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Περίληψη 

Στην παρούσα εργασία ασχολούµαστε µε το πολυκριτηριακό πρόβληµα της ανάθεσης 

εργαζοµένων σε θέσεις εργασίας. 

Στο πρώτο κεφάλαιο αναφερόµαστε  γενικά στην  ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 

ή Ανθρωπίνων Πόρων και στους στόχους της (οργανωσιακοί, λειτουργικοί, 

κοινωνικοί και προσωπικοί). Αναλύονται οι βασικές λειτουργίες του τµήµατος 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων δηλαδή αυτές της προσέλκυσης των ανθρωπίνων 

πόρων στις διαθέσιµες θέσεις εργασίας που ένας οργανισµός διαθέτει, της επιλογής 

στη συνέχεια του κατάλληλου προσωπικού, της εκπαίδευσης του προσωπικού που 

έχει επιλεχθεί, της αξιολόγησης της απόδοσης των ανθρωπίνων πόρων κατά τη 

διάρκεια της εργασίας τους στον συγκεκριµένο οργανισµό ή επιχείρηση από τον 

οποίο έχουν προσληφθεί και τέλος της υποκίνησης του προσωπικού ή της υπόδειξης 

των κατευθυντήριων γραµµών για την υποκίνηση του προσωπικού από την ανώτερη 

διοίκηση. Έχοντας σαν φιλοσοφία ότι ο εργαζόµενος αποτελεί ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα κάθε επιχείρησης αποτυπώνονται όλες εκείνες οι διαδικασίες 

προκειµένου να επιτευχθεί να επιλεχθεί «ο κατάλληλος άνθρωπος στην κατάλληλη 

θέση». Εισάγετε η έννοια της οργανωσιακής δικαιοσύνης η οποία αποτελείται από 

τρία διαφορετικά στοιχεία, αυτό της διανεµητικής, της διαδικαστικής και της 

διαδραστικής δικαιοσύνης. Τέλος συνδέεται η επιλογή και τοποθέτηση προσωπικού 

µε την επιχειρησιακή έρευνα καθώς αποτελεί πολυκριτηριακό πρόβληµα. 

Στο δεύτερο κεφάλαιο γίνεται εισαγωγή στην Επιχειρησιακή Έρευνα. Αναλύεται  το 

µεθοδολογικό πλαίσιο της Πολυκριτηριακής Ανάλυσης Αποφάσεων, αποτυπώνονται 

οι βασικές µεθοδολογικές προσεγγίσεις της και τα πεδία εφαρµογών της. 

Στο τρίτο κεφάλαιο αναφερόµαστε σε τρία µοντέλα που χρησιµοποιούνται στην 

πολυκριτηριακή ανάλυση αποφάσεων. Στην Αναλυτική Ιεραρχική ∆ιαδικασία 

(Analytical Hierarchy Process - AHP) που είναι η πολυκριτήρια προσέγγιση η οποία 

χρησιµοποιεί διαδικασίες διµερούς σύγκρισης προκειµένου να αναπτύξει µια κλίµακα 

προτίµησης µεταξύ των εναλλακτικών. Στην µέθοδο Simos και Revised Simos όπου 

περιγράφονται τα στάδια συγκέντρωσης πληροφοριών για το πρόβληµα και ο τρόπος 

προσδιορισµού των βαρών. Τέλος αναλύουµε την µέθοδο wap η οποία χρησιµοποιεί 

µια διαφορετική προσέγγιση στον τρόπο υπολογισµού των βαρών, προσδιορίζοντας 

τη διακύµανση βαρών µε οπτική απεικόνιση στο σύστηµα RAVI. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο ασχολούµαστε µε το πρόβληµα ανάθεσης ένα από τα ειδικής 

µορφής προβλήµατα γραµµικού προγραµµατισµού . Αφορά την κατανοµή m πόρων 

σε m ακριβώς δραστηριότητες έτσι ώστε να βελτιστοποιείται το προκύπτον 

αποτέλεσµα, µε τον περιορισµό ότι κάθε όρος µπορεί να χρησιµοποιηθεί µόνο σε µια 

δραστηριότητα και η κάθε δραστηριότητα να χρησιµοποιήσει µόνον έναν πόρο. 

Στο πέµπτο κεφάλαιο εφαρµόζουµε την µέθοδο wap σε ένα πρόβληµα ανάθεσης 

υποψήφιων εργαζοµένων σε διαθέσιµες θέσεις εργασίας. 
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Στο έκτο κεφάλαιο αναλύουµε τα συµπεράσµατα µας. 

Στη συνέχεια αναφέρεται  η σχετική βιβλιογραφία που χρησιµοποιήθηκε. 

Τέλος ακολουθεί ένα παράρτηµα όπου αναφέρονται τα βήµατα επίλυσης του 

προβλήµατος ανάθεσης µε την βοήθεια του προγράµµατος excel. 
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1 ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού  

1.1 Εισαγωγή 

Στην σύγχρονη παγκοσµιοποιηµένη οικονοµία που δραστηριοποιούνται πλέον οι 

επιχειρήσεις, εκείνες που θα αντιληφθούν την σηµαντικότητα του ανθρώπινου 

κεφαλαίου που διαθέτουν και θα επενδύσουν σε αυτό δεν µπορεί παρά να είναι 

κερδισµένες. Ο πιο σηµαντικός παράγοντας επιτυχίας κάθε επιχείρησης είναι το 

ανθρώπινο δυναµικό της, άλλωστε δεν µπορεί να αντιγραφεί από τους ανταγωνιστές 

(όπως ενδεχοµένως η τεχνολογία ή τα συστήµατα). Όσο πιο πολύ ευχάριστη και 

ενδιαφέρουσα είναι η εργασία που αναλαµβάνουν και όσο πιο πολύ συµµετέχουν οι 

εργαζόµενοι στη διαµόρφωση των αποφάσεων, αλλά και στα κέρδη, τόσο πιο 

ουσιαστικά θα συµβάλουν στην αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης [22]. 

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων περιλαµβάνει κάποιες ενέργειες οι οποίες 

αποσκοπούν στην αποτελεσµατική διοίκηση του ανθρώπινου κεφαλαίου ώστε να 

ωφεληθεί το άτοµο, η επιχείρηση και η κοινωνία [47].  

Σηµαντικός παράγοντας ανάπτυξης και ευηµερίας για µια επιχείρηση είναι η 

απόκτηση και διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Πλέον, έχει ευρέως 

αναγνωρισθεί η συµβολή των ανθρώπινων πόρων στην εξασφάλιση διατηρήσιµου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, καθώς η γνώση, η εµπειρία και η αφοσίωση των 

εργαζοµένων µιας επιχείρησης αποτελούν κάποιες από τις βασικότερες θεµελιώδεις 

ικανότητες των οργανισµών [3]. 

Στη σύγχρονη εποχή, στην οικονοµία της γνώσης, το κέντρο του ενδιαφέροντος είναι 

το ανθρώπινο κεφάλαιο και πώς η γνώση χρησιµοποιείται για µια πιο παραγωγική και 

πιο αποδοτική οικονοµία [27].  

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού ή ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων θα µπορούσε 

να χαρακτηριστεί ως η εξέλιξη της κλασικής διοίκησης, η οποία δίνει έµφαση στη 

διατήρηση του προσωπικού ενός οργανισµού, έχοντας ως στόχο την ανάπτυξη τόσο 

του προσωπικού αυτού, όσο και της εργασίας υπό οµαδικό πνεύµα, την αµοιβή που 

στηρίζεται στην απόδοση, την επιβράβευση των εργαζοµένων όταν αυτό απαιτείται, 

την καθιέρωση κινήτρων και τέλος, την παρακίνηση και ενδυνάµωσή τους. Ο 

βασικότερος, ωστόσο, στόχος της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι, µέσω των 

παραπάνω, να δηµιουργήσει ένα ισορροπηµένο εργασιακό περιβάλλον, το οποίο ωθεί 

τους υπαλλήλους στη βέλτιστη απόδοσή τους.  

Αξίζει να σηµειωθεί πως οι όροι ∆ιοίκηση Προσωπικού και ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων συχνά συγχέονται, παρόλα αυτά πρόκειται για δύο διαφορετικές λειτουργίες. 

Ουσιαστικά, η διαφοροποίηση της ∆ιοίκησης Προσωπικού και της ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού έγκειται στη διαπίστωση πως ενώ κάποιες λειτουργίες 

αποτελούν χωριστό καθήκον για την πρώτη, εντάσσονται µέσα στη βασική 

λειτουργία της δεύτερης. 
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Ο Baum [6] θεωρεί πως η πρόκληση για τη διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού φαίνεται 

να έχει να κάνει µε την ανάπτυξη, την κινητοποίηση και την ανταµοιβή του 

προσωπικού, µετατρέποντας το έτσι σε µια πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Η 

διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού [48] αποτελεί διοικητικό παράγοντα που σκοπό έχει 

την ανάπτυξη και τη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων ενός οργανισµού. 

Περαιτέρω, η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού θα πρέπει να λειτουργεί µε βάση τα 

οφέλη των υπαλλήλων αλλά και να έχει ως απώτερο στόχο το συµφέρον της 

επιχείρησης. η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι πολύ σηµαντική για τις 

επιχειρήσεις, καθώς οι αρχές της και οι πρακτικές της επιδρούν τόσο στην 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης, όσο και στην οικονοµική ανάπτυξη [11].  

 

1.2 Στόχοι της  ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων 

Ο στόχος της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι η βελτίωση της παραγωγικής 

συνεισφοράς των ανθρώπων στην επιχείρηση µε τρόπους που είναι στρατηγικά, 

ηθικά και κοινωνικά αποδεκτοί. Οι ανθρώπινοι πόροι καθορίζουν την επιτυχία κάθε 

οργανισµού. Η βελτίωση της ανθρώπινης συνεισφοράς είναι τόσο σηµαντική ώστε 

ακόµα και η πιο µικρή επιχείρηση να χρειάζεται ένα εξειδικευµένο τµήµα 

προσωπικού. Το τµήµα προσωπικού υπάρχει για να υποστηρίξει τα στελέχη και τους 

εργαζόµενους ώστε να επιτυγχάνονται οι στόχοι της επιχείρησης. Προκειµένου να 

φέρει το τµήµα ανθρωπίνων πόρων στην επιχείρηση εις πέρας τις διάφορες 

δραστηριότητες πρέπει αναµφίβολα να έχει στόχους. Οι στόχοι του τµήµατος των 

ανθρωπίνων πόρων, εξισορροπούν τις προκλήσεις τόσο για την επιχείρηση όσο για 

την λειτουργία των ανθρωπίνων πόρων, την κοινωνία και τους εργαζοµένους [50]. 

Οι στόχοι των ανθρωπίνων πόρων µπορούν να καταταχθούν σε τέσσερις κατηγορίες: 

� Οργανωσιακοί στόχοι. Το τµήµα προσωπικού υπάρχει για να συνεισφέρει 

στην επιχειρησιακή επίδοση. Με άλλα λόγια το τµήµα προσωπικού υφίσταται 

για να βοηθήσει τα στελέχη να επιτυγχάνουν τους στόχους της επιχείρησης. 

Όπως έχει διατυπωθεί, το τµήµα προσωπικού υπάρχει για να υπηρετεί το 

υπόλοιπο του οργανισµού. 

� Λειτουργικοί στόχοι. Η συνεισφορά του τµήµατος προσωπικού πρέπει να 

διατηρείται στο κατάλληλο επίπεδο ώστε να ανταποκρίνεται στις ανάγκες του 

οργανισµού. Οι πόροι σπαταλούνται όταν το τµήµα προσωπικού είναι 

περισσότερο ή λιγότερο οργανωµένο από ότι χρειάζεται µε βάση τις ανάγκες 

του οργανισµού. 

� Κοινωνικοί στόχοι. Το τµήµα προσωπικού πρέπει να ανταποκρίνεται στις 

κοινωνικές και ηθικές προκλήσεις της κοινωνίας µειώνοντας φυσικά τις 

αρνητικές συνέπειες για την επιχείρηση. 

� Προσωπικοί στόχοι. Το τµήµα προσωπικού πρέπει να υποστηρίζει τους 

εργαζόµενους να επιτυγχάνουν τους προσωπικούς τους στόχους, από τη 

στιγµή βέβαια που οι προσωπικοί αυτοί στόχοι αυξάνουν τη συνεισφορά9του 
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εργαζόµενου στην επιχείρηση. Οι προσωπικοί στόχοι των εργαζοµένων, 

πρέπει να επιτυγχάνονται καθώς µε τον τρόπο αυτό κινητοποιούνται οι 

εργαζόµενοι και αποκτούν κίνητρο για να προσπαθούν περισσότερο.  

Βασικές λειτουργίες του τµήµατος διοίκησης ανθρωπίνων πόρων είναι οι εξής: 

� η προσέλκυση των ανθρωπίνων πόρων στις διαθέσιµες θέσεις εργασίας που 

ένας οργανισµός διαθέτει, 

� η επιλογή στη συνέχεια του κατάλληλου προσωπικού, 

� η εκπαίδευση του προσωπικού που έχει επιλεχθεί 

� η αξιολόγηση της απόδοσης των ανθρωπίνων πόρων κατά τη διάρκεια της 

εργασίας τους στον συγκεκριµένο οργανισµό από τον οποίο έχουν 

προσληφθεί. 

� και τέλος η υποκίνηση του προσωπικού ή η υπόδειξη των κατευθυντήριων 

γραµµών για την υποκίνηση του προσωπικού από την ανώτερη διοίκηση [54]. 

Προσέλκυση προσωπικού  

Η διαδικασία που ακολουθούν οι οργανισµοί για να καλύψουν τις κενές θέσεις 

εργασίας εξαρτάται από το αν ανήκουν σε ιδιωτικό ή δηµόσιο φορέα. Χρειάζεται να 

προσδιορισθούν τα προσόντα, για να αναζητηθεί η πηγή και να προσελκύσει το 

κατάλληλο προσωπικό για τη θέση.  

Οι κατάλληλες πηγές για εύρεση εργασίας βρίσκονται µέσω:  

Αγγελίας στο διαδίκτυο ή στον τύπο, άµεσα σε πλατφόρµες στο διαδίκτυο  

� Του ΟΑΕ∆ και Γραφεία Ευρέσεως Εργασίας, που έχουν επικοινωνία µε τις 

αντίστοιχες επιχειρήσεις.  

� Τα γραφεία διασύνδεσης πτυχιούχων ΑΕΙ, ΤΕΙ κ.α, που επικοινωνούν µε 

χώρους εργασίας, καθώς και από  

� Τις προκηρύξεις θέσεων µέσω Α.Σ.Ε.Π – ∆ηµόσιων προσλήψεων, είναι µια 

διαδικασία που συνήθως λαµβάνει χώρα στον δηµόσιο τοµέα. 2.6.1.1  

Εσωτερική προσέλκυση προσωπικού  

Υπάρχει ακόµη, έστω και σε µικρότερη κλίµακα, η εσωτερική προσέλκυση από τυχόν 

αίτηση ενδιαφέροντος για εργασία ή κατόπιν συστάσεων άλλων εργαζοµένων προς 

πρόσληψη κάποιου υποψηφίου. Με αυτόν τον τρόπο δηµιουργείται κλίµα 

εµπιστοσύνης που ενισχύει την απόδοσή τους, αυξάνεται η ασφάλεια και 

ικανοποίηση από την εργασία τους, µοιάζει ανταµοιβή, το κόστος µικραίνει, αλλά δεν 

ανανεώνονται τα άτοµα, άρα και οι ιδέες και ο τρόπος σκέψης.  

Εξωτερική προσέλκυση προσωπικού  

Για την περίπτωση εξωτερικής προσέλκυσης προσωπικού απαιτείται προσεκτικός 

σχεδιασµός µε πιθανή εξοικονόµηση κόστους εκπαίδευσης από προϋπηρεσία. Το 



 

 

8 

κόστος αποβαίνει µεγαλύτερο σε περίπτωση ακατάλληλης επιλογής, πράγµα για το 

οποίο υπάρχει µεγάλη πιθανότητα.  

Επιλογή προσωπικού 

Η επιλογή προσωπικού εξαρτάται από την κατάσταση της οικονοµίας σε δεδοµένη 

στιγµή. Ακόµα, δεν θα πρέπει να παραλείψουµε ότι επηρεάζεται από τις εκάστοτε 

οικονοµικές συνθήκες, από την διάρθρωση του εργατικού δυναµικού, τις αµοιβές και 

τις συνθήκες εργασίας [44] 

Η επιλογή προσωπικού αφορά την στελέχωση της επιχείρησης. Είναι ό,τι 

σηµαντικότερο, γιατί η επιλογή σχετίζεται µε τις απαιτήσεις της θέσης και την 

επιπλέον απόδοση.  

‘Επιλογή είναι η διαδικασία που η επιχείρηση διαλέγει από ένα κατάλογο υποψηφίων 

που ανταποκρίθηκαν καλύτερα στα κριτήρια, τα πρόσωπα επιλογής για την 

συγκεκριµένη θέση σύµφωνα µε τις τρέχουσες συνθήκες περιβάλλοντος’ [42] 

Επιθυµητή προσδοκία : ‘Ο κατάλληλος άνθρωπος στην κατάλληλη θέση’. 

Σύµφωνα µε το άρθρο των Frederick P. Morgeson [25], η επιλογή του προσωπικού 

γίνεται από τη διοίκηση µιας επιχείρησης η οποία αποφασίζει, ανάµεσα σε ένα 

σύνολο υποψηφίων, ποιος είναι ο κατάλληλος για τις υπάρχουσες θέσεις εργασίας. Η 

διαδικασία της επιλογής έχει διάφορα στάδια µέσα από τα οποία περνά κάθε 

υποψήφιος. Τα συνήθη στάδια είναι 

� η προκαταρκτική συνέντευξη 

� η συµπλήρωση εντύπου από τον υποψήφιο 

� η συνέντευξη εργασίας 

� η δοκιµασία για την επιλογή 

� ιατρική εξέταση 

� τελική απόφαση επιλογής. 

Το βιογραφικό σηµείωµα, η αίτηση απασχόλησης και η συνέντευξη 

χρησιµοποιούνται για την επιλογή υποψηφίων για κάλυψη θέσεων σε όλα τα 

ιεραρχικά επίπεδα. 

Το βιογραφικό σηµείωµα χρησιµοποιείται στο αρχικό στάδιο της διαδικασίας 

επιλογής. Η συλλογή και λεπτοµερής ανάλυση των βιογραφικών σηµειωµάτων των 

υποψηφίων βοηθά στην προκαταρκτική αξιολόγηση των υποψηφίων και στην 

κατάρτιση µιας λίστας στην οποία συµπεριλαµβάνονται όσοι υποψήφιοι θεωρούνται 

κατάλληλοι για περαιτέρω επαφή  
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Ο υπεύθυνος επιλογής αφού εξετάσει τα βιογραφικά των υποψηφίων καλεί όσους 

πληρούν τις προϋποθέσεις σε µια πρώτη (προκαταρκτική) συνέντευξη για να 

αξιολογηθούν τα προσόντα και η προσωπικότητα τους [55].  

Σε όσους υποψήφιους περάσουν επιτυχώς την προκαταρκτική συνέντευξη ζητείται να 

συµπληρώσουν ένα ειδικό έντυπο αίτησης. Το έντυπο αυτό περιλαµβάνει κατά 

συστηµατικό τρόπο συγκεκριµένες ερωτήσεις που καλύπτουν βασικές απαιτήσεις της 

θέσης εργασίας και για τις οποίες η επιχείρηση θέλει πληροφορίες. Η αίτηση σε 

σχέση µε το βιογραφικό αποτελεί πιο αντικειµενική πηγή άντλησης πληροφοριών και 

συµβάλλει στην ίση µεταχείριση των υποψηφίων αφού όλοι απαντούν τις ίδιες 

ερωτήσεις. 

Οι δοκιµασίες «τεστ» αποσκοπούν να διερευνήσουν τις ικανότητες εκείνες του 

ατόµου οι οποίες δεν είναι δυνατό να φανούν µε τις άλλες µεθόδους που είδαµε µέχρι 

τώρα. Τα «τεστ» που µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε στην περίπτωση της επιλογής 

είναι τα εξής:  

Τα «τεστ» επιδόσεως: Είναι η πιο απλή και οφθαλµοφανής δοκιµασία, γιατί µας 

επιτρέπει να δούµε την ικανότητα του υποψηφίου να εκτελεί την εργασία για την 

οποία προορίζεται. Τα «τεστ» αυτά χρησιµοποιούνται, όπως είναι ευνόητο, για 

επιλογή ανθρώπινου δυναµικού σε εργασίες σχετικά απλές, στις οποίες προέχουν οι 

τεχνικές δεξιότητες  

Τα «τεστ» νοηµοσύνης: είναι σχεδιασµένα για να µετρούν τις πνευµατικές ικανότητες 

του υποψηφίου, όπως την µνήµη του, την ταχύτητα σκέψης, την ικανότητα του να 

ξεχωρίζει τις διάφορες σχέσεις που υπάρχουν σε ένα πολύπλοκο πρόβληµα, τη 

δηµιουργική του φαντασία κ.α.  

Τα ευρετήρια ή κλίµακες ενδιαφερόντων: η υπόθεση στην οποία βασίστηκαν αυτά τα 

τεστ είναι ότι οι πιθανότητες ο εργαζόµενος να είναι παραγωγικός και αποδοτικός 

στην θέση εργασίας του είναι περισσότερες αν ταιριάζουν τα ενδιαφέροντα του 

υποψηφίου µε την δραστηριότητα της θέσης εργασίας. Τα τεστ αυτά αποσκοπούν 

εποµένως στο να διαπιστώσουν τα επαγγελµατικά ενδιαφέροντα του υποψηφίου. 

Αποτελούνται από διάφορα ερωτήµατα στα οποία το άτοµο καλείται να πάρει θέση. 

Με τον τρόπο αυτό κάνει µια αυτό περιγραφή, δείχνει δηλαδή τις προτιµήσεις του. 

Ωστόσο επειδή στα τεστ αυτά χωράει η εξαπάτηση από µέρους του υποψηφίου, 

φαίνονται περισσότερο χρήσιµα για τον επαγγελµατικό προσανατολισµό των ατόµων  

Τα «τεστ» προσωπικότητας: Οι κλίσεις ενδιαφερόντων που αναφέραµε παραπάνω 

µελετούν ένα κοµµάτι µόνο της προσωπικότητας του υποψηφίου. Υπάρχουν πάρα 

πολλά «τεστ» τα οποία διερευνούν την προσωπικότητα σαν σύνολο και τα οποία 

µπορούν να µας δώσουν πολλές ενδείξεις για τη µελλοντική συµπεριφορά του 

ανθρώπου που εξετάζουµε. Η εξέταση αυτή της προσωπικότητας, έχει µεγάλη 

σηµασία για την επιχείρηση και ιδιαίτερα για τις ανώτερες διοικητικές θέσεις, όπου 
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απαιτείται µια ιδιαίτερη ικανότητα συνεργασίας και χειρισµού του ανθρώπινου 

παράγοντα  

Μια δοκιµασία που χρησιµοποιείται για την επιλογή διοικητικών στελεχών 

(προϊσταµένων) στην κατώτερη βαθµίδα, αλλά και που πολλές επιχειρήσεις το 

χρησιµοποιούν και στην επιλογή διοικητικών στελεχών µέσης και ανώτερης βαθµίδας 

είναι η εξέταση πειραµατικών καταστάσεων . Η δοκιµασία αποσκοπεί στο να ελέγξει 

πως θα αντιδράσει σε τυπικές διοικητικές καταστάσεις το συγκεκριµένο διευθυντικό 

στέλεχος [47].  

Η συνέντευξη επιλογής αποτελεί το πιο διαδεδοµένο εργαλείο για την επιλογή του 

ανθρώπινου δυναµικού. Η συνέντευξη επιλογής είναι µια πρόσωπο µε πρόσωπο 

επικοινωνία µεταξύ του υποψηφίου και του υπευθύνου επιλογής, µε σκοπό να 

εκτιµηθούν οι γνώσεις, οι ικανότητες, οι δεξιότητες και η προσωπικότητα του 

υποψηφίου για τη συγκεκριµένη θέση εργασίας. Βασισµένοι στην θέση που πρέπει να 

συµπληρωθεί και στα προσόντα που απαιτούνται, είναι απαραίτητο να µελετηθούν οι 

ικανότητες του υποψηφίου σε σχέση µε εκείνες τις ικανότητες που µπορούν αν 

αποκτηθούν εύκολα µέσω εκπαίδευσης και αυτών που δεν µπορούν. Αν ένας 

υποψήφιος προσληφθεί και ωστόσο απαιτείται εκτεταµένη εκπαίδευση, πολύ πιο 

πέρα από αυτήν που είχε αρχικά θεωρηθεί, τότε µιλάµε για λάθος απόφαση. Σκοπός 

της συνέντευξης είναι να διαπιστώσει ο αξιολογητής σε ποιο βαθµό ο υποψήφιος 

ταιριάζει µε το προφίλ του ιδανικού ατόµου για τη θέση και την επιχείρηση, το οποίο 

έχει µε σαφήνεια προκαθοριστεί.  

Για όσους υποψήφιους µετά την συνέντευξη εκτιµάται ότι είναι κατάλληλοι για να 

τους προσφερθεί η θέση είναι σκόπιµο να γίνεται µια επιβεβαίωση των πληροφοριών 

που δίνουν αυτοί στο βιογραφικό τους ή κατά τη διάρκεια της συνέντευξης. Οι 

πληροφορίες και τα στοιχεία που έχει ηθικό και νοµικό δικαίωµα να ζητήσει η 

επιχείρηση θα πρέπει να σχετίζονται αποκλειστικά µε τα όσα αναφέρει ο υποψήφιος 

στο βιογραφικό του και στην αίτηση για την θέση εργασίας [39].  

Για ορισµένες θέσεις εργασίας απαιτείται ο φορέας της θέσης να µην έχει κάποια 

προβλήµατα υγείας, να µην είναι φορέας µεταδοτικών νόσων, να έχει συγκεκριµένα 

φυσικά χαρακτηριστικά κ.α. θα πρέπει λοιπόν η επιχείρηση να ζητήσει από τον 

υποψήφιο σχετικές ιατρικές βεβαιώσεις ή η ίδια να πληρώσει για τις συγκεκριµένες 

εξετάσεις. Οι ιατρικές εξετάσεις πραγµατοποιούνται πριν την πρόσληψη του 

υποψηφίου και µετά την προσφορά της θέσης εργασίας. Ο έλεγχος γίνεται την 

δεδοµένη χρονική στιγµή για να αποφευχθεί ο κίνδυνος να κατηγορηθεί η επιχείρηση 

ότι χρησιµοποιεί τις ιατρικές εξετάσεις για να αποκλείσει κάποιους. 

Θέσεις Εργασίας 

Ανάλυση Θέσεων Εργασίας  

Ο κάτοχος της θέσης θα πρέπει αντίστοιχα να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις της. 

Συγκεντρώνουµε και καταγράφουµε τις δραστηριότητες που εκτελεί ο κάτοχος της 
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θέσης, όπως και τα περιβαλλοντικά δεδοµένα και τα προσόντα της, για την επιτυχία 

της εργασίας του. Η ανάλυση αυτή εξυπηρετεί και ως διαδικασία συλλογής 

πληροφοριών [49].  

Γίνεται προσπάθεια εµβάθυνσης στις απαιτήσεις κάθε θέσης σε κάθε τµήµα της 

υπηρεσίας, ώστε η επιλογή να είναι η πλέον κατάλληλη προς όφελος του φορέα, 

καθώς και να εξυπηρετούνται οι βασικοί στόχοι του φορέα που είναι :  

� ο προγραµµατισµός  

� η προσέλκυση  

� η επιλογή και η  

� τοποθέτηση του ανθρώπινου δυναµικού σε µια επιχείρηση στη σωστή 

αναλογία.  

Τα στάδια της ανάλυσης που απαιτούνται για την κάλυψη θέσεων εργασίας 

περιλαµβάνουν:  

� τον προσδιορισµό του αντικειµενικού σκοπού  

� την επιλογή της µεθόδου  

� την συλλογή και επεξεργασία των στοιχείων για την εργασία  

� την αξιολόγηση της µεθόδου ανάλυσης.  

Περιγράφει το έργο, προδιαγράφει και προσδιορίζει τα τυπικά και ουσιαστικά 

προσόντα που πρέπει να διαθέτει ο φορέας της θέσης.  

Μέθοδοι Ανάλυσης Θέσεων Εργασίας  

Συντονίζουµε την ανάλυση, ώστε να είναι χρήσιµη για την ∆ίοκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων, γιατί µε αυτό τον τρόπο:  

� προγραµµατίζει  

� επιλέγει  

� εκπαιδεύει  

� αξιολογεί το προσωπικό της.  

Η επιλογή της µεθόδου ανάλυσης προϋποθέτει πληροφορίες για το είδος των 

δραστηριοτήτων του κατόχου της θέσης, ενώ συνδέεται άµεσα και µε την 

προσωπικότητα του ατόµου, τις κοινωνικές και φυσικές συνθήκες εργασίας και τον 

απαιτούµενο εξοπλισµό της. Συλλέγονται οι απαιτούµενες πληροφορίες από τις 

παρακάτω πηγές:  

� συνέντευξη  

� ερωτηµατολόγιο  

� καταλόγους σηµείων & κλίµακας  

� παρατήρηση  

� αυτο-περιγραφή  

� ηµερολόγια & αναφορές.  
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Τα παραπάνω είναι απαραίτητες προϋποθέσεις ώστε να καλυφθούν µε αξιοκρατικά 

κριτήρια οι θέσεις εργασίας. Ενδιαφέρει όλους ο κύκλος ζωής εργασίας και το 

µέγεθός της. Επίσης, η οργανωσιακή της κουλτούρα δηµιουργεί αξίες, στάσεις και 

πεποιθήσεις.  

Η λεπτοµερής περιγραφή των θέσεων εργασίας δίνει πληροφορίες για αυτές τις θέσεις 

και τις περιγράφει αναλυτικά. Με αυτό τον τρόπο προκύπτουν οι υποχρεώσεις, τα 

καθήκοντα και οι ευθύνες του κάθε εργαζόµενου προς τον φορέα και το κοινωνικό 

σύνολο, προκειµένου να προσελκύσουν τον κάτοχο της θέσης, να τον εκπαιδεύσουν 

και να τον αξιολογήσουν, µε σκοπό την τελική απόφαση για πρόσληψη. Μόνο έτσι 

εντάσσεται στο οργανόγραµµα της εταιρείας και καλείται να επιτύχει στόχους – 

αποτελέσµατα. Η ακριβής περιγραφή µας ενηµερώνει και για τα περιθώρια 

ανάπτυξης της θέσης στο µέλλον και τις συνθήκες εργασίας από άποψη υγιεινής και 

ασφάλειας. 

Η αξιολόγηση και αµοιβή των εργαζοµένων είναι οι επόµενες λειτουργίες της 

διοίκησης Ανθρωπίνων πόρων. Η απόδοση των εργαζοµένων αξιολογείται και µε 

βάση αυτήν οι εργαζόµενοι αµείβονται. Επίσης η αξιολόγηση αποτελεί έναν χρήσιµο 

οδηγό µε βάση τον οποίο οργανώνεται το σύστηµα προαγωγών και µεταθέσεων. Η 

αξιολόγηση των εργαζοµένων επιβάλλεται προκειµένου, να εντοπιστούν οι 

εκπαιδευτικές ανάγκες των εργαζοµένων, να εξακριβωθεί εάν ένας εργαζόµενος είναι 

κατάλληλος για µια θέση εργασίας, να δηµιουργηθούν κίνητρα για βελτίωση της 

απόδοσης, να βελτιωθεί η επικοινωνία µεταξύ στελεχών και εργαζοµένων κ.α. Η 

αξιολόγηση δεν έχει καµία σηµασία αν δεν συνοδεύεται από τη συνέντευξη 

αξιολόγησης κατά την οποία γίνεται η επαναπληροφόρηση (feedback) του 

εργαζόµενου και µέσω αυτής ο αξιολογούµενος ενηµερώνεται για την απόδοση του 

και τα λάθη του και για τις διορθωτικές ενέργειες που θα ακολουθήσουν.  

Με βάση την αξιολόγηση της απόδοσης πραγµατοποιείται η αµοιβή των 

εργαζοµένων. Η αµοιβή µπορεί να είναι άµεση (µισθός, ηµεροµίσθιο, ατοµικά και 

οµαδικά βραβεία κ.α.) και έµµεση (ασφάλεια ζωής, άδειες, διακοπές κ.α.).  

Οι κυριότεροι στόχοι ενός αποτελεσµατικού συστήµατος αµοιβής είναι η απόκτηση 

ταλαντούχων εργαζοµένων, η διατήρηση του υπάρχοντος ανθρώπινου δυναµικού, η 

εξασφάλιση οργανωσιακής δικαιοσύνης, η ανταµοιβή της επιθυµητής εργασιακής 

συµπεριφοράς και η επίτευξη διοικητικής λειτουργικότητας κ.α.  

Η παρακίνηση των εργαζοµένων αποτελεί ένα από τα πιο βασικά ζητήµατα της 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, αφού είναι στενά συνδεµένη µε την ανθρώπινη 

συµπεριφορά και την απόδοση στο χώρο της οργάνωσης. Προσδιορίζει τις πιο 

κρίσιµες στάσεις των εργαζοµένων ως προς την εργασία και τη δέσµευση στον 

οργανισµό (commitment). Η αναγνώριση της προσφοράς του κάθε υπαλλήλου στην 

επιχείρησή, εκτός από το θετικό κλίµα που, αδιαµφισβήτητα, δηµιουργεί στον 

εργασιακό χώρο, συµβάλλει παράλληλα τα µέγιστα στην καλλιέργεια ενός πιο 

πιστού, ευαισθητοποιηµένου και αποδοτικού ανθρώπινου δυναµικού. Γεγονός όµως 
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είναι ότι η παρακίνηση δεν είναι ένα απλό θέµα το οποίο µπορεί να αντιµετωπιστεί µε 

ευκολία από µία σειρά µέτρων. Αντιθέτως είναι ένα δύσκολο αντικείµενο το οποίο 

αγγίζει πολλούς τοµείς εξαιτίας της ιδιαιτερότητας του κάθε εργαζόµενου. 

∆ιαφορετικοί παράγοντες παρακινούν διαφορετικούς ανθρώπους. Οι παράγοντες 

αυτοί είναι γνωστοί ως «παράγοντες παρακίνησης». Όµως τι είναι αυτό που 

παρακινεί τους ανθρώπους να συµπεριφέρονται όπως συµπεριφέρονται; Για να 

απαντήσουµε σε αυτό το ερώτηµα πρέπει να καθορίσουµε τις ανάγκες των 

ανθρώπων. Οι ανάγκες αυτές ταξινοµούνται σε πέντε κατηγορίες, τις φυσιολογικές 

ανάγκες, τις ανάγκες ασφαλείας, τις κοινωνικές ανάγκες, της ανάγκες αυτοεκτίµησης 

και τις ανάγκες αυτοπραγµάτωσης.  

Όπως η παρακίνηση έτσι και η ενδυνάµωση συνδέεται στενά µε τις παραδοσιακές 

έννοιες του µάνατζµεντ καθώς και µε την ίδια την παρακίνηση. Η ενδυνάµωση έχει 

στόχο την αύξηση της ικανοποίησης των εργαζοµένων από την εργασία και την κατά 

συνέπεια τη συνολική αύξηση της αποδοτικότητάς τους και επικεντρώνεται σε 

τέσσερα σηµεία στο να αντιληφθεί ο εργαζόµενος τη σηµασία της εργασίας του, να 

αντιληφθεί ότι διαθέτει τις απαραίτητες ικανότητες για να αντεπεξέρχεται στις 

απαιτήσεις των καθηκόντων του, να αισθανθεί ότι έχει το δικαίωµα να κάνει τις 

απαραίτητες διορθώσεις, για να γίνεται η δουλειά του περισσότερο ξεκούραστα, 

ευχάριστα και αποτελεσµατικά και τέλος στο δικαίωµα που έχει ο εργαζόµενος να 

επηρεάσει τον τρόπο λειτουργίας και τα αποτελέσµατα της επιχείρησης.  

Όλες οι παραπάνω λειτουργίες της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων καθώς και η 

παρακίνηση και ενδυνάµωση των εργαζοµένων, στη σύγχρονη επιχείρηση, απαιτούν 

τα στελέχη της διοίκησης να διαθέτουν αυτό που λέµε συναισθηµατική νοηµοσύνη. Η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι η νοηµοσύνη της καρδιάς και αποτελεί έναν από 

τους σηµαντικότερους παράγοντες στην αποτελεσµατική λεκτική και µη λεκτική 

επικοινωνία. Η συναισθηµατική νοηµοσύνη απαρτίζεται από τέσσερις διαστάσεις την 

αυτοεπίγνωση, την αυτοδιαχείριση, την κοινωνική επίγνωση και την διαχείριση 

σχέσεων και συνδέεται µε την µετασχηµατιστική ηγεσία. Τα συστατικά της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης έχουν ξεκάθαρα κοινά γνωρίσµατα µε τα 

χαρακτηριστικά της µετασχηµατιστικής ηγεσίας, αφού είναι αλληλένδετες έννοιες. 

Αποτελούν ιδιότητες οι οποίες κάνουν τα άτοµα που τις διαθέτουν να ξεχωρίζουν από 

τους γύρω τους, µεταξύ τους αλλά και σχετικά µε τους στόχους και τις ανάγκες µιας 

επιχείρησης. 

 

1.3 Οργανωσιακή δικαιοσύνη  

Η δικαιοσύνη είναι η νοµική ή φιλοσοφική θεωρία µε την οποία εφαρµόζεται το 

δίκαιο. Η ύπαρξή της είναι ιδιαίτερα σηµαντική στις κοινωνίες, προκειµένου να 

υπάρχει ασφάλεια και νοµιµότητα. Επηρεάζει επίσης τη συµπεριφορά και τη στάση 

των ανθρώπων. Στους οργανισµούς είναι απολύτως αναγκαία η ύπαρξη της 

οργανωσιακής δικαιοσύνης, έννοιας που επινοήθηκε από τον Greenberg [15], η οποία 
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σχετίζεται µε τον τρόπο που ένας εργαζόµενος κρίνει τη συµπεριφορά του 

οργανισµού γενικά αλλά και τη συµπεριφορά προς τον ίδιο. Στην πραγµατικότητα ο 

όρος αναφέρεται στις αντιλήψεις που έχουν οι άνθρωποι για τη δικαιοσύνη που 

επικρατεί στους οργανισµούς. Παρακάτω θα αναλυθεί η ιδιαιτερότητα της έννοιας 

αυτής καθώς και οι µορφές της και ο τρόπος επιρροής της στο ανθρώπινο δυναµικό 

των επιχειρήσεων και άλλων οργανισµών. 

Η δικαιοσύνη αναφέρεται στην ιδέα ότι µια ενέργεια ή µια απόφαση είναι ηθικά 

σωστή και µπορεί να οριστεί σύµφωνα µε την ηθική, τη θρησκεία, τη δικαιοσύνη, την 

ισότητα ή το δίκαιο. Οι άνθρωποι είναι προσεκτικοί όσον αφορά τη δικαιοσύνη των 

γεγονότων και των καταστάσεων στην καθηµερινή τους ζωή, σε διάφορα πλαίσια 

[35]. Η δικαιοσύνη έχει συχνά κεντρικό ενδιαφέρον για τους οργανισµούς, διότι η 

αντίληψη της αδικίας από τους εργαζοµένους είναι δυνατόν να επηρεάσει έντονα τις 

στάσεις και τις συµπεριφορές κατά την εργασία και να µειώσει την απόδοση και την 

αποτελεσµατικότητά τους. 

Οι κοινωνικοί επιστήµονες από τα µέσα του 20ου αιώνα αναγνώρισαν τη σηµασία 

της δικαιοσύνης ως προϋπόθεσης για την ατοµική αλλά και την οργανωσιακή 

αποτελεσµατικότητα. Το 1965 διατυπώθηκε για πρώτη φορά από τον Adams η 

θεωρία της ισότητας (Equity Theory) [1], η οποία έχει άµεση σχέση µε τη θεωρία της 

κοινωνικής σύγκρισης, σύµφωνα µε την οποία κάθε άτοµο αντιλαµβάνεται τον κόσµο 

µε τη µορφή συγκρίσιµων εισερχόµενων και εξερχόµενων πληροφοριών και 

ερεθισµάτων. Σε µια εργασιακή σχέση, το άτοµο συγκρίνει αυτά που βάζει και 

παίρνει, µε αυτά που βάζει και παίρνει κάποιο άλλο µέλος της σχέσης ή κάποιο άλλο 

άτοµο που βρίσκεται σε παρόµοια θέση µε τη δική του, επιθυµώντας την ίση και 

δίκαιη µεταχείριση, σε σύγκριση κυρίως µε τους άλλους συναδέλφους του. Το 

γεγονός αυτό µπορεί να τον οδηγήσει σε αλλαγή στα κίνητρα και την απόδοση, 

θετική ή αρνητική, ανάλογα µε τα αποτελέσµατα της σύγκρισης [43]. Εξάλλου, οι 

αντιλήψεις των εργαζοµένων για την ισότητα της µεταχείρισης αλλά και για το πώς οι 

ίδιοι αξιολογούν τη δικαιοσύνη στο εργασιακό τους περιβάλλον έχουν ως βάση τις 

θεωρίες της παρακίνησης και υποκίνησης, οι οποίες εξηγούν γιατί και πώς 

ενεργοποιείται και διαµορφώνεται η ανθρώπινη συµπεριφορά. Με άλλα λόγια, αν ο 

εργαζόµενος αντιληφθεί ότι υπάρχει ανισότητα µεταξύ προσφεροµένων και 

λαµβανοµένων, τότε αισθάνεται αδικηµένος µε πιθανό αποτέλεσµα να αυξηθεί η 

δυσαρέσκειά του και να µειωθεί η εργασιακή του απόδοση. Η ύπαρξη του 

αισθήµατος της αδικίας άρα, έχει δυσµενή αντίκτυπο στην παρακίνηση των 

εργαζοµένων, καθώς αυτοί αλλάζουν την εργασιακή τους συµπεριφορά µειώνοντας 

την προσφορά τους στον οργανισµό. 

Η θεωρία λοιπόν της ισότητας αναφέρεται στις αντιλήψεις των εργαζοµένων περί 

ισότητας και ισοτιµίας και πραγµατεύεται τις µεταβλητές της παραγωγικότητας, της 

ικανοποίησης, της δέσµευσης, της απουσίας και της κινητικότητας. Το πιο σηµαντικό 

όµως στοιχείο της είναι ότι προσέφερε το έναυσµα για την έρευνα της οργανωσιακής 

δικαιοσύνης (organizational justice). 
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Η οργανωσιακή δικαιοσύνη θεωρείται µία πολυδιάστατη έννοια, καθώς αποτελείται 

από τρία διαφορετικά στοιχεία, αυτό της διανεµητικής, της διαδικαστικής και της 

διαδραστικής δικαιοσύνης. Η ύπαρξη έρευνας θεωρείται αναγκαία και θα πρέπει να 

γίνεται από όλες τις επιχειρήσεις αλλά και από το δηµόσιο τοµέα, καθώς υποδηλώνει 

τη σηµασία της επιρροής στο αίσθηµα της δικαιοσύνης µιας κατάστασης, ενώ 

ταυτόχρονα αναδεικνύει πώς αντιδρούν οι εργαζόµενοι [5]. 

Η οργανωσιακή δικαιοσύνη εµπερικλείει λοιπόν τρεις επιµέρους διαστάσεις. 

Συνοπτικά αυτές είναι: 

1.Η ∆ιανεµητική ∆ικαιοσύνη (Distributive justice) µε την οποία αξιολογείται η 

δικαιοσύνη σχετικά µε τα αποτελέσµατα των αποφάσεων που αφορούν κυρίως τον 

καταµερισµό των πόρων και των αµοιβών. Επίσης αναφέρεται στο πόσο δίκαιη 

θεωρούν τη διανοµή των αποτελεσµάτων οι συµµετέχοντες στην οργάνωση. 

2.Η ∆ιαδικαστική ∆ικαιοσύνη (Procedural justice), η οποία αφορά τον τρόπο λήψης 

αποφάσεων και πόσο δίκαιη θεωρείται η διαδικασία διανοµής των αποτελεσµάτων ή 

απονοµής της δικαιοσύνης. 

3.Η ∆ιαδραστική ∆ικαιοσύνη (Interactional justice), η οποία επικεντρώνεται στην 

ποιότητα και στις διαπροσωπικές σχέσεις των µελών ενός οργανισµού. Αφορά ακόµη 

το πόσο δίκαιη/σωστή θεωρείται η συµπεριφορά των άλλων, ενώ συνδέεται συνήθως 

µε την αντιµετώπιση που έχουν οι κατώτεροι στην ιεραρχία από τους ανώτερους, 

ειδικά σε δύσκολες καταστάσεις (για παράδειγµα σε καταστάσεις απόλυσης). 

Απαραίτητη προϋπόθεση για την σωστή λειτουργία µιας επιχείρησης είναι η δίκαιη 

µεταχείριση των εργαζοµένων. Ακόµα και σε στάδιο υποψηφίου, ο µελλοντικός 

εργαζόµενος θα πρέπει κατά την πρώτη γνωριµία του µε τον οργανισµό να 

αισθάνεται ότι τυγχάνει δίκαιης µεταχείρισης. Για το λόγο αυτό, η αρχή και οι 

κανόνες της ισότητας και της δικαιοσύνης πρέπει να διέπουν, µεταξύ άλλων 

διαδικασιών, και το στάδιο της Επιλογής Προσωπικού. 

 

1.4 Επιχειρησιακή ΄Ερευνα και Επιλογή  Ανθρώπινου ∆υναµικού 

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, 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. 
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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 

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 διοικήσεως 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.  

Οι Mehrabad και Brojeny το 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,  
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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 το 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. το 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 καιτις ικανότητες 

διοίκησης/µανατζµεντ. Οι ατοµικές ικανότητες χωρίζονται στα__ 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. το 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  η γνώση της αγοράς (στρατηγικές, διαδικασίες), η σχετική εµπειρία 
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(π.χ.εµπλοκή στην υλοποίηση έργων διαχείρισης ολικής ποιότητας), οι τεχνικές 

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

διοίκησης(οργάνωση, οικονοµική σταθερότητα, πιστοποιητικά) και το κόστος 

υλοποίησης. 
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2 Επιχειρησιακή Έρευνα 

2.1 Εισαγωγή 

Ο τοµέας της επιστήµης που βοηθά στη σωστή και ακριβή λήψη αποφάσεων και των 

συνεπακόλουθων λύσεων των προβληµάτων που παρουσιάζονται είναι η 

Επιχειρησιακή Έρευνα (Operational Research) [46].  

Κατά την περίοδο του Β’ Παγκοσµίου Πολέµου θεωρείται ότι τέθηκαν οι βάσεις για 

τη δηµιουργία και εξάπλωση του νέου αυτού επιστηµονικού κλάδου.  

Πιο συγκεκριµένα, για τον βέλτιστο καταµερισµό των στρατιωτικών δυνάµεων και 

για τον περιορισµό των αστοχιών και λαθών στην εκπόνηση σχεδίων των πολεµικών 

επιχειρήσεων για την εξουδετέρωση των αντιπάλων συγκροτήθηκαν καταρτισµένες 

και εξειδικευµένες επιστηµονικά οµάδες µε κύρια αποστολή τους την έρευνα στο 

πεδίο της µάχης. Το γεγονός ότι το επιτυχηµένο αποτέλεσµα στην τελική έκβαση της 

µάχης µε την αποτελεσµατική πλήξη των εχθρικών στόχων στηρίχτηκε εν πολλοίς 

στις αποφάσεις που λήφθηκαν µε γνώµονα τις προτάσεις των επιστηµόνων, συνέβαλε 

στην αναγνώριση και µετέπειτα ραγδαία ανάπτυξη της Επιχειρησιακής Έρευνας. Στη 

συνέχεια, εδραιωµένη η νέα επιστήµη επεκτάθηκε και σε άλλους τοµείς µε θαυµαστά 

αποτελέσµατα. Με την πάροδο των χρόνων βελτιώθηκαν οι τεχνικές της και 

συγχρόνως µε την τεχνολογική εξέλιξη την ηλεκτρονικών υπολογιστών δόθηκε 

περαιτέρω ώθηση και κίνητρο για διερεύνηση και αντιµετώπιση πολύπλοκων 

προβληµάτων στο χώρο της Βιοµηχανίας, της Οικονοµίας, του εµπορίου και 

γενικότερα του προγραµµατισµού εργασιών.  

Επιχειρησιακή Έρευνα [46]είναι ο επιστηµονικός κλάδος των Μαθηµατικών και της 

Πληροφορικής που αποσκοπεί στη βέλτιστη λήψη αποφάσεων λαµβάνοντας υπ’όψιν 

πλήθος παραµέτρων και υπακούει σε αυστηρούς περιορισµούς. Είναι η εφαρµογή της 

επιστήµης σε σύνθετα προβλήµατα που περιλαµβάνουν διαφόρους παράγοντες και 

ανακύπτουν κατά τη διαχείριση µεγάλων συστηµάτων και καταλήγουν σε 

συγκεκριµένα βέλτιστα αποτελέσµατα και ενέργειες.  

Στην καθηµερινότητά µας στο χώρο εργασίας µας και όχι µόνο ερχόµαστε 

αντιµέτωποι µε µια σειρά προβληµάτων µε τεχνικές δυσκολίες που ζητούν άµεσα 

απαντήσεις προς την σωστή κατεύθυνση. Η πορεία και η στρατηγική που 

ακολουθείται σε γενικό πλαίσιο για τη διεκπεραίωση τέτοιων προβληµάτων 

περιλαµβάνεις τις παρακάτω φάσεις [46]:  

� Ανάλυση και κατανόηση του προβλήµατος που καλούµαστε κάθε φορά να 

επιλύσουµε,  

� Καθορισµός στόχων και προσδιορισµός των διαφαινόµενων λύσεων που 

αναµένουµε για το εκάστοτε πρόβληµα,  



 

 

20

� Κατασκευή του µαθηµατικού µοντέλου του ειδικού προβλήµατος µε τον 

εντοπισµό των παραµέτρων και των µεταβλητών που συνιστούν το θέµα προς 

επίλυση,  

� Σύγκριση και ανάλυση των εναλλακτικών λύσεων ώστε να καταλήξουµε στη 

βέλτιστη εξ αυτών που ανταποκρίνεται στο πρόβληµά µας,  

� Επίλυση της επιλεγείσας µεθόδου. Το στάδιο αυτό είναι και το πιο απαιτητικό 

και δύσκολο αφού χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή στον περιορισµό λαθών και 

παράλληλα συνεχή παρακολούθηση της εξέλιξης του προβλήµατος,  

� Αξιολόγηση των αποτελεσµάτων και τελικά συµπεράσµατα για την 

αποδοτικότητα ή µη της απόφασης που λήφθηκε. 

Για κάθε φάσµα προβληµάτων έχουν αναπτυχθεί συγκεκριµένοι αλγόριθµοι 

ανάλυσης και επίλυσης που προσφέρουν µια πληθώρα εργαλείων, έτοιµων να 

εφαρµοστούν για το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα.  

 

2.2 Πολυκριτηριακή Ανάλυση Αποφάσεων 

Η πολυκριτηριακή ανάλυση αποφάσεων (Multi‐Criteria Decision Analysis) [41] 

αποτελεί ένα εξελιγµένο πεδίο της επιχειρησιακής έρευνας, το οποίο τις τελευταίες 

τρεις δεκαετίες έχει γνωρίσει ιδιαίτερη άνθηση τόσο σε θεωρητικό όσο και σε 

πρακτικό επίπεδο. Βασικό ρόλο στην ανάπτυξη και διάδοση της πολυκριτηριακής 

ανάλυσης αποτέλεσε η απλή διαπίστωση ότι η επίλυση πολύπλοκων και ιδιαίτερα 

σηµαντικών προβληµάτων λήψης αποφάσεων δεν είναι δυνατό να πραγµατοποιείται 

µέσω µιας µονόπλευρης και µονοδιάστατης ανάλυσης.  Υπάρχουν προβλήµατα στα 

οποία η λήψη απόφασης είναι µια σχετικά απλή διαδικασία και πραγµατοποιείται 

µέσω των γνώσεων, της εµπειρίας και της διαίσθησης του αποφασίζοντα. Όσο 

αυξάνεται όµως η πολυπλοκότητα του προβλήµατος και οι συνέπειες της αντίστοιχης 

απόφασης τόσο πιο σηµαντικό είναι η λήψη αποφάσεων να γίνεται πιο 

εµπεριστατωµένα και αντικειµενικά. 

Το «παραδοσιακό» µεθοδολογικό πλαίσιο της επιχειρησιακής έρευνας βασίζεται στα 

στάδια που παρουσιάζονται γραφικά στο Σχήµα 1 [41] . 
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Σχήµα 1: Το µεθοδολογικό πλαίσιο της επιχειρησιακής έρευνας 

Στο πρώτο στάδιο πραγµατοποιείται η διαµόρφωση του προβλήµατος. Το στάδιο 

αυτό αφορά:  

� Τον καθορισµό των µεταβλητών απόφασης (decision variables). Οι µεταβλητές 

απόφασης αφορούν το σύνολο των παραγόντων, οι τιµές των οποίων πρέπει να 

προσδιοριστούν προκειµένου να αντιµετωπιστεί το πρόβληµα.  

� Τον προσδιορισµό του στόχου του προβλήµατος (objective). Ο στόχος 

προσδιορίζει το κριτήριο αξιολόγησης της ποιότητας των πιθανών λύσεων στο 

πρόβληµα.  

� Τον προσδιορισµό του χώρου των εφικτών λύσεων. 

Στην πλειοψηφία των προβληµάτων λήψης αποφάσεων, οι πιθανές λύσεις του 

προβλήµατος προσδιορίζονται από ένα σύνολο περιορισµών. Οι περιορισµοί αυτοί 

αφορούν τα διαθέσιµα µέσα (υλικά, κεφάλαια, ανθρώπινοι πόροι) καθώς και το 

περιβάλλον στο οποίο λαµβάνεται η απόφαση (για παράδειγµα νοµικοί περιορισµοί). 

Στο δεύτερο στάδιο κατασκευάζεται το κατάλληλο µοντέλο που περιγράφει το 

πρόβληµα. Ως µοντέλο ορίζεται η µαθηµατική αναπαράσταση (περιγραφή) του 

προβλήµατος στην οποία αποτυπώνονται όλες οι µεταβλητές απόφασης, στόχοι και 

περιορισµοί. Βέβαια, στις περισσότερες περιπτώσεις η πραγµατικότητα είναι πολύ 

πολύπλοκη ώστε να αναπαρασταθεί µε πληρότητα σε ένα σύνολο µαθηµατικών 

σχέσεων. Για το λόγο αυτό, η κατασκευή του µοντέλου βασίζεται πάντα σε κάποιες 

υποθέσεις, ώστε να είναι δυνατή η ποσοτική ανάλυση του προβλήµατος. Όσο πιο 

ρεαλιστικές είναι οι υποθέσεις στις οποίες βασίζεται το µοντέλο, τόσο αυξάνεται η 

πιθανότητα το µοντέλο να συµβάλει µε επιτυχία στην αντιµετώπιση του 

εξεταζόµενου προβλήµατος. 

∆ιαµόρφωση προβλήµατος 
 

Κατασκευή µοντέλου 
 

Επίλυση µοντέλου 
 

Αξιολόγηση της λύσης 
 

Υλοποίηση και υποστήριξη 

της λύσης 
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Στο τρίτο στάδιο της ανάλυσης ακολουθεί η επίλυση του µοντέλου µε την κατάλληλη 

µαθηµατική διαδικασία (µέθοδο, αλγόριθµο) έτσι ώστε να προσδιοριστούν οι τιµές 

των µεταβλητών απόφασης οι οποίες αντιστοιχούν σε µια εφικτή λύση που 

βελτιστοποιεί τον στόχο του προβλήµατος. Η φάση της αξιολόγησης αφορά την 

ανάλυση της ποιότητας της λύσης (ευαισθησία, ευστάθεια, κλπ.) συναρτήσει των 

παραµέτρων του µοντέλου, των υποθέσεων που πραγµατοποιήθηκαν και των 

δεδοµένων του προβλήµατος.  

Τέλος, το τελευταίο στάδιο της ανάλυσης αφορά την υλοποίηση της λύσης και την 

υποστήριξή της (αιτιολόγηση) σε περίπτωση όπου αυτό κριθεί απαραίτητο. 

 

2.3 Μεθοδολογικό Πλαίσιο Πολυκριτηριακής Ανάλυσης  

Βάσει των ιδιαιτεροτήτων που παρουσιάζουν τα προβλήµατα λήψης αποφάσεων µε 

πολλαπλά κριτήρια, ο χώρος της Πολυκριτήριας Ανάλυσης έχει τους ακόλουθους 

τρεις βασικούς στόχους [41]:  

� Την ανάλυση της ανταγωνιστικής φύσης των κριτηρίων.  

� Τη µοντελοποίηση των προτιµήσεων του αποφασίζοντος.  

� Τον εντοπισµό ικανοποιητικών λύσεων.  

Για την επίτευξη αυτών των στόχων ο Roy το 1996 [41] πρότεινε ένα γενικό 

µεθοδολογικό πλαίσιο, το οποίο και ακολουθείται στα πλαίσια της πολυκριτηριακής 

ανάλυσης. Το πλαίσιο αυτό αποτελείται από τέσσερα στάδια και παρουσιάζεται 

γραφικά στο Σχήµα 2. Το προτεινόµενο µεθοδολογικό πλαίσιο περιλαµβάνει τέσσερις 

φάσεις στάδια µεταξύ των οποίων είναι δυνατή η δυνατότητα αναδράσεων.  

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 2: Το µεθοδολογικό πλαίσιο της πολυκριτηριακής ανάλυσης 
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Αντικείµενο της απόφασης 

Το πρώτο αυτό στάδιο του µεθοδολογικού πλαισίου της Πολυκριτηριακής Ανάλυσης 

αφορά τον καθορισµό του συνόλου των εναλλακτικών δραστηριοτήτων και της 

προβληµατικής της ανάλυσης. Ως «εναλλακτική δραστηριότητα» ή απλά 

«εναλλακτική» (alternative ή action) ορίζεται κάθε πιθανή επιλογή η οποία αποτελεί 

λύση του εξεταζόµενου προβλήµατος και η οποία πρέπει να αξιολογηθεί ως προς την 

καταλληλότητά της. Το σύνολο των εναλλακτικών δραστηριοτήτων µπορεί να 

προσδιοριστεί είτε ως ένα διακριτό σύνολο (discrete set), είτε ως ένα συνεχές σύνολο 

(continuous set). Μετά τον προσδιορισµό του συνόλου των εναλλακτικών 

δραστηριοτήτων, απαιτείται ο καθορισµός της προβληµατικής της ανάλυσης 

(decision problematic). Γενικά, υπάρχουν τέσσερις προβληµατικές που καλύπτουν το 

σύνολο των πρακτικών περιπτώσεων:  

Προβληµατική α (επιλογή, choice): Η προβληµατική τύπου α αναφέρεται στην 

επιλογή µίας ή περισσότερων εναλλακτικών οι οποίες θεωρούνται ως οι πλέον 

κατάλληλες. Για παράδειγµα, κατά την χωροθέτηση ενός εργοστασίου η 

προβληµατική αφορά την επιλογή της πλέον κατάλληλης τοποθεσίας.  

Προβληµατική β (ταξινόµηση, classification/sorting): Η προβληµατική τύπου β 

αναφέρεται στην ταξινόµηση των εναλλακτικών δραστηριοτήτων σε 

προκαθορισµένες οµοιογενείς κατηγορίες. Για παράδειγµα, κατά την αξιολόγηση µιας 

αίτησης δανειοδότησης το αντικείµενο της ανάλυσης αφορά την αξιολόγηση του 

αιτούντα (επιχείρηση ή ιδιώτη) και την ταξινόµησή του είτε στην κατηγορία των 

αποδεκτών αιτήσεων, είτε στην κατηγορία των απορριπτέων αιτήσεων.  

Προβληµατική γ (κατάταξη, ranking): Η προβληµατική τύπου γ αναφέρεται στην 

κατάταξη των εναλλακτικών δραστηριοτήτων από τις καλύτερες προς τις χειρότερες.  

Προβληµατική δ (περιγραφή, description): Η προβληµατική τύπου δ αναφέρεται στην 

περιγραφή των εναλλακτικών δραστηριοτήτων βάσει των επιδόσεών τους στα 

επιµέρους κριτήρια αξιολόγησης. Η επιλογή της κατάλληλης προβληµατικής 

σχετίζεται αποκλειστικά και µόνο µε το πρόβληµα που εξετάζεται. Επιπλέον, σε 

ορισµένες περιπτώσεις πιθανόν να απαιτείται ο συνδυασµός δύο προβληµατικών για 

την καλύτερη αντιµετώπιση του προβλήµατος.  

Συνεπής οικογένεια κριτηρίων  

Στο δεύτερο στάδιο της διαδικασίας καθορίζεται µια συνεπής οικογένεια κριτηρίων 

(consistent family of criteria). Για το στάδιο κατασκευής της συνεπούς οικογένειας 

κριτηρίων [41] προτείνεται η µεθοδολογική προσέγγιση που παρουσιάζεται στο 

Σχήµα 3.  

Ως άξονας προτίµησης [53] ορίζεται το σύνολο των στοιχειωδών επιπτώσεων που 

αναφέρονται στον ίδιο στόχο ή στην ίδια οπτική γωνία µέσω των οποίων θα 

αξιολογηθούν και θα συγκριθούν οι εξεταζόµενες δράσεις. Ως διάσταση (dimension) 
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ορίζεται µια στοιχειώδης επίπτωση, τέτοια ώστε το σύνολο των καταστάσεων που 

περιλαµβάνει να εκφράζει την κλίµακα προτίµησης (preference scale) του 

αποφασίζοντος. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 3: Μεθοδολογική προσέγγιση συνεπούς οικογένειας κριτηρίων 

Ως κριτήριο θεωρείται µια µονότονη συνάρτηση x, δηλωτική των προτιµήσεων του 

αποφασίζοντος, τέτοια ώστε για κάθε δυο εναλλακτικές x΄ και x΄΄ να ισχύει:  

x΄ > x΄΄‹ x΄ P x΄΄  

x΄ = x΄΄ ‹ x΄ I x΄΄   

όπου: x΄ και x΄΄  είναι οι επιδόσεις των εναλλακτικών x΄ και x΄΄ στο κριτήριο x, και  P 

και Ι είναι αντίστοιχα οι σχέσεις προτίµησης και αδιαφορίας οριζόµενες έτσι ώστε:  

x΄ P x΄΄: η εναλλακτική x΄ προτιµάται της x΄΄ (προτίµησης)  

x΄ I x΄΄  : οι εναλλακτικές x΄ και x΄΄  είναι ισοδύναµες (αδιαφορίας)  

Για τη λήψη ορθολογικών αποφάσεων µε πολλαπλά κριτήρια, θα πρέπει να 

διασφαλιστεί ότι το σύνολο των εξεταζόµενων κριτηρίων διαµορφώνει µια συνεπή 

οικογένεια κριτηρίων. Ένα σύνολο κριτηρίων (x1, x2,..., xn) θεωρείται ότι 

διαµορφώνει µια συνεπή οικογένεια κριτηρίων εάν και µόνο αν διαθέτει τις 

ακόλουθες τρεις ιδιότητες:  

� Μονοτονία (monotonicity): Ένα σύνολο κριτηρίων θεωρείται ότι διαθέτει την 

ιδιότητα της µονοτονίας αν και µόνο αν για οποιεσδήποτε δυο εναλλακτικές 

x΄ και x΄΄ τέτοιες ώστε xi΄> xi΄΄ για κάποιο κριτήριο xi και x΄j = x΄΄j για όλα τα 

υπόλοιπα κριτήρια xj (j ≠ i), συµπεραίνεται ότι x΄ P x΄΄  .  

Αυστηρός ορισµός συνόλου 

δράσεων 
 

Ανάλυση στοιχειωδών 
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� Επάρκεια (exhaustivity): Ένα σύνολο κριτηρίων θεωρείται ότι διαθέτει την 

ιδιότητα της επάρκειας αν και µόνο αν για οποιεσδήποτε δυο εναλλακτικές x΄  

και x΄΄  τέτοιες ώστε xi΄= xi΄΄   για όλα τα κριτήρια xi, συµπεραίνεται ότι x΄ Ι 

x΄΄.  

� Μη πλεονασµός (non-redundancy): Ένα σύνολο κριτηρίων θεωρείται ότι 

διαθέτει την ιδιότητα του µη πλεονασµού. αν και µόνο αν, η διαγραφή ενός 

οποιουδήποτε κριτηρίου xi οδηγεί σε παραβίαση των ιδιοτήτων της 

µονοτονίας ή της επάρκειας. 

 

Μοντέλο ολικής προτίµησης  

Μετά την ολοκλήρωση των δύο προηγούµενων σταδίων της ανάλυσης (αντικείµενο 

της απόφασης, διαµόρφωση συνεπούς οικογένειας κριτηρίων), το επόµενο στάδιο 

αφορά την κατασκευή και χρησιµοποίηση ενός µοντέλου ολικής προτίµησης (global 

evaluation model). Ως µοντέλο ολικής προτίµησης θεωρείται η σύνθεση όλων των 

κριτηρίων έτσι ώστε να επιτευχθεί ο στόχος της ανάλυσης ανάλογα µε την 

προβληµατική που έχει καθοριστεί. Το µοντέλο ολικής προτίµησης µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί ως βάση για:  

� Τον προσδιορισµό µιας συνολικής αξιολόγησης κάθε εναλλακτικής.   

� Την πραγµατοποίηση διµερών συγκρίσεων µεταξύ των εναλλακτικών.  

� Τη διερεύνηση του συνόλου των εναλλακτικών λύσεων, όταν αυτό είναι 

συνεχές.  

Η ανάπτυξη του µοντέλου ολικής προτίµησης µπορεί να πραγµατοποιηθεί µε δύο 

τρόπους:  

� Αλληλεπιδραστικά µέσω της συνεργασίας του αναλυτή µε τον αποφασίζοντα. 

Στην προσέγγιση αυτή ο αποφασίζοντας καθορίζει ένα σύνολο παραµέτρων 

σχετικών µε την πολιτική λήψης των αποφάσεων που ακολουθεί (για 

παράδειγµα, τα βάρη των κριτηρίων).  

� Αναλύοντας τις αποφάσεις που λαµβάνει ο αποφασίζων έτσι ώστε να 

αναπτυχθεί το κατάλληλο µοντέλο ολικής προτίµησης που είναι συµβατό µε 

την πολιτική λήψης των αποφάσεων που ακολουθεί ο αποφασίζων. Η 

προσέγγιση αυτή έχει αρκετές οµοιότητες µε τη µεθοδολογία της 

παλινδρόµησης η οποία είναι ιδιαίτερα διαδεδοµένη στο χώρο της 

στατιστικής.  

Υποστήριξη της απόφασης 

Στο στάδιο αυτό, ο αναλυτής του προβλήµατος αναζητά και οργανώνει τα στοιχεία 

απάντησης σε συγκεκριµένα ερωτηµατικά που θέτουν ή ενδέχεται να θέσουν κάποιοι 

εµπλεκόµενοι στην διαδικασία της απόφασης και κυρίως ο αποφασίζων.  

Πρόκειται για συµπληρωµατικό στάδιο του προηγουµένου, του οποίου ο κυριότερος 
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λόγος ύπαρξης οφείλεται στο γεγονός ότι µια λύση που δίνει ένα µοντέλο δεν είναι 

άµεσα εκµεταλλεύσιµη στα πεδία λήψης αποφάσεων και / ή διαπραγµατεύσεων.  

 

2.4 Βασικές Μεθοδολογικές Προσεγγίσεις 

Στο χώρο της Πολυκριτηριακής Ανάλυσης έχουν αναπτυχθεί διάφορες µεθοδολογικές 

προσεγγίσεις, µεταξύ των οποίων εντοπίζονται σηµαντικές διαφοροποιήσεις τόσο στη 

µορφή των υποδειγµάτων που αναπτύσσονται, όσο και στη διαδικασία που 

χρησιµοποιείται για την ανάπτυξη των υποδειγµάτων [41].  

Ο Roy (1985) πρότεινε µια οµαδοποίηση σε τρεις βασικές κατηγορίες, λαµβάνοντας 

ουσιαστικά υπόψη τη µορφή των υποδειγµάτων που αναπτύσσονται: 

� Προσεγγίσεις µοναδικής σύνθεσης των κριτηρίων αγνοώντας κάθε 

ασυγκριτικότητα µεταξύ των εναλλακτικών δραστηριοτήτων (unique 

synthesis criterion). 

� Προσεγγίσεις βασιζόµενες στις σχέσεις υπεροχής λαµβάνοντας υπόψη την 

πιθανή ασυγκριτικότητα µεταξύ των εναλλακτικών δραστηριοτήτων 

(outranking synthesis approach). 

� Αλληλεπιδραστικές προσεγγίσεις (interactive local judgment approach). 

Μια εναλλακτική οµαδοποίηση των πολυκριτήριων προσεγγίσεων, η οποία 

παράλληλα µε τη µορφή των υποδειγµάτων που αναπτύσσονται, λαµβάνει υπόψη 

και τον τρόπο µε τον οποίο πραγµατοποιείται η ανάπτυξή τους περιλαµβάνει τις 

ακόλουθες τέσσερις κατηγορίες προσεγγίσεων [41]: 

� Πολυκριτήριος µαθηµατικός προγραµµατισµός (multiobjective mathematical 

programming). 

� Πολυκριτήρια θεωρία χρησιµότητας (multiattribute utility theory). 

� Θεωρία των σχέσεων υπεροχής (outranking relations). 

� Αναλυτική-συνθετική προσέγγιση (preference disaggregation approach). 

Όπως παρουσιάζεται στο Σχήµα 4, µεταξύ των τεσσάρων αυτών βασικών 

προσεγγίσεων της πολυκριτήριας ανάλυσης αποφάσεων, οι τρεις τελευταίες, δηλαδή 

η πολυκριτήρια θεωρία χρησιµότητας, η θεωρία των σχέσεων υπεροχής και η 

αναλυτική-συνθετική προσέγγιση, προσανατολίζονται προς την αντιµετώπιση 

διακριτών προβληµάτων λήψης αποφάσεων . Απώτερος στόχος τους, είναι η σύνθεση 

όλων των κριτηρίων µε σκοπό την αξιολόγηση ενός πεπερασµένου συνόλου 

εναλλακτικών δραστηριοτήτων σύµφωνα µε τις προβληµατικές της επιλογής, 

κατάταξης ή ταξινόµησης. Αντίθετα ο πολυκριτήριος µαθηµατικός προγραµµατισµός 

αποτελεί µια γενίκευση της γνωστής θεωρίας του µαθηµατικού προγραµµατισµού σε 
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περιπτώσεις όπου πρέπει να βελτιστοποιηθούν πολλαπλές αντικειµενικές 

συναρτήσεις. Όπως βέβαια είναι εµφανές από το παραπάνω σχήµα η συµβολή του 

κάθε θεωρητικού ρεύµατος της πολυκριτήριας ανάλυσης δεν περιορίζεται στην 

αντιµετώπιση µόνο ενός είδους προβληµάτων λήψης αποφάσεων (συνεχή ή 

διακριτά). Αναλυτικότερα, η πολυκριτήρια θεωρία χρησιµότητας, η θεωρία των 

σχέσεων υπεροχής και η αναλυτική-συνθετική προσέγγιση µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν και ως εργαλεία για την αντιµετώπιση συνεχών προβληµάτων, 

συµβάλλοντας στην αποτύπωση του συστήµατος αξιών και προτιµήσεων του 

αποφασίζοντος σε ένα µαθηµατικό υπόδειγµα. Το υπόδειγµα αυτό χρησιµοποιούµενο 

σε συνδυασµό µε τεχνικές πολυκριτήριου µαθηµατικού προγραµµατισµού µπορεί να 

οδηγήσει στην επίλυση συνεχών προβληµάτων (για παράδειγµα καθορισµός της 

σύνθεσης ενός χαρτοφυλακίου χρεογράφων το οποίο βελτιστοποιεί τη συνάρτηση 

χρησιµότητας του επενδυτή). Αντίστοιχα, και ο πολυκριτήριος µαθηµατικός 

προγραµµατισµός µπορεί να συµβάλλει στην αντιµετώπιση διακριτών προβληµάτων. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 4: Η συµβολή των θεωρητικών ρευµάτων της πολυκριτήριας ανάλυσης στην 
επίλυση συνεχών και διακριτών προβληµάτων λήψης αποφάσεων 

 

2.5 Πεδία εφαρµογών και Συστήµατα Υποστήριξης Αποφάσεων 

Η ραγδαία εξέλιξη του χώρου της πολυκριτήριας ανάλυσης αποφάσεων τις τελευταίες 

τρεις δεκαετίες όσον αφορά την ανάπτυξη νέων µεθοδολογιών επέτρεψε την 

επιτυχηµένη εφαρµογή τεχνικών από το χώρο της πολυκριτήριας ανάλυσης σε 

διάφορα πεδία εφαρµογών. 

Στην ανάπτυξη των εφαρµογών της πολυκριτήριας ανάλυσης σηµαντικό ρόλο 

διαδραµάτισε η ανάπτυξη της τεχνολογίας των υπολογιστών. Η σύνδεση των δύο 

αυτών χώρων εκφράστηκε µέσω της ανάπτυξης συστηµάτων υποστήριξης 
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αποφάσεων τα οποία ενσωµατώνουν τεχνικές από το χώρο της πολυκριτήριας 

ανάλυσης. Τα συστήµατα αυτά επιτρέπουν στους χρήστες (αποφασίζοντες) να 

εκµεταλλευτούν τις δυνατότητες που παρέχουν πολυκριτήριες µεθοδολογίες στην 

αντιµετώπιση πολύπλοκων πρακτικών προβληµάτων. 

Τα πρώτα πολυκριτήρια συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων αναπτύχθηκαν τη 

δεκαετία του 1970 και αφορούσαν κυρίως την αντιµετώπιση προβληµάτων 

πολυκριτήριου µαθηµατικού προγραµµατισµού .Τα πρώτα αυτά συστήµατα είχαν 

κυρίως ακαδηµαϊκό προσανατολισµό, κυρίως λόγω των περιορισµένων δυνατοτήτων 

που παρείχε η τεχνολογία των Η/Υ την εποχή εκείνη. Σήµερα, µετά από τρεις 

δεκαετίες ραγδαίων εξελίξεων στο χώρο της πληροφορικής και των Η/Υ, τα 

πολυκριτήρια συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων παρέχουν αυξηµένες δυνατότητες 

όσο να φορά τη διαχείριση µεγάλου όγκου δεδοµένων, την επικοινωνία µε το χρήστη, 

την πραγµατοποίηση αναλύσεων ευαισθησίας και ευστάθειας, την ανάλυση 

σεναρίων, κλπ. [41] 

Τα πολυκριτήρια συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων που έχουν αναπτυχθεί 

καλύπτουν όλα τα µεθοδολογικά ρεύµατα του χώρου της πολυκριτήριας ανάλυσης 

[41] : 

� Πολυκριτήριος µαθηµατικός προγραµµατισµός: Συστήµατα TOMMIX, 

TRIMAP, VIG, VIDMA, DIDAS, ADBASE, STRANGE, ADELAIS. 

� Πολυκριτήρια θεωρία χρησιµότητας: Συστήµατα MACBETH, VISA, 

EXPERT CHOICE. 

�  Θεωρία των σχέσεων υπεροχής: Συστήµατα PROMCALC/GAIA, 

ELECCALC, PRIAM, ELECTRE TRI Assistant. 

� Αναλυτική-συνθετική προσέγγιση: Συστήµατα PEFCALC, MINORA, 

MIIDAS, PREFDIS. 

Παράλληλα έχουν αναπτυχθεί πολυκριτήρια συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων τα 

οποία έχουν σχεδιαστεί για εξειδικευµένα πεδία εφαρµογών. Τα συστήµατα αυτά 

λαµβάνουν υπόψη τα χαρακτηριστικά και τις ιδιαιτερότητες του πεδίου στο οποίο 

επικεντρώνονται, στοιχείο το οποίο επιτρέπει την παροχή της ζητούµενης 

υποστήριξης από χρήστες που δεν διαθέτουν εξειδικευµένες γνώσεις σε θέµατα της 

πολυκριτήριας ανάλυσης. Τέτοια εξειδικευµένα συστήµατα έχουν αναπτυχθεί για τη 

λήψη χρηµατοοικονοµικών αποφάσεων, την αντιµετώπιση προβληµάτων 

πολεοδοµικού σχεδιασµού, την ανάπτυξη σχεδίων, την αντιµετώπιση προβληµάτων 

στρατηγικού προγραµµατισµού, κλπ. 

Τέλος, αξιοσηµείωτη είναι η ανάπτυξη πολυκριτήριων συστηµάτων υποστήριξης 

οµαδικών αποφάσεων, καθώς και η ανάπτυξη πολυκριτήριων ευφυών συστηµάτων τα 

οποία συνδυάζουν πολυκριτήριες µεθοδολογίες µε τεχνικές από το χώρο της τεχνητής 

νοηµοσύνης . 
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3 Μοντέλα Πολυκριτηριακής Ανάλυσης 

3.1 Αναλυτική Ιεραρχική ∆ιαδικασία (AHP) 

Η Αναλυτική Ιεραρχική ∆ιαδικασία (Analytical Hierarchy Process - AHP) [29,30] 

είναι η πολυκριτήρια προσέγγιση η οποία χρησιµοποιεί διαδικασίες διµερούς 

σύγκρισης προκειµένου να αναπτύξει µια κλίµακα προτίµησης µεταξύ των 

εναλλακτικών. Η µέθοδος αντιµετωπίζει το πρόβληµα της κατανοµής των βαρών 

(weights) σε ένα σύνολο από δραστηριότητες σύµφωνα µε τον βαθµό 

σηµαντικότητάς τους. Από αυτή τη διαδικασία προκύπτει ένας πίνακας βαρών και 

ένας πίνακας εκτιµήσεων για κάθε κριτήριο. 

Η AHP βοηθά στην αφοµοίωση τόσο υποκειµενικών όσο και αντικειµενικών 

κριτηρίων και µέτρων αξιολόγησης, παρέχοντας ένα αποτελεσµατικό µηχανισµό 

ελέγχου της συνέπειας (consistency) των µέτρων αξιολόγησης των εναλλακτικών που 

προτείνονται, µειώνοντας την πόλωση και την σύγχυση στην λήψη αποφάσεων[29]. 

Τρεις βασικές ιδέες διέπουν τη µέθοδο: 

• Είναι αναλυτική: η µαθηµατική και λογική αιτιολόγηση για τη λήψη 

αποφάσεων είναι το ισχυρό γνώρισµα της µεθόδου. Συµβάλλει στην ανάλυση 

του προβλήµατος σε λογική βάση και στη µετατροπή των σκέψεων και 

διαισθήσεων του αποφασίζοντα σε νούµερα. 

• ∆οµεί το πρόβληµα σε µία ιεραρχία: η αποδόµηση του προβλήµατος σε υπο-

προβλήµατα µειώνει την πολυπλοκότητα του προβλήµατος. 

• Ορίζει µία διαδικασία για τη λήψη των αποφάσεων: οι πληροφορίες του λήπτη 

των αποφάσεων ενσωµατώνονται στην διαδικασία λήψης αποφάσεων.  

Συνοπτικά οι τέσσερις κύριες λειτουργίες της AHP είναι οι κάτωθι: 

� Η ιεραρχική ανάλυση του προβλήµατος 

� Συλλογή προτιµήσεων για τα στοιχεία της απόφασης  

� Εκτίµηση προτεραιοτήτων για τα στοιχεία της απόφασης  

� Σύνθεση των επιµέρους βαρών σε γενικές προτεραιότητες των εναλλακτικών 

λύσεων 

Για να εφαρµοστεί αυτή η προσέγγιση θα πρέπει να διασπαστεί το αρχικό πρόβληµα 

σε επιµέρους τµήµατα ή µεταβλητές , στη συνέχεια να ταξινοµηθούν οι µεταβλητές 

ιεραρχικά, δίνοντας αριθµητικές τιµές στις εκτιµήσεις της σχετικής σηµαντικότητας 

της κάθε µίας σε σχέση µε τις άλλες. Τέλος, να γίνει σύνθεση των εκτιµήσεων 

προκειµένου να προσδιοριστεί ποιά µεταβλητή έχει τη µεγαλύτερη προτεραιότητα και 

θα επηρεάσει περισσότερο το αποτέλεσµα. Η AHP αποτελείται από τρία βασικά 

µέρη. Αυτά είναι [51]: 

� Η διάσπαση του αρχικού προβλήµατος 

� Ο καθορισµός σχετικών εκτιµήσεων προς σύγκριση 
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� Η σύνθεση των προτεραιοτήτων 

Στη φάση της διάσπασης του αρχικού προβλήµατος, κατασκευάζεται η ιεραρχία και 

καθορίζονται τα βασικά στοιχεία του προβλήµατος.  

Ένας τρόπος για να γίνει αυτό είναι να ξεκινήσει κάποιος από το αρχικό πρόβληµα 

στο πρώτο επίπεδο, στη συνέχεια να κατασκευάσει το δεύτερο επίπεδο το οποίο 

περιλαµβάνει τα κατάλληλα επιλεγµένα κριτήρια στα οποία θα εκτιµηθεί το 

πρόβληµα, έπειτα το τρίτο επίπεδο που περιλαµβάνει τα υπο-κριτήρια κτλ, και να 

φθάσει στο τελευταίο επίπεδο, στο οποίο καθορίζονται, µε βάση τα προηγούµενα, οι 

εναλλακτικές του προβλήµατος.  

Ένας δεύτερος τρόπος είναι να ξεκινήσει από το τέλος, καθορίζοντας αρχικά το 

επίπεδο των εναλλακτικών, στη συνέχεια το επόµενο επίπεδο στο οποίο καθορίζονται 

τα ακριβή και αναλυτικά (υπό)κριτήρια, στα οποία θα αξιολογηθούν οι εναλλακτικές. 

Έπειτα, καθορίζεται το επίπεδο στο οποίο µπορούν να συντεθούν συγκεκριµένα υπο-

κριτήρια σε βασικά κριτήρια και τέλος να οριστεί το αρχικό πρόβληµα στο πρώτο 

επίπεδο. Για τη φάση του καθορισµού των σχετικών εκτιµήσεων προς σύγκριση 

κατασκευάζεται ένας πίνακας, µε τη βοήθεια του οποίου πραγµατοποιούνται οι 

διµερείς συγκρίσεις της σχετικής σηµαντικότητας των στοιχείων του δευτέρου 

επιπέδου, σε σχέση µε το στόχο του προβλήµατος, του πρώτου επιπέδου. Οι 

εκτιµήσεις γίνονται απευθείας από τους αποφασίζοντες. Αντίστοιχοι πίνακες 

κατασκευάζονται στο τρίτο επίπεδο σε σχέση µε τα στοιχεία του δευτέρου επιπέδου 

κ.ο.κ. για όλα τα επίπεδα[51]. 

Για τη φάση της σύνθεσης των προτεραιοτήτων από το δεύτερο επίπεδο και µετά, 

πολλαπλασιάζονται οι τοπικές προτεραιότητες µε την προτεραιότητα του κριτηρίου 

του προηγούµενου επιπέδου και προσθέτονται για κάθε στοιχείο (κριτήριο) του 

επιπέδου. Τα στοιχεία του δευτέρου επιπέδου (βασικά κριτήρια) πολλαπλασιάζονται 

µε τη µονάδα. Λαµβάνουµε έτσι την προτεραιότητα του στοιχείου η οποία θα 

χρησιµοποιηθεί για τον καθορισµό των προτεραιοτήτων των στοιχείων των επόµενων 

επιπέδων, φθάνοντας στο τέλος να υπολογιστούν οι προτεραιότητες των 

εναλλακτικών [51]. 

Σε αυτό το σηµείο, είναι σκόπιµο να αναφερθεί πως ακολουθώντας τη µέθοδο 

διµερούς σύγκρισης, ενδέχεται να παρατηρηθούν φαινόµενα ασυνέπειας, κάτι που 

δηµιουργεί αναξιοπιστία στα αποτελέσµατα. Για αυτό το λόγο, η AHP έχει 

ενσωµατώσει το «βαθµό ασυνέπειας», ένα δείκτη µε το οποίο ερµηνεύεται ο βαθµός 

συνέπειας των εκτιµήσεων του αποφασίζοντος. Η µέτρηση του βαθµού ασυνέπειας 

πραγµατοποιείται για κάθε πίνακα για όλη την ιεράρχηση. Αν και η ασυνέπεια στις 

εκτιµήσεις είναι αναµενόµενη, ο εντοπισµός της οδηγεί στον επαναπροσδιορισµό 

κάποιων εκτιµήσεων, αν αυτός ο βαθµός υπερβεί κάποιο ορισµένο κατώφλι. 

Οι διµερείς συγκρίσεις τακτοποιούνται σε ένα πίνακα τέτοιο ώστε τα στοιχεία πάνω 

της διαγωνίου είναι τα αντίστροφα των στοιχείων κάτω της διαγωνίου (αij = 1/αji ). 
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Επίσης τα στοιχεία της διαγωνίου είναι όλα ίσα µε τη µονάδα, µια και σε αυτά τα 

στοιχεία του πίνακα πραγµατοποιείται σύγκριση µιας παραµέτρου µε τον εαυτό της. 

Τελικά, εάν ένα επίπεδο περιέχει n στοιχεία τότε θα γίνουν n(n − 1)/2 συγκρίσεις. 

Η κλίµακα µε τα απόλυτα µεγέθη που χρησιµοποιείται για να δηλώσει τη σχετική 

προτίµηση κάποιου στοιχείου σε σχέση µε κάποιο άλλο φαίνεται στον Πίνακα 1 

Πίνακας 1: Βαθµολόγηση σηµαντικότητας 

Ένταση 

Σηµαντικότητας 

Ορισµός Εξήγηση 

1 Ίση σπουδαιότητα Τα δύο στοιχεία συνεισφέρουν το ίδιο στον 

στόχο ή το κριτήριο 

3 Ελάχιστα σηµαντικότερο Η πείρα και η κρίση ευνοούν ελαφρώς τον 

έναν παράγοντα σε σχέση µε τον άλλον 

5 Βασική ή µεγάλη 

σπουδαιότητα 

Η πείρα και η κρίση ευνοούν σαφώς τον έναν 

παράγοντα σε σχέση µε τον άλλον 

7 Πολύ ισχυρή ή 

αποδεδειγµένη 

σπουδαιότητα 

Ένας παράγοντας ευνοείται ιδιαίτερα σε 

σχέση µε έναν άλλον. Η κυριαρχία του 

αποδεικνύεται στην πράξη 

9 Απόλυτη σπουδαιότητα 

σε σχέση µε άλλον 

Τα στοιχεία που ευνοούν έναν παράγοντα 

είναι αδιαµφισβήτητα 

2,4,6,8 Ενδιάµεσες τιµές Χρησιµοποιούνται όταν απαιτείται 

συµβιβασµός 

Μαθηµατικό υπόβαθρο  

Η µέθοδος βασίζεται σε τρία κοινά αποδεκτά στάδια [13]. Αυτά είναι τα εξής: 

1. ∆εδοµένου ότι i = 1,…..,m αποτελούν τα κριτήρια της απόφασης, πρέπει να 

υπολογιστούν οι αντίστοιχες βαρύτητές τους wi 

2. Για κάθε κριτήριο i, θα πρέπει να συγκριθούν οι εναλλακτικές επιλογές j, όπου j 

=1,….n και να καθοριστούν οι βαρύτητές τους (wij) σε σχέση µε το κριτήριο i. 

Τέλος θα πρέπει να καθοριστούν οι τελικές ή ολικές βαρύτητες των εναλλακτικών 

επιλογών Wj σε σχέση µε όλα τα κριτήρια µέσω της διανυσµατικής εξίσωσης Wj = 

w1jw1 + w2jw2 + ….+ wmjwm 

Οι εναλλακτικές επιλογές στη συνέχεια κατηγοριοποιούνται µέσω του διανύσµατος 

Wj που προκύπτει, µε την επικρατέστερη επιλογή να έχει την µεγαλύτερη τιµή Wj. Οι 

διάφορες µεθοδολογίες που έχουν αναπτυχθεί σχετικά µε τη λήψη αποφάσεων 

διαφέρουν µεταξύ τους στον τρόπο µε τον οποίο υπολογίζονται οι βαρύτητες των 
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κριτηρίων και των εναλλακτικών επιλογών. Στην µέθοδο AHP όµως και σε αντίθεση 

µε τις άλλες µεθόδους, υπάρχει µια γενική οµολογία περί της ισχύος και 

αντικειµενικότητας της µεθόδου αφού έχει χρησιµοποιηθεί σε πάρα πολλές 

περιπτώσεις και συνεχίζει να χρησιµοποιείται σε ποικίλες εφαρµογές µε αξιοπιστία, 

γεγονός που ισχυροποιεί και εδραιώνει ακόµα περισσότερο την χρήση της µεθόδου 

ως το καθεαυτό εργαλείο λήψης αποφάσεων. 

Αρχές και αξιώµατα της AHP 

Όσον αφορά στα αξιώµατα πάνω στα οποία η AHP στηρίζεται, αυτά είναι τα εξής 

[13,28]: 

1. Αξίωµα της αµοιβαιότητας (reciprocal axiom) 

2. Αξίωµα της οµοιογένειας (homogeneity axiom) 

3. Αξίωµα της σύνθεσης (synthesis axiom) 

Το αξίωµα της αµοιβαιότητας υπονοεί ότι αν Pc(A,B) είναι µία σύγκριση ανά ζεύγη 

των στοιχείων Α και Β σε σχέση µε το στοιχείο C του ανωτέρου επιπέδου, 

παριστάνοντας το πόσες φορές περισσότερο το στοιχείο Α κατέχει µια ιδιότητα σε 

σχέση µε το στοιχείο Β, τότε θα πρέπει να ισχύει ότι Pc(B,A) = 1 / Pc(A,B). Για 

παράδειγµα, αν το Α είναι πέντε φορές µεγαλύτερο από το Β, τότε το Β είναι το ένα 

πέµπτο του µεγέθους του Α. 

Κατά το αξίωµα της οµοιογένειας, τα στοιχεία τα οποία συγκρίνονται δεν θα πρέπει 

να διαφέρουν κατά πολύ όσον αφορά στις ιδιότητες στις οποίες γίνεται η σύγκριση. 

Αν κάτι τέτοιο δεν εφαρµόζεται, τότε τα λάθη στις κρίσεις µπορεί να είναι πολύ 

µεγάλα. Όταν δοµείται εποµένως µια ιεραρχία, θα πρέπει να δίνεται ιδιαίτερη 

προσοχή κατά την ταξινόµηση των στοιχείων ώστε αυτά να µην διαφέρουν πολύ όταν 

βρίσκονται µαζί µέσασε µια οµάδα. 

Το αξίωµα της σύνθεσης αναφέρει ότι οι βαρύτητες των στοιχείων σε µια ιεραρχία 

δεν εξαρτώνται από στοιχεία κατωτέρων επιπέδων. Αυτό το αξίωµα είναι απαραίτητο 

για να µπορέσει να εφαρµοστεί η αρχή της ιεραρχικής σύνθεσης. Επιπλέον, τα δύο 

πρώτα αξιώµατα είναι πλήρως σύµφωνα µε πραγµατικές εφαρµογές. 

 Το τρίτο αξίωµα της σύνθεσης πάντως, απαιτεί προσεκτική εξέταση καθότι είναι 

σύνηθες να παραβιάζεται. Σε προβλήµατα επιλογής είναι δυνατόν η επιλογή των 

εναλλακτικών να εξαρτάται από στοιχεία υψηλότερου επιπέδου, ενώ ταυτόχρονα η 

σηµαντικότητα των στοιχείων αυτών να εξαρτάται ταυτόχρονα από τις εναλλακτικές. 

Όταν υπάρχει τέτοιου είδους εξάρτηση, το αξίωµα της σύνθεσης δεν είναι 

εφαρµόσιµο. 

Η µέθοδος AHP διαθέτει τρεις τεχνικές εξαγωγής συµπερασµάτων όσον αφορά στον 

καθορισµό της σχετικής σηµαντικότητας µεταξύ διαφόρων κριτηρίων ή 

εναλλακτικών επιλογών, την λεκτική, την αριθµητική και την γραφική. Οι συγκρίσεις 
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γίνονται πάντα ανά ζεύγη. Για παράδειγµα, κατά την σύγκριση δύο κριτηρίων όπως 

το κόστος και η επίδοση, κατά την λεκτική τεχνική, ένα πιθανό αποτέλεσµα µιας 

τέτοιας σύγκρισης θα µπορούσε να εκφραστεί µε το ότι «η επίδοση είναι αρκετά πιο 

σηµαντική από το κόστος». Κατά την αριθµητική τεχνική όµως θα µπορούσε αυτή η 

σύγκριση να απαντηθεί µε το ότι «η επίδοση είναι 1,5 φορές πιο σηµαντική από το 

κόστος». Τέλος, ακολουθώντας την γραφική τεχνική, η απάντηση στην συγκεκριµένη 

σύγκριση θα αποτελούταν από δύο µπάρες, µε το λόγο των υψών τους να δίνει 1,5. 

Μερικοί θεωρητικοί έχουν αµφισβητήσει την ικανότητα των ανθρώπων που 

λαµβάνουν αποφάσεις όσον αφορά στη διεξαγωγή εποικοδοµητικών συµπερασµάτων 

κατά την σύγκριση των κριτηρίων πάνω στα οποία βασίζεται µια απόφαση. Παρόλα 

αυτά η µακροχρόνια χρήση της µεθόδου έχει δείξει ότι οι λήπτες αποφάσεων δεν 

αντιµετωπίζουν πρόβληµα κατά την σύγκριση κριτηρίων [13]. Ενδεχοµένως 

ορισµένοι να αντιµετωπίζουν κάποιου είδους δυσκολία µε την λεκτική τεχνική, διότι 

δεν µπορούν να εκφράσουν το µέγεθος της σηµαντικότητας, αλλά κανείς δεν έχει 

συναντήσει ουσιαστικά προβλήµατα µε την αριθµητική ή την γραφική τεχνική, όπου 

εκεί ποσοτικοποιείται άµεσα το µέγεθος της σύγκρισης. Πάνω σε αυτή την ικανότητα 

του ανθρώπινου νου να διεξάγει συγκρίσεις τέτοιου είδους βασίζεται η µέθοδος AHP 

και από αυτό αντλεί τη δύναµή της. 

 

3.2 Μέθοδος Simos 

Η Simos είναι µια µέθοδος που αναπτύχθηκε το 1990 και βοηθάει στην ιεράρχηση 

των κριτηρίων ενός προβλήµατος, µέσω του προσδιορισµού των αριθµητικών τιµών 

τους. Χρησιµοποιείται για να καθοριστούν τα βάρη των κριτηρίων. 

Υπάρχουν τρία στάδια στη συγκέντρωση πληροφοριών.  

1.∆ίνονται στο χρήστη ένα σέτ καρτών: το όνοµα του κάθε κριτηρίου είναι γραµµένο 

σε κάθε κάρτα, µαζί µε κάποιες άλλες συµπληρωµατικές πληροφορίες, εάν κρίνεται 

απαραίτητο. Οι κάρτες αυτές δεν θα πρέπει να παρουσιάσουν κανένα αριθµό ώστε να 

µην εξάγουν κάποιες απαντήσεις. ∆ίνετε η δυνατότητα να υπάρξει ένα σέτ από 

λευκές κάρτες µε το ίδιο νούµερο. Ο αριθµός του τελευταίου θα εξαρτηθεί από τις 

ανάγκες του χρήστη.  

2.Έχει ζητηθεί από το χρήστη να κατατάξει αυτές τις κάρτες από το λιγότερο 

σηµαντικό προς το πιο σηµαντικό. Έτσι, ο χρήστης θα τις κατατάξει σε αύξουσα 

σειρά ανάλογα µε τη σηµασία που θέλει να αποδώσει στα κριτήρια: το πρώτο 

κριτήριο στην κατάταξη είναι το λιγότερο σηµαντικό και το τελευταίο κριτήριο στην 

κατάταξη είναι το πιο σηµαντικό. Όσο µεγαλύτερη είναι η αρίθµηση της κάρτας, 

τόσο πιο σηµαντικό θεωρείται [8]. Σύµφωνα µε την γνώµη του χρήστη αν κάποια 

κριτήρια έχουν την ίδια σηµασία, δηλαδή, το ίδιο βάρος, θα πρέπει να σχηµατιστεί 

ένα υποσύνολο καρτών. Ένας άλλος τρόπος κατάταξης των καρτών µπορεί να είναι 

απλά µια προτίµηση του χρήστη.  
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3.Έχει ζητηθεί από το χρήστη να σκεφτεί το γεγονός ότι η σηµασία δύο διαδοχικών 

κριτηρίων στη κατάταξη µπορεί να είναι περισσότερο ή λιγότερο κοντά. Στον 

προσδιορισµό των βαρών πρέπει να ληφθεί υπόψη αυτή η µικρότερη ή µεγαλύτερη 

διαφορά στην σηµασία των διαδοχικών κριτηρίων. Όσο µεγαλύτερη είναι η διαφορά 

µεταξύ των αναφερθέντων βαρών των κριτηρίων τόσο µεγαλύτερη είναι ο αριθµός 

των λευκών καρτών:  

� Καµία λευκή κάρτα σηµαίνει ότι τα κριτήρια δεν έχουν το ίδιο βάρος και ότι η 

διαφορά µεταξύ των βαρών, µπορεί να επιλεγεί ως τη µονάδα µέτρησης των 

διαστηµάτων µεταξύ των βαρών. Ας υποθέσουµε ότι το χ θα υποδηλώνει την 

µονάδα. 

� Μία λευκή κάρτα σηµαίνει µια διαφορά των δύο χ φορών. 

� ∆ύο λευκές κάρτες σηµαίνει µια διαφορά των τριών χ φορών κ.τ.λ..[12] 

Η Simos για να µετατρέψει τις κατατάξεις σε βάρη προτείνει τον ακόλουθο 

αλγόριθµο:  

� Την κατάταξη των υποσυνόλων της θέσης στην κατάταξη από το χειρότερο 

στο καλύτερο, σύµφωνα µε τις λευκές κάρτες. 

� Αποδίδοντας µια θέση, που ονοµάζεται βάρος στη Simos, σε κάθε κριτήριο 

και σε κάθε λευκή κάρτα: αυτή που έχει λιγότερο σηµασία λαµβάνει την 

πρώτη θέση, η επόµενη την δεύτερη θέση και συνεχίζεται µε τον ίδιο τρόπο. 

� Καθορίζονται τα µη-κανονικοποιηµένα βάρη της κάθε κατάταξης διαιρώντας 

το άθροισµα των θέσεων αυτής της κατάταξης µε το συνολικό αριθµό των 

κριτηρίων που ανήκουν σε αυτήν την κατάταξη. 

� Καθορίζονται τα κανονικοποιηµένα βάρη του κάθε κριτηρίου διαιρώντας τα 

µη-κανονικοποιηµένα βάρη της κατάταξης από το συνολικό άθροισµα των 

θέσεων των κριτηρίων [12].  

Σηµαντικά µειονεκτήµατα της µεθόδου είναι το γεγονός ότι δε βασίζεται σε 

πραγµατικές υποθέσεις, λόγω έλλειψης σηµαντικών πληροφοριών και δε µπορεί να 

γίνει περαιτέρω ανάλυση των κριτηρίων που έχουν τον ίδιο βαθµό σηµαντικότητας, 

δηλαδή που έχουν το ίδιο βάρος [8]τη συγκεκριµένη µέθοδο αρχικά συγκεντρώνονται 

οι απαραίτητες πληροφορίες και στη συνέχεια προσδιορίζονται τα βάρη.  

Η revised Simos [12] αποτελεί αναθεώρηση της µεθόδου Simos όπου λαµβάνει 

υπόψη ένα είδος επιπρόσθετων πληροφοριών από τον αποφασίζοντα και αλλάζει τους 

κανόνες υπολογισµού των βαρών. Έτσι ο αποφασίζων µπορεί να σκεφτεί καλύτερα 

πώς να διαµορφώσει την ιεραρχία των κριτηρίων. Πιο συγκεκριµένα, η Revised 

Simos εξαλείφει τα λάθη επεξεργασίας στα υποσύνολα των ίσων κριτηρίων και 

επεξεργάζεται καλύτερα τη στρογγυλοποίηση των αριθµητικών τιµών που οδηγεί στα 

κανονικοποιηµένα βάρη που έχουν άθροισµα 100 [16]. 

Η αναθεωρηµένη έκδοση της διαδικασίας της Simos (revised Simos) εισάγει ένα νέο 

είδος των πρόσθετων πληροφοριών από το άτοµο που θέλει να πάρει µια απόφαση 
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και αλλάζει ορισµένους υπολογιστικούς κανόνες της προηγούµενης µεθόδου. Το νέο 

είδος των πρόσθετων πληροφοριών αφορά την αναλογία µεταξύ των βαρών του πιο 

σηµαντικού κριτηρίου και του λιγότερου σηµαντικού στην κατάταξη.  

Η διαδικασία της αναθεωρηµένης Simos είναι όµοια µε τη µέθοδο συλλογής 

δεδοµένων της προηγούµενης διαδικασίας. Σε πολλές περιπτώσεις φαίνεται να είναι 

πολύ καλά προσαρµοσµένη. Μιλώντας σε ένα γενικότερο πλαίσιο, είναι πολύ εύκολο 

για τον χρήστη να εκφράσει τις προτιµήσεις του ως µια παραγγελία κριτηρίων.  

Επίσης, ο χρήστης µπορεί να εκχωρήσει άµεσα µια αριθµητική τιµή σε κάθε κριτήριο. 

Οι τιµές αυτές δυστυχώς δεν είναι εύκολο να ερµηνευτούν σε όρους βαρών. Αυτή η 

διαδικασία συλλογής πληροφοριών είναι απλή και γρήγορη. Έτσι, ταιριάζει πολύ 

καλά σε περιβάλλοντα που βοηθάνε στη λήψη απόφασης µε πολλαπλές 

πολυκριτήριες µεθόδους. Ακόµα, εισάγεται ένα νέο είδος πληροφορίας ζητώντας από 

το χρήστη να δηλώσει πόσες φορές το τελευταίο κριτήριο είναι πιο σηµαντικό από το 

πρώτο στη κατάταξη. Ας υποθέσουµε ότι το z είναι η τιµή αυτής της αναλογίας. Η 

τελευταία, συνήθως δεν είναι πολύ καλά ορισµένη από τον χρήστη. Έτσι, είναι πολύ 

σηµαντικό να αναλύεται µε ένα εύκολο τρόπο, η επίδραση στα αποτελέσµατα των 

αλλαγών του z.  

Ο αλγόριθµος λαµβάνει υπόψη ένα πρόσθετο είδος των πληροφοριών σχετικά µε την 

τιµή z. Εξαλείφει την εσφαλµένη επεξεργασία των υποσυνόλων της πρώην κατάταξης 

της προηγούµενης µεθόδου και επεξεργάζεται τη στρογγυλοποίηση των αριθµητικών 

τιµών κατά το βέλτιστο τρόπο [12] 

 

3.3  Μέθοδος WAP (Criteria Weights Assessment through Prioritization) 

Η µέθοδος WAP [38] είναι µέθοδος υπολογισµού βαρών κριτηρίων µέσω κατάταξης 

και  προτείνει µια διαφορετική προσέγγιση στον τρόπο υπολογισµού των βαρών που 

έχει να κάνει µε την οπτική απεικόνιση της διαφοράς της σηµαντικότητας των 

κριτηριών. Η ανάγκη για αυτή την µέθοδο προέκυψε εξαιτίας τριών λόγων: 

Ο πρώτος λόγος ήταν ότι η χρησιµοποίηση των λευκών καρτών τόσο στην Simos όσο 

και στην Revised Simos οδηγεί σε γραµµικότητα όσον αφορά το βάρος των 

κριτηρίων, δίνοντας ίση διαφορά µεταξύ των θέσεων ή επιπέδων των κριτηρίων. Αν 

και οι λευκές κάρτες αποτελούν ένα απλό τρόπο ώστε να αποσπούµε πληροφορίες για 

τις προτιµήσεις του αποφασίζοντα, αφορά τις σχετικές προτιµήσεις και δεν 

προσδιορίζεται µε ακρίβεια το βάρος των κριτήριων. 

Ο δεύτερος λόγος ήταν η δυσκολία ο αποφασίζων να προσδιορίσει τον δείκτη z που 

χρησιµοποιείται στην Simos και στην Revised Simos. Ο αποφασίζων δεν µπορεί να 

υπολογίσει µε ακρίβεια πόσες φορές πρέπει να πολλαπλασιάσουµε το βάρος του 

λιγότερα σηµαντικού κριτηρίου προκειµένου να προκύψει το βάρος του πιο 

σηµαντικού κριτηρίου. Υπάρχει η ανάγκη να δηµιουργηθεί µια πιο ευέλικτη 
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διαδικασία πληροφοριών προτίµησης  σχετικά µε την διαφορά της σηµασίας µεταξύ 

των κριτηρίων. 

Ο τρίτος λόγος ήταν η χαµηλή ευρωστία, ευστάθεια που παρουσιάζεται στο πρώτο 

στάδιο της όλης διαδικασίας στον υπολογισµό των βαρών των κριτηρίων. Έτσι θα 

µειωθούν τα βήµατα και ο όγκος δουλειάς στο δεύτερο στάδιο. 

Αρχικά προσδιορίζονται τα κριτήρια, κατατάσσονται σύµφωνα µε την σπουδαιότητα 

τους και στην συνέχεια συγκρίνονται ανά ζεύγη σύµφωνα µε την ταξινόµηση τους, ο 

δείκτης z υπολογίζεται για κάθε διαδοχικό ζεύγος κριτηρίων. Από τον αποφασίζοντα 

δεν ζητείται να προσδιορίσει µε ακρίβεια την τιµή του δείκτη z αλλά το εύρος τιµών 

στο οποίο κυµαίνεται δηλαδή την ελάχιστη και µέγιστη τιµή του [zminr, zmaxr]. Για 

να διευκολυνθεί ο αποφασίζων να προσδιορίσει αυτό το εύρος τιµών χρησιµοποιείται 

η βοήθεια του RAVI συστήµατος όπου έχουν εγκατασταθεί οπτικές τεχνικές και 

ουσιαστικά ο αποφασίζων προσδιορίζει καθαρά οπτικά την διαφορά στην σηµασία 

των κριτηρίων. Συγκεκριµένα ο αποφασίζων ταξινοµεί τα n κριτήρια σε m κατατάξεις 

(m≤ n) και προσδιορίζει 2(m-1) τιµές για τους δείκτες zminr, zmaxr (r= 1,2,…,m-1). 

Υπολογίζεται ο δείκτης z και προκύπτει ότι  

z1 z2 ...zm-1 = (p1/p2)(p2/p3)..(pm-1/pm) =p1/pm = z. 

Επίσης ισχύει ότι για τις ελάχιστες και µέγιστες τιµές του z που προσδιόρισε ο 

αποφασίζων: 
� ����� ≤ � ≤
	
�

�
�
 � �����
	
�

�
�
 

 

Στην εφαρµογή της µεθόδου ακολουθούνται τα  βήµατα όπως παρουσιάζονται στο  

∆ιάγραµµα 1. 
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∆ιάγραµµα 1: Βήµατα µεθόδου wap 

 

Αρχικά ο αποφασίζων θα καθορίσει εκείνα τα κριτήρια τα οποία θεωρεί σηµαντικά 

για να τον βοηθήσουν στην λήψη απόφασης στο πρόβληµα που αντιµετωπίζει. 

Τα κριτήρια κατατάσσονται και ταξινοµούνται από το πιο σηµαντικό στο λιγότερο 

σηµαντικό. Κάθε κατάταξη περιλαµβάνει ένα ή και περισσότερα κριτήρια. 

Προσδιορισµός κριτηρίων 

Κατάταξη κριτηρίων 

Ταξινόµηση κριτηρίων 

Προσδιορισµός ����� , ����� 

Επίλυση γραµµικού 

προγραµµατισµού 

Επίλυση γραµµικού 

προγραµµατισµού 

Παρουσίαση λύσεων 

Είναι ικανοποιητικό το επίπεδο 

ευρωστίας; 

Υπολογισµός βαρύκεντρου και 

χρησιµοποίηση του στα βάρη κριτηρίων 

ASI  

μi=max(pi)‐min(pi) 

Ναι 

Ανάλυση µεταβελτιστοποίησης για 

αύξηση ευρωστίας 

Όχι 

Feedbacks 
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Ο αποφασίζων στη συνέχεια θα αποτυπώσει παρατηρώντας οπτικά στο RAVI 

σύστηµα το πόσο σηµαντικό είναι ένα κριτήριο σε σχέση µε το αµέσως επόµενο και 

θα αποτυπωθεί η διαφορά τους όπως την αντιλαµβάνεται οπτικά. Το σύστηµα θα 

υπολογίσει αυτόµατα τις τιµές των zminr και zmaxr και θα εµφανίσει τις αντίστοιχες 

µπάρες διαγραµµάτων (Εικόνα 1). 

 

 

 

Εικόνα 1: Οπτική απεικόνιση διαφορών σηµαντικότητας 

Έχοντας καθορίσει τα zmin και zmax για όλα τα ζεύγη των διαδοχικών κριτηρίων 

προκύπτει το κάτωθι πρόβληµα γραµµικού προγραµµατισµού για επίλυση: 

Min pi & Max pi, for i = 1, 2, …, n    

pi - pi+1 =0,  εάν  gi+1 ακολουθείται από  gi, και  gi+1 ανήκει στην ίδια κλάση 

κατάταξης δηλαδή ίσης σπουδαιότητας  (j) όπως το κριτήριο gi, 

pi– pi+1 ≥ zminj, pi – pi+1 ≤zmaxj,  εάν το gr ακολουθείται από gi+1, gi ανήκει σε πιο 

σηµαντική κλάση κατάταξης  j and  gi+1 ανήκει στην κλάση  j+1 

 

p1 + p2 + … + pn = 1                                                                                                                                  

p1 ≥ 0, p2 ≥ 0, …, pn ≥ 0 

Η επίλυση του ανωτέρω προβλήµατος γραµµικού προγραµµατισµού θα οδηγήσει σον 

προσδιορισµό των ελάχιστων και µέγιστων τιµών των βαρών των κριτηρίων που 

απεικονίζονται σαν τις κορυφές ενός πολύεδρου (Σχήµα 4) 
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Σχήµα 4: Κυρτό πολύεδρο και βαρύκεντρη λύση σε πρόβληµα 3 κριτηρίων 

Η ευστάθεια του µοντέλου υπολογίζεται λαµβάνοντας υπόψη δύο δείκτες. Ο πρώτος 

είναι η τιµή του εύρους των ελάχιστων και µέγιστων τιµών των βαρών των 

κριτηρίων, που αποτελούν τις  κορυφές ενός υπερπολύεδρου.  

( ) ( )( )µ = −

= =

max min       the weight of the  criterion of the 

1 2   1 2    : the number of criteria and : the number of vertices of hyper‐polyhedron 

i ij ij ij
p p , p i j,

i , ,...,n, j , ,...,m, n m

 

Ο µέσος δείκτης ευστάθειας (Average Stability Index –ASI)  ορίζεται ως η µέση τιµή 

της κανονικοποιηµένης τυπικής απόκλισης των εκτιµώµενων βαρών των κριτηρίων 

του προβλήµατος, παίρνει τιµές από 0 µέχρι 1 και συνήθως η ευρωστία των 

κριτηρίων θεωρείται ικανοποιητική όταν πετυχαίνεται σύγκλιση στην µέγιστη τιµή 1 

[17].  

( )

( )

= = =

    
 −        = −

−

∑ ∑ ∑
2

2

1 1 1

: number of criteria , : number of vertices of hyper‐p1    
1

olyhedron

n m m
j j

i i

i j j

m p p

ASI n m
m n

Σε περίπτωση που το εύρος διακύµανσης των βαρών (µ) όπως και ο δείκτης ASI  

θεωρούνται ικανοποιητικά τότε το µοντέλο είναι ευσταθές και προχωράµε στα 

επόµενα βήµατα για την λήψη απόφασης στο πολυκριτηριακό µας πρόβληµα. 

∆ιαφορετικά έχουµε δύο δυνατότητες από την µέθοδο. Είτε τροποποιούνται, 

αλλάζουν οι αρχικές προτιµήσεις όπως είναι οι τιµές  zmin και zmax της κατάταξης 

των κριτηρίων λαµβάνοντας υπόψη τις εκτιµώµενες ελάχιστες και µέγιστες τιµές των 

βαρών των κριτηρίων και το βαρύκεντρο. Είτε µέσω ανάδρασης (feedback) όπου 

αναλύεται η ευρωστία (robustness) και αντλούνται επιπρόσθετες πληροφορίες από 

τον αποφασίζοντα σχετικά µε τις προτιµήσεις του προκύπτει ένα άλλο υπερ πολύεδρο 

µε υψηλότερη και πιο ικανοποιητική ευστάθεια. 

 

p1 

P2 

P3 
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4 Πρόβληµα Ανάθεσης 

Το πρόβληµα ανάθεσης ή αντιστοίχησης ή εκχώρησης (assignment problem) 

αποτελεί ένα από τα ειδικής µορφής προβλήµατα γραµµικού προγραµµατισµού και 

συγκεκριµένα µια απλούστευση του προβλήµατος µεταφοράς. Αφορά την κατανοµή 

m πόρων σε m ακριβώς δραστηριότητες έτσι ώστε να βελτιστοποιείται το προκύπτον 

αποτέλεσµα, µε τον περιορισµό ότι κάθε όρος µπορεί να χρησιµοποιηθεί µόνο σε µια 

δραστηριότητα και η κάθε δραστηριότητα να χρησιµοποιήσει µόνον έναν πόρο. 

Το πρόβληµα ανάθεσης τίθεται ως πρόβληµα ελαχιστοποίησης κόστους. Για κάθε 

ανάθεση ενός πόρου i, i=1,2, ...,m σε καθεµία από τις δραστηριότητες j, j=1,2, ...,m, 

ορίζεται ένα κόστος Cij και επιδιώκεται εκείνη η αντιστοίχιση των πόρων στις 

δραστηριότητες που ελαχιστοποιεί το συνολικό κόστος.  

Όταν το πρόβληµα ανάθεσης είναι διατυπωµένο ως πρόβληµα µεγιστοποίησης (π.χ. 

µεγιστοποίηση το οφέλους από την ανάθεση ατόµων σε θέσεις εργασίας), επιλύεται 

µε τον αλγόριθµο του Kuhn αφού πρώτα µετατραπεί σε πρόβληµα ελαχιστοποίησης. 

Μοντελοποίηση 

Το πρόβληµα ανάθεσης αναφέρεται στην «ένα-προς-ένα» αντιστοίχιση των στοιχείων 

ενός συνόλου οντοτήτων A={a1, a2, ..., an} στα στοιχεία ενός άλλου συνόλου 

οντοτήτων µε τον ίδιο πληθικό αριθµό B={b1,b2, ..., bn}, κατά τρόπο που να 

βελτιστοποιείται ένα κριτήριο απόδοσης. Το κριτήριο απόδοσης διαµορφώνεται µε 

βάση το κόστος ή το όφελος κάθε επιµέρους αντιστοίχισης, η οποία δίδεται ως 

παράµετρος του προβλήµατος. 

Στη γενική του µορφή το πρόβληµα ανάθεσης, διατυπωµένο ως πρόβληµα 

ελαχιστοποίησης, συνοψίζεται στον ακόλουθο πίνακα: 

 b2  …  bn  
 

b1 b2 
... 

bn 

a1  C11  C12  …  C1n  

a2  C21  C22  …  C2n  

…  …  …  …  …  

an  Cn1  Cn2  …  Cnn  

όπου cij είναι το κόστος ανάθεσης της εργασίας i στον εξυπηρετητή j. Σύµφωνα µε 

τον κανόνα της «ένα – προς - ένα» αντιστοίχισης και από το γεγονός ότι τα δύο 

σύνολα οντοτήτων έχουν το ίδιο πληθικό αριθµό, κάθε εργασία θα ανατεθεί σε έναν 

ακριβώς εξυπηρετητή και κάθε εξυπηρετητής θα αναλάβει µια ακριβώς εργασία.  

Ταυτίζοντας εννοιολογικά το σύνολο Α µε σηµεία αναχώρησης και το σύνολο Β µε 

προορισµούς, το πρόβληµα ανάθεσης είναι µια ειδική περίπτωση του κλασικού 
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υποδείγµατος του προβλήµατος µεταφοράς. Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά είναι ότι τα 

σηµεία αναχώρησης είναι όσα ακριβώς και τα σηµεία προορισµού ενώ η προσφορά 

σε κάθε σηµείο αναχώρησης και η ζήτηση σε κάθε προορισµό είναι ακριβώς µια 

µονάδα προϊόντος. 

Για την µοντελοποίηση του προβλήµατος ανάθεσης, εισάγεται για κάθε δυνατή 

ανάθεση (i, j) µια µεταβλητή xij, η οποία περιορίζεται να λαµβάνει µόνο τις τιµές 0 ή 

1 (xij {0,1})  

Αν xij = 1, τότε η εργασία i ανατίθεται στον εξυπηρετητή j.  

Αν xij = 0, τότε η εργασία i δεν ανατίθεται στον εξυπηρετητή j.  

Εποµένως το εν λόγω πρόβληµα είναι ένα πρόβληµα διακριτού προγραµµατισµού. 

Εποµένως δεν µπορούν να χρησιµοποιηθούν τεχνικές όπως ο αλγόριθµος simplex 

(γραµµικός προγραµµατισµός) ή πολλαπλασιαστές Lagrange (κυρτός 

προγραµµατισµός) που θα έλυναν το πρόβληµα εύκολα και γρήγορα. 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω, το πρόβληµα ανάθεσης µοντελοποιείται µε το ακόλουθο 

ως πρόβληµα 0-1 ακέραιου γ.π.:  

1 1

m n

i j i j

i j

Min C X
= =
∑∑  

υπό τους περιορισµούς   

1

1
m

i j
i

X
=

=∑  , j=1, …, m 

1

1
m

i j
j

X
=

=∑ , i=1 ,.., m 

{ }0,1
i j

X ∈  

 

Όπως συµβαίνει και στο πρόβληµα µεταφοράς, ο πίνακας Α των συντελεστών των 

περιορισµών στο γ.π. του προβλήµατος ανάθεσης αποτελείται από µοναδιαία µόνο 

στοιχεία, εµφανίζει συµµετρικότητα και είναι αραιός, έχει δηλαδή τα χαρακτηριστικά 

των προβληµάτων δικτύου. 

Αντικαθιστώντας τον περιορισµό { }0,1
i j

X ∈ µε τον περιορισµό µη αρνητικότητας 

0i jX ≥ ,το πρόβληµα µπορεί να επιλυθεί ως κλασικό γ.π. µε τη µέθοδο simplex. 

Όµως, η µέθοδος simplex δεν µπορεί να δώσει τη βέλτιστη λύση, καθώς δεν εγγυάται 

ότι θα βρει ακέραια λύση, αλλά µπορεί να βρει µια λύση µε κλασµατικό µέρος. 

Μπορεί εύκολα να δειχτεί ότι αν η λύση περιέχει κλασµατικό µέρος τότε η τιµή της 

λύσης θα είναι ένα κάτω όριο στην λύση του αρχικού προβλήµατος ακέραιου 
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προγραµµατισµού. Αν όµως τύχει να βρει ακέραια λύση τότε αυτή θα είναι και 

βέλτιστη. Λόγω των παραπάνω χαρακτηριστικών του πίνακα, η βέλτιστη λύση θα 

είναι ακέραια και µάλιστα οι µεταβλητές θα λαµβάνουν τιµές από το σύνολο {0,1}. 

Όταν το πρόβληµα ανάθεσης είναι διατυπωµένο ως πρόβληµα µεγιστοποίησης (π.χ. 

µεγιστοποίηση το οφέλους από την ανάθεση ατόµων σε θέσεις εργασίας), επιλύεται 

µε τον αλγόριθµο του Kuhn αφού πρώτα µετατραπεί σε πρόβληµα ελαχιστοποίησης. 

Τούτο επιτυγχάνεται σε ένα προκαταρκτικό στάδιο κατά το οποίο αφαιρείται το 

µέγιστο στοιχείο του πίνακα οφέλους από όλα τα στοιχεία του πίνακα. Στη συνέχεια ο 

αλγόριθµος εφαρµόζεται κανονικά στον νέο πίνακα.  

Όταν ο αριθµός εργασιών είναι διαφορετικός από τον αριθµό εξυπηρετητών, όταν 

δηλαδή ο πίνακας του προβλήµατος ανάθεσης δεν είναι τετραγωνικός, τούτος 

συµπληρώνεται µε τον απαραίτητο αριθµό γραµµών ή στηλών και ο αλγόριθµος 

εφαρµόζεται κανονικά. Στην περίπτωση αυτή τα κόστη στις πρόσθετες γραµµές ή 

στήλες είναι µηδενικά.  

Όταν µια ανάθεση δεν είναι δυνατό να πραγµατοποιηθεί λόγω ενδεχοµένων 

περιορισµών του προβλήµατος, τίθεται για την ανάθεση αυτή µια πολύ µεγάλη τιµή 

κόστους προκειµένου να εξαιρεθεί από την βέλτιστη λύση. 

Ουγγρική µέθοδος 

Ο Hungarian είναι ένας αλγόριθµος σχεδιασµένος να επιλύει αποδοτικά προβλήµατα 

ταιριάσµατος, ή γενικεύοντας, (γραµµικά) προβλήµατα ανάθεσης [21].  

Η καινοτοµία που εισήγαγε o Kuhn ήταν ο συνδυασµός δύο διαφορετικών µερών της 

απόδειξης του Egervary. Η µέθοδος αυτή επιλύει προβλήµατα αναθέσεων σε 

πολυωνυµικό χρόνο και πιο συγκεκριµένα σε χρόνο Ο(n
3
). 

Για την ανάπτυξη του Ουγγρικού αλγορίθµου χρησιµοποιείται η ιδιότητα ότι αν 

προσθέσουµε ή αφαιρέσουµε οποιοδήποτε σταθερό αριθµό από όλα τα στοιχεία µιας 

γραµµής ή στήλης του πίνακα κόστους τότε η βέλτιστη λύση για το νέο πίνακα είναι 

βέλτιστη και για τον παλαιό και αντίστροφα. Ο αλγόριθµος επίλυσης του 

προβλήµατος αντιστοίχησης µετατρέπει τον αρχικό πίνακα κόστους σε ένα 

ισοδύναµο πίνακα που αποτελείται από θετικά και µηδενικά στοιχεία ώστε όλες οι 

αντιστοιχήσεις να είναι δυνατές στα µηδενικά στοιχεία. Τα µηδενικά στοιχεία 

βρίσκονται ως εξής:  

Βήµα 1  

Αφαιρούµε το µικρότερο στοιχείο κόστους της κάθε γραµµής από κάθε στοιχείο 

κόστους της ίδιας γραµµής  Στον πίνακα που προκύπτει επαναλαµβάνεται το ίδιο για 

κάθε στήλη.  

Βήµα 2  
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Εξετάζονται οι γραµµές και οι στήλες διαδοχικά και εντοπίζονται οι γραµµές /στήλες 

µε ένα µόνο µηδενικό στοιχείο, έστω στη θέση (i,j )το οποίο κρατείται για 

«αντιστοίχηση» ή «εκχώρηση» της δραστηριότητας i στο άτοµο j. Συµβολίζουµε τις 

αντιστοιχήσεις τοποθετώντας τα µηδενικά στοιχεία σε τετραγωνάκια (π.χ. 0 ). Τα 

επιπλέον µηδενικά διαγράφονται. Εάν ο αριθµός των δραστηριοτήτων /ατόµων είναι 

ίσος µε τον αριθµό των «αντιστοιχήσεων» τότε η λύση είναι άριστη. 

Εάν όχι  

Βήµα 3  

i. Χαράζεται ο ελάχιστος αριθµός οριζόντιων και κάθετων γραµµών που 

καλύπτουν τα µηδενικά στοιχεία ως εξής:  

ii. Σηµειώνονται όλες οι γραµµές που δεν έχουν «αντιστοίχηση». Στις γραµµές 

που έχουµε σηµειώσει, σηµειώνονται όλες οι στήλες που έχουν διαγραµµένα 

µηδενικά στοιχεία. Αν δεν υπάρχουν τέτοιες στήλες προχωράµε στο βήµα (v)  

iii. Στις στήλες που έχουµε σηµειώσει , σηµειώνουµε όλες τις γραµµές που έχουν 

αντιστοίχηση». Αν δεν υπάρχουν τέτοιες γραµµές προχωράµε στο βήµα (v)  

iv. Επαναλαµβάνονται τα βήµατα (ii), και (iii) µέχρι να µη µπορούν να 

σηµειωθούν άλλες γραµµές ή στήλες  

v. Χαράζεται µια οριζόντια γραµµή από κάθε µη σηµειωµένη γραµµή 

vi. Χαράζεται µια κάθετος γραµµή από κάθε σηµειωµένη στήλη 

Βήµα 4  

Εκλέγεται το ελάχιστο στοιχείο από όλα τα στοιχεία που δεν καλύπτονται από 

οριζόντια ή κάθετο γραµµή. Το στοιχείο αυτό αφαιρείται από όλα τα ακάλυπτα 

στοιχεία. Το στοιχείο αυτό προστίθεται σε κάθε στοιχείο που βρίσκεται στη τοµή δύο 

γραµµών. Όλα τα άλλα καλυµµένα από γραµµές στοιχεία παραµένουν τα ίδια. 

Ο αλγόριθµος επανέρχεται στο βήµα 2  

Εάν έχουµε πρόβληµα µεγιστοποίησης (π.χ. της αποτελεσµατικότητας) 

πολλαπλασιάζουµε κάθε στοιχείο του πίνακα κόστους µε (–1) και εφαρµόζουµε τον 

Ουγγρικό αλγόριθµο. Θυµηθείτε ότι το στο βήµα 1 αφαιρώντας το µικρότερο 

στοιχείο της κάθε γραµµής από κάθε στοιχείο της ίδιας γραµµής, το µικρότερο 

αρνητικό στοιχείο είναι το µεγαλύτερο σε απόλυτο τιµή αρνητικό στοιχείο. 
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5 Παράδειγµα Εφαρµογής 

Στην παρούσα εργασία θα εφαρµοστεί η µέθοδος wap που έχει περιγραφεί παραπάνω 

για τον υπολογισµό των βαρών  σε ένα πρόβληµα ανάθεσης υποψηφίων εργαζοµένων 

σε θέσεις εργασίας. Το  παράδειγµα χρησιµοποιείται για την καλύτερη κατανόηση 

της µεθόδου. 

Ως πολυκριτήριο πρόβληµα, οι εναλλακτικές είναι οι υποψήφιοι εργαζόµενοι. Τα 

κριτήρια επιλογής είναι τα χαρακτηριστικά των υποψηφίων βάσει των οποίων θα 

γίνει η αξιολόγηση µε διάφορες µεθόδους, που αποτελούν τις πηγές της πληροφορίας. 

Το ζητούµενο του προβλήµατος είναι η τοποθέτηση των πέντε υποψηφίων 

εργαζοµένων στις πέντε διαθέσιµες θέσεις εργασίας. 

Οι υποψήφιοι αφού περάσουν την διαδικασία επιλογής τους και καταλήξει το τµήµα 

ανθρώπινου δυναµικού στους πέντε κατάλληλους υποψηφίους θα αντιστοιχηθούν 

στις πέντε διαθέσιµες θέσεις εργασίας µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο ώστε να έχουµε 

το βέλτιστο αποτέλεσµα. Ο  αποφασίζων είναι ο αξιολογητής που λαµβάνει µέρος 

στη διαδικασία. 

Στο πρώτο στάδιο ο αποφασίζων ορίζει τα τέσσερα κριτήρια µε βάσει τα οποία θα 

αξιολογηθούν οι υποψήφιοι.  

Πρώτο κριτήριο (Crit.1) ορίζονται τα τυπικά προσόντα του κάθε υποψηφίου 

εργαζόµενου, δηλαδή το επίπεδο σπουδών, ξένες γλώσσες,  επιµορφώσεις και 

εξειδικεύσεις. 

∆εύτερο κριτήριο (Crit.2) το κόστος µισθοδοσίας. 

Τρίτο κριτήριο (Crit.3)  η εµπειρία, προηγούµενη επαγγελµατική προϋπηρεσία. 

Τέταρτο κριτήριο (Crit.4) οι δεξιότητες-ικανότητες που κατέχει ο υποψήφιος 

εργαζόµενος. Με τον όρο επαγγελµατικές δεξιότητες (competencies) εννοείται το 

σύνολο των γνώσεων, δεξιοτήτων και συµπεριφορών (knowledge, skill, attitude) που 

θέτει σε εφαρµογή ένας εργαζόµενος προκειµένου να αντεπεξέλθει µε επιτυχία στις 

απαιτήσεις µιας δεδοµένης θέσης εργασίας. Ο όρος ικανότητες περιλαµβάνει τις 

διανοητικές και διαπροσωπικές ικανότητες, όπως η ανάλυση προβληµάτων, η λήψη 

αποφάσεων, ο χειρισµός προβληµάτων και η διαπροσωπική επικοινωνία. 
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Πίνακας 2: Κριτήρια κατάταξης εφαρµογής 

Κριτήρια (Criteria) Περιγραφή 

Crit.1 Τυπικά Προσόντα 

Crit.2 Κόστος µισθοδοσίας 

Crit.3 Εµπειρία 

Crit.4 ∆εξιότητες-Ικανότητες 

Στην συνέχεια θα πρέπει να ο αποφασίζων να κατατάξει µε βάση την σηµαντικότητά 

τους τα ανωτέρω κριτήρια. Λιγότερο σηµαντικό κατατάσσεται το κριτήριο των 

τυπικών προσόντων, στην συνέχεια το κόστος µισθοδοσίας, οι δεξιότητες- ικανότητες 

και σαν πιο σηµαντικό κατατάσσεται η εµπειρία. 

Πίνακας 3: Κατάταξη κριτηρίων εφαρµογής 

Κατάταξη Κριτήρια (Criteria) 

1 Crit.3 

2 Crit.4 

3 Crit.2 

4 Crit.1 

 

Ταυτόχρονα εισάγονται τα δεδοµένα στο σύστηµα RAVI, δηλαδή ο αριθµός των 

κριτηρίων και η κατάταξη τους. 

 

Εικόνα 2: Κατάταξη κριτηρίων(screenshot RAVI) 

Εν συνέχεια ο αποφασίζων θα εκφράσει την διαφορά στην σηµαντικότητα των 

κριτήριων ανά ζεύγη χρησιµοποιώντας οπτικά το εργαλείο του RAVI συστήµατος, 

κυλώντας τις αντίστοιχες µπάρες για να εκφράσει την διαφορά προτίµησης του.  
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Εικόνα 3:  Συγκρίσεις ανά ζεύγη διαδοχικών κριτηρίων (screenshot RAVI)  

Πίνακας 4: Συγκρίσεις ανά ζεύγη διαδοχικών κριτηρίων 

 Zi 

Κριτήρια (Criteria) Min Max 

Z1: Crit.3 P Crit.4 1,7027 2,2782 

Z2: Crit.4 P Crit.2 1,1978 1,5316 

Z3: Crit.2 P Crit.1 1,9412 3,7619 

 

Το πρόβληµα γραµµικού προγραµµατισµού που έχει προκύψει είναι 

Min pi & Max pi, για i = 1, 2, 3, 4 

�� − �� ≥ 1,7027,    �� − �� ≤ 2,2782 

�� − �� ≥ 1,1978,    �� − �� ≤ 1,5316 

�� − �� ≥ 1,9412,    �� − �� ≥ 3,7619 

�� + �� + �� + �� = 1 

�� ≥ 0,   �� ≥ 0,  �� ≥ 0,  �� ≥ 0 

Το σύστηµα µετά την οπτική απεικόνιση της διαφοράς της σηµαντικότητας των ανά 

σειρά κατάταξης ζευγών κριτηρίων από τον αποφασίζοντα θα υπολογίσει αυτόµατα 
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µε βάσει τις προτιµήσεις του αποφασίζοντα τις τιµές των zmin και zmax, τον δείκτη 

ευστάθειας ASI, και το µι . 

Η επίλυση του ως άνω προβλήµατος γραµµικού προγραµµατισµού στο σύστηµα 

RAVI καταλήγει στον προσδιορισµό των ελάχιστων και µέγιστων τιµών των βαρών 

των κριτηρίων, το αντίστοιχο βαρύκεντρο και τον δείκτη ευρωστίας (ASI) του 

προβλήµατος. 

 

Εικόνα 4: Αποτελέσµατα  (screenshot RAVI)  

 

 

Εικόνα 5: ∆ιαγραµµατική απεικόνιση αποτελεσµάτων  (screenshot RAVI)  
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Πίνακας 5: Αποτελέσµατα συστήµατος RAVI 

Criteria min max BC µi 

Crit.1 0,0423 0,1084 0,0729 0,0661 

Crit.2 0,153 0,2221 0,1853 0,0691 

Crit.3 0,4291 0,5551 0,4924 0,1259 

Crit.4 0,2201 0,2834 0,2494 0,0633 

Ο δείκτης ευρωστίας ASI ανέρχεται σε 0,9651 και οι χαµηλές τιµές των µi ( max pi -

min pi) , ο µέσος των µi ανέρχεται σε  0,0811 θεωρούνται ικανοποιητικοί για την 

ευστάθεια του µοντέλου. Οπότε δεν χρειάζεται να προβούµε σε ανάδραση και 

µεταβελτιστοποίηση των προτιµήσεων του αποφασίζοντα. Θα χρησιµοποιηθούν τα 

αποτελέσµατα µε τα βάρη των κριτηρίων που προέκυψαν στην επίλυση του 

προβλήµατος ανάθεσης. 

 

Εικόνα 6: Συνολική αποτύπωση οθονών Ravi 

 

Στο πρόβληµα ανάθεσης θα αντιστοιχηθούν οι πέντε υποψήφιοι εργαζόµενοι στις 

πέντε διαθέσιµες θέσεις εργασίας. Ο κάθε υποψήφιος µπορεί να αντιστοιχηθεί σε µία 
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µόνο θέση εργασίας. Ακολουθεί η µαθηµατική διατύπωση και η επίλυση του 

προβλήµατος. 

Μαθηµατική διατύπωση του προβλήµατος  

Εi, i= {1, 2, 3, 4, 5} οι υποψήφιοι εργαζόµενοι   

Θj, j ={1, 2, 3, 4, 5}οι διαθέσιµες θέσεις εργασίας 

Xij = 1 εάν ο υποψήφιος εργαζόµενος Εi  αντιστοιχηθεί στην θέση εργασίας Θj  

Xij = 0 εάν ο υποψήφιος εργαζόµενος Εi  δεν αντιστοιχηθεί στην θέση εργασίας Θj 

Cij οι συντελεστές όφελους όταν υποψήφιος εργαζόµενος Εi  αντιστοιχηθεί στην θέση 

εργασίας Θj 

1 1

m n

i j i j

i j

Max C X
= =
∑∑  

Με περιορισµούς (ένας υποψήφιος εργαζόµενος σε µία µόνο θέση εργασίας και µία 

θέση εργασίας σε ένα µόνο υποψήφιο εργαζόµενο) : 

1

1
m

i j
j

X
=

=∑  

1

1
n

i j
i

X
=

=∑  

{ }0,1
i j

X ∈  

Ο αποφασίζων  βαθµολογεί τον κάθε υποψήφιο εργαζόµενο για κάθε κριτήριο σε 

σχέση µε την κάθε θέση εργασίας και προκύπτουν τα δεδοµένα  (Πίνακας 6) 

σύµφωνα µε την αξιολόγηση του αποφασίζοντα: 

Κλίµακα κριτήριων για τα ποιοτικά κριτήρια Crit.1, Crit.3, Crit.4 ορίζεται από 1 έως 

5 (min:1, max:5) και για το ποσοτικό κριτήριο Crit.2 ορίζεται από 1.500 € έως 3.000 

€ (min:1.500, max:3.000). Στο σηµείο αυτό να επισηµάνουµε ότι το κριτήριο του 

κόστους µισθοδοσίας (Crit.2 ) έχει αρνητική έννοια στο πρόβληµα µας. 
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Πίνακας 6: Βαθµολογία των εργαζοµένων κάθε κριτήριου για κάθε θέση 

Υποψήφιοι 

Εργαζόµενοι 
Κριτήρια 

Θέσεις Εργασίας 

Θ1 Θ2 Θ3 Θ4 Θ5 

Ε1 

Crit.1 4 4 3 2 3 

Crit.2 1.800 2.000 1.700 2.100 2.100 

Crit.3 3 4 1 5 5 

Crit.4 3 2 4 3 3 

Ε2 

Crit.1 3 3 4 4 2 

Crit.2 1.700 2.100 1.900 2.000 2.000 

Crit.3 2 5 4 4 1 

Crit.4 1 3 3 2 1 

Ε3 

Crit.1 5 5 5 5 4 

Crit.2 2.500 2.700 2.900 2.900 2.500 

Crit.3 3 4 5 5 5 

Crit.4 4 5 4 5 5 

Ε4 

Crit.1 2 1 2 3 1 

Crit.2 1.800 1.600 1.600 1.900 1.500 

Crit.3 2 1 1 4 3 

Crit.4 5 5 5 5 5 

Ε5 

Crit.1 4 4 2 5 5 

Crit.2 2.800 2.500 2.100 3.000 3.000 

Crit.3 4 3 2 5 5 

Crit.4 2 2 1 3 3 

 

Στη συνέχεια προχωράµε στην κανονικοποίηση του Πίνακα 6. Η κανονικοποίηση 

γίνεται ώστε οι αριθµοί που περιέχονται στους πίνακες να ανήκουν στο διάστηµα 

[0,1].  
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Συγκεκριµένα η κάθε βαθµολογία των κριτηρίων του Πίνακα 6 για τα κριτήρια  

Crit.1, Crit.3, Crit.4 θα υπολογιστεί σύµφωνα µε τον τύπο 
min

max min

ij
β −

−
ενώ για το 

κριτήριο Crit.2 που έχει αρνητική έννοια σύµφωνα µε τον τύπο 
max

max min

ij
β−

−
 

Πίνακας 7 Κανονικοποιηµένος πίνακας δεδοµένων 

Υποψήφιοι 

Εργαζόµενοι 
Κριτήρια 

Θέσεις Εργασίας 

Θ1 Θ2 Θ3 Θ4 Θ5 

Ε1 

Crit.1 0,75 0,75 0,5 0,25 0,5 

Crit.2 0,8 0,67 0,87 0,60 0,60 

Crit.3 0,5 0,75 0 1 1 

Crit.4 0,5 0,25 0,75 0,5 0,5 

Ε2 

Crit.1 0,5 0,5 0,75 0,75 0,25 

Crit.2 0,87 0,60 0,73 0,67 0,67 

Crit.3 0,25 1 0,75 0,75 0 

Crit.4 0 0,5 0,5 0,25 0 

Ε3 

Crit.1 1 1 1 1 0,75 

Crit.2 0,33 0,20 0,07 0,07 0,33 

Crit.3 0,5 0,75 1 1 1 

Crit.4 0,75 1 0,75 1 1 

Ε4 

Crit.1 0,25 0 0,25 0,5 0 

Crit.2 0,80 0,93 0,93 0,73 1 

Crit.3 0,25 0 0 0,75 0,5 

Crit.4 1 1 1 1 1 

Ε5 

Crit.1 0,75 0,75 0,25 1 1 

Crit.2 0,13 0,33 0,60 0 0 

Crit.3 0,75 0,5 0,25 1 1 

Crit.4 0,25 0,25 0 0,5 0,5 
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Στην συνέχεια θα πολλαπλασιάσουµε τα δεδοµένα του Πίνακα 7 µε τα αντίστοιχα 

βάρη όπως αυτά υπολογίστηκαν µε την µέθοδο wap (Πίνακας 5).  

 

Πίνακας 8: Υπολογισµός µε βάσει τα αντίστοιχα βάρη κριτηρίων 

Υποψήφιοι 

Εργαζόµενοι 
Κριτήρια 

Θέσεις Εργασίας 

Θ1 Θ2 Θ3 Θ4 Θ5 

Ε1 

Crit.1 0,05 0,05 0,04 0,02 0,04 

Crit.2 0,95 0,79 1,03 0,71 0,71 

Crit.3 0,25 0,37 0,00 0,49 0,49 

Crit.4 0,12 0,06 0,19 0,12 0,12 

Ε2 

Crit.1 0,04 0,04 0,05 0,05 0,02 

Crit.2 1,03 0,71 0,87 0,79 0,79 

Crit.3 0,12 0,49 0,37 0,37 0,00 

Crit.4 0,00 0,12 0,12 0,06 0,00 

Ε3 

Crit.1 0,07 0,07 0,07 0,07 0,05 

Crit.2 0,40 0,24 0,08 0,08 0,40 

Crit.3 0,25 0,37 0,49 0,49 0,49 

Crit.4 0,19 0,25 0,19 0,25 0,25 

Ε4 

Crit.1 0,02 0,00 0,02 0,04 0,00 

Crit.2 0,95 1,11 1,11 0,87 1,19 

Crit.3 0,12 0,00 0,00 0,37 0,25 

Crit.4 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 

Ε5 

Crit.1 0,05 0,05 0,02 0,07 0,07 

Crit.2 0,16 0,40 0,71 0,00 0,00 

Crit.3 0,37 0,25 0,12 0,49 0,49 

Crit.4 0,06 0,06 0,00 0,12 0,12 
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Θα αθροιστούν οι επιµέρους βαθµολογίες όλων των κριτηρίων για κάθε εργαζόµενο 

και έτσι προκύπτουν τα αποτελέσµατα του Πίνακα 9. 

 

Πίνακας 9: Συνολική Βαθµολογία όλων των κριτήριων ανά εργαζόµενο και για κάθε θέση 

Υποψήφιοι 

Εργαζόµενοι 

Θέσεις Εργασίας 

Θ1 Θ2 Θ3 Θ4 Θ5 

Ε1 1,37 1,28 1,25 1,35 1,36 

Ε2 1,19 1,36 1,42 1,28 0,81 

Ε3 0,90 0,93 0,83 0,89 1,19 

Ε4 1,34 1,36 1,37 1,52 1,68 

Ε5 0,64 0,76 0,85 0,69 0,69 

 

Προχωράµε στην επίλυση του προβλήµατος αναζητώντας την βέλτιστη λύση για την  

ανάθεση κάθε εργαζόµενου σε µία θέση εργασίας, χρησιµοποιώντας την ουγγρική 

µέθοδο.  

Επειδή το πρόβληµα που έχουµε είναι µεγιστοποίησης της συνολικής ωφέλειας από 

την βαθµολογία των κριτηρίων θα µετατρέψουµε το πρόβληµα σε πρόβληµα 

ελαχιστοποίησης κατά την εφαρµογή της ουγγρικής µεθόδου και θα αφαιρούµε από 

κάθε στοιχείο της γραµµής την µέγιστη τιµή και από κάθε στοιχείο της στήλης την 

µέγιστη τιµή σύµφωνα µε όσα αναφέραµε στο Κεφάλαιο 4. 

Ακολουθώντας τα βήµατα της ουγγρικής µεθόδου καταλήγουµε στην λύση του 

Πίνακα 9 

Πίνακας 9: Αποτελέσµατα ανάθεσης κάθε εργαζοµένου σε κάθε θέση εργασίας 

Υποψήφιοι 

Εργαζόµενοι 

Θέσεις Εργασίας 

Θ1 Θ2 Θ3 Θ4 Θ5 

Ε1 1 0 0 0 0 

Ε2 0 1 0 0 0 

Ε3 0 0 0 0 1 

Ε4 0 0 0 1 0 

Ε5 0 0 1 0 0 
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Ο υποψήφιος εργαζόµενος Ε1 θα τοποθετηθεί στην θέση εργασίας Θ1 

Ο υποψήφιος εργαζόµενος Ε2 θα τοποθετηθεί στην θέση εργασίας Θ2 

Ο υποψήφιος εργαζόµενος Ε3 θα τοποθετηθεί στην θέση εργασίας Θ5 

Ο υποψήφιος εργαζόµενος Ε4 θα τοποθετηθεί στην θέση εργασίας Θ4 

Ο υποψήφιος εργαζόµενος Ε5 θα τοποθετηθεί στην θέση εργασίας Θ3 

Στο Παράρτηµα θα αναφέρουµε και τον τρόπο επίλυσης χρησιµοποιώντας την 

επιλογή  Επίλυση που υπάρχει στην εφαρµογή Excel, καθώς όταν υπάρχει 

µεγαλύτερος όγκος δεδοµένων διευκολύνει η χρησιµοποίηση του. 
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6 Συµπεράσµατα  

Από τα αρχικά κεφάλαια προσπαθήσαµε να τονίσουµε την σηµασία που έχει το 

ανθρώπινο δυναµικό σαν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα του κάθε οργανισµού ή 

επιχείρησης.  

Στην εξυπηρέτηση αυτού του σκοπού αναλύσαµε και εφαρµόσαµε στο παράδειγµα 

εφαρµογής την µέθοδο wap για τον υπολογισµό των βαρών των κριτηρίων 

αξιολόγησης των εργαζοµένων. Πλεονέκτηµα της µεθόδου είναι η απλότητα  στην 

χρήση της. Ακόµη και εάν δεν καταλήξουµε σε ένα ευσταθές µοντέλο µπορούµε 

µέσω ανάδρασης να τροποποιηθούν οι προτιµήσεις του αποφασίζοντα και να αλλάξει 

το εύρος τιµών των zmin και zmax ώστε να έχουµε ένα εύρωστο µοντέλο. 

Μειονέκτηµα όµως όπως σε όλες τις πολυκριτήριες αποφάσεις είναι ότι το 

αποτέλεσµα επηρεάζεται άµεσα από τον αποφασίζοντα ή την οµάδα που θέτουν τα 

κριτήρια και τα αξιολογούν. Προκύπτει ότι είναι πολύ σηµαντική η επιλογή του 

αποφασίζοντα ώστε να έχει τις απαραίτητες γνώσεις που απαιτούνται για την επιλογή 

των σωστών κριτηρίων για την λήψη απόφασης.  

Οφείλουµε να αναφέρουµε ότι παρουσιάστηκε ένα απλοποιηµένο παράδειγµα 

εφαρµογής µε λίγα κριτήρια, εναλλακτικές και επιλογές προκειµένου να γίνει 

κατανοητή τόσο η µέθοδος wap όσο και το πρόβηµα ανάθεσης. Ωστόσο η µέθοδος 

είναι αρκετά εύχρηστη και µπορεί να υποστηρίξει και πολύ µεγαλύτερο όγκο 

δεδοµένων. 

Τέλος, µια πρόταση για περαιτέρω έρευνα και για ποσοτική σύγκριση των µοντέλων, 

θα ήταν να επιλυθεί το συγκεκριµένο πρόβληµα υπολογίζοντας τα βάρη κριτηρίων 

και µε τις µέθοδους που παρουσιάστηκαν στο κεφάλαιο 3, καθώς θα είχε ενδιαφέρον 

να δει κανείς εάν θα καταλήγαµε πάλι στα ίδια αποτελέσµατα ή όχι και εάν προκύπτει 

ή όχι µεγαλύτερη ευστάθεια. 
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Παράρτηµα  

Βήµα 1: Κατασκευάζουµε τον πίνακα µε τα δεδοµένα που θέλουµε να 

βελτιστοποιήσουµε 

 

 

 

Βήµα 2:Σε κάθε κελί ορίζουµε την συνάρτηση πολλαπλασιασµού µε τα δεδοµένα 

Βήµα 2: Ορίζουµε στην γραµµή ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ ΘΕΣΕΙΣ την συνάρτηση στο κελί sum 

για κάθε στήλη και στην στήλη ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ την συνάρτηση στο 

=C3*C12 

=SUM(C12:C16) 
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κελί sum για κάθε γραµµή  

 

Βήµα 3: Υπολογίζουµε στο κελί το συνολικό άθροισµα  

Βήµα 4: Ορίζουµε τις παραµέτρους επίλυσης και από την ∆ιαδροµή ∆εδοµένα → 

Επίλυση προκύπτει η αντιστοίχηση που συµφωνεί µε το αποτέλεσµα που µας έδωσε 

και η ουγγρική µέθοδος. 

 

 

Ακολουθεί η αναφορά αποτελέσµατος του excel που δηµιουργείται κατά την επίλυση 

      

Κελί Όνομα 

Αρχική 

τιμή Τελική τιμή 

  

$H$27 

Ε5 ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ 6,306995 6,306995 

  

      

      

      

Κελί Όνομα 

Αρχική 

τιμή Τελική τιμή 

  $C$12 Ε1 Θ1 1 1 

  $D$12 Ε1 Θ2 0 0 

  $E$12 Ε1 Θ3 0 0 

  

=SUM(C23:G27) 
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$F$12 Ε1 Θ4 0 0 

  $G$12 Ε1 Θ5 0 0 

  $C$13 Ε2 Θ1 0 0 

  $D$13 Ε2 Θ2 1 1 

  $E$13 Ε2 Θ3 0 0 

  $F$13 Ε2 Θ4 0 0 

  $G$13 Ε2 Θ5 0 0 

  $C$14 Ε3 Θ1 0 0 

  $D$14 Ε3 Θ2 0 0 

  $E$14 Ε3 Θ3 0 0 

  $F$14 Ε3 Θ4 0 0 

  $G$14 Ε3 Θ5 1 1 

  $C$15 Ε4 Θ1 0 0 

  $D$15 Ε4 Θ2 0 0 

  $E$15 Ε4 Θ3 0 0 

  $F$15 Ε4 Θ4 1 1 

  $G$15 Ε4 Θ5 0 0 

  $C$16 Ε5 Θ1 0 0 

  $D$16 Ε5 Θ2 0 0 

  $E$16 Ε5 Θ3 1 1 

  $F$16 Ε5 Θ4 0 0 

  $G$16 Ε5 Θ5 0 0 

  

      

      

      

Κελί Όνομα 

Τιμή 

κελιού Τύπος Κατάσταση Απόκλιση 

$H$12 

Ε1 ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ 1 $H$12=1 

Μη 

υποχρεωτικός 0 

$H$13 

Ε2 ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ 1 $H$13=1 

Μη 

υποχρεωτικός 0 

$H$14 

Ε3 ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ 1 $H$14=1 

Μη 

υποχρεωτικός 0 

$H$15 

Ε4 ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ 1 $H$15=1 

Μη 

υποχρεωτικός 0 

$H$16 

Ε5 ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ 1 $H$16=1 

Μη 

υποχρεωτικός 0 

$C$17 ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ ΘΕΣΕΙΣ Θ1 1 $C$17=1 

Μη 

υποχρεωτικός 0 

$D$17 ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ ΘΕΣΕΙΣ Θ2 1 $D$17=1 

Μη 

υποχρεωτικός 0 

$E$17 ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ ΘΕΣΕΙΣ Θ3 1 $E$17=1 

Μη 

υποχρεωτικός 0 

$F$17 ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ ΘΕΣΕΙΣ Θ4 1 $F$17=1 

Μη 

υποχρεωτικός 0 

$G$17 ΑΝΑΘΕΣΕΙΣ ΘΕΣΕΙΣ Θ5 1 $G$17=1 

Μη 

υποχρεωτικός 0 
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$C$12 Ε1 Θ1 1 $C$12=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$D$12 Ε1 Θ2 0 $D$12=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$E$12 Ε1 Θ3 0 $E$12=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$F$12 Ε1 Θ4 0 $F$12=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$G$12 Ε1 Θ5 0 $G$12=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$C$13 Ε2 Θ1 0 $C$13=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$D$13 Ε2 Θ2 1 $D$13=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$E$13 Ε2 Θ3 0 $E$13=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$F$13 Ε2 Θ4 0 $F$13=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$G$13 Ε2 Θ5 0 $G$13=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$C$14 Ε3 Θ1 0 $C$14=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$D$14 Ε3 Θ2 0 $D$14=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$E$14 Ε3 Θ3 0 $E$14=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$F$14 Ε3 Θ4 0 $F$14=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$G$14 Ε3 Θ5 1 $G$14=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$C$15 Ε4 Θ1 0 $C$15=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$D$15 Ε4 Θ2 0 $D$15=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$E$15 Ε4 Θ3 0 $E$15=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$F$15 Ε4 Θ4 1 $F$15=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$G$15 Ε4 Θ5 0 $G$15=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$C$16 Ε5 Θ1 0 $C$16=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$D$16 Ε5 Θ2 0 $D$16=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$E$16 Ε5 Θ3 1 $E$16=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$F$16 Ε5 Θ4 0 $F$16=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

$G$16 Ε5 Θ5 0 $G$16=δυαδικός Υποχρεωτικός 0 

 

 

 


