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OZET

Bu ¢alisma ile nitel degerlendirme hatalarinin ve muhtemel dnyargilarin karar siireclerinde en az diizeyde etkide bulunmasi amaciyla,
¢ok kriterli karar verme yontemlerinden olan ve subjektif karar kriterlerinin daha objektif bir sekilde agirliklandirilmasina imkan
tantyan Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) teknigi kullanilarak uluslararasi firmalarda iist diizey yonetici pozisyonlarina insan kaynagi
segim siirecine yonelik bir modelin dnerilmesi amaglanmaktadir. {lgili model kapsaminda kullanilan kriter ve alt kriterler, stratejik
yonetim alanina onemli katkilar saglamis olan Henry Mintzberg (2009) tarafindan Onerilen yonetim rolleri dikkate alinarak
olusturulmustur. Caligmada 6nerilen agirliklandirilmis model kapsaminda ilgili alandaki bilgi birikimine katki sunulmasi 6nem arz
etmektedir. Yontem gercevesinde oncelikle beyin firtinasi teknigi ile insan kaynaklari se¢im siireglerinde gorev almus iist diizey
yoneticiler ve bu yoneticilerin bagl olduklari sivil toplum orgiitiiniin yoneticileri ile alaninda uzman bir akademisyenden olusan
toplamda bes kisilik bir heyet ile degerlendirmeler yapilmistir. Ardindan degerlendirmesi yapilan ikili karsilastirmalar ile AHP

tekniginin ilgili asamalar1 ¢ergevesinde kriter ve alt kriterlerin agirliklandirmalari gergeklestirilmigtir.
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A MODEL SUGGESTION FOR HIGHER LEVEL MANAGERS
WITH THE ANALYTICAL HIERARCHY PROCESS IN HUMAN
RESOURCE SELECTION

ABSTRACT

In order to minimize the impact of errors and possible biases stemming from the qualitative evaluations on the decision processes, this
study used Analytical Hierarchy Process (AHP), which is one of the multi-criteria decision-making methods and allows the subjective
decision criteria to be weighted more objectively, by senior executives in international companies. It is aimed to propose a model for
the human resource selection process. The criteria and sub-criteria used within the scope of the relevant model were created by
considering the management roles proposed by Henry Mintzberg (2009), who made significant contributions to the field of strategic
management. It is important to contribute to the knowledge in the relevant field within the scope of the weighted model proposed in
the study. Within the framework of the method, evaluations were made with a committee of five people via brainstorming technique,
consisting primarily of senior managers, a non-governmental organization manager, and an academician who took part in the human
resources selection processes. Then, within the framework of the pairwise comparisons, the criteria and sub-criteria were weighted

within the processes of the relevant stages of the AHP technique.
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GIRIS

Giiniimiizde kiiresellesmenin etkilerinin giderek daha yogun hissedildigi is yapma ortaminda, siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigli elde etmenin vazgecilmezi olan insan kaynagi, katma deger olusturma agisindan gok
onemli bir hale gelmistir. Ozellikle entelektiiel sermayenin finansal sermayenin niine gegmesiyle birlikte,
insan kaynagmin niteliklerini ortaya c¢ikartabilmesinde nitelikli Orgiitsel yapilar1 ve yoOnetim
mekanizmalarinin olusturulmasi ve bu baglamda yonetici {ist kadrolarin olusturulmasinda objektif karar
kriterlerinin kullanimi 6nem arz etmektedir. Diger bir ifade ile bir igletmenin bagarisini belirlemede yiiksek
kaliteli ve nitelikli yoneticiler énemli yer tutmaktadir. Robertson ve Smith (2001) uygun bir isgiicii
seciminde kisilik testleri, miilakatlar ve aday 6zge¢mislerinin biiyiik rol aldigini ifade etmektedir. Ancak,
ozellikle st diizey pozisyonlara gorevlendirmeler genellikle daha nitel ve yargisal kararlar icermektedir.
Aslinda deneyimli iist diizey yoneticiler se¢im hatalar1 ve yanlliklarimi yapmaya en az egilimli bireyler
olsalar da (Kusumawardani ve Agintiara, 2015), objektifligin sistematik olarak saglanamadigi bir

terfi/gorevlendirme sisteminde se¢im yanliliklari da kagimilmaz olacaktir.

Orgiitler, stratejik amagclarini gerceklestirmek iizere yiiksek diizeyde rasyonel yapilar olarak
nitelendirilmekte ve alinan kararlar faydayr maksimize etme ilkesine dayali olarak alinmaktadir (Demirtas
ve Akdogan, 2014). Bunun da 6tesinde, kararlari alan bireylerin, agik ve genel bir amag ile gerekli 6ngoriiye
sahip olduklar1 da diisiiniiliirse, orgiitiin bugiinii ve gelecegi agisindan dogru tercihleri vermek, 6zellikle
insan kaynagi se¢im siireci agisindan igletmeler agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Ciinkii, igletmelerin
stirdiiriilebilir basar1 saglamasinda insan kaynaginin temini ve onun dogru siirecler kullanilarak yonetilmesi

onemli bir kritik basar1 faktoriidiir.

Kiiresel bir diinya ve bunun dogurdugu farkl kiiltiirlere sahip iilkelerde yonetim goérevini yerine getirmek
yoneticilere birtakim zorluklar dogurmakta, uluslararasi diizeyde faaliyette bulunan isletmelerde insan
kaynaklarma iliskin uygulamalar ¢ok kriterli karar vermeyi gerektirmektedir. Bu siirecte farkliliklarin
yonetimine iliskin konular 6nem kazanmakta, uluslararasi diizeyde faaliyette bulunan bir isletmede
yoneticiler kendi kiiltiirleri, is yapma bigimleri ve aliskanliklarmin diginda farkli kiiltiirler, is yapma
bigimleri ve aligkanliklarin olabilecegini ve bunun ¢alisma yasamina yansimalarini dikkate almak zorunda

kalmaktadirlar.

Bir¢ok iilkede faaliyette bulunan uluslararasi isletmeler agisindan kiiresel rekabet ortaminda bilgili,
becerikli, yetenek sahibi ¢aliganlara sahip olmak 6nemli bir gii¢c kaynagidir. Cok uluslu 6rgiitlerin sayisinda
her gecen giin goriilen artis ve insan kaynaginin kritik bir basar1 faktorii olarak algilanmasi, uluslararasi

insan kaynaklari uygulamalarinin 6nem seviyesini artirmaktadir (Yildirim ve Kaplan, 2022:26).

Is diinyas1 hizla degismekte ve gelismektedir. Isletmelerin rakiplerinden farklilasmasini saglayacak en
onemli fonksiyonlardan birisi sahip olduklari insan kaynag: ve bu kaynag1 yénetebilme becerisidir. Insan

kaynaklar1 yonetimi, isletmenin insan kaynaginin verimli c¢aligmasini saglayacak faaliyetlerin
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gerceklestirilmesi ile ilgili bir siiretir. Insan kaynaklar1 yonetiminin planlama, kadrolama, performans
yonetimi, egitim ve gelistirme, {icret ve diger haklarin yonetimi, endiistriyel iliskilerin yonetimi gibi
uygulamalar ile insan kaynaginin verimliligini artirmak ve i yasaminin niteligini yiikseltmek gibi temel
amaglar1 bulunmaktadir (Harmanci ve Cataltepe, 2022:187). Bu amaglar1 gergeklestirmek i¢in karar vermek
uluslararas: diizeyde faaliyette bulunan isletmeler acisindan daha karmasik ve zordur. Ozellikle dogru
kisinin dogru ise yerlestirilmesi sonraki uygulamalarin da basarili bir sekilde gergeklestirilmesine temel
olugturmaktadir. Bu durum isletmede her diizeydeki calisan agisindan gegerli olmakla birlikte, isletmeyi

yonlendiren uzun vadeli kararlar alan yonetim kademesi agisindan daha fazla 6nem tagimaktadir.

Karar verme yoneticinin isletmede gergeklestirdigi en énemli gorevlerden biridir. Karar verme, en az iki
alternatif arasindan en uygun olanin segilmesi seklinde tanimlanmaktadir (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992).
Insan kaynagi secim siireci gesitli karar kriterleri dogrultusunda kaynaklarin alternatiflere tahsisinin
optimizasyonu siire¢lerini i¢cermektedir. Se¢im siirecleri her ne kadar objektif yontemler kullanilarak
yapilmaya calisilsa da psikolojik boyutlari nedeniyle insan unsurunun yer aldigi siireclerde subjektiflik yine
de 6nemli bir yer tutmaktadir. insan kaynagi secim degerlendirmelerinde, kararlarm ¢ok tutarli ve
onyargilardan tamamen uzak oldugunu ifade etmek zordur. Bu nedenle literatiirde arastirmacilar karar
siireclerinde daha objektif modellerin karar siirecine dahil edilmesi amaciyla ¢ok kriterli karar verme

yontemlerini birer yardimei arag olarak énermektedir.

Robertson ve Smith (2001), ¢aligmalarinda uygun bir isgiicli se¢iminde kisilik testleri, miilakatlar ve aday
6zgegmislerinin biiyiik rol oynadigini ifade etmektedir. Ozellikle iist diizey pozisyonlara gérevlendirmeler,
genellikle daha nitel ve yargisal kararlar icermektedir. Aslinda daha deneyimli olsalar dahi, {ist diizey
yoneticiler de se¢cim hatalar1 ve yanliliklarini yapmaya egilimli olabilmektedirler (Kusumawardani ve
Agintiara, 2015). Bu da neticede objektifligin sistematik olarak kullanilan terfi/gérevlendirme sisteminde
saglanamamasi nedeniyle se¢im yanliliklarini da beraberinde getirmektedir. Bu kapsamda mevcut
¢alismamizda bu tiir hatalarin ve olasi dnyargilarin karar siire¢lerinde en az diizeyde etkide bulunmasi
amactyla, cok kriterli karar verme yontemleri vasitasiyla, kriter ve alt kriterlere yonelik agirliklandirmalar
yapilmak suretiyle literatiirde 6nerilen yonetimsel rollere, ¢esitli acilardan daha objektif degerlendirmeler

yapilarak bir model 6nerisi getirilmektedir.

Bu ¢aligma oncelikle insan kaynagi se¢im siirecinde daha objektif bir karar verme siirecinden ge¢mis bir
degerlendirme kriter seti sunmaktadir. Literatiirde yapilan gesitli degerlendirmeler 15181nda ana kriter ve
bunlara bagh alt kriterler olusturularak ¢ok kriterli bir yontemle literatiire mevcut ¢alisma ile anlaml

katkilar saglanacag diisiiniilmektedir.

KAVRAMSAL CERCEVE VE LITERATUR ARASTIRMASI

1900’14 yillardan itibaren operasyonel bir rol iistlenerek tedarik, se¢im, ticretlendirme gibi biirokratik bazi

islevleri igeren personel yonetimi sadece islerin en iyi sekilde yapilmasina odaklanarak kisa vadeli ve



ANADOLU AKADEMI SOSYAL BIiLIMLER DERGISI
ISSN: 2667-5471 2024-CILT 6 - SAYI 1

giinliik isler lizerinde durmustur. Ancak insan odakli yaklasimlarla birlikte 19601 yillarda personel
yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegis yasanmis ve insan kaynaklari isletmede yonetsel bir rol
iistlenmistir. Ustlenilen bu rol uzun vadeli, insan odakli bir bakis agismi giindeme getirmistir. Calisanlar
maliyet unsuru degil, bir kaynak olarak deger gormiigtiir. 1980°’li yillardan sonra kiiresellesme ve
uluslararasi rekabet, 6zellikle bilgi ve iletisim teknolojisindeki gelismeler ile birlikte insan kaynagi stratejik

bir 6nem kazanmustir (Bingdl, 2013:5-6).

Glinlimiiz bilgiye dayali kiiresel ekonomik sisteminde, insan unsurunun; degerli, nadir, taklit edilemez ve
yerine konulmasi zor bir kaynak olmasi nedeniyle, isletmeler insan kaynaklarmimn etkin yonetimi ve
verimliligin artirilmasi igin artik personel yonetimi anlayigindan ziyade insan kaynaklari yonetimi
felsefesini orgiit kiiltlirlerine ve semalarina daha ¢ok dahil etmeye baglamiglardir (Uddin vd, 2013). Bunun
yani sira insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletme stratejisi ile biitliinlesmesi, isletme stratejilerinin
belirlenmesinde insan kaynaklari sorumlularmin yer almasi ve stratejik amacglara ulasmada insan
kaynaginin sahip oldugu rol insan kaynaklar1 yonetiminin éneminin daha fazla artmasina yol agmustir
(Bingo6l, 2013:6). Ayrica ekonomik, teknolojik, demografik, sosyal ve kiiltiirel degisimler insan kaynaklari
yonetimi alaninda da degisim yoniinde bask1 olusturmaktadir. Ozellikle kiiresellesme, teknoloji, nesiller
aras1 farkliliklar, inovasyon ve siirdiiriilebilirlige artan ilgi degisimi tetiklemektedir (Stone ve Deadrick,
2015). Kiiresel ortamda insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini etkileyen faktorler farklilik gosterse de
genel olarak; (a) baglamsal degiskenler (ev sahibi iilkenin hukuk sistemi, ev sahibi iilke ile ¢alisanlarin
iilkesi arasindaki kiiltiirel mesafe gibi), (b) firmaya 6zgii degiskenler (uluslararasilasma agamasi, endiistri
tiirti, strateji ve yap1 arasindaki baglant1 gibi) ve (c) durumsal degiskenlerden (personel mevcudiyeti,

kontrol ihtiyaci, karar verme odagi gibi) s6zedilmektedir (Stone ve Deadrick, 2015).

Artan kiiresellesme diizeyi ve is diinyasinin uluslararasilagsmasi, yeni pazarlarin gelismesi, yeni uluslararasi
is bloklarinin biiyiimesi ve hem ulusal hem de uluslararasi diizeyde firmalar arasinda artan rekabet diizeyi
uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi ¢alismalarinin artmasina neden olmustur (Budhwar ve Sparrow,
2002). Ana iilke pazarlarinin diginda farkli iilkelerden birey, grup ya da isletmelerle sinir 6tesi faaliyetler
gergeklestiren igletmeler (Mirze, 2018:7). olarak tanimlanan uluslararasi isletmeler pek ¢ok kiiresel faktorle

miicadele etmek durumunda kalmustir.

Giliniimiizde orgiitlerin kargi karsiya oldugu kiiresel zorluklarin ¢ogu, uluslararasi insan kaynaklar
uygulamalarin1 mevcut operasyonlara eklemekle ilgilidir. Teknolojik ilerlemeler, degisen demografik
ozellikler, finansal ve ekonomik agidan yasanan zor zamanlar, kiiresel ortamda faaliyet gdsteren orgiitleri
daha fazla etkilemektedir. Orgiitler kurumsal stratejileri dogrultusunda uluslararasi insan kaynaklari
uygulamalarini gelistirmeye ve uygulamaya yonelik ¢abalar igine girmektedirler. Calisanlar, kendilerini is
ortaminin  dngoriilemeyen dinamiklerine uyarlama ¢abasi iginde, oOzellikle yabancilarla yapilan
diizenlemelerde kendilerini ve ¢aligma ortamlarini sekillendirmek igin proaktif cabalara girismektedirler.
Benzer sekilde yoneticiler de bu siireglere uyum saglamak i¢in farkl diizeyde roller gergeklestirmeye ve

kendilerini gelistirmeye ¢aligmaktadirlar. Neredeyse tiim sirket tiirlerinin uluslararasilagmanin zorluklarini
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yasadig1 bir donemde, insan kaynaklari uygulamalarinin kiiresel 6lgekte yonetilmesi ve yetkin kiiresel
yeteneklerin belirli ihtiyaglarina yanit vermesi gerekmektedir (Rofcanin, Imer ve Zingoni, 2014:30-31).
Diger bir ifadeyle, uluslararasi isletmeler faaliyetlerini etkin bir sekilde siirdiirebilmesi i¢in farkli ulusal
kiltiirlerin, politik sistemlerin ve ekonomik kosullarin stratejik igletme amaglari, 6rgiit kiiltiirii ve faaliyet
tarz1 tlizerindeki etkilerini dikkate almalidirlar. Yoneticiler faaliyette bulunduklart ve bulunacaklar
iilkelerin isgiicii yapisi, yasal diizenlemeleri, sosyo-kiiltiirel 6zellikleri, ekonomik kosullari, fiziksel
konumu, politik yapist gibi 6zellikleri incelemeli ve bunlardaki degisimlere karsi duyarli olmalidir.
Uluslararasi isletmeciligin karmagik yapisi ve orgiitiin stratejik amaglari ile yerel ve yabanci gevre arasinda
uyumun saglanmasi geregi uluslararasi insan kaynaklari yonetimi i¢in de gegerlidir. Kiiresellesme ile
uluslararasi insan kaynaklarina iligkin sorunlar ve firsatlar da artmistir (Bingdl, 2013:618). Ayrica kiiresel
diizeyde isler uluslararas1 yéneticilere olan ihtiyaci da artirmustir. Isletmeler icin yabanci yoneticilerin nasil
secilecegine karar vermek onemli bir konu haline gelmistir. Bu durum yabanci ¢alisanlarin se¢imindeki

basarisizlik oranlari dolayisiyla 6nemli bir konu haline gelmistir (Stone, 1991).

Geleneksel olarak bakildiginda insan kaynaklar1 yonetiminin planlama, ise alma ve yerlestirme, egitim-
gelistirme, performans degerlendirme, kariyer yonetimi gibi temel fonksiyonlart bulunmaktadir. Bu
fonksiyonlarim en 6nemlilerinden biri uygun insan kaynagmin ise alinmasi ve yerlestirilmesidir. Ciinkii
insan kaynaginin ise alinmasi siirecinde baslangi¢ asamasinda atilacak yanlis bir adim, daha sonra ya 6rgiit
acisindan uzun donemli verimsizliklere neden olabilmekte ya da birey agisindan isten ayrilma niyeti,
memnuniyetsizlik veya is tatminsizligi gibi cesitli negatif Orgiitsel davramis c¢iktilar1 beraberinde
getirmektedir. Yapilan ¢aligmalar da bu bilgiyi dogrular nitelikte olup, yaklasik %30-40 isten ayrilma
niyetinin yanlig personel se¢im siiregleri sonucu oldugunu ve bunun da igletmeler agisindan 6nemli bir
maliyet unsuru olusturdugunu ifade etmektedir (Uddin vd, 2013). Bir isletme uluslararasi boyutlara
ulastikca insan kaynaklari fonksiyonu daha kapsamli bir bakis acis1 kazanmalidir. Isletme calisanlarmin
tim diinyada bulunabilmesi insan kaynaklarina yonelik temel islevleri de daha karmasik hale

getirebilmekte, bu durum paralel olarak yonetici kademesi ve iistlendikleri rollere de yansimaktadir.

Is yasaminda yéneticilerin iistlendigi farkli roller ve bu rolleri gerceklestirmeye yonelik farkli kriterler
bulunmakla birlikte mevcut ¢aligma agisindan kullanilan kriterler ve alt kriterler Mintzberg (2009)

tarafindan onerilen yonetici rolleri kapsaminda olusturulmustur (Tablo 1).
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Tablo 1. Yonetici Rolleri

1. Kisiler Arasi Roller K1

1.1. Sembolik Rol K11
1.2. Liderlik Rolii K12
1.3. Irtibat Rolii K14
2. Bilgi Saglama Rolleri K2

2.1. Izleme Rolii K21
2.2. Bilgi Dagiticilik Rolii K22
2.3. Konusmaci Rolii K25
3. Karar Verme Rolleri K3

3.1. Girigimci Rolii K31
3.2. Sorun Coziimleyici Rolii K32
3.3. Kaynak Dagitici Rolii K33
3.4. Miizakereci Roli K34

Yonetsel is kavrami ve etkinligi, arastirmacilarin ilgisini ¢geken bir konu olmus hem teorik hem de ampirik
olarak incelenmistir. Yonetsel isler; roller, davraniglar, faaliyetler ag¢isindan tanimlanmis ve
siiflandirilmistir. Yonetici rollerine iliskin Mintzberg (1973) tarafindan sunulan yaklasim, yoneticinin isi
kavramma yonetsel roller araciligiyla odaklanan en etkili galigmalardan biridir. Olusturulan model
kisilerarasi, bilgi saglama ve karar verme olarak siniflandirilan on yonetsel rolii icermekte ve yonetsel is
hakkinda net bir anlayis saglamakta ve yonetim alanindaki caligmalarda siklikla kullanilmaktadir

(Mintzberg, 1990; Kogel, 2003:75; Diskiené, TamaseviCius ve Kalvaityté, 2018:42).

Kisilerarasi roller resmi otoriteden dogar ve temel kisilerarasi iligkileri igermektedir. Bunlardan biri
sembolik roldiir. Bir igletmenin baskani olarak her ydneticinin bazi torensel gorevleri yerine getirmesi
gerekir. Yoneticiler kendi birimlerindeki kisilerin islerinden, motivasyonlarindan sorumludurlar ve bu
durum liderlik roliiniin geregini 6ne ¢ikarmaktadir. Yoneticilerin etkisi en agik sekilde lider roliinde
goriilmektedir. Resmi otorite onlara biiyiik bir potansiyel gii¢ kazandirir. Liderlik biiyiik 6l¢lide bunun ne
kadarin1 gergeklestireceklerini belirler. Yonetim literatiirii liderlik rolii ve bu roliin 6zellikle motivasyonla
ilgili yonleri iizerinde durmustur. Buna karsilik, yoneticinin dikey emir-komuta zincirinin diginda
baglantilar kurdugu irtibat roliinden daha az bahsedilmistir. Yoneticilerin kendi astlariyla oldugu kadar
meslektaslariyla ve birimleri disindaki diger insanlarla ve kendi tistleriyle de yonetimsel islerle ilgili zaman
gecirdiklerine yonelik ¢alismalar bulunmaktadir. Kisilerarasi rolleri igeren gorevler bazen rutin olabilir, cok
az ciddi iletisim gerektirir ve 6nemli karar almay1 gerektirmez. Bununla birlikte, bir kurulusun diizgiin

igleyisi i¢in 6nemlidirler ve goz ardi edilemezler (Mintzberg, 1990).

Bilgi saglama rolii yoneticinin isinin dnemli bir parcasidir. [zleme roliinii gergeklestiren yonetici, bilgi igin
stirekli olarak g¢evreyi tarar, irtibat kisilerini ve astlarin1 sorgular ve ¢ogu kisisel temas aginin bir sonucu
olarak bilgi elde eder. Yonetici izleme roliinde topladigi bilgilerin biiyiik bir kismina genellikle sézlii olarak
ulasmaktadir. Bilgi dagitict roliinde yonetici, bazi ayricalikli bilgileri dogrudan astlarina aktarmaktadir.
Astlarin birbirleriyle kolay iletisim kuramamasi durumunda yonetici, bilgileri birinden digerine aktarabilir.

Konusmact roliinde yonetici, birim i¢indeki ve disindaki kisileri bilgilendirir (Mintzberg, 1990) .
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Yonetici isletmenin karar alma sisteminde 6nemli bir role sahiptir. Girisimci rolii, yoneticiyi degisimin
goniillii baslaticis1 olarak ifade ederken, sorun giderici rolii, yoneticinin baskilara karsi harekete gegen
yoniine vurgu yapmaktadir. Yoneticinin kaynak dagitici ve miizakereci rolii de karar alma ile ilgili 6nemli
rol siniflandirmalaridir. Ciinkii yalnizca yonetici, organizasyonel kaynaklar1 gerektigi gibi ve zamaninda
tahsis etme yetkisine sahiptir ve 6nemli miizakerelerin gerektirdigi bilgiye sahip olan da yoneticidir

(Mintzberg, 1990).

Cok sayida sosyal, ekonomik ve teknolojik giigten etkilenen, rekabetin giderek arttigi kiiresel ortamda,
yonetim ve yonetici rolleri degisim gostermektedir. Aslinda yoneticiler, farkli iilkelerde calissalar da
Mintzberg'in sundugu yonetici rolleri zeminindeki klasik on rolii ve sorumluluklari yerine getirmek igin
caba gostermektedirler. Ancak uluslararasi insan kaynaklari yonetimi agisindan bakildiginda farkl
iilkelerde ve kiiltiirlerde mevcut roller ortlisse de rollerin farkli sekilde yerine getirildigi de ifade

edilmektedir (Pearson ve Cahtterjee, 2003).

YONTEM

Calismada ¢ok kriterli karar verme yoOntemlerinden bir tanesi olan AHP teknigi kullanilmigtir. AHP,
aktiviteler ya da kriterler setinin goreli dnem derecelerini belirlemede kullanilan (Saaty ve Vargas, 1994:2)
bir yontemdir. Karar vermede kullanilan teknik kompleks, c¢ok kisili, ¢ok kriterli ve ¢ok periyotlu
problemleri hiyerarsik olarak yapilandirmaktadir (Harker ve Vargas, 1987:1385). AHP’nin en 6nemli
0zelligi karar vericinin hem objektif hem de subjektif diisiincelerini karar siirecine dahil edebilmesidir.
Teknik, hiyerarsinin her diizeyinde belirlenen bir kritere gore elemanlarin bir matris yardimiyla ikiser ikiser
karsilastirmasindan ve bu sayede agirliklarinin 6lgeklendirilmesinden ibarettir. Bu agirliklandirma, genis
bir ana vektore doniistiiriilmekte ve normalize edilmis bir agirliklar vektoriiyle sonuglanmaktadir. Bu goreli
agirhiklar, kaynaklarin dagitiminda bir 6nceligin belirlenmesine yardimci olmaktadir. AHP subjektif deger
yargilarinin da problem ¢6ziimiine dahil edilmesini 6ngérmekte ve kompleks durumlari sayilabilen

faktorler bazina indirgeme ¢abasindan vazgegmemizi 6nermektedir (Saaty, 1980).

Olusturulan model kapsaminda kriterlerin agirliklandirilmasinda 6ncelikle beyin firtinasi teknigi ile insan
kaynaklar1 se¢im siireglerinde gorev almis iist diizey yoneticiler ve bu yoneticilerin bagli olduklar sivil
toplum Orgiitiiniin yoneticileri ile alaninda uzman bir akademisyenden olusan toplamda bes kisilik bir heyet

ile degerlendirmeler yapilmistir.

Bulgular

Asagidaki Tablo-2 ve Tablo-3’de ana/alt kriterlerin ikili karsilagtirma matrisleri ve agirliklandirma
sonuglart verilmistir. Model i¢in degerlendirme hesaplamalari ise kiimiilatif olarak ele alinarak Tablo-4’de

sunulmaktadir.
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Tablo 2. Ana Kriterlerin Ikili Karsilastirmast ve Agirliklari

. Kisiler Arasi Bilgi Saglama Karar Verme 2 .
Kriter Roller Rolleri Rolleri Oncelik
Kisiler Arasi Roller % 18.6

1.00 2.00 0.20
. . - . o
Bilgi Saglama Rolleri 0.50 1.00 025 % 12.7
Karar Verme Rolleri 5.00 4.00 1.00 % 68.7
CR: % 9.8

Principal Eigen-Value:3.094

Tablo 3. Alt Kriterlerin kili Karsilastirmasi ve Agirliklart

Kriterler K11 Ki2 KIi3 K21 K22 K23 K31 K32 K33 K34
K11 1.00 0.25 3.00 1.00 0.50 1.00 0.33 0.33 050  0.50
Ki2 4.00 1.00  4.00 2.00 3.00 5.00 2.00 3.00 3.00 3.00
Ki3 0.33 0.25 1.00 1.00 0.33 2.00 0.33 0.20 0.50 1.00
K21 1.00 0.50 1.00 1.00 1.00 3.00 0.25 0.20 0.33 0.50
K22 2.00 0.33 3.00 1.00 1.00 3.00 0.20 0.20 1.00  3.00
K23 1.00 0.20 0.50 0.33 0.33 1.00 0.20 0.14 020  0.20
K31 3.00 0.50 3.00 4.00 5.00 5.00 1.00 3.00 3.00 3.00
K32 3.00 0.33 5.00 5.00 5.00 7.00 0.33 1.00 3.00  2.00
K33 2.00 0.33 2.00 3.00 1.00 5.00 0.33 0.33 1.00  3.00
K34 2.00 0.33 1.00  2.00 0.33 5.00 0.33 0.50 0.33 1.00

CR: % 7.9 Principal Eigen-Value: 11.057

Yapilan ikili karsilastirma matris sonuglari incelendiginde Tutarlilik Oranlarinin (CR), literatiirde 6nerilen

%10 seviyesinin altinda kaldig1 goriilmektedir. Bu nedenle sonuglarin tutarli oldugunu ifade etmek

muimkiindiir.

Asagidaki Tablo 4’de ise kriter ve alt kriterlerin agirliklari ile 6nem siralamasi sunulmaktadir.
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Tablo 4. Kriter ve Alt Kriterlerin Agirliklar

Kriterler Ana Kriter Alt Kriterler Global Agirhiklar Siralama
Global
Agirhiklarn
Sembolik Rol % 4.9 8
Kisiler Arasi 18.6 Liderlik Rolii % 22.1 |
Roller irtibat Rolii % 4.1 9
izleme Rolii % 5.0 7
Bilgi Saglgma 12.7 Dagiticilik Rolii % 7.8 5
Rolleri Konugmaci Rolii % 2.6 10
Girisimci Rolii % 20.7 2
Karar Verme 68.7 Sorun Coziimleyici % 17.1 3
Rolleri Rolii
Kaynak Dagitici %9.2 4
Rolii
Miizakereci Roli % 6.5 6

SONUC VE DEGERLENDIRME

Giiniimiizde entelektiiel sermaye finansal sermayenin &niine ge¢mistir. Isletmelerde bu doniisiim siirecinde
mevcut insan kaynaginin niteliklerini ortaya ¢ikarabilmek igin Orgiitsel yapilarni ve yonetim
mekanizmalarini da paralel bir sekilde gelistirmeye ve giiniimiiz kosullarina uygun hale getirmeye
baslamistir. Bir isletmenin basarisini belirlemede yiiksek kaliteli ve nitelikli yoneticiler 6nemli yer
tutmaktadir. Ozellikle isletmenin stratejik karar siireglerinde yer alan iist diizey ydnetici segim siireglerinin

de objektif kriterler ile olusturulmasi isletmeler agisindan 6nemli bir fonksiyon haline gelmistir.

Bu kapsamda mevcut ¢aligma ile isletmelerin insan kaynaklar1 se¢im siirecini daha objektif bir karar agaci
kapsaminda kriter ve alt kriterlerin se¢im siirecindeki etki oranlari ile degerlendirme yapmasina olanak
saglayan bir model Onerisi sunulmustur. Bu model ve agirliklandirilmasinda ise ¢ok kriterli karar verme
yontemlerinden Analitik Hiyerarsi Prosesi teknigi kullanilmigtir. Sonuglar genel olarak, isletmelerin {ist
diizey yonetici se¢imlerinde adaylarin liderlik, girisimcilik ve sorun ¢éziimleyici kisgilik 6zelliklerinin 6nem
siralamasinda iist siralarda yer aldigini; konugmaci, irtibat ve sembolik rollerinin ise 6nem siralamasinda

daha az etki degerine sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Bir isletme yoneticisinin ¢ok farkli rolleri bulunmakla birlikte Mintzberg’in yaptig1 smiflandirma biiyiik
Olciide kabul gormektedir. Yoneticinin isletmede gergeklestirdigi roller karmasik siirecleri i¢ermekle
birlikte uluslararasi diizeyde faaliyette bulunan isletmelerde bu siiregler daha karmasik ve zor bir hal
almaktadir. Kiiresel diizeydeki ekonomik, sosyolojik, demografik ve kiiltiirel farkliliklar ve bunlarin is
yasamina yansimast yoneticilerin de islerini zorlagtirmaktadir. Uluslararasi isletme yoneticileri, dinamik,

kiiresel bir is ortaminda farkliliklarin yonetiminin yani sira X Kusagi ve Y Kusagi calisanlart olarak
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adlandirilan daha yaglhi ve gen¢ ¢alisanlarin ihtiyag ve beklentilerini de planlamak agisindan isgiiciiniin
bilesimini dengelemek zorunda kalmaktadir. Bu kosullarda yoneticilerin basarili olmasi ve basarili

yoneticilerle ¢aligabilmek isletmeyi dnemli noktalara tasiyabilmektedir.

Bu calisma, iist diizey yonetici se¢im siirecinde Mintzberg’in yonetici rollerine gore bir karar agaci siireci
ile agirliklandirma sonuglarini vermektedir. Mevcut model ile kriter ve alt kriterlerin agirliklandirmalarinin
yapilarak 6nem derecelerinin tespiti ile karar siireglerinde daha objektif bir se¢im siireci Onerisinde
bulunulmasi ilgili alana bir katk: niteliginde goriilmektedir. Gelecekte yapilacak caligmalarda ise sektdrel
ve bolgesel unsurlar da dikkate alinarak daha farkli karar kriterleri kullanilarak yine gok kriterli karar verme
yontemleri ile ilgili alana katk: saglanacag: diisiiniilmektedir. Ayrica kiiltiirleraras: farkliliklar: da dikkate
alan ¢aligmalarin ve 6zellikle kiiltiirlerarast farkliliklar konusunda yeterince temsil edilmeyen iilkelere
yonelik aragtirmalarin yapilmasi konuya yonelik derinlemesine bir anlayisin gelismesine katkida

bulunabilir.
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