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VİRTUAL TƏŞKİLATLARDA PERSONALIN SEÇİLMƏSİ METODİKASI 

Məqalədə virtual təşkilatların tipləri, xüsusiyyətləri və insan resurslarının idarə olunmasının 

səciyyəvi cəhətləri göstərilir. Virtual təşkilatlarda insan resurslarının idarə olunması qeyri-səlis 

mühitdə qərarların qəbulu məsələsi kimi səciyyələndirilir. Alternativlərin ekspert qiymətlərinin 

cüt-cüt müqayisəsi, iyerarxik analiz, ekspert qiymətlərində ziddiyyətin aşkarlanması və 

multiplikativ aqreqasiya metodlarına əsaslanmaqla işçilərin seçilməsi üçün qərarların qəbulu 

metodikası təklif olunur. Təklif olunan metodika əsasında işçilərin seçilməsi məsələsinin empirik 

eksperimenti təsvir edilir.  

Açar sözlər: virtual təşkilat, insan resurslarının idarə olunması, işçilərin seçilməsi, iyerarxik 

analiz metodu, multiplikativ aqreqasiya. 

1. Giriş 

XX əsrin sonunda İnternet texnologiyalarının kütləvi surətdə genişlənməsi məşğulluq 

sferasında virtual mühitin formalaşmasına və əhəmiyyətli dərəcədə güclənməsinə səbəb oldu: virtual 

firma, virtual korporasiyalar, virtual şöbələr və virtual iş yerləri spektri genişləndi. Təşkilatların 

virtuallaşması prosesi əmək sferasında sosial-əmək münasibətlərinin və ənənəvi idarəetmə 

mexanizmlərinin dəyişməsinə səbəb oldu, kadr xidməti funksiyaları, əmək müqavilələrinin 

bağlanması və məzmunu, informasiyanın toplanması üzrə ənənəvi institutların dəyişməsinə zəmin 

yarandı. Beləliklə, bilik, intellekt və innovasiyaya əsaslanan yeni tip kompaniyaların formalaşması 

dövrü başlandı və onun ən bariz nümunəsi virtual təşkilatlardır (VT) [1, 2]. 

 Virtual müəssisə, virtual korporasiya adlandırılan VT haqqında ilk məlumatlar 1990-cı 

illərin əvvəllərində Hopland, Nagel, Grinberger, Davidov və Malonenin əsərlərində verilmişdir 

[3–5]. [2, 3]-də qeyd edilir ki, ümumi məqsədə nail olmaq üçün kompaniya hazırda malik 

olduğundan daha çox fəalları səfərbər etmək üçün həm daxilindən, həm də kənardan olan tərəfdaş 

əlaqələrindən istifadə etməli olur və beləliklə, VT formalaşır. [4]-də göstərilir ki, innovativ 

texnologiyalar bazarı müəssisələrə müvəqqəti partnyorluğu formalaşdırmağa imkan verir və 

İnternet üzərindən belə əlaqələrin yaradılması VT-nın formalaşmasına səbəb olur. [5]-də VT-nin 

daha geniş və çoxəhatəli bir termin olduğu, çoxlu sayda idarəetmə ideyaları və yeni terminləri 

əhatə etdiyi şərh edilir. Qeyd edilir ki, bazarın tələbləri çox tez-tez dəyişilir və ayrı-ayrı təşkilatlar 

bu tələblərin həlli üçün lazımi bacarıq və kompetensiyalara malik olmurlar. Bu halda lazımi 

tələbləri ödəyən kompaniyaların-partnyorların iştirakı ilə VT yaradılır [6, 7]. VT-nin üzvləri 

arasında əlaqə adətən kompüter şəbəkəsi vasitəsilə baş verir, menecerlər xarici münasibətləri 

kompüter şəbəkə əlaqələri vasitəsilə koordinasiya və idarə edirlər. Bu baxımdan onlar çevik 

təşkilatdırlar. VT-nin çevikliyi dedikdə, təşkilatda işin bir neçə variantda icrası, iş qrafikinin 

çevikliyi, natamam iş günü, iş mübadiləsi, işin evdə icrası nəzərdə tutulur. Burada ən mühüm 

məsələlərdən biri baş verən həm daxili və həm də xarici dəyişikliyə çevik reaksiya verməkdir. 

Hazırda, biznes sektorda VT dedikdə, öz əsas funksiyalarının yerinə yetirilməsi üçün xarici 

podratçılar tutmuş firma başa düşülür. Bir sıra hallarda isə VT – qarşılarına qoyduqları məqsədə 

nail olmaq üçün resurs və vərdişləri öz aralarında paylaşdıran, müstəqil hüquqlu təşkilatlardan 

yaradılır. Ümumiyyətlə, virtuallığın dərəcəsi və ya spektrindən asılı olaraq VT 3 kateqoriyaya 

ayrılır: distant VT,  əməkdaşların/kompetensiyaların autsorsinqi təşkilatı, tam VT [8–10]. 

 Hazırda VT İnternet layihələr, proqramlaşdırma, jurnalistika, ticarət və s. sferalarda geniş 

tətbiq olunur. VT-nin genişlənməsi onun aşağıdakı üstünlüklərə malik olmasından irəli gəlir [11–13]:   

- mütəxəssislərin vaxta, yol xərclərinə qənaət etməsinə, onların hər vaxt əlyetər olmasına 

imkan verir; 
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- əməkdaşlar, partnyorlar bir-birinə yaxın olmasalar belə, təşkilatlana bilirlər; 

- heç bir hazırlıq və yol xərcləri olmadan xarici ekspertlərdən istifadə etmək imkanına 

malikdirlər; 

- dinamiki üzvlük adamların bir layihədən digərinə yerini dəyişməsinə imkan verir; 

- əməkdaş eyni zamanda bir neçə komandada, layihədə ola bilər; 

- komandanın əlaqələri və işləri İnternetdə yerləşdirilir ki, bu da bazar tələblərinə tez cavab 

verməyə imkan verir; 

- işçilər həm şəxsi, həm də peşəkar həyatları barədə məlumatları yerləşdirə bilərlər; 

- virtual qruplar kompaniyalara öz potensial əmək bazarlarını genişləndirməyə, fiziki olaraq 

yaşadıqları yerdən asılı olmayaraq daha yaxşı işçiləri cəlb etməyə və saxlamağa imkan 

verirlər. 

VT-nin mühüm üstünlüklərindən biri işin evdə icrasıdır [13]. [14]-də ABŞ-da virtual əlaqə 

yaratmaqla işləyənlərin 6,1 milyon nəfər olduğu qeyd edilir, işin evdə, kafedə və ya digər bir 

məkanda icrasının adi normaya çevrildiyi, bu halda işin məhsuldarlığının ənənəvi təşkilatlardakına 

nisbətən daha yüksək olduğu əsaslandırılır. Bu sahədə liderlik edən 50 təşkilat sırasına Dell, 

American Express, Xerox, Apple, Humana, IBM, About.com, Microsoft, Thomson Reuters, 

Mozilla, Bausch&Lomb, SAP, General Electric, Cisco Systems, Google, JetBlue, Citibank və s. 

daxildir. 

 Beləliklə, VT dinamiklik, qeyri-formal ünsiyyət, mültidissiplinar komanda, təşkilati 

sərhədlərin qeyri-müəyyənliyi, məqsədə yönlənmə, işin evdə yerinə yetirilməsi, görünən təşkilati 

strukturun olmaması, inteqrasiya edilmiş işçilərin əqli əməyinə istinad edilməsi və s. kimi 

xarakteristikalara malikdir.  

2. VT-də insan resurslarının idarə olunması və xüsusiyyətləri 

VT-nin fəaliyyətinin uğurlu olması onun insan resurslarının idarə olunmasından (İRİO) 

asılıdır. İşçilərin, partnyorların planlaşdırılması, seçilməsi, yerləşdirilməsi, sosiallaşması, 

motivasiyası və qiymətləndirilməsi İRİO-nun düzgün təşkilindən – menecerlərdən asılıdır. Onlar 

gözlənilən məqsədlərə nail olmaq üçün münasibətlərin idarə olunması və tənzimlənməsinə 

cavabdehdirlər [7, 8]. 

VT-də biliklərə əsaslanan iş öz həyat şəraitinin yaxşılaşdırılmasına çalışan işçilərdən çox 

böyük vərdişlər tələb edir. İRİO nöqteyi-nəzərindən, VT hər iki tərəf üçün yaxşı imkanlar vəd edir. 

Birincisi, tədqiqatçılar avtonomdurlar, müstəqildirlər, maliyyə stabilliyi hökm sürür. Digər 

tərəfdən isə iş gününün artması, işdəki kənar şəxslərlə ünsiyyətdən yaranan streslərdən və işdən 

yayınmalardan uzaq olmaq kimi amillər əmək məhsuldarlığının artmasına zəmin yaradır [7]. Bu 

tip təşkilatlarda iş yerləri tez dəyişəndir və qısamüddətli olur, işçilərin yığılması vaxt məhdudiyyəti 

şəraitində aparılır və yüksək  məhsuldarlıq tələb edir [15, 16]. Qeyd olunanlar VT-yə cəlb edilən 

əməkdaşlara aşağıdakı tələbləri formalaşdırır [1]: 

- məsələni, informasiyanı aydın, qısa ifadə etmək bacarığı (beynəlxalq təşkilatlarda həm 

də xarici dil bilmək tələb olunur); 
- yazılı, elektron ünsiyyət bacarığı; 
- daha geniş spektrdə bilik, bir neçə məsələni paralel həll etmək bacarığı; 
- məqsədi təyin etmək və öz vaxtını strukturlaşdırmaq; 
- bu və ya digər məsələlərin həlli üçün qeyri-standart həllərin tapılması bacarığı; 
- işin nəticəsinə görə yüksək fərdi cavabdehlik (bunun üçün əməkdaş müvafiq təlimat, 

qanunvericiliyin əsasları, kompaniyanın etik normalarını yaxşı bilməlidir); 
- əməkdaşlar üzvü olduqları təşkilatın, daxil olduqları qrupun işini təsəvvür etməlidirlər; 
- virtual mühitdə uğurlu əməkdaşlıq etmək bacarığı (bu təkcə fərdin psixoloji 

xüsusiyyətləri ilə deyil, idarəetmənin korporativ mədəniyyəti və dəyişilən 

texnologiyaları ilə əlaqədardır) və s. 
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VT-də yüksək səmərəli istehsalın təmin olunmasında personalın mükafatlandırılması, 

stimullaşdırılması mühüm əhəmiyyət kəsb edir. Müasir informasiya texnologiyalarının inkişaf 

tendensiyalarını, işlə bağlı yeni ideya və tərəqqini izləməklə əməkdaşların işinin korporativ ümumi 

məqsədlərə verdiyi töhfənin, əldə etdiyi nəticələrin qiymətləndirilməsi üçün müstəqil 

qiymətləndirmə əsasnaməsinin olmaması səbəbindən problem yaranır. Belə ki, VT-də personalın 

fəaliyyəti “qısamüddətli” olur, VT-nin ümumi məqsədinin əldə olunmasında onun verdiyi töhfənin 

ölçülməsi və onun “qısamüddətli” stimullaşdırılmasının təmini mexanizmlərinin olmaması da  

problem yaradır və bu mexanizmlərin həlli aktual məsələdir. 

Göründüyü kimi, VT-də personalın idarə olunması menecerlərdən çevik innovativ mühitdə 

işləmək, qeyri-standart yanaşmalar və həllər, təşkilat qarşısında duran məsələlərin dəyişməsi ilə 

idarəetmə sisteminin yenilənməsini tələb edir. Bu baxımdan VT-də menecerlərin işini innovativ 

adlandırmaq olar və bu da onların işində intellektual texnologiyalara istinad edən qərarların 

qəbulunu dəstəkləyən sistemlərin işlənilməsini aktuallaşdırır. 

3. VT-də personalın seçilməsinin modelləşdirilməsi 

VT-nin əsas məsələsi partnyorların tez tapılması, qarşılqlı sərfəli müqavilənin 

bağlanmasıdır. Personalın və ya partnyorların seçilməsi, toplanması və innovativ komandaların 

formalaşması işəgötürənlərə aşağıdakı kimi bir sıra yeni tələblər irəli sürür 17: 

- innovativ texnologiyalara yiyələnmiş və ənənəvi iş rejimindən fərqli olaraq daha çevik, 

virtual biznes mühitdə işləməyə hazır olan əməkdaşların işə cəlb edilməsi; 

- coğrafi parametrlər, məkan və zaman nəzərə alınmadan növbəti nəsil əməkdaşların 

xüsusiyyətlərinin müəyyənləşdirilməsi (rezervin formalaşdırılması); 

- əməkdaşlarla  daha düzgün və çevik ünsiyyət formasının müəyyənləşdirilməsi;  

- yeni texnologiyaların prioritetliyinin qəbul olunması və istifadəsi. 

VT-də innovativ komandaların formalaşması üçün seçiləcək personala ödənilməsi vacib 

olan aşağıdakı tələblər irəli sürülür 1, 17: 

-  əməkdaşın analitik, abstrakt və sistemli düşünmə qabiliyyəti ilə təyin edilən intellektuallıq 

səviyyəsi, məsələnin həllində “öz intellektinə güvənmək”; 

-  peşəkarlıq, işlə tanışlıq; 

-  məsuliyyət və çeviklik, təşkilati prosedurları bilmək, effektiv əlaqə yaratmaq, 

adaptasiyaya hazır olmaq; 

-  komandada işləmək bacarığı, öz fərdi məqsədlərini ümumi nəticənin əldə olunmasına 

yönləndirmək. 

Beləliklə, sadalananlar VT-də personalın seçilməsi məsələsinin aşağıdakı səciyyəvi 

xüsusiyyətlərini müəyyənləşdirir: 

- VT-də qərar qəbul edən şəxsin VT-yə daxil olan kompaniyaların, əməkdaşların imkanları, 

məhsuldarlığı haqqında informasiyanın natamamlığı və qeyri-dəqiqliyi; 

- VT-nin fəaliyyətinin ünsiyyət münasibətlərinin inam faktoru üzərində qurulması və bu 

səbəbdən fəaliyyətin nəticəsinin subyektiv və psixoloji aspektlərdən asılılığı; 

- korporativ ümumi nəticənin lokal nəticələrdən asılılığı və sonuncuların qeyri-dəqiqliyi, 

qeyri-müəyyənliyi; 

- VT-də İRİO məsələlərinin nəticəsinin kəmiyyət və keyfiyyət xarakterli aspektlərdən 

asılılığı, zaman faktorundan irəli gələn qeyri-müəyyənliklərin yaranması. 

Bu cəhətlər VT-də İRİO məsələlərinu “qeyri-səlis” mühitə yükləyir, zəif strukturlu və çətin 

formalizə olunan məsələ kimi xarakterizə edir. Belə mühitdə qərarların qəbulu qeyri-müəyyən, 

natamam, qeyri-dəqiq informasiyanın emalı formalizmi kimi ekspert biliklərinin formalizasiyası 

metodlarından, qeyri-səlis məntiq nəzəriyyəsindən istifadəni zəruri edir [18].  

VT-nin formalaşmasında personalın seçilməsi mühüm əhəmiyyət kəsb edir, lakin bu 

məsələnin həllində alternativlərin çoxkriteriyalı qiymətləndirilməsi və ən yaxşı alternativin 

seçilməsinə imkan verən qərarların qəbul olunması metodlarına çox az diqqət ayrılmışdır. Bu 
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məsələnin həllinə həsr edilmiş bir neçə metodun analizinə baxaq. 

[19]-da partnyorun seçilməsinə keyfiyyət kriteriyaları baxımından yanaşılır, əsasən 

metodoloji aspektlərə diqqət ayrılır. [20]-də tədarükçülərin seçilməsi üçün qərar qəbulu təklif 

olunmuşdur. Bu model iqtisadi yönümlüdür və partnyorlarla işbirliyinin əldə olunması və 

nəqliyyat xərclərinin hesablanmasına bağlıdır. Məqsəd funksiyası dəyər funksiyasının minimuma 

gətirilməsindən ibarətdir, keyfiyyət kriteriyaları nəzərə alınmır. [21, 22]-də təqdim olunan 

yanaşmalar oxşardır, xətti proqramlaşdırmaya əsaslanmaqla qeyd olunan məsələnin həlli üçün 

riyazi model və kriteriyalar əsasında qərar qəbulu metodu təklif edilir. Lakin xətti 

proqramlaşdırmanın istifadəsi seçim probleminin xüsusiyyətlərini, qeyri-müəyyənlikləri adekvat 

təqdim edə bilmir. [23]-də müəssisələrin ranqlaşdırılması üçün məsələnin çoxkriteriyalı analizinə 

baxılır, investisiya qoyuluşu, aksiya dövriyyəsi, satışdan hər işçiyə düşən gəlir və s. kimi 

kriteriyalara istinad edilir. Müəlliflər PROMETHEE üsulu əsasında kriteriyaların 

aqreqatlaşdırılması ilə müəssisələrin reytinqinin təyin edilməsini təklif edirlər, kriteriyaların 

vacibliyinin təyini üçün iyerarxik analiz metodundan (İAM) istifadə olunur. [24]-də kəmiyyət və 

keyfiyyət kriteriyaları əsasında partnyorların gücünün, potensial məhsuldarlığının təyini üçün 

İAM-dan istifadə edilir. İAM ayrı-ayrı partnyorların ümumi məqsəddə nisbi çəkisininin tapılması 

üçün istifadə olunur. [25]-də İAM əsasında tədarükçülərin seçilməsi üçün kollektiv qərar qəbulu 

məsələsinin həlli təklif olunur.  

Analizdən görmək olar ki, partnyorların seçilməsi prosesinə, təkcə riyazi modelləşmə 

məsələsi kimi yox, həm də çoxkriteriyalı qərar qəbulu məsələsi kimi baxılmalıdır. Klassik İAM-

ın çoxkriteriyalı məsələlərin həllində istifadəsi imkanı partnyorların seçilməsində ondan istifadəyə 

zəmin yaradır. Qərar qəbul edən şəxsin partnyorların imkanları və məhsuldarlıqları haqqında malik 

olduğu informasiyanın natamamlığı və qeyri-dəqiqliyi birincilərin münasibətinin qeyri-

müəyyənliyində əks olunur. Qiymətləndirmədə belə qeyri-müəyyənlik probleminin nəzərə 

alınması mühakimələrin müqayisəsinə istinad etməklə alınan qeyri-səlis ədədlərdən və İAM-dan 

istifadə edilməsini şərtləndirir [18, 26]. [6, 16]-da belə yanaşma əsasında tərəfdaşların seçilməsi 

məsələsinə baxılmışdır. [6]-da qiymətləndirmə kriteriyası kimi qiymət, keyfiyyət, maliyyə 

stabilliyi, müştəriyə xidmət istifadə olunmuşdur, [16]-da konkret layihələrin həlli zamanı 

tərəfdaşların cəld və obyektiv seçimi üçün İAM əsasında ideal həllə oxşarlığın təyin edilməsi 

metodu təklif olunmuşdur. Təklif olunan yanaşmalarda qərar qəbulu additiv aqreqasiyaya istinad 

etməklə həll olunur [27, 28], bu isə hər hansı alternativin ödənilməsi vacib olan kriteriyalardan 

birinə mənsubiyyəti sıfra bərabər olduqda belə, onun (alternativin) seçimdə iştirakına, hətta ən 

yaxşı alternativ kimi seçilməsinə imkan verir.  

Belə yanaşma ənənəvi təşkilatlarda əməkdaşların işə qəbulunda istifadə oluna bilər, 

ödənilməyən kriteriyanın digər kriteriyalar hesabına kompensasiyası yolveriləndir (və ya 

təşkilatda fəaliyyəti zamanı onların ödənilməsi istiqamətində işçinin təhsillənməsi nəzərdə tutula 

bilər) [29]. Lakin VT-də işçilər konkret layihənin icrası ilə  bağlı qısa müddət üçün işə cəlb edilirlər 

[2, 15, 16],  odur ki, onlara irəli sürülən tələblərin hər birinin ödənilməsi zəruridir və bu isə ən 

yaxşı alternativin seçilməsi və altermativlərin ranqlaşdırılması üçün multiplikativ aqreqasiya 

metoduna istinad olunmasını şərtləndirir. 

Digər tərəfdən, baxılan ədəbiyyatlarda qərar qəbulu prosesində kriteriyaların prioritetliyi 

haqqında ekspert qiymətlərinə istinad edilir, lakin ekspert qiymətlərinin razılaşdırılmış olmasının 

yoxlanılması məsələsinə baxılmır. Odur ki, hazırkı məqalədə kriteriyaların prioritetliyi haqqında 

ekspert qiymətlərinin müqayisəsinə, İAM-a və ekspert qiymətlərində ziddiyyətin aşkarlanması 

metodlarına istinad etməklə VT-də işçilərin seçilməsi məsələsi çoxkriteriyalı qərar qəbulu 

məsələsinə gətirilmiş, ən yaxşı alternativin seçilməsi üçün multiplikativ aqreqasiya metoduna 

istinad edilmişdir. 
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4. VT-də personalın seçilməsi metodikası 

VT-də işçilərin seçilməsi üçün aşağıdakı mərhələlərdən ibarət metodika təklif olunur: 

1. məsələnin qoyuluşu, alternativlərin, kriteriyaların, məqsədin formalaşdırılması;  

2. kriteriyaların qiymətləndirilməsi; 

3. kriteriyaların vaciblik əmsallarının təyini; 

4. kriteriyaların qiymətləndirilməsi ilə bağlı ekspert mühakimələrində ziddiyyətin 

aşkarlanması; 

5. alternativlərin qiymətləndirilməsi; 

6. alternativlərin ranqlaşdırılması. 

İAM əsasında qərar qəbulu prosesi səviyyələr üzrə elementləri olan iyerarxik srtuktura 

malikdir, hər bir səviyyə bir sıra həlledici elementlərə malikdir (şəkil 1): 

- iyerarxiyanın yuxarı səviyyəsi ümumi məqsədi ifadə edir və R ilə göstərilir; 

- iyerarxiyanın növbəti səviyyəsi kriteriyaları ifadə edir və  mjkK j ,1, 

 

 ilə göstərilir; 

- iyerarxiyanın aşağı səviyyəsi bütün mümkün alternativləri göstərir:  nixX i ,1,  .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 1. VT-də işçilərin seçilməsinin iyerarxik srtukturu 

 

Qərar qəbul edən şəxs (ekspert) öz münasibətini hər bir səviyyə üzrə prioritetlərin (ikinci 

səviyyədə – kriteriyalar, üçüncü səviyyədə – alternativlər) cüt–cüt müqayisəsini əks etdirən 

linqvistik qiymətlərlə ifadə edir. İkinci səviyyə üzrə prioritetlərin (kriteriyaların) müqayisəsi 

nəticəsində kriteriyaların çəki qiyməti mjw j ,1,  , üçüncü səviyyə üzrə prioritetlərin 

(alternativlərin) müqayisəsinin nəticəsində onların qeyri-səlis qiymətləri

 

mjnir
ij

,1,,1,   təyin 

olunur. Bu qiymətlər xi alternativinin kj  kriteriyasına görə prioritetliyini ifadə edir. Alternativlərin 

ümumi məqsəddə qiymətləri aşağıdakı düstur əsasında multiplikativ aqreqasiyaya istinad etməklə 

təyin olunur [28, 30]: 






m

j

w

iji
j

rR

1

                                                                        (1) 

Burada niRi ,1,    alternativlərin ranqlaşdırılması və seçilməsi üçün istifadə olunan qeyri-

səlis ədəddir  və hər bir alternativin ümumi məqsəddə prioritetliyini ifadə edir.  

İAM-dan istifadə zamanı əsas məsələ eyni səviyyədə olan prioritetlərin cüt-cüt 

müqayisəsinin keçirilməsi və onların bir-birinə nəzərən nisbi vaciblik əmsalının tapılmasıdır. 

Qərarın qəbul edilməsi aşağıdakı mərhələlər üzrə reallaşdırılır və ən yaxşı alternativin seçilməsi 

məsələsinə gətirilərək həll edilir: 

R 

   ... 

x1 

k1 k1 km 

x2 xn ... 

məqsəd 

kriteriyalar 

alternativlər 
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- kriteriyaların cüt-cüt müqayisəsi mülahizələrinin əldə olunması və [26, 31]-ə istinad 

etməklə cüt-cüt müqayisə cədvəlinin formalaşması, nisbi vaciblik əmsallarının – 

mjw j ,1,   təyini; 

- ekspert mühakimələrində ziddiyyətin aşkarlanması; 

- hər bir kriteriyaya görə alternativlərin cüt-cüt müqayisəsi, müqayisə cədvəllərinin 

formalaşması; 

-  (1) düsturu əsasında alternativlərin prioritetlik əmsalının niRi ,1,   hesablanması;  

- ən yüksək qiymətli  alternativin  niRR i ,1,max*    seçilməsi. 

Kriteriyaların cüt-cüt müqayisəsi əsasında onların vaciblik əmsallarının tapılması üçün 9 

ballıq Saati cədvəlindən istifadə olunur [26] (cədvəl 1). 

Cədvəl 1 

Kriteriyaların bir-birinə nəzərən üstünlük dərəcələrinin 9 ballıq Saati cədvəli 

Qiymət Linqvistik ifadə 

1 Kt kriteriyası Kj üzərində üstünlüyə malik deyil 

3 Kt kriteriyası Kj üzərində zəif üstünlüyə malikdir 

5 Kt kriteriyası Kj üzərində nəzərə çarpacaq üstünlüyə malikdir 

7 Kt kriteriyası Kj üzərində xeyli üstünlüyə malikdir 

9 Kt kriteriyası Kj üzərində qat-qat üstünlüyə malikdir 

2, 4, 6, 8 sadalanan dərəcələr arasında aralıq fikir 

 

Əgər göstəricilər sayı m-ə bərabərdirsə, onların qoşa müqayisəsini əks etdirən 1m  sayda 

münasibəti bilməklə münasibət matrisi qurulur, matris diaqonallıq ( mjjjK ,1,1  ), simmetriklik 

( 1 jtKtjK ) və tranzitivlik ( tjKgjKtgK  ) xüsusiyyətlərinə malikdir. Matris əsasında 

kriteriyaların vaciblik əmsalları aşağıdakı düstur əsasında təyin edilir [26, 31]:  

 
 






m

t

m

j

tj

m

j

tjt kkw
1 1

1

1

)(                                                        (2) 

Kriteriyaların cüt-cüt müqayisəsini əks etdirən ekspert ifadələrinin razılaşdırılmış olmasının 

yoxlanılması üçün matrisin maksimal məxsusi qiyməti ─ max  hesablanır. Bu məqsədlə yekdilliyin 

kobud qiymətləndirilməsi metoduna istinad olunur, müqayisə matrisi kriteriyaların nisbi vaciblik 

əmsallarına vurulur [26]. Alınan yeni matrisin birinci komponentini birinci kriteriyanın vaciblik 

əmsalına, ikinci komponentini ikinci kriteriyanın vaciblik əmsalına və s.  bölməklə daha bir vektor 

alınır. Bu vektorun komponentləri cəminin komponentlər sayına bölünməsindən λmax (maksimal 

və ya baş məxsusi qiymət adlanan) alınır. max - ın qiyməti n -ə nə qədər yaxın olarsa, nəticə bir o 

qədər razılaşdırılmış hesab olunur. Aşağıdakı düstur əsasında  yekdillik indeksi (ing.Consistency 

index –CI) təyin edilir:  

)1/()( max  mmCI                                                      (3) 

Matrisin yekdillik indeksinin müvafiq təsadüfü yekdillik həddinə (ing. Random Consistency 

– RC) bölünməsi yekdillik əmsalını (ing.Consistency ratio – CR) təyin etməyə imkan verir: 
./ RCCICR                                                            (4) 

26-ya əsasən, m=3 ölçülü matris üçün təsadüfü yekdillik həddi RС=0,58; m=4 ölçülü 

matris üçün RС =0,90; m=5 üçün RС =1,12;  m=6 üçün RС =1,24 və i.a. təyin edilmişdir. 

1,0CR  olduqda, uyğunsuzluq həddi yolverilən hesab olunur, əks təqdirdə ekspert qiymətlərinə 

yenidən baxılması tələb olunur. 
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5. Empirik eksperiment 

Təklif edilən metod əsasında VT-də personalın seçilməsi məsələsinin reallaşmasına baxaq. 

Bu məsələnin həllində başlıca problem qiymətləndirmə kriteriyalarının seçilməsidir. Bu məqsədlə 

VT-də seçiləcək hər bir əməkdaşı xarakterizə edən, ödənilməsi vacib olan (məcburi tələb) dörd 

göstəriciyə  – qiymətləndirmə kriteriyasına istinad edilmişdir, yəni  4,1,  jkK j . Burada k1 – 

intellektuallıq səviyyəsi, k2 – peşəkarlıq, k3 –  məsuliyyət, k4 – komandada işləmək bacarığıdır. 

Alternativlər:  3,1,  ixX i

 

– VT-yə əməkdaş olmaq istəyən iddiaçılardır. 

Məqsəd VT-yə üzv olmaq üçün iddialı olan 3 namizəddən birinin – bütün kriteriyaları 

ödəyən ən yaxşı alternativin seçilməsindən ibarətdir. Yəni   3,1,max*  iRX i . 

Məsələnin həlli aşağıdakı mərhələlər üzrə yerinə yetirilir. 

Mərhələ 1.  Tutaq ki, iddiaçıların  qiymətləndirmə kriteriyalarının cüt-cüt müqayisəsinin 

nəticələri belədir: k12 =3, k13=5, k14=7, k23=2, k24=4, k34=4. Bu ekspert qiymətləri əsasında 

aşağıdakı müqayisə matrisi qurulur (cədvəl 2).  

Cədvəl 2 

VT-yə üzv olmaq istəyən iddiaçıları xarakterizə edən kriteriyaların 

 cüt-cüt müqayisə matrisi 

Kriteriyaların 

müqayisəsi 

k1 k2 k3 k4 

k1 1 3 5 7 

k2 0,33 1 2 4 

k3 0,2 0,5 1 4 

k4 0,143 0,25 0,25 1 

 

Baxılan cədvəl üçün (2) düsturu əsasında kriteriyaların nisbi vaiblik əmsalları təyin edilir: 

w1 =0,521, w2 =0,239, w3=0,186, w4 =0,054. 

Kriteriyaların cüt-cüt müqayisəsi haqqında ekspert qiymətlərinin razılaşdırılmış olmasının 

yoxlanılması üçün müqayisə matrisi kriteriyaların nisbi vaciblik əmsallarına vurulur, aşağıdakı 

yeni vektor alınır: 
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Alınmış vektorun hər bir komponentinin müvafiq kriteriyanın vaciblik əmsalına 

bölünməsindən alınan nəticələrin cəmi komponentlər sayına bölünməklə λmax təyin edilir: 

.2,44/8,164/)37,437,318,489,4(

4/)054,0:236,0186,0:626,0239,0:1521,0:546,2(max




 

(3) düsturundan istfadə etməklə: 

CI=(4,2–4)/(4–1)=0,2/3=0,07 

təyin edilir. [26]-ya əsasən dörd  komponentli matris üçün RС =0,90 olduğunu nəzərə alaraq (4) 

düsturu əsasında  CR=0,07/0,9=0,08 təyin edilir. 

Beləliklə, baxılan hal üçün  1,0CR  şərti ödənilir, deməli, ekspert qiymətləri 

razılaşdırılmışdır. 
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 Mərhələ 2. Hər bir kriteriyaya görə alternativlərin cüt-cüt müqayisəsi yerinə yetirilir. 

Ekspert mülahizələri və cədvəl 1-ə əsasən müvafiq matris qurulur. Tutaq ki, kriteriyalara görə 

alternativlərin müqayisəsi aşağıdakı kimi ifadə olunmuşdur. 

2.1. “k1  kriteriyasına görə, demək olar ki, iddiaçıların hamısı eynidir” ekspert ifadəsinə 

əsasən aşağıdakı cədvəl qurulur (cədvəl 3).  

Cədvəl 3 

    İntellektuallıq səviyyəsi kriteriyasına görə iddiaçıların cüt-cüt maqayisəsi 

matrisi 

Alternativlərin 

müqayisəsi 

x1 x2 x3 

x1 1 1 1 

x2 1 1 1 

x3 1 1 1 

 

Cədvəl əsasında alternativlərin intellektuallıq səviyyəsi kriteriyasına görə, prioritetlik əmsalı 

təyin edilir: r11=0,333, r12=0,333, r13=0,333. 

2.2. Peşəkarlıq kriteriyasına görə, iddiaçıların müqayisəsi matrisi “x12=x13=x23=2” ekspert 

qiyməti əsasında qurulur (cədvəl 4). 

 Cədvəl 4 

Peşəkarlıq kriteriyasına görə iddiaçıların cüt-cüt müqayisəsi matrisi 

Alternativlərin 

müqayisəsi 

x1 x2 x3 

x1 1 2 2 

x2 0,5 1 2 

x3 0,5 0,5 1 

 

Mülahizələr əsasında r12=5/10,5,  r22=3,5/10,5,  r32=2/10,5 olduğu müəyyənləşir. 

2.3. Məsuliyyət və çeviklik kriteriyasına görə, iddiaçıların müqayisəsi matrisi “x12=3, x13=5, 

x23=5” ekspert qiymətləri əsasında qurulur (cədvəl 5). 

Cədvəl 5 

   Məsuliyyət və çeviklik kriteriyasına görə iddiaçıların müqayisəsi matrisi 

Alternativlər x1 x2 x3 

x1 1 3 5 

x2 0,333 1 5 

x3 0,2 0,2 1 

 

Mülahizələr əsasında r13=0,538,  r23=0,6,  r33=0,084 olduğu müəyyənləşir. 

2.4. Komandada işləmək bacarığı kriteriyasına görə, iddiaçıların müqayisəsi matrisi 

“x12=x13=5, x23=6” ekspet qiyməti əsasında qurulur (cədvəl 6). 

Cədvəl 6  

Komandada işləmək bacarığı kriteriyasına görə iddiaçıların  

müqayisəsi matrisi 

Alternativlər x1 x2 x3 

x1 1 5 8 

x2 0,2 1 6 

x3 0,125 0,167 1 

Mülahizələr əsasında r14=0,622,  r24=0,32,  r34=0,057 olduğu müəyyənləşir. 

Mərhələ 3. Alınan nəticələr cədvəl 7-də verilmişdir 
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Cədvəl 7  

Alternativlərin kriteriyalara görə prioritetliyini əks etdirən cədvəl 

    kriteriyalar və onların çəki   

əmsalları 

Alternativlər və 

onların prioritetlik əmsalı 

intellektuallıq 

səviyyəsi 

w1 =0,521 

ri1 

peşəkarlıq  

w2=0,239 

 

ri2 

məsuliyyət 

və çeviklik 

w3=0,186 

 ri3 

komandada işləmək 

bacarığı 

w4 =0,054 

ri4 

x1 0,3333 0,476 0,538 0,622 

x2 0,3333 0,333 0,6 0,32 

x3 0,3333 0,016 0,084 0,057 

 

Cədvəl 7-dəki nəticələrdən və (1) düsturundan istifadə etməklə alternativlərin ümumi 

məqsəddə prioritetliyinin qiymətləri hesablanır. 

  

.41,0975,0891,0837,0564,0622,0538,0476,0333,0 054,0186,0239,0521,0
4

1
11 

j

w

j
jrR

 

.371,094,0909,0769,0564,032,06,0333,0333,0 054,0186,0239,0521,0
4

1
22 

j

w

j
jrR  

.113,0857,0631,0372,0564,0057,0084,0016,0333,0 054,0186,0239,0521,0
4

1
33 

j

w

j
jrR

 

Mərhələ 4.  Maksimum qiymətli alternativ və ranqlaşdırma təyin edilir: 

    .;;max,1,max 1321
* RRRRniRR i    

R1 > R2 > R3. 

Beləliklə, VT-yə iddialı olan ən yaxşı alternativ olaraq x1 alternativinin seçilməsi ilə bağlı 

qərar ən yaxşı qərar variantıdır. 

Nəticə 

Təklif olunan yanaşma VT-də personalın (partnyorların) seçilməsi üçün kriteriyaların qeyri-

müəyyənliyini, natamamlığını nəzərə almağa, ekspert qiymətlərinin formalizasiyasını həyata 

keçirməyə, onların razılaşdırılmış olmasını yoxlamağa, alternativlərə irəli sürülən bütün tələbləri 

ödəyən ən yaxşı qərar variantını seçməyə imkan verir. Bu baxımdan təqdim olunan metod VT-də 

personalın seçilməsi prosesində daha adekvat qərarların qəbul olunmasını təmin etməyə 

yönəlmişdir. 

Təklif edilən yanaşma alternativlərə irəli sürülən tələblərin (kriteriyaların) hər birinin 

ödənilməsinə zərurət olduğu digər çoxkriteriyalı məsələlərin həllində istifadə oluna bilər.  
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Методика выбора персонала в виртуальных организациях 

В статье показаны типы и характеристики виртуальных организаций, специфические 

особенности управления человеческими ресурсами. Задачи управления человеческими 

ресурсами в виртуальных организациях сведены к задаче принятия решений в нечеткой 

среде. С использованием методов попарного сравнения экспертных оценок, анализа 

иерархии, согласования экспертных оценок и мультипликативного метода агрегации 

предложена методика для принятия решений при выборе персонала. Описан эмпирический 

эксперимент предложенной методики. 

Ключевые слова: виртуальные организации, управление человеческими ресурсами, задача 

выбора сотрудников и партнеров, принятие решений, метод анализа иерархии, 

мультипликативная агрегация. 
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Methods for personnel selection in virtual organization  

The paper presents the types and features of virtual organizations and the characteristic features of 

human resource management. Human resources management in virtual organizations 

ischaracterized as a matter of decision making in fuzzy environment. Based on the comparison of 

expert considerations for the alternative assessments, as well as on the hierarchical analysis 

method, detection of the contradictions in expert estimates and multiplicative aggregation methods 

for the selection of the best alternative. Decision making methodology is proposed for the selection 

of employees and partners. The solution of the recruitment issue, based on the proposed 

methodology, is described step by step. 

Keywords: virtual organization, human resource management, selection of employees and 

partners, decision making, analytic hierarchy process, multiplicative aggregation. 
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