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Πεπίλητη 

Ζ επέλδπζε ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ζηηο επηδφζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ απνηειεί πιένλ γηα ηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο νξγαληζκνχο 

κνλφδξνκν. ΢ε απηφ ην πιαίζην ην ελδηαθέξνλ εζηηάδεηαη ζηνπο ηξφπνπο κε ηνπο 

νπνίνπο νη δηεπζχλζεηο πξνζσπηθνχ ζα επηιέμνπλ ην θαηάιιειν πξνζσπηθφ θαη πσο 

απηφ ην πξνζσπηθφ ζηε ζπλέρεηα ζα αμηνινγεζεί. Αληίζηνηρε θαηεχζπλζε έρνπλ θαη 

νη δεκφζηνη θνξείο, νη νπνίν εζηηάδνπλ νινέλα θαη πεξηζζφηεξα ζηελ απνδνηηθφηεηα 

ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ, θπξίσο ησλ αλζξψπηλσλ. Ζ παξνχζα εξγαζία εζηηάδεη ζηηο 

ηθαλφηεηεο θαη ηελ απφδνζε ησλ ειεγθηψλ βεβαίσζεο δεκνζίσλ εζφδσλ, 

πηνζεηψληαο έλα ζχλζεην κνληέιν TOPSIS πξνθεηκέλνπ λα θαηαηάμεη ηνπο ειεγθηέο 

κε βάζε ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ απφδνζή ηνπο. Σν κνληέιν αμηνιφγεζεο θαη επηινγήο 

ειεγθηψλ ησλ Petridis et al (2019), ηξνπνπνηείηαη θαη εθαξκφδεηαη γηα ηελ 

αμηνιφγεζε θαη ηελ θαηάηαμε ησλ ειεγθηψλ βεβαίσζεο δεκνζίσλ εζφδσλ. Απφ ηελ 

αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ πξνθχπηεη πσο ε θαηάηαμε ησλ ππαιιήισλ 

επεξεάδεηαη απφ ηε ζηάζκηζε πνπ επηιέγεη λα δψζεη ν αμηνινγεηήο ζην θξηηήξην ησλ 

ηθαλνηήησλ θαη ζην θξηηήξην ηεο απφδνζεο, θαζψο απφ ηελ έξεπλα πξνέθπςε πσο δελ 

ππάξρεη εκθαλήο ζρέζε αλάκεζα ζηηο ηθαλφηεηεο θαη ηνπο δείθηεο απφδνζεο, ζηηο 

κεζαίεο θαηαηάμεηο. Δηδηθφηεξα, νη ειεγθηέο κε κεζαία βαζκνινγία ζηηο ηθαλφηεηεο 

δελ εκθαλίδνπλ θαη’ αλάγθε ρακειή βαζκνινγία ζηελ απφδνζε απφδνζε, κε 

απνηέιεζκα ε θαηάηαμε λα αιιάδεη αλάινγα κε ην αλ ν αμηνινγεηήο ζηξέθεηαη πξνο 

ηα πξνζφληα ή πξνο ηελ απφδνζε. Χζηφζν, ειεγθηέο κε ρακειή βαζκνινγία ζηηο 

ηθαλφηεηεο εκθαλίδνπλ θαη ρακειή βαζκνινγία ζηελ απφδνζε, κε απνηέιεζκα λα 

θαηαηάζζνληαη ρακειά ζε φια ηα πηζαλά ζελάξηα. Απφ ηελ εθαξκνγή ηνπ κνληέινπ, 

αλαδεηθλχεηαη πξσηίζησο ε αλάγθε θαζνξηζκνχ ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ ησλ 

αμηνινγεηψλ απφ ηελ δηνίθεζε θαη αθεηέξνπ ε δηεξεχλεζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν 

ε απφδνζε κπνξεί λα επεξεαζηεί ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ εξγαδφκελνπ.  
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Abstract 

Investing in human resources, employee performance and competence is now 

a priority for modern businesses and organizations. In this context, the focus is on 

how HR departments will select the appropriate staff and how that staff will then be 

evaluated. Similarly, public organizations are also focusing on the efficiency of 

available resources, especially highly sophisticated staff. The present work focuses on 

the personal characteristics and performance of public revenue auditors, adopting a 

complex TOPSIS model to classify auditors based on their capabilities and 

performance. Petridis et al.'s (2019) Audit Evaluation and Selection Model is 

modified and applied to evaluate and rank public revenue auditors. The analysis of the 

results reveals that the ranking of employees is influenced by the weighting that the 

evaluator chooses to give to the capabilities criterion and the performance criterion, as 

the research revealed that there is no obvious relationship between qualifications and 

performance. In particular, mid-level auditors of qualifications do not necessarily 

show a low performance rating, so the ranking may change depending on whether the 

evaluator is qualified-oriented or performance-oriented. However, auditors with low 

qualifications also perform poorly in performance, and they are ranked low in all 

possible scenarios. The application of the model highlights the need to determine the 

orientation of evaluators by top management and to investigate the way in which 

performance can affect employee performance. 
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1. Διζαγυγή 

΢ην ζεκεξηλφ επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ ην νπνίν εμαξηάηαη άκεζα απφ ηελ 

αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά, ε αβεβαηφηεηα είλαη κία απφ ηηο πην ζεκαληηθέο πξνθιήζεηο 

ηεο δηνίθεζεο. Οη αιιαγέο ζηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε θαη ηνπ πνιίηε, νη ζπλερείο 

εμειίμεηο ζηηο αγνξέο θαη ηελ παγθφζκηα νηθνλνκία δηακνξθψλνπλ έλα ζπλερψο 

κεηαβαιιφκελν θαη αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ. ΢ε απηφ ην πεξηβάιινλ επηβηψλνπλ 

θαη αλαπηχζζνληαη νη επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο έρνπλ θαζνξίζεη ηηο ζηξαηεγηθέο ηνπο κε 

βάζε ηε δεκηνπξγία αμίαο γηα ηνπο πειάηεο θαη ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ δηαζέζηκσλ 

πφξσλ ηνπο, ζηνρεχνληαο ζηε ζπλερή βειηίσζε (Kumar & Kumar, 2005, Gungor et 

al., 2009).  

Ζ επέλδπζε ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ζηηο επηδφζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηέο ησλ 

εξγαδνκέλσλ (Bashiri et al., 2011) απνηειεί πιένλ γηα ηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο 

κνλφδξνκν ζηνρεχνληαο κέζσ ηεο γξήγνξεο εμππεξέηεζεο θαη ηεο επειημίαο ηνπ 

πξνζσπηθνχ (Karsak, 2001, Karsak, 2002) ζηελ βειηίσζε ηεο πνηφηεηα ηνπ 

πξντφληνο, θαη ζηελ βειηίσζε ηεο ζρέζεο ηηκή - θφζηνπο (Wang & Lee, 2007). 

Αλαδεηθλχεηαη ινηπφλ ε κεγάιε ζεκαζία ηεο επίδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ή ηνπ 

πξνζσπηθνχ (ζε φξνπο γλψζεσλ, ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ) ζηελ επηηπρία ησλ 

επηρεηξήζεσλ θαη ησλ νξγαληζκψλ. Έηζη, ηφζν ε επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ 

πξνζσπηθνχ φζν θαη ε αλάπηπμε δηαδηθαζηψλ αμηνιφγεζεο ηεο επίδνζεο θαη ηεο 

απφδνζεο απηψλ απνθηά ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ θαζψο πςειφ κέξνο ησλ 

πξνυπνινγηζκψλ ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ νξγαληζκψλ δηαηίζεληαη ζηελ πξφζιεςε, 

ηελ επηινγή  θαη ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ - εθπαίδεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

(Karsak, 2001, Dursun & Karsak, 2010). 

Καζψο ην αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί βαζηθφ παξάγνληα γηα ηελ αλάπηπμε 

θαη ηελ αλάπηπμε ελφο νξγαληζκνχ, ε επηινγή εηδηθεπκέλνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

απνηειεί βαζηθφ παξάγνληα επηηπρίαο γηα ηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο νξγαληζκνχο. Ζ 

δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ ζηνρεχεη ζηελ επηινγή ηνπ θαιχηεξνπ ππνςεθίνπ 

γηα ηελ πιήξσζε ηεο θαζνξηζκέλεο θελήο ζέζεο ζε κηα επηρείξεζε θαη πξνζδηνξίδεη 

ηελ πνηφηεηα ησλ εηζξνψλ ηνπ πξνζσπηθνχ δηαδξακαηίδνληαο έηζη ζεκαληηθφ ξφιν 

ζηε δηαρείξηζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ. Ζ πνιππινθφηεηα θαη ε ζεκαζία ηνπ 

πξνβιήκαηνο απαηηνχλ αλαιπηηθέο κεζφδνπο θαη φρη δηαηζζεηηθέο απνθάζεηο. Λφγσ 

ηεο αβέβαηεο, αζαθνχο θαη αζαθνχο θχζεο ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο πξνζσπηθνχ γηα 

ηελ θαηάιιειε επηινγή απαηηείηαη ε εθαξκνγή κεζφδσλ ιήςεο απνθάζεσλ 
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πνιιαπιψλ θξηηεξίσλ, θαηά ηηο νπνίεο ζπλεθηηκνχληαη πνιινί θαη δηαθνξεηηθνί 

παξάγνληεο.  

΢κοπόρ ηηρ επγαζίαρ και επεςνηηικά επυηήμαηα  

Ζ επέλδπζε ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ζηηο επηδφζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηέο ησλ 

εξγαδνκέλσλ απνηειεί πιένλ γηα ηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο νξγαληζκνχο 

κνλφδξνκν. ΢ε απηφ ην πιαίζην ην ελδηαθέξνλ εζηηάδεηαη ζηνπο ηξφπνπο κε ηνπο 

νπνίνπο νη δηεπζχλζεηο πξνζσπηθνχ ζα επηιέμνπλ ην θαηάιιειν πξνζσπηθφ θαη πσο 

απηφ ην πξνζσπηθφ ζηε ζπλέρεηα ζα αμηνινγεζεί.  

Ζ παξνχζα εξγαζία εζηηάδεη ζηνλ ηξφπν αμηνιφγεζεο ησλ ηθαλνηήησλ θαη ηεο 

απφδνζεο πξνζσπηθνχ ζηνλ επξχηεξν δεκφζην ηνκέα θαη εηδηθφηεξα ζηνπο ειεγθηέο 

βεβαίσζεο δεκνζίσλ εζφδσλ.  

΢κοπόρ ηηρ παπούζαρ επγαζίαρ είλαη ε κειέηε ησλ θξηηεξίσλ ηθαλφηεηαο 

θαη απφδνζεο ησλ ειεγθηψλ βεβαίσζεο δεκνζίσλ εζφδσλ, κε ηελ εθαξκνγή ηεο 

κεζνδνινγίαο ησλ Petridis et al. (2019). Αξρηθά νη ειεγθηέο αμηνινγνχληαη βάζεη 

ηεζζάξσλ θξηηεξίσλ θαη ζηε ζπλέρεηα θαηαηάζζνληαη κε δηάθνξα ζελάξηα.  

Δηδηθφηεξα, ηα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα ηεο εξγαζίαο είλαη ηα αθφινπζα: 

- Πνηα θξηηήξηα είλαη ηα θαηαιιειφηεξα κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ γηα ηελ 

αμηνιφγεζε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ ππαιιήισλ; 

- Πνηα θξηηήξηα είλαη ηα θαηαιιειφηεξα κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ γηα ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ; 

- Πσο θαηαηάζζνληαη νη ππάιιεινη κε βάζε ηηο ηθαλφηεηεο; 

- Πσο θαηαηάζζνληαη νη ππάιιεινη κε βάζε ηελ απφδνζε; 

- Πσο θαηαηάζζνληαη νη ππάιιεινη ζπλδπάδνληαο ηα θξηηήξηα ηεο απφδνζεο 

θαη ησλ ηθαλνηήησλ; 

- Τπάξρεη εκθαλήο ζρέζε αλάκεζα ζηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ απφδνζε; 

- Μπνξεί ην πξνηεηλφκελν κνληέιν λα απνηειέζεη ηε βάζε ελφο ζπζηήκαηνο 

αμηνιφγεζεο ζην επξχηεξν δεκφζην ηνκέα; 

  

Με αλσηέξσ εξεπλεηηθά εξσηήκαηα ε παξνχζα εξγαζία επηρεηξεί λα 

απαληήζεη θαηαγξάθνληαο ην ηζρχνλ λνκνζεηηθφ πιαίζην θαη ηε δηεζλή βηβιηνγξαθία 

θαη ζηε ζπλέρεηα εθαξκφδνληαο ην κνληέιν επηινγήο θαη αμηνιφγεζεο ειεγθηψλ ησλ 

Petridis et al. (2019).  
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Γομή επγαζίαρ 

 

Πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη θαη ν ζθνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, 

δνκήζεθαλ ηα παξαθάησ θεθάιαηα.  

΢ην 2ο Κεθάλαιο θαηαγξάθεηαη ε δηεζλήο βηβιηνγξαθία, εμεηδηθεχνληαο ζε 

ζέκαηα επηινγήο θαη αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Ηδηαίηεξε αλαθνξά γίλεηαη ζηηο πνιπθξηηήξηεο κεζφδνπο ιήςεο απνθάζεσλ, ζηα 

εξγαιεία θαη ηα κνληέια πνπ εθαξκφδνληαη ζηε βηβιηνγξαθία γηα ηα πξνβιήκαηα ζηα 

νπνία απαηηείηαη ε ιήςε απνθάζεσλ κε ηελ ζπλεθηίκεζε πνιιψλ θαη πνιιέο θνξέο 

αληηθξνπφκελσλ θξηηεξίσλ.  

΢ην 3
ο
 Κεθάλαιο παξνπζηάδεηαη ν εμσηεξηθφο έιεγρνο θαη εηδηθφηεξν ηνλ 

ζχζηεκα θνξνινγηθνχ ειέγρνπ ζηελ Διιάδα. Ζ αλάιπζε εζηηάδεηαη ζε ζέκαηα ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο θνξνινγηθήο δηνίθεζεο θαη εηδηθφηεξα ηεο Αλεμάξηεηεο 

Αξρήο Γεκνζίσλ Δζφδσλ, κε επίθεληξν ηνπο ειεγθηέο θαη ηελ κέηξεζε ηεο απφδνζή 

ηνπο. 

΢ην 4
ο
 Κεθάλαιο αλαιχεηαη ε πξνηεηλφκελε κεζνδνινγία γηα ηελ κειέηε ησλ 

εξεπλεηηθψλ εξσηεκάησλ ηεο εξγαζίαο. Παξνπζηάδεηαη ην πβξηδηθφ κε γξακκηθφ 

κνληέιν επηινγήο πξνζσπηθνχ TOPSIS φπσο πξνηάζεθε ζηελ επηινγή θαη 

αμηνιφγεζε εζσηεξηθψλ ειεγθηψλ (Petridis, Drogalas & Zografidou, 2019). Σν 

πξνηεηλφκελν κνληέιν εθαξκφδεηαη ζηελ δηαδηθαζία επηινγήο θαη αμηνιφγεζεο ηεο 

απφδνζεο ησλ εμσηεξηθψλ ειεγθηψλ ηεο ΑΑΓΔ θαη παξνπζηάδεηαη ε κειέηε 

πεξίπησζεο επηινγήο θαη θαηάηαμεο 20 εμσηεξηθψλ ειεγθηψλ κε βάζε ηα πξνζσπηθά 

ηνπο ραξαθηεξηζηηθά ηελ απφδνζή ηνπο. 

΢ην 5
ο
 Κεθάλαιο θαηαγξάθνληαη ηα βαζηθά απνηειέζκαηα ηνπ κνληέινπ, ε 

θαηάηαμε ησλ ππνςεθίσλ θαη εξκελεχνληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο αλάιπζεο 

επαηζζεζίαο.  

Σέινο, ζην 6
ο
 Κεθάλαιο γίλεηαη ε παξνπζίαζε ησλ βαζηθψλ ζπκπεξαζκάησλ 

ηεο κειέηεο. 
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2. Βιβλιογπαθική αναζκόπηζη 

Σην παξόλ θεθάιαην θαηαγξάθεηαη ε δηεζλήο βηβιηνγξαθία, εμεηδηθεύνληαο ζε ζέκαηα 

θαη κεζνδνινγίεο ζηε δηαδηθαζία επηινγήο θαη αμηνιόγεζεο ηεο απόδνζεο ηνπ 

αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ. Γίλεηαη ηδηαίηεξε αλαθνξά ζηελ πνιπθξηηήξηα αλάιπζε ιήςεο 

απνθάζεσλ, ζηα εξγαιεία θαη ζηηο ηερληθέο επηινγήο βέιηηζησλ ιύζεσλ.  

 

 

Πολςκπιηήπιερ μέθοδοι 

 

΢ηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο φπνπ πξέπεη λα ιεθζεί απφθαζε, είλαη ζπάλην 

ν ιήπηεο ηεο απφθαζεο απηήο  λα έρεη θαηά λνπ έλα θαη κνλαδηθφ ζπγθεθξηκέλν θαη 

ζαθέο θξηηήξην (Figueira, Greco, & Ehrgott, 2005). Οη θαηαζηάζεηο, φπνπ κηα 

πξνζέγγηζε κε έλα θξηηήξην δελ αξθεί, αλαθέξνληαη σο πξνβιήκαηα πνιπθξηηήξηαο 

αλάιπζεο (Multi-Criteria Decision Making – MCDM).  

Έρνπλ πξνηαζεί πνιιέο νξνινγίεο γηα ηελ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ 

πξνβιεκάησλ πνιπθξηηήξηαο αλάιπζεο. Οη θπξίαξρνη φξνη είλαη νη εμήο: 

- «Αλάιπζε απνθάζεσλ πνιιαπιψλ θξηηεξίσλ (Multi-Criteria Decision 

Analysis - MCDA) ή Multi-Attribute Decision Making (MADM)» θαη 

αλαθέξεηαη ζε πξνβιήκαηα ζηα νπνία ν ιήπηεο ησλ απνθάζεσλ πξέπεη λα 

επηιέμεη απφ έλα πεπεξαζκέλν αξηζκφ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ, πνιιαπιψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ (ή θξηηεξίσλ) θαη  

- «Μαζεκαηηθφο Πξνγξακκαηηζκφο Πνιιαπιψλ ΢ηφρσλ (Multi-Objective 

Mathematical Programming (MOMP) ή Λήςε Απνθάζεσλ Πνιιαπιψλ 

΢ηφρσλ (MODM), θαη αλαθέξεηαη ζε πξνβιήκαηα ζηα νπνία ν ιήπηεο ησλ 

απνθάζεσλ πξέπεη έρεη λα επηιέμεη κεηαμχ πνιιαπιψλ θαη αληηθαηηθψλ 

αληηθεηκεληθψλ ιεηηνπξγηψλ πνπ πξέπεη λα βειηηζηνπνηεζνχλ κέζσ κηαο 

εθηθηήο ζεηξάο απνθάζεσλ. Δδψ, νη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο δελ είλαη ζαθψο 

γλσζηέο a priori (Figueira, Greco, & Ehrgott, 2005).  

΢ηε ζπλέρεηα, παξνπζηάδνληαη νη θχξηεο θαηεγνξίεο – κεζνδνινγίεο πνπ 

ζπλαληηφληαη ζηα πξνβιήκαηα πνιπθξηηήξηαο αλάιπζεο. 

Ο ζηφρνο ζηελ πνιπθξηηήξηα αλάιπζε είλαη λα πξνζδηνξηζηνχλ νη γεληθέο 

πξνηηκήζεηο κεηαμχ ησλ ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ. ΢ε απηφ ην πιαίζην, ε απφθαζε 
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επηιέγεηαη κε ηελ αμηνιφγεζε θάζε επηινγήο κε βάζε έλα ζχλνιν θξηηεξίσλ. Σα 

θξηηήξηα πξέπεη λα είλαη κεηξήζηκα θαη ηα απνηειέζκαηά ηνπο πξέπεη λα κεηξεζνχλ 

γηα θάζε επηινγή επηινγήο. Σα απνηειέζκαηα θξηηεξίσλ παξέρνπλ ηε βάζε γηα ηε 

ζχγθξηζε ηεο επηινγήο θαη θαηά ζπλέπεηα δηεπθνιχλνπλ ηελ ηειηθή απφθαζε 

επηινγήο, δηαινγήο ή θαηάηαμεο, αλάινγα κε ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ πξνβιήκαηνο 

απφθαζεο. Οη κέζνδνη MCDA κπνξνχλ λα ρσξηζηνχλ ζε δχν θχξηεο θαηεγνξίεο. νη 

κέζνδνη εμσζηξέθεηαο θαη νη ζεσξίεο ρξεζηκφηεηαο θαη κέηξεζεο πνιιψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ. 

Οη κέζνδνη εμσζηξέθεηαο βαζίδνληαη ζε ζχγθξηζε ησλ ελεξγεηψλ αλά δεχγε. 

Ζ εμάπισζε δείρλεη ηνλ βαζκφ θπξηαξρίαο κηαο ελαιιαθηηθήο ιχζεο έλαληη κηαο 

άιιεο. Ζ ελαιιαθηηθή ιχζε a ζεσξείηαη θαιχηεξε απφ ηελ ελαιιαθηηθή ιχζε b εάλ ν 

αξηζκφο ησλ θξηηεξίσλ πνπ ππνδεηθλχνπλ φηη ε ελαιιαθηηθή ιχζε a είλαη θαιχηεξε 

απφ ηελ ελαιιαθηηθή ιχζε b είλαη κεγαιχηεξε απφ ηνλ αξηζκφ ησλ θξηηεξίσλ πνπ 

δείρλνπλ ην αληίζεην. Ζ ζπλεζηζκέλε πεξίπησζε είλαη απηή ηεο θαηάηαμεο ησλ 

ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ. Οη πην ζπρλά ρξεζηκνπνηνχκελεο κέζνδνη εμσζηξέθεηαο γηα 

πξνβιήκαηα θαηάηαμεο είλαη ηα PROMETHE II θαη ELECTRE III. ΢ε απηά ηα 

θξηηήξηα αληηκεησπίδνληαη σο απνθαινχκελα ςεπδν-θξηηήξηα. Απηφ ζεκαίλεη φηη έλα 

κνληέιν εθαξκφδεηαη ζηελ αξρηθή ηηκή θξηηεξίσλ. Δάλ νη ηηκέο ησλ θξηηεξίσλ είλαη 

αξθεηά θνληά κεηαμχ ηνπο, είλαη αδηάθνξεο κε ην DM (φξην αδηαθνξίαο) θαη εάλ ε 

δηαθνξά κεηαμχ ησλ ηηκψλ θξηηεξίσλ είλαη αξθεηά κεγάιε, δελ ππάξρεη θακία 

ακθηβνιία πνηα ελαιιαθηηθή ιχζε είλαη θαιχηεξε ζχκθσλα κε απηφ ην θξηηήξην 

(φξην πξνηηκήζεσλ) (Figueira et al., 2005). ΢ην κεηαμχ, ππάξρεη κηα πεξηνρή ζηελ 

νπνία ν ιήπηεο ησλ απνθάζεσλ ππνηίζεηαη φηη δηζηάδεη κεηαμχ αδηαθνξίαο θαη 

απζηεξήο πξνηίκεζεο. Δπηπιένλ, απηέο νη κέζνδνη κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ σο κε 

αληηζηαζκηζηηθά κνληέια, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη έλα πνιχ θαθφ ζθνξ 

νπνηαζδήπνηε ελαιιαθηηθήο ιχζεο ζε ζρέζε κε νπνηνδήπνηε θξηηήξην δελ κπνξεί 

απαξαηηήησο λα αληηζηαζκηζηεί απφ θαιέο βαζκνινγίεο ζε άιια θξηηήξηα. Έηζη, ε 

ελαιιαθηηθή ιχζε κε πνιχ ρακειή ηηκή ελφο θξηηεξίνπ δελ κπνξεί λα επηιεγεί 

αλεμάξηεηα απφ ηηο αμίεο ησλ άιισλ θξηηεξίσλ (Kangas, Kangas, & Pykäläinen, 

2001). 

 

 

 



6 

 

Μέθοδορ MAUT 

 

Ζ ζεσξία ρξεζηκφηεηαο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ (MAUT) πξνζπαζεί λα 

νξίζεη κηα ζπλνιηθή αμία ρξεζηκφηεηαο ζε θάζε ελαιιαθηηθή ιχζε. Απηή ε αμία είλαη 

έλαο πξαγκαηηθφο αξηζκφο πνπ αληηπξνζσπεχεη ηελ πξνηίκεζε ηεο εμεηαδφκελεο 

ελαιιαθηηθήο ιχζεο. ΢ηε δηαδηθαζία απηή αξρηθά θαζνξίδνληαη ηα βάξε πνπ 

αληηθαηνπηξίδνπλ ηε ζρεηηθή ζεκαζία ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ εμεηάδνληαη. Απηά 

ηα βάξε ηππηθά θιηκαθψλνληαη, ελψ ζε θάζε ελαιιαθηηθή ιχζε απνδίδεηαη κηα 

ζπλνιηθή αμία ρξεζηκφηεηαο, σο ζηαζκηζκέλν άζξνηζκα ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο. Ζ 

βέιηηζηε ελαιιαθηηθή ιχζε είλαη απηή κε ηελ πςειφηεξε ζπλνιηθή ρξεζηκφηεηα 

(Figueira et al., 2005). Ζ κέζνδνο UTA αλαθέξεηαη ζηε θηινζνθία ηεο εθηίκεζεο 

ελφο ζπλφινπ ιεηηνπξγηψλ αμίαο ή ρξεζηκφηεηαο, ππνζέηνληαο ηελ αμνληθή βάζε ηεο 

νξηαθήο ρξεζηκφηεηαο θαη πηνζεηψληαο ηελ αξρή ηεο δηαρσξηζκνχ ησλ πξνηηκήζεσλ. 

Ζ κεζνδνινγία UTA ρξεζηκνπνηεί ηερληθέο γξακκηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ γηα λα 

βγάιεη κε ηνλ θαιχηεξν ηξφπν ηηο ηηκέο ρξεζηκφηεηαο, ψζηε απηέο λα είλαη φζν ην 

δπλαηφλ πην ζπλεπείο κε ηηο πξνηηκήζεηο ηνπ ιήπηε ηεο απφθαζεο. Καηά ηελ 

δηαδηθαζία απηή αλαιχεηαη ε ζπκπεξηθνξά θαη ην γλσζηηθφ ζηπι ηνπ ιήπηε ηεο 

απφθαζεο, ελψ ρξεζηκνπνηνχληαη εηδηθέο επαλαιεπηηθέο δηαδξαζηηθέο δηαδηθαζίεο, 

φπνπ αλαιχνληαη ηα ζπζηαηηθά ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ε νπηηθή ηνπ ιήπηε ηεο 

απφθαζεο, ηα νπνία ελ ηέιεη  ζπγθεληξψλνληαη ζε έλα εληαίν ζχζηεκα επηινγήο. 

 

Μέθοδορ AHP 

 

Ζ δηαδηθαζία αλαιπηηθήο ηεξαξρίαο (AHP), πνπ αλαπηχρζεθε ζην Wharton 

School of Business απφ ηνλ Saaty (1980), επηηξέπεη ζηνπο ιήπηεο ησλ απνθάζεσλ λα 

κνληεινπνηνχλ έλα πνιχπινθν πξφβιεκα ζε κηα ηεξαξρηθή δνκή πνπ δείρλεη ηηο 

ζρέζεηο ησλ ζηφρσλ, ησλ θξηηεξίσλ, ησλ ππφ-θξηηεξίσλ θαη ησλ επηκέξνπο 

ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ. Ζ κέζνδνο AHP βαζίδεηαη ζε ηξεηο βαζηθέο αξρέο: 

απνζχλζεζε, ζπγθξηηηθέο θξίζεηο θαη ηεξαξρηθή ζχλζεζε ή ζχλζεζε πξνηεξαηνηήησλ 

(Saaty, 1990). Ζ αξρή ηεο απνζχλζεζεο εθαξκφδεηαη γηα ηε δνκή ελφο πνιχπινθνπ 

πξνβιήκαηνο ζε κηα ηεξαξρία νκάδσλ, ππν-νκάδσλ, ππν-ππν-νκάδσλ θ.ν.θ. Ζ αξρή 

ησλ ζπγθξηηηθψλ θξίζεσλ εθαξκφδεηαη γηα ηελ θαηαζθεπή δεπγψλ ζπγθξίζεσλ φισλ 
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ησλ ζπλδπαζκψλ ζηνηρείσλ ζε έλα ζχκπιεγκα ζε ζρέζε κε ηνλ γνλέα ηνπ 

ζπκπιέγκαηνο. Απηέο νη ζπγθξίζεηο δεχγσλ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ εμαγσγή 

«ηνπηθψλ» πξνηεξαηνηήησλ ησλ ζηνηρείσλ ελφο ζπκπιέγκαηνο ζε ζρέζε κε ηνλ γνλέα 

ηνπο. Ζ αξρή ηεο ηεξαξρηθήο ζχλζεζεο εθαξκφδεηαη γηα ηνλ πνιιαπιαζηαζκφ ησλ 

ηνπηθψλ πξνηεξαηνηήησλ ησλ ζηνηρείσλ ελφο ζπκπιέγκαηνο κε ηελ «παγθφζκηα» 

πξνηεξαηφηεηα ηνπ γνληθνχ ζηνηρείνπ, ηελ παξαγσγή παγθφζκησλ πξνηεξαηνηήησλ ζε 

φιε ηελ ηεξαξρία θαη ζηε ζπλέρεηα ηελ πξνζζήθε ησλ παγθφζκησλ πξνηεξαηνηήησλ 

γηα ηα ζηνηρεία ηνπ ρακειφηεξνπ επηπέδνπ ελαιιαθηηθέο ιχζεηο).  

Γχν απφ ηα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά απηήο ηεο κεζφδνπ είλαη φηη επηηξέπεη 

ζηνπο ιήπηεο ησλ απνθάζεσλ λα εμάγνπλ πξνηεξαηφηεηεο ή βάξε αλαινγίαο 

θιίκαθαο ζε αληηδηαζηνιή κε ηελ απζαίξεηε εθρψξεζή ηνπο θαη φηη είλαη κηα 

κεζνδνινγία αληηζηαζκηζηηθήο απφθαζεο δηφηη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο πνπ είλαη 

αλεπαξθείο ζε ζρέζε κε έλαλ ή πεξηζζφηεξνπο ζηφρνπο κπνξνχλ λα αληηζηαζκίζνπλ 

ηελ απφδνζε ηνπο ζε ζρέζε ηνπο άιινπο ζηφρνπο ζηνπο νπνίνπο θξίλνληαη επαξθείο 

(Forman & Selly, 2001). 

 

Μέθοδορ TOPSIS 

 

Ζ ηερληθή γηα ηελ πξνηίκεζε ηαμηλφκεζεο κε βάζε ηελ νκνηφηεηα κε ηελ 

ηδαληθή ιχζε (Σechnique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution - 

TOPSIS) πξνηάζεθε αξρηθά απφ ηνπο Hwang θαη Yoon (1981). Ζ πξνζέγγηζε 

βαζίδεηαη ζε έλα θξηηήξην ζπλζέζεσο ησλ κεζφδσλ MAUT θαη AHP. Ζ θχξηα έλλνηα 

απηήο ηεο κεζφδνπ είλαη φηη ε πην πξνηηκψκελε ελαιιαθηηθή ιχζε ζα πξέπεη λα έρεη 

ηε κηθξφηεξε απφζηαζε απφ ηε ζεηηθή ηδαληθή ιχζε θαη ηε κεγαιχηεξε απφζηαζε 

απφ ηελ αξλεηηθή ηδαληθή ιχζε. Ζ ζεηηθή ηδαληθή ιχζε είλαη απηφ πνπ κεγηζηνπνηεί 

ηα θξηηήξηα νθέινπο θαη ειαρηζηνπνηεί ηα θξηηήξηα θφζηνπο, ελψ ε αξλεηηθή ηδαληθή 

ιχζε κεγηζηνπνηεί ηα θξηηήξηα θφζηνπο θαη ειαρηζηνπνηεί ηα θξηηήξηα νθέινπο 

(Wang & Elhag, 2006). ΢ην παξαδνζηαθφ TOPSIS, ηα βάξε ησλ θξηηεξίσλ θαη νη 

αμηνινγήζεηο ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ είλαη γλσζηά κε αθξίβεηα θαη αληηκεησπίδνληαη 

σο θαζαξά αξηζκεηηθά δεδνκέλα. Χζηφζν, θάησ απφ πνιιέο ζπλζήθεο, ηα δεδνκέλα 

είλαη αλεπαξθή γηα λα δηακνξθψζνπλ ηα πξνβιήκαηα απνθάζεσλ ηεο πξαγκαηηθήο 

δσήο. Δπηπιένλ, ε άξηζηε γλψζε δελ απνθηάηαη εχθνια. Οη κε πνζνηηθνπνηεκέλεο, 

ειιηπείο θαη κε δηαζέζηκεο πιεξνθνξίεο (Ölçer & Odabasi, 2005) θαζηζηνχλ αδχλαηε 
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ηελ αθξηβή θξίζε. Δπνκέλσο, έρεη πξνηαζεί ην αζαθέο TOPSIS φπνπ ηα βάξε 

θξηηεξίσλ θαη νη ελαιιαθηηθέο δηαβαζκίζεηο δίδνληαη απφ ηηο γισζζηθέο κεηαβιεηέο 

πνπ εθθξάδνληαη κε αζαθείο αξηζκνχο. 

 

Μέθοδορ DEMATEL 

 

Σν Battelle Memorial Institute εηζήγαγε έλα ζρέδην κεζφδνπ DEMATEL 

κέζσ ηνπ Κέληξνπ Δξεπλψλ ηεο Γελεχεο. Πξφθεηηαη γηα κηα αλαιπηηθή κέζνδν πνπ 

απεηθνλίδεη ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ θξηηεξίσλ. Σν DEMATEL είλαη κηα πεξηεθηηθή 

κέζνδνο γηα ηελ απεηθφληζε ηεο πεξηζηαζηαθήο ζρέζεο κεηαμχ θξηηεξίσλ πνπ 

εληνπίδεη ηηο ζπζηεκαηηθέο ζρέζεηο κεηαμχ ηνπο (Chen and Trivedi, 2005). Τπάξρνπλ 

δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο θαηά ηελ κειέηε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ θξηηεξίσλ. Σν 

DEMATEL είλαη κία απφ ηηο θπξηφηεξεο κεζφδνπο MCDM γηα ηελ εμήγεζε ησλ 

ζρέζεσλ κεηαμχ θξηηεξίσλ ε νπνία εθαξκφδεηαη ζηηο πεξηπηψζεηο φπνπ ππάξρεη 

αλάγθε εθαξκνγήο ηεο άπνςεο ησλ εηδηθψλ. Παξά ηελ απνηειεζκαηηθή ρξήζε απηήο 

ηεο κεζφδνπ γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ, ππάξρεη ην πξφβιεκα ησλ αθξαίσλ ηηκψλ 

θαη ε αληηκεηψπηζε ησλ αβέβαησλ παξαγφλησλ. Έηζη, ε αζαθήο ζεσξία (fuzzy 

theory) εθαξκφδεηαη θαη ζπλδπάδεηαη κε ηε κέζνδν DEMATEL γηα ηελ επίιπζε 

ηέηνησλ πξνβιεκάησλ.  

Σν fuzzy DEMATEL γίλεηαη απφ έλαλ εξσηεζέληα πνπ δεηά απφ ηνπο 

ππεχζπλνπο ιήςεο απνθάζεσλ λα ζπγθξίλνπλ ηε ζρέζε ησλ κεηαβιεηψλ κε ηε ρξήζε 

αζαθψλ αξηζκνχο. Βάζεη απηήο ηεο κεζφδνπ, έλαο εκπεηξνγλψκνλαο απνθαζίδεη πνηα 

θξηηήξηα επεξεάδνπλ ηα άιια θξηηήξηα. Δίλαη έλαο εκπεηξνγλψκνλαο ν φπνηνο 

απνθαζίδεη γηα ηνλ βαζκφ θαη ηελ έληαζε κε ηελ νπνία έλα θξηηήξην επεξεάδεη έλα 

άιιν, ζηεξηδφκελνο ζηηο γλψζεηο θαη ζηελ εκπεηξία ηνπ. Ζ έξεπλα απηή εθαξκφδεηαη 

κε ηε ρξήζε πεληαβάζκηαο θιίκαθαο (Πνιχ πςειή, Τςειή, Υακειή, Πνιχ ρακειή 

θαη Καζφινπ) θαη θαηεπζχλεη ηνπο ππεχζπλνπο ιήςεο απνθάζεσλ ζε ηξηγσληθνχο 

αζαθείο αξηζκνχο. Ο ζπλδπαζκφο ησλ θξηηεξίσλ νδεγεί ζηε δεκηνπξγία κηαο κήηξαο 

ε νπνία απνθαιείηαη Fuzzy Matrix δεδνκέλσλ αμηνιφγεζεο (Jassbi et al., 2011). Ο 

ίδηνο πίλαθαο ζπκπιεξψλεηαη απφ φινπο ηνπο εκπεηξνγλψκνλεο. Πξάγκαηη, ππάξρνπλ 

p αζαθείο κήηξεο νη νπνίεο p = {1, 2, ..., k} είλαη ν αξηζκφο ησλ εκπεηξνγλσκφλσλ 

πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηελ έξεπλα, ελψ ππνινγίδεηαη ν κέζνο φξνο ησλ πξνηηκήζεσλ (Lin 

& Wu, 2004). Απφ ηηο κήηξεο πνπ δεκηνπξγνχληαη πξνθχπηνπλ νη ζρέζεηο κεηαμχ ησλ 
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θξηηεξίσλ. Σα θξηηήξηα κε ηελ πςειφηεξε βαζκνινγία επεξεάδνπλ ηα ππφινηπα θαη 

ην αληίζηξνθν (Aghaee & Fazli, 2012). 

 

Μέθοδορ ANP 

 

Σν ANP αλαθέξεηαη ζηα ζπζηήκαηα ησλ νπνίσλ έλα επίπεδν κπνξεί λα 

θπξηαξρεί θαη λα θπξηαξρείηαη, άκεζα ή έκκεζα, απφ άιια ραξαθηεξηζηηθά θαη 

επίπεδα απνθάζεσλ (Onut et al., 2011). Σν ANP ρεηξίδεηαη ηηο αιιειεμαξηήζεηο 

κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ. Αλαπηχζζεη κηα super matrix πνπ είλαη έλαο πίλαθαο ζρέζεσλ 

κεηαμχ ζηνηρείσλ δηθηχνπ θαη απνθηά απφ ηνπο δηαλχζκαηα πξνηηκήζεσλ ησλ 

ζρέζεσλ. Απηφο ν πίλαθαο παξέρεη κηα δνκή γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο ζρεηηθήο 

ζεκαζίαο ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ. Ζ αλζξψπηλε θξίζε είλαη καδί κε αζάθεηα. 

Δπνκέλσο, δελ κπνξεί λα πεξηγξαθεί κε ζπγθεθξηκέλνπο αξηζκνχο. Ζ αζαθήο 

πξνζέγγηζε ρξεζηκνπνηεί έλαλ ηξηγσληθφ αζαθή αξηζκφ (TFN) αληί ηεο δηαθξηηηθήο 

θιίκαθαο 1-9. Οη ζπγθξηηηθέο ζπγθξίζεηο απφ ηνλ ππεχζπλν ιήςεο απνθάζεσλ 

κπνξνχλ λα επηζεκαλζνχλ φπσο ζηελ εμίζσζε. Ζ ινγαξηζκηθή ιηγφηεξν ηεηξάγσλε 

κέζνδνο είλαη ε πην απνηειεζκαηηθή θαη απνηειεζκαηηθή κέζνδνο θαη 

ρξεζηκνπνηήζεθε ζηε κειέηε καο. Με απηφ ηνλ ηξφπν, κπνξνχλ λα ππνινγηζηνχλ ηα 

ηξηγσληθά αζαθή βάξε γηα ηε ζρεηηθή ζεκαζία ησλ παξαγφλησλ, ηελ ηξνθνδνζία 

ησλ παξαγφλησλ θαη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο ζχκθσλα κε ηνπο κεκνλσκέλνπο 

παξάγνληεο.  

 

΢ην ζεκεξηλφ επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ ην νπνίν εμαξηάηαη άκεζα απφ ηελ 

αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά, ε αβεβαηφηεηα είλαη κία απφ ηηο πην ζεκαληηθέο πξνθιήζεηο 

ηεο δηνίθεζεο. Οη αιιαγέο ζηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε θαη ηνπ πνιίηε, νη ζπλερείο 

εμειίμεηο ζηηο αγνξέο θαη ηελ παγθφζκηα νηθνλνκία δηακνξθψλνπλ έλα ζπλερψο 

κεηαβαιιφκελν θαη αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ. ΢ε απηφ ην πεξηβάιινλ επηβηψλνπλ 

θαη αλαπηχζζνληαη νη επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο έρνπλ θαζνξίζεη ηηο ζηξαηεγηθέο ηνπο κε 

βάζε ηε δεκηνπξγία αμίαο γηα ηνπο πειάηεο θαη ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ δηαζέζηκσλ 

πφξσλ ηνπο, ζηνρεχνληαο ζηε ζπλερή βειηίσζε (Vaidya & Kumar, 2005, Gungor et 

al., 2009).  

 



10 

Μονηέλα επιλογήρ και αξιολόγηζηρ πποζυπικού 

 

Ζ επέλδπζε ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ζηηο επηδφζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηέο ησλ 

εξγαδνκέλσλ (Bashiri et al., 2011) απνηειεί πιένλ γηα ηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο 

κνλφδξνκν ζηνρεχνληαο κέζσ ηεο γξήγνξεο εμππεξέηεζεο θαη ηεο επειημίαο ηνπ 

πξνζσπηθνχ (Karsak & Toulga, 2001) ζηελ βειηίσζε ηεο πνηφηεηα ηνπ πξντφληνο, 

θαη ζηελ βειηίσζε ηεο ζρέζεο ηηκή - θφζηνπο (Wang & Lee, 2007). Αλαδεηθλχεηαη 

ινηπφλ ε κεγάιε ζεκαζία ηεο επίδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ή ηνπ πξνζσπηθνχ (ζε 

φξνπο γλψζεσλ, ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ) ζηελ επηηπρία ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ 

νξγαληζκψλ. Έηζη, ηφζν ε επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ φζν θαη ε αλάπηπμε 

δηαδηθαζηψλ αμηνιφγεζεο ηεο επίδνζεο θαη ηεο απφδνζεο απηψλ απνθηά ηδηαίηεξν 

ελδηαθέξνλ θαζψο πςειφ κέξνο ησλ πξνυπνινγηζκψλ ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ 

νξγαληζκψλ δηαηίζεληαη ζηελ πξφζιεςε, ηελ επηινγή θαη ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ  - 

εθπαίδεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Karsak, 2001, Karsak et al., 2003). 

Καζψο ην αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί βαζηθφ παξάγνληα γηα ηελ αλάπηπμε 

θαη ηελ αλάπηπμε ελφο νξγαληζκνχ, ε επηινγή εηδηθεπκέλνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

απνηειεί βαζηθφ παξάγνληα επηηπρίαο γηα ηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο νξγαληζκνχο. Ζ 

δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ ζηνρεχεη ζηελ επηινγή ηνπ θαιχηεξνπ ππνςεθίνπ 

γηα ηελ πιήξσζε ηεο θαζνξηζκέλεο θελήο ζέζεο ζε κηα επηρείξεζε θαη πξνζδηνξίδεη 

ηελ πνηφηεηα ησλ εηζξνψλ ηνπ πξνζσπηθνχ δηαδξακαηίδνληαο έηζη ζεκαληηθφ ξφιν 

ζηε δηαρείξηζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ. Ζ πνιππινθφηεηα θαη ε ζεκαζία ηνπ 

πξνβιήκαηνο απαηηνχλ αλαιπηηθέο κεζφδνπο θαη φρη δηαηζζεηηθέο απνθάζεηο. Λφγσ 

ηεο αβέβαηεο, αζαθνχο θαη αζαθνχο θχζεο ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο πξνζσπηθνχ γηα 

ηελ θαηάιιειε επηινγή απαηηείηαη ε εθαξκνγή κεζφδσλ ιήςεο απνθάζεσλ 

πνιιαπιψλ θξηηεξίσλ, θαηά ηηο νπνίεο ζπλεθηηκνχληαη πνιινί θαη δηαθνξεηηθνί 

παξάγνληεο.  

Δηδηθφηεξα, ε επηινγή πξνζσπηθνχ ηδηαίηεξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ, φπσο ε 

επηινγή ειεγθηψλ, είλαη έλα είδνο πξνβιήκαηνο ιήςεο απνθάζεσλ πνιιαπιψλ 

θξηηεξίσλ ην νπνίν απαηηεί ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ εθηίκεζε ηεξάζηηαο πνηθηιίαο 

θξηηεξίσλ, ηφζν αλεμάξηεησλ φζν θαη αιιεινεμαξηψκελσλ.  

Ο φξνο "επηινγή" ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηεο απφιπηεο 

αμηνιφγεζεο ησλ ππνςεθίσλ επηιέγνληαο ηελ θαιχηεξε. ΢ε φιεο απηέο ηηο 

ππνςεθηφηεηεο, ε ζπλνιηθή αμηνιφγεζε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ ππνςεθίσλ 
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ρξεζηκνπνηείηαη σο κέηξν επηηπρίαο (Thornton & Gibson, 2009). Ζ επηινγή ηνπ 

πξνζσπηθνχ είλαη κία απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο ιεηηνπξγίεο ηεο δηαρείξηζεο ησλ 

αλζξψπηλσλ πφξσλ. Έηζη, ηα ηκήκαηα δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ζε φινπο 

ηνπο ηδησηηθνχο θαη δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, είλαη ππεχζπλα γηα ηελ εχξεζε πηζαλψλ 

ππνςεθίσλ θαη ηελ επηινγή ηνπ θαιχηεξνπ ππνςεθίνπ γηα κηα ζπγθεθξηκέλε 

εξγαζία. Με βάζε απηέο ηηο επηδφζεηο, ε επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ νξίδεηαη σο ε 

δηαδηθαζία επηινγήο ηνπ θαιχηεξνπ κεηαμχ ησλ ππνςεθίσλ γηα κηα θαζνξηζκέλε 

ζέζε εξγαζίαο ζηνλ νξγαληζκφ, εθείλσλ πνπ έρνπλ ηα πξνζφληα πνπ απαηηνχληαη γηα 

ηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο κε ηνλ θαιχηεξν ηξφπν (Zhang and Liu, 2011). 

΢ηε βηβιηνγξαθία ζπλαληάκε δηάθνξεο πηπρέο ζηε δηαδηθαζία πνπ 

εθαξκφδνπλ νη νξγαληζκνί γηα ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ (Beckers & Bsat, 2002, 

Hough & Oswald, 2000, Liao, 2003, Robertson & Smith, 2001). Ζ πξψηε πηπρή 

αθνξά ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ θξηηεξίσλ θαη ε δεχηεξε ζηηο κεζφζνπο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχλ νη νξγαληζκνί γηα ηελ επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ. Οη Rothstein θαη 

Goffin (2006) πηζηεχνπλ φηη ε πξνζσπηθφηεηα σο κηα δηαδηθαζία «πξνζηηζέκελεο 

αμίαο» πξέπεη λα αμηνινγείηαη ζηε δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ. Σαπηφρξνλα κε 

ηηο εμειίμεηο θαη ηελ αλάπηπμε ησλ εξγαιείσλ πιεξνθνξηθήο, πνιιέο κειέηεο έρνπλ 

δψζεη έκθαζε ζηελ αλάπηπμε ηεο ρξήζεο ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ θαη ζηε 

ιήςε απνθάζεσλ βαζηζκέλσλ ζε ζπζηήκαηα πιεξνθνξηθήο φπσο ζπζηήκαηα 

εκπεηξνγλσκφλσλ, εθηειεζηηθά ζπζηήκαηα ππνζηήξημεο θαη ζε άιιν ηερλνινγηθφ 

εμνπιηζκφ γηα ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ απνθάζεσλ επηινγήο πξνζσπηθνχ 

(Mehrabad & Brojeny, 2007, Shih et al., 2005).  

Οη κέζνδνη MCDM φπσο απηέο πνπ έρνπλ αλαθεξζεί πξνεγνπκέλσο είλαη 

ηερληθέο ζηηο νπνίεο ζπλδπάδνληαη ε ρξήζε πιεξνθνξηψλ θαη νη γλψζεηο ησλ 

εκπεηξνγλσκφλσλ ζηνλ ηνκέα επηινγήο πξνζσπηθνχ (Zolfani and Banihashemi, 

2014),  

Οη δηαδηθαζίεο πξφζιεςεο θαη επηινγήο (R & S) είλαη ζεκαληηθέο πξαθηηθέο 

γηα ηε δηαρείξηζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ θαη είλαη θξίζηκεο γηα ηελ επίπησζε ηεο 

νξγαλσηηθήο επηηπρίαο. Λφγσ ηνπ γεγνλφηνο φηη νη επηρεηξήζεηο είλαη πάληα 

εκπινπηηζκέλεο απφ ηελ ηερλνινγία ησλ πιεξνθνξηψλ γηα λα είλαη πην 

αληαγσληζηηθέο, πνιιέο θνξέο ρξεζηκνπνηνχλ ηελ ηερλνινγία απηή γηα ηελ 

αλαδηνξγάλσζε ησλ παξαδνζηαθψλ δηαδηθαζηψλ ηνπ ηκήκαηνο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ κέζσ θαηάιιεισλ ηερληθψλ ιήςεο απνθάζεσλ, ειπίδνληαο φηη ηφζν ε 
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απνηειεζκαηηθφηεηα φζν θαη ε απνδνηηθφηεηα ησλ δηαδηθαζηψλ ζα νδεγήζνπλ ηειηθά 

ζηελ θαιχηεξε απφθαζε. 

Σν ΢χζηεκα Πιεξνθνξηψλ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ (HRIS) είλαη έλα 

ζχζηεκα πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ απφθηεζε, απνζήθεπζε, ρεηξηζκφ, αλάιπζε, 

αλάθηεζε θαη δηαλνκή ζρεηηθψλ πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο 

ελφο νξγαληζκνχ. ΢θνπφο ηνπ ζπζηήκαηνο είλαη ε ππνζηήξημε ησλ ππεξεζηψλ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απφ ην ζηξαηεγηθφ επίπεδν έσο ηα ηαθηηθά θαη επηρεηξεζηαθά 

επίπεδα (Kavanagh et al, 1990). Πνιιά πξνβιήκαηα ιήςεο απνθάζεσλ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο πξφζιεςεο θαη επηινγήο, εκπιέθνληαη εδψ. Σν ζχζηεκα 

δηεπθνιχλεη ηηο απηνκαηνπνηεκέλεο ή κεραλνγξαθηθέο δηαδηθαζίεο γηα ηελ επίιπζε 

ησλ πξνβιεκάησλ θαη είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο σο εξγαιείν ζηελ επνρή ησλ 

πιεξνθνξηψλ. Απφ πξαθηηθή άπνςε, ζην ρεηξηζκφ πξνβιεκάησλ αλζξσπίλσλ , έλα 

ζχζηεκα ππνζηήξημεο απνθάζεσλ (DSS), φηαλ θαζηεξσζεί, κπνξεί λα θάλεη ην έξγν. 

Σν DSS είλαη έλα πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα βαζηζκέλν ζε ππνινγηζηή πνπ ζπλδπάδεη 

κνληέια θαη δεδνκέλα ζε κηα πξνζπάζεηα επίιπζεο κε δνκεκέλσλ πξνβιεκάησλ κε 

εθηεηακέλε εκπινθή ηνπ ρξήζηε κέζσ δηεπαθήο θηιηθνχ ρξήζηε. Έλα DSS κπνξεί λα 

νξηζηεί σο (i) γισζζηθφ ζχζηεκα, ii) ζχζηεκα παξνπζίαζεο· (iii) ζχζηεκα γλψζεσλ  

θαη (iv) ζχζηεκα επίιπζεο πξνβιεκάησλ (Bonczek et al, 2011). Οη Turban θαη 

Aronson (2001) δηακφξθσζαλ επίζεο έλα DSS κε ηα ηέζζεξα παξφκνηα 

ππνζπζηήκαηα: (i) δηαρείξηζε δεδνκέλσλ, (ii) δηαρείξηζε κνληέινπ · (iii) δηαρείξηζε 

βαζηζκέλε ζηε γλψζε · θαη (iv) δηεπαθή ρξήζηε.  

Σν ζχζηεκα ππνζηήξημεο απνθάζεσλ ζε επίπεδν νκίινπ ζρεδηάδεηαη γηα λα 

παξέρεη βνήζεηα γηα απνθάζεηο ζε νκάδεο ή νξγαληζκνχο. Γεδνκέλνπ φηη ε επίιπζε 

ζχλζεησλ πξνβιεκάησλ απαηηεί λα ζπλεξγάδνληαη νη άλζξσπνη ζε ζχγρξνλεο 

νξγαλψζεηο, ην GDSS έρεη πξνζειθχζεη κεγάιε πξνζνρή ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο. 

΢ην θνκκάηη ηεο αλάιπζεο απνθάζεσλ, ε εθαξκνγή ζε απηά ηα ζπζηήκαηα ησλ 

ηερληθψλ ηεο πνιπθξηηήξηαο ιήςεο απνθάζεσλ θαη ηεο ιήςεο απνθάζεσλ νκάδαο 

κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ηνπο ιήπηεο ησλ απνθάζεσλ ζην λα θάλνπλ θαιχηεξε 

επηινγή.  

Δλλνηνινγηθά, νη ηερληθέο πνιπθξηηήξηαο αλάιπζεο κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ 

ηνπο ιήπηεο ησλ απνθάζεσλ λα δηαθξίλνπλ ηνλ ππξήλα ελφο πεξίπινθνπ 

πξνβιήκαηνο κε ηνλ πξνζδηνξηζκφ δηαθνξεηηθψλ θξηηεξίσλ ζε κηα 

θαηεγνξηνπνηεκέλε βάζε, επηηπγράλνληαο έηζη κηα πνιπδηάζηαηε απφθαζε. 
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Γεδνκέλνπ φηη ην πξφβιεκα εμεηάδεηαη κε ηνλ ηξφπν απηφ, νη ηερληθέο πνιπθξηηήξηαο 

αλάιπζεο κπνξνχλ λα παξάζρνπλ θαιχηεξε απφθαζε απφ εθείλε ελφο κφλν 

θξηηεξίνπ θαη κπνξεί λα επηηεπρζεί ζπκβηβαζκφο ζηηο νκαδηθέο ζπγθξνχζεηο. 

Χζηφζν, απηέο νη ηερληθέο ζπλήζσο ππνζέηνπλ φηη ην ζχλνιν θξηηεξίσλ ή 

ραξαθηεξηζηηθψλ είλαη πξνθαζνξηζκέλν ή ππάξρεη θάπνην είδνο ζπλαίλεζεο πξηλ 

μεθηλήζεη ε δηαδηθαζία. Οη πξνυπνζέζεηο επηηπγράλνληαη κέζσ κηαο νκάδαο εξγαζίαο 

πεξηζζφηεξσλ απφ ηνπο ελφο ιήπηε απνθάζεσλ ή εκπεηξνγλψκνλα ζηελ πξάμε. Χο 

εθ ηνχηνπ, είλαη αληηιεπηφ φηη νη αιιειεπηδξάζεηο νκάδαο ζα πξνθαινχλ 

θαζπζηέξεζε ζηελ δηαδηθαζία αλαδήηεζεο ηεο βέιηηζηεο επηινγήο . 

Γηα λα μεπεξαζηεί ην πξναλαθεξζέλ κεηνλέθηεκα, έλαο θιάδνο ησλ 

πξνζπαζεηψλ αληηκεησπίδεη ηελ αλάπηπμε ελφο νινθιεξσκέλνπ GDSS ζε 

πξνβιήκαηα πνπ ραξαθηεξίδνληαη απφ ηελ χπαξμε πνιιαπιψλ, αληηθαηηθψλ 

θξηηεξίσλ (Iz & Gardiner, 1993). Με ζηφρν ηελ απινπνίεζε ησλ αιιειεπηδξάζεσλ 

κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ νκάδσλ ιεπηψλ απφθαζεο, νη ηερληθέο GDM, εηδηθά ζηελ 

θαηεγνξία ηεο ζπκκεηνρήο ζε νκάδεο, πξνζπαζνχλ λα ειέγμνπλ ηηο ζπγθξνχζεηο 

κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο θαη λα απνθηήζνπλ πνιιαπιέο πεγέο γλψζεο θαη 

εκπεηξίαο (Hwang & Lin, 1987) Δπηπιένλ, απηέο νη ηερληθέο έρνπλ ζρεδηαζηεί γηα λα 

απμήζνπλ ηε δεκηνπξγηθή παξαγσγηθφηεηα ησλ νκαδηθψλ δξάζεσλ, λα δηεπθνιχλνπλ 

ηηο απνθάζεηο ησλ νκάδσλ, λα βνεζήζνπλ ζηελ ηφλσζε ηεο δεκηνπξγίαο θξίζηκσλ 

ηδεψλ, λα δψζνπλ θαζνδήγεζε γηα ηε ζπζζσκάησζε ησλ κεκνλσκέλσλ θξίζεσλ θαη 

λα αθήζνπλ κε κηα αίζζεζε ηθαλνπνίεζεο. ΢ηε ζπλέρεηα, ε πνηφηεηα ηεο απφθαζεο 

ηνπ ζπζηήκαηνο κπνξεί λα εμαζθαιηζηεί κεηά ηελ εχινγε ξχζκηζε ησλ θξίζεσλ θαη 

εθαξκφδεηαη θπξίσο ζε πξνβιήκαηα κεγαιχηεξεο δπζθνιίαο (Shih et al, 2005).  

΢ην πξνηεηλφκελν κνληέιν απφθαζεο επηινγήο πξνζσπηθνχ νη Shit et al 

(2005) εθαξκφδνπλ κηα πνιπθξηηήξηα πξνζέγγηζε GDSS. ΢πλδπάδνληαο δηάθνξεο 

ηερληθέο ιήςεο απνθάζεσλ κε βειηησκέλε ζπλαίλεζε ζε έλα κεραλνγξαθηθφ 

πεξηβάιινλ, αλαπηχζζνπλ θαη πξνηείλνπλ έλα πην απνηειεζκαηηθφ εξγαιείν απφ ηα 

παξαδνζηαθά. Σν πξνηεηλφκελν πξσηφηππν εθαξκφδεηαη ζην ζχζηεκα αλζξσπηλψλ 

πφξσλ κηαο ρεκηθήο εηαηξείαο ζηε λφηηα Σατβάλ, ελψ, κε κηθξέο ηξνπνπνηήζεηο  έρεη 

κεγάιεο δπλαηφηεηεο λα ηαηξηάδεη ζε άιιεο επηρεηξήζεηο.  

΢ηελ εξγαζία ηνπ ν Erdem (2016) ζεσξεί ην πξφβιεκα επηινγήο πξνζσπηθνχ 

σο έλα αζαθέο πξφβιεκα Πνιπθξηηήξηαο αλάιπζεο. Γηα ηελ ιχζε ηνπ πξνβιήκαηνο 

πξνηείλεη έλα κνληέιν Fuzzy AHP, γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ βάξνπο ησλ θξηηεξίσλ 
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θαη ηελ θαηάηαμε ησλ ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ. Σν πξνηεηλφκελν κνληέιν 

εθαξκφδεηαη ζε κηα εηαηξεία πιεξνθνξηθήο ζηε Εψλε Σερλνινγηθήο Αλάπηπμεο ηνπ 

Παλεπηζηεκίνπ Sakarya θαη αμηνινγνχληαη ηξεηο ππνςήθηνη ζε ζπλνιηθά 10 

ππνθξηηήξηα ηα νπνία νκαδνπνηνχληαη ζε 3 νκάδεο θξηηεξίσλ. Ζ πξνηεηλφκελε 

θαηάηαμε πξνθχπηεη απφ ηε βαζκνινγία ησλ ππνςεθίσλ ζηα δηάθνξα ππνθξηηήξηα.  

Ζ απιή πξφζζεηε δχγηζε (SAW), ε νπνία είλαη επίζεο γλσζηή σο 

ζηαζκηζκέλε κέζνδνο γξακκηθψλ ζπλδπαζκψλ ή βαζκνιφγεζεο, είλαη κηα απιή θαη 

πην ζπρλά ρξεζηκνπνηνχκελε ηερληθή απφθαζεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ. Ζ 

κέζνδνο βαζίδεηαη ζηνλ ζηαζκηζκέλν κέζν φξν. Γηα θάζε ελαιιαθηηθή ιχζε 

ππνινγίδεηαη βαζκνινγία αμηνιφγεζεο πνιιαπιαζηάδνληαο ηελ θιίκαθα πνπ δίλεηαη 

ζηελ ελαιιαθηηθή ηνπ ραξαθηεξηζηηθνχ απηνχ κε ηα βάξε ζρεηηθήο ζεκαζίαο πνπ 

απνδίδνληαη άκεζα απφ ηνλ ππεχζπλν ιήςεο απνθάζεσλ αθνινπζνχκελα απφ ηελ 

άζξνηζε ησλ πξντφλησλ γηα φια ηα θξηηήξηα. Σν πιενλέθηεκα απηήο ηεο κεζφδνπ 

είλαη φηη είλαη έλαο αλαινγηθφο γξακκηθφο κεηαζρεκαηηζκφο ησλ πξψησλ δεδνκέλσλ 

πνπ ζεκαίλεη φηη ε ζρεηηθή ηάμε κεγέζνπο ησλ ηππνπνηεκέλσλ βαζκνινγηψλ 

παξακέλεη ίζε. Σε κέζνδν απηή πξνηείλεη ν Afshari et al (2010) γηα ηα πξνβιήκαηα 

επηινγήο πξνζσπηθνχ. Ζ κέζνδνο εθαξκφζηεθε ρξεζηκνπνηψληαο δεδνκέλα απφ κηα 

πξαγκαηηθή πεξίπησζε ζηνλ ηνκέα ησλ ηειεπηθνηλσληψλ ηνπ Ηξάλ. Γηα λα απμεζεί ε 

απνδνηηθφηεηα θαη ε επθνιία ρξήζεο ηνπ πξνηεηλφκελνπ κνληέινπ, κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηεζεί απιφ ινγηζκηθφ φπσο ην MS Excel. Ζ αμηνιφγεζε ησλ ππνςεθίσλ 

βάζεη κφλν ησλ θξηηεξίσλ είλαη επαξθήο γηα κειινληηθέο εθαξκνγέο ηνπ κνληέινπ 

Χζηφζν, πξέπεη λα ζεκεησζεί πσο ν βαζηθφο πεξηνξηζκφο ηεο πξνηεηλφκελεο 

κεζνδνινγίαο είλαη φηη αγλνεί ηελ αζάθεηα ηεο θξίζεο ησλ ζηειερψλ θαηά ηε 

δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ. Δπηπιένλ, νξηζκέλα θξηηήξηα ζα κπνξνχζαλ λα έρνπλ 

κηα πνηνηηθή δνκή ή λα έρνπλ κηα αβέβαηε δνκή πνπ δελ κπνξεί λα κεηξεζεί κε 

αθξίβεηα. ΢ε ηέηνηεο πεξηπηψζεηο, πξνηείλεηαη ε ρξήζε αζαθψλ αξηζκψλ γηα ηε ιήςε 

ηεο κήηξαο αμηνιφγεζεο θαη ην πξνηεηλφκελν κνληέιν κπνξεί λα δηεπξπλζεί 

ρξεζηκνπνηψληαο αζαθείο αξηζκνχο.  

΢ηελ εξγαζία ηνπο νη Chen et al (2009) παξνπζηάδνπλ κηα επέιηθηε κέζνδν 

αληηκεηψπηζεο ηνπ πξνβιήκαηνο επηινγήο πξνζσπηθνχ κε βάζε δηαθνξεηηθέο 

πιεξνθνξίεο αμηνιφγεζεο πνπ πεξηιακβάλνπλ πνζνηηθά θαη πνηνηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά. Λφγσ ησλ δηαθνξεηηθψλ απαηηήζεσλ θάζε ζέζεο εξγαζίαο 

αλαδεηθλχεηαη ε αλάγθε κηαο επέιηθηεο κεζφδνπ γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο 
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θάζε ππνςεθίνπ, φπσο ε κέζνδνο θαηάηαμεο  PROMETHEE. ΢ηελ πξνηεηλφκελε 

κεζνδνινγία (Chen et al, 2009) Γηα ηελ κνληεινπνίεζε ησλ πνζνηηθψλ πιεξνθνξίεο 

ρξεζηκνπνηήζεθε αξηζκεηηθή θιίκαθα (βαζκνί) ελψ γηα ηα πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά 

εθαξκφζηεθε 2-tuple linguistic valuable γισζζηθά πνιχηηκα 2-tuple γηα λα 

εθθξάζνπκε πνηνηηθέο πιεξνθνξίεο. ΢ηε ζπλέρεηα, ην κνληέιν linguistic 

PROMETHEE ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ δείθηε εμσζηξέθεηαο θάζε 

ππνςήθηνπ θαη γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηεο ζεηξάο θαηάηαμεο ησλ ππνςεθίσλ. ΢χκθσλα 

κε ηνλ δείθηε εμσζηξέθεηαο θάζε ππνςεθίνπ, νη επηδφζεηο ηνπ  εθθξάδνληαη κε 

γισζζηθή αμία 2-tuple πνπ έρεη ζαθή λφεκα ζηε δηαρείξηζε. 

΢ηελ εξγαζία ηνπο νη Bogdanocvic θαη Miletic (2010) πξφηεηλαλ ηελ 

εθαξκνγή κηαο νινθιεξσκέλεο πξνζέγγηζεο πνπ ρξεζηκνπνηεί ην AHP θαη ην 

PROMETHEE απφ θνηλνχ γηα λα επηιέμεη ην θαηαιιειφηεξν πξνζσπηθφ απφ ην 

πθηζηάκελν αλζξψπηλν δπλακηθφ νξγαληζκνχ ζε δηαδηθαζία αλαδηνξγάλσζεο θαη 

κείσζεο ηνπ κεγέζνπο ηνπ. Ζ νπζία ηνπ πξνβιήκαηνο είλαη πψο λα ειαρηζηνπνηεζεί ν 

ππνθεηκεληζκφο ησλ παξαγφλησλ ιήςεο απνθάζεσλ, πνπ, δπζηπρψο, θπξηαξρεί ζηε 

δηαδηθαζία απηή. Σν ζρεηηθφ πξφβιεκα πεξηιακβάλεη έλα ηκήκα ηεο ΢εξβηθήο 

εηαηξείαο κε πέληε εξγνδφηεο ην νπνίν πξέπεη λα αλαδηνξγαλσζεί κε κείσζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ ζε ηξεηο. Ζ AHP ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ αλάιπζε ηεο δνκήο ηνπ 

πξνβιήκαηνο επηινγήο πξνζσπηθνχ θαη γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ βάξνπο ησλ 

θξηηεξίσλ θαη γηα ηε ιήςε ηεο ηειηθήο θαηάηαμεο ρξεζηκνπνηείηαη ε κέζνδνο 

PROMETHEE. Σα απνηειέζκαηα έρνπλ δείμεη φηη ε πξνηεηλφκελε νινθιεξσκέλε 

κέζνδνο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί κε επηηπρία γηα ηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ 

δηαρείξηζεο.  

Δηδηθφηεξα, ε AHP ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ εθρψξεζε βαξψλ ζηα θξηηήξηα 

αμηνιφγεζεο θαη επηινγήο πξνζσπηθνχ, ελψ ην PROMETHEE ρξεζηκνπνηείηαη γηα 

ηελ πιήξε θαηάηαμε ησλ εξγαδνκέλσλ. Σν PROMETHEE ρξεζηκνπνίεζε ζηνπο 

ππνινγηζκνχο ηνπ ηα βάξε πνπ ιακβάλνληαη απφ ην AHP θαη νη ελαιιαθηηθέο 

πξνηεξαηφηεηεο θαζνξίδνληαη κε βάζε απηά ηα βάξε. ΢ηελ κειέηε απηή απνδείρζεθε 

φηη ν ππνινγηζκφο ησλ θξηηεξίσλ ζηάζκηζεο είλαη ζεκαληηθφο ζηε κέζνδν 

PROMETHEE θαη έρνπλ ζεκαληηθφ αληίθηππν ζηελ ελαιιαθηηθή θαηάηαμε.  

Ζ πξνηεηλφκελε νινθιεξσκέλε κέζνδνο κπνξεί λα βνεζήζεη ηνπο ππεχζπλνπο 

ιήςεο απνθάζεσλ λα επηιέμνπλ εχθνια ην θαιχηεξν πξνζσπηθφ θαη λα αλαιχζνπλ 

ηνπο παξάγνληεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά. Σα πιενλεθηήκαηα απηήο ηεο πξνζέγγηζεο 
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έλαληη ησλ πθηζηάκελσλ κεζφδσλ είλαη ηα εμήο: ε κέζνδνο PROMETHEE ιακβάλεη 

ππφςε ηα θξηηήξηα ζηαζκίζεσλ πνπ ιακβάλνληαη κε ηε κέζνδν AHP πνπ έρνπλ 

ρακειφ βαζκφ ππνθεηκεληθφηεηαο ιήςεο απνθάζεσλ, απφ φ, ηη φηαλ ην 

PROMETHEE ρξεζηκνπνηεί ηε ιεηηνπξγία πξνηίκεζεο θάζε θξηηεξίνπ βάζεη ησλ 

απφςεσλ ησλ ππεπζχλσλ. Έηζη, θάζε θξηηήξην αμηνινγείηαη ζε δηαθνξεηηθή βάζε θαη 

είλαη δπλαηφλ λα ιεθζνχλ θαιχηεξεο απνθάζεηο. Σν PROMETHEE I παξέρεη κηα 

κεξηθή θαηάηαμε γηα λα εληνπίζεη ηηο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο πνπ δελ κπνξνχλ λα 

ζπγθξηζνχλ θαη ηηο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο πνπ είλαη αδηάθνξεο. Σν PROMETHEE II 

παξέρεη πιήξε θαηάηαμε γηα ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. Ζ γεσκεηξηθή αλάιπζε πξνηείλεη 

κηα δηαθνξνπνηεκέλε ηζρχ ζηα θξηηήξηα, παξφκνηα θξηηήξηα, αλεμάξηεηα θξηηήξηα 

θαη αληίζεηα θξηηήξηα. Δπίζεο, ε κέζνδνο PROMETHEE επηηξέπεη ηελ αλάιπζε 

επαηζζεζίαο ησλ απνηειεζκάησλ θαη θαζνξίδεη ην πην απνηειεζκαηηθφ θξηηήξην ζηε 

δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ (Bogdanocvic & Mileti, 2010). Απηή ε δπλαηφηεηα δελ 

είλαη δηαζέζηκε ζηηο ηξέρνπζεο κεζφδνπο, φπσο ην AHP, ην αζαθέο AHP, ην 

ELECTRE θ.ιπ. 

Ο Κειεκέλεο θαη ν Αζθνχλεο (2010) αλέπηπμαλ κηα ηερληθή γηα ηελ 

πξνηίκεζε ησλ ππνςεθίσλ κε ηελ νκνηφηεηα κε κηα πξνζέγγηζε βαζηζκέλε ζε πνιιά 

θξηηήξηα πνπ βαζίδεηαη ζηελ ηδαληθή ιχζε (TOPSIS), ε νπνία ελζσκαηψλεη ην φξην 

αξλεζηθπξίαο γηα ηελ θαηάηαμε ησλ ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ. Καηά ηελ πξνζέγγηζή 

ηνπο, ην θξηηήξην ηεο απφιπηεο απφθαζεο δελ είλαη ε νκνηφηεηα κε ηελ ηδαληθή ιχζε 

αιιά ε απφζηαζε ησλ ελαιιαθηηθψλ απφ ην βέην πνπ ζέηνπλ νη ππεχζπλνη ιήςεο 

απνθάζεσλ.  

΢θνπφο ηνπ παξφληνο εγγξάθνπ ήηαλ λα ππνζηεξίμεη επαξθψο ηελ απφθαζε 

γηα ηελ επηινγή επαγγεικαηηθψλ ηερλνινγηψλ πιεξνθνξηθήο. Αθφκε θαη αλ πξηλ απφ 

ιίγα ρξφληα απηφ δελ ζπλέβαηλε, αλακθηζβήηεηα ε κεγάιε επίδξαζε ηεο ηερλνινγίαο 

πιεξνθνξηθήο ζηελ απνδνηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο έρεη αλαγθάζεη ηνπο 

δηεπζχλνληεο ζπκβνχινπο λα ζεσξνχλ ην ηκήκα πιεξνθνξηθήο ζηξαηεγηθφ εηαίξν 

φζνλ αθνξά ηνπο καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο θαη ηελ θαηεχζπλζε πνπ αθνινπζείηαη 

πξνο ηα επηηεχγκαηά ηνπο. Ζ CIO είλαη πιένλ κέινο ηεο αλψηαηεο δηνηθεηηθήο 

νκάδαο θαη ζπκκεηέρεη ζηε ιήςε απνθάζεσλ ζε εηαηξηθφ επίπεδν. ΢ε γεληθέο 

γξακκέο, νη επαγγεικαηίεο ζηνλ ηνκέα ησλ ΣΠ πξέπεη λα έρνπλ ηηο ζθιεξέο θαη 

καιαθέο δεμηφηεηεο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ ηαρέσο κεηαβαιιφκελσλ θαη αβέβαησλ 

επηρεηξεζηαθψλ ξπζκίζεσλ, ζηηο νπνίεο ε ηερλνινγία θαη ε γλψζε είλαη εχθνια 
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πεξηθξνλεκέλνη, ελψ νη αλζξψπηλεο ζρέζεηο ζην ρψξν εξγαζίαο γίλνληαη φιν θαη πην 

εμαηνκηθεπκέλεο θαη ζρεηίδνληαη κε ηηο επηδφζεηο ηεο επηρείξεζεο ζε κεγάιν βαζκφ. 

ζηφρνο απηνχ ηνπ εγγξάθνπ είλαη λα ππνζηεξίμεη επαξθψο ηε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ. Δμεηάδνληαη ηα βήκαηα ηεο αζαθνχο ηερληθήο γηα ηελ πξνηίκεζε ησλ 

παξαγγειηψλ κε ηελ νκνηφηεηα κε κηα ηδαληθή ιχζε (TOPSIS), ελζσκαηψλνληαο κηα 

λέα αληίιεςε γηα ηελ θαηάηαμε ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ. Απηφ βαζίδεηαη ζην φξην 

αξλεζηθπξίαο, έλα θξίζηκν ραξαθηεξηζηηθφ ησλ θπξηφηεξσλ κεζφδσλ εμσζηξέθεηαο. 

Σν ηειηθφ θξηηήξην απφθαζεο δελ είλαη ε νκνηφηεηα κε ηελ ηδαληθή ιχζε, αιιά ε 

απφζηαζε απφ ηηο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο απφ ην βέην πνπ ζέηνπλ νη ππεχζπλνη ιήςεο 

απνθάζεσλ. 

Οη Dursun θαη Karsak (2010) πξφηεηλαλ έλαλ αιγφξηζκν αζαθνχο 

πνιπθξηηεξηαθήο ιήςεο απνθάζεσλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ 

ζπλαληψληαη φηαλ ρξεζηκνπνηνχληαη θιαζηθέο κέζνδνη ιήςεο απνθάζεσλ γηα ηελ 

επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ, ππνζηεξίδνληαο φηη πνιιέο αηνκηθέο ηδηφηεηεο πνπ 

εμεηάδνληαη γηα ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ, φπσο ηθαλφηεηα νξγάλσζεο, 

δεκηνπξγηθφηεηα, πξνζσπηθφηεηα θαη εγεζία παξνπζηάδνπλ αζάθεηα θαη 

αβεβαηφηεηα. Ζ πξνηεηλφκελε κέζνδνο είλαη ηθαλή λα δηαρεηξίδεηαη ηηο πιεξνθνξίεο 

πνπ αμηνινγνχληαη ρξεζηκνπνηψληαο ηφζν γισζζηθέο φζν θαη αξηζκεηηθέο θιίκαθεο 

ζε έλα πξφβιεκα ιήςεο απνθάζεσλ κε πνιιαπιέο πεγέο πιεξνθνξηψλ. Δπηπιένλ, ε 

πξνηεηλφκελε δηαδηθαζία επηηξέπεη ζηνπο δηαρεηξηζηέο λα αληηκεησπίδνπλ εηεξνγελείο 

πιεξνθνξίεο θαη έηζη επηηξέπεη ηε ρξήζε δηαθνξεηηθψλ ζεκαζηνινγηθψλ ηχπσλ απφ 

ηνπο ππεχζπλνπο ιήςεο απνθάζεσλ. 

Δηδηθφηεξα, πξνηείλνπλ έλαλ αζαθή αιγφξηζκν ιήςεο απνθάζεσλ πνιιαπιψλ 

θξηηεξίσλ (MCDM) πνπ ρξεζηκνπνηεί ηηο αξρέο ζχληεμεο αζαθνχο πιεξνθνξίαο, 

κνληέιν γισζζηθήο αληηπξνζψπεπζεο 2-tuple θαη ηελ ηερληθή TOPSIS. Ζ 

πξνηεηλφκελε κέζνδνο είλαη ηθαλή λα δηαρεηξίδεηαη ηηο πιεξνθνξίεο πνπ 

αμηνινγνχληαη ρξεζηκνπνηψληαο ηφζν γισζζηθέο φζν θαη αξηζκεηηθέο θιίκαθεο ζε 

έλα πξφβιεκα ιήςεο απνθάζεσλ κε πνιιαπιέο πεγέο πιεξνθνξηψλ. Δπηπιένλ, 

επηηξέπεη ζηνπο δηαρεηξηζηέο λα αληηκεησπίδνπλ εηεξνγελείο πιεξνθνξίεο. Σν πιαίζην 

ιήςεο απνθάζεσλ πνπ παξνπζηάδεηαη ζε απηφ ην έγγξαθν ρξεζηκνπνηεί ζηαζκηζκέλν 

κέζν φξν πνπ ζπκπεξηιακβάλεη αξθεηνχο θνξείο εθκεηάιιεπζεο σο θνξέα 

ζπζζσκάησζεο αθνχ κπνξεί λα εθαξκφζεη δηαθνξεηηθνχο θαλφλεο ζπλάζξνηζεο 

αιιάδνληαο ηα βάξε θάζε θξηηεξίνπ. Ζ δηαδηθαζία ζπζζσκάησζεο βαζίδεηαη ζηελ 
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ελνπνίεζε πιεξνθνξηψλ κέζσ αζαθψλ ζπλφισλ ζε έλα βαζηθφ γισζζηθφ ζχλνιν 

(BLTS). ΢ηε ζπλέρεηα, νη ελνπνηεκέλεο πιεξνθνξίεο κεηαηξέπνληαη ζε γισζζηθέο 

πιεηάδεο κε ηξφπν ψζηε λα δηνξζσζεί ην πξφβιεκα ηεο απψιεηαο πιεξνθνξηψλ απφ 

άιιεο αζαθείο γισζζηθέο πξνζεγγίζεηο (Dursun and Karsak, 2010).  

Πξνθεηκέλνπ λα μεπεξαζηνχλ ηα κεηνλεθηήκαηα ησλ παξαδνζηαθψλ κεζφδσλ 

αλάιπζεο ζηελ εξγαζία ηνπο νη Zhang θαη Liu (2011), πξνηείλνπλ κηα δηαηζζεηηθή 

αζαθή πνιπθξηηεξηαθή κέζνδνο ιήςεο απνθάζεσλ κε έκθαζε ζηε γθξίδα ζρεζηαθή 

αλάιπζε (grey relational analysis - GRA) γηα ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ. Σα 

δηαηζζεηηθά αζαθή ζχλνια είλαη νη θαηάιιεινη ηξφπνη αληηκεηψπηζεο ηεο 

αβεβαηφηεηαο. ΢ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο, φιεο νη πιεξνθνξίεο ιήςεο απνθάζεσλ 

δίλνληαη σο γισζζηθέο θξάζεηο πνπ ραξαθηεξίδνληαη απφ δηαηζζεηηθνχο αζαθείο 

αξηζκνχο. Δπίζεο, ν δηαηζζεηηθφο ηειεζηήο κεζαίνπ κεγέζνπο θαη ε δηαηζζεηηθή 

ελζηηθηψδεο εληξνπία ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα ζπγθεληξψλνπλ ηηο κεκνλσκέλεο 

απφςεηο ησλ ππεπζχλσλ ιήςεο απνθάζεσλ θαη λα ιακβάλνπλ ηα βάξε εληξνπίαο ησλ 

θξηηεξίσλ, αληίζηνηρα. Αθνχ πξνζδηνξηζηεί ε αιιεινπρία αλαθνξάο ζρεηηθά κε ηελ 

κήηξα δηαηζζεηηθήο αζαθνχο απφθαζεο, αλαπηχζζεηαη ε GRA θαη ηαμηλνκνχληαη νη 

ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. Ζ κέζνδνο GRA ζε ζπλδπαζκφ κε ην δηαηζζεηηθφ αζαθέο 

ζχλνιν έρεη ηεξάζηηεο πηζαλφηεηεο επηηπρίαο γηα πνιπθξηηεξηαθά πξνβιήκαηα ιήςεο 

απνθάζεσλ, θαζψο ζεσξεί επίζεο αζαθή ηελ πιεξνθφξεζε ησλ ππεπζχλσλ ιήςεο 

απνθάζεσλ (Zhang and Liu, 2011). 

Ο ζηφρνο κηαο δηαδηθαζίαο επηινγήο εμαξηάηαη θπξίσο απφ αμηνινγψληαο ηηο 

δηαθνξέο κεηαμχ ησλ ππνςεθίσλ θαη πξνβιέπνληαο ην κέιινλ (Güngör, 

Serhadlıogılu, & Kesen, 2009). Οη Robertson θαη Smith (2001) πεξηέγξαςαλ ηε 

δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζπλήζσο σο εμήο: 1) 

Λεπηνκεξήο αλάιπζε ηεο εξγαζίαο πνπ νδεγεί ζε. 2) Μηα έλδεημε ησλ ςπρνινγηθψλ 

ηδηνηήησλ πνπ απαηηνχληαη απφ έλαλ επηηπρφληα ππνςήθην. 3) Οη κέζνδνη επηινγήο 

πξνζσπηθνχ απνζθνπνχλ ζηελ εθηίκεζε ηνπ βαζκνχ ζηνλ νπνίν θαηέρνπλ απηέο νη 

ηδηφηεηεο νη ππνςήθηνη. 4) Μηα δηαδηθαζία επηθχξσζεο παξαθνινπζεί ηελ επηηπρία 

ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ θαηάιιεισλ ππνςεθίσλ. 

Σν πξνηεηλφκελν κνληέιν αζαθνχο πβξηδηθήο πνιπθξηηεξηαθήο ιήςεο 

απνθάζεσλ ζπλδπάδεη ην Fuzzy ANP, ην Fuzzy TOPSIS θαη ην Fuzzy ELECTRE. 

Δπηηξέπεη ηελ αμηνιφγεζε ηφζν πνηνηηθψλ φζν θαη πνζνηηθψλ παξαγφλησλ, θαη ηα 

ζηάδηά ηνπ είλαη ηέζζεξα: (1) πξνζδηνξηζκφο ησλ θξηηεξίσλ πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ 
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ζην κνληέιν, (2) ππνινγηζκνί αζαθνχο ANP, (3) αμηνιφγεζε θαηάιιεισλ 

ππνςεθίσλ κε αζαθή TOPSIS θαη (4) πξνζδηνξηζκφο ηεο ηειηθήο βαζκίδαο κε αζαθή 

ELECTRE. Ζ αζαθήο ινγηθή εθαξκφδεηαη ζε φιεο ηηο ηερληθέο πξνθεηκέλνπ λα 

θαηαζηεί ε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο πην αθξηβήο θαη πην επέιηθηε γηα ηνπο 

ππεχζπλνπο ιήςεο απνθάζεσλ. Ζ ρξήζε ησλ αζαθψλ ζπλφισλ ζηελ πεξηγξαθή ησλ 

αβεβαηνηήησλ ζε δηάθνξνπο παξάγνληεο απινπνηεί ηε ζχλζεηε δνκή ηεο απφθαζεο. 

Με άιια ιφγηα, ε ρξήζε γισζζηθψλ πξνηηκήζεσλ κπνξεί λα είλαη πνιχ ρξήζηκε γηα 

αβέβαηεο θαηαζηάζεηο (Kabak and Kazancog, 2012).  

Λφγσ ηεο αβέβαηεο θαη αζαθνχο θχζεο ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο 

πξνζσπηθνχ, νη Balezentis et al (2012) πξνηείλνπλ ηε κεζνδνινγία MULTIMOORA-

FG, ε νπνία απνηειεί κηα επέθηαζε ηεο κεζνδνινγίαο fuzzy MULTIMOORA. 

Δηδηθφηεξα; ελζσκαηψλνπλ ζηε κεζνδνινγία ηηο ππνθεηκεληθέο εθηηκήζεηο ησλ 

θνξέσλ ιήςεο απνθάζεσλ πξνζθέξνληαο ηε δπλαηφηεηα γηα πην ηζρπξέο δηαδηθαζίεο 

επηινγήο πξνζσπηθνχ. ΢ηελ έξεπλα ηνπο ζρεκαηίδνπλ κηα εθηειεζηηθή επηηξνπή 

απνηεινχκελε απφ ηέζζεξηο ππεχζπλνπο ιήςεο απνθάζεσλ γηα λα επηιέμεη ηνλ 

θαιχηεξν ππνςήθην απφ άιινπο ηέζζεξηο ζπκκεηέρνληεο εμεηάδνληαο νθηψ πνηνηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ εθθξάδνληαη ζε γισζζηθέο κεηαβιεηέο. Σ ππφ εμέηαζε 

ραξαθηεξηζηηθά είλαη ηα αθφινπζα: (1) Γεκηνπξγηθφηεηα, θαηλνηνκία, (2) εγεζία, (3) 

΢ηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο, (4) Γεμηφηεηεο επηθνηλσλίαο, (5) Γηνίθεζε νκάδαο, (6) 

΢πλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα, (7) Δθπαηδεπηηθφ ππφβαζξν θαη (8) Δπαγγεικαηηθή 

πείξα. Δηδηθφηεξα, ηα θξηηήξηα απηά εθθξάδνληαη ζε γισζζηθέο κεηαβιεηέο πνπ 

αλήθνπλ ζε θιίκαθα επηά ζεκείσλ. Όια ηα θξηηήξηα, επνκέλσο, είλαη ππνθεηκεληθά 

θαη σθέιηκα θαη νη ππνςήθηνη. Αλαθνξηθά κε ηε κεζνδνινγία MULTIMOORA-FG 

ηα βήκαηα πνπ πξνηείλνληαη είλαη ηα αθφινπζα: 

1.  αξρηθά νη ππνςήθηνη ηαμηλνκνχληαη ζχκθσλα κε ην ζχζηεκα αζαθψλ 

αλαινγηψλ (fuzzy Ratio System), 

2.  νξίδεηαη ην κέγηζην αληηθεηκεληθφ ζεκείν αλαθνξάο, 

3.  ππνινγίδνληαη νη απνθιηζεηο θάζε ελαιιαθηηθήο ιχζεο απφ ηελ θαιχηεξε 

(ζεκείν αλαθνξάο), 

4.  πξαγκαηνπνηείηαη εθ λένπ θαηάηαμε ζχκθσλα κε ην ζεκείν αλαθνξάο (fuzzy 

Reference Point), 

5.  ηέινο, πξαγκαηνπνηείηαη ε ηειηθή θαηάηαμε (κε ην κνληέιν fuzzy  Full 

Multiplicative Form). 
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Ζ επηινγή πξνζσπηθνχ είλαη ε δηαδηθαζία επηινγήο αηφκσλ πνπ ηαηξηάδνπλ κε 

ηα πξνζφληα πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ εθηέιεζε κηαο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο κε ηνλ 

θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν. Λφγσ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ησλ δπλαηνηήησλ ηεο, ε 

αζαθήο κέζνδνο VIKOR έρεη κειεηεζεί επξέσο θαη εθαξκφδεηαη ζην πξφβιεκα 

επηινγήο πξνζσπηθνχ ηα ηειεπηαία ρξφληα. Ζ αζαθήο κέζνδνο VIKOR 

επηθεληξψλεηαη ζηελ θαηάηαμε θαη ηελ επηινγή απφ έλα ζχλνιν ελαιιαθηηθψλ ζε έλα 

αζαθέο πεξηβάιινλ. Ζ αζαθήο κέζνδνο VIKOR βαζίδεηαη ζην αζξνηζηηθφ αζαθέο 

κέηξν πνπ αληηπξνζσπεχεη ηελ απφζηαζε κηαο ελαιιαθηηθήο ιχζεο απφ ηελ ηδαληθή 

ιχζε. ΢ηελ έξεπλά ηνπο νη Alguliyev et al (2015), ζπλδχαζαλ ηηο ηξνπνπνηεκέλεο 

πξνζεγγηζηηθέο πξνζεγγίζεηο VIKOR θαη ηε ρεηξφηεξε πεξίπησζε γηα λα αλαπηχμνπλ 

κηα πην αθξηβή κεζνδνινγία επηινγήο πξνζσπηθνχ. Δμεηάδνληαο έλα ελδεηθηηθφ 

παξάδεηγκα, ην πξνηεηλφκελν κνληέιν δηεμάγεηαη ζε κηα εκπεηξηθή δηαδηθαζία 

επηινγήο πξνζσπηθνχ. 

Γεληθά, ζχκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα απηήο ηεο κειέηεο, ην αζαθέο VIKOR 

είλαη κηα κέζνδνο πνπ κπνξεί λα πξνζθέξεη θαηάιιειε ελαιιαθηηθή ιχζε. Αιιά 

φηαλ απμεζεί ν αξηζκφο ησλ θξηηεξίσλ, ε δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ γίλεηαη 

πνιχ πεξίπινθε. ΢ε ζχγθξηζε κε ηελ αζαθή ηερληθή VIKOR, ην ηξνπνπνηεκέλν 

αζαθέο κνληέιν VIKOR είλαη εχθνιν ζηε ρξήζε θαη πην γξήγνξε κέζνδνο ζηε 

δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ. Δπηπιένλ, ηα απνηειέζκαηα έδεημαλ πνιχ θαιή 

ζπκθσλία κεηαμχ ησλ αζαθψλ VIKOR θαη ησλ ηξνπνπνηεκέλσλ αζαθψλ κεζφδσλ 

VIKOR. Ζ ηειηθή θαηάηαμε πνπ πξνέθπςε απφ ηελ πξνηεηλφκελε ηξνπνπνίεζε ηεο 

αζαθνχο πξνζέγγηζεο VIKOR ήηαλ θνληά ζηελ θαηάηαμε πνπ πξνέθπςε απφ ηελ 

αζαθή κέζνδν VIKOR. Απηφ δείρλεη ηε ρξεζηκφηεηα ηεο πξνηεηλφκελεο 

ηξνπνπνίεζεο. 

Οη Aghaee θαη Aghaee (2016), ζηελ έξεπλά ηνπο; πξνηείλνπλ έλα πβξηδηθφ 

κνληέιν MCDM βαζηζκέλν ζην ζπλδπαζκφ ησλ κεζνδνινγηψλ Delphi, Fuzzy 

DEMATEL θαη fuzzy ANP, σο κηα δνκεκέλε κεζνδνινγία πνπ βνεζά ηνπο 

ππεχζπλνπο ιήςεο απνθάζεσλ ζηελ επηινγή θαη αμηνιφγεζε πξνζσπηθνχ, ζην ηνκέα 

ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο θαη εηδηθφηεξα ζηε βηνκεραλία νρεκάησλ ηνπ Ηξάλ. 

Πξνθεηκέλνπ λα μεπεξάζνπλ ην πξφβιεκα ηεο αιιειεμάξηεζεο κεηαμχ θξηηεξίσλ 

θαη επηπέδσλ, πξφηεηλαλ ηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ ANP ελψ κε ηελ ηαπηφρξνλε 

εθαξκνγή ηεο κέζνδνο DEMATEL εληφπηζαλ ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ θξηηεξίσλ. 
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Δπηπιένλ, πξφηεηλαλ ηε ρξήζε ηεο κεζφδνπ DELPHI γηα ηελ αλίρλεπζε ηειηθψλ 

θξηηεξίσλ επηινγήο θαη αμηνιφγεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ εθνδηαζηηθήο. Όζνλ αθνξά ηελ 

πξσηνηππία ηεο έξεπλάο ηνπο ζεκεηψλνπκε πσο θακία πξνεγνχκελε εξγαζία δελ 

δηεξεχλεζε κηα ηέηνηα κεζνδνινγία αμηνιφγεζεο θαη επηινγήο ηνπ πξνζσπηθνχ 

εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο. 

Γηα ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ γηα ηε ζέζε ππεχζπλνπ πσιήζεσλ ζηνλ ηνκέα 

ηνπ ηνπξηζκνχ νη Urosevic at al (2017) πξνηείλνπλ κηα πξνζέγγηζε κε βάζε ηε ρξήζε 

ησλ κεζφδσλ SWARA θαη WASPAS. Αξρηθά πξνηείλεηαη ε εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ 

Weight Assessment Ratio Analysis (SWARA) γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ βάξνπο πνπ 

δίλεηαη ζε θάζε επηκέξνπο θξηηήξην αμηνιφγεζεο (ηθαλφηεηα επηθνηλσλίαο, εγεζία, 

επειημία, απνθαζηζηηθφηεηα, δηαπξαγκαηεπηηθέο ηθαλφηεηεο, αλαιπηηθέο ηθαλφηεηεο 

θαη ζπλέπεηα), ιακβάλνληαο ππφςε ηε γλψκε ησλ εκπεηξνγλψκσλ. ΢εκεηψλεηαη φηη ε 

κέζνδνο SWARA (Kersuliene et al., 2010) κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί κε επηηπρία αληί 

ησλ κεζφδσλ AHP, ANP θαη FARE, είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε ζηνλ εκπεηξνγλψκνλα 

γηα ηνλ ππνινγηζκφ ησλ βαξψλ (HashemkhaniZolfani et al., 2015), θαη απαηηεί κηθξφ 

αξηζκφ απαηηνχκελσλ ζπγθξίζεσλ γεγνλφο πνπ ηελ θαζηζηά εχθνιε θαη πην 

ειθπζηηθή γηα ρξήζε (Stanujkic et al, 2015). ΢ηε ζπλέρεηα, εθαξκφδεηαη ε κέζνδνο 

Weighted Aggregates Sum Product Assessment (WASPAS) κε ηελ ρξήζε ηεο νπνίαο 

αμηνινγνχληαη νη ππνςήθηνη θαη νη δηάθνξεο ελαιιαθηηθέο επηινγέο θαη επηιέγεηαη ε 

βέιηηζηε. Ζ πξνηεηλφκελε κεζνδνινγία κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζε δηάθνξα 

πξνβιήκαηα επηινγήο πξνζσπηθνχ. 

΢ηε δηαδηθαζία επηινγήο θαη αμηνιφγεζεο ησλ ηαιέλησλ, είλαη ζεκαληηθφ λα 

γλσξίδνπκε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ηελ ηθαλφηεηα, ην επίπεδν 

γλψζεσλ θαη ηηο δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο ησλ ππνςεθίσλ. Χζηφζν, νη αλσηέξσ 

δείθηεο αμηνιφγεζεο είλαη δχζθνιν λα πεξηγξαθνχλ κε αθξηβείο ηηκέο θαη ε 

αμηνιφγεζε πξνζσπηθνχ πξέπεη ζπρλά λα γίλεη κέζσ δηαδηθαζηψλ ιήςεο απνθάζεσλ 

(GDM). ΢ηελ εξγαζία ηνπ ν He (2019), πξνηείλεη κηα κέζνδν ιήςεο απφθαζεο 

βαζηζκέλε ζηηο αξρέο ησλ αζαθψλ αξηζκψλ. Σν πξνηεηλφκελν πβξηδηθφ κνληέιν 

ιήςεο απνθάζεσλ IVIF - Dombi εθαξκφδεηαη ζηε κειέηε πεξίπησζεο γηα ηελ 

αμηνιφγεζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη δχλαηαη λα επεθηαζεί θαη ζε δηαθνξεηηθά 

πξνβιήκαηα ιήςεο απφθαζεο. 

΢ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ ε αμηνιφγεζε ησλ θξηηεξίσλ πνιιέο θνξέο είλαη 

αζαθήο θαη νη ιήπηεο ησλ απνθάζεσλ εκθαλίδνπλ δηζηαθηηθφηεηα. Σν αζαθέο 
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κνληέιν TODIM (έλα αθξσλχκην ζηα πνξηνγαιηθά γηα ηε δηαδξαζηηθή δηαδηθαζία 

πνιιαπιψλ θξηηεξίσλ ιήςεο απνθάζεσλ) ρξεζηκνπνηεί ηελ απφζηαζε γηα λα 

ππνδειψζεη ηε δηαθνξά κεηαμχ δχν αζαθψλ ζπλφισλ. Χζηφζν, ε κέηξεζε 

απφζηαζεο, ε νπνία αγλνεί ηε ζπκπεξηιακβαλφκελε γσλία κεηαμχ ηνπο, δελ κπνξεί 

λα αληηθαηνπηξίδεη πιήξσο ηε δηαθνξά κεηαμχ δχν αζαθψλ ζπλφισλ. Γηα λα 

θαιπθζεί απηφ ην θελφ, δεκηνπξγήζεθε κηα κέζνδνο TODIM βαζηζκέλε ζηελ 

πξνβνιή θαη εθαξκφζηεθε ζηε δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ, πξνθεηκέλνπ λα 

εμεηαζηεί ε πξνηίκεζε ηνπ ξίζθνπ ησλ ππεπζχλσλ ιήςεο απνθάζεσλ θαη λα 

μεπεξαζηεί ην ειάηησκα ησλ πθηζηάκελσλ κεζφδσλ αζαθνχο TODIM. Ζ 

πξνηεηλφκελε κέζνδνο TODIM ρξεζηκνπνηεί κηα βειηησκέλε κέζνδν ζχγθξηζεο πνπ 

ππεξληθά ηελ αλεπάξθεηα ηεο ππάξρνπζαο κεζφδνπ ζχγθξηζεο. Δπηπιένλ, κηα 

κέηξεζε δηαθνξάο βάζεη πξνβνιήο νξίδεηαη θαη ρξεζηκνπνηείηαη ζηε κέζνδν TODIM 

βαζηζκέλε ζηελ πξνβνιή (Ji et al, 2018). ΢ε γεληθέο γξακκέο, ε πξνηεηλφκελε 

κέζνδνο κπνξεί λα αληηκεησπίζεη απνηειεζκαηηθά ηα πξνβιήκαηα πνιπθξηηήξηαο 

αλάιπζεο (φπσο ε επηινγή πξνζσπηθνχ) ζε νπδέηεξα πεξηβάιινληα. ΢ε ζχγθξηζε κε 

ηηο ππάξρνπζεο κεζφδνπο, ε πξνηεηλφκελε κέζνδνο ιακβάλεη ππφςε ηελ πξνηίκεζε 

θηλδχλνπ θαη ιακβάλεη ππφςε ηφζν ηελ απφζηαζε φζν θαη ηε ζπκπεξηιακβαλφκελε 

γσλία κεηαμχ δχν ιχζεσλ. Σέινο, ε θαηάηαμε ησλ ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ 

επζπγξακκίδεηαη πεξηζζφηεξν κε ηηο πξνηηκήζεηο ησλ ππεπζχλσλ γηα ηε ιήςε 

απνθάζεσλ απφ εθείλεο πνπ επηηπγράλνληαη κε ηηο ππάξρνπζεο κεζφδνπο (Ji et al, 

2018). 

΢ηελ εξγαζία ηνπ ν Lin (2010) αλαπηχζζεη έλα εξγαιείν ππνζηήξημεο 

απνθάζεσλ ρξεζηκνπνηψληαο κηα νινθιεξσκέλε πξνζέγγηζε ANP θαη αζαθή DEA 

κε ηξεηο θάζεηο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή αληηκεηψπηζε ηνπ πξνβιήκαηνο επηινγήο 

πξνζσπηθνχ. ΢ηε θάζε 1, ρξεζηκνπνηείηαη έλα αζαθέο ζρήκα γηα λα εθηηκεζνχλ νη 

ππνςήθην, λα ιεθζεί ππφςε ε ππνθεηκεληθφηεηα θαη ε αζάθεηα ησλ εθηηκήζεσλ. ΢ηε 

θάζε 2, ε ηερληθή ANP ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα πξνζδηνξηζηεί ην βάξνο ησλ 

θξηηεξίσλ ελζσκαηψλνληαο ηηο θξίζεηο ησλ ππεπζχλσλ ιήςεο απνθάζεσλ ζρεηηθά κε 

ηα θξηηήξηα κε ηε γλψκε ηνπ αλψηεξνπ δηεπζπληή ζρεηηθά κε ηηο πηπρέο ηεο 

θηινζνθίαο ηνπ πξνζσπηθνχ. ΢ηε θάζε 3, αλαπηχζζεηαη έλα κνληέιν DEA-CCR κε 

AR γηα ηε κέηξεζε ηεο ζρεηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ ππνςεθίσλ ζε 

δηαθνξεηηθά επίπεδα πηζαλφηεηαο ιακβάλνληαο ππφςε ηφζν ηελ αθξίβεηα φζν θαη ηελ 

εκπηζηνζχλε ησλ απνηειεζκάησλ αμηνιφγεζεο. Δπηπιένλ, θάζε ππνςήθηνο 
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παξνπζηάδεη ηελ θαιχηεξε ζρεηηθή απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ φηαλ νη 

πξνθαζνξηζκέλεο ζρέζεηο βάξνπο παξακέλνπλ ακεηάβιεηεο (Lin, 2010). 

Σα κέηξα γηα ηελ πξνζσπηθφηεηα ρξεζηκνπνηνχληαη φιν θαη πεξηζζφηεξν απφ 

ηνπο δηαρεηξηζηέο θαη ηνπο επαγγεικαηίεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα λα 

αμηνινγήζνπλ ηελ θαηαιιειφηεηα ησλ αηηνχλησλ εξγαζία γηα ζέζεηο ζε πνιιά 

επίπεδα ζε έλαλ νξγαληζκφ. Ζ αλάπηπμε απηήο ηεο πξαθηηθήο επηινγήο πξνζσπηθνχ 

πξνέξρεηαη αλακθηζβήηεηα απφ κηα ζεηξά κεηα-αλαιπηηθψλ εξεπλψλ ζηηο αξρέο ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ '90, θαηά ηηο νπνίεο απνδείρζεθε φηη ηα κέηξα πξνζσπηθφηεηαο έρνπλ 

έλα επίπεδν εγθπξφηεηαο θαη πξνβιεςηκφηεηαο γηα ηελ επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ 

ηζηνξηθά δελ ήηαλ πξνθαλέο.  

Παξφιν πνπ ζηε βηβιηνγξαθία δελ κπνξνχκε λα βξνχκε αλαθνξέο έξεπλαο νη 

νπνίεο λα βαζίδνληαη ζε ζπζηεκαηηθέο δηαδηθαζίεο δεηγκαηνιεςίαο γηα λα 

θαζνξίζνπλ κε νπνηνλδήπνηε βαζκφ ηε έλλνηα ηεο βεβαηφηεηαο θαηά ηε γελίθεπζε 

ησλ κέηξσλ γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζήκεξα 

απφ ηηο νξγαλψζεηο σο κέξνο ησλ πξαθηηθψλ επηινγήο πξνζσπηθνχ ηνπο, νξηζκέλεο 

έξεπλεο γηα ηνπο επαγγεικαηίεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, θαη νη εθζέζεηο ηνπ 

θιάδνπ κπνξνχλ λα ζπλδπαζηνχλ γηα λα παξάζρνπλ κηα ινγηθά θαιή εηθφλα ηνπ 

βαζκνχ ζηνλ νπνίν ρξεζηκνπνηνχληαη απηά ηα κέηξα.  

Μηα έξεπλα πνπ δηεμήρζε απφ ηνπο ππεχζπλνπο πξφζιεςεο ην 2003 έδεημε φηη 

ην 30% ησλ ακεξηθαληθψλ εηαηξεηψλ ρξεζηκνπνίεζαλ εμεηάζεηο πξνζσπηθνηήησλ γηα 

λα ειέγμνπλ ηνπο αηηνχληεο εξγαζία (Heller, 2005). Οη δνθηκαζίεο αθεξαηφηεηαο, 

έλαο ηδηαίηεξνο ηχπνο αμηνιφγεζεο πξνζσπηθφηεηαο, δίλνληαη ζε πέληε εθαηνκκχξηα 

ππνςήθηνπο εηεζίσο (αξηζκφο πνπ απμάλεηαη θαηά 20% εηεζίσο) θαη αλαθέξνληαη 

απφ ην 20% ησλ κειψλ ηεο Δηαηξείαο Γηαρείξηζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ (Heller, 

2005). Μηα άιιε έξεπλα ηεο ίδηαο εηαηξείαο γηα ηε δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

έδεημε φηη πάλσ απφ ην 40% ησλ εηαηξεηψλ αλέθεξαλ φηη ρξεζηκνπνίεζαλ ηεζη 

πξνζσπηθφηεηαο γηα λα αμηνινγήζνπλ θάπνην επίπεδν αηηνχληνο εξγαζία απφ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηεο πξψηεο γξακκήο ζηνλ Γηεπζχλνληα ΢χκβνπιν (Erickson, 2004). Σα 

απνηειέζκαηα απηά δείρλνπλ κηα αιιαγή ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ επαγγεικαηηψλ ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απφ κηα έξεπλα πνπ δηεμήρζε απφ ηνπο Rynes et al (2002), 

φπνπ νη ζπκκεηέρνληεο αλέθεξαλ πεξηζζφηεξε απαηζηνδνμία ζρεηηθά κε ηε ρξήζε ησλ 

δνθηκψλ πξνζσπηθφηεηαο γηα ηελ πξφβιεςε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Μηα 

αθφκε έξεπλα έδεημε φηη θάζε κία απφ ηηο 100 πξψηεο εηαηξείεο ζηε Μεγάιε 
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Βξεηαλία αλέθεξε φηη ρξεζηκνπνίεζε δνθηκαζίεο πξνζσπηθφηεηαο ζην πιαίζην ηεο 

δηαδηθαζίαο πξφζιεςεο (Faulder, 2005). Ο Beagrie (2005) εθηηκά φηη ηα δχν ηξίηα 

ησλ κεζαίσλ θαη κεγάισλ νξγαληζκψλ ρξεζηκνπνηνχλ θάπνηνλ ηχπν ςπρνινγηθψλ 

δνθηκαζηψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο ηθαλφηεηαο θαη ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ζε 

έιεγρν πξνζππνγξάθσλ. 

Δπίζεο, κειέηεο δείρλνπλ ηελ απμεκέλε ρξήζε ησλ δνθηκψλ πξνζσπηθφηεηαο. 

Δθηηκάηαη φηη νη δνθηκέο πξνζσπηθφηεηαο είλαη κηα βηνκεραλία 400 εθαηνκκπξίσλ 

δνιαξίσλ ζηηο Ζλσκέλεο Πνιηηείεο θαη απμάλεηαη θαηά κέζν φξν θαηά 10% εηεζίσο 

(Hsu, 2004). Δθηφο απφ ηηο εξσηήζεηο ζρεηηθά κε ηε ρξήζε ησλ δνθηκαζηψλ 

πξνζσπηθφηεηαο, δηεμήρζεζαλ πνιπάξηζκεο έξεπλεο πξνζπαζψληαο λα 

πξνζδηνξίζνπλ ηνπο ιφγνπο ηεο ζεηηθήο ζηάζεο πξνο ηνλ έιεγρν ηεο πξνζσπηθφηεηαο 

γηα ζθνπνχο απαζρφιεζεο. Ο πην δηαδεδνκέλνο ιφγνο πνπ δφζεθε γηα ηε ρξήζε ησλ 

δνθηκαζηψλ πξνζσπηθφηεηαο ήηαλ ε ζπκβνιή ηνπο ζηε βειηίσζε ηεο πξνζαξκνγήο 

ησλ εξγαδνκέλσλ (Geller, 2004, Berta, 2005; Daniel, 2005, Wagner, 2000). Χζηφζν, 

έρεη ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ λα αλαθεξζεί φηη ζπάληα ηα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ πξφβιεςε ηεο απφδνζεο ηεο εξγαζίαο (Hoel, 2004) απφ 

επαγγεικαηίεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ή πξνζσπηθφ πξφζιεςεο. Απφ ηελ άιιε 

πιεπξά, νη επηθξίζεηο γηα ηελ εμέηαζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο αλαθέξνληαη ζπρλά ζε 

πνιιέο απφ ηηο ίδηεο εθζέζεηο ησλ εξεπλψλ, ζπρλά κε κηθξή αλάιπζε ή θαηαλφεζε 

ησλ ηερληθψλ ζεκάησλ ή εξεπλεηηθψλ ζηνηρείσλ (Naglieri et al, 2004). 

Παξαδείγκαηνο ράξηλ, ε ρξήζε ηνπ MMPI αλαθέξεηαη ζπρλά γηα ηελ αληθαλφηεηά 

ηνπ λα πξνβιέςεη ηελ απφδνζε ηεο εξγαζίαο θαη ην δπλακηθφ γηα ηελ επίιπζε 

δηαθνξψλ εάλ ρξεζηκνπνηεζεί γηα ηέηνηνπο ζθνπνχο (Heller, 2005), παξά ην γεγνλφο 

φηη απηφ είλαη γλσζηφ ζηνπο εξεπλεηέο πξνζσπηθφηεηαο νη νπνίνη παξέρνπλ ζαθείο 

νδεγίεο γηα ηε ζσζηή επηινγή θαη ρξήζε ησλ δνθηκαζηψλ πξνζσπηθφηεηαο γηα ηελ 

επηινγή ησλ εξγαδνκέλσλ (Daniel, 2005). Έηζη, θαίλεηαη φηη ν έιεγρνο ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο απμάλεηαη ζαθψο σο ζπληζηψζα ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο ηνπ 

πξνζσπηθνχ, αλ θαη νη επαγγεικαηίεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη νη ππεχζπλνη 

πξνζιήςεσλ δελ εθηηκνχλ πιήξσο ην φθεινο πνπ απνθνκίδεηαη απφ απηή ηελ 

πξαθηηθή νχηε ηηο πνιππινθφηεηεο επηινγήο ηνπ ζσζηνχ ηεζη θαη ηεο θαηάιιειεο 

αμηνπνίεζήο ηνπ. 

Ζ ψζεζε γηα ηηο πνιπάξηζκεο κεηα-αλαιπηηθέο κειέηεο ησλ ζρέζεσλ 

απφδνζεο πξνζσπηθνηήησλ-ζέζεσλ απαζρφιεζεο βαζίζηεθε ζηελ έξεπλα ησλ Guion 
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θαη Gottier (1965). Με βάζε ηελ αθεγεκαηηθή ηνπο αλαζθφπεζε, νη Guion θαη 

Gottier θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ππάξρνπλ ειάρηζηα ζηνηρεία γηα ηελ 

εγθπξφηεηα ησλ κέηξσλ πξνζσπηθνηήησλ ζηελ επηινγή πξνζσπηθνχ. ΢ηηο δεθαεηίεο 

πνπ αθνινχζεζαλ ηε δεκνζίεπζε απηνχ ηνπ εγγξάθνπ, εθαηνληάδεο εξεπλεηηθά 

άξζξα ακθηζβήηεζαλ απηφ ην ζπκπέξαζκα θαη πξνζπάζεζαλ λα απνδείμνπλ ηελ 

εγθπξφηεηα ηεο πξφβιεςεο ηεο απφδνζεο ηεο εξγαζίαο ρξεζηκνπνηψληαο έλαλ 

θαηλνκεληθά αηειείσην αξηζκφ θαηαζθεπψλ κέηξσλ πξνζσπηθφηεηαο, κηα πνηθηιία 

θξηηεξίσλ απφδνζεο θαη πνιιέο δηαθνξεηηθέο ζέζεηο εξγαζίαο θαη επαγγέικαηα. Ζ 

πξψηε πξνζπάζεηα λα ζπλνςίζνπκε απηή ηε βηβιηνγξαθία κε ηε ρξήζε κεηα-

αλάιπζεο έγηλε απφ ηνπο Schmitt, Gooding, Noe θαη Kirsch (1984). ΢ηε έξεπλά ηνπο 

θαηέιεμαλ ζε κηα κέζε ζπζρέηηζε κεηαμχ φισλ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο, ηα θξηηήξηα απφδνζεο θαη ην επάγγεικα, κηα δηαπίζησζε πνπ 

νδήγεζε ηνπο εξεπλεηέο λα θαηαιήμνπλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ηα κέηξα 

πξνζσπηθφηεηαο ήηαλ ιηγφηεξν έγθπξα απφ άιινπο πξνγλσζηηθνχο δείθηεο ηεο 

απφδνζεο ηεο εξγαζίαο. Μέρξη ηε δεθαεηία ηνπ 1990, σζηφζν, νη κεζνδνινγηθέο 

θαηλνηνκίεο ζηε κεηα-αλάιπζε θαη ε εκθάληζε κηαο επξέσο απνδεθηήο ηαμηλφκεζεο 

ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πξνζσπηθφηεηαο, ηνπ "κνληέινπ πέληε παξαγφλησλ" ή ηνπ 

FFM (δειαδή Δμσζηξέθεηα, ΢πκθσληθφηεηα, ΢πλαηζζεκαηηθή Δπζηάζεηα, 

Δπζπλεηδεζία,) κηα ζεηξά κεηα-αλαιπηηθψλ κειεηψλ πνπ έδσζαλ κηα πνιχ πην 

αηζηφδνμε άπνςε γηα ηελ ηθαλφηεηα ησλ κέηξσλ πξνζσπηθφηεηαο λα πξνβιέςνπλ ηελ 

απφδνζε ηεο εξγαζίαο. 

Γχν κεηα-αλαιπηηθέο κειέηεο ζρεηηθά κε ηηο επηδφζεηο πξνζσπηθφηεηαο-ζέζεο 

εξγαζίαο έρνπλ ηδηαίηεξε επηξξνή (Barrick & Mount, 1991, Tett, Jackson, & 

Rothstein, 1991). Οη Barrick θαη Mount (1991) ηαμηλφκεζαλ ηα κέηξα 

πξνζσπηθφηεηαο ζχκθσλα κε ην FFM πξηλ εμεηάζνπλ ην θχξνο ηνπο γηα ηελ 

πξφβιεςε ηεο απφδνζεο ηεο εξγαζίαο ζε ζρέζε κε κηα ζεηξά επαγγεικαηηθψλ 

νκάδσλ θαη ηα θξηηήξηα απφδνζεο. Οη Barrick θαη Mount δηαπίζησζαλ φηη κηα πην 

αηζηφδνμε άπνςε γηα ηηο δπλαηφηεηεο ηεο κειέηεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο ζηελ 

πξφβιεςε ηεο απφδνζεο ηεο εξγαζίαο θαη ε κειέηε απηή είρε ηεξάζηην αληίθηππν 

ζηνπο εξεπλεηέο θαη ηνπο επαγγεικαηίεο (Mount & Barrick, 1998 ).  

Οη κεηα-αλαιχζεηο ησλ επηδφζεσλ πξνζσπηθήο θαη εξγαζηαθήο απφδνζεο ηνπ 

Tett et al. είραλ θάπσο δηαθνξεηηθφ ζθνπφ θαη ε θχξηα ζπκβνιή ηνπο ήηαλ λα 

ππνγξακκηζηεί ε θξίζηκε ζεκαζία γηα ηελ εγθπξφηεηα ηεο έξεπλαο κηαο 
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επηβεβαησηηθήο εξεπλεηηθήο ζηξαηεγηθήο ζηελ νπνία ε πξνζσπηθφηεηα θαη ηα κέηξα 

ππνηίζεηαη εθ ησλ πξνηέξσλ φηη ζπλδένληαη ινγηθά ή ζεσξεηηθά κε ζπγθεθξηκέλα 

θξηηήξηα απφδνζεο ηεο εξγαζίαο. Οη Tett et al  (1991) θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη 

νη κειέηεο επηθχξσζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ κηα επηβεβαησηηθή πξνζέγγηζε έξεπλαο 

παξήγαγαλ ζπληειεζηέο εγθπξφηεηαο πνπ ήηαλ θαιχηεξνη απφ απηνχο ησλ κειεηψλ 

ζηηο νπνίεο ρξεζηκνπνηήζεθε κηα δηεξεπλεηηθή πξνζέγγηζε. 

Ο αληίθηππνο απηψλ ησλ κεηα-αλαιπηηθψλ κειεηψλ ήηαλ ελ κέξεη ε αλάπηπμε 

ηερληθψλ κεηα-αλάιπζεο κε θαιχηεξα θαη πην έγθπξα απνηειέζκαηα. Γεχηεξνλ, νη 

κειέηεο απηέο έδσζαλ κηα ζαθέζηεξε θαηαλφεζε ηνπ ξφινπ ηεο πξνζσπηθφηεηαο 

ζηελ απφδνζε ηεο εξγαζίαο απφ φ, ηη νη πξνεγνχκελεο κεηα-αλαιχζεηο εμεηάδνληαο 

ηηο επηδξάζεηο ηεο πξνζσπηθφηεηαο ζε δηαθνξεηηθνχο ηχπνπο θξηηεξίσλ θαη ζε 

δηαθνξεηηθά επαγγέικαηα. Σξίηνλ, νη κειέηεο επσθειήζεθαλ απφ ηελ αλάπηπμε ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο ηνπ κνληέινπ FFM ζηελ νπνία ην πιήζνο ησλ νλνκάησλ θαη 

θιηκάθσλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο κπνξεί λα ηαμηλνκεζεί απνηειεζκαηηθά ζε πέληε 

ζπλαθείο δηαζηάζεηο θαη θαηαλννχληαη επθνιφηεξα ηφζν απφ ηνπο εξεπλεηέο φζν θαη 

απφ ηνπο επαγγεικαηίεο. Έηζη, νη κειέηεο ησλ Barrick and Mount (1991) θαη Tett et 

al. (1991) απνηέιεζαλ ηε βάζε γηα ηελ αλαλέσζε ηνπ ελδηαθέξνληνο ηφζν γηα ηελ 

έξεπλα φζν θαη γηα ηελ πξαθηηθή ζε ζρέζε κε ηε ρξήζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο ζηελ 

πξφβιεςε ηεο απφδνζεο ηνπ εξγαδφκελνπ.  

Παξά ηε ζεκαληηθή ζπκβνιή απηψλ ησλ πξσηνπνξηαθψλ κειεηψλ ζηελ 

θαηαλφεζε ησλ ζρέζεσλ απφδνζεο ησλ πξνζσπηθνηήησλ θαη ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, 

πξέπεη λα αλαγλσξηζηεί φηη δεκηνχξγεζαλ επίζεο ζεκαληηθέο αληηπαξαζέζεηο. Σα 

βαζηθά δεηήκαηα πνπ απνηέιεζαλ ην επίθεληξν ηεο κεγάιεο δηακάρεο θαη 

ακθηζβήηεζεο, θαζψο απηά ηα ζέκαηα κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζηε κειινληηθή ρξήζε 

ησλ κέηξσλ πξνζσπηθφηεηαο ζηελ επηινγή πξνζσπηθνχ ηφζν απφ ηνπο εξεπλεηέο φζν 

θαη απφ ηνπο επαγγεικαηίεο, πεξηιακβάλνπλ ηερληθά ζέκαηα φπσο: 

(α) ηελ πνηφηεηα ηεο βάζεο δεδνκέλσλ θαη ηελ πνηφηεηα ησλ πξσηνγελψλ 

κειεηψλ πνπ πεξηέρεη ·  

(β) ηε δπλαηφηεηα ησλ κειεηψλ λα είλαη αληηπξνζσπεπηηθέο ηνπ πιεζπζκνχ 

θαη λα κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ σο πξνγλσζηηθά,  

(γ) ηε δπλαηφηεηα γελίθεπζεο κηαο ζπγθεθξηκέλεο δνθηκήο απφ έλα κέξνο ηνπ 

πιεζπζκνχ ζε θάπνηνλ άιιν πιεζπζκφ θαη  
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(δ) εάλ ε θαηάζηαζε πνπ πξννξίδεηαη γηα ρξήζε είλαη παξφκνηα κε ηηο 

θαηαζηάζεηο ζηηο νπνίεο γίλεηαη δεηγκαηνιεςία ζηε κεηα-αλάιπζε. 

΢πλνπηηθά, παξά ηηο αληηπαξαζέζεηο γχξσ απφ ηε κεηα-αλάιπζε θαη ην FFM, 

ην βάξνο ησλ κεηα-αλαιπηηθψλ ζηνηρείσλ νδεγεί ζαθψο ζην ζπκπέξαζκα φηη ηα 

κέηξα γηα ηελ πξνζσπηθφηεηα κπνξεί λα ζπκβάιινπλ ζεκαληηθά ζηελ πξφβιεςε ηεο 

απφδνζεο ηεο εξγαζίαο (Rothstein & Goffin, 2006).  

Σν κνληέιν δνκήο ηεο πξνζσπηθφηεηαο FFM είρε βαζηέο επηπηψζεηο ζηελ 

έξεπλα επηδφζεσλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο ζηηο ζέζεηο εξγαζίαο, θαζψο ε ζεηξά κεηα-

αλαιπηηθψλ κειεηψλ ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990 ππνζηήξηδε ηε ρξήζε κέηξσλ 

πξνζσπηθφηεηαο ζηελ επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ. Οη Mount θαη Barrick (1995) 

παξαηήξεζαλ φηη ε επξεία απνδνρή ηνπ FFM δεκηνχξγεζε έλα κεγάιν κέξνο ηεο 

αηζηνδνμίαο γηα ην αλαλεσκέλν ελδηαθέξνλ ζηηο ζρέζεηο κεηαμχ πξνζσπηθφηεηαο θαη 

απφδνζεο ηεο εξγαζίαο. Οη Goodstein θαη Lanyon (1999) πηζηνπνηνχλ επίζεο ην FFM 

γηα ηελ παξνρή ελφο παγθνζκίσο απνδεθηνχ ζπλφινπ δηαζηάζεσλ γηα ηελ πεξηγξαθή 

ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο ζηελ εξγαζία θαη ηελ πξνψζεζε ηεο ρξήζεο ηνπο ζε 

νξγαλσζηαθέο ξπζκίζεηο. Αλ θαη ε θξηηηθή γηα ην FFM ζπλερίδεηαη, πνιινί εξεπλεηέο 

ην δέρζεθαλ σο κηα ινγηθή ηαμηλφκεζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πξνζσπηθφηεηαο θαη 

πέξαζαλ ην βαζηθφ εξψηεκα αλ ε πξνζσπηθφηεηα πξνβιέπεη ηελ απφδνζε ηεο 

εξγαζίαο γηα λα εμεηάζεη πην ζπγθεθξηκέλεο εθαξκνγέο (Rothstein & Jelley, 2003).  

Ζ ηειεπηαία δεθαεηία ζεσξείηαη "ε δεθαεηία ηνπ δηαδηθηχνπ ζηελ επηινγή 

πξνζσπηθνχ" (Salgado & Moscoso, 2003), θαζψο ην δηαδίθηπν έρεη ζπκβάιεη ζηε 

ζπλερηδφκελε αλάπηπμε ηεο αμηνιφγεζεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο ζηηο εθαξκνγέο 

επηινγήο πξνζσπηθνχ. ΢ε έλα πνιχ πξαθηηθφ επίπεδν, ε δηαδηθηπαθή δηνίθεζε κπνξεί 

λα απμήζεη ηελ πνζφηεηα ησλ δηαζέζηκσλ δεδνκέλσλ, επηηξέπεη ηε δηεμαγσγή 

εμεηάζεσλ πξνζσπηθφηεηαο παγθνζκίσο ζε επίπεδν 24/7 θαη δηεπθνιχλεη ηελ άκεζε 

πξφζβαζε ζηα απνηειέζκαηα ησλ δνθηκψλ ηφζν γηα ηνλ ειεγθηή φζν θαη γηα ηνλ 

δηαρεηξηζηή (Lievens & Harris, 2003, Ployhart et al, 2003). Οη δπλαηφηεηεο ηνπ 

δηαδηθηχνπ θαζηζηνχλ πνιχ πην εθηθηέο ηηο δνθηκέο θαη η ελ αμηνιφγεζε ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο κέζσ ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ (computer adaptive tests CATs) 

(Jones & Dages, 2003; Naglieri et al., 2004). Οη δνθηκαζίεο απηέο παξαθνινπζνχλ 

ελεξγά ηηο απαληήζεηο ηνπ ππαιιήινπ ζε θάζε εξψηεζε θαη ζηε ζπλέρεηα 

αληηζηνηρίδνπλ ηα δηάθνξα ραξαθηεξηζηηθά πξντφληα ζηηο δνζείζεο απαληήζεηο. Απηή 

ε πξνζέγγηζε βαζίδεηαη ζηελ πξνεγκέλε ζεσξία απφθξηζεο αληηθεηκέλσλ (IRT), 
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πξνθεηκέλνπ λα νξγαλψζεη θαη λα αμηνπνηήζεη ηηο πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηα 

κεκνλσκέλα αληηθείκελα ζε έλα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο. Τπάξρνπλ δχν βαζηθά 

πιενλεθηήκαηα πνπ πξνζθέξνπλ νη δνθηκαζίεο κέζσ ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ. 

Πξψηνλ, επεηδή ν ππνινγηζηήο επηιέγεη ηα αληηθείκελα δνθηκήο αληί λα παξνπζηάζεη 

φια ηα αληηθείκελα, ν ρξφλνο δνθηκήο κεηψλεηαη - ζπρλά θαηά 50% - ζε ζχγθξηζε κε 

κηα δνθηκή ραξηηνχ θαη κνιχβη. Απηή ε κείσζε ηνπ ρξφλνπ δνθηκήο δελ έρεη θακία 

απψιεηα ζηελ αμηνπηζηία. Καηά ζπλέπεηα, νη δηαρεηξηζηέο ζα κπνξνχζαλ λα επηιέμνπλ 

λα κεηξήζνπλ ην δηπιάζην αξηζκφ ραξαθηεξηζηηθψλ πξνζσπηθφηεηαο θαηά ην ίδην 

ρξνληθφ δηάζηεκα, γεγνλφο πνπ ζα επέηξεπε ηελ πιεξέζηεξε θαη αθξηβέζηεξε 

αμηνιφγεζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαη φρη ηελ απζηεξή εμάξηεζε απφ ηα κέηξα FFM. 

Γεχηεξνλ, φπσο αλαιχεηαη ζην ηκήκα αλίρλεπζεο ππνθξηζίαο, ην IRT αλνίγεη λέεο 

δπλαηφηεηεο γηα ηελ αλίρλεπζε ηεο παξαπνίεζεο (Zickar et al., 2004). 

Σα αλζξψπηλα φληα είλαη νπζηαζηηθά - απφ ηε θχζε ή ηε δεχηεξε θχζε - κέιε 

ησλ νκάδσλ. ΢πλεηζθέξνπλ ζηηο νκάδεο απηέο φρη κφλν σο κεκνλσκέλα άηνκα αιιά 

θαη κέζσ ηεο αιιειεπίδξαζήο ηνπο κε άιινπο. Καηά ζπλέπεηα, ε αμηνιφγεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ ζε επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο απαηηεί αμηνιφγεζε φρη κφλν ηεο 

αηνκηθήο απφδνζεο αιιά θαη ηεο ζπλνιηθήο άκεζεο θαη έκκεζεο επίδξαζεο πνπ έρεη 

θάζε εξγαδφκελνο ζε κηα νκάδα. Ζ εξγαζία ηνπ άιινπ κπνξεί λα βειηησζεί ή λα 

παξεκπνδηζηεί απφ ηελ παξνπζία ελφο ζπγθεθξηκέλνπ ππαιιήινπ. Δπνκέλσο, ε 

επηηπρία ησλ νκάδσλ ζε νξγαληζκνχο ή εηαηξείεο φρη κφλν βαζίδεηαη ζηελ άκεζε 

απφδνζε ησλ αηφκσλ, αιιά ζπρλά θαη ζηηο αιιειεπηδξάζεηο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο 

νκάδαο (Mathieu et al, 2008, Memmert et al, 2015). Σα άηνκα κπνξνχλ, γηα 

παξάδεηγκα, λα βνεζήζνπλ ή λα παξεκπνδίζνπλ ν έλαο ηνλ άιινλ. Ο δσηηθφο ξφινο 

ησλ θηινζνθηθψλ ή αιηξνπηζηηθψλ ζπκπεξηθνξψλ γηα νκάδεο ζε νξγαληζκνχο θαη 

εηαηξείεο (Podsakoff et al, 2010) θαη γηα ηηο θνηλσλίεο πνπ ιεηηνπξγνχλ ζην ζχλνιφ 

ηνπο αλαγλσξίδεηαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν (Engel, 2011 ). ΢ηελ Οξγαλσηηθή 

Φπρνινγία δηαθξίζεθαλ δηάθνξνη ηχπνη ζπκθξαδνκέλσλ θαη ε θνηλσληθή 

ζπκπεξηθνξά (Kirkman & Porter, 2014). Οη εξεπλεηέο επεζήκαλαλ επίζεο φηη φρη 

κφλν ε θνηλσληθή ζπκπεξηθνξά έρεη θαζνξηζηηθή ζεκαζία γηα ηελ επηηπρία ησλ 

νξγαλψζεσλ, αιιά φηη νη άλζξσπνη αληακείβνληαη κεξηθέο θνξέο γη 'απηφ (Grant & 

Patil, 2012). 

΢ηε βηβιηνγξαθία, ε δηεξεχλεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο ππαιιήισλ θαηά ηε 

δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ηνπο, πξνζεγγίδεηαη κε δηάθνξα εξγαιεία. Μία 
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απφ ηηο πξνηεηλφκελεο κεζφδνπο κειέηεο (von Sydow & Braus, 2016) είλαη ε 

αμηνιφγεζε δηπινχ επηπέδνπ (Two-level Personnel-Evaluation Tasks T-PETs) κε ηελ 

νπνία ε αμηνιφγεζε γίλεηαη ζε δηάθνξνπο γχξνπο ("κεηαηνπίζεηο"), θαη παξέρνληαη 

πιεξνθνξίεο γηα ην πψο ηα άηνκα θαη νη νκάδεο ζπκβάιινπλ ζηελ απφδνζε ηνπ 

νξγαληζκνχ. Βαζηθά, νη αηνκηθέο θαη νκαδηθέο πιεξνθνξίεο ππνδειψλνπλ αληίζεηεο 

θαηαηάμεηο ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Σν πξνηεηλφκελν κνληέιν βαζίδεηαη ζηε 

παξνπζία ελφο ιεγφκελνπ «αιηξνπηζηή», ν νπνίνο επεξεάδεη ζεηηθά ηηο επηδφζεηο ησλ 

άιισλ (δειαδή ε απφδνζή ηνπ ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηε ζπλνιηθή απφδνζε ηεο 

νκάδαο) παξφιν πνπ ν ίδηνο έρεη κεκνλσκέλα ηε κηθξφηεξε απφδνζε. Σν κνληέιν 

αξρηθά επηθεληξψλεηαη ζηελ χπαξμε ελφο ππαιιήινπ πνπ επεξεάδεη έληνλα 

νιφθιεξε ηελ νκάδα, θαζψο ε πεξίπησζε απηή έρεη επηξξνή ζηα βηνινγηθά κνληέια 

αιηξνπηζκνχ (Wilson & Wilson, 2007).  

΢ηελ έξεπλα ησλ von Sydow & Braus, (2016), ν ζηφρνο ησλ ζπκκεηερφλησλ 

ήηαλ λα αμηνινγνχλ ηνπο ππαιιήινπο θαη λα επηιέμνπλ ηελ θαιχηεξε νκάδα (επηινγή 

πξνζσπηθνχ). Οη ζπκκεηέρνληεο είδαλ κφλν κία νκάδα (έλα θαηάζηεκα) θαη νη 

νκάδεο ζπγθεληξψζεθαλ επηιέγνληαο 4 ζηνπο 5 ππαιιήινπο (έηζη ήηαλ εθηθηέο 5 

νκάδεο). Σα απνηειέζκαηα απφ πξνηείλνπλ απηφ πνπ νλφκαζαλ "Σξαγσδία ηεο 

επηινγήο πξνζσπηθνχ". Μεηά απφ 40 βάξδηεο, επαλαιακβαλφκελεο κεηξήζεηο θαη 

ρσξίο ρξνληθφ πεξηνξηζκφ γηα ηελ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ, νη ζπκκεηέρνληεο 

ζπζηεκαηηθά θξίλνπλ φηη ν ζπλνιηθφο θαιχηεξνο ππάιιεινο είλαη ν ρεηξφηεξνο 

(Mojzisch, Grouneva, & Schulz-Hardt, 2010). Πξφζθαηα δηεξεπλήζεθαλ επίζεο νη 

αξλεηηθέο αιιειεπηδξάζεηο (αλίρλεπζε εγσηζηψλ) ζηα κνληέια T-PETs. Απηή ε 

ηξαγσδία ζπκίδεη ηε γλσζηή "ηξαγσδία ησλ θνηλνηήησλ", κηα ηδέα γηα ηα ζπρλά 

ηξαγηθά απνηειέζκαηα ησλ θαηαζηάζεσλ θνηλσληθνχ δίιεκκαηνο (φπσο ηα παηρλίδηα 

θνηλήο σθέιεηαο). ΢εκεηψλεηαη, σζηφζν, φηη ζηα «T-PETs» δελ εκπιέθνπλ απζηεξά 

ην θνηλσληθφ δίιεκκα, θαζψο ν δηαρεηξηζηήο ζπκκεηέρσλ έρεη ζαθή ζηφρν λα 

επηιέμεη ηελ θαιχηεξε νκάδα γηα ηελ εηαηξεία. Μφλν απηφ πνπ νλνκάζηεθε έλα 

εζσηεξηθφ-κεκνλσκέλν δίιεκκα (von Sydow, 2015) αλάκεζα ζε δχν επίπεδα 

ζηφρσλ, αθνχ είλαη παξάινγν λα βειηηζηνπνηήζνπκε πην ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο εηο 

βάξνο ηεο κείσζεο ηεο ζπλνιηθήο ρξεζηκφηεηαο. Γεδνκέλνπ φηη νη ζεηηθέο (θαη νη 

αξλεηηθέο) αιιειεπηδξάζεηο κε άιινπο εξγαδφκελνπο είλαη παληαρνχ παξνχζεο θαη νη 

αμηνινγήζεηο βάζεη αξηζκψλ είλαη ζεκαληηθέο ζηε δηαρείξηζε ησλ αλζξψπηλσλ 
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πφξσλ, απηά ηα απνηειέζκαηα ππνδειψλνπλ φηη κηα ηέηνηα «ηξαγσδία» κπνξεί λα 

παξαηεξεζεί ζηελ θαζεκεξηλή δσή. 

Πην πξφζθαηεο κειέηεο (von Sydow et al, 2017) δείρλνπλ φηη ε ηξαγσδία ηεο 

επηινγήο πξνζσπηθνχ ηζρχεη θαη ζε δηαθνξεηηθά κεγέζε νκάδαο. Αθφκε θαη ζηελ 

κηθξφηεξε νκάδα, νη πεξηζζφηεξνη ζπκκεηέρνληεο ζην ξφιν ησλ «δηαρεηξηζηψλ» 

αμηνιφγεζαλ ηνλ πην ρξήζηκν εξγαδφκελν ζηελ νκάδα σο  απηφλ κε ηελ κηθξφηεξε 

αηνκηθή απφδνζε. Δπίζεο, απφ ηα απνηειέζκαηα ησλ εξεπλψλ (von Sydow et al, 

2017) πξνέθπςε φηη νη άλζξσπνη είλαη θαηαξρήλ ηθαλνί λα αληρλεχζνπλ ηελ ηζρπξή 

ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο παξνπζίαο ηεο αιηξνπηζηήο θαη ηεο πςειήο απφδνζεο ηεο 

νκάδαο πνιχ λσξίο απφ ηηο δηαζέζηκεο πιεξνθνξίεο ζε επίπεδν νκάδαο. Χζηφζν, ζε 

άιιεο πεξηπηψζεηο, νη πεξηζζφηεξνη δελ θάλνπλ ρξήζε απηήο ηεο ηθαλφηεηαο θαη 

θαίλεηαη λα αγλννχλ ηε ζπλνιηθή ζπλεηζθνξά, εζηηάδνληαο κφλν ζηελ άκεζε αηνκηθή 

απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Καζψο ε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ δελ κπνξεί λα κειεηεζεί ρσξίο λα 

ιεθζνχλ ππφςε νη ζπλζήθεο εξγαζίαο, ε δηαζθάιηζε ησλ παξαγφλησλ πνπ ζπληεινχλ 

ζηελ παξαγσγηθφηεηα ηεο εξγαζίαο πξέπεη επίζεο λα ιακβάλεηαη ππφςε θαηά ηελ 

αμηνιφγεζε ηνπ πξνζσπηθνχ.  

Πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιηζηεί ε παξαγσγηθφηεηα ηεο εξγαζίαο, νη Hilorme el 

al. (2018) πξφηεηλαλ έλα βειηησκέλν ελλνηνινγηθφ κνληέιν θηλήηξσλ γηα ην 

πξνζσπηθφ, ην νπνίν ιακβάλεη ππφςε ηηο παξακέηξνπο ηνπ κεραληζκνχ θαη ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ θαη επηηξέπεη ηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ 

επηρεηξήζεσλ. ΢χκθσλα κε αμηνινγήζεηο εκπεηξνγλσκφλσλ, δηακνξθψζεθαλ 

ηέζζεξηο νκάδεο δεηθηψλ ζχκθσλα κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ κέζσλ παξνρήο 

θηλήηξσλ πξνζσπηθνχ: πιηθφ (θπζηνινγηθέο αλάγθεο), επαγγεικαηηθή (αλάγθεο 

αλαγλψξηζεο), θνηλσληθή (θνηλσληθή πξνζηαζία), νξγαλσηηθή (αλάγθεο 

απηνειέγρνπ).  

Οη δείθηεο ηεο νκάδαο επαγγεικαηηθψλ θηλήηξσλ κέζσ ηεο αλάιπζεο 

εκπεηξνγλσκφλσλ είλαη: ην κεξίδην ησλ δαπαλψλ θαηάξηηζεο ζηα ζπλνιηθά έμνδα 

πξνζσπηθνχ, ην κεξίδην ηνπ θφζηνπο ηεο θαηάξηηζεο λέσλ επαγγεικάησλ ζηα 

ζπλνιηθά έμνδα,·ην κεξίδην ηνπ πξνζσπηθνχ απφ ην απνζεκαηηθφ ηεο επηρείξεζεο, ην 

κεξίδην ηνπ πνζνχ ηνπ πξνγξάκκαηνο ππνηξνθηψλ ζηα ζπλνιηθά έμνδα πξνζσπηθνχ. 

Οη δείθηεο ησλ θνηλσληθψλ θηλήηξσλ πεξηιακβάλνπλ: ην κεξίδην ησλ δαπαλψλ δσήο, 

αζθάιηζεο πγείαο, ηελ ηαηξηθή πεξίζαιςε, ην κεξίδην ησλ δαπαλψλ γηα ηελ παξνρή 
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αμηνπξεπψλ ζπλζεθψλ δηαβίσζεο (αληηζηάζκηζε ηνπ θφζηνπο ζηέγαζεο, παξνρή 

δαλείνπ ρσξίο ηφθν γηα ηελ αγνξά θαηνηθίαο, παξνρή απηνθηλήησλ γηα ρξήζε θ.ιπ.), 

ην κεξίδην ησλ παξνρψλ ζε ρξήκα ζε θνηλσληθά κε πξνζηαηεπφκελα άηνκα ζηηο 

ζπλνιηθέο θνηλσληθέο δαπάλεο. Οη δείθηεο νξγαλσηηθψλ θηλήηξσλ απνηεινχληαη απφ: 

ην κεξίδην ηνπ κέζνπ κηζζνχ πξνζσπηθνχ πνπ αζρνιείηαη κε ηελ θαηλνηνκία ζηελ 

επηρείξεζε, κε ην ζπλνιηθφ θφζηνο κηζζνδνζίαο, ην ιφγν ηνπ αξηζκνχ ηνπ 

δηεπζπληηθνχ πξνζσπηθνχ πξνο ην ζπλνιηθφ αξηζκφ ηνπ πξνζσπηθνχ, ην επίπεδν ηεο 

εηζαγσγήο ζχγρξνλσλ κέζσλ εξγαζίαο, ησλ ηερλνινγηψλ ηεο πιεξνθνξίαο ζηελ 

επηρείξεζε, ην ιφγν ηνπ ρξφλνπ ρξήζεο ησλ ζχγρξνλσλ εξγαηηθψλ κέζσλ, ηεο 

πιεξνθνξηθήο (εμνπιηζκνχ γξαθείνπ, ησλ ηερλνινγηψλ ηνπ Γηαδηθηχνπ) ζηελ 

εξγαζία θαη ηνπ ζπλνιηθνχ ρξφλνπ ιεηηνπξγίαο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Ζ νινθιεξσκέλε κεζνδνινγία πνπ αλαπηχρζεθε κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί 

γηα ζηξαηεγηθφ θαη ηαθηηθφ ζρεδηαζκφ θηλήηξσλ γηα ην πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο, 

γεγνλφο πνπ ζα έρεη αληίθηππν ζηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηεο εξγαζίαο (Hilorme el 

al, 2018) θαη κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζε δηάθνξεο επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο  

Ο ζπλδπαζκφο ηεο επηινγήο ηνπ θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ ζε ζπλδπαζκφ κε 

ηελ απφδνζε πξνηάζεθε απφ ηνπο Petridis et al (2019), νη νπνίνη παξνπζίαζαλ κηα 

πξνέθηαζε ηεο εξγαζίαο ησλ Seol θαη Sarkis (2005), εμεηάδνληαο επηπιένλ θξηηήξηα, 

θαη εθαξκφδνληαο ηε κεζνδνινγία TOPSIS γηα ηα πνιιαπιά ραξαθηεξηζηηθά, 

ζπκπεξηθνξηθά θαη γλσζηηθά γηα ηελ επηινγή εζσηεξηθψλ ειεγθηψλ. Ζ ζπκβνιή ηνπ 

πξνηεηλφκελνπ πιαηζίνπ είλαη ηξηπιή. Πξψηνλ, ηα ζελάξηα εμεηάδνληαη γηα 

πνιιαπινχο ζπλδπαζκνχο βάξνπο ζε θάζε πηπρή (γλσζηηθέο θαη ζπκπεξηθνξηθέο) 

βάζεη ησλ νπνίσλ ηαμηλνκνχληαη νη εζσηεξηθνί ειεγθηέο. ΢ε ζπλδπαζκφ κε ηε 

βαζκνινγία θάζε εζσηεξηθνχ ειεγθηή ζε θάζε θξηηήξην, νη δηαθνξεηηθέο ζηαζκίζεηο 

νδεγνχλ ζε δηαθνξεηηθή θαηάηαμε ησλ εζσηεξηθψλ ειεγθηψλ, παξέρνληαο θαιχηεξε 

δηάθξηζε κεηαμχ ησλ θαηάιιεισλ ππνςεθίσλ πξνο απαζρφιεζε, ησλ ππνςεθίσλ, κε 

δπλαηφηεηα απαζρφιεζεο θαη ησλ κε θαηάιιεισλ ππνςεθίσλ. Γεχηεξνλ, 

πξνηείλεηαη κηα βαζκνινγία ιακβάλνληαο ππφςε ηηο επηδφζεηο ησλ ππνςεθίσλ. 

Σέινο, γηα λα δηεξεπλεζεί ε ζρέζε κεηαμχ πςειήο απφδνζεο θαη βέιηηζησλ βαξψλ 

ησλ γλσζηηθψλ θαη ζπκπεξηθνξηθψλ δεμηνηήησλ ησλ ππνςεθίσλ, εθαξκφδεηαη έλα 

κε γξακκηθφ κνληέιν πξνγξακκαηηζκνχ. Ζ πξνηεηλφκελε πξνζέγγηζε είλαη έλα 

πιαίζην γηα ηελ επηινγή ησλ εζσηεξηθψλ ειεγθηψλ ην νπνίν ζπζρεηίδεη ηηο δεμηφηεηεο 

ησλ ππνςεθίσλ κε ηελ αλακελφκελε απφδνζή ηνπο. Θα πξέπεη επίζεο λα αλαθεξζεί 
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φηη παξά ην γεγνλφο φηη ε παξνπζηαδφκελε πεξηπησζηνινγηθή κειέηε αλαθέξεηαη ζε 

εζσηεξηθνχο ειεγθηέο, ε πξνηεηλφκελε πξνζέγγηζε κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζε 

νπνηνδήπνηε πξφβιεκα επηινγήο ησλ εξγαδνκέλσλ (Petridis et al, 2019). 

Σέινο, πξέπεη επίζεο λα ζεκεησζεί φηη ζηε δηαρείξηζε αλζξψπηλσλ πφξσλ 

(HRM), νη αμηνινγήζεηο έρνπλ έλαλ ακθηιεγφκελν ξφιν (Guion & Highhouse, 2011). 

Οη νξγαληζκνί βαζίδνληαη ζε απηέο γηα λα ιάβνπλ ζεκαληηθέο απνθάζεηο ζρεηηθά κε 

ηελ επηινγή, ηελ πξνψζεζε θαη ηε δηαρείξηζε ησλ επηδφζεσλ (De Kock et al, 2018). 

Χο εθ ηνχηνπ, είλαη εχθνιν λα θαηαιάβνπκε γηαηί έρεη θαηαβιεζεί ηφζε πξνζπάζεηα 

γηα ηελ θαηαλφεζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν νη άλζξσπνη αμηνινγνχλ ηνπο άιινπο 

(Denisi & Murphy, 2017, Schleicher et. 2018) φπσο επίζεο θαη ζηελ αλαγλψξηζε ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ «θαινχ αμηνινγεηή».  

Απφ ηε ζχλνςε ηεο βηβιηνγξαθίαο, (De Kock et al, 2018), ηα επξήκαηα 

ππνδειψλνπλ φηη νη γλσζηαθνί παξάγνληεο ησλ αμηνινγεηψλ εκθαλίδνπλ ηζρπξφηεξε 

θαη πην ζπλεπή ζρέζε κε ηελ αθξίβεηα αμηνιφγεζεο, ελψ αζζελέζηεξε είλαη ε ζρέζε 

κε ηελ πξνζσπηθφηεηα. Ζ θνηλσληθή λνεκνζχλε, φπσο ε ινγηθή ηεο δηάζεζεο 

(ζχλζεηε θαηαλφεζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ζπκπεξηθνξέο θαη ε πηζαλφηεηα λα 

εθδήισζεο ζπγθεθξηκέλσλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ζπκπεξηθνξψλ ζε ζπγθεθξηκέλεο 

θαηαζηάζεηο) βνεζήζνπλ ζηελ θαηαλφεζε ηνπ ηη θάλεη έλαλ αμηνινγεηή αθξηβή. 

Δίλαη ζεκαληηθφ λα ζεκεησζεί φηη ε αλαζθφπεζε ηεο βηβιηνγξαθίαο ππνγξακκίδεη 

ηελ έιιεηςε έξεπλαο ζρεηηθά κε ην πιαίζην HRM (ξχζκηζε επηινγήο έλαληη 

απφδνζεο) θαη ην θίλεηξν ησλ αμηνινγεηψλ λα ζηξεβιψλνπλ ηηο αμηνινγήζεηο.  
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3. Ο εξυηεπικόρ έλεγσορ ζηην Δλλάδα 

Σην παξόλ θεθάιαην παξνπζηάδεηαη ε έλλνηα ηεο ειεγθηηθήο κε επίθεληξν ηνλ εμσηεξηθό 

θαη ηδηαηηέξσο ην θνξνινγηθό έιεγρν ζηελ Ειιάδα. Τν ελδηαθέξνλ επηθεληξώλεηαη 

ζηνπο εμσηεξηθνύο ειεγθηέο ηνπ θνξνινγηθνύ ζπζηήκαηνο, ζηα πξνζόληα θαη ηηο 

ηθαλόηεηέο ηνπο θαζώο θαη ζηνπο ηξόπνπο αμηνιόγεζεο ηεο απόδνζήο ηνπο.  

 

Δξυηεπικόρ έλεγσορ 

 

Ζ Διεγθηηθή απνηειεί θιάδν ηεο νηθνλνκηθήο ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ 

πξαγκαηεχεηαη ηηο αξρέο, ηνπο θαλφλεο θαη ηηο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ δηελέξγεηα 

ειέγρνπ ζε θάζε νηθνλνκηθή δηαρείξηζε μέλεο πεξηνπζίαο. Ο έιεγρνο είλαη αλαγθαίνο 

θαη ζεσξείηαη ην απαξαίηεην ζπκπιήξσκα θάζε δηαρείξηζεο. Σν πεξηερφκελν ηεο 

ειεγθηηθήο πεξηιακβάλεη ηξεηο βαζηθέο ελφηεηεο:  

 ην αληηθείκελν ηνπ ειέγρνπ (ηη θαη γηα πνηφλ ζθνπφ ειέγρεηαη), 

 ην ππνθείκελν ηνπ ειέγρνπ (πνηα είλαη ηα αξκφδηα πξφζσπα γηα λα δηελεξγνχλ 

ηνλ έιεγρν) θαη 

 ηηο ειεγθηηθέο δηαδηθαζίεο (δηαδηθαζίεο πνπ ηεξνχληαη γηα ηελ δηεμαγσγή ηνπ 

ειέγρνπ). 

Τπάξρνπλ αξθεηά είδε ειέγρνπ, σζηφζν φηαλ ην ελδηαθέξνλ επηθεληξψλεηαη ζην 

πξφζσπν πνπ δηελεξγεί ηνλ έιεγρν, ν έιεγρνο δηαθξίλεηαη ζε εζσηεξηθφ θα 

εμσηεξηθφ. 

 Δζσηεξηθφο είλαη ν έιεγρνο πνπ δηελεξγείηαη απφ πξφζσπν πνπ είλαη ζπλήζσο 

ππάιιεινο ηεο επηρείξεζεο, εληαγκέλνο ζην ηκήκα εζσηεξηθνχ ειέγρνπ. 

 Δμσηεξηθφο είλαη ν έιεγρνο πνπ δηελεξγείηαη απφ αλεμάξηεηα πξνο ηελ 

επηρείξεζε πξφζσπα, κε ηα πξνβιεπφκελα απφ ηελ λνκνζεζία επαγγεικαηηθά 

πξνζφληα. 

Δηδηθφηεξα, σο εμσηεξηθφο έιεγρνο, νξίδεηαη απηφο πνπ δηελεξγείηαη απφ ηνπο 

νξθσηνχο ειεγθηέο, επαγγεικαηίεο κε αλεπίιεπην ήζνο, αθέξαην ραξαθηήξα, άξηηα 

επηζηεκνληθή θαηάξηηζε θαη ειεγθηηθή εκπεηξία. Μεηαμχ εμσηεξηθνχ ειεγθηή θαη 

επηρείξεζεο δελ ππάξρεη θακία ζρέζε εμάξηεζεο θαη γηα ηνλ ιφγν απηφ ην πφξηζκα 

ηνπ εμσηεξηθνχ ειεγθηή, ζεσξείηαη θαηά ηεθκήξην αληηθεηκεληθφ. 
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Αληηθείκελν ηνπ εμσηεξηθνχ ειέγρνπ είλαη θαηά θχξην ιφγν νη νηθνλνκηθέο 

θαηαζηάζεηο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ζπγθεθξηκέλα ε έθθξαζε γλψκεο γηα ην  θαηά 

πφζν νη νηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο ζπληάρζεθαλ ζχκθσλα κε ηηο γεληθά παξαδεγκέλεο 

αξρέο θαη ινγηζηηθά πξφηππα.  

Απηή ε έθθξαζε γλψκεο απνθηά κεγάιε ρξεζηκφηεηα γηα ηνπο ρξήζηεο ησλ 

νηθνλνκηθψλ θαηαζηάζεσλ γηα ηνπο αθφινπζνπο ιφγνπο: 

 Σν πφξηζκα ηνπ ειέγρνπ είλαη φπσο πξναλαθέξακε, θαηά ηεθκήξην αληηθεηκεληθφ 

(επνκέλσο νη νηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο πνπ ζπλνδεχεη ην πηζηνπνηεηηθφ, 

ραξαθηεξίδνληαη απφ θχξνο θαη αμηνπηζηία).  

 Καηά ηνλ έιεγρν απνθαιχπηνληαη ή θαηαζηέιινληαη αθνχζηα ή εθνχζηα 

ζθάικαηα, θαηαρξήζεηο, απάηεο θιπ.  

 Βεβαηψλεηαη ε αθξίβεηα ησλ νηθνλνκηθψλ θαηαζηάζεσλ θαη επνκέλσο 

απνθαιχπηεηαη ε πξαγκαηηθή ζέζε ηεο επηρείξεζεο (απαξαίηεην ζηνηρείν γηα ηηο 

απνθάζεηο ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ κεηφρσλ, γηα ην κέιινλ ηεο επηρείξεζεο). 

 Βεβαηψλεηαη ε πηζηνιεπηηθή ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο (νη ηξίηνη κπνξνχλ λα 

ζηεξίδνληαη ζηηο νηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο, γηα λα δηαπηζηψλνπλ ηελ ηθαλφηεηα 

ηεο επηρείξεζεο λα αληαπνθξίλεηαη ζηηο ππνρξεψζεηο πνπ δεκηνπξγεί). 

Ζ αλάγθε γηα νκνηφκνξθε αληηκεηψπηζε ησλ δηαθφξσλ ζεκάησλ πνπ 

πξαγκαηεχεηαη ν εμσηεξηθφο έιεγρνο, νδήγεζε ζηελ θαζηέξσζε ζπγθεθξηκέλσλ 

αξρψλ θαη θαλφλσλ πνπ πξέπεη λα εθαξκφδνληαη θαηά ηελ δηελέξγεηα ησλ ειέγρσλ. 

Σα ειεγθηηθά πξφηππα, αλαπηχζζνληαη ζε ηέζζεξεηο βαζηθέο ελφηεηεο θαη 

ζπγθεθξηκέλα ζηα : 

 Βαζηθά πξφηππα (αληηθεηκεληθφο ζθνπφο ειέγρνπ, πξνζφληα ειεγθηή, επζχλεο, 

δηθαηψκαηα θαη ππνρξεψζεηο πνπ απνξξένπλ απφ ηνλ έιεγρν πνπ αλαιακβάλεη , 

ε ζηάζε πνπ ηεξεί θαηά ηε δηελέξγεηα ηνπ ειέγρνπ θαη θαηά ηελ έθθξαζε ηεο 

γλψκεο ηνπ). 

 Πξφηππα Καιήο Δθηέιεζεο (ην γεληθφηεξν πιαίζην ζην νπνίν ελεξγεί θαηά ηελ 

εθηέιεζε ηνπ έξγνπ, ε ηερληθή ηνπ ειέγρνπ). 

 Πξφηππα εθζέζεσλ (ν ηξφπνο ζχληαμεο ησλ αλαθνξψλ, ψζηε λα είλαη 

νκνηφκνξθεο σο πξνο ηε βαζηθή δνκή). 

 Πξφηππα επαγγεικαηηθήο Γενληνινγίαο (ζέκαηα δηαζθάιηζεο ηεο πνηφηεηαο θαη 

ηεο δηαθάλεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, θαλφλεο εμαζθάιηζεο 

αλεμαξηεζίαο, αληηθεηκεληθφηεηαο, ερεκχζεηαο, πνηνηηθήο εξγαζίαο). 
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Σν Γηεζλέο Πξφηππν Διέγρνπ (∆ΠΔ) αζρνιείηαη µε ηηο γεληθέο επζχλεο ηνπ 

αλεμάξηεηνπ ειεγθηή φηαλ δηελεξγεί έλα έιεγρν νηθνλνκηθψλ θαηαζηάζεσλ ζχκθσλα 

µε ηα ∆ΠΔ. Δηδηθφηεξα, παξαζέηεη ηνπο γεληθνχο αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο ηνπ 

αλεμάξηεηνπ ειεγθηή θαη εμεγεί ηε θχζε θαη ην πεδίν ελφο ειέγρνπ ζρεδηαζκέλνπ λα 

επηηξέπεη ζηνλ αλεμάξηεην ειεγθηή λα επηηπγράλεη απηνχο ηνπο αληηθεηκεληθνχο 

ζθνπνχο. Δμεγεί επίζεο ην πεδίν, ηελ ηζρχ θαη ηε δνκή ησλ ∆ΠΔ, θαη πεξηιακβάλεη 

απαηηήζεηο γηα ηε ζέζπηζε ησλ γεληθψλ επζπλψλ ηνπ αλεμάξηεηνπ ειεγθηή πνπ 

εθαξκφδνληαη ζε φινπο ηνπο ειέγρνπο, ζπµπεξηιαµβαλνµέλεο ηεο δέζκεπζεο λα 

ζπµµνξθψλεηαη µε ηα ∆ΠΔ.  

Οη γεληθνί ζηφρνη ηνπ ειεγθηή θαηά ηε δηεμαγσγή ελφο ειέγρνπ νηθνλνκηθψλ 

θαηαζηάζεσλ είλαη νη εμήο:  

(α) Να απνθηήζεη εχινγε δηαζθάιηζε γηα ην εάλ νη νηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο σο 

ζχλνιν είλαη απαιιαγκέλεο απφ νπζηψδεο ζθάικα είηε νθείιεηαη ζε απάηε ή ζε 

ιάζνο, θαζηζηψληαο έηζη ηνλ ειεγθηή ηθαλφ λα εθθξάζεη µηα γλψκε γηα ην εάλ νη 

νηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο έρνπλ θαηαξηηζζεί απφ θάζε νπζηψδε άπνςε, ζχκθσλα 

µε έλα εθαξκνζηέν πιαίζην ρξεκαηννηθνλνκηθήο αλαθνξάο, θαη  

(β) Να ππνβάιεη έθζεζε επί ησλ νηθνλνκηθψλ θαηαζηάζεσλ, θαη λα πξνβεί ζε 

θνηλνπνηήζεηο, φπσο απαηηείηαη απφ ηα ∆ΠΔ, βάζεη ησλ επξεκάησλ ησλ εξγαζηψλ 

ηνπ.  

΢ην πιαίζην άζθεζεο ησλ ειεγθηηθψλ θαζεθφλησλ θαζηεξψλνληαη ζπγθεθξηκέλεο 

απαηηήζεηο δενληνινγίαο πνπ ζρεηίδνληαη µε ηνλ έιεγρν νηθνλνκηθψλ θαηαζηάζεσλ. 

Δηδηθφηεξα, ν ειεγθηήο πξέπεη λα ζπµµνξθψλεηαη µε ηηο ζρεηηθέο απαηηήζεηο 

δενληνινγίαο πνπ ζρεηίδνληαη µε ηηο αλαζέζεηο ειέγρνπ νηθνλνκηθψλ θαηαζηάζεσλ 

ζπµπεξηιαµβαλνµέλσλ εθείλσλ πνπ αθνξνχλ ζηελ αλεμαξηεζία. Δπίζεο, ν ειεγθηήο 

πξέπεη λα ζρεδηάδεη θαη λα πξαγκαηνπνηεί έλαλ έιεγρν µε επαγγεικαηηθφ 

ζθεπηηθηζκφ, αλαγλσξίδνληαο φηη κπνξεί λα ππάξρνπλ πεξηζηάζεηο πνπ θάλνπλ ηηο 

νηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο λα είλαη νπζησδψο εζθαικέλεο. ΢εκαληηθφ επίζεο είλαη λα 

κεξηκλά ψζηε λα κεηψλεη ζην ειάρηζην ηνλ ειεγθηηθφ θίλδπλν, ζπιιέγνληαο επαξθή 

θαη θαηάιιεια ειεγθηηθά ηεθκήξηα. Σέινο, ν ειεγθηήο πξέπεη λα αζθεί 

επαγγεικαηηθή θξίζε θαηά ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ εθηέιεζε ελφο ειέγρνπ νηθνλνκηθψλ 

θαηαζηάζεσλ θαη λα εμάγεη ινγηθά ζπκπεξάζκαηα πνπ ζα απνηειέζνπλ ηε βάζε γηα 

ηε γλψκε ηνπ ειεγθηή.  
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Φοπολογικόρ έλεγσορ 

 

΢ην επφκελν ζηάδην ηνπ εμσηεξηθνχ ειέγρνπ, κεηά ηνπο νξθσηνχο ινγηζηέο, 

δηαθξίλνπκε ην πεδίν ηνπ θνξνινγηθνχ ειέγρνπ. Ζ βαζηθή δηαθνξά κεηαμχ ησλ δχν 

ηχπνπ εμσηεξηθνχ ειέγρνπ είλαη πσο νη θνξνινγηθνί ειεγθηέο ειέγρνπλ ηηο 

νηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο εζηηάδνληαο ζηελ ηήξεζε ηεο πξνβιεπφκελεο λνκνζεζίαο 

θαη κε γλψκνλα ηε δηαζθάιηζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο.  

Σα είδη ηος θοπολογικού ελέγσος ζηελ Διιάδα πξνβιέπνληαη απφ ηηο δηαηάμεηο 

ηνπ Ν. 4174/2013: 

Ζ Φνξνινγηθή Γηνίθεζε έρεη ηελ εμνπζία λα επαιεζεχεη, λα ειέγρεη θαη λα 

δηαζηαπξψλεη ηελ εθπιήξσζε ησλ θνξνινγηθψλ ππνρξεψζεσλ εθ κέξνπο ηνπ 

θνξνινγνχκελνπ, ηελ αθξίβεηα ησλ θνξνινγηθψλ δειψζεσλ πνπ ππνβάιινληαη ζε 

απηήλ θαη λα επηβεβαηψλεη ηνλ ππνινγηζκφ θαη ηελ θαηαβνιή ηνπ νθεηιφκελνπ 

θφξνπ, δηελεξγψληαο έιεγρν ζε έγγξαθα, ινγηζηηθά ζηνηρεία θαη ζηνηρεία 

γλσζηνπνηήζεσλ θαη παξφκνηεο πιεξνθνξίεο, ζέηνληαο εξσηήζεηο ζηνλ 

θνξνινγνχκελν θαη ζε ηξίηα πξφζσπα, εξεπλψληαο εγθαηαζηάζεηο θαη κέζα 

κεηαθνξάο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηε δηελέξγεηα επηρεηξεκαηηθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ, ζχκθσλα κε ηηο δηαδηθαζίεο θαη ρξεζηκνπνηψληαο κεζφδνπο πνπ 

πξνβιέπνληαη ζηνλ Κψδηθα. 

Ο έιεγρνο εθπιήξσζεο ησλ θνξνινγηθψλ ππνρξεψζεσλ ηνπ θνξνινγνχκελνπ 

πνπ δηελεξγείηαη απφ ηε Φνξνινγηθή Γηνίθεζε είλαη δπλαηφλ λα έρεη ηε κνξθή 

θνξνινγηθνχ ειέγρνπ απφ ηα γξαθεία ηεο Φνξνινγηθήο Γηνίθεζεο ή επηηφπηνπ 

θνξνινγηθνχ ειέγρνπ: 

α) Ζ Φνξνινγηθή Γηνίθεζε κπνξεί λα δηελεξγεί θνξνινγηθφ έιεγρν απφ ηα 

γξαθεία ηεο κε βάζε ηηο ρξεκαηννηθνλνκηθέο θαηαζηάζεηο, δειψζεηο θαη ινηπά 

έγγξαθα πνπ ππνβάιιεη ν θνξνινγνχκελνο, θαζψο θαη έγγξαθα θαη πιεξνθνξίεο πνπ 

έρεη ζηελ θαηνρή ηεο ή κε βάζε ηα βηβιία θαη ινγηζηηθά αξρεία πνπ πξνζθνκίδνληαη 

απφ ηνλ θνξνινγνχκελν, θαηφπηλ ζρεηηθνχ εγγξάθνπ ηεο Φνξνινγηθήο Γηνίθεζεο. 

β) Ζ απφθαζε ηεο Φνξνινγηθήο Γηνίθεζεο γηα ηε δηελέξγεηα πιήξνπο επηηφπηνπ 

θνξνινγηθνχ ειέγρνπ πξέπεη λα θνηλνπνηείηαη ζην θνξνινγνχκελν κε πξνεγνχκελε 

έγγξαθε εηδνπνίεζε. Κάζε άιινο επηηφπηνο θνξνινγηθφο έιεγρνο είλαη δπλαηφλ λα 

δηελεξγείηαη ρσξίο πξνεγνχκελε εηδνπνίεζε. Με πξάμε ηνπ Γηνηθεηή είλαη δπλαηφλ 

λα δηελεξγείηαη πιήξεο επηηφπηνο θνξνινγηθφο έιεγρνο ρσξίο πξνεγνχκελε 
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εηδνπνίεζε, ζε πεξηπηψζεηο φπνπ ππάξρνπλ ελδείμεηο φηη έρεη δηαπξαρζεί 

θνξνδηαθπγή. Ο Γηνηθεηήο δχλαηαη κε απφθαζή ηνπ λα νξίδεη ιεπηνκέξεηεο γηα ηελ 

εθαξκνγή ηεο παξνχζεο πεξίπησζεο. Σέινο, ν Γηνηθεηήο  κπνξεί κε απφθαζή ηνπ λα 

νξίδεη εηδηθφ ηξφπν δηελέξγεηαο ησλ ειέγρσλ, ελδεδεηγκέλεο ειεγθηηθέο επαιεζεχζεηο, 

γηα νξηζκέλεο ή θαη γηα φιεο ηηο θαηεγνξίεο ησλ ππφρξεσλ, αλάινγα θαη κε ην 

αληηθείκελν δξαζηεξηφηεηαο θαη ην χςνο ησλ νηθνλνκηθψλ δεδνκέλσλ, δηαδηθαζίεο 

πνπ πξέπεη λα αθνινπζνχληαη θαηά ηνλ έιεγρν, ζχκθσλα κε ηα νξηδφκελα ζην άξζξν 

απηφ, θαζψο θαη θάζε άιιν ζρεηηθφ ζέκα. 

΢ηελ Διιάδα ην αξκφδην φξγαλν γηα ηελ άζθεζε θνξνινγηθνχ ειέγρνπ είλαη ε 

Αλεμάξηεηε Αξρή Γεκνζίσλ Δζφδσλ, ε νπνία ζπζηάζεθε κε ηνλ Ν. 4389/2016. 

Απνζηνιή ηεο Αλεμάξηεηεο Αξρήο Γεκνζίσλ Δζφδσλ είλαη ν πξνζδηνξηζκφο, ε 

βεβαίσζε θαη ε είζπξαμε ησλ θνξνινγηθψλ, ηεισλεηαθψλ θαη ινηπψλ δεκνζίσλ 

εζφδσλ, πνπ άπηνληαη ηνπ πεδίνπ ησλ αξκνδηνηήησλ ηεο. 

Ζ Αξρή έρεη ηηο αθφινπζεο αξκνδηφηεηεο: 

 Σελ παξαθνινχζεζε θαη ηνλ έιεγρν ηεο πνξείαο ηεο βεβαίσζεο θαη ηεο 

είζπξαμεο ησλ δεκνζίσλ εζφδσλ θαη ηεο εθαξκνγήο ηεο θείκελεο λνκνζεζίαο 

γηα ηελ είζπξαμή ηνπο. 

 Σε ιήςε θαη ηελ εθαξκνγή ησλ αλαγθαίσλ κέηξσλ γηα ηελ απνηειεζκαηηθή θαη 

απνδνηηθή ιεηηνπξγία ησλ θνξνινγηθψλ, ηεισλεηαθψλ θαη ινηπψλ ππεξεζηψλ 

ηεο, ζηνπο ηνκείο ηεο θαηαπνιέκεζεο ηεο θνξνδηαθπγήο, ηνπ ιαζξεκπνξίνπ, ηεο 

θνξνινγηθήο απάηεο θαη ηεο παξανηθνλνκίαο, ηεο εθαξκνγήο ησλ δηαηάμεσλ ηεο 

θνξνινγηθήο θαη ηεισλεηαθήο λνκνζεζίαο, ηεο βεβαίσζεο θαη είζπξαμεο θαη ηεο 

βειηίσζεο ηεο εηζπξαμηκφηεηαο ησλ δεκνζίσλ εζφδσλ 

 Σελ έθδνζε θαλνληζηηθψλ απνθάζεσλ, εγθπθιίσλ, νδεγηψλ θαη ινηπψλ 

δηνηθεηηθψλ εγγξάθσλ, πνπ αθνξνχλ ελ γέλεη ζηελ εξκελεία θαη ζηελ εθαξκνγή 

ησλ δηαηάμεσλ ηεο θνξνινγηθήο, ηεισλεηαθήο θαη ινηπήο λνκνζεζίαο, ε νπνία 

ζρεηίδεηαη κε ηνπο ηνκείο αξκνδηφηεηάο ηεο. 

 Σελ έθδνζε θαλνληζηηθψλ απνθάζεσλ, εγθπθιίσλ, νδεγηψλ, αηνκηθψλ 

δηνηθεηηθψλ πξάμεσλ θαη ινηπψλ δηνηθεηηθψλ εγγξάθσλ, πνπ αθνξνχλ ζε ζέκαηα 

νξγάλσζεο ππεξεζηψλ θαη δηαρείξηζεο ησλ πάζεο θχζεσο πφξσλ ηεο. 

 Σε ιήςε θαη ηελ εθαξκνγή ησλ αλαγθαίσλ κέηξσλ γηα ηελ πξνζηαζία ηεο 

δεκφζηαο πγείαο, ηνπ πεξηβάιινληνο θαη ησλ ζπκθεξφλησλ ησλ θαηαλαισηψλ, 

θαζψο θαη γηα ηε ζπκβνιή ζηελ πγηή ιεηηνπξγία ηεο αγνξάο, ζηελ ελίζρπζε ηεο 
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αληαγσληζηηθφηεηαο θαη θαηλνηνκίαο ηεο ρεκηθήο βηνκεραλίαο θαη ηελ παξνρή 

ζρεηηθήο επηζηεκνληθήο ππνζηήξημεο ζε δηθαζηηθέο, αζηπλνκηθέο θαη ινηπέο 

θξαηηθέο Αξρέο θαη ππεξεζίεο. 

 Σν ζηξαηεγηθφ θαη επηρεηξεζηαθφ ζρεδηαζκφ ησλ δξάζεσλ φισλ ησλ ππεξεζηψλ 

ηεο θαη ηελ θαηάξηηζε ζηνρνζεζίαο θαη δεηθηψλ απφδνζεο. 

 Σελ θαηάξηηζε ησλ επηκέξνπο επηρεηξεζηαθψλ ζρεδίσλ θνξνινγηθψλ, 

ηεισλεηαθψλ θαη ινηπψλ ειέγρσλ αξκνδηφηεηάο ηεο θαη ηνλ πξνγξακκαηηζκφ 

ειέγρσλ γηα ηε δηαπίζησζε ηεο εθαξκνγήο ηεο θνξνινγηθήο, ηεισλεηαθήο θαη 

ινηπήο λνκνζεζίαο αξκνδηφηεηάο ηεο. Δπίζεο, ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ ηεξάξρεζε 

ησλ αηηεκάησλ ειέγρνπ πνπ ππνβάιινληαη απφ άιινπο θνξείο. 

 Σνλ εληνπηζκφ θαηλνκέλσλ θνξνδηαθπγήο, ιαζξεκπνξίνπ, θνξνινγηθήο απάηεο, 

παξαεκπνξίνπ θαη παξανηθνλνκίαο θαη ηνλ θαηαινγηζκφ ηεο δηαθεχγνπζαο 

θνξνινγεηέαο χιεο. 

 Σνλ εληνπηζκφ θαηλνκέλσλ δηαθζνξάο, αδηαθαλψλ δηαδηθαζηψλ, 

αλαπνηειεζκαηηθφηεηαο, ρακειήο παξαγσγηθφηεηαο θαη πνηφηεηαο ησλ 

παξερφκελσλ ππεξεζηψλ θαη κε ηήξεζεο ηεο λνκηκφηεηαο, πνπ ηπρφλ 

παξαηεξνχληαη ζηε ιεηηνπξγία θαη ζηε δξάζε ησλ θνξνινγηθψλ, ηεισλεηαθψλ 

θαη ινηπψλ ππεξεζηψλ ηεο. 

 Σελ επνπηεία θαη ην ζπληνληζκφ ησλ ειεγθηηθψλ θνξνινγηθψλ, ηεισλεηαθψλ θαη 

ινηπψλ ππεξεζηψλ πνπ ππάγνληαη ζε απηήλ, θαζψο θαη ηελ αμηνιφγεζε θαη ηνλ 

έιεγρν ησλ απνηειεζκάησλ ηεο δξάζεο ηνπο ζε ζρέζε κε ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ, πνπ έρνπλ ηεζεί κε βάζε ηνλ επηρεηξεζηαθφ ζρεδηαζκφ ειέγρσλ θαη ηα 

πξνγξάκκαηα επηρεηξεζηαθήο δξάζεο πνπ έρεη θαηαξηίζεη ε Αξρή, 

 Σελ εηζήγεζε λνκνζεηηθψλ δηαηάμεσλ θαη κέηξσλ γηα ηελ ελίζρπζε ηεο 

θνξνινγηθήο θαη ηεισλεηαθήο ζπκκφξθσζεο θαη ηελ ππνβνιή πξνηάζεσλ γηα ηε 

βειηίσζε θαη ηελ επηηάρπλζε ηεο εηζπξαμηκφηεηαο ησλ δεκνζίσλ εζφδσλ. 

 Σε δηαηχπσζε απιήο γλψκεο γηα ζρέδηα λφκσλ, πνπ ξπζκίδνπλ δεηήκαηα 

εκπίπηνληα ζην πεδίν ησλ αξκνδηνηήησλ ηεο. 

 Σν ζπληνληζκφ θαη ηε ζπλεξγαζία κε άιινπο θνξείο θαη αξρέο ζηα πιαίζηα ηεο 

άζθεζεο ησλ αλσηέξσ αξκνδηνηήησλ. 

 Σελ θαηάξηηζε θαη εθηέιεζε ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ησλ δαπαλψλ ηεο. 

 Σελ θαηάξηηζε θαη εθηέιεζε πξνγξάκκαηνο πξνκεζεηψλ γηα ηελ νκαιή 

ιεηηνπξγία ησλ ππεξεζηψλ ηεο, εμαηξνπκέλεο ηεο πξνκήζεηαο θεληξηθνχ 
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εμνπιηζκνχ πιεξνθνξηθήο θαη ηνπ ζπζηεκηθνχ ινγηζκηθνχ πιεξνθνξηθήο, πνπ 

απαηηείηαη γηα ηε ρξήζε ηνπ, ε νπνία εθηειείηαη απφ ηελ αξκφδηα ππεξεζία ηνπ 

Τπνπξγείνπ Οηθνλνκηθψλ, ζχκθσλα κε ηηο δηαδηθαζίεο, πνπ πεξηγξάθνληαη ζηελ 

εθάζηνηε ηζρχνπζα ΢πκθσλία Δπηπέδνπ Δμππεξέηεζεο. 

 Σελ θαηάξηηζε ζπκβάζεσλ γηα ηα έξγα ηεο Αξρήο. 

 Σελ επνπηεία ησλ θνξέσλ, πνπ ιεηηνπξγνχλ ζηελ Αξρή θαη ηε δηαρείξηζε, 

παξαθνινχζεζε θαη αμηνπνίεζε ησλ εηδηθψλ ινγαξηαζκψλ, νη νπνίνη αθνξνχλ 

ζηελ Αξρή ή ιεηηνπξγίεο απηήο. 

 Σελ αλάπηπμε, επηθαηξνπνίεζε, ζπληήξεζε, ιεηηνπξγία θαη ρξήζε ηνπ 

ινγηζκηθνχ εθαξκνγψλ ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ ή ηελ πξνκήζεηά ηνπ, 

πνπ είλαη απαξαίηεηε γηα ηελ απξφζθνπηε θαη απνηειεζκαηηθή άζθεζε ησλ 

αξκνδηνηήησλ ηεο θαη ηελ αζθάιεηα θαη δηαρείξηζε ησλ δεδνκέλσλ πνπ 

πξνέξρνληαη απφ ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηεο, φπσο ηδίσο ινγηζκηθνχ εθαξκνγψλ πνπ 

ππνζηεξίδνπλ ηηο θχξηεο αξκνδηφηεηεο ησλ Φνξνινγηθψλ θαη ησλ Σεισλεηαθψλ 

ππεξεζηψλ θαη ηνπ Γεληθνχ Υεκείνπ ηνπ Κξάηνπο. 

 Σελ παξνρή θαη ππνζηήξημε ειεθηξνληθψλ ππεξεζηψλ πξνο ηνλ πνιίηε, ηηο 

επηρεηξήζεηο, ηνπο θνξείο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα γηα ηε δηεπθφιπλζε ησλ 

ζπλαιιαγψλ, ηε κείσζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο, ηελ απινχζηεπζε ησλ δηαδηθαζηψλ 

θαη ηελ επίηεπμε θνξνινγηθήο δηθαηνζχλεο θαη δηαθάλεηαο. 

 Σνλ θαζνξηζκφ ηεο ηερλνινγηθήο ζηξαηεγηθήο ηεο, σο πξνο ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ 

αλάπηπμε εθαξκνγψλ θαη ησλ ππεξεζηψλ Ζιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο. 

 

Απφ ην νξγαλφγξακκα ηεο ΑΑΓΔ πξνθχπηεη πσο νη αξκνδηφηεηεο ηνπ 

θνξνινγηθνχ ειέγρνπ εληάζζνληαη ζηελ Γεληθή Γηεχζπλζε Φνξνινγηθήο Γηνίθεζεο.  

Ο ξφινο ηεο δηεχζπλζεο απηήο είλαη λα ζπκβάιιεη ελεξγά ζηε δηακφξθσζε θαη 

δηαζθάιηζε ηνπ πιαηζίνπ θνξνινγηθήο πνιηηηθήο θαη ηεο θνηλνηηθήο θαη εζληθήο 

λνκνζεζίαο γηα θνξνινγηθά ζέκαηα, κε ζθνπφ ηε κεγηζηνπνίεζε ησλ δεκνζίσλ 

εζφδσλ θαη ηνλ εληνπηζκφ, ηελ θαηαπνιέκεζε θαη ηελ ηηκσξία ηεο θνξναπνθπγήο 

θαη ηεο θνξνδηαθπγήο. 

Μεηαμχ ησλ εηδηθψλ απνθεληξσκέλσλ Τπεξεζηψλ πνπ επνπηεχεη ε δηεχζπλζε 

ζπγθαηαιέγνληαη νη θάησζη (Δηθφλα 1): 
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Δικόνα 1: Oπγανόγπαμμα ηηρ ΑΑΓΔ 

 

 Φοπολογικέρ Πεπιθέπειερ  

 

 Δ.Μ.ΔΙ.΢. 

Ζ Δπηρεηξεζηαθή Μνλάδα Δίζπξαμεο (Δ.Μ.ΔΗ΢.), Δηδηθή Απνθεληξσκέλε 

Τπεξεζία, επηπέδνπ Γηεχζπλζεο ηεο Γεληθήο Γηεχζπλζεο Φνξνινγηθήο Γηνίθεζεο, 

ζπζηήζεθε θαη δηαξζξψζεθε κε ηηο δηαηάμεηο ηεο πεξίπησζεο ΢Σ' ηεο παξαγξάθνπ 2 

ηνπ άξζξνπ 55 ηνπ λ. 4002/2011 (Α'180), φπσο ηξνπνπνηήζεθαλ κε ηηο δηαηάμεηο ηεο 

Γεν. Δ/νςη
Ηλεκτρονικήσ 

Διακυβζρνηςησ & 
Ανθρώπινου Δυναμικοφ

Γενική Δ/νςη 
Οικονομικών 
Υπηρεςιών

Γεν. Δ/νςη

Φορολογικήσ

Διοίκηςησ

Κεντρική Υπηρεςία

Διεφθυνςη 
Φορολογικήσ 

Συμμόρφωςησ

Διεφθυνςη Ελζγχων

Διεφθυνςη 
Ειςπράξεων

Διεφθυνςη Εφαρμογήσ 
΄Αμεςησ Φορολογίασ

Διεφθυνςη Εφαρμογήσ 
΄Εμμεςησ Φορολογίασ

Διεφθυνςη Εφαρμογήσ 
Φορολογίασ Κεφαλαίου 

και Περιουςιολογίου

Αυτοτελζσ τμήμα 
Σχεδιαςμοφ και 

Παρακολοφθηςησ

Ειδικζσ 
Αποκεντρωμζνεσ 

Υπηρεςίεσ

ΕΜΕΙΣ

ΚΕΜΕΕΠ

ΚΕΦΟΜΕΠ

Φορολογικζσ 
Περιφζρειεσ

Περιφερειακζσ 
Υπηρεςίεσ

ΔΟΥ Α΄ Ταξεωσ

ΔΟΥ Α΄- Β΄ Τάξεωσ

ΔΟΥ Β΄ Τάξεωσ

Γεν. Δ/νςη 

Τελωνείων & Ειδικών

Φόρων Κατανάλωςησ

Γεν. Δ/νςη 

Γενικοφ Χημείου

του Κράτουσ 
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παξαγξάθνπ 1 ηνπ άξζξνπ 19 ηνπ λ. 4223/2013 (Α' 287), νη αξκνδηφηεηεο ηεο 

θαζνξίζηεθαλ θαη εμεηδηθεχζεθαλ κε ηελ αξηζκ. Γ6Α 1161279 ΔΞ 2011/25.11.2011 

(Β'2860) απφθαζε ηνπ Τπνπξγνχ Οηθνλνκηθψλ θαη έρεη έδξα ηνλ λνκφ Αηηηθήο. 

 

Οη επηρεηξεζηαθνί ζηφρνη ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Μνλάδαο Δίζπξαμεο είλαη νη 

αθφινπζνη: 

(α) Ζ είζπξαμε ησλ νθεηιψλ, νπνπδήπνηε ζηελ επηθξάηεηα, πνπ θαζνξίδνληαη σο 

ηδηαίηεξα ζεκαληηθνχ χςνπο, φπσο νη νθεηιέο θαη νη νθεηιέηεο θαζνξίδνληαη θαη 

αλαθαζνξίδνληαη, κε απφθαζε ηνπ Γεληθνχ Γξακκαηέα ηεο Γεληθήο Γξακκαηείαο 

Γεκνζίσλ Δζφδσλ (Γ.Γ.Γ.Δ.). 

(β) Ζ επηδίσμε ηεο είζπξαμεο ησλ νθεηιψλ, νπνπδήπνηε ζηελ επηθξάηεηα, κε ηελ 

ιήςε ζηνρεπκέλσλ κέηξσλ γηα νθεηιέο θαη νθεηιέηεο πνπ θαζνξίδνληαη, αξκνδίσο, κε 

ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα 

 

 ΚΔΜΔΔΠ 

΢πζηάζεθε κε ην άξζξν 34 ηνπ Ν. 4141/2013 απφ ηελ κεηνλνκαζία ηεο Γ.Ο.Τ. 

Μεγάισλ Δπηρεηξήζεσλ (παξ. 6 ηνπ άξζξνπ 5 ηνπ λ. 4002/2011/Α΄ 180) ε νπνία 

κεηαηξέπεηαη ζε εηδηθή απνθεληξσκέλε ππεξεζία θνξνινγηθνχ ειέγρνπ, πνπ 

ππάγεηαη ζηε Γεληθή Γηεχζπλζε Φνξνινγηθψλ Διέγρσλ θαη Δίζπξαμεο Γεκνζίσλ 

Δζφδσλ, κεηνλνκάδεηαη ζε «Κέληξν Διέγρνπ Μεγάισλ Δπηρεηξήζεσλ 

(Κ.Δ.ΜΔ.ΔΠ.)», έρεη έδξα ζην Γήκν Αζελαίσλ θαη ε θαηά ηφπνλ αξκνδηφηεηά ηνπ 

εθηείλεηαη ζε φιε ηελ Δπηθξάηεηα. 

Σν Κέληξν ηνπ πξνεγνχκελνπ εδαθίνπ έρεη ηηο αξκνδηφηεηεο πνπ πξνβιέπνληαη 

απφ ηηο δηαηάμεηο ηνπ άξζξνπ 3 ηνπ λ. 2343/1995 (Α΄ 211) θαη ηεο παξ. 4 ηνπ άξζξνπ 

1 ηνπ π.δ. 280/1997 (Α΄ 203), φπσο ηζρχνπλ θαη ηηο αξκνδηφηεηεο ηεο βεβαίσζεο θαη 

ηεο αλαγθαζηηθήο είζπξαμεο εζφδσλ πνπ αθνξνχλ ζηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο φιεο 

ηεο Δπηθξάηεηαο, γηα ηα έζνδα πνπ πξνέξρνληαη απφ ηνπο ειέγρνπο ηεο ππεξεζίαο 

απηήο. Χο πξνο ηνλ έιεγρν, ην Κ.Δ. ΜΔ.ΔΠ. έρεη αξκνδηφηεηα ηαθηηθνχ (νξηζηηθνχ) 

θνξνινγηθνχ ειέγρνπ, ζε: 

α) Φνξνινγνπκέλνπο, γεληθά, κε εηήζηα αθαζάξηζηα έζνδα άλσ ησλ είθνζη πέληε 

εθαηνκκπξίσλ (25.000.000) επξψ. 

http://www.e-forosimv.gr/details.asp?ID=17496
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β) ΢πλδεδεκέλεο επηρεηξήζεηο, αλεμάξηεηα απφ ην χςνο ησλ εηήζησλ 

αθαζάξηζησλ εζφδσλ ηνπο ή ζε κεηξηθέο επηρεηξήζεηο ησλ ζπλδεδεκέλσλ 

επηρεηξήζεσλ πνπ ππνρξενχληαη λα θαηαξηίδνπλ ελνπνηεκέλεο νηθνλνκηθέο 

θαηαζηάζεηο, ζχκθσλα κε ηηο δηαηάμεηο ηνπ άξζξνπ 90 ηνπ θ.λ. 2190/1920, 

αλεμάξηεηα απφ ηε δηαρεηξηζηηθή πεξίνδν πνπ αθνξνχλ θαη ην χςνο ησλ 

αθαζάξηζησλ εζφδσλ ηνπο. 

γ) Δπηρεηξήζεηο πνπ πξνήιζαλ απφ νπνηνλδήπνηε κεηαζρεκαηηζκφ, θαζψο θαη 

ησλ πξηλ ην κεηαζρεκαηηζκφ επηρεηξήζεσλ. Οη κεγάιεο επηρεηξήζεηο θαζνξίδνληαη ή 

αλαθαζνξίδνληαη, κε απνθάζεηο ηνπ Γεληθνχ Γξακκαηέα ηεο Γεληθήο Γξακκαηείαο 

Γεκνζίσλ Δζφδσλ, πνπ δεκνζηεχνληαη ζηελ Δθεκεξίδα ηεο Κπβεξλήζεσο. 

 

 ΚΔΦΟΜΔΠ 

΢πζηάζεθε κε ην άξζξν 34 ηνπ Ν. 4141/2013 ε εηδηθή απνθεληξσκέλε ππεξεζία 

θνξνινγηθνχ ειέγρνπ επηπέδνπ Γηεχζπλζεο, κε ηίηιν «Κέληξν Διέγρνπ 

Φνξνινγνπκέλσλ Μεγάινπ Πινχηνπ (Κ.Δ.ΦΟ. ΜΔ.Π.)», ε νπνία ππάγεηαη ζηε 

Γεληθή Γηεχζπλζε Φνξνινγηθψλ Διέγρσλ θαη Δίζπξαμεο Γεκνζίσλ Δζφδσλ, έρεη 

έδξα ζην Γήκν Αζελαίσλ θαη ε θαηά ηφπνλ αξκνδηφηεηά ηνπ εθηείλεηαη ζε φιε ηελ 

Δπηθξάηεηα. ΢ην Κέληξν Διέγρνπ Φνξνινγνπκέλσλ Μεγάινπ Πινχηνπ κεηαθέξνληαη 

νη θαησηέξσ αξκνδηφηεηεο γηα ηνπο θνξνινγνπκέλνπο κεγάινπ πινχηνπ φιεο ηεο 

Δπηθξάηεηαο: 

α) Οη αξκνδηφηεηεο πνπ πξνβιέπνληαη απφ ηηο δηαηάμεηο ηνπ άξζξνπ 3 ηνπ λ. 

2343/1995 (Α΄ 211), φπσο ηζρχεη, θαη ηεο παξ. 4 ηνπ άξζξνπ 1 ηνπ π.δ. 280/1997 

(Α΄203), φπσο ηζρχνπλ. Καηά ηελ έλαξμε ιεηηνπξγίαο ηνπ ην Κ.Δ.ΦΟ.ΜΔ.Π. ήηαλ 

αξκφδην γηα ηνλ έιεγρν ησλ ππνζέζεσλ πνπ πξνβιέπνληαη απφ ηελ απφθαζε ηνπ 

Τπνπξγνχ Οηθνλνκηθψλ 1039/2012 (Β΄342), φπσο ηζρχεη κεηά απφ ηελ ηξνπνπνίεζή 

ηεο κε ηελ φκνηα απφθαζε 1202/2012 (Β΄3007), ησλ ππνζέζεσλ πνπ έρνπλ αλαηεζεί 

ζην ΓΔΚ Αζελψλ κε ηελ απφθαζε ηνπ Τπνπξγνχ Οηθνλνκηθψλ αξηζ. ΓΔΛ Α 

1139975 ΔΞ 2012/10.10.2012 (Β΄ 2756), θαζψο θαη ησλ αιινδαπψλ εηαηξεηψλ 

εθκεηάιιεπζεο αθηλήησλ, γηα ηηο νπνίεο δελ πξνθχπηεη ην θπζηθφ πξφζσπν ή ησλ 

εκεδαπψλ εηαηξεηψλ εθκεηάιιεπζεο αθηλήησλ, ζηηο νπνίεο ζπκκεηέρεη αιινδαπή 

εηαηξεία ρσξίο λα εκθαλίδεηαη ην θπζηθφ πξφζσπν. 

β) Οη αξκνδηφηεηεο πνπ αθνξνχλ ζηε βεβαίσζε θαη ζηελ αλαγθαζηηθή είζπξαμε 

γηα ηα έζνδα πνπ πξνέξρνληαη απφ ελέξγεηεο ηνπ Κ.Δ.ΦΟ.ΜΔ.Π., γηα ηνπο 

http://www.e-forosimv.gr/details.asp?ID=17496
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θνξνινγνπκέλνπο κεγάινπ πινχηνπ. Οη θνξνινγνχκελνη κεγάινπ πινχηνπ 

θαζνξίδνληαη ή αλαθαζνξίδνληαη, κε απνθάζεηο ηνπ Γεληθνχ Γξακκαηέα ηεο Γεληθήο 

Γξακκαηείαο Γεκνζίσλ Δζφδσλ, πνπ δεκνζηεχνληαη ζηελ Δθεκεξίδα ηεο 

Κπβεξλήζεσο. 

 

Δπίζεο ε ΓΓΦΓ επνπηεχεη ηηο Πεξηθεξεηαθέο Τπεξεζίεο: 

 ΓΟΤ Α΄ Σάμεσο 

 ΓΟΤ Α΄- Β’ Σάμεσο 

 ΓΟΤ Β΄ Σάμεσο 

 

΢ηελέσυζη Τπηπεζιών Φοπολογικού Δλέγσος  

 

Αλαθνξηθά κε ηνλ έιεγρν, ζηηο Γ.Ο.Τ. Α Σάμεο ππάξρνπλ ηκήκαηα ειέγρνπ 

ηα νπνία δηνηθνχληαη απφ ηνπο Πξντζηακέλνπο Σκήκαηνο Διέγρνπ Γ.Ο.Τ. Α΄ Σάμεσο. 

Ο Πξντζηάκελνο ηνπ Σκήκαηνο Διέγρνπ κηαο Γ.Ο.Τ. Α’ Σάμεσο είλαη άκεζνο 

πξντζηάκελνο ησλ ειεγθηψλ θαη βνεζψλ ειεγθηψλ ηεο Γ.Ο.Τ.. Σν νξγαλφγξακκα ησλ 

ηκεκάησλ ειέγρνπ ησλ Γ.Ο.Τ.  Α ηάμεο παξνπζηάδεηαη ζηελ εηθφλα 2. 

 

Δικόνα 2: Oοπγανόγπαμμα ηυν ημημάηυν ελέγσος ηυν Γ.Ο.Τ.  Α ηάξηρ 

 

Προιςτάμενοσ 

Δ.Ο.Υ. Α΄Τάξεωσ 

Υποδιεφθυνςη 
Δ.Ο.Υ. 

Τμήματα Ελζγχων 

Ελεγκτήσ

Βοηθόσ Ελεγκτή

Τμήμα 

Δικαςτικό & Νομικήσ 
Υποςτήριξησ 

Γραφείο 
Ληξιπρόθεςμων 

Οφειλών
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Ο ξφινο ηνπ Πξντζηακέλνπ ησλ Σκεκάησλ Διέγρνπ ζηηο Γ.Ο.Τ. Α΄ Σάμεσο 

είλαη, ζε ζπλεξγαζία κε ηνλ Πξντζηάκελν ηεο Τπνδηεχζπλζεο ηεο Γ.Ο.Τ., λα 

δηαζθαιίδεη ηνλ απνηειεζκαηηθφ ζπληνληζκφ ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ηε εθαξκνγή 

βέιηηζησλ θαη δηαθαλψλ πξαθηηθψλ ζηε δηελέξγεηα θνξνινγηθψλ ειέγρσλ ζε 

επηρεηξήζεηο θαη θπζηθά πξφζσπα, θαηά ην ιφγν αξκνδηφηεηαο ηεο Γ.Ο.Τ. θαη 

ζχκθσλα κε ηηο θείκελεο θνξνινγηθέο δηαηάμεηο. 

Δηδηθφηεξα:  

 Καζνξίδεη θαη επηβιέπεη ηε δηαδηθαζία παξαθνινχζεζεο, πινπνίεζεο θαη 

αμηνιφγεζεο ησλ ζηφρσλ ηνπ Σκήκαηνο  θαη δηαζθαιίδεη ηελ έγθαηξε 

επίηεπμή ηνπο, κέζσ ηεο ελεξγήο επνπηείαο ησλ πθηζηακέλσλ, ηελ παξνρή 

θαηεπζχλζεσλ γηα ηελ επίιπζε ζεκάησλ θαη ηελ ππνβνιή αλαθνξψλ ζηνλ 

Πξντζηάκελν ηεο Γηεχζπλζεο.  

 ΢πκβάιιεη ζηελ απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε θαη ζηε βειηίσζε ηεο 

επηρεηξεζηαθήο απφδνζεο ηεο Γ.Ο.Τ., ζχκθσλα κε ηηο θαηεπζχλζεηο ηνπ 

Πξντζηακέλνπ ηεο Τπνδηεχζπλζεο. 

 Γηνηθεί ην ηκήκα θαηά ηξφπν ψζηε λα εμαζθαιίδεη ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία 

ηνπ κέζσ ηεο θαζεκεξηλήο ζπλεξγαζίαο κε ηνπο ππαιιήινπο θαζψο θαη κέζσ 

ηεο  αμηνπνίεζεο θαη ηεο αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπ. 

 

Πην αλαιπηηθά ηα θαζήθνληα ηνπ πξντζηακέλνπ πεξηιακβάλνπλ ηα παξαθάησ:  

 Αλαζέηεη ηηο νξηδφκελεο απφ ηελ Γηεχζπλζε Διέγρσλ, εληνιέο ειέγρνπ ζηνπο 

ειεγθηέο ηνπ Σκήκαηνο ζχκθσλα κε ηηο ππεξεζηαθέο αλάγθεο. 

 ΢πληνλίδεη ηνπο ειεγθηέο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή θαη απνδνηηθή δηελέξγεηα 

φισλ ησλ ηχπσλ ειέγρνπ, κε ηελ νξζή θαη πνηνηηθή εθαξκνγή ησλ 

δηαδηθαζηψλ ειέγρνπ, ζχκθσλα κε ηα πξνγξάκκαηα πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί 

απφ ηελ Γηεχζπλζε Διέγρσλ θαη είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ έγθξηζε ησλ 

εθζέζεσλ ειέγρνπ. 

 Παξαθνινπζεί θαη πξνσζεί ελεξγά ηελ επίηεπμε ηεο ζηφρεπζεο ησλ ειέγρσλ 

αλά ηχπν ειέγρνπ, πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηελ Γηεχζπλζε Διέγρσλ. 

 ΢πληνλίδεη θαη επηβιέπεη ηελ ηήξεζε ησλ ειεγθηηθψλ πξνηχπσλ πνπ έρνπλ 

εθπνλεζεί απφ ηε Γηεχζπλζε Διέγρσλ θαη ηελ εθαξκνγή ζχγρξνλσλ 

βέιηηζησλ πξαθηηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ ειέγρνπ πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηηο 

αξκφδηεο ππεξεζίεο ηεο Γεληθήο Γηεχζπλζεο Φνξνινγηθήο Γηνίθεζεο.  
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 ΢πληνλίδεη θαη επηβιέπεη ηε δηελέξγεηα Μεξηθψλ Δπηηφπησλ Διέγρσλ. 

 Δπηβιέπεη ηηο ελέξγεηεο θαη ζπληνλίδεη ηεο δηαδηθαζίεο ζε ζέκαηα ειέγρνπ 

έλαξμεο – κεηαβνιήο ή εθπξφζεζκεο δηαθνπήο  επηρεηξεκαηηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο.  

 Δπηθνηλσλεί ν ίδηνο πξνζσπηθά αιιά θαη κεξηκλά γηα ηελ απνηειεζκαηηθή 

εμππεξέηεζε ησλ θνξνινγνπκέλσλ γηα ηελ επίιπζε ζεκάησλ αξκνδηφηεηαο 

ηνπ ηκήκαηνο. 

 Μεξηκλά ηδηαίηεξα, γηα απνηειεζκαηηθή θαζνδήγεζε θαη επαγγεικαηηθή 

αλέιημε ησλ βνεζψλ  ειεγθηψλ παξαθνινπζψληαο ηελ απφδνζή ηνπο κέζα 

απφ πξνζσπηθφ πιάλν αλάπηπμεο.  

 Γηαρεηξίδεηαη, ζπληνλίδεη θαη κεξηκλά γηα ηελ απνηειεζκαηηθή ηνπνζέηεζε, 

αμηνιφγεζε θαη αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπ Σκήκαηνο, ζε 

ζπλεξγαζία κε ηνλ Πξντζηάκελν ηεο Γηεχζπλζεο, κε ζθνπφ ηελ 

απνδνηηθφηεξε αμηνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηε βέιηηζηε ιεηηνπξγία ηνπ 

Σκήκαηνο. 

 Δπηθνηλσλεί: α) κε θνξνινγνχκελνπο πξνζσπηθά, ζε πεξηπηψζεηο πνπ 

αλαθχπηνπλ δεηήκαηα απμεκέλεο δπζθνιίαο, β) ζε ζπρλή βάζε κε ηνπο 

Πξντζηακέλνπο θαη κε Δπηηειηθά ΢ηειέρε ησλ Γεληθψλ Γηεπζχλζεσλ θαη ησλ 

Γηεπζχλζεσλ ηεο Α.Α.Γ.Δ. γηα ζέκαηα ζρεηηθά κε ην έξγν ηνπ Σκήκαηνο, γ) 

ηαθηηθά κε ηξίηνπο θνξείο εληφο θαη εθηφο Α.Α.Γ.Δ, κε ζθνπφ ηε ζπιινγή, ηε 

δηαζηαχξσζε, ηελ αλάιπζε θαη ηελ αληαιιαγή ζηνηρείσλ, πιεξνθνξηψλ θαη 

απφςεσλ. 

Γηα ηελ νινθιήξσζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ ν πξντζηάκελνο αμηνπνηεί ηνπο 

θάησζη πφξνπο/εξγαιεία: 

 Αμηνπνηεί ζε ηαθηηθή βάζε ηηο ειεθηξνληθέο βάζεηο δεδνκέλσλ ηεο Α.Α.Γ.Δ.  

 Αμηνπνηεί εθαξκνγέο φπσο ην TAXIS θαη ην ELENXIS. 

Ζ ζπγθεθξηκέλε ζέζε εξγαζίαο ραξαθηεξίδεηαη απφ ζπλαηζζεκαηηθφ θφξην 

θαη αξθεηέο πηεζηηθέο ρξνληθέο πξνζεζκίεο (επνπηεία ειέγρσλ, παξαγξαθέο, επαθή κε 

θνξνινγνπκέλνπο). 

Σα απαηηνχκελα ηππηθά πξνζφληα θαζνξίδνληαη απφ ην άξζξν 26 ηνπ λ. 

4389/16 θαη ηνλ Οξγαληζκφ ηεο ΑΑΓΔ θαη πεξηιακβάλνπλ επηζπκεηή εκπεηξία κε 

ζεηεία (1) εηψλ ζε ζέζε επζχλεο πξ/λνπ αληίζηνηρνπ ηκήκαηνο ή ζεηεία (2) εηψλ ζε 

ζέζε επζχλεο πξ/λνπ ηκήκαηνο αληίζηνηρεο νξγαληθήο κνλάδαο ή πξνυπεξεζία (3) 
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εηψλ ζην αληίζηνηρν ηκήκα θαη ελδειερή γλψζε θαη θαηαλφεζε ησλ αληηθεηκέλσλ θαη 

ηεο ζρεηηθήο λνκνζεζίαο. Δπίζεο, ινηπά επηζπκεηά πξνζφληα γηα ηελ ζέζε απηή 

απνηεινχλ ην ζπλαθέο πηπρίν ΑΔΗ-ΑΣΔΗ (θαηά πξνηίκεζε πρ Ννκηθήο, Οηθνλνκηθψλ, 

ή Γηνηθεηηθψλ ζρνιψλ ηεο εκεδαπήο ή ηεο αιινδαπήο ή πηπρίν ή δίπισκα ηκεκάησλ 

ΑΔΗ-ΑΣΔΗ ηεο εκεδαπήο ή αιινδαπήο νπνηαζδήπνηε θαηεχζπλζεο κε αλαγλσξηζκέλν 

κεηαπηπρηαθφ ή δηδαθηνξηθφ ηίηιν ζπνπδψλ λνκηθήο, νηθνλνκηθήο ή δηνηθεηηθήο 

θαηεχζπλζεο), ν κεηαπηπρηαθφο ηίηινο ζπνπδψλ ζε ζπλαθέο πξνο ηε Γηεχζπλζε 

αληηθείκελν, ε θαιή γλψζε ηεο αγγιηθήο γιψζζαο (φπσο απηή νξίδεηαη απφ ην 

Α.΢.Δ.Π.)., ε επηζπκεηή ε γλψζε ρεηξηζκνχ ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ ζηα 

αληηθείκελα: α) επεμεξγαζίαο θεηκέλσλ, β) ππνινγηζηηθψλ θχιισλ θαη γ) ππεξεζηψλ 

δηαδηθηχνπ, ε απνθνίηεζε απφ ηελ Δζληθή ΢ρνιή Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, απμεκέλεο 

δηνηθεηηθέο, επηθνηλσληαθέο θαη εγεηηθέο ηθαλφηεηεο, δεμηφηεηεο επίιπζεο 

πξνβιεκάησλ, ιήςεο απνθάζεσλ, παξαθίλεζεο θαη δηαρείξηζεο απφδνζεο. 

Σν ζχλνιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ πξέπεη λα πιεξνί ν ππάιιεινο ν νπνίνο 

θαηαιακβάλεη ηε ζέζε ηνπ πξντζηακέλνπ ηκήκαηνο ειέγρνπ ηεο Γ.Ο.Τ θαζψο θαη ην 

ηθαλνπνηεηηθφ επίπεδν απηψλ παξνπζηάδεηαη ζηελ εηθφλα 3. 

 

ΘΔ΢Η ΔΡΓΑ΢ΙΑ΢ :   Πποφζηάμενορ Σμήμαηορ Δλέγσος Γ.Ο.Τ 

Ικανόηηηερ  Απαιηούμενο επίπεδο επάπκειαρ  

Δπαγγελμαηικέρ ικανόηηηερ 
Δπίπεδο 

1  

Δπίπεδο 

2  Δπίπεδο 3 Δπίπεδο 4 

Δπαγγελμαηικέρ ικανόηηηερ 

1. Οκαδηθή Δξγαζία θαη 

΢πλεξγαζία 

    2. Γξαπηή θαη Πξνθνξηθή 

Δπηθνηλσλία  

    3. Λήςε Απνθάζεσλ  

    4. Δπίιπζε Πξνβιεκάησλ  

    5. Πξνζαλαηνιηζκφο ζηα 
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Απνηειέζκαηα  

6. Πξνζαλαηνιηζκφο ζηνλ 

πειάηε (πνιίηε, ζπλάδειθν)  

    7. Πξνζαξκνζηηθφηεηα  

    8. Γηαρείξηζε Σερλνινγίαο 

    
 
Δπισειπηζιακέρ Ικανόηηηερ  

1. Φνξνινγηθή λνκνζεζία  

    2. Φνξνινγηθέο δηαδηθαζίεο 

    3. Γλψζεηο δηνηθεηηθήο 

εθηέιεζεο 

    4. Φνξνινγηθφο  Έιεγρνο 

    5. Έξεπλα εθπιήξσζεο 

θνξνινγηθψλ ππνρξεψζεσλ 

    
 

Ικανόηηηερ Γιοίκηζηρ  

1. Ζγεζία 

    2. Γηαρείξηζε αλζξψπηλσλ 

πφξσλ 

     

Δικόνα 3: Θέζη επγαζίαρ: Πποφζηάμενορ ημήμαηορ ελέγσος 

 

Ο ππάιιεινο ηνπ Σκήκαηνο Διέγρνπ Γ.Ο.Τ. Α΄ Σάμεσο (Διεγθηήο) είλαη 

ππεχζπλνο γηα ηελ δηελέξγεηα θνξνινγηθψλ ειέγρσλ ζε επηρεηξήζεηο θαη θπζηθά 

πξφζσπα, θαηά ην ιφγν αξκνδηφηεηαο ηεο ΓΟΤ θαη ζχκθσλα κε ηηο θείκελεο 

θνξνινγηθέο δηαηάμεηο κε ζθνπφ ηελ αληηκεηψπηζε ηεο θνξνδηαθπγήο θαη ηεο 

αχμεζεο ησλ δεκνζίσλ εζφδσλ. 

Σα θαζήθνληα ηνπ ειεγθηή πεξηιακβάλνπλ ηα θάησζη: 
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 Γηελεξγεί θάζε είδνπο ειέγρνπο θαηφπηλ ζρεηηθήο εληνιήο πνπ αλαηίζεηαη απφ 

ηνλ Πξντζηάκελν ηνπ Σκήκαηνο ηεξψληαο ηα ειεγθηηθά πξφηππα πνπ έρνπλ 

εθπνλεζεί απφ ηε Γηεχζπλζε Διέγρσλ  

 Γηελεξγεί απηνςίεο ζρεηηθά κε ππνζέζεηο θεθαιαίνπ Μειεηά ηελ ζρεηηθή 

ππφζεζε θαη εξεπλά ηε ζρεηηθή λνκνζεζία πξνζπαζψληαο λα εθαξκφζεη ηηο 

ζχγρξνλεο βέιηηζηεο πξαθηηθέο θαη δηαδηθαζίεο ειέγρνπ πνπ έρνπλ ηεζεί απφ 

ηηο αξκφδηεο ππεξεζίεο ηεο Γεληθήο Γηεχζπλζεο Φνξνινγηθήο Γηνίθεζεο 

 Καηαγξάθεη ηα επξήκαηα πνπ εληφπηζε θαη ζπληάζζεη ηελ ζρεηηθή Έθζεζε 

Διέγρνπ 

 Δθδίδεη πξάμεηο πξνζδηνξηζκνχ θφξνπ  

 Παξαθνινπζεί ηε δηαδηθαζία θαη κεηά ηελ επίδνζε βεβαίσζεο 

πξνζδηνξηζηηθνχ θφξνπ 

 Καηαρσξεί φια ηα απαηηνχκελα ζηνηρεία ηνπ ειέγρνπ ηεο ππφζεζεο ζην 

ζχζηεκα ELENXIS 

 Δμππεξεηεί θαη ελεκεξψλεη ηνλ θνξνινγνχκελν θαη απαληά ζε νπνηαδήπνηε 

απνξία ηνπ ζρεηηθά κε ηελ ππφζεζή ηνπ. 

 ΢πκκεηέρεη ζηελ ζηαδηαθή επαγγεικαηηθή εμέιημε ησλ βνεζψλ  ειεγθηψλ 

κεηαθέξνληαο ηνπο γλψζεηο θαη εκπεηξία ζην πιαίζην ηνπ πξνζσπηθνχ πιάλνπ 

αλάπηπμήο ηνπο φπσο έρεη δηακνξθσζεί απφ ηνλ Πξντζηάκελν.  

 ΢πλεξγάδεηαη κε ην Σκήκα Ννκηθήο Τπνζηήξημεο ηδηαίηεξα ζε ζέκαηα 

ελδηθνθαλψλ πξνζθπγψλ αιιά θαη κε φια ηα ππφινηπα Σκήκαηα ηεο Γ.Ο.Τ 

θαη επηθνηλσλεί κε επηηειηθά ζηειέρε ηεο Κεληξηθήο Τπεξεζίαο ή θαη κε εθηφο 

Α.Α.Γ.Δ. θνξείο ζε ηαθηηθή βάζε.  

 Δλδέρεηαη λα ζπκκεηέρεη ζε ζπλεξγεία γηα ηε δηελέξγεηα κεξηθψλ επηηφπησλ 

ειέγρσλ θαη’ εληνιή ηνπ Πξντζηακέλνπ ηεο Γ.Ο.Τ. 

Δπίζεο, γηα ηελ επίηεπμε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ ν ειεγθηήο αμηνπνηεί ζε 

ηαθηηθή βάζε ηηο ειεθηξνληθέο βάζεηο δεδνκέλσλ ηεο Α.Α.Γ.Δ. (TAXIS, ELENXIS) 

κε ζθνπφ ηελ άληιεζε πιεξνθνξηψλ θαη ζηνηρείσλ θαη θάλεη ρξήζε ππεξεζηψλ 

δηαδηθηχνπ. Ζ ζπγθεθξηκέλε ζέζε εξγαζίαο ραξαθηεξίδεηαη έληνλν ζπλαηζζεκαηηθφ 

θφξην θαη πηεζηηθά ρξνληθά πεξηζψξηα (δηελέξγεηα ειέγρσλ, απηνςίεο, παξαγξαθέο).  

Σα απαηηνχκελα πξνζφληα θαη εκπεηξία γηα ηελ θάιπςε ηεο ζέζεο ηνπ 

ειεγθηή πεξηιακβάλνπλ:  

 Σελ θαηνρή Πηπρίνπ ΑΔΗ-ΑΣΔΗ  
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 Δλδειερήο γλψζε θαη θαηαλφεζε φισλ ησλ θνξνινγηθψλ θαη ειεγθηηθψλ 

αληηθεηκέλσλ θαη ηεο θνξνινγηθήο λνκνζεζίαο ε νπνία πξνυπνζέηεη 

ηνπιάρηζηνλ δηεηή  εκπεηξία ζηα αληηθείκελα ηνπ Σκήκαηνο  

 ή απφθνηηνο ΓΔ κε ελδειερή γλψζε θαη θαηαλφεζε ζεκάησλ Διέγρνπ 

Βεβαίσζεο θαη Αλαγθαζηηθήο Δίζπξαμεο ησλ Δζφδσλ ηνπ Κξάηνπο, ε νπνία 

απνδεηθλχεηαη απφ ηνπιάρηζηνλ εμαεηή εκπεηξία ζε ζρεηηθά ζέκαηα. 

 Πηπρίν θαηά πξνηίκεζε Ννκηθήο, Οηθνλνκηθψλ, ή Γηνηθεηηθψλ ζρνιψλ ηεο 

εκεδαπήο ή ηεο αιινδαπήο ή πηπρίν ή δίπισκα ηκεκάησλ ΑΔΗ-ΑΣΔΗ ηεο 

εκεδαπήο ή αιινδαπήο νπνηαζδήπνηε θαηεχζπλζεο κε αλαγλσξηζκέλν 

κεηαπηπρηαθφ ή δηδαθηνξηθφ ηίηιν ζπνπδψλ λνκηθήο, νηθνλνκηθήο ή 

δηνηθεηηθήο θαηεχζπλζεο 

 Δπηζπκεηφο ν κεηαπηπρηαθφο ηίηινο ζπνπδψλ ζπλαθήο πξνο ηα αληηθείκελα 

ηεο Γ.Ο.Τ. ή απνθνίηεζε απφ ηελ Δζληθή ΢ρνιή Γεκφζηαο Γηνίθεζεο. 

 Γλψζε ρεηξηζκνχ ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ ζηα αληηθείκελα: α) 

επεμεξγαζίαο θεηκέλσλ, β) ππνινγηζηηθψλ θχιισλ θαη γ) ππεξεζηψλ 

δηαδηθηχνπ. 

 Καιή γλψζε ηεο αγγιηθήο γιψζζαο 

 

Σν ζχλνιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ πξέπεη λα πιεξνί ν ππάιιεινο ν νπνίνο 

θαηαιακβάλεη ηε ζέζε ηνπ ειεγθηή θαζψο θαη ην ηθαλνπνηεηηθφ επίπεδν απηψλ 

παξνπζηάδεηαη ζηελ εηθφλα 4. 

ΘΔ΢Η ΔΡΓΑ΢ΙΑ΢ :   Δλεγκηήρ Γ.Ο.Τ 

Ικανόηηηερ  Απαιηούμενο επίπεδο επάπκειαρ  

Δπαγγελμαηικέρ 

ικανόηηηερ Δπίπεδο 1  

Δπίπεδο 

2  Δπίπεδο 3 Δπίπεδο 4 

Δπαγγελμαηικέρ ικανόηηηερ 

1. Οκαδηθή Δξγαζία θαη 

΢πλεξγαζία 

    2. Γξαπηή θαη Πξνθνξηθή 

Δπηθνηλσλία  
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3. Λήςε Απνθάζεσλ  

    4. Δπίιπζε Πξνβιεκάησλ  

    5. Πξνζαλαηνιηζκφο ζηα 

Απνηειέζκαηα  

    6. Πξνζαλαηνιηζκφο ζηνλ 

πειάηε (πνιίηε, ζπλάδειθν)  

    7. Πξνζαξκνζηηθφηεηα  

    8. Γηαρείξηζε Σερλνινγίαο 

    
 

Δπισειπηζιακέρ Ικανόηηηερ  

1. Φνξνινγηθή λνκνζεζία  

    2. Φνξνινγηθέο δηαδηθαζίεο 

    3. Γλψζεηο δηνηθεηηθήο 

εθηέιεζεο 

    4. Φνξνινγηθφο  Έιεγρνο 

    5. Έξεπλα εθπιήξσζεο 

θνξνινγηθψλ ππνρξεψζεσλ 

    
 

Ικανόηηηερ Γιοίκηζηρ  

1. Ζγεζία 

    2. Γηαρείξηζε αλζξψπηλσλ 

πφξσλ 

     

Δικόνα 4: Θέζη επγαζίαρ: Δλεγκηήρ ΓΟΤ 

 

Ο ππάιιεινο ηνπ Σκήκαηνο Διέγρνπ Γ.Ο.Τ. Α΄ Σάμεσο (Βνεζφο Διεγθηήο) 

είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ δηελέξγεηα θνξνινγηθψλ ειέγρσλ ζε επηρεηξήζεηο θαη θπζηθά 

πξφζσπα, θαηά ην ιφγν αξκνδηφηεηαο ηεο Γ.Ο.Τ θαη ζχκθσλα κε ηηο θείκελεο 
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θνξνινγηθέο δηαηάμεηο κε ζθνπφ ηελ αληηκεηψπηζε ηεο θνξνδηαθπγήο θαη ηεο 

αχμεζεο ησλ δεκνζίσλ εζφδσλ. 

Αλαιακβάλνληαο θαηά θαλφλα ηηο ιηγφηεξν πνιχπινθεο ππνζέζεηο 

αξκνδηφηεηαο ηνπ Σκήκαηνο: 

 Γηελεξγεί ειέγρνπο θαηφπηλ ζρεηηθήο εληνιήο πνπ αλαηίζεληαη απφ ηνλ 

Πξντζηάκελν ηνπ Σκήκαηνο ηεξψληαο ηα ειεγθηηθά πξφηππα πνπ έρνπλ 

εθπνλεζεί απφ ηε Γηεχζπλζε Διέγρσλ  

 Γηελεξγεί απηνςίεο ζρεηηθά κε ππνζέζεηο θεθαιαίνπ  

 Μειεηά ηελ ζρεηηθή ππφζεζε, εξεπλά ηε ζρεηηθή λνκνζεζία πξνζπαζψληαο λα 

εθαξκφζεη ηηο ζχγρξνλεο βέιηηζηεο πξαθηηθέο θαη δηαδηθαζίεο ειέγρνπ πνπ 

έρνπλ ηεζεί απφ ηηο αξκφδηεο ππεξεζίεο ηεο Γεληθήο Γηεχζπλζεο Φνξνινγηθήο 

Γηνίθεζεο 

 Καηαγξάθεη ηα επξήκαηα πνπ εληφπηζε θαη ζπληάζζεη ηελ ζρεηηθή Έθζεζε 

Διέγρνπ 

 Δθδίδεη πξάμεηο πξνζδηνξηζκνχ θφξνπ  

 Παξαθνινπζεί ηε δηαδηθαζία θαη κεηά ηελ επίδνζε βεβαίσζεο 

πξνζδηνξηζηηθνχ θφξνπ 

 Καηαρσξεί φια ηα απαηηνχκελα ζηνηρεία ηνπ ειέγρνπ ηεο ππφζεζεο ζην 

ζχζηεκα ELENXIS 

 Δμππεξεηεί θαη ελεκεξψλεη ηνλ θνξνινγνχκελν θαη απαληά ζε νπνηαδήπνηε 

απνξία ηνπ ζρεηηθά κε ηελ ππφζεζή ηνπ. 

 ΢πλεξγάδεηαη κε φια ηα ππφινηπα Σκήκαηα ηεο Γ.Ο.Τ θαη επηθνηλσλεί κε 

επηηειηθά ζηειέρε ηεο Κεληξηθήο Τπεξεζίαο ζε ηαθηηθή βάζε.  

 Δλδέρεηαη λα ζπκκεηέρεη ζε ζπλεξγεία γηα ηε δηελέξγεηα κεξηθψλ επηηφπησλ 

ειέγρσλ θαη’ εληνιή ηνπ Πξντζηακέλνπ ηεο Γ.Ο.Τ. 

Δπίζεο, γηα ηελ επίηεπμε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ ν ειεγθηήο αμηνπνηεί ζε 

ηαθηηθή βάζε ηηο ειεθηξνληθέο βάζεηο δεδνκέλσλ ηεο Α.Α.Γ.Δ. (TAXIS, ELENXIS) 

κε ζθνπφ ηελ άληιεζε πιεξνθνξηψλ θαη ζηνηρείσλ θαη θάλεη ρξήζε ππεξεζηψλ 

δηαδηθηχνπ. Ζ ζπγθεθξηκέλε ζέζε εξγαζίαο ραξαθηεξίδεηαη έληνλν ζπλαηζζεκαηηθφ 

θφξην θαη πηεζηηθά ρξνληθά πεξηζψξηα (δηελέξγεηα ειέγρσλ, απηνςίεο, παξαγξαθέο).  

Σα απαηηνχκελα πξνζφληα θαη εκπεηξία γηα ηελ θάιπςε ηεο ζέζεο ηνπ 

ειεγθηή πεξηιακβάλνπλ:  
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 Πηπρίν ΑΔΗ-ΑΣΔΗ  ή απφθνηηνο ΓΔ κε ηξηεηή ζρεηηθή εκπεηξία 

 Πηπρίν θαηά πξνηίκεζε Ννκηθήο, Οηθνλνκηθψλ, ή Γηνηθεηηθψλ ζρνιψλ ηεο 

εκεδαπήο ή ηεο αιινδαπήο ή πηπρίν ή δίπισκα ηκεκάησλ ΑΔΗ-ΑΣΔΗ ηεο 

εκεδαπήο ή αιινδαπήο νπνηαζδήπνηε θαηεχζπλζεο κε αλαγλσξηζκέλν 

κεηαπηπρηαθφ ή δηδαθηνξηθφ ηίηιν ζπνπδψλ λνκηθήο, νηθνλνκηθήο ή 

δηνηθεηηθήο θαηεχζπλζεο 

 Καιή γλψζε ηεο αγγιηθήο γιψζζαο 

 Γλψζε ρεηξηζκνχ ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ ζηα αληηθείκελα: α) 

επεμεξγαζίαο θεηκέλσλ, β) ππνινγηζηηθψλ θχιισλ θαη γ) ππεξεζηψλ 

δηαδηθηχνπ. 

 ΢θαηξηθή γλψζε θαη θαηαλφεζε ηνπ θνξνινγηθνχ αληηθεηκέλνπ. 

 Δπηζπκεηφο ν κεηαπηπρηαθφο ηίηινο ζπνπδψλ ζπλαθήο πξνο ηα αληηθείκελα 

ηεο Γ.Ο.Τ. ή απνθνίηεζε απφ ηελ Δζληθή ΢ρνιή Γεκφζηαο Γηνίθεζεο. 

Σν ζχλνιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ πξέπεη λα πιεξνί ν ππάιιεινο ν νπνίνο 

θαηαιακβάλεη ηε ζέζε ηνπ βνεζνχ ειεγθηή θαζψο θαη ην ηθαλνπνηεηηθφ επίπεδν 

απηψλ παξνπζηάδεηαη ζηελ εηθφλα 5. 

 

ΘΔ΢Η ΔΡΓΑ΢ΙΑ΢ :   Βοηθόρ Δλεγκηήρ Γ.Ο.Τ 

Ικανόηηηερ  Απαιηούμενο επίπεδο επάπκειαρ  

Δπαγγελμαηικέρ 

ικανόηηηερ Δπίπεδο 1  

Δπίπεδο 

2  Δπίπεδο 3 Δπίπεδο 4 

Δπαγγελμαηικέρ ικανόηηηερ 

1. Οκαδηθή Δξγαζία θαη 

΢πλεξγαζία 

    2. Γξαπηή θαη Πξνθνξηθή 

Δπηθνηλσλία  

    3. Λήςε Απνθάζεσλ  

    4. Δπίιπζε Πξνβιεκάησλ  

    5. Πξνζαλαηνιηζκφο ζηα 
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Απνηειέζκαηα  

6. Πξνζαλαηνιηζκφο ζηνλ 

πειάηε (πνιίηε, ζπλάδειθν)  

    7. Πξνζαξκνζηηθφηεηα  

    8. Γηαρείξηζε Σερλνινγίαο 

    
 

Δπισειπηζιακέρ Ικανόηηηερ  

1. Φνξνινγηθή λνκνζεζία  

    2. Φνξνινγηθέο δηαδηθαζίεο 

    3. Γλψζεηο δηνηθεηηθήο 

εθηέιεζεο 

    4. Φνξνινγηθφο  Έιεγρνο 

    5. Έξεπλα εθπιήξσζεο 

θνξνινγηθψλ ππνρξεψζεσλ 

    
 

Ικανόηηηερ Γιοίκηζηρ  

1. Ζγεζία 

    2. Γηαρείξηζε αλζξψπηλσλ 

πφξσλ 

     

Δικόνα 5: Θέζη επγαζίαρ: Βοηθόρ Δλεγκηήρ ΓΟΤ 

 

Αξιολόγηζη Πποζυπικού  

 

Με ηελ ππ’ αξίζκ. ΓΓΑΓ Δ 1191816 απφθαζε ηνπ Γηνηθεηή ηεο Α.Α.Γ.Δ. 

νξίζηεθαλ ηα φξγαλα, ηα θξηηήξηα θαη ε Γηαδηθαζία Γηαρείξηζεο Απφδνζεο ησλ 

ππαιιήισλ ηεο Αλεμάξηεηεο Αξρήο Γεκνζίσλ Δζφδσλ, ζχκθσλα κε ην άξζξν 28 

ηνπ λ. 4389/2016 (Α' 94). Δηδηθφηεξα, κε ηελ αλσηέξσ απφθαζε ηνπ Γηνηθεηή 

πξνβιέπνληαη ηα αθφινπζα: 
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΢ην Πξψην Κεθάιαην (άξζξν 1) δίλνληαη νη νξηζκνί, ν ζθνπφο θαη ην πεδίν 

εθαξκνγήο ηεο δηαδηθαζίαο δηαρείξηζεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ.  

 «Πξνθίι Ηθαλνηήησλ» Με ηνλ φξν «Πξνθίι Ηθαλνηήησλ» νξίδεηαη ην ζχλνιν 

ησλ δεμηνηήησλ, γλψζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ πνπ απαηηνχληαη γηα θάζε Θέζε 

Δξγαζίαο. Κάζε Πεξίγξακκα Θέζεο Δξγαζίαο ζπλνδεχεηαη απφ ηηο 

ζπγθεθξηκέλεο ηθαλφηεηεο θαη ην ειάρηζην επίπεδν απηψλ πνπ είλαη 

απαξαίηεηεο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή άζθεζε ηεο εξγαζίαο θαη απνηεινχλ ην 

πξνθίι ηθαλνηήησλ απηήο.  

 «Πξντζηάκελνη» Με ηνλ φξν «Πξντζηάκελνη» νξίδνληαη νη ππάιιεινη πνπ 

θαηέρνπλ Θέζε Δπζχλεο ή αζθνχλ λνκίκσο θαζήθνληα απηήο.  

 «΢ηνρνζεζία» Με ηνλ φξν «΢ηνρνζεζία» νξίδεηαη ε δηαδηθαζία εμεηδίθεπζεο 

θαη αλάζεζεο ζε θάζε αμηνινγνχκελν ησλ Δπηρεηξεζηαθψλ θαη Λεηηνπξγηθψλ 

΢ηφρσλ θάζε Οξγαληθήο Μνλάδαο, γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε Γηαρείξηζε 

ηεο Απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ, ζην πιαίζην ηεο εθπιήξσζεο ηεο απνζηνιήο 

ηεο Α.Α.Γ.Δ.  

 «Γείθηεο Μέηξεζεο» Χο «Γείθηεο Μέηξεζεο» νξίδνληαη νη Γεληθνί θαη 

Δηδηθνί δείθηεο πνπ θαζνξίδνπλ ηνλ ηξφπν κέηξεζεο ησλ απνηειεζκάησλ γηα 

ηελ επίηεπμε ησλ ηεζέλησλ ζηφρσλ. Οη Γεληθνί δηαθξίλνληαη ζε πνηνηηθνχο, 

πνζνηηθνχο, ρξνληθνχο θαη θφζηνπο, ελψ νη Δηδηθνί αλαιχνληαη θαη 

εμεηδηθεχνληαη ζχκθσλα κε ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ησλ επηκέξνπο ζηφρσλ. 

 

Ο ζθνπφο ηεο δηαδηθαζίαο θαζνξίδεηαη ζην δεχηεξν άξζξν ηεο απφθαζεο. Σν 

ζχζηεκα δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο νξίδεηαη σο κηα δνκεκέλε δηνηθεηηθή δηαδηθαζία 

πνπ απνβιέπεη ζηελ αλάπηπμε ηφζν ηνπ ππαιιήινπ φζν θαη ηεο Αλεμάξηεηεο Αξρήο 

Γεκνζίσλ Δζφδσλ (Α.Α.Γ.Δ.), κέζσ θαζνξηζκνχ ζαθνχο ζηνρνζεζίαο, δηαδηθαζηψλ 

παξαθνινχζεζεο, κέηξεζεο θαη αμηνιφγεζεο ζπγθεθξηκέλσλ πνζνηηθψλ θαη 

πνηνηηθψλ δεδνκέλσλ, δηαρείξηζεο ησλ απνηειεζκάησλ ηεο αμηνιφγεζεο, θαζψο θαη 

πινπνίεζεο δξάζεσλ εθπαίδεπζεο, ππνζηήξημεο, βειηίσζεο θαη επαγγεικαηηθήο 

αλάπηπμεο ησλ ππαιιήισλ ηεο Αξρήο.  

Σν ΢χζηεκα Γηαρείξηζεο ηεο Απφδνζεο είλαη κηα εηήζηα δηαδηθαζία, 

απνηεινχκελε απφ ηέζζεξα ζηάδηα:  

1. Πξνγξακκαηηζκφο - ΢ηνρνζεζία  
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2. Αμηνιφγεζε Απφδνζεο 

3. Γηαρείξηζε απνηειεζκάησλ απφδνζεο 

4. Πξνζσπηθή Αλάπηπμε – Πνξεία ΢ηαδηνδξνκίαο 

 

Σν πεδίν εθαξκνγήο ηεο Γηαδηθαζία Γηαρείξηζεο Απφδνζεο πεξηιακβάλεη 

ηνπο ηαθηηθνχο ππαιιήινπο θαη ηνπο ππαιιήινπο κε ζρέζε εξγαζίαο ηδησηηθνχ 

δηθαίνπ ανξίζηνπ ρξφλνπ (Η.Γ.Α.Υ.) πνπ θαηέρνπλ νξγαληθέο ή πξνζσπνπαγείο ζέζεηο 

ή ππεξεηνχλ κε απφζπαζε θαη νη νπνίνη παξέρνπλ ηηο ππεξεζίεο ηνπο ζηελ 

Αλεμάξηεηε Αξρή Γεκνζίσλ Δζφδσλ αλεμαξηήησο αλ θαηέρνπλ ζέζε επζχλεο ή φρη. 

 

Ππογπαμμαηιζμόρ – ΢ηοσοθεζία 

 

Οη ΢ηφρνη δηαθξίλνληαη ζε Δπηρεηξεζηαθνχο ΢ηφρνπο, νη νπνίνη θαη 

απνηππψλνληαη ζην εηήζην Δπηρεηξεζηαθφ ΢ρέδην ηεο Αλεμάξηεηεο Αξρήο Γεκνζίσλ 

Δζφδσλ θαη ζε Λεηηνπξγηθνχο ΢ηφρνπο, νη νπνίνη πξνθχπηνπλ απφ ηηο αξκνδηφηεηεο 

θαη ηα θαζήθνληα θάζε Οξγαληθήο Μνλάδαο κε ζθνπφ ηελ εχξπζκε θαη 

απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηεο θαη δχλαληαη λα ιεηηνπξγήζνπλ ζπκπιεξσκαηηθά 

πξνο ηνπο Δπηρεηξεζηαθνχο ΢ηφρνπο ή απηνηειψο, φηαλ δελ ππάξρνπλ επηρεηξεζηαθνί 

ζηφρνη γηα ηελ Οξγαληθή Μνλάδα.  

Σα ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα ησλ Δπηρεηξεζηαθψλ θαη Λεηηνπξγηθψλ 

΢ηφρσλ είλαη ζχκθσλα κε ηελ κεζνδνινγία S.M.A.R.T. (Specific, Measurable, 

Achievable, Realistic, Time bound) ηα εμήο:  

 ΢πγθεθξηκέλνη: λα είλαη πξνζδηνξηζκέλνη κε ζαθήλεηα θαη αθξίβεηα θαη λα 

είλαη θαηαλνεηνί.  

 Μεηξήζηκνη: λα είλαη δπλαηφλ λα πξνζδηνξηζζνχλ πνζνηηθά θαη πνηνηηθά, 

ηφζν νη ζηφρνη φζν θαη ηα απνηειέζκαηα επίηεπμεο απηψλ.  

 Δθηθηνί: λα είλαη δπλαηφλ λα πξαγκαηνπνηεζνχλ (ιακβάλνληαο ππφςε ηνπο 

πφξνπο θαη ηηο δπλαηφηεηεο πνπ έρεη ν θνξέαο ζηε δηάζεζή ηνπ)  

 Ρεαιηζηηθνί: λα είλαη δπλαηφλ λα απνηππσζεί ην επίπεδν επίηεπμεο πνπ 

πεξηγξάθεηαη θαη πψο απηφ κπνξεί λα πινπνηεζεί.  

 Υξνληθά Γεζκεπηηθνί: λα δειψλεηαη θαζαξά ε ρξνληθή πεξίνδνο πνπ ζα 

νινθιεξσζεί ν θάζε ζηφρνο.  
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Ζ ζηνρνζεζία απνηππψλεηαη ζην Έληππν Σεζέλησλ ΢ηφρσλ, ην νπνίν 

θαζνξίδεη ην βαζκφ πξνηεξαηφηεηαο κεηαμχ πιεηφλσλ ζηφρσλ, ηελ ηπρφλ βαξχηεηα 

(ζηάζκηζε) απηψλ, ηνπο δείθηεο κέηξεζεο απνηειεζκάησλ, ην ρξνλνδηάγξακκα 

πινπνίεζεο θαη θάζε άιιν ζρεηηθφ ζέκα.  

΢ηηο πεξηπηψζεηο πνπ παξαηεξείηαη απφθιηζε κεηαμχ ηεζέλησλ θαη 

πξαγκαηηθψλ απνηειεζκάησλ, ιφγσ αλσηέξαο βίαο, νη ζηφρνη δχλαληαη λα 

αλαζεσξεζνχλ (θαηάξγεζε, αληηθαηάζηαζε, ζπκπιήξσζε, δηφξζσζε) ή λα 

ηξνπνπνηεζεί ην εηήζην ρξνλνδηάγξακκα πινπνίεζήο ηνπο. Ζ αλαζεψξεζε γίλεηαη κε 

απφθαζε ηνπ Γηνηθεηή ή ηνπ αξκφδηνπ γηα ηελ ζηνρνζεζία Οξγάλνπ, θαηφπηλ 

ζρεηηθήο εηζήγεζεο ηνπ άκεζα ηεξαξρηθά πθηζηάκελνπ Οξγάλνπ. 

 

΢ηνρνζεζία Πξντζηακέλσλ  

Μεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο Καηάξηηζεο ηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ 

΢ρεδίνπ ηεο Α.Α.Γ.Δ. νη Δπηρεηξεζηαθνί ΢ηφρνη θαηαλέκνληαη δηαδνρηθά ζε Γεληθέο 

Γηεπζχλζεηο, Γηεπζχλζεηο, Τπνδηεπζχλζεηο θαη Σκήκαηα ή Απηνηειή Γξαθεία, κε 

επζχλε ηνπ εθάζηνηε ηεξαξρηθά Πξντζηάκελνπ. Οη Δπηρεηξεζηαθνί ΢ηφρνη θάζε 

Οξγαληθήο Μνλάδαο απνηεινχλ ηνπο Αηνκηθνχο ΢ηφρνπο ησλ αληίζηνηρσλ 

Πξντζηάκελσλ ηνπο, δηαδεπθηηθά ή ζπκπιεξσκαηηθά κε ηνπο Λεηηνπξγηθνχο ΢ηφρνπο, 

νη νπνίνη πξνθχπηνπλ απφ ηηο αξκνδηφηεηεο θάζε Οξγαληθήο Μνλάδαο θαη ηηο αλάγθεο 

εχξπζκεο θαη απνηειεζκαηηθήο ιεηηνπξγίαο ηεο. ΢ηε ζπλέρεηα, ζην πιαίζην ηεο 

ζπλέληεπμεο θάζε αμηνινγνχκελνπ κε ηνλ ηεξαξρηθά αλψηεξν ηνπ αμηνινγεηή, φπσο 

απηή αλαιχεηαη θαησηέξσ ζην άξζξν 6 ηεο παξνχζαο, θαζνξίδεηαη γξαπηά ε αηνκηθή 

ηνπ ΢ηνρνζεζία, ε νπνία απνηππψλεηαη ζην ζρεηηθφ Έληππν Σεζέλησλ ΢ηφρσλ, εληφο 

δέθα πέληε εκεξψλ απφ ηελ δεκνζίεπζε ζε Φ.Δ.Κ. ηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ ΢ρεδίνπ ηεο 

Α.Α.Γ.Δ.. 

 

΢ηνρνζεζία Τπαιιήισλ  

Μεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο θαζνξηζκνχ ηεο ζηνρνζεζίαο 

Οξγαληθήο Μνλάδαο επηπέδνπ Σκήκαηνο ή Απηνηεινχο Γξαθείνπ θαη εληφο δέθα 

πέληε εκεξψλ απφ ηελ δεκνζίεπζε ζε Φ.Δ.Κ. ηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ ΢ρεδίνπ ηεο 

Α.Α.Γ.Δ, ν Πξντζηάκελνο ηεο νηθείαο νξγαληθήο κνλάδαο παξνπζηάδεη ζηελ 
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Οινκέιεηα ηνπ Σκήκαηνο ή Απηνηεινχο Γξαθείνπ, φπσο απηή αλαθέξεηαη θαησηέξσ 

ζην άξζξν 7 ηεο παξνχζαο ηνπο Δπηρεηξεζηαθνχο ή/θαη Λεηηνπξγηθνχο ΢ηφρνπο θαη 

εηζάγεη πξνο ζπδήηεζε ηνπο αηνκηθνχο ζηφρνπο γηα θάζε ππάιιειν, ζχκθσλα κε ηηο 

ηθαλφηεηεο, γλψζεηο, εκπεηξίεο θαη ηελ Θέζε Δξγαζίαο πνπ θαηέρνπλ. Οη ζηφρνη 

θαηαλέκνληαη, κε ηξφπν ψζηε λα επηηεπρζεί ν επηκεξηζκφο ηνπ εξγαζηαθνχ θφξηνπ 

ηεο Οξγαληθήο Μνλάδαο επηπέδνπ Σκήκαηνο ή Απηνηεινχο Γξαθείνπ ζε θάζε 

ππάιιειν, ιακβάλνληαο ππφςε ην βαζκφ δπζθνιίαο επίηεπμεο θάζε ζηφρνπ. ΢ηε 

ζπλέρεηα, ζην πιαίζην ηεο ζπλέληεπμεο κε θάζε αμηνινγνχκελν θαη αθνχ ιεθζεί 

ππφςε ε γλψκε ηνπ, ν Πξντζηάκελνο θαζνξίδεη γξαπηά ηε ζπκβνιή ηνπ ζηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ Σκήκαηνο, κε αηνκηθνχο ζηφρνπο, νη νπνίνη αλαιχνληαη ζε 

ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο, κε ρξνληθά πξνζδηνξηζκέλε πινπνίεζε θαη απνηππψλνληαη 

ζην ζρεηηθφ Έληππν Σεζέλησλ ΢ηφρσλ. Οη αηνκηθνί ΢ηφρνη θάζε ππαιιήινπ 

θνηλνπνηνχληαη ειεθηξνληθά ζε φιν ην πξνζσπηθφ ηνπ Σκήκαηνο. Γηα ηελ 

πιεξέζηεξε παξαθνινχζεζε επίηεπμεο ησλ ηεζέλησλ ζηφρσλ, ν Πξντζηάκελνο 

Σκήκαηνο, απηνηεινχο Σκήκαηνο ή Γξαθείνπ, ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα θαη 

ηνπιάρηζηνλ κηα θνξά αλά ηεηξάκελν, ζπδεηά κε ην ζχλνιν ησλ Τπαιιήισλ ηνπ 

Σκήκαηνο ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ηελ πνξεία πινπνίεζεο ησλ ζηφρσλ θαη νηνδήπνηε 

άιιν ζρεηηθφ ζέκα.  

 

΢πιινγηθά ζπκβνπιεπηηθά φξγαλα  

Με ζθνπφ ηνλ νξζφηεξν θαζνξηζκφ ηεο ζηνρνζεζίαο, ηελ θαιχηεξε θαηαλνκή 

αηνκηθψλ ζηφρσλ θαη ηελ επίηεπμε ηεο βέιηηζηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ 

ππεξεζηψλ ηεο ΑΑΓΔ ζπζηάζεθαλ ηα παξαθάησ ζπκβνπιεπηηθά φξγαλα: 

 

 Σν ΢πκβνχιην Γηεχζπλζεο απαξηίδεηαη απφ φινπο ηνπο ππαιιήινπο πνπ 

θαηέρνπλ Θέζε Δπζχλεο ζηελ αληίζηνηρε Οξγαληθή Μνλάδα θαη ζπγθαιείηαη 

απφ ηνλ νηθείν πξντζηάκελν Γηεχζπλζεο, ν νπνίνο αζθεί θαη ρξέε Πξνέδξνπ θαη 

ζε πεξίπησζε θσιχκαηνο ηνπ απφ ηνλ λφκηκν αλαπιεξσηή ηνπ. ΢πλεδξηάδεη 

ηνπιάρηζηνλ ηξείο (3) θνξέο ην έηνο γηα λα ζπδεηήζεη ηελ ζηνρνζεζία ηεο 

Γηεχζπλζεο, ηελ πνξεία πινπνίεζεο ησλ Δπηρεηξεζηαθψλ θαη Λεηηνπξγηθψλ 

΢ηφρσλ ηεο Γηεχζπλζεο, ηε ζπκβνιή ησλ επηκέξνπο νξγαληθψλ κνλάδσλ θαη 

νηηδήπνηε άιιν θξίλεηαη ζθφπηκν. Δηζεγεηήο είλαη ν αξκφδηνο πξντζηάκελνο 

Γηεχζπλζεο ή αξκφδηνο ππάιιεινο πνπ επηιέγεηαη απφ απηφλ.  
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 Ζ ΢πλέιεπζε Γηεχζπλζεο απαξηίδεηαη απφ φινπο ηνπο ππαιιήινπο ηεο 

αληίζηνηρεο Οξγαληθήο Μνλάδαο θαη ζπγθαιείηαη απφ ηνλ νηθείν πξντζηάκελν 

Γηεχζπλζεο, ν νπνίνο αζθεί θαη ρξέε Πξνέδξνπ θαη ζε πεξίπησζε θσιχκαηνο 

ηνπ απφ ηνλ λφκηκν αλαπιεξσηή ηνπ. ΢πλέξρεηαη ηνπιάρηζηνλ κία (1) θνξά ην 

έηνο γηα λα ζπδεηεζνχλ ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ηελ επηρεηξεζηαθή απνζηνιή ηεο 

Γηεχζπλζεο, ηελ νξγάλσζε ησλ πφξσλ ηεο θαζψο θαη δεηήκαηα εξγαζηαθψλ 

ζρέζεσλ, ζπλζεθψλ εξγαζίαο θαη νηηδήπνηε άιιν θξίλεηαη ζθφπηκν.  

 Ζ Οινκέιεηα Σκήκαηνο ή Απηνηεινχο Γξαθείνπ απαξηίδεηαη απφ φινπο ηνπο 

ππαιιήινπο ηεο αληίζηνηρεο νξγαληθήο κνλάδαο θαη ζπγθαιείηαη απφ ηνλ 

αληίζηνηρν πξντζηάκελν Σκήκαηνο ή Απηνηεινχο Γξαθείνπ, ν νπνίνο αζθεί θαη 

ρξέε Πξνέδξνπ θαη ζε πεξίπησζε θσιχκαηνο ηνπ απφ ηνλ νηθείν πξντζηάκελν 

Γηεχζπλζεο. ΢πλεδξηάδεη ηνπιάρηζηνλ θάζε ηξεηο (3) κήλεο γηα λα ζπδεηήζεη 

ζέκαηα ηεο αληίζηνηρεο νξγαληθήο κνλάδαο θαη ηελ πνξεία πινπνίεζεο ησλ 

ζηφρσλ ηεο. Καηά ηελ πξψηε ζπλεδξίαζε ζπδεηά ηελ θαηαλνκή ηεο ζηνρνζεζίαο 

ζηνπο ππαιιήινπο θαη ζηηο επφκελεο ζπλεδξηάζεηο ηελ παξαθνινχζεζε ηεο 

πνξείαο πινπνίεζεο ησλ ζηφρσλ ηνπο θαη νηηδήπνηε άιιν θξίλεηαη ζθφπηκν απφ 

ηελ Οινκέιεηα. Αλ ππάξρνπλ παξαηεξήζεηο Αλεμάξηεησλ Αξρψλ ή ειεγθηηθψλ 

κεραληζκψλ ή αλαθνξέο κε παξάπνλα πνιηηψλ πνπ αθνξνχλ ηε ιεηηνπξγία ηεο 

νξγαληθήο κνλάδαο, απηά ζπδεηνχληαη ππνρξεσηηθά ζηελ επφκελε Οινκέιεηα 

απηήο. Σα δχν ηξίηα (2/3) ησλ ππαιιήισλ ηεο νξγαληθήο κνλάδαο κπνξνχλ λα 

δεηήζνπλ νπνηεδήπνηε κε έγγξαθε αλαθνξά ηνπο πξνο ηνλ πξντζηάκελν ηε 

ζχγθιεζε έθηαθηεο Οινκέιεηαο, πξνθεηκέλνπ λα ζπδεηεζνχλ ζρεηηθά 

ππεξεζηαθά ζέκαηα, ηα νπνία πξνζδηνξίδνληαη εηδηθά ζηελ αλαθνξά. Ζ έθηαθηε 

Οινκέιεηα ζπγθαιείηαη ππνρξεσηηθά εληφο δέθα (10) εκεξψλ απφ ηελ 

πεξηέιεπζε ηεο αλαθνξάο ζηνλ νηθείν πξντζηάκελν.  

Σα ΢πκβνχιηα θαη νη ΢πλειεχζεηο Γηεχζπλζεο, θαζψο θαη νη Οινκέιεηεο 

Σκεκάησλ ή Απηνηειψλ Γξαθείσλ δηεμάγνληαη εληφο σξαξίνπ ππεξεζίαο. Γηα ηελ 

επίηεπμε απαξηίαο απαηηείηαη ε ζπκκεηνρή ηνπιάρηζηνλ ησλ ηξηψλ πέκπησλ (3/5) ησλ 

ππεξεηνχλησλ, νη νπνίνη ππνγξάθνπλ ζρεηηθά. Γελ ππνινγίδνληαη νη απφληεο ιφγσ 

εθπαηδεπηηθήο, αλαξξσηηθήο αδείαο ή αδείαο κεηξφηεηαο ή αλαηξνθήο ηέθλνπ. Ζ 

ηήξεζε ησλ πξαθηηθψλ ησλ ζπλεδξηάζεσλ αλαηίζεηαη ζε ππάιιειν πνπ νξίδεηαη σο 

Γξακκαηέαο απφ ηνλ Πξφεδξν ηεο. ΢ηηο πεξηπηψζεηο Οξγαληθψλ Μνλάδσλ επηπέδνπ 

Τπνδηεχζπλζεο, Σκήκαηνο ή Γξαθείνπ πνπ εδξεχνπλ ζε δηαθνξεηηθφ θπζηθφ ρψξν 
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απφ ηελ έδξα ηεο Γηεχζπλζεο, νη ζπλεδξηάζεηο δχλαληαη λα πξαγκαηνπνηνχληαη κε 

θάζε πξφζθνξν κέζν. 

 

΢πκβνπιεπηηθή ΢πλέληεπμε  

Ζ ΢πκβνπιεπηηθή ΢πλέληεπμε απνηειεί απαξαίηεηε δηαδηθαζία ηνπ 

΢πζηήκαηνο Γηαρείξηζεο ηεο Απφδνζεο, απνζθνπψληαο ζηελ απνηειεζκαηηθή 

θαζνδήγεζε θαη ηελ ακθίδξνκε επίδξαζε κεηαμχ Αμηνινγεηή θαη Αμηνινγνχκελνπ. 

Ζ πξψηε ΢πκβνπιεπηηθή ΢πλέληεπμε ηεο αμηνινγηθήο πεξηφδνπ 

πξαγκαηνπνηείηαη γηα ηελ απνηχπσζε ηεο ΢ηνρνζεζίαο ζην Έληππν Σεζέλησλ ΢ηφρσλ 

θαη ηελ θαηάξηηζε ηνπ Πξνζσπηθνχ Πξνγξάκκαηνο Αλάπηπμεο, φπσο απηφ νξίδεηαη 

ζην άξζξν 16, ελψ ε ηειεπηαία πξαγκαηνπνηείηαη κε ην πέξαο ηεο αμηνινγηθήο 

πεξηφδνπ φπνπ ζπδεηνχληαη ζέκαηα ηεο απφδνζεο ηφζν ηνπ αμηνινγνχκελνπ φζν θαη 

ηεο Οξγαληθήο Μνλάδαο. ΢ε πεξίπησζε δηαθσλίαο κεηαμχ αμηνινγνχκελνπ θαη 

αμηνινγεηή σο πξνο ηελ ζηνρνζεζία ην ζέκα παξαπέκπεηαη εληφο ηξηψλ (3) εκεξψλ 

ζηνλ Πξντζηάκελν ηνπ αμηνινγεηή, ν νπνίνο απνθαζίδεη ζρεηηθά εληφο πέληε (5) 

εκεξψλ.  

΢ε πεξηπηψζεηο παξαηεξνχκελεο ρακειήο απφδνζεο ή απφθιηζεο απφ ηνπο 

ηεζέληεο ζηφρνπο, θαηά ηελ θάζε ηεο Δλδηάκεζεο Παξαθνινχζεζεο ή φπνηε θξηζεί 

αλαγθαίν, ν Αμηνινγεηήο θαιεί ηνλ Αμηνινγνχκελν ζε ζπλέληεπμε φπνπ ζπδεηνχληαη 

ηα κέρξη ηφηε απνηειέζκαηα ηεο απφδνζεο, αλαδεηνχληαη νη αηηίεο θαη απνθαζίδνληαη 

ελέξγεηεο θαη δξάζεηο βειηίσζεο ηεο απφδνζεο ηα νπνία θαη θαηαγξάθνληαη ζην 

ζρεηηθφ Πξφγξακκα Πξνζσπηθήο Βειηίσζεο, αλ θξηζεί αλαγθαίν. ΢ε θάζε πεξίπησζε 

ε ΢πκβνπιεπηηθή ΢πλέληεπμε νινθιεξψλεηαη κε ηελ ζπκπιήξσζε ηεο εηδηθήο 

θφξκαο θαη ηελ ειεθηξνληθή θνηλνπνίεζή ηεο ζηνλ αμηνινγνχκελν 

 

Αξιολόγηζη απόδοζηρ 

 

Δίδε αμηνιφγεζεο 

Ζ Α.Α.Γ.Δ. ρξεζηκνπνηεί γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ ππαιιήισλ ηεο, ηε κέζνδν 

ηεο Κπθιηθήο Αμηνιφγεζεο (360 κνηξψλ), ην νπνίν δηέπεηαη απφ ηηο αξρέο ηεο 

ακεξνιεςίαο θαη δηαθάλεηαο θαη ζπκβάιιεη ζηελ νξζή δηαρείξηζε θαη αμηνπνίεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο Α.Α.Γ.Δ. ΢ην ζχζηεκα ηεο Κπθιηθήο Αμηνιφγεζεο 
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ζπκκεηέρνπλ φινη νη ππάιιεινη ηεο Α.Α.Γ.Δ. κε ηηο ηδηφηεηεο ηνπ Αμηνινγεηή θαη 

ηνπ Αμηνινγνχκελνπ. Κάζε Αμηνινγνχκελνο αμηνινγείηαη απφ ηνπο άκεζα 

Πξντζηακέλνπο ηνπ (αλψηεξν επίπεδν ηεξαξρίαο), ηνπ ΢πλαδέιθνπο ηνπ (ίδην επίπεδν 

ηεξαξρίαο), ηνπο Τθηζηακέλνπο ηνπ – αλ ππάξρνπλ - (θαηψηεξν επίπεδν ηεξαξρίαο) 

θαη πξνβαίλεη ζηελ απηναμηνιφγεζή ηνπ.  

Ζ αμηνιφγεζε ησλ Τπαιιήισλ ηεο Α.Α.Γ.Δ. δηαξζξψλεηαη ζε δχν επηκέξνπο 

είδε αμηνιφγεζεο, ζηελ Πνζνηηθή θαη Πνηνηηθή Αμηνιφγεζε.  

 Ζ Πνζνηηθή Αμηνιφγεζε είλαη ε δηαδηθαζία πνπ απνζθνπεί ζην λα 

πξνζδηνξίζεη κε πνζνηηθά ζηνηρεία, θαηά ηξφπν ζπζηεκαηηθφ θαη 

αληηθεηκεληθφ, ην απνηέιεζκα νξηζκέλεο δξαζηεξηφηεηαο ζε ζρέζε κε ηνπο 

ζηφρνπο ηνπο νπνίνπο απηή επηδηψθεη.  

 Ζ Πνηνηηθή Αμηνιφγεζε είλαη ε δηαδηθαζία πνπ απνζθνπεί ζην λα πξνζδηνξίζεη 

κε πνηνηηθά ζηνηρεία, ιακβάλνληαο ππφςε ηνλ βαζκφ αμηνπνίεζεο ησλ 

απαξαίηεησλ γλψζεσλ, δεμηνηήησλ θαη ζπκπεξηθνξψλ (επίπεδν ηθαλνηήησλ), 

θαηά ηξφπν ζπζηεκαηηθφ θαη αληηθεηκεληθφ, ην απνηέιεζκα νξηζκέλεο 

δξαζηεξηφηεηαο ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο ηνπο νπνίνπο απηή επηδηψθεη.  

Ζ Κπθιηθή Αμηνιφγεζε πινπνηείηαη απνθιεηζηηθά ζην πιαίζην ηεο 

δηαδηθαζίαο ηεο Πνηνηηθήο αμηνιφγεζεο ησλ Ηθαλνηήησλ ησλ ππαιιήισλ. 

 

 

 

Κξηηήξηα Αμηνιφγεζεο  

Σα θξηηήξηα ηεο αμηνιφγεζεο φισλ ησλ ππαιιήισλ θαηαηάζζνληαη ζε 

Πνζνηηθά θαη Πνηνηηθά, ηα νπνία αλαιχνληαη ζε επηκέξνπο σο αθνινχζσο: 

 Κξηηήξην Πνζνηηθήο Αμηνιφγεζεο απνηειεί ν βαζκφο επίηεπμεο ησλ ηεζέλησλ 

αηνκηθψλ ζηφρσλ. 

 Κξηηήξην Πνηνηηθήο Αμηνιφγεζεο απνηειεί ν βαζκφο ηνπ επηπέδνπ Ηθαλνηήησλ 

πνπ αμηνπνηεί ν αμηνινγνχκελνο, φπσο απηέο νξίδνληαη ζην Πξνθίι Ηθαλνηήησλ 

ηνπ νηθείνπ Πεξηγξάκκαηνο Θέζεσο Δξγαζίαο.  
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Δικόνα 6: Ποζοηική Αξιολόγηζη 

 

 

Δικόνα 7: Ποιοηική αξιολόγηζη 

 

Οη Ηθαλφηεηεο πνπ αμηνινγνχληαη, ζην πιαίζην ηεο Πνηνηηθήο Αμηνιφγεζεο 

νξίδνληαη ζην Πξνθίι Ηθαλνηήησλ ησλ Πεξηγξακκάησλ Θέζεσλ Δξγαζίαο ηεο 

Α.Α.ΓΔ. θαη αλαιχνληαη ζε Δπαγγεικαηηθέο θαη Δπηρεηξεζηαθέο γηα ηνπο ππαιιήινπο 

θαη Δπαγγεικαηηθέο, Δπηρεηξεζηαθέο θαη Γηνηθεηηθέο γηα ηνπο Καηέρνληεο Θέζεηο 

Δπζχλεο. 
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Γηαδηθαζία Αμηνιφγεζεο  

Ζ αμηνινγηθή πεξίνδνο νξίδεηαη απφ 1ε Ηαλνπαξίνπ έσο 31ε Γεθεκβξίνπ 

εθάζηνπ έηνπο. Ζ Αμηνιφγεζε ησλ ππαιιήισλ θαη ησλ θαηερφλησλ Θέζεσλ Δπζχλεο 

ιακβάλεη ρψξα ην δεχηεξν δεθαπελζήκεξν ηνπ κελφο Φεβξνπαξίνπ ηνπ επφκελνπ 

έηνπο απφ φινπο ηνπο Αμηνινγεηέο, φπσο απηνί νξίδνληαη ζην άξζξν 14 ηεο 

παξνχζαο, αθνχ πξνεγεζεί ε απην-Αμηνιφγεζε ηνπ αμηνινγνχκελνπ. Μεηά ηελ 

νινθιήξσζε ηεο αμηνιφγεζεο, απηή θνηλνπνηείηαη ειεθηξνληθά ζηνλ αμηνινγνχκελν. 

Ζ εκεξνκελία θαηά ηελ νπνία ιακβάλεη γλψζε ηεο αμηνιφγεζήο ηνπ ν 

αμηνινγνχκελνο ζεσξείηαη εκεξνκελία έλαξμεο ηεο πξνζεζκίαο γηα ηελ άζθεζε 

έλζηαζεο. ΢ε θάζε πεξίπησζε, κε ηελ παξέιεπζε ηξηάληα (30) εκεξψλ απφ ηελ 

ειεθηξνληθή θνηλνπνίεζε, ηεθκαίξεηαη φηη ν αμηνινγνχκελνο έρεη ιάβεη γλψζε απηήο 

θαη εθθηλείηαη ε πξνβιεπφκελε πξνζεζκία γηα ηελ άζθεζε έλζηαζεο. Με ην πέξαο 

ηεο θαηαρψξηζεο ησλ απνηειεζκάησλ Αμηνιφγεζεο, ν άκεζνο Πξντζηάκελνο θαη ν 

ππάιιεινο έρνπλ πξνθαζνξηζκέλε ζπλάληεζε θαη δηάινγν ζρεηηθά κε ηελ απφδνζε 

ηνπ αμηνινγνχκελνπ ην πξνεγνχκελν έηνο, ηνπο ζηφρνπο ηεο λέαο αμηνινγηθήο 

πεξηφδνπ θαη ηελ θαηάξηηζε ηνπ Πξνζσπηθνχ Πξνγξάκκαηνο Αλάπηπμεο. ΢ε 

πεξίπησζε, πνπ δελ ζπληξέρνπλ νη πξνυπνζέζεηο αμηνιφγεζεο, γηα θάπνην 

αμηνινγνχκελν, ν άκεζα πξντζηάκελνο θαηαγξάθεη ειεθηξνληθά ηελ αηηηνινγία ηεο 

κε αμηνιφγεζεο, πξνθεηκέλνπ λα θαζίζηαηαη δπλαηή ε απνηχπσζε ηνπ πιήξνπο 

ηζηνξηθνχ αμηνινγήζεσλ γηα φινπο ηνπο ππεξεηνχληεο ζε θάζε νξγαληθή κνλάδα. 

 

Δλδηάκεζε Παξαθνινχζεζε ηεο Απφδνζεο  

Καηά ην πξψην δεθαήκεξν ηνπ Ηνπιίνπ θάζε έηνπο ιακβάλεη ρψξα απφ ηνλ Α΄ 

Αμηνινγεηή ε Δλδηάκεζε Παξαθνινχζεζε ηεο Απφδνζεο ηνπ αμηνινγνχκελνπ. Ο Α’ 

Αμηνινγεηήο ιακβάλεη ππφςε ηα απνηειέζκαηα ησλ Οινκειεηψλ ηνπ Σκήκαηνο, ηηο 

΢πκβνπιεπηηθέο ΢πλεληεχμεηο θαη ηελ κέρξη ηφηε απφδνζε ηνπ Αμηνινγνχκελνπ. Ζ 

Δλδηάκεζε Παξαθνινχζεζε δελ ζπλππνινγίδεηαη ζηελ ηειηθή αμηνιφγεζε, αιιά έρεη 

ζθνπφ ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε δηαρείξηζε ηπρφλ ρακειήο απφδνζεο θαη ηελ έγθαηξε 

ιήςε κέηξσλ γηα ηελ βειηίσζε θαη ελ γέλεη αλάπηπμε ηνπ αμηνινγνχκελνπ. Με ηελ 

ειεθηξνληθή γλσζηνπνίεζε ηεο Δλδηάκεζεο Παξαθνινχζεζεο ηεο Απφδνζεο ζηνλ 

ελδηαθεξφκελν νινθιεξψλεηαη ε δηαδηθαζία γηα ηελ ζπγθεθξηκέλε αμηνινγηθή 

πεξίνδν. 
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Πιεξνθνξηαθφ ΢χζηεκα Γηαρείξηζεο ηεο Απφδνζεο  

Ζ ζπλνιηθή δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο, πινπνηείηαη κέζσ δηαδηθαζηψλ πνπ 

δηαζθαιίδνπλ ηελ αλσλπκία ησλ ζπκκεηερφλησλ, φπνπ απηφ πξνβιέπεηαη. Ζ 

απζεληηθνπνίεζε ησλ ππαιιήισλ πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ην ζχζηεκα επηηπγράλεηαη κε 

ηε ρξήζε ησλ δηαπηζηεπηεξίσλ (credentials) ηνπο ζηνλ LDAP (Lightweight Directory 

Access Protocol) ησλ εζσηεξηθψλ ρξεζηψλ, ζχκθσλα κε ηελ «Πνιηηηθή Οξζήο 

Υξήζεο ΢πζηεκάησλ θαη Πιεξνθνξηψλ».  

Ζ Δλδηάκεζε Παξαθνινχζεζε ιακβάλεη ρψξα ειεθηξνληθά, κε ηελ 

ζπκπιήξσζε ζηελ πιεξνθνξηαθή εθαξκνγή ηνπ ΢πζηήκαηνο Γηαρείξηζεο ηεο 

Απφδνζεο ησλ ζρεηηθψλ πεδίσλ γηα ηελ ζχγθιηζε ή απφθιηζε σο πξνο ηελ επίηεπμε 

ησλ ηεζέλησλ ΢ηφρσλ θαη ηνπ απαηηνχκελνπ επηπέδνπ ησλ Ηθαλνηήησλ πνπ 

πξνβιέπνληαη ζην ΠΘΔ πνπ θαηέρεη.  

Ζ εηήζηα αμηνιφγεζε δηελεξγείηαη ειεθηξνληθά απφ ηνπο αξκφδηνπο 

αμηνινγεηέο, κε ηελ θαηαρψξηζε ζηελ πιεξνθνξηαθή εθαξκνγή ηνπ ΢πζηήκαηνο 

Γηαρείξηζεο ηεο Απφδνζεο ησλ απνηειεζκάησλ ηεο αηνκηθήο επίδνζεο ησλ 

ππαιιήισλ σο πξνο ηνπο ηεζέληεο ΢ηφρνπο (Πνζνηηθή Αμηνιφγεζε) θαη ηηο 

Ηθαλφηεηεο (Πνηνηηθή Αμηνιφγεζε).  

Με ηελ ειεθηξνληθή γλσζηνπνίεζε ηεο Αμηνιφγεζεο ζηνλ ελδηαθεξφκελν 

νινθιεξψλεηαη ε δηαδηθαζία γηα ηελ ζπγθεθξηκέλε αμηνινγηθή πεξίνδν.  

 

Αμηνινγεηέο  

Γηα ηελ Πνζνηηθή Αμηνιφγεζε νξίδεηαη σο αξκφδηνο ν άκεζα ηεξαξρηθά 

Πξντζηάκελνο ηνπ Αμηνινγνχκελνπ. Γηα ηελ Πνηνηηθή Αμηνιφγεζε, νξίδνληαη νη 

θάησζη:  

Α. Γηα ηνπο Τπαιιήινπο νξίδνληαη σο αμηνινγεηέο: α) Οη δχν άκεζα 

ηεξαξρηθά πξντζηάκελνη ηνπο θαηά ηε ζεηξά ηεο νξγαληθήο δηάξζξσζεο θαη β) νη 

ππάιιεινη, νη νπνίνη ππεξεηνχλ ζην ίδην Σκήκα, Απηνηειέο Σκήκα ή Απηνηειέο 

Γξαθείν, εθφζνλ πιεξνχλ ηηο πξνυπνζέζεηο αμηνιφγεζεο θαη είλαη ηνπιάρηζηνλ ηξεηο 

(3). Ζ αμηνιφγεζε απηή δελ πξνζκεηξάηαη ζηε ζπλνιηθή αμηνιφγεζε ηνπ 

αμηνινγνχκελνπ.  
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Β. γηα ηνπο Τπαιιήινπο πνπ θαηέρνπλ Θέζε Δπζχλεο:  

α) Οη δχν ηεξαξρηθά πξντζηάκελνη ηνπο θαηά ηε ζεηξά ηεο νξγαληθήο 

δηάξζξσζεο.  

β) i. νη ινηπνί θάηνρνη Θέζεσλ Δπζχλεο επίπεδνπ Σκεκάησλ ή απηνηειψλ 

Γξαθείσλ πνπ αλήθνπλ ζηελ ίδηα Γηεχζπλζε, ζε πεξίπησζε αμηνιφγεζεο 

Πξντζηακέλνπ επηπέδνπ Σκήκαηνο ή Απηνηεινχο Γξαθείνπ, εθφζνλ πιεξνχλ ηηο 

πξνυπνζέζεηο αμηνιφγεζεο θαη είλαη ηνπιάρηζηνλ ηξεηο (3). Ζ αμηνιφγεζε απηή δελ 

πξνζκεηξάηαη ζηε ζπλνιηθή αμηνιφγεζε ηνπ αμηνινγνχκελνπ ii. νη ινηπνί θάηνρνη 

Θέζεσλ Δπζχλεο επίπεδνπ Γηεχζπλζεο ησλ Κεληξηθψλ Τπεξεζηψλ ή απηνηεινχο 

Σκήκαηνο πνπ αλήθνπλ ζηελ ίδηα Γεληθή Γηεχζπλζε, ζε πεξίπησζε αμηνιφγεζεο 

Πξντζηακέλνπ επηπέδνπ Γηεχζπλζεο ή Απηνηεινχο Σκήκαηνο, εθφζνλ πιεξνχλ ηηο 

πξνυπνζέζεηο αμηνιφγεζεο θαη είλαη ηνπιάρηζηνλ ηξεηο (3). Ζ αμηνιφγεζε απηή δελ 

πξνζκεηξάηαη ζηε ζπλνιηθή αμηνιφγεζε ηνπ αμηνινγνχκελνπ. 

γ) νη πθηζηάκελνί ηνπο φπσο εηδηθφηεξα νξίδεηαη θάησζη: i. Ο πξντζηάκελνο 

Σκήκαηνο, Απηνηεινχο Σκήκαηνο θαη Απηνηεινχο Γξαθείνπ, αμηνινγείηαη απφ ην 

ζχλνιν ησλ άκεζα πθηζηακέλσλ ηνπ, εθφζνλ απηνί πνπ πιεξνχλ ηηο πξνυπνζέζεηο 

αμηνιφγεζεο είλαη ηνπιάρηζηνλ ηξεηο (3). Ζ αμηνιφγεζε απηή δελ πξνζκεηξάηαη ζηε 

ζπλνιηθή αμηνιφγεζε ηνπ αμηνινγνχκελνπ. ii. Ο πξντζηάκελνο Γηεχζπλζεο ή 

Τπνδηεχζπλζεο αμηνινγείηαη απφ ην ζχλνιν ησλ πθηζηακέλσλ ηεο Γηεχζπλζεο ή ηεο 

Τπνδηεχζπλζεο. iii. Ο πξντζηάκελνο επηπέδνπ Γεληθήο Γηεχζπλζεο αμηνινγείηαη απφ 

ην ζχλνιν ησλ άκεζα πθηζηακέλσλ ηνπ πξντζηακέλσλ επηπέδνπ Γηεχζπλζεο θαη 

Απηνηεινχο Σκήκαηνο πνπ ππάγνληαη ζηε Γεληθή Γηεχζπλζε, εθφζνλ απηνί πνπ 

πιεξνχλ ηηο πξνυπνζέζεηο αμηνιφγεζεο είλαη ηνπιάρηζηνλ ηξεηο (3), άιισο εάλ απηνί 

είλαη ιηγφηεξνη απφ ηξεηο (3), απφ ην ζχλνιν ησλ πξντζηακέλσλ Σκήκαηνο ηεο 

Γεληθήο Γηεχζπλζεο. Γηα ηηο Θέζεηο ηνπ πξντζηάκελνπ Γεληθήο Γηεχζπλζεο 

Φνξνινγηθήο Γηνίθεζεο, Γεληθνχ Υεκείνπ ηνπ Κξάηνπο θαη Γεληθήο Γηεχζπλζεο 

Σεισλείσλ & Δ.Φ.Κ. δελ ζπκκεηέρνπλ νη πξντζηάκελνη επηπέδνπ Γηεχζπλζεο 

πεξηθεξεηαθψλ Τπεξεζηψλ. Ζ αμηνιφγεζε απηή δελ πξνζκεηξάηαη ζηε ζπλνιηθή 

αμηνιφγεζε ηνπ αμηνινγνχκελνπ.  

 

Κάζε Αμηνινγνχκελνο πξνβαίλεη ζηελ Απηφ-Αμηνιφγεζή ηνπ, ε νπνία δελ 

πξνζκεηξάηαη ζηε ζπλνιηθή Αμηνιφγεζε, απνζθνπεί φκσο ζηελ βειηίσζε ηεο 

απηνεηθφλαο ηνπ. 
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Κάζε αμηνινγεηήο, φπσο απηφο νξίδεηαη αλσηέξσ, ππνρξενχηαη λα αμηνινγεί 

φινπο ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ, εθφζνλ πξνΐζηαηαη ζε απηνχο ηνπιάρηζηνλ πέληε (5) 

κήλεο θαηά ηελ αμηνινγηθή πεξίνδν, αλεμάξηεηα αλ έρεη ηνπνζεηεζεί κε ζρεηηθή 

απφθαζε ή αζθεί θαζήθνληα κε λφκηκε αλαπιήξσζε. Οη πθηζηάκελνη αμηνινγνχλ ηνλ 

πξντζηάκελν, εθφζνλ ν ηειεπηαίνο πξνΐζηαηαη απηψλ γηα ρξνληθφ δηάζηεκα 

ηνπιάρηζηνλ πέληε (5) κελψλ. Οη ππάιιεινη αμηνινγνχλ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο πνπ 

ππεξεηνχλ ζην ίδην Σκήκα, Απηνηειέο Σκήκα θαη Απηνηειέο Γξαθείν, εθφζνλ 

ππεξεηνχλ ζε απηφ γηα ρξνληθφ δηάζηεκα ηνπιάρηζηνλ πέληε (5) κελψλ.  

΢ηελ πεξίπησζε πνπ ν αξκφδηνο γηα ηε δηελέξγεηα ηεο πνζνηηθήο αμηνιφγεζεο 

ησλ Πξντζηακέλσλ εθηειεί θαη ρξέε αλαπιεξσηή ηνπ αλσηέξνπ ηνπ κε απνηέιεζκα 

λα ζπκπίπηνπλ ζην πξφζσπφ ηνπ δχν ηδηφηεηεο, αμηνινγεί ν επφκελνο ζηελ ηεξαξρηθή 

ηάμε πξντζηάκελνο θαη ειιείςεη απηνχ ν Γηνηθεηήο. 

Κάζε αμηνινγεηήο, φπσο απηφο νξίδεηαη αλσηέξσ, ππνρξενχηαη λα αμηνινγεί 

φινπο ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ, εθφζνλ πξνΐζηαηαη ζε απηνχο ηνπιάρηζηνλ πέληε (5) 

κήλεο θαηά ηελ αμηνινγηθή πεξίνδν, αλεμάξηεηα αλ έρεη ηνπνζεηεζεί κε ζρεηηθή 

απφθαζε ή αζθεί θαζήθνληα κε λφκηκε αλαπιήξσζε. Οη πθηζηάκελνη αμηνινγνχλ ηνλ 

πξντζηάκελν, εθφζνλ ν ηειεπηαίνο πξνΐζηαηαη απηψλ γηα ρξνληθφ δηάζηεκα 

ηνπιάρηζηνλ πέληε (5) κελψλ. Οη ππάιιεινη αμηνινγνχλ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο πνπ 

ππεξεηνχλ ζην ίδην Σκήκα, Απηνηειέο Σκήκα θαη Απηνηειέο Γξαθείν, εθφζνλ 

ππεξεηνχλ ζε απηφ γηα ρξνληθφ δηάζηεκα ηνπιάρηζηνλ πέληε (5) κελψλ. ΢ηελ 

πεξίπησζε πνπ ν αξκφδηνο γηα ηε δηελέξγεηα ηεο πνζνηηθήο αμηνιφγεζεο ησλ 

Πξντζηακέλσλ εθηειεί θαη ρξέε αλαπιεξσηή ηνπ αλσηέξνπ ηνπ κε απνηέιεζκα λα 

ζπκπίπηνπλ ζην πξφζσπφ ηνπ δχν ηδηφηεηεο, αμηνινγεί ν επφκελνο ζηελ ηεξαξρηθή 

ηάμε πξντζηάκελνο θαη ειιείςεη απηνχ ν Γηνηθεηήο. 

 

 

Βαθμολογία Αξιολογηηών  

Ζ Πνζνηηθή Αμηνιφγεζε δηελεξγείηαη κφλν απφ ηνλ άκεζα ηεξαξρηθά 

Πξντζηάκελν ελψ ε Πνηνηηθή Αμηνιφγεζε δηελεξγείηαη απφ ηνπο Αμηνινγεηέο  

Απφ ηε βαζκνινγία ησλ ελ ιφγσ αμηνινγεηψλ ιακβάλεηαη ππφςε κφλν ν 

κέζνο φξνο ηεο βαζκνινγίαο ηνπ Α΄ θαη ηνπ Β΄ Αμηνινγεηή. Ζ βαζκνινγία ησλ 

ινηπψλ Αμηνινγεηψλ ιακβάλεηαη ππφςε απφ ηνλ Α΄ θαη ηνλ Β΄ Αμηνινγεηή, θαηά ηελ 
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αμηνιφγεζε ηνπ αμηνινγνχκελνπ, αιιά δελ πξνζκεηξάηαη ζηελ ζπλνιηθή βαζκνινγία 

απηνχ.  

΢ε πεξίπησζε βαζκνινγίαο απφ ηνλ Α΄ ή ηνλ Β΄ Αμηνινγεηή, θαηά ηελ 

Πνηνηηθή Αμηνιφγεζε, κε επίπεδν θαηψηεξν ηνπ απαηηνχκελνπ ηεο Θέζεο Δξγαζίαο, 

φπσο απηή απνηππψλεηαη ζην Πξνθίι Ηθαλνηήησλ ηεο, έζησ θαη ζε κία ηθαλφηεηα, 

απαηηείηαη απφ ηνλ Αμηνινγεηή αλαγξαθή εηδηθήο αηηηνινγίαο γηα ηε βαζκνινγία 

απηή, ε νπνία λα ζεκειηψλεηαη ζε πξαγκαηηθά πεξηζηαηηθά, αληηθεηκεληθά ζηνηρεία 

θαη δεδνκέλα ηνπ πξνζσπηθνχ Μεηξψνπ ηνπ ππαιιήινπ, ηδίσο επηβνιή πεηζαξρηθψλ 

πνηλψλ, δπζκελείο παξαηεξήζεηο ησλ Πξντζηακέλσλ ηνπ ή άιισλ γεγνλφησλ, ηα 

νπνία έρνπλ θαηαγξαθεί ζην πιαίζην ησλ ΢πκβνπιεπηηθψλ ΢πλεληεχμεσλ θαη 

θαηαδεηθλχνπλ πξνδήισο κεησκέλε αληαπφθξηζε ζηα ππεξεζηαθά θαζήθνληα.  

΢ε πεξίπησζε βαζκνινγίαο κε «επίπεδν 4» απφ ηνλ Α΄ ή ηνλ Β΄ Αμηνινγεηή 

θαηά ηελ Πνηνηηθή Αμηνιφγεζε, έζησ θαη ζε κία ηθαλφηεηα, απαηηείηαη απφ ηνλ 

Αμηνινγεηή αλαγξαθή εηδηθήο αηηηνινγίαο γηα ηε βαζκνινγία απηή, κε θαηαγξαθή 

πξαγκαηηθψλ πεξηζηαηηθψλ θαη αληηθεηκεληθψλ ζηνηρείσλ, ηα νπνία λα ηε 

ζηνηρεηνζεηνχλ. 5. ΢ε πεξίπησζε θαηά ηελ νπνία ε βαζκνινγία ηνπ Α΄ αμηνινγεηή, 

θαηά ηελ Πνηνηηθή Αμηνιφγεζε, έρεη δηαθνξά απφ ηνλ κέζν φξν ηεο βαζκνινγίαο ησλ 

ζπλ-αμηνινγεηψλ ηδίνπ επηπέδνπ ή θαηψηεξνπ (πθηζηάκελνη), πάλσ απφ έλα επίπεδν, 

απαηηείηαη απφ ηνλ Α΄ Αμηνινγεηή λα αηηηνινγήζεη ηελ απφθιηζε ηεο βαζκνινγίαο 

ηνπ. 6. ΢ηηο πεξηπηψζεηο πνπ ην απνηέιεζκα βαζκνινγίαο ησλ Α΄ θαη Β΄ Αμηνινγεηή 

ζηελ Πνηνηηθή Αμηνιφγεζε (Ηθαλφηεηεο) είλαη ζε ‘‘επίπεδν 4’’ ζηα ηξία πέκπηα (3/5) 

ησλ Ηθαλνηήησλ ηεο Θέζεο Δξγαζίαο, εμεηάδεηαη ππνρξεσηηθά απφ ηελ Δηδηθή 

Δπηηξνπή Αμηνιφγεζεο ηεο παξνχζαο Απφθαζεο ε νπνία είηε νξηζηηθνπνηεί ηελ 

βαζκνινγία είηε ηελ δηνξζψλεη κε ηελ παξάζεζε πιήξνπο αηηηνινγίαο. 

 

 

 

Ποζοζηά βαπύηηηαρ Ποζοηικήρ και Ποιοηικήρ Αξιολόγηζηρ  

Ο ζπλνιηθφο βαζκφο ηεο αμηνιφγεζεο πξνθχπηεη απφ ην άζξνηζκα ηφζν ηεο 

πνζνηηθήο φζν θαη ηεο πνηνηηθήο αμηνιφγεζεο. Σα πνζνζηά βαξχηεηαο ηνπ θάζε 

είδνπο αμηνιφγεζεο γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ ηειηθνχ βαζκνχ αμηνιφγεζεο 

δηαξζξψλνληαη σο εμήο:  
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α) Γηα ηνπο Τπαιιήινπο  

 

Δικόνα 8: Ποζοζηά βαπύηηηαρ για ςπαλλήλοςρ 

 

β) Γηα ηνπο θαηφρνπο Θέζεσλ Δπζχλεο  

 

Δικόνα 9: Ποζοζηά βαπύηηηαρ για καηόσοςρ θέζευν εςθύνηρ 

 

 

Κιίκαθα Αμηνιφγεζεο  

Ζ θιίκαθα πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ηφζν ζηελ πνζνηηθή φζν θαη ζηελ πνηνηηθή 

αμηνιφγεζε είλαη εθαηνληαβάζκηα. 

Γηα ηελ Πνζνηηθή Αμηνιφγεζε: 

I. «Δμαηξεηηθά Τςειή Δπίδνζε»: αληηζηνηρεί ζε πνζνζηφ επίηεπμεο ίζν ή 

αλψηεξν ηνπ 100% ησλ Σεζέλησλ ΢ηφρσλ θαη κεηαηξέπεηαη ζηελ βαζκνινγία 

100  

II. «Τςειή Δπίδνζε»: αληηζηνηρεί ζε πνζνζηφ επίηεπμεο απφ 95% έσο 99% ησλ 

Σεζέλησλ ΢ηφρσλ θαη κεηαηξέπεηαη ζηελ βαζκνινγία απφ 90 έσο 99  

III. «Ηθαλνπνηεηηθή Δπίδνζε»: αληηζηνηρεί ζε πνζνζηφ επίηεπμεο απφ 80% έσο 94% 

ησλ Σεζέλησλ ΢ηφρσλ θαη κεηαηξέπεηαη ζηελ βαζκνινγία απφ 75 έσο 89  

IV. «Μέηξηα Δπίδνζε»: αληηζηνηρεί ζε πνζνζηφ επίηεπμεο απφ 70 % έσο 79 % ησλ 

Σεζέλησλ ΢ηφρσλ θαη κεηαηξέπεηαη ζηελ βαζκνινγία απφ 65 έσο 74  

V. «Υακειή Δπίδνζε»: αληηζηνηρεί ζε πνζνζηφ επίηεπμεο απφ 50 % έσο 69 % ησλ 

Σεζέλησλ ΢ηφρσλ θαη κεηαηξέπεηαη ζηελ βαζκνινγία απφ 40 έσο 64  

VI. «Δμαηξεηηθά Υακειή Δπίδνζε: αληηζηνηρεί ζε πνζνζηφ επίηεπμεο θάησ ηνπ 

50% ησλ Σεζέλησλ ΢ηφρσλ θαη κεηαηξέπεηαη ζηελ βαζκνινγία κηθξφηεξε ηνπ 

40.  
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Γηα ηελ Πνηνηηθή Αμηνιφγεζε:  

I. Δπίπεδν 4, φπσο νξίδεηαη ζην Πξνθίι ηθαλνηήησλ ηεο ζέζεο, ην νπνίν 

αληηζηνηρεί ζηελ βαζκνινγία 100 (ζην πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα)  

II. Δπίπεδν 3, φπσο νξίδεηαη ζην Πξνθίι Ηθαλνηήησλ ηεο ζέζεο, ην νπνίν 

αληηζηνηρεί ζηελ βαζκνινγία 80 (ζην πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα)  

III. Δπίπεδν 2, φπσο νξίδεηαη ζην Πξνθίι Ηθαλνηήησλ ηεο ζέζεο, ην νπνίν 

αληηζηνηρεί ζηελ βαζκνινγία 60 (ζην πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα)  

IV. Δπίπεδν 1, φπσο νξίδεηαη ζην Πξνθίι Ηθαλνηήησλ ηεο ζέζεο, ην νπνίν 

αληηζηνηρεί ζηελ βαζκνινγία 40 (ζην πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα)  

V. Δπίπεδν 0, φπσο νξίδεηαη ζην Πξνθίι Ηθαλνηήησλ ηεο ζέζεο, ην νπνίν 

αληηζηνηρεί ζηελ βαζκνινγία 20 (ζην πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα)  

 

Ζ ζπγθεληξσηηθή βαζκνινγία πνπ ιακβάλεη ν αμηνινγνχκελνο ζηελ 

100βάζκηα θιίκαθα, ηνλ θαηαηάζζεη ζηελ αθφινπζε αμηνινγηθή θιίκαθα:  

Α. γηα ηνπο Πξντζηακέλνπο ησλ Γεληθψλ Γηεπζχλζεσλ, ησλ απηνηειψο 

ππαγνκέλσλ ζηνλ Γηνηθεηή Γηεπζχλζεσλ θαη ησλ Γηεπζχλζεσλ ησλ Κεληξηθψλ 

Τπεξεζηψλ, ησλ Φνξνινγηθψλ-Σεισλεηαθψλ Υεκηθψλ Πεξηθεξεηψλ, ησλ Δηδηθψλ 

Απνθεληξσκέλσλ Τπεξεζηψλ, ησλ Γ.Ο.Τ. Φ.Α.Δ. Αζελψλ-Πεηξαηά, Θεζζαινλίθεο 

θαη ησλ Σεισλείσλ ηνπ άξζξνπ 38 ηνπ λ. 4389/2016:  

 απφ 95 έσο 100, σο άξηζηνο,  

 απφ 85 έσο 94, σο πνιχ επαξθήο,  

 απφ 75 έσο 84, σο επαξθήο,  

 θάησ απφ 75, σο κε επαξθήο,  

 

Β. γηα ηνπο ινηπνχο Πξντζηακέλνπο ησλ Γ.Ο.Τ. θαη ησλ Σεισλείσλ θαη Υεκηθψλ 

Τπεξεζηψλ θαη ηνπο Πξντζηακέλνπο Τπνδηεχζπλζεο ησλ απηνηειψο ππαγνκέλσλ 

ζηνλ Γηνηθεηή Γηεπζχλζεσλ θαη ησλ Γηεπζχλζεσλ ησλ Κεληξηθψλ Τπεξεζηψλ:  

 απφ 95 έσο 100, σο άξηζηνο,  

 απφ 80 έσο 94, σο πνιχ επαξθήο,  

 απφ 70 έσο 79, σο επαξθήο, θάησ απφ 70, σο κε επαξθήο,  
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Γ. γηα ηνπο Πξντζηακέλνπο Τπνδηεχζπλζεο ησλ Γ.Ο.Τ. θαη ησλ Σεισλείσλ θαη ηνπο 

Πξντζηακέλνπο Σκεκάησλ θαη απηνηειψλ Γξαθείσλ φισλ ησλ Τπεξεζηψλ ηνπο 

Α.Α.Γ.Δ. : 

 απφ 90 έσο 100, σο άξηζηνο,  

 απφ 80 έσο 89, σο πνιχ επαξθήο,  

 απφ 65 έσο 79, σο επαξθήο,  

 θάησ απφ 65, σο κε επαξθήο,  

Γ. γηα ηνπο ππαιιήινπο:  

 απφ 90 έσο 100, σο άξηζηνο,  

 απφ 75 έσο 89, σο πνιχ επαξθήο, 

  απφ 60 έσο 74, σο επαξθήο,  

 απφ 40 έσο 59, σο κεξηθψο επαξθήο,  

 θάησ απφ 40, ν κε επαξθήο γηα ηε ζπγθεθξηκέλε Θέζε Δξγαζίαο. 

 

Γιασείπιζη Αποηελεζμάηυν Απόδοζηρ 

 

Πνηνηηθφο Έιεγρνο ΓΓΑΓ θαη αλίρλεπζε Δθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ  

Ζ Γηεχζπλζε Γηαρείξηζεο Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ ειέγρεη ηελ ηήξεζε ηεο 

νξζήο εθαξκνγήο ηεο παξνχζαο, γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ηνπ 

΢πζηήκαηνο Γηαρείξηζεο ηεο Απφδνζεο. Με ηελ νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο 

Αμηνιφγεζεο ηεο Απφδνζεο ην αξκφδην Σκήκα ηεο Γηεχζπλζεο Γηαρείξηζεο 

Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ επεμεξγάδεηαη ηα ζηαηηζηηθά δεδνκέλα θαη ζπληάζζεη 

εθζέζεηο αλάιπζεο δεδνκέλσλ αλά θαηεγνξία Θέζεσλ Δξγαζίαο, Δπηρεηξεζηαθψλ 

Λεηηνπξγηψλ ή Σνκέσλ, θαηεγνξηψλ Ηθαλνηήησλ θαη φπνηα άιιε ηαμηλφκεζε θξηζεί 

απαξαίηεηε. Απφ ηελ επεμεξγαζία ησλ απνηειεζκάησλ απφδνζεο ζπλάγνληαη 

ζηνηρεία αλά θαηεγνξία Θέζεσλ Δξγαζίαο ζρεηηθά κε ηνπο Σνκείο, ηηο Λεηηνπξγίεο 

θαη ηηο Ηθαλφηεηεο, φπνπ παξαηεξείηαη ππεξεπάξθεηα, επάξθεηα ή πζηέξεζε ζηελ 

απφδνζε.  

Με βάζε ηα ζηαηηζηηθά απηά επξήκαηα αληρλεχνληαη εθπαηδεπηηθέο αλάγθεο 

αλά θαηεγνξίεο Θέζεσλ Δξγαζίαο θαη Τπεξεζηψλ, πξνθεηκέλνπ λα ζρεδηαζηνχλ θαη 

αλαιεθζνχλ απφ ηελ Φνξνινγηθή θαη Σεισλεηαθή Αθαδεκία ζηνρεπκέλεο 

εθπαηδεπηηθέο δξάζεηο κε ζθνπφ ηελ αλάπηπμε ησλ ππαιιήισλ θαη ιακβάλνπλ ρψξα 
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νξγαλσηηθέο θαη ινηπέο κεηαβνιέο απφ ηηο νηθείεο Γεληθέο Γηεπζχλζεηο, ηε Γηεχζπλζε 

΢ηξαηεγηθνχ ΢ρεδηαζκνχ θαη ηε Γηεχζπλζε Οξγάλσζεο.  

 

Γηαρείξηζε εμαηξεηηθά πςειήο ή ηδηαίηεξα ρακειήο απφδνζεο  

Γηα ηνλ Αμηνινγνχκελν πνπ ιακβάλεη, ζην πιαίζην ηεο Αμηνιφγεζεο, ζε ηξεηο 

(3) ζπλαπηέο αμηνινγηθέο πεξηφδνπο βαζκνινγία ίζε ή αλψηεξε ηνπ 95, 

επηδεηθλχνληαο εμαηξεηηθή απφδνζε, πνπ έρεη νξηζηηθνπνηεζεί απφ ηελ Δηδηθή 

Δπηηξνπή Αμηνιφγεζεο, δχλαηαη λα ηχρεη εθαξκνγήο ε πξφβιεςε ηνπ άξζξνπ 12 ηνπ 

Ν. 4354/2015. 2. Τπάιιεινο, πνπ ιακβάλεη ζηελ αμηνιφγεζε γηα ηξεηο (3) ζπλαπηέο 

πεξηφδνπο βαζκνινγία ίζε ή αλψηεξε ηνπ 95, επηδεηθλχνληαο εμαηξεηηθή απφδνζε 

ζηελ ίδηα ζέζε εξγαζίαο, πνπ έρεη νξηζηηθνπνηεζεί απφ ηελ Δηδηθή Δπηηξνπή 

Αμηνιφγεζεο, αλαδεηείηαη απφ θνηλνχ ε δπλαηφηεηα θαιχηεξεο αμηνπνίεζήο ηνπ απφ 

ηελ Τπεξεζία ζε άιιε ζέζε εξγαζίαο εληφο ηεο Α.Α.Γ.Δ 

Γηα ηνλ ππάιιειν, πνπ ιακβάλεη ζην πιαίζην ηεο Αμηνιφγεζεο, ζε δχν 

ζπλαπηέο αμηνινγηθέο πεξηφδνπο βαζκνινγία θαηψηεξε ηνπ 40 αλαδεηείηαη άιιε ζέζε 

εξγαζίαο εληφο ηεο Α.Α.Γ.Δ., ζχκθσλα κε ηα ηππηθά πξνζφληα ηνπ, ηηο ηθαλφηεηέο 

ηνπ θαη θάζε ζηνηρείν απφ ην πξνζσπηθφ θάθειφ ηνπ θαη εθαξκφδνληαη νη πξφλνηεο 

ηνπ επφκελνπ άξζξνπ.  

Γηα ηνπο θαηφρνπο Θέζεο Δπζχλεο πνπ αμηνινγνχληαη σο κε επαξθείο, 

ζχκθσλα κε ηελ θιίκαθα ηνπ άξζξνπ 18 ηεο παξνχζαο απφθαζεο, κεηά ηελ 

νξηζηηθνπνίεζε ηεο βαζκνινγίαο ζε πεξίπησζε άζθεζεο δηθαηψκαηνο έλζηαζεο, 

ιήγεη πξφσξα ε ζεηεία ηνπο, ζε εθαξκνγή ηεο παξ. 3 ηνπ άξζξνπ 27 ηνπ Ν. 

4389/2016. 
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4. Μεθοδολογία 

Σην παξόλ θεθάιαην παξνπζηάδεηαη ε κεζνδνινγία πνπ αθνινπζείηαη γηα ηελ 

πξνζέγγηζε ησλ εξεπλεηηθώλ εξσηεκάησλ ηεο εξγαζίαο. Αξρηθά παξνπζηάδεηαη ην 

κεζνδνινγηθό πιαίζην επηινγήο θαη αμηνιόγεζεο ηεο απνδνηηθόηεηαο ησλ εμσηεξηθώλ 

ειεγθηώλ θαη αθνινπζεί ε πξαθηηθή εθαξκνγή ηνπ πιαηζίνπ απηνύ ζηε θνξνινγηθή 

δηνίθεζε. 

 

΢ηελ παξνχζα εξγαζία εθαξκφδνπκε ην κνληέιν επηινγήο θαη αμηνιφγεζεο 

πξνζσπηθνχ ησλ Petridis et al (2019), ζε κία νκάδα ειεγθηψλ βεβαίσζεο δεκνζίσλ 

εζφδσλ. 

 

Παποςζίαζη μονηέλος μελέηηρ 

Σν κνληέιν επηινγήο θαη αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ ησλ Petridis et al (2019), 

δηαγξακκαηηθά είλαη ην αθφινπζν: 

 

 

 

Δικόνα 10: Γιαγπαμμαηική απεικόνιζη μονηέλος  

 

 

  

Overall Score

Soft Skills

Cognitive

wtech

wbeh

Technical 

Skills

Analytic 

Skills

Appreciative

Skills

Behavioural

Personal

Skills

Interpersonal 

Skills
Organizational

Skills

wanalytic wappeciative wpersonal wint-personal worgan

wcogn

IA1 IA2 IA10. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

AHP

Organizational

Skills

worgan
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Μαθημαηική διαηύπυζη 

 

΢ε απηή ηελ ελφηεηα παξνπζηάδεηαη ε καζεκαηηθή δηαηχπσζε ηνπ κνληέινπ 

πνπ ζα εθαξκνζηεί ζηε κειέηε πεξίπησζεο επηινγήο θαη αμηνιφγεζε ειεγθηψλ 

βεβαίσζεο δεκνζίσλ εζφδσλ.  

Γεδνκέλνπ φηη ε επηινγή ελφο ειεγθηή είλαη πνιχπινθε, θαζψο ν ππεχζπλνο 

ιήςεο απνθάζεσλ πξέπεη λα εμεηάζεη δηαθνξεηηθά, ζπρλά αληηθξνπφκελα θξηηήξηα, 

εθαξκφδεηαη ε κέζνδνο ηερληθήο γηα ηελ πξνηίκεζε ησλ ηάμεσλ κε ηελ νκνηφηεηα κε 

κηα ηδαληθή ιχζε (TOPSIS). Σα πιενλεθηήκαηα ηεο ηερληθήο TOPSIS έγθεηληαη ζην 

γεγνλφο φηη είλαη πνιχ απιφ λα θαηαζθεπάζνπκε ην πξφβιεκα, είλαη εχθνια 

θαηαλνεηφ θαη επηδεηθλχεη επαξθή ππνινγηζηηθή απφδνζε, θαζηζηψληαο δπλαηή ηε 

ζηάζκηζε θάζε θξηηεξίνπ (αλεμάξηεηα απφ ην επίπεδν) απφ ηνλ ππεχζπλν ιήςεο 

απνθάζεσλ.  

Δπίζεο, ην TOPSIS παξέρεη κηα θιηκαθσηή ηηκή πνπ θαηαινγίδεη ηελ 

ηθαλφηεηα ησλ θαιχηεξσλ θαη ησλ ρεηξφηεξσλ ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ λα κεηξήζνπλ 

ηε ζρεηηθή απφδνζε γηα θάζε ελαιιαθηηθή ιχζε ζε κηα απιή καζεκαηηθή κνξθή, ελψ 

ηα απνηειέζκαηα κπνξνχλ εχθνια λα γξαθηνχλ.  

Αληίζεηα, ε δηαδηθαζία αλαιπηηθήο ηεξαξρίαο (AHP) κπνξεί δπλεηηθά λα 

εθαξκνζηεί ζην πξφβιεκα ηνπ πξνζσπηθνχ. Χζηφζν, ε αχμεζε ηνπ κεγέζνπο ηνπ 

πξνβιήκαηνο ζα νδεγήζεη ηνλ ή ηνπο ππεχζπλνπο ιήςεο απνθάζεσλ ζε άζρεηεο 

ζπγθξίζεηο κεηαμχ ησλ θξηηεξίσλ.  

΢ην κνληέιν πνπ εθαξκφδνπκε ρξεζηκνπνηείηαη ε κέζνδνο TOPSIS ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηε ηερληθή AHP γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ βαξψλ ησλ εμεηαδφκελσλ 

θξηηεξίσλ.  

Τπνζέηνπκε φηη ππάξρνπλ i ελαιιαθηηθέο θαη j θξηηήξηα. Ζ κήηξα 

βαζκνινγίαο αλά ελαιιαθηηθή ιχζε i θαη θξηηήξην j ζπκβνιίδεηαη κε xi,j. Σα 

απνηειέζκαηα ηεο κήηξαο xi,j. κπνξνχλ λα εθθξάζνπλ είηε ιεηηνπξγίεο σθέιεηαο πνπ 

πξνζεγγίδνληαη κε κηα απμαλφκελε θιίκαθα (νη κηθξέο ηηκέο είλαη ρεηξφηεξεο, νη 

κεγάιεο ηηκέο είλαη θαιχηεξεο) είηε απφ ιεηηνπξγίεο θφζηνπο πνπ πξνζεγγίδνληαη κε 

κεηνχκελεο ηηκέο (κεγάιεο ηηκέο είλαη ρεηξφηεξεο, ελψ κηθξέο ηηκέο είλαη θαιχηεξα).  

Ζ δνκή ηνπ πξνβιήκαηνο δηακνξθψλεηαη ζε κηα ηεξαξρηθή κνξθή, φπσο 

θαίλεηαη ζηελ εηθφλα11. 
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Overall Score

Criterion 1 Criterion 2 Criterion n

Alternative 1 Alternative 2 Alternative m

     ..

     ..
 

Δικόνα 11: Γομή πποβλήμαηορ ζε ιεπαπσική μοπθή  

 

΢χκθσλα ηα παξαπάλσ, θάζε ελαιιαθηηθή ιχζε θαηαηάζζεηαη κε βάζε ηε 

ζηάζκηζε ησλ θξηηεξίσλ ηνπ πξνβιήκαηνο. Ζ δνκή ηεο ηεξαξρίαο κπνξεί λα 

απνηειείηαη απφ πνιιαπιά επίπεδα θξηηεξίσλ. Σα θξηηήξηα πνπ ηνπνζεηνχληαη ζην 

αλψηεξν επίπεδν νλνκάδνληαη θξηηήξηα αλψηεξνπ επηπέδνπ, ελψ ην δεχηεξν επίπεδν 

απνηειείηαη απφ ηα θξηηήξηα θαηψηαηνπ επηπέδνπ.  

Οξίδνπκε φηη Ai είλαη πηζαλέο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο (ειεγθηέο) θαη Cj είλαη ηα 

θξηηήξηα βάζεη ησλ νπνίσλ ζα ηαμηλνκεζνχλ νη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. Καζνξίδνληαο 

νξηζκέλνπο βαζηθνχο φξνπο, ε ηερληθή TOPSIS απνηειείηαη απφ ηα αθφινπζα 

βήκαηα: 

 

Βήμα 1ο: Καηαζθεπάζηε ηνλ πίλαθα απνθάζεσλ θαη ηα βάξε ησλ θξηηεξίσλ 

Γεδνκέλνπ φηη ηα απνηειέζκαηα θάζε ελαιιαθηηθήο ιχζεο ζε θάζε θξηηήξην κπνξνχλ 

ελδερνκέλσο λα ιάβνπλ νπνηαδήπνηε ηηκή, ηφηε ην επφκελν ζπκβνιίδεη ηε κήηξα 

ιήςεο απνθάζεσλ xi,j ∈ ℝ. Δπίζεο, ε πξνηίκεζε ή ε ζρεηηθή ζεκαζία θάζε 

θξηηεξίνπ εθθξάδεηαη κε βάξε (wj, j = 1,…, n) έηζη ψζηε Σn j=1 wj = 1. ΢ε ηερληθέο 

φπσο ην TOPSIS, ηα βάξε αληηπξνζσπεχνπλ ζπκβηβαζκνχο αμίαο κεηαμχ ησλ 

θξηηεξίσλ. 

 

Βήμα 2ο:  Τπνινγηζκφο ηεο θαλνληθνπνηεκέλεο κήηξαο απφθαζεο Δίλαη γεγνλφο φηη 

νη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο ζηνλ πίλαθα απνθάζεσλ xi, j δελ κπνξνχλ λα ζπγθξηζνχλ 

κεηαμχ ηνπο ιφγσ δηαθνξάο κνλάδσλ κέηξεζεο. Πξνθεηκέλνπ λα μεπεξαζηεί απηφ ην 

εκπφδην, ηα απνηειέζκαηα ηεο κήηξαο απφθαζεο θαλνληθνπνηνχληαη. Τπάξρνπλ 
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πνιιαπιέο κέζνδνη γηα ηελ επίηεπμε θαλνληθνπνηεκέλσλ βαζκνινγηψλ ( ni,j ) ηεο 

κήηξαο απφθαζεο (xi, j) νη νπνίεο είλαη νη αθφινπζεο (εάλ νη βαζκνινγίεο ηεο κήηξαο 

απφθαζεο εθθξάδνληαη απφ κηα ζπλάξηεζε σθέιεηαο): 

a. 𝑛𝑖 ,𝑗 =
𝑥𝑖 ,𝑗

  𝑥𝑖 ,𝑗
2𝑛

𝑗=1

, 𝑖 = 1,… ,𝑚, 𝑗 = 1,… ,𝑛 

b. 𝑛𝑖 ,𝑗 =
𝑥𝑖 ,𝑗

𝑚𝑎𝑥 𝑖(𝑥𝑖 ,𝑗 )
, 𝑖 = 1,… ,𝑚, 𝑗 = 1,… ,𝑛 

c. 𝑛𝑖 ,𝑗 =
𝑥𝑖 ,𝑗−𝑚𝑖𝑛 𝑖 𝑥𝑖 ,𝑗  

𝑚𝑎𝑥 𝑖 𝑥𝑖 ,𝑗  −𝑚𝑖𝑛 𝑖 𝑥𝑖 ,𝑗  
, 𝑖 = 1,… ,𝑚, 𝑗 = 1,… ,𝑛 

 

Βήμα 3ο: Τπνινγηζκφο ηνπ ζηαζκηζκέλνπ θαλνληθνπνηεκέλνπ πίλαθα απνθάζεσλ: 

Γεδνκέλνπ φηη θάζε θξηηήξην δελ έρεη ηελ ίδηα ζεκαζία, ε θαλνληθνπνηεκέλε κήηξα 

(𝑛𝑖 ,𝑗 ) πνιιαπιαζηάδεηαη κε ην αληίζηνηρν βάξνο (𝑤𝑗 ) πνπ εθθξάδεηαη κε ηνλ 

αθφινπζν ηχπν: 

𝑣𝑖 ,𝑗 = 𝑤𝑗 × 𝑛𝑖 ,𝑗 , 𝑖 = 1,… ,𝑚, 𝑗 = 1,… ,𝑛 

 

Βήμα 4ο: Τπνινγηζκφο ζεηηθψλ ηδεαηψλ ηηκψλ θαη αξλεηηθψλ κε ηδεαηψλ ζεκείσλ. 

Λφγσ ηεο πνιπθξηηεξηαθήο θχζεο ηνπ πξνβιήκαηνο, νη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο κπνξνχλ 

λα επηδείμνπλ εμαηξεηηθή απφδνζε ζε έλα θξηηήξην (ζεηηθφ ηδεαηφ ζεκείν) ή 

αληίζηξνθα αθξαία απφδνζε ζε έλα θξηηήξην (αξλεηηθφ ηδεαηφ ζεκείν ). Σα ηδεαηά 

ζεκεία εθθξάδεηαη σο εμήο: 

a. Θεηηθφ ηδεαηφ ζεκείν: 𝑣𝑗
+ = 𝑚𝑎𝑥𝑖 𝑣𝑖 ,𝑗  , 𝑗 = 1,… ,𝑛 

b. Αξλεηηθφ κε ηδεαηφ ζεκείν: 𝑣𝑗
− = 𝑚𝑖𝑛𝑖 𝑣𝑖 ,𝑗  , 𝑗 = 1,… , 𝑛 

 

Βήμα 5ο: Τπνινγηζκφο ηεο απφζηαζεο (κέηξα δηαρσξηζκνχ) απφ ην ηδεαηφ θαη κε-

ηδεαηφ ζεκείν: Γηα θάζε κία απφ ηηο πξναλαθεξζείζεο πεξηπηψζεηο (ηδεαηά θαη κε 

ηδεαηά ζεκεία), ε απφζηαζε θάζε θαλνληθνπνηεκέλεο βαζκνινγίαο ηεο ελαιιαθηηθήο 

i ππνινγίδεηαη ρξεζηκνπνηψληαο ηνπο αθφινπζνπο ηχπνπο: 

a. Απφζηαζε απφ ην ηδεαηφ ζεκείν: 
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𝑑𝑖
+ =    𝑣𝑖 ,𝑗 − 𝑣𝑗

+ 
𝑝

𝑛

𝑗=1

 

1/𝑝

, 𝑗 = 1,… , 𝑛 

b. Απφζηαζε απφ ην κε ηδεαηφ ζεκείν: 

𝑑𝑖
− =    𝑣𝑖 ,𝑗 − 𝑣𝑗

− 
𝑝

𝑛

𝑗=1

 

1/𝑝

, 𝑗 = 1,… , 𝑛 

𝑑𝑖
+ = 𝑚𝑎𝑥𝑗 |𝑣𝑖 ,𝑗 − 𝑣𝑗

+| 

𝑑𝑖
− = 𝑚𝑎𝑥𝑗 |𝑣𝑖 ,𝑗 − 𝑣𝑗

−| 

Βήμα 6ο: Τπνινγηζκφο ηεο ζρεηηθήο απφζηαζεο ζε ζεηηθή ηδαληθή ζέζε: Ζ ζπλνιηθή 

βαζκνινγία γηα θάζε ελαιιαθηηθή ιχζε i ππνινγίδεηαη σο πξνο ηα 𝑑𝑖
+ θαη 𝑑𝑖

− σο 

εμήο: 

𝑅𝑖 =
𝑑𝑖
−

𝑑𝑖
− + 𝑑𝑖

+ , 𝑖 = 1,… ,𝑚 

 

Γηα θάζε ελαιιαθηηθή ιχζε i, ηζρχεη φηη 0 ≤ 𝑅𝑖 ≤ 1, ελψ νη ελαιιαθηηθέο 

ηαμηλνκνχληαη κε βάζε ηηο ηηκέο ηνπ 𝑅𝑖  ζε θζίλνπζα ζεηξά. ΢ηηο πεξηζζφηεξεο 

πεξηπηψζεηο, έλα εληαίν θξηηήξην δελ είλαη ξεαιηζηηθφ. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, ε 

ηεξαξρηθή δνκή απνηειείηαη απφ θξηηήξηα αλψηαηνπ επηπέδνπ (Κξηηήξηα Α θαη Β) θαη 

απφ ηα θξηηήξηα ηνπ θαηψηαηνπ επηπέδνπ (Κξηηήξην 1, ..., Κξηηήξην n-1, Κξηηήξην n) 

φπσο θαίλεηαη ζηελ εηθφλα 12. 
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Overall Score

Criterion 1 Criterion 2 Criterion n

Alternative 1 Alternative 2 Alternative m

     ..

     ..

Criterion A Criterion B

Criterion n-1

 

Δικόνα 12: Γιαγπαμμαηική απεικόνιζη κπιηηπίυν   

 

 

Γεδνκέλνπ φηη ε δηαηχπσζε ηνπ TOPSIS, φπσο πεξηγξάθεθε παξαπάλσ, εθαξκφδεηαη 

ζε ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα, ε ζπλνιηθή βαζκνινγία ησλ θξηηεξίσλ αλψηαηνπ 

επηπέδνπ ππνινγίδεηαη σο εμήο: 

 

𝑅𝑖
𝑂𝑉 =  𝑤𝑘

𝑢𝑝
∙ 𝑅𝑘,𝑖

𝐾

𝑘=1

, 𝑖 = 1, . . ,𝑚 (1) 

΢ηελ εμίζσζε (1) 𝑅𝑖
𝑂𝑉  είλαη ε ζπλνιηθή βαζκνινγία ηεο ελαιιαθηηθήο i πνπ νξίδεηαη 

σο ην ζηαζκηζκέλν άζξνηζκα ησλ βαζκνινγίσλ πνπ πξνέξρνληαη απφ ηε κέζνδν 

TOPSIS (𝑅𝑖). Σα θξηηήξηα αλψηαηνπ επηπέδνπ κπνξνχλ είηε λα θαζνξηζηνχλ 

απεπζείαο είηε κπνξνχλ λα ππνινγηζηνχλ βάζεη ησλ δεπγψλ ζπγθξίζεσλ απφ ηελ 

AHP (Kelemenis & Askounis, 2010). 

 

 



77 

Ανάλςζη εςαιζθηζίαρ 

 

΢ηηο πνιπθξηηήξηεο κεζφδνπο, ε αλάιπζε επαηζζεζίαο είλαη πνιχ ζεκαληηθή 

αθνχ ηα απνηειέζκαηα (θαηάηαμε ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ) ζπρλά βαζίδνληαη ζε 

ππνθεηκεληθά δεδνκέλα. Απηά ηα δεδνκέλα αθνξνχλ είηε ηηο απνθάζεηο ησλ 

ππεπζχλσλ ιήςεο απνθάζεσλ ζρεηηθά κε ηηο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο ή ηα βάξε γηα θάζε 

θξηηήξην (ηφζν ζην αλψηεξν φζν θαη ζην θαηψηαην επίπεδν).  

Γηα ηνλ έιεγρν ηεο επξσζηία ησλ ιχζεσλ, κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ 

δηαθνξεηηθά ζελάξηα ζε θξηηήξηα. Καηά ζπλέπεηα, θάζε πξαγκαηνπνίεζε ζελαξίνπ ζα 

νδεγήζεη ζε κε κνλαδηθή θαηάηαμε, επηηξέπνληαο ζηνλ ππεχζπλν ιήςεο απνθάζεσλ 

λα εμεηάζεη ην θάζκα ησλ βαξψλ γηα ην νπνίν θάζε ελαιιαθηηθή ιχζε γίλεηαη πξψηε, 

δεχηεξε θαη νχησ θαζεμήο. 

Τπνζέηνληαο φηη ην s (s = 1, .., S) είλαη ην ζχλνιν ησλ ζελαξίσλ, ηφηε γηα 

δηαθνξεηηθά ζελάξηα είηε ζηα αλψηεξα θξηηήξηα ηνπ θάησ επηπέδνπ, ηφηε ην 

αληίζηνηρν ζπλνιηθφ ζθνξ (𝑅𝑖,𝑠
𝑂𝑉) θάζε ζελάξην βάξνπο s, ππνινγίδεηαη σο εμήο: 

𝑅𝑖,𝑠
𝑂𝑉 =  𝑤𝑘 ,𝑠

𝑢𝑝
∙ 𝑅𝑘,𝑖 

𝐾

𝑘=1

, 𝑖 = 1, . . ,𝑚, 𝑠 = 1, . . , 𝑆 (2) 

 

Δθαπμογή ζε ελεγκηέρ βεβαίυζηρ δημοζίυν εζόδυν 

 

Όπσο έρνπκε ήδε αλαθέξεη ζηηο πξνεγνχκελεο ελφηεηεο, ην πξφβιεκα ηεο 

επηινγήο θαη ηεο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ησλ ειεγθηψλ είλαη κηα πνιχπινθε 

δηαδηθαζία, θαζψο πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε αξθεηά θξηηήξηα πνπ θαιχπηνπλ φιεο 

ηηο πηπρέο ηνπ αηφκνπ θαη ηεο ζέζεο πνπ θαηέρεη. Παξά ην κεγάιν αξηζκφ ησλ 

δηαζέζηκσλ θξηηεξίσλ, ζηελ ηξέρνπζα κειέηε πεξίπησζεο έρνπλ επηιεγεί εηδηθά 

θξηηήξηα ζρεηηθά κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ ειεγθηψλ βεβαίσζεο κεηά απφ ηε κειέηε 

ηνπ πεξηγξάκκαηνο ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο εξγαζίαο. Απφ ην πεξίγξακκα ζέζεο γηα 

ηνπο ειεγθηέο πξνθχπηνπλ δχν νκάδεο θξηηεξίσλ νη νπνίεο εκπεξηέρνπλ 

ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά:  
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1. Δπαγγελμαηικέρ Ικανόηηηερ 

- Γξαπηή θαη Πξνθνξηθή Δπηθνηλσλία  

- Λήςε Απνθάζεσλ  

- Δπίιπζε Πξνβιεκάησλ  

- Πξνζαλαηνιηζκφο ζηνλ πειάηε (πνιίηε, ζπλάδειθν)  

- Πξνζαξκνζηηθφηεηα  

 

2. Δπισειπηζιακέρ Ικανόηηηερ 

- Γλψζε θνξνινγηθήο λνκνζεζίαο  

- Γλψζε θνξνινγηθψλ δηαδηθαζηψλ 

- Γλψζεηο δηνηθεηηθήο εθηέιεζεο 

- Γλψζεηο θνξνινγηθνχο ειέγρνπ 

- Έξεπλα εθπιήξσζεο θνξνινγηθψλ ππνρξεψζεσλ 

 

Σαπηφρξνλα, γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηνπ ειεγθηή, ζπγθξνηήζεθαλ 

δπν νκάδεο θξηηεξίσλ: 

1. Δπίηεςξη ΢ηόσυν 

- Δπίηεπμε πνηνηηθψλ ζηφρσλ 

-  Δπίηεπμε πνζνηηθψλ ζηφρσλ 

2. Ανηαγυνιζηικόηηηα  

- Παξνρή αθξηβψλ ιχζεσλ γηα πξνβιήκαηα 

- ΢πκκεηνρή ζε νκάδεο – ζπιινγηθά απνηειέζκαηα  

- Δθαξκνγή ηνπ λφκνπ θαη ησλ πξνηχπσλ 

- Πξνζήισζε ζηηο δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο 

- Αλάπηπμε, εθαξκνγή θαη ρξήζε νξγαλσηηθψλ εξγαιείσλ θαη ηερληθψλ 
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5. Αποηελέζμαηα 

 

Σην παξόλ θεθάιαην παξνπζηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο εθαξκνγήο ηνπ 

πξνηεηλόκελνπ κνληέινπ ζηελ επηινγή θαη ηελ αμηνιόγεζε ηεο απόδνζεο ησλ 

εμσηεξηθώλ ειεγθηώλ θαη παξνπζηάδεηαη ε θαηάηαμε ησλ ππνςεθίσλ. 

 

 

 

Καηάηαξη και επιλογή ελεγκηών 

 

Οη ειεγθηέο επηιέρζεθαλ ιφγσ ηεο ζέζεο ηνπο θαη νη αμηνινγεηέο είλαη 

επφπηεο ειέγρνπ. Σα άηνκα πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλα δηαηεξνχλ ηελ αλσλπκία 

ηνπο θαη νη βαζκνινγίεο δελ θνηλνπνηήζεθαλ ζηνπο ειεγθηέο, θαζφηη είλαη ελδεηθηηθέο 

θαη δφζεθαλ κφλν ζην πιαίζην ηεο παξνχζαο έξεπλαο θαη κε ζθνπφ λα δηεξεπλεζεί ε 

εθαξκνγή ηνπ πξνηεηλφκελνπ κνληέινπ θαη λα εμαρζνχλ επηζηεκνληθά θαη κφλν 

ζπκπεξάζκαηα. 

Σν πξνηεηλφκελν κνληέιν, επηιέρζεθε θαζψο ην πξνθίι ησλ ειεγθηψλ 

βεβαίσζεο δεκνζίσλ εζφδσλ ηαηξηάδεη κε ην πξνθίι ησλ εμσηεξηθψλ θαη εζσηεξηθψλ 

ειεγθηψλ, θαζφηη απνηεινχλ έλα ππνζχλνιφ ηνπο εμεηδηθεπκέλν ζηνλ θνξνινγηθφ 

έιεγρν θαη ζηε βεβαίσζε δεκνζίσλ εζφδσλ. 

Οη 20 ειεγθηέο αμηνινγήζεθαλ ζηα ππνθξηηήξηα πνπ ζπλζέηνπλ ηα ηέζζεξα 

βαζηθά θξηηήξηα ηεο κειέηεο, κε ηε ρξήζε δεθαβάζκηαο θιίκαθαο (άξηζην ην 10).  

Χο βαζηθή ππφζεζε ζεσξνχκε φηη ηα ππνθξηηήξηα είλαη ηζνβαξή ζηελ 

ζχλζεζε θάζε θξηηεξίνπ. Αλαιπηηθά γηα θάζε θξηηήξην νη ειεγθηέο ζπγθέληξσζαλ ηηο 

βαζκνινγίεο πνπ πεξηγξάθνληαη ζηηο επηκέξνπο ελφηεηεο πνπ αθνινπζνχλ. 
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Δπαγγελμαηικέρ ικανόηηηερ 

Οη 20 ειεγθηέο αμηνινγήζεθαλ ζηα ππνθξηηήξηα πνπ ζπλζέηνπλ ην θξηηήξην 

ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλφηεηαο. Απφ ηελ αμηνιφγεζε πξνθχπηεη φηη ν κέζνο φξνο ηεο 

βαζκνινγίαο ζηηο επαγγεικαηηθέο ηθαλφηεηεο είλαη αξθεηά ηθαλνπνηεηηθφο (6,6/10).  

Με βάζε ηε βαζκνινγία ζηηο επαγγεικαηηθέο ηθαλφηεηεο, πξνθχπηεη κηα 

πξψηε θαηάηαμε ησλ ειεγθηψλ, φπσο παξνπζηάδεηαη ζηελ εηθφλα 13. Παξαηεξνχκε 

πσο πξψηνο ζηελ θαηάηαμε είλαη ν ειεγθηήο Δ9, ν νπνίνο ζπγθεληξψλεη ΜΟ 

βαζκνινγίαο ζηηο επαγγεικαηηθέο ηθαλφηεηεο 8,4/10 θαη ηειεπηαίνο ζηελ θαηάηαμε 

έξρεηαη ν ειεγθηήο Δ17 ν νπνίνο ζπγθεληξψλεη ΜΟ βαζκνινγίαο ζηηο επαγγεικαηηθέο 

ηθαλφηεηεο 4,8/10.  

Ζ πξνθχπηνπζα θαηάηαμε είλαη ε εμήο:  

Δ9>Δ20>Δ12>Δ7>Δ6>Δ4>Δ15>Δ13>Δ16>Δ19>Δ8>Δ18>Δ14>Δ11>Δ10>Δ2>Δ1>Δ3>Δ5>Δ17 

 

Πίνακαρ 1: Βαθμολογία ζηην επαγγελμαηική ικανόηηηα 

α/α A1 A2 A3 A4 A5 ΜΟ min max 

Δ1 3 3 7 8 9 6,0 3 9 

Δ2 5 7 5 4 9 6,0 4 9 

Δ3 7 4 6 6 5 5,6 4 7 

Δ4 10 5 6 8 7 7,2 5 10 

Δ5 4 6 6 5 4 5,0 4 6 

Δ6 8 8 3 10 8 7,4 3 10 

Δ7 8 8 6 8 9 7,8 6 9 

Δ8 8 4 9 8 4 6,6 4 9 

Δ9 9 5 9 10 9 8,4 5 10 

Δ10 5 6 5 5 9 6,0 5 9 

Δ11 10 4 4 7 5 6,0 4 10 

Δ12 9 10 4 7 9 7,8 4 10 

Δ13 9 9 9 3 5 7,0 3 9 

Δ14 4 8 4 10 4 6,0 4 10 

Δ15 7 10 7 8 3 7,0 3 10 

Δ16 8 7 10 5 4 6,8 4 10 

Δ17 3 5 4 3 9 4,8 3 9 

Δ18 8 3 5 9 6 6,2 3 9 

Δ19 8 5 9 4 7 6,6 4 9 

Δ20 7 10 8 7 8 8,0 7 10 

M.O 7,0 6,4 6,3 6,8 6,7 6,6 
  

min 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 4,8 
  

max 10,0 10,0 10,0 10,0 9,0 8,4 
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Δικόνα 13: Καηάηαξη βάζει ηηρ βαθμολογίαρ ζηιρ επαγγελμαηικέρ ικανόηηηερ 

 

 
Δικόνα 14: Καηάηαξη βάζει ηηρ βαθμολογίαρ ζηιρ επισειπηζιακέρ  ικανόηηηερ 
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Δπισειπηζιακέρ ικανόηηηερ 

Οη 20 ειεγθηέο αμηνινγήζεθαλ ζηα ππνθξηηήξηα πνπ ζπλζέηνπλ ην θξηηήξην 

ηεο επηρεηξεζηαθήο ηθαλφηεηαο. Απφ ηελ αμηνιφγεζε πξνθχπηεη φηη ν κέζνο φξνο ηεο 

βαζκνινγίαο ζηηο επηρεηξεζηαθέο ηθαλφηεηεο είλαη αξθεηά ηθαλνπνηεηηθφο (6,4/10).  

Με βάζε ηε βαζκνινγία ζηηο επηρεηξεζηαθέο ηθαλφηεηεο, πξνθχπηεη κηα 

θαηάηαμε ησλ ειεγθηψλ, φπσο παξνπζηάδεηαη ζηελ εηθφλα 14. Παξαηεξνχκε πσο 

πξψηνο ζηελ θαηάηαμε είλαη ν ειεγθηήο Δ4, ν νπνίνο ζπγθεληξψλεη ΜΟ βαζκνινγίαο 

ζηηο επηρεηξεζηαθέο ηθαλφηεηεο 8,2/10 θαη ηειεπηαίνο ζηελ θαηάηαμε έξρεηαη ν 

ειεγθηήο Δ17 ν νπνίνο ζπγθεληξψλεη ΜΟ βαζκνινγίαο ζηηο επηρεηξεζηαθέο 

ηθαλφηεηεο 4,2/10.  

Ζ πξνθχπηνπζα θαηάηαμε είλαη ε εμήο:  

Δ4>Δ9>Δ7>Δ6>Δ12>Δ13>Δ118>Δ20>Δ8>Δ10>Δ1>Δ11>Δ2>Δ15>Δ3>Δ16>Δ19>Δ14>Δ5>Δ17 

 

Πίνακαρ 2: Βαθμολογία ζηην επισειπηζιακή ικανόηηηα 

α/α Β1 Β2 Β3 Β4 Β5 ΜΟ min max 

Δ1 7 8 7 6 5 6,6 5 8 

Δ2 6 5 4 6 9 6,0 4 9 

Δ3 6 5 6 4 7 5,6 4 7 

Δ4 9 7 9 8 8 8,2 7 9 

Δ5 5 4 5 4 6 4,8 4 6 

Δ6 9 8 7 5 8 7,4 5 9 

Δ7 8 9 8 6 9 8,0 6 9 

Δ8 8 5 7 5 9 6,8 5 9 

Δ9 9 9 8 5 9 8,0 5 9 

Δ10 5 9 6 5 9 6,8 5 9 

Δ11 7 5 6 5 7 6,0 5 7 

Δ12 7 9 8 5 7 7,2 5 9 

Δ13 9 5 9 4 9 7,2 4 9 

Δ14 5 5 6 5 5 5,2 5 6 

Δ15 6 6 7 5 5 5,8 5 7 

Δ16 5 4 9 4 5 5,4 4 9 

Δ17 4 4 4 4 5 4,2 4 5 

Δ18 9 6 6 9 6 7,2 6 9 

Δ19 5 6 6 5 5 5,4 5 6 

Δ20 7 8 8 7 5 7,0 5 8 

M.O 6,8 6,4 6,8 5,4 6,9 6,4 
  

min 4,0 4,0 4,0 4,0 5,0 4,2 
  

max 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 8,2 
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΢ηαζκίδνληαο ηηο βαζκνινγίεο ζηηο επαγγεικαηηθέο θαη επηρεηξεζηαθέο 

ηθαλφηεηεο κε ην ίδην βάξνο (50% - 50%), ήηνη ππνινγίδνληαο κηα λέα βαζκνινγία 

«ΗΚΑΝΟΣΖΣΑ΢» γηα θάζε ειεγθηή, ε θαηάηαμε αιιάδεη εθ λένπ (εηθφλα 15).  

Ζ πξνθχπηνπζα θαηάηαμε είλαη ε εμήο:  

Δ9>Δ7>Δ4>Δ20>Δ12>Δ6>Δ13>Δ18>Δ8>Δ15>Δ10>Δ1>Δ16>Δ19>Δ11>Δ2>Δ14>Δ3>Δ5>Δ17 

 

 

Δικόνα 15: Καηάηαξη βάζει ιζοβαπούρ ζηάθμιζηρ ζηιρ επαγγελμαηικέρ και επισειπηζιακέρ ικανόηηηερ 

Παξαηεξνχκε πσο ε ζηάζκηζε ησλ δχν θξηηεξίσλ αλαδεηθλχεη κηα θαηλνχξγηα 

θαηάηαμε, φπνπ πξψηνο έξρεηαη ν ειεγθηήο Δ9, ν νπνίνο είρε πάξεη ηε 1
ε
 ζέζε ζηηο 

επαγγεικαηηθέο ηθαλφηεηεο θαη ηελ 2
ε
 ζέζε ζηηο επηρεηξεζηαθέο ηθαλφηεηεο. 

Σειεπηαίνο ζηελ θαηάηαμε βξίζθεηαη ν ειεγθηήο Δ17. Ο ειεγθηήο Δ7, ελψ ήηαλ ζηελ 

ηέηαξηε θαη ηξίηε ζέζε ζηα επηκέξνπο θξηηήξηα φηαλ ζηαζκίδνπκε ηζνβαξψο έξρεηαη 

ζηε ζέζε 2, ελψ ν Δ6, ελψ ήηαλ πέκπηνο θαη ηέηαξηνο ζηα δχν επηκέξνπο θξηηήξηα, 

ζηε λέα θαηάηαμε βξίζθεηαη ζηελ έθηε ζέζε.  
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Δπίηεςξη ζηόσυν 

Οη 20 ειεγθηέο αμηνινγήζεθαλ ζηα ππνθξηηήξηα πνπ ζπλζέηνπλ ην θξηηήξην 

ηεο επίηεπμεο ζηφρσλ. Απφ ηελ αμηνιφγεζε πξνθχπηεη φηη ν κέζνο φξνο ηεο 

βαζκνινγίαο είλαη θαιφο (5,9/10).  

Με βάζε ηε βαζκνινγία ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ, πξνθχπηεη κηα θαηάηαμε ησλ 

ειεγθηψλ, φπσο παξνπζηάδεηαη ζηελ εηθφλα 16. Παξαηεξνχκε πσο πξψηνο ζηελ 

θαηάηαμε είλαη ν ειεγθηήο Δ13, ν νπνίνο ζπγθεληξψλεη ΜΟ βαζκνινγίαο ζηελ 

επίηεπμε ζηφρσλ 8,5/10 θαη ηειεπηαίνο ζηελ θαηάηαμε έξρεηαη ν ειεγθηήο Δ17 ν 

νπνίνο ζπγθεληξψλεη ΜΟ βαζκνινγίαο ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ 3,5/10.  

Ζ πξνθχπηνπζα θαηάηαμε είλαη ε εμήο:  

Δ13>Δ7>Δ4>Δ2>Δ9>Δ4>Δ18>Δ10>Δ12>Δ20>Δ11>Δ19>Δ8>Δ15>Δ5>Δ6>Δ3>Δ14>Δ16>Δ17 

 
Πίνακαρ 3 Βαθμολογία ζηην επίηεςξη ζηόσυν 

α/α Γ1 Γ2 ΜΟ min max 

Δ1 7 8 7,5 7 8 

Δ2 7 8 7,5 7 8 

Δ3 4 5 4,5 4 5 

Δ4 6 7 6,5 6 7 

Δ5 5 5 5,0 5 5 

Δ6 5 4 4,5 4 5 

Δ7 8 8 8,0 8 8 

Δ8 4 6 5,0 4 6 

Δ9 7 7 7,0 7 7 

Δ10 5 8 6,5 5 8 

Δ11 5 7 6,0 5 7 

Δ12 5 7 6,0 5 7 

Δ13 8 9 8,5 8 9 

Δ14 4 5 4,5 4 5 

Δ15 4 6 5,0 4 6 

Δ16 4 4 4,0 4 4 

Δ17 4 3 3,5 3 4 

Δ18 7 6 6,5 6 7 

Δ19 5 6 5,5 5 6 

Δ20 7 5 6,0 5 7 

M.O 5,6 6,2 5,9 
  

min 4,0 3,0 3,5 
  

max 8,0 9,0 8,5 
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Δικόνα 16: Καηάηαξη βάζει ηηρ βαθμολογίαρ ζηην επίηεςξη ζηόσυν 

 
Δικόνα 17: Καηάηαξη βάζει ηηρ βαθμολογίαρ ζηην ανηαγυνιζηικόηηηα 
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Ανηαγυνιζηικόηηηα  

Οη 20 ειεγθηέο αμηνινγήζεθαλ ζηα ππνθξηηήξηα πνπ ζπλζέηνπλ ην θξηηήξην 

ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο. Απφ ηελ αμηνιφγεζε πξνθχπηεη φηη ν κέζνο φξνο ηεο 

βαζκνινγίαο είλαη κέηξηνο (5,6/10).  

Με βάζε ηε βαζκνινγία ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ, πξνθχπηεη κηα θαηάηαμε ησλ 

ειεγθηψλ, φπσο παξνπζηάδεηαη ζηελ εηθφλα 17. Παξαηεξνχκε πσο πξψηνο ζηελ 

θαηάηαμε είλαη ν ειεγθηήο Δ13, ν νπνίνο ζπγθεληξψλεη ΜΟ βαζκνινγίαο ζηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα 8,0/10 θαη ηειεπηαίνο ζηελ θαηάηαμε έξρεηαη ν ειεγθηήο Δ10 ν 

νπνίνο ζπγθεληξψλεη ΜΟ βαζκνινγίαο ζηελ αληαγσληζηηθφηεηα 3/10.  

Ζ πξνθχπηνπζα θαηάηαμε είλαη ε εμήο:  

Δ13>Δ7>Δ15>Δ2>Δ14>Δ8>Δ17>Δ19>Δ5>Δ3>Δ6>Δ18>Δ1>Δ4>Δ12>Δ11>Δ20>Δ9>Δ16>Δ10 

  

 
Πίνακαρ 4: Βαθμολογία ζηην ανηαγυνιζηικόηηηα 

α/α Γ1 Γ2 Γ3 Γ4 Γ5 ΜΟ min max 

Δ1 4 5 2 8 6 5,0 2 8 

Δ2 8 8 5 9 5 7,0 5 9 

Δ3 5 7 7 6 3 5,6 3 7 

Δ4 6 6 8 3 2 5,0 2 8 

Δ5 9 5 2 9 4 5,8 2 9 

Δ6 10 5 6 3 3 5,4 3 10 

Δ7 7 8 6 10 5 7,2 5 10 

Δ8 4 8 8 1 9 6,0 1 9 

Δ9 1 7 1 5 7 4,2 1 7 

Δ10 7 3 2 1 2 3,0 1 7 

Δ11 5 3 6 9 1 4,8 1 9 

Δ12 4 4 5 3 9 5,0 3 9 

Δ13 9 7 10 8 6 8,0 6 10 

Δ14 8 8 6 6 6 6,8 6 8 

Δ15 6 10 6 9 5 7,2 5 10 

Δ16 8 1 5 5 1 4,0 1 8 

Δ17 2 6 6 7 9 6,0 2 9 

Δ18 3 5 2 9 7 5,2 2 9 

Δ19 9 2 10 7 1 5,8 1 10 

Δ20 6 3 4 8 2 4,6 2 8 

M.O 6,1 5,6 5,4 6,3 4,7 5,6 

  min 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,0 

  max 10,0 10,0 10,0 10,0 9,0 8,0 
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΢ηαζκίδνληαο ηηο βαζκνινγίεο ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ θαη ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα κε ην ίδην βάξνο (50% - 50%), ήηνη ππνινγίδνληαο κηα λέα 

βαζκνινγία «ΑΠΟΓΟ΢Ζ΢» γηα θάζε ειεγθηή θαη ε θαηάηαμε αιιάδεη εθ λένπ 

(εηθφλα .  

Ζ πξνθχπηνπζα θαηάηαμε είλαη ε εμήο:  

Δ13>Δ7>Δ2>Δ1>Δ15>Δ18>Δ4>Δ19>Δ14>Δ9>Δ12>Δ8>Δ11>Δ5>Δ20>Δ3>Δ6>Δ17>Δ10>Δ16 

 

 
Δικόνα 18: Καηάηαξη βάζει ιζοβαπούρ ζηάθμιζηρ ζηην επίηεςξη ζηόσυν και ηην 

ανηαγυνιζηικόηηηα 

 

Παξαηεξνχκε πσο ε ζηάζκηζε ησλ δχν θξηηεξίσλ αλαδεηθλχεη κηα θαηλνχξγηα 

θαηάηαμε. ΢ηελ πξψηε ζέζε παξακέλεη ν ειεγθηήο Δ13, ν νπνίνο είρε πάξεη ηε 1
ε
 

ζέζε ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ θαη ζηελ αληαγσληζηηθφηεηα. Σειεπηαίνο ζηελ θαηάηαμε 

βξίζθεηαη ν ειεγθηήο Δ16, ν νπνίνο ζηα επηκέξνπο θξηηήξηα πήξε ηελ 19
ε
 ζέζε. Ο 

ειεγθηήο Δ14, ελψ ήηαλ ζηελ 18
ε
 ζέζε ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ θαη ζηελ 5

ε
 ζέζε ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηαο, φηαλ ζηαζκίδνπκε ηζνβαξψο έξρεηαη ζηελ 9
ε
 ζέζε, ελψ ν Δ1, 
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ελψ ήηαλ ζηελ 3
ε
 ζέζε ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ θαη 13

νο
 ζηελ αληαγσληζηηθφηεηα, ζηε 

λέα θαηάηαμε βξίζθεηαη ζηελ 4ε ζέζε.  

 

 

΢ύνθεζη κπιηηπίυν  

 

Γηα ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ θαηάηαμε ησλ ειεγθηψλ εμεηάδνπκε αξρηθά πσο ε 

ζηάζκηζε κεηαμχ ησλ δχν νκάδσλ θξηηεξίσλ (ηθαλφηεηεο θαη απφδνζε) είλαη 

ηζνβαξήο. Με απηή ηελ ππφζεζε έρνπκε ηελ θαηάηαμε ηεο εηθφλαο 18: 

 

 

Δικόνα 19: Καηάηαξη βάζει ιζοβαπούρ ζηάθμιζηρ ζηην ΙΚΑΝΟΣΗΣΑ και ηην ΑΠΟΓΟ΢Η 
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Πίνακαρ 5: Πιθανέρ καηαηάξειρ ανάλογα με ηο κπιηήπιο και ηη ζηάθμιζη 
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΢ηαζκίδνληαο ηζνβαξψο ηηο βαζκνινγίεο ζηελ ηθαλφηεηα θαη ηελ απφδνζε ε 

θαηάηαμε αιιάδεη εθ λένπ.  

- Πξψηνο ζηελ θαηάηαμε βξίζθεηαη ν ειεγθηήο Δ7. Ο ειεγθηήο Δ7, 

εκθαλίδεηαη ζε φιεο ηηο εμεηαδφκελεο πεξηπηψζεηο αξθεηά πςειά ζηελ 

θαηάηαμε, δεδνκέλνπ φηη ε ρεηξφηεξε ζέζε ζηελ νπνία θαηαηάρζεθε είλαη ε 

4
ε
 ζηελ αμηνιφγεζε ησλ επαγγεικαηηθψλ ηθαλνηήησλ.  

- ΢ηε δεχηεξε ζέζε βξίζθεηαη ν ειεγθηήο Δ13. Ο ειεγθηήο Δ13, εκθαλίδεηαη 

ζε αξθεηά πςειά ζηελ θαηάηαμε ηεο απφδνζεο, ελψ ε βαζκνινγία θαη ε 

θαηάηαμή ηνπ είλαη αξθεηά θαιή ζηηο ηθαλφηεηεο, κε ρεηξφηεξε ζέζε 

θαηάηαμεο ηελ 8
ε
 ζην θξηηήξην ησλ επαγγεικαηηθψλ ηθαλνηήησλ. 

- Σξίηνο ζηελ θαηάηαμε εκθαλίδεηαη ν ειεγθηήο Δ9. Αμηνζεκείσην είλαη φηη ν 

ειεγθηήο Δ9, εκθαλίδεηαη ζε αξθεηά πςειά ζηελ θαηάηαμε ηεο ηθαλφηεηαο, 

ελψ ε βαζκνινγία θαη ε θαηάηαμή ηνπ ζηελ απφδνζε ζεσξείηαη κέηξηα (10
ε
 

ζέζε). Ζ ρεηξφηεξε ζέζε θαηάηαμεο ηνπ ειεγθηή Δ9 είλαη ζηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα, φπνπ έιαβε ηελ 18
ε
 ζέζε.  

- ΢ηελ ηέηαξηε ζέζε ηεο θαηάηαμεο εκθαλίδεηαη ν ειεγθηήο Δ4. Ο ειεγθηήο 

Δ4, εκθαλίδεηαη ζε αξθεηά πςειά ζηελ θαηάηαμε ηεο ηθαλφηεηαο, ελψ ε 

βαζκνινγία θαη ε θαηάηαμή ηνπ ζηελ απφδνζε ζεσξείηαη κέηξηα (7
ε
 ζέζε). 

Ζ ρεηξφηεξε ζέζε θαηάηαμεο ηνπ ειεγθηή Δ4 είλαη ζηελ αληαγσληζηηθφηεηα, 

φπνπ έιαβε ηελ 14
ε
 ζέζε.  

- Πέκπηνο ζηελ θαηάηαμε εκθαλίδεηαη ν ειεγθηήο Δ2. Αμηνζεκείσην είλαη φηη 

ν ειεγθηήο Δ2, εκθαλίδεηαη ζε αξθεηά πςειά ζηελ θαηάηαμε ηεο απφδνζεο, 

ελψ ε βαζκνινγία θαη ε θαηάηαμή ηνπ ζηελ ηθαλφηεηα ζεσξείηαη θάησ ηνπ 

κεηξίνπ (16
ε
 ζέζε). Ζ ρεηξφηεξε ζέζε θαηάηαμεο ηνπ ειεγθηή Δ2 είλαη ζηηο 

επαγγεικαηηθέο ηθαλφηεηεο, φπνπ έιαβε ηελ 16
ε
 ζέζε.  

- ΢ηελ έθηε ζέζε ηεο θαηάηαμεο βξίζθεηαη ν ειεγθηήο Δ12. Αμηνζεκείσην 

είλαη φηη ν ειεγθηήο Δ12, εκθαλίδεηαη ζε αξθεηά πςειά ζηελ θαηάηαμε ησλ 

ηθαλνηήησλ, ελψ ε βαζκνινγία θαη ε θαηάηαμή ηνπ ζηελ απφδνζε ζεσξείηαη 

κέηξηα (11
ε
 ζέζε). Ζ ρεηξφηεξε ζέζε θαηάηαμεο ηνπ ειεγθηή Δ9 είλαη ζηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα, φπνπ έιαβε ηελ 11
ε
 ζέζε.  

- ΢ηηο ηειεπηαίεο ζέζεηο βξίζθνληαη νη ειεγθηέο Δ10, Δ3, Δ5, Δ16 θαη Δ17, νη 

νπνίνη βξίζθνληαη ρακειά θαη ζηηο επηκέξνπο θαηαηάμεηο, θαζψο 

ζπγθεληξψλνπλ ρακειή βαζκνινγία.  
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Ανάλςζη εςαιζθηζίαρ 

 Πξνθεηκέλνπ λα μεπεξάζνπκε ηελ απιή πξνζέγγηζε ηεο ηζνβαξνχο ζηάζκηζεο 

ζηα θξηηήξηα εθαξκφδνληαο ην κνληέιν ησλ Petridis et al (2019), ζηαζκίδνπκε ηα 

θξηηήξηα πνπ αμηνινγήζεθαλ κε φινπο ηνπο δπλαηνχο ηξφπνπο αθνινπζψληαο ηελ 

πξνηεηλφκελε κεζνδνινγία.  

 Απφ ηα απνηειέζκαηα πξνθχπηεη λένο πίλαθαο θαηάηαμεο (Δηθφλα 20), ν 

νπνίνο ζπλδπάδεη φια ηα δπλαηά βάξε (κε βήκα ζηάζκηζεο 5%), κεηαμχ ησλ δχν 

νκάδσλ θξηηεξίσλ: ηεο ΗΚΑΝΟΣΖΣΑ΢ θαη ηεο ΑΠΟΓΟ΢Ζ΢. 

 Όηαλ ν αμηνινγεηήο δίνει μεγαλύηεπη βαπύηηηα ζηην απόδοζη ηνπ ειεγθηή 

(95%)πξψηνο ζηελ θαηάηαμε βξίζθεηαη ν ειεγθηήο Δ13 θαη ε θαηάηαμε 

δηακνξθψλεηαη σο εμήο: 

Δ13>Δ7>Δ2>Δ1>Δ15>Δ18>Δ4>Δ9>Δ19>Δ14>Δ12>Δ8>Δ11>Δ20>Δ5>Δ3>Δ6>Δ10>Δ17>Δ16. 

Ζ θαηάηαμε απηή είλαη ειαθξψο δηαθνξνπνηεκέλε απφ ηελ θαηάηαμε ησλ 

ειεγθηψλ κφλν ιακβάλνληαο ππφςε ηελ απφδνζε (100%)   

Δ13>Δ7>Δ2>Δ1>Δ15>Δ18>Δ4>Δ19>Δ14>Δ9>Δ12>Δ8>Δ11>Δ5>Δ20>Δ3>Δ6>Δ17>Δ10>Δ16. 

 ΢πγθεθξηκέλα, νη ειεγθηέο Δ19, Δ5 θαη Δ17 θαηαηάζζνληαη ζε πςειφηεξε 

ζέζε, θαζφηη έρνπλ πην πςειή βαζκνινγία ζην θξηηήξην ησλ ηθαλνηήησλ, κε 

απνηέιεζκα φηαλ ιακβάλνπκε ππφςε έζησ θαη ζε επίπεδν 5% ηηο ηθαλφηεηεο λα 

βειηηψλεηαη ε ζέζε ηνπο.  

 Αληίζηνηρα, φηαλ ν αμηνινγεηήο δίνει μεγαλύηεπη βαπύηηηα ζηιρ 

ικανόηηηερ ηνπ ειεγθηή (95%) πξψηνο ζηελ θαηάηαμε βξίζθεηαη ν ειεγθηήο Δ9 θαη ε 

θαηάηαμε δηακνξθψλεηαη σο εμήο: 

Δ9>Δ7>Δ4>Δ12>Δ20>Δ6>Δ13>Δ18>Δ8>Δ10>Δ15>Δ1>Δ2>Δ11>Δ16>Δ19>Δ14>Δ3>Δ5>Δ17 

Ζ θαηάηαμε απηή είλαη ειαθξψο δηαθνξνπνηεκέλε απφ ηελ θαηάηαμε ησλ 

ειεγθηψλ κφλν ιακβάλνληαο ππφςε ηελ απφδνζε (100%)   

Δ9>Δ7>Δ4>Δ20>Δ12>Δ6>Δ13>Δ18>Δ8>Δ15>Δ10>Δ1>Δ16>Δ19>Δ11>Δ2>Δ14>Δ3>Δ5>Δ17 

 ΢πγθεθξηκέλα, νη ειεγθηέο Δ20, Δ15 θαη Δ16 θαηαηάζζνληαη ζε πςειφηεξε 

ζέζε, θαζφηη έρνπλ πην πςειή βαζκνινγία ζην θξηηήξην ηεο απφδνζεο, κε 

απνηέιεζκα φηαλ ιακβάλνπκε ππφςε έζησ θαη ζε επίπεδν 5% ηεο απφδνζεο λα 

βειηηψλεηαη ε ζέζε ηνπο.  
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Δικόνα 20: Ανάλςζη εςαιζθηζίαρ ζηην καηάηαξη 
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Δλδηαθέξνλ παξνπζηάδνπλ νη ελαιιαγέο ζηην καηάηαξη ζηο εύπορ βάποςρ  

15% - 45% ζην θξηηήξην ησλ ηθαλνηήησλ. ΢ε απηφ ην εχξνο, νη αιιαγέο ζηελ 

θαηάηαμε είλαη ζπλερείο, θπξίσο ησλ κεζαίσλ ηάμεσλ – ζέζεσλ.  

- Ο ειεγθηήο Δ15 απφ ηελ 5
ε
 ζέζε κεηαηίζεηαη ζηαδηαθά ζηελ 10

ε 
ζέζε. 

- Ο ειεγθηήο Δ18 απφ ηελ 6
ε
 ζέζε κεηαηίζεηαη ζηαδηαθά ζηελ 11

ε 
ζέζε. 

- Ο ειεγθηήο Δ19 απφ ηελ 9
ε
 ζέζε κεηαηίζεηαη ζηαδηαθά ζηελ 15

ε 
ζέζε.  

- Ο ειεγθηήο Δ10 απφ ηελ 18
ε
 ζέζε κεηαηίζεηαη ζηαδηαθά ζηελ 8

ε 
ζέζε.  

- Ο ειεγθηήο Δ12 απφ ηελ 11
ε
 ζέζε κεηαηίζεηαη ζηαδηαθά ζηελ 6

ε 
ζέζε.  

- Ο ειεγθηήο Δ20 απφ ηελ 14
ε
 ζέζε κεηαηίζεηαη ζηαδηαθά ζηελ 7

ε 
ζέζε.  

 

Δπίζεο, αλαιχνληαο ηηο ελαιιαγέο ζηην καηάηαξη ζηο εύπορ βάποςρ  15% - 

95% ζην θξηηήξην ησλ ηθαλνηήησλ παξαηεξνχκε κεγάιεο αιιαγέο ζηελ θαηάηαμε.  

- Ο ειεγθηήο Δ2 απφ ηελ 3
ε
 ζέζε κεηαηίζεηαη ζηαδηαθά ζηελ 14

ε 
ζέζε. 

- Ο ειεγθηήο Δ9 απφ ηελ 8
ε
 ζέζε κεηαηίζεηαη ζηαδηαθά ζηελ 1

ε 
ζέζε. 

- Ο ειεγθηήο Δ12 απφ ηελ 11
ε
 ζέζε κεηαηίζεηαη ζηαδηαθά ζηελ 4

ε 
ζέζε.  

- Ο ειεγθηήο Δ6 απφ ηελ 17
ε
 ζέζε κεηαηίζεηαη ζηαδηαθά ζηελ 6

ε 
ζέζε.  

- Ο ειεγθηήο Δ20 απφ ηελ 14
ε
 ζέζε κεηαηίζεηαη ζηαδηαθά ζηελ 5

ε 
ζέζε.  

 

Αμίδεη σζηφζν λα ζεκεησζεί πσο ν ειεγθηήο Δ19 παξακέλεη ζηηο δχν 

ηειεπηαίεο ζέζεηο, ελψ ν ειεγθηήο Δ2 βξίζθεηαη πάληα ζηελ πξψηε δπάδα ηεο 

βαζκνιφγεζεο.  
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6. ΢ςμπεπάζμαηα 

Σην παξόλ θεθάιαην θαηαγξάθνληαη ηα βαζηθά ζπκπεξάζκαηα ηεο κειέηεο, νη 

πεξηνξηζκνί ηεο έξεπλαο θαη γίλνληαη πξνηάζεηο γηα κειινληηθέο επεθηάζεηο θαη 

βειηηώζεηο ηνπ κνληέινπ. 

 

Ζ επέλδπζε ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ζηηο επηδφζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ αλαδεηθλχεηαη πιένλ σο κνλφδξνκνο γηα ηηο επηρεηξήζεηο νη νπνίεο 

ζηνρεχνπλ ζηελ γξήγνξε θαη πνηνηηθή εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ. Αληίζηνηρα, ηελ 

ηειεπηαία δεθαεηία θαη ζην πιαίζην εμπγίαλζεο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα, ηεο πην 

απνδνηηθήο αμηνπνίεζεο ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ θαη ηεο ζηξνθήο πξνο ηνλ πνιίηε, ε 

αμηνιφγεζε θαη ε βειηίσζε ηνπ πξνζσπηθνχ ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ απνηειεί έλα 

απφ ηα ζεκαληηθφηεξα δεηήκαηα ζην νπνίν θαινχληαη νη δηεπζχλζεηο πξνζσπηθνχ λα 

αληαπνθξηζνχλ. 

Καζψο ε επηινγή θαη ε αμηνιφγεζε ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη έλλνηεο ζχλζεηεο, 

αλαδεηθλχεηαη ε αλάγθε πηνζέηεζεο ζχγρξνλσλ εξγαιείσλ αμηνιφγεζεο ηα νπνία 

μεπεξλνχλ ηα ζηελά φξηα ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ. Δηδηθφηεξα, ε έλλνηα ηεο απφδνζεο 

είλαη ζχλζεηε θαη ε αμηνιφγεζε ηεο απαηηεί ηφζν ηνλ θαζνξηζκφ ζπγθεθξηκέλσλ 

θξηηεξίσλ φζν θαη ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηε ζηάζκηζε απηψλ.  

Όπσο πξνθχπηεη ζηε βηβιηνγξαθία, ε πνιππινθφηεηα θαη ε ζεκαζία ηνπ 

πξνβιήκαηνο απαηηνχλ αλαιπηηθέο κεζφδνπο θαη φρη δηαηζζεηηθέο απνθάζεηο θαη 

ιφγσ ηεο θχζεο ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο θαη αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ απαηηείηαη ε 

εθαξκνγή κεζφδσλ ιήςεο απνθάζεσλ πνιιαπιψλ θξηηεξίσλ, θαηά ηηο νπνίεο 

ζπλεθηηκνχληαη πνιινί θαη δηαθνξεηηθνί παξάγνληεο. Δηδηθφηεξα, ε επηινγή 

πξνζσπηθνχ ηδηαίηεξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ, φπσο ε επηινγή ειεγθηψλ, είλαη έλα είδνο 

πξνβιήκαηνο ιήςεο απνθάζεσλ πνιιαπιψλ θξηηεξίσλ ην νπνίν απαηηεί ηελ 

αμηνιφγεζε θαη ηελ εθηίκεζε ηεξάζηηαο πνηθηιίαο θξηηεξίσλ, ηφζν αλεμάξηεησλ φζν 

θαη αιιεινεμαξηψκελσλ.  

΢θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη ε κειέηε ησλ θξηηεξίσλ ηθαλφηεηαο θαη 

απφδνζεο ησλ ειεγθηψλ βεβαίσζεο δεκνζίσλ εζφδσλ, κε ηελ εθαξκνγή ηεο 

κεζνδνινγίαο επηινγήο θαη αμηνιφγεζεο ειεγθηψλ ησλ Petridis et al. (2019). Σν 

πξνηεηλφκελν κνληέιν, επηιέρζεθε θαζψο ην πξνθίι ησλ ειεγθηψλ βεβαίσζεο 

δεκνζίσλ εζφδσλ ηαηξηάδεη κε ην πξνθίι ησλ εμσηεξηθψλ θαη εζσηεξηθψλ ειεγθηψλ, 

θαζφηη απνηεινχλ έλα ππνζχλνιφ ηνπο εμεηδηθεπκέλν ζηνλ θνξνινγηθφ έιεγρν θαη 
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ζηε βεβαίσζε δεκνζίσλ εζφδσλ. Αξρηθά νη ειεγθηέο αμηνινγήζεθαλ βάζεη ηεζζάξσλ 

θξηηεξίσλ θαη ζηε ζπλέρεηα θαηαηάρζεθαλ κε δηάθνξα ζελάξηα, ελψ 

πξαγκαηνπνηήζεθε αλάιπζε επαηζζεζίαο ησλ δπλαηψλ ιχζεσλ.  

΢ηελ αλάιπζε ειήθζεζαλ ππφςε δχν κεγάιεο νκάδεο θξηηεξίσλ, νη 

ηθαλφηεηεο θαη ε απφδνζε, νη νπνίεο αλαιχνληαη ζε δχν ππνθξηηήξηα έθαζηε. Ζ 

δεκηνπξγία ππνθξηηξηψλ πξνήιζε απφ ηε ζχλζεζε δηαθνξεηηθψλ παξαγφλησλ, 

ζχκθσλα κε ηελ θείκελε βηβιηνγξαθία θαη ηελ λνκνζεζία πνπ δηέπεη ηε ιεηηνπξγία 

ηνπ εμεηαδφκελνπ νξγαληζκνχ (πεξηγξάκκαηα ζέζεηο ειεγθηψλ).  

Απφ ηα απνηειέζκαηα πξνθχπηεη πσο ε θαηάηαμε ησλ ειεγθηψλ επεξεάδεηαη 

άκεζα απφ ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ηνπ βαζκνινγεηή.  

Όηαλ ν βαζκνινγεηήο ζηαζκίδεη εμίζνπ ηα δχν θξηηήξηα, ζηελ πξψηε πεληάδα 

θαηάηαμεο εκθαλίδνληαη ειεγθηέο νη νπνίνη ζπγθέληξσζαλ ηηο πςειφηεξεο 

βαζκνινγίεο θαη ζηα δχν θξηηήξηα. Γηα ηε δηακφξθσζε σζηφζν ηεο ππφινηπεο 

θαηάηαμεο παξαηεξνχκε πεξηπηψζεηο ζηηο νπνίεο ειεγθηέο κε πςειέο βαζκνινγίεο 

ζηηο ηθαλφηεηεο θαηαηάζζνληαη ρακειά, ιφγσ ησλ κηθξψλ βαζκνινγηψλ ζηα 

ππνθξηηήξηα ηεο απφδνζεο.  

΢ηελ πεξίπησζε φπνπ ν βαζκνινγεηήο είλαη πξνζαλαηνιηζκέλνο πξνο ηελ 

απφδνζε, ε πξψηε πεληάδα δηαθνξνπνηείηαη, θαζψο νη ειεγθηέο πνπ έρνπλ 

ρακειφηεξε απφδνζε (ζηελ πξνθείκελε πεξίπησζε νη ειεγθηέο Δ4 θαη Δ9) 

αληηθαζηζηνχληαη απφ ειεγθηέο νη νπνίνη κπνξεί λα κελ έρνπλ ηθαλνπνηεηηθή 

βαζκνινγία ζηηο ηθαλφηεηεο, έρνπλ ζπγθεληξψζεη φκσο πςειή βαζκνινγία ζηελ 

απφδνζε (ζηελ πξνθείκελε πεξίπησζε νη ειεγθηέο Δ1 θαη Δ15). Αληίζηνηρα, 

δηαθνξνπνηείηαη θαη ε ηειεπηαία πεληάδα ζηελ θαηάηαμε, θαζψο νη ειεγθηέο πνπ 

έρνπλ έζησ θαη ιίγν ρακειφηεξε απφδνζε απφ ηνπο ππφινηπνπο (ζηελ πξνθείκελε 

πεξίπησζε νη ειεγθηέο Δ14 θαη Δ5) αληηθαζηζηνχληαη απφ ειεγθηέο νη νπνίνη έρνπλ 

πην ηθαλνπνηεηηθή βαζκνινγία ζε απηφ ην θξηηήξην (ειεγθηέο Δ17 θαη Δ18).  

Όηαλ ν βαζκνινγεηήο είλαη πξνζαλαηνιηζκέλνο πξνο ηηο ηθαλφηεηεο, ε πξψηε 

πεληάδα δηαθνξνπνηείηαη ηειείσο ζε ζρέζε κε ηηο δχν παξαπάλσ πεξηπηψζεηο, θαζψο 

νη ειεγθηέο πνπ έρνπλ πςειφηεξε απφδνζε αληηθαζηζηνχληαη απφ ειεγθηέο νη νπνίνη 

κπνξεί λα κελ έρνπλ ηθαλνπνηεηηθή βαζκνινγία ζε απηφ ην θξηηήξην, έρνπλ 

ζπγθεληξψζεη φκσο πςειή βαζκνινγία ζηηο ηθαλφηεηεο (ζηελ πξνθείκελε πεξίπησζε 

νη ειεγθηέο Δ12 θαη Δ20). Ζ ηειεπηαία πεληάδα θαηάηαμεο δελ δηαθνξνπνηείηαη 

ηδηαίηεξα.  
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Σα βαζηθά δεηήκαηα ηα νπνία αλαθχπηνπλ απφ ηελ αλάιπζε ησλ 

απνηειεζκάησλ ηεο παξνχζαο έξεπλαο είλαη δχν: ε θαηάιιειε επηινγή θξηηεξίσλ 

αμηνιφγεζεο θαη ε θαηάιιειε επηινγή αμηνινγεηψλ.  

Όπσο ήδε έρνπκε αλαπηχμεη ζην θεθάιαην ηεο βηβιηνγξαθηθήο αλαζθφπεζεο 

γηα ηελ επηινγή ησλ θξηηεξίσλ αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ ππάξρεη πιήζνο 

αθαδεκατθψλ ζπγγξακκάησλ θαη πξνηάζεσλ. Γηα ην ιφγν απηφ, ην ελδηαθέξνλ 

νθείιεη λα εζηηαζηεί ζηα θξηηήξηα επηινγήο αμηνινγεηψλ.  

Απφ ηελ αλάιπζή καο πξνθχπηεη ζαθψο πσο ε θαηάηαμε εμαξηάηαη άκεζα 

απφ ηελ θαηεχζπλζε ηνπ αμηνινγεηή. Γηα ην ιφγν απηφ, ηδηαίηεξε ζεκαζία θαη βάξνο 

πξέπεη λα δίλεηαη απφ ηνπο νξγαληζκνχο ζηελ επηινγή ησλ αμηνινγεηψλ αιιά θαη 

ζηελ ελεκέξσζή ηνπο αλαθνξηθά κε ηνπο ζθνπνχο θαη ηνπο ζηφρνπο θάζε 

νξγαληζκνχ ζηνλ ηνκέα ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.  

Κιείλνληαο, αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο θαηά ηε δηαδηθαζία επηινγήο θαη 

αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ, νη πνιπθξηηήξηεο κέζνδνη κπνξνχλ λα αλαδείμνπλ ηηο 

βέιηηζηεο ιχζεηο, σζηφζν θαη απηέο πξέπεη ζηελ ζπλέρεηα λα θηιηξάξνληαη 

ιακβάλνληαο ππφςε ηνπο ζθνπνχο θαη ηνπο ζηφρνπο θάζε νξγαληζκνχ. Ζ εθαξκνγή 

ηνπ κνληέινπ TOPSIS – AHP δίλεη ζηνπο ιήπηεο ησλ απνθάζεσλ έλα ζχλνιν 

δπλαηψλ θαη βέιηηζησλ επηινγψλ. Ζ ηειηθή επηινγή επαθίεηαη ζηελ θξίζε ηεο 

δηνίθεζεο ε νπνία πνιιέο θνξέο ζηαζκίδεη θαη παξάγνληεο ησλ νπνίσλ ε 

πνζνηηθνπνίεζε είλαη εμαηξεηηθά δχζθνιε.  
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