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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

Η εργασία αυτή αποτελεί µια έρευνα µε στόχο τη διερεύνηση συγκεκριµένων 

παραγόντων, οι οποίοι ασκούν επίδραση στις διαπροσωπικές σχέσεις των εργαζοµένων 

εντός του εργασιακού τους περιβάλλοντος και κατ’ επέκταση στην εύρυθµη λειτουργία 

µιας επιχείρησης. 

Το βασικό αντικείµενο της εργασίας είναι η καταγραφή, η µελέτη και η 

ανάλυση της έννοιας της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, της διαχείρισης του 

συναισθήµατος και της αντιµετώπισης των συγκρούσεων που ενυπάρχουν σε κάθε 

εργασιακό χώρο και του τρόπου µε τον οποίο οι έννοιες αυτές επηρεάζουν την 

ικανοποίηση που λαµβάνει κάθε εργαζόµενος από την εργασία του. 

Στο πρώτο µέρος της εργασίας γίνεται εκτενής ανάλυση των παραγόντων που 

προαναφέρθηκαν. Η πρώτη ενότητα αποσκοπεί στην καλύτερη κατανόηση της έννοιας 

της συναισθηµατικής νοηµοσύνης των ανθρώπων, των χαρακτηριστικών που τη 

διέπουν και τη σηµασία της ύπαρξής της στον εργασιακό χώρο. Στη δεύτερη ενότητα 

αποσαφηνίζεται η έννοια της διαχείρισης του συναισθήµατος µε στόχο την 

οµαλοποίηση των εργασιακών σχέσεων. Η τρίτη ενότητα ασχολείται µε την ύπαρξη 

συγκρούσεων στις διαπροσωπικές σχέσεις και τους τρόπους αντιµετώπισής τους για 

την βελτίωση του εργασιακού κλίµατος. 

Το δεύτερο µέρος αποτελεί περιγραφή της έρευνας που πραγµατοποιήθηκε. 

Προκειµένου να επιτευχθούν οι ανωτέρω στόχοι, δόθηκαν περίπου 500 

ερωτηµατολόγια σε αντίστοιχο αριθµό εργαζοµένων που απασχολούνται σε έξι 

διαφορετικούς οργανισµούς στην ελληνική βιοµηχανία, από τα οποία κι επεστράφησαν 

απαντηµένα τα 347. Αναφέρονται τα λεπτοµερή χαρακτηριστικά του δείγµατος, οι 

υποθέσεις στις οποίες στηρίχθηκε η έρευνα και τέλος αναλύονται τα αποτελέσµατα της 

έρευνας. Ακολουθεί ενότητα που εστιάζει στα συµπεράσµατα που εξήχθησαν και 

αφορούν τις σχέσεις των εργαζοµένων στον ελληνικό εργασιακό χώρο. Στην τελευταία 

ενότητα γίνεται ανάλυση των πρακτικών εφαρµογών των αποτελεσµάτων, στους 

περιορισµούς της έρευνας και τέλος γίνονται συστάσεις για µελλοντική έρευνα. Στο 

παράρτηµα της εργασίας, παρατίθεται το ερωτηµατολόγιο που δόθηκε στους 

συµµετέχοντες και οι πίνακες που προέκυψαν µετά από τη στατιστική ανάλυση των 
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απαντήσεων των συµµετεχόντων. 

Θα ήθελα σε αυτό το σηµείο να εκφράσω τις ειλικρινής µου ευχαριστίες στον 

κύριο Κωνσταντίνο Καφέτσιο για την πολύτιµη βοήθεια του καθ’ όλη τη διάρκεια της 

έρευνας αυτής, όπως κι της εκπόνησης της εργασίας. Επίσης θα ήθελα να ευχαριστήσω 

τον κύριο Paulo Lopes και την κυρία Γεωργία Τζίµα για την βοήθεια τους στην 

συλλογή των δεδοµένων αυτής της έρευνας. Τέλος, δε µπορώ να µην ευχαριστήσω κι 

τους δικούς µου ανθρώπους, συγγενείς κι φίλους, για την συνεχή υποστήριξη τους και 

την πίστη που έδειξαν µέχρι τώρα στις δυνατότητες µου. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Είναι καθολικά αποδεκτό ότι ο σύγχρονος άνθρωπος καταναλώνει µεγάλο 

µέρος του χρόνου του στο χώρο εργασίας. Βάσει αυτής της διαπίστωσης, κάθε µελέτη 

πάνω στην ανθρώπινη συµπεριφορά οφείλει να προεκτείνει τα αποτελέσµατά της στην 

συµπεριφορά των ατόµων στον εργασιακό τους χώρο, µε απώτερο στόχο να αυξηθεί η 

ικανοποίηση από την εργασία και εν συνεχεία να βελτιωθεί η ποιότητα εργασίας, η 

παραγωγικότητα των εργαζοµένων και τέλος το κέρδος της επιχείρησης.  

Στο παρελθόν, οι µελέτες που αφορούσαν τη συµπεριφορά των εργαζοµένων 

στο εργασιακό τους περιβάλλον, αγνοούσαν την ύπαρξη των συναισθηµάτων ως 

καθοριστικών παραγόντων της συµπεριφοράς και των διαπροσωπικών σχέσεων. Ο 

εργασιακός χώρος αντιµετωπιζόταν ως ένα λογικό περιβάλλον, όπου τα συναισθήµατα 

παρεµβαλλόντουσαν µόνο στη διαδικασία µιας υγιούς κρίσης. Τα τελευταία χρόνια, 

αυτή η άποψη δείχνει να περιθωριοποιείται καθώς περισσότεροι ερευνητές θεωρούν 

πώς τα συναισθήµατα που παρατηρούνται στους εργασιακούς χώρους βοηθούν στην 

εξήγηση ατοµικών και συλλογικών συµπεριφορών. 

Η επιτυχία µιας επιχείρησης στη σύγχρονη εποχή εξαρτάται κατά µεγάλο βαθµό 

από την ικανότητα της να προσαρµόζεται στις συνεχείς µεταβολές και εξελίξεις του 

εξωτερικού περιβάλλοντος. Αυτή η προσαρµοστική δυνατότητα µιας επιχείρησης 

αντανακλάται στη δοµή και τη λειτουργία του εσωτερικού περιβάλλοντός της, βασικό 

στοιχειό του οποίου είναι ο ανθρώπινος παράγοντας.. Η καθηµερινή αλληλεπίδραση 

όµως, ανθρώπων µε διαφορετική προσωπικότητα, αντίληψη, ιδεολογία και κουλτούρα, 

πολύ εύκολα µπορεί να οδηγήσει στην σύγκρουση. Η σύγκρουση λοιπόν, αποτελεί ένα 

σύνηθες φαινόµενο στο περιβάλλον µιας επιχείρησης. Έχει παρατηρηθεί από µελέτες 

ότι τα άτοµα που διαχειρίζονται αποτελεσµατικά τις συγκρούσεις θεωρούνται ικανοί 

τόσο στην επικοινωνία όσο και στις ηγετικές αρετές. Πράγµατι, εκείνοι που αδυνατούν 

να διαχειριστούν µια σύγκρουση ενδέχεται να αντιµετωπίσουν δυσκολίες στην επίτευξη 

των εταιρικών στόχων, τη διατήρηση  θετικών σχέσεων, τη συνεκτικότητα και την 

επίλυση προβληµάτων
1. Επίσης είναι πιθανότερο αυτοί οι ίδιοι να είναι 

δυσαρεστηµένοι µε τις εργασίες τους. Ο στόχος της παρούσας µελέτης είναι να 

αποκτηθεί ακριβέστερη επίγνωση του τρόπου µε τον οποίο τα συναισθήµατα και οι 

                                                 
1 Guerrero, 2000 
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διαφορετικές µορφές αντιµετώπισης συγκρούσεων ασκούν επίδραση στις 

διαπροσωπικές σχέσεις στους χώρους εργασίας και στην αποδοτικότητα της εργασίας. 

Η αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας εξακολουθεί να βασίζεται στην 

ανθρώπινη συµπεριφορά, γνώση και κατανόηση. Τελικά, ο παράγοντας άνθρωπος είναι 

αυτός που θα καθορίσει την πορεία µιας επιχείρησης. Κι ειδικά στις δύσκολες αυτές 

εποχές που τη συγκεκριµένη περίοδο βιώνει η οικονοµία και άρα κατ’ επέκταση οι 

επιχειρήσεις, ελληνικές και µη, θα πρέπει θεωρώ να δοθεί πολύ µεγαλύτερο βάρος στον 

συγκεκριµένο παράγοντα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ 

Συναισθηµατική Νοηµοσύνη 

1.1.Ανάλυση της «Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης» 

Η έννοια της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης έχει «ανακαλυφθεί» σχετικά 

πρόσφατα, το 1983 από τον Gardner, καθώς µέχρι τότε όλες οι µελέτες πάνω στην 

νοηµοσύνη του ανθρώπου επικεντρώνονταν στην ύπαρξη του ∆είκτη Νοηµοσύνης 

(IQ), ο οποίος µετρά την ευφυΐα ενός ατόµου µε βάση τις γνωστικές του ικανότητες. 

Επικρατούσε η πεποίθηση ότι ένα άτοµο µε υψηλό δείκτη νοηµοσύνης µπορεί να 

πετύχει σε κάθε τοµέα της ζωής του. Ωστόσο, µε το πέρασµα των χρόνων η θεωρία 

αυτή άρχισε να παρουσιάζει ”κενά” και να µην ανταποκρίνεται πλήρως στην 

πραγµατικότητα.  

Πρώτος ο Wechsler, το 1958, προσέγγισε την έννοια της Ανθρώπινης 

Νοηµοσύνης ως «τη συνολική συνισταµένη ή συνολική ικανότητα ενός ατόµου να 

ενεργεί µε βάση έναν ορισµένο σκοπό, να σκέφτεται λογικά και να αντιµετωπίζει µε 

αποτελεσµατικότητα το περιβάλλον του»2. ∆ηλαδή, αναφέρθηκε στην ύπαρξη µη 

νοητικών ικανοτήτων, όπως είναι οι συναισθηµατικές, προσωπικές και κοινωνικές 

ικανότητες, οι οποίες αποτελούν εξίσου καθοριστικούς παράγοντες σε σχέση µε τις 

νοητικές ικανότητες, προκειµένου να προβλεφθεί η δυνατότητα ενός ατόµου να 

επιτύχει στη ζωή. 

Υπέρ της θεωρίας του Wechsler τάχθηκε ο Robert Thorndike κατά τα τέλη της 

δεκαετίας του ’303. ∆υστυχώς, τα έτη που ακολούθησαν, η θεωρία περί υπάρξεως 

συναισθηµατικών ικανοτήτων αγνοήθηκε από τους µελετητές και ήρθε εκ νέου στην 

επιφάνεια το 1983 µε τον Howard Gardner, ο οποίος υποστήριξε ότι η «διαπροσωπική 

και ενδοπροσωπική νοηµοσύνη είναι το ίδιο σηµαντική µε τη νοηµοσύνη που µετριέται 

τυπικά από τα IQ τεστ» 4 και ανέλυσε την ύπαρξη πολλαπλής νοηµοσύνης. 

Πιο συγκεκριµένα, µε τον όρο Συναισθηµατική Νοηµοσύνη (Emotional 

Intelligence- E.I.) νοείται «η ικανότητα να αναγνωρίζει κανείς τα δικά του 

                                                 
2 Wechsler, 1958 
3 Thorndike & Stein, 1937 
4 Cherniss, 2000 



Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, ∆ιαχείριση Συναισθήµατος                  

                            και Συγκρούσεις στον Εργασιακό Χώρο 

 
Γρηγόρης Κοκκινάκης              Ρέθυµνο, Φεβρουάριος 2011 

 
11 

συναισθήµατα, να τα κατανοεί και να τα ελέγχει. Είναι επίσης η ικανότητα να 

αναγνωρίζει και να κατανοεί τα συναισθήµατα των ανθρώπων γύρω του και να µπορεί 

να χειρίζεται αποτελεσµατικά τόσο τα δικά του συναισθήµατά του όσο και τις 

διαπροσωπικές του σχέσεις»5.  

Σύµφωνα µε τον Dr. Goleman, ένα άτοµο µε µέτριο δείκτη IQ και υψηλό δείκτη 

ΕQ µπορεί να είναι περισσότερο επιτυχηµένο από ένα ιδιαίτερα ευφυές άτοµο, αρκεί να 

καλλιεργήσει τη συναισθηµατική του νοηµοσύνη6. Να διευκρινιστεί ότι η διανοητική 

νοηµοσύνη και η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι δύο διακριτές και ξεχωριστές 

ικανότητες του ανθρώπου. Ωστόσο, συνδέονται µεταξύ τους καθώς η µία συµπληρώνει 

την άλλη. 

Με βάση τον προαναφερθέν ορισµό, ένας άνθρωπος µε υψηλό δείκτη 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης είναι διορατικός, ελέγχει τα συναισθήµατά του και 

καταβάλλει προσπάθεια να κατανοήσει τις απόψεις και τα συναισθήµατα των 

ανθρώπων του περιβάλλοντός του. Επιπλέον, είναι ικανός να δραστηριοποιεί τους 

ανθρώπους γύρω του, είναι ειλικρινής για τα συναισθήµατα και τις προθέσεις του, είναι 

υποστηρικτικός, αποφασιστικός, εκφραστικός, έχει ουσιαστικά την ευκαιρία να γίνει 

ένας επιτυχηµένος ηγέτης. 

1.2.Χαρακτηριστικά της «Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης» 

Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη αποτελείται από ορισµένες συναισθηµατικές 

δεξιότητες, που θα µπορούσαν να συνοψιστούν στις ακόλουθες: 

� Αυτεπίγνωση (self awareness): είναι µια από τις βασικές συναισθηµατικές 

ικανότητες που σηµαίνει ότι ένα άτοµο είναι σε θέση να αναγνωρίζει  τα 

συναισθήµατα του.  Επίσης µπορεί να αναγνωρίζει τη  σχέση µεταξύ σκέψεων, 

συναισθηµάτων και δράσεων.  

� ∆ιαχείριση συναισθηµάτων (Managing emotions): είναι η προσπάθεια ενός 

ατόµου να αντιληφθεί τι κρύβεται πίσω από τα συναισθήµατά του. Οι 

πεποιθήσεις έχουν θεµελιώδη επίδραση στον τρόπο δράσης ενός ανθρώπου. 

Είναι πολύ σηµαντικό να υπάρξει ενασχόληση του ατόµου µε συναισθήµατα 

                                                 
5 Goleman & Cherniss, 1998 
6 Goleman & Cherniss, 1998 
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όπως είναι ο  θυµός, ο φόβος, το άγχος και η θλίψη. Να µάθει κάθε άνθρωπος 

τον τρόπο να ηρεµεί τον ίδιο του τον εαυτό όταν διαταράσσεται και επιπλέον 

τον τρόπο να αξιολογεί και να κρίνει σωστά εκ των προτέρων τη χρήση λέξεων 

και δράσεων στην επικοινωνία του µε συνανθρώπους του 

� Ενσυναίσθηση (Empathy):   είναι η ικανότητα ενός ατόµου να µπορεί να 

ενεργεί κατάλληλα σε κάθε περίπτωση, έχοντας κατανοήσει πλήρως τα 

συναισθήµατα των άλλων.  Είναι σηµαντικό να ακούει τους άλλους, χωρίς να 

παρασύρεται από προσωπικά συναισθήµατα. Είναι καλό  να µπορεί να διακρίνει 

µεταξύ του τι λένε και κάνουν οι άλλοι από το τι λέει και αποφασίζει να κάνει ο 

ίδιος. 

� Επικοινωνία (Communicating): Η ανάπτυξη ποιοτικών σχέσεων έχει ιδιαίτερα 

θετικό αποτέλεσµα για όλους τους ενδιαφερόµενους. Ο ενθουσιασµός και η 

αισιοδοξία είναι µεταδοτικά συναισθήµατα όπως επίσης και η απαισιοδοξία και 

η αρνητικότητα. Το να µπορεί κανείς να εκφράζει  τις προσωπικές του 

ανησυχίες χωρίς θυµό ή παθητικότητα είναι βασική ικανότητα.  

� Συνεργασία: είναι η γνώση κάθε ατόµου σχετικά µε το πώς και το ποτέ πρέπει 

να πάρει το προβάδισµα και πώς και πότε να ακολουθήσει, όταν αυτό είναι 

απαραίτητο για µια αποτελεσµατική συνεργασία. Η αποτελεσµατική ηγεσία δεν 

ταυτίζεται µε τη κυριαρχία, αλλά µε την τέχνη της επίτευξης συνεργασίας µέσα 

σε µια οµάδα ανθρώπων που δουλεύουν µαζί για κοινούς στόχους. 

Αναγνωρίζοντας την αξία της συµβολής των άλλων και την ενθάρρυνση της 

συµµετοχής τους, ένα άτοµο µπορεί συχνά να λειτουργεί περισσότερο 

αποτελεσµατικά απ’ ότι αν λάµβανε εντολές ή διαµαρτυρόταν.  

� Επίλυση των συγκρούσεων (Resolving conflicts): Κατά την επίλυση των 

συγκρούσεων, είναι αναγκαίο να κατανοηθούν οι µηχανισµοί που 

δηµιούργησαν τις συγκρούσεις και να χρησιµοποιηθούν οι  συναισθηµατικές 

δεξιότητες για την επίλυση τους.7 

 

                                                 
7 Goleman & Cherniss, 1998 
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1.3.Συναισθηµατική Νοηµοσύνη στον εργασιακό χώρο 

Με βάση την ανάλυση της έννοιας της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης που 

προηγήθηκε, γίνεται αντιληπτό ότι όταν ένα άτοµο δεν είναι ευαίσθητο στα 

συναισθήµατά του και είναι ανίκανο να τα ρυθµίσει είναι πιθανό να έχει προβλήµατα 

στην αλληλεπίδρασή του µε άλλα άτοµα. Με δεδοµένο ότι οι διαπροσωπικές 

αλληλεπιδράσεις αποτελούν βασικό στοιχείο των περισσότερων εργασιών, 

καταδεικνύεται η σηµασία της συναισθηµατικής νοηµοσύνης ως παράγοντας που 

επηρεάζει σηµαντικά την απόδοση της εργασίας8. 

Στον εργασιακό χώρο, ο Goleman µέσα από συνεχείς έρευνες, έχει αποδείξει ότι 

το 80% της αποτελεσµατικότητας των διοικητικών στελεχών οφείλεται στην ικανότητα 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης που διαθέτουν. Με άλλα λόγια το επίπεδο του IQ 

συνεισφέρει όχι περισσότερο από 20% στην ικανότητα του ατόµου να λειτουργεί 

αποτελεσµατικά και επιτυχηµένα στο πλαίσιο µιας επιχείρησης9.   

Η έρευνα των Cherniss & Adler σε διαφορετικές επιχειρήσεις υποστηρίζει ότι τα 

άτοµα που έχουν αυξηµένη συναισθηµατική νοηµοσύνη, έχουν και µεγαλύτερη 

επιτυχία και επιδόσεις στον εργασιακό τους χώρο. ∆ηλαδή, η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη µπορεί να κάνει τη διαφορά ανάµεσα στην επιτυχία και την αποτυχία τόσο 

για έναν οργανισµό συνολικά όσο και για κάθε εργαζόµενο µεµονωµένα. 10 

Πιο συγκεκριµένα, σύµφωνα µε τον Goleman11, οι συναισθηµατικά ευφυείς 

υπάλληλοι είναι ικανότεροι στη διαπραγµάτευση και διαχειρίζονται 

αποτελεσµατικότερα τις προστριβές που ενδεχοµένως να δηµιουργηθούν µε τους 

συναδέλφους τους. Σε µία έρευνα του 2002 παρατηρήθηκε ότι το κίνητρο ενός επόπτη 

για να ενισχύσει την επίτευξη απόδοσης και στόχου, συνδέθηκε θετικά µε τη 

στρατηγική επίλυσης προβλήµατος των υφισταµένων, η οποία στη συνέχεια, 

συνδέθηκε θετικά µε την απόδοση εργασίας .12 

                                                 
8 Law & Wong, 2004  
9 Goleman ,1999 
10 Cherniss & Adler 2000 
11 Goleman 1998 
12 Rahim & Psenicka,2002 
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Η µελέτη των «Καφέτσιος και Λουµάκου» το 2007 κατέδειξε, πέρα από τους 

περιορισµούς, ότι ορισµένες πτυχές των χαρακτηριστικών της Συναισθηµατικής 

Νοηµοσύνης και της ∆ιαχείρισης του Συναισθήµατος συνδέονται και επηρεάζουν την 

εργασία και την ικανοποίηση που απορρέει από αυτήν, αλλά αντιστοιχούν σε αρκετά 

διαφορετικές διαδικασίες13. 

Έχει αποδειχτεί µέσα από έρευνες ότι η συναισθηµατική νοηµοσύνη έχει θετική 

επίδραση στα αποτελέσµατα ενός οργανισµού σχετικά µε τη συνοχή των οµάδων 

εργασίας, τη συνάφεια ανάµεσα στην αυτοαξιολόγηση και την αξιολόγηση από τον 

προϊστάµενο όσον αφορά την επίδοση, την ίδια την επίδοση του εργαζοµένου, την 

δέσµευση στον οργανισµό και στην πολιτική του. Επιπλέον, µπορεί να αποτρέψει την 

ύπαρξη συναισθηµατικής δυσαρµονίας, συγκρούσεων µε ηθικό περιεχόµενο και την 

εργασιακή ανασφάλεια. Τα πιο ευεργετικά αποτελέσµατα της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης συνήθως εµφανίζονται σε περιπτώσεις οργανισµών µε υψηλό βαθµό 

ελέγχου της εργασίας κάθε υπαλλήλου14. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
13 Kafetsios & Loumakou 2007 
14 Abraham, 1999  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΥΤΕΡΟ  

 ∆ιαχείριση Συναισθήµατος 

2.1.Ανάλυση της έννοιας «∆ιαχείριση Συναισθήµατος» 

Τα συναισθήµατα περιέχουν πληροφορίες σχετικά µε τη σχέση ενός ατόµου µε 

το περιβάλλον του και είναι δυνατόν να πυροδοτηθούν όταν µεταβληθεί η εν λόγω 

σχέση.15 Μέσα στις κοινωνικές συναναστροφές, η λεκτική και µη λεκτική 

συναισθηµατική έκφραση προσδίδει πληροφορίες σχετικά µε τις σκέψεις, προθέσεις 

και συµπεριφορές κάθε ατόµου16. Η δυνατότητα αντίληψης των συναισθηµάτων ενός 

ανθρώπου µε ακρίβεια, ως προς το είδος και την ένταση, διευκολύνει σηµαντικά τη 

δυνατότητα πρόβλεψης και κατανόησης των επόµενων ενεργειών του.17 

Κατ’ επέκταση, η αποτελεσµατική διαχείριση των συναισθηµάτων κάθε ατόµου 

είναι µείζονος σηµασίας για τη βέλτιστη κοινωνική λειτουργικότητα, καθώς αυτή η 

ικανότητα επιτρέπει στο άτοµο να εκφράσει µε κοινωνικά αποδεκτό τρόπο τα 

συναισθήµατά του και να συµπεριφερθεί µε κοινωνικά αποδεκτούς τρόπους18. 

Τα συναισθήµατα αποτελούν τη «σοφία των χρόνων» σύµφωνα µε τον Lazarus, 

µε την έννοια ότι παρέχουν απαντήσεις δοκιµασµένες µέσα στο χρόνο για 

επαναλαµβανόµενα προβλήµατα προσαρµογής. Βέβαια, πρέπει να γίνει αντιληπτό ότι 

τα συναισθήµατά µας δεν µας αναγκάζουν να «απαντήσουµε» µε συγκεκριµένους 

τρόπους, αλλά µεγαλώνουν την πιθανότητα να συµβεί κάτι τέτοιο. Αυτή η δυνατότητα, 

επιτρέπει τη διαχείριση των συναισθηµάτων µας. Για παράδειγµα, όταν ένα άτοµο 

φοβάται, µπορεί να τρέξει αλλά δεν σηµαίνει ότι αυτό γίνεται πάντα. Αντίστοιχα, όταν 

θυµώσει, µπορεί να χτυπήσει, αλλά επίσης δεν γίνεται κάθε φορά, όπως και όταν ένα 

άτοµο διασκεδάζει, µπορεί να γελάσει, όµως δεν συµβαίνει σε κάθε περίπτωση. Ο 

τρόπος µε τον οποίο ρυθµίζονται τα συναισθήµατά µας έχει µεγάλη σηµασία, γιατί η 

ευηµερία των ατόµων είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε αυτά.19 

                                                 
15 Lazarus, 1991 
16 Buck, 1984- Ekman, 1973- Keltner & Haidt, 2001 
17 Elfenbein, Marsh, & Ambady, 2002 
18 Brackett, Rivers, Shiffman, Lerner, Salovey, 2006 
19 Gross, 1998 
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Ένα πρόσωπο µε υψηλό δείκτη ικανότητας στη διαχείριση των συναισθηµάτων 

του,  είναι σε θέση να επιστρέψει άµεσα και ανώδυνα στα φυσιολογικά και κανονικά 

πλαίσια συµπεριφοράς µετά από γεγονότα χαράς ή θυµού. Ένα άτοµο µε τέτοια 

ικανότητα µπορεί να ελέγξει πιο αποτελεσµατικά τα συναισθήµατά του και είναι 

λιγότερο πιθανό να χάσει τον αυτοέλεγχό του20.  

2.2. ∆ιαχείριση συναισθήµατος στον εργασιακό χώρο 

Σύµφωνα µε την Hochschild 21 η συναισθηµατική διαχείριση συσχετίζεται 

αρνητικά µε το βαθµό εργασιακής ικανοποίησης. Το επιχείρηµά ήταν ότι η προσπάθεια 

διαχείρισης κάτι τόσο προσωπικού όσο τα συναισθήµατα για εργασιακούς λόγους, είναι 

εγγενώς δυσάρεστο. Γενικά, έχει παρατηρηθεί κατόπιν µελετών, ότι εκείνοι που 

εφαρµόζουν σε µεγάλο βαθµό τη διαχείριση των συναισθηµάτων τους κατά την 

συναναστροφή τους µε πελάτες της επιχείρησης, ενδέχεται να είναι λιγότερο 

ικανοποιηµένοι µε τις εργασίες τους22. 

Οι στρατηγικές / τεχνικές που έχουν ως στόχο  την υγιή διαχείριση του 

συναισθήµατος των εργαζοµένων µπορούν να χωριστούν σε δύο κατηγορίες, σε αυτές 

που αφορούν τις προληπτικές τεχνικές υγιούς διαχείρισης συναισθήµατος και σε αυτές 

που έχουν να κάνουν µε την αποκατάσταση.  

Πιο συγκεκριµένα, οι προληπτικές τεχνικές είναι η αξιολόγηση του 

συναισθηµατικού αντίκτυπου των εργασιών, η διαµόρφωση και ενθάρρυνση ενός 

θετικού και φιλικού συναισθηµατικού κλίµατος δια µέσω αµοιβών και 

συνταξιοδοτικών συστηµάτων, η επιλογή εργαζόµενων και οµάδων που βασίζονται σε 

θετικές συναισθηµατικές στάσεις, καθώς και η εκπαίδευση εργαζοµένων σε δεξιότητες 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης και υγιούς  συναισθηµατικής έκφρασης. 

Σε αντίθεση µε τις προηγούµενες τεχνικές, ως τεχνικές αποκατάστασης 

ορίζουµε την αλλαγή κουλτούρας, την περιβαλλοντική και εργασιακή αλλαγή µέσω 

ανασχεδιασµού της εργασίας και την ατοµική αλλαγή µέσω επικεντρωµένης 

εκπαίδευσης
23. 

                                                 
20 Law& Wong, 2004 
21 Hochschild,1983 
22 Grandey, 2000 
23 Brief, & Weiss, 2002 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΤΟ 

∆ιαχείριση Συγκρούσεων 

3.1.Ανάλυση της «Σύγκρουσης» 

Αναφορικά µε την έννοια της σύγκρουσης έχουν δοθεί πολλοί ορισµοί. 

Παραθέτουµε ορισµένους, προκειµένου να γίνει κατανοητή η µετέπειτα ανάλυση. 

Σύµφωνα µε τον Boulding, η  σύγκρουση είναι το αποτέλεσµα της διαφωνίας ή της 

αντίθεσης στο ίδιο το άτοµο (µε τον εαυτό του) ή µεταξύ δύο ή περισσότερων ατόµων 

ή µεταξύ οµάδων / οργανισµών24. Οι Marquis και Huston, το 1996, καθόρισαν τη 

σύγκρουση ως «εσωτερική ασυµφωνία που απορρέει από τις διαφορές στις ιδέες, τις 

αξίες ή τα συναισθήµατα µεταξύ δύο ή περισσότερων ανθρώπων». Πιο συγκεκριµένα 

στον εργασιακό χώρο, η σύγκρουση µεταφράζεται ως «µία κατάσταση όπου η 

συµπεριφορά ενός ατόµου ή µίας οµάδας σκόπιµα επιδιώκει να εµποδίσει την επίτευξη 

των στόχων ενός άλλου ατόµου ή οµάδας», σύµφωνα µε τον Μπουραντά25. Εποµένως, 

οι συγκρούσεις ανακύπτουν όταν ένα άτοµο ή µια οµάδα ατόµων αντιµετωπίζει ένα 

πρόβληµα λήψης αποφάσεων26. 

Οι διαφορετικοί τύποι µιας σύγκρουσης όπως όρισε ο Balley είναι οι 

ακόλουθοι
27:   

• Παράλληλες αντιθέσεις: όταν υπάρχει σύγκρουση ανάµεσα σε δύο 

εργαζοµένους που βρίσκονται στο ίδιο ιεραρχικό επίπεδο µέσα στον 

οργανισµό 

• Αντίθεση προϊστάµενου: όταν υπάρχει σύγκρουση ανάµεσα στον 

προϊστάµενο και το άτοµο που βρίσκεται υψηλότερα στην ιεραρχία του 

οργανισµού 

• Αντίθεση υφισταµένων: όταν υπάρχει σύγκρουση ανάµεσα στον 

διευθυντή και τα άτοµα που βρίσκονται χαµηλότερα στην ιεραρχία του 

οργανισµού 

                                                 
24 Boulding, 1963  
25 Μπουραντάς, 2001 
26 March  & Simon 2003 
27 Ζάβλανος, 2000 
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3.2. Αίτια και διαδικασία της Σύγκρουσης 

Οι συγκρούσεις µέσα σε µία εταιρεία φαίνεται να συνδέονται µε εταιρικά 

χαρακτηριστικά, όπως είναι οι στόχοι, οι αξίες, οι κανόνες ή να συνδέονται µε 

διαρθρωτικά χαρακτηριστικά µιας εταιρείας όπως η διοικητική αποκέντρωση, η 

ετερογένεια και η ασάφεια καθηκόντων28. 

Οι αιτίες των συγκρούσεων στους εργασιακούς χώρους ποικίλουν σηµαντικά. 

Οι περισσότεροι µελετητές έχουν καταλήξει σε ορισµένους βασικούς λόγους, οι οποίοι 

αξίζει να αναφερθούν εν συντοµία.  

Πιο συγκεκριµένα, οι συχνότεροι παράγοντες που δηµιουργούν συγκρούσεις είναι: 

• Η έλλειψη καλής επικοινωνίας, υποστήριξης στην εργασία, η 

περιφρόνηση και η κακοδιαχείριση29 

• Η ασυµβατότητα στόχων ατόµων ή οµάδων30 

• Η αβεβαιότητα λόγω αλλαγών που προκλήθηκαν εντός της επιχείρησης 

• Οι διαφορές στις αµοιβές του προσωπικού και στα κριτήρια 

αξιολόγησής του 

• Το γεγονός ότι δεν είναι σαφείς οι αρµοδιότητες κάθε εργαζοµένου  

• Τα εµπόδια στην επικοινωνία µεταξύ των µελών µίας οµάδας31 

• Η πολιτιστική και γλωσσική ταυτότητα κάθε µέλους της οµάδας32  

• Η ανάπτυξη πολυεθνικών εταιρειών και διεθνών συµµαχιών που 

οδήγησαν στην πολυµορφία µιας επιχείρησης33  

• Η ικανοποίηση του ατόµου από τον ρόλο του και την κοινωνική του 

θέση 34 

• Οι προκαταλήψεις λόγω φύλου από πλευράς των διοικούντων της 

επιχείρησης
35 

 

                                                 
28 Van de Vliert, 998 
29 Booth & Mann, 2005 
30 Brickley, Smith, & Zimmerman, 2001 
31 Καντάς, 1995  
32 Kernberg,1998 
33 Tinsley, 2001 
34 Goleman, 2000 
35 Helgesen, 1990 
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Η διαδικασία της σύγκρουσης καταγράφεται από την Kernberg 36 
σε 5 στάδια. 

Το πρώτο στάδιο, αναφέρεται στη σύγκρουση που λανθάνει, η οποία συνήθως 

παρουσιάζεται όταν συµβεί µια αλλαγή. Το δεύτερο στάδιο αναφέρεται στην 

σύγκρουση που γίνεται αντιληπτή. Στο στάδιο αυτό τα άτοµα αντιλαµβάνονται την 

ύπαρξη κάποιου προβλήµατος, ωστόσο δεν νιώθουν την άµεση απειλή των 

συµφερόντων τους. Το τρίτο στάδιο είναι η σύγκρουση που βιώνεται, όπου τα µέλη της 

επιχείρησης εµπλέκονται πια συναισθηµατικά, επικρατεί ένταση στις σχέσεις τους και ο 

καθένας προσπαθεί να υπερασπιστεί την θέση του, την οποία νιώθει ότι απειλείται. 

Ακολουθεί το τέταρτο στάδιο της σύγκρουσης, το οποίο εκδηλώνεται είτε µε µικρές 

διαφωνίες, είτε µε πιο επιθετικό τρόπο και τέλος ακολουθεί το αποτέλεσµα της 

σύγκρουσης το οποίο µπορεί να είναι είτε θετικό είτε αρνητικό. Πρέπει να αναφερθεί 

ότι είναι πολύ πιο εύκολο να λυθεί και προληφθεί η σύγκρουση όταν είναι στα αρχικά 

της στάδια. 

3.3. Αντιµετώπιση της Σύγκρουσης 

Η αντιµετώπιση της σύγκρουσης θα µπορούσε να οριστεί ως η υποβοήθηση των 

ατόµων που βρίσκονται σε σύγκρουση προκειµένου να υιοθετήσουν µια 

αποτελεσµατική διαδικασία αντιµετώπισης τους37. Η αντιµετώπιση και ο χειρισµός των 

συγκρούσεων δεν είναι εύκολη υπόθεση και φυσικά καθόλου ανώδυνη. Η επίλυση µιας 

σύγκρουσης είναι µια διαδικασία σταδιακή. Βασική προϋπόθεση για την αντιµετώπιση 

της σύγκρουσης αποτελεί η κατανόηση των γενεσιουργών αιτιών αυτής, καθώς επίσης 

και η εύρεση του σταδίου/ επιπέδου και της έντασης της σύγκρουσης. Επιπλέον, 

καθοριστική σηµασία στην επίλυση µιας σύγκρουσης φαίνεται να έχει η διαχείριση και 

η ηγεσία ενός οργανισµού38 .  

Από τη σκοπιά της επιχείρησης, είναι φυσικά προτιµότερη η πρόληψη της 

σύγκρουσης, από την αντιµετώπισή της. Στις περιπτώσεις που δεν επιτυγχάνεται η 

πρόληψη, τότε οι ιθύνοντες της επιχείρησης θα µπορούσαν ενδεχοµένως να στρέψουν 

αυτήν την σύγκρουση µεταξύ των συγκρουόµενων µερών σε κάποιον κοινό εχθρό 

εκτός επιχειρήσεως. Εν συνεχεία, θα πρέπει η ηγεσία κάθε επιχείρησης να µεριµνήσει 

                                                 
36 Kernberg,1998 
37 Rider, 2002 
38 Goleman, 2000 
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για τη συνεργασία µεταξύ των αντικρουόµενων µερών µε καθορισµό νέων στόχων, 

ορίων και κανόνων σε περίπτωση που κάτι τέτοιο κριθεί απαραίτητο39.  

Αναλυτικότερα, σύµφωνα µε τους Susan L. Carpenter και W.J.D. Kennedy, 

υπάρχουν ορισµένες προσεγγίσεις που µπορούν να βοηθήσουν στην αποτελεσµατική 

αντιµετώπιση των συγκρούσεων. Οι πιο χαρακτηριστικές είναι οι ακόλουθες: 

•  Τα ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης πρέπει να γνωρίζουν πως οι συγκρούσεις 

δηµιουργούνται από ανθρώπινα χαρακτηριστικά, σχέσεις και διαδικασίες. Μια 

στενή προσέγγιση στα παραπάνω δεν θα λύσει τις αντιπαραθέσεις. Πρέπει να 

δοθεί ίση προσοχή στο ίδιο το πρόβληµα. Εποµένως, πρέπει να διευρενηθούν 

εξίσου οι ανθρώπινες παράµετροι, τα συναισθήµατα, οι προσδοκίες κτλ, σε 

σχέση µε τους στόχους και τις ανάγκες της οµάδας. 

• Για να βρεθεί µια λύση πρέπει να γίνει κατανοητό το πρόβληµα από όλους τους 

εργαζοµένους της επιχείρησης, όχι µόνο τα στελέχη ή τους εµπλεκόµενους. Ο 

ορισµός του προβλήµατος θα καθοδηγήσει τις οµάδες στην επίλυσή του. 

• Μια σύγκρουση πρέπει να λύνεται το δυνατόν συντοµότερα. Για το λόγο αυτό, 

οι ιθύνοντες θα πρέπει να έχουν προσχεδιάσει ένα πλάνο σύµφωνα µε το οποίο 

θα κινούνται σε αντίστοιχες περιπτώσεις. Φυσικά, η διαδικασία θα πρέπει να 

τροποποιείται καθώς νέοι παράγοντες θα κάνουν την εµφάνιση τους. 

• Τα µέλη της οµάδας πρέπει να έχουν θετικές σχέσεις, ώστε να επικοινωνούν 

σωστά µεταξύ τους, προκειµένου να αποφευχθεί η δηµιουργία πόλωσης. 

• Τα στελέχη οφείλουν να σκέφτονται εκ των προτέρων όλα τα πιθανά σενάρια 

αποτυχίας της προσπάθειας επίλυσης της σύγκρουσης και να έχουν ένα 

εναλλακτικό πλάνο δράσης για κάθε περίπτωση. Οι διαπραγµατεύσεις είναι 

δυναµικές µορφές συζήτησης, οπότε είναι σχεδόν βέβαιο πως δεν θα 

ακολουθηθεί συγκεκριµένη πορεία. 

•  Είναι σηµαντικό να λύνονται τα προβλήµατα µε τέτοιο τρόπο ώστε να µην 

προκαλούνται νέα. Η διαδικασία επίλυσης µιας σύγκρουσης, δεν πρέπει να 

προσβάλει καµιά από τις εµπλεκόµενες οµάδες. Σε κάθε άλλη περίπτωση η 

διαδικασία είναι εξ’ αρχής καταδικασµένη σε αποτυχία.40 

 
                                                 
39 Καντάς, 1998 
40 

Carpenter & Kennedy1988 
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3.4. Τρόποι Αποφυγής της Σύγκρουσης 

Ακολουθώντας συγκεκριµένες αρχές συµπεριφοράς και επικοινωνιακές 

τεχνικές, ο κίνδυνος της σύγκρουσης µπορεί να αποµακρυνθεί αισθητά. Προφανείς 

ενδεχοµένως, αλλά ιδιαίτερα σηµαντικές είναι οι «συµβουλές» του Mark Sichel µε 

στόχο την αποφυγή των συγκρούσεων στον εργασιακό χώρο, που ακολουθούν: 

• Σε περίπτωση όπου ένας συνάδελφος/ προϊστάµενος εκφράσει τη δυσαρέσκεια/ 

απογοήτευσή του, είναι σηµαντικό να γίνεται κατανοητή η αιτία της 

δυσαρέσκειας και να αποφεύγεται η διαφωνία για τα συναισθήµατά του 

• Καθορισµός ευδιάκριτων ορίων για όλους τους εργαζοµένους στην επιχείρηση  

• Προσπάθεια για ανάπτυξη όσο τον δυνατόν περισσότερο ανθρώπινων και 

φιλικών σχέσεων ανάµεσα στους εργαζοµένους  

• Κατά τη διάρκεια σύγκρουσης, είναι σηµαντικό να µην υπάρχουν υπερβολικές 

αντιδράσεις. Η ήρεµη και τυπική στάση των εµπλεκοµένων θα συνεισφέρει στη 

σύντοµη επίλυση της σύγκρουσης 

• Αποδοχή και σεβασµός της διαφορετικότητας κάθε εργαζοµένου/ συναδέλφου 

στην επιχείρηση 

• Έλεγχος και µελέτη της στρατηγικής σε κατάσταση σύγκρουσης. Αρκετές 

φορές είναι προτιµότερο να αποφεύγεται µια σύγκρουση ή ακόµη και να 

χάνεται. 

• Ανάληψη ευθυνών για οποιεσδήποτε πράξεις κατά τη διάρκεια µιας 

σύγκρουσης41. 

 

 

 

 

 

 

                                                 
41 Sichel, 1999 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΤΑΡΤΟ 

Εργασιακή Ικανοποίηση 

4.1. Ανάλυση Εργασιακής Ικανοποίησης 

Η εργασιακή ικανοποίηση, κατά Locke, είναι η συναισθηµατική ανταπόκριση 

του ατόµου προς το έργο που ασκεί, εφόσον εκπληρώνονται οι επαγγελµατικές του 

αξίες. Η αξία αναφέρεται στον τρόπο δράσης του ατόµου µε στόχο να αποκτήσει ή να 

διατηρήσει κάτι. Αντιθέτως, η εργασιακή δυσαρέσκεια είναι η δυσάρεστη 

συναισθηµατική κατάσταση που προκύπτει όταν υπάρχουν συγκρουσιακά και 

ασύµφωνα στοιχεία.42 Πιο συγκεκριµένα, η ικανοποίηση της εργασίας επιδεικνύει πώς 

οι άνθρωποι αισθάνονται για την εργασία τους και τις διαφορετικές πτυχές της. Είναι ο 

βαθµός στον οποίο οι άνθρωποι συµπαθούν (ικανοποίηση) ή αντιπαθούν (δυσαρέσκεια) 

την εργασία τους43. 

Η επαγγελµατική ικανοποίηση σχετίζεται µε τα κίνητρα εργασίας, τις στάσεις 

και τις αξίες. Αποτελεί συνδετικό κρίκο ανάµεσα στις θεωρίες των κινήτρων και της 

εφαρµογής τους στον εργασιακό χώρο. 

Έρευνες υποστηρίζουν ότι η δυσαρέσκεια στην εργασία συνδέεται θετικά µε τις 

συγκρούσεις
44. Αντίστοιχα, σύµφωνα µε άλλες µελέτες, η υποστήριξη από 

συναδέλφους και προϊστάµενους δηµιουργεί ένα θετικό εργασιακό περιβάλλον. Η 

αντίληψη που διαµορφώνεται όταν ένας υπάλληλος εργάζεται µέσα σε ενθαρρυντικό 

κλίµα,  τείνει προς τη µεγιστοποίηση της ικανοποίησής του από την εργασία, τη µείωση 

της πίεσης και την ακόµα υψηλότερη απόδοσή του45. 

 

 

 

                                                 
42 Locke, 1969 
43 Spector, 1997 
44 Fox, 2005 
45 Grandey, 2000 
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4.2. Συνέπειες από την απουσία εργασιακής ικανοποίησης 

 Σε περίπτωση που ο εργαζόµενος δεν βιώνει επαγγελµατική ικανοποίηση για 

µεγάλο χρονικό διάστηµα, η οποία ενδεχοµένως να οφείλεται σε έλλειψη συνεργασίας 

και επικοινωνίας µε συναδέλφους και διοικητικά στελέχη,  εµφανίζει «επαγγελµατική 

εξουθένωση». 

 Κατά τον Cherniss46 η κύρια αιτία της εµφάνισης της επαγγελµατικής 

εξουθένωσης είναι οι υπερβολικές εργασιακές απαιτήσεις και το παρατεταµένο άγχος, 

που προέρχονται πρωτίστως από το εργασιακό περιβάλλον και έπειτα από το ίδιο το 

άτοµο. Συνήθως, οι πολυάσχολοι και υπεύθυνοι εργαζόµενοι παρουσιάζουν 

συµπτώµατα σωµατικής εξάντλησης και υπνηλίας, γίνονται ευέξαπτοι, καχύποπτοι και 

αποκτούν αρνητικές στάσεις απέναντι στην εργασία και τους πελάτες, Σε έρευνα που 

διεξήγαγε η Embich το 200147, παρατήρησε ότι η ασάφεια των ρόλων, η υποκειµενική 

αίσθηση του φόρτου εργασίας και η έλλειψη υποστηρικτικού πλαισίου από πλευράς 

διεύθυνσης συµβάλλουν στην απουσία επαγγελµατικής ικανοποίησης.  

Οι προαναφερθείσες συνέπειες από την απουσία επαγγελµατικής ικανοποίησης 

συντείνουν στη δηµιουργία και διαιώνιση των συγκρούσεων µέσα στον εργασιακό 

χώρο. 

 

 

 

 

 

 

                                                 
46 Cherniss, 993 
47 Embich,  2001 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΕΜΠΤΟ 

ΕΡΕΥΝΑ 

5.1. Σκοπός Έρευνας 

Η παρούσα έρευνα αποσκοπεί στη διερεύνηση της συσχέτισης ανάµεσα στη  

συναισθηµατική νοηµοσύνη και τη διαχείριση των συναισθηµάτων και των 

συγκρούσεων µέσα στον εργασιακό χώρο. Κύριο µέληµα αποτελεί η εµφάνιση 

σύνδεσης ανάµεσα στην ύπαρξη των προαναφερθέντων παραγόντων και την 

ικανοποίηση από την εργασία. 

Οι υποθέσεις της έρευνας είναι οι ακόλουθες: 

 

α) Οι συγκρούσεις στον εργασιακό χώρο και ο τρόπος αντίδρασης αυξάνουν ή 

µειώνουν την ικανοποίηση από την εργασία και µετατρέπουν ανάλογα το θετικό 

ή αρνητικό συναίσθηµα. 

 β) Ο τρόπος αντιµετώπισης συγκρούσεων στον εργασιακό χώρο επηρεάζει ή 

όχι  την συναισθηµατική νοηµοσύνη (E.I.) και την διαχείριση των 

συναισθηµάτων (E.R.). 

 γ) Μεταξύ του τρόπου αντιµετώπισης συγκρούσεων και της ικανοποίησης από 

την εργασία διαµεσολαβεί ή όχι το θετικό και το αρνητικό συναίσθηµα. 

 

Η µελέτη πραγµατοποιήθηκε βάσει ερωτηµατολογίων, τα οποία 

προσαρµόστηκαν µε στόχο να προσεγγιστούν οι ανωτέρω ερευνητικές υποθέσεις. 

Παρατίθεται δείγµα του ερωτηµατολογίου στο Παράρτηµα 1. Η χρησιµοποίηση 

προσωπικών ερωτηµατολογίων επιτρέπει τη συλλογή ενός µεγάλου εύρους στοιχείων 

από διαφορετικά άτοµα, σύµφωνα µε τους Brewerton και Millward48. Τα 

πλεονεκτήµατα του ερωτηµατολογίου είναι η προφανής απλότητά του, η πολλαπλότητα 

των εφαρµογών του και το χαµηλό κόστος ως µεθόδου συλλογής στοιχείων. Για πολλά 

ερευνητικά θέµατα, τα ερωτηµατολόγια παρέχουν δεδοµένα που είναι ποιοτικά τόσο 

για την εξέταση των υποθέσεων, όσο και για την επίτευξη αξιοποιήσιµων προτάσεων, 

σύµφωνα µε τους Breakwell, Hammond, Fife-Schaw, Smith49. 

                                                 
48 Brewerton & Millward, 2004 
49 Breakwell, Hammond, Fife-Schaw, Smith , 2006 
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5.2. Μεθοδολογία 

5.2.1.  ∆είγµα 

Το δείγµα που χρησιµοποιήθηκε για την έρευνα αποτελείται από 347 

συµµετέχοντες, που εργάζονται σε έξι διαφορετικούς οργανισµούς στην Ελλάδα. 

Συγκεκριµένα, οι επιχειρήσεις από τις οποίες αντλήθηκαν τα δεδοµένα είναι οι 

ακόλουθες: 

� 2 φαρµακευτικές εταιρίες 

� 2 εταιρίες παραγωγής καλλυντικών 

� 1 κατάστηµα µη αλκοολούχων ποτών και 

� 1 νοσοκοµείο 

Αναλυτικά το ποσοστό συµµετοχής κάθε επιχείρησης στο ερευνητικό πρόγραµµα 

παρουσιάζεται στο ∆ιάγραµµα που ακολουθεί. 

Δειγμα

1 φαρμ.

2 φαρμ.

1 καλλυντ.

2 καλλυντ.

νοσοκομειο

μη αλκ.ποτα
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Στη συνέχεια, παρατίθενται οι δηµογραφικές στατιστικές του δείγµατος: 

 

� Αριθµός συµµετεχόντων αντρών ήταν 126 (36,3% του δείγµατος) 

� Αριθµός συµµετεχόντων γυναικών ήταν 219 (63,1% του δείγµατος) 

� Μέσος όρος ηλικίας του δείγµατος ήταν 37 χρονών 

� Η πλειοψηφία των συµµετεχόντων ήταν έγγαµοι (52% του δείγµατος) 

� Το επίπεδο εκπαίδευσης ήταν το ακόλουθο: 

• Το 35,2% των συµµετεχόντων είχε τελειώσει δευτεροβάθµια 

εκπαίδευση 

• Το 28,2% είχε πτυχίο Πανεπιστηµίου 

• και 24,5% είχε πτυχίο ΤΕΙ 

�  Ο µέσος όρος επαγγελµατικής εµπειρίας των εργαζοµένων είναι 13 έτη 

�  Ο µέσος όρος επαγγελµατικής εµπειρίας στις συγκεκριµένς επιχειρήσεις 

8,5 έτη 

� 45% των εργαζοµένων του δείγµατος έχει µισθό που κυµαίνεται από 

1.000-1.500€ το µήνα 

� 40 από τους συµµετέχοντες είχαν ευθύνες προϊσταµένων (11,5% του 

δείγµατος)  
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5.2.2. ∆ιαδικασία 

Οι συµµετέχοντες κλήθηκαν να συµπληρώσουν ερωτηµατολόγια αναφορικά µε 

το βαθµό εργασιακής ικανοποίησης, τα συναισθήµατά τους, τον τρόπο διαχείρισής των 

συναισθηµάτων τους, τις µορφές αντιµετώπισης των συγκρούσεων, τις σχέσεις µεταξύ 

προϊστάµενων και υφιστάµενων και τις συναδερφικές σχέσεις µέσα στο δίκτυο ενός 

οργανισµού.  

Μαζί µε κάθε ερωτηµατολόγιο, δόθηκε στους συµµετέχοντες και µία φόρµα που 

εξηγούσε επακριβώς τους στόχους της έρευνας, ενώ διευκρίνιζε ότι τα προσωπικά 

στοιχεία θα παρέµεναν ανώνυµα και θα χρησιµοποιούνταν µόνο για ανάλυση 

στατιστικών δεδοµένων. Κάθε συµµετέχων πληροφορήθηκε εξ’ αρχής ότι η διαδικασία 

θα διαρκούσε από 20 έως 30 λεπτά και ότι θα έπρεπε να δώσει απάντηση σε όλες τις 

ερωτήσεις, προκειµένου να εξαχθούν σωστά συµπεράσµατα. Το ερωτηµατολόγιο και η 

φόρµα επεξήγησης παρατίθενται στο Παράρτηµα. 

 

5.2.3. Μέτρα 

Για το ερευνητικό πρόγραµµα, έχουν χρησιµοποιηθεί οι κάτωθι αυτό-

αναφορικές (self-report) κλίµακες: 

 Ι. Εταιρικός Κατάλογος Σύγκρουσης του Rahim (ROCI-ΙΙ/Rahim 

Organizational Conflict Inventory) 

Τα 28 στοιχεία της κλίµακας ROCI-ΙΙ χρησιµοποιούνται προκειµένου να 

αξιολογηθεί ο τρόπος αντιµετώπισης συγκρούσεων των συµµετεχόντων µε τους 

συναδέλφους τους και σηµειώνονται σε µια κλίµακα Likert 5 σηµείων που 

κυµαίνεται από την απόλυτη συµφωνία µέχρι την έντονη διαφωνία. ∆ηλώσεις  

όπως για παράδειγµα «Προσπαθώ να ερευνήσω ένα θέµα µε τον προϊστάµενό 

µου ώστε να βρω µια λύση αποδεκτή σε µας» και «Αποφεύγω συνήθως την 

ανοικτή συζήτηση των διαφορών/ διαφωνιών µε τον προϊστάµενό µου», 

χρησιµοποιήθηκαν στην έρευνα. Τα αποτελέσµατα για κάθε τρόπο 

αντιµετώπισης της σύγκρουσης υπολογίζονται µε πρόσθεση των απαντήσεων 
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στις ερωτήσεις που αντιπροσωπεύουν κάθε διαφορετικό τρόπο και µε διαίρεση 

µε τον αριθµό των ερωτήσεων που αντιπροσωπεύουν αυτόν τον τρόπο 

αντιµετώπισης. Τα υψηλότερα αποτελέσµατα δείχνουν την αυξανόµενη 

προτίµηση για εκείνο τον συγκεκριµένο τρόπο αντιµετώπισης συγκρούσεων. Το 

ROCI-ΙΙ έχει σχεδιαστεί µε σκοπό να κατασκευάσει ανεξάρτητες παραγοντικές 

υποκλίµακες, µετρώντας πέντε τρόπους διαχείρισης διαπροσωπικής 

σύγκρουσης, όπως η ολοκλήρωση, η αποφυγή, η κυριαρχία, η υποχρέωση και ο 

συµβιβασµός
50. Η σταθερά του Cronbach α, για τις πέντε υποκλίµακες ήταν: 

ολοκλήρωση / ενσωµάτωση: .82, αποφυγή: .74, κυριαρχία: .69, υποχρέωση: .79 

και συµβιβασµός: .68. 

 ΙΙ. Αµφιθυµία για το ερωτηµατολόγιο συναισθηµατικής εκφραστικότητας 

(AEQ/ Ambivalence over Emotional Expressiveness Questionnaire) 

Έχει χρησιµοποιηθεί το εν λόγω ερωτηµατολόγιο προκειµένου να 

διερευνηθεί η αµφιθυµία του ερωτώµενου µέσα στον εργασιακό χώρο. Από τα 

είκοσι οχτώ στοιχεία του AEQ, έχουν χρησιµοποιηθεί µόνο δέκα στοιχεία, τα 

οποία προσαρµόστηκαν στο συναίσθηµα του θυµού, µε σκοπό να ερευνηθεί το 

συγκεκριµένο συναίσθηµα. Γι’ αυτό το λόγο θα αναφερόµαστε στο 

συγκεκριµένο ως θυµός. Παραδείγµατος χάριν, «αισθάνοµαι ένοχος αφότου έχω 

εκφράσει τον θυµό µου» και «προσπαθώ να καταπνίξω το θυµό µου, αλλά θα 

επιθυµούσα οι άλλοι να γνωρίζουν πώς αισθάνοµαι». Ο δείκτης για το 

ερωτηµατολόγιο κυµάνθηκε από 1 έως 5, µε το 1 να δείχνει ότι ο συµµετέχων 

δεν έχει αισθανθεί ποτέ σύµφωνα µε τη δήλωση που αναφέρεται και µε το 5 να 

δείχνει ότι ο συµµετέχων αισθάνεται συχνά µε τον τρόπο που αναφέρεται στη 

δήλωση. Ο συντελεστής αξιοπιστίας α (σταθερά Cronbach α) ήταν .87.  

 

 

 

                                                 
50 Rahim, 1983 
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ΙΙΙ. Κατάλογος δικτυακών σχέσεων(NRI/ Network Relationships 

Inventory) 

 Έχουν χρησιµοποιηθεί έξι στοιχεία του καταλόγου δικτυακών 

σχέσεων
51 που προσαρµόζονται στη σύγκρουση και τον ανταγωνισµό στο 

εργασιακό περιβάλλον, προκειµένου να διερευνηθεί η σχέση των εργαζοµένων 

µε τους συναδέλφους τους. Για παράδειγµα «πόσο εσείς και οι συνάδελφοί σας 

υποστηρίζεται ο ένας τον άλλον» και «πόσο εσείς και οι συνάδελφοί σας 

διαφωνείτε και µαλώνετε». Το NRI σηµειώθηκε σε µια κλίµακα Likert  9 

σηµείων που κυµαίνεται από 1= καθόλου ως 9=υπερβολικά. Η σταθερά 

Cronbach α ήταν .90.  

IV. Γενικός δείκτης ικανοποίησης της εργασίας 

 Κατά τη διαδικασία διερεύνησης του επιπέδου ικανοποίησης της 

εργασίας του υπαλλήλου στο χώρο εργασίας, έχει χρησιµοποιηθεί ο γενικός 

δείκτης ικανοποίησης της εργασίας52. Επιπλέον, έχει χρησιµοποιηθεί µια 

ελληνική κλίµακα έξι στοιχείων που προσαρµόστηκε στο γενικό δείκτη της 

ικανοποίησης εργασίας. Τα συνολικά ερωτήµατα ήταν δώδεκα και 

σηµειώθηκαν σε µια κλίµακα 5 σηµείων  που κυµαίνεται από το συµφωνούν 

έντονα µέχρι το να διαφωνούν έντονα. Μερικά από τα ερωτήµατα ήταν «εγώ 

βρίσκω πραγµατική απόλαυση στην εργασία µου» και «εάν µπορώ να επιλέξω 

πάλι, θα επιλέξω να εργαστώ για την τρέχουσα εταιρία». Ο συντελεστής 

αξιοπιστίας α ήταν .84. 

 V. Ανταπόδοση ηγεσίας διαχείρισης (LMX/ Leader Manage Exchange)  

Η κλίµακα LMX 53
χρησιµοποιήθηκε προκειµένου να µετρηθεί η 

ποιότητα της σχέσης µεταξύ ενός προϊσταµένου και ενός υφισταµένου. Το 

LMX αποτελείται από επτά ερωτήµατα που σηµειώνονται σε µια κλίµακα 

Likert 5 σηµείων, όπως «πόσο καλά ο προϊστάµενός σας καταλαβαίνει τα 

προβλήµατά σας και τις ανάγκες» και «πόσο καλά ο προϊστάµενός σας 

αναγνωρίζει τις δυνατότητές σας». Ο συντελεστής αξιοπιστίας ήταν .87. 

                                                 
51 Furman& Buhrmester, 1985 
52 Brayfield, Rothe, 1951 
53 Graen, Uhl-Bien, 1995 
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VI. Ερωτηµατολόγιο συναισθηµατικού κανονισµού (ERQ/ Emotion 

Regulation Questionnaire) 

 Το ερωτηµατολόγιο αυτό54 αποτελείται από δέκα στοιχεία που 

σηµειώνονται σε µια κλίµακα Likert 5 σηµείων, η οποία κυµαίνεται από την 

απόλυτη συµφωνία µέχρι την έντονη διαφωνία. ∆ηλώσεις όπως «όταν θέλω να 

αισθανθώ θετικότερα, αλλάζω τον τρόπο που σκέφτοµαι για την κατάσταση» 

και «όταν αισθάνοµαι αρνητικά, σιγουρεύοµαι να µην εκφραστώ» έχουν 

εισαχθεί σε αυτό το ερωτηµατολόγιο. Ο σκοπός είναι να αξιολογήσει τις 

µεµονωµένες διαφορές σε δύο στρατηγικές συναισθηµατικού  κανονισµού:  την 

καταστολή έκφρασης και τη νοητική επαναξιολόγηση.  

Τα στοιχεία 1, 3, 5, 7, 8, 10 αντιπροσωπεύουν την επαναξιολόγηση και 

τα στοιχεία 2, 4, 6, 9 αντιπροσωπεύουν την καταστολή. Ο συντελεστής 

αξιοπιστίας για την επαναξιολόγηση ήταν .76 και για την καταστολή ήταν .72. 

 vii. Κλίµακα Συναισθηµατικής νοηµοσύνης Wong & Law (WLEIS/ Wong 

& Law Emotional Intelligence Scale) 

Έχει γίνει χρήση στοιχείων της WLEIS, 55
όπως για παράδειγµα «είµαι 

σε θέση να ελέγξω την ιδιοσυγκρασία µου έτσι ώστε να µπορώ να χειριστώ τις 

δυσκολίες λογικά» και «πάντα ξέρω εάν είµαι ή όχι ευτυχής». Η κλίµακα 

αποτελείται από τέσσερις διαστάσεις που είναι σύµφωνες µε τον ορισµό, κατά 

Mayer και Salovey (1997), της Συναισθηµατικής Νοηµοσύνης. Η διάσταση της 

«αξιολόγησης προσωπικών συναισθηµάτων» (SEA), αξιολογεί την ικανότητα 

ενός ατόµου να καταλάβει τα συναισθήµατά του. H διάσταση «αξιολόγηση 

συναισθηµάτων των άλλων» (OEA), αξιολογεί τη δυνατότητα ενός προσώπου 

να είναι σε θέση να αντιληφθεί τα συναισθήµατα των άλλων. Η διάσταση 

«χρήση των συναισθηµάτων» (UOA), αφορά την προσωπική δύναµη ώστε ένα 

άτοµο να παρακινηθεί να ενισχύσει την απόδοσή του. Η διάσταση «κανονισµός 

συναισθηµάτων» (ROE), αφορά την ικανότητα αντίληψης των ατόµων να 

                                                 
54 Gross & John 2003 

55 Wong & Law, 2002 
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ρυθµίσουν τα συναισθήµατα τους 56. Η σταθερά Cronbach α, για τις τέσσερις 

διαστάσεις αντίστοιχα ήταν:.77, .75,.78, και .74.  

VIII. Θετικές και αρνητικές επιπτώσεις στην εργασία  

Για να αξιολογηθεί η επιρροή της εργασίας στον εργαζόµενο 

χρησιµοποιήθηκαν 12 στοιχεία (έξι θετικά και έξι αρνητικά) της κλίµακας 

«Εργασιακή επιρροή» 57 (η οποία αξιολογεί την εµπειρία θετικών και αρνητικών 

επιπτώσεων στην εργασία κατά τη διάρκεια της προηγούµενης εβδοµάδας σε 

µια κλίµακα 5 σηµείων (1 = καθόλου σε 5 = πάρα πολύ). Τα έξι θετικά στοιχεία 

(jas-PA) ήταν: ενθουσιώδης, συνεπαρµένος, ενεργός, ισχυρός, ευτυχής, και 

συγκινηµένος. Από την άλλη, τα έξι αρνητικά συναισθηµατικά (jas-NA) ήταν: 

εχθρικός, περιφρονητικός, έντροµος, νυσταλέος, νευρικός, και λυπηµένος 

(Kafetsios, Zampetakis, 2006). Η σταθερά Cronbach α για τις θετικές και 

αρνητικές επιπτώσεις ήταν .73 και .67 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
56 Kafetsios  & Zampetakis, 2006 
57 Brief, Burke, George, Robinson, & Webster,  1988 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΚΤΟ 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  

6.1. Ανάλυση Αποτελεσµάτων 

Για τις αναλύσεις των αποτελεσµάτων, έγινε χρήση του λογισµικού πακέτου 

SPSS 14.0. Αρχικά, τα στοιχεία ελέγχθηκαν για παραλείψεις και ασάφειες. Τα 

αθροισµένα αποτελέσµατα εξετάστηκαν για στοιχεία ασυµµετρίας (skew) και όξυνσης 

(kurtosis) και διαπιστώθηκε ότι µερικά αποτελέσµατα, όπως το επίπεδο εκπαίδευσης, ο 

διευθυντής, η επαγγελµατική εµπειρία, η ολοκλήρωση, η αρνητική επιρροή, NRI και 

WLEIS ήταν ασύµµετρα. Επιπλέον, τα στοιχεία ελέγχθηκαν για διαφυγές (outliers) 

προκειµένου να φανεί εάν τα αποτελέσµατα υπερέβησαν το + ή - 3.29 αλλά δεν 

βρέθηκε οποιοδήποτε αποτέλεσµα που να το έχει υπερβεί. Είναι σηµαντικό να 

αναφερθεί ότι «έτρεξε» η Ανάλυση ∆ιερεύνησης Παραγόντων (Exploratory Factor 

Analysis) χρησιµοποιώντας τη µέθοδο Principal Axis Factoring προκειµένου να 

καθοριστούν οι παράγοντες ROCI-ΙΙ και WLEIS (Παράρτηµα 3 και 4). Οι συσχετισµοί 

(PEARSON r) και οι πολλαπλές αναλύσεις παλινδρόµησης χρησιµοποιήθηκαν για να 

εξεταστούν όλες τις υποθέσεις. 

Στον πίνακα που παρατίθεται στη συνέχεια, εµφανίζονται οι περιγραφικές 

στατιστικές (σηµαντική και σταθερή απόκλιση) για τις ανεξάρτητες και εξαρτώµενες 

µεταβλητές. 

Μεταβλητές Μέσος Τυπική Απόκλιση 
ERQ Reappraisal 4,6842 1,11160 
ERQ Suppression 3,5884 1,33342 

WLEIS Self Emotion 
Appraisal 

5,4356 1,01643 

WLEIS Other Emotion 
Appraisal 

5,3192 1,00787 

WLEIS Use of Emotion 5,2695 1,06583 
WLEIS Regulation of 

Emotion 
4,8024 1,08798 

PANAS Positive Affect 3,2579 ,61163 
PANAS Negative Affect 2,0082 ,61157 
Emotional Ambivalence 

Anger 
2,7035 ,75990 

Leader Member Exchange 3,5681 ,71938 
NRI Conflict & Antagonism 3,0178 1,51144 
Conflict Manag Integration 3,9308 ,60962 



Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, ∆ιαχείριση Συναισθήµατος                  

                            και Συγκρούσεις στον Εργασιακό Χώρο 

 
Γρηγόρης Κοκκινάκης              Ρέθυµνο, Φεβρουάριος 2011 

 
34 

Conflict Manag Avoidance 3,2669 ,70780 
Conflict Manag Domination 2,9561 ,71970 
Conflict Manag Obligation 3,3269 ,69748 

Conflict Manag Compromise 3,5322 ,65660 
Job Satisfaction 3,5375 ,63086 

 

                                  Πίνακας 2: Περιγραφική Ανάλυση µεταβλητών 

 

 

Υπόθεση 1: Οι συγκρούσεις στον εργασιακό χώρο και ο τρόπος αντίδρασης 

αυξάνουν ή µειώνουν την ικανοποίηση από την εργασία και µετατρέπουν ανάλογα το 

θετικό ή αρνητικό συναίσθηµα. 

 

 Όσον αφορά την υπόθεση 1, παρατηρούµε συσχέτιση όσον αφορά τον τρόπο 

αντιµετώπισης συγκρούσεων, θετικό σε κάποιους τρόπους αρνητικό σε κάποιους 

άλλους, µε την ικανοποίηση από την εργασία και τα θετικά ή αρνητικά συναισθήµατα. 

Εποµένως η υπόθεση 1 υποστηρίζεται και την δεχόµαστε, πράγµα το οποίο σηµαίνει 

ότι ο τρόπος που θα επιλέξει κάποιος να αντιµετώπιση µια σύγκρουση αυξάνει ή 

µειώνει την ικανοποίηση από την εργασία και τα θετικά ή αρνητικά συναισθήµατα. 

 Εδώ αξίζει να αναφερθεί κι το ότι οι υπάλληλοι που έχουν τα θετικότερα 

συναισθήµατα στον εργασιακό χώρο να τείνουν να έχουν τις λιγότερες συγκρούσεις µε 

τους συναδέλφους τους (r= -.238, π<0,01) και καλύτερη σχέση µε τον προϊστάµενο 

τους (r= .381, π<0,01) Από την άλλη, οι υπάλληλοι µε τα πιο αρνητικά συναισθήµατα 

εµφανίζονται να έχουν περισσότερες συγκρούσεις µε τους συναδέλφους τους (r= .437, 

π<0,01) και χειρότερη σχέση µε τον προϊστάµενο τους (r= -.300, π<0,01). 

 

Υπόθεση 2: Ο τρόπος αντιµετώπισης συγκρούσεων στον εργασιακό χώρο επηρεάζει 

ή όχι  την συναισθηµατική νοηµοσύνη (E.I.) και την διαχείριση των συναισθηµάτων 

(E.R.). 

 

Όσον αφορά την υπόθεση 2, διάφορες πλευρές τις συναισθηµατικής νοηµοσύνης, 

καθώς κι η καταστολή ως διαχείριση συναισθήµατος, προβλέπουν αρκετά τρεις από 

τους πέντε τρόπους αντιµετώπισης συγκρούσεων. Και µόνο η υποχρέωση δεν 

σχετίζεται ούτε µε την συναισθηµατική νοηµοσύνη, ούτε µε την καταστολή. Εποµένως 
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η υπόθεση 2 δεν υποστηρίζεται κι µας οδηγεί στο να δεχτούµε την άκυρη υπόθεση, που 

σηµαίνει ότι ο τρόπος αντιµετώπισης συγκρούσεων δεν επηρεάζει την συναισθηµατική 

νοηµοσύνη και την διαχείριση συναισθήµατος. Αυτό πιθανώς να οφείλεται στο ότι η 

επιλογή του τρόπου αντιµετώπισης µιας σύγκρουσης από έναν εργαζόµενο δεν έχει 

τόσο σχέση µε το εργασιακό περιβάλλον του, όσο µε κάποιες συναισθηµατικές 

διεργασίες -πράγµα που υποστηρίζεται από το ότι πτυχές της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης καθώς και η καταστολή προβλέπουν συγκεκριµένους τρόπους 

αντιµετώπισης συγκρούσεων – οι οποίες µε τη σειρά τους οδηγούν στον εργαζόµενο να 

επιλέξει και να προσαρµοστεί στο περιβάλλον του. 

 

Υπόθεση 3: Μεταξύ του τρόπου αντιµετώπισης συγκρούσεων και της ικανοποίησης 

από την εργασία διαµεσολαβεί ή όχι το θετικό και το αρνητικό συναίσθηµα. 

 

Όσον αφορά την υπόθεση 3, παρατηρούµε ότι το θετικό και το αρνητικό συναίσθηµα 

είναι αρκετά σηµαντικό διαµεσολαβητής των τρόπων αντιµετώπισης συγκρούσεων 

πάνω στην ικανοποίηση από την εργασία. Αυτό µάλιστα σε αντιδιαστολή µε την 

συναισθηµατική νοηµοσύνη, που δείχνει το ακριβώς αντίθετο αποτέλεσµα. Αυτό µας 

κάνει να αποδεχόµαστε την υπόθεση 3, που σηµαίνει ότι µεταξύ των τρόπων 

αντιµετώπισης συγκρούσεων και της ικανοποίησης από την εργασία το θετικό και 

αρνητικό συναίσθηµα έχει διαµεσολαβητικό ρόλο. 
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6.2. Συζήτηση 

Κατά τη διενέργεια της παρούσας έρευνας, έγινε προσπάθεια διερεύνησης του 

αντίκτυπου των διαφορετικών τρόπων αντιµετώπισης συγκρούσεων, µέσα από την 

συναισθηµατική νοηµοσύνη και την διαχείριση του συναισθήµατος στον εργασιακό 

χώρο στην ικανοποίηση από την εργασία και την ύπαρξη θετικού ή αρνητικού 

συναισθήµατος, εξετάζοντας προσωπικές εκθέσεις εργαζοµένων σε ελληνικές 

επιχειρήσεις. Τα συµπεράσµατα από αυτήν την µελέτη αποτελούν αρκετά σηµαντικά 

ευρήµατα αναφορικά µε τις µορφές αντιµετώπισης συγκρούσεων, βάσει των 

συναισθηµάτων και όσον αφορά την ικανοποίηση από την εργασία που αυτό αποφέρει, 

καθώς βελτιώνουν την αντίληψη που υπάρχει σχετικά µε τη διαχείριση του 

συναισθήµατος κι του τρόπου επίλυσης των συγκρούσεων που δηµιουργούνται εντός 

ενός εργασιακού περιβάλλοντος. 

Οι περισσότερες από τις βασικές υποθέσεις υποστηρίχθηκαν βάσει των 

στατιστικών δεδοµένων που προέκυψαν από την έρευνα. Η υπόθεση ότι ο τρόπος 

αντιµετώπισης συγκρούσεων αυξάνει ή µειώνει την ικανοποίηση από την εργασία και 

τα θετικά ή αρνητικά συναισθήµατα υποστηρίχτηκε. Οι υπάλληλοι που χρησιµοποιούν 

την ολοκλήρωση / ενσωµάτωση ως τρόπο αντιµετώπισης συγκρούσεων φαίνονται πιο 

ευχαριστηµένοι από την εργασία τους, σε αντίθεση µε όσους χρησιµοποιούν τις 

υπόλοιπες µεθόδους, πλην του συµβιβασµού ο οποίος δε φαίνεται να επηρεάζει. Μια 

πιθανή εξήγηση είναι το ότι η αποφυγή ή η υποχρέωση ως τρόπος δεν λύνουν το 

πρόβληµα το οποίο έχει δηµιουργηθεί και άρα επηρεάζει αρνητικά τους υπαλλήλους. 

Όσον αφορά το θετικό συναίσθηµα ισχύει ακριβώς το ίδιο, συν το ότι εδώ ο 

συµβιβασµός δείχνει να επηρεάζει. Το αρνητικό συναίσθηµα επηρεάζεται µε τον 

ακριβώς αντίθετο τρόπο, πράγµα αναµενόµενο. 

Η υπόθεση ότι το θετικό και το αρνητικό συναίσθηµα διαµεσολαβεί µεταξύ του 

τρόπου αντιµετώπισης συγκρούσεων και της ικανοποίησης από την εργασία 

υποστηρίχθηκε επίσης. Σύµφωνα µε τα συµπεράσµατα της έρευνας όσο µεγαλύτερο 

είναι το σκορ των υπαλλήλων σε θετικό συναίσθηµα, καθώς και µικρότερο στο 

αρνητικό, και πάντα σε σχέση µε τον τρόπο αντιµετώπισης που επιλέγει ο καθένας 

τόσο πιο ικανοποιηµένοι είναι. Αυτό έχει φανεί και από προηγούµενες µελέτες που 

υποστηρίζουν ότι τα ευχάριστα συναισθήµατα αυξάνουν το βαθµό ικανοποίησης από 

την εργασία. Αντίθετα η έρευνα έδειξε ότι η συναισθηµατική νοηµοσύνη δε δείχνει να 
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διαµεσολαβεί στη συγκεκριµένη σχέση. Αξίζει να αναφερθεί σε αυτό το σηµείο µια 

ενδιαφέρουσα αλληλεπίδραση που εµφανίζεται µεταξύ του τρόπου αντιµετώπισης των 

συγκρούσεων και της συναισθηµατικής νοηµοσύνης σαν σύνολο, που δείχνει ότι 

υπάλληλοι µε υψηλό δείκτη συναισθηµατικής νοηµοσύνης και δυσλειτουργικό τρόπο 

αντιµετώπισης συγκρούσεων εµφανίζουν υψηλότερο βαθµό ικανοποίησης από την 

εργασία. Αυτή η αλληλεπίδραση δεν προβλέπει θετικό ή αρνητικό συναίσθηµα, κάτι 

που µας δείχνει ίσως ότι δεν πρόκειται για κάποια συναισθηµατική διαδικασία που 

λαµβάνει χώρα.  

Σε αντίθεση µε τα προηγούµενα, η υπόθεση που δεν υποστηρίζεται είναι ότι ο τρόπος 

αντιµετώπισης συγκρούσεων στον εργασιακό χώρο επηρεάζει ή όχι την 

συναισθηµατική νοηµοσύνη (E.I.) και την διαχείριση των συναισθηµάτων (E.R.). Αυτό 

που βλέπουµε από την έρευνα είναι το ακριβώς αντίθετο. Είτε χρησιµοποιήσουµε στο 

Rahim τις δύο διαστάσεις Self και Other είτε την κλασική µε τις πέντε διαστάσεις το 

αποτέλεσµα είναι το ίδιο. Αυτό που φαίνεται ότι επηρεάζεται είναι ο τρόπος 

αντιµετώπισης συγκρούσεων από την συναισθηµατική νοηµοσύνη και την διαχείριση 

συναισθήµατος και όχι το αντίθετο. Το µόνο στυλ το οποίο δε δείχνει να επηρεάζεται 

είναι αυτό της υποχρέωσης, πράγµα το οποίο θα µπορούσαµε να αποδώσουµε στο 

γεγονός ότι δεν πρόκειται για συναισθηµατική διαδικασία αλλά για µια ‘υποχρεωτική’ 

κίνηση εκ µέρους των υπαλλήλων, οι οποίοι πιθανώς δεν µπορούν σε κάποιες 

περιπτώσεις να λειτουργήσουν αλλιώς. Αυτό γίνεται είτε λόγω της σχέσης 

προϊσταµένου υφιστάµενου που υπάρχει σε µια εταιρική σχέση, είτε ακόµα και από 

κάποιου είδους υποχρέωση που µπορεί να έχει δηµιουργηθεί από προηγούµενες 

συγκρούσεις. 

Επιπλέον, σύµφωνα µε τη µεταβλητή εργασιακής ικανοποίησης, διαπιστώθηκε 

ότι οι τρόποι αντιµετώπισης συγκρούσεων, ενσωµάτωσης και συµβιβασµού, 

συνδέονται θετικά µε το επίπεδο ικανοποίησης εργασίας, σε αντίθεση µε την αµφιθυµία 

τις συγκρούσεις και τον ανταγωνισµό µε τους συναδέλφους που συνδέονται αρνητικά. 

Αυτή η διαπίστωση είναι ίδια µε τα συµπεράσµατα προηγούµενων µελετών που 

δείχνουν ότι η υποστήριξη από τους συναδέλφους και τους προϊστάµενους µπορεί να 

δηµιουργήσει ένα θετικό εργασιακό περιβάλλον και εποµένως το επίπεδο εργασιακής 

ικανοποίησης αυξάνεται58. Επιπλέον, οι προηγούµενες µελέτες ανέφεραν ότι τα 

ευχάριστα συναισθήµατα αυξάνουν το βαθµό εργασιακής ικανοποίησης και οι 

                                                 
58 Grandey, 2000 
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προθέσεις παραίτησης µειώνονται µε τη βελτίωση της ποιότητας των διαπροσωπικών 

αντιπαραθέσεων στην εργασία.  

Σύµφωνα µε τις αναλύσεις των αποτελεσµάτων, διαπιστώθηκε ότι οι υπάλληλοι 

χωρίς ευθύνες προϊσταµένων τείνουν να χρησιµοποιούν περισσότερο την αποφυγή 

έναντι της κυριαρχίας και της ενσωµάτωσης, την οποία οι προϊστάµενοι χρησιµοποιούν 

περισσότερο. Αυτή η διαπίστωση συσχετίζεται µε τα αποτελέσµατα των προηγούµενων 

ερευνών, που συµφωνούν στο δεδοµένο ότι οι κυριαρχικές στρατηγικές 

χρησιµοποιήθηκαν συχνότερα σε σύγκρουση µε τους υφισταµένους απ’ ότι µε τους 

ανώτερους
59.  

Αναφορικά µε το µορφωτικό επίπεδο των εργαζοµένων εξήχθη το συµπέρασµα 

ότι οι άνθρωποι µε το µικρότερο επίπεδο εκπαίδευσης φαίνονται να προτιµούν 

περισσότερο την αποφυγή ως µέθοδο αντιµετώπισης συγκρούσεων. Οι εργαζόµενοι µε 

τα λιγότερα έτη επαγγελµατικής εµπειρίας φαίνονται να χρησιµοποιούν την υποχρέωση 

ως µέθοδο αντιµετώπισης. Μια πιθανή εξήγηση είναι ότι επειδή οι εργαζόµενοι µε τη 

λιγότερη επαγγελµατική εµπειρία δεν έχουν αναπτύξει ισχυρές διαπροσωπικές σχέσεις 

στον εργασιακό χώρο και γι’ αυτό το λόγο προτιµούν την υποχρέωση για να 

αντιµετωπίζουν τις συγκρούσεις. 

 Τέλος, είναι ουσιαστικό να αναφερθεί ότι η συναισθηµατική νοηµοσύνη 

συσχετίζεται θετικά µε την ικανοποίηση εργασίας. Το αποτέλεσµα αυτής της µελέτης, 

που δείχνει ότι οι εργαζόµενοι µε τον υψηλότερο δείκτη συναισθηµατικής νοηµοσύνης  

νιώθουν ικανοποίηση από την εργασία τους, θεµελιώνουν τα συµπεράσµατα των Wong 

και Law60.  ∆ηλαδή, σύµφωνα µε τα συµπεράσµατα, οι εργαζόµενοι µε υψηλό δείκτη 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης είναι πιο έµπειροι στον προσδιορισµό και τη ρύθµιση 

των συναισθηµάτων τους.  

 

 

 

 

                                                 
59 Yukl & Falbe, 1990 
60 Law & Wong, 2004  



Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, ∆ιαχείριση Συναισθήµατος                  

                            και Συγκρούσεις στον Εργασιακό Χώρο 

 
Γρηγόρης Κοκκινάκης              Ρέθυµνο, Φεβρουάριος 2011 

 
39 

6.3. Πρακτικές Εφαρµογές 

Με βάση την ανάλυση που προηγήθηκε, εφόσον η συναισθηµατική νοηµοσύνη, 

η διαχείριση συναισθήµατος και συγκρούσεων συσχετίζονται µε το βαθµό εργασιακής 

ικανοποίησης, τότε η κατάρτιση των εργαζοµένων στην ανάπτυξη αυτών των τοµέων 

µπορεί να αποδειχτεί ιδιαίτερα σηµαντική, όσο και η επιλογή υποψηφίων µε υψηλή 

συναισθηµατική νοηµοσύνη. 

Μια µελλοντική έρευνα θα µπορούσε ενδεχοµένως να προσδιορίσει τα 

κατάλληλα εκπαιδευτικά προγράµµατα που θα συνεισφέρουν στην ανάπτυξη της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης των εργαζοµένων και στη βελτίωση της διαχείρισης 

συναισθήµατος και της αντιµετώπισης των συγκρούσεων. Με δεδοµένο ότι οι 

περισσότεροι εργαζόµενοι στις ελληνικές επιχειρήσεις, σύµφωνα µε το δείγµα που 

συµµετείχε στην έρευνα, είχαν ελάχιστη ή καµία κατάρτιση στις ικανότητες που 

προαναφέρθηκαν, γίνεται αντιληπτό το όφελος από µια τέτοια κατάρτιση. Η κατάρτιση 

στις αµοιβαία επωφελείς διαπραγµατεύσεις ή/ και τη δηµιουργική επίλυση 

προβληµάτων, µπορεί να βοηθήσει τους ανθρώπους να µάθουν να ενεργούν µε τρόπους 

οι οποίοι βελτιώνουν το περιβάλλον εργασίας τους και µειώνουν την ύπαρξη 

προσωπικής πίεσης, άγχους και αρνητικών επιπτώσεων. Οι παράγοντες που ενισχύουν 

τις προσπάθειες επίλυσης ενδοεπιχειρησιακών συγκρούσεων περιλαµβάνουν την 

παροχή συµβουλών, τη διαπολιτισµική επικοινωνία, τις ανθρώπινες σχέσεις και την 

επανατροφοδότηση εντός του εργασιακού χώρου61. 

 

6.4. Περιορισµοί 

Η µελέτη που αναλύθηκε στις προηγούµενες σελίδες, είχε ορισµένους 

περιορισµούς που πρέπει να αναφερθούν. Αρχικά, η έρευνα στηρίχθηκε πάνω σε 

προσωπικές µετρήσεις και υπάγεται σε τυχόν προκαταλήψεις, µε ενδεχόµενο 

αποτέλεσµα τη µη ακριβή περιγραφή των καταστάσεων. Λόγω των προσωπικών 

µετρήσεων, υπάρχει πιθανότητα οι εργαζόµενοι να αποκρίθηκαν στο ερωτηµατολόγιο 

µε βάση τον φόβο αποκάλυψης των αποκρίσεων τους στους προϊσταµένους.  

                                                 
61 Hendel., Fish,  & Galon, 2005 
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Πιθανότατα, οι εναλλακτικές ερευνητικές µέθοδοι, όπως συνεντεύξεις και  

παρατηρήσεις στο χώρο εργασίας να µπορούσαν να φανούν ιδιαίτερα χρήσιµες σε 

µελλοντικές έρευνες προκειµένου να υπάρξει µεγαλύτερη ακρίβεια στα αποτελέσµατα.  

Ένας επιπλέον περιορισµός της έρευνας είναι ότι τα στοιχεία συλλέχθηκαν στην 

Ελλάδα και εποµένως αντιπροσωπεύουν την πραγµατικότητα των ελληνικών 

επιχειρήσεων. Γι’ αυτό το λόγο, η διαπολιτισµική γενίκευση των αποτελεσµάτων 

ενδέχεται να είναι προβληµατική. ∆εν είναι βέβαιο ότι τα αποτελέσµατα της έρευνας  

θα ήταν ίδια εάν τα στοιχεία αφορούσαν επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε 

διαφορετικές χώρες. Εποµένως, η γενίκευση των ευρηµάτων της έρευνας θα ήταν 

λανθασµένη. 

 Τέλος, ένας άλλος περιορισµός, σχετίζεται µε το φύλο των συµµετεχόντων, 

όπου στην προκειµένη περίπτωση, η πλειοψηφία των συµµετεχόντων στο δείγµα είναι 

γυναίκες, γεγονός που ενδέχεται να έχει επηρεάσει ορισµένα από τα συνολικά 

αποτελέσµατα της παρούσας µελέτης. 

 

65.. Προτάσεις για µελλοντική έρευνα 

 

Οι τοµείς της συναισθηµατικής νοηµοσύνης, της διαχείρισης του 

συναισθήµατος και του τρόπου αντιµετώπισης των συγκρούσεων έχουν πολλές πλευρές 

και προεκτάσεις, µε αποτέλεσµα να υπάρχει µεγάλο περιθώριο για περαιτέρω µελέτη 

από ερευνητές στο µέλλον. 

Ενδεχοµένως, να µπορούσαν να εξαχθούν σηµαντικά συµπεράσµατα από µια 

έρευνα που θα βοηθούσε στην κατανόηση πάνω στις αλληλεπιδράσεις της διαχείρισης 

του συναισθήµατος, της αµφιθυµίας πάνω στην έκφραση του θυµού, στις µορφές 

αντιµετώπισης συγκρούσεων και στην αποτελεσµατικότητα των εργαζοµένων και των 

προϊσταµένων. Η έννοια της αµφιθυµίας δεν έχει εξεταστεί σε βάθος, εποµένως οι 

ερευνητές έχουν τη δυνατότητα να διερευνήσουν το ρόλο της µέσα στο εργασιακό 

περιβάλλον. 

Μελλοντικές έρευνες σχετικά µε το ρόλο της διαχείρισης συναισθήµατος και 

συγκρούσεων σε σχέση µε την έκφραση του θυµού σε διαπολιτισµικό επίπεδο, θα 

µπορούσαν να ρίξουν περισσότερο φως στο βαθµό κατά τον οποίο τα συµπεράσµατα 

της έρευνας αυτής έχουν εφαρµογή και σε άλλες χώρες.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι  

           ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΚΡΗΤΗΣ 
ΣΧΟΛΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΩΝ ΕΠΙΣΤΗΜΩΝ 

ΤΜΗΜΑ ΨΥΧΟΛΟΓΙΑΣ 
 
 
Αξιότιµε κύριε/α, 

        Θα θέλαµε να σας ευχαριστήσουµε για την συνεργασία σας σε αυτήν 

την έρευνα. Βασικός στόχος της έρευνας αυτής η οποία  διεξάγεται από το 

Πανεπιστήµιο Κρήτης και το Πανεπιστήµιο Surrey της Αγγλίας είναι η διερεύνηση 

των συναισθηµάτων των εργαζοµένων  µέσα στο χώρο εργασίας. Αυτή είναι µια 

σηµαντική περιοχή επιστηµονικής µελέτης που µπορεί να βοηθήσει στην καλύτερη 

κατανόηση πλευρών της εργασίας που έχουν να κάνουν µε την ευεξία και 

ικανοποίηση του εργαζόµενου. 

 Αναφορικά µε την συµπλήρωση αυτού του ερωτηµατολογίου, θα θέλαµε να 

τονίσουµε τα παρακάτω: Η συµµετοχή στην έρευνα είναι εθελοντική. Οι απαντήσεις 

είναι απολύτως εµπιστευτικές και η ταυτότητά των συµµετεχόντων θα παραµείνει 

ανώνυµη. ∆εν θα σας ζητηθεί να συµπληρώσετε κανένα στοιχείο από το οποίο θα 

προκύπτει η ταυτότητά σας ούτε θα συµπληρωθεί ένα τέτοιο στοιχείο αργότερα. Η 

συµπλήρωση όλων των ερωτηµατολογίων διαρκεί περίπου 20-30 λεπτά. Η 

συµπλήρωση και η επιστροφή του ερωτηµατολογίου, αποτελεί την αποδοχή σας να 

συµµετάσχετε στην έρευνα.  

   Κρατήστε αυτό το γράµµα στο αρχείο σας. Αν έχετε οποιαδήποτε απορία αναφορικά 

µε αυτήν την έρευνα, µπορείτε να επικοινωνήσετε µαζί µας: ∆ρ. Κωνσταντίνος 

Καφέτσιος, Τµήµα Ψυχολογίας, Πανεπιστήµιο Κρήτης, Γάλλος, Τ.Κ. 74100, Κρήτη. 

    Τέλος, αν έχετε οποιεσδήποτε απορίες ή ερωτήσεις σχετικά µε τα δικαιώµατά 

σας ως συµµετέχων/ουσα σε µια έρευνα, µπορείτε να επικοινωνήσετε µαζί µου. 

                                           Σας ευχαριστούµε προκαταβολικά για τη βοήθειά σας, 

         Γρηγόρης Κοκκινάκης, 

          Τµήµα Ψυχολογίας 
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∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕIA  

 

ΦΥΛΟ: 

Άνδρας …… 

Γυναίκα …… 

 

ΗΛΙΚΙΑ: …… 

 

ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ: 

Άγαµος/η …  Έγγαµος/η … ∆ιαζευγµένος/η … Χήρος/α … 

Αριθµός παιδιών: … 

 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ: 

Απόφοιτος ∆ηµοτικού …  

Απόφοιτος Γυµνασίου …  

Απόφοιτος Λυκείου …  

Απόφοιτος Ανωτέρας Σχολής …  

Απόφοιτος Ανώτατης Σχολής … 

 

ΧΡΟΝΙΑ ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑΣ:  …… 

 

ΕΧΕΤΕ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΙΚΗ ΘΕΣΗ; …… 

 

ΧΡΟΝΙΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΣΤΗΝ ΤΩΡΙΝΗ ΣΑΣ ∆ΟΥΛΕΙΑ:  …… 

 

ΜΗΝΙΑΙΟ ΕΙΣΟ∆ΗΜΑ (ΚΑΘΑΡΑ): 

500- 1000        … 

1000-1500       … 

1500-2000       … 

2000-2500       … 

>2500              … 
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Α. 

 

Θα θέλαµε να σας κάνουµε ορισµένες ερωτήσεις σχετικά µε τη συναισθηµατική σας 

ζωή, πώς ελέγχετε (δηλ. πώς ρυθµίζετε και διαχειρίζεστε) τα συναισθήµατά σας. 

Ενδιαφερόµαστε για δύο πλευρές της συναισθηµατικής σας ζωής. Η µία είναι η 

συναισθηµατική σας εµπειρία, ή πώς νιώθετε µέσα σας. Η άλλη είναι η 

συναισθηµατική σας έκφραση, ή πώς δείχνετε τα συναισθήµατά σας στον τρόπο που 

µιλάτε, χειρονοµείτε ή συµπεριφέρεστε. Αν και µερικές από τις ερωτήσεις που 

ακολουθούν µπορεί να φαίνονται παρόµοιες µεταξύ τους, διαφέρουν µε σηµαντικό 

τρόπο. Παρακαλούµε απαντήστε σε κάθε πρόταση χρησιµοποιώντας την παρακάτω 

κλίµακα: 

 

                   1 --------------- 2 --------------- 3 --------------- 4 -------------- 5 --------------- 6 --------------- 7 

             διαφωνώ                                                 ούτε συµφωνώ                                                        συµφωνώ 

             απόλυτα                                                  ούτε διαφωνώ                                                         απόλυτα 

   

         Σηµειώστε εδώ 
 
…

…… 

Όταν θέλω να νιώσω περισσότερο θετικό συναίσθηµα (όπως χαρά ή διασκέδαση), αλλάζω τον τρόπο που 
σκέφτοµαι. 

 
…

…… 

Κρατάω τα συναισθήµατά µου για τον εαυτό µου. 

 
…

…… 

Όταν θέλω να νιώσω λιγότερο αρνητικό συναίσθηµα (όπως λύπη ή θυµό), αλλάζω τον τρόπο που 
σκέφτοµαι. 

 
…

…… 

Όταν νιώθω θετικά συναισθήµατα, προσέχω να µην τα εκφράζω. 

 
…

…… 

Όταν βρίσκοµαι αντιµέτωπος/η µε µια στρεσογόνο κατάσταση, κάνω τον εαυτό µου να σκέφτεται γι’ 
αυτήν µ’ ένα τρόπο που µε βοηθάει να παραµένω ήρεµος/η. 

 
…

…… 

Ελέγχω τα συναισθήµατά µου µε το να µην τα εκφράζω. 

 
…

…… 

Όταν θέλω να νιώσω πιο θετικό συναίσθηµα, αλλάζω τον τρόπο που σκέφτοµαι για την κατάσταση. 

 
…

…… 

Ελέγχω τα συναισθήµατά µου αλλάζοντας τον τρόπο που σκέφτοµαι για την κατάσταση στην οποία 
βρίσκοµαι. 

 
…

…… 

Όταν νιώθω αρνητικά συναισθήµατα, σιγουρεύω το να µην τα εκφράζω. 

0 
 
…

…… 

Όταν θέλω να νιώσω λιγότερο αρνητικό συναίσθηµα, αλλάζω τον τρόπο που σκέφτοµαι για την 
κατάσταση. 

 
 

 
Β. 
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Οι παρακάτω ερωτήσεις αφορούν το πώς διαχειρίζεστε τα συναισθήµατά σας γενικά. 

Σηµειώστε µε ένα κύκλο τον βαθµό που κάθε πρόταση εκφράζει το πώς αισθάνεστε. 

(βάλτε ένα κύκλο γύρω από την απάντηση που σας αντιπροσωπεύει) 
  ∆ιαφωνώ                     Συµφωνώ 
   απόλυτα                        απόλυτα 

1 Τις περισσότερες φορές καταλαβαίνω (έχω µια καλή αίσθηση) το γιατί αισθάνοµαι τα 

συναισθήµατα που νοιώθω (έτσι όπως αισθάνοµαι). 

1 2 3 4 5 6 7 

2 Πάντα µπορώ να καταλάβω πως αισθάνονται οι φίλοι µου µε βάση την συµπεριφορά τους 1 2 3 4 5 6 7 

3 Πάντα θέτω στόχους για τον εαυτό µου και µετά βάζω τα δυνατά µου για να τους πετύχω 1 2 3 4 5 6 7 

4 Μπορώ µε την λογική να ελέγξω τον θυµό µου και να ανταπεξέλθω τις δυσκολίες. 1 2 3 4 5 6 7 

5 Έχω µια καλή κατανόηση των συναισθηµάτων µου 1 2 3 4 5 6 7 

6 Είµαι καλός παρατηρητής των συναισθηµάτων των άλλων 1 2 3 4 5 6 7 

7 Πάντα ‘λέω στον εαυτό µου’ ότι είµαι ένα άξιο και ικανό άτοµο. 1 2 3 4 5 6 7 

8 Είµαι απόλυτα ικανός να ελέγξω τα συναισθήµατά µου 1 2 3 4 5 6 7 

9 Πάντα καταλαβαίνω πώς αισθάνοµαι πραγµατικά 1 2 3 4 5 6 7 

10 Είµαι ευαίσθητος στα συναισθήµατα και την συγκινησιακή κατάσταση των άλλων 

ανθρώπων 

1 2 3 4 5 6 7 

11 Είµαι ένα άτοµο µε ισχυρά κίνητρα 1 2 3 4 5 6 7 

12 Όταν θυµώνω, πάντα µπορώ να ηρεµήσω γρήγορα 1 2 3 4 5 6 7 

13 Πάντα γνωρίζω αν είµαι χαρούµενος ή όχι 1 2 3 4 5 6 7 

14 Έχω µια καλή κατανόηση των συναισθηµάτων των ανθρώπων γύρω µου 1 2 3 4 5 6 7 

15 Πάντα παρακινώ τον εαυτό µου να καταφέρει το καλύτερο 1 2 3 4 5 6 7 

16 Έχω καλό έλεγχο των συναισθηµάτων µου 1 2 3 4 5 6 7 

 
Γ. 
 

Oι παρακάτω προτάσεις αφορούν την ικανοποίησή σας από την εργασία σας. 

Παρακαλούµε κυκλώστε τον ανάλογο αριθµό σύµφωνα µε την παρακάτω κλίµακα: 

∆ιαφωνώ           ∆ιαφωνώ               Ούτε συµφωνώ             Συµφωνώ                       Συµφωνώ 
απόλυτα             Ούτε διαφωνώ        απόλυτα 

1   2  3    4            5 
 
1 Η δουλειά µου είναι ενδιαφέρουσα 1 2 3 4 5 

2 
Αισθάνοµαι πολύ ικανοποιηµένος 
από την τωρινή δουλειά µου 

1 2 3 4 5 

3 
Φαίνεται πως οι φίλοι µου θεωρούν πιο 
ενδιαφέρουσες τις δουλειές τους 

1 2 3 4 5 

4 
Αν ξεκινούσα πάλι από την αρχή, θα 
επέλεγα την ίδια δουλειά 

1 2 3 4 5 

5 Συχνά βαριέµαι στη δουλειά µου 1 2 3 4 5 

6 

Όταν τελειώνω από τη δουλειά µου, 
αισθάνοµαι πως έχω κάνει κάτι  
αξιοσηµείωτο 

1 2 3 4 5 

7 
Είµαι δυσαρεστηµένος από 
τη δουλειά µου 

1 2 3 4 5 

8 Αισθάνοµαι ασφάλεια στη δουλειά µου 1 2 3 4 5 

9 

Είµαι ικανοποιηµένος από την  
κοινωνική επαφή που έχω µέσω 
της δουλειάς µου 

1 2 3 4 5 
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10 
Οι συνθήκες εργασίας είναι 
Ικανοποιητικές 

1 2 3 4 5 

11 
Νοµίζω πως η κάθε µέρα δουλειάς 
δεν τελειώνει ποτέ 

1 2 3 4 5 

12 
Τις περισσότερες µέρες είµαι 
ενθουσιασµένος µε τη δουλειά µου 

1 2 3 4 5 

 
 

∆. 
 

∆ιαφορετικοί τρόποι συµπεριφοράς στην εργασία. 
∆ιαφωνώ           ∆ιαφωνώ               Ούτε συµφωνώ             Συµφωνώ                       Συµφωνώ 
απόλυτα             Ούτε διαφωνώ        απόλυτα 

1   2  3    4            5 

 
 

1 
Προσπαθώ να διερευνήσω ένα θέµα µε τον προϊστάµενο µου για να βρούµε µια κοινά 
αποδεκτή λύση 

1 2 3 4 5 

2 Γενικά προσπαθώ να ικανοποιήσω τις επιθυµίες του προϊσταµένου µου 1 2 3 4 5 

3 Όταν έχω µια διαφωνία µε τον προϊστάµενο µου προσπαθώ να µην ‘βγει στην επιφάνεια’ 1 2 3 4 5 

4 

Προσπαθώ να συµβιβάσω τις ιδέες µου µε αυτές του προϊσταµένου µου ώστε να 

καταλήξουµε σε µια απόφαση από κοινού 

1 2 3 4 5 

5 

Προσπαθώ να συνεργαστώ µε τον προϊστάµενο µου για να βρούµε λύσεις σε ένα 

πρόβληµα που να ικανοποιούν τις προσδοκίες µας 

1 2 3 4 5 

6 Συνήθως αποφεύγω να ανοίγω συζητήσεις για τις διαφορές µου µε τον προϊστάµενο µου 1 2 3 4 5 
7 Προσπαθώ να βρίσκω µια µέση λύση στα αδιέξοδα που προκύπτουν 1 2 3 4 5 

8 Χρησιµοποιώ την επιρροή µου για να κάνω αποδεκτές τις ιδέες µου 1 2 3 4 5 

9 Χρησιµοποιώ την εξουσία µου για να ‘ευνοηθώ’ σε µια απόφαση 1 2 3 4 5 

10 Συνήθως ικανοποιώ τις επιθυµίες του προϊσταµένου µου 1 2 3 4 5 

11 Υποκύπτω στις επιθυµίες του προϊσταµένου µου 1 2 3 4 5 

12 
Ανταλλάσω όλες τις διαθέσιµες πληροφορίες µε τον προϊστάµενο µου για να λύσουµε ένα 
πρόβληµα µαζί 

1 2 3 4 5 

13 Κάνω συνήθως παραχωρήσεις στον προϊστάµενο µου, πέρα από το αναµενόµενο 1 2 3 4 5 

14 Συνήθως προτείνω µια µέση λύση για να αποφευχθεί ένα αδιέξοδο 1 2 3 4 5 

15 ∆ιαπραγµατεύοµαι µε τον προϊστάµενο µου ούτως ώστε να καταλήξουµε σε συµβιβασµό 1 2 3 4 5 

16 Προσπαθώ να µένω µακριά από διαφωνίες µε τον προϊστάµενο µου 1 2 3 4 5 

17 Αποφεύγω να έρχοµαι αντιµέτωπος µε τον προϊστάµενο µου 1 2 3 4 5 

18 Χρησιµοποιώ την εµπειρία µου για να εννοηθώ να ‘ευνοηθώ’ σε µια απόφαση 1 2 3 4 5 

19 Συχνά ακολουθώ τις προτάσεις που κάνει ο προϊστάµενος µου 1 2 3 4 5 

20 
Χρησιµοποιώ την στρατηγική του ‘πάρε και δώσε’ για να επιτευχθεί ένας αναγκαίος 
συµβιβασµός 

1 2 3 4 5 

21 Γενικά είµαι πολύ σταθερός όταν προωθώ την δική µου άποψη σε ένα θέµα 1 2 3 4 5 

22 

Προσπαθώ να φέρω στην επιφάνεια τις ανησυχίες όλων των πλευρών ώστε τα θέµατα να 

µπορούν να επιλυθούν µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο 

1 2 3 4 5 

23 Συνεργάζοµαι µε τον προϊστάµενο µου για να καταλήξουµε σε κοινά αποδεκτές αποφάσεις 1 2 3 4 5 

24 Προσπαθώ να ικανοποιήσω τις προσδοκίες του προϊσταµένου µου 1 2 3 4 5 

25 
Μερικές φορές χρησιµοποιώ την ισχύ µου για να κερδίσω σε µια ανταγωνιστική 
κατάσταση 

1 2 3 4 5 

26 

Προσπαθώ να κρατήσω τυχόν διαφωνία µου µε τον προϊστάµενο µου για τον εαυτό µου µε 

σκοπό να αποφύγω τα άσχηµα συναισθήµατα 

1 2 3 4 5 
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27 Προσπαθώ να αποφύγω δυσάρεστες συναλλαγές µε τον προϊστάµενο µου 1 2 3 4 5 

28 
Προσπαθώ να δουλεύω µε τον προϊστάµενο µου για να κατανοήσουµε σωστά ένα 
πρόβληµα 

1 2 3 4 5 

 
 
 
 
Ε. 

 
Παρακαλώ απαντήστε τις παρακάτω ερωτήσεις σχετικά µε τον προϊστάµενο σας 
 
 
Πόσο καιρό συνεργάζεστε µε τον προϊστάµενο σας;      ……… 
 
 
1. Ξέρεις συνήθως πόσο ικανοποιηµένος είναι από τη δουλειά που κάνεις ο προϊστάµενος σου; 

Σπάνια 
1 

Περιστασιακά 
2 

Μερικές φορές 
3 

Αρκετά συχνά 
4 

Πολύ συχνά 
5 

2. Πόσο καλά καταλαβαίνει ο προϊστάµενος σου τα προβλήµατα και τις ανάγκες σου στη δουλειά; 
Καθόλου 

1 
Λίγο 

2 
Έτσι κι έτσι 

3 
Αρκετά 

4 
Πάρα πολύ 

5 
3)Πόσο καλά αναγνωρίζει ο προϊστάµενος σου τις δυνατότητες σου; 

Καθόλου 
1 

Λίγο 
2 

Μέτρια 
3 

Αρκετά καλά 
4 

Πλήρως 
5 

4)Ανεξάρτητα από το status του προϊσταµένου σου ποιες είναι οι πιθανότητες να σε βοηθήσει µε όλη του την δύναµη να 

λύσεις προβλήµατα στη δουλειά σου; 

Καµία 
1 

Λίγες 
2 

Μέτριες 
3 

Υψηλές 
4 

Πολύ ψηλές 
5 

5)Ξανά, ανεξάρτητα από το status του, ποιες είναι οι πιθανότητες ο προϊστάµενος σου να εγγυηθεί για σένα µε δικό του 

προσωπικό κόστος; 

Καµία 
1 

Λίγες 
2 

Μέτριες 
3 

Υψηλές 
4 

Πολύ ψηλές 
5 

6)Έχω αρκετή εµπιστοσύνη στον προϊστάµενο µου ώστε να τον υπερασπιστώ και να δικαιολογήσω µια απόφαση του 

ακόµα και αν δεν είναι παρών για να το κάνει ο ίδιος 

∆ιαφωνώ απόλυτα 
1 

∆ιαφωνώ 
2 

Ουδέτερος 
3 

Συµφωνώ 
4 

Συµφωνώ απόλυτα 
5 

7)Πως θα χαρακτηρίζατε την εργασιακή σχέση σας µε τον προϊστάµενο σας; 

Απόλυτα 
αναποτελεσµατική 

1 

 
2 

Έτσι κι έτσι 
3 

 
4 

Απόλυτα 
αποτελεσµατική 

5 

 
 

ΣΤ. 
 
Παρακαλώ απαντήστε στις ακόλουθες ερωτήσεις σχετικά µε τις σχέσεις σας µε τους 

συναδέλφους σας στη δουλειά (ανθρώπους που είναι ιεραρχικά ούτε πάνω ούτε κάτω 

από εσάς), κυκλώνοντας την κατάλληλη απάντηση στην κλίµακα 1 έως 9 στα δεξιά της 

κάθε ερώτησης. 

 
1=  καθόλου 5 = έτσι και έτσι 9 = πάρα πολύ 

1. Πόσο πολύ εσύ και οι συνάδελφοι σου καυγαδίζετε µεταξύ σας 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
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2. Πόσο πολύ εσύ και οι συνάδελφοι σου συγχύζεστε µεταξύ σας; 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

3. Πόσο πολύ εσύ και οι συνάδελφοι σου εκνευρίζετε ο  ένας τον άλλον;                                                                            1 2 3 4 5 6 7 8 9 

4. Πόσο πολύ εσύ και οι συνάδελφοι σου πειράζετε (αρνητικά) 

ο ένας τον άλλον;                                                                             
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

5. Πόσο πολύ εσύ και οι συνάδελφοι σου ενοχλήστε ο ένας από την συµπεριφορά 

του άλλου;                                                           
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

6. Πόσο πολύ εσύ και οι συνάδελφοι σου διαφωνείτε και φιλονικείτε;                                                                                     1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 
 
Ζ. 

 
 
Πώς αισθάνοµαι γενικά…  
 
 
1)Ανησυχώ ότι αν εκφράσω θυµό, οι άλλοι άνθρωποι δεν θα µε αποδεχτούν 

Σπάνια 
1 

Περιστασιακά 
2 

Μερικές φορές 
3 

Αρκετά συχνά 
4 

Πολύ συχνά 
5 

2)Θα ήθελα να εκφράσω τον θυµό µου όταν τα πράγµατα δεν πάνε όπως τα σχεδίασα, αλλά δεν θέλω να δείξω 
ευάλωτος 

Σπάνια 
1 

Περιστασιακά 
2 

Μερικές φορές 
3 

Αρκετά συχνά 
4 

Πολύ συχνά 
5 

3)Συχνά θα ήθελα να δείξω στους άλλους το θυµό µου, αλλά κάτι µε εµποδίζει να το κάνω 
Σπάνια 

1 
Περιστασιακά 

2 
Μερικές φορές 

3 
Αρκετά συχνά 

4 
Πολύ συχνά 

5 
4)Προσπαθώ να αποφεύγω να εκνευρίζοµαι στη δουλειά αν και το θέλω κάποιες στιγµές 

Σπάνια 
1 

Περιστασιακά 
2 

Μερικές φορές 
3 

Αρκετά συχνά 
4 

Πολύ συχνά 
5 

5)Νιώθω ένοχος όταν εκφράσω το θυµό µου σε κάποιον 
Σπάνια 

1 
Περιστασιακά 

2 
Μερικές φορές 

3 
Αρκετά συχνά 

4 
Πολύ συχνά 

5 
6)Προσπαθώ να καταπιέσω τον θυµό µου, αλλά θα ήθελα να ξέρουν οι άλλοι πως νιώθω 

Σπάνια 
1 

Περιστασιακά 
2 

Μερικές φορές 
3 

Αρκετά συχνά 
4 

Πολύ συχνά 
5 

7)Όταν θυµώσω µε κάποιον µε ενοχλεί για αρκετό καιρό 
Σπάνια 

1 
Περιστασιακά 

2 
Μερικές φορές 

3 
Αρκετά συχνά 

4 
Πολύ συχνά 

5 
8)Σκέφτοµαι ότι θέλω να τα ‘βγάλω από µέσα µου’, αλλά προσπαθώ να µην το κάνω 

Σπάνια 
1 

Περιστασιακά 
2 

Μερικές φορές 
3 

Αρκετά συχνά 
4 

Πολύ συχνά 
5 

9)Συχνά προσπαθώ να ελέγξω τον θυµό µου ακόµα και αν θα ήθελα να κάνω κάτι λόγω αυτού του συναισθήµατος 
Σπάνια 

1 
Περιστασιακά 

2 
Μερικές φορές 

3 
Αρκετά συχνά 

4 
Πολύ συχνά 

5 
10)Θέλω να εκφράσω τον θυµό µου µε ειλικρίνεια, αλλά φοβάµαι ότι αυτό µπορεί να µε κάνει να πληγωθώ ή να 
νιώσω ντροπή 

Σπάνια 
1 

Περιστασιακά 
2 

Μερικές φορές 
3 

Αρκετά συχνά 
4 

Πολύ συχνά 
5 
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Η. 
 
Παρακαλούµε κυκλώστε τον αριθµό για το πότε αισθανθήκατε έτσι την 
ΠΡΟΗΓΟΥΜΕΝΗ Β∆ΟΜΑ∆Α ΣΤΗ ∆ΟΥΛΕΙΑ σύµφωνα µε την παρακάτω 
κλίµακα: 
 
Καθόλου  Λίγο        Μέτρια              Αρκετά         Πολύ 
    1     2     3  4 5 
 
1. ∆ραστήριος                                              1 2 3 4 5 

2. Συνεπαρµένος                                           1 2 3 4 5 

3. Νευρικός                                                   1 2 3 4 5 

4. Ενθουσιασµένος                                       1 2 3 4 5 

5. Χαλαρός                                                    1 2 3 4 5 

6. Φοβισµένος                                               1 2 3 4 5 

7. Χαρούµενος                                               1 2 3 4 5 

8. Λυπηµένος                                                1 2 3 4 5 

9. Περιφρονητικός                                       1 2 3 4 5 

10. Γεµάτος ενέργεια                                   1 2 3 4 5 

11. Εχθρικός                                                 1 2 3 4 5 

12. Ήρεµος                                                   1 2 3 4 5 

13. Εκνευρισµένος                                       1 2 3 4 5 

14. Νυσταγµένος                                          1 2 3 4 5 

15. Γαλήνιος                                                 1 2 3 4 5 

16. Ατάραχος                                               1 2 3 4 5 

17. ∆υνατός                                                  1 2 3 4 5 

 
 

 

 

 

 

 



Συναισθηµατική Νοηµοσύνη, ∆ιαχείριση Συναισθήµατος                  

                            και Συγκρούσεις στον Εργασιακό Χώρο 

 
Γρηγόρης Κοκκινάκης              Ρέθυµνο, Φεβρουάριος 2011 

 
56 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙI 

 

 

ΠΙΝΑΚΕΣ  ΣΥΣΧΕΤΙΣΗΣ ΚΑΙ ΠΟΛΛΑΠΛΗΣ ΠΑΛΙΝ∆ΡΟΜΗΣΗΣ 

 
 
 
 
 

Πίνακας 1: 

Συσχετίσεις της Αµφιθυµίας µε τη διαχείριση του συναισθήµατος, τη σχέση µε τους 

συναδέλφους, την ολοκλήρωση, την αποφυγή και το φύλο. 

 

 

 

NRI Conflict 
& 

Antagonism 
ERQ 

Reappraisal 
ERQ 

Suppression 

Conflict 
Manag 

Integratio
n 

Conflict 
Manag 

Avoidanc
e sex 

Emotional 
Ambivalence 
Anger 

Pearson 
Correlation ,348(**) ,145(**) ,244(**) -,166(**) ,239(**) ,130(*)

Sig. (2-tailed) ,000 ,007 ,000 ,002 ,000 ,015
N 347 347 347 347 347 345

 

 

Πίνακας 2: 

Συσχετίσεις της ικανοποίησης από την εργασία µε την ενσωµάτωση και  το συµβιβασµό. 

 

 

 

Conflict 
Manag 

Integration 

Conflict 
Manag 

Compromise 
Job Satisfaction  Pearson Correlation ,454(**) ,193(**) 
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 
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  N 347 347 

 

 

 

Πίνακας 3: 

Συσχετίσεις του επιπέδου της εκπαίδευσης, της επαγγελµατικής εµπειρίας και των 

αρµοδιοτήτων εποπτείας µε τους τρόπους διαχείρισης των συγκρούσεων. 

 

 

 

 

Πίνακας 4: 

Συσχετίσεις των θετικών και των αρνητικών συναισθηµάτων µε το τρόπο διαχείρισης των 

συγκρούσεων. 

 

 

 

 

Conflict 
Manag 

Integration 

Conflict 
Manag 

Avoidance 

Conflict 
Manag 

Domination 

Conflict 
Manag 

Obligation 

Conflict 
Manag 

Compromise 
Education Pearson Correlation ,054 -,128(*) -,019 -,068 -,042 

Sig. (2-tailed) ,323 ,018 ,724 ,211 ,442 
N 341 341 341 341 341 

Work Experience Yrs Pearson Correlation -,022 -,013 ,052 -,154(**) ,058 
Sig. (2-tailed) ,689 ,816 ,343 ,005 ,291 
N 334 334 334 334 334 

Supervisor Responsibil Pearson Correlation -,121(*) ,150(**) -,142(**) ,038 -,026 
Sig. (2-tailed) ,025 ,005 ,008 ,483 ,637 
N 344 344 344 344 344 

 

Conflict 
Manag 

Integration 

Conflict 
Manag 

Compromise 

Conflict 
Manag 

Avoidance 

Conflict 
Manag 

Domination 
PANAS Positive Affect Pearson Correlation ,281(**) ,181(**) ,028 ,026 
  Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,598 ,624 
  N 347 347 347 347 
PANAS Negative Affect Pearson Correlation -,220(**) -,117(*) ,115(*) ,130(*) 
  Sig. (2-tailed) ,000 ,030 ,033 ,016 
  N 347 347 347 347 
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Πίνακας 5: 

Συσχετίσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης µε την ενσωµάτωση, το συµβιβασµο και 

την αποφυγή. 

 

 

 

Conflict 
Manag 

Integration 

Conflict 
Manag 

Compromise 

Conflict 
Manag 

Avoidance 
WLEIS Total Pearson Correlation ,414(**) ,265(**) ,106(*) 
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,050 
  N 347 347 347 

 

Πίνακας 6: 

Συσχέτιση της συναισθηµατικής νοηµοσύνης µε το επίπεδο ικανοποίησης από την 

εργασία. 

 
 

 
Job 

Satisfaction 
WLEIS Total Pearson Correlation ,278(**) 
  Sig. (2-tailed) ,000 
  N 347 

 

Πίνακας 7: 

Πολλαπλές παλινδροµήσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και των θετικών και των 

αρνητικών συναισθηµάτων µε το επίπεδο ικανοποίησης από την εργασία. 

 

Model   
Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients Sig. 

    B Std. Error Beta   
1 (Constant) 2,846 ,205   ,000 
  PANAS Positive Affect ,408 ,048 ,395 ,000* 
  PANAS Negative Affect -,317 ,048 -,307 ,000* 
2 (Constant) 2,469 ,254   ,000 
  PANAS Positive Affect ,376 ,049 ,365 ,000* 
  PANAS Negative Affect -,303 ,048 -,293 ,000* 
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  WLEIS Total ,087 ,035 ,116 ,014* 

 

 

Πίνακας 8: 

Πολλαπλές παλινδροµήσεις τρόπου αντιµετώπισης συγκρούσεων κι συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης µε ικανοποίηση από εργασία. 
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Πίνακας 9: 

Πολλαπλές παλινδροµήσεις τρόπου αντιµετώπισης συγκρούσεων κι συναισθηµατικής 
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νοηµοσύνης µε θετικό συναίσθηµα. 

 

Πίνακας 10: 
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Πολλαπλές παλινδροµήσεις τρόπου αντιµετώπισης συγκρούσεων κι συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης µε αρνητικό συναίσθηµα.  

 

 

 

Πίνακας 11: 
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