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Περίληψη 
 
 
 Η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι µια έννοια που πριν από µια 20ετία, ήταν 

παντελώς άγνωστη για τους περισσότερους ανθρώπους. Λίγοι ήταν αυτοί που 

γνώριζαν την ύπαρξη της, και ακόµα πιο λίγοι αυτοί που γνώριζαν τη σηµασία της. 

Τα τελευταία χρόνια όµως, η συναισθηµατική νοηµοσύνη γνωρίζει, ως επιστηµονικός 

τοµέας, µεγάλη εξέλιξη κι ανάπτυξη. Γι’ αυτό ευθύνεται ο µεγαλύτερος ερευνητής της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, ο Daniel Goleman, ο οποίος µε την έρευνα του 

κατόρθωσε να πείσει πολλούς, όχι µόνο για την ύπαρξη αυτής της πτυχής της 

νοηµοσύνης, αλλά και για τη σηµαντικότητα της, που είναι εφάµιλλη της ακαδηµαϊκής 

νοηµοσύνης (IQ). 

 Αυτή η εξέλιξη της συναισθηµατικής ευφυίας, όπως γίνεται κατανοητό, 

δηµιούργησε πολλά νέα ερευνητικά πεδία για την παγκόσµια επιστηµονική κοινότητα. 

Ένα από αυτά, και ίσως από τα πιο ενδιαφέροντα, είναι η σχέση της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης µε τον εργασιακό χώρο, δηλαδή µε την απόδοση του 

ατόµου στο εργασιακό περιβάλλον. Πολλές και µεγάλες έρευνες κατέδειξαν τη 

µεγάλη σηµασία του νέου αυτού τύπου νοηµοσύνης, στην εργασιακή απόδοση, και 

µάλιστα µερικές φορές περισσότερο κι από την κλασσική νοηµοσύνη (IQ).  

 Φυσική εξέλιξη των πραγµάτων θα έλεγε κανείς, ήταν να ενδιαφερθούν και οι 

επιχειρήσεις για το νέο αυτό χαρακτηριστικό, καθότι η αύξηση της απόδοσης 

σηµαίνει κέρδη, και στο νέο ανταγωνιστικό επιχειρηµατικό περιβάλλον τέτοιες 

παράµετροι, δύσκολα αγνοούνται. 

 Οι επιχειρήσεις, εξάλλου, ήταν οι πρώτοι οργανισµοί που είχαν αντιληφθεί την 

ύπαρξη κάποιου άλλου είδους νοηµοσύνης, µόνο που δε γνώριζαν πως να την 

ανιχνεύσουν και να τη µετρήσουν. Κατέφευγαν συνήθως σε συνεντεύξεις ή σε 

αναλύσεις των βιογραφικών, των υποψηφίων εργαζοµένων, για να εξετάσουν την 

προσωπικότητα ή το χαρακτήρα τους, χωρίς να γνωρίζουν ότι προσπαθούσαν ν’ 

ανιχνεύσουν, ουσιαστικά, τη συναισθηµατική νοηµοσύνη τους. 

 Στις µέρες µας πια, οι επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τη συναισθηµατική ευφυία 

και τα αντίστοιχα τεστ, ως κριτήρια πρόσληψης ή προαγωγής, ενώ πολλές µεγάλες 

επιχειρήσεις διοργανώνουν και σεµινάρια, για τη βελτίωση του προσωπικού στον 

αντίστοιχο τοµέα. Είναι προφανές ότι, για τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη, η 

συγκεκριµένη κατηγορία της νοηµοσύνης έχει ακόµα µεγαλύτερη σηµασία, γιατί αυτά 

τα στελέχη καλούνται να διοικήσουν και να ηγηθούν, να πάρουν γρήγορες και 

σηµαντικές αποφάσεις που έχουν συνήθως µεγάλο κόστος. 
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 Η παρούσα διπλωµατική εργασία, ορµώµενη από τα παραπάνω, έχει αυτό 

κυρίως ως στόχο, την αξιολόγηση δηλαδή, των συναισθηµατικών ικανοτήτων των 

υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών, κυρίως όµως, στον ελληνικό χώρο. Απώτερος 

σκοπός είναι η δηµιουργία ερωτηµατολογίου που θ’ ανιχνεύει αυτές τις ικανότητες και 

που θα δίνει την ευκαιρία στον δηµιουργό του να εξάγει συµπεράσµατα. Για να γίνει 

όµως αυτό, κρίθηκε απαραίτητο πρώτα ν’ αποσαφηνιστεί η έννοια της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, η σηµαντικότητα της, τα χαρακτηριστικά που πρέπει 

τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη, γενικά και στον ελληνικό χώρο, να διαθέτουν, 

καθώς και η δοµή και σηµασία των EQ tests. 

   

Έτσι η παρούσα διπλωµατική εργασία παραθέτει, ανά κεφάλαιο, τα εξής: 

 

 Στο πρώτο κεφάλαιο γίνεται µια παρουσίαση της έννοιας της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, µέσα από διάφορους ορισµούς. Παρουσιάζονται οι 4 

πτυχές και οι 18 ικανότητες, στις οποίες αναλύεται, και οι οποίες χρησιµεύουν στην 

ανάπτυξη του ερωτηµατολογίου. Επίσης, παρουσιάζεται η χρησιµότητα της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης στον εργασιακό χώρο, τόσο για το άτοµο, όσο και για 

την επιχείρηση. Τέλος, αναφέρεται και η εξέλιξη της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

στην Ελλάδα. 

 Στο δεύτερο κεφάλαιο, γίνεται µια ανάλυση των χαρακτηριστικών που πρέπει 

τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη να διαθέτουν, και των λειτουργιών που καλούνται 

να επιτελέσουν. Αποδεικνύεται, σε µεγάλο βαθµό, η αναγκαιότητα του υψηλού 

επιπέδου συναισθηµατικής νοηµοσύνης, ώστε να µπορέσει το στέλεχος να διοικήσει 

σωστά κι εύκολα, εφαρµόζοντας, κατά περίσταση, τα έξι στιλ διοικήσεως. Τέλος, 

γίνεται µια λεπτοµερέστατη ανάλυση της χρησιµότητας, κάθε πτυχής και ικανότητας 

της συναισθηµατικής ευφυίας, για τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη, κάτι 

απαραίτητο και για την δηµιουργία του ερωτηµατολογίου. 

 Στο τρίτο κεφάλαιο, αποσαφηνίζονται οι έννοιες του EQ και των EQ tests, 

ενώ ταυτόχρονα γίνεται µια παρουσίαση των πλεονεκτηµάτων που έχει το στέλεχος, 

από ένα υψηλό EQ. Επίσης, αναφέρονται τα χαρακτηριστικά που πρέπει να διαθέτει 

ένα EQ test, για να είναι καλό και σωστό, και παρουσιάζονται οι διάφορες κατηγορίες 

των EQ tests. 

 Στο τέταρτο κεφάλαιο, πραγµατοποιείται η δηµιουργία του ερωτηµατολογίου. 

Αρχικά δηµιουργείται κι αναλύεται το µεθοδολογικό πλαίσιο, στο οποίο βασιζόµαστε 

για την ανάπτυξη του ερωτηµατολογίου. Το µεθοδολογικό πλαίσιο περιλαµβάνει 18 

υποκατηγορίες, µε συγκεκριµένη βαρύτητα η κάθε µια, ανάλογα µε την ικανοποίηση 
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των κριτηρίων που έχουµε θέσει. Στη συνέχεια, ακολουθεί η δηµιουργία ενός 

ερωτηµατολογίου 18 ερωτήσεων, όσες δηλαδή και οι υποκατηγορίες, µε 

συγκεκριµένες απαντήσεις, που βαθµολογούνται ανάλογα µε τη βαρύτητα της 

ερώτησης. Τέλος, γίνεται η θεωρητική πιστοποίηση της εγκυρότητας του 

ερωτηµατολογίου, και παρουσιάζεται η χρησιµότητα του. 

 Στο πέµπτο κεφάλαιο αναφέρεται συνοπτικά, ο τρόπος µε τον οποίο η 

παρούσα διπλωµατική εργασία ανταποκρίθηκε στους στόχους της, και 

παρουσιάζονται κάποιες προτάσεις για τη µελλοντική εξέλιξη της.           
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: Συναισθηµατική νοηµοσύνη 
 
 

1.1  Εισαγωγή 
 
 
 Η παρούσα διπλωµατική εργασία έχει ως βασικό αντικείµενο τη 

συναισθηµατική νοηµοσύνη. Ο καινούργιος αυτός όρος που έχει µπει για τα καλά στη 

ζωή µας, µε την εξέλιξη και την ανάπτυξη του, δηµιουργεί ένα ευρύ πεδίο µελέτης 

κυρίως στο χώρο της διοίκησης, και όχι µόνο. Η προσπάθεια η δική µας θα έχει να 

κάνει µε την αξιολόγηση υψηλόβαθµων στελεχών επιχειρήσεων, µέσα από τα 

λεγόµενα EQ tests. Απώτερος σκοπός µας λοιπόν, θα είναι η ανάπτυξη ενός 

ερωτηµατολογίου για την αξιολόγηση των συναισθηµατικών ικανοτήτων, 

υψηλόβαθµων στελεχών σε ελληνικές µόνο επιχειρήσεις. 

 Σε αυτό το κεφάλαιο περιοριζόµαστε σε µια εισαγωγή στη συναισθηµατική 

νοηµοσύνη, που θα είναι απαραίτητη για την περαιτέρω ανάπτυξη και κατανόηση της 

παρούσης εργασίας. 
 
 

1.2  Γενικά 
 
 
 Οι εργασιακοί κανόνες αλλάζουν. Κρινόµαστε µε νέα κριτήρια: δεν µετράει το 

πόσο έξυπνοι είµαστε ή η εκπαίδευση και η πείρα που διαθέτουµε, αλλά και ο 

τρόπος µε τον οποίο χειριζόµαστε τον εαυτό µας και τους άλλους. Το κριτήριο αυτό 

εφαρµόζεται όλο και περισσότερο στην διαδικασία επιλογής του ποίος θα 

προσληφθεί και ποίος όχι, ποίος θα διατηρήσει την θέση του και ποίος όχι, ποίος θα 

µείνει στάσιµος και ποίος θα πάρει προαγωγή. 

 Οι νέοι κανόνες προβλέπουν ποίος έχει περισσότερες πιθανότητες να φτάσει 

στην κορυφή και ποίος είναι πιθανό να εκτροχιαστεί στην πορεία. Και, ανεξάρτητα 

σε ποιόν τοµέα εργαζόµαστε ήδη, οι νέοι κανόνες καθορίζουν τα χαρακτηριστικά 

που θα παίξουν ρόλο στο κατά πόσο θα είµαστε µελλοντικά  «εµπορεύσιµοι» στην 

αγορά εργασίας. 
 Αυτοί οι κανόνες ελάχιστα σχετίζονται µε όσα µας έµαθαν στο σχολείο να 

θεωρούµε σηµαντικά: οι ακαδηµαϊκές επιδόσεις λίγο έχουν να κάνουν µε τα 

καινούργια µέτρα και σταθµά. Το νέο κριτήριο θεωρεί εκ προοιµίου δεδοµένο ότι 
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είµαστε αρκετά ευφυείς και αρκετά καταρτισµένοι για να κάνουµε τη δουλειά µας. 

Αντίθετα, ρίχνει ιδιαίτερο βάρος σε ατοµικά-προσωπικά χαρακτηριστικά, όπως η 

πρωτοβουλία, η ενσυναίσθηση, η προσαρµοστικότητα και η πειθώ. ∆εν πρόκειται 

για έναν πρόσκαιρο ενθουσιασµό, ούτε απλώς για την επικρατούσα σήµερα 

«άποψη» περί διοίκησης. Τα στοιχεία που ενισχύουν τη θέση ότι πρέπει να 

πάρουµε στα σοβαρά το νέο κριτήριο βασίζονται σε µελέτες που έγιναν σε δεκάδες 

χιλιάδες εργαζόµενους, που απασχολούνται σε κάθε είδους εργασία. Η έρευνα 

εντοπίζει µε πρωτοφανή ακρίβεια τις ιδιότητες που χαρακτηρίζουν το άτοµο µε τη 

διακεκριµένη επίδοση. ∆είχνει επίσης ποιες ανθρώπινες ικανότητες συµβάλλουν 

καθοριστικά στην επαγγελµατική διάκριση, ιδιαίτερα σε ηγετικές θέσεις. 
 Ο Goleman (1998) αναφέρει τα εξής: «Εάν εργάζεσαι σε κάποιο µεγάλο 

οργανισµό, είναι πολύ πιθανό ακόµα και τώρα η επίδοση σου να κρίνεται µε βάση 

αυτές σου τις δυνατότητες, έστω και αν δεν το γνωρίζεις. Εάν κάνεις αίτηση για 

δουλειά, ενδεχοµένως θα εξεταστείς εξονυχιστικά και κάτω από αυτό ακριβώς το 

πρίσµα, µολονότι και πάλι κανείς δεν πρόκειται να σου το πει ρητά. Όποια κι αν είναι 

η δουλειά σου, η κατανόηση των τρόπων µε τους οποίους θα καλλιεργήσεις αυτές 

τις δυνατότητες, µπορεί να είναι αποφασιστικής σηµασίας για την επιτυχία στην 

επαγγελµατική σου σταδιοδροµία. Εάν ανήκεις σε µια µικρή οµάδα διοικητικών 

στελεχών, θα πρέπει να σκεφτείς κατά πόσον η εταιρία σου προωθεί ή αποθαρρύνει 

τέτοιες ικανότητες. Όσο περισσότερο το γενικό κλίµα του οργανισµού καλλιεργεί 

αυτές  τις ικανότητες, τόσο πιο αποτελεσµατικός και παραγωγικός θα είναι. Έτσι θα 

είσαι σε θέση να µεγιστοποιήσεις το δείκτη νοηµοσύνης της οµάδας σου, το 

συντονισµό µεταξύ των ιδιαίτερων ταλέντων των µελών της. Εάν εργάζεσαι σε µικρή 

εταιρία ή µόνος σου, η δυνατότητα σου να αποδώσεις στο µέγιστο εξαρτάται πολύ 

από το αν διαθέτεις αυτές τις ικανότητες αν και, κατά πάσα πιθανότητα, δεν τις 

διδάχτηκες ποτέ στο σχολείο. Πάντως η σταδιοδροµία σου θα εξαρτηθεί, σε 

µεγαλύτερο ή µικρότερο βαθµό, από το πόσο καλά τις χειρίζεσαι. Σε µια εποχή 

χωρίς εγγυήσεις για εργασιακή σιγουριά, όπου η έννοια της «δουλειάς» 

αντικαθίσταται ταχύτατα από τις «φορητές δεξιότητες», αυτές οι δεξιότητες 

ανάγονται σε πρώτιστης σηµασίας εφόδια που µας εξασφαλίζουν επαγγελµατική 

απασχόληση στο παρόν και στο µέλλον. Εδώ και δεκαετίες µιλούµε αόριστα για 

αυτά τα ανθρώπινα ταλέντα χρησιµοποιώντας διάφορα ονόµατα, από «χαρακτήρα» 

και «προσωπικότητα» µέχρι «ικανότητα» και «µαλακές δεξιότητες». Σήµερα όµως, 

όλα αυτά είναι επιτέλους πιο κατανοητά και έχουν ένα νέο όνοµα: ‘συναισθηµατική 
νοηµοσύνη’ ». 
 Σε αυτό το κεφάλαιο, το οποίο είναι και το εισαγωγικό της παρούσης 

διπλωµατικής εργασίας, θα εστιάσουµε στη συναισθηµατική νοηµοσύνη ή στις 
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συναισθηµατικές επιδεξιότητες όπως αλλιώς ονοµάζονται, που άλλωστε αποτελούν 

και το κύριο αντικείµενο του θέµατος µας. Είναι πραγµατικά παράξενο το πώς η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη µπήκε στη ζωή όλων µας, και ιδιαίτερα στη ζωή των 

στελεχών των πάσης φύσεως οργανισµών, αλλά και των ίδιων των οργανισµών, και 

µάλιστα σε πολύ σύντοµο χρονικό διάστηµα. 
 Ο Λίτος (2004) επισηµαίνει τα εξής: «η εξέλιξη του καινούριου κριτηρίου, είχε 

έναυσµα το µοντέλο της πολλαπλής νοηµοσύνης του Gardner (1983) που 

επεσήµανε την διάκριση ανάµεσα στις διανοητικές και τις συναισθηµατικές 

ικανότητες καθώς και την µετέπειτα συνολική θεώρηση για την συναισθηµατική 

νοηµοσύνη του ανθρώπου ως οντότητα (Salovey και Mayer, 1990), η σηµασία της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης απέκτησε πρωτεύοντα ρόλο και απασχόλησε 

πολλούς ερευνητές από τους τοµείς της ψυχολογίας, της νευροανατοµίας αλλά και 

της διοίκησης. Σε αυτό το σηµείο οι εργασίες του Goleman, µε την τεράστια 

απήχηση που είχαν, εµπέδωσαν τη χρησιµότητα της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, 

στο εργασιακό περιβάλλον και στη διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού». 

 Παρόλα αυτά ο κόσµος των επιχειρήσεων γενικότερα δεν έχει ίσως 

αντιληφθεί πλήρως, ακόµα και σήµερα,  πόσο σηµαντική είναι η συναισθηµατική 

ικανότητα, για την επιτυχία τόσο σε προσωπικό επίπεδο, όσο και σε επίπεδο 

οργανισµού. 
 

 

1.3  Τι είναι η συναισθηµατική νοηµοσύνη 
 
 
 Η συναισθηµατική νοηµοσύνη αφορά µια ποικιλία µη αλληλένδετων 
προσόντων και ικανοτήτων που επηρεάζουν την ικανότητα ενός ατόµου να 
επιτυγχάνει την αντιµετώπιση των απαιτήσεων και πιέσεων που προέρχονται 
από το περιβάλλον (Φασούλα, 2002). 
 Από την παραπάνω περιγραφή ίσως πιο κατανοητός είναι ο παρακάτω 

ορισµός: µε τον όρο συναισθηµατική νοηµοσύνη, αναφερόµαστε στην 
ικανότητα να γνωρίζουµε τα δικά µας συναισθήµατα και των άλλων, να 
δηµιουργούµε κίνητρα για τον εαυτό µας και να χειριζόµαστε σωστά τόσο τα 
συναισθήµατα όσο και τις σχέσεις µας (Goleman, 1998). Ο ορισµός περιγράφει 

ικανότητες που είναι σαφώς διαφορετικές  (αλλά και συµπληρωµατικές) από την 

ακαδηµαϊκή νοηµοσύνη, δηλαδή τις καθαρά γνωστικές ικανότητες που µετρώνται µε 

το ∆Ν (δείκτη νοηµοσύνης). Πολλοί άνθρωποι που είναι ευφυείς από την άποψη των 

γνώσεων, αλλά δεν διαθέτουν συναισθηµατική νοηµοσύνη, καταλήγουν να 
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δουλεύουν για λογαριασµό άλλων, οι οποίοι έχουν µεν χαµηλότερο ∆Ν, διαθέτουν 

όµως σε υψηλό βαθµό τις δεξιότητες της συναισθηµατικής νοηµοσύνης. 
 Αυτά τα δυο διαφορετικά είδη νοηµοσύνης – η διανοητική και η 

συναισθηµατική- αντανακλούν τη δραστηριότητα διαφορετικών τµηµάτων του 

εγκεφάλου. Η νόηση βασίζεται αποκλειστικά στη λειτουργία του νεοφλοιού, των πιο 

πρόσφατα ανεπτυγµένων στρωµάτων της επιφάνειας του εγκεφάλου. Τα 

συναισθηµατικά κέντρα βρίσκονται σε βαθύτερες περιοχές, στον αρχαιότερο 

υποφλοιό. η συναισθηµατική νοηµοσύνη, έχει να κάνει µε αυτά ακριβώς τα 

συναισθηµατικά κέντρα τα οποία λειτουργούν σε συντονισµό µε τα διανοητικά 

κέντρα. 
 Ένας από τους πιο διακεκριµένους µελετητές της νοηµοσύνης, ο οποίος 

επεσήµανε τη διάκριση ανάµεσα στις διανοητικές και τις συναισθηµατικές ικανότητες, 

ήταν ο Χάουαρντ Γκάρντνερ, ο ψυχολόγος στο Χάρβαρντ, ο οποίος το 1983, 

πρότεινε ένα ευρέως αποδεκτό µοντέλο « πολλαπλής νοηµοσύνης». Η δική του λίστα 

µε τα επτά είδη νοηµοσύνης συµπεριλάµβανε όχι µόνο τις γνωστές λεκτικές και 

µαθηµατικές ικανότητες, αλλά επίσης «δυο προσωπικούς» τύπους ικανότητας: το να 

γνωρίζει κανείς τον εσωτερικό του κόσµο και την κοινωνική επιδεξιότητα. 

 Μια ολοκληρωµένη θεωρία για τη συναισθηµατική νοηµοσύνη προτάθηκε το 

1990 από δυο ψυχολόγους, τον Πίτερ Σάλοβι, από το Γέιλ, και τον Τζόν Μάγιερ, από 

το Νιου Χαµσάιρ. Ένα άλλο πρωτοποριακό µοντέλο της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης προτάθηκε τη δεκαετία του ΄80 από τον αιδεσιµότατο Μπαρ-ον, έναν 

ψυχολόγο. Ο Σάλοβι και ο Μάγιερ όρισαν τη συναισθηµατική νοηµοσύνη: ως την 
ικανότητα του ατόµου να ελέγχει και να ρυθµίζει τα δικά του συναισθήµατα και 
τα συναισθήµατα των άλλων, και να τα χρησιµοποιεί για να κατευθύνει τη 
σκέψη και τη δράση του.   
 Παρότι οι εν λόγω θεωρητικοί συνέχισαν την επεξεργασία της θεωρίας τους, ο 

Goleman προσάρµοσε το µοντέλο τους καταλήγοντας σε µια παραλλαγή. Η 

προσαρµογή του Goleman (1998, 2002) περιλαµβάνει και τις εξής 4 βασικές 

συναισθηµατικές και κοινωνικές ικανότητες (πτυχές): 
 
- Αυτοεπίγνωση: Να γνωρίζουµε τι αισθανόµαστε κάθε συγκεκριµένη στιγµή και 

να χρησιµοποιούµε αυτές τις προτιµήσεις ως γνώµονα για την λήψη αποφάσεων. να 

κάνουµε µια ρεαλιστική αξιολόγηση των ικανοτήτων µας και να έχουµε ένα καλά 

τεκµηριωµένο αίσθηµα αυτοπεποίθησης. 
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- Αυτοδιαχείριση: Να χειριζόµαστε τα συναισθήµατα µας µε τέτοιο τρόπο ώστε 

µάλλον να διευκολύνουν παρά να παρεµβαίνουν και να εµποδίζουν την εκάστοτε 

εργασία. να είµαστε ευσυνείδητοι και να θυσιάζουµε το προσωπικό όφελος για την 

εκπλήρωση των στόχων. να συνερχόµαστε εύκολα από δυσάρεστες συναισθηµατικές 

καταστάσεις. 

 
- Κοινωνική επίγνωση: Να χρησιµοποιούµε τις βαθύτερες προτιµήσεις µας για 

να κινηθούµε προς την εκπλήρωση των στόχων µας, να προσπαθούµε να 

βελτιωθούµε και να επιµένουµε παρά τις αποτυχίες και τις µαταιώσεις. Να 

καταλαβαίνουµε τι αισθάνονται οι άνθρωποι, να µπορούµε να µπούµε στη θέση τους, 

και να καλλιεργούµε επαφή και να έχουµε συντονισµό µε πολλούς διαφορετικούς 

ανθρώπους. 

 
- ∆ιαχείριση των σχέσεων: Να χειριζόµαστε καλά τα συναισθήµατα στις σχέσεις 

µας και να διαβάζουµε µε ακρίβεια τις κοινωνικές καταστάσεις και τα δίκτυα. να 

έχουµε οµαλή αλληλεπίδραση, να χρησιµοποιούµε αυτές τις ικανότητες για να 

πείσουµε και να ηγηθούµε, να διαπραγµατευτούµε και να επιλύσουµε διαφωνίες στη 

συνεργασία και την οµαδική εργασία. 
 
Παρακάτω στο σχήµα 1.1, παρατίθεται µια σχηµατική ανάλυση της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης στις επί µέρους πτυχές της, σύµφωνα µε βιβλιογραφικές αναφορές. 

 

 
 
Σχήµα 1.1: Οι επί µέρους πτυχές που καθορίζουν τη συναισθηµατική νοηµοσύνη, µε 
βάση σχετικές βιβλιογραφικές αναφορές 
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1.4 Παράγοντες που επηρεάζουν ή καθορίζουν τη συναισθηµατική 
νοηµοσύνη 
 

1.4.1  Αυτοεπίγνωση 

   
 
 Η πτυχή αυτή γνωστή από την αρχαιότητα ως «γνώθι σ’αυτών», δεν 

παρουσιάζεται τυχαία πρώτη, µιας και αποτελεί προϋπόθεση για την επιτυχή 

εφαρµογή κι εξέλιξη των υπολοίπων πτυχών. Αφορά την επίγνωση των 

προσωπικών συναισθηµάτων κάθε ατόµου, καθώς επίσης και των δυνατοτήτων του, 

των αξιών και αρχών που το διέπουν, των ορίων και των κινήτρων που το 

κινητοποιούν. Περιλαµβάνει τη ρεαλιστική αξιολόγηση των ικανοτήτων, το 

τεκµηριωµένο αίσθηµα της αυτοπεποίθησης και τη διαίσθηση. 
 Οι επιµέρους τοµείς που συνθέτουν την ικανότητα της αυτογνωσίας, 

σύµφωνα πάντα µε τον Goleman, και όπως φαίνεται και στο σχήµα 1.2, είναι οι εξής: 

 

- Συναισθηµατική αυτογνωσία 
- Ακριβής αυτοαξιολόγηση 
- Αυτοπεποίθηση  

 

 
Σχήµα 1.2: Επί µέρους τοµείς που συνθέτουν την ικανότητα της αυτοεπίγνωσης, µε 
βάση σχετικές βιβλιογραφικές αναφορές 
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1.4.2  Αυτοδιαχείριση  
 
 
 Η αυτοδιαχείριση αφορά τον κατάλληλο χειρισµό των συναισθηµατικών 

αντιδράσεων του ατόµου µε τέτοιο τρόπο ώστε να µην δυσχεραίνουν, αλλά να 

διευκολύνουν και να συνδροµούν στη δράση του. Ασφαλώς προϋποθέτει την 

ανάπτυξη των συστατικών της προηγούµενης πτυχής, της αυτοεπίγνωσης. Αν δεν 

γνωρίζουµε τα συναισθήµατα µας δεν µπορούµε να τα διαχειριστούµε, µε 

αποτέλεσµα να µας ελέγχουν αντί να τα ελέγχουµε. Κάτι τέτοιο ενδεχοµένως είναι 

καλό όταν πρόκειται για θετικά συναισθήµατα όπως: ο ενθουσιασµός και η 

ικανοποίηση που γεννά µια πρόκληση. ∆εν συµβαίνει το ίδιο µε τα αρνητικά 

συναισθήµατα: όπως ο θυµός και το άγχος. Μια ξαφνική εµφάνιση αρνητικών 

συναισθηµάτων αποδυναµώνει την ικανότητα του σκεπτόµενου εγκεφάλου να 

εστιάζεται σε κάποια συγκεκριµένη δράση η οποία πρέπει να γίνει. Η αυτορρύθµιση 

είναι το συστατικό της συναισθηµατικής νοηµοσύνης το οποίο µας βοηθά να µη 

γινόµαστε έρµαιο των συναισθηµάτων µας. Η πτυχή αυτή, όπως θα δούµε και σε 

επόµενα κεφάλαια, έχει ιδιαίτερη σηµασία για την διατήρηση της αρµονίας και της 

τάξης στο εργασιακό περιβάλλον, κάτι ιδιαίτερα σηµαντικό και απαραίτητο για την 

απερίσπαστη απασχόληση του προσωπικού, ώστε να µπορεί να αποδίδει το µέγιστο 

δυνατό και προς το δικό του όφελος, αλλά και προς όφελος της επιχείρησης.  

 

 Οι επιµέρους τοµείς που συνθέτουν την ικανότητα της αυτοδιαχείρισης, 

σύµφωνα πάντα µε τον Goleman, και όπως φαίνεται και στο σχήµα 1.3, είναι οι εξής: 

 

 

- Αυτοέλεγχος 
- Προσαρµοστικότητα 
- Επίτευξη 
- Πρωτοβουλία 
- Αισιοδοξία 
- ∆ιαφάνεια 
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Σχήµα 1.3: Επί µέρους τοµείς που συνθέτουν την ικανότητα της αυτοδιαχείρισης µε 
βάση σχετικές βιβλιογραφικές αναφορές 
 
 

1.4.3 Κοινωνική επίγνωση 
 
 

 Μετά τις προηγούµενες πτυχές της συναισθηµατικής νοηµοσύνης ακολουθεί 

η κοινωνική επίγνωση, η οποία χρειάζεται στο άτοµο και ιδιαίτερα στον εργασιακό 

χώρο, για την κοινωνική κατανόηση. Αυτή περιλαµβάνει τη διαδικασία αναγνώρισης 

µέσα από τις εκφράσεις, το πρόσωπο και την οµιλία, των συναισθηµάτων που 

κυριεύουν το άτοµο µε το οποίο συναναστρέφεται. Αυτό είναι απαραίτητο για την 

αποτελεσµατική εναρµόνιση µαζί του, αλλά και τη διάγνωση των βαθύτερων αιτιών 

και εννοιών που υποθάλπει η συµπεριφορά του. Η κατανόηση των συναισθηµάτων 

των άλλων αποτελεί ένα πρωτεύον συστατικό του συναισθηµατικά επιδέξιου ατόµου. 

 Οι επιµέρους τοµείς που συνθέτουν τη κοινωνική επίγνωση, σύµφωνα πάντα 

µε τον Goleman και όπως φαίνεται στο σχήµα 1.4, είναι οι εξής: 

 

- Συναισθηµατική κατανόηση των άλλων 
- Οργανωτική επίγνωση 
- Εξυπηρέτηση 
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Σχήµα 1.4: Επί µέρους τοµείς που συνθέτουν την ικανότητα της κοινωνικής 

επίγνωσης µε βάση σχετικές βιβλιογραφικές αναφορές 

 

1.4.4  ∆ιαχείριση των σχέσεων 

 
   

 Η συγκεκριµένη πτυχή της συναισθηµατικής νοηµοσύνης προϋποθέτει την 

ανάδειξη κι εξέλιξη των προηγουµένων. Η επιδέξια διαχείριση των σχέσεων 

παραπέµπει στην ουσία του χειρισµού των συναισθηµάτων των άλλων. Προϋποθέτει 

όµως αµοιβαία κατανόηση κι εµπιστοσύνη, που κερδίζεται µε ξεκάθαρες αρχές, 

συνέπεια και ειλικρίνεια. 

 Οι επιµέρους τοµείς που συνθέτουν τη διαχείριση των σχέσεων, σύµφωνα 

πάντα µε τον Goleman και όπως φαίνεται στο σχήµα 1.5, είναι οι εξής: 

 
- Κινητοποίηση 
- Επίδραση- Επιρροή 
- Ανάπτυξη των άλλων 
- Καταλύτης αλλαγών 
- ∆ιαχείριση συγκρούσεων 
- Συνεργατικότητα 
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Σχήµα 1.5: Επί µέρους τοµείς που συνθέτουν την ικανότητα της διαχείρισης των 

σχέσεων µε βάση σχετικές βιβλιογραφικές αναφορές 

   
 Η περαιτέρω ανάλυση των τοµέων που συνθέτουν τις διάφορες πτυχές 

(δηλαδή των παραγόντων που επηρεάζουν τη συναισθηµατική νοηµοσύνη) της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, θα γίνει στο επόµενο κεφάλαιο οπού εκεί θα φανεί και 

η άµεση συσχέτιση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης µε την επιτυχία ή µη, των 

στελεχών των πάσης φύσεως οργανισµών. Επίσης, θα δούµε και τις 

αλληλοσυσχετίσεις µεταξύ των διαφόρων πτυχών της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, 

και το πώς αυτές διατηρούν µια δυναµική σχέση µεταξύ τους. Επιπροσθέτως, θα 

είναι αρκετά σηµαντικό να δούµε και το πώς αυτές οι αλληλοσυσχετίσεις 

δηµιουργούν ένα µεγάλο σύνολο δεξιοτήτων, για την αποτελεσµατική διοικητική 

συµπεριφορά των στελεχών, και δη των υψηλόβαθµων, των επιχειρήσεων.  

 Οι πτυχές της συναισθηµατικής νοηµοσύνης έτσι όπως τις προσάρµοσε ο 

Goleman, επηρεάζουν και καθορίζουν ένα µεγάλο σύνολο δραστηριοτήτων του 

ατόµου στην καθηµερινότητα του. Η διοικητική συµπεριφορά των στελεχών είναι µια 

από αυτές, και όπως γίνεται κατανοητό, είναι µια από αυτές που παρουσιάζουν 

µεγαλύτερο ενδιαφέρον, για την επιχειρηµατική κι επιστηµονική κοινότητα 

τουλάχιστον.  
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1.5  Η συναισθηµατική νοηµοσύνη στο χώρο της εργασίας 
 

1.5.1 Ατοµικές συναισθηµατικές δεξιότητες στο χώρο της εργασίας  

 
 Αυτό που πρέπει να γίνει κατανοητό είναι ότι η ατοµική συναισθηµατική 

νοηµοσύνη, καθώς επίσης και η συλλογική νοηµοσύνη οργανισµού, διαφέρουν 

ελάχιστα έως καθόλου. Η βασική διαφορά είναι ότι η µια είναι συνισταµένη της άλλης, 

και αντιστρόφως. Το άτοµο στο χώρο εργασίας, εκτός των εξειδικευµένων και 

βασικών ή άλλων γνώσεων, απαιτείται να έχει κι άλλες ικανότητες για την 

προσωπική βελτίωση της απόδοσής του, αλλά και για την βελτίωση της απόδοσης 

του οργανισµού, του οποίου αποτελεί ζωτικό κοµµάτι. Και πράγµατι στις µέρες µας 

το ανθρώπινο δυναµικό αποτελεί την «καρδιά» και τον «εγκέφαλο», οποιουδήποτε 

δηµόσιου ή ιδιωτικού οργανισµού. 

 Το άτοµο πέρα δηλαδή, από τα επαγγελµατικά προσόντα θα πρέπει να έχει 

προσωπικές αρετές και ικανότητες που θα ταιριάζουν µε το περιβάλλον της εργασίας 

του. Κάθε άτοµο πρέπει να δουλέψει µέσα σε µια οµάδα, να πάρει συναινετικές 

αποφάσεις και να συνεργάζεται. ∆εν µπορεί να είναι αποµονωµένο. Όσα πολλά και 

µεγάλα προσόντα και να έχει ένα άτοµο από επαγγελµατικής απόψεως, αν δεν 

µπορεί να επικοινωνήσει µε τους συναδέλφους του, δεν δύναται και να αποδώσει 

αυτά που µπορεί στον εργασιακό του χώρο, ούτε βέβαια ο οργανισµός να πάρει τα 

αναµενόµενα οφέλη. 

 Κάθε εργαζόµενος ή στέλεχος σε οποιοδήποτε οργανισµό πρέπει να έχει την 

κατάλληλη αναλογία εξειδίκευσης και προσωπικών αρετών ώστε να ταιριάξει καλά. 

Κάθε άτοµο, για να το κάνουµε πιο συγκεκριµένο, πρέπει  ενδεικτικά να περικλείει 

τέσσερις βασικές διαστάσεις όπως τις έχει ορίσει η Garrison (1996): 

 

-  Η πρώτη είναι καθαρά γνωστική: ικανότητες όπως επίλυση 
προβληµάτων, λογική σκέψη και αναλυτική ικανότητα. 
 
Οι άλλες όµως έχουν να κάνουν µε τη συναισθηµατική νοηµοσύνη και είναι: 

 

- ∆ηµιουργία σχέσεων στην εργασία:  Το να µπορεί κανείς να είναι παίκτης 

µιας οµάδας, να έχει αυτοπεποίθηση, να δίνει την εντύπωση ότι είναι παρών. Να 

είναι καλό στην ακρόαση, να έχει την ικανότητα να πλασάρει µια ιδέα- να διαθέτει 

ωριµότητα και ακεραιότητα. 
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- Να ολοκληρώνει ενέργειες:  Να µπορεί να ενεργοποιείται µόνος του, να 

διαθέτει ορµή, ενεργητικότητα και µια αίσθηση του επείγοντος που προσφέρει 

αποτελέσµατα.  να δείχνει στοιχεία σωστής κρίσης και κοινή λογική.  να είναι 

ανεξάρτητος, µε επιχειρηµατικό πνεύµα και φαντασία. 

  
- Να είναι κατάλληλο ως προσωπικότητα:  Να συγκεντρώνει τις ιδιότητες 

του φίλου, του συναδέλφου και του εταίρου. να είναι τίµιος και να δρα σύµφωνα µε τις 

αξίες του. να διαθέτει κίνητρα, να είναι κοινωνικός, να έχει «ακτινοβολία» και αίσθηση 

του χιούµορ. να διαθέτει µετριοφροσύνη και να έχει γεµάτη προσωπική ζωή και άλλα 

ενδιαφέροντα. να κατανοεί την εταιρία και τις αξίες της.      

 

 

1.5.2  Συναισθηµατική νοηµοσύνη και επιχειρήσεις 
 
 
 Τόσο η εργασία όσο και η µάθηση είναι κοινωνικού χαρακτήρα. Ο οργανισµός 

είναι « δίκτυα συµµετοχής » (Brown). Το κλειδί για την επιτυχηµένη επίδοση των 

εργατών είναι το να τους εµπνέει ο οργανισµός αφοσίωση κι ενθουσιασµό, δυο 

ιδιότητες που µπορεί για κάθε οργανισµό να είναι πάντα ωφέλιµες, αλλά που ποτέ 

δεν επιβάλλονται. « Μόνο οι εργαζόµενοι που επιλέγουν να συµµετάσχουν, οι 
οποίοι µε τη θέληση τους αφοσιώνονται µε τους συναδέλφους τους, µπορούν 
να δηµιουργήσουν µια νικηφόρα εταιρία», λεει ο Brown (1981). Σε αυτό το σηµείο 

ακριβώς µπαίνει στο παιχνίδι η συναισθηµατική νοηµοσύνη. Το συλλογικό επίπεδο 

της συναισθηµατικής νοηµοσύνης ενός οργανισµού, καθορίζει τη συνολική του 

απόδοση. Όταν το θέµα είναι οι δεξιότητες που έχουν αποκτηθεί µέσω της 

εκπαίδευσης, καθώς και οι βασικές ικανότητες που κάνουν µια εταιρία ανταγωνιστική, 

η ικανότητα να ξεπεράσει κανείς τους άλλους εξαρτάται από τις σχέσεις των 

ανθρώπων που εµπλέκονται. Σύµφωνα µε τον Brown « ∆εν µπορείς να 
αποµονώσεις τις ικανότητες αυτές από τον κοινωνικό ιστό που τις 
υποστηρίζει». 
 Ακριβώς όπως η µεγιστοποίηση του ∆Ν µιας µικρής οµάδας εργασίας 

εξαρτάται από την αποτελεσµατική εναρµόνιση όλων των προσωπικοτήτων που την 

αποτελούν, το ίδιο φυσικά ισχύει και για ένα οργανισµό ως σύνολο: οι 

συναισθηµατικές, κοινωνικές και πολιτικές πραγµατικότητες, µπορούν να βελτιώσουν 

ή να υποβαθµίσουν την απόδοση του οργανισµού. Αν τα άτοµα µέσα σε ένα 

οργανισµό δεν µπορούν να δουλέψουν αρµονικά µεταξύ τους, αν δεν διαθέτουν 
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πρωτοβουλία, δεσµούς ή οποιεσδήποτε άλλες συναισθηµατικές ικανότητες, το 

αποτέλεσµα θα είναι να πάσχει σίγουρα η συλλογική νοηµοσύνη. 
 ∆εν αρκεί να περιορίζουν οι οργανισµοί τη «νοηµοσύνη» τους µόνο στις 

βάσεις δεδοµένων και στην τεχνική εξειδίκευση που διαθέτει. Μπορεί βέβαια στην 

εποχή µας η εξάρτηση από την τεχνολογία και την πληροφορική να είναι αρκετά 

µεγάλη αλλά, δεν πρέπει να λησµονούµε ότι όλα αυτά φτιάχτηκαν για να 

διαχειρίζονται ή να χειρίζονται από ανθρώπους. 

 Όλο και περισσότεροι οργανισµοί στις µέρες µας έχουν καταλάβει τις 

προκλήσεις των καιρών µας και ψάχνουν να βρουν τρόπους ώστε να γίνουν 

περισσότερο νοήµονες από συναισθηµατική άποψη, έστω κι αν πολλοί από αυτούς 

δεν καταλαβαίνουν ότι αυτό ακριβώς ζητάνε. Μετά από έρευνες και στατιστικές 

µελέτες µπορεί µια πρώτη απάντηση να δοθεί στη παραπάνω αναζήτηση. Η 

απάντηση έχει να κάνει µε την διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων, δηλαδή των 

ατόµων, των στελεχών των οργανισµών ως εξής ( Jac Fitz- enz, 1997): 

 
 
- Ισορροπία ανάµεσα στην οικονοµική και ανθρώπινη πλευρά της εταιρίας 
 
- Αφοσίωση εκ µέρους του οργανισµού σε µια βασική στρατηγική 
 
- Πρωτοβουλία ώστε να ενθαρρύνεται η βελτίωση της επίδοσης 
 
- Καλλιέργεια σχέσεων, µέσα κι έξω από την εταιρία, οι οποίες προσφέρουν 
 ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 
 
- Συνεργασία , υποστήριξη και από κοινού χρήση των αποθεµάτων 
 
- Καινοτοµία, ανάληψη κινδύνου και µάθηση από κοινού 
 
- Πάθος για ανταγωνισµό και συνεχή βελτίωση 
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1.6  Συναισθηµατική νοηµοσύνη: Ποια η εξέλιξη της παγκόσµια, αλλά και 
στην Ελλάδα 
 
   
 Παγκοσµίως, και ιδιαίτερα στις Η.Π.Α, την πρώτη οικονοµική δύναµη στον 

πλανήτη, η συναισθηµατική νοηµοσύνη κυρίως τα τελευταία 15 χρόνια αποτελεί µια 

συνεχώς εξελισσόµενη «παράµετρο» στον εργασιακό τοµέα, αλλά και γενικότερα στη 

ζωή των ανθρώπων. Πολλές µικρές και µεγάλες εταιρίες ενδιαφέρονται σφόδρα 

πλέον για τις συναισθηµατικές ικανότητες των εργαζοµένων τους ή των υποψηφίων 

εργαζοµένων τους, και κινούνται σταθερά, καµιά φορά και µε λανθασµένο τρόπο, 

στην κατεύθυνση εκτίµησης και βελτίωσης τους. Αλλά και τα ίδια τα στελέχη των 

επιχειρήσεων αναγνωρίζοντας την κρισιµότητα του «νέου κριτηρίου», προσπαθούν 

να αναδείξουν ή να βελτιώσουν τις όποιες ικανότητες τους και εάν αυτό δεν είναι 

εφικτό, να επιµορφωθούν στο πως µπορούν αυτό να το καταφέρουν, από 

εξειδικευµένα σεµινάρια, είτε των ίδιων των εταιριών είτε ανεξάρτητων ερευνητών της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, όπως ο Daniel Goleman. To ίδιο ακριβώς, ίσως σε 

µια µικρότερη κλίµακα προς το παρόν, ισχύει και για τις χώρες της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης. Αυτό που πάντως είναι πλέον φανερό είναι ότι εργαζόµενοι κι επιχειρήσεις 

γνωρίζουν ότι αυτό που ονόµαζαν «χαρακτήρα» ή «προσωπικότητα», είναι εδώ, κι 

έχει µια και µοναδική ονοµασία: συναισθηµατική νοηµοσύνη. Είναι σχεδόν βέβαιο ότι 

στο µέλλον, το πολύ κοντινό µάλιστα, η συναισθηµατική νοηµοσύνη θα αποτελεί µια 

σηµαντικότατη σταθερά, για την εκτίµηση των ικανοτήτων ατόµων αλλά και 

οργανισµών. Ο ολοένα αυξανόµενος ανταγωνισµός σε µια παγκόσµια αγορά, η 

µεγαλύτερη εξειδίκευση ατόµων κι επιχειρήσεων θα οδηγήσουν ακόµα περισσότερο 

τους πάσης φύσεως οργανισµούς, στο νέο κριτήριο για την επιλογή των πιο άξιων, 

όχι µόνο από γνωστικής, αλλά και από συναισθηµατικής απόψεως. 
 Στην Ελλάδα τώρα, όπως και στις υπόλοιπες χώρες της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης, η συναισθηµατική νοηµοσύνη, δεν είναι κάτι το παντελώς άγνωστο. Αυτού 

του τύπου οι ικανότητες άρχισαν στην Ελλάδα να λαµβάνονται υπ’ όψιν, µε τη 

ραγδαία εξέλιξη στη χώρα µας, της διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού, στα µέσα 

περίπου της δεκαετίας του ’90. Από έρευνα που έχει πραγµατοποιηθεί στην Ελλάδα 

από τον Granfield ( Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2002), διαπιστώθηκε µεταξύ 

άλλων το εξής:  

 

- Οι επιχειρήσεις κατανοούν τις επιταγές του εξωτερικού περιβάλλοντος 
που απαιτούν ένα καλύτερα επιλεγµένο, εκπαιδευµένο και υποκινηµένο 
ανθρώπινο δυναµικό. 
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 Από το παραπάνω στοιχείο γίνεται φανερό ότι οι ελληνικές επιχειρήσεις, 

τουλάχιστον οι µεγάλες, έχουν συγκλίνει σε µεγάλο βαθµό µε αυτές του υπολοίπου 

ανεπτυγµένου κόσµου και λαµβάνουν σοβαρά πλέον υπ’ όψιν το ανθρώπινο 

δυναµικό. Γίνεται κατανοητό ότι διαχείριση ανθρωπίνου δυναµικού, χωρίς την 

παράµετρο της συναισθηµατικής νοηµοσύνης δεν γίνεται. Οι µεγάλες κυρίως 

ελληνικές επιχειρήσεις βρίσκονται στο συγκεκριµένο τοµέα, σε αρκετά καλό δρόµο. 

 

 

1.7  Επίλογος  
 
 
 Στο κεφάλαιο αυτό ασχοληθήκαµε αποκλειστικά µε τη συναισθηµατική 

νοηµοσύνη κι έγινε µια προσπάθεια για µια γενική εισαγωγή στις έννοιες και τις 

παραµέτρους που περικλείει. Αρχικά την ορίσαµε και παρουσιάσαµε τις βασικές 

πτυχές της. Ακολούθως έγινε µια πιο αναλυτική παράθεση των πτυχών αυτών και 

των επιµέρους τοµέων τους. Στη συνέχεια έγινε µια σύνδεση της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης µε τον χώρο εργασίας και τη σηµασία που αυτή έχει για το άτοµο και τις 

επιχειρήσεις. Τέλος, δόθηκε µια πρώτη εικόνα για τη σηµασία που έχει αυτή 

αποκτήσει παγκοσµίως, αλλά και σε εγχώριο επίπεδο. 

 Το εισαγωγικό αυτό κεφάλαιο κατέδειξε κυρίως ένα και µόνο πράγµα: τη 

σηµαντικότητα της συναισθηµατικής νοηµοσύνης για τη βελτίωση των ατοµικών 

επιδόσεων, αλλά βέβαια και των επιδόσεων των πάσης φύσεως οργανισµών.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: Υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη και 
συναισθηµατική νοηµοσύνη 
 
 

2.1  Εισαγωγή 
 
 
 Η αποτελεσµατική διοικητική δραστηριοποίηση είναι το ζητούµενο για όλους 

όσους ασχολούνται µε την επιστήµη της διοίκησης. Όµως πρέπει να γίνει αποδεκτό, 

ότι ιδιαίτερο ενδιαφέρον σίγουρα παρουσιάζουν τα υψηλά κλιµάκια της ιεραρχίας, 

εννοώντας τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη, των πάσης φύσεως οργανισµών. 

Είναι σηµαντική η µελέτη κι αξιολόγηση εκείνων των ανθρώπων, που συνήθως 

αξιολογούν τους άλλους. 

 Η παρούσα διπλωµατική εργασία έχει ως στόχο την αξιολόγηση των 

υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών, από συναισθηµατικής απόψεως, µέσα από τα 

E.Q. tests. Για να πραγµατοποιηθεί όµως αυτή η αξιολόγηση πρέπει να γνωρίζουµε 

το τι είναι η συναισθηµατική νοηµοσύνη, κάτι που έγινε στο προηγούµενο κεφάλαιο, 

και τι είναι το υψηλόβαθµο διοικητικό στέλεχος, ποιες οι αρµοδιότητες του, ποιες οι 

απαιτούµενες ικανότητες του, ποια η σηµασία της συναισθηµατικής νοηµοσύνης στην 

απόδοση του, καθώς επίσης να γνωρίσουµε και την ελληνική πραγµατικότητα στο 

συγκεκριµένο τοµέα. Όλα τα παραπάνω αποτελούν κατ΄ ουσία το περιεχόµενο του 

παρόντος κεφαλαίου. 

 Ως στόχος αυτού του κεφαλαίου θα µπορούσε να οριστεί η σύνδεση µεταξύ 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης και υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών. Κάτι 

ιδιαίτερα σηµαντικό αφού: « η ανάδειξη της πτυχής της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

απέδωσε µεγάλο µέρος των ικανοτήτων που οφείλουν τα υψηλόβαθµα διοικητικά 

στελέχη να κατέχουν και να εφαρµόζουν. Η ανάδειξη της πτυχής της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, απέδωσε µεγάλο µέρος των ικανοτήτων αυτών που 

µέχρι τότε υπέβοσκαν σε ένα γενικότερο ηγετικό- διοικητικό πλαίσιο κι έδωσε την 

ώθηση για µια διευρυµένη αναζήτηση κι αποτίµηση των ικανοτήτων των στελεχών, 

µε εστίαση στις υψηλόβαθµες θέσεις της διοικητικής ιεραρχίας» (Λίτος, 2004). 

∆ηλαδή οι συναισθηµατικές επιδεξιότητες των υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών 

αποτελούν ένα πολύ σηµαντικό κοµµάτι, µια τουλάχιστον αξιοπρόσεχτη πτυχή του 

συνόλου των ικανοτήτων που πρέπει το άτοµο να έχει, τόσο για τη δική του πρόοδο, 

όσο και για την πρόοδο του οργανισµού στον οποίο εργάζεται. 
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2.2  Γενικά 
 
   
 Ξεκινώντας, θα ήταν χρήσιµο να καταστούν σαφείς οι όροι: διοικητικές αξίες, 

ικανότητες και πρακτικές για τα υψηλόβαθµα στελέχη, καθώς και οι 

αλληλοσυσχετισµοί µεταξύ τους. Σύµφωνα µε το Λίτο (2004), οι διοικητικές αξίες 

αφορούν: 

 

- Ιδανικά και κανόνες που οι διευθυντές χρησιµοποιούν, ίσως σιωπηρά,  στη 

 διαµόρφωση των διοικητικών ικανοτήτων, οι οποίες µε τη σειρά τους 

 καθορίζουν τις πρακτικές που εφαρµόζουν κατά την άσκηση των καθηκόντων 

 τους. 

 

- Πλαίσια αναφοράς που καθορίζουν τη δραστηριοποίηση κι εξελίσσονται σε 

 ικανότητες, καθορίζοντας τις εφαρµοζόµενες διοικητικές πρακτικές. 

 

- Τάσεις να προτιµηθούν ορισµένες καταστάσεις έναντι κάποιων άλλων στο 

 καθορισµό του τρόπου διοίκησης. Οι διοικητικές αξίες επηρεάζονται µόνο από 

 την εθνική κουλτούρα του κάθε στελέχους. 

   

 Συµπερασµατικά, οι διοικητικές ικανότητες επηρεάζονται άµεσα από τις 

διοικητικές αξίες που διέπουν τα υψηλόβαθµα στελέχη, και καθορίζουν τις 

εφαρµοζόµενες διοικητικές πρακτικές. Οι διοικητικές πρακτικές, σύµφωνα µε τους 

March και Simon (1958), καθορίζονται ως λειτουργικές διαδικασίες, τυποποιηµένες 

ρουτίνες κι ενέργειες που καθορίζουν το διοικητικό έργο κι εφαρµόζονται µέσα από 

την ανάπτυξη κι εφαρµογή των αντίστοιχων ικανοτήτων. Η κύρια διαφοροποίηση 

µεταξύ των διοικητικών αξιών και πρακτικών, που διέπουν τα ανώτερα στελέχη, είναι 

ότι οι πρώτες δεν µετουσιώνονται εύκολα σε διοικητικές πρακτικές που εφαρµόζονται 

στην καθηµερινότητα των επιχειρήσεων. Απαιτείται η ανάπτυξη κι εφαρµογή των 

απαραίτητων διοικητικών ικανοτήτων, ενώ είναι σηµαντική η καταγραφή της 

πραγµατικής εικόνας των εφαρµοζόµενων διοικητικών ικανοτήτων και της σηµασίας 

τους σε εθνικό επίπεδο. Τέλος, πρέπει να αναφέρουµε ότι η διαφοροποίηση στις 

απαιτούµενες διοικητικές ικανότητες, επηρεάζεται κυρίως από τις συνθήκες κάθε 

χώρας, αλλά και από επιπλέον παράγοντες όπως η δοµή και οι πρακτικές κάθε 

επιχείρησης, ο τοµέας δραστηριοποίησης, η ηλικία, η παιδεία, το περιβάλλον 

δραστηριοποίησης και οι εµπειρίες για κάθε υψηλόβαθµο διοικητικό στέλεχος.  
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2.3  Υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη 
 
 
 « Η έννοια του υψηλόβαθµου διοικητικού στελέχους δεν αφορά τόσο τον τίτλο 

της θέσης που κατέχει, αλλά κυρίως το κατά πόσο η εργασία που επιτελεί περιέχει 

διευθυντικές λειτουργίες» (Λίτος, 2004). ∆ηλαδή περιλαµβάνει: 

- τον προγραµµατισµό 
- την οργάνωση 
- τη διεύθυνση 
- το συντονισµό 
- τον έλεγχο 

 
Ο Fayol, ο κύριος εκφραστής της κλασικής σχολής του management στην 

Ευρώπη στις αρχές του προηγούµενου αιώνα, αναφέρει ότι όσο πιο υψηλόβαθµο 

είναι το διοικητικό στέλεχος, τόσο πιο σηµαντική και δύσκολη είναι η εφαρµογή κι  

ανάπτυξη των διοικητικών του ικανοτήτων στην επιχείρηση ( Bedeian και Breeze, 

1988). 

 Ο Λίτος (2004), αναφέρει: «οι διοικητικές λειτουργίες µπορούν να 

διαβαθµιστούν από το λειτουργικό έλεγχο στο πιο χαµηλό (κατώτερο) επίπεδο, στο 

διοικητικό έλεγχο, για να καταλήξουν στο στρατηγικό προγραµµατισµό, στο 

υψηλότερο επίπεδο. Τα υψηλόβαθµα στελέχη δραστηριοποιούνται κυρίως στα 

τελευταία δυο επίπεδα της συγκεκριµένης ταξινόµησης». 

 Η σηµασία ευέλικτης κι αποτελεσµατικής στάσης των υψηλόβαθµων 

στελεχών διαµορφώνεται µέσα από την αέναη σύγκρουση προσωπικότητας – 

επιχείρησης. 

 Οι προγενέστερες επαγγελµατικές εµπειρίες επηρεάζουν τις συµπεριφορές 

των διοικητικών στελεχών, ιδιαίτερα των υψηλόβαθµων. Η αποτελεσµατικότητα και η 

δυναµική ενός ανώτερου διοικητικού στελέχους, προϋποθέτει την ανάπτυξη κι 

ανάδειξη νέων δεξιοτήτων ή ικανοτήτων και βέβαια την υψηλή προσαρµοστικότητα 

στις νέες καταστάσεις και ιδιοµορφίες της επιχείρησης. « Μια ενδεχόµενη αποτυχία 

στην προσαρµογή, µειώνει την αποτελεσµατικότητα και την προοπτική να θεσπίσει 

σηµαίνοντα ρόλο στην επιχείρηση» (Leary και Kawalski, 1990). Επιπροσθέτως, ένα 

διοικητικό στέλεχος που δε κατέχει τόσο υψηλή θέση στην ιεραρχία της επιχείρησης, 

αλλά εκτελεί κι επιτελεί διοικητικά καθήκοντα αρκούντως σηµαντικά και πολύπλοκα, 

είναι πολύ πιθανό, γύρω στο 75%, να προσληφθεί από άλλη εταιρία σε πιο 

υψηλόβαθµη θέση, σύµφωνα µε τους Hayes και Schaefer (1999). 
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 Έχει παρατηρηθεί ότι πολλά διοικητικά στελέχη διορίζονται, προάγονται και 

αµείβονται χάρη των εργασιακών και διαπροσωπικών τους σχέσεων µε τους 

ιδιοκτήτες των επιχειρήσεων, ιδιαίτερα στις αναπτυσσόµενες οικονοµίες. Αυτό όπως 

είναι φυσικό έχει αντίκτυπο στις αξίες που τους διέπουν, στις ικανότητες τους και άρα 

στις διοικητικές πρακτικές που θα εφαρµόζουν κατά την επιχειρηµατική τους 

δραστηριοποίηση. Επιπλέον, επηρεάζει αρνητικά τους υπόλοιπους εργαζόµενους 

που βιώνουν ή παρατηρούν ανάλογες συµπεριφορές. 

 Οι νέες τεχνολογικές εξελίξεις µε τις νέες απαιτήσεις σε γνώσεις, τα 

ηλεκτρονικά µέσα επικοινωνίας, ανταλλαγής δεδοµένων και πληροφοριών, οι ξένες 

επενδύσεις και η τάση παγκοσµιοποίησης της αγοράς και της οικονοµίας, 

απαριθµούνται ως σηµαντικοί παράγοντες που επηρεάζουν τις αξίες και τις 

διοικητικές ικανότητες που αναπτύσσουν τα υψηλόβαθµα στελέχη (Chatterjee και  

Pearson, 2000). 

 Μέσα από τη βιβλιογραφία διεθνώς, παρατηρείται µια αλληλοσυγκρουόµενη 

θεώρηση για τη συµπεριφορά των υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών. Αφ’ ενός, 

ένας µεγάλος αριθµός µελετών υποστηρίζει ότι οι διοικητικές πρακτικές είναι προϊόν 

των αξιών που διέπουν τα στελέχη αυτά κι ότι οι προσωπικές αυτές αξίες έχουν 

ισχυρή επιρροή στο ύφος ηγεσίας και τη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Αφ’ ετέρου, 

υποστηρίζεται η άποψη ότι οι διοικητικές πρακτικές είναι ένα προϊόν των 

περιστασιακών καταστάσεων. 

 Πολλοί από τους ρόλους που διαδραµατίζουν τα διοικητικά στελέχη δεν 

υπαγορεύονται από τους ίδιους. Ο Tsoukas (1994), αναφέρει ότι το βασικό ζήτηµα 

δεν είναι τι θέλουν οι διευθυντές να κάνουν, αλλά τι είναι ικανοί να κάνουν. 

Αντίστοιχα, οι Meglino και Ravlin (1998), σηµειώνουν ότι τα διοικητικά στελέχη 

ενεργούν σύµφωνα µε αυτό που οι καταστάσεις υπαγορεύουν κάθε φορά, παρά 

σύµφωνα µε αυτό που θεωρούν ότι οφείλουν να πράξουν. Έχουν διαπιστωθεί 

σηµαντικές διαφορές µεταξύ του τι κάνουν στη καθηµερινή τους πρακτική, σε σχέση 

µε αυτό που θεωρούν ότι οφείλουν να πράξουν. 

 Η αποτελεσµατικότητα µιας διοικητικής συµπεριφοράς εξαρτάται από τη 

δεδοµένη θέση, το χρόνο και το πρόσωπο (Sinha και Kanungo, 1997). Όταν κάποιος 

από αυτούς τους παράγοντες αλλάξει, η αντίστοιχη διοικητική πρακτική µπορεί να 

έχει αντίθετα αποτελέσµατα. Οι βασικοί παράγοντες που επηρεάζουν κι 

αλληλεπιδρούν στους ρόλους που καλούνται να διαδραµατίζουν τα υψηλόβαθµα 

διοικητικά στελέχη είναι: 

 

 

 



        Κεφάλαιο 2: Υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη και συναισθηµατική νοηµοσύνη 

                                                                     27 
 

- Οι νέες οργανωτικές δοµές 
- Οι τεχνολογικές εξελίξεις 
- Τα χαρακτηριστικά της αγοράς 
- Το ανθρώπινο δυναµικό 
- Η αέναη αλλαγή στην εργασία και τις επιχειρήσεις    
  

 

 Μέσα από τις υπάρχουσες έρευνες, διαπιστώνεται ότι οι αξίες και οι 

επιθυµητοί τρόποι διοικητικής δραστηριοποίησης, µπορεί να απέχουν από τις 

πραγµατικές ικανότητες κι εν τέλει πρακτικές που εφαρµόζουν τα διοικητικά στελέχη, 

κατά την τέλεση των καθηκόντων τους. Απαιτείται η εξέλιξη των αντίστοιχων 

ικανοτήτων ώστε να µετουσιωθούν οι αξίες σε διοικητικές πρακτικές. 

 Η τέλεση των διοικητικών καθηκόντων για ένα υψηλόβαθµο στέλεχος είναι 

συγκερασµός των προσωπικών του αξιών και πεποιθήσεων, αλλά και των 

καταστάσεων µέσω των οποίων καλείται να δραστηριοποιηθεί. Τέλος, η εµπειρία 

που αποκοµίζει ένα στέλεχος κατά τη τέλεση των διοικητικών καθηκόντων στην 

πράξη είναι ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες (Hambrick και Mason, 

1984), που επηρεάζουν τις ικανότητες που αναπτύσσει κι εφαρµόζει. Αυτό γίνεται 

περισσότερο εµφανές στον τρόπο δραστηριοποίησης των υψηλόβαθµων στελεχών. 

 

 

2.4  Υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη στον ελληνικό χώρο 

 
 
 Παραπάνω περιγράφηκαν τα γενικά χαρακτηριστικά των υψηλόβαθµων 

διοικητικών στελεχών σε παγκόσµιο επίπεδο. Όµως οι έρευνες των Bock (1999) και 

Mc Sweeney (2002), κατέληξαν σε ένα σηµαντικό συµπέρασµα: Ενώ υπάρχει µια 

σχετική οµοιότητα µεταξύ των εφαρµοζόµενων διοικητικών ικανοτήτων ανά τον 

κόσµο, ιδιαίτερα στην εποχή της παγκοσµιοποίησης, αποδείχτηκε λανθασµένη η 

γενίκευση τους και η παραδοχή ότι είναι οµοιογενείς µέσα στα σύνορα κάθε χώρας. 

Οι ερευνητές καταλήγουν στο συµπέρασµα ότι απαιτείται έρευνα για τη διαπίστωση 

της δοµής και της σηµασίας των διοικητικών ικανοτήτων για τη κάθε χώρα µιας και 

δεν παρουσιάζουν την αναµενόµενη οµοιογένεια από κράτος σε κράτος. 

   

 Επειδή ακριβώς το ενδιαφέρον της παρούσης εργασίας έχει να κάνει µε τα 

υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη στην Ελλάδα, θα γίνει ιδιαίτερη αναφορά σε αυτά. 
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Σύµφωνα λοιπόν µε έρευνα της εταιρίας ανωτάτων στελεχών επιχειρήσεων στην 

Ελλάδα (ΕΑΣΕ, 2003), καταδεικνύεται ότι το επίπεδο του ανώτατου management στη 

χώρα µας, είναι σχετικά ικανοποιητικό για τρεις βασικούς λόγους: 

 

1. Τις φυσικές ικανότητες των Ελλήνων 
 
2. Την υψηλή στάθµη παιδείας και 
 
3. Την υπηρεσία/ προϋπηρεσία σε µεγάλες διεθνείς εταιρίες στην 
 Ελλάδα και το εξωτερικό. 
 

 Η σηµερινή εποχή της παγκοσµιοποίησης, των νέων τεχνολογιών και της 

γνώσης, έχει συνεχείς επιπτώσεις στη λειτουργία, την οργάνωση και τη διοίκηση µιας 

επιχείρησης. Οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις, η επέκταση σε νέες αγορές, τα 

ψηφιακά εργαλεία, το ηλεκτρονικό εµπόριο και το ηλεκτρονικό επιχειρείν, επιβάλλουν 

νέες επιδεξιότητες και γνώσεις. «Έχει γίνει κοινή συνείδηση η ανάγκη για 

αποτελεσµατική αξιολόγηση, δια βίου εκπαίδευση και συνεχή ενηµέρωση όχι µόνο 

για το προσωπικό, αλλά κυρίως για τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη που 

αναπόφευκτα ασκούν διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού» (ΕΑΣΕ, 2003). 
 Η αποτελεσµατική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων προϋποθέτει την 

εµπλοκή των υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών, καθώς και την εξέλιξη κι ανάδειξη 

των απαραίτητων ικανοτήτων τους. Στο σηµείο αυτό θα αναδειχθούν οι ρόλοι και τα 

χαρακτηριστικά τους, στην ελληνική επιχειρηµατική πραγµατικότητα. 
 Πηγή των πληροφοριών αυτών αποτελεί µια συγκριτική έρευνα από ένα 

δίκτυο Ευρωπαϊκών πανεπιστηµίων CRANET (Cranfield Network, Παπαλεξανδρή 

Νάνσυ, 2003). Σύµφωνα µε την έρευνα, για τη χώρα µας συµπεραίνονται τα εξής: 
 

- Η συµµετοχή υψηλόβαθµων στελεχών στη διαχείριση του ανθρωπίνου 

 δυναµικού αυξάνεται 

 

- Η πλήρωση υψηλών, σε ιεραρχία, διοικητικών θέσεων γίνεται κυρίως µε 

 στελέχη µέσα από την ίδια την εταιρία, που γνωρίζουν τη διαδικασία και τις 

 γενικές πολιτικές που έχουν ενσωµατωθεί στην κουλτούρα της επιχείρησης 

 

- Η αξιολόγηση του προσωπικού, και δη των υψηλόβαθµων στελεχών, 

 απασχολεί ιδιαίτερα τις επιχειρήσεις  



        Κεφάλαιο 2: Υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη και συναισθηµατική νοηµοσύνη 

                                                                     29 
 

- Η πλέον διαδεδοµένη αµοιβή – κίνητρο, είναι η αµοιβή βάσει απόδοσης. Τα 

 οµαδικά bonus έρχονται σε δεύτερη µοίρα 

 

- Παρατηρείται ενίσχυση της επικοινωνίας προς όλες τις βαθµίδες των 

 επιχειρήσεων 

 

- Παρατηρείται ενδιαφέρον για τις ευέλικτες µορφές εργασίας (Τηλεργασία, 

 µερική απασχόληση, εποχιακή απασχόληση, συµβόλαια ετήσιων ωρών κ.α.) 

 

- ∆ίνεται µεγάλη έµφαση στην εκπαίδευση κι ανάπτυξη του προσωπικού. 

 

- Αυξάνεται η συµµετοχή της ανώτατης διοίκησης στη διαχείριση του 

 ανθρώπινου παράγοντα 

 

- Αυξήθηκε περισσότερο από κάθε άλλη χώρα της Ευρωπαϊκής Ένωσης, η 

 ευελιξία των καθηκόντων για τα διοικητικά στελέχη 

 

 Συµπεραίνεται µε λίγα λόγια λοιπόν, ότι στις µέρες µας οι ελληνικές 

επιχειρήσεις κατανοούν την τεράστια σηµασία της διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναµικού και µέσω των υψηλόβαθµων στελεχών, αλλά και µέσω της αυξηµένης 

ζήτησης συµβούλων ιδίως σε υπηρεσίες επιλογής, εκπαίδευσης κι αµοιβών, 

οδηγούνται προς τη κατεύθυνση ενός πιο επιτελικού και στρατηγικού ρόλου για 

αυτήν. 

 

2.5  Συναισθηµατική νοηµοσύνη και υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη 
 
 

2.5.1  Γενικά 
 
 
 Είναι κοινώς αποδεκτό ότι, ίσως, το βασικότερο καθήκον των υψηλόβαθµων 

στελεχών είναι να εµπνέουν καλά συναισθήµατα σε όσους καθοδηγούν. Αυτό 

συµβαίνει όταν καλλιεργούν την αρµονία και το συντονισµό, δηµιουργώντας µια 

δεξαµενή θετικής ενέργειας που απελευθερώνει τα καλύτερα στοιχεία των 

ανθρώπων. Στη ρίζα της λοιπόν η πρωταρχική υποχρέωση των υψηλόβαθµων 

στελεχών είναι η ανάπτυξη των συναισθηµάτων. 
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 Σύµφωνα µε τον Goleman (2002, b), αυτό το συναισθηµατικό καθήκον του 

υψηλόβαθµου στελέχους είναι γνήσιο και στοιχειώδες κατά δυο έννοιες: αποτελεί 

ταυτόχρονα το πρωταρχικό αλλά και το κυριότερο χαρακτηριστικό στοιχείο δράσης 

της ηγεσίας. 

 Ανέκαθεν οι ηγέτες (τέτοιοι είναι στα πλαίσια µιας επιχείρησης και τα 

υψηλόβαθµα στελέχη), έπαιζαν ουσιώδη συναισθηµατικό ρόλο. Αναµφίβολα, οι 

µεγάλοι ηγέτες της ανθρωπότητας κέρδιζαν και εδραίωναν τη θέση τους κυρίως διότι 

η ηγεσία τους συµπαρέσυρε συναισθηµατικά τους άλλους. Σε κάθε περίοδο της 

ιστορίας και σε όλους τους πολιτισµούς, ο ηγέτης οποιασδήποτε ανθρώπινης οµάδας 

είναι αυτός στον οποίο οι άλλοι στρέφονται για ασφάλεια, σιγουριά, επιβεβαίωση και 

διαύγεια εν όψει της αβεβαιότητας ή της απειλής, όπως και εν όψει κάποιου έργου 

που πρέπει να ολοκληρωθεί. Ο ηγέτης δρα ως συναισθηµατικός καθοδηγητής της 

οµάδας. 

 Στις σύγχρονες επιχειρήσεις αυτό το ουσιώδες συναισθηµατικό καθήκον- 

παρότι µέχρι πρότινος ήταν µη ορατό- αποτελεί µια από τις κυριότερες υποχρεώσεις 

της ηγεσίας: ο ηγέτης κατευθύνει το οµαδικό συναίσθηµα σε θετική πορεία και διαλύει 

τα νέφη που δηµιουργούν τα αρνητικά συναισθήµατα. Αυτό το ηγετικό- διοικητικό 

καθήκον έχει παντού εφαρµογές, από την αίθουσα συνεδριάσεων του διοικητικού 

συµβουλίου ως το κατάστηµα λιανικής πώλησης.  

 Οι Ashforth και Humphrey (1992) αναφέρουν τα εξής: σε κάθε ανθρώπινη 

οµάδα δηλαδή ο ηγέτης έχει την δύναµη να επηρεάσει τα συναισθήµατα των άλλων. 

Αν το συναίσθηµα των ανθρώπων της οµάδας οδηγείται προς το φάσµα του 

ενθουσιασµού, τότε η αποδοτικότητα αυξάνεται. Όταν πάλι τα συναισθήµατα 

οδηγούνται προς την γκρίνια, την πικρία και το άγχος, τότε οι καθοδηγούµενοι θα 

χάσουν το ρυθµό τους. Τα παραπάνω υπογραµµίζουν και µια άλλη σηµαντική 

διάσταση των διοικητικών ικανοτήτων: το γεγονός ότι η επίδραση των υψηλόβαθµων 

διοικητικών στελεχών εκτείνεται πέρα από τη βεβαιότητα ότι ένα έργο εκτελείται 

σωστά. Οι καθοδηγούµενοι προσβλέπουν επιπλέον σε έναν ηγέτη για υποστηρικτικό 

συναισθηµατικό σύνδεσµο δηλαδή επιζητούν ενσυναίσθηση. Το εάν µια επιχείρηση 

παρακµάζει ή ανθίζει εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από το πόσο αποτελεσµατικά είναι 

τα στελέχη σε αυτή την ουσιώδη συναισθηµατική διάσταση. 

 Βεβαίως, το κλειδί µε το οποίο η ηγεσία θα µπορέσει να αποδώσει υπέρ όλων 

έγκειται στις ηγετικές δεξιότητες της συναισθηµατικής νοηµοσύνης: στον τρόπο µε 

τον οποίο οι ηγέτες χειρίζονται το άτοµο τους αλλά και τις σχέσεις τους µε τους 

άλλους. 
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2.5.2  Συναισθηµατική µεταδοτικότητα και υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη 
 
 

 «Μια οµάδα µπορεί να παροµοιαστεί µε αλυσίδα που κάθε µέλος της είναι 

ένας ανοιχτός κρίκος. Το γεγονός αυτό δηµιουργεί στα πλαίσια της οµάδας ένα είδος 

συναισθηµατικής σούπας, όπου όλοι έχουν κάτι να προσθέσουν. Ο ηγέτης όµως 

είναι αυτός που προσθέτει το εντονότερο συστατικό. Το γιατί µπορεί να απαντηθεί 

πολύ εύκολα: όλοι παρακολουθούν το αφεντικό. Οι άνθρωποι παίρνουν 

συναισθηµατική «γραµµή» από την κορυφή. Ακόµη αφεντικό δεν είναι ιδιαίτερα 

ορατό, η συµπεριφορά του επηρεάζει τη διάθεση των άµεσων συνεργατών του και το 

φαινόµενο του ντόµινο ξεδιπλώνεται σε όλο το φάσµα του συναισθηµατικού κλίµατος 

της επιχείρησης» (Bachman, 1988). 

 «Προσεκτικές παρατηρήσεις σε οµάδες εργαζοµένων σε δράση αποκάλυψαν 

την ύπαρξη αρκετών τρόπων µε τους οποίους ο ηγέτης παίζει σηµαντικό ρόλο στον 

καθορισµό των κοινών συναισθηµάτων» ( Pescosolido, 2000). Ο Gardner (1995), 

σηµειώνει ότι τυπικά οι ηγέτες µιλούν περισσότερο από οποιονδήποτε άλλο και τα 

λεγόµενα τους ακούγονται πολύ πιο  προσεκτικά. Οι ηγέτες είναι επίσης οι πρώτοι 

που θα µιλήσουν για κάποιο θέµα, και όταν οι άλλοι κάνουν σχόλια, οι περισσότερες 

παρατηρήσεις τους αναφέρονται σε αυτά που είπε ο ηγέτης παρά στις τοποθετήσεις 

των άλλων. Επειδή η άποψη και η θέαση του υψηλόβαθµου στελέχους για τα 

πράγµατα έχει µεγαλύτερη βαρύτητα, είναι αυτό που δηµιουργεί νόηµα για την 

οµάδα, προσφέροντας τρόπους ερµηνείας και άρα συναισθηµατικής αντίδρασης σε 

µια δεδοµένη κατάσταση. 

 0 αντίκτυπος των συναισθηµάτων εκτείνεται και πέρα από τα λεγόµενα του 

ηγέτη. Στις προαναφερθείσες µελέτες διαπιστώθηκε ότι ακόµη και όταν ο ηγέτης δεν 

µιλούσε καθόλου βρισκόταν στο επίκεντρο της παρατήρηση περισσότερο από 

οποιονδήποτε άλλο. Όταν τίθεται µια ερώτηση στο σύνολο της οµάδας όλοι 

στρέφουν τα µάτια τους στον αρχηγό για να δουν τις αντιδράσεις του. Πράγµατι, τα 

µέλη της οµάδας θεωρούν γενικότερα πιο αξιόλογες τις συναισθηµατικές αντιδράσεις 

του αρχηγού και εναρµονίζουν τις δικές τους µε αυτές- ειδικά σε µια αµφιλεγόµενη 

κατάσταση όπου κάθε µέλος της οµάδας αντιδρά διαφορετικά. 

 Οι ηγέτες προσφέρουν ή αρνούνται τους επαίνους, κρίνουν θετικά ή 

καταστροφικά, υποστηρίζουν ή αγνοούν τις ανάγκες των ανθρώπων. Μπορούν να 

σχεδιάσουν το πλαίσιο για την αποστολή µιας οµάδας έτσι ώστε να δώσουν 

δυνατότητα για συνεισφορά στο κάθε µέλος ή το αντίθετο. Μπορούν να 

καθοδηγήσουν έτσι ώστε να δώσουν µια αίσθηση σαφήνειας και κατεύθυνσης στο 

έργο τους, και να ενθαρρύνουν την ευελιξία, αφήνοντας τους ελεύθερους να 
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επιστρατεύσουν τον καλύτερο εαυτό τους για να επιτύχουν στη δουλειά τους. Όλες 

αυτές οι πράξεις δείχνουν το πόσο σηµαντική συναισθηµατική επίδραση µπορεί να 

έχει το υψηλόβαθµο διοικητικό στέλεχος που ηγείται µιας οµάδας.  

 Παρ’ όλα αυτά όπως αναφέρουν και οι Poscosolido και Druskat (2001), 

«συναισθηµατικοί ηγέτες» δεν είναι πάντα όσοι ιεραρχικά ή τυπικά ηγούνται µιας 

οµάδας. Όταν αυτός που έχει οριστεί ηγέτης για κάποιο λόγο δεν είναι αξιόπιστος, 

τότε οι άνθρωποι µπορεί να στραφούν για συναισθηµατική καθοδήγηση σε κάποιον 

άλλο τον οποίο σέβονται κι εµπιστεύονται. 

 

 

2.5.3  Αρµονική ηγεσία και συναισθηµατική νοηµοσύνη 
 
 
 «Η λέξη συντονίζω στα πλαίσια µιας επιχείρησης είναι αποκαλυπτική. 

Σηµαίνει ότι ο ηγέτης χρειάζεται να ενεργήσει κατά τέτοιο τρόπο ώστε να πετύχει την 

συµφωνία του τόνου ή του ρυθµού κάποιων στοιχείων, να εναρµονίσει τις 

λεπτοµέρειες ενός προγράµµατος ή έργου για την αρτιότερη και καλύτερη εκτέλεση 

του. Οι συναφείς έννοιες του συγχρονισµού, της αρµονίας και της σύµπνοιας 

υποδηλώνουν κοινές συναισθηµατικές δονήσεις, ίδιο µήκος κύµατος ανθρώπων, 

καλές προθέσεις για επαφή, κατανόηση συνεργασία, κοινούς ρυθµούς» (Goleman, 

2002, b). 

 Σύµφωνα µε τους Ashforth και Humphrey (1995), ένα στοιχείο που 

αποδεικνύει την παρουσία του αρµονικού ηγέτη είναι µια οµάδα από οπαδούς που 

δονούνται από την δική του ανάταση, τον ενθουσιασµό και την ενεργητικότητα. Ένα 

από τα αξιώµατα της γνήσιας ηγεσίας είναι ότι ο συντονισµός και η αρµονία 

ενισχύουν και παρατείνουν χρονικά το συναισθηµατικό της αντίκτυπο. Ο συντονισµός 

µειώνει τους «θορύβους» µέσα στο σύστηµα. Η κόλλα που ενώνει τους ανθρώπους 

στην οµάδα και διατηρεί ζωντανή την δέσµευση τους στην επιχείρηση είναι τα 

συναισθήµατα τους. 

 Ο Goleman (2002, b) τονίζει ότι: το πόσο καλά µπορεί το στέλεχος να 

χειριστεί και να προσανατολίσει αυτά τα συναισθήµατα, έτσι ώστε η οµάδα να 

επιτύχει τους στόχους της, εξαρτάται από το δικό του επίπεδο συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης. Σε κάθε συναισθηµατικά ευφυή ηγέτη ο συντονισµός προκύπτει µε 

τρόπο φυσικό. Το πάθος και ο ενθουσιασµός του συγχρονίζουν όλη την οµάδα. 

Εκτός αυτού, ο συναισθηµατικά ευφυής ηγέτης έχει την δυνατότητα να προβάλλει 

όποτε αυτό είναι απαραίτητο µια πιο σοβαρή διάθεση, χρησιµοποιώντας την 
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ενσυναίσθηση του για να συντονιστεί συναισθηµατικά µε τους ανθρώπους των 

οποίων ηγείται. 

 Υπό την καθοδήγηση ενός συναισθηµατικά ευφυούς ηγέτη οι άνθρωποι 

νιώθουν ένα αµοιβαίο επίπεδο άνεσης. Μοιράζονται ιδέες, µαθαίνουν ο ένας από τον 

άλλο, αποφασίζουν από κοινού και κάνουν πράξη τους στόχους τους. ∆ηµιουργούν 

ένα συναισθηµατικό δεσµό ένα συναισθηµατικό δεσµό που τους βοηθά να µένουν 

ενωµένοι ακόµα και κάτω από συνθήκες αβεβαιότητας και πολλών δυσκολιών. Και το 

σηµαντικότερο αυτή η επαφή µε τους άλλους στο συναισθηµατικό επίπεδο δίνει 

νόηµα στην ίδια την εργασία. Η χαρά για την ολοκλήρωση ενός έργου είναι 

πρωτόγνωρο συναίσθηµα. Αυτά τα συναισθήµατα ωθούν την οµάδα να κάνει κάποια 

πράγµατα από κοινού, πράγµατα που είναι σχεδόν βέβαιο ότι δεν θα τα κατόρθωνε 

κανένας µόνος του, χωρίς την βοήθεια και των υπολοίπων. Και ένας συναισθηµατικά 

ευφυής ηγέτης γνωρίζει πως να καλλιεργήσει τέτοιου είδους δεσµούς. Από την άλλη 

πλευρά εάν ο ηγέτης δεν διαθέτει αρµονία οι εργαζόµενοι απλά θα κάνουν την 

δουλειά τους πολύ καλά, χωρίς όµως να δίνουν το 100% των δυνάµεων τους. Χωρίς 

τη σωστή δοσολογία ψυχής ο ηγέτης µπορεί να διοικεί, αλλά δεν ηγείται. 

 

 

2.5.4  ∆ιοικητικά στιλ και συναισθηµατική νοηµοσύνη 
 
   
 Η αρµονία δεν πηγάζει µόνο από την καλή διάθεση ή από την ικανότητα του 

διοικητικού στελέχους να λεει το σωστό. Πηγάζει σύµφωνα µε τον Goleman (2002, b) 

και από κάποια σύνολα συντονισµένων δραστηριοτήτων που συγκροτούν 

συγκεκριµένα στιλ διοίκησης. Τα τέσσερα από τα έξι στιλ διοίκησης (οραµατική, 

υποστηρικτική, συνεργατική, δηµοκρατική διοίκηση) δηµιουργούν την αρµονία που 

αυξάνει την απόδοση. Αντίθετα, τα δυο άλλα στιλ (κατευθυντική, καταπιεστική 

διοίκηση), αν και χρήσιµα σε πολλές περιπτώσεις, πρέπει να εφαρµόζονται µε 

ιδιαίτερη προσοχή. Στο σχήµα 2.1 παρουσιάζονται τα έξι στιλ διοίκησης. 
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Σχήµα 2.1: Κυριότερα στιλ διοίκησης   

 

 Ας δούµε όµως επιγραµµατικά, σύµφωνα µε τον Goleman (2002, b), και το 

πώς κάθε στιλ διοίκησης δηµιουργεί την αρµονία, ποιόν αντίκτυπο αφήνει στην 

ατµόσφαιρα η άσκηση του, καθώς και το πότε πρέπει να εφαρµόζεται. 

 

 

Οραµατική διοίκηση:  
 
- Πώς δηµιουργεί αρµονία: Κινητοποιεί για την υλοποίηση του κοινού ονείρου. 
 
- Αντίκτυπος στην ατµόσφαιρα: Ιδιαίτερα θετικός. 
 
- Πότε εφαρµόζεται: Όταν οι αλλαγές απαιτούν νέο όραµα ή όταν χρειάζεται σαφής 

κατεύθυνση. 
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Υποστηρικτική διοίκηση: 
 
- Πώς δηµιουργεί αρµονία: Συνδέει τις προσωπικές προσδοκίες µε τους στόχους 
του οργανισµού.  

 
- Αντίκτυπος στην ατµόσφαιρα: Ιδιαίτερα θετικός. 

 
- Πότε εφαρµόζεται: Όταν οι υφιστάµενοι χρειάζονται βοήθεια για να βελτιώσουν την 

απόδοση τους µε την ανάπτυξη µακροπρόθεσµων ικανοτήτων. 

 

 

Συνεργατική διοίκηση: 
 
- Πώς δηµιουργεί αρµονία: Συνδέει τους ανθρώπους µεταξύ τους. 

 
- Αντίκτυπος στην ατµόσφαιρα: Θετικός. 
 
- Πότε εφαρµόζεται: Όταν πρέπει να γεφυρωθούν οι διαφορές στα πλαίσια µιας 

οµάδας, κάτω από δύσκολες συνθήκες κατά τις οποίες απαιτείται η κινητοποίηση. 

 
 

∆ηµοκρατική διοίκηση: 
 
- Πώς δηµιουργεί αρµονία: Εκτιµά την προσπάθεια των ατόµων και επιτυγχάνει τη 

δέσµευση τους µέσω της συµµετοχής. 

 
- Αντίκτυπος στην ατµόσφαιρα: Θετικός. 
 
- Πότε εφαρµόζεται: Όταν απαιτείται οµοφωνία ή συναίνεση. 
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Κατευθυντική διοίκηση: 
 
- Πώς δηµιουργεί αρµονία: Ανταποκρίνεται σε νέες απαιτήσεις και σε προκλητικούς 
στόχους. 

 
- Αντίκτυπος στην ατµόσφαιρα: Πολύ συχνά ιδιαίτερα αρνητικός λόγω της µη 

ορθής άσκησης. 

 
- Πότε εφαρµόζεται: Όταν απαιτούνται υψηλής ποιότητας αποτελέσµατα, από 

οµάδες µε µεγάλη ανταγωνιστικότητα. 

 
 

Καταπιεστική διοίκηση: 
 
- Πώς δηµιουργεί αρµονία: Καθησυχάζει την ανησυχία δίνοντας κατευθύνσεις σε 

κρίσιµες καταστάσεις. 

 
- Αντίκτυπος στην ατµόσφαιρα: Πολύ συχνά ιδιαίτερα αρνητικός λόγω της µη 

ορθής άσκησης. 

 
- Πότε εφαρµόζεται: Σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης, για την αναστροφή 

δυσάρεστων αποτελεσµάτων, είτε σε προβληµατικούς υπαλλήλους. 

 

 Η άσκηση όµως των παραπάνω στιλ διοικήσεως προϋποθέτει ότι το 

διοικητικό στέλεχος, που επιθυµεί να τα εφαρµόσει, διαθέτει κάποια χαρακτηριστικά ή 

ικανότητες που θα τον βοηθήσουν να το κάνει, στο σωστό χρόνο και µε το σωστό 

τρόπο. Κάθε στιλ διοικήσεως απαιτεί διαφορετικά χαρακτηριστικά- ικανότητες. Όποιο 

στέλεχος τα διαθέτει όλα µαζί, µπορεί να εφαρµόσει και τα έξι στιλ διοικήσεως 

ανάλογα µε την περίσταση.  

 Τα χαρακτηριστικά αυτά δεν είναι άλλα από τις συναισθηµατικές ικανότητες. 

Γίνεται φανερή πλέον η σύνδεση της συναισθηµατικά ευφυούς ηγεσίας µε την 

επιτυχηµένη ηγεσία. Όσο περισσότερο συναισθηµατικά ευφυές είναι το στέλεχος, 

τόσο πιο εύκολα µπορεί να διοικήσει επιτυχώς, γιατί µπορεί να εφαρµόσει σωστά την 

πλειονότητα των διοικητικών στιλ. Στο σχήµα 2.2 επιχειρείται µια παράθεση των 

συναισθηµατικών ικανοτήτων που πρέπει να διαθέτει το στέλεχος, για την εφαρµογή 

κάθε στιλ διοικήσεως ξεχωριστά. 
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Σχήµα 2.2: Συναισθηµατικές ικανότητες που απαιτεί κάθε στιλ διοικήσεως 

 
 

2.6  Πτυχές συναισθηµατικής νοηµοσύνης και υψηλόβαθµα διοικητικά 
στελέχη 
 

 

 Στο προηγούµενο κεφάλαιο έγινε αναφορά στις πτυχές της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης και στους επιµέρους τοµείς τους. Κρίνεται σκόπιµο να γίνει µια σύνδεση 

των παραπάνω µε τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη, προκειµένου να γίνει 

κατανοητή η κρισιµότητα του συναισθήµατος στα στελέχη, αλλά και στην απόδοση 

της επιχείρησης. Θα γίνει δηλαδή µια αναλυτική παρουσίαση των πτυχών της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, και των επιµέρους τοµέων τους, παρουσιάζοντας 

στην ουσία τα πλεονεκτήµατα και τη χρησιµότητα που προσδίδει κάθε 

χαρακτηριστικό, στα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη. Ο Goleman (2002, b), 

σηµειώνει τα εξής σηµαντικά για κάθε πτυχή ξεχωριστά: 
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2.6.1  Αυτοεπίγνωση 
 
 
 Τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη που διακρίνονται από µεγάλη 

αυτοεπίγνωση, γνωρίζουν προς τα που κατευθύνονται και γιατί. Επίσης είναι 

αρκούντως ρεαλιστές, δηλαδή ούτε υπερβολικά αισιόδοξοι, ούτε πάλι πεσιµιστές. 

∆ιακρίνονται επίσης για την τάση τους για αυτοστοχασµό και περισυλλογή. ∆εν είναι 

ιδιαίτερα παρορµητικοί, σκέπτονται και σταθµίζουν τα γεγονότα, καθώς επίσης είναι 

ικανοποιηµένοι µε αυτό που κάνουν. 

 Η αυτοεπίγνωση αποτελεί προϋπόθεση για µια ικανότητα, αρκετά χρήσιµη 

στην καθηµερινή διοικητική δραστηριοποίηση, τη διαίσθηση. Η ικανότητα για ορθές 

προβλέψεις, στις µέρες µας, έχει για τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη µεγάλη 

σηµασία κι αυτό γιατί συχνά δέχονται καταιγισµό στοιχείων, χωρίς να γνωρίζουν τι 

πρόκειται να συµβεί στη συνέχεια. Πολλές φορές η διαίσθηση, εάν δεν έχει 

προηγηθεί η µελέτη άλλων στοιχείων, µπορεί να οδηγήσει σε σφάλµατα. Όµως 

ούτως ή άλλως, αποτελεί ένα κρίσιµο επιπλέον στοιχείο, για τα υψηλόβαθµα στελέχη, 

που πέρα από τις βασικές πληροφορίες τους, είναι απαραίτητο για τη λήψη κάθε 

απόφασης. 

 Οι επιµέρους τοµείς που συνθέτουν την αυτοεπίγνωση, καθώς και η σύνδεση 

τους µε τα υψηλόβαθµα στελέχη είναι η εξής: 

 

- Συναισθηµατική αυτογνωσία: 
 

 Τα στελέχη µε υψηλά επίπεδα συναισθηµατικής αυτογνωσίας, είναι 

συντονισµένα µε τα εσωτερικά τους σήµατα κι αναγνωρίζουν πως τα συναισθήµατα 

τους επηρεάζουν, το ίδιο, την εργασιακή τους απόδοση. Ενεργούν σύµφωνα µε τις 

προσωπικές τους αξίες, ενώ συχνά αντιλαµβάνονται την καλύτερη πορεία δράσης 

καθώς έχουν την ικανότητα να βλέπουν την ευρύτερη εικόνα σε µια σύνθετη 

κατάσταση. Είναι ειλικρινείς κι αυθεντικοί, ικανοί να µιλούν ανοιχτά για τα 

συναισθήµατα τους και πειστικοί για τα οράµατα τους. 

 

- Ακριβής αυτοαξιολόγηση: 
 
 Τα στελέχη µε αυξηµένη αυτοεπίγνωση γνωρίζουν συνήθως τις δυνατότητες 

και τα όρια τους, και συχνά αντιµετωπίζουν τον εαυτό τους µε χιούµορ. ∆έχονται µε 

χαρά τις υποδείξεις για τους τοµείς στους οποίους χρειάζεται βελτίωση και θεωρούν 

θετική την εποικοδοµητική κριτική και την ανατροφοδότηση. Η ακριβής 
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αυτοαξιολόγηση καθιστά το στέλεχος ικανό να γνωρίζει πότε πρέπει να ζητήσει 

βοήθεια και που πρέπει να δώσει µεγαλύτερο βάρος, όταν θέλει να καλλιεργήσει νέες 

ηγετικές δεξιότητες. 

 

- Αυτοπεποίθηση:  
 
 Το στέλεχος που γνωρίζει επακριβώς τις δυνατότητες του είναι σε θέση να 

εκµεταλλευτεί τα θετικά του στοιχεία. Γι’ αυτό µπορεί να δεχθεί ευχάριστα ένα 

δύσκολο καθήκον. Συχνά έχει συναίσθηση της παρουσίας του και δείχνει σιγουριά 

για τον εαυτό του, κάτι που το κάνει να ξεχωρίζει µέσα σε µια οµάδα. 

 
 

2.6.2  Αυτοδιαχείριση 
 
 
 Τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη που διαθέτουν αυτό το χαρακτηριστικό σε 

αρκετά µεγάλο βαθµό εµφανίζουν έντονο, γεµάτο αισιοδοξία ενθουσιασµό, που 

καλλιεργεί ένα δηµιουργικό και θετικό διοικητικό κλίµα. Όπως γίνεται κατανοητό σε 

ένα κλειστό περιβάλλον όπως είναι το εργασιακό, το διοικητικό κλίµα και τα 

συναισθήµατα που κυριαρχούν είναι µεταδοτικά. Κάθε υψηλόβαθµο στέλεχος 

επιδιώκει την εξισορρόπηση τους. Αν τα στελέχη δεν µπορούν να ελέγξουν και να 

διαχειριστούν τις δικές τους αντιδράσεις, τότε είναι σίγουρα αδύνατο να ελέγξουν των 

υπολοίπων, στο περιβάλλον τους. Κι αυτό βέβαια έχει άµεσο αρνητικό αντίκτυπο 

στους εργαζόµενους και τους συνεργάτες. 

 Το διευθυντικό στέλεχος µέσω της συµπεριφοράς του, αποτελεί πρότυπο για 

τους εργαζόµενους. Συνεπώς εάν είναι αισιόδοξο κι ελέγχει τα αρνητικά του 

συναισθήµατα, επηρεάζει αλυσιδωτά και το ανθρώπινο δυναµικό που διαχειρίζεται. 

Επιπλέον στο σηµερινό περιβάλλον του αυξανόµενου ανταγωνισµού και των 

µεγάλων αλλαγών λόγω συγχωνεύσεων και διασπάσεων των εταιριών, η σωστή 

διαχείριση των συναισθηµάτων τους, θα τους βοηθήσει να δεχτούν καλύτερα τις 

αλλαγές και θα βοηθήσει επίσης τον οργανισµό τους να προσαρµοστεί µε επιτυχία σε 

αυτές. Τέλος, η πιο σηµαντική πράξη υπευθυνότητας, είναι η ικανότητα του 

στελέχους να διατηρεί την ψυχραιµία του σε δύσκολες καταστάσεις, ώστε να επιλεγεί 

η κατά το δυνατόν βέλτιστη λύση. 

 Οι επιµέρους τοµείς που συνθέτουν την αυτοδιαχείριση, καθώς και η σύνδεση 

τους µε τα υψηλόβαθµα στελέχη είναι η εξής: 
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- Αυτοέλεγχος: 
 
 Το στέλεχος µε τον αυτοέλεγχο, βρίσκει το τρόπο να διαχειρίζεται τα 

ενοχλητικά συναισθήµατα του, και µάλιστα να τα διοχετεύει σε θετικές ενέργειες. Αυτά 

που διακρίνουν ένα στέλεχος µε υψηλό αυτοέλεγχο είναι η ψυχραιµία και το καθαρό 

µυαλό υπό συνθήκες έντονης πίεσης, καθώς και η αταραξία σε δύσκολες και 

σύνθετες καταστάσεις. 

 

- ∆ιαφάνεια: 
 

 ∆ιαφανές είναι το υψηλόβαθµο στέλεχος που ζει σύµφωνα µε τις αξίες του. Η 

διαφάνεια – δηλαδή η αυθεντική ειλικρίνεια του ατόµου για τα συναισθήµατα, τις 

απόψεις και τις πράξεις του – συνδέεται µε την ακεραιότητα. Ένα τέτοιο στέλεχος 

παραδέχεται ανοιχτά τα λάθη και τα ελαττώµατα του, κι αντιµάχεται την 

αντιδεοντολογική συµπεριφορά των άλλων, αντί «να κάνει τα στραβά µάτια». 

 

- Προσαρµοστικότητα: 
 
 Το στέλεχος που διαθέτει προσαρµοστικότητα µπορεί να ασχολείται 

ταυτόχρονα µε πολλές διαφορετικές απαιτήσεις, χωρίς να χάνει το στόχο ή την 

ενέργεια του. Επιπλέον αισθάνεται άνετα µε την αβεβαιότητα που έχει ένας 

οργανισµός. Ένα τέτοιο στέλεχος είναι ευέλικτο, ευπροσάρµοστο στις όποιες 

αλλαγές, κι εύστροφο απέναντι σε νέα δεδοµένα ή πρωτόγνωρες καταστάσεις. 

 

- Επίτευξη: 
 
 Το στέλεχος αυτό έχει υψηλότατα προσωπικά κριτήρια που το ωθούν να 

κυνηγάει τη συνεχή βελτίωση της αποδοτικότητας, τόσο της δικιάς του, όσο και του 

ανθρώπινου δυναµικού που διαχειρίζεται. Είναι πραγµατιστής, θέτει εφικτούς αλλά 

και προκλητικούς στόχους, και µπορεί να υπολογίσει το ρίσκο έτσι ώστε οι στόχοι του 

να αξίζουν το κόπο. Χαρακτηριστικό του γνώρισµα η διάθεση του να µαθαίνει 

συνεχώς νέους τρόπους βελτίωσης, αλλά και να τους διδάσκει συνεχώς στους 

άλλους. ∆εν το ενδιαφέρει να κάνει απλά τη δουλειά του καλά, αλλά να  την κάνει 

συνεχώς καλύτερα. Αυτό απαιτεί και από τους άλλους, και συχνά το πετυχαίνει 

καθότι λειτουργεί σαν πρότυπο και παράδειγµα προς µίµηση. 
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- Πρωτοβουλία: 
 
 Το υψηλόβαθµο στέλεχος που έχει αίσθηση της αυτοαποτελεσµατικότητας 

του – ότι δηλαδή διαθέτει όσα χρειάζεται για να ελέγξει ο ίδιος τη τύχη του – 

διαπρέπει στην ανάληψη πρωτοβουλιών. Εκµεταλλεύεται τις ευκαιρίες, ή τις 

δηµιουργεί, αντί να περιµένει να έρθουν από µόνες τους. Ένα τέτοιο στέλεχος 

συνήθως δε διστάζει να τα βάλει µε τη γραφειοκρατία ή και να παρακάµψει τους 

κανόνες όταν θέλει να δηµιουργήσει καλύτερες προοπτικές για το µέλλον. 

 

- Αισιοδοξία: 
 

 Το αισιόδοξο στέλεχος αντέχει µια ατυχία και την αντιµετωπίζει ως κάτι θετικό, 

και όχι ως απειλή ή εµπόδιο. Κρίνει τους άλλους θετικά κι αντικειµενικά και αναµένει 

από αυτούς να δώσουν το καλύτερο τους εαυτό. Επειδή βλέπει «το ποτήρι 

µισογεµάτο», αναµένει ότι οι αλλαγές που θα συµβούν στο µέλλον θα είναι για το 

καλύτερο. 

 
 

2.6.3  Κοινωνική επίγνωση 
 
 

 Η ενσυναίσθηση, αντιπροσωπεύει ένα πρωτεύον συστατικό του 

συναισθηµατικά επιδέξιου διοικητικού στελέχους. Ένα δεύτερο συστατικό είναι η 

ικανότητα ικανοποίησης των άλλων. Η αρµονία πηγάζει από τον ηγέτη όταν αυτός 

εκφράζει τα συναισθήµατα του µε πλήρη πεποίθηση. 
 Η κοινωνική κατανόηση, ως παράγοντας της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, 

είναι η πλέον αναγνωρίσιµη. Παρ’ όλα αυτά φαίνεται λίγο αταίριαστη µε την 

ανταγωνιστική σύγχρονη απαίτηση των πάσης φύσεως επιχειρήσεων. Αυτό όµως 

δεν σηµαίνει ότι τα υψηλόβαθµα στελέχη πρέπει να υιοθετούν τα συναισθήµατα των 

άλλων µόνο και µόνο για να τους ευχαριστήσουν. Αντίθετα, πρέπει να εξετάζουν 

προσεκτικά τα συναισθήµατα των άλλων και να λαµβάνουν σωστές κι ευφυείς 

αποφάσεις, που θα οδηγήσουν στην αποφυγή της δηµιουργίας δυσαρµονίας κι 

αποσυντονισµού. 
   
 Οι επιµέρους τοµείς που συνθέτουν τη κοινωνική κατανόηση, καθώς και η 

σύνδεση τους µε τα υψηλόβαθµα στελέχη είναι η εξής: 
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- Ενσυναίσθηση: 
 

 Το στέλεχος αυτό είναι ικανό να εναρµονίζεται µε µεγάλο εύρος 

συναισθηµατικών ερεθισµάτων και να αισθάνεται τα πραγµατικά συναισθήµατα ενός 

ατόµου ή µιας οµάδας. Μπορεί να ακούσει προσεκτικά και να κατανοήσει επακριβώς 

το τρόπο µε τον οποίο ο συνοµιλητής του βλέπει τα πράγµατα. Η ενσυναίσθηση το 

βοηθά και να πηγαίνει καλά µε ανθρώπους που έχουν τελείως διαφορετικό 

χαρακτήρα ή προέρχονται από άλλες κοινωνίες. 

 

- Οργανωτική επίγνωση: 
 

Ένα στέλεχος µε µεγάλη οργανωτική επίγνωση επιδεικνύει διπλωµατικότητα 

και πολιτική ευστροφία, είναι ικανός να εντοπίζει τα σηµαντικά κοινωνικά δίκτυα, και 

µπορεί να αναγνωρίσει τις βασικές σχέσεις εξουσίας µεταξύ των ανθρώπων. Έχει 

επίσης τη δυνατότητα να κατανοεί τις πολιτικές δυνάµεις στον εργασιακό χώρο, τις 

αξίες που καθοδηγούν έναν οργανισµό και τους κανόνες που ρυθµίζουν τη 

συµπεριφορά των εργαζοµένων. 

 

- Εξυπηρέτηση: 
 

Το υψηλόβαθµο διοικητικό στέλεχος, που καλλιεργεί ένα συναισθηµατικό 

κλίµα που ενθαρρύνει την εξυπηρέτηση των πελατών, από τους εργαζόµενους µε 

τους οποίους έρχονται σε άµεση επαφή. Παρακολουθεί προσεκτικά την κατάσταση, 

έτσι ώστε να εξασφαλίσει ότι ο πελάτης θα µείνει ευχαριστηµένος και θα πάρει αυτό 

που θέλει από την επιχείρηση, εύκολα και γρήγορα. Τέλος, θέτει και ο ίδιος τον εαυτό 

του στη διάθεση των άλλων. 

 
 

2.6.4  Η διαχείριση των σχέσεων  
 

 
Η συγκεκριµένη πτυχή έχει πιο ορατά αποτελέσµατα στη διοικητική 

δραστηριοποίηση, όπως ο αποτελεσµατικός χειρισµός των διαφωνιών και των 

συγκρούσεων, η πειστικότητα και η εµπέδωση της συνεργατικότητας στην 

επιχειρησιακή δοµή. Η επιδέξια διαχείριση των σχέσεων µας οδηγεί ουσιαστικά, στην 

ουσία του χειρισµού των συναισθηµάτων των άλλων. Αυτό µε τη σειρά του απαιτεί 

από το κάθε στέλεχος να έχει αυτοεπίγνωση και να συντονίζεται µε τους ανθρώπους 
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που διαχειρίζεται ή καθοδηγεί. Αυτό βέβαια προϋποθέτει αµοιβαία εµπιστοσύνη, 

κατανόηση που κερδίζεται µε ειλικρίνεια, συνέπεια και ξεκάθαρες αρχές. Η διοικητική 

δραστηριοποίηση που εναρµονίζεται µε κοινά οράµατα κι αξίες συντονίζεται µε τα 

συναισθήµατα της οµάδας, έτσι δρα βοηθητικά στην αρµονική συνεργασία και στην 

αύξηση της αποδοτικότητας ατόµου κι οµάδας.  

 

Οι επιµέρους τοµείς που συνθέτουν τη διαχείριση των σχέσεων, καθώς και η 

σύνδεση τους µε τα υψηλόβαθµα στελέχη είναι η εξής: 

 

- Κινητοποίηση: 
 

 Ένα τέτοιο στέλεχος µπορεί να δηµιουργεί αρµονία και ταυτόχρονα να 

«ξεσηκώνει» τους εργαζόµενους περιγράφοντας ένα όραµα ή µια κοινή αποστολή. 

Τις περισσότερες φορές ενσαρκώνει το ίδιο το στέλεχος αυτά που ζητά από τους 

άλλους. Το άτοµο αυτό είναι ικανό να εκφράσει ένα ιδανικό µε τρόπο που εµπνέει 

τους υπολοίπους ώστε να το ακολουθήσουν. Τέλος καλλιεργεί την αίσθηση του 

κοινού στόχου που ξεπερνά τα καθηµερινά καθήκοντα. 

 

- Επίδραση – Επιρροή: 
 
 Τα χαρακτηριστικά που δείχνουν τη δύναµη επιρροής ενός υψηλόβαθµου 

στελέχους εκτείνονται από την εξεύρεση της κατάλληλης έκκλησης προς ένα 

συγκεκριµένο ακροατή, µέχρι την ικανότητα επιβολής των αποφάσεων σε 

«σηµαντικούς» ανθρώπους, και τη δηµιουργία οµάδων υποστήριξης νέων 

πρωτοβουλιών. Το στέλεχος µε αυτές τις ικανότητες είναι ιδιαίτερα πειστικό και 

µεταδοτικό σε µια οµάδα. 

 

- Ανάπτυξη των άλλων: 
 
 Ένα στέλεχος που συµβάλλει στην καλλιέργεια των δεξιοτήτων των άλλων, 

δείχνει πραγµατικό ενδιαφέρον για τους εργαζόµενους ώστε να κατανοήσουν τους 

στόχους, τις δυνάµεις και τις αδυναµίες τους. Επίσης αποτελεί ένα πολύ καλό 

σύµβουλο ή µέντορα. 
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- Καταλύτης αλλαγών: 
 
 Το στέλεχος που λειτουργεί κατ’ αυτό το τρόπο, µπορεί να κατανοήσει την 

ανάγκη για αλλαγή, να αµφισβητήσει το υπάρχον καθεστώς και να υπερασπιστεί µια 

νέα τάξη πραγµάτων. ∆εν τον φοβίζουν οι όποιες αντιδράσεις και προασπίζει την 

ανάγκη για αλλαγή µε ισχυρά επιχειρήµατα. Τέλος, βρίσκει πάντα τρόπους να 

ξεπεράσει τα όποια εµπόδια προς αυτήν την πορεία. 

 

- ∆ιαχείριση συγκρούσεων: 
 

 Ένα τέτοιο διοικητικό στέλεχος είναι ικανό να συνδιαλλαγεί µε όλες τις 

πλευρές, να κατανοήσει τις διάφορες οπτικές και να βρει τη λύση ώστε όλοι να είναι 

ικανοποιηµένοι. Μπορεί να προκαλέσει τη σύγκρουση, να αναγνωρίσει τα 

συναισθήµατα και τις απόψεις των αντικρουόµενων πλευρών και στη συνέχεια να 

διευθετήσει τα πράγµατα και να τα οδηγήσει προς την επίτευξη κάποιου κοινού 

ιδανικού. 

 

- Συνεργατικότητα: 
 
 Το στέλεχος που είναι συνεργατικό δηµιουργεί µια ατµόσφαιρα φιλική. ∆είχνει 

σεβασµό, διάθεση για βοήθεια κι αλληλεγγύη και µε τη συµπεριφορά του αυτή, ωθεί 

και τους υπολοίπους να ακολουθήσουν το παράδειγµα του. Ένα τέτοιο στέλεχος 

µπορεί να ενισχύσει το οµαδικό πνεύµα και να βοηθήσει στη διαµόρφωση µιας 

ξεχωριστής ταυτότητας για την οµάδα του. Αφιερώνει τέλος, χρόνο για να 

καλλιεργήσει και να αναπτύξει στενές σχέσεις, που ξεπερνούν τις τυπικές 

εργασιακές. 

 

 

2.7  Αλληλοσυσχετίσεις µεταξύ των πτυχών της συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης  
 
 
 Οι βασικές πτυχές που µόλις περιγράφηκαν και οι οποίες συντελούν στον 

καθορισµό και την ανάπτυξη της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, είναι στενά 

συνδεδεµένες κι αλληλένδετες, διατηρώντας ταυτόχρονα µια δυναµική σχέση µεταξύ 

τους. Κάθε µια από αυτές τις τέσσερις πτυχές αποτελούνται από ένα σύνολο 

επιδεξιοτήτων απαραίτητων για την αποτελεσµατική διοικητική δραστηριοποίηση. 
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 Σύµφωνα µε το Λίτο (2004), όταν ένα διοικητικό στέλεχος δε χειρίζεται σωστά 

τα συναισθήµατα του µάλλον έχει ελάχιστη επίγνωση τους. Κι αν αυτά τα 

συναισθήµατα του δεν ελέγχονται, είναι σχεδόν σίγουρο ότι θα αντιµετωπίσει 

δυσκολίες στη διαχείριση των σχέσεων του. Η αυτοεπίγνωση διευκολύνει τόσο τη 

συναισθηµατική κατανόηση των άλλων όσο και την αυτοδιαχείριση. Οι δυο αυτές 

ικανότητες, συνδυαζόµενες µεταξύ τους, συµβάλλουν στον αποτελεσµατικό χειρισµό 

των σχέσεων µας µε τους άλλους. Τα συναισθηµατικά λοιπόν επιδέξια υψηλόβαθµα 

διοικητικά στελέχη στηρίζονται πάνω στα θεµέλια της αυτοεπίγνωσης, που αποτελεί 

τη βάση των υπολοίπων. Η πιθανή έλλειψη της, επηρεάζει την αποδοτικότητα τους. 

Αντί να αφήσουν τα αρνητικά συναισθήµατα να τους κυριεύσουν, εντοπίζουν την 

αιτία που τα προκάλεσε αλλά και τις ενέργειες που πρέπει να κάνουν, ώστε να µη 

ξαναδηµιουργηθούν οι συνθήκες που θα τα ξαναφέρουν στο προσκήνιο. 
 Η κοινωνική κατανόηση κι ειδικότερα η συναισθηµατική κατανόηση των 

άλλων αποτελεί το επόµενο στάδιο για την ανάδειξη των άξιων στελεχών, µιας και 

προϋποθέτει την ανάπτυξη της οµόνοιας και την ενθάρρυνση της παρακίνησης. Όταν 

ο επικεφαλής ταυτίζεται µε το πως νιώθουν οι άνθρωποι µια συγκεκριµένη στιγµή, 

λεει και πράττει, αυτό που είναι σωστό για την επίσχεση του αρνητικού κλίµατος και 

την ανάπτυξης µιας κοινής καλής διάθεσης. Η κατανόηση των συναισθηµάτων των 

άλλων απαιτεί τη καλή ακρόαση της άποψης που πρεσβεύουν. Όµως, το 

υψηλόβαθµο στέλεχος για να είναι σε θέση να διευθύνει το συναισθηµατικό ρυθµό 

µιας οµάδας, πρέπει πρώτα να γνωρίζει τις δικές του προτεραιότητες, πράγµα που 

µας οδηγεί στην αυτοεπίγνωση και πάλι. 
 Αυτές οι δυναµικές σχέσεις µεταξύ των τεσσάρων βασικών πτυχών της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης έχουν µεγάλη πρακτική κι όχι θεωρητική σηµασία. 

Είναι συστατικό της γνήσιας διοικητικής συµπεριφοράς. 
 

2.8  Επίλογος 
 
 
 Στο κεφάλαιο αυτό ασχοληθήκαµε µε τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη. 

Αρχικά περιγράψαµε τι είναι το υψηλόβαθµο διοικητικό στέλεχος, ποιες οι 

αρµοδιότητες και οι ρόλοι τους και ποια η σηµασία τους σε µια επιχείρηση. Στη 

συνέχεια αναφερθήκαµε συγκεκριµένα στον ελλαδικό χώρο, κάτι που ενδιαφέρει και 

την παρούσα διπλωµατική εργασία. Επιπροσθέτως, κάναµε µια σύνδεση της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης µε τα στελέχη, κι αναπτύξαµε τις επιµέρους πτυχές και 

τους τοµείς που αυτή περικλείει. Αυτό έχει ιδιαίτερη σηµασία, καθ’ ότι αποτελεί ένα 



        Κεφάλαιο 2: Υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη και συναισθηµατική νοηµοσύνη 

                                                                     46 
 

κατευθυντήριο «µονοπάτι», για τη µετέπειτα ανάπτυξη του ερωτηµατολογίου 

συναισθηµατικής αξιολόγησης, των υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών. Τέλος, 

παρατέθηκαν και οι σχέσεις και οι αλληλοσυσχετίσεις µεταξύ των τεσσάρων πτυχών 

της συναισθηµατικής νοηµοσύνης στο χώρο της διοίκησης, κάτι ιδιαίτερα σηµαντικό 

αφού επικουρεί στην κατανόηση της δοµής της, ιδιαίτερα όσον αφορά τα διοικητικά 

στελέχη των επιχειρήσεων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: Τεστ συναισθηµατικής ευφυίας  
 
 

3.1  Εισαγωγή 
 
 
  Η αποτίµηση των συναισθηµατικών ικανοτήτων των υψηλόβαθµων 

διοικητικών στελεχών, είναι στις µέρες µας, µια σηµαντική παράµετρος για 

επιχειρήσεις κι οργανισµούς. Αυτό ισχύει σε παγκόσµια κλίµακα, άρα όπως είναι 

φυσικό και στη χώρα µας, η οποία όπως είδαµε στο προηγούµενο κεφάλαιο, έχει 

κάνει σηµαντικότατη πρόοδο την τελευταία δεκαπενταετία, σε γενικότερα θέµατα 

διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού. 

  Πριν από µερικές δεκαετίες, µια σωστή αποτίµηση των συναισθηµατικών 

ικανοτήτων των στελεχών, ήταν κατά κάποιο τρόπο αδύνατο να γίνει ορθά. Αυτό 

οφειλόταν κυρίως στο γεγονός, όπως είδαµε σε προηγούµενο κεφάλαιο, ότι όροι και 

αρχές όπως: η συναισθηµατική νοηµοσύνη και οι συναισθηµατικές δεξιότητες στον 

χώρο εργασίας, ήταν παντελώς άγνωστες. Από επιχειρήσεις κι οργανισµούς γίνονταν 

µια προσπάθεια για τη διερεύνηση της ‘’προσωπικότητας‘’ ή του ‘’χαρακτήρα‘’ του 

υποψηφίου στελέχους, πράγµα που δείχνει ότι είχαν αντιληφθεί τη σηµασία 

ορισµένων, µη ακαδηµαϊκών χαρακτηριστικών, στην απόδοση ενός ατόµου, και της 

επιχείρησης συνολικότερα. Αυτή όµως η διερεύνηση, είτε γίνονταν µε λάθος τρόπο 

είτε µε ελλιπή. Οι επιχειρήσεις, προχωρούσαν σε κάποιες συνεντεύξεις ή σε µια 

λεπτοµερέστερη εξέταση του βιογραφικού του υποψηφίου στελέχους, ελπίζοντας 

αυτά να τους καταδείξουν κάποια στοιχεία του υποψηφίου, πίσω από τα απολύτως 

εµφανή (πτυχία, σπουδές, γνώσεις  και άλλα). 

 Όµως όπως είναι γνωστό, πολλές φορές οι ανάγκες της αγοράς δείχνουν και 

το δρόµο στην έρευνα και την επιστήµη. Έτσι, αυτό το κενό που υπήρχε στον κόσµο 

των επιχειρήσεων ήρθε να το καλύψει ο Daniel Goleman, ορίζοντας τη 

συναισθηµατική νοηµοσύνη ως µια νέα, αρκετά σηµαντική παράµετρο στη συνολική 

απόδοση ενός στελέχους και δη υψηλόβαθµου. Η ανάπτυξη κι εξέλιξη της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, έφερε µια επανάσταση στη µέχρι τότε λειτουργία των 

επιχειρήσεων και των οργανισµών. Τώρα νέες σταθερές λαµβάνονταν υπ’ όψιν, 

ισοδύναµα µε τις ακαδηµαϊκές, πράγµα που οδήγησε σε µια ποιοτική αναβάθµιση 

του προσωπικού και συνολικότερα των επιχειρήσεων. 

 Όπως γίνεται κατανοητό, η συναισθηµατική νοηµοσύνη και οι πτυχές της 

αποτελούν ένα σηµαντικό θεωρητικό υπόβαθρο για ορθή αξιολόγηση, όµως δεν 
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έχουν ιδιαίτερη πρακτική σηµασία. Οι επιχειρήσεις προτιµούν την πράξη από τη 

θεωρία. Για αυτό λοιπόν σιγά σιγά και δειλά δειλά, αναπτύχθηκε ο δείκτης 

συναισθηµατικής ευφυίας (EQ) και τα τεστ συναισθηµατικής ευφυΐας ή EQ tests, τα 

οποία µπορούσαν µε ποσοτικά µεγέθη, να µετρήσουν καθαρά ποιοτικά 

χαρακτηριστικά, κάτι ιδιαίτερα χρήσιµο για στελέχη κι επιχειρήσεις. Έτσι πλέον οι 

οργανισµοί εκτός από µια εµπεριστατωµένη κι ορθά αξιολογηµένη επιλογή των 

στελεχών, µπορούσαν να κάνουν και µια αναβάθµιση των ήδη υπαρχόντων, µέσω 

σεµιναρίων ή άλλων προγραµµάτων επιµόρφωσης, ανάλογα µε τις αδυναµίες που 

αυτά παρουσίαζαν. 

 Όπως γίνεται αντιληπτό όλα τα παραπάνω έχουν µια επιπλέον σηµασία για 

τα υψηλόβαθµα στελέχη, τα οποία δεν εκτελούν µόνο εντολές, αλλά καλούνται να 

πάρουν σηµαντικές αποφάσεις και να τις εφαρµόσουν καθώς και να διευθύνουν, µε 

τρόπο σωστό και πάντα προς το συµφέρον της εταιρίας, πάρα πολλά άτοµα. Αυτό 

ισχύει σε παγκόσµια κλίµακα, στην Ελλάδα η εφαρµογή των τεστ συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης για την αξιολόγηση υψηλόβαθµων στελεχών δεν είναι ιδιαίτερα 

διαδεδοµένη, κάτι που όµως στο µέλλον θα αλλάξει σίγουρα, αφού οι ανάγκες της 

αγοράς το επιβάλλουν. 

 Σκοπός λοιπόν του παρόντος κεφαλαίου είναι να γίνει µια αναδροµή για το 

πως δηµιουργήθηκαν κι εξελίχθηκαν τα EQ test, καθώς και µια παράθεση των 

κατηγοριών που χωρίζονται. Επίσης όπως γίνεται αντιληπτό θα αποσαφηνιστεί το τι 

είναι ο δείκτης συναισθηµατικής ευφυίας (EQ) και τι τα αντίστοιχα τεστ (EQ test). Θα 

δοθεί µια θεωρητική αλλά και πρακτική ανάλυση της σηµασίας τους, ιδιαίτερα στο 

χώρο εργασίας. Θα ακολουθήσει στο επόµενο κεφάλαιο, η κατασκευή του 

ερωτηµατολογίου βήµα προς βήµα και θα έχει να κάνει µε την αξιολόγηση των 

ελληνικών υψηλόβαθµων στελεχών επιχειρήσεων. 

 
 

3.2  Γενικά 
 
 
 Για δεκαετίες , πολύ µεγάλη έµφαση είχε δοθεί σε βέβαιες όψεις της 

νοηµοσύνης, όπως: ο λογικός συλλογισµός, οι µαθηµατικές ικανότητες, η αναλογική 

κατανόηση, οι λεξαριθµητικές ικανότητες και άλλες. Οι ερευνητές βρέθηκαν σε 

αµηχανία από το γεγονός ότι ενώ ο δείκτης νοηµοσύνης µπορούσε να οδηγήσει σε 

ένα σηµαντικό αποτέλεσµα για την ακαδηµαϊκή απόδοση και σε µικρότερο βαθµό για 

την επαγγελµατική και προσωπική επιτυχία, υπήρχε κάτι που έλειπε από τη 

συγκεκριµένη εξίσωση. Μερικοί από αυτούς µε υψηλότατο δείκτη νοηµοσύνης, είχαν 
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πολύ φτωχά αποτελέσµατα στη ζωή. Κάποιος µπορούσε να πει ότι ξόδευαν τη 

δυναµική τους µε τη σκέψη, τη συµπεριφορά και την επικοινωνία τους, κατά τέτοιο 

τρόπο που εµποδίζονταν οι πιθανότητες τους για επιτυχία. 

 Ένα από τα βασικά µέρη που έλειπαν από την εξίσωση ήταν η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη, µια αρχή που έγινε γνωστή από το πρωτοποριακό 

βιβλίο του Daniel Goleman, το οποίο βασίζεται σε χρόνια ερευνών από σηµαντικούς 

επιστήµονες όπως: Peter Salovey, John Mayer, Howard Gardner, Robert Sternebrg 

και John Block καθώς και άλλοι. Για διαφορετικούς λόγους και χάρη σε µια µεγάλη 

ποικιλία ικανοτήτων, άνθρωποι µε µεγάλη συναισθηµατική νοηµοσύνη, τείνουν να 

γίνουν πιο επιτυχηµένοι στη ζωή από αυτούς µε χαµηλότερο EIQ, εάν η κλασική 

νοηµοσύνη είναι κοντά στο µέσο όρο. 

 Ο δείκτης συναισθηµατικής ευφυίας (EQ) και τα αντίστοιχα τεστ αποτιµούν 

αρκετές όψεις και πτυχές της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και προτείνουν, ιδιαίτερα 

τα τεστ, τρόπους ανάπτυξης της. Αυτό έχει πολύ µεγάλη σηµασία κυρίως όσον 

αφορά τα στελέχη των επιχειρήσεων, και ιδιαίτερα τα υψηλόβαθµα. 

 

3.3  ∆είκτης συναισθηµατικής ευφυίας (EQ) 
 

3.3.1  Τι είναι ο δείκτης συναισθηµατικής ευφυίας (EQ); 
 
 
 « Η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι ένας τρόπος αναγνώρισης, κατανόησης 

κι επιλογής του πώς σκεφτόµαστε, αισθανόµαστε κι ενεργούµε. ∆ιαµορφώνει τις 

αλληλεπιδράσεις µας µαζί µε άλλων ατόµων και διαµορφώνει την κατανόηση του 

εαυτού µας. Ερµηνεύει πώς και τι µαθαίνουµε και µας αφήνει να θέσουµε 

προτεραιότητες. Προσδιορίζει την πλειονότητα των καθηµερινών µας 

δραστηριοτήτων. Έρευνες έχουν συµπεράνει ότι είναι υπεύθυνη για περισσότερο 

από το 80% της επιτυχίας στη ζωή µας» (http://psychology.about.com). 

 «Συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι η ικανότητα να αισθανόµαστε, να 

κατανοούµε κι αποτελεσµατικά να χρησιµοποιούµε τη δύναµη και τη δραστηριότητα 

των συναισθηµάτων, σαν µια πηγή ανθρώπινης ενέργειας, πληροφόρησης, 

επικοινωνίας κι επιρροής» (http://psychology.about.com). 

 Έχοντας παραθέσει, στο παρόν αλλά και στα προηγούµενα κεφάλαια, τόσους 

ορισµούς της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, τώρα θα αφιερωθούµε στο δείκτη 

συναισθηµατικής ευφυίας (EQ), που διαφέρει από τη συναισθηµατική νοηµοσύνη, 

καθ’ ότι κατ’ ουσία αποτελεί τη µονάδα µέτρησης της ή καλύτερα την πρακτικώς 
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µετρήσιµη ποσότητα της. Για αυτό κρίνουµε σκόπιµο παρακάτω να παραθέσουµε 

µερικούς ορισµούς-περιγραφές του δείκτη συναισθήµατος, ώστε να γίνουν 

εµφανότερες οι διαφορές από τη συναισθηµατική νοηµοσύνη. 

 « Ο συναισθηµατικός δείκτης ευφυΐας (EQ), µας παρακινεί να ακολουθούµε 

τη µοναδική δυναµική µας και σκοπεύει κι ενεργοποιεί τις βαθύτερες ηθικές αξίες και 

φιλοδοξίες, µεταµορφώνοντας τις, από πράγµατα που σκεφτόµαστε σε τι ζούµε» 

(http://psychology.about.com). 

 « Η EQ  είναι πρωταρχική πηγή της ανθρώπινης ενέργειας, φιλοδοξίας και 

καθοδήγησης» (http://psychology.about.com). 

 « Η EQ είναι η ικανότητα να επιτύχουµε θετικές ‘’εξόδους’’ στις σχέσεις µας µε 

τους εαυτούς µας, αλλά και µε τους άλλους. Αυτές οι ικανότητες που µαθαίνονται 

‘’δηµιουργούν’’ ευτυχία, αγάπη κι επιτυχία κάθε είδους» 

(http://psychology.about.com).  

  

 3.3.2  Σηµαντικότητα δείκτη συναισθηµατικής ευφυίας (EQ) 
 
 « Την τελευταία δεκαετία η επιστήµη ανακάλυψε ένα µεγάλο σύνολο για το 

ρόλο που παίζουν τα συναισθήµατα στη ζωή µας. Ερευνητές βρήκαν ότι ακόµα 

περισσότερο και από την κλασική νοηµοσύνη (IQ), ο δείκτης συναισθηµατικής 

ευφυίας και οι ικανότητες για διαχείριση των συναισθηµάτων, θα αποφασίσουν την 

επιτυχία µας και την ευτυχία µας σε όλες τις πτυχές της ζωής, συµπεριλαµβάνοντας 

και τις εργασιακές σχέσεις» (http://psychology.about.com). Επίσης ο McCorn, 

αναφέρει τα εξής: δεν υπάρχει σκέψη χωρίς συναίσθηµα και συναίσθηµα χωρίς 

σκέψη. Επιπροσθέτως µια µεταφορά του Maurice, κάνει αρκετά κατανοητή τη 

σηµαντικότητα του δείκτη συναισθηµατικής ευφυίας: ένας έφηβος που είναι ικανός να 

διαβάσει τα συναισθήµατα του δασκάλου του, είναι πιο ικανός να πάρει χάρη σε µια 

αργοπορηµένη είσοδο στο µάθηµα, µια έξτρα βοήθεια και ίσως ένα καλύτερο βαθµό, 

από ένα µαθητή που είναι το ίδιο έξυπνος ως προς το IQ, αλλά όχι τόσο ως προς το 

EQ. Ο Cooper αναφέρει τα εξής: εάν έχουµε έλλειψη συναισθηµατικής νοηµοσύνης, 

ενώ την ίδια στιγµή το άγχος αυξάνει, το ανθρώπινο µυαλό γυρίζει στον αυτόµατο 

πιλότο κι έχει µια επήρεια στο να κάνει µια από τα ίδια, άλλα δυσκολότερα. Τέλος ο 

Freedman, αναφέρει: ερµηνεύουµε τον εαυτό µας από τις σχέσεις µας, οπότε όταν 

είναι καιρός να αλλάξουµε και να εξελιχθούµε, από την EQ εξαρτάται το αν θα 

αλλάξουµε αυτές τις σχέσεις, κάτι που αποτελεί και πρόκληση αλλά και 

αυτοσυντήρηση. Παραπάνω παραθέσαµε µια σειρά από συµπεράσµατα γνωστών 

ερευνητών της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, που καταδεικνύουν µε τον πλέον 
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γλαφυρό τρόπο τη σηµαντικότητα του δείκτη συναισθηµατικής ευφυΐας (EQ) 

(http://psychology.about.com). 

3.3.3  Τα κέρδη από ένα υψηλό δείκτη συναισθηµατικής ευφυίας (EQ) 
 
 Σε αυτήν την παράγραφο θα δούµε επιγραµµατικά και τελείως επιφανειακά, 

κάποια βασικά πλεονεκτήµατα που προσδίδει ένας υψηλός δείκτης συναισθηµατικής 

ευφυίας. ∆εν θα µπούµε σε λεπτοµέρειες που έχουν να κάνουν µε το εργασιακό 

περιβάλλον ή τα στελέχη, αυτό θα γίνει στη συνέχεια του κεφαλαίου. Τα 

αποφθέγµατα που παραθέτουµε είναι διαπιστώσεις και συµπεράσµατα µιας µεγάλης 

γκάµας ερευνητών, για το ποια πλεονεκτήµατα µπορεί να προσδώσει ο δείκτης 

συναισθηµατικής ευφυίας στο άτοµο, σε πολλές εκφάνσεις της ζωής του, και της 

καθηµερινότητας του. Τα περισσότερα από αυτά τα πλεονεκτήµατα, είναι βέβαια και 

ιδιαιτέρως απαραίτητα για ένα επιτυχηµένο υψηλόβαθµο διοικητικό στέλεχος: 

 

-     Αυξηµένες EQ ικανότητες, µειώνουν προβλήµατα πειθαρχικά (Doyle, 1986) 

 

- Ανεπτυγµένες EQ ικανότητες, αυξάνουν τις συµπεριφορές καθήκοντος 

 (Rosenfield, 1991) 

 

- Τα συναισθήµατα είναι µια κριτική πηγή πληροφόρησης και µάθησης (LeDoux, 

 1996) 

 

- Η βασική µονάδα της ανθρώπινης µνήµης, είναι πληροφορία στο περιβάλλον των 

 θετικών συναισθηµάτων (Maurice, 1999) 

 

- Οι EQ ικανότητες οδηγούν σε µεγαλύτερη επίτευξη (Ornstein, 1986) 

 

- Οι EQ ικανότητες βοηθούν στην προσήλωση, στο τι σηµαίνει να είµαστε 

 ολοκληρωµένες προσωπικότητες  (Maurice, 1999) 

 

- Όλα όσα µαθαίνουµε έχουν µια συναισθηµατική βάση 

 (http://psychology.about.com)  
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3.4  Γνωριµία µε τα τεστ συναισθηµατικής ευφυΐας (EQ test) 
 
 

3.4.1  Γενικά 
 
 
 «Ξεκινώντας από το 1990 µε την πρώτη δηµοσίευση που χρησιµοποιούσε 

τον όρο συναισθηµατική νοηµοσύνη, ο Mayer και οι συνάδελφοι του προσπάθησαν 

να αναπτύξουν ένα ‘’ τεστ ικανοτήτων’’. Ένα παράδειγµα τέτοιου τεστ ικανοτήτων 

είναι ένα τεστ δακτυλογράφησης. ∆ηλαδή µια προσωπική έκθεση- τεστ, µπορεί να 

ρωτούσε κάποιον πόσο γρήγορα δακτυλογραφεί. Στα τεστ που χρησιµοποιούνταν 

από τον Mayer, οι άνθρωποι έµπαιναν στη διαδικασία να δουν φωτογραφίες µε 

διάφορες εκφράσεις του προσώπου και να αναγνωρίσουν τα συναισθήµατα που 

διακατείχαν τους εικονιζόµενους. Βρέθηκε ότι κάποια άτοµα σκόραραν υψηλότερα σε 

αυτήν την ικανότητα από κάποια άλλα. Αυτό, και άλλα σαν κι αυτό τεστ, 

καθοδήγησαν τους ερευνητές στο να συµπεράνουν ότι υπήρχε κάποιο είδος 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Από το 1990 και µετά, συνέχισαν να βρίσκουν 

τρόπους να αποδεικνύουν τη ρεαλιστικότητα και την εγκυρότητα των τεστ. Στα 

αµέσως προηγούµενα χρόνια, ο Mayer και οι συνεργάτες του συνέκριναν τα 

αποτελέσµατα των τεστ τους, µε τα τεστ προσωπικότητας αλλά και της 

παραδοσιακής νοηµοσύνης. Από τα αποτελέσµατα αισθάνθηκαν µεγαλύτερη 

αυτοπεποίθηση, ότι πράγµατι µετρούσαν µια νέα αναγνωρισµένη κατηγορία της 

νοηµοσύνης. Όλοι οι ερευνητές ήταν πολύ προσεκτικοί στο να µην κάνουν 

υπερβολικές δηλώσεις τα επόµενα 10 χρόνια. Επίσης αυτό το διάστηµα, φάνηκε ότι 

δεν είχαν ως κίνητρο την πώληση των τεστ για τον προσωπικό τους πλουτισµό, αλλά 

η κινητοποίηση τους οφείλονταν στην έρευνα και στην προσπάθεια για µεγαλύτερη 

κατανόηση της ανθρώπινης φύσης. 

 Όταν εκδόθηκε το βιβλίο του Goleman, όλοι οι ερευνητές κατά κάποιο τρόπο 

εµπνεύστηκαν κι ενεργοποιήθηκαν. Από το 1995 επιτέλεσαν µια εκτενή ανασκόπηση 

των ποικίλων χρησιµοτήτων του θέµατος της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, όπως 

επίσης και µια ανασκόπηση στα τεστ ευφυΐας συναισθήµατος, που 

χρησιµοποιούνταν για τη µέτρηση της. Ως πρώτη απόπειρα πάντως δηµιουργίας EQ 

test θεωρείται αυτή του επίσκοπου Bar- On, το οποίο ονοµάζεται και Bar- On EQi 

test. Η πρώτη εκδοχή του χρονολογείται από πριν την ανάπτυξη της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, όταν ο επίσκοπος Bar- On έκανε τη διατριβή για το 

πτυχίο του στην ψυχολογία. Το συγκεκριµένο τεστ ήταν κυρίως ένα ψυχολογικό τεστ, 

αλλά πάντως ποτέ δεν αποτέλεσε ένα αµιγώς τεστ συναισθηµατικής νοηµοσύνης. 
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 Από τα παραπάνω γίνεται κατανοητό ότι συναισθηµατική νοηµοσύνη και EQ 

test, συµβαδίζουν χρονικά. Η αφορµή για την ανάπτυξη της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης, δόθηκε από τη δηµιουργία µερικών τέτοιων πρωτοποριακών, για την 

εποχή τους, τεστ. Τα EQ tests είναι µια ‘’αναγκαιότητα’’ για τη συναισθηµατική 

νοηµοσύνη, καθ’ ότι χωρίς αυτά ούτε πρακτική σηµασία θα είχε, ούτε τρόπο εξέλιξης, 

αλλά και ούτε θα επιδέχονταν βελτιώσεις στους τοµείς που δεν έχουν πλήρως 

ερευνηθεί. Η συναισθηµατική νοηµοσύνη µετρά λίγα χρόνια ζωής και θα 

µπορούσαµε να πούµε ότι θα ήταν αδύνατο να ερευνηθεί πλήρως χωρίς κάποια 

πειραµατική- πρακτική µέθοδο. Κατ’ ουσία, σε πολύ µεγάλο βαθµό, τον ρόλο αυτό 

επιτελούν από κοινού δείκτης συναισθηµατικής ευφυίας (EQ) και τεστ 

συναισθηµατικής ευφυίας (EQ tests)» (Hein, 2005). 

 
 

3.4.2  Τι είναι το τεστ συναισθηµατικής ευφυίας (EQ test) 
 
 
 Ακριβής ορισµός για το τι ακριβώς είναι το τεστ συναισθηµατικής ευφυίας, 

εκτός από το ευνόητο, ότι δηλαδή µετρά την ευφυία του συναισθήµατος- την 

µετρήσιµη ποσότητα της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, δεν έχει δοθεί ακόµα. 

Ωστόσο, υπάρχουν κάποια χαρακτηριστικά που πρέπει µε αρκετή σαφήνεια να 

γνωρίζουµε, για να κατανοήσουµε το τι ακριβώς είναι, αλλά και ποιο ρόλο αυτά 

διαδραµατίζουν. Αυτά τα χαρακτηριστικά είναι τα εξής: 

 

- Ένα τεστ συναισθηµατικής ευφυίας είναι ένα αντικειµενικό, αναγνωρισµένο 

 µέτρο ενός δείγµατος συµπεριφοράς 

 

- Πρέπει να κατανοήσουµε ότι το  EQ test είναι χρήσιµο µόνο όταν µπορεί να 

 δώσει πληροφορίες στο δηµιουργό του 

 

- Πρέπει να γίνει κατανοητό ότι µετρά προϊόντα διανοητικής σύνθεσης και όχι 

 πράγµατα 

 

- Πρέπει ο δηµιουργός να έχει υπ’ όψιν του πώς τα συναισθήµατα ορίζονται 

 

- Πρέπει ο δηµιουργός να γνωρίζει τα κριτήρια των καλών τεστ 

 



                                                                 Κεφάλαιο 3: Τεστ συναισθηµατικής ευφυίας  

                                                                     54 
 

 Ορµώµενοι από το τελευταίο χαρακτηριστικό, θα παρατεθούν κάποια στοιχεία 

που πρέπει να έχει ένα καλό τεστ γενικότερα, και άρα κι ένα EQ test. Αυτά 

αποτελούν µια βάση πάνω στην οποία θα κινηθούµε κι εµείς για τη δηµιουργία του 

δικού µας ερωτηµατολογίου- τεστ. 

 

Χαρακτηριστικά ενός καλού τεστ: 

 

- Πρέπει να βασίζεται σε µια θεωρία ή ορθολογική βάση 

 

- Η αναλογία των ‘’αντικειµένων’’ πρέπει να είναι άσχετη 

 

- Πρέπει να δίνει αρκετά εξειδικευµένες πληροφορίες 

 

- Πρέπει να έχει ισχυρή κι ενήµερη αρµονία των κριτηρίων 

 

- Σταθερότητα στο σκοράρισµα (εγκάρσια στους ερωτώµενους) 

 

3.4.3  Κατηγορίες των τεστ συναισθηµατικής ευφυίας (EQ tests) 
 
 
-  Bar- On EQ- ι test 
 
 
 Αυτό είναι το παλαιότερο εργαλείο του δείκτη συναισθήµατος κι έχει 

σχεδιαστεί για την αποτίµηση αυτών των προσωπικών ικανοτήτων, που επιτρέπουν 

σε κάποιους ανθρώπους, να έχουν καλύτερη συναισθηµατική νοηµοσύνη κι ευτυχία 

από άλλους. Έχει χρησιµοποιηθεί για την αποτίµηση χιλιάδων χαρακτηριστικών για 

πάνω από µια δεκαετία, µε µεγάλη ρεαλιστικότητα κι εγκυρότητα. Για παράδειγµα, η 

πολεµική αεροπορία των Η.Π.Α., ‘’σώζει’’ 3 εκατοµµύρια δολάρια ετησίως, από τότε 

που χρησιµοποιεί το Bar- On µοντέλο, για να προβλέψει την επιτυχία των κληρωτών 

στη δουλειά (http://psychology.about.com). 

 Για να κατανοήσουµε καλύτερα το Bar- On µοντέλο και το πώς αναπτύχθηκε, 

είναι σηµαντικό να περιγράψουµε πρώτα την απογραφή του δείκτη συναισθηµατικής 

ευφυίας που είχε παίξει έναν ενορχηστρωτικό ρόλο στην ανάπτυξη αυτού του 

µοντέλου. Είναι επίσης σηµαντικό να δώσουµε έµφαση στο γεγονός ότι το Bar- On 

µοντέλο είναι µη λειτουργικό χωρίς την EQ- ι. 
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 Το EQ- ι είναι µια αυτοαναφορά µέτρησης της συναισθηµατικής και 

κοινωνικής νοήµων συµπεριφοράς, που εξασφαλίζει µια εκτίµηση της 

συναισθηµατικής και κοινωνικής νοηµοσύνης. Το EQ- I ήταν το πρώτο µέτρο του 

είδους του, που δηµοσιεύθηκε από έναν εκδότη ψυχολογικών τεστ, τον Bar- On. Μια 

λεπτοµερής περιγραφή των ψυχολογικών ‘’περιουσιών’’ αυτού του µέτρου βρέθηκε 

στο Bar- On Technical Manual (Bar- On, 1997b). 

 Περιληπτικά, σύµφωνα µε τον Bar- On (2005): η EQ- i περιλαµβάνει 133 

‘’αντικείµενα’’, στη µορφή µικρών προτάσεων και δηµιουργεί µια 5- σηµείων 

απαντητική κλίµακα, µε ένα κείµενο απάντησης από 1 (σπάνια) µέχρι το 5 (πολύ 

συχνά). Μια λίστα από τα αντικείµενα της απογραφής βρέθηκε στο  Bar- On 

Technical Manual. Η EQ-I  απευθύνεται σε άτοµα από 17 χρονών και πάνω και 

απαιτεί περίπου 40 λεπτά για να ολοκληρωθεί. Οι απαντήσεις των χαρακτηριστικών 

ανακλούν σε ένα συνολικό EQ σκορ στις ακόλουθες 5 σύνθετες κλίµακες ή 

κατηγορίες, που περιλαµβάνουν 15 υποκατηγορίες σκοραρίσµατος: 

 

- Ενδοπροσωπικές: 
  

1.  Αυτοεκτίµηση 

2. Αυτογνωσία 

3. Ανεξαρτησία 

4. Θετικότητα 

5. Αυτοπραγµατοποίηση 

 

- ∆ιαπροσωπικές: 
 

6. Κοινωνική υπευθυνότητα 

7. ∆ιαπροσωπικές σχέσεις 

8. Συναισθηµατική κατανόηση 

 

- ∆ιαχείριση άγχους: 
 

9. Ανθεκτικότητα στο άγχος 

10. Έλεγχος αυθορµητισµού 
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- Προσαρµοστικότητα: 
 

11. Ειλικρίνεια 

12. Ευελιξία- ∆ιπλωµατικότητα 

13. Επίλυση προβληµάτων 

 

- Γενική διάθεση: 
 

14. Αισιοδοξία 

15. Ευφορία- Ευδιαθεσία  

 

 
-  MSCEIT (Mayer- Salovey- Caruso Emotional Itelligence Test)- MEIS (Πολυεπίπεδη 
κλίµακα συναισθηµατικής νοηµοσύνης) 
 
 
   

 Το MSCEIT, µετρά την ικανότητα λογικής χρησιµοποίησης των 

συναισθηµάτων και την ικανότητα για διαχείριση τους. Οι συγγραφείς του MSCEIT 

(Mayer, Salovey, Caruso), οριοθετούν τη συναισθηµατική νοηµοσύνη πιο 

συγκεκριµένα: σαν ικανότητα αντίληψης των συναισθηµάτων, σαν προσέγγιση και 

παραγωγή συναισθηµάτων για τη βοήθεια της σκέψης, σαν κατανόηση των 

συναισθηµάτων και συναισθηµατική γνώση, και σαν ανακλαστικό συντονισµό των 

συναισθηµάτων, ώστε να προαχθεί η διανοητική ανάπτυξη. 

 Το MSCEIT είναι µια βασιζόµενη στην ικανότητα κλίµακα, που µετρά το πώς 

οι άνθρωποι αποδίδουν σε ‘’αποστολές’’, και πώς οι άνθρωποι λύνουν 

συναισθηµατικά προβλήµατα, ενώ ταυτόχρονα, αντιστέκεται στο να βασιστεί σε ενός 

ατόµου τον ονοµαστικό καθορισµό των συναισθηµατικών ικανοτήτων. 

 Το MSCEIT αναπτύχθηκε από ένα παραδοσιακό τεστάρισµα της 

νοηµοσύνης, που φτιάχτηκε από την επιστηµονική κατανόηση των συναισθηµάτων 

και των συναρτήσεων τους, κι από την πρώτη δηµοσιευµένη ικανότητα µέτρησης, 

ειδικά προτεινόµενη για τη µέτρηση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, που 

ονοµάζεται πολυεπίπεδη κλίµακα συναισθηµατικής νοηµοσύνης (MEIS). 

 Το MEIS είναι περισσότερο ένα τεστ ικανοτήτων παρά ένα κριτήριο 

αυτοαναφοράς. Ο παραλήπτης του τεστ εκτελεί µια σειρά από ‘’αποστολές’’, που 

είναι σχεδιασµένες για να αποτιµήσουν την προσωπική του ικανότητα για αντίληψη, 

αναγνώριση και κατανόηση του συναισθήµατος (http://psychology.about.com). 
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 Το MEIS φτιάχτηκε από 402 ‘’αντικείµενα’’ και ήταν συγκροτηµένο από 12 

υποκλίµακες µέτρησης. Ένας σηµαντικός λόγος για την ανάπτυξη του MEIS, ήταν να 

τεστάρουν το µοντέλο των 4 πτυχών του Goleman και να συγκρίνουν τις γενικές, 

ειδικές και στοχοποιηµένες προσεγγίσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Το MEIS 

έχει καλή απόδοση στη µέτρηση του µοντέλου των 4 πτυχών, αλλά έχει σίγουρα 

περιορισµούς, δηλαδή υπάρχουν πολλές και µεγάλες περιοχές της κλίµακας που 

θέλουν περαιτέρω ανάπτυξη. Για αυτόν αλλά και για άλλους λόγους, αναπτύχθηκε το 

MSCEIT. 

 Γενικά, οι ικανότητες που µετρώνται από το MSCEIT είναι ευδιάκριτες σε 

σχέση µε άλλες κλίµακες της προσωπικότητας, της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και 

µε άλλα όµοια εργαλεία. Κανένα άλλο τεστ ή συνδυασµός τους, µπορεί να 

‘’συλλάβει’’ τι το MSCEIT µετράει. Είναι ευρεία η εφαρµοσιµότητα του και µπορεί να 

δώσει σηµαντικές πληροφορίες για την αξία της συνεργασίας, σε εκπαιδευτικές και 

ερευνητικές έννοιες. Στους συχνούς χρήστες του MSCEIT περιλαµβάνονται: 

επαγγελµατίες, ψυχολόγοι, κοινωνικοί λειτουργοί, σύµβουλοι καριέρας, σύµβουλοι 

επιχειρήσεων και υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη. 

 Το MSCEIT είναι ευσταθές στο εργασιακό περιβάλλον. Για παράδειγµα, 

µπορεί να βοηθήσει στη διαδικασία πρόσληψης του συναισθηµατικά έξυπνου, 

ενδεχοµένως στην επιτυχία του προσωπικού και να κάνει στρατολόγηση του 

προσωπικού, µε µια διαδικασία επιλογής πιο ρεαλιστική κι αποτελεσµατική. Το 

MSCEIT µπορεί επίσης να χρησιµοποιηθεί για τους υπάρχοντες εργαζόµενους, στο 

να αυξήσει το επίπεδο τους, καθώς επίσης και σαν εργαλείο αποτίµησης του 

αντίκτυπου και της αποτελεσµατικότητας των προγραµµάτων επιµόρφωσης του 

οργανισµού. 

 Το MSCEIT έχει την ελαστικότητα να µπορεί να διαµορφώνεται είτε ανά 

άτοµο, είτε ανά οµάδα. Η διαχείριση µιας οµάδας για παράδειγµα, µπορεί να είναι 

καλύτερη όταν το MSCEIT χρησιµοποιείται στη διαδικασία επιλογής, σαν ένα 

ανάπτυγµα της οµάδας ή σαν ηγετικό εργαλείο (www.mhs.com) . 

 
 
-  Απογραφή συναισθηµατικών ικανοτήτων (ECI 360) 
 
 Ένα εργαλείο 360 βαθµών, µε το οποίο οι άνθρωποι που γνωρίζουν τα 

χαρακτηριστικά, κατατάσσουν αυτόν ή αυτήν σε 20 ικανότητες, τις οποίες η έρευνα 

του Goleman προτείνει ότι διασυνδέονται µε τη συναισθηµατική νοηµοσύνη. Περίπου 

το 40% από τα προβλήµατα απογραφής συναισθηµατικών ικανοτήτων, βασίζονται σε 

παλαιότερο εργαλείο: το αυτοκαθορισµένο ερωτηµατολόγιο, κατασκευασµένο από 

τον Boyatzis. 
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 Το ECI 360, είναι ένα πλήρως δικτυακά ενδυναµωµένο εργαλείο εκτίµησης, 

που προσφέρει ένα δυναµικό τρόπο για την αποτίµηση των ατοµικών δυνάµεων και 

των αναπτυσσόµενων αναγκών στον πυρήνα των ικανοτήτων του δείκτη ευφυίας 

συναισθήµατος. Επίσης µπορεί να διαγνώσει το επίπεδο συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης σε µια οµάδα. 

 

Οι αναφορές που το συγκεκριµένο εργαλείο παραδίδει, είναι οι εξής: 

 

 
1. ECI 360 αναφορά ανάδρασης  
 

 
Αυτή η αναφορά συνοψίζει το κλειδί της πολλαπλής εκτίµησης των 

δεδοµένων αποτίµησης, από τους συναδέλφους εργαζόµενους, όπως επίσης κι από 

τους συγγενείς και φίλους. ∆ηλαδή για να γίνει κατανοητό, αυτή η αναφορά επιτρέπει: 

 

- Την αποτίµηση του επιπέδου συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

 

- Τη σύγκριση της αυτογνωσίας µας µε αυτή των άλλων 

 

- Καλύτερη κατανόηση του πώς η θετική ή η αρνητική συµπεριφορά επηρεάζει 

 την απόδοση µας  

 

- Την προειδοποίηση του ατόµου για πιθανό ‘’εκτροχιασµό’’ 

 
 
2. Προφίλ συναισθηµατικής νοηµοσύνης οµάδας  
 
 
 Το προφίλ της οµάδας, εφοδιάζει µε στοιχεία τη συνάρτηση του δείκτη 

συναισθηµατικής ευφυίας (EQ), σε επίπεδο οµάδας. Αυτή µπορεί να είναι µια δυνατή 

µέθοδος για τη διάγνωση αδυναµιών µέσα σε µια οµάδα. ∆ηλαδή γίνεται δυνατή η 

διαπίστωση κάποιων δυσλειτουργιών, όπως για παράδειγµα στην επικοινωνία ή τη 

συνεργασία µεταξύ των µελών µιας οµάδας, κι επίσης γίνεται δυνατή η ανάπτυξη ή  η 

εξέλιξη ή ακόµα και η δηµιουργία, κάποιων οµαδικών ικανοτήτων που προωθούν την 

απόδοση, τόσο σε ατοµικό επίπεδο όσο και σε οµαδικό. Το ECI 360, δίνει 

µεγαλύτερη σηµασία στη συναισθηµατική ικανότητα της οµάδας απ’ ότι στην ατοµική 

καθότι θεωρεί ότι η ανάπτυξη της πρώτης θα φέρει και την εξέλιξη της δεύτερης.   
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3. Στιγµιαίο περιβάλλον συναισθηµατικής νοηµοσύνης 
 

 
Η ατοµική συµπεριφορά δεν λαµβάνει χώρα σε συνθήκες εργαστηρίου. Το 

ECI 360 έχει µοναδικά αναπτυχθεί για να αποτιµά το επίπεδο του δείκτη 

συναισθηµατικής ευφυίας, σχετιζόµενο µε το κλίµα ή το περιβάλλον, µέσα στο οποίο 

το άτοµο και η οµάδα εργάζεται. Αυτό βοηθά στο να γίνει µια πιο βαθιά κατανόηση 

του πώς το περιβάλλον και οι εργασιακές συνθήκες, ενδυναµώνουν τη συµπεριφορά 

(www.ihhp.com). 

 

  
-  SASQ (Ερωτηµατολόγιο µοντέλου αποδοτικότητας του Seligman) 
 
 
 Το SASQ µετρά ένα ειδικό χαρακτηριστικό της συναισθηµατικής νοηµοσύνης: 

την αισιοδοξία. Αντίθετα από τους απαισιόδοξους, οι αισιόδοξοι βλέπουν θετικά 

γεγονότα ως αποτέλεσµα των ενεργειών και προσπαθειών τους, για τις οποίες είναι 

υπερήφανοι και παίρνουν επευφηµίες, και οι οποίες επιβεβαιώνουν την πίστη τους 

στη γενική τους ικανότητα κι επιτυχία. Από την άλλη, οι αισιόδοξοι βλέπουν ένα 

αρνητικό γεγονός σαν ένα αποµονωµένο περιστατικό, κάτι σπάνιο. Ο αισιόδοξος όσο 

συχνά εσωτερικεύει το καλό, τόσο συχνά αποτινάσσει και το κακό. 

 Το SASQ, είναι ένα µέτρο της αισιοδοξίας και της προσαρµοστικότητας κάτω 

από δύσκολες συνθήκες και µπορεί να βοηθήσει στην επιλογή των αυριανών 

επιτυχηµένων, σήµερα. Βασίζεται σε µια, άνω των 30 χρόνων, έρευνα από τον 

Martin Seligman, έναν ειδικό στην υποκινητική ψυχολογία και συγγραφέας του, 

µεγάλων πωλήσεων, βιβλίου ‘’Μάθε την αισιοδοξία’’. Είναι επικυρωµένο από 

περισσότερες των 500 δηµοσιεύσεων, σε πάνω από 100 πανεπιστήµια σε όλο τον 

κόσµο, δείχνοντας ότι το SASQ είναι προποµπός της αποδοτικότητας, της καλοζωίας 

και της υποκίνησης. Περισσότερες από 75 επιχειρήσεις έχουν διαχειριστεί το SASQ, 

σε περισσότερους από 400.000 µελλοντικούς ή και ήδη εργαζόµενους. 

 

Τι είναι το SASQ; 

 
 Η ικανότητα να υπερβούµε τις δυσκολίες στο εργασιακό περιβάλλον, είναι 

σηµαντική για την επιτυχία στις περισσότερες διοικητικές θέσεις. Η επιτυχία των 

επιχειρήσεων εξαρτάται από την πρόσληψη των σωστών ανθρώπων. Ειδικά το 

SASQ, σύµφωνα µε τους δηµιουργούς του: 

 



                                                                 Κεφάλαιο 3: Τεστ συναισθηµατικής ευφυίας  

                                                                     60 
 

- Αυξάνει την παραγωγικότητα 

 

- Μειώνει την αναστάτωση και τα κρούσµατα απειθαρχίας 

 

- Αναγνωρίζει τα καλύτερα στελέχη που θα βοηθήσουν στην ανάπτυξη της 

 επιχείρησης 

 

- ∆ηµιουργεί ένα πιο αισιόδοξο και ‘’ανθεκτικό’’ εργατικό δυναµικό    

 

 
Τι εξασφαλίζει το SASQ; 
 
 
 Το SASQ µπορεί να βοηθήσει στην επιλογή των σωστών ανθρώπων, σε 

κάθε θέση που απαιτεί επιµονή, για να υπερβεί τις δυσκολίες. Η ανταγωνιστική φύση 

των επιχειρήσεων σηµαίνει ότι ακόµα και το πιο αποτελεσµατικό στέλεχος θα 

αποτυγχάνει συχνότερα από ότι θα πετυχαίνει. Η αντίσταση, η απόρριψη και η 

εχθρικότητα στο εργασιακό περιβάλλον, έχουν ως αποτέλεσµα την αναστάτωση της 

επιχείρησης, κάτι που συνεπάγεται κόστος, καθώς επίσης και την αποδόµηση αρχών 

και αξιών. Ειδικές έρευνες έχουν δείξει, όπως είδαµε και παραπάνω, ότι το SASQ 

αντιµετωπίζει αυτά τα προβλήµατα, ενώ επιπροσθέτως οδηγεί σε αύξηση της 

παραγωγικότητας σε πολλές επιχειρήσεις- τηλεπικοινωνιακές- τραπεζικές- 

χρηµατιστηριακές και άλλες (www.ihhp.com). 

 
 
-  EQ Map (Χάρτης συναισθηµατικού δείκτη) 
 
 
 Ο Esther Orioli (2001) αναφέρει για τον χάρτη συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

τα εξής: «ένα εµπορικό προϊόν, το οποίο µέσω µιας αυτοανφοράς µετρά 

κανονικοποιηµένα τους ενήλικα εργαζόµενους. Ο χάρτης του δείκτη συναισθήµατος 

συνενώνει ένα σύνολο 90 ‘’σηµάτων’’ της έρευνας στην συναισθηµατική νοηµοσύνη 

και χωρίζεται σε 5 µέρη και 20 στάδια. Ο χάρτης συναισθηµατικής ευφυίας εστιάζει 

στην συναισθηµατική αυτογνωσία, στις συναισθηµατικές ηθικές αξίες κι αρχές και 

στις επιτυχίες του ατόµου γενικά στην ζωή. Προσπαθεί σαν ένα φωτογραφικό 

στιγµιότυπο στο χρόνο, ο ολοκληρωµένος αυτός καθορισµός, να πιάνει την ουσία της 

πολυπλοκότητας και της πολυδιαστατικότητας της ζωής µας. Οι δηµιουργοί του 

χάρτη συναισθηµατικής ευφυίας, είναι ευθέως δεµένοι µε την ικανότητα να µένουµε 
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υγιείς και ήρεµοι, κάτω από συνθήκες πίεσης, αναπτύσσοντας ταυτόχρονα σχέσεις 

εµπιστοσύνης και µια δηµιουργική αίσθηση, που θα µας βοηθήσει να 

ακολουθήσουµε τις ευκαιρίες του µέλλοντος. Ο χάρτης συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

διαφέρει από τα τεστ, τα οποία δείχνουν ένα τελικό σκορ σύµφωνα µε τις απαντήσεις 

του ερωτώµενου, κι αναλύουν τα δυνατά κι αδύνατα σηµεία του. Ο χάρτης 

προσπαθεί να µετρήσει τις γνώσεις του ερωτώµενου, πάνω σε κάποιο συγκεκριµένο 

θέµα. Σκοπός του χάρτη είναι η κατανόηση του εαυτού µας και η αυτοδιδασκαλία. 

 Όπως προείπαµε οι ικανότητες διανέµονται σε 20 κατηγορίες και τα 

αποτελέσµατα µεταφράζονται σε ζώνες αποδοτικότητας. Οι ζώνες αυτές 

αντιπροσωπεύουν µια ποικιλία επιπέδων από ικανότητες ή επιδεξιότητες, στις 

περιοχές που έχουν χαρτογραφηθεί. Αυτές οι ζώνες είναι: 

 

- Ευνοϊκότερη:  Αντιπροσωπεύει τις µεγαλύτερες τιµές του δείκτη 

συναισθηµατικής ευφυίας (EQ). Σε αυτές τις περιοχές µεγάλη δύναµη, 

αποτελεσµατικότητα και δηµιουργικότητα, ακόµα και κάτω από µεγάλη πίεση, 

δείχνεται από το άτοµο. 

 

- Προχωρηµένη:  Αποφασιστική, ισορροπηµένη αποτελεσµατικότητα, 

δείχνεται από το άτοµο στις περισσότερες των περιπτώσεων. 

 
- Τρωτή:  Γενικά η αποδοτικότητα του δείκτη συναισθηµατικής ευφυίας είναι 

ανισόρροπη και ίσως κυµαινόµενη από περίπτωση σε περίπτωση. Κάποιες 

ικανότητες κι επιδεξιότητες είναι εµφανείς, αλλά υπάρχει δυσκολία στην εφαρµογή 

τους στην καθηµερινή ζωή. 

 

- Προσοχή:  Ο δείκτης συναισθηµατικής ευφυίας έχει χαµηλές τιµές και στη 

συγκεκριµένη ζώνη απαιτείται προσοχή. 

 

 

 Οι κλίµακες, που χρησιµοποιούνται για τη µέτρηση της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης είναι: 

 

 

1. Πιέσεις της ζωής 

 

2. Ικανοποίηση από τη ζωή 
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3. Συναισθηµατική αυτογνωσία 

 

4. Συναισθηµατική έκφραση 

 
5. Συναισθηµατική γνώση των άλλων 

 

6. Σκοπιµότητα 

 

7. ∆ηµιουργικότητα 

 

8. Προσαρµοστικότητα 

 

9. ∆ιαπροσωπικές σχέσεις 

 

10. Εποικοδοµητική κριτική 

 

11. Άποψη 

 

12. Συµπόνια 

 

13. ∆ιαίσθηση 

 

14. Εµπιστοσύνη 

 

15. Προσωπική δύναµη 

 

16. Ολοκληρωµένο άτοµο 

 

17. Γενική υγεία 

 

18. Ποιότητα ζωής 

 

19. ∆είκτης σχέσεων 

 

20. Ευνοϊκή απόδοση 
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 Συνδυασµοί των παραπάνω κλιµάκων, ίσως χρησιµοποιούνται για να 

παράγουν µια ποικιλία µέτρων. Αυτά περιέχουν: 

 

- Γενική υγεία:  1, 2, 3, 4, 8 

 

- Ποιότητα ζωής:  2, 9, 11, 14, 15, 16 

 

- ∆είκτης σχέσεων:  3, 6, 9, 12, 16 

 

- Ευνοϊκή απόδοση:  3, 7, 8, 10, 13, 14, 16 

 

- Αυξανόµενη αποτελεσµατικότητα υπό πίεση:  1, 2, 3, 4, 8, 17, 20 

 

- Χτίσιµο σχέσεων εµπιστοσύνης:  5, 9, 12, 14, 16, 19 

 

- ∆ηµιουργώντας το µέλλον:  6, 7, 10, 11, 13, 15, 18». 

 

 Μια γενική παρατήρηση που µπορούµε να κάνουµε για τα παραπάνω 

εργαλεία είναι η εξής: γενικά όταν έρχεται η ώρα της αποτίµησης των 

συναισθηµατικών ικανοτήτων, έχουµε κάποια εργαλεία µε προσαρµοσµένη 

ρεαλιστικότητα και σχεδίαση, και βέβαια µε συγκλίνουσα αξιοπιστία. Αλλά, σίγουρα 

απαιτείται περισσότερος χρόνος και µεγαλύτερη έρευνα µέχρι τα συγκεκριµένα 

εργαλεία να εγκαταστήσουν την εγκυρότητα της προβλεψιµότητας τους, σε 

διαπροσωπικές κι εργασιακές σχέσεις. 

 

 

3.5  EQ- EQ test και υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη 
 
 
 Σε αυτή την παράγραφο θα µελετηθούν οι σχέσεις και οι επιρροές που έχουν 

βρεθεί ότι υπάρχουν µεταξύ, δείκτη συναισθηµατικής ευφυίας (EQ) και 

υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών, καθώς επίσης και µεταξύ των τεστ 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης και επιχειρήσεων. 

 Όπως έχουµε προαναφέρει, ο δείκτης συναισθηµατικής ευφυίας (EQ), είναι η 

ικανότητα για αποτελεσµατική αναγνώριση και διαχείριση των συναισθηµάτων µας, 

αλλά και των συναισθηµάτων των άλλων. Τα συναισθήµατα έχουν τη δυναµική να 
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µπαίνουν στο δρόµο των πιο σηµαντικών επαγγελµατικών υποχρεώσεων και 

διαπροσωπικών σχέσεων. 

 Σύµφωνα µε τον John Kotter από το Harvard Business School, η δυσκολία 

διαχείρισης των συναισθηµάτων µας, σαµποτάρει περισσότερο τις επιχειρήσεις παρά 

οτιδήποτε άλλο- δεν είναι τα θέµατα στρατηγικής που µας βάζουν κυρίως σε 

προβλήµατα, αλλά τα θέµατα των συναισθηµάτων. 

 

- Πόσο σηµαντικός όµως είναι ο δείκτης συναισθηµατικής ευφυίας (EQ) 
στην απόδοση των στελεχών; 
 
 Έρευνα ταξινόµησης σε πάνω από 160 υψηλά αποδοτικά άτοµα σε µια 

ποικιλία από επιχειρήσεις κι εργασιακά επίπεδα, αποκάλυψε ότι ο EQ ήταν 2 φορές 

πιο σηµαντικός στη συνεισφορά στην υπεροχή, από τη νόηση και την εξειδίκευση 

µόνες τους. 

 

- Για µάνατζερ και διευθυντές πρώτης γραµµής: 
 
 ∆ιευθυντές σε επιχειρησιακό επίπεδο ή πεδίο, έλαβαν εκπαίδευση στις 

συναισθηµατικές ικανότητες, όπως του πώς θα βοηθήσουν τους εργαζόµενους να 

επιλύσουν προβλήµατα από µόνοι τους, πώς να ενθαρρύνουν τους άλλους, και πώς 

να γίνονται πιο αποτελεσµατικοί ηγέτες προσωπικού. Μετά την εκπαίδευση: 

 

- Οι περιπτώσεις χαµένου χρόνου µειώθηκαν κατά 50% 

 

- Επίσηµα παράπονα µειώθηκαν από 15 το χρόνο σε 3 το χρόνο 

 

- Το επίπεδο παραγωγικότητας υπερέβη σε κέρδη τα 250.000 δολάρια 

 (Pesuric & Byham,1996). 

 

Σε ένα άλλο βιοµηχανικό επίπεδο οι διευθυντές έλαβαν αντίστοιχη εκπαίδευση: 

 

- Η παραγωγή αυξήθηκε κατά 17% 

 

- ∆εν υπήρχε τόσο µεγάλη αύξηση της παραγωγικότητας, από διευθυντές, που 

δεν είχαν λάβει εκπαίδευση για την αύξηση του δείκτη συναισθηµατικής ευφυίας 

τους. Η αύξηση της παραγωγικότητας στη συγκεκριµένη περίπτωση µετά βίας 

πλησίαζε το 4% (Porras & Anderson, 1981). 
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- Για ηγέτες: 
 
 Ο παρακάτω πίνακας 3.1 (Pesuric & Byham,1996), δείχνει το πόσες φορές 

παραπάνω, αυτοί που έγιναν πρόεδροι ή CEO, είχαν κάποιες συναισθηµατικές 

ικανότητες από κάποια άλλα στελέχη που απολύθηκαν. 

 
Πίνακας  3.1: ∆είχνει το πόσες φορές παραπάνω, αυτοί που προόδευσαν στην 
επιχείρηση, είχαν κάποιες συναισθηµατικές ικανότητες, από αυτούς που απέτυχαν 

EQ ικανότητες  Συχνότητα 
εµφάνισης  

Αυτοέλεγχος  7X 

Συναισθηµατική 
κατανόηση των άλλων 3X 

Συνεργατικότητα 2.5X 

Αυτοπεποίθηση 2X 

Προσαρµοστικότητα 2X 
 
         

 Επίσης ο παρακάτω πίνακας  3.2 (Pesuric & Byham,1996), δείχνει το πόσες 

φορές παραπάνω, αυτοί που έγιναν πρόεδροι ή CEO, είχαν κάποιες γνωστικές 

ικανότητες από κάποια άλλα στελέχη που απολύθηκαν. 

 
Πίνακας 3.2: ∆είχνει το πόσες φορές παραπάνω, αυτοί που προόδευσαν στην 
επιχείρηση, είχαν κάποιες γνωστικές ικανότητες, από αυτούς που απέτυχαν 
Γνωστικές 
ικανότητες  

Συχνότητα 
εµφάνισης  

Αναλυτική σκέψη 1.2X 

Αποτελούµενη από 
αρχές σκέψη 1.5X 

 
   
 Αυτό που παρατηρείται, είναι ότι τα στελέχη που προόδευσαν σε 

υψηλόβαθµες διοικητικές θέσεις σε σχέση µε αυτά που απολύθηκαν, είχαν σε πολύ 

µεγαλύτερο βαθµό κάποιες συναισθηµατικές ικανότητες: τον αυτοέλεγχο 7 φορές 

περισσότερο, την ενσυναίσθηση 3 φορές, τη συνεργατικότητα 2.5 φορές, την 

αυτοπεποίθηση 2 φορές και τέλος την προσαρµοστικότητα 2. Ταυτόχρονα, οι 

γνωστικές ικανότητες και των δυο κατηγοριών ήταν περίπου στο ίδιο επίπεδο. Είναι 

ευνόητο λοιπόν, να συµπεράνει κανείς ότι την διαφορά στις δυο αυτές κατηγορίες 

στελεχών την έκανε ο ανεπτυγµένος δείκτης συναισθηµατικής ευφυίας της µιας 

οµάδας (Pesuric & Byham,1996). 
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- Τι επίπεδο της αποδοτικότητας οφείλεται στον δείκτη συναισθηµατικής 
ευφυίας; 
 
 Ο συναισθηµατικός δείκτης ευφυίας, όχι µόνο συµβάλλει σε µεγάλο βαθµό 

στην επαγγελµατική αποδοτικότητα και ηγεσία, έχει επίσης βρεθεί ότι αυξάνει και τα 

κέρδη. Το ακόλουθο διάγραµµα 3.1 (Pesuric & Byham,1996), δείχνει τη σχέση 

µεταξύ συναισθηµατικών ικανοτήτων, αρκετά υψηλών για να επηρεαστεί θετικά η 

αποδοτικότητα, και της ποσότητας των κερδών που αποκόµισε µια πολυεθνική 

φίρµα, ανά έτος, ανά συνέταιρο: 

 

 
 
 Παρατηρούµε ότι η αυτοδιαχείριση δίνει τα περισσότερα κέρδη, µετά ο 

αυτοέλεγχος, µετά οι κοινωνικές σχέσεις και τέλος η αναλυτική σκέψη (Pesuric & 

Byham,1996). 

 Τα EQ tests έχουν µπει για τα καλά στο χώρο των επιχειρήσεων, οι οποίες τα 

θεωρούν ένα πολύ χρήσιµο εργαλείο για την πρόσληψη νέων στελεχών, αλλά και για 

την αξιολόγηση των ήδη υπαρχόντων. Πολλές µεγάλες διεθνείς εταιρίες, τώρα 

χρησιµοποιούν τα EQ tests στη διαδικασία στρατολόγησης για θέσεις κλειδιά. Το 

ελάχιστο αποδεκτό EQ επίπεδο είναι το 110. Στο παρακάτω σχήµα 3.1, η καµπύλη 

δείχνει εµφανώς την κατανοµή των επιπέδων συναισθηµατικής νοηµοσύνης στον 

πληθυσµό, και δείχνει τάσεις ισχυροποιηµένες από τα αποτελέσµατα των τεστ. Από 

αριστερά έχουµε το ποσοστό του πληθυσµού µε πάρα πολύ χαµηλό EQ (2.3%). Στην 

συνέχεια το ποσοστό του πληθυσµού µε χαµηλό EQ (13.6%).Το ποσοστό του 

πληθυσµού µε EQ κοντά στο µέσο όρο, φτάνει το 34.1%. Τέλος, τα άτοµα που έχουν 

υψηλό και πολύ υψηλό EQ φτάνουν αντίστοιχα το 13.6% και 2.1% του πληθυσµού, 

ενώ το ποσοστό του πληθυσµού µε εξαιρετικό EQ δεν ξεπερνά το 0.1% 

(http://www.usatests.com). 
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Σχήµα 3.1: Κατανοµή των επιπέδων συναισθηµατικής νοηµοσύνης στον πληθυσµό 
(Πηγή: http://www.usatests.com) 
 

 

3.6  Επίλογος 
   
 
 Στο κεφάλαιο αυτό ασχοληθήκαµε µε τη συναισθηµατική ευφυία (EQ) και τα 

τεστ συναισθηµατικής ευφυίας (EQ tests). Αρχικά, κάναµε µια ιστορική αναδροµή για 

το πως αναπτύχθηκε η συναισθηµατική ευφυία, αλλά και τα τεστ συναισθηµατικής 

ευφυίας. Στη συνέχεια αναδείχτηκαν οι λόγοι για τους οποίους το EQ  είναι τόσο 

σηµαντικό, καθώς επίσης και τα κέρδη που µπορεί να αποκοµίσει το άτοµο από ένα 

υψηλό δείκτη συναισθηµατικής ευφυίας. Έπειτα, ακολούθησε µια ανάλυση των EQ 

tests, όσον αφορά τα χαρακτηριστικά τους, αλλά και την ταυτόχρονη εξέλιξη τους µε 

τη συναισθηµατική νοηµοσύνη. Φυσικά έγινε αναφορά και στις πλέον γνωστές, 

έγκυρες και εφαρµόσιµες κατηγορίες των τεστ συναισθηµατικής ευφυίας, αναλύοντας 

τη δοµή τους, τα χαρακτηριστικά που µετρούν, καθώς επίσης και τις µεθόδους που 

χρησιµοποιούν. Τέλος, έγινε µια σύνδεση του EQ και των EQ tests µε τα 

υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη, καταδεικνύοντας τη σηµαντικότητα τους στο 

σηµερινό εργασιακό περιβάλλον. Ένα περιβάλλον που απαιτεί από το άτοµο συνεχή 

εξέλιξη, ώστε να είναι επιτυχηµένο και ανταγωνιστικό και αντίστοιχα από την 

επιχείρηση, τη σωστή επιλογή και εκπαίδευση του προσωπικού που θα της 

εξασφαλίσει ευηµερία και πολλά κέρδη.
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Κεφάλαιο 4: Ανάπτυξη ερωτηµατολογίου 
 

 

4.1  Εισαγωγή 
 
   
 Στόχος του παρόντος κεφαλαίου θα είναι η ανάπτυξη του ερωτηµατολογίου. 

Το ερωτηµατολόγιο µας θα αποτελεί ουσιαστικά ένα τεστ συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης (EQ test), για την αξιολόγηση υψηλόβαθµων στελεχών, ελληνικών 

επιχειρήσεων. Αυτό το ερωτηµατολόγιο δεν ακολουθεί τη δοµή κανενός από τα 

υπάρχοντα, ούτε θα βασίζεται σε κανένα από αυτά. ∆ηλαδή δεν ανήκει σε καµία από 

τις γνωστές κατηγορίες των EQ tests, που είδαµε στο προηγούµενο κεφάλαιο. Θα 

πρόκειται για ένα ανεξάρτητο ερωτηµατολόγιο, που θα έχει κάποια στοιχεία από όλα. 

Όπως λοιπόν γίνεται κατανοητό, λόγω του γεγονότος ότι το ερωτηµατολόγιο µας δεν 

θα βασίζεται αποκλειστικά σε κάποια µεθοδολογία, η αξιοπιστία του και η εγκυρότητα 

του, τίθεται εκ των προτέρων, εν αµφιβόλω. Η θεωρητική πιστοποίηση του θα έρθει 

αργότερα, σε αυτό το κεφάλαιο, µε την διασταύρωση του µεθοδολογικού πλαισίου 

και της δοµής του ερωτηµατολογίου, µε την διεθνή βιβλιογραφία και τα υπάρχοντα 

EQ tests. 

 

 

4.2  Μεθοδολογικό πλαίσιο 
 
 
 Το ερωτηµατολόγιο θα αποτελείται από τέσσερις βασικούς ‘’πυλώνες’’. Οι 

κατηγορίες αυτές είναι οι πτυχές της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, σύµφωνα µε τον 

Goleman (1998): 

 

- Αυτοεπίγνωση 

 

- Αυτοδιαχείριση 

 

- Κοινωνική επίγνωση 

 

- ∆ιαχείριση των σχέσεων 
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 Οι κατηγορίες αυτές θα χωρίζονται µε τη σειρά τους σε 18 υποκατηγορίες, 

που είναι στην ουσία οι επί µέρους τοµείς, που συνθέτουν τις βασικές πτυχές της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Οι υποκατηγορίες αυτές είναι: 

 
- Συναισθηµατική αυτογνωσία 

 

- Ακριβής αυτοαξιολόγηση 

 

- Αυτοπεποίθηση 

 

- Αυτοέλεγχος 

 

- ∆ιαφάνεια 

 

- Προσαρµοστικότητα 

 

- Επίτευξη 

 

- Πρωτοβουλία 

 

- Αισιοδοξία 

 

- Συναισθηµατική κατανόηση των άλλων 

 

- Οργανωτική επίγνωση 

 

- Εξυπηρέτηση 

 

- Κινητοποίηση 

 

- Επίδραση- Επιρροή 

 

- Ανάπτυξη των άλλων 

 

- Καταλύτης αλλαγών 

 

- ∆ιαχείριση συγκρούσεων και συνεργατικότητα 
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 Κάθε υποκατηγορία, ανάλογα µε τη σηµαντικότητα της, θα έχει κάποιο 

πολλαπλασιαστή. Η σηµαντικότητα της κάθε υποκατηγορίας θα απορρέει κυρίως 

από το γεγονός ότι έχουµε να κάνουµε µε ένα ερωτηµατολόγιο αξιολόγησης 

υψηλόβαθµων στελεχών ελληνικών επιχειρήσεων. Και όταν λέµε ελληνικές 

επιχειρήσεις εννοούµε κυρίως µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Επίσης, κάθε απάντηση θα 

έχει µια συγκεκριµένη βαρύτητα, ανάλογα µε την ερώτηση, τη σηµαντικότητα της 

ερώτησης και τη σωστότητα της. Η βαρύτητα της απάντησης πολλαπλασιαζόµενη µε 

το δείκτη σηµαντικότητας- πολλαπλασιαστή της ερώτησης, θα µας δίνει το 

σκοράρισµα του ερωτώµενου στη συγκεκριµένη υποκατηγορία. 

   

   

Οι δείκτες σηµαντικότητας- πολλαπλασιαστές, χωρίζονται σε 4 κατηγορίες: 

 

- Ερωτήσεις χαµηλής σηµαντικότητας παίρνουν πολλαπλασιαστή 0,5 

 

- Ερωτήσεις κανονικής σηµαντικότητας παίρνουν πολλαπλασιαστή 1 

 

- Ερωτήσεις υψηλής σηµαντικότητας παίρνουν πολλαπλασιαστή 1,5 

 

- Ερωτήσεις πολύ υψηλής σηµαντικότητας παίρνουν πολλαπλασιαστή 2 

   

 

 Οι βαρύτητες- πολλαπλασιαστές που παίρνουν οι υποκατηγορίες, φαίνονται 

στον παρακάτω πίνακα 4.1. Η επεξήγηση, του γιατί κάθε υποκατηγορία παίρνει τον 

συγκεκριµένο πολλαπλασιαστή, αναπτύσσεται κατά την διάρκεια της δηµιουργίας του 

ερωτηµατολογίου, αλλά και της πιστοποίησης της αξίας του ερωτηµατολογίου. Όµως, 

καλό είναι να γίνει µια αναφορά επιγραµµατική σε αυτό το σηµείο. Η σηµαντικότητα 

των ερωτήσεων- υποκατηγοριών δίνεται, όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, βασικά, 

ανάλογα µε τη χρησιµότητα των αντιστοίχων χαρακτηριστικών, στα ελληνικά 

υψηλόβαθµα στελέχη, και σύµφωνα πάντα µε τη βιβλιογραφία. Όµως, στην ουσία η 

ακολουθία των κριτηρίων που λαµβάνεται υπ’ όψιν, για να δοθεί η βαρύτητα στις 

ερωτήσεις- υποκατηγορίες είναι η εξής: 

 

- Σηµαντικότητα υποκατηγορίας για τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη γενικά 

- Σηµαντικότητα υποκατηγορίας για τα ελληνικά υψηλόβαθµα διοικητικά 

 στελέχη ειδικότερα  

- Συνδυασµός και των δυο 
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Πίνακας 4.1. Βαρύτητα κάθε υποκατηγορίας στο υπό ανάπτυξη ερωτηµατολόγιο 

Υποκατηγορία: Βαρύτητα:
1. Συναισθηµατική 
αυτογνωσία 2
2. Ακριβής αυτοαξιολόγηση 2
3. Αυτοπεποίθηση 2
4. Αυτοέλεγχος 2
5. ∆ιαφάνεια 1,5
6. Προσαρµοστικότητα 1,5
7.Επίτευξη 2
8. Πρωτοβουλία 1,5
9. Αισιοδοξία 1,5
10. Ενσυναίσθηση 2
11. Οργανωτική επίγνωση 2
12. Εξυπηρέτηση 1
13. Κινητοποίηση 2
14. Επίδραση- επιρροή 1,5
15. Ανάπτυξη των άλλων 2
16. Καταλύτης αλλαγών 0,5
17. ∆ιαχείριση 
συγκρούσεων 1
18. Συνεργατικότητα 2

 

   

 Η απαντητική κλίµακα δεν είναι σταθερή, αλλά κυµαίνεται, σε αριθµό 

απαντήσεων, από δυο µέχρι τέσσερις. Για να είναι πιο εµφανής η διαφορά στο 

σκοράρισµα ανά ερωτώµενο, και για να πριµοδοτούνται περισσότερο οι σωστές 

απαντήσεις στις ερωτήσεις µε µεγάλο δείκτη σηµαντικότητας, επελέγησαν οι εξής 

βαρύτητες απαντήσεων: 

 

- Στις ερωτήσεις χαµηλής σηµαντικότητας, η καλύτερη απάντηση θα 

βαθµολογείται µε 2   

 

- Στις ερωτήσεις κανονικής σηµαντικότητας, η καλύτερη απάντηση θα 

βαθµολογείται µε 3 

 

- Στις ερωτήσεις υψηλής σηµαντικότητας, η καλύτερη απάντηση θα 

βαθµολογείται µε 4 

 

- Στις ερωτήσεις πολύ υψηλής σηµαντικότητας, η καλύτερη απάντηση θα 

βαθµολογείται µε 6. 

 

 



                                                                      Κεφάλαιο 4: Ανάπτυξη ερωτηµατολογίου  

                                                                     72 
 

4.3  ∆ηµιουργία ερωτηµατολογίου 
 
 

4.3.1  Αυτοεπίγνωση 
 
 
 Η πτυχή- κατηγορία αυτή, σύµφωνα µε τον Goleman (1998), αποτελεί 

προϋπόθεση για την επιτυχή εξέλιξη κι εφαρµογή των υπολοίπων κατηγοριών- 

πτυχών. Αποτελεί προάγγελο µιας πολύ σηµαντικής ικανότητας που πρέπει όλα τα 

υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη, και δη τα Ελληνικά να έχουν, τη διαίσθηση. Η 

διαίσθηση του διοικητικού στελέχους αποτελεί ένα χρησιµότατο εργαλείο και για τις 

Ελληνικές επιχειρήσεις, που είναι στην πλειονότητα τους µικροµεσαίες, όπου τα 

δίκτυα πληροφοριών και οι κάθε είδους σύµβουλοι είναι αρκετά περιορισµένοι 

(Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς,  2003) . Όπως είναι φυσικό και οι επί µέρους 

τοµείς που συνθέτουν τη συγκεκριµένη κατηγορία θεωρούνται εξ’ ίσου σηµαντικοί. 

Για τους παραπάνω λόγους κάθε ερώτηση, που αντιστοιχεί σε µια υποκατηγορία της 

συγκεκριµένης κατηγορίας, αξιολογείται ως πολύ υψηλής σηµαντικότητας και παίρνει 

πολλαπλασιαστή- δείκτη σηµαντικότητας ίσο µε 2. 

 

Ακολουθούν οι ερωτήσεις της πρώτης κατηγορίας: 

 

Ερώτηση 1: 
 

Σας παίρνει αρκετό χρόνο για να ολοκληρώσετε ένα πάζλ ή να διαβάσετε ένα 
χάρτη; 
 

Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Ποτέ 
2. Περιστασιακά   
3. Πάντα 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της παρούσης ερώτησης είναι να 

κατανοήσουµε εάν ο ερωτώµενος έχει την αναλυτική ικανότητα, ώστε να βλέπει τη 

συνολική εικόνα γρήγορα, σε µια σύνθετη κατάσταση. Αυτή η ικανότητα είναι, 

σύµφωνα πάντα µε τον Goleman, από τα κύρια χαρακτηριστικά των ανθρώπων µε 

ανεπτυγµένη συναισθηµατική αυτογνωσία. 
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Βαθµολογία απαντήσεων: Καλύτερη απάντηση θεωρείται η 1, γιατί δείχνει ότι ο 

ερωτώµενος διαθέτει τη συγκεκριµένη ικανότητα, και µάλιστα αρκετά ανεπτυγµένη 

και βαθµολογείται µε 6 (καθ’ ότι έχει πολλαπλασιαστή η ερώτηση ίσο µε 2) . Η 

απάντηση 2 βαθµολογείται µε 3, καθ’ ότι δείχνει ότι ο ερωτώµενος διαθέτει τη 

συγκεκριµένη ικανότητα, αλλά όχι αρκετά ανεπτυγµένη. Αντίστοιχα η απάντηση 3 

βαθµολογείται µε 0, καθ’ ότι δείχνει παντελή έλλειψη αναλυτικής ικανότητας και άρα 

συναισθηµατικής αυτογνωσίας. Άρα η καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη 

ερώτηση, δηλαδή η 1, βαθµολογείται µε: 6 (βαθµολογία απάντησης) * 2 

(πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 12. 

 
Ερώτηση 2: 
 
Εάν αποτύχετε σε κάποια αποστολή, κάνετε κάτι από τα παρακάτω: 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Ζητάτε βοήθεια από τον προϊστάµενο σας 
2. ∆ουλεύετε σκληρότερα σε άλλες αποστολές, για να αναπληρώσετε το 
χαµένο έδαφος 
3. ∆εν εγκαταλείπετε την προσπάθεια και συνεχίζετε µόνοι, στην ίδια 
αποστολή, µέχρι να επιτύχετε 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός αυτής της ερώτησης είναι να κατανοήσουµε 

εάν ο ερωτώµενος, είναι ικανός να αναγνωρίσει το πότε και το εάν πρέπει να ζητήσει 

βοήθεια, για την εκπλήρωση κάποιας εργασίας. Άτοµα που διαθέτουν αυτή την 

ικανότητα, σίγουρα διαθέτουν και το χαρακτηριστικό της ακριβούς αυτοαξιολόγησης  

(Goleman, 2002) . Αυτό το χαρακτηριστικό είναι πολύ σηµαντικό, και πρέπει να το 

διαθέτουν και τα στελέχη των ελληνικών επιχειρήσεων. Οι ελληνικές επιχειρήσεις 

είναι κυρίως µικροµεσαίες, πράγµα που σηµαίνει ότι πολλά διοικητικά στελέχη 

αναγκάζονται να παίζουν ρόλους, λόγω περιορισµένου προσωπικού, οι οποίοι 

κάποιες φορές είναι και πολύ έξω από το αντικείµενο τους  (Παπαλεξανδρή και 

Μπουραντάς,  2003) . Εάν λοιπόν το στέλεχος δε διαθέτει ακριβή αυτοαξιολόγηση, 

είναι αρκετά πιθανό να ‘’εκτροχιαστεί’’.  

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Καλύτερη απάντηση θεωρείται η 1,γιατί δείχνει ότι ο 

ερωτώµενος διαθέτει το χαρακτηριστικό και βαθµολογείται µε 6 (καθ’ ότι έχει 

πολλαπλασιαστή η ερώτηση ίσο µε 2) . Ακολουθεί η 2 που βαθµολογείται µε 3, καθ’ 
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ότι ναι µεν δε δείχνει ότι ο ερωτώµενος δε διαθέτει το χαρακτηριστικό, αλλά δείχνει 

επαγγελµατική ευσυνειδησία κι εργατικότητα. Τέλος, η απάντηση 3 βαθµολογείται µε 

0, καθ’ ότι δείχνει ότι ο ερωτώµενος έχει πλήρη έλλειψη ακριβούς αυτοαξιολόγησης. 

Άρα η καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη ερώτηση, δηλαδή η 1, βαθµολογείται 

µε:  6 (βαθµολογία απάντησης) * 2 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 12. 

 
Ερώτηση 3: 
 
Σας φοβίζει µια παρουσίαση ή µια οµιλία µπροστά σε κοινό; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Πάντα 
2. Εξαρτάται από την κατάσταση 
3. Ποτέ, µπορώ και το αντιµετωπίζω 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της παρούσης ερώτησης είναι να 

κατανοήσουµε εάν ο ερωτώµενος διαθέτει τη σιγουριά που πρέπει να διαθέτει ένα 

διοικητικό στέλεχος και δη υψηλόβαθµο. Σκοπός δηλαδή της ερώτησης είναι η 

ανίχνευση της αυτοπεποίθησης, χαρακτηριστικού απαραίτητου για κάθε υψηλόβαθµο 

στέλεχος (άρα και για αυτά των ελληνικών επιχειρήσεων) σύµφωνα µε τον Goleman 

(2002). 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 0, καθ’ ότι δείχνει 

πλήρη έλλειψη του συγκεκριµένου χαρακτηριστικού. Η απάντηση 2 βαθµολογείται µε 

3, καθ’ ότι δείχνει ότι ο ερωτώµενος διαθέτει το χαρακτηριστικό, αλλά δεν το έχει 

αναπτύξει. Τέλος, η απάντηση 3 βαθµολογείται µε 6 (καθ’ ότι έχει πολλαπλασιαστή η 

ερώτηση ίσο µε 2) . Άρα η καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη ερώτηση, δηλαδή η 

3, βαθµολογείται µε: 6 (βαθµολογία απάντησης) * 2 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 

12. 

 

 Ένα στέλεχος λοιπόν που θα απαντήσει άριστα, σε κάθε υποκατηγορία της 

συγκεκριµένης κατηγορίας, θα πάρει 36 βαθµούς. 
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 4.3.2  Αυτοδιαχείριση 
 
 
 Η συγκεκριµένη πτυχή, προϋποθέτει µεν την ανάπτυξη της προηγούµενης, 

αλλά αποτελεί από µόνη της µια αρκετά σηµαντική κατηγορία, αφού έχει να κάνει µε 

τη δύσκολη υπόθεση της διαχείρισης των συναισθηµάτων. Αυτό στη διοικητική 

πρακτική έχει πολύ µεγάλη σηµασία, καθ’ ότι το διευθυντικό στέλεχος αποτελεί 

πρότυπο και για τους υπόλοιπους (Λίτος, 2004). Ιδιαίτερα σε κλειστό εργασιακό 

περιβάλλον, όπως αυτό των ελληνικών επιχειρήσεων, η εξισορρόπηση κι ο έλεγχος 

των συναισθηµάτων αποτελούν προϋποθέσεις για την ηρεµία, την εξέλιξη και την 

εύρυθµη λειτουργία της επιχείρησης. Για αυτούς τους λόγους η συγκεκριµένη 

κατηγορία θεωρείται επίσης αρκετά σηµαντική. 

 

Ακολουθούν οι ερωτήσεις της δεύτερης κατηγορίας: 

 

Ερώτηση 4: 
 
Εάν κάποιος αρχίζει να καβγαδίζει µαζί σας (λεκτικά ή σωµατικά), τι από τα 
παρακάτω κάνετε; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Θα απαντήσετε µε κάθε τρόπο 
2. Θα προσπαθήσετε να διευθετήσετε τη διαφορά 
3. Θα αγνοήσετε την κατάσταση 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της παρούσης ερώτησης είναι να 

κατανοήσουµε το κατά πόσο ο ερωτώµενος µπορεί να ελέγξει τα αρνητικά του 

συναισθήµατα και να τα διοχετεύσει σε θετικές ενέργειες. ∆ηλαδή µε αυτή την 

ερώτηση προσπαθούµε να ανιχνεύσουµε την ικανότητα του αυτοελέγχου. Ικανότητα 

ιδιαίτερα σηµαντική και για τα υψηλόβαθµα στελέχη των ελληνικών επιχειρήσεων για 

δυο λόγους: πρώτον γιατί ο αυθορµητισµός που εξωτερικεύει καλά και κακά 

συναισθήµατα, αποτελεί ελληνικό Ίδιον και δεύτερον γιατί ο αυτοέλεγχος στο κλειστό 

εργασιακό περιβάλλον (απασχολούνται συνήθως λιγότερα από 250 άτοµα) των 

ελληνικών επιχειρήσεων, βοηθά στην εύρυθµη λειτουργία τους. Για αυτούς τους 

λόγους η ερώτηση παίρνει δείκτη σηµαντικότητας 2, καθ’ ότι κρίνεται πολύ υψηλής 

σηµαντικότητας. 
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Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 0, καθ’ ότι δείχνει την 

πλήρη έλλειψη αυτοελέγχου από πλευράς ερωτώµενου. Έπεται η απάντηση 2 που 

βαθµολογείται µε 6 (καθ’ ότι έχει πολλαπλασιαστή η ερώτηση ίσο µε 2) , καθ’ ότι 

δείχνει ότι ο ερωτώµενος µπορεί να ελέγξει τα συναισθήµατα του και να λειτουργήσει 

θετικά, ώστε να διευθετηθεί το πρόβληµα. Τέλος, η απάντηση 3 βαθµολογείται µε 3, 

καθ’ ότι δείχνει την ύπαρξη αυτοελέγχου. Άρα η καλύτερη απάντηση στη 

συγκεκριµένη κατηγορία, δηλαδή η 2, βαθµολογείται µε:  6 (βαθµολογία απάντησης) 

* 2 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 12. 

 

Ερώτηση 5: 
 
Σας έχουν πει ποτέ ότι δεν σταµατάτε πουθενά προκειµένου να επιτύχετε; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Ναι 
2. Όχι, αλλά είµαι κάπως έτσι 
3. Όχι, δεν λειτουργώ έτσι 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της παρούσης ερώτησης είναι να 

κατανοήσουµε το κατά πόσο ο ερωτώµενος διακατέχεται από αρχές κι αξίες, τις 

οποίες ακολουθεί και στον εργασιακό του χώρο. Στην ουσία διερευνάται εάν ο 

ερωτώµενος έχει διαφάνεια στις πράξεις, αλλά και στα πιστεύω του. «Ένα διαφανές 

στέλεχος αντιµάχεται την αντιδεοντολογική συµπεριφορά των άλλων και αποτελεί 

υγιές πρότυπο για το σύνολο του προσωπικού» (Goleman, 2002). Όλοι γνωρίζουµε 

ότι στις µέρες µας, περισσότερο από ποτέ, υπάρχει ξεπεσµός κι αποκαθήλωση των 

ηθικών αξιών σε πολλούς τοµείς. Η Ελλάδα επίσης, από πρόσφατες έρευνες της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης, παίρνει την πρώτη θέση στη διαφθορά των υπαλλήλων και 

στελεχών  κυρίως βέβαια του δηµόσιου, αλλά και του ιδιωτικού τοµέα. Η ερώτηση 

αυτή κρίνεται υψηλής σηµαντικότητας και παίρνει δείκτη σηµαντικότητας 1.5. 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 0, καθ’ ότι δείχνει ότι 

το άτοµο είναι αδιαφανές και µάλιστα τόσο πολύ που γίνεται αντιληπτό και από άλλα 

άτοµα. Η απάντηση 2 βαθµολογείται µε 1, καθ’ ότι ναι µεν το άτοµο είναι αδιαφανές, 

αλλά τουλάχιστον όχι σε τόσο µεγάλο βαθµό. Η απάντηση 3 βαθµολογείται µε 4 (καθ’ 

ότι έχει η ερώτηση πολλαπλασιαστή 1.5), καθ’ ότι δείχνει ότι το άτοµο είναι διαφανές 

και διαθέτει αρχές κι αξίες. Άρα η καλύτερη απάντηση βαθµολογείται µε 6. 
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Ερώτηση 6: 
 
Πιστεύετε ότι το να ασχολείται ένα διευθυντικό στέλεχος µε κάθε εργασία 
ξεχωριστά, είναι πιο αποτελεσµατικό από το να ασχολείται µε πολλές 
διαφορετικές ταυτόχρονα; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Ναι 
2. Μερικές φορές 
3. Όχι   
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της παρούσης ερώτησης είναι να 

κατανοήσουµε εάν ο ερωτώµενος µπορεί να ασχολείται µε πολλές διαφορετικές 

απαιτήσεις ταυτόχρονα. Ο ρόλος του διευθυντικού στελέχους, και µάλιστα στις 

ελληνικές επιχειρήσεις, οπού σύµφωνα µε τους  Παπαλεξανδρή και Μπουραντά 

(2003), το στέλεχος καλείται να παίξει πολλούς διαφορετικούς ρόλους κάποιες φορές 

κι έξω από τις αρµοδιότητες του, είναι να λειτουργεί σαν µαέστρος ή ενορχηστρωτής. 

Συνήθως, όπως έχει αναφερθεί και προηγούµενα, οι ελληνικές επιχειρήσεις δεν 

διαθέτουν τµήµα διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού, έτσι το ρόλο αυτό αναλαµβάνει  

το υψηλόβαθµο διοικητικό στέλεχος, που πολύ συχνά είναι και ο ιδιοκτήτης της 

επιχείρησης. Τα άτοµα που διαθέτουν αυτό το χαρακτηριστικό, διαθέτουν σίγουρα και 

την ικανότητα της προσαρµοστικότητας (Goleman, 2002). Για τους παραπάνω 

λόγους αυτή η ερώτηση χαρακτηρίζεται υψηλής σηµαντικότητας και παίρνει δείκτη 

σηµαντικότητας 1.5. 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 0, καθ’ ότι δείχνει 

έλλειψη προσαρµοστικότητας και οργανωτικής ικανότητας, που κάθε διευθυντικό 

στέλεχος πρέπει να έχει. Η απάντηση 2 βαθµολογείται µε 2, καθ’ ότι φαίνεται ότι η 

ικανότητα υπάρχει, αλλά δεν είναι ιδιαιτέρως ανεπτυγµένη. Τέλος, η απάντηση 3 

βαθµολογείται µε 4 (καθ’ ότι έχει η ερώτηση πολλαπλασιαστή 1.5), καθ’ ότι µε αυτή 

την απάντηση ο ερωτώµενος δείχνει ότι διαθέτει και προσαρµοστικότητα και ηγετικές 

ικανότητες. Η καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη ερώτηση, δηλαδή η 3, 

βαθµολογείται µε: 4 (βαθµολογία απάντησης) * 1.5 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 

6. 

 

 



                                                                      Κεφάλαιο 4: Ανάπτυξη ερωτηµατολογίου  

                                                                     78 
 

Ερώτηση 7: 
 
Προσπαθείτε να βρείτε µεθόδους µε τις οποίες θα βελτιώσετε την απόδοση 
σας; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Ναι 
2. Όχι 
 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της συγκεκριµένης ερώτησης είναι να 

διαβλέψει το κατά πόσο ο ερωτώµενος ενδιαφέρεται για τη βελτίωση της απόδοσης 

του και το πόσο του είναι ευχάριστο να επιµορφώνεται και να είναι κοντά στις 

εξελίξεις. Άτοµα µε αυτά τα χαρακτηριστικά διαθέτουν την ικανότητα της επίτευξης. 

Ικανότητα, ιδιαιτέρως σηµαντική αφού το στέλεχος που διαθέτει αυτό το 

χαρακτηριστικό, απαιτεί και πετυχαίνει πολλά πράγµατα από το προσωπικό που 

διαχειρίζεται. Μπορεί, σύµφωνα µε τον Goleman (2002), να θέτει στόχους 

µετρήσιµους και να τους πετυχαίνει. Αυτό το χαρακτηριστικό είναι αρκετά χρήσιµο να 

το διαθέτουν και τα υψηλόβαθµα στελέχη των ελληνικών επιχειρήσεων. Η αύξηση 

της αποδοτικότητας των ελληνικών στελεχών, είναι απαραίτητη για τις 

αναπτυσσόµενες ελληνικές επιχειρήσεις, όπως επίσης και η επιµόρφωση των 

ελληνικών στελεχών, ώστε να µην µένουν πίσω από τις παγκόσµιες εξελίξεις 

(Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003) . Για αυτούς τους λόγους, η ερώτηση 

χαρακτηρίζεται ως πολύ υψηλής σηµαντικότητας και παίρνει δείκτη σηµαντικότητας 

ίσο µε 2. 

 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 6 (καθ’ ότι έχει η 

ερώτηση πολλαπλασιαστή 2), ενώ η απάντηση 2 µε 0, καθ’ ότι δείχνει αδιαφορία του 

ερωτώµενου για προσωπική βελτίωση. Άρα η καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη 

κατηγορία, δηλαδή η 1, βαθµολογείται µε:  6 (βαθµολογία απάντησης) * 2 

(πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 12. 
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Ερώτηση 8: 
 
Πρέπει να πάρετε µια απόφαση χωρίς να έχετε στα χέρια σας όλα τα 
δεδοµένα, τι κάνετε; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Παίρνετε την απόφαση όπως και να’ χει, αφού σας αρέσει να 

κινείστε σε γρήγορους ρυθµούς 
2. Περιµένετε όσο χρόνο θεωρείτε απαραίτητο για να αποφασίσετε, 

ακόµα κι αν αυτό σηµαίνει ότι θα χάσετε µια ευκαιρία 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Με τη συγκεκριµένη ερώτηση προσπαθούµε να δούµε 

το κατά πόσο ο ερωτώµενος ενθαρρύνει την πρωτοβουλία. Ανιχνεύουµε δηλαδή την 

ικανότητα της πρωτοβουλίας, που είναι σηµαντική και για τα στελέχη των ελληνικών 

επιχειρήσεων. Η ερώτηση χαρακτηρίζεται ως υψηλής σηµαντικότητας και  παίρνει 

δείκτη σηµαντικότητας ίσο µε 1.5. 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 4 (καθ’ ότι έχει η 

ερώτηση πολλαπλασιαστή 1.5), καθ’ ότι δείχνει τη διάθεση του ερωτώµενου για την 

ανάληψη αλλά και την ενθάρρυνση των πρωτοβουλιών. Η απάντηση 2 βαθµολογείται 

µε 2, καθ’ ότι ναι µεν φαίνεται ότι η πρωτοβουλία δεν είναι το ατού του ερωτώµενου 

στελέχους, αλλά αυτό µερικές φορές µπορεί να γλιτώσει τις επιχειρήσεις από 

πολλούς κινδύνους. Η καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη ερώτηση, δηλαδή η 1, 

βαθµολογείται µε: 4 (βαθµολογία απάντησης) * 1.5 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 

6. 

 

Ερώτηση 9: 
 
Πώς θα µπορούσε κάποιος να περιγράψει το πιο κοινό σας συναίσθηµά; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Χαρά 
2. Ικανοποίηση 
3. Άγχος  
4. Θλίψη 
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Επεξήγηση ερώτησης: Η συγκεκριµένη ερώτηση ανιχνεύει την αισιοδοξία του 

ερωτώµενου, άλλο ένα σηµαντικό χαρακτηριστικό του συναισθηµατικά επιδέξιου 

στελέχους. Η ιδιοσυγκρασία του λαού µας, που όσο εύκολα ενθουσιάζεται τόσο 

εύκολα απογοητεύεται, καθώς και το κλειστό εργασιακό περιβάλλον των ελληνικών 

επιχειρήσεων  (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003) , κάνουν το συγκεκριµένο 

χαρακτηριστικό ιδιαιτέρως σηµαντικό. Το αισιόδοξο στέλεχος µπορεί να µετατρέψει 

µια δυσµενή κατάσταση σε ευκαιρία για δηµιουργική αντιµετώπιση της (Goleman, 

2002). Η ερώτηση χαρακτηρίζεται ως υψηλής σηµαντικότητας και παίρνει δείκτη 

σηµαντικότητας ίσο µε 1.5. 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 4 (καθ’ ότι έχει η 

ερώτηση πολλαπλασιαστή 1.5) , καθ’ ότι δείχνει πλήρως αισιόδοξο άτοµο. Η 

απάντηση 2 βαθµολογείται µε 3, καθ’ ότι δείχνει αισιόδοξο άτοµο. Η απάντηση 3 
βαθµολογείται µε 1, καθ’ ότι ναι µεν δεν δείχνει αισιοδοξία, αλλά και το αγχωµένο 

άτοµο εάν διαθέτει άλλα χαρακτηριστικά (όπως τον αυτοέλεγχο) , µπορεί να 

µετατρέψει το άγχος του σε κίνητρο για δηµιουργία. Τέλος η απάντηση 4 

βαθµολογείται µε 0, καθ’ ότι δείχνει πλήρη έλλειψη θετικών συναισθηµάτων. Η 

καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη ερώτηση, δηλαδή η 1, βαθµολογείται µε: 4 

(βαθµολογία απάντησης) * 1.5 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 6. 

 Ένα στέλεχος λοιπόν που θα απαντήσει άριστα, σε κάθε υποκατηγορία- 

ερώτηση της συγκεκριµένης κατηγορίας, θα πάρει 48 βαθµούς. 

4.3.3  Κοινωνική κατανόηση 
 
 Μετά την αυτοεπίγνωση και την αυτοδιαχείριση, το αποτελεσµατικό διοικητικό 

υψηλόβαθµο στέλεχος πρέπει να διαθέτει και κοινωνική κατανόηση. Η κοινωνική 

κατανόηση έχει να κάνει κυρίως µε την ενσυναίσθηση. ∆ηλαδή την κατανόηση των 

συναισθηµάτων των άλλων, έτσι ώστε το στέλεχος να µπορεί να κινητοποιεί την 

οµάδα του, αφού θα είναι ικανό να µεταδώσει ένα σκοπό ή όραµα και να τους 

εµπνεύσει εµπιστοσύνη. Η εµπιστοσύνη αποκτάται κυρίως µε την κατανόηση. Όταν 

το στέλεχος µπορεί να κατανοεί τις ανησυχίες και τις σκέψεις των υπολοίπων, µπορεί 

και να καθησυχάσει. Αποτελεί την πλέον αναγνωρίσιµη κι εµφανή πτυχή της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης (Λίτος, 2004). Ένα επιδέξιο συναισθηµατικά στέλεχος, 

συµπεριλαµβανοµένων και των ελληνικών υψηλόβαθµων στελεχών, πρέπει να 

διαθέτει κοινωνική κατανόηση για να είναι αποδοτικό το ίδιο, αλλά και οι συνεργάτες 

του. 
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Ακολουθούν οι ερωτήσεις της τρίτης κατηγορίας: 

 

Ερώτηση 10: 
 
Εάν ένας µακρινός σας φίλος υποφέρει από τον θάνατο κάποιου συγγενικού 
του προσώπου, τι από τα παρακάτω κάνετε; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Πηγαίνετε στη κηδεία 
2. Στέλνετε στεφάνι ή συλλυπητήριο τηλεγράφηµα 
3. Κάνετε ένα υποστηρικτικό τηλεφώνηµα 
4. ∆εν κάνετε τίποτα, αφού είναι µακρινός σας φίλος 
 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Η συγκεκριµένη ερώτηση, έχει ως στόχο την ανίχνευση 

στον ερωτώµενο, του χαρακτηριστικού της συναισθηµατικής κατανόησης των άλλων. 

Το χαρακτηριστικό αυτό επιτρέπει στο στέλεχος να συντονίζεται µε µεγάλο εύρος 

συναισθηµατικών σηµάτων, και του επιτρέπει να ακούει προσεκτικά και να κατανοεί 

τον τρόπο µε τον οποίο βλέπει ο συνοµιλητής του τα πράγµατα (Λίτος, 2004). Το 

χαρακτηριστικό αυτό είναι απαραίτητο να το διαθέτουν όλα τα υψηλόβαθµα 

διοικητικά στελέχη, άρα και τα ελληνικά. Η ερώτηση χαρακτηρίζεται ως πολύ υψηλής 

σηµαντικότητας και παίρνει δείκτη σηµαντικότητας ίσο µε 2. 

 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 6 (καθ’ ότι έχει η 

ερώτηση πολλαπλασιαστή 2), γιατί δείχνει ότι ο ερωτώµενος µπορεί να κατανοεί 

πλήρως τα συναισθήµατα των άλλων. Η απάντηση 2 βαθµολογείται µε 4, γιατί δείχνει 

ότι ο ερωτώµενος διαθέτει το συγκεκριµένο χαρακτηριστικό, αλλά όχι πάρα πολύ 

ανεπτυγµένο. Η απάντηση 3 βαθµολογείται µε 2, καθ’ ότι δείχνει ακόµα µεγαλύτερη 

έλλειψη του χαρακτηριστικού από πλευράς ερωτώµενου. Τέλος, η απάντηση 4 

βαθµολογείται µε 0, γιατί δείχνει ότι ο ερωτώµενος έχει πλήρη έλλειψη του 

χαρακτηριστικού. Άρα η καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη κατηγορία, δηλαδή η 

1, βαθµολογείται µε:  6 (βαθµολογία απάντησης) * 2 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 

12. 
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Ερώτηση 11: 
 
Αφήνετε το γραφείο σας όσο καθαρό ή πιο καθαρό, απ’ ότι το βρήκατε; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Πάντα 
2. Μερικές φορές  
3. Περιστασιακά 
4. Σπάνια 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Αυτή η ερώτηση, είναι µια κλασική ερώτηση που 

χρησιµοποιείται από πολλά τεστ συναισθηµατικής νοηµοσύνης, κι έχει ως στόχο την 

ανίχνευση της οργανωτικότητας του ερωτώµενου. Η οργανωτική επίγνωση, είναι µια 

από τις σηµαντικότερες ικανότητες που πρέπει να διαθέτει ένα υψηλόβαθµο 

στέλεχος, γιατί έτσι µπορεί και να κινητοποιεί καλύτερα το προσωπικό, σύµφωνα µε 

τον Goleman (2002). Οι περισσότερες ελληνικές επιχειρήσεις λόγω του γεγονότος ότι 

είναι µικροµεσαίες, δεν διαθέτουν ξεχωριστό τµήµα διοίκησης ανθρωπίνου 

δυναµικού. Ο διευθυντής καλείται να οργανώσει προσωπικό κι επί µέρους τµήµατα. 

Για αυτό το λόγο τα ελληνικά στελέχη πρέπει να διαθέτουν οπωσδήποτε το 

συγκεκριµένο χαρακτηριστικό και µάλιστα σε µεγάλο βαθµό. Για αυτούς τους λόγους 

η ερώτηση χαρακτηρίζεται ως πολύ υψηλής σηµαντικότητας και παίρνει δείκτη 

σηµαντικότητας ίσο µε 2. 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 6 (καθ’ ότι έχει η 

ερώτηση πολλαπλασιαστή 2), γιατί δείχνει ότι το άτοµο είναι οργανωτικό. Η 

απάντηση 2 βαθµολογείται µε 4, γιατί δείχνει ότι ο ερωτώµενος διαθέτει το 

συγκεκριµένο χαρακτηριστικό, αλλά όχι πάρα πολύ ανεπτυγµένο. Η απάντηση 3 
βαθµολογείται µε 2, καθ’ ότι δείχνει ακόµα µεγαλύτερη έλλειψη του χαρακτηριστικού 

από πλευράς ερωτώµενου. Τέλος, η απάντηση 4 βαθµολογείται µε 0, γιατί δείχνει ότι 

ο ερωτώµενος έχει πλήρη έλλειψη του χαρακτηριστικού. Άρα η καλύτερη απάντηση 

στη συγκεκριµένη κατηγορία, δηλαδή η 1, βαθµολογείται µε:  6 (βαθµολογία 

απάντησης) * 2 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 12. 
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Ερώτηση 12: 
Εάν ένας συνεργάτης σας έχει δυσκολία στην ολοκλήρωση κάποιας εργασίας, 
τι κάνετε συνήθως; 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Τον βοηθάτε προσωπικά 
2. Στέλνετε κάποιον άλλο να τον βοηθήσει 
3. Τον αφήνετε να δουλέψει µε το πρόβληµα του 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Η ερώτηση αυτή προσπαθεί να διαβλέψει εάν το 

ερωτώµενο στέλεχος διαθέτει το χαρακτηριστικό της εξυπηρέτησης. Εάν θεωρεί την 

εξυπηρέτηση και τη βοήθεια σηµαντικό εργαλείο για την διαχείριση του προσωπικού, 

τότε καθ’ ότι πρότυπο, και το προσωπικό θα είναι εξυπηρετικό απέναντι στους 

πελάτες, παραδείγµατος χάριν, κάτι που ωφελεί σίγουρα την επιχείρηση. Η ερώτηση 

χαρακτηρίζεται ως κανονικής σηµαντικότητας και παίρνει δείκτη σηµαντικότητας ίσο 

µε 1. 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 3 (καθ’ ότι έχει η 

ερώτηση πολλαπλασιαστή 1) , αφού εάν την απαντήσει ο ερωτώµενος δείχνει ότι 

διαθέτει σε πολύ µεγάλο βαθµό την ικανότητα της εξυπηρέτησης. Η απάντηση 2 

βαθµολογείται µε 2, αφού δείχνει ότι ο ερωτώµενος διαθέτει το χαρακτηριστικό όχι 

όµως σε πολύ µεγάλο βαθµό. Τέλος η απάντηση 3 βαθµολογείται µε 0, καθ’ ότι 

δείχνει πλήρη έλλειψη του χαρακτηριστικού από πλευράς ερωτώµενου.  Άρα η 

καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη κατηγορία, δηλαδή η 1, βαθµολογείται µε:  3 

(βαθµολογία απάντησης) * 1 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 3. 

 

 Ένα στέλεχος λοιπόν που θ’ απαντήσει άριστα, σε κάθε υποκατηγορία- 

ερώτηση της συγκεκριµένης κατηγορίας, θα πάρει 27 βαθµούς. 

4.3.4  ∆ιαχείριση των σχέσεων 
 
 

 Η συγκεκριµένη κατηγορία απαιτεί την ανάδειξη κι εξέλιξη των 

προηγούµενων. Η συγκεκριµένη πτυχή έχει πιο ορατά αποτελέσµατα στη διοικητική 

δραστηριοποίηση. Η αίσθηση της συλλογικής αποστολής και του κοινού σκοπού, 

που προκύπτει από τη σωστή διαχείριση των σχέσεων, επιτρέπει στο διοικητικό 

στέλεχος να ασκεί µια πιο σταθερή διοίκηση χωρίς προβλήµατα (Λίτος, 2004). 
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Ακολουθούν οι ερωτήσεις της τέταρτης κατηγορίας: 

 
Ερώτηση 13: 
 
Ονειρεύεστε τη δόξα και µια τεράστια επαγγελµατική και κοινωνική καταξίωση; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Πάντα 
2. Μερικές φορές  
3. Ποτέ 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της ερώτησης είναι να ανιχνεύσει εάν ο 

ερωτώµενος έχει όνειρα και οράµατα. Στελέχη µε οράµατα έχουν ανεπτυγµένες 

ηγετικές ικανότητες. Στην ουσία διαθέτουν την ικανότητα της κινητοποίησης. ∆ηλαδή 

την ικανότητα, να πιστεύουν σε ένα όραµα το οποίο µεταλαµπαδεύουν στους 

εργαζόµενους, και τους ενεργοποιούν µε στόχο την επίτευξη του. Τα συγκεκριµένα 

στελέχη εµπνέουν τους εργαζόµενους και τους κινητοποιούν, για την επίτευξη ενός 

στόχου που ξεπερνά τα καθηµερινά καθήκοντα (Goleman, 2002). Η ικανότητα αυτή 

κρίνεται από τον Goleman (1998), άκρως απαραίτητη για κάθε υψηλόβαθµο 

διοικητικό στέλεχος. Συνεπώς, η ερώτηση χαρακτηρίζεται ως πολύ υψηλής 

σηµαντικότητας και παίρνει δείκτη σηµαντικότητας ίσο µε 2. 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 6, καθ’ ότι εάν επιλέξει 

αυτή ο ερωτώµενος δείχνει ότι έχει οράµατα για την επαγγελµατική καταξίωση του, 

Ίδιον των στελεχών- ηγετών που εµπνέουν τους εργαζόµενους και τους 

κινητοποιούν. Η απάντηση 2 βαθµολογείται µε 3, καθ’ ότι εάν την επιλέξει ο 

ερωτώµενος, δείχνει ότι διαθέτει τη συγκεκριµένη ικανότητα, αλλά όχι ιδιαιτέρως 

ανεπτυγµένη. Πρόκειται δηλαδή για µια απάντηση κατά το ήµισυ σωστή, για αυτό 

παίρνει και τη µισή βαθµολογία. Τέλος, η απάντηση 3 βαθµολογείται µε 0, γιατί µε 

την επιλογή της ο ερωτώµενος δείχνει ότι δεν έχει όνειρα ούτε οράµατα, κι εποµένως 

απέχει µακράν από το προφίλ του ηγέτη που πρέπει ένα υψηλόβαθµο διοικητικό 

στέλεχος να έχει. Άρα η καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη κατηγορία, δηλαδή η 

1, βαθµολογείται µε:  6 (βαθµολογία απάντησης) * 2 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 

12. 
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Ερώτηση 14: 
 
Είστε συνήθως ο πρώτος που παρουσιάζει θέµατα ή εργασίες, σε συσκέψεις ή 
συνελεύσεις; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Πάντα 
2. Περιστασιακά  
3. Σπάνια 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της συγκεκριµένης ερώτησης είναι να 

ανιχνεύσει εάν το ερωτώµενο στέλεχος έχει αυτοπεποίθηση, µεταδοτικότητα και 

πειστικότητα. Ένα στέλεχος που χρησιµοποιείται πρώτο στην παρουσίαση εργασιών 

ή διάφορων θεµάτων, σε συνελεύσεις της επιχείρησης, προφανώς και διαθέτει αυτά 

τα χαρακτηριστικά. Σύµφωνα µε τον Goleman (2002), τα στελέχη που διαθέτουν 

µεταδοτικότητα, πειστικότητα και αυτοπεποίθηση, διαθέτουν και την ικανότητα της 

επίδρασης- επιρροής. Στελέχη µε αυτή την ικανότητα µπορούν να ασκήσουν την 

επιρροή τους, µε την κατάλληλη έκκληση προς ένα συγκεκριµένο ακροατή ως την 

επιβολή των αποφάσεων τους σε ανθρώπους- κλειδιά. Αποτελεί ικανότητα 

σηµαντική για όλα τα υψηλόβαθµα στελέχη. Για το λόγο αυτό η ερώτηση 

χαρακτηρίζεται ως υψηλής σηµαντικότητας και παίρνει δείκτη σηµαντικότητας ίσο µε 

1.5. 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 4 (καθ’ ότι έχει η 

ερώτηση πολλαπλασιαστή 1.5), καθ’ ότι εάν την επιλέξει το ερωτώµενο στέλεχος 

δείχνει ότι διαθέτει τα χαρακτηριστικά- προποµπούς της ικανότητας της επιρροής. Η 

απάντηση 2 βαθµολογείται µε 2, γιατί εάν την επιλέξει το ερωτώµενο στέλεχος δείχνει 

ότι διαθέτει τα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά, αλλά όχι αρκετά ανεπτυγµένα. 

Πρόκειται δηλαδή για µια απάντηση κατά το ήµισυ σωστή, για αυτό παίρνει και την 

µισή βαθµολογία από την πρώτη. Τέλος, η απάντηση 3 βαθµολογείται µε 0, γιατί εάν 

την επιλέξει το ερωτώµενο στέλεχος δείχνει την παντελή έλλειψη της συγκεκριµένης 

ικανότητας από µεριάς του. Άρα η καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη κατηγορία, 

δηλαδή η 1, βαθµολογείται µε:  4 (βαθµολογία απάντησης) * 1.5 (πολλαπλασιαστής 

ερώτησης) = 6. 
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Ερώτηση 15: 
 
Επισκέπτεστε, παίρνοντας λίγο χρόνο από το πρόγραµµά σας, τους νέους 
εργαζόµενους για να τους διδάξετε; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Ποτέ 
2. Όταν έχω ελεύθερο χρόνο 
3. Πάντα 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της συγκεκριµένης ερώτησης είναι να 

ανιχνεύσει εάν το ερωτώµενο στέλεχος δείχνει γνήσιο ενδιαφέρον για τους 

εργαζόµενους. Εάν δηλαδή τους βοηθά να κατανοήσουν τους στόχους, τις δυνάµεις 

και τις αδυναµίες τους, ώστε να συµβάλλει ενεργά στην εξέλιξη τους. Στελέχη που 

διαθέτουν αυτά τα χαρακτηριστικά σύµφωνα µε τον Goleman (2002), διαθέτουν την 

ικανότητα της ανάπτυξης των άλλων. Αυτή η ικανότητα συµβάλλει και στην µεγάλη 

αύξηση της αποδοτικότητας του προσωπικού, άρα και του οργανισµού στον οποίο 

εργάζονται, κυρίως σε µικρές επιχειρήσεις και σε κλειστό εργασιακό περιβάλλον, 

όπως είναι αυτό των ελληνικών επιχειρήσεων (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς  , 

2003). Συνεπώς τη συγκεκριµένη ικανότητα πρέπει να τη διαθέτουν για ένα 

παραπάνω λόγο και τα ελληνικά υψηλόβαθµα στελέχη. Για τους παραπάνω λόγους, 

η ερώτηση χαρακτηρίζεται ως πολύ υψηλής σηµαντικότητας κι παίρνει δείκτη 

σηµαντικότητας ίσο µε 2. 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 0, καθ’ ότι εάν την 

επιλέξει το ερωτώµενο στέλεχος δείχνει ότι είναι πλήρως αδιάφορο, για την ανάπτυξη 

των υπολοίπων εργαζόµενων. Η απάντηση 2 βαθµολογείται µε 3, γιατί εάν την 

επιλέξει το ερωτώµενο στέλεχος δείχνει ότι διαθέτει τη συγκεκριµένη ικανότητα, αλλά 

όχι αρκετά ανεπτυγµένη. Πρόκειται δηλαδή για µια απάντηση κατά το ήµισυ σωστή, 

για αυτό παίρνει και την µισή βαθµολογία. Η απάντηση 3 βαθµολογείται µε 6 (καθ’ ότι 

έχει η ερώτηση πολλαπλασιαστή 2), γιατί δείχνει ότι το ερωτώµενο στέλεχος έχει 

γνήσιο ενδιαφέρον για το προσωπικό και την εξέλιξη του. Άρα η καλύτερη απάντηση 

στη συγκεκριµένη κατηγορία, δηλαδή η 3, βαθµολογείται µε:  6 (βαθµολογία 

απάντησης) * 2 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 12. 
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Ερώτηση 16: 
 
Ποια κατά την γνώµη σας είναι καλύτερη αξία; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Επιθυµία για αλλαγή 
2. Μετριοπάθεια και σοφία 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της συγκεκριµένης ερώτησης είναι να 

ανιχνεύσουµε, εάν ο ερωτώµενος θεωρεί τις αλλαγές ως κάτι θετικό και απαραίτητο. 

Το υψηλόβαθµο διοικητικό στέλεχος, σύµφωνα µε τους Παπαλεξανδρή και 

Μπουραντά (2003), έχει υποχρέωση να συµβάλλει και να πρωτοστατεί στις 

οργανωσιακές και διοικητικές αλλαγές. Ωστόσο η συγκεκριµένη ερώτηση 

χαρακτηρίζεται χαµηλής σηµαντικότητας, γιατί η ικανότητα που ανιχνεύει είναι πολύ 

λιγότερο σηµαντική από άλλες και επίσης  απαιτεί την ύπαρξη τους, και παίρνει 

δείκτη σηµαντικότητας ίσο µε 0.5.  

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 2 (καθ’ ότι έχει η 

ερώτηση πολλαπλασιαστή 0.5), γιατί εάν την επιλέξει το ερωτώµενο στέλεχος, θα 

γίνει εµφανές ότι διαθέτει τη συγκεκριµένη ικανότητα. Η απάντηση 2 βαθµολογείται µε 

0, γιατί δείχνει έλλειψη του χαρακτηριστικού που διερευνάµε.  Άρα η καλύτερη 

απάντηση στη συγκεκριµένη κατηγορία, δηλαδή η 1, βαθµολογείται µε:  2 

(βαθµολογία απάντησης) * 0.5 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 1 
 
Ερώτηση 17: 
 
Μπορείτε να επιλύσετε τα προβλήµατα µιας οµάδας µέσα από τη συζήτηση; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Πάντα 
2. Μερικές φορές  
3. Σπάνια 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της συγκεκριµένης ερώτησης είναι να 

ανιχνεύσει εάν το ερωτώµενο στέλεχος διαθέτει την ικανότητα της διαχείρισης 
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συγκρούσεων. Ικανότητα η οποία χρειάζεται να διαθέτει ένα υψηλόβαθµο στέλεχος. 

Η σηµασία της ικανότητας σύµφωνα µε τον Goleman (2002), αυξάνει γεωµετρικά µε 

την αύξηση του αριθµού των εργαζοµένων. Οι ελληνικές επιχειρήσεις απασχολούν 

σύµφωνα µε τους Μπουραντά και Παπαλεξανδρή (2003), µικρό αριθµό 

εργαζοµένων. Για αυτό η ερώτηση χαρακτηρίζεται ως κανονικής σηµαντικότητας και 

παίρνει δείκτη σηµαντικότητας ίσο µε 1. 

 

Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 3 (καθ’ ότι έχει η 

ερώτηση πολλαπλασιαστή 1), γιατί εάν την επιλέξει το ερωτώµενο στέλεχος αυτό 

σηµαίνει ότι διαθέτει τη συγκεκριµένη ικανότητα. Η απάντηση 2 βαθµολογείται µε 1, 

γιατί εάν την επιλέξει το ερωτώµενο στέλεχος δείχνει ότι διαθέτει τη συγκεκριµένη 

ικανότητα, αλλά όχι αρκετά ανεπτυγµένη. Τέλος, η απάντηση 3 βαθµολογείται µε 0, 

γιατί δείχνει την πλήρη έλλειψη της συγκεκριµένης ικανότητας. Άρα η καλύτερη 

απάντηση στη συγκεκριµένη κατηγορία, δηλαδή η 1, βαθµολογείται µε:  3 

(βαθµολογία απάντησης) * 1 (πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 3. 
 
Ερώτηση 18: 
 
Εάν σας δινόταν η επιλογή, θα ήσασταν πιο χαρούµενος να δουλεύετε µόνος, 
µε το δικό σας πλάνο, ή δουλεύοντας µε µια οµάδα που θα έχει καθηµερινές 
αλλαγές προγράµµατος; 
 
Πιθανές απαντήσεις: 
 
1. Μόνος  
2. Με µια οµάδα 
 
Επεξήγηση ερώτησης: Σκοπός της συγκεκριµένης ερώτησης είναι η ανίχνευση 

της ικανότητας της συνεργατικότητας. Προϋποθέτει σύµφωνα µε τον Goleman 

(2002), την επίδειξη σεβασµού και διάθεσης για συνεργασία από το ίδιο το 

υψηλόβαθµο στέλεχος, προκειµένου αυτή να εµπεδωθεί και να διαχυθεί στη 

συνείδηση του προσωπικού. Η ικανότητα της συνεργατικότητας είναι σηµαντική και 

για τα υψηλόβαθµα στελέχη των ελληνικών επιχειρήσεων, καθ’ ότι όπως έχουµε πει 

οι περισσότερες ελληνικές επιχειρήσεις δεν διαθέτουν ξεχωριστό τµήµα διοίκησης 

ανθρωπίνου δυναµικού.. Η ερώτηση χαρακτηρίζεται ως πολύ υψηλής 

σηµαντικότητας και παίρνει δείκτη σηµαντικότητας ίσο µε 2.  
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Βαθµολογία απαντήσεων: Η απάντηση 1 βαθµολογείται µε 0,γιατί εάν την επιλέξει 

ο ερωτώµενος δείχνει την έλλειψη διάθεσης από µέρους του, για συνεργασία και 

οµαδικότητα. Τέλος, η απάντηση 2 βαθµολογείται µε 6 (καθ’ ότι έχει η ερώτηση 

πολλαπλασιαστή 2), γιατί εάν την επιλέξει ο ερωτώµενος δείχνει την διάθεση του για 

συνεργασία κι οµαδική δουλειά. Άρα η καλύτερη απάντηση στη συγκεκριµένη 

κατηγορία, δηλαδή η 2, βαθµολογείται µε:  6 (βαθµολογία απάντησης) * 2 

(πολλαπλασιαστής ερώτησης) = 12. 

 
 Ένα στέλεχος λοιπόν που θα απαντήσει άριστα, σε κάθε υποκατηγορία- 

ερώτηση της συγκεκριµένης κατηγορίας, θα πάρει 46 βαθµούς. 

   

 Συµπερασµατικά, το στέλεχος που θα απαντήσει σε όλες τις κατηγορίες και 

υποκατηγορίες σωστά, θα συγκεντρώσει, όπως φαίνεται και στον πίνακα 4.2: 36 

(αυτοεπίγνωση) + 48 (αυτοδιαχείριση) + 27 (κοινωνική κατανόηση) + 46 (διαχείριση 

των σχέσεων) = 157 βαθµούς. 

 
Πίνακας 4.2. Βαθµολογία στελέχους για τις σωστές απαντήσεις, ανά 

υποκατηγορία- κατηγορία και συνολικά 

Υποκατηγορία: Βαθµολογία καλύτερης απάντησης: 
1. Συναισθηµατική αυτογνωσία (ερώτηση 1) 12 
2. Ακριβής αυτοαξιολόγηση (ερώτηση 2) 12 
3. Αυτοπεποίθηση (ερώτηση 3) 12 
Σύνολο κατηγορίας αυτοεπίγνωσης: 36 
4. Αυτοέλεγχος (ερώτηση 4) 12 
5. ∆ιαφάνεια (ερώτηση 5) 6 
6. Προσαρµοστικότητα (ερώτηση 6) 6 
7. Επίτευξη (ερώτηση 7) 12 
8. Πρωτοβουλία (ερώτηση 8) 6 
9. Αισιοδοξία (ερώτηση 9) 6 
Σύνολο κατηγορίας αυτοδιαχείρισης: 48 
10. Ενσυναίσθηση (ερώτηση 10) 12 
11. Οργανωτική επίγνωση (ερώτηση 11) 12 
12. Εξυπηρέτηση (ερώτηση 12) 3 
Σύνολο κατηγορίας κοινωνικής 
κατανόησης: 27 
13. Κινητοποίηση (ερώτηση 13) 12 
14. Επίδραση- επιρροή (ερώτηση 14) 6 
15. Ανάπτυξη των άλλων (ερώτηση 15) 12 
16. Καταλύτης αλλαγών (ερώτηση 16) 1 
17. ∆ιαχείριση συγκρούσεων (ερώτηση 17) 3 
18. Συνεργατικότητα (ερώτηση 18) 12 
Σύνολο κατηγορίας διαχείρισης των 
σχέσεων: 46 

Σύνολο ερωτηµατολογίου: 
36+48+27+46=                                        
157 
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4.4  Αξία ερωτηµατολογίου 
 
 

4.4.1  Γενικά 
 
 
 Μετά την ανάπτυξη του µεθοδολογικού πλαισίου, τη δηµιουργία του 

ερωτηµατολογίου, σύµφωνα µε συγκεκριµένες κατηγορίες- υποκατηγορίες, 

βαρύτητες και βαθµολογίες, κρίνεται απαραίτητη η πιστοποίηση, κατά τον καλύτερο 

δυνατό τρόπο, της εγκυρότητας και ορθότητας του ερωτηµατολογίου. 

 Κάθε τεστ συναισθηµατικής νοηµοσύνης έχει µια εγκυρότητα, κατά πολλούς 

αµφισβητήσιµη, εξαιτίας του γεγονότος ότι µετατρέπει ένα ποιοτικό χαρακτηριστικό 

σε ποσοτικό. Σκοπός µας δεν είναι να εξετάσουµε την εγκυρότητα γενικά των EQ 

tests, αλλά την εγκυρότητα του δικού µας ερωτηµατολογίου, µε κύριο κριτήριο την 

ορθότητα των επιλογών µας, σε όλη τη δοµή της ανάπτυξης του. 

 Κάθε τεστ συναισθηµατικής νοηµοσύνης για να είναι καλό πρέπει να διαθέτει 

πρωτίστως τα χαρακτηριστικά ενός καλού τεστ γενικότερα. Το ερωτηµατολόγιο που 

αναπτύχθηκε παραπάνω διαθέτει, σε µεγάλο βαθµό, τα χαρακτηριστικά αυτά, 

δηλαδή: 

- Βασίζεται σε µια ορθολογική βάση, καθώς εξετάζει όλες τις επιµέρους πτυχές 

της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, που πρέπει ένα υψηλόβαθµο διοικητικό στέλεχος 

να διαθέτει, για να είναι επιτυχηµένο 

 

- ∆ίνει ιδιαίτερα εξειδικευµένες πληροφορίες για κάθε κατηγορία/ υποκατηγορία 

ξεχωριστά 

 

- ∆ιαθέτει ισχυρή αρµονία και αλληλοκάλυψη µεταξύ των κατηγοριών και 

υποκατηγοριών που το συνθέτουν 

 

- Τέλος µπορεί να παίρνει αυτό που θέλει από τους ερωτώµενους, χωρίς οι 

απαντήσεις να είναι προφανείς, αυξάνοντας έτσι την αξιοπιστία του 

   

 Η εγκυρότητα όµως του ερωτηµατολογίου, εκτός από την γενικότερη ανάλυση 

που έγινε παραπάνω, πρέπει να εξεταστεί σε 3 ακόµα διαστάσεις: 

- Στις κατηγορίες- υποκατηγορίες 
- Στη βαρύτητα των ερωτήσεων και το σκοράρισµα 
- Στις ερωτήσεις 
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4.4.2  Κατηγορίες- υποκατηγορίες 
 
 
 Το κύριο στοιχείο που µας οδήγησε στη συγκεκριµένη δοµή του 

ερωτηµατολογίου, βασίζεται σε µια πολύ απλή σκέψη: στην εξέταση όλων των 

πτυχών της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, που επηρεάζουν τα υψηλόβαθµα 

διοικητικά στελέχη, και των επιµέρους τοµέων τους. ∆ηλαδή κάθε πτυχή αποτελεί µια 

κατηγορία, και κάθε επιµέρους τοµέας της, µια υποκατηγορία της συγκεκριµένης 

κατηγορίας. Εξάλλου ο Goleman (2002, b), αναφέρει τα ίδια ακριβώς χαρακτηριστικά 

ως απαραίτητα για µια επιτυχή πορεία ενός υψηλόβαθµου στελέχους. 

Επιπροσθέτως, σχεδόν όλες οι κατηγορίες των EQ tests ( Bar-on, EQ Map, ECI 360, 

MSCEIT), όσον αφορά την ηγεσία, χρησιµοποιούν µε µικρές µόνο παραλλαγές τα 

ίδια χαρακτηριστικά για την αποτίµηση των συναισθηµατικών ικανοτήτων. 

 Επειδή το ερωτηµατολόγιο όµως έχει ως στόχο τα ελληνικά υψηλόβαθµα 

διοικητικά στελέχη, θα µπορούσαµε να δηµιουργήσουµε επιπλέον ερωτήσεις- 

κατηγορίες, πιο εξειδικευµένες για τον ελληνικό χώρο. Κάτι τέτοιο δεν κρίθηκε 

σκόπιµο γιατί θα µπορούσε να µας οδηγήσει σε µονοπάτια δύσκολα, όπου η 

αποτίµηση θα ξέφευγε από τις καθαρά συναισθηµατικές ικανότητες. Την εξειδίκευση 

στον ελληνικό χώρο προτιµήσαµε να την κάνουµε µέσω της βαρύτητας κάθε 

ερώτησης- υποκατηγορίας. ∆ηλαδή, εκεί που σύµφωνα µε τις βιβλιογραφικές 

αναφορές το Ελληνικό στέλεχος πρέπει να είναι ‘’δυνατό’’, δίνουµε µεγαλύτερη 

βαρύτητα και το αντίστροφο. 

 

 

4.4.3  Βαρύτητα ερωτήσεων και σκοράρισµα 
 
 Η βαρύτητα της κάθε ερώτησης- υποκατηγορίας προέκυψε κυρίως µε 3 

τρόπους, και σύµφωνα πάντα µε τις βιβλιογραφικές αναφορές: 

 

- Το πόσο απαραίτητη είναι η πτυχή που ανιχνεύεται για κάθε υψηλόβαθµο 

διοικητικό στέλεχος 

 

- Το πόσο απαραίτητη είναι η πτυχή που ανιχνεύεται για τα ελληνικά 

υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη 

 

- Ο συνδυασµός των δυο 
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Έτσι οι ερωτήσεις χωρίστηκαν σε 4 επίπεδα βαρύτητας: 

 

1. Ερωτήσεις που ανιχνεύουν πτυχές και χαρακτηριστικά πολύ υψηλής 
σηµαντικότητας, µε βαρύτητα 2 (δηλαδή το µέγιστο): 
 

- Συναισθηµατική αυτογνωσία: ανιχνεύεται στην ερώτηση 1, και σύµφωνα µε 

τους Goleman (2002, b) και Boyatzis (2003), είναι άκρως απαραίτητη για τα 

υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη µιας και τους επιτρέπει να αναλύουν µια σύνθετη 

κατάσταση και να διακρίνουν πάντα τη συνολική εικόνα. 

 

- Ακριβής αυτοαξιολόγηση: ανιχνεύεται στην ερώτηση 2, και σύµφωνα µε 

τους Goleman (2002, b) και Boyatzis (2003), είναι απαραίτητο χαρακτηριστικό που 

πρέπει να διαθέτει κάθε υψηλόβαθµο στέλεχος, ώστε να µπορεί να αναγνωρίζει το 

εάν και πότε πρέπει να ζητήσει βοήθεια για κάποια εργασία. Στο χαρακτηριστικό 

όµως αυτό δόθηκε βαρύτητα 2, γιατί είναι απαραίτητο και  για τα Ελληνικά 

υψηλόβαθµα στελέχη (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003), τα οποία πολύ 

συχνά, εξαιτίας του µικρού µεγέθους των  επιχειρήσεων, δεν αρκούνται στα 

καθήκοντα τους αλλά επιτελούν και άλλους ρόλους. 

 

- Αυτοπεποίθηση: ανιχνεύεται στην ερώτηση 3, και είναι χαρακτηριστικό 

άκρως απαραίτητο για τα διοικητικά υψηλόβαθµα στελέχη, τα οποία πρέπει να 

κατευθύνουν άλλα άτοµα, και να παίρνουν σηµαντικές και γρήγορες αποφάσεις. 

 

- Αυτοέλεγχος: ανιχνεύεται στην ερώτηση 4, και σύµφωνα πάντα µε τον 

Goleman (2002, b) και τον Boyatzis (2003), είναι απαραίτητο χαρακτηριστικό για 

κάθε στέλεχος, ώστε να λειτουργεί το ίδιο σωστά, αλλά και να µην επηρεάζει 

αρνητικά και τα άλλα. Στην υποκατηγορία αυτή δόθηκε βαρύτητα 2 για ένα ακόµα 

λόγο, καθότι αυτή έχει σηµασία µεγάλη και για τις ελληνικές επιχειρήσεις, που κατά 

κόρον είναι µικροµεσαίες, δηλαδή µε λιγότερους από 250 εργαζόµενους (κλειστό 

εργασιακό περιβάλλον). 

- Επίτευξη: ανιχνεύεται στην ερώτηση 7 και είναι εξαιρετικά σηµαντικό 

χαρακτηριστικό για κάθε εργαζόµενο, πόσο µάλλον για υψηλόβαθµα διοικητικά 

στελέχη που πρέπει να θέτουν συνεχώς στόχους όχι µόνο ατοµικούς, αλλά και για 

ολόκληρη την επιχείρηση. Η ικανότητα της επίτευξης κρίνεται ως απολύτως 

απαραίτητο χαρακτηριστικό και για τα ελληνικά υψηλόβαθµα στελέχη, που 

εργάζονται σε αναπτυσσόµενες, κυρίως, επιχειρήσεις µιας αναπτυσσόµενης 

οικονοµίας. Πρέπει να θέτουν στόχους και να τους πραγµατοποιούν. 
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- Ενσυναίσθηση: ανιχνεύεται στην ερώτηση 10 και είναι ίσως η σηµαντικότερη 

ικανότητα που πρέπει να διαθέτει ένα στέλεχος για να µπορεί να ηγηθεί και να 

διοικήσει, καθώς το βοηθά να καταλαβαίνει και να γίνεται πιο προσιτό και 

αποτελεσµατικό στις επαφές του µε τους υφισταµένους του. Όπως είδαµε και στο 

κεφάλαιο 2, είναι απαραίτητο χαρακτηριστικό για την εφαρµογή των περισσοτέρων 

στιλ διοικήσεως. 

 

- Οργανωτική επίγνωση: ανιχνεύεται στην ερώτηση 11 και είναι άκρως 

απαραίτητο χαρακτηριστικό για κάθε διοικητικό στέλεχος. Ακόµα περισσότερο για τα 

ελληνικά στελέχη, καθότι οι περισσότερες επιχειρήσεις στη χώρα µας δεν διαθέτουν 

τµήµα διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού. Το ρόλο αυτό συνήθως καλείται να παίξει 

το υψηλόβαθµο διοικητικό στέλεχος µόνο του.  

 

- Κινητοποίηση: ανιχνεύεται στην ερώτηση 13 και είναι σύµφωνα τον 

Goleman (2002, b), άκρως απαραίτητο, αφού ο ρόλος ενός διοικητικού στελέχους 

είναι στην ουσία αυτός. ∆ηλαδή να ενεργοποιεί µε κάθε τρόπο τον εργαζόµενο για 

την επίτευξη ενός σκοπού. 

 

- Ανάπτυξη των άλλων: ανιχνεύεται στην ερώτηση 15 και είναι ικανότητα 

σύµφωνα µε τους Goleman (2002, b) και Boyatzis (2003), απαραίτητη για κάθε 

υψηλόβαθµο στέλεχος που εργάζεται σε κλειστό περιβάλλον. Τέτοιο είναι και το 

περιβάλλον των ελληνικών µικροµεσαίων επιχειρήσεων. 

 

- Συνεργατικότητα: ανιχνεύεται στην ερώτηση 18, και γίνεται κατανοητό χωρίς 

πολλά λόγια, ότι στέλεχος επιχειρήσεων χωρίς την ικανότητα της συνεργασίας και 

της συνεννόησης, δεν νοείται. 

 
2. Ερωτήσεις που ανιχνεύουν πτυχές και χαρακτηριστικά πολύ 
σηµαντικά, µε βαρύτητα 1.5: 
 

- ∆ιαφάνεια: ανιχνεύεται στην ερώτηση 5, και είναι σύµφωνα µε τον Goleman 

(2002, b), σηµαντική ικανότητα αλλά όχι απαραίτητη. Θα έπρεπε δηλαδή να πάρει 

δείκτη σηµαντικότητας- βαρύτητα 1, το γεγονός όµως ότι στην Ελλάδα στελέχη του 

δηµοσίου και του ιδιωτικού τοµέα, σύµφωνα µε έρευνες τις Ευρωπαϊκής Ένωσης 

είναι αρκετά αδιαφανή, ανεβάζει το χαρακτηριστικό της διαφάνειας στις 

υποκατηγορίες µε βαρύτητα 1.5. 
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- Προσαρµοστικότητα: ανιχνεύεται στην ερώτηση 6. Ο Goleman τη 

χαρακτηρίζει σηµαντική ικανότητα και άρα θα έπρεπε να της δώσουµε βαρύτητα 1. 

Όµως το γεγονός ότι τα ελληνικά στελέχη (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003), 

πρέπει να παίξουν ρόλο ενορχηστρωτή, σε πολλές περιπτώσεις και σε τοµείς έξω 

από τις αρµοδιότητες τους, ανεβάζει την ερώτηση στη κλίµακα, και τοποθετείται στις 

υψηλής σηµαντικότητας µε βαρύτητα 1.5. 

 

- Πρωτοβουλία: ανιχνεύεται στην ερώτηση 8. Απαραίτητη ικανότητα η 

πρωτοβουλία, αλλά το γεγονός ότι µπορεί µερικές φορές να οδηγήσει σε αποτυχία 

κατεβάζει κλίµακα την ερώτηση και την τοποθετεί στις υψηλής σηµαντικότητας, µε 

βαρύτητα 1.5. 

 

- Αισιοδοξία: ανιχνεύεται στην ερώτηση 9. Θεωρείται πολύ σηµαντική αλλά όχι 

απαραίτητη ικανότητα. 

 

- Επίδραση- επιρροή: ανιχνεύεται στην ερώτηση 14, και θεωρείται υψηλής 

σηµαντικότητας γιατί επιτρέπει τον επηρεασµό αποφάσεων και ατόµων για την 

άσκηση της διοίκησης. Όµως προϋποθέτει την ανάπτυξη άλλων ικανοτήτων και γι΄ 

αυτό δεν παίρνει βαρύτητα 2, αλλά 1.5. 

 

3. Ερωτήσεις που ανιχνεύουν πτυχές- χαρακτηριστικά σηµαντικά, µε 
βαρύτητα- δείκτη σηµαντικότητας  1: 
 

- Εξυπηρέτηση: ανιχνεύεται στην ερώτηση 12, και θεωρείται σηµαντική γιατί 

έχοντας την ικανότητα αυτή το στέλεχος µπορεί να λειτουργήσει ως πρότυπο και για 

τους υπόλοιπους εργαζόµενους. Όµως επειδή δεν θεωρείται από τη βιβλιογραφία 

απαραίτητη για τα στελέχη γενικότερα, ούτε και για τα ελληνικά, χαρακτηρίζεται 

σηµαντική και παίρνει βαρύτητα 1. 

 

- ∆ιαχείριση συγκρούσεων: ανιχνεύεται στην ερώτηση 17, και θεωρείται 

απλά σηµαντική. 

 

4. Ερωτήσεις που ανιχνεύουν πτυχές- χαρακτηριστικά όχι ιδιαίτερα 
σηµαντικά, µε βαρύτητα- δείκτη σηµαντικότητας 0.5: 
 

- Καταλύτης αλλαγών: ανιχνεύεται στην ερώτηση 16, και κρίνεται πολύ 

λιγότερο σηµαντική από άλλες, ενώ ταυτόχρονα προϋποθέτει την ύπαρξη τους. 
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 Τέλος, όσον αφορά το σκοράρισµα επιλέχθηκε η πριµοδότηση των 

ερωτήσεων µε µεγάλη βαρύτητα αντί αυτών µε µικρότερη. Παραδείγµατος χάριν, σε 

µια ερώτηση µε βαρύτητα 2, η καλύτερη απάντηση βαθµολογείται µε 6, ενώ σε µια 

ερώτηση µε βαρύτητα 1.5, η καλύτερη απάντηση βαθµολογείται 4. Αυτό έγινε για 

τους εξής λόγους: 

 

1. Μικρός αριθµός ερωτήσεων 

 
2. Μεγαλύτερη απόκλιση των αποτελεσµάτων, ώστε να µπορεί να γίνει 

κατηγοριοποίηση 

 

3. Εξαγωγή συµπερασµάτων ακόµα και από µικρό δείγµα ερωτώµενων 
 

         

4.4.4  Ερωτήσεις  
  

 

Για τη δηµιουργία των ερωτήσεων επικεντρωθήκαµε στα εξής: 

 

- Να είναι σαφώς καθορισµένες και διατυπωµένες 

 

- Το ίδιο και οι απαντήσεις 

 

- Να µην κουράζουν οι ερωτήσεις και να είναι µικρές 

 

- Να µη δίνουν την ευκαιρία στον ερωτώµενο να ‘’µαντέψει’’ τι πρέπει να 

απαντήσει, κάτι που συµβαίνει σε πολλά τεστ 

 Όµως, αυτές καθαυτές οι ερωτήσεις µοιάζουν στο ύφος και στη διατύπωση µε 

αυτές των περισσοτέρων EQ tests. Πολλές ερωτήσεις µάλιστα που ανιχνεύουν το 

ίδιο χαρακτηριστικό, βασίζονται στην ίδια λογική. Για παράδειγµα, η ερώτηση του 

ερωτηµατολογίου µας για την ανίχνευση του χαρακτηριστικού της διαφάνειας είναι: 

«Σας έχουν πει ποτέ ότι δεν σταµατάτε πουθενά προκειµένου να επιτύχετε;». Η 

αντίστοιχη ερώτηση ενός ερωτηµατολογίου συναισθηµατικής αποτίµησης ηγετικών 

στελεχών (http://www.usatests.com), για την ανίχνευση του ίδιου χαρακτηριστικού 

είναι: «Έχετε πει ποτέ ψέµατα σε υφιστάµενο ή προϊστάµενο σας µε σκοπό την 
ανάδειξη σας;». 
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4.5  Χρησιµότητα ερωτηµατολογίου 
 
 
  Όπως κάθε τεστ, ερωτηµατολόγιο ή έντυπο αποτίµησης, έτσι κι αυτό, έχει ως 

βασική χρησιµότητα την αιτία για την οποία δηµιουργήθηκε. Το ερωτηµατολόγιο που 

αναπτύχθηκε παραπάνω, χρησιµεύει βασικά, και όχι µόνο, στην αποτίµηση των 

συναισθηµατικών ικανοτήτων των υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών στον 

ελληνικό χώρο. 

 Με µια απλή µέθοδο όσον αφορά την ανάπτυξη των κριτηρίων, της 

βαρύτητας, των ερωτήσεων και του σκοραρίσµατος, αλλά και µε σχετικά µικρό 

αριθµό ερωτήσεων, µπορούµε να κάνουµε µια όχι µόνο γενική, αλλά και ειδική 

αποτίµηση συναισθηµατικών ικανοτήτων. Όπως όλα τα τεστ συναισθηµατικής 

ευφυίας έτσι και αυτό, δεν µπορεί να χρησιµοποιηθεί µόνο και απλά για ένα 

τεστάρισµα του ερωτώµενου, που θα βαθµολογηθεί ανάλογα µε τη σωστότητα των 

απαντήσεων του. Τα τεστ συναισθηµατικής ευφυίας όπως και το ερωτηµατολόγιο 

µας, ελέγχουν την επίδοση του στελέχους σε κάθε κατηγορία και υποκατηγορία 

ξεχωριστά. Μπορούν να διακρίνουν τους τοµείς που το στέλεχος είναι πιο ‘’δυνατό’’ 

και τους τοµείς που χωλαίνει. 

 Αυτή είναι ίσως η σηµαντικότερη χρησιµότητα του ερωτηµατολογίου µας, 

καθότι το επίπεδο συναισθηµατικής νοηµοσύνης επιδέχεται βελτίωση. Άρα το 

ερωτηµατολόγιο, εκτός του ότι δίνει µια εικόνα του επιπέδου συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης του ερωτώµενου, ανιχνεύει και τους τοµείς που πρέπει το άτοµο, το 

στέλεχος στην προκειµένη περίπτωση, να βελτιώσει, ώστε να γίνει αποδοτικότερο. Η 

βελτίωση αυτή µπορεί να γίνει είτε από το ίδιο το άτοµο, είτε µέσω κυρίως 

σεµιναρίων, κάτι ιδιαίτερα διαδεδοµένο στις Η.Π.Α. 

 Η βελτίωση του στελέχους όπως έχουµε δείξει σε προηγούµενα κεφάλαια, 

φέρνει απτά αποτελέσµατα τόσο στο ίδιο το άτοµο, όσο και σε ολόκληρη την 

επιχείρηση, από οικονοµικής, και όχι µόνο, πλευράς. 

 Τέλος, το ερωτηµατολόγιο µπορεί να χρησιµοποιηθεί κι ως ένα ακόµα 

κριτήριο για την πρόσληψη ενός στελέχους. Το πλήθος των πτυχιούχων κι επαρκώς 

µορφωµένων στη σηµερινή Ελλάδα, κάνει δύσκολη την επιλογή του προσωπικού 

από τις επιχειρήσεις. Αντί συνεντεύξεων ή άλλων, κυρίως ανορθόδοξων µεθόδων, το 

συγκεκριµένο ερωτηµατολόγιο µπορεί να δώσει λύση στο πρόβληµα της επιλογής 

ενός, ανάµεσα από πολλούς, και µάλιστα φαινοµενικά ίσους. Αυτό είναι ιδιαίτερα 

σηµαντικό, αν αναλογιστεί κανείς ότι έχουµε να κάνουµε µε υψηλόβαθµα διοικητικά 

στελέχη, που καλούνται να ηγηθούν και να διοικήσουν, ταυτόχρονα.
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 Συµπερασµατικά, η χρησιµότητα του ερωτηµατολογίου συνοψίζεται στα εξής: 

 

- ∆ίνει µια εικόνα για το επίπεδο συναισθηµατικής νοηµοσύνης του 

ερωτώµενου 

 

- Βοηθά στη βελτίωση του στελέχους σε συγκεκριµένους τοµείς/ πτυχές της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Άρα, βοηθά και στη βελτίωση του ατόµου και της 

επιχείρησης γενικότερα 

 

- Μπορεί να βοηθήσει, ως κριτήριο, στην πρόσληψη ή προαγωγή του 

ικανότερου συναισθηµατικά  

    

 

4.6  Επίλογος    
   
 
 Στο κεφάλαιο αυτό ασχοληθήκαµε µε την ανάπτυξη του ερωτηµατολογίου 

συναισθηµατικής ευφυίας, για τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη των ελληνικών 

επιχειρήσεων. Κατά την ανάπτυξη του ερωτηµατολογίου, παραθέσαµε το 

µεθοδολογικό πλαίσιο που εφαρµόσαµε και προχωρήσαµε στη δηµιουργία του. Μετά 

την δηµιουργία του ερωτηµατολογίου, παραθέσαµε στοιχεία που βοηθούν στην 

εκτίµηση της εγκυρότητας, της αξιοπιστίας και της αξίας του. Τέλος, αναφερθήκαµε 

στη χρησιµότητα και τις εφαρµογές του. 

 Το παρόν κεφάλαιο αποτελεί κατ’ ουσία την ‘’καρδιά’’ αυτής της διπλωµατικής 

εργασίας, αφού η δηµιουργία του ερωτηµατολογίου µας επιτρέπει να εκπληρώσουµε 

και τον αντικειµενικό µας σκοπό, που δεν είναι άλλος από την αξιολόγηση των 

υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών. Η κατηγοριοποίηση, τα βάρη και οι δείκτες 

σηµαντικότητας που εφαρµόστηκαν στη δηµιουργία του ερωτηµατολογίου, έγιναν µε 

γνώµονα την ελληνική, κυρίως, πραγµατικότητα. Αφορούσαν κυρίως τα ελληνικά 

στελέχη.



                                 Κεφάλαιο 5: Τελικά συµπεράσµατα – Μελλοντικές προεκτάσεις   

                                                                     98 
 

Κεφάλαιο 5: Τελικά συµπεράσµατα – Μελλοντικές 
προεκτάσεις   
 
 

5.1 Τελικά συµπεράσµατα 
 
 
 Η παρούσα διπλωµατική εργασία κλήθηκε να απαντήσει σε τέσσερα βασικά 

ερωτήµατα, τα οποία αποτέλεσαν και την αφετηρία για τη δηµιουργία και ανάπτυξη 

της: 

 

1. Τι είναι η συναισθηµατική νοηµοσύνη και ποιες οι πτυχές της 

 

2. Ποια τα χαρακτηριστικά των υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών, και πως η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη τα επηρεάζει στην απόδοση τους 

 

3. Ποια η χρησιµότητα των EQ tests για στελέχη κι επιχειρήσεις 

 

4. Να κατασκευαστεί ερωτηµατολόγιο αποτίµησης συναισθηµατικών ικανοτήτων 

για ελληνικά υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη 

 

 Ο τρόπος µε τον οποίο η παρούσα διπλωµατική εργασία ανταποκρίθηκε, 

σύµφωνα µε βιβλιογραφικές αναφορές, στα παραπάνω ερωτήµατα, παρουσιάζεται 

συνοπτικά ως ακολούθως: 

 

1. Κατ’ αρχήν παρουσιάστηκε ένας σηµαντικός αριθµός, των πιο 

αντιπροσωπευτικών κυρίως, ορισµών που έχουν δοθεί στη συναισθηµατική 

νοηµοσύνη, µε βάση τη διεθνή αλλά και την ελληνική βιβλιογραφία. Ο 

επικρατέστερος ήταν ο εξής: µε τον όρο ¨συναισθηµατική νοηµοσύνη¨ 
αναφερόµαστε στην ικανότητα να γνωρίζουµε τα δικά µας συναισθήµατα και 
των άλλων, να δηµιουργούµε κίνητρα για τον εαυτό µας και να χειριζόµαστε 
σωστά τόσο τα συναισθήµατα όσο και τις σχέσεις µας (Goleman, 1998). Έπειτα 

παρουσιάστηκαν οι πτυχές της συναισθηµατικής νοηµοσύνης (Σχήµα 1.1), και 

αναλύθηκαν οι επί µέρους τοµείς στους οποίους χωρίζονται. Αναλύθηκε ξεχωριστά η 

αυτοεπίγνωση (Σχήµα 1.2), η αυτοδιαχείριση (Σχήµα 1.3), η κοινωνική επίγνωση 

(Σχήµα 1.4) και η διαχείριση των σχέσεων (Σχήµα 1.5). Στη συνέχεια, και σύµφωνα 
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πάντα µε τις βιβλιογραφικές αναφορές, παρουσιάστηκε κι αναδείχθηκε η 

σηµαντικότητα της συναισθηµατικής νοηµοσύνης στο χώρο της εργασίας, τόσο για το 

ίδιο το άτοµο, όσο και για τις επιχειρήσεις γενικότερα, καθότι βοηθά το άτοµο να 

λειτουργεί καλύτερα στο εργασιακό περιβάλλον και να αποδίδει περισσότερο. 

 Τέλος, διαπιστώθηκε η τεράστια εξέλιξη της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, 

ως σύνολο, την τελευταία 15ετία παγκοσµίως, και ιδιαίτερα στις Ηνωµένες Πολιτείες 

Αµερικής. Οι χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης ακολουθούν κατά πόδας, ενώ 

διαπιστώθηκε και η µεγάλη εξέλιξη της συναισθηµατικής νοηµοσύνης στη χώρα µας 

την τελευταία 10ετία, κυρίως λόγω της ανάπτυξης της διοίκησης ανθρωπίνου 

δυναµικού στις ελληνικές επιχειρήσεις. 

 

2. ∆ιαπιστώνοντας τη µεγάλη σηµασία και χρησιµότητα της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης στον εργασιακό τοµέα και στα στελέχη των επιχειρήσεων, έγινε 

προσπάθεια για εµβάθυνση στο συγκεκριµένο τοµέα. Αρχικά συλλέχτηκε, µε βάση τις 

βιβλιογραφικές αναφορές, ένα πλήθος χαρακτηριστικών απαραίτητο για τα 

υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη και παρατέθηκαν οι λειτουργίες που πρέπει ένα 

τέτοιο στέλεχος να επιτελεί (προγραµµατισµός, οργάνωση, διεύθυνση, συντονισµός, 

έλεγχος). Επίσης παρουσιάστηκε το πορτραίτο ελληνικού υψηλόβαθµου στελέχους 

και διαπιστώθηκε η σηµαντική εξέλιξη και πρόοδος τους. Έχουν, σύµφωνα µε 

πανευρωπαϊκές έρευνες, ίσως τη µεγαλύτερη πρόοδο από όλα τα υψηλόβαθµα 

στελέχη των υπολοίπων Ευρωπαϊκών χωρών, και παρόλο που το µέγεθος των 

ελληνικών επιχειρήσεων δεν συγκρίνεται µε αυτό των άλλων χωρών, πλησιάζουν 

σιγά σιγά και δειλά δειλά το επίπεδο τους. Στη συνέχεια παρουσιάστηκε η σχέση 

ανάµεσα στη συναισθηµατική νοηµοσύνη και στην απόδοση των υψηλόβαθµων 

διοικητικών στελεχών, µέσα από µια σειρά συναισθηµατικών ικανοτήτων που αυτά 

πρέπει να διαθέτουν για να µπορούν να διοικήσουν αρµονικά αλλά και σωστά. Για να 

γίνει αυτό πρέπει να διαθέτουν ικανότητες (Σχήµα 2.2), που τους επιτρέπουν να 

εφαρµόσουν τα έξι στιλ διοίκησης (Σχήµα 2.1). Από τη διεθνή βιβλιογραφία 

διαπιστώθηκε η σηµαντικότητα καθεµιάς από τις ικανότητες της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης, σε σχέση µε τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη, καθότι κυρίως τα 

βοηθά στην άσκηση της διοίκησης κατά έναν πιο εύκολο και καλύτερο τρόπο. 

 

3. Στη συνέχεια, έγινε παρουσίαση των τεστ συναισθηµατικής ευφυίας, των 

κατηγοριών στις οποίες χωρίζονται (Bar- on, MSCEIT, ECI 360, SASQ, EQ Map), και 

το πως µε διαφορετικές µεθόδους και τεχνικές µετράνε στην ουσία τα ίδια 

χαρακτηριστικά. ∆ιαπιστώθηκε η σηµαντικότητα των EQ tests, καθώς µετατρέπουν 

ένα ποιοτικό µέγεθος σε ποσοτικό, αλλά και η σηµαντικότητα του EQ για τα στελέχη 



                                 Κεφάλαιο 5: Τελικά συµπεράσµατα – Μελλοντικές προεκτάσεις   

                                                                     100 
 

των επιχειρήσεων (πίνακες 3.1 και 3.2). Τέλος, παρουσιάστηκε η ποσοστιαία 

κατανοµή του πληθυσµού στα διάφορα επίπεδα του EQ (Σχήµα 3.1). 

 

4. Έπειτα προχωρήσαµε στη δηµιουργία ενός ερωτηµατολογίου 18 ερωτήσεων, 

όσες δηλαδή και οι συναισθηµατικές ικανότητες που αποδεδειγµένα από τη διεθνή 

βιβλιογραφία επηρεάζουν τα υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη. Κάθε υποκατηγορία 

είχε τη δική της βαρύτητα (Πίνακας 4.1), ανάλογα µε τη σηµαντικότητα της για τα 

ελληνικά υψηλόβαθµα στελέχη ή τα υψηλόβαθµα στελέχη γενικότερα. Κατά τον ίδιο 

τρόπο έγινε και η βαθµολόγηση των απαντήσεων. ∆ηλαδή κάθε σωστή απάντηση 

βαθµολογούνταν ανάλογα µε τη βαρύτητα της ερώτησης κατά τρόπο ανάλογο. Όσο 

µεγαλύτερη βαρύτητα είχε η ερώτηση, τόσο µεγαλύτερη βαθµολογία έπαιρνε η 

απάντηση. Τελικά διαµορφώθηκε ένα ερωτηµατολόγιο 157 βαθµών (Πίνακας 4.2). 

 Μέσα από τη βιβλιογραφία κατορθώσαµε σε µεγάλο βαθµό να 

διαπιστώσουµε την ορθότητα των επιλογών µας, όσον αφορά την ανάπτυξη του 

µεθοδολογικού πλαισίου, που αποτέλεσε το καλούπι για τη δηµιουργία του 

ερωτηµατολογίου. ∆ηλαδή έγινε εφικτή η θεωρητική πιστοποίηση της εγκυρότητας 

του ερωτηµατολογίου. Τέλος, παρουσιάστηκαν οι εφαρµογές ή οι χρησιµότητες του 

ερωτηµατολογίου, που η δηµιουργία του αποτελούσε και τον αντικειµενικό σκοπό της 

παρούσης διπλωµατικής εργασίας. Αυτές µπορεί να συνοψιστούν ως ακολούθως: 

 

- Ανιχνεύει το επίπεδο της συναισθηµατικής νοηµοσύνης του ερωτώµενου 

στελέχους 

 

- Βοηθά στην βελτίωση του, καθώς εξετάζει κάθε τοµέα ξεχωριστά 

 

- Μπορεί να χρησιµοποιηθεί ως κριτήριο για την πρόσληψη ή την προαγωγή 

ενός στελέχους       

 

 

5.2  Μελλοντικές προεκτάσεις 
 
    

 Η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι ένας τοµέας της επιστήµης που συνεχώς 

εξελίσσεται. Θα λέγαµε ότι βρίσκεται στα παιδικά του χρόνια. Στο µέλλον αναµένεται 

να παίξει ακόµα σηµαντικότερο ρόλο και να απασχολήσει τη διεθνή επιχειρηµατική κι 

επιστηµονική κοινότητα σε πολύ µεγαλύτερο βαθµό απ’ ότι τώρα. 
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 Το ερωτηµατολόγιο που αναπτύχθηκε στο προηγούµενο κεφάλαιο θα είχε 

λοιπόν ιδιαίτερο ενδιαφέρον να εφαρµοστεί και στην πράξη. Η διανοµή του 

ερωτηµατολογίου, θα µας έδινε σηµαντικότατες πληροφορίες για το επίπεδο 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης των ελληνικών υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών. 

Ταυτόχρονα, θα µπορούσε για κάθε ερωτώµενο στέλεχος, να µελετώνται τα 

οικονοµικά στοιχεία της επιχείρησης στην οποία εργάζεται, αλλά και η άποψη των 

άµεσων συνεργατών του για τον τρόπο µε τον οποίο λειτουργεί εν ώρα εργασίας, 

αλλά και για την προσωπικότητα του. Με αυτόν τον τρόπο θα γίνονταν η κατά τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο, πιστοποίηση της εγκυρότητας κι αξιοπιστίας του 

ερωτηµατολογίου. Έτσι, µε βεβαιότητα πλέον, θα ήταν δυνατόν να γίνει µια διεξοδική 

ανάλυση, για το ποιες ικανότητες διαθέτουν σε µεγαλύτερο βαθµό τα ελληνικά 

στελέχη, και ποιες λιγότερο. Ακόµα παραπέρα θα  µπορούσαν να αναζητηθούν οι 

αιτίες της αδυναµίας των ελληνικών στελεχών σε κάποιες ικανότητες, και θα 

µπορούσαν να αναζητηθούν τρόποι αντιµετώπισης τους, ώστε στο µέλλον ελληνικά 

στελέχη κι επιχειρήσεις, να εξελιχθούν και να προοδεύσουν ακόµη περισσότερο. 

 Συµπερασµατικά, το ερωτηµατολόγιο το οποίο δηµιουργήθηκε στην παρούσα 

διπλωµατική εργασία, έχει αρκετές και σηµαντικές εφαρµογές, ενώ η πρακτική 

εφαρµογή του, µε τις προϋποθέσεις που τέθηκαν παραπάνω, θα το καταστήσουν, 

ίσως, ένα σηµαντικό εργαλείο στο µέλλον.  
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ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ ΚΡΗΤΗΣ 
ΤΜΗΜΑ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ & ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 
 
 
 
 

ΑΠΟΤΙΜΗΣΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΩΝ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ ΣΤΗΝ 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

 
 
 
 
Σκοπός της συγκεκριµένης έρευνας είναι η ανίχνευση των χαρακτηριστικών,  
που σύµφωνα µε τη διεθνή βιβλιογραφία, καθορίζουν τις συναισθηµατικές 
επιδεξιότητες, σε υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη ελληνικών επιχειρήσεων. 
 
Οδηγίες:  Παρακαλούµε απαντήστε σε όλες τις ερωτήσεις κι επιλέξτε µόνο 
µια απάντηση σε κάθε ερώτηση. 
 
Προσοχή :  Για να είναι έγκυρα τα αποτελέσµατα, παρακαλούµε απαντήστε 
τις ερωτήσεις αυθόρµητα και ειλικρινά.  
 
 
 
ΕΤΑΙΡΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
Όνοµα εταιρείας: 
Τοµέας / κλάδος δραστηριοποίησης: 

Κατάταξη:  πολύ µικρή □ µικρή   □  µικροµεσαία  □  µεγάλη  □      
 
 
 
 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΥΨΗΛΟΒΑΘΜΟΥ ΣΤΕΛΕΧΟΥΣ  
Ονοµατεπώνυµο: 

Πρώτο πτυχίο:  µηχανικός  □  οικονοµικού  □  επιστηµών  □  άλλο  □  
Έτη προϋπηρεσίας στη συγκεκριµένη ή άλλη θέση:        
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ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ ΚΡΗΤΗΣ 
ΤΜΗΜΑ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ & ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 
 
Ερώτηση 1: 
Σας παίρνει αρκετό χρόνο για να ολοκληρώσετε ένα πάζλ ή να 
διαβάσετε ένα χάρτη; 

□ Ποτέ 

□ Περιστασιακά   

□ Πάντα 
 
 
 
 
Ερώτηση 2: 
Εάν αποτύχετε σε κάποια αποστολή, κάνετε κάτι από τα παρακάτω: 

□ Ζητάτε βοήθεια από τον προϊστάµενο σας 

□ ∆ουλεύετε σκληρότερα σε άλλες αποστολές, για να 
αναπληρώσετε το χαµένο έδαφος 

□ ∆εν εγκαταλείπετε την προσπάθεια και συνεχίζετε µόνοι, στην 
ίδια αποστολή, µέχρι να επιτύχετε 
 
 
 
Ερώτηση 3: 
Σας φοβίζει µια παρουσίαση ή µια οµιλία µπροστά σε κοινό; 

□ Πάντα 

□ Εξαρτάται από την κατάσταση 

□ Ποτέ, µπορώ και το αντιµετωπίζω 
 
 
 
Ερώτηση 4: 
Εάν κάποιος αρχίζει να καβγαδίζει µαζί σας (λεκτικά ή σωµατικά), τι από 
τα παρακάτω κάνετε; 

□ Θα απαντήσετε µε κάθε τρόπο 

□ Θα προσπαθήσετε να διευθετήσετε τη διαφορά 

□ Θα αγνοήσετε την κατάσταση 
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ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ ΚΡΗΤΗΣ 
ΤΜΗΜΑ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ & ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 
 
Ερώτηση 5: 
Σας έχουν πει ποτέ ότι δεν σταµατάτε πουθενά προκειµένου να 
επιτύχετε; 

□ Ναι 

□ Όχι, αλλά είµαι κάπως έτσι 

□ Όχι, δεν λειτουργώ έτσι 
 
 
 
Ερώτηση 6: 
Πιστεύετε ότι το να ασχολείται ένα διευθυντικό στέλεχος µε κάθε 
εργασία ξεχωριστά, είναι πιο αποτελεσµατικό από το να ασχολείται µε 
πολλές διαφορετικές ταυτόχρονα; 

□ Ναι 

□ Μερικές φορές 

□ Όχι   
 
 
 
Ερώτηση 7: 
Προσπαθείτε να βρείτε µεθόδους µε τις οποίες θα βελτιώσετε την 
απόδοση σας; 

□ Ναι 

□ Όχι 
 
 
 
Ερώτηση 8: 
Πρέπει να πάρετε µια απόφαση χωρίς να έχετε στα χέρια σας όλα τα 
δεδοµένα, τι κάνετε; 

□ Παίρνετε την απόφαση όπως και να’ χει, αφού σας αρέσει να 
κινείστε σε γρήγορους ρυθµούς 

□ Περιµένετε όσο χρόνο θεωρείτε απαραίτητο για να αποφασίσετε, 
ακόµα κι αν αυτό σηµαίνει ότι θα χάσετε µια ευκαιρία 
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ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ ΚΡΗΤΗΣ 
ΤΜΗΜΑ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ & ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 
 
Ερώτηση 9: 
Πώς θα µπορούσε κάποιος να περιγράψει το πιο κοινό σας 
συναίσθηµά; 

□ Χαρά 

□ Ικανοποίηση 

□ Άγχος  

□ Θλίψη 
 
 
 
 
Ερώτηση 10: 
Εάν ένας µακρινός σας φίλος υποφέρει από τον θάνατο κάποιου 
συγγενικού του προσώπου, τι από τα παρακάτω κάνετε; 

□ Πηγαίνετε στη κηδεία 

□ Στέλνετε στεφάνι ή συλλυπητήριο τηλεγράφηµα 

□ Κάνετε ένα υποστηρικτικό τηλεφώνηµα 

□ ∆εν κάνετε τίποτα, αφού είναι µακρινός σας φίλος 
 
 
 
 
 
Ερώτηση 11: 
Αφήνετε το γραφείο σας όσο καθαρό ή πιο καθαρό, απ’ ότι το βρήκατε; 

□ Πάντα 

□ Μερικές φορές  

□ Περιστασιακά 

□ Σπάνια 
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ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ ΚΡΗΤΗΣ 
ΤΜΗΜΑ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ & ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 
 
Ερώτηση 12: 
Εάν ένας συνεργάτης σας έχει δυσκολία στην ολοκλήρωση κάποιας 
εργασίας, τι κάνετε συνήθως; 

□ Τον βοηθάτε προσωπικά 

□ Στέλνετε κάποιον άλλο να τον βοηθήσει 

□ Τον αφήνετε να δουλέψει µε το πρόβληµα του 
 
 
 
Ερώτηση 13: 
Ονειρεύεστε τη δόξα και µια τεράστια επαγγελµατική και κοινωνική 
καταξίωση; 

□ Πάντα 

□ Μερικές φορές  

□ Ποτέ 
 
 
 
Ερώτηση 14: 
Είστε συνήθως ο πρώτος που παρουσιάζει θέµατα ή εργασίες, σε 
συσκέψεις ή συνελεύσεις; 

□ Πάντα 

□ Περιστασιακά  

□ Σπάνια 
 
 
 
Ερώτηση 15: 
Επισκέπτεστε, παίρνοντας λίγο χρόνο από το πρόγραµµά σας, τους 
νέους εργαζόµενους για να τους διδάξετε; 

□ Ποτέ 

□ Όταν έχω ελεύθερο χρόνο 

□ Πάντα 
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ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ ΚΡΗΤΗΣ 
ΤΜΗΜΑ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ & ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 
 
Ερώτηση 16: 
Ποια κατά την γνώµη σας είναι καλύτερη αξία; 

□ Επιθυµία για αλλαγή 

□ Μετριοπάθεια και σοφία 
 
 
 
Ερώτηση 17: 
Μπορείτε να επιλύσετε τα προβλήµατα µιας οµάδας µέσα από τη 
συζήτηση; 

□ Πάντα 

□ Μερικές φορές  

□ Σπάνια 
 
 
 
Ερώτηση 18: 
Εάν σας δινόταν η επιλογή, θα ήσασταν πιο χαρούµενος να δουλεύετε 
µόνος, µε το δικό σας πλάνο, ή δουλεύοντας µε µια οµάδα που θα έχει 
καθηµερινές αλλαγές προγράµµατος; 

□ Μόνος  

□ Με µια οµάδα 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


