
ΕΙ΢ΗΓΗ΢Η Ε΢ΔΔΑ 
 

ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΙΚΕ΢  ΜΕΘΟΔΟΙ 
ΒΕΛΣΙΩ΢Η΢ ΕΝΔΟΫΠΗΡΕ΢ΙΑΚΩΝ 

΢ΧΕ΢ΕΩΝ 

Αριστείδης Δάγλας 

 

Γενικός Γραμματέας ΕΝΕ 

 

 



΢τόχοι εισήγησης 

• Η κατανόηση των ιδιαίτερων συνθηκών που 

επικρατούν στον δημόσιο τομέα 

• Η ομαλή ένταξη των αποφοίτων στο νέο 

εργασιακό τους περιβάλλον 

• Η αναφορά σε χρήσιμες μεθόδους και τεχνικές 

επίλυσης υπηρεσιακών διαφορών και 

συγκρούσεων 

• Η παρουσίαση αποτελεσματικών τεχνικών 

επικοινωνίας 





Διαφορετικός κώδικας επικοινωνίας 



ΔΛΟΣΖΣΑ 1ε  

Αναφορά στα ΢τοιχεία του Ανθρώπινου 

Δυναμικού  στην Τγεία 
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Ανθρώπινο Δυναμικό στην Τγεία  

• Δεκάδες επαγγέλματα απασχολούνται στον υγειονομικό 

τομέα  

• Ο ΠΟΤ έχει αναγνωρίσει τους ανθρώπινους πόρους ως 

το σημαντικότερο στοιχείο  των ΢υστημάτων Τγείας 

• Κάθε χρόνο όλες οι εκθέσεις των διεθνών οργανισμών 

περιλαμβάνουν ειδικό κεφάλαιο για το  Ανθρώπινο 

Δυναμικό των Τπηρεσιών Τγείας  (World Health Statistics 

2015, OECD,2015…) 

 



Ανθρώπινο Δυναμικό στην Τγεία  

Ένα αποτελεσματικό ΢ύστημα Τγείας εξαρτάται 

κυρίως από   

•  την επάρκεια 

• την ποιότητα  

• την ορθολογική κατανομή του 

  υγειονομικού προσωπικού.  
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Οι ανθρώπινοι πόροι στο Ελληνικό 
΢ύστημα Τγείας – Σα στοιχεία του 

ΟΟ΢Α 
OECD,2015 



Οι Ιατροί ανά κάτοικο 
στην Ελλάδα 

διπλασιάστηκαν τα 
τελευταία 30 χρόνια  



Η Ελλάδα πρώτη 
σε αριθμό Ιατρών 
ανάμεσα στις 
χώρες του ΟΟ΢Α 



Αναλογία 
Ιατρών ανά 
κάτοικο σε 
χώρες του ΟΟ΢Α 









Αναλογία Νοσηλευτών και Γιατρών 



Health at a Glance: Europe 2016 
State of Health in the EU Cycle 
DOI:10.1787/9789264265592-en 
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Δαπάνη υγείας ως ποσοστό του ΑΕΠ σε χώρες του 
ΟΟ΢Α (2015) 
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Δαπάνη υγείας  κατά τύπο και λειτουργία 
(νοσοκομειακή) 
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Δαπάνη υγείας  κατά τύπο και λειτουργία 
(εξωνοσοκομειακή) 
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Ολική επαναφορά στην Διακήρυξη της Alma- Ata 
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Κοινοτική φροντίδα υγείας 

Διατομεακή δράση 
Εκπαίδευση, στέγαση, περιβάλλον, 
παροχή νερού και εγκαταστάσεις 
υγιεινής, διατροφή, γεωργία 

Περίθαλψη εσωτερικών ασθενών 
συμπεριλαμβανομένης της ειδικής 

περίθαλψης κατά τον τοκετό 

Εξωνοσοκομειακή περίθαλψη και υπηρεσίες βοήθειας 
στο σπίτι 

Κινητοποίηση των τοπικών κοινοτήτων 

Κοινωνικό κεφάλαιο για την ανάπτυξη και την 
υγεία  

Οικιακή φροντίδα 
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Ειδικευμένες 
υπηρεσίες 

νοσοκομείου 
παραπομπής 
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ΑΠΟΣΤΠΨ΢Η ΤΠΑΡΦΟΤ΢Α΢ ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Η΢ –  
ΓΕΝΙΚΕ΢ ΕΠΙ΢ΗΜΑΝ΢ΕΙ΢ 

     ΓΙΑΣΡΟΙ:  

 Τπερκάλυψη πολλών ειδικοτήτων  

 ΢ημαντικές ελλείψεις σε άλλες (Γενική Ιατρική, Κοινωνική Ιατρική, 
Ιατρική  Εργασίας) 

 ΟΔΟΝΣΙΑΣΡΟΙ 

 Εκτιμώνται γύρω στις 15.000, η μεγαλύτερη αναλογία 
οδοντιάτρων/πληθυσμό στην Ευρώπη 

 ΥΑΡΜΑΚΟΠΟΙΟΙ 

 Εκτιμώνται γύρω στις 15.000 και τα λειτουργούντα φαρμακεία σε 
12.500 (1 ανά 920 κατοίκους) 

 ΝΟ΢ΗΛΕΤΣΕ΢ 

  ΢ημαντικές ελλείψεις  

 ΑΛΛΕ΢    ΕΙΔΙΚΟΣΗΣΕ΢ 

 Ελλείψεις σε  ειδικούς πληροφορικής, βιοϊατρικούς μηχανικούς, κλπ. 

 



΢υνολική Φρηματοδότηση Δαπάνης Τγείας & 
Δημόσια Φρηματοδότηση Δαπάνης Τγείας, 

Ελλάδα (εκατ. €) 
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Δημόσια χρηματοδότηση για Δαπάνη Τγείας 
ως % ΑΕΠ, Ελλάδα-ΕΕ 
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Ποσοστό ΑΕΠ για την Τγεία 2017 (Eurostat) 







 



Οι ανθρώπινοι πόροι στο Ελληνικό 
΢ύστημα Τγείας – διαπιστώσεις 

 ΢ύμφωνα με τα στοιχεία του ΟΟ΢Α, η Ελλάδα έχει επιλέξει 

ένα ιδιότυπο –και δαπανηρό– μίγμα παραγωγικών 

συντελεστών όσον αφορά την εργασία, αφού κατέχει σταθερά 

τα τελευταία χρόνια μία από τις πρώτες θέσεις στον αριθμό 

των  ιατρών που στελεχώνουν τις νοσηλευτικές μονάδες, σε 

αντίθεση με τους άλλους επαγγελματίες υγείας – και κυρίως το 

νοσηλευτικό προσωπικό– όπου  διαπιστώνονται σημαντικά 

κενά στη στελέχωση. 

 



Προκλητή Ζήτηση (supplier-induced demand).  

• Η αβεβαιότητα και το έλλειμμα  πληροφόρησης ελαχιστοποιούν την 

κυριαρχία του  καταναλωτή και οδηγούν σε προκλητή ζήτηση. 

Επειδή οι  γιατροί λαμβάνουν οι ίδιοι αποφάσεις σχετικά με την  

θεραπεία για λογαριασμό των ασθενών, είναι δυνατόν να  ορίσουν 

θεραπεία μεγαλύτερης ποσότητας και υψηλότερου  κόστους από 

αυτή που θα διάλεγε ο ασθενής εάν είχε ικανοποιητική  

πληροφόρηση. Ο γιατρός μπορεί να προκαλεί αύξηση της  

ζήτησης των ιατρικών υπηρεσιών, με σκοπό την άμεση ή  έμμεση 

αύξηση των αποδοχών του.  

• Σρανό παράδειγμα τα κυτταροστατικά φάρμακα, οι απεικονιστικές 

εξετάσεις κτλ. 



Προκλητή Ζήτηση (supplier-induced demand).  

• Σν θαηλφκελν ηεο πξνθιεηήο δήηεζεο εξκελεχεηαη κε βάζε  ην ζεκείν 

ηζνξξνπίαο ηεο αγνξάο ησλ ππεξεζηψλ πγείαο,  δειαδή ην ζεκείν φπνπ ε 

δήηεζε ηζνχηαη κε ηελ πξνζθνξά. 

• Αλ απμεζνχλ νη γηαηξνί, θαη επνκέλσο θαη ε πξνζθνξά  ππεξεζηψλ, ηφηε ε 

θακπχιε πξνζθνξάο πξέπεη λα  κεηαηνπηζηεί. Έηζη, νη γηαηξνί, πξνθεηκέλνπ λα 

απμήζνπλ ηα  εηζνδήκαηά ηνπο, επηδηψθνπλ λα απμήζνπλ ηε δήηεζε.  

Βιέπνπκε ινηπφλ, φηη  αληί λα κεησζνχλ νη ηηκέο κε ηελ αχμεζε ηεο 

πξνζθνξάο, απμάλεη ε πνζφηεηα ησλ ππεξεζηψλ θαη θπξίσο απμάλνπλ νη  

ηηκέο.  



ΔΛΟΣΖΣΑ 2Ζ 

Οη νκάδεο εξγαζίαο, ζπγθξνχζεηο θαη  

εξγαζηαθφ άγρνο 





 
 

 

Σα χαρακτηριστικά της ομάδας 

• Ζ δνκή ηεο νκάδαο:  

Δπεξεάδεη ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο θαη  απφδνζεο ησλ κειψλ ηεο.  

Πξνζδηνξίδεηαη απφ: 

  ηνπο ξφινπο ησλ  κειψλ ηεο,  

  ηηο ζρέζεηο ηεξαξρίαο πνπ δηακνξθψλνληαη,  

   ην είδνο θαη ηηο κνξθέο ηνπ επηθνηλσληαθνχ πιαηζίνπ,  

  ην βαζκφ ζπλνρήο πνπ επηηπγράλεηαη 

 



Αποφυγή αδράνειας και χειραγώγησης 



Σα χαρακτηριστικά της ομάδας 

• Ζ ζπλνρή ηεο νκάδαο:  

Εξαρτάται από: 

 τις προηγούμενες εμπειρίες της,  

 το βαθμό αποδοχής των κοινών κανόνων και στόχων 

της και  

 το βαθμό αλληλοεπίδρασης των μελών της. 

 



Σα χαρακτηριστικά της ομάδας 

• Οη θνηλσληθνί θαλφλεο ηεο νκάδαο:  

Γηέπνπλ ηηο ζθέςεηο θαη ηηο πξάμεηο ησλ κειψλ ηεο. 

Πξφθεηηαη γηα ηηο ζηάζεηο, ηηο αληηιήςεηο θαη ηηο 

ζπκπεξηθνξέο πνπ είλαη θνηλά απνδεθηέο απφ ηα κέιε ηεο  

νκάδαο. 



Αξιοποιούμε πρώτα τις μικρές ιδέες 



Οι Διεργασίες της ομάδας  

• Δπηθνηλσλία. Γειαδή, ηα ιεθηηθά θαη ηα κε ιεθηηθά κελχκαηα  πνπ 

εθπέκπνληαη απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο. 

• Αιιειφδξαζε. Κε ηνλ φξν αιιειφδξαζε ελλννχκε φηη κηα  

ζπγθεθξηκέλε ελέξγεηα ελφο αηφκνπ επεξεάδεη ηε ζπκπεξηθνξά  ελφο 

άιινπ αηφκνπ, ην νπνίν κε ηε ζεηξά ηνπ επεξεάδεη ηε  ζπκπεξηθνξά 

ηνπ πξψηνπ. 

• Ρφινη. Οη άλζξσπνη κέζα ζηηο νκάδεο, φπσο θαη γεληθφηεξα ζηε  

δσή ηνπο, παίδνπλ άιινηε πην ζπλεηδεηά θη άιινηε αζπλείδεηα,  

θάπνηνπο ξφινπο. 

 





΢ύγκρουση 

 Ζ θαηάζηαζε θαηά ηελ νπνία ε ζπκπεξηθνξά ελφο  αηφκνπ ή κηαο 

νκάδαο, ζθφπηκα επηδηψθεη λα εκπνδίζεη  ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

ελφο άιινπ αηφκνπ ή κηαο άιιεο νκάδαο. 

 







΢ύγκρουση 

«Έλα αλεπηζχκεην θαηλφκελν πνπ νδεγεί ζε αξλεηηθά  

απνηειέζκαηα» (Thomas 1992) 

 



΢ύγκρουση 

Δληνχηνηο, 

 Οη ζπγθξνχζεηο ζε έλαλ νξγαληζκφ ίζσο είλαη πγηείο θαη  

αλαπφθεπθηεο θαη κπνξεί λα ζπλνδεχνληαη απφ ζεηηθέο  

ζπλέπεηεο ( Swansburg 1999 ) 

 Ζ ζχγθξνπζε κπνξεί λα είλαη επνηθνδνκεηηθή θαη λα  

έρεη θαηαιπηηθή επίδξαζε ζηηο λέεο ηδέεο, ηελ 

πξφνδν,  ηηο ζεηηθέο αιιαγέο θαη ηελ αλάπηπμε 

(Rahim 1986 ) 

 



Είδη συγκρούσεων 

 Γηαπξνζσπηθέο ζπγθξνχζεηο (κεηαμχ αηφκσλ) 

 Οκαδηθέο ζπγθξνχζεηο (κεηαμχ νκάδσλ) 

 Ηεξαξρηθέο ζπγθξνχζεηο (π.ρ. απηαξρηθφ κάλαηδκελη) 

 Ιεηηνπξγηθέο ζπγθξνχζεηο (πεξηζζφηεξν ζπρλέο  ζην ρψξν ηνπ 

λνζνθνκείνπ) 

 ΢πγθξνχζεηο επηηειηθψλ – γξακκηθψλ ζηειερψλ 

 ΢πγθξνχζεηο κεηαμχ ηππηθήο θαη άηππεο  νξγάλσζεο 

 «Θεξκή» θαη «ςπρξή» 





ΑΙΣΙΑ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

• Γηαθνξεηηθέο ζπλεξγαδφκελεο επαγγεικαηηθέο 

νκάδεο  

• Πεξηνξηζκέλνη πφξνη (έιιεηςε πξνζσπηθνχ, 

νηθνλνκηθνί θαη πιηθνηερληθνί πφξνη) 

• Έιιεηςε νξγάλσζεο θαη πξνβιήκαηα 

δηνίθεζεο (πρ αζάθεηα ζρεηηθά κε  

δηθαηνδνζίεο θαη αξκνδηφηεηεο θιπ) 

• Γηαθνξέο λννηξνπίαο, ζέζεο, 

επηπέδνπ κφξθσζεο ζηηο δηάθνξεο  

ηεξαξρηθέο βαζκίδεο 
 



ΑΙΣΙΑ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

• Πξνβιήκαηα ζηελ επηθνηλσλία. 

• Απνπζία απνζαθήληζεο αξκνδηνηήησλ. 

• Απνθιίζεηο ζηα ελδηαθέξνληα κεηαμχ δηνίθεζεο 

(πξντζηακέλσλ) θαη εξγαδνκέλσλ. 

• Γηαθνξέο ζηνλ επαγγεικαηηθφ πξνζαλαηνιηζκφ. 

• Αιιειεμάξηεζε κεηαμχ ησλ νκάδσλ. 



ΑΙΣΙΑ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 
• Τπεξβνιηθέο εξγαζηαθέο απαηηήζεηο (role overload). 

• Οη δηαθνξέο πξνζσπηθνηήησλ κεηαμχ ησλ αηφκσλ ή ε  

αζπκβαηφηεηα ησλ ραξαθηήξσλ. 

• Ζ ρξήζε απεηιψλ, ε πξνθιεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη ε 

ζεμνπαιηθή  παξελφριεζε. 

• Τηνζέηεζε ζηάζεσλ «θεξδίδσ-ράλεηο» (“win-lose”). 



ΑΙΣΙΑ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

• Εεηήκαηα θχξνπο θαη επηβνιήο  

• ΢πλζήθεο εξγαζίαο-απμεκέλα επίπεδα άγρνπο  

• Ζ άξλεζε επζπλψλ 

• Ζ αιιεινθάιπςε ξφισλ θαη αξκνδηνηήησλ ιφγσ πξνβιεκαηηθνχ 

θαζνξηζκνχ θαζεθφλησλ 

• Σα δηαθνξεηηθά επίπεδα εθπαίδεπζεο.  

• Πξνθιεηηθή ζπκπεξηθνξά απέλαληη ζηελ εγεζία, δηαθξίζεηο  

• Πνιχπινθν νξγαλσζηαθφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

• Έιιεηςε δσηηθνχ ρψξνπ 

 



ΦΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΑ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 
 

• Είναι ένα φυσικό  αποτέλεσμα της ανθρώπινης 

αλληλεπίδρασης. 

• Τπάρχει όπου υπάρχει διαφωνία. 

• Απορρέει από τις διαφορετικές στάσεις,  αξίες και 

προσδοκίες. 

• Είναι αναπόφευκτη γιατί όλα τα άτομα δεν σκέφτονται με τον 

ίδιο  τρόπο,  δεν θέτουν τις ίδιες προτεραιότητες, δεν 

αντιδρούν με τον ίδιο  τρόπο σε συγκεκριμένες καταστάσεις. 

• Πάλη  ιδεών,  αντίθεση του παλαιού με το καινούργιο, 

κάθαρση, συμβολή  στην ανάπτυξη ενός διοικητικού 

οργανισμού. 

 

 



Αντιδράσεις στην Αλλαγή  

• ΢ε έναν οργανισμό, ο οποίος λειτουργεί με 

ένα συγκεκριμένο τρόπο για μεγάλο χρονικό 

διάστημα, είναι λογικό μια ερχόμενη αλλαγή 

σε κάποιο τομέα της λειτουργία της να βρει 

κάποιας μορφής αντίδραση.  

• Οι αντιδράσεις αυτές ποικίλλουν ανάλογα με 

το πού θα εφαρμοστεί η εκάστοτε αλλαγή.  

 



Αντιδράσεις στην Αλλαγή  

• Παράγοντες πρόκλησης αντιδράσεων από τους 
εργαζόμενους:  

 Ο φόβος απέναντι σε κάτι άγνωστο-καινούριο.  

 Η ελλιπής πληροφόρηση για τη νέα κατάσταση.  

 Ο φόβος για απώλεια της ασφάλειας τους.  

 Η αντίθεση τους αναφορικά με την αλλαγή.  

 Ο φόβος για απώλεια της δύναμης που πηγάζει από την εργασιακή θέση του 

ατόμου.  

 Η έλλειψη πηγών πληροφόρησης σχετικά με την αλλαγή.  

 Η λανθασμένη επιλογή χρόνου.  

 Η συνήθεια  

 



Αντιδράσεις στην Αλλαγή  

• Μορφές αντίδρασης στην αλλαγή από τους εργαζόμενους  

 Προκειμένου να εκδηλωθούν οι αντιδράσεις, από την πλευρά των εργαζομένων, σε 

μια οργανωσιακή αλλαγή παίρνουν κάποια μορφή.  

 Η μορφή αυτή εξαρτάται από την ένταση της αντίδρασης και από τον χαρακτήρα 

των εργαζόμενων.  

 Επιγραμματικά, οι μορφές αντίδρασης στην αλλαγή από τους εργαζόμενους είναι 

οι εξής: 

• Απόρριψη  

• Αντίσταση  

• Ανοχή  

• Αποδοχή  

 



Αντιδράσεις στην Αλλαγή  



Αντιδράσεις στην Αλλαγή από τον 
Οργανισμό  

 Απειλή στη δύναμη και την επιρροή 

  
 Οη νξγαληζκνί επηδηψθνπλ ζπλήζσο ηε ζηαζεξφηεηα θαη απνθεχγνπλ ζπρλέο 

αιιαγέο. ΢ε απηνχο ηζρχεη ε αξρή ηεο επηβνιήο πεηζαξρίαο κε ηε ρξήζε 

αληακνηβψλ θαη ηηκσξηψλ. Οπνηεζδήπνηε λέεο ηδέεο ή λέεο θξίζεηο κπνξεί λα 

ζεσξεζνχλ σο απεηιή εληφο ηνπ νξγαληζκνχ.  
 

 Έλλειψη πόρων  
 

 Κεξηθέο θνξέο ε επηζπκία γηα αιιαγή δε ζπκβαδίδεη κε ηνπο ειιηπείο 

νηθνλνκηθνχο πφξνπο ησλ επηρεηξήζεσλ.  
 

 Οργανωσιακές δεσμεύσεις / συμφωνίες  
 
 ΢πκβαίλεη ζπρλά ε δηνίθεζε ελφο νξγαληζκνχ λα πεξηνξίδεηαη ζηελ εηζαγσγή 

αιιαγψλ ή θαηλνηνκηψλ βαζηδφκελε ζε ζπγθεθξηκέλεο ζπκθσλίεο πνπ έρεη 

ζπλάςεη κε ζπγθεθξηκέλνπο πξνκεζεπηέο θιπ.  
 



Πρόληψη Αντιδράσεων στις Αλλαγές 

• Καλή επικοινωνία ανάμεσα σε ανώτερα και κατώτερα 
στελέχη ενός οργανισμού δημιουργεί γερές βάσεις 
εμπιστοσύνης και καλής συνεργασίας ανάμεσά τους. 

• Αμοιβαία εμπιστοσύνη. 

• Ενημέρωση του προσωπικού για την προγραμματισμένη 
αλλαγή. 

• ΢υμμετοχή του προσωπικού στη διαμόρφωση των 
δράσεων της προγραμματισμένης αλλαγής. 

• Θέσπιση κινήτρων. 

• Η εισαγωγή της αλλαγής πρέπει να γίνεται στον 
κατάλληλο χρόνο, ώστε το εργασιακό κλίμα, η διάθεση 
πόρων και οι εσωτερικές, αλλά και οι εξωτερικές δυνάμεις, 
να βοηθήσουν στην επιτυχία της. 

 



Προϋποθέσεις Επιτυχίας Αλλαγών 

• Κατανόηση και αποδοχή της ανάγκης για αλλαγή.  

• Πίστη ότι η αλλαγή είναι σωστή και εφικτή.  

• ΢υγκεκριμενοποίηση των στόχων και προσδιορισμός των 

πρώτων βημάτων.  

• Η εξασφάλιση της ευρύτερης δυνατής στήριξης και η 

μείωση ή η εξάλειψη των αρνητικών αντιδράσεων.  

• ΢υστημική προσέγγιση της οργάνωσης από τους φορείς 

της αλλαγής (εξασφάλιση ισορροπίας και συγχρονισμού 

μεταξύ των επιμέρους στοιχείων του συστήματος.  

• Η μέτρηση και ο έλεγχος των αποτελεσμάτων της 

αλλαγής και ο επανασχεδιασμός της, όταν κρίνεται 

αναγκαίο. 

 



 

 

ΦΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΑ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

• Ένα περιβάλλον ελεύθερο συγκρούσεων θα ήταν  

ομοιογενές αλλά όχι  τόσο καινοτόμο. 

• Αν η διαχείριση των συγκρούσεων γίνει με σύνεση  

θα μπορούσε να προσεγγιστεί ως μια ευκαιρία για 

ανάπτυξη (λειτουργικές  συγκρούσεις). 

• ΢υγκρούσεις όμως που δεν αντιμετωπίζονται, 

αποτρέπουν την πρόοδο και μειώνουν την 

παραγωγικότητα (δυσλειτουργικές  συγκρούσεις).  

 





ΕΚΔΗΛΨ΢ΕΙ΢ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

 

 Αλάξκνζηε ζπκπεξηθνξά (π.ρ. μεζπάζκαηα 

επεηζνδίσλ ζπκνχ),   

 επηζεηηθέο πξάμεηο (π.ρ. έληνλν ρηχπεκα πφξηαο 

ή ξίςε αληηθεηκέλσλ),   

 αξλεηηθέο εθδειψζεηο ηεο γιψζζαο ηνπ ζψκαηνο 

(π.ρ. απνθπγή νπηηθήο  επαθήο)  

 



 

ΕΚΔΗΛΨ΢ΕΙ΢ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

 Γηελέμεηο (π.ρ. παξάπνλα, απεηιέο) 

 Απφζπξζε ή απνκφλσζε (π.ρ. άξλεζε ζπκκεηνρήο 

ζε νπνηαδήπνηε δξαζηεξηφηεηα πνπ απαηηεί 

ζπλεξγαζία) 

 Γνιηνθζνξά (π.ρ. άξλεζε παξνρήο άκεζεο βνήζεηαο ζε 

αλάγθε, απφθξπςε πιεξνθνξηψλ ή παξνρή ςεπδψλ 

πιεξνθνξηψλ γηα παξαπιάλεζε) 

 Αλεμέιεγθηνο αληαγσληζκφο 



 

ΕΚΔΗΛΨ΢ΕΙ΢ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

 Κεησκέλε παξαγσγηθφηεηα (π.ρ. θαζπζηέξεζε ζηελ 

εξγαζία πνπ ηνπο έρεη  αλαηεζεί, δήισζε αζζελεηψλ 

γηα κε πξνζέιεπζε ζηελ εξγαζία, απνθπγή  ιήςεο 

απφθαζεο ζρεηηθά κε ηελ εξγαζία) 

 Υακειφ εζηθφ, απάζεηα θαη απνγνήηεπζε θαηά ηελ 

πξνζπάζεηα  απνθπγήο ζπγθξνχζεσλ ή κεηά απφ 

απνηπρία ζε πξνζπάζεηεο επίιπζήο 
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AΡΝΗΣΙΚΕ΢ ΢ΤΝΕΠΕΙΕ΢ 

 Ζ εκθάληζε πεξηζηαηηθψλ απξεπνχο 

ζπκπεξηθνξάο ησλ επαγγεικαηηψλ πγείαο  

 Ζ δηάζπαζε ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ θαη ε 

δεκηνπξγία έληαζεο πνπ κπνξεί,  φηαλ 

ζπζζσξεπηεί, λα νδεγήζεη θαη ζε λέεο 

ζπγθξνχζεηο ζην κέιινλ  

 Ζ αχμεζε ηνπ ζηξεο ησλ επαγγεικαηηψλ πγείαο 
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ΑΡΝΗΣΙΚΕ΢ ΢ΤΝΕΠΕΙΕ΢ 

 Ζ κείσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, αθνχ ε ζπλεξγαζία θαη ε  

νκαδηθφηεηα πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε 

θνηλψλ ζηφρσλ πιήηηεηαη 

 Ζ κείσζε ηνπ εζηθνχ ησλ εξγαδνκέλσλ 

 Ζ ζπλαηζζεκαηηθή θφξηηζε ησλ εκπιεθνκέλσλ 

κεξψλ (εθλεπξηζκφο, ζπκφο,  απνγνήηεπζε) θαη 

ε θιηκάθσζε ηεο ζχγθξνπζεο 
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AΡΝΗΣΙΚΕ΢ ΢ΤΝΕΠΕΙΕ΢ 

 Ζ κεησκέλε θαη ρακειήο πνηφηεηαο επηθνηλσλία 

κεηαμχ ησλ  δηαθσλνχλησλ.  

 Οη άθακπηεο δεζκεχζεηο. Οη δχν πιεπξέο κέλνπλ 

ζηαζεξέο θαη ακεηαθίλεηεο  ζηηο ζέζεηο ηνπο θαη 

εκκέλνπλ αθφκε πεξηζζφηεξν ζηηο ζέζεηο ηνπο, 

δερφκελνη  πξνθιήζεηο απφ ηελ άιιε πιεπξά. Γελ 

ππνρσξνχλ απφ θφβν κήπσο ράζνπλ  ην γφεηξφ 

ηνπο ή γεινηνπνηεζνχλ. 
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AΡΝΗΣΙΚΕ΢ ΢ΤΝΕΠΕΙΕ΢ 
 Τςειφ θφζηνο. Οη ζπγθξνχζεηο πνπ είλαη δχζθνιεο, ζχλζεηεο, 

αλεπίιπηεο,  δηαξθνχλ πεξηζζφηεξν ρξφλν ή γίλνληαη νινέλα 

θαη πην έληνλεο, επηθέξνπλ  αξθεηά κεγάιν θφζηνο ηφζν γηα 

ηνπο εξγαδφκελνπο, φζν θαη γηα ηνλ νξγαληζκφ. 

΢ην θφζηνο απηφ ζπκπεξηιακβάλνληαη πηζαλφηαηα ηα δηθαζηηθά 

έμνδα, ε απψιεηα κηζζψλ, ε κείσζε παξαγσγηθφηεηαο, νη θπζηθνί  

θαη νη ζπλαηζζεκαηηθνί ηξαπκαηηζκνί. 

Δπίζεο, ε απψιεηα  ρξφλνπ θαη ελέξγεηαο είλαη δεδνκέλε, φηαλ ε 

ζηξεζνγφλνο θαηάζηαζε ηεο  ζχγθξνπζεο, πξνζσπνπνηείηαη θαη 

αγγίδεη ηα φξηα ηεο εκκνλήο γηα ηνπο  εκπιεθνκέλνπο. 

 



Θετικές συνέπειες 

 Ζ απνθπγή ηεο ζηαζηκφηεηαο θαη ηεο απάζεηαο. Ζ δηέγεξζε, πνπ 

κπνξεί λα  πξνθιεζεί κε ηε ζχγθξνπζε, θάλεη ηα άηνκα λα είλαη 

ελεξγά, λα ζπκκεηέρνπ ζηηο  δηαδηθαζίεο θαη ηνπο βγάδεη απφ ηελ 

αδξάλεηα 

 Ζ ζπκβνιή ζηελ νξγαλσηηθή αιιαγή θαη ηελ πξνζαξκνγή .Ζ 

αχμεζε ηεο  παξαγσγηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε βειηίσζε 

ηεο απφδνζεο ηνπ  νξγαληζκνχ 



Θετικές συνέπειες 

 Ζ αλάδεημε πξνβιεκάησλ πξνο αληηκεηψπηζε (πνπ πηζαλφλ λα κελ 

ήηαλ  θαλεξά) θαη ν δηάινγνο πνπ απνξξέεη απφ ηελ επίγλσζε 

θαηαζηάζεσλ, ψζηε λα  βξεζνχλ ιχζεηο. 

 Ζ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζπκκεηνρηθέο δηαδηθαζίεο ιήςεο  

απφθαζεο Σα εκπιεθφκελα άηνκα, φηαλ ε ζχγθξνπζε επηιπζεί, 

αηζζάλνληαη  κεγαιχηεξε δέζκεπζε γηα ην απνηέιεζκα, εθφζνλ 

ζπκκεηείραλ θαη νη ίδηνη ζη6ε0 λ  επίιπζή ηεο. 



Θετικές συνέπειες 

 Ζ αχμεζε ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο θαη ε εηζαγσγή ηεο 

θαηλνηνκίαο ζηνλ  νξγαληζκφ κε επαθφινπζν ηελ νξγαλσζηαθή 

αλάπηπμε (πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη σξίκαλζε ησλ 

εκπιεθνκέλσλ θαηά ηε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ησλ  

ζπγθξνχζεσλ. Πξνσζείηαη θαιχηεξα ε απηνγλσζία θαη ε 

βαζχηεξε θαηαλφεζε  ησλ άιισλ, κέζα απφ ηε δηαδηθαζία ηεο 

«δχκσζεο». 



Διαχείριση συγκρούσεων 

 Θα κπνξνχζε λα νξηζηεί σο "ε  ππνβνήζεζε" ησλ αηφκσλ 

πνπ βξίζθνληαη  ζε ζχγθξνπζε, ψζηε λα πηνζεηήζνπλ κία 

απνηειεζκαηηθή δηαδηθαζία αληηκεηψπηζεο  ησλ 

ζπγθξνχζεσλ ηνπο. 



 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

«Εντάξει, αν δεν μπορείτε να βρείτε έναν τρόπο για να μου δώσετε 

αύξηση, τι θα λέγατε να μειώνατε τον μισθό του Ιωαννίδη;» 
 



΢τρατηγικές χειρισμού των 

συγκρούσεων 
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 Αποφυγή 

 Ζ πξνζπάζεηα ηθαλνπνίεζεο 

ησλ αλαγθψλ θαη 

ελδηαθεξφλησλ (δηθψλ καο 

αιιά θαη ηεο άιιεο 

πιεπξάο) είλαη ρακειή.  Σν 

άηνκν πνπ ηελ επηιέγεη 

βαζηθά δελ θάλεη ηίπνηα, 

παξακέλεη νπδέηεξν θαη  

αγλνεί ηελ πξνζηξηβή. 
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 Αποφυγή 

 

 Απνηέιεζκα ζε απηήλ ηε 

ζηξαηεγηθή είλαη: «ράλσ – 

ράλεηο» 
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 Αποδοχή 

 Ο κάλαηδεξ είλαη ζπλεξγάζηκνο κε ηελ 

άιιε  πιεπξά, ρσξίο λα πξνζπαζεί λα 

εμππεξεηήζεη ηα δηθά ηνπ  

ζπκθέξνληα. Αλ ην άηνκν 

ζπλεξγάδεηαη θαη ζπκθσλεί κε ηνπο  

άιινπο, ηφηε είλαη δπλαηφλ λα 

απνθεχγεη ηηο ζπγθξνχζεηο, ζχκθσλα  

κε απηήλ ηε ζηξαηεγηθή. Απηή ε 

πξνζπάζεηα φκσο, εθηφο ηνπ φηη  

ακβιχλεη ηηο αληηζέζεηο, δηαηεξεί κία 

επηθαλεηαθή εξεκία. Γείρλεη φηη  δελ 

ππάξρεη κέξηκλα γηα ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ ηεο πιεπξάο  πνπ εμππεξεηεί. 

Απνηέιεζκα ζε απηήλ ηε ζηξαηεγηθή είλαη: 

«ράλσ – θεξδίδεηο» 65 



 Διεκδίκηση 

 ΢ε απηήλ ηε ζηξαηεγηθή, 

ρξεζηκνπνηείηαη ε ηζρχο  

θαη ε εμνπζία πνπ παξέρεη 

ε ηεξαξρηθή ζέζε ηνπ  

κάλαηδεξ γηα λα πηεζηνχλ 

ηα άιια άηνκα λα  

δερηνχλ κία ζπγθεθξηκέλε 

ιχζε 
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 Διεκδίκηση 

 Όζνη αθνινπζνχλ απηήλ ηε 
ζηξαηεγηθή,  αγσλίδνληαη κε πάζνο 
λα πεηχρνπλ ηα  απνηειέζκαηα 
πνπ ζέινπλ, δείρλνληαο ειάρηζην  
ελδηαθέξνλ γηα ην αλ ε άιιε 
πιεπξά ζα πεηχρεη  ηα δηθά ηεο 
επηζπκεηά απνηειέζκαηα. Οη 
απεηιέο,  ε ηηκσξία, ν εθθνβηζκφο 
θαη ε κνλφπιεπξε ζηάζε  
ζπκβαδίδνπλ κε ηε ζηάζε ηνπ 
αληαγσληζκνχ.  

 

Απνηέιεζκα ζε απηήλ ηε ζηξαηεγηθή 
είλαη: «θεξδίδσ – ράλεηο» 
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 ΢υνεργασία 

 Ζ πξνζπάζεηα ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ θαη ελδηαθεξφλησλ  

(δηθψλ καο αιιά θαη ηεο άιιεο πιεπξάο) είλαη πςειή. Θαη ηα  

δχν κέξε ζα πξνζπαζήζνπλ λα σθειεζνχλ ακνηβαία, δειαδή  

λα είλαη θαη νη δχν πιεπξέο θεξδηζκέλεο. 

 Απνηέιεζκα ζε απηήλ ηε ζηξαηεγηθή είλαη: «θεξδίδσ –

θεξδίδεηο» 
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 ΢υνεργασία 

• Οη δηαπξαγκαηεχζεηο πνπ αθνινπζνχλ ηε ζηξαηεγηθή  

επίιπζεο πξνβιήκαηνο, δείρλνπλ κεγάιν ελδηαθέξνλ γηα 

ηελ  επίηεπμε ησλ επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ ηνπο, 

αιιά θαη  κεγάιν ελδηαθέξνλ επίζεο λα πεηχρεη ηνπο 

ζηφρνπο ηεο θαη ε  άιιε πιεπξά. Γειαδή, νη δχν 

πιεπξέο εθαξκφδνπλ κεζφδνπο γηα λα ππάξμεη ην 

κέγηζην απνηέιεζκα απφ ηε ζχγθξνπζε θαη λα είλαη θαη 

νη δχν ληθεηέο. 
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 ΢υμβιβασμός 

 • Ζ πξνζπάζεηα ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ θαη ελδηαθεξφλησλ (δηθψλ καο  

αιιά θαη ηεο άιιεο πιεπξάο) είλαη κέηξηα. Ζ πξνζπάζεηα ζηξέθεηαη ζην λα  

βξεζεί κία θνηλά απνδεθηή ιχζε θαη απφ ηηο δχν πιεπξέο θαη φρη ε  βέιηηζηε 

ιχζε. Έηζη, ηθαλνπνηνχληαη κεξηθέο κφλν απφ ηηο αλάγθεο ησλ  αηφκσλ, 

δειαδή θαλείο δελ θεξδίδεη ή ράλεη νινθιεξσηηθά. 

• Ωο ζηξαηεγηθή δηαρείξηζεο ζπγθξνχζεσλ είλαη κία κεηξηνπαζήο 

ηαθηηθή  πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ κία κεηξηνπαζή πξνζπάζεηα λα πεηχρεη 

θαλείο ηα  απνηειέζκαηα πνπ ζέιεη, θαζψο θαη κία κεηξηνπαζή πξνζπάζεηα 

γηα  βνήζεηα σο πξνο ηελ επίηεπμε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο άιιεο 

πιεπξάο. 

• Απνηέιεζκα ζε απηήλ ηε ζηξαηεγηθή είλαη: «θεξδίδσ – ράλεηο» &«ράλσ – 

θεξδίδεηο». 

• Δίλαη θαηάιιειε κέζνδνο φηαλ ρξεηάδεηαη λα δνζεί κία πξνζσξηλή 

ιχζε ζε  ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα θαη φηαλ ηα εκπιεθφκελα κέξε έρνπλ 

ίζε  εμνπζία. 
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Διαχείριση συγκρούσεων 

Οη κάλαηδεξ μνδεχνπλ ην 20% ηνπ ρξφλνπ ηνπο 

γηα ηελ αληηµεηψπηζε ή ηελ επίιπζε θάπνηαο 

µνξθήο ζχγθξνπζεο 



Διαχείριση συγκρούσεων 

 Ζ χπαξμε ζπγθξνχζεσλ ζε κηα νκάδα εξγαζίαο, 

είλαη έλαο αξλεηηθφο παξάγνληαο πνπ  ππνλνκεχεη 

ηελ εξγαζηαθή εηξήλε, ηελ πνηφηεηα  ηεο 

εξγαζηαθήο δσήο, ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ  

εξγαζία, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη  

απνδνηηθφηεηα θαη ελέρεη ζνβαξνχο θηλδχλνπο  γηα 

ηελ αζθάιεηα ηνπ αζζελή. 

 



Προτάσεις για την επίλυση των 
συγκρούσεων 

 ΢ηελφηεξε ζπλεξγαζία ζε ζέκαηα εθπαίδεπζεο θαη  επηζηεκνληθήο 

έξεπλαο (νη νκάδεο ζα έξζνπλ πην  θνληά θαη ζα εθηηκήζεη ε κία ην 

έξγν ηεο άιιεο) 

 ΢αθήο θαηαλνκή αξκνδηνηήησλ θαη θαζεθφλησλ 

 Θαζνξηζκφο ζπγθεθξηκέλσλ θαη θνηλψλ ζηφρσλ 

 Οη ζπγθξνχζεηο πξέπεη λα επηιπζνχλ ππφ  νξηζκέλεο 

πξνυπνζέζεηο (ρξφλνο, ρψξνο) θαη φζν  ην δπλαηφλ πην θνληά 

ζηνπο αληηδηθνχληεο θαη ζηνλ  αξκφδην κάλαηδεξ 

 





Πρόληψη συγκρούσεων 

 

 Δπέκβαζε ζηε δνκή ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζην επίπεδν ηεο 

δηαθνξνπνίεζεο 

 Κεηαθίλεζε εξγαδνκέλσλ θαη αιιαγή αλαηηζέκελσλ ξφισλ (εη δπλαηφλ) 

 Αλάζεζε ηεο επίιπζεο ζηνπο δηεπζχλνληεο 

 Δλίζρπζε θηλήηξσλ γηα έλα εηξεληθφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

 Δπαλεμέηαζε ηεο αιπζίδαο ηεο ηεξαξρίαο 

 Δδξαίσζε δηαδηθαζηψλ ψζηε ηα κέξε λα εθθξάδνπλ αλνηρηά ηα παξάπνλά 

ηνπο θαη ηηο δηαθσλίεο ηνπο 

 Υξήζε ελφο ηξίηνπ δηαπξαγκαηεπηή –δηακεζνιαβεηή  

 





 



ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΚΗ ΔΙΑΡΘΡΨ΢Η ΘΕ΢ΕΨΝ – ΢Τ΢ΣΗΜΑ 

ΠΡΟΑΓΨΓΨΝ, άρθρο 25 ν. 4369/2016 

ΚΑΣΗΓΟΡΙΑ/   
ΠΕ 

  
ΣΕ  

  
ΔΕ 

  
ΤΕ ΒΑΘΜΟ΢ 

Εισαγωγικός Δ΄ Δ΄ Δ΄ Ε΄ 

  Γ΄ Γ΄ Γ΄ Δ΄ 

  Β΄  Β΄  Β΄  Γ΄ 

Καταληκτικός Α΄ Α΄ Α΄ Β΄ 

΢ύμφωνα με τις διατάξεις του άρθρου 80 του Τ.Κ. (ν. 

3528/2007), η βαθμολογική διάρθρωση των θέσεων έχει ως εξής: 

 

α) Κατηγορία Ειδικών Θέσεων:  

•Βαθμός 1ος 

•Βαθμός 2ος 

 

β) Κατηγορία ΠΕ, ΣΕ, ΔΕ, ΤΕ: 
 



ΑΠΑΙΣΟΤΜΕΝΟ΢ ΦΡΟΝΟ΢ ΠΡΟΑΓΨΓΗ΢ 

ΚΑΣΗΓΟΡΙΑ 
/ΒΑΘΜΟ΢ 

ΠΕ ΣΕ ΔΕ ΤΕ 

Ε΄ - - - 2 έτη 

Δ΄ 2 έτη 2 έτη 2 έτη 10 έτη 

Γ΄ 5 έτη 6 έτη 8 έτη 10 έτη 

Β΄ 6 έτη 6 έτη 6 έτη ΚΑΣΑΛΗΚΣΙΚΟ΢ 
(22 έτη-0μ-0ημ.) 

Α΄ ΚΑΣΑΛΗΚΣΙΚΟ΢ 
(13 έτη-0μ-0ημ.) 

ΚΑΣΑΛΗΚΣΙΚΟ΢ 
(14 έτη-0μ-0ημ.) 

ΚΑΣΑΛΗΚΣΙΚΟ΢ 
(16 έτη-0μ-0ημ.) 

- 

Ο προβλεπόμενος χρόνος παραμονής στο βαθμό ανά κατηγορία 
προσαυξάνεται κατά ένα έτος για υπαλλήλους, οι οποίοι δεν κατέχουν το 
τυπικό προσόν της κατηγορίας, στην οποία υπηρετούν: 

ΚΑΣΗΓΟΡΙΑ/ 
ΒΑΘΜΟ΢ 

ΠΕ ΣΕ ΔΕ ΤΕ 

Ε΄ - - - 2 έτη 

Δ΄ 2 έτη 2 έτη 2 έτη 11 έτη 

Γ΄ 6 έτη 7 έτη 9 έτη 11 έτη 

Β΄ 7 έτη 7 έτη 7 έτη ΚΑΣΑΛΗΚΣΙΚΟ΢ 
(24 έτη-0μ-0ημ.) 

Α΄ ΚΑΣΑΛΗΚΣΙΚΟ΢ 
(15 έτη-0μ-0ημ.) 

ΚΑΣΑΛΗΚΣΙΚΟ΢ 
(16 έτη-0μ-0ημ.) 

ΚΑΣΑΛΗΚΣΙΚΟ΢ 
(18 έτη-0μ-0ημ.) 

- 



ΜΕΙΨ΢Η ΣΟΤ ΦΡΟΝΟΤ ΠΡΟΑΓΨΓΗ΢ 

• Για τους υπαλλήλους κατηγορίας ΠΕ και ΣΕ, οι οποίοι αποκτούν διδακτορικό 

δίπλωμα ή μεταπτυχιακό τίτλο , ο χρόνος που απαιτείται για τη βαθμολογική 
τους εξέλιξη μειώνεται κατά έξι (6)  ή δύο (2) έτη αντίστοιχα. 

• ΢ε περίπτωση που υπάλληλος κατέχει διδακτορικό δίπλωμα και μεταπτυχιακό 
τίτλο σπουδών, λαμβάνεται υπόψη μόνο ο διδακτορικός τίτλος σπουδών.  

• ΢ε περίπτωση που υπάλληλος κατέχει περισσότερους του ενός (1) 
μεταπτυχιακούς τίτλους σπουδών, η βαθμολογική εξέλιξη μειώνεται κατά ένα 
(1) επιπλέον έτος για κάθε τίτλο πέραν του ενός, είτε τους τίτλους αυτούς 
τους κατέχει ήδη κατά το διορισμό του είτε τους αποκτά μετά.  

• ΢ε περίπτωση που υπάλληλος λαμβάνει στην αξιολόγηση που διενεργείται 

βάσει των διατάξεων του Μέρους Β΄ του ν. 4369/2016 για δύο (2) συνεχείς 
περιόδους βαθμολογία μεγαλύτερη ή ίση του βαθμού 90, μειώνεται ο χρόνος 
για προαγωγή κατά ένα έτος.  

• Για την βαθμολογική κατάταξη και προαγωγή των υπαλλήλων δεν απαιτείται 

πλέον η προηγούμενη αναγνώριση συνάφειας του μεταπτυχιακού τίτλου ή 
του διδακτορικού διπλώματος, αλλά αρκεί και απαιτείται η κατάθεση του 
σχετικού μεταπτυχιακού τίτλου ή διδακτορικού διπλώματος, στην Τπηρεσία με 
αίτηση του υπαλλήλου.  



Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού 

 Ζ Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ/ΓΑΓ ή Γηαρείξηζε  

Αλζξσπίλσλ Πφξσλ/ΓΑΠ (Human Resources 

Management)  απνηειεί πηα δηαθξηηφ επηζηεκνινγηθφ θαη 

επαγγεικαηηθφ πεδίν  ηεο δηνίθεζεο (management). 

 
 Ζ ΓΑΓ νξίδεηαη σο «ε δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία πνπ κειεηά,  

εθαξκφδεη θαη επνπηεχεη ζεηξά δξαζηεξηνηήησλ ζρεηηθψλ 

κε ηε  δηαρείξηζε θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ» ζε 

θάζε  νξγαληζκφ.  



Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού 

 Ζ δηεζλήο εξεπλεηηθή εκπεηξία θαη ε δηεζλήο  

επαγγεικαηηθή αηδέληα πξνβάιινπλ ιφγνπο γηα 

ηνπο  νπνίνπο ε ΓΑΓ ζηελ πγεία,πάζρεη απφ 

• α. ρακειφ πνιηηηθφ ελδηαθέξνλ φηαλ γίλνληαη  

κεηαξξπζκίζεηο, β. κηθξφ ελδηαθέξνλ απφ ηνπο 

γηαηξνχο  θαη ινηπνχο επαγγεικαηίεο πγείαο λα 

εθαξκφζνπλ  ζχγρξνλεο κεζφδνπο, γ. αδπλακία ησλ 

managers  πγείαο λα εθαξκφζνπλ νινθιεξσκέλα 

ηέηνηεο κεζφδνπο  εμαηηίαο έιιεηςεο ηερλνγλσζίαο 

ή/θαη ζπλέρεηαο ηεο  δηνίθεζεο, αιιά θαη εκπινθψλ 

πνπ έρνπλ ζρέζε κε ην α  θαη ην β. 
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Η Απόδοση 

Κε ην φξν "απφδνζε" ελφο ππαιιήινπ,  

ελλννχκε ην βαζκφ ζηνλ νπνίν απηφο,  

πέηπρε ηελ εθηέιεζε θαη ηελ  νινθιήξσζε 

ηνπ έξγνπ ηνπ (πνηνηηθά  θαη πνζνηηθά). 



Η Αξιολόγηση 

Ζ αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ αθνξά ηε δηαδηθαζία ελφο  

Οξγαληζκνχ ή κηαο επηρείξεζεο γηα ηε κέηξεζε απφδνζεο 

ησλ  εξγαδνκέλσλ ζηελ εξγαζία πνπ έρνπλ αλαιάβεη λα  

δηεθπεξαηψζνπλ. 

 

 

Κέζσ ηεο αμηνιφγεζεο ππνινγίδεηαη ή κεηξάηαη πφζν θαιά 

εθηειεί  ν θάζε εξγαδφκελνο ην έξγν ηνπ, κε βάζε ζπγθεθξηκέλα 

θξηηήξηα  πνπ είλαη πξνθαζνξηζκέλα. 



΢κοποί της Αξιολόγησης 
 1. Λα ειεγρζεί ε απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη λα  δηαπηζησζεί αλ 

είλαη θαηάιιεινο γηα ηε ζέζε εξγαζίαο,  αλ δειαδή ε δεμηφηεηα 

θαη ην ηαιέλην ηνπ ηαηξηάδνπλ  ζηε ζέζε πνπ έρεη ηνπνζεηεζεί, 

2. Ζ ελζάξξπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε παξνρή  θηλήηξσλ 

γηα βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηάο ηνπο 

3. Ζ αλαθάιπςε αθαλνχο δπλακηθνχ αλάκεζα 

ζηνπο  εξγαδνκέλνπο 

4. Ο έιεγρνο γηα αλάγθε πεξεηαίξσ εθπαίδεπζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ 

5. Λα θαζνξηζηεί ε κειινληηθή απαζρφιεζε ηνπ  εξγαδνκέλνπ, 

δειαδή αλ παξακείλεη ζηελ ίδηα ζέζε,  αλ κεηαθηλεζεί ή πάξεη 

πξναγσγή 



6. Λα εληζρπζεί ην αίζζεκα ππεπζπλφηεηαο 

ησλ εξγαδνκέλσλ 

7. Λα επηηεπρζεί ην αίζζεκα δηθαηνζχλεο  θαη 

αμηνθξαηίαο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 
΢κοποί της Αξιολόγησης 

 
 
 
 

(ΠΑΠΑΓΗΑΛΛΑΘΖ, 2011) 



Προϋποθέσεις για σωστή 
αξιολόγηση 

 Αλάιπζε ζέζεο εξγαζίαο (ζαθήο θαζνξηζκφο ζηφρσλ  

θαη αξκνδηνηήησλ) 

 Αμηνιφγεζε αηφκνπ ζηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε (φρη 

σο  πξνζσπηθφηεηα γεληθά) θαη γηα δεδνκέλε 

ρξνληθή  πεξίνδν 

 Κε ζπζηεκαηηθφ ηξφπν 

 Κε ππεπζπλφηεηα 

 Κε αληηθεηκεληθφηεηα θαη ακεξνιεςία 

 Κε δηαδηθαζίεο θαη θαλφλεο δηαθαλείο 

 Κε αθξίβεηα θαη ζαθήλεηα 

 Γίρσο ζπλαηζζήκαηα θαη ςπρνινγηθέο επηξξνέο 



Ποιοί πρέπει να συμμετέχουν  στην 
αξιολόγηση 

 Ο ίδηνο ν εξγαδφκελνο  

(απηναμηνιφγεζε) 

 Ο πξντζηάκελνο 

 Οη ζπλάδειθνη θαη ζπλεξγάηεο 

 Οη πθηζηάκελνη 

 Οη αζζελείο 

 Σα ζπζηήκαηα ηερλνινγίαο 



Κριτήρια Αξιολόγησης 
Νοσηλευτικού Προσωπικού 

1. Απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα 

2. Γλψζεηο θαη ζεσξεηηθή θαηάξηηζε 

3. Πξσηνβνπιία – αλάιεςε επζπλψλ 

4. Γηαπξνζσπηθέο ΢ρέζεηο θαη ζπκπεξηθνξά 

5. Δλδηαθέξνλ θαη Γεκηνπξγηθφηεηα 

6. Πξνζσπηθέο δεμηφηεηεο (νξγάλσζε,  

πξνγξακκαηηζκφο, ζπληνληζκφο, έιεγρνο 

ηεο  εξγαζίαο) 



Σα λάθη της αξιολόγησης 

1. Σν ζθάικα επηείθεηαο 

2. Σν ζθάικα απζηεξφηεηαο 

ζχλδξνκν ηνπ 

3. Σν ζθάικα κε θιίζε πξνο ην θέληξν 

4. Γελίθεπζε θξίζεο (halo effect) ή 

θσηνζηέθαλνπ 

5. Ιάζε νξηζκνχ ζηα πξφηππα ηεο αμηνιφγεζεο 

6. Οη πξνζσπηθέο πξνθαηαιήςεηο 



Βασικά Φαρακτηριστικά ΢υστήματος 
αξιολόγησης της απόδοσης και εξέλιξης των 

υπαλλήλων 

Γηαρείξηζε  

Αλζξψπηλνπ  

Γπλακηθνχ 

 

Έλα  εξγαιείν, ην νπνίν εληζρχεη ηελ νξζή δηαρείξηζε 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

Σεθκεξίσζε  

Απνθάζεσλ γηα  

Πξναγσγέο θαη  

Άιιεο Τπεξεζηαθέο  

Κεηαβνιέο 

Λα παξέρεη αμηφπηζηεο πιεξνθνξίεο ζηε Γηνίθεζε ψζηε λα  

απνθαζίδεη γηα ηηο πξναγσγέο θαη άιιεο ππεξεζηαθέο  

κεηαβνιέο ησλ ππαιιήισλ 

Αλάδεημε  

Δμαηξεηηθήο  

Απφδνζεο 

 

Λα πξνζδηνξίδεη, εληνπίδεη θαη αλαδεηθλχεη ηελ 

εμαηξεηηθή  απφδνζε 

Αλάπηπμε 

Τπαιιήισλ 

Λα απνηειεί πιαηθφξκα γηα ηελ αλάπηπμε ησλ δεμηνηήησλ 

θαη ηελ ηθαλνηήησλ ησλ ππαιιήισλ 

Απιφηεηα ζηε  

Υξήζε 

 
Λα είλαη απιφ, εχρξεζην θαη ιεηηνπξγηθφ 



Βαζηθά  

ζηνηρεία ηνπ  

λφκνπ 

Θαζηέξσζε 

• Θαζνξηζκέλσλ θξηηήξησλ 

• Α’ θαη Β’ Αμηνινγεηή 

• Δηδηθήο Δπηηξνπήο  

Αμηνιφγεζεο 

• Δμέηαζε ελζηάζεσλ απφ ην  

ππεξεζηαθφ ζπκβνχιην 

• Θαζηέξσζε  

ζηνρνζεζίαο θαη  

δεηθηψλ 

κέηξεζεο  

απνδνηηθφηεηαο 

• Πξφβιεςε ππνρξεσηηθήο πνζφζησζεο θαη  

γηα ηηο ηξεηο θιίκαθεο (πςειή 25% - κεζαία  

60% - ρακειή 15%) κε ζηφρν ηνλ πεξηνξηζκφ  

ηεο θαηάρξεζεο ηνπ «άξηζηα» 

Δληνπηδφκελα 

πξνβιήκαηα 

• Αμηνιφγεζε ηεο  

πιεηνςεθίαο ησλ  

ππαιιήισλ κε άξηζηα ρσξίο  

πξφβιεςε γηα αληηκεηψπηζε  

ηνπ πξνβιήκαηνο  

(εζσηεξηθφο έιεγρνο) 

• Διιηπήο θαη πιεκκειήο  

εθαξκνγή ηεο 

αμηνιφγεζεο  (κε 

ζπγθξφηεζε EEA, κε  

εμέηαζε ησλ άξηζησλ  

εθζέζεσλ θ.α.) 

• Έιιεηςε άκεζεο ζχλδεζεο  

ηεο απφδνζεο κε ηελ  

ππεξεζηαθή εμέιημε ησλ  

ππαιιήισλ 

• Κε ζχλδεζε ηεο  

ζηνρνζεζίαο κε ηελ  

αηνκηθή αμηνιφγεζε 

• Έιιεηςε παξνρήο  

θηλήηξσλ 

• Πξνζαλαηνιηζκφο ζε  

ζηφρνπο εχθνια  

επηηεχμηκνπο 

• Διιηπήο θαη πιεκκειήο 

εθαξκνγή 

• Ζ ειιηπήο επηθνηλσλία ησλ ζηφρσλ ηνπ  

ζπζηήκαηνο νδήγεζε ζην ραξαθηεξηζκφ 

ηνπ  σο εξγαιείν γηα δηαζεζηκφηεηα θαη 

«απνιχζεηο» 

• Ζ εθ ησλ πξνηέξσλ ππνρξεσηηθή  

βαζκνιφγεζε ζπγθεθξηκέλνπ πνζνζηνχ  

ππαιιήισλ (15%) κε ηηο βαζκνινγίεο ηεο  

ρακειήο θιίκαθαο 

• Ο κεηαβαηηθφο ραξαθηήξαο ηνπ 

ζπζηήκαηνο  δεκηνχξγεζε αληηθεηκεληθέο 

αδπλακίεο  εθαξκνγήο ηνπ (ρξνληθά, 

νξγαλσηηθά) 

• H έιιεηςε άκεζεο ζχλδεζεο ηεο απφδνζεο  

κε ηηο κηζζνινγηθέο απμήζεηο 

Π.Γ. 318/1992 λ.3230/2004 Λ. 4250/2014 

Προηγούμενες νομοθετικές ρυθμίσεις 



 ΝΟΜΟ΢ 4369/2016 

• Καταργεί το  νομοθετικά το ουσιαστικά ανεφάρμοστο σύστημα 

που καθιέρωνε ο Νόμος 4250/2014.  

 

• Σο νέο σύστημα δεν έχει τιμωρητικό χαρακτήρα ούτε αποτελεί 

πρόσχημα για απολύσεις από το Δημόσιο, κάτι για το οποίο 

κατηγορήθηκε  ο Ν. 4250/2014  που οδηγούσε στην εξάρτηση 

της θετικής αξιολόγησης από τις ομαλές σχέσεις μεταξύ 

αξιολογούμενου και αξιολογητή και τις τυχόν «συμπάθειες» και 

«αντιπάθειες» στο χώρο εργασίας. 

 

•  Καθιερώνεται ευρύ φάσμα κριτηρίων αξιολόγησης που καλύπτει 

σχεδόν όλες τις πτυχές της δράσης του δημοσίου υπαλλήλου.  

 

 

 



ΝΟΜΟ΢ 4369/2016 

• Καλύπτει το νομοθετικό κενό χρόνων αναφορικά με την 

αξιολόγηση των υπαλλήλων σε περίπτωση αποχώρησης 

του Προϊσταμένου, παρέχοντας την αρμοδιότητα αυτή 

ρητά στον αναπληρωτή του.  

 

• ΢ημαντική καινοτομία του Νόμου αποτελεί η αξιολόγηση 

των Προϊσταμένων από τους υφισταμένους τους, 

δυστυχώς όμως μέσω ανώνυμου ερωτηματολογίου.  



ΝΟΜΟ΢ 4369/2016 

 

• Καθιερώνεται ο θεσμός της συμβουλευτικής συνέντευξης και 

προβλέπεται η δυνατότητα συμμετοχής στην Ειδική Επιτροπή 

Αξιολόγησης εκπροσώπου του Επαγγελματικού Επιμελητηρίου 

ή ΢υλλόγου ή ΢ωματείου, του οποίου ο αξιολογούμενος είναι 

μέλος, ύστερα από αίτηση του (π.χ. ΕΝΕ κτλ).   

• Καθιερώνονται για πρώτη φορά οι Ολομέλειες Διεύθυνσης και 

Σμήματος που αποτελούν συμβουλευτικά όργανα της 

Διοίκησης, με δικαίωμα συμμετοχής όλων των υπαλλήλων της 

αντίστοιχης οργανικής μονάδας. 



ΚΡΙΣΗΡΙΑ Ν. 4396/2016 

• Σα κριτήρια αξιολόγησης των υπαλλήλων όλων των 

κατηγοριών κατατάσσονται σε τρεις κατηγορίες: 

 

• Α. Γνώση του αντικειμένου, ενδιαφέρον και δημιουρ-

γικότητα, διοικητική ικανότητα, επαγγελματική επάρκεια, 

πρωτοβουλία, καινοτομίες, ιεράρχηση προτεραιοτήτων, 

συντονισμός και προγραμματισμός του έργου. 

• Β. Τπηρεσιακές σχέσεις και συμπεριφορά. 

• Γ. Αποτελεσματικότητα, που αναλύεται σε ποσοτική και 

ποιοτική εργασιακή απόδοση. 

 



Η ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η ΣΟΤ Ν. 4369/2016 ΚΑΣ’ ΑΡΘΡΟ 

•  1. Αξιολογητές (άρθρο 15 Ν.4369/2016) 

• 2. Εκθέσεις αξιολόγησης (άρθρο 16 Ν. 4369/2016) 

• 3. Κριτήρια και διαδικασία αξιολόγησης υπαλλήλων (άρθρο 17 Ν. 4369/2016) 

• 4.  Κριτήρια και διαδικασία αξιολόγησης προϊσταμένων οργανικών μονάδων 

(άρθρο 18 Ν. 4369/2016) 

• 5.  ΢υμβουλευτική ΢υνέντευξη (άρθρο 18 Ν. 4369/2016) 

• 6. Ενστάσεις (άρθρο 20 Ν. 4369/2016) 

• 7. Ειδική Επιτροπή Αξιολόγησης (άρθρο 21 Ν. 4369/2016) 

•  8. ΢τοχοθεσία (άρθρο 22 Νόμου 4369/2016) 

• 9.  Ολομέλειες Διεύθυνσης και Σμήματος (άρθρο 23 Ν. 4369/2016) 

 



Όσον αφορά τις επικείμενες κρίσεις, τις πρώτες μετά από πολλά χρόνια στο 

δημόσιο, για όλες τις βαθμίδες προϊσταμένων, η μοριοδότηση, θα προκύπτει: 

• α) κατά 40% από τα τυπικά προσόντα και τα προσόντα επαγγελματικής 

κατάρτισης (δεν λαμβάνεται υπόψη ο βαθμός, παρά μόνο ο τίτλος σπουδών, 

ενώ -υπενθυμίζεται- έχει επανέλθει η μοριοδότηση πιστοποιημένης 

επιμόρφωσης), 

• β) κατά 25% από την εργασιακή εμπειρία και την άσκηση καθηκόντων ευθύνης 

(αναγνωρίζονται ακόμη έως 7 χρόνια προϋπηρεσίας στον ιδιωτικό τομέα σε 

συναφές αντικείμενο), 

• γ) κατά 35% από τη δομημένη συνέντευξη (περιλαμβάνει δύο θεματικές ενότητες: 

μία επί θεμάτων σχετικών με τον φορέα της θέσης, δεύτερη επί της διαχείρισης 

ενός υποθετικού σεναρίου, με καθεμία να μοριοδοτείται έως 500 μόρια), 

ενώ ο υποψήφιος μπορεί να λαμβάνει κατ‟ ανώτατο όριο 1.000 μόρια για 

καθεμία από τις παραπάνω κατηγορίες. 

 



Για την τελική μοριοδότηση ο συνολικός αριθμός των μορίων 
κάθε κατηγορίας πολλαπλασιάζεται με τον εξής συντελεστή, 

ανά θέση ευθύνης: 

 

Προϊστάμενοι 

Γενικής 

Διεύθυνσης  
 

•30% για την ομάδα κριτηρίων (α), 

•20% για την ομάδα κριτηρίων (β), 

•20% για την ομάδα κριτηρίων (γ) και 

•30% για την ομάδα κριτηρίων (δ). 

Προϊστάμενοι  

Διεύθυνσης  

•35% για την ομάδα κριτηρίων (α), 

•20% για την ομάδα κριτηρίων (β), 

•20% για την ομάδα κριτηρίων (γ) και 

•25% για την ομάδα κριτηρίων (δ). 

Προϊστάμενοι 
Σμήματος 

•40% για την ομάδα κριτηρίων (α), 

•20% για την ομάδα κριτηρίων (β), 

•20% για την ομάδα κριτηρίων (γ) και 

•20% για την ομάδα κριτηρίων (δ). 



ΕΠΙΛΟΓΕ΢ ΠΡΟΪ΢ΣΑΜΕΝΨΝ 

ΠΡΟΫΠΟΘΕ΢ΕΙ΢ ΕΠΙΛΟΓΗ΢ 1 

 

Ψς προϊστάμενοι Γενικής Διεύθυνσης επιλέγονται υπάλληλοι της 

κατηγορίας ΠΕ ή TE, εφόσον: 

• έχουν ασκήσει καθήκοντα προϊσταμένου Γενικής Διεύθυνσης για ένα 

(1) έτος τουλάχιστον ή 

• έχουν ασκήσει καθήκοντα προϊσταμένου Διεύθυνσης για τρία (3) 

τουλάχιστον έτη ή 

• είναι κάτοχοι αναγνωρισμένου συναφούς διδακτορικού διπλώματος ή 

απόφοιτοι της Ε.΢.Δ.Δ.Α. ή κάτοχοι αναγνωρισμένου συναφούς 

μεταπτυχιακού τίτλου σπουδών, κατέχουν βαθμό Α΄ με πλεονάζοντα 

χρόνο τουλάχιστον οκτώ (8) έτη στο βαθμό αυτόν ή 

• κατέχουν το βαθμό Α΄ με πλεονάζοντα χρόνο τουλάχιστον δέκα (10) 

έτη στο βαθμό αυτόν. 



ΕΠΙΛΟΓΕ΢ ΠΡΟΪ΢ΣΑΜΕΝΨΝ 

ΠΡΟΫΠΟΘΕ΢ΕΙ΢ ΕΠΙΛΟΓΗ΢ 2 

Ψς προϊστάμενοι Διεύθυνσης επιλέγονται υπάλληλοι κατηγορίας ΠΕ ή TE 
εφόσον: 

• έχουν ασκήσει καθήκοντα προϊσταμένου Διεύθυνσης επί ένα (1) έτος 
τουλάχιστον ή  

• είναι κάτοχοι αναγνωρισμένου συναφούς διδακτορικού διπλώματος ή 
απόφοιτοι της Ε.΢.Δ.Δ.Α. ή κάτοχοι αναγνωρισμένου συναφούς 
μεταπτυχιακού τίτλου σπουδών, κατέχουν το βαθμό Α΄ με 
πλεονάζοντα χρόνο τουλάχιστον έξι (6) έτη στο βαθμό αυτόν ή 

• κατέχουν το βαθμό Α΄ και έχουν ασκήσει συνολικά τουλάχιστον για 
τρία (3) έτη καθήκοντα προϊσταμένου Σμήματος ή 

• κατέχουν το βαθμό Α΄ με πλεονάζοντα χρόνο τουλάχιστον δέκα (10) 
έτη στο βαθμό αυτόν 

 

Ψς προϊστάμενοι Σμήματος επιλέγονται υπάλληλοι ΠΕ ή TE ή ΔΕ εφόσον: 

• κατέχουν το βαθμό Α΄ ή 

• έχουν ασκήσει για τουλάχιστον ένα (1) έτος καθήκοντα προϊσταμένου 
Σμήματος 

 
 







Μοριοδότηση κριτηρίων – προσόντων 
Α. Βασικός τίτλος σπουδών 

 Δεύτερος τίτλος σπουδών 

 Μεταπτυχιακό (συναφές) 

 Αποφοίτηση από Ε΢ΔΔΑ 
 Διδακτορικό (συναφές) 

 Γλωσσομάθεια (άριστη, πολύ καλή, καλή) 

  

Β. Έτη υπηρεσίας στο Δημόσιο 
 Απασχόληση σε συναφή θέση στον ιδιωτικό τομέα 

 Άσκηση καθηκόντων ευθύνης 

  

Γ. Μέσος όρος εκθέσεων αξιολόγησης 3ετίας  
  

Δ. Δομημένη συνέντευξη 

 ΢υζήτηση επί θεμάτων σχετικών με το αντικείμενο 

 Ανάπτυξη υποθετικού σεναρίου 
 



ΔΛΟΣΖΣΑ 5Ζ 

Δπηθνηλσλία 



Επικοινωνία 

Ζ κεηαβίβαζε θαη ε αληαιιαγή 

κελπκάησλ (πιεξνθνξίεο/ 

ζθέςεηο/ ηδέεο/ζπλαηζζήκαηα), 

άκεζα ή έκκεζα, απφ θάπνηνλ 

άηνκν ή νκάδα  (πνκπφο) πξνο 

θάπνηνλ άιιν άηνκν ή νκάδα 

(δέθηεο). 

 



Επικοινωνία 

Γίλεηαη κέζσ θνηλνχ 

ζπζηήκαηνο ζεκάησλ, 

ζπκβφισλ ή ηξφπσλ 

ζπκπεξηθνξάο.  

Βαζηθφ κέζν επηθνηλσλίαο:  

Ζ γιψζζα 

 



Επικοινωνία 

΢ηφρνο ηεο είλαη ε ελέξγεηα 

επάλσ ζηνλ δέθηε κε ηξφπν 

πνπ λα πξνθιεζεί ζε απηφλ 

εκθάληζε ηδεψλ ή πξάμεσλ 

θαη λα επεξεάζεη ηειηθά ηελ 

θαηάζηαζε θαη ηε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ. 





ΜΟΡΥΕ΢ ΚΑΙ ΕΠΙΠΕΔΑ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢ 

• H ανθρώπινη κοινωνία δίνει το βάρος της στη λεκτική διατύπωση - 

προφορική και γραπτή - σαν μέσον επικοινωνίας. Η προφορική 

επικοινωνία διαθέτει μεγαλύτερα περιθώρια, γιατί, εκτός από τη διατύπωση 

των νοημάτων με λεκτικά σχήματα, ο τόνος της φωνής αυτού που μιλά, 

προδίδει τα συναισθήματά του, τη θέση του απέναντι στο θέμα που 

συζητιέται και τη στάση του απέναντι στον συνομιλητή του. 

• Εξυπακούεται, λοιπόν, πως για να επικοινωνούμε σωστά, πρέπει να 

επιλέγουμε λέξεις απλές, κατανοητές από τους άλλους, αλλά και να 

προσέχουμε αν ο τόνος της ομιλίας μας αποδίδει τις προθέσεις μας. 

 
• ΢ημασία δεν έχει μόνο αυτό που λέμε αλλά και πώς το λέμε.  



ΔΤΟ ΕΠΙΠΕΔΑ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢ 

Η γλώσσα ως μέσον επικοινωνίας λειτουργεί σε δύο 

ξεχωριστά επίπεδα:  

 

α) Λογικό 

 

β) ΢υναισθηματικό ή διαισθητικό  

 



ΚΟΡΦΔ΢ ΔΠΗΘΟΗΛΩΛΗΑ΢ 

Άκεζε θαη Έκκεζε επηθνηλσλία. 

Ιεθηηθή θαη Κε  ιεθηηθή επηθνηλσλία. 

Δζσηεξηθή θαη Δμσηεξηθή επηθνηλσλία. 

Σππηθή θαη Άηππε επηθνηλσλία. 



ΜΗ ΥΡΑ΢ΣΙΚΕ΢ ΜΟΡΥΕ΢ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢ 

H έκφραση του 

προσώπου και η 

έκφραση των ματιών 

συχνά υποδηλώνουν  

περισσότερο απ’ όσο 

η γλώσσα τα 

αισθήματα, τις 

προθέσεις και τα 

κίνητρα του ομιλητή. 

 



ΜΗ ΥΡΑ΢ΣΙΚΕ΢ ΜΟΡΥΕ΢ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢ 

Οι μορφασμοί υπογραμμίζουν 

ή υπονομεύουν το μήνυμα που 

θέλουμε να μεταδώσουμε. Η 

γκριμάτσα, το κλείσιμο του 

ματιού, το ειρωνικό χαμόγελο 

- όλα - είναι μορφές 

επικοινωνίας που μπορούν να 

τονίσουν ή να αλλοιώσουν 

αυτά που λέμε. 

 

 



ΜΗ ΥΡΑ΢ΣΙΚΕ΢ ΜΟΡΥΕ΢ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢ 

 

• Σο χασμουρητό μας, σε ώρα που 

υποτίθεται πως δίνουμε την 

αδιάσπαστη προσοχή μας σε 

κάποιον που μας κουβεντιάζει 

σοβαρά, μειώνει την πειστικότητά 

μας για το ενδιαφέρον που 

υποτίθεται ότι έχουμε. 

• Η διακοπή της επικοινωνίας είναι 

επίσης ένας τρόπος 

επικοινωνίας.  

 

 



ΜΕΘΟΔΟΙ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢: 

 

• Μονόπλευρη 

 

• Αμφίπλευρη ή ανοιχτή 

 

 



ΜΕΘΟΔΟΙ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢: 

 

 

 ΠΟΛΤΣΙΜΟ ΕΡΓΑΛΕΙΟ: 
 
Διαπροσωπική πληροφόρηση  
(interpersonal feedback) 



Κανόνες Διαπροσωπικής Πληροφόρησης 

(interpersonal feedback) 

 
•  Μίλα με σαφήνεια.  Ξεκαθάρισε 

πρώτα στο μυαλό σου αυτό που 
θες να πεις. Οι παρατηρήσεις 
σου να είναι συγκεκριμένες. 
Απόφυγε γενικότητες που 
προκαλούν σύγχυση. 
  

• Σόνισε τα θετικά σημεία χωρίς να 
παρέχεις δικαιολογίες και άλλοθι. 
 
 

• Οι επισημάνσεις σου να 
αφορούν στη συμπεριφορά και 
όχι στον «χαρακτήρα» του 
ατόμου. Ασχολήσου με τη 
συμπεριφορά που μπορεί ν’ 
αλλάξει. 
 

• Οι παρατηρήσεις σου να είναι 
περιγραφικές και όχι επικριτικές. 
 
 

 



Κανόνες Διαπροσωπικής Πληροφόρησης 

(interpersonal feedback) 

 
•   Σα σχόλια να προέρχονται 

από σένα τον ίδιο και όχι 
από πληροφορίες και 
αναφορές τρίτων. 
 

• Απόφευγε απόλυτες έννοιες 
όπως «πάντα», «ποτέ», 
«όλοι», κ.λπ... Οι λέξεις 
αυτές συχνά θέτουν 
αυθαίρετα όρια στη 
συμπεριφορά. 
 

•   Αντί να δίνεις συμβουλές, 
βοήθησε το άτομο με το 
οποίο επικοινωνείς να 
διαγνώσει την πηγή του 
προβλήματός του  και να 
καταλήξει σε δικό του τρόπο 
αντιμετώπισης.  



Διαστάσεις Επικοινωνίας 

 Γηαπξνζσπηθή Γηάζηαζε 

Αθνξά ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο (άηππε /  αλεπίζεκε επηθνηλσλία) 

 

 Οξγαλσηηθή Γηάζηαζε 

Οξγαλσκέλα θαη ηππηθά θαλάιηα επηθνηλσλίαο ηα νπνία επηβάιιεη ε 

δηαξζξσηηθή δνκή ελφο νξγαληζκνχ κε ζθνπφ ηε κεηάδνζε ησλ 

πιεξνθνξηψλ (ηππηθή θαη επίζεκε επηθνηλσλία) 

 

 

 



Δπίπεδα επηθνηλσλίαο 

  Αδηαθνξία (2 πφινη:  θαη νη 2 αλελεξγνί) 

  Απνμέλσζε (2 πφινη: ν έλαο  θνξηηζκέλνο θαη ν άιινο 

αλελεξγφο) 

  Παξεμήγεζε (2 πφινη θαη νη δχν θνξηηζκέλνη αιιά κε ιάζνο 

κήλπκα) 

 ΢πλελλφεζε (2 πφινη, ζεηηθή αληαιιαγή πιεξνθνξίαο) 

  Δπηθνηλσλία (2 πφινη, ζεηηθή αληαιιαγή  κελχκαηνο – 

θαηαλφεζε) 

 

 

 

 

 

 

 



Προϋποθέσεις επικοινωνίας 

 Λα ππάξρεη ζθνπφο – αλάγθε. 

 Λα γλσξίδνπκε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ δέθηε ηνπ κελχκαηνο. 

 Ο πνκπφο πξέπεη λα κπαίλεη ζηε ζέζε ηνπ δέθηε θαη λα ζθέθηεηαη  

ηηο πηζαλέο αληηδξάζεηο ηνπ. 

 Λα νκαδνπνηνχληαη νη απνδέθηεο, φηαλ είλαη πνιινί. 

 Λα ρξεζηκνπνηνχληαη ηα θαηάιιεια θαλάιηα / κέζα κεηαβίβαζεο  

ηνπ κελχκαηνο. 

 Λα ειαρηζηνπνηείηαη ν ζφξπβνο. 

 Ο θψδηθαο πνπ ρξεζηκνπνίεζε ν πνκπφο λα είλαη γλσζηφο ζηνλ  

δέθηε. 

 



Προϋποθέσεις επικοινωνίας 

 Ο ζπληνληζκφο ηνπ δέθηε κε ηνλ πνκπφ θαη λα ε 

εζηίαζε ηεο  πξνζνρήο ηνπ ζην κήλπκα. 

 Ζ πξφθιεζε ελδηαθέξνληνο ηνπ παξαιήπηε. 

 Ζ νξγάλσζε ηνπ ρψξνπ θαη ηνπ ρξφλνπ ψζηε λα είλαη 

θαηάιιεινο  θαη επλντθφο γηα επηθνηλσλία θαη 

ζπληνληζκφ ηνπ παξαιήπηε. 

 Ζ αμηνιφγεζε ησλ αληηδξάζεσλ ηνπ παξαιήπηε. 

 Ζ βειηίσζε ηνπ ηξφπνπ κεηάδνζεο ησλ κελπκάησλ  

 





Αποτελεσματική 
επικοινωνία 

• Σο μήνυμα που έχει 

στείλει ο πομπός ή 

αποστολέας φτάνει 

«αναλλοίωτο» στο 

δέκτη/ παραλήπτη 



΢υναισθηματική Νοημοσύνη  

(P. Salovey) 

1. Γνώση των συναισθημάτων μας (Self-awareness) 

2. Έλεγχος των συναισθημάτων (Self-regulation) 

3. Εξεύρεση προσωπικών κινήτρων (Self-motivation) 

4. Αναγνώριση συναισθημάτων άλλων (Empathy-

Ενσυναίσθηση)  

5. Φειρισμός σχέσεων (People Skills) 



΢υναισθηματική νοημοσύνη 

 
1.  Αντίληψη συναισθημάτων (Ικανότητα αντίληψης 

συναισθηματικών καταστάσεων στον εαυτό μου και 
σε άλλους, σε αντικείμενα, έργα τέχνης και άλλα 
ερεθίσματα)  

2.  Διαχείριση σκέψης (Ικανότητα παραγωγής, χρήσης 
και αντίληψης συναισθημάτων απαραίτητων για να 
προχωρήσουμε σε άλλες γνωστικές διαδικασίες) 

3.  Κατανόηση συναισθημάτων (Ικανότητα 
κατανόησης της γένεσης συναισθημάτων και της 
διαδικασίας της προόδου και μεταφοράς τους σε 
άλλες σχέσεις) 

4.  Διαχείριση συναισθημάτων (Ικανότητα αποδοχής 
συναισθημάτων στον εαυτό μου και άλλους με 
στόχο την επιτυχία αυτογνωσίας και ωρίμανσης) 



ΘΕΨΡΗΣΙΚΑ ΜΟΝΣΕΛΑ  

ΓΙΑ ΣΗ ΢ΤΝΑΙ΢ΘΗΜΑΣΙΚΗ ΝΟΗΜΟ΢ΤΝΗ 

•  Mayer & Salovey (1997) – Διαστάσεις της ΢υναισθηματικής 
Νοημοσύνης 

          (α) συναισθηματική αντίληψη, (β) συναισθηματική  
               ενσωμάτωση, (γ) συναισθηματική κατανόηση και  
          (δ) διαχείριση των συναισθημάτων. 
 
•  Goleman (1998) – Διαστάσεις της ΢υναισθηματικής Νοημοσύνης 

          (i) αυτεπίγνωση, (ii) αυτοδιαχείριση των 
συναισθημάτων, 

          (iii) κοινωνική επίγνωση ή εμπαθητική στάση, 
          (iv) κοινωνικές δεξιότητες ή διαχείριση των σχέσεων 
 

  Εισαγωγή του όρου «Συναισθηματική Επάρκεια» από τους 
Goleman, 

       Boyatzis & Rhee (2000) 
 

 



Κοινωνικές Δεξιότητες 
«Ικανότητα να προκαλεί κανείς στους άλλους τις 

αντιδράσεις που θέλει» 

 

 Επιρροή: Άσκηση αποτελεσματικών μεθόδων 
πειθούς. 

 Επικοινωνία: Έκφραση σαφών και πειστικών 
μηνυμάτων. 

 Ηγεσία: Έμπνευση και καθοδήγηση ομάδων και 

ανθρώπων. 

 

 



ΘΕΨΡΗΣΙΚΑ ΜΟΝΣΕΛΑ  
ΓΙΑ ΣΗ ΢ΤΝΑΙ΢ΘΗΜΑΣΙΚΗ ΝΟΗΜΟ΢ΤΝΗ 

•  Bar-On (1997) – Είδη/Σύποι ΢υναισθηματικής Νοημοσύνης: 

       (α) ενδοπροσωπική, (β) διαπροσωπική, (γ) 
προσαρμοστικότητα, 

     (δ) διαχείριση του άγχους, (ε) συστατικά στοιχεία της 
„γενικής 

     διάθεσης‟ 

 

•  Wolmarans & Martins (2001)–Διαστάσεις (7) της ΢υναισθηματικής 
Νοημοσύνης: 

     αυτοκινητοποίηση – αυτοεκτίμηση – αυτοδιαχείριση –  

     προσαρμοστικότητα απέναντι στις αλλαγές – 
διαπροσωπικές 

     σχέσεις – ενσωμάτωση „λογικής & συναισθήματος‟ –  

     συναισθηματικός Γραμματισμός 
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΢ΤΝΑΙ΢ΘΗΜΑΣΙΚΕ΢ ΔΕΞΙΟΣΗΣΕ΢ &  

ΕΡΓΑ΢ΙΑΚΗ ΑΠΟΔΟ΢Η 

•  Οι συναισθηματικά ευφυείς εργαζόμενοι αποδίδουν καλύτερα στην 
εργασία  

   τους, όχι γιατί απλά σκοράρουν υψηλά στη συνολική ‘Συναισθηματική  
   Νοημοσύνη’, αλλά γιατί έχουν ιδιαίτερα αναπτυγμένες επιμέρους  

   συναισθηματικές ικανότητες/δεξιότητες 
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Αηζηόδνμε ζηάζε θαη αληίιεςε ησλ πξαγκάησλ («Μαζεκέλε 

Αηζηνδνμία», Seligman) – δηαρείξηζε ζπλαηζζεκάησλ & άγρνπο – 

εκπαζεηηθή θαηαλόεζε – αθξηβήο απην-αμηνιόγεζε – απηνπεπνίζεζε 

– επζπλεηδεζία – πξνζαξκνζηηθόηεηα – αλάγθε/επηζπκία γηα επίηεπμε 

– θνηλσληθή επίγλσζε – επίγλσζε ηεο πνιηηηθήο ηνπ νξγαληζκνύ – 

επηθνηλσληαθέο δεμηόηεηεο – ζπλεξγαηηθή θαη νκαδηθή εξγαζία 



ΣΑ ΕΠΙΜΕΡΟΤ΢ ΦΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΑ ΣΟΤ 
ΚΕΝΣΡΙΚΟΤ ΜΗΦΑΝΙ΢ΜΟΤ ΑΤΣΌ-ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢ 
•  Ο ‘κεντρικός μηχανισμός αυτο-αξιολόγησης’ είναι μια ανώτερης τάξης  

   έννοια (μετα-έννοια) που εμπεριέχει τις εξής μεταβλητές (οι οποίες  

   ¨μοιράζονται¨ πολλές εννοιολογικές ομοιότητες μεταξύ τους): 
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ΑΤΣΟΕΚΣΙΜΗ΢Η 

Η γενική αξία πος πποζδίδει ηο άηομο ζηον 

εαςηό ηος ωρ άνθπωπορ (Harter,1990). 

ΓΕΝΙΚΕΤΜΕΝΗ ΑΤΣΕΠΑΡΚΕΙΑ 

Αθοπά ζηο γνωζηικό ζσήμα πος έσοςν οι 

άνθπωποι ζσεηικά με ηην ικανόηηηά ηοςρ να 

αποδίδοςν με επιηςσία ζε μια ποικιλία 

έπγων ή καηαζηάζεων (Riggs et. al.,1994) 

ΕΔΡΑ ΕΛΕΓΥΟΤ 

Αναθέπεηαι ζηον ανηιλαμβανόμενο βαθμό 

ελέγσος πος έσει ηο άηομο ωρ ππορ ηα 

αποηελέζμαηα ηων ππάξεών ηος 

(Εζωηεπική & Εξωηεπική Έδπα  Ελέγσος, 

Rotter,1966). 

ΝΕΤΡΩΣΙ΢ΜΟ΢ 

Αναθέπεηαι ωρ ένα απνηηικό γνωζηικό – 

επμηνεςηικό ύθορ, πος ζςνοδεύεηαι από 

ηην ανάλογη ζςμπεπιθοπά (εζηίαζη ζηα 

απνηηικά, άγσορ, θόβορ, εξάπηηζη, 

ανημπόπια). 

 



ΚΕΝΣΡΙΚΟ΢ ΜΗΦΑΝΙ΢ΜΟ΢ ΑΤΣΟ-ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢ 
& 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η ΑΠΟ ΣΗ ΖΨΗ/ΕΤΣΤΦΙΑ 

•  Τπάρχει θετική σχέση ανάμεσα στις  

   κεντρικές αυτο-αξιολογήσεις και  

   (i) την ικανοποίηση από τη ζωή,  

   (ii) την ευτυχία. 

•  ΢ημαντικό ρόλο ως προς τις σχέσεις  

   αυτές (i, ii) παίζουν τα θετικά  

   συναισθήματα. 
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Ο ηξόπνο πνπ ηα άηνκα αμηνινγνύλ ηνλ εαπηό ηνπο επεξεάδεη όρη 

κόλν εξγαζηαθέο-νξγαλσζηαθέο κεηαβιεηέο, αιιά θαη ηηο 

ζπλαηζζεκαηηθέο ηνπο αληηδξάζεηο απέλαληη ζηα γεγνλόηα 

(εξγαζηαθά θαη κε), ηελ ηθαλνπνίεζε από ηελ πξνζσπηθή δσή, 

θαζώο θαη ηε ζσκαηηθή-ςπρηθή πγεία ηνπο. (Ρόινο ηεο ζεηηθήο ή 

αξλεηηθήο απην-αμηνιόγεζεο θαη αληίζηνηρεο ζπλαηζζεκαηηθόηεηαο). 

Καηά πόζο άνθπωποι εςηςσιζμένοι, ικανοποιημένοι από ηη 

ζωή ηοςρ γενικά, με θεηικέρ αςηο-αξιολογήζειρ είναι πιθανό 

παπάλληλα να είναι και επιηςσημένοι ζηην επαγγελμαηική;   

ηοςρ ζηαδιοδπομία; 



Επικοινωνία εντός του 
Οργανισμού είναι: 

Όια  ηα  πξνθνξηθά,  γξαπηά,  εηθνληθά,  ζπκβνιηθά 

θαη δηαγσγηθά λνήκαηα πνπ θπθινθνξνχλ ζε έλαλ  

νξγαληζκφ απφ ην έλα άηνκν ζην άιιν (ή/θαη ζηηο  

νκάδεο), άκεζα ή έκκεζα, κε ζθνπφ λα  

δηεπθνιπλζεί ε Γηνίθεζε, λα αλαηεζνχλ θαη λα  

εθηειεζηνχλ ηα θαζήθνληα, λα επεξεαζηνχλ αθφκε  

θαη νη ηδέεο, ηα ζπλαηζζήκαηα, νη πξάμεηο θαη ε  

ζπκπεξηθνξά ησλ αηφκσλ ή/θαη νκάδσλ  

(νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα). 



΢κοπός 
• ΢υντονισμός και η εναρμόνιση. 

• Δημιουργία καλού κλίματος εργασίας. 

• Επίτευξη συναίνεσης και συν-εργατικότητας. 

• Κατανόηση των στόχων και της πολιτικής του οργανισμού. 

• Ανάθεση καθηκόντων, αρμοδιοτήτων και ευθυνών. 

• Σαύτιση αντιλήψεων. 

• Κατανόηση της ανάγκης για ομαδική εργασία. 

• Τποκίνηση και ενεργοποίηση των εργαζομένων. 

• Αξιολόγηση της Διοίκησης και των μελών του Οργανισμού. 

 



Εμπόδια στην επικοινωνία εντός του Οργανισμού 

• Φπζηθά 

• Οξγαλσηηθά 

• Δλλνηνινγηθά 

• Πξνζσπηθά 



Βελτίωση της επικοινωνίας  μέσα σε ένα 

Οργανισμό –  Αντιμετώπιση εμποδίων 

 Δθπαίδεπζε θαη Δπηκφξθσζεο φισλ ησλ ζηειερψλ. 

 Βειηίσζε ηεο επηθνηλσλίαο κεηαμχ Γηνίθεζεο θαη 

πθηζηακέλσλ. 

 Αλάπηπμε ηεο ελζάξξπλζεο ζηε ρξεζηκνπνίεζε  δηαχισλ 

επηθνηλσλίαο. 

 Γεκηνπξγία θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο. 



Διαχείριση 

 Θέηνπκε ην ζηφρν μεθάζαξα. 

 Πξνεηνηκάδνπκε ην κήλπκά καο ζσζηά, ψζηε λα  

είλαη: Αθξηβέο – Κε ζπγθεθξηκέλν λφεκα – Απιφ 

 Υξεζηκνπνηνχκε ηνλ απνηειεζκαηηθφηεξν ηξφπν. 

 Ιακβάλνπκε ηηο δηαθνξεηηθέο αμίεο πνπ ππάξρνπλ  

κεηαμχ πθηζηακέλσλ/πξντζηακέλσλ ππφςε καο. 

 ΢πλαληνχκε ζπρλά ηνπο εξγαδφκελνπο. 



Αποτελεσματική Επικοινωνία : 10 βασικές εντολές 
(American Management Association (A.M.A.) : 

 • Απαιτείται η αποσαφήνιση των σκέψεων πριν διενεργηθεί 
επικοινωνία. 

  
• Πρέπει να προηγείται η µελέτη του σκοπού για τον οποίο γίνεται η 

επικοινωνία. 

  
• Απαιτείται η κατανόηση του φυσικού και ανθρώπινου 

περιβάλλοντος που αφορά την επικοινωνία. 

  
• Κατά τον σχεδιασµό της επικοινωνίας πρέπει να τονίζεται η 

συµβολή των άλλων προσώπων που σχετίζονται µε τα γεγονότα. 

  
• Απαιτείται να γίνεται εκτίµηση της ικανοποιητικής πληρότητας και 

του υπερτονισµού της µεταδιδόµενης πληροφορίας. 
 
 

 



Αποτελεσματική Επικοινωνία : 10 βασικές εντολές 
(American Management Association (A.M.A.) : 

 
• Η επικοινωνία πρέπει να έχει αξία και να βοηθάει τον 

παραλήπτη της πληροφορίας. 

 
• Η αποτελεσματική επικοινωνία πρέπει να αξιώνει την ανάγκη 

της συνέχειάς της. 
 

• Οι πληροφορίες που µεταδίδονται  πρέπει να 
είναι σηµαντικές τόσο βραχυχρόνια όσο και µακροπρόθεσµα. 
 

• Οι ενέργειες και οι διαδικασίες που ακολουθούν πρέπει να είναι 
σύµφωνες µε τις αρχές της επικοινωνίας. 
 

• Για να επικοινωνεί κάποιος πρέπει πρώτα απ’ όλα να είναι ένας 
καλός ακροατής. 

 
 

 



ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΚΑΙ ΑΝΣΙΛΗΨΗ 

• Η τέχνη της επικοινωνίας, ενώ είναι η πιο κρίσιμη λειτουργία του διοικητικού 
στελέχους και η πιο απαιτητική, είναι ταυτόχρονα και η πιο παραμελημένη. 

  
• Πρόσφατες μελέτες που έγιναν σε πάνω από 100 άρτια οργανωμένες 

εταιρίες, κατέληξαν στην ενοχλητική διαπίστωση πως τα μηνύματα από την 
κορυφή φτάνουν στη βάση με μονάχα 20% ακρίβεια. 
 

• Ας θυμηθούμε πόσες φορές στο παρελθόν έχουμε ενοχληθεί 
ανακαλύπτοντας ότι μια ξεκάθαρη οδηγία ή παραγγελία που δώσαμε είχε 
τελείως παρανοηθεί. Κι ακόμα ότι, χωρίς δισταγμό, χαρακτηρίσαμε το άτομο 
που δεν μας κατάλαβε “βλάκα” ή “απρόσεκτο”. Και πόσες φορές 
παρεξηγηθήκαμε με φιλικά πρόσωπα που ισχυρίζονταν πως άλλο μας 
είπαν και άλλο καταλάβαμε. 

 
• Άρα λοιπόν η εικοινωνία είναι άμεσα εξαρτημένη από την αντίληψη, δηλαδή 

τον τρόπο που κάθε ατομο αντιλαμβάνεται την πραγματικότητα.  
 

• Η φωτογραφική μηχανή είναι αντικειμενική. Αποδίδει πιστά ό,τι βρίσκεται 
μπροστά από το φακό. Όχι όμως και η ανθρώπινη αντίληψη. Ο άνθρωπος 
σπάνια είναι αντικειμενικός και ουδέτερος. Κρίνει, επικρίνει, εγκρίνει, 
απορρίπτει, πάντα με βάση το προσωπικό του σύστημα αξιών.  
 
 
 





 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΜΟΡΥΕ΢ ΛΟΓΟΤ: ΔΙΑΥΗΜΙ΢ΣΙΚΟ΢ ΛΟΓΟ΢ 

 
 

 

 

΢υνήθως: 

• Επίκληση στο ΢υναίσθημα 

• Επίκληση στο Ήθος 

 υπερβολή 

 επιτήδευση 

 λογοπαίγνια 

 σλόγκαν και συνθήματα 
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ΠΟΛΙΣΙΚΟ΢ ΛΟΓΟ΢ 

 

• Επίκληση στη Λογική 

• Επίκληση στο Ήθος 

• Επίκληση στο ΢υναίσθημα 

 

 δεοντολογική διατύπωση (πρέπει, οφείλει κλπ.) 

 συναισθηματική φόρτιση 
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ΔΙΟΙΚΗΣΙΚΟ΢ ΛΟΓΟ΢ 

 

• Επίκληση στη Λογική 

 Λόγος περιγραφικός 

 Λόγος ερμηνευτικός 

 Λόγος αποδεικτικός 

 

Γλώσσα: αναφορική - κυριολεκτική  

Ύφος: σαφές, λιτό, επίσημο, σοβαρό 
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ΔΙΟΙΚΗΣΙΚΟ΢ ΛΟΓΟ΢ 

 

1. Λόγος περιγραφικός: 

Ο συντάκτης 

 περιγράφει απρόσωπα και ουδέτερα ένα γεγονός / μια 

κατάσταση 

 εκθέτει τα δεδομένα 

 παρουσιάζει όλες τις απόψεις/θέσεις για να δώσει μια 

ολοκληρωμένη εικόνα του θέματος 
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ΔΙΟΙΚΗΣΙΚΟ΢ ΛΟΓΟ΢ 

2. Λόγος ερμηνευτικός / επεξηγηματικός 

 

Ο συντάκτης  

 καταγράφει τις αιτίες ενός γεγονότος / μίας 

κατάστασης 

 προτείνει λύσεις – «εξηγεί» βάσει νόμων 
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ΔΙΟΙΚΗΣΙΚΟ΢ ΛΟΓΟ΢ 

3. Λόγος αποδεικτικός 

 

Ο συντάκτης 

 παρουσιάζει επιχειρήματα και τεκμήρια που 

αποδεικνύουν την ορθότητα της θέσης του και 

καταρρίπτει άλλες θέσεις / ερμηνείες. 
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ΑΝΣΙΛΗΧΗ 

• Μια χαρακτηριστική περίπτωση «αντίληψης», είναι το 

παρακάτω παράδειγμα: Σρεις άνθρωποι - ένας παπάς, 

ένας ζωγράφος κι ένας βοσκός - στέκονται στην κορφή 

ενός φαραγγιού καθώς βασιλεύει ο ήλιος. "Μόνον ο 

Θεός θα μπορούσε να χαρίσει στον κόσμο τόσην 

ομορφιά", λέει ο παπάς ατενίζοντας τον ουρανό. "Τι 

χρώματα, τι αντιθέσεις, τι λεπτές αποχρώσεις. Πόσο θα’ 

θελα να’ χα μαζί μου τις μπογιές και το καβαλέττο μου", 

λέει ο ζωγράφος. Ο βοσκός, πλησίασε στον γκρεμό, 

έφτυσε και, παρακολουθώντας το σάλιο του να πέφτει 

στο βάραθρο, γρύλισε:" Τι καταραμένος τόπος για να 

χάσει κανείς τα κατσίκια του". 

 



Η ΑΝΣΙΛΗΧΗ ΚΑΙ Η ΑΠΟΔΟΦΗ 

• Η ποιότητα των διαπροσωπικών σχέσεων θα βελτιωνόταν σημαντικά, αν 

μπορούσαμε να καταλάβουμε τα ενδιαφέροντα, τις ανάγκες και τα 

προβλήματα των άλλων κι εκείνοι τα δικά μας. ΢υνήθως, όμως, 

απευθυνόμαστε στην εικόνα του προσώπου που έχουμε διαμορφώσει 

και όχι στο πραγματικό πρόσωπο. 

• Έτσι, έχουμε την τάση να αποδεχόμαστε αυτούς που έχουν τα ίδια με μας 

χαρακτηριστικά, πραγματικά ή φανταστικά, και να απορρίπτουμε τους 

ανόμοιούς μας. 

•  Ένας προσωπάρχης π.χ δίνει αυστηρές εντολές πως "αν παρουσιαστεί 

στο γραφείο προσωπικού κανένας μαλλιάς ή γενάκιας ή 

σκουλαρικάκιας, να μην γίνει δεκτή η αίτησή του και να του δείξουν 

αμέσως την πόρτα".  

• Ένα άλλο εμπόδιο που μας δυσκολεύει να γνωρίσουμε τους άλλους 

είναι ο φόβος της διαφοράς μας. Ο νέος φοβάται την πείρα της ηλικίας. 

O γέρος φοβάται τον παλμό της νιότης. Ο διαβασμένος φοβάται τη 

σοφία του αγράμματου. Ο αυτοδίδακτος φοβάται τη γνώση των βιβλίων 

του σπουδαγμένου. 

 
 



ΠΑΡΑΓΟΝΣΕ΢ ΠΟΤ ΕΠΗΡΕΑΖΟΤΝ ΣΗΝ 

ΑΝΣΙΛΗΧΗ 

   
  

• Η ΜΟΝΑΔΙΚΟΣΗΣΑ ΣΗ΢ ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΟΣΗΣΑ΢ ΜΑ΢ 

• Η ΕΙΚΟΝΑ ΠΟΤ ΕΦΟΤΜΕ ΓΙΑ ΣΟΝ ΕΑΤΣΟ ΜΑ΢ 

• Η ΕΙΚΟΝΑ ΠΟΤ ΕΦΟΤΜΕ ΓΙΑ ΣΟΤ΢ ΑΛΛΟΤ΢ 

• ΟΙ ΠΕΡΑ΢ΜΕΝΕ΢ ΕΜΠΕΙΡΙΕ΢ ΜΑ΢ 

• Η ΧΤΦΙΚΗ ΚΑΙ ΢ΨΜΑΣΙΚΗ ΜΑ΢ ΔΙΑΘΕ΢Η 

• ΣΟ ΕΠΙΚΣΗΣΟ ΣΗ΢ ΜΟΝΑΔΙΚΟΣΗΣΑ΢ ΜΑ΢ 

• ΟΙ ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΕ΢ ΜΑ΢ ΑΞΙΕ΢ 

• Η ΣΑ΢Η ΝΑ ΒΛΕΠΟΤΜΕ Ο,ΣΙ ΘΕΛΟΤΜΕ ΝΑ ΔΟΤΜΕ 

• Η ΣΑ΢Η ΝΑ ΢ΤΜΠΛΗΡΨΝΟΤΜΕ ΣΑ ΠΛΗΡΟΥΟΡΙΑΚΑ ΚΕΝΑ 

• Η ΣΑ΢Η ΝΑ ΑΠΛΟΠΟΙΟΤΜΕ Ο,ΣΙ ΔΕΝ ΚΑΣΑΝΟΟΤΜΕ 

 



ΣΟ ΕΚΠΑΙΔΕΤΣΙΚΟ ΜΑ΢ ΢Τ΢ΣΗΜΑ ΕΙΝΑΙ  
ΚΟΤΥΟ 

• Ολόκληρο σχεδόν το σχολικό σύστημα είναι αφιερωμένο στη διδαχή 

ανάγνωσης και γραφής, που χρησιμοποιούμε λιγότερο. 

• Η ανάπτυξη της ικανότητας να ακούμε, να προσέχουμε, να 

σκεφτόμαστε, να κρίνουμε, πράγματα που χρησιμοποιούμε ή, 

τουλάχιστον, που πρέπει να τα χρησιμοποιούμε  περισσότερο, δεν μας 

απασχολεί σχεδόν καθόλου. Και συνίσταται η όλη προσπάθεια του 

εκπαιδευτικού μας συστήματος στο να "διδάξουμε" τα παιδιά, αντί - 

όπως θά‟ πρεπε - να τα βοηθήσουμε να μάθουν.  

• Αν αποτύχει ο διαφημιστής να περάσει το μήνυμα πως το προϊόν που 

προωθεί είναι το καλύτερο, τον απολύουμε.  

• Αν αποτύχει ο δάσκαλος, απορρίπτεται ο μαθητής. 

 





Για αποτελεσματική επικοινωνία 
από τα στελέχη προς τη Διοίκηση 

 Λα γίλεηαη ζπλερψο 

 Λα γίλεηαη ζπζηεκαηηθά 

 Λα είλαη ζηφρνο θαη λα κε γίλεηαη κε ην 

δφξη (ζαλ αγγαξεία) 

 Λα αθνινπζείηαη απφ δξάζε 



Δκπφδηα ζηελ επηθνηλσλία ζε 

επίπεδν  εξγαδνκέλσλ ζηηο 

Τπεξεζίεο Τγείαο 

 Όζν πην εμεηδηθεπκέλε είλαη ε λνζειεπηηθή εξγαζία 

       ηφζν πην πνιχπινθε γίλεηαη ε επηθνηλσλία. 

 ΢ηα κεγάια λνζνθνκεία, φπνπ νη λνζειεπηέο έξρνληαη ζε επαθή κε 

επηζηήκνλεο πνιιψλ εηδηθνηήησλ, κε εηδηθεπφκελνπο, 

θαξκαθνπνηνχο, θ.ά.,  ε επαλάιεςε ηεο ίδηαο πιεξνθνξίαο ζε 

δηαθνξεηηθνχο επαγγεικαηίεο  πγείαο δελ απνηειεί ζπάλην 

θαηλφκελν. 

 Πξνβιήκαηα δεκηνπξγνχλ νη αζαθείο θαη πνιχπινθεο νδεγίεο ησλ  

ηαηξψλ, νη ηαπηφρξνλεο νδεγίεο απφ πνιινχο ηαηξνχο, ε θφπσζε πνπ  

νδεγεί ζε έιιεηςε πξνζνρήο, ε αλνκνηνγελήο αληίιεςε ηεο έλλνηαο 

ηνπ  επείγνληνο. 

 Ζ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ πιεξνθνξηψλ απφ ηνπο λνζειεπηέο  

εμαξηάηαη απφ ηηο πξνεγνχκελεο επαθέο ηνπ κε ηνλ ηαηξφ.  
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Δκπφδηα ζηελ επηθνηλσλία ζε επίπεδν  

εξγαδνκέλσλ ζηηο Τπεξεζίεο Τγείαο 

 Έλαο άιινο παξάγνληαο πνπ ππνλνκεχεη ηελ 

απνηειεζκαηηθή  επηθνηλσλία είλαη νη δχν μερσξηζηέο 

επαγγεικαηηθέο  θνπιηνχξεο ηαηξψλ-λνζειεπηψλ. Οη 

λνζειεπηέο πεξλψληαο  πεξηζζφηεξν ρξφλν κε ηνλ αζζελή 

επηθεληξψλνληαη  πεξηζζφηεξν ζηελ θξνληίδα θαη φρη ζηε 

ζεξαπεία. 

 Δπίζεο, ελδηαθέξνληαη πεξηζζφηεξν γηα ηε βειηίσζε ηεο  

επηθνηλσλίαο κε ηνπο ηαηξνχο ελψ νη ηαηξνί ελδηαθέξνληαη 

γηα  ηελ ιήςε δνκεκέλσλ πιεξνθνξηψλ απφ ηνπο 

λνζειεπηέο. 

 Άιια εμίζνπ ζεκαληηθά εκπφδηα ζεσξνχληαη ε απνπζία ή ε  

ιαλζαζκέλε ηήξεζε αξρείνπ, ε απνπζία ζεβαζκνχ ηνπ  

ρξφλνπ ησλ ζπλεξγαηψλ, φπσο επίζεο ε απαζρφιεζε ηνπο  

θαηά ηελ ψξα δηαιείκκαηνο. 





 

 

 
                    ΚΑΝΟΝΕ΢ ΓΙΑ ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΙΚΗ ΑΚΡΟΑ΢Η: 

 

• «Μη προτρεχέτω η γλώττα της διανοίας» 

• Να προσέχουμε την ουσία, όχι τη διατύπωση 

• Να αποφεύγουμε την εξαγωγή πρόωρων συμπερασμάτων 

• Να κάνουμε διάκριση ανάμεσα στην πληροφορία και το συναίσθημα 

• Να μην προσποιούμεθα ότι προσέχουμε 

• Να μην αποσύρουμε την προσοχή μας όταν το θέμα είναι δυσάρεστο 

• Να αποφεύγουμε διακοπές και παρεμβολές 

• Να μην επιτρέπουμε σε συναισθηματικά φορτισμένες εκφράσεις να μας 

προδιαθέτουν 

• Να μην διστάζουμε να κάνουμε ερωτήσεις 

 
  

 



ΚΛΕΙΝΟΝΣΑ΢: ΑΚΟΤΜΕ ΑΚΟΤΜΕ ΑΚΟΤΜΕ 

• Σο 70% του χρόνου της εργασίας μας 
χρησιμοποιείται σε κάποια μορφή ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢ 
και το πρέπει να το κατανέμουμε… 

 

• 9% να γράφουμε 

 

• 16% να διαβάζουμε 

 

 30% να μιλάμε 

• 45% να ακούμε 
 

• Tα ποσοστά αυτά δίνουν το μέτρο της 

αποτελεσματικότητας της παιδείας μας.  




