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Περίληψη  

Η παρούσα διπλωματική εργασία έχει ως στόχο τη διερεύνηση της σχέσης μεταξύ των στυλ η-

γεσίας και της συναισθηματικής νοημοσύνης, μέσα από τη συστηματική μελέτη της υφιστάμε-

νης επιστημονικής βιβλιογραφίας, με έμφαση στον δημόσιο τομέα. Η εργασία εξετάζει τις βασι-

κές θεωρητικές προσεγγίσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης και των στυλ ηγεσίας, καθώς 

και τον τρόπο με τον οποίο τα επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης των ηγετών συνδέονται με 

διαφορετικές μορφές άσκησης ηγεσίας και με την αποτελεσματικότητά τους στο σύγχρονο ερ-

γασιακό περιβάλλον. 

Η μεθοδολογία που ακολουθείται βασίζεται στη βιβλιογραφική ανασκόπηση επιστημονικών 

μελετών που έχουν δημοσιευθεί σε έγκριτα, αξιολογημένα διεθνή περιοδικά, μέσω βάσεων δε-

δομένων. Η εργασία δεν περιλαμβάνει πρωτογενή εμπειρική έρευνα, ωστόσο η ανάλυση και 

σύνθεση της βιβλιογραφίας επιτρέπει τη διατύπωση ενδεικτικών ερευνητικών υποθέσεων και τη 

συγκριτική αξιολόγηση των κυριότερων θεωρητικών και εμπειρικών προσεγγίσεων. 

Τα ευρήματα της βιβλιογραφικής ανασκόπησης καταδεικνύουν ότι η συναισθηματική νοημοσύ-

νη συνδέεται θετικά με αποτελεσματικά στυλ ηγεσίας. Ιδιαίτερα, το μετασχηματιστικό στυλ η-

γεσίας εμφανίζει ισχυρή συσχέτιση με υψηλά επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης, ενώ το 

συναλλακτικό στυλ ηγεσίας παρουσιάζει πιο περιορισμένη σχέση. Αντίθετα, παθητικά και αυ-

ταρχικά στυλ ηγεσίας συνδέονται με χαμηλότερα επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης. Πα-

ράλληλα, αναδεικνύεται ο ρόλος της συναισθηματικής νοημοσύνης στη λήψη αποφάσεων, και 

στη συνολική αποτελεσματικότητα της ηγεσίας, ιδίως στο πλαίσιο της δημόσιας διοίκησης. 

Συμπερασματικά, η εργασία αναδεικνύει τη σημασία της συναισθηματικής νοημοσύνης ως κα-

θοριστικού παράγοντα άσκησης αποτελεσματικής ηγεσίας. Τα στυλ ηγεσίας που ενσωματώνουν 

ανεπτυγμένες συναισθηματικές δεξιότητες συνδέονται με βελτιωμένα αποτελέσματα και αυξη-

μένη λειτουργικότητα των οργανισμών. Η μελέτη συμβάλλει στη συστηματική αποτύπωση της 

υφιστάμενης γνώσης και μπορεί να αποτελέσει θεωρητικό υπόβαθρο για μελλοντικές εμπειρικές 

έρευνες, καθώς και χρήσιμο εργαλείο για την ανάπτυξη πολιτικών ενίσχυσης της ηγεσίας στον 

δημόσιο τομέα. 

Λέξεις κλειδιά: Ηγεσία, Συναισθηματική νοημοσύνη, Στυλ ηγεσίας, Μετασχηματιστικό στυλ 

ηγεσίας, Δημόσιος τομέας, Ηγετική αποτελεσματικότητα 
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Abstract 

The present master’s thesis aims to investigate the relationship between leadership styles and 

emotional intelligence through a systematic review of the existing scientific literature, with par-

ticular emphasis on the public sector. The study examines the main theoretical approaches to 

emotional intelligence and leadership styles, as well as the ways in which leaders’ levels of emo-

tional intelligence are associated with different forms of leadership practice and their effective-

ness in the contemporary work environment. 

The methodology adopted is based on a literature review of scientific studies published in repu-

table, peer-reviewed international journals, accessed through academic databases. Although the 

study does not include primary empirical research, the analysis and synthesis of the literature al-

low for the formulation of indicative research hypotheses and the comparative evaluation of the 

most prominent theoretical and empirical approaches. 

The findings of the literature review indicate that emotional intelligence is positively associated 

with effective leadership styles. In particular, transformational leadership shows a strong correla-

tion with high levels of emotional intelligence, while transactional leadership demonstrates a 

more limited relationship. In contrast, passive and authoritarian leadership styles are associated 

with lower levels of emotional intelligence. At the same time, the role of emotional intelligence 

in decision-making  and overall leadership effectiveness is highlighted, especially within the con-

text of public administration. 

In conclusion, the study emphasizes the importance of emotional intelligence as a determining 

factor in the exercise of effective leadership. Leadership styles that incorporate well-developed 

emotional skills are associated with improved outcomes and enhanced organizational functionali-

ty. The study contributes to the systematic documentation of existing knowledge and may serve 

as a theoretical foundation for future empirical research, as well as a useful tool for the develop-

ment of leadership enhancement policies in the public sector. 

Keywords: Leadership, Emotional intelligence, Leadership styles, Transformational leadership, 

Public sector, Leadership effectiveness  
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Α’ ΜΕΡΟΣ: Εισαγωγή 

1. Προσδιορισμός του προβλήματος 

Στο σύγχρονο εργασιακό περιβάλλον, όπου οι οργανισμοί καλούνται να λειτουργήσουν μέσα σε 

συνθήκες αυξημένης πολυπλοκότητας, αβεβαιότητας και ταχείας μεταβολής, ο ρόλος της ηγεσί-

ας αποκτά καθοριστική σημασία για την αποτελεσματικότητα και τη βιωσιμότητα των επιχει-

ρήσεων. Η παραδοσιακή προσέγγιση της ηγεσίας, που στηρίζεται αποκλειστικά σε τεχνικές και 

γνωστικές δεξιότητες, δεν επαρκεί πλέον για να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις των ανθρώπινων 

σχέσεων και της δυναμικής των ομάδων. Στο πλαίσιο αυτό, η συναισθηματική νοημοσύνη και 

τα στυλ ηγεσίας αναδεικνύονται ως κρίσιμοι παράγοντες που επηρεάζουν την οργανωσιακή συ-

μπεριφορά των εργαζομένων και, κατ’ επέκταση, την αποτελεσματικότητα του οργανισμού συ-

νολικά. 

2. Αναγκαιότητα και σημασία της Έρευνας 

Η διερεύνηση της σχέσης μεταξύ συναισθηματικής νοημοσύνης και στυλ ηγεσίας κρίνεται ιδιαί-

τερα αναγκαία στο σύγχρονο εργασιακό περιβάλλον, όπου η αποτελεσματική διοίκηση του αν-

θρώπινου δυναμικού αποτελεί κρίσιμο παράγοντα επιτυχίας των οργανισμών. Πλήθος ερευνών 

έχει δείξει ότι οι ηγέτες με ανεπτυγμένες συναισθηματικές δεξιότητες είναι περισσότερο ικανοί 

να αναγνωρίζουν, να κατανοούν και να διαχειρίζονται τα συναισθήματα των μελών της ομάδας 

τους, ενισχύοντας έτσι το θετικό κλίμα, την παρακίνηση, τη συνεργασία και τη δέσμευση των 

εργαζομένων. Παράλληλα, η μελέτη των διαφορετικών στυλ ηγεσίας προσφέρει το θεωρητικό 

υπόβαθρο για την κατανόηση των τρόπων με τους οποίους η συναισθηματική νοημοσύνη επη-

ρεάζει τη συμπεριφορά του ηγέτη και, κατ’ επέκταση, την οργανωσιακή κουλτούρα και απόδο-

ση. Η παρούσα εργασία επιχειρεί να συνθέσει τη σχετική βιβλιογραφία και να αποτυπώσει τη 

συνάφεια των δύο εννοιών, αναδεικνύοντας τον ρόλο τους στη διαμόρφωση ενός θετικού κλί-

ματος εργασίας. 

3. Σκοπός και στόχοι της εργασίας 

Σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι να διερευνήσει, μέσα από τη μελέτη της υ-

φιστάμενης βιβλιογραφίας, τη σχέση μεταξύ συναισθηματικής νοημοσύνης και στυλ ηγεσίας. Η 

έρευνα στοχεύει αρχικά στην παρουσίαση των κυριότερων στυλ ηγεσίας και των χαρακτηριστι-

κών που τα διαφοροποιούν, με σκοπό την εννοιολογική αποσαφήνιση των διαφορετικών μορ-

φών ηγετικής συμπεριφοράς. Παράλληλα, επιχειρείται η ανάλυση των θεωρητικών προσεγγί-

σεων της συναισθηματικής νοημοσύνης, αναδεικνύοντας τις βασικές της διαστάσεις και τα πρό-

τυπα που έχουν προταθεί για την κατανόηση του φαινομένου.  
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Επιπλέον, η εργασία επιδιώκει να εξετάσει τον τρόπο με τον οποίο τα επίπεδα συναισθηματικής 

νοημοσύνης των ηγετών συνδέονται με συγκεκριμένα στυλ ηγεσίας, καθώς και να διερευνήσει 

πώς η αλληλεπίδραση αυτών των παραγόντων επηρεάζει την εργασιακή ικανοποίηση, τη δέ-

σμευση και τελικά την απόδοσή. 

Μέσα από αυτήν την ανάλυση, επιδιώκεται να απαντηθούν κρίσιμα ερευνητικά ερωτήματα που 

αφορούν τη φύση και την έκταση της σχέσης μεταξύ συναισθηματικής νοημοσύνης και στυλ 

ηγεσίας, καθώς και τις κυριότερες θεωρητικές και ερευνητικές προσεγγίσεις που έχουν αναπτυ-

χθεί στη διεθνή και ελληνική βιβλιογραφία γύρω από το ζήτημα αυτό. 

4. Μεθοδολογία της εργασίας 

Η παρούσα διπλωματική εργασία ακολουθεί τη μεθοδολογία της βιβλιογραφικής ανασκόπησης, 

με σκοπό τη συστηματική καταγραφή, ανάλυση και σύνθεση της υφιστάμενης επιστημονικής 

γνώσης σχετικά με τη συναισθηματική νοημοσύνη, τα στυλ ηγεσίας και τη μεταξύ τους σχέση, 

με έμφαση στον δημόσιο τομέα. Η επιλογή της συγκεκριμένης μεθοδολογικής προσέγγισης κρί-

θηκε κατάλληλη, καθώς το αντικείμενο της μελέτης έχει διερευνηθεί εκτενώς στη διεθνή και 

εγχώρια βιβλιογραφία, τόσο σε θεωρητικό όσο και σε εμπειρικό επίπεδο. 

Η αναζήτηση της βιβλιογραφίας πραγματοποιήθηκε σε διεθνείς επιστημονικές βάσεις δεδομέ-

νων (όπως Scopus, Web of Science, Google Scholar, Elsevier), με έμφαση σε άρθρα δημοσιευ-

μένα σε έγκριτα, αξιολογημένα (peer-reviewed) επιστημονικά περιοδικά. Τα βασικά κριτήρια 

επιλογής των πηγών ήταν η θεματική συνάφεια, η επιστημονική εγκυρότητα και, όπου ήταν δυ-

νατόν, η χρονική επικαιρότητα.  

Παρότι η εργασία δεν περιλαμβάνει πρωτογενή εμπειρική έρευνα, η συστηματική ανάλυση της 

βιβλιογραφίας επιτρέπει τη διατύπωση ενδεικτικών ερευνητικών υποθέσεων, οι οποίες απορρέ-

ουν από επαναλαμβανόμενα ευρήματα της διεθνούς έρευνας και θα μπορούσαν να αποτελέσουν 

βάση για μελλοντικές εμπειρικές μελέτες. Ενδεικτικά, στο πλαίσιο της παρούσας εργασίας δια-

τυπώνονται οι ακόλουθες υποθέσεις: 

Η1: Το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας συνδέεται θετικά με υψηλά επίπεδα συναισθηματικής 

νοημοσύνης των ηγετών. 

Η2: Το συναλλακτικό στυλ ηγεσίας παρουσιάζει λειτουργική αλλά περιορισμένη σχέση με τη 

συναισθηματική νοημοσύνη, κυρίως σε οργανωσιακά περιβάλλοντα με υψηλό βαθμό τυποποί-

ησης. 
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Η3: Το παθητικό στυλ ηγεσίας σχετίζεται αρνητικά με τη συναισθηματική νοημοσύνη και με 

βασικές οργανωσιακές εκβάσεις, όπως η απόδοση και η εργασιακή ικανοποίηση. 

Η4: Δημογραφικές μεταβλητές, όπως το φύλο, η ηλικία και η επαγγελματική εμπειρία, διαφο-

ροποιούν τα επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης και τις αντιλήψεις σχετικά με τα στυλ ηγε-

σίας. 

Η5: Η συναισθηματική νοημοσύνη των ηγετών στον δημόσιο τομέα επηρεάζει θετικά την ορ-

γανωσιακή αποτελεσματικότητα και την απόδοση των υπηρεσιών.  

Η6: Οι υπομεταβλητές της συναισθηματικής νοημοσύνης (ενσυναίσθηση, αυτογνωσία, κίνητρο, 

κοινωνικότητα, ευημερία) σχετίζονται θετικά με τα σύγχρονα στυλ ηγεσίας, όπως το μετασχημα-

τιστικό και το υπηρετικό, ενισχύοντας την αποτελεσματικότητα, των υφισταμένων. 

5. Η συμβολή της μελέτης και τα προσδοκώμενα αποτελέσματα 

Η εργασία φιλοδοξεί να συμβάλει στη θεωρητική κατανόηση της διασύνδεσης μεταξύ συναι-

σθηματικής νοημοσύνης και στυλ ηγεσίας, προσφέροντας ένα ολοκληρωμένο πλαίσιο ερμηνεί-

ας της επίδρασής τους στην εργασία. Μέσα από μια εκτενή βιβλιογραφική ανασκόπηση διεθνών 

επιστημονικών μελετών, η εργασία επιδιώκει να συνθέσει τα κυριότερα θεωρητικά μοντέλα και 

εμπειρικά ευρήματα, προσφέροντας μια ολοκληρωμένη εικόνα της εννοιολογικής εξέλιξης των 

δύο εννοιών και των μεταξύ τους αλληλεπιδράσεων. Ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στη δημόσια 

διοίκηση, έναν τομέα όπου η ηγεσία καλείται να ανταποκριθεί σε σύνθετες θεσμικές, κοινωνικές 

και πολιτικές προκλήσεις. 

Η συμβολή της μελέτης έγκειται, αφενός, στη συγκριτική παρουσίαση των βασικών στυλ ηγε-

σίας και του πρίσματος της συναισθηματικής νοημοσύνης και, αφετέρου, στην ανάδειξη των 

μηχανισμών μέσω των οποίων η συναισθηματική νοημοσύνη ενισχύει την αποτελεσματικότητα 

της ηγεσίας, την εργασιακή ικανοποίηση και την οργανωσιακή απόδοση.  

Τα προσδοκώμενα αποτελέσματα της διπλωματικής εργασίας περιλαμβάνουν τη διατύπωση 

τεκμηριωμένων συμπερασμάτων σχετικά με τη σημασία της συναισθηματικής νοημοσύνης ως 

κρίσιμου παράγοντα αποτελεσματικής ηγεσίας, ιδιαίτερα στον δημόσιο τομέα. Αναμένεται να 

αναδειχθεί ότι τα στυλ ηγεσίας που ενσωματώνουν υψηλά επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύ-

νης, όπως το μετασχηματιστικό, συνδέονται με θετικότερα οργανωσιακά αποτελέσματα. Τέλος, 

η εργασία φιλοδοξεί να αποτελέσει ένα θεωρητικό υπόβαθρο για μελλοντικές εμπειρικές έρευ-

νες. 
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Β’ ΜΕΡΟΣ 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο: Ηγεσία 

1.1 Ορισμός και έννοια της ηγεσίας 

Η ηγεσία στη σύγχρονη βιβλιογραφία ορίζεται κυρίως ως μια διαδικασία κοινωνικής επιρροής, 

μέσω της οποίας ένα άτομο (ο ηγέτης) επηρεάζει μια ομάδα ανθρώπων με σκοπό την επίτευξη 

κοινών στόχων. Ο ορισμός αυτός τονίζει ότι η ηγετική λειτουργία δεν αποτελεί στατική ιδιότητα 

του ηγέτη, αλλά μια δυναμική σχέση που αναπαράγεται και εξελίσσεται μέσα από τις αλληλεπι-

δράσεις μεταξύ ηγετών και εργαζομένων. 

Η εννοιολογική εξέλιξη της ηγεσίας αντανακλά τη μετατόπιση από μονοδιάστατες θεωρητικές 

προσεγγίσεις, όπως η «θεωρία των χαρακτηριστικών», η οποία επικεντρωνόταν αποκλειστικά στα 

προσωπικά γνωρίσματα του ηγέτη, προς πιο συστημικές και διαδικαστικές προσεγγίσεις. Οι μελέ-

τες των Stogdill και Mann κατέδειξαν ότι τα χαρακτηριστικά του ηγέτη από μόνα τους δεν επαρ-

κούν για να εξηγήσουν την ηγεσία σε κάθε κατάσταση, οδηγώντας στην ανάπτυξη θεωριών που 

ενσωματώνουν συμπεριφορικά, καταστασιακά και συστημικά στοιχεία. 

Ο Greenleaf (1977) εισήγαγε την έννοια της υπηρεσιακής ηγεσίας (servant leadership), δίνοντας 

έμφαση στην ηθική, την αυθεντικότητα και στην προτεραιότητα που πρέπει να δίνει ο ηγέτης στην 

ευημερία των εργαζομένων. Η θεωρία αυτή τόνισε την ηγεσία ως διαδικασία που δεν περιορίζεται 

στη διοικητική ικανότητα, αλλά περιλαμβάνει και αξιακές διαστάσεις. 

Στη συνέχεια, ο Bass (1990) συνέβαλε καθοριστικά στην ανάπτυξη της θεωρίας της ηγεσίας, εισά-

γοντας τη διάκριση μεταξύ μετασχηματιστικής και συναλλακτικής ηγεσίας. Η μετασχηματιστική 

ηγεσία αφορά την ικανότητα του ηγέτη να εμπνέει και να κινητοποιεί τους ακολούθους ώστε να 

υπερβούν τα τυπικά όρια της απόδοσής τους, ενώ η συναλλακτική ηγεσία εστιάζει στην ανταλλα-

γή ανταμοιβών για την επίτευξη συγκεκριμένων στόχων. Ο Bass τόνισε επίσης ότι η ηγεσία απο-

τελεί μια δυναμική διαδικασία αλληλεπίδρασης μεταξύ ηγετών και ακολούθων, η οποία επηρεά-

ζεται τόσο από τα χαρακτηριστικά του ηγέτη όσο και από το οργανωσιακό πλαίσιο. 

Έπειτα, ο Goleman (2000) επεκτάθηκε στον τομέα της συναισθηματικής νοημοσύνης, υποστηρί-

ζοντας ότι οι ηγέτες που διαθέτουν υψηλή ικανότητα αυτοεπίγνωσης, αυτορρύθμισης, κοινωνικής 

επίγνωσης και διαχείρισης σχέσεων επηρεάζουν θετικά την οργανωσιακή κουλτούρα και προά-

γουν τη συνεργασία και τη δέσμευση. 

Μεταγενέστερα, οι Avolio και Gardner (2005) ανέδειξαν την έννοια της αυθεντικής ηγεσίας 

(authentic leadership), η οποία συνδέει την ηγεσία με την αυθεντικότητα και την ηθική συνείδηση 
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του ηγέτη, υπογραμμίζοντας ότι η αποτελεσματικότητα δεν εξαρτάται μόνο από δεξιότητες ή χα-

ρακτηριστικά, αλλά και από την αυθεντική παρουσία του ηγέτη στον οργανισμό. 

Ο Yukl (2009) παρουσίασε μια συστηματική προσέγγιση στη διοίκηση και την ηγεσία, η οποία 

εστιάζει στις συμπεριφορικές και καταστασιακές διαστάσεις της ηγεσίας. Υπογράμμισε ότι η απο-

τελεσματικότητα της ηγεσίας εξαρτάται από την προσαρμογή του στυλ στις ανάγκες και το επίπε-

δο ετοιμότητας των εργαζομένων, ενσωματώνοντας πολυδιάστατα στυλ, όπως η συμμετοχική, η 

κατευθυντική και η υποστηρικτική ηγεσία. 

Οι Uhl-Bien, Marion και McKelvey (2016) ανέπτυξαν τη θεωρία της εννοιολογικής ηγεσίας ως 

σύνθετου συστήματος (complexity leadership), υποστηρίζοντας ότι η ηγεσία δεν περιορίζεται σε 

ένα άτομο ή σε σταθερά στυλ, αλλά είναι αποτέλεσμα συνεχούς αλληλεπίδρασης μεταξύ ηγετών, 

ομάδων και οργανωσιακών δομών σε πολύπλοκα και δυναμικά περιβάλλοντα. Η ηγεσία, σύμφω-

να με αυτούς, περιλαμβάνει τρεις λειτουργίες, την επιχειρησιακή, εξελικτική και οργανωτική υπο-

στηρικτική, οι οποίες αλληλοσυνδέονται και προάγουν την καινοτομία και την προσαρμοστικότη-

τα. 

Ο Kane (2018) τόνισε την ανάγκη ενσωμάτωσης της τεχνολογίας και ψηφιοποίησης στην ηγεσία 

του 21ου αιώνα, αναδεικνύοντας ότι οι σύγχρονοι ηγέτες πρέπει να συνδυάζουν τις παραδοσιακές 

διοικητικές δεξιότητες με ψηφιακή αντίληψη και προσαρμοστικότητα σε ταχέως μεταβαλλόμενα 

περιβάλλοντα. Η έμφαση μετατοπίζεται από τον ηγέτη ως μεμονωμένο πρόσωπο, στον ηγέτη ως 

συντονιστή συστημάτων, ικανό να διαχειρίζεται πολυεπίπεδες αλληλεπιδράσεις εντός και εκτός 

του οργανισμού. 

Πιο πρόσφατα, οι Banks et al. (2022) επισήμαναν ότι η ηγεσία στη ψηφιακή εποχή απαιτεί νέες 

δεξιότητες διαχείρισης δεδομένων, καινοτομίας και διαδικτυακής επικοινωνίας, ενώ οι Lindov et 

al. (2025) τόνισαν ότι τα κλασικά στυλ ηγεσίας (μετασχηματιστική, συναλλακτική, συμμετοχική) 

πρέπει να επαναπροσδιορίζονται για την αντιμετώπιση των απαιτήσεων των σύγχρονων, ψηφιακά 

προσανατολισμένων οργανισμών. 

1.2 Θεωρίες της περιόδου 1900-1940 

Η «Θεωρία του Μεγάλου Ανθρώπου» αποτελεί μία από τις πρώτες οργανωμένες απόπειρες κα-

τανόησης της ηγεσίας ως κοινωνικού φαινομένου και επηρέασε σε μεγάλο βαθμό την έρευνα 

στις αρχές του 20ού αιώνα. Βασική της υπόθεση σύμφωνα με τον Stogdill, (1948), είναι ότι «η-

γέτης γεννιέσαι και δεν μπορείς να γίνεις», δηλαδή πως οι ηγέτες διαθέτουν εγγενείς ιδιότητες 

που τους καθιστούν ικανούς να ηγηθούν. Αυτή η προσέγγιση έχει τις ρίζες της στις ιδέες του 

Thomas Carlyle (19ος αι.), ο οποίος τόνιζε ότι η ιστορία έχει γραφτεί από «μεγάλους άντρες» με 
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εξαιρετικά χαρίσματα, και επέδρασε άμεσα στη διαμόρφωση των πρώτων θεωρητικών προσπα-

θειών στο πεδίο της ηγεσίας . 

Σε μελέτη των Liden, et. al., (2024), αναλύεται ότι η «Θεωρία του Μεγάλου Ανθρώπου» θεω-

ρούσε τους ηγέτες ως μυθικές, ηρωικές φιγούρες που διαθέτουν εξαιρετικά χαρακτηριστικά, 

όπως υψηλό επίπεδο θάρρους, νοημοσύνης και αποφασιστικότητας, τα οποία τους επιτρέπουν 

να ξεπερνούν δυσκολίες και να επηρεάζουν μαζικά τους οπαδούς τους. Παρόλο που αυτή η θε-

ωρία έχει δεχθεί κριτική την έλλειψη εμπειρικής στήριξης, αποτέλεσε το θεωρητικό υπόβαθρο 

πάνω στο οποίο στηρίχθηκε η επόμενη γενιά θεωριών ηγεσίας. 

Η «Γενετική θεωρία» αποτελεί εξέλιξη της προηγούμενης θεωρίας και υποστηρίζει ότι η ικανό-

τητα ενός ατόμου να ηγείται καθορίζεται κυρίως από τη γενετική του κληρονομιά. Αυτή η προ-

σέγγιση βρήκε σημαντική αποδοχή, ειδικά σε κοινωνικές δομές όπως οι βασιλικές οικογένειες, 

όπου η ηγετική διαδοχή ήταν προκαθορισμένη (Δικαίος et. al., 1999). 

Αντίστοιχα, η «θεωρία των Χαρακτηριστικών» που αναπτύχθηκε αργότερα, εστιάζει στα εγγενή 

προσωπικά γνωρίσματα των ατόμων, υποστηρίζοντας ότι ορισμένα χαρακτηριστικά όπως η α-

ποφασιστικότητα, η αυτοπεποίθηση και οι επικοινωνιακές ικανότητες, καθορίζουν την ικανότη-

τά τους να αναλάβουν και να ασκήσουν ηγετικό ρόλο. Σύμφωνα με αυτήν τη θεωρία, τα συγκε-

κριμένα χαρακτηριστικά των ηγετών είναι αυτά που τους καθιστούν κατάλληλους για ηγετικές 

θέσεις (Marquis & Huston, 2011). 

1.3 Θεωρίες της περιόδου 1940–1980 

Μετά τη δεκαετία του 1940, η έρευνα για την ηγεσία στράφηκε από τα προσωπικά χαρακτηριστι-

κά των ηγετών προς τις συμπεριφορικές προσεγγίσεις, οι οποίες εξετάζουν τις συμπεριφορές των 

ηγετών και τον τρόπο με τον οποίο αυτές επηρεάζουν την απόδοση και τη συμπεριφορά των ακο-

λούθων τους. Ο Lewin (1951) διερεύνησε τα στυλ ηγεσίας μέσω πειραμάτων σε ομάδες, διακρί-

νοντας τρία βασικά μοντέλα: αυταρχικό, δημοκρατικό και αφελές (laissez-faire). Τα ευρήματα 

ανέδειξαν ότι η συμμετοχική, δημοκρατική ηγεσία προάγει μεγαλύτερη ικανοποίηση και αποτε-

λεσματικότητα των εργαζομένων σε σχέση με το αυταρχικό ή laissez-faire στυλ. 

Οι Tannenbaum και Schmidt (1958) πρότειναν ότι οι ηγέτες μπορούν να επιλέγουν στυλ ηγεσίας 

που να κυμαίνονται από αυταρχικά έως συμμετοχικά, ανάλογα με την ωριμότητα, την εμπειρία 

και την προθυμία των ακολούθων, καθώς και τις απαιτήσεις της κατάστασης. Το μοντέλο αυτό 

υπογραμμίζει τη σημασία της ευελιξίας και της προσαρμογής του ηγέτη στις συνθήκες και στις 

ανάγκες των μελών της ομάδας. 
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Οι White & Lippitt (1960) επέκτειναν τη μελέτη των επιπτώσεων των διαφορετικών στυλ ηγε-

σίας σε σχολικές ομάδες, επιβεβαιώνοντας ότι η αυστηρά αυταρχική προσέγγιση οδηγεί σε υ-

ψηλή συμμόρφωση αλλά μειωμένη πρωτοβουλία, ενώ η δημοκρατική προσέγγιση ενισχύει την 

αυτονομία και τη συμμετοχή των μελών. 

Ο McGregor (1960) εισήγαγε τις έννοιες Θεωρία Χ και Θεωρία Υ, αναδεικνύοντας δύο αντίθε-

τες αντιλήψεις για τη φύση των εργαζομένων. Σύμφωνα με τη Θεωρία Χ, οι άνθρωποι είναι εγ-

γενώς τεμπέληδες και απαιτούν αυστηρό έλεγχο, ενώ η Θεωρία Υ υποστηρίζει ότι οι εργαζόμε-

νοι είναι υπεύθυνοι και επιδιώκουν την αυτοπραγμάτωση όταν τους παρέχεται υποστήριξη και 

συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων. 

Οι Blake & Mouton (1964) ανέπτυξαν το Managerial Grid, ένα μοντέλο που αξιολογεί την ηγε-

σία με βάση δύο διαστάσεις: την έμφαση στην παραγωγή και την έμφαση στις ανθρώπινες σχέ-

σεις. Το μοντέλο αυτό υπογραμμίζει ότι η αποτελεσματική ηγεσία επιτυγχάνεται όταν ο ηγέτης 

ισορροπεί την επίτευξη στόχων με τη φροντίδα για τα μέλη της ομάδας. 

Την ίδια περίοδο αναπτύχθηκαν και οι καταστασιακές θεωρίες, οι οποίες τόνισαν ότι η αποτελε-

σματικότητα της ηγεσίας εξαρτάται όχι μόνο από τα χαρακτηριστικά ή τις συμπεριφορές του ηγέ-

τη, αλλά και από το περιβάλλον και την κατάσταση στην οποία αυτός δρα. Η θεωρία της κατα-

στασιακής ηγεσίας του Fiedler (1967) τόνισε ότι διαφορετικές καταστάσεις απαιτούν διαφορετικά 

στυλ ηγεσίας και ότι η καταλληλότητα ενός ηγέτη καθορίζεται από τη συνάφεια μεταξύ του στυλ 

του και των καταστασιακών παραγόντων. 

Το μοντέλο Vroom-Yetton (1973) επέκτεινε τις καταστασιακές θεωρίες, εισάγοντας μια συστημα-

τική προσέγγιση λήψης αποφάσεων από τον ηγέτη. Το μοντέλο αυτό παρέχει ένα πλαίσιο για τον 

καθορισμό του κατάλληλου βαθμού συμμετοχής των ακολούθων στη διαδικασία λήψης αποφά-

σεων, λαμβάνοντας υπόψη τη φύση του προβλήματος, τον χρόνο και την εμπλοκή της ομάδας. 

Τέλος, οι Hersey & Blanchard (1977) πρότειναν το μοντέλο ηγεσίας ανάλογα με την ωριμότητα 

των ακολούθων (Situational Leadership), το οποίο υποστηρίζει ότι η ηγεσία πρέπει να προσαρ-

μόζεται στο επίπεδο δεξιοτήτων και δέσμευσης των μελών της ομάδας. Οι ηγέτες που κατανο-

ούν την ωριμότητα των ακολούθων μπορούν να εφαρμόζουν κατάλληλα στυλ, από καθοδηγητι-

κό και υποστηρικτικό έως συμμετοχικό. 

 

1.4 Σύγχρονες θεωρίες περί ηγεσίας 
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Οι παραδοσιακές θεωρίες ηγεσίας αποτέλεσαν βασικό πεδίο μελέτης έως τη δεκαετία του 1980, 

αναδεικνύοντας τον ρόλο του ηγέτη στη διοίκηση και καθοδήγηση των ομάδων. Ωστόσο, οι 

προσεγγίσεις αυτές παρουσίασαν περιορισμούς, καθώς τα μεταβαλλόμενα κοινωνικά και οργα-

νωσιακά περιβάλλοντα απαιτούσαν νέες προσεγγίσεις.  

Η έναρξη του 21ου αιώνα σηματοδότησε μια νέα εποχή στην έρευνα της ηγεσίας, καθώς οι ρα-

γδαίες κοινωνικές, τεχνολογικές και οικονομικές αλλαγές ανέδειξαν την ανάγκη για προσαρμο-

στικά, ηθικά και συναισθηματικά ευφυή πρότυπα ηγεσίας. Οι θεωρίες που αναπτύχθηκαν κατά 

την περίοδο αυτή επικεντρώνονται λιγότερο στην ιεραρχική εξουσία και περισσότερο στη σχέ-

ση, την αυθεντικότητα και τη συλλογική μάθηση. 

Μία από τις πιο επιδραστικές σύγχρονες προσεγγίσεις είναι το «Αυθεντικό στυλ Ηγεσίας 

(Authentic Leadership)», όπως προτάθηκε από τους Avolio και Gardner (2005). Η θεωρία αυτή 

υποστηρίζει ότι η αποτελεσματική ηγεσία βασίζεται στην αυτογνωσία, την εσωτερική ηθική 

πυξίδα, τη διαφάνεια στις σχέσεις και τη συνεκτικότητα μεταξύ αξιών και συμπεριφορών. Οι 

αυθεντικοί ηγέτες λειτουργούν με ενσυναίσθηση και ηθική συνέπεια, ενισχύοντας την εμπιστο-

σύνη και την αφοσίωση των εργαζομένων (Walumbwa et al., 2008). Σε αντίθεση με παλαιότε-

ρες θεωρίες που εστίαζαν στην απόδοση, το αυθεντικό στυλ ηγεσίας δίνει έμφαση στη δημιουρ-

γία ουσιαστικών διαπροσωπικών δεσμών και στην ψυχολογική ευημερία των μελών της ομά-

δας. 

Παράλληλα, το στυλ της «Ηγεσίας Υπηρεσίας (Servant Leadership)», που αναπτύχθηκε αρχικά 

από τον Greenleaf (1977) και επαναδιατυπώθηκε τον 21ο αιώνα από τους Spears (2010) και Eva 

et al. (2019), προτείνει ότι ο ηγέτης πρέπει να θέτει τις ανάγκες των άλλων πάνω από τις δικές 

του. Ο «ηγέτης-υπηρέτης» προάγει τη συνεργασία, την ενδυνάμωση και την ανάπτυξη των αν-

θρώπων, λειτουργώντας ως καταλύτης κοινωνικής ευθύνης και οργανωσιακής ηθικής. Έρευνα 

των Hoch et al., (2018), δείχνει ότι αυτό το στυλ ηγεσίας σχετίζεται θετικά με την ψυχολογική 

ασφάλεια, την δέσμευση και τη μακροχρόνια ικανοποίηση των εργαζομένων.  

Μια ακόμη σύγχρονη θεωρία είναι του «Συμμετοχικού στυλ Ηγεσίας (Shared Leadership)», το 

οποίο αντικατοπτρίζει τις οριζόντιες δομές και την ομαδική λήψη αποφάσεων που χαρακτηρί-

ζουν τους σύγχρονους οργανισμούς (Bolden, 2011, Carson et al., 2007). Σε αυτή την προσέγγι-

ση, η ηγεσία δεν ασκείται από ένα μόνο άτομο, αλλά μοιράζεται μεταξύ των μελών της ομάδας, 

προάγοντας τη συνεργατική μάθηση και την καινοτομία. 

Το «Προσαρμοστικό στυλ Ηγεσίας (Adaptive Leadership)», όπως ορίστηκε από τους Heifetz et 

al. (2009), εστιάζει στην ικανότητα του ηγέτη να καθοδηγεί την ομάδα μέσα σε πολύπλοκες και 

αβέβαιες συνθήκες, ενθαρρύνοντας την ανάληψη ευθύνης και την οργανωσιακή ανθεκτικότητα. 
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Αυτή η προσέγγιση είναι ιδιαίτερα επίκαιρη στη σύγχρονη εποχή της ψηφιακής μετάβασης, της 

παγκοσμιοποίησης και των συνεχών κρίσεων (π.χ. οικονομικών, περιβαλλοντικών, υγειονομι-

κών). 

Τέλος, πιο πρόσφατες προσεγγίσεις, όπως το «Ψηφιακό στυλ Ηγεσίας (Digital Leadership)» και 

το στυλ Ηγεσίας Βασισμένο στη Συναισθηματική Νοημοσύνη (Emotionally Intelligent 

Leadership), αναδεικνύουν τη σημασία της τεχνολογικής επάρκειας, της επικοινωνιακής ευελι-

ξίας και της συναισθηματικής επίγνωσης (Kane et al., 2018,Clark et al., 2021). Οι ηγέτες του 

21ου αιώνα καλούνται να συνδυάζουν τη στρατηγική διορατικότητα με την ενσυναίσθηση, 

προκειμένου να διαχειριστούν αποτελεσματικά πολυπολιτισμικά, εξ αποστάσεως και ψηφιακά 

δίκτυα συνεργασίας. 

1.5 Θεωρητικά μοντέλα ηγεσίας 

Ο Northouse (2021) σε μελέτη του υποστηρίζει ότι τα θεωρητικά μοντέλα ηγεσίας αναπτύχθη-

καν προκειμένου να εξηγήσουν συστηματικά τον τρόπο με τον οποίο οι ηγέτες επηρεάζουν άτο-

μα και ομάδες, λαμβάνοντας υπόψη τόσο τα ατομικά χαρακτηριστικά όσο και το οργανωσιακό 

και κοινωνικό πλαίσιο. Σύμφωνα με τον ίδιο, τα μοντέλα ηγεσίας λειτουργούν ως εννοιολογικά 

πλαίσια που επιτρέπουν την κατανόηση της ηγετικής αποτελεσματικότητας και διευκολύνουν τη 

συγκριτική μελέτη διαφορετικών προσεγγίσεων. 

Ο Yukl (2020), σε εκτενή βιβλιογραφική ανασκόπηση, διακρίνει τα θεωρητικά μοντέλα ηγεσίας 

σε τρεις βασικές κατηγορίες: τα μοντέλα που εστιάζουν στα χαρακτηριστικά του ηγέτη, εκείνα 

που επικεντρώνονται στις ηγετικές συμπεριφορές και, τέλος, τα μοντέλα που λαμβάνουν υπόψη 

τη δυναμική αλληλεπίδραση μεταξύ ηγέτη, υφισταμένων και περιβάλλοντος. Ο συγγραφέας 

επισημαίνει ότι η εξέλιξη των μοντέλων αυτών αντικατοπτρίζει τη μετατόπιση της επιστημονι-

κής έρευνας από μονοδιάστατες προσεγγίσεις της ηγεσίας προς πολυπαραγοντικές και συστημι-

κές προσεγγίσεις. 

Οι Antonakis και Day (2022), υποστηρίζουν ότι τα μοντέλα ηγεσίας δεν αποτελούν απλώς περι-

γραφικά εργαλεία, αλλά ενσωματώνουν υποθέσεις αιτιότητας σχετικά με το πώς και υπό ποιες 

συνθήκες η ηγεσία επηρεάζει τα αποτελέσματα σε ατομικό και οργανωσιακό επίπεδο. Οι συγ-

γραφείς τονίζουν ότι τα σύγχρονα θεωρητικά μοντέλα ενσωματώνουν μεταβλητές όπως η γνω-

στική επεξεργασία, τα συναισθήματα και οι κοινωνικές σχέσεις, αναγνωρίζοντας τη σύνθετη 

φύση της ηγετικής επιρροής. 

Ο Liden et al. (2020), εξετάζοντας την εξέλιξη των θεωρητικών μοντέλων ηγεσίας, αναφέρουν 

ότι τα πιο πρόσφατα μοντέλα απομακρύνονται από την παραδοσιακή ιεραρχική αντίληψη της 
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ηγεσίας και υιοθετούν μια πιο σχεσιακή και κατανεμημένη προσέγγιση. Σύμφωνα με τους συγ-

γραφείς, η ηγεσία νοείται πλέον ως μια δυναμική διαδικασία αλληλεπίδρασης μεταξύ ηγετών 

και ακολούθων, γεγονός που έχει οδηγήσει στην ανάπτυξη μοντέλων όπως η αυθεντική, η υπη-

ρεσιακή και η ηθική ηγεσία. 

Τέλος, ο Banks et al. (2023), επισημαίνουν πως πλέον δίνεται έμφαση στη σύνδεση των μοντέλων 

ηγεσίας με μετρήσιμα οργανωσιακά αποτελέσματα, όπως η απόδοση, η εργασιακή ικανοποίηση 

και η οργανωσιακή δέσμευση. Οι συγγραφείς υπογραμμίζουν ότι τα θεωρητικά μοντέλα λειτουρ-

γούν ως γέφυρα μεταξύ θεωρίας και εμπειρικής έρευνας, προσφέροντας σαφείς υποθέσεις προς 

έλεγχο. 

1.6 Εργαλεία μέτρησης Ηγεσίας 

Ο Northouse (2021), επισημαίνει ότι η μέτρηση της ηγεσίας αποτελεί κρίσιμο ζήτημα για την 

εμπειρική έρευνα, καθώς τα θεωρητικά μοντέλα απαιτούν αξιόπιστα και έγκυρα εργαλεία προ-

κειμένου να εξεταστούν στην πράξη. Σύμφωνα με τον συγγραφέα, τα εργαλεία μέτρησης της 

ηγεσίας βασίζονται κυρίως σε αυτοαναφορικές κλίμακες, αξιολογήσεις από υφισταμένους ή 

ανώτερους, καθώς και σε πολυπηγικές προσεγγίσεις (360° feedback), με στόχο την αποτύπωση 

διαφορετικών πτυχών της ηγετικής συμπεριφοράς. 

Οι Fischer και Sitkin (2023), υποστηρίζουν ότι τα εργαλεία μέτρησης της ηγεσίας έχουν αναπτυ-

χθεί παράλληλα με την εξέλιξη των θεωρητικών μοντέλων, γεγονός που εξηγεί την ύπαρξη μεγά-

λου αριθμού ερωτηματολογίων που αντιστοιχούν σε διαφορετικά στυλ και προσεγγίσεις ηγεσίας. 

Οι συγγραφείς επισημαίνουν ότι πολλά εργαλεία παρουσιάζουν εννοιολογικές επικαλύψεις, γεγο-

νός που καθιστά αναγκαία την κριτική αξιολόγηση της εγκυρότητάς τους πριν από τη χρήση τους 

σε εμπειρικές μελέτες. 

Ο Banks et al. (2023) αναφέρουν ότι ένα από τα πιο διαδεδομένα εργαλεία μέτρησης είναι το 

Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), το οποίο χρησιμοποιείται ευρέως για την αξιολό-

γηση της μετασχηματιστικής και συναλλακτικής ηγεσίας. Σύμφωνα με τους συγγραφείς, το 

MLQ έχει εφαρμοστεί εκτενώς σε οργανωσιακά περιβάλλοντα και έχει υποστηριχθεί εμπειρικά 

ως προς την αξιοπιστία του, αν και έχει δεχθεί κριτική για πιθανή εννοιολογική αλληλοεπικάλυ-

ψη μεταξύ των επιμέρους διαστάσεών του. 

Ο Liden et. al., (2020), εξετάζοντας την υπηρεσιακή ηγεσία, αναφέρουν ότι η μέτρησή της βασί-

ζεται κυρίως σε εξειδικευμένες κλίμακες, όπως η Servant Leadership Scale, οι οποίες εστιάζουν 

στη συμπεριφορά του ηγέτη απέναντι στους υφισταμένους, στη διάθεση προσφοράς και στην 
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ενδυνάμωση των μελών της ομάδας. Οι συγγραφείς τονίζουν ότι τα εργαλεία αυτά είναι ιδιαίτε-

ρα χρήσιμα σε έρευνες που εστιάζουν σε ηγεσία με κοινωνικό και ηθικό προσανατολισμό. 

Οι Gardner et al. (2021) αναφέρουν ότι για τη μέτρηση της αυθεντικής ηγεσίας χρησιμοποιείται 

ευρέως το Authentic Leadership Questionnaire (ALQ), το οποίο αποτυπώνει διαστάσεις όπως η 

αυτογνωσία, η διαφάνεια στις σχέσεις και η ηθική προοπτική. Σύμφωνα με την ανάλυση τους, 

το ALQ έχει χρησιμοποιηθεί εκτενώς τα τελευταία χρόνια, ωστόσο οι συγγραφείς υπογραμμί-

ζουν την ανάγκη περαιτέρω εννοιολογικής αποσαφήνισης της αυθεντικής ηγεσίας ώστε να ενι-

σχυθεί η διακριτή εγκυρότητα του εργαλείου. 

Τέλος, ο Yukl (2020) επισημαίνει ότι πέρα από τα εργαλεία που συνδέονται με συγκεκριμένα 

στυλ ηγεσίας, έχουν αναπτυχθεί και γενικότερα ερωτηματολόγια ηγετικών συμπεριφορών, τα 

οποία στοχεύουν στην αποτύπωση ευρύτερων διαστάσεων, όπως ο προσανατολισμός στο έργο, 

ο προσανατολισμός στους ανθρώπους και η ικανότητα αλλαγής.  

1.7 Μετασχηματιστικό στυλ Ηγεσίας 

Το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας αποτελεί μία από τις σημαντικότερες θεωρητικές προσεγγί-

σεις της σύγχρονης επιστήμης και έχει αποτελέσει αντικείμενο εκτεταμένης μελέτης τις τελευ-

ταίες δεκαετίες. Εισήχθη αρχικά από τον Burns (1978) και αναπτύχθηκε περαιτέρω από τον 

Bass (1985, 1990), ο οποίος διαφοροποίησε τo μετασχηματιστικό από το συναλλακτικό στυλ 

ηγεσίας, επισημαίνοντας ότι το πρώτο επικεντρώνεται στην ενδυνάμωση και έμπνευση των ερ-

γαζομένων, ώστε να υπερβούν τα ατομικά τους συμφέροντα προς όφελος των συλλογικών και 

οργανωσιακών στόχων. 

Σε αντίθεση με τo συναλλακτικό στυλ ηγεσίας, το οποίο βασίζεται κυρίως σε σχέσεις ανταλλαγής 

και στη χρήση ανταμοιβών ή κυρώσεων για την επίτευξη στόχων, το μετασχηματιστικό στυλ ηγε-

σίας επικεντρώνεται στη διαμόρφωση ενός κοινού οράματος, στην παρακίνηση μέσω αξιών και 

ιδανικών και στη δημιουργία θετικού οργανωσιακού κλίματος. Η προσέγγιση αυτή επιδιώκει να 

εμπνεύσει τους εργαζομένους ώστε να υπερβούν τα ατομικά τους συμφέροντα και να ταυτιστούν 

με τους ευρύτερους στόχους του οργανισμού, ενισχύοντας τη δέσμευση και την ενεργό συμμετοχή 

τους. 

Σύμφωνα με τον Bass (1990), το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας συγκροτείται από τέσσερις 

βασικές διαστάσεις που συνθέτουν το θεωρητικό της πλαίσιο. Η εξιδανικευμένη επιρροή ανα-

φέρεται στον ρόλο του ηγέτη ως προτύπου ηθικής και επαγγελματικής ακεραιότητας, καθώς 

μέσω της συμπεριφοράς και του προσωπικού του παραδείγματος καλλιεργεί σχέσεις εμπιστοσύ-

νης και εμπνέει σεβασμό και δέσμευση από τους εργαζομένους. Η εμψυχωτική παρακίνηση 
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σχετίζεται με την ικανότητα του ηγέτη να διαμορφώνει και να επικοινωνεί ένα σαφές, ελκυστικό 

και κοινά αποδεκτό όραμα, ενθαρρύνοντας τα μέλη του οργανισμού να αναπτύξουν υψηλές 

προσδοκίες και να πιστέψουν στις δυνατότητές τους. Παράλληλα, η διάσταση της διανοητικής 

διέγερσης αφορά την ενθάρρυνση της καινοτόμου σκέψης και της δημιουργικότητας, καθώς ο 

ηγέτης ωθεί τα μέλη της ομάδας να αμφισβητούν καθιερωμένες πρακτικές και να αναζητούν 

νέες λύσεις σε οργανωσιακά προβλήματα, πάντα με την καθοδήγηση και υποστήριξη του. 

Το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας έχει συνδεθεί με πλήθος θετικών οργανωσιακών αποτελεσμά-

των, όπως αυξημένη παραγωγικότητα, δέσμευση, ικανοποίηση και δημιουργικότητα (Avolio & 

Bass, 2004, Judge & Piccolo, 2004). Επίσης, σχετίζεται στενά με τη συναισθηματική νοημοσύνη, 

καθώς προϋποθέτει υψηλά επίπεδα ενσυναίσθησης, αυτογνωσίας και κοινωνικής ευαισθησίας 

(Goleman, 2000, Barbuto & Burbach, 2006). 

Στο σημερινό οργανωσιακό περιβάλλον, ο ηγέτης λειτουργεί ως καταλύτης αλλαγής, διαμορφώνο-

ντας μία κουλτούρα μάθησης, συνεργασίας και ανάπτυξης που ενισχύει τη βιωσιμότητα και την α-

νταγωνιστικότητα του οργανισμού (Northouse, 2019, Wang et al., 2011). 

1.8 Συναλλακτικό στυλ Ηγεσίας 

Το συναλλακτικό στυλ ηγεσίας παραμένει στις βασικότερες θεωρητικές προσεγγίσεις στη μελέ-

τη της ηγετικής συμπεριφοράς, καθώς εστιάζει στη σχέση ανταλλαγής μεταξύ ηγέτη και εργαζο-

μένων. Η θεωρία αυτή εισήχθη αρχικά από τον Burns (1978) και επεκτάθηκε από τον Bass 

(1985), ο οποίος περιέγραψε τo συναλλακτικό στυλ ηγεσίας ως ένα σύστημα ανταμοιβών και 

κυρώσεων που συνδέει άμεσα την απόδοση με την ενίσχυση ή τη διόρθωση της συμπεριφοράς. 

Η συναλλακτική ηγεσία δομείται γύρω από δύο κύριες διαστάσεις. Η μία είναι η ανταμοιβή υπό 

όρους (Contingent Reward), στην οποία ο ηγέτης αναγνωρίζει και επιβραβεύει την επίτευξη 

προκαθορισμένων στόχων, ενισχύοντας έτσι τη συμμόρφωση και την αποδοτικότητα. Ενώ η 

άλλη είναι η διοίκηση μέσω εξαίρεσης (Management by Exception), όπου ο ηγέτης παρεμβαίνει 

είτε ενεργητικά για να διορθώσει αποκλίσεις, είτε παθητικά, όταν τα προβλήματα έχουν ήδη εκ-

δηλωθεί (Bass, 1990). 

Σύμφωνα με τον Clarke (2013) και τον Antonakis & House (2014), το συναλλακτικό στυλ ηγε-

σίας δεν πρέπει να θεωρείται απλώς μια «χαμηλότερη» μορφή ηγεσίας, αλλά μια συμπληρωμα-

τική στρατηγική που προσφέρει τη βάση πάνω στην οποία μπορεί να αναπτυχθεί μία πιο ε-

μπνευσμένη και καινοτόμος ηγεσία. Η ύπαρξη καθορισμένων διαδικασιών και σαφών κανόνων 

δημιουργεί ένα πλαίσιο ασφάλειας, μέσα στο οποίο οι εργαζόμενοι μπορούν να λειτουργήσουν 

αποτελεσματικά και να ανταποκριθούν στις οργανωσιακές απαιτήσεις. 
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Σύγχρονες μελέτες, όπως των Smith et al. (2022), προσεγγίζουν το συναλλακτικό στυλ ηγεσίας 

μέσα από το πρίσμα της οργανωσιακής προσαρμοστικότητας, υποστηρίζοντας ότι, αν και θεω-

ρείται μια πιο «παραδοσιακή» μορφή ηγεσίας, εξακολουθεί να διαδραματίζει κρίσιμο ρόλο στη 

διατήρηση λειτουργικής συνοχής και προβλεψιμότητας μέσα σε περίπλοκα εργασιακά περιβάλ-

λοντα. Οι συγγραφείς επισημαίνουν ότι το συναλλακτική στυλ συμβάλλει σημαντικά στη μείω-

ση του άγχους και της αβεβαιότητας των εργαζομένων, καθώς προσφέρει σαφές πλαίσιο ενερ-

γειών, κριτηρίων αξιολόγησης και ανταμοιβής. Παράλληλα, προτείνουν ότι ο συνδυασμός συ-

ναλλακτικών και μετασχηματιστικών στοιχείων μπορεί να ενισχύσει τη διαχείριση αλλαγής και 

να βελτιώσει τη συνολική απόδοση των ομάδων. 

1.9 Παθητικό στυλ Ηγεσίας 

Το παθητικό στυλ ηγεσίας ή μη παρεμβατική ηγεσία (laissez-faire leadership) αποτελεί μία από 

τις πλέον αναγνωρισμένες αλλά και αμφιλεγόμενες μορφές ηγετικής συμπεριφοράς. Ο όρος προ-

έρχεται από τη γαλλική φράση laissez-faire («άφησέ το να γίνει») και χρησιμοποιείται για να 

περιγράψει ηγέτες που επιλέγουν να αποφεύγουν την άμεση εμπλοκή, παρέχοντας στα μέλη της 

ομάδας μεγάλο βαθμό αυτονομίας και ελευθερίας στη λήψη αποφάσεων (Bass & Avolio, 1994). 

Το παθητικό στυλ ηγεσίας θεωρείται συνήθως ως μη αποτελεσματική μορφή ηγεσίας, καθώς ο 

ηγέτης αποφεύγει την καθοδήγηση, την παροχή ανατροφοδότησης και τη λήψη ευθυνών. Σύμ-

φωνα με τον Bass (1990), ο παθητικός ηγέτης συχνά δεν θέτει σαφείς στόχους, δεν επιβλέπει 

την πρόοδο και δεν παρεμβαίνει σε κρίσιμες καταστάσεις, επιτρέποντας στα προβλήματα να 

διαιωνίζονται. Αυτή η έλλειψη ενεργής συμμετοχής μπορεί να οδηγήσει σε χαμηλή απόδοση, 

μειωμένο ηθικό και αυξημένη εργασιακή αβεβαιότητα μεταξύ των εργαζομένων (Skogstad et 

al., 2007). 

Ωστόσο, υπάρχουν προσεγγίσεις που αναγνωρίζουν ότι το παθητικό στυλ ηγεσίας δεν είναι α-

παραίτητα πάντα αρνητικό. Όπως επισημαίνουν οι Judge και Piccolo (2004), σε ορισμένα δη-

μιουργικά ή ερευνητικά περιβάλλοντα, η χαλαρή εποπτεία μπορεί να ενθαρρύνει πρωτοβουλία, 

καινοτομία και αυτοκαθορισμό των εργαζομένων. Παρά ταύτα, η αποτελεσματικότητα αυτής 

της προσέγγισης εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τη συνειδητή εφαρμογή της και την ικανότητα 

της ομάδας να λειτουργεί με υψηλό βαθμό αυτορρύθμισης. 

Οι Smith et al. (2022) επισημαίνουν ότι το παθητικό στυλ ηγεσίας, όταν εκδηλώνεται ως απου-

σία καθοδήγησης και όχι ως συνειδητή επιλογή αυτονομίας, μπορεί να έχει τοξικές επιπτώσεις 

στην οργανωσιακή κουλτούρα, οδηγώντας σε σύγχυση ρόλων, έλλειψη ευθυνών και αυξημένες 

συγκρούσεις.  
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1.10 Χαρισματικό στυλ Ηγεσίας 

Η έννοια του χαρισματικού στυλ ηγεσίας έχει τις ρίζες του στη θεωρία του Max Weber (1947), 

ο οποίος προσδιόρισε το χάρισμα ως μια μορφή εξουσίας που βασίζεται στην προσωπική αφο-

σίωση και πίστη των ακολούθων προς τον ηγέτη, ο οποίος θεωρείται ότι διαθέτει εξαιρετικά χαρα-

κτηριστικά, διορατικότητα και ικανότητα έμπνευσης.  

Στη συνέχεια, ο House (1977) επέκτεινε τη θεωρία αυτή, εστιάζοντας στα συμπεριφορικά χαρα-

κτηριστικά του χαρισματικού ηγέτη. Σύμφωνα με τη θεωρία του, οι χαρισματικοί ηγέτες εκφρά-

ζουν σαφή όραμα, αυτοπεποίθηση, προσωπικό ρίσκο και ευαισθησία προς τις ανάγκες των με-

λών, στοιχεία που ενισχύουν την ταύτιση και την αφοσίωση των εργαζομένων. Ο Bass (1990) 

ενσωμάτωσε τις αρχές αυτές στο πλαίσιο του μετασχηματιστικού στυλ ηγεσίας, θεωρώντας το 

χαρισματικό στυλ ως έναν από τους βασικούς μηχανισμούς μέσω των οποίων οι ηγέτες εμπνέ-

ουν, κινητοποιούν και καθοδηγούν τις ομάδες τους προς υψηλότερα επίπεδα επίδοσης. 

Πιο πρόσφατες έρευνες όπως των Antonakis et al. (2016) επαναδιατύπωσαν τη θεωρία, εισάγο-

ντας την έννοια της ρητορικής χαρισματικής ηγεσίας, δηλαδή τη χρήση συγκεκριμένων γλωσσι-

κών και συναισθηματικών τεχνικών (όπως μεταφορές, ηθικές αναφορές και συλλογική ταυτότη-

τα) για τη δημιουργία συναισθηματικής απήχησης στους εργαζομένους. Έτσι, το χάρισμα δεν θε-

ωρείται πλέον έμφυτο χαρακτηριστικό, αλλά επικοινωνιακή δεξιότητα που μπορεί να καλλιεργη-

θεί. 

Παράλληλα, οι Conger και Kanungo (1998) αλλά και πιο πρόσφατα οι Shamir και Eilam-

Shamir (2018) υποστηρίζουν ότι το χαρισματικό στυλ ηγεσίας πρέπει να νοηθεί εντός του κοι-

νωνικο-πολιτισμικού πλαισίου στο οποίο αναπτύσσεται. Η αντίληψη του χαρίσματος εξαρτάται 

από τις προσδοκίες και τις αξίες των εργαζομένων, ενώ ο ρόλος του ηγέτη επαναπροσδιορίζεται 

υπό το φως της ηθικής ευθύνης και της αυθεντικότητας. Ακόμα, ο Μπελιάς (2019) υπογραμμίζει 

ότι οι χαρισματικοί ηγέτες δημιουργούν έντονα συναισθήματα ταύτισης και αφοσίωσης, επηρε-

άζοντας θετικά τη συμπεριφορά των εργαζομένων. 

Οι Velez & Neves (2018) και Banks et al. (2021) δείχνουν ότι το χαρισματικό στυλ μπορεί να ενι-

σχύσει την ψυχολογική ασφάλεια, τη δέσμευση και την προσαρμοστικότητα των εργαζομένων, ε-

φόσον συνδυάζεται με ηθική ακεραιότητα και συναισθηματική νοημοσύνη. Αντίθετα, όταν το χά-

ρισμα απομονώνεται από την ηθική διάσταση, μπορεί να οδηγήσει σε ναρκισσιστική ηγεσία και 

εξουσιαστική κατάχρηση, φαινόμενα που η βιβλιογραφία περιγράφει ως “dark side of charisma” 

(Tourish, 2019). 

1.11 Πράσινο στυλ Ηγεσίας  
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Το πράσινο στυλ ηγεσίας (green leadership) αποτελεί μία σύγχρονη και ραγδαία αναπτυσσόμε-

νη προσέγγιση ηγεσίας, η οποία συνδέεται άμεσα με ζητήματα περιβαλλοντικής βιωσιμότητας, 

οικολογικής υπευθυνότητας και ηθικής διαχείρισης των πόρων. Σύμφωνα με τον Μπελιά 

(2019), οι ηγέτες που υιοθετούν το πράσινο στυλ ηγεσίας επιδιώκουν να ενσωματώνουν βιώσι-

μες πρακτικές στη λειτουργία των οργανισμών, προωθώντας παράλληλα μια κουλτούρα περι-

βαλλοντικής ευαισθησίας και κοινωνικής υπευθυνότητας ανάμεσα στους εργαζομένους. Το μο-

ντέλο αυτό ενισχύει την οικολογική συνείδηση, την καινοτομία και τη μακροπρόθεσμη στρατη-

γική διοίκηση, ξεπερνώντας τις παραδοσιακές οικονομικές προτεραιότητες και δίνοντας έμφαση 

στον κοινωνικό και περιβαλλοντικό αντίκτυπο των αποφάσεων (Chen & Chang, 2013). 

Το πράσινο στυλ ηγεσίας συνδέεται στενά με την ενδυνάμωση των εργαζομένων και την προώ-

θηση της περιβαλλοντικής συμμετοχής, κάτι που ενθαρρύνει την ανάπτυξη πράσινων συμπερι-

φορών εντός των οργανισμών (Mittal & Dhar, 2016; Papademetriou et al., 2026). Μέσα από 

συμμετοχικές πρακτικές, οι πράσινοι ηγέτες λειτουργούν ως πρότυπα περιβαλλοντικής ευθύνης, 

επηρεάζοντας θετικά τη στάση και τη δέσμευση των εργαζομένων απέναντι στη βιωσιμότητα. 

Επιπλέον, αναδεικνύεται μια ισχυρή σύνδεση ανάμεσα στo πράσινo στυλ ηγεσίας και την περι-

βαλλοντική καινοτομία, καθώς οι οργανισμοί υπό τέτοιου είδους ηγεσία εμφανίζουν μεγαλύτε-

ρη διάθεση να επενδύσουν σε οικολογικά προϊόντα και τεχνολογίες (Li et al., 2020). 

Αξιοσημείωτο είναι ότι το συγκεκριμένο μοντέλο συνδέεται επίσης με στοιχεία συναισθηματι-

κής νοημοσύνης, καθώς οι πράσινοι ηγέτες συχνά επιδεικνύουν ενσυναίσθηση, ηθική ευθύνη 

και ικανότητα επηρεασμού των αξιών των εργαζομένων, θέτοντας ως στόχο μια βιώσιμη οργα-

νωσιακή κουλτούρα. Η πράσινη ηγεσία δεν αποτελεί μόνο διοικητικό εργαλείο αλλά και στρατη-

γική κοινωνικής και περιβαλλοντικής αλλαγής, ευθυγραμμισμένη με τους Στόχους Βιώσιμης Ανά-

πτυξης. 

1.12 Στυλ Ηγεσίας στον Δημόσιο Τομέα 

Η ηγεσία στον δημόσιο τομέα αποτελεί ένα πεδίο με ιδιαίτερες προκλήσεις, καθώς διαμορφώνε-

ται μέσα σε ένα περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από γραφειοκρατία, αυξημένη λογοδοσία, πο-

λιτική επιρροή και θεσμικούς περιορισμούς. Σε αντίθεση με τον ιδιωτικό τομέα, όπου η αποτελε-

σματικότητα της ηγεσίας συνδέεται άμεσα με την κερδοφορία και την ανταγωνιστικότητα, στο 

δημόσιο τομέα η ηγεσία οφείλει να υπηρετεί ευρύτερους κοινωνικούς σκοπούς, όπως η δημόσια 

αξία, η ποιότητα παροχής υπηρεσιών και η κοινωνική δικαιοσύνη (Vigoda, 2020). Επίσης σύμ-

φωνα με τον Μπελιά (2018), η αποτελεσματική δημόσια ηγεσία απαιτεί διαφάνεια, λογοδοσία 

και έμφαση στο δημόσιο συμφέρον. 
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Σύμφωνα με τους Jacobsen & Andersen, (2021) το παραδοσιακό αυταρχικό και ιεραρχικό στυλ 

διοίκησης δεν επαρκεί πλέον για τις ανάγκες της σύγχρονης δημόσιας διοίκησης. Η αποδοτικό-

τητα, η καινοτομία και η προσαρμοστικότητα απαιτούν ηγετικά μοντέλα που δίνουν έμφαση 

στη συνεργασία, την ενδυνάμωση και την επικοινωνία. Ακόμα, μελέτη του Brewer, (2021) ανα-

φέρει την έννοια της "public service motivation" (PSM), σύμφωνα με την οποία τα στελέχη του 

δημοσίου λειτουργούν με εσωτερικά κίνητρα προσφοράς στο κοινωνικό σύνολο, γεγονός που 

έχει ενισχύσει την ανάγκη για ηγεσία που κινητοποιεί μέσα από αξίες και συναισθηματική σύν-

δεση, και όχι μόνο μέσα από τεχνικές διαχείρισης. 

Παραδοσιακά, τα κυρίαρχα στυλ ηγεσίας στον δημόσιο τομέα έχουν ιστορικά ταυτιστεί με το 

γραμμικό, ιεραρχικό και συναλλακτικό μοντέλο, το οποίο στηρίζεται στον έλεγχο, τους κανόνες 

και τη συμμόρφωση (Van Wart, 2017). Το στυλ αυτό ευθυγραμμίζεται με τον χαρακτήρα του 

δημοσίου ως οργανισμού που λειτουργεί με βάση την τυποποίηση, την ισονομία και την πολιτι-

κή λογοδοσία. 

Παράλληλα, έρευνα των Hassan & Wright, (2020) δείχνει σταδιακή ενίσχυση του υπηρεσιακού 

(servant) στυλ ηγεσίας και του αυθεντικού στυλ μέσα στο δημόσιο σύστημα. Οι προσεγγίσεις 

αυτές ευνοούν την ενσυναίσθηση, τη διαφάνεια και την ηθική διάσταση της ηγεσίας, στοιχεία 

που χαρακτηρίζονται ως απαραίτητα για την ενίσχυση της εμπιστοσύνης και της δημόσιας αξί-

ας.  

Επιπλέον,  ανάλυση των Thanh, et. al., (2022), δείχνει ότι το μετασχηματιστικό και συναλλακτι-

κό στυλ έχουν θετική σχέση με την εργασιακή δέσμευση και την καινοτομική συμπεριφορά των 

υπαλλήλων, ενώ αντίθετα το laissez-faire στυλ ηγεσίας συνδέεται σε πολλές περιπτώσεις με 

μειωμένη δέσμευση και απόδοση. Συγκεκριμένα, οι συγγραφείς βρήκαν ότι το μετασχηματιστι-

κό στυλ μπορεί να ενισχύσει τόσο την εμπλοκή όσο και τις επιδόσεις των υπαλλήλων σε δημό-

σιες υπηρεσίες, υπογραμμίζοντας τη σημασία ενεργητικής και εμπνευστικής ηγεσίας στο δημό-

σιο εργασιακό περιβάλλον. 

Ωστόσο, οι σύγχρονες απαιτήσεις δημόσιας διοίκησης, όπως η καινοτομία, η ευελιξία και η 

συμμετοχικότητα έχουν καταστήσει σαφές ότι τα παραδοσιακά μοντέλα ηγεσίας δεν είναι πλέον 

επαρκή. Έρευνα των Wart & Roman, (2022), παρουσιάζει πως τα τελευταία χρόνια, παρατηρεί-

ται αυξημένο ενδιαφέρον για το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας, το οποίο ευνοεί την οραματική 

καθοδήγηση, την ενδυνάμωση των ομάδων και την προώθηση της αλλαγής. Αυτό το στυλ θεω-

ρείται ιδιαιτέρως αποτελεσματικό σε περιόδους μεταρρυθμίσεων και οργανωσιακού μετασχη-

ματισμού, όπου η έμπνευση και η συναισθηματική σύνδεση με τους εργαζομένους αποτελούν 

κρίσιμους παράγοντες επιτυχίας. 
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1.13 Μετασχηματιστικό στυλ Ηγεσίας στον Διεθνή Δημόσιο Τομέα  

Σύμφωνα με πρόσφατες μετα-αναλυτικές μελέτες, το συγκεκριμένο στυλ ηγεσίας συνδέεται 

σταθερά με θετικά αποτελέσματα τόσο σε ατομικό όσο και σε οργανωσιακό επίπεδο, όπως αυ-

ξημένη εργασιακή ικανοποίηση και υψηλότερα επίπεδα καινοτομίας (Belias et al., 2025, 2025b; 

Belias et al., 2022; Ntalakos et al., 2026; Giannakos et al., 2024). Τα ευρήματα αυτά επιβεβαιώ-

νουν ότι το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας αποτελεί κομβικό παράγοντα για οργανισμούς που 

επιδιώκουν υψηλότερη αποτελεσματικότητα και καλύτερη ποιότητα των παρεχόμενων υπηρε-

σιών. 

Ένα σημαντικό εύρημα των Coronado et. al., (2023), παρουσιάζει ότι η επίδραση του μετασχη-

ματιστικού στυλ ηγεσίας διευκολύνεται από ενδιάμεσους οργανωσιακούς μηχανισμούς, όπως η 

εμπιστοσύνη προς τον ηγέτη, η ποιότητα της σχέσης ηγέτη–υφισταμένων και η ψυχολογική α-

σφάλεια στο εργασιακό περιβάλλον. Μελέτη των Suleman et al., (2023), που εξετάζει δημόσιους 

οργανισμούς στην Ευρώπη δείχνει ότι οι ηγέτες που εμπνέουν εμπιστοσύνη και ενθαρρύνουν τη 

συμμετοχή των εργαζομένων ενισχύουν σημαντικά την προθυμία για αλλαγή και την ικανότητα 

των οργανισμών να καινοτομούν. Έτσι τα θετικά αποτελέσματα του μετασχηματιστικού στυλ 

δεν προκύπτουν μηχανικά, αλλά μέσα από διαδικασίες ενδυνάμωσης και ενεργοποίησης του 

ανθρώπινου δυναμικού. 

Ο Chau, (2022), υπογραμμίζει επίσης ότι το θεσμικό και πολιτισμικό περιβάλλον των δημόσιων 

οργανισμών αποτελεί καθοριστικό παράγοντα για τη διαμόρφωση της αποτελεσματικότητας του 

μετασχηματιστικού στυλ. Σε συστήματα με έντονη γραφειοκρατία, αυστηρά ιεραρχικά χαρα-

κτηριστικά ή υψηλή πολιτική επιρροή, οι θετικές επιδράσεις του μετασχηματιστικού   στυλ,  

μπορεί να εμφανίζονται πιο αδύναμες ή να απαιτούν μεγαλύτερο χρόνο προσαρμογής. Ωστόσο, 

όταν οι οργανισμοί παρέχουν ευρύτερη αυτονομία, ευελιξία και θεσμική υποστήριξη στους 

προϊστάμενους, το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας αναδεικνύεται ως ιδιαίτερα αποτελεσματικό. 

Ιδιαίτερα σημαντική είναι η συμβολή του μετασχηματιστικού στυλ ηγεσίας σε περιόδους κρί-

σεων όπως την περίοδο της πανδημίας COVID-19. Σύμφωνα με τους Ansell, et. al., (2021), οι 

δημόσιοι οργανισμοί που διέθεταν μετασχηματιστικούς ηγέτες επέδειξαν υψηλότερη προσαρ-

μοστικότητα, συντονισμό και αυξημένη ικανότητα συνεργασίας, γεγονός που συνέβαλε στη 

διαχείριση της αβεβαιότητας και της εμπιστοσύνης των πολιτών. Παρόμοια ευρήματα προέκυ-

ψαν σε έρευνα του Chau, (2022), για τον ψηφιακό μετασχηματισμό του δημόσιου τομέα, όπου 

το μετασχηματιστικό στυλ αναδείχθηκε ως ιδιαίτερα αποτελεσματικό για τη στήριξη και την 

υλοποίηση καινοτόμων πρακτικών.  
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Ωστόσο, παρά τα σημαντικά οφέλη, οι Coronado-Maldonado et al., (2023), επισημαίνουν ότι το 

μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας δεν αποτελεί πανάκεια. Η αποτελεσματικότητά του μπορεί να 

περιορίζεται όταν οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζουν υψηλό φόρτο εργασίας ή έλλειψη οργανωσια-

κών πόρων, ή όταν δεν υπάρχουν συμπληρωματικές πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού που ενι-

σχύουν την ενδυνάμωση και την επαγγελματική ανάπτυξη. Επομένως, συστήνετε η ενσωμάτω-

ση του μετασχηματιστικού στυλ ηγεσίας σε ένα ευρύτερο πλαίσιο διοικητικών μεταρρυθμίσεων 

και πολιτικών υποστήριξης, προκειμένου να αποδώσει τα μέγιστα. 

1.14 Μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας στον Δημόσιο τομέα στην Ελλάδα 

Σύμφωνα με σχετικό άρθρο των Κουστέλιος, Μπελιάς, Ζουρνατζή στο επιστημονικό περιοδικό 

‘Επιθεώρηση Δημόσιας Διοίκησης (ΕΔΔ)’, καταδεικνύεται ένα σημαντικό σύνολο εμπειρικών 

μελετών που έχει εξετάσει την επίδραση των διαφορετικών στυλ ηγεσίας σε κρίσιμες εργασια-

κές παραμέτρους, όπως η εργασιακή ικανοποίηση, σε ποικίλους επαγγελματικούς κλάδους. Εν-

δεικτικά, σχετικές έρευνες έχουν πραγματοποιηθεί στον τραπεζικό τομέα από τους Belias et al., 

(2017), στην πρωτοβάθμια και δευτεροβάθμια εκπαίδευση από τους Kouni et al., (2018), καθώς 

και σε ευρύτερα πλαίσια του ιδιωτικού τομέα από τον Koustas, (2019). Τα ευρήματα συγκλί-

νουν στο ότι η παρουσία μετασχηματιστικού στυλ ηγεσίας έχει θετικές επιδράσεις στη λειτουρ-

γία και την αποτελεσματικότητα των οργανισμών. Παρ’ όλα αυτά, η ένταση και η μορφή αυτής 

της επίδρασης ενδέχεται να διαφοροποιούνται ανάλογα με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του ε-

κάστοτε εργασιακού περιβάλλοντος ή κλάδου (Ntalakos et al., 2024b, 2024c, 2023a, 2023b). 

Οπώς αναφέρεται στο άρθρο ‘Ηγεσία στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα’, η ηγεσία σχετίζεται στε-

νά με κρίσιμες εργασιακές μεταβλητές, μεταξύ των οποίων και η επαγγελματική ικανοποίηση. 

Σε μελέτη που πραγματοποιήθηκε με δείγμα δημοσίων υπαλλήλων του Εθνικού Κέντρου Δη-

μόσιας Διοίκησης και Αυτοδιοίκησης (ΕΚΔΔΑ), ο Καρέλλας (2015) κατέληξε στο συμπέρασμα 

ότι το κυρίαρχο στυλ ηγεσίας ήταν το μετασχηματιστικό, με το συναλλακτικό και τις μη ηγετι-

κές μορφές να ακολουθούν. Η έρευνα έδειξε επίσης ότι το μετασχηματιστικό στυλ συσχετιζόταν 

θετικά με την επαγγελματική ικανοποίηση, ενώ η σχέση μεταξύ ικανοποίησης και συναλλακτι-

κής ηγεσίας ήταν αμελητέα. Αντίστοιχες διαπιστώσεις προέκυψαν και από τη μελέτη των 

Kitsios et al. (2017), όπου αναδείχθηκε ότι το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας αποτελεί το πλέον 

κατάλληλο για την αποτελεσματική διαχείριση οργανωσιακών αλλαγών και την ενίσχυση της 

ικανοποίησης των εργαζομένων στον δημόσιο τομέα. Επιπλέον, οι Ρωσσίδης et al. (2015) διαπί-

στωσαν ότι το μετασχηματιστικό στυλ δρα υποστηρικτικά τόσο στην απόδοση όσο και στην 

επαγγελματική ικανοποίηση και τη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού. 
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Ακόμα, στη μελέτη των Νεραντζή et al. (2018), η οποία διεξήχθη σε δώδεκα δημόσια νοσοκο-

μεία, διαπιστώθηκε ότι το μετασχηματιστικό στυλ υπερίσχυε, με το συναλλακτικό να ακολουθεί. 

Αντίστοιχα, η Πουτογλίδου (2017) ανέδειξε ότι οι εργαζόμενοι σε Δημόσια Οικονομική Υπηρε-

σία (ΔΟΥ) είχαν υψηλά επίπεδα εμπιστοσύνης προς τους προϊστάμενους που επέδειξαν ισχυρές 

ηγετικές ικανότητες, ενώ τα πιο συχνά παρατηρούμενα στυλ ήταν το μετασχηματιστικό και το 

συναλλακτικό. Επιπλέον, η έρευνα της Δημητριάδου (2017) σε οργανισμούς τοπικής αυτοδιοί-

κησης έδειξε ότι το μετασχηματιστικό στυλ εφαρμοζόταν σε μέτριο βαθμό, ενώ άλλα στυλ, ό-

πως το υποστηρικτικό, φαίνεται να επικρατούσαν περισσότερο στο συγκεκριμένο περιβάλλον. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο: Συναισθηματική νοημοσύνη 

2.1 Ορισμός και Έννοια της Συναισθηματικής Νοημοσύνης 

Η συναισθηματική νοημοσύνη (Emotional Intelligence) αποτελεί μία πολυδιάστατη έννοια που 

έχει αποκτήσει αυξανόμενη ερευνητική αξία τις τελευταίες δεκαετίες (Ntalakos et al., 2024; Be-

lias et al., 2024; Ntalakos et al., 2022). Ένας από τους ορισμούς της ανήκει στους Mayer & 

Salovey (1997), οι οποίοι την περιγράφουν ως «την ικανότητα ενός ατόμου να παρακολουθεί τα 

συναισθήματά του και των άλλων, να διακρίνει μεταξύ αυτών και να χρησιμοποιεί αυτήν την 

πληροφορία ώστε να καθοδηγεί τη σκέψη και τις ενέργειές του».  

Στη συνέχεια, η έννοια διαδόθηκε ευρύτερα μέσω του έργου του Goleman (1995) ο οποίος τη 

θεώρησε ως κρίσιμο παράγοντα για επιτυχία στην επαγγελματική και προσωπική ζωή. Ο 

Goleman όρισε τη συναισθηματική νοημοσύνη ως «την ικανότητα να αναγνωρίζεις τα δικα σου 

συναισθήματά αλλά και των άλλων, να παρακινείσαι και να διαχειρίζεσαι τα συναισθήματά σου 

και τις σχέσεις σου αποτελεσματικά».  

Πιο πρόσφατα, οι Karimi et al. (2021), σε μελέτη εντόπισαν ότι η συναισθηματική νοημοσύνη 

συνδέεται με υψηλότερα επίπεδα ευεξίας των εργαζομένων και με ενίσχυση της ψυχολογικής 

ενδυνάμωσης σε υπηρεσίες φροντίδας. Σήμερα, η συναισθηματική νοημοσύνη νοείται είτε ως 

ικανότητα είτε ως χαρακτηριστικό, ανάλογα με το θεωρητικό μοντέλο, και περιλαμβάνει τρεις 

βασικές διαστάσεις: την αναγνώριση συναισθημάτων, την κατανόηση και επεξεργασία τους, 

καθώς και τη ρύθμιση και χρήση των συναισθημάτων τόσο του εαυτού όσο και των άλλων. Η 

συγκεκριμένη ικανότητα επιτρέπει στα άτομα να λειτουργούν αποτελεσματικότερα σε εργασια-

κά και κοινωνικά πλαίσια, να προσαρμόζονται σε αλλαγές και να διαχειρίζονται με μεγαλύτερη 

επιτυχία τις διαπροσωπικές σχέσεις και τις συγκρούσεις. 

Η αναγνώριση της συναισθηματικής νοημοσύνης ως κρίσιμης παράμετρου για το εργασιακό 

περιβάλλον υπογραμμίζει τη σημασία της για τους σύγχρονους οργανισμούς, δεδομένου ότι οι 

συναισθηματικές και διαπροσωπικές δεξιότητες αποκτούν αυξανόμενη σημασία έναντι των πα-

ραδοσιακών δεξιοτήτων, ιδιαίτερα σε περιόδους ταχείας αλλαγής και πολυπλοκότητας. 

2.2 Θεωρητικά Μοντέλα της Συναισθηματικής Νοημοσύνης 

Η συναισθηματική νοημοσύνη (ΣΝ) ως αντικείμενο εντατικής ερευνητικής δραστηριότητας τις 

τελευταίες δεκαετίες, οδήγησε στην ανάπτυξη ποικίλων θεωρητικών μοντέλων που επιχειρούν 

να αποσαφηνίσουν τις διαστάσεις της. Αν και δεν υπάρχει απόλυτη ομοφωνία ως προς τον ορι-
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σμό της, η βιβλιογραφία αναγνωρίζει τρεις κυρίαρχες προσεγγίσεις: το Μοντέλο  των Ικανοτή-

των (Ability Model), το Μικτό Μοντέλο (Mixed Model) και το Μοντέλο Χαρακτηριστικών (Trait 

Model). 

Το «Μοντέλο Ικανοτήτων» των Mayer και Salovey (1997) θεωρεί τη ΣΝ ως μορφή νοητικής 

ικανότητας, ανάλογη της γνωστικής νοημοσύνης. Σύμφωνα με τους ερευνητές, η ΣΝ περιλαμβά-

νει τέσσερις διακριτές αλλά αλληλένδετες ικανότητες: την ικανότητα αναγνώρισης και έκφρα-

σης συναισθημάτων, τη χρήση των συναισθημάτων για τη διευκόλυνση της σκέψης, την κατα-

νόηση των συναισθημάτων και τη ρύθμιση συναισθημάτων για προσωπική και διαπροσωπική 

ανάπτυξη. Το μοντέλο αυτό βασίζεται σε τεστ επίδοσης και προσδίδει στη ΣΝ έναν καθαρά 

γνωστικό χαρακτήρα, με επίκεντρο τη συνειδητή επεξεργασία και αξιοποίηση των συναισθημα-

τικών πληροφοριών (Mayer, et. al., 2016). 

Αντίθετα, ο Goleman (1995, 2000) με το «Μικτό Μοντέλο» πρότεινε μια ευρύτερη προσέγγιση, 

που συνδυάζει γνωστικά, συναισθηματικά και κοινωνικά στοιχεία. Σύμφωνα με τον ίδιο, η ΣΝ 

περιλαμβάνει πέντε βασικές διαστάσεις: την αυτοεπίγνωση, την αυτορρύθμιση, την παρακίνη-

ση, την ενσυναίσθηση και τις κοινωνικές δεξιότητες. Το μοντέλο αυτό τόνισε τη σημασία της 

ΣΝ στην επαγγελματική επιτυχία και στην αποτελεσματική ηγεσία, εστιάζοντας στη λειτουργι-

κή εφαρμογή της στις οργανωσιακές πρακτικές και στη διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού.  

Το «Μοντέλο Χαρακτηριστικών» των Petrides και Furnham (2000) διαφέρει από τα προηγού-

μενα, καθώς αντιμετωπίζει τη ΣΝ όχι ως ικανότητα αλλά ως σύνολο συναισθηματικών ιδιοτή-

των και προσωπικών χαρακτηριστικών που καθορίζουν την προδιάθεση του ατόμου να αντι-

λαμβάνεται και να διαχειρίζεται συναισθήματα. Το μοντέλο αυτό συνδέεται στενά με τη θεωρία 

των χαρακτηριστικών της προσωπικότητας και αξιολογείται μέσω αυτοαναφορικών ερωτημα-

τολογίων (self-report measures). Σύμφωνα με τους Petrides και Mikolajczak (2017), η ΣΝ ως 

χαρακτηριστικό συνδέεται με υψηλότερα επίπεδα ψυχολογικής ευεξίας, ανθεκτικότητας και 

κοινωνικής προσαρμοστικότητας. 

Στην ελληνική βιβλιογραφία, ο Παπακώστας (2018) αναφέρει ότι η ΣΝ συνιστά θεμελιώδη πα-

ράμετρο της επαγγελματικής ανάπτυξης και της εκπαιδευτικής ηγεσίας, ενώ οι Μαλικιώση-

Λοΐζου και Τάτσης (2019) τονίζουν τη σημασία της καλλιέργειας συναισθηματικών δεξιοτήτων 

στο χώρο εργασίας για την ενίσχυση της συνεργασίας και της οργανωσιακής δέσμευσης. Ακό-

μα,  υπογραμμίζουν τη διττή φύση της ΣΝ, ως γνωστικής και συναισθηματικής διαδικασίας, και 

τη σημασία της για την αποτελεσματική ηγεσία και τη συνολική ψυχοκοινωνική λειτουργικότη-

τα. 
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2.3 Εργαλεία Μέτρησης της Συναισθηματικής Νοημοσύνης 

Οι O’Connor et al. (2020), σε εκτενή βιβλιογραφική ανασκόπηση, υποστηρίζουν ότι η μέτρηση 

της συναισθηματικής νοημοσύνης διαφοροποιείται ανάλογα με το θεωρητικό μοντέλο στο οποίο 

βασίζεται. Σύμφωνα με τους συγγραφείς, η κατηγοριοποίηση αυτή είναι κρίσιμη για την ερμη-

νεία των αποτελεσμάτων και για τη σύγκριση των εμπειρικών ευρημάτων. 

Οι Mayer, et. al., (2016), ανέπτυξαν το Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test 

(MSCEIT), ένα εργαλείο που βασίζεται στο μοντέλο της συναισθηματικής νοημοσύνης ως γνω-

στικής ικανότητας. Οι Legree et al. (2022), σε σύγχρονη επανεξέταση του MSCEIT, αναφέρουν 

ότι το εργαλείο αυτό αξιολογεί την ικανότητα αντίληψης, κατανόησης, χρήσης και ρύθμισης 

των συναισθημάτων μέσω αντικειμενικών δοκιμασιών, μειώνοντας τον κίνδυνο κοινωνικά επι-

θυμητών απαντήσεων. Παρά τα πλεονεκτήματά του, επισημαίνεται ότι η χορήγησή του είναι 

χρονοβόρα και απαιτεί εξειδικευμένη ερμηνεία. 

Οι Petrides και Mavroveli (2020) αναφέρουν ότι το Trait Emotional Intelligence Questionnaire 

(TEIQue) αποτελεί ένα από τα πιο διαδεδομένα εργαλεία μέτρησης της συναισθηματικής νοη-

μοσύνης ως προς τα χαρακτηριστικά προσωπικότητας. Σύμφωνα με τους συγγραφείς, το εργα-

λείο αυτό αποτυπώνει τη συναισθηματική αντίληψη των ατόμων και έχει χρησιμοποιηθεί ευρέ-

ως σε οργανωσιακά και εκπαιδευτικά περιβάλλοντα. Πρόσφατη μελέτη των Siegling, et. al., 

(2021), δείχνει ότι το TEIQue παρουσιάζει υψηλή εσωτερική συνοχή και επαρκή εγκυρότητα 

κατασκευής, αν και βασίζεται αποκλειστικά σε αυτοαναφορικά δεδομένα.  

Ο Bar-On, μέσω του μικτού μοντέλου συναισθηματικής νοημοσύνης, ανέπτυξε το Emotional 

Quotient Inventory (EQ-i), το οποίο συνεχίζει να χρησιμοποιείται ευρέως και να επανεξετάζεται 

στη σύγχρονη βιβλιογραφία. Οι Stein και Book (2021) επισημαίνουν ότι το EQ-i αξιολογεί τόσο 

συναισθηματικές δεξιότητες όσο και κοινωνικές ικανότητες, όπως η ενσυναίσθηση, η διαχείριση 

του άγχους και η διαπροσωπική αποτελεσματικότητα. Αν και το εργαλείο αυτό επιδιώκει μια 

ολιστική αποτύπωση της συναισθηματικής νοημοσύνης, η εννοιολογική του προσέγγιση έχει 

εγείρει προβληματισμούς, καθώς ενδέχεται να μην διαχωρίζει επαρκώς τη συναισθηματική νοη-

μοσύνη από τα γενικότερα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας. 

Επιπλέον, οι Schutte et al. (2020), σε ανάλυση του Schutte Self-Report Emotional Intelligence 

Scale (SSEIT), αναφέρουν ότι πρόκειται για ένα σύντομο και εύχρηστο εργαλείο, το οποίο χρη-

σιμοποιείται εκτενώς σε έρευνες μεγάλης κλίμακας. Σύμφωνα με τη βιβλιογραφία, το SSEIT 
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παρουσιάζει ικανοποιητικά επίπεδα αξιοπιστίας, ωστόσο η απλότητά του περιορίζει την εις βά-

θος αποτύπωση των επιμέρους διαστάσεων της συναισθηματικής νοημοσύνης. 

Οι Wong και Law (2002), ανέπτυξαν το Wong and Law Emotional Intelligence Scale (WLEIS), 

ένα σύντομο αυτοαναφορικό εργαλείο βασισμένο στο μοντέλο των Mayer και Salovey. Οι 

Miao, et. al., (2020), σε μετα-ανάλυση τους, επισημαίνουν ότι το WLEIS παρουσιάζει υψηλή 

αξιοπιστία και καλή προγνωστική εγκυρότητα, ιδιαίτερα σε οργανωσιακά και ηγετικά πλαίσια. 

Οι Brasseur et al. (2020) παρουσίασαν το Profile of Emotional Competence (PEC), ένα εργαλείο 

που διαφοροποιείται από τις παραδοσιακές κλίμακες, καθώς αξιολογεί τόσο τις ενδοπροσωπικές 

όσο και τις διαπροσωπικές συναισθηματικές ικανότητες. Σύμφωνα με τους συγγραφείς, το PEC 

επιτρέπει μια πιο λεπτομερή αποτύπωση της συναισθηματικής λειτουργικότητας, ενώ πρόσφα-

τες εφαρμογές του δείχνουν ικανοποιητική εγκυρότητα σε ευρωπαϊκά δείγματα. 

Οι Bradberry και Greaves (2021) αναφέρουν ότι το Emotional Intelligence Appraisal (EIA) απο-

τελεί ευρέως χρησιμοποιούμενο εργαλείο στον χώρο της διοίκησης και της επαγγελματικής α-

νάπτυξης. Το εργαλείο αυτό βασίζεται στο μικτό μοντέλο συναισθηματικής νοημοσύνης και 

αξιολογεί τέσσερις βασικές διαστάσεις: αυτοεπίγνωση, αυτοδιαχείριση, κοινωνική επίγνωση και 

διαχείριση σχέσεων. Παρότι χρησιμοποιείται εκτενώς στην πράξη, οι μεταγενέστερες μελέτες 

επισημαίνουν ότι η ακαδημαϊκή του χρήση απαιτεί προσεκτική ερμηνεία λόγω περιορισμένης 

δημοσίευσης ψυχομετρικών δεδομένων σε peer-reviewed περιοδικά. 

Οι Gignac (2021) και MacCann et al. (2020) αναφέρονται στο Genos Emotional Intelligence 

Inventory, το οποίο αξιολογεί τη συναισθηματική νοημοσύνη ως σύνολο παρατηρήσιμων συ-

μπεριφορών στον εργασιακό χώρο. Σύμφωνα με τη βιβλιογραφία, το Genos χρησιμοποιείται 

κυρίως σε οργανωσιακές έρευνες και αξιολογήσεις ηγεσίας, καθώς συνδέει άμεσα τη συναισθη-

ματική νοημοσύνη με την επαγγελματική απόδοση και την ηγετική αποτελεσματικότητα. 

Τέλος, οι MacCann et al. (2020), σε μετα-ανάλυση τους για τη συναισθηματική νοημοσύνη, α-

ναφέρονται και σε λιγότερο διαδεδομένα αλλά ψυχομετρικά τεκμηριωμένα εργαλεία, όπως το 

Situational Test of Emotional Understanding (STEU) και το Situational Test of Emotional 

Management (STEM). Τα εργαλεία αυτά αξιολογούν την ικανότητα κατανόησης και διαχείρι-

σης συναισθημάτων σε συγκεκριμένα πλαίσια, προσφέροντας μια εναλλακτική προσέγγιση ένα-

ντι των παραδοσιακών αυτοαναφορικών κλιμάκων. 
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2.4 Προγράμματα Ανάπτυξης Συναισθηματικής Νοημοσύνης 

Η αυξανόμενη αναγνώριση της συναισθηματικής νοημοσύνης (ΣΝ) ως κρίσιμου παράγοντα για 

την αποτελεσματική ηγεσία, την ομαδική συνεργασία και την οργανωσιακή επιτυχία έχει οδη-

γήσει στη συστηματική ανάπτυξη εκπαιδευτικών προγραμμάτων που στοχεύουν στην ενίσχυση 

των συναισθηματικών δεξιοτήτων εργαζομένων και στελεχών (Ntalakos et al., 2026b). Τα προ-

γράμματα εκπαίδευσης ΣΝ στηρίζονται σε θεωρητικά μοντέλα, όπως αυτά των Mayer & 

Salovey και του Goleman, και επικεντρώνονται στη βελτίωση τόσο των ενδοπροσωπικών όσο 

και των διαπροσωπικών ικανοτήτων. 

Η εκπαίδευση στη ΣΝ συχνά περιλαμβάνει εργαστήρια ενσυναίσθησης, ασκήσεις αυτογνωσίας, 

προσομοιώσεις λήψης αποφάσεων υπό πίεση, καθώς και ειδικά σχεδιασμένα προγράμματα 

coaching, τα οποία στοχεύουν στη διαμόρφωση πιο λειτουργικών μορφών ηγετικής συμπεριφο-

ράς. Μέσω εργαλείων όπως η ανατροφοδότηση 360° και η χρήση ερωτηματολογίων ΣΝ, οι 

συμμετέχοντες έχουν τη δυνατότητα να αναγνωρίσουν προσωπικές συναισθηματικές αδυναμίες 

και να αναπτύξουν στρατηγικές βελτίωσης (Boyatzis et al., 2019). 

Επιπλέον, σύγχρονες παρεμβάσεις βασίζονται σε τεχνικές mindfulness, οι οποίες βελτιώνουν τη 

ρύθμιση συναισθημάτων, μειώνουν το άγχος και ενισχύουν την ικανότητα διατήρησης της ψυ-

χραιμίας σε συγκρουσιακές ή υψηλής πίεσης καταστάσεις (Cavanagh & Lane, 2012). Τα προ-

γράμματα αυτά εφαρμόζονται τόσο σε επιχειρησιακά περιβάλλοντα όσο και στον δημόσιο το-

μέα, προσφέροντας διαδραστικές μορφές μάθησης που ενισχύουν την αποτελεσματική επικοι-

νωνία και τη διαχείριση των ανθρώπινων σχέσεων. 

Έρευνα του Clarke, (2010),  δείχνει ότι τα προγράμματα εκπαίδευσης στη ΣΝ βελτιώνουν την 

εργασιακή απόδοση, ενισχύουν την ηγετική αποτελεσματικότητα, καθώς και την οργανωσιακή 

δέσμευση των εργαζομένων. Τέλος, ο Μπελιάς (2021) υπογραμμίζει τη σημασία της συνεχούς 

εκπαίδευσης των στελεχών, ιδιαίτερα σε δεξιότητες όπως η αυτορρύθμιση, η ενσυναίσθηση και 

η αποτελεσματική επικοινωνία συμβάλλοντας στη βελτίωση της ηγετικής συμπεριφοράς και της 

οργανωσιακής κουλτούρας. Η ενσωμάτωση προγραμμάτων εκπαίδευσης στη στρατηγική αν-

θρώπινου δυναμικού δεν αποτελεί πλέον πολυτέλεια, αλλά βασική προϋπόθεση για την ανάπτυ-

ξη βιώσιμων, ψυχολογικά υγιών και προσαρμοστικών οργανισμών. 
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2.5 Συναισθηματική Νοημοσύνη και Δημογραφικές Μεταβλητές 

Η έρευνα σχετικά με τη συναισθηματική νοημοσύνη (ΣΝ) έχει επισημάνει ότι η ανάπτυξη και η 

έκφρασή της μπορεί να επηρεάζεται από διάφορες δημογραφικές μεταβλητές, όπως η ηλικία, το 

φύλο, η εκπαίδευση και η εργασιακή εμπειρία. Η κατανόηση αυτών των σχέσεων είναι σημα-

ντική για την ορθή εφαρμογή προγραμμάτων ανάπτυξης ΣΝ και την προσαρμογή ηγετικών πα-

ρεμβάσεων σε διαφορετικά περιβάλλοντα και πληθυσμιακές ομάδες. 

Σε ό,τι αφορά το φύλο, μελέτες δείχνουν ότι γυναίκες συχνά εμφανίζουν υψηλότερα επίπεδα 

ενσυναίσθησης και κοινωνικών δεξιοτήτων, ενώ οι άνδρες μπορεί να υπερέχουν σε δεξιότητες 

αυτορρύθμισης ή διαχείρισης στρες (Joseph & Newman, 2010). Ωστόσο, οι διαφορές αυτές εί-

ναι συνήθως μέτριες και ενισχύονται από κοινωνικοπολιτισμικούς παράγοντες, όπως οι προσδο-

κίες και οι ρόλοι φύλου. 

Η ηλικία συνδέεται με την εμπειρική ανάπτυξη της ΣΝ, καθώς οι μεγαλύτερης ηλικίας εργαζό-

μενοι τείνουν να εμφανίζουν υψηλότερα επίπεδα αυτορρύθμισης και κοινωνικών δεξιοτήτων, 

πιθανώς λόγω μεγαλύτερης επαγγελματικής εμπειρίας και ανάπτυξης κοινωνικών δικτύων 

(Mayer et al., 2016). Παράλληλα, η εκπαίδευση και η εργασιακή εμπειρία φαίνεται να ενισχύ-

ουν τις δεξιότητες αναγνώρισης και διαχείρισης συναισθημάτων, καθώς άτομα που έχουν εκτε-

θεί σε σύνθετα περιβάλλοντα και εκπαιδευτικά προγράμματα αναπτύσσουν καλύτερη ικανότητα 

επίγνωσης και αυτορρύθμισης. Τέλος, η διερεύνηση δημογραφικών διαφορών στη ΣΝ μπορεί 

να καθοδηγήσει την προσαρμογή προγραμμάτων εκπαίδευσης και ανάπτυξης, ώστε να ανταπο-

κρίνονται στις ιδιαίτερες ανάγκες διαφορετικών ομάδων εργαζομένων.  

2.6 Ο Ρόλος της Συναισθηματικής Νοημοσύνης στη Δημόσια Διοίκηση 

Η εφαρμογή της συναισθηματικής νοημοσύνης αποκτά ιδιαίτερη σημασία στον δημόσιο τομέα, 

όπου οι ηγέτες καλούνται να διαχειριστούν πολυπλοκότητα, ποικίλα συμφέροντα και αυξημένη 

λογοδοσία. Συνεπώς μέσω της συναισθηματικής νοημοσύνης  διευκολύνουν τη συνεργασία με-

ταξύ υπηρεσιών, προάγουν την αποτελεσματικότητα, την ποιότητα των υπηρεσιών και ενισχύ-

ουν τη δέσμευση των υπαλλήλων (Coronado-Maldonado et al., 2023).  

Η ΣΝ ενισχύει την ηγετική αποτελεσματικότητα στον δημόσιο τομέα μέσω μηχανισμών όπως η 

αυτοεπίγνωση και η αυτορρύθμιση, που επιτρέπουν στους ηγέτες να αντιμετωπίζουν πίεση, συ-

γκρούσεις και πολυάριθμες ευθύνες χωρίς να επηρεάζεται αρνητικά η λήψη αποφάσεων. Η εν-

συναίσθηση διευκολύνει την κατανόηση των αναγκών και των συναισθημάτων των υπαλλήλων 

και των πολιτών, ενισχύοντας τη συνεργασία και την εμπιστοσύνη. Σύμφωνα με τον Cote, 
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(2017), αυτές οι κοινωνικές δεξιότητες υποστηρίζουν τη δημιουργία δικτύων, τη διαχείριση ο-

μάδων και την προώθηση πολιτικών που απαιτούν συντονισμό πολλαπλών φορέων.  

Μια κρίσιμη διάσταση που αναδεικνύεται σε έρευνα των Supramaniam & Singaravelloo (2021), 

δείχνει πως τα υψηλά επίπεδα ΣΝ βελτιώνουν την οργανωσιακή απόδοση στη δημόσια διοίκη-

ση, επιτρέποντας στους ηγέτες να διαχειρίζονται αποτελεσματικά ανθρώπινες αλληλεπιδράσεις, 

να ενισχύουν την εμπιστοσύνη και να δημιουργούν ψυχολογικά ασφαλές εργασιακό περιβάλ-

λον. Αντίστοιχα, ο Haricharan (2022) υποστηρίζει ότι η συναισθηματική νοημοσύνη συνδέεται 

με υψηλότερη αποτελεσματικότητα σε διοικητές θέσεις του δημόσιου τομέα σε περιβάλλοντα 

με κοινωνικές πιέσεις και σύνθετες ανάγκες λογοδοσίας. 

Τέλος, πρόσφατες έρευνες επιβεβαιώνουν ότι η συναισθηματική νοημοσύνη δεν ενισχύει μόνο 

την απόδοση, αλλά και τον βαθμό εργασιακής ικανοποίησης και δέσμευσης των εργαζομένων 

στον δημόσιο τομέα. Ο Solomon (2024), μελετώντας αντίστοιχες δομές στην Αφρική, κατέληξε 

ότι οι εργαζόμενοι αποδίδουν καλύτερα όταν οι ηγέτες τους επιδεικνύουν υψηλά επίπεδα ενσυ-

ναίσθησης, αυτορρύθμισης και κοινωνικών δεξιοτήτων. Η έρευνα υπογραμμίζει ότι η επιτυχία 

των δημόσιων οργανισμών δεν είναι μόνο θέμα διαδικασιών ή τεχνοκρατικών ικανοτήτων, αλλά 

πρωτίστως θέμα ανθρωποκεντρικής ηγεσίας. 

2.7 Διεθνείς έρευνες για τη συναισθηματική νοημοσύνη στον δημόσιο τομέα 

Έρευνες των Clarke, (2010), Boyatzis et al., (2019), στον δημόσιο τομέα δείχνουν ότι η ΣΝ συ-

σχετίζεται θετικά με την ικανοποίηση και δέσμευση των υπαλλήλων, τη μείωση συγκρούσεων 

και την αποτελεσματική διαχείριση αλλαγών. Ειδικότερα, η ΣΝ επιτρέπει στους ηγέτες να προ-

σαρμόζονται σε διαφορετικές καταστάσεις, συνδυάζοντας στοιχεία μετασχηματιστικού και 

συμμετοχικού στυλ ηγεσίας, ώστε να ενισχύεται η οργανωσιακή απόδοση και η ποιότητα των 

δημόσιων υπηρεσιών. Ακόμα, η σημασία της ΣΝ αναδεικνύεται ιδιαίτερα σε περιόδους κρίσης 

και αβεβαιότητας, όπου οι δημόσιοι οργανισμοί χρειάζονται ηγεσία που να συνδυάζει τεχνικές 

δεξιότητες με υψηλή συναισθηματική κατανόηση (Ansell et al., 2021). 

Η πλειονότητα των  διεθνών μελετών χρησιμοποιεί ποσοτικές μεθόδους, κυρίως ερωτηματολό-

για αυτοαναφοράς και συμπεριφορικές μετρήσεις, για τη μέτρηση της ΣΝ των ηγετών. Η μελέτη 

του Wonda (2024) συμπεριέλαβε 312 δημόσιους υπαλλήλους και ηγέτες σε τρεις διαφορετικούς 

δημόσιους οργανισμούς, χρησιμοποιώντας το MSCEIT (Mayer-Salovey-Caruso Emotional 

Intelligence Test) για την αξιολόγηση της ΣΝ και διάφορους δείκτες απόδοσης για την εκτίμηση 

των οργανωσιακών αποτελεσμάτων. Τα ευρήματα έδειξαν ισχυρή θετική συσχέτιση μεταξύ υ-

ψηλών επιπέδων ΣΝ και βελτιωμένης απόδοσης των οργανισμών. 
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Παρόμοια, η ανασκόπηση των Coronado-Maldonado et. al., (2023), συνδύασε στοιχεία από 72 

άρθρα που εξέταζαν τη ΣΝ σε δημόσιους και ιδιωτικούς οργανισμούς, επιβεβαιώνοντας ότι η 

ΣΝ είναι σταθερά θετικός προγνωστικός παράγοντας αποτελεσματικής ηγεσίας. Η ανασκόπηση 

τόνισε επίσης ότι η ΣΝ ενισχύει την ικανότητα διαχείρισης κρίσεων και την ευελιξία των ηγετών 

σε περιβάλλοντα με αυξημένη αβεβαιότητα, όπως συμβαίνει συχνά στη δημόσια διοίκηση. 

Οι Ansell, et. al., (2021), ανέλυσαν την επίδραση της ΣΝ κατά τη διάρκεια της πανδημίας 

COVID-19 σε δημόσιες υπηρεσίες σε Ευρώπη και Βόρεια Αμερική. Χρησιμοποιώντας συνδυα-

σμό ποσοτικών δεδομένων με ερωτηματολόγια σε 450 ηγέτες και ποιοτικών συνεντεύξεων, δια-

πίστωσαν ότι η ΣΝ συσχετιζόταν με καλύτερη επικοινωνία, μεγαλύτερη δέσμευση των υπαλλή-

λων και ταχύτερη προσαρμογή σε νέες συνθήκες. Επιπλέον, η έρευνα τόνισε τη σημασία της ΣΝ 

για τη διατήρηση της συνέπειας και της αξιοπιστίας των δημόσιων οργανισμών σε περιόδους 

κρίσης. 

Επίσης, οι Suleman et al. (2023) πραγματοποίησαν πολυκεντρική μελέτη σε 8 ευρωπαϊκές χώ-

ρες με δείγμα 1.120 δημόσιους υπαλλήλους και ηγέτες. Η μελέτη χρησιμοποίησε συνδυασμό 

εργαλείων αυτοαναφοράς και αξιολόγησης 360°, και τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η ΣΝ συνδέ-

εται θετικά με την ικανότητα των ηγετών να εμπλέκουν τους υπαλλήλους σε συμμετοχικές δια-

δικασίες, να προάγουν την καινοτομία και να μειώνουν την εργασιακή ένταση. 

Οι Sabie, et. al., (2025), επικεντρώθηκαν στην επίδραση της ΣΝ στη διαχείριση συγκρούσεων 

και στην πρόθεση των υπαλλήλων να παρέχουν ποιοτικές υπηρεσίες. Με δείγμα 260 δημόσιους 

υπαλλήλους, η έρευνα έδειξε ότι υψηλή ΣΝ των ηγετών μειώνει τις συγκρούσεις και αυξάνει 

την ικανοποίηση των υπαλλήλων, δημιουργώντας θετικό κλίμα συνεργασίας. 

2.8 Θεσμικές Παρεμβάσεις για την Ενίσχυση της Συναισθηματικής Νοημο-

σύνης στο Δημόσιο Τομέα 

Η ενίσχυση της συναισθηματικής νοημοσύνης (ΣΝ) στο δημόσιο τομέα απαιτεί όχι μόνο ατομι-

κές προσπάθειες εκπαίδευσης και ενδυνάμωσης, αλλά και οργανωσιακές και θεσμικές παρεμ-

βάσεις που δημιουργούν τις προϋποθέσεις για την υιοθέτηση συναισθηματικά ευφυών πρακτι-

κών ηγεσίας. Καθώς οι δημόσιοι οργανισμοί λειτουργούν σε ένα πλαίσιο υψηλής θεσμικής τυ-

ποποίησης και πολιτικής λογοδοσίας, η προώθηση της ΣΝ προϋποθέτει σαφή στρατηγικό σχε-

διασμό, θεσμική υποστήριξη και μακροπρόθεσμες πολιτικές (Boyatzis et al., 2023). 

Μία από τις βασικότερες παρεμβάσεις αφορά την ενσωμάτωση της συναισθηματικής νοημοσύνης 

σε συστήματα εκπαίδευσης και ανάπτυξης ανθρώπινου δυναμικού. Οι Rahman & Ferdausy, 

(2022) υποστηρίζουν πως οι δημόσιοι οργανισμοί οφείλουν να υιοθετήσουν προγράμματα επαγ-
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γελματικής ανάπτυξης που περιλαμβάνουν εκπαίδευση σε δεξιότητες όπως η ενσυναίσθηση, η 

αυτορρύθμιση, η διαχείριση συγκρούσεων και η κοινωνική επίγνωση. Η θεσμοθέτηση τέτοιων 

προγραμμάτων αποτελεί κρίσιμο βήμα για τη μακροχρόνια καλλιέργεια μιας κουλτούρας που 

αναγνωρίζει την αξία της ΣΝ, ιδιαίτερα σε ηγετικές θέσεις. 

Παράλληλα, μελέτη των Shaw et al., (2023) προτείνει την ενσωμάτωση αξιόπιστων εργαλείων 

μέτρησης της ΣΝ σε διαδικασίες επιλογής και προαγωγής προσωπικού, με στόχο τον εντοπισμό 

ηγετών που διαθέτουν τις συναισθηματικές δεξιότητες για τη διαχείριση απαιτητικών δημόσιων 

περιβάλλοντων. Η εφαρμογή τέτοιων διαδικασιών μπορεί να ενισχύσει τη διαφάνεια και την 

αποδοτικότητα, περιορίζοντας την αποκλειστική εστίαση σε τεχνικές ή τυπικές δεξιότητες. 

Σύμφωνα με τους Cameron & Green, (2022) ένας ακόμη κρίσιμος τομέας πολιτικής παρέμβα-

σης αφορά τη διαμόρφωση θεσμικών πλαισίων που ενθαρρύνουν την κουλτούρα της συνεργα-

σίας και της συμμετοχικότητας. Διοικητικές μεταρρυθμίσεις που προάγουν την οριζόντια συ-

νεργασία μεταξύ υπηρεσιών, την ενίσχυση των ομάδων εργασίας και την ανοιχτή επικοινωνία, 

συμβάλλουν στη δημιουργία ενός περιβάλλοντος όπου η ΣΝ μπορεί να αναπτυχθεί και να αξιο-

ποιηθεί ουσιαστικά. Τέτοιες παρεμβάσεις μειώνουν τον γραφειοκρατικό κατακερματισμό, ενι-

σχύουν την εμπιστοσύνη και διευκολύνουν την άσκηση συναισθηματικά ευφυούς ηγεσίας. 

Επιπλέον, οι Miao et al., (2022) τόνισαν το σημαντικό ρόλο που διαδραματίζει η πολιτική δέ-

σμευση και η θεσμική υποστήριξη της ανώτατης διοίκησης. Οι πολιτικοί προϊστάμενοι και οι 

ανώτεροι δημόσιοι λειτουργοί καλούνται να υποστηρίξουν ενεργά πρωτοβουλίες που προάγουν 

με δέσμευση τη ΣΝ, υιοθετώντας τη σε στρατηγικές ανάπτυξης προσωπικού και αξιολόγησης 

οργανωσιακής απόδοσης.  

Τέλος, έρευνα των Clark et. al., (2023) δείχνει ότι η ΣΝ ευδοκιμεί σε περιβάλλοντα όπου οι ερ-

γαζόμενοι αισθάνονται ασφαλείς να εκφραστούν, να λάβουν πρωτοβουλίες και να μοιραστούν 

ανησυχίες χωρίς τον φόβο τιμωρίας ή στιγματισμού. Η θεσμοθέτηση πρακτικών όπως η ενεργή 

ακρόαση σε συναντήσεις, η αντιμετώπιση φαινομένων εκφοβισμού και η παροχή μηχανισμών 

ανατροφοδότησης αποτελούν κρίσιμα εργαλεία προς αυτήν την κατεύθυνση. 

2.9 Συναισθηματική Νοημοσύνη και αποτελεσματικότητα δημόσιας ηγεσίας 

Σύμφωνα με τους Wonda, (2024) και Ansell et al., (2021), ένας από τους πιο θεμελιώδεις τομείς 

στους οποίους η ΣΝ επιδρά είναι η διαδικασία λήψης αποφάσεων. Οι δημόσιοι ηγέτες με ανα-

πτυγμένη συναισθηματική επίγνωση και ικανότητα αυτορρύθμισης αξιολογούν πληρέστερα τις 

πληροφορίες, ενσωματώνοντας τόσο γνωστικά δεδομένα όσο και συναισθηματικούς ή κοινωνι-

κούς παράγοντες. Ως αποτέλεσμα, διαχειρίζονται αποτελεσματικότερα την αβεβαιότητα και 
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λαμβάνουν αποφάσεις που ανταποκρίνονται σε πολυδιάστατες ανάγκες και σύνθετα διοικητικά 

περιβάλλοντα.  

Οι Shahhosseini και Taheri (2021) σε μελέτη τους, υπογραμμίζουν ότι η ΣΝ συμβάλλει στη βελ-

τίωση της εργασιακής δέσμευσης των εργαζομένων στον δημόσιο τομέα, διευκολύνοντας τη 

μετάβαση από διοικητικά μοντέλα εντολής-ελέγχου σε συμμετοχικές μορφές διοίκησης. Πα-

ράλληλα, οι Schutte και Loi (2022), διαπιστώνουν ότι οι ηγετικές ικανότητες που βασίζονται 

στη συναισθηματική επίγνωση ενισχύουν την οργανωσιακή αποτελεσματικότητα και μειώνουν 

τα επίπεδα αντίστασης στην αλλαγή, ένα συχνό φαινόμενο στη δημόσια διοίκηση. 

Παράλληλα, μελέτη των Sabie et al., (2025), δείχνει πως οι ηγέτες με υψηλή συναισθηματική 

ενσυναίσθηση και κοινωνικές δεξιότητες μπορούν να αναγνωρίζουν έγκαιρα τις πηγές έντασης, 

να διαμεσολαβούν ουδέτερα και να προάγουν ένα κλίμα συνεργασίας. Μέσα από αυτές τις πρα-

κτικές μειώνεται το εργασιακό στρες και ενισχύεται η αποτελεσματική επικοινωνία τόσο μεταξύ 

τμημάτων όσο και εντός των ομάδων εργασίας, γεγονός που συμβάλλει στη συνολική οργανω-

σιακή συνοχή. 

Επιπλέον, έχει αποδειχθεί από τους Suleman et al., (2023), ότι η ΣΝ ενισχύει τη δέσμευση των 

εργαζομένων και την εργασιακή τους ικανοποίηση. Οι ηγέτες που κατανοούν και ρυθμίζουν τα 

συναισθήματά τους, ενώ παράλληλα ανταποκρίνονται συναισθηματικά στις ανάγκες των υφι-

σταμένων τους, δημιουργούν ένα υποστηρικτικό και εμπνευσμένο εργασιακό περιβάλλον. Η 

αύξηση της εμπιστοσύνης, της συνεργασίας και του αισθήματος συμμετοχής οδηγεί σε μειωμέ-

νη αποστασιοποίηση και υψηλότερα επίπεδα εργασιακής δέσμευσης. 

Η ανασκόπηση των Newman και Nielsen (2024) καταδεικνύει ότι η συναισθηματική νοημοσύ-

νη των ηγετών στον δημόσιο τομέα συνδέεται με πολλαπλά θετικά εργασιακά αποτελέσματα. 

Συγκεκριμένα, οι ηγέτες που διαθέτουν υψηλά επίπεδα συναισθηματικής νοημοσύνης συμβάλ-

λουν στην ενίσχυση της επαγγελματικής ικανοποίησης των εργαζομένων, ενώ παράλληλα σχε-

τίζονται με χαμηλότερα επίπεδα εργασιακού άγχους. Επιπλέον, η παρουσία συναισθηματικά 

ευφυούς ηγεσίας ενισχύει το αντιληπτό αίσθημα οργανωσιακής δικαιοσύνης, στοιχείο ιδιαίτερα 

κρίσιμο για τη λειτουργία των δημόσιων οργανισμών. 

Τέλος, σύμφωνα με τους Coronado-Maldonado et al., (2023), η συναισθηματική νοημοσύνη 

συνδέεται στενά με την οργανωσιακή καινοτομία και προσαρμοστικότητα. Η δυνατότητα των 

ηγετών να καλλιεργούν θετικό κλίμα, να ενθαρρύνουν τη δημιουργικότητα και να ενισχύουν τη 

συμμετοχή στην επίλυση προβλημάτων καθιστά τους δημόσιους οργανισμούς πιο ευέλικτους 

απέναντι στις σύγχρονες προκλήσεις.  
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2.10 Προκλήσεις στην Εφαρμογή της Συναισθηματικής Νοημοσύνης στο 

Δημόσιο τομέα 

Η ενσωμάτωση της συναισθηματικής νοημοσύνης (ΣΝ) στη λειτουργία του δημόσιου τομέα 

έχει αναγνωριστεί ως κρίσιμος παράγοντας για την ενίσχυση της αποτελεσματικότητας, της επι-

κοινωνίας και της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών. Ωστόσο, η πρακτική εφαρμογή της 

ΣΝ στη δημόσια διοίκηση σύμφωνα με τον Μπελιά (2019), συναντά σημαντικές προκλήσεις, 

καθώς το διοικητικό περιβάλλον χαρακτηρίζεται από αυστηρή γραφειοκρατία, πολιτικές πιέσεις, 

αντίσταση στην αλλαγή και περιορισμένους πόρους και δυνατότητες οργανωσιακής ευελιξίας. 

Μία από τις σημαντικότερες δυσκολίες είναι πως οι δημόσιοι οργανισμοί συχνά λειτουργούν σε 

πλαίσια όπου η συμμόρφωση και η τήρηση διαδικασιών υπερισχύουν έναντι της ενσυναίσθησης 

ή της συναισθηματικής αυτορρύθμισης. Μελέτες των Jamil et al., (2021) και Khosravi, (2022), 

καταδεικνύουν ότι η γραφειοκρατική κουλτούρα περιορίζει τα περιθώρια άσκησης ηγεσίας με 

υψηλή ΣΝ, ειδικά όταν οι διαδικασίες λήψης αποφάσεων είναι έντονα ιεραρχικές. Επιπλέον, οι 

δημόσιοι υπάλληλοι συχνά εκπαιδεύονται σε τεχνικές ή διοικητικές δεξιότητες, ενώ η συναι-

σθηματική ανάπτυξη παραμένει υποτιμημένη ή θεωρείται «δευτερεύουσα» προτεραιότητα. 

Ένα επιπλέον εμπόδιο σχετίζεται με τη δύσκολη μέτρηση και αξιολόγηση της ΣΝ στον δημόσιο 

τομέα. Παρά την πρόοδο των εργαλείων μέτρησης, η αξιολόγηση της ΣΝ εγείρει ζητήματα ε-

γκυρότητας, πολιτισμικής προσαρμογής και αξιοπιστίας, ειδικά σε πολυπολιτισμικά διοικητικά 

περιβάλλοντα (Rahim et al., 2023). Αυτό δυσκολεύει τη θεσμοθέτηση πρακτικών επιλογής προ-

σωπικού ή αξιολόγησης ηγεσίας που βασίζονται στη ΣΝ, γεγονός που συχνά οδηγεί στην υπο-

βάθμιση της σημασίας της κατά την αξιολόγηση στελεχών. 

Ακόμη, έρευνα των Coetzee & Harry, (2022), καταδεικνύει πως η εφαρμογή προγραμμάτων 

ανάπτυξης ΣΝ αντιμετωπίζει προκλήσεις που αφορούν την έλλειψη πόρων, εξειδικευμένης εκ-

παίδευσης και υποστήριξης από την ανώτερη διοίκηση. Η εκπαίδευση σε θέματα ΣΝ απαιτεί 

χρόνο, συστηματική παρακολούθηση και συνεχή ανατροφοδότηση, στοιχεία που συχνά δεν 

μπορούν να υποστηριχθούν από δημόσιους οργανισμούς που λειτουργούν υπό συνθήκες πίεσης 

και περιορισμένων προϋπολογισμών. Επιπλέον, όπως αναφέρουν οι Vigoda-Gadot & Meisler, 

(2023), οι ηγέτες του δημοσίου συχνά καλούνται να ισορροπήσουν μεταξύ πολιτικών εντολών 

και διοικητικής ουδετερότητας, γεγονός που καθιστά δύσκολη την άσκηση συναισθηματικά ευ-

φυούς ηγεσίας ειδικά σε περιόδους κρίσης ή μεταρρυθμίσεων. 

Τέλος, η υιοθέτηση πρακτικών ΣΝ συχνά απαιτεί μεταβολή νοοτροπίας, συνεργατική κουλτού-

ρα και μεγαλύτερο άνοιγμα προς την παραδοχή λαθών και την ενίσχυση της εμπιστοσύνης. Ω-
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στόσο, σε πολλές δημόσιες υπηρεσίες η αλλαγή αντιμετωπίζεται με καχυποψία, ενώ η αξιολό-

γηση της απόδοσης λειτουργεί αποτρεπτικά (Harms et al., 2024). Έτσι, οι υπάλληλοι μπορεί να 

διστάζουν να υιοθετήσουν συμπεριφορές που συνδέονται με υψηλή ΣΝ, όπως η διαχείριση συ-

γκρούσεων, η ανοιχτή επικοινωνία και η ενσυναίσθηση, φοβούμενοι ότι μπορεί να θεωρηθούν 

«αδυναμία». 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο: Η Σχέση Στυλ Ηγεσίας και Συναισθηματικής Νοημοσύνης 

3.1 Ηγεσία και Συναισθηματική Νοημοσύνη  

Η σχέση μεταξύ στυλ ηγεσίας και συναισθηματικής νοημοσύνης (ΣΝ) έχει αποτελέσει αντικεί-

μενο εκτεταμένης διεθνούς έρευνας, με τα ευρήματα να συγκλίνουν στο ότι η ΣΝ αποτελεί κρί-

σιμο παράγοντα διαμόρφωσης της ηγετικής συμπεριφοράς και της αποτελεσματικότητας των 

ηγετών. Σύμφωνα με τον Goleman et al., (2013), η συναισθηματική νοημοσύνη περιλαμβάνει 

δεξιότητες όπως η αναγνώριση, η κατανόηση και η ρύθμιση των συναισθημάτων, τόσο του ί-

διου του ηγέτη, όσο και των μελών της ομάδας. Αυτές οι δεξιότητες επηρεάζουν άμεσα τον τρό-

πο με τον οποίο ο ηγέτης αλληλεπιδρά, επικοινωνεί και εμπνέει τους εργαζόμενους, διαμορφώ-

νοντας το υιοθετούμενο στυλ ηγεσίας. Στο σύγχρονο οργανωσιακό πλαίσιο, όπου η αβεβαιότη-

τα, η πολυπλοκότητα και η ανάγκη για ευέλικτη ηγεσία αυξάνονται, η ΣΝ εμφανίζεται ως «προ-

στιθέμενη ικανότητα» που διευκολύνει τη μετατροπή των συναισθηματικών δεξιοτήτων σε 

στρατηγική δυνατότητα του ηγέτη. 

Έρευνα των Harms & Credé, (2010) υποστηρίζει ότι οι ηγέτες με υψηλή ΣΝ τείνουν να επιδει-

κνύουν πιο συμμετοχικά, υποστηρικτικά και συνεργατικά στυλ ηγεσίας, καθώς μπορούν να α-

ντιλαμβάνονται τις ανάγκες των εργαζομένων, να διαχειρίζονται αποτελεσματικά τις συγκρού-

σεις και να καλλιεργούν θετικό κλίμα εμπιστοσύνης και δέσμευσης. Αντίθετα, χαμηλά επίπεδα 

ΣΝ συνδέονται συχνά με πιο αυταρχικά, σκληρά ή παθητικά στυλ ηγεσίας, όπου οι ηγέτες δυ-

σκολεύονται να διαγνώσουν συναισθηματικά σημάδια, να παρέχουν στήριξη ή να υιοθετήσουν 

ευέλικτες συμπεριφορές. 

Οι Barbuto & Burbach, (2006) επισημαίνουν ιδιαίτερα τη στενή σχέση μεταξύ της συναισθημα-

τικής νοημοσύνης και της μετασχηματιστικής ηγεσίας, καθώς η τελευταία απαιτεί ικανότητες 

ενσυναίσθησης, παρακίνησης, συναισθηματικής σύνδεσης και έμπνευσης. Η υψηλή ΣΝ επιτρέ-

πει στον ηγέτη να ασκεί ιδεατή επιρροή, να εμπνέει όραμα, να διαχειρίζεται τα συναισθήματα 

της ομάδας και να ενθαρρύνει την καινοτομία μέσω ασφαλούς συναισθηματικού κλίματος. Πα-

ράλληλα, έρευνα των Liu et al., (2020) έχει αναδείξει τον ρόλο της ΣΝ και σε άλλα σύγχρονα 

στυλ ηγεσίας, όπου η συναισθηματική κατανόηση και η ενσυναίσθηση αποτελούν σημαντικά 

στοιχεία των ηγετικών συμπεριφορών. 

Το συμπέρασμα που προκύπτει είναι ότι η ΣΝ δεν αποτελεί απλώς ατομικό χαρακτηριστικό, 

αλλά μία πολυδιάστατη ψυχοκοινωνική ικανότητα που επηρεάζει τον τρόπο με τον οποίο εκδη-

λώνεται κάθε μορφή ηγεσίας. Μετα-αναλυτικά στοιχεία καταδεικνύουν θετική και μέτρια συ-

σχέτιση μεταξύ της ΣΝ των ηγετών και της ηγετικής αποτελεσματικότητας, μια ένδειξη ότι όσοι 
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ηγέτες επιδεικνύουν υψηλότερα επίπεδα ΣΝ τείνουν να αποδίδουν καλύτερα και να διαχειρίζο-

νται τις συγκρούσεις με ευκολία. 

3.2 Στρατηγικές Ανάπτυξης της Συναισθηματικής Νοημοσύνης των ηγετών 

Η ανάπτυξη της συναισθηματικής νοημοσύνης αποτελεί κρίσιμη επένδυση για οργανισμούς που 

επιδιώκουν ηγετικά στελέχη με ικανότητα όχι μόνο να διαχειρίζονται τεχνικά ζητήματα αλλά 

και να καλλιεργούν θετικές διαπροσωπικές σχέσεις, ψυχολογική ασφάλεια και ομαδική δέσμευ-

ση. Οι Hodzic et al., (2018) και Cherniss, (2023), επιβεβαιώνουν ότι η ΣΝ δεν είναι αποκλειστι-

κά έμφυτη αλλά μπορεί να ενισχυθεί μέσω στοχευμένης εκπαίδευσης και ανάπτυξης  

Τα εκπαιδευτικά προγράμματα συναισθηματικής νοημοσύνης (ΣΝ) για ηγέτες περιλαμβάνουν 

συνήθως ένα σύνολο παρεμβάσεων που στοχεύουν στην ανάπτυξη συναισθηματικών και κοι-

νωνικών δεξιοτήτων. Ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στην αυτογνωσία και την αυτορρύθμιση, καθώς 

μέσω βιωματικών εργαστηρίων, διαδικασιών coaching και συστηματικής ανατροφοδότησης οι 

ηγέτες εκπαιδεύονται να αναγνωρίζουν τα προσωπικά τους συναισθήματα και τις αντιδράσεις 

τους. Η ενίσχυση αυτών των δεξιοτήτων συμβάλλει στη μείωση του άγχους, στον έλεγχο πα-

ρορμητικών συμπεριφορών και στη διατήρηση συναισθηματικής σταθερότητας, στοιχεία κρίσι-

μα για τη λήψη αποφάσεων σε σύνθετα οργανωσιακά περιβάλλοντα. 

Παράλληλα, τα προγράμματα εστιάζουν στην ανάπτυξη της ενσυναίσθησης και των κοινωνικών 

δεξιοτήτων μέσω τεχνικών όπως το role-play, οι ομαδικές δραστηριότητες και ο αναστοχασμός. 

Οι δεξιότητες αυτές ενισχύουν την αποτελεσματική επικοινωνία, τη διαχείριση συγκρούσεων, 

την εμπιστοσύνη και τη δημιουργία θετικού και συνεργατικού εργασιακού κλίματος. 

Ιδιαίτερη έμφαση δίνεται επίσης στη λειτουργική αξιοποίηση των συναισθημάτων για την ενί-

σχυση της παρακίνησης, της δέσμευσης των εργαζομένων και της καινοτομίας. Η ικανότητα 

διαχείρισης της αλλαγής και της αβεβαιότητας συνδέεται άμεσα με τη συναισθηματική επάρκεια 

του ηγέτη και τη ρύθμιση του συναισθηματικού κλίματος της ομάδας. 

Η αποτελεσματικότητα των προγραμμάτων ΣΝ εξαρτάται από τη συνεχή μάθηση, την ποιοτική 

ανατροφοδότηση και τη μεταφορά των δεξιοτήτων στην καθημερινή πρακτική. Σύμφωνα με 

τους Hodzic et al. (2018), οι παρεμβάσεις που βασίζονται στο ability-based model είναι πιο απο-

τελεσματικές από καθαρά θεωρητικές προσεγγίσεις, αναδεικνύοντας τη σημασία της βιωματι-

κής μάθησης και της πρακτικής εξάσκησης. 
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Παρά την θετική τάση, επισημαίνονται και προκλήσεις στην έρευνα του Cherniss, (2023), όπως 

η ανομοιογένεια στις μεθοδολογίες των ερευνών, η έλλειψη μακροχρόνιας παρακολούθησης και 

η ανάγκη για πολιτισμικά προσαρμοσμένες παρεμβάσεις. Από πρακτική άποψη, οι οργανισμοί 

συνίσταται να εντάσσουν την ΣΝ στα προγράμματα ανάπτυξης ηγεσίας, να αξιολογούν τα απο-

τελέσματα με έγκυρα εργαλεία και να ενισχύουν δεξιότητες μέσω mentoring και ενσωμάτωσης σε 

καθημερινές διεργασίες. 

3.3 Συναισθηματική Νοημοσύνη και Μετασχηματιστικό στυλ Ηγεσίας 

Η συναισθηματική νοημοσύνη (ΣΝ) έχει αναγνωριστεί ως κρίσιμος παράγοντας για την κατα-

νόηση και την αποτελεσματική εφαρμογή του μετασχηματιστικού στυλ ηγεσίας. Η μετασχημα-

τιστική ηγεσία, όπως αναπτύχθηκε από τον Bass (1990), βασίζεται στην ικανότητα του ηγέτη να 

εμπνέει και να κινητοποιεί τους συνεργάτες του πέρα από τα προσωπικά τους συμφέροντα, επι-

διώκοντας συλλογικούς και οργανωσιακούς στόχους. Οι ηγέτες αυτής της μορφής δεν περιορί-

ζονται στη διαχείριση μέσω ανταμοιβών ή ποινών (όπως συμβαίνει στη συναλλακτική ηγεσία), 

αλλά καλλιεργούν ένα κλίμα εμπιστοσύνης, σεβασμού και συναισθηματικής σύνδεσης με τα 

μέλη της ομάδας τους. Η συναισθηματική νοημοσύνη λειτουργεί ως βασικός μηχανισμός μέσω 

του οποίου ο μετασχηματιστικός ηγέτης μπορεί να επηρεάζει θετικά την απόδοση, τη συνοχή 

και το κλίμα της ομάδας, καθιστώντας τη ΣΝ όχι απλώς μια συμπληρωματική δεξιότητα, αλλά 

θεμελιώδες στοιχείο της σύγχρονης ηγετικής αποτελεσματικότητας. 

Η συναισθηματική νοημοσύνη ενισχύει αυτές τις ικανότητες, καθώς επιτρέπει στον ηγέτη να 

αναγνωρίζει και να διαχειρίζεται τα συναισθήματα τόσο τα δικά του όσο και των άλλων. Έρευ-

να των Harms & Credé, (2010), έχει δείξει ότι οι ηγέτες με υψηλή ΣΝ παρουσιάζουν αυξημένα 

επίπεδα ενσυναίσθησης, κοινωνικής επίγνωσης και αυτορρύθμισης, στοιχεία που συμβάλλουν 

στην ανάπτυξη σχέσεων εμπιστοσύνης και στη δημιουργία θετικού εργασιακού κλίματος.  

Επιπλέον, οι μετασχηματιστικοί ηγέτες χρησιμοποιούν τη συναισθηματική τους ευφυΐα για να 

ενισχύσουν τις τέσσερις βασικές διαστάσεις του ηγετικού τους ρόλου: την εξιδανικευμένη επιρ-

ροή, την εμψυχωτική παρακίνηση, τη διανοητική διέγερση και την ατομική προσοχή. Οι Mayer, 

et. al., (2016) ανέφεραν, πως μέσω της ενσυναίσθησης και της συναισθηματικής επίγνωσης, ο 

ηγέτης μπορεί να προσεγγίσει τα μέλη της ομάδας με τρόπο που να τα εμπνέει και να τα κινητο-

ποιεί να υπερβούν τις προσδοκίες τους. Τέλος, μελέτες των Clarke, (2010), Miao, et. al., (2018), 

επιβεβαιώνουν τη θετική συσχέτιση μεταξύ της συναισθηματικής νοημοσύνης και της μετασχη-

ματιστικής ηγεσίας σε διάφορα επαγγελματικά πλαίσια, συμπεριλαμβανομένων της εκπαίδευ-

σης, της υγείας και της επιχειρηματικότητας.  
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3.4 Γνωρίσματα Ηγέτη με Υψηλή Συναισθηματική Νοημοσύνη 

Οι ηγέτες με υψηλή ΣΝ παρουσιάζουν ένα σύνολο χαρακτηριστικών που συνδυάζουν γνωστι-

κές, συναισθηματικές και κοινωνικές δεξιότητες, οι οποίες ενισχύουν την ηγετική τους αποτελε-

σματικότητα. Σύμφωνα με τον Goleman, (2020), ένα βασικό γνώρισμα είναι η αυτοεπίγνωση, 

δηλαδή η ικανότητα του ηγέτη να αναγνωρίζει τα συναισθήματά του και να κατανοεί πώς αυτά 

επηρεάζουν τις σκέψεις, τις αποφάσεις και τη συμπεριφορά του. Η αυτοεπίγνωση επιτρέπει στον 

ηγέτη να λειτουργεί με μεγαλύτερη εσωτερική συνοχή και να αποφεύγει παρορμητικές αντιδρά-

σεις. Ακόμη ένα γνώρισμα είναι αυτό της αυτορρύθμισης, όπου ο ηγέτης μπορεί να ελέγχει τα 

συναισθήματά του και να ανταποκρίνεται με ψυχραιμία, ακόμα και υπό πίεση. 

Παράλληλα, οι ηγέτες με υψηλή ΣΝ διαθέτουν ενσυναίσθηση, η οποία τους επιτρέπει να αντι-

λαμβάνονται, να κατανοούν και να ανταποκρίνονται στα συναισθήματα των άλλων. Η ενσυναί-

σθηση αποτελεί θεμέλιο της συμπεριληπτικής ηγεσίας και διευκολύνει τη δημιουργία σχέσεων 

εμπιστοσύνης, τη μείωση των συγκρούσεων και την ενίσχυση της ομαδικής συνοχής (Cote, 

2017). Συναφής είναι και η κοινωνική δεξιότητα, η ικανότητα δηλαδή του ηγέτη να επικοινωνεί 

αποτελεσματικά, να επηρεάζει θετικά και να ενδυναμώνει την ομάδα. 

Επιπλέον, σύμφωνα με τους Harms & Credé, (2018) η παρακίνηση αποτελεί ένα ακόμη θεμε-

λιώδες χαρακτηριστικό. Οι ηγέτες με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη δείχνουν δέσμευση 

στους στόχους, αισιοδοξία και εσωτερικό κίνητρο που μεταδίδεται στα μέλη της ομάδας. Η ικα-

νότητά τους να εμπνέουν με όραμα και θετικό κλίμα συνδέεται άμεσα με τη μετασχηματιστική 

ηγεσία, η οποία ευνοεί τα υψηλα επίπεδα απόδοσης και ικανοποίησης των εργαζομένων. 

Τέλος, σημαντικό γνώρισμα αποτελεί η διαχείριση σχέσεων, δηλαδή η ικανότητα του ηγέτη να 

καλλιεργεί θετικές διαπροσωπικές συνδέσεις, να επιλύει συγκρούσεις με εποικοδομητικό τρόπο 

και να ενισχύει την ομαδική συνεργασία. Αυτό το σύνολο δεξιοτήτων επιτρέπει στον ηγέτη να 

ασκεί την εξουσία όχι μέσα από την επιβολή, αλλά μέσα από την επιρροή, την εμπιστοσύνη και 

τον σεβασμό. 

 

 

3.5 Οι υπομεταβλητές της συναισθηματικής νοημοσύνης και τα στυλ ηγεσίας 

Οι Harms και Credé (2021), σε μετα-αναλυτική ανασκόπηση, επισημαίνουν ότι διαφορετικές 

διαστάσεις της ΣΝ, όπως η αυτογνωσία, η ενσυναίσθηση, η κοινωνικότητα και το κίνητρο, συν-

δέονται με διαφορετικά ηγετικά πρότυπα και εκβάσεις. Η προσέγγιση αυτή ενισχύει την άποψη 
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ότι η ανάλυση της συναισθηματικής νοημοσύνης σε επιμέρους συνιστώσες προσφέρει βαθύτερη 

κατανόηση της πολυπλοκότητας της ηγετικής συμπεριφοράς. 

Η σύγχρονη θεωρία της ηγεσίας αναγνωρίζει ότι τα στυλ ηγεσίας διαφοροποιούνται ως προς τον 

βαθμό συναισθηματικής εμπλοκής, επικοινωνίας και ανθρωποκεντρικού προσανατολισμού. Οι 

Fischer και Sitkin (2023) υποστηρίζουν ότι στυλ όπως το μετασχηματιστικό, το αυθεντικό και το 

υπηρεσιακό βασίζονται σε μεγάλο βαθμό στην ικανότητα του ηγέτη να αντιλαμβάνεται και να 

διαχειρίζεται συναισθηματικές διεργασίες, τόσο σε ατομικό όσο και σε συλλογικό επίπεδο. Α-

ντίθετα, περισσότερο αυταρχικά ή συναλλακτικά στυλ ηγεσίας φαίνεται να αξιοποιούν περιορι-

σμένα τις διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης. 

Επίσης, οι Petrides et al. (2019) επισημαίνουν ότι η συνδυαστική παρουσία αυτογνωσίας, ενσυ-

ναίσθησης και κοινωνικών δεξιοτήτων ενισχύει τη δυνατότητα του ηγέτη να προσαρμόζει το 

στυλ ηγεσίας του στις απαιτήσεις διαφορετικών οργανωσιακών πλαισίων. Ως εκ τούτου, η απο-

σπασματική εξέταση της συναισθηματικής νοημοσύνης ενδέχεται να μην αποτυπώνει επαρκώς 

την πολυπλοκότητα της ηγετικής διαδικασίας. 

3.5.1 Η ενσυναίσθηση και τα στυλ ηγεσίας 

Οι Kock et al. (2019) διαπίστωσαν ότι η ενσυναίσθηση συνδέεται θετικά και στατιστικά σημα-

ντικά με το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας, καθώς ενισχύει τη συναισθηματική σύνδεση, την 

έμπνευση και την παρακίνηση των ακολούθων. Οι μετασχηματιστικοί ηγέτες αξιοποιούν την 

ενσυναίσθηση για να προσαρμόζουν τη συμπεριφορά τους στις ανάγκες της ομάδας, αυξάνο-

ντας την αντιλαμβανόμενη ηγετική αποτελεσματικότητα. 

Αντίστοιχα, οι Eva et al. (2019) έδειξαν ότι η ενσυναίσθηση αποτελεί βασικό μηχανισμό της 

υπηρεσιακής ηγεσίας, επιτρέποντας την προτεραιοποίηση των αναγκών των υφισταμένων και 

την ενίσχυση ενός υποστηρικτικού και ηθικού εργασιακού κλίματος, καθώς και της ψυχολογι-

κής ασφάλειας και εμπιστοσύνης. 

Σε μετα-ανάλυση, οι Miao, Humphrey και Qian (2020) κατέδειξαν ότι η ενσυναίσθηση σχετίζε-

ται θετικά με την ποιότητα της σχέσης ηγέτη–υφισταμένου, επηρεάζοντας την εργασιακή ικα-

νοποίηση και την απόδοση, και λειτουργεί ως διαμεσολαβητικός παράγοντας μεταξύ συναισθη-

ματικής νοημοσύνης και ανθρωποκεντρικών στυλ ηγεσίας. 

Τα αυταρχικά και συναλλακτικά στυλ ηγεσίας εμφανίζουν ασθενή ή αρνητική συσχέτιση με την 

ενσυναίσθηση, καθώς δίνουν έμφαση στον έλεγχο και στη μονομερή λήψη αποφάσεων, γεγονός 

που οδηγεί σε μειωμένη εμπιστοσύνη, αυξημένο στρες και χαμηλότερη οργανωσιακή δέσμευση 

(Fischer & Sitkin, 2023). 
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Τέλος, οι Harms και Credé (2021) τονίζουν ότι η ενσυναίσθηση αλληλεπιδρά με άλλες διαστά-

σεις της συναισθηματικής νοημοσύνης, όπως η αυτορρύθμιση και η κοινωνική επίγνωση, απο-

τελώντας κρίσιμο στοιχείο για την αποτελεσματική ηγεσία σε σύνθετα οργανωσιακά περιβάλ-

λοντα. 

3.5.2 Η αυτογνωσία και τα στυλ ηγεσίας 

Οι Gardner et al. (2021) υποστηρίζουν ότι η αυτογνωσία αποτελεί βασική διάσταση της συναι-

σθηματικής νοημοσύνης και της αυθεντικής ηγεσίας, καθώς συμβάλλει στη διαμόρφωση σχέ-

σεων εμπιστοσύνης και στη διαφανή άσκηση ηγεσίας. Μέσω της αυξημένης αυτογνωσίας, οι 

αυθεντικοί ηγέτες εμφανίζουν υψηλότερη ηθική επίγνωση και ψυχολογική διαφάνεια, ενισχύο-

ντας τη συναισθηματική σύνδεση με τους υφισταμένους (Zacher et al., 2022). 

Παράλληλα, η αυτογνωσία συνδέεται θετικά με το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας, καθώς επι-

τρέπει στους ηγέτες να ρυθμίζουν τη συναισθηματική τους έκφραση, να προσαρμόζονται σε 

διαφορετικά οργανωσιακά πλαίσια και να αναγνωρίζουν τον αντίκτυπο των αποφάσεών τους, 

ενισχύοντας την έμπνευση και την εξατομικευμένη υποστήριξη (Northouse, 2021). Επιπλέον, η 

αυτογνωσία λειτουργεί ως μηχανισμός αυτορρύθμισης σε συνθήκες πίεσης ή αβεβαιότητας, 

διευκολύνοντας τη λήψη ισορροπημένων αποφάσεων και τη διατήρηση ψύχραιμης ηγετικής 

στάσης (Harms et al., 2021). 

Τέλος, η έλλειψή της μπορεί να οδηγήσει σε υπερεκτίμηση ικανοτήτων, περιορισμένη αποδοχή 

ανατροφοδότησης και μειωμένη ηθική κρίση, χαρακτηριστικά που συνδέονται με αυταρχικά ή 

ναρκισσιστικά πρότυπα ηγεσίας (Zacher et al., 2022). 

3.5.3 Το κίνητρο και τα στυλ ηγεσίας 

Οι Ryan και Deci (2020) υποστηρίζουν ότι τα στυλ ηγεσίας ενεργοποιούν διαφορετικούς τύπους 

κινήτρων, με το εσωτερικό κίνητρο να συνδέεται με την αυτονομία, το νόημα και την προσωπι-

κή ανάπτυξη, και το εξωτερικό με ανταμοιβές και ελέγχους. 

Σε μετα-ανάλυση, οι Banks et al. (2022) διαπίστωσαν ότι οι μετασχηματιστικοί ηγέτες ενισχύ-

ουν τη δέσμευση και την αίσθηση σκοπού μέσω εμπνευσμένης παρακίνησης και εξατομικευμέ-

νης υποστήριξης, συνδέοντας το κίνητρο με την προσωπική ανάπτυξη και το οργανωσιακό όρα-

μα. Αντίστοιχα, οι Gardner et al. (2021) επισημαίνουν ότι η αυθεντική ηγεσία ενισχύει το εσω-

τερικό κίνητρο μέσω αξιακής συνέπειας και ψυχολογικής διαφάνειας, προάγοντας την αυτονο-

μία και την υπευθυνότητα. Οι Eva et al. (2019) αναφέρουν ότι η υπηρεσιακή ηγεσία κινητοποιεί 

τους εργαζομένους μέσω της κάλυψης αναγκών και της δημιουργίας συνθηκών ανάπτυξης και 

κοινωνικής αξίας. 
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Αντίθετα, το συναλλακτικό και αυταρχικό στυλ βασίζονται σε ανταμοιβές, τιμωρίες και έλεγχο, 

εμφανίζοντας περιορισμένη μακροπρόθεσμη αποτελεσματικότητα, καθώς μειώνουν το εσωτε-

ρικό κίνητρο, τη δέσμευση και τη βιώσιμη απόδοση (Northouse, 2021· Fischer & Sitkin, 2023). 

3.5.4 Η κοινωνικότητα και τα στυλ ηγεσίας 

Οι Petrides και Mavroveli (2020) ορίζουν την κοινωνικότητα ως βασική διάσταση της συναι-

σθηματικής νοημοσύνης, απαραίτητη για τη λειτουργική αλληλεπίδραση και την αποτελεσματι-

κή ηγεσία στους σύγχρονους οργανισμούς. Οι Banks et al. (2023) υποστηρίζουν ότι οι ηγέτες με 

υψηλή κοινωνικότητα ενισχύουν την εμπιστοσύνη, τη συνεργασία και το θετικό κοινωνικό κλί-

μα, διευκολύνοντας τη συμμετοχή και τη συλλογική λήψη αποφάσεων. 

Η κοινωνικότητα συνδέεται στενά με το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας, καθώς επιτρέπει την 

προσαρμογή του επικοινωνιακού στυλ, την εξατομικευμένη υποστήριξη και την εμπνευσμένη 

παρακίνηση, ενισχύοντας τη συναισθηματική σύνδεση και τη δέσμευση των υφισταμένων 

(Harms et al., 2021). Αντίστοιχα, οι Eva et al. (2019) επισημαίνουν ότι στην υπηρεσιακή ηγεσία 

η κοινωνικότητα διευκολύνει την καλλιέργεια εμπιστοσύνης, τον αμοιβαίο σεβασμό και την εν-

συναισθητική επικοινωνία, ενισχύοντας τη συλλογικότητα και τη συνοχή. 

Τέλος, η κοινωνικότητα συμβάλλει στη διαχείριση συγκρούσεων και στην προσαρμοστική ηγε-

σία, καθιστώντας τη κρίσιμη για συνεργατικά και μακροπρόθεσμα αποτελεσματικά στυλ ηγεσί-

ας (Zacher et al., 2022). 

3.5.5 Η ευημερία και τα στυλ ηγεσίας 

Η ευημερία στον εργασιακό χώρο αποτελεί κεντρική μεταβλητή στην οργανωσιακή ψυχολογία 

και την έρευνα της ηγεσίας. Οι Diener et al. (2018) την ορίζουν ως πολυδιάστατη έννοια με συ-

ναισθηματικές, ψυχολογικές και κοινωνικές διαστάσεις, η οποία συνδέεται άμεσα με τη συναι-

σθηματική νοημοσύνη και την ηγετική επιρροή. 

Έρευνες δείχνουν ότι το μετασχηματιστικό και το υποστηρικτικό στυλ ηγεσίας σχετίζονται με 

υψηλότερη ψυχολογική ευημερία, εργασιακή ικανοποίηση και χαμηλότερο στρες, καθώς καλ-

λιεργούν θετικό ψυχοκοινωνικό κλίμα (Nielsen & Taris, 2019). Αντίστοιχα, οι Montano et al. 

(2017) υποστηρίζουν ότι οι μετασχηματιστικοί ηγέτες ενισχύουν την αυτοαποτελεσματικότητα 

και τη συναισθηματική δέσμευση, συμβάλλοντας στην απόδοση και την οργανωσιακή βιωσιμό-

τητα. 
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Παράλληλα, η υπηρεσιακή ηγεσία δίνει έμφαση στην ψυχολογική και συναισθηματική ευημε-

ρία, μειώνοντας την εξουθένωση και αυξάνοντας την ικανοποίηση μέσω περιβαλλόντων εμπι-

στοσύνης και υποστήριξης (Dierendonck & Patterson, 2020). 

Τέλος, η συναισθηματική νοημοσύνη λειτουργεί ως διαμεσολαβητής μεταξύ ηγεσίας και ευημε-

ρίας, επιτρέποντας την έγκαιρη αναγνώριση και αντιμετώπιση της εργασιακής εξάντλησης, γε-

γονός που την καθιστά κρίσιμη για τη βιώσιμη άσκηση ηγεσίας (Kelloway & Barling, 2021).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο: Συμπεράσματα 

4.1 Επισκόπηση Συμπερασμάτων 

Η παρούσα διπλωματική εργασία είχε ως στόχο τη βιβλιογραφική διερεύνηση της σχέσης μετα-

ξύ συναισθηματικής νοημοσύνης και στυλ ηγεσίας, με έμφαση στον δημόσιο τομέα. Μέσα από 

τη συστηματική ανασκόπηση της διεθνούς και ελληνικής βιβλιογραφίας διαπιστώθηκε ότι η συ-

ναισθηματική νοημοσύνη αποτελεί καθοριστικό παράγοντα αποτελεσματικής ηγεσίας, επηρεά-

ζοντας τόσο τον τρόπο άσκησης της ηγετικής λειτουργίας όσο και κρίσιμες οργανωσιακές ε-

κβάσεις. Τα ευρήματα καταδεικνύουν ότι η ηγεσία δεν περιορίζεται στην τυπική άσκηση εξου-

σίας ή στη διοικητική τυποποίηση, αλλά σχετίζεται άμεσα με την ικανότητα του ηγέτη να κατα-

νοεί, να επεξεργάζεται και να αξιοποιεί τα συναισθήματα, τόσο τα δικά του όσο και των υφι-

σταμένων. Η ενσωμάτωση αυτών των δεξιοτήτων στις ηγετικές πρακτικές οδηγεί σε περισσότε-

ρο συμμετοχικά και ανθρωποκεντρικά στυλ διοίκησης, τα οποία ενισχύουν την οργανωσιακή 

συνοχή, τη συνεργασία και την προσαρμοστικότητα σε αλλαγές και προκλήσεις. 

Ιδιαίτερα στον δημόσιο τομέα, η συναισθηματικά ευφυής ηγεσία αποκτά προστιθέμενη αξία 

λόγω της πολυπλοκότητας των θεσμικών πλαισίων, της αυξημένης λογοδοσίας και της ποικιλίας 

των κοινωνικών απαιτήσεων. Η ικανότητα των ηγετών να διαχειρίζονται αποτελεσματικά συ-

ναισθηματικά φορτισμένες καταστάσεις, να προάγουν την ομαδική συνεργασία και να υποστη-

ρίζουν την ανάπτυξη των εργαζομένων, συνιστά κρίσιμο παράγοντα για την ενίσχυση της οργα-

νωσιακής αποτελεσματικότητας και της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών. 

Συνολικά, η ανασκόπηση καταδεικνύει ότι η συναισθηματική νοημοσύνη λειτουργεί ως κατα-

λύτης για την εφαρμογή αποτελεσματικών ηγετικών πρακτικών, ενισχύοντας τόσο την επαγγελ-

ματική ανάπτυξη των ηγετών όσο και τη βιωσιμότητα των οργανωσιακών διαδικασιών. Τα ευ-

ρήματα υπογραμμίζουν την ανάγκη για ενίσχυση της εκπαίδευσης και της ανάπτυξης συναι-

σθηματικών δεξιοτήτων σε επίπεδο οργανισμού, με στόχο τη βελτίωση της συνολικής απόδοσης 

και την προαγωγή ενός θετικού και υποστηρικτικού εργασιακού κλίματος. 

4.2 Συζήτηση των ερευνητικών υποθέσεων 

Η πρώτη ερευνητική υπόθεση αφορά τη διερεύνηση της σχέσης μεταξύ του μετασχηματιστικού 

στυλ ηγεσίας και της συναισθηματικής νοημοσύνης των ηγετών. Το μετασχηματιστικό στυλ 

προϋποθέτει ηγετικές συμπεριφορές που βασίζονται στη συναισθηματική επίγνωση, στην ενσυ-

ναίσθηση και στην ικανότητα του ηγέτη να επηρεάζει τα συναισθήματα και τα κίνητρα των υφι-

σταμένων. Η συναισθηματική νοημοσύνη επιτρέπει στους ηγέτες να αναγνωρίζουν τις ανάγκες 

των εργαζομένων, να προσαρμόζουν το ηγετικό τους ύφος και να δημιουργούν κλίμα εμπιστο-
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σύνης και ψυχολογικής ασφάλειας. Μέσω αυτών των μηχανισμών, η μετασχηματιστική ηγεσία 

ενισχύει τη δέσμευση, την καινοτομία και την οργανωσιακή απόδοση. Ως εκ τούτου, η υπόθεση 

Η1 επιβεβαιώνεται πλήρως και ερμηνεύεται ως αποτέλεσμα της εγγενούς συνάφειας των δύο 

εννοιών. 

Η δεύτερη υπόθεση εξετάζει τον βαθμό στον οποίο το συναλλακτικό στυλ ηγεσίας σχετίζεται με 

τη συναισθηματική νοημοσύνη. Η βιβλιογραφία υποδεικνύει ότι η σχέση αυτή είναι υπαρκτή, 

αλλά σαφώς περιορισμένη σε σύγκριση με το μετασχηματιστικό στυλ. Το συναλλακτικό μοντέ-

λο βασίζεται κυρίως σε τυπικές διαδικασίες, σε μηχανισμούς ελέγχου και στην ανταλλαγή α-

νταμοιβών, γεγονός που μειώνει την ανάγκη για υψηλά επίπεδα συναισθηματικής εμπλοκής. 

Ωστόσο, βασικές συναισθηματικές δεξιότητες, όπως η ικανότητα διαχείρισης συγκρούσεων και 

η διατήρηση λειτουργικών διαπροσωπικών σχέσεων, εξακολουθούν να είναι απαραίτητες, ιδίως 

σε οργανωσιακά περιβάλλοντα με αυστηρό θεσμικό πλαίσιο. Κατά συνέπεια, η Η2 επιβεβαιώ-

νεται, καθώς η συναισθηματική νοημοσύνη λειτουργεί περισσότερο υποστηρικτικά παρά καθο-

ριστικά στο πλαίσιο της συναλλακτικής ηγεσίας. 

Η τρίτη υπόθεση αφορά τη σχέση του παθητικού στυλ ηγεσίας με τη συναισθηματική νοημοσύ-

νη και τις οργανωσιακές εκβάσεις. Τα ευρήματα της βιβλιογραφίας συγκλίνουν στο ότι το παθη-

τικό στυλ χαρακτηρίζεται από χαμηλή συναισθηματική επίγνωση, περιορισμένη διαπροσωπική 

αλληλεπίδραση και έλλειψη ενεργού ηγετικής παρουσίας. Η απουσία συναισθηματικής εμπλο-

κής οδηγεί σε αποδυνάμωση της επικοινωνίας, αυξημένη αβεβαιότητα και μειωμένη εμπιστο-

σύνη των εργαζομένων προς τη διοίκηση. Ως αποτέλεσμα, παρατηρείται συστηματικά αρνητική 

επίδραση σε κρίσιμους δείκτες, όπως η απόδοση, η εργασιακή ικανοποίηση και η οργανωσιακή 

δέσμευση. Συνεπώς, η υπόθεση Η3 επιβεβαιώνεται πλήρως, αναδεικνύοντας το παθητικό στυλ 

ως δυσλειτουργικό στο σύγχρονο οργανωσιακό περιβάλλον. 

Η τέταρτη υπόθεση εστιάζει στον ρόλο των δημογραφικών μεταβλητών στη διαμόρφωση της 

συναισθηματικής νοημοσύνης και των αντιλήψεων περί ηγεσίας. Η βιβλιογραφία καταδεικνύει 

ότι παράγοντες όπως το φύλο, η ηλικία και η επαγγελματική εμπειρία συνδέονται με διαφορο-

ποιήσεις στον τρόπο έκφρασης και αξιοποίησης των συναισθηματικών δεξιοτήτων. Οι διαφορο-

ποιήσεις αυτές δεν αποδίδονται αποκλειστικά σε βιολογικούς παράγοντες, αλλά και σε κοινωνι-

κές, πολιτισμικές και επαγγελματικές εμπειρίες. Ως εκ τούτου, η Η4 επιβεβαιώνεται, επισημαί-

νοντας την ανάγκη προσαρμοσμένων προγραμμάτων ανάπτυξης ηγετικών και συναισθηματικών 

δεξιοτήτων. 

Η πέμπτη υπόθεση αφορά τον ρόλο της συναισθηματικής νοημοσύνης στην αποτελεσματικότη-

τα της ηγεσίας στον δημόσιο τομέα. Τα ερευνητικά δεδομένα υποδεικνύουν ότι η συναισθημα-
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τική νοημοσύνη λειτουργεί ως κρίσιμος παράγοντας αντιμετώπισης της οργανωσιακής πολυ-

πλοκότητας, της θεσμικής ακαμψίας και της κοινωνικής πίεσης που χαρακτηρίζουν τη δημόσια 

διοίκηση. Οι συναισθηματικά ευφυείς ηγέτες εμφανίζουν αυξημένη ικανότητα διαχείρισης αν-

θρώπινου δυναμικού, βελτίωσης της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών και ενίσχυσης της 

εμπιστοσύνης των πολιτών. Έτσι η υπόθεση Η5 επιβεβαιώνεται, αναδεικνύοντας τη συναισθη-

ματική νοημοσύνη ως στρατηγικό πόρο για τον δημόσιο τομέα. 

Η έκτη υπόθεση εξετάζει τη σχέση των επιμέρους διαστάσεων της συναισθηματικής νοημοσύ-

νης με τα σύγχρονα στυλ ηγεσίας. Η βιβλιογραφική ανάλυση καταδεικνύει ότι υπομεταβλητές 

όπως η ενσυναίσθηση, η αυτογνωσία, το εσωτερικό κίνητρο, η κοινωνικότητα και η ευημερία 

συνδέονται άμεσα με την εφαρμογή μετασχηματιστικών και υπηρετικών πρακτικών ηγεσίας. Οι 

διαστάσεις αυτές συμβάλλουν στη δημιουργία υποστηρικτικού εργασιακού κλίματος, ενισχύουν 

την ψυχολογική ανθεκτικότητα των εργαζομένων και προάγουν τη βιώσιμη οργανωσιακή από-

δοση. Συνεπώς, η Η6 επιβεβαιώνεται, επισημαίνοντας τη συναισθηματική νοημοσύνη ως κε-

ντρικό μηχανισμό ενίσχυσης της ηγετικής αποτελεσματικότητας. 

4.3 Περιορισμοί της Έρευνας 

Παρά τη συστηματική προσέγγιση και το εύρος της εξεταζόμενης βιβλιογραφίας, η παρούσα 

εργασία υπόκειται σε ορισμένους περιορισμούς. Πρώτον, πρόκειται για βιβλιογραφική ανασκό-

πηση και όχι για πρωτογενή εμπειρική έρευνα, γεγονός που δεν επιτρέπει τη στατιστική επαλή-

θευση των σχέσεων που αναδεικνύονται. Τα συμπεράσματα βασίζονται στη σύνθεση υφιστάμε-

νων ερευνητικών ευρημάτων και όχι σε πρωτογενή δεδομένα. 

Δεύτερον, η βιβλιογραφία που εξετάστηκε, αν και σε μεγάλο βαθμό σύγχρονη, παρουσιάζει ετε-

ρογένεια ως προς τα μεθοδολογικά εργαλεία, τα πολιτισμικά πλαίσια και τους οργανωσιακούς 

τύπους, γεγονός που δυσχεραίνει τη γενίκευση των αποτελεσμάτων. Επιπλέον, η περιορισμένη 

διαθεσιμότητα πρόσφατων εμπειρικών μελετών που εστιάζουν αποκλειστικά στον ελληνικό δη-

μόσιο τομέα περιορίζει τη δυνατότητα εξαγωγής ειδικότερων συμπερασμάτων για το εθνικό 

πλαίσιο. 

4.4 Προτάσεις για Μελλοντική Έρευνα και Μελέτη 

Με βάση τα ευρήματα και τους περιορισμούς της παρούσας μελέτης, κρίνεται σκόπιμη η διεξα-

γωγή εμπειρικών μελετών που θα εξετάζουν ποσοτικά τη σχέση συναισθηματικής νοημοσύνης 

και στυλ ηγεσίας, ιδίως στον δημόσιο τομέα, αξιοποιώντας αξιόπιστα και έγκυρα εργαλεία μέ-

τρησης. Επιπλέον, μελλοντικές μελέτες θα μπορούσαν να εστιάσουν σε δημογραφικές και πολι-
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τισμικές διαφοροποιήσεις, όπως ο ρόλος του φύλου, της ηλικίας και της επαγγελματικής εμπει-

ρίας, καθώς και στη σύγκριση δημόσιου και ιδιωτικού τομέα. Ακόμα, κρίνεται αναγκαία η αξιο-

λόγηση προγραμμάτων εκπαίδευσης και ανάπτυξης συναισθηματικής νοημοσύνης για στελέχη 

δημόσιας διοίκησης, ώστε να εξεταστεί η πρακτική τους αποτελεσματικότητα σε πραγματικά 

οργανωσιακά περιβάλλοντα. 

Τέλος, η κατανόηση και ενίσχυση της συναισθηματικής νοημοσύνης των ηγετών δεν αποτελεί 

μόνο ακαδημαϊκό ζητούμενο, αλλά και στρατηγική προτεραιότητα για τη βελτίωση της οργα-

νωσιακής αποτελεσματικότητας, της ποιότητας των δημόσιων υπηρεσιών και της ευημερίας των 

εργαζομένων. Υπό αυτό το πρίσμα, η παρούσα μελέτη φιλοδοξεί να συμβάλει στον επιστημονι-

κό διάλογο και να αποτελέσει εφαλτήριο για περαιτέρω έρευνα και πρακτικές παρεμβάσεις στον 

χώρο της ηγεσίας και της δημόσιας διοίκησης. 
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