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Βαθµολογία ??? 

Γεύµα Καφές 

Τηλέφωνα 

Τήρηση ωραρίου 

Exams 

Εξετάσεις ???? 

Ερωτήσεις 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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   .......πιστεύουµε ότι, µε την κατάργηση 
των φραγµών στο διεθνές εµπόριο, ο 
κόσµος θα γίνει µία µεγάλη ενιαία 
αγορά και όποιος φθάσει εκεί πρώτος 
θα είναι ο καλύτερος. 

Donald Shinkel, Vice President

Wal-Mart Stores

   ......δεν υπάρχει µαγεία. Αυτό που 
κάνει τη διαφορά στους οργανισµούς 
είναι πόσο καλά εκπαιδεύεις το 
Ανθρώπινο Δυναµικό, πόσο καλά το 
παροτρύνεις και πόσο το 
ενδυναµώνεις. 

 Robert Eaton, CEO
Chrysler Corporation 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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   ......δεν έχεις πλέον να ανταγωνιτείς  
 µόνο προϊόντα, αλλά και τον τρόπο µε τον 
οποίο χρησιµοποιείς τους ανθρώπους 
σου 

 executive sales dir
Telia 



.....η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι το 
βασικό θεµέλιο για κάθε είδους 
εκπαίδευση σε θέµατα διοίκησης. 



Lida Kiggan

Citibank

.....ενας οργανισµός είναι όπως ένας ζωντανός 
ανάλογος: γεννιέται και αναπτύσσεται 
περνώντας από αρκετά σαφή εξελικτικά 
στάδια, ωριµάζει και φτάνει σ’ ένα τέλος. Οι 
εταιρείες έχουν συγκεκριµένη διάρκεια ζωής, 
αν το παρελθόν αποτελεί τον πρόλογο για το 
µέλλον, σε σαράντα χρόνια από σήµερα, τα 
2/3 των 500 πρώτων εταιρειών σύµφωνα µε 
το FORTUNE δεν θα υπάρχουν ποια.  

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

EQ 
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“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

-  Παραπονούνται για έλλειψη κοινωνικών 
δεξιοτήτων σε νεοπροσλαµβανόµενους 

-  Ζητούν ευκολοπροσάρµοστους 
υπαλλήλους 

-  Τους θέλουν να έχουν κίνητρα, 
αυτοπεποίθηση και προσωπικούς στόχους 

-  Τους θέλουν µε οµαδικό πνεύµα και 
διαπροσωπική ικανότητα 

-  Ζητούν την συνεισφορά τους στον 
οργανισµό 

-  Να έχουν και να εκφράζουν ηγετικές 
ικανότητες 

•  Οι εργαζόµενοι 4 στους 10 δεν 
είναι σε θέσει να συνεργαστούν 
αποτελεσµατικά 

•  Το 19% διαθέτει αρκετή 
αυτοπειθαρχία στις εργασιακές 
του συνήθειες 

•  Το 50% δεν διαθέτει κίνητρα για 
διαρκή µάθηση & βελτίωση 

Ζητάµε νέους – ες 
προβληµατισµένους, 
µε βασικές ‘ειδικές’ 
γνώσεις & διάθεση 
να ενταχθούν σε ενα 
επιχειρησιακό 
περιβάλλον 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

 Γενική γνώση του          
αντικειµένου που 
σπούδασε. 

 Άποψη για το 
επιχειρησιακό 
περιβάλλον που θα 
ενταχθεί. 

 Η προσωπικότητά 
του, ο χαρακτήρας 
του, τα κίνητρά του, 
η συνέπειά του να 
είναι η απαιτούµενη 
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Γνώσεις - 
Εκπαίδευση Εµπειρία 

Δεξιότητες Επίγνωση 
του ρόλου 

Ικανότητα 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

•  Γνώση Αντικειµένου 

•  Επικοινωνία 

•  Οµαδικότητα 

•  Συµπεριφορά  κ.α. 

OVERLEADING 

UNDERLEADING 

1 

R4 

R3 

R2 

R1 

S1         S2       S3        S4 

4

2 

3 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

Δ/νσεις 
Πωλήσεων 

Υερυβξα αξκθροθι ιθγροιθ φρθ  οθεριθερ 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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Με επόµενο βήµα 
θέσεις στην Ιεραρχία 
των Πωλήσεων 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

Οικονοµικές 
Δ/νσεις 

Help

 Ξεπεράσαµε την 
παγίδα των 
ατέλειωτων 
χαρτιών, 
καταστάσεων, 
γραφειοκρατίας 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

 Πόσοι µπορούν να 
λειτουργήσουν στο νέο 
περιβάλλον ? 

 Ακόµα και η τελευταία σε 
ιεραρχία θέση µιας 
οικονοµικής δ/νσης 
λειτουργεί µέσω 
‘computer’ σ’ ένα 
απολύτως 
µηχανογραφηµένο 
περιβάλλον.  “Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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  Μηχανογραφηµένο    Λογιστήριο 

  Διεθνή Λογιστικά Πρότυπα 

  Νέες διαδικασίες λειτουργίας & ελέγχου 

  “On-time, Real-Time” στοιχεία και στατιστικά.  
“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

Δ/νσεις 
Αποθηκών / 
Διανοµών 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr “Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

EQ 

ερώτηση 

•  ποιοι είναι σήµερα οι 
παράγοντες επαγγελµατικής 
επιτυχίας σε ένα οργανισµό; 

•  ποιες είναι οι προϋποθέσεις 
που είναι απαραίτητες για να 
διαπρέψει το άτοµο; 

1.  Οι ψυχολόγοι συµφωνούν ότι υπάρχουν 
αρκετοί τύποι και παραλλαγές της 
νοηµοσύνης: λεκτική, κατανόησης, 
λογικής, αιτιολόγησης, µουσικής 
δεξιότητας, αντίληψης χώρου κλπ 

2.   Μερικές από τους τύπους νοηµοσύνης 
είναι αλληλοσχετιζόµενες: (πχ η λεκτική 
µε την αναλυτική κλπ) 

•   Η IQ (Intelligence Quotient ) η «Νοηµοσύνη του Νου», αναφέρεται στην γενική  
   νοηµοσύνη και κυρίως στην Λογική ανάλυση (Logical Factor), στην  
   Αναλυτική δυνατότητα (Numeric & Analytical Factor), στη Λεκτική αντίληψη  
   (Verbal Factor)  
•  Δηλαδή: Το IQ αποτιµά ουσιαστικά τις γνωστικές ικανότητες, όπως είναι αυτή  
  της γνώσης, ανάγνωσης και γραφής, η αριθµητική η επίγνωση του χώρου κ.α. 
•  Το IQ µετριέται µε τεστ όπως τα GSAT (Great Six Achievement Test), CXC  
  (Caribbean Examinations Council), και άλλα πιστοποιητικά γνώσεων.  

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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Αμυγδαλή Εγκεφαλικό 
Στέλεχος 

Θάλαμος 

Νεοφλοιός 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

•  ο εγκέφαλος αποθηκεύει τις  
διάφορες πτυχές µιας εµπειρίας  
σε διαφορετικές περιοχές 
•  η αµυγδαλή είναι το σηµείο που  
αποθηκεύονται τα συναισθήµατα  
που προκαλεί µια εµπειρία 
•  οι συσσωρευµένες εµπειρίες µας  
κατευθύνουν µέσα από µια ώριµη ικανότητα διαίσθησης  
που µας καθοδηγεί στην λήψη αποφάσεων  
•  πολλές φορές την ονοµάζουµε .....σοφία 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

Hard skills = αντικειµενικό, απτό, µετρήσιµο  
(γνωστικές ικανότητες, ακαδηµαϊκές γνώσεις,  
σπουδές, εξειδίκευση κ.α.) 

Soft skills = απορρέουν από την  
συναισθηµατική ικανότητα, µετρώνται,  
αξιολογούνται, µαθαίνονται κ.α. 

“IQ” = Intelligence Quotient & “EQ” = Emotional Quotient 

•  Ο δείκτης διανοητικής ευφυΐας είναι ένας αριθµός που 
χρησιµοποιείται για να εκφράσει τη φαινοµενική, σχετική 
ευφυΐα ενός ατόµου, που είναι ο λόγος της διανοητικής ηλικίας 
- όπως προκύπτει από ένα τυποποιηµένο τεστ - προς τη 
χρονολογική ηλικία, πολλαπλασιαζόµενος µε το 100.  

•  Ο δείκτης διανοητικής ευφυΐας είναι το µέτρο των γνωστικών 
ικανοτήτων, όπως η ικανότητα της µάθησης, της κατανόησης ή 
της αντιµετώπισης πρωτόγνωρων καταστάσεων.  

•  Ο επιδέξιος χειρισµός της λογικής, η πνευµατική οξύτητα, η 
λογική και οι αναλυτικές ικανότητες κ.α. 

•   Το IQ και το EQ δεν είναι δύο αντικρουόµενες, αλλά µάλλον 
δύο ξεχωριστές ικανότητες. 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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ερώτηση 

Λέγεται ότι στην µέτρηση του IQ 
και του EQ συνήθως και οι 2 
δείκτες είναι σε παρόµοια 
επίπεδα. 

•  Συµφωνείται;  
•  Αν ναι, γιατί; 

........“είναι µόνο η καρδιά που µπορεί να 
δει τα αληθή, η ουσία δεν είναι ορατή 
στο γυµνό µάτι". 

     Antoine de Saint-Exupery 

.....µε τον όρο Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αναφερόµαστε στην 
ικανότητα να αναγνωρίζουµε τα δικά µας συναισθήµατα και των 
άλλων, να δηµιουργούµε κίνητρα για τον εαυτό µας και να 
χειριζόµαστε σωστά τόσο τα συναισθήµατα όσο και τις σχέσεις 
µας.   

•  Ο όρος περιγράφει ικανότητες που 
είναι διαφορετικές (αλλά και 
συµπληρωµατικές) από την 
Ακαδηµαϊκή Νοηµοσύνη, δηλαδή τις 
καθαρά γνωστικές ικανότητες 

•  Μπορείς να µετρήσεις τη 
συναισθηµατική νοηµοσύνη σου 
κάνοντας µία επαγγελµατικώς 
σχεδιασµένη αποτίµηση 

•  Να ξέρεις πώς και γιατί vs να ξέρεις τι. 

•  Να ξέρεις πώς να παρακινείς κάθε άτοµο vs να 
φέρεσαι σε όλους µε τον ίδιο τρόπο, σαν να 
λειτουργούν όλοι έτσι, κάτι που φυσικά δε 
συµβαίνει. 

•  Να διαχειρίζεσαι τα συναισθήµατά σου και να τα 
χρησιµοποιείς για καλά αποτελέσµατα vs να είσαι 
έρµαιο των συναισθηµάτων σου, επειδή δεν τα 
καταλαβαίνεις ή δεν ξέρεις πώς να λειτουργήσεις µε 
αυτά. 
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–  Περισσότεροι από το 50% των εργαζοµένων 
επιδεικνύουν έλλειψη διάθεσης / υποκίνησης για 
µάθηση και βελτίωση. 

–  4 στα 10 άτοµα δεν µπορούν να εργαστούν 
οµαδικά. 

–  Μόνο 19% από τους νεοεισερχόµενους 
επιδεικνύουν την απαιτούµενη για τους ρόλους 
τους ωριµότητα. 

–  Τα προγράµµατα ανάπτυξης ηγετικής 
αποτελεσµατικότητας έχουν απογοητευτικά 
αποτελέσµατα σε σχέση µε τη σχετική επένδυση.  

–  70% όλων των κινήσεων, αλλαγών 
αποτυγχάνουν κυρίως λόγω του ανθρώπινου 
παράγοντα - έλλειψη ικανοτήτων ηγεσίας & 
οµαδικότητας, απροθυµία ανάληψης 
πρωτοβουλίας, αδυναµία χειρισµού της 
αλλαγής.  

–  Κύριο εύρηµα για τα ανώτερα διευθυντικά 
στελέχη: ελλιπής αυτοέλεγχος.  

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

•  Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη παρατηρείται 
όταν ένα άτοµο επιδεικνύει την κατάλληλη 
στιγµή, µε τον κατάλληλο τρόπο και µε 
ικανοποιητική συχνότητα συµπεριφορές που 
σχετίζονται µε την κατανόηση και τη 
διαχείριση του εαυτού του, την κατανόηση των 
άλλων και τη διαχείριση σχέσεων του µε τους 
άλλους.  

Το Μοντέλο Ιδιοτήτων Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης 

Εαυτός Άλλοι 

Επ
ίγ
νω
σ
η 

Δ
ρά
σ
ει
ς 

Θετική επίδραση  
στους άλλους 

Κατανόηση  
Εαυτού 

Κατανόηση  
των Άλλων 

Διαχείριση  
Εαυτού 

Διαχείριση  
Σχέσεων 
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Εαυτός Άλλοι 

Επ
ίγ
νω
σ
η 

Δ
ρά
σ
ει
ς 

Θετική επίδραση  
στους άλλους 

Αυτοεπίγνωση 
Κατανόηση  
Εαυτού 

Κατανόηση  
των Άλλων 

Διαχείριση  
Εαυτού 

Διαχείριση  
Σχέσεων 

Εαυτός Άλλοι 

Επ
ίγ
νω
σ
η 

Δ
ρά
σ
ει
ς 

Θετική επίδραση  
στους άλλους 

Κατανόηση  
των Άλλων 

Αυτορύθµιση 
Διαχείριση  
Εαυτού 

Διαχείριση  
Σχέσεων 

Αυτοεπίγνωση 
Κατανόηση  
Εαυτού 

Εαυτός Άλλοι 

Επ
ίγ
νω
σ
η 

Δ
ρά
σ
ει
ς 

Θετική επίδραση  
στους άλλους 

Κατανόηση  
Εαυτού 

Ενσυναίσθηση 
Κατανόηση  
των Άλλων 

Διαχείριση  
Εαυτού 

Διαχείριση  
Σχέσεων 

Εαυτός Άλλοι 

Επ
ίγ
νω
σ
η 

Δ
ρά
σ
ει
ς 

Θετική επίδραση  
στους άλλους 

Κατανόηση  
Εαυτού 

Κατανόηση  
των Άλλων 

Κοινωνικές  
Δεξιότητες 
Διαχείριση  
Σχέσεων 

Διαχείριση  
Εαυτού 
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Με βάση λοιπόν τα παραπάνω, στην ιδανική του µορφή, ένας 
συναισθηµατικά έξυπνος άνθρωπος 

•  Διακρίνεται από αυτογνωσία σε 
υψηλό βαθµό, γνωρίζει τις 
δυνατότητες και τα όριά του και 
διαθέτει αυτοεκτίµηση και 
αυτοσεβασµό.  

•  Εξισορροπεί το ρεαλισµό και 
ορθολογισµό µε την ηθική και την 
ακεραιότητα και δεν ακολουθεί 
τυφλά κανονισµούς όταν αισθάνεται 
ότι αυτοί παραβιάζουν τις αξίες του.  

•  Έχει φιλοδοξίες και υψηλούς 
στόχους και επιδιώκει µε 
ενθουσιασµό την επιτυχία, χωρίς 
όµως ν' αφήνει την αυτοπεποίθησή 
του να καταρρακωθεί από την 
αποτυχία.  

•  Παίρνει πρωτοβουλίες και 
αντιµετωπίζει τα προβλήµατα µε 
αισιοδοξία, έχοντας πάντα στο νου 
του τον τελικό στόχο.  

•  Έχει διορατικότητα και ελέγχει την 
παρόρµησή του να υποκύψει στις 
στιγµιαίες κρίσεις.  

•  Καταβάλλει προσπάθεια να 
καταλάβει τις απόψεις των άλλων και 
να δει τα πράγµατα από τη δική τους 
οπτική γωνία.  

•  Χρησιµοποιεί το συναίσθηµα ως 
ραντάρ για να οξύνει τη διαίσθησή 
του και να «διαβάζει πίσω από τις 
γραµµές».  

•  Είναι ανοιχτός στο διάλογο και την 
κριτική και δεν µπαίνει σε θέση 
άµυνας όταν του γίνονται επικριτικά 
σχόλια.  

•  Μπορεί και ελέγχει τις προσωπικές 
του προκαταλήψεις και δεν τις αφήνει 
να επηρεάζουν την κρίση του και την 
εκτίµησή του για τις ικανότητες των 
άλλων.  

•  Επίσης λειτουργεί ως καταλύτης 
αλλαγής κι έχει την ικανότητα να 
συσπειρώνει και να δραστηριοποιεί 
τους ανθρώπους γύρω του προς την 
υλοποίηση ενός κοινού οράµατος και 
στόχου. 

Διαφορετικά Επαγγελµατα & EQ  

Συναισθηµατικές Ικανότητες 

 Επάγγελµα 

Πάθ
ος 
για 
την 
δου
λειά 

Ηγε
τική 
Ικαν
ότη
τα 

Συν
εργ
ασί
α, 
Επι
οιν
ωνί
α 

Πρωτο
βουλία

, 
Κρίση, 
Υποβ
ολή 
Προτά
σεων 

Προσ
αρµο
στικό
τητα 

Επ
ικοι
νω
νία 

Οµ
αδι
κότ
ητα 

Προσ
ανατ
ολισµ
ός σε 
εξυπ
ηρέτη
ση 

Επιρ
ροή, 
Ικανό
τητα 
πειθο
ύς 

Αυτ
ο'εέ
γχο
ς 

Και
νοτ
οµί
α ..<...IQ………<..…>………..EQ.…

>.. 
Πωλητής 
Υπεύθυνος µισθοδοσίας 
Χηµικός µηχανικός 
Εργάτης αποθήκης 
Υπάλληλος Λογιστηρίου 
Προιστάµενος αγορών 
Προγραµµατιστής 
Εκπαιδευτής Πωλήσεων 
Δ/ντής Λογιστηρίου 
Ταµίας 
Υπάλληλος 
Καταστήµατος 
Ψιλικαντζής 

α. Για το κάθε επάγγελµα τοποθετίστε την αναγκαία συναισθηµατική ικανότητα σταθµισµένη απο το 1 εως το 3  

β. Τοποθετίστε στον άξωνα (IQ > EQ) το σηµείο που κατα την γνώµη σας θα πρέπει να ισοροπεί το άτοµο που καταλαµβάνει την θέση 

Αυτορύθµιση 
Α-3 

    Α-2 
Κίνητρα 
συµπεριφοράς 

Αυτοεπίγνωση 
Α-1 Αυτές οι ικανότητες 

καθορίζουν πόσο 
καλά χειριζόµαστε 
τον εαυτό µας 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

•  επίγνωση των συναισθηµάτων 
•  ακριβής αυτοαξιολόγηση 
•  αυτοπεποίθηση 

•  αυτοέλεγχος 
•  αξιοπιστία 
•  ευσυνειδησία 
•  προσαρµοστικότητα 
•  καινοτοµία 

•  τάση προς επίτευξη 
•  δέσµευση 
•  πρωτοβουλία 
•  αισιοδοξία 

    Α
υτο
επί
γνω

ση 

Α-1 

     Α
υτο
ρύθ

µισ
η 

Α-2 

Κίν
ητρ
α 

      
  συ

µπε
ριφ
ορά

ς 

Α-3 

καθορίζουν 
πόσο καλά 
χειριζόµαστε 
τον εαυτό 
µας 
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Ενσυναίσθηση 
 Β-1 

   Β-2 
Κοινωνικές 
δεξιότητες 

Αυτές οι ικανότητες 
καθορίζουν πόσο 
καλά χειριζόµαστε 
σχέσεις 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

•  κατανόηση των άλλων 
•  προσανατολισµός στη παροχή    
  υπηρεσιών 
•  ενίσχυση της ανάπτυξης των άλλων 
•  σωστός χειρισµός της διαφορετικότητας 
•  πολιτική αντίληψη 

•  επιρροή 
•  επικοινωνία 
•  ηγεσία 
•  καταλυτική δράση για την αλλαγή 
•  χειρισµός διαφωνιών 
•  καλλιέργεια δεσµών 
•  σύµπραξη & συνεργασία 
•  οµαδικές ικανότητες 

    ε
νσυ

ναίσ
θησ

η 

Β-1 

κοιν
ωνι
κές

 

δεξ
ιότη

τες 

Β-2 

καθορίζουν 
πόσο καλά 
χειριζόµαστε 
τις σχέσεις 
µας 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

     Το EQ στην πράξη EQ 
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ερώτηση 

•  ποιό είναι το χρέος ενός ηγέτη 
σε ένα σηµερινό οργανισµό; 

Αν πρέπει  να συνοψίσω τα χαρακτηριστικά  
του καλού διευθυντή, θα έλεγα: 

.......όλα εναπόκεινται στην  
       αποφασιστικότητα...... 
.......τελικά αυτό που πρέπει να κάνεις  
       είναι να συγκεντρώσεις  όλες τις  
       πληροφορίες σου, να φτιάξεις  
       ένα χρονοδιάγραµµα και να δράσεις. 

Lee Iacocca (Chrysler) 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

Αναλύοντας ξανά τα δεδοµένα από 40 διαφορετικές 
επιχειρήσεις…για να διαχωρίσουµε αυτούς που 

παρουσίασαν εξαίρετη απόδοση από αυτούς µε την 
αποδεκτή απόδοση…οι ιδιότητες της ΣΝ κρίθηκαν 2 
φορές περισσότερο σηµαντικές στην συνεισφορά 
τους στην υπεροχή από ότι η γνώση και η εµπειρία. 

Goleman, WWEE (cf. Jacobs and Chen, 1997) 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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PERFORMANCE CAPABILITIES 
ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ 

CORE SKILLS 
BAΣΙΚΕΣ ΔΕΞΙΟΤΗΤΕΣ 

Ability to Lead 
Ικανότητα Ηγεσίας 

Leadership -> Ηγεσία  
Delegation -> Ανάθεση Αρµοδιοτήτων 
Coaching -> Coaching 
Feedback -> Ανατροφοδότηση 

Ability to analyze 
Ικανότητα ανάλυσης 

Management of information 
Διαχείριση πληροφοριών 

Ability to plan 
Ικανότητα σχεδιασµού 

Time management 
Διαχείριση χρόνου 

Ability to execute 
Ικανότητα Εκτέλεσης 

Policies and procedures – Πολιτικές και 
διαδικασίες 
Decision making – Λήψη αποφάσεων 

Ability to measure 
Ικανότητα Μέτρησης 

Performance management 
Διαχείριση απόδοσης 

Ability to create alliances 
Ικανότητα δηµιουργίας 
συνεργασιών 

Influencing -> Επηρεασµός 
Teamwork -> Οµαδική εργασία 

Διανοητική ικανότητα 
(Ιntellectual capability) IQ 

Η Γνώση και η Τεχνογνωσία 
αποτελούν τις βασικές  

Ιδιότητες 

Μόνο µια  γνωστική ικανότητα 
(Η αναγνώριση κοινών 

σηµείων και τάσεων) διακρίνει 
τους εξαίρετους ηγέτες. 

Η Συναισθηµατική 
Νοηµοσύνη (ΣΝ) είναι η 
ειδοποιός διαφορά στην 

επιτυχία 

* 90% των διαφορών που 
διαπιστώθηκαν µεταξύ 
εξαίρετων και αποδεκτών 
ηγετών συνδεόταν µε τη ΣΝ 

* Η ΣΝ είναι δύο φορές 
περισσότερο σηµαντική όσο 
ο ΔΝ και η Τεχνογνωσία µαζί. 

Η Ηγεσία είναι µια 
νοητική κατάσταση 

Η Ηγεσία είναι θέµα 
καρδιάς 

  H µετάβαση στον πρώτο ηγετικό ρόλο αποτελεί 
σταθµό στην επαγγελµατική πορεία του ατόµου. 

  Η ηλικία ανάδειξης σε διευθυντική θέση έχει µειωθεί 
σηµαντικά.   

  Η ανάδειξη στον πρώτο ηγετικό ρόλο γίνεται κυρίως 
µε βάση την υψηλή απόδοση σε τεχνικό / 
επαγγελµατικό ρόλο. 

  Άρα, συνήθως η ανάδειξη στηρίζεται σε γνώσεις, 
ικανότητες και την κλασσική νοηµοσύνη. 

  Αλλά, η επιτυχία στο ρόλο εξαρτάται σε µεγαλύτερο 
βαθµό από την αποτελεσµατική διαχείριση σχέσεων.  

“Όταν άτοµα µε αυτοπεποίθηση βλέπουν µια 
νέα ιδέα, την αγαπούν….Όσο έχουν 

ακεραιότητα και εγώ έχω ακεραιότητα, όλα 
είναι δυνατά” 

Jack Welch, σε συνέντευξη µε τον Warren 
Bennis. 

Η Αυτογνωσία, η ενσυναίσθηση, η ικανότητα 
αντιµετώπισης της ασάφειας, η προσαρµοστικότητα, ο 
αυτοέλεγχος, η αξιοπιστία…αυτά φτιάχνουν έναν 

ηγέτη. 

Τι 

Εννοεί; 
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• Σχεδιασµός 

• Οργάνωση 

• Καθορισµός των στόχων 
• Κατάρτιση του πλάνου δράσης για την 
επίτευξη του στόχου 

• Καθορισµός του κατάλληλου τρόπου 
εφαρµογής των πλάνων δράσης  

• Επικοινωνία του πλάνου εφαρµογής 

• Καθορισµός των ανθρώπων και των πόρων 
που απαιτούνται για την επίτευξη των 
στόχων 

• Προσδιορισµός του ΠΩΣ οι άνθρωποι και οι 
άλλοι πόροι πρέπει να οργανωθούν για να 
επιτύχουν τους στόχους 

• Καθορισµός των κριτηρίων απόδοσης  
• Επικοινωνία των κριτηρίων απόδοσης  

• Έλεγχος 

• Παρακίνηση 

• Συντονισµός 

•  Παρακολούθηση της απόδοσης των ατόµων και 
της οµάδας 

•  Παροχή feedback στα άτοµα και την οµάδα 
•  Επιβράβευση ή πειθάρχηση ανάλογα µε την 
απόδοση 

•  Καλλιέργεια συναισθηµάτων ταυτότητας, 
υπερηφάνειας και δέσµευσης για τον οργανισµό  

•  Αναζωογόνηση του ενδιαφέροντος για την 
εργασία  

•  Ανάπτυξη των ικανοτήτων των εργαζοµένων 

•  Ενθάρρυνση της συνεργασίας µεταξύ οµάδων  
•  Επίλυση διαφορών  
•  Εκπροσώπηση του οργανισµού σε τρίτους 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

     Το EQ στην πράξη EQ 

•  Τυφλή φιλοδοξία (πρέπει να νικά ή να δείχνει ‘σωστός’ πάση θυσία) 
•  Μη ρεαλιστικοί στόχοι (βάζει σχεδόν ανέφικτους στόχους για  
  την οµάδα, τον οργανισµό, τον εαυτό του) 
•  Λυσσαλέα επιµονή (δουλεύει σκληρά αδιαφορώντας για  
  οτιδήποτε άλλο) 
•  Καταπιέζει τους άλλους (ασκεί µεγάλη πίεση στους  
  άλλους αδιαφορώντας για τις επιπτώσεις) 
•  Δίψα για εξουσία (ζητά συνέχεια την εξουσία  
  για το δικό του συµφέρον) 
•  Ακόρεστη ανάγκη για αναγνώριση (έχει εµµονή  
  µε την δόξα) 
•  Εµµονή στο να δείχνει καλός (τον ενδιαφέρει  
  η δηµόσια εικόνα του) 
•  Ανάγκη να φαίνεται τέλειος (οργίζεται µε την κριτική) 

R. Caplan (µελέτη 42 πετυχηµένων στελεχών) 



18 

……η εταιρία και η υψηλή ρουτίνα έχει φθάσει να µε 
ελέγχει. Έχω κωλύσει...Δεν µου αρέσει αυτό που 
κάνω. Θα ήµουν ποιό ευτυχισµένος αν........ 

•  Η αυτοεπίγνωση προσφέρει ένα ασφαλές 
πηδάλιο προκειµένου να διατηρήσουµε τις 
επιλογές της σταδιοδροµίας µας σε αρµονία µε τις 
βαθύτερες αξίες µας. 

•  Αν δεν ξέρεις που πηγαίνεις όλοι οι δρόµοι 
οδηγούν στον προορισµό σου. 

.......η επιτυχία µου είναι η φυλακή µου, 

     Το EQ στην πράξη EQ 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

  Ο υψηλός ανταγωνισµός αναδεικνύει την ποιότητα 
της εξυπηρέτησης ως κύρια παράµετρο για την 
αύξηση της πιστότητας / loyalty των πελατών.  

  Οι ηλεκτρονικές συναλλαγές κερδίζουν έδαφος και 
αυξάνουν τις απαιτήσεις για ταχύτητα στην 
εξυπηρέτηση. 

  Αυξηµένος ρυθµός αποχώρησης προσωπικού 
εξυπηρέτησης (πχ. τα Call centers εµφανίζουν έως 
και 50% µέσο ρυθµό αποχώρησης προσωπικού). 
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•  Δεν είναι απτή, δεν µπορεί να ζυγιστεί ή να µετρηθεί. 
•  Είναι περισσότερο συναίσθηµα παρά λογική. 
•  Μπορείτε να την πουλήσετε αλλά δεν µπορείτε να δώσετε 
στον πελάτη δείγµα να το πάρει µαζί του και να το δείξει σε 
άλλους. 

•  Ακόµα και όταν την προσφέρετε, και πάλι ο πελάτης δεν έχει 
αποκτήσει κάτι. 

•  Η εξυπηρέτηση δεν µπορεί να τυποποιηθεί και συσκευαστεί. 
•  Την εξυπηρέτηση την βλέπουν από διαφορετική σκοπιά: 

–  Διαφορετικοί άνθρωποι του ίδιου πολιτιστικού επιπέδου 
–  Το ίδιο άτοµο σε διαφορετικούς χρόνους & διάθεση 
–  Άτοµα µε διαφορετικό κοινωνικό & πολιτιστικό υπόβαθρο ή απο 
διαφορετικές γεωγραφικές περιοχές 

–  Άτοµα διαφορετικού επιπέδου, µόρφωσης & εµπειρίας  

•  Εξοπλισµός 
•  Τροφής 
•  Ποτών 
•  Φυσικής Άνεσης 
•  Τεχνικών – 

µηχανικών µέσων 
– αυτόµατων 
µέσων  

•  Μεθόδων εργασίας 
•  Τυποποιηµένων 
διαδικασιών 

•  Επάνδρωσης 
•  Πληροφόρησης 

Υλική Προσωπική 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

1.  Να χαµογελάτε 
2.  Να κοιτάτε στα µάτια 
3.  Να χρησιµοποιείτε το όνοµα του πελάτη 
4.  Να δείχνετε προσοχή 
5.  Να µιµηθείτε την στάση του πελάτη 
6.  Να του µιλάτε στον ίδιο τόνο & ρυθµό 
7.  Να δείχνετε ότι σέβεστε & αποδέχεστε τον πελάτη 

χωρίς την παραµικρή αµφιβολία 
8.  Να δείχνεται ότι σέβεστε τους συνεργάτες σας και 

την οργάνωση για την οποία εργάζεστε 
9.  Να είστε ήρεµοι και να δείχνετε αυτοπεποίθηση 
10.   Να είστε περιποιηµένοι, καθαροί & νοικοκυρεµένοι 

  Υπάλληλοι 
Εξυπηρέτησης   

  Προϊστάµενοι 
Εξυπηρέτησης 

  Διευθυντικά 
Στελέχη 

  Ηγέτες 

Εκπροσωπούν τον οργανισµό στα 
µάτια του πελάτη. 

Καθοδηγούν τους υπάλληλους 
εξυπηρέτησης. 

Προγραµµατίζουν, συντονίζουν 
τις εργασίες και επιλύουν 
προβλήµατα.  

Οριοθετούν τη στρατηγική 
εξυπηρέτησης και τα πρότυπα, 
δηµιουργούν θετικό κλίµα & 
εξαλείφουν τα εµπόδια στην 
επίτευξη των στόχων.  
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Συντονισµός µε  
τον Εαυτό σου 

Παροχή Λύσεων 
Εξυπηρέτησης 

Διατηρείστε  
την Ψυχραιµία σας 

Συντονισµός  
µε τον Πελάτη 

•  Ενσυναίσθηση 
•  Προσανατολισµός 
   στην Εξυπηρέτηση 

•  Επιρροή 
•  Διαχείριση  
   Συγκρούσεων 
•  Συνεργασία 

•  Αυτοέλεγχος 
•  Προσαρµοστικότητα 

•  Αυτοεπίγνωση 
•  Ακριβής Αυτό- 
   αξιολόγηση 

Το γεγονός  
που προκαλεί 
το θυµό 

Αλλάξτε την 
κατάσταση 

Αλλάξτε την 
αντίληψη 
σας 

Αλλάξτε την 
αντίδραση 

σας 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

•   
•   
•   
•   

1 
Θέστε το  

συναισθηµατικό τόνο 

•   
•   
•   
•   

•   
•   
•   
•   

3 
Δείξτε  

Κατανόηση 

•   
•   
•   
•   

4 
Θετική κατεύθυνση 
συµπεριφοράς 

2 
Αποσυµφορείστε 
 την κατάσταση 

Χρησιµοποιείστε το σαν άσκηση ή παράδειγµα χειρισµού αντιµετώπισης κατάστασης  

Το πρώτο βήµα για να εκτονωθεί ο πελάτης (για 
να του βγάλουµε την ένταση / φόρτιση) είναι να 
θέσουµε εµείς το συναισθηµατικό τόνο. Θέλετε να 
διαχειριστείτε τις δικές σας αντιδράσεις για να 
εµποδίσετε (αποφύγετε) τη δική σας προσωπική 
φόρτιση και να διατηρήσετε τη ψυχραιµία σας ώστε 
να δηµιουργήσετε και να επικρατήσει η διάθεση που 
εσείς θέλετε. 

1 
Θέστε το  

συναισθηµατικό τόνο 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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2 
Αποσυµφορίστε 
 την κατάσταση 

  Ελέγχοντας το περιβάλλον 
      -  Αλλάξτε το χώρο (µετακινηθείτε σε κάποια άλλη   
         περιοχή) 
      -  Προσκαλέστε το άτοµο να χρησιµοποιήσει διαθέσιµα   
         µέσα  (τηλέφωνο,  καντίνα για καφέ κλπ) 
      -  Αλλάξτε τη γλώσσα του σώµατος (καθίστε κάτω για να    
         δείξετε συµπάθεια, σηκωθείτε για να δείξετε ισχύ)  

  Χρησιµοποιώντας λεκτικές τεχνικές 
      Κάντε ερωτήσεις  
       -  ανοικτές  
       -  «τι», «πότε» ή «πως» και όχι «γιατί» 
       -  εστιασµένες στο άλλο άτοµο 

3 
Δείξτε  

Κατανόηση 

Εκφράστε ενδιαφέρον και δείξτε ότι θέλετε να βοηθήσετε τον 
πελάτη να λυθεί το πρόβληµα χρησιµοποιώντας εκφράσεις 
όπως: 

- «Λυπάµαι που ακούω ότι αυτό σας προκάλεσε τόση µεγάλη 
αναστάτωση» 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

4 
Θετική κατεύθυνση 
συµπεριφοράς 

• Αναλάβετε την Υπευθυνότητα 

Επικοινωνιακά Βοηθήµατα  Φράσεις που δηµιουργούν ένταση 

- «Ζητώ συγνώµη γι’ αυτό»   - «Δεν µπορώ να κάνω αυτό» 
- «Λυπάµαι που ………»    - «Λυπάµαι, δεν είναι η δουλειά µου» 

• Κερδίστε τη Συνεργασία του Άλλου Ατόµου 

Επικοινωνιακά Βοηθήµατα   Φράσεις που δηµιουργούν 
          ένταση   
- «Ευχαρίστως θα το κάνω»    «Μπορείς να το έχεις ή να µην 

       το έχεις» 
- «Θα µπορούσε να γίνει αντικατάσταση   «Αυτό είναι δικό σου πρόβληµα» 
    ή να σου επιστραφούν τα χρήµατα;»    

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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     Το EQ στην πράξη EQ 

Ανασκόπηση 
& αξιολόγηση 

(review & 
evaluation) 

Προσέλκυση 
(attracting) 

Επιλογή  

(selection) 

Καθορισµός των 
απαιτούµενων 
στοιχείων 

(identification) 

Στοχεύοντας στον 
καλύτερο 

Η επιλογή & πρόσληψη σαν διαδικασία 

1. Γενική νοηµοσύνη 
2. Ειδικά χαρίσµατα, ταλέντα 
3. Ενδιαφέροντα γενικά 
4. Σωµατική διάπλαση (εµφάνιση) 
5. Ειδικά ταλέντα - κλίσεις 
6. Περιστασιακά χαρακτηριστικά 
7. Επιτεύξεις 

1. Επιρροή στους άλλους 
2. Αποκτηθήσες γνώσεις & προσόντα 
3. Έµφυτες ικανότητες 
4. Συναισθηµατική ισορροπία 
5. Κίνητρα 
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Επιπλέον προσωπικά στοιχεία γενικώς 
απαιτούµενα σε νέους εργαζόµενους 

1. Προοπτικές ανάπτυξης ατόµου. 
2.  “employability” ατόµου 
3. Πάντα τα “skills”, “competencies *”  
    & “knowledge” 
4. Επιτεύξεις µέχρι σήµερα 
5. Ανάγκες και αναµονές του ατόµου 
6. Σταθερότητά του σε δουλειές  
7. Εσωτερική ανέλιξη σε προηγούµενες εργασίες 
8. Η οικογένειά του γενικά 

* Βλέπε παρακάτω περιγραφές και αναλύσεις “competencies” 

Πίνακας 
ανακοινώσεων  

The Promotion from 
within culture 

Περιοδικό 
επιχείρησης 

Βάση 
δεδοµένων δ/
νσης HR 

   Intranet 

Συστάσεις απο 
προισταµένους, 
εργαζοµένους 

Επαγγελµατικές 
σχολές 

Αγγελίες σε  
ΜΜΕ 

Εταιρείες  
µίσθωσης 
εργαζοµένων 

Ανταγ/κές 
εταιρείες 

Επαγγελµατικές 
ενώσεις  

Εταιρείες ευρεσης 
στελεχών 

Εκπαιδ/κά 
ιδρύµατα 

Εκθέσεις & 
Ηµέρες καριέρας 

Δ/νση ‘HR’  
εταιρείας 
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Παράγοντες που περιορίζουν τον 
αριθµό (κατάλληλων) υποψηφίων 

Η ελκυστικότητα  
της θέσης 

Γιατί δεν 
λαµβάνω 
ικανοποιητικά 
βιογραφικά; 

Η µη σωστή 
επικοινωνία  

Το όνοµα & η 
εικόνα τις 
επιχείρησης  

Το κόστος 
προσέλκυσης 

Η νοµοθεσία  
σε θέµατα 

προσλήψεων 

Η πολιτική  
προαγωγών 

Οι εκτός των 
επιπέδων της αγοράς 
προσφερόµενες 

αµοιβές 

Αντικειµενικοί παράγοντες 
  Μισθοί 
  Περιεχόµενο εργασίας 
  Φυσικές συνθήκες εργασίας 
  Ευκαιρίες ανάπτυξης & Εξέλιξης 
  Περιοχή που βρίσκεται η επιχείρηση 
  Εάν & πόσο θα βελτιώσει το “employability” 

Υποκειµενικοί παράγοντες 
Ταίριασµα προσωπικότητας 
& αξιών του υποψηφίου µε  
τις αξίες, την αποστολή,  
την εικόνα & την κουλτούρα 
της επιχείρησης 

Διαδικασία προσέλκυσης  
& Επιλογής 
  Ευγένεια 
  Κύρος 
  Ικανότητα συνεντευξιαστή 
  Χρόνος / ανταπόκριση στις    
    επαφές 

     Το EQ στην πράξη EQ 

.....ξέρω απο τα πρώτα 30 δευτερόλεπτα 
απο την στιγµή που συναντώ κάποιον αν 
η προσωπική του ‘χηµεία’ ταιριάζει µε 
αυτήν του πελάτη µου. 
     (στέλεχος ‘recruiting agency’) 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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Τύποι (ή µέθοδοι) συνεντεύξεων 

1. Μη σχεδιασµένη (ελεύθερη συνέντευξη 
2. Τυπική, σχεδιασµένη ή δοµηµένη συνέντευξη 
3. Συνέντευξη ανάλυσης υποθετικής 
συµπεριφοράς (situational interview) 

4. Συνέντευξη ανάλυσης (πραγµατικής) 
συµπεριφοράς (behavioral description 
interview) 

5. Συνέντευξη από επιτροπή 
6. Συνέντευξη µέσω Η/Υ 
7. Τηλεφωνική συνέντευξη 
8. Συνέντευξη ψυχολογικής πίεσης 
9. Group – panel interview κ.α. 

Στάδια σε ένα τυπικό ‘Interview’ 

People & Skills 

Knowledge 

Μία ‘τυπική’ συνέντευξη πρέπει να 
‘περνάει’ από όλα τα σχετικά στάδια.  

Προετοιµασία ‘interviewer’ 

Δηµιουργία κλίµατος 

Ανταλλαγή 
πληροφοριών 

Ολοκλήρωση 
συνέντευξης 

Αξιολόγηση 

Κάποιες ερωτήσεις: 

•   Πώς .... ξοδεύεις τον ελεύθερο χρόνο σου 
•   Περιέγραψε την ιδανική για εσένα δουλειά 
•   Γιατί θες να εργαστείς για την εταιρεία µας 
•   Γιατί διάλεξες αυτή την ειδικότητα 
•   Περιέγραψε τον ιδανικό προϊστάµενο 
•   Ποιες είναι οι αδυναµίες σου αλλα και τα πλεονεκτήµατά    
        σου 
•   Σε αποδέχονται / αγαπάνε οι φίλοι σου και αν ναι γιατί 
•   Ποιοί ειναι οι επαγγελµατικοί σου στόχοι και ποιά ειναι η 

καριέρα που θα ήθελες να ακολουθήσεις 
•   Περιέγραψε την τελευταία σου εργασία 
•   Πόσες ώρες θεωρείς λογικό να εργάζεσαι την ηµέρα 

     Το EQ στην πράξη EQ 

Η ικανότητα της εντόπισης, προσέλκυσης, 
ανάπτυξης και διατήρησης στελεχών µε 
αφοσίωση, δέσµευση και παρακίνηση που 
µπορούν να συνεισφέρουν στην επίτευξη των 
στρατηγικών στόχων της εταιρείας, καθίσταται 
καθοριστικό πλεονέκτηµα.  
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Ο ανταγωνισµός όµως για την 
απόκτηση και διακράτηση των 

καλύτερων στελεχών είναι ιδιαίτερα 
έντονος στην σηµερινή αγορά 

εργασίας.  Η ζήτηση γίνεται ολοένα 
και µεγαλύτερη της προσφοράς για 

συγκεκριµένες ιδιότητες ή 
δυσεύρετες εµπειρίες (SAP, Y2K…)  

    Στην σηµερινή παγκόσµια οικονοµία της υψηλής 
τεχνολογίας, της ιλιγγιώδους ταχύτητας και της 
εξειδικευµένης γνώσης οι οργανισµοί χρειάζονται 
ευέλικτους και παρακινηµένους τεχνοκράτες που να: 

  ενεργούν σαν επιχειρηµατίες 

  προσαρµόζονται γρήγορα και µπορούν να 
αναλαµβάνουν συνεχώς µεταβαλλόµενους ρόλους και 
υπευθυνότητες 

  είναι σε θέση να δηµιουργούν αξία στην επιχείρησή 
τους.  

Τα στελέχη που ταιριάζουν καλύτερα σε αυτές τις 
προδιαγραφές είναι οι νέοι της λεγόµενης Γενιάς Χ. 

•  Στην Γενιά Χ ανήκουν οι νέοι που γεννήθηκαν από 
το 1963 έως το 1977 και συνεπώς βρίσκονται σήµερα 
στις επιθυµητές ηλικίες για την κάλυψη των 
περισσότερων θέσεων που µοχθούν να καλύψουν οι 
επιχειρήσεις.  

• Πολλοί από αυτούς έχοντας πολύ καλές σπουδές και 
εξειδικευµένη γνώση σε τοµείς που υπάρχει έλλειψη 
στελεχών είναι περιζήτητοι και οι µισθολογικές τους 
απαιτήσεις είναι µεγάλες. 

Είναι δε χαρακτηριστικό ότι πολλά από τα ανώτατα 
στελέχη των οργανισµών περιγράφουν τους νέους 
της Γενιάς Χ ως φυγόπονους, χωρίς διάθεση 
δέσµευσης και αφοσίωσης, µε βραχυπρόθεσµο 
ορίζοντα στις αποφάσεις τους, που δεν δέχονται να 
τους λένε οι ανώτεροι τι πρέπει να κάνουν και δεν 
παρακινούνται από ανταµοιβές που υλοποιούνται 
στο µέλλον. 
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*  Τεχνογνωσία 

*  Ικανότητες 

*   Προσωπικά  
χαρακτηριστικά 

*  Απαιτήσεις  
σε προσόντα 

*  Στυλ 
µάνατζµεντ 

*  Οργανωτικό 
κλίµα 

*Παρακίνηση 

*Καλά 
σχεδιασµένες 

Οι Οργανισµοί είναι πιο αποτελεσµατικοί: 

   Όταν άτοµα µε ικανότητες και παρακίνηση  
 τοποθετούνται στις καταλληλότερες γι αυτούς  
 θέσεις 

   Οι θέσεις αυτές είναι καλά σχεδιασµένες   
   Το στυλ µάνατζµεντ που υφίστανται οι εργαζόµενοι 

 είναι παρακινητικό, υποστηρικτικό και τους βοηθάει 
 να αναπτυχθούν 

   Το οργανωτικό κλίµα και η κουλτούρα του   
 Οργανισµού συµβάλλουν µε παραγωγικό και  
 δηµιουργικό τρόπο στην επίτευξη των στόχων τόσο 
 του Οργανισµού όσο και των εργαζόµενων 

Ένας πετυχηµένος οργανισµός  
πρέπει να: 

προσελκύει 
παρακινεί 

διατηρεί 

και αναπτύσσει 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

Η Εκπαίδευση και η Ανάπτυξη 
διατηρεί τους εργαζόµενους  

  Παροχή όσο το δυνατό µεγαλυτέρων ευκαιριών για 
µάθηση σε ένα περιβάλλον/κουλτούρα “οργανισµού 
που µαθαίνει” 

  Ανάληψη σε σύντοµο χρονικό διάστηµα σηµαντικών 
υπευθυνοτήτων  

  Δυνατότητα για εσωτερική αλλαγή (µετακίνηση σε νέα 
γεωγραφική περιοχή, σε άλλο τµήµα, συνεργασία µε 
διαφορετικούς ανθρώπους, ανάληψη διαφορετικών 
καθηκόντων και αρµοδιοτήτων) 

  Μετατροπή του µάνατζερ σε ‘coach’ που παρέχει 
γρήγορη αναπληροφόρηση και άµεσες ανταµοιβές 
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 Το Περιβάλλον Εργασίας 
επίσης: 

  Ξεκάθαροι ρόλοι στόχοι και προθεσµίες για εκτέλεση έργων 
και καθηκόντων 

  Επαναπροσδιορισµός / Εµπλουτισµός θέσεων εργασίας που 
απαιτούν πολλαπλές ικανότητες και παρακινούν τους 
κατόχους των θέσεων σε αντίστοιχη ανάπτυξη 

  Προσαρµογή θέσεων ώστε να ανταποκρίνονται στις 
δυνατότητες των ταλαντούχων αντί για προσπάθεια ένταξης 
τους σε υπάρχουσες θέσεις περιορισµένων καθηκόντων   

  Δηµιουργία αίσθησης υπερηφάνειας για την εργασία και την 
επίτευξη τελειότητας 

  Δυνατότητα ουσιαστικής συµβολής στην δηµιουργία αξίας 

Το Περιβάλλον Εργασίας επίσης: 

  Ανάπτυξη δέσµευσης και αφοσίωσης µέσα από το αίσθηµα 
της ιδιοκτησίας (employee ownership) 

  Δυνατότητα αυτοελέγχου και δράσης µε επιχειρηµατικό 
πνεύµα 

  Συνεχής αναγνώριση και ανταγωνιστικές αποδοχές για 
έργα που προσθέτουν αξία 

  Συχνή συνεργασία/πρόσβαση µε τα ανώτατα στελέχη 

  Ευχάριστο εργασιακό περιβάλλον και µια υγιές ισορροπία 
µεταξύ εργασίας και προσωπικής ζωής.  Ευελιξία στα 
ωράρια, τηλεργασία κ.α. 

     Το EQ στην πράξη EQ 

    skills 
knowledge 

behaviour   attitudes 

values   motives 

personal preferences 

self conceptualisation 

Παράγοντες υψηλής απόδοσης 

Κατανόηση των απαιτήσεων σε “competencies” (επάρκεια στοιχείων) 

Πως µεταφράζουµε την συµπεριφορά; 
Το HRM θα πρέπει να είναι πλέον βασισµένο στην απόδοση και 

στην επιβεβαίωση των ‘competencies’. 
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Υψηλή 
απόδοση 

Knowledge 

Το ‘competency’ είναι µια µοναδική  
ποικιλία γνώσεων, δεξιοτήτων και  
συµπεριφορών που διαφοροποιεί  
ένα εξαιρετικό υπάλληλο “superior  
performer” από τον µεσαίο ή απλά καλό. 

Skills 

Behaviour 

Ένα έµπειρο στέλεχος µπορεί να επιδεικνύει  
τις ...αρετές του σε πολλές περιπτώσεις  

και να ωφελείται απ’ αυτό 

Καθορίζοντας τα απαιτούµενα 
“competencies” 

Recruitment 
      & 
  Selection 

(Team) Staffing 

Staff Planning 

Management 
Development 

Training  
&  

Development 

Outplacement 

Rewarding 

Appraisal 
competency 

profile 

Τα “competencies” θα αποτελέσουν την βάση 
(τον συνδετικό κρίκο) όλων των 

δραστηριοτήτων του HRM 

Self-image 
self assessment 

Self 

Manager 

180-degrees 

Self 

Manager 

Colleagues 
……... 
…….. 

360-degrees 

Self 

Διερευνώντας για πηγές πληροφόρησης 

peers 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

Παράδειγµα από ένα ‘ερωτηµατολόγιο 
διερεύνησης επιπέδου ικανοποίησης 

συγκεκριµένων “competencies” 
Recognising and solving problems  
•  Puts customers’ performance in a broad business perspective 

and knows when problems are likely to occur 
•  Listens carefully; understands underlying motives; is able to 

confront the customer with its real feeling and problems 
•  Imagines oneself quickly in the business of the customer and 

knows to give adequate and fitting solutions 
•  Does not spare the customer and confronts the customer in a 

tactical way with ascertained problems  
•  Knows how to influence in an effective way the customers’ 

decision making processes and to guide these in the right 
direction 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

Βλέπε πολλά παραδείγµατα στα Ελληνικά στις σηµειώσεις 
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     Το EQ στην πράξη EQ 

√ Σε Ηγετικούς Ρόλους: 
–  85-90% της επιτυχίας της ηγεσίας σχετίζεται µε 
τη συναισθηµατική νοηµοσύνη. Στα υψηλότερα 
ηγετικά επίπεδα η συναισθηµατική νοηµοσύνη 
κάνει όλη τη διαφορά. (Έρευνα σε 15 
πολυεθνικούς οργανισµούς) 

√ Σε Ρόλους στις Πωλήσεις: 
–  Οι πωλητές µε υψηλή Συναισθηµατική 
Νοηµοσύνη παράγουν διπλάσιο τζίρο σε σχέση 
µε τους µέσους πωλητές. (Έρευνα σε 44 από 
τις Fortune 500 εταιρείες) 

√ Σε Τεχνικούς Ρόλους: 
–  Οι προγραµµατιστές µε υψηλή Συναισθηµατική 
Νοηµοσύνη (top 10%) µπορούν να αναπτύξουν 
αποτελεσµατικό λογισµικό 3 φορές πιο γρήγορα από 
αυτούς που έχουν χαµηλή ΣΝ. 

√ Σε Όλους τους Εργασιακούς Ρόλους: 
–  Η συναισθηµατική ικανότητα είναι δύο φορές πιο 
σηµαντική από τη γνωστική ικανότητα για τα άτοµα 
µε εξαίρετη απόδοση σε όλες τις θέσεις και σε κάθε 
τοµέα. 

Ανάπτυξη  
& Υλοποίηση 
Στρατηγικής 

Καινοτοµία  
Προϊόντων 

Πωλήσεις & 
Marketing 

Εξαγορές /  
Συγχωνεύσεις 

Πρωτοβουλίες 
Αλλαγής 

Ανάπτυξη  
Ηγεσίας 

Προσλήψεις 

Αυξηµένη καινοτοµία και ταχύτητα 

Αυξηµένη παραγωγικότητα και ευελιξία  
Αύξηση του µεριδίου αγοράς  

Λιγότερες λάθος προσλήψεις, µείωση αποχωρήσεων 

Καλύτερα αποτελέσµατα στην επένδυση στα 
άτοµα. Θετική αλλαγή συµπεριφοράς. Αυξηµένη 
εµπιστοσύνη και βελτιωµένη συνεργασία 

Γρήγορη ενσωµάτωση / ενοποίηση 

Λιγότερες καθυστερήσεις, µεγαλύτερη αποδοχή,        
καλύτερα αποτελέσµατα 

Πιο γρήγορα, πιο αποτελεσµατικές αποφάσεις 
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   Βελτιωµένα Οικονοµικά Αποτελέσµατα 
   Υψηλή Απόδοση της επένδυσης στην 
αλλαγή 

   Αύξηση παραγωγικότητας  
   Διατήρηση & ανάπτυξη του ταλέντου 
στον οργανισµό 

   Αύξηση πωλήσεων 

Αποτελεσµατικά   
Προγράµµατα &  
Διαδικασίες  
Ανάπτυξης 

Άτοµα µε υψηλή 
Συναισθηµατική 
Νοηµοσύνη 

Αποτε- 
λέσµατα 

Που  
Παράγουν  

Αναπτύσουν 

Performance Appraisal  Performance Management 

  Το Performance appraisal’ σαν 
     καταλυκτική διαδικασία  

  Εργαλείο  
 ‘Ad hoc’ στόχοι 

  Απαίτηση του HR 

  Τελικό αποτέλεσµα  
              - συµπληρώνω & αξιολογούµαι 

  Διαδικασία 
  ‘Tailor made’ στόχοι 

  Απαίτηση των ‘Line managers’ 

 Το Performance appraisal  
    σαν µέρος συνολικής διαδικασίας 

 Τελικό αποτέλεσµα   
- Προσωπική ανάπτυξη 
- Επαναπροσδιορισµός απαιτήσεων 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

Στόχοι    
ευθυγραµµισµένοι 

µε Στρατηγικές 

Key 

Indicators 

Σύστηµα 
παρακολούθησης 

Coaching 

Αναφορές 
Δραστηριότητας 

•  Πίστεψε στους ανθρώπους σου 

•  Δώσε υπευθυνότητες και ανάπτυξέ τους 
•  Εκµεταλλεύσου τα συστήµατα 

             G.M.             

ΤΜΗΜΑΤΑ  
ΙΑΤΡΙΚΗΣ  

ΕΝΗΜΕΡΩΣΗΣ 
LOGISTICS OIKONOMIKH 

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ ............. 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 
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H.R. Oικονοµική 

Αποθήκη 

Marketing 
Aγορών 

Q.A. 

Τεχνική Πωλήσεις 

Αγορά 

Πελάτης 

Κανάλι 
Παραγωγή 

ΚΑΤΑΣΤΗΜΑ 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

Ευθυγραµµισµένες  
Στρατηγικές  
Τµηµάτων 

Αδύνατη η καλή εκτέλεση και Ικανοποίηση της Αγοράς  
παρά µόνο εάν εκτελείς καλά και ικανοποιείς  

τον Εσωτερικό σου Πελάτη 

«Δεµένοι» Ρόλοι 
&  

Υπευθυνότητες 

Κατάλληλα  
“Key Indicators” 

Τακτικές 
Αναφορές 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

     Το EQ στην πράξη EQ 
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Απαιτήσεις της θέσης 

Ικανότητα 
νέου 
υπαλλήλου 

Απαιτείται λεπτοµερής ανάλυση των απαιτήσεων της όποιας θέσης 
για να µπορούµε να εκφράσουµε τις εκπαιδευτικές ανάγκες των 
εργαζοµένων        

+ ενηµέρωση 
& ένταξη + training 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr “Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

Learning is easy 

Creating and changing of behaviors is very difficult 

Παλαιό µοντέλο = στείλτε τους 
ανθρώπους στο σεµινάριο και 
….voila !!! 

•  Η Σ.Ν. Δεν βελτιώνεται σε ένα  
  24ωρο 
•  ο συναισθηµατικός εγκέφαλος  
  αλλάζει συνήθειες σε εβδοµάδες 
 µήνες 
•  ο άνθρωπος µαθαίνει  
αποτελεσµατικά όταν έχει ευκαιρίες 
να εξασκήσει αυτό που διδάχθηκε 
•  αυτοί που διδάσκουν Σ.Ν. πρέπει  
να την διαθέτουν επίσης 
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Συναισθήµατα Σκέψεις Συµπεριφορά Απόδοση 

  Οι άνθρωποι αισθάνονται πριν σκεφθούν και δρούν … µε 
βάση το επίπεδο της συναισθηµατικής τους νοηµοσύνης 

  Είναι δυνατό να “επαναπρογραµµατίσουµε” τις αντιδράσεις 
των ατόµων στα συναισθήµατα 

  Ο “επαναπρογραµµατισµός” τροποποιεί την ατοµική & 
οµαδική συµπεριφορά 

  Οι νέες συµπεριφορές βελτιώνουν την εργασιακή απόδοση   

–  Εξατοµίκευση 

–  Ενσωµάτωση προσωπικών αξιών & οράµατος 

–  Σφαιρική κατανόηση δυνατών σηµείων και 
περιορισµών 

–  Πλάνο ανάπτυξης µε προσωπικό νόηµα 

–  Κλίµα που να επιτρέπει τον πειραµατισµό 

–  Ευκαιρίες  

Εξάσκηση Προσωπικό Στοχασµό 

“Feedback” 

Θεωρία 

 Εκκίνηση: Σύγκριση µεταξύ του «πραγµατικού» και 
του «ιδανικού» µου εαυτού. 

 Συνδέοντας την ανάπτυξη µε κύριους εργασιακούς 
στόχους. 

 Αξιοποιώντας κλασσικές µεθόδους εκµάθησης 
ενηλίκων, όπως: “feedback”, προσωπικό στοχασµό, 
αναζήτηση πληροφοριών και εξάσκηση, εξάσκηση ... 

 Επεκτείνοντας στην προσωπική ζωή 

Σε εταιρείες µε παράδοση 
στην εκπαίδευση είναι 
ευρέως αποδεκτά ότι 

Βοηθά τους νεοπροσληφθέντες 
να µάθουν γρηγορότερα την 

εργασία τους. 

Βοηθά τους εργαζοµένους να είναι 
ενηµερωµένοι σε έναν κόσµο που 

αλλάζει γρήγορα και να 
βελτιώσουν την απόδοση τους. 

Οι καλά εκπαιδευµένοι 
εργαζόµενοι κάνουν λιγότερα λάθη 

και µειώνεται το κόστος 
επανόρθωσης. 
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– Βοηθά στη διατήρηση προσωπικού. 
– Προσελκύει ο εργοδότης καλύτερα στελέχη. 
– Μειώνονται τα εργατικά ατυχήµατα που 
έχουν κόστος και αρνητικές συνέπειες στο 
ηθικό των εργαζοµένων. 

– Η επιχείρηση αποκτά εργαζοµένους που 
µπορούν να ανταποκριθούν σε 
διαφορετικούς ρόλους.  

Αρχική 
Ενηµέρωση 
(induction) 

Μέσω πρακτικών 
Μαθηµάτων 
& εξάσκησης 

Εκπαίδευση  
πάνω στην  
εργασία 

(on the job 
Training) substitution 

coaching 

Job  
rotation 

Job 
enlargement 

mentoring 

Εκπαίδευση στο 
Εργαστήριο 
(simulation) 

Σε αιθουσα  
διδασκαλίας 

Μέσω Η/Υ 
(Computer 

Based 
Training) 

“Το EQ στους σηµερινούς οργανισµούς” – Κώστας Γεωργικόπουλος – cgeorgik@otenet.gr 

?



36 

Long term ή 
medium & 
short term 
planning 

Outsourced 
λειτουργίες 

Part timing 
 ή ανάλυψη 
έργου 

Πολυεθνικός 
οργανισµός 

Διευρηµένη – 
χωρίς σύνορα 

αγορά 

Αυτορύθµιση 
Α-3 

    Α-2 
Κίνητρα 
συµπεριφοράς 

Αυτοεπίγνωση 
Α-1 Αυτές οι ικανότητες 

καθορίζουν πόσο 
καλά χειριζόµαστε 
τον εαυτό µας 
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.....το να αναγνωρίζει κάποιος τα συναισθήµατά του  
και τις συνέπειές τους 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  ξέρουν τι νιώθουν και γιατί 

  συνειδητοποιούν την σχέση που υπάρχει ανάµεσα  
στα συναισθήµατά τους και σ’ αυτό που πιστεύουν,  
πράττουν και λένε 

  αναγνωρίζουν µε ποιόν τρόπο τα συναισθήµατά 
 τους επηρεάζουν την επίδοσή τους 

  έχουν επίγνωση των αξιών και των στόχων τους  
και αυτή η επίγνωση τους καθοδηγεί 

Α-1 
.....το να γνωρίζει κανείς τα εσωτερικά του αποθέµατα,  
τις ικανότητες  και τα όριά του 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα είναι: 

  γνώστες των ισχυρών και των αδύνατων σηµείων τους 

  στοχαστικοί, µαθαίνουν από την πείρα 

  ανοιχτοί στην καλοπροαίρετη ανατροφοδότηση 
τις νέες προοπτικές, την συνεχή µάθηση και την  
ανάπτυξη του εαυτού τους 

  ικανοί να δουν µε χιούµορ και κριτική διάθεση 
τον εαυτό τους 

Α-1 

.....το να έχει κάποιος ισχυρή αίσθηση της αξίας  
και των ικανοτήτων του 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  «πλασάρουν» τον εαυτό τους µε µια αίσθηση 
σιγουριάς, η παρουσία τους γίνεται αισθητή 

  µπορούν να αρθρώσουν απόψεις που δεν ειναι  
δηµοφιλείς και να αγωνιστούν για το σωστό 

  είναι αποφασιστικοί, ικανοί να πάρουν σοβαρές  
αποφάσεις παρά τις αβεβαιότητες και τις πιέσεις 

Α-1 
.....το να διατηρεί κανείς υπό έλεγχο τα διασπαστικά 
συναισθήµατα και τις παρορµήσεις του 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  χειρίζονται καλά τα παρορµητικά και διασπαστικά 
συναισθήµατά τους 

  διατηρούν την ψυχραιµία τους την θετική τους στάση  
και την αταραξία τους ακόµα και σε δύσκολες στιγµές 

  σκέφτονται καλά και µένουν εστιασµένοι στο  
αντικείµενό τους υπό συνθήκες πίεσης 

Α-2 
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.....το να επιδεικνύει κάποιος ακεραιότητα και να  
διαχειρίζεται µε υπεύθυνο τρόπο τον εαυτό του 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  δρουν µε τρόπο ηθικό και δεν υπάρχει τίποτα µεµπτό στην 
συµπεριφορά τους 

  καλλιεργούν την αίσθηση της εµπιστοσύνης µέσα από την 
αξιοπιστία και την αυθεντικότητά τους 

  παραδέχονται τα λάθη τους και έρχονται σε σύγκρουση µε τους 
άλλους για µη ηθικές πράξεις 

Α-2 

  είναι οργανωµένοι και προσεκτικοί στην εργασία τους 

  θεωρούν τον εαυτό τους υπεύθυνο για την εκπλήρωση των στόχων 
τους 

  εκπληρώνουν τις δεσµεύσεις και κρατούν τις υποσχέσεις τους 

.....το να είναι κάποιος ανοικτός σε πρωτοποριακές ιδέες και 
προσεγγίσεις καθώς και να προσαρµόζεται εύκολα σε αλλαγές  

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  αναζητούν καινούργιες ιδέες από πολλές πηγές 

  δέχονται νέες λύσεις σε προβλήµατα 

  γεννούν νέες ιδέες 

Α-2 

  προσαρµόζουν τις αντιδράσεις τους και την τακτική τους ανάλογα 
µε την ρευστότητα των συνθηκών 

  χειρίζονται ήρεµα πολλαπλές απαιτήσεις, την αλλαγή 
προτεραιοτήτων και την γρήγορη αλλαγή 

  δέχονται φρέσκες προοπτικές και διακινδυνεύουν 

.....η τάση που έχει κάποιος ωστε να βελτιωθεί ή να  
ανταποκριθεί  σε κάποια δεδοµένα υπεροχής 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  είναι προσανατολισµένοι στο αποτέλεσµα, µε έντονη  
τάση να πετύχουν τους στόχους τους και τα δεδοµένα  
που έχουν θέσει 
  θέτουν προκλητικούς στόχους και ρισκάρουν  
µε προσοχή 

  αναζητούν πληροφορίες για να µειώσουν την αίσθηση  
της αβεβαιότητας και ανακαλύπτουν τρόπους για να τα  
πάνε καλύτερα 

  µαθαίνουν πώς να βελτιώνουν την επίδοσή τους 

Α-3 
Ευθυγράµµιση µε τους στόχους µιας οµάδας  
ή ενός οργανισµού 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  κάνουν άµεσα θυσίες για να ανταποκριθούν σε ένα  
ευρύτερο στόχο του οργανισµού 

  έχουν µια αίσθηση σκοπού όσον αφορά την  
ευρύτερη αποστολή 

  χρησιµοποιούν τις βασικές αξίες της οµάδας κατα  
την λήψη των αποφάσεων και την διασαφήνιση  
των επιλογών 

  αναζητούν µε ενεργητικό τρόπο ευκαιρίες για να  
εκπληρώσουν την αποστολή της οµάδας 

Α-3 
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.....το να επιδεικνύει κάποιος επιµονή και ετοιµότητα να  
εκµεταλλευτεί τις ευκαιρίες  

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  είναι έτοιµα να εκµεταλλευτούν τις ευκαιρίες 
  να επιδιώξουν στόχους πέρα από εκείνους που οι άλλοι τους 
επιβάλλον ή προσδοκούν απ’ αυτούς 
  να παρακάµψουν την γραφειοκρατία και τους κανόνες οταν  
είναι απαραίτητο προκειµένου να γίνει η δουλειά 

Α-3 

  λειτουργούν µε βάση την ελπίδα για την επιτυχία και λιγότερο µε 
τον φόβο της αποτυχίας 

  επιµένουν στην επιδίωξη των στόχων τους παρά τα εµπόδια και τις 
δυσκολίες 

  να ενεργοποιήσουν µε ασυνήθιστες επινοητικές παρεµβάσεις 

Ενσυναίσθηση 
 Β-1 

   Β-2 
Κοινωνικές 
δεξιότητες 

Αυτές οι ικανότητες 
καθορίζουν πόσο 
καλά χειριζόµαστε 
σχέσεις 

.....το να νιώθει κανείς τα συναισθήµατα και την  
άποψη των άλλων  

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  προσέχουν τα συναισθηµατικά σήµατα και διαθέτουν 
την ικανότητα της ακρόασης 

  δείχνουν ευαισθησία και κατανοούν την θέση των 
άλλων 

  βοηθούν τους άλλους βασισµένοι στην κατανόηση  
των αναγκών και των συναισθηµάτων εκείνων 

Β-1 
.....το να νιώθει κανείς τις ανάγκες των άλλων  
και να βοηθά την ανάπτυξη των ικανοτήτων τους 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  αναγνωρίζουν και ανταµείβουν τα ταλέντα και τα  
επιτεύγµατα των άλλων 

  προσφέρουν χρήσιµη ανατροφοδότηση και 
αναγνωρίζουν τις ανάγκες των άλλων σε σχέση µε την 
ανάπτυξή τους 

  εκπαιδεύουν, προσφέρουν έγκαιρη καθοδήγηση  
και αναθέτουν εργασίες που αναδεικνύουν και  
βελτιώνουν τις δεξιότητες κάθε ατόµου 

Β-1 



40 

.....το να µπορεί κανείς να προβλέψει να αναγνωρίσει 
και να ανταποκριθεί στις ανάγκες των πελατών 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  καταλαβαίνουν τις ανάγκες των πελατών και  
εναρµονίζουν ανάλογα τις υπηρεσίες ή τα προϊόντα τους 

  αναζητούν τρόπους για να ικανοποιήσουν τους 
πελάτες τους κα να κερδίσουν την αφοσίωσή τους 

  προσφέρουν ευχαρίστως την απαραίτητη βοήθειά τους 

Β-1 

  προσπαθούν να δουν τα πράγµατα από την πλευρά  
του πελάτη λειτουργώντας µε τον τρόπο αυτό ως  
έµπιστοι σύµβουλοι 

.....το να δίνει κανείς ευκαιρίες σε διάφορους τύπους ανθρώπων 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  σέβονται και φέρονται καλά σε ανθρώπους που  
προέρχονται από διαφορετικό κοινωνικοοικονοµικό,  
πολιτισµικό και µορφωτικό υπόβαθρο 
  κατανοούν τις διαφορετικές αντιλήψεις και είναι 
ευαίσθητοι στις διαφορές των οµάδων 
  βλέπουν την διαφορετικότητα ως ευκαιρία,  
δηµιουργώντας ένα περιβάλλον στο οποίο µπορούν να 
 προοδεύσουν διάφορες κατηγορίες ανθρώπων 

Β-1 

  αµύνονται σθεναρά ενάντια στην προκατάληψη 
και την έλλειψη ανοχής 

.....το να διαβάζει κανείς το πολιτικό και κοινωνικό δυναµικό 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  διαβάζουν µε ακρίβεια τις βασικές σχέσεις εξουσίας 

  εντοπίζουν τα σηµαντικά κοινωνικά δίκτυα 

  καταλαβαίνουν τις δυνάµεις που διαµορφώνουν τις  
απόψεις και τις κινήσεις των πελατών ή των  
ανταγωνιστών 

Β-1 

  διαβάζουν µε ακρίβεια την πραγµατικότητα του  
οργανισµού ή την εξωτερική πραγµατικότητα 

.....το να χρησιµοποιεί κανείς αποτελεσµατικές  
µεθόδους για να πείθει 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  διαθέτουν τις δεξιότητες που απαιτούνται για να  
κερδίσουν τους άλλους 

  συντονίζουν καλά τις παρουσιάσεις τους ώστε να 
είναι ελκυστικές για τον ακροατή 

  χρησιµοποιούν σύνθετες στρατηγικές, όπως την  
έµεση επιρροή για να κερδίσουν την συναίνεση  
και την υποστήριξη των άλλων 

Β-2 

  συνθέτουν µε τον κατάλληλο τρόπο τα σηµαντικά  
δεδοµένα έτσι ώστε να αναδείξουν την άποψή τους  
µε αποτελεσµατικό τρόπο 
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.....το να είναι κανείς ανοικτός στην ακρόαση  
και να στέλνει πειστικά µηνύµατα 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  είναι αποτελεσµατικοί στην αλληλεπίδραση,  
αντιλαµβανόµενοι τα συναισθηµατικά σήµατα  
προκειµένου να εναρµονίσουν τα µηνύµατά τους µε αυτά 
  ασχολούνται µε τα δύσκολα θέµατα µε ευθύ και άµεσο 
τρόπο 

  διαθέτουν την ικανότητα της καλής ακρόασης,  
αναζητούν αµοιβαία κατανόηση και δέχονται πρόθυµα  
να µοιραστούν τις πληροφορίες µε άλλους 

Β-2 

  ενθαρρύνουν την ανοικτή επικοινωνία και είναι  
δεκτικοί τόσο στα άσχηµα όσο και στα καλά νέα 

.....το να µπορεί κανείς να διαπραγµατεύεται και να  
προτείνει λύσεις σε περίπτωση διαφωνιών 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  είναι σε θέση να χειρίζονται µε διπλωµατία και τακτ  
δύσκολους ανθρώπους και καταστάσεις έντασης 

  εντοπίζουν την πιθανότητα συγκρούσεων και 
φροντίζουν για την αποκλιµάκωση των διαφωνιών 

  ενθαρρύνουν τον διάλογο και την ανοικτή συζήτηση 

Β-2 

  ενορχηστρώνουν πετυχηµένες λύσεις 

.....το να εµπνέει και να καθοδηγεί κανείς άτοµα και οµάδες 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  εκφράζουν οι ίδιοι και εµπνέουν στους άλλους  
ενθουσιασµό για ένα όραµα και µια κοινή αποστολή 

  παίρνουν την πρωτοβουλία και δρουν ως ηγέτες, 
άσχετα από την θέση τους 

  βοηθούν τους άλλους να έχουν καλή επίδοση ενώ  
ταυτόχρονα τους θεωρούν υπεύθυνους για την  
δουλειά τους 

Β-2 

  καθοδηγούν τους άλλους µε το παράδειγµά τους 

.....το να προωθεί ή να διαχειρίζεται κανείς σωστά την αλλαγή 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  αναγνωρίζουν την ανάγκη για αλλαγή και  
αποµακρύνουν τα εµπόδια 

  προκαλούν το κατεστηµένο να αποδεχθεί την ανάγκη 
για αλλαγή 

  είναι υπέρµαχοι της αλλαγής και στρατολογούν  
και άλλους για την επιδίωξή της 

Β-2 

  αποτελούν οι ίδιοι παράδειγµα της αλλαγής που 
περιµένουν από τους άλλους 
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.....το να δηµιουργεί και να καλλιεργεί  
κάποιος λειτουργικές σχέσεις 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  καλλιεργούν και διατηρούν µεγάλα, άτυπα  
δίκτυα σχέσεων 

  αναζητούν σχέσεις που είναι ωφέλιµες και για τις δύο 
πλευρές 

  δηµιουργούν δεσµούς και έχουν καλή και συνεχή  
επικοινωνία µε τους άλλους 

Β-2 

  συνάπτουν και διατηρούν προσωπικές φιλίες µε τους 
συναδέλφους και συνεργάτες τους 

.....το να δουλεύει κανείς µε άλλους προς την επίτευξη 
κοινών στόχων 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  εξισορροπούν την εστίαση στην εργασία µε την  
προσοχή στις σχέσεις 

  συνεργάζονται ανταλλάσσοντας µε του άλλους 
σχέδια, πληροφορίες και πηγές γνώσεων 

  προωθούν ένα φιλικό κλίµα συνεργασίας 

Β-2 

  εντοπίζουν και καλλιεργούν ευκαιρίες για συνεργασία 

.....το να καλλιεργεί κανείς πνεύµα συνεργασίας στην οµάδα  
προς επίτευξη συλλογικών στόχων 

Άνθρωποι µε αυτήν την ικανότητα: 

  διαθέτουν οµαδικές ικανότητες όπως ο σεβασµός,  
η διάθεση για παροχή βοήθειας και η συνεργασία 

  ωθούν όλα τα µέλη σε ενεργό, ενθουσιώδη συµµετοχή 

  καλλιεργούν στην οµάδα µια αίσθηση ταυτότητας,  
οµαδικό πνεύµα και δέσµευση 

Β-2 

  προστατεύουν την οµάδα και την φήµη της, 
µοιράζονται µε τους άλλους του επαίνους 
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ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ - ΠΑΡΑΓΟΝΤΑΣ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ 
ΣΤΟ ΣΗΜΕΡΙΝΟ ΕΡΓΑΣΙΑΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

…………………..“Είναι µόνο η καρδιά που µπορεί να δει τα αληθή, η ουσία δεν είναι 
ορατή στο γυµνό µάτι". 

 Antoine de Saint-Exupery 

 
 
 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Είµαι σίγουρος ότι αρκετοί από σας θα ήθελαν να µε ρωτήσουν:  
 
«Μα καλά τώρα, για συναισθήµατα στον εργασιακό χώρο θα µιλάµε;  
Τι σχέση έχουν µε την ηγεσία, µε την αύξηση της παραγωγικότητας, τη µεγιστοποίηση του 
κέρδους, µε την επιτυχία των επιχειρήσεων;»  
 
Άλλα πράγµατα είναι που µετράνε, ο στρατηγικός σχεδιασµός, η ευφυΐα, οι τεχνικές γνώσεις 
και η γνώση της τοπικής και διεθνούς αγοράς».  
 
Εν µέρει θα είχατε δίκιο, όλοι αυτοί οι παράγοντες είναι αναµφίβολα σηµαντικοί για την 
επιτυχία µιας επιχείρησης.  
 
Αυτό όµως που θα ήθελα να κάνω είναι να σας δείξω ότι ναι, υπάρχει χώρος για το 
συναίσθηµα µέσα στον ορθολογιστικό και για πολλούς αδυσώπητο επιχειρηµατικό κόσµο. 
 Και όχι µόνο υπάρχει χώρος, αλλά και είναι επιτακτική ανάγκη το συναίσθηµα να ληφθεί 
υπόψη, να αναγνωριστεί και να αξιοποιηθεί για µέγιστα αποτελέσµατα και για καλύτερη 
επιτέλεση του ηγετικού έργου. 
 
Αν σας ρωτούσα ποιο είναι το χρέος ενός ηγέτη σήµερα, τι θα µου απαντούσατε;  
 
Θα συµφωνούσατε αν σας έλεγα πως χρέος ενός ηγέτη είτε στην επιχειρησιακή είτε στην 
πολιτική αρένα είναι να φέρνει αποτελέσµατα; Να οδηγεί επιχειρήσεις και λαούς στην 
ευµάρεια και στην παραγωγικότητα; 
  
Πώς όµως το καταφέρνει αυτό ένας ηγέτης;  
Τι είναι αυτό που ξεχωρίζει έναν επιτυχηµένο και αποτελεσµατικό από ένα µέτριο ηγέτη;  
 
Η απάντηση αυτού του βασικού ερωτήµατος θα είναι ο κεντρικός άξονας της παρούσας 
εκπαιδευτικής ενότητας. 
 

Στο τέλος του 20ου αιώνα παρατηρήθηκε µια απαράµιλλη έξαρση µελετών για τα 
συναισθήµατα, το έως τότε ανεξερεύνητο πεδίο, επειδή ο ρόλος των συναισθηµάτων στο 
νοητικό επίπεδο είχε υποτιµηθεί από την αναγωγική προσέγγιση της επιστήµης. Υπήρχε µια 
εποχή που το IQ θεωρούνταν ως ο βασικός συντελεστής επιτυχίας στη ζωή, αλλά κατά την 
τελευταία δεκαετία ο ψυχολόγος Daniel Goleman υποστήριζε ότι η συναισθηµατική 
νοηµοσύνη, ή EΙ ή ΕQ, είναι πιο σηµαντική. Προσπαθεί να εξηγήσει γιατί τόσοι άνθρωποι µε 
υψηλό IQ καταλήγουν να εργάζονται για ανθρώπους µε µέτριο IQ και σχολιάζει ότι η απήχηση 
του βιβλίου του "Συναισθηµατική Νοηµοσύνη" µπορεί να οφείλεται στο γεγονός ότι 
"επιβεβαιώνει την άποψη ότι οι άνθρωποι µπορούν να είναι έξυπνοι µε κατά κάποιον τρόπο 
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ανεξάρτητο από βαθµολογία IQ".  
 

Αυτή η δηµοφιλής άποψη δεν αποτελεί απλώς µια περίπτωση µέσω της οποίας οι άνθρωποι 
που έχουν πάρει χαµηλή βαθµολογία στα τεστ µέτρησης IQ προσπαθούν να νιώσουν 
καλύτερα.  
Γίνεται αυξανόµενα εµφανές ότι τα τεστ δεν βαθµολογούν τις ικανότητες που µετρούν 
περισσότερο στη ζωή, αλλά εκτιµούν την ικανότητα να κάνεις το συγκεκριµένο τεστ. Οι 
κοινωνίες ορίζουν την ευφυΐα υπό το συγκεκριµένο κοινωνικό πλαίσιο:  
 
Για παράδειγµα, οι πρωτόγονες κοινωνίες εξαρτιόνταν από πρακτικά προσόντα και από την 
εφαρµογή αυτών, ενώ οι τεχνολογικές κοινωνίες απαιτούν ικανότητες αφηρηµένης σκέψης 
µεταδιδόµενες µέσω της επίσηµης εκπαίδευσης.  
Συνεπώς αυτό που ορίζεται ως ευφυΐα σε µια τεχνολογική κοινωνία αντικατοπτρίζει 
παράγοντες που εγγυώνται την επιτυχία στο σχολείο. 
 
Διάσηµοι επιστήµονες έχουν πει ότι οι ανακαλύψεις τους αποτελούν ,απλά, αποκαλύψεις των 
µυστικιστών του παρελθόντος. Ακόµα και ο αλαζονικά σκεπτόµενος Φρόυντ έγραψε, "όπου 
κι αν πάω , βρίσκω έναν ποιητή που έχει πάει εκεί πριν από εµένα". Οι ποιητές και οι 
µυστικιστές γνώριζαν από πάντα ότι η αληθινή ευφυΐα είναι µια ευλογία του µυαλού και της 
καρδιάς, της σκέψης και του αισθήµατος. Και τώρα η ψυχολογία προχωρά προς έναν ορισµό 
του τι µπορεί να είναι η EI ή EQ (Emotional Intelligence).  
 
Ο Goleman ορίζει την ΕΙ µε τέτοιο τρόπο ώστε να συµπεριλαµβάνει αυτογνωσία, έλεγχο του 
παρορµητισµού, ζήλο και κινητοποίηση, εµπάθεια και κοινωνικές ικανότητες. Αυτά είναι τα 
προσόντα τα οποία ταυτοποιεί ως προϋποθέσεις για επιτυχία στην καριέρα και τις σχέσεις. 
Όµως ο όρος EI διατυπώθηκε επίσηµα, για πρώτη φορά, το 1990 από τους ψυχολόγους 
Mayer και Salovey ως : 
  
1)   Να γνωρίζεις πώς νιώθεις, πώς νιώθουν οι άλλοι και τι πρέπει να κάνεις για αυτό.  
 
2) Να γνωρίζεις τι σε κάνει να αισθάνεσαι καλά, τι σε κάνει να αισθάνεσαι άσχηµα και 
πώς να πας από το "καλά" στο "άσχηµα". 
 
3) Η συναισθηµατική αυτογνωσία, η ευαισθησία και οι διαχειριστικές ικανότητες που 
µας βοηθούν να µεγιστοποιήσουµε την µακροπρόθεσµη ευτυχία και επιβίωσή µας.  
 
Πιο πρόσφατα ανανέωσαν τον ορισµό τους: 
 
 "Η συναισθηµατική νοηµοσύνη περικλείει την ικανότητα να αντιλαµβάνεσαι µε 
ακρίβεια, να εκτιµάς και να εκφράζεις το συναίσθηµα, την ικανότητα να αναδύεις και να 
γεννάς συναισθήµατα όταν αυτά βοηθούν τη σκέψη, την ικανότητα να καταλαβαίνεις το 
συναίσθηµα και την συναισθηµατική γνώση, και την ικανότητα να ελέγχεις τα 
συναισθήµατα ώστε να προωθείς τη συναισθηµατική και διανοητική ανάπτυξη". 
 
Μια µητέρα πρέπει να έχει την συναισθηµατική διαύγεια ώστε να ξέρει πώς να κάνει τα παιδιά 
της να πειθαρχήσουν χωρίς να τα υποθάλπει.  
 
Ο Goleman µεταφέρει λόγια του Αριστοτέλη στην αρχή του "Συναισθηµατική Νοηµοσύνη":  
 
.........."Οποιοσδήποτε µπορεί να θυµώσει - αυτό είναι εύκολο.  
Αλλά το να εκφράσεις το θυµό σου στο σωστό άτοµο, στο σωστό βαθµό, τη σωστή 
στιγµή, για το σωστό λόγο και µε σωστό τρόπο - αυτό δεν είναι εύκολο". 
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ΤΙ ΕΙΝΑΙ Η ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ 
 
 
Για πολλά χρόνια υπήρχε η εντύπωση ότι το συναίσθηµα στον εργασιακό χώρο ήταν κάτι το 
αρνητικό. Η βίωση, αναγνώριση και εκδήλωση συναισθηµάτων εθεωρείτο σηµάδι αδυναµίας, 
φορέας σύγχυσης και αποµάκρυνσης από το δρόµο του ορθολογισµού και άρα των σωστών 
αποφάσεων. Στις τελευταίες δεκαετίες όµως τα πράγµατα άλλαξαν.  
Ο επιχειρηµατικός κόσµος άρχισε ν' αναγνωρίζει ότι το συναίσθηµα µπορεί να λειτουργήσει 
ως πολύτιµη πηγή πληροφοριών που, αν αναγνωρισθεί και αξιοποιηθεί κατάλληλα, µπορεί να 
οδηγήσει σε θεαµατικά αποτελέσµατα 
 
Είναι ένα θέµα που έχει αναστατώσει τα τελευταία χρόνια τους κύκλους των ψυχολόγων.  
 
Μέχρι τώρα η νοηµοσύνη µετριόταν µε έναν συγκεκριµένο τρόπο που στηριζόταν κυρίως 
στην «Νοηµοσύνη του Νου» το γνωστό σε όλους µας IQ.  
 
Πολλά τεστ βγήκαν ικανά να µετρήσουν άλλα µε περισσότερη και άλλα µε λιγότερη ακρίβεια 
αυτήν την ικανότητα. Σε πολλές χώρες του κόσµου και ιδιαίτερα στην Αµερική τα τεστ αυτά 
έπαιζαν και παίζουν καθοριστικό παράγοντα για την επιλογή κάποιου ατόµου σε µια εργασία 
σε ένα πανεπιστήµιο και γενικά σε διάφορες δραστηριότητες της ζωής.  
 
Η λογική είναι ότι έχοντας ένα άτοµο υψηλό δείκτη νοηµοσύνης (IQ) µπορεί να πετύχει σε 
κάθε τοµέα της ζωής του. Με τα χρόνια όµως αυτή η θεωρία που είχε ήδη εδραιωθεί γερά στο 
κόσµο άρχισε να φαίνεται ότι δεν ανταποκρινόταν επαρκώς στην πραγµατικότητα. Υπήρχαν 
άτοµα µε υψηλό IQ, που µόνο πετυχηµένα ή ευτυχισµένα δεν θα µπορούσες να τα 
χαρακτηρίσεις. Τι ήταν αυτό που δεν πήγαινε καλά; Τι ήταν αυτό που το συνηθισµένο Τεστ 
δεν µπορούσε να προβλέψει; 
 
Έτσι ξεκίνησαν όλα. Έγιναν πολλές κλινικές µελέτες από πλήθος επιστηµών και αποδείχθηκε 
τελικά ότι υπάρχουν κάποιοι επιπλέον παράγοντες, από αυτούς που απαιτούσαν τα 
συνηθισµένα τεστ, οι οποίοι είναι συνυπαίτιοι για την επιτυχία ή την αποτυχία στην ζωή. 
 
 Αυτοί οι παράγοντες διαχωρίστηκαν και έτσι έχουµε την γνωστή σε όλους µας 
«Συναισθηµατική Νοηµοσύνη» ή EQ, η Νοηµοσύνη της Καρδιάς.  
 
Από τα παραπάνω εξάγεται το συµπέρασµα ότι το IQ και το EQ δεν είναι δύο 
αντικρουόµενες, αλλά µάλλον δύο ξεχωριστές ικανότητες. 
 
 Ένα πολύ σηµαντικό συµπέρασµα εξάγεται από τις έρευνες που έχουν γίνει πάνω στο θέµα, 
και αυτό είναι ότι είναι σχετικά σπάνιο να βρεθεί άτοµο που να έχει πολύ υψηλά τον ένα 
δείκτη και πολύ χαµηλά τον άλλο. Συνήθως και οι δύο δείκτες είναι σε παρόµοια επίπεδα.  
 
Είναι σηµαντικό επίσης να πούµε ότι είναι πολύ δύσκολο να υπάρξει ένα Τεστ µε µολύβι και 
χαρτί που να προσδιορίζει µε σχετική ακρίβεια τον δείκτη συναισθηµατικής νοηµοσύνης, 
όπως υπάρχει για την διανοητική νοηµοσύνη. Τα τεστ αυτά που προσδιορίζουν τη 
συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι κυρίως πρακτικά ή οπτικά ή τέτοιου τύπου.  
 
Είναι εύκολο ν' αγνοήσεις το συναίσθηµα όταν δουλεύεις µόνος σου σ' ένα γραφείο, είναι 
όµως αδύνατο να το κάνεις όταν δουλεύεις ως µέλος µιας οµάδας όπου είναι φυσικό να 
δηµιουργούνται συγκρούσεις, διαξιφισµοί, ιδιαίτεροι δεσµοί, συµπάθειες και συµµαχίες.  
 
Η παγκοσµιοποίηση είναι επίσης ένας άλλος λόγος που οδήγησε στην αναγνώριση της 
σπουδαιότητας του συναισθήµατος για επιτυχηµένη εξάπλωση των επιχειρηµατικών 
δραστηριοτήτων εκτός των στενών τοπικών ορίων.  
 
Ιδιαίτερα ο ρόλος της ενσυναίσθησης (empathy), δηλ. το να προσπαθεί κανείς να µπει στη 
θέση του άλλου, να κατανοεί τη διαφορετικότητα και να προσπαθεί να νιώσει τα 
συναισθήµατα που βιώνει ο άλλος, είναι µια πολύ βασική ιδιότητα για επιχειρηµατίες που 
θέλουν να είναι επιτυχείς στο διαπολιτισµικό διάλογο και να καταλήγουν σε συµφωνίες χωρίς 
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τον κίνδυνο παρερµηνειών και παρεξηγήσεων.  
Κι έτσι φτάσαµε να µιλάµε για συναισθηµατική νοηµοσύνη.  
 
Σύµφωνα µε τον Goleman  συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι «η ικανότητα να 
αναγνωρίζει κανείς τα δικά του συναισθήµατα και αυτά των άλλων, και να µπορεί να 
χειρίζεται αποτελεσµατικά τα συναισθήµατά του και τις διαπροσωπικές του σχέσεις». 
Η συναισθηµατική νοηµοσύνη περιγράφει ικανότητες που είναι µεν διαφορετικές από 
τη γνωστική νοηµοσύνη, αλλά και συµπληρωµατικές σ' αυτήν.  
 
Οι ρίζες αυτής της διάκρισης ανάµεσα στη γνωστική και τη συναισθηµατική νοηµοσύνη 
ανάγονται στον Thorndike, που το 1920 µίλησε για κοινωνική νοηµοσύνη, και κυρίως στον 
Howard Gardner, έναν ψυχολόγο στο Χάρβαρντ, ο οποίος το 1983 πρότεινε ένα µοντέλο 
πολλαπλής νοηµοσύνης όπου επεσήµανε τη σπουδαιότητα δύο τύπων νοηµοσύνης 
διαφορετικών της γνωστικής: της γνώσης του εσωτερικού κόσµου του εαυτού (knowing one's 
inner world) και της κοινωνικής προσαρµοστικότητας (social adeptness). 
 
Ο Goleman όµως ήταν αυτός που έφερε τη συναισθηµατική νοηµοσύνη στο πλατύ κοινό µε 
το βιβλίο του «Emotional Intelligence» το 1995 καθώς και µε το πιο πρόσφατο «Working with 
Εmotional Ιntelligence», τα οποία έγιναν best sellers µέσα σε λίγο χρονικό διάστηµα.  
Ο Goleman (1998, 2001) µίλησε για ένα σύστηµα συναισθηµατικών ικανοτήτων στο οποίο 
διακρίνονται δυο βασικές διαστάσεις συναισθηµατικής νοηµοσύνης:  
 
(α) εσωτερικές, ατοµικές διεργασίες (επίπεδο «εαυτός»), οι οποίες καθορίζουν πώς το 
άτοµο χειρίζεται θέµατα εαυτού και  
 
(β) κοινωνικές διεργασίες (επίπεδο «άλλοι») οι οποίες καθορίζουν πόσο καλά το 
άτοµο χειρίζεται τις σχέσεις του µε τους άλλους. 
  
Στο επίπεδο «εαυτός» ο Goleman µιλάει για δύο βασικές συναισθηµατικές ικανότητες: 
 

 (α) την αυτεπίγνωση (self-awareness), η οποία περιλαµβάνει τη συναισθηµατική 
επίγνωση, δηλ. τη δυνατότητα κάποιου ν' αναγνωρίζει τα συναισθήµατά του και τις 
επιπτώσεις τους, την ακριβή αξιολόγηση εαυτού, το να γνωρίζει δηλ. κανείς τις 
δυνατότητες και τα όριά του, και την αυτοπεποίθηση, δηλ. µια ισχυρή αίσθηση 
προσωπικής αξίας και δυνατοτήτων.  

 
 (β) τη διαχείριση εαυτού (self-management), που περιλαµβάνει τον αυτοέλεγχο, 

την αξιοπιστία και ακεραιότητα ήθους, την ευσυνειδησία, την προσαρµοστικότητα, τα 
κίνητρα επιτυχίας και την ανάληψη πρωτοβουλιών.  
 

Στο επίπεδο «άλλοι» ξεχωρίζει επίσης δύο ικανότητες: 
 

 (α) την κοινωνική επίγνωση (social awareness) που περιλαµβάνει την 
ενσυναίσθηση (empathy), δηλ. τη δυνατότητα κάποιου να βλέπει τα πράγµατα από τη 
σκοπιά των άλλων και να νιώθει όπως νιώθουν, τον προσανατολισµό προς την 
παροχή υπηρεσιών, δηλ. την ικανότητα κάποιου ν' αναγνωρίζει και να ικανοποιεί τις 
ανάγκες των πελατών, και την οργανωσιακή επίγνωση, δηλ. να µπορεί κανείς να 
αντιλαµβάνεται τα κυρίαρχα συναισθήµατα µιας οµάδας καθώς και τις σχέσεις ισχύος 
που κυριαρχούν σ' αυτήν.  

 
 β) τη διαχείριση σχέσεων (relationship management) που περιλαµβάνει το 

ενδιαφέρον για την ανάπτυξη των άλλων, την επιρροή, την επικοινωνία, το χειρισµό 
των συγκρούσεων, την οραµατιστική ηγεσία, δηλ. την ικανότητα κινητοποίησης των 
ατόµων προς ένα κοινό όραµα, την ύπαρξη ως καταλύτη αλλαγής, δηλ. το να µπορεί 
κανείς να επιφέρει και να χειρίζεται αποτελεσµατικά την αλλαγή, το χτίσιµο δεσµών 
και την οµαδική εργασία και συνεργασία. 
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Με βάση λοιπόν τα παραπάνω, στην ιδανική του µορφή, ένας συναισθηµατικά έξυπνος 
άνθρωπος διακρίνεται από αυτογνωσία σε υψηλό βαθµό, γνωρίζει τις δυνατότητες και τα όριά 
του και διαθέτει αυτοεκτίµηση και αυτοσεβασµό.  
Εξισορροπεί το ρεαλισµό και ορθολογισµό µε την ηθική και την ακεραιότητα και δεν ακολουθεί 
τυφλά κανονισµούς όταν αισθάνεται ότι αυτοί παραβιάζουν τις αξίες του.  
 
Έχει φιλοδοξίες και υψηλούς στόχους και επιδιώκει µε ενθουσιασµό την επιτυχία, χωρίς όµως 
ν' αφήνει την αυτοπεποίθησή του να καταρρακωθεί από την αποτυχία. Παίρνει πρωτοβουλίες 
και αντιµετωπίζει τα προβλήµατα µε αισιοδοξία, έχοντας πάντα στο νου του τον τελικό στόχο.  
 
Έχει διορατικότητα και ελέγχει την παρόρµησή του να υποκύψει στις στιγµιαίες κρίσεις. 
Καταβάλλει προσπάθεια να καταλάβει τις απόψεις των άλλων και να δει τα πράγµατα από τη 
δική τους οπτική γωνία. Χρησιµοποιεί το συναίσθηµα ως ραντάρ για να οξύνει τη διαίσθησή 
του και να «διαβάζει πίσω από τις γραµµές».  
 
Είναι ανοιχτός στο διάλογο και την κριτική και δεν µπαίνει σε θέση άµυνας όταν του γίνονται 
επικριτικά σχόλια. Μπορεί και ελέγχει τις προσωπικές του προκαταλήψεις και δεν τις αφήνει 
να επηρεάζουν την κρίση του και την εκτίµησή του για τις ικανότητες των άλλων.  
Επίσης λειτουργεί ως καταλύτης αλλαγής κι έχει την ικανότητα να συσπειρώνει και να 
δραστηριοποιεί τους ανθρώπους γύρω του προς την υλοποίηση ενός κοινού οράµατος και 
στόχου. 
 
 
Σύµφωνα µε τον Ryback (1998) στο βιβλίο του «Putting Emotional Intelligence to Work: 
Successful Leadership is More than IQ», 
ένας συναισθηµατικά νοήµων ηγέτης, συγκεκριµένα, εκδηλώνει 10 βασικές συµπεριφορές 
που τον διαφοροποιούν από τους όχι και τόσο νοήµονες συναισθηµατικά συναδέλφους του:  
 

1. Δεν κρατά επικριτική στάση απέναντι στους υφισταµένους του. Η κριτική γίνεται 
πάντα µε εποικοδοµητικά σχόλια. Υπάρχει τεράστια διαφορά ανάµεσα στο να πεις 
«Δεν κάνεις καλά τη δουλειά σου» από το να πεις «Θα έκανες καλύτερα τη δουλειά 
σου αν έκανες αυτό κι αυτό». Το πρώτο είδος κριτικής καταρρακώνει την 
αυτοπεποίθηση του άλλου, το δεύτερο του δίνει διόδους βελτίωσης και τον κάνει να 
αισθάνεται ότι έχει την εκτίµηση και το ενδιαφέρον του προϊσταµένου του.  
 
2. Διαθέτει κατανόηση για τους άλλους και για τα συναισθήµατά τους και χρησιµοποιεί 
παραδείγµατα από τις δικές του εµπειρίες για να βοηθήσει τους άλλους να 
καταλάβουν καλύτερα τον εαυτό τους.  
 
3. Είναι ειλικρινής για τα συναισθήµατά του και τις προθέσεις του. Είναι αυθεντικός 
και ευθύς και αρθρώνει στόχους ξεκάθαρα, χωρίς περιστροφές, χωρίς υποκρισία και 
δόλο.  
 
4. Είναι πάντα παρών, έτοιµος να αναλάβει τις ευθύνες του, ανοιχτός στην κριτική. 
Ακόµα κι όταν τα πράγµατα δεν πάνε κατ' ευχή δεν κρατά αµυντική στάση, ούτε 
καταφεύγει σε στρουθοκαµηλισµούς, ούτε φορτώνει τα προβλήµατα σε 
υφισταµένους. Με όπλο του τη διαφάνεια και την απόλυτη ειλικρίνεια αναλαµβάνει τις 
ευθύνες των πράξεών του και καταλήγει σε αποφάσεις αφότου έχει δώσει την 
ευκαιρία σε όλους τους άµεσα ενδιαφερόµενους να εκφράσουν τη γνώµη τους.  
 
5. Δίνει σηµασία στη λεπτοµέρεια χωρίς όµως να χάνεται σε αυτή. Πάντα 
επικεντρώνεται στη µεγαλύτερη εικόνα (big picture).  
 
6. Είναι εκφραστικός και δίνει µεγάλη σηµασία στην προσωπική επικοινωνία. Δεν 
διστάζει να µοιραστεί τα συναισθήµατά του, αλλά είναι επιλεκτικός πότε και πού το 
κάνει. Με το να µοιράζεται συναισθήµατα και σκέψεις µε συναδέλφους και 
υφισταµένους στον κατάλληλο χρόνο, ο ηγέτης µπορεί να δηµιουργήσει µια 
ισχυρότερη αίσθηση οµαδικής ταυτότητας, αποδεικνύοντας ότι είναι ένα άτοµο 
σίγουρο για τον εαυτό του, κερδίζοντας έτσι το σεβασµό και την εµπιστοσύνη της 
οµάδας.  
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7. Είναι υποστηρικτικός και κάνει τους άλλους να αισθάνονται αναντικατάστατοι και 
πολύτιµοι κι ότι συµβάλλουν ενεργά στην επιτυχία της επιχείρησης.  
 
8. Είναι αποφασιστικός και επιλύει συγκρούσεις γρήγορα προτού πάρουν µεγάλες 
διαστάσεις και γίνουν ανεξέλεγκτες.  
 
9. Διαθέτει ζήλο και απολαµβάνει την αίσθηση της δύναµης χωρίς όµως το κυνήγι της 
επιτυχίας να του γίνει βραχνάς. Δεν θεωρεί ότι έχει ν' αποδείξει κάτι σε κάποιον, έχει 
µόνο ευθύνη απέναντι στον εαυτό του, στους υφισταµένους του και την επιχείρησή 
του.  
 
10. Έχει αυτοπεποίθηση και αφήνει στους γύρω του χώρο ν' αναπνεύσουν και να 
εξελιχθούν, ενθαρρύνοντάς τους να πάρουν µεγαλύτερα ρίσκα και να θέσουν 
υψηλότερους στόχους, αξιοποιώντας έτσι σε µέγιστο βαθµό το ταλέντο και τις 
δυνατότητές τους. 
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ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ (ΚΟΙΝΑ & ΔΙΑΦΟΡΕΣ) ΜΕΤΑΞΥ ΑΤΟΜΩΝ 
(IQ vs EQ) 

 
 
 
Ο ΣΥΓΚΙΝΗΣΙΑΚΟΣ ΤΥΠΟΣ 
 
Είναι ταχύτερος διότι δεν χρειάζεται να συλλογιστεί για το τι θα κάνει.  
Οι πράξεις που πηγάζουν από αυτό τον εγκέφαλο διακατέχονται από µια ιδιαίτερα έντονη 
αίσθηση της σιγουριάς. Λίγο αργότερα µπορεί να σκεφτούµε, αυτό τώρα γιατί το έκανα, 
σηµάδι ότι ο λογικός νους αφυπνίζεται αλλά αργεί.  
 
Ο γρήγορος αυτός τρόπος αντίληψης θυσιάζει την ακρίβεια για την ταχύτητα, βασιζόµενος 
στην πρώτη εντύπωση, αντιδρώντας στο σύνολο µιας εικόνας ή στις πιο εντυπωσιακές της 
πλευρές.  
Αντιλαµβάνεται τα πράγµατα µε µιας, σαν σύνολο και αντιδρά προτού αφιερώσει κάποιο 
χρόνο για διεξοδική σκέψη και ανάλυση. Ο συγκινησιακός µας νους είναι το ραντάρ µας για 
τους κινδύνους, επειδή όµως λαµβάνονται γρήγορα µπορεί να είναι παραπλανητικές ή 
λαθεµένες.  
Ο χρόνος κατά τον οποίο το συναίσθηµα φτάνει στο απόγειο του είναι πάρα πολύ σύντοµος 
µόλις λίγα δευτερόλεπτα. Τα συναισθήµατα την στιγµή της έξαρσης τους είναι ισχυροί 
ρυθµιστές της δράσης και της αντίληψης µας.  
 
Παρόλα αυτά θα περιγράψουµε τώρα πως θα ήταν ένας καθαρός τύπος Νοητικής 
Νοηµοσύνης και ένας Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης, για να µπορέσουµε να κατανοήσουµε 
καλύτερα τη βάση των δύο τύπων.  
 
Ο καθαρός τύπος µε υψηλό Δείκτη Διανοητικής Νοηµοσύνης IQ (δηλαδή αυτός που 
παραµερίζει την νοηµοσύνη της καρδιάς) είναι σχεδόν µια καρικατούρα του διανοούµενου, 
διανοητικά ικανότατου ατόµου , αλλά ανεπίδεκτου ως προς τον εσωτερικό του κόσµο.  
Τα χαρακτηριστικά διαφέρουν ελαφρά από άνδρες σε γυναίκες, για αυτό θα εξετάζουµε και 
τους δύο ξεχωριστά. 
 
 

IQ 
 
ΑΝΔΡΑΣ: 
 
Δεν είναι άξιο απορίας ότι ένας άνδρας µε υψηλό IQ, µπορεί να προσδιοριστεί τυπικά από 
ένα ευρύ φάσµα πνευµατικών διαφερόντων και ικανοτήτων, Είναι φιλόδοξος και 
παραγωγικός, προβλέψιµος και πεισµατάρης, και δεν απασχολείται µε ζητήµατα που 
αφορούν τον εσωτερικό του κόσµο. Τείνει επίσης να είναι κριτικός και καταδεκτικός, 
λεπτολόγος και συνεσταλµένος, άβολος µε τη σεξουαλικότητα και την εµπειρία των 
αισθήσεων, ανέκφραστος, απόµακρος και συγκινησιακά µονότονος και ψυχρός. 
 
 
ΓΥΝΑΙΚΕΣ:  
 
Οι γυναίκες µε υψηλό IQ έχουν την αναµενόµενη πνευµατική αυτοπεποίθηση, εύκολα 
εκφράζουν τις σκέψεις τους, αξιολογούν πνευµατικά ζητήµατα κι έχουν ένα ευρύ φάσµα 
ενδιαφερόντων του πνεύµατος και της αισθητικής. Τείνουν επίσης να είναι ενδοσκοπικές , 
επιρρεπείς στο άγχος, τους στοχασµούς και τις ενοχές και διστάζουν να εκδηλώσουν ανοιχτά 
το θυµό τους (παρόλο που το κάνουν έµµεσα). 
 
 
 
 
 



Σηµειώσεις για το εκπαιδευτικό σεµινάριο ”Συναισθηµατική Νοηµοσύνη” του Κων/νου Γεωργικόπουλου 

EQ 
 
Ο καθαρός τύπος µε υψηλό Δείκτη Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης EQ.  
 
ΑΝΔΡΕΣ:  
 
µε υψηλό δείκτη συναισθηµατικής νοηµοσύνης είναι κοινωνικά ισορροπηµένοι, εκδηλωτικοί 
και πρόσχαροι, ελεύθεροι από φοβίες και σκέψεις άγχους. Έχουν µια αξιοσηµείωτη ικανότητα 
να αφοσιώνονται σε ανθρώπους και σκοπούς, να αναλαµβάνουν ευθύνες και να τηρούν µια 
ηθική στάση. Είναι πονετικοί και τρυφεροί στις σχέσεις τους. Η συναισθηµατική ζωή τους είναι 
πλούσια, αλλά και ενδεδειγµένη. Νιώθουν άνετα µε τον εαυτό τους µε τους άλλους και το 
κοινωνικό σύµπαν µέσα στο οποίο ζουν.  
 
ΓΥΝΑΙΚΕΣ:  
 
µε υψηλό δείκτη συναισθηµατικής νοηµοσύνης, τείνουν να είναι θετικές, να εκφράζουν ευθέως 
τα συναισθήµατα τους, και να νιώθουν θετικά απέναντι στον εαυτό τους. Η ζωή γι αυτές έχει 
νόηµα. Είναι εκδηλωτικές και κοινωνικές και εκφράζουν τα συναισθήµατα τους κατάλληλα (όχι 
µε ξεσπάσµατα). Προσαρµόζονται καλά στο στρες. Η κοινωνική τους ισορροπία τις κάνει να 
κάνουν εύκολα γνωριµίες. Νιώθουν άνετα µε τον εαυτό τους και είναι ευδιάθετες αυθόρµητες 
και ανοιχτές στην εµπειρία των αισθήσεων. Σπάνια νιώθουν άγχος ή ενοχή, Σπάνια επίσης 
βυθίζονται σε περισυλλογή.  
 
Όπως βλέπουµε και παραπάνω η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη περιλαµβάνει χαρακτηριστικά 
µιας εντελώς διαφορετικής ευφυΐας. Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη περιλαµβάνει 
αυτεπίγνωση και έλεγχο των παρορµήσεων, επιµονή, ζήλο και αυτοενεργοποίηση, 
ενσυναίσθηση και κοινωνική προσαρµοστικότητα. Αυτές είναι απαραίτητες δεξιότητες που 
πρέπει να έχουν οι άνθρωποι για να διαπρέψουν στη ζωή, να οικοδοµήσουν υγιείς 
διαπροσωπικές σχέσεις, να διακριθούν στο χώρο εργασίας τους κλπ. Αυτές είναι επίσης η 
σφραγίδα ποιότητας του χαρακτήρα και της αυτοπειθαρχίας, του αλτρουισµού και της 
συµπόνιας, που µε τη σειρά τους είναι θεµελιώδεις δεξιότητες απαραίτητες για την πρόοδο 
του ανθρώπινου είδους.  
 
 
 
EQ & IQ, διαφορές  και πώς µετράται. 
 
 
Φαντάζοµαι ότι ο όρος «IQ» (Intelligence Quotient) ή αλλιώς «Πηλίκο Διανοητικής Ευφυΐας» 
είναι γνωστός πλέον στους περισσότερους.  
 
Το IQ αναγνωρίζεται ως ο ενδείκτης της εξυπνάδας κάθε ατόµου. Όσο µεγαλύτερο ποσοστό 
επί τις εκατό έχει κάποιος τόσο πιο έξυπνος θεωρείται.  
 
Έξυπνος… τι θα πει έξυπνος; Πώς νοείται ο όρος ευφυΐα; Σε αυτό το σηµείο, λοιπόν, θα σας 
αποκαλύψω ένα θεµελιώδη διαχωρισµό που αφορά την έννοια της ευφυΐας και τους τρόπους 
µε τους οποίους πραγµατοποιείται η εκτίµησή της. 
 
Έχουµε συνηθίσει να πιστεύουµε ότι το IQ είναι η καλύτερη «µεζούρα» της ανθρώπινης 
δυνητικότητας.  
Τα τελευταία 10 χρόνια, όµως, µελετητές ανακάλυψαν ότι αυτό δεν είναι απαραίτητα ένα 
αντικειµενικά αποδεκτό γεγονός.  
Ότι στην πραγµατικότητα, το «Πηλίκο της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης» (Εmotional 
Quotient) µπορεί να είναι µεγαλύτερος ενδείκτης της µελλοντικής επιτυχίας ενός ανθρώπου. 
Και εδώ τίθεται το αναµενόµενο ερώτηµα: 

 
«Η συναισθηµατική νοηµοσύνη λοιπόν αποτελεί ταυτόχρονα χαρακτηριστικό της 
προσωπικότητας και νοητική ικανότητα, την οποία το άτοµο κληρονοµεί από το γενετικό υλικό 
των γονέων του και την εξελίσσει - αναπτύσσει καθ' όλη τη διάρκεια της ζωής του.», είναι µια 
απλή διατύπωση και αυτή του ορισµού. 
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IQ VS. EQ 
 
 
Το IQ και το EQ δεν είναι δύο αντικρουόµενες, αλλά µάλλον δύο ξεχωριστές ικανότητες.  
 
Ένα πολύ σηµαντικό συµπέρασµα συνάγεται από τις έρευνες που έχουν γίνει πάνω στο 
θέµα, και αυτό είναι ότι είναι σχετικά σπάνιο να βρεθεί άτοµο που να έχει πολύ υψηλά τον ένα 
δείκτη και πολύ χαµηλά τον άλλο. Συνήθως και οι δύο δείκτες είναι σε παρόµοια επίπεδα. 
 
Ο δείκτης συναισθηµατικής νοηµοσύνης (e.q.) είναι ένα µέτρο της συναισθηµατικής ευφυίας ή 
της ικανότητας να χρησιµοποιεί κάποιος τα συναισθήµατα και τις γνωστικές του ικανότητες 
στην καθηµερινή του ζωή.  
Η συναισθηµατική νοηµοσύνη περιλαµβάνει, αλλά δεν περιορίζεται στην εναίσθηση, 
διαίσθηση, δηµιουργικότητα, ευκαµψία, προσαρµοστικότητα, έλεγχο του άγχους, αρχηγική 
ικανότητα, ακεραιότητα, αυθεντικότητα, ενδοπροσωπικές και διαπροσωπικές δεξιότητες. 
 
 
Ο δείκτης διανοητικής ευφυΐας είναι ένας αριθµός που χρησιµοποιείται για να εκφράσει τη 
φαινοµενική σχετική ευφυΐα ενός ατόµου, που είναι ο λόγος της διανοητικής ηλικίας -όπως 
προκύπτει από ένα τυποποιηµένο τεστ- προς τη χρονολογική ηλικία, πολλαπλασιαζόµενος µε 
το 100.  
Ο δείκτης διανοητικής ευφυΐας είναι το µέτρο των γνωστικών ικανοτήτων, όπως η ικανότητα 
της µάθησης, της κατανόησης ή της αντιµετώπισης πρωτόγνωρων καταστάσεων.  
Ο επιδέξιος χειρισµός της λογικής.  
Η πνευµατική οξύτητα, η λογική και οι αναλυτικές ικανότητες. 
 
 
Το IQ µετριέται µε τεστ όπως τα GSAT (Great Six Achievement Test), CXC (Caribbean 
Examinations Council), επίπεδα « A » και άλλα πιστοποιητικά γνώσεων.  
 
Μετράει τη νοηµοσύνη και είναι καθορισµένο.  
 
Το IQ αποτιµά ουσιαστικά τις γνωστικές ικανότητες, όπως είναι αυτή της γνώσης, 
ανάγνωσης και γραφής, η αριθµητική και η επίγνωση του χώρου. 
 
 
Η συναισθηµατική νοηµοσύνη αναφέρεται στην ικανότητα να ελέγχεις τα συναισθήµατά σου 
και να ανταποκρίνεσαι αποτελεσµατικά µε αυτά στους άλλους ανθρώπους. Μπορείς να 
µετρήσεις τη συναισθηµατική νοηµοσύνη σου κάνοντας µία επαγγελµατικώς σχεδιασµένη 
αποτίµηση. 

 
 
 
 
 
 

Σχετικές διαφοροποιήσεις µεταξύ IQ και EQ 
 
 

 Να ξέρεις πώς και γιατί VS. να ξέρεις τι. 
 

 Να ξέρεις πώς να παρακινείς κάθε άτοµο VS. να φέρεσαι σε όλους µε τον ίδιο τρόπο, 
σαν να λειτουργούν όλοι έτσι, κάτι που φυσικά δε συµβαίνει. 

 
 Να διαχειρίζεσαι τα συναισθήµατά σου και να τα χρησιµοποιείς για καλά 

αποτελέσµατα VS. να είσαι έρµαιο των συναισθηµάτων σου, επειδή δεν τα 
καταλαβαίνεις ή δεν ξέρεις πώς να λειτουργήσεις µε αυτά. 
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Αξιολόγηση-Μέτρηση…(;) 
 
Ανόµοια µε το IQ, που εκτιµάται µε τα διάσηµα Stanford-Binet τεστ, το EQ δεν προσδίδει στον 
εαυτό του καµία µεµονωµένη αριθµητική µέτρηση. Ούτε και θα έπρεπε, λένε οι επιστήµονες.  
 
Η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι εξ ορισµού µια πολύπλοκη, πολύπλευρη ποιότητα που 
αντιπροσωπεύει απροσδιόριστες αξίες, όπως η αυτογνωσία, η συναισθηµατική κατανόηση, η 
επιµονή και η δεξιοτεχνία. 
 
Μερικές πλευρές της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, ωστόσο, µπορούν να µετρηθούν. 
 
 Η αισιοδοξία, για παράδειγµα, είναι ένα χειροπιαστό κριτήριο της αυτοεκτίµησης ενός 
ανθρώπου. Σύµφωνα µε τον Martin Seligman, έναν ψυχολόγο του Πανεπιστηµίου της 
Πενσυλβανίας, το πώς αντιδρούν οι άνθρωποι στα πισωγυρίσµατα -αισιόδοξα ή απαισιόδοξα, 
είναι ένας δίκαιος και ακριβής ενδείκτης του κατά πόσο θα πετύχουν στο σχολείο, στα 
αθλήµατα και σε συγκεκριµένα είδη δουλειάς. 
 
Είναι σηµαντικό επίσης να πούµε ότι είναι πολύ δύσκολο να υπάρξει ένα τεστ µε µολύβι και 
χαρτί που να προσδιορίζει µε σχετική ακρίβεια το δείκτη συναισθηµατικής νοηµοσύνης, όπως 
υπάρχει για την διανοητική νοηµοσύνη.  
Τα τεστ αυτά που προσδιορίζουν τη συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι κυρίως πρακτικά, 
οπτικά ή τέτοιου τύπου. 

 
Καταλήγοντας… 

 
Εν ολίγοις, το «πηλίκο της συναισθηµατικής νοηµοσύνης», όπως ερµηνεύεται κατά 
λέξη ο όρος "Emotional intelligence Quotient", είναι το µέτρο της χρήσης των 
συναισθηµάτων και των γνωστικών σου ικανοτήτων, ενώ το IQ είναι το µέτρο του 
πόσο έξυπνος είσαι σε συγκεκριµένες καταστάσεις. 
 
Ουσιαστικά, η συναισθηµατική νοηµοσύνη έχει περισσότερο να κάνει µε την επιτυχία και την 
ευτυχία στη ζωή σε σχέση µε τη διανοητική ευφυΐα. 
 Όταν αναγνωρίζεις τη διαφορά µεταξύ EQ και IQ , µπορείς να δουλέψεις και να αναπτύξεις 
το EQ σου. Μπορεί να διδαχθεί και να µαθευτεί, αλλά έχει παραµεληθεί στην εκπαίδευσή µας, 
τόσο στο σπίτι, όσο και στο σχολείο. 
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ΗΓΕΣΙΑ & EQ 
 
 
Αποτελέσµατα σειράς ερευνών δείχνουν ότι η συναισθηµατική νοηµοσύνη στον ηγέτη είναι 
καίρια για τη δηµιουργία ενός γόνιµου εργασιακού κλίµατος που δραστηριοποιεί τους 
εργαζόµενους και τους ενθαρρύνει να δώσουν τον καλύτερό τους εαυτό.  
 
Αυτός ο ενθουσιασµός και η επιπλέον προσπάθεια επιφέρουν µακροπρόθεσµα αυξηµένη 
επιχειρησιακή απόδοση.  
 
Συγκεκριµένα σε έρευνα του Williams (1994) σε ανώτατα διευθυντικά στελέχη αµερικανικών 
ασφαλιστικών εταιριών, φάνηκε ότι τα στελέχη µε περισσότερες ικανότητες συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης είχαν καλύτερες χρηµατοοικονοµικές αποδόσεις χρησιµοποιώντας ως κριτήριο 
τα κέρδη και την ανάπτυξη των επιχειρήσεών τους.  
Παρόµοια σχέση µεταξύ των ικανοτήτων συναισθηµατικής νοηµοσύνης και επιχειρησιακών 
αποτελεσµάτων βρέθηκε από τον McClelland (1998) σε έρευνα που διεξήγαγε σε διευθυντές 
πολυεθνικής εταιρίας ποτών και τροφίµων. Οι διευθυντές εκείνοι που κατεδείκνυαν µεγάλο 
ποσοστό ικανοτήτων συναισθηµατικής νοηµοσύνης επιτύγχαναν τους ετήσιους 
επιχειρησιακούς στόχους τους µε διαφορά 15 ως 20% καλύτερα απ' ό,τι διευθυντές µε 
λιγότερες ικανότητες συναισθηµατικής νοηµοσύνης. 
 
Ενδιαφέρον επίσης παρουσιάζει έρευνα του Claudio Fernadez-Araoz (2001) µε θέµα τους 
παράγοντες επιτυχίας ανώτατων διευθυντικών στελεχών.  
Σε δείγµα 515 ανώτατων διευθυντών από τη Λατινική Αµερική, την Ιαπωνία και τη Γερµανία, 
βρήκε ότι οι επιτυχηµένοι και οι αποτυχηµένοι διευθυντές παρουσίαζαν διαφορετικά προφίλ, 
όσον αφορά τρία βασικά στοιχεία:  
 

 την προϋπηρεσία και προηγούµενη εµπειρία,  
 τη γνωστική νοηµοσύνη και  
 τη συναισθηµατική νοηµοσύνη. 

 
 
Συγκεκριµένα, τα προφίλ που παρουσίασε ο Fernadez-Araoz είναι αυτά που φαίνονται στον 
Πίνακα 1. 
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Στη συνέχεια ο Fernadez-Araoz έκανε λόγο για συγκεκριµένους συνδυασµούς των 
παραπάνω τριών χαρακτηριστικών οι οποίοι καθορίζουν την επιτυχία των ανώτατων 
διευθυντικών στελεχών και µπορούν να χρησιµοποιηθούν ως κριτήρια επιλογής για ανώτατες 
θέσεις: 
 

o Ο πιο ισχυρός συνδυασµός, καθοριστικός της επιτυχίας, είναι ο συνδυασµός 
µεγάλης προϋπηρεσίας και εµπειρίας µε υψηλή συναισθηµατική νοηµοσύνη.  
Ενα µέτριο ΙQ δε φαίνεται να δρα αρνητικά για την επιτυχία. 

 
o Ο δεύτερος καλύτερος συνδυασµός είναι αυτός της υψηλής συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης µε υψηλή γνωστική νοηµοσύνη, όταν η σχετική προϋπηρεσία δεν 
είναι αρκετή. 

 
o Ο παραδοσιακός συνδυασµός µεγάλης προϋπηρεσίας µε υψηλή γνωστική 

νοηµοσύνη δε φαίνεται να έχει πολλά να προσφέρει στην επιτυχία ανώτατων 
διευθυντικών στελεχών όταν η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι χαµηλή. 

 
 
 

 
Συναισθηµατική νοηµοσύνη και τύποι ηγεσίας 
 
Σε άρθρο του µε τεράστια απήχηση στο Harvard Business Review το 2000, ο Daniel 
Goleman έκανε λόγο για έξι διαφορετικoύς τύπους (στυλ) ηγεσίας, που  
συνδέονται άµεσα µε τις διαστάσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και έχουν διαφορετικές 
επιδράσεις στην εργασιακή απόδοση και το κλίµα του οργανισµού.  
 
Οι τύποι αυτοί είναι:  
 

1. ο καταπιεστικός (coercive), 
2. ο οραµατιστικός (visionary), 
3. ο ανθρωπιστικός (affiliative), 
4. ο δηµοκρατικός (democratic),  
5. ο καθοδηγητικός (pacesetting) και  
6. ο συµβουλευτικός (coaching).  
 
Ο Goleman κατέληξε σε αυτούς τους τύπους ηγεσίας µε βάση τα αποτελέσµατα έρευνας 
της Hay/McBer σε 3.871 διευθυντικά στελέχη διεθνώς.  
 

o Οι ηγέτες µε καταπιεστικό στυλ απαιτούν άµεση υπακοή, στηρίζονται στη 
δύναµη της θέσης τους και γενικά διακρίνονται από έλλειψη ενσυναίσθησης.  
To στυλ µε µια λέξη θα µπορούσε να συνοψιστεί στο «Κάντε ό,τι σας λέω» 
και είναι κατά βάση αποτελεσµατικό σε περιόδους κρίσης, στα πολύ αρχικά 
στάδια µιας οργανωσιακής αλλαγής ή όταν υπάρχουν προβληµατικοί 
εργαζόµενοι.  

 
Το γενικό αποτέλεσµα αυτού του στυλ ηγεσίας στο οργανωσιακό κλίµα είναι 
αρνητικό.  

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

προς ένα κοινό όραµα και διακρίνεται από τις ικανότητες συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης της αυτοπεποίθησης, της ενσυναίσθησης και του καταλύτη 
αλλαγής.  
Με µια λέξη θα µπορούσε να συνοψιστεί στη φράση «Ακολουθήστε µε» και 
είναι αποτελεσµατικός όταν απαιτείται ένα νέο όραµα ή όταν χρειάζεται να 
δοθεί µια ξεκάθαρη γραµµή πορείας για τον οργανισµό.  
Η γενική του επίπτωση στο οργανωσιακό κλίµα είναι θετική.  

 
o Το ανθρωπιστικό στυλ ηγεσίας δηµιουργεί αρµονία και συναισθηµατικούς 

δεσµούς ανάµεσα στα άτοµα της οµάδας. Διακρίνεται από τις ικανότητες 



Σηµειώσεις για το εκπαιδευτικό σεµινάριο ”Συναισθηµατική Νοηµοσύνη” του Κων/νου Γεωργικόπουλου 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης της ενσυναίσθησης, του χτισίµατος δεσµών και 
της επικοινωνίας ενώ το µότο ενός τέτοιου ηγέτη είναι «Οι άνθρωποι είναι 
πάνω απ' όλα».  
Το στυλ αυτό είναι αποτελεσµατικό όταν χρειάζεται να ενδυναµωθεί η συνοχή 
της οµάδας ή για την εµψύχωση των ατόµων σε περιόδους κρίσης.  
 

o 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.  
 

o Στη συνέχεια, το καθοδηγητικό στυλ θέτει υψηλά κριτήρια απόδοσης και 
διακρίνεται από τις συναισθηµατικές ικανότητες της ευσυνειδησίας, των 
κινήτρων επιτυχίας και της πρωτοβουλίας. Το στυλ συνοψίζεται στη φράση 
«Κάντε ό,τι κάνω, τώρα» και δουλεύει καλύτερα όταν υπάρχει η ανάγκη για 
γρήγορα αποτελέσµατα από µια ενθουσιώδη και ικανή οµάδα. 
 Όµως το οργανωσιακό κλίµα επηρεάζεται αρνητικά γιατί καταπιέζεται η 
δηµιουργικότητα και δηµιουργείται µια ατµόσφαιρα ασφυξίας.  
 

o Τέλος, το συµβουλευτικό στυλ δίνει έµφαση στην περαιτέρω ανάπτυξη των 
εργαζοµένων και διακρίνεται από τις ικανότητες της ανάπτυξης άλλων, της 
ενσυναίσθησης και της αυτεπίγνωσης.  
Συνοψίζεται στο «Δοκιµάστε αυτό» και είναι αποτελεσµατικό για τη 
βελτίωση και ανάπτυξη του εργατικού δυναµικού και αξιοποίηση των 
δυνατοτήτων του.  
 
 

Οι πραγµατικά επιτυχηµένοι και αποτελεσµατικοί ηγέτες δεν χρησιµοποιούν µόνο ένα 
απ' αυτά τα στιλ, αλλά διαθέτουν ευλυγισία και εναλλάσσουν στιλ ανάλογα µε τις 
ανάγκες που βλέπουν ότι δηµιουργούνται στην επιχείρηση.  
 
 
Ο Goleman θεωρεί ότι οι ηγέτες που επιδεικνύουν τέσσερα από τα έξι στυλ και κυρίως το 
οραµατιστικό, το δηµοκρατικό, το ανθρωπιστικό και το συµβουλευτικό δηµιουργούν το 
καλύτερο οργανωσιακό κλίµα στις επιχειρήσεις τους και επιτυγχάνουν τις µεγαλύτερες 
επιδόσεις.  
 
Πώς όµως λειτουργεί αυτή η επιτυχής εναλλαγή στυλ ηγεσίας στην πράξη;  
 
Ας πάρουµε το εξής παράδειγµα (το οποίο βασίζεται σε περιστατικό που αναφέρει ο Goleman 
στο άρθρο του στο Harvard Business Review: Leadership that Gets Results): 
 
« Η Μαρία είναι η Γενική Διευθύντρια ενός σηµαντικού παραρτήµατος µιας µεγάλης εταιρίας 
ποτών και τροφίµων. 
 Έγινε διευθύντρια σε µια περίοδο που το συγκεκριµένο τµήµα περνούσε φοβερή κρίση. Επί 
έξι χρόνια δεν είχε καταφέρει να φτάσει τους στόχους κερδών και µάλιστα τον τελευταίο χρόνο 
είχε πέσει έξω κατά 20 δισεκατοµµύρια.  
Το ηθικό του Διευθυντικού Συµβουλίου του τµήµατος είχε πέσει κατακόρυφα και κυριαρχούσε 
η έλλειψη εµπιστοσύνης, η καχυποψία, οι διαξιφισµοί και οι συγκρούσεις. Η γραµµή που είχε 
δοθεί στη Μαρία από την κεντρική διεύθυνση της εταιρίας ευθύς εξαρχής ήταν ξεκάθαρη: 
«Κάνε το τµήµα να αποφέρει κέρδη».  
Η Μαρία µπόρεσε και το έκανε χάρη στις ικανότητες συναισθηµατικής νοηµοσύνης που 
διέθετε και την ευελιξία της στα στυλ ηγεσίας που επεδείκνυε. 
Πώς το κατάφερε αυτό;  
Από την αρχή κατάλαβε πως είχε πολύ λίγο χρόνο στη διάθεσή της για να αποκτήσει την 
εµπιστοσύνη του τµήµατος και να βρεθεί κοντά στους εργαζόµενους.  
Ήξερε επίσης ότι έπρεπε κατεπειγόντως να ενηµερωθεί για το τι πήγαινε στραβά, οπότε 
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πρώτη της δουλειά ήταν να µιλήσει µε ανθρώπους-κλειδιά στο τµήµα. 
 Την πρώτη εβδοµάδα της θητείας της ως Διευθύντρια πήγε για φαγητό µε κάθε µέλος του 
Διευθυντικού Συµβουλίου, επιδιώκοντας να µάθει τις απόψεις τους για την παρούσα 
κατάσταση του τµήµατος.  
Στόχος της όµως ήταν όχι να µάθει τη διάγνωση καθενός µέλους για το πρόβληµα αλλά να 
τους γνωρίσει έναν έναν ως άτοµα.  
Εδώ χρησιµοποίησε το ανθρωπιστικό στυλ ηγεσίας µιλώντας µαζί τους για τη ζωή τους, τις 
φιλοδοξίες και τα όνειρά τους.  
Ταυτόχρονα χρησιµοποίησε και το συµβουλευτικό στυλ και προσπάθησε να βρει τρόπους µε 
τους οποίους θα βοηθούσε τα µέλη της οµάδας της να επιτύχουν τις επαγγελµατικές τους 
φιλοδοξίες.  
Για παράδειγµα, ένας από τους µάνατζερ της οµάδας της, της εµπιστεύτηκε ότι είχε 
πρόβληµα µε την οµαδική εργασία και ότι οι συνάδελφοί του συνέχεια παραπονιόντουσαν ότι 
δεν ήταν καλός οµαδικός παίκτης (teamplayer).  
Αναγνωρίζοντάς τον ως σηµαντικό και αναντικατάστατο µέλος της διευθυντικής οµάδας, η 
Μαρία έκανε µαζί του τη συµφωνία ότι όποτε τον έβλεπε να µη συµπεριφέρεται ως οµαδικός 
παίκτης θα του το επεσήµανε διακριτικά.  
Μετά τις κατ' ιδίαν συζητήσεις, η Μαρία οργάνωσε µια τριήµερη συνάντηση όλης της οµάδας 
σε µια τοποθεσία εκτός εταιρίας. Στόχος της ήταν η σύσφιξη της οµάδας και η δηµιουργία 
σύµπνοιας, συνοχής και απόκτησης οµαδικής ταυτότητας. 
Σε αυτή τη συνάντηση, λειτούργησε ως δηµοκρατική ηγέτης. Την πρώτη ηµέρα παρότρυνε 
όλους να µιλήσουν και άκουσε προσεκτικά τις απόψεις τους, τις ανησυχίες και τα παράπονά 
τους. Τη δεύτερη ηµέρα τους ζήτησε να εστιάσουν σε λύσεις: Καθένας έπρεπε να δώσει τρεις 
συγκεκριµένες προτάσεις για το τι έπρεπε να γίνει.  
Συγκεντρώνοντας τις προτάσεις έγινε εµφανές ότι υπήρχε συµφωνία ανάµεσα στα µέλη της 
οµάδας όσον αφορά τις προτεραιότητες της επιχείρησης, π.χ. ότι έπρεπε να γίνει περικοπή 
δαπανών. Η οµάδα κατέληξε λοιπόν σε συγκεκριµένο σχέδιο δράσης το οποίο ήταν αποδεκτό 
απ' όλα τα µέλη.  
Με αυτόν τον τρόπο η Μαρία κέρδισε τη δέσµευση (commitment) και την υπόσχεση της 
οµάδας για τη διεκπεραίωση του συγκεκριµένου σχεδίου. Με το συγκεκριµένο σχέδιο και 
όραµα στα χέρια της, η Μαρία στη συνέχεια στράφηκε σε οραµατιστικό στυλ ηγεσίας και 
ανέθεσε συγκεκριµένες ευθύνες σε συγκεκριµένα άτοµα.  
Τους επόµενους µήνες η Μαρία επέµεινε σταθερά στο οραµατιστικό στυλ. Συνεχώς 
υπενθύµιζε στα µέλη της οµάδας το κοινό όραµα και τους στόχους που είχαν θέσει, καθώς και 
τις συγκεκριµένες ευθύνες του καθενός και τη βαρύτητα του ρόλου του για την υλοποίηση του 
οράµατος.  
Επίσης κατά τις πρώτες εβδοµάδες της εκτέλεσης του σχεδίου δράσης, η Μαρία κατέφευγε 
κατά καιρούς σε επιβλητικό στυλ ηγεσίας όταν έβλεπε ότι κάποιος δεν έκανε ό,τι του είχε 
ανατεθεί ή δεν αναλάµβανε τις υποχρεώσεις του, µε κίνδυνο όλο το σχέδιο να καταρρεύσει. 
Τα αποτελέσµατα αυτής της τακτικής;  
Το οργανωσιακό κλίµα βελτιώθηκε από κάθε άποψη. Τα µέλη της οµάδας έγιναν πιο 
δηµιουργικά και καινοτοµικά. Μιλούσαν για το όραµα του τµήµατος σαν κάτι το πραγµατικά 
δικό τους, που ένιωθαν την επιθυµία και το χρέος να υλοποιήσουν.  
Η τελική απόδειξη της αποτελεσµατικότητας αυτού του εναλλασσόµενου και συναισθηµατικά 
έξυπνου ηγετικού στυλ της Μαρίας ήρθε µε τα πρώτα αριθµητικά αποτελέσµατα: µετά από 
εφτά µόλις µήνες, το τµήµα της ξεπέρασε τον ετήσιο στόχο κέρδους κατά 2 δισ. (Goleman, 
2000)» 
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ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΟΥ EQ 
 
Τι γίνεται λοιπόν µε όσους από µας δεν διακρινόµαστε από εξαιρετικές ικανότητες 
συναισθηµατικής νοηµοσύνης, αλλά θέλουµε να γίνουµε επιτυχηµένοι και αποτελεσµατικοί 
µάνατζερς;  
 
Είναι πολύ αργά; Όχι, βέβαια.  
 
Αντίθετα µε τη γνωστική νοηµοσύνη, που αναπτύσσεται στα πρώτα χρόνια της ζωής κι έχει 
µικρά περιθώρια βελτίωσης από κει και πέρα, η συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί να 
βελτιωθεί.  
Απαιτείται όµως συνεχής προσπάθεια.  
Δεν είναι κάτι που γίνεται από τη µία ηµέρα στην άλλη.  
 
Διάφορα προγράµµατα εκπαίδευσης για βελτίωση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 
δηµιουργούνται συνεχώς, ως ανταπόκριση στο κάλεσµα του επιχειρηµατικού κόσµου για πιο 
έξυπνους συναισθηµατικά εργαζόµενους.  
 
Άλλα από αυτά επιτυγχάνουν αυτό που υπόσχονται, άλλα όµως όχι.  
 
Γι' αυτό και χρειάζεται προσοχή στην επιλογή του κατάλληλου εκπαιδευτικού προγράµµατος, 
που θα ανταποκρίνεται πραγµατικά στις ανάγκες της συγκεκριµένης επιχείρησης και θα 
µπορεί να επιφέρει µακρόχρονα αποτελέσµατα. 
 
Ενδιαφέρον παρουσιάζει το πρόγραµµα που εφάρµοσε ο Καθηγητής Richard Boyatzis στο 
Case Western Reserve University των ΗΠΑ για τη βελτίωση των συναισθηµατικών 
ικανοτήτων των φοιτητών ΜΒΑ, όπου µε συγκεκριµένες δραστηριότητες στόχευσε στη 
βελτίωση των ικανοτήτων συναισθηµατικής νοηµοσύνης του συστήµατος του Goleman.  
 
Τα αποτελέσµατα από τέσσερις «φουρνιές» φοιτητών ολικής απασχόλησης (full-time) το 
1992, 1993, 1994 και 1995 έδειξαν στατιστικά σηµαντική βελτίωση του 71% των ικανοτήτων 
Διαχείρισης Εαυτού, 100% των ικανοτήτων Κοινωνικής Επίγνωσης και 50% των 
ικανοτήτων Διαχείρισης Σχέσεων.  
 
Επίσης στους φοιτητές µερικής απασχόλησης (part-time) παρατηρήθηκε βελτίωση κατά 71% 
στις ικανότητες Διαχείρισης Εαυτού, 50% των ικανοτήτων Κοινωνικής Επίγνωσης και 
83% των ικανοτήτων Διαχείρισης Σχέσεων.  
 
“ Η συναισθηµατική νοηµοσύνη λοιπόν µπορεί να βελτιωθεί, χρειάζεται όµως 
µεθόδευση, υποµονή και πάνω απ' όλα επιθυµία από το ίδιο το άτοµο να αλλάξει.” 
 
Ένα πρόγραµµα συναισθηµατικής νοηµοσύνης που γίνεται επειδή έτσι αποφάσισε η 
διεύθυνση χωρίς να το συζητήσει µε τους άµεσα ενδιαφερόµενους ή γιατί απλά είναι µόδα, 
είναι καταδικασµένο να αποτύχει.  
 
Ενδεικτικά, τα βασικά βήµατα ενός προγράµµατος εκπαίδευσης συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης µπορούν να συνοψιστούν στα εξής (Goleman, 1998):  
 

o Αξιολόγηση της εργασίας και εντοπισµός των ικανοτήτων 
συναισθηµατικής νοηµοσύνης που είναι απαραίτητες για τη 
συγκεκριµένη εργασία.  
Ολα τα εργασιακά αντικείµενα δεν απαιτούν τις ίδιες ικανότητες 
συναισθηµατικής νοηµοσύνης για την επιτυχηµένη εκτέλεσή τους. Για έναν 
πωλητή, για παράδειγµα, εξέχουσα σηµασία έχουν οι ικανότητες της 
αυτοπεποίθησης, του αυτοελέγχου, της προσαρµοστικότητας, της 
πρωτοβουλίας, της ενσυναίσθησης, του προσανατολισµού προς την παροχή 
υπηρεσιών, της επιρροής και του χτισίµατος σχέσεων. Ενώ για έναν 
µάνατζερ, έρευνες έχουν δείξει (Jacobs, 2001) ότι µεγαλύτερη βαρύτητα 
έχουν οι ικανότητες της αυτοπεποίθησης, του αυτοελέγχου, της ακεραιότητας, 
των κινήτρων επιτυχίας, της ενσυναίσθησης, της οργανωσιακής επίγνωσης, 
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της επιρροής, της ανάπτυξης των άλλων, του χειρισµού των συγκρούσεων 
και της επικοινωνίας. 
 

o Αξιολόγηση του ατόµου και εντοπισµός των συναισθηµατικών 
ικανοτήτων που ήδη διαθέτει.  
Αυτό µπορεί να γίνει µε ειδικά ερωτηµατολόγια µέτρησης της 
συναισθηµατικής νοηµοσύνης (π.χ. το Emotional Competencies Inventory, 
ECI). Επίσης, καλό είναι τα στοιχεία αυτά να λαµβάνονται από διαφορετικές 
πηγές (το ίδιο το άτοµο, τους προϊστάµενους, υφιστάµενους και συναδέλφους 
του) υπό τη µορφή αξιολόγησης 360 βαθµών (360-degree assessment). 
 

o Ερµηνεία και συζήτηση των αποτελεσµάτων (feedback).  
Αυτό είναι ένα πολύ βασικό στάδιο το οποίο αν γίνει εσφαλµένα ή 
εσπευσµένα µπορεί να έχει ολέθριες συνέπειες για όλο το πρόγραµµα. Εδώ 
τίθενται οι βάσεις για τα επόµενα στάδια, καθώς το άτοµο αποκτά επίγνωση 
των συναισθηµατικών του δυνατοτήτων και θέτει τους στόχους της 
περαιτέρω εξέλιξης. 
 

o Αξιολόγηση της ετοιµότητας για αλλαγή. 
Δεν είναι λίγες οι περιπτώσεις εκπαιδευτικών προγραµµάτων 
συναισθηµατικής νοηµοσύνης, όπου οι συµµετέχοντες αισθάνονται σαν 
κρατούµενοι του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων! Ενώ οι ίδιοι δεν είχαν καµιά 
διάθεση να αλλάξουν, υποχρεώθηκαν από τη διοίκηση να συµµετέχουν. Ενα 
τέτοιο πρόγραµµα είναι καταδικασµένο στην αποτυχία. Η επιθυµία και η 
ετοιµότητα για αλλαγή είναι ένας παράγοντας καθοριστικός για την επιτυχία 
ενός προγράµµατος συναισθηµατικής νοηµοσύνης.  
 

o Παροχή κινήτρων. 
Τα άτοµα µαθαίνουν µόνο όταν έχουν ισχυρά κίνητρα γι' αυτό. Τα κίνητρα 
επηρεάζουν δραστικά όλη τη διαδικασία µάθησης, από το στάδιο της αρχικής 
συµµετοχής στο πρόγραµµα µέχρι το τελευταίο στάδιο της εφαρµογής της 
νέας γνώσης στην πράξη. Στην περίπτωση της συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης, τα κίνητρα µπορεί να είναι τόσο ενδογενή, όσο και εξωγενή. Για 
παράδειγµα, µπορεί το ίδιο το άτοµο να συνειδητοποιήσει ότι για να γίνει 
περισσότερο ανταγωνιστικό στην αγορά και να αναρριχηθεί στην ιεραρχία, θα 
πρέπει να βελτιώσει τις ικανότητες της συναισθηµατικής νοηµοσύνης του. 
Από την άλλη πλευρά, µπορεί και η επιχείρηση να θεσπίσει συγκεκριµένες 
ανταµοιβές για όσους εκδηλώνουν συµπεριφορές που διέπονται από 
συναισθηµατική νοηµοσύνη, π.χ. επιβράβευση της ανάληψης 
πρωτοβουλιών. 
 

o Η αλλαγή των παλαιών συµπεριφορών πρέπει να είναι αυτο-
υποκινούµενη (self-directed).  
Πρέπει να προέρχεται εκ των έσω, από ειλικρινή διάθεση του ατόµου να 
αλλάξει, να µάθει, να βελτιωθεί. Ταυτόχρονα, το εκπαιδευτικό πρόγραµµα θα 
πρέπει να λαµβάνει υπόψη τις ιδιαίτερες ανάγκες του κάθε ατόµου, καθώς και 
το επίπεδο µαθησιακής ανάπτυξης όπου βρίσκεται. 
 

o Εστίαση σε ξεκάθαρους, εφικτούς στόχους.  
Γενικοί και αόριστοι ή µεγαλεπήβολοι και µη ρεαλιστικοί στόχοι του τύπου 
«Θα αποκτήσω όλες τις ικανότητες συναισθηµατικής νοηµοσύνης µέσα σ' ένα 
µήνα» δεν µπορούν παρά µόνο να οδηγήσουν σε αποτυχία του 
προγράµµατος. Αντίθετα, το «σπάσιµο» ενός µεγαλύτερου στόχου σε µικρά 
και ρεαλιστικά βήµατα (π.χ. τον επόµενο µήνα θα εστιάσω στη βελτίωση της 
ικανότητας της ενσυναίσθησης και όταν µιλάω µε τους υφισταµένους µου θα 
προσπαθώ συνειδητά να βλέπω τα πράγµατα από τη σκοπιά τους) µπορεί 
να επιφέρει αποτελέσµατα.  
 

o Υπαρξη πρόνοιας για την περίπτωση υποτροπής.  
Η απόκτηση νέων ικανοτήτων είναι σταδιακή και επίπονη. Είναι πολύ 
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φυσιολογικό λοιπόν κάποια στιγµή να υπάρξει υποτροπή και το άτοµο να 
γυρίσει στις παλιές του συνήθειες. Αυτό πρέπει να αναµένεται από τον 
εκπαιδευτή, καθώς και από το ίδιο το άτοµο. Καλό είναι να υπάρχει 
προειδοποίηση από την αρχή ότι θα υπάρξουν άσχηµες ηµέρες, που όµως 
δεν θα πρέπει ν' αντιµετωπιστούν µε απαισιοδοξία. Μία υποτροπή δεν 
σηµαίνει ότι όλα χάθηκαν, αντίθετα είναι και αυτή ένα βασικό κοµµάτι της 
µαθησιακής διαδικασίας. 
 

o Ανάδραση της απόδοσης (performance feedback).  
Η ανάδραση βρίσκεται στην καρδιά κάθε αλλαγής και είναι βασικό να γίνεται 
σε συχνή και σταθερή βάση. Η γνωστοποίηση των αποτελεσµάτων της 
προσπάθειάς του βοηθά το άτοµο να µην ξεφεύγει από την πορεία µάθησης 
που αρχικά χάραξε και να µένει πιστό (committed) στους στόχους του. 
 

o Συνεχής εξάσκηση 
Ο περιορισµός της διαδικασίας µάθησης µέσα στα πλαίσια ενός 
εκπαιδευτικού προγράµµατος µερικών ηµερών δεν οδηγεί σε βιώσιµα 
αποτελέσµατα. Πρέπει να γίνει συνείδηση από τους συµµετέχοντες ότι 
πρόκειται για διαρκή, ατοµική προσπάθεια. Ακόµη πρέπει οι επιχειρήσεις να 
συνειδητοποιήσουν την αναγκαιότητα ενσωµάτωσης των ικανοτήτων 
συναισθηµατικής νοηµοσύνης µέσα στα πλαίσια των διαδικασιών του 
υπάρχοντος συστήµατος διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. 
 

o Δηµιουργία υποστηρικτικών οµάδων.  
Ενα µεγάλο µέρος της µάθησης εκτυλίσσεται µέσα στις σχέσεις που 
αναπτύσσει το άτοµο εντός του εργασιακού χώρου. Τα δίκτυα άτυπων και 
τυπικών σχέσεων είναι πολύτιµες πηγές πληροφοριών και στήριξης. Ετσι, η 
δηµιουργία µικρών οµάδων στήριξης (buddy systems), αποτελούµενων από 
άτοµα που προσπαθούν να βελτιώσουν τη συναισθηµατική τους νοηµοσύνη, 
µπορεί να βοηθήσει αποτελεσµατικά στη διαδικασία της µάθησης και τη 
βιωσιµότητα της αλλαγής. 

 
 
Με βάση τα παραπάνω, οι Cherniss & Goleman (2001) παρουσιάζουν ένα ολοκληρωµένο 
µοντέλο εκπαίδευσης για συναισθηµατική νοηµοσύνη.  
 
Καταλήγοντας, αυτό που θα ήθελα να τονίσω ιδιαίτερα είναι ότι για να είναι επιτυχές και 
κυρίως βιώσιµο οποιοδήποτε πρόγραµµα συναισθηµατικής νοηµοσύνης, είναι απαραίτητη η 
ενσωµάτωση των ικανοτήτων συναισθηµατικής νοηµοσύνης στο υπάρχον σύστηµα διοίκησης 
ανθρώπινων πόρων του οργανισµού και κυρίως στις διαδικασίες επιλογής, εκπαίδευσης και 
αξιολόγησης της απόδοσης (Jacobs, 2001). 
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ΓΥΝΑΙΚΑ ΚΑΙ EQ 
 
Οι γυναίκες θυµούνται καλύτερα τις στιγµές εκείνες της ζωής τους που τις έχουν 
επηρεάσει συναισθηµατικά επειδή ο εγκέφαλος τους είναι οργανωµένος να φυλάσσει 
στη µνήµη του τα έντονα συναισθήµατα. 
 
Η ικανότητα των γυναικών να θυµούνται είναι κατά 10-15% σηµαντικότερη απ´ ότι είναι στους 
άνδρες.  
 
Αµερικανική ερευνητική οµάδα από το Πανεπιστήµιο Stony Brook στη Νέα Υόρκη αξιολόγησε 
την ικανότητα µιας οµάδας ανδρών και γυναικών να θυµούνται κάποιες περισσότερο έντονες 
συναισθηµατικές στιγµές. 
 
Συγκεκριµένα, ζητήθηκε από 12 άνδρες και 12 γυναίκες να κοιτάξουν µερικές αδιάφορες 
φωτογραφίες και κάποιες που προκαλούσαν µια έντονη συναισθηµατική αντίδραση.  
 
Οι συµµετέχοντες βαθµολογούσαν τη συναισθηµατική ένταση που ένιωθαν για την κάθε 
φωτογραφία. Ταυτόχρονα, η ερευνητική οµάδα κατέγραφε µέσω της µαγνητικής απεικόνισης 
τη ροή του αίµατος στους νευρώνες και εντόπιζε τις περιοχές εκείνες του εγκεφάλου που 
δραστηριοποιούνταν. 
 
Θυµάσαι τότε που... 
 
Τρείς εβδοµάδες αργότερα, ζητήθηκε από τους συµµετέχοντες να εντοπίσουν σε µια σειρά 48 
φωτογραφιών που περνούσαν µπροστά από τα µάτια τους µόλις σε διάστηµα τριών 
δευτερολέπτων, εκείνες που όπως είχαν δηλώσει στην πρώτη δοκιµασία τους είχαν 
προκαλέσει µια έντονη συναισθηµατική αντίδραση. Οι γυναίκες θυµήθηκαν το 75% των 
εικόνων και οι άνδρες το 60%. 
 
Αυτή η µελέτη αποδεικνύει την ύπαρξη ενός σηµαντικού δεσµού µεταξύ της γνωσιακής 
συµπεριφοράς και της δοµής του εγκεφάλου που δραστηριοποιείται όταν δέχεται ένα 
συναισθηµατικό ερέθισµα.  
 
Οι ειδικοί διαπίστωσαν πως οι γυναίκες κινητοποιούν εννέα περιοχές του εγκεφάλου τους για 
να "απαθανατίσουν" το συναίσθηµα ενώ οι άνδρες µόνο δύο. Και η αντίδραση των νευρώνων 
των γυναικών ήταν επίσης µεγαλύτερη από αυτή των ανδρών  
 
Για τον Turhan Canli, αυτές οι έρευνες αποτελούν µια εξήγηση για το πώς η κλινική 
κατάθλιψη προσβάλλει περισσότερο τις γυναίκες αφού γι´ αυτές είναι πολύ εύκολο να 
ανακαλέσουν στη µνήµη τους επώδυνες στιγµές 
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