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Περίληψη 

Το έντονο ερευνητικό ενδιαφέρον γύρω από τις έννοιες της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης και της µετασχηµατιστικής ηγεσίας αποτελεί µία απόδειξη για το 

σηµαντικό ρόλο των συναισθητικών δεξιοτήτων στο χώρο εργασίας, και περισσότερο 

για την άσκηση αποτελεσµατικής ηγεσίας. Η παρούσα έρευνα αποτελεί µια εµπειρική 

µελέτη διοικητικών στελεχών στο χώρο των ελληνικών επιχειρήσεων. Επιχειρεί να 

εξετάσει τη σχέση ηγετικών και συναισθηµατικών χαρακτηριστικών στο χώρο 

εργασίας και κατά πόσο αυτή η σχέση επηρεάζεται από το φύλο του ηγέτη. Στόχοι 

της έρευνας αποτελούν η µελέτη της επίδρασης του φύλου και άλλων δηµογραφικών 

παραγόντων στη συναισθηµατική νοηµοσύνη και το µετασχηµατιστικό µοντέλο 

ηγεσίας και η διερεύνηση της σχέσης που υπάρχει µεταξύ του µετασχηµατιστικού 

µοντέλου ηγεσίας και της συναισθηµατικής νοηµοσύνης.  

Το δείγµα της έρευνας αποτελούν 112 άτοµα, στελέχη διαφόρων ιεραρχικών 

επιπέδων αλλά και υπάλληλοι ή εξωτερικοί συνεργάτες, επιχειρήσεων που 

δραστηριοποιούνται σε διαφορετικούς τοµείς.     

Τα αποτελέσµατα της εν λόγω έρευνας έδειξαν πως οι γυναίκες συµµετέχοντες δεν 

εµφανίζουν σηµαντικές διαφοροποιήσεις στα επίπεδα συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

σε σχέση µε τους άνδρες συµµετέχοντες. Επίσης διαπιστώθηκε ότι οι γυναίκες 

εµφανίζουν υψηλοτέρα επίπεδα ενθαρρυντικής ηγεσίας και προσωπικής αναγνώρισης 

σε σχέση µε τους άνδρες συµµετέχοντες. Βρέθηκε ότι το µέγεθος της επιχείρησης 

επηρεάζει τη ρύθµιση των συναισθηµάτων (της συναισθηµατικής νοηµοσύνης) και το 

εκπαιδευτικό επίπεδο των συµµετεχόντων επηρεάζει το όραµα (της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας).  Βρέθηκε, επίσης, ότι η ηλικία των συµµετεχόντων 

συσχετίζεται θετικά µε τη διάσταση διανοητική υποκίνηση (του µετασχηµατιστικού 

µοντέλου ηγεσίας). Οι περισσότερες διαστάσεις της  συναισθηµατικής νοηµοσύνης 
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συσχετίζονται µε τις διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, Τέλος, τα 

αποτελέσµατα έδειξαν ότι η εκτίµηση των συναισθηµάτων των άλλων αποτελεί 

προβλεπτικό παράγοντα για τις διαστάσεις της ενθαρρυντικής ηγεσίας και της 

προσωπικής αναγνώρισης και η χρήση των συναισθηµάτων για τις διαστάσεις της 

διανοητικής υποκίνησης, του οράµατος και της εµπνέουσας επικοινωνίας.  

 

Λέξεις – κλειδιά: Συναισθηµατική νοηµοσύνη, µετασχηµατιστική ηγεσία, 

φύλο, ηγετικά στελέχη  
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Abstract 

The intense research interest in the concepts of emotional intelligence and 

transformational leadership is a testament to the crucial role of emotional skills in the 

workplace, and more for effective leadership. This research is an empirical study of 

greek managers and attempts to examine the relationship between leadership and 

emotional characteristics in the workplace and how this relationship is affected by the 

sex of the leader. The purpose of this study is to examine the impact of gender and 

other demographic factors on emotional intelligence and transformational leadership 

model and to investigate the relationship between transformational model of 

leadership and emotional intelligence. 

The sample consisted of 112 individuals, executives of various hierarchical levels and 

employees or freelancers of greek companies operating in different sectors. 

The results have shown that women participants did not show significant differences 

in levels of emotional intelligence than men participants, while they displayed higher 

level of effective leadership and personal recognition in relation to the male 

participants. Also results have shown that firm size affects the regulation of emotions 

(emotional intelligence) and educational level of the participants affects vision 

(transformative leadership). The age of the participants was positively correlated with 

the dimension of intellectual stimulation (transformational leadership model). Most 

dimensions of emotional intelligence correlated positively with the dimensions of 

transformational leadership. Finally, the results have shown that the assessment of 

feelings of others is a predictive factor for the dimensions of the supportive leadership 

and personal recognition and use of emotions for the dimensions of intellectual 

stimulation, vision and inspirational communication. 

Keywords: emotional intelligence, transformational leadership, gender, Greek 
managers  
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ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ 

 

1. Εισαγωγή 

Το σύγχρονο επιχειρησιακό περιβάλλον έχει καταστεί ιδιαιτέρως δυναµικό 

και σύνθετο. Οι προκλήσεις και ραγδαίες αλλαγές που αντιµετωπίζουν σήµερα οι 

οργανισµοί και οι επιχειρήσεις είναι αξιοσηµείωτες, και αυξάνονται συνεχώς σε 

εύρος και πολυπλοκότητα. Για να ευηµερήσουν, λοιπόν, οι σύγχρονοι οργανισµοί και 

επιχειρήσεις, και όχι απλώς να επιβιώσουν, πρέπει να υπερέχουν τόσο στο σχεδιασµό 

όσο και στην υλοποίηση/ εκτέλεση των στόχων τους. Επιπλέον, πρέπει να 

επιδεικνύουν ευελιξία και οραµατισµό, καθώς και να απολαµβάνουν το µέγιστο 

όφελος από τους πόρους τους - υλικούς και άυλους (εργαζόµενους) (Appelbaum et al, 

2003).  

Ο προγραµµατισµός, η στελέχωση και ο έλεγχος αποτελούν απαραίτητες 

λειτουργίες για την αποτελεσµατική υλοποίηση των στόχων µιας επιχείρησης, 

ωστόσο από µόνες τους δεν είναι αρκετές. Παράγοντας κλειδί για τη λειτουργία και 

την ανάπτυξη µιας επιχείρησης αποτελεί η ικανότητα των διοικητικών στελεχών να 

ηγούνται και να διαµορφώνουν ένα ευνοϊκό κλίµα µέσα στο εργασιακό περιβάλλον 

ώστε να εξασφαλίζεται η επιθυµητή συµπεριφορά και δυναµικότητα από τη µεριά 

των εργαζοµένων για την επίτευξη των στόχων (Μπουραντάς, 2002).  

Η επίτευξη αυτού του κλίµατος από τη µεριά του ηγέτη οφείλεται στη 

συνύπαρξη πολλών παραγόντων, αυτό όµως που θα τον κάνει να ξεχωρίσει και να 

επιτύχει είναι η ανάπτυξη των συναισθηµάτων. Για τους Goleman, Boyaztis και 

McKee (2002) η συναισθηµατική νοηµοσύνη, ή ευφυΐα του συναισθήµατος, αποτελεί 

πρωταρχική διάσταση της ηγεσίας και αποτελεί βασική παράµετρο για την επιτυχία ή 

αποτυχία των πράξεων του ηγέτη.  
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Μέχρι πρότινος επικρατούσε η άποψη ότι η ηγεσία αποτελεί «ανδρική» 

υπόθεση. Ωστόσο την τελευταία δεκαετία παρατηρείται η καθιέρωση νέων - πολλές 

φορές συνδεόµενων µε τη «γυναικεία» φύση και προσωπικότητα - εννοιών και αξιών 

στη διοίκηση όπως η συµµετοχικότητα, η ευελιξία, η διαλλακτικότητα, η 

ενσυναίσθηση
1. Αυτές οι αξίες έρχονται σε αντίθεση µε το ανταγωνιστικό και 

αυταρχικό τρόπο διοίκησης - που συνδέεται παραδοσιακά µε την ανδρική διοίκηση 

και προτείνουν ένα νέο τρόπο διοίκησης (Claes, 1999). Οι γυναίκες φαίνεται να 

αποδίδουν καλύτερα από τους άντρες σε ηγετικές θέσεις που απαιτούν ικανότητες 

διαπροσωπικής επικοινωνίας και συνεργασίας, όπως η παροχή υπηρεσιών (Νίνα – 

Παζαρζή και Πέκκα - Οικονόµου, 2009), γεγονός που τους επιτρέπει πλέον να έχουν 

περισσότερες αξιώσεις στον εργασιακό χώρο.  

Οι παραπάνω εξελίξεις και µετασχηµατισµοί που παρατηρούνται στις δοµές 

για την οικονοµική ανάπτυξη και την οργάνωση ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης 

δεν µπόρεσαν να εξαλείψουν διακρίσεις σε βάρος των γυναικών στις δοµές του 

εργασιακού χώρου, όπως το µισθολογικό χάσµα µεταξύ ανδρών και γυναικών, αλλά, 

και η ανεπαρκής εκπροσώπηση των γυναικών σε ανώτερες διοικητικές και ηγετικές 

θέσεις οργανισµών και επιχειρήσεων. Το τελευταίο αποτελεί παγκόσµιο φαινόµενο, 

ακόµα και σε ιδιαίτερα ανεπτυγµένες χώρες, και πολλές έρευνες γύρω από το θέµα το 

επιβεβαιώνουν. Στη χώρα µας σε έρευνα της Πετράκη – Κώττη το 1996 σε δείγµα 

107 επιχειρήσεων µόλις το 6% εξ αυτών είχε επικεφαλής γυναίκες, ενώ το 43% των 

                                                           
1 Οι νέες αυτές αξίες (και δεξιότητες) (soft skills) έχουν αποδοθεί κυρίως, αλλά όχι αποκλειστικά, στη 

γυναικεία προσωπικότητα λόγω του διαφορετικού τρόπου κοινωνικοποίησης ανδρών και γυναικών. Οι 

γυναίκες κοινωνικοποιούνται επιδεικνύοντας έντονη φροντίδα και ενδιαφέρον για την ανάπτυξη των 

άλλων ατόµων και οι άνδρες εµφανίζοντας έντονες διεκδικητικές συµπεριφορές. Επίσης, άλλες 

δεξιότητες που αποδίδονται στο γυναικείο φύλο, όπως ο µακροπρόθεσµος τρόπος σκέψης (long term 

approach), η διανοητική ευελιξία (mental flexibility) και η λεκτική άρθρωση (verbal articulation) 

έχουν συνδεθεί µε διαφορές στις κατασκευαστικές εγκεφαλικές δοµές ανδρών και γυναικών, 

επιτρέποντας στις γυναίκες  να επιδεικνύουν περισσότερο τις προαναφερόµενες δεξιότητες (Fisher).  
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επιχειρήσεων δεν είχε καµία γυναίκα στο διοικητικό συµβούλιο ή σε ανώτερη 

διοικητική θέση (Petraki Kottis, 1996).  

Η έλλειψη των γυναικών από καίριες διοικητικές θέσεις - λαµβάνοντας υπόψη 

τη φαινοµενικά καλύτερη απόδοσή τους - αποτελεί τροχοπέδη για την άσκηση 

αποτελεσµατικής ηγεσίας από τους οργανισµούς και επιχειρήσεις που θέλουν να 

επιτύχουν τη µεγαλύτερη δυνατή αξία; Λαµβάνοντας  υπόψη τον παραπάνω 

προβληµατισµό, η παρούσα έρευνα έρχεται α) να καταγράψει την επίδραση του 

φύλου στο επίπεδο της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και στο µετασχηµατιστικό 

µοντέλο ηγεσίας, β) να καταγράψει την επίδραση των άλλων δηµογραφικών 

µεταβλητών στο επίπεδο της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και στο 

µετασχηµατιστικό µοντέλο ηγεσίας και γ) να µελετήσει τη σχέση που υπάρχει µεταξύ 

της ηγεσίας, και πιο συγκεκριµένα του µετασχηµατιστικού µοντέλου ηγεσίας, και της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης.  

Στο πρώτο µέρος της έρευνας -θεωρητικό- γίνεται µία επισκόπηση της 

βιβλιογραφίας σχετικά τη συναισθηµατική νοηµοσύνη, την ηγεσία και πιο 

συγκεκριµένα µε το µετασχηµατιστικό µοντέλο ηγεσίας, τη σχέση µεταξύ τους, 

καθώς της παρουσίας του γυναικείου φύλου στις ανώτερες διοικητικές θέσεις. Στο 

δεύτερο µέρος – ερευνητικό - περιγράφεται η µεθοδολογία που ακολουθήθηκε στην 

παρούσα έρευνα, και πιο συγκεκριµένα, η επιλογή του δείγµατος και τα ερευνητικά 

εργαλεία. Στη συνέχεια παρουσιάζονται αναλυτικά τα αποτελέσµατα σε σχέση µε 

τους στόχους της έρευνας και ακολουθεί η συζήτηση και ερµηνεία των 

αποτελεσµάτων. Τέλος, παρατίθεται η ελληνική και ξενόγλωσση βιβλιογραφία που 

χρησιµοποιήθηκε για την εκπόνηση της εργασίας.  

  



14 

 

2. Συναισθηµατική Νοηµοσύνη  

 

2.1. Ιστορική αναδροµή της θεµελίωσης της έννοιας 

Για πολλές δεκαετίες οι γνωστικές ικανότητες (IQ), όπως η επίλυση 

προβληµάτων, η αναγνώριση επαναλαµβανόµενων διαδικασιών και η ικανότητα 

αποµνηµόνευσης, θεωρούνταν καθοριστικός παράγοντας για την ακαδηµαϊκή και 

επαγγελµατική πορεία (και επιτυχία) του ατόµου. Ωστόσο, το γεγονός ότι άτοµα µε 

υψηλό δείκτη νοηµοσύνης (IQ) δεν πετυχαίνουν πάντοτε στη ζωή τους - καθιστώντας 

έτσι τη γνωστική νοηµοσύνη ανεπαρκή για την πρόβλεψη συγκεκριµένων 

παραµέτρων της ανθρώπινης ζωής και λειτουργίας, όπως η επιτυχία στην εργασία και 

ο έλεγχος των συναισθηµάτων (Sternberg, 1996) -  οδήγησε τους ερευνητές σε 

σκέψεις ότι πέραν του (IQ) υπάρχουν και άλλα στοιχεία - εξίσου σηµαντικά - που 

καθορίζουν την πορεία του ατόµου.  

Οι πρώτες προσπάθειες για τη διατύπωση µίας νέας έννοιας - πέραν αυτής της 

γνωστικής νοηµοσύνης - ανάγονται στον ψυχολόγο Thorndike, όταν το 1920 µίλησε 

για την «κοινωνική νοηµοσύνη» ως την «ικανότητα (κάποιου) να κατανοεί και να 

διαχειρίζεται άνδρες και γυναίκες, αγόρια και κορίτσια, και να ενεργεί µε σύνεση 

(σοφία) στις ανθρώπινες σχέσεις». Το 1940 ο David Wechsler αναφέρθηκε 

παράλληλα µε τα διανοητικά στοιχεία και σε µη διανοητικά, στα οποία αναγνώρισε 

προσωπικούς, κοινωνικούς και συναισθηµατικούς παράγοντες, και ήδη από το 1943 

πρότεινε πως τα στοιχεία αυτά δεν µπορούν να παραβλεφθούν προκειµένου να 

προβλεφθεί η ικανότητα κάποιου να πετύχει στη ζωή (Goleman, 1995).  

Αρκετές δεκαετίες αργότερα ο ψυχολόγος Howard Gardner (1983), 

εξελίσσοντας τη νοηµοσύνη από µια απλή έννοια σε πολλαπλή, πρότεινε ένα µοντέλο 

όπου υπογραµµίζει τη σπουδαιότητα δύο διαφορετικών τύπων νοηµοσύνης: της 
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διαπροσωπικής (κατανόησης των συναισθηµάτων των άλλων), και της 

ενδοπροσωπικής (ενδοσκόπηση - αυτογνωσία). Το 1985, στη διδακτορική διατριβή 

του, A Study of Emotion: Developing Emotional Intelligence, ο Wayne Payne 

διατυπώνει για πρώτη φορά τον όρο «συναισθηµατική νοηµοσύνη»2 - στον οποίο 

συνήθως και αποδίδεται. Στη συνέχεια ο Reuven Bar-on (1988) µίλησε για ∆είκτη 

Συναισθηµατικότητας (Emotional Quotient) - σε αναλογία µε το ∆είκτη Νοηµοσύνης 

(Intelligence Quotient) επιχειρώντας παράλληλα µια πρώτη προσπάθεια να µετρήσει 

τη συναισθηµατική νοηµοσύνη.  

Το 1990 οι Peter Salovey και John Mayer προτείνουν µία πρώτη 

ολοκληρωµένη θεωρία συναισθηµατικής νοηµοσύνης κατά την οποία η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη ορίζεται ως η ικανότητα να µπορεί κανείς να 

παρακολουθεί τα δικά του συναισθήµατα αλλά και αυτά των άλλων, και να τα 

χρησιµοποιεί ως οδηγό για σκέψη και δράση (Salovey & Mayer, 1990). Η θεωρία 

τους για τη συναισθηµατική νοηµοσύνη επικεντρώνεται στο βαθµό στον οποίο οι 

γνωστικές ικανότητες των ατόµων διαµορφώνονται από τα συναισθήµατα, στο βαθµό 

βέβαια στον οποίο τα συναισθήµατα είναι υπαρκτά (George, 2000). Ωστόσο είναι το 

1995 όταν Daniel Goleman κάνει γνωστή την έννοια της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης - και καθιερώνει πλέον τον όρο - στο ευρύ κοινό, γράφοντας βιβλία 

µεγάλης απήχησης, στα οποία επισηµαίνεται η σηµασία των συναισθηµάτων και η 

διαχείρισή τους, ιδιαίτερα στο επιχειρησιακό περιβάλλον (Goleman, 1995). Έκτοτε το 

ενδιαφέρον - επιστηµόνων και κοινού - γύρω από την  έννοια της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης παραµένει αµείωτο αντιπροσωπεύοντας για πολλούς το νέο πνεύµα της 

εποχής.  

 

                                                           
2
 Ανακτήθηκε από http://en.wikipedia.org/wiki/Social_intelligence 
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2.2. Ορισµοί της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

Κατά τη διάρκεια των δύο τελευταίων δεκαετιών - όπου η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη έχει ερευνηθεί κατά κόρον - έχουν διατυπωθεί πολλοί ορισµοί που 

παρουσιάζουν πολλά κοινά σηµεία ενώ οι διαφορές τους εστιάζονται στην οπτική 

γωνία όπου κάθε ερευνητής τον εξετάζει.  

Οι Mayer & Salovey αναφέρουν πως η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι «µία 

µορφή κοινωνικής ευφυΐας η οποία περιλαµβάνει την ικανότητα να κατανοεί κανείς 

τα συναισθήµατα τόσο τα δικά του όσο και των άλλων ανθρώπων, να κάνει λεπτές 

διακρίσεις ανάµεσα στα διάφορα συναισθήµατα, και να χρησιµοποιεί αυτές τις 

πληροφορίες ώστε να καθοδηγεί αναλόγως τις σκέψεις και τις πράξεις του» (Mayer & 

Salovey, 1993, σ. 433). Ο Martinez (1997, σελ. 72) υποστηρίζει ότι «η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι ένα πεδίο µη γνωστικών ικανοτήτων, δεξιοτήτων και 

εµπειριών που επηρεάζουν τη δυνατότητα ενός ατόµου να µπορεί να αντεπεξέρχεται 

στις δυσκολίες, τις πιέσεις και τις απαιτήσεις του περιβάλλοντος του», ενώ, ο Sparrow 

(2006) ορίζει τη συναισθηµατική νοηµοσύνη ως την πρακτική του να παρατηρείς τα 

συναισθήµατα τα δικά σου, αλλά και των άλλων, να τους δίνεις σηµασία και νόηµα, 

να τα επεξεργάζεσαι και να τα λαµβάνεις υπόψη, σου, όταν είναι να πάρεις 

αποφάσεις.  

Ο Daniel Goleman (1995) ορίζει την συναισθηµατική νοηµοσύνη ως µια 

δεξιότητα - ικανότητα (competence) η οποία δίνει στο άτοµο τη δυνατότητα να 

αναγνωρίζει, κατανοεί και χρησιµοποιεί πληροφορίες συναισθηµατικής φύσεως (οι 

οποίες αναφέρονται στον εαυτό του ή στους άλλους) µε τρόπο ώστε να οδηγείται σε 

αποτελεσµατική ή και εξαιρετική επίδοση. Γενικά στον όρο συναισθηµατική 

νοηµοσύνη συµπεριλαµβάνονται σύµφωνα µε τον Goleman η ικανότητα 

αυτοελέγχου, ο ζήλος, η επιµονή και η ικανότητα του ατόµου να δηµιουργεί κίνητρα 
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αυτοπαρακίνησης... «...όλες αυτές οι δεξιότητες συνοψίζονται από µια λέξη ίσως 

κάπως «παλιοµοδίτικη»: το χαρακτήρα» (Goleman, 1995, σ.28). 

Από τα παραπάνω γίνεται σαφές ότι δεν υπάρχει ένας κοινός αποδεκτός 

ορισµός της έννοιας της συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Ως σήµερα έχουν αναπτυχθεί 

πολλά θεωρητικά µοντέλα µε στόχο την ανάλυση της έννοιας της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης και τη µέτρησή της. Όπως επισηµαίνουν οι Ciarrochi, Chan και Caputi 

(2002), οι διάφοροι ορισµοί είναι µάλλον συµπληρωµατικοί παρά ανταγωνιστικοί ή 

αντικρουόµενοι µεταξύ τους, καθώς αντανακλούν διαφορετικές πλευρές της σύνθετης 

αυτής έννοιας. 

 

2.3. Θεωρητικά Μοντέλα της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

Τα θεωρητικά µοντέλα που διατυπώθηκαν για την ερµηνεία της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης την αντιµετωπίζουν ως µια σύνθετη έννοια που 

περιλαµβάνει µια σειρά από διαστάσεις (ικανότητες, χαρακτηριστικά, δεξιότητες) και 

αναφέρονται αντίστοιχα σε κάποια διάσταση της ανθρώπινης φύσης (γνωστική 

ικανότητα, προσωπικότητα, συµπεριφορά) και ποικίλλουν ανάλογα µε τη σκοπιά µε 

την οποία την εξετάζει ο κάθε ερευνητής (Πλατσίδου, 2010). Τα διάφορα µοντέλα 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης µπορούν να ταξινοµηθούν σε τρεις κατηγορίες 

(Πλατσίδου, 2010. Spielberger, 2004) : 

(α) τα µοντέλα ικανότητας σύµφωνα µε τα οποία η συναισθηµατική νοηµοσύνη έχει 

αντιστοιχίες µε τα άλλα είδη νοηµοσύνης. Το µοντέλο των Salovey, Mayer & Caruso 

(Mayer & Salovey, 1997. Mayer, Caruso & Salovey, 1999, 2004, 2008) ανήκει στην 

κατηγορία αυτή.  

(β) τα µοντέλα µε πλαίσιο την προσωπικότητα σύµφωνα µε τα οποία η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι ένα άθροισµα ικανοτήτων προσαρµογής, 
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χαρακτηριστικών και διαθέσεων. Στην κατηγορία αυτή ανήκει το µοντέλο του Bar-

On (2000, 2006, 2007).  

(γ) τα µοντέλα επίδοσης σύµφωνα µε τα οποία η συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί 

να προβλέψει την επίδοση και την αποτελεσµατικότητα κάποιου σε κάθε ασχολία 

του.  Στην κατηγορία αυτή ανήκει το µοντέλο του Goleman (1995, 1998).  

Μελετώντας τη βιβλιογραφία, διαπιστώνει κάποιος πως τα κυρίαρχα µοντέλα στο 

χώρο της συναισθηµατικής νοηµοσύνης είναι τρία:  το µοντέλο των Salovey, Mayer 

& Caruso (Mayer & Salovey, 1997. Mayer, Caruso & Salovey, 1999, 2004, 2008), το 

µοντέλο του Bar-On (2000, 2006, 2007) και το µοντέλο του Goleman (1995, 1998). 

Οι παραπάνω  - ως οι πιο διαδεδοµένες στο χώρο της συναισθηµατικής νοηµοσύνης - 

πρόκειται να παρουσιαστούν  πιο αναλυτικά παρακάτω.  

 

2.3.1. Το µοντέλο των Mayer, Salovey & Caruso 

Οι αµερικανοί ψυχολόγοι Mayer και Salovey είχαν ήδη ξεκινήσει να 

ασχολούνται µε την µελέτη της συναισθηµατικής νοηµοσύνης (από το 1990), όταν 

πέντε χρόνια αργότερα προστέθηκε στην οµάδα τους ο Caruso. Πρόκειται για ένα 

µοντέλο ικανότητας κατά το οποίο η συναισθηµατική νοηµοσύνη έχει αντιστοιχίες µε 

άλλα είδη νοηµοσύνης (γνωστικές ικανότητες). Συµπεριλαµβάνει τόσο την 

ενδοπροσωπική και διαπροσωπική νοηµοσύνη του Gardner, όσο και άλλες 

ικανότητες που αναφέρονται τόσο στο γνωστικό, όσο και στο συναισθηµατικό 

σύστηµα οργάνωσης του ανθρώπινου νου (Πλατσίδου, 2004). Σύµφωνα µε το 

µοντέλο αυτό, η συναισθηµατική νοηµοσύνη επιτρέπει σε κάποιον να κατανοεί το 

περιεχόµενο και τις σχέσεις των συναισθηµάτων και να µπορεί να διαλογίζεται και να 

λύνει προβλήµατα µε βάση αυτή την κατανόηση.  
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Κατά τους Mayer, Salovey & Caruso η συναισθηµατική νοηµοσύνη 

λειτουργεί µε ενιαίο τρόπο, περιλαµβάνει όµως διάφορες ικανότητες που 

οργανώνονται σε τέσσερις διαστάσεις (Mayer, Salovey & Caruso, 1999. 2000a.  

Salovey, Mayer & Caruso, 2002): 

1) Αντίληψη και αναγνώριση των συναισθηµάτων: είναι η ικανότητα κάποιου να 

αντιλαµβάνεται τα συναισθήµατα, τόσο τα δικά του όσο και των άλλων, που 

αποτυπώνονται στις εκφράσεις του προσώπου του, τον τόνο της φωνής του, τα 

έργα τέχνης, κ.α.  

2) Αφοµοίωση των συναισθηµάτων στον τρόπο σκέψης: το να µπορεί να 

χρησιµοποιεί (να ανασύρει ή να αναπαράγει) τα κατάλληλη συναισθήµατα που 

τροφοδοτούν τη σκέψη και να µπορεί να αναλογίζεται µε βάση αυτά. Αφορά στην 

ικανότητα επεξεργασίας συναισθηµατικών πληροφοριών, η οποία επηρεάζει 

αναλόγως τη γνωστική κατάσταση του ατόµου, εµπλουτίζοντας έτσι τη 

διαδικασία σκέψης.  

3) Κατανόηση των συναισθηµάτων: πρόκειται για την ικανότητα κατανόησης των 

σύνθετων συναισθηµάτων και των αλυσιδωτών συναισθηµατικών αντιδράσεων, 

πως δηλαδή ένα συναίσθηµα πυροδοτεί ένα άλλο. Για να συµβεί αυτό λαµβάνει 

χώρα µια γνωστική επεξεργασία των συναισθηµάτων. Η ικανότητα αυτή 

διευκολύνει πολύ  την κατανόηση των διαπροσωπικών σχέσεων.  

4) ∆ιαχείριση των συναισθηµάτων: αναφέρεται στην ικανότητα διαχείρισης τόσο 

των προσωπικών συναισθηµάτων, όσο και των άλλων ανθρώπων, µε τρόπο ώστε 

να αντιλαµβάνεται κανείς τι κρύβει πίσω του ένα συναίσθηµα και να βρίσκει τους 

πιο κατάλληλους κάθε φορά τρόπους για την αντιµετώπιση των συναισθηµάτων 

όπως ο θυµός, η ανησυχία, ο φόβος (Πλατσίδου, 2010).  
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Θεωρείται ότι οι ικανότητες αυτές βρίσκονται σε ιεραρχική διάταξη, που 

µπορεί να αποδοθεί µε τη µορφή πυραµίδας. Στα κατώτερα στρώµατα ατής της 

πυραµίδας βρίσκονται οι ικανότητες που βοηθούν στην εκτέλεση θεµελιωδών 

διακριτών ψυχολογικών λειτουργιών, ενώ σε περισσότερα σύνθετα επίπεδα 

βρίσκονται οι ικανότητες που βοηθούν στην επίτευξη προσωπικών στόχων και 

αυτοδιαχείρισης. Έτσι, στην βάση της πυραµίδας βρίσκεται η ικανότητα να 

αντιλαµβάνεται κανείς µε ακρίβεια τα συναισθήµατα του αλλά και των γύρω του, και 

στην κορυφή της πυραµίδας βρίσκεται η ικανότητα να τα διαχειρίζεται κατάλληλα.  

Η κριτική που αφορά στο µοντέλο αυτό εστιάζει σε δύο σηµεία. Αφενός, 

αµφισβητείται η ύπαρξη ενός νέου είδους νοηµοσύνης, ανεξάρτητου από τη γνωστική 

νοηµοσύνη (Davies, Stankov & Roberts, 1998. Van Roy & Viswesvaran, 2004). 

Αφετέρου, υποστηρίζεται πως οι εισηγητές της θεωρίας έδωσαν µεγαλύτερη βάση 

στη θεωρία και δεν εστίασαν στις πρακτικές εφαρµογές του (Murphy & Siderman, 

2006) (για µια αναλυτικότερη επισκόπηση της κριτικής, βλ. Πλατσίδου, 2010).  

 

2.3.2. Το µοντέλο του Bar-On 

Ο Bar-On (2000. 2006. 2007) δηµιούργησε το µοντέλο του µε σκοπό να 

απαντήσει στο ερώτηµα «γιατί κάποια άτοµα είναι πιο ικανά να πετύχουν στην ζωή 

τους σε σχέση µε κάποια άλλα». Ο ίδιος θεωρεί ότι η συναισθηµατική νοηµοσύνη 

είναι ένα πιο ευρύ πεδίο από αυτό που ορίζουν οι Mayer & Salovey, είναι ένα 

άθροισµα ικανοτήτων προσαρµογής, χαρακτηριστικών και προδιαθέσεων. Για τον 

Bar-on η έννοια της συναισθηµατικής νοηµοσύνης  ορίζεται ως «µια σειρά από µη 

γνωστικές δυνατότητες, ικανότητες και δεξιότητες που επηρεάζουν την ικανότητα 

κάποιου να αντιµετωπίζει µε επιτυχία τις περιβαλλοντικές απαιτήσεις και πιέσεις» 

(Bar-On, 1997, σ. 14).  
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Η συναισθηµατική νοηµοσύνη σύµφωνα µε τον Bar-On, αποτελείται από έναν 

αριθµό ικανοτήτων: (α) ενδοπροσωπικές ικανότητες, (β) διαπροσωπικές ικανότητες, 

(γ) ικανότητα προσαρµογής, (δ) διαχείριση άγχους, και (ε) γενική διάθεση. Η κάθε 

διάσταση περιλαµβάνει περαιτέρω χαρακτηριστικά.  

Οι ενδοπροσωπικές ικανότητες εµπεριέχουν: την αυτοεκτίµηση, την 

συναισθηµατική αυτογνωσία, την διεκδικητικότητα, την εξάρτηση και την 

αυτοπραγµάτωση. Οι διαπροσωπικές ικανότητες περιλαµβάνουν: την ενσυναίσθηση, 

την ικανότητα σύναψης διαπροσωπικών σχέσεων και την κοινωνική υπευθυνότητα. 

Στην ικανότητα προσαρµογής, ανήκουν η λύση των προβληµάτων, η ευελιξία και ο 

έλεγχος της πραγµατικότητας ενώ στη διαχείριση του άγχους εµπεριέχεται η 

ανεκτικότητα του άγχους και  ο έλεγχος των παρορµήσεων. Τέλος τα συστατικά της 

γενικής διάθεσης είναι η ευτυχία και η αισιοδοξία. Λίγο αργότερα, ο Bar-On 

υποστήριξε πως η τελευταία κατηγορία, η γενική διάθεση, δεν αποτελεί κατηγορία 

ικανοτήτων της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, αλλά αποτελεί παράγοντα 

διευκόλυνσης της συναισθηµατικής νοηµοσύνης (Bar-On,2000). 

Tο συγκεκριµένο µοντέλο δίνει έµφαση τόσο στις διαπροσωπικές ικανότητες 

κάποιου όσο και στις ενδοπροσωπικές, µε σκοπό τη διαχείρισή τους, για την 

καλύτερη αντιµετώπιση των αλλαγών που συµβαίνουν σε προσωπικό, αλλά και 

κοινωνικό επίπεδο (Bar-On, 2006).  

Η κριτική που αφορά στο µοντέλο αυτό εστιάζει στο γεγονός ότι υπάρχει 

αλληλοεπικάλυψη του µοντέλου αυτού µε πολλές διαστάσεις της προσωπικότητας. 

Τόσο ο McGrae (2000) όσο και οι O'Connor και Little (2003) θεωρούν πως το 

συγκεκριµένο µεικτό µοντέλο έχει πολλά κοινά χαρακτηριστικά µε το µοντέλο των 

πέντε παραγόντων της προσωπικότητας, που εισήγαγε ο McGrae το 1992.  
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2.3.3. Το µοντέλο του Goleman 

Ο Daniel Goleman είναι ένας από τους κύριους ερευνητές της έννοιας της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Χάρη σε αυτόν η έννοια έγινε τόσο γνωστή στο πλατύ 

κοινό. Σύµφωνα µε τη θεωρία του (1995) η συναισθηµατική νοηµοσύνη αποτελεί ένα 

ευρύ σύνολο ικανοτήτων και δεξιοτήτων - προσωπικών και κοινωνικών - οι οποίες 

παρέχουν στο άτοµο τη δυνατότητα να αναγνωρίζει, να κατανοεί και να χρησιµοποιεί 

πληροφορίες συναισθηµατικής φύσεως (οι οποίες αναφέρονται στον εαυτό του ή 

στους άλλους), µε τρόπο ώστε να οδηγείται σε αποτελεσµατική ή και εξαιρετική 

επίδοση.   

Ο Goleman εµβάθυνε περισσότερο στη µελέτη και ανάπτυξη το µοντέλου του 

για τη συναισθηµατική επάρκεια, το οποίο και περιλαµβάνει ένα µεγάλο αριθµό 

ικανοτήτων και δεξιοτήτων. Ειδικότερα, στην πρώτη του εκδοχή (1995, 1998) το 

µοντέλο παρουσίαζε πέντε κύριες ικανότητες, οι οποίες αποτελούνταν από πέντε 

δεξιότητες η κάθε µία.  Το τελικό µοντέλο, το οποίο διαµορφώθηκε σε συνεργασία µε 

του Boyatzis και Rhee (Boyatzis, Goleman, & Rhee, 2000) απλοποιήθηκε 

συνοψίζοντάς τις ικανότητες σε τέσσερις: αυτοεπίγνωση, αυτοδιαχείριση, κοινωνική 

επίγνωση και διαχείριση σχέσεων και τις συναισθηµατικές δεξιότητες σε είκοσι: 

συναισθηµατική αυτοεπίγνωση, ακριβής αυτοαξιολόγηση, αυτοπεποίθηση 

(αυτοεπίγνωση), αυτοέλεγχος, αξιοπιστία, ευσυνειδησία, προσαρµοστικότητα, 

κίνητρο επίτευξης, πρωτοβουλία (διαχείριση εαυτού), ενσυναίσθηση, 

προσανατολισµός προς την εξυπηρέτηση, οργανωτική (κοινωνική) επίγνωση, 

ανάπτυξη των άλλων, επιρροή, επικοινωνία, διαχείριση συγκρούσεων, ηγετική 

ικανότητα, καταλύτης αλλαγών, δηµιουργία δεσµών, οµαδικότητα και συνεργασία 

(διαχείριση σχέσεων) (Goleman 2000) (βλ. Πίνακα 1).  
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Πίνακας 1. Ικανότητες και ∆εξιότητες σύµφωνα µε το µοντέλο συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης του Goleman 

Αυτοεπίγνωση Συναισθηµατική αυτοεπίγνωση 

Ακριβής αυτό-αξιολόγηση 

Αυτοπεποίθηση (αυτοεπίγνωση) 

Κοινωνική επίγνωση Ενσυναίσθηση  

Οργανωσιακή επίγνωση  

Εξυπηρέτηση 

∆ιαχείριση εαυτού Συναισθηµατικός έλεγχος  

Αξιοπιστία 

Προσαρµοστικότητα 

∆ηµιουργία κινήτρων 

Ανάληψη πρωτοβουλίας 

Αισιοδοξία 

Ευσυνειδησία 

∆ιαχείριση σχέσεων Ανάπτυξη άλλων 

Χαρισµατική ηγεσία 

Επιρροή 

∆ιαχείριση κρίσεων 

Συνεργασία 

Χτίσιµο δεσµών 

Ικανότητα πρωτοβουλίας αλλαγών 

Επικοινωνία 
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Σύµφωνα µε τον Goleman οι συναισθηµατικές ικανότητες είναι άρρηκτα 

συνδεδεµένες µε τις επιµέρους δεξιότητες που ανήκουν σε αυτές. Κάποιος  δεν 

µπορεί να διαθέτει µια δεξιότητα χωρίς να έχει την ικανότητα στην οποία αυτή 

ανήκει. Οι ικανότητες ή οι δεξιότητες αυτές, ωστόσο, σύµφωνα µε τον Goleman 

µπορούν να βελτιωθούν. Αυτή η πρόταση του Goleman  - η δυνατότητα εκµάθησης 

και βελτίωσης των συναισθηµατικών ικανοτήτων - είναι που αύξησε κατακόρυφα τη 

δηµοτικότητά της στο κοινό.  

Παρόλο τη µεγάλη απήχηση της, η συγκεκριµένη θεωρία δέχτηκε µεγάλη 

κριτική η οποία εστιάζεται κυρίως στην ευρύτητα του ορισµού της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης και στην οµοιότητά της µε τις θεωρίες προσωπικότητας (McGrae, 2000).  

και την ελλιπή θεωρητική τεκµηρίωση του µοντέλου (Mayer et al., 2000b). Ωστόσο 

όπως υποστηρίζει ο ίδιος ο Goleman (1998) έδωσε έµφαση στην πρακτική εφαρµογή 

του µοντέλου, και όχι στη θεωρητική τεκµηρίωσή του. 

 

2.4. Η Μέτρηση της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

Οι θεωρητικοί των µοντέλων της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

ενδιαφέρθηκαν πέρα από την περιγραφή της δοµής της, και για την µέτρησή της 

κατασκευάζοντας ανάλογα ψυχοµετρικά εργαλεία (κλίµακες και ερωτηµατολόγια). 

Επιπρόσθετα, πολλοί ερευνητές κατασκεύασαν ερωτηµατολόγια στηριζόµενοι σε ήδη 

υπάρχοντα. Τα ψυχοµετρικά αυτά εργαλεία µπορούν να ταξινοµηθούν σε τρεις 

µεγάλες ανάλογα µε τον τρόπο που χρησιµοποιούν για να µετρήσουν κατά πόσο ο 

εξεταζόµενος είναι συναισθηµατικά νοήµων: αντικειµενική µέτρηση ικανοτήτων, 

αυτο-αναφορές, ετερο-αναφορές (Mayer, Salovey & Caruso, 2000).  
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 2.4.1. Αντικειµενική µέτρηση ικανοτήτων 

Στα εργαλεία αντικειµενικής µέτρησης ικανοτήτων, ο εξεταζόµενος καλείται 

να παράγει λύσεις σε προβλήµατα ή να δώσει απαντήσεις σε ερωτήσεις 

συναισθηµατικού περιεχοµένου. Στη συνέχεια βαθµολογείται ανάλογα µε την 

επιτυχία που σηµείωσε. Οι απαντήσεις σε αυτά τα ερωτηµατολόγια είναι 

διαβαθµισµένες ως προς την ορθότητα τους µε βάση τη γνώµη ειδικών ή µε βάση τη 

συναινετική βαθµολογία, δηλαδή µε βάση αυτό που πιστεύουν οι περισσότεροι 

άνθρωποι ότι ισχύει.   

Το πιο διαδεδοµένο τεστ αυτής της κατηγορίας αποτελεί το τεστ των Mayer, 

Salovey & Caruso, Emotional Intelligence Test - MSCEIT (2002, 2004), που 

αποτελείται από 141 ερωτήσεις και το οποίο µπορεί να µετρήσει τη συνολική 

συναισθηµατική νοηµοσύνη αλλά και τις τέσσερις επιµέρους διαστάσεις ικανοτήτων 

που περιγράφει η θεωρία τους και αναφέραµε παραπάνω. Το MSCEIT απευθύνεται 

µόνο σε ενήλικο πληθυσµό, ενώ για παιδιά και εφήβους (12-18 ετών) έχει 

κατασκευαστεί µία παρόµοια κλίµακα, η  Mayer, Salovey & Caruso, Emotional 

Intelligence Test, Youth Version, Research Edition (MSCEIT-YV-R).  

Οι αµφιβολίες που εκφράζονται για την συγκεκριµένο µέθοδο έγκεινται 

κυρίως στη δυσκολία και αντικειµενικότητα βαθµολόγησης των απαντήσεων (Brody, 

2004), αλλά και στην αδυναµία εξέτασης µεγάλου αριθµού ατόµων σε σχέση µε τις 

υπόλοιπες µεθόδους µέτρησης (Perez, Petrides & Furnham, 2005). 

 

2.4.2. Αυτο-αναφορές 

Τα ερωτηµατολόγια αυτο-αναφοράς είναι ο πιο διαδοµένος τρόπος µέτρησης 

της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, καθώς αποτελεί έναν εύκολο και γρήγορο τρόπο 

αξιολόγησης της µελέτης των συναισθηµατικών εκτιµήσεων των ατόµων για τη 
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συναισθηµατική τους νοηµοσύνη. Στο συγκεκριµένα εργαλεία ο εξεταζόµενος  

απαντά µόνος του σε διαβαθµισµένες προτάσεις µε κλίµακα για ποικίλες διαστάσεις 

της συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Η µέθοδος αυτή, αν και έχει δεχθεί µεγάλη 

κριτική λόγω του υποκειµενικού χαρακτήρα των απαντήσεων των εξεταζόµενων 

(Bracket, Rivers & Salovey, 2011), µπορεί να δώσει ασφαλή στοιχεία όταν τα 

εργαλεία πληρούν τα απαραίτητα ψυχοµετρικά κριτήρια (Πλατσίδου, 2010).  

Ένα από τα πιο γνωστά εργαλεία σε αυτή την κατηγορία είναι το EQ-I του 

Βar-On (Bar-on, 1997) το οποίο αποτελείται από 133 προτάσεις όπου ο εξεταζόµενος 

δηλώνει το βαθµό στον οποίο ισχύει για τον ίδιο η κάθε πρόταση. Το EQ-I δίνει ένα 

συνολικό δείκτη συναισθηµατικής νοηµοσύνης και πέντε επιµέρους δείκτες που 

κατηγοριοποιούνται κάτω από τις πέντε βασικές θεµατικές ενότητες που αναφέραµε 

παραπάνω στο µοντέλο του. Για τη µέτρηση της  συναισθηµατικής και κοινωνικής 

νοηµοσύνη παιδιών και εφήβων, ηλικίας 7-18 ετών, ο Bar-on κατασκεύασε µία 

παρόµοια κλίµακα µε την παραπάνω, το EQ-I:YV (Bar-on & Parker, 2000).  

Το ερωτηµατολόγιο WLEIS (Wong & Law Emotional Intelligence Scale) έχει 

κατασκευαστεί από τους Wong και Law (2002) και βασίζεται στο θεωρητικό µοντέλο 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης των Mayer, Salovey και Caruso. Στην ελληνική 

γλώσσα έχει µεταφραστεί από τον Καφέτσιο (2008). Πρόκειται για ένα 

ερωτηµατολόγιο που περιλαµβάνει 16 αυτο-αναφορικές προτάσεις, µετρώντας ένα 

γενικό δείκτη συναισθηµατικής νοηµοσύνης και τέσσερις επιµέρους υποκλίµακες – 

διαστάσεις:  α) εκτίµηση των συναισθηµάτων (self-emotion appraisal), β) εκτίµηση 

των συναισθηµάτων των άλλων (other emotion appraisal), γ) χρήση των 

συναισθηµάτων (use of emotion) και δ) ρύθµιση των συναισθηµάτων (regulation of 

emotion).  

 



27 

 

2.4.3. Ετερο-αναφορές 

Τα ερωτηµατολόγια ετερο-αναφοράς ή τεστ 360 µοιρών στηρίζονται στις 

αναφορές/ πληροφορίες άλλων (συνεργατών, συναδέλφων, προϊσταµένων, 

υφισταµένων) για την εκτίµηση της συναισθηµατικής επάρκειας του ατόµου (πώς 

δηλαδή οι άλλοι άνθρωποι αντιλαµβάνονται τις συναισθηµατικές ικανότητες 

κάποιου). Η µέθοδος αυτή αν και θεωρείται ότι αντιµετωπίζει κάποιες από τις 

αδυναµίες της µεθόδου των αυτό-αναφορών εντούτοις δεν προσφέρει παρά µόνο τις 

υποκειµενικές εκτιµήσεις των άλλων για το συγκεκριµένο άτοµο που αξιολογείται 

και οι οποίες µπορεί να επηρεάζονται από τις προκαταλήψεις και τις προτιµήσεις 

τους, την ειλικρίνεια, τη διάθεση τους, την προσωπική τους σχέση µε το άτοµο που 

κρίνουν κ.λ.π. (Πλατσίδου, 2010). 

Το Emotional Competence Inventory (ECI 360) των Βoyatzis, Goleman & 

Rhee (2000) αποτελεί ένα παράδειγµα αυτής της κατηγορίας. Χρησιµοποιείται για 

την αξιολόγηση µεγάλου αριθµού συναισθηµατικών ικανοτήτων των ατόµων στο 

επαγγελµατικό τους πλαίσιο µε βάση τις κατηγορίες που περιγράφει το µοντέλο 

παραπάνω.  

Υπάρχει ακόµα µια πληθώρα εργαλείων που κατασκευάστηκαν προκειµένου 

να µετρήσουν τη συναισθηµατική νοηµοσύνη. Παραπάνω αναφέραµε όσα 

χρησιµοποιούνται συχνότερα στις έρευνες που µελετούν το φαινόµενο αυτό. Στις 

περισσότερες περιπτώσεις, η ύπαρξη εναλλακτικών µετρήσεων για την ίδια έρευνα 

είναι σηµάδι ερευνητικής προόδου (Perez, Petrides and Furnham, 2005). Από τα 

παραπάνω µπορεί κανείς εύκολα να συµπεράνει ότι δεν υπάρχουν σωστές ή 

λανθασµένες µέθοδοι µέτρησης της συναισθηµατικής νοηµοσύνης αλλά ότι όλες οι 

µέθοδοι έχουν τις δυνάµεις και τις αδυναµίες τους που καθορίζουν µαζί µε το 

θεωρητικό τους υπόβαθρο το πλαίσιο εφαρµογής τους. Σε κάθε περίπτωση πάντως το 
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εργαλείο για τη µέτρηση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης θα πρέπει να πληροί τα 

κριτήρια της εγκυρότητας και της αξιοπιστίας. 

 

2.5. Η συναισθηµατική νοηµοσύνη σε σχέση µε το φύλο 

Στα πλαίσια της συστηµατικής µελέτης της έννοιας της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης έχουν πραγµατοποιηθεί και πολλές έρευνες που µελετούν την ύπαρξη 

διαφορών µεταξύ των δύο φύλων. Ωστόσο, οι αναλύσεις αυτού του ζητήµατος έχουν 

οδηγηθεί πολλές φορές σε αντιφατικά αποτελέσµατα (Brackett & Salovey, 2006). Αν 

και συχνά οι γυναίκες να εµφανίζουν υψηλότερη βαθµολογία στο συνολικό/γενικό 

δείκτη συναισθηµατικής νοηµοσύνης σε σχέση µε τους άντρες (Bar-On, 2000. Mayer, 

Caruso & Salovey, 1999. Petrides & Furnham, 2000. Schutte et al., 1998. Van Roy, 

Alonso & Viswesvaran, 2005), οι περισσότερες έρευνες συγκλίνουν στο ότι δεν 

υπάρχουν γενικευµένες διαφοροποιήσεις µεταξύ ανδρών και γυναικών, παρά µόνο 

κάποιες διαφορές µικρής έκτασης στις επιµέρους διαστάσεις της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης (Πλατσίδου, 2005).  

Για παράδειγµα, ορισµένες έρευνες (Argyle, 1990. Petrides & Furnham, 2000. 

Van der Zee & Wabeke, 2004) έδειξαν ότι οι γυναίκες υπερέχουν από τους άνδρες 

στην αναγνώριση και στην κατανόηση των συναισθηµάτων, στην ενσυναίσθηση, 

στην κοινωνική προσαρµογή, και στην διαπροσωπική επικοινωνία. Τα παραπάνω 

αποτελέσµατα έρχονται να επαληθεύσουν και άλλες έρευνες που ενισχύουν την 

άποψη ότι οι γυναίκες επιδεικνύουν κοινωνικές και συναισθηµατικές ικανότητες σε 

υψηλότερο βαθµό από τους άνδρες. Οι γυναίκες εµφανίζουν πιο ισχυρή αντίληψη των 

συναισθηµάτων σε σχέση µε τους άνδρες (Ciarrochi et al, 2005. Van der Zee & 

Wabeke, 2004. Wong & Law, 2002) και αυτογνωσίας (Καφέτσιος, 2003), ενώ 

εµφανίζουν, επίσης, σηµαντικά καλύτερες διαπροσωπικές (Eagly, 1987. Riggio, 
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1986) και επικοινωνιακές δεξιότητες µε έµφαση στην εξυπηρέτηση (Καφέτσιος, 

2003).  

Σε έρευνά του ο Riggio (1986) διαπίστωσε ότι οι γυναίκες είναι πολύ πιο 

ικανές στην κωδικοποίηση και αποκωδικοποίηση στοιχείων µη λεκτικής επικοινωνίας 

σε σύγκριση µε τους άνδρες. Οι γυναίκες τείνουν να δίνουν µεγαλύτερη προσοχή στα 

οπτικά ερεθίσµατα/ συνθήµατα, ιδιαίτερα αυτά του προσώπου (DePaulo & Rosenthal, 

1979), είναι πιο εκφραστικές από τους άνδρες και είναι πιο ικανές να εκφράσουν τα 

συναισθήµατά µε τα πρόσωπά τους (Riggio & Friedman, 1986), χαµογελώντας πιο 

συχνά (Hall, 1985) και χρησιµοποιώντας γενικότερα εκφράσεις του προσώπου τους 

για να δείξουν τα συναισθήµατά τους (Friedman, Riggio, και Segall, 1980). Γενικά οι 

άνθρωποι τείνουν να ανοίγονται περισσότερο στις γυναίκες παρά στους άντρες 

(Dindia & Allen, 1992). Επίσης, οι γυναίκες τείνουν να είναι πιο εξωστρεφείς και 

θεωρούνται καλύτερες συνοµιλητές από τους άνδρες (Andersen & Bem, 1981). 

Ακόµα, οι γυναίκες µπορούν να παρέχουν καλύτερη συναισθηµατική και κοινωνική 

υποστήριξη απ’ ότι οι άνδρες (Shumaker & Hill, 1991).  

Οι άνδρες, από την άλλη, είναι πιο καλοί στη διαχείριση συναισθηµάτων, 

όπως το άγχος, προσαρµόζονται καλύτερα στις νέες συνθήκες, και είναι πιο θετικοί 

και αισιόδοξοι από ότι οι γυναίκες (Bar-On, 2000. Mayer et al., 1999, 2000b). Επίσης 

διαθέτουν µεγαλύτερη αυτοπεποίθηση και αισιοδοξία (Bar-on, 2000), 

προσαρµόζονται πιο εύκολα στις αλλαγές και χειρίζονται καλύτερα το στρες (Bar-On, 

2006. Goleman, 2000). Οι γυναίκες χαρακτηρίζονται περισσότερο από κοινωνική 

υπευθυνότητα, ενώ οι άντρες από προσαρµοστικότητα σε νέες συνθήκες (Καφέτσιος, 

2003).  

Όπως φαίνεται το γυναικείο φύλο πιθανόν να έχει ένα σαφές πλεονέκτηµα ως 

προς ορισµένες συναισθηµατικές ικανότητες (Ciarrochi, Chan, και Caputi, 2000. 
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Dawda & Hart, 2000. Mayer et al., 1999) έναντι του αντρικού. Η επικράτηση αυτών 

των «γυναικείων» χαρακτηριστικών αποδίδονται στο διαφορετικό τρόπο µε τον οποίο 

κοινωνικοποιούνται οι γυναίκες, ώστε να δίνουν µεγαλύτερη προσοχή στα 

συναισθήµατα και στις διαπροσωπικές τους σχέσεις όντας πιο συναισθηµατικές και 

εκφραστικές  (Garner & Estep, 2001). Ως αποτέλεσµα, οι γυναίκες µπορεί να 

θεωρηθούν ως πιο υποστηρικτικές και συναισθηµατικές µε τα χαρακτηριστικά που 

αφορούν τη διαχείριση των συναισθηµάτων, γενικεύοντας έτσι την αντίληψη ότι οι 

γυναίκες είναι περισσότερο συναισθηµατικά ευφυείς. 

Επίσης οι διαφορές αυτές µεταξύ ανδρών και γυναικών µπορεί να οφείλονται 

στα εργαλεία που χρησιµοποιούνται για τη µέτρηση της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης. Για παράδειγµα, σε έρευνα των Ciarrochi et al. (2000) αποδείχθηκε ότι 

οι γυναίκες βαθµολογούνται υψηλότερα από τους άνδρες όταν ως εργαλείο µέτρηση 

της συναισθηµατικής νοηµοσύνης χρησιµοποιείται το Trait-Meta Mood Scale. 

Αντίθετα, οι Dawda και Hart (2000) δε βρήκαν διαφορές µεταξύ ανδρών και 

γυναικών όταν ως ερευνητικό εργαλείο χρησιµοποιήθηκε το EQI. Τέλος, οι Bar-On, 

Brown, Kirkcaldy και Thomé (2000) σε έρευνά τους εντόπισαν διαφορές στις 

συνιστώσες του EQ-i για τους άνδρες και τις γυναίκες. Στο συγκεκριµένο µοντέλο, οι 

γυναίκες εµφάνισαν υψηλότερη βαθµολογία από ό,τι οι άνδρες στις κοινωνικές 

ικανότητες, αλλά οι άνδρες είχαν υψηλότερο συνολικό δείκτη συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης σε σχέση µε τις γυναίκες (Petrides & Furnham, 2000). Τέλος, σε σχέση 

µε το φύλο, έχουν βρεθεί διαφορές σε ορισµένες διαστάσεις της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης, κυρίως σε έρευνες που έγιναν µε τη µέθοδο των αυτο-αναφορών 

(Ciarrochi et al., 2000. Shutte et al., 1998) και πιο σπάνια στις έρευνες που εξέταζαν 

την αντικειµενική συναισθηµατική νοηµοσύνη (Mayer et al., 1999. 2000b).  
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2.6. Η συναισθηµατική νοηµοσύνη στο χώρο εργασίας 

Μέχρι πρόσφατα στη ∆ιοικητική Επιστήµη επικρατούσε µια ιδιαίτερα 

ορθολογιστική άποψη η οποία θεωρούσε την έκφραση συναισθηµάτων στο χώρο 

εργασίας ως σηµάδι αδυναµίας. Η άποψη αυτή θεωρείται και αποδεικνύεται πλέον 

αναχρονιστική από πολλούς ερευνητές (Lopes et al., 2006. Law et al, 2008. Jordan, 

Lawrence & Troth, 2006). Οι σύγχρονες έρευνες δείχνουν ότι τα συναισθήµατα 

διαδραµατίζουν ζωτικό ρόλο σε οργανισµούς και επιχειρήσεις, ενώ η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη θεωρείται ισοδύναµη της γνωστικής νοηµοσύνης για την ερµηνείας της 

επιτυχίας ενός ατόµου τόσο σε επαγγελµατικό όσο και σε προσωπικό επίπεδο 

(Goleman, 1995, 2000).  

Αν και είναι ένα – σχετικά - νέο θεωρητικό κατασκεύασµα, είναι αυξανόµενος 

ο αριθµός των ερευνών που µελετούν το ρόλο της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και 

τη σχέση της µε την επαγγελµατική/ εργασιακή απόδοση (Goleman, 2000. O'Boyle, 

Humphrey, Pollack, Hawver, & Story, 2011. Seibert et al, 2001) και την 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας (Farh, Seo, & Tesluk, 2012). Σύµφωνα µε ορισµένες 

έρευνες, η συναισθηµατική νοηµοσύνη ενισχύει την εργασιακή απόδοση των 

εργαζοµένων διευκολύνοντας τους να κατανοούν και να διαχειρίζονται τα 

συναισθήµατα τους και επιτρέποντάς τους να αντιµετωπίζουν αποτελεσµατικά το 

άγχος, να λειτουργούν αποτελεσµατικά υπό πίεση και να προετοιµάζονται για 

οργανωτικές αλλαγές. Επίσης, διαπιστώθηκε ότι η ικανότητα ελέγχου και χρήσης των 

συναισθηµάτων επιτρέπει στους εργαζόµενους να διατηρούν πιο συχνά θετικές 

στάσεις (και συµπεριφορές) που συνδέονται µε συγκινησιακές καταστάσεις και να 

παρουσιάζουν θετική και ευχάριστη διάθεση εν ώρα εργασίας (Goleman, 1995. 

Martinez - Pons, 1997. Ciarrochi et al, 2000. Simunek et al., 2000).  
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Οι Martinez - Pons (1997) και Schutte et al. (1998) διαπίστωσαν πως η υψηλή 

συναισθηµατική νοηµοσύνη συνδέεται µε λιγότερες κακές και δυσάρεστες διαθέσεις 

και υψηλότερο βαθµό αισιοδοξίας, ενώ οι Ciarrochi et al (2000) βρήκαν πως η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη εµφανίζει θετική συσχέτιση µε την αισιόδοξη 

συµπεριφορά και αρνητική συσχέτιση µε την καταθλιπτική διάθεση. Επίσης οι 

Simunek et al (2000) διαπίστωσαν πως η συναισθηµατική νοηµοσύνη σχετίζεται µε 

την καλή, ευχάριστη και αποτελεσµατική  διαχείριση της διάθεσης στο χώρο 

εργασίας. Παράλληλα, ο McGaugh (1990) υποστηρίζει πως οι συναισθηµατικά 

ευφυείς άνθρωποι είναι σε θέση να παρουσιάζουν σταθερές εκφράσεις και να 

αναλαµβάνουν πιο προκλητικούς  στόχους. Σε έρευνα τους οι Cotè και Miners (2006) 

διαπίστωσαν επίσης ότι οι εργαζόµενοι που σηµείωναν πιο υψηλή συναισθηµατική 

νοηµοσύνη παρουσίασαν βελτιωµένες επιδόσεις (Day & Carroll, 2004).  Επίσης έχει 

διαπιστωθεί ότι η συναισθηµατική νοηµοσύνη συνδέεται µε την καλύτερη λήψη 

αποφάσεων στην εργασία (Day & Carroll, 2004) και την αποτελεσµατικότερη 

διαχείριση στις διαπραγµατεύσεις και το εµπόριο (Slaski & Cartwright, 2002). 

Επίσης, σύµφωνα µε αποτελέσµατα ερευνών, οι άνθρωποι µε ανώτερη 

συναισθηµατική ευφυΐα είναι πιο επιτυχηµένοι επαγγελµατικά (Dulewicz & Higgs, 

1998. Weisinger, 1998) και νιώθουν µικρότερη εργασιακή ανασφάλεια (Jordan et al., 

2002). 

Η συναισθηµατική νοηµοσύνη (ως ένα σύνολο επίκτητων κοινωνικών και 

συναισθηµατικών δεξιοτήτων) αποτελεί, έναν ιδιαίτερα ελκυστικό παράγοντα για 

πολλούς ειδικούς της ∆ιοικητικής Επιστήµης και της Ανάπτυξη και του Ανθρώπινου 

∆υναµικού καθώς παρέχει ένα πλαίσιο δεξιοτήτων,  «κρυµµένων» -µέχρι πρόσφατα- 

και ανυπολόγιστων, αλλά υπεύθυνων για συµπεριφορές που θεωρούνται ότι βοηθούν  

τους ανθρώπους να ξεχωρίσουν και επιτύχουν επαγγελµατικά, ωστόσο πολλοί είναι 
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αυτοί που υποστηρίζουν πως δεν πρόκειται για µια καινούργια έννοια, αλλά για ένα 

εµπειρικό συνδυασµό τόσο της γνωστικής νοηµοσύνης  όσο και διάφορων στοιχείων 

της προσωπικότητας (Antonakis, 2004. Davies, Stankov, & Roberts, 1998. Roberts, 

Zeidner, & Matthews, 2001) ενώ θεωρούν πως η αξία της έχει υπερτιµηθεί 

θεωρώντας την πανάκεια για την αντιµετώπιση των αδυναµιών των σύγχρονων 

οργανισµών.  

Οι υποστηρικτές της συναισθηµατικής νοηµοσύνης ισχυρίζονται πως ακόµα 

και αν τα λεγόµενα των επικριτών ευσταθούν, µέσω της µελέτης για την 

συναισθηµατική νοηµοσύνη θα µπορέσουν να ερµηνευτούν φαινόµενα που ως τώρα 

δεν είχαν εξηγηθεί επαρκώς (Ciarrochi, Chan, & Caputi, 2000). Συµπληρώνουν πως η 

κριτική που ασκείται για την έννοια της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, συµβάλλει 

τόσο στην εξέλιξη και τη βελτίωση της, όσο και στην εύρεση παραγόντων που θα 

αποσαφηνίσουν την έννοια και θα εδραιώσουν την αξία της (Matthews, Roberts, & 

Zeidner, 2002). 

 

2.7. Η συναισθηµατική νοηµοσύνη και η ηγεσία στους οργανισµούς και 

επιχειρήσεις 

Η εκτόξευση της δηµοτικότητας της συναισθηµατικής νοηµοσύνης στα ύψη 

τα τελευταία χρόνια και έχει επηρεάσει κατά πολύ τις απόψεις ερευνητών και 

µελετητών που ασχολούνται µε τις αποτελεσµατικές µορφές διοίκησης (Ross-Smith, 

Kornberger, Anandakumar, & Cheterman, 2007) καθιστώντας την θεµέλιο λίθο της 

επιτυχίας των ηγετών και των οργανισµών και επιχειρήσεων. Η ηγεσία, ως βασικός 

όρος της παρούσας έρευνας, θα αναλυθεί περαιτέρω στο κεφάλαιο που ακολουθεί. Σε 

αυτό το σηµείο θα περιοριστούµε σε µία πολύ σύντοµη περιγραφή της έννοιας, 

θεωρώντας τη ως µια διαδικασία κοινωνικής αλληλεπίδρασης κατά την οποία 
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διαφαίνεται η ικανότητα του ηγέτη να επηρεάζει τη συµπεριφορά των υφισταµένων, 

δίνοντας το όραµα και την κατεύθυνση στον οργανισµό, εµπνέοντας τους 

υφισταµένους και κινητοποιώντας τους νοητικά (Bass & Avolio, 1990) πράγµα που 

µπορεί να επηρεάσει σε µεγάλο βαθµό το εργασιακό αποτέλεσµα (Humphrey, 2000. 

Pirola - Merlo et al., 2002).  

Οι επιστήµονες εστιάζουν στη σχέση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης µε 

την ηγεσία (George, 2000) ή επιβεβαιώνουν πώς τα γνωρίσµατα της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης, όπως η ενσυναίσθηση, είναι σηµαντικά συστατικά που συνεισφέρουν 

στην άσκηση διοίκησης (ή ηγεσίας) (Kellett, Humphrey & Sleeth, 2006. Wolff, 

Pescosolido, Druskat & Urch, 2002). Για τον Humphrey (2002) η ηγεσία είναι 

εγγενώς µια συναισθηµατική διαδικασία, κατά την οποία οι ηγέτες αναγνωρίζουν τη 

συναισθηµατική κατάσταση των υφισταµένων τους, προσπαθούν να τους διεγείρουν 

διάφορα συναισθήµατα και ακολούθως προσπαθούν να διευθετήσουν τη 

συναισθηµατική κατάσταση του προσωπικού. Τα συναισθήµατα και οι 

συναισθηµατικές ικανότητες των ηγετών επηρεάζουν το συναίσθηµα, το 

συναισθηµατικό χειρισµό και την παρακίνηση και σε προέκταση διαµορφώνουν το 

κατάλληλο κλίµα επιρροής για βελτιωµένη απόδοση (Kafetsios, Nezlek and Vasiou, 

2009). 

Σύµφωνα µε την Day (2000), η συναισθηµατική νοηµοσύνη παίζει σηµαντικό 

ρόλο στην αποτελεσµατική ηγεσία. Στη συζήτηση για τα χαρακτηριστικά και την 

ανάπτυξη των ηγετών στους οργανισµούς, η Day έκανε λόγο για συγκεκριµένες 

διαπροσωπικές ικανότητες του ηγέτη, όπως η αυτογνωσία και η αυτοδιαχείριση οι 

οποίες συµπορεύονται µε την έννοια της κατανόησης των συναισθηµάτων του 

εαυτού, ως συστατικό της συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Αντίστοιχα οι Bradberry 

and Greaves (2006) χαρακτηρίζουν την ενσυναίσθηση, την αυτοπεποίθηση, τον 
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αυτοέλεγχο, την αισιοδοξία και τη διαχείριση σχέσεων ως κάποιες από τις 

σηµαντικότερες και πιο κρίσιµες δεξιότητες συναισθηµατικής νοηµοσύνης για την 

επιτυχηµένη διοίκηση και ηγεσία.  

Η George (2000) συµφωνεί ότι η συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί να 

προωθήσει την αποτελεσµατικότητα σε όλους τους οργανισµούς. Θεωρεί ότι η υψηλή 

συναισθηµατική ευφυΐα συµβάλλει στην αποτελεσµατική ηγεσία καθώς τα 

συναισθήµατα διαδραµατίζουν κεντρικό ρόλο σε πέντε βασικά χαρακτηριστικά της: 

Ειδικότερα, ο ηγέτης που διαθέτει υψηλά επίπεδα συναισθηµατικής ευφυΐας είναι σε 

θέση να: α) αναπτύσσει συνεργατικό κλίµα µε σκοπό την επίτευξη των σκοπών και 

των στόχων του οργανισµού, β) ενσταλάσσει στην οµάδα του την αίσθηση εκτίµησης 

και σηµαντικότητας του έργου, γ) καλλιεργεί και διατηρεί ενθουσιώδες κλίµα 

εργασίας, κλίµα εµπιστοσύνης και αισιοδοξίας, δ) προωθεί µια ευέλικτη στάση στη 

λήψη αποφάσεων απαντώντας µε δυναµικές προσαρµοστικές αποφάσεις στις όποιες 

αλλαγές και ε) υπηρετεί και διατηρεί την ταυτότητα του οργανισµού (παρά τις όποιες 

εξελίξεις). Οι Bachman et al. (2000) υποστήριξαν πως η συναισθηµατική νοηµοσύνη 

σχετίζεται µε το βαθµό της επαγγελµατικής επίδοσης και ότι αποτελεί παράγοντα 

διαφοροποίησης για τους πετυχηµένους και µη πετυχηµένους ηγέτες.  

Ένας συναισθηµατικά νοήµων ηγέτης είναι ικανός να εµφυσήσει εµπιστοσύνη 

και αφοσίωση, και να παρακινήσει τους υφισταµένους του να προσπαθήσουν 

περισσότερο µε ψυχολογικά πλεονεκτήµατα, όπως έγκριση, αποδοχή, σεβασµός και 

αφοσίωση (Hollander, 1979. Jacobs, 1970), γεγονός που συµβάλλει στην 

ικανοποίησή τους από τη στιγµή που οι στόχοι θα κατακτηθούν (Coetzee & Schaap, 

2005). Σε έρευνα των Fisher και Edwards (1988) διαπιστώθηκε ότι η υποστηρικτική 

συµπεριφορά των προϊσταµένων έχει θετική επίδραση στην επαγγελµατική 

ικανοποίηση και πιθανά στην προσωπική ανάπτυξη των υφισταµένων ενώ οι 
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Brundin, Patzelt and Shepherd (2008) βρήκαν πως η επίδειξη θετικών 

συναισθηµάτων από µέρους των ηγετών βελτίωνε τη θέληση των υπαλλήλων να 

ενεργήσουν επιχειρηµατικά. Οι Rosete & Ciarrochi, (2005) υποστηρίζουν πως οι 

µάνατζερ, διευθυντές και ηγέτες που µπορούν να κατανοήσουν και να διαχειριστούν 

τόσο τα δικά τους συναισθήµατα, διαθέσεις και τις συγκινήσεις, όσο και των 

υφισταµένων τους, είναι πιο πιθανό να καλλιεργήσουν καλύτερα παραγωγικές 

εργασιακές σχέσεις και να επιτύχουν επιχειρηµατικά αποτελέσµατα.  

Εντάσσοντας τη συναισθηµατική νοηµοσύνη στις µοντέρνες θεωρίες για την 

ηγεσία, οι Hooijberg, Hunt και Dodge (1997) παρουσίασαν ένα πλαίσιο εργασίας για 

την πνευµατική, κοινωνική και συµπεριφορική πολυπλοκότητα της ηγεσίας σύµφωνα 

µε το οποίο η κοινωνική πλευρά της ηγετικής ικανότητας αποτελείται από δύο 

στοιχεία: την κοινωνική διαφοροποίηση και την κοινωνική ένταξη. Η κοινωνική 

διαφοροποίηση είναι η ικανότητα του ηγέτη να διαπιστώνει και να αναγνωρίζει τις 

διαφορετικές όψεις, πλευρές και σηµασίες µιας δεδοµένης κοινωνικής κατάστασης. Η 

κοινωνική ένταξη είναι η ικανότητα του ηγέτη να διαπιστώνει τις υπάρχουσες και 

πιθανές όψεις των κοινωνικών σχέσεων, να ρυθµίζει τα συναισθήµατά του και να 

αναγνωρίζει τα συναισθήµατα των άλλων. Με άλλα λόγια, οι καλοί ηγέτες πρέπει να 

έχουν καλή κατανόηση των συναισθηµάτων των δικών τους όσο και των άλλων και 

να µπορούν να ρυθµίζουν τα συναισθήµατά τους, όταν αλληλεπιδρούν µε άλλους.  

Η συναισθηµατική ικανότητα του ηγέτη παίζει, επίσης, σηµαντικό ρόλο στην 

ποιότητα και στην αποτελεσµατικότητα του (George, 2000) και στη διεθνή 

βιβλιογραφία για την ηγεσία θεωρείται αποφασιστικός παράγοντας για τον 

αποτελεσµατικό ηγέτη (Ashkansasy and Tse, 2000). Οι Mayer et al. (2000) 

υποστήριξαν επίσης ότι τα υψηλά επίπεδα συναισθηµατικής νοηµοσύνης µπορούν να 

δώσουν τη δυνατότητα στον ηγέτη να ελέγξει πώς νιώθουν τα µέλη µιας οµάδας και 
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να αναλάβει δράση. Επίσης, πολλοί ερευνητές συµφωνούν ότι η αποτελεσµατική 

ηγετική συµπεριφορά εξαρτάται από την ικανότητα του ηγέτη να επιλύει σύνθετα 

κοινωνικά προβλήµατα που αναφύονται στους οργανισµούς (Mumford et al., 2000. 

Zaccaro, et al., 2000).  

Σύµφωνα µε τον Goleman (1998b), οι περισσότερο αποτελεσµατικοί ηγέτες 

έχουν όλοι υψηλό βαθµό συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Ο ίδιος υποστηρίζει ότι η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι εκ των ων ουκ ανευ (sine qua non) της ηγεσίας και 

ότι χωρίς αυτήν ένα άτοµο µπορεί να έχει την καλύτερη προετοιµασία στον κόσµο, 

ένα εντυπωσιακά αναλυτικό µυαλό και έναν ατελείωτο εξοπλισµό από έξυπνες ιδέες, 

αλλά δεν θα γίνει ο µεγάλος ηγέτης. Άλλωστε, τα ανεξέλεγκτα συναισθήµατα 

µπορούν να µετατρέψουν τους έξυπνους ανθρώπους σε ανόητους (Goleman, 2002).  

Η συναισθηµατική νοηµοσύνη παίζει έναν αυξανόµενα σηµαντικό ρόλο στα 

υψηλότερα κλιµάκια ενός οργανισµού, όπου οι διαφορές σε τεχνικές ικανότητες 

έχουν αµελητέα σηµασία. Ο Goleman (2000) έκανε λόγο για έξι διαφορετικούς 

τύπους ηγεσίας, που συνδέονται άµεσα µε τις διαστάσεις της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης και έχουν διαφορετικές επιδράσεις στην εργασιακή απόδοση και το 

κλίµα του οργανισµού. Οι τύποι αυτοί είναι: ο καταπιεστικός (coercive), ο 

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

(democratic), ο καθοδηγητικός (pacesetting) και ο συµβουλευτικός (coaching). Οι 

ηγέτες µε καταπιεστικό στυλ απαιτούν άµεση υπακοή, στηρίζονται στη δύναµη της 

θέσης τους και γενικά διακρίνονται από έλλειψη εν-συναίσθησης. To εν λόγω στυλ 

είναι κατά βάση αποτελεσµατικό σε περιόδους κρίσης, στα πολύ αρχικά στάδια µιας 

οργανωσιακής αλλαγής ή όταν υπάρχουν προβληµατικοί εργαζόµενοι. Το γενικό 

αποτέλεσµα αυτού του στυλ ηγεσίας στο οργανωσιακό κλίµα είναι αρνητικό. Από την 

άλλη πλευρά, ο τύπος του οραµατιστή ηγέτη κινητοποιεί τα άτοµα προς ένα κοινό 
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όραµα και διακρίνεται από τις ικανότητες συναισθηµατικής νοηµοσύνης της 

αυτοπεποίθησης, της εν-συναίσθησης και του καταλύτη αλλαγής. Είναι 

αποτελεσµατικός όταν απαιτείται ένα νέο όραµα ή όταν χρειάζεται να δοθεί µια 

ξεκάθαρη γραµµή πορείας για τον οργανισµό. Η γενική του επίπτωση στο 

οργανωσιακό κλίµα είναι θετική. Το ανθρωπιστικό στυλ ηγεσίας δηµιουργεί αρµονία 

και συναισθηµατικό δέσιµο ανάµεσα στα άτοµα της οµάδας. ∆ιακρίνεται από τις 

ικανότητες συναισθηµατικής νοηµοσύνης της ενσυναίσθησης, του χτισίµατος δεσµών 

και της επικοινωνίας ενώ υποστηρίζει ότι οι άνθρωποι είναι πάνω απ' όλα. Το στυλ 

αυτό θεωρείται αποτελεσµατικό για την ενδυνάµωση τη συνοχής της οµάδας ή για 

την εµψύχωση των ατόµων σε περιόδους κρίσης. Το δηµοκρατικό στυλ οδηγεί σε 

συναίνεση µέσω συµµετοχικών διαδικασιών και διακρίνεται από τις συναισθηµατικές 

ικανότητες της επικοινωνίας και της συνεργασίας. Ο δηµοκρατικός ηγέτης ζητά 

πάντα τη γνώµη των άλλων και είναι αποτελεσµατικός όταν χρειάζεται να υπάρξει 

κοινή συναίνεση ή να εισακουστεί η γνώµη της πλειοψηφίας των εργαζοµένων. Η 

επίδραση στο οργανωσιακό κλίµα είναι θετική . Στη συνέχεια, το καθοδηγητικό στυλ 

θέτει υψηλά κριτήρια απόδοσης και διακρίνεται από τις συναισθηµατικές ικανότητες 

της ευσυνειδησίας, των κινήτρων επιτυχίας και της πρωτοβουλίας. Το στυλ δουλεύει 

καλύτερα όταν υπάρχει η ανάγκη για γρήγορα αποτελέσµατα από µια ενθουσιώδη και 

ικανή οµάδα. Όµως το οργανωσιακό κλίµα επηρεάζεται αρνητικά γιατί καταπιέζεται 

η δηµιουργικότητα και δηµιουργείται µια ατµόσφαιρα ασφυξίας. Τέλος, το 

συµβουλευτικό στυλ δίνει έµφαση στην περαιτέρω ανάπτυξη των εργαζοµένων και 

διακρίνεται από τις ικανότητες της ανάπτυξης άλλων, της ενσυναίσθησης και της 

αυτεπίγνωσης. Είναι αποτελεσµατικό για τη βελτίωση και ανάπτυξη του εργατικού 

δυναµικού και αξιοποίηση των δυνατοτήτων του (Goleman, 2000). 
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Οι πραγµατικά επιτυχηµένοι και χαρισµατικοί ηγέτες δεν χρησιµοποιούν µόνο 

ένα απ' αυτά τα στυλ, αλλά διαθέτουν ευελιξία και εναλλάσσουν στυλ ανάλογα µε τις 

ανάγκες που βλέπουν ότι δηµιουργούνται στην επιχείρηση. Οι ηγέτες που 

επιδεικνύουν τέσσερα από τα έξι στυλ και κυρίως το οραµατιστικό, το δηµοκρατικό, 

το ανθρωπιστικό και το συµβουλευτικό, δηµιουργούν το καλύτερο οργανωσιακό 

κλίµα στις επιχειρήσεις τους και επιτυγχάνουν τις µεγαλύτερες επιδόσεις (Goleman, 

2002). 

Παρά όλα τα στοιχεία που υποστηρίζουν τη θετική αξία της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης στην ηγεσία, τα αποτελέσµατα διάφορων ερευνών τείνουν να 

αµφισβητήσουν τη σηµασία της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και να δηµιουργήσουν 

αµφιβολίες σχετικά µε τη σύνδεση της µε την ηγετική συµπεριφορά και 

αποτελεσµατικότητα.  Πολλοί  ερευνητές θεωρούν πως πρέπει να χρησιµοποιηθούν 

περισσότερο αξιόπιστες µεθοδολογίες και εργαλεία στις έρευνες για τη σύνδεση 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης και ηγεσίας (Antonakis, 2003. Antonakis et al., 2009. 

Locke, 2005). Εκτός βέβαια από την κριτική που ασκείται στις µεθοδολογικές 

αδυναµίες της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, ο Antonakis (2009) αµφισβητεί την 

αξία της συναισθηµατικής νοηµοσύνης ως προγνωστικό παράγοντα της ηγεσίας, 

καθώς, όπως ο ίδιος υποστηρίζει «η συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί να 

αποδειχθεί περισσότερο κατάρα παρά ευλογία». Στο τελευταίο συµφωνούν και άλλοι 

ερευνητές, οι οποίοι αναφερόµενοι στο θέµα της ηθικής, θεωρούν ότι η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί να χρησιµοποιηθεί από τους (οργανωτικούς) 

ηγέτες ως µέσο χειραγώγησης (Fambrough & Hart, 2008), ακόµα και για την 

εκπλήρωση προσωπικών στόχων και συµφερόντων (Kilduff, Chiaburu, & Menges, 

2010). Οι Kilduff, Chiaburu και Menges (2010) υποστηρίζουν πως οι 

συναισθηµατικά ευφυείς άνθρωποι (προκειµένου να αντεπεξέλθουν στα 
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ανταγωνιστικό περιβάλλον µιας επιχείρησης ή οργανισµού) είναι πολύ πιθανό να 

χρησιµοποιήσουν τις συναισθηµατικές τους δεξιότητές τους για να προωθήσουν δικά 

τους συµφέροντα, ακόµη και εις βάρος άλλων ατόµων (συναδέλφων, υφισταµένων3).  

Ο Carr (2000, σελ. 31) έρχεται εδώ να προσθέσει, ότι «ως εκ τούτου, φαίνεται ότι η 

συναισθηµατική  νοηµοσύνη δεν είναι ένας αυτοσκοπός, και ότι η τελική (ύστατη) της 

αξία της εξαρτάται αυστηρά από τους ηθικούς σκοπούς που εξυπηρετεί».  

Συνοψίζοντας, η συναισθηµατική νοηµοσύνη τείνει να θεωρείται ιδιαίτερα 

σηµαντική για την ηγεσία,  καθώς οι συναισθηµατικές δεξιότητες ενός ηγέτη ευνοούν 

τη συνεργασία µιας οµάδας (Druskat & Wolff, 2001), τη λήψη σωστών αποφάσεων 

(Jordan, Ashkanashy & Hartel, 2002) και την καλύτερη αντιµετώπιση των 

εργασιακών συγκρούσεων (Χατζηπασχάλης, 2010). Επιταγή του σύγχρονου 

εργασιακού κόσµου είναι οι συναισθηµατικά ευφυείς εργαζόµενοι (Cherniss, 2000) 

και συστατικά της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, όπως η ενσυναίσθηση, 

διασφαλίζουν ικανή και αποτελεσµατική ηγεσία (Kellet, Humphrey & Sleeth, 2006. 

Wolff, Pescosolido & Druskat, 2002). Ωστόσο πρέπει να αναγνωρίσουµε δεν υπάρχει 

κανένα «ελιξίριο»  συναισθηµατικής νοηµοσύνης που θα δηµιουργήσει τον 

επιτυχηµένο ηγέτη. Όπως και ο Goleman επισηµαίνει, η ανάπτυξη µίας και µόνο 

ικανότητας/δεξιότητας της συναισθηµατικής νοηµοσύνης απαιτεί αρκετό χρόνο, 

προσωπική δέσµευση, εκπαίδευση/καθοδήγηση (coaching), ανατροφοδότηση και 

πρακτική εξάσκηση (Emmerling & Goleman, 2005). Η συναισθηµατική νοηµοσύνη 

µπορεί να αναπτυχθεί, αλλά  αυτό προϋποθέτει µεγάλη αφοσίωση και δέσµευση από 

το άτοµο.  

  

                                                           
3 Στο άρθρο τους Strategic use of emotional intelligence in organizational settings: Exploring the dark 
side οι Kilduff, Chiaburu και Menges (2010) υποστηρίζουν πως τα άτοµα που έχουν την ικανότητα να 
χρησιµοποιούν τα συναισθήµατα για τη διευκόλυνση της σκέψης και να διαχειρίζονται τόσο τα δικά  
τους συναισθήµατα όσο και των άλλων είναι πολύ πιθανό να εµφανίσουν στρατηγικές συµπεριφορές 
βασισµένες στη συναισθηµατική νοηµοσύνη προκειµένου να επωφεληθούν οι ίδιοι προσωπικά.  
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3. Ηγεσία 

 

3.1. Εννοιολογική Προσέγγιση του όρου Ηγεσία 

Η άσκηση της διοίκησης, και πολύ περισσότερο, της ηγεσίας αποτελεί ένα 

φαινόµενο που συναντάται από την αρχαιότητα σε κάθε ανθρώπινο πολιτισµό (οι 

ηγέτες εµφανίζονται µε τη µορφή αρχηγών, προφητών, βασιλέων) και το ενδιαφέρον 

γύρω από αυτό παραµένει αναλλοίωτο µέχρι και σήµερα. Η επιστηµονική µελέτη 

γύρω από το φαινόµενο της ηγεσίας -παρόλο τη διαχρονικότητα και την καθοριστική 

σηµασία της- ξεκίνησε µόλις τον περασµένο αιώνα, από την εποχή της βιοµηχανικής 

επανάστασης και απασχολεί ένα πλήθος επιστηµονικών κλάδων 

συµπεριλαµβανοµένων των Πολιτικών Επιστηµών, της Φιλοσοφίας, της Οικονοµίας 

και της Ψυχολογίας.  

Στη σηµερινή εποχή το ενδιαφέρον γύρω από αυτό το φαινόµενο είναι ακόµα 

εντονότερο, ιδίως όσον αφορά τις επιχειρήσεις (και οργανισµούς) δεδοµένου των 

προκλήσεων και των αλλαγών στις οποίες καλούνται να ανταποκριθούν. Η ηγεσία 

αποτελεί τη σηµαντικότερη παράµετρο που καθορίζει τη φυσιογνωµία, τη λειτουργία 

και την εξέλιξη κάθε επιχείρησης. Αποτελεί παράγοντα κλειδί, αφού προσδιορίζει το 

βαθµό αξιοποίησης της δυναµικότητας των εργαζοµένων και κατά συνέπεια την 

ανάπτυξή τους, καθώς και τη συνολική αποτελεσµατικότητα του οργανισµού 

(Μπουραντάς, 2002).  

Στην εκτενή βιβλιογραφία γύρω από την έννοια της ηγεσίας έχουν διατυπωθεί 

σχεδόν τόσοι ορισµοί σχεδόν όσα και τα άτοµα που έχουν προσπαθήσει να ορίσουν 

την έννοια αυτή (Stogdill, 1974). Οι αναρίθµητοι αυτοί ορισµοί ποικίλλουν και 

διαφέρουν ανάλογα µε την αντίληψη και τη σκοπιά διερεύνησης του εκάστοτε 

ερευνητή. Για τους Hempill και Coons (1957, σελ. 7)  ηγεσία είναι «η συµπεριφορά 
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ενός ατόµου…που οδηγεί τις δραστηριότητες µιας οµάδας προς έναν κοινό σκοπό». Για 

τον Burns (1978, σελ. 18) η ηγεσία «ασκείται όταν τα 

άτοµα…κινητοποιούνται…θεσµικά, πολιτικά, ψυχολογικά και µε άλλες πηγές για να 

αφυπνίσουν, να δεσµεύσουν και να ευχαριστήσουν τα κίνητρα των υποστηρικτών τους». 

Για τους Richards και Engle (1986, σελ. 206) «η ηγεσία αφορά τη συλλογή οραµάτων, 

την ενσωµάτωση των αξιών, και τη δηµιουργία του περιβάλλοντος µέσα στο ποίο 

διάφορες επιδιώξεις µπορούν να επιτευχθούν». Ο Bass (1990) ορίζει την 

αποτελεσµατική ηγεσία ως την αλληλεπίδραση µεταξύ µελών µιας οµάδας, η οποία 

δηµιουργεί και συντηρεί αυξηµένες προσδοκίες και την ικανότητα της οµάδας για την 

επίλυση προβληµάτων ή την επιτυχία σκοπών, ενώ για τον Schein (1992, σελ. 2) η 

ηγεσία «είναι η δυνατότητα επέκτασης πέραν της κουλτούρας…για να εκκινήσουν 

εξελικτικές διαδικασίες αλλαγής που είναι και περισσότερο προσαρµόσιµες».  

Ο Χυτήρης (1996, σελ. 243) ορίζει την ηγεσία ως την «ικανότητα των 

διοικούντων να επιβλέπουν αλλά και να συνεργάζονται µε τους υφισταµένους τους για 

την αποτελεσµατικότερη και αποδοτικότερη εκτέλεση του έργου που τους έχει ανατεθεί 

(ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι του οργανισµού)». Αντίστοιχα, ο Μπουραντάς (2002, 

σελ. 310), συνθέτοντας έγκυρους ορισµούς της βιβλιογραφίας, καταλήγει ότι ηγεσία 

είναι «η διαδικασία επηρεασµού των στάσεων και της συµπεριφοράς µιας µικρής ή 

µεγάλης, τυπικής ή άτυπης οµάδας ανθρώπων από ένα άτοµο (ηγέτη) µε τέτοιο τρόπο, 

ώστε εθελοντικά, πρόθυµα και µε την κατάλληλη συνεργασία να προσπαθούν να 

υλοποιήσουν στόχους που απορρέουν από την αποστολή της οµάδας, µε τη µεγαλύτερη 

δυνατή αποτελεσµατικότητα».  

Ανεξάρτητα όµως από τις διάφορες απόψεις και προσπάθειες για τον 

προσδιορισµό του όρου της ηγεσίας (Bryman, 1996. Μπουραντάς, 2002), φαίνεται  
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ότι οι περισσότεροι ορισµοί συγκλίνουν σε κάποια κοινά στοιχεία που συνθέτουν το 

φαινόµενο της ηγεσίας σαν µια διαδικασία επιρροής. Τα στοιχεία αυτά είναι:   

• Ο ηγέτης: το άτοµο (ή οµάδα ατόµων) που ασκεί την ηγεσία και καθοδηγεί τους 

άλλους να συµπεριφερθούν µε συγκεκριµένο τρόπο 

• Η οµάδα και τα µέλη της - υφιστάµενοι, συνεργάτες, οπαδοί: τα άτοµα που θα 

υλοποιήσουν τους στόχους της οµάδας 

• το έργο που επιδιώκει τελικά ο ηγέτης 

• η πηγή ισχύος του ηγέτη (Weber, 1978) 

• η κουλτούρα της οργάνωσης όπου αφοµοιώνονται οι αρχές, οι αξίες και το όραµα, 

που συνδέουν τον ηγέτη µε τους συνεργάτες του 

• και το περιβάλλον µέσα στο οποίο δρα ο ηγέτης.  

Γίνεται κατανοητό ότι είναι δύσκολο να καταλήξουµε σε έναν µόνο συγκεκριµένο 

και «σωστό» ορισµό της ηγεσίας, τόσο γενικό που να περικλείει  τα πολλά νοήµατα 

της έννοιας και τόσο ειδικό ώστε να εξυπηρετεί τη λειτουργικότητά της (Karmel, 

1978). Θεωρείται καλύτερο να χρησιµοποιούµε τις διάφορες έννοιες της ηγεσίας ως 

πηγή διαφορετικών όψεων ενός πολύπλοκου και πολυ-επίπεδου φαινοµένου (Yukl, 

2006).  

 

3.2. Ηγεσία και Μάνατζµεντ (∆ιοίκηση) 

Ο διαχωρισµός µεταξύ της έννοιας «ηγεσίας» και «µάνατζµεντ» ή 

«διοίκησης» έχει απασχολήσει πολλούς ερευνητές της ∆ιοικητικής Επιστήµης. 

Πολλοί θεωρούν αυτές τις έννοιες συνώνυµες ή και ταυτόσηµες (Mullins, 1994) κάτι 

το οποίο βέβαια δεν ευσταθεί, καθώς στις µέρες µας έχουν διαπιστωθεί κάποιες 

διαφορές.  
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Οι Bennis και Namus (1985, σελ. 21) αναφερόµενοι στη διαφορά µεταξύ 

µάνατζερ και ηγετών τονίζουν πως «οι µάνατζερς είναι οι άνθρωποι που κάνουν τα 

πράγµατα σωστά και οι ηγέτες τα σωστά πράγµατα». Ο διαχωρισµός των δύο εννοιών 

αποκλείει τη συνύπαρξη των δύο ιδιοτήτων στο ίδιο άτοµο, καθώς πρόκειται για δύο 

διαφορετικούς τύπους ανθρώπων µε ασύµβατες αξίες και προσωπικότητες. Έτσι, 

σύµφωνα µε αυτά που υποστηρίζουν, κάποιοι άνθρωποι είναι µόνο µάνατζερ και 

κάποιοι άλλοι µόνο ηγέτες. Ωστόσο αυτή η άποψη εµφανίζεται ιδιαίτερα 

περιοριστική και δεν υποστηρίζεται από εµπειρικές έρευνες, καθώς είναι αδύνατη η 

αποκλειστική ταξινόµηση των ανθρώπων στα δύο αυτά ακραία στερεότυπα (Yukl, 

2006). 

Άλλοι ερευνητές (Bass, 1990. Hickman, 1990. Kotter, 1990. Mintzberg. 1973. 

Rost, 1991) θεωρούν την ηγεσία και το µάνατζµεντ ως διακριτές διαδικασίες, δεν 

θεωρούν όµως δεδοµένο ότι οι ηγέτες και οι µάνατζερ είναι διαφορετικοί τύποι 

ανθρώπων. Ο τρόπος ορισµού των δύο διαδικασιών ποικίλλει ανάλογα µε τον  

ερευνητή. Ο Kotter (1990) θεωρεί πως η ηγεσία και το µάνατζµεντ είναι δύο 

διαδικασίες - λειτουργίες αλληλοσυµπληρωµατικές και αλληλοεπηρεαζόµενες. Η 

ηγεσία αντιµετωπίζει τις αλλαγές του σύγχρονου κόσµου και επιδιώκει την 

οργανωσιακή αλλαγή του οργανισµού ή της επιχείρησης  µέσω της κινητοποίησης 

και της κατεύθυνσης των ανθρώπων για τη δηµιουργία ενός καλύτερου µέλλοντος. 

Το µάνατζµεντ αντιµετωπίζει κυρίως την πολυπλοκότητα στις σύγχρονες οργανώσεις 

και επιδιώκει την εύρυθµη λειτουργία και την αποτελεσµατική διαχείριση πόρων 

(προγραµµατισµός, οργάνωση, έλεγχος) για την επίτευξη βραχυπρόθεσµων 

αποτελεσµάτων. Στον Πίνακα 2 παρουσιάζονται οι διαφορές ηγεσίας και µάνατζµεντ 

σύµφωνα µε τον Kotter. Συνήθως, παρά την αντιφατικότητα, η ενσωµάτωση και των 
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δύο αποτελεί πραγµατική πρόκληση και µπορεί να εξασφαλίζει τις υψηλότερες 

αποδόσεις και ταυτόχρονα την υψηλότερη ικανοποίηση των ανθρώπων.  

 

Πίνακας 2.  ∆ιαφορές ηγεσίας και µάνατζµεντ σύµφωνα µε τον Kotter 

Κύρια Ζητήµατα  Προσέγγιση ∆ιοίκησης Προσέγγιση Ηγεσίας 

Τι πρέπει να γίνει Σχεδιασµός, προϋπολογισµός, 

στοχοθεσία µε βραχυπρόθεσµο 

ορίζοντα.  

Ενέργειες επίτευξης στόχων, 

διάθεση πόρων.  

Σύλληψη µακροχρόνιου 

οράµατος.  

Ανάπτυξη απαραίτητων 

στρατηγικών αλλαγών για 

την επίτευξη του.   

Με ποιούς και 

πως πρέπει να 

γίνει 

Σχεδιασµός δοµών, προγράµµατα 

δράσης.  

Ενηµέρωση για τους στόχους, 

ανάθεση αρµοδιοτήτων.  

Οδηγίες- διαδικασίες.  

Παρακολούθηση διαδικασιών. 

Συστράτευση ατόµων για 

την επίτευξη του 

οράµατος.  

Επικοινωνία και ανάπτυξη 

σχέσης επιρροής µε τους 

συνεργάτες.  

Έλεγχος 

αποτελεσµάτων 

Παρακολούθηση και αξιολόγηση 

αποτελεσµάτων 

Εντοπισµός αποκλίσεων – 

διορθωτικές αλλαγές.  

Παρακίνηση και έµπνευση 

ατόµων µέσα από την 

ικανοποίηση ανθρώπινων 

αναγκών, αξιών και 

συναισθηµάτων.  

Αποτελέσµατα  Τάξη, προβλεψιµότητα.  

Επίτευξη αναµενόµενων 

αποτελεσµάτων.  

Συνήθως ριζικές αλλαγές.  

Προϋποθέσεις για πολύ 

χρήσιµες αλλαγές.  

Πηγή:  Μπουραντάς, 2002, σελ. 314 

 

Ο Rost (1991) υποστήριξε ότι η ηγεσία είναι µία σχέση επιρροής πολλαπλών 

κατευθύνσεων µεταξύ ηγέτη και οπαδών (υφισταµένων).  Κοινός, αµοιβαίος στόχος 

και των δύο µεριών (ηγέτη και οπαδών) αποτελεί η επίτευξη ουσιαστικών αλλαγών 

στον οργανισµό ή επιχείρηση. Αντίθετα, το µάνατζµεντ είναι µια σχέση µονής 
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κατεύθυνσης, µια σχέση εξουσίας ανάµεσα στο µάνατζερ και τους υφισταµένους, η 

οποία κατευθύνεται προς τον συντονισµό των δραστηριοτήτων προκειµένου «να γίνει 

η δουλειά». Για τον Rost ένας µάνατζερ µπορεί να είναι ηγέτης αλλά µόνο όταν 

διαθέτει την ικανότητα επιρροής στις σχέσεις που αναπτύσσει µε τους υφισταµένους 

του.  

Ανεξάρτητα από την οπτική γωνία που µελέτα ο κάθε ερευνητής/θεωρητικός  

τις δύο έννοιες «διοίκηση» και «ηγεσία», η προσοχή τους επικεντρώνεται στο ότι οι 

ρόλοι είναι αλληλοσυµπληρωµατικοί ή οι λειτουργίες της ηγεσίας και µανατζµεντ/ 

διοίκησης είναι ισοµεγέθεις και ταυτόχρονα αναγκαίες για την αποτελεσµατικότητα 

οργανισµών και επιχειρήσεων. Οι περισσότεροι µελετητές φαίνεται να συγκλίνουν 

στο ότι µόνη η διεύθυνση/ διοίκηση φροντίζει για την καθηµερινή λειτουργία των 

δοµών ενώ µαζί µε την ηγεσία οραµατίζεται µια αποτελεσµατικότερη µελλοντική 

λειτουργία.  

Στα πλαίσια της συγκεκριµένης εργασίας, οι έννοιες ηγεσία και ηγέτης θα 

χρησιµοποιούνται ως µια γενικότερη έννοια που περιλαµβάνει τις έννοιες 

µάνατζµεντ/διοίκηση και µάνατζερ/διευθυντής αλλά δεν ταυτίζεται µε αυτές. Με τον 

όρο ηγέτη θα αναφερόµαστε σε εκείνον το διευθυντή που έχει τα χαρακτηριστικά που 

τον ξεχωρίζουν από το διευθυντή-διεκπεραιωτή (µάνατζερ).  

 

3.3. Θεωρητικά Μοντέλα Ηγεσίας 

Η ηγεσία αποτελεί ένα ιδιαίτερα γοητευτικό αντικείµενο έρευνας, γεγονός που 

αποδεικνύεται από την τεράστια και σχετική βιβλιογραφία. Στη ∆ιοικητική Επιστήµη 

έχουν αναπτυχθεί αρκετά θεωρητικά µοντέλα του φαινοµένου της ηγεσίας, τα οποία 

είναι αρκετά συµπληρωµατικά µεταξύ τους. Η κατηγοριοποίηση αυτών των 

µοντέλων µπορεί να επιτευχθεί -εν µέρει- λαµβάνοντας υπόψη τη µεταβλητή η οποία 
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προσεγγίζεται και στην οποία δίνεται µεγαλύτερη έµφαση.  Στην παρούσα εργασία 

πρόκειται να αναλυθούν θεωρητικές προσεγγίσεις και ευρήµατα µε βάση: α) το γένος 

του ηγέτη (γενετική θεωρία), β) τα ατοµικά χαρακτηριστικά (γνωρίσµατα) της 

προσωπικότητας του ηγέτη, γ) τη συµπεριφορά του ηγέτη, δ) την 

κατάσταση/συνθήκες του περιβάλλοντος όπου εκδηλώνεται η ηγετική συµπεριφορά 

και ε) σύγχρονες θεωρίες ηγεσίας (που προσπαθούν να ενοποιήσουν όλα τα 

παραπάνω).  

 

3.3.1. Γενετική θεωρία (Genetic Approach) 

Η γενετική θεωρία ή θεωρία του κληρονοµικού χαρίσµατος αποτελεί την 

παλαιότερη προσέγγιση του φαινοµένου της ηγεσίας και έχει τις ρίζες στις 

ευρωπαϊκές µοναρχίες. Σύµφωνα µε τη συγκεκριµένη θεωρία, η ικανότητα της 

ηγεσίας είναι κληρονοµικά µεταβιβάσιµη (Montana & Charnov, 1993. Montana & 

Charnov, 2000), οι ηγέτες δηλαδή γεννιούνται, δε γίνονται. Η γενετική προσέγγιση 

κυριάρχησε για πολλά χρόνια µέχρι τον Πρώτο Παγκόσµιο Πόλεµο, όπου σταδιακά 

άρχισε να εγκαταλείπεται, καθώς αδυνατούσε να εξηγήσει πώς µε ποιο τρόπο 

ορισµένοι ηγέτες κατέλαβαν κάποιες θέσεις και πέτυχαν σε αυτές.    

 

3.3.2. Θεωρίες που λαµβάνουν υπόψη τα ατοµικά χαρακτηριστικά του 

ηγέτη (trait theories) 

Στόχος των µελετών αυτών ήταν ο εντοπισµός των γενικών/καθολικών 

χαρακτηριστικών/ιδιοτήτων (προσωπικότητα, κίνητρα, αξίες και ικανότητες) που 

διαφοροποιούν τους ηγέτες από τους µη ηγέτες. Η συγκεκριµένη θεωρία 

θεµελιώνεται στην υπόθεση ότι κάποιοι άνθρωποι - ηγέτες από τη φύση τους - είναι 

προικισµένοι µε κάποια γνωρίσµατα που δε διαθέτουν οι υπόλοιποι. Κατά τη 
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διάρκεια των δεκαετιών 1930 – 1950, πραγµατοποιήθηκε πλήθος µελετών για τη 

ανακάλυψη αυτών των γνωρισµάτων, τα αποτελέσµατα των οποίων, ωστόσο, δεν 

κατάφεραν να επιβεβαιωθούν σε επαναλαµβανόµενες σχετικές εργασίες, µε 

αποτέλεσµα οι µελετητές εκείνης της περιόδου να καταλήξουν στο συµπέρασµα ότι 

υπάρχουν λίγα, αν όχι καθόλου, καθολικά χαρακτηριστικά αποτελεσµατικής ηγεσίας. 

Η αποτυχία των εν λόγω µελετών οφείλεται στη συστηµατική αναζήτηση 

συσχετίσεων µεταξύ µόνο των ατοµικών γνωρισµάτων του ηγέτη και κάποιου 

κριτηρίου επιτυχίας του και στην παράλειψη άλλων ουσιωδών µεταβλητών που 

συµπεριλαµβάνονται στην αλυσίδα της ηγεσίας (περιβάλλον, συµπεριφορά, έργο 

κ.α).  

Ύστερα από µια σχετική στασιµότητα λόγω των προαναφερόµενων 

αποθαρρυντικών αποτελεσµάτων, το ενδιαφέρον για τη µελέτη της ηγεσίας µε 

έµφαση στα προσωπικά χαρακτηριστικά των ηγετών επανήλθε εντονότερο στις αρχές 

της δεκαετίας του 1970. Λαµβάνοντας υπόψη και πιο σύγχρονες σχετικές µελέτες, 

διαπιστώνεται ότι δεν υπάρχει κάποιο συγκεκριµένο πρότυπο το οποίο να 

ακολουθείται, καθώς δεν έχουν καταλήξει σε συγκεκριµένα και µοναδικά προσωπικά 

χαρακτηριστικά που διακρίνουν έναν ηγέτη. Παρόλα αυτά, η γενική διαπίστωση είναι 

ότι συγκεκριµένα χαρακτηριστικά (νοηµοσύνη, αυτοπεποίθηση, ειλικρίνεια, υψηλού 

επιπέδου ενέργεια, ακεραιότητα, φιλοδοξία, έµπνευση, αρρενωπότητα) µπορούν να 

επηρεάσουν τόσο τις πιθανότητες για την ανάδειξη ενός ηγέτη (Kirkpatrick & Locke, 

1991), όσο και την απόδοσή του (Lord, DeVader & Alliger, 1986. Mumford, et al., 

2000).  
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3.3.3. Θεωρίες που λαµβάνουν υπόψη τη συµπεριφορά του ηγέτη ή 

συµπεριφοριστικές (behavior theories) 

Οι µελέτες µε βάση τη συµπεριφορά των ηγετών ξεκίνησαν στις αρχές της 

δεκαετίας του 1950, ύστερα από τα αποθαρρυντικά αποτελέσµατα των ερευνών που 

προηγηθήκαν και προσέγγιζαν την ηγεσία µε βάση τα γνωρίσµατα του ηγέτη. 

Ξεκίνησαν λοιπόν να εστιάζουν περισσότερο στο τι κάνουν οι µάνατζερ και οι ηγέτες 

στη δουλειά τους. Η συµπεριφοριστική θεωρία εστιάζει στην ιδέα ότι οι επιτυχείς 

ηγέτες εµφανίζουν ορισµένες αναγνωρίσιµες συµπεριφορές, µε στόχο να 

εκπληρωθούν οι στόχοι του οργανισµού ή επιχείρησης, η υψηλή παραγωγικότητα και 

η διατήρηση του ηθικού των ατόµων σε υψηλό βαθµό.  

Οι συµπεριφοριστικές θεωρίες είναι συστηµικές προσεγγίσεις, οι οποίες 

µελετούν την αλληλεξάρτηση και αµοιβαία συσχέτιση των ηγετών και των 

ατόµων/οµάδων στο πλαίσιο των οργανώσεων που γίνονται αντιληπτές ως 

συστήµατα ανοικτά ή κλειστά. Θεωρούνται περισσότερο «ρεαλιστικές» αφού 

δύνανται να εξηγήσουν την «ηγετική» σχέση µεταξύ του ηγέτη και των συνεργατών 

του (οπαδών – followers), η οποία «οικοδοµείται» µε βάση συγκεκριµένες ενέργειες 

και διαδικασίες.  

Με βάση τα ζητήµατα που µελετούν, οι συµπεριφοριστικές θεωρίες (τι κάνει 

ο ηγέτης και πώς το κάνει)  έχουν αναπτυχθεί θεωρίες πέραν του περιεχοµένου της 

ηγετικής συµπεριφοράς, αλλά και έννοιες που αφορούν τα ηγετικά πρότυπα ή στυλ.  

Παρακάτω θα παρουσιαστούν µια σειρά από προτάσεις ταξινοµήσεων των τύπων 

αποτελεσµατικής ηγετικής συµπεριφοράς και των ηγετικών στυλ.  
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3.3.3.1.  Η Θεωρία Χ και Ψ 

Η θεωρία Χ και Ψ αναπτύχθηκε από τον McGregor (1960) και αποτελεί 

ουσιαστικά µία ταξινόµηση των ηγετικών συµπεριφορών σε δύο βασικές κατηγορίες: 

το αυταρχικό και το δηµοκρατικό στυλ ηγεσίας. Η κεντρική ιδέα της συγκεκριµένης  

θεωρίας βασίζεται σε µια σειρά υποθέσεων για την  ανθρώπινη φύση, βάσει των 

οποίων υιοθετείται κάθε φορά και το αντίστοιχο στυλ ηγεσίας (δύο ριζικά 

διαφορετικές µορφές διοίκησης). Σύµφωνα λοιπόν µε τη θεωρία, οι οπαδοί της 

«Θεωρίας Χ» υιοθετούν ένα πιο αυταρχικό στυλ ηγεσίας, καθώς οι συγκεκριµένοι 

ηγέτες πιστεύουν πως οι άνθρωποι γενικά δεν αγαπούν την εργασία (είναι απρόθυµοι 

και τεµπέληδες), δεν αναλαµβάνουν ευθύνες, δεν έχουν φαντασία,  και λειτουργούν 

ως µάζα που χρειάζεται στενή καθοδήγηση από χαρισµατικούς ηγέτες. Σε 

αντιδιαστολή µε τους αυταρχικούς ηγέτες, οι δηµοκρατικοί ηγέτες, υιοθετούν τη 

«θεωρία Ψ»,  σύµφωνα µε την οποία οι ηγέτες πιστεύουν πως οι άνθρωποι αγαπούν 

και χαίρονται την εργασία, λειτουργούν υπεύθυνα, έχουν δηµιουργικές ικανότητες 

και αρέσκονται να αναλαµβάνουν πρωτοβουλίες, παρέχοντας τη δυνατότητα στους 

υφισταµένους, µέσα από τη συµµετοχή τους στον προγραµµατισµό και στη λήψη των 

αποφάσεων, να αναπτύξουν τη δηµιουργικότητα και να βελτιώσουν την 

αποδοτικότητά τους (Argyris, 1957). Θεωρείται ότι οι ηγέτες της «Θεωρίας Ψ» 

λειτουργούν πιο αποτελεσµατικά µε µια δηµοκρατική ηγεσία και είναι πιο πιθανό να 

αναπτύξουν κλίµα εµπιστοσύνης µε τους εργαζοµένους (σε σχέση µε τους ηγέτες της 

«Θεωρίας Χ»).  

Σύµφωνα µε τον McGregor, ο άνθρωπος έχει πολύ µεγαλύτερες δυνατότητες 

από αυτές που παρουσιάζει η θεωρία Χ. Θεωρούσε ότι ακόµα και αν κάποιοι από 

τους εργαζοµένους ανήκαν στη θεωρία Χ, οι προϊστάµενοι ή ηγέτες έπρεπε να 



51 

 

δηµιουργήσουν τις κατάλληλες συνθήκες και να παρακινήσουν τους εργαζόµενους 

ώστε να συµπεριφερθούν ως εργαζόµενοι της θεωρίας Ψ. 

 

3.3.3.2.Τα στυλ ηγετικής συµπεριφοράς του Likert 

Ο Likert (1961, 1969) ύστερα από µακροχρόνιες έρευνες µε τους συνεργάτες 

του, κατέληξε στη διάκριση τεσσάρων στυλ ηγεσίας (µε βασικό κριτήριο τη 

συµµετοχή των εργαζοµένων στη λήψη αποφάσεων):  

α. το «αυταρχικό εκµεταλλευτικό», όπου οι αποφάσεις λαµβάνονται στις ανώτατες 

ιεραρχικές βαθµίδες και επιβάλλονται στους εργαζόµενους, χωρίς δυνατότητα 

αλλαγής ή επηρεασµού τους.  

β. το «καλοπροαίρετο αυταρχικό», όπου ο ηγέτης λαµβάνει τις αποφάσεις, αλλά 

προσπαθεί να πείσει τους εργαζόµενους ότι είναι για το συµφέρον όλων,  

γ. το «συµβουλευτικό», όπου ο ηγέτης λαµβάνει τις σηµαντικότερες αποφάσεις 

αλλά συµβουλεύεται τους εργαζόµενους και αφήνει γι’ αυτούς τις αποφάσεις 

δευτερεύουσας σηµασίας,  και  

δ. το «συµµετοχικό», όπου οι αποφάσεις λαµβάνονται συµµετοχικά/ συλλογικά από 

όλους όσους εµπλέκονται στην υλοποίησή τους (ηγέτης και οµάδα). 

Ο Likert θεωρεί ότι το «συµµετοχικό στυλ ηγεσίας» είναι το πιο αποτελεσµατικό και 

η συµµετοχή των εργαζοµένων στον προγραµµατισµό και τη λήψη των αποφάσεων 

µπορεί να επιτύχει επίδοση κατά 20-40% υψηλότερη από µια µέση κατάσταση. 

Επίσης υποστηρίζει ότι οι αρχές του «συµµετοχικού» στυλ ηγεσίας µπορούν να 

εφαρµοστούν σε κάθε τύπο οργάνωσης και καταστάσεων.  
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3.3.3.3. Το ∆ιοικητικό Πλέγµα (Managerial Grid) των Blake & Mouton  

Μία από τις κλασικές θεωρίες προσέγγισης ηγετικής συµπεριφοράς είναι το 

διοικητικό πλέγµα (ή διοικητική σχάρα) των  Blake & Mouton (1964). Σύµφωνα µε 

τη συγκεκριµένη θεωρία το ηγετικό στυλ προσδιορίζεται  από δύο διαστάσεις: 1) το  

ενδιαφέρον προς τον ανθρώπινο παράγοντα του οργανισµού/επιχείρησης (concern for 

people) και 2) το ενδιαφέρον για την επίτευξη στόχων και την παραγωγή (concern for 

production). Ανάλογα µε το ενδιαφέρον που δείχνει ο  κάθε ηγέτης για τον 

ανθρώπινο παράγοντα (εργαζόµενο) (ενδιαφέρον για τους εργαζοµένους, τις ανάγκες 

και τις προσδοκίες τους) και την παραγωγή (ενδιαφέρον για τις διαδικασίες, την 

εκτέλεση έργου, την παραγωγικότητα) προκύπτουν διαφορετικοί τύποι ηγεσίας. Έτσι 

δηµιουργήθηκε ένα πλέγµα µε το οποίο είναι εφικτή η περιγραφή των διαφορετικών 

τύπων (στυλ) ηγεσίας και το οποίο αποτελεί ένα µέσο σύγκρισης των διοικητικών 

στυλ µε δύο διαστάσεις. Οι διαστάσεις αυτές είναι το ενδιαφέρον για την παραγωγή 

που απεικονίζεται στον οριζόντιο άξονα Χ και το ενδιαφέρον του ηγέτη για τους 

ανθρώπους που απεικονίζεται στον κάθετο άξονα Ψ σε µία κλίµακα 1 – 9 βαθµούς 

(Σχήµα 1). 
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Σχήµα 1. Το ∆ιοικητικό Πλέγµα (Managerial Grid) των Blake και Mouton 
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Τα τετράγωνα που απεικονίζονται στο διοικητικό πλέγµα αντιπροσωπεύουν 

συγκεκριµένα στυλ ηγεσίας (Σχήµα 1).:  

α. Χρεοκοπηµένη διοίκηση (1, 1): Σε αυτό το στυλ καταβάλλεται η ελάχιστη 

προσπάθεια από τη µεριά του ηγέτη για την πραγµατοποίηση της απαιτούµενης 

εργασίας. Ο ηγέτης ανησυχεί ελάχιστα για την ικανοποίηση των εργαζοµένων 

και τις χρονικές προθεσµίες -αποτέλεσµα της δυσαρµονίας και αποδιοργάνωση 

που επικρατούν εντός του οργανισµού. Ο ηγέτης αυτός είναι αναποτελεσµατικός 

καθώς στοχεύει απλώς στη διατήρηση θέσεων εργασίας του οργανισµού. 

β. ∆ιοίκηση καθηκόντων (9, 1): Στο συγκεκριµένο στυλ ο ηγέτης ανησυχεί 

περισσότερο για την παραγωγή  παρά για τους ανθρώπους. Βασίζεται στη 

«θεωρία Χ» του McGregor. Ο ηγέτης πιστεύει ότι η αποτελεσµατικότητα µπορεί 
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να επιτευχθεί µόνο µέσω της υπακοής και της σωστής οργάνωσης των 

συστηµάτων εργασίας.  

γ. Συµβιβαστική διοίκηση (5, 5): Σε αυτό το στυλ ο ηγέτης προσπαθεί να διατηρεί 

την ισορροπία µεταξύ των στόχων της εταιρείας και τις ανάγκες των ανθρώπων. 

Συνυπάρχουν η µέτρια απόδοση και το χαµηλό ηθικό.  

δ. ∆ιοίκηση λέσχης ή ευχάριστη συνύπαρξη (1, 9): Πρόκειται για ένα συλλογικό στυλ 

που χαρακτηρίζεται από χαµηλό ενδιαφέρον για την παραγωγή  και υψηλό 

προσανατολισµό στις ανάγκες των ανθρώπων. Ο ηγέτης θεωρεί ότι µια 

ευχαριστηµένη οµάδα είναι αυτόµατα και παραγωγική. Ωστόσο, η χαµηλή 

επικέντρωση στα καθήκοντα µπορεί να παρεµποδίσει την παραγωγή και να 

οδηγήσει σε αµφισβητήσιµα αποτελέσµατα.  

ε. Οµαδική διοίκηση (9, 9): Πρόκειται για το ιδανικό στυλ ηγεσίας. Χαρακτηρίζεται 

Βασίζεται στη «θεωρία Ψ» του McGregor. Ο ηγέτης θεωρεί ότι η χειραφέτηση, η 

δέσµευση, η εµπιστοσύνη και o σεβασµός είναι τα βασικά στοιχεία για τη 

δηµιουργία ενός οµαδικού κλίµατος, το οποίο θα οδηγήσει αυτόµατα σε υψηλή 

ικανοποίηση των εργαζοµένων και της στόχων του οργανισµού ή επιχείρησης. 

Σύµφωνα µε τους Blake & Mouton το πιο αποτελεσµατικό στυλ ηγεσίας είναι 

η οµαδική διοίκηση (9,9). Θεωρούν πως ο ηγέτης πρέπει να καταβάλλει προσπάθειες 

τόσο για την ικανοποίηση των συνεργατών του όσο και για την επίτευξη των στόχων.  

Το ∆ιοικητικό Πλέγµα, όπως άλλωστε και όλες οι θεωρίες, έχει δεχτεί ισχυρή 

κριτική επειδή θεωρείται υπεραπλουστευµένη αντίληψη της ηγεσίας, καθώς 

στηρίζεται σε δύο µόνο άξονες της ηγετικής συµπεριφοράς. Ωστόσο αποτελεί ένα 

χρήσιµο εργαλείο και έχει ευρεία εφαρµογή (Montana & Charnov, 2002. Χυτήρης 

1996. Μπουραντάς, 1992).  
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Οι θεωρίες που παρουσιάστηκαν παραπάνω επικεντρώθηκαν στη µελέτη της 

συµπεριφοράς του ηγέτη, αποµονώνοντας πολλά χρήσιµα χαρακτηριστικά της, 

ωστόσο δεν έλαβαν υπόψη πως η ίδια συµπεριφορά δεν µπορεί να εφαρµοστεί 

αποτελεσµατικά σε όλες τις καταστάσεις. Η κατάσταση και το περιβάλλον παίζουν 

εξίσου σηµαντικό ρόλο στην επιλογή και εφαρµογή της αποτελεσµατικής 

συµπεριφοράς.  

 

3.3.4. Θεωρίες που λαµβάνουν υπόψη την κατάσταση/συνθήκες του 

περιβάλλοντος όπου εκδηλώνεται η ηγετική συµπεριφορά 

Οι θεωρίες που ανήκουν στη συγκεκριµένη κατηγορία δίνουν έµφαση στο 

δυνητικά κρίσιµο ρόλο των παραγόντων του πλαισίου που επηρεάζει τις διαδικασίες 

της ηγεσίας. Οι καταστασιακές ή συγκυριακές ή ενδεχοµενικές προσεγγίσεις (όπως 

αλλιώς ονοµάζονται) εντάσσονται στις συστηµικές προσεγγίσεις, αλλά διαφέρουν 

από τις προηγούµενες στο ότι η έµφαση δε δίνεται στην αλληλεξάρτηση των 

στοιχείων του συστήµατος, αλλά στην ικανότητα προσαρµογής και αναπροσαρµογής 

του περιεχοµένου και των µορφών στυλ ηγεσίας στις ανάγκες/ µεταβολές του 

περιβάλλοντος (Lawrence & Lorsch, 1967. Burrell, 1996). Σύµφωνα µε την κεντρική 

ιδέα  αυτών των θεωριών, σε διαφορετικές καταστάσεις (ωριµότητα ατόµων, φύση 

του έργου) απαιτούνται διαφορετικοί ηγετικοί ρόλοι και ηγετικά στυλ. Επίσης ένα 

µέρος των θεωριών αυτών εξετάζουν την ηγετική συµπεριφορά ως µια εξαρτηµένη 

µεταβλητή και επιχειρούν να την εξηγήσουν µέσω µιας σειράς παραγόντων που 

αναφέρονται στο περιβάλλον, στο πλαίσιο άσκησης της ηγεσίας, τη φύση του έργου, 

τα χαρακτηριστικά του οργανισµού, του ηγέτη και των συνεργατών του.  
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3.3.4.1. Η «συγκυριακή» θεωρία του Fiedler 

Η «συγκυριακή» θεωρία του Fiedler (1976. 1993) αποτελεί αντιπροσωπευτικό 

παράδειγµα µελετών που έχουν πραγµατοποιηθεί µε στόχο τη σύνδεση της 

αποτελεσµατικότητας της ηγεσίας µε την κατάσταση µέσα στην οποία λειτουργεί ο 

ηγέτης (Μπουραντάς, 2002). Ο κορµός στον οποίο στηρίζεται η συγκεκριµένη 

θεωρία είναι ότι η αποτελεσµατικότητα του ηγέτη και η απόδοση της οµάδας 

εξαρτάται από δύο συνιστώσες: το στυλ ηγεσίας και τα χαρακτηριστικά της 

κατάστασης. Το στυλ ηγεσίας διαµορφώνεται µε βάση δύο παραµέτρους: α) τον 

προσανατολισµό στους ανθρώπους και στις σχέσεις, και β) τον προσανατολισµό στο 

καθήκον. Τα χαρακτηριστικά της κατάστασης διαµορφώνονται µε βάση: α) την 

ποιότητα των σχέσεων µεταξύ ηγέτη και µελών οµάδας οι οποίες αξιολογούνται σε 

µία κλίµακα από «φτωχή» έως «καλή», β) το βαθµό συγκρότησης/ δόµησης  του 

συνολικού έργου, η διαβάθµιση της οποίας είναι από «ασθενής» έως «ισχυρή» και γ) 

τη δύναµη που προκύπτει από την τυπική θέση του ηγέτη (βαθµός εξουσίας) που 

χαρακτηρίζεται από «ασθενής» έως «ισχυρή» (Daft, 2003).  

Ο συνδυασµός των µεταβλητών της κατάστασης δηµιουργεί διάφορες 

περιπτώσεις ανάλογα µε τις οποίες προτείνεται το στυλ που ταιριάζει στην 

κατάσταση µέσα στην οποία λειτουργεί ο ηγέτης. Έτσι, όταν η δύναµη του ηγέτη 

είναι είτε ασθενής είτε ισχυρή (όχι κάπου ενδιάµεσα) τότε το κατάλληλο στυλ 

ηγεσίας είναι αυτό που προσανατολίζεται στο καθήκον. Αν όµως η δύναµη του ηγέτη 

είναι κάπου ενδιάµεσα τότε το κατάλληλο στυλ ηγεσίας είναι αυτό που 

προσανατολίζεται στους ανθρώπους και στις σχέσεις. Έτσι, σύµφωνα µε το 

υπόδειγµα του µοντέλου, το στυλ ηγεσίας το οποίο είναι προσανατολισµένο προς το 

καθήκον εµφανίζεται περισσότερο αποτελεσµατικό σε πολύ ισχυρές ή πολύ ασθενείς 
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καταστάσεις, ενώ το στυλ ηγεσίας το οποίο είναι προσανατολισµένο προς τις 

ανθρώπινες σχέσεις παρουσιάζεται πιο αποτελεσµατικό σε ενδιάµεσες καταστάσεις. 

Το πρακτικό συµπέρασµα το οποίο µπορούµε να κρατήσουµε είναι ότι η 

αποτελεσµατική ηγεσία δεν επιτυγχάνεται µόνο µε τη βελτίωση του ηγέτη και της 

συµπεριφοράς του, αλλά και µε τη βελτίωση των βασικών µεταβλητών που 

συνθέτουν την κατάσταση όπου λαµβάνει χώρα η ηγεσία.  

Η συγκεκριµένη θεωρία έχει δεχτεί έντονη κριτική, ιδιαίτερα τη δεκαετία του 

1970, η οποία εστιάζει στην επαγωγική µέθοδο µε την οποία το µοντέλο 

κατασκευάστηκε και τον εξόχως περίπλοκο χαρακτήρα των προβλέψεων της 

(Ashour, 1973. Graen, Alvarez, Orris, & Martella, 1970). Ωστόσο, περαιτέρω έρευνες 

και εκτεταµένες µετα-αναλύσεις (Peters, Hartke, & Pohlmann, 1983. Strube & 

Garcia, 1981) υποστηρίζουν την ουσιαστική συνεισφορά του µοντέλου στην 

κατανόηση της ηγεσίας (για πιο αναλυτικά, βλ. Chemers, 1997).  

 

3.3.4.2. Η θεωρία του κύκλου ζωής  των Hersey & Blanchard 

Οι  Hersey και Blanchard (1993) ανέπτυξαν τη θεωρία του κύκλου ζωής στην 

προσπάθειά τους να ενισχύσουν την ευελιξία του ηγέτη στο να εφαρµόζει το πιο 

αποτελεσµατικό στυλ σε διαφορετικές συνθήκες. Σύµφωνα µε τη θεωρία τους, η 

ηγετική συµπεριφορά προσδιορίζεται από δύο διαστάσεις: α) τον προσανατολισµό 

στα καθήκοντα και β) τον προσανατολισµό στις ανθρώπινες σχέσεις.  Οι συνδυασµοί 

αυτών των δύο διαστάσεων της συµπεριφοράς δίνουν τέσσερα βασικά στυλ ηγεσίας: 

1. Έντονος προσανατολισµός προς τα καθήκοντα και περιορισµένος προς τις 

ανθρώπινες σχέσεις (διευθυντικό στυλ ηγεσίας). 

2. Έντονος προσανατολισµός και στα καθήκοντα και στις ανθρώπινες σχέσεις 

(συµβουλευτικό στυλ ηγεσίας). 
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3. Έντονος προσανατολισµός προς τις σχέσεις και χαλαρός προς τα καθήκοντα 

(υποστηρικτικό στυλ ηγεσίας). 

4. Χαλαρός προς τα καθήκοντα και τις σχέσεις (εξουσιοδοτικό στυλ ηγεσίας).  

Η αποτελεσµατικότητα των παραπάνω στυλ ηγεσίας εξαρτάται από την 

προσωπική ωριµότητα των υφισταµένων η οποία προσδιορίζει το βαθµό στον οποίο 

οι υφιστάµενοι είναι έτοιµοι και πρόθυµοι να χειριστούν το έργο που ανατίθεται στην 

οµάδα τους. Όσο η ωριµότητα των εργαζοµένων αυξάνει, τόσο και ο ηγέτης, 

σταδιακά, παραχωρεί περισσότερο έλεγχο στους εργαζόµενους. Σε κάθε βαθµό 

ωριµότητας και ανάπτυξης αντιστοιχεί και κάποιο στυλ ηγεσίας, παραδείγµατος χάριν 

το διευθυντικό για υπαλλήλους µε ελάχιστο βαθµό ωριµότητας, το συµβουλευτικό, το 

υποστηρικτικό και το εξουσιοδοτικό για υπαλλήλους µε βαθιά ωριµότητα. 

 

3.3.4.3. Η Θεωρία «Πορείας – Στόχου» (Path Goal Theory)  

Η Θεωρία Πορείας – Στόχου προτάθηκε αρχικά από τον Martin Evans το 1970 

και  στη συνέχεια αναπτύχθηκε από τον Robert House το 1971 σε  µια πιο σύνθετη 

θεωρία. Η θεωρητική αυτή προσέγγιση έδωσε έµφαση στη διερεύνηση των 

µηχανισµών προσαρµογής των σχέσεων και των τρόπων συµπεριφοράς στις 

περιβαλλοντικές µεταβολές. Κεντρικός άξονας της θεωρίας είναι ότι παρακίνηση των 

υφισταµένων αποτελεί συνάρτηση της ικανοποίησης των προσδοκιών τους από τη 

µεριά του ηγέτη. ∆ηλαδή, ο ηγέτης δύναται να αυξάνει την επιθυµία των 

υφισταµένων του προκειµένου αυτοί να ικανοποιήσουν τους στόχους τους, θέτοντας 

ανάλογη ανταµοιβή και υποδεικνύοντας την ανάλογη διαδροµή (συµπεριφορά) που 

θα ακολουθήσουν οι υφιστάµενοι για να φτάσουν στο στόχο-αποτέλεσµα.  Για τον 

(Northouse, 2013), η θεωρία πορείας - στόχου µπορεί να θεωρηθεί καλύτερα ως µια 

διαδικασία κατά την οποία οι ηγέτες επιλέγουν συγκεκριµένες (ηγετικές) 



59 

 

συµπεριφορές που ταιριάζουν καλύτερα στις ανάγκες και το εργασιακό περιβάλλον 

των υφισταµένων, έτσι ώστε να µπορεί να τους καθοδηγήσει καλύτερα µέσω µιας 

διαδροµής (πορείας) στην επίτευξη των καθηµερινών τους δραστηριοτήτων (στόχων).  

Σύµφωνα µε τη νεότερη εκδοχή της θεωρίας των House & Mitchel (1974) 

προτείνονται τέσσερα διαφορετικά στυλ ηγετικής συµπεριφοράς τα οποία 

εφαρµόζονται ανάλογα µε την κατάσταση:  

- το καθοδηγητικό (instrumental), όπου ο ηγέτης πληροφορεί τους υφιστάµενους για 

το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα και δίνει οδηγίες και κατευθύνσεις για την επίτευξή 

του,  

- το υποστηρικτικό (supportive), που χαρακτηρίζεται από τον φιλικό και προσιτό 

ηγέτη, ο οποίος ενδιαφέρεται για τις ανάγκες των υφισταµένων,  

- το συµµετοχικό (participative), όπου ο ηγέτης εκτιµά τις απόψεις των υφισταµένων 

και τους συµβουλεύεται πριν λάβει κάποια απόφαση 

- προσανατολισµένο σε επιτεύγµατα (achievement – oriented), όπου ο ηγέτης 

συµφωνεί µε τους υφισταµένους στην επιδίωξη προκλητικών στόχων και τους 

εµπιστεύεται για την επίτευξή τους. 

Η επιλογή του πιο αποτελεσµατικού στυλ για την ικανοποίηση των 

υφισταµένων εξαρτάται από παράγοντες που αφορούν α) τα χαρακτηριστικά των 

υφισταµένων, όπως αξίες, αντιλήψεις, ανάγκες, ικανότητες, αλλά και β) τα 

χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος, όπως η φύση των καθηκόντων, το σύστηµα 

εξουσίας και η φύση της οµάδας.  

Αποτελέσµατα ερευνών αποδεικνύουν ότι η θεωρία πορείας - στόχου έχει 

περισσότερο ισχύ στα ανώτερα ιεραρχικά κλιµάκια όπου ο ηγέτης έχει περιθώρια 

δηµιουργίας ευνοϊκών συνθηκών για τη βελτίωση της απόδοσης, ενώ αντίθετα στα 

κατώτερα κλιµάκια, όπου οι συνθήκες µπορούν να αλλάξουν λιγότερο µε την 
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παρέµβαση του ηγέτη, η θεωρία πορείας - στόχου παρουσιάζεται αδύναµη 

(Μπουραντάς, 2002).  

 

3.3.4.4. Το µοντέλο των Vroom-Yetton  

Oι Vroom και Yetton (1973) και στην συνέχεια οι Vroom και Jaco (1998) 

ανέπτυξαν ένα µοντέλο, σύµφωνα το οποίο ένας ηγέτης µπορεί να ακολουθήσει  

εναλλακτικά πέντε στυλ ηγεσίας µε βασικό κριτήριο το βαθµό και τον τρόπο 

συµµετοχής των υφισταµένων στη λήψη αποφάσεων:  

1) το πρώτο αυταρχικό στυλ, στο οποίο ο ηγέτης παίρνει µόνος τους τις αποφάσεις µε 

βάση τις πληροφορίες που έχει και µετά τις διαβιβάζει στους υφισταµένους του για 

εκτέλεση,   

2) το δεύτερο αυταρχικό στυλ, στο οποίο ο ηγέτης λαµβάνει µόνος του τις αποφάσεις 

χρησιµοποιώντας πληροφορίες που ήδη έχει αλλά και πληροφορίες που λαµβάνει από 

τους υφισταµένους του,  

3) το πρώτο συµβουλευτικό στυλ, στο οποίο ναι µεν ο ηγέτης παίρνει µόνος του 

αποφάσεις, αλλά τις συζητά πριν και συµβουλεύεται τους υφισταµένους του ατοµικά 

(όχι σε οµάδες),  

4) το δεύτερο συµβουλευτικό στυλ, στο οποίο ο ηγέτης συζητά το πρόβληµα σε 

αµάδες, ζητά τη γνώµη των οµάδων, αλλά την τελική απόφαση την παίρνει µόνος του 

και 

5) το δηµοκρατικό ή συµµετοχικό στυλ, στο οποίο ο ηγέτης συζητά το πρόβληµα στην 

οµάδα και η απόφαση είναι συλλογική.  

Οι Vroom και Yetton θεωρούν πως οι ηγέτες µπορούν κάθε φορά να 

υιοθετούν διαφορετικό στυλ ηγεσίας. Το πιο αποτελεσµατικό στυλ προσδιορίζεται 

από επτά παράγοντες: 1) τη σπουδαιότητα της απόφασης, 2) τις πληροφορίες που 
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διαθέτει ο ηγέτης για το πρόβληµα, 3) τον ορισµό του προβλήµατος, 4) τη 

σπουδαιότητα της συναίνεσης των υφισταµένων που απαιτεί η αποτελεσµατική 

υλοποίηση της απόφασης, 5) το βαθµό αποδοχής της απόφασης από τους 

υφιστάµενους αν την λάβει από µόνος του ο ηγέτης, 6) το βαθµό αποδοχής των 

στόχων της οργάνωσης από τους υφισταµένους που σχετίζονται µε το πρόβληµα και 

7) την ύπαρξη σύγκρουσης µεταξύ των µελών της οµάδας που πηγάζει από τις 

διάφορες λύσεις που προτιµούν για το πρόβληµα (Μπουραντάς, 2002). Επίσης, για τη 

σωστή εκτίµηση και επιλογή του στυλ ηγεσίας απαραίτητη είναι η καλή 

πληροφόρηση για στοιχεία που αφορούν την προσωπικότητα του ηγέτη, τις σχέσεις 

µεταξύ των εργαζοµένων, το κλίµα συνεργασίας, το επίπεδο ενηµέρωσης των 

εργαζοµένων και γενικά για την κατάσταση, ώστε να γίνεται ορθή επιλογή 

απάντησης σε κάθε ερώτηση.  

 

3.3.5. Σύγχρονες θεωρητικές προσεγγίσεις της ηγεσίας – 

Νεοχαρισµατικές θεωρίες 

Οι κλασικές θεωρίες ηγεσίας που βασίζονται στην αντικειµενική θεώρηση της 

επιστήµης και στα ορθολογικά µοντέλα λήψης αποφάσεων επικράτησαν µέχρι και τη 

δεκαετία του 1980. Η κριτική που δέχτηκαν έστρεψε πολλούς ερευνητές στην 

αναζήτηση άλλων διεργασιών της ηγεσίας, τόσο συναισθηµατικών όσο και 

συµβολικών, που επιτρέπουν την κατανόηση του τρόπου επιρροής των οπαδών από 

τους ηγέτες, ώστε οι πρώτοι να λειτουργούν µε όρους «αυτοθυσιασµού» για την 

υλοποίηση των στόχων του οργανισµού/επιχείρησης.  

Έτσι, λοιπόν, από τα µέσα της δεκαετίας του 1980 η έρευνα στον τοµέα της 

ηγεσίας ακολουθεί µια νέα προοπτική, δίνοντας βάση περισσότερο στη δηµιουργία 

νέων εννοιολογικών κατασκευών και όχι τόσο στην εµπειρική επαλήθευση τους 
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(Heck & Hallinger, 1999). Παρακάτω πρόκειται να παρουσιαστούν δύο πρώιµες 

θεωρίες που ανήκουν σε αυτή την κατηγορία, η χαρισµατική ηγεσία και η 

µετασχηµατιστική (και συναλλακτική) ηγεσία, οι οποίες αποτελούν «πρότυπα» για τις 

θεωρίες που αναπτύχθηκαν αργότερα και διαπραγµατεύονται την επιρροή των 

χαρισµατικών και µετασχηµατιστικών ηγετών αντίστοιχα στους οπαδούς τους ώστε 

να λειτουργούν (οι οπαδοί) πρόθυµα για την επίτευξη των στόχων του οργανισµού ή 

επιχείρησης.  

 

3.3.5.1. Χαρισµατική ηγεσία 

Οι σύγχρονες θεωρίες χαρισµατικής ηγεσίας είναι κυρίως επηρεασµένες από 

τις ιδέες του κοινωνιολόγου Max Weber, όταν πρώτος στη δεκαετία του 1920 είχε 

αναφερθεί σε αυτή, θέλοντας να εκφράσει το συνδυασµό ορισµένων 

χαρακτηριστικών που διαθέτει ένα άτοµο και τα οποία έχουν τη δυνατότητα να 

ελκύουν, να «µαγνητίζουν» άλλα άτοµα, µε αποτέλεσµα το πρώτο να αποκτά µια 

ειδική δύναµη µε την οποία µπορεί να ασκήσει και να επηρεάσει τα δεύτερα.  

Τις τελευταίες δύο δεκαετίες διάφοροι ερευνητές διατύπωσαν νεότερες 

µορφές αυτής τη θεωρίας µε στόχο την περιγραφή της χαρισµατικής ηγεσίας σε 

οργανισµούς (Conger & Kanungo, 1998. House, 1997. Shamir, House & Arthur, 

1993). Αυτές οι νεοχαρισµατικές θεωρίες περιγράφουν τα κίνητρα και τη 

συµπεριφορά των χαρισµατικών ηγετών και των ψυχολογικών διαδικασιών που 

εξηγούν πως αυτοί οι ηγέτες επηρεάζουν τους υποστηρικτές τους (Jacobsen & House, 

2001).  

Σύµφωνα µε αυτές τις σύγχρονες θεωρίες το φαινόµενο της χαρισµατικής 

ηγεσίας συνίσταται στην ύπαρξη ορισµένων χαρακτηριστικών του ηγέτη, τα οποία 

ταιριάζουν µε ανάγκες, πιστεύω, αξίες, αντιλήψεις, πρότυπα κ.λ.π. των υφισταµένων 
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(οπαδών) µε αποτέλεσµα ο πρώτος να ελκύει και να εµπνέει τους δεύτερους, να 

κερδίζει την εµπιστοσύνη τους, να δηµιουργεί µια συναισθηµατική σύνδεση µε αυτούς 

και έτσι να επιτυγχάνει να τους περνά ιδανικά, οράµατα, στόχους και κατευθύνσεις 

δράσης. Σε γενικές γραµµές ο χαρισµατικός ηγέτης διακρίνεται από: 

Αυτοπεποίθηση: για τα πιστεύω, τις αξίες και τις ικανότητες του. 

Όραµα: διαµορφώνοντας µια επιθυµητή εικόνα για το µέλλον, διαφορετική και 

καλύτερη από την υφιστάµενη και ενσωµατώνοντας οράµατα και στόχους των 

οπαδών.  

Ισχυρή αφοσίωση, πίστη στο όραµα και αυτοπεποίθηση ότι είναι ικανός να το κάνει 

πραγµατικότητα.  

Φορέας αλλαγών: ο ηγέτης γίνεται αντιληπτός από τους οπαδούς ως φορέας ριζικών 

αλλαγών του κατεστηµένου.  

Μη συµβατική συµπεριφορά: η συµπεριφορά του ηγέτη, χωρίς να είναι ιδιότροπη και 

παράξενη, δεν περιστέλλεται στους στερεοτυπικούς κανόνες, αλλά είναι προοδευτική, 

µη συµβατική και χαίρει το θαυµασµό των άλλων όταν πραγµατοποιείται µε επιτυχία.  

Επικοινωνία: ο χαρισµατικός ηγέτης διακρίνεται για την ικανότητα επικοινωνίας, 

τόσο να ακούει όσο και να µεταδίδει µηνύµατα (τόσο λεκτικά, αλλά πολύ 

περισσότερα µη λεκτικά µηνύµατα – χροιά της φωνής, γλώσσα του σώµατος).  

(Μπουραντάς, 2002).  

Το χάρισµα είναι απαραίτητη προϋπόθεση για να υπάρξει µετασχηµατιστική 

ηγεσία, αλλά δεν αρκεί, καθώς υπάρχουν παραδείγµατα χαρισµατικών ατόµων που 

δεν καταφέρνουν να µεταµορφώσουν τους οπαδούς τους (Yukl, 1989). 
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3.3.5.2. Μετασχηµατιστική (και Συναλλακτική) Ηγεσία – περιγραφή της 

θεωρίας 

Η θεωρία της µετασχηµατιστικής ηγεσίας (transformational leadership) και της 

συναλλακτικής (ή διαπραγµατευτικής) ηγεσίας (transactional leadership) αποδίδεται 

στον Burns (1978) ο οποίος αρχικά µιλώντας για τους πολιτικούς ηγέτες 

(παραδείγµατος χάριν, Mohadma Gandhi, Franklin Roosevelt) όρισε αυτές τις δύο 

έννοιες ως δύο (αντίθετους) πόλους της ίδιας διάστασης (ηγεσίας). Ο Burns εισήγαγε 

τη διάκριση ανάµεσα στη συναλλακτική και µετασχηµατιστική ηγεσία επηρεασµένος 

και βασιζόµενος στη θεωρία του κοινωνιολόγου Max Weber (1924, 1947) για την 

κατανοµή των µορφών κυριαρχίας ανάλογα µε την προέλευσή τους: οικονοµικές 

(συµφέρον) και µη οικονοµικές (αρχή)4. Η συναλλακτική ηγεσία δεν είναι παρά η 

αµοιβαία δοσοληψία µεταξύ ηγέτη και υφισταµένων. Ο ηγέτης ζητάει από τον 

υφιστάµενο να κάνει κάτι επιθυµητό στο ίδιο και στη συνέχεια του παρέχει µία 

επιθυµητή για εκείνον (υφιστάµενο) ανταµοιβή. Αυτού του είδους οι σχέσεις κατά 

τον Burns διαρκούν όσο διαρκεί η αµοιβαία ανάγκη ανταλλαγής επιθυµητών 

                                                           
4 Ο Weber διακρίνει την κυριαρχία που εδράζεται σε ένα συνδυασµό συµφέροντος ή σε µια 
θεµελιωµένη κυριαρχία πάνω στην αρχή. Για αυτό προσθέτει σε κάθε τύπο δραστηριότητας έναν 
ιδιαίτερο τύπο κυριαρχίας δηλαδή την πιθανότητα να βρεθεί ένα πρόσωπο έτοιµο να υπακούσει σε µια 
διαταγή ορισµένου περιεχοµένου. Οι τρεις µορφές κυριαρχίας κατά Βέµπερ είναι οι εξής: 
� η παραδοσιακή κυριαρχία που στηρίζει τη νοµιµότητα της στην παράδοση, όπως η εξουσία του 

χωροδεσπότη στη φεουδαλική κοινωνία ή η εξουσία του πατέρα µέσα στην οικογένεια.  
� η χαρισµατική κυριαρχία που πηγάζει από µία εξαίρετη προσωπικότητα προικισµένη µε αίγλη. Ο 

χαρισµατικός ηγέτης στηρίζει την εξουσία του στη δύναµη της πειθούς των µαζών, όπως ο Ιωσήφ 
Στάλιν, o Αδόλφος Χίτλερ και ο Φιντέλ Κάστρο. Η υπακοή σε τέτοιους ηγέτες συναρτάται µε 
τους συγκινησιακούς παράγοντες που εκείνοι κατορθώνουν να διεγείρουν ώστε να διατηρήσουν 
τον έλεγχο. Η ιστορία είδε να παρελαύνουν πολλοί τέτοιοι αρχηγοί είτε ως αυτοκράτορες, είτε ως 
πνευµατικοί ταγοί, είτε ως δικτάτορες. 

� η κυριαρχία του νόµου που στηρίζεται στην εξουσία ενός απρόσωπου και αφηρηµένου δικαίου 
και έτσι προκύπτει ένα ρεπουµπλικανικό µοντέλο όπου ο νόµος είναι υπεράνω προσώπων και 
κατ' επέκταση παράγεται ένα είδος έλλογης νοµικο-γραφειοκρατικής εξουσίας. Η 
γραφειοκρατική διοίκηση του κράτους είναι η δικαιότερη και αποτελεσµατικότερη, αφού η 
εξουσία θεµελιώνεται στην αρµοδιότητα και όχι στο έθιµο ή στη δύναµη. Επίσης η 
γραφειοκρατική λειτουργία απαγορεύει τις πελατειακές σχέσεις, προάγει την εξειδίκευση και 
ρυθµίζει την σταδιοδροµία µε αντικειµενικά κριτήρια. 
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αµοιβών. Η µετασχηµατιστική ηγεσία, κατά τον Burns (1978, σελ. 382), εµφανίζεται  

«όταν ηγέτες και µέλη συνδέονται µε (τέτοιο) τρόπο, ώστε να εξυψώνουν ο ένας τον 

άλλο σε ανώτερα επίπεδα δραστηριοποίησης και ηθικής».  Η συναλλακτική ηγεσία 

µπορεί να ταυτιστεί µε τη συµπεριφορά του µάνατζερ και η µετασχηµατιστική ηγεσία 

µε τη συµπεριφορά του ηγέτη.  

Αν και ο Burns έθεσε τις βάσεις για την περαιτέρω έρευνα και ανάπτυξη της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας, ωστόσο δεν προχώρησε στην ανάπτυξη µιας πλήρους 

θεωρίας και αντίστοιχων τεχνικών µέτρησης. Σαφώς επηρεασµένοι από τη θεωρία 

του Burns, ο Bass και οι συνεργάτες του (Bass, 1985, 1996. Bass & Avolio, 1990. 

Waldman, Bass & Yammarino, 1990) προχωρώντας σε διόρθωση της αρχικής 

σύλληψης του Burns, πρότειναν ένα πιο αναπτυγµένο θεωρητικό µοντέλο.  Σύµφωνα 

µε το µοντέλο του Bass και των συνεργατών του, οι δύο διαστάσεις της ηγεσίας 

(µετασχηµατιστική και συναλλακτική) δεν είναι τα αντίθετα άκρα ενός διπολικού 

συνεχούς. Αντίθετα, είναι ανεξάρτητες (και αλληλοσυµπληρωµατικές ταυτόχρονα) 

πτυχές της ηγεσίας (όπως ο προσανατολισµός στο έργο και ο προσανατολισµός στις 

διαπροσωπικές σχέσεις είναι ανεξάρτητες διαστάσεις της ηγετικής συµπεριφοράς) 

(Sashkin, 2004). Εποµένως ένας ηγέτης µπορεί να είναι είτε συναλλακτικός 

(transactional) είτε µετασχηµατιστικός (transformational) είτε και τα δύο. 

Κατά τον Bass (1985) το συναλλακτικό ύφος ηγεσίας χαρακτηρίζεται από την 

αναζήτηση σφαλµάτων των υφισταµένων (από τη µεριά του ηγέτη) και την επιβολή 

κανόνων από µέρους του για την αποφυγή σφαλµάτων.  Ο ηγέτης που ακολουθεί το 

συναλλακτικό µοντέλο ηγεσίας εστιάζει την προσοχή του στην εποπτεία των 

διαδικασιών, την οργάνωση και την απόδοση της οµάδας, ενώ προωθεί τη 

συµµόρφωση των υφισταµένων του, µέσω ανταµοιβών και τιµωριών. Αποφεύγει τη 

λήψη αποφάσεων, είναι συµβατικός και προορίζεται για να κάνει τα πράγµατα 
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σωστά. Αντίθετα, το µετασχηµατιστικό ύφος ηγεσίας προσδιορίζεται από την 

καθιέρωση ενός ηγετικού πρότυπου που κερδίζει την εµπιστοσύνη των οπαδών. Ο 

ηγέτης που ακολουθεί το µετασχηµατιστικό µοντέλο ηγεσίας κάνει τα σωστά 

πράγµατα ανυψώνοντας το ηθικό των υφισταµένων, ή αλλιώς οπαδών, µε τους 

οποίους αναπτύσσει προσωπικές σχέσεις. Ο µετασχηµατιστικός ηγέτης εµπνέει και 

νοιώθει (ηθικά) δεσµευµένος πέρα από τα ατοµικά συµφέροντα, διαµορφώνει ένα 

όραµα και παροτρύνει τους υφισταµένους - οπαδούς στην εκπλήρωση των στόχων  

µέσα από τη δική τους δέσµευση.  

Οι επιµέρους συµπεριφορές των ηγετών της µετασχηµατιστικής και 

συναλλακτικής ηγεσίας περιγράφονται και ταξινοµούνται µε όρους δύο ευρέων 

κατηγοριών συµπεριφοράς, εκ των οποίων η κάθε µία φέρει επιµέρους κατηγορίες. Η 

ταξινόµηση διαµορφώθηκε κατά κύριο λόγο από την παραγοντική ανάλυση του 

ερωτηµατολογίου σχετικά µε την περιγραφή των συµπεριφορών που ονοµάζεται 

Πολυπαραγοντικό Ερωτηµατολόγιο Ηγεσίας (Multifactor Leadership Questionnaire – 

MLQ) (Bass, 1985).   

Στο συναλλακτικό τύπο ηγεσίας εντοπίζονται τρεις επιµέρους συµπεριφορές: 

Α. Laissez faire: Ο ηγέτης αποποιείται ευθυνών και αποφεύγει να λάβει αποφάσεις. 

Επιδεικνύει παθητική αδιαφορία σχετικά µε τον εργασιακό στόχο και τους 

οπαδούς (υφισταµένους). Ουσιαστικά πρόκειται για απουσία ηγεσίας. 

Β. Εξαρτηµένη ανταµοιβή (contingent reward): ο ηγέτης ανταµείβει τους οπαδούς 

(υφισταµένους) ανάλογα µε την προσπάθεια για την επίτευξη των επιπέδων 

απόδοσης που έχει ορίσει ως στόχο. Ο ηγέτης έχει αποσαφηνίσει στους οπαδούς 

(υφισταµένους) την εργασία που απαιτείται για την απόκτηση της αµοιβής και 

των ενδεχοµένων αµοιβών παραγωγικότητας (κίνητρα).  



67 

 

Γ. Μάνατζµεντ των εξαιρέσεων (management by exception active or passive): ο 

ηγέτης αναλαµβάνει δράση και δίνει οδηγίες µόνο όταν υπάρχουν στοιχεία ότι 

κάτι δεν πάει σύµφωνα µε το πλάνο. Στο ενεργητικό µέρος παρακολουθεί, 

αναζητεί σφάλµατα και αποκλίσεις και προβαίνει σε επιβολή κανόνων για τη 

διόρθωση και αποφυγή τους, ενώ στο παθητικό επεµβαίνει µόνο σε προφανείς 

παρεκκλίσεις από τα αποδεκτά επίπεδα απόδοσης (standards). 

Στο µετασχηµατιστικό τύπο ηγεσίας εντοπίζονται τέσσερις επιµέρους 

συµπεριφορές (Bass, 1985. Bass, 1990. Bass & Avolio, 1994):  

Α. Εξιδανικευµένη Επιρροή (ή Χάρισµα) (Idealized Influence – Charisma): θεωρείται 

η σηµαντικότερη διάσταση/συµπεριφορά. Συνδέεται µε την ικανότητα του ηγέτη 

να διεγείρει συναισθηµατικά τους εργαζόµενους, να τους παρέχει όραµα και 

αίσθηση αποστολής, να τους εµπνέει σεβασµό και εµπιστοσύνη, να τους 

ενσταλάξει την υπερηφάνεια. Η συµπεριφορά αυτή προκαλεί την ανάπτυξη 

ισχυρών συναισθηµάτων εκ µέρους των οπαδών και ταύτιση αυτών µε τον ηγέτη. 

Το χάρισµα  είναι απαραίτητη προϋπόθεση για να υπάρξει µετασχηµατιστική 

ηγεσία, αλλά από µόνο του δεν αρκεί.   

Β. Εµπνευσµένα κίνητρα (Inspirational Motivation): αποτελεί στοιχείο της 

χαρισµατικής ηγεσίας, που µπορεί να υπάρχει και χωρίς αυτήν (η συγκεκριµένη 

διάσταση προστέθηκε ύστερα από αναδιατύπωση της θεωρίας των  Bass και 

Avolio (1990a). Ο ηγέτης που εµπνέει έχει την ικανότητα να µεταδίδει ένα 

ελκυστικό όραµα, χρησιµοποιώντας σύµβολα για να εντείνει τις προσπάθειες των 

οπαδών. ∆ιαµορφώνει τις κατάλληλες συµπεριφορές λειτουργώντας ως 

παράδειγµα για τους οπαδούς και διαµορφώνει υψηλές προσδοκίες, εκφράζει 

σηµαντικούς στόχους µε απλούς τρόπους.  



68 

 

Γ.  Εξατοµικευµένη εκτίµηση (individualized consideration): ο ηγέτης δίνει προσοχή 

στις ατοµικές ανάγκες κάθε οπαδού (υφισταµένου) και µεταχειρίζεται τον κάθε 

οπαδό ατοµικά. Εκχωρεί αρµοδιότητες και παρέχει υποστήριξη, ενθάρρυνση και 

καθοδήγηση βοηθώντας την προσωπική του ανάπτυξη.  

 ∆.  ∆ιανοητική διέγερση (intellectual stimulation): µε τη συµπεριφορά αυτή ο ηγέτης 

επιδιώκει να αυξήσει την επίγνωση των οπαδών του σχετικά µε ορισµένα 

προβλήµατα και να τους επηρεάσει ώστε αυτοί να θελήσουν να τα 

αντιµετωπίσουν (τα προβλήµατα) µε µια νέα προοπτική. Ο ηγέτης λειτουργεί ως 

πηγή νέων προκλητικών για τους εργαζόµενους ιδεών, που κινητοποιούν τον 

αναστοχασµό παλαιών τρόπων δράσης και συµβάλλουν στην ανάπτυξη 

ικανοτήτων επίλυσης προβληµάτων. 

Πιο περιγραφικά ο µετασχηµατιστικός ηγέτης: 

Επιδεικνύει πίστη στο όραµα και ενθουσιάζει τους υφισταµένους – οπαδούς 

παρακινώντας τους να ενωθούν µαζί του. Επικοινωνεί χρησιµοποιώντας 

συναισθηµατικά µηνύµατα  (Avolio & Bass, 2002. Bass, 1985) και δηµιουργεί 

σχέσεις µε τους υφισταµένους – οπαδούς του (Goleman, 2000). Θέτει προκλητικούς 

στόχους και εµπνέει πίστη στην ικανότητα του υφισταµένου - οπαδού για την 

επίτευξή τους (Bass, 1985. Shamir et al., 1993). Θέτει στόχους και πρότυπα για την 

απόδοση της οµάδας, και δεν κρατά επικριτική ή επιθετική στάση στους 

υφισταµένους – οπαδούς (Conger & Kanungo, 1988. House & Howell, 1992). 

Παρέχει ευκαιρίες για την απόκτηση εµπειρίας και ενισχύει την επιτυχία των 

υφισταµένων – οπαδών (Bass, 1985. Shamir et al, 1993). Παρέχει πνευµατική 

διέγερση, διεγείρει τη φαντασία και τη σκέψη και αναπτύσσει τη δηµιουργικότητα 

των υφισταµένων – οπαδών (Bass, 1985. Howell, 1988).  
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Σύµφωνα µε τους Bass & Avolio (2004) µία καθαρά συναλλακτική 

προσέγγιση δεν είναι δυνατό να εφαρµοστεί για µεγάλο χρονικό διάστηµα σαν βάση 

για την ανάπτυξη και την αλλαγή σε οργανωτικό επίπεδο. Πολλοί ηγέτες 

αποτελεσµατικών οργανώσεων θα χρησιµοποιούσαν την εξαρτηµένη ανταµοιβή για 

να επιτύχουν στόχους κατώτερης σηµασίας, ωστόσο αυτό δε θα ήταν αρκετό για να 

επιτευχθούν στόχοι υψηλότερης αξίας που σχετίζονται µε πολύ επιτυχηµένα 

οργανωσιακά συστήµατα. Εκεί θα έπρεπε να εφαρµοστεί η µετασχηµατιστική ηγεσία. 

∆ηλαδή, οι αποτελεσµατικοί ηγέτες χρησιµοποιούν ένα συνδυασµό και των δύο 

τύπων ηγεσίας.  

 

3.3.5.3. Μέτρηση της ηγετικής στάσης 

Για τη µέτρηση της ηγετικής στάσης ο Bass (1985) ανέπτυξε το 

Πολυπαραγοντικό Ερωτηµατολόγιο Ηγεσίας (Multifactor Leadership Questionnaire), 

το οποίο µετρά την πλήρη έκταση των ηγετικών στυλ (µετασχηµατιστικό και 

συναλλακτικό) δίνοντας περισσότερη έµφαση ωστόσο στη µετασχηµατιστική ηγεσία 

(και τις επιµέρους συµπεριφορές/ διαστάσεις της όπως αυτές παρουσιάστηκαν 

παραπάνω). Στις αναθεωρηµένες και βελτιωµένες εκδόσεις του ερωτηµατολογίου 

(Bass & Avolio. 1990. Bass & Avolio, 2000) προστέθηκαν περισσότερα στοιχεία που 

περιγράφουν τη δράση του ηγέτη (leadership actions) και επιπλέον µετρούν την 

έκβαση (outcomes) της ηγεσίας [µεγαλύτερη προσπάθεια (extra effort), 

αποτελεσµατικότητα (effectiveness) και ευχαρίστηση από την ηγεσία (satisfaction 

with leadership)]. Η τρέχουσα έκδοση του MLQ (Form 5X) (Bass & Avolio, 2000) 

περιλαµβάνει 36 στοιχεία/ προτάσεις που κατανέµονται σε 9 κλίµακες/διαστάσεις µε 

4 σηµεία µέτρησης σε κάθε κλίµακα. Οι Antonakis et al. (2003) επιβεβαιώνουν τη 

βιωσιµότητα, εγκυρότητα και αξιοπιστία του µοντέλου MLQ5X των εννέα παραγόντων.  
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Στην παρούσα µελέτη για τη µέτρηση της µετασχηµατιστικής ηγεσίας πρόκειται να 

χρησιµοποιηθεί το ερωτηµατολόγιο των Rafferty και Griffin (2004)  Five More 

Focused Dimensions of Transformational Leadership: Vision, Inspirational 

Communication, Intellectual Stimulation, Supportive Leadership,Personal 

Recognition το οποίο βασίζεται στο µοντέλο µετασχηµατιστικής ηγεσίας του Bass 

(1985), καθώς και στα ερωτηµατολόγια των House (1998) και Podsakoff, 

MacKenzie, Moorman, and Fetter (1990). Το συγκεκριµένο ερωτηµατολόγιο εξετάζει 

τις πέντε υπο-διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας (και όχι της συναλλακτικής) 

οι οποίες περιγράφονται ως εξής: 

α) το όραµα: ως µια έκφραση της εξιδανικευµένης εικόνας του µέλλοντος βασισµένη 

σε οργανωτικές αξίες 

β) η εµπνέουσα επικοινωνία, ως η έκφραση θετικών και ενθαρρυντικών µηνυµάτων 

σχετικά µε την οργάνωση, και δηλώσεις που οικοδοµούν το κίνητρο και την 

εµπιστοσύνη. 

γ) η διανοητική υποκίνηση, ως την ενίσχυση του ενδιαφέροντος  των υφισταµένων, 

της συνειδητοποίησης των προβληµάτων (από τη µεριά των υφισταµένων) και την 

αύξηση της ικανότητάς τους να σκέφτονται σχετικά προβλήµατα µε νέους 

τρόπους. 

δ) η ενθαρρυντική ηγεσία,  ως η έκφραση ανησυχίας για τους οπαδούς (από τη µεριά 

του ηγέτη) και η απόδοση της δέουσας προσοχής στις ιδιαίτερες ανάγκες τους. 

ε) η προσωπική αναγνώριση, ως η παροχή ανταµοιβών (έπαινος και  αναγνώριση της 

προσπάθειας των οπαδών/υφισταµένων) για την επίτευξη των καθορισµένων 

στόχων. 

Η µελέτη των Rafferty και Griffin (2004) εστίασε την προσοχή της στη 

θεωρητική βάση της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, και πιο συγκεκριµένα στη 
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διαφοροποίηση από τις διαστάσεις ηγεσίας. Η ανάλυση έδειξε ότι αυτές οι διαστάσεις 

έχουν πρακτική αξία για τους οργανισµούς και ενθαρρύνεται η περαιτέρω έρευνα 

σχετικά µε τη φύση και τις επιπτώσεις του της µετασχηµατιστικής ηγεσίας. 

 

3.3.5.4. Μετασχηµατιστική Ηγεσία και Αποτελεσµατικότητα του Ηγέτη 

Σύµφωνα µε τον Bass (1996, 1997), σε κάθε κατάσταση και κάθε κουλτούρα, 

η µετασχηµατιστική ηγεσία θεωρείται αποτελεσµατική. Η καθολικότητα του 

(συναλλακτικού και) µετασχηµατιστικού µοντέλου ηγεσίας βασίζεται στην ίδια 

αντίληψη των φαινοµένων και των σχέσεων που µπορεί να παρατηρηθεί σε ένα ευρύ 

φάσµα οργανώσεων και πολιτισµών. Είναι βέβαια κατανοητό και φυσικό να 

υπάρχουν εξαιρέσεις, ως συνέπεια των ασυνήθιστων χαρακτηριστικών των 

οργανισµών ή των πολιτισµών. ∆ιαφορές στις πολιτιστικές πεποιθήσεις, αξίες, και 

κανόνες µπορεί να µετριάζουν τα αποτελέσµατα των σχέσεων µεταξύ ηγέτη και 

οπαδών. Εν τούτοις,  ορισµένες γενικεύσεις φαίνονται δικαιολογηµένες (Bass, 1997). 

Πλήθος ερευνών που πραγµατοποιήθηκαν σε διαφορετικούς οργανισµούς και 

διαφορετικές χώρες, και µε τη συµµετοχή ηγετών σε διαφορετικά επίπεδα εξουσίας, 

έχουν καταδείξει τα θετικά αποτελέσµατα της µετασχηµατιστικής ηγεσίας στους 

οργανισµούς/επιχειρήσεις (Avolio, 1999. Avolio, Bass & Jung, 1995. Bass, 1997. 

Dumdum, Lowe & Avolio, 2002. Grant, 2012. Shamir, House & Arthur, 1993) τόσο 

σε οργανωτικό όσο και σε οµαδικό και σε προσωπικό επίπεδο (Burke et al., 2006. 

Judge & Piccolo, 2004). Ο προσανατολισµός των µετασχηµατιστικών ηγετών σε 

µελλοντικούς στόχους (Zhang et al., 2014), η επίδειξη οραµατιστικής συµπεριφοράς 

(Conger & Canungo, 1987. Crant & Bateman, 2000. Hunt & Conger, 1999), η 

ενθάρρυνση της ανάπτυξης των οπαδών και η παρακίνηση για µάθηση (Bass, 1985. 

Burns, 1978) µπορούν να επηρεάσουν δραµατικά τις στάσεις και τις αξίες των 
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οπαδών και να εστιάσουν στην εκπλήρωση των συλλογικών στόχων του οργανισµού/ 

επιχείρησης (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003) αφήνοντας πίσω τα ατοµικά 

συµφέροντα (Bass, 2008. House, 1977). Επίσης, στοιχεία ερευνών δείχνουν ότι ένας 

ηγέτης που επιδεικνύει χαρισµατική ή µετασχηµατιστική ηγεσία µπορεί να επηρεάσει 

θετικά τη συλλογική αυτό-αποτελεσµατικότητα του οργανισµού ή της επιχείρησης 

(Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003. Sosik, Avolio & Kahai, 1997. Sivasubramaniam, 

Murry, Avolio & Jung, 2002). Για να εδραιωθεί η εµπιστοσύνη µεταξύ των µελών 

µιας οµάδας, ο ηγέτης µπορεί να επιδείξει αισιοδοξία και θετική διάθεση, να 

εκφράσει την εµπιστοσύνη του στην οµάδα, να βοηθήσει την οµάδα να βρει τρόπους 

να υπερνικηθούν τα εµπόδια.  

Σε σειρά εµπειρικών ερευνών έχει αποδειχθεί η θετική επίδραση των 

µετασχηµατιστικών ηγετικών συµπεριφορών στην επίδοση και ικανοποίηση των 

υφισταµένων (οπαδών) (Bass & Avolio, 1990. Judge & Piccolo, 2004. Lowe, Kroeck, 

και Sivasubramanian, 1996), την καινοτοµία (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003) 

καθώς και στην οργανωσιακή απόδοση και καινοτοµία (Ensley, Hmieleski, και 

Pearce, 2006). Στη µετα- αναλυτική έρευνα των Lowe, Kroeck και Sivasubramaniam 

(1996) από 39 µελέτες στις οποίες είχε χρησιµοποιηθεί το MLQ βρέθηκε ότι οι 

µετασχηµατιστικές  συµπεριφορές, συγκριτικά µε τις συναλλακτικές, σχετίζονταν πιο 

ισχυρά και συστηµατικά µε την ηγετική αποτελεσµατικότητα. Σε έρευνα των 

Cavazotte, Moreno και Hickmann (2012) η οποία πραγµατοποιήθηκε στη Βραζιλία µε 

τη συµµετοχή 134 µάνατζερ (µεσαίου επιπέδου), αποδεικνύεται ότι η 

αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας, όπως υπολογίζεται από την επίτευξη των 

οργανωτικών αποτελεσµάτων, είναι µια άµεση λειτουργία του µετασχηµατιστικού 

ηγέτη, και έµµεση συνάρτηση των ατοµικών χαρακτηριστικών (εµπειρία, ευφυΐα και 

ευσυνειδησία) του ηγέτη.  
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Σε έρευνα τους οι Howell και Avolio (1993) διαπίστωσαν ότι τα τµήµατα 

χρηµατοοικονοµικών υπηρεσιών σε µια µεγάλη εταιρεία, στα οποία οι διαχειριστές 

τους παρουσίασαν µετασχηµατιστική ηγεσία, εµφάνισαν συγκριτικά καλύτερες 

οικονοµικές επιδόσεις. Αργότερα, οι Geyer και Steyrer (1998) ανέφεραν ότι 

µετασχηµατιστικοί ηγέτες σε αυστραλιανά υποκαταστήµατα τραπεζών είχαν 

καλύτερη µακροπρόθεσµη και βραχυπρόθεσµη απόδοση. Παράλληλα µε αυτά τα 

ευρήµατα, οι  Rowold και Heinitz (2007) διαπίστωσαν πως η µετασχηµατιστική 

ηγεσία επηρεάζει σηµαντικά την επίτευξη των ετήσιων στόχων απόδοσης 

(performance goals) στον τοµέα των δηµοσίων µέσων και µεταφοράς. Ισχυρές 

συσχετίσεις µεταξύ των αντιλήψεων της µετασχηµατιστικής ηγεσίας και της 

ικανοποίησης των οπαδών έχουν επαληθευθεί σε δύο πολύ διαφορετικά πολιτισµικά 

περιβάλλοντα, όπως  το Χονγκ Κονγκ και οι ΗΠΑ (Schaubroeck et al., 2007).  

Τα παραπάνω ευρήµατα παρέχουν ορισµένες από τις πιο ισχυρές, µέχρι  σήµερα, 

αποδείξεις, που συνδέουν τη µετασχηµατιστική ηγεσία µε την αποτελεσµατική 

απόδοση του ηγέτη δίνοντας παράλληλα τη δυνατότητα στη σχέση αυτή να 

λειτουργεί ως προγνωστικός παράγοντας της απόδοσης της οµάδας.  

 

3.3.5.5. (Μετασχηµατιστική) Ηγεσία και φύλο 

Πολλές µελέτες έχουν διεξαχθεί σχετικά µε την αποτελεσµατικότητα των δύο 

φύλων ως προς τις ηγετικές θέσεις αλλά και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους. 

Μεγάλος αριθµός ερευνών υποδεικνύει ότι δεν υπάρχει σηµαντική διαφοροποίηση ως 

προς την αποτελεσµατικότητα των δύο φύλων (Brown, 1979. Eagly & Johnson, 

1990). Την ίδια άποψη υιοθετούσαν και καταξιωµένοι ερευνητές της ∆ιοικητικής 

επιστήµης όπως ο Bass (1981) και ο Powell (1990). Αντίθετα, άλλες έρευνες 

υποδείκνυαν την ύπαρξη διαφορών θεωρώντας πως οι γυναίκες δεν είναι κατάλληλες 
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για ηγετικές θέσεις. Οι διάφορες που αναφέρονταν πήγαζαν (και πηγάζουν) από 

αντιλήψεις και στερεότυπα απέναντι στα δύο φύλα, την άποψη ότι οι γυναίκες δε 

διαθέτουν ορισµένα χαρακτηριστικά που είναι απαραίτητα για να ηγηθεί κάποιος, 

αλλά και τις αντιλήψεις των ίδιων των γυναικών που πίστευαν ότι δεν εκτελούσαν 

καλά τη δουλειά τους. Έτσι για πολλές δεκαετίες η έννοια του καλού/ιδανικού 

µάνατζερ/ηγέτη συνδεόταν µε ένα µίγµα χαρακτηριστικών, όπως η αυτοπεποίθηση, η 

ανεξαρτησία, η διεκδικητικότητα (Schein, 1973) αµιγώς αντρικά και η άσκηση της 

διοίκησης/ ηγεσία ερµηνευόταν µε αντρικούς όρους.  

Ωστόσο τη δεκαετία του 1990 τα παραπάνω έρχονται να ανατραπούν από τον 

Rosener (1990) ο οποίος πρώτος έθεσε υπό αµφισβήτηση την άποψη περί ύπαρξης 

διαφορών µεταξύ ανδρών και γυναικών στην άσκηση διοίκησης/ ηγεσίας, ενώ στη 

συνέχεια ακολουθεί και o Bass (1996) (µε το συνεργάτη του Atwater) θέτοντας υπό 

έλεγχο τα προηγούµενα συµπεράσµατά του. Παράλληλα την ίδια εποχή, µεγάλο 

µέρος της βιβλιογραφίας υποστηρίζει πως το µάνατζµεντ και η ηγεσία αποκτούν πιο 

«γυναικεία» (feminine) χροιά από τη στιγµή που έννοιες παραδοσιακά σχετίζονταν µε 

τη γυναικεία φύση (παραδείγµατος χάριν συναισθηµατικές ικανότητες) συνδέονται µε 

την αποτελεσµατική ηγεσία (Benveniste, 1993. Fondas, 1997). Οι αλλαγές σε 

οικονοµικό, δηµογραφικό, τεχνολογικό και πολιτιστικό (κουλτούρα) επίπεδο που 

χαρακτηρίζουν τους σύγχρονους οργανισµούς έδωσαν χώρο σε αυτές τις 

εναλλακτικές µορφές ηγεσίας θεωρώντας πως οι κλασικές µορφές ηγεσίας δεν ήταν 

πλέον αποτελεσµατικές. Πολλοί µελετητές (Eagly & Carli, 2003a. Fondas, 1997) 

συµφωνούν στο ότι, προκειµένου οι επιχειρήσεις και οργανισµοί να είναι ευέλικτοι, 

οι σύγχρονοι µάνατζερ πρέπει να είναι συνεργάσιµοι και ειλικρινείς, να επιδεικνύουν 

διαπροσωπική ευαισθησία και κατανόηση, και να επενδύουν στην ανάπτυξη των 

υφισταµένων τους. Αυτό υπονοεί ότι η αποτελεσµατική ηγεσία µπορεί να συνδέεται 
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και ερµηνεύεται καλύτερα µε τη χρήση του όρου «γένος» (genos5), το οποίο αποτελεί 

µία µίξη τόσο ανδρικών όσο και γυναικείων χαρακτηριστικών που επιτρέπουν στους 

ηγέτες (άνδρες και γυναίκες) να επιδεικνύουν ευέλικτες και αποτελεσµατικές 

συµπεριφορές (Koenig et al., 2011).  

Το είδος των χαρακτηριστικών του αρσενικού και θηλυκού γένους (Bem, 

1974) εξυπηρετεί την ανάπτυξη του συλλογισµού ότι τα χαρακτηριστικά του 

αρσενικού γένους προσανατολίζονται περισσότερο προς απρόσωπες, εργοκεντρικές, 

αυταρχικές, συναλλακτικές µορφές άσκησης διοίκησης/ηγεσίας, ενώ τα 

χαρακτηριστικά του θηλυκού γένους τείνουν προς τη δηµιουργία σχέσεων 

(συναισθηµατικών και κοινωνικών) και σε πιο ανθρωποκεντρικές, συµµετοχικές και 

µετασχηµατιστικές µορφές διοίκησης/ηγεσίας. 

Η τάση του γυναικείου γένους για τη δηµιουργία σχέσεων και την υιοθέτηση 

συµµετοχικών και µετασχηµατιστικών µορφών διοίκησης και ηγεσίας οφείλεται για 

πολλούς ερευνητές στη διαφορετική κοινωνικοποίηση των δύο φύλων. Οι γυναίκες 

µέσω της κοινωνικοποίησης οικειοποιούνται / παγιώνουν συµπεριφορές  

επιδεικνύοντας έντονη φροντίδα και ενδιαφέρον για την ανάπτυξη των άλλων ατόµων 

(Bass, 1998. Bass, Avolio & Atwater, 1996). Ευρήµατα ερευνών ενισχύουν το 

επιχείρηµα της κοινωνικοποίησης διαπιστώνοντας εµπειρικά τις σηµαντικές διαφορές 

µεταξύ ανδρών και γυναικών κατά την άσκηση της διοίκησης. Η Vinnicombe (1987) 

αναφέρει ότι οι γυναίκες που κατέχουν διευθυντικές θέσεις δεν προτιµούν τον 

                                                           
5 Το γένος ορίζεται από δύο διαστάσεις, την ανδροπρέπεια (masculinity) και τη θηλυπρέπεια 
(feminity), οι οποίες αποτελούν πολιτιστικά προϊόντα. Η ανδροπρέπεια περιλαµβάνει χαρακτηριστικά 
όπως επιθετικότητα, ανεξαρτησία, αντικειµενικότητα, λογική, αναλυτική σκέψη, αποφασιστικότητα, 
ενώ η θηλυπρέπεια αναφέρεται σε χαρακτηριστικά όπως συναισθηµατικότητα, ευαισθησία, 
εκφραστικότητα, συνεργασία, φροντίδα, προσοχή, διαίσθηση Το φύλο (gender) περιλαµβάνει ιδιότητες 
οι οποίες είναι αποτέλεσµα βιολογικών παραµέτρων που χαρακτηρίζουν τον άνδρα και τη γυναίκα 
(Brandser, 1996). Οι περισσότερες έρευνες που µελετούν την επίδραση του γένους στη διοικητική 
συµπεριφορά (Eagly & Karau, 1991), δε χρησιµοποιούν τις ειδικές κλίµακες µέτρησης (Bem, 1974), 
αλλά αρκούνται στη δήλωση του φύλου. Η γνώση του φύλου, ως ένα σηµείο, δίνει πληροφορίες και 
για στερεοτυπικά χαρακτηριστικά και συµπεριφορές που το συνοδεύουν, τα οποία συνιστούν τις 
διαστάσεις που ελέγχονται από τις κλίµακες προσδιορισµού του θηλυκού και αρσενικού γένους. 
Εποµένως, στην παρούσα έρευνα χειριζόµαστε το βιολογικό φύλο. 
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παραδοσιακό τρόπο διοίκησης, ο οποίος δίνει έµφαση στην αντίληψη και την κρίση 

παρά στη διαίσθηση. 

O McLoughlin (1992) υποστηρίζει ότι οι γυναίκες µε διευθυντικά καθήκοντα 

αποβλέπουν σε ευρείς στόχους, ενώ παράλληλα µε επιθυµία για επιτυχία 

επιδεικνύουν επιθυµία να καταστήσουν το περιβάλλον τέτοιο ώστε να είναι ευνοϊκό 

για οποιονδήποτε εµπλέκεται στην παραγωγική διαδικασία. Ο Marshall (1984) και ο 

Tannen (1990) βρήκαν ότι οι γυναίκες θεωρούν πιο σηµαντικές την πρόκληση και 

ικανοποίηση από µια συγκεκριµένη εργασία από τις προσωπικές προαγωγές. Κάποιοι 

ερευνητές υποστηρίζουν ότι ορισµένα γυναικεία χαρακτηριστικά αποτελούν 

πλεονέκτηµα για τις γυναίκες που ασκούν διευθυντικά καθήκοντα/ ηγούνται. Προς 

την ίδια κατεύθυνση θεωρείται ότι τα γυναικεία χαρακτηριστικά είναι περισσότερο 

κατάλληλα για τη µετασχηµατιστική διοίκηση, ενώ τα ανδρικά χαρακτηριστικά για τη 

συναλλακτική διοίκηση. 

Σε έρευνα τους οι Hackman, Furniss και Paterson (1992) διαπιστώνουν πως το 

γυναικείο γένος6 εµφανίζει σηµαντική θετική συσχέτιση µε τη µετασχηµατιστική 

ηγεσία και ιδιαίτερα µε τις διαστάσεις του χαρίσµατος και της εξατοµικευµένης 

εκτίµησης,. Σε παρόµοια έρευνα ο Kark και οι συνεργάτες του (2012) διαπιστώνουν 

ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία, ενώ συνδεόταν και µε τη θηλυπρέπεια και την 

ανδροπρέπεια, εµφάνιζε πιο ισχυρή συσχέτιση µε τη θηλυπρέπεια. O Rosener (1990) 

σε έρευνά του σε άνδρες και γυναίκες που ασκούσαν διοίκηση µε παρόµοια 

εργασιακά καθήκοντα, εκπαίδευση και ηλικία, διαπιστώνει ότι οι γυναίκες δίνουν 

µεγαλύτερη έµφαση, σε σύγκριση µε τους άνδρες, στο µετασχηµατιστικό µοντέλο 

ηγεσίας, κατά το οποίο κυριαρχούν η συµµετοχή, τα κίνητρα και η δύναµη µέσω του 

                                                           
6 Στην έρευνά τους οι Hackman, Furniss και Paterson χρησιµοποιούν το διαχωρισµό του Bem (1974) 
για το γένος όπως παρουσιάστηκε παραπάνω και δεν κάνουν χρήση του βιολογικού φύλου.  
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χαρίσµατος, παρά στο συναλλακτικό µοντέλο, το οποίο εµπεριέχει τα κίνητρα που 

στηρίζονται στην ανταλλαγή αµοιβών και στη δύναµη λόγω θέσης.  

Ο Carless (1998) σε έρευνα που πραγµατοποίησε µε τη συµµετοχή 300 

µάνατζερ οι οποίοι εργάζονταν σε διεθνές χρηµατοπιστωτικό ίδρυµα, διαπίστωσε ότι 

οι ανώτεροι τους θεωρούσαν ότι οι γυναίκες µάνατζερ εµφάνιζαν περισσότερες 

µετασχηµατιστικές συµπεριφορές σε σχέση µε τους άντρες οµόλογούς τους.  Προς 

την ίδια κατεύθυνση, οι Comer, Jolson, Dubinsky και Yammarino (1995) και οι 

Yammarino, Dubinsky, Comer και Jolson (1997) υποστηρίζουν ότι οι γυναίκες που 

διοικούν, τείνουν να αξιολογούνται µε υψηλότερο βαθµό σε σχέση µε τους άνδρες 

στη διάσταση της µετασχηµατιστικής ηγεσίας «εξατοµικευµένη εκτίµηση». 

Παρόµοια, οι Bass, Avolio & Atwater (1996) σε δείγµα εργαζοµένων σε µεγάλες 

επιχειρήσεις υψηλής τεχνολογίας των ΗΠΑ διαπίστωσαν ότι οι υφιστάµενοι 

κατατάσσουν τις γυναίκες προϊσταµένους υψηλότερα σε όλες τις διαστάσεις της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας, ιδιαίτερα της εξατοµικευµένης εκτίµησης,  σε σχέση µε 

τους άνδρες προϊσταµένους, και αυτό, έως κάποιο βαθµό, συνοδεύεται από 

µεγαλύτερη ικανοποίηση και βαθµολόγηση της αποτελεσµατικότητάς τους από τους 

υφισταµένους τους (άνδρες και γυναίκες) (Bass, 1999). Οι Kouzes και Posner (1990), 

χρησιµοποιώντας το δικό τους µοντέλο µετασχηµατιστικής ηγεσίας, βρήκαν ότι οι 

γυναίκες που ασκούσαν ανώτερα διοικητικά καθήκοντα ήταν περισσότερο 

προσανατολισµένες στην επικοινωνία και στη χρήση θετικής επανατροφοδότησης 

στα άτοµα και στην οµάδα. 

Όπως γίνεται κατανοητό οι απόψεις των µελετητών για τη διαφοροποίηση ή 

όχι των µορφών διοίκησης/ ηγεσίας  µεταξύ ανδρών και γυναικών και την ύπαρξη ή 

µη διαφυλικών διαφορών πάνω στην αποτελεσµατικότητα της ηγετικής 

συµπεριφοράς είναι ανάµεικτες. Πολλοί επιστήµονες (Dobbins & Platz, 1986. Powell, 
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1988) θεωρούν πως δεν υπάρχουν οµοιότητες ή διαφορές µεταξύ ανδρών και 

γυναικών µάνατζερ ή ηγετών, άρα και διαφορετικοί τύποι διευθυντών ή ηγετών 

µεταξύ ανδρών και γυναικών. Όπως επισηµαίνει ο Powell (1990), όλοι (άνδρες και 

γυναίκες) µπορεί να είναι εξαιρετικοί, µέτριοι και κακοί διευθυντές ανεξαρτήτως 

φύλου. Επίσης, σε πολλές σύγχρονες έρευνες έχουν διαπιστωθεί διαφυλικές διαφορές 

στην άσκηση διοίκησης και ηγεσίας, δίνοντας στις γυναίκες ένα προβάδισµα έναντι 

των ανδρών συναδέλφων τους. Οι υποστηρικτές της θεωρίας της γυναικείας υπεροχής 

υποστηρίζουν πως οι γυναίκες ενδιαφέρονται περισσότερο για την οικοδόµηση 

διαπροσωπικών σχέσεων και είναι πιο πρόθυµες να  µοιραστούν της εξουσία µε τους 

υφισταµένους τους καθιστώντας τες αποτελεσµατικότερες στην άσκηση ηγεσίας 

στους σύγχρονους οργανισµούς.  

Η κριτική που ασκείται στους ισχυρισµούς περί γυναικείας υπεροχής 

εστιάζεται στην έλλειψη σηµαντικών στατιστικών αποδείξεων (περί ύπαρξης 

διαφυλικών διαφορών στην άσκηση ηγεσίας) (Yukl, 2006). Η µεγαλοποίηση των 

ασήµαντων διαφορών µεταξύ ανδρών και γυναικών ηγετών και η µη διερεύνηση 

άλλων µεταβλητών που επιδρούν στη συµπεριφορά του ηγέτη (επίπεδο στην 

ιεραρχία, λειτουργία, χρονική διάρκεια σε µία συγκεκριµένη θέση, τύπος του 

οργανισµού) µπορεί να οδηγήσουν σε λανθασµένα συµπεράσµατα και κυρίως να 

διαιωνίζουν τα στερεότυπα ανδρών και γυναικών. Παράλληλα, για πολλούς, η 

γυναικεία υπεροχή στην ηγεσία µπορεί να χαρακτηριστεί ως ένα µύθος ή µία 

ιδεολογία που χτίστηκε από υπέρµαχους του φεµινισµού.  

Συνοψίζοντας, οι έρευνες που αναφέρονται σε διαφυλικές οµοιότητες ή 

διαφορές στον τρόπο ηγεσίας δεν επαρκούν να εξηγήσουν την ηγετική συµπεριφορά 

και αποτελεσµατικότητα. Για να επεξηγηθεί επαρκώς η αποτελεσµατικότητα ή µη 

των φύλων όταν ασκούν διοίκηση ή ηγεσία, πρέπει πρώτα να εξηγηθεί η παρουσία ή 
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απουσία διαφορών των φύλων σε διαφορά περιβάλλοντα και καταστάσεις. Εποµένως 

η διοίκηση ή ηγεσία θα πρέπει να µελετάται υπό το πρίσµα µια πολυπαραγοντικής 

σχέσης, λαµβάνοντας υπόψη τόσο τα χαρακτηριστικά του ηγέτη (ηλικία, εκπαίδευση, 

χρόνια εργασιακής εµπειρίας, επίπεδο στην ιεραρχία, χρονική διάρκεια σε µία 

συγκεκριµένη θέση, αριθµό αλλαγών θέσεων στον παρόντα οργανισµό) όσο και 

άλλες µεταβλητές (δοµή και πολυπλοκότητα του στόχου, τύπος οργανωτικής 

µονάδας, περιβαλλοντική αβεβαιότητα).  
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4. Η σχέση της µετασχηµατιστικής ηγεσίας και της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

Στην εποχή της παγκοσµιοποίησης όπου το σύγχρονο επιχειρηµατικό τοπίο 

µεταβάλλεται συνεχώς, ένας ηγέτης πρέπει να χαρακτηρίζεται από µία  ευρεία γκάµα 

ικανοτήτων και δεξιοτήτων συναισθηµατικής νοηµοσύνης έτσι ώστε να είναι ικανός 

να ανταπεξέλθει στις σύγχρονες προκλήσεις: να επιτύχει τους στόχους του, να 

επιτύχει το όραµα, να δηµιουργεί παραγωγικό κλίµα µε τους υφισταµένους ώστε να 

είναι ικανοποιηµένοι και αποδοτικοί και γενικότερα, να οδηγεί τον 

οργανισµό/επιχείρηση στην πολύπλευρη επιτυχία. Η νέα ανταγωνιστική 

πραγµατικότητα θέτει τη συναισθηµατική νοηµοσύνη στο επίκεντρο του εργασιακού 

χώρου και της αγοράς. Οι έρευνες γύρω από στην ηγετική συµπεριφορά 

επικεντρώνονται στη διερεύνηση των πολυδιάστατων απόψεων της νοηµοσύνης ως 

καρποφόρο χώρο για την άσκηση ηγεσίας µετασχηµατισµού. Σύµφωνα µε τη νέα 

επικρατούσα άποψη, για να διοικεί/ηγείται κάποιος επιτυχηµένα θα πρέπει να είναι σε 

θέση να διαβάζει τα συναισθήµατα. Σύµφωνα µε τους Caruso και τους συνεργάτες 

του (2002), η αποτελεσµατική διοίκηση θεµελιώνεται πάνω στην ικανότητα 

διαχείρισης των συναισθηµάτων. Σύµφωνα µε τις Day και Carroll (2004) οι ηγέτες 

που είναι σε θέση να αντιλαµβάνονται τα συναισθήµατά τους και να κατανοούν τις 

επιπτώσεις των πράξεων τους στους άλλους έχουν περισσότερες πιθανότητες να 

διοικούν/ηγούνται αποτελεσµατικά.  

Το επίπεδο συναισθηµατικής νοηµοσύνης ενός ηγετικού στελέχους καθορίζει 

το βαθµό στον οποίο έχει τη δυνατότητα να επηρεάζει και να συµβάλλει στην 

προσωπική ανάπτυξη των υφισταµένων, µε το να τους κινητοποιεί, να τους εµπνέει 

και να διεγείρει τις διανοητικές τους ικανότητες. Ένας συναισθηµατικά νοήµων 

ηγέτης µπορεί νε εµπνέει εµπιστοσύνη και αφοσίωση και να κινητοποιεί τους 
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υφιστάµενους ώστε να καταβάλλουν περισσότερη προσπάθεια για την επίτευξη ενός 

αµοιβαίου οµαδικού στόχου (Πλατσίδου, 2010). Οι σύγχρονες θεωρήσεις της ηγεσίας 

προϋποθέτουν ότι η ηγεσία είναι αποτελεσµατικότερη όταν ο ηγέτης χρησιµοποιεί τη 

συναισθηµατική και εµπνευσµένη τακτική επιρροής για να ηγηθεί στην οργάνωση 

και τα µέλη της (Βass, 1985). 

Η έννοια της µετασχηµατιστικής ηγεσίας µπορεί να προσφέρει ένα µοντέλο 

για την ερµηνεία της συνάφειας των συναισθηµάτων στην ηγεσία (Ashforth & 

Humphrey, 1995). Σύµφωνα µε των Bass (1990. 2002) τα γνωστικά7, κοινωνικά8, και 

συναισθηµατικά συστατικά της νοηµοσύνης σχετίζονται µε τις τέσσερις διαστάσεις 

της µετασχηµατιστικής ηγεσίας: (α) εξιδανικευµένη επιρροή ή χάρισµα, (β) 

εµπνευσµένα κίνητρα, (γ) την διανοητική διέγερση, και (δ) την εξατοµικευµένη 

εκτίµηση και είναι χρήσιµα στην αποτελεσµατικότητα της µετασχηµατιστικής 

ηγεσίας. Τα κοινωνικά και συναισθηµατικά συστατικά της νοηµοσύνης είναι 

ιδιαίτερα σηµαντικά, διότι αυτά είναι ικανές να προσδώσουν στον ηγέτη την 

ικανότητα να εµπνεύσει τους υπαλλήλους και να χτίσει σχέσεις. 

Πολλές έρευνες υποστηρίζουν τη σχέση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης µε 

τη µετασχηµατιστική ηγεσία και τον κρίσιµο ρόλο των συναισθηµάτων στην 

αντίληψη και εµφάνιση των ηγετών στις οµάδες (Pescosolido, 2002). Σύµφωνα µε 

                                                           
7 Η γνωστική νοηµοσύνη περιλαµβάνει διαδικασίες όπως η εξέταση των αφηρηµένων εννοιών και η 

σύνθετη επίλυση προβλήµατος. Η αξιολόγησή της µπορεί να πραγµατοποιηθεί είτε µέσω 

παραδοσιακών τεστ του δείκτη νοηµοσύνης IQ είτε µέσω επίλυσης προβληµάτων - στόχων µε χαρτί 

και µολύβι ή µε παρόµοιους τρόπους. Στις διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, η γνωστική 

νοηµοσύνη δείχνει ως ο πλέον πιθανός τρόπος εξήγησης της δυνατότητας ενός ηγέτη να υποκινήσει 

διανοητικά τους οπαδούς.  
8
 Η κοινωνική νοηµοσύνη έχει οριστεί ως η δυνατότητα αναγνώρισης και προσαρµογής ενός ατόµου 

στις διαφορετικές κοινωνικές καταστάσεις (Zaccaro, 2002). Οι κοινωνικά ευφυείς ηγέτες πρέπει να 

µπορούν να ανιχνεύσουν τις απαραίτητες δεξιότητες για το στόχο, να προσαρµόζονται στα περίπλοκα 

κοινωνικά ζητήµατα, και να κατορθώνουν µε τις συµπεριφορές τους να επηρεάσουν κατάλληλα τις 

σχετικές αντιλήψεις των µελών της οµάδας. 
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τον Goleman (1998) οι πιο αποτελεσµατικοί ηγέτες έχουν υψηλό δείκτη 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης και αυτοί που διαθέτουν όλες τις πτυχές της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης είναι κυρίως οι µετασχηµατιστικοί ηγέτες (Mandell & 

Pherwani, 2003). Οµοίως σε έρευνα των Gardner και Stough (2002) και των Barbuto 

και Burbach (2006) αποδείχθηκε ότι τα άτοµα που είχαν υψηλό δείκτη 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης διαµορφώνουν µετασχηµατιστικό ύφος ηγεσίας σε 

µεγαλύτερο βαθµό από εκείνους που παρουσιάζουν χαµηλή συναισθηµατική 

νοηµοσύνη.  

Σε έρευνα των Palmer, Walls, Burgess και Stough (2001) διαπιστώθηκαν 

σηµαντικές συσχετίσεις µεταξύ της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και διαφόρων 

διαστάσεων του µετασχηµατιστικού µοντέλου ηγεσίας. Συγκεκριµένα, η δυνατότητα 

των ατόµων να κατανοούν και να διαχειρίζονται τα συναισθήµατά τους συνδέεται µε 

τα εµπνευσµένα κίνητρα και την εξατοµικευµένη προσέγγιση του µετασχηµατιστικού 

µοντέλου ηγεσίας. Σε έρευνα των Hur, Van den Berg & Wilderom που 

πραγµατοποιήθηκε το 2011 σε οργανισµό του δηµοσίου τοµέα στη Νότιο Κορέα  µε 

τη συµµετοχή 859 υπαλλήλων, οι υψηλές συσχετίσεις µεταξύ της µετασχηµατιστικής 

ηγεσίας και της ρύθµισης των συναισθηµάτων υποδεικνύουν τη δυνατότητα του 

ηγέτη να διαχειριστεί σχετικά γρήγορα την αγωνία ή τα αρνητικά συναισθήµατα και 

την ικανότητά του να ελέγχει την ψυχραιµία του ώστε να χειρίζεται τις δυσκολίες µε 

ορθολογικό τρόπο (Wong & Law, 2002).  

Η George (2000) διαπίστωσε πως διαστάσεις της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης (σύµφωνα µε το µοντέλο των Mayer Salovey και Caruso) διευκολύνουν 

την ικανότητα του ηγέτη να αναπτύσσει οµαδικούς στόχους, να παρακινεί τους 

οπαδούς  µεταδίδοντάς τους ενθουσιασµό, αυτοπεποίθηση και εµπιστοσύνη. Οι 

Barling, Slater και Kelloway (2000) διαπίστωσαν τη συσχέτιση της συναισθηµατικής 
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νοηµοσύνης (σύµφωνα µε το µοντέλο του Bar-on, 1997) µε τρεις µεταβλητές της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας (εξιδανικευµένη επιρροή, εµπνευσµένα κίνητρα, 

εξατοµικευµένη εκτίµηση).  

Η µετασχηµατιστική ηγεσία έχει υπογραµµίσει τη σηµασία της δυνατότητας 

επιρροής των οπαδών από τη µεριά του ηγέτη µέσω της µετάδοσης συναισθηµάτων   

(Ashkanasy & Tse, 2000). Οι McColl-Kennedy και  Anderson (2002) έδειξαν πως οι 

µετασχηµατιστικοί ηγέτες που προτείνουν εναλλακτικές λύσεις στα προβλήµατα που 

αντιµετωπίζουν οι υφιστάµενοι και εστιάζουν προσωπικά στους οπαδούς 

(εξατοµικευµένη προσέγγιση) είναι σε θέση να ανακατευθύνουν τα αρνητικά 

συναισθήµατα (των οπαδών), όπως την απογοήτευση και την απελπισία, σε πιο 

εποικοδοµητικά  συναισθήµατα, και κατά συνέπεια να επιτύχουν αυξηµένη απόδοση 

των οπαδών. Επίσης άλλες µελέτες έχουν δείξει ότι η έκφραση συναισθηµάτων µε 

ελκυστικό τρόπο (εξιδανικευµένη επιρροή) δηµιουργούν θετικά συναισθήµατα στους 

οπαδούς (Bono & Ilies, 2006) και µειώνουν τα συναισθήµατα που σχετίζονται µε 

φαινόµενα εξάντλησης και άγχους στον εργασιακό χώρο (Bono et al, 2007). Τα 

αποτελέσµατα αυτά υποδηλώνουν ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία µπορεί να 

ερµηνευθεί ως µια διαδικασία κατά την οποία οι ηγέτες χρησιµοποιούν τα 

συναισθήµατα για να µεταδώσουν ένα όραµα, καθώς και για να εκµαιεύσουν 

απαντήσεις από τους οπαδούς προκειµένου να εξασφαλιστεί ότι οι οπαδοί έχουν  τα 

συναισθηµατικά κίνητρα να εκτελούν τα καθήκοντά τους πέρα από τις δικές τους 

προσδοκίες (Brown & Moshavi, 2005. Humphrey, 2002). Σε έρευνα των Leban και 

Zulauf’s (2004) διαπιστώθηκε η συσχέτιση του Συνολικού ∆είκτη Συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης και της ικανότητας να καταλαβαίνει κάποιος τα συναισθήµατα µε τη 

διάσταση των εµπνευσµένων κινήτρων της µετασχηµατιστικής ηγεσίας. 
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Τα αποτελέσµατα των µετρήσεων µιας εµπειρικής εξέτασης των σχέσεων 

µεταξύ γνωστικών, κοινωνικών, και συναισθηµατικών συστατικών της νοηµοσύνης 

και των διαστάσεων  της µετασχηµατιστικής ηγεσίας (Hoffman & Frost, 2006) 

έδειξαν ότι το πλαίσιο πολλαπλής νοηµοσύνης (συναισθηµατική, γνωστική, και 

κοινωνική) προϋποθέτει µετασχηµατιστική ηγεσία. Το δείγµα για αυτήν την µελέτη 

αποτέλεσαν 86 γιατροί, εγγραµµένοι σε ένα πρόγραµµα MBA µεγάλου 

πανεπιστήµιου, οι οποίοι εργάζονταν ταυτόχρονα ως παθολόγοι. Πιο συγκεκριµένα, 

σηµαντικές σχέσεις βρέθηκαν µεταξύ γνωστικής, κοινωνικής και συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης µε τη διανοητική υποκίνηση, τη χαρισµατική ηγεσία και την 

εξατοµικευµένη εκτίµηση αντίστοιχα. 

Επίσης, πολλοί ερευνητές (Barling et al., 2000. Palmer et al., 2001) 

ισχυρίζονται πως η συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί να συνδεθεί µε το 

µετασχηµατιστικό τύπο ηγέτη, καθότι αυτού του είδους οι ηγέτες θεωρούνται 

ανώτερα στελέχη που είναι ικανά να δηµιουργήσουν ένα όραµα, να το υλοποιήσουν, 

να εµπνεύσουν αφοσίωση µεταξύ των υφισταµένων και του οράµατος και να δώσουν 

οστά στο όραµα µέσα στον εργασιακό χώρο (Rosete & Giarrochi, 2005). Οι Barling 

et al. (2000) στην έρευνα που διεξήγαγαν µε στόχο τη διερεύνηση της σχέσης µεταξύ 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης και µετασχηµατιστικής ηγεσίας διαπίστωσαν ότι η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη σχετίζεται µε κάποιες πλευρές της µετασχηµατιστικής 

ηγεσίας, ιδιαίτερα µε την εξιδανικευµένη επιρροή στους άλλους, τα εµπνευσµένα 

κίνητρα και την εξατοµικευµένη εκτίµηση. Στην Ελλάδα σε µια σύγχρονη έρευνα 

πάνω στη σχέση συναισθηµατικής νοηµοσύνης9 και µετασχηµατιστικής ηγεσίας, 

στην οποία συµµετείχαν 267 στελέχη διαφόρων ιεραρχικών επιπέδων από διάφορους 

                                                           
9 Στόχος της έρευνας ήταν η διερεύνηση της σχέσης µεταξύ των κοινωνικών δεξιοτήτων, της 
παρακίνησης και της ενσυναίσθησης (τα οποία αποτελούν συνιστώσες της συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης) και της µετασχηµατιστικής ηγεσίας. Οι συσχετίσεις που καταγράφηκαν µεταξύ του 
µετασχηµατιστικού µοντέλου ηγεσίας και των κοινωνικών δεξιοτήτων  (r =  0.782,  p < 0.01), της 
παρακίνησης  (r =  0,751,  p < 0.01), και της ενσυναίσθησης (r =  0.646, p < 0.01). 



85 

 

οργανισµούς εµφανίστηκε σηµαντική θετική σχέση ανάµεσα στις δύο έννοιες η οποία 

οδηγεί στην αποτελεσµατικότητα της οµάδας  (Polychroniou, 2009).  

Αν και η επισκόπηση των µέχρι τώρα ερευνών φανερώνει ότι οι ηγέτες που 

εκφράζουν τα χαρακτηριστικά της συναισθηµατικής νοηµοσύνης εκφράζουν σε 

µεγάλο βαθµό και τα χαρακτηριστικά της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, πολλοί 

ερευνητές παραµένουν ακόµα σκεπτικοί όσον αφορά στη σχέση µεταξύ 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης και των αποτελεσµάτων (outcomes) της ηγεσίας  

(Antonakis, Ashkanasy, & Dasborough, 2009. Landy, 2005. Locke, 2005). Επίσης, 

πολλές έρευνες έχουν αποτύχει να καταγράψουν/ διαπιστώσουν σηµαντικές σχέσεις 

µεταξύ της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και της µετασχηµατιστικής ηγεσίας 

(Brown, Bryant, & Reilly, 2006. Moss, Ritossa, & Ngu, 2006.  Sosik & Megarian, 

1999). Οι Harms και Credè (2010a) χαρακτηρίζουν υπερτιµηµένη τη θεώρηση της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης ως τον πυρήνα της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, καθώς 

ύστερα από τη µετα-αναλυτική εξέταση 106 εργασιών και άρθρων δε διαπίστωσαν 

σηµαντικές συσχετίσεις µεταξύ συναισθηµατικής νοηµοσύνης και µετασχηµατιστικής 

ηγεσίας.  

Όπως γίνεται κατανοητό η σχέση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας οικοδοµείται στο συνεχή διάλογο και τις αντικρουόµενες 

απόψεις µεταξύ των υποστηρικτών και των επικριτών της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης. Η ύπαρξη, βέβαια, ποικίλλων και διαφορετικών απόψεων θωρείται 

δικαιολογηµένη, καθώς τόσο η συναισθηµατική νοηµοσύνη όσο και η 

(µετασχηµατιστική) ηγεσία είναι δύο πολυδιάστατα και πολύπλοκα φαινόµενα που 

κεντρίζουν το ενδιαφέρον πολλών µελετητών και ερευνητών.  Οι αµφιβολίες που 

διατυπώνονται από τη µεριά των επικριτών της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 
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αποτελούν τη βάση για περαιτέρω σκέψη και έρευνα από τη µεριά των υποστηρικτών 

της, θέτοντας ως στόχο την αποσαφήνιση της έννοιας και την καθιέρωσή της.  
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ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ 

5. Στόχοι της έρευνας 

Η παρούσα έρευνα αποτελεί µια εµπειρική µελέτη διοικητικών στελεχών στο 

χώρο των ελληνικών επιχειρήσεων. Επιχειρεί να εξετάσει τη σχέση ηγετικών και 

συναισθηµατικών χαρακτηριστικών στο χώρο εργασίας και κατά πόσο αυτή η σχέση 

επηρεάζεται από το φύλο του ηγέτη. Συγκεκριµένα, βασικοί στόχοι της έρευνας 

αποτελούν (α) η µελέτη της επίδρασης του φύλου στη συναισθηµατική νοηµοσύνη 

και το µετασχηµατιστικό µοντέλο ηγεσίας, (β) η µελέτη της επίδρασης άλλων 

δηµογραφικών παραγόντων στη συναισθηµατική νοηµοσύνη και το 

µετασχηµατιστικό µοντέλο ηγεσίας και (γ) η διερεύνηση της σχέσης που υπάρχει 

µεταξύ του µετασχηµατιστικού µοντέλου ηγεσίας και της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης.  

 

6. Μεθοδολογία 

6.1. ∆είγµα 

Στην έρευνα πήραν µέρος 112 άτοµα τα οποία είναι ανώτερα, µεσαία και 

κατώτερα διοικητικά στελέχη (Πρόεδρος, ∆ιευθύνων Σύµβουλος, Γενικός 

∆ιευθυντής, Μάνατζερ
10) και υπάλληλοι ή εξωτερικοί συνεργάτες σε οργανισµούς 

και επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην Ελλάδα.  

                                                           

10 Το ∆ιοικητικό Συµβούλιο (∆.Σ.) έχει το καθήκον της επίβλεψης της εταιρείας/επιχείρησης και της 
χάραξης πολιτικής και στρατηγικής αυτής. Έτσι το ∆ιοικητικό Συµβούλιο συνεδριάζει για πολύ 
σηµαντικά ζητήµατα και παρακολουθεί την πορεία της εταιρείας/επιχείρησης στην αγορά. Το 
∆ιοικητικό Συµβούλιο εκλέγει τον Πρόεδρό του, ο οποίος είναι υπεύθυνος για τον συντονισµό των 
εργασιών του, καθώς και τον "∆ιευθύνοντα Σύµβουλο", ο οποίος ασκεί την διοίκηση και 
εκπροσώπηση της εταιρείας. Ο Πρόεδρος και ο ∆ιευθύνων Σύµβουλος µπορεί να είναι συχνά το ίδιο 
πρόσωπο, ενώ µπορεί να οριστούν περισσότεροι από ένας ∆ιευθύνοντες Σύµβουλοι. Ο κύριος σκοπός 
του Γενικού ∆ιευθυντού είναι η επίβλεψη και ο συντονισµός όλων των δραστηριοτήτων µιας 
παραγωγικής µονάδας (επιχείρησης). Ο Γενικός διευθυντής προγραµµατίζει όλες τις δραστηριότητες 
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Ως προς τα δηµογραφικά στοιχεία, το δείγµα αποτελείτο από 62 άνδρες 

(55,4%) και 52 γυναίκες (44,6%). Ο µέσος όρος ηλικίας του δείγµατος ήταν 36,7 έτη 

και η τυπική απόκλιση 8,9 έτη. Σε ότι αφορά το εκπαιδευτικό επίπεδο των 

συµµετεχόντων, µόλις 9 (8%) ήταν απόφοιτοι της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης, ενώ 66 (58,9%) ήταν απόφοιτοι κάποιας µεταλυκειακής σχολής ή της 

τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, και 37 (33%) κατείχαν µεταπτυχιακό ή διδακτορικό 

δίπλωµα.  

Τέλος, συλλέχθηκαν πληροφορίες όσον αφορά την επιχείρηση ή τον 

οργανισµό όπου εργάζονταν οι συµµετέχοντες, καθώς και τη διοικητική θέση την 

οποία κατείχαν. Πιο συγκεκριµένα, 28 συµµετέχοντες (25%) ήταν Πρόεδροι, 

κατείχαν δηλαδή την ανώτερη διοικητική θέση, της επιχείρησης ή  του οργανισµού, 6 

(5,4%) ήταν ∆ιευθύνοντες σύµβουλοι, 10 (8,9%) ήταν Γενικοί διευθυντές, 42 (37,5%) 

ήταν Μάνατζερ, ενώ 26 (23,2%) ήταν υπάλληλοι ή εξωτερικοί συνεργάτες, 

βρίσκονταν δηλαδή στην κατώτερη θέση της διοικητικής βαθµίδας. Όσον αφορά την 

επιχείρηση ή τον οργανισµό όπου απασχολούνταν,  32 επιχειρήσεις (26,6%) ανήκαν 

στον πρωτογενή τοµέα και παραγωγή, στη µεταποίηση προϊόντων και τις τεχνικές 

κατασκευές, 8 επιχειρήσεις (7,1%) ανήκαν στον τοµέα του γενικού εµπορίου και των 

πωλήσεων, 15 επιχειρήσεις (13,4%) ανήκαν στον τοµέα των επικοινωνιών και 

διαδικτύου και του τουρισµού, 48 επιχειρήσεις (42,9%) παρείχαν υπηρεσίες (γενικές, 

υγείας, εκπαίδευσης), ενώ, 9 επιχειρήσεις (8%) παρείχαν συµβουλευτικές, τραπεζικές 

                                                                                                                                                                      

της εταιρείας, καθορίζει τους στόχους κάθε τµήµατος και καθορίζει ένα σύστηµα αντικειµενικού και 
αποδεκτού ελέγχου της απόδοσης κάθε τµήµατος.  

Ο µάνατζερ, ο οποίος είναι συνήθως ο επικεφαλής του τµήµατος µέσα σε έναν  οργανισµό ή 
επιχείρηση, έχει συγκεκριµένες ευθύνες, ανάλογα µε τις ανάγκες του οργανισµού ή επιχείρησης. Ο 
σκοπός ή ο λόγος ύπαρξης του µάνατζερ (ή προϊστάµενου) είναι η άσκηση του διοικητικού έργου ή 
της διοίκησης (management) στο χώρο της ευθύνης του, ώστε οι υφιστάµενοι (στους οποίους 
προΐσταται) να υλοποιούν αποτελεσµατικά τους διαθέσιµους πόρους (ανθρώπους, υλικά, κεφάλαια, 
µηχανήµατα κτλ.) και να πετυχαίνουν τους στόχους της επιχείρησης ή του οργανισµού.  
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και ασφαλιστικές υπηρεσίες. Τέλος, όσον αφορά το µέγεθος των επιχειρήσεων και 

οργανισµών, 22 (19,6%) ήταν πολύ µικρές επιχειρήσεις, 25 (22,3%) ήταν µικρές 

επιχειρήσεις, 43 (38,4%) ήταν µεσαίες επιχειρήσεις και 22 (19,6%) ήταν µεγάλες 

επιχειρήσεις.  

 

6.2. Ερευνητικά Εργαλεία 

Το ερωτηµατολόγιο που χρησιµοποιήθηκε για τη συλλογή των δεδοµένων 

χωρίζεται σε τρία µέρη. Το πρώτο µέρος περιέχει ερωτήσεις σχετικά µε τον 

προσδιορισµό των  δηµογραφικών παραγόντων (φύλο, ηλικία, εκπαιδευτικό επίπεδο 

κ.α.)  των συµµετεχόντων. Το δεύτερο και το τρίτο µέρος περιλαµβάνουν ερωτήσεις 

µέτρησης των ηγετικών και συναισθηµατικών δεξιοτήτων των συµµετεχόντων, 

αντίστοιχα.  

Ερωτηµατολόγιο Ηγετικών ∆εξιοτήτων - Πέντε πιο Εστιασµένες ∆ιαστάσεις της 

Μετασχηµατιστικής Ηγεσίας: Όραµα, Εµπνέουσα Επικοινωνία, ∆ιανοητική Υποκίνηση, 

Ενθαρρυντική Ηγεσία, Προσωπική Αναγνώριση (Five More Focused Dimensions of 

Transformational Leadership: Vision, Inspirational Communication, Intellectual 

Stimulation, Supportive Leadership,Personal Recognition).  

Για την καταγραφή των ηγετικών συµπεριφορών των στελεχών 

χρησιµοποιήθηκε το συγκεκριµένο ερωτηµατολόγιο που δηµιουργήθηκε από τους 

Rafferty & Griffin (2004). Το ερωτηµατολόγιο βασίζεται στο µοντέλο της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας του Bernard Bass. Η προσαρµογή (µετάφραση και 

στάθµιση) του στην ελληνική έκδοση έχει γίνει από τους Μουστάκη και Σταλίκα 

(2009).  

Το ερωτηµατολόγιο εξετάζει τις πέντε διαστάσεις της µετασχηµατιστικής 

ηγεσία: α) όραµα (3 προτάσεις, π.χ. «Έχω ξεκάθαρη εικόνα για το που θέλω να είναι 
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η οµάδα σε 5 χρόνια»), β) εµπνέουσα επικοινωνία (3 προτάσεις, π.χ. Αυτά που λέω 

κάνουν τους εργαζόµενους να είναι περήφανοι ως µέλη της εταιρείας»), γ) διανοητική 

υποκίνηση (3 προτάσεις, π.χ. «Έχω ιδέες που έχουν αναγκάσει τους εργαζόµενους να 

ξανασκεφτούν µερικά πράγµατα τα οποία στο παρελθόν δεν είχαν αµφισβητήσει 

ποτέ», δ) ενθαρρυντική ηγεσία (3 προτάσεις, π.χ. «∆ίνω την αρµόζουσα προσοχή στα 

συµφέροντα των εργαζοµένων») και ε) προσωπική αναγνώριση (3 προτάσεις, π.χ. 

«Αναγνωρίζω τη βελτίωση στην ποιότητα της δουλειάς των εργαζοµένων»).  

Οι συµµετέχοντες έπρεπε να απαντήσουν µε βάση µία κλίµακα 5 σηµείων, η 

οποία εξετάζει σε ποιο βαθµό συµφωνεί ή διαφωνεί ο ερωτώµενος µε την κατάσταση 

που εκφράζει η πρόταση (όπου 1: ∆ιαφωνώ Απολύτως και 5: Συµφωνώ Απολύτως).  

Σύµφωνα µε τους Μουστάκη και Σταλίκα (2009)11 το µοντέλο των πέντε 

παραγόντων ήταν πράγµατι το πιο κατάλληλο, σε σύγκριση µε ένα µοντέλο τριών 

παραγόντων που προέκυψε από διερευνητική παραγοντική ανάλυση. Η ανάλυση µε 

τη συνάρτηση χ2 έδειξε ότι το µοντέλο των πέντε παραγόντων είχε σηµαντικά 

καλύτερη προσαρµογή από το τρι-παραγοντικό µοντέλο (διαφορά στο χ2 (7)= 308.821-

178.420= 130.401, p < 0.001).  

   

 

 

 

                                                           
11 Για τη διερεύνηση της παραγοντικής δοµής του ερωτηµατολογίου πραγµατοποιήθηκε επιβεβαιωτική 

παραγοντική ανάλυση, όπου εξετάστηκε το µοντέλο πέντε παραγόντων του πρωτότυπου εργαλείου.  
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Ερωτηµατολόγιο Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης – Wong & Law Emotional 

Intelligence Scale (WLEIS).  

Για τη µέτρηση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης των στελεχών  

χρησιµοποιήθηκε το Wong & Law Emotional Intelligence Scale (WLEIS) (2002). 

Βασίζεται στο µοντέλο των Mayer, Salovey & Caruso και µεταφράστηκε στα 

ελληνικά από τον Kafetsios (Kafetsios  & Zampetakis, 2008).  

Περιλαµβάνει 16 ερωτήσεις που χωρίζονται σε τέσσερις υποκλίµακες. Οι 

υποκλίµακες µετρούν: α) την εκτίµηση των συναισθηµάτων (4 προτάσεις, π.χ. «Τις 

περισσότερες φορές καταλαβαίνω (έχω µια καλή αίσθηση) το γιατί αισθάνοµαι τα 

συναισθήµατα που νοιώθω (έτσι όπως αισθάνοµαι)», β) την εκτίµηση των 

συναισθηµάτων των άλλων (4 προτάσεις, π.χ.  «Πάντα µπορώ να καταλάβω πως 

αισθάνονται οι φίλοι µου µε βάση τη συµπεριφορά τους»), γ) τη χρήση των 

συναισθηµάτων (4 προτάσεις, π.χ.  «Πάντα θέτω στόχους για τον εαυτό µου και µετά 

βάζω τα δυνατά µου για να τους πετύχω») και δ) τη ρύθµιση των συναισθηµάτων (4 

προτάσεις, π.χ. « Μπορώ µε τη λογική να ελέγξω το θυµό µου και να ανταπεξέλθω 

στις δυσκολίες»).  

Οι συµµετέχοντες έπρεπε να απαντήσουν µε βάση µία κλίµακα 7 σηµείων, η 

οποία εξετάζει σε ποιο βαθµό συµφωνεί ή διαφωνεί ο ερωτώµενος µε την κατάσταση 

που εκφράζει η πρόταση (όπου 1: ∆ιαφωνώ Απολύτως και 7: Συµφωνώ Απολύτως).  

Στα παραπάνω ερωτηµατολόγια πραγµατοποιήθηκε αντίστροφη βαθµολόγηση 

όπου ήταν απαραίτητο, προκειµένου σε όλες τις προτάσεις η ανώτερη βαθµολογία να 

εκφράζει το µεγαλύτερο επίπεδο της υπό εξέταση έννοιας.   
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6.3. ∆ιαδικασία συλλογής δεδοµένων 

Η συλλογή των δεδοµένων πραγµατοποιήθηκε µε τη συµπλήρωση 

ερωτηµατολογίου µέσω του διαδικτύου (ηλεκτρονική φόρµα). Το ερωτηµατολόγιο 

διανεµήθηκε µέσω ηλεκτρονικού ταχυδροµείου και σε ηλεκτρονικές επαγγελµατικές 

σελίδες αντίστοιχου ενδιαφέροντος µε τη θεµατική. Οι συµµετέχοντες οδηγούνταν 

στο αντίστοιχο διαδικτυακό τόπο και µέσω συνδέσµου µπορούσαν να συµπληρώσουν 

το ερωτηµατολόγιο σε διάστηµα πέντε µε δέκα λεπτών.   

Το ερωτηµατολόγιο περιείχε όλες τις απαραίτητες πληροφορίες για το σκοπό 

της έρευνας και διευκρινιζόταν ότι πρόκειται για εθελοντική συµµετοχή και ότι οι 

απαντήσεις θα χρησιµοποιούνταν µόνο για ερευνητικούς σκοπούς. Η πλήρης 

ανωνυµία των συµµετεχόντων διασφαλίστηκε σε µέγιστο βαθµό, καθώς 

αποθηκεύτηκαν µόνο οι απαντήσεις τους και δεν τηρήθηκε κανένα άλλο στοιχείο που 

θα µπορούσε να αποκαλύψει την ταυτότητά τους (π.χ. στοιχεία υπολογιστή 

πρόσβασης, χρησιµοποιούµενος φυλλοµετρητής, τρόπος πρόσβασης κ.λπ.).  
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7. Αποτελέσµατα έρευνας 

 

Η έρευνα αυτή είχε στόχο (α) τη διερεύνηση της επίδρασης του φύλου στο 

επίπεδο συναισθηµατικής νοηµοσύνης και µετασχηµατιστικής ηγεσίας των 

συµµετεχόντων, (β) τη διερεύνηση της επίδρασης άλλων δηµογραφικών µεταβλητών 

στο επίπεδο συναισθηµατικής νοηµοσύνης και µετασχηµατιστικής ηγεσίας των 

συµµετεχόντων και (γ) τη διερεύνηση της σχέσης που υπάρχει µεταξύ του 

µετασχηµατιστικού µοντέλου ηγεσίας και της συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Πρώτα, 

πραγµατοποιήθηκε µία σειρά αναλύσεων έτσι ώστε να διερευνηθεί η παραγοντική 

δοµή των ερωτηµατολογίων και να ελεγχθεί η εσωτερική τους αξιοπιστία. Στη 

συνέχεια έγινε η εκτίµηση του επιπέδου σε κάθε διάσταση ξεχωριστά. Στις 

υποενότητες που ακολουθούν, θα γίνει η περιγραφή της διαδικασίας που 

ακολουθήθηκε. 

 

7.1. Παραγοντική δοµή και έλεγχος αξιοπιστίας των ερευνητικών εργαλείων τους 

έρευνας 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη 

Για τη διερεύνηση τους παραγοντικής δοµής του ερωτηµατολογίου τους 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, τα δεδοµένα υποβλήθηκαν σε µια διερευνητική 

ανάλυση παραγόντων (Exploratory Factor Analysis) µε ορθογώνια περιστροφή 

αξόνων τους 16 ερωτήσεις του ερωτηµατολογίου. Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα (βλ. 

Πίνακα 3), τα δεδοµένα οµαδοποιούνται σε 4 παράγοντες που εξηγούν το 60,179% 

τους συνολικής διακύµανσης. Ειδικότερα, οι 4 αυτοί παράγοντες είναι η ρύθµιση των 

συναισθηµάτων (ΡΣ, 4 ερωτήσεις), η χρήση των συναισθηµάτων (ΧΣ, 4 ερωτήσεις), 

η εκτίµηση των συναισθηµάτων (ΕΣ, 4 ερωτήσεις) και η εκτίµηση των 



94 

 

συναισθηµάτων των άλλων (ΕΣΑ, 4 ερωτήσεις)12. Η παραγοντική δοµή του 

ερωτηµατολογίου συµφωνεί µε την κατηγοριοποίηση που δίνουν τους ερωτήσεις οι 

δηµιουργοί του ερωτηµατολογίου (Wong & Law, 2002). 

 Όσον αφορά την εσωτερική αξιοπιστία του ερωτηµατολογίου, αυτή κρίθηκε 

ικανοποιητική αφού ο δείκτης Cronbach a ήταν για τη ρύθµιση των συναισθηµάτων 

0,769, για τη χρήση των συναισθηµάτων 0,718, για την εκτίµηση των συναισθηµάτων 

0,701 και την εκτίµηση των συναισθηµάτων των άλλων 0,725. Στον Πίνακα 3 

παρουσιάζονται η ταξινόµηση των µεταβλητών τους αντίστοιχους παράγοντες,  οι 

αντίστοιχες φορτίσεις, οι δείκτες αξιοπιστίας Cronbach a, καθώς και το ποσοστό 

εξηγούµενης διακύµανσης των παραγόντων.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
12 Στο συγκεκριµένο µοντέλο παρατηρείται ότι δύο προτάσεις φορτώνουν σε δύο παράγοντες. Οι 

συγκεκριµένες προτάσεις τελικά αντιστοιχήθηκαν στον παράγοντα όπου παρουσιάζουν υψηλότερη 

φόρτιση.  
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Πίνακας 3. Παραγοντική ανάλυση του ερωτηµατολογίου τους Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης και αξιοπιστία παραγόντων του ερωτηµατολογίου 

Προτάσεις 
∆ιαστάσεις Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης 
ΡΣ ΧΣ ΕΣ ΕΣΑ 

Έχω καλό έλεγχο των συναισθηµάτων µου ,870    
Είµαι απόλυτα ικανός να ελέγξω τα 
συναισθήµατά µου 

,812    

Μπορώ µε την λογική να ελέγξω τον θυµό µου 
και να αντεπεξέλθω τους δυσκολίες 

,696    

Όταν θυµώνω, πάντα µπορώ να ηρεµήσω 
γρήγορα 

,640    

Είµαι ένα άτοµο µε ισχυρά κίνητρα  ,827   
Πάντα θέτω στόχους για τον εαυτό µου και 
µετά βάζω τα δυνατά µου για να τους πετύχω 

 ,731   

Πάντα παρακινώ τον εαυτό µου να καταφέρει 
το καλύτερο 

 ,705   

Πάντα ‘λέω στον εαυτό µου’ ότι είµαι ένα άξιο 
και ικανό άτοµο. 

 ,653   

Έχω µια καλή κατανόηση των συναισθηµάτων 
µου 

  ,776  

Τους περισσότερες φορές καταλαβαίνω (έχω 
µια καλή αίσθηση) το γιατί αισθάνοµαι τα 
συναισθήµατα που νοιώθω (έτσι τους 
αισθάνοµαι) 

  ,690  

Πάντα καταλαβαίνω πώς αισθάνοµαι 
πραγµατικά 

  ,516  

Πάντα γνωρίζω αν είµαι χαρούµενος ή όχι   ,414  
Πάντα µπορώ να καταλάβω πως αισθάνονται 
οι φίλοι µου µε βάση την συµπεριφορά τους 

   ,776 

Έχω µια καλή κατανόηση των συναισθηµάτων 
των ανθρώπων γύρω µου 

  ,425 ,665 

Είµαι ευαίσθητος στα συναισθήµατα και την 
συγκινησιακή κατάσταση των άλλων 
ανθρώπων 

   ,631 

Είµαι καλός παρατηρητής των συναισθηµάτων 
των άλλων 

  ,504 ,555 

Ποσοστό εξηγούµενης διακύµανσης 17,032 15,117 14,482 13,549 
Συνολικό Ποσοστό εξηγούµενης διακύµανσης 60,179 
∆είκτης Αξιοπιστίας Cronbach a 0,769 0,718 0,701 0,725 
Συνολικός ∆είκτης Αξιοπιστίας Cronbach a 0,820 
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Μετασχηµατιστική ηγεσία 

Η παραγοντική δοµή του ερωτηµατολογίου της µετασχηµατιστικής ηγεσίας δε 

διερευνήθηκε στην παρούσα έρευνα. Η ερευνήτρια  βασίστηκε στα αποτελέσµατα 

που προέκυψαν από την παραγοντική ανάλυση όπως αυτή πραγµατοποιήθηκε από 

τους επιµελητές της ελληνικής έκδοσης του ερωτηµατολογίου (Μουστάκη και 

Σταλίκας, 2009).  

Κατά την ανάλυση των δεδοµένων, κρίθηκε σκόπιµο να δηµιουργήσουµε 

πέντε µεταβλητές από τις 15 υπάρχουσες δηλώσεις/ προτάσεις που χρησιµοποιήσαµε 

για να µετρήσουµε τις διαστάσεις τις πέντε της µετασχηµατιστικής ηγεσίας. Έτσι 

λοιπόν µε τη µέθοδο υπολογισµού νέων µεταβλητών που διαθέτει το στατιστικό 

πακέτο SPSS13 δηµιουργήθηκαν πέντε νέες µεταβλητές οι οποίες αντιστοιχούν στις 

πέντε διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας όπως αυτές προτείνονται από την 

ελληνική έκδοση του πρωτότυπου εργαλείου των Rafferty και Griffin (2004). Οι 

πέντε αυτές νέες µεταβλητές δηµιουργήθηκαν από τον υπολογισµό του µέσου όρου 

των τριών προτάσεων/ δηλώσεων που αντιστοιχούν σε κάθε µία από τις πέντε 

διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας.  

 Ο συνολικός δείκτης Cronbach a του ερωτηµατολογίου είναι  α=0.74.  

Αντίστοιχα,  η κλίµακα όραµα έχει τιµή α=0.69, η κλίµακα εµπνέουσα επικοινωνία 

έχει τιµή α=0.62, η κλίµακα διανοητική υποκίνηση έχει τιµή α=0.60, η κλίµακα 

ενθαρρυντική ηγεσία έχει τιµή α=0.64 και η κλίµακα προσωπική αναγνώριση έχει 

τιµή α=0.61.  

  

                                                           
13 Το SPSS είναι το στατιστικό πακέτο που χρησιµοποιήθηκε στην παρούσα έρευνα για την 
επεξεργασία και ανάλυση των δεδοµένων.  
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7.2. Η επίδραση του φύλου στο επίπεδο της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και 

της µετασχηµατιστικής ηγεσίας  

Για τη διερεύνηση της επίδρασης του φύλου στο επίπεδο συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης και µετασχηµατιστικής ηγεσίας των συµµετεχόντων πραγµατοποιήθηκε 

µία σειρά από αναλύσεις ANOVA στις οποίες εξαρτηµένες µεταβλητές ήταν οι 

τέσσερις διαστάσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και οι πέντε διαστάσεις της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας και ανεξάρτητη µεταβλητή ήταν το φύλο. 

Παρατηρήθηκαν στατιστικώς σηµαντικές διαφορές ανάµεσα στα δύο φύλα ως 

προς την εκτίµηση των συναισθηµάτων (του εαυτού) τους (F(1,110)=4.14, p=.044), 

την ενθαρρυντική ηγεσία (F(1,110)=6.68, p=.011) και την προσωπική αναγνώριση 

(F(1,110)=4.99, p=.027). Πιο συγκεκριµένα οι γυναίκες σηµείωσαν υψηλότερο 

επίπεδο εκτίµησης των συναισθηµάτων (του εαυτού) (Μ.Ο.=5.75, Τ.Α.=0.56) σε 

σχέση µε τους άνδρες συµµετέχοντες (Μ.Ο.=5.50, Τ.Α.=0.70). Επίσης οι γυναίκες 

σηµείωσαν υψηλότερο επίπεδο ενθαρρυντικής ηγεσίας (Μ.Ο.=3.92, Τ.Α.=0.52) και 

προσωπικής αναγνώρισης (Μ.Ο.=4.34, Τ.Α.=0.46) σε σχέση µε τους άνδρες 

συµµετέχοντες (Μ.Ο.=3.65, Τ.Α.=0.56 και Μ.Ο.=4.13, Τ.Α.=0.47, αντίστοιχα). 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι δεν παρατηρήθηκαν άλλες στατιστικώς σηµαντικές 

επιδράσεις του φύλου στις υπόλοιπες διαστάσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

και της µετασχηµατιστικής ηγεσίας αντίστοιχα. Στον Πίνακα 4 παρουσιάζονται τα 

αποτελέσµατα της παραπάνω ανάλυσης.  
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Πίνακας 4. Συνοπτικός πίνακας ανάλυσης διακύµανσης των παραγόντων 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, µετασχηµατιστικής ηγεσίας και φύλου 

 Μ.Ο.  

Συνολικά 

Μ.Ο.  

Ανδρών 

Μ.Ο. 

Γυναικών 

Συναισθηµατική νοηµοσύνη    

Εκτίµηση συναισθηµάτων εαυτού 5.61 5.50 5.75 

Εκτίµηση συναισθηµάτων άλλων 5.45 5.85 5.34 

Χρήση των συναισθηµάτων 5.61 5.50 5.74 

Ρύθµιση των συναισθηµάτων 4.81 4.83 4.79 

Μετασχηµατιστική ηγεσία    

Ενθαρρυντική ηγεσία 3.77 3.65 3.92 

∆ιανοητική υποκίνηση 3.83 3.80 3.86 

Εµπνέουσα επικοινωνία 4.02 4.02 4.03 

Προσωπική αναγνώριση 4.22 4.13 4.34 

Όραµα  3.88 3.94 3.82 

 

7.2.1. Η επίδραση των άλλων δηµογραφικών µεταβλητών στο επίπεδο της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης και της µετασχηµατιστικής ηγεσίας  

∆ευτερεύοντας στόχος της έρευνας ήταν να εξετάσουµε πως οι υπόλοιποι 

δηµογραφικοί παράγοντες που συµπεριλήφθησαν στο ερωτηµατολόγιο επηρέασαν τη 

συναισθηµατική νοηµοσύνη και τη µετασχηµατιστική ηγεσία. Για το λόγο αυτό έγινε 

διερεύνηση των σχέσεων ανάµεσα στις δηµογραφικές µεταβλητές (ηλικία, 

εκπαιδευτικό επίπεδο, διοικητική θέση, µέγεθος και τοµέας δραστηριοποίησης 

οργανισµού ή επιχείρησης) και στα επίπεδα της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και 

της µετασχηµατιστικής ηγεσίας.  

Πραγµατοποιήθηκε µία σειρά από αναλύσεις συσχετίσεων ανάµεσα στην 

ηλικία και τις άλλες µεταβλητές. Παρατηρήθηκε µόνο µία στατιστικά σηµαντική 

συσχέτιση ανάµεσα στην ηλικία των συµµετεχόντων και τη διανοητική υποκίνηση (r 

= 0.23). Αυτό σηµαίνει ότι οι τέσσερις διαστάσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 
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και οι τέσσερις διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας (όραµα, ενθαρρυντική 

ηγεσία, προσωπική αναγνώριση και εµπνέουσα επικοινωνία) δε µεταβάλλονται µε το 

πέρασµα της ηλικίας των συµµετεχόντων.  

Πραγµατοποιήθηκε επίσης µία σειρά από αναλύσεις ANOVA στις οποίες 

εξαρτηµένες µεταβλητές ήταν οι τέσσερις διαστάσεις της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης και οι πέντε διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας και ανεξάρτητες 

µεταβλητές ήταν η θέση των στελεχών την οποία κατείχαν στον οργανισµό ή 

επιχείρηση, καθώς και ο τοµέας δραστηριοποίησης του οργανισµού ή επιχείρησης, 

αλλά και το µέγεθος αυτού/ αυτής αντίστοιχα (αριθµός ατόµων που απασχολούνται 

στον οργανισµό ή επιχείρηση). Παρατηρήθηκε στατιστικώς σηµαντική διαφορά 

ανάµεσα στο µέγεθος της επιχείρησης και της ρύθµισης των συναισθηµάτων (της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης) ((F(3,108)=4.06, p=.009). Πιο συγκεκριµένα, τα 

στελέχη που εργάζονται σε µεγάλες επιχειρήσεις σηµείωσαν υψηλότερο επίπεδο 

ρύθµισης των συναισθηµάτων του εαυτού (Μ.Ο.=5.29, Τ.Α.=0.77) έναντι των 

στελεχών σε πολύ µικρές (Μ.Ο.=4.80, Τ.Α.=1.06), µικρές (Μ.Ο.=5.01, Τ.Α.=0.83) 

και µεσαίες επιχειρήσεις (Μ.Ο.=4.46, Τ.Α.=0.1.05). Επίσης,  παρατηρήθηκε 

στατιστικώς σηµαντική διαφορά ανάµεσα στο εκπαιδευτικό επίπεδο και στο 

οράµατος (της µετασχηµατιστικής ηγεσίας) (F(2,109)=2.52, p=.085). Πιο 

συγκεκριµένα, τα στελέχη µε χαµηλό εκπαιδευτικό επίπεδο  (Απολυτήριο δηµοτικού 

– γυµνασίου – λυκείου)  σηµείωσαν υψηλότερο επίπεδο οράµατος (Μ.Ο.=4.25, 

Τ.Α.=0.49 έναντι των στελεχών που είναι απόφοιτοι µεταλυκειακής σχολής ή κάτοχοι 

πτυχίου ΑΕΙ/ΤΕΙ (Μ.Ο.=3.78, Τ.Α.=0.66) και κάτοχοι µεταπτυχιακού ή διδακτορικού 

διπλώµατος (Μ.Ο.=3.97, Τ.Α.=0.66). ∆εν παρατηρήθηκαν άλλες στατιστικώς 

σηµαντικές επιδράσεις των δηµογραφικών παραγόντων στις υπόλοιπες διαστάσεις 

της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και της µετασχηµατιστικής ηγεσίας αντίστοιχα. 
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Αυτό σηµαίνει ότι είτε ο οργανισµός ή επιχείρηση δραστηριοποιείται στον πρωτογενή 

τοµέα είτε στην παροχή υπηρεσιών δεν επηρεάζει τη συναισθηµατική νοηµοσύνη και 

τη µετασχηµατιστική ηγεσία των συµµετεχόντων. Όπως επίσης δεν επηρεάζονται  (η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη και η µετασχηµατιστική ηγεσία) από τη διοικητική θέση 

των συµµετεχόντων.  

 

7.3. Η σχέση ανάµεσα στους παράγοντες της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και 

της µετασχηµατιστικής ηγεσίας  

 Ο τρίτος στόχος της παρούσας έρευνας αφορούσε τη διερεύνηση των σχέσεων 

ανάµεσα στη συναισθηµατική νοηµοσύνη και τη µετασχηµατιστική ηγεσία. Για το 

σκοπό αυτό εφαρµόστηκε ανάλυση συσχέτισης ανάµεσα στους παράγοντες του 

ερωτηµατολογίου και υπολογίστηκαν οι δείκτες συνάφειας µεταξύ τους. Τα 

αποτελέσµατα παρουσιάζονται στον Πίνακα 5. 
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Πίνακας 5. ∆είκτες συνάφειας (Pearson r) µεταξύ των διαστάσεων της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης, της µετασχηµατιστικής ηγεσίας και του φύλου 

Παράγοντες 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 1. Ενθαρρυντική 
ηγεσία 

-         

 2. ∆ιανοητική 
υποκίνηση 

.219* -        

 3. Εµπνέουσα 
επικοινωνία 

.265**  .391**  -       

 4. Προσωπική 
αναγνώριση 

.574**  .306**  .205* -      

 5. Όραµα  .116 .095 .352**  .160 -     

 6. Εκτίµηση των 
συναισθηµάτων του 
εαυτού 

.305**  .194* .145 .205* .238* -    

 7. Εκτίµηση των 
συναισθηµάτων των 
άλλων 

.387**  .167 .215* .280**  .255**  .508**  -   

 8. Χρήση των 
συναισθηµάτων 

.142 .363**  .226* .216* .279**  .378**  .231* -  

 9. Ρύθµιση των 
συναισθηµάτων 

.073 .085 .182 .022 .164 .407**  .338**  .154 - 

Σηµείωση: οι συσχετίσεις που αναφέρονται µε ** είναι στατιστικά σηµαντικές σε 
επίπεδο p<.001 και µε * σε επίπεδο p<.005.  
 
 Από τον παραπάνω πίνακα φαίνεται πως υπάρχει συνάφεια µεταξύ αρκετών 

από τους παράγοντες της συναισθηµατικής νοηµοσύνης µε τους παράγοντες της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας. Η εκτίµηση των συναισθηµάτων του εαυτού 

συσχετίζεται θετικά σε χαµηλό βαθµό µε τη διανοητική υποκίνηση (r = 0.19) και την 

προσωπική αναγνώριση (r = 0.20), όπως επίσης και µε το όραµα ( r = 0.23) και σε 

µέτριο βαθµό µε την ενθαρρυντική ηγεσία (r = 0.30).  

 Η εκτίµηση των συναισθηµάτων των άλλων συσχετίζεται σε χαµηλό βαθµό µε 

την εµπνέουσα επικοινωνία (r = 0.21), το όραµα (r = 0.25) και την προσωπική 
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αναγνώριση (r = 0.28), ενώ συσχετίζεται επίσης σε µέτριο βαθµό µε την 

ενθαρρυντική ηγεσία (r = 0.238).  

 Η χρήση των συναισθηµάτων έχει θετική συσχέτιση  µε τη διανοητική 

υποκίνηση (r = 0.36), την εµπνέουσα επικοινωνία (r = 0.22), την προσωπική 

αναγνώριση (r = 0.21) και το όραµα (r = 0.27).  

 Η ρύθµιση των συναισθηµάτων δεν εµφανίζει καµία στατιστικά σηµαντική 

συσχέτιση µε τις διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας.  

   Για να διαπιστωθεί αν και κατά πόσο η συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί 

να προβλέψει τη µετασχηµατιστική ηγεσία (ή κάποιες διαστάσεις της) εφαρµόστηκε 

µία σειρά αναλύσεων πολλαπλής παλινδρόµησης κατά βήµατα. Εφαρµόστηκαν πέντε 

µοντέλα, σε κάθε ένα από τα οποία εξαρτηµένη µεταβλητή ήταν κάθε µία από τις 

πέντε διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας αντίστοιχα (ενθαρρυντική ηγεσία, 

διανοητική υποκίνηση, εµπνέουσα επικοινωνία, προσωπική αναγνώριση, όραµα) και 

ανεξάρτητες µεταβλητές ήταν οι τέσσερις διαστάσεις της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης (εκτίµηση των συναισθηµάτων του εαυτού, εκτίµηση των 

συναισθηµάτων των άλλων, χρήση των συναισθηµάτων και ρύθµιση των 

συναισθηµάτων).  

 Τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι η εκτίµηση των συναισθηµάτων των άλλων 

αποτελεί στατιστικά σηµαντική µεταβλητή για την πρόβλεψη της ενθαρρυντικής 

ηγεσίας (beta=.332, t=3.21) (Πίνακας 6) και της προσωπικής αναγνώρισης 

(beta=.249, t=2.31) (Πίνακας 7). ∆ηλαδή, υψηλά επίπεδα εκτίµησης των 

συναισθηµάτων των άλλων προβλέπουν υψηλά επίπεδα ενθαρρυντικής ηγεσίας και 

προσωπικής αναγνώρισης.  
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Πίνακας 6. Πολλαπλή παλινδρόµηση των µεταβλητών της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης πάνω στη µεταβλητή της  ενθαρρυντικής ηγεσίας 

Μεταβλητή R R2 Beta t P 

Εκτίµηση των 
συναισθηµάτων των άλλων 

.42 .17 .33 3.2 .002 

 

Πίνακας 7. Πολλαπλή παλινδρόµηση των µεταβλητών της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης πάνω στη µεταβλητή της προσωπικής αναγνώρισης 

Μεταβλητή R R2 Beta t P 

Εκτίµηση των 
συναισθηµάτων των άλλων 

.33 .11 .24 2.3 .022 

 

 Από την ανάλυση προέκυψε επίσης ότι η χρήση των συναισθηµάτων 

προβλέπει µε στατιστικά σηµαντικό τρόπο τη διάσταση της διανοητικής υποκίνησης 

(beta=.335, t=3.45)  (Πίνακας 8) και του οράµατος (beta=.21, t=2.17) (Πίνακας 9), 

ενώ προβλέπει οριακά µε στατιστικά σηµαντικό τρόπο τη διάσταση της εµπνέουσας 

επικοινωνίας (beta=.21, t=2.17) (Πίνακας 10). Αυτό σηµαίνει ότι µεγαλύτερα 

επίπεδα χρήσης των συναισθηµάτων προβλέπουν υψηλοτέρα επίπεδα διανοητικής 

υποκίνησης, επίδειξης οράµατος και εµπνέουσας επικοινωνίας.  
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Πίνακας 8. Πολλαπλή παλινδρόµηση των µεταβλητών της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης πάνω στη µεταβλητή της διανοητικής υποκίνησης 

Μεταβλητή R R2 Beta t P 

Χρήση των  
 συναισθηµάτων  

.37 .14 .33 3.4 .001 

 

Πίνακας 9. Πολλαπλή παλινδρόµηση των µεταβλητών της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης πάνω στη µεταβλητή του οράµατος 

Μεταβλητή R R2 Beta t P 

Χρήση των  
 συναισθηµάτων 

.34 .12 .21 2.1 .002 

 

Πίνακας 10. Πολλαπλή παλινδρόµηση των µεταβλητών της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης πάνω στη µεταβλητή της εµπνέουσας επικοινωνίας 

Μεταβλητή R R2 Beta t P 

Χρήση των  
 συναισθηµάτων 

.30 .09 .19 1.9 .057 

 

 Συµπερασµατικά, εξετάζοντας αν η συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί να 

προβλέψει τις επιµέρους διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, διαπιστώθηκε 

πως η εκτίµηση των συναισθηµάτων των άλλων και η χρήση των συναισθηµάτων 

αποτελούν σηµαντικούς παράγοντες πρόβλεψης ορισµένων διαστάσεων της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας. Με άλλα λόγια, όταν κάποιος ηγέτης  µπορεί να 
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εκτιµήσει (κατανοήσει) τα συναισθήµατα των συναδέλφων/ υφισταµένων του και 

επίσης µπορεί να χρησιµοποιήσει (ορθά) τα συναισθήµατά του στο χώρο εργασίας 

του θα εκδηλώσει υψηλότερα επίπεδα µετασχηµατιστικής συµπεριφοράς (αυξάνοντας 

έτσι τις πιθανότητες για άσκηση αποτελεσµατικής ηγεσίας).  

 

 

 

 

 

 

 

  



106 

 

8. Συζήτηση 

 Η παρούσα µελέτη ασχολείται µε τη συναισθηµατική νοηµοσύνη και την 

ηγεσία. Σκοπός της έρευνας ήταν η διερεύνηση της σχέσης συναισθηµατικών και 

(µετασχηµατιστικών) ηγετικών δεξιοτήτων σε οργανισµούς και επιχειρήσεις. 

Λαµβάνοντας υπόψη τη θεωρητική επισκόπηση που προηγήθηκε και τα 

αποτελέσµατα του ερευνητικού µέρους της µελέτης αυτής, ανακύπτει πληθώρα 

στοιχείων και πληροφοριών, τα οποία µπορούν να οδηγήσουν σε ενδιαφέροντα 

ευρήµατα.  

Πρώτος στόχος τη παρούσας έρευνας αποτελούσε η διερεύνηση της 

επίδρασης του φύλου στο επίπεδο συναισθηµατικής νοηµοσύνης και 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας των συµµετεχόντων. Για την επίτευξη αυτού του στόχου 

πραγµατοποιήθηκε µία σειρά αναλύσεων προκειµένου να εξεταστεί η δοµή των 

ερευνητικών εργαλείων  που χρησιµοποιήθηκαν στις µετρήσεις της έρευνας.  

 

8.1. Παραγοντική δοµή και έλεγχος αξιοπιστίας των ερευνητικών εργαλείων της 

έρευνας 

 Συναισθηµατική νοηµοσύνη  

 Από την παραγοντική δοµή του ερωτηµατολογίου της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης εξήχθησαν τέσσερις παράγοντες οι οποίοι ταυτίζονται τόσο µε την 

κατηγοριοποίηση που προτείνουν οι δηµιουργοί του ερωτηµατολογίου (Wong & 

Law, 2002) αλλά όσο και µε τα αποτελέσµατα άλλων ερευνών (Kafetsios & 

Zampetakis, 2008. Platsidou & Salman, 2012). Οι τέσσερις παράγοντες που 

προέκυψαν ήταν η ρύθµιση των συναισθηµάτων, η χρήση των συναισθηµάτων, η 

εκτίµηση των συναισθηµάτων (του εαυτού) και η εκτίµηση των συναισθηµάτων των 
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άλλων. Η εσωτερική αξιοπιστία των επιµέρους παραγόντων της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης κρίθηκε ικανοποιητική.  

 

Μετασχηµατιστική ηγεσία  

Η εσωτερική αξιοπιστία συνολικά του ερωτηµατολογίου κρίνεται 

ικανοποιητική, ενώ οι δείκτες των επιµέρους παραγόντων της µετασχηµατιστικής 

ηγεσίας βρίσκονται στα αποδεκτά όρια. Το συγκεκριµένο γεγονός δε µας επιτρέπει να 

γενικεύσουµε µε απόλυτη ασφάλεια τα συµπεράσµατά µας.  

Η χαµηλή εσωτερική αξιοπιστία των επιµέρους παραγόντων της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας µπορεί να οφείλονται, εν µέρει στην ύπαρξη ατόµων στο 

δείγµα (υπάλληλοι και εξωτερικοί συνεργάτες) που δεν κατέχουν ηγετικές θέσεις ή 

δεν έχουν αναπτύξει (ακόµα) ηγετικές δεξιότητες.  

 

8.2. Η επίδραση του φύλου στο επίπεδο της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και 

του µετασχηµατιστικού µοντέλου ηγεσίας  

Κατά τη διερεύνηση της επίδρασης του φύλου στη συναισθηµατική 

νοηµοσύνη και στη µετασχηµατιστική ηγεσία διαπιστώθηκε πως οι γυναίκες 

συµµετέχοντες σηµείωσαν υψηλότερο επίπεδο στην εκτίµηση των συναισθηµάτων 

(του εαυτού) σε σχέση µε τους άνδρες συµµετέχοντες, αλλά όχι στην εκτίµηση των 

συναισθηµάτων των άλλων, της χρήσης και της διαχείρισης των συναισθηµάτων. Τα 

ευρήµατα αυτά συµφωνούν µερικώς µόνο µε σχετικές έρευνες στην Αυστραλία, στον 

Καναδά και στην Ισπανία (Ciarrochi, Chan & Caputi, 200014. Day & Carroll, 2004. 

                                                           
14 Η µέτρηση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης στην έρευνα των Ciarrochi και Caputi 

πραγµατοποιήθηκε µε τη χρήση του MEIS (Multifactor Emotional Intelligence Scale).  
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Fernández-Berrocal,  Cabello,  Castillo & Extremera, 201215), στις οποίες οι γυναίκες 

συµµετέχοντες σηµείωσαν υψηλότερη βαθµολογία σε όλες τις διαστάσεις της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης σε σχέση µε τους άνδρες συµµετέχοντες.  

Στην παρούσα έρευνα δε διαπιστώθηκαν στατιστικώς σηµαντικές διαφορές 

στις τρεις από τις τέσσερις διαστάσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Τα 

συγκεκριµένα αποτελέσµατα συνάδουν και µε άλλες έρευνες που 

πραγµατοποιήθηκαν στην Ελλάδα (Λαµπάκη, 2009. Λιάκου, 2008. Σακελλάρογλου, 

2013) στις οποίες δεν προέκυψαν διαφοροποιήσεις στη συναισθηµατική νοηµοσύνη 

µεταξύ ανδρών και γυναικών συµµετεχόντων. Επίσης, και σε άλλες αντίστοιχες 

έρευνες σε σχέση µε το φύλο, δεν παρατηρήθηκαν γενικευµένες διαφοροποιήσεις 

µεταξύ ανδρών και γυναικών, παρά µόνο κάποιες διαφορές, συχνά µικρής έκτασης, 

σε επιµέρους διαστάσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, κυρίως σε έρευνες που 

έγιναν µε τη µέθοδο των αυτοαναφορών (Ciarrochi et al., 2000. Shutte et al., 1998), 

και πιο σπάνια στις έρευνες που εξέταζαν την αντικειµενική συναισθηµατική 

νοηµοσύνη (Mayer et al., 1999, 2000).  

Όπως επισηµάνθηκε παραπάνω στο κεφάλαιο 2, η υπεροχή των γυναικών ως 

προς την υψηλή συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι ένα εύρηµα που συναντάται συχνά 

στις έρευνες (Ciarrochi et al., 2000. Schutte et al., 1998. Mayer et al., 1999). Ωστόσο 

αυτή η υπεροχή δεν επιβεβαιώθηκε στην παρούσα έρευνα, γεγονός που δε µας 

επιτρέπει να συζητούµε µε ασφάλεια για διαφορές στη συναισθηµατική νοηµοσύνη 

µεταξύ ανδρικού και γυναικείου φύλου. Το συγκεκριµένο γεγονός ενδεχοµένως να 

οφείλεται στην τάση που έχουν οι άντρες να υπερβάλλουν µε τις ικανότητές τους, και 

στην τάση των γυναικών να υποτιµούν ή να µη δίνουν σηµασία στις ικανότητές τους. 

                                                           
15 Η µέτρηση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης στις έρευνες των Day και Carroll, και Fernández-

Berrocal,  Cabello,  Castillo και Extremera πραγµατοποιήθηκε µε τη χρήση του MSCEIT (Mayer-

Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test).   
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Επίσης σε κάθε περίπτωση θα πρέπει να λαµβάνουµε υπόψη ότι το φύλο, ως 

παράγοντας που εξηγεί τη συµπεριφορά του ατόµου, λειτουργεί πάντα σε πολύπλοκες 

αλληλεπιδράσεις µε άλλους παράγοντες, δηµογραφικούς και κοινωνικο-πολιτιστικούς 

(McIntyre & Edwards, 2009).  

 Επίσης από την ανάλυση των δεδοµένων προέκυψε ότι οι γυναίκες σηµείωσαν 

υψηλότερο επίπεδο ενθαρρυντικής ηγεσίας και προσωπικής αναγνώρισης σε σχέση 

µε τους άνδρες συµµετέχοντες. Τα αποτελέσµατα αυτά συµφωνούν µερικώς µόνο µε 

άλλες έρευνες (Bass & Avolio, 1994. Carless, 1998. Eagly and Johannesen-

Schmidt,2001. Hackman, Furniss & Paterson,1992. Kark, 2012), στις οποίες οι 

γυναίκες συµµετέχοντες εµφάνισαν υψηλότερη βαθµολόγια στις περισσότερες 

διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, και ιδιαίτερα στην προσωπική 

αναγνώριση και ενθαρρυντική ηγεσία. 

 Λαµβάνοντας υπόψη τις έρευνες που παρατέθηκαν στο κεφάλαιο 3 σχετικά µε 

την ηγεσία και το φύλο θα ανέµενε κάποιος οι διαφορές µεταξύ ανδρών και γυναικών 

συµµετεχόντων να ήταν περισσότερες και πιο σηµαντικές (υπέρ των γυναικών). Οι 

µη σηµαντικές διαφοροποιήσεις µεταξύ ανδρών και γυναικών στελεχών πιθανόν να 

εξηγούνται από τους κοινωνικο-πολιτιστικούς παράγοντες που χαρακτηρίζουν την 

ελληνική νοοτροπία. Ακόµα και σήµερα στον ελληνικό χώρο οι άντρες συνεχίζουν να 

αποτελούν τη µεγάλη πλειοψηφία µεταξύ των διευθυντών και υψηλόβαθµων 

στελεχών. Οι κλάδοι στους οποίους παρατηρείται η µεγαλύτερη ζήτηση για γυναίκες 

µάνατζερ είναι και αυτοί στους οποίους οι γυναίκες έχουν µεγαλύτερη συµµετοχή ως 

εργατικό δυναµικό γενικότερα. Τέτοιοι τοµείς είναι αυτοί της περίθαλψης / υγείας, 

της εκπαίδευσης και των υπηρεσιών, όπως λογιστικά και τα νοµικά. Σε τοµείς όπως 

είναι ο τραπεζικός, για παράδειγµα, ή σε µεγάλες πολυεθνικές εταιρείες όπου οι 

απαιτήσεις είναι πολύ υψηλές (πολλές ώρες εργασίας καθηµερινά, διαθεσιµότητα για 
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µετακίνηση στο εξωτερικό και µεγάλη ευελιξία γενικότερα), είναι πολύ δύσκολο για 

τις γυναίκες να προαχθούν και να αναλάβουν υψηλές διευθυντικές θέσεις. Έτσι, οι 

γυναίκες καλούνται να δουλέψουν πολύ πιο σκληρά από τους άνδρες για να 

αποδείξουν την αξία τους, ενώ κάποιες φορές καλούνται να υιοθετήσουν αντρικά 

πρότυπα εργασίας τα οποία χαρακτηρίζονται από αυταρχικές και διεκδικητικές 

συµπεριφορές (συµπεριφορές που δε συνάδουν µε το µετασχηµατιστικό παράδειγµα 

ηγεσίας).  

 

8.2.1. Η επίδραση άλλων δηµογραφικών µεταβλητών ως προς τη 

συναισθηµατική νοηµοσύνη και τη µετασχηµατιστική ηγεσία 

∆ευτερεύοντας στόχος της έρευνας ήταν να εξετάσουµε πως οι υπόλοιποι 

δηµογραφικοί παράγοντες που συµπεριλήφθησαν στο ερωτηµατολόγιο επηρέασαν τη 

συναισθηµατική νοηµοσύνη και τη µετασχηµατιστική ηγεσία. Ενδιαφέρον προκαλεί 

το γεγονός πως οι δηµογραφικοί παράγοντες που εξετάστηκαν (ηλικία, εκπαιδευτικό 

επίπεδο, διοικητική θέση,  µέγεθος της επιχείρησης και κλάδος δραστηριοποίησης) σε 

σχέση µε τη συναισθηµατική νοηµοσύνη και τη µετασχηµατιστική ηγεσία σηµείωσαν 

στατιστικά σηµαντικές διαφορές σε τρία σηµεία.  

∆ιαπιστώθηκε ότι η ηλικία των συµµετεχόντων επηρεάζει την ικανότητά τους 

για διανοητική υποκίνηση. Το συγκεκριµένο εύρηµα συναντάται και στην έρευνα των 

Barbuto, Fritz & Matkin (2007) στην οποία οι συµµετέχοντες αξιολογήθηκαν 

περισσότερο ως µετασχηµατιστικοί ηγέτες και αξιολογήθηκαν µε υψηλότερη 

βαθµολογία σε όλες τις διαστάσεις τη µετασχηµατιστικής ηγεσίας καθώς η ηλικία 

τους αυξανόταν. Η ικανότητα των συµµετεχόντων για διανοητική υποκίνηση πιθανόν 

να αυξάνεται µε την πάροδο του χρόνου, καθώς µέσα από την εµπειρία που αποκτούν 

στον εργασιακό χώρο και την αντιµετώπιση (και επίλυση) παλαιότερων 
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προβληµάτων, πιθανόν να αυξάνεται και η ορθολογιστική τους ικανότητα αλλά και η 

τάση τους για αναζήτηση καινοτόµων λύσεων στα προβλήµατα που ανακύπτουν.  

Βρέθηκε επίσης ότι το µέγεθος της επιχείρησης επηρεάζει την ικανότητα των 

στελεχών για ρύθµισης των συναισθηµάτων τους, δηλαδή τα στελέχη που 

απασχολούνται σε µεγάλες επιχειρήσεις εµφανίζουν υψηλότερο επίπεδο ρύθµισης 

των συναισθηµάτων. Οι πολυπληθείς (και συνήθως κερδοφόρες) επιχειρήσεις 

χαρακτηρίζονται από ένα ιδιαίτερα ανταγωνιστικό και απαιτητικό περιβάλλον 

εργασίας τόσο σε οικονοµικό επίπεδο (παραδείγµατος χάριν, επίτευξη στόχων) όσο 

και σε συναισθηµατικό (παραδείγµατος χάριν, αποφυγή δυσάρεστων συναισθηµάτων, 

αποφυγή ή και επίλυση εργασιακών συγκρούσεων). Έτσι είναι εύλογο οι εργαζόµενοι 

και τα στελέχη αυτών να έχουν µάθει τόσο λόγω της καθηµερινής επαφή (και τριβής) 

όσος και της επιτακτικής ανάγκης να έχουν µάθει να ρυθµίζουν τα συναισθήµατα 

τους προς όφελος δικό τους αλλά και της επιχείρησης. ∆εν εντοπίστηκαν ωστόσο 

σχετικές έρευνες που να επιβεβαιώνουν ή να αµφισβητούν το παραπάνω αποτέλεσµα.  

Βρέθηκε επίσης ότι το εκπαιδευτικό επίπεδο των στελεχών επηρεάζει  τη 

διάσταση του οράµατος (της µετασχηµατιστικής ηγεσίας). Στην έρευνα των Barbuto, 

Fritz & Matkin (2007) παρατηρήθηκε ότι άτοµα ανώτερης εκπαιδευτικής βαθµίδας 

(κάτοχοι µεταπτυχιακού, διδακτορικού) σηµείωναν υψηλότερη βαθµολογία στις 

διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας. Το αξιοσηµείωτο στην παρούσα έρευνα 

είναι ότι οι απόφοιτοι χαµηλότερης εκπαιδευτικής βαθµίδας εµφάνισαν υψηλότερα 

επίπεδα οράµατος. Το συγκεκριµένο γεγονός µπορεί να ερµηνευτεί ποικιλοτρόπως. 

Το πιο πιθανό είναι ότι τα άτοµα µε χαµηλό εκπαιδευτικό επίπεδο µπορεί να είναι και 

ιδιοκτήτες ή πρόεδροι των επιχειρήσεων, τα άτοµα που συνήθως προσδίδουν το 

όραµα στην επιχείρηση. Το όραµα µπορεί να µη συνδέεται απαραίτητα µε 

ακαδηµαϊκές γνώσεις και πτυχία, αλλά µε τη φαντασία, την καινοτοµία, τους στόχους 
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για το µέλλον. Πολλοί άνθρωποι µε χαµηλό εκπαιδευτικό επίπεδο έχουν φτάσει ψηλά 

«ξεκινώντας από το µηδέν», λόγω των (καινοτόµων) ιδεών και της αυθεντικότητας 

τους. Πολλοί αποκαλούν αυτούς τους ανθρώπους «αυτοδηµιούργητους».  

∆εν παρατηρήθηκαν άλλες στατιστικώς σηµαντικές επιδράσεις των 

δηµογραφικών παραγόντων στις υπόλοιπες διαστάσεις της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης και της µετασχηµατιστικής ηγεσίας αντίστοιχα. Αυτό σηµαίνει ότι είτε ο 

οργανισµός ή επιχείρηση δραστηριοποιείται στον πρωτογενή τοµέα είτε στην παροχή 

υπηρεσιών δεν επηρεάζει τη συναισθηµατική νοηµοσύνη και τη µετασχηµατιστική 

ηγεσία των συµµετεχόντων. Όπως επίσης δεν επηρεάζονται  (η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη και η µετασχηµατιστική ηγεσία) από τη διοικητική θέση των 

συµµετεχόντων. Ωστόσο δεν εντοπίστηκαν αντίστοιχες έρευνες που να 

επιβεβαιώνουν ή να αµφισβητούν τα παραπάνω αποτελέσµατα. Στις περισσότερες 

έρευνες που έχουν πραγµατοποιηθεί έχουν εξεταστεί κατά κόρον η επίδραση του 

φύλου, και σε λιγότερες η οικογενειακή κατάσταση, τα χρόνια προϋπηρεσίας και το 

εκπαιδευτικό επίπεδο. Στην παρούσα έρευνα περιοριστήκαµε στη µελέτη επίδρασης 

της πρώτης και της τελευταίας δηµογραφικής µεταβλητής, γεγονός που δε µας 

επιτρέπει για περισσότερες συγκρίσεις.  

 

8.2. Η σχέση ανάµεσα στους παράγοντες της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και 

της µετασχηµατιστικής ηγεσίας  

Στη συνέχεια διερευνήθηκαν οι σχέσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και 

της µετασχηµατιστικής ηγεσίας. Επίσης διερευνήθηκε η δυνατότητα της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης να προβλέψει τη µετασχηµατιστική ηγεσία.  

Παρατηρήθηκε ότι οι τρεις διαστάσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

(εκτίµηση των συναισθηµάτων του εαυτού, εκτίµηση των συναισθηµάτων των άλλων 



113 

 

και χρήση των συναισθηµάτων) συσχετίζονται µε τις περισσότερες διαστάσεις της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας. Τα παραπάνω ευρήµατα έρχονται να επιβεβαιώσουν και 

άλλες έρευνες (Barling et al., 2000. Leban & Zulauf, 2004).  Έτσι, ο ηγέτης που 

διαθέτει υψηλά επίπεδα αναγνώρισης και έκφρασης των συναισθηµάτων του, καθώς 

επίσης και υψηλά επίπεδα αναγνώρισης των συναισθηµάτων των άλλων και χρήσης 

των συναισθηµάτων είναι πολύ πιθανό να επιδεικνύει υψηλά επίπεδα προσωπικής 

αναγνώρισης και οραµατιστικής ηγεσίας, καθώς επίσης και της ενθαρρυντικής 

ηγεσίας,  της διανοητικής υποκίνησης και της εµπνέουσας επικοινωνίας. Αυτό είναι 

εύλογο, καθώς όπως αναφέρθηκε στο κεφάλαιο της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, η 

οραµατιστή διάσταση της ηγεσίας συνδέεται µε την ικανότητα του ηγέτη να διεγείρει 

συναισθηµατικά τους οπαδούς και να εκφράζει µία εξιδανικευµένη εικόνα του 

µέλλοντος της επιχείρησης (ή οργανισµού), ενώ η προσωπική αναγνώριση εµπεριέχει 

την αναγνώριση της προσπάθειας των οπαδών/ υφισταµένων και την παροχή επαίνων 

(παρακίνηση) µε σκοπό τη βελτίωση της απόδοσης των υφισταµένων. Η αυξηµένη 

ικανότητα του ηγέτη να κατανοεί τα συναισθήµατα (δικά του και των άλλων) και να 

τα εκφράζει του επιτρέπει, παράλληλα, να εκφράζεται µε τον απαραίτητο 

ενθαρρυντικό τρόπο ώστε να οικοδοµεί την εµπιστοσύνη (µεταξύ αυτού και των 

οπαδών του) (εµπνέουσα επικοινωνία), να εκφράζει την απαραίτητη ανησυχία για 

τους υφισταµένους του και να αποδίδει τη δέουσα προσοχή στις ανάγκες τους 

(ενθαρρυντική ηγεσία). Επίσης, οι παραπάνω τρεις συναισθηµατικές δεξιότητες του 

επιτρέπουν παράλληλα να µπορεί «να διαβάζει το µυαλό» των υφιστάµενων/ οπαδών 

και να ενισχύει το πνευµατικό/διανοητικό ενδιαφέρον τους θέτοντας νέες προκλήσεις 

(διανοητική υποκίνηση).  

Θα ήταν ιδιαίτερα εποικοδοµητικό αν διεξάγονταν και άλλες έρευνες σχετικά 

µε τη σχέση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, 
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µε τη χρήση βέβαια άλλων ερευνητικών εργαλείων (παραδείγµατος χάριν το ECI των 

Βoyatzis, Goleman & Rhee, 2000). Έτσι, θα µπορούσε να διαπιστωθεί αν και άλλες 

ικανότητες/ δεξιότητες της συναισθηµατικής νοηµοσύνης (παραδείγµατος χάριν 

αυτορρύθµιση, αυτοέλεγχος, κίνητρο, ενσυναίσθηση), όπως ορίζονται από τα 

διαφορετικά θεωρητικά µοντέλα, συσχετίζονται µε τη µετασχηµατιστική ηγεσία και 

την άσκηση αποτελεσµατικής ηγεσίας.  

 Τέλος, σχετικά µε την πρόβλεψη της µετασχηµατιστικής ηγεσίας προέκυψαν 

κάποια ενδιαφέροντα ευρήµατα. Η συναισθηµατική νοηµοσύνη (όπως και οι 

επιµέρους διαστάσεις της) αποτελεί προβλεπτικό παράγοντα των επιµέρους 

διαστάσεων της µετασχηµατιστικής ηγεσίας. Τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι η 

εκτίµηση των συναισθηµάτων των άλλων αποτελεί στατιστικά σηµαντική µεταβλητή 

για την πρόβλεψη της ενθαρρυντικής ηγεσίας και της προσωπικής αναγνώρισης και η 

χρήση των συναισθηµάτων αποτελεί προβλεπτικό παράγοντα της διανοητικής 

υποκίνησης, του οράµατος αλλά και της εµπνέουσας επικοινωνίας. Οι ηγέτες που 

διαθέτουν την ικανότητα της αξιολόγησης και αναγνώρισης των συναισθηµάτων των 

άλλων σε υψηλό βαθµό µπορούν να αντιλαµβάνονται και να κατανοούν τα 

συναισθήµατα των ανθρώπων που βρίσκονται γύρω τους. Οι άνθρωποι που διαθέτουν 

σε υψηλό βαθµό αυτή την ικανότητα µπορούν να κατανοούν καλύτερα τις σκέψεις 

των άλλων, κοινώς «διαβάζουν τους ανθρώπους» οπότε δεν αποτελεί έκπληξη το 

γεγονός ότι προβλέπουν δύο διαστάσεις της µετασχηµατιστικής ηγεσίας που αφορούν 

άµεσα την ικανοποίηση αναγκών (ή επιθυµιών) των οπαδών (δεν αφορούν δηλαδή τις 

προσωπικές ανάγκες και στόχους του ίδιου του ηγέτη). Επίσης, η ικανότητα των 

ηγετών να χρησιµοποιούν µε δεξιοτεχνία τα συναισθήµατα, τόσο τα δικά τους όσο 

και των άλλων, εύλογα προβλέπουν προκειµένου τις διαστάσεις της διανοητικής 

υποκίνησης, του οράµατος αλλά και της εµπνέουσας επικοινωνίας καθώς και οι τρεις  
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την απόδοση, κατευθύνοντας τους υφισταµένους προς εποικοδοµητικές  

δραστηριότητες.  

 Η διαπίστωση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης ως προβλεπτικό παράγοντα 

της µετασχηµατιστικής ηγεσίας παρατηρείται και σε άλλες έρευνες (Lopez - 

Zafra,Garcia - Retamero, & Martos, 2012. Gardner & Stough, 2002. Mandell and 

Pherwani 2003). Έτσι, οι ηγέτες που είναι συναισθηµατικά ευφυείς έχουν πολλές 

πιθανότητες να επιδείξουν µετασχηµατιστικές συµπεριφορές στο χώρο εργασίας τους, 

ασκώντας έτσι αποτελεσµατικότερη ηγεσία και επιτυγχάνοντας υψηλοτέρα 

αποτελέσµατα.    
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9. Συµπεράσµατα και προτάσεις 

 Η εν λόγω έρευνα επιχειρεί να µελετήσει την επίδραση του φύλου στις 

συναισθηµατικές και ηγετικές δεξιότητες που εµφανίζουν στελέχη (και υφιστάµενοι) 

στο χώρο εργασίας. Πρόκειται για µία πρωτότυπη έρευνα στο χώρο των ελληνικών 

οργανισµών και επιχειρήσεων, καθώς είναι η πρώτη φορά που διερευνάται η 

επίδραση του φύλου στις συναισθηµατικές και ηγετικές δεξιότητες στελεχών, 

εστιάζοντας µάλιστα στο µετασχηµατιστικό µοντέλο ηγεσίας. Πρότερες έρευνες στην 

Ελλάδα µελέτησαν τις έννοιες είτε µεµονωµένα είτε συνδυαστικά, αλλά σε άλλους 

επαγγελµατικούς κλάδους (εκπαιδευτικοί πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης) και χωρίς το φύλο ως διαµεσολαβητικό παράγοντα.  

 ∆ιερευνήθηκε η επίδραση του φύλου στη συναισθηµατική νοηµοσύνη και τη 

µετασχηµατιστική ηγεσία, καθώς και των επιµέρους διαστάσεων των δύο παραπάνω 

εννοιών. Τα ευρήµατα της έρευνας υποδηλώνουν ότι οι γυναίκες συµµετέχοντες δεν 

εµφανίζουν σηµαντικές διαφοροποιήσεις στην επίδειξη συναισθηµατικών και 

ηγετικών δεξιοτήτων. Πιο συγκεκριµένα, οι γυναίκες εµφανίζουν υψηλοτέρα επίπεδα 

µόνο στην εκτίµηση των συναισθηµάτων (στη συναισθηµατική νοηµοσύνη) και στην 

ενθαρρυντική ηγεσία και προσωπική αναγνώριση (στη µετασχηµατιστική ηγεσία). Σε 

σχέση µε την επίδραση των υπόλοιπων δηµογραφικών παραγόντων φάνηκε ότι η 

ηλικία των συµµετεχόντων επηρεάζει την ικανότητα τους για διανοητική υποκίνηση 

των οπαδών, ενώ στελέχη µε χαµηλό εκπαιδευτικό επίπεδο επιδεικνύουν υψηλά 

επίπεδα οράµατος. Επίσης, τα στελέχη που εργάζονται σε µεγάλες επιχειρήσεις 

επιδεικνύουν υψηλότερα επίπεδα ρύθµισης των συναισθηµάτων τους.  

 Τα αποτελέσµατα της δείχνουν επίσης, ότι τρεις από τις τέσσερις διαστάσεις 

της συναισθηµατικής νοηµοσύνης συσχετίζονται µε ορισµένες διαστάσεις της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας.  Ύστερα από ανάλυση παλινδρόµησης φάνηκε ότι η 
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εκτίµηση των συναισθηµάτων των άλλων και η χρήση των συναισθηµάτων, ως 

διαστάσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης µπορούν να προβλέψουν διαστάσεις 

της µετασχηµατιστικής ηγεσίας.  

 Τα παραπάνω ευρήµατα µπορούν να αξιοποιηθούν από τον επιχειρηµατικό 

κόσµο για την ένταξη προγραµµάτων εκµάθησης συναισθηµατικών δεξιοτήτων σε 

στελέχη και υπαλλήλους έτσι ώστε η επιχειρηµατική κουλτούρα που χαρακτηρίζει 

τους σύγχρονους οργανισµούς και επιχειρήσεις να διέπεται από σύγχρονες και 

αποτελεσµατικές µορφές διοίκησης και ηγεσίας που δίνουν έµφαση στον ανθρώπινο 

παράγοντα. Η µετασχηµατιστική ηγεσία µπορεί να αποτελέσει παράδειγµα για την 

υιοθέτηση ανθρωποκεντρικών µορφών διοίκησης και ηγεσίας επιτυγχάνοντας 

παράλληλα τόσο την ικανοποίηση των στόχων του οργανισµού και της επιχείρησης 

όσο και την ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού της. Η υιοθέτηση ίδιων µορφών 

διοίκησης από γυναίκες και άντρες αποτελεί ένδειξη των ικανοτήτων τους στην 

ηγεσία και δίνει την ευκαιρία και τη δυνατότητα τόσο στις ίδιες όσο και στους 

οργανισµούς και επιχειρήσεις να αξιοποιήσουν τις δυνατότητες τους δίνοντας τους 

«το τιµόνι» και επιφέροντας τα επιθυµητά αποτελέσµατα µε νέες, πιο εναλλακτικές 

µορφές διοίκησης και ηγεσίας.  

 Η παρούσα έρευνα δίνει έναυσµα για περαιτέρω διερεύνηση τόσο της 

επίδρασης του φύλου σε νέες µορφές διοίκησης και ηγεσίας όσο και για περαιτέρω 

διερεύνηση της εφαρµογής της συναισθηµατικής νοηµοσύνης στο χώρο εργασίας 

αλλά και της µετασχηµατιστικής ηγεσίας και της αποτελεσµατικότητας της στον 

ελληνικό επιχειρηµατικό χώρο.   
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10.  Περιορισµοί της έρευνας 

Σε αυτό το σηµείο πρόκειται να γίνει αναφορά σε µία σειρά περιορισµών που 

εντοπίστηκαν τόσο κατά τη διεξαγωγή της παρούσας µελέτης, οι οποίοι (περιορισµοί) 

ωστόσο χαρακτηρίζουν γενικότερα έρευνες τέτοιου είδους. Αρχικά τα δεδοµένα της 

έρευνας συλλέχθηκαν µέσω ερευνητικών εργαλείων (ερωτηµατολόγια) που 

στηρίζονται σε αυτό-αναφορές. Εύλογα συµπεραίνει κάποιος πως τα δεδοµένα αυτά 

χαρακτηρίζονται έντονα από το στοιχείο της υποκειµενικότητας (οι απαντήσεις είναι 

προσωπικές εκτιµήσεις των συµµετεχόντων)  ενέχοντας έτσι τον κίνδυνο εξαγωγής 

µη ασφαλών συµπερασµάτων.  

Επίσης, η ανάλυση πάσχει από το µικρό και τοπικής εµβέλειας µέγεθος του 

δείγµατος. Απαιτείται µεγαλύτερο δείγµα για να ερευνηθεί αντιπροσωπευτικά η 

περαιτέρω σχέση µεταξύ συναισθηµατικής νοηµοσύνης και µετασχηµατιστικής 

ηγεσίας στους ελληνικούς οργανισµούς και επιχειρήσεις και µε 

αντιπροσωπευτικότερο δείγµα από κάθε επαγγελµατικό κλάδο, διοικητική θέση αλλά 

και µέγεθος επιχείρησης.  Επίσης, απαιτείται και η διερεύνηση της σχέσης και άλλων 

µεταβλητών, όπως τα συνολικά έτη εργασίας (προϋπηρεσίας), αλλά και τα έτη 

παραµονής στη διοικητική θέση. Τέλος, αδυναµία της έρευνας αποτελεί η 

µονοδιάστατη εξέταση των εννοιών της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας, καθώς κάθε έννοια εξετάστηκε από ένα και µόνο 

ερευνητικό εργαλείο.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

 

 

 

ΤΜΗΜΑ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΗΣ ΚΑΙ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΩΝ ΣΠΟΥΔΩΝ  

ΣΤΗ ΣΥΝΕΧΙΖΟΜΕΝΗ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ 

  

Το παρακάτω ερωτηματολόγιο αποτελεί μέρος μιας εμπειρικής έρευνας η οποία 

στόχο έχει να εξετάσει τη σχέση Ηγετικών και Συναισθηματικών δεξιοτήτων στο χώρο 

εργασίας. Παρακαλούμε να απαντήσετε σε όλες τις ερωτήσεις λαμβάνοντας υπόψη ότι 

δεν υπάρχουν σωστές ή λανθασμένες απαντήσεις. Η συμμετοχή σας είναι πολύ 

σημαντική στην έρευνα αυτή. Σας διαβεβαιώνουμε ότι οι απαντήσεις σας είναι αυστηρά 

εμπιστευτικές και δεν πρόκειται να χρησιμοποιηθούν για άλλους σκοπούς πέραν αυτών 

της έρευνας .  

 Για τυχόν διευκρινήσεις, μπορείτε να απευθύνεστε στην κα Αναστασία Γουλάρα, 

(ekpmet1122@uom.edu.gr). Μετά την ολοκλήρωση της έρευνας θα εξαχθούν 

συμπεράσματα, τα οποία, εφόσον το επιθυμείτε, θα σας γνωστοποιηθούν. 

 Σας ευχαριστούμε εκ των προτέρων για τον πολύτιμο χρόνο που διαθέσατε για τη 

συμπλήρωση του ερωτηματολογίου και για τη συμμετοχή σας στην έρευνα! 

 

 

Α’ ΜΕΡΟΣ                                           (Σημειώστε Χ)  

1. Φύλο:   Άνδρας    

Γυναίκα   

 

2. Ηλικία  ………...  

 

 

3. Εκπαιδευτικό Επίπεδο:  

Απολυτήριο Δημοτικού   

Απολυτήριο Γυμνασίου  

Απολυτήριο Λυκείου   

Μεταλυκειακή Σχολή   

Πτυχίο ΑΕΙ/ΤΕΙ   

Μεταπτυχιακό /Διδακτορικό  
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4. Κλάδος δραστηριοποίησης  της επιχείρησης στην οποία απασχολείστε: 

Πρωτογενής παραγωγή    

Παραγωγή/μεταποίηση/ Μετασχηματισμός  

Γενικό εμπόριο      

Υπηρεσίες Υγείας και Εκπαίδευσης    

Τραπεζικές  και Ασφαλιστικές υπηρεσίες  

Μεταφορές/ Επικοινωνίες/ Συγκοινωνίες  

Θεάματος, τουρισμού     

Άλλο (προσδιορίστε)……………………………………………. 

 

 

5. Μέγεθος επιχείρησης (αριθμός ατόμων προσωπικού) στην οποία 

απασχολείστε:  

Πολύ μικρή επιχείρηση (0-10 άτομα)   

Μικρή επιχείρηση (<50 άτομα)   

Μεσαία επιχείρηση (<250 άτομα)   

Μεγάλη επιχείρηση (>250 άτομα)   

 

6. Διοικητική θέση την οποία κατέχετε:  

Πρόεδρος     

Διευθύνων Σύμβουλος    

Γενικός Διευθυντής    

Μάνατζερ     

Άλλο (προσδιορίστε) ……………………………… 

 

Β΄ΜΕΡΟΣ 

Α) Παρακαλούμε διαβάστε την κάθε πρόταση και, έχοντας στο μυαλό σας τον τρόπο 

που διοικείτε  σημειώστε την απάντηση που αντιπροσωπεύει καλύτερα την άποψη σας 

ακολουθώντας την εξής διαβάθμιση:  

Διαφωνώ 
απολύτως 

Διαφωνώ 
Ούτε συμφωνώ 
ούτε διαφωνώ 

Συμφωνώ 
Συμφωνώ 
Απολύτως 

1 2 3 4 5 

 

1. Έχω ξεκάθαρη κατανόηση του πού πάμε.        

2. Συμπεριφέρομαι με τρόπο που δείχνει ότι σκέφτομαι τις προσωπικές    
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ανάγκες των εργαζομένων.        

 

Διαφωνώ 
απολύτως 

Διαφωνώ 
Ούτε συμφωνώ 
ούτε διαφωνώ 

Συμφωνώ 
Συμφωνώ 
Απολύτως 

1 2 3 4 5 

 

3. Έχω ιδέες που έχουν αναγκάσει τους εργαζομένους να ξανασκεφτούν μερικά    

πράγματα τα οποία στο παρελθόν δεν είχαν αμφισβητήσει ποτέ.    

4. Εκφράζομαι θετικά για την ομάδα.        

5. Δίνω την αρμόζουσα προσοχή στα συμφέροντα των εργαζομένων.   

6. Αυτά που λέω κάνουν τους εργαζόμενους να είναι περήφανοι ως μέλη της  

Εταιρείας.            

7. Επαινώ τους εργαζομένους όταν κάνουν δουλειά καλύτερη του μετρίου.   

8. Δεν έχω ιδέα για το που πάει η εταιρεία.         

9. Ενθαρρύνω τους γύρω μου να βλέπουν τα μεταβαλλόμενα περιβάλλοντα ως 

περιστάσεις γεμάτες με ευκαιρίες.        

10. Έχω εμπνεύσει τους εργαζομένους να αναθεωρήσουν μερικές από τις βασικές 

θέσεις τους σχετικά με την εργασιακή τους φιλοσοφία.     

11. Αναγνωρίζω τη βελτίωση στην ποιότητα της δουλειάς των εργαζομένων.  

12. Προκαλώ τους εργαζομένους να σκεφτούν με νέους τρόπους παλιά  

Προβλήματα.          

13. Έχω ξεκάθαρη εικόνα για το που θέλω να είναι η ομάδα σε 5 χρόνια.   

14. Λαμβάνω υπόψη μου  τα συναισθήματα μου πριν δράσω.      

15. Συγχαίρω προσωπικά τους εργαζομένους όταν κάνουν εξαιρετικά  

καλή δουλειά.          

 

 

Β) Οι παρακάτω ερωτήσεις αφορούν το πώς διαχειρίζεστε τα συναισθήματά σας 

γενικά. Σημειώστε την απάντηση που αντιπροσωπεύει καλύτερα την άποψη σας 

ακολουθώντας την εξής διαβάθμιση: 

Διαφωνώ 
απολύτως 

Διαφωνώ 
Διαφωνώ 
εν μέρει 

Ούτε 
συμφωνώ 

ούτε 
διαφωνώ 

Συμφωνώ 
εν μέρει 

Συμφωνώ 
 

Συμφωνώ 
Απολύτως 

1 2 3 4 5 6 7 

 

1. Τις περισσότερες φορές καταλαβαίνω (έχω μια καλή αίσθηση) το γιατί  

αισθάνομαι τα συναισθήματα που νοιώθω (έτσι όπως αισθάνομαι).   

2. Πάντα μπορώ να καταλάβω πως αισθάνονται οι φίλοι μου με βάση την 

συμπεριφορά τους.         
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3. Πάντα θέτω στόχους για τον εαυτό μου και μετά βάζω τα δυνατά μου  

για να τους πετύχω.         

Διαφωνώ 
απολύτως 

Διαφωνώ 
Διαφωνώ 
εν μέρει 

Ούτε 
συμφωνώ 

ούτε 
διαφωνώ 

Συμφωνώ 
εν μέρει 

Συμφωνώ 
 

Συμφωνώ 
Απολύτως 

1 2 3 4 5 6 7 

 

4. Μπορώ με την λογική να ελέγξω τον θυμό μου και να αντεπεξέλθω τις 

δυσκολίες.           

5. Έχω μια καλή κατανόηση των συναισθημάτων μου.     

6. Είμαι καλός παρατηρητής των συναισθημάτων των άλλων.    

7. Πάντα ‘λέω στον εαυτό μου’ ότι είμαι ένα άξιο και ικανό άτομο.    

8. Είμαι απόλυτα ικανός να ελέγξω τα συναισθήματά μου.     

9. Πάντα καταλαβαίνω πώς αισθάνομαι πραγματικά.     

10. Είμαι ευαίσθητος στα συναισθήματα και την συγκινησιακή κατάσταση  

των άλλων ανθρώπων.         

11. Είμαι ένα άτομο με ισχυρά κίνητρα.       

12. Όταν θυμώνω, πάντα μπορώ να ηρεμήσω γρήγορα.     

13. Πάντα γνωρίζω αν είμαι χαρούμενος ή όχι.      

14. Έχω μια καλή κατανόηση των συναισθημάτων των ανθρώπων γύρω 

 μου.           

15. Πάντα παρακινώ τον εαυτό μου να καταφέρει το καλύτερο.    

16. Έχω καλό έλεγχο των συναισθημάτων μου.       

 

 

 

 

 

 


