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Περίληψη 

Η ποιότητα του ανθρωπίνου δυναµικού κάθε επιχείρησης είναι ο καθοριστικός 

παράγοντας που µπορεί να οδηγήσει σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Ενώ 

τεχνολογίες, συστήµατα και δοµές εξελίσσονται και αντιγράφονται συνεχώς, οι 

άνθρωποι µιας επιχείρησης µπορεί να θεωρηθούν µοναδικό σηµείο υπεροχής. Η 

διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού είναι στοιχείο – κλειδί για τη διαρκή επιτυχία 

µιας επιχείρησης. Σε αυτή την προσπάθεια οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί 

αφοσιώνονται στη συνεχή βελτίωση, ανανέωση και αλλαγή ώστε  να µπορέσουν να 

αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Για να επιτευχθεί αυτός ο στόχος, 

επηρεάζουν άµεσα τις γνώσεις, τις ικανότητες και τις δεξιότητες  των εργαζόµενων. 

Επίσης επηρεάζουν έµµεσα και άµεσα τα κίνητρα τους, διαµορφώνοντας το εταιρικό 

κλίµα και παρέχουν καθοδήγηση σχετικά µε τις συµπεριφορές, που αναµένονται. 

Η επιλογή προσωπικού αποτελεί µια από τις σηµαντικότερες λειτουργίες της 

∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού σε µια επιχείρηση. Η αποτελεσµατικότητά της 

έχει άµεσο αντίκτυπο, είτε αρνητικό είτε θετικό, όχι µόνο στη µακροχρόνια 

λειτουργία και αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης αλλά και στην καθηµερινότητα 

των εργαζοµένων της. Όπως πολλά προβλήµατα απόφασης, το πρόβληµα επιλογής  

του κατάλληλου υποψηφίου είναι ιδιαίτερα περίπλοκο. Για την αντιµετώπιση του 

προβλήµατος αυτού επιλέξαµε την µέθοδο πολυκριτηριακής  Fuzzy TOPSIS  και την 

τροποποιήσαµε κατάλληλα, ώστε να ανταποκρίνεται καλύτερα στις απαιτήσεις του 

προβλήµατος. Έτσι, εισήγαµε την απόδοση βαρύτητας σε κάθε έναν από τους 

αποφασίζοντες ανάλογα µε το κριτήριο, που αξιολογούν και τον ορισµό των 

κατωφλιών βέτο από τους αποφασίζοντες για κάθε κριτήριο, σαν το ελάχιστο 

αποδεκτό επίπεδο του εκάστοτε κριτηρίου. Στη συνέχεια, στα πλαίσια της 

διπλωµατικής υλοποιήθηκε πληροφοριακό σύστηµα, το οποίο υλοποιεί τις 

παραλλαγές της µεθόδου Fuzzy TOPSIS που αναπτύχθηκαν και επιτρέπει στον 

χρήστη να τις χρησιµοποιήσει στη διαδικασία επιλογής του κατάλληλου υποψηφίου. 

 

Λέξεις-κλειδιά: ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού, Επιλογή Ανθρώπινου 

∆υναµικου, Επιχειρησικακή Ανάλυση, Πολυκριτηριακή Ανάλυση, Μέθοδος Fuzzy 

TOPSIS 
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Abstract 

Human resources quality is a key factor in the success of every company and can 

create a substantial competitive advantage. While technologies and working systems 

are being imitated, people are considered as the only element of diversity and 

advantage. Human Resources Management plays a major part in the success of a 

company. To this end, organizations commit to a continuous improvement, renewal 

and change, so as to gain a competitive advantage. In order to achieve these goals,  

HR systems should be targeted toward some strategic objective and operate by 

influencing employee knowledge, skills, and abilities employee motivation and effort, 

and opportunities for employees to contribute.    

Personnel selection is one of the main functions of Human Resources Management in 

a company. The effectiveness of the process has a direct influence –negative or 

positive- not only to the long-term productivity of the company, but also to its 

employees’ everyday life. Like may other decision problems, the personnel selection 

problem is complicated. To facilitate this decision, we choose a Multicriteria Decision 

Making Method, Fuzzy TOPSIS, which we altered accordingly to the needs of our 

problem. Two additions were made. First, we assigned a weight factor to every 

decision maker depending on the quality he evaluates. Second, we introduced veto 

values, which every decision maker assigns to every quality, as the minimum level 

required for the specific quality. Furthermore, we developed an information system 

that implements these extended versions of Fuzzy TOPSIS and allows the user of the 

system to use them in a personnel selection procedure. 

 

Key words: Human Resources Management, Personnel Selection, Operational 

Research, Multicriteria Analysis, Fuzzy TOPSIS method  
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1 Εισαγωγή 

Στο δεύτερο κεφάλαιο της εργασίας αυτής, γίνεται µια εκτενή αναφορά στις 

σύγχρονες τάσεις στον τοµέα της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού, τις πρακτικές 

που χρησιµοποιούνται και στον στρατηγικό ρόλο που καλείται σήµερα να παίξει. 

Την τελευταία δεκαετία ο ανθρώπινος παράγοντας και οι ανθρώπινοι πόροι 

γενικότερα αποτελούν κεντρικό σηµείο των δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης. Η 

παγκοσµιοποίηση και η ανάπτυξη νέων προϊόντων απαιτούν εξειδικευµένο 

προσωπικό µε πολλές νέες γνώσεις και αναγκάζουν τις επιχειρήσεις να υιοθετούν 

ευέλικτες τακτικές για τη διοίκηση αυτού του προσωπικού. Ειδικά σε χώρους έρευνας 

και ανάπτυξης όπου οι τεχνολογικές αλλαγές είναι ραγδαίες και η ανάγκη για 

καινοτοµία είναι συνεχής η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού  αποτελεί ένα πολύτιµο 

και ευέλικτο εργαλείο. 

Η συµβολή της ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού έγκειται στην υιοθέτηση 

πολιτικών και πρακτικών που αποσκοπούν στην αύξηση του ενδιαφέροντος, της 

δέσµευσης και της ενεργού συµµετοχής των εργαζοµένων στους στρατηγικούς 

στόχους και τις αξίες της επιχείρησης, στην αντιµετώπισης τους ως συνεργάτες και 

όχι ως απλούς εργαζόµενους-διεκπεραιωτές, στη διαµόρφωση εργασιακού 

περιβάλλοντος, το οποίο ενθαρρύνει την έµπνευση και συµβάλλει στην 

αποτελεσµατικότητα, καθώς και στην ανταµοιβή της προσφοράς τους στην 

αναπτυξιακή στρατηγική της επιχείρησης. 

Η διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού ασχολείται µε όλα τα θέµατα που σχετίζονται µε 

την ανάπτυξη και εξέλιξη του ανθρώπινου δυναµικού (εργάτες, υπάλληλοι, στελέχη) 

µίας επιχείρησης: Μισθοδοσία, αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων, παροχή 

κινήτρων, εκπαίδευση, προγραµµατισµός καριέρας, οργανόγραµµα, περιγραφή 

θέσεων, προσέλκυση και επιλογή υποψηφίων, προστασία εργαζοµένων ,υγιεινή και 

ασφάλεια, εργασιακές σχέσεις κτλ. 

 Ένα σύστηµα διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού λειτουργεί στο υψηλότερο επίπεδο 

και αποτελείται από ένα σύνολο πολιτικών, οι οποίες συµβάλλουν στην επίτευξη των 

µεγίστων αποτελεσµάτων. Οι πολιτικές µε τη σειρά τους, επηρεάζουν την επιλογή 

των πρακτικών της εταιρίας, οι οποίες κατατάσσονται στο χαµηλότερο επίπεδο και 
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αφορούν συγκεκριµένες πράξεις και στοχεύουν στην επίτευξη συγκεκριµένων 

στόχων. Η σωστή προσέγγιση της διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού είναι σε 

επίπεδο συστήµατος, καθώς έτσι απεικονίζονται πληρέστερα οι πολλαπλοί  τρόποι  µε 

τους οποίους η ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού συµβάλει στην επιτυχηµένη 

εφαρµογή της στρατηγικής της επιχείρησης, αλλά και οι αλληλεπιδράσεις µεταξύ των 

πρακτικών που έχουν επιλέγει για την υλοποίηση των πολιτικών. 

Οι πρακτικές ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε 

τρεις τοµείς που :i) επικεντρώνονται στις ικανότητες, τις γνώσεις και τις δεξιότητες, 

ii) που ενισχύουν τα κίνητρα και τις προσπάθειες των εργαζοµένων, iii)που δίνουν τη 

δυνατότητα στους εργαζοµένους να συνεισφέρουν. 

Εφόσον θέλουµε οι οργανισµοί να είναι βιώσιµοι σε ένα µέσο µακροχρόνιο 

διάστηµα, θα πρέπει οι εργαζόµενοι να έχουν κίνητρα και να ενδιαφέρονται για τη 

δουλειά που κάνουν,  να αποκτούν τις απαιτούµενες γνώσεις και δεξιότητες και να 

εκτελούν τα καθήκοντά τους στο µέγιστο των δυνατοτήτων τους. Για να επιτευχθεί 

αυτό καίριες οργανωσιακές διαδικασίες όπως η κυκλοφορία των πληροφοριών, η 

εκπαίδευση, η λήψη αποφάσεων και οι ανταµοιβές έχουν µετακινηθεί προς τα 

χαµηλότερα επίπεδα µέσα στον οργανισµό. Αυτή η προσέγγιση στη ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού  δηµιουργεί γνώση, δύναµη και ένα δίκτυο επικοινωνίας σε 

κάθε επίπεδο του οργανισµού. Συγκεκριµένα, πρακτικές που µπορούν να συµβάλλουν 

έµπρακτα είναι οι: εργασιακή ασφάλεια, επιλεκτική πρόσληψη νέων υπαλλήλων, 

αυτοδιοικούµενες οµάδες και αποκέντρωση της λήψης αποφάσεων, υψηλές απολαβές 

εξαρτώµενες από την επίδοση της επιχείρησης, εκτενής εκπαίδευση και ανάπτυξη, 

συνεχής βελτίωση των προγραµµάτων ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού, µειωµένοι 

διαχωρισµοί θέσης, ροή πληροφοριών σχετικά µε την επίδοση και τα οικονοµικά της 

επιχείρησης, εµπιστοσύνη µεταξύ της διοίκησης και των εργαζοµένων όλων των 

βαθµίδων, επικοινωνία στις παγκόσµιες αγορές , αποδοτική χρήση των νέων 

τεχνολογιών. 

Ένα από τα καίρια ερωτήµατα στο ερευνητικό πεδίο της ∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού  είναι ο ορισµός της "βέλτιστης πρακτικής". Στην πραγµατικότητα, δεν 

υπάρχει µια συγκεκριµένη πρακτική την οποία θα πρέπει όλοι οι οργανισµοί να 

υιοθετήσουν. Η βέλτιστη πρακτική στη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι 

υποκειµενική και µεταβάλλεται µε την πάροδο του χρόνου. Το καλύτερο για µια 
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επιχείρηση δεν είναι απαραίτητα και το καλύτερο για µια άλλη.Μερικοί παράγοντες 

που συµβάλλουν σηµαντικά είναι: η επικοινωνία,η προσπάθεια για συνεχή βελτίωση, 

η συνειδητοποίηση της εταιρικής κουλτούρας, η εστίαση στον πελάτη,η κατανόηση 

της αλληλεξάρτησης των διάφορων τµηµάτων, το ρίσκο, η στρατηγική και η 

αφοσίωση σε αυτή και η προσήλωση στις αξίες.  

Επίσης σήµερα, ο στρατηγικός ρόλος της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού 

(∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  ) και ειδικότερα η συσχέτισή της µε την 

οικονοµική επίδοση µιας εταιρίας έχει προκαλέσει µεγάλο ενδιαφέρον τόσο σε 

ερευνητικό όσο και σε πρακτικό επίπεδο. Τα συµπεράσµατα τόσο από την πρακτική 

εφαρµογή της ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού όσο και από τις σχετικές 

ερευνητικές προσπάθειες συµφωνούν ότι η οικονοµική απόδοση είναι ισχυρά 

συνδεδεµένη µε την ποιότητα του συστήµατος ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού . 

Η ύπαρξη ενός ενιαίου συστήµατος ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι 

ιδιαίτερα σηµαντική. Ένα τέτοιο σύστηµα, που αποτελείται από συναφείς, 

αλληλοσυµπληρούµενες πολιτικές και έχει σχεδιαστεί ώστε να συµβάλλει τα µέγιστα 

στην επίτευξη των στρατηγικών επιδιώξεων της εταιρίας θα πρέπει να περιλαµβάνει 

αυστηρές διαδικασίες προσέλκυσης και επιλογής εργαζοµένων, συστήµατα 

αποζηµίωσης βασισµένα στην απόδοση, επιµορφωτικές δράσεις για την ανάπτυξη 

των διοικητικών ικανοτήτων των εργαζοµένων µε βάση της ανάγκες της επιχείρησης.  

Ανάλογα, λοιπόν µε τους στρατηγικούς στόχους που εξυπηρετούν έχουν 

δηµιουργηθεί διαφορετικές προσεγγίσεις στα συστήµατα ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου 

∆υναµικού:  

• Control Human Resource Systems:Ο στόχος ενός τέτοιου συστήµατος είναι να 

µειώσει άµεσα το κόστος των εργατικών ή να αυξήσει την αποδοτικότητα, µε 

την υιοθέτηση αυστηρών κανόνων και διαδικασιών και την επιβράβευση των 

υπαλλήλων βάσει µετρήσιµων αποτελεσµάτων. 

• High-Commitment Human Resources System: Αντί να επενδύει στον έλεγχο 

και τη συµµόρφωση των υπαλλήλων στους κανονισµούς, ένα σύστηµα 

υψηλής δέσµευσης δηµιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες ώστε οι προσωπικοί 

στόχοι του εκάστοτε υπαλλήλου να ταυτίζονται µε αυτούς της εταιρίας και 

έτσι να έχει κίνητρο να καταβάλλει σηµαντική προσπάθεια για να τους 

πετύχει. 
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• High Involvement Human Resources System: Επιλέγονται πρακτικές, οι 

οποίες δίνουν τη δυνατότητα στους υπαλλήλους να επηρεάσουν τη φύση και 

το πλαίσιο της θέσης εργασίας τους.  

• High Performance Work Systems: Ένα σύστηµα υψηλής απόδοσης περιέχει 

στοιχεία τόσο συστηµάτων υψηλής συµµετοχής όσο και υψηλής δέσµευσης, 

αλλά τα θέτει σε ένα ευρύτερο πλαίσιο.  

• Human Resources System for Occupational Safety: Ένα τέτοιο σύστηµα 

βελτιώνει την εµπιστοσύνη των υπαλλήλων στη διοίκηση και δηµιουργεί ένα 

θετικό κλίµα ασφάλειας, που µε τη σειρά του ενισχύει την προσοχή των 

υπαλλήλων και µειώνει τον αριθµό των ατυχηµάτων. 

• HR System for Customer Service: Οι πελάτες κρίνονται ως ένας παράγοντας – 

κλειδί και οι επιχειρήσεις, ειδικότερα στον τοµέα των υπηρεσιών, µπορούν να 

κερδίσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αυξάνοντας την ικανοποίηση των 

πελατών τους.  

Η ανάγκη να αλλάξουµε τον παραδοσιακό τρόπο µε τον οποίο αντιλαµβανόµαστε τη 

∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  και να την αντιµετωπίσουµε σαν έναν 

αποτελεσµατικό παράγοντα υλοποίησης της στρατηγικής µιας επιχείρησης είναι 

αδιαµφισβήτητη. Τα συστήµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  , λοιπόν, θα 

πρέπει να εξελιχθούν. Αρχικά θα πρέπει να υπάρξει µια βαθιά κατανόηση της 

στρατηγικής της εταιρίας,  καθώς και των στόχων των επιµέρους τµηµάτων και των 

προβληµάτων που αντιµετωπίζουν οι εργαζόµενοι κατά την εφαρµογή της 

στρατηγικής. Στη συνέχεια, θα αναπτυχθεί ένα σύστηµα που θα επιλύει αυτά τα 

προβλήµατα και θα συµβάλλει στην επιτυχηµένη υλοποίηση της στρατηγικής. 

Το τρίτο κεφάλαιο είναι αφιερωµένο στην επιλογή ανθρώπινου δυναµικού, καθώς 

αυτό το τµήµα της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού θα µας απασχολήσει στη 

συνέχεια. 

Η έννοια της επιλογής προσωπικού αφορά τη διαδικασία που πρέπει να ακολουθείται 

από τις διάφορες επιχειρήσεις και οργανισµούς, πριν καταλήξουν στην πρόσληψη 

υπαλλήλων. Συγκεκριµένα, µέσα από µια σειρά διαδικασιών, οι ενδιαφερόµενοι 

φορείς συλλέγουν πληροφορίες σχετικά µε τους υποψηφίους για την κάλυψη µιας 

εργασιακής θέσης, και µε βάση αυτές γίνεται η επιλογή του ατόµου που θεωρείται το 

πλέον κατάλληλο. Η διαδικασία προσέλκυσης των κατάλληλων υποψηφίων και 
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επιλογής προσωπικού από τις εταιρείες γίνεται όλο και πιο πολύπλοκη στις ηµέρες 

µας. Οι σηµερινές επιχειρήσεις βρίσκονται αντιµέτωπες µε την πρόκληση της 

πρόσληψης ατόµων µε πολλαπλές δεξιότητες. Το πολύπλοκο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον απαιτεί στελέχη µε σηµαντικές ικανότητες, σε πολλούς τοµείς. Σκοπός 

µιας επιτυχηµένης πρόσληψης είναι η εξεύρεση ανθρώπων µε προσόντα και εµπειρία 

ανάλογη µε αυτή που η κενή θέση απαιτεί, λαµβάνοντας υπόψη το οικονοµικό - 

κοινωνικό - πολιτικό περιβάλλον της εταιρείας. 

Η προσέλκυση και επιλογή προσωπικού σε µια εταιρεία µπορεί να γίνει είτε 

εσωτερικά, από στελέχη της ίδιας της εταιρείας, είτε εξωτερικά από την αγορά 

εργασίας.  

 

Εσωτερική προσέλκυση και επιλογή προσωπικού:Αρκετές εταιρείες στις µέρες µας, 

όταν καλούνται να καλύψουν θέσεις και ιδιαίτερα υψηλόβαθµων στελεχών, δίνουν 

προτεραιότητα στο ήδη υπάρχον προσωπικό και προσπαθούν να καλύψουν τη θέση 

εσωτερικά.  

Εξωτερική προσέλκυση και επιλογή προσωπικού :Όταν οι θέσεις εργασίας δεν 

µπορούν να καλυφθούν εσωτερικά είτε γιατί είναι πολύ εξειδικευµένες είτε γιατί δεν 

υπάρχουν στελέχη από την εταιρεία να καλύψουν τις αναγκαιότητες των θέσεων, η 

προσέλκυση υποψηφίων πρέπει να γίνεται εξωτερικά, από την αγορά εργασίας, 

ακολουθώντας τα εξής βήµατα (Robertson & Smith, 2001): 

• Περιγραφή της θέσης εργασίας.  

• Προσέλκυση υποψηφίων.  

• Επιλογή της µεθόδου επιλογής. 

•  Σύνδεση της διαδικασίας αξιολόγησης µε την επιλογή. 

Ωστόσο, σήµερα οι θέσεις εργασίας δεν είναι τόσο καλά ορισµένες. Επιπλέον, οι 

εργαζόµενοι καλούνται να λειτουργήσουν σε οµάδες σε διαφορετικά projects, 

αλλάζοντας συχνά καθήκοντα και ρόλους. Για να ανταπεξέλθουν λοιπόν τα 

συστήµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού στις προκλήσεις αυτές, πρέπει να 

εξελιχθούν σε όλα τα επίπεδα και ειδικότερα στον τοµέα επιλογής υπαλλήλων και 

συγκεκριµένα να αντιµετωπίσουν τα εξής προβλήµατα: ελλείψεις στην αγορά 

εργασίας, τεχνολογικές εξελίξεις, έλεγχος της χρησιµότητας των µεθόδων αξιολόγηση. 
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Όπως πολλά προβλήµατα απόφασης, το πρόβληµα επιλογής  του κατάλληλου 

υποψηφίου είναι ιδιαίτερα περίπλοκο. Οι άνθρωποι γενικά αποτυγχάνουν να κάνουν 

επιτυχηµένες προβλέψεις, όσο αναφορά ποσοτικά µεγέθη,  ένω συγκριτικά  µπορούν 

να προβλέψουν πολύ καλύτερα ποιοτικά µεγέθη. Με την βοήθεια των συστηµάτων 

αποφάσεων επιλύεται ένα ευρύτατο φάσµα προβληµάτων που αφορούν την 

οργάνωση και των συντονισµό λειτουργιών και δραστηριοτήτων στη βιοµηχανία, τις 

ιδιωτικές επιχειρήσεις, τους δηµόσιους οργανισµούς κλπ. 

Στο παρελθόν έχουν γίνει αρκετές προσπάθειες εφαρµογής τεχνικών επιχειρησιακής 

έρευνας στη λήψη αποφάσεων επιλογής υποψηφίων, όπως οι Mehrabad και Brojeny 

(Mehrabad & Brojeny, 2007) παρουσίασαν ένα µοντέλο χρήσης έµπειρου 

συστήµατος για την επιλογή προσωπικού. Οι Golec και Kahya (Golec & Kahya, 

2007) εφήρµοσαν τη θεωρία των ασαφών συνόλων µε σκοπό την αναπαράσταση της 

έµφυτης ανακρίβειας µε την οποία οι άνθρωποι σκέφτονται και λαµβάνουν 

αποφάσεις κατά τη διαδικασία επιλογής προσωπικού. Ο βασικός σκοπός της εργασίας  

των Huang et al. (Huang, Huang, Huang, & Jaw, 2004) είναι η µελέτη της 

διαδικασίας πρόσληψης στελεχών µέσω ασαφούς νευρωνικού δικτύου και η 

κατασκευή ενός νέου µοντέλου για την αξιολόγηση των απαιτούµενων ικανοτήτων. 

Οι Saremi et al. (Mahmoud, Mousavi, & Sanayei, 2009)µοντελοποιούν και επιλύουν 

το πρόβληµα επιλογής προσωπικού µε ασαφή TOPSIS, σε περιπτώσεις που 

εµπλέκονται περισσότεροι του ενός αποφασίζοντες.  

Στο κεφάλαιο 4 της εργασίας αυτής, γίνεται στην πολυκριτηριακή ανάλυση και 

συγκεκριµένα στη µέθοδο Fuzzy TOPSIS, καθώς και στις παραλλαγές της που 

υλοποιήθηκαν στα πλαίσια αυτής της διπλωµατικής. 

Η πολυκριτηριακή ανάλυση αποφάσεων (Multicriteria decision analysis-MCDA) 

είναι ένας εξελισσόµενος χώρος της επιχειρησιακής έρευνας(operation research) και 

δεν περιορίζεται µόνο στη επιλογή της πιο κατάλληλης ενέργειας αλλά και στην 

κατάταξη ή ταξινόµηση των ενεργειών (∆ούµπος, 2007). Κατά την λήψη µιας 

πολυκριτηριακής απόφασης ακολουθούµε ένα µεθοδολογικό πλαίσιο που αποτελείται 

από τέσσερα στάδια.  

Στάδιο 1: Αντικείµενο απόφασης. Στο στάδιο αυτό καθορίζουµε το σύνολο των 

εναλλακτικών που πρέπει να εξετάσουµε για να καταλήξουµε σε απόφαση. Στο ίδιο 

στάδιο καθορίζουµε και το είδος της προβληµατικής που χαρακτηρίζει το πρόβληµα.  
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Στάδιο 2: Ορισµός κριτηρίων. Στο στάδιο αυτό καθορίζεται µια συνεπής οικογένεια 

κριτηρίων στα οποία θα αξιολογηθούν οι εναλλακτικές. 

Στάδιο 3: Μοντέλο ολικής προτίµησης. Στο στάδιο αυτό γίνεται η σύνθεση όλων των 

κριτηρίων σύµφωνα µε ένα µοντέλο ολικής προτίµησης και για την προβληµατική 

που έχει οριστεί ήδη. Σε αυτό το στάδιο έχουµε την αξιολόγηση όλων των 

εναλλακτικών. 

Στάδιο 4: Υποστήριξη της απόφασης. 

Έχουν διαµορφωθεί τέσσερις βασικές προσεγγίσεις πολυκριτηριακών µεθόδων που 

εξαρτώνται από τον τρόπο µε τον οποίο διαµορφώνεται το µοντέλο απόφασης. Οι 

τέσσερις κατηγορίες είναι : Πολυκριτηριακός µαθηµατικός προγραµµατισµός 

(Multiobjective Mathematical programming), Θεωρία σχέσεων υπεροχής (Outranking 

relations theory), Θεωρία πολυκριτηριακής χρησιµότητας (Multiattribute utility 

theory), Θεωρία αναλυτικής-συνθετικής προσέγγισης (preference disaggregation 

approach). 

Από τις διάφορες µεθόδους της πολυκριτηριακής ανάλυσης επιλέγουµε τη µέθοδο 

Fuzzy TOPSIS. Η TOPSIS (Total Order Preference by Similarity to the Ideal 

Solution)  έχει χρησιµοποιηθεί  σε έναν αριθµό προβληµάτων επιλογής προσωπικού. 

Γενικά η µέθοδος TOPSIS είναι διαισθητική, κατανοητή και εύκολη να υλοποιηθεί. 

Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι ιδιαίτερα σηµαντικά για την άµεση εφαρµογή της 

µεθόδου στο εκάστοτε πεδίο. Επιπλέον επιτρέπει το γλωσσικό προσδιορισµό των 

βαρών και των τιµών αξιολόγησης  για κάθε κριτήριο, χωρίς την ανάγκη 

κουραστικών ανά δύο συγκρίσεων και το ρίσκο ασυνεπειών. 

Στα πλαίσια της διπλωµατικής αυτής εργασίας υλοποιήσαµε τρεις παραλλαγές της 

Fuzzy TOPSIS, που εδώ αναφέρονται σαν Fuzzy TOPSIS Ι, Fuzzy TOPSIS ΙΙ, Fuzzy 

TOPSIS ΙΙΙ . Βασικό στοιχείο των διαφοροποιήσεων είναι η απόδοση διαφορετικών 

σηµαντικοτήτων στους αποφασίζοντες ανάλογα µε την δεξιότητα, που αξιολογούν. 

Το στοιχείο αυτό κρίνεται κατάλληλο, καθώς κάθε αποφασίζοντας είναι σε θέση να 

αξιολογήσει ακριβέστερα διαφορετικά κριτήρια ανάλογα µε την εξειδίκευσή του.  

Επίσης, ένα νέο χαρακτηριστικό που εισάγεται είναι η χρήση των κατωφλιών βέτο. 

Το βέτο εκφράζει τη δύναµη του αποφασίζοντα να αποτρέψει την επιλογή µιας 

εναλλακτικής σαν λύση, όταν η απόδοσή της είναι χειρότερη από το βέτο στο 

συγκεκριµένο χαρακτηριστικό. Καθώς υπάρχει η πιθανότητα όλες οι εναλλακτικές να 
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λάβουν αξιολόγηση κάτω από το βέτο σε κάποιο κριτήριο, προτείνουµε τελικά να 

επιλεχθεί η εναλλακτική µε τη µεγαλύτερη απόσταση από τα βέτο όλων των 

κριτηρίων.Τέλος υπάρχει και µια διαφοροποίηση στο σηµείο που γίνεται η 

αποσαφηνοποίηση των ασαφών τιµών, τις οποίες αντιστοιχούµε στις λεκτικές 

µεταβλητές που έχουν επιλέξει οι αποφασίζοντες. 

Στο κεφάλαιο  5, περιγράφουµε το σύστηµα που υλοποιήθηκε για τη διευκόλυνση της 

χρήσης των µεθόδων που περιγράφηκαν στο προηγούµενο κεφάλαιο για την επιλογή 

του κατάλληλου υποψηφίου. 

Ο βασικός χρήστης του συστήµατος είναι ο διαχειριστής ή όπως τον ονοµάζουµε ο 

facilitator. Οι βασικές λειτουργίες που υλοποιεί το σύστηµα είναι οι εξής: Εισαγωγή/ 

Επεξεργασία δεξιοτήτων, Εισαγωγή/ Επεξεργασία υποψηφίων, ∆ηµιουργία/ 

∆ιεξαγωγή Αξιολόγησης. Για το σύστηµα µας επιλέξαµε να υιοθετήσουµε τη χρήση 

του προτύπου σχεδίασης εφαρµογών Model/View/Controller (MVC). Ως 

προγραµµατιστική πλατφόρµα ανάπτυξης για την κατασκευή της εφαρµογής 

διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων, επιλέχθηκε η πλατφόρµα .NET της Microsoft και 

συγκεκριµένα η γλώσσα C#, σε συνδυασµό µε τον SQL Server 2005 ως υποδοµή 

αποθήκευσης και διαχείρισης των δεδοµένων της εφαρµογής ανθρωπίνων πόρων. Η 

επιλογή αυτή έγινε καθώς η πλατφόρµα ανάπτυξης .NET και ο SQL Server 2005 

εργαλεία της Microsoft, η συµβατότητα στην επικοινωνία µεταξύ τους ήταν ιδιαίτερα 

εύκολη. Για τη διασύνδεση του SQL Server µε τη γλώσσα C# χρησιµοποιήσαµε την 

τεχνολογία LINQ (Language Integrated Query). 

Στη συνέχεια ακολουθεί αναλυτική περιγραφή της βάσης που υλοποιήθηκε για την 

υλοποίηση της εφαρµογής. Οι βασικότεροι πίνακες της βάσης είναι: Employees, 

Appraisal,AppraisalValues,AppraiserValues, Results,  Competencies. Έπειτα γίνεται 

µια αναλυτική περιγραφή των διεπιφανείων που υλοποιήθηκαν, καθώς και των 

βασικών ενεργειών  που περατώνουν. Τέλος γίνεται µια αναφορά στις µεθόδους της 

πολυκριτηριακής ανάλυσης που αναπτύξαµε για την υλοποίηση των παραλλαγών της 

µεθόδου Fuzzy TOPSIS  και στην ουσία αποτελούν την καρδία(controller) του 

συστήµατος µας. 

Στο Παράρτηµα Α  παρουσιάζονταιδυο ενδεικτικές περιπτώσεις επιλογής υποψηφίων 

µε τη βοήθεια του συστήµατος που υλοποιήσαµε. Στην περίπτωση 1 έχουµε µια 

οµάδα 3 ατόµων, που λαµβάνουν τις αποφάσεις, η οποία καλείται να αξιολογήσει 3 
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εναλλακτικές σε 5 κριτήρια, ενώ για την περίπτωση 2 επιλέξαµε µια µεγαλύτερη 

αξιολόγηση µε 5 αξιολογητές, 4 υποψηφίους και 10 κριτήρια.Και στις δυο 

περιπτώσεις παρατηρούµε ότι η χρήση κατωφλίου µας επιτρέπει να αξιολογήσουµε 

καλύτερα τους υποψηφίους και να καταλήξουµε σε πιο σαφή αποτελέσµατα µε 

µεγαλύτερη απόσταση µεταξύ των υποψηφίων. 

Στο Παράρτηµα Β παρουσιάζεται αναλυτικά, ο κώδικας των συναρτήσεων που 

υλοποιήθηκαν, για τη λειτουργία του συστήµατος. Κρίθηκε σκόπιµο να αναφερθεί 

µόνο ο κώδικας που αντιστοιχεί στις παραλλαγές της Fuzzy TOPSIS και όχι ο 

κώδικας δηµιουργίας των διεπιφανειών ή ο κώδικας επικοινωνίας µε τη βάση 

δεδοµένων. 
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2 ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  

2.1 Εισαγωγή 

Τα τελευταία χρόνια ο ανθρώπινος παράγοντας συγκεντρώνει ιδιαίτερο ενδιαφέρον 

στους εργασιακούς χώρους. Οι λόγοι φαίνεται να οφείλονται στις αλλαγές που 

συµβαίνουν στο επιχειρησιακό περιβάλλον .Η παγκοσµιοποίηση που ανοίγει αγορές 

για νέα προϊόντα,  δηµιουργεί ταυτόχρονα αβεβαιότητα και αναγκάζει τις 

επιχειρήσεις να υιοθετούν ευέλικτα συστήµατα λειτουργίας προκειµένου να 

προσαρµόζονται γρήγορα στις µεταβαλλόµενες συνθήκες. 

 Σε αυτή την προσπάθεια οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί αφοσιώνονται στη συνεχή 

βελτίωση, ανανέωση και αλλαγή ώστε, όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Porter 

(Porter, 1985) να µπορέσουν να αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αποκτιέται όταν µία επιχείρηση συνδυάσει έτσι τους 

παραγωγικούς της πόρους ώστε να µην είναι δυνατό να αντιγραφούν από τους 

ανταγωνιστές της. Οι αξίες που κυριαρχούν σε µία επιχείρηση, δηλαδή η 

οργανωσιακή της κουλτούρα, καθώς και οι εργαζόµενοι που την υλοποιούν, 

συµβάλλουν ουσιαστικά στη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και δεν 

αντιγράφονται εύκολα.  

Η συµβολή της ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού έγκειται στην υιοθέτηση 

πολιτικών και πρακτικών που αποσκοπούν στην αύξηση του ενδιαφέροντος, της 

δέσµευσης και της ενεργού συµµετοχής των εργαζοµένων στους στρατηγικούς 

στόχους και τις αξίες της επιχείρησης, στην αντιµετώπισης τους ως συνεργάτες και 

όχι ως απλούς εργαζόµενους-διεκπεραιωτές, στη διαµόρφωση εργασιακού 

περιβάλλοντος, το οποίο ενθαρρύνει την έµπνευση και συµβάλλει στην 

αποτελεσµατικότητα, καθώς και στην ανταµοιβή της προσφοράς τους στην 

αναπτυξιακή στρατηγική της επιχείρησης. 

Βέβαια η ανταµοιβή των εργαζοµένων δεν περιορίζεται στις οικονοµικές απολαβές. 

Αν και είναι σαφές ότι το ύψος των χρηµατικών αµοιβών επηρεάζει τον βαθµό 
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ικανοποίησης των εργαζοµένων, διεθνείς έρευνες έχουν καταδείξει τη σπουδαιότητα 

της ύπαρξης άλλων παραγόντων µε συχνά µεγαλύτερη επίδραση, όπως η γενικότερη 

υποστήριξη που προκύπτει από το εργασιακό περιβάλλον (π.χ. ευέλικτα ωράρια), η 

ποιοτική σύσταση των εργασιακών καθηκόντων (αυτονοµία, ουσιαστικό 

περιεχόµενο), η παροχή ευκαιριών ενίσχυσης της γνώσης και της προσωπικής 

ανάπτυξης και εξέλιξης, η εργασιακή ασφάλεια, η ποιότητα και το είδος του 

ασκούµενου µάνατζµεντ, οι κοινωνικές σχέσεις εντός της εργασίας και οι εργασιακές 

συνθήκες. 

Η επιτυχής διαχείριση των ανωτέρω ζητηµάτων από πλευράς  επιχείρησης αποτελεί 

ένα από τα κυρίαρχα ζητούµενα στη σύγχρονη εποχή. Η στρατηγική αντιµετώπιση 

της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού µπορεί να οδηγήσει σε ικανοποιηµένους 

εργαζοµένους και εντέλει στην εργασιακή αποτελεσµατικότητα. Αν και έχει 

υποστηριχθεί σε διάφορες µελέτες η σχετική αδυναµία της σχέσης «ικανοποιηµένοι 

εργαζόµενοι = αποδοτικοί εργαζόµενοι», µέσω της προβολής του επιχειρήµατος ότι ο 

ικανοποιηµένος εργαζόµενος δεν είναι κατ’ ανάγκη και αποδοτικός, θα µπορούσε 

κανείς να επικαλεστεί σειρά άλλων λόγων για τους οποίους η συστηµατική 

ενασχόληση µε την απόδοση των εργαζοµένων καθίσταται απαραίτητη. Για 

παράδειγµα είναι σαφές ότι η ικανοποίηση που αντλούν οι εργαζόµενοι από την 

εργασία τους και από το ευρύτερο εργασιακό περιβάλλον έχει ως αποτέλεσµα τη 

µείωση των µετακινήσεων από τη µία εταιρεία στην άλλη, την ελαχιστοποίηση των 

παραπόνων και των απουσιών από τον χώρο της εργασίας, την εξοµάλυνση των 

εργασιακών συγκρούσεων, ενώ σε ορισµένες επιχειρήσεις µπορεί να συµβάλλει και 

στη µείωση των ατυχηµάτων. 

Οι εργαζόµενοι που είναι πραγµατικά ικανοποιηµένοι από την εργασία τους τείνουν 

να αισθάνονται µεγαλύτερη δέσµευση προς την επιχείρηση ή τον οργανισµό όπου 

εργάζονται. Συχνά νιώθουν πίστη προς την ηγετική οµάδα της επιχείρησης και το 

εταιρικό όραµα, άλλοτε δε και εξάρτηση. Αντίθετα οι δυσαρεστηµένοι εργαζόµενοι 

τείνουν να υιοθετούν συµπεριφορές που είναι πιθανόν να βλάψουν την επιχείρηση 

(Θεοδωρακοπούλου, 2005).    

Οι βασικές αρµοδιότητες ενός συστήµατος ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι:  

1. Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού. Η πρόβλεψη των αναγκών της 

επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και η γνώση των ειδικοτήτων και 
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γνώσεων του προσωπικού αλλά και οι τρόποι που αυτές µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν είναι πολύ βασικοί παράγοντες για την 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης.  

2. Στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού. Η στρατολόγηση, η προσέλκυση και 

επιλογή ικανού και κατάλληλου προσωπικού συµβάλλει, όπως θα δούµε και 

στο κεφάλαιο 3, στη δυνατότητα επίτευξης των στόχων αλλά και στην 

ευελιξία της επιχείρησης ενώ την απαλλάσσει από µελλοντικές δυσκολίες 

προσαρµογής στις συνθήκες του περιβάλλοντος. Η όλη διαδικασία όµως 

προϋποθέτει µια σειρά  οργανωτικών προϋποθέσεων που είναι απαραίτητες 

για να γίνει συστηµατικά και αποτελεσµατικά η στελέχωση του 

συγκεκριµένου οργανισµού και οι οποίες εµπίπτουν στην αρµοδιότητα του 

τµήµατος ανθρωπίνων πόρων το οποίο καθοδηγεί και συντονίζει την όλη 

προσπάθεια.  

3. Εκπαίδευση και ανάπτυξη προσωπικού. Η εκπαίδευση και ανάπτυξη του 

προσωπικού µιας επιχείρησης θεωρείται πλέον µια συνεχής διαδικασία που 

προσδίδει στον οργανισµό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η συµµετοχή του 

τµήµατος ανθρώπινων πόρων στη λειτουργία αυτή είναι καθοριστική.  

4. Αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων. Αν και η αξιολόγηση της 

επίδοσης γίνεται βασικά από τον προϊστάµενο όλες οι οργανωτικές 

προϋποθέσεις για την αποτελεσµατική εφαρµογή της αποτελούν 

αρµοδιότητα του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων.  

5. Αµοιβή. Ο σχεδιασµός αντικειµενικής και δίκαιης πολιτικής αµοιβών 

αποτελεί µαζί µε την αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων ένα πολύ 

σηµαντικό εργαλείο υποκίνησής τους για επίτευξη των στόχων που έχουν 

τεθεί ενώ συµβάλλει στη δηµιουργία αισθήµατος αφοσίωσης προς τη 

συγκεκριµένη επιχείρηση.  

6. Προστασία εργαζοµένων ,υγιεινή και ασφάλεια. Το θέµα της προστασίας των 

εργαζοµένων από επιβλαβείς παράγοντες που επηρεάζουν την σωµατική και 

ψυχική τους υγεία είναι ευρύτατο και φυσικά πολύ βασικό γιατί εκτός της 

ανθρωπιστικής πλευράς του προβλήµατος προκύπτει και οικονοµική  

επιβάρυνση για την επιχείρηση µε την πληρωµή αποζηµιώσεων. Για την 

τεχνική του όποιου προβλήµατος υπεύθυνοι είναι οι αρµόδιοι µηχανικοί ,για 

την ανάπτυξη όµως ενός οργανωτικού πλαισίου µέσα στο οποίο θα µπορεί να 

εργάζεται κάποιος απαλλαγµένος, όσο αυτό είναι δυνατό να επιτευχθεί, από 
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κινδύνους, αποτελεί αρµοδιότητα του τµήµατος διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων.  

7. Εργασιακές σχέσεις. Η λειτουργία αυτή αφορά τις σχέσεις εργοδοσίας και 

σωµατείου εργαζοµένων. Ο αρµόδιος για θέµατα ανθρώπινου δυναµικού 

είναι αυτός που θα προσπαθήσει να διαµορφώσει ένα κλίµα εργασιακής 

ειρήνης.  

Στο σηµείο αυτό, είναι σηµαντικό να επισηµανθούν οι διαφορές µεταξύ των 

συστηµάτων, των πολιτικών και των πρακτικών διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων. Οι 

Becker και Gerhart (Becker & Gerhart, 1996) και ο Schuler (Schuler, 1992)  γράφουν 

ότι οι προσεγγίσεις σχετικά µε τη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  µπορούν να 

αναλυθούν σε διάφορα επίπεδα. 

Στο χαµηλότερο επίπεδο, κατατάσσονται οι πρακτικές που αφορούν συγκεκριµένες 

πράξεις και στοχεύουν στην επίτευξη συγκεκριµένων στόχων. Υπάρχει µια µεγάλη 

ποικιλία τέτοιων πρακτικών, όπως οι συµπεριφορικές συνεντεύξεις (behavioral 

interviews), αµοιβές ανά ώρα (hourly pay), κοινωνικοποίηση εργαζοµένων (employee 

socialization), αξιολόγηση 360µοιρών (360 degree performance feedback). Σε 

υψηλότερο επίπεδο συναντάµε τις πολιτικές, που αντανακλούν ένα πρόγραµµα 

εστιασµένο στον υπάλληλο, το οποίο και επηρεάζει την επιλογή των πρακτικών της 

εταιρίας. Για παράδειγµα, η αποζηµίωση ανάλογα µε την απόδοση είναι µια πολιτική 

και για την εφαρµογή της χρησιµοποιούνται πρακτικές όπως οι profit sharing, piece 

rate systems και προµήθειες. Ένα σύστηµα λειτουργεί σε ακόµα υψηλότερο επίπεδο 

και αποτελείται από ένα σύνολο πολιτικών, οι οποίες συµβάλλουν στην επίτευξη των 

µεγίστων αποτελεσµάτων. Παραδείγµατος χάρη, ένα σύστηµα ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού υψηλής δέσµευσης (high commitment HR system) µπορεί να 

βασίζεται σε συνδυασµό πολιτικών όπως η επιλεκτική στελέχωση και η αµοιβή µε 

βάση την απόδοση για να πετύχει την επιθυµητή δέσµευση των εργαζοµένων στην 

εταιρία και να µεγιστοποιήσει την απόδοσή της. 

Οι σύγχρονες έρευνες αναλύουν το πρόβληµα της βελτιστοποίησης ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού σε επίπεδο συστήµατος και όχι σε επίπεδο µεµονωµένων 

πρακτικών και πολιτικών. Αυτή είναι η σωστή προσέγγιση αφού τα συστήµατα 

απεικονίζουν πληρέστερα τους πολλαπλούς τρόπους µε τους οποίους η ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού συµβάλει στην επιτυχηµένη εφαρµογή της στρατηγικής της 
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επιχείρησης. Σε αυτό το πλαίσιο γίνεται κατανοητή και η σηµασία της εναρµόνισης 

της ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού τόσο σε εσωτερικό (µεταξύ των διαφόρων 

πολιτικών που υιοθετούνται)όσο και εξωτερικό επίπεδο (σε σχέση µε τη γενική 

επιχειρησιακή στρατηγική). 

Ένας επιπλέον λόγος για την προσέγγιση σε επίπεδο συστήµατος ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι η ανάγκη στροφής από τον παραδοσιακό ορισµό της 

∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  , που κυρίως αναφέρεται σε "βέλτιστες 

πρακτικές" και "ορισµούς µέτρων σύγκρισης". Η αντίληψη του στρατηγικού ρόλου 

του συστήµατος ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  , όπως θα δούµε και στη 

συνέχεια, είναι µια εντελώς νέα οπτική τόσο στην θεωρία όσο και στην πράξη. Στη 

θεωρία, οι νέες έρευνες ενσωµατώνουν οργανωτικά και οικονοµικά και 

χρηµατοοικονοµικά στοιχεία στην ανάλυση της ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  . 

Στην πράξη, νέοι ρόλοι αποδίδονται στα τµήµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  

, αυξάνοντας έτσι την αξία και σηµασία τους. 

Ενώ οι ερευνητές τείνουν να συµφωνούν ως προς το τι είναι σε γενικές γραµµές ένα 

σύστηµα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού,  υπάρχει ακόµα διαφωνία για την φύση 

αυτών των συστηµάτων.Μπορεί κανείς να βρει στη βιβλιογραφία πολλές 

διαφορετικές προσεγγίσεις των HR συστηµάτων, όπως HPWS (Huselid, 1995), 

human capital enhancing HR systems (Youndt et al., 1996), high involvement HR 

(Lawler, 1992), sophisticated HR practices (Koch & McGrath, 1996), and 

commitment oriented HR systems (Arthur, 1992; Lepak & Snell, 2002). 

Περισσότερες λεπτοµέριες αναφέρονται στην παράγραφο 2.4 . 

Τα σύστηµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού έχουν σαν στόχο τη βελτίωση της 

απόδοσης των υπαλλήλων. Για να επιτευχθεί αυτός ο στόχος, επηρεάζουν άµεσα τις 

γνώσεις, τις ικανότητες και τις δεξιότητες  των εργαζόµενων. Επίσης επηρεάζουν 

έµµεσα και άµεσα τα κίνητρα τους, διαµορφώνοντας το εταιρικό κλίµα και παρέχουν 

καθοδήγηση σχετικά µε τις συµπεριφορές, που αναµένονται. 

 Σύµφωνα µε τη θεωρία της απόδοσης που πρότεινε ο Campbell (Campbell, Gasser, 

& Oswald, 1996) (Campbell, McCloy, Oppler, & Sager, 1993), τρεις είναι οι 

παράγοντες, που καθορίζουν πόσο αποδοτικός είναι κάποιος σε µια θέση: η δηλωτική 

γνώση, η διαδικαστική γνώση και ικανότητα, και τα κίνητρα. Η δηλωτική γνώση 

αναφέρεται σε γνώσεις  ή γεγονότα, σε αρχές και διαδικασίες, που απαιτούνται για να 
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φέρει κανείς ένα έργο εις πέρας. Η διαδικαστική γνώση και ικανότητες αναφέρονται 

σε αυτά που πρέπει να έχει κανείς για να φέρει εις πέρας το έργο στην πράξη, δηλ. να 

ξέρει όχι µόνο τι πρέπει να κάνει, αλλά και πως ακριβώς πρέπει να το κάνει. Τα 

κίνητρα εκφράζουν την ατοµική κατεύθυνση, την ένταση και τη διάρκεια της 

προσπάθειας του εργαζόµενου. Ο συνδυασµός των παραπάνω καθορίσουν την 

απόδοση του υπαλλήλου.  

Οι ερευνητές έχουν προτείνει και µια τρίτη διάσταση σχετικά µε την απόδοση του 

εργατικού δυναµικού- τις ευκαιρίες που δίνονται στους εργαζοµένους να αποδώσουν. 

Ακόµα και αν ένας εργαζόµενος έχει τις ικανότητες και τα κίνητρα να δουλέψει για 

να επιτύχει τους εταιρικούς στόχους, θα πρέπει να του δοθεί η ευκαιρία να τα 

αξιοποιήσει. Αν και είναι δύσκολο να ορίσουµε ακριβώς τις ευκαιρίες αυτές, σε 

γενικές γραµµές µπορούµε να πούµε πως αφορούν τη δοµή της εργασίας και το 

βαθµό ανάµειξης και συµµετοχής των εργαζοµένων.    

2.2 Πρακτικές ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Οι πρακτικές ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε 

τοµείς που στοχεύουν τις ικανότητες, τα κίνητρα και τα δικαιώµατα των εργαζοµένων 

και τη δοµή της εργασίας. Έτσι οι τρεις βασικοί τοµείς που παίζουν αποφασιστικό 

ρόλο είναι οι εξής:  

• Πρακτικές που επικεντρώνονται στις ικανότητες, τις γνώσεις και τις 

δεξιότητες 

• Πρακτικές που ενισχύουν τα κίνητρα και τις προσπάθειες των εργαζοµένων 

• Πρακτικές που δίνουν τη δυνατότητα στους εργαζοµένους να συνεισφέρουν 

Ποιες όµως είναι οι συγκεκριµένες επιδιώξεις για καθένα από τους παραπάνω τρεις 

τοµείς; Για παράδειγµα, µπορεί ένα σύστηµα να απαιτεί συγκεκριµένου τύπου 

ικανότητες από τους υπαλλήλους του. Σε ένα περιβάλλον R&D οι υπάλληλοι 

απαιτείται να έχουν εξειδικευµένες τεχνικές γνώσεις για να είναι αποτελεσµατικοί. Σε 

ένα σύστηµα µε στρατηγικό στόχο τη δηµιουργικότητα και και τη δηµιουργία 

γνώσης, οι εργαζόµενοι είναι απαραίτητο να έχουν ικανότητες συνεργασίας και 

διαµερισµού γνώσης.  
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Ακόµα και αν οι επιδιώξεις αυτές είναι λεπτοµερώς εµφανείς, θα πρέπει να ξέρουµε 

ποιες πρακτικές τις υπηρετούν καλύτερα. Καθώς υπάρχει µια πληθώρα πρακτικών σε 

κάθε τοµέα, η επιλογή είναι ιδιαίτερα δύσκολη. Σχετικά µε τις ικανότητες και τις 

γνώσεις, οι Ostroff και Bowen (Ostroff & Bowen, 2000)  συνοπτικά κατέληξαν ότι 

ένα ανθρώπινο κεφάλαιο µε υψηλές ικανότητες και γνώσεις µπορεί να αποκτηθεί µε 

την προσέλκυση και επιλογή ανθρώπων µε υψηλές ικανότητες ή να αναπτυχθεί µε 

επίσηµες και ανεπίσηµες εκπαιδεύσεις, σε συνδυασµό µε αξιολογήσεις, τη χρήση 

οµάδων εργασίας, αποζηµιώσεις µε βάση τις δεξιότητες και εσωτερική αξιοποίηση 

για την κάλυψη θέσεων. Από την άλλη, σχετικά µε τα κίνητρα προτείνονται 

πρακτικές όπως : εργασιακή ασφάλεια, εκπαιδεύσεις, καλές σχέσεις εργατικού 

δυναµικού- διοίκησης, οµάδες, συµµετοχή, αναλογικές πληρωµές και δυνατότητες 

ανάπτυξης στην εταιρία.  

Ένα ενδιαφέρον θέµα στο ερευνητικό πεδίο της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων είναι 

κατά πόσο η χρήση διαφορετικών πρακτικών έχει αθροιστικό ή συµµετοχικό 

αποτέλεσµα. Όταν κανείς υιοθετεί την "αθροιστική" οπτική, το συµπέρασµα είναι ότι 

τα αποτελέσµατα κάθε πρακτικής είναι ανεξάρτητα και χρησιµοποιώντας 

περισσότερες πρακτικές επιτυγχάνονται καλύτερα αποτελέσµατα. Όµως κάποιες 

πρακτικές είναι λογικό να αλληλεπιδρούν µεταξύ τους  και τα αποτελέσµατά τους να 

µην είναι ανεξάρτητα. Ο Delery (Delery, 1998)  διαχώρισε τις αλληλοεξαρτώµενες 

πρακτικές σε δυο κατηγορίες: υποκατάστατα και συµπληρωµατικές. Όταν δυο 

πρακτικές είναι υποκατάστατα, τότε έχουν το ίδιο αποτέλεσµα όταν εφαρµοστούν. Αν 

όµως η µια είναι σε εφαρµογή, τότε το να εφαρµόσουµε και την άλλη δεν προσθέσει 

τίποτα άλλο παρά το κόστος εφαρµογής της. ∆υο πρακτικές είναι συµπληρωµατικές 

όταν µαζί έχουν ουσιαστικά διαφορετικό αποτέλεσµα από ότι αν εφαρµοζόταν η κάθε 

µια µεµονωµένα. 

Καίριες οργανωσιακές διαδικασίες όπως η κυκλοφορία των πληροφοριών, η 

εκπαίδευση, η λήψη αποφάσεων και οι ανταµοιβές έχουν µετακινηθεί προς τα 

χαµηλότερα επίπεδα µέσα στον οργανισµό. Αυτή η προσέγγιση στη ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού  δηµιουργεί γνώση, δύναµη και ένα δίκτυο επικοινωνίας σε 

κάθε επίπεδο του οργανισµού.  Εφόσον θέλουµε οι οργανισµοί να είναι βιώσιµοι σε 

ένα µέσο µακροχρόνιο διάστηµα, θα πρέπει οι εργαζόµενοι να έχουν κίνητρα και να 

ενδιαφέρονται για τη δουλειά που κάνουν,  να αποκτούν τις απαιτούµενες γνώσεις και 

δεξιότητες και εκτελούν τα καθήκοντά τους στο µέγιστο των δυνατοτήτων τους. 
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Μεγαλύτερη εµπλοκή των εργαζοµένων µπορεί να επιτευχθεί µόνο µια προσεκτικά  

διαµορφωµένη διαδικασία, που ενισχύει τη συµµετοχή ενσωµατώνοντας  το άτοµο 

στον οργανισµό για να επιτύχει υψηλή παραγωγικότητα και στρατηγικό πλεονέκτηµα.  

Οι εργαζόµενοι σε κάθε επίπεδο έχουν το δικαίωµα να επηρεάζουν τη λήψη 

αποφάσεων, έχουν πληροφορίες σχετικά µε τις δραστηριότητες και την επίδοση  του 

οργανισµού και είναι εκπαιδευµένοι να λειτουργούν µε βάση µια βαθιά κατανόηση 

της επιχείρησης.   

Ωστόσο, υψηλής ποιότητας εργαζόµενοι δεν διασφαλίζουν το στρατηγικό  

πλεονέκτηµα ή έστω ένα βραχυπρόθεσµο πλεονέκτηµα. Αν δεν υπάρχουν τα σωστά 

κίνητρα ή ένα κατάλληλο οργανωσιακό  σύστηµα, το ταλέντο των υπαλλήλων µπορεί 

να πάει χαµένο ή να γίνει στόχος από ανταγωνιστές. Έτσι, η ηγεσία ενός οργανισµού 

είναι κρίσιµη για τη βιωσιµότητά του και οι σύγχρονοι ηγέτες θα πρέπει να αποκτούν 

συνεχώς νέες δεξιότητες. Παλιοί τύποι ηγεσίας σε συνδυασµό µε παραδοσιακές 

γραφειοκρατικές τακτικές δεν αρκούν πλέον για επιχειρήσεις που αντιµετωπίζουν την 

πρόκληση του παγκόσµιου ανταγωνισµού και της  ραγδαίας τεχνολογικής ανάπτυξης. 

Οργανωσιακά γεγονότα, που συνέβησαν τα τελευταία δέκα χρόνια-  ανάθεση 

εργασιών σε εξωτερικούς συνεργάτες, µείωση µεγεθών, τεχνικός 

επαναπροσδιορισµός, µείωση των αποκτηµάτων και των νέων εγχειρηµάτων  του 

οργανισµού, κύκλοι εργασιών υψηλής  διαχείρισης, διευρυµένο εύρος διαχειριστικού 

ελέγχου, ραγδαία τεχνολογική εξέλιξη και παγκοσµιοποίηση - θέτουν νέες 

προκλήσεις για τα συστήµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού και τις πρακτικές 

ανάπτυξης που έχουν καθιερωθεί από τα 70ς. (Morgan, 2001) 

Αυτή η επίδραση είναι ορατή µε πολλούς τρόπους:  

• Υπάρχουν λιγότερα επίπεδα και µεγαλύτερο χάσµα στον οργανωσιακό 

έλεγχο, µε αποτέλεσµα οι επιχειρήσεις να έχουν ολοένα και µεγαλύτερη 

δυσκολία να διατηρήσουν τα ταλαντούχα στελέχη τους 

• Οι γρήγορες αλλαγές στην οργανωσιακή δοµή έχουν καταργήσει τη 

σταδιοδροµία και το µέσο επίπεδο διοίκησης τόσο στον ιδιωτικό όσο και τον 

δηµόσιο τοµέα 

• Η εξωτερική επιστράτευση ταλέντων έχει αυξηθεί σηµαντικά, καθώς πολλά 

τµήµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού την επιλέγουν αντί της 

ανάπτυξης ταλέντων εκ των έσω 
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• Μειωµένοι προϋπολογισµοί και απαιτητικοί µέτοχοι  και επενδυτές έχουν 

επιβάλει στις επιχειρήσεις να επικεντρώνονται στην χρήση των αναπτυξιακών 

πόρων για την επίτευξη βέλτιστων κερδών βραχυχρόνια και να επενδύουν 

λιγότερο χρόνο σε πιο µακροχρόνιες και απαιτητικές σε επίπεδο πόρων 

προσεγγίσεις στη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού   

• Η ραγδαία τεχνολογική εξέλιξη και η ανάπτυξη των ηλεκτρονικών 

επιχειρήσεων και του internet σε συνδυασµό µε την παγκοσµιοποίηση έχουν 

αλλάξει τον τρόπο εργασίας (Lester, 1998) 

 Οι παραδοσιακές λειτουργίες της ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  , δηλ. 

στρατολόγηση νέων εργαζοµένων, απολαβές και οφέλη τείνουν να αντικατασταθούν 

από µια νέα γενιά λειτουργιών προστιθέµενης αξίας όπως πρακτικής υψηλής 

ανάµειξης, εκπαίδευση, στρατηγικός σχεδιασµός  του εργατικού δυναµικού και 

προγράµµατα συνεχούς βελτίωσης. 

Τα τελευταία χρόνια ο ρόλος των συνδικαλιστικών φορέων έχει ατονήσει αισθητά, οι 

διαπραγµατεύσεις σχετικά µε τις εργασιακές συνθήκες και τις απολαβές έχει περάσει 

σε επίπεδο επιχείρησης και ένας αυξανόµενος αριθµός επιχειρήσεων υιοθετεί τεχνικές 

για την άµεση επικοινωνία του µε τους υπαλλήλους  τους.   

Οι γραφειοκρατικές και ιεραρχικές δοµές έχουν αντικατασταθεί από πιο ευρείες και 

επίπεδες δοµές ,όπου οι οµάδες εργασίας έχουν επικρατήσει και οι εργαζόµενοι 

συµµετέχουν στη λήψη των αποφάσεων που τους αφορούν.Οι διευθύνοντες σήµερα 

πρέπει να αντιµετωπίσουν  περίπλοκα θέµατα που απορρέουν απο την παγκόσµια 

ανταγωνιστική αγορά.   

Σε αντίθεση µε παραδοσιακή έµφαση στη διαχείριση του προσωπικού, το µέλλον της 

∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού θα είναι να υποστηρίζει  το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα µιας επιχείρισης  παρέχοντας εργατικό δυναµικό υψηλής ποιότητας και 

βοηθώντας τη διοίκηση της επιχείρησης στο στρατηγικό σχεδιασµό της χρήσης του 

δυναµικού αυτού.   

Στη συνέχεια αναφερόµαστε σε επιλεγµένες πρακτικές που µπορούν να συµβάλλουν 

σηµαντικά στην επίτευξη των στόχων αυτών. 

Εργασιακή ασφάλεια  
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Η εργασιακή ασφάλεια είναι απαραίτητη για την εφαρµογή άλλων πρακτικών υψηλής 

απόδοσης όπως οι επιλεκτικές προσλήψεις, η εκτενής εκπαίδευση κα ανάπτυξη και ο 

καταµερισµός των εργασιών. Προϋποθέτει  ευελιξία και συνεπάγεται ότι οι 

υπάλληλοι δεν απολύονται εύκολα  για λόγους όπως οικονοµικές δυσκολίες ή 

στρατηγικά λάθη της ανώτερης διοίκησης για τα όποια οι υπάλληλοι δεν φέρουν 

µερίδιο ευθύνης. Η πολιτική απευθύνεται στο ευρύτερο εργατικό δυναµικό και δεν 

προστατεύει µεµονωµένους υπαλλήλους από τις συνέπειες των πράξεων τους.  

Επιλεκτική πρόσληψη νέων υπαλλήλων  

Οι επιχειρήσεις θα πρέπει να υιοθετήσουν µια µακροχρόνια αφοσίωση στο να 

διατηρήσουν το εργατικό δυναµικό τους. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µέσω µιας 

σχολαστικής  επιλογής νέων υπαλλήλων και µιας σηµαντικής επένδυσης  στην 

εκπαίδευση και την ανάπτυξη του εργατικού δυναµικού. (Fruin, 2000) Πολλοί 

οργανισµοί θα πρέπει να αλλάξουν τη φιλοσοφία τους ώστε να θεωρούν τους 

υπαλλήλους τους πλεονέκτηµα και όχι κόστος .  Μια συντηρητική προσέγγιση στις 

προσλήψεις µπορεί να έχει σαν αποτέλεσµα ένα πιο παραγωγικό ανθρώπινο δυναµικό 

µε λιγότερους υπαλλήλους  να παράγουν το ίδιο έργο, αυξηµένη ευελιξία και 

υπαλλήλους που δουλεύουν κοντά στον πελάτη. Οι άνθρωποι είναι συχνά πιο 

παραγωγικοί αν ξέρουν ότι έχουν µια ασφαλή µακροχρόνια σταδιοδροµία.  (Fisher & 

Dowling, 1999) 

Αυτοδιοικούµενες οµάδες και αποκέντρωση της λήψης αποφάσεων  

Υπάρχει σηµαντική βιβλιογραφία, που προσφέρει µελέτες περιπτώσεων και 

εµπειρικά στοιχεία που αποδεικνύουν ότι όσοι συµµετέχουν σε αυτοδιοικούµενες 

οµάδες απολαµβάνουν µεγαλύτερη αυτονοµία, ευελιξία και δικαιοδοσία. Έτσι,οι 

υπάλληλοι αυτοί έχουν τη δυνατότητα να χρησιµοποιήσουν µεγαλύτερο εύρος των 

δυνατοτήτων τους.  (Pfeffer, 1998) 

Οι οµάδες έχουν τα ακόλουθα πλεονεκτήµατα: 

• Αντικαθιστούν τον ιεραρχικό έλεγχο της εργασίας. Αντί η διοίκηση να 

αφιερώνει χρόνο και ενέργεια για να ελέγξει απευθείας τους εργαζόµενους, αυτοί 

ελέγχουν τους εαυτούς τους. Ο οµότιµος έλεγχος είναι συχνά πιο αποδοτικός από 

την ιεραρχική επίβλεψη, γιατί σε οργανισµούς, που στηρίζονται σε οµάδες , οι 
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άνθρωποι  σε κάθε επίπεδο νιώθουν υπόλογοι για τις πράξεις τους και υπεύθυνοι 

για τη λειτουργία και την επιτυχία της επιχείρησης 

• Επιτρέπουν στους εργαζοµένους να διοχετεύσουν τις ιδέες τους και να 

προσφέρουν πιο δηµιουργικές . ΟΙ εργάτες είναι πιθανότερο να βοηθήσουν ο 

ένας τον άλλο και να µοιραστούν τη γνώση τους σχετικά µε την παραγωγική 

διαδικασία.  

• Η χρήση τέτοιων οµάδων µειώνει τα έξοδα καθώς εξαλείφει επίπεδα 

διοίκησης, εφόσον δεν φοβούνται µήπως απολυθούν.   

Υψηλές απολαβές εξαρτώµενες από την επίδοση της επιχείρησης  

Το επίπεδο των µισθών δίνει ένα ξεκάθαρο σήµα στους εργαζοµένους σχετικά µε την 

αξία που τους προσδίδει η εταιρία. Η αποζηµίωση µπορεί να πάρει  διαφορετικές 

µορφές όπως αύξηση του µισθού, απόκτηση µεριδίου, επιλογές µετοχών, 

καταµερισµός των κερδών, χρηµατοδότηση για την απόκτηση νέων δεξιοτήτων, 

ατοµικά ή οµαδικά κίνητρα. Αν πάρει µορφή προαγωγής, θα πρέπει να γίνεται µε 

βάση  στις ικανότητες και τις δεξιότητες του ατόµου και όχι τη θέση που κατείχε 

µέχρι πρότινος στην ιεραρχία.  Όταν οι εργαζόµενοι είναι και ιδιοκτήτες, τότε 

κλίνουν να υιοθετούν και την ανάλογη συµπεριφορά. Πρακτικές ιδιοκτησίας που δεν 

συνδυάζονται µε εκπαίδευση, ροή πληροφοριών και καταµερισµό των ευθυνών θα 

έχουν µικρή επίδραση στην απόδοση, γιατί αν και θα υπάρχουν τα κατάλληλα 

κίνητρα, δεν θα υπάρχουν οι κατάλληλες δεξιότητες ώστε να επιτευχθούν τα 

επιθυµητά αποτελέσµατα. Η χρηµατοδότηση απόκτησης νέων δεξιοτήτων ενθαρρύνει 

τους εργαζοµένους να µάθουν διαφορετικές δουλειές και να γίνουν πιο ευέλικτοι. 

Γενικότερα, το σύστηµα απολαβών θα πρέπει να συµβαδίζει µε την εταιρική 

στρατηγική.   

Εκτενής εκπαίδευση και ανάπτυξη   

Η εκπαίδευση είναι απαραίτητο συστατικό ενός συστήµατος υψηλής απόδοσης, γιατί  

αυτά τα συστήµατα βασίζονται πλήρως στις ικανότητες και τις πρωτοβουλίες των 

εργαζοµένων για την αναγνώριση και επίλυση προβληµάτων, για την αλλαγή των 

µεθόδων εργασίας και την ανάληψη της ευθύνης για την ποιότητα. Αυτό απαιτεί ένα 

ανθρώπινο δυναµικό µε υψηλά κίνητρα που έχει τη γνώση και την ικανότητα να 

φέρνει εις πέρας εργασίες κλειδιά. Η γνώση και το πνευµατικό κεφάλαιο γίνονται 
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ολοένα και πιο σηµαντικά, εάν οι επιχειρήσεις θέλουν να πετύχουν στις έντονα 

ανταγωνιστικές παγκόσµιες αγορές.  (Delery & Doty, 1996) 

Συνεχής βελτίωση των προγραµµάτων ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  

Τα τελευταία δέκα χρόνια πολλοί οργανισµοί έχουν καταφέρει αξιόλογες αυξήσεις  

στον παραγωγικό τοµέα  υιοθετώντας µια πληθώρα προγραµµάτων και στρατηγικών 

αναβάθµισης της τεχνολογίας µε στόχο τη µείωση του κόστους και την αύξηση του 

παραγόµενου προϊόντος.  Αντιµέτωπες µε έντονες και περίπλοκες ανταγωνιστικές 

πιέσεις , οι επιχειρήσεις έχουν εξετάσει ενδελεχώς την οργανωσιακή τους δοµή και 

συγκεκριµένα την οργάνωση της εργοδοσίας τους. Αυτή η αλλαγή του επίκεντρου 

του ενδιαφέροντος στην "ανθρώπινη πλευρά της επιχείρισης" έχει δηµιουργήσει την 

ανάγκη για τη συνεχή εξέλιξη των προγραµµάτων ∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού  .  

Μειωµένοι διαχωρισµοί θέσης  

Η θεµελιώδης αρχή των συστηµάτων διοίκησης υψηλής απόδοσης είναι ότι οι 

οργανισµοί λειτουργούν σε υψηλότερο επίπεδο όταν υπάρχει η δυνατότητα όλοι οι 

εργαζόµενοι να συνεισφέρουν σε ιδέες, δεξιότητες και προσπάθεια. Βέβαια, ούτε 

µεµονωµένα άτοµα ούτε οµάδες είναι διατεθειµένοι να συνεισφέρουν τόσο σε 

πνευµατικό όσο και σε σωµατικό επίπεδο, αν δεν έχουν σαφή δείγµατα ότι η αξία 

τους εκτιµάται. Σε µια προσπάθεια να νιώθουν όλοι οι εργαζόµενοι  σηµαντικοί και 

απαραίτητοι για την επιτυχία της επιχείρησης, τα συστήµατα υψηλής αφοσίωσης 

τείνουν να µειώσουν τις διακρίσεις θέσεις. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί  σε πρώτη 

φάση µε την χρήση κατάλληλης γλώσσας και "ετικετών", φυσικών χώρων και 

ενδυµατολογικών επιλογών και σε δεύτερη φάση µε µισθολογική εξοµάλυνση 

ιδιαίτερα σε αντίστοιχα επίπεδα.  

Ροή πληροφοριών σχετικά µε την επίδοση και τα οικονοµικά της επιχείρησης  

Η ροή πληροφοριών σχετικά µε θέµατα όπως η οικονοµική κατάσταση και η 

στρατηγική δείχνουν ότι υπάρχει εµπιστοσύνη προς τους εργαζοµένους. Άνθρωποι µε 

κίνητρα και εκπαίδευση δεν µπορούν να συνεισφέρουν αν δεν έχουν τις απαραίτητες 

πληροφορίες σχετικά µε σηµαντικές πλευρές της απόδοσης σε συνδυασµό µε τη 
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σχετική εκπαίδευση στο πως µπορούν να τις µεταφράσουν και να τις 

χρησιµοποιήσουν.  

Εµπιστοσύνη µεταξύ της διοίκησης και των εργαζοµένων όλων των βαθµίδων  

Μια βασική προϋπόθεση για οµαδική εργασία είναι η εµπιστοσύνη. Ο καταµερισµός 

της εξουσίας και η ροή ευαίσθητων πληροφοριών απαιτεί εµπιστοσύνη. Αν το 

θέλουµε η επιχείρηση να παρέχει υπηρεσίες υψηλού επίπεδου στους πελάτες της, θα 

πρέπει οι εργαζόµενοι να µπορούν να  χρησιµοποιήσουν τις ιδέες και τις γνώσεις τους 

και να αναπτύξουν δικές τους πρωτοβουλίες. Αυτό εµπεριέχει την αποκέντρωση της 

λήψης αποφάσεων, δηλ. Όλοι οι εργαζόµενοι να ασκούν ουσιαστική επιροή στις 

επιχειρηµατικές αποφάσεις και διαδικασίες. Όλα αυτά απαιτούν εµπιστοσύνη 

διαφορετική από αυτή που εµπνέουν οργανισµοί που δίνουν µεγάλη έµφαση στον 

έλεγχο. Η ηγεσία  είναι επίσης σηµαντική στο να εµπνέει εµπιστοσύνη στον 

οργανισµό. Ανταγωνιστική αντιπαλότητα αντί για συνεκτική οµαδική δουλειά οδηγεί 

σε έλλειψη εµπιστοσύνης  όχι µόνο στα υψηλά κλιµάκια αλλά σε όλα τα επίπεδα του 

οργανισµού.   

Επικοινωνία στις παγκόσµιες αγορές   

Η ραγδαία εξέλιξη των τεχνολογιών πληροφορικής έχει διευκολύνει τις παγκόσµιες 

επικοινωνίες. Με αύξοντες ρυθµούς, πολλοί οργανισµοί αγκαλιάζουν τις νέες 

τεχνολογίες , όπως το ηλεκτρονικό ταχυδροµείο για να επικοινωνούν πιο 

αποτελεσµατικά µε αυτοδιοικούµενες οµάδες εργασίας. Ο αντικειµενικός στόχος 

είναι είναι τελικά όλοι οι εργαζόµενοι να έχουν µια στενή εργασιακή σχέση µε τους 

πελάτες. Ο καθηµερινός έλεγχος διεθνών ιστοσελίδων για την εύρεση γεγονότων που 

µπορεί να επηρεάσουν την επιχείρηση τους είναι θέµα ρουτίνας για τη διοίκηση µιας 

εταιρίας.  Η χρήση εταιρικών τοπικών δικτύων, που περιέχουν ζωτικές και 

ευαίσθητες πληροφορίες για κάθε τοµέα του οργανισµού ξεπερνά τα διεθνή σύνορα 

και είναι ιδιαίτερα διαδεδοµένη.  Οι εταιρίες χρειάζονται παγκόσµια εκπροσώπηση, 

ανθρώπους µε διαφορετικές κουλτούρες, που µπορούν να δουλέψουν σε 

πολυπολιτισµικές οµάδες µιλώντας για στρατηγική και αυτή η στρατηγική θα πρέπει 

να έχει παγκόσµιο περιεχόµενο. (Solomon, 1995) 

Αποδοτική χρήση των νέων τεχνολογιών  
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Η τεχνολογία και οι παγκόσµιες επικοινωνίες έχουν επιτρέψει τη άµεση συλλογή 

πληροφοριών, τη διαχείριση προϊόντων, ανθρώπων και υπηρεσιών όπως ποτέ στο 

παρελθόν (Solomon, 1995). Η µετάβαση από τη βιοµηχανική εποχή στην εποχή της 

πληροφορικής  έχει αναγκάσει τους µάνατζερ ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού να 

ψάχνουν και να προσελκύουν ταλέντα από ολόκληρο τον κόσµο  για να 

αντιµετωπίσουν τις επιχειρηµατικές ανάγκες του 21ου αιώνα. Οι υποψήφιοι 

καλούνται να κάνουν αίτηση µέσω της εταιρικής ιστοσελίδας, ενώ τηλεδιασκέψεις µε 

το εταιρικό αρχηγείο χρησιµοποιούνται για την αρχική συνέντευξη µε πιθανούς 

υποψηφίους από άλλες χώρες.  

Ένα από τα καίρια ερωτήµατα στο ερευνητικό πεδίο της ∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού  είναι ο ορισµός της "βέλτιστης πρακτικής". Στην πραγµατικότητα, δεν 

υπάρχει µια συγκεκριµένη πρακτική την οποία θα πρέπει όλοι οι οργανισµοί να 

υιοθετήσουν. Αντίθετα, σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία κάθε εταιρία έχει ένα µοναδικό 

σύστηµα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  , που αναπαριστά ένα πυρήνα 

ικανοτήτων που απαιτούνται για τη βιωσιµότητα αυτού του συγκεκριµένου 

οργανισµού. 

Η βέλτιστη πρακτική στη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι υποκειµενική και 

µεταβάλλεται µε την πάροδο του χρόνου. Το καλύτερο για µια επιχείρηση δεν είναι 

απαραίτητα και το καλύτερο για µια άλλη. Το καλύτερο πριν µερικούς µήνες δεν 

είναι απαραίτητα και το καλύτερο σήµερα (Capelli & Crocker-Hefter, 1996). Η 

έννοια του βέλτιστου είναι υποκειµενική και µη συγκεκριµένη. Η "βέλτιστη 

πρακτική" λοιπόν δεν είναι ένα σύνολο συγκεκριµένων πράξεων, αλλά µια ενιαία και 

ολοκληρωµένη προσέγγιση στην οργανωσιακή διοίκηση.  

Μερικοί παράγοντες που συντελούν βέλτιστες πρακτικές στη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού είναι:  

• Επικοινωνία: Οι επιχειρήσεις που υιοθετούν τις βέλτιστες πρακτικές έχουν 

έντονη επικοινωνία συνεχή και µε µεγάλο εύρος. Η επικοινωνία µε τους 

εργαζοµένους αντιµετωπίζεται σαν κάτι δεδοµένο και όχι σαν κάτι "έξτρα". 

• Συνεχής βελτίωση: Οι καλύτερες εταιρίες δεν είναι ποτέ ικανοποιηµένες. 

Επικεντρώνουν το ενδιαφέρουν όχι στο να κάνουν κάτι σωστά, αλλά στο να 

κάνουν κάτι µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. Εξαρτώνται έντονα από την κριτική 
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που λαµβάνουν από όλες τις πλευρές  και την χρησιµοποιούν σαν βάση της 

φιλοσοφίας τους για την αειφόρο ανάπτυξη τους. 

• Συνειδητοποίηση της εταιρικής κουλτούρας: Οι πιο επιτυχηµένες εταιρίες 

είναι   έντονα συνειδοτοποιηµένες προς την εταιρική τους κουλτούρα και προς 

τον τρόπο που αυτή διαµορφώνει συστήµατα και συµπεριφορές. 

• Επίκεντρο ο πελάτης:  Η εστίαση στον πελάτη γίνεται σε επίπεδο πρόληψης 

και όχι σαν αντίδραση. Οι εταιρίες αυτές παρακολουθούν τις αγορές ώστε να 

προβλέψουν την αλλαγή στις ανάγκες του καταναλωτή  και να χτίσουν µια 

πρόσωπο µε πρόσωπο επαφή.  

• Αλληλοεξάρτηση: Πολλοί οργανισµοί αποτελούνται από ένα συνονθύλευµα 

τµηµάτων, το καθένα από τα οποία προσπαθεί να προστατεύσει τα δικά του 

"χωράφια". Αντίθετα, οι πραγµατικά πετυχηµένες επιχειρήσεις κάνουν µια 

συνειδητή και σκόπιµη προσπάθεια να ενισχύσουν ο ένας τη συνεισφορά του 

άλλου. Αυτού ενθαρρύνει την ανοιχτή επικοινωνία και την εµπιστοσύνη που 

είναι απαραίτητη για αποτελεσµατική οµαδική δουλειά.  

• Ρίσκο: Οι επιχειρήσεις πρέπει να έχουν ηγέτες που έχουν το θάρρος να 

πάρουν δύσκολες αποφάσεις και να τις φέρουν εις πέρας. Αυτοί οι άνθρωποι δεν 

θα πρέπει να φοβούνται να αντιµετωπίσουν τους ανθρώπους και  να συζητήσουν 

τα προβλήµατα που υπάρχουν. Αυτό συνεπάγεται ότι θα υπάρχει και ρίσκο. 

• Στρατηγική και αφοσίωση: Οι επιχειρήσεις ηγέτες έχουν µια µακροπρόθεσµη 

αφοσίωση στη στρατηγική τους κατεύθυνση. Καταστρώνουν στρατηγικά σχέδια 

που φέρνουν αποτελέσµατα. Αυτό απαιτεί προσήλωση στη συνεχή ανάλυση, τις 

τροποποιήσεις και την αναθεώρηση. Επίσης, απαιτείται αφοσίωση στο 

στρατηγικό όραµα και κατεύθυνση και όχι η υιοθέτηση κάθε τελευταίας τάσης 

που επικρατεί στο  χώρο του µανατζµεντ. 

• Προσήλωση στις αξίες:  Αυτός ο παράγοντας έχει δύο όψεις: Προσθήκη αξίας 

και µε οδηγό τις αξίες. Η προσθήκη αξίας σηµαίνει µια έντονη και συνεχή 

προσπάθεια για να βελτιώσεις το τελικό αποτέλεσµα. Όταν η εταιρία µια 

πρακτική ή µα πολιτική ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  , θα πρέπει να 

αναρωτηθεί:"Τι διαφορά θα κάνει τελικά στον πελάτη; Σηµαίνει ότι η εταιρία 

µπορεί να παράγει ένα προϊόν πιο γρήγορα και οικονοµικά; Πως θα 

επωφεληθούν οι πελάτες µας;". Αν δεν έχει αξία για τον πελάτη, τότε δεν έχει 

αξία και για την εταιρία.Με οδηγό τις αξίες σηµαίνει ότι όλα στην εταιρία 

διαµορφώνονται από ένα σύνολο αξιών και προσόντων που δηµιουργούν 
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ερωτήσεις όπως:"Για ποιο λόγο είµαστε εδώ; Πως συµπεριφερόµαστε στους 

εργαζοµένους µας; Ποια είναι η σχέση µας µε τους πελάτες µας;". Αυτές οι 

ερωτήσεις πρέπει να αποτελούν µέρος της συνειδητής φιλοσοφίας λειτουργίας 

και να µην θεωρούνται κοµµάτι του κλίµατος που ασυνείδητα επικρατεί στον 

οργανισµό.  

Κατά την εφαρµογή πρακτικών ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  , είναι 

σηµαντικό να σηµειωθούν τα εξής: 

∆εν µπορούν να αντιγραφούν από την µια εταιρία στην άλλη. Ένα σύνολο 

αλληλοσυµπληρούµενων πρακτικών που έφεραν αύξηση της παραγωγικότητας, 

βελτίωσαν την ποιότητα των υπηρεσιών και έδωσαν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε 

µια επιχείρηση δεν θα έχουν απαραίτητα το ίδιο ή έστω παρόµοιο αποτέλεσµα σε µια 

άλλη επιχείρηση, που δραστηριοποιείται στον ίδιο κλάδο 

Θα πρέπει να εφαρµοστεί σε σχέση µε το οργανωσιακό περιεχόµενο της 

συγκεκριµένης εταιρίας. Η προτεραιότητα υλοποίησης  διαφόρων πρακτικών θα 

διαφέρει µεταξύ εταιριών που δραστηριοποιούνται στον ίδιο κλάδο. 

Είναι πιο αποτελεσµατικές και παράγουν ένα καλύτερο αποτέλεσµα αν είναι 

αλληλοσυµπληρούµενες. 

Θα πρέπει να είναι ανάλογες µε µε τους µακροχρόνιους στρατηγικούς στόχους και τη 

δήλωση αποστολής του οργανισµού, εάν επιδιώκουµε να αυξήσουµε την 

παραγωγικότητα και να βελτιώσουµε την εξυπηρέτηση πελατών. Αν λείψει αυτή η 

αναλογία, θα δηµιουργηθούν προβλήµατα και η προσπάθεια χρήσης προοδευτικών 

πρακτικών ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού θα χάσει την αξιοπιστία της ανάµεσα 

στους υπαλλήλους. 

Απαιτείται ουσιώδης σχεδιασµός, πόροι και προσπάθεια. Η συµµετοχή  και η 

αφοσίωση όλων των υπαλλήλων καθώς και των σωµατείων τους θα πρέπει να είναι 

εξασφαλισµένη. Αυτό απαιτεί ηγεσία και µια δεµένη οµάδα διοίκησης σε βάθος 

χρόνου. 

Οι άνθρωποι που θα κληθούν να εφαρµόσουν τις νέες πρακτικές θα πρέπει να είναι 

µέρος του σχεδιασµού και της ανάπτυξης από την αρχή. 
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∆εν θα είναι επιτυχής η εφαρµογή χωρίς τις απαραίτητες αλλαγές στη δοµή και την 

κουλτούρα, αν µιλάµε για ένα οργανισµό µε υψηλά ιεραρχική δοµή και 

γραφειοκρατική νοοτροπία. Τέτοιες αλλαγές συχνά συνοδεύονται από ριζικές 

αλλαγές στη διοίκηση, ώστε να η ηγεσία να είναι πιο ανοιχτή στη συµµετοχή. 

Θα προσφέρει µικρά οφέλη στον οργανισµό αν δεν υπάρχουν η κατάλληλη υποδοµή 

και οι υποστηρικτικοί µηχανισµοί. Οι πολιτικές και η εκπαίδευση θα πρέπει να 

εναρµονιστούν µε τις πρακτικές ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  . Αν οι 

πρακτικές δεν υποστηρίζονται από τις ανάλογες πολιτικές, οι εργαζόµενοι θα 

µπερδευτούν και θα σχηµατίσουν λάθος εντυπώσεις. 

Οι ηγέτες της εταιρίας είναι σηµαντικό να έχουν κερδίσει το σεβασµό των 

εργαζοµένων. Αν αυτό λείπει, τότε η δική του επιδοκιµασία θα έχει µικρό αντίκτυπο. 

(Morgan, 2001) 

 

2.3 Στρατηγική  ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Οι ερευνητές βλέπουν πλέον το ανθρώπινο κεφάλαιο σαν  µια πιθανή πηγή ενός 

ουσιαστικού ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για µια επιχείρηση. Σύγχρονοι όροι 

όπως: ανάπτυξη αποτελεσµατικότερης εργασίας και υπάλληλοι γνώσεων,  συστήµατα 

εργασίας υψηλής απόδοσης φανερώνουν ένα νέο ενδιαφέρον για τους "ανθρώπους" .   

Συνέπεια αυτού είναι πλέον το ανθρώπινο κεφάλαιο και το σύστηµα που συµβάλλει 

στην ανάπτυξη του να είναι σηµαντικοί παράγοντες στη λήψη στρατηγικών 

αποφάσεων κάθε επιχείρησης. Αυτή η εξέλιξη στον ρόλο του  τοµέα της διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναµικού είναι αποτέλεσµα των γρήγορων εναλλαγών στις διάφορες 

αγορές προϊόντων. Ένα ικανό και καλά εκπαιδευµένο προσωπικό µπορεί να δώσει σε 

µια επιχείριση την ευελιξία που απαιτείται για να ανταπεξέλθει στις αλλαγές της 

αγοράς, σε µια περίοδο που παραδοσιακά χαρακτηριστικά της παραγωγής , όπως η 

ποιότητα  και η τεχνολογία δεν είναι πλέον αρκετά για να προσφέρουν  

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

Ο στρατηγικός ρόλος της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού (∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού  ) και ειδικότερα η συσχέτισή της µε την οικονοµική επίδοση µιας 
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εταιρίας έχει προκαλέσει µεγάλο ενδιαφέρον τόσο σε ερευνητικό όσο και σε 

πρακτικό επίπεδο. 

Σε πρακτικό επίπεδο, οι επιχειρήσεις βλέπουν πλέον το ανθρώπινο κεφάλαιο σα µια 

πιθανή πηγή ενός ουσιαστικού και βιώσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για µια 

επιχείρηση. Σύγχρονοι όροι όπως πνευµατικό κεφάλαιο, εργασία και υπάλληλοι 

γνώσεων και συστήµατα εργασίας υψηλής απόδοσης επιδεικνύουν ένα νέο 

ενδιαφέρον για τους "ανθρώπους". Συνέπεια αυτού είναι να απαιτούνται αποφάσεις 

πάνω στο ανθρώπινο κεφάλαιο και το σύστηµα που συµβάλλει στην ανάπτυξη του 

κατά τη χάραξη στρατηγικής κάθε επιχείρησης. Αυτή η εξέλιξη στον ρόλο της 

∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι αποτέλεσµα των γρήγορων εναλλαγών στο 

σύγχρονο επιχειρηµατικό κόσµο. Ένα ικανό και καλά εκπαιδευµένο προσωπικό 

µπορεί να δώσει σε µια επιχείριση την ευελιξία που απαιτείται για να ανταπεξέλθει 

στις αλλαγές της αγοράς, σε µια εποχή που παραδοσιακά χαρακτηριστικά υπεροχής 

όπως εξελιγµένα συστήµατα παραγωγής , ποιότητα προϊόντων ή υπηρεσιών ή η 

τεχνολογία δεν είναι πλέον αρκετά για να προσφέρουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

Πέρα από το πρακτικό επίπεδο, ο ανθρώπινος παράγοντας στις επιχειρήσεις 

απασχολεί και την ακαδηµαϊκή κοινότητα. Πρόσφατα, περιοδικά όπως τα «Academy 

of Management Journal», «Industrial Relations», «Journal of Accounting & 

Economics» and the «Strategic Management Journal» έχουν αφιερώσει άρθρα στην 

σχέση µεταξύ της απόδοσης µιας  εταιρίας και της ποιότητας του ανθρώπινου 

δυναµικού της.  

Τα συµπεράσµατα τόσο από την πρακτική εφαρµογή της ∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού όσο και από τις σχετικές ερευνητικές προσπάθειες συµφωνούν ότι η 

οικονοµική απόδοση είναι ισχυρά συνδεδεµένη µε την ποιότητα του συστήµατος 

∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  . Παρ’ όλα αυτά, σε πολλές περιπτώσεις στην 

πράξη, τα τµήµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού καλούνται να αποδείξουν την 

ανάγκη ύπαρξής τους. Μπορεί ένας CEO  να καταλαβαίνει την αξία ενός ικανού, 

ευέλικτου, αφοσιωµένου εργατικού προσωπικού, όµως µέχρι σήµερα τα παραδοσιακά 

συστήµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού είχαν σα στόχο κυρίως να µειώσουν 

το κόστος και δεν αντιµετωπίζονταν ως πηγή στρατηγικού πλεονεκτήµατος.  

Η ύπαρξη ενός ενιαίου συστήµατος ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι 

ιδιαίτερα σηµαντική. Ένα τέτοιο σύστηµα, που αποτελείται από συναφείς, 
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αλληλοσυµπληρούµενες πολιτικές και έχει σχεδιαστεί ώστε να συµβάλλει τα µέγιστα 

στην επίτευξη των στρατηγικών επιδιώξεων της εταιρίας θα πρέπει να περιλαµβάνει 

αυστηρές διαδικασίες προσέλκυσης και επιλογής εργαζοµένων, συστήµατα 

αποζηµίωσης βασισµένα στην απόδοση, επιµορφωτικές δράσεις για την ανάπτυξη 

των διοικητικών ικανοτήτων των εργαζοµένων µε βάση της ανάγκες της επιχείρησης.  

Αντίθετα, εφαρµογή πρακτικών που βασίζονται στη διαχείριση συναλλαγών και τους 

κανόνες συµµόρφωσης δεν συνεισφέρουν εξίσου σε στρατηγικό επίπεδο και θα 

συνεχίζουν να αξιολογούνται από τους αποφασίζοντες µε γνώµονα το κόστος. 

Εµπόδιο στην ανάπτυξη ενός στρατηγικού συστήµατος, που θα µπορεί να  προσφέρει 

λύσεις σε επιχειρηµατικά προβλήµατα ανθρώπινων πόρων, είναι να σκεφτόµαστε ένα 

σύστηµα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού µε την προαναφερθείσα παραδοσιακή 

έννοια. 

Η αντίληψη του στρατηγικού ρόλου της ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι µια 

εντελώς νέα οπτική τόσο στην θεωρία όσο και στην πράξη. Στη θεωρία οι νέες 

έρευνες ενσωµατώνουν τη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  , οργανωσιακά 

οικονοµικά και στοιχεία χρηµατοοικονοµικών. Στην πράξη, νέοι ρόλοι αποδίδονται 

στα τµήµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  , αυξάνοντας έτσι την αξία τους.  

Η βιβλιογραφία σχετικά µε τη στρατηγική ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού και τα 

συστήµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού προσπαθεί να απαντήσει σε διάφορα 

ερωτήµατα, το ουσιαστικότερο των οποίων είναι αν το σύστηµα ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού µπορεί να αποτελέσει ένα µακροχρόνιο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα ή είναι απλά µια οργανωσιακή µεταβλητή που µπορεί να αντιγραφεί 

εύκολα από τους ανταγωνιστές. 

Πράγµατι ένα φλέγων θέµα στο ερευνητικό πεδίο της ανταγωνιστικής στρατηγικής 

είναι  το κατά πόσο το σύστηµα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού µιας εταιρίας 

αποτελεί έστω και µερική απάντηση σε κρίσιµα ερωτήµατα όπως «ποιες είναι οι 

πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσα σε µια επιχείρηση» ή «πώς 

δηµιουργείται ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αυτό και πως διατηρείται», τότε όντως 

µπορεί να παίξει στρατηγικό ρόλο και να αποτελέσει πηγή κέρδους.  

Κάποιος µπορεί να κάνει µια λογική πρόβλεψη σχετικά µε τη στρατηγική αξία των 

συστηµάτων ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  . Η αγορά επιβάλει τη ανάπτυξη πιο 
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αποτελεσµατικών οργανωσιακών δοµών και πρακτικών που βασίζονται στις 

ικανότητες των εργαζοµένων όχι µόνο γιατί έτσι µπορεί να ικανοποιηθούν 

αποτελεσµατικότερα οι ανάγκες της αγοράς, αλλά και γιατί είναι δύσκολο να 

αντιγραφούν από τους ανταγωνιστές.  

 

 

2.4 Εναλλακτικές επιδιώξεις ενός συστήµατος ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού   

Ανατρέχοντας στη βιβλιογραφία, µπορεί κανείς να µελετήσει τα συστήµατα 

∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού µε δύο τρόπους. Ο πρώτος τα κατατάσσει 

ανάλογα µε το αν προωθούν την υψηλή απόδοση και την αφοσίωση των υπαλλήλων 

ή αν υιοθετούν ένα σύστηµα ελέγχου των εργαζοµένων. Αντίθετα, ο δεύτερος τρόπος 

υποθέτει ότι κάθε σύστηµα σχεδιάζεται για να εξυπηρετήσει έναν αριθµό από 

στόχους και εποµένως µελετώνται οι συγκεκριµένες πρακτικές που εφαρµόζονται και 

η καταλληλότητά τους να επιτύχουν τους στόχους.Στη συνέχεια αναφέρονται οι 

κυριότερες κατηγορίες συστηµάτων ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

2.4.1 Συστήµατα ∆Α∆ βασισµένα στον έλεγχο  

Ο στόχος ενός τέτοιου συστήµατος είναι να µειώσει άµεσα το κόστος των εργατικών 

ή να αυξήσει την αποδοτικότητα, µε την υιοθέτηση αυστηρών κανόνων και 

διαδικασιών και την επιβράβευση των υπαλλήλων βάσει µετρήσιµων 

αποτελεσµάτων. Σε γενικές γραµµές, µια θέση έχει αυστηρώς καθορισµένες 

αρµοδιότητες , η λήψη των αποφάσεων είναι συγκεντρωτική και υλοποιείται στο 

υψηλό επίπεδο ιεραρχίας, υπάρχουν µικρότερες απαιτήσεις για εκπαίδευση και 

ανάπτυξη ικανοτήτων, ενώ οι υπάλληλοι µπορούν να αντικατασταθούν πιο εύκολα. Ο 

στρατηγικός σκοπός ενός τέτοιου συστήµατος  είναι η αύξηση της παραγωγικότητας 

και αποδοτικότητας µε έµφαση στους κανονισµούς και τον αυστηρό έλεγχο. 
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2.4.2 Συστήµατα ∆Α∆ υψηλής δέσµευσης 

Αντί να επενδύει στον έλεγχο και τη συµµόρφωση των υπαλλήλων στους 

κανονισµούς, ένα σύστηµα υψηλής δέσµευσης δηµιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες 

ώστε οι προσωπικοί στόχοι του εκάστοτε υπαλλήλου να ταυτίζονται µε αυτούς της 

εταιρίας και έτσι να έχει κίνητρο να καταβάλλει σηµαντική προσπάθεια για να τους 

πετύχει. Οι επιθυµητές συµπεριφορές διαµορφώνονται δηµιουργώντας ψυχολογικούς 

δεσµούς µεταξύ προσωπικών και εταιρικών στόχων. Με άλλα λόγια, ένα τέτοια 

σύστηµα δίνει έµφαση στην ανάπτυξη υπαλλήλων, τους οποίους θα µπορεί να 

εµπιστευθεί. Εδώ η αποτελεσµατικότητα αυξάνεται λόγω της αφοσίωσης των 

υπαλλήλων  και της προσπάθειας τους να πετύχουν τους στόχους της επιχείρησης 

καθώς έτσι θα πραγµατωθούν και οι προσωπικοί τους στόχοι. Για να επιτευχθεί αυτό, 

χρησιµοποιούνται πρακτικές όπως εντατικές εκπαιδεύσεις, προαγωγή εκ των έσω, 

υψηλού επιπέδου αποζηµιώσεις και προσεκτική επιλογή των υπαλλήλων. 

 

2.4.3 Συστήµατα ∆Α∆ υψηλής συµµετοχής 

Εννοιολογικά κοντά µε τα συστήµατα υψηλής δέσµευσης είναι τα συστήµατα υψηλής 

συµµετοχής. Εδώ, επιλέγονται πρακτικές, οι οποίες δίνουν τη δυνατότητα στους 

υπαλλήλους να επηρεάσουν τη φύση και το πλαίσιο της θέσης εργασίας τους. 

Παραδείγµατα τέτοιων πρακτικών είναι: η χρήση οµάδων εργασίας, η κατάθεση 

προτάσεων για προϊόντα από τους υπαλλήλους, η εναλλαγή ρόλων µέσα σε µια 

οµάδα και η εναλλαγή οµάδων. Μια περιεκτική περιγραφή αυτού του συστήµατος 

είναι ότι δίνει δικαιώµατα στους υπαλλήλους µέσω της αυξηµένης ροής πληροφοριών 

και του διαµερισµού της λήψης αποφάσεων, µε στόχο τη καλύτερη αποδοτικότητα. 

Οι υπάλληλοι παίζουν καίριο ρόλο σε οργανισµούς υψηλής συµµετοχής, γιατί βάση 

σχεδιασµού αυτές οι εταιρίες έχουν επίκεντρο τους υπαλλήλους. Οι πληροφορίες και 

η δύναµη λήψης αποφάσεων είναι κατανεµηµένη σε όλο τον οργανισµό µε τους 

υπαλλήλους όλων των βαθµίδων να φέρουν το µεγαλύτερο µερίδιο ευθύνης για τη 

λειτουργία και την επιτυχία του οργανισµού.  Για να διευκολυνθεί αυτή η διαδικασία, 

χρησιµοποιούνται πρακτικές που αναπτύσσουν ένα ανθρώπινο δυναµικό που 

προγραµµατίζει και διαχειρίζεται µόνο του τον εαυτό του (Lawler, 1992).   



  Σελίδα 42                   

 

Σε ένα ελεγχόµενο σύστηµα η σκέψη και ο έλεγχος της δουλειάς είναι πλήρως 

διαχωρισµένα από την ίδια την εκτέλεση. Αυτή η προσέγγιση έχει δίνει έµφαση σε 

περιορισµένες, πλήρως ορισµένες θέσεις εργασίας, κεντρική λήψη αποφάσεων, µικρή 

αλληλεξάρτηση και ελάχιστη εκπαίδευση. Είναι σχεδιασµένα µε γνώµονα τη 

ελαχιστοποίηση της επίδρασης των εργατών στην παραγωγική διαδικασία. Έτσι οι 

εργαζόµενοι είναι σχετικά εύκολο να αντικατασταθούν. 

Ένα σύστηµα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού υψηλής συµµετοχής αυξάνει τη 

µοναδικότητα και την αξία των υπαλλήλων, αλλά και το κόστος  που επιφέρει η 

αποχωρησή τους από την εταιρία. Σύµφωνα µε αυτό το επιχείρηµα ο Arthur (Arthur, 

1994)υποστήριξε ότι σε περιβάλλοντα όπου εφαρµόζεται ένα τέτοιο σύστηµα θέτει 

υψηλότερες απαιτήσεις  σχετικά µε τις δεξιότητες των εργαζοµένων , καθώς η 

βέλτιστη απόδοση επιτυγχάνεται µέσω της  µονιµότητας και εµπειρίας. (Guthrie, 

2001) 

 

2.4.4 Συστήµατα ∆Α∆ υψηλής απόδοσης 

Ένα σύστηµα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  , που έχει προσελκύσει το 

ενδιαφέρον του ερευνητικού χώρου είναι το σύστηµα υψηλής απόδοσης. Ένα τέτοιο 

σύστηµα µπορεί να βελτιώσει τις γνώσεις, τις δεξιότητες και τις ικανότητες των 

υπαρχόντων και των µελλοντικών υπαλλήλων, να ενισχύσει τα κίνητρά τους, να 

τονώσει την εργατικότητά τους και να προωθήσει την εξέλιξη των καλύτερων 

υπαλλήλων, ενθαρρύνοντας ταυτόχρονα, όσους δεν αποδίδουν να παραιτηθούν. Ένα 

σύστηµα υψηλής απόδοσης περιέχει στοιχεία τόσο συστηµάτων υψηλής συµµετοχής 

όσο και υψηλής δέσµευσης, αλλά τα θέτει σε ένα ευρύτερο πλαίσιο. Ιδιαίτερη 

έµφαση δίνεται στο πιθανό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, που µπορούν να 

προσδώσουν οι εργαζόµενοι σε µια εταιρία που αντιµετωπίζει τους εργαζόµενους µε 

σεβασµό, επενδύει στην ανάπτυξή τους, καλλιεργεί ένα κλίµα εµπιστοσύνης και 

αφοσίωσης σχετικά µε την επίτευξη των εταιρικών στόχων. Ειδικότερα, αποτελείται 

από σχεδόν όλες τις βέλτιστες πρακτικές όπως: επιλεκτική προσέλκυση και επιλογή, 

προσωπικά και οµαδικά κίνητρα, επιδόµατα, αξιολόγηση απόδοσης, οµάδες, 

εργασιακή συµµετοχή και ροή πληροφοριών. Έρευνες έχουν συνδέσει τέτοιου είδους 

συστήµατα µε το ποσοστό αποχώρησης του προσωπικού, καθώς και µε οικονοµικά 

και βάσει αγοράς µεγέθη µέτρησης της εταιρικής αποτελεσµατικότητας. 
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2.4.5 Συστήµατα ∆Α∆ βασισµένα στην επαγγελµατική ασφάλεια 

∆εδοµένου του υψηλού κόστους των εργατικών ατυχηµάτων και θανάτων, είναι 

σηµαντικό µια επιχείρηση να εγγυάται την  επαγγελµατική ασφάλεια στους 

εργαζοµένους. Με βάση τα συστήµατα υψηλής απόδοσης και το πλαίσιο που όρισε ο 

Pfeffer, o Zacharatos et al.(2005) πρότεινε και σχεδίασε ένα σύστηµα υψηλής 

απόδοσης για επαγγελµατική ασφάλεια, το οποίο αποτελείται από ένα σύνολο δέκα 

πρακτικών. Εκτός από τους εφτά παράγοντες του Pfeffer, ήτοι η εργασιακή ασφάλεια, 

οι επιλεκτικές προσλήψεις, οι εκτεταµένες εκπαιδεύσεις, η οµαδική και 

αποκεντρωµένη λήψη αποφάσεων, οι µειωµένες διακρίσεις λόγω θέσης, η ροή 

πληροφοριών και οι αναλογικές αποζηµιώσεις, ο Zacharatos προσέθεσε τρεις ακόµα 

παράγοντες που κρίθηκαν ιδιαίτερα σηµαντικοί για την εργατική ασφάλεια. Αυτές 

είναι η µετασχηµατιστική ηγεσία, η εργασία υψηλής ποιότητας και η µέτρηση των 

διοικητικών πρακτικών. Ένα τέτοιο σύστηµα βελτιώνει την εµπιστοσύνη των 

υπαλλήλων στη διοίκηση και δηµιουργεί ένα θετικό κλίµα ασφάλειας, που µε τη 

σειρά του ενισχύει την προσοχή των υπαλλήλων και µειώνει τον αριθµό των 

ατυχηµάτων. 

 

2.4.6 Συστήµατα ∆Α∆ προσανατολισµένα στον πελάτη 

Οι πελάτες κρίνονται ως ένας παράγοντας – κλειδί και οι επιχειρήσεις, ειδικότερα 

στον τοµέα των υπηρεσιών, µπορούν να κερδίσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

αυξάνοντας την ικανοποίηση των πελατών τους. Η ∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού µπορεί να παίξει πρωταγωνιστικό ρόλο στην παροχή υπηρεσιών υψηλής 

ποιότητας, δηµιουργώντας το κατάλληλο κλίµα. 

Το κατάλληλο κλίµα για την προσφορά υπηρεσιών δηµιουργείται από την κοινή 

µεταξύ των υπαλλήλων αντίληψη των πολιτικών ,πρακτικών και διαδικασιών, που 

αναµένονται και ανταµείβονται σχετικά µε την εξυπηρέτηση πελατών( (Schneider, 

White, & Paul, 1998).  Όταν υπάρχει αυτό το κλίµα, οι υπάλληλοι έχουν 

συνειδητοποιήσει ότι η βέλτιστη εξυπηρέτηση πελατών είναι το σηµαντικότερο. 

Έτσι, είναι πιθανότερο να παρέχουν καλές υπηρεσίες. Οι πρακτικές ∆ιαχείριση 
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Ανθρώπινου ∆υναµικού  που χρησιµοποιούνται µπορούν να συνεισφέρουν 

σηµαντικά. Από τη µια παρέχουν στους υπαλλήλους τις δεξιότητες και τους πόρους, 

που απαιτούνται για να παρέχουν υψηλού επίπεδου υπηρεσίες. Από την άλλη, 

παρέχουν τα κίνητρα, ώστε να είναι πρόθυµοι εργαζόµενοι  να προσφέρουν αυτές τις 

υπηρεσίες. (Liao & Chuang, 2004).  

 

2.5 Συστήµατα ∆Α∆ υψηλής απόδοσης 

Σε αυτό το πλαίσιο αυτό τα λεγόµενα HPWS παίζουν καθοριστικό ρόλο, αρχικά µέσω 

της δυνατότητας ανάπτυξης ικανοτήτων και έπειτα σαν απαραίτητο συστατικό µιας 

αποτελεσµατικής υλοποίησης της επιχειρησιακής στρατηγικής και πολιτικής. 

∆ύο ουσιαστικές ερωτήσεις πρέπει να βρουν απάντηση, 1) Μέσω ποιών µηχανισµών 

επηρεάζει ένα HPWS την απόδοση µιας επιχείρησης και 2) Πως µπορούν αυτά τα 

συστήµατα να δηµιουργούν συνεχώς επιπλέον αξία, αντί να περιορίζουν απλώς τα 

έξοδα. 

Η συµπεριφορική θεωρία µπορεί εύκολα να απαντήσει στην πρώτη ερώτηση. 

Επιχειρήσεις που αντιµετωπίζουν το ανθρώπινο κεφάλαιο σαν πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος εν τέλει απαιτούν παραγωγικές συµπεριφορές που συµβάλλουν στην 

επίτευξη των εκάστοτε λειτουργικών στόχων. Η απόκτηση και ανάπτυξη των 

ζητούµενων συµπεριφορών είναι αποτέλεσµα του συστήµατος ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού της εταιρίας. Η συµβολή όµως αυτή δεν είναι αρκετή για να 

δηµιουργήσει τις ανάλογες θετικές επιπτώσεις σε στρατηγικό επίπεδο. 

Το άλλο στοιχείο κλειδί είναι η θεώρηση της εταιρίας µε βάση τους πόρους της. Για 

να πετύχουµε στρατηγικό πλεονέκτηµα µέσω του συστήµατος ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού  , θα πρέπει να είναι δύσκολο αυτό να αντιγραφεί. ∆ύο είναι 

οι παράγοντες που χαρακτηρίζουν ένα HPWS και ενισχύουν τη µοναδικότητά του 

σύµφωνα µε τους Collis και Montgomery (Collis & Montgomery, 1995). Αυτοί είναι 

τα µονοπάτια εξάρτησης και οι ασάφειες µεταξύ αίτιου και αιτιατού. 

Τα µονοπάτια εξάρτησης χαρακτηρίζουν πόρους που αναπτύσσονται µε το πέρασµα 

του χρόνου όπως η µάθηση και η εµπειρία και προσφέρουν ένα συνολικό 
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πλεονέκτηµα, το όποιο ένας ανταγωνιστής δεν µπορεί απλά να "αγοράσει" για 

καλύψει το µειονέκτηµά του. Η ασάφεια µεταξύ αιτίου και αιτιατού αναφέρεται σε 

πόρους των οποίων το περιεχόµενο και τα κύρια χαρακτηριστικά είναι τόσο 

δυσδιάκριτα και δύσκολα αντιληπτά από απλούς παρατηρητές, που δεν είναι εφικτό 

να αναπαραχθούν σε άλλο περιβάλλον. Μια καλή απεικόνιση αυτής της ασάφειας 

είναι ένα HPWS που ενσωµατώνει αποτελεσµατικά τη στρατηγική της επιχείρησης 

µέσω εναρµονισµένων πρακτικών. 

Εσωτερικά ή οριζόντια η εναρµόνιση ενισχύεται καθώς τα διάφορα τµήµατα του 

συστήµατος ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού ενισχύουν το ένα το άλλο και 

εκπέµπουν κοινά µηνύµατα σχετικά µε τις αξίες του οργανισµού. Εξωτερικά ή κάθετα 

η εναρµόνιση ενισχύεται καθώς τα αποτελέσµατα των πρακτικών ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού  που υλοποιούνται συµβάλλουν στην επίτευξη των στόχων 

της εταιρίας. 

Ένα ερώτηµα που απασχολεί είναι αν υπάρχει ένα σύστηµα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού   , το οποίο µπορεί να εφαρµοστεί σε κάθε περίπτωση επιχείρησης µε τα 

καλύτερα δυνατά αποτελέσµατα ή αν ο στρατηγικός αντίκτυπος του εξαρτάται από το 

συνδυασµό του συστήµατος και της επιχειρησιακής στρατηγικής.  

Οι Amit και Shoemaker (Amit & Shoemaker, 1993) ορίζουν στην εργασία τους το 

στρατηγικό πλεονέκτηµα σαν ένα σύνολο ειδικών πόρων και δεξιοτήτων, που είναι 

δύσκολο να αγοραστούν και να αντιγραφούν. Το HPWS αποτελεί πηγή "αόρατων 

πλεονεκτηµάτων" που προσθέτουν αξία και είναι δύσκολο να αντιγραφούν. Αυτά τα 

συστήµατα παράγουν γνώση, που είναι  ενσωµατωµένη σε ατοµικές και 

οργανωσιακές πρακτικές και δεν είναι εύκολο να περιγραφεί. Στην πράξη, η αξία 

αυτής της γνώσης θα  εκφραστεί σε έναν αριθµό επιχειρησιακών τοµέων, που 

επηρεάζονται από τις ικανότητες, τα κίνητρα και τη δοµή του εργατικού δυναµικού.  

Θεωρείται ένα HPWS βέλτιστη πρακτική; Ναι και όχι. Ο Schuler (Schuler, 1992)  

υποστήριξε ότι η στρατηγική ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  αποτελείται από 

πέντε αλληλένδετες ενότητες:  Φιλοσοφία, πολιτικές, προγράµµατα, πρακτικές και 

διαδικασίες. Στο πλαίσιο που όρισε ο Schuler , η προσπάθεια για την απόκτηση ενός 

υψηλής απόδοσης εργατικού δυναµικού επηρεάζει τη φιλοσοφία της εταιρίας σχετικά 

µε τη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού   , που µε τη σειρά της διαµορφώνει το 

περιεχόµενο των πολιτικών, προγραµµάτων, πρακτικών και διαδικασιών.  
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Μια φιλοσοφία που είναι βαθιά εναρµονισµένη µε τους γενικότερους στόχους της 

επιχείρησης είναι µια βέλτιστη πρακτική. Η πρακτική εφαρµογή αυτής της 

φιλοσοφίας όµως δεν ορίζεται σαν βέλτιστη πρακτική, γιατί εξαρτάται από τη 

συγκεκριµένη εταιρία και σε αυτή στηρίζεται η µοναδικότητά της. Για παράδειγµα, 

πολιτικές που επιβραβεύουν και αναπτύσσουν υπαλλήλους µε υψηλή απόδοση είναι 

κοµµάτι ενός HPWS συστήµατος και θεωρούνται σαν βέλτιστη πρακτική. Η 

συγκεκριµένη πρακτική αµοιβών που θα εφαρµοστεί όµως εξαρτάται από τις 

συγκεκριµένες συµπεριφορές που απαιτούνται για την υλοποίηση της συγκεκριµένης 

εταιρικής στρατηγικής. Όταν οι απαιτήσεις µιας συγκεκριµένης πολιτικής αµοιβών 

έχουν οριστεί, τότε µπορεί να την θεωρήσουµε σαν βέλτιστη πρακτική. Το ζητούµενο 

για µια επιχείρηση δεν είναι να πλεονεκτεί συγκριτικά µε τους ανταγωνιστές της αλλά 

η ανάπτυξη πρακτικών και από εκεί συστήµατος που θα ανταποκρίνεται ακριβώς στις 

ανάγκες της και θα είναι δύσκολο να αντιγραφεί.   

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον έχει η σχέση µεταξύ µεµονωµένων πρακτικών ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού  και των διαφόρων επιπέδων της οργανωσιακής απόδοσης. 

Στο ένα άκρο συναντάµε τις µελέτες στο πεδίο της ανάλυσης χρησιµότητας(utility 

analysis), που προσπαθούν να αποµονώσουν την επίδραση µιας συγκεκριµένης 

πρακτικής στην απόδοση σε ατοµικό επίπεδο και στη συνέχεια να ολοκληρώσουν 

αυτά τα οφέλη σε επίπεδο επιχείρησης. Στο άλλο άκρο συναντάµε µελέτες, που 

εξετάζουν τις επιπτώσεις του ύψους των αποζηµιώσεων διαφόρων στελεχών στην 

κερδοφορία της επιχείρησης. 

Το επίπεδο της ανάλυσης που επιλέγουµε είναι στενά συνδεδεµένο µε τα µεγέθη µε 

βάση τα οποία επιλέγουµε να αξιολογήσουµε το σύστηµα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού   . Ένα σύστηµα αλληλένδετων πολιτικών και πρακτικών δηµιουργεί  

µοναδικές συνθήκες για την υλοποίηση της εταιρικής στρατηγικής. Είναι κοινά 

αποδεκτό ότι ένα HPWS θα περιλαµβάνει  αυστηρές διαδικασίες προσέλκυσης και 

επιλογής νέων εργαζοµένων, συστήµατα που θα δηµιουργούν κίνητρα µε τη βοήθεια 

αποζηµιώσεων βάσει απόδοσης, εξέλιξη του τρόπου διοίκησης και εκπαιδευτικές 

δράσεις µε στόχο την καλύτερη ανταπόκριση των εργαζοµένων στις ανάγκες της 

εταιρίας και την ενεργό συµµετοχή των υπαλλήλων.  

Ένας δείκτης, που προέρχεται από την πρακτική εφαρµογή των συστηµάτων 

∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  είναι το καταλληλότερο µέτρο σύγκρισης, παρά 
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τους όποιους περιορισµούς µας επιβάλλει. Κατ'αρχήν, ένας µοναδικός δείκτης 

εκφράζει την αντίληψη του συστήµατος σαν ένα ενιαίο στρατηγικό πλεονέκτηµα. 

Επιπλέον,ο συνήθης δείκτης είναι το άθροισµα µεµονωµένων στοιχείων (πρακτικών) 

του συστήµατος ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  και έτσι είναι εύκολα αντιληπτό 

ότι υπάρχουν διάφοροι τρόποι να αυξήσουµε την τιµή του. Για παράδειγµα, ιδιαίτερη 

προσοχή σε ένα ή δύο στοιχεία του συστήµατος θα έχουν την ίδια επίδραση µε µέτρια 

προσοχή σε έναν αριθµό πολιτικών. 

Θεωρητικά, οι προσδοκίες ότι η στρατηγική ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  

επιδρά άµεσα και ιδιαίτερα θετικά στα αποτελέσµατα της εταιρίας είναι ισχυρά 

θεµελιωµένες. Στην πράξη όµως µόλις έχουµε αρχίσει να κατανοούµε τις διαδικασίες 

µέσω των οποίων ένα HPWS προσθέτει αξία και να έχουµε οικονοµετρικά στοιχεία 

σαν αποδείξεις αυτού του φαινοµένου. Σε κάθε περίπτωση όµως είναι εµφανές ότι οι 

συνεχείς αλλαγές στις απαιτήσεις των αγοράς και στις οργανωσιακές δοµές έχουν 

αυξήσει τη στρατηγική σηµασία  ενός ικανού και µε πολλά κίνητρα εργατικού 

δυναµικού. Καθώς οι επιχειρήσεις αποµακρύνονται από συγκεντρωτικές δοµές 

ελέγχου και λήψηςαποφάσεων, το HPWS µπορεί να αποτελέσει πηγή 

πλεονεκτήµατος. Σε αυτό το πλαίσιο το ανθρώπινο δυναµικό µιας επιχείρησης και το 

σύστηµα διαχείρισης αυτού του δυναµικού αντιµετωπίζεται πλέον σαν επένδυση και 

όχι σαν έξοδα τα οποία θα πρέπει να ελαχιστοποιηθούν. Η απόδοση ενός υπαλλήλου 

αποτελεί το πνευµατικό κεφάλαιο της επιχείρησης και είναι κάτι πολύ περισσότερο 

από το να ακολουθεί απλώς εντολές ή να διεκπεραιώνει απλές εργασίες. 

Πέρα από την ανάγκη για εσωτερική και εξωτερική εναρµόνιση των στοιχείων ενός 

HPWS, πολλά κοµµάτια του είναι σύµφωνα µε τις αρχές ∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού   , όπως: 

• Προσεκτική επιλογή και πρόσληψη, που είναι σύµφωνη µε τη στρατηγική 

ανταγωνισµού της εταιρίας και τους επιχειρησιακούς στόχους 

• Συστήµατα ανταµοιβής, που αντανακλούν την επιτυχηµένη εφαρµογή της 

στρατηγικής τόσο στην αξιολόγηση όσο και στην ανταµοιβή 

• Στρατηγικές ανάπτυξης, που εστιάζουν στην εκπαίδευση, και συστήµατα 

διοίκησης σύµφωνα µε τις επιδιώξεις της εταιρίας. 
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Η ανάγκη να αλλάξουµε τον παραδοσιακό τρόπο µε τον οποίο αντιλαµβανόµαστε τη 

∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  και να την αντιµετωπίσουµε σαν έναν 

αποτελεσµατικό παράγοντα υλοποίησης της στρατηγικής µιας επιχείρησης είναι 

αδιαµφισβήτητη. ∆ύο είναι τα ουσιαστικά εµπόδια σε αυτή την αλλαγή: οι ικανότητες 

των  ανθρώπων που εργάζονται στη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού και οι 

προσδοκίες των ∆ιευθύνοντων Συµβούλων. Και τα δυο απορρέουν από τον 

παραδοσιακό ρόλο της ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού και δεν σχετίζονται άµεσα 

µε τη στρατηγική επιτυχία της επιχείρησης. Σε ένα  τέτοιο παραδοσιακό περιβάλλον, 

οι εργαζόµενοι στη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού δεν γνώριζαν ιδιαίτερα πολλά 

πράγµατα για τη λειτουργία της επιχείρησης έξω από τον δικό τους τοµέα. Ωστόσο, 

σήµερα οι ανάγκες των διαφόρων αγορών απαιτούν όλο και περισσότερα από το 

ανθρώπινο δυναµικό µιας επιχείρησης, µε αποτέλεσµα  η επιχείριση να αναζητά έναν 

στρατηγικό σύµµαχο στον τοµέα αυτό. Οι υπεύθυνοι ∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού µπορούν εύκολα και αποτελεσµατικά να εφαρµόσουν τις παραδοσιακές 

τεχνικές, αλλά δυστυχώς δεν έχουν την ίδια ικανότητα στο να µετασχηµατίσουν τη 

στρατηγική της επιχείρησης σε πρακτικούς στόχους για το σύστηµα ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού   . Αυτό δεν σηµαίνει ότι οι παραδοσιακές πρακτικές έχουν 

χάσει την αξία τους, σηµαίνει  απλά ότι δεν επαρκούν πια ώστε να ανταποκριθούν 

στις σύγχρονες απαιτήσεις. 

Τα συστήµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού  , λοιπόν, θα πρέπει να 

εξελιχθούν. Αρχικά θα πρέπει να υπάρξει µια βαθιά κατανόηση της στρατηγικής της 

εταιρίας,  καθώς και των στόχων των επιµέρους τµηµάτων και των προβληµάτων που 

αντιµετωπίζουν οι εργαζόµενοι κατά την εφαρµογή της στρατηγικής. Στη συνέχεια, 

θα αναπτυχθεί ένα σύστηµα που θα επιλύει αυτά τα προβλήµατα και θα συµβάλλει 

στην επιτυχηµένη υλοποίηση της στρατηγικής. 
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3 Επιλογή Ανθρώπινου ∆υναµικού 

3.1 Εισαγωγή 

Η επιλογή προσωπικού αποτελεί µια από τις σηµαντικότερες λειτουργίες της 

∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού σε µια επιχείρηση. Η αποτελεσµατικότητά της 

έχει άµεσο αντίκτυπο, είτε αρνητικό είτε θετικό, όχι µόνο στη µακροχρόνια 

λειτουργία και αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης αλλά και στην καθηµερινότητα 

των εργαζοµένων της. Η σηµασία της διαδικασίας αυτής έχει γίνει αντιληπτή από µια 

µεγάλη µερίδα οργανισµών, µε συνέπεια να υπάρχει µεγάλη ερευνητική 

δραστηριότητα στον τοµέα αυτό. 

Η διαδικασία προσέλκυσης των κατάλληλων υποψηφίων και επιλογής προσωπικού 

από τις εταιρείες γίνεται όλο και πιο πολύπλοκη στις ηµέρες µας. Οι σηµερινές 

επιχειρήσεις βρίσκονται αντιµέτωπες µε την πρόκληση της πρόσληψης ατόµων µε 

πολλαπλές δεξιότητες. Το πολύπλοκο επιχειρηµατικό περιβάλλον απαιτεί στελέχη µε 

σηµαντικές ικανότητες, σε πολλούς τοµείς. Σκοπός µιας επιτυχηµένης πρόσληψης 

είναι η εξεύρεση ανθρώπων µε προσόντα και εµπειρία ανάλογη µε αυτή που η κενή 

θέση απαιτεί, λαµβάνοντας υπόψη το οικονοµικό - κοινωνικό - πολιτικό περιβάλλον 

της εταιρείας. 

Ο ανταγωνισµός των επιχειρήσεων γίνεται όλο και πιο σκληρός σε εθνικό και διεθνές 

επίπεδο και αυτό απαιτεί σωστή οργάνωση και αποτελεσµατικότητα, δίνοντας στην 

προσέλκυση και επιλογή προσωπικού ιδιαίτερη σηµασία και βαρύτητα. Η ανεπαρκής 

επιλογή προσωπικού επηρεάζει την απόδοση της εργασίας και κατά συνέπεια την 

ανάπτυξη και ανταγωνιστικότητά της, δηµιουργώντας καθυστερήσεις και αύξηση 

κόστους, αλλά κυρίως αναποτελεσµατικότητα.  

Αρκετοί συγγραφείς και επαγγελµατίες ερευνητές δίνουν έµφαση στην ενοποίηση της 

διαδικασίας προσέλκυσης και επιλογής προσωπικού µε τη στρατηγική της εταιρείας 

και τις εκάστοτε αλλαγές που συµβαίνουν στην επιχείρηση (αναγκαιότητες - ανάγκες 

και απαιτήσεις). Οι συνθήκες συνεχώς αλλάζουν και η επιχείρηση καλείται να 

προσαρµοστεί σε αυτές τις αλλαγές που συµβαίνουν στο εξωτερικό και εσωτερικό 

περιβάλλον, όπως για παράδειγµα, η αλλαγή στη διάρθρωση της εταιρείας, 

συνεπάγεται αλλαγές στις περιγραφές των θέσεων εργασίας, ώστε να γίνουν πιο 
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αποδοτικές και επίσης να υπάρξει ευθυγράµµιση τακτικής µε τον στόχο, τη µείωση 

κόστους. Το πιο σηµαντικό λάθος που γίνεται σε τέτοιες περιπτώσεις είναι η 

αδυναµία από τους υπεύθυνους των εταιρειών να κατανοήσουν τις ανάγκες και να 

επιλέξουν τον «κατάλληλο υποψήφιο για την κατάλληλη θέση».  

Χρειαζόµαστε, λοιπόν, ένα σαφές σχέδιο δράσης, πριν αρχίσουµε να αναζητούµε 

τους κατάλληλους υποψήφιους, έχοντας, πάντοτε υπόψη µας ότι η προσπάθεια και η 

προσοχή απαιτούνται όχι µόνο για την κάλυψη των πιο σηµαντικών διοικητικών 

θέσεων µιας εταιρείας αλλά κάθε φορά που µια νέα πρόσληψη πρόκειται να 

πραγµατοποιηθεί. Αφού λοιπόν καθοριστεί πολύ προσεκτικά η περιγραφή της θέσης 

εργασίας και τα κριτήρια του «ιδανικού υποψηφίου», η εταιρεία καλείται να 

αποφασίσει τον τρόπο και τη µέθοδο προσέλκυσης υποψηφίων. 

∆ηµοσιεύσεις σχετικά µε την επιλογή ανθρώπινου δυναµικού συχνά χαρακτηρίζουν 

τη διαδικασία ως την απόφαση σχετικά µε τον ποιο υπάλληλο να προσλάβουν µε 

βάση την προβλεπόµενη µελλοντική απόδοση ( (Campbell & Knapp, Exploring the 

limits in personnel selection and classification, 2001) (Cascio, 1998)). Η άποψη που 

κυριαρχεί σε αυτές τις δηµοσιεύσεις περιστρέφεται γύρω από τη χρήση µεθόδων 

όπως τα τεστ και οι συνεντεύξεις σαν εργαλεία πρόβλεψης, τη χρήση στατιστικών 

τεχνικών και µοντέλων χρησιµότητας για τη λήψη της απόφασης και είναι γενικά 

γνωστή σαν Ψυχοµετρικό Παράδειγµα (Psychometric Paradigm) (McCourt, 

1999)Βέβαια, οι διαδικασίες διαφέρουν σηµαντικά από χώρα σε χώρα και µερικές 

φορές απέχουν αρκετά από το Ψυχοµετρικό Παράδειγµα. Παράγοντες όπως το 

περιεχόµενο της θέσης, ο τύπος της επιχείρησης, οι συνθήκες στην αγορά εργασίας, η 

νοµοθεσία και ο κοινωνικός περίγυρος παίζουν σηµαντικό ρόλο στη διαµόρφωση της 

διαδικασίας (Roe & Van den Berg, 2003). 

∆ιαδικασία επιλογής προσωπικού                    . 

Η προσέλκυση και επιλογή προσωπικού σε µια εταιρεία µπορεί να γίνει είτε 

εσωτερικά, από στελέχη της ίδιας της εταιρείας, είτε εξωτερικά από την αγορά 

εργασίας.  

 

Εσωτερική προσέλκυση και επιλογή προσωπικού:Αρκετές εταιρείες στις µέρες µας, 

όταν καλούνται να καλύψουν θέσεις και ιδιαίτερα υψηλόβαθµων στελεχών, δίνουν 

προτεραιότητα στο ήδη υπάρχον προσωπικό και προσπαθούν να καλύψουν τη θέση 

εσωτερικά. Μέσω της διαδικασίας αυτής γίνεται εξοικονόµηση χρόνου (η 
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εξειδίκευση, εκπαίδευση στο αντικείµενο και η προσαρµογή στην εταιρεία απαιτεί 

χρόνο), χρήµατος, αλλά επίσης είναι µια µέθοδος παρακίνησης για τα στελέχη της 

εταιρείας, δίνοντάς τους την αίσθηση και τη σιγουριά ότι δεν θα αγνοηθούν τα 

ταλέντα τους και η συνολική προσφορά τους στην επιχείρηση. Η µέθοδος όµως αυτή 

συνεπάγεται µια πολύ καλή οργάνωση από πλευράς της εταιρείας και τη 

χρησιµοποίηση µεθόδων και πρακτικών, όπως συνεχή εκπαίδευση του προσωπικού, 

αξιολόγηση των ατόµων και άλλων διεθνώς αποδεκτών συστηµάτων της ∆ιαχείρισης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού, που στόχο έχουν την προετοιµασία του προσωπικού της 

εταιρείας για την κάλυψη µελλοντικών θέσεων και αναγκών, καθώς και την εξεύρεση 

ταλέντων. Η εταιρεία πρέπει να έχει πολύ καλή γνώση των ικανοτήτων του κάθε 

εργαζοµένου και να έχει προετοιµάσει το λεγόµενο «σχέδιο διαδοχής» ή «πλάνο 

καριέρας».  

 

Εξωτερική προσέλκυση και επιλογή προσωπικού :Όταν οι θέσεις εργασίας δεν 

µπορούν να καλυφθούν εσωτερικά είτε γιατί είναι πολύ εξειδικευµένες είτε γιατί δεν 

υπάρχουν στελέχη από την εταιρεία να καλύψουν τις αναγκαιότητες των θέσεων, η 

προσέλκυση υποψηφίων πρέπει να γίνεται εξωτερικά, από την αγορά εργασίας.  

Αφού και πάλι η εταιρεία έχει πολύ καλά µελετήσει την αναγκαιότητα και το κόστος 

µιας νέας πρόσληψης, πρέπει να ακολουθήσει τα εξής βήµατα (Robertson & Smith, 

2001): 

• Περιγραφή της θέσης εργασίας. Γενικά, οι περιγραφές ακολουθούν δυο οδούς. 

Η πρώτη έχει σαν σηµείο αναφοράς τα καθήκοντα της θέσης, ενώ η δεύτερη 

τις γνώσεις και  τα χαρακτηριστικά που θα πρέπει να έχει ο ιδανικός 

υποψήφιος. Οι περιγραφές θέσεων εργασίας   είναι γραπτές περιγραφές που 

προσδιορίζουν κάθε εργασία και εξηγούν τη γνώση, τις δυνατότητες και τις 

δεξιότητες που απαιτούνται για να εκτελεσθεί µια εργασία επιτυχώς.Η 

χρησιµότητά τους θεωρείται εξαιρετική  κατά τα στάδια του σχεδιασµού της 

οργανωτικής δοµής και της σύνταξης σχετικών αγγελιών και διενέργειας 

συνεντεύξεων.  

• Προσέλκυση υποψηφίων. Η πιο διαδεδοµένη µέθοδος, που χρησιµοποιούν οι 

περισσότερες εταιρείες, είναι οι δηµοσιεύσεις και οι αγγελίες σε εφηµερίδες αλλά και 

επαγγελµατικές εκδόσεις. Η αγγελία είναι µια κατά κάποιο τρόπο διαφήµιση που 

πρέπει να γίνει αντιληπτή και να προξενήσει το ενδιαφέρον των κατάλληλων 

υποψηφίων. Για να επιφέρει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα µια αγγελία θα πρέπει να 
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γίνει πολύ µελετηµένη επιλογή του εντύπου, της ηµέρας έκδοσης της αγγελίας και να 

συνταχθεί ορθώς και επιµελώς. Η ανάπτυξη της τεχνολογίας και η όλο και 

µεγαλύτερη χρήση του internet (αρκετά µικρή ακόµη σε σχέση µε το εξωτερικό) 

έχουν εισάγει ένα νέο εργαλείο προσέλκυσης υποψηφίων, το λεγόµενο e-

recruiting. Ένας ακόµη τρόπος προσέλκυσης προσωπικού, τον οποίο χρησιµοποιούν 

αρκετές εταιρείες, είναι η συνεργασία µε κέντρα εκπαίδευσης και Πανεπιστήµια. 

Αρκετά γραφεία συµβούλων επιχειρήσεων, εκτός των άλλων υπηρεσιών που 

προσφέρουν, συχνά προσφέρουν υπηρεσίες επιλογής προσωπικού προς τις εταιρείες. 

• Επιλογή της µεθόδου επιλογής.Κύριο ρόλο στις περισσότερες διαδικασίες 

διαδραµατίζει η συνέντευξη, λόγω του χαµηλού της κόστους και την ευκολία 

πραγµατοποίησης της. Είτε δοµηµένη είτε αδόµητη, επιτυγχάνει να δώσει 

στον εξεταστή µια γενική εικόνα της προσωπικότητας και των ικανοτήτων του 

υποψηφίου. Στα µειονεκτήµατα της συγκεκριµένης µεθόδου συγκαταλέγονται 

η αδυναµία του εξεταστή να σχηµατίσει µέσα σε λίγα λεπτά της ώρας µια 

αντικειµενική άποψη για τον υποψήφιο, καθώς και η τάση που συχνά 

εκδηλώνει ο εξεταστής να διαµορφώνει στερεότυπα αναφορικά µε τα 

χαρακτηριστικά που απαιτούνται για την επιτυχία σε έναν επαγγελµατικό 

χώρο, τα οποία όµως δεν ανταποκρίνονται πάντοτε στην πραγµατικότητα. 

Άλλες µέθοδοι επιλογής είναι τα ψυχοµετρικά τεστ, τα κέντρα επιλογής, οι 

βιογραφικές µέθοδοι(biodata) και οι έντυπες αιτήσεις. 

• Σύνδεση της διαδικασίας αξιολόγησης µε την επιλογή. 

 

3.2 Συγχρονες τάσεις και εξελίξεις 

Νέες προκλήσεις στον τοµέα της επιλογής προσωπικού έχουν δηµιουργηθεί λόγω των 

πρόσφατων εξελίξεων στο περιβάλλον των επιχειρήσεων. Ειδικότερα, οι 

τεχνολογικές αλλαγές, η παγκοσµιοποίηση και οι  αλλαγές στην δοµή των 

επιχειρήσεων απαιτούν από τους οργανισµούς να επανασχεδιάσουν το modus 

operandi των διαδικασιών επιλογής µελλοντικών υπαλλήλων.  Αυτό είναι και ο 

λόγος, που το κλασσικό µοντέλο επιλογής που περιγράψαµε στην προηγούµενη 

παράγραφο, το οποίο στηρίζεται  κυρίως σε ψυχοµετρικά χαρακτηριστικά,  δεν 

επαρκεί πλέον. Μια τυπική διαδικασία επιλογής έχει σαν βάση µια σταθερή θέση και 

κατά συνέπεια δίνει ιδιαίτερη έµφαση  στην περιγραφή εργασίας, τον προσδιορισµό 
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των κριτηρίων, που θα καθορίσουν την απόδοση του µελλοντικού υπαλλήλου, την 

πρόβλεψη της µελλοντικής απόδοσης και την ανάπτυξη των εργαλείων αξιολόγησης. 

Ωστόσο, σήµερα οι θέσεις εργασίας δεν είναι τόσο καλά ορισµένες. Επιπλέον, οι 

εργαζόµενοι καλούνται να λειτουργήσουν σε οµάδες σε διαφορετικά projects, 

αλλάζοντας συχνά καθήκοντα και ρόλους. Για να ανταπεξέλθουν λοιπόν τα 

συστήµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού στις προκλήσεις αυτές, πρέπει να 

εξελιχθούν σε όλα τα επίπεδα και ειδικότερα στον τοµέα επιλογής υπαλλήλων. Στη 

συνέχεια παρουσιάζουµε τις τρεις επικρατέστερες τάσεις στον τοµέα αυτό (Lievens, 

van Dam, & Anderson, 2002). 

Έλλειψεις στην αγορά εργασίας 

Στο παρελθόν υπήρχε µια πληθώρα υποψηφίων και µια διαδικασία επιλογής 

διαµορφωνόταν µε το γεγονός αυτό σαν δεδοµένο. Οι επιχειρήσεις είχαν το δικαίωµα 

να επιλέγουν πάντα τους  ικανότερους υπαλλήλους  και να θεωρούν ότι οποιαδήποτε 

θέση εργασίας θα είχε υποψηφίους. Σήµερα η κατάσταση έχει αλλάξει ριζικά,καθώς 

έχουν εµφανιστεί ελλείψεις σε συγκεκριµένους τοµείς της αγοράς εργασίας. Για να 

ξεπεράσουν αυτό το πρόβληµα, οι επιχειρήσεις σήµερα επιδίδονται σε ένα κυνήγι 

ταλέντων. Προσπαθώντας να δηµιουργήσουν  µια θετική εικόνα απέναντι στους 

υποψήφιους, ώστε να προσελκύσουν τους καλύτερους, οι διαδικασίες εξελίσσονται. 

Ο υπεύθυνος  από την πλευρά της επιχείρησης είναι η πρώτη εικόνα. Έτσι, πλέον το 

κλίµα π.χ. είναι φιλικότερο, καθώς θεωρείται ενδεικτικό του εργασιακού κλίµατος, 

που επικρατεί στην εταιρία.  Για να ενισχυθεί αυτή η εικόνα, οι επιχειρήσεις σήµερα 

καταφεύγουν επίσης  σε τεχνικές µάρκετινγκ. 

Τεχνολογικές εξελίξεις                           . 

Η χρήση των πολυµέσων σήµερα είναι ιδιαίτερα διαδεδοµένη. Ολοένα και 

περισσότερα ψυχολογικά τεστ χρησιµοποιούνται µε τη βοήθεια ηλεκτρονικών 

υπολογιστών. Ο στόχος δεν είναι τα παλαιότερα τεστ να µετατραπούν σε 

ηλεκτρονική µορφή, αλλά να δηµιουργηθούν νέα µε ενσωµατωµένο τόσο ήχο όσο και 

εικόνα. Παραδείγµατος χάρη, ο υποψήφιος παρακολουθεί  µια σύντοµη σκηνή 

αλληλεπίδρασης ανθρώπων  , η οποία σταµατά την κατάλληλη στιγµή και στη 

συνέχεια καλείται να προτείνει τη βέλτιστη αντίδραση.  

Επίσης, το διαδίκτυο παίζει πλέον πρωταγωνιστικό ρόλο στην προσέλκυση και 

επιλογή υποψηφίων. Πολλές επιχειρήσεις δίνουν στους υποψηφίους τη δυνατότητα 

να κάνουν αίτηση για κάποια θέση ηλεκτρονικά. Η διαδικασία µπορεί να είναι 
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δοµηµένη ή όχι. Αν οι υποψήφιοι καλούνται απλά να στείλουν το βιογραφικό τους 

ηλεκτρονικά, τότε µιλάµε για µια µη δοµηµένη διαδικασία. Στην αντίθετη περίπτωση, 

θα πρέπει να συµπληρώσουν κάποια ηλεκτρονική σταθερή µορφή βιογραφικού, 

επιτρέποντας στην εταιρία µεγαλύτερο έλεγχο στα δεδοµένα. 

 

Έλεγχος της χρησιµότητας των µεθόδων αξιολόγησης           . 

Πολλές φορές οι διαδικασίες  επιλογής  ανθρώπινου δυναµικού έχουν δεχθεί 

επικρίσεις λόγω των διαισθητικών και συνεπώς υποκειµενικών κριτηρίων που 

χρησιµοποιούν. Ο Guin (Guion, 1998) παρατήρησε ότι πάρα πολλοί αξιολογητές 

χρησιµοποιούσαν συγκεκριµένα µέσα επιλογής µε µόνη αιτιολογία την προσωπική 

τους προτίµηση και όχι κάποια εµπειρικά δεδοµένα. Σήµερα, αυτή η τάση έχει 

υποχωρήσει και επιλέγονται µέθοδοι όπως τα κέντρα αξιολόγησης των οποίων η 

εγκυρότητα έχει τεκµηριωθεί επιστηµονικά. 

 

3.3 Επιχειρησιακή έρευνα στην επιλογή ανθρώπινου 

δυναµικού  

Όπως πολλά προβλήµατα απόφασης, το πρόβληµα επιλογής  του κατάλληλου 

υποψηφίου είναι ιδιαίτερα περίπλοκο, όπως είδαµε και στην προηγούµενη 

παράγραφο. Οι άνθρωποι γενικά αποτυγχάνουν να κάνουν επιτυχηµένες προβλέψεις, 

όσο αναφορά ποσοτικά µεγέθη,  ενώ συγκριτικά  µπορούν να προβλέψουν πολύ 

καλύτερα ποιοτικά µεγέθη.  

Τα προβλήµατα λήψης απόφασης είναι από τα πιο συνηθισµένα που αντιµετωπίζει ο 

άνθρωπος. Ένα πρόβληµα απόφασης συνίσταται στην επιλογή από µια σειρά 

εναλλακτικών τρόπων δράσης, εκείνου του τρόπου δράσης που εξασφαλίζει την 

καλύτερη εξυπηρέτηση των στόχων που έχουν τεθεί. 

Μέχρι τα µέσα περίπου του αιώνα µας, η αντιµετώπιση των προβληµάτων απόφασης 

βασιζόταν στην εµπειρία, τη διαίσθηση και την “κοινή λογική” του αποφασίζοντα. Η 

αύξηση, όµως, του µεγέθους και της πολυπλοκότητας των προβληµάτων 
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δηµιούργησαν την ανάγκη για µια πιο επιστηµονική αντιµετώπιση των προβληµάτων 

απόφασης. 

Έτσι, µετά τον 2ο Παγκόσµιο Πόλεµο, γεννήθηκε ένας νέος επιστηµονικός κλάδος µε 

την ονοµασία Συστήµατα Αποφάσεων ή Επιχειρησιακή Έρευνα, όπως είναι ευρύτερα 

γνωστός, για την κάλυψη του κενού που υπήρχε. Έχουν προταθεί κατά καιρούς 

διάφοροι παρεµφερείς ορισµοί για τα συστήµατα αποφάσεων. Ένας χαρακτηριστικός 

είναι των Ackoff και Sassieni από το σύγγραµµα “Fundamentals of Operations  

Research”(1968): Συστήµατα Αποφάσεων µπορεί να θεωρηθεί ότι είναι η εφαρµογή 

επιστηµονικών µεθόδων, από µεικτές οµάδες επιστηµόνων, σε προβλήµατα που 

αφορούν τον έλεγχο οργανωµένων συστηµάτων, που αποτελούνται από ανθρώπους 

και µηχανές, κατά τρόπο ώστε να παρέχουν λύσεις που εξυπηρετούν κατά τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο τους σκοπούς του οργανισµού ως συνόλου. Ένας άλλος 

συνοπτικός αλλά αρκετά ικανοποιητικός ορισµός που έχει επικρατήσει στη χώρα µας 

είναι: “Συστήµατα Αποφάσεων είναι η επιστηµονική προετοιµασία των αποφάσεων 

της ∆ιοικήσεως µε την επιστηµονική ανάλυση των δεδοµένων και τη δηµιουργία 

µαθηµατικών προτύπων”. 

Με την βοήθεια των συστηµάτων αποφάσεων επιλύεται ένα ευρύτατο φάσµα 

προβληµάτων που αφορούν την οργάνωση και των συντονισµό λειτουργιών και 

δραστηριοτήτων στη βιοµηχανία, τις ιδιωτικές επιχειρήσεις, τους δηµόσιους 

οργανισµούς κλπ. Σπάνια µια επιστήµη γνώρισε, σε τόσο µικρό χρονικό διάστηµα 

από την ανακάλυψή της, τόσο ταχεία εξέλιξη όσον αφορά το πεδίο των εφαρµογών 

της, αλλά και τη θεωρητική µελέτη και τεκµηρίωσή της. 

Ο προγραµµατισµός της παραγωγής και των επενδύσεων, η πολιτική αποθεµάτων, η 

κατανοµή του εργατικού δυναµικού, η συντήρηση και αντικατάσταση του τεχνικού 

εξοπλισµού είναι προβλήµατα που έχουν αντιµετωπιστεί επιτυχώς µε τη βοήθεια των 

Συστηµάτων Αποφάσεων. 

Στο παρελθόν έχουν γίνει αρκετές προσπάθειες εφαρµογής τεχνικών επιχειρησιακής 

έρευνας στη λήψη αποφάσεων επιλογής υποψηφίων. Στη συνέχεια θα αναφέρουµε 

συνοπτικά τις σηµαντικότερες από αυτές, σε µια προσπάθεια να χαρτογραφήσουµε 

την πρόοδο µέχρι τώρα και να στηριχθούµε στα συµπεράσµατά τους για την 

δηµιουργία της δική µας µεθόδου.  
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Οι Mehrabad και Brojeny (Mehrabad & Brojeny, 2007) παρουσίασαν ένα µοντέλο 

χρήσης έµπειρου συστήµατος για την επιλογή προσωπικού, υποστηρίζοντας ότι τα 

έµπειρα συστήµατα έχουν µια σειρά πλεονεκτηµάτων σε σχέση µε τις ποσοτικές 

µεθόδους από το πεδίο της επιχειρησιακής έρευνας. Σύµφωνα µε την εργασία αυτή, 

τα βήµατα της διαδικασίας υποστήριξης της απόφασης είναι 1) αναγνώριση του 

οργανισµού και των λειτουργιών που εκτελούνται από τους ανθρώπινους πόρους, 2) 

συλλογή κατάλληλης πληροφορίας µέσω συνεντεύξεων µε τα στελέχη, σχετικά µε τις 

συνθήκες εργασίας, την ταξινόµηση των θέσεων εργασίας, το σύστηµα αµοιβών, τους 

όρους εκπαίδευσης που προσφέρονται, 3) εξαγωγή λογικών κανόνων για τη 

δηµιουργία της βάσης γνώσης του έµπειρου συστήµατος, 4) επιλογή κατάλληλων 

εργαλείων για την εφαρµογή του έµπειρου συστήµατος, 5) σχεδιασµός και εφαρµογή 

του έµπειρου συστήµατος, 6) έλεγχος και τεκµηρίωση του έµπειρου συστήµατος. 

Οι Golec και Kahya (Golec & Kahya, 2007) εφήρµοσαν τη θεωρία των ασαφών 

συνόλων µε σκοπό την αναπαράσταση της έµφυτης ανακρίβειας µε την οποία οι 

άνθρωποι σκέφτονται και λαµβάνουν αποφάσεις κατά τη διαδικασία επιλογής 

προσωπικού. Η διαδικασία που προτείνεται είναι βασισµένη στις δεξιότητες που 

απαιτούνται από τον κάτοχο κάθε θέσης ώστε να εκτελέσει τα καθήκοντα του σε 

ικανοποιητικό βαθµό. Αυτές οι δεξιότητες, που αποτελούν και τα κριτήρια επιλογής, 

είναι η επικοινωνία, η αυτό-παρακίνηση, οι διαπροσωπικές ικανότητες, η λήψη 

αποφάσεων, η γνώση, η ανάπτυξη σταδιοδροµίας και η διαχείριση/µάνατζµεντ. Για 

κάθε µια από αυτές τις δεξιότητες προσδιορίζονται δείκτες, οι οποίοι λαµβάνουν 

γλωσσικές µεταβλητές αποτίµησης και βαρύτητας. Οι γλωσσικές τιµές 

αναπαρίστανται από τραπεζοειδείς ασαφείς αριθµούς. Τέλος, για την υποστήριξη της 

απόφασης, παράγονται ΕΑΝ-ΤΟΤΕ κανόνες µε τη βοήθεια της θεωρίας των ασαφών 

συστηµάτων εξαγωγής συµπερασµάτων, συνδέοντας τα σκορ των υποψηφίων στα 

επιµέρους κριτήρια µε ένα σκορ για το συνολικό επίπεδο δεξιότητας. 

Ο βασικός σκοπός της εργασίας  των Huang et al. (Huang, Huang, Huang, & Jaw, 

2004) είναι η µελέτη της διαδικασίας πρόσληψης στελεχών µέσω ασαφούς 

νευρωνικού δικτύου και η κατασκευή ενός νέου µοντέλου για την αξιολόγηση των 

απαιτούµενων ικανοτήτων. Η µελέτη της βιβλιογραφίας και οι σε βάθος συνεντεύξεις 

µε υψηλόβαθµα στελέχη οδήγησαν στην κατασκευή της ιεραρχίας των υπό εξέταση 

κριτηρίων. Αυτά χωρίζονται σε δύο κύριες κατηγορίες, τις ατοµικές ικανότητες και 

τις ικανότητες διοίκησης/µανατζµεντ. Οι ατοµικές ικανότητες χωρίζονται στα 
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χαρακτηριστικά δυνατοτήτων, στην παρακίνηση και στην προσωπικότητα. Οι 

ικανότητες διοίκησης αναλύονται περαιτέρω στις διανοητικές, διαπροσωπικές και 

τεχνικές ικανότητες, σύµφωνα µε τη θεωρία του Katz. Το ασαφές νευρωνικό δίκτυο 

εκπαιδεύει τη βάση δεδοµένων που έχει δηµιουργηθεί από µια σειρά 

ερωτηµατολογίων, µε σκοπό την εύρεση του ιδανικού µοντέλου. Επιπλέον, 

επιτρέπεται στους αποφασίζοντες να προσαρµόσουν τις τιµές των βαρών των 

κριτηρίων σύµφωνα µε τις ανάγκες τους, ενσωµατώνοντας τις τεχνικές του 

σταθµισµένου αθροίσµατος (SAW) και της ασαφούς ΑΙ∆. 

Οι Saremi et al. (Mahmoud, Mousavi, & Sanayei, 2009)µοντελοποιούν και επιλύουν 

το πρόβληµα επιλογής προσωπικού µε ασαφή TOPSIS, σε περιπτώσεις που 

εµπλέκονται περισσότεροι του ενός αποφασίζοντες. Ακολουθείται ο αλγόριθµος της 

κλασικής TOPSIS αλλά οι αξιολογήσεις των αποφασιζόντων και οι σηµαντικότητες 

των κριτηρίων προσδιορίζονται µε γλωσσικές µεταβλητές που αναπαρίστανται µέσω 

ασαφών τριγωνικών αριθµών. Τα σχετικά βάρη των απόψεων των αποφασιζόντων 

είναι ίσα. Τα κριτήρια που λαµβάνονται υπόψιν κατά τη µελέτη περίπτωσης επιλογής 

εξωτερικού συµβούλου για εφαρµογή προγράµµατος διαχείρισης ολικής ποιότητας 

είναι 1) η γνώση της αγοράς (στρατηγικές, διαδικασίες), 2) η σχετική εµπειρία (π.χ. 

εµπλοκή στην υλοποίηση έργων διαχείρισης ολικής ποιότητας), 3) οι τεχνικές 

ικανότητες (άνθρωποι, συστήµατα, ειδικές ικανότητες), 4) οι ικανότητες διοίκησης 

(οργάνωση, οικονοµική σταθερότητα, πιστοποιητικά) και 5) το κόστος υλοποίησης. 
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4 Πολυκριτηριακή Ανάλυση 

4.1 Εισαγωγή 

Τα προβλήµατα λήψης αποφάσεων στην πλειοψηφία τους είναι πολυκριτηριακά. 

Αυτό συµβαίνει σε όλες τις πτυχές της πραγµατικότητας και σε όλους τοµείς της 

οικονοµικής και κοινωνικής ζωής. Όταν βρισκόµαστε αντιµέτωποι µε ένα πρόβληµα 

απόφασης και έχουµε να επιλέξουµε ανάµεσα σε διαφορετικές εναλλακτικές λύσεις, 

είναι αναγκαίο να λάβουµε υπόψη περισσότερα από ένα κριτήρια ώστε να 

καταλήξουµε στην τελική επιλογή. Η πολυκριτηριακή ανάλυση αποφάσεων 

(Multicriteria decision analysis-MCDA) είναι ένας εξελισσόµενος χώρος της 

επιχειρησιακής έρευνας(operation research) και δεν περιορίζεται µόνο στη επιλογή 

της πιο κατάλληλης ενέργειας αλλά και στην κατάταξη ή ταξινόµηση των ενεργειών 

(∆ούµπος, 2007). Επίσης στην πολυκριτηριακή ανάλυση αποφάσεων, ο αποφασίζων 

διαδραµατίζει σηµαντικότατο ρόλο στο τελικό αποτέλεσµα γιατί στο µοντέλο 

απόφασης που δηµιουργείται υπεισέρχονται σε µεγάλο βαθµό οι προσωπικές του 

κρίσεις και το σύστηµα αξιών που ο ίδιος ακολουθεί. Είναι απαραίτητο να 

αποτιµήσουµε µε κάποιο τρόπο για κάθε ενέργεια ένα σύνολο κριτηρίων και µε 

κατάλληλη επεξεργασία να καταλήξουµε σε µια απόφαση που θα εκφράζει και θα 

ενσωµατώνει τις επιδόσεις κάθε ενέργειας σε όλα τα κριτήρια.  

 Τις τελευταίες δεκαετίες έχει αναπτυχθεί ένα µεγάλο εύρος µεθόδων 

Πολυκριτηριακής Ανάλυσης Αποφάσεων (MCDA-Multicriteria Decision Analysis) οι 

οποίες έχουν εφαρµοστεί µε επιτυχία σε ευρύ φάσµα της οικονοµικής ζωής και σε 

διάφορους τοµείς που οι αποφάσεις έχουν πολυκριτηριακή φύση (επενδυτικά σχέδια, 

ανθρώπινο δυναµικό, αναπτυξιακά έργα, µεταφορές, εξοπλιστικά προγράµµατα κ.α.). 

Είναι ένα πεδίο έρευνας ζωντανό και διαρκώς εξελισσόµενο. (Λεωνίδας, 2009) 

Κατά την λήψη µιας πολυκριτηριακής απόφασης ακολουθούµε ένα µεθοδολογικό 

πλαίσιο που αποτελείται από τέσσερα στάδια.  

Στάδιο 1: Αντικείµενο απόφασης. Στο στάδιο αυτό καθορίζουµε το σύνολο των 

εναλλακτικών που πρέπει να εξετάσουµε για να καταλήξουµε σε απόφαση. Στο ίδιο 

στάδιο καθορίζουµε και το είδος της προβληµατικής που χαρακτηρίζει το πρόβληµα. 

Στην πολυκριτηριακή ανάλυση αποφάσεων (MCDA) διακρίνουµε τρία είδη 
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προβληµατικών τις οποίες καλούνται να διαχειριστούν οι διάφορες πολυκριτηριακές 

µέθοδοι που αναπτύσσονται ή έχουν ήδη αναπτυχθεί . 

• Προβληµατική α (Προβληµατική επιλογής). Στην προβληµατική επιλογής 

(choice) η πολυκριτηριακή ανάλυση καλείται να υποστηρίξει τον 

αποφασίζοντα να επιλέξει µια βέλτιστη εναλλακτική ή να επιλέξει ένα µικρό 

σύνολο καλύτερων εναλλακτικών λύσεων. 

• Προβληµατική β (Προβληµατική ταξινόµησης). Στην προβληµατική 

ταξινόµησης (sorting) συντελείται η κατάταξη των εναλλακτικών σε 

προκαθορισµένες οµοιογενείς κατηγορίες. 

• Προβληµατική γ (Προβληµατική κατάταξης). Στην προβληµατική κατάταξης 

(ranking) έχουµε την κατάταξη των εναλλακτικών λύσεων σε φθίνουσα σειρά 

από την καλύτερη στην χειρότερη. 

• Προβληµατική δ (Προβληµατική περιγραφής). Η προβληµατική περιγραφής 

(description) περιγράφει τις εναλλακτικές και τις συνέπειές τους µε 

συστηµατικό τρόπο και σύµφωνα µε την επίδοσή τους στα διάφορα κριτήρια. 

Στάδιο 2: Ορισµός κριτηρίων. Στο στάδιο αυτό καθορίζεται µια συνεπής 

οικογένεια κριτηρίων στα οποία θα αξιολογηθούν οι εναλλακτικές. 

Στάδιο 3: Μοντέλο ολικής προτίµησης. Στο στάδιο αυτό γίνεται η σύνθεση όλων 

των κριτηρίων σύµφωνα µε ένα µοντέλο ολικής προτίµησης και για την 

προβληµατική που έχει οριστεί ήδη. Σε αυτό το στάδιο έχουµε την αξιολόγηση όλων 

των εναλλακτικών. 

 

Αντικείµενο της απόφασης 

Ορισµός κριτηρίων  

Υποστήριξη της απόφασης 

Μοντέλο ολικής προτίµησης 

Εικόνα 1:Τα τέσσερα στάδια µιας απόφασης 
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Στάδιο 4: Υποστήριξη της απόφασης. Σε αυτό το στάδιο παράγεται η τελική 

εισήγηση που είτε είναι ξεκάθαρη επαρκώς από το µοντέλο είτε υποστηρίζεται 

επιπλέον συνήθως µε τρόπο διαλογικό. 

Όπως αναφέραµε έχουν αναπτυχθεί αρκετές µέθοδοι πολυκριτηριακής ανάλυσης 

λήψης αποφάσεων και συνεχώς αναπτύσσονται. Έχουν διαµορφωθεί τέσσερις 

βασικές προσεγγίσεις πολυκριτηριακών µεθόδων που εξαρτώνται από τον τρόπο µε 

τον οποίο διαµορφώνεται το µοντέλο απόφασης. Οι τέσσερις κατηγορίες είναι :  

• Πολυκριτηριακός µαθηµατικός προγραµµατισµός (Multiobjective 

Mathematical programming). Αναπτύχθηκε και χρησιµοποιήθηκε από τον 

Koopmans σε προβλήµατα παραγωγής ενώ ο Markowitz χρησιµοποίησε 

την τεχνική αυτή για την επιλογή χαρτοφυλακίου. Στην κατηγορία αυτή 

ανήκει η µέθοδος Προγραµµατισµού Στόχων (Goal Programming) που 

αναπτύχθηκε από τους Charnes και Cooper (1961) και συνεχίσθηκε υπό 

την καθοδήγηση των Ijiri (1965), Lee (1972) και Ignizio (1976). Η 

µέθοδος αυτή θεωρείται από τις περισσότερο διαδεδοµένες και 

χρησιµοποιούµενες στον χώρο του πολυκριτηριακού µαθηµατικού 

προγραµµατισµού. Επίσης τεχνικές βελτιστοποίησης διανύσµατος για τον 

υπολογισµό του συνόλου των µη-κυριαρχούµενων λύσεων αναπτύχθηκαν 

από πολλούς συγγραφείς (Geoffrion, 1968; Philip, 1972; Evans and Stuer, 

1973; Yu and Zeleny, 1975; Gal, 1977; Iserman, 1977).  

 

• Θεωρία σχέσεων υπεροχής (Outranking relations theory). Οι µέθοδοι που 

βασίζονται στη Σχέση Υπεροχής αποδίδονται, τουλάχιστον στο ξεκίνηµα 

τους, στον Bernard Roy. Αρχικά (1968) παρουσιάστηκε η ELECTRE I 

(Elimination Et Coix Traduisant Ia Realite) και στη συνέχεια η ELECTRE 

II από τους Roy και Bertier (1973), ELECTRE III από τον Roy (1982), 

ELECTRE IV από τους Roy και Hugonnard (1984). Επίσης το 1992 

παρουσιάστηκε η ELECTRE TRI από τον Υu. Άλλες µέθοδοι που 

βασίζονται στην ίδια κατηγορία είναι οι : QUALIFLEX (Paelinck, 1978), 

ORESTE (Roubens, 1981), MELCHIOR (Leclercq, 1984) και 

PROMETHEE (Brans et al.,1984; Brans και Vincke, 1985). Τέλος την 
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περίπτωση ύπαρξης αβεβαιότητας στην κατηγορία αυτών των µεθόδων 

καλύπτουν οι εργασίες των Jacquet-Lagreze (1975), Martel και 

D’Avignon (1982), Siskos (1983) και D’Avignon-Vincke (1993). 

 

• Θεωρία πολυκριτηριακής χρησιµότητας (Multiattribute utility theory). 

Χωρίζεται µε τη σειρά της σε δύο κατηγορίες ανάλογα µε την ύπαρξη ή 

όχι αβεβαιότητας στη διαδικασία λήψης της απόφασης. Έτσι για την µη 

ύπαρξη αβεβαιότητας η θεωρία της συνάρτησης χρησιµότητας προτάθηκε 

και αναπτύχθηκε από τους Debreu (1960); Luce και Tukey (1964); Krantz 

(1964); Krantz et al. (1971); Wakker (1989). Η περίπτωση ύπαρξης 

αβεβαιότητας εξετάστηκε από τον Aumann (1964) όπου ανέπτυξε και τη 

θεωρία της αναµενόµενης συνάρτησης χρησιµότητας και στη συνέχεια 

από τους Pollak (1967); Keeney (1968); Raiffa (1969); Fishburn (1970); 

και άλλους. Στην ίδια κατηγορία µεθόδων συµπεριλαµβάνεται και η 

∆ιαδικασία Αναλυτικής Ιεράρχησης (Analytic Hierarchy Process - AHP) 

που αναπτύχθηκε από τον Saaty το 1980. 

 

• Θεωρία αναλυτικής-συνθετικής προσέγγισης (preference disaggregation 

approach). 

 

 

           Εικόνα 2: Τα κυριότερα µεθαδολογικά ρεύµατα της Πολυκριτηριακής Ανάλυσης 
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4.2 Η µέθοδος TOPSIS 

Ένα πολυκριτηριακό πρόβληµα απόφασης µε m εναλλακτικές, που αξιολογούνται για 

n κριτήρια µπορεί να αναπαρασταθεί σαν ένα γεωµετρικό σύστηµα m σηµείων σε ένα 

διάστηµα n διαστάσεων. Οι Hwang και Yoon (Hwang & Yoon, 1981) ανέπτυξαν τη 

µέθοδο TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution), µε 

βάση την ιδέα ότι η επιλεγµένη εναλλακτική θα έχει τη µικρότερη απόσταση από τη 

βέλτιστη ιδεατή λύση και τη µεγαλύτερη από τη χειρότερη ιδεατή λύση. 

Μια ιδεατή λύση ορίζεται ως µια επιλογή των ιδεατών τιµών όλων των κριτηρίων που 

αξιολογούνται. Ωστόσο, η ιδεατή λύση είναι συνήθως  ανέφικτη. Η πλέον κοντινή σε 

αυτή την ιδεατή λύση είναι η λογική της ανθρώπινης επιλογής. Ο Coombs 

υποστήριξε ότι  υπάρχει ένα ιδανικό επίπεδο για τα κριτήρια, µε βάση τα οποία 

επιλέγουµε και ότι η χρησιµότητα των αποφασίζοντων µειώνεται  µονότονα, καθώς 

µια εναλλακτική αποµακρύνεται από την ιδανική λύση.Καθώς το ιδανικό εξαρτάται 

από τα τρέχοντα όρια και τους περιορισµούς της τεχνολογίας και της οικονοµίας, µια 

ιδέα χρησιµοποιείται αντί του ιδανικού, για να αναπαραστήσει τη λογική επιλογή σε 

µια διαδικασία λήψης απόφασης. Επίσηµα, η θετική-ιδεατή λύση συµβολίζεται ως:  

�� � ��1�, … , �	�, … , �
� � 

Όπου �	� είναι η καλύτερη αξία για το κριτήριο j ανάµεσα σε όλες τις εναλλακτικές, 

δηλ. αποτελείται από την καλύτερη τιµή για κάθε κριτήριο . Αντίστοιχα, η αρνητική 

ιδεατή λύση αποτελείται αποτελείται από τις χειρότερες τιµές για κάθε κριτήριο. Η 

αρνητική ιδεατή συµβολίζεται ως: 

�� � ��1�, … , �	�, … , �
�� 

Όπου το �	� είναι η χειρότερη τιµή του κριτηρίου j ανάµεσα σε όλες τις εναλλακτικές.  

Μια ενδιαφέρουσα ερώτηση είναι αν η επιλογή που βρίσκεται πιο κοντά στην θετική 

ιδανική λύση συµπίπτει πάντα µε τη λύση που βρίσκεται πιο µακριά από την 

αρνητική ιδανική λύση.Η απάντηση είναι όχι πάντα. 
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Η TOPSIS ορίζει ένα δείκτη, ο οποίος ονοµάζεται σχετική απόσταση ή οµοιότητα, 

συνδυάζοντας τις αποστάσεις από την βέλτιστη και τη χείριστη λύση. Στη συνέχεια, η 

µέθοδος επιλέγει την εναλλακτική µε τη µέγιστη οµοιότητα στην θετική ιδεατή λύση. 

Η TOPSIS υποθέτει ότι κάθε κριτήριο έχει είτε µια φθίνουσα είτε µια αύξουσα 

µονοτονία.  

Στη συνέχεια θα δούµε αναλυτικά τα βήµατα της µεθόδου: 

Βήµα 1. Υπολογισµός των κανονικοποιηµένων τιµών 

Το διάνυσµα κανονικοποίησης χρησιµοποιείται για τον υπολογισµό του 
�	 ,που 

δίνεται από τον τύπο  


�	 � ��	�∑ ��	2���1 ,   � � 1, … , �;   	 � 1, … , 
 

Βήµα 2. Υπολογισµός των σταθµισµένων κανονικοποιηµένων τιµών 

Η κανονικοποιηµένη σταθµισµένη τιµή υπολογίζεται ως εξής: 

��	 � �	
�	,      � � 1, … , �; 	 � 1, … , 
  
Όπου �	 είναι το βάρος του κριτηρίου j. 

Βήµα 3. Εύρεση της θετικής ιδεατής και της αρνητικής ιδεατής λύσης 

Η �� και η �� ορίζονται µε βάση τις σταθµισµένες κανονικοποιηµένες τιµές: 

�� � ��1�, … , �	�, … , �
� � 
� ���max� ��� !	 " #�$ , ��min� �� ' 	 " #($' � � 1, … , �� 

�� � ��1�, … , �	�, … , �
�� 
� ����min� �� ' 	 " #)$ , ��max� �� ' 	 " #($' � � 1, … , �� 

όπου #1 είναι ένα σύνολο των κριτηρίων οφέλους και #2 ένα σύνολο κριτηρίων 

κόστους. 
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Βήµα 4.Υπολογισµός της απόστασης 

Η απόσταση των εναλλακτικών µπορεί να µετρηθεί µε χρήση του τύπου για τον 

υπολογισµό της  Ευκλείδειας απόστασης σε n-διαστάσεις. Η απόσταση κάθε 

εναλλακτικής από την θετική ιδανική λύση υπολογίζεται ως: 

*�� � +,���	 � �	��2

	�1 ,          � � 1, … , � 

Όµοια,για την αρνητική ιδεατή λύση : 

*�� � +,���	 � �	��2

	�1 ,          � � 1, … , � 

Βήµα 5.Υπολογισµός της οµοιότητας στην θετική ιδανική λύση 

-�� � *��*�� . *�� 
Σηµειώνουµε ότι 0 0 -�� 0 1, όπου -�� � 0 ό234 5� � 5� και -�� � 1 ό234 5� � 5�. 
Βήµα 6. Κατάταξη των εναλλακτικών 

Επιλέγουµε την εναλλακτική µε µεγαλύτερο -�� ή κατατάσσουµε τις εναλλακτικές µε 

βάση το -�� σε φθίνουσα σειρά. 

 

 

4.3 Η µεθόδος Fuzzy TOPSIS και οι παραλλαγές της 

Από τις διάφορες µεθόδους της πολυκριτηριακής ανάλυσης επιλέγουµε τη µέθοδο 

TOPSIS και συγκεκριµένα την Fuzzy TOPSIS (Total Order Preference by Similarity 

to the Ideal Solution), η οποία έχει χρησιµοποιηθεί  σε έναν αριθµό προβληµάτων 

επιλογής προσωπικού. Σε αυτά,  η λήψη αποφάσεων από µια οµάδα και το ασαφές 
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περιβάλλον είναι τα χαρακτηριστικά  της δοµής, η οποία θα υποστηρίξει την 

απόφαση αυτή. Άλλες εφαρµογές της µεθόδου αφορούν διαφορετικούς  τοµείς  των 

επιχειρήσεων,όπως το µάρκετινγκ, η αλυσίδα τροφοδοσίας και παραγωγής καθώς και 

άλλα σύχρονα προβλήµατα τεχνολογίας.  

Γενικά η µέθοδος TOPSIS είναι διαισθητική, κατανοητή και εύκολη να υλοποιηθεί. 

Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι ιδιαίτερα σηµαντικά για την άµεση εφαρµογή της 

µεθόδου στο εκάστοτε πεδίο. Η µέθοδος Fuzzy TOPSIS προτάθηκε από τον Chen 

(Chen, 2000) σε µια προσπάθεια να συνυπολογίστει η ασάφεια που επικρατεί σε ένα 

πραγµατικό περιβάλλον απόφασης. Σε πολλές περιπτώσεις, η χρήση συγκεκριµένων 

δεδοµένων δεν αρκεί για να µοντελοποιήσουµε πραγµατικές καταστάσεις. Καθώς η 

ανθρώπινη κρίση είναι συχνά αόριστη και δεν µπορεί να εκτιµηθεί σε µια 

συγκεκριµένη αριθµητική τιµή. Μια πιο ρεαλιστική προσέγγιση είναι η χρήση 

γλωσσικών τιµών για την αξιολόγηση. Έτσι η µέθοδος TOPSIS επεκτάθηκε, ώστε να 

αντιµετωπίζει πολυκριτηριακά προβλήµατα µε περισσότερους από έναν 

αποφασίζοντες σε ένα ασαφές περιβάλλον. Λόγω της ασάφειας των στα δεδοµένα 

απόφασης και της χρήσης οµάδας αποφασίζοντων, γλωσσικές µεταβλητές 

χρησιµοποιούνται για την ανάθεση βαρύτητας σε όλα τα κριτήρια και την αξιολόγηση 

των εναλλακτικών σε σχέση µε κάθε κριτήριο.  

Επιπλέον επιτρέπει το γλωσσικό προσδιορισµό των βαρών και των τιµών 

αξιολόγησης  για κάθε κριτήριο, χωρίς την ανάγκη κουραστικών ανά δύο συγκρίσεων 

και το ρίσκο ασυνεπειών. Επίσης, σύµφωνα µε τους Zanakis et al. (Zanakis, Solomon, 

Wishart, & Dublish, 1998) , η απόδοση επηρεάζεται ελάχιστα από τον αριθµό των 

εναλλακτικών και οι διαφορές στις διατάξεις ενισχύονται λιγότερο όσο αυξάνει ο 

αριθµός των εναλλακτικών και των κριτηρίων. 

Ένα από τα κυριότερα µειονεκτήµατα της µεθόδου fuzzy TOPSIS εντοπίζεται στο 

γεγονός ότι όλοι οι αποφασίζοτες  έχουν την ίδια βαρύτητα. Κάτι τέτοιο, στην πράξη 

δεν έχει τα επιθυµητά αποτελέσµατα, καθώς η κρίση του κάθε αποφασίζοντα δεν έχει 

ίση σηµαντικότητα σε σχέση µε την κρίση των υπολοίπων σε ένα κριτήριο. Επίσης, 

για να ενσωµατώσουµε τις συγκεκριµένες προτιµήσεις αυτών που λαµβάνουν τις 

αποφάσεις, ενσωµατώνουµε στην ασαφή µέθοδο TOPSIS την έννοια του βέτο.  Η 

προτεινόµενη µέθοδος διαφοροποιείται σε σχέση µε το σηµείο που χρησιµοποιείται 

για την ταξινόµηση των εναλλακτικών. Μια πολυκριτηριακή  µέθοδος λήψης 
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αποφάσεων  χρησιµοποιείται µε την ενσωµάτωση ενός νέου µέτρου, που 

αντικατοπτρίζει τις ελάχιστες απαιτήσεις αυτών που λαµβάνουν τις αποφάσεις για 

κάθε κριτήριο. Έτσι, ένα νέο σηµείο αναφοράς δηµιουργείται πέρα από την θετική 

ιδανική και την  αρνητική ιδανική λύση. 

Στα πλάισια της διπλωµατικής αυτής υλοποιήθηκαν τρεις παραλλαγές της µεθόδου 

fuzzy TOPSIS: 

• Fuzzy TOPSIS Ι µε απόδοση σηµαντικότητας ανά κριτήριο για κάθε 

αποφασίζοντα 

• Fuzzy TOPSIS ΙΙ µε χρήση κατωφλίων βέτο και απόδοση σηµαντικότητας σε 

κάθε αποφασίζοντα 

• Fuzzy TOPSIS III µε χρήση κατωφλίων βέτο και απόδοση σηµαντικότητας 

σε κάθε αποφασίζοντα, αλλά µε τη βοήθεια της centroid µέθοδου 

αποασαφοποίησης των ασαφών αριθµών που χαρακτηρίζουν τις 

σηµαντικότητες των αποφασιζόντων 

Στη συνέχεια περιγράφονται τα βήµατα που υλοποιούν τις παραπάνω µεθόδους. 

Καθώς στην πλειοψηφία τους ταυτίζονται και για τις τρεις µεθόδους, επιλέξαµε να τα 

αναφέρουµε µόνο µια φορά και να γίνεται ρήτη αναφόρα στις διαφορές όπου αυτό 

είναι αναγκαίο.  

Βήµατα υλοποίησης των µεθόδων: 

1. ∆ηµιουργία της οµάδας που θα λάβει τις αποφάσεις 

 Η επιλογή προσωπικού, όπως είδαµε και στο κεφάλαιο 3,  είναι ένα κρίσιµο έργο 

για έναν οργανισµό, ειδικότερα όταν είναι µέρος µιας ευρύτερης διεργασίας σε 

εταιρικό επίπεδο π.χ. Μια στρατηγική αλλαγή. Σε αυτή τη διεργασία, οι πλέον 

σηµαντικές αποφάσεις λαµβάνονται από µια οµάδα και όχι µεµονώµενα από ένα 

άτοµο. Συνήθως, ειδικοί από διαφορετικά τµήµατα σε συνδυασµό µε 

υψηλόβαθµους µάνατζερ απαρτίζουν την οµάδα. 

 

2. Προσδιορισµός ενός συγκεκριµένου συνόλου σχετικών κριτηρίων 

Τα κριτήρια που θα επιλεγούν θα πρέπει να καλύπτουν τις απαιτήσεις όλων των 

µελών της οµάδας  που θα λάβει την απόφαση και να σχετίζονται µε τη 

συγκεκριµένη περιγραφή εργασίας. Θα πρέπει να ληφθούνυπ' όψιν η αγορά στην 
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οποία δραστηριοποιείται η επιχείρηση, ο τύπος και το ιεραρχικό επίπεδο στο οποίο 

ανήκει η θέση που θα καλυφθεί µέσω της διαδικασίας. Έτσι, πέρα από τα γενικά 

χαρακτηριστικά, θα πρέπει να προστεθούν και άλλα ανάλογα µε την περίπτωση. 

Παραδείγµατος χάριν διαφορετικά κριτήρια θα χρησιµοποιηθούν για την 

αξιολόγηση πωλήτών, υψηλόβαθµων µάνατζερ ή λογιστών. 

 

3. Επιλογή των κατάλληλων γλωσσικών µεταβλητών και των κλιµάκων στις 

οποίες θα αντιστοιχούν τόσο για την απόδοση βαρύτητας στα διάφορα κριτήρια, όσο 

και για την απόδοση των τιµών αξιολόγησης στις εναλλακτικές.  

Μια γλωσσική µεταβλητή είναι µια µεταβλητή µε τίµη ένα γλωσσικό όρο, όπως 

µια  λέξη ή µια πρόταση.  Για παράδειγµα, η ικανότητα διοίκησης είναι µια 

γλωσσική  µεταβλητή όταν πάρει τιµή όπως: κακή, µέτρια, καλή.  Κάθε γλωσσική 

τιµή αντιστοιχεί σε έναν ασαφή αριθµό. Στην δική µας προσσέγγιση, θεωρούµε ότι 

τριγωνικοί ασαφής αριθµοί αντιστοιχούν σε κάθε γλωσσική τιµή. 

Η απόφαση είναι στενά συνδεδεµένη µε την κλίµακα, που επιλέγουµε, γεγονός 

που δεν µπορεί να εγγυηθεί την αντικειµενικότητα της όλης διαδιακσίας λήψης της 

απόφασης. Αποφασίσαµε να επιλέξουµε µια κλίµακα 11 σηµείων τόσο για την 

απόδοση των βαρών σηµαντικότητας, όσο και των τιµών απόδοσης, η οποία 

παρουσιάζεται παρακάτω στον πίνακα 1. 

 

 

Σηµαντικότητα Απόδοσης 

Γλωσσικός όρος Ασαφής Αριθµός Γλωσσικός όρος Ασαφής Αριθµός 

Εξαιρετικά Χαµηλή ω0=(0, 0, 0.1) Εξαιρετικά Κακή σ0=(0, 0, 1) 

Πολύ Χαµηλή ω1=(0, 0.1, 0.2) Πολύ Κακή σ1=(0, 1, 2) 

Αρκετά Χαµηλή ω2=(0.1, 0.2, 0.3) Αρκετά Κακή σ2=(1, 2, 3) 

Χαµηλή ω3=(0.2, 0.3, 0.4) Κακή σ3=(2, 3, 4) 

Μετρίως Χαµηλή ω4=(0.3, 0.4, 0.5) Μετρίως Κακή σ4=(3, 4, 5) 

Μέτρια ω5=(0.4, 0.5, 0.6) Μέτρια σ5=(4, 5, 6) 
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Μετρίως Υψηλή ω6=(0.5, 0.6, 0.7) Μετρίως Καλή σ6=(5, 6, 7) 

Υψηλή ω7=(0.6, 0.7, 0.8) Καλή σ7=(6, 7, 8) 

Αρκετά Υψηλή ω8=(0.7, 0.8, 0.9) Αρκετά Καλή σ8=(7, 8, 9) 

Πολύ Υψηλή ω9=(0.8, 0.9, 1) Πολύ Καλή σ9=(8, 9, 10) 

Εξαιρετικά Υψηλή ω10=(0.9, 1, 1) Εξαιρετικά Καλή σ10=(9, 10, 10) 

 

4. Απόδοση σηµαντικότητας σε κάθε αποφασίζοντα ανάλογα µε το κριτήριο 

Το βήµα αυτό κρίνεται κατάλληλο, καθώς κάθε αποφασίζοντας είναι σε θέση να 

αξιολογήσει ακριβέστερα διαφορετικά κριτήρια ανάλογα µε την εξειδικεύση του. 

Παραδείγµατος χάριν, ο  τεχνικός διευθυντής µιας εταιρίας µπορεί να αξιολογήσει  

αντικειµενικότερα τα τεχνικά κριτήρια που συµµετέχουν στην αξιολόγηση, ενώ 

ένας υπάλληλος του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων αξιολογεί ακριβέστερα κριτήρια 

όπως η ικανότητα συνεργασίας. Θεωρούµε ότι αυτό βήµα εκτελείται από τον 

άνθρωπο που έχει την επίβλεψη της όλης διαδικασίας. 

 

5. Απόδοση σηµαντικότητας  κριτήριων από κάθε αποφασίζοντα 

Κάθε αποφασίζοντας µπορεί να αποδώσει την σηµαντικότητα του κάθε κριτηρίου 

ανάλογα µε τις απαιτήσεις και τις προσδοκίες της θέσης που θα καλυφθεί. Είναι 

σύνηθες δυο αποφασίζοντες να έχουν αντικρουόµενες απόψεις σχετικά µε τη 

σηµαντικότητα ενός κριτηρίου. 

 

6. Καθορισµός του κατωφλιού βέτο για κάθε αποφασίζοντα 

Στις µεθόδους υπεροχής, το βέτο επισηµαίνει περιπτώσεις στις οποίες η διαφορά 

µεταξύ δυο εναλλακτικών  σε ένα µόνο κριτήριο αναιρεί οποιαδήποτε άλλη σχέση 

υπεροχής ανάνεσα σε άλλα κριτήρια. Αυτό σηµαίνει ότι αν µια εναλλακτική είναι 

εµφανώς χειρότερη από µια άλλη σε ένα κριτήριο, δεν µπορεί να ανατραπεί αυτή η 

σχέση υπεροχής ανεξάρτητα από τα υπόλοιπα κριτήρια. 

∆ανειζόµαστε αυτή την έννοια, επιτρέποντας στον κάθε αποφασίζοντα να επιλέξει 

ο ίδιος βέτο για κάθε κριτήριο. Με αυτή την οπτική, το βέτο εκφράζει τη δύναµη 

του αποφασίζοντα να αποτρέψει την επιλογή µιας εναλλακτικής σαν λύση, όταν η 
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απόδοσή της είναι χειρότερη από το βέτο στο συγκεκριµένο χαρακτηριστικό. 

Καθώς υπάρχει η πιθανότητα όλες οι εναλλακτικές να λάβουν αξιολόγηση κάτω 

από το βέτο σε κάποιο κριτήριο, προτείνουµε τελικά να επιλεχθεί η εναλλακτική 

µε τη µεγαλύτερη απόσταση από τα βέτο όλων των κριτηρίων.  

Το βήµα αυτό παραλείπεται για την παραλλαγή Fuzzy TOPSIS I. 

 

7. Απόδοση τιµών αξιολόγησης για κάθε εναλλακτική 

Στο βήµα αυτό ο κάθε αποφασίζοντας αξιολογεί τις εναλλακτικές χρησιµοποιώντς 

την κλίµακα που ορίσαµε στο βήµα 3. 

 

8. Υπολογισµός αθροιστικών τιµών  

Ας θεωρήσουµε τις παρακάτω µεταβλητές 

6, ο αριθµός των αποφασιζόντων 


, ο αριθµός των κριτηρίων 

�, ο αριθµός των εναλλακτικών 

7 � 1, 2, … , 6, 	 � 1, 2, … , 
, � � 1, 2, … , �, οι αντίστοιχοι δείκτες 

8̃ : � ;8 :< , 8 :=, 8 :>  ?, ο ασαφής τριγωνικός αριθµός που εκφράζει τη 

σηµαντικότητα του αποφασίζοντα 7 στο κριτήριο 	 
�@ : � ;� :< , � :=, � :>  ?, ο ασαφής τριγωνικός αριθµός που εκφράζει τη 

σηµαντικότητα του κριτηρίου 	 κατά τη γνώµη του αποφασίζοντα 7 

Ã : � ;A :< , A := , A :>  ?, ο ασαφής τριγωνικός αριθµός που εκφράζει το κατώφλι βέτο 

του κριτηρίου 	 κατά τη γνώµη του αποφασίζοντα 7 

B̃ :� � ;B :�< , B :�= , B :�>  ?, ο ασαφής τριγωνικός αριθµός που εκφράζει την αποτίµηση 

της εναλλακτικής � στο κριτήριο 	 κατά τη γνώµη του αποφασίζοντα 7 

Τότε, το αριστερό (κάτω) όριο της σταθµισµένης σηµαντικότητας του 

αποφασίζοντα 7 στο κριτήριο 	 δίνεται από τη σχέση 
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8 :<C � 8 :<∑ 8 :<D:E)  

ενώ το αριστερό (κάτω) όριο της σταθµισµένης αποτίµησης της εναλλακτικής � 
στο κριτήριο 	 κατά τη γνώµη του αποφασίζοντα 7 δίνεται από τη σχέση 

B :�<C � B :�< F 8 :<C 

Το άθροισµα για το σύνολο των αποφασιζόντων δίνει την αθροιστική τιµή 

αποτίµησης της εναλλακτικής � στο κριτήριο 	 
�� < � , B :�<CD

:E)  

Αντίστοιχα υπολογίζονται και τα �� = και �� > . 

Για τη αθροιστική σηµαντικότητα του κριτηρίου 	 έχουµε 
� :<C � � :< F 8 :<C 

� < � , � :<CD
:E)  

Όµοια υπολογίζονται και τα � = και � >. 

Για το αθροιστικό κατώφλι του κριτηρίου 	 έχουµε  
A :<C � A :< F 8 :<C 

A < � , A :<CD
:E)  

Όµοια υπολογίζονται και τα A = και A >. 

Για την παραλλαγή Fuzzy TOPSIS III αυτό είναι το βήµα στο οποίο 

διαφοροποιείται, ως εξής: 
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� : � � :< . � := . � :>3  

9. Κατασκευή ασαφούς πίνακα απόφασης 

Ο ασαφής πίνακας απόφασης απεικονίζεται ως εξής 
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21 nj wwwW K=  

]~,,~,~[
~

21 nj tttT K=  

�H� � ;�� < , �� = , �� >  ? 

�@ � ;� < , � =, � > ? 

Ã � ;A < , A =, A >  ? 

µε τα �H� , �@ , Ã , όπως υπολογίστηκαν από το προηγούµενο βήµα. 

10. Κατασκευή του κανονικοποιηµένου ασαφούς πίνακα απόφασης 

Εφαρµόζοντας έναν κατάλληλο τελεστή σε κάθε στοιχείο του ασαφούς πίνακα 

απόφασης, λαµβάνουµε τον κανονικοποιηµένο ασαφή πίνακα. Με αυτό τον τρόπο, 

κάθε ασαφής τριγωνικός αριθµός βρίσκεται µεταξύ του µηδενός και της µονάδας. 

Ο πίνακας µπορεί να εκφραστεί ως ακολούθως 

IJ � K
̃� L=FM 

NJ O � KÃ OL)FM 
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
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όπου B  είναι το σύνολο των κριτηρίων οφέλους και  
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j txa =−  αν Cj ∈  

όπου C  είναι το σύνολο των κριτηρίων κόστους, ακολουθώντας τη µέθοδο 

γραµµικής κανονικοποίησης (Shih, Shyur, & Lee, 2007). Όλα τα κριτήρια της 

συγκεκριµένης περίπτωσης που µελετάται είναι κριτήρια οφέλους. 

11. Κατασκευή του σταθµισµένου κανονικοποιηµένου ασαφούς πίνακα απόφασης 

Σε αυτό το βήµα, ενσωµατώνουµε την αθροιστική σηµαντικότητα κάθε κριτηρίου, 

λαµβάνοντας τον πίνακα 

PJ � K�H� L=FM , 	 � 1, 2, … , 
, � � 1, 2, … , � 

NJ Q � KÃ QL)FM 

όπου 

�H� � 
̃� �·��@  
και Ã Q � Ã O�·��@  

12. Yπολογισµός της απόστασης των εναλλακτικών από τα κατώφλια βέτο 
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Αυτό είναι το τελικό βήµα πριν την κατάταξη των εναλλακτικών. Οι εναλλακτικές 

συγκρίνονται µε τα κατώφλια βέτο σε κάθε κριτήριο και υπολογίζεται η συνολική 

απόσταση κάθε µίας από αυτά. Για να υπολογιστεί η απόσταση µιας εναλλακτικής σε 

σχέση µε ένα κατώφλι βέτο,  επιλέγεται η µέθοδος του κέντρου βάρους για την 

αποασαφοποίηση και τον υπολογισµό της απόστασης. Σύµφωνα µε αυτή τη µέθοδο, η 

απόσταση ανάµεσα σε δύο ασαφείς τριγωνικούς αριθµούς, u  and w , υπολογίζεται ως 

)()(),( wxuxwud −= , όπου για έναν ασαφή τριγωνικό αριθµό ),,( nmlu =  µε 

συνάρτηση κατανοµής  


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Εποµένως, η συνολική απόσταση κάθε εναλλακτικής από τα κατώφλια βέτο είναι  

S� � , S;�H� , Ã Q?, � �M
 E) 1, 2, … , � 

µε S;�H� , Ã Q? � �T;�H� ? � �T;Ã Q? 

Για την παραλλαγή fuzzy TOPSIS I, όπου δεν συµµετέχουν τα κατώφλια βέτο 

έχουµε σύµφωνα µε την αρχική µέθοδο fuzzy TOPSIS που παρουσιάστηκε στην 

προηγούµενη παράγραφο: 

=*A ( ) ( ){ }njJivJiv ijij K,2,1,|~min,|~max ' =∈∈  και 

=−A ( ) ( ){ }njJivJiv ijij K,2,1,|~max,|~min ' =∈∈    

όπου { }BimiJ ∈== |,2,1 K , { }CimiJ ∈== |,2,1'
K .  
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Η απόσταση από τις λύσεις αυτές ορίζεται ως: 

                          

( )∑
=

=
m

i
iijj yvdd

1

** ~,~  nj ,,2,1 K=   

 
( )∑

=

−− =
m

i
iijj yvdd

1

~,~

 nj ,,2,1 K=   

αντίστοιχα , σύµφωνα µε τη µέθοδο διανυσµάτων, δηλ. η απόσταση µεταξύ δυο 

ασαφών αριθµών  ( )321 ,, aaaA =  and ( )321 ,, bbbB =  είναι: 

 ( ) ])()()[(, 2
33

2
22

2
11 bababaBAd −+−+−=   

 Τέλος, η τελική τιµή της κάθε εναλλακτικής ορίζεται ως εξής: 

−

−

+
=

jj

j
j

dd

d
CC

*
, nj ,,2,1 K=  (18) 

13. Κατάταξη των εναλλακτικών 

Η προτιµώµενη εναλλακτική είναι αυτή µε την υψηλότερη συνολική απόσταση 

από τα κατώφλια βέτο όλων των κριτηρίων. 
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5 Περιγραφή Συστήµατος 

Στο κεφάλαιο αυτό θα περιγράψουµε το σύστηµα που υλοποιήθηκε για τη 

διευκόλυνση της χρήσης των µεθόδων που περιγράφηκαν στο προηγούµενο κεφάλαιο 

για την επιλογή του κατάλληλου υποψηφίου. 

 

5.1 Προδιαγραφές απαιτήσεων 

Ο βασικός χρήστης του συστήµατος είναι ο διαχειριστής ή όπως τον ονοµάζουµε ο 

facilitator. O facilitator είναι ο άνθρωπος που έχει τη γενική επίβλεψη της διαδικασίας 

πρόσληψης.Είναι υπεύθυνος για την επιλογή των αξιολογητών και των υποψηφίων. 

Επίσης είναι αυτός που µετά την αξιολόγηση των υποψηφίων θα περάσει στο 

σύστηµα τις τιµές που έχουν αποδώσει οι αξιολογητές στους υποψηφίους και 

βασικότερα θα δώσει βαρύτητα στον κάθε αξιολογητή για κάθε δεξιότητα που 

καλείται να αξιολογήσει. 

 

Εικόνα 3: ∆ιάγραµµα Use Case του συστήµατος 

Οι βασικές λειτουργίες που υλοποιεί το σύστηµα είναι οι εξής: 

• Εισαγωγή/ Επεξεργασία δεξιοτήτων. Σε κάθε περίπτωση ο facilitator  θα 

επιλέγει διαφορετικές δεξιότητες για να συµµετέχουν σε µια αξιολόγηση 

ανάλογα µε τη θέση για την οποία γίνεται η αξιολόγηση. Έτσι, θα πρέπει να 

µπορεί δυναµικά να εισάγει νέες δεξιότητες στο σύστηµα ή να τροποποιεί τις 

ήδη υπάρχουσες. 
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• Εισαγωγή/ Επεξεργασία υποψηφίων. Για κάθε θέση αξιολογούνται 

διαφορετικοί υποψήφιοι, οι οποίοι τηρούν κάποια τυπικά προσόντα και έχουν 

επιλεγεί µέσω µιας άλλης διαδικασίας. 

• ∆ηµιουργία/ ∆ιεξαγωγή Αξιολόγησης. Κατά την δηµιουργία της αξιολόγησης, 

ο facilitator θέλει να επιλέγει αριθµό αξιολογητών, ποιες δεξιότητες θα 

αξιολογηθούν (θα υπάρχουν ήδη καταχωρήµενες στο σύστηµα) και ποιοι 

υποψήφιοι θα αξιολογηθούν. Κατά τη διεξαγωγή της αξιολόγησης ο facilitator 

θα δίνει βαρύτητα για κάθε δεξιότητα για κάθε αξιολογητή. Αυτό γίνεται, 

γιατί ανάλογα µε την ιδιότητα κάθε αξιολογητή µπορεί να αξιολογήσει 

αποτελεσµατικότερα και διαφορετικές δεξιότητες, π.χ. ένας ψυχολόγος µπορεί 

να αξιολογήσει αποτελεσµατικά τις ηγετικές ικανότητες ενός υποψηφίου ενώ 

αντίθετα η άποψη του σχετικά µε τις γνώσεις του ίδιου υποψηφίου σχετικά µε 

το αντικειµενο-στραφή προγραµµατισµό. Στη συνέχεια ο facilitator εισάγει τις 

τιµές που έχει δώσει ο κάθε αξιολογητής. Για να χρησιµοποιήσουµε τις 

µεθόδους που περιγράψαµε στο προηγούµενο κεφάλαιο, ένας αξιολογητής 

δίνει σηµαντικότητα για κάθε δεξιότητα ανάλογα µε τη θέση για την όποια 

γίνεται η αξιολόγηση. Επίσης , δίνει veto για κάθε δεξιότητα, δηλ. το ελάχιστο 

το οποίο πρέπει να έχει ο εκάστοτε υποψήφιος για να θεωρείται κατάλληλος 

(όχι καταλληλότερος) για τη συγκεκριµένη θέση. Τέλος, ο κάθε αξιολογητής 

δίνει τιµή για κάθε δεξιότητα σε κάθε υποψήφιο. 

 

Εικόνα 4: ∆ιάγραµµα Use Case ∆ηµιουργίας Αξιολόγησης 
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Εικόνα 5: ∆ιάγραµµα Use Case ∆ιεξαγωγής Αξιολόγησης 

 

5.2 Αρχιτεκτονική συστήµατος 

Για το σύστηµα µας επιλέξαµε να υιοθετήσουµε τη χρήση του προτύπου σχεδίασης 

εφαρµογών Model/View/Controller (MVC). (http://en.wikipedia.org/wiki/Model-

view-controller)Θεωρώντας το µοντέλο Model-View-Controller οι τεχνολογίες 

κατηγοριοποιούνται σε τρία επίπεδα, όπως χαρακτηριστικά απεικονίζεται στο σχήµα 

που ακολουθεί: 

1. Το πρώτο επίπεδο (View) αντιστοιχεί στην διαδραστική παρουσίαση της 

λειτουργικότητας µιας εφαρµογής στους τελικούς χρήστες. Ενσωµατώνει τις 

τεχνολογίες που χρησιµοποιούνται για την υλοποίηση των διεπαφών του 

τελικού χρήστη. 

2. Το δεύτερο επίπεδο (Controller) αντιστοιχεί στην λειτουργικότητα που 

υλοποιεί µια εφαρµογή λογισµικού (Business Logic). Στη δική µας περίπτωση 

περιλαµβάνει όλες τις λειτουργίες που στην ουσία υλοποιούν τις µεθόδους 

που παρουσιάσαµε στο προηγούµενο κεφάλαιο. 



  Σελίδα 79                   

 

3. Το τρίτο επίπεδο (Model) στο µοντέλο δεδοµένων που διαχειρίζεται µια 

εφαρµογή. Περιλαµβάνει τις τεχνολογίες µε τις οποίες υλοποιείται η 

µοντελοποίηση και η αποθήκευση των δεδοµένων που διαχειρίζονται οι 

εφαρµογές. Στη δική µας εφαρµογή πρόκειται για µια βάση δεδοµένων. 

 

 

Εικόνα 6: Προτύπου 
σχεδίασης  

Model/View/Controller 

 

 

 

5.3 Υλοποίηση συστήµατος 

Ως προγραµµατιστική πλατφόρµα ανάπτυξης για την κατασκευή της εφαρµογής 

διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων, επιλέχθηκε η πλατφόρµα .NET της Microsoft, µία 

αρκετά νέα πλατφόρµα, που φέρει την πλήρη υποστήριξη και προώθηση της 

Microsoft. ∆ιαθέτει πολλά εξελιγµένα εργαλεία και βιβλιοθήκες κατασκευής 

λογισµικού, επικοινωνεί µε όλα τα είδη βάσεων δεδοµένων, εκτελείται τόσο σε 

Windows όσο και σε Unix/Linux και υποστηρίζει 4 διαφορετικές γλώσσες 

προγραµµατισµού (C#, C++, Visual Basic, J#) και ο κώδικας των εφαρµογών µπορεί 

να γραφτεί σε οποιαδήποτε από αυτές τις γλώσσες ή και µε συνδυασµό αυτών ανά 

τµήµατα. Ο συνδυασµός των ανωτέρω παραγόντων υπεροχής της πλατφόρµας .NET 

καθιστούν την εφαρµογή διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων σύγχρονη, αξιόπιστη, 

επεκτάσιµη και ευέλικτη. Μολονότι η ευελιξία της πλατφόρµας .NET επιτρέπει τη 

συγγραφή του κώδικα της εκάστοτε εφαρµογής σε οποιαδήποτε από τις 4 

υποστηριζόµενες γλώσσες προγραµµατισµού, για την εφαρµογή διαχείρισης 

ανθρωπίνων πόρων αποφασίστηκε να γραφεί ο κώδικας αποκλειστικά σε C#. Με 

αυτό τον τρόπο διασφαλιζόταν πλήρης οµοιογένεια στον κώδικα. 
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Τέλος ήταν ένας ακόµη παράγοντας που συνέβαλε στην οµοιογένεια του τελικού 

πηγαίου κώδικα.Η ανάγκη αποθήκευσης και επεξεργασίας του µεγάλου όγκου των 

δεδοµένων που συγκεντρώνει και διαχειρίζεται η εφαρµογή ανθρωπίνων πόρων 

επέβαλλε την επιλογή ενός διαχειριστικού συστήµατος βάσεων δεδοµένων (DBMS) 

που να µπορεί να ανταποκριθεί στις καθηµερινές απαιτήσεις µεσαίων και µεγάλων 

εταιρειών και παράλληλα να έχει αποδείξει την αξιοπιστία του στην πάροδο των 

χρόνων. Για το λόγο αυτό επιλέχθηκε ο SQL Server 2005 ως υποδοµή αποθήκευσης 

και διαχείρισης των δεδοµένων της εφαρµογής ανθρωπίνων πόρων. Η επιλογή αυτή 

έδινε και το πρόσθετο πλεονέκτηµα ότι, όντας και η πλατφόρµα ανάπτυξης .NET και 

ο SQL Server 2005 εργαλεία της Microsoft, η συµβατότητα στην επικοινωνία µεταξύ 

τους ήταν εγγυηµένη και δεν απαιτούσε καµία επιπλέον προετοιµασία. Για τη 

διασύνδεση του SQL Server µε τη γλώσσα C# χρησιµοποιήσαµε την τεχνολογία 

LINQ (Language Integrated Query). Το LINQ είναι µία από τις σηµαντικότερες 

προσθήκες στο .NET Framework. Κάνει τη διαχείριση των δεδοµένων ιδιαίτερα 

εύκολη, ενώ µπορεί να χρησιµοποιηθεί σαν  LINQ to Objects,LINQ to SQL,  LINQ 

to XML. To Visual LINQ Query Builder επιτρέπει την εύκολη δηµιουργία LINQ to 

SQL statements χρησιµοποιώντας µάλιστα γραφικό περιβάλλον µέσα από το Visual 

Studio 2008. Τέλος παρέχει υποστήριξη τόσο για C# όσο και για VB.NET 

 

5.3.1 Υλοποίηση Βάσης ∆εδοµένων 

Για την αποθήκευση των δεδοµένων της εφαρµογής µας δηµιουργήσαµε µια βάση 

δεδοµένων, της οποίας το σχεσιακό διάγραµµα απεικονίζεται στην παρακάτω εικόνα. 
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Εικόνα 7: Σχεσιακό ∆ιάγραµµα Εφαρµογής 

Ακολουθεί γενική περιγραφή των πεδίων της βάσης: 

• Employees: περιέχει τις βασικές πληροφορίες που αφορούν τους υποψηφίους 

όπως όνοµα, επώνυµο, τηλέφωνο, αριθµό ταυτότητας. Επιλέξαµε να µην περιέχει 

άλλες πληροφορίες όπως διεύθυνση κτλ καθώς δεν εξυπηρετούν την εφαρµογή. 

• Appraisal: περιέχει τις βασικές πληροφορίες που ορίζουν µια αξιολόγηση, δηλ 

όνοµα, περιγραφή, αριθµό αξιολογητών. Το πεδίο SelectedEmployees περιέχει τα 

ID των υποψηφίων που θα αξιολογηθούν στη µορφή ID1;ID2;ID3 κτλ. Επίσης το 

πεδίο Competencies περιέχει τις δεξιότητες που επιλέξαµε να αξιολογηθούν µε 

µορφή Name1;Name2;Name3; κτλ. 

• AppraisalValues: Έχει σαν εξωτερικά κλειδιά το ID µιας Appraisal και το ID 

ενός Employee. Στο πεδίο CompetenciesValues αποθηκεύονται οι τιµές που δίνει 

ο αξιολογητής στον υποψήφιο, στον οποίο αντιστοιχεί το EmployeeID  όταν 

συµµετέχει στην αξιολόγηση AppraiasalID. 

• AppraiserValues: Αυτός ο πίνακας περιέχει τις υπόλοιπες τιµές που είναι 

απαραίτητες για την εφαρµογή µας. Αποθηκεύονται για κάθε αξιολογητή, η 

βαρύτητα που του δίνει για κάθε δεξιότητα ο facilitator, η σηµαντικότητα που 
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δίνει ο ίδιος ο αξιολογητής σε κάθε δεξιότητα που συµµετέχει στην αξιολόγηση 

καθώς και το veto που ορίζει ο αξιολογητής σε κάθε δεξιότητα της αξιολόγησης. 

• Results: Περιέχει τα αποτελέσµατα µιας αξιολόγησης που προκύπτουν µε χρήση 

των µεθόδων που αναφέραµε στο προηγούµενο κεφάλαιο. Τα αποτελέσµατα 

αποθηκεύονται στη µορφή Employee1;Employee2; κτλ. 

•  Competencies: Περιέχει τα βασικά στοιχεία που ορίζουν µια δεξιότητα όπως 

όνοµα, περιγραφή. 

 

5.3.2 Υλοποίηση ∆ιεπιφανειών 

 

Εικόνα 8: Κύρια φόρµα εφαρµογής 

Στην εικόνα 7 φαίνεται η κύρια διεπιφάνεια της εφαρµογής, µέσω της οποίας ο 

χρήστης µπορεί να εκτελέσει όλες τις απαιτούµενες λειτουργίες: όπως η εισαγωγή ή 

αναζήτηση ή επεξεργασία µιας δεξιότητας, ενός υποψηφίου ή µιας αξιολόγησης. 

Στην εικόνα 8 βλέπουµε τη διεπιφάνεια που µας επιτρέπει να εισάγουµε µια νέα 

δεξιότητα. Μια παρόµοια φόρµα ανοίγει, όταν θέλουµε να επεξεργαστούµε µια 

δεξιότητα, την οποία έχουµε βρει µέσω της αναζήτησης. 
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Εικόνα 9: Εισαγωγή νέας ιδιότητας Teamwork στο σύστηµα 

Στη εικόνα 9, βλέπουµε τη φόρµα αναζήτησης υποψηφίων. Μέσω της επιλογής View 

Details µπορεί ο χρήστης να δει περισσότερες λεπτοµέριες από τη φόρµα View/ 

Update Employee Details. Επιλέξαµε να εισάγουµε µόνο τις απολύτως απαραίτητες 

πληροφορίες για κάθε υποψήφιο, καθώς περισσότερες λεπτοµέριες δεν εξυπηρετούν 

σε κάτι τον χρήστη και την ίδια την εφαρµογή. 

 

Εικόνα 10: Αναζήτηση και επεξεργασία υπαλλήλων 
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Εικόνα 11: ∆ηµιουργία αξιολόγησης 

Εδώ φαίνεται, η φόρµα µέσω της οποίας ο χρήστης µπορεί να δηµιουργήσει µια νέα 

αξιολόγηση. Στο σηµείο αυτό, ο χρήστης, οποίος ταυτίζεται και µε τον υπεύθυνο της 

όλης διαδικασίας, καλείται να επιλέξει πόσοι αξιολογητές θα συµµετάσχουν στην 

αξιολόγηση καθώς και ποιες δεξιότητες θα αξιολογηθούν. Φυσικά, µια δεξιότητα 

µπορεί να συµµετέχει µόνο µια φορά στην αξιολόγηση, ενώ στο dropdown µενού 

εµφανίζονται όλες οι δεξιότητες, που έχουµε εισάγει µέχρι εκείνη τη στιγµή στο 

Εικόνα 12: Επιλογή υποψηφίων που θα συµµετέχουν στην αξιολόγηση 
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σύστηµα.  Στη συνέχεια, όπως φαίνεται στην εικόνα 11, ο χρήστης επιλέγει πόσοι και 

ποιοι υποψήφιοι θα αξιολογηθούν. Στο σηµείο αυτό αποθηκεύονται στη βάση της 

εφαρµογής οι βασικές αυτές πληροφορίες της αξιολόγησης και ο χρήστης ερωτάται 

αν θέλει να συνεχίσει µε την αξιολόγηση. Αν επιλέξει να µην συνεχίσει, τότε 

επιστρέφει στην κύρια φόρµα της εφαρµογής. Μέσω της φόρµας Search Appraisal , 

µπορεί στο µέλλον να επιλέξει µια αξιολόγηση που έχει ήδη δηµιουργήσει και να την 

χρησιµοποιήσει. 

 Στην εικόνα 12 βλέπουµε τη φόρµα, µέσω της οποίας διαχειριζόµαστε τις φόρµες 

µέσω των οποίων καταχωρούµε τα εξής: τη σηµαντικότητα που αποδίδει ο facilitator 

σε κάθε αξιολογητή σε κάθε δεξιότητα µε τη βοήθεια της πρώτης οµάδας κουµπιών, 

τα οποία περιέχονται στο ορθογώνιο µε τίτλο facilitator, τη σηµαντικότητα που 

αποδίδει ο κάθε αξιολογητής σε κάθε δεξιότητα µέσω της δεύτερης οµάδας 

κουµπιών, τα οποία περιέχονται στο ορθογώνιο µε τίτλο Appraisers και τέλος τα 

κατώφλια βέτο, που αποδίδουν οι αξιολογητές σε κάθε δεξιότητα µέσω της τρίτης 

οµάδας κουµπιών, τα οποία περιέχονται στο ορθογώνιο µε τίτλο Veto.Επίσης, 

βλέπουµε και συγκεκριµένα τη φόρµα Assign importance to Appraiser No.1. Εδώ, ο 

χρήστης επιλέγει από ένα dropdown µενού µια από τις 11 γλωσσικές τιµές που 

έχουµε ορίσει για τις παραλλαγές της fuzzy TOPSIS για την απόδοση 

σηµαντικότητας: Definitely Low, Extremely Low, Low, Very Low, Medium Low, 

Medium, Medium High, High, Very High, Extremely High, Definitely High. 

Εικόνα 13: Απόδοση βαρύτητας για τον 1ο αξιολογητή από τον facilitator- χρήστη του συστήµατος 
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Στην εικόνα 13, εµφανίζεται η φόρµα µέσω της οποία εισάγει ο χρήστης τα κατώφλια 

βέτο που έχει ορίσει ο δεύτερος αξιολογητής για κάθε δεξιότητα. Αξίζει να 

σηµειώσουµε δύο πράγµατα. Πρώτον, παρατηρούµε ότι στην φόρµα που βρίσκεται 

στο παρασκήνιο µερικά κουµπιά έχουν διαφορετικό χρώµα. Αυτό συµβαίνει, όταν 

Εικόνα 15: Απόδοση veto από τον αξιολογητή Νο.2 για όλες τις δεξιότητες 

Εικόνα 14: Τιµές αξιολόησης του υποψηφίου J.Shepard από τον αξιολογήτη Νο.1  
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έχουν καταχωρηθεί τιµές στη φόρµα, που αντιστοιχεί στο κουµπί αυτό, σε µια 

προσπάθεια να µπορεί ο χρήστης εύκολα να δει ποιες τιµές έχουν καταχωρηθεί. 

∆εύτερον, για την εισαγωγή των κατωφλιών βέτο αλλάζει η κλίµακα γλωσσικών 

µεταβλητών που χρησιµοποιούµε και ταυτίζεται µε αυτή που χρησιµοποιούµε  για 

την απόδοση τιµών στις εναλλακτικές, όπως βλέπουµε και στη εικόνα 14. Η εικόνα 

14 παρουσιάζει τη φόρµα στην οποία γίνεται η απόδοση τιµών από τους αξιολογητές 

στις διάφορες εναλλακτικές. Εδώ χρησιµοποιούµε την κλίµακα: Definitely Poor, 

Extremely Poor, Poor, Very Poor, Medium Poor, Medium, Medium Good, Good, 

Very Good, Extremely Good, Definitely Good. Όπως είναι λογικό έχουµε τόσες 

οµάδες κουµπιών όσες και οι υποψήφιοι, ενώ για διευκόλυνση του χρήστη κάθε 

φόρµα αποτίµησης έχει τίτλο το όνοµα του υποψηφίου και τον αριθµό του 

αξιολογητή στον οποίο αντιστοιχούν οι συγκεκριµένες τιµές. Αφού έχουµε 

καταχωρήσει όλες τις τιµές, πατώντας το κουµπί Run, το σύστηµά µας υπολογίζει 

ποιος υποψήφιος είναι καταλληλότερος υλοποιώντας τις παραλλαγές της µεθόδου 

fuzzy TOPSIS που περιγράψαµε στο κεφάλαιο 3. 

 

Τέλος, στην εικόνα 15 βλέπουµε τα αποτελέσµατα της αξιολογησής µας. Τα 

αποτελέσµατα της στήλης Fuzzy TOPSIS Method αντιστοιχούν στη παραλλαγή fuzzy 

TOPSIS I, της Veto TOPSIS Method στην fuzzy TOPSIS II και της Veto Fuzzy 

TOPSIS Method στην fuzzy TOPSIS III. 

 

Εικόνα 16: Αποτελέσµατα µε χρήση των διαφορετικών µεθόδων   
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5.3.3 Υλοποίηση µεθόδων 

Στα πλαίσια της ατρχιτεκτονικής MVC, αναπτύξαµε τις µεθόδους της 

πολυκριτηριακής ανάλυσης που χρησιµοποιήσαµε σε ξεχωριστές κλάσεις. 

 

Εικόνα 17: Class Diagram των κλάσεων που υλοποιούν τις µεθόδους 

Στη συνέχεια ακολουθεί σύντοµη περιγραφή των κυριότερων µεθόδων, ενώ ο πλήρης 

κώδικας µπορεί να βρεθεί στο Παράρτηµα Β. 

Στην κλάση FuzzyValue ορίζεται ένα αντικείµενο, το οποίο στην ουσία υλοποιεί τη 

λογική των fuzzy συστηµάτων, δηλ. αποτελείται από µια ελάχιστη,µια µέση και µια 

µέγιστη τιµή. Επίσης στο αντικείµενο αυτό αντιστοιχούµε και µια µεταβλητή τύπου 

string, ώστε να µπορέσουµε να αντιστοιχίσουµε τη λεκτική τιµή που θα υπάρχει στην 

αξιολόγηση, π.χ. Medium High στις ανάλογες fuzzy τιµές 0,5 – 0,6 – 0,7 σύµφωνα µε 

τους εξής πίνακες:  
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Definitely Low 0 0 0,1 

Extremely Low 0 0,1 0,2 

Very Low 0,1 0,2 0,3 

Low 0,2 0,3 0,4 

Medium Low 0,3 0,4 0,5 

Medium 0,4 0,5 0,6 

Medium High 0,5 0,6 0,7 

High 0,6 0,7 0,8 

Very High 0,7 0,8 0,9 

Extremely High 0,8 0,9 1 

Definitely High 0,9 1 1 

 

 

Definitely Poor 0 0 1 

Extremely Poor 0 1 2 

Very Poor 1 2 3 

Poor 2 3 4 

Medium Poor 3 4 5 

Medium 4 5 6 

Medium Good 5 6 7 

Good 6 7 8 

Very Good 7 8 9 

Extremely Good 8 9 10 

Definitely Good 9 10 10 

 

Στην κλάση ConstantClass ορίζουµε τις σταθερές του συστήµατος µας. Μεταξύ 

αυτών είναι ο µέγιστος αριθµός αξιολογήτων και δεξιοτήτων που µπορούν να 

συµµετάσχουν σε µια αξιολόγηση. Επίσης, κατά την αρχικοποίηση ενός στιγµιότυπου 

της κλάσης δηµιουργούνται δυο λίστες αντικειµένων fuzzyValue, που αντιστοιχούν 

στους πίνακες 1 & 2 και χρησιµοποιούν τις µεταβλητές τους τύπου string για να 

φορτώσουν τα combobox που χρησιµοποιούνται για την επιλογή των τιµών. 

Από την κλάση AppraisalClass αξίζει να αναφέρουµε την  συνάρτηση                    

public  double [][,] GetFuzzyValues( string [,] 

inputStringValues, List <fuzzyValue > myList), η οποία αντιστοιχεί την 

λεκτική τιµή που έχει επιλεγεί µέσω των comboxes στις αντίστοιχες fuzzy τιµές 

Πίνακας 1: Αντιστοίχιση τιµών για την απόδοση βαρύτητας σε κάθε 
αξιολογητή ανά δεξιότητα  και σηµαντικότητας από κάθε αξιολογητή σε κάθε 
δεξιότητα. 

Πίνακας 2: Αντιστοίχιση τιµών για την απόδοση veto από κάθε αξιολογητή σε 
κάθε δεξιότητα και την αξιολόγηση των υποψηφίων για κάθε δεξιότητα. 
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ανάλογα µε τη λίστα µε την οποία την συγκρίνουµε. Η είσοδος είναι ένας πίνακας 

διαστάσεων Αριθµός Αξιολογήτων x Αριθµός ∆εξιοτήτων και η έξοδος είναι ένας 

πίνακας πινάκων µε διαστάσεις [Αριθµός Αξιολογήτων]x [Αριθµός ∆εξιοτήτων x 3]. 

Στην κλάσση DecisionMethods ανήκουν όλες οι συναρτήσεις, οι οποίες υλοποιούν τις 

µεθόδους που περιγράψαµε στο κεφάλαιο 4. Συνοπτικά θα περιγράψουµε τις 

παρακάτω συναρτήσεις: 

private  double [] FindMaxMethod( double [][,] inputValues): ∆έχεται σαν 

είσοδο ένας πίνακα πινάκων, οποίος αντιστοιχεί σε κάθε υποψήφιο που 

συµµετέχει στην αξιολόγηση ένα πίνακα που περιέχει τις fuzzy τιµές 

όλων δεξιοτήτων. 

private  double [,] NormalizationMethod( double [,] inputValues, double [] 

maxValues): ∆έχεται σαν είσοδο τον πίνακα των fuzzy τιµών των 

δεξιοτήτων και τον επιστρέφει κανονικοποιήµένο, δηλ. το κάθε στοιχείο 

διαιρείται µε το στοιχείο της ίδιας γραµµής του πίνακα εισόδου 

maxValues 

private  double [,] WeigthMultiplication( double [,] inputValues, 

double [,] aggregatedWeights): ∆έχεται σαν είσοδο τον πίνακα των fuzzy 

τιµών των δεξιοτήτων και τον επιστρέφει αφού το κάθε στοιχείο του 

έχει πολλαπλασιαστεί µε το αντίστοιχο του πίνακα εισόδου 

aggregatedWeights, το οποίο µπορεί να αντιστοιχεί π. χ. στις βαρύτητες 

που έχουν αποδόσει οι αξιολογητές στις δεξιότητες. 

private  double [] defuzzedValues( double [,] inputValues, double [,] 

thrValues): Χρησιµοποιεί τη συνάρτηση 

( ) ])()()[(, 2
33

2
22

2
11 bababaBAd −+−+−=   για να αποσαφηνοποιήσει τους 

ασαφείς αριθµούς εισόδου. 

private  double [][,] MinMaxValues( double [][,] inputValues): ∆έχεται 

σαν είσοδο τις fuzzy τιµές όλων των υποψηφίων και επιστρέφει στον 

πίνακα [0][,] τη µέγιστη τιµή που έχει αποδοθεί σε υποψήφιο για κάθε 

δεξιότητα και στον πίνακα [1][,] την ελάχιστη τιµή, που έχει αποδοθεί 

σε κάθε υποψήφιο.  

private  double [][,] fuzzyWeightedImportance( double [][,] 

importanceValues): Πολλαπλασιάζει το βάρος που έχει αποδοθεί σε κάθε 

αξιολογητή µε την σηµαντικότητα που έχει αποδώσει ο ίδιος σε κάθε 

δεξιότητα. 
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public  double [,] aggregateImportanceValues(): Κανονικοποίει τη 

σηµαντικότητα που έχει αποδώσει ο facilitator σε κάθε δεξιότητα για 

κάθε αποφασίζων. 

private  double [][,] aggregateEmployeeVlaues( double [,] 

defuzzedAppraisersImportance): Πολλαπλασιάζει τις τιµές που έχουν 

αποδώσει οι αξιολογητές στις εναλλακτικές µε τις κατάλληλες 

σηµαντικότητες. 

private  double [,] weightsAggregation( double [,] 

defuzzedAppraisersImportance) 

private  double [,] weightsAggregation( double [][,] 

defuzzedAppraisersImportance): ∆έχεται υπερφόρτωση. Πολλαπλασιάζει 

την είσοδο µε τα κανονικοποιηµένα βάρη που έχει αντιστοιχίσει ο κάθε 

αποφασίζων σε κάθε δεξιότητα. 

private  double [,] vetoAggregation( double [,] 

defuzzedAppraisersImportance) 

private  double [,] vetoAggregation( double [][,] 

defuzzedAppraisersImportance): Πολλαπλασιάζει τα κατώφλια, που έχουν 

ορίσει οι αξιολογητές µε τις αντίστοιχες σηµαντικότητες και τα 

Κανονικοποίει. 

public   double [] fuzzyTopsisMethod(): Η µέθοδος χρησιµοποιεί όσες από 

τις µεθόδους περιγράψαµε παραπάνω και υλοποιεί την παραλλαγή Fuzzy 

TOPSIS I, της οποίας τα βήµατα αναφέρονται αναλυτικά στην παράγραφο 

4.2 

public  double [] vetoTopsisMethod(): Η µέθοδος χρησιµοποιεί όσες από 

τις µεθόδους περιγράψαµε παραπάνω και υλοποιεί την παραλλαγή Fuzzy 

TOPSIS I Ι, της οποίας τα βήµατα αναφέρονται αναλυτικά στην παράγραφο 

4.2 

public  double [] vetoFuzzyTopsis(): Η µέθοδος χρησιµοποιεί όσες από τις 

µεθόδους περιγράψαµε παραπάνω και υλοποιεί την παραλλαγή Fuzzy TOPSIS 

I ΙΙ, της οποίας τα βήµατα αναφέρονται αναλυτικά στην παράγραφο 4.2 
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Παραρτήματα 
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Παράρτηµα Α 

Στο παράρτηµα αυτό παρουσιάζονται δυο ενδεικτικές περιπτώσεις επιλογής 

υποψηφίων µε τη βοήθεια του συστήµατος που υλοποιήσαµε. 

Περίπτωση 1 

Στην περίπτωση 1 έχουµε µια οµάδα 3 ατόµων, που λαµβάνουν τις αποφάσεις, η 

οποία καλείται να αξιολογήσει 3 εναλλακτικές σε 5 κριτήρια, όπως φαίνεται στην 

εικόνα παρακάτω. 

 

Εικόνα 18: ∆ηµιουργία αξιολόγησης για την περίπτωση 1 

 Στους παρακάτω πίνακες εµφανίζονται οι διάφορες τιµές, που συµπληρώνουµε στο 

σύστηµα: 
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ΑΠΟΦΑΣΙΖΟΝΤΕΣ ΚΡΙΤΗΡΙΑ 

Κ1 Κ2 Κ3 Κ4 

Α1 H VH ML L 

Α2 EH L VH VL 

Α3 ML H VH MH 

Πίνακας 1: Σηµαντικότητα αποφασιζόντων για κάθε κριτήριο 

ΑΠΟΦΑΣΙΖΟΝΤΕΣ ΚΡΙΤΗΡΙΑ 

Κ1 Κ2 Κ3 Κ4 

Α1 VH M VH ML 

Α2 VH M VH ML 

Α3 VH M VH ML 

Πίνακας 2: Σηµαντικότητα κριτηρίων σύµφωνα µε τους αποφασίζοντες 

ΑΠΟΦΑΣΙΖΟΝΤΕΣ ΚΡΙΤΗΡΙΑ 

Κ1 Κ2 Κ3 Κ4 

Α1 VG F VG MG 

Α2 VG F VG MG 

Α3 VG F VG MG 

Πίνακας 3: Κατώφλια βέτο κριτηρίων 

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΕΣ ΑΠΟΦΑΣΙΖΟΝΤΕΣ 

Α1 Α2 Α3 

Κ1 Ε1 VG VG VG 

Ε2 G MG MG 

Ε3 P P VP 

Κ2 Ε1 F F F 

Ε2 EG EG DG 

Ε3 F F MP 

Κ3 Ε1 VG VG VG 

Ε2 F MG MG 

Ε3 VG VG MG 

Κ4 Ε1 MG MG MG 

Ε2 DG DG EG 

Ε3 EG EG EG 

Πίνακας 4: Τιµές αποτίµησης των διαφόρων εναλλακτικών 
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Σύµφωνα µε το πρόγραµµα που υλοποιήσαµε, τα αποτελέσµατα είναι: 

 

Εικόνα 19: Αποτελέσµατα περίπτωσης 1 

Παρατηρούµε ότι και µε τις τρεις παραλλαγές η εναλλακτική Ε2 θεωρείται καλύτερη. 

Τα αποτελέσµατα Veto TOPSIS Method και Veto Fuzzy TOPSIS Method που 

αντιστοιχούν όπως αναφέραµε και στο κεφάλαιο 5 στις παραλλαγές Fuzzy TOPSIS II 

& Fuzzy TOPSIS III είναι ενδεικτικότερα, καθώς οι διάφορες εναλλακτικές απέχουν 

περισσότερο µεταξύ τους. Επίσης, παρατηρούµε ότι έχουν πολύ µικρή διαφορά 

µεταξύ τους για όλες τις εναλλακτικές. 

Περίπτωση 2 

Στην περίπτωση 2 επιλέξαµε µια µεγαλύτερη αξιολόγηση µε 5 αξιολογητές, 4 

υποψηφίους και 10 

ΑΠΟΦΑΣΙΖΟΝΤΕΣ ΚΡΙΤΗΡΙΑ 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 

D1 EL H H VL VH VH VH M M MH 

D2 VL ML ML DL VH VH H ML M MH 

D3 VH H H M M MH MH L ML L 

D4 H VH VH VH M L L VH VH M 

D5 M M M M M M DL M M DL 

Πίνακας 5:Σηµαντικότητα αποφασιζόντων για κάθε κριτήριο 
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κριτήρια. Ενδεικτικά παρουσιάζουµε µια φόρµα εισαγωγής κατωφλιού. 

 

Εικόνα 20: Φόρµα εισαγωγής βέτο για 10 κριτήρια για τον 4ο αξιολογητή. 

 

 

 

 

ΑΠΟΦΑΣΙΖΟΝΤΕΣ ΚΡΙΤΗΡΙΑ 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 

D1 M H H L H H VH MH MH MH 

D2 L M ML DL VH H H MH M H 

D3 VH M M M MH MH MH M ML VL 

D4 VH VH VH VH M M M M H ML 

D5 H H MH MH ML ML M L H DH 

Πίνακας 6: Πίνακας σηµαντικότητας δεξιοτήτων σύµφωνα µε τους αξιολογητές 
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Πίνακας 7: Πίνακας κατωφλιών βέτο 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΕΣ ΑΠΟΦΑΣΙΖΟΝΤΕΣ 

D1 D2 D3 D4 D5 

C1 A1 VP MG G MP MG 

 A2 F G VP G G 

 A3 P MP MG G VP 

 A4 MP G VP MG G 

C2 A1 G G VG VG G 

 A2 G  VP F VG DP 

 A3 P MP G P G 

 A4 MP MG VP F MP 

C3 A1 MP MG G VG MG 

 A2 MG VP MP MG F 

 A3 F G VG VP G 

 A4 MP MG MG G F 

C4 A1 MG VG VP VG MG 

 A2 MP F G P F 

 A3 F MP VP MG G 

 A4 P G F F MP 

C5 A1 G MP F F VG 

 A2 VP MG MG VG MP 

 A3 F G MP VP VG 

 A4 G P MG VG P 

C6 A1 MP VG F MG MG 

 A2 VG F DG G P 

 A3 MP G P MP VG 

 A4 MG G VG MG F 

C7 A1 MP F VG G MG 

 A2 MG VG G P MP 

ΑΠΟΦΑΣΙΖΟΝΤΕΣ ΚΡΙΤΗΡΙΑ 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 

D1 MG MG F G G MG P G F F 

D2 F F F MG MG F P P MP MP 

D3 G G G MP MP MG MG F G G 

D4 MP MP MP MG G G G F F MP 

D5 G F MP G P F P G MG F 
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 A3 MP VG VP F VG 

 A4 F G MG MG MP 

C8 A1 MG P MP MG G 

 A2 F VG VG F VG 

 A3 MG MG G P MP 

 A4 VP MP F VG G 

C9 A1 VP MP MG VG F 

 A2 F VG VG MP G 

 A3 MP MG P G EP 

 A4 VG P F G MG 

C10 A1 F MG G P MP 

 A2 G P VG VG MG 

 A3 F MG MP F G 

 A4 MP F G MG DP 

Πίνακας 8: Πίνακας τιµών αξιολόγησης για κάθε εναλλακτική 

 

Εικόνα 21: Αποτέλεσµατα Test Case 2 

Παρατηρούµε ότι και πάλι και οι τρεις παραλλαγές συµφωνούν ότι οι εναλλακτική 

Α1 είναι η βέλτιστη. Το αρνητικό αποτέλεσµα για τις Veto TOPSIS & Veto Fuzzy 

TOPSIS για την εναλλακτική Α3 µας δείχνει ότι είναι γενικά κάτω από τα επίπεδα, 

που οι αξιολογητές όρισαν σαν ελάχιστα αποδεκτά. 
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Παράρτηµα Β 

public  class  ConstantClass { 
       public  const  int  MaxNumberOfCompetencies = 20; 
       public  const  int  MaxNumberOfAppraisers = 5;    
       public   List <fuzzyValue > myWeightList = new List <fuzzyValue >() 
; 
       public   List <fuzzyValue > myRatingList = new 
List <fuzzyValue >(); 
 
       public  ConstantClass() 
       { 
           //Create WeightList 
           myWeightList.Add( new fuzzyValue ( "Definetely Low" , 0, 0, 
0.1)); 
           myWeightList.Add( new fuzzyValue ( "Extremely Low" , 0, 0.1, 
0.2)); 
           myWeightList.Add( new fuzzyValue ( "Very Low" , 0.1, 0.2, 
0.3)); 
           myWeightList.Add( new fuzzyValue ( "Low" , 0.2, 0.3, 0.4)); 
           myWeightList.Add( new fuzzyValue ( "Medium Low" , 0.3, 0.4, 
0.5)); 
           myWeightList.Add( new fuzzyValue ( "Medium" , 0.4, 0.5, 0.6)); 
           myWeightList.Add( new fuzzyValue ( "Medium High" , 0.5, 0.7, 
0.8)); 
           myWeightList.Add( new fuzzyValue ( "High" , 0.6, 0.7, 0.8)); 
           myWeightList.Add( new fuzzyValue ( "Very High" , 0.7, 0.8, 
0.9)); 
           myWeightList.Add( new fuzzyValue ( "Extremely High" , 0.8, 
0.9, 1)); 
           myWeightList.Add( new fuzzyValue ( "Definetely High" , 0.9, 1, 
1)); 
 
           //Create RatingList 
           myRatingList.Add( new fuzzyValue ( "Definetely Poor" , 0, 0, 
1)); 
           myRatingList.Add( new fuzzyValue ( "Extremely Poor" , 0, 
1,2)); 
           myRatingList.Add( new fuzzyValue ( "Very Poor" , 1, 2, 3)); 
           myRatingList.Add( new fuzzyValue ( "Poor" , 2, 3, 4)); 
           myRatingList.Add( new fuzzyValue ( "Medium Poor" , 3, 4, 5)); 
           myRatingList.Add( new fuzzyValue ( "Medium" , 4, 5, 6)); 
           myRatingList.Add( new fuzzyValue ( "Medium Good" , 5, 6, 7)); 
           myRatingList.Add( new fuzzyValue ( "Good" , 6, 7, 8)); 
           myRatingList.Add( new fuzzyValue ( "Very Good" , 7, 8, 9)); 
           myRatingList.Add( new fuzzyValue ( "Extremely Good" , 8, 9, 
10)); 
           myRatingList.Add( new fuzzyValue ( "Definetely Good" , 9, 10, 
10)); 
       } 
         
 
    } 
 
------------------------------  //  --------------- ------------------ 
 
    public  class  fuzzyValue 
    { 
        public  string  name; 
        public  double  sValue; 
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        public  double  mValue; 
        public  double  bValue; 
 
        public  fuzzyValue( string  name, double  sValue, double  mValue, 
double  bValue) 
        { 
            this .name=name; 
            this .sValue = sValue; 
            this .mValue = mValue; 
            this .bValue = bValue; 
        } 
    } 
 
------------------------------  //  --------------- ------------------ 
 
    class  AppraisalClass 
    { 
        
        public  long  InsertAppraisal( string  Name, string  Description, 
string  Competencies, int  NumberOfAppraisers, string  
SelectedEmployeesId) 
        { 
            dbv2DataClassesDataContext  context = new 
dbv2DataClassesDataContext (); 
            var  newAppraisal = new Appraisal () { Name = Name, 
Description = Description, NumberofAppraisers = Num berOfAppraisers, 
Competencies = Competencies, SelectedEmployeesIds =  
SelectedEmployeesId }; 
            //Console.WriteLine(newAppraisal.NumberofAppraisers ); 
            context.Appraisals.InsertOnSubmit(newAp praisal); 
            try 
            { 
                context.SubmitChanges(); 
                context.Dispose(); 
                return  newAppraisal.AppraisalID; 
            } 
            catch 
            { 
                MessageBox .Show( "Please check your data." ); 
                return  0; 
            } 
        } 
         
        public  double [][,] GetFuzzyValues( string [,] 
inputStringValues, List <fuzzyValue > myList) 
        { 
            /*Eisodos:[Appraiser,Competency] 
             * Exodos:[Appraiser][competency,3] 
             */ 
            double [][,] fuzzyWeightValues = new 
double [inputStringValues.GetLength(0)][,]; 
            ConstantClass  myClass = new ConstantClass (); 
            for  ( int  tmp = 0; tmp < inputStringValues.GetLength(0); 
tmp++) 
            { 
                fuzzyWeightValues[tmp] = new 
double [inputStringValues.GetLength(1), 3]; 
                for  ( int  i = 0; i < inputStringValues.GetLength(1); 
i++) 
                { 
                    var  j = ( from  jtmp in  myList 
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                             where  jtmp.name == 
inputStringValues[tmp,i] 
                             select  jtmp).Single(); 
                    fuzzyWeightValues[tmp][i, 0] = j.sValue; 
                    fuzzyWeightValues[tmp][i, 1] = j.mValue; 
                    fuzzyWeightValues[tmp][i, 2] = j.bValue; 
                } 
            } 
            return  fuzzyWeightValues; 
        } 
 
        public  double [,] AggregateValues( double [][,] fuzzyValues, 
string  appraisersWeights) 
        { 
            /*Eisodos fuzzyValues[Competency][Appraiser, FuzzyV alue] 
             * Exodos aggregatedValues[competency,f uzzyValue] 
             * Pairnei tis times pou dinoun oi appr aisers sto kathe 
competency  
             * kai epistrefei tis meses times afou exoun 
pollaplasiastei  
             * me to baros tou kathe appraiser 
             */ 
            double [,] aggregatedValues = new 
double [fuzzyValues.Length, 3]; 
            string [] myAppraisersValue = 
appraisersWeights.Split( ';' ); 
            for  ( int  i = 0; i < fuzzyValues.Length; i++) 
            { 
                for  ( int  tmp = 0; tmp < 3; tmp++) 
                { 
                    for  ( int  j = 0; j < fuzzyValues[0].GetLength(0); 
j++) 
                        aggregatedValues[i, tmp] +=  fuzzyValues[i][j, 
tmp] * double .Parse(myAppraisersValue[j]); ; 
                    //Console.WriteLine(aggregatedValues[i, tmp]); 
                } 
            } 
            return  aggregatedValues;  
        } 

    } 

 

------------------------------  //  --------------- ------------------ 

 

class  DecisionMethodsClass 
    { 
        //periexei tin simantikotita pou dinei o facilitato r se kathe 
appraiser gia kathe competency 
        //[appraiser,competency] 
        //ta painrei apo tin appraisersweightassignform 
        string [,] appraisersImportance; 
        public  string [,] s_appraisersImportance 
        { 
            set  { appraisersImportance= value ;} 
        } 
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        //periexei tin simantikotita pou dinei o kathe appr aiser gia 
kathe competency 
        //[appraiser,competency] 
        //ta painrei apo tin appraisersweightassignform 
        string [,] appraisersWeights; 
        public  string [,] s_appraisersWeights 
        { 
            set  { appraisersWeights = value ; } 
        } 
 
        string [,] vetoWeights; 
        public  string [,] s_vetoWeights 
        { 
            set  { vetoWeights = value ; } 
        } 
        //[employee][appraiser,competency] 
        string [][,] employeesAppraisalValues; 
        public  string [][,] s_employeesAppraisalValues 
        { 
            set  { employeesAppraisalValues = value ; } 
        } 
 
 
 
 
 
        private  double [] FindMaxMethod( double [][,] inputValues) 
        { 
            /*Eisodos->inputValues[Employee][Competency,FuzzyVa lue] 
             * Exodos-> [Competency Max FuzzyValue]  
             */ 
            double [] max = new 
double [inputValues[0].GetLength(0)]; //edo apothikeuteai i megisti 
timi 
            for  ( int  i = 0; i < inputValues[0].GetLength(0); i++) 
            { 
                for  ( int  j = 0; j < inputValues.Length; j++) 
                { 
                    if  (inputValues[j][i, 2].CompareTo( max[i])>0) 
                        max[i] = inputValues[j][i, 2]; 
                } 
            } 
            return  max; 
            
        } 
 
        private  double [,] NormalizationMethod( double [,] inputValues, 
double [] maxValues) 
        { 
            /*Eisodos: 
inputValues[Competency,FuzzyValue],maxValues[compet ency max value  ] 
             *Exodos: pinaka eisodou kanonikopoiime nos, dil. kathe 
stoixeio diairemeno me to max 
             */ 
            for  ( int  i = 0; i < maxValues.Length; i++) 
            { 
                for  ( int  j = 0; j < inputValues.GetLength(1); j++) 
                    inputValues[i, j] = inputValues [i, j] / 
maxValues[i]; 
            } 
            return  inputValues; 
        } 
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        private  double [,] WeigthMultiplication( double [,] inputValues, 
double [,] aggregatedWeights) 
        { 
            for  ( int  i=0;i < inputValues.GetLength(0); i++) 
            { 
                for  ( int  j=0;j < inputValues.GetLength(1); j++) 
                    inputValues[i, j] = inputValues [i, j] * 
aggregatedWeights[i, j]; 
            } 
            return  inputValues; 
        } 
 
        private  double [] defuzzedValues( double [,] inputValues, 
double [,] thrValues) 
        { 
            /*Eisodos: inputValues[competency, fuzzy value] 
             *Exodos: finalValues[competency values ]  
             */ 
 
            double [] finalValues = new 
double [inputValues.GetLength(0)]; 
            for  ( int  i = 0; i < inputValues.GetLength(0); i++) 
            { 
                for  ( int  j=0; j < inputValues.GetLength(1); j++) 
                    finalValues[i] += Math .Pow((inputValues[i, j] - 
thrValues[i, j]), 2.0); 
                finalValues[i] = Math .Sqrt(finalValues[i] / 3.0); 
            } 
            return  finalValues;  
        }        
 
        private  double [][,] MinMaxValues( double [][,] inputValues) 
        { 
            //o maxMinValues[0] tha periexei ti megisti timi ka i o 
maxMinValues[1] tha periexei tin elaxisti 
            double [][,] maxMinValues = new double [2][,]; 
            maxMinValues[0]= new 
double [inputValues[0].GetLength(0),inputValues[0].GetLeng th(1)]; 
            maxMinValues[1]= new 
double [inputValues[0].GetLength(0),inputValues[0].GetLeng th(1)]; 
            for  ( int  i = 0; i < inputValues[0].GetLength(0); i++) 
            { 
                Console .WriteLine(inputValues[0].GetLength(0)); 
                for  ( int  j = 0; j < inputValues[0].GetLength(1); j++) 
                { 
                    double  max = 0; 
                    double  min = 1; 
                    for  ( int  tmp = 0; tmp < inputValues.Length; 
tmp++) 
                    { 
                        if  (max < inputValues[tmp][i, j]) 
                            max = inputValues[tmp][ i, j]; 
                         if  (min > inputValues[tmp][i, j]) 
                            min = inputValues[tmp][ i, j]; 
                    } 
                    maxMinValues[0][i, j] = max; 
                    maxMinValues[1][i, j] = min; 
                } 
            } 
            return  maxMinValues; 
        } 
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        private  double [][,] fuzzyWeightedImportance( double [][,] 
importanceValues) 
        { 
            /* Eisodos [Appraiser][Competency, FuzzyValue] 
             * Exodos:[appraiser][competency,3(fuzz y values)] 
             */ 
            double [,] fuzzySum = new double [ 
importanceValues[0].GetLength(0),importanceValues[0 ].GetLength(1)]; 
            //fuzzySum[competency,fuzzy values] 
            for  ( int  i = 0; i < importanceValues[0].GetLength(0); 
i++) 
            { 
                for  ( int  j = 0; j < 
importanceValues[0].GetLength(1);j++ ) 
                    for  ( int  k = 0; k < importanceValues.Length; k++) 
                        fuzzySum[i, j] += importanc eValues[k][i, j]; 
            } 
            for  ( int  i = 0; i < importanceValues[0].GetLength(0); 
i++) 
            { 
                for  ( int  j = 0; j < importanceValues[0].GetLength(1); 
j++) 
                    for  ( int  k = 0; k < importanceValues.Length; k++) 
                        importanceValues[k][i, j] =  
importanceValues[k][i, j] / fuzzySum[i, j]; 
            } 
            return  importanceValues; 
 
        } 
 
        public  double [,] aggregateImportanceValues() 
        { 
            AppraisalClass  myClass = new AppraisalClass (); 
            ConstantClass  myConstants = new ConstantClass (); 
 
             
            double [][,] fuzzyAppraisersImportance = 
myClass.GetFuzzyValues(appraisersImportance, 
myConstants.myWeightList); 
            // Eisodos [Appraiser][Competency, FuzzyValue] 
            fuzzyAppraisersImportance = 
fuzzyWeightedImportance(fuzzyAppraisersImportance);  
 
            double [,] defuzzedAppraisersImportance= new double [ 
fuzzyAppraisersImportance.Length,fuzzyAppraisersImp ortance[0].GetLeng
th(0)]; 
            for  ( int  i = 0; i < fuzzyAppraisersImportance.Length; 
i++) 
                for  ( int  j = 0; j < 
fuzzyAppraisersImportance[0].GetLength(0); j++)                 
                    defuzzedAppraisersImportance[i,  j] = 
fuzzyAppraisersImportance[i][j, 1] ; 
                 
            return  defuzzedAppraisersImportance; 
        } 
 
        private  double [][,] aggregateEmployeeVlaues( double [,] 
defuzzedAppraisersImportance){ 
 
            AppraisalClass  myAppraisalClass = new AppraisalClass (); 
            ConstantClass  myConstantClass = new ConstantClass (); 
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            //gia kathe employee xexorista 
            //agEmployeeValues [employee][competency, fuzzyvalu es] 
            double [][,] agEmployeeValues = new 
double [employeesAppraisalValues.Length][,]; 
            for  ( int  i = 0; i < employeesAppraisalValues.Length; i++) 
            { 
                agEmployeeValues[i] = new 
double [defuzzedAppraisersImportance.GetLength(1), 3]; 
                double [][,] tmpemployeeValues; 
                tmpemployeeValues = 
myAppraisalClass.GetFuzzyValues(employeesAppraisalV alues[i], 
myConstantClass.myRatingList); 
               // Eisodos [appraiser][competency, FuzzyValue] 
                for  ( int  k = 0; k < 
defuzzedAppraisersImportance.GetLength(0); k++) 
                    for  ( int  j = 0; j < 
defuzzedAppraisersImportance.GetLength(1); j++) 
                        for  ( int  m = 0; m < 3; m++) 
                        { 
                            tmpemployeeValues[k][j,  m] *= 
defuzzedAppraisersImportance[k,j ]; 
                            agEmployeeValues[i][j, m] += 
tmpemployeeValues[k][j, m]; 
                        }       
                     
            } 
            return  agEmployeeValues; 
        } 
 
        private  double [,] weightsAggregation( double [,] 
defuzzedAppraisersImportance) 
        { 
            AppraisalClass  myClass = new AppraisalClass (); 
            ConstantClass  myConstants = new ConstantClass (); 
            double [][,] fuzzyAppraisersWeight = 
myClass.GetFuzzyValues(appraisersWeights, myConstan ts.myWeightList); 
            // Eisodos [Appraiser][Competency, FuzzyValue] 
            ////[appraiser,competency] 
            double [,] aggregatedWeights = new 
double [defuzzedAppraisersImportance.GetLength(1), 3]; 
            for  ( int  k = 0; k < fuzzyAppraisersWeight.Length; k++) 
                for  ( int  j = 0; j < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(0); j++) 
                    for  ( int  m = 0; m < 3; m++) 
                        fuzzyAppraisersWeight[k][j,  m] 
=fuzzyAppraisersWeight[k][j, m]* defuzzedAppraisers Importance[k, j]; 
            for  ( int  k = 0; k < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(0); k++) 
                for  ( int  j = 0; j < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(1); j++) 
                    for  ( int  m = 0; m < fuzzyAppraisersWeight.Length; 
m++) 
                        aggregatedWeights[k, j] += 
fuzzyAppraisersWeight[m][k, j]; 
                       
            return  aggregatedWeights; 
 
        } 
        private  double [,] weightsAggregation( double [][,] 
defuzzedAppraisersImportance) 
        { 
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            AppraisalClass  myClass = new AppraisalClass (); 
            ConstantClass  myConstants = new ConstantClass (); 
            double [][,] fuzzyAppraisersWeight = 
myClass.GetFuzzyValues(appraisersWeights, myConstan ts.myWeightList); 
            // Eisodos [Appraiser][Competency, FuzzyValue] 
            ////[appraiser,competency] 
            double [,] aggregatedWeights = new 
double [defuzzedAppraisersImportance[0].GetLength(0), 3]; 
            for  ( int  k = 0; k < fuzzyAppraisersWeight.Length; k++) 
                for  ( int  j = 0; j < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(0); j++) 
                    for  ( int  m = 0; m < 3; m++) 
                        fuzzyAppraisersWeight[k][j,  m] = 
fuzzyAppraisersWeight[k][j, m] * 
defuzzedAppraisersImportance[k][j,m]; 
            for  ( int  k = 0; k < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(0); k++) 
                for  ( int  j = 0; j < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(1); j++) 
                    for  ( int  m = 0; m < fuzzyAppraisersWeight.Length; 
m++) 
                        aggregatedWeights[k, j] += 
fuzzyAppraisersWeight[m][k, j]; 
 
            return  aggregatedWeights; 
 
        } 
 
        private  double [,] vetoAggregation( double [,] 
defuzzedAppraisersImportance) 
        { 
            AppraisalClass  myClass = new AppraisalClass (); 
            ConstantClass  myConstants = new ConstantClass (); 
            double [][,] fuzzyAppraisersWeight = 
myClass.GetFuzzyValues(vetoWeights, myConstants.myR atingList); 
            // Eisodos [Appraiser][Competency, FuzzyValue] 
            ////[appraiser,competency] 
             
            double [,] aggregatedWeights = new 
double [defuzzedAppraisersImportance.GetLength(1), 3]; 
            for  ( int  k = 0; k < fuzzyAppraisersWeight.Length; k++) 
                for  ( int  j = 0; j < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(0); j++) 
                    for  ( int  m = 0; m < 3; m++) 
                        fuzzyAppraisersWeight[k][j,  m] = 
fuzzyAppraisersWeight[k][j, m] * defuzzedAppraisers Importance[k, j]; 
            for  ( int  k = 0; k < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(0); k++) 
                for  ( int  j = 0; j < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(1); j++) 
                    for  ( int  m = 0; m < fuzzyAppraisersWeight.Length; 
m++) 
                        aggregatedWeights[k, j] += 
fuzzyAppraisersWeight[m][k, j]; 
 
            return  aggregatedWeights; 
 
        } 
        private  double [,] vetoAggregation( double [][,] 
defuzzedAppraisersImportance) 
        { 
            AppraisalClass  myClass = new AppraisalClass (); 
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            ConstantClass  myConstants = new ConstantClass (); 
            double [][,] fuzzyAppraisersWeight = 
myClass.GetFuzzyValues(vetoWeights, myConstants.myR atingList); 
            // Eisodos [Appraiser][Competency, FuzzyValue] 
            ////[appraiser,competency] 
 
            double [,] aggregatedWeights = new 
double [defuzzedAppraisersImportance[0].GetLength(0), 3]; 
            for  ( int  k = 0; k < fuzzyAppraisersWeight.Length; k++) 
                for  ( int  j = 0; j < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(0); j++) 
                    for  ( int  m = 0; m < 3; m++) 
                        fuzzyAppraisersWeight[k][j,  m] = 
fuzzyAppraisersWeight[k][j, m] * defuzzedAppraisers Importance[k][ 
j,m]; 
            for  ( int  k = 0; k < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(0); k++) 
                for  ( int  j = 0; j < 
fuzzyAppraisersWeight[0].GetLength(1); j++) 
                    for  ( int  m = 0; m < fuzzyAppraisersWeight.Length; 
m++) 
                        aggregatedWeights[k, j] += 
fuzzyAppraisersWeight[m][k, j]; 
 
            return  aggregatedWeights; 
 
        } 
 
        public   double [] fuzzyTopsisMethod() 
        { 
            /*Eisodos inputValues[Employee][Competency, Fuzzy V alue] 
             * maxFinalValues[employee][defuzzed co mpetency value] 
             */ 
            double [,] defuzzedAppraisersImportance; 
 
            defuzzedAppraisersImportance= 
aggregateImportanceValues(); 
            double [,] aggregatedWeights = 
weightsAggregation(defuzzedAppraisersImportance); 
            double [][,] agEmployeeValues = 
aggregateEmployeeVlaues(defuzzedAppraisersImportanc e); 
 
            double [] maxValues=FindMaxMethod(agEmployeeValues); 
            for  ( int  i = 0; i < agEmployeeValues.Length ; i++) 
            { 
                double [,] tmpEmpl = new 
double [agEmployeeValues[0].GetLength(0), 3]; 
                tmpEmpl = NormalizationMethod(agEmp loyeeValues[i], 
maxValues); 
                agEmployeeValues[i] = WeigthMultipl ication(tmpEmpl, 
aggregatedWeights); 
            } 
 
            double [][] maxFinalValues = new 
double [agEmployeeValues.Length][]; 
            double [][] minFinalValues = new 
double [agEmployeeValues.Length][]; 
            double [][] middleValues = new 
double [agEmployeeValues.Length][]; 
            double [] finalValues = new 
double [agEmployeeValues.Length]; 
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            double [][,] minMaxValues = 
MinMaxValues(agEmployeeValues); 
 
            for  ( int  i = 0; i < agEmployeeValues.Length; i++) 
            { 
                maxFinalValues[i] = 
defuzzedValues(agEmployeeValues[i], minMaxValues[0] ); 
                minFinalValues[i] = 
defuzzedValues(agEmployeeValues[i], minMaxValues[1] ); 
                //middleValues[i] = new double[2];                
            } 
            for  ( int  i = 0; i < agEmployeeValues.Length; i++) 
            { 
                middleValues[i]= new double [2]; 
                for  ( int  j = 0; j < agEmployeeValues[0].GetLength(0); 
j++) 
                { 
                    middleValues[i][0]+=maxFinalVal ues[i][j]; 
                    middleValues[i][1]+=minFinalVal ues[i][j]; 
                } 
                if  ((middleValues[i][0] + middleValues[i][1]) != 0) 
                    finalValues[i] = middleValues[i ][1] / 
(middleValues[i][0] + middleValues[i][1]); 
                else 
                    finalValues[i] = 0; 
                 
            } 
 
                return  finalValues; 
 
           } 
 
        public  double [] vetoTopsisMethod() 
        {          
            
            double [,] defuzzedAppraisersImportance; 
            defuzzedAppraisersImportance = 
aggregateImportanceValues(); 
            double [,] aggregatedVeto = 
vetoAggregation(defuzzedAppraisersImportance); 
            double [,] aggregatedWeights = 
weightsAggregation(defuzzedAppraisersImportance); 
            double [][,] agEmployeeValues = 
aggregateEmployeeVlaues(defuzzedAppraisersImportanc e); 
            double [][,] tmp= new double [agEmployeeValues.Length+1][,]; 
            //prosthetoume sto telos tou pinaka ton agEmployee ta 
veto 
            for ( int  i=0;i<agEmployeeValues.Length;i++) 
                tmp[i]=agEmployeeValues[i]; 
            tmp[agEmployeeValues.Length]=aggregated Veto; 
 
            double [] maxValues = FindMaxMethod(tmp); 
            double [][] defuzzedEmployeeValues= new 
double [tmp.Length][]; 
             
            for  ( int  i = 0; i < tmp.Length; i++) 
            { 
                defuzzedEmployeeValues[i]= new 
double [agEmployeeValues[0].GetLength(0)]; 
                double [,] tmpEmpl = new 
double [agEmployeeValues[0].GetLength(0), 3]; 
                tmpEmpl = NormalizationMethod(tmp[i ], maxValues); 
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                tmp[i] = WeigthMultiplication(tmpEm pl, 
aggregatedWeights); 
                for  ( int  j = 0; j < agEmployeeValues[0].GetLength(0); 
j++) 
                { 
                    for  ( int  k = 0; k < 3; k++) 
                        defuzzedEmployeeValues[i][j ] += tmp[i][j, k]; 
                    defuzzedEmployeeValues[i][j] /=  3.0; 
                } 
            } 
            double [] finalValues= new double [agEmployeeValues.Length]; 
            for ( int  i=0;i<(tmp.Length-1);i++) 
                for ( int  j=0;j<defuzzedEmployeeValues[0].Length;j++){ 
                    defuzzedEmployeeValues[i][j]-
=defuzzedEmployeeValues[(tmp.Length-1)][j]; 
                    finalValues[i]+=defuzzedEmploye eValues[i][j]; 
                    Console .WriteLine(finalValues[i]); 
                } 
            return  finalValues; 
             
        } 
 
        public  double [] vetoFuzzyTopsis() 
        { 
            AppraisalClass  myAppraisalClass = new AppraisalClass (); 
            ConstantClass  myConstantClass = new ConstantClass (); 
 
            double [][,] fuzzyAppraisersImportance = 
myAppraisalClass.GetFuzzyValues(appraisersImportanc e, 
myConstantClass.myWeightList); 
            // Eisodos [Appraiser][Competency, FuzzyValue] 
            fuzzyAppraisersImportance = 
fuzzyWeightedImportance(fuzzyAppraisersImportance);  
            double [,] agVeto = 
vetoAggregation(fuzzyAppraisersImportance); 
            double [,] agWieghts = 
weightsAggregation(fuzzyAppraisersImportance); 
 
             
            //gia kathe employee xexorista 
            //agEmployeeValues [employee][competency, fuzzyvalu es] 
            double [][,] agEmployeeValues = new 
double [employeesAppraisalValues.Length][,]; 
            for  ( int  i = 0; i < employeesAppraisalValues.Length; i++) 
            { 
                agEmployeeValues[i] = new 
double [fuzzyAppraisersImportance[0].GetLength(0), 3]; 
                double [][,] tmpemployeeValues; 
                tmpemployeeValues = 
myAppraisalClass.GetFuzzyValues(employeesAppraisalV alues[i], 
myConstantClass.myRatingList); 
                // Eisodos [appraiser][competency, FuzzyValue] 
                for  ( int  k = 0; k < tmpemployeeValues.Length; k++) 
                    for  ( int  j = 0; j < 
tmpemployeeValues[0].GetLength(0); j++) 
                        for  ( int  m = 0; m < 3; m++) 
                        { 
                            tmpemployeeValues[k][j,  m] *= 
fuzzyAppraisersImportance[k][j, m]; 
                            agEmployeeValues[i][j, m] += 
tmpemployeeValues[k][j, m]; 
                        } 
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            } 
            
 
           double [][,] tmp = new double [agEmployeeValues.Length + 
1][,]; 
           //prosthetoume sto telos tou pinaka ton agEmployee ta veto 
                for  ( int  i = 0; i < agEmployeeValues.Length; i++) 
                    tmp[i] = agEmployeeValues[i]; 
                tmp[agEmployeeValues.Length] = agVe to; 
 
                double [] maxValues = FindMaxMethod(tmp); 
                double [][] defuzzedEmployeeValues = new 
double [tmp.Length][]; 
 
                for  ( int  i = 0; i < tmp.Length; i++) 
                { 
                    defuzzedEmployeeValues[i] = new 
double [agEmployeeValues[0].GetLength(0)]; 
                    double [,] tmpEmpl = new 
double [agEmployeeValues[0].GetLength(0), 3]; 
                    tmpEmpl = NormalizationMethod(t mp[i], maxValues); 
                    tmp[i] = WeigthMultiplication(t mpEmpl, 
agWieghts); 
                    for  ( int  j = 0; j < 
agEmployeeValues[0].GetLength(0); j++) 
                    { 
                        for  ( int  k = 0; k < 3; k++) 
                        defuzzedEmployeeValues[i][j ] += tmp[i][j, k]; 
                        defuzzedEmployeeValues[i][j ] /= 3.0; 
                    } 
                } 
                double [] finalValues = new 
double [agEmployeeValues.Length]; 
                for  ( int  i = 0; i < (tmp.Length - 1); i++) 
                    for  ( int  j = 0; j < 
defuzzedEmployeeValues[0].Length; j++) 
                    { 
                        defuzzedEmployeeValues[i][j ] -= 
defuzzedEmployeeValues[(tmp.Length - 1)][j]; 
                        finalValues[i] += 
defuzzedEmployeeValues[i][j]; 
                        Console .WriteLine(finalValues[i]); 
                    } 
                return  finalValues; 
             
        } 
   }  
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