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1. ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

 

                    Η έννοια που κατά τα τελευταία χρόνια απασχολεί όλο και 

περισσότερο, ως µια έννοια – πρόκληση για έρευνα και πρακτική εφαρµογή, 

είναι αυτή της συναισθηµατικής νοηµοσύνης ή της νοηµοσύνης της καρδιάς. 

∆εν υπάρχει σχεδόν κανένας επιστήµονας που να µην αναγνωρίζει τη 

σηµασία της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και τον πολύτιµο ρόλο που µπορεί 

να διαδραµατίσει σε όλα τα στάδια της ζωής του ανθρώπου. 

                     Ο Αριστοτέλης είναι ίσως ο πρώτος που έκανε λόγο για τη 

σηµασία που έχουν τα συναισθήµατα κατά την ανθρώπινη αλληλεπίδραση. 

Όπως είπε ο ίδιος, "αυτοί που κατέχουν την σπάνια ικανότητα να θυµώνουν 

µε το σωστό άτοµο, στο σωστό βαθµό, τη σωστή χρονική στιγµή, για την 

σωστή αιτία και µε τον σωστό τρόπο, βρίσκονται σε πλεονεκτική θέση σε 

όλους τους τοµείς της ζωής τους" .1 

                      ∆εν µπορεί κανείς να αµφισβητήσει το γεγονός ότι οι άνθρωποι 

που είναι συναισθηµατικά νοήµονες βρίσκονται σε πλεονεκτική θέση σε κάθε 

τοµέα της ζωής τους, είτε αυτός αφορά προσωπικά και οικογενειακά ζητήµατα 

είτε κοινωνικά και εργασιακά θέµατα. Οι άνθρωποι αυτοί θεωρείται ότι είναι 

πιο ευχαριστηµένοι και αποτελεσµατικοί στην ζωή τους και δείχνουν έτοιµοι 

και ικανοί να φθάσουν στα υψηλότερα στάδια απόδοσης και επίδοσης. 

                Η παρούσα εργασία έχει ως σκοπό να προσεγγίσει την έννοια της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης από την σκοπιά της διοίκησης των 

επιχειρήσεων. Πιο συγκεκριµένα, να καταδείξει τον ρόλο που η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη διαδραµατίζει στον χώρο της εργασίας. Να 

τονίσει τα πλεονεκτήµατα που θα έχει η υιοθέτηση αυτής τόσο για τους 

εργαζοµένους όσο και για την εταιρία’ να σηµειώσει τα προβλήµατα που 

µπορούν να δηµιουργηθούν από την απουσία της και το σηµαντικότερο να 

παρουσιάσει ένα ερωτηµατολόγιο συναισθηµατικής νοηµοσύνης, 

σταθµισµένο σε ελληνικό δείγµα, το οποίο συγκεντρώνοντας τα απαραίτητα 

                                                 
1 Goleman, D. (1998). Η συναισθηµατική νοηµοσύνη: Γιατί το «ΕQ» είναι πιο σηµαντικό από το 
«IQ»? Αθήνα: Ελληνικά Γράµµατα. 
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ψυχοµετρικά χαρακτηριστικά, θα είναι δυνατόν να χρησιµοποιηθεί από όλους 

τους ενδιαφερόµενους οργανισµούς. 

                Φυσικά, δεν θα παραλείψουµε να αναφέρουµε και τις κριτικές που 

έχουν ασκηθεί γύρω από την έννοια της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, 

κυρίως ως προς τον τρόπο που έχει προσεγγισθεί και µελετηθεί. Είναι αρκετοί 

αυτοί οι ερευνητές που υποστηρίζουν ότι έχει δοθεί υπερβολική σηµασία στην 

εν λόγω έννοια χωρίς να υπάρχουν τα απαραίτητα ερευνητικά πορίσµατα, 

γεγονός που µπορεί να οδηγήσει σε βεβιασµένα και λανθασµένα 

συµπεράσµατα. 

                Ανεξάρτητα από τα εύσηµα ή τις κριτικές που έχει δεχθεί, η µελέτη 

της συναισθηµατικής νοηµοσύνης είναι πολύ δελεαστική, καθώς ως έννοια 

ξεφεύγει από τα µονοπάτια της λογικής και θέτει σε πρωταγωνιστική θέση την 

λογική της καρδιάς και το συναίσθηµα, στοιχεία τα οποία έχουν αναπόφευκτα 

µπει σε δεύτερη µοίρα στις σηµερινές κοινωνίες. Και µόνο αυτό το γεγονός 

είναι αρκετό για να την κατατάξουµε ως µία από τις πολυτιµότερες έννοιες στο 

χώρο των επιστηµών. 

 

 

2. ΘΕΩΡΙΕΣ ΚΑΙ ΟΡΙΣΜΟΙ ΤΗΣ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗΣ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗΣ 

 

              Η συναισθηµατική νοηµοσύνη αποτέλεσε και αποτελεί θέµα πολλών 

συζητήσεων, κυρίως ως προς το αν συνιστά µία ανεξάρτητη µορφή 

νοηµοσύνης ή ένα συνδυασµό από χαρακτηριστικά της προσωπικότητας2. Η 

έννοια αυτή προέκυψε από την ανάγκη εύρεσης µετρήσιµων τάσεων και 

ικανοτήτων, οι οποίες σε συνεργασία µε τον δείκτη νοηµοσύνης (IQ) θα 

αποτελούσαν σηµαντικούς προβλεπτικούς παράγοντες της επαγγελµατικής 

και προσωπικής επιτυχίας. 

              Οι Mayer και Salovey όρισαν την συναισθηµατική νοηµοσύνη ως 

την ικανότητα του ατόµου να αναγνωρίζει, να αξιολογεί και να διακρίνει 

συναισθήµατα, τα οποία αφορούν το ίδιο αλλά και τους ανθρώπους γύρω 

                                                 
2 Woodruffe, C. (2001). Promotional intelligence. In Slaski, M. & Cartwright, S. (2003). 
Emotional intelligence training and its implications for stress, health and performance. 
Stress and Health, 19, 233-239. 
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του3˙ την ικανότητα να κατανοεί τα συναισθήµατά του˙ και την ικανότητα να 

ρυθµίζει τα συναισθήµατα του έτσι ώστε να προάγει την συναισθηµατική του 

ανάπτυξη4. Η θεωρία τους αποτελείται από τέσσερις κλάδους: 

 

1. Αντίληψη, αξιολόγηση και έκφραση συναισθηµάτων. Περιλαµβάνει την 

ικανότητα του ατόµου να αναγνωρίζει όχι µόνο τα δικά του συναισθήµατα, 

αλλά και τα συναισθήµατα των άλλων. Επίσης, σχετίζεται µε την ικανότητα 

του ατόµου να αξιολογεί τα συναισθήµατα του, αλλά και να τα εκφράζει µε 

ακρίβεια. 

2. Κατανόηση των συναισθηµάτων από την πλευρά του ατόµου. 

3. Ανάλυση συναισθηµάτων. 

4. Ρύθµιση συναισθηµάτων για την προαγωγή της συναισθηµατικής 

ανάπτυξης. 

            

 

 

 

 

Η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι: 

«ικανότητα ενός ατόµου να αντιλαµβάνεται, τα συναισθήµατα του και 

τα συναισθήµατα των άλλων, να τα διαχωρίζει και να τα χρησιµοποιεί 

ως πηγή ενέργειας, πληροφορίας και επιρροής τόσο του εαυτού του 

όσο και των άλλων ανθρώπων γύρω του». 

Salovey & Mayer 

 

 

 

                                                 
3 Mayer, J. D., Caruso, D. & Salovey, P. (2000). Emotional intelligence meets traditional 
standards for an intelligence. In Voola, R., Carlson, J. & West, A. (2004). Emotional 
intelligence and competitive advantage: examining the relationship from a resource-based 
view. Strategic Change, 13, 83-93. 
4 Morand, D. A. (2001). The emotional intelligence of managers: assessing the construct 
validity of nonverbal measure of “people skills”. Journal of Business and Psychology, 16 
(1), 21-33. 
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                 Οι Salovey και Mayer ήταν οι πρώτοι που εισήγαγαν επίσηµα τον 

όρο της συναισθηµατικής νοσηµοσύνης, θεωρώντας ότι µπορεί να συµβάλλει 

στην επιτυχηµένη διευθέτηση προσωπικών και επαγγελµατικών ζητηµάτων. 

∆ιέκριναν τρεις γνωστικές διαδικασίες που σχετίζονται µε τον συγκεκριµένο 

όρο: 

 

1. Εµπάθεια. Αναφέρεται στην ευαισθησία του ατόµου απέναντι στα 

συναισθηµατικά σήµατα των γύρων του. 

2. Αυτοεπίγνωση. Αναφέρεται στην ικανότητα του ατόµου να γνωρίζει την 

εσωτερική του κατάσταση και κατά συνέπεια στην δυνατότητα του να ελέγχει 

µη λεκτικές συµπεριφορές, τόσο δικές του όσο και των άλλων. 

3. Αυτορύθµιση. Αναφέρεται στην ικανότητα του ατόµου να διαχειρίζεται την 

εσωτερική του κατάσταση και να παράγει θετική ενέργεια στους σηµαντικούς 

τοµείς της ζωής του. Αυτή η ικανότητα επιτρέπει στο άτοµο να προάγει τη 

δηµιουργικότητα, τις κοινωνικές του σχέσεις και να διατηρεί τα κίνητρά του 5˙6, 
7, 8. 

              Οι ίδιοι ερευνητές όρισαν την συναισθηµατική νοηµοσύνη ως «την 

ικανότητα του ατόµου να αντιλαµβάνεται την πραγµατικότητα, έτσι ώστε να 

αναγνωρίζει και να ρυθµίζει τις συναισθηµατικές του αντιδράσεις». 

                 Οι Bar-On & Parker9 όρισαν την συναισθηµατική νοηµοσύνη ως 

«µια πολυπαραγοντική σειρά από αλληλοσχετιζόµενες συναισθηµατικές, 

προσωπικές και κοινωνικές δεξιότητες, που επηρεάζουν την συνολική 

ικανότητα του ατόµου να ανταποκρίνεται ενεργητικά και αποτελεσµατικά στις 

                                                 
5 Fox, S. & Spector, P. E. (2000). Relations of emotional intelligence, practical 
intelligence, general intelligence and trait affectivity with interview outcomes: it’s not all 
just “G”. Journal of Organizational Behavior, 21, 203-220 
6 Salovey, P. & Mayer, J. D. (1990). Emotional intelligence. Imagination, 
Cognition  
and Personality, 9 (3), 185-211 
7 Scott-Ladd, B. & Chan, C. C. A. (2004). Emotional intelligence and participation in 
decision-making: strategies for promoting organizational learning and change. Strategic 
Change, 13, 95-105. 
8 Rozell, E. J., Pettijohn, C. E. & Parker, R. S. (2004). Customer-oriented selling: 
exploring the roles of emotional intelligence and organizational commitment. Psychology 
and Marketing, 21 (6), 405-424. 
9 Slaski, M. & Cartwright, S. (2003). Emotional intelligence training and its implications 
for stress, health and performance. Stress and Health, 19, 233-239. 



 8 

απαιτήσεις και στις πιέσεις». Σύµφωνα µε τους ίδιους, αυτές οι δεξιότητες 

περιλαµβάνουν την ακριβή αυτοεκτίµηση, την ενσυναίσθηση, την δυνατότητα 

δηµιουργίας και διατήρησης στενών διαπροσωπικών σχέσεων, τον έλεγχο 

των συναισθηµάτων, την δυνατότητα αποτελεσµατικής διαχείρισης της 

αλλαγής και των προβληµάτων και τέλος την νοµιµοποίηση από την πλευρά 

του ατόµου των σκέψεων και των συναισθηµάτων του. 

                Λόγος για την συναισθηµατική νοηµοσύνη είχε γίνει από το 1920, 

όταν ο E. L. Thorndike µίλησε για την πιθανότητα ύπαρξης µιας µορφής 

νοηµοσύνης, που ονόµασε «κοινωνική νοηµοσύνη», η οποία διακρίνεται από 

την ακαδηµαϊκή νοηµοσύνη. Όρισε την κοινωνική νοηµοσύνη ως την 

ικανότητα του ατόµου να αντιλαµβάνεται την εσωτερική του κατάσταση, τα 

κίνητρα του και την συµπεριφορά του καθώς και αυτά των άλλων και να δρα 

µε βάση αυτές τις πληροφορίες10. 

              Με την έννοια της συναισθηµατικής νοηµοσύνης ασχολήθηκε και ο 

Gardner, ο οποίος έκανε λόγο για την ενδοπροσωπική και την διαπροσωπική 

νοηµοσύνη. Η πρώτη αναφέρεται στην ικανότητα του ατόµου να έχει 

πρόσβαση στα συναισθήµατά του και η δεύτερη αναφέρεται στη σωστή 

αντίληψη των συναισθηµάτων και των επιθυµιών των άλλων11, 12.            

                 Οι Davies, Stankov και Roberts όρισαν την συναισθηµατική 

νοηµοσύνη ως µια οµάδα ικανοτήτων, που περιλαµβάνει τις ακόλουθες 

διαστάσεις: 

 

1. Εκτίµηση και έκφραση των συναισθηµάτων του. Σχετίζεται µε την ικανότητα 

του ατόµου να κατανοεί τα συναισθήµατά του και να τα εκφράζει. 

2. Εκτίµηση και αναγνώριση των συναισθηµάτων των άλλων. Σχετίζεται µε 

την ικανότητα του ατόµου να αντιλαµβάνεται και να κατανοεί τα συναισθήµατα 

των ανθρώπων γύρω του. 

                                                 
10 Landy, F. J. (2005). Some historical and scientific issues related to research on 
emotional intelligence. Journal of Organizational Behavior, 26, 411-424. 
11 Gardner, H. (1983). Frames of mind: the theory of multiple intelligences. In Ferres, N. 
& Connell, J. (2004). Emotional intelligence in leaders: an antidote for cynicism towards 
change? Strategic Change, 13, 61-71. 
12 Wong, C., Law, K. & Wong, P. (2004). Development and validation of a forced 
choice emotional intelligence measure for Chinese respondents in Hong  
Kong. Journal of Management, 21, 535-559 
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3. Αυτορύθµιση των συναισθηµάτων. Σχετίζεται µε την ικανότητα του ατόµου 

να ρυθµίζει τα συναισθήµατά του και κατά συνέπεια να αναρρώνει γρήγορα 

από την συναισθηµατική του ένταση. 

4. Χρησιµοποίηση συναισθηµάτων για τη βελτίωση της απόδοσης. Σχετίζεται 

µε την ικανότητα του ατόµου να διατηρεί θετικά συναισθήµατα και να τα 

χρησιµοποιεί για τη βελτίωση της απόδοσής του13. 

             Οι Petrides και Furnham πρότειναν ότι οι υπάρχουσες θεωρήσεις 

για την συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε δύο 

διαφορετικές έννοιες, την συναισθηµατική νοηµοσύνη που σχετίζεται µε τα 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας (trait emotional intelligence) και την 

συναισθηµατική νοηµοσύνη που σχετίζεται µε τις ικανότητες (ability emotional 

intelligence). Η πρώτη µετρείται αποκλειστικά µε ερωτηµατολόγια 

αυτοαναφοράς, όπως είναι το Bar-On EQ-I και σχετίζεται µε την οικογενειακή 

και γενικότερη ευτυχία14 καθώς και µε τον προσανατολισµό των στόχων15, 

ενώ η δεύτερη µετρείται µε ερωτηµατολόγια που αποτελούνται από σωστές 

και λανθασµένες απαντήσεις16. Ευρήµατα ερευνών δείχνουν ότι η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη που σχετίζεται µε τα χαρακτηριστικά είναι µία 

διακριµένη έννοια της προσωπικότητας 17 ,18. 

                                                 
13 Davies, M., Stankov, L. & Roberts, R. D. (1998). Emotional intelligence: in search of 
an elusive construct. In Wong, C., Law, K. & Wong, P. (2004). Development and 
validation of a forced choice emotional intelligence measure for Chinese respondents in 
Hong Kong. Journal of Management, 21, 535-559. 
14 Schutte, N. S., Malouff, J. M., Bobic, C., Coston, T. D., Greeson, C., Jedlicka, C., 
Rhodes, E. & Wendorf, G. (2001). Emotional intelligence and interpersonal relations. In 
Petrides, K. V. & Furnham, A. (2003). Trait emotional intelligence: Behavioral validation 
in two studies of emotion recognition and reactivity to mood induction. European Journal 
of Personality, 17, 39-57. 
15 Martinez-Pons, M. (1997). The relation of emotional intelligence with selected areas of 
personal functioning. In Petrides, K. V. & Furnham, A. (2003). Trait emotional 
intelligence: Behavioral validation in two studies of emotion recognition and reactivity to 
mood induction. European Journal of Personality, 17, 39-57. 
16 Day, A. L., Therrien, D. L. & Carroll, S. A. (2005). Predicting psychological health: 
assessing the incremental validity of emotional intelligence beyond personality, type A 
behaviour and daily hassles. European Journal of Personality, 19, 519-536. 
17 Petrides, K. V., Furnham, A., Frederickson, N. Emotional intelligence: the case for self-
report measures. (submitted). In Petrides, K. V. & Furnham, A. (2001). Trait emotional 
intelligence: Psychometric investigation with reference to established trait 
taxonomies. European Journal of Personality, 15, 425-448.  
18 Petrides, K. V. & Furnham, A. (2000). On the dimensional structure of emotional 
intelligence. Personality and Individual Differences, 29, 313-320. 
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             Στόχος της συναισθηµατικής νοηµοσύνης είναι να διευκολύνει το 

άτοµο να γνωρίσει τον εαυτό του και τα συναισθήµατά του, έτσι ώστε να 

οδηγηθεί σε προσωπική επιτυχία19. 

              Ο Goleman υποστηρίζει ότι η συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί να 

είναι υπεύθυνη για έως και το 80% της επιτυχίας στην ζωή του ατόµου και για 

έως και το 67% της επαγγελµατικής επιτυχίας20. 

              Τα άτοµα που µπορούν να καταλάβουν τα συναισθήµατά τους 

µπορούν να αναγνωρίσουν τις αντιδράσεις τους µε µεγαλύτερη ακρίβεια και 

έτσι να προσαρµοστούν πιο εύκολα στις µεταβαλλόµενες συνθήκες. 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, χαµηλά επίπεδα συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

είναι υπεύθυνα για την εµφάνιση ανασφάλειας και µειωµένης δυνατότητας 

προσαρµογής21. Τα χαµηλά επίπεδα συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

συνεπάγονται µια πληθώρα αρνητικών συναισθηµάτων, όπως φόβο, θυµό και 

εχθρικότητα. Σχετίζονται µε µειωµένη ενέργεια, µε µειωµένη διάθεση για 

συνεργασία, µε απάθεια22. Επίσης, πολλές έρευνες έχουν καταλήξει στο 

συµπέρασµα ότι η µειωµένη συναισθηµατική νοηµοσύνη συνδέεται µε υψηλά 

επίπεδα καπνίσµατος, κατανάλωσης αλκοόλ και κοινωνικής αποµόνωσης23. 

                 Έρευνες δείχνουν ότι τα άτοµα που µπορούν να ελέγχουν τα 

συναισθήµατά τους είναι περισσότερο υγιή, γιατί «µπορούν να αντιληφθούν 

επακριβώς την συναισθηµατική τους κατάσταση, γνωρίζουν πότε και πώς να 

                                                 
19Kunnanatt, J. T. (2004). Emotional intelligence: the new science of interpersonal 
effectiveness. Human Resource Development Quarterly, 15 (4), 489-495.   
20 Goleman, D. (1998). Η συναισθηµατική νοηµοσύνη: Γιατί το «ΕQ» είναι πιο 
σηµαντικό από το «IQ»? Αθήνα: Ελληνικά Γράµµατα. 
21Scott-Ladd, B. & Chan, C. C. A. (2004). Emotional intelligence and participation in 
decision-making: strategies for promoting organizational learning and change. Strategic 
Change, 13, 95-105.   
22 Bagshaw, M. (2000). Emotional intelligence – training people to be affective so they 
can be effective. Industrial and Commercial Training, 32 (2), 61-65. 
23 Brackett, M. A., Mayer, J. D. & Warner, R. M. (2004). Emotional intelligence and its 
relation to everyday behaviour. Personality and Individual Differences, 36, 1387-1402. 
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εκφράσουν τα συναισθήµατά τους και µπορούν να ρυθµίσουν αποτελεσµατικά 

την διάθεσή τους»24. 

              Υπάρχει µια αρνητική συσχέτιση ανάµεσα στο άγχος και στην 

συναισθηµατική νοηµοσύνη, γεγονός που οδηγεί στο συµπέρασµα ότι οι 

συναισθηµατικά νοήµονες άνθρωποι µπορούν να προσαρµοστούν πιο εύκολα 

στις απαιτήσεις και στις πιέσεις του περιβάλλοντός τους25. Επίσης, τα άτοµα 

αυτά καθώς αλληλεπιδρούν µε το κοινωνικό τους περιβάλλον, δηµιουργούν 

σχέσεις κέρδους-κέρδους (win-win) για τον εαυτό τους και τους άλλους. 

Συνήθως ανήκουν σε ένα διαρκώς διευρυνόµενο δίκτυο κοινωνικών 

σχέσεων26. 

                 Γενικά τα άτοµα µε µεγάλη συναισθηµατική νοηµοσύνη έχουν την 

ικανότητα να επιµένουν και να παρακινούν τον εαυτό τους και τους άλλους σε 

δύσκολες καταστάσεις, να ελέγχουν τα συναισθήµατά τους καθώς και να 

αναπτύσσουν υψηλά επίπεδα ενσυναίσθησης27. Επίσης, δείχνουν µεγαλύτερη 

προθυµία για συνεργασία και υιοθετούν ηθική στάση απέναντι στην εργασία 

τους28. Οι George και Jones προτείνουν ότι οι συναισθηµατικά νοήµονες 

υπάλληλοι µπορούν να κατανοήσουν πιο εύκολα και πιο γρήγορα την ανάγκη 

για αλλαγή και να προσαρµοστούν µε αυτήν29. 

                Τα υψηλά επίπεδα συναισθηµατικής νοηµοσύνης οδηγούν στην 

επιτυχία. Όσο πιο περίπλοκη είναι η εργασία, τόσο πιο µεγάλη σηµασία έχει η 

ύπαρξη συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Αντίθετα, µειώµενα επίπεδα αυτού του 

                                                 
24 Salovey, P., Bedell, B. T., Detweiler, J. B. & Mayer, J. D. (1999). Coping intelligently: 
emotional intelligence and the coping process. In Tsaousis, I. & Nikolaou, I. (2005). 
Exploring the relationship of emotional intelligence with physical and psychological 
health fuctioning. Stress and Health, 21, 77-86. 
25 Tsaousis, I. & Nikolaou, I. (2005). Exploring the relationship of emotional intelligence 
with physical and psychological health fuctioning. Stress and Health, 21, 77-86. 
26Kunnanatt, J. T. (2004). Emotional intelligence: the new science of interpersonal 
effectiveness. Human Resource Development Quarterly, 15 (4), 489-495.    
27 Johnson, P. R. & Indwik, J. (1999). Organizational benefits of having emotional 
intelligent managers and employees. Journal of Workplace Learning, 11 (3), 84-88. 
28 Deshpande, S. P. & Shu, X. (2005). The impact of emotional intelligence on 
counterproductive behaviour in China. Management Research News, 28 (5), 75-85. 
29 Vakola, M., Tsaousis, I. & Nikolaou, I. (2004). The role of emotional intelligence and 
personality variables on attitudes toward organizational change. Journal of Managerial 
Psychology, 19 (2), 88-110. 
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είδους νοηµοσύνης εµποδίζουν τα άτοµα να φθάσουν στο απόγειο της 

επίδοσής τους30. 

             Βέβαια, πάνω στην έννοια της συναισθηµατικής νοηµοσύνης έχουν 

ασκηθεί και κάποιες αρνητικές κριτικές. Ο Locke επιτίθεται στην 

συναισθηµατική νοηµοσύνη ως θεωρητική έννοια, υποστηρίζοντας ότι δεν έχει 

οριστεί επακριβώς και δεν έχει τύχει µιας ικανοποιητικής πρακτικής 

εφαρµογής31. Άλλοι υποστηρίζουν ότι η συναισθηµατική νοηµοσύνη δεν είναι 

τίποτα άλλο, παρά ένας επανορισµός της κοινωνικής νοηµοσύνης (social 

intelligence) καθώς και ότι δεν υπάρχουν σηµαντικές ικανότητες που να 

συνδέονται µε το συναίσθηµα32. Όµως, διαφωνίες ως προς την έννοια αυτή 

δεν υπάρχουν µόνο ανάµεσα στους επικριτές της, αλλά και µεταξύ των 

υποστηρικτών της, από τη στιγµή που οι τελευταίοι υιοθετούν διαφορετικές 

απόψεις ως προς την έννοια της συναισθηµατικής νοηµοσύνης33. 

             Τόσο οι άνδρες όσο και οι γυναίκες φαίνεται να έχουν το ίδιο επίπεδο 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, αλλά υπερτερούν σε διαφορετικά 

χαρακτηριστικά αυτής. Οι άνδρες έχουν περισσότερη αυτοπεποίθηση, 

αισιοδοξία και µπορούν να χειριστούν το άγχος καλύτερα από τις γυναίκες. 

Ενώ οι γυναίκες γνωρίζουν καλύτερα τα συναισθήµατά τους και δείχνουν 

µεγαλύτερη ενσυναίσθηση34. 

 

 

 

 

 

 
                                                 
30 Smigla, J. E. & Pastoria, G. (2000). Emotional intelligence: some have it, others can 
learn. The CPA Journal, 70 (6), 60-61. 
31 Ashkanasy, N. M. & Daus, C. S. (2005). Rumors of the death of emotional intelligence 
in organizational behavior are vastly exaggerated. Journal of Organizational Behavior, 26, 
441-452. 
32 Mayer, J. D. & Salovey, P. (1993). The intelligence of emotional intelligence. 
Intelligence, 17, 433-442. 
33Spector, P. E. (2005). Introduction: emotional intelligence. Journal of Organizational 
Behavior, 26, 409-410.   
34 Bar-On, R. (1997). Emotional intelligence in men and women. Bar-On emotional 
quotient inventory: technical manual. In Fatt, J. P. T. & Howe, I. C. K. (2003). Emotional 
intelligence of foreign and local university students in Singapore: Implications for 
managers. Journal of Business and Psychology, 17 (3), 345-365. 
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Ο Daniel Goleman (1998, 2000),  όρισε την συναισθηµατική νοηµοσύνη 

ως «την ικανότητα ενός ατόµου να αναγνωρίζει τα 

συναισθήµατά του και τα συναισθήµατα των άλλων, να τα 

χειρίζεται αποτελεσµατικά και να δηµιουργεί κίνητρα για τον 

εαυτό του». 
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3. Η ΜΕΛΕΤΗ ΤΟΥ Goleman ΓΙΑ ΤΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ 

 
                 Η συναισθηµατική νοηµοσύνη βρήκε ένα περισσότερο αναπτυξιακό 

µοντέλο, στο πρόσωπο του Daniel Goleman (1998, 2000), ο οποίος όρισε 

την συναισθηµατική νοηµοσύνη ως «την ικανότητα ενός ατόµου να 

αναγνωρίζει τα συναισθήµατά του και τα συναισθήµατα των άλλων, να 

τα χειρίζεται αποτελεσµατικά και να δηµιουργεί κίνητρα για τον εαυτό 

του».  

                 Εµβαθύνοντας, ο Daniel Goleman προχώρησε στις τέσσερις 

διαστάσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, όπου στην επιστηµονική του 

πορεία σε αυτό τον κλάδο, κατάφερε να εξελίξει. Ειδικότερα, ενώ πριν το 

µοντέλο παρουσίαζε πέντε κύριους τοµείς, το τελικό µοντέλο απλοποιήθηκε 

συνοψίζοντάς το σε τέσσερις: αυτοεπίγνωση, αυτοδιαχείριση, κοινωνική 

επίγνωση και διαχείριση σχέσεων. Αυτοί οι τοµείς περιλαµβάνουν πλέον 

δεκαοχτώ δεξιότητες αντί των αρχικών είκοσι πέντε.35 Συγκεκριµένα: 

                   
Συναισθηµατική νοηµοσύνη και οι σχετικές δεξιότητες  

Ι. ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ  

 

1. ΑΥΤΟΕΠΙΓΝΩΣΗ  
 

- Συναισθηµατική αυτοεπίγνωση: Η κατανόηση που διαθέτει ένα άτοµο 

σχετικά αφενός, µε τα συναισθήµατά του, αφετέρου για τις δεξιότητές του, τις 

δυνατότητες, τα όρια, τις αξίες και τα κίνητρά του. Ο άνθρωπος που 

χαρακτηρίζεται από αυτοεπίγνωση είναι ρεαλιστής, µπορεί να ισορροπεί στην 

λεπτή γραµµή του «πετάω στα σύννεφα» και του είµαι απαισιόδοξος, µε το να 

γνωρίζει κάθε φορά προς τα πού κατευθύνεται και γιατί. Με άλλα λόγια, θέτει 

ειλικρινείς και ξεκάθαρους στόχους, µε αποτέλεσµα να είναι πιο κοντά στην 

πραγµατοποίησή τους. Το ουσιαστικότερο χαρακτηριστικό όµως της 

αυτοεπίγνωσης, είναι η τάση αυτοστοχασµού και περισυλλογής.  

 

                                                 
35 Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie McKee, Ο νέος ηγέτης – Η δύναµη της συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης στη διοίκηση των οργανισµών, εκδ. Ελληνικά Γράµµατα, ΑΘΗΝΑ 2002, σελ. 57-73   
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- Ακριβής αυτοαξιολόγηση: Η γνώση ενός ατόµου σχετικά µε τις αδυναµίες 

του και τα δυνατά του στοιχεία αντίστοιχα.  

 

- Αυτοπεποίθηση: Η σταθερή αίσθηση που έχει ένα άτοµο για την αξία και τις 

δυνατότητές του.  

 

2. ΑΥΤΟ∆ΙΑΧΕΙΡΗΣΗ  

 

- Αυτοέλεγχος: Η ικανότητα ενός ατόµου για αυτοέλεγχο, πηγάζει από την 

αυτοεπίγνωση. Αν κάποιος δεν γνωρίζει τα συναισθήµατά του, δεν µπορεί να 

προχωρήσει και στην προώθηση ή συγκράτησή τους, ανάλογα µε την 

περίσταση. Ο αυτοέλεγχος συγκεκριµένα, αφορά την δυνατότητα διατήρησης 

ψυχραιµίας και ενθουσιασµού παράλληλα µε την καταστολή βίαιων και 

αρνητικών συναισθηµάτων.  

 

- ∆ιαφάνεια: Η αξιοπιστία, τιµιότητα και ακεραιότητα ενός ατόµου.  

 

- Προσαρµοστικότητα: Η δυνατότητα προσαρµογής στις µεταβαλλόµενες 

συνθήκες ή στο ξεπέρασµα εµποδίων.  

 

- Επίτευξη: Το εσωτερικό κίνητρο για τη βελτίωση της απόδοσης ενός 

ατόµου.  

 

- Πρωτοβουλία: Η ετοιµότητα για δράση και για αξιοποίηση των ευκαιριών.  

 

- Αισιοδοξία: Η ικανότητα να βλέπουµε την θετική σκοπιά των πραγµάτων, 

να θεωρούµε το «ποτήρι µισο-γεµάτο και όχι µισο-άδειο».  

 

ΙΙ. ΚΟΙΝΩΝΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ  

 

1. ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΕΠΙΓΝΩΣΗ  
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 Ενσυναίσθηση: Η ικανότητα ενός ατόµου να αντιλαµβάνεται τα 

συναισθήµατα των άλλων, να τα κατανοεί και να δείχνει ενεργά το ενδιαφέρον 

του για τις ανησυχίες τους.  

 Οργανωτική επίγνωση: Η ετοιµότητα για αντίληψη των τρεχόντων 

ζητηµάτων, των δικτύων κέντρων λήψης αποφάσεων και των στρατηγικών 

ενός οργανισµού.  

 Εξυπηρέτηση: Η ικανότητα ενός ατόµου να αναγνωρίζει και να 

καλύπτει τις ανάγκες υφισταµένων και πελατών.  

 
 

2. ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΣΧΕΣΕΩΝ  

 Έµπνευση: Η ικανότητα ενός ατόµου να καθοδηγεί και να κινητοποιεί 

τους άλλους προς προδιαγεγραµµένο όραµα.  

 Επιρροή: Η δυνατότητα ενός ατόµου να εφαρµόζει ένα ευρύ φάσµα 

τακτικών πειθούς.  

 Ανάπτυξη των άλλων: Η ικανότητα για ανάπτυξη και ενίσχυση των 

δυνατών στοιχείων των άλλων.  

 Καταλύτης αλλαγών: Η ικανότητα για ανάληψη πρωτοβουλιών και 

καθοδήγηση προς νέες κατευθύνσεις.  

 ∆ιαχείριση συγκρούσεων: Η ικανότητα για επίλυση συγκρούσεων µε 

οµαλό τρόπο.  

 Οικοδόµηση δεσµών: Η ικανότητα για καλλιέργεια και συντήρηση 

ενός δικτύου σχέσεων.  

 Συνεργασία και οµαδική δουλειά (οµαδικότητα).  
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                Το µοντέλο του Goleman εστιάζει κυρίως στην απόδοση και έχει 

χρησιµοποιηθεί εκτεταµένα στον χώρο των επιχειρήσεων. Εφόσον λοιπόν, η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι τόσο σηµαντική για την επιτυχία και εξέλιξη 

στο σηµερινό επιχειρηµατικό κόσµο, το ερώτηµα που προκύπτει είναι εάν 

µπορεί να αναπτυχθεί και µε ποιο τρόπο.  

                Οι επιστήµονες πιστεύουν ότι υπάρχει µία γενετική επίδραση σε 

κάποιες ικανότητες της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, αλλά οι 

περιβαλλοντικές επιρροές φαίνεται να έχουν την µεγαλύτερη συµµετοχή. 

                 Οι συµπεριφορές που συνήθως «χρησιµοποιεί» ένα άτοµο, έχουν 

ισχυρές νευρωνικές συνδέσεις στον εγκέφαλο. Έτσι, για να αντικατασταθούν 

από άλλες πιο αποτελεσµατικές, το άτοµο πρέπει πρώτα να ξεµάθει και µετά 

να µάθει οτιδήποτε νέο. Αυτό απαιτεί εξάσκηση των νέων συµπεριφορών για 

µεγάλα χρονικά διαστήµατα ώστε να δηµιουργηθούν καινούριες νευρωνικές 

συνδέσεις στον εγκέφαλο και να αυτοµατοποιηθούν οι συµπεριφορές αυτές 

ως πρώτη επιλογή.  

                 Για την διαδικασία αυτή χρειάζεται µεγάλη αφοσίωση και δέσµευση 

από το άτοµο. Η παρακίνηση, η συνεχής εξάσκηση και η ανατροφοδότηση 

από τους άλλους, βέβαια, διαδραµατίζουν και αυτές από την πλευρά τους, 

καθοριστικό ρόλο.  

                 Η κατανόηση της σπουδαιότητας της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

και η διδασκαλία των δεξιοτήτων αποτελούν το πρώτο βήµα ανάπτυξης. Στη 

συνέχεια µία εξατοµικευµένη προσέγγιση καθώς και παρακολούθηση και 

συζήτηση µε έναν καθοδηγητή θεωρείται η πιο αποτελεσµατική πρακτική στην 

πορεία προς την αλλαγή.  

                Όπως φαίνεται και από τα στοιχεία που προαναφέρθηκαν, η 

ανάπτυξη της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης είναι µια αρκετά προκλητική 

προοπτική, που εξασφαλίζει όχι µόνο επαγγελµατική επιτυχία αλλά και µία 

καλύτερη και πιο ουσιαστική σχέση µε τον εαυτό µας, καθώς και προσωπική 

ικανοποίηση και ολοκλήρωση. Μια προκλητική προοπτική, της οποίας την 

διαδροµή αξίζει να εξερευνήσει κανείς, µιας και καταλήγει στην «επιτυχία». 
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4. ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ  
 
 

                   Η συναισθηµατική νοηµοσύνη διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο και 

αναφορικά µε το θέµα της ηγεσίας. Έρευνες έχουν δείξει ότι η αύξηση των 

επιπέδων συναισθηµατικής νοηµοσύνης των ηγετών είναι πολύ πιθανό να 

οδηγήσει στην εµφάνιση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, ξεχωρίζει τα 

επιτυχηµένα άτοµα στο χώρο εργασίας  καθώς και στην δηµιουργία θετικής 

στάσης των υπαλλήλων απέναντι στην αλλαγή36˙ 37.  

                Σε µία εκτεταµένη µελέτη που έγινε στην Αµερική για τις ικανότητες 

που θεωρούνται βασικές για την επιτυχία (Goleman 1999) σε 181 

διαφορετικές θέσεις εργασίας, βρέθηκε ότι το 67% των βασικών συστατικών 

υπεροχής – δηλαδή 2 στις 3 ικανότητες - είναι συναισθηµατικές δεξιότητες. 

Ένα επίσης ενδιαφέρον στοιχείο που παρουσιάστηκε κατά τη µελέτη αυτή, 

είναι ότι η σπουδαιότητα της συναισθηµατικής νοηµοσύνης ήταν µεγαλύτερη 

στα ανώτερα επίπεδα ιεραρχίας. Ορισµένα χαρακτηριστικά της 

αποτελεσµατικής ηγεσίας που φαίνεται να βασίζονται στην συναισθηµατική 

νοηµοσύνη είναι η αυτοπεποίθηση, η αυτοεκτίµηση, ο ηθικός χαρακτήρας, η 

προσαρµοστικότητα, η ευελιξία, η καινοτοµία, η ανάπτυξη εµπιστοσύνης, ο 

χειρισµός των συγκρούσεων και η αντικειµενική αυτοκριτική38˙ 39. Οι Bennis 

και Chen θεωρούν ότι η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι υπεύθυνη κατά 85 – 

90% για την επιτυχία των ηγετών40. Για αυτό τον λόγο, οι οργανώσεις 

θεωρούν πολύτιµα τα εργαλεία µέτρησης της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

για την πρόσληψη, προαγωγή και ανάπτυξη των ηγετών τους41˙ 42.  

                                                 
36 Ferres, N. & Connell, J. (2004). Emotional intelligence in leaders: an antidote for 
cynicism towards change? Strategic Change, 13, 61-71. 
37 Higgs, M. (2002). Do leaders need emotional intelligence? A study of the relationship 
between emotional intelligence and leadership of change. In Voola, R., Carlson, J. & 
West, A. (2004). Emotional intelligence and competitive advantage: examining the 
relationship from a resource-based view. Strategic Change, 13, 83-93. 
38 George, J. M. (2000). Emotions and leadership: the role of emotional intelligence. 
Human Relations, 53 (8), 1027-1055. 
39 Locke, E. A. (2005). Why emotional intelligence is an invalid concept. Journal of 
Organizational Behavior, 26, 425-431. 
40 Connell, J. & Travaglione, T. (2004). Emotional intelligence: a competitive advantage 
in times of change? Strategic Change, 13, 55-59. 
41 Mandell, B. & Pherwani, S. (2003). Relationship between emotional intelligence and 
transformational leadership style: a gender comparison. Journal of Business and 
Psychology, 17 (3), 387-408. 
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                 Οι ηγέτες που θέλουν να καινοτοµούν και να οδηγούν τον 

οργανισµό προς την αλλαγή πρέπει να είναι ταυτόχρονα συναισθηµατικά 

έξυπνοι και έξυπνα συναισθηµατικοί43. 

                Υποστηρίζεται, ότι οι managers θα µπορούσαν να 

χρησιµοποιήσουν κάποιες σηµαντικές όψεις της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης προς όφελός τους (Ashkanasy, 2002). Κυρίως, η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη έχει θετικές συνέπειες στην ηγεσία και στην οµαδική εργασία. Οι 

managers µε συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορούν να κατανοούν το 

συναισθηµατικό κλίµα στους οργανισµούς τους και να συµµερίζονται τις 

συναισθηµατικές ανησυχίες των υπαλλήλων τους. Επιπλέον, αν και οι µελέτες 

που αφορούν στην εκπαίδευση για συναισθηµατική νοηµοσύνη µόλις τώρα 

έχουν αρχίσει να διεξάγονται υπάρχουν ενδείξεις ότι η εκπαίδευση αυτή 

µπορεί να αποβεί εν τέλη πολύ ωφέλιµη, ιδιαίτερα για την ανάπτυξη των 

οµάδων (Druskat &Wolff, Goleman, Jordan et al.).44 

                 Κοιτάζοντας πίσω, στο παρελθόν, συνειδητοποιούµε την τεράστια 

απόσταση από «αντιλήψεις και καθεστώτα», σύµφωνα µε τους οποίους το 

συναίσθηµα στους οργανισµούς αντιµετωπιζόταν ως θόρυβος που 

δυσχέραινε την ορθολογική λειτουργία τους. Το συναίσθηµα που τότε ήταν 

τροχοπέδη ανάπτυξης, σήµερα αναβαθµίζεται διαρκώς, φανερώνοντας τον 

καταλυτικό του ρόλο στην επιτυχία µιας επιχείρησης / οργανισµού. Έτσι, η 

εποχή που το συναίσθηµα αγνοούνταν ως άσχετο µε την επιχείρηση, 

παρήλθε ανεπιστρεπτί. Αυτό που χρειάζεται να γίνει συνείδηση των 

οργανισµών όλου του κόσµου, είναι η καλλιέργεια ηγετών οι οποίοι θα 

εµφυσήσουν τη συναισθηµατική σύµπνοια και θα επιτρέψουν στους 

εργαζόµενους να προοδεύσουν.  

                 Σηµαντικό στοιχείο που υποστηρίζει την δυναµική σχέση ηγεσίας – 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης αποτελεί η ίδια η πρωταρχική υποχρέωση της 

ηγεσίας , δηλαδή η ανάπτυξη συναισθηµάτων. Αναλυτικότερα, σύµφωνα µε 

τους Daniel Goleman, Richard Boyatzis, και Annie McKEE, το βασικό 

καθήκον των ηγετών είναι να εµπνέουν καλά συναισθήµατα σε όσους 

                                                                                                                                            
42 Palmer, B., Walls, M., Burgess, Z. & Stough, C. (2001). Emotional intelligence and 
effective leadership. Leadership and Organization Development Journal, 22 (1), 5-10. 
43 Herkenhoff, L. (2004). Culturally tuned emotional intelligence: an effective change 
management tool? Strategic Change, 13, 73-81. 
44 www.positiveemotions.gr   
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καθοδηγούν. Αυτό συµβαίνει όταν καλλιεργούν την αρµονία και το 

συντονισµό, δηµιουργώντας µια δεξαµενή θετικής ενέργειας που 

απελευθερώνει τα καλύτερα στοιχεία των ανθρώπων. Βέβαια αυτό δεν 

σηµαίνει ότι συµβαίνει πάντα. Οι ηγέτες µπορούν αντίστοιχα, να 

καθοδηγήσουν τα συναισθήµατα προς αρνητική κατεύθυνση και να 

προκαλέσουν αποσυντονισµό και δυσαρµονία.45 

                Αυτή η πρωταρχική διάσταση της ηγεσίας, µολονότι συχνά 

αγνοείται ή παραµερίζεται, καθορίζει και τον βαθµό στον οποίο οι πράξεις 

ενός ηγέτη θα αποδώσουν. Και αυτό είναι που µας κάνει να 

συνειδητοποιήσουµε για άλλη µια φορά, γιατί η συναισθηµατική νοηµοσύνη 

έχει τόσο µεγάλη σηµασία για την επιτυχηµένη ηγεσία. Στην πραγµατικότητα, 

η «γνήσια ηγεσία» απαιτεί την εφαρµογή της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

στην πράξη. Θεµελιώδες καθήκον του ηγέτη αποτελεί η πρόκληση 

ενθουσιασµού, αισιοδοξίας και πάθους για τη δουλειά, καθώς και η 

καλλιέργεια κλίµατος οµαδικότητας, συνεργασίας και εµπιστοσύνης. 

                Ο ηγέτης είναι ο άνθρωπος που καλείται να βρει και να δώσει το 

νόηµα που αναζητά η οµάδα, να προσφέρει διέξοδο ή ερµηνεία και να 

καθοδηγήσει τις συναισθηµατικές αντιδράσεις σε µια δεδοµένη κατάσταση. 

               Σε µια προσπάθεια να εµβαθύνουµε αυτή τη διαπίστωση 

καταλήγουµε, ότι καθένας από τους τέσσερις βασικούς τοµείς της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης – αυτοεπίγνωση, αυτοδιαχείριση, κοινωνική 

επίγνωση, διαχείριση σχέσεων -διαδραµατίζει πρωταγωνιστικό ρόλο σε ένα 

επιτυχηµένο πρότυπο ηγεσίας. Συγκεκριµένα, ο ηγέτης που δεν χειρίζεται 

καλά τα συναισθήµατά του, µάλλον έχει ελάχιστη ή καµία επίγνωσή τους. Κι 

αν τα συναισθήµατα αυτά είναι ανεξέλεγκτα, τότε θα αντιµετωπίσει σίγουρα 

πρόβληµα και µε την διαχείριση των σχέσεών του µε τους άλλους. Κι αυτό θα 

συµβεί γιατί αν δεν είµαστε ικανοί να κατανοήσουµε τα δικά µας 

συναισθήµατα (αυτοεπίγνωση), τότε αδυνατούµε να κατανοήσουµε και των 

άλλων, γεγονός που θα οδηγήσει σε µια αποτυχηµένη κοινωνική σχέση. 

Αντίθετα, ένας ηγέτης που αναγνωρίζει τα δικά του συναισθήµατα, είναι 

συντονισµένος µε τα δικά του «εσωτερικά σήµατα», αναπαράγουν τα θετικά 

τους στοιχεία, και ψάχνουν τρόπους να βελτιώσουν οτιδήποτε µπορεί να 

                                                 
45 Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie McKee, Ο νέος ηγέτης – Η δύναµη της συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης στη διοίκηση των οργανισµών, εκδ. Ελληνικά Γράµµατα, ΑΘΗΝΑ 2002, σελ. 11.   
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προκαλέσει δυσαρµονία στο περιβάλλον τους. Με αυτόν τον τρόπο, ο ηγέτης 

αντιλαµβάνεται και τις ανάγκες και τα συναισθήµατα των γύρω του, τα οποία 

κατορθώνει να συντονίσει. 

                Επιγραµµατικά λοιπόν, καταλήγουµε ότι, η αυτοεπίγνωση, 

διευκολύνει τόσο την ενσυναίσθηση, όσο και την αυτοδιαχείριση, ενώ µε τη 

σειρά τους οι δύο αυτές ικανότητες, σε συνδυασµό, συµβάλλουν στον 

αποτελεσµατικό χειρισµό των σχέσεων µε τους άλλους (κοινωνική επίγνωση / 

διαχείριση σχέσεων). Εποµένως, η συναισθηµατικά ευφυής ηγεσία 

οικοδοµείται πάνω στα θεµέλια της αυτοεπίγνωσης.46 

                Αυτή η αλληλεξάρτηση µεταξύ των τεσσάρων βασικών τοµέων της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης σε πρώτη φάση, και µεταξύ αυτών και της 

ηγεσίας εν συνεχεία, έχουν µεγάλη σηµασία και στην πράξη, αφού αποτελούν 

τα βασικά συστατικά της αποτελεσµατικής γνήσιας ηγεσίας – της αρµονίας.47  

 

 

 

 

ΑΡΑ: Συναισθηµατικά Ευφυής Ηγεσία,  
 Αυτοεπίγνωση, Αυτοδιαχείριση 

                                                                       Ενσυναίσθηση, ∆ιαχείριση Σχέσεων 

 

 

Μπροστά σε διλήµµατα ο ηγέτης πρέπει να έχει ανεπτυγµένη την 

συναισθηµατική νοηµοσύνη του στην περίπτωση που βρεθεί αντιµέτωπος µε 

προκλητικά και αµφίσηµα ηθικά διλήµµατα για τα οποία, ως γνωστόν, 

<<κανένα βιβλίο συνταγών µαγειρικής>> δεν προσφέρει τη λύση τους. 

Η συναισθηµατική νοηµοσύνη δεν κάνει µόνο τους ηγέτες –κάθε 

βαθµίδας-<<ευφυείς>> και αποτελεσµατικούς. <<Χτίζει>> και συναισθηµατικά 

<<ευφυείς>> επιχειρήσεις, στις οποίες εργάζονται σε µιαν ατµόσφαιρα 

οµαδικού πνεύµατος και θέλουν να δώσουν τον καλύτερο εαυτό τους.   

 

 

                                                 
46 Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie McKee, Ο νέος ηγέτης – Η δύναµη της συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης στη διοίκηση των οργανισµών, εκδ. Ελληνικά Γράµµατα, ΑΘΗΝΑ 2002, σελ. 49-51 
47 Ο.π.   
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5. ΤΥΠΟΙ- ΣΤΥΛ ΗΓΕΣΙΑΣ ΤΟΥ Goleman 

 

                Σε άρθρο του, µε τεράστια απήχηση στο Harvard Business Review 

το 2000, ο Daniel Goleman, έκανε λόγο για έξι διαφορετικούς τύπους 

(στυλ) ηγεσίας, που συνδέονται άµεσα µε τις διαστάσεις της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης και έχουν διαφορετικές επιδράσεις στην 

εργασιακή απόδοση και το κλίµα του οργανισµού.  

               Οι τύποι αυτοί είναι: ο καταπιεστικός (coercive), ο οραµατιστής 

(visionary), ο ανθρωπιστικός (affiliative), ο δηµοκρατικός (democratic), ο 

καθοδηγητικός(pacesetting) και ο συµβουλευτικός (coaching). Ο Goleman 

κατέληξε σε αυτούς τους τύπους ηγεσίας µε βάση τα αποτελέσµατα έρευνας 

της Hay/McBer σε 3.871 διευθυντικά στελέχη διεθνώς.  

                Οι ηγέτες µε καταπιεστικό στυλ απαιτούν άµεση υπακοή, 

στηρίζονται στη δύναµη της θέσης τους και γενικά διακρίνονται από έλλειψη 

ενσυναίσθησης. To στυλ µε µια λέξη θα µπορούσε να συνοψιστεί στο «Κάντε 

ό,τι σας λέω» και είναι κατά βάση αποτελεσµατικό σε περιόδους κρίσης, στα 

πολύ αρχικά στάδια µιας οργανωσιακής αλλαγής ή όταν υπάρχουν 

προβληµατικοί εργαζόµενοι. Το γενικό αποτέλεσµα αυτού του στυλ ηγεσίας 

στο οργανωσιακό κλίµα είναι αρνητικό.  

                Από την άλλη πλευρά, ο τύπος του οραµατιστή ηγέτη κινητοποιεί τα 

άτοµα προς ένα κοινό όραµα και διακρίνεται από τις ικανότητες 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης της αυτοπεποίθησης, της ενσυναίσθησης και 

του καταλύτη αλλαγής. Με µια λέξη θα µπορούσε να συνοψιστεί στη φράση 

«Ακολουθήστε µε» και είναι αποτελεσµατικός όταν απαιτείται ένα νέο όραµα ή 

όταν χρειάζεται να δοθεί µια ξεκάθαρη γραµµή πορείας για τον οργανισµό. Η 

γενική του επίπτωση στο οργανωσιακό κλίµα είναι θετική.  

                Το ανθρωπιστικό στυλ ηγεσίας δηµιουργεί αρµονία και 

συναισθηµατικούς δεσµούς ανάµεσα στα άτοµα της οµάδας. ∆ιακρίνεται από 

τις ικανότητες συναισθηµατικής νοηµοσύνης της ενσυναίσθησης, του 

χτισίµατος δεσµών και της επικοινωνίας ενώ το µότο ενός τέτοιου ηγέτη είναι 

«Οι άνθρωποι είναι πάνω απ' όλα». Το στυλ αυτό είναι αποτελεσµατικό όταν 

χρειάζεται να ενδυναµωθεί η συνοχή της οµάδας ή για την εµψύχωση των 

ατόµων σε περιόδους κρίσης. Το δηµοκρατικό στυλ οδηγεί σε συναίνεση 
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µέσω συµµετοχικών διαδικασιών και διακρίνεται από τις συναισθηµατικές 

ικανότητες της επικοινωνίας και της συνεργασίας.  

                Ο δηµοκρατικός ηγέτης ζητά πάντα τη γνώµη των άλλων και είναι 

αποτελεσµατικός όταν χρειάζεται να υπάρξει κοινή συναίνεση ή να 

εισακουστεί η γνώµη της πλειοψηφίας των εργαζοµένων. Η επίδραση στο 

οργανωσιακό κλίµα είναι θετική.  

                 Στη συνέχεια, το καθοδηγητικό στυλ θέτει υψηλά κριτήρια 

απόδοσης και διακρίνεται από τις συναισθηµατικές ικανότητες της 

ευσυνειδησίας, των κινήτρων επιτυχίας και της πρωτοβουλίας. Το στυλ 

συνοψίζεται στη φράση «Κάντε ό,τι κάνω, τώρα» και δουλεύει καλύτερα όταν 

υπάρχει η ανάγκη για γρήγορα αποτελέσµατα από µια ενθουσιώδη και ικανή 

οµάδα. Όµως το οργανωσιακό κλίµα επηρεάζεται αρνητικά γιατί καταπιέζεται 

η δηµιουργικότητα και δηµιουργείται µια ατµόσφαιρα ασφυξίας.  

                 Τέλος, το συµβουλευτικό στυλ δίνει έµφαση στην περαιτέρω 

ανάπτυξη των εργαζοµένων και διακρίνεται από τις ικανότητες της ανάπτυξης 

άλλων, της ενσυναίσθησης και της αυτεπίγνωσης. Συνοψίζεται στο 

«∆οκιµάστε αυτό» και είναι αποτελεσµατικό για τη βελτίωση και ανάπτυξη του 

εργατικού δυναµικού και αξιοποίηση των δυνατοτήτων του.  

                 Οι πραγµατικά επιτυχηµένοι και αποτελεσµατικοί ηγέτες δεν 

χρησιµοποιούν µόνο ένα απ' αυτά τα στυλ, αλλά διαθέτουν «ευλυγισία» και 

εναλλάσσουν στυλ ανάλογα µε τις ανάγκες που βλέπουν ότι δηµιουργούνται 

στην επιχείρηση. Ο Goleman θεωρεί ότι οι ηγέτες που επιδεικνύουν τέσσερα 

από τα έξι στυλ και κυρίως το οραµατιστικό, το δηµοκρατικό, το ανθρωπιστικό 

και το συµβουλευτικό δηµιουργούν το καλύτερο οργανωτικό κλίµα στις 

επιχειρήσεις τους και επιτυγχάνουν τις µεγαλύτερες επιδόσεις.48 

                Εξετάζοντας τις παραπάνω θεωρίες είναι προφανές ότι η κατηγορία 

που δίνει έµφαση στα ατοµικά χαρακτηριστικά του ηγέτη δεν έχει σχέση µε 

οµαδική αποτελεσµατικότητα ως εκ του ορισµού της. Η κατηγορία, όµως, 

(θεωρίες που εξετάζουν τη συµπεριφορά του ηγέτη) επειδή ασχολείται µε τα 

άτοµα και κυρίως η θεωρία των Blake & Mouton έχει µεγάλη σχέση µε την 

επίτευξη των στόχων µιας οµάδας και γι’ αυτό η µελέτη αυτής της κατηγορίας 

                                                 
48 http://www.plant-
management.gr/online/article.asp?returnPage=ARTICLE&group=2&section=5&articleid=1351&page
=2   
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δίνει χρήσιµα συµπεράσµατα. Επίσης, ανάλογα συµπεράσµατα εξάγονται 

από το σύνολο των θεωριών της τρίτης κατηγορίας (αυτές που λαµβάνουν 

υπόψη τις συνθήκες του περιβάλλοντος).  

                Συνολικά, πάντως, αν θελήσουµε να συνάγουµε ένα κεντρικό 

συµπέρασµα από όλες τις θεωρίες, που είναι συµβατό µε την προαγωγή της 

οµαδικής αποτελεσµατικότητας, είναι σίγουρο ότι όποιος ισχυριστεί πως το 

πιο αποτελεσµατικό ηγετικό στυλ είναι εκείνο που εφαρµόζεται ανάλογα µε 

την περίσταση, τότε αυτός έχει δώσει την καταλληλότερη απάντηση. Είναι 

κοινά αποδεκτό ότι το πιο αποτελεσµατικό ηγετικό στυλ είναι συνδεδεµένο µε 

την εφαρµογή της ευελιξίας. Συνοπτικά:  

 ■ Αποτελεσµατικές οµάδες υπάρχουν, όταν υπάρχει εξοικείωση µε 

εκείνο το µοντέλο, που επιτρέπει στους προϊσταµένους να χρησιµοποιούν 

διάφορα ηγετικά στυλ και στους υφισταµένους να αναπτύσσουν τις ικανότητές 

τους.  

 ■ Ο αποτελεσµατικός ηγέτης προσαρµόζει έτσι το στυλ του, ώστε να 

παρέχει στην οµάδα του ό,τι η ίδια η οµάδα δεν µπορεί να δώσει στον εαυτό 

της.  

 ■ ∆εν θα καταφέρεις ποτέ να έχεις µια οµάδα υψηλών προδιαγραφών, 

εκτός αν ως manager – προϊστάµενος – ηγέτης δεν είσαι πρόθυµος να 

προωθείς τη συµµετοχικότητα.  

 ■ Αποτελεσµατική ηγεσία, είναι η διάγνωση των αναγκών της οµάδας 

και η ανταπόκριση σε αυτές.  

 ■ Η γνώση είναι δύναµη. Η διάδοση της γνώσης στην οµάδα είναι 

έµπρακτη απόδειξη ενδιαφέροντος γι’ αυτήν.  

 

 

 

 

 

Ο manager γίνεται, ο ηγέτης γεννιέται 
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6. ΗΓΕΣΙΑ, management ΚΑΙ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ 

 

                Η ηγεσία και το management αποτελούν δύο έννοιες, που στον 

σύγχρονο κόσµο συχνά συγχέονται. Ένας manager πολύ συχνά και αβίαστα 

ορίζεται ως ηγέτης, κάτι που όπως θα δούµε, πολλές φορές απέχει από την 

πραγµατικότητα. Σύµφωνα µε τον J. Kotter, καθηγητή στο Harvard, η ηγεσία 

και το management είναι δύο λειτουργίες – ρόλοι συµπληρωµατικοί και 

αλληλοεπηρεαζόµενοι. Η πρώτη αφορά την κινητοποίηση και την κατεύθυνση 

των ανθρώπων για τη δηµιουργία ενός καλύτερου µέλλοντος και η δεύτερη 

αφορά την αποτελεσµατική διαχείριση πόρων (προγραµµατισµός, οργάνωση, 

έλεγχος) για την επίτευξη βραχυπρόθεσµων αποτελεσµάτων. Συνήθως, παρά 

την αντιφατικότητα, ο άριστος συνδυασµός και των δύο είναι πραγµατική 

πρόκληση και εξασφαλίζει τις υψηλότερες αποδόσεις και ταυτόχρονα την 

υψηλότερη ικανοποίηση των ανθρώπων. Για τον J. Kotter, το management 

αντιµετωπίζει κυρίως την πολυπλοκότητα στις σύγχρονες οργανώσεις, ενώ η 

ηγεσία αντιµετωπίζει τις αλλαγές του σύγχρονου κόσµου. Ο Bennis και Nanus 

υποστηρίζουν χαρακτηριστικά ότι «οι managers είναι αυτοί που κάνουν τα 

πράγµατα σωστά, ενώ οι ηγέτες είναι αυτοί που κάνουν τα σωστά 

πράγµατα»49 

               Αυτό που συνδέει την ηγεσία µε την συναισθηµατική νοηµοσύνη 

είναι βαθιά ουσιώδες. Στις περισσότερες περιοχές του αναπτυσσόµενου 

κόσµου, οι καλύτερες επιχειρηµατικές πρακτικές δεν έχουν ακόµη λάβει την 

οριστική τους µορφή. Ένας οργανισµός που θα θεµελιωνόταν στις αρχές της 

σύµπνοιας και της γνήσιας ηγεσίας, θα προσλάµβανε άτοµα που θα διέθεταν 

τις δεξιότητες της συναισθηµατικής νοηµοσύνης που απαιτούνται για την 

άσκηση της γνήσιας ηγεσίας. Η συνεχιζόµενη µάθηση αυτών των ικανοτήτων 

θα αποτελούσε µέρος της καθηµερινής λειτουργίας και ολόκληρος ο 

οργανισµός θα εξελισσόταν σε χώρο προόδου και ευηµερίας των 

ανθρώπων.50 

                                                 
49 ∆ηµήτρης Μπουραντάς , ΗΓΕΣΙΑ, Ο δρόµος της διαρκούς επιτυχίας, εκδ. Κριτική, Αθήνα 2005, 
σελ.208.   
50 Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie McKee, Ο νέος ηγέτης – Η δύναµη της συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης στη διοίκηση των οργανισµών, εκδ. Ελληνικά Γράµµατα, ΑΘΗΝΑ 2002, σελ. 14-16.   
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                Η πρόοδος όµως και η ευηµερία, σκεφτόµενοι σε ένα ευρύτερο 

πλαίσιο, δεν θα χαρακτήριζαν µόνο την εργασιακή ζωή των ανθρώπων, αλλά 

και την προσωπική, αν µεταφέραµε αυτές τις ιδιότητες στην οικογένειά µας, 

στα παιδιά µας, τους φίλους µας, την ίδια την κοινωνία µας.  

               Τέλος, κάτι εξίσου σηµαντικό µε τα παραπάνω: ∆εν υπάρχει ένας 

ηγέτης, αλλά πολλοί. Η ηγεσία δεν αφορά µόνο ένα άτοµο, αυτό που έχει 

κατακτήσει την κορυφή, αλλά κάθε άτοµο, το οποίο από την θέση στην οποία 

βρίσκεται, µε τον έναν ή µε τον άλλο τρόπο, «πρωταγωνιστεί», κατευθύνει 

άλλους ανθρώπους µε στόχο την πρόοδο και την εξέλιξη.51 

 

              

 

MANAGER ΗΓΕΤΗΣ 

Ένας διευθυντής  Ένας ηγέτης 

∆ιαχειρίζεται Καινοτοµεί 

∆ιατηρεί Αναπτύσσει 

Αντιγράφει Πρωτοτυπεί 

Επικεντρώνεται σε συστήµατα και 

δοµές 

Επικεντρώνεται σε ανθρώπους 

Βασίζεται στον έλεγχο Εµπνέει εµπιστοσύνη 

Έχει µια µικρής εµβέλεια θέα Έχει µια µεγάλης εµβέλειας 

προοπτική 

Ρωτά πως και πότε Ρωτά τι και γιατί 

 

 

 

7. ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΑ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗΣ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗΣ 
 
 

                Το πιο γνωστό ερωτηµατολόγιο συναισθηµατικής νοηµοσύνης είναι 

αυτό που ανέπτυξαν οι Mayer, Salovey και Caruso (MSCEIT), το οποίο µετράει 

τέσσερις κύριες συναισθηµατικές ικανότητες, την αντίληψη συναισθήµατος, τη 

διευκόλυνση της σκέψης, την κατανόηση των συναισθηµάτων και τον χειρισµό 

                                                 
51 Ο.π.   
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αυτών
52. Τα αποτελέσµατα αυτού του ερωτηµατολογίου διακρίνονται σε τρεις 

κατηγορίες: 1) συνολική βαθµολογία για ένα γενικό επίπεδο συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης, 2) βαθµολογία σε δύο τοµείς, στην ικανότητα αναγνώρισης των 

συναισθηµάτων και στην ικανότητα κατανόησης και χειρισµού αυτών και 3) 

βαθµολογία πάνω στις τέσσερις κύριες συναισθηµατικές ικανότητες53.  

                 Σηµαντικό εργαλείο για την µέτρηση της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης αποτελεί και το Emotional Intelligence Inventory, το οποίο 

αποτελείται από τέσσερις κατηγορίες και επικεντρώνεται κυρίως στην 

εκτίµηση των συναισθηµατικών ικανοτήτων και των θετικών κοινωνικών 

συµπεριφορών54. Τέλος, θα πρέπει να αναφερθούµε και σε ένα 

ερωτηµατολόγιο αυτοαναφοράς, το Bar-On Emotional Quotient Inventory, το 

οποίο αποτελείται από 133 και 15 διαφορετικούς άξονες. Μερικοί από αυτούς 

είναι η ανεξαρτησία, η εµπάθεια, οι ενδοπροσωπικές σχέσεις, η 

αυτοεπίγνωση, η κοινωνική ευθύνη, η ευελιξία και η αισιοδοξία55. 

 

 

8. Η ΠΡΑΚΤΙΚΗ ΤΗΣ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗΣ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗΣ 
ΜΕΣΑ ΣΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 
 
 

Στο χώρο εργασίας οι συνεργάτες επικοινωνούν ανταλλάσσοντας 

σύντοµα e-mails, µε τα οποία προσπαθούν να πείσουν τον αποδέκτη του 

µηνύµατος να διεκπεραιώσει την δουλειά που επιθυµούν, ει δυνατόν χωρίς 

περαιτέρω διευκρινίσεις και «µπερδέµατα». Κάθε εργαζόµενος αφιερώνει 

                                                 
52 Mayer, J. D., Salovey, P. & Caruso, D. R. (2002). Mayer-Salovey-Caruso Emotional 
Intelligence Test (MSCEIT): User’s manual. In Lopes, P. N., Brackett, M. A., Nezlek, J. 
B., Schutz, A., Sellin, I. & Salovey, P. (2004). Emotional intelligence and social 
interaction. Personality and Social Psychology Bulletin, 30 (8), 1018-1034. 
53 Palmer, B. R., Gignac, G., Manocha, R. & Stough, C. (2005). A psychometric 
evaluation of the Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test Version 2.0. 
Intelligence, 33, 285-305. 
54 Boyatzis, R. E., Goleman, D. & Rhee, K. S. (2000). Clustering competence in 
emotional intelligence. In Conte, J. M. (2005). A review and critique of emotional 
intelligence measures. Journal of Organizational Behavior, 26, 433-440. 
55 Bar-On, R. (1996). The Emotional Quotient Inventory (EQ-i): A test of emotional 
intelligence. In Schutte, N. S., Malouff, J. M., Hall, L. E., Haggerty, D. J., Cooper, J. T., 
Golden, C. J. & Dornheim, L. (1998). Development and validation of a measure of 
emotional intelligence. Personality and Individual Differences, 25, 167-177 
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περισσότερο χρόνο στον υπολογιστή του παρά σε οποιοδήποτε µέλος της 

οµάδας του, ακόµα και στις περιπτώσεις που η άµεση επικοινωνία θα 

αποδεικνυόταν πολύ πιο αποτελεσµατική για την εκπλήρωση ενός 

εργασιακού στόχου. Οι χαρακτήρες ποικίλλουν και το γεγονός αυτό φαίνεται 

εκ πρώτης όψεως να δυσχεραίνει την οµαλή συνεργασία. Όµως η εύρεση 

διόδων υπέρβασης της «διαφορετικότητας», αλλά και τρόπων 

χρησιµοποίησής της προς όφελος της συνεργασίας, είναι πολύ σηµαντική για 

το τελικό αποτέλεσµα. Βέβαια, η κατανόηση των αισθηµάτων και της στάσης 

του άλλου είναι έργο δύσκολο και απαιτεί πολλά περισσότερα από υψηλό 

δείκτη νοηµοσύνης. 

      Καθίσταται λοιπόν φανερό µε όσα αναφέρθηκαν, πως η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι από τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά που 

πρέπει να διαθέτει κάποιος, για να είναι αποτελεσµατικός ηγέτης56 µέσα, αλλά 

και έξω από το χώρο εργασίας του. Μελέτες έχουν αποδείξει, ότι η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι ουσιώδες συστατικό της επιτυχίας και µέσα 

στην επιχείρηση, καθώς επιτρέπει την ανάπτυξη ενός χαλαρού 

επαγγελµατικού δικτύου, το οποίο, στην περίπτωση κατά την οποία το 

επικαλεστεί ο ενδιαφερόµενος, ενεργοποιείται και τον εξυπηρετεί σε σαφώς 

συντοµότερο χρόνο από όσο θα απαιτούσε ένα τυπικό δίκτυο συνεργατών. 

Έτσι επιτυγχάνεται ευελιξία και ταχύτητα στην επίλυση ενός προβλήµατος. 

Άλλωστε, είναι αλήθεια ότι οι άνθρωποι προσπαθούν περισσότερο, όταν 

επιστρατεύουν και τα δύο υπό συζήτηση στοιχεία, το συναίσθηµα και τη 

λογική. Και αυτό, διότι γνωρίζουν ότι δεν προσπαθούν απλά για κάποιον που 

τους ανάθεσε µια εργασία, αλλά για κάποιον που πράγµατι επιθυµούν να 

εξυπηρετήσουν. Κατά συνέπεια, οι στόχοι τους διαµορφώνονται έτσι ώστε να 

µην περιλαµβάνουν απλώς την εύρεση κάποιας λύσης, αλλά της βέλτιστης 

λύσης, που θα ικανοποιήσει πλήρως τον αιτούντα. Όταν για την εκπλήρωση 

των στόχων επιστρατεύεται η λογική, αλλά και η αγάπη ή ακόµα και το πάθος, 

η επιτυχία είναι µονόδροµος. ∆εν πρέπει να ξεχνάµε ότι η υπό την κλασική 

έννοια νοηµοσύνη (IQ) και η συναισθηµατική νοηµοσύνη (EQ) δεν είναι 

έννοιες αλληλοαποκλειόµενες, αλλά αλληλοσυµπληρούµενες. Η εξυπνάδα 

αποκαλύπτει στο άτοµο τις προεκτάσεις των ενεργειών του, έτσι ώστε να µην 

                                                 
56 Όλγα Επιτροπάκη, “Ηγεσία και συναισθηµατική νοηµοσύνη: πολυτέλεια ή αναγκαιότητα;” 
http://www.alba.edu.gr/uploads/epitrpres.pdf. 
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παρασύρεται άκριτα από το συναίσθηµα. Και το συναίσθηµα παρέχει το 

σωστό προσανατολισµό στις ενέργειες, ώστε να µεγιστοποιούνται τα 

αποτελέσµατα σε όλα τα επίπεδα. «Οι πράξεις σου µιλούν τόσο δυνατά, που 

δεν ακούω τι λες.»57 Το γνωστό απόφθεγµα του Emerson υποδηλώνει ότι οι 

άνθρωποι παραδειγµατίζονται από τα έργα ευκολότερα από ό,τι πείθονται µε 

τα λόγια. Συχνά οι προσπάθειες να δώσουµε εξηγήσεις αποδεικνύονται 

ατελέσφορες, αφού η συνολική στάση µας υποδηλώνει κάτι άλλο. Όταν 

κάποιος µας αγνοεί σαν πάγια τακτική, δεν θα τον πιστέψουµε εύκολα, όταν 

ισχυριστεί το αντίθετο. Η καρδιά µας, το πληγωµένο µας συναίσθηµα, µας λέει 

ότι απλά προσπαθεί να δικαιολογηθεί και τίποτα περισσότερο. Και εκεί είναι 

που πρέπει να απευθυνθεί ο µεταµελών, για να επιτύχει κάτι. 

       Επιπρόσθετα, δεν πρέπει να παραγνωριστεί η συµβολή της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης στη διάπλαση ηθικά άρτιων επαγγελµατιών. Ο 

Goleman υποστηρίζει ότι η συναισθηµατική νοηµοσύνη αποτελεί το συνδετικό 

κρίκο µεταξύ συναισθηµατικού κόσµου, χαρακτήρα και ηθικών ενστίκτων. 

Θέτει, δηλαδή, τους απαραίτητους περιορισµούς στις περιπτώσεις που οι 

κυρώσεις του νόµου, οι οποίες απευθύνονται στη λογική, δεν επαρκούν ώστε 

να αποτρέψουν κάποιον από το να ενδώσει στον πειρασµό. Συνεπώς, η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη λειτουργεί σαν ένα επιπλέον βαρίδι στη ζυγαριά 

που σταθµίζει τις πιθανές βλάβες και τα οφέλη που απορρέουν από µία 

πράξη. Όπως προκύπτει από την ανωτέρω ανάλυση, η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη δεν είναι εγγενές γνώρισµα των «εκλεκτών», αλλά µπορεί να 

αναπτυχθεί σε κάθε άνθρωπο που θέτει ως στόχο την καλλιέργεια 

ουσιαστικής επικοινωνίας σε κοινωνικό και επαγγελµατικό επίπεδο. Άλλωστε, 

επίτευξη του αποτελέσµατος αυτού συµβάλλει παράλληλα στην 

απελευθέρωση του ατόµου από προσωπική και επαγγελµατική µονοτονία. Η 

διαφοροποιός δύναµη βρίσκεται µέσα µας.   

     Η συναισθηµατική νοηµοσύνη στο χώρο εργασίας, αποτελεί πρώτη 

προτεραιότητα για την αύξηση της αποδοτικότητας, την δηµιουργία καλού 

εργασιακού κλίµατος, την καλή κοινωνική εικόνα της εταιρίας και την επίτευξη 

οικονοµικού αποτελέσµατος. Η συναισθηµατική νοηµοσύνη βασίζεται στην 

                                                 
57 Ralph Waldo Emerson, 1803-1882 



 31 

εύρεση, την αναγνώριση, την δέσµευση και την αξιοποίηση των 

συναισθηµάτων. 

     Είναι δεδοµένο όµως ότι η ανάπτυξη της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης των στελεχών παράλληλα µε την όποια εκπαίδευση των 

επιχειρηµατιών, θα πρέπει να συµβαδίζει µε την ανάπτυξη της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης ολόκληρης της επιχείρησης για να υπάρχει 

ολοκληρωµένο αποτέλεσµα. 

 Παλαιότερα υποστηρίζονταν ότι οι δηµόσιες σχέσεις της 

επιχείρησης και η δηµιουργία εταιρικής κοινωνικής εικόνας βοηθούν στη 

σύσφιξη των σχέσεων και στη δηµιουργία αποδεκτού εργασιακού κλίµατος. 

Σήµερα αυτό δεν είναι πλέον αρκετό και είναι ισχυρότατα αποδεκτό κατά την 

τελευταία τουλάχιστον δεκαετία, ότι η σηµασία του συναισθήµατος στην 

διαδικασία λήψης αποφάσεων είναι καθοριστική και παίζει σηµαντικότατο 

ρόλο στην ανάδειξη των ηγετικών ικανοτήτων των διοικούντων αλλά και όσων 

λαµβάνουν πρωτοβουλίες σε καθηµερινή βάση µέσα από τις αρµοδιότητες 

που τους αναθέτουν. 

Αν κάποτε θεωρούσαµε ότι ικανός ηγέτης ήταν εκείνος που είχε 

υψηλό δείκτη ευφυϊας (IQ), σήµερα η ύπαρξη του συναισθήµατος (EQ) παίζει 

καθοριστικό ρόλο στη ανάδειξη των ηγετικών του ικανοτήτων. Πως µπορούµε 

να εφαρµόσουµε στην πράξη τη θεωρία της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και 

να στριµώξουµε το συναίσθηµα εκεί όπου το απορρίπτει η λογική? 

Πρώτον µε τη δηµιουργία φανταστικών εργασιακών χώρων και 

εργασιακού περιβάλλοντος που θα ξεπερνά τις προσδοκίες των εργαζοµένων 

δίδοντας προτεραιότητα στις ανθρώπινες αξίες και ανάγκες και έµµεσα 

προσδοκώντας την ανταπόδοση. 

∆εύτερον, δηµιουργώντας και σχεδιάζοντας εκπαιδευτικά 

προγράµµατα τα οποία να εστιάζονται στην καλλιέργεια και ανάπτυξη της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης των στελεχών στον εργασιακό χώρο. 

Η ύπαρξη του συναισθήµατος είναι µαγεία και αποτελεί επίτευγµα 

των διοικούντων να το εισάγουν στην ζούγκλα των επιχειρήσεων και απλά να 

απολαµβάνουν το αποτέλεσµα. 

Σε µια µελέτη στην οικοδοµική βιοµηχανία, τα αποτελέσµατα 

δείχνουν ότι οι εργαζόµενοι µε χαµηλή συναισθηµατική νοηµοσύνη είχαν 

µεγαλύτερη πιθανότητα τραυµατισµού, κατά τη διάρκεια της εργασίας. 
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Ο Dr Goleman µέσα από συνεχής έρευνες, έχει αποδείξει ότι το 

80% της αποτελεσµατικότητας των διοικητικών στελεχών οφείλεται στην 

ικανότητα συναισθηµατικής νοηµοσύνης  που διαθέτουν. Με άλλα λόγια το 

επίπεδο του IQ συνεισφέρει όχι περισσότερο από 20% στην ικανότητα του 

ατόµου να λειτουργεί αποτελεσµατικά και επιτυχηµένα στο πλαίσιο της 

επιχείρησης. 

Ένας εργαζόµενος µε υψηλή συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί να 

διαχειριστεί τις παρορµήσεις του, να επικοινωνεί µε άλλους αποτελεσµατικά 

να διαχειρίζεται την αλλαγή, να επιλύει προβλήµατα και να χρησιµοποιεί το 

χιούµορ για να αντιµετωπίσει τεταµένες καταστάσεις. Αυτοί οι εργαζόµενοι 

έχουν επίσης , ενσυναίσθηση , παραµένουν αισιόδοξοι παρά τις αντιξοότητες 

και είναι προικισµένοι να πείθουν σε πωλήσεις και περιπτώσεις διευθέτησης 

παραπόνων πελατών. 

                Αυτή η σαφήνεια στην σκέψη και η ηρεµία στο άγχος και την 

χαοτική κατάσταση είναι αυτό που χωρίζει την καλύτερη απόδοση από την 

αδυναµία στον χώρο εργασίας. 

                Μετά το πέρας των σπουδών µας, η πρώτη κίνηση στην οποία 

οδηγούµαστε είναι η αναζήτηση εργασίας. Πολλοί συχνά αναρωτιούνται για τα 

ποια στοιχεία της προσωπικότητά τους πρέπει να εκδηλώσουν στο 

µελλοντικό χώρο εργασίας τους, αν πρέπει να είναι αυθόρµητοι, αν µπορούν 

να εκδηλώσουν το συναίσθηµά τους, αν µπορούν να είναι επιτυχηµένοι σε 

αυτό που θα επιλέξουν να κάνουν. 

Για πολλά χρόνια στο χώρο των επιχειρήσεων ο όρος 

<<συναίσθηµα>> είχε αποκτήσει µια αρνητική χροιά, καθώς η εκδήλωση 

συναισθηµάτων από ένα στέλεχος θεωρούνταν ως σηµάδι αδυναµίας. Στη 

σηµερινή όµως εποχή το συναίσθηµα πλέον κρίνεται ως σηµαντική πηγή 

πληροφοριών, που αν χρησιµοποιηθεί κατάλληλα µπορεί να οδηγήσει σε 

θετικά αποτελέσµατα, τόσο όσο αφορά επιχειρησιακούς στόχους όσο και τις 

διαπροσωπικές σχέσεις ανάµεσα στο προσωπικό µιας εταιρείας. 

Σε πρόσφατες έρευνες εξάλλου αποδείχθηκε ότι οι εταιρείες 

αναζητούν στους µελλοντικούς εργαζόµενους στοιχεία όπως: 
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• η ικανότητα προσεκτικής ακρόασης 

• η λεκτική επικοινωνία 

• η προσαρµοστικότητα 

• η διαχείριση δύσκολων καταστάσεων 

• η σωστή διαχείριση του εαυτού τους και των συναισθηµάτων 

τους 

• η αυτοπεποίθηση 

• τα κίνητρα 

• οι φιλοδοξίες 

• οι ηγετικές ικανότητες 

• ικανότητες που σχετίζονται µε την αυτοεπίγνωση, την 

ευσυνειδησία, τον αυτοέλεγχο, την ανάληψη πρωτοβουλιών, 

την ενσυναίσθηση, την επικοινωνία και τη συνεργασία. 

 

Στο παρελθόν ίσως να ήταν πιο εύκολο να αγνοήσεις ένα 

συναίσθηµα, ιδιαίτερα εάν εργαζόσουν µόνος σου σε ένα γραφείο. Σήµερα 

όµως ειδικότερα στο πλαίσιο της οµαδικής εργασίας είναι αδύνατο να το 

αγνοήσεις, είτε γίνεται λόγος για διαχείριση µιας σύγκρουσης, είτε για τη 

σύναψη κοινωνικών σχέσεων ή φιλικών δεσµών. 

Η συναισθηµατική νοηµοσύνη (Goleman 2000) είναι η 

<<νοηµοσύνη της καρδιάς>> και αποτελεί έναν από τους κυριότερους 

παράγοντες στην αποτελεσµατική λεκτική και µη λεκτική επικοινωνία.  

Η συναισθηµατική νοηµοσύνη διαδραµατίζει καθοριστικό ρόλο στο 

χώρο της εργασίας είτε µιλάµε για τους εργαζόµενους είτε για τους ηγέτες µιας 

εταιρείας. Αποτελέσµατα ερευνών εξάλλου δείχνουν ότι η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη σε έναν ηγέτη είναι πολύ σηµαντική για την  δηµιουργία ενός 

γόνιµου εργασιακού κλίµατος που δραστηριοποιεί τους εργαζόµενους και 

τους ενθαρρύνει να αποδώσουν τα µέγιστα των δυνατοτήτων τους, γεγονός 

που σχετίζεται άµεσα µε τον µακροπρόθεσµο επιχειρησιακό στόχο των 

περισσότερων εταιρειών που είναι η αύξηση των κερδών τους και η µέγιστη 

απόδοση των εργαζοµένων τους. 



 34 

Πιο συγκεκριµένα τα οφέλη που µπορεί να αποκοµίσει κάποιος από 

την συναισθηµατική νοηµοσύνη και πως αυτά µπορούν να τον βοηθήσουν 

στην εργασία του είναι τα εξής: 

o κατανοεί τα συναισθήµατα και τα κίνητρα των άλλων 

o κατανοεί τις ανάγκες και τις απαιτήσεις των πελατών του 

o θέτει κίνητρα στον εαυτό του 

o µπορεί να ελέγχει τα συναισθήµατά του 

o µπορεί να εργάζεται υπό πίεση 

o µπορεί να συνεργάζεται µε άλλους για την επίτευξη ενός 

στόχου 

o µπορεί να εµπνέει και να ηγείται 

o παίρνει πρωτοβουλίες 

o αποκτάει επίγνωση του ρίσκου αλλά δεν φοβάται να ρισκάρει 

o αποκτάει πίστη στις ικανότητές του και αισιοδοξία 

o κάνει σωστή ιεράρχηση στόχων και αναγκών 

o γνωρίζει να διαχειρίζεται τις διαφωνίες 

o αποκτάει ικανότητα πειθούς και επικοινωνίας  

 

 

 

 

9. ∆ΙΑΦΟΡΕΣ  IQ - EQ 
 

 

Σε αντίθεση µε τη γνωστική νοηµοσύνη (το γνωστό µας IQ )που 

αναπτύσσεται ιδιαίτερα τα πρώτα χρόνια της ζωής κάποιου, η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη µπορεί να βελτιωθεί µε διάφορα προγράµµατα εκπαίδευσης. Γι 

αυτό το λόγο και δεδοµένου του καθοριστικού ρόλου που µπορεί να 

διαδραµατίσει στο εσωτερικό µιας επιχείρησης και σχετίζεται µε την ανάπτυξη 

της αποτελεσµατικότητας της οµαδικής εργασίας, τη διαχείριση των 

ικανοτήτων και των συναισθηµάτων, την ανάπτυξη και τη βελτίωση της 

απόδοσης των εργαζοµένων, την πρόβλεψη µε µεγαλύτερη 

αποτελεσµατικότητα των προσδοκιών των πελατών και γενικότερα την 
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ύπαρξη καλών επιλογών, πολλές εταιρείες πραγµατοποιούν σεµινάρια και 

ηµερίδες και επιδιώκουν την περαιτέρω ενδοεπιχειρησιακή κατάρτιση. 

Ας προσπαθήσουµε λοιπόν και εµείς να αντιληφθούµε τη µεγάλη 

σηµασία που η συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί να διαδραµατίσει στην 

καθηµερινότητά µας, ας της δώσουµε τη δέουσα προσοχή και ας αρχίσουµε 

να λειτουργούµε µε µεγαλύτερη ενσυναίσθηση. Εξάλλου αν δεν µπορέσουµε 

να µπούµε στη θέση του συνοµιλητή µας και να αντιληφθούµε τα θέµατα από 

τη δική του σκοπιά, δεν µπορούµε να είµαστε επιτυχηµένοι στη 

διαπροσωπική επικοινωνία, στις διαπροσωπικές και στις επαγγελµατικές µας 

σχέσεις. 

Σε αυτό το σηµείο οφείλουµε να επισηµάνουµε  ότι διανοητική 

νοηµοσύνη (IQ) και η συναισθηµατική νοηµοσύνη (EQ) είναι δύο διακριτές 

και ξεχωριστές ικανότητες του ανθρώπου. Ωστόσο, συνδέονται µεταξύ 

τους καθώς η µία συµπληρώνει την άλλη. 

Οι διαφορές µεταξύ IQ και EQ µπορούν να συνοψιστούν στα 

παρακάτω: 

� ο δείκτης IQ αφορά στο αριθµητικό κοµµάτι, ενώ ο δείκτης 

EQ σχετίζεται µε τα συναισθήµατα 

� η διανοητική νοηµοσύνη είναι κάτι προκαθορισµένο από τη 

γέννηση του ανθρώπου, που εξελίσσεται µέχρι κα΄ποια 

ηλικία και σταµατά, ενώ η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι 

κάτι το οποίο µπορεί να αναπτυχθεί σε οποιαδήποτε ηλικία. 

� το IQ ελέγχει τη λογική, ενώ το EQ τα συναισθήµατά µας 

τόσο απέναντι στον ίδιο µας τον εαυτό όσο και απέναντι 

στους άλλους 

�  το IQ επηρεάζει ελάχιστα τις σχέσεις µας µε τους άλλους, 

ενώ το EQ παίζει καθοριστικό ρόλο στις σχέσεις µας µε τους 

άλλους 

� το IQ είναι απαραίτητο για τη διεκπεραίωση κάθε µορφής 

εργασίας, ενώ το EQ είναι απαραίτητο για τη διαχείριση κάθε 

µορφής σχέσης. 
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10. ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ - ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
 

Ακολουθούν ορισµένες προτάσεις, οι οποίες σχετίζονται µε τον τρόπο 

σκέψης, δράσης και συµπεριφοράς µέσα στο εργασιακό περιβάλλον. Σε 

παρακαλούµε να σηµειώσεις πόσο καθεµιά από αυτές τις προτάσεις ταιριάζει 

στον εαυτό σου, κυκλώνοντας τον αντίστοιχο αριθµό. Χρησιµοποίησε την 

παρακάτω κλίµακα:      

 

 

 
∆εν µου ταιριάζει καθόλου  Μου  

ταιριάζει 
ελάχιστα  

Μου  
ταιριάζει  

λίγο  

Ούτε πολύ  
ούτε λίγο  

Μου  
ταιριάζει 
αρκετά  

Μου  
ταιριάζει πολύ  

Μου  
ταιριάζει 
απόλυτα  

1  2  3  4  5  6  7  

 
 
 
 
1. ∆εν µπορώ να συνειδητοποιήσω τη σχέση που υπάρχει ανάµεσα στα συναισθήµατά µου 

και σε αυτό που λέω ή πράττω.  
 
∆εν µου ταιριάζει Μου ταιριάζει 
καθόλου 1     2     3      4      5     6       7 απόλυτα 
 
2. Θεωρώ τον εαυτό µου ικανό να διατηρήσει τη ψυχραιµία του σε δύσκολες και πολύπλοκες 

στιγµές.  
∆εν µου ταιριάζει     1     2    3     4    5    6    7         Μου ταιριάζει  

                       καθόλου                                                                         απόλυτα 
 
3. Είµαι ικανός/ή να αντιµετωπίσω τα γεγονότα που συµβαίνουν στον χώρο εργασίας µου µε 

ευέλικτο τρόπο.  
 

∆εν µου ταιριάζει     1     2    3     4    5    6    7         Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                             απόλυτα  

 
4. Λαµβάνω υπόψη τις αξίες της οµάδας εργασίας µου κατά την εκτέλεση των καθηκόντων 

µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει                   1     2      3      4     5      6       7                Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                                              απόλυτα  

 
5. ∆εν έχω συχνή και σταθερή επικοινωνία µε τους συναδέλφους µου.  
 
∆εν µου ταιριάζει                   1      2     3     4     5       6      7                         Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                                                          απόλυτα 
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6. Αναγνωρίζω τον τρόπο µε τον οποίο τα συναισθήµατα επηρεάζουν την επίδοσή µου.  

∆εν µου ταιριάζει            1      2         3      4        5      6       7                      Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                                                   απόλυτα  

 
7. Όταν βρίσκοµαι κάτω από συνθήκες πίεσης, δεν µπορώ να σκεφτώ καθαρά και να µείνω 

εστιασµένος/η στο αντικείµενο εργασίας µου.  
 
∆εν µου ταιριάζει                        1       2       3        4      5     6    7                    Μου ταιριάζει  

  καθόλου                                                                                                                  απόλυτα 
 
 
 
8. ∆εν µπορώ να προσαρµόσω τις αντιδράσεις και τη τακτική µου στις µεταβαλλόµενες 

συνθήκες εργασίας.  
∆εν µου ταιριάζει          1 2 3 4 5 6 7           Μου ταιριάζει  

Καθόλου                                                 απόλυτα  
 
9. ∆εν γνωρίζω µε ακρίβεια την αποστολή του οργανισµού στον οποίο εργάζοµαι.  
 

∆εν µου ταιριάζει               1 2 3 4 5 6 7                  Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                             απόλυτα  

 
10. ∆εν είµαι σε θέση να κατανοήσω την κατάσταση των άλλων.  
 

∆εν µου ταιριάζει                1 2 3 4 5 6 7                  Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                               απόλυτα  

 
11. ∆έχοµαι πρόθυµα να µοιραστώ τις πληροφορίες και τις γνώσεις µου µε άλλους.  
 

∆εν µου ταιριάζει                        1 2 3 4 5 6 7                     Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                                          απόλυτα  

 
12. ∆ιατηρώ προσωπικές σχέσεις µε τους συναδέλφους µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει                1 2 3 4 5 6 7                       Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                 απόλυτα  

  
13. ∆εν χρησιµοποιώ τις αξίες µου ως οδηγό για τη λήψη αποφάσεων.  
 

∆εν µου ταιριάζει            1 2 3 4 5 6 7               Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                       απόλυτα  

 
14. Μπορώ να θέσω υπό έλεγχο παρορµητικά και διασπαστικά συναισθήµατα, όπως ο 

θυµός, η λύπη, το άγχος.  
 

∆εν µου ταιριάζει                1 2 3 4 5 6 7                      Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                   απόλυτα  

 
15. Είµαι ικανός/ή να χειριστώ τις πολλαπλές απαιτήσεις της εργασίας µου και τις αλλαγές µε 

ήρεµο τρόπο.  
 

∆εν µου ταιριάζει                 1 2 3 4 5 6 7                  Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                              απόλυτα  

 
16. Είµαι απόλυτα ευθυγραµµισµένος/η µε την αποστολή του οργανισµού στον οποίο 

εργάζοµαι.  
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∆εν µου ταιριάζει            1 2 3 4 5 6 7               Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                     απόλυτα  

 
17. Αναγνωρίζω τα επιτεύγµατα και τα ταλέντα των άλλων.  
 

∆εν µου ταιριάζει                              1 2 3 4 5 6 7                         Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                                   απόλυτα   

 
18. ∆εν αναζητώ ευκαιρίες για τη δηµιουργία νέων διαπροσωπικών σχέσεων στον χώρο 

εργασίας µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει                           1 2 3 4 5 6 7                      Μου ταιριάζει  
                 καθόλου                                                                                      απόλυτα 
 
 
 
19. Πιστεύω ότι γνωρίζω τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία µου.  

∆εν µου ταιριάζει                 1 2 3 4 5 6 7           Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                       απόλυτα  

 
20. ∆εν παραδέχοµαι εύκολα τα λάθη µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει                   1 2 3 4 5 6 7              Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                              απόλυτα  

 
21. Προωθώ ένα κλίµα συνεργασίας µέσα στον οργανισµό.  
 

∆εν µου ταιριάζει                  1 2 3 4 5 6 7                   Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                απόλυτα  

 
22. ∆εν εκµεταλλεύοµαι πάντα τις ευκαιρίες που µου παρουσιάζονται.  
 

∆εν µου ταιριάζει                                 1 2 3 4 5 6 7                          Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                                   απόλυτα  

 
23. ∆εν κατανοώ τις ανάγκες των πελατών ή των συναδέλφων µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει            1 2 3 4 5 6 7                Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                    απόλυτα  

 
24. Είµαι δεκτικός/ή µόνο στα καλά και όχι και στα άσχηµα νέα.  
 

∆εν µου ταιριάζει             1 2 3 4 5 6 7            Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                    απόλυτα  

 
25. ∆εν είµαι ανοιχτός/ή σε νέες λύσεις.  
 

∆εν µου ταιριάζει                 1 2 3 4 5 6 7                  Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                              απόλυτα  

 
26. Αντιµετωπίζω τον εαυτό µου µε χιούµορ και κριτικό πνεύµα.  
 

∆εν µου ταιριάζει                     1 2 3 4 5 6 7                            Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                                           απόλυτα  

 
27. ∆εν θεωρώ ότι η ηθική διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στην εργασία µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει                      1 2 3 4 5 6 7                  Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                                  απόλυτα  
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28. Αναζητώ καινούριες ιδέες.  
 

∆εν µου ταιριάζει           1 2 3 4 5 6 7         Μου ταιριάζει  
καθόλου                                              απόλυτα  

 
29. Επιδιώκω στόχους πέρα από αυτούς που απαιτούνται από εµένα.  
 

∆εν µου ταιριάζει                1 2 3 4 5 6 7                    Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                                απόλυτα  

  
30. Είµαι ικανός/ή να χειριστώ µε διπλωµατία δύσκολους ανθρώπους.  
 
           ∆εν µου ταιριάζει                       1 2 3 4 5 6 7                Μου ταιριάζει 
               Καθόλου                                                                απόλυτα  
  
 
31. Θεωρώ ότι η συνεχής µάθηση και η ανάπτυξη του εαυτού µου διαδραµατίζουν σηµαντικό 

ρόλο στην ανάπτυξη των ικανοτήτων µου.  
∆εν µου ταιριάζει          1 2 3 4 5 6 7         Μου ταιριάζει  

καθόλου                                             απόλυτα   
 
32. Συγκρούοµαι µε τους συναδέλφους µου, αν αντιληφθώ ότι προέβησαν σε µη ηθικές 

ενέργειες.  
 

∆εν µου ταιριάζει           1 2 3 4 5 6 7                Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                         απόλυτα  

 
33. ∆εν είµαι πρόθυµος/η να διακινδυνεύσω προτείνοντας νέες προοπτικές.  
 

∆εν µου ταιριάζει                     1 2 3 4 5 6 7                     Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                    απόλυτα  

 
34. ∆εν χρησιµοποιώ ασυνήθιστους και καινοτόµους τρόπους δράσης για να φέρω εις πέρας 

την εργασία µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει                         1 2 3 4 5 6 7                        Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                                           απόλυτα  

 
35. Είµαι πρόθυµος/η να προσφέρω την απαραίτητη βοήθεια στους συναδέλφους µου ή 

στους πελάτες µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει                1 2 3 4 5 6 7                  Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                             απόλυτα  

 
36. Είµαι πρόθυµος/η να προτείνω λύσεις σε περίπτωση διαφωνιών.  
 

∆εν µου ταιριάζει                           1 2 3 4 5 6 7                 Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                      απόλυτα  

 
37. ∆εν θεωρώ ότι είναι απαραίτητη η καλλιέργεια µιας αίσθησης ταυτότητας µέσα στην 

οµάδα.  
 

∆εν µου ταιριάζει                        1 2 3 4 5 6 7                   Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                                      απόλυτα  

 
38. ∆εν αισθάνοµαι σιγουριά για τις αξίες και τις ικανότητές µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει                       1 2 3 4 5 6 7               Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                      απόλυτα  
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39. ∆εν µπορώ να τηρήσω πάντα τις υποσχέσεις µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει           1 2 3 4 5 6 7            Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                   απόλυτα  

 
40. Νιώθω έντονη την επιθυµία να επιτύχω τους στόχους που έχω θέσει.  
 

∆εν µου ταιριάζει             1 2 3 4 5 6 7                 Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                        απόλυτα  

 
41. ∆εν αντιµετωπίζω πάντα µε σεβασµό ανθρώπους µε διαφορετικό κοινωνικό, πολιτισµικό 

και µορφωτικό υπόβαθρο.  
 
                     ∆εν µου ταιριάζει                      1 2 3 4 5 6 7              Μου ταιριάζει 
 καθόλου   απόλυτα 
 
 
42. Θεωρώ ότι οι συγκρούσεις είναι καλύτερο να επιλύονται µε µονόπλευρες υποχωρήσεις, 

κυρίως από τη µεριά του υφισταµένου.  
∆εν µου ταιριάζει       1 2 3 4 5 6 7            Μου ταιριάζει  

καθόλου                                             απόλυτα  
 
43. Είµαι πρόθυµος/η να καλλιεργήσω µια αίσθηση ταυτότητας µέσα στην οµάδα, 

προκειµένου να επιτευχθούν συλλογικοί στόχοι.  
 

∆εν µου ταιριάζει              1 2 3 4 5 6 7               Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                       απόλυτα  

 
44. Νιώθω ικανός/ή να λάβω αποφάσεις ακόµα και κάτω από αβέβαιες και πιεστικές 

συνθήκες.  
 

∆εν µου ταιριάζει                 1 2 3 4 5 6 7             Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                      απόλυτα  

 
45. Η οργάνωση και η προσοχή θεωρούνται σηµαντικά στοιχεία για την εργασία µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει                  1 2 3 4 5 6 7               Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                             απόλυτα  

 
46. ∆εν είµαι πάντα προσανατολισµένος/η προς το αποτέλεσµα.  
 

∆εν µου ταιριάζει             1 2 3 4 5 6 7                Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                        απόλυτα  

 
47. Λειτουργώ περισσότερο µε βάση τον φόβο για αποτυχία παρά µε βάση την ελπίδα για 

επιτυχία.  
 

∆εν µου ταιριάζει                   1 2 3 4 5 6 7                  Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                                 απόλυτα  

 
48. Εκλαµβάνω την διαφορετικότητα ως απειλή για την ενότητα του οργανισµού.  
 

∆εν µου ταιριάζει              1 2 3 4 5 6 7              Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                      απόλυτα  

 
49. Αποφεύγω να λαµβάνω πρωτοβουλίες.  
 

∆εν µου ταιριάζει                  1 2 3 4 5 6 7               Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                  απόλυτα  
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50. Όταν οι απόψεις µου δεν είναι δηµοφιλείς, δυσκολεύοµαι να τις εκφράσω δηµόσια.  
 

∆εν µου ταιριάζει                1 2 3 4 5 6 7                   Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                                 απόλυτα  

 
51. ∆εν θεωρώ πάντα τον εαυτό µου υπεύθυνο για την εκπλήρωση των στόχων µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει                   1 2 3 4 5 6  7             Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                             απόλυτα  

 
52. Οι στόχοι που θέτω για τον εαυτό µου ξεπερνούν τα όρια του εφικτού.  
 

∆εν µου ταιριάζει                 1 2 3 4 5 6 7            Μου ταιριάζει  
                           καθόλου                                                                απόλυτα 
 
 
 
53. Όταν εµφανίζονται εµπόδια στην εργασία µου, θεωρώ ότι αυτά οφείλονται σε κάποια 

προσωπική µου ανεπάρκεια.  
∆εν µου ταιριάζει         1 2 3 4 5 6 7          Μου ταιριάζει  

καθόλου                                           απόλυτα  
 
54. Είµαι σε θέση να γνωρίζω τις βασικές σχέσεις εξουσίας που υπάρχουν µέσα στον 

οργανισµό.  
 

∆εν µου ταιριάζει               1 2 3 4 5 6 7                  Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                           απόλυτα  

 
55. Εµπνέω στους άλλους ενθουσιασµό για το όραµα και τη κοινή αποστολή του οργανισµού.  
 

∆εν µου ταιριάζει                1 2 3 4 5 6 7                Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                            απόλυτα  

 
56. Αναζητώ πληροφορίες για να µειώσω την αβεβαιότητα που επικρατεί στο περιβάλλον 

µου.  
 

∆εν µου ταιριάζει                    1 2 3 4 5 6 7                Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                              απόλυτα  

 
57. Θεωρώ ότι είµαι καλός/ή ακροατής.  
 

∆εν µου ταιριάζει                      1 2 3 4 5 6 7                 Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                   απόλυτα  

 
58. ∆εν αντιλαµβάνοµαι απόλυτα το κλίµα που επικρατεί στον οργανισµό στον οποίο 

εργάζοµαι.  
 

∆εν µου ταιριάζει                      1 2 3 4 5 6 7                  Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                     απόλυτα  

 
59. Αναγνωρίζω έγκαιρα την ανάγκη για αλλαγή.  
 

∆εν µου ταιριάζει                            1 2 3 4 5 6 7                  Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                                               απόλυτα  

 
60. ∆ιστάζω να θυσιάσω τους προσωπικούς µου στόχους για την εκπλήρωση του ευρύτερου 

στόχου του οργανισµού στον οποίο εργάζοµαι.  
 

∆εν µου ταιριάζει               1 2 3 4 5 6 7              Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                       απόλυτα  
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61. Θεωρώ ότι η αλλαγή υποσκάπτει τη σταθερότητα του οργανισµού.  
 

∆εν µου ταιριάζει                   1 2 3 4 5 6 7                Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                                   απόλυτα  

 
62. Προωθώ την αλλαγή µέσα από την υιοθέτηση της ανάλογης συµπεριφοράς.  
 

∆εν µου ταιριάζει                   1 2 3 4 5 6 7                 Μου ταιριάζει  
Καθόλου                                                                    απόλυτα  

 
63. ∆εν επιδιώκω να εντοπίσω νέες ευκαιρίες για συνεργασία.  
 

∆εν µου ταιριάζει              1 2 3 4 5 6 7                   Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                      απόλυτα  

 
64. Βοηθάω τους άλλους βασιζόµενος/η στις ανάγκες και στα συναισθήµατα τους.  
∆εν µου ταιριάζει          1 2 3 4 5 6 7         Μου ταιριάζει  
καθόλου                                                     απόλυτα 
 
 
 
 
 
 
Ακολουθούν ορισµένες φράσεις/επίθετα που περιγράφουν την 

προσωπικότητα, το χαρακτήρα, τη συµπεριφορά των ανθρώπων. Σε 

παρακαλούµε να σηµειώσεις πόσο καθεµιά από αυτές τις φράσεις/επίθετα 

ταιριάζει στον εαυτό σου. Χρησιµοποίησε την παρακάτω κλίµακα: 

 
 
 

 
 
Πιστεύω ότι είµαι:  

_____  Σταθερός χαρακτήρας  
_____  Αισιόδοξος/ή  
_____  ∆είχνω κατανόηση  
_____  Συνεσταλµένος/η, κλειστός 

τύπος  
_____  Κοινωνικός/ή  
_____  Συντηρητικός/ή  
_____  ∆ραστήριος/α  
_____  Αυθόρµητος/η  
_____  Υπεύθυνος/η  
_____  Τσακώνοµαι εύκολα  
_____  Πονηρός/ή  
_____  Οργανωτικός/ή  

Με χαρακτηρίζει πάρα πολύ  Με 
χαρακτηρίζει 

πολύ  

Με 
χαρακτηρίζει 

αρκετά  

Ούτε πολύ  
ούτε λίγο  

Με 
χαρακτηρίζει 

λίγο  

Με 
χαρακτηρίζει 

ελάχιστα  

∆εν µε 
χαρακτηρίζει 

καθόλου  

7  6  5  4  3  2  1  
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_____  Σκυθρωπός/ή, κακόκεφος/η  
_____  Αµελής, απρόσεκτος/η  
_____  Μοναχικός/ή  
_____  Αξιόπιστος/η, οι άλλοι 

µπορούν να στηρίζονται σε 
µένα  

_____  Έχω φαντασία  
_____  Τεµπέλης/α  
_____  Εξωστρεφής, εκδηλωτικός/ή  
_____  Ντροπαλός/ή  
_____  Αγενής  
_____  Πονόψυχος/η  
_____  Ακατάστατος/η  
_____  Μου αρέσει η περιπέτεια  
_____  Ήσυχος/η  
_____  ∆ύσκολα αλλάζω γνώµη ή 

συνήθειες  
_____  Νευρικός/ή, θυµώνω εύκολα  
_____  Αγχώδης  
_____  Νοιάζοµαι για τους άλλους  
_____  Ήρεµος/η  

 
 
 

ΒΙΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ  
Σε παρακαλούµε να απαντήσεις κυκλώνοντας τις σωστές απαντήσεις ή 

σηµειώνοντας αυτό που ζητείται.  

 

 

 

Φύλο: Άνδρας / Γυναίκα  

Ηλικία:..........................  

Οικογενειακή κατάσταση: ελεύθερος-η / παντρεµένος-η / χωρισµένος-η /  

εν διαστάσει / χήρος-α / συζώ  

Μορφωτικό επίπεδο:  

- Μέχρι ποιο επίπεδο εκπαίδευσης έχετε φτάσει; Απολυτήριο δηµοτικού  

Απολυτήριο γυµνασίου  

Απολυτήριο λυκείου  

Πτυχίο ΙΕΚ  

Πτυχίο ΑΕΙ / ΤΕΙ  

Μεταπτυχιακά  

 

 



 44 

Επαγγελµατική κατάσταση:  

- Σε ποιο τµήµα της εταιρίας εργάζεστε;  

.................................................................................  

- Πόσα χρόνια απασχολείστε στην τωρινή σας 

εργασία;..................................................... 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 45 

11.   ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 
 

-          Salovey, P., Bedell, B. T., Detweiler, J. B. & Mayer, J. D. (1999). Coping intelligently: 
emotional intelligence and the coping process. In Tsaousis, I. & Nikolaou, I. (2005). Exploring the 
relationship of emotional intelligence with physical and psychological health fuctioning. Stress and 
Health, 21, 77-86. 

-         Ashkanasy, N. M. & Daus, C. S. (2005). Rumors of the death of emotional intelligence in 
organizational behavior are vastly exaggerated. Journal of Organizational Behavior, 26, 441-452. 

-         Bagshaw, M. (2000). Emotional intelligence – training people to be affective so they can be 
effective. Industrial and Commercial Training, 32 (2), 61-65. 

-         Bar-On, R. (1996). The Emotional Quotient Inventory (EQ-i): A test of emotional intelligence. 
In Schutte, N. S., Malouff, J. M., Hall, L. E., Haggerty, D. J., Cooper, J. T., Golden, C. J. & Dornheim, L. 
(1998). Development and validation of a measure of emotional intelligence. Personality and Individual 
Differences, 25, 167-177 

-         Bar-On, R. (1997). Emotional intelligence in men and women. Bar-On emotional quotient 
inventory: technical manual. In Fatt, J. P. T. & Howe, I. C. K. (2003). Emotional intelligence of foreign 
and local university students in Singapore: Implications for managers. Journal of Business and 
Psychology, 17 (3), 345-365. 

-         Boyatzis, R. E., Goleman, D. & Rhee, K. S. (2000). Clustering competence in emotional 
intelligence. In Conte, J. M. (2005). A review and critique of emotional intelligence measures. Journal of 
Organizational Behavior, 26, 433-440. 

-         Brackett, M. A., Mayer, J. D. & Warner, R. M. (2004). Emotional intelligence and its 
relation to everyday behaviour. Personality and Individual Differences, 36, 1387-1402 

-         Connell, J. & Travaglione, T. (2004). Emotional intelligence: a competitive advantage in 
times of change? Strategic Change, 13, 55-59. 

-         Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie McKee, Ο νέος ηγέτης – Η δύναµη της 
συναισθηµατικής νοηµοσύνης στη διοίκηση των οργανισµών, εκδ. Ελληνικά Γράµµατα, ΑΘΗΝΑ 2002, 
σελ. 14-16. 

-         Davies, M., Stankov, L. & Roberts, R. D. (1998). Emotional intelligence: in search of an 
elusive construct. In Wong, C., Law, K. & Wong, P. (2004). Development and validation of a forced 
choice emotional intelligence measure for Chinese respondents in Hong Kong. Journal of Management, 
21, 535-559. 

-         Day, A. L., Therrien, D. L. & Carroll, S. A. (2005). Predicting psychological health: 
assessing the incremental validity of emotional intelligence beyond personality, type A behaviour and 
daily hassles. European Journal of Personality, 19, 519-536. 

-         Deshpande, S. P. & Shu, X. (2005). The impact of emotional intelligence on 
counterproductive behaviour in China. Management Research News, 28 (5), 75-85. 

-         Ferres, N. & Connell, J. (2004). Emotional intelligence in leaders: an antidote for cynicism 
towards change? Strategic Change, 13, 61-71. 

-         Fox, S. & Spector, P. E. (2000). Relations of emotional intelligence, practical intelligence, 
general intelligence and trait affectivity with interview outcomes: it’s not all just “G”. Journal of 
Organizational Behavior, 21, 203-220 

-         Gardner, H. (1983). Frames of mind: the theory of multiple intelligences. In Ferres, N. & 
Connell, J. (2004). Emotional intelligence in leaders: an antidote for cynicism towards change? Strategic 
Change, 13, 61-71. 

-         George, J. M. (2000). Emotions and leadership: the role of emotional intelligence. Human 
Relations, 53 (8), 1027-1055. 



 46 

-         Goleman, D. (1998). Η συναισθηµατική νοηµοσύνη: Γιατί το «ΕQ» είναι πιο σηµαντικό από 
το «IQ»? Αθήνα: Ελληνικά Γράµµατα. 

-         Herkenhoff, L. (2004). Culturally tuned emotional intelligence: an effective change 
management tool? Strategic Change, 13, 73-81. 

-         Higgs, M. (2002). Do leaders need emotional intelligence? A study of the relationship 
between emotional intelligence and leadership of change. In Voola, R., Carlson, J. & West, A. (2004). 
Emotional intelligence and competitive advantage: examining the relationship from a resource-based view. 
Strategic Change, 13, 83-93. 

-         http://www.plant-
management.gr/online/article.asp?returnPage=ARTICLE&group=2&section=5&articleid=1351&page=2  

-         Johnson, P. R. & Indwik, J. (1999). Organizational benefits of having emotional intelligent 
managers and employees. Journal of Workplace Learning, 11 (3), 84-88. 

-         Kunnanatt, J. T. (2004). Emotional intelligence: the new science of interpersonal 
effectiveness. Human Resource Development Quarterly, 15 (4), 489-495.   

-         Landy, F. J. (2005). Some historical and scientific issues related to research on emotional 
intelligence. Journal of Organizational Behavior, 26, 411-424. 

-         Locke, E. A. (2005). Why emotional intelligence is an invalid concept. Journal of 
Organizational Behavior, 26, 425-431. 

-         Mandell, B. & Pherwani, S. (2003). Relationship between emotional intelligence and 
transformational leadership style: a gender comparison. Journal of Business and Psychology, 17 (3), 387-
408. 

-         Martinez-Pons, M. (1997). The relation of emotional intelligence with selected areas of 
personal functioning. In Petrides, K. V. & Furnham, A. (2003). Trait emotional intelligence: Behavioral 
validation in two studies of emotion recognition and reactivity to mood induction. European Journal of 
Personality, 17, 39-57. 

-         Mayer, J. D. & Salovey, P. (1993). The intelligence of emotional intelligence. Intelligence, 
17, 433-442. 

-         Mayer, J. D., Caruso, D. & Salovey, P. (2000). Emotional intelligence meets traditional 
standards for an intelligence. In Voola, R., Carlson, J. & West, A. (2004). Emotional intelligence and 
competitive advantage: examining the relationship from a resource-based view. Strategic Change, 13, 83-
93. 

-         Mayer, J. D., Salovey, P. & Caruso, D. R. (2002). Mayer-Salovey-Caruso Emotional 
Intelligence Test (MSCEIT): User’s manual. In Lopes, P. N., Brackett, M. A., Nezlek, J. B., Schutz, A., 
Sellin, I. & Salovey, P. (2004). Emotional intelligence and social interaction. Personality and Social 
Psychology Bulletin, 30 (8), 1018-1034. 

-         Morand, D. A. (2001). The emotional intelligence of managers: assessing the construct 
validity of nonverbal measure of “people skills”. Journal of Business and Psychology, 16 (1), 21-33. 

-         Palmer, B. R., Gignac, G., Manocha, R. & Stough, C. (2005). A psychometric evaluation 
of the Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test Version 2.0. Intelligence, 33, 285-305. 

-         Palmer, B., Walls, M., Burgess, Z. & Stough, C. (2001). Emotional intelligence and 
effective leadership. Leadership and Organization Development Journal, 22 (1), 5-10. 

-         Petrides, K. V. & Furnham, A. (2000). On the dimensional structure of emotional intelligence. 
Personality and Individual Differences, 29, 313-320 

-         Petrides, K. V., Furnham, A., Frederickson, N. Emotional intelligence: the case for self-report 
measures. (submitted). In Petrides, K. V. & Furnham, A. (2001). Trait emotional intelligence: Psychometric 
investigation with reference to established trait taxonomies. European Journal of Personality, 15, 425-448.  



 47 

-         Ralph Waldo Emerson, 1803-1882 

-         Rozell, E. J., Pettijohn, C. E. & Parker, R. S. (2004). Customer-oriented selling: exploring 
the roles of emotional intelligence and organizational commitment. Psychology and Marketing, 21 (6), 
405-424. 

-         Salovey, P. & Mayer, J. D. (1990). Emotional intelligence. Imagination, Cognition and 
Personality, 9 (3), 185-211 

-         Schutte, N. S., Malouff, J. M., Bobic, C., Coston, T. D., Greeson, C., Jedlicka, C., Rhodes, 
E. & Wendorf, G. (2001). Emotional intelligence and interpersonal relations. In Petrides, K. V. & 
Furnham, A. (2003). Trait emotional intelligence: Behavioral validation in two studies of emotion 
recognition and reactivity to mood induction. European Journal of Personality, 17, 39-57. 

-         Scott-Ladd, B. & Chan, C. C. A. (2004). Emotional intelligence and participation in 
decision-making: strategies for promoting organizational learning and change. Strategic Change, 13, 95-
105. 

-         Slaski, M. & Cartwright, S. (2003). Emotional intelligence training and its implications for 
stress, health and performance. Stress and Health, 19, 233-239. 

-         Smigla, J. E. & Pastoria, G. (2000). Emotional intelligence: some have it, others can learn. 
The CPA Journal, 70 (6), 60-61. 

-         Spector, P. E. (2005). Introduction: emotional intelligence. Journal of Organizational 
Behavior, 26, 409-410.   

-         Tsaousis, I. & Nikolaou, I. (2005). Exploring the relationship of emotional intelligence 
with physical and psychological health fuctioning. Stress and Health, 21, 77-86. 

-         Vakola, M., Tsaousis, I. & Nikolaou, I. (2004). The role of emotional intelligence and 
personality variables on attitudes toward organizational change. Journal of Managerial Psychology, 19 (2), 
88-110. 

-         Wong, C., Law, K. & Wong, P. (2004). Development and validation of a forced choice 
emotional intelligence measure for Chinese respondents in Hong Kong. Journal of Management, 21, 535-
559 

-         Woodruffe, C. (2001). Promotional intelligence. In Slaski, M. & Cartwright, S. (2003). 
Emotional intelligence training and its implications for stress, health and performance. Stress and Health, 
19, 233-239. 

-         www.positiveemotions.gr   

-         ∆ηµήτρης Μπουραντάς , ΗΓΕΣΙΑ, Ο δρόµος της διαρκούς επιτυχίας, εκδ. Κριτική, Αθήνα 
2005, σελ.208.   

-         Όλγα Επιτροπάκη, “Ηγεσία και συναισθηµατική νοηµοσύνη: πολυτέλεια ή 
αναγκαιότητα;” http://www.alba.edu.gr/uploads/epitrpres.pdf 

 


