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Cəm iyyət özüniin biitün tarixi dövrləıində idarəetmə fəaliyyətiniıı 
önəmli formalarından istifadə etməklə, ictimai-sosial durumu tənzimlə- 
yərək, onu daima inkişafa doğru istiqamətləndirir. İdarəetmə təcrübəsinin 
zaman keçdikcə daha geniş yayılması, bilavasitə onun əsasını təşkil edən 
və aparıcı qüvvəsi olan canlı insanlar indi əvvəlkindən daha yiiksək biliyə, 
əhatəli intellektual səv iyyəyə malik olmaları vacibdir. İdarəetmə prosesi ilk 
növbədə qarşıda duran məqsədlərə çatmaq, əvvəlkindən əhomiyyətli 
dərəcədə tərqlənən vo nıüsbət nəticolərin qazanılmasını tomin edon, eləco  
do müasir nəzəri, elmi-təcriibovi biliklərlə silahlanmış insanların iştirak 
etdiyi dinamik proseslori əhatə eoir.

İdarəetmə foaliyyətini həyata keçirən canlı insanlar bilavasito 
idarəetmə heyotinin rəİıbərliyi vo iştirakı ilo m üəssisələrdə, təşkjlatlarda 
bütün fəaliyyət sahələrinin somərəli təşkili və idarəolunmasını həyata 
keçirir. Heyətin idarə edilməsi problemi m əsələlərinə həsr olunmuş dərslik 
bu sahədo mövcud olan ədəbiyyat çatışmamazlığım qismən lıoll etmək 
m əqsədilə qoləm ə almmışdır. Dərslik haqqında biitün rəy və təkliflər 
m üəllif tərəfındən ər. dəyərli vasitə kimi qəbul edilməklo onjardan veni 
işlom ələıdə istifadə olunacaqdır.
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M Ü Q Ə D D İM Ə

A zərbaycan Respublikasının iyirıninci əsrdə  ikinci dəfə  
müstəqillik qazanm ası v ə  bazar iqtisadiyyatı m ünasibətləri-  
nin qurulması ö lkə m iqyasında yeni idarəetm ə formalarınm 
tətbiqini günün ən vacib m ə sə lə s in ə  çevirmişdir. M üasir so- 
sial-iqtisadi şəıait bütün xalq təsərrüfatı sahələrinin m əq- 
sədyönlii idarəedilm əsi v ə  bu is tiqam ətdə əsaslı inkişaf 
perspektivlərinin təm in  olunm ası həyati reallıqlarla tənzim - 
lənməlidir. İdarəetm ə fəaliyyəti ictimai və  kollektiv maraq- 
ları əhatəli şək ildə təm in  e tm ək  yalm z bazar münasibətləri 
və  yeni iqtisadi qanunauyğunluqları dərindən dərk edən 
ida ıəetm ə heyətinin m övcudluğu şəraitində həyata keçirilə 
bilər. İdarəetm ə proseslərin in  aparılmasında iştirakçı olan 
heyət üzvləri artıq diinənki tə ləbatlar səv iyyəsilə  kifayət- 
lənm əyərək , cəm iyyə t  üzvlərinin artm aqda olan fıziki və 
hüquqi tə ləbatlarınm  ödən ilm əs ində  yerinə yetirəcəkləri 
əm ək  fəaliyyətinin əsas m əqsəd lərin i təşkil edir. H əm in  g t  
niş miqyaslı m ə q səd lə rə  nail o lunm ası isə m üasir idarəetm ə 
heyətindən xüsusi təcrübə , bilik və  kollektiv əm ək  vərdiş- 
lərinin nümayiş etd irm əsi tə ləb  olunur. Deməli, m üəssisə , 
təşkilat üzrə idarəetm ə heyətin in  səm ərə li fəaliyyəti təkcə  
çalışdıqları iş sahə lə rində  deyil, həm  də cəm iyyətin  əsas in- 
k işaf istiqamətlərini əh a tə  e tm əklə , çevik idarəetm ə üsulları 
vasitəsilə  onlara vaxtaşırı təkm illəşdirilm əlidir. Buna nail 
olmaq üçün ida ıəe tm ə proseslərini həyata  keçirən canlı in- 
sanlar, e ləcə  də bütün heyət üzvləri dinamik idarəetm ə fəa- 
liyyəti aparmalı və  bütün istehsal v ə  qeyri-istehsal sahələri- 
nin qarşılıqlı ə laqə  və  xüsusiyyətlə r indən  irəli gə lən  çevik 
idarəetm ə üsulları işləyib hazırlanmalıdır. Bu işi isə ilk növ- 
bədə  mövcud əm ək  v ə  hüquq qanunvericiliyini daha yaxşı 
bilən, geniş idarəetm ə təcrübəs inə  malik olan bacarıqlı in- 
san tə rəfindən  həyata  keçirilə bilər. D igər tə rə fdən  m üəs-



sisənin, təşkilatın perspektiv  inkişafını həyata  keçirən idarə- 
e tm ə heyəti yalnız is tehsal-təsərrüfat fəaliyyəti ilə deyil, 
həm  də ən başlıcası bütün iş sahə lə rində  çalışan işçilərin 
kollektiv səylərin in  vahid lider tə rə fındən  və  ya m ərkəzləş-  
dirilmiş idarəetm o heyəti vasitəs ilə  aparılmasına nail olmaq- 
dır. G östərm ək  lazımdır ki, bütün ictimai-iqtisadi quruluş- 
larda hökm sürən siyasi-sosial du ıum dan  asılı olan idaıə- 
e tm ə pıosesləri insanlar tə rə fm d ən  həyata  keçirilmiş və  bu 
prosesi indiki bazar m ünasibətləri şəraitində xüsusilə  daha 
aktual əh əm iy y ə tə  malikdir. Bu baxım dan idarəetm ə fəaliy- 
yətinin əsas təşkilatçısı və  ilhamverici qüvvəsi olan canlı 
insanlar əvvəlk i dövrlərə  n isbə tən  daha bacarıqlı o lm aqla 
şüurlu-yaradıcı əm ək  fəaliyyətin in  adi iştirakçısından, sayı- 
lıb-seçilən v ə  hamı tə rə fm d ən  qəbul edilən vahid liderə, 
kollektiv rəhbərinə  çevrilmişdir. Bütün heyət üzvləri tərə- 
fındən aparılan ida ıəe tm ə  fəaliyyəti yüksək  səm ərə lik  gös- 
təricilərinə malik olm aqla, sağlam inkişaflı fə ıd i və  kollek- 
tiv perspektiv lərə  m alik olm aq m üm kündür. H eyətin  idarə- 
e tm ə fəaliyyəti canlı insan am illəri ilə sıx surə tdə  bağlı ol- 
duğunu nəzə rə  alaraq onun daim a yeniləşm əsi və  cəm iy- 
yətin həyatında aparıcı m övqe tutması istər sosial-siyasi ba- 
xımından, istərsə də  iqtisadi ink işa f  baxımdan olduqca yük- 
sək əhəm iyyətli  və  zəruri prosesdir.

Dərsliyin hazırlanm asm da ixtisas ali təhsil m üəss ısə lə-  
rində tədris olunan heyətin  idarə olunm ası və  m enecm entin  
əsasları dərs p roqram larm a uyğunluq prinsipləri əsas gö- 
türülmüşdür. Bununla bərabər,  qeyd edilən dərslik  iqtisadi 
və  təsərrüfat fəa liyyətin in  m üasir  tə ləb lə rə  uyğun şəkildə 
idarə edilməsini həyata  keçirən  iş adamlarının, ida ıəe tm ə 
üzrə m ütəxəssis lərin  m araq dairəsini n əzə rə  almaqla 
işlənmiş və  o, geniş oxucu auditoriyası tə rə fındən  istifadə 
oluna bilər.
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1. İD A R Ə E T M Ə  A N L A Y IŞI, V Ə Z İF Ə L Ə R İ  
V Ə  PR İN SİPL Ə R İ

1.1. İD A RƏ ETM Ə  HEYƏ TİNİN VƏ Z İFƏ L Ə R İ 

V Ə  İŞ PRİNSİPLƏRİ

A dətən  hər  bir m üəssisən in , təşkilatın işlədiyini dedik- 
də adamların istehsalat, x idm ət və  d igər sahələ r  üzrə m üəy- 
yən faydalı işlər aparm aların ı n əzə rd ə  tutulur. A dam ların  
çoxu gün ərz ində  öz fəaliyyətin i planlaşdırır, sonra da ehti- 
yatlarını təşkil edir ki, bu da planlaşdırm anın yerinə yetiril- 
məsi üçün lazım olur. M üəy y ən  istiqam ət üzrə  h ə rək ə t  et- 
dikdə bu qabaqcadan qəbul o lunm uş m ə q səd ə  uyğun 
olmaqla tapşırıqları yerinə  yetiıd ikdən  sonra alınmış nəticə  
ilə ilkin səv iyyə m üqayisə  edilir. B eləlik lə  hər bir gündəlik  
fəaliyyət m üəyyən  idarəetm ə funksiyalarının olm asına 
dəlalət edir, yəni ida rəe tm əyə  dövıi proses kimi baxm aq la- 
zımdır. M üəssisədə  idarəe tm ə heyətin in  fəaliyyətinə  daxil 
olan işlərin konkret növləri ida rəe tm ə funksiyaları ilə 
uyğunluq təşkil e tm ək lə  bütün proses boyu formalaşır.

İdarəetmə heyətinin funksiyaları - idarəetmə fəaliy- 
yətiııin dəqiq növü olmaqla, xüsusi fənd, bacanq, üsu/ 
və təcrübə işlətməklə həyata keçirilir, bütün fəaliyyət 
sahələrində müntəzəm olaraq idarəetmə işlərinə nə- 
zarəti həyata keçirilir.

D eməli, heyətin  idarəedilm əsin in  əsas tərkib hissələri 
onların əm əli funksiyasıdır, yəni bu və  ya d igər növ işlərin 
yerinə yetirilməsi üçün əv v ə lcəd ən  işçi heyəti təyin e tm ək 
lazımdır. Daha sonra hansı n ə t icə lə ıə  nail olm aq üçün işi 
necə təşkil etm ək, ə m ə k  fəaliyyətini motivləşdirib  və  onun 
yerinə yetir ilm əsinə nəza rə t  e tm ək  lazımdır. Bu da idarəet- 
m ə heyətinin başlıca funksiyası olmaqla, vaxt keçdikcə ida- 
rəetm ə texnikası dəy işild ikcə  idarəetm ə üzrə ilkin v ə  zəruri
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funksiyalar əsasən  dəy iş i lm əz  qalır.
Heyətin ida ıəe tm ə funksiyasınm  özünə m əxsus xüsusiy- 

yətləri vardır, onların əsas tərkib  hissələri müstəqil yerinə 
yetirilə bilər. İda ıəe tm ə həlqə ləri  arasm da əlaqəsizliy in  
aradan qaldırılması və  həm çin in  m öhkəm  əlaqəli olub hətta 
bir-birini tam am layan qarşılıqlı m ünasibətlərin  tənzim lən- 
məsini həyata keçirər. M əsə lən ,  nəzarə t funksiyasının yeıi- 
nə yetirilməsi ilə ə ld ə  edilmiş m əlum atlar, idarəetm ə hey- 
ətinə, m üəssisə  qaışısına qoyulm uş vəzifə lə ı in  öhdəsindən  
gə lm ək  üçün hansı idarəetm ə üsullarından istifadə olunması 
p ıosesində daha səm ərə lis in i seçm əyə  imkan verir. M üasir 
ıqtisadi m ünasibə tlə r  da iıəs ində  fəaliyyət göstərən  idarəet- 
m ə heyətı işlədiyi təşkilatın  əm in-am anlığ ım  istəyirsə, o 
daim a bütün idarəetm ə funksiyalarmı yaradıcı su ıə tdə  həya- 
ta keçirməlidir. Bu işə m üəss isə  fəaliyyətinin planlaşdırma- 
sından başlamaqla, hər  bir sahədə  iş həcm i idarəetm ə heyəti 
tə rə fm dən  ciddi n əza rə tə  gö türü lm əklə ,  hər  bir m ərhə ləs i 
ayrı-ayrılıqda təhlil ed ilm ək lə  tənzim lənm əlid ir .

M üəssisədə  çalışanlarm  əm əy in in  keyfıyyəti onlara tək- 
l if  olunmuş, yüksək  d ə rə c ə d ə  həvəs lənd irm ə  m otivlərindən 
asılıdır. D igər tə rə fd ən  m üəss isə  planlarımn dəqiq yerinə 
yetirilməsini təm in  e tm ək üçün idarəetm ə ıəhbərin in  özü- 
nün də işçilərin ə m ə k  prosesinə  nəzarət etm əsi lazımdır. 
G öıündüyü kimi, göstərilən  funksiyalar qarşılıqlı əlaqəli 
olmaqla, bütün idarəetm ə heyətin in  birgə fəaliyyətinin 
nəticəsi kimi ə rsəy ə  gəlir. B eləlik lə , idarəetm ə funksiyasım 
qarşdıqlı əm ək  p ıoses ində  idarəçilik növlərini idarə olunan 
obyektə təsirin bağlılılığı kimi də  m ülahizə e tm ək olar. Y ə- 
ni idarəetm ə heyətin in  rəhbəıiiy i altında həyata  keçirilən 
bütün tədbiıiərin  əsas m əqsəd  və  istiqaməti üzrə  əvvəl-  
cədən  m üəyyən  olunm uş konkret vəz ifə lə rə  nail olmaqdır. 
H eyət tə rəfındən  ida ıəe tm ə prosesinin yerinə yetirildiyi 
vaxt əsasən  aşağıdakı m ə rh ə lə lə rə  üstünlük verilir:



1. İdarəetm ə fəaliyyətin in  planlaşdırması.
2. İdarəetm ənin  təşkili.
3. Fəaliyyətin  m otivləşdirm əsi.
4. İdarəetm ə işlərinə heyət tə rə fm dən  nəzarətin  həyata  

keçirilməsi.
H eyətin idarəedilm əsi üzrə qeyd edilən funksiyalardan 

biıi xüsusilə m üəssisə  üçün olduqca vacibdir, çünki planlaş- 
dırma idarəetm ə funksiyası kimi başqa vəzifə lərin  əsasm ı 
təşkil e tm əklə , onların ən  vacibi sayılır. Heyətin  idarə- 
olunm a prosesində təşkilatın  g ə ləcək  strateji və taktiki plan- 
ları işlənib hazırlanaraq heyət üzvləri tə rə fındən  həyata  ke- 
çirilir. Bu zam an tədb ir lə r  planının hər  bir m ə ıhə ləs i  mo- 
tiv ləşdirilm əklə bə ıabər ,  onların icrasına nəza rə t m exanizm i 
də işlənib hazırlanır. Buraya daxildir:

1. H eyətin iş fəaliyyətin in  planlaşdırması.
2. M üəssisə  üzrə təşkilati işlərin yerinə yetirilməsinin 

gedişinin m ə rh ə lə lə r  üzrə  yoxlanması.
3. İdarəetm ə heyəti tə rə fındən  həyata  keçirilən vəzifə- 

lərin əsaslandırılması və  ya m otivləşdirilm əsi.
4. Idarəetm ə heyəti tə rə fm dən ,  m üəssisə  fəaliyyəti ilə 

bağh qəbul edilmiş qəra r  v ə  sərəncam ların  reallaşdırılma- 
sına nəzarətin  təşkili v ə  aparılm asm m  idarəolunması.

Idarəetm ə heyətin in  əsas xüsusiyyətlə r inə  heyətlə  işinin 
planlaşdırmasında hər  bir v əz ifəy ə  uyğun funksiyaların mü- 
əyyənləşd irilm əsi daxildir. H eyətlə  birlikdə planlaşdırm a 
prosesində elə qərarlar qəbul edilir ki, onlarda təşkilatm  
m əqsəd lərinə  tam am ilə  uyğun g ə lən  m ə sə lə lə r  ön plana 
çəkilm əklə , heyət üzvlərin in  hə r  birinin nə  etməli o lduğunu 
əvvə lcədən  bildirir. Bu günün plan hazırlığı sabahkı günə 
onu m üəyyən ləşd iı ir  ki, m üəss isədə  işçilər hansı işləri necə 
yerinə yetirm ək lazım o lduğunu  xeyli əvvəl bilm əlidirlər.

Heyətin idarəolunm a planı təşkilatm  m ürəkkəb  sosial 
ıqtısadi modelinin g ə ləcək  vəziyyətin i göstərir. İdarəetm ə
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prosesinə daxil olan m ə rh ə lə lə r  m ü x tə li f  olsa da əsasən  uni- 
versaldır. Ancaq dəqiq  idarəe tm ə üsuliarına və  strategiyala- 
ra baxdıqda, onlar b iri-birindən seçilir. Adi iıalda təşkilat 
idarəetm ənin  üm um i fəaliyyəti üçün vahid plan hazırlayır, 
ancaq onun çərç ivəs ində  ayrı-ayrı m ə rh ə lə lə rd ə  heyət üzv- 
ləri son m ə q səd lə rə  çatm aq üçün işçilər arasında qarşılıqlı 
münasibətləri yaxşılaşd ıım aq üçün m üx tə li f  üsullardan isti- 
fadə edirlər. Beləlik lə, ida rəe tm ə heyəti tə rə fındən  təşkila- 
tın konkret vaxtda keçəcəy i yol xəritəsi tərtib olunur.

İdarəe tm ədə  p lanlaşdırm a üçün hər  hansı bir vəz iyyə tə  
uyğun işçi kütləsini yaıa tm aq  üçün vahici plan yoxdur. Plan- 
laşdırma prosesində ıəhbərin  iştirakı ilə aparılan planlaşdır- 
ırıa və  ona əsaslanm a m əhz  heyət üzvünün m üəssisən in  təş- 
kilatçılıq işində tutduğu səv iyyədən  asılıdır, yəni işçi fəaliy- 
yə tinə  aid olan planlaşdırm am  işçilərin ixtisaslarına uyğun 
olduğu səv iyyədə  aparm alıdır. Beləliklə, heyətlə  işlərin 
strateji planlaşdırması yüksək  səv iy y əd ə  olmasa, bu təşkila- 
tın uzunm üddətli ink işa f  perspektiv inə malik olm asım prob- 
lemə çevirəcəkdir. İdarəe tm ə heyəti tə rə fındən  vəziyyəti 
düzgün q iym ətlənd irm ək lə ,  işçilər arasında d iqqətə iay iq  xü- 
susiyyətləri n əz ə rə  aimaqla, idarəetm ə fəaliyyətini getdikcə 
daha çox təkm illəşd irm ək lə ,  m ütləq  x ərc lə rə  əhəm iyyətli  
d ə rəc əd ə  qənaə t o lunm asına  nail oim aq olar. M üəssisədə  
fəaliyyətin  ida rəe tm ə heyəti tə rə fındən  daimi nəza rə tdə  
saxlanması m əhz  idarəe tm ə işiərinin p lanlaşdırma səviy- 
yəsində, m üasir iqtisadi durum un xüsusiyyətlərin i nə  də- 
rəcəd ə  nəzə rə  alınm asından xeyli asılıdır və  ya təşkilat da- 
xili bazarında özünü necə aparır v ə  onun ink işa f  perspek- 
tivini təm in edən  am illərin  əsas istiqamətiəri n əd ən  ibarət- 
dir və  s.

Bir sııa halla ıda orta səv iyyəli idarəetm ə heyətləri də 
taktiki planlaşdırm a ilə m əşğui olurlar, yəni strateji m əqsəd  
və tapşırıqlara çatm aq yolunda aralıq m əqsəd ləri təyin  edir-
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lər. Taktiki planlaşdırma, strateiji planlar kimi həll olunur, 
m əsələn , m üəss isədə  on bö lm ə rəisi vardırsa, onlardan hər 
biri fəaliyyətini o b iri lərlə  uyğunlaşdırmalıdır. Bu hal ki- 
fayət q ədər  tən z im lənm əd ikdə  idarəetm ə həlqələri arasında 
çeviklik itir və  bəzən  ıdarəetm ə xərcləri artır.

H eyətlə  iş p lanlaşdırm a təşkilatın aşağı səv iyyələrindən  
başlayaraq aparıhr, bura operativ planlaşdırma daxildir. Bu 
planlaşdırma heyət tə rə f ındən  ida ıəetm ənin  əsası sayılır. 
Çevik idarəetm ə planlarına daxil olan m ərhə lə lə ıin  hər  biri 
müəssisənin əsas v ə  üm um i m əqsəd lə r inə  çatmağı idarəet- 
mə heyətinin ali vəz ifə  borcuna çevirir.

Heyət üzvlərindən heç kim öz m əqsədlərin i təkbaşına 
təyin etmir və  onlara çatm aq üçün şəxsi yolunu seçmir. H ər 
idarəetm ə işçisi ıəhbərlik  tə rə fındən  tərtib edilmiş çevik 
plan əsasında gündəlik  qısa m üddətli taktiki planlar vasi- 
təsilə idarəetm ə işinin güclü v ə  z ə i f  yerlərini təyin e tm əklə  
bütün heyət üzvlərıni düzgün sə fə rbər  edir. Belə yanaşm a 
şəxsiyyətin daimi inkişafı üçün yaxşı şərait yaradır, bu  da 
idarəetm ə işlərinə g ə lə c ə k d ə  ixtisaslı kadrları cəlb etm əklə , 
vaxt itgiləıini xeyli aşağı salm ağa səbəb  olur.
Heyət üz ıə  hər üç növ planlaşdırm a təşkilat fəaliyyətinin 
baş idarəetm ə planın tərkib h issəsinə daxil olmaqla vahid 
idarəetm ə heyəti tə rə fm d ən  həyata  keçirilməsi təmin 
olunur.

1.2. H EYƏ T ÜZRƏ İD ARƏ ETM Ə  

FƏA LİYYƏ TİNİN  M AHİYYƏTİ

M üəssisə  və  təşkilatda işin səm ərə liy i əm əyin  şaquli 
bölünm əsinin iqtisadi m ahiyyətindən  asılı olmaqla, söhbət 
idarəetm ə sahəsində rəh b ə r  işinin quruluş bölm ələrin in  fəa- 
liyyəti və  icrasından gedir. İdarəe tm ə prosesinin təşkilatda 
fəaliyyət prinsipinə aşağıdakılar daxildir:.

a) ida ıəetm ənin  əsas m əqsəd lərin in  işlənib hazırlan-
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ması;
b) idarəetm ə qərarlarm  hazırlanması v ə  həyata  keçiril- 

məsi;
c) heyətin idarə o lunm a prinsiplərinin m üəyyən  edil- 

məsi;
ç) heyət üzvlərinin vəz ifə  yararlığm m  yoxlanması;
d) idarəetm ə ilə bağlı m əlum atlar  bankınm  yaradılması;
e) heyətin dinam ikası və  fəaliyyəti ilə bağlı qərarlarm  

işlənib hazırlanması;
ə) idarəetm ə qərarınm  icraçılara çatdırılması mexaniz- 

minin dəqiqliyinin təm in  edilməsi;
f) idarəetm ə qərarlarınm  qəbu lu  ilə bağlı dinam ik fəa- 

liyyətə bütün idarəetm ə heyətin in  cəlb  edilməsi;
g) idarəetm ə heyəti tə rə fm d ən  işçilər arasında mü- 

nasibətlər, istehsal şəraiti - vəz iyyəti  haqqında çevik m əlu- 
mat hazırlamaq;

ğ) idarəetm ə üzrə  qərarlarm  ötürülm əsi v ə  onlarm ye- 
rinə yetirilməsi üzərində  daimi nəzarət;

h) heyət üzvləri ilə bağlı idarəetm ə sahəsində qaza- 
nılmış təcrübənin  tətbiqi sahələrin in  genişləndirilm əsi və  s.

İdarəetm ə əm əy i ictimai ə m ə k d ə n  xüsusi kateqoriyaya 
kimi ayrılır. Bunun nə ticəs ində  idarəetm ə fəaliyyəti d igər 
əm ək  proseslərindən  seçilm əklə  bərabər, heyətin  idarəetm ə 
fəaliyyəti birgə ə m ə k  prosesini həyata  keçirir. İdarəetm ənin  
geniş mənası - m üəss isədə  iş prosesinin planlaşdırılması, 
fəaliyyətin motivi və  nəzarə tin  təşkili vasitəsilə  kollektiv- 
lərin m əqsəd inə  çatm asm ı həyata  keçirməkdir. Belə  ki, ida- 
rəetm ə əm əyi konkret iş olub, m əqsədyön lü  şəkildə tapşı- 
rıqları yerinə yetirm ək, ayrı-ayrı sahələrin  iş prosesini bir- 
ləşdirmək və  üm um i kollektiv m ünasibətləri daim a yüksək  
səviyyədə saxlam aqdan ibarətdir.

M əhz bu səb əb d ən  idarəe tm ə əm əyin i spesifık xüsusiy- 
yə tlə rə  ayırmaq m üm kündür:
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1) İdarəetm ə fəaliyyəti işçiləritıin zehni əm əyi olmaqla,
o özü də üç tərkib h issəyə  ayrılır:

a) təşkilatçı-inzibatçı olm aq qabiliyyəti - m əlum atın  ve- 
rilməsi və  qəbulu, qərarlarm  icraçılara çatdırılması, onların 
yerinə yetir ilm əsinə nəzarə tin  təşkili;

b) idarəetm ə sahəs ində  m əlum atların  çevik dərk  edilm ə- 
si və  lazımi qərarlarm  hazırlanm ası ilə bağlı konstruktiv 
fəaliyyətə  bütün idarəe tm ə heyətini cəlb etmək;

c) heyət üzrə sənəd ləşd irm ə , tədris, təcrübəvi və  formal 
məntiqi əm əliyyatla rdan  ibarət texniki m əlum atlandırm a 
vasitəsilə idarəetm ə işlərini gücləndirm ək.

2) İdarəetm ə heyətinə  daxil olm ayan şəxslərin  iştirakı 
ilə idarəetm ə qərarlartm n hazırlanması v ə  maddi nem ətlərin  
yaradılmasında iştirak etm ək.

3) H eyətin  idarəetm ə əm əy in in  əşyası (predmeti) - m ə- 
lumatlar m ənbəyi.

4) İdarəetm ə əm əy in in  təşkilati v ə  texniki vasitələri.
5) H eyət üzrə  idarəetm ə əm əy in in  nəticəsi - idarəetm ə 

qərarlarının hazırlanm ası və  həyata  keçirilməsi.
H ər bir m üəssisən in  idarəetm ə funksiyasından asılı ola- 

raq idarəetm ə heyəti: yuxarı rəhbərlik , bö lm ə rəhbərlə rinə  
və aşağı idarəetm ə işçilərinə ayrılırlar. __

İdarəedənlərin  əm əy i ən  yüksək  idarəçilik pilləsi sayı- 
lır, onlar təşkilatm  fəa liyyətində  vacib qərarlar qəbul edirlər 
və aşağı idarəetm ə bö lm ələ r in  işlərini ə laqələndirib  tə ləb  
olunan əsas is tiqam ətlərə  yönəldirlər. İdarəetm ə sahəsində 
m ütəxəssis lər heyət üzrə  idarəetm ə qərarlarını hazırlayıb 
həyata keçirirlər. O nların  d igər vəzifəsi aşağı idarəetm ə 
pilləsində m üəssisə  fəaliyyəti ilə bağlı ilkin m əlumatları 
toplamaq və aidiyyatı üzrə  lazımi idarəetm ə layihələrini 
işləyib hazırlam aqdan ibarətdir. Aşağı idarəetm ə heyətinə  
daxil olan işçilərin əsas vəz ifəs i  texniki icraçılar kimi iş 
yerlərində vaxtaşırt m eydana  çıxan v əz iyyə tə  dair m əlum at
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toplamaqla zəru ıi idarəetm ə qərarlarmı hazırlamaqdır.
İdarəetm ə fəa liyyətində  iş ləyənlər, m ühüm  ə lam ətlə r  

üzrə seçilir v ə  o m ütləq  surə tdə  idarə edəcəyi kollektivin 
ictimai mühitini başa düşm əlidir. H əm in  şəxs idarəetm ə sis- 
temində tutduğu v əz ifəy ə  uyğun gələn  şərtlərə  görə idarə- 
e tm ə heyəti üzrə ıə h b ə ı iə r  yüksək , orta və  aşağı səv iyyədə 
ıdarəetm ə sə lah iyyətlə r inə  m alik olurlar.

1.3. İDARƏ ETM Ə  N Ə Z Ə R İY Y Ə L Ə R İN İN  YARANM ASI 

V Ə  Ə SAS İD A R Ə ET M Ə  M Ə K TƏ BLƏ Rİ

Bu gün heç kəs  deyə  b ilm əz  ki, idarəetm ənin  sənəti v ə  
elmi necə və  nə vaxt yaram b. M üasir idarəetm ə təcrübəsi 
cəm iyyətin  üç ə səs  ink işaf m ərhə ləs ində  insanlarm işlə- 
dikləri ye ıiə rdə  heyətin  idarəedilm əsi m üx tə li f  formalarda 
fəaliyyət göstərir.

Sosial-siyasi c əh ə t  - qruplarda ilkin idarəetm ə heyəti ilə 
bağlı olan qaydanm  yaradılm ası, təkm illəşd irilm əsi və in- 
k işaf  etdirilməsi.

Maddi-iqtisadi cəh ə t  - maddi nem ətlə r  ehtiyatlarmm ax- 
tarılması, onlarm istehsalı v ə  yaradılan m əhsuliarm  idarə- 
etmə qurumları tə ıə f ın d ən  paylanması.

Özünü təm in-m üdafıə  e tm ə cəhəti - rəq ib lərdən , e ləcə  
də hər  cür gözlən ilm əz, təbii v ə  qeyri-standart anomanal 
vəziyyətlərdən  çıxış istiqaməti tapm aq m əqsəd ilə  adam larm  
idarəedilməsi.

İşçi qruplarm m  fəaliyyətin in  m əqsədəuyğun  yönəldil- 
m əsi və  idarəedilm əsi üçün aparıcı şəxsiyyətlər  hətta  ən  qə- 
dim cəm iyyə tlə rdə  tə ləb  olunub. M əsə lən ,  Misir piramida- 
ları - bu o vaxtın idarəetm ə sahəsində insanm həyata  ke- 
çirdiyi ən nadir incəsənə t  abidəsi olmaqla, eyni zam anda bu 
gözəl sənət incisinin tikilməsi ilə bağlı planlaşdırılmada bö- 
yük dəqiqlik tə ləb  edirdi. Bu isə çox böyük saylı insanlarm
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işinin təşkilini və  onlarm fəaliyyətin in  idarə olunm asm ı tə- 
ləb edirdi. Ü m um iyyətlə ,  idarəetm ə nəzəriyyəsin in  inkişafı 
və idarəetm ə təcriibəsi bir neçə  tarixi dövrü əhatə  edir.

Onlardan I dövr - qəd im  dövr. İdarəetm ənin  birinci inki- 
şa f  dövrü olmaqla, ən  uzunm üddətli olub - təxm inən  9-7 
ırıin ıl eram ızdan əvvə l  başlayaraq X VIII əsrə  q əd ə r  olan 
dövrü əhatə  edir. S ərbəs t bilik səv iyyəsinə  malik olm aq 
üçün insan cəm iyyəti m inillik lərlə  idarəetm ə təcrübəsini 
damla-damla yığıb. O vaxt idarəetm ə işləıi ayrı-ayrı şəxs- 
lərin deyil, bütün qəbilən in  və  nəsilin yetkin yaşlı üzvləri- 
nin m əsləhəti ilə yerinə yetiıilirdi. N əsil və  qəb ılə lə rin  ağ- 
saq q a lla r rv ə  başçıları həm in  dövrün qanunlarını bilavasitə  
yaradıcıları olm aqla bərabər,  özləri də  onların qərarlarm ı 
həyata keçirirdilər. B izim  eradan əvvəl IX-VII əsr lə rdə  ya- 
xm şərq ölkələrin in  bəzi tayfaları özlərini ərzaq m əhsulları 
ilə təmin e tm ək  iiçün o dövrə  görə səciyyəvi sayılan kollek- 
tiv istehsal formasına keçdilər  (m əsələn , ovçuluq, m eyvə  yı- 
ğımı və  s.). H əm in  istehsal ərzaq ə ld ə  e tm ək prosesində 
iştirak edən  insan kütləsini öz arxasm ca aparan bacarıqlı və  
səriştəli rəhbərlə r  ya ıanm ağa başladı ki, sonradan onlara 
idarəedənlər deyirdilər. H eyət üzvlərinin v ə  idarəetm ə hey- 
ətinə daxil olan insanlarm fəaliyyətin in  başlanğıc m ərhə ləs i  
istehsal m ünasibətlər inə  keçid dövrü sayılır, beləlik lə, in- 
sanlar istehsalata rəhbərlik  e tm əyə  başladılar.

Q ədim  M isirdə dövlə t təsərrüfatı sahələrində idarəet- 
mənin böyük təcrübəsi toplanmışdır. Eram ızdan 3000-2800 
il əvvəl həm in  döv'rün yüksək  d ə rəc əd ə  dövləti idarə edən  
aparat və  onlara qulluq edən  tə b ə q ə  - m əm urlar, yazarlar və  
s., bir sözlə çoxsahəli işçi heyəti yaranmışdı.

Yunan fılosofu Sokrat birinci olaraq idarəetm ənin  xüsusi 
təaliyyət formasmı xarakterizə etmişdir (e.ə. 470-399 il). O, 
idarəetm ənin  m ü x tə li f  form alarım  təhlil edərək , bun.un əsa- 
smda idarəetm ənin  universa) prinsiplərini aşkar etdi.
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D igər dahi m ütəfəkk ir  Platon (e. ə. 428-348 il) isə döv- 
lət idarəetm ə form alarm m  siniflər üzrə  ardıcıllığını verdi, 
idarəetm ə təşk ilatlarm m  funksiyalarım  təsnifatlaşdırm ağa 
cəhd etdi.

M akedoniyalı İskəndər  (e.ə. 350-323) qanunlarm  ida- 
rəe tm ə praktikasım  v ə  nəzəriyyəs in i inkişaf e td irm əklə, 
özünün hökm dar o lduğu ə raz ilə rdə  onlardan bacarıqla isti- 
fadə etdi.

Lakin adı çək ilən  k lassiklərin  təcrübəsi bütün hadisə lər 
və  tarixi dövrləri tam əha tə  etmir. Bu və  ya d igər idarəetm ə 
işləri sahəsində təc rübə  yığım ı prosesini xarakterizə e tm ək 
üçün yalm z qısa bir dövrün deyil, insan cəm iyyətin in  in- 
kişafma səbəb  olan d igər dövrləri də  geniş təhlil e tm ək va- 
cibdir. Çünki həm in  dövr sonrakı m ərh ə lə  üçün idarəetm ə 
işlərinin həm  baza, h əm  də  start mövqeyidir.

İdarəetm ənin II dövrü sənayeləşm ə dövrüdür (1775- 
1890). D övlət idarəetm əsin in  yaranm asm ın  və  inkişafmın 
tədqiqi bu dövrdə A .S m itə  m əxsusdur. O, nəinki siyasi iqti- 
sadın klassik nüm ayəndəsid ir ,  həm  də  idarəetm ənin  mahir 
bilicisi və  m ütəxəssis id ir ,  belə  ki, o əm əy in  m ü x tə li f  forma- 
larının geniş təhlilini vermiş, dövlə tin  və  dövlə t başçısınm 
işini bütün incəlik lərinə  q əd ə r  izah etmişdir.

İndiki vaxtda idarəe tm ə elmi sahələrin in  v ə  m ənbələri-  
nin form alaşm asında R .O uenin  böyük təsiri olmuşdur. O nun 
istehsalatm hum anist idarə edilm əsi, istehsalatda m ütləq  
təhsil, fəh lə lərin  əm əy in in  v ə  m ə işə t sahələ rində idarəet- 
m ə ideyaları bu günkü günə  q ə d ə r  öz aktualhğını qoruyub 
saxlaya bilmişdir. İdarəe tm ə nəzə r iyyəs ində  v ə  praktikasın- 
da birinci çevriliş hesablayıcı texnikanın ə m ə lə  gə lm əsi ilə 
bağlıdır. 1933-cü ildə ingilis riyaziyyatçısı Ç .V ebbic analitik 
maşın tipini icad etdi. O, indiki hesablayıcı maşınlara ol- 
duqca çox uyğun idi. O nun köm əkliy i ilə ida rəe tm ədə m ə- 
sə lə lə r  daha çevik həll o lunurdu  v ə  xeyli m iqdarda idarə-
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etm ə işçilərini başqa sahə lə rə  keç irm əyə  im kan verirdi.
İdarəetm ənin III dövrü sistem ləşdirm ə dövrüdür 

(1895-1960). İdarəe tm ə haqqm da elm  daimi hərəkə tdəd ir .  
Yeni istiqamətlər, m ək təb lə r ,  axm lar formalaşır, elmi heyət 
dəyişir, idarəetm ə prosesləri müasirləşdirilir  və  nəhayə t  ix- 
tiraçıların özlərinin də  baxışları dəyişir. Vaxtaşırı idarəetm ə 
heyəti öz fəaliyyətində idarəetm ə fəndlərin in  öyrənilm əsi 
üçün m üəssisə  və  təşkilatlarınm  tə ləb lə r inə  uyğun olaraq öz 
yaradıcılıq istiqam ətlərini dəyişdirirlər. O nlardan bəziləri öz 
idarəetm ə problem lərin i keçm işdə m övcud olan m ü x tə li f  
üsullarda yaşadıqları dövrə  uyğun dəyişik lik lər aparm aqla 
həll e tm əyə  səy göstərirlər. D igər tə rə fdən  də  ixtiraçılar 
idarəetm əyə dair sistem ləşdirilm iş yollar axtarırdılar. Vaxtı 
ilə onların çox adi görünən  v ə  gərgin  əm ək  prosesində tək- 
başına qazanılmış nailiyyətləri v ə  ya m əğlubiyyətləri bu 
günkü idarəetm ə heyəti üçün böyük m ək təb  ola bilər.

Bu gün bizim  idarəe tm ə kimi adlandırdığımız m enec- 
ment XIX əsrdə  sənaye inqilabı vaxtı yaranmışdır. İlkin is- 
tehsalat sahəsi olan fabrik lərdə, böyük qrup adam ların işlə 
təmin olunması onu göstərirdi ki, təkbaşına sahibkarlar 
özləri bütün işçilərin işinə nəza rə t  edə  bilmirdilər. B u  m əq- 
sədlə xüsusi seçilmiş idarəedici işçilər sahibkarm  xeyrinə  iş 
yerlərində nəzarə t v ə  d igə r  onunla  bağlı işlər yerinə 
yetirm əyə başladılar. H əm in  dövrdə onlar ilk idarəetm ə 
heyəti - m enecerlə r idilər.

İdarəetm ə heyətin in  ilk səlist təşkilatı forması klassik 
m əktəb lə  üzvü surə tdə  bağlılıq şəraitində yaradılıb. H əm in  
dövrdə m övcud olan idarəe tm ə heyətini əsasən  istehsalın 
səm ərəliy i narahat edirdi. M əhz  buna görə  onlar öz fəliy- 
yətlərini bütün fəh lə lə r in  adaptasiyasına yönəltm əklə ,  
sahibkarlar üçün daha çox izafı ə m ə k  sərfınə nail o lm ağa 
Çalışırdılar. Bütün bunlarla  yanaşı, istehsal sahələrin i idarə- 
edən  heyət üzvləri həm in  dövrə  uyğun işçi m aşm larını və
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onları daha m əhsu ldar  iş lədən  şəxslər  seçim də müstoqil 
hərəkə t e tm əyə tam sə lah iyyətə  malik idilər. İdarəetm ə 
işçiləri tə rə fındən  bu m əq səd lə  iş yerlərinin dizaym yaradı- 
lırdı, ınüx tə lif  əm əliyya tla ra  s ə r f  olunan vaxt öyrənilir və 
yeni m ütərəqqi iş üsullaıı tə tbiq olunurdu.

M üasir dövrdən  xeyli əv v ə l lə r  yaşamış o vaxtın adam- 
ları idarəetm ə fəaliyyətini incəsənət kimi təsəvvür edirdi- 
lər. İdarəetm ə heyəti haqqm da belə  fıkir yaranması ondan 
irəli gəliıdi ki, bəzi işçilər doğrudan da öz xarici görü- 
nüşlərilə  rəhbər  v əz ifəy ə  yaraşırdılar. Qabaqcıl işçilərin 
özünəm əxsus xassələri və  bacarığı olduğunu nəzə rə  alan 
mijtəxəssislər idarəetm ə işində şəxsiyyəti xarakterik cəhət-  
dən  öyrənirdilər. H əm in  dövr üçün yeganə çətinlik zəruri 
məlumatların  qıtlığı üzündən  b əzən  daha yüksək  idarəetm ə 
bacarığına malik olan şəxsləri m üəyyən ləşd irm ək  üçün 
çoxlu vaxt axtarışlara gedirdi. Belə tədqiqatlar göstərdi ki, 
xarakter cizgilərinə görə param etri təyin e tm ək m üm kün de- 
yil, bəzi hallarda bilikli və  ağıllı o lm aq idarəe tm ədə  yüksək 
dərəcəli m əna  verə  b ilm əz. Buradan belə n ə t icəyə  gə lm ək  
olar ki, şəxsiyyətin  tam am lanan  xasiyyət konsepsiyası yox- 
dur və  bu sahədə  m ü k əm m əl idarəetm ə m əktəb i və  ya elmi 
m övcud deyildir.

İdarəetm ənin  o zam an bir elm  kimi baxılm asına F.Tey- 
lor tə rə fındən  olduqca cəsarətli addım atılmışdır (1856- 
1915). O, həm çinin  bu elmi hərəkatı idarə etmişdir. O, insa- 
r.m səm ətəliy in i yox, m üəssisən in , təşkilatm fəaliyyətinin 
səm ərəliy i ilə m araqlanm ış və  bu sahədə elmi idarəetm ə 
məktəbinin  əsasm ı qoym uşdur. F .Teylor öz tədqiqat obyekti 
kimi idarəetm ənin  sərbəst bir elmi sahə kimi çoxcəhətli 
konsepsiyasını araşdırmışdır. F .Teylor (1903) "Fabrikin ida- 
rəolımması"nı v ə  (1911) "M enecm entin  elmi prinsipləri" 
adlı işlərində əm əy in  elmi təşkili ilə bağlı idarəetm əni sa- 
dələşd irən  əm ək  vasitə lərin i və  fəndləri standartlaşdırmış-



dır. Öz dövrünə görə F .Teylorun ən  geniş yayılmış əsas ida- 
rəetm ə prinsipləri istehsal sahə lə rində  ən  zəruri insanları 
seçmək, sonra elmi əsaslara  söykənm ək lə  onları hazırla- 
maq, şəxsi inkişafa h əv əs lən d irm ək d ən  geniş istıfadə olun- 
masıdır. Bu sahədə  F .Teylorun  əsas yeniliyi ondadır ki, o el- 
mi idarəçilik m əktəb in in  əsasm ı qoydu, əm ək  norm asm a 
aid ilkin anlayışı yaratdı, işçi əm əliyyatla rım  standartlaşdır- 
dı, fəh lə  əm əyin i q iym ətləndird i v ə  elmi seçm ə isti- 
qam ətlərini yeniləşdirdi. F .Teylorun ən böyük işi oııdan iba- 
rətdir ki, idarəetm ə sahəs ində  inqilab yaratm ağa m üvəffəq  
oldu. İdarəetm ə elmi F .Teylorun və  L.Cilbertonların adı ilə 
bağlıdır. Uzun illər onlar işçinin əm ək  hərəkə tlər in in  tədqi- 
qatmı apardılar, xronimetraj m etodunu təkm illəşd ird ilər və  
iş yerini elmi şəkildə təşkil o lunm a prinsiplərini işlədilər.

M üxtə lif  ö lkə lə rdə  aparılan əm əli  işlər keçən əsrin  
' əvvəllərindən  başlayaraq bütün istiqam ətlərin  formalaşması 

şəraitində m üx tə li f  il lərdə "elmi idarəetm ə", klassik idarə- 
^  etmə və  adət şəklini almış ilk elmi m ə k təb ə  çevrilərək  müa- 
^  sirliyə qədəm  qoydu.

 ̂ Klassik idarə m ək təb in in  müxtəlifliyi " idarəetm ənin  
sahəvi m əktəbi"  o lm aqla  o, idarəetm ə heyətinin rolu və  
vəzifələrini ö y rənm ək lə  m əşğuldur. H əm in  tə lim ə əsaslan- 
maqla göstərm ək  olar k i ,n d a rə  edilən fəaliyyət edənin  qar- 
şıya qoyduğu m əqsəd i tam  b iləndə  onun yerinə yetirilməsi 
üçün səm ərə li iş üsullarmı təyin  e tm ək çətinlik yaratmırA,Bu 
ideyanı irəli sürən ilk p ionerlə rdən  biri A .Fayol (1841- 
1925) olmuşdur. O bütün idarəetm ə prosesini beş əsas m ər- 
hə ləyə  bö lm əklə , ida rəe tm ədə  misilsiz dəyişik lik lər apardı. 
Təxm inən  yüzəlli il bundan əvvə l onun tə rə fm dən  ilk dəfə  
tək lif  olunan heyətin  ida rəe tm ə m ərhə lə lə r i  bu  gün də  öz 
əhəm iyyətin i qoruyub saxlaya bilmişdir. Onların bəzilərin i 
biz indiyə kimi heyətin  idarəe tm əsində  tətbiq edirik: bunlar
- planlaşdırma, təşkilatçılıq, seçm ə və  kadrlarm yerləşdiril-
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məsi, rəhbərlik  v ə  nəzarətdir. F irmanın quruluşunun təşki- 
lati anlayışını vahid qurum  kimi təşkil edən  idarəetm ənin  
funksional e lem entlərin i A .Fayol hə lə  keçən əsrin 20-ci il- 
lərində apardığı şəxsi çoxsaylı m üşahidələrin in  və  tədqi- 
qatları nəticəsində formaiaşdırdı.

A .Fayolun tə k l i f  etdiyi ida rəe tm ə prinsipləri sə rbəs t ida- 
rəetm ə nəticəsi kimi qəbul o lunm aqla, indi hər bir şəxsin 
çox tez-tez işlətdiyi inzibatçı sözü v ə  ya - "inzibatçılıq m ək- 
*əbi" yarandı. İdarəetm ə sahəsində  həm in dövr üçün doğru- 
dan da inqilab sayılan həm in  inzibatçılıq m əktəbi, inkişaf 
e tm əkdə olan ö lkə lə r  üçün əsl tapıntı idi. M əhz buna görə 
də amerikalılar, fransız A .Fayolu  idarəetm ənin  atası adlan- 
dırırdılar və  onlar heç də  öz fık irlərində səhv etmirdilər. 
A .Fayolun irəli sürdüyü əsas  ida rəe tm ə prinsipləri budur: 
işə görə əm əyin  bölünm əsi; dövlə tin  nüfuzu və  cavabdehli- 
yi; intizam; vahid rəhbərlik ; xüsusi marağın ümum i m arağa 
tabe olması; ə m ə y ə  görə  təltif; m ə rk ə z ləşm ə  v ə  qeyri-m ər- 
kəz ləşm ə arasında balans; eyni səv iyyədə  olan idarəetm ə 
heyəti üzvlərinin işlərinin ə laqələnd ir ilm əsi; qaydalıq; düz- 
günlük; yaxşıhq; işçilərin dayanıqlığı; ışgüzarlıq keyfıy- 
yetlərini q iym ətlənd irm ək  v ə  s.

O dövrün inzibatçıhq m əktəb in in  d igər nürr.ayondələ- 
ndən  M .B iqfdd i (1917) ayırm aq o!ar ki, o da idarəetm ə iş- 

çiiərinin fəalivyət konsepsiyasını yaratmışdır. İşçi qüvvələ-  
rin-n idarəedilm əsi daha çox irəli gedən  tədqiqatçı Ş .V eber 
(1921) "Rasıonal bürokratiya" ə sə r in d ə  idarəetm ənin  dina- 
nıikaa^ dəy işən  konsepsiyasını tə k l i f  etmişdir. O, sahibkar- 
iığın ideal formasını vermiş v ə  tə k l i f  etdiyi ida rəe tm ədə  bü- 
^okratiya qaydalarının ən  səm ərə li  üsullarmdan istifadə et- 
ır.əklə in sa n b ta  idarəetm ənin  təşkilati qaydaiarını vermiş- 
dir.

"Klassik m əktəb in"  (elmi v ə  inzibatçı) əsas xətti ondan 
ibarətdir kı, istehsalın ən  səm ərə li  idarəetrnə yolunun hər
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iki istiqamətini vahid m ə q sə d ə  doğru yönəltd ikdə, daha çox 
faydalı olduğunu təsdiqləyir. O na görə də  klassik idarəetm ə 
məktəbinin əsas m əqsəd i vahid  ıdarəetm ə üsulunu tapıb aş- 
kar etməkdir. Klassik m ək təb  dünya idarəetm ə m əktəbin in  
özül daşı olsa da. həm in  dövrdə idarəetm ə fıkrinin inkişaf 
etdirilməsində bu yeganə  hal sayıla bilməz. Çünki insan 
cəm iyyəti özünün ink ışa f  m ərhə ləs in in  d igər sahələri kimi 
idarəetmə sahəsinin bir daha inkişafında "insan m ünasibət- 
ləri m əktəbi"nin  keçən  əsrin  30-cu illərində yeni idarəetm ə 
üsullarmın yaranm asında böyük rolu oldu. Bu dövrdən 
başlayaraq psixologiya və  sosiologiyanın idarəetm ənin  elmi 
çərç ivəsində əsas diqqəti işçiyə yönəld ilm əklə ,  insan fak- 
toru daha çox qiym ətləndirilirdi.

XX əsrin əvvə l lə r ində  insanı iş prosesində öyrənənlər, 
istehsalm həcm inin  artm asında marağı olanlar "klassik" 
idarəetmə heyətindən  geri qalmırdılar. O nlar bilirdilər ki, 
fəhlənin marağını artırm aqla onun əm ək  qabiliyyətini yük- 
səltmək olar. İnsanlar canlı m aşm  olduğuna görə, onların 
hər birinə ida ıəe tm ə heyəti tə rə fındən  xüsusi qayğı lazım- 
dır. R .Ouen bu m ənada  idarəetm ə işinin əsl yenilikçisi idi 
ki, məhz buna görə özündən  əvvəlk i sə ləflə r indən  xeyli 
irəli getm əklə  xüsusi olaraq adam lara d iqqətlə  yanaşdı. 
R.Ouenin ideyası beləd ir  ki, fırma maşın və  dəzgahlara qul- 
luq üçün (təmir, yağlam a və s.) çox vaxt aparmaqla, işçilərə 
az fıkir verilir. Buna görə düzgün olar ki, işçilərə də  (canlı 
maşınlara) heç olm azsa onların x idm ət etdiyi texniki vaxt 
qədər imkan yaradılsın. Bu isə işçilərə idarəetm ə heyəti 
tərəfindən onların yaşayışı üçün yaxşı şərait yaratmaq, isti- 
rahətlərini yaxşı təşkil e tm ək  və  s.-dən ibarətdir. Y alnız bu 
zaman arxayın olm aq olar ki, adam larm  "təm irə" ehtiyacı 
olmaz və  onlar uzun m üddə t ərz ində  yüksək işlək formada 
olacaqlar.

Insan m ünasibətlərin in  ida rəe tm ədə  əsaslı tədqiqini apa-



ran E .M eyor "insanların ünsiyyət m əktəbi"  adlı əsə r ində  
göstərirdi ki, fəh lə  qrupu sosial sistemdir və  onun özünün 
ayrıca nəzarət sistemləri vardır. Belə sistem də qarşılıqlı 
m öhkəm  ə laqə yarandıqda, idarəe tm ədə  əm əy in  nəticəsini 
yaxşılaşdırmaq olar.

İnsanlarm ünsiyyətin in  genişləndirilm əsi nə ticəsində 
idarəetm ə elmi güclü ink işa f  etmiş oldu. İnsanlararası ünsiy- 
yətlərin  yaxşılaşması, işçilərə  qayğı göstərm ək səviyyəsi, 
elmi idarəetm ə fəaliyyəti və  istehsalata qulluğun təşkilindən 
asılıdır. Bu ideyanın əsl m ahiyyəti odur ki, adam lara m üsbət 
diqqət yetirdikdə əm ək  m əhsuldarlığm ı kifayət q ədər  qal- 
dırmaq olar. Burada söhbət idarəetm ə üzrə  təşkilati işin 
səm ərəliy inin  insanın sosial-yaşayış şəraitindən çox asılı ol- 
masından gedir. H əm in  dövrün idarəetm ə sahəsində ən  çox 
tanmmış m ütəxəssis  M .P.Folietinin əm əyi diqqəti cəlb edir.
O, rəhbərlik  üsulunu təhlil edərək , liderlik nəzəriyyəsin in  
əsas m üddəalarım  açıb g ö s tə rm əy ə  m üvəffəq  oldu.

Avropanın alim  - b ixevioristləri keçən əsrin 40-60-cı il- 
lərində bir neçə m otivasiya nəzəriyyəs i tərtib ediblər (be- 
haviour - əxlaq, ing.). H ə lə ,  X IX  əsrin 40-60-cı illərində 
idarəetm ə elmi ilə bağlı m eydana çıxan m ütərəqq i fıkirlər 
getdikcə daha çox dəq iq ləşd ir ilə rək , yeni çalarlar alırdı. 
Bunlardan biri M aslounun iearxik tə ləbat nəzəriyyəsidir.  O 
şəxsi tə ləbat üzrə  aşağıdakı təsnifatlaşdırmanı tə k l i f  etmiş- 
dir:

1) işçinin şəxsi fızioloji xüsusiyyətləri;
2) fərdi yaşayışın təhlükəsizliy i;
3) sosial (m ehribançılıq  yaratm aq, özünə qarşı diqqətli 

olmaq, başqalarına qayğı göstərm ək), kollektiv m ünasibət- 
lərini yaxşılaşdırmaq;

4) samballıq (şəxsi nüfuz, x idm əti status, özünəhörm ət, 
özünə inam hissi) keyfıyyə tinə  m alik  olmaq;

5) özünütəqdim etm ə, öz bacarığmı bütövlükdə göstər-
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mə, şəxsi inkişafla bağlı əsas m ə q səd ə  çatmaq uğrunda 
daima çalışmaq.

D.M akqreqorun (1960) XX  əsrin  ortalarında təqdim  
etdiyi "İnsanlaıın ünsiyyəti m əktəb i"  əsəri öz dövrünə görə 
az populyar deyil. O nun "x" və  "y" nəzəriyyəsin in  əsasm da 
aşağıdakı işçi kateqoriyalarınm  xassələri durur.,

"x" nəzəriyyəsi - orta işçi, o az kütdür, əm ək d ən  qaç- 
maq istəyir, ona görə  onu həm işə  faydalı işə m əcbur e tm ək 
lazımdır, nəza rə t altm da saxlamaq, öz işinə yönə ltm ək  
zəruridir. Bu kateqoriyalı adam lar cavabdehlikdən qaçır, an- 
caq öz təhlükəsizliyini qoruyur, çalışır ki, kim insə daimi 
rəhbərliyi altında olsun.

"y" nəzəriyyəsi - bu adam ların  passivliyi təb iə tdən  de- 
yildir, yəni anadangəlm ə olm ayıb  onlar təşkilatda m övcud 
idarəetm ənin təsiri ilə be lə  olublar. Bu kateqoriyalı işçilər- 
də fıziki v ə  əqli əm əy ə ,  m ünasibət istirahətdə keçirdikləri 
vaxt kimi təbii və m ənalı sayılır. Belə adam  nəinki cavab- 
dehliyi üstünə götürür, həm  də  ona can atır. O na kənardan 
nəzarət e tm ək lazım deyil, o özü özünü idarə etm əyi bacarır 
və hətta zəruri hallarda idarəetm ə işlərinə d igərlərindən  
daha yaxşı uyğunlaşır. Ö z dövrünə görə idarəetm ə sahə- 
sində D .M akqreqorun təlim i R.Bleyn Q RİD  idarəetm ə şə- 
bəkəsinin m odernləşdirilm iş variantıdır.

İdarəetm ənin IV dövrü - m əlum atlar dövrüdür  
(1960-cı ildən bu günə qədər). Y üksək  sürətlə  inkişaf 
e tm əkdə olan istehsal m ünasibətləri özünün yeni idarəetm ə 
nəzəriyyəsini kəm iyyə t m ək təb lə r i  nüm ayəndələ ri  tə rəfın- 
dən hazırlamb. Bu m ək təb lə r in  ə m ə lə  gə lm əsi ida rəe tm ədə  
riyaziyyatdan və  kom püterlərdən  istifadə edilm əsinin nəti- 
cəsidir. Onun nüm ayəndə lə ri  idarəetm ə prosesinə riyazi 
göstəricilər kimi baxırlar. K eçən  əsrin 60-cı illərində ida- 
rəetm ənin  konpensasiyasının  geniş tərtibi başlanır, bu riyazi 
üsullardan istifadə olunm asına arxalanır, ən  düzgün nə ticə
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isə riyazi inteqrasiya təhlili və  heyətin  subyektiv qərarı iiə 
ə ldə  edilir. Bununla yanaşı heyətin  idarəetm ə vəzifə ləri 
əm əyin  müqayisəsi və  BHM  təşkilatların quruluş sistemləri- 
nə  yenidən baxılm asım  tə ləb  etdi. Firmadaxili p lanlaşdırma- 
nın elə yeni elem entləri ə m ə lə  gəldi ki, o idarəetm ə qərarla- 
rın m odernləşdirilm əsi m əlum  olmadığı şəraitdə, riyazi qiy- 
m ətlərinin təm inatm ı çoxm əqsəd li  idarəetm əyə keçidi daha 
m əqsədəuyğun  hesab etdi.

M üasir şəra itdə  riyazi üsullardan idarəetm ə elminin bü- 
tün sahələrində praktiki istifadə olunur. İdarəetm ə müasir 
iqtisadi qanunauyğunluqların  m əntiq i davam ı o lm aqla bir 
proses kimi tədqiqatın  və  təhlilinin aparılması yeni üsulların 
geniş yayılmasına gətirib çıxartdı. H eyətin  idarəedilm əsinə  
sistemli yanaşma, idarəetm ə m əsələ lə rin in  həlli üçün ümu- 
mi nəzəriyyənin  tətbiqi ilə bağlıdır. Bu həm  də, rəhbərlik lə  
təşkilat üzvləri arasında canlı v ə  fasiləsiz ə laq ə lə r  birliyi, 
yəni adamlardan ibarət idarəetm ə heyəti ilə texnologiyalar 
və resursların birliyi kiıni baxılm anm  yeni formalarının ax- 
tarılıb tapılması dem əkdir.

Sistem nəzəriyyəsin in  əsas - aparıcı ideyası odur ki, 
idarəetm ədə heç bir h ə rəkə t,  d igərindən  kənar qəbul olun- 
mur və  hər bir qərarm  bütün qurum  üçün nəticəsi var. İda- 
rəe tm ədə  sistemli yanaşm a, d igər  sahə lə rdə  fəaliyyətin  
m əqsədyönlü  təşkili ilə bağlı m ərhə lə lə r in  yerinə yetiril- 
m əsinə  və sahədə  yaranan problem lərin  vaxth-vaxtında aş- 
karlanmasına geniş imkan yaıadır.

İdarəetm əyə elmi yanaşm a sisteminin bazasm da bir ne- 
çə istiqam ətdə idarəetm ə m əqsəd lə r i  m eydana çıxa b ilər  ki, 
bu da nəzə rə  ahnm am ış  idarəetm ə vəziyyəti nəzəriyyəsin i 
yaratmış oldu. O nun əsas  m ahiyyəti ondan ibarətdir ki, 
idarəetm ə heyətinin düşdüyü hər  bir vəziyyət, ona bən- 
zəyən  digər v əz iy y ə t lə ıə  uyğun g ə lə  bilər. A m m a bu zam an 
idarəetm ə heyətinin həınin uyğunluqda unikal xüsusiyyətlər
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görm ək və seçm ək bacarığının olması vacibdir. İdarəetm ə 
heyətinin əsas işgüzarlıq qabiliyyəti ondan ibarətdir ki, 
idarəetm ə ilə bağlı bütiin faktorları ayrı-ayrılıqda təhlil etsin 
və daha güclü asılılığı ortaya çıxararaq, ümum i idarəetm ə 
m əsələlərin i həll etsin. Bu ideyanın cəm iyyət həyatm da 
önəmli əh əm iy y ə tə  malik o lduğunu nəzə rə  alaraq idarə- 
e tm ədə keçən əsrin 70-ci illərində açıq sistem ideyası ya- 
randı. Təşkilat, m üəss isə  açıq sistem kimi çoxşaxəli daxili 
mühitə uyğunlaşm aq m eyillərinə malikdir. Belə sistem 
idarəetm ə işləri sahəs ində  özünü təm in  etm ək qabiliy- 
yətində olm ayaraq xaricdən  gələn  m əlum atlara böyük eh- 
tiyac duyur və  ondan asılıdır. M üəssisə  fəaliyyətin in  idarə- 
edilməsi ilə bağlı ida rəe tm ə heyətinə  lazım olan m əlum at- 
larm alınması, iş yerlə r inə  bilavasitə fəal təsir göstərm əklə ,  
xarici mühitin kollektiv m araqlara uyğun dəyişdirilm əsi 
üçün real şərait yaradır. Beləliklə, sistem nəzəriyyəs inə  
əsaslanmaqla tə səvvü r  e tm ək olar ki, hər  hansı formal ida- 
rəetm ə fəaliyyəti təşkilatın funksional sistemini yarada 
bilər. H əm in  idarəetm ə sistemi təşkilati xüsusiyyətlərinə  
görə işçilərin qrup şək lində hərəkə tin i tənz im ləm ək lə , 
heyətə rəhbəıiik  çə rç ivəs ində  düzgün və  məntiqi qərarlar 
çıxarılması ilə davam etdirilməlidir.

M üəssisə  fəa liyyətində  ida ıəe tm ə işlərinə vəz iyyətdən  
asılı olan yanaşm anm  m əqsəd i ondan ibarətdir ki, idarəet- 
mə heyətinin fəaliyyət stili yaranm ış vəz iyyətdən  asılı ola- 
raq qəbul olunan - üsullar, formalar, sistem lər üzrə  hərək ə t  
etm əklə bütün qüvvəni yaranm ış vəziyyəti nəzarə t altında 
saxlamağa s ə r f  etm əkdir. Konkret vəziyyətin  idarəetm ə 
heyəti tə rə fm dən  vaxtında öyrən ilm əm əsi nə ticəsində  hə- 
mın vaxtda həll ed ilm əm iş  idarəetm ə m əsə lə lə r i  təşkilata 
güclü təsir göstərir. Başqa sözlə  desək, idarəetm ə üzrə  tək- 
hflərin m əqsədi m üasir  tə ləb lə rə  sistemli yanaşm aq v ə  təş- 
kılatın m əqsədyönlü  idarə olunm ası i!ə bağlı problem ləri



həll etməkdir. İdarəe tm ə heyəti bu zam an çalışmalıdır ki, 
konkret vəz iyyə tdə  m ü x tə li f  idarəetm ə üsullarmm tətbiqi 
yararlı olsun. H eyət üzvləri tə rə fındən  m övcud m ünasibət- 
ləri tənz im ləm ə istiqam ətində təsərrüfat fəaliyyəti ilə bağlı 
yanaşm a idarəetm ə nəzəriyyəs in in  inkişafında böyük əhə-  
m iyyətə  malikdir. Təşkilatın  daxilində xarici mühitin təsiri 
ilə bağlı yaranm ış v əz iyyə tdən  çıxm aq üçün idarəetm ə 
sahəsində konkret elıni yenilik lər tətbiq edilməlidir. Kon- 
kret vəz iyyətdə  təşkilatın  m əq səd in ə  çatm aq üçün hansı 
səm ərə li üsullardan və vas itə lə rdən  istifadə o lunm a istiqa- 
m ətləri idarəetm ə heyəti tə rə f ındən  seçilir. H ər bir halda 
idarəetm ə işçilərinin malik o lduğu nəzəri v ə  təcrübəvi 
biliklərindən aslı olm aqla, m üəss isə  fəaliyyətində qazam - 
lacaq nailiyyətlərin  kəm iyyəti d inamik xətt üzrə  hərək ə t  
trayektoriyasına m alik olacaqdır.

1.4. İD A RƏ ET M Ə N İN  ÜM UM İ PRİNSİPLƏRİ

İdarəetm ə prinsipləri m üəssisədaxili  işçi qüvvəsinin  ida- 
rəedilməsinin yeni qurum larm m  tətbiq o lunm asında vacib 
rol oynayır. A m erika  fırm alarında fırma işçilərinin yüksək  
idarəetm ə səv iyyəs inə  cəlb edild ikdə direktorlar şurası ko- 
mitəsinin yaradılması kimi form alarından istifadə edilir. Bu 
kom itə lərə  bütün kateqoriyalı işçilər daxil ed ilm əklə, heyət 
üzvləri yaranm ış vəz iyyə tlə  bağlı idarəetm ənin  yeni qurum- 
larının hazırlanması və  istifadəsi m ərhə lə lərin i m üəyyən- 
ləşdirirlər. Bir sıra fırm alarda m əşğulluğun stabilləşm əsi 
proqramında, işçilərin gəlirlərin in  bö lüşdürü lm əsində iştira- 
kı ilə bağlı m əsə lə lə r in  həlli üçün m üvəqqəti işçi qrupları 
yaradılır.

Cənubi A vıopa  ö lkələri fırm alarm da (Almaniya, İsveç- 
rə) işçilərinin nüm ayəndə lə rin in  direktorlar şurasına daxil 
edilməsi təcrübəs indən  geniş istifadə olunur v ə  onlar qərar- 
ların qəbulunda iştirak e tm ək im kanına malik o lm aqla hər
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şeydən əvvəl f irm anın sosial siyasətin v ə  p lanlaşdırm anm  
daha geniş form ada əha tə  o lunm asm a üstünlük verirlər.

Yaponiyada direktorlar şurasında işçilərin nüm ayəndəsi 
yoxdur. B ununla b irlikdə Y apon əm əkdaşlığ ı qurum u sahib- 
karlarla işçilər arasında daha dem okratik  m ünasibət forması 
hesab olunmaqla, b irgə  m ə sə lə lə r in  aparılm asm a v ə  kon- 
sensus əsasında qərarlarm  qəbu luna  güclü təkan  verir. Bu 
ölkədə korporativ özünüm aliyyə ləşd irm ə meyli biznesin 
idarəedilməsi prinsiplərini dəyişdirir. G özlən ilm əz  hadisə- 
lər baş verdikdə, e ləcə  də  obyektiv  səb əb lə r  üzündən  idarə- 
etmə heyətinin vəz ifəs in i peşəkar  m enecerlə r  v ə  həm söh- 
bət-sahibkarlar m üvə ffəq iyyə t lə  ə v ə z  etmişdilər. Doğrudur, 
idarəetmə heyətin in  bu  form ada ə v ə z  olunm ası təcrübəsi 
kifayət q əd ə r  iqtisadi səm ərə l iy ə  m alik o lm asa da, lakin 
nəzərə  almaq vacibdir  ki, fırm a fəaliyyəti ardıcıllığa v ə  fa- 
siləsizliyə meyllidir.

Təqdim  olunan n əzə r i  vəsait heyət tə rə fm dən  m üəss isə  
fəaliyyətinin idarəedilm əsi kom pleks sistem kimi n əzə rd ən  
keçirilir, heyətin  ida rəe tm ə fəaliyyəti m inimal xərc lə r lə  op- 
timal son nəticənin  ə ld ə  ed ilm əsi istiqamətlənir. İdarəetm ə- 
nin səm ərə liy i həlledici d ə rə c ə d ə  fırm anm  im kanlarından 
aslı olmaqla, idarəetm ə heyətin in  m üvafıq idarəetm ə qərar- 
larımn qəbulunda sahibkarlıq m ühitinə uyğunlaşm asım  ön 
plana çəkir.

Burada əsas vacib  rolu döv lə t və  dövlətlərarası səv iyyə- 
də sahibkarlıq fəaliyyətin in  n izam lanm ası və  təm inatm m  
təşkili oynayır. M üəssisə ləraras ı  bazar m ünasibətlərin in  ni- 
zamlanması is tiqam ətində hazırlanan tədbirlərin  təhlili v ə  
sahibkarlıq fəaliyyətin in  n izam lanm ası onun inkişafında ma- 
raqlı tə rə flə rdən  daimi d iqqə t v ə  xüsusi ö y rənm ə tə ləb  edir.

Sahibkarlıq fəaliyyətin in  dövlə t n izam lanm ası vasitə ləri 
hər bir ö lkədə  öz əsaslarm a malikdir. Ayrı-ayrı ö lkə lərin  
təcrübəsinə və  xüsusiyyə tlə r inə  görə  heyətin  idarəetm ə fəa- 
liyyətinə uyğunlaşm ası v ə  tə b əq ə lə şm əs i  xüsusi yanaşm anı
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tə ləb  edir. Bununla b irlikdə regional səv iyyədə  m üəssisənin  
fəaliyyətinin səm ərə li  n izam lanm ası sistemi m övcuddur. 
Avropa ölkələri çərç ivəs ində , idarəetm ə heyətlərin in  təc- 
rübəvi fəaliyyətində idarəe tm ə ilə bağlı m əlum atların  uço- 
tu, öyrənm ənin  fasiləsizliyi təm in  edilir. Bu ona görə va- 
cibdir ki, idarəetm ə heyətin in  d iqqətindən  yayınmış ən  
kiçik təfərrüat belə  fırm alararası m ünasibətlərin  yaradılma- 
sında qeyri-obyektivliyə səbəb  o lm a q la , ' qarşıhq etimada 
ciddi xələl gətirəcəkdir.

1.5. H EYƏ TİN İD A RƏ ED İLM Ə  PRİNSİPLƏRİ

M üəssisə və  təşk ila tda heyətin  idarəetm ə prinsipləri, 
idarəetm ə prosesinin qurum a, quruluşa v ə  heyətə  olan tə lə- 
batlarını təyin edir. Y əni təşkilatm  idarəedilm əsi ilkin for- 
malaşma şərtləri və  qaydaları ilə birbaşa həyata  keçirilir. 
M üəssisədə, təşkilatda bütün səv iyyə lə rdə  olan idarəetm ə 
heyətinin fəaliyyəti m üvafıq  v əz ifə  bölgüləri əsas götürül- 
m əklə ,  ayrı-ayrı m ə rh ə lə lə rd ə  reallaşdırılır.

Beləliklə, idarəetmə prinsipləritıi əsaslandıncı ideya- 
lar, rəhbərlərin qanunçuluğu və davranış qaydaları ida- 
rəetmə funksiya/arının həyata keçirilməsi kim i təqdim  
etmək olar.

Idarəetm ə pı insip lərinə dünya təcrübəs ində  bir neçə  ya- 
naşm a vardır. O nlarm  daha dolğun təfərrüatı Q .K unçin  və  
S .O .Donnellin "İdarəe tm ə prinsipləri: idarəedici funksiyala- 
rın təhlili" kitabında göstərilir .1 M üəllif lər  öz tədqiqat- 
larında idarəetm ə təc rübəs inə  aid on - planlaşdırma; on beş
- təşkilat; on - m otiv ləşm ə və  on dörd - nəza rə t prinsiplərini 
araşdırırlar və  sonda öz dövrünün iqtisadi, sosial şəraitinə 
uyğun gə lən  heyət üzrə  idarəe tm ə variantları tə k l i f  edirlər.

Keçən əsrdə  birinci d ə fə  rassional idarəetm ə prinsipləri-

1 Q .K unçin və  S .O .D onnel. "İdaroctm ə prinsiplori: idarəcdici ftınksiya- 
ların təhlili". M ., 1981.
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ni 1912-ci ildə amerikalı m enecer Q .Em erson "İstehsalatın 
on iki prinsipləri" kitabında qeyd edib. Bununla yanaşı əm ə-  
yin elmi cəh ə td ən  ilk d ə fə  nəzəri m üddəalarm ı "müdiriyyət 
nəzəriyyəsi" kimi q iym ətlənd irən  A .Fayola görə idarəetm ə 
prinsiplərinin sayı m əhdud  deyil. Bu fıkir m ahiyyət etibarı 
ilə ona görə düzdür ki, ida rəe tm ə prinsipləri arasında hey- 
ətin rəhbərin in  şəxsi fıkirləri əsas aparıcı qüvvə olmaqla, 
digər heyət üzvlərinin bu is tiqam ətdə fəaliyyət dairəsini 
təşkil edir. İdarəe tm ə fəa liyyətində  qazam lan m üsbət nə ticə  
məhz liderin tutduğu m övqeyin  səm ərə liy in i göstərir.

Bununla bağlı idarəetm ə prinsiplərini iki is tiqam ətdə 
qruplaşdırılır - üm um i v ə  xüsusi. Ü m um i qruplaşdırm a isti- 
qam ətinə - sistemlilik, çoxfunksiyalılıq, inteqrassiya, qiy- 
m ətləndirm ə təm ayüllü  prinsipləri daxil olmaqla, üm um i 
idarəetmə prinsiplərini təşkil edir.

Ümumi idarəetm ə fəa liyyətində  qərarlarm  tətbiq olun- 
ma prinsipi - m ü əss isəd ə  iş ləyən  bütün əm əkdaşların  özü- 
nəm əxsus fəaliyyəti üçün, e ləcə  də  fərdi v ə  ya şəxsi əm ək  
prosesinə hə r  bir işçinin özünün nəzarəti və  cavabdehliyi 
nəzərdə tutulur.

İdarəetm ə fəa liyyətində  sistemlilik prinsipi - heyət 
üzvləri arasında xarici və  daxili qarşılıqlı ə laqələri ,  qarşılıq- 
h asılılıqlan, m üəssisən in  idarəolunm a prinsip lərindən irəli 
gələn idarəetm ə heyətin in  ixtisas tə rkibindən və  perspektiv 
inkişaf istiqamətləri ilə üzvü surətdə  bağlıdır.

H eyətin idarəetm ə fəa liyyətində  çoxfunksiyalılıq prin- 
sipi - əm ək  fəaliyyətin in  m ü x tə li f  cəhətlə rin i özündə  əks 
etdirir, buraya material ehtiyatları, m ü x tə li f  x idm ətlər,  iş 
yerlərində əm əy in  təşkili m əsə lə lə r in i v ə  heyətin  qarşıya 
qoyduğu m ə q səd lə rə  ça tm a istiqam ətləri göstərilir.

H eyətin idarəo lunm asm da inteqrassiya prinsipi - m üəs- 
sısə daxilində zəruri işçi m ünasibətləri yaratmaqla, kollektiv 
üzvlərinin üm um i ida rəe tm ədə  iştirakmı, aktiv ləşm əsini tə- 
rnın etməlidir. İdarəe tm ə heyətin in  m üəss isədən  kənar fəa-
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liyyəti isə hər  kəs tə rə f ındən  özlərin in  maraq dairə lərinə  
uyğun aparıla bilər.

İdarəetm ə heyətinin- fəaliyyətin in  q iym ətlənd irm ə prin- 
sipi - heyət üzvlərin in  m ü əss isəd ə  v icdanla x idm ət etm ək, 
öz vəzifə  sə lah iyyətlə r inə  uyğun olaraq, idarəetm ə fəaliy- 
yətini həyata keçirm əklə ,  yüksək  nə t icə lə rə  nail olmaqdır. 
H eyət üzvlərinin idarəetm ə fəa liyyətində  q iym ətlənd irm ə 
prinsipi təkcə  hesabat dövrü  üçün zəruri göstərici sayılma- 
malı, o eyni zam anda idarəetm ə heyətin in  m üəssisən in  gə- 
ləcəkdə  daha yaxşı idarə olunm ası və  bu is tiqam ətdə çə- 
kilən xərcləri xeyli ixtisar e tm əy ə  geniş imkan yaradılması- 
na x idm ət edir.

M üəssisə  fəaliyyətin in  idarə o lunm asm ın xüsusi prinsipi
- idarəetm ə iş lə ıində m ərk əz ləşd irm ə  və  qeyrim ərkəzləş-  
d irm ədə  optimal oxşarlıq prinsipidir. İda rəe tm ədə  qərarların 
qəbul ed ilm əsində heyət üzvlərin in  m ərkəzləşd irilm iş  v ə  ya 
qeyri-m ərkəzləşd irilm iş su rə tdə  bütün  hazırlıq m ərhə lə -  
lərində iştirakmı təm in  e tm ək  üçün optimal şəraitin ya- 
radılması əsas şərtdir. Bu prosesin təşkili v ə  aparılm asm da 
əsas vəz ifə  m ərk əz ləşd irm ə  v ə  qeyri-m ərkəzləşd irm ənin  
müqayisəli form a v ə  p rinsip lərindən  istifadə e tm əklə ,  ida- 
rəe tm ədə  vahid başçılıq və  kollegiyalı üsullarından bacarıq- 
la istifadə olunm aqla, bü tün  iştirakçılarm maraqlarını təm in  
edən  qərarlar işlənib hazırlam aqdır. İdarəe tm ə fəaliyyətində 
vahid başçılığın m ənası ondan ibarətdir ki, konkret iş sahə- 
sinin rəhbəri bütün m əsə lə lə r i  tək  həll e tm ək iqtidarındadır 
və  ona belə  sə lah iyyət verilir. M ənaca  bu  təşkilatın  bütün 
idarəetm ə heyətin in  iş sahə lə rində  idarəetm ənin  lazımi 
funksialarının şəxsi cavabdehliyi ilə yerinə  yetirilm əsi üçün 
vacibdir. M üəssisən in  idarəolunm asında heyət üzvlərin in  
kollegiallığı - m ü x tə li f  səv iy y əd ə  olan rəh b ər  işçilərin fıkir- 
ləri əsasında kollektiv qərar  çıxarm aq həm çin in  konkret qə- 
rarların həyata  keçirilm əsini təm in  e tm əkdir  v ə  bu zam an 
aralıq m ərh ə lə lə rd ə  idarəe tm ə işlərinə ehtiyac qalmır.
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İdarəetm ə heyətinə  vahid rəhbərlik  və  kollegialığm düz- 
gün nisbəti idarəetm ənin  vacib m əsə lə lə r in d ən  biri olmaqla, 
qarşıya qoyulan vəz ifə lə rin  düzgün həllindən, heyətin  işinin 
səmərəliliyi v ə  fəa liyyət dərəcəs in d ən  çox asılıdır. M üəs- 
sisənin idarəolunm asm ı həyata  keçirən  heyətin  fəaliyyətin in  
elmi əsaslarla təkm illəşd irilm əsi prinsipləri iş sahələ rində 
sosial-iqtisadi dəyişik lik lərin  planlaşdırm asında elmi uzaq- 
görənliyi nəzə rdə  tutur. Bu prinsipin əsas m ahiyyəti ondan 
ibarətdir ki, idarəetm ə heyəti tə rə fındən  idarəetm ə fəaliy- 
yəti elmi üsullar v ə  yanaşm alar əsasında həyata  keçirilsin 
və bu prosesdə iştirak edən  işçilərin sayı is tənilən  q ə d ə r  çox 
olması onların g ə ləcək d ə  reallaşdırm asım xeyli sü rə tlənd irə  
bilər.

İdarəetm ənin  elmi əsaslanm ası o m ənanı verir ki, ida- 
rəetmə qəıarlarını təkcə  elmi m əlum atlardan  istifadə etm ək- 
lə yox, həm çin in  m övcud təcrübələri  və  ehtiyyatları hərtə- 
rəfli, dərindən  ö y rən m ək lə  bərabər,  işçi ə m əy in d ə  əsas 
m əqsəd  yüksək  m əhsuldarlıq  səv iyyəs inə  nail olmaqdır. 
İdarəetmə heyətin in  əm ək  fəa liyyətində  planlıq prinsipinin 
mənası ondan ibarətdir ki, g ə lə c ə k d ə  m üəssisən in  ayrı-ayrı 
m ərhə lə lər  üzrə ink işa f  e tm əs ində  əsas aparıcı istiqam ətləri 
təyin etsin. Cari və  perspektiv  planlar vasitəsilə  m üəssisə-  
nin bütün iş sahələri əha tə  o lunur v ə  plan g ə ləcək d ə  iqtisadi 
və sosial m əsə lə lə r i  kom pleks şək ildə  həll e tm ək üçün 
idarəetmə heyətin idə  m ü əy y ən  edə  bilər.

H eyət üzvlərinin hüquq, v əz ifə  və  cavabdehlik prinsipi- 
nin müqayisəsi zam anı n ə z ə rə  alm m alıdır ki, hə r  icraçı 
(işçi) onun üzərinə  düşən  tapşırıqları yerinə yetirm əlid ir və  
mütəmadi olaraq onların yerinə  yetirilməsi haqqm da hesabat 
verməlidir. Təşkila tda hər  kəsin  öz konkret hüquqları vardır, 
digər tə rə fdən  işçi öz üzər inə  düşən  tapşırıqlarm yerinə ye- 
tirilməsi üçün hüquqi cəh ə td ən  m əsu liyyət daşıyır. M üasir 
dövrün iqtisadi-sosial inkişafı, e ləcə  də  insanlarm şüur- 
larında baş verən sivil keyfıyyət dəyişiklikləri, m üəss isədə
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əm ək  kollektivlərinin m üstəqilliyini artırmaqla, bazar müna- 
s ibətlərinə keçidini sürə tləndirm iş oldu. Dem əli, bu şəraitdə 
işçi kollektivinin özünü idarəe tm ə prinsipləri də  ciddi 
dəyişik lik lərə  uğrayaraq, heyətin  idarəolunm asında yeni 
üsulların tətbiqi zərurəti m eydana çıxır.

M üəssisə  fəa liyyətində  xüsusi sərbəstlik  və  azadlıq 
prinsipi - m övcud qanunçuluq çərç ivəs ində  öz təşəbbüsü  ilə 
sərbəst iş ləyən ə m ə k  kollektivləri m üəssisən in  bütün ida- 
rəe tm ə funksiyalarında iştirak edirlər. A zad təsərrü fa t fəa- 
liyyətində yüksək  professionallıqla səc iyyə lənən  idarəetm ə 
heyətinin təşkil olunm ası və  m üəssisən in  təsərrüfat fəaliy- 
yətinin birgə işçi m araqlarına cavab verən  heyət üzvlərinin 
seçilməsi böyük əh əm iy y ə t  kəsb edir. Bazar iqtisadiyyatı 
şəraitində idarəetm ə heyəti ierarxiya və  əks ə laqə  prinsi- 
pinə əm əl e tm əklə ,  çoxpilləli idarəetm ə quruluşu yaradılır, 
aşağı səviyyəli idarəetm ə heyəti n isbətən  yuxarı səv iyyəli 
rəhbərlərin  nəzarəti altında fəaliyyət göstərirlər. Ü m um i- 
likdə bütün m üəss isə  kollektivinə onun nəticə ləri üçün 
maddi və  m ənəvi m araqlarm ı qoruyan vahid lider rəhbərlik  
edir. Həm in şəxs ya m üəss isədə  çalışan işçilərin özləri tə- 
rəfındən seçilir, ya da m üəss isən in  tabe olduğu yuxarı ida- 
rəedici təşkilat tə rə f ındən  təyin edilir.

İdarəetm ə fəaliyyəti m üəssisən in  bütün iş yerləri üzə- 
rində daimi nəza rə t  əks  ə laqə  əsasm da həyata  keçirilir. 
İdarəetm ə heyəti tə ıə fm d ə n  idarəolunan obyektin inkişafı 
idarəetm ə prosesinə olan m ünasibəti ilə bağlıdır. Əks ə laqə  
kanalı ilə idarə olunan sistem in işi haqqında m əlum at ida- 
rəedən  sistem ə daxil olur və  g ə ləcək d ə  üm um i idarəetm ə 
prosesinin gedişatına təsir  edə  bilir. İdarəetm ə heyətin in  
fəaliyyətində m otiv ləşm ə prinsipi m ühüm  əh əm iy y ə t  kəsb 
e tm əklə , işçiləıin m üəyyən  nə t icə lə rə  görə mükafatlan- 
dırılması və  ya tənbeh  olunm ası işində çevik qərar qəbul 
e tm əyə  əsas verir. H eyət üzvləri tə rə fm dən  qəbul edilən  bu 
tipli idarəetm ə qərarları m üəss isə  fəaliyyətini yüksək
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məhsuldarlığa çatdıran işçi heyəti ilə təm in e tm əyə  tam 
əsas verir.

M üəssisə  fəa liyyətində  m üasir idarəetm ə heyətinin se- 
çilməsinin vacib prinsip lərindən  biri idarəetm ənin  dem ok- 
ratikləşdirilməsidir, yəni təşkilatın  idarəedilm əsində bütün 
əm əkdaşlarm  iştirak etm əsidir. M üəssisənin  idarəolunm a- 
sında işçilər m ü x tə li f  form alarda iştirak edə  bilərlər. M ə- 
sələn, m üəssisən in  özə lləşd ir i lm əsinə  işçilərin aksiyalara 
qoyulmuş pul vəsaitləri; b irgə  inzibati idarəetm ə işlərində 
işçilərin iştirakı, fıziki şəxslərin  m aliyyə dəs təy indən  bəh- 
rələnm ək; idarəetm ə qərarlarm ın kollegial qəbul edilm əsi 
və onların reallaşdırılması üçün b irgə səy  göstərm ək  v ə  s.

M üəssisənin  yaradılm a prinsip lərinə  əsasən  idarəetm ə 
sistemləri firm anm  hüquqi-təşkilatçılıq  forması dövlə t qa- 
nunvericilik tə ləb lə r inə  cavab verm əlidir. Hazırki, iqtisadi 
m ünasibətlər şəraitində fəa liyyət göstərən  m üəssisən in  ida- 
rəetm ə sisteminin dayanıqlığı və  mobilliyinin dinamikliyini 
təmin e tm ək m əqsəd ilə ,  xarici və  daxili m ühitdə  baş verən  
dəyişiklərə, uyğun idarəe tm ə heyətin in  iş p lam nda köklü 
dəyişiklər aparılmalıdır və  onun m ahiyyəti, baş verm ə sə- 
bəbləri bütün icraçılara vaxtında çatdırılmalıdır.

Idarəetm ə heyətinin dayam qlığı hər şeydən  əvvəl strate- 
ji planların keyfıyyətli v ə  ida rəe tm ə heyətinin çevikliyi, 
ıdarəetmə iş lərində kənarlaşm alara  yol verilm əm əsi üçün 
xarici mühitdə baş verən  dəy iş ik lərə  uyğunlaşm a tem pindən  
aslıdır. Bu hal xüsusilə  m ü ş tə rək  m üəssisə lərin  idarəolun- 
masmda m ühüm  əh əm iy y ə t  kəsb  edir.

1.6. İDARƏ ETM Ə  FƏ A LİY YƏ TİN İN  T Ə ŞƏ K K ÜL Ü  PROSESİ

Idarəetm ə elminin inkişafı Rusiyada X VIII əs rdən  baş- 
layaraq, o vaxt v ilayətlərin  v ə  knyazlıqlarm  birləşm əsi ilə 
Parçalanmış regional bazarların  vahid üm um m illi bazarda 
formalaşması baş veıdı.
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D övlət idarəetm ə sistem inin inkişafında əsas rolu 
A .L .O rdin-Naşokin  (1605-1680) oynam ışdır və  o Rusiyanm 
qərb  sərhədyanı böyük yaşayış m ərkəz lə r ində  şəhər  özünüi- 
darəetm əsini tətbiq e t ınəyə  cəhd  göstərm işdir. B ununla be- 
lə, A .L .O ıdin-N aşokin  ilk rus idarəedic ilərindən  biri sayılır 
və  bu təşəbbüs yalnız strateji planda yox, həm çin in  taktiki 
(m ikrosəv iyyədə) m enecm entin  inkişafı ilə ə laqədar  ol- 
maqla öz döv ıünə  xas olan o lduqca aktual m əsə lə lə r i  qoy- 
muş və  onlaıı həll e t ınəyə  istiqam ətlənm işdir.

Rus imperatoru I Pyotrun "iqtisadiyyatm idarəedilm əsi- 
nin inkişaf etdirilməsi" islahatları Rusiyada idarəetm ə el- 
minin inkişafınm xüsusi dövrünü təşkil edir. I Pyotrun ida- 
rəe tm ə fəaliyyətin in  dairəsi çox geniş idi - bunlar təqvim  
ilinin tarixinin dəy işd ir i lm əsindən  yeni dövlə t idarəetm ə 
aparatmın təşkili ilə bağlı bütün m ərhə lə lə r i  əha tə  edirdi. I 
Pyotrun hökm darlıq  dövm nün  idarəetm ə m əsə lə lə r i  detal- 
laşdırılaraq konkretləşdirildi. Bu zam an yeni yaradılan m ər- 
kəzi və  yerli id a ıəe tm əd ə  fəa liyyətində  aşağıdakı səciyyəvi 
cəhətlə ri qeyd e tm ək  olar:

- iri sənayenin inkişafı və  sənətkarlığm  dövlət tərəfın- 
dən dəs tək lənm əsi;

- kənd  təsərrüfa tım n inkişafına köm əklik;
- m aliyyə sisteminin m öhkəm lənd ir ilm əsi üçün bütün 

vasitə lərdən  istifadə e tm əy ə  icazə verildi;
- xarici və  daxili ticarətin  inkişafmm canlandırılması və  

azad sahibkarlığm dövlə t tə rə fm d ən  m üdafıə  olunınasına 
tam şərait yaradıldı.

I Pyotrun qanunverici aktları - fərmanlar, m əhdudlaş- 
dırıcı sərəncam lar, tə lim atla r v ə  onların icra ed ilm əsinə  nə- 
zarət - dövlətin  m ü x tə l i f  sahə lə rindək i fəaliyyətin in  tənzim- 
lənm əsi əsl m ənasına  görə  döv lə t idarəetm əsi idi.

D igər rus sənayeçisi İ .Q .Posoşkovun (1652-1726) ida- 
rəetm ə ideyaları d iqqə tə  layiqdir. İ.Q .Posoşkovun original 
ideyalarında varlılığın maddi v ə  qeyri-m addi sahələ rə  bö-
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lünməsini misal gös tə rm ək  olar. B irincidə - o, dövlətin  (xə- 
zinə) və  xalqın varlılığını, ikincidə - ölkənin  səm ərə li ida- 
rəedilməsi v ə  hum anist qanunların  olm asm ı nəzə rdə  tutur- 
du. İ.Q .Posoşkovun iqtisadiyyatın idarə edilm əsinin yaxşı- 
laşdırılması prinsipləri, dövlətin  təsərrüfat proseslərinin ida- 
rəedilməsində həlledici roluna əsaslanır. O, təsərrüfat həya- 
tının ciddi sə rhəd lənd irm əsin in  tərəfdarı olmaqla, bütün 
idarəetmə fəaliyyətin in  düzgün is tiqam ətlənm əsində heyət 
üzvlərinin böyük təsir qüvvəs inə  m alik olm asım xüsusilə  
dəyərləndirirdi. X VIII əsrin birinci yarısı I Pyotrun iqtisa- 
diyyatın idarəedilm əsində, h əm  makro, həm  də  mikro sə- 
viyyədə islahatlar dövrü idi. I Pyotr tə rə fındən  Rusiyada ya- 
radılmış idarəetm ə qurum unun geri dönm əz xassələri var- 
dır. Həm in dövrdə Rusiya dövlətinin idarə edilm əsi ideyala- 
rı öz əksini A .P .V olınskinin  yaradıcılıq işlərində tapmışdır 
(A.P.Volınski - 1689-1740). Təhkim çilik  ideyalarımn da- 
vamçısı V .N .Tatişev Rusiyanm  idarəetm ə işlərinin təşkil 
edilməsi sahəsində həm in  dövrdə (1686-1750) xüsusi m əna- 
nı maliyyə siyasətinin idarə ed ilm əsinə  verirdi. O  vaxt 
V.N.Tatişev belə  hesab edirdi ki, dövlə t təsərrüfat proseslə- 
rinə baxmaq yox, onu  Rusiya m ənafey inə  uyğun surətdə 
tənzim ləm əlidir v ə  bütün idarəetm ə m əsələ lə ri  m əhz  bu 
istiqamətdə aparılmalıdır.

XVIII əsrin ikinci yarısında idarəetm ə fıkri II Yekatrina- 
mn islahatı ruhunda ink işa f  edirdi. Rusiyanın iqtisadiyyatı- 
mn idarə edilm əsinin  təkm illəşd irilm əsi is tiqam ətində II 
Yekatrinanın göstərişi ilə "Rusiyanın qubem iyalarm ın ida- 
rəetmə idarəsi" yaradılm ışdı v ə  idarəetm ə işlərində dövlətin  
bilavasitə yaxm dan iştirak etm əsi zəruri sayılırdı. Bu tədbir 
nətıcəsində dövlə t xəz in əs in ə  m aliyyə vəsaitlərinin daxil 
olmalarınm kəm iyyətin i artırmaqla, eyni zam anda böyük şə- 

ərlərin, n isbə tən  uzaq və  kiçik ərazilərini idarəetm ə qu- 
j^mları vasitəsilə  daimi təsir  da irəsində saxlamaq işləri xey-
1 ucuz başa gəlirdi. X IX  əsrin  başlanğıcm da m s dövlətinin
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idarə edilməsi köhnə  əs rdən  qalm a üsullarla idarəedilm əsi 
müşkül vəz ifəyə  çevrilmişdi. Yuxarı səv iyyədə  idarəetm ə- 
də dəyişiklərin  aparılmasm ı zəruri saymaqla, bütün sa- 
hə lərdə  baş verən  dəyişik ləri m əhz  dövlət idarələri 
tə rəfındən  öz m əcarasm a yönəld ilm əsi günün ən  vacib 
m əsə ləs inə  çevrilmişdi. İqtisadi ida rəe tm ədə  əsas dəyişik- 
liklər XIX əsrin əvvə l lə r in d ə  çar I A leksandrm  dövründə 
aparılmışdır. 1801-ci ildə nazirliklərin  yaranması haqqında 
manifest qəbul edilmişdir, burada idarəetm ə işlərində şəxsi 
hökmranlıq və  cavabdehlik prinsipləri əsasm da ayrı-ayrı na- 
zirliklər m iqyasm da v əz ifə  sə lahiyyətlərin i həyata  keçi- 
rirdilər.

Rusiyada dövlə t v ə  təsərrü fa t fəaliyyətin in  idarəetm ə 
sahəsinin inkişafmda M .M .Speranskin in  (1772-1839) xüsusi 
rolu olmuşdur. D əyişik lik lərin  əsas m əqsəd in i o konstitusi- 
yalı m onarxiyanm  xarici fo rm asm m  qanuni gücünə arxalan- 
m asm da görürdü. M .M .Speranski dövlətçilik  sistemini üç 
yerə  bölm əyi tək lif  etdirdi: qanunverici təşkilat, idarəedici 
qurumlar v ə  m əh k əm ə. Burada qanunvericilik m əsə lə lə r i  
D övlət D um asm m  sə lah iyyətinə , hüquqi m əhkəm ələr in  
işinə nəzarə t isə senatm ixtiyarma, dövlə t idarəçiliyi m ə- 
sələləri D övlət D um ası qarşısm da cavabdeh olan nazirliklə- 
rin səlahiyyətinə verilm əsi öz dövrünə görə səciyyəvi sayıla 
bilərdi. XX  əsrin əvvə l lə r in d ə  idarəetm ə fəaliyyətində kök- 
lü dəyişikliklər S .Y.Vitte (1849-1915) v ə  A .S.Stolıpinin 
(1862-1911) rəhbərliy i altm da həyata  keçirilirdi. A.S.Stolı- 
pinin islahat proqram ı vahid  döv lə t ilarəçiliyinin bütün sa- 
hələrini əhatə  edirdi və  onun həyata  vəs iqə  alm a m üddəti 
iyirmi ilə hesablanmışdı. B urada söhbət əsasən  Rusiya ida- 
rəçiliyinin m ərkəz ləşd ir i lm əsindən  v ə  bütün ucqar ərazi- 
lərin m üstəm ləkə  qurum una daxil o lm a prinsipi əsasında 
idarəolunmasından gedirdi. D aha sonralar bolşeviklərin  ha- 
k im iyyətdə o lduğu dövrdə şura tə rə f ındən  əsas idarəetm ə 
fəaliyyəti 1917-ci ildən başlayır. Ü m um rusiya  m ərkəzi ida-



rə e d ic i  komitəsi qeyri-kapitalist idarəetm ə sistemini, mikro 
vƏ m akrosəv iyyələ rdə  bir sıra qərarverici təşkilatlar vasitə- 
silə həyata keçirilirdi ki, onlardan əsasları aşağıdakılardır:

a) fəhlə  nəzarətin i yaratmaq;
b) xalq təsərrü fa tm m  ali şurasmı yaratmaq;
c) iqtisadi təşkilatlarm  yerli form asm ı yaratmaq.
"Hərbi kom m unizm " döv ıü  yuxarıdan aşağı direktiv ko-

manda üsulu idarəetm əsi ilə xassələnir.  Yeni iqtisadi siyasət 
dövründə bolşevik lər idarəetm ə fəaliyyətində heç bir dünya 
təcrübəsinə əsaslanm ayan  idarəetm ə m ərhə lə lərin i üç sə- 
viyyəyə ayırm aqla - ali, o ıta  və  aşağı, artıq bu m ühüm  sa- 
həni şəxsi nüfuz dairəsinə  çevirdilər. M əhz həm in  illərdən 
başlayaraq uzun bir dövr ə rz ində  həyata  keçirilən m ər- 
kəzləşdirilmiş idarəetm ə fəaliyyəti dem okratik  prinsiplərin  
kobud şəkildə pozu lm asm m  acı nəticə ləri indi ham ının  gözü 
qabağındadır.

Beləliklə, idarəetm ə tarixi, fəaliyyəti planlaşdıran 
adamlar, təşkil edən  şəxslər, kadr seçənlər, rəhbərlikedici 
və nəzarətedici işçilərin tarixidir.

Azərbaycan Respublikasm m  uzun bir m üddət ə rz ində 
Rusiya və  daha sonralar Sovet İttifaqmm tərkibində olması, 
müstəqil idarəetm ə m ək təb in i yaratm aq im kanlarından 
məhrum etmişdir. M əhz  bu səb əb d ən  Rusiya idarəetm ə 
üsulları əgər  özünün reallıq səv iyyəsinə  görə ö lkə  iq- 
tısadiyyatı üçün tez bir zam an ərz ində  güclü inkişafa səbəb  
olacaqsa, onlar M ərkəz i və  Q ərb  əraz ilərində ilk növbədə  
tətbiq edilirdi. Yeni idarəetm ə üsullarının smaqdan ç ıxanl-  
ması zərurəti yarandıqda isə Rusiyadan uzaq ucqar ərazi- 
'ə rdə, o cüm lədən  A zərbaycanda  tətbiq edilirdi. Bu ögəy- 
doğmahq rus şovinizmin milli azlıqlara qarşı apardığı ikili 
standartlar və  strateji x assəy ə  malik olan çap-tala idarəetm ə 
s*yasəti iki əsrdən  artıq bir dövrü əhatə  edir. Düzdür, keçən 
Kl əsr ərzində A zərbaycan ın  görkəm li şəxsiyyətləri
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Z.A.Tağıyev, M .N ağıyev, A .A .Bakıxanov, M .F .A xundov və 
daha sonralar N .M .N ərim anov , M .Ə .İbrahim ov və  başqaları 
o vaxtkı cəm iyyə tdə  tutduğu m övqe və  nüfuz dairəsindən 
A zərbaycam n m üstəqil idarə o lunm asına səy göstərm işlər. 
Bu ideyalar özlərində dövrünə görə  m ütərəqqi fıkirlər da- 
şımaqla, milli azlıqlarm idarəolunm asm da m ərkəzin  rolunu 
aradan götürm ək m əqsədi daşıyırdı. M əhz bu səbəbdən  
həm in tarixi şəxsiyyətlərin  böyük qurtuluşla bağlı m üstəqil 
idarəolunma arzulan  güclü hərb  və  iqtisadi təzyiq  m aşınm m  
təsiri altında özünü uzun m üddə t reallaşdıra bilməm işdir.

Lakin tarixi bir həq iqə td ir  ki, azadlıq verilmir, onu gər- 
gin əm ək  və yen ilm əz qüvvə  ilə ə ld ə  e tm ək  lazımdır. M əhz  
belə bir qüvvə A zərbaycanda  X X  əsrin  70-ci illərində mey- 
dana gəlm əklə ,  yeni idarəçilik m əktəb in in  təm əl daşım çox 
dahi uzaqgörənlik lə  aram la ucaltm ağa başlandı. H əm in  il- 
lərdə nəhəng  idarəetm ə m aşm m dan  ayrılmaq haqqm da dü- 
şünm ək ən azı öz g ə ləcək  həyatını böyük və  sağalm az zər- 
bə  altmda qoymaq dem ək  idi. Lakin  şahidi o lduğum uz bu 
tarixi dövrdə səkkiz m ilyonluq xalq içərisində həm in  yenil- 
m əz  şəxs H.Ə.Əliyev yetişmiş və  nəyin  bahasm a olursa ol- 
sun Respublikamn m üstəqil idarəolunm ası uğrunda ölüm-di- 
rim m übarizəsinə girişmişdir. Bütün m əhrum iyyə tlə rə  və  
çətin lik lərə  baxm ayaraq, H .Ə .Ə liyev A zərbaycan  Respubli- 
kasını rus im periyasm m  cəng indən  qopararaq, yeni müstəqil 
dövlə tə  çevirm əklə, üm um xalq  x ilaskarm a və  dünyaşöhrətli 
tarixi şəxsiyyətə  v ə  ida rəedənə  çevrilmişdir.

A zərbaycan R espublikasm ın H .Ə .Ə liyev tə rə fındən  
m əqsədyönlü  idarəedilm əsi nə ticəs ində  tez bir zam an kəsi- 
yində dünyanm  ək sə r  aparıcı dövlə tləri,  müstəqilliyimizi 
tanımaqla diplomatik ə laq ə lə r  yaratm ş v ə  bu sahədə  faydalı 
nə ticə lər  qazanılmışdır. Respublikanın  güclü inkişafına tə- 
kan verən bir sıra m ühüm  idarəe tm ə m əsə lə lə r i  «X X  əsrin 
neft m üqaviləsi» «Traseka» proqram ı, «Böyük İpək  yo- 
lu»nun bərpası A zərbaycan  Respublikasınm  A vropa Şu-
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ra s ın a  üzv qəbul edilm əsi və  yüzlərlə  d igər m ühüm  dövlət 
əhəm iyyətli tədbiıiər , m üqav ilə lə r  və  sazişlərin bağlanması 
dünya şöhrətli v ə  tarixi şəxs iyyət H .Ə .Ə liyevin böyük 
idarəetmə fəaliyyətin in  nəticəsidir. O nun idarəetm ə sa- 
həsində uzaqgöıən , strateji siyasəti ö lkəm izin  inamla bazar 
m ünasibətlərinə qoşulm asım  reallaşdırır.

1.7. H EYƏ TLƏ  İŞİN PLANLAŞDIRM A  

PRİNSİPLƏ Rİ V Ə  TEXNİKASI

H eyətin idarəetm ə fəaliyyətin in  planlaşdırılm asınm  sə- 
mərəliyi idarəetm ə funksiyalarm ın hansı tə rk ibdə idarəetm ə 
heyəti ilə həyata keçirilm əsindən  əhəm iyyətli  d ə rəc əd ə  
aslıdır. T ələb  olunan səm ərə liy in  ə ldə  olunması üçün aşa- 
ğıdakı m ərh ə lə lə r  üz ıə  nəticə ləri nəzə rə  almaq işin xeyrinə 
ola bilər:

1. H eyətlə işin planlaşdırm asm ın kom pleksliyi - plan-
laşdırmada m übssisə  kollektivinin perspektiv inkişafı üçün 
əhəm iyyətli olan bütün zəruri m ə rh ə lə lə r  v ə  vəz iyyə tlə r  
nəzərə ahnmalıdır.

2. H eyətlə işin planlaşdırm asınm  dəqiqliyi - idarəet- 
mə prosesində planlarm tərtib olunm ası və  proqnozlarm  də- 
qiqliyini təyin edən  m üasir  üsullar, işçi m ünasibətləri,  təc- 
rübəvi gedişlər və  heyətlə  bağlı m ü x tə li f  əm əliyyatlar, kadr 
yerdəyişm ələrin  və  s. həyata  keçirilməsi.

3. H eyətlə işin planlaşdırm asınm  aydınlığı - idarəet- 
mə işlərinin əsas m əqsəd i və  istiqamətləri sadə və  asan 
başa düşülən olm alıd ır ki, h əm  idarəetm ə heyətin in  sıravi 
uzvləri, həm  də  həm in  qərarların  icraçıları onları düzgün 
Saymaqla qısa zam an kəsiy ində  yerinə  yetirsinlər.

4. H eyətlə işin planlaşdırm asının fasiləliyi - heyətin  
'darəolunması adi akt deyil, fasiləsiz proses o lm aqla heyət 
uzvləri və  işçi kollektivi tə rə fm d ən  həm işə  yeniləşdiril- 
məlidir.

5. Idarəetm ə işlərinin planlaşdırm asında qənaətlili-
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yin təm in  ed ilm əsi - yəni idarəetm ə xərclərı tərkib ində 
qeyıi-səm ərəli xərc lərın  m üm kün q əd ə r  ixtisara salınmasına 
şəıait yaratmalıdır.

Heyətlə  işin planlaşdırması m ü x tə li f  üsul, taktika və  
proseduralaıdan istifadə ed ə ık ən  n əzə rə  almaq lazımdır ki, 
ida ıəetm ə fəaliyyətin in  əv v ə lcəd ən  proqnozlaşdırılm ası ol- 
duqca vacib m ərhələd ir .  Planlaşdırma texnikasm m  bütün 
növləri baza üsulları kimi ən ən əv i is tiqam ətlərdə əvvəl-  
kindən daha m ü ıək k əb  - m odelləşd irm ə, planların tərtibatı 
və  ya onların ayrıca bö lm ələrin in  işgüzar oyunlar nəzəriy -  
yəsi və sınaq layilıələri əsasm da araşdırılmalıdır. İdarə- 
e tm ədə  belə p lanlaşdırm a texnikasından istifadə e tm ək qə- 
bul ed iləcək proqnozun dəqiq liy inə  v ə  qeyri-m üəyyənliy i- 
nin azaldılmasına səb əb  olm aqla, idarəedənlərin  plana təsir 
edən faktorların ö y rən ilm əs inə  və  daha sonra onlarm  hər- 
tərəfli təhlil ed ilm əsinə  köm ək  edir. H eyətlə  iş üzrə plan- 
laşdırmada işlədilən ən  geniş yayıl'mış üsullardan biri - 
çevik idarəetm ə üsuludur. O nun köm əkliyi ilə m üəssisənin  
bütün işçi qüvvəsi göz lən ilm əz  böhran vəziyyətindən  çıx- 
maq üçün çevik qərarlar vasitəsilə  işdə ciddi kəm iyyə t və  
keyfıyyət dəyişiklikləri yaradırlar.

K eçən əsrin ortalaıında idarəetm ə sahəsində iş həcm i- 
nin artması yeni köm əkçi vasitə lərin  tətbiqini tə ləb  edirdi. 
Elə bu səbəbdən  də  operativ tədqiqat kimi planlaşdırm a tex- 
nikası geniş tətbiq o lunuıdu. Söhbət idarəetm ə m əsələ lə ri  
ilə bağlı problemin təhlili v ə  m üm kün qəraıiarın  q iym ətlən- 
dirilməsi üçün idarəe tm ə texnikasından elmi istifadə edil- 
m əsindən  gedir. H əm in  idarəetm ə bö lm ələrinə  - növbə, 
oyun, imitasiya m odelləşd iıilm əsi nəzəriyyəs i daxildir. 
Planlaşdırma p ıosesində bu və  ya d igər  modelin tətbiqi ob- 
yektiv toplanmış m əlum atlarm  təhlilo lunm a səv iyyəsindən  
asılıdır. Bütün hallaıda idarəetm ə planm a fəaliyyət sahəsinə 
aid m əlum at lazımi həcm d ə  v ə  tə ləb  olunan vaxtda daxil ol- 
malıdır. N əzə rə  almaq lazımdır ki, p lanlaşdırm anm  bütün
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Üsullarınm bir m əqsəd i vaıd ır  - təşkilatın g ə ləcək  inkişafı- 
nin dəqiq təminatını verm ək  üçün heyət üzvlərinə  köm ək 
e t m ə k .  Belə ki, ida ıəe tm ə fəaliyyətində daima gözlənilm ə- 
yən hadisələr baş verir və  onların çevik həlli kollektivdən 
sƏy və bacaııq  tə ləb  edir. Buna görə də təşkilatlar uzun- 
müddətli idarəetm ə planları hazırlayırlar və  burada alterna- 
tiv variantların da elem entləıin i təyin  e tm əyə  çalışırlar.

İdarəetm ədə p lanlaşdırm a funksiyasınm köm əyi ilə 
heyət üzvləri təşkilatda ehtimalı gözlənilən  problem ləri 
əvvəlcədən  həll ediıiər. P lanlaşdırm a idarəetm ə heyətinə  
tam aydın olm ayan sah ə lə ıə  daha d iqqətlə  yanaşm ağı və 
istehsal fəaliyyətində rast gə linən  çatışmam azlıqların öhdə- 
sindən gə lm əyə  köm ək  edir. O na görə də  yadda saxlamaq 
laznndır ki, qeyri-m üəyyənlik  şəraitində təşkilatın heyət 
tərəfındən yaxşı idarə olunm ası üçün daxili və  xarici mühi- 
tdə baş verən dəyişik lik ləri n əzə rə  almaqla, qəbul edilmiş 
qəraıiar daha effektiv təsir göstərir.

İdarəetm ənin  təşk ila ti funksiyası. H ər hansı m üəs- 
sisədə həm işə  heyətlə  iş bö lm ələrin in  planlaşdırması son 
m əqsədlərə  çatmaq üçün real əm ək  şəraitinin yaradılması 
ilə qazanmaq m üm kündür. Təşkilati idarəetm ə funksiyası 
kimi texniki, iqtisadi, sosial-psixoloji və  hüquqi tərəfləri 
heyətin işində aıdıcıllıq yaratmağı təm in edir. İdarəetm ə 
heyətinin təşkilati funksiyası onların gündəlik  fəaliyyətinin 
proqramı olmaqla, icraçıların səlist iş prinsiplərinə yönəldi-  
lir. Ə gər bütün işi adam lar yerinə  yetirirsə, idarəetm ə 
vəzifələri təşkilati m ə rh ə lə lə r  üzrə  bölüşdürü lm əklə , hər  
bir icraçmın hansı tapşırığı yerinə  yetirm əli o lduğunu v ə  bu- 
nun üçün hansı zəru ıi şə rtlə rə  əm əl olunm ası heyətin  idarə- 
olunması rəhbəıi tə rə f indən  m üəyyən  edilməlidir. İdarə- 
etrnə sahəsində p lan laşd ırm a funksiyasm a heyət tə rə fm dən  
gə ləcəkdə hansı işləri görm ək  və  hər  bir quruluş böl- 
m əsində nə  etm ək, necə  e tm ək  m əsə lə lə r i  durursa, onda 
tə şkilati funksiyaya idarəetm ə qərarlarım  kim, necə  və
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hansı m üddə tdə  yerinə  yetirəcəy i də əv v ə lcəd ən  m üəyyən-  
ləşdiıilir.

İdarəetm ənin  təşkilati xüsusiyyətləri,  yəni iri idarə- 
o lunm a m əsə lə lə r in  və  sə lah iyyətlərin  bölüşdürülm əsi daha 
sonra üm um iləşdirilm əsi aparılm aqla bərabər, hər  bir təşki- 
latda idarəetm ə fəaliyyəti m əqsədyön lü  olmalıdır. İdarə- 
e tm ədə  tətbiq edilən fənd lə r  v ə  strateji m əsə lə lə r  heyətin 
öz m əqsəd lə r inə  çatm aq üçün bir vasitədir. İdarəe tm ədə  
təşkilati m əsə lə lə r in  qoyuluşunda m ahiyyət etibarı ilə 
təcrübənin  iki form asından istifadə olunur:

1) M üəssisədaxili hüquqi m ünasibətlərə  girən, eyni 
istiqamət və  m əqsəd  nam inə  b irgə əm ək  prosesinə könüllü 
surətdə cəlb edilən işçiləıin birliyini yaradan təşkilati idarə- 
e tm ə fəaliyyəti.

2) İdarəetm ə heyəti tə rə fındən  tənz im lənm ə elə  təşki- 
lati prosesdir ki, onunla  m ü x tə li f  idarəetm ə quruluşları yara- 
dılıb saxlanılır və  tə ləb  olunan təqd irdə  onun təkm illəş-  
dirilməsi aparılır.

Id arəetm əd ə h eyətlə  işin m otiv ləşd irm ə funksiyası. 
İnsanm davranışı və  istəkləri həm işə  motivləşir, o, həvəs lə ,  
yüksək  yaradıcılıqla iş prosesinə qoşula b ilər v ə  ya ta- 
m am ilə  işdən ayrıla da bilər. İdarəetm ə heyətinə daxil olan 
hər bir şəxs d igərlərindən  fərqli olaraq xüsusi əm ək  mo- 
tivinə m alikdiıiər  və  onlar g ə ləcək d ə  şəxsi inkişafa daha 
çox meylliyə üstünlük veriıiər.

Idarəetmə heyətinin motivləşməsi onun şəxsi və təş- 
kilat məqsədlərinə çatmaq üçün özünü və başqalarını 
faydah fəaliyyətə yönəltm ə prosesi olub, dinamik xas- 
səyə malikdir.

M üəssisədə  idarəetm ə heyətin in  hər  bir üzvü tə rə fındən  
xidməti vəz ifə lə r inə  yaradıc ı-təfəkkürlü  m ünasibət olmalı- 
dır. Eyni zam anda ida rəe tm ədə  m o tiv ləşm əyə  ənənəv i ya- 
naşmaqla ilk növbədə  işçilər arasında qarşıhqlı inama
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esaslanmaqla ida rəe tm ə sahəs ində  onları səm ərə li  iş ləm əyə  
sövq e tm ək lazımdır. Bazar m ünasibə tlə r inə  keçidlə əla- 
qədar olaraq, b izim  cəm iy y ə t  getd ikcə m ürəkkəb ləşir ,  tex- 
niki inkişaf ə m ə y ə  v ə  gündəlik  yaşayışa olan m ünasibəti ra- 
dikal dəyişir. N ə t ic ə d ə  idarəetm ə sahəsində əm əkdaşların  
fəaliyyətinin m otiv ləşd irm ə problem i ilə hə r  gün üzləşir  və  
onların yaradıcılıq enerjisini kollektiv maraqlara s ə r f  e tm ək  
üçün yeni-yeni üsullardan istifadə e tm ək  tə ləb  olunur.

İdarəetm ə heyətin in  ə m ə k  m otivlərin in  düzgün istiqa- 
mətlənm əsi işin m əhsuldarlığ ın ı yüksə ltm ək  üçün əsas 
m əqsəd sayılmaqla, növbəti m ə rh ə ləd ə  işçiləri daha geniş 
tərkibdə sə fə rbər  edir. M üasir iqtisadi şəraitdə idarəetm ə 
heyətinə tabe olanların şəxsi sərbəstliy in in  artması, onlarda 
sahibkara çevrilm ək inamını xeyli artırır. İşçi nə  qəd ə r  
sərbəst olursa, bir o q ə d ə r  də  aydm  başa düşür ki, çoxlu 
gəlir ə ldə e tm ək  üçün onu n ə  m əcbur  edir və  hansı isti- 
qam ətlərdə daha yüksək  n ə t icə lə rə  nail olm aq m üm kündür. 
U mumiyyətlə, insan təhsil v ə  ixtisasına uyğun istehsalat və  
həyat təcrübəsində aldığı bilik və  bacarığım  ə m ə k  pro- 
sesində tətbiq e tm ək  istəyir. B unu nə  q ədə r  çox edə  bilirsə, 
bir o qədər də özünün əm əy in d ən  razı qalır, bu isə əm ə y ə  
uyğun m otiv ləşm ənin  səviyyəsin i əks  etdirir. Bu halda işçi 
ışlədiyi təşkilatın m əqsəd in i öz fəaliyyətin in  tərkib hissəsi 
saymaqla, qarşıya qoyulm uş bütün vəzifə ləri vaxtında və  
keyfıyyətlə yerinə ye tirm əyə  çalışır.

M əhz bu səbəbdən insanm öz işi üçün can yandırması 
Şübhəsizdir, əsas v əz ifə  isə  iş yerlərində idarəetmə hey- 
əhnin bilavasitə istehsalat işçilərinə lazımi şərait yarat- 
malıdır ki, onların əm əy i yüksək səm ərəli olsun. İdarəetmə 

eyətı - işçilərin zəruri maraqlarını təmin etm əklə, onların 
Əfnək fəaliyyəti prosesində daha yüksək səv iyyəd ə bacarıq

^stedad göstərm ələri üçün  onlarda ə m ə y ə  m otiv ləşm ə 
meyllərini düzgün təşkil e tm əyi tə ləb  e d ir . '

C əm iyyətin  qanunauyğun  şək ildə  inkişaf istiqamətləri
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idarəetm ə heyətinin yeni şəraitlə  bağlı və  maddi maraqları 
təm in edən fərdi ımotivasiyanm rolu olduqca əhəm iyyətlid ir. 
İdarəetm ə işlərində heyət üzvlərinin ərhəyini səciyyələn- 
dirən motivasiya amili özünün tarixi keçmişi ilə həm işə  
diqqəti cəlb  etmiş və  m ü x tə li f  n əzə r iyyə lə r lə  bu prosesi 
əsaslandırm ağa çahşmışlar.

İdarəetm ə fəa liyyətində  m üasir m otiv ləşd irm ə nəzəriy- 
yəsi əsasən  iki m ü x tə l i f  is tiqam ət üzrə  formalaşmaqla, 
psixoloji və  təşkilati iqtisadi qruplara üstünlük verilir. Belə 
ki, A .M aslou, F.Qertberq və  d igərlə rinə  görə m otiv ləşm ədə 
şəxsiyyət daxili oyanışına görə, onlar özlərini m əcbur 
e tm əklə , öz tə ləbatlarınm  təm in  olunm ası üçün ə m ə k  və 
idarəetm ə proseslərində iştirak edirlər.

D igər tə rə fdən  m otiv ləşd irm ə nəzəriyyəsin in  inkişafı 
daha müasir olmaqla, birinci növbədə  ona əsaslanır ki, 
adamların tərb iyə və  qavram alarından asılı olaraq özlərini 
necə apardıqlarını göstərir. T əc rü b əd ə  buna gözləm ə və  ya 
ədalə t nəzə ıiyyəsi kimi Porter-Loulenin m otiv ləşm ə mode- 
li də deyirlər.

G östərilən  hə r  iki n əzə r iy y ə  m üəyyən  hallarda m ənaca 
ayrılsalar da m ah iyyətcə  bir-birlərini inkar etmir. N əzə rə  
almaq lazımdır ki, insan tə ləbatı onun təşkilatda tutduğu ye- 
ri və  ya əvvəl ə ldə  etdiyi bilik və  təcrübə  sayəsində özünün 
əm əy ə  münasibətini m əhz uyğun şəkildə qəbul edərək  
fəaliyyətə  qoşulur. Bəzi adam lar üçün m otiv ləşdirm ə bir iş 
sahəsində sərfəlid irsə, bəziləri üçün də yararsızdır və  bu 
zam an həm in  şəxs ona daha çox uyğun gə lən  əm ək  pro- 
sesinə qoşulması daha faydalıdır.

M otivləşdirm ənin m əzm un və nəzəriyyələri. İdarə- 
etm ə heyəti üzrə  ierarxiya tə ləb lə ri həm işə  m övcuddur və 
onlar m əzm un etibarı ilə silsiləvi xassəyə  m alik olurlar. 
İdarəetm ə heyəti üçün olduqca zəruri olan m ü x tə li f  tələ- 
batlardan bəzilərin in  hə r  bir şəxs tə rə f ındən  yadda saxla- 
nılması vacibdir v ə  bunlara  aiddir:
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1) Şəxsi fızioloji tələbatlar.
2) G ə ləcək d ə  təm in  ed iləcək  həyat tərzi və  şəxsi təh- 

lükəsizliyə Əmin olmaq.
3) Sosial tə ləba tlann  ödənilm əsi,  kollektiv tə rə fındən  

dəstəklənm ə, yaşayış səv iyyəsin in  yüksəlm əsi.
4) M üəssisə  kollektivinin hörm ətinə  layiq olmaq, 

say ıh b ,  seçilmək.
5) Kollektiv üzvləıi arasm da xüsusi hörm ətə, m övqeyə 

malik olmaq.
Bunun üçün heyət üzvü aşağıdakılara nail olmalıdır:
- Özünü yaxşı c əh ə td ən  gös tərm ək  imkanmı qazanmaq;
- Bütün işçilərin hö rm ətinə  layiq olmaq, kollektivə tə- 

mənnasız hörm ət etm ək;
- Kollektiv və fəıd i sosial tə ləbatların  ödən ilm əsinə  tam 

arxaym olmaq;
- H eyət üzvlərin in  fızioloji tə ləbatlarm m  ödən ilm əsi və  

gələcəkdə şəxsi inkişafa inamlılıq;
- G ələcək  fəaliyyət üçün təhlükəsizlik  təminatı və  fərdi 

hüquqlarm qorunm ası v ə  s.
İdarəetmə heyətin in  rəhbərlik  etdiyi əm ək  kollektivinin 

hər bir üzvünün tə ləbatları ierarxiya quruluşuna m üvafıq 
olaraq, yüksək və  aşağı h əd d lə rə  malikdirlər. D em əli,  heyət 
üzvləri tə rə fm dən  aşağı səv iyyədə  iş ləyən  işçilərin tə ləbatı-  
mn yerinə yetir ilm əm əsi onların m ənəviyyatına  olduqca pis 
təsir edir, beləlik lə, m otiv ləşm ənin  kollektiv üzvlərinə  təsir 
etmə səviyyəsi aşağı düşür. N ə ticəd ə  idarəetm ə heyətinin 
rəhbəri başa düşm əlid ir  ki, onun bütün qərarları insanları 
hansı aktiv və  çevik fəa liyyətə  gətirə  bilər. D igər tə rə fdən  
getdikcə bu tə ləbatlar dəyişir, hə r  dəfə  m əqbul sayılan 
halda m otiv ləşm ə g öz lən ilm ədən  başqa vaxtlarda səm ərə li  
°trnur və buna görə də idarəetm ə heyəti bəzi çətin lik lərə  
rastlaşmalı olurlar. H ər hansı bir tə ləbatın  ödənilm əsi avto- 
matık olaraq sonrakı səv iyyədə  insanın fəaliyyətinin motiv- 
ə Şməsini tə ləb  edir.
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B əzən  heyətin idarəolunmasmda işçilərin şəxsi xüsusiy- 
yətləri nəzərə alınmır, ancaq rəhbər bilm əlidir ki, hər bir iş- 
çi fəaliyyət dairəsində m ü xtəlif v əz ifə  v ə  ya mükafat alma- 
ğı nəzərdə tutur. Ona görə də heyətin idarəolunması işçi- 
lərin öz m əqsədlərinə çatmaq üçün onların * *ləbatları ödə- 
nilməlidir. Bu səbəbdən M ak-Kiellandm təıəbatlar nəzəriy- 
yəsi əhəm iyyətlidir. İdarəetmə heyəti konkret hallarda işçi- 
lərin yüksək səv iyyəli tələbatına əsas dayaq olur. Bundan 
asılı olaraq üç növ tələbat irəli çıxır: hakim iyyət, m üvəffə- 
qiyyət və  idarəetmə fəaliyyətində iştirak meyli.

Şəxsi hakim iyyət tələbatı - başqa adamlara təsir etm ek  
istəyi. Bu neqativ mənada idarəetmə vasitəsilə  hakim iyyətə  
can atan vəzifəbazhq deyil, digər işçilər üzərində özünün  
təsirini göstərm ək istəyi v ə  ya digərlərindən üstün olmaq  
tələbatıdır.

Ə m ək fəaliyyətində m üvəffəqiyyət qazanm aq tələ-  
batı - hər bir işçinin şəxsi fəaliyyətində m üvəffəq iyyət ə ldə  
etmək istəyi ilə bağlı olub, həm in m üəssisədə onun ça- 
lışdığı konkret dövr üçün nəzərdə tutulur. İşçi həm in sə- 
viyyəni ə ldə etdikdən sonra, onu yeni m ərhələyə ucalmaq  
tələbatı meydana çıxır.

Sahənin oxşar idarəetm ə işlərində iştirak etm ə tə lə-  
batı - Bu əlam ət işçilərdə o zaman yaranır ki, idarəetmə 
heyətinin fəaliyyəti idarəolunanlar tərəfındən yaxşı qəbul 
edilmir v ə  onlar digər m üəssisələrdə çalışanlarm təcrübə- 
sindən istifadə etm əyə m eyilli olmaqla əm ək  fəaliyyətin i 
davam etdirirlər.

K eçən əsrin ortalarmda Avropanm qabaqcıl ölkələri 
heyətin idarəolunması prosesində Qertsberqin iki - amillik  
nəzəriyyəsi özünü geniş təsir dairəsində əks etdirm əye 
başladı. İdarəetmə işlərində ikiamillik faktoru, m ahiyyet 
etibarı ilə  heyət üzvlərinin özlərinin də maraqlanna uyğun  
gəlirdi. Qertsberqin ikifaktorlu nəzeriyyəsi m üəssisədə çalı-
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şanların başlıca tələbatlarm a əsaslanan m odeli tərtib etm əyə  
ırnkan verir v ə  bu zaman aşağıdäkı am illərə daha çox diqqət
y e t i r i lm ə l id i r :

- m otivləşm ə (qaneolunm a faktorları);
- idarəetmə fəaliyyətin in  təfərrüatı;
- idarəetmə işinin özü-özlüyündə qiyməti;
- idarəetmə heyətin in  əm ək  şəraiti;
- heyət üzvünün cavabdehlik səv iyyəsi;
- idarəetm ədə sosial münasibətlər;
- idarəetmə işində m üvəffəq iyyətin  təsiri;
- heyətin fəa liyyətin ə  rəhbərlik stili;
- idarəetm ədə buraxılan səhvləri boynuna almaq;
- idarəetmə işlərində müasir üsulların tətbiqinin çətin liy i 

və altemativ variantm seçilm əsi;
- m üəssisədə idarəetm ə heyətinin mükafatlandırma şə-  

raiti və bu am ildən istifadenin geişləndirilm əsi;
- heyətlə işin m üsbət göstəriciləri;
- idarəetmə fəa liyyətin ə təsir edən m ənfı göstəricilər v ə  

onlarm təsnifləşdirilm əsi;
- heyətin fəa liyyətindən  razı olmaq;
- idarəetmə heyətinin işindən qane olmamaq;
- idarəetmə fəaliyyətindən  narazılıq üçün əsas y#xdur;
7 heyətin idarəetm ə qərarlarından qane olmamaq. 
Idarəetmə fəaliyyətinin təfərrüatı - fırmanm siyasəti,

JŞ Şəraiti, əm ək  haqqı, şəxsiyyətlərarası m ünasibətlər v ə  işə  
aşa nəzarət d ərəcəsin ə  əsaslanm aqla reallaşır. 

x , ^ ot*v ləşn ıən in  m ey illiy i - m ü vəffəq iyyət qazanmaq, 
zırl^9^ 8’ v əz ifəd ə  yüksəlm ə, idarəetmə qərarlarınm ha- 
,ərnanrnası üçün iş nəticələrin in  qəbul edilm əsi v ə  təsdiq- 
''əz^f9  ̂’ səv iy y əs i, fərdi yaradıcılıq şəraiti və

İH Ə y^ksolm ənin mümkünlüyü başa düşülür. 
m övcar tmə fəa liy y ətində i^ iləşm ə nəzəriyyəsi (am ili) 
^ohra11 °^Sa ^əzən  m ü əssisə  fəa lıyyətilə  bağlı yaranmış 

n vəziyyətin in  aradan qaldırılması üçün idarəetm ə
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heyəti tə rə fındən  onun tə ləb lə ı in ə  ciddi əm əl o lunm ur və 
aralıq m ə ıh ə lə lə r  üzrə  qərarlar qəbul edilir.

H eyətin  idarəolunm ası prosesində qərarlarm  icrası ilə 
bağlı qarşıya çıxan m aneə lə rin  həll ed ilm əsinə  istiqamət- 
lənmiş təhlil p rosesində işçınin konkret m əqsəd  üçün öz gü- 
cünü necə bölüşdürm əsi v ə  onun davranışı araşdırılmalıdır. 
Bu halda idarəetm ə heyətin in  özlərin in  fərdi tə ləbatları sə- 
v iyyəsində yaşam ası ilə k ifayə tlənm əyərək ,  d igər sosial və 
m ənəvi cəhə tdən  m otiv ləşm əni də n əzə rə  almaq lazımdır. 
H eyətin  idarəetm ə prosesin in  m otiv ləşm əsin in  üç əsas 
istiqaməti müasir dövr üçün səciyyəvi sayıla bilər:

a) gözləm ə vəz iyyə tində  idarəolunma;
b) ədalə t prinsipi əsasında heyətin  idarəolunması;
c) iş yerlə ıinə  uyğun idarəetm ə heyətinin seçilməsi.
G özləm ə vəz iyyə tində  idarəolunm anm  mahiyyəti onda-

dır ki, onun seçdiyi ida rəe tm ə qərarları heyətin  istədiyinə 
nail olmaq üçün mütləq şəraitin yaranm asm ı tə ləb  edir. Di- 
gər tə rə fdən  göz ləm ə prosesi özü m üəyyən  hadisənin 
idarəetm ə heyəti tə rə f ındən  şəxsi q iym ətləndirilm əsi üçün 
vacib m ərhələdir.

İdarəe tm ədə  göz ləm ə  pıosesi üç qarşıhqlı m ərhə lən in  
ə laqələnd ir ilm əsindən  ibarətdir:

1) H eyət üzvlərinin əm əy in in  sərfı və  onun nəticələri- 
nin n əzə rə  alınması.

2) H eyət üzvlərin in  qazanılm ış əm ək  nə t icə lərinə  mü- 
vafıq mükafatlandırılması.

3) İşçilərin m ükafatlandırm a qurum undan razı qalması.
M üəssisə  qarşısında qoyulm uş m ə q səd lə rə  çatm aq üçün

insanlar öz güclərini is tiqam ətləndirib  və  bölüşdürm əklə, 
idarəetm ə heyətinin düzgün v ə  qərəzsiz  fealiyyətinə  cavab 
veıir. Söhbət ondan gedir ki, işçilər s ə r f  etdikləri canlı 
əm əy ə  gö ıə  özlərinin mükafatlandırılm ası üçün subyektiv 
şərait yaradırlar, daha sonra isə m üəss isədə  iş ləyən  d igər 
idarəetm ə heyətinin nail o lduğu m üvəffəq iyyətlə r i ilə m ü'
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qayisələndirirlər. Ə g ər  m üqay isə lənd irm ədə  ədalətsiz lik  v ə  
qeyri-bərabərlik bölgü yaranırsa, işçidə psixoloji gərginlik  
a ın ə lə  gəlir. B u halda həm in  vəziyyəti inandırıcı faktlarla 
motivləşdirmək vasitəs ilə  gərginliyi gö türm ək və  əda lə t  na- 
^ jn ə  tarazlığı təm in e tm ək lazımdır.

M üəssisənin  işçi heyəti arasm da g ə ləcək d ə  baş verə  
biləcək hər hansı bir m ünaqişəni, ixtilafları və  fərdi mü- 
nasibətlərdəki naıazılığı a ıadan qaldırm aq üçün heyət üzv- 
lərinə verilən mükafatın  kəm iyyətin i qaldırmaq lazımdır. 
Belə olmazsa, idarəetm ə heyətin in  işi əsasən  kiçik əhəm iy-  
yətli m əsə lə lə rin  hə llinə  yönəld ilm əklə ,  iş sahələ rində 
əmək m əhsuldarlığ ınm  aşağı düşm əsinə  səbəb  ola bilər. La- 
kin bəzən  idarəetm ə heyəti tə rə fm d ən  şəxsi m ənafe lə r  ba- 
xımmdan əm ə y ə  görə  maddi həvəs lənd irm ə  prinsiplərinə 
ciddi əm əl ed ilm əm əsi üzündən  fərdi əm ək  göstəriciləri 
aşağı düşür və  təşəbbüskarlıq  itir. H eyətlə  işdə ədalə t 
prinsiplərinə əm əl olunm ası idarəetm ə heyəti üçün ona görə 
vacibdir ki, rəhbərlik  etdikləri ə m ə k  kollektivi əm in  ol- 
malıdır ki, işçilərin əm əy i kəm iyyə tinə  və  keyfıyyətinə  
görə haqqı ödən iləcək  və  heç bir tə rzdə  heyət üzvlərinin 
hüquqları pozulm ayacaq. İdarəe tm ə heyəti n əzə rə  almalıdır 
ki, ədalət qiyməti nisbidir, m ütləq  xarakterli deyil, burada 
mən" şəxsi hissiyyatı daha önəm li rol oynayır. İdarəetm ə 

sahəsində tanmmış m ü təxəss is lə r  L .Porter və  E .Louner mo- 
tıvləşdirmə kompleksi prosessual nəzəriyyəsin i tərtib etdi- 
lər. Tədqiqat materialları göz ləm ə nəzəriyyəsi ilə b irlikdə 
ədalət nəzəriyyəsin in  e lem entlərin i ə laqəli şək ildə  əha tə  
edir. Porte-Louner m odelində beş dəy işən  əsas istiqam ət 
tədqiq olunur: bunlar işçi tə rə fm d ən  s ə r f  olunan güc, qavra- 
ma, əm əyin  nəticə ləri,  mükafatlandırm a, əm əy in  göstərici- 

rınm qane etm ə d ə ıə c ə s i  m ü x tə li f  səv iyyə lə rdə  araşdırılır.
Porter-Louner m odelinə  görə, alınmış nə ticə lə r  işçilərin 

Sərf  etdiyi gücdən, onun bacarığm dan və  xarakterik xüsusiy- 
Vətındən və  həm çin in  öz vəz ifə  borclarmı dərk  e tm əsindən
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asılıdır. Tutaq ki, işçinin nail o lduğu n ə t icə lə r  üç dəyişen- 
dən  asılıdır: onlar s ə r f  olunan gücdən  (3 )1, bacarıq v ə  xarak- 
terik xüsusiyyətindən  (4) v ə  həm çin in  əm ək  prosesində öz 
rolunun dərk  olunm asından  (5). S ə r f  olunan gücün səviyyə- 
si m ükafatlandırm anın q iym ətindən , həm çin in  s ə r f  olunm uş 
güc ilə m ükafatlandırm a arasm da m öhkəm  ə laq əd ən  və 
işçinin inam m dan asılıdır (2). T ə ləb  olunan nəticənin  səviy- 
yəsini ə ldə  e tm ək  h əm  daxili (7) - qane olunm aq və  özünə 
hörm ət hissiyyatı və  s., h əm  də  xarici (8) - rəhbərin  yüksək  
əm ək  nə ticə lə r inə  görə  işçinin tə rif ləm əsi v ə  daha çox 
m ükafata layiq görü lm ə, x idm ətdə  yüksə lm ə  am illərdən  
asılı o lm aqla təy in  olunan m ükafatlandırm anm  həjcmini 
m üəyyənləşd irir .  Q ane o lunm aq (9) - bu  xarici v ə  daxili 
m ükafatlandırm anın əda lə tl i  nəticəsidir. Qaneedicilik  onu 
göstərir ki, m ükafa tlandırm a n ə  q ə d ə r  qiymətlidir, bu  qiy- 
m ətlənd irm ə işçinin g ə lə c ə k d ə  daha yaxşı çalışmasına təsir 
göstərəcəkdir.  Bütün tədqiqatlarm  m əqsəd i əm əyin  
nə ticə lərindən , işçinin qane olm a m otivlərini daha geniş 
planda aşkarlam aqdan ibarətdir. M ütəxəssis lə rin  fıkrincə, 
görünm üş işin hiss ed ilm əsi qaneçilik yaradır v ə  əm əy in  
m əqsədyönlüyünü  artırm ağa köm ək  edir. İdarəe tm ə təcrü- 
bəsi, o fıkri təsd iq ləy ir  ki, heyət üzv lərində yüksək  m əq- 
sədyönlülük onlarm  fəaliyyətin i ardıcıllığı o lm aqla tam  qane 
olmanı təşkil edir. İdarəe tm ə fəaliyyətində işçinin öz 
əm əyin in  nə t icə lə r indən  qane o lm asında m otiv ləşm ənin  
m üxtə lif  is tiqam ətləri ida rəe tm ə heyəti tə rə fındən  seçilərək 
tə tbiq o lunm ahdır  v ə  bu  sahədə:

Birinci, işçinin əx laqm a  güclü təsir  göstərən  m eyarlar 
sistemini təyin  etməli. Burada seçilmiş meyarlar vasitəsilə  
konkret işçidə şəxsi m araqlara  söykənm ək lə  kollektiv mü- 
nasibətlərə  uyğun g ə lən  əx laq-davranış  normaları və  fənd- 
ləri işlənib hazırlanır. İdarəe tm ə  heyəti öz şəxsi fəlsəfəsin i

1 Göstərilon maddələro müvafıq şərti təyin olunmuş bal sistemi
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üəyyənləşd irm əklə , m üəss isədə  işlək faydalı mühit yara- 
da bilərlər ki, bu da iş ye ıiə r ində  həm karların  m otivləşm əsi- 
nə səbəb  ola bilər. M üəssisədə  mövcud əlverişli mühit və  
ya təşkilati işlər də, heyət üzvlərin in  işə yanaşm asına böyük 
təsir göstərir, təşkilatm  iş qaydaları və  fəaliyyətini daha 
asan qavrayan həınkarlara  - heyət üzvlərinə təsir edir v ə  nə- 
ticədə idarəetm ənin səm ərə liy i aıtır;

İkinci, idarəetm ə heyəti tə rə fındən  aşağı p il lədə  çalı- 
şa ııla rd a  öz əm əyin i q iym ətlənd irm ə bacarığı yaratm aq və  
onları heyətin idarəolunm ası p ıoseslərinə  daha çevik su- 
rətdə cəlb etmək;

Ü çüncü , idarəetm ə heyəti üzvlərinin fəaliyyəti ciddi 
m otivləşm əyə əsaslanm aqla  daxili imkanlarına görə dəqiq 
müəyyənləşdirm əlidıı ki, onlaıdan nə  gözləyirlər. Bu ona 
görə vacibdir ki, ida rəe tm ə heyətinin öz tabeliyində olanları 
şəxsi m otivlərə uyğun fəaliyyət sahələri ilə təm in  e tm ək lə  
və istehsalat-təsərrüfat xüsusiyyətlərin i nəzə rə  almaqla, 
kollektivin, m üəssisən in  əsas m əqsəd ləri yerinə yetirilsin. 
Bu pıoses də rəh b ər lə  birbaşa ə laqə  dialoqu və damşıq, bü- 
tün işlərin eyni səv iyyədə  səıfəli  olmasını təsdiqləyir  v ə  bu 
zaman əks ə laqə ırıotivləşmə iiçün m öhkəm  zəm in  təm in 
edir. Bununla b ərabə r  ida rəe tm ə heyətinin rəhbəri tərəfın- 
dən idarəetmə heyətinin əm əy in ə  olan tə ləb lərin  dəyərlən- 
dirilməsində aşağıdakı göstəric ilə rə  üstünlük verilməlidir:

- m ükafatlandırma səviyyəsin in  dəqiqləşdirilm əsi;
- qabiliyyət və  xarakterlərə  ııyğun işlə təmin olunma;
- ədalətli təyin o lunm uş mükafatlar verilməsi;
* işi yerinə yetirən qüvvələrin balansınm tənzimlənməsi, 

°nların əsas m əqsədlərə istiqamətlənməsi;
'  görülmüş işlərin nəticə lərin in  öyrənilm əsi;
■ xarici m ükafatlandırm alar kanallarından istifadə;
- ışin nə ticə lərindən  razı qalmaq;
- daha yüksək m üvə ffəq iyyə t  qazanm aq, yaxşı nəticənin  

də edilməsi ehtimalının q iym ətləndirilm əsi;
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- işçi rolunun q iym ətlənd irilm əsi və  inkişafı;
- daxili m ükafatlandırm a quıum undan istifadə olunma.
İdarəetm ə heyəti tərəfindən idarəolunm a sahəsində

aparılan nəzarətin vəzifələri. M üəssisənin  təşkilati quru- 
luşu tam am ilə  form alaşdıqdan sonra işçi heyəti m üəy- 
yənləşdirilir. H eyət üzvləri m üəssisən in  əsas m əqsəd lə r inə  
uyğun tərk ibdə seçilir və  onların fəaliyyətlərinə  idarəetm ə 
heyəti tə rə fındən  m ütəşəkkil su ıə tdə  idarəetm ə nəzarəti də 
təşkil edilir. N əzaıə t,  bir qayda olaraq hakim iyyətlə , "əmr- 
lə", "hökm etm ək"lə , " təzyiq etm ək" kimi təsnifatlandırılır. 
N əzarə t haqqm da belə  yalm ş tə səvvü r  nəza rə t funksiyasımn 
tə r i f  olunm asm a və  işçi heyəti arasm da normal müna- 
s ibətlərin  yaradılm asında bir sııa arzuolunm az m aneələrin  
tö rəm əsinə  səbəb  olur. "N əzarət"  anlayışı idarəetm ə fəaliy- 
yətinin əsas meyarı olm aqla, idarəetm ə heyətinin gündəlik 
fəaliyyətini əks etd irən  m ühüm  m ərhələdir .  Ö zlüyündə 
idarəetm ə heyəti tə rə fm d ən  həyata  keçirilən idarəolunm a 
nəzarəti b irdəfə lik  ohnur. Bu proses daimidir, idarəetm ə 
tapşırığınm yeıinə  yetiıilm əsini yüngülləşd irm ək, təşkilatm 
fəaliyyətinin m ü x tə li f  növlərini n izam lam aq üçün daha 
hansı m ütərəqqi idarəetm ə form alarm dan istifadə e tm əklə , 
yaxşılaşdırmaq m üm kün olduğunu yəqinləşdirir.

Səm ərə li idarəetm ə sistemi onun strateji planlaşdırma 
m ərhə lə lərin in  qarşıhqlı bağlılığı əsasında yaradılır. Bu 
xüsusi ilə idarəetm ə heyəti üzvlərinin strateji planların 
vaxtlı-vaxtında yerinə yetirilm əsini təm in  e tm əklə  lazım ol- 
duqda idarəetm ə qəraıiarı vasitəsilə  tənz im ləm ə ölçüləri 
tətbiq edilir. Ü m um ilikdə idarəetm ə heyətinin fəaliyyətində 
nəzarət, p lanlaşdırm anm  faktiki nəticə lərin i m ərhə lə lə r  
üzrə m üqayisə aparm aq vasitəs ilə  idarəetm ə səviyyəsini 
m üəyyənləşdirir. İda ıəe tm ə  fəaliyyətində nəzarət işçilərə 
əm rlərin  verilm əsindən  ibarət olmayıb, təşkilatm nəzə rdə  
tutduğu planlarm y e ı inə  yetir ilm əsindən , xarici v ə  daxili 
mühitin tə ləb lərin in  yerinə  yetir ilm əsinə  q əd ə r  bütün is-
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tehsala t və  təsərrüfa t fəaliyyətin i əha tə  edir.
Bazar iqtisadiyyatına keçiddən  əvvəl nəzarət sözü təşki- 

latın təsərrüfat fəaliyyətini praktiki olaraq mühasibat-maliy- 
ve  s a h ə s in d ə  işlənilirdi. Yalnız zəruıi hallarda idarəedicilə- 
rjn və biznes nəzə r iyyəç ilə r in  bəziləri bu ifadədən istifadə 
edirlər.

Klassik m enecm entdə nəza rə t funksiyasmı idarəçilik 
fəaliyyətinin əsas növü kimi başa düşm ək lazımdır. N əzarə t 
üsullarma əsasən  təşkilatda lazım olan halda əm ək  fəaliyyə- 
ti göstəricilərinin qəbul o lunm uş standartlara uyğunluq sə- 
viyyəsini m üqayisə  e tm ək  üçün aparıhr. T əc rübədə  bəzi 
təşkilatlar idarəetm ə fəa liyyətində  nəzarə t sistemi vasitəsilə  
istehsal sahələrində real planlaşdırm a göstəricilərilə  nəzarə t 
sistemi göstəricilər a ıasm da əks əlaqəni təyin edirlər. Bu 
zaman əsas kimi heyətin  idarəolunması planları ilə m üəs- 
sisənin təsərrüfat fəaliyyətlərin in  yekun göstəriciləri təhlil 
üçün seçilir.

İdarəetmə fəa liyyətində  dəqiq  nəza ıə t  sistem inə malik 
olan heyət üzvlərinin yaşam ağa böyük şansı vardır. İdarə- 
etmə işlərində heyət üzv lə ıin in  konkret planları o lduğu ki- 
mi, m üxtəlif  növdə n əza rə te tm ə  üsulları mövcuddur. Lakin 
bütün nəzarət sistemləri lıəınişə əks ə laqə  ideyaları üzərin- 
də əsaslanırlar. D em əli, idarəetm ə fəaliyyətində heyət üzv- 
lərinin ə ldə etdikləri ıeal nailiyyətləri proqnozu verilən lərlə  
nüqay isə  edirlər. N ə t icəd ə  idarəetm ə heyətinin işində mü- 
əyyən əyintilər tanılır ki, həm in  neqativ hallar aradan 
Raldırılmaqla g ə ləcək d ə  ida ıəe tm ə işlərində nöqsanlara yol 
verilmir.

Idarəetm ə heyəti tə rə f ındən  apaıılan nəzarə t prosesin- 
°ki aşağıdakı suallara cavab almaq olar:

L Nəyi biz öyrəndik?
2. G ələn  dəfə  nəyi ayrı cür e tm ək lazımdır?
3. N əzərdə  tutulınayan kənarlaşm anm  səbəbi nədir?
4- N əzarətin  gedişində yeni qərarların qəbul olunm asm a
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hansı amil təsir göstərm işdir?
5. H eyət tə rəfındən  aparılan nəzarətin  təsiri pozativ və 

ya neqativ o lm uşdurm u?
6. Yeni idarəetm ə qərarları tərtib e tm ək üçün hansı nəti- 

cə lər  çıxarmaq lazımdıı?
Bazar iqtisadiyyatlı m üəss isədə  heyətin idarəetm ə təc- 

rübəsində aşağıdakı nəzarət m ərhə lə lə ı i  diqqəti cəlb  edir:
- idarəetm ə fəaliyyətinin əsas nəzarət m əıhə lə ləri;
- nəzarət konsepsiyasının seçilməsi;
- nəzarətin  m əqsəd in in  təyin olunması;
- nəzarətin  norm alarınm  m iiəyyən edilməsi;
- nəzarə t üsullarmm təyin olunması;
- nəzarətin  əha tə  sahəsi, həcm i və  dövr müddəti.
Idarəetm ə heyəti nəzarəti ınüvafıq sistem, proses və  ya

fərdi yoxlam alar aparm azdan əvvəl nəzarətin  m əqsəd i və 
fəndləri, nəzarəti həyata keçiıən  bölm ə, işçini m üəyyən- 
ləşdirməlidir.

Növbəti m ə ıiıə lədə  nəza ıə t in  m əqsədəuyğunluğu , nəza- 
rətin m üntəzəm liy i və  səm əıə liy i və düzgün nə ticə lə r  çıxa- 
rılması istiqaınətlərı təyin edilir.

İdarəetm ə heyəti tə rə findən  etiki, hüquqi, istehsaledici 
istiqamətli nəza rə tə  daha çox üstünlük verilməlidir.

Bir sıra zəruri halla ıda təqribi, diaqnostik, cari və  ye- 
kunlaşdırıcı qərarların qəbu lu  üçün nəzarət keçirilməsi 
m əqsədəuyğundur.

Ətraflı, q ism ən seçm ə m ahiyyətli, m əhsulun keyfıyyəti 
və  əm əyin  m əhsuldaıiığ ın ın  yaxşılaşdırılması ilə bağlı 
idarəetm ə qərarların qəbulu  üçün nəzarətin  aparılması bir 
qayda olaraq sağlam mühit form alaşdırm ağa köm ək edir.

İdarəetm ə sahəsində hansı nəzarə t texnologiyasınm  tət- 
biq olunm asınm daha əhəm iyyətli  o lm asmı təyin edərkən  
heyət üzvləri nəzə ıi  b il ik lə ıinə  və  şəxsi təcrübələrinə  
əsaslanmaları tövsiyə olunur. Bütün nəzarə t sistemi aşağıda- 
kı tə ləblərin  ödənilm əsini təm in  etməlidir:
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1) heyət üzvləri tə rə fındən  həyata keçiıilən nəzarətin  
sə in ə rə l iy i ,  işdə m üvəffəq iyyət ,  nəzarətin  faydalığı təyin 
olunur (nəzarə t p ıosesinin çatışmamazlıqlarını m üəyyən  
edib a rad an  qaldırılması, idarəetm ə xərclərin in  azaldılması, 
nəzarəti  həyata keçiıən  işçiləıin sayımn təxirə  salınması, 
nazarə t  texnikasmın təkm illəşd irilm əsi və s.;

2) işçilərə nəza ıə t  p ıosesinin təsiıinin səm ərəsi - sualı 
ayd ın laşd ırı l ır ,  işlədilən nəzarət texnologiyası işçilərdə 
nıüsbət, neqativ, stres hallarınm və əınəyin  dem otiv ləşm ə- 
sinin baş verməsi və onun səm ərə liy in in  artırılması;

3) idarəetm ə fəa liyyətində  nəzarət tapşırıqlarınm yerinə 
yetirilməsi. N əza ıə t ınərhələ ləri üzrə təşkilatın idarəetm ə 
quruluşunda uyğunluq səviyyəsi,  kənaıiaşm aların  təyini v ə  
aradan qaldırılmasına köınək edən  səm ərə li idarəetm ə qə- 
rarlarının qəbul edilməsi;

4) idarəetm ə fəaliyyətində nəzarət sə ıhəd lərin in  təyina- 
tı - yəni nəzarət tədb iıiə ıi  qeyri-m əhdud ıniqdarda və  istə- 
nilən vaxtda keçirilə b ilm əz. H eyət üzvlərinin idarəetm ə 
fəaliyyətində həyata keçirilən nəzarət normalarını qüvvədə  
olan qanunçuluq çə ıç iv əs in d ə  aparmaqla, bir tə rə fdən  on- 
ların reallaşdırma dərəcəsin i artıım aqla, d igər tə rə fdən  isə 
onların iqtisadi və ictimai əh əm iyyə t ində  kollektiv maraq- 
ların tarazlaşdırılması və  s.

Müəssisənin idarəetm ə heyəti tə rə fındən  aparılan nəza- 
•ətın növləri aşağıdakı kimi təsnifatlaşdırıhr:

A. Q a b a q c a d a n  n ə z a r ə t ,  bu üsulun böyük hissəsi su- 
yun altında qalmış aysbeıqi xatııiadır. Bu onunla bağlıdır ki, 
nozarətin bəzi cəhətlə ri idarəetm ənin  başqa funksiyaları ilə 

aqəh olub, onlarm arasm da g iz lənə bilər. İda rəe tm ədə  
yyətində heyət tə rə f indən  qabaqcadan nəzarət üsulları 

Raydaları həm in işlərin faktiki başlanğıcına q ədər  yara- 
n - Qabaqcadan nəza ıə t in  həyata  keçirilməsinin əsası mü- 

r ,?n olunmuş qaydaların, əm əliyyatla rm  və p ıoseslərin  
aŞdırılmasıdır. M üəssisən in  idarəetm ə fəaliyyətində
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heyət üzvləri tə rə fındən  aparılan qabaqcadan nəzarət uç 
əsas sahədə istifadə o lu n u ı: humanistlik, maddilik və  maliy- 
yə  təminatlığının yaradılması. Hum anizm liyin gözlənilm əsi 
sahəsində nəza ıo t prosesində işçiləıin işgüzar və  professio- 
nal, bilik və  bacarıq larınm  öy ıən ilm əsi sayəsində m üəssisə- 
nin işçi heyətinin seçilməsi və  onlaıın vahid m əqsəd lə r  üzrə 
demokratik sivil idarəetm ə işləıini həyata  keçirən güclii 
heyətin təşkili durur. M üəssisənin  idarəolunm asında maddi- 
lik prinsipləıinə ciddi əm əl olunması, hər şeydən əvvəl 
idarəetm ə heyəti tə rə fındən  iş ye ıiə r ində  bütün maddi eh- 
tiyatlara, vəsaitlərə  m əqsədyön lü  yanaşm aqla istifadə et- 
mək, qənaə t rejimini göz ləm ək lə ,  itkilərin qarşısının alın- 
m asm da işçi m araqlannın  tam am ilə  stimullaşdırılmasmdan 
istifadə e tm ək və  s. M aliyyə təminatlığı sahəsində heyətin 
qabaqcadan nəzarət m exanizm i m üəssisənin  büdcə vəziy- 
yətinin yaxşılaşdırılması üçün təkcə idarəetm ə heyəti deyil, 
eyni zam anda m üəss isədə  çalışan bütün işçilər m əsuliyyət 
daşımaqla, həm  də maıaqlı olsunlar.

Qabaqcadan nəza ıə t  p ıossesində m üxtə lif  vaxtlarda 
standartlardan kənaıiaşm aları üzə çıxarıb, əv v ə lcəd ən  gör- 
mək m üm kündür, bunu adətən  daha etibarlı olan diaqnostik 
və teıapevtik nəzarət qaydasında təşkil e tm ək faydalıdır.

İdarəetm ə heyətinin bütün istehsal-təsərrüfat sahələrin- 
də fəaliyyətin gedişini iz ləm ək  üçün aşağıdakılar həyata 
keçirilməlidir:

- nəza rə tə  olan tə ləbatların  meyarları dəqiq ləşdirm ək;
- həyata keçirilən nəzarətin  səm ərəliy in i hesablamaq;
- nəzarətin  işçilərə tə s i ıe tm ə  səviyyəsini təyin etm ək;
- nəza ıə tin  əsas m əqsəd ləri  və  vəzifəsin i açıqlamaq;
- nəzaıətin aparılma vaxtı və səıhədləri müəyyən etmək;
- işçi öhdəçiliyinin ye ıinə  yetirilməsi, çatışmamazlıqla' 

rın qarşısmın alınması üçün tədbirlər  hazırlamaq;
- baş vermiş çatışm am azlıqların  aradan qaldırılması isti' 

qam ətlərinin m üəyyən ləşd ir i lm əsi;
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.  m üəssisədaxili idarəolunm a qaydalarm a əm əl etm ək, 
xsj hüquqlarmı, fəa liyyət müstəqilliyini təm in etmək;

. nəzarət prosesində çatışm am azlıq larm  aradan qaldırıl- 
ıtıası və onunla bağlı xərc lə ıin  azaldılmasım təmin e tm ək 
və qənaət olunmuş vəsaitləri d igər sahələ rə  yönəltm ək;

- çatışmamazlıqlarm səviyyəsinin  q iym ətləndirilm əsi;
- çatışmamazlıqların kəm iyyətin in  q iym ətləndirilm əsi 

və dəyər ifadəsində həcm inin  m üəyyən  edilməsi;
- çatışmam azlıqlaıı doğuran səbəb lə ıi  təsnifatlaşdırmaq 

və onları aidiyyatı sah ə lə ıə  ayırmaqla, onların aradan qal- 
dırılması üçün zəruıi tədb iıiə r  planını işləyib hazırlamaq və 
reallaşmasına nail olmaq.

M üəssisənin ida ıəo lunm ası iş lə ıində heyət üzvləri 
tərəfındən aparılan diaqnostik nəza rə tə  aşağıdakı kateqori- 
yalar daxildir: ö lçü-tənzim ləyici göstərici etalonlar, stan- 
dartlar və ilkin m əlum atlar - bunlar təşkilatm fəaliyyətində 
baş veıən çatışmamazlıqiarı vaxtm da m üəyyən  e tm əyə  kö- 
mək edir. Teıapevtik  ida ıəe tm ə nəzarəti norm ativdən kə- 
narlaşmaları üzə çıxaıır, onları aradan qaldırmaq üçün çevik 
idarəetmə qərarları işləyib hazııiam ağa tam əsas verir.

B. M üəssisə  fəa liyyətin d ə  idarəetnıə heyəti tərəfin -  
dən aparjlan cari nəzarət. Bu, bilavasitə iş prosesində hə- 
yata keçiıilir. İda ıəe tm ə heyətinə  daxil olan işçilər, artıq 
vaxt ıtkilərinə yol ve rm ədən  idarəetm ə ıəisin  biıbaşa tapşı- 
rıqlarım yeıinə  yetir ilm əsinə  çalışır. H əm in  şəxs öz hərə- 
kətlərində əyin tilərə  yol verm ir və  bir qayda olaraq, yüksək  
nətıcəyə nail olur. H eyət tə rə fındən  caıi nəzarəti həyata  ke- 
Ç^nrıək üçün idarəetm ə apaıatına əks ə laqə  vacibdir. Bütün 

s ə laqə s is tem ləıin in  əsas m əqsədi ondan ibarətdir ki, 
^ i  ehtiyatlardan bacarıq la istifadə e tm əklə , d igər tə- 

ən təyin olunm uş m ə q səd lə ıd ə n  yaym m alara ciddi nə- 
ət qaydasında bütün kənarlaşm aların  qarşısınm alm m a- 

lna m üvətfəq  olmaq m üm kündür.
• Idarəetm ə heyəti tərəfindəıı aparılan yekunlaş-



dırıcı nozarət. Belə nəzarətin  m əqsədi gə ləcəkdə  mövcud 
səhfləıin  aıadan qaldırılmasıdır. Yekunlaşdırıcı nəzarə t çər. 
ç ivəsində əks ə laqə idarəetm ə qərarlarmın yeıinə  yetirilınə- 
sindən sonra həyata keçirilir. Tam am lam a nəzarətin  son 
m əqam da həyata keçirilm əsinə  baxm ayaraq problemlərirı 
əm ə lə  gə lm əs inə  vaxtında reaksiya verm ək, bu halların gə- 
ləcəkdə ida ıəetm ə fəa liyyətində  ə m ə lə  gəlm əsini əvvəlcə- 
dən rəhbərliyi m əlum atlandırm aqla, həırıin halların baş 
verm əm əsi iiçün idarəetm ə heyətini sə fə ıb ə r  edir.

İdarəetm ə heyəti tə rə findən  aparılan nəzarət işləri öz- 
ləri də üç tə ık ib  m ə rh ə ləd ə  formalaşır:

1. İlkin m ə rh ə ləd ə  standartların təyin olunması baş 
verir. Standartlar - bu dəqiq  m əqsəd lərd ir ,  çünki idarəetme 
fəaliyyətində baş verən irəliləyişləri onun vasitəsilə  ölçmək 
olur. V eıilən  ınəqsəd lə r  planlaşdırm a prosesində ətraflı 
göstəıilir. Birinci m ə rh ə ləd ə  işin q iym ətləndirilm əsi üçün 
müvəqqəti çərç ivələri və  dəqiq  idarəetm ə meyaıiarını təyin 
etm ək vacıbdir. Bu ida ıəe tm ə  heyətinin fəaliyyəti ilə bağll 
səm ərə lik  göstəricisini təyin edir və qoyulm uş məqsədləre 
çatmaq üçün idarəetm ə heyətinin m üəyyən  dövrdə qazatı- 
mış olduğu nəticələri v ə  ya səv iyyəni göstərir.

2. M üəssisənin , təşkilatın fəaliyyətinin idarəetm ə heyəti 
tərəfındən idarəolunm asının  növbəti m ərhə ləs ində  idarə- 
etm ə qəraıiarının tətbiqi nə ticəsində  alınmış nəticələri möv- 
cud və ya qüvvədə  olan standartlarla müqayisələndirrrıa 
prosesini ardıcıl su ıə tdə  göstərir.

Bu m ə rh ə ləd ə  idarəetm ə heyətinin hər bir üzvü qəb ü l 

edilmiş idarəetm ə qəraıiarına  əm əl etm ə nəticəsində alın' 
mış nəticələri standartlarla m üqaisə lənd irm ək lə  reallığa na  ̂
olmaq m üm kündür.

K ənaıiaşm alarının miqyasını təyin edərək  onlardan q 's' 
m üddət ə ız ində  yaxa qurtarm aq üçün yeni standartlara 
məlum atlara əsasən  vəziyyəti tənz im ləyən  idarəetm ə qərar 
ları hazuiayıb, həyata keçirm ək lazımdır.
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İdarəetmə fəaliyyətin in  bu m ərhə ləs ində  hər bir heyət 
0ZVÜ öz şəxsi təcrübə lə r inə  gö ıə  təyin etm əlidir ki, alınmış 
naticələr onun gözləd iy inə  nə q ədər  uyğun gəlir. Bütün 
vari^ntlar nəzərdən  keçirild ikdən sonra ən  vacib qərar çı- 
xarmaq lazımdır: standartlarda hansı kəm iyyətdə  v ə  isti- 

mətdə kənatiaşm alara n ə  q əd ə r  yol verdikdə onlar təhlü- 
kəsiz olurlar. Bu ida ıəe tm ə heyəti fəaliyyətinin ən  gözə çar- 
pan cəhətidir. D igər tə rə fdən  isə heyətin  əsas m əqsəd- 
lərdən yayınmalarımn səbəb lə rin in  m üəyyən  olunması, 
idarəedilmə işləıinin səviyyəsin i öy rənm ək lə  heyətin  fəa- 
liyyətini düzgün q iym ətlənd irm əyə  əsas verir.

3. İdarəetm ə heyəti tə ıə fm d ə n  m üəssisənin  idarəolunm a 
fəaliyyətində baş verən  kənarlaşm alarm  təsir dairəsini m əh- 
dudlaşdırmaq üçün yeni səm ərə li  idarəetm ə qərarları qəbul 
etmək və daha sonra onların qısa vaxt ə rz ində həyata  
keçirilməsini təm in e tm ək lazımdır. Q əbul edilmiş idarə- 
etmə qərarlarım reallaşdırm aq üçün lazım gəld ikdə hətta  
yeni idarəetmə heyətinin seçilm əsində m əqsədəuyğun  sa- 
yıla bilər. M ü ıəkkəb  və  qeyri-m üəyyənlik  şəraitində heç bir 
tədbir gö ım əm ək , əyin tilə ıi  aradan qaldırmaq, standarta 
təkrarən baxm aqla qəbul edihniş  yeni idarəetm ə qərarları 
•qtisadi və sosial cəhə tdən  daha səm ərə li olmaqla, icraçılar 
tərəfmdən dəqiq yerinə yetirilir. M üəssisə  və  təşkilatın 
umumi iqtisadi inkişafında oynadığı roldan asılı olaraq heyət 
uzvləri tə rəfındən  aparılan nəza rə t vacib olduğu kimi, o çox 
gərəkli və qiymətli ola bilər. Buna görə də nəzarətin  hansı 
hpini tətbiq e tm ək haqqm da qərar, ciddi m üzakirə tə ləb  
ed>r- Bununla bağlı bütün təşkil e tm ədə  və  nəzarətin  aparıl- 
•^asında bir sııa faktoıiarı n əzə rə  alıb və  m üvafıq m ə- 
^ə ələri aydm laşdırm aq vacibdir: M əsə lən , idarəetm ə heyəti 

Ər hansı bir qərarın  icrasında m əşğul olan bütün işçilər təş- 
I atln m əqsədini başa düşürm ü və  m üəyyən  olunmuş ölçü- 

1 təyin e tm ək üçün nəza rə t sistemi seçilərək layi- 
ə ə Şdirihnişdirmi? Bunun üçün idarəetm ə heyətinə daxil
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olan vəzifəli şəxslər  tə rə f ındən  hansı yeni nəzarət tədbirlərj 
işlənib hazırlanmışdır? H eyət üzvü tə rə fındən  qəbul edilmiş 
idarəetm ə qəraıiarın  m ahiyyəti,  onun icraçılarına vaxtlı- 
vaxtında çatdırılması təm in olunurm u və  s. Şübhəsiz  ki, ida- 
rəetm ə heyəti tə rə fındən  g ə ləcək d ə  nəza rə t  sistem ində yeni 
üsullar, fənd lər  ö y ıən ilm ək lə ,  tətbiq olunsa da, idarəetm ə 
fəaliyyəti m üəssisə  və  təşkilatın əsas təsərrüfat xüsusiy- 
yətlər inə  oxşar olan ilkin idarəetm ə prinsiplərinə uyğun 
surətdə təşkil olunur.

N əzarə t funksiyası təşk ilatm  bütün idarəetm ə prosesinin 
axırıncı m ərhə ləs i  olm adığını d igər reallıq şəraitində də 
görm ək m üm kündür. Çünki hər  bir idarəetm ə funksiyası 
özündən əvvəlk i idarəetm ə fəaliyyəti ilə h ə rək ə tə  gətirilir, 
yəni özünəm əxsus sosial-iqtisadi əhəm iyyətli  dairəvi hərə- 
kət yaranır. M əsə lən ,  nəza rə t prosesində alınmış məlumat, 
növbəti planlaşdırm a m ərh ə ləs in d ə  çıxarılan idarəetm ə 
qərarlarınm m otiv ləşm əsi prosesinə  tətbiq oluna bilər.

M üasir iqtisadi m ünasibə tlə r  və  sosial m ühitə  yaxşı 
bə ləd  olan ixtisaslı ida rəe tm ə heyəti öz iş vaxtlarm m  böyük 
hissəsini p lan laşd ıım a və  nəza rə t  funksiyalarm a sə r f  edirlər. 
Yuxarı idarəetm ə rəhbəıi öz qiymətli vaxtında aşağı idarə- 
e tm ə heyəti üzrə lazımi ixtisaslı işçi kadrları seçm ək və  iş 
yerlərində onların əm əyin i təşkil e tm ək lə  məşquldurlar. 
Onlar idarəetm ənin  bütün səv iyyələrində  m üvafıq qaydada 
idarəetm ənin  bütün dörd funksiya işləyib v ə  yerinə yetirir- 
lər, yəni idarəetm ə işlərini planlaşdırm aq, təşkil etm ək, mo- 
tiv ləşdirm ək və  nəzarəti ardıcıl surə tdə  aparm aq işlərinə də 
bilavasitə özləri rəhbərlik  edirlər. Bu tipli idarəetm ə fəaliy- 
yəti aşağı səviyyəli ə m ə k  göstəric ilə rinə  gətirib çıxarır. 
Idarəetm ə heyətin in  fəaliyyətin i q iym ətlənd irərkən  iki key- 
fıyyət göstəricis indən təc rü b əd ə  geniş istifadə olunur: a) 
idarəolunm ada arzuolunan n ə t icəy ə  çata b ilm ək; b) ən  kiçik 
xərclərlə  idarəetm ə fəaliyyətin in  səm ərə lik  səviyyəsini 
yüksəltm ək və  idarəetm ə heyətin in  sayını ixtisar etmək.
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2 H E Y Ə T İN  İD A R Ə E D İL M Ə SİN İN  T Ə ŞK İL İ  
PR İN SİPL Ə R İ V Ə  E L E M E N T L Ə R İ

2.1. H EYƏ TİN  İDARƏ ETM Ə  

PROSESİNİN TƏ ŞK İLİ

İctimai istehsalm yüksək  inkişaf səviyyəsi m üasir isteh- 
salın elmi əsaslarla idarə ed ilm əsi imkanlarmı şərtləndiri- 
məlidir. Bu imkanın vacib şərtə  çevrilməsi, ictimai istehsa- 
lm maddi əsasından yaranan, əsas istehsal vasitə lərinə  görə 
xüsusi mülkiyyətin  bərq ə ra r  olmasıdır.

M üəssisə fəaliyyətinin idaıəedilm əsi istehsal vasitələri 
üzərində sahibkar ınü lk iyyətinə  əsaslanır. Bununla bərab ə r  
fırma istehsalının idarəedilm əsi xüsusi m ülkiyyətin  vacib 
əlaməti olması sayəsində  vahid  idarəetm ə m ərkəzi ə m ə lə  
gəlir. Heyətin idarəetm ə işləri xüsusi v ə  dövlət mülkiyyəti- 
nin xüsusiyyətlərinin həyata  keçirilm ə m exanizm indən asılı 
olmaqla mülkiyyətin  təbiətini v ə  xassələrin i özünün nəzarət 
dairəsinə cəlb edir.

M üəssisənin idarəedilm əsi, m əqsədli istehsalın xüsusiy- 
yətlərinin vacib cəhə tlə ıin i  əha tə  e tm əklə  xalq təsərrüfatı- 
nın məqsədyönlii m ərkəzləşd iri lm iş  obyektiv iqtisadi zəruri 
qanunlarla tənzim ləyir. M üəssisə  fəaliyyətin in  idarəedilm ə- 
si, keçid dövrünün bütün  obyektiv iqtisadi qanunlar qurum u- 
nun tələblərini realizə edən  m exanizm  olub, hər şeydən əv- 
V01 iqtisadi qanuna və  ictimai istehsalm m əqsədyönlü  inki- 
Şafina əsaslanmalıdır.

M üəssisə kollektivinin idarəedilməsi, briqada üzvlərinin 
mustəqil, hərtərəfli inkişafi və  tam rifah halınm təm in  olun- 
ması istiqamətində şüurlu fəaliyyətidir. M üəssisə  fəaliyyəti- 
nin və ilk növbədə  onun tə ık ib inə  daxil olan istehsal sahələ- 
| lnın idarəedilməsinin obyekti kimi bütün ictimai istehsalat- 
ar’ m əcmu xalq təsərıüfa tı və  həm çin in  onun tərkib hissə-
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lərindən, sahələr; ərazi istehsal özək lərindən  ibarətdir 
M üəssisə üzrə idarəetm ə fəaliyyəti prinsipial m əsə lə lə r in 
həlli ilə bağlıdır və  bütün m ə rh ə lə lə rd ə  heyət tərəfındən 
fasiləsiz həyata  keçirilir.

Müasir şəraitdə istehsalın idarəedilm əşinin əsas m əsələ- 
si texniki tərəqqi əsasında ictimai istehsalın təsirli artımını 
təmin etm ək və bununla ə laqədar  ictimai əm ək  məhsuldar- 
lığı artırılması ilə bağlı idarəetm ə heyəti üzvlərinin maddi- 
rifah halmın artırılması problem inin  uğurlu həllinə imkan 
yaratmaqdır. Öz tə ık ib inə  görə  istehsalınm idarəedilməsi 
xalq təsərrüfatı, sahələ ıarası v ə  m üəss isə lə r  arası m əsələlə- 
rin idarəedilm əsi problemi, ictimai istehsalın sahələri və 
qeyri-istehsal daiıəsin in  idarəedilm əsi problem lərin in  həlli 
ilə bağhdır. Vaxtı ilə K .M aıks yazırdı: "İstehsalın ictimai 
formasının necə olm asından asılı olmayaraq işçilər və  isteh- 
sal vasitələri həm işə  onun faktoru kimı qalır. Lakin bir-bi- 
rindən ayrılmış vəz iyyə tdə  m övcud  olmaqla, hər ikisi ancaq 
imkan daxilində onun faktoru olur". M üəssisə  fəaliyyəti ilə 
bağlıhq şəraitində istehsahn m əqsədyönlü  idaıəedilm əsi - 
işçilərin istehsal vasitə ləri ilə birləşdirilm əsinin  şüurlu təş- 
kilinin spesilık üsuludur. M üasir m ərl ıə lədə  hər bir müəssi- 
sədə ictimai istehsal daiıəsi ilə onun sahələri arasmda mütə- 
nasibliyi m üəyyən  e tm ək vacibdir. K .M aıksa  görə "...Mü- 
əyyən  olunmuş m ütənasib liyə  əsaslanm aqla  ictimai əm əyin 
bölüşdürülm əsi vacibdir, çünki ictimai istehsalın m üəyyən 
olunmuş forması heç bır şək illə  m əhv edilə bilməz..."

M üəssisə  təsərrüfatın ın  m əqsədli idarəedilm əsi - ilk 
növbədə m üəssisə  ehtiyatlarının vacib sayılan istehsal sahə- 
ləri üzrə bölüşdü ıü lm əsin in  bazar iqtisadiyyatı ilə bağlı üsu- 
ludur. Bu is tiqam ətdə bütün m ə ıh ə lə lə r  arasında daimi» 
şüurlu idarəetm ə işlərinin təşkili, daha sonıa isə onlarm ye- 
rinə yetirilməsi vacibdir.

İnkişaf etmiş istehsal sahə lə rində  geniş təkrar i s te h sa h n

-

j
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a r ılm as ın ı  zəruıi hesab e tm ək lə  özünə aid m üvafıq yeni 
^darəe tm ə üsullarının tətbiqini tə ləb  edir. Yeni iqtisadi şə- 
aitdə  geniş təkrar istehsal prosesində istehsal vasitələrinin 

istehsalı ilə istehlak şeylərinin istehlakı arasında lazımi ob- 
yektiv m ünasibətləıin  tarazljğı olmalıdır. İstehsalın idarəe- 
d ilm əsi-  genış təkrar istehsahnın genişləndirilm əsi prosesi 
ü zə r in d ə  planlı və  şüuıiu  rəhbəıiikd ir  ki, bunlar da ixtisaslı 
geniş təcrübəyə malik idarəetm ə heyəti tə rəfındən  həyata  
keçirilə  bilər.

M üəssisədaxili ehtiyatlar hesabına təkrar istehsalm hə- 
yata keçirilməsi, kəm iyyə t və  keyfiyyətə  görə xalq təsərrü- 
fatınm tələbatlarını ödoyən məhsul buraxılışı, texniki inki- 
şafın həyata keçirilm əsi, vacib texniki inkişaf siyasətin apa- 
rılması, idarəetm ə heyəti üzro kadtiarmın ixtisasınm artırıl- 
masının səm ərəli təşkili müasir iqtisadi şəraitə  uyğun işlən- 
məklə tətbiq edilməlidir.

M üəssisənin idarəedilm əsi - həm  də ictimai istehsalm 
müxtəlif da irə lə rinda  om ək  fəaliyyətinin təşkilinə görə 
şüuıiu planlaşdınlm ış fəaliyyətdir. D igər tə rə fdən  müəssi- 
sənin inkişafı ərazi kom pleksinin yaradılmasını tə ləb  edir. 
Istehsalımn idaıəedilm əsi m ərh ə lə lə r in ə  müvafıq olaraq 
ərazi kompleksinin fəa liyyətində  m övcud olan problem lərin  
həlli və həmçinin mııəssisə təsərrüfatının ınüstəqil h issələ ıi  
ılə bağlı sahələr fərqləndirilir. M üəssisənin  idarəedilməsi 
tərkibinə ilkin, istehsal özəyin in  fəaliyyətinin idarəedilməsi 
Problemləri do daxil edilir. İdarəetm ə heyətinin üzvləri is- 
tehsal özək lə ıinə  ayn lm ış  ehtiyatlardan səm ərə li istifadəni, 
^aksim um  yüksək keyfıyyotli məhsul buraxılışını v ə  m əh- 
u valıidinə m inim um  xərcləri təm in etm ək is tiqam ətində 

Ərnək kollektivləri ilə daim a canlı ə laqə  yaratmaqla, hər  bir 
'ŞÇiyə əm əyin  son n ə t icə lə ı in ə  hədsiz maraq hisslərini aşı- 
lamağı bacarmahdır.

üəssisə fəaliyyətin in  idarəedilm əsində ən  vacib yeri
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işçi maraqları ilə bağlı qeyri istehsal sahələrinin ıdarəedih 
m əsi tutur - yəni təhsil, səh iyyə, m ədən iyyə t və  d igər sahə- 
lər. İdaıəetm ənin  hər  bir obyekti - istər sahə, ərazi komp. 
leksi və  ya tnüəssisə  m ürəkkəb  quruluşu ilə xassələnir. He- 
yətin  idarəedilm əsinin m əzm ununa  və  tərkibinə müvafiq 
problem lərin texniki, təşkilati-istehsal, iqtisadi v ə  sosial həl- 
ləri kompleksi daxildır.

M üəssisənin  idarəed ilm əsinə  onun gə ləcək  inkişafı ilə 
ə laqədar vacib am illər kimi kadr və  texnik təminatları daxil- 
dir. Kadrların v ə  əm ək  ehtiyatlarımn idarəedilməsi, işçi artı- 
mı, təhsil və  ixtisaslı kadrların hazıtianması, onların peşə- 
karlıqlarımn yüksəld ilm əsin in  təşkili problem lərinin həlli 
m ərhə lə lərindən  asılıdır. M üəssisə  fəaliyyətinə  cəlb olun- 
muş hər bir texniki vasitənin idarəedilm əsi, dövlətin elmi si- 
yasətinin aparıhnası, elmi-texniki tə rəqqinin  son naliyyətlə- 
rindən istifadə edilm əsi m əsə lə lə r i  vahid m ərkəzdən  idarə 
olunması, iqtisadi səm ərə lik  cəhə tdən  olduqca önəm li ol- 
maqla, idarəetm ə heyətinin gündəlik  dinamik fəaliyyətinin 
yüksək səviyyəsi ilə m üəyyənləşdirilir .

2.2. HEYƏTİN İDARƏ ETM Ə  QURUM UNUN  

Ə SA S ELEM ENTLƏRİ

İdarəetm ənin  başlanğıc m ərhə ləs i  heyət üzvləri tərəfın- 
dən  ida ıəetm ə m əqsəd lərin in  formalaşması v ə  seçilməsidir' 
Dövlətin iqtisadi siyasətinin aparılm asında idarəetm ə qü' 
rumları tə rə fındən  aşağıdakı əsas m ərhə lə lər:  iqtisadi, təşki' 
lati-texniki, maliyyə-kredit, sosial və d igər perspektiv inki' 
şafla bağlı istehsal və  qeyri-istehsal sahələri önəm li yeI 
tuturlar.

Bu baxım dan heyət üz ıə  idarəetm ə qurum unun təşkil^1 
hissəsi kimi idarəetm ənin  prinsip və  üsullarmdan ən mütə' 
rəqqi vacib xassələri seçilərək  işlədilməlidir. İdarəetm əni11
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sas prinsipləri: dem okratik  m ərkəz ləşm ə, ida rəe tm ədə  
jövlətin aparıcı rolu, m əqsədyönlük  və  elmilik istiqaməti 
daha <?oX diqqəti cəlb  edir. İstehsalın idarəedilm əsinin əsas 
Üsullarl kimi bazar iqtisadiyyatlı özünüm aliyyələşd irm ə, tə- 

hesabı, dövlə t təşkilatları hüquqi m əsu liyyət daşı- 
ttıaları ilə şərtləndirilir. İdarəe tm ə fəaliyyətinin təsirinin 
yÜksəlməsi is tiqam ətində riyazi iqtisadi üsullardan, təsərrü- 
fat fəaliyyəti nəticə lərin in  təh lillərindən geniş istifadə et- 
mək və iqtisadi şəraitə  daha çox uyğun g ə lən  idarəetm ə 
fəndlərindən istifadə olunm ası bir çox m əsə lə lə r in  həllini 
sürətləndirir. M üasir şəra itdə  idarəetm ənin  statistik quru- 
luşunu dinamik pıoses kimi n əzə rd ən  keçirm əklə  ə ldə  edil- 
miş nəticələrə  əsasən  m üəssisə  üzrə idarəetm ə heyətin in  
tərkibində kəm iyyət dəyişiklikləri ilə bə rabə r  m ühüm  key- 
fıyyət göstəriciləıinin baş verdiyini görm ək müm kündür.

M üəssisənin ida ıəe tm ə heyəti onun yuxarı idarəetm ə 
təşkilatı tə rə fm dən  və  ya hüquqi müstəqil şəxs kimi mü- 
əssisə tə rəfm dən  təsdiq olunur. M üəssisə  fəaliyyəti üzr3T" 
idarəetmə işinin əsasını yuxarı idarəetm ə təşkilatları həm in  
ıstehsal sahəsinin g ə ləcək  perspektivlərini n əzə rə  alm aqla 
mükəmməl texniki-iqtisadi hesablam alara əsasən  m üəyyən- 
ləşdirilir. Yuxarı idarəetm ə təşkilatı m üəssisə  üçün zəruri 
ıdarəetmə kadrlarmı formalaşdıraraq - rəhbərləri,  onun 
muavinlərini m ü x tə li f  sahə lə rə  başçılıq edəcək  heyət üzvlə- 
rını Və idarəetm ə prosesində ehtiyat rəhbər kadrlarm təşkili- 
m həyata keçirir. M üəssisədə  idarəetm ə prosesi - işçi və  

01mələrin fəaliyyəti prosesidir və  onun yaradıcılıq səviy- 
[ əsı m üəssisədə olan texniki vasitələrin  və  işçilərin ixtisas- 

Şması cəhə tlə rilə  xassə lənd irm ək  olar. İdarəetm ə qurnlu- 
nin 00 v ac 'k  y erı ida ıəe tm ə heyətinın özünün fəaliyyəti-  

yaxŞilaşdırılması durur. M əqsədyönlük  idarəetm ənin  
idır və m ərkəzləşd iı ilmiş rəhbərlik  m əsə lə lə r i  - idarəet- 

əsas m əsələs i o lm aqla ida ıəe tm ə prosesinin m övcud



səviyyəsinə bu və  d igər is tiqam ətdə təsir göstərir. Heyətirı 
idarə edilməsi m əsə lə lə rin in  müasir inkişaf m ərhə ləs inə  uy~ 
ğunluğu, onlaıın b irgə fəaliyyətlərin in  iqtisadi səm ərəliyi 
vasitəsilə  aşkarlanır.

2.3. İD A RƏ ETM Ə  QURUM LARININ  

FORM ALAŞM ASI

İqtisadiyyatm bazar m exanizm inin  qanunlarına əsaslana- 
raq inkişaf etdirilməsi prosesindo istehsalm idarə olunması 
qurumlarınm formalaşması böyük əh əm iy y ə t  kəsb  edir. 
D övlətə  m əxsus olan torpaqların  əhaliyə  paylandığı, müəs- 
sisələrin özəlləşdirildıyi və  səhm dar cəm iyyətlərin in  yaran- 
dığı bir dövrdə xalq təsərrüfa tm m  - onun sahələrin in  ilk 
növbədə  ayrıca m üəssisə  və  təşkilatların idarə olunmasmın 
optimal variantlarımn tapılmasını tə ləb  edir. İdarəetm ə qu- 
rumları sosial aspektdə xalqm  az təminatlı h issələrinin mə- 
nafeini güdm ək prinsipinə əsaslanaraq formalaşmalıdır.

Heyətin  ida ıəe tm ə quruluşu dedikdə nəyi başa düşürük? 
İdarəetm ə quruluşu istehsalın idarə o lunm asm da əm ək  böl- 
güsüdür. H eyətin  idarəetm ə quruluşu isə üm um i idarəetmə 
sisteminin əsas hissəsi kiırıi qəbul edilir. H eyətin  idarəetmə 
quruluşlarım kaıbon a tom larınm  düzülüş qəfəsi ilə, yəni 
molekul quıuluşu ilə m üqayisə  e tm ək  olar. Ən optimal və 
ən  m ütəıəqqi düzülüş qaydasm da karbon atomları bərk  al- 
mazı təşkil edir, başqa cür düzüldükdə boş köm ür kütləsi 
alınır.

H eyətin ıdarəetm ə qu ıum unun  səm ərəliliy in in  artınlma- 
sı üçün idarəetm ə quruluşlarının funksiyaları ümum i siste- 
min son m əqsəd inə  uyğun formalaşdırılmalıdır.

İdarəetm ə quruluşunu təşkil edən ünsürləri şaquli (yəni 
aşağıdan yuxarı tabeçılik) və  üfıqi (yəni eyni səviyyəli ün '

İ
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"rlərin əlaqəsi)  qü tb lər  eyni hüquqlu bö lm ələ rə  ayrılır. 
s sƏ]ə n, zavod d iıek torunun m üavin lərindən  biri baş mü- 
u ndisdir və  o, birinci müavin  sayılır. Birinci müavin səviy- 

d igərlərindən üstün sayılır, bu  şaquli tabeçilik əlaqəsi-  
j i r Qalan m üavin lər (istehsal, sosial, iqtisadiyyat, ekologi-

təchizat və  s. m ə sə lə lə r  üz ıə )  eyni səv iyyədə  idarəetm ə 
səlahıyyətlərinə malik rəhbərlə r  hesab edilir və  onlarm xid- 
mət quruluşları üfıqi ə laqə lə r ,  yəni bir-biri ilə iş ə laqələri 
üzrə fəaliyyət göstəriıiər.  İdarəe tm ə heyətinin quruluş böl- 
m ələrin in  tip indən asılı olaraq aşağıdakı əsas qruplara bölü-

nür:
a) rəhbərlik;
b) sahə quruluş bö lm ələri;
c) vəzifə sə lahiyyətləri üzrə  quruluş bölm ələri;
ç) köməkçı v ə  x idm ətedic i quruluş bölm ələri.
Bu qruplar zavodun ida ıəe tm ə heyətinin quruluşuna uy- 

ğun olaraq belə  təsnifatlaşdırılır:
a) direktor, baş m ühənd is  - müavinlər;
b) şö'bələr, bö lm ələr ,  büro rəisləri;
c) sexlər, iş sahələ ıi,  köm əkçi x idm ət rəhbərləri;
ç) köməkçi sexləı,  yem əkxana, m əişə t evi, istirahət gu- 

şələrini bilavasitə idaıə  edən  ıə h b ə r lə r  v ə  s.
Idarəetmə quıum ları haqqında m ü x tə li f  m ülahizələr, 

mühakimələr v ə  çoxlu fıkirlər m övcud olsa da, onlar bir-bi- 
rılə ziddiyyət təşkil e tm irlər və  tə ləb  olunan hallarda 
0r>lardan kompleks şək ildə  istifadə olunur.

Heyətin idarəetm ə quruluşu və  qurumları arasmda əla- 
^ələr konkret şəraitdən asılı olaraq m ü x tə li f  olur:

a) xidməti form ada - bu ə laqə  üfıqi xətt halında aşağı və  
yuxarı təşkilatm vəzifə li  şəxslərin in  ən  çevik və  fasiləsiz 

ac[ələrin qurulması və  aparılması;
) vəzifə sə lah iyyətləri ə laqə  form asm da - burada yuxa-



rı təşkilat m əsələn i birbaşa həll etmir, yaranm ış vəziyyət]a 
bağlı m əsləhə t veı ir;

c) texniki ə laqə  forması - eyni vəzifən i icra edən  texnil^ 
idarəetm ə heyəti işçiləri arasında zəruri ə laqə lə ıi  yaradır v̂  
tənzimləyir;

ç) m əlum atlarla təm in  olıınmamn ə laqə  forması - bu ida- 
rəedən və idarəolunan qurum la bö lm ə və  v əs ilə lə r  arasmda- 
kı m əlum atlar ə ldə  e tm ək sahəsində  m övcud ola biləcəl< 
əlaqələrdir.

Idarəetm ənin  ünsürləri aşağıdakılar hesab edilir; əmə|( 
kollektivləri, maddi və  texniki ıesurslar, işçi kollektivin ve 
əm ək  a lə tlə ıin in  m üəyyən  form ada ə laqə lənd iıi lm əsi,  mü- 
əssisənin m əhsuldar qüvvələ ı i, idarəetm ə üzrə  təşkilati böl- 
m ələıi ,  vəsilə ləri və  s.

H eyətin idarəetm ə prinsipləri, iqtisadi münasibətləra 
əsaslanm aqla, insanlarm şüuıiu , m əqsədli fəa liyyət sahə- 
lərini əhatə  edən m ünasibətlərdir .  Bu m ünasibətlər insaıi' 
ların yaşaması və  ink işaf e tm əsi üçün olduqca zəruri həyä 
təlabatıdır. İqtisadi həyatm  tənzim ləyicisi olan idarəetme 
fəaliyyəti bir yerdə donub qala bilməz. O, dəy işən  şəraits 
uyğun olaraq inkişaf edir və  ictimai-iqtisadi sosial həyatd: 
baş verən kəm iyyə t və  keyfıyyət irə liləyişlərinə uyğun 
laşmaqla, daha m ütərəqq i fo rm ada həyat tsiklinə çevrilir.

Maddi nem ətlərin  istehsalı, bölgüsü, mübadiləsi 
istehlakı yeni iqtisadi şəraiti n əzə rə  alan çevik idarəetm* 
heyətləri tə rə fındən  araşdırılmaqla, insan və  cəm iyyət tə 
labatlarınm tam həcındə  öyrən ilm əsin i təm in edir. Məft 
düzgün idarəetm ə fəaliyyəti insanlarm şüurlu, m əqsə^  
iqtisdi-sosial tarazlığm m  ıeallaşm ası üçün vasitə olma<^‘ 
bərabər, yaxın g ə ləcək d ə  geniş ink işaf perspektivlərit11' 
yüksək səm ərəliliy in i təşkil v ə  n izam lam aqdan ibarətdir.

2.4. HEYƏTİN İD A RƏ ETM Ə  QURULUŞUNUN  

YARADILM ASI PRİNSİPLƏRİ

M əlumdur ki, heyətin  idarəedilm əsinin  xüsusi prinsiplə-
■ vardır. Bununla yanaşı heyət üzrə ida ıəetm ə quıuluşunun 

təşkil edilməsi üzrə konkıe t prinsipləri m övcuddur. Bu pı in- 
sjplər idarəetm ə quruluşunun qanunauyğunluğunu m üəy- 
yənləşd irir .  Bu prinsiplər əsasən  üm um iləşd irilərək  biri- 
d igərindən  asılılıq form asında verilir. H eyətin idarəedihnəsi 
quru luşunun  idarəetm ə m exanizm inə  aşağıdakı am illər - 
m əq səd lə r ,  tətbiq ed ilm ə üsulları və  yerinə yetiriləcək 
idarəetınə vəz ifə lə rinə  görə  m ü əy y ən ləşm ə  v ə  s. daxildir.

Heyətin ida ıəe tm ə quruluşunun idarəetm ə obyektinin 
xassələıı və xüsusiyyətlə r inə  uyğunluğu pıinsipinin gözlə- 
nilməsi vacibdir. Bu pnn s ıp lə r  fəaliyyət p ıosesində dəqiq- 
ləşdirilərək özündə aşağıdakı m ərhə lə ləri  əha tə  edir:

1. Xətti - vəz ifə  sə lah iyyətlə ıi  prinsiplərilə  proqram 
məqsədli prinsipin ə laqələnd irilm əsi.

2. Quruluş bö lm ələrin in  m əqsədlərin in  idarəetm ə quru- 
munun son m əqsəd lə r inə  uyğunluğu və  əlaqəsin in  tə 'm in 
edilməsi.

3. M ərkəzləşdirilm iş və  qeyri-m ərkəzləşdirilm iş  ida- 
rəetmə sistemlərinin ə laqə lənd iıi lm əsi və  səlahiyyətlərin  
məqsədyönlü bölünm əsi.

Heyət üzıə  ida ıəetm ənin  m əqsədli prinsipi. Yaıadılan 
ŞKılatı quruluş həm in  q u ıum un  yaratdığı ünsürlərinin in- 
Şrasıyasıdır. H ər hansı idarəetm ə quruluşu yaradılarkən bu 
!.nsıPİər n əzə ıə  alınmalı, istehsalın sahəsinə uyğun gələn  

Sah^a .lc| m ə rh ə lə lə r  əsas götürülməlidir. M əsələn , yeyinti 
sı uzrə (şiıniyyat istehsalı və  s.) qurulan idarəetm ə qu- 

nj ^aş ınqay ırm a  salıəsi üzrə  ida ıəe tm ə quruluşu ilə ey- 
sipl ^ m əz  Və heyətlə  ida ıəe tm ə işlərinin qurulm a prin-

Ərı də fərqli olmalıdır. Q eyd e tm ək yerinə düşərdi ki,



müasir dövrüm üzdə A zərbaycanda  özə lləşd irm ə gedir 
m övcud m ü əss isə lə r  satılaraq özəl fırmalar, səhm dar cəm iy’ 
yə tlə r  yaradılır. Bu prosesdə idarəetm ə quruluşlarm m  təşkjj 
edilməsi üçün, respublikam ızda sınanmış elmi konsepsiya 
olm adığm dan xarici ş irkətlərin  təcrübələrindən  istifadə edi, 
lir. O lkədə  yaradıhnış b iıgə  m üəssisə lərin  idarəetm ə quru- 
luşlanndan nüm unə  kimi istifadə edilir, lakin bütün bunlar 
optimal variant kimi qəbul edilə bilməz.

Ü m um iyyətlə , işçi fəa liyyətində  idarəetm ə quruluşları 
olduqca çevik, yığcam , sadə və  m əqsədyön lü  form ada təşkil 
edilməlidir. Belə  ki, qurum  daxilində olan ayrı-ayrı idarəet- 
m ə  quruluşlarınm və  yaxud ayrı-ayrı sahə təşkilatlarının 
arasında tabeçilik ə laqə lə ri  ya tam am ilə  aradan qalxır, ya da 
m üəyyən  m iqdarda ida ıəe tm ə  heyəti ixtisar olunur. Məsə- 
lən, kənd təsərrüfatı nazirliyinin m ü x tə li f  rəhbərlik  pillələri 
hər  hansı bir kəndli təsərrü fa t kooperativinə hansı konkret 
rəhbərliyi aparm aqla göstəriş lər  verə  b i l ə r ^  Burada yalnız 
m əsləhə t qaydası ilə hökum ət qərarlarm m  icrasma nəzarət- 
lə rəhbərlik  e tm əkdən  söhbət gedə  bilər.^

Bazara doğru is tiqam ətlənən  m üəssisə  fəaliyyətində 
idarəetm ə quruluşlarm da xüsusi təşkilati m ünasibə tlə r  möv- 
cud olur. Elmi-texniki tə rəqqi yüksəld ikcə , sahələrarası mü- 
nasibətlər və  ə laq ə lə r  dəy işd ikcə , idarəetm ə quruluşlarında 
təşkilati m ünasibətlər  daha da m ürəkkəbləşir .  Bütün bunlai 
heyətin idarəetm ə quru luşunun ahəngdar və  əlaqəli fəaliy' 
yətini tə ləb  edir. B unla ıa  g ö ıə  idarəetm ə quruluşu təşkü 
edilərkən m əhsu ldar  qüvvələrin  inkişafı, iqtisadi və  sosial 
m ünasibətlərdəki konkıet dəyişik lik lər n əz ə rə  ahnmahdn'' 
İdarəedici heyət obyektiv zə ru rə t  üzündən  subyektdə baŞ 
verən dəyişik lik ləıi n əz ə rə  alm ahdır. İdarəe tm ə heyəti id& 
rəe tm ə quruluşunda vahid bir təşkilat o lm aqla idarə edən  ^  
idarə olunan işçilər m əcm usundan  ibarətdir. İşçi heyəti ü0 
bağlı idarəetm ə quıuluşları təşkil edilərkən, hüquqi və  şə*s'
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məsuliyyət m ünasibətləri də  n əz ə rə  almmalıdır. H ər  bir iş- 
inin öz vəz ifə  borcları çə rç ivəs ində  v ə  eyni zam anda rəh- 

bərlik qarşısmda olan m əsu liyyə t bu baxım dan böyük əhə-  
miyyət kəsb edir. İdarəe tm ə heyətin in  tərkibi m ü əy y ən  edi- 
lərkən bütün bu m ünasibə tlə r  ierarxiyasmm aparıcı xassələ- 
ri nəzərə  almmalıdır. B aşqa sözlə, heyətin  idarəedilm əsi 
mərhələləri o lduqca çoxşaxəli olur.

İdarəetm ə heyəti quru luşunun təşkil olunması e lə opti- 
mal olmalıdır ki, o g ə lə c ə k d ə  normal fəaliyyət göstərm ək  
qabiliyyətinə malik olsun. B una  görə də  idarəetm ə qurulu- 
şunun tətbiqində bir sıra zəruri tə ləb lə r  n əzə rə  almmalıdır. 
Bu tə ləb lər m üəssisən in  m ü x tə li f  fəa liyyət sahəsinin xüsu- 
siyyətlərini n əzə rə  alm aqla hə r  bir xassəyə  və  form aya uy- 
ğun olan idarəetm ə quruluşu irəli sürü lərkən  onlar aşağıdakı 
tələblərə cavab verməlidir:

- heyətin idarəetm ə quruluşu optimal olmalıdır;
- heyətin idarəetm ə quruluşu çevik v ə  bacarıqlı işçi- 

lərdən seçilməlidir;
- heyətin idarə apara tm m  fəaliyyətin in  etibarlılığı təm in  

olunmalıdır;
- heyətin idarəetm ə quruluşuna daxil olanlar bütün sahə- 

lərdə qənaətcil olmalıdır.
Irəli sürülən tə ləb lə r  başqa cəhə tlə ri də  əhatə  edə  bilər. 

Bunlarm əsasım  idarəetm ə obyektlərində olan m ünasibətlər  
Və m əlumatlaıia təm in  olunm a ə laqələ ri təşkil edir. G östəri- 
Jən tə ləblə ıin  m ühüm  ə lam ətlə r  üzrə  təsnifatlandırmaqla, 

ər biri ayrı-ayrı m ə rh ə lə lə rd ə  həll o lunm aqla hüquqi, su- 
ordınasiya, işçilərin sayı tərkibi m üəyyən ləşd irən  m ə sə lə -  

...J'ırəli sürülür. M ü x tə l if  idarəetm ə qurum larm da, yəni istər
ədaxili və istərsə də ö lkə  xaric ində fəaliyyət göstərən  

mtiəssjsə və fırmalar üzrə  bu  tə ləb lə r  m ü x tə li f  xassə lə rə  
^ ° ' a bilər. Bunun üçün idarəetm ə heyətinin işçiləri

mın ə lkəyə m əxsus olan idarəetm ə təcrübəsini əhatə li  şə-
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kildə öyrənm əklə , onları o lduğu kimi deyil, m üəssisənin  
yerləşdiyi ərazi və  kollektiv m araqlar dairəsində heyətin  iş 
planlarına daxil etm əsi m əqsədəuyğundur.
İdarəetmə heyətini Bütün dövrlərdə  cəm iyyə tdə  iqtisadi 
təşkiledən apara- c|uruluS dəy işd ikce  idareetm ə təşkila-
t.r, tlarmın heyət uzrə  əm ək  bolgusu ror-
f//7  lƏ SniT3II  ı ,ı r\ 11 • ı

malaşm ası surətlənır. O vvəllər ıdarə-
e tm ənin  təşkilati forması xətti və  funksional ə laqə lə r  forma- 
sında olmuşdur. Sonralar bu form alar ə laqələnd ir ilə rək  qarı- 
şıq - xətti-funksional ida rəe tm ə tipləri m eydana gəlmişdir. 
Bu baxımdan idarə aparatı iki kateqoriyaya - xətti və  vəzifə- 
lə r  bölgüsü üzrə idarəetm ə aparatına və  ya idarəetm ə tipinə 
ayrılır. Xətti idarəetm ə aparatına misal olaraq m üasir sənaye 
m üəssisəsin in  quıu luşunu  gös tərm ək  olar. Baş direktor, 
onun müavinləri, baş m ühəndis  və  onun müavini, sex rəislə- 
ri və  onlarm m üavinləri, baş usta və  istehsal sahəsinin ustası 
v ə  s. O nlar öz fəaliyyətin in  əha tə  dairəsində, səlahiyyətlər 
çərç ivəsində istehsala rəhbərlik  edirlər. Bunu sxematik şə- 
kildə verək:

Şəkil 1.
İstehsalat üzro Baş dircktor Baş m ühəndis

dircktor

Baş usta 
(noza- 
rotçi)

İqtisadi foaliyyət üzrə 
icraçı dircktor

emal
sexinin

rəisi

yığma
sexinin

roisi

■ 1 1 1__________
sahə
ustası

təsor- kiçik
rüfat xidmot

şöbosi saholəri

rəıs
müavini

roıs
müavini

alət
sexinin

rəisi

roıs
müavinı

Bu sxem üzrə  ida ıəe tm ə xətti idarəetm ə aparatmın tipik 
forması ola bilər. M üasir vəz iyyə tdə  şəxsi və  yarı dövlə1 
m ülkiyyəti olan m üəss isə lə rdə  daha m üasir idarəetrn0
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sxemləri qurulur ki, onların əsas iş xüsusiyyətləri, m in im um  
id a rə e tm ə  heyəti ilə kiçik xərc lə r lə  bütün istehsal, satış 
jgaliyyətinin tənz im lənm əsin i həyata  keçirm əkdən  ibarət 
oiur və iqtisadi şəraitə  uyğunlaşdırılır. 
ı/  7İfə s ə la h iv v ə t l ə -  'd a rəe tm ə  aparatı xətti idarəet- 
r in ə  ə s a s la n a n  id a -  m əden  m üəyyen  q ə d e r  ferqlənir. 
r a e tm ə  p r in s ip iə r i  V əz lfe  se lah ıyyet.ne  əsaslanan .da-

rəe tm ə  aparatı tam m üstəqil ida- 
rəetmə fəaliyyətini həyata  keçirə  bilir. Bu form ada idarəet- 
mə üsulu iş yerində m eydana çıxan konkret əm ək  bölgüsü- 
nə əsaslanır. B elə  ə m ə k  bölgüsü üzrə təşkil olunan idarə 
apaıatı n isbətən m üstəqil b ö lm ələ rə  ayrılmışdır. İdarə apa- 
ratı üfüqi və şaquli is t iqam ətlə ıdə  iş sahələ rinə  görə ida- 
rəetmə heyəti yaıadılır. Üfıqi is tiqam ətdə isə idarəetm ə 
m ərhələləıi formalaşır. V əz ifə  sə lahiyyətləri üzrə  idarəet- 
mə aparatının daha dəqiq  başa düşm ək  üçün hər  hansı bir 
maşınqayırma m üəssisən in  quruluşuna m üraciət edək.

M üəssisənin ıdarəetm ə aparatı xətti ida rəe tm əyə  daha 
yaxın olmaqla bir sıra vəzifə ləri əha tə  edən  m ü x tə li f  xid- 
mətlər sahəsi fəa liyyət dairəsinə  qoşulur. Burada baş direk- 
tor, onun müavinləri, sex rəisləri ilə yanaşı baş mexanik, 
baş texnoloq, baş konstruktor idarəetm ə heyətinin aparıcı 
uzvü kimi aidiyyatı şöbələrin  işlərinə cavabdeh olm aqla 
müstəqil fəaliyyət göstərirlər, buraya daxildir:

- Baş direktor (prezident);
* Baş m ühəndis (I m üavin) (I viçe prezident);
- Təchizat üzrə m üavin (viçe prezident);
'  jstehsalat üzrə  m üavin (viçe prezident);
'  Iqtisadiyyat üzrə  m üavin  (viçe prezident);
'  Sosial sahə lə r  üzrə  müavin (viçe prezident); 

çer ~ .^a? texnoloq şöbəsi; təchizat şöbəsi; istehsalat dispe- 
v ?°^əsi; plan-iqtisad şöbəsi; baş konstruktor şöbəsi; ə m ə k  

ə mək haqqı şöbəsi; baş m exanikin  şöbəsi; emal sexi JV«1;
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yığm a sexi JV»2; alət sexi N23; qaynaq sexi JNT»4; rəng ləm ə 
sexi Nı>5 və s.

Baş direktor adə tən  nazirliyin, şirkətin direktorlar şura- 
sının üzvü olmaqla, rəhbəri o lduğu kollektivin fəaliyyəti ilə 
bağlı bütün idarəetm ə qərarların ın  işlənib hazırlanmasmda 
iştirak edir.

Bazar iqtisadiyyatının ictimai həyatda  m üəyyən  dəyişik- 
liklərə səbəb  olması n ə t icəs ində  heyət üzrə idarəetm ə qu- 
rumlarını dəy işd irərək  m üasir  istehsal və  istehlak formaları- 
na uyğunlaşdırılır. İdarəetm ə heyətin in  xətti v ə  funksional 
vəsilə lə ıin in  m əcm usu  ilə onlar arasmdakı ə laqə  v ə  asılılığı 
m üəssisənin  ida ıəe tm ə quruluşunun m ahiyyətini m üəyyən  
edir. M üəssisənin  idarəe tm ə quruluşu onun istehsal sahələ- 
rinin quruluşundan asılıdır. X ətti quruluş m üəssisə  rəhbəri- 
nin ə lində idarəetm ə üzrə  bütün vəz ifə  və  səlahiyyətlərin  
cəm ləşm əsin i n əzə rd ə  tutur. Yuxarı vəzifəli rəhbərin , ida- 
rəe tm ə heyətinin tə rk ib ində isə hər  hansı xətti rəhbərin  sə- 
lahiyyətlərini n isbətən  aşağı vəz ifə li  bir neçə rəhbər  həyata 
keçirir. Burada xətti rəhbə rlə r  eyni zam anda vəz ifə  səlahiy- 
yə tlə r inə  görə üm um i bö lm ə üzrə  rəhbərə  tabe olurlar. Mə- 
sələn , baş texnoloq h əm  baş m ühəndisə ,  həm  d ə  direktora 
tabe olur. Bu cür daxili quru luşa  m alik olan formalarda əla- 
qələrin  təm in olunm ası başlıca m ə sə lə lə rd ən  hesab olunur. 
G östərilən  idarəetm ə üzrə  quruluş ə laqəsi prosesində aşağı- 
dakı m əsə lə lə rin  həll edilm əsi gözlən ilə  bilər:

- bö lm ələrin  və  x idm ət qurum unun tərkibi, qarşılıqh 
ə laqəsi və  tabeçiliyinin dəq iq  m üəyyən  edilməsi;

- bö lm ələr  arasm da xətti və  funksional münasibətlərin  
tam təsəvvürünün yaradılması;

- hər bir bö lm ənin  sə lah iyyətləri və  vəzifə lərin in  kon- 
kret həddlərin in  m üəyyən  edihnəsi;

- bö lm ələr  üzrə  idarəetm ə aparatı heyətinin tərkibi, on' 
ların qarşılıqh ə laqəsi və  tabeçiliyi m ərhə lə ləri.
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g u  baxımdan idarəetm ə qurum unun quıuluşu idarəetm ə 
. ia tm ın  quıuluşu kimi m eydana çıxır. Belə halda, onların 

tƏŞ fıvyət və  kəm iyyə t xassələrin i m üəyyən  edən  normativ 
ədlərin tərtib ed ilm əsi zərurəti yaramr. H əm in  normativ 

SƏllədlər aşağıdakıları özündə  əks etdirməlidir:
SƏI1. idarəetmə səlah iyyətlə ı inin form a xüsusiyyətləri;

. quruluş bö lm ələ ıin in  tabeçilik pıllələri; 
istehsalat-təsərrüfat fəa liyyət dairəsinə müvafıq işçi

heyət>n 'n seçilməsi;
- təşkilatın daxilı quruluş bö lm ələri haqqm da əsasnam ə

və vəzıfə təlımatları,
- idarəetmə heyətinm  səlah iyyətlərı üzrə işçi normativ-

ləri;
- xətti və  v əz ifə lə r  üzrə  bö lm ələrin  tə rkibində hüquqi 

normativlərə əsaslanm aqla  sex lərdə , sahələrdə , şöbələrdə , 
bürolaıda çahşacaq işçi heyətin in  seçilməsi;

- bölmələrin, x idm ət sahələrin in  təsərrüfat rəhbərləri və  
icraçı işçilərin gündəlik  iş rejimi, iş qrafıklərinin əvvə lcə-  
dən müəyyən edilməsi.

Bütün bunlar idarəetm ə heyətin in  qarşısmda qoyulan 
məqsədlərin ayrı-ayrı v əz i fə lə r  üzrə, e ləcə  də xətti bö lm ə- 
lər arasında m ütənasiblik  gözlən ilm ək lə  bö lüşdüm lm əsinə  
və digər m əsə lə lə rin  həllinə  imkan verir. T əc rübədə  hey- 
ətin idarəetmə quruluşunda fəaliyyət göstərən  şəxslər iki 
formada səlah iyyətləıin i reallaşdırırlar. Onlardan biri m ər- 
kəzləşdirilmiş surətdə, digəri isə qeyri-m ərkəzləşdirilm iş 
Raydada idarəetm ə fəaliyyətin in  həyata  keçirilm əsində hey- 
ət üzvləri iştirak edirlər. Bu sə lahiyyətlərin  ə laqələndiril-  
məsi demokratik m ə ık əz iy y ə t  p ıinsip indən irəli gəlir. De- 
^əkratik  m ərkəziyyətin  m ühüm  təzahür form alarm dan və  

əbləıindən biri istehsal b irlik lərinə və  m üəssisə lərinə  
Xan idarəetm ə qurum ları tə ıə f ın d ən  rəhbərlik  edilm əsinə  

axmayaraq m üəss isə lərin  iqtisadi m üstəqilliyinin təm in



edilməsidir. İdarəe tm ə quruluşunda m ərkəzləşd irilm iş Vq 
qeyri-m ərkəzləşdirilm iş proseslərin  ə laqələndirilm əsi bütün 
səlahiyyətləri təkcə  vahid rəhbə ı i ikdə  deyil, onlardan bəzj, 
lərini aşağı təşkilatlara rəhbərlik  edən  idarəetm ə hey 'ətin9 
verilm əklə konkret dövr üçün m üvafıq iş həcmini xeylj 
artırmaq m üm kündür.

Bazar iqtisadiyyatı pıinsipi üzrə  iş ləyən ınüəssisələrdə 
iqtisadi müstəqillik əv v ə lk ilə ıd ən  köklü şək ildə fərqlənir 
Çevik iqtisadi m ünasibə tlə rə  əsaslanan belə  müəssisələrdə 
istehsalın və satışın həcm ı proqnozlaşdırılıb istiqamətləndi- 
rilir. M üəssisənin  idarəetm ə proqramı əm ək  fəaliyyətinə 
müvafıq olan kateqoriya kımi götürü lərək , konkret məqsədli 
xassəyə malik olm aqla, çevik iqtisadi fəaliyyət sahələri 
üçün n əzə ıd ə  tutulur. M əsə lən ,  hər  hansı yeni bir məhsul 
və  ya texniki vasitə yaradılırsa həm in  m üəss isədə  müvəq- 
qəti axtarış-layihə qrupu və  ya yeni bir funksional xidmət 
bölm əsi yaradılır. İqtisadi dəyişik lərin  d inamik istiqamətlə- 
rinin tə ıkib hissəsi kimi "matrisa" adlanan bu idarəetm ə qu- 
rum larm dan geniş istifadə olunmalıdır. Bu cür idarəetmədə 
funksional x idm ət bö lm əsində  hər  bir işçi üçün müəyyən 
konkret iş sahələri m üəyyən ləşd ir i lə rək  işçi heyəti arasmda 
bölüşdürülür. M üəssisən in  ida ıəe tm ə heyəti tərəfındən 
bütün sahələrinin n əzə rə  alınması p ıoqram  m əqsədli ida- 
rəe tm əyə  daxildir. Bir sııa zəruri halla ıda m üəssisə  üzıə 
idarəetm ə heyətinin işinin aktiv ləşdirilm əsi üçün əlaqələn- 
dirici aralıq komissiyaların  yaradılması m əqsədəuyğundur. 
Bu komissiyalar tə rə fm d ən  m əhsu l istehsalı ilə bağlı ida- 
rəe tm ə m əsə lə lə r in d ə  əsas x idm ət şöbələrin in  fəaliyyətim 
güclənd iım ək  m əqsədi daşıyır.

Qərb ö lkə lərində  fırm a və  istehsal birlik lərində olan 
idarəetm ə quruluşu tam am ilə  başqa form a və  m əzm una  ma' 
lik olmaqla ilk növbədə  sahibkar maraqlarına x idm ət edtf' 
Belə idarəetm ə quruluşları səhm dar cəm iyyətlər in in  ida1'0



ma quıuluşuna bənzəyir,  lakin yüksək  p illədə  idarəet- 
° cəhmdarlarm yox, onların özlərinin seçdikləri istehsalçı 
lTl̂ necerlər şurasımn ə lində  cəm ləşir .

tin  id a r ə e t -  H eyətin  idarəetm ə quruluşu bir qayda
f& y  m iu s u n a  ° ' aracl tnüəyyən  am illəıin  təsiri altın-

„  _ _ , / / / , , ,  da formalaşır. H əm in  quruluşun for- ta sir  e d ə n  ə m ıl l ə r
m alaşm asm da başlıca rol oynayan

amillər bunlardır:
a) müsir şəraitdə fəa liyyətdə  olan istehsal quıum u;
b) bazar m ünasibətləri ilə fonnalaşan insan amili.
Bu am illərlə ə laqədar  olan d igər am illər qrupu idarəet- 

mə quruluşuna m ü x tə li f  təsir lə r  göstərir. Bu am illər çoxsa- 
həli olmaqla aşağıda göstərilən  m ərhə lə ləri özündə birləşdi- 
rir:

1) İstehsal sahə lə ı ində  tətbiq ed iləcək  elmi-texniki tə- 
rəqqinin xassələrini öz istehsallarına uyğunlaşdırm aq v ə  is- 
tiqaınətləndirmək.

2) Firmanm inkişafı ilə bağlı istehsalın yeni sahə lə ıdə  
yerləşdiıilmə imkanları.

3) Bazar iqtisadiyyatında aparıcı və  daimi m övqeyə ma- 
lik olmaq üçün təşkilati-texniki am illərdən  səm ərə li istifadə 
etmək bacarığı və  təcrübəsi.

Əm təə bazarlarm a dalıa çox m əhsul çıxarmaq m əqsə-
1 ə ıstehsalın ixtisaslaşması və  təm ərküz ləşm əsinə  nail 

olmaq.

^ osia l-siyasi am illərin  təsir dairəsini genişləndirm ək, 
^ f ə a l h ğ m ı a r t ı r m a q .
mas^  ^irmanın istehsal sahə lə rində  məhsuldarlığın artırıl- 
təşiç1] Canİ1 ‘ŞÇİ qüvvəsi ilə bağlılıq şəraitində idarəetm ənin

J ının yeni formalarını axtarılıb tətbiq edilməsi.
^airəs ^ arəetm ə quruluşunun qurulm ası qanunauyğunluğu 

genişləndirm ək yeni fənd lə rə  üstünlük verm ək. 
azar iqtisadiyyatına yaradıcı m ünasibət bəsləy ən
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heyətin  ida rəe tm ədə iştirakı formalarını yeniləşdirm ək.
9) M övcud iqtisadi və  texniki ink işaf istiqam ətlərinə

rə m ərkəzləşd iıilm iş  və  qeyri-m ərkəzləşdirilm iş idarəetrn9 
formalaıından qarşılıqlı su rə tdə  istifadə olunm asına çaliş, 
maq.

10) İstehsal da irəsində  qazanılm ış mövqeyi ə ldən  ver- 
m əm ək  üçün idarəe tm ədə  əm əy in  m exanikləşdirilm əsi və 
avtomatlaşdırılması səviyyəsini iqtisadi yüksəlişə  səfərbər 
etm ək və s.

Bütün göstərılən  am illər m əcm usu  idarəetm ə aparatı qu- 
ruluşuna m üx tə li f  is tiqam ətlərdə  təsir edir, onlardan bəziləri 
idarəetm ədə bilavasitə, bəzilə ıi  isə dolayı yolla iştirak edir- 
lər. İstehsal səv iyyəsm in  və  iqtisadi durum un çevik dəyiş- 
m əsini nəzə rə  a lm aqla qeyd e tm ək lazımdır ki, idarəetmə 
quruluşuna əsasən  heyətin  idarəetm ə səlahiyyətləri təsir 
göstərir. M üx tə lif  ida ıəe tm ə qurum larında idarəetm ə qum- 
luşu dəqiq və  m ütləq  vəz ifə  sə lah iyyətinə  malik olduqda, 
heyət üzvləıinin əm əy in in  səm ərə lil ik  dərəcəsi də  yüksək 
olur.

M üəssisədə çalışan işçilərin tərkibi olduqca müxtəlif 
insanlardan ibarətdir ki, bu səb əb d ən  sosial-siyasi vəziyyət 
m ürəkkəb  olur. Çoxpartiyalı qurum  şəraitində siyasi motiv- 
lər idarəetm ə quıu luşuna təsir edir. Bəzi hallarda idarəetınə 
heyətindən  asılı o lm ayan subyektiv səbəb lə r  üzündən  miiəs- 
sisə fəaliyyətinin xətti və  funksional rəhbərlik  pillələrinda 
ayrı-ayrı züm rə lə rə  m əxsus  olan işçilərinin birgə çahşmaq> 
ümum i fık ıə  gə lm ək  prinsipi çətin ləşir, bunun da nəticəsi 
kollektiv üçün heç də  həm işə-yaxşı olmur.

Heyətin idarəedilm əsinin  təşkilati-texniki amilləri əsa' 
sən iş yeıinin qurulm ası ilə başlayır və  yaxşı olar ki, iş qr3' 
fıki optimal variantda rəhbərliy in  istehsal nöq tə lərinə  dah3 
yaxın olan ida ıəe tm ə m ən təq ə lə r in d ə  yerləşdirilsin. ^  
nöq tey i-nəzərdən  idarəetm ə heyətin in  üzvlərinin özlərim11!



ijyj ən optimal variant ə ldə  olunm alıdır ki, ida ıəetm ə 
SC\ rındə vaxt itkilərinə yol verilm əsin. Bu zam an paralel 
j  raq istehsalm y e ı iə şm ə  xassələri də bir amil kimi 
° cilmiş optimal form aya uyğunlaşdırılmalıdır.
S İdarəetm ədə əm əy in  m exanikləşdirilm əsi və  avtomat-
I cdırılması amilinin ida ıəe tm ə aparatmın quruluşuna olduq- 
ca böyük təsiri vardır. A də tən  istehsalm özündə əm əy in  me- 
xanikləşdirilməsi həm işə  planda müstəqil bö lm ə kimi 
göstərilməlidir. Ə m əyin  m exanik ləşd irilm əsi faizı (məs.: 
55 -̂70%) yüksəld ikcə  işdən azad olanlaıın  sayınm  artması 
ilə bərabər, əl əm ə y in ə  olan tə ləba t aradan qalxır. Bu pro- 
ses idaıəetmə heyətinin tərkibinin də  ixtisarına səbəb  olur. 
Hesablama maşınları, kom püteıiər ,  fərdi rabitə vasitələri, 
sürətli liftlər və  s. m exan izm lər  vasitəsilə əl əm əyin i mexa- 
nikləşdirmək və  avtom atlaşdırm aqla idarəetm ə heyətinin 
fəaliyyətınə m üsbət təsir e tm ək m üm kündür. Beləliklə, 
müxtəlif amillərin təsirini optimallaşdırmaqla, həm in  təsir- 
leri idarəetmə heyətinin işində miisbət nə ticə lə r  alınması is- 
tiqamətinə yönə ltm ək  zəruridir. H eyətin  idarəetm ə qurulu- 
şunun formalaşması prosesləıin i a ıaşdırarkən bir sıra müla- 
hizələri qeyd e tm ək  m əq səd əu y ğ u n  olardı.

Müasir şəraitdə heyətin  idarəetm ə quruluşunun yaradıl- 
ması prinsipləıi bazar iqtısadiyyatı əsasm da formalaşır. Hal- 
hazırda dövlət mülkiyyətin in  özəlləşd iri lm əsi və  yaradılan 
•nüxtəlif m üəssisə lərin  hansı m iilkiyyətə - şəxsi, dövlət, 
Səhmdar cəm iyyə t lə ı inə  uyğun struktur qurulm asım tə ləb  
edir. Belə ida ıəe tm ə qurum ların ın  yaradılması respublikada 

azar iqtisadiyyatına keçid dövtü  şəraitində öz m üsbət rolu- 
nu °ynaya bilər. Z am an  keçdikcə ictimai və  dövlət m ülkiy- 
yətl özəlləşdirilərək xüsusi və qarışıq m ülk iyyət formaları- 
na Çevrilməklə idarəetm ə heyəti qarşısında duran bəzi 

nsipial idarəetm ə m əsə lə lə r i  aradan gö türü lm əyə doğru
Əcəkdir. Çünki yeni iqtisadi m ünasibə tlə rə  uyğunlaşan
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idarəetm ə heyətlərini yetişd irm ək və  yeni m ülk iyyət for. 
masını idarə etm əyi onlara etibar e tm ək  lazım gələcəkdir 
İdarəetm ə heyətinin quruluşunun m üx tə li f  növlərinin təhlilj 
göstərir ki, bu tərk ib lərin  m ühüm  hissəsi içərisində müasir 
A zərbaycan iqtisadiyyatı üçün ən  əlverişlisi vəz ifə  səlahiy, 
yə tlə r inə  görə  idarəe tm ə heyətin in  yeni nəsli yetişdiril- 
məsidir.

Heyətin id a ıəe tm ə  quruluşuna təsir  edən  am illər  istəni- 
lən iqtisadı əm ək  təşkilinin form asm da (istər dövlə t mülkiy- 
y ə t  forması olsun, istər özəl) öz təsirini m üx tə lif  smanmış 
formalarda göstərə  bilər. O na görə  də  heyətin idarəolunma 
quruluşuna təsir edən  amilləri daim a nəzarə tdə  saxlam aq və 
onun çevik idarəetm ə quruluşuna malik o lm asm a çalışmaq 
lazımdır. G östərilən  is tiqam ətdə əhəm iyyətli  irəliləyiş mat- 
risa üsulundan istifadə e tm ək lə  ıqtisadi cəhə tdən  səm ərəli 
sayılan, bütün hallar üçün çevik ıdarəetma-'heyətləri seçilib 
əm əli fəa liyyətə  qoşula  bilər. O nlar öz səm ərə li  fəaliyyət 
dairəsinin m üm kün h ədd lə r inə  nail olduqdan sonra, zənarət 
üzrə  d igər ida rəe tm ə sahə lə r inə  yönəld ilir  və  ya  tam am ilə  
ləğv oluna bilərlər.

2.5. İDARƏETMƏ PROSESİNİN TƏŞKİLİNƏ 
SİSTEMLİ YANAŞMA

H eyətin idarəetm ə prosesi daim dinamikada olan ıda- 
rəe tm ə qurumudur. D igər  tə rə fd ən  canlı insan fəaliyyəti 
olmaqla, heyət üzvlərin in  idarəetm ənin  m üx tə li f  üsul və 
prinsiplərindən istifadə e tm ək lə ,  işçilərin m ə q səd lə rə  çat- 
maq is tiqam ətində m üvafıq  fəaliyyəti prosesidir. İdarəetm ə 
prosesini ümum i bax ım dan  həm  təşkilati, həm  də  texnoloji 
tərkib nöqtey i-nəzərindən  xarakterizə e tm ək olar. Bütün 
hallaıda idarəetm ə prosesinin aparılması qaydaları idarəe- 
dən heyət üzvləri tə rə f indən  verilir. İdarəetm ə prosesinin



ark ib in i texniki, istehsalat, iqtisadi və  sosial aspektlərə  
ayırmaq olar.

Texniki baxım dan idarəetm ə prosesi bu v ə  ya d igər 
^əhsulun ə ldə  edilm əsi m əqsəd i ilə təb iə t m addələrin in  
formalaşdırılmasınm idarəedilm əsi prosesidir. İstehsalat pla- 
nında bu - sex, sahə, m üəssisə lərin  qarşılıqlı ə laqəsi və  is- 
tehsalın təşkili prosesidir. İqtisadi planda idarəetm ə işləri - 
əsas və dövriyyə fondlarım n təkrar istehsalının heyət üzv- 
[0ri tərəfındən idarə edilm əsidir.^Həm çinin  işçi qüvvəsinin 
və bü tün  istehsal m ünasibətlərin in  tənzim lənm əsi v ə  inteq- 
rasiyasıdır. Sosial p landa idarəe tm ə prosesi - kollektiv, icti- 
mai münasibətləıin  inkişafı və  təkrar istehsalın idarəedilm ə- 
sidir.

İdaıəetm ə pıosesinin  təşkilati cəhə tdən  xassələndi- 
rilınəsi - bu hər  şeydən əvvəl ə m ə k  fəaliyyətində olan işti- 
rakçıların fərdi v ə  kollektiv xassələrid ir. İdarəetm ə tsikli - 
məqsədin qoyuluşunu, çevik idarəetm ənin , uçot və  nəza rə-  
tin, idarəetmə prosesi təşkilati bölm əsinin  tərkib hissələri 
kimi qəbul edilməlidir.

Idarəetmə prosesinin və  siklinin dərin əsası ictimai tək- 
rar istehsalm planlı axıcı prosesi olmaqla, ayrı-ayrı proseslər 
°zünün m üvəffəqiyyətli  nə ticəs inə  malikdir. Misal üçün, 
Xalq təsərrüfatm m  perspektiv  p lanınm hazırlanması prosesi 
əsas ıstiqamətlərin m üəyyən ləşm əsi ,  plan üzrə  direktivin 

özünün hazırlanm asmı əhatə  edir. Bu 
alt m ə ıh ə lə d ə n  ibarətdir: direktiv layi- 
direktivin m üzakirəsi, daha sonra di-

-  „ „ ıe l i  işə başlamaq. İdarəetm ə prosesinin
°  Xarakteristikası - bu prosesi hər  şeydən  əvvəl qə- 
rın qəbulu v ə  realizəsi fəaliyyəti kimi təsvir edir. 

for Uəssısədə  texnoloji xassə lə r  haqqında m əlum atların  
n i ala?ması kimi ida ıəe tm ə prosesinin təhlili də  apa- 

lcllr- Idarəetm ə heyətin in  formalaşması v ə  qorunması

wzırianması, planın 
məthələlərin hər biri 

Əsinin hazırlanması. 
rektivin təsdini va



yekun m ərhə ləs inə  bütün aspektləri daxil edir.
M üəssisə  texnologiyası üçiin m əlum atlarım n xassələri, 

nin form alaşm asında idarəetm ə m ühüm  əh əm iy y ə tə  malik- 
dir. İdarəetm ə heyəti tə ıə f ındən  lazımi m əlum atlann  forrna- 
laşmasınm yaradıcılıq və  ıəsm i prosesləri fərqləndirilir. Ya_ 
radıcılıq prosesi nə ticəs ində  daha keyfıyyətli m əlum at növ- 
ləri yaranır, lakin bu o dem ək deyil ki, ida rəe tm əyə  dair 
m əlumatların  rəsm i form alaşm ası vacib deyil. Riyazi model- 
lərdən istifadə e tm ək lə  m əlum atların  rəsmi formalaşması 
heyətlə  bağlı optimal qərarla ıı ə ldə  e tm əyə  imkan verir.

M üəssisədə  istehsalm texnoloji xassələrin in  təıkibinə 
əm əliyyat planındakı idarəetm ə pıosesinin təhlili də  daxil- 
dir. İdarəetm ə pıosesinin əm əliyya t xasslərinin texnologiya- 
sma idarəetm ə işçiləri tə rə findən  yerinə yetirilən bütün növ 
fəaliyyət və  x idm ət göstəriciləri daxildir. İdarəe tm ə heyə- 
tinin fəaliyyət sahələrin in  tə rk ib inə  idarəetm ə işçilərinin 
fəaliyyətinin təşkili problem ləri əsas yer tutur. Söhbət ida-1 
rəe tm ə əm əyin in  elmi təşkili və  heyət üzvlərinin işinin təş- 
kili ilə bağlı qarşıya çıxan problem  m əsə lə lə rdən  gedir. Bu- 
rada əm əyin  təşkili, bölüşdüriilm əsi və  kooperasiyası, nor- 
mallaşdırılması, işgüzar əm ək  şəraitinin y a ra d ı lm a s ı l  
m ərhə lə lərin in  tədqiqi də  aparılmalıdır.

İda ıəe tm ə heyəti tə rə fm d ən  texnoloji xassələndirmənin 
d igər elementi - m üəss isə  iqtisadiyyatmın idarəedilməsində 
m üxtə lif  qəraıiarın  qəbu lunda texniki səv iyyə göstəıici- 
lərindən istifadə e tm ək üsuludur. Texnoloji göstəricilər va- 
sitəsilə idarəetm ə heyəti m iiəssisənin gündəlik  fəaliyyət 
sahələrinə daha yaxın olan ida ıəe tm ə  qərarlarını qəbul edır 
və  həyata keçirir.

İdarəetm ə prosesinin təşkilinin kompleks üsulu istehsal 
sahələrinə  aid  m əlum atların  işlənıb hazırlanması sistem in*11 
avtomatlaşdırdm asıdır, yəni idarə sisteminin avtomatlaşd1' 
rılmasıdır. A vtom atlaşd ırm am n idarəetm ə qurum u m üəs'



• gdo təşkilati v ə  texnoloji x assə lə ıə  əsaslanm aqla istəni- 
Sl jdarəe tm ə prosesində istifadə olunur. İdarəetm ə prsesi 
'darəetmə sisteminin d igər  sahələri ilə m üqayisədə köm əkçi 
^assə daşıyır. B urada iştirakçı elementləri və  prinsipləri 
vırmaq çətindir, m əhz  bu səbəbdən  hadisə faktoru böyük 

əhəmiyyə tə  malikdir. Buna görə idarəetm ə prosesinin təh- 
lilində, əsasən idarəetm ə kadrlarının fəaliyyətinin göstərici- 
ləri böyük əh əm iy y ə t  kəsb e tm ək lə  idarəetm ə prosesinin 
psiXoloji m eyarlarım  aşkarlam ağa geniş imkan yaradır. Hey- 
ət üzvləri tə rə fındən  idarəetm ə pıosesinin  təşkili psixologi- 
yası bu prosesin həyata  keçiıilm əsi üçün hüquqi vasitə lərin  
istifadəsi ilə sıx bağlıdır.

İdarəetmə prosesinin hərtərəfli təhlilinin sadələşdirilm iş 
makroprosesləri bütün xalq təsərrüfatı m iqyasında və  daha 
lokal miqyasda - sahədə, əraz idə  istehsaldaxili təşkilati 
formada aparılması m əqsədəuyğun  olm aqla bərabə r  idarə- 
etmə fəaliyyətində yeni, m ü tə ıəqq i və  səm ərə li olan 
idarəetmə heyəti form alaşdırm ağa imkan yaradır. H eyətin  
"idarəetmə texnologiyası" anlayışı kifayət q ədə r  geniş ol- 
maqla bərabər bu ıaya  s ən əd lə ı iə  işlənm ə, qərar qəbulu  pro- 
sesindən öncə aidiyyatı m əlum atların  təhlili prosesinin apa- 
r'lması daxildir. İdarəe tm ə texnologiyası elementi kimi 
ıdarəetmə heyəti tə ıə fm d ə n  qərarlarm  qəbulu  və  onların 
həyata keçirilməsi pıosesi dedikdə nələri nəzə rdə  tutmaq 
vacibdir. İlkin m ə ıh ə lə d ə  heyətin  idarəetm ə fəaliyyəti 

oilektiv üzvlərinin qarşılıqlı ə laqələri kimi nəzə rd ən  keçi- 
lr və idarəetm ə pıosesinin mahiyyəti aydınlaşdırılır. Daha 

sonra idarəetmə prosesində lıeyətin və  onun texnoloji 
nələrinin iştirakı ilə id a ıəe tm ə  texnologiyasınm işçilər 

olUb Ən düzgün başa düşülm əsi olduqca əhəm iyyətli  
> kadrlarla iş m ərhə lə lə r i  aydınlaşdırılır. İkinci 

rarı ə 'ə də idarəetm ə qəra ıia r ınm  başlıca elementləri və  qə- 
mahiyyətini n əzə rdən  keçiıilm əklə, idarəetm ə hey-
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ətinin qəbul etdiyi qəra ıiarda  idarəetm ə heyətinin fƏaj 
cə lbolunm a xüsusiyyətlərin in  sosial-iqtisadi mahiyyəti dəık 
edilməlidir. Bu cür yanaşm a, ə lbəttə ,  bütün düzgün idarəet, 
m ə qərarlarını tam am lam ır. Düzgün qərar qəbulu  - bu hər 
şeydən əvvəl problem in obyektiv surətdə  apardan təhlillərin 
nəticəsidir. İdarəetm ə qərarlarının qəbulunun təşkilinin ge, 
dişi və qərar üzərində işin texnoloji qaydasm ın gözlənilməsj 
qarşıda duran tapşırıqlar üzrə cavabdeh olan idarəetmə 
heyətinin işini xeyli yüngülləşdirir.

Bununla belə dəqiq idarəe tm ə texnologiyası idarəetmə- 
nin tam səm ərə lil iy indən  dam şm ağa əsas vermir. M əhz bu- 
na görə idarəetm ə texnologiyası pıoblem i m üəssisə  istehsa- 
lınm idaıəedilm əsi m ərhə lə lə ı in in  vacib tərkib hissəsi kimi 
heyət üzvlərinin daim d iqqət m ərkəz ində  olmalıdır.

2.6. İDARƏETMƏ FƏALİYYƏTİNƏ NAMİZƏDLƏRİN 
QİYMƏTLƏNDİRİLMƏSİ VƏ QƏBULU

Heyətin idarəedilm əsi qurum una layiqli namizədin 
seçilm əsində daxili və  xarici işçi qüvvəsi bazarından istifa- 
də olunur. M üəssisə  fəa liyyətində  fasiləsiz iş prosesinə cəlb 
edilən işçilər daxili bazarı təmsil edir, m ütəxəssis  çatışma- 
mazlığından başqa sahə lə rdən  idarəetm ə işlərinə cəlb edi- 
lən lər isə xarici bazarı təm sil ediıiər. Burada vacib cəhətlər- 
dən biri təşkilatın perspektiv  istiqamətli irəliləyişini təmin 
edəcək  heyət üzvlərinin işçi qüvvəsi bazarından hansı üsul' 
larla cəlb edilməsini m üəyyən ləşd irm əkd ir .

M üəssisə  fəaliyyətin in  m üvəffəq iyyətli  idarə olunrnas ' 
üçün daxili bazar əm ək  ehtiyatlarından istifadə e tm ək m ə f  
sədəuyğundur. Çünki, m üəss isədə  çalışan hər  bir işçi özU 
təşkilatın əm ək  şəıtini yaxşı m ənim səyib  və  idarəetm^ 
fəaliyyətinin əsas ink işaf istiqamətlərini kənardan qəbu1 
edilən lərə  n isbətən daha yaxşı ye ıinə  yetirəcəklər. Gös'



-nək lazımdır ki, hə r  bir işçi çalışır ki, daha qısa vaxt 
t0ərjsində geniş ink işa f  etm əkdir. M üəssisənin  idarə olun- 

sında daha yaxından iştirak etm əklə , xidməti inkişaf üzrə 
' l i ləm ək  və yüksə lm ək  perspektivi işçini maraqlandıran
vacib amillərdir.

0 g ə r  m üəssisənin  yuxarı ida ıəe tm ə həlqələri tə rəfındən  
radılan iş şəraiti heyət üzvləıin in  m inim um  qanuni ehti- 

yaclarına cavab verm irsə , bu sahədə  lazımi təm inatlar ya- 
radılmırsa, onda yaxşılar m üəss isədən  gedəcəklər. M əhz 
belə bir ehtinasızlığm m üəssisə  üçün olduqca mənfı nəticə- 
]ərə səbəb olacağmı n əzə rə  alaraq heyətin  seçilib ha- 
zırlanm asında  bazar şəraitinin öyrənilm əsi böyük əhəm iy- 
y ət  kəsb edir. Burada baş verə  b iləcək  səhvlə ıi m in im um a 
endirmək üçün çevik surə tdə  ırıövcud işçi bazarında şəxsi 
seçilməsi amilləri öy rənm ək  tə ləb  olunur və  aşağıdakılara 
xüsusi diqqət ye tiım ək  zəruı idir:

- əm ək bazarı is tiqam ətləıi və  onlarm masştabı;
- müəssisə daxilində işçi qüvvəsi bazarı;
- m üəssisədənkənar işçi qüvvəsi bazarı;
- ümumi m üəssisə  m iqyasında işçiyə olan tələbatlar;
- müəssisədaxili şöb ə lə rd ə  artıq ştat vahidlət i;
- ölkənin işçi qüvvəsin in  vəziyyəti,  səviyyəsi;
- cəlb edilən işçilərin ümum i kəm iyyəti;
- yerli ərazidən cəlb  edilə b iləcək  heyət;
■ ərazidən kənar işə qəbul olunan işçilər;
* ıxtısas m ək təb lə r indən , ixtisas artırma kurslardan və  

a 1 'xtisas m ək təb lə ı indən  gələn lər;
'  elana görə əm ək  birja larm dan gələn lər; 

lər- haqqm da elanlar vasitəsilə işləm ək istəyən-
5

]0r | ^  ^ ı n t  dəy işm ək  is təyənlər, əm ək  birjasından gələn-
taranl-ƏmƏ^ m üstəqil elan verənlər, aktiv iş ax-

ur və passiv iş axtaranlar və  s.
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Bir qayda olaraq xaricdən  m üəss isəyə  işçi cəlb etrnəlç 
m üəssisəyə  baha başa gə ləcəy i hesab edilir. T am am ilə  ay 
dmdır ki, əg ə r  başqa təşkilatdan olan işçiyə iş tək lif  etrnəlç 
m əcbuıiyyəti ortaya çıxmış olarsa, bunun m üəss isəyə  neçə. 
yə  başa gələcəyin i ə v v ə lcəd ən  lıesablamaq tə ləb  olunur 
çünki, idarəetm ə işlərində artıq xərc lə rə  yol verilməsj 
iqtisadi cəhə tdən  qeyri-səm ərəlid ir .

T əc ıübədən  m ə lum dur ki, ıə h b ə r  vəz ifəyə  hər  bir təşki- 
latda əm əkdaşlar  var. Ə ksə rən  bu işçilər m əhz  özlərinin bu 
vəz ifəyə  layiq olduqlarmı hesab edirlər, bu isə psixoloji ba- 
xımdan kollektiv ü zv lə ıində  özünə inamm güclənməsini 
göstərir.

M üəssisənin  idarəetm ə heyəti üzrə  ştatda boş olan vəzi- 
fəni tutmaq iddiasmda olan hər  bir kəs təbii olaraq fıkirləşir, 
əgəı məni bu işə gö türm əsələr ,  onda bu barədə  həmkarlar, 
yuxarı rəhbərlik  nə  fık irləşər?  Ə lbəttə , vəz ifədə  yüksəlişi 
gözləyən işçi, onu ə ld ə  edə bilm irsə, onda onun əm ək  gös- 
tə ıiciləri aşağı düşür, bu  halda rəhbərlik lə  işçi arasında ya- 
ranan inciklik və  narazılıq əm ək  fəaliyyətin in  səmərəliyini 
azaldır. Belə bir səhv fıkir form alaşır ki, m üəssisə  üçün can 
yandıım aqla nə  q əd ə r  ə m ə k  fəaliyyətin in  səm ərəliy in i artır- 
saq da, nə  qədər  çox iş ləsək də  tə şəkkü r  bir dəfəd ir  və  on- 
suz da rəhbər vəz ifə lə ri tu tm ağa onların imkanı olmayacaq- 
dır. M əhz bu am ildən m üəss isədə  iş vaxtınm  əhəm iyyətl1 
hissəsi qeyri-səm ərəli keçm ək lə  istehsalat nəticələrinə 
mənfı təsir göstəıir. B elə  ki, m üəss isədə  çalışan təcrübəlı 
və  bacarıqlı - güclü işçiləri deyil, kənardan  götürülmüş İŞÇ1 
vəzifəyə  qəbut edilirsə, onda onun g ə ləcək  fəaliyyəti ço* 
da səm ərə li olm ayacaqdır.

M üəssisə  fəaliyyətin i idarə e tm ək  üçün kənar mənbə' 
lərdən qəbul edilmiş m əsul vəzifəli şəxs yerli əm ək  kollek' 
tiv ilə tam təmas yaratm ağa nail o lm adığı üçün, ümumi 
razlığın pozulm asına səb əb  olmaqla, həm çin in  m ü ə s s i s ə d ^ '
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... oSixoloji mühiti gəıg in ləşd irəcəkd ir .  D aha sonra ə g ə r  
** ardan götürülmüş iddiaçı vəz ifə s inə  m ünasibdirsə, sə- 

ə hər şeydən əvvə l onun heyətin  idarə edilm əsi sahəsin- 
J f  digər təşkilatda toplam lm ış iş təcrübəsi hesabm a ə ldə  
dilir B əzən  kənardan qəbul olunm uş şəxsin işə başladığı 

^üəssisədə ilk vaxtlar bir sıra uyğunsuzluqlar baş verir, bu  
da sonradan onda həm in  kollektivə qarşı marağı söndürür. 
Nəticədə yeni vəzifə li  şəxs m üəss isən in  idarəetm ə heyətin- 
də öz nüfuzunu itirir. Buna görə də  elə işçi gö türm ək lazım- 
dır ki, o, istehsal texnologiyasm ı m ükəm m əlləşd ir ir  və  mü- 
əssisənin ümum i inkişafında əhəm iyyə tli  irəliləyişi təm in  
edir.

Göründüyü kimı m ü x tə li f  əm ək  bazarlarm dan işçi seçi- 
minin bir sıra üs tünlüyü v ə  çatışm am azlığı m övcuddur. İstə- 
nilən halda m üəss isədə , idarəetm ə heyətinə  iddiaçım seç- 
mək, bu sahədə böyük təc rü b əy ə  m alik olan vahid standart 
meyarlara əsasən  qəbul ed ilm əsinə  üstünlük verilməlidir.

2.7. İDARƏETMƏ HEYƏTİNƏ ŞƏXSLƏRİN SEÇİLMƏSİ

İşçilərin istehsala yaradıcı m ünasibəti gö rü ləcək  işə gö- 
re onlarm sərbəstliy in i və  cavabdehliy ini şərtlənd irm işd ir. 
Idarəetmə qərarlarm m  qəbu lunda aktiv iştirak etm ək, əm ə- 
y,n nəticəsini daha çox yük sə ltm ək  v ə  bununla bağlı işçiləri 
yenı m əna kəsb  edən  m ühüm  idarəetm ə fəndəri düşünüb 
tətbiq etm əyə sövq edir. H əm in  fənd lə rin  işlən ib  hazır- 
anmasmda fırm ada çalışan  işçinin q iym əti, təhsil səv iyyəsi, 

Pr°fessionallığı, şəxsi m əd ən iy y ə ti v ə  işçi etikası ciddi 
sürətdə n əzə rə  alınm alıd ır. İnsanlara təşk ila tm  ən  q iym ətli 

’Vatı kimi baxılır, v ə  h ə r b ir işçinin fərdi ink işafm a 
, Usı diqqət yetirilir. M üəssisən in  m əq səd lə rin ə  uyğun 

u ,Ən P*an hazırlandıqdan və  ideal idarəetm ə quruluşu layi- 
(y H 'rüd ikdən  sonra idarəe tm ən in  vacib funksiyasm m  

lnə yetirilm əsi) istehsal v ə  satış p rosesinə rəhbərlik
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edən idarəetm ə heyətin in  m üəyyən ləşd ir i lm əsi prosesi hə 
yata keçirilir.

Bu işin vacibliyi aydındır, idarəetm ə heyətinin kadrlar]a 
xidməti işinin əsas tərkibini aşağıdakı m ərhələlər təşkil edir:

- m üəssisən in  idarəe tm ə kadrlarm m  formalaşması, plan. 
laşdırılması, seçm ə üsulu ilə işçi heyətinin m üəyyənləşdirih  
m əsi gedişinin təhlili;

- işçilərin inkişafı (professional meyllik v ə  əvvəlcədən 
hazırlama, attestasiya, şəxsin  əm əy in in  qiymətləndirilməsi, 
təşkilatda x idm ət üzrə  irəliləyiş);

- təh lükəsiz  ə m ə k  şəraitinin yaradılması v ə  əm əy in  nə- 
ticə lə ıinə  görə həvəs lənd irm ən in  həyata  keçiıilm əsi v ə  s.

M üəssisədə  insan ehtiyatlarınm idarəedilm əsinə  dair 
idarəetm ə heyəti tə rə f ındən  cari dövr üçün strategiya işlənib 
hazırlanması da vacibdir. Bu strategiyada şəxslərdən  istifa- 
də üçün perspektiv üstün istiqam ətlərin in  təyin edilməsi, 
onun yeniləşdirilm əsi, m otivasiyanm  inkişafı məsələləri 
tam əsaslandırılm ış su rə tdə  həyata  keçirilməlidir.

H eyət üzvlərinin idarə edilm əsi qurum u dörd mühüm 
ə lam ət üzrə təsnifatlandırıla  bilər:

1. Texniki-texnoloji, burada ilk növbədə  istehsalat sa- 
hə lərində  istehsal proseslərin in  dəyişilm əsi ilə bağlı məş- 
ğulluğun forması: heyət üzvlərin in  diferensiasiyası və  tək- 
milləşdirilməsi:

- idarəetm ə heyətin in  fasiləsiz ixtisaslaşmasının aparıl' 
ması və yeni şəraitə uyğun idarəetmə işçilərinin hazırlanması;

- işin keyfıyyətli o lm asm ı təm in  edən  idarəetm ə heyə*1 
sahə kompleks qurum unun yaradılması.

2. H eyət üzvlərin in  şəxsi ink işaf meyarı:
- m üəssisə  fəa liyyətində  çalışan heyətin  m əşğulluq  p r 'n' 

siplərinə baxılma, idarəetm ənin  fərdi formalarınm yeni' 
ləşdirilm əsində şəxsi tə şəbbüsün  genişləndirilməsi;

- fasiləsiz kadr təhsili qurum unun yaradılması və  ida' ,

J
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etmə heyətinin onun işinə cəlb  edilməsi; 
fƏ . idarəetmə qəraıiarın ı qəbul e tm ə qurum una sövq edil- 

si prosesinin həvəs lənd ir ilm əsi,  yeniliklərin idarəetm ə
11 rarlarında daha çevik əks etdirilməsi;

. idarəetmə iş lərində rəhbəıiik  fəndlərinin dəyişdirilm ə- 
i və "korporativ idarəetm ə m ədəniyyəti"  rolunun yüksəl-  

ırıəsini təmin edən tədbirlərin  işlənib hazırlanması;
- m üəssisədə işçi ehtiyatlarının yenidən hazırlanm asm a 

kompleks yanaşma, əsas  kadrların inkişafı və  m öhkəm ləndi-  
rüməsi üçün tədbirlər planı hazırlam aq və  s.

3. Siyasi və  iqtisadi-sosial meyarlar:
- işçilərlə yeni formalı konstruktiv əm əkdaşlığ ın  yaradıl- 

ması və tətbiqi, ictimai həm karlar  təşkilatlarınm v ə  ərazi 
icra qurumları ilə qarşılıqlı ə laqə lə rin  elastikliyinin tək- 
milləşdirilməsi;

- dövlət təşkilatları və  d igər kadr hazırlığı x idm ətlərin in  
qarşılıqlı fəa liyyətlərin in  güclənm əsi və  dünya təcrübə- 
sindən bəhrə lənm ək;

- m üəssisədə işçi əm əy in in  idarə edilm əsinin  üm um i 
dövlət sosial siyasətinə  uyğunlaşm ası is tiqam ətində m aks- 
]mum yaxmlığın yaranm asm a çalışm aq və  s.

4. Idarəetmə təcrübəsin in  genişləndirilməsi:
- idarəetmə heyətin in  v ə  ayrı-ayrı şəxslərin  idarəedil- 

1TI°sində tam "görm ə"nin  formalaşması;
( '  m üəssisənin səm ərə li  və  perspektivli işinin təm in  

nmasında heyətin hər  bir üzvünün ıolunun başa düşülm ə- 
Sl Və daxili ehtiyatlarmdan istifadə;
.  ̂ '  ıdareetm ə heyətin in  əm ək  ehtiyatlarmdan və  intel- 

Ua' kacarıqlarından is tifadəyə görə xüsusi həvəs lən -  
^  formalarının tətbiq edilm əsi v ə  s.

o.-r UnL’n!a belə bir sıra hallaıda işçinin şəxsi m əlum atına  
g^rə’ nəm in m üəss isədə  çalışan yaxınlarınm  m əsləhə tinə  

’ m əŞgulluq və  işə gö tü ım ə  büroları tə rə fındən  verilən
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elanlara görə işə qəbul edilə bilərlər. M üəssisənin  ıdarəet 
m ə heyətinin tə rk ib ində sm aq m üddə tində  səm ərə li idarəet 
m ə üsullarından istifadə e tm ək lə  yüksək  təşkilatçılıq baca. 
rığım göstərm iş nam izəd ləri də  idarəetm ə heyətinin tər. 
kibinə götürürlər. Sm aqdan  çıxmış m etodikanm  olmaması 
üzündən  kadrların seçilm əsi prosesinin m ə rh ə lə lə r  üzrə  həl) 
edilm əsinin  ləng im əsinə  səbəb  olur. İdarəetm ə heyətinə 
seçilmək üçün m ünasib  şəxs olm adıqda, m ütləq  həlledici 
qərar qəbul edənə  q ə d ə r  həm in  vəz ifən in  boş qalması, bu 
vəzifən i uyğun o lm ayan işçi tə rə f ındən  tutulmasından daha 
m əqsədəuyğundur.  Bu m ən ad a  növbəti m ərh ə ləd ən  baş- 
layaraq dəqiq  iş forması, funksiyaları m üəyyən  etməklə, 
heyət üzvünün fəaliyyət da irəsində  funksional öhdəliklərin 
keyfıyyətlə  yerinə yetirilm əsi üçün lazımi ixtisasa malik in- 
sanların seçilməsi p ıosesini davam  etd irm ək mümkündür. 
İdarəetm ə heyətinə  yeni nam izəd in  seçilməsi o zam an sə- 
m ərə li ola b ilər ki, yeni seçilmiş heyət üzvünün namizədliyi 
m üəssisə  fəaliyyəti ilə bağlı olan m eyarlarm  düzgün qiymə- 
tləndirilm əsinə  əsaslansm .

Ə m əkdaşlarm  seçilm əsi m əsuliyyəti m üəssisə  rəhbəri 
ilə eyni səv iyyədə  kadr seçim ində maraqlı olan sahə rəh- 
bərinin üzərinə  düşür. K adıiarın  seçilm əsi prosesi istənilən 
d igər idarəetm ə işi kimi çətin  və  dəqiqdir. G ə ləcək  işlərın 
m ahiyyətini iddiaçıya başa  salm aq və  m üəyyən  etməkls 
idarəetm ə heyətinin rəhbəri  başçılıq etdiyi ə m ə k  kollek- 
tivində sosial tarazlığın əsasım  yaratmış olur. Əks təqdird® 
lazımi ixtisası olm ayan işçiləıin  idarəetm ə heyətinə  qəhul 
edilm əsilə  nəinki zəruri işçi m ünasibətlərin in  pozulmasin3’ 
e ləcə  də m üəssisə  üzrə  iqtisadi nə ticə lərin  aşağı düşməsin3 
səbəb  olacaqdır.

Kadrların seçilm əsi dairəsində kadr siyasətinin 011 
başhca m əqsəd i işə qəbul e tm ənin  prisiplərinin m üəyy0!l 
ediim əsindən, işçilərin v əz ifə  borclarm a m üvafıq surətdə 0İ>



"tərəqqi idarəetm ə üsullarm ın keyfıyyətlə  yerinə yetiril-
111 sindən, şəxslərin  pıofessional inkişafınm m öhkəm ləndi-  

Iməsindən ibarətdir. Kadıiarın seçilməsi idarəetm ənin  alt 
funksiyasl kimi n əzə rd ən  keçirm əklə , m üəssisə  fəaliy- 

tində şəxsə  m ünasibə tdə  realizə edilir. M üəssisənin  ida- 
rə e tm ə  heyətinin tə rk ib inə  şəxsin seçilməsi aşağıdakı şə- 
kildə göstərilmişdir:

Təşkilatın idarəetm ə heyətinin tərkibinə 
şəxslərin  seçilm əsi

Şəkil 2.

Heyətin idarəed ilm əsində əks ə laqə  m ərhə lə lə r inə  qə- 
rarların ardıcıllıqla qəbu lu  prosesinə: qərarın  qəbul edilm ə 
Raydaları, qərar lay ihəsinə  ə lav ə lə r  etm ək, idarəetm ə hey- 
®hnin tərkibinə qəbul ed iləcək  nam izəd lə  yekun söhbətin  
^ Şkıli və aparılması daxildir. Bunlarla b ərabə r  idarəetm ə 
e^ ətlnın rəhbəıi və  ya onun tə rə fındən  xüsusi olaraq təyin 

mı? məsul şəxs idarəetm ə heyətinə  yeni üzvün qəbulu  
anı digər heyət üzvləri ilə ilkin m ə sləh ə tlə şm ələ r  apar-
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maq vasitəsisə, nam izədin  fəa liyyətə  başlam azdan xeyli Əv  ̂
vəl əsas işçi heyətinə təqdim  etmiş olur. Bu üsulun böyQ^ 
əhəm iyyəti ondan iba ıətd ir  ki, idarəetm ə heyətinə qəbuj 
ediləcək şəxs artıq d igər  heyət üzvləri tə rəfındən  qeyri-rəs- 
mi surətdə qəbul ed ilm əklə ,  başlanğıc m ərhə lə lə r ində  hə- 
min şəxslərin təcrübəsini qısa m üddə tdə  öyrənm ək imkanı 
ə ldə  edir. M əlum dur ki, bütün hallarda qeyri-rəsmi təq- 
dimat, tanışlıq prosesində insanlar daha yaxm  ünsiyyət qur- 
maqla biı-biıiərini yaxşı başa diişərək həm karlara  çevrilir- f 
lər. Bu zam an heyət üzvlə ıin in  idarəetm ə quruluşunun yu- 
xarı pillələri tə rəfındən  m əqsədyön lü  idarə olunması pro- 
sesi daha yüksək perspektivə malik olur. M üasir bazar 
münasibətləri ilə tənz im lənən  iqtisadi şəraitdə bu hal ol- 
duqca m ühüm  əh əm iy y ə t  kəsb edir. Çevik idvrəe tm ə pro- < 
sesində heyət üzvü lərindən  iş vaxtından daha səmərəli 
istifadə etm ək, idarəetm ə heyətinin fəaliyyət sahəsində hər 
bir şəxsdən  ıdarəetm ə işlərinin öhdəsindən  qısa müddətdə 
gəlm ək tə ləb  olunur. Uzun illərin tədqiqatları göstərir ki, 
idarəetm ə fəaliyyətinin düzgün təşkili və  aparılması məhz 
yeni şəraitdə insanların qısa vaxt çə ıç ivəsində  m əqsədyönlü 
adaptasiya olunması sayəs ində  ınüm kündür. Bununla bağlı 
idarəetm ə heyətinə qəbul edilən fəıd in  özünün fıtri istedadı 
və bacarığı ilə yanaşı, ona artıq fo ım alaşm ış idarəetmə 
sistem ində uzun illər fəa liyyət göstərən  ixtisaslı işçilərin 
hərtərəfli köm əyi zəruridir.
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3. H E Y Ə T İN  İD A R Ə K D İL M Ə SİN İN  
T Ə Ş K İL A T ! Q l ’R L L U ŞU

3.1. H E V Ə tİN  İDARO FDİI.M ƏSİNİN  
TƏ ŞK İLATİ FO R M A 1 \R I

İdarəetmə fəaliyyəti öz ^ktuallığı ilə m üx tə lif  m ülkiyyət 
formalı m üəssisənin  işçi heyətıni cəlb edir.

Bazar m ünasibətləri şəraitində işləyən m üəssisə  və  təş- 
kilatın idarəetmə heyətinin bütün ştat vahidinin m üəyyən  
edihnəsi, iş yerlərinin ilkin layihələndirilm əsi prosesi ilə 
başlayaraq sonrakı m ə ıi ıə lə lə rd ə  daha da təkmilləşdiıilir.

Heyət üzrə  təşkilatçılıq quruluşu təşkilatın idarəedil- 
məsinin əsas e lem entlərindən  biıidir. O təşkilatm bö lm ələ-  
ıinin arasında m əq səd  və  istiqamətlərin  idarəedilm əsinin 
hər bir iş sahəsinə görə  bö lüşdürü lm əsində xarakterizə olu- 
nur. İdaıəetmə quruluşu - heyət üzvlərinin əm ək  bölgüsü- 
nün təşkilatı forması kimi ida rəe tm ə qəraıiarınm  qəbul edii- 
məsi və həyata keçirilm əsi və əm ək  bölgüsünün aparılması 
mərhələsini əhatə  edir. Bununla belə, idarəetm ənin təşkilati 
quruluşu altında ida ıəe tm ə  bölm ələrin in  m əcm usu kimi ba- 
Şa düşınək lazımdır. İda ıəe tm ə heyətinin üzvləri arasında 
yalnız ciddi qarşılıqlı əm əli m ünasibətlər  şəraitində idaıəe- 

ən ılə idarəolunan qurum lar arasında bağlılığın tam təmin 
unması düzgün kadr siyasəti aparm ağa imkan verir.

0n ^ ^ rəetrnənin təşkilati quruluşunun daxili göıünüşünü, 
ön m ərhə lə lə ıin in  tərkibi, bö lm ələrarası bağlılığı, ilk 

Əs°Vc*e*ə r’ və  ayrı-ayrı qarşılıqlı ə laqələ ıi  təşkil edir. O, 
q,qS Ulharilə təşkilatın ayrı-ayrı alt bölm ələri arasında də- 
quqyg^ 1*1̂ 1 ^ laq^ lerm  yaradılmasına, işçilər arasında hü- 
kilatin\mƏSUUyyƏtlƏnn b°lüşdürü linəs inə  x idm ət edir. Təş- 
hissə] ey0t tə rəfındən  idarəetm ə quruluşu aşağıdakı tərkib 
'9ri (p.l|Ə,ayrihr: ^ə ^ ə ə̂ı və  hö lm ələ ıin  idarəetm ə səviyyə-
I 9 ər) - üfüqi və  şaquli idarəetm ə əlaqələri.

91



İdarəetm ə bö lm ələr inə  m üəssisən in  quruluş alt bölmə, 
ləri və  ayrı-ayrı idarəetm ə iş lərində təcrübəli m ütəxəssis lər 
daxildir. İdarəetm ə b ö lm ələ r inə  d igər sahələrdə  geniş 
istehsalat təcrübəs inə  m alik olan qabaqcıl işçiləri cəlb 
e tm əklə  alt bölm ələrin in  fəaliyyətlərin in  tənzimlənməsini 
və  ə laqələndirilm əsini həyata  keçirir. Təşkilatda rəhbərin 
təşəbbüsü  ilə zəruri idarəetm ə bölm əsinin  yaradılmasının 
əsasm da bö lm ənin  konkret idarəetm ə vəzifə lərin in  yerinə 
yetirilməsi durur. Belə bö lm ə lə r  arasında yaranan idarəetmə 
əlaqələri üfüqi xassə  daşım aqla v ə  istənilən vəziyyətdə 
şaquli ə laqə  formasına qoşulm aqla qarşıya qoyulm uş məq- 
səd lərə  çata bilər.

H eyət tə ıə f ındən  idarəetm ənin  səviyyəsi altında idarəet- 
m ə bölm ələrin in  cəm i başa  düşülür, hansı ki, təşkilatın ida- 
rəetm ə sistem ində m ü əy y ən  pilləni tutur. İdarəetm ənin  pil- 
lələri b ir-birinə ierarxiyaya görə  tabedir və  onlar m ütləq  şa- 
quli asılılıqda yerləşir: daha yüksək  səlahiyyətli heyət 
üzvləri qərar qəbul edir, onlarm  icra m exinzm ini dəqiqləş- 
dirir və  aşağı idarəetm ə bö lm ələ rd ə  y e r lə şən lə rə  çatdırıhr. 
Buradan da m üəssisə  v ə  təşk^latlarm heyət üzvlərinin ida- 
rəedilm əsində piramidial quruluşu yaranır.

Şəkil 3.

M üəssisə  tip indən v ə  təşkilati quruluşlardan, e ləcə  $  
idarəetm ə səv iyyəs indən  asılı olaraq, b əzə n  primidal tərK



„ kimi də form alaşd ırda bilər, bu  da öz növbəsində
3 d ı l m a  m əqsəd lə r inə  m ütləq  uyğunluq təşkil etməlidir: 
^a' aj prezident (və ya rəis, baş direktor).

2 V i t s e - p r e z i d e n t  ( r ə i s  m ü a v i n i ,  d i r e k t o r ) .

3 Xidmət direktorları (müavinlər).
4 Şöbə və  bö lm ə rəisləri, müdirləri.
5. Sex rəisi (sahə rəhbəri).
6. Funksional şöbə rəhbərləri.
7. Sahə üzrə tanınmış ixtisaslı m ütəxəssis lər .
8. Baş ustalar (növbə rəisi, ustalar).
9. Briqadirlər (ixtisaslı texniki işçilər).
10. İstehsalat qabaqcılları (peşə lə r  üzrə).
Bazar iqtisadiyyatı şərait ində idarəetm ənin  təşkilati qu- 

ıuluş formaları böyük müxtəlifliyi ilə seçilir. Bu təkcə  
idarəetmə heyətinin ixtisas, bilik v ə  təcrübəsindən  asılı ol- 
mayaraq, ilk növbədə  təşkilatm  özünün fəaliyyət dairə- 
sindən, sahə xüsusiyyətlə r indən  v ə  istehsalat və  iş yer- 
lərində mövcud olan bir sıra fərqləndirici ə lam ətlə rə  bağ- 
lıdır. Buraya həm çin in  təşk ilatm  istehsal-kom m ersiya fəa- 
üyyətinin m əcm usu, istehsal yönüm ü, iqtisadi müstəqilliyi- 
nin səviyyəsi, heyətin  vahid  m ərk əzd ən  idarə edilməsi da- 
x>ldir. Bəzən m üəss isə lərin  idarəetm ə durum una başçılıq 
edən təşkilatın tə rk ib inə  bir neçə  kom paniya daxil ola b ilər 
Və ontar ümumi idarəetmə heyəti sistemi daxilində birləşirlər.

Bazar iqtisadiyyatma keçid bir sıra yeni idarəetm ə təşki- 
a larm yaranm asına gətirib  çıxardı. Ə n geniş idarə forması 
‘mı yaydmış icarə fbrması o lm aqla onlarm yaranm ası ilə 

mərkəzləşdirilmiş ida rəe tm ə heyəti m əhdudlaşdırılm ış kə- 
t>elə ^ m üəyyən  e ^ ilm əli oldu. Bu onunla bağlıdır ki, 
tam ^Urumlar,n təşkilati quruluşlarının işçi heyətinin özünü 
şər 3rnılə m aliyyələşd irm əsi v ə  idarəetm əsi nəzə rə  almması

an,r*də fəaliyyət göstərirlər.
Unya təcrübəsi göstərir  ki, bazar iqtisadiyyatı şəra-



itində m üəssisənin  idarəetm ə heyəti m aliyyə mənbələrinj 
çatışmazlığı üzündən borc kapitalın geniş cəlb edilməsi 
sında iş ləy iıiər  və hə r  bir manatdan maksimum səınƏl- 
gö türm əyə çalışırlar. Bununla belə  m əhdud m əsuliyyətli Cə 
m iyyətlər  kimi təşkilatların m üx tə li f  formaları yaranır. On 
lar təsərrüfat fəaliyyətin in  həyata keçirilməsi məqsədi j]9 
hüquqi şəxslər və  və təndaş la r  tə rəfındən  qoyuluşların (pL1| 
kapital, torpaq) b iıiəşd iri lm əsi yolu ilə təşkil olunur. Bu jsJ  
birləşmiş idarəetm ə heyətinin yaradılmasına səbəb  olınuş 
və idarəetm ə xərclərin i xeyli ıxtisara salmağa imkan 
yaradır.

Yeni ida ıəe tm ə forması olan birgə m üəss isə lər  daxili və 
xarici tərəfdaşlarının kapital qoyuluşu əsasm da yaradılır, tə- 
sərrüfat fəaliyyətini, təşkilatm  idarəedilməsini və gəliıin 
bölüşdürülm əsini işçi kollektivləri b irgə həyata keçirirlər! 
Birgə m üəssisələrin  yaradılması indiki iqtisadiyyata yeni 
avadanlıq və  texnologiya növlərini, material və  maliyyə eh- 
tiyatlarmı, həm çinin idarəetm ə təcrübəsini gətirir. Bazarın 
keyfıyyətli mallaıia təm inatı; m əhsulun rəqabət bazar- 
larmda sabit dayanıqlığm ı artırmaq üçün birləşmiş idarə- 
etm ə heyətinin bacarıq və  təcrübəsindən  xeyli asılıdır.

İdarəetm ənin çevik forması kimi səhm dar cəmiyyəti -] 
hüquqi şəxslərin  və  və təndaş la rm  biıiiyinin təsərrüfat fəa- 
liyyətinin bir təşkilat daxilində eyni m əqsəd lə r  uğıunda 
çalışan və  kollegial yanaşm a qaydalarm dan çıxış edən, lakin 
hər bir işçinin maraqlarının bərabə ıiiy inə  əsaslanm a forma- 
sıdır. Səhm darlar cəm iyyətin in  n izam nam ə fondu onların 
idarəetm ə heyətinin qərarı ilə m üəyyən  hissə lərə  bölün- 
m əklə, heyət üzvləri bütün əm lak  üçün cavabdehlik daşıy1'- 
Səhm lərin  üm um i qiym əti n izam nam ə fondunu təşkil edıf 
və  heyət üzvləri tə rə fındən  onun səviyyəsi dəyişdirilə  bü0rJ

Holdinq kompaniyaları - saxlayıcı kom p an iy a la rd ır  va 
onların, ida ıəedən  heyətin  m əqsəd i əsasən  sənaye fiıınala11'
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vtnə tl i  kağızlarını ə ldə  edib nəzarət paketlərini ə ldə  
Tlinlamıxqdn'- Bu halda kom paniyanı idarə edən lər  nəzarət 
S3 ksiyasınl əlclə et^ r’ sənaye kompaniyjısının fə^liyyətinə 
İLl ə ıcƏdən U zılaşdırılm ış şə ıt lə r  daxilində maliyyə kıedıt 
ƏVkilatlarınm idarəetm ə heyətləri ilə b iıiikdə b z ım i mə- 
lurn^tlar ə ldə etm əklə , həm  də bir növ o n h r ı  idärə edirlər.

Çevik bazar iqtisadiyyatlı ö lk ə lə ıd ə  yuxarıda göstərilən  
ida rəe tm ə  formzılı təşkilntlarla bərabər, hökum ət təşkilatları 
sı v i y y ə s in d ə  ali idərəetm ə qurumİBrı v^sitəsilə  m ə ıkəz ləş -  
dirilmiş şəkildə idarə olunur. F3una görə m üəssisənin  təşki- 
lati quruluşu və  onun heyət tə rə f ındən  idarə olunması üsul 
və fəndlərin özləri də  daim a dəyişir, təkm illəşir, xarici mü- 
hitə g ö rə  yaxşılaşır və  ink işa f  edir.

3.2. İDARƏETM Ə HEYƏTİNİN TƏŞKİLATİ 
QURULIJŞ NÖVLƏRİ

Təşkilatm ida ıəetm ə bölm ələri arasında ə laqə lə ıin  xas- 
sələıindən asılı olaraq aşağıdakı tərkib quruluşuna malik ol- 
■nası səciyyəvidir: bunlar xətti, funksional, xətti-qərargahlı 
və 1T>atris formalı idarəetm ə qurumhrındcın ib^rətdir.

Xətti tə şk ib ti  ideırəetmə quruluşu üm um iyyətlə , heyət 
Uzvləri tərəfındən idärəetm ənin  tə şk ih ti  quruluştarınm ən 
^desidir. Bu onunta x^ssə lən ir  ki, hər istehs^l bölm əsinin 

aŞinda tək rəis dayanm eıqh, ona rəhbəıiiy in  bütün səlahiy- 
səl ^ r' Verıllk ’ ° ’ tabeliyində olan işçilər üzə ıində  idarəçilik 

a 'yyətlərini öz ə l ində  s a x la y ın j  
°lu ə5^üatın fəaliyyətin in  m əqsədyönlü  təşkili və  idarə- 
^'birv^aSl Proses,nclə x ə «ı ida rəe tm ədə  hər bir bölm ənin  tər- 
işçilƏPə olan İŞÇİI0 !in rəhbəri vardır. O nun tə rəfındən 
ərnr]Ər yuxan  idarəetm ə səv iyyəs ində  qəbul edilmiş bütün 
f®aliyv Çatcllrılır- Bu halda idarəedici bölm ələr, obyektin 

ətl üçün cav^bdehlik dcışıyır. Söhbət 3 İt obyektin rəh-



bərlərindən  gedir, onların hə r  biri m ü x tə li f  işləri yerinə yç 
tirir, obyektdə idarəetm ə heyəti ilə bağlı qərarlar qəbul edjr 
Xətti təşkilati idarəetm ə heyətin in  quruluş fəaliyyəti hərə 
kət istiqam ətinə görə üçbucaq şəklində olur. Idarəetınəni^ 
xətti quruluşunda heyətlə  bağlı verilən  qərarlar zəncirvarj 
olmaqla yuxarıdan aşağıya doğıu  hamı üçün məcburidir 
Aşağı bölm ənin  idarə rəhbəri  özündən yüksək rəhbərliye 
tabedir, beləlik lə, ida rəe tm ə işlərində özünəm əxsus ierarxj. 
ya formalaşır (m əsə lən , şöbə rəisi, m üəssisə  direktoru vg 
yaxud sahə ustası, m ühəndis ,  sex rəisi, biıiiyin baş direkto- 
ru). Bu halda yuxarı p il lədə  yerləşənin  rəislik prinsipi təsiri- 
ni göstərir, əsas m ə sə lə  işçilərin vahid rəhbərin  idaıəetm, 
üzrə qərarlarını yerinə yetirməsidir. Yuxarı idarəetm ə rəh- 
bərinin bilavasitə işç ilərə  birbaşa göstəriş verm əsi məq- 
sədəuyğun  o lm adığm dan, aşağı idarəetm ə heyətinə bu qəran 
ancaq onların müvafıq rəisləri verə bilərlər.

Xətti idarəetm ə quruluşu sxemi şəkil 4-də göstərilir:

M üəssisənin  fəa liyyət sahələrin in  başlıca m əqsəd lər1̂  
uyğun olaraq, xətti ida rəe tm ə quruluşuna daxil olan hə' 
sahənin rəisi vardır, hə r  bir rəhbərin  tabeçiliyində bir 11
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işçi vardır. Belə idarəetm ə heyətı kiçik təşkilatlarda 
edilərkən, m əsə lən  m üəssisənin  bö lm ələrində  idarə- 

13 ə işçilərinin zəm ri  sayım, kollektiv qarşısında baş idarə- 
rəhbərliyi tə rə findən  m üəyyən  edilmiş iş həcm inə 

^üvafıq təyin edilir.
IVlüəssisədə xətti idarəetm ə sisteminin quruluşunun təş- 

jl 0]unınası istehsalat ə lam ətin ə  və istehsalat sıxlığının tex- 
noloji xüsusiyyətləri və  buraxılan m əhsulların çeşidlərinə 
grƏ təşkil olunur. M üəssisən in  təsərrüfat fəaliyyətində xət- 

ti idaıəetmə sistemi daha çevik olmaqla, daima gözə görü- 
nən kadr fəallığı ilə b ə ıa b ə r  az xə ıc  tə ləb  edir. H ər rəhbər 
işçi məhdud sayda sə lah iyyətə  malik olmaqla, ona etibar 
edilmiş ixtisaslı idarəetm ə heyəti vasitəsilə  m üəssisə  qarşı- 
sında duran problem ləri həll e tm ək tə ləb  olunur. G östəıi-  
lənlərlə yanaşı xətti ida rəe tm ə fəaliyyətinin təşkilatı qurulu- 
şunun özündə ehtimal olunan üstün və çatışmayan cəhətlə ri 
aşağıdakı am illər üzrə təsnifatlaşdırıla bilər(cədvəl I).

Cədvəl I.

Ü stünlükləri Çatışm azlıqları

0  Sorəncamların birliyi vo  do- 
qiqliyi.

“) İcraçıların horokotlorinin ra- 
ZllaŞdırı]ması.

3) Waroetmonin sadoliy i (bir ka- 
nall‘ olaqo).

Ük °^1Ĉ cavabdch-

C(.,^,0rar*arın R°bul olunm asında  
ç v'klik.

CosinÜm0 f° a l İ y y o t i n i n  son n oti' 
^ ^ p r o h b o r i n  şoxsi cavab-

1) Rohboro olan böyük tolobat, ida- 

roctm onin bütün funksiyaları üzro  

som oroliy i tom in  ctm ok üçün hey- 

otin hazırlıqlı olm ası.

2 ) Qorarların hazırlanm ası üçün ola- 

v o  m onbonin  olm am ası.

3) M olum atların yoxlu ğu , işç ilorlo  

rohborin, yuxarı vo  başqa toşkilatlar- 

la olaqolorin z o if  qurulması.

4 ) M orhololor üzro olaqoloriıı yara- 

dılm asın ın  çotin liyi.

5 ) Yuxarı idaroetm odo so lah iyyotlo-  
rin çoxluğu.
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M üəssisən iıı  id a rə e d i lm ə s in in  tə şk ila t i  sxemi

Şəkil 5.

L ayihə
konstruktor
xidm otlori

Sınaq-
təcrübə

işləri

E lm i-texni- 
ki yenilik- 
lər vo xid- 

m ətlə r

T e x n ik i
m ə s ə lo lə r

ü z rə
r ə h b ə r

Texniki in- 
kişafi tomin 

\edən şöboloı/

Baş direktor 
(rohbor)

f  İc ra ç ı \  _
Vasitoçi
xidm ot

>\ d i r e k t o r bölmolori

İdaroetmo
bölmolori

M ü ə s s ıs ə n in  
h ü q u q  v o  

k a d r  to m i-  
n a tı  şö b o lo r i

İq tisad i 
m ə s ə lo lə r  
ü z ro  ro h - 

b o r

Plan ' 
iqtisad 
şöbosı

Ə m ok vo 
əm ək  haqqı 

şöbolori

/kom m ersiyä\ Satış kon-
j mosələlən yuktura
\  üzrə mosul / xidm ət-
\ .  şəxs y lori

Funksional idarəetm ə m üəss isədə  bir neçə bölmənin 
konkret fəaliyyət sahələ rində  xətti idarəetm ə heyəti tərə- 
fındən ixtisaslaşdırılmış işlərin aparılması üçün lazımi qə- 
rarların qəbulu  və  yerinə yetirilməsi proseslərindən ibarət- 
dir. Bu zam an əsas zəruri m ə q səd  ondan ibarətdir ki, ay.fl' 
ayrı işlər üçün konkret m əsə lə lə r i  yerinə yetirm ək bilava* 
sitə ixtisaslı m ütəxəssis lə r in  üzərinə  düşür, yəni hər bir ida' 
rəe tm ə heyəti ayrı-ayrı ixtisaslar çə rç ivəsində  iş sahə lə r ı i18 
bilavasitə rəhbərlik  edirlər.

M üəssisə  v ə  təşkila tda bir qayda olaraq, hər  ixtisas * 
teqoriyası üzrə  m ü təxəss is lə r  ixtisaslaşmış quruluş bölm 0'0 
rində birləşirlər, m ə sə lən  marketinq şöbəsi, p lan la şo '11 
şöbəsi, müsahibat şöbəsi və  s. Beləiiklə, rəhbər lik

98



ümumi tapşırıqlar hilavasitə idarəetm ə heyətlərinə
ı ın ixtisas səv iyyə lə r inə  görə verm əklə , həm  də rəh-

°n ı‘V edəcəkləri iş bö lm ələrin in  fəaliyyət xüsusiyyətləri bəriı̂
nƏzərə alınır.

B ə z ə n  funksional idarəetm ə - xətti idarəetm ə ilə eyni 
tda fəaliyyət göstə ıir  ki, bu da idarəetm ə heyəti üçün 

ikiqa* tabeçilik yaradır. Bunun nəticəsində eyni bir iş 
sahəsində istehsal fəaliyyəti ilə bağlı idarəetm ə işçilərinin 
s a y m ı n  artması baş verir ki, bu da üm um i idarəetm ə xərc- 
lərin həcmini yüksəldir. Bazar iqtisadiyyatına istiqamət- 
t ə n m i ş  müəssisə üçün göstərilən  amil heç bir əsasla m əqbul 
s a y ı l a  bilməz.

Müəssisə və  təşkilatların bazar münasibətləri şəıaitində 
işlədiyini nəzə rə  alsaq xətti idarəetm ə quruluşu kimi funk- 
sional idarəetmə quruluşun özünün də üstün və  çatışmayan 
cəhətləri var (cədvəl II).

Cədvəl II.

Üstiinlüyü Çatışmazlığı

!) Konkret işlorin ycriııo yctiril-
mosindo mütoxossislor yüksok
solahiyyoto malik olurlar.
-) Xotti idaroctmonin bozi xüsusi
sualiardan azad cdilmosi (maliy- 
yo).

•*) İ^aroctmo işlərindo proqnoz-

,ardan vo standartlardan istifadə 
lrnkanı.

^ aroctmo işlorindo paralcllik 
S) ^ rarlanmanm olmaması.
Kl , Cnı  ̂ ixtisaslı m ütoxossislorə
US!2 f e ! i n a ! ! m , s ,

1) "Öz" bölm ələrindo tapşırıq vo 
m əqsədlorin in  yerinə ye tirm əyə 
böyük maraq olması.
2) Funksional xidmot bölmolori 
arasında qarşılıqlı olaqolorin yara- 
dılmasının çotinliyi.
3) H oddindən artıq morkəzloşdir- 
m əyo  meylin olması.
4) Qərarların qəbul olunm asında 
vaxt itkilərino yol verilməsi.
5) Doyişklikloro çətinliklo oməl 
cdon kölınolmiş toşkilatçılıq forma- 
sına meyillik.
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M üəssisə  fəaliyyətində xətti və  funksional idarəetı^ 
quruluşların çatışmayan cəh ə tlə ıi  xətti-funksional idarəet)Tl 
quıuluşları vahid bir bö lm ə  daxilində birləşd irm əklə, hərii ' - 
bölm ə üzrə idarəetm ə xərclərin i də əhəm iyyətli  dərəcəda 
ixtisar e tm ək m üm kündür. Lakin bəzi hallarda istehsal 
xüsusiyyətlərindən asılı olaraq heyətin idarəolunması xəttj 
funksional (qərargahlı) idarəetm ə quruluşuna uyğunlaşdır. 
maqla həyata  keçirilir. M üəssisə lərin  təsərrüfa t sahələrinij 
xüsusiyyətlərindən  asılı olaraq iş yerlərinin idarəetmə 
quıuluşunda heyətə  başçılığı xətti rəhbər  öz üzərinə götü- 
rür. H əm in iş sahələrin  fəaliyyəti ilə bağlı m üəyyən mə- 
sələlərin  və  plan proqram larına aid olan qərarların tərtib 
edilm əsində xüsusi funksional bö lm ə kimi şöbə, bölmə, 
büro rəhbərə  köm əklik  göstərir. Bu halda funksional bölms 
quruluşlarma daxil olanlar, baş xətti rəhbərlərin  tabeliyinda 
olur. Bu zam an m üəssisə  üzrə  idarəetm ə heyətinin rəhbən 
istehsalatla bağlı qərarlarım  həyata  keçirm ək üçün ya xətti 
rəhbəıdən , ya da ayrı-ayrı idarəetm ə m ərhə lə ləri  üçün xü- 
susi olaraq heyətin tə rk ib indən  seçiimiş şəxs lə ıdən  istifadə 
edirlər. Beləliklə, xətti-funksional idarəetm ə quruluşu özün- 
də m üəssisənin  is tehsal-təsərrüfat proqramını yeıinə  yetH' 
m əyə  köm ək edən  xüsusi böhrıə rəhbərlərin i vahid idarə' 
e tm ə rəhbəri ətrafm da birləşdirir.

Xalq təsərrüfatı sahə lə r inə  daxil olan idarə, m ü ə s s i s ə va 

təşkilatlarda heyətin  idarə edilm əsinin  xətti-funksional ^  
ruluşunda m üsbət v ə  nöqsanlı cəh ə tlə r  vardır. Bunu 
ğıdakı (cədvəl III) m əlum atlardan  görm ək mümkündür.



Cədvəl III.

Üstünlüyü Çatışmazlığı

ixtisaslaşması ilo bağlı 

riarın vo planların daha dorin- 

jon hazırlanması.

-?) Baş xotti idaroetmo rohborinin 
problcmlorin ilkin tohlil cdilmosin- 

dən azad olunması.
3) Moslohotçilorin vo ekspcrtlorin 
idarəctmo hcyotino daxil cdilmo- 
sinin lüzumsuzluğu.

1) İstehsalat bölmomolori arasın- 
da üfliqi soviyyodo sıx qarşılıqlı 
olaqo vo qarşılıqlı horokotlorin 
olmaması.
2) Doqiq cavabdchliyin olmama- 
sı, belo ki, hazır qorarlar homişo 
hoyata kcçmir.
3) Şaquli istiqamotdo horokot 
lıoddindon artıqdır, icrarxiya üzro 
tabcçilik baxımından morkozloş- 
m oyo çox ycr vcrmok.

3.3. İDARƏETMƏNİN MATRİSLİ 
TƏŞKİLATÇILIQ QURULUŞU

M üəssisədə matrisli ida ıəe tm ə quruluşu onun tərk ib inə 
daxil olan iki quruluş bö lm ələrin in  b ir ləşm əsindən  əm əl gə- 
ür: bunlar xətti və  proqram  m əqsədli idarəetm ə üsullarına 
əsasən fəaliyyət göstərən lərd ir .  Proqram m əqsədli idarəet- 
mə quruluşu ilk növbədə  m üəssisənin  əsas təsərrüfat fəa- 
'iyyoti ilə ə laqədar olan tapşırıqların yerinə yetiıi lm əsinə  
yonəlmişdir, bu p rosesdə m üəssisən in  bütün bölm ələrin in  
'ŞÇiləri iştirak edirlər. Matrisli idarəetm ədə bütün istehsal 
Və Xldmət sahələri üzrə  plan v ə  tapşırıqları nəzə rdə  tutul- 

proqramla sonuncu m ə q səd ə  çatmaq is tiqam ətində hey- 
uzvləri sərbəst h ə ıə k ə t  e tm əklə ,  idarəetm ə ierarxiya 

^unasibətlərindən asılı o lm adan fəaliyyət göstəıirlər.
Matrisli idarəetm ə prinsip lə ıi aşağıdakı idarəetm ə hey- 

1 tərəfm dən reallaşdırılır:
Səhrndarlar cəm iyyəti və  istehsalat birliyi;
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- cəm iyyətin  və  ya birliyin pıezidenti;
- şaquli idarəetm ə m ərhə lə ləri;
- üfıiqi ida ıəe tm ə m ərhə lə lə r i;
- elmi-tədqiqat layihə-konstıuktiv  işlər;
- istehsalatın heyət tə rə f ındən  idarə olunması;
- cəm iyyə tə  aid satışm idarəolunması;
- cəm iyyətin  ehtiyaclarmın təm in edilməsi;
- idarəetm ə proqram ının  direktoru;
- rəhbərin  müavini və  ya köm əkçiləri (ştatdan kənar);
- idarəetm ə heyətinin üzvləri - icıaçılar;
- yeni dövr üçün idarəetm ə layihələri;
- ıdarəetm ə layihəsinin rəhbəri;
- rəhbərin  m əsləhətç iləri;
- layihəni yerinə yetirən  heyət üzvləri.
M üəssisənin  istehsalat və  təsərrüfat fəaliyyətinin heyət

üzvləri tə rə fındən  ınəqsədyön lü  idarəedilməsi prosesində 
əsas diqqəti bö lm ələrin  yeniləşd irilm əsinə  yox, bütün fəa- 
liyyətlərin inteqrasiyasına, iş şəraitinin yaxşılaşdırılmasına 
və  sərfəli p ıoqram ları yerinə  yetirm ək üçün yaxşı normal 
işçi m ünasibətlərinin yaradılm asına yönə ltm ək  lazımdır. 
Bütün hallarda proqram m  reallaşmasım təm in edən rəhbər 
qəbul ed iləcək  idarəetm ə qərarlarının keyfıyyətli olmasına, 
heyət üzvləıinin  idarəetm ə funksiyalarmı yerinə yetirməsi- 
nə cavabdehdirlər. M üəss isədə  idarəetm ə heyətləri rrrövcud 
xətti quruluşa görə (şaquli is tiqam ətdə) təsnifatlaşmaqla ay- 
rı-ayrı müstəqil iş sahələ ıin in : istehsalat, satış, təchizat və S' 
bölm ələrin  tə rk ib ində fəa liyyət göstərirlər.

M üəssisədə  p ıoqram  m əqsəd li quruluşlar eyni zam an^ 
(üfüqi istiqam ətdə) proqramlı idarəetm ə form asm da təşk1 
olunur (lay ihələrlə , mövzularla). Burada göstərilərl 
formalardan göründüyü kimi xətti-funksional quruluşda n111 
vəqqəti və ya daimi xüsusi qərargah bölm əsi yaradılır 
Buraya daxil olan ida ıəe tm ə heyəti üfüqi idarəetm ə əlaq010



konkret proqram  layihəsini yerinə yetirir, bu halda 
rlfl e tm ə quruluşuna aid olan şaquli m ünasibəti saxlanılır. 

arı idarəetmə rəhbərlə ıi  tə rə fındən  təsdiq edilmiş ida- 
trnə proqramları xüsusi təyin olunm uş şəxslər tə rə fm dən  

' Ə olunur və onlar proqram  üzrə ə laqələrin  saxlamasım 
'ekun nəticələrinə vaxtm da nail olmaq üçün cavabdehdir- 
\ Q x Bu halda yüksək  rütbəli rəhbər  işçilər gündəlik  m əsə lə -  
lərin həllindən azad olunurlar. N ə t icəd ə  orta və  aşağı səviy- 
vədə idarəe tm ə  heyətinin çevikliyi və  cavabdehliyi konkret 
əm əliyyatlan aparm aq üçün artır, yəni xüsusiləşdiıilm iş böl- 
mələrin dəqiq proqram  üzrə  rəhbərlə ıin in  rolu yüksəlir.

Matrisli idarəetm ə quıu luşuna əsasən  baş ida ıəe tm ə 
rəhbəri m ütəxəssis lərlə  deyil, konkret proqramları ye ıinə  
yetirmələri üçün xətti rəhb ər lə r lə  işləyirlər. Xətti rəhbərlə r  
isə hər hansı bir işin kim  tə rə f ındən  yerinə yetiriləcəyini 
müəyyənləşdirməklə d igə r  idarəetm ə işlərınə ıəhbərlik  
edir. Matrisli idarəetm ə quruluşun özünün tə rk ib ində bir 
sıra üstün və çatışmayan cəh ə tlə r  vaıd ır  (cədvəl IV).

Cədvə! IV.

Üstünlüklori Çatışmazlıqları

1) Toşkilatın daxili vo xarici şoraitin doyi- 
^lmosino idaroctmo hcyotinin tcz bir 
Zanıanda uyğunlaşması.

2) Proqramlı bölmolorin yaradılması, funk- 
Sl°nal quruluşların aktiv qarşılıqlı tosiri hc- 
'abına idaroctmo hcyotiııin yaradıcılıq 
^kan la rın ın  artması.

lar ^ ^ xto*‘f  ixtisaslaşdırma hesabına kadr- 
‘Ş vaxtından somoroli istifado olun- 

381 mürnkünlüyü artır.

1) Tabeçiliyin m ürokkob 
quruluşu olması vo buna 
göro bozi mosololorin 
hollindo vaxt itkilorino 
üstünlük verilmosi müx- 
tolif  problcmlor yaradır.

2) Proqram rohborlori 
arasında mübahisoli qcy- 
ri-sağlam "mühitin" ol- 
ması.
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Codvol IV ;>r,ı.
4) İdaroctmonin qeyri-morkozloşdirilmosi 
vo dcmokratik rohborlik prinsiplorinin güc- 
londirilmosi hcsabına foaliyyotin motivli- 
yinin yüksoldilmosi.
5) Hcyot torofındon ayrı-ayrı idaroctmo 
tapşırıqları üzorindo nozarotin güclondiril- 
mosi.
6) M üoyyon solahiyyotlori başqalarına vcr- 
moklo yiiksok soviyyoli rohborloriıı yükü- 
nün azaldılması.
7) Pıoqramı üm um ilikdo  vo hisso-hisso yc- 
ıino yetirilmosindo şoxsi cavabdchliyin art- 
ması.

3) Moqsodouyğun idaroeu 
mo mosololorinin hollj 
üzorindo daimi nozarotin 
vacibliyinin tomin olun- 
maması.

4) İş üçün vacib olan ycnj 

proqramların öyronilnro- 
sinin çotinliyi.
5) Yuxarı idaroetmo roh- 
borliyinin aşağı morholo- 
lorlo olaqolori gctdikco 
zoitloyir.

İdarəe tm ədə  matris form asından istifadənin zəıuriliyi o 
zaman m əqsədəuyğun  sayılır ki, qısa vaxt ə rz ində yeni mü- 
rəkkəb  m əhsulun hazırlanmasını m ən im səm ək  üçün çevik 
idaıəetm ə qərarları hazırlam aq müm kündür. Bazar mü- 
hitinin dəy işm əsinə  tez bir zam anda qiym ət verm ək, bunun- 
la bə ıabər yeni texnologiyanı tətbiq e tm əklə  bağlı idaıə- 
etm ə qərarlarında matris üsulu əhəm iyyətli  ıol oynayır.

M üəssisənin  xətti funksional təşkilatınm quruluşuna 
matıis ida ıəetm ə quıu luşunun ə lavə  olunması, çevik pıoq- 
rama malik olan istehsalm idarəedilm əsində, məhsul keyfiy- 
yətinin yüksəldilm əsi istiqam ətində böyük imkanlar yaradır. 
Xətti və matris üsullu ida rəe tm ədə  əsas m əqsəd  rəhbərliyin 
yaradıcılıq inkişafına yönəldilir. Sonrakı idarəetm ə mər- 
h ə lə lə ı ində  həm in  üsullardan istifadə e tm əklə  m ü ə s s i s ə d ə  
çalışan m ütəxəssis lərin  ixtisaslarınm yüksəlınəsinə  və isteh- 
salın iqtisadi səm ərə liy in in  artırılmasına nail olmaq müni' 
kündür.
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3.4. HEYƏTİN TƏŞKİLATİ QURULUŞUNA OLAN 
TƏLƏBLƏR VƏ ONLARIN LAYİHƏLƏNDİRİLMƏSİ

İdarəetm ən ’n təşkilati quruluşlarınm layihələndirilm əsi 
aında qərar o vaxt qəbul olunur ki, fəa liyyətdə  olan 

darəetmə quruluşu öz səm ərə lil iy in i itiıir. Layihələndirm ə 
' osesində elə idarəetm ə quıu luşu  təşkil e tm ək qarşıya qo- 

ılur ki, təşkilatın m əqsəd in i və vəz ifə lə ı in i hər tərəfli əha- 
etmək m üm kün olsun. Söhbət təşkil olunan idarəetm ə 

heyətinin xarici m ühitlə  ə laqələnd ir ilm əsi ən müasir for- 
tnada və m əhsuldar olmaqla, işçi qüvvəsini m əqsədəuyğun  
istiqamətləndirməklə, istehsalat tə ləbatının yüksək səm ərə-  
liyini təmin edə bilsinlər.

Təşkilatın idarəetm ə quıuluşunun İayihələndirilm əsi 
prosesi üç əsas m ə ıh ə lə d ən  keçm ək lə  formalaşır:

l..Təşkilatın əvvəlk i idarəetm ə quruluşunun. təhlili.
2. Yeni idarəetm ə quruluşunun layihələndirm əsi işinin

aparılması. -fflifl'- •"ı'frttfH"" v-
3. Idarəetmə quıu luşunun səm ərəliliy in in  q iym ətləndi- 

rilməsi.
Birinci m ə rh ə lə  - mövcud ida ıəe tm ə quruluşunun təhli- 

h prosesində fəa liyyətdə  olan m üəssisənin  idarəetm ə qu- 
ruluşu xüsusiyyətləri m üəyyən  edilməlidir. G ə ləcək d ə  mü- 
əssısə fəaliyyətinə rəhbərlik  edəcək  idarəetm ə heyəti bütün 
t0ləbləıə cavab verm əy i bacarmalıdır. Yəni əvvə lcədən  
muəyyən olunmuş q iym ətlənd irm ə meyarlarına əsasən  ida- 
rəetmə quruluşu m üasir tə ləb lə rə  tam uyğun gə lm ək lə  bə- 
l"ufr’ ıdarəetm ə keyfıyyə tlə ıinə  görə bir sıra üstün- 
u ə rə malik olmalıdır.

Q jym ətləndirm ə m eyarlarına aşağıdakılar daxildir: 
dir'i lt â r ə e t rn ə n *n a p a r ı lm a  p r in s ip lə r in d ə  - m ərkəzləş-  
bo ilj 1̂  VƏ 9ey r ' ' m ə rkə zləşdirilm iş rəhbərlik  arasında nis- 

rı m üəyyən e tm ək lə  aşağı idaıəetınə səv iyyəsində nə
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qədər, necə və  hansı qərarlar qəbul olunur, həm in qərarl 
nə ilə nəticə lən ir  və  bu zam an hər idarəetm ə m ə rh ə lə s j^  
düşən nəzarət funksiyasınm  kəm iyyəti və onların baş Ver 
məsi tezliyinin m üəyyən  edilm əsi prosesləıi nəzə rdə  tutu 
lur;

- idarəetm ə heyəti - bö lm ələrin  yenidən  qruplaşdın], 
ması, qarşılıqlı ə laqə lə rin  dəyişd iıilm əsi,  səlahiyyətlərin  və 
cavabdehliklərin bölünm əsi, m üəyyən  bölm ələrin  sərbəst 
quruluşlaıa ayrılması, şöbələrarası ə laqələrin  xassələrininn 
dəyişilməsi, idarəetm ə apaıa tm da ara bö lm ələrin  yaradılma- 
sı iştirakçıları başa düşülür;

- idarəetm ə heyətinin v əz ifə lər i - strateji planlaşdırma- 
nın gücləndirilm əsi, eyni zam anda "biznes-plan"ın təıtib 
olunması, m əhsul keyfıyyətinə  nəzarətin  gücləndirilməsi, 
yeni yaradılan fəaliyyət sahələ rində  çalışan işçilərin idarəet- 
m əyə  cəlb olunması, heyətin  idarəetm ə əm əy inə  məq- 
sədyönlü yanaşm asınm  dəyişdirilm əsi həyata keçirilir.

Fəaliyyətdə  olan idarəe tm ə heyətinin iş üsullarının hər- 
tərəfli təhlili nə ticəs ində  heyətin  fəaliyyətində çatışmayan 
cəhətləri aşkar e tm ək olar. Bu idarəetm ə iş lə ıində heyətin 
özündən asılı olm ayan paralellik, xaıici m ühitdə olan dəyi- 
şikliklərin təşkilatm  is tehsal-təsərrüfat fəa liyyətinə  bilava- 
sitə hərtərəfli təsire tm ə d ə rəcəs in d ən  asılıdır.

İkinci mərhələ - yeni idarəetmə 
quruluşunun layihələndirilməsi

Yeni idarəetm ə quru luşunun lay ihələndirilm əsinə  üslub 
baxımından şərti olaraq dörd əsas istiqamət üzrə aparıl311 
araşdırmalardan istifadə edilir:

1) Oxşarlıq - yeni yaradılacaq idarəetm ə heyəti oxşa| 
təşkilatların idarəetm ə quruluşlarından nüm unə  kimi layi'10 
ləndirm ə təcrübəsindən  istifadə e tm ək olar.

106



2) Ekspert rəyləri əsasında idarəetm ə heyətinin seçil-
■ _ ekspeıt kimi qəbul edilmiş m ütəxəssis lərin  təklifləri-

^ e s a s  götürm əklə optimal idarəetm ə heyətinin seçihnəsi.
lar nəzərdə  tutulan m ə sə lə lə rd ən  asılı olaıaq ya özləri 

darəetmə quruluşunu lay ihə lənd iım ək  variantlarından, ya 
ı̂ j artıq d igər sahə lə rdə  smaqdan çıxarılmış idarəetm ə 

h e y ə t i n i  m üəyyən  e tm əklə ,  təşkilata uyğun olan tərkibi
miiəyyən etmək.

3) Yeni yaradılan təşkilatın  m əqsəd lə ıin i nəzə rə  al- 
ırıaqla idarəetm ə quruluşnun m üəyyənləşd irilm əsi,  burada 
təşkilatm fəaliyyət sahələri n əzə rə  alınır, layihələndirilən  
idarəetmə quruluşu ilə uyğunlaşdırıhr. Bu halda təşkilat qu- 
ruluşunun idarəedilməsi m ərhə lə lə r i  ayrı-ayrılıqda deyil, 
yetkin formada uzun prespektiv  dövr üçün yaradılır.

4) İdarəetmə heyətinin təşkilatı m odern ləşd iım ə proses- 
lərinə uyğunluğu təşkilatçılıq qərarlarmı özünün həqiqi qiy- 
məti ilə dəqiq form alaşdırm ağa şərait yaradır. Burada m əq- 
səd ondan ibarətdir ki, form alaşdırılm ış hüquqi tərtibatda, 
heyət üzvləıinin sə lah iyyətlərin  və  cavabdehliyin hüdudları 
müəyyən edilsin.

Idarəetmənin təşkilati quıuluşunun lay ihələndirm ə pıo- 
sesmdə, bir qayda olaıaq, aşağıdakı m əsə lə lə r  həll olunur:

0  İdarəetmə qu ıu luşunun tipini təyin olunması.
2) İdarəetm ə səv iyyəs inə  görə bölm ələrin  sayının və  

^əıkibinin dəqiqləşdirilm əsi.
3) İnzibati idarəetm ə heyəti işçilərinin sayı.
4) Təşkilat bö lm ələrin in  arasm da tabeçiliyin xassələri.
5) İdarəetmə heyətinin saxlanılması üçün maddi-maliy- 

^ə ^ən b ə lə r in  yaradılması və  s.
Sonuncu m ə rh ə ləd ə  hər  bir quıuluş bölm ələri üçün ida- 

ida funksiyaları rnəlum atlarla  təm in olunm a axımı 
IƏetrr|ə heyəti üzrə qarşılıqh ə laqə və  sənəd  dövriyyəsi, 

ə səlahiyyətləri, cavabdehlik, heyət üzvlərinin hüquq-
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ları normativ qanunveıiciliyə gö ıə  müəyyənləşdirilir .
Bununla bərabə r  ida ıəe tm ənin  yeni təşkilati quruluşu la I 

y ihə ləndirdikdə yaradılacaq təşkilat quıuluşdan və  onlar f 
meydana gə lm ə  prinsip lərindən  irəli gə lən  d igər tələblƏrj 
də mütləq nəzə rə  almaq lazımdır. G ə ləc ək d ə  müəssisənin 
idarəetm ə heyəti ilə bağlı, uyğunsuzluqların  meydana çlx I 
maması üçün, onun form alaşm asında bir sıra zəruri tə- 
ləbatların yerinə yetirilməsi lazım gəlir. Sonrakı idarəetınə 
prosesində, təşkilatın özündə gedən quruluş dəyişikləri ilə 
ə laqədar olaraq idarəetm ə iş lərində aşağıdakı dəyişiklər baş 
verə bilər.

1. İdarəetm ə heyətin in  seçilməsi optimallığı. İdarəetmə 
quruluşu o vaxt optimal sayılır ki, bö lm ələ r  və  şöbələr ida- 
rəe tm ədə  bütün sev iy y ə lə rd ə .m in i ım ım  idarəetm ə pillələ- 
rindən istifadə e tm ək lə  səm erə ti  ə laqə lə r  yaradıisın, kiçik 
heyətlə m aksim um  idarəetm ə işləri aparılsın və  idarəetmə 
xərclərinə q ənaə t edilsin.

2. İdarəetm ə heyətinin çevik iş aparm a bacarığı. Bu tə- 
ləbin əsası ondan ibarətdir ki, idarəetm ə fəaliyyəti ilə bağlı 
verilən qərarların yerinə  yetir ilm əsinə  q əd ə r  i d a r ə e t m ə  

işlərində əsaslı quruluş dəyişik lik ləri ə m ə lə  gəlməmiş, 
heyət üzvlərinə lazım olm ayan qərarların həyata  k e ç i t i l m ə -  

sinə yol verilməsin.
, - 3- İdarəetm ə apaıatı quruluşunda m əlum atlaıın  v e r i l m Ə '  

sinin dəqiqliy inə təm inat verm əli,  idarəetm ə əm rlərinin və 
zəruri m əlum atlarm  verilm əsində  kiçik də  olsa xətalara y°* 
verilm ədən, idarəetm ə sistem ində daimi işçi əlaqələri təmi11 
etməlidir.

4. İdarəetm ə iş lərində qənaətçilik  prinsiplərinə 
riayət edilməsi. B uıada əsas m ə sə lə  ondan ibarətdiı ki, 
rəetm ə sahəsində heyət tə rə fındən  m inim um  xərclər 
qabilində lazımi səm ə rə  almsın. Bu m aliyyə vəsaitləI'irll,11 
sərfyıin aşağı salınffıası ilə qazanılan iqtisadi səm ərə  araslfl I
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sbətin kəm iyyət etibarı ilə artırılmasım n əzə ıd ə  tutur.
^  jdarəetm ə fəaliyyətilə  ə laqədar  üslub dəyişikliyi. Xa-

■ Hiühitm dəy işi lm əsindən  asılı olaraq idarəetm ə hey- 
rlCl n fəaliyyətində m üsbət istiqamətli keyfıyyət dəyi- 
Ə'k l ə r i n ə  n a i l  olm aq qabiliyyətini nümayiş etdirmək.

 ̂ 6 İdarəetmə heyətinin uzun ömrlüyü. M üx tə lif  xarici və 
daxili mənfı təsirlərdən  əsas idarəetm ə xüsusiyyətinin sax- 
lanilması, idarəetm ə sisteminin və  onun tərkib hissələrinin 
fəaliyyəinin bütövlüyü və  əhatəli şəkildə həyata  keçi- 
rilməsinin təmin olunması.

İdarəetmədə təşkilatçılıq quruluşunun yeniləşdirilm əsi 
müəssisə fəaliyyətində və  bazar iqtisadiyyatımn inkişaf 
etdiyi indiki m üasir şəra itdə  baş verən m ühüm  yeniliklər 
nəzərə ahnır. Belə ki, ida rəe tm ə işlərin yeniləşd irilm əsində 
özünün əhatə d^irəsiriə görə  əv v ə lcə  aşağıdakı p il lə lər üzrə 
təşkilatçılıq fəaliyyətin in  apardm ası tə ləb  olunur:

a) idarəetm ədə m əqsədəuyğun  bölm ələrin  sayı və  ən 
yüksək rəhbərlikdən icraçıya q əd ə r  m əlum atın  gedişi vaxtı- 
nın maksimum azaldılması;

b) təşkilat üzrə idarəetm ə quruluşu m ərhə lə lərin  dəqiq- 
;:yi, heyət bö lm ələrin  tərkibi, m əlum atlar axınımn çevik- 
’iyiııin təmin edilməsi;

c) idarəetmo sistem ində baş verən  dəyişik lik lərə  idarə- 
'• p ə  heyəti tə rofındən  tez v ə  düzgün qiym ət verm ək  baca- 
•;g'nın olması;

Ç) idarəetmə m əsələ lə ri  ilə bağlı daha çox m əlum ata 
ma‘ik olmaq və  "digər ida rəe tm ə qurumlarından tez və düz- 
?lln a.Ərar]ar qəbul e tm ək, vəziyyəti sabitləşdirm ək bacarı- 
feIn,r> olması;

id -  ̂ ^ ü ə ss isə n in  tə rk ib inə  daxil olan bütün bö lm ələrin  
(i; ^ t m ə  heyətləri fəa liyyət göstərdikləri iş sahələ rində  
dəy;^- V°  xarici m ühitlo  əlaqəli şək ildə baş verən bütün 

'*k!=*ro fərdi su rə tdə  tez və  səm ərə li uyğunlaşm ağı



bacarmaları vacibdir.
N əzə ıd ə  saxlam aq lazımdır ki, ayrı-ayrı təşkilatlar^ 

m üxtə lif  idarəetm ə quruluşundan istifadə e tm əklə  idarə 
etm ə sirrləri qorunur və  heyətin  fəaliyyətini bütövljj]^ 
kollektiv m araqlara uyğun şək ildə  tənz im ləm ək  rəhbərdƏn 
daha çox səy tə ləb  edir. B eləlik lə , təşkilatın idaıəetmə 
quruluşunun layihələndirilm əsi prosesində üç dövrü xü- 
susilə qeyd edilməlidir. Bunlar idarəetm ə işinin quruhnasın. 
da mövcud təcrübən in  öyrənilm əsi,  yeni idarəetm ə qu. 
ıuluşun lay ihələndirilm əsi üçün seçilmiş yeni idarəetmə qu- 
ruluşunun iş yerlə rində həyata  keçirilm əsi və  mövcud idarə- 
e tm ə quruluşlarm m  təkm illəşd irilm əsin i tə ləb  edir.

3.5. İDARƏETMƏNİN TƏŞKİLATİ QURULUŞUNUN 
SƏMƏRƏLİYİNİN QİYMƏTLƏNDİRİLMƏSİ

İdarəetm ədə təşkilati quruluşun yeniləşd irm ə dərəcəsi 
təşkilatda idarəetm ə quruluşunun tez təsirliyi v ə  onu fəaliy- 
yət sahələrinə  tətbiqi ilə yüksək  n ə t icə lə r  ə ldə  etməsinde 
özünü göstərir. İdarəe tm ən in  səm ərə liy in in  qiymətləndiril- 
m əsi heyət tə rə fındən  tapşırıqların yerinə yetirilmə səviyyƏ' 
sinə görə, idarəetm ə qurum unun  m ükəınm əlliy i və heyə' 
üzvlərinin təşkilatçılıq bacarığı, idarəetm ə qərarlarının opt*' 
mäl və zəruri olması ilə fərqlənirlər.  İdarəetm ənin  təşkilatl 
quruluşunun ayrı-ayrı m ərhə lə lə r in in  səm ərəliy in in  iş sa' 
hələrinin malik o lduğu xüsusiyyətləri v ə  bəzi seçilmə am'*' 
lər üzrə m üəyyən  əm sallardan  istifadə e tm əklə  təyin etmə 
olar. M əsələn :

1) Fərqləndirici bölgü əm salı vasitəsilə:

. U QI
burada Iböısay - fəa l iyyətdə  olan m üəssisən in  idarəetmo

ı ıo



larinin sayı; N 0ptbüLsay - idarəetm ənin  yenihoşdirilməsi ilə 
^ q g d a r  bölm ələrin  optimal sayı.

2) Sahə üzrə idarəe tm ə işləıin m ərkəzləşd irilm iş  v ə  ya 
flƏrl c ə z l ə ş m ə  əm salı aşağıdakı göstəricilər nisbəti ilə 
^ügyyənləşdirilməsi m əqsədəuyğundur:

I /  = P  / p  j =  p  / T
^ t . k  p r.r  1 ^mərk.əms. 1 müs.say' 1 seç.var.

burada Fmüs.say - sahə üzrə idarəetm ə təşkilatların sayı, o 
cümlədən hesablam a aparılan təşkilatın özü də bu fəaliyyət 
dairəsində işləyir; T scçvar - seçilmiş variantda idarəetm ə təş- 
kilatlarmın sayı, fəa liyyət sahələri.

İ d a r ə e t m ə n i n  təşkilati quruluşunun səm ərə lik  əm salı 
aşağıdakı göstəricilərin  nisbətlərini aşkarlam ağa imkan 
verir:

= Ntoş.qur. A^ye.x

burada Nyex - idarəetm ə heyətin in  təşkilati quruluşunun 
yenıləşməsindən sonra alınan səm ərə lik  göstəricisi; Z u - 
^arəetmə işçilərinin ə m ə k  haqqı fondu, binaların saxlanıl- 
mas', avadanhğm  alınması v ə  təmiri üçün, idarəetm ə m əlu- 
matlarının qəbul edilm əsi - ö türülm əsi ilə bağlı idarəetm ə 
^ərcləri.

Nəzərə almaq lazım dır ki, idarəetm ənin  təşkilati qu-
1 idarəçilik fəaliyyətin in  nəticələri arasında qarşı-
9’a r  ı ° İaqƏİƏr ^ox m ü rəkkəb  olur. Bəzi hallarda təşkilat 

U?Unun vəziyyətin i v ə  səm ərə liy in i m üəssisən in  ida- 
iT'.orl? 9 ' lə xassə lənd iıir lə r .  Bu zam an idarəet-
i îar ^ Səmərəliyi t. ilə göstərərək , daha sonra m üəss isədə  

etrr.ənin qənaətliliy ini S ilə işarə e tm əklə ,  alınan

Kc = Rp/Z,,
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iqtisadi səm ərə liyə  İa nisbəti kimi qəbul e tm ək olar. }s ^  
şərti işarə olm aqla bütün idarəetm ənin  xərclərinin cəınj j]U 
hesablanır və  əsas istehsal fondların ilkin qiyməti ilə j(ja 
rəe tm əyə  qoyulm uş xərclərin  cəıni bir yerdə göstərir. ŞƏrtj 
qəbul olunmuş əm təə l ik  m əhsulun  həcm i (St) sənaye isteh 
salat işçilərinin saym a bölünm əsi ilə təyin olunur vo onlar 
adam başm a istehsal olunan m əhsu lun  miqdarı ilə göstərilir-

■ _ C _  ( Ay /JJ) 1

S Ma (■Um/C7 )

M üəssisədə  çalışan idarəetm ə heyətin  işinin iqtisadi 
səm ərə liy i K fu. inteqrasiya göstəric is indən istifadə etməklə 
daha düzgün təyin e tm ək  olur:

f e

('
K fu. - idarəetm ənin  səm ərə lik  əmsalı; Q u - idarəetməyə 

və  idarəetm ənin  bir işçisinə s ə r f  olunan xərc; Lm - ümumı 
işçilərin tərk ib ində idarəe tm ə işçilərinin sayının xüsusi çƏ' 
kisi; F, - bir işçinin üzərinə  düşən  əsas və  dövriyyə x ə r c l ə r i '  

nin kəm iyyəti; Eof- fondverim i - əsas və  dövriyyə fondunur1 

hər manatma düşən şərti təm iz  məhs'ül.
İda ıəe tm ə heyətin in  təşkilati quruluşunun səmərəliliy1111 

artırmaq üçün göstərilən  variantlarla yanaşı, d igər əlaqə pa 
ram etrlərindən istifadə e tm ək lə  daha m ütərəqqi i d a r ə e t ı 110 
ibrmaları tətbiq e tm ək m üm kündür (cədvəl V).



Cədvə! V.

j j a r o c t m o n i n  toşkilat 
q u r u l u ş u n u n  layilıo- 

landirilmosindo görü- 

lon işlorin adları

todbir-
lorin
sayı

Noticolor (söstəricilor)
todbir- 
lordo 

xorclo- 
non vo- 
sait, mln 

manat

todbiriorin 
totbiqin- 

don golir- 
lorin art- 

ması, mln 
manat

işçilorin 
sayıuın 

nisbi ix- 
tisarı

%

istch-
salın

artımı
%

1. T o ş k i l a t  quruluşıı 
vo i d a r o c tm o  forması- 
nın t o k m i l l o ş d i r i l m o s i 6 248,6 9,420 0,28 0,34
toskilatın böyüdülmosi 10 82,0 94,30 0,06 0,08
idaroctmo bölmolorin 
ixtisarı 4 03,2 4,840 0,002 0,01
quruluş bölmolorindo 
torkib d o y i ş i k l i y i 2 0,486 0,668 0,014 0,08
omoyin bölünmosi vo 
koopcrasivası 20 1,230 1,824 0,020 0,10
-■ Tcxniki vo molumat 
bazasmm tokmilloşdi- 
nimosi. 18 0,692 0,866 0,006 0,02

itJaroc:mo üsulları- 

-^-İ2İS!]2İ1! o şd i r i 1 m o s i. 12 ‘ 1,218 1,640 0,08 0,16
4 İdaroctmə funksiya- 

ar,nın Joyişdirilmosi 26 0,820 1,160 0,12 0,22

iq.:v Uəssisə fəahyyə ti ilə bağlı idarəetm ə işlərinin yeni 
fəjjli 1 ?ə , aüə  uyğıın heyətlə  həyata keçirilm əsi idarəetm ə 

^yətınin səm ərə liy in in  yaxşılaşdırılmasına səbəb  olur.
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4. H E Y Ə T İN  İ D A R Ə E T M Ə  H Ə D D L Ə R İ ,  
İ D A R Ə E T M Ə  Ə M Ə Y İ N İ N  F O RM A LA R I

4.1. IDARƏETMƏNIN TƏŞKILATI 
PROSESLƏRİ VƏ ELEIMENTLƏRİ

H eyətin idarəolunm ası m ərhə lə lə r in  səm ərə li işləməsj 
üçün yaxşı olar ki, onun m üvafıq pillələri yaıadılsın və 
onlar vasitəsilə  bütün idarəetm ə fəaliyyəti həyata keçirilj. 
sin. İctimai həyat du ıum u dəy işd ikcə  ida ıəe tm ə işləri ilə 
bağlı olan anlayış da bir sıra dəyişik lik lərə  m əruz qalır. Baş- 
lanğıc m ə rh ə ləd ə  idarəetm ə üzrə  işlər hər hansı bir qu- 
rumıın tərkibi kimi təsv ir  edilir. İdarəetm ə bir elm kimi sər- 
bəst fəaliyyət sahəsinə  ayrılm aqla m üəssisə  v ə  təşkilat 
miqyasmda m ü x tə li f  m əqsəd lə r in  ə ldə  edilməsi ilə bağlı 
fəaliyyətin həyata keçirilm əsinə  x idm ət edir. Təşkilat de- 
dikdə, m üəssisə , fırma, idarə m iqyasında və  əm ək  kol- 
lektivlərinin b irləşm əsin i başa düşm ək  olar. Təşkilat çox- 
cəhətli xüsusiyyətlə rə  malik o lm aqla m üasir iqtisadi şə- 
raitdə aşağıdakı təsnifata malikdir:

1. Təşkilatçılıq biı proses kimi idarəetm ə sisteminin ida- 
rəedilən quruluşunu yaradır və  inkişaf etdirir.

2. Təşkilat biitövlükdə b irgə əm ək  pıosesində qarşıhqh 
işçi münasibəti, hüquq, vəz ifə  m əqsəd lə r inə  görə fəaliyyət 
:--'ihc!ə;inə ayırır.

T  Təşkilat üm um i m ə q səd lə rə  çatmaq istiqamətinfl3 
idarəetm ə heyəti vasitəsilə  insan qruplarının fəaliyyət,Tia 
nəzarət edlr.

H ər hansı form ada təşkilat sayılmaq üçün hüquqi ŞəXS 
kimi o, bir sııa m ühüm  tə ləb lə rə  cavab verməlidir.

1. On və  daha çox adam ın iştiıakı ilə yaradılan dövlə* 
qeyri-dövlət tabeli m üəssisə , idarə, büro və  s. nəzərdə tlJ
tulur.
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2 Cəıniyyət üçün hə r  hansı bir ictimai faydalı fəa- 
ə t i n  həyata keçirilm əsi m əqsədin i daşımalıdır.
3 Hammın m araqlarm a cavab verən m əq səd ə  çatmaq

■ n b iry e rd ə  iş ləyən  qıup üzvləıin in  toplanması zəruridir.
Ü<? G östərilen lərə  müvafıq olaraq aşağıdakı sxemi quım aq 
mumkündür:

Təşkilatın elementləri

Şəkil 6.

Əvvəllər söylənilən  fıkirləri yekunlaşdıraraq belə bir 
nəticəyə gəlm ək olar ki, təşkilat e lə bir canlı insan q ıupudur 
ki, ümumi m əq səd ə  və  ya m ə q səd lə rə  çatması üçün onların 
səmərəli fəaliyyəti ə laqə lənd irm ək lə  müstəqil fəa liyyət 
göstərir.

Təşkilatın həyatı insanın həyatm a oxşayır. Onun öz fa- 
^aları və inkişaf xüsusiyyətləri vardır. Təşkilatın həyat tsik- 
lr>ın konsensiyası onun yaradılm asından başlayaraq bütün 

,Əa !yyəti bir neçə  dövrdən  keçir, güclü ç içək lənm ədən  fəa- 
yyətınin qeyri-səm ərəli sayılm asm a q ədər  və ya köklü 

^ d e rn lə şd ir i lm ə s in i  keçir. Yeni yaradılan təşkilat beş əsas 
^ a d a n  ibarət dövrü keçm əklə  onların hər  birinin ayrıca 

Rsədi, görkəmi, rəhbərlik  stili, əm ək  tapşırığı və təşkilati
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quruluşu vardır.
Qeyd edilən fazalar təşkilatın fəaliyyətində mühüın r 

oynamaqla, üm um ilikdə aşağıdakı m ütləq göstəricilərj 
olm asm a istiqamətlənir:

1. Təşkilatın pıoqram ı.
la. böyük iş həcmi.
lb . kiçik iş həcmi.
2. Təşkilatm  yaşı, faktiki öm ür müddəti.
2a. cavanlıq dövrü, ç içək lənm ə  dövrü.
2b. qocalıq dövrü, aıtıq inkişaf yoxdur.
3. Rəhbərlik  üslubıınun böhram , yeni idarəetm ə üsulu 

yoxdur.
4. Heyətin yaradıcılıq hesabm a artması, şəxsiyyətin  in- 

kişafı.
5. M əhdud dairəli böhran, heyətin  durğun vəziyyəti.
6 . Rəhbərliyin şəxsi istedadı hesabına artma.
7. N əza ıə t  tam həcm d ə  aparıla b ilməz, çünki imkanlar 

məhduddur.
8 . N üm ayəndə  göndərm ək  hesabına vəziyyəti yaxşılaş- 

dırmaq, idarəetm ə qərarlarınm  vacibliyini izah etmək.
9. İda ıəe tm ə qərarla rm m  vacibliyini izah etmək.
10. İdarəetm ə iş lərində bürokratiyaya uym am aq, ara 

m ərhələ lərin i ləğv etmək.
11. İdarəe tm ədə ə laq ə lən d irm ə  hesabm a artma, digər- 

iəıin təcrübəsindən  istifadə meyli.
12. Obyektiv və  subyektiv səbəbli böhran vəziyyəti ləğv 

etmək.
13. İdarəetm ə sahəs ində  kollektivizm ıuhunun yüksəl' 

məsi sayəsində inkişafa və  yaradıcı fəa liyyətə  üstünlük ver- 
mək və s.

Bütün göstə ıilən  am illəri nəzə rə  almaqla böhran v0 
inkişaf dövrlərini əha tə  edən  dinamik forma-üslub də' 
yişikləıini iz ləm ək olar (şəkil 7).



Şəkil 7.

cavanlıq dövrü (5-20 il) təşkilatın yaşı (30-50 il)

Təşkilatın əsas fəaliyyət mərhələləri

Təşkilatın yaradılm asında bilavasitə iştirak edən hə r  bir 
məıtıələ öziinəınəxsus m əq səd  və funksiyalara malikdirlər.

1 Faza - təşkilatın yaranması. Onun üçün aşağıdakılar 
Xarakterikdir: baş m əqsəd in  təyini, yaşayıb inkişaf
C'nıəkd:r; rəlıbərlik üslubunun böhranı; əsas m əsə lə  isə ba- 
ara səıbəst çıxmaqdır; əm əy in  təşkili prosesində maksi- 

1111101 gəlirə nail o lm aqdan ibarətdir.
v.. ^ Faza - körpəlik və gənclik. Bu dövrün əsas seçilən 
^ susiyyətləri aşağıdakılardır: - qısa m üddə tdə  gəlir  ə ldə  
he k inkişafa nail olm aq; güclü ıəhbərlik  üslubu
kƏr̂ | ' na Ben>Şİənmək; bazarda öz yerini tutmaq və  möh- 
r>lm'-°n ə k ’ ə m ə y 'n səm ərə li  təşkili - gəlirin planlaşdı- 

ası, qazancm v ə  ə m ə k  haqqının artırılm asında işçi ma-
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raqlarının tam təm in edilməsi.
III Faza - yetkinlik. Başlıca m əq səd  - sistematik  ̂

lanslaşdırılmış ink işaf və  şəxsi imicin formalaşdırılmaS|' 
idarəetm ə rəhbərliy inin  b əzən  aşağı quıum lara həva| ’ 
e tm əklə  səm ərə liy i artırmaq: d igər  əsas m əsə lə  - müxtəljf 
is tiqam ətlərdə inkişaf, bazarın m ənim sən ilm əsi,  bütün ına 
raqların qeydə ahnm ası; əm əy in  təşkilində elmi-texnik 
tərəqqi vasitəsilə  yüksək  m əhsuldarlığa  malik olmaq, şƏXsj 
nailiyyətlərə  görə m ükafatlandırm anın  bütün növlərindən 
düşünülmüş su ıə tdə  istifadə etmək.

IV Faza - təşkilatın qocalması. M ənaca bu onun ye. 
tkinliyinin yüksək  pilləsidir. Təşkilatın  inkişafmda esas 
m əqsəd  - ə ldə  etdiyi nəticə ləri qoruyub saxlamaq; rəhbərlik 
və işçi fəa liyyətlərin in  ə laqələnd ir ilm əsi sayəsində yüksək 
səm ərə liyə  çatmaq, iqtisadi sabitliyi təmin etm ək, əməyin 
təşkilinin m ü x tə li f  ınüasir form alarm dan istifadə etməkle, 
m üəssisənin  bütün fəa liyyət sahə lə rindən  yüksək gəliıiiyi 
təm in etm ək və s.

V Faza - təşkilatın yenidən törəməsi. Bu i n k i ş a f  faza- 
sında başlıca m əq səd  bütün funksiyalarda canlanmanın təm- 
in ed ilm əsinə tam şərait yaradılmasıdır. Təşkilatın böyümə- 
si - kollektiv üzvlərinin əm əy in in  təşkilində elmi tərəqqm111 
son nailiyyətlərindən istifadə olunm ası və  kollektivin müka' 
fatlandırılmasına böyük əh əm iy y ə t  verilməsi zəruridir.

4.2. TƏŞKİLATIN ÜMIJMİ XASSƏLƏRİ

Bütün təşkilatlar yaradılm a və  fəaliyyət dövründə j 
t ə ü f  cəhə tlə r inə  görə  b iı-b irindən  seçilir (idarəetm0 I 
funksiyaları, metod və  prinsipləri, əm əliyyatların  ç ə t i n h ^  
ri və  s.). Bununla belə, bütün təşkilatlar ümum i forma  ̂
aşağıdakı xassə lə r inə  m alikdirlər (şəkil 8).



Şəkil 8.

Sxemdə əks olunan təşkilati quıuluşun tərkib hissələri 
aydınlaşdırmaqla onlarm hər birinin zəruriliyi m üəyyən  
olur.

Təşkilatm malik o lduğu bütün növ ehtiyatlar. Bütün təş- 
kilatlarm əsas m əqsəd i ehtiyatların yaradılması v ə  bu 
istiqamətdə öz taktika və  strateji fəaliyyətini təşkil edir. 
Əsas ehtiyatiar insanlardan ibarət olmaqla, əsas v ə  dövriyyə 
vəsaitləri, texnologiya və  m əlum atlar bankı güclü təsirə 
^H l̂ikdir.

2. Xarici və  daxili m ühitdən  asılılıq. Bu təşkilatm  ən  
ə ləmiyyətli xassə lə r indən  biridir. Heç bir təşkilat təcrid  

Unm’uş şəraitdə fəaliyyət gös tərə  b ilm əz və  onlar daxili və  
^ rici mühitdən asılıdırlar. Bu ə t ra f  m ühitdə yaranm ış, təş- 

atm fəaliyyətindən asılı o lm ayaraq, ona bu və  ya d igər 
nada təsir göstərən , ə laq ə lə rd ən  asılı o lm aqla həyata  

^Çirilir. Təşkilatm  vaxtaşarı tək ıa r  olunan və  hər bir 
qəl Ə ə m üxtə lif  m ə q səd lə rə  uyğun surətdə  dəy işən  əla- 

rı a?ağıdakı sxem də göstərilir  (şəkil 9):
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Şəkil 9.

D ig o r İq t isad i Y u x a r ı Sos ia l - İx t ısas laş .
to şk i la t la ra s ıyas ı i d a r o e tm o ıc t ım a ı m ış  qrup-

m ü n a s ib o t lo r
f —.

d u r u m ro h b ə r l iy i q ru p la r lar

M a l iy y o - b a n k  q u ru m la r ı

S a h o h o ı r ık a r la r  i tt i faqı

H iiquq i- f ız ik i  i s teh lak ç ı  
şo x s lo r

Toşkilatın
idaroetmo

aparatı

f  ~  *
Ə ra z i  ü z ro  ohali  

k a tn q o r iy a la r ı

Y crl i  sah ib k a r la r

G o z lo n i lo n  rö q ıb io r l

Sa t ış  to lo b a t -  
la r ına  is t iqa-  

m o t lo n m o

B i la v a s i to  i s tch s a la td a
ç a l ı ş a n la r

1
daxıli iş- işçi
çı quvvo- quvvosı

sindən bazarı
ist ifado

Xarici mühitin təşkilata  olan təsiıinə  baxarkən, qə- 
tiyyətlə dem ək olar ki, onların təsiri eyni deyil. O na g ö r ə  də 
xarici təsiıin əsas faktorlarını seçm əklə  ona təsir edən ən 
səm ərə lilərin i m üəyyən ləşd irm ək  lazımdır. Bu zaman möv- 
cud şəraitdə h rç  bır dəyişik liyə  yol verm ədən, ə ldə  olan 
faktiki m əlum atlara  əsasən  təşkilatm  daxili mühiti; təşkila* 
tın m əqsəd lə ıi ;  təşkilatm  quruluşu; həll edilməli məsələlərı 
texnologiyadan istifadə etm ə imkanları və  əm ək  ehtiya^3' 
rından istifadə olunm aq imkanlı ciddi surətdə ö y r ə n i l m 9' 
lidir.

Təşkilatın daxili mühiti dedikdə, təşkilatm daxili,lC*0 
mövcud olan vəz iyyə tlə  bağlı faktorları başa düşülür. 
təşkilatlar özünü insanların yaratdığı sistem lər kimi təqd!  ̂
edirso, onda onların daxili faktorları əsasən  idarəetm ə 4 
rarlarıyla nəticələnir.  M ənaca  bu təşkilatm fəaliyyətl
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etrriə örqanizmini əks  etd irən  quruluşdur. Bununla əla- 
'^dar tə ş k i la tm  idarəetm ə prosesini həyata keçirən idarə- 
^[tiə heyəti  tə rə f ındən  aşağıdakı istiqam ətlər üzrə iş apa-

' ' '" .x a r ic i  ə laqələ rin  e tibaıiılığm m  saxlanması;
. cəmiyyət və  ə t ra f  mühit haqqında m əlumatların  fasilə-

sizüyi;
. ictimaiyyətlə ə laqə lə rin  geniş m üstəv idə  aparılması;
. xarici aləm ə uyğunlaşm anm  dinamikliyi;
- müəssisədaxili uyğunlaşm am n tezləşdirilməsi;
- m üəssisədə quruluş dəyişikliklərinin tezləşdiıilm əsi;
- idarəetmə prosesinin xüsusiyyətlərin in  təkmilləşdiril- 

məsi;
- istehsalatla bağlı m əsə lə lə r in  kollektiv müzakirəsi və 

həlli;
-daxili problem lərin həll edilməsi sürətləndirilməsi;
- qəraıiarm qəbulu  və  icrasında heyət üzvlərinin aktiv 

iştirakı;
- idarəetmə m əsə lə lə r i  haqqında m əlumatların  fasiləsiz 

alınması;
- işçilər, əsas m ateıial və istehsalat tə ləbatı haqqında 

1Tləlumatların obyektivliyi etim adının qazanılması;
- marketinq v ə  satış fəa liyyətin in  aparılması; 

alıcılarm təyini v ə  onlara is tiqam ətlənm ədə səhv et-
^əmək;

* maliyyə m ənbələrin in  artırılması və sərm ayəçilərin
0 b edilməsi;

texniki inkişaf m ərhə lə lə ı in in  dəqiqləşdiıilm əsi; 
ir^ka ^aclr seÇİminin düzgün aparılması və şəxsi inkişafa 

n yaratmaq, işçiləri etibarı yüksəltm ək; 
inarn lstehsalat prosesinin perspektiv inkişafına şəxslərdə  

yaratmaqla mükafatlandırm aq;
1Stehlakçılar dairəsinin genişləndirilm əsinə  nail olmaq.



Y uxaııda göstərilən lə ıin  tezliklə reallaşdırılması ü ç ^  I 
əvvə lcədən  bir sıra zəruri aralıq m ərhə lə lə r inə  daxil olan I  
m əsələ ləri aydınlaşdırmaq lazım gəlir. M əsələn:

Təşkilatın məqsədlərinə - təşkilatın yaradıhnasındg 
qarşıya qoyulmuş m ə q səd ə  çatm aq vasitəsi kimi baxmaq la 1  
zımdır. M əqsəd lə r  - bu əm ək  kollektivinin istənilən is. [ 
tiqam ətdə biıgə  fəaliyyət ilə istehsal, iş və  xidmətlnr 
göstərilməsi vasitəsilə  gəlir  ə ldə  e tm ək perspektivi daşıyır. |  

Təşkilatın həm işə  bir kiçik də olsa ümum i m əqsədi var 
ki, ona çatmaq üçün bütün əm ək  kollektivi çalışır. Təc- 
rübədə tək-tək  hallaıda təşkilatlara rast gəlinir ki, onun bir 
m əqsədi olur. Bir-birindən asılı bir neçə m əqsədi olan təşki- 
latlara, m ürəkkəb  təşkilatlar deyilir. Əsas m əsə lə  odur ki, 
əm ək  kollektivinin qoyduğu m əqsəd  real və yerinə yetirilən 
olsun. Təşkilatın həyata  keçirm ək istədiyi istiqamətlər üzrə 
m əqsədin in  m ərhə lə lə r i  aşağıdakı aıdıcıllıqdan ibaıətdir:

Şəkil 10.

Təşkilatın m əqsədlərinin  həyata keçirilmə prose*1



[vlüasir səv iyyədə  fəaliyyət gös tə ıən  m üəssisənin  idarə- 
mje heyətinin rəhbəri planlaşdırm a prosesinin məqsədinı 

-faşdınr və onu təşkilatın bütün üzv lə ıilə  qarşılıqlı surətdə 
flüzakitə edirlər. Bu p ıoses bir tərəfli olmayaraq, idarəetm ə 
heyətinin rəhbərlərin in  iştirakı ilə taktıki m əqsəd lə ıin  mü- 
əyyən  olunmasında bütün kollektiv üzvləri iştirak edirlər.

Əsas m əqsədin  b irgə təyin olunması prosedurası təşkila- 
tın ə la q ə lə n d i ı ic i  gücü dem əkdir, yalnız belə olduqda təşkı- 
latın hər bir üzvü hansı m əq səd lə r  uğrunda çalışdığını bilir.

Heyətin idarəolunm asının növbəti m ərhə ləs ində  idarə- 
etm ə üzrə rəhbər şəxsi biliyi və  təcrübəsinə  əsaslanm aqla 
bir sıra  suallara cavab tapm ağa səy göstərm əlidir, məs., 
m ən işçimə hansı m əqsəd lə r i  diizgün saymaqla, onların 
yerinə yetirilməsini tövsiyə edə  b ilə ıəm  və ya m ənim  
rəhbər  kimi tək lif  etdiyim hansı m əqsəd , tabelikdə olanların 
mənafelərinə tam surətdə  cavab verəcəkd ir  və s.

Araşdırma prosesində m əqsəd ləri birgə təyin olunması 
a rd ıc ı l l ığ ın d a  qarşılıqlı ə laqəni m üəyyən ləşd irə rkən  aşağı- 
dakı m ərhələ lərə  üstünlük verilm əlid ir  (şəkil 11):

Şəkil 11.
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Idarəetm ənin  təşkilati quruluşu - bu idarəetm ə səviyy^ 
lərinin və funksional sahələrin  məntiqi ünsiyyəti olmaq^' 
onlarda təşkilatın m əq səd lə r in ə  hərtə rə il i  və vaxtında ça(’ 
maq üçün köm əklik göstərir.

İdarəetm ə fəaliyyəti - bu qabaqcadan nəzərdə  tutulaıl I 
proqram və ya onun bir hissəsi olm aqla yanaşı, əvvəlcədƏn 
m üəyyən olunmuş vaxtda və  təyin olunm uş üsulla yerinə 
yetirilməlidir. Texnoloji baxım dan idarəetm ə m əsələləri iş. - 
çiyə yox, vəz ifəyə  uyğun m üəyyənləşd iıilir .  Təşkilatin 
quruluşundan asılı olaraq idarəetm ə heyətinə bu v ə z i f ə y ə 

uyğun m üəyyən  tapşırıqlar verilir və  onların yeıinə y e. 

tirilməsi ida ıəetm ə heyəti üzvüləıin in  bilavasitə iştirakı ilə 
təşkilatın öz m əq səd lə r in ə  çatması aşağıdakı ilkin ırıər- 
hələlərin in  yerinə yetirilməsi üçün vacib sayılır:

1. İdarəetm ə heyətinə  daxil olan işçilərin müəssisə fəa- 
lıyyəti ilə bağlı m əqsəd ləri.

2. M üəssisə  üzrə  qarşıda duran vəzifə lərin  öhdəsindər 
gələ  b iləcək idarəetm ə heyətinin quruluşu.

3. H ər bir idarəetm ə işçisinin vəz ifə  səlahiyyətləıi ile 
öhdəsinə düşən m əsə lə lə r .

İdarəetm ə texnologiyası dedikdə - bu işçilərin əmək qa- 
biliyyətlərinin, avadanlığın, alətlərin , infrastrukturun v0 
fərdi biliyin m üqayisəsi olmaqla, tə ləb  olunan h a l l a r d a  mƏ' 
lumatlar vasitəsilə insanlarda istənilən  dəyişiklikləri apar' 
maq üçün istifadəsi başa düşülür. İdarəetm ə üzrə tapşınq v0 
texnologiya bir-birindən asılıdır. H ər bir tapşırığı y e r i n ə  ye 
tirmək üçün konkret idarəetm ə texnologiyasından istua 
olunur (şəkil 12-ə bax:). .. Şəkil 12-
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j v l ü a s i r  şəıa itdə  bazar m ünasibətlə ıi  ilə tənzım lənən  
" ə s s i s ə - t ə ş k i l a t  təsərrüfa t fəa liyyətindən asılı olaraq özü- 

**!. reallaşdırmaq m əqsəd lə r inə  ınalik olmalıdır. 
nU Heyə t in idarəolunm a texnologiyası vasitəsilə  heyət 
^z v l ə r i n i n  qarşıya qoyduğu m əq səd lə r  yerinə yetirilməlidir. 
g u  z a m a n  m üəssisənin  idarəetm ə heyətinin təşkilati quru- 
luşu əsas götürü lm əklə  onlara verihniş tapşırıqlar və  yerinə 
y e t i r i l ə c ə k  ida ıəe tm ə işləri bütün quruluş bölm ələıi üzrə
a l a q ə l ə n d i r i l m ə l i d i r .

Heyət in idarəolunm asında başlıca kapital olan insanlar 
(əmək ehtiyatları), bu təşkilatın daxili mühitində ən başlıca 
və ən vacib hərəkətveric i qüvvədir. Təşkialtın idarə etmək 
məqsədləri  insanların əm əyi ilə həyata  keçirilir. Bu onu 
göstərir ki, ida ıəe tm ədə  bütün daxili e lem entlərə  bir-birin- 
dən ayrılıqda baxıla b ilm əz. Göstəı ilən elementlərin biıisin- 
də dəyişiklik baş verərsə , o, başqalarında öz təsiıini göstə- 
rəcəkdir. Təşkilatın daxili e lem entlərinin qarşılıqlı ə laqəsi - 
məqsədlər in,  strukturun, m əsə lə lə rin ,  texnologiyanm və in- 
sanların qarşılıqh əlaqəsi aşağıdakı sxem də ayrı-ayrı bölm ə- 
lər üzrə göstərilib (şəkil 13):

Şəkil 13.
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Təqdim  olunan sxem üzrə göstərilən  dinamika müəssiSə 
çərç ivəsində idarəetm ə heyətin in  m üəyyən  edilməsind 
təşkilati m ərh ə lə lə r  o lm aqla genişləndirilə  bilər. Bu prose 
ilk növbədə heyət üzvlərin in  seçilməsi texnologiyasln 
əsaslanır.

Burada idarəetm ə heyətinin formalaşdırma m əqsədlƏr 
və üsalları vasitəsilə  idarəetm ə heyətinə bacarıqlı və təc- 
rübəli şəxslərin seçilm əsinə  üstünlük verilir.

Bu sahədə m övcud təşkilat fəaliyyətini həyata keçirƏn 
idarəetm ə heyətinin ilkin quruluşu konkret varianta uyğun- 
laşdırmaqla əsas işçi kollektivinin fəaliyyət dairəsinin bütün 
parametrləri m üəyyənləşdirilir .  Təşkilatm  fəaliyyət döv- 
ründə obyektiv və  subyektiv səbəb lə r  üzündən baş verən 
mütləq dəyişik lərə  uyğun surətdə  idarəetm ə heyəti təıə- 
fındən düzəliş lər aparılması qısa vaxt kəsiyində olmalıdır. 
H aqqm da bəhs edilən idarəetm ə heyətinə  xas olan başlıca 
ə lam ətlər,  tə səvvürlə r  formal qruplara aiddir. Bununla bəra- 
bər idarəetm ə təc rübəs ində  qeyri-formal təşkilatlar da mü- 
əyyən  rol oynayırlar.

t
4.3. FORM AL VƏ QEYRİ-FORM AL QRUPLAR

H ər bir əm ək  kollektiv ində kollektiv üzvlərinin arasında 
formal idarəetm ə quruluşu ilə b ərabə r  qeyri-formal qarşıhq' 
lı m ünasibətlər də vardır. Ə gər  formal m ünasibətlər xüsusi 
əm rlərlə , sərəncam larla  tənzim lənirsə , qeyri-formal təşk1' 
latlar heç bir idarəetm ə heyəti tə rə fındən  və heç nə i l ə  təfl' 
z imlənmir. Buna görə də  n əzə ıə  almaq lazımdır k i ,  

hallarda idarəetm ə prosesi formal təşkilatm yaranm^ 1 
m əqsədlərin i n əzə rə  alm aqla aparılır. G östərm ək  lazımdlj 
ki, bütün formal təşk ilatlarm  daxilində bəzən  qeyri-forlTia 
təşkilatlar yaranır ki, bu  da əsas apaııcı təşkilatm s i y a s ə t 1 
təsir göstərir. Belə dem ək  olar ki, əm ək  kollektivinin 1
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nzvü eyni zam anda m ü x tə li f  qruplara aid ola bilərlər. 
mal və qeyıi-formal qrupların ə m ə lə  gə lm ə mexanizm in 

•jjrmnevi forması kimi aşağıdakı quruluşu qəbul e tm ək olar
nu:
(şəkıl 14):

Şəkil 14.

M üəssisədə idarəetm ə heyətinin apardığı təşkilatçılıq 
r J  esınm gücləndiıi lm əsi m əqsəd i lə  heyətin rəhbərliy i tə- 
Varat Planla?clırılrrı1? Şekildə formal təşkilatlar (qruplar) 
Çaiiş maRİa, istehsal nəticə lərin i süni surətdə yüksə ltm əyə

yara^ Ununla yanaşı, özbaşına qarşılıqlı təsir nəticəsində 
an (rəhbərliyini n ə z ə ıə  almadığı) qıuplarda meydana
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gəlm ək lə  heyətin ida ıəolunm ası m əsə lə lə r inə  yerli-yer • 
müdaxilə e tm əyə  cəhd  ed irlər

Həmin qrupların yaradılması səbəbləri idarəetm ə heyət 
tərəfındən  vaxtm da aydınlaşdırılmadığı təqd iıdə  onlar i(ja 
rəetm ə sahəsində yaranan qeyri-formal qruplara çevrilirlər

Heyətin idarəetm əsi üz ıə  təşkil olunan ictimai əsaslarla 
işləyən bürolar kifayət q ə d ə r  fəallıq göstə ım ədikdə , idarə- 
e tm ə heyətinin fəaliyyətsiz liy indən  istifadə edərək , güya j 
işçi heyətinin idarəolunm asm ın yaxşılaşdırılması məqsədj 
ilə qeyri-rəsmi (formal) qruplar meydana gəlir  ki, onların 
əsas m əqsədi şəxsi m ənafelərin  qeyri-qanuni surətdə təınin 
olunmasıdır (rəhbərlik  meyllərin in  genişləndirilməsi).

Bir çox hallarda heyətin  idarəetm ə ıəhbərin in  təşəb- 
büsündən kənar yaıadılan qeyri-formal qıuplar ümumi ida- 
rəetm ə iş lə ıinə ciddi su ıə td ə  əks təsir e tm ə qüvvəsinə 
malik oluıiar, bu isə heyətin  idarəolunması üçün bir sıra 
çətinliklər yarada bilər. B əzən  idarəetm ə təcrübəsində hə- 
min prinsip üz ıə  təşkil o lunm uş qruplar özlərinin dekons- 
tıuktiv hərəkətlər i ilə rəhbər  üçün gözlən ilm əz və çətin 
problem lər yaradır.

Şəxsi təşəbbüskaıiıq  səv iyyəs ində  yaradılan xüsusı işçi 
qruplaıı heyətin  idarəolunm asında rəhbəıiik  tə ıəfındən  qə- 
bul edilmiş idarəetm ə qərarların  yerinə yetiıilmasind^ 
əhəm iyyətli  köm əklik  gös tərə  bilər. M üəssisə  və təşkilatda 
işçi heyətinin ida rəed ilm əsinə  cavabdeh olan şəxsin və ya 
rəhbərliyin istəyi ilə təşkilatın  gə ləcək  m əqsədi üçün yara' 
dılan insan qruplarına formal qruplar deyilir. Belə qruplai"111 
yaradılmasında əsas is tiqam ət təşkilatm m əqsəd inq  çatıtıas1 
üçün onların səy lə  çalışmalarıdır. İnsanlar arasında münas' 
bətlər normativ sən əd lə r lə  tənzim lənir. M əsələn , müvatW 
qanunlaıia , qərarlarla, əm ıiə r lə ,  sərəncam larla  və s. 1 leç b‘r 
əmr, göstəıiş  olm adan, lakin könülliik prinsipinə əsasən y1̂ 
ğılmış bir qrup adam ıniiəyyən m əq səd ə  nail olmaq ÜÇ



taşin İŞ göıürlərsə , buna qeyri-formal qrup deyilir və
V |ar kortəbii xassəyə  malik olurlar.
° Qeyi ' i ' f°n r ıa* qrupıjn  üzv lə ı i  a ıa s ındak ı  ə l a q ə l ə r  şəxsi  

0nasibətləri ə s as ın d a  fo rm a la ş ır  v ə  be lə  hal q rupun  üzvlə-
■ Qınurni baxış lar ı  v ə  maraqlar ı  ilə bağl ıdır.  Burada  kol lek-  

tjv üzvlər inin b i r i -d igə r ində n  aslılığı o lm adan  m ütl əq  
s u r ə t d ə  razı laşdır ı lmış  ict imai  maraq  p ı in s ip lə ı i  ə sas  m eya r  
lcimi çıxış e d ı ı .

Qeyri-formal v ə  ya  k ö m ək ç i  qrup la r  hə r  bir t əşki la tda  
v a rd ı r .  Onlar  dos t luq m ü n a s i b ə t l ə ı i n d ə n  v ə  təşki la t ın  özü-  
nün f əa l iyyə t ində  y a ıa n a n  v ə  davaırı e dən  münas ibətLər lə  
d ə y i ş ə r ə k  yeni  fo rm a la rda  t ə z a h ü r  edir. İ d a rə e tm ə  heyə t in in  
r ə h b ə ı i  üçün vac ib d i r  ki, qey ri - fo rmal  qrup la r  l ıakim m ö v q e  
tutmasın, çünki r ə h bə r l iy in  b ö l ü n m ə s i n ə  s ə b ə b  ola bi lər .

Şəxsi ə laqə lə r in ,  dos t luğun  d ə y ə ı i ə n d i r i lm ə s in in  formal  
münaäibətlərlə v ə  s ə la h iy y ə t l ə  heç bir  üm umil iy i  yoxdur ,  
amma onlar  fo rmal  q rup la r ın  qə ra r  q ə b u le t m ə  m ö v q e y in ə  
və işinə təsir g ö s tə r ə  bi lər .  B e lə  q ıup la ra  böyük  m iq da rda  
idarəetmə heyət ini  c ə lb  e td ikdə ,  l ıəmin təşki la t ın v ə  m üəs -  
sısənin i darəe tm ə  h e y ə t in ə  rəhbə r l ik  edən in  et inasızl ığı  
uzündən qeyri - rə smi  q ıu p u n  m üdaxi lə s i  güc lən ir .  Be lə  rəh-  
bərlikdən sui is t i fadə e tm ə n in  geniş  yay ı lmış  forması  qeyri-  
■əsıni üns iyyə td ir  (gizli  m ə lum a t la r ın  yay ı lmas ı) .  Uzun  

ənn həyat t əc rübəs i  gös tə r i r  ki, şəxsi  v ə  ict imai  həya tda  
Ş Verən.bü tün  yeni l iyi  qey ri - fo rmal  kana ldan başqa  tez 

’ran ikinci rabi tə  vas i tə s i  m ö v c u d  deyi ldir.  
mƏsi U ^ ey r*"f°rmal q rupun  uzun  m ü d d ə t  fəa l iyyə t  göstə r-  
^Çün u^Un y ° ldur  v ə  ° n l ar öz iddialarmı hə ya ta  k e ç i rm ə k  
ni eV0t r əhbə ı i iy in in  fəa l iyyə t in in  v ə  ya fəa l iyyə ts iz l iy i-  
t,fadoP Uzv' ə r inin seçdiy i  yo l la  f əa l iyyə t  g ö s tə r i lm ə s in d ə  is- 
° |ar k e . • İ d a r ə e tm ə  t ə c ı ü b ə s i n d ə  çox lu  misal  g ö s t ə ı m ə k
^rup t*’ lda ıəe tm ə  heyə t in in  r əhbə r i  v ə  üzvlə r i  qeyr i - fo rmal

0 >ndən uzun  ınüddət l i  ç ə k i ş m ə l ə r ə  sövq e d i lm ə k lə ,
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bəzən  onların tutduğu vəz ifəd ən  və  sə lah iyyətlərdən  kənar 
laşmalarına səbəb  olur.

İdarəetm ə heyətinin rəhbərlik  etdiyi işçi kollektivi j|ə 
razılaşdırılmamış istehsalat fəaliyyətinin qeyri-forınal q rLlp 
lar tərəfındən  qəsdən  tə h ı i f  edilməsi adam lara neqativ (pjs  ̂
təsir göstəıir. Bununla b ə ıab ə r  bəzi qeyıi-formal qıuplar 
norrnal qruplardan daha çox çeviklik gös tərm ək lə  təşkilatin 
fəaliyyətini gücləndirirlər. Əsas m ə sə lə  ondan ibarətdir ki 
qeyri-formal qrup təşkilatı inkişaf e td iıə  b ilər və ya 
kollektivin mkişafma ciddi mane ola bilər. Bunun üçün 
ida ıəetm ə heyətinin əsas vəzifəsi ondan ibaıətdir ki, belə 
qeri-formal qrupların təsirini zəifləd ib  onu lazımi istiqamətə 
yönəltm əklə  m üəssisədaxili m ünasibətlərin  yaxşılaşmasına 
xidm ət etsin.

Qeyri-formal qruplarm fəaliyyətini nəzarə tdə  saxlamaq 
ojar, bunun üçün idarəetm ə heyəti qeyri-formal qrupun işini 
dəqiq bilməlidir. İd a ıəe tm ə  heyətinin rəhbərində qeyri-for- 
mal qrupun işçi funksiyası haqqm da dəqiq m əlum at olsa, o 
lazımi stıateji araşdırm a apara bilər. Ə vvəlcə  idarəetınə 
ıəhbəri başa düşm əlid ir  ki, qeyri-formal qruplar insan psixo- 
logiyalarına görə ə m ə lə  gəlir: adam lar bir-biriylə sıx ünsiy- 
yətdə  olduqca, onlarda m üəyyən  istiqam ətdə fıkir forrna- 
laşır və inkişaf edir. O nlar  adə tən  ilkin kiçik qruplar şək- 
lində fəaliyyətindən  başlam aqla g ə ləcək d ə  həm in işçilə|in 
qarşılıqlı hərəkəti qeyri-formal qrupların güclü bazasına 
çevrilir.

Beləliklə, adamlar qeyri-forma! təşkilatlarda birlə$ə 
rək kollektivin xeyrinə və ya ziyanınma işləyə biləfl^' 
Əsas məsələ odur ki, onu necə məcbur etmək lazMw 
ki, kollektivin xeyrinə işləsin?

Birinci, heyəti idarə edən  rəhbər o faktla ıazı ohnal1 
ki, qeyri-formal təşkilat m övcuddur və  onu nəzərdən  kən 
laşdırmaq olınaz.
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jkinci, idarəetm ə heyətin in  rəhbəri yaddan çıxarm am a- 
ki, qeyri-formal təşkilatlardan bəzilə ıi  idarə heyətinə 

1' ^ ə q sə d in ə  çatmaq üçün köm ək edə bilər. M əhz buna 
°"rə r ə h b ə r  bütün bacarığını ona s ə r f  etm əlidir ki, onları 
y a x t ı n d a  ınüəssisə kollektiv m araqlarm a uyğun istiqamət- 
landirsın.

Üçüncü, qeyri-formal qruplaıın rəhbərlərin i vaxtm da ta- 
nnnaq və onlaıı idarə e tm əklə , əsas idarəetm ə heyətinə 
aməli işdə köməkliyi artırmaq olar.

Dördüncü, bütün hallarda çalışmaq lazımdır ki. vahıd 
məqsəd üçün, idarəetm ə heyətinin rəhbəri formal və qeyri- 
formal təşkilatlan b irləşd irm əklə , lüzumsuz vaxt itkilərinə 
tezliklə son qoysun.

Beşinci, idarəetm ə heyətinin rəhbəri başa düşərək  razı 
olmahdır ki, onun iş keyfıyyətlə rindən  asılı o lm ayaraq qey- 
ri-formal təşkilatlar yaşam aqda davam edirlər və  onlarla 
hesablaşmaq lazımdır.

Idarəetm ə heyətinin rəhbəri təşkilatın əsas m əqsədləri-  
nin mahiyyətinə görə qarşılıqlı münasibəti aşağıdakı kimi 
qruplaşdırmaq olar:

1. Məxsusluq hissi. M əxsusluq hissində təlobatın ödə- 
nılməsi - insanm ən güclü emosional tə ləbatlarından biıidir. 
F°nnal təşkilatlarm çoxu b ilə rəkdən  insanları sosial mü- 
nasıbətlər yaratma im kanm dan m əhrum  etdikdə, işçilər 
məcburiyyet üzündən qeyri-formal təşkilata m üıaciə t et- 
'nəklə öz istək və  sorğularına cavab tapm ağa çahşııiar. 
ç 2. Qaışıhqlı köm ək. Bu is tiqam ətdə işçi iş yerlərində 

rrnal qruplara köm ək almaq üçün müraciət edə bilər. 
q j  ^ ə z ə n  İŞÇİ elə bilir ki, ida ıəe tm ə rəhbəri onlar haq- 
Va mənfl fikirdədir və  ona qarşı düzgün mövqe tutm ur və 
dənSa<̂ ƏCƏ olaraq, işdə yol verdiyi nöqsanlara gö ıə  tənqid- 
idar və  s - Bu və  ya d igər vəz iyyətlə rdə  işçilər

mə rəhbərinə  m ürac iə t e tm əkdənsə , həm kaıia rm m
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köm əyinə arxalanmağı üstün tuturlar.
3. Qorunma. Istehsal m ühitində çalışan insanlar həmj 

bilirlər ki, güc birlikdədir. Q eyri-formal təşkilata m əhz şƏ)( 
si uğuısuzluqdan qorunm aq üçün pənah gətirm ək və ya 5' 
fıkirlərinə tə ıəfdaş  tapmaq ümidi əsas səbəb  ohnaqla q eyrj 
formal qrup iizvləri tə rə fındən  başa düşülərək qəbul edj 
ləcəyinə şübhə etmirlər.

4. Ünsiyyət. A dam lar istəyirlər bilsinlər ki, onların ətra- 
fında nə baş veıir. Formal təşkilatlar qurum unda müəs- 
sisənin daxıli əlaqələri z ə i f  olur, bəzi hallaıda rəhbəıiik öz 
işçilərindən m üəyyən  m əlum atları gizlədir. Belə hallarda 
qeyri-formal təşkilatlar idarəetm ə heyətinin rəhbəri tə- 
ıə findən gizlədilmiş, lakin o q ədər  də böyük əhəmiyyət 
kəsb e tm əyən  m əlum atları ö y rənm ək lə  işçilərə özlərinin 
m ənafelərinə uyğun tapşırıqlar verirlər.

5. H üsn-rəğbət. A dam lar bəzi hallaıda qeyri-formal təş- 
kilata, orada olan və  bəzi şəxsi keyfıyyətlə rinə  gö ıə  seçilən 
bir adaına hüsn -ıəğbə tə  görə yaxınlıq edir və  onlara qoşu- 
luraraq, bütün tədb iıiə rdə  iştirak edirlər.

Heyətin idarə olunması prosesini çətinləşdirməmək 
üçün yaxşı olar ki, rəhbərin  şəxsi təşəbbüsü  ilə müəssisədə 
mövcud olan hər bir qeyri-formal qurum un xasiyyətnaməsi 
öyrənilsin. Qeyri-formal təşkilatlar eyni zam anda formal 
təşkilatlara oxşaya da bilər, oxşam aya da bilər. Buna görə 
də qeyri-formal təşkilatın fəaliyyətin i xassələndirən  bir sıra 
m ühüm  əlam ətləri ay ırm aqla onların səciyyəvi cəhətlərin' 
təsnifatlaşdırmaq tə ləb  olunur:

1. Sosial nəzarət. Q eyri-fo ım al təşkilatlar öz üzvlərl 
üzərində sosial nəzarət aparırlar. M əsələn , qrup üzvlərin”1 
əxlaqı üzərində etalon qrupu şəklində normaların tətb1̂ 
olunması. i ə b i id i r  ki, əx laq  davranış normalarmı pozanla| 
bu təşkilatdan kənarlaşdırılm aqla buraya yeni üzvlər qəbLl
olunur.
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gununla ə laqədar rəh b ə r  bilm əlid ir ki, qeyri-formal
olarda sosial nəzarətin  diizgün is tiqam ətlənm əsi formal 

 ̂ kilatın m əqsəd inə  çatm ağa m üsbət təsir göstərir.
2. Heyətin idarə olunm ası ilə bağlı dəyişik lik lərə  müqa- 

virnət göstərm ək amili. B əzən  m üəyyən  subyektiv səbəb lə r  
Ü zündən  qeyri-form al təşkilatla ıda heyətlə  bağlı aparılan 
^gyişikliklərə m üqav im ət hiss olunur. Bu, xüsusən  heyət 
tə r ə f ın d ə n  qəbul ed iləcək  dəyişikliyin qeyri-formal təşkila- 
tın gələcək fəaliyyətinə  ciddi təh lükə yaratması ilə mü- 
şah id ə  edilə bilər.

3. Qeyri-formal liderlər. İdarəe tm ə rəhbərin in  fəaliy- 
yətini d əs tək ləm əyən  qeyri-form al təşkilatlarm  öz lideıiəri 
vardır. Onları d igərlə rindən  fə ıq lənd irən  əsas cəhə t budur 
ki, formal qrupların lideri tutduğu vəz ifəs indən  asılı olaraq 
ona veıilən sə lah iyyətlə rdən  istifadə edib, konkret sahədə  
özünün nüfuz dairəsindən  asılı olaraq h ərəkə t edir.

Qeyri-formal liderin dayağı qrupun onu tanımasıdır. 
Qeyri-formal liderin təsir  dairəsi formal təşkilatın rəhbərlik  
dairəsindən kənara çi’xa bilər. A də tən  qeyri-formal lider iki 
ıstiqamət üzrə iş aparır: birincisi - həm in  şəxs öz m əqsəd-  
lərinə çatmaq üçün qrupa' köm əklik  göstərir, ikincisi - o, 
^yrı-formal qrupun ayrı-ayrı üzvlərinin təcrübəsiz liy indən  
‘stıfadə etm əklə bilavasitə özünün yerinə yetirməli o lduğu 
‘Ş'əri onlara icra etdirir.

Müasir iqtisadi durum  və sosial şəraitlə  bağlı olaraq 
.. bər idarəetm ə heyəti və  onların iştirakı ilə fəaliyyət 

8° stərən hər hansı bir m üəss isədə ,  təşkilatda qeyri-formal 
k P arın olması normal haldır. Belə qruplar əsasən  əm ək  
təkl^ m öhkem ləndir ir  və  formal rəhbər  də onları dəs- 
da ^ ə l i d i r .  M əsə lən ,  "K orqinq qlass" fırması (A BŞ) bina- 
ara alatorlar (liftlərin əv əz in ə )  quraşdırıb ki, əm əkdaş lar  
(Ag'ex a qey ri-formal ə laqələ ri çoxaltsm, "M M M " fırması 

klublar təşkil edir ki, yem ək  vaxtı və işdən kənar



kimi düşünülm üş tədb ir lər  kollektivə qarşı hissiyyatı artlr 
və  qeyri-formal qruplaıın  çoxalması ehtimalı ləğv ed i l /  
Buıada işçilərin biıiiyi və  həmfıkirliyi işdə və istirahət vaxt' 
yaranır. İş vaxtı və  ondan sonıa yoldaşlıq ə laqələri yaranlr 
ki, bu da təşkilatın işində sağlam psixoloji iqlim yaıadır.

Heyətin idarəedilm ə prosesində heyətin  yeıinə  yetir- 
dikləri vəzifə  funksiyalarından və  müəssisə-təşkilatın  isteh- 
sal - idarəetm ə sis tem indən asılı olaraq, işçilər aıasında mü-

Ə m əyin  üfüqi bölünməsi .  Ə m əyin  elmi əsaslarla ob- 
yektiv formada bölünm əsi, işçilərin ayrı-ayrı işlər üzrə ixti- 
saslara, əm əliyyat növ lərinə  bölünm əsi kimi başa düşülür. 
Ə m əyin üfuqi istiqam ətində iş prosesi iştirakçıları arasında 
ixtisas əlam ətləri üzrə bölünür. İşçinin fərdi biliyindən və 
ixtisas üzrə sənətka ıiığm ıdan  asılı olaraq onların əməyinin 
səm ərəlilik  səviyyəsi m üəyyən  olunur. Ə m əyin  üfüqi bö- 
lünməsi bir qayda olaraq, funksional, sahəvi-m əhsul və ixti- 
saslaşdırılmış ə la m ə t lə ıə  görə  aparılır.

Ə m əyin  funksional bölüşdürülməsi  öz əksini işçilə|in 
xüsusiləşdirilm iş fəaliyyət prosesində tapır. Bu halda əsaS 
idarəetm ə vəzifə ləri dəqiq ləşd iril ir  və  işləri yerinə y e t i rm ^  
üçün müvafıq işçilər ayrılır.

Ə m əyin  sahə lər  üzrə bölünməsi  xüsusiləşdirilmiş v0 
m əhdudlaşdırılm ış konkret əm ək  əm əliyyatlarım n yerlllJ  
yetirilməsini nəzə rdə  tutur. M əsə lən , hər hansı əməliyy 
sahəsində işləıin ixtisaslaşdırüm ası; m ürəkkəb  işçi 
ancaq bir hissəsinin təmiri ilə bağlı m ərhə lə lə rdə  yüksa

4.4. IDARƏETM ƏDƏ ƏMƏYİN ÜFÜQİ 
VƏ ŞAQULİ İSTİQAM ƏTLƏRİ

vafıq əm ək  bölgüsü aparılır. Onlardan:
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aslı İŞÇİ əm əyin in  tətbiqi v ə  s.
>* g m ə y in  ixtisaslar üzrə bölünməs i  əm ək  fəaliyyətinin 

l^ret növünün təyin olunm ası, işin m ürəkkəb liy indən  və 
^  gaslaşmanm səv iyyəs indən  irəli gəlir. Bu səb əb ə  gö ıə  
' me prinsipi pozulm am alıd ır  və heç bir yüksək ixtisash 
fəhlə aşağı ixtisasa aid olan işləı i yerinə yetiım ək  üçün cəlb 
^ilməməlidir. Bu prinsipin pozulması görülən işin qiym əti- 
i artırar və  ixtısaslı işçi ehtiyatlarının tükənm əsinə  səbəb  

0la bilər.
İdarəetmə əməyinin  şaquli  bölünməsi .  Ə gər təşkılatın 

f ə a l i y y ə t i  ayrı-ayrı tərkib h issə lə rə  bölünərsə, həm in işlər 
vahid rohbər tə rə fm dən  ə laqələnd irm əlid ir  ki, nəticə  mü- 
vəffoqiyyətli olsun. Bu halda ön plana təkm illəşdirilm iş ida- 
rəetmə prosesi keçir ki, o da m əqsədyön lü  inteqıallaşdırıl- 
mış fəaliyyətin bütün sahələrin i əha tə  edir. Bu zam an idarə- 
etmə heyətinin rəhbəri tabeçiliy ində olan heyət üzvləri ilə 
birlikdə m üəssisə  işini planlaşdırm aqla, m ərhələ lərarası işi 
əlaqələndirib və  fəa liyyətə  nəzarə t qurum unu yaratmalıdır. 
Bu zaman idarəetm ə heyəti tə rə fm dən  intellektual səviy- 
yədə idarəetmə qərarının hazırlanıb, qəbul edilməsi və  ida- 
■ə olunanlar tə rə fındən  onların tam şəkildə  ye ıinə  yetiril- 
■'iəsmi təşkil e tm ək lazımdır.

Göstərilən idarəetm ə m əıhə lə r in in  daha çətini idaıəet- 
niə üzıə əm ək  fəaliyyətin in  həyata  keçirilməsidir. Bu biıin- 
01 növbədə ida ıəe tm ə işinin böyük m üxtəlifliyindən asılıdır. 
^yn-ayrı funksional is tiqam ətlərə  ida ıəetm ə fəaliyyətini 
məqsədyönlü bö lm ək lə  ə m ə k  prosesini daha səm ərə li təşkil 
etrnək mümkündür.

Jdarəetm ə əm əyin in  şaquli is tiqam ətlər üzrə bölünm əsi 
’ S'dakı m ərhə lə ləri  əha tə  etm əsi m əqsədəuyğundur: 

ıda ^ e^ətə ümumi rəhbərl ik  - təşkilatın fəaliyyətində əsas 
sJ ƏetmƏ planın hazırlanm ası və  həyata  keçirilməsi p ıose- 

1 ə hatə edir.



İstehsalat fəa liyyət inə  texnoloji rəhbərliyin əsas 
zifəsi - texnoloji proseslərin  çevik hazırlanması və  həyat£j 
keçirilm əsindən ibarətdir. Bu istehsalın səm ərə li proseslərj 
nin kom plekslərinin seçilm əsi və  bütün iş sahələ ıin in  avto 
matlaşdııılmış idarəetm ə üsulu ilə aparılmasını nəzərdə 
tutur. Bu zam an idarəetm ə xəıc ləri xeyli də rəcəd ə  aşağ, 
düşür ki, bazar iqtisadiyyatı dövründə bu m ühüm  əhəm iyyəl 
kəsb edir.

İqtisadi rəhbərl ik  - stratejı və  taktiki planlaşdırma 
idarəetm ə fəaliyyətinin iqtisadi təhlili, təsərrüfat hesabının 
tətbiqi və  m üəssisən in  rentabelli işinin təm in olunması 
pıoseslərini özündə oks etdirir.

Çevik idarəetmə - çevik istehsalat planmı mikrokollek- 
tivə, hər bir əm əkdaşa  çatdırmaq, onları iş yerləri üzrə böl- 
mək, idarəetm ə heyətini tə lim atlandırm aq və istehsal prose- 
sinə ardıcıl olaraq nəzarət e tm ək  kimi işləıi əha tə  edir.

R əhbər  tərə findən  heyətin idarə olunması  - təşkila- 
tın, m üəssisənin  ə m ə k  ehtiyatlarının seçilməsi, təyinatı və 
inkişaf prespektivini m üəyyən  e tm ək ən çətin  və başlıca 
m ərhələdir. Bu m ə rh ə lə d ə  rəhbərin  düzgün kadr seçimi 
sonrakı d ö v ıiə ıd ə  tarazlaşdırılmış fəaliyyət üçün olduqca 
vacibdir.

Beləliklə, təşkilatm  daxilində iki form ada əm ək  bölgüsü 
vardır. Bir tə rə fdən  - ida rəe tm ə əm əyin in  ayrı-ayrı tərkib 
h issə lərə  bölünm əsi, bu üm um i fəaliyyətin  əsas hissəsi 
olmaqla əm əy in  üfüqi bölünm əsidir. İkinci - idarəetm9 
əm əyin in  şaquli istiqaməti kimi m üəssisə  və onun yuxar' 
idarəetmo təşkilatm ın bütün heyət üzvlərinin işini əlaqələfl' 
dirməsidir. İdarəetm ənin  əsas m əqsəd i adamların fəaliyyətl" 
ni ə laqə lənd irm ək lə ,  m üəss isə  qarşısm da duran m əqsədlərƏ 
yıiksək nə ticə lərlə  nail o lm aqdan ibarətdir.
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4.5. HEYƏ T ÜZRƏ İDARƏETM Ə  HƏDDLƏRİ

IVJüəssisənin , təşkilatın işçi heyəti üzrə rəhbərləri ida- 
etrnə fəaliyyəti apanna larına  baxm ayaraq, onların haınısı

i s ə v iy y ə d ə  əm ək  fəa liyyətinə  qoşulmurlar. Ayrı-ayrı 
edyarəetmə rəhbərləri d igər bö lm ə rəhbərlərin  işinin əlaqə- 
landirilmə s inə şəxsən  özləri vaxt s ə r f  etməli olurlar. Yuxarı 
l(l a r ə e t m ə  pilləsində dayanan rəhbər tə rəfındən  fasiləsiz 
olaraq, onun tabeliyində olan orta və  aşağı səviyyəli 
ı d a r ə e t m ə  işi bilavasitə m ərkəzləşd irihn iş  qaydada ə laqə- 
landirilir. Heyətin idarəolunınasına cavabdeh olan rəhbərin  
aməyinin yuxarıdan-aşağı (şaquli) bölünm əsi, bir qayda 
olaraq idarəetmə səviyyəsinı ə m ə lə  gətirir və buraya 
daxildir:

- ümumi rəhbərliy in  m ütəşəkk illiy inə  nail olmaq;
- heyət üzrə idarəedici səv iyyənin  optimallaşdırılması;
- heyətin idarəolunm asının  texniki səviyyəsinin  yüksəl- 

dilməsi;
- əsas heyətin idarə edilm əsi m ərhə lə lərin  m üəyyən  

edilməsi;
- aralıq, orta işçi heyətin  idarə edilməsi prinsiplərin 

y^radılması;
- köməkçi işçi heyətinin ıdaıə edilməsi xüsusiyyətləı ini 

, arın hər birinin başa düşəcəy i də rəc əd ə  sadələşd irilm ə-
çalışmaq ve  s.

s'nd nzv lər 'n ’n toşkilatı idarəetm ənin  yüksək səviyyə- 
pr Ə’ ^irektorlar şurasmın sədri və  ya prezident və  vitse- 
^üə Cnt təm sil edə  bilərlər. İdarəetm ə işçilərinin bu qrupu 
< sədə çalışan bütün işçilərin marağını və  tə ləblərini 
keÇiril edən  ̂ təşkilatın siyasətini tərtib edir və  onun həyata 
S ə t  mƏSİnə cavabdehdirlər. Bununla belə, ali idarəetm ə 

f^aliyyətini iki yerə  bö lm ək  olar: səlahiyyətli ida- 
’ŞÇiləri və  üm um i rəhbərliy i həyata keçirən şəxs və



ya kollegiya üzvləri.

m əsə lə lə rin  həllinə  cavabdehdirlər. Bu qrupa daxi] 0] 
idarəetm ə sahəsinin m ütəxəsis ləri böyük səlahiyyət]Ər9 
malik olmaqla, hər hansı bir m əsə lən in  həllində müstəqii 
rəy söy ləm ək lə  qarşıya qoyulan işin hansı heyətlə yerjn8 
yetirilməsinin m əqsədəuyğun luğunu  düzgün müəyyənləşd]. 
rir. Bu şəxslər sahə rəhbərləri və  sahəyə  daxil olan müəssi- 
sələrin direktorları, funksional bö lm ələrin  rəisləıidir,

İdaıəetm ənin  köm əkçi heyəti m əhdud səlahiyyətli ida- 
rəetm ə işçilə ıindən ibarət olmaqla, onlar az ixtisaslı ve 
xidmətedici iş sahə lə rində  çalışanlardır. Köməkçi heyət 
m əhdud səlahiyyətli ida ıəe tm ə  heyətindən  ibaıət olmaqla, 
onlar az ixtisaslı və  x idm ətedici iş sahələrində çahşanlat 
üzərində rəhbərlik  e tm ək lə  fəaliyyət göstərirlər. Nisbətən 
yüksək səviyyəli ixtisaslı ustalar, briqadirlər, nəzarətçilərin 
idarəolunması prosesinə onları b ir ləşd iıən  qrup rəhbərlərı 
başçılıq ediıiər. H eyətin  idarəolunm asm ın  əsas funksiyaları- 
nı vaxt sərfı üzrə aşağıdakı əsas m ərhə lə lə rdən  keçərək 
tamamlanır:

1. H eyətlə  idarəetm ə işinin əv v ə lcəd ən  planlaşdırmasl-
2 .  İdarəetm ə m ə sə lə lə r in ə  aid təşkilati işin m ü ə y y 011 

edilməsi və  onun icrası m exanizm ini işləmək.
3. İdarəetm ə qəra ıia rm m  yerinə yetir ilm əsinə nəzaf0 

təşkili və  aparılması üsullarmı m üəyyənləşd irm ək .
4. Aşağı m ə rh ə lə lə rd ə  idarəe tm ə işinin aparılması.
5. Aralıq-orta səv iy y əd ə  idarəetm ə heyətin təyin 0 

ması və  rəhbərlik  tə rə f ındən  nəza rə td ə  saxlanması. H|<
6 . M üəssisə  m iqyasm da əsas idarəetm ə h e y ə tm

se<f'

məsı.
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va

7 Bütün idarəetm ə səv iyyələri üzıə  vahid ıəhbərliy in  
d ılm a s ı  və d igər ida rəe tm ə qurumlarının fəaliyyətinin 

y3iaa ləndirilm əsini təşkil e tm ək  və  s.
^ G ö s tə r m ə k  ıaz]rncjır ^  heyətin  idarə ed ilm əsində ca- 

olan rəhbərlə r  biitün idarəetm ə səv iyyələrində  tək- 
1 rƏh b ər lik  fəaliyyətini yox, həm çinin  icraedici q ism ində 

Chəmiyyət,i işlər görüıiər. Lakin rəhbər  işçilər vəz ifə  
Ə'llələrində yüksə ld ikcə  onların icraetm ə funksiyalarm m  
xüsusi çək is i  azalır belə  ki, tə c rübə lə r  göstərir ki, yüksək  
s ə v i y y ə d ə  icraetmə ida ıəe tm ə rəhbərin in  üm um i iş vaxtının 
10%-ni, orta idarəetm ə rəhb ə ı iə r in  50%-ni, aşağı ida ıəe tm ə 
rəhbərlərin iş vaxtınm 70% -ni əha tə  etdiyini nəzə rə  alaraq, 
aşağıdakı cədvəli tərtib e tm ək  olar (şəkil 15):

(HD
(45-50)-

( Ä 5)-

Hcyotın  idaroetmə 
morholəlori

Yüksok ali idaroetmo

Orta morhəlol 
idaroetmo

ləloli
sahəsi y

Ş ə k i l  15.

Aşağı morhəlo iizro 
idaroetmo

1
Strateji qorarların 

hazırlanması dövrii

'  Çevik idaroetmə qorar^S 
ların qobulu və tətbiqi 1

Heyət üzvlori torofındon^j 
soroncamların hazırlanmasıj

'  İcraolunan işlorin
qiymətləndirilmosi i



Heyətın idarəo lunm asm m  bütün səv iyyələrdə  ümuın' • 
vaxtınm bölüşdürülm əsi iki is tiqam ətdə aparılmaqla, v 
idarəetm ə işlərindən ibarət funksiyaların və ixtisasla əj |  
qədar xüsusi idarəetm ə funksiyalarının dalıa səm ərə li yerjn' 
yetiıilm əsinə əhəm iyyətli  təsir edir. Bu o dem əkdir k^ 
tün səv iyyələrdə  rəhbər  işçilər m üəyyən  zəruri vaxt k 
miyyətini heyət üzv lə ıinə  onların ixtisası ilə ə laqədar ola 
izahatlaıın verilm əsinə  aşağı idarəetm ə işçilərinı cəlb 
m əklə  vaxt itgilərini m inim um a endirə bilərlər.

İdarəetm ə heyəti tə rə fm dən  işçi fəaliyyətilə  bağh izafj 
vaxt itgiləri adətən , ierarxiya qaydasında daha yuxarı 
pillədə duran səlahiyyətli rəhbərin  işə qarışması nətıcəsində 
tez bir zam anda əhəm iyyətli  səm ərə  ə ldə  edilir. Lakın bu 
heç də o dem ək  deyil ki, orta səviyyəli idarəedən şəxslə 
birlikdə aşağı m ə ıhə lən i idarə edən  şəxslər təsiıiı tədbirlər 
görə b ilm əzlər, əks inə  onlara verilən sə lah iyyətlər daim ar- 
tırılmalidır. H eyətlə  bağlı ida ıəe tm ə m ərhə lə lə r ində  yerinə 
yetiıiləcək əsas işlərə g ö ıə  tapşırıqlar bütün rəhbərlik sə- 
viyyəsində tənzim lənm əlid ir ,  belə  olduqda onun əhəınıyyət 
dairəsi daha geniş olur.

İdarəetm ə heyəti üzv lərinə  yerinə yetirdikiəri işlər ü#'ə 
ixtisasa bağlı tapşırıqların verilm əsi vahid idarəetm ə rəhbərı 
tə ıə f ındən  vaxtm da v ə  kifayət q ədər  detallaşdırılmış va' 
riantlaıda verilməlidir.

Burada göstərm ək  lazımdır ki, idarəetm ə səlahiyyət*ərl 
aıtdıqca idarəetm ə üzrə ixtisasa s ə ı f  olunan zəruri vaxtın 
xüsusi çəkisi azalır və heyət üzvlərinin ümumi i d a r ə o l u m 1111 
işlərdə iştirakı müvafıq surətdə  genişlənir. Göstəıilən t0S| 
nifat səviyyəsi üm um i idarəetm ə m ərhə lə ləri olmaqla, 
zam anda təşkilatın növündən , ö lçülərindən, onun fəaliy^ 
sahəsi və təsərrüfat xüsusiyyətlərindən  asılı olmaqla ‘ , 
rəetm ə heyətinin fəa liyyətində  ciddi dəyişik lər aparıhn^ 
tələb  edir.
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id a rə e tm ə n in  ob- H eyətin  idarəolunm a prosesi ida- 
k t VƏ subyekti r ə e t m ə  ü z ıə  konkret obyektin v ə  sub- 

■W yektin olınasını tə ləb  edir. Bu onu
göstərir ki, hər hansı təşkilatın fəaliyyəti iki alt sistemli 
•jarəe tm ə  işlərindən ibarət olub, onlardan biıi ıdaıəolunan, 
jigəri isə idarəedən adlanır. H ər iki halda əsas m əqsəd  ida- 
rəed ilən  və ida ıəedən  hüquqi şəxs - adamların qarşılıqlı mii- 
naSibətlərini tənz im ləm ək lə ,  yüksək əm ək  göstə ıic ilərinə  
nail olmaqdır. Beləliklə, idarəetm ə obyektini ya ayrıca is- 
tehsalat quruluşu kimi, ya da üm um ilikdə vahid təşkilat kimi 
idarəetm ə heyəti vasitəsilə  qarşıya qoyulm uş m əqsəd lə rə  
çatmaq üçün işçiləri olan hüquqi şəxs başa düşülür. İdarəet- 
mə subyekti - idarəetm ə heyətinin fəaliyyətinin aparılması 
üçün istifadə olunan iş sahələıidir.

Bazar iqtisadiyyatı şərait ində təşkilatın eyni quıuluşlu 
idarəetmə obyekti və subyekti ola bilər. M əsələn , m üəssisə  
fəaliyyətində altsistemli idarəedici rəhbərlə  bir ye ıdə  ida- 
rəedənlər hesab olunursa, onun bütün şöbələı i isə idarəolu- 
nandır. Öz növbəsində şöbə mııdiri altsistemli idaıəedən 
Ş əx s, işçilər isə idarəolunandırlar. Eyni vaxtda m üəssisə  
müdiıiyyəti özündən yuxaıı təşkilatın tapşırığını yerinə ye- 
ürdikdə idarəedən lər  kateqoriyasından idarəolunana çevri- 
ü r . Eyni prinsiplər əsasında fəaliyyətdə  olan idarəedici sub- 
y^ktlər kimi ali qanunveıici təşkilatlar və bütün m əhkəm ə, 
*’üquq təşkilatlarım gös tə ım ək  lazımdır.

Idarəolunan obyek tlər  kateqoıiyasına dövlət və m əhkə- 
1Tjə qurumu və hüquq qanunları ilə tənz im lənən  aşağıdakı 

amətləıiə fə ıq lənən  m ə rh ə lə lə ıd ə  daxildir: 
da b Umurn' respublika, sahələr, region, firmalar miqyasın- 

ə ‘l olunan m əsə lə lə r in  səv iyyəs inə  göıə ;
'  rnaliyye-kredit sahə lə rində  - gəliıiər,  kapital qoyuluşu, 

ə tlər, m üx tə li f  bazarlar üzrə idarəetm ə fəaliyyəti;
1Tıüxtəlif fondlar, elmi tədqiqat ınərkəzləri, təhsil
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m üəssisələri və  xüsusi təyinatlı kompaniyaların idarəetmə 
fəaliyyətlə ıi və  s.

4.6. İDARƏETMƏ hEYƏTİN YENİDƏN HAZIRLANMASINDA 
MƏQSƏDLƏRİN DƏYİŞDİRİLMƏSİ

İdarəetm ə heyətinə  daxil olan işçilərin ixtisasların yük- 
səlm əsi m üəss isədə  kadrların yenidən  hazırlanması qurulu- 
şuna və prinsipinə m üvafiq olmalı və  tam surətdə sahələra- 
rası yenidən hazırlam ağa istiqam ətlənm əlidir. M üasir iqtisa- 
di m ünasibətlər şərait ində m üəssisənin  idarə olunmasında 
sirr deyil ki, yaxın keçm işdə idarəetm ə heyətinin ixtisasları- 
nm yüksəldilm əsi üz ıə  m əşğulluq ancaq sırf  bilik verilişi ilə 
üst-üstə düşüıdü. Bu gün yeni şə ıa itdə  idarəetm ə heyəti 
üzvlərinin hazırlanm asına bu cür yanaşm a bazar münasibət- 
lə ıinə  uyğun g ə lən  idarəetm ə heyətinin yenidən hazırlan- 
ması tə ləb lə rinə  cavab vermir. Buna görə yenidən hazırlan- 
manın m əqsədi öyrə tm ən in  çox tədbirli sistem kimi nəzər- 
dən keçiıməyi tə ləb  edir. Yeni idarəetm ə heyətinin öyrədil- 
məsinin əsasında biliklərin inkişafı dayanır. İşçi qabiliyyət- 
ləıi və vərdişləri apanc ı m ə rh ə lə lə rd ə  özünü göstərməsi - 
yəni f ık irləşm ə (m ən  nə bilm ək istəyirəm), hissiyat, moti- 
vasiya (nə üçün m ən  təhsil alacam və ya yenidən öyıənəcə- 
yəm ), gündəlik həyatda  və  biliklərin təcrübədə  tətbiqində 
mən nə etm ək istəyirəm , nə kimi m əqsəd lə rə  nail olmağa 
çalışıram fıkiri hər  bir heyət üzvünü düşündürm əsi təbii sa- 
yılmalıdır. M üasir iqtisadi təsərrüfa t və idarəetm ə xüsusiy; 
yətləri nəzərə  alm adan, yenidən  hazırlanma bir çox şə^s' 
meyillərin və ıd işə  çevrildiyini göstərir, bu səbəbdəf 
öyrə tm ə prosesində heyət üzvləıi tə rəfındən  lazımi səvıy' 
yədə  idarəetm ə biliyi m ənim sənilm ir. Yeni iqtisadi ş ə r a i t d ə  

biliklərin m übadiləsini gen iş lənd irm ək lə  iş yerlərinin mLia' 
sir mühitə uyğunlaşdırılması idarəetm ə heyətinin qəbııl edə



cəyi qəraıiardan da asılılığı labüddür. M əhz buna gö ıə  ida- 
.aetınə heyətinin yenidən  hazırlanması əsas m əqsəd  kimi
qarşiy3 qoyulur.

M üəssisə fəaliyyətində ida ıəe tm ə heyətinin çevik iş 
^rosesində vaxt keçdıkcə "üsul" anlayışı m üx tə li f  cür qəbul 
o l u n m a q l a  şərh edilir. Ö y rə tm ə  üsulu köm əkçi vasitə və 
tədris p ıoseslə ıin in  idarə edilməsi vasitəsi kimi m üəyyən- 
l ə ş d i r i l i r .  H al-hazııda idarəetm ə üsulu adı altında ida ıəetm ə 
heyətinin fəaliyyətinin planlı şək ildə həyata keçirilməsi ba- 
şa düşülməlidir. D igər tə rə fdən  idarəetm ə heyətinin yeni tə- 
l ə b l ə ı ə  uyğun gələn  tədris pıosesinin təşkilində müvafıq 
dəyişiklərin köm əyilə  optimal formada idarəetm ə heyətinin 
y e n id ə n  hazırlanma proseslərindən  istifadə olunmalıdır. Ida- 
r ə e tm ə  heyətinin hər bir üzvünün m üəssisə  fəaliyyəti ilə 
bağlı yaranmış şəra itdə  düzgün qəraıiar qəbul e tm ələ ıi ,  is- 
tehsal nəticələrini əvvəlk i dövrlə  m üqayisədə  əsaslı su ıə tdə  
yüksəldilməsinə imkan yaratmalıdır. H eyət üzvünün öyrə- 
dilməsi üsulunun dəy işd iıilm əsi və  bu sahədə  mövcud tex- 
niki vasitə lə ıdən  istifadə m exanizm i biıi digəri ilə sıx əla- 
qəlilik şə ıaitində həyata  keçirilm əklə, aşağıdakı ardıcıllığın 
gözlənilməsi tə ləb  olunur.

1. İctimai dəy işik lər və  peşəkar fəaliyyətin m əzm unu 
ilə daha çox sərbəstlik  gös tə rm ək lə  heyət üzvünün idarəet- 
mə qərarları qəbul e tm ək  bacarığı və  yaradıcılığı yüksəl- 
dilməlidir.

2. İşçilərin şüuıundakı, onların n iyyətindəki, əm ək  nəti- 
cələıinin q iym ətlənd iıi lm əsində  olan dəy işm ələ ıi  idarəetm ə 
'^yəti üzvlərinin vaxtında hiss etm ək, görm ə və  nəzə rə  al- 
ma bacarığı olmalıdır.

3. İdarəetm ə heyəti üzvünün yenidən hazırlanma m əq- 
Sədləri və nəticə lə ıi  haqqında tə səvvürə  malik olmaq, onla- 
r' yaxtında və  düzgün q iym ətlənd iım ək  lazımdır.
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H ələ  bu yaxınlara kimi belə  bir fıkir söyləniıdi ki, yax  ̂
ıəhbər  tədricən əm ək  proseslərini formalaşdırmağı bacardı 
ğı üçün ona lazııni təc ıübə  və  intuasiya ilə z ə n g in lə ş m ^  
e ləcə  də təhsilini artıım aq üçün xüsusi lüzum yoxdur. Təc' 
riibə göstərir ki, idarəetm ə işləıini daha səm ərə li tətbiq et. 
m ək bacarığı "sınaq və  səhv" üsullaıdan alınmış biliyi heç 
bir dərs əvəz  edə b ilm əz- fıkri bazar iqtisadiyyatında əsas- 
sız deyil. Belə fıkir ona görə formalaşır ki, idarəetm ə heyə- 
tinin yenidən hazııianm a proseslərində öyrətm ənin  passiv 
iisullarına meyillik ınövcuddur. Passiv öyrə tm ə üsulu özü- 
nün sosial-iqtisadi cəhə tlə r inə  görə aşağıdakı iki istiqamət- 
lər üzrə təsnifatlaşdırıla b ilər  (cədvəl VI):

Cədvə! VI.

passiv cavab yığıırıında aktiv cavab axtarışında

1. Rohborin nozaroti altında  

öyrotm o.
1. Sorbost öyrotm o proscsindon is- 

tifadoni gcnişlondirm ok.

2. M orkozloşdirilm iş, sim cti-  

rik öyrotm o.
2. Q cyri-m orkozloşdirilm iş öyrot- 

m o proscsini ycniloşdirm ok.

3. M ohdudlaşdırılm ış, qobul 
cd ilm iş proqramlı hazırlıq.

3. Ö yrotm onin açıq sistem ini tio- 
yişd irm ok v ə  müasir idaroctmo 

fondlori totbiq ctm ok. _

4. Problcm siz m olum atlardan

istifado.
4. Problcm  v o  voziy y o ti olaqoh  
şo k ild ə  öyrotm olər, üsullardan  

bohrəlonm ok. ___

5. Q ısaxülasoli m olum atları 

scçm ok lo  öyrotm oni asanlaş- 

dırmaq.

5. Ü m um i gcn iş hocm li molumata 

y iyo lon m ok  vo  onları totbiq ctm ok

6. Müasir idaroctm oyo aid co - • 

hətlorin öyronilırıəsino soy  

göstorm om ək.

6. V o ziy y o tlo  bağlı bütün komplck" 

sin öyron ilm osi.
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■ j r  Codvol VI ardı
• ^ j^ r o c tm o  qorarlarında ycııi 

■fadolor' totbiq c tmok imkan- 
, „n<lan istifado ctmomok.

7. İnkişafa yönoldilmiş, öyrotmo- 
nin aktiv üsullarını müqayisoli şə- 
kildo öyronilmosi.

laniir------
^ Y cni idaroetmo iisullarının 

sistcm kimi qobulunda bigano- 

lik

8. Saho üzro mövcud idarəetmo 
üsullarını öyronmok vo tokmil- 
loşdirmok.

o jdaroctmo sahosindo stan- 
jart biliklorin totbiqiııi öyrot- 

mok.

9. Bacarıq vo vordiş üsullarmın 
m üxtolifliyinə çalışmaq.

10. Moxsusi kitab motnlorin- 
don istifadə ctmoklo kifayot- 

lonmok.

10. Ö yrotm ənin  tcxniki vasitələri- 
ııin somorolisini seçmok və  sərbost 
qorar qəbul e tm ok bacarığı.

Heyətin yenidən hazırlanması müasir üsulların köm əyi- 
lə, öyıənmənin m üx tə li f  texniki vas itə lə ıindən  istifadə et- 
məklə aparılması idarəetm ə heyəti tə rəfındən  sərbəst qərar 
qəbul etmə qabiliyyətləri və  sistemli idarəetm ə fıkiı i forma- 
laşmağa köm ək edir. F əa liyyət prosesində sərbəstlik 
səviyyəsini ak tiv ləşd iım ək lə ,  idarəetm ə heyətinin hər bir 
üzvünün fərdi inkişafına güclü zəm in  yaradılmış olur.

Idarəetmə heyətin in  yenidən  hazırlanmasını şərtlərinin 
dəyişməsi ilə ə laqədar  olaraq və  mövcud şəraitlə bağlı 
'darəetmə tələbatların  dəy işm əsi də  baş verir. Buna gö ıə  
‘daıəetmə işləri üzrə qərar  qəbul e tm əzdən  əvvəl, əm ək  
əalıyyətilə bağlı konkret situasiya nəzə rə  alınmaqla onların

həllj m ərhələləri öyrənilir. İdarəe tm ə kadıiarının yenidən
^az'rlanmasında öyrə tm ən in  çevik üsullarından istifadə 

üzvlərinin üzə ı inə  düşən  vəzifə ləri səm ərə li  və key- 
yətlə yerinə yetirm ək bacarığım  artırm ağa köm ək edir. 

ib ^eyətin  idaıə edilm əsi problem i birdəfəlik  prosesdən 
ıjj , 0inıayıb, o işçinin əm ək  fəaliyyəti tsiklinin bütün 

ə 0 lərində dinamik xassəyə  malik olm aqla aşağıdakı
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xüsusiyyətlərə  malik olur:
- əm ək  prosesində insanın davranışı həm işəlik  verj]' 

fərdi inkişafla bağlı daxili və  xarici amillərin təsirindən asjj’ 
olaraq dəyişilir;

- heyətin peşəkar inkişafı əsasən  m əxsusi səm tləşm ə y9 
kollektivdə uyğunlaşm anm  yüksək  səv iyyəsinə  nail olmaq|a 
əm əyin  nə ticəsindən  işçinin razı qalm asına çalışmaq, hƏr 
bir işçinin x idm ət üzrə  irə liləy işə olan ümidlərini tezliklə 
doğrultmaq;

- bütün hallarda idarəetm ə heyəti tə rəfındən  işçinin fər. 
di inkişafı onun işə qəbul o lunm asm dan  başlayaraq, sonrakı 
istehsalat dövrlərində də ardıcıl davam  etdiıilməlidir;

- idarəetm ə kadrlarm ın hazırlanm ası fırma fəaliyyətilə 
bağlj x idm əti v əz ifə  o lm aqla üm um i kollektiv tapşırıqların 
yerinə yetirilməsi ilə tamamlanır;

- idarəetm ə sahəsində  hər bir rəhbər  işçinin ixtisasının 
artırılması, onun biliyinin yeniləşdirilm əsinin  daimi prosesi 
olmaqla, baş verən  bütün ictimai-sosial və iqtisadi dəyişik- 
lər nəzə rə  almmalıdır.

Bazar m ünasibə tlə r inə  keçid fırm anm  idarəetm ə heyəti- 
nin hazırlığı üzrə köhnə ö y rə tm ə  sis tem indən kadr təhsilinin  
sahələrarası qurum unun dəy işm əsin i tə ləb  edir. Çünkı 
heyətin  idarəetm ə fəa liyyətində  və  idarəetm ə heyətinin pe' 
şəkar inkişafı prosesində, e ləcə  də  hazırki quruluşunda, ida* 
rəetm ə m əqsəd lərin in  qoyuluşunda və  qəbul edilmiş qəraf' 
ların yerinə yetirilm əsi prosesində əsaslı dəy işik lər baş ve' 
rir. D eyilənlər onu göstərir ki, bazar m ünasibətlərinə  keÇ10 
dövrü idarəetm ə kadrlarm m  ixtisaslarınm artırılması üÇun 
zəruri dinamiki tədb ir lə r  p lanm  işlənm əsini tə ləb  edir. 
nunla bağlı ida rəe tm ə heyətin in  yenidən  hazırlanması pr,n̂  
sipinə, quruluşuna, m ə q səd lə r in ə  v ə  ərazi-sahə xüsusiyy3 
lərinə aid olan bütün dəy iş ik lər  n əzə rə  alınmalıdır.

İş günü ə rz ində  idarə rəhbəri öz işinə və  e ləcə  də ta
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. olanların fəa liyyətinə  bu və  ya digər d ə rəc əd ə  təsir 
dən m indən-20 ırıinə q əd ə r  sözdən istifadə edir. R əhbə-

6• işlətdiyi sözlər, ifadə lər və  işarələr əbəs  yerə  itiıilmə- 
fl0si üçün aşağıdakı am illə rə  ciddi əm əl edilməsi olduqca

vacib d i r :. söhbət etdiyiniz həm söhbətin iz in  malik o lduğu xassə- 
jəri dərindən v ə  hərtərəfli  ö y rən m ə y ə  çalışmalı;

. həm söhbətinizin  düz gözlərinə  baxm aqla söhbətinizi 
d a v a m  etdirin, belə etd ikdə o, sizin sözlərinizə daha böyük 
m a r a q la  qulaq asır və  söhbətin  aparılmasından lazımi nəti- 
cƏl ə r  çıxarmış olur;

- göstəriş və  d igər xassəli söhbətlə rdə  əsas m övzu üzrə 
is t iqam ət m üəyyən ləşd ırd ıkdən  sonıa, ondan yayınm am ağa 
çalışmaqla daha yüksək  nə t icə lə r  qazanm aq olar;

- həm söhbət kimi seçdiyiniz şəxslərə  böyük hörm ət və  
nəzakətlə yanaşın, çünki həm in  şəxs onun üçün olduqca va- 
cib olan m əsələni həll e tm ək üçün gəlmişdir;

- səbrli o lm ağa çalışın, həm söhbətin iz  olan şəxsi heç 
vaxt tə ləsdirməyin və  onu əsəb lə şd irm əy ə  səbəb  ola bilə- 
cək sözlərə, işarələrə , h ə rək ə t lə rə  də qə tiyyən yol verm ə- 
yin.

Göstərilən şərtlərə  əm əl e tm ək lə  idaıəedən, rəhbər, li- 
der öz fəaliyyətində nəzəı də tutulandan da artıq yüksək nə- 
^cələrə nail olması m üm kündür.

Idarəetmə m ərhə ləs in in  yııksək pilləsində duran rəhbə- 
rin gündəlik fəaliyyəti p rosesində m üx tə lif  səbəb lə r  üzün- 
^Ən bəzi uğursuzluqlar baş verə  bilər. Belə uğursuzluqlar 
ı]kr SŞyda olaraq təkcə  idaıə  olunanların fəaliyyətinə deyil, 

novbədə  idarəedənin  şəxsi əhvalıuh iyyəsinə  və  onun 
təs' etc^'yi ınüəssisən in  istehsalat nə ticə lərinə  mənfı 

lr göstərə bilər. H əm in  uğursuzluqlar adətən , idarəedən 
,ndə n aşağıdakı qrup hərəkətlərə  yol verildikdə baş verir:

a) idarəedən şəxsin  fəaliyyət göstəıdiyi sahədə yüksək



iş aparma xüsusiyyətlərinə  ırıalik olmaması;
b) idarəedən şəxsin fəaliyyət göstərdiyi sahələ ıin in ■

k işaf  peıspektivlərini 'görm əm əsi və bu sahədə  müstə'n 
m ülahizələr apara b ilm əm əsi; ^

c) idarəedən şəxsin - ıəhbərin  öz fəaliyyət daiıəsində 
lə ə laqədar yetkin fıkrə malik olm aması və  idarəolunanl^ 
arasında istehsalat təsərrüfa t fəa liyyətilə  bağlı geniş m iqyas 
lı təəsuratlara malik olm aması;

ç) idarəedən rəhbəı in idarəolunanlar arasında özünü nü- 
munəvi apara b ilm əm əsi,  tabelikdə olanlarla kobud və nə- 
zakətsiz h ə rək ə tlə rə  yol verm əsi,  işçilərlə birgəyaşayış və 
b irgəfəaliyyət qaydalarına ciddi əm əl e tm əm əsi və bu 
səbəbdən  şəxsi nüfuzun aşağı olması.

Idarəetm ə m ərh ə ləs in ə  başçılıq edən şəxs - rəhbər bir 
qayda olaraq bütün fəaliyyəti boyu unutm am alıdır ki, onun 
liderlik etdiyi əm ək  kollektivinin hər bir üzvünün əm ək fəa- 
liyyətinin son həddinin  keçdikdə, onların əm ək  məhsuldar- 
lığını yüksəltm ək xeyli çətinləşir. V əziyyəti düzəltmək 
üçün daha ağıllı və  uzaqgörənlik lə  idarəolunanların hər biri- 
nin qayğısına qalmaqla, on la ıda  müvafıq kollektiv və şəxsi 
maraqların yüksək  səv iyyədə  təm in olunm asına bütün baca- 
rığını və  təcrübəsin i s ə r f  etməlidir. Bu sahədə  müvəffəqiy- 
yətlərin  daha çox və  təsirli olması üçün idarəetm ə qurumla- 
rma başçılıq edən  şəxsin özünün nüfuz dairəsini daha da ge' 
n iş ləndirm əyə (nəzəri və  təcrübi biliklərini artırmağa) borc- 
ludurlar.

Heyətin idarə olunm ası şahm at oyunu q əd ə r  mürəkkəb’ 
m ürəkkəb  olduğu q əd ə r  də  maraqlıdır. Sivil cəm iyyə t lə r^  
ida ıəetm ə təkcə  fəaliyyət sahəsi kimi deyil, həm  də m a r^  
tədqiqat sahəsi kimi m ütəm adi olaraq öyrənilir.

Heyətin idarəetm ə bacarığı və  m əharəti ,  etika və məö 
n iyyətə  malik olmaq, sərbəs t fəa liyyət göstərm ək, m ü s tə ^  
qərar qəbul e tm ək v ə  ən  başlıcası isə uğur qazanmaq i1̂ '5
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.vyatda inkişaf yolunun tə ləbi və  ehtiyacı kimi çıxış edir. 
ayyo l bilik və  savad, yüksək  m ədən iyyət,  yorulm az fəaliy-
at və bacarıq, dözüm  və  düzlük, çevik m anevıetm ə, stıateji 
r0qnozlaşdırma, ən  nəhayə t bazar m ünasibətlərinə  bələd- 
ilik tələb edir. Yalnız bu zam an müasir m üəssisə  fəaliyyə- 

ti'nin səm ərə liy i fə rəhləndiıic i m əna kəsb e tm əklə  daha
v ıik sə k  nəticəli olur desək səhv etm əı ik.

M üəssisədə idarəetm ə heyəti ilə qaışılıqlı ə laqəyə  baş- 
lamaq çoxlarınm başa diişdüyü pıimitiv şək ildə idarəetm ə 
;10 məşğul olm aq dem ək  deyildir. İdarəetm ə heyətinin za- 
man və m əkan daxilində rəqabə t qabiliyyətlı çoxcəhətli sə- 
mərəli fəaliyyətdir. Daimi ıə q ab ə t  qabiliyyətli fəaliyyət isə 
yaradıcıhğı sevir. Davamlı yaradıcı və gərgin fəaliyyət ol- 
ınadan iş adam ının bazar m ühitində uğur qazanması, fıkri- 
mizcə, m ücərrəd  bir m əsələd ir .  M üəssisə  fəaliyyətində ida- 
rəetmə işləıi ilə məşğul olmaq is təyən lər  i'ıçün yaradıcı mü- 
lıitin ilkin şəıtlərini yaratm aq eyni zam anda dövlətin işidir. 
Bu mühitin yaradılması v ə  onun qoıunm ası əs lində cəm iy- 
yətin inkişaf yolundan staı t vəz iyyətinə  gətirilməsi dem ək- 
dir. İş adamının ida ıəe tm ə fəaliyyətinə  gəlişi onların hər bi- 
rinin qarşısına qoyduğu m əqsəd in  həyata keçirilməsi istə- 
yindən irəli gəlir.

Idarəetmə işlərinə nəzarət edən  ıəhbər  çoxlu sayda ob- 
yektiv və subyektiv am illər ilə  şərtlənən  problem lərlə  qarşı- 
*a?ır. Respublikanın mövcud iqtisadi durum unda bu prob- 
Jemlər həddindən artıq çoxdur. Buraya iqtisadi xassəli p ıob- 
emlərlə yanaşı siyasi, sosial infıastıuktura, ekoloji, ərazi 
*Ususiyyətləri ilə ə laqədar problem lər də  daxildir. Göstəri- 

n sahələıinin üm um i xalq təsərıüfatı miqyasında idaıə 
.Unrnası üçün bazar iqtisadiyyatını dərindən bilən və m üəs- 

! |Sə fealiyyətində yüksək  istehsal-satış nəticələıin i qazanan 
asır idarəetm ə heyətinin hazırlanması böyük m əsrəflər , 

Və canlı əm ək  sərfı hesabına ə ldə  edilir.

149



5. İ D A R Ə E T M Ə  Q Ə R A R L A R I  V Ə  
O N L A R I N  S Ə M Ə R Ə L İ Y İ N İ N  

Ö Y R Ə N İ L M Ə S İ

5.1. HEYƏTİN İDARƏETM Ə QƏRARI ARININ 
XÜSUSİYYƏTLƏRİ

İctimai həyatda təsərrü fa t ə laqələrin , habelə mütəşək- 
killiyin təmin ed ilm əsində  idarəe tm ə bir fəaliyyət növü ola- 
ıaq çoxdan mövcuddur. Lakin ə s r lə r  boyu idarəetm ə prosesi 
s ırf  empı ik xassə daşım ış və  elmi əsaslara malik olmamış- 
dır. İdarəetm ə ictimai-iqtisadi m ünasibətlərin  konkret məq- 
sədəuyğun təşkil edilm əsi üsulu olm aqla tam bir sistemin 
ayrı-ayrı h issələ ıi, ünsürləri arasındakı əlaqəni təşkil edən 
bir prosesdir.

İdarəetm ə əv v ə lcəd ən  n əzə rd ə  tutulmuş və də ık  edilm iş 
m əqsədə  nail olm aq, nə ticə lə r  ə ld ə  etm ək üçün hər hansı 
konkret obyektə m əqsədəuyğun  təsir e tm ə vasitəsidir. İda- 
rəe tm ə bütün obyektiv  qanunlar sisteminin tələblərinin, ha- 
belə müasir cəm iyyə tə  xas olan ictimai, kollektiv, şəxsi mə- 
nafelərin həyata keçirilm əsi mexanizm idir. Elmi ıdarəetmə 
əslində idarəetm ə təcrübəsin in  k e y f ıy y ə t in i  s ə c iy y ə lə n d ir ə n  

bir anlayışdır. Elmi idarəetm ə şüurlu idarəetm ə ilə bilavasi- 
tə əlaqədardır. Şüurlu ida ıəe tm ə ilk növbədə cəıniyyətin və 
təbiətin  obyektiv qanunlarım , sosial iqtisadi inkişafm möv- 
cud və strateji təm ayüllərin i nəzə rə  almağı tə ləb  edir.

İdarəetm ədə ən başlıca m əqsəd  və vəzifə  cəm iyyətın 
obyektiv im kanlardan istifadə o lunm asım  təm in e t m ə k d i ' -

O. əslində cəm iyyətin  potensialından istifadə e tm ə n in  mv*' 
hüm amili olmaqla, həm  də insanların əm ək  fəaliyyə1’11111 
təşkil edilməsi imkanlarını səfə rbər liyə  almmasının başl,ca 
formasıdır.

Müasir cəm iyyə t özü m ürəkkəb  bir qurumdur. İqtisa
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jal, m ənəv i inkişafın ə laqələnd ir ilm əsi,  ayrı-ayrı kollek- 
S lərin fəaliyyətinın is tiqam ətləndirilm əsi,  cəm iyyə tdə  baş 
erən bir çox sosial-iqtisadi m ünasibətlərin  qaydaya salın- 
aSı m üəyyən problem lərin  həlli ilə əlaqədardır. Bu kimi 

^gsələlər idarəetm ə elminin istifadə olunm asm a, öyrənil- 
aSjnə olan tə ləbatı əhəm iyyətli  d ə rəc əd ə  aıtırır. M üasir 

texnikanın, m ürəkkəb  elmi p ıoseslərin , texniki sistemlərin, 
qurğuların, axm xətlərin in , m üasir elmi-texniki tərəqqinin  
ja  təşkil o lunm ağa və  idarə ed ilm əyə  böyük ehtiyacı vardır.

İdarəetmə elminin üsullarına, qanunlarına, prinsiplərinə, 
bütün m üddəalarına yalnız elmili insanlar deyil, hər bir is- 
tehsalçı, təsərıüfa t ıəhbəri  eyni d ə rəc əd ə  əm əl etməlidir. 
Yalnız bu prinsip lərə  ciddi əm əl etd ikdə idarəetm ə sahəsin- 
də sözlə işin vəhdətliy i m ühüm  səm ərə li nəticəni təmin edə 
bilər. İdarəetm ə canlı v ə  cansız təbiətin , ictimai həyatm  bü- 
tün hadisələrinə xas olan bir prosesdir. Bununla ə laqədar 
olaraq, idarəetm ənin üç əsas növü fərqləndirilm əlidir:

a) cansız vasitə lərin  idarə edilməsi. M əsə lən , maşınla- 
rm, texnoloji prosesləıin  canlı adam lar tə rə fındən  idarə edil- 
məsi;

b) canlı vaıiıqların, insanların orqanizminin idarə edil- 
məsi. M əsələn , yalnız insanlara xas olan fızioloji, b iokim- 
yəvi, biofıziki am illərin  iştirakı ilə idarəetm ənin  təşkili və 
aParılması;

c) uzunm üddətli tarixi dövr üçün yüksək intellektə 
mahk insanlar tə rə fm dən  cəm iyyə t üzvlərin in  şüuıiu, iq- 
tısadi-sosial istiqamətli idarə edilməsi. s *

Hər bir idarəetm ə növü öz növbəsində m üx tə li f  sahələ- 
rə ayrılır. Belə ki, iqtisadi-sosial idarəetm ə fəaliyyətinə  cə- 
^ ’Vyətin, ictimai istehsalın idarə olunması, dövlətin idarəet- 
, RUrumları, ictimai təşkilatlarm  idarə edilm əsi m ərhə lə -  
'Ər] daxildir.

^ütün idarəetm ə qu ıum u  üç m ühüm  istiqaməti əha tə
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edir:

- siyasi idarəetm ə üzrə  fəaliyyət sahəsi;
- iqtisadi m əcə lə lə r in  idarəedilm əsi m ərhələ ləri;
- dövlət qurum larınm  fəaliyyətində idarəçilik prinsip 

ləıinin təşkili və  aparılması.
C əm iyyətin  varlığını maddi nem ətlər  istehsalı təşl ĵı 

edir, ona görə də  bütün istehsal və  qeyri-istehsal sahələrinin 
idarəedilməsi idarəetm ə elminin obyektidir. İdarəetm ə elrni 
m üəss isə lə ıdə ,  istərsə də bütün cəm iyyət m iqyasm da maddi 
istehsalı və onun bölgüsünü tənzim ləyir. İdarəedən qıırum 
planauyğuyn və  ardıcıl fəa liyyət sahələrini əha tə  edir və 
bütün ıdarəetm ə prosesləri canlı insanlar tərəfındən  həyata 
keçirilir, yeni zəruri idarəetm ə iisulları yaradılır.

H eyət üzrə ida ıəe tm ə qərarları idarəetm ə pıosesində 
başlıca yer tutur. H əm in  qə ıarla r  ayrı-ayrı adam larm  gündə- 
lik həyatda qəbul etdikləri qərarlardan əhəm iyyətli  dərəcə- 
də fəıqlənir. Bu birincisi qəıarların  obyektlərinin müxtəlifli- 
yindən, ikincisi isə həm in  qərarların qəbul olunması prinsip 
və üsullarından irəli gəlir.

Heyətin idarəetm ə qərarlarım n zəruriliyi m üəyyən  pıob- 
lemlərin, vəzifə lərin  həll edilm əsi v ə  çevik surətdə həyata 
keçirilməsi ilə ə laqədardır .  H eyət üzrə idarəetm ə qərarları 
m üntəzəm  olaıaq dəqiq ləşd ırilm əli və  onun işlənib hazır- 
lanması texnologiyası ınüasir real vəz iyyətlə  əlaqədar 
o lduğunu n əzə ıə  alaraq, onun bütün m ərhə lə lə r inə  daima 
yüksək səv iyyədə  əm əl olunmalıdır. H eyət üzrə idarəetmə 
qəraıia ıı heyətin idarəetm ə sahəsində fəaliyyəti ilə üzvi şə' 
kildə bağlıdır. Bu üzvi ə laqə  məlum atlarının çevik surətd9 
təhlil edilməsi, m üəyyən  qərarların qəbulundan əvvəl müm' 
kün səm ərə li variantlarının işlənib hazuianm ası, idarə olü' 
nan obyektə həm in  qəbul edilmiş qəra ıiar vasitəsi ilə təSl 
edilməsi, mövcud vəz iyyətin  qaydaya salınması zərurə t,n 
dən irəli gəlir. R əhbərlik  tə rə fındən  qəbul edilmiş idarəet
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2 qərarları istehsal m ərhə lə lə r ində  idarəetm ənin m üx tə lif  
0qSadləri ilə də  bağlıdır. M əqsəd lə r  m üx tə lif  və çoxcə- 

. at]j olduğu kimi, qə ıa r la r  da lıəmin vəzifələrin  yerinə yeti- 
rilm^sİHİ tezləşdirm əlidir. Q ərarlarm  başlıca m əqsədi təkcə 
uər hansı bir problemi həll e tm ək deyil, eyni zam anda 
miiessisə-fırma kollektivinin üzvləıi arasm da uzun müddətli 
jnkişaf perspektivi üçün qarşıhqlı inam və etiınad yaıatm aq- 
dan ibarətdir. Heyətin idarəetm ə qəıaıiarı dövıi bir proses- 
dir, bu dövr qəraıiarın  hazırlanması və əsaslandırılm asından 
başlayaraq tə tb iqinə q əd ə r  olan m ə ıhə lə lə r i  əhatə  edir.

Müəssisənin təsə ırü fa t fəaliyyətin in  həyata keçiıilm əsi- 
nə cavabdeh olan vahid rəhbəıiik  qurum unda qəbul edilən 
idarəetmə qərarları istehsalat fəaliyyətinin hər hansı bir sa- 
həsində idarəetm ə m əqsəd lə ıin in  və  bu m əqsəd lə rə  çatınaq 
üçün m üxtəlif  vasitə və  üsullarınm  tətbiqi ilə yüksək nəti- 
cələrə nail olmaqdır. Yiiksək səv iyyədə  düşüniilmüş və  el- 
mi cəhətdən əsaslandırılınış ida ıəetm ə qərarları fırmanın 
sosial-iqtisadi inkişafının sürətlənm əsi ilə bərabə r  istehsalat 
fəaliyyətinin bazar iqtisadiyyatı şə ıa itində daha geniş təşək- 
kül tapmasına ciddi yardım etmiş olur.

Heyət üzrə idarəetm ə qərarlarının səviyyəsi idarə apara- 
tının və idarə rəhbərin in  şəxsi keyfıyyətini m üəyyənləşd ir-  
mək üçün mühiim bir meyardır. H ər bir ıəh b ə r  işçi, qəbul 
edilmiş qəraıiarın keyfiyyətinə , onların hər zam an real fakt- 
ara əsaslanmaqla qəbul ed ilm əsinə  ciddi fıkir verməlidir.

r Rayda olaraq bütün hallarda qəbul edilmiş qərarların el- 
^ '' texnik i,  iqtisadi-sosial, texnoloji və siyasi durum üzrə 

0vcud səviyyənin daha da yaxşılaşdırılmasını n əzə rd ə  tut- 
rna'1 və bu sahədə  geniş inkişafı təmin etməlidir.
, Heyətin idarəetm ə qərarları qarşıda duran idarəetm ənin 
[. Əz'fələrini əha tə  edən  m ərh ə lə lə ı iə ,  həm çinin idarəetm ə 
0ja ^ x a n i z m i  ılə sıx əlaqədardır.  Y erinə yetirilməsi zəruri 
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vasitələrinin icraçıların özləri tə rəfindən  dərk ed ilm əsj|Q 
fəaliyyət və  iş yerlərində yüksək  nə ticə lər  ə ldə  etmək isti 
qam ətində təkm illəşd irilə  b ilərf

Yadda saxlamaq lazımdır ki, həm in  qərarlar birinci nöy, 
bədə  ayrı-ayrı işçilər tə rə fındən  şüuıiu  olaraq dərk edilınəlj. 
dir, çünki qəbul ed iləcək  qərar m üəyyən  fəaliyyət növü və 
m əqsədijə  bağlı olur. Eyni zam anda həm in qərar həı bir 
rəhbər işçinin, idarəetm ə heyətinin iıadəsini itadə edir y0 
ayrı-ayrı ıəh b ər  qurum lar tə rə fm dən  m üxtəlit istiqamətdə 
işlənib hazııianır.

M üəssisənin  m üasir şəra it lə  bağlı istehsalat fəaliyyətini 
inkişaf e td iım ək is tiqam ətində rəhbəıiiy in  qəbul etdiyi bü- 
tün idarəetm ə qərarları həll edilməli olan problem lər sahə- 
sində qəraıiarın  yerinə  yetir ilm ə m üddətinə , qəraıiarm  ma- 
h iyyətindən asılı olaraq tə 's ire tm ə obyektinə görə, eləcə də 
əhatə  etdiyi m əsə lə lə r in  əh əm iy y ə t in ə  və  m əzm ununa göıə 
təsnifatlaşdırılır. Burada əsas m əqsəd  icıa m üddətinə  və iq- 
tisadi əhəm iyyə tinə  görə  qruplaşdırm a apaım aq vasitəsilə 
stıateji əhəm iyyətli  olan problem ləıi ilk növbədə  həll et- 
m əklə  idarəetm ə qərarların ın  səm ərə liy in i yüksək həddə 
qaldırmaqdan ibarətdir. Bu qaydalara əsasən  idarəetmə qə- 
rarlarmm təsnifatım üç m ühüm  vaxt göstəricisi ilə səciyy9' 
ləndirmək m üm kündür. O nlaıdan  - qısa, orta və  uzun müd- 
dətli qəraıiar tə c rübədə  daha tez-tez işlədilir. Bu, birınc' 
növbədə özünii fırmanın fəaliyyətin in  tənzim lənm əsinə  y° 
nəldilmiş sahələr  üzrə  qəbul edilmiş qəraıiarda göstərir./ 

H eyət üzrə idarəetm ə qəraıiarı təsire tm ə baxımında11: 
xarici təsiıii, yəni m üəss isədənkənar  və  daxili təsirli, yə 
bilavasitə m üəssisədaxili istehsal fəaliyyəti ilə bağlı qəl 
lardan ibarətdir. Xarici, yəni m üəss isədənkənar 
üzrə qəbul olunm uş qərarlar idarəetm ə orqanları və s ^  
yektləıi ilə ə laqədar olan m üx tə li f  yuxarı təşkilatların 
yi əm ıiərdən , sərəncam laıdan , tə lim atlardan, göstərişlər

J154



.gtdii'. Xarici quruınlardan da m üəssisə  üzrə idarəetm ə 
rarları daxil ola bilər. Belə qərarlar əsasən  inzibati əıazi 

u ö lg ü s ü  üzıə  m üəssisənin  yeıiəşdiyi iqtisadi rayon rəhbəıii-  
: tərəfm dən daxil ola bilər. Daxili qərarlar m üəssisələrin , 

birliklərin, təşkilatların, daxili bölm ələrin in  iyerarxiya qay- 
ja s ın d a ,  ərazinin, sahənin, m üəssisən in  özünün iqtisadi in- 
lcişafından irəli gələn  m əsələləriıı həll edilməsı ilə ə laqə- 
dardır.

Məhz buna görə həm in  yuxarı idarəetm ə qurumlarından 
daxil olan idarəetm ə qərarları vəz ifə  sə lah iyyətlərinə  görə 
plan-iq tisadi,  nəzarəted ici,  ə laqələnd iıic i,  texniki, texnoloji, 
m aliy y ə-k red it ,  inzibati, təşkilati, m addi-həvəsləndirici,  so- 
s ial-təy inatlı idarəetm ə qərarlardan ibarət ola bilər. Adları 
sadalanan qurum lardan daxil olan qərarlar əhatə  dairəsinə 
görə ümumi və xüsusi qərarlara, idarəetm ə m ərhə lə lərinə , 
ierarxiya səviyyəsinə , hazırlanm a üsullarına görə evristik, 
qrafık, riyazi-statistik təyinatlı və  s. istiqamətli ola bilər. 
Qərarların qəbul ed ilm ə yerindən, vaxtından v ə  hansı sə- 
viyyəli idarəetm ə ıəhbəri  tə rə fm dən  verilm əsindən  asılı 
olaraq bir sıra xüsusiyyətlə rə  malik olmaqla aşağıdakıların 
həyata keçirilməsini təm in etməlidir:

1. M üəssisə-fırm a fəaliyyətin in  bütiin sahələrində ça- 
l'Şan işçilərin m ənafeyini ifadə etməlidir.

2 . İdarəetm ə q ə ra ı ian  ünvanlı xassə daşımalıdır və  hər 
bir idarəetmə obyekti tə ıə f ın d ən  m ütləq  icra üçün qəbul 
edilməlidir.

3. Yuxaıı səviyyəli təşkilatlaıın  ida ıəetm ə qərarları aşa-
ğt səviyyəli təşkilatların qəıaıiarı ilə uyğunluq təşkil etməli- 
dir.

M üəyyən obyektiv və  subyektiv səbəb lə rdən  heyətin 
'd a rə e tm ə  qəraıiarı həm işə  bütün amilləri nəzə rə  almaqla 
tə'tib olunmur. Belə hallarda həm in  qərarlar özünü doğrult- 

Ur və bəzi xoşagə lm əz  n ə t icə lə ıə  gətirib çıxaı ır. Ona gö ıə
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də idarəetm ə qərarlarına qarşı bir sıra tə ləb lə r  qoyulur Və 
icra o lunm a prosesində onla ıdan kənaıiaşm a arzu olunırta? 
dır. Qəbul edilən idarəetm ə qərarları dövlətin siyasəti i]ə 
bağlı olmaqla vahid sosial-iqtisadi ink işaf tə ləb lə rinə  uyğUn 
gəlməlidir. Çünkı bu s iyasət özlüyündə əhalinin bütün təbə- 
qələrinin mənafeyini m üdafiə  e tm ək lə  bərabər bu qəıarlar 
dövlətin ümumi iqtisadi inkişaf xəttinə uyğun gəlməlidir 
d;ıJıa doğrusu aşağıdakı tə ləb lə rə  cavab verməlidir:

- heyətin idarəetm ə qərarları cəm iyyətın  hər  bir üzvü- 
nün qəbul etdiyi m övcud qanunlara uyğun olmalıdır və döv- 
lət intizamının, üm um i inkişafın təm in edilm əsinə  şəraıt ya- 
ratmalıdır;

- heyətin idarəetm ə qəraıiarı elmi xassə daşımalıdır, is- 
tehsalat və  satışla bağlı m ürəkkəb  m əsələ lə rin  həllinə kö- 
mək etməlidir. İdarəe tm ə üzrə m üasir inkişafın daha əlve- 
rişli səv iyyəsinə  nail olm aq üçün elıni-texniki tərəqqı ılə 
bağlı hər hansı yenilik qəraıiarın  qəbul edilməsi üçün əsas 
baza olmalıdır;

- heyətin idarəetm ə qəraıiarı m üəssisə  və  təşkilatdakı 
şəraiti və xüsusiyyətləri də  yaxşı əks etdirməlidir;

- hər bir idarəetm ə təşkilatı, heyətı yalmz öz sə lah iyyə ti  
çərç ivəsində qəraıiar  qəbul etməlidir;

- heyətin idarəetm ə qəraıiarı obyektıv m əlu m a t la ra  
əsaslanm aqla, lazımi nüfuza malik olmalıdır ki, adam ların  
ona inam və etimadı daha güclü olsun;

- heyətin idarəetm ə qərarlaıı ayrı-ayrı idarəetm ə o b y e k t -  

ləıi üçün differensiallaşdırılmalıdır;
- heyətiri idarəetm ə qərarlarının m əzm unu  aydın və yığ' 

cam olmalıdır. Ona görə də bu cəh ə tlə r  idarəetm ə q ə ı a ı i a H '  
nın layihəsi zamanı nəzə rə  alınmalıdır;

- heyətin ida ıəe tm ə qəraıiarında m əqsədəuyğunluq , °P 
timallıq, mütləq surət öz əksinı tapmalıdır;

- heyətin idarə olunm ası üzrə verilən qərarların kətn'y
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və keyfiyyət m ü əyyən liy inə  malik olması, həvəsləndiri-  
f  və təsiredici xassələrin in  daha qabartq şəkildə əks 
« r i l ın ə s i  m ühüm  ə h əm iy y ə tə  m a l ik d i r /
I [-leyətin idarəetm ə qərarlarının əsaslandırılması birinci 
•'vbədə mövcud p ıoblem in  xassələrindən , onun meydana

II hnəsi m ə n b ə lə ı in d ən ,  iqtisadiyyatın dinamik inkişafın- 
jgn daxili z iddiyyətlə ıin  həlli zərurə t indən  m eydana gəlır. 
pieyətin idarəetm ə qərarları, tə sə ırü fa t problem ləri və 
v a r a n ı n ı ş  vəziyyət arasında üzvi ə laqələri n əzə rə  almaqla 
q ə b u l  etməli və burada iştirakçıların hamısının maıaqları 
əsas götürülməlidir.

Müəssisənin id a ıəe tm ə  problem ləri,  bır qayda olaraq, 
təşkilatm  idarəetm ə qəraıiarın ın  vaxtında və  düzgiin istiqa- 
mətləndirməsini tə ləb  edir. Bu xüsüsən, m üx tə lif  m ü ıəkkəb  
təsərrüfatçılıq situasiyalarına, p ıob lem lərinə  aiddir. H əm in 
problem və situasiyaları aıadan qaldıım aq üçün m üx tə li f  
idarəetmə təşkılatlarının yaranm ış çatışmazlıqları aradan 
qaldınnaq üçün konkret fəaliyyəti sağlam laşdırm aq iqti- 
darında olan m ühüm  idarəetm ə sahəsində çalışan heyət 
üzvləıinin qəraıiarını tə ləb  edir. Belə ki, m ühüm  elmi-texni- 
ki kəşflər, ərazi problem ləri,  sahə və  sahələrarası problem - 
'ər> hər hansı bir m üəss isə  ıəhb ə ıin in  və  işçi heyətin in  qə- 
raıiarı ilə tənzim oluna b ilm əz. Dem əli, hər bir halda prob- 
^mləıin həll edilməsi onu yaratmış m üəssisə-təşkilatın  işçi 
^yətinin və ya rəhbərliy in in  qəbul edəcək ləri idarəetm ə 
^ra ıiarı vasitəsilə həll edilməlidir.

Müəssisə fəaliyyəti ilə bağlı sosial-iqtisadi situasiyalara,
■ dlSələrə, onlärm baş verm ə səbəb lə r inə  vahid qurum ha- 

aa yanaşma konkret tarixi m əkana  görə olmalıdır. Hadi- 
olg r°  yanaşm a prinsipi ilə, əvvə l lə r  m övcud

z.lddiyyə tlə r in səbəb lə ıin i aşkar etm ək, lıətnçinin qəbul 
Co, lr,,Ş qəraıiarın yerinə yetirilməsi ilə bağlı alınacaq nəti- 
J r' konkret m üəyyən  e tm ək olar. Heyət iizrə ida ıəe tm ə
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qərarlarının düzgün dərk  edilm əsi və  onun xüsusiyyə t|ər; . j 
hərtərəfli öyrənilm əsi həm in  qərarlara müasir iqtisadi-So<: n ! 
şəraitlə bağlı am illə rə  əsaslanm aqla  yanaşmanı tələb e(jj9r 
M üəyyən  am illərə  görə  yanaşm a idarəetm ə qərarlarınin ef 
mi cəhə tdən  əsaslandırılm ası üçün də  vacibdir.

j j i ə r  bir elmi sahə üzrə elmi-texniki yeniliklər heyət 
üzvləri tə rəfındən  idarəetm ə qərarlarım n işlənib hazırlan 
masında və qəbu lunda m ütləq nəzə rə  alınmalıdır. Heyətjn 
idarə edilməsi qərarlarınm  qəbulu  və  yerinə yetirilməsj 
m əzm un və m ahiyyət etibarı ilə onlarda siyasi, iqtisadi, so- 
sial, psixoloji, hüquqi, təşk ile tm ə cəhə tlə rinə  ciddi yanaşıl- 
malıdır. I

S iyasi-m ənəvi səpkili m ə sə lə lə r  m ahiyyət etibarilə ida- 
rəetm ə qərarları vasitəs ilə  həyata  keçirilir. H ər bir qərarda, 
onun m əzm ununda n əzə rd ə  tutulmuş istiqamətə əm əl olun- 
malıdır. T əsərrü fa t fəaliyyəti ilə bağlı qərarlarda bütün işçi- 
lərın maraqlarım daha çox əha tə  edən  istiqamətlər özünü 
göstərməlidir. Heyətin  idarəetm ə qərarlarında iqtisadi as- 
pektlərin özünə də  yetkin qurum  halında yanaşmaq lazım- 
dır. Çünki, idarəetm ə qərarlarında ən  başlıca cəhə t iqtisadi 
istiqamətdir, yəni hər  bir briqadada, sexdə, müəssisədə 
işçilər, habelə yarım qurum lar arasm da m eydana çıxan mü- 
nasibətlər quruluşunda iqtisadi m ünasibətlər əsas rol oyna- 
yır. Belə tərkibli qərarlar iqtisadi idarəetm ə qərarları ol- 
maqla, m üəssisə  fəa liyyətinə  aid olan konkret m ə q sə d ly rl’ 
vəzifələri m üəyyən  edir. Bu birinci növbədə  ölkənin, əraz1 
nin uzunm üddətli iqtisadi inkişaf planlarında öz əksini ta 
pır. Planlaşdırma, plan göstəriciləri idarəetm ə qərarlanm 
qəbul edilməsi üçün m ühüm  m ənbələrd ir .  Plan göstəric1 
rinə əsasən  qəbul edilmiş qərarlar idarəetm ə hey-ətinin Q3 
rarları ilə üzvi şək ildə  bağlıd ır/)  . ,r

H eyətin idarəetm ə qərarlarının başlıca m ahiyyə t l j 
rəetm ənin  iqtisadi üsulları, çevik təsərrüfat rəhbərliy1’
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-Wjfat hesabının m öhkəm lənd ir ilm əsi və  bazar münasibət- 
5 :n in daha geniş m iqyaslarda tə tb iqinə şərait yaratm aqdan 
^rə tdir .  M əhz buna görə,- işçiləri əm ək  fəaliyyətində, tex- 
'•)ci yaradıcılığında və  d igər  təşəbbüskarlıq  formalarında 
..arƏetmə qərarlarının sosial ə lam ətləri özünü daha çox 
gstərir. H eyətin ida rəe tm ə qərarları qəbul və  icra edilər- 

jstehsalat kollek tiv lə ıində sosial fəallıgın, işçinin fərdi 
bilik səviyyəsi də  vacib, m ühüm  m eyar kimi qiym ətləndiril-  
məlidir. Çünki iqtisadi inkişafın sosial amilləri ən  güclü 
m ən b ə lə rd ən  ibarət olub, bu hal kollektiv m araqlara daha 
çox təsir göstərir. H eyətin  ida ıəe tm ə qərarlarının hüquqi cə- 
hətləri xüsusi əh əm iy y ə t  kəsb  e tm ək lə  dövlə t maraqlarm ı 
ınzibati tənz im ləm ə və  təsərrüfatla  bağlı hüquqların təm in 
olunm asının  gözlənilm əsi şərti ilə qəbul edildikdə onların 
ıcıasının səm ərə lik  səviyyəsi olduqca yüksəkdir.

Heyət üzrə qərarlar qəbul ed ilərkən  hüquqi norm a və  
normativlər vasitəs ilə  idarə o lunm a m ünasibətləri hüquqi 
səviyyədə tə nz im lənərək  qaydaya salınmalıdır. Eyni ilə 
müəyyən bir təsərrüfa t qərarları qəbul edilərkən  fəaliyyət 
sahəsinə aid hüquqi qaydalar v ə  həm in  fırmanın sahə xüsu- 
siyyətləıini əks etdirən normativ aktlar əsas götürülməlidir. 
Idarəetmə qərarları xüsusi hal üzrə  və  geniş tərkibli m əq- 
sədlərin həll edilm əsi üçün bir-biri ilə bağlı olan am illərlə  
əlaqələndirilməklə dəqiq  təhlil materiallarına əsaslanm alı- 
dır. Qurumlu təhlil idarəetm ə qərarların ın  elmi səv iyyəsinin  
yüksəldilməsi və  kollektiv fəa liyyətlə  bağlı m ürəkkəb  prob- 
Jemlərin obyektiv həlli üçün m ühüm  şərtdir. İdarəetm ə 
”eyətinin qəbul etdiyi qərarlara, m üəyyən  qurumlara əsas- 
anmaqla q iym ətlənd irm ək  və  onların m əqsədli təhlili ida- 

fƏetm əyə çevik qaydada yanaşm anın  bir hissəsidir. Burada 
lr-biri ilə bağlı qərarlar quruluşunun q iym ətləndirilm əsi, 
^ Un quruluş təhlili, qərarlarm  formalaşması və  həyata  keçi- 

^ ə s in ə  m üəyyən  qurum a söykənm ək lə  yanaşm a əhəm iy-
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yətlidir. Bu üsul xüsusi olaraq, iqtisadi problemiərin h 1 
üçün vacibdir, ınəhz bu səbəbdən  idarəetm ə heyətj^ 1 
seçdiyi qurumlara m üvafıq apanlan: a) evristik; b) riyazj_- |  
tisadi; c) ekspert-q iym ətlənd irm ə və  s. üsullarından istifa<?' 
e tm ək m əqsədəuyğundur.

Y adda saxlam aq lazımdır ki, qərarların qəbul e d i l m Əsj I 
hələ  onun icra olunm ası dem ək deyil. Ona görə də ən başlj 
ca m əsə lə  qərarların  hazırlanm ası, qəbul edilməsi,. həyata |  
keçirilməsi arasında vəhdətliy in  təmin edilməsidir. Yuxarı- 
da adları çək ilən lə r  heyətin  idarəetm ə qərarları qurumunda 
ən başlıca cəhət olm aqla, həm. də son m ərhələn i əhatə  edir.

^ l e y ə t in  idarəetm ə qəraıiarın ın  ye ıinə  yetirilməsində 
həm in qərarların vacibliyinin, m üəssisə  və təşkilatlar, xalq 
təsəırüfatı sahələri üçün onun dəyəıiiy in in  və əhəmiyyəti- 
nin dərk  edilm əsinin  böyük səm ərəsi vardır. H ər hansı bir 
qərar tətbiq ed ilm əzdən  əvvəl onu yerinə yetirəcək icraçılar 
tə rəfındən  başa düşühnəli ,  onun icıası istiqam ətində işçilər- 
də daxıli inam hissi yaradılmalıdır. Y erinə yetiriləcək qərar- 
lar həm də geniş m iqyasda təbliğ  edilm əlidir ki, onun nəti- 
cələri m üvəffəqiyyətli  olsun!)

H eyət üzrə idarəetm ə qərarları yalnız onların layihəsi- 
nin hazırlanması və qəbulu  ilə bitmir, burada qərarların icra- 
sı da m ühüm  əh əm iy y ə t  kəsb edir. Heyətin  idarəetm ə qərar- 
larının icrası ilə bağlı m üx tə li f  tə ləb lə r  iıəli sürülür, 

ida ıəetm ə heyətinin qəbul etdiyi qərarların icrası ic raç ın |n 
yaradıcı tə şəbbüsünü  tə ləb  edir, d igər tərəfdən  isə həniin 
qərarların vaxtlı-vaxtında icraçılara çatdırılması, onun həya' 
ta keçirilm əsinin kom pleks planlarim n hazırlanmasını mLlt 
ləq zə ıu rə tə  çevirir. Q əbul edilmiş qərarların i ç ra s ın ı  ta^ | |  
şəkildə həyata keç irm əyə  nail olmaq m əqsəd ilə  m ü ə s s i s a  
çalışan işçilərə onun ictimai m ahiyyəti bütün a m i l l ə i '  üZ jl  1 
aşkarlanmalıdır. İdarəetm ə qərarları v a x t l ı - v a x t m d a ,  g eCl & 
m ədən  həyata keçirilməlidir. Belə olm adıqda o r a d a  qar?1"
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vulan m əsə lə lə rin  çevik həll olunm a ehtimalı azaldığı
- iin onlarm iqtisadi-ictimai əhəm iyyəti xeyli d ə rəc əd ə  aşa- 
' düşür və yeni idarəetm ə qəıa ıia rm ı hazııiamaq zəru ıəti 
fneydana çıxır.

Heyətin idarəetm ə qəraıiarı tə c ıü b əd ə  bəzən  bir sıra kö- 
məkç' m ərhə lə lə r  üzrə tədb iıiə ıin  həyata keçirilməsi ilə ic- 
a edilir. Bunun üçün təşkilati-texniki tədb iıiər  plam tərtib 
dilir. H əm in tədbirlər p lanında ilk növbədə  həm in qərarla- 

nn tətbiq edilm ə sahələri və onların iqtisadi m ahiyyəti gös- 
tərilir, bu da bütün maraqlara tam su ıə tdə  uyğun gəlir.

Heyətin idarəetm ə qərarlarınm  əhatə  dairəsi onlarm 
ümumi və xüsusi qəra ıia ra  aid olm asından çox asılıdır. Yeri- 
nə yetiriləcək tədbirlər perspektiv planda idarəetm ə qərarla- 
rı yerinə yetiıilm ə m üddəti və  konkret icraçılar üzrə təyin 
edilir. Heyətin idarəedilməsi m əsə lə lə ı i  üzrə seçilmiş icra- 
çılara qarşı xüsusi tə ləb lə r  irəli süıülür. Q əraıiarı yerinə ye- 
tırən işçi və ya idarəetm ə heyəti nəzə rdə  tutulan m əsələn in  
həlli üçün nəzəri və  təcrübi b ilik lərə  malik olmaqla, geniş 
səlahiyyətlərə malik olmalıdırlar. İdarəetm ə qəıarları icraçı- 
lar tərəfındən yerinə yetir ilərkən onların bir çox prinsipləri 
nəzərə alınır və  bunlar da m ahiyyət etibarilə aşağıdakı tex- 
nıki-iqtisadi m ərhə lə lə r i  özündə əks etdirməlidir: səm ərə li-  
'■k, komplekslilik, qənaətcillik , etibaıiılıq və s.

(^Heyətin idarəetrnə qəraıiarm ı həyata  keçirən rəhbər  icıa 
Prosesində çevik h ə rək ə t  e tm ək lə  k ifayə tlənm əyib  lazıırı 
Şəldikdə m ürəkkəb  idarəetm ə qərarlarımn öyrənilm əsi 
u<?ün zəruri hazırlıq - tə lim at işləı i də  görməlidir.
.. Heyət üzrə idarəetm ə qərarlarınm  yeıinə  yetirilməsi 
uÇün yuxarı rəhbərlik  tə rəfındən  nəzarət qoyulmalıdır. N ə- 
2a,0t qəıar m üddəala ıın ın  yerinə yetiıilməsi, qərardan əv- 
Və ki və sonrakı vəziyyətin  təhlili, icranm nəticələ ıin in  mü- 
fV is ə  edilməsi, istehsalat mühiti üzıə  tə ləb  olunan vəziy-

dən kənarlaşm a hallarmın aıadan qaldırılması, onun baş
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verməsinin konkret iştirakçılarmm, e ləcə  də texniki-iqtiSa(jj 
sosial səbəblərin in  araşdırılmasm ı nəzə rdə  tutuıf

H eyətin idarəolunm ası üzrə qərarlarm  icrası üzərində 
nəzarət m üx tə lif  təşkilatlar tə rə f ındən  həyata  keçirilir. Bu 
raya sahə, inzibati m üəssisədaxili  bö lm ələr  tə rəfındən xüsu 
si olaıaq ayrılmış şəxslər  aid edilir. H ər bir idarəetm ə ofc>- 
yektində icraçılar tə rə f ındən  yerinə  yetirilən qərarların, ic. 
raçıların xüsusi uçotu aparılmalıdır. H eyət tə rəfındən qərar- 
lar onların icrası zamanı zəruri hallarda işlə ə laqədar olaıaq 
dəyişdirilə də bilər. Bütün bunlara baxm ayaraq qeyd edək 
ki, bu qərarlarm  dəy işm əsi həm işə  istehsalat fəaliyyətinə 
heç də m üsbət irəliləyiş gətirm ir və  bunu nəzə rə  alaıaq 
heyətin idarəolunm a qərarlarınm  dəyişd irilm əsində tələsik- 
lik və  kənar təsirin m övcudluğu olduqca zərərlidir.

İdarəetm ə qərarlarında dəyişiklik obyektiv və  subyektiv 
səbəbdən  ola bilər, bu səbəb  qərarın  özündən də irəli gələ 
bilər. Eyni zam anda m üəyyən  m üddə t keçdikdən sonra is- 
tehsalatla bağlı şəraitin dəy işm əsi yeni idarəetm ə qərarm ın  
qəbul edilməsini tə ləb  edir. M əhz  bu şəraitdə idarəetmə 
heyəti tə rə fındən  istehsalatla ə laqədar  baş verən kəmiyyət 
və  keyfıyyət fərqlərini əsas gö türm əklə ,  işçi am illərinə söy- 
k ənm ək lə  zəruri halda yeni qərar da qəbul etm ək olar.

M övcud şəraitlə  ə laqədar  yeni qəbul edilmiş q ə r a r l a r ı n  

yerinə yetirilməsi hər  bir rəh b ə r  və  sıravi işçinin psixolojı 
m exanizm indən və  onların şəxsi keyfıyyətindən çox asılıd>r- 

/^ ieyə tin  idarəetm ə qərarlarınm  icrasında kollektiv fıkır’ 
əhval-ruhiyyə, sosioloji-psixoloji am illər, kollegiallıq və a?' 
karlıq səviyyəsi, tapşırılmış iş üç.ün tam m əculiyyət hıss'’ 
işə şəxsi və  kollektiv maraq səviyyəsi m ühüm  rol oynay'r' 
M üəssisənin  inkişaf perspektivi ilə bağlı optimizm, yu*arl 
və aşağı rəhbərlik  hə lqə ləri arasm da normal işçi münasib0^ 
ləri, işdə qarşılıqlı inam v ə  tu tduğu mövqe, işçilərin öz 
biliyyətinə uyğun ə m ə k  fəa liyyətinə  cəlb  edilməsi mün
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oSial əhəm iyyət kəsb ed ir^
Heyət üzıə  idarəetm ənin  ayrı-ayrı m ə ıhə lə lə r ində  idarə- 

trng qərarl'arının m ü x tə li f  variantlarm m  seçilm əsinə xüsusi 
diqqətl0 yanaşm aq zəruridir. Burada başlıca m əsə lə  istehsal 
fəaliyy0tinə daır optimal idarəetm ə qərarlarınm  seçilməsi- 
jir Bu zaman m üx tə li f  üsullardan istifadə edilir. M əsələn , 

məliyyatlann tətbiqi üsulu vasitəsi ilə idarəetm ə qərarları- 
nın hazııianm asm da kəm iyyə t  göstə ıic ilərindən  istifadə 
olunm aq la  qəbul edilmiş qərarlar həm işə  yerinə yetirilir. 
Kəmiyyət üsulları xüsusən  fırma fəaliyyəti ilə bağlı qurum- 
ların təhlildə və  xalq təsərrüfa tınm  inkişaf etdirilməsinin 
mühüm problemləri üzrə  m əqsəd li proqramlarım n tərtib 
edilməsində geniş istifadə olunur. H əm in üsul şəxsi müşahi- 
də məlumatlarım deyil, konkret faktlar və  zəruri m əlum atla- 
rı əsas götürür. Eyni zam anda idarəetm ə ıəhbəri tə rə fm dən  
məlumatların üm um iləşd irilm əsində, yaranmış vəz iyyətlə  
bağlı şəraitdən m iiəyyən  nə ticə lərin  çıxarılmasında şəxsi 
təcrübəyə və m ən tiqə  uyğun tə fəkkürün  səviyyəsi qəbul 
ediləcək qərarlann  keyfıyyətinə  təsir edir.

Heyət üzıə  idarəetm ənin  ən  vacib m əsə lə lə r indən  biri
optimal qəraıiarın  hazu ianm ası ilə optimal idarəçilik fəaliy-
yətinin düzgün q iym ətləndirilm əsid ir .  Növbəti m ərh ə ləd ə
>sə həmin qərarların ə laqə lənd ir ilm əsi və  həm çinin optimal
fealiyyət üçün zəruı i şəraitin yaradılmasıdır. M əhz buna gö-
rə idarəetmə subyektinə tabe olan bütün idarəetm ə subyekt-
ləi'inin vəziyyətin in  düzgün q iym ətləndirilm əsi, texniki-iqti-
sadi-sosial problem lərin, ayrı-ayrı işçi kateqoriyası üzrə və-
z'fələrin dəqiq ləşd irilm əsi m ühüm  əhəm iyyə t kəsb edir. Ən
Vacıb m əsə lə lə rdən  biri də  optimal idarə qərarlarının hazır-
ar>ması və  qəbul ed ilm əsində  fırmadaxili istehsalat şəraiti-

Lln rnüasir vəziyyətin in  bütün cəhətlə rin in  nəzərə  ahnm ası- 
Qir.

H eyət üzrə idarəetm ə qərarları yüksək  səv iyyədə  hazır-



lanmalıdır. Q ə ıa r lann  yüksək  səv iy y əd ə  hazırlanmasında 
təsərrüfat rəhbərin in  ixtisasının artırılm asında işgüzar oyun- 
laıın keçirilməsi üsullarının tətbiqi böyük əhəm iyyə t  kəsb 
edir. Işgüzar oyunların keçirilm əsi yalnız qərarlarm  hazır- 
lanması üçün deyil, həm  də  təsərrü fa t rəhbərləri və  ınütə- 
xəssisləıinin  ixtisasımn artırılması üçün təcrübi qurumdur. 
İşgüzar oyunun obyekti m ü x tə li f  səviyyəli,  e ləcə  də  çoxcə- 
hətli istehsal proseslərini əha tə  edən  p roblem lərdən  ibaıət- 
dir ki, buıaya konkret b il ik lə rə  v ə  idarəetm ə təcrübəsinə  
malik olan yüksək ixtisaslı idarəetm ə kadrları cəlb edilməli- 
dir. Işgüzar oyun konkret problem in, situasiyamn v ə  s. hər- 
tərəfli təhlilinə əsaslanır. İşgüzar oyunlar nə ticə  etibaıilə  
konkret materiallaıın nəzəri nə ticə lərin in  həllini tə ləb  edir. 
G ərgin fəaliyyətlə  ə ld ə  edilən m əlum atlar  mövcud idarəet- 
m ə və iqtisadi qanunauyğunluğun müddəaları əsasında 
ümumiləşdirilir, m üvafıq qərarlarm  qəbulu  üçün baza rolu- 
nu oynayır.

^Heyətin idarə olunm ası üzrə qərarların  hazırlanmasında 
işgüzar oyunun m ü x tə li f  form alarından istifadə olunur və 
onlardan daha tez-tez rast gə linən  sadə növləri aşağıdakı 
m ərhə lə lə rdən  ibarətdir:

1. Yuxarı idarəetm ə səv iyyəs ində  dayanan şəxsin tabe- 
çiliyində olan heyət üzv lərinə  nüm unə  göstərm ək  m əqsədi- 
lə keçirilən işgüzar oyunlar.

2. Firma fəaliyyətində baş verm əsi ınüm kün olan vəziy- 
yətlərin  əyani surə tdə  nüm ayiş  etdirilməsi.

3. Yarana b iləcək  vəz iyyətin  aradan qaldırılması üçün 
tədbirlərin yerinə yetirilm əsi tapşırığı.

4. Y aranmış vəz iyyətin  q iym ətləndirilm əsi üçün mütə- 
xəssis rəyinin ə ldə  edilməsi.

5. Firma fəaliyyəti ilə bağlı problem lərin  həll edilməsi- 
nin işçilərin iştirakı ilə təhlil edilməsi.

Heyətin idarə olunm ası sahəsində  daha düzgün idarə-
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etınə qərarlann ın  çıxarılm asında istifadə olunan hər  bir iş- 
güzar oyunun özləıi də m ü x tə li f  variantlara malikdir. Opti- 
lTıal variantm  seçilm əsində iqtisadi-ıiyazi təhlil üsullarından 
jstifadə e tm ək olar. N ə z ə rə  almaq lazımdır ki, işgüzar oyu- 
nun özünün xüsusi təhiil üsulu yoxdur. İşgüzar oyunun apa- 
rılm asında başlıca m ə q səd  konkret vəziyyətin , onun səbəb- 
lərinin aydınlaşdırılması, heyətin  idarəedilməsi üzrə müva- 
fıq təkliflərin in  ırəli sü rü lm əsid ij^

H eyətin  idaredilınəsi qərarlarım n hazırlanm asm da eks- 
pert üsulu vasitəsilə q iym ətlənd ir ilm ə aparılmasının böyük 
əhəm iyyə t i  vardır. Bu üsuldan hər  hansı hadisə və  p ıoseslə- 
rin riyazi hesablam a qaydasında həll edilm əsinin müm kün 
olm adığı hallarda, ekspert rəy indən  istifadə bir qayda olaraq 
m ürəkkəb  və xüsusi xassə  daşıyan m əsə lə lə rin  həllində isti- 
fadə olunur. Bu m əsə lə lə r in  həlli üçün xüsusi elmi və  texni- 
ki biliyə malik olan m ü təxəss is lə ıdən  ibarət xüsusi komissi- 
ya yaradılır. Ekspert q iym ətlənd irm ə  üsulunda m iix tə lif  sta- 
tistik və  riyazi q iym ətlənd irm ə  üsullarından, fənd lərindən  
geniş istifadə olunur.

5.2. HEYƏ T ÜZRƏ İDARƏETM ƏNİN  

QURULUŞU VƏ TƏŞKİLİ

M ü əss isə lə ıd ə  ida rəe tm ə heyətinin m üəyyən  edilməsi 
istehsal proseslərinin əsasında apaııldığı m əlum dur. B əzən  
"idarəe tm ənin  quruluşu v ə  m üəssisən in  təşkili" anlayışlarm- 
dan da istifadə olunur ki, bu da idarəetm ə quruluşu və  təşki- 
li m övhum u ilə yaxm lıq  təşkil edir. İdarəetm ə heyətinin 
m üəyyən  edilməsi p ıosesində  fəaliyyət sahələrinin təşkilinə 
məxsusi yanaşm adan istifadə e tm ək lə  heyət üzrə konkret iş- 
çi kateqoriyaları m üəyyənləşd irilm əlid ir .  Bu m ə ıh ə lə d ə  
perspektiv dövr üçün ida ıəe tm ə  heyətinin tərkibini m üəy- 
yən  e tm ək is tiqam ətində ilk n ö vbədə  m üəssisə  miqyasında
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əlaqələ ıi təsnifatlaşdıraraq daha səriştəli və  perspektivli ida- 
rəetm ə heyətıni təşkil e tm ək m üm kündür.

Bu q ənaə tə  gə lm əm işd ən  qabaq n əzə ıə  almaq lazımdir 
ki, m üəssisədə  cərəyan  edən  bütün əlaqələrin  hamısı heç də 
m üəssisənin idarəetm ə quruluşunda əks olunmur. Belə ki, 
m üəssisədə işçiləıin  hərəkə tin i tənz im ləm ək lə  bərabə r  sə- 
nəd dövriyyəsi və  istehsalatla ə laqədar x idm ətlərn  koordi- 
nasiyası həyata keçirilir. Bu isə idarəetm ə işlərinin yeıinə 
yetirilməsi ilə bağlı hər  bir işçiyə verilmiş səlahiyyətlərin  
xüsusiyyətlərindən  və onların icıası üçün düzgün paylanma- 
sından asılı olmaqla, aşağıdakı tə ıkib hissələrin  yerinə 
yetirilməsini zə ıu ıi  edir:

a) idarəetm ə üz ıə  sənəd lə rin  hə ıəkəti .  D övlət əhəm iy- 
yətli sənəd lə r  özlərinin daimi dinam ik dövriyyəsi ilə fəıq lə- 
nirlər. M əsələn , sifaıişlərin  qəbulunda onlar ilk növbədə 
qeydiyyatdan keçirilm əklə  münasib quruluş bö lm ələrinə  və 
istehsal x idm ətinə  verilir. M üx tə l if  s ifaıişçilərdən alınan 
tapşırıqlara uyğun sən əd lə r  v ə  blanklar heyət tə rəfındən  ic- 
ra üçün qəbul edild iyindən heyət daxili asılılıq əlaqələrin in  
həyata keçirihnəsinə  ehtiyac qalmır. M üəssisə  fəaliyyəti ilə 
bağlı icra sənəd lə ıin in  hərəkə tin in  bu forması m üəssisə lə ı-  
də sənəd  dövriyyəsin in  sadələşd ir ilm əsinə  gətiıir, bu isə 
m üəssisənin  işinin səm əıə li  təşkil və  idarə ed ilm əsinə  zə- 
min yaradır. B əzən  seriyalı istehsalı həyata keçiım ək üçün 
sifarişlərin qruplaşdırılm ası lazım gəlir. H ər hansı bir m üəs- 
sisə rəhbəıi sifaıişçi ilə razılaşdırılmış sənəddə  göstərilmiş 
m iqdaıda m əhsul istehsal etm əyi öhdəsinə  götürsə, bu 
zam an özündən aşağıda duran idarəetm ə heyətinə  vəz ifə  sə- 
lahiyyətləı inə g ö ıə  tapşırıq verir ki, bu  da idarəetm ə pıoses- 
lərinin kom m eısiya  x idm ətinə  yaxınlaşdırır;

b) heyət üzrə  idarəetm ə işlərində çalışanlarm canlı şəxs i  
əlaqələrin in  tənz im lənm əsi .  Bu p ıosesdə  ida ıəetm ə qurulu- 
şunun daxili m ahiyyətini əks  etdirən və  formal xassə daşı-
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mayan m üəssisədaxili , e ləcə  də m üəss isədən  kənar ə laqə lə r  
rnəcmusu nəzə rdə  tutulur. Qarşılıqlı əlaqələri təhlil edərək  
bu nəticəni çıxarmaq olar ki, istehsal zam am  hər hansı bir 
materiala olan ehtiyacı ödəm ək  üçün işçi hansı adamlarla 
qarşılıqlı ə laqədə  olmalıdır. Bunun ən yaxşı sxemi formal 
quruluşdan ibarət ola bilər, burada söhbət "qeyri-formal" 
təşkilatlardan yox, istehsal prosesində hər bir işçinin fəıdili- 
yinin v ə  istehsal pıosesi ilə ə laqədar m üəssisənin  özündə 
yaranan vaxt itkilərinin azaldılmasım aradan qaldırmaqdan 
ibarətdir;

c) istehsalat v ə  ida rəe tm ə fəaliyyəti ilə bağlı bütün 
məlumatların ə laqə lənd ir ilm əsi və  m üx tə li f  xassəli m əşvə- 
rətçi qarşılıqlı ə laqə lə rin  yaradılması. Bu m ə ıh ə lə d ə  heyət 
üzrə ştab xidm əti daima idarəetm ənin  bütün qurumları ilə 
qarşılıqlı ə laqədə  olur (onlar əsasən  çox vaxt informasiya 
və m əsləhə t xassəsi daşıyır). Ən əsası odur ki, heyət üzrə  
idarəetm ə işləri vahid  liderə xüsusi təqdim at xətti for- 
m asm da çatdırılmaqla, rəh b ə r  yaıanm ış vəziyyəti özünün 
fərdi bacarığmı nüm ayiş  e td irm əklə  tənzim ləyir. İda ıəe tm ə  
heyətinin rəhbəri yaranm ış çətinliyi aradan qaldırmaq üçün 
bilavasitə bütün sahə lə r  üzrə  m üəyyən  olunm uş işi yerinə 
yetirmək üçün sahə v ə  ya m üəss isə  rəhbərindən  sərəncam  
xassəli tapşırıq a lm aqla  idarəetm ə işlərini davam etdirir. 
H ər hansı bir işi yerinə  yetirm ək üçün m üəssisə  rəhbərliy i 
m əlum atlar (m əsə lən , statistik m əlum atı)  almahdır. Bu isə 
ida ıəetm ənin  quruluşunda m üəssisə  fəaliyyətindən  asılı ola- 
ıaq çoxsaylı ə laqələ rin  m eydana gə lm əs inə  səbəb  olur.

ç) b irləşm ə problem ləri - bu heyətin  idarə o lunm asm da 
m ühüm  və ya kiçik əhəm iyyətli  qərarm  səm ərə li icrasmı 
təmin e tm ək m əqsəd ilə  onları sahə v ə  m əkana görə qrup- 
laşdırılması n əzə rd ə  tutulur. Bir sıra hallaıda m üəssisə lərin  
idarəetm ə fəaliyyətində tabelilik ə laqələri m eydana çıxır və  
onlar m ə ıh ə lə lə r  üzrə  orqaniqram lar vasitəsilə  reallaşdırılır.



Bütün qəbul edilmiş qərarlar ida ıəetm ənin  formal quruluş- 
dan kənarda deyil, m əhz  heyətlə  iş aparm a vaxtında həyata 
keçirilməlidir.

Heyətin ida ıəe tm ə quruluşu vahid müstəqil hakim iyyət 
quıuluşu kimi özündə  əm r, göstəıiş  və sərəncam  ve ım ək lə  
tabeliklərində olanlardan bütün görəcəyi işlərin yerinə yeti- 
rilməsi haqqında m əlum atları əks etdirir. Heyət üzrə ida- 
rəetm ə əm əkdaşlarm ın  xasiyyətləri yalnız idarəetm ə səla- 
hiyyətinin səv iyyəsindən  və  xassələrindən  asılı olaraq müx- 
tə lif  formalarda təzahür edirlər. Bunlar aşağıdakı formalarda 
təşəkkül tapa bilər:

1. Heyət üzrə idarəetm ə işçilərinin m üəssisə  fəaliyyəti 
ilə bağlı səlahiyyətin  xassələri. M üəssisənin  bö lm ələ ıində  
rəhbər işçilərin tutduqları vəz ifə  ilə bağlı prinsipdən asılı 
olaıaq sə lah iyyətlər bölüşdüıülür. M əsələn , əg ə r  bölınə 
ərazi p ıinsip lərinə əsaslanıısa , ərazi liderinin rəhbərin  səla- 
hiyyəti yerləşdıyi iqtisadi-coğıafı ərazinin iimumi xassələ ıi-  
ni nəzərə  almaqla m üəyyənləşd iıilir .  Ə gər m üəssisənin  rəh- 
bərlik bölm əsi funksional p ıinsipə  əsaslanıısa, bu halda 
kom m ersiya və  texniki işlər üzrə d iıektoıun səlahiyyəti xü- 
susi idarəetm ə xassəs inə  malik olacaqdır.

2. Heyət üzrə ida ıəe tm ə səlah iyyətlə ıin in  ö türü lm ə də- 
rəcəsi. Bu bir qayda olaıaq idarəetm ə işləri ilə ə laqədar 
olan uyğun göstəric ilə rdən  asılıdır. M üəssisənin  əsas aparıcı 
idaıəetm ə heyəti adə tən  əsas iş vaxtım iş zamanı maşın və 
m exanizm lərin düzəld ilm əsinə , sifarişlərin qəbuluna s ə ı f  et- 
mir, o ancaq üm um i diıektiv göstə ıiş lər  verir. Bu qayda ilə 
sərəncam ın verilm əsi yuxarıdan aşağıya doğru olur və  hər 
bir m ərhə lədə  d əq iq lə şm ə lə rə  m əruz qalır. Beləliklə, məlu- 
matlar qurum u detallaşd ın lınaqla  qruplaşdırılır və m əıkəz- 
ləşdirilmiş form ada heyətin fasiləsiz ahəngdar iş prosesini 
idarə etm ək üçün m üəssisə  rəhbərinə  təqdim olunur.

Yuxarı ida ıəe tm ə qurumları tə ıə f ındən  m üəyyən  edil-
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miş tapşırıqları yerinə yetirınək üçün əg ə r  çoxsaylı idaıəet- 
m ə heyəti tə ləb  olunursa, n isbətən Taz m əsuliyyətli işləri 
aşağı idarəetm ə heyətinin ixtiyarına verm ək lazımdır. M ə- 
sələn, əg ə r  hər hansı bir dəzgahda dəyişiklik aparm aq la- 
zımdırsa, bu barədə  m əlum atı istehsalın genişləndirilm əsi 
və tədqiqatlar büıosunun rəhbə ıiiy inə  və  ya həm in pıoses- 
lərdə maraqlı olan x idm ət işç ilə ıinə  b ild iım ək lazımdır.

M üəssisə lə ıin  təşkilati idarəetm ə işləri m üəyyən  m əh- 
dudiyyətlərə  m əruz qala bilər, bu zam an qarşıya çıxan 
m əsə lə lə ıi  ida ıəe tm ə quruluşundan kənarda deyil, aralıq 
idarəetm ə m ərhə lə lə r ində  həll edilməsi vacibdir. Müasir şə- 
raitdə heyətin idarə ed ilm əsin in  təşkilində istifadə olunan 
çoxlu fəndlər vasitəsilə  canlı insanla maşınlar arasında mü- 
nasibətlərin tam yaxınlığının təmin edilməsi böyük əhəm iy- 
yə tə  malikdir. Bu zam an heyətin  idarə edilməsi prosesini 
daha çevik surətdə həyata  keçirm ək m əqsədi ilə lazımi 
texnoloji vasitələri seçib ınüəyyən ləşd irm ək  tə ləb  olunur.

5.3. HEYƏTİN TƏŞKİLATİ QURULUŞUNUN  

İQTİSADİ S Ə M Ə R Ə L İK  GÖSTƏRİCİLƏRİ

Bazar iqtisadiyyatı şəratin idə fəaliyyət göstə ıən  müasir 
tipli m üəssisənin  təşkilati quıuluşu aşağıdakı amilləri daha 
önəmli etmişdir:

a) iqtisadi səm ərə lil ik ;
b) vahid rəhbərə  tabe olan işçilər;
c) əsaslandırılm ış ə m ə k  bölgüsü.
Funksiyaların zəruriliyinin təyin olunması və  m üəssisə  

rəhbəri diizgün qərar  qəbul etməyi bacarması, o lduqca 
vacib olmaqla həm in qərarlar  çevik idarəetm əyə tam uyğun 
gəlm əli və m əsə lə lə rin  həllində daha çox fayda verməlidir. 
H əmin qəıarlar qurum u vacib prinsipial xassə daşımaqla 
aşağıdakı zəruri cəhə tlə ri  hərtərə il i  əha tə  etməlidir:
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- idarəetm ə heyəti üzrə  tabeçiliyin çox pilləliyinin mü- 
təşəkkilliyini təmin etm ək;

- rəhbər tə rəfındən  idarəetm ənin  vahidliyi
- işçilər arasında sıx əm əkdaşlığ ın  təırıin edilm əsi üçün 

m əsuliyyət daşımaq, cavabdeh olınaq;
- vəzifə  sə lah iyyətlə r inə  uyğun əm ək  şəraitində bəra- 

bərliyinin təmin edilm əsi;
- heyət üzvləıin in  idarəetm ə işlərində çevik əm ək  fəa- 

liyyətini təşkil etm ək;
- fasiləsizliyə nail olm aq, istehsal və qeyri istehsal dai- 

rəsinin proporsional su rə tdə  idarə olunması;
- bütün fəaliyyət sahələ rində  heyət tə rə fındən  idaıəet- 

mənin uyğunluğunun təm in  olunması.
H eyət üzrə idarəetm ənin  düzgün təşkili eyni zam anda 

kollektivlər və m üəss isə lə r  arasında ə laqənin  təm in olun- 
masıdır. İdarəetm ə işləıi m üəssisə lərin  istədiyi m əq səd ə  
çatması üçün ən az m ə s rə f  s ə r f  etməsi şə ıt lə r inə  uyğun gəl- 
məlidir. Təşkilati quruluş optimal çevikliyə malik olmalı və 
bütün hallarda idarəetm ə fəaliyyəti istehsal dairəsində çalı- 
şanların şəxsi xüsusiyyətlə ıinə  uyğun qurulmalıdır, yəni:

1. Heyətin idarəedilm əsinin  təşkilati quruluşu sosial ba- 
xımdan öz qarşısına əsas istehsal sahələ rində iş ləyən lərlə  
idarəetm ə heyəti arasm da qarşılıqlı ə laqə lə r  nöqteyi nəzə- 
rindən əlverişli şəıaitin  yaradılması üçün m öhkəm  zəm in 
yaratmalıdır. Yaxşı qarşılıqlı ə laqələ rin  qurulması heyətlə  
idarəetm ənin quruluşunda m üstəsna əh əm iy y ə tə  malikdir. 
Heyətin idarəetm ə quruluşunun kollektiv formalı işə əsas- 
landığı və yaxşı qarşılıqlı ə laqə  üzərində  qurulmuş firmada 
bir qayda olaraq ə m ə k  göstəriciləri həm işə  yüksək olur. 
Yaxşı qarşıhqlı ə laq ə  zamanı idarəetm ənin  d igər mər- 
hələləri də  bu m ünasibə tə  uyğun qurulur. Çoxsaylı psixoloji 
tədqiqatlar göstəı ir ki, belə  olduqda kollektiv üzvləri arasın- 
da ümumi razılıq və  ciddi tə ləbkarlıq  şəraitində aparılan
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ida ıəetm ə fəaliyyəti daha yüksək  iqtisadi səm ərə lil ik  yara- 
dır.

2. Heyətin idarəetm ə fəaliyyəti ilə bağlı xərc lər  və  iqti- 
sadi səm ərəlilik . M üəss isə lə r  qarşısında duran əsas m əsə lə -  
lə ıdən biıi də səm ərəlilikdir .  Bu isə öz növbəsində ciddi və 
yüksək m əsuliyyətli sənəd lə şm ən in  aparılmasını tə ləb  edir. 
M əsələn , belə sən əd lə şm ə  maddi ehtiyatları daha tez vaxtda 
aşkarlamağa imkan yaratm aqla onlardan istifadənin səm ərə -  
liliyini artırmaqla həm çinin  lazımi statistik verilənləri təyin 
edir. Bu əm əliyya tla r  təsərrüfa t fəa liyyətində bütün izafı 
xərcləri aşkarlamaq və daha sonra ısə onları tam am ilə  ara- 
dan qaldırmaq m əqsəd in i güdür.

M üəssisədə xərc lə r lə  bağlı olan m əsə lə lə r  onlara daha 
d iqqətlə yanaşmağı tə ləb  edir, çünki bu m əsə lə lə r  vacib ol- 
duğu qədər  də m ürəkkəbdir. Belə ki, xə rc lərə  iki aspektdən 
yanaşmaq lazımdır - birbaşa xərc lə r  və  əsaslı xərc lər  baxı- 
mından. H ər iki xərc  amilləri üzrə idarəetm ə heyəti özünün 
fəaliyyət dərəcəsin i,  yəni rəhbərlik  işlərinin səm ərəliy ini 
təyin etmək imkanına malik olurlar.

N isbətən kiçik və orta həcm li m üəss isə lərdə  yol veril- 
miş m əsıəflər in  iqtisadi səm ərə lil iy inə  istinad edərək  daha 
iri m üəssisə lərdə  iqtisadi idarəetm ə quruluşu və heyətlə  iş 
üzrə ə laqə lə r  qurulur.

Bununla bağlı idarəetm ə fəaliyyətində bir sıra qeyri- 
m ərkəzləşdirilm iş idarəetm ə əm əliyyatları aparılır, razı- 
laşdıımaların zəruriliyi təm in  edilir və  m ərkəzi mühasibat- 
lar kiçik xərc lərə  nəza rə t edir. Aydındır ki, bu zam an qeyri- 
istehsal təyinatlı xə ıc lə rin  zəruri həddindən  kənara çıxması- 
na imkan verilmir, ona görə bu x ərc lə r  hesablanarkən birba- 
şa xərclərdən  az olur. Bunu rəhbər  tə rəfındən  seçilmiş əsas 
m əqsəd  m üəyyən  edir və  idarəetm ə heyətinin uzunm üddətli 
əsaslandırılmış m üşah idə lə ı in in  nəticəsi burada əhəm iyyətli  
rola malikdir.
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İdarəetm ənin təşkılati quruluşunun d igər cəhəti idaıəet- 
m ə sahəsində əm ək  fəaliyyətin in  tətbiq olunm a növündən 
asılıdır. D övlət və  şəxsi m üəss isə lə rdə  təşkilati formalar 
bir-biıindən fərq lən ir  və  onların aıasında m üx tə li f  idarəet- 
mə heyətini m ü əy y ən ləşd iım ək  lazım gəlir. İdarəetm ə he- 
yəti m üəssisələrin  gen iş lənm ə siyasətini təmin edir, lazımi 
işləıin elmi' tədqiqat laboratoriyalarında yeı inə yetirilməsini, 
komm unikasiya xidm ətini, sə rm ayə  qoyuluşu pıoqramını 
həyata keçirir. Heyət üzrə  idarəetm ə xidməti eyni zam anda 
ixtisaslaşmış d igər qeyri-istehsal sahələrin in  fəaliyyətinı 
əhatə  edir. İdarə olunan obyektlərin  ö lçüsündən asılı olma- 
yaraq təşkilati quruluşda rəhbərlik  m əıkəzləşd ir ilm iş  ida- 
rəetm ə prosesi form asında çevik qu ıum a malik olmaqla cid- 
di nizarn-intizama əsaslanm alıdır. Bazar iqtisadiyyatı şərai- 
tində m üəssisə lər  daim a inkişaf vəziyyətində  olur və  heyət 
üzrə təşkilati quıuluş onun tə ləb lə r ınə  uyğun olaraq ınkişaf 
edir.

3. Tərtibatların çevikliyi. H eyətin idarəolunmasının təş- 
kilati quruluşunun digər əsas ə lam ətdar cəhəti onun çevikli- 
yidir. Q .Foıdun fıkrincə, heyət üz ıə  idarəetm ə işləri xırda- 
laşdırıldıqda m üəssisənin  təşkilati quıuluşunun çevikliyi itir. 
M ükəm m əl işlənm iş təşkilati quruluşda dəyişik lik lər etmək 
çətinlik törədir. Dəyişiklik o zam an edilir ki, təşkilati quru- 
luş rəsm iyyətçilik  nöqteyi-nəz.ərindən m əhdud olur. 
İdarəetm ə heyətinin form alaşm ası prosesində hər hansı 
subyektiv səbəb  üzündən yol verilmiş kiçik çətin lik lər təş- 
kilati quruluşda çox perspektiv  inkişaf is tiqam ətində getm ə- 
yə  imkan vermir. Ə m əkdaşlıqda  qarşılıqlı m ünasibətlər də- 
qiq m üəyyən ləşd irm əyə  imkan verir ki, idarəetm ə heyəti 
üzvlərinin qaışılıqlı m ünasibə tlə r ində  heç bir əngəl sonra- 
dan meydana çıxmasın. G östə rm ək  lazımdır ki, "qeyıi-for- 
mal" şəraitdə idarəetm ə quruluşu həm işə  dəqiqləşdiıilm iş 
olmur. Bu o hallaıda baş verir ki, şəxsi xasiyyətlərin  müəs-
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sisə fəaliyyəti ilə bağlı ə laqələndirilm iş  şəkildə nizama sa- 
lınması üçün kifayət q əd ə r  çox ə m ə k  s ə r f  edilir. D igər tə- 
rə tdən  isə m ürəkkəb ləşm iş  xarakterlər təşkilati quıuluşun 
çevikliyini azaldır. B elə  "əyintilər"  qeyıi-dəqiq lik lərə  .və 
başqa çatışmazlıqlara səb əb  o lur və  ya əksinə onların ikiləş- 
məsi ( təkraıianm ası) baş verir. Burada təqıibi olaıaq belə 
nə ticəyə  gəlınək olur ki, ıdarəetm ənin  quruluşu m üəssisə  
və  ya fırmadakı rəhbəıiiy in  psixologiyasından asılıdır.

Heyət üzrə ümumi təşkilati idarəetm ə quruluşu işləyər- 
kən qurum da yarana biləcək  bütiin dəyişiklikləri nəzə rə  al- 
maq lazımdır, çünki bu dəyişik lik lər heyətin idarəetm ə 
am illərinin sürətinin artm asından irəli gəlir. M üəssisənin  
genişlənm əsi, ümumi konyukturanın və istehsal üsullarının 
dəyişm əsi,  kom m ersiya üsu llannın  müxtəlifliyi və  məlu- 
matlarla təmin olunm a, e ləcə  d ə  idarəetm ə formaları v ə  ida- 
rəetınə heyəti üzıə  kadrların hazırlanması ilə bağlıdır. M ə- 
sələn, m üəssisə  böyüyərsə  və xüsusiləşm iş x idm ət əsasında 
qurularsa, o zaman m üəssisənin  təyin olunmuş funksiyaları- 
nı həyata keçirm ək üçün yeni tərkibli idarəetm ə heyəti seç- 
mək tə ləb  olunur. G östə ıi lən  kəm iyyət və keyfiyyət dəyi- 
şiklikləıini nəzə rə  alm aqla belə  qərara gəlm ək olur ki, ida- 
rəe tm ə heyətinin m üvafıq hazırlığı şəraitində belə idarəet- 
m ə quruluşunu m üəssisə  fəaliyyətində qarşıya çıxan çətin- 
liklərə uyğun olaıaq d əy işm əy ə  qadirdir, təcrübədə  isə hə- 
min vəz iyyət dinamiki orqaniqram  adlandırılır.

4. Idarəetm ənin  quruluşu və  rəhbər  işçilərin şəxsi müs- 
təqilliyi. Burada iki tendensiya üzrə mülahizə aparm aq 
m üm kündür, onlardan biri m üəssisən in  təşkilati quruluşü 
yüksək  ixtisaslı rəh b ə r  kadrlara əsaslanm aqla idarə olunm a- 
sıdır. Ikinci m ühüm  istiqam ət kimi heyət üzrə idarəetm ənin  
təşkilati quruluşu m üəssisənin  idarəetm ə rəhbərliyi inzibati 
cavabdehliyə əsasən  quruhnası və  idarəetm ə heyəti üzv- 
lərinin şəxsi m əsuliyyətin in  də  m üəyyənləşdirilm əsid ir .  Bu
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tendensiyalardan birincisi idarəetm ə üzrə şəxsi heyətin  yı- 
ğılması və  hazııianm asında çətinliyin mövcud olması və  on- 
ların aradan qaldırılmasından ibaıətdir. D igər tendensiya isə 
ondan ibarətdir ki, ınüəssisənin  idarəetm ə heyəti ilə təmin 
olunması siyasətində yüksək  rəhbər işçilərin tapılmasında 
çətinlik hiss olunm ur, çünki m üəssisənin  özünün ehtiyatında 
kifayət qəd ə r  yararlı, ixtisaslı ırıütəxəssislər vardır ki, onlar- 
dan da idarəetm ə heyətini seçm ək m üm kündür.

T əc rübədə  bu iki baxış arasm da barışm az əkslik lər ol- 
mur. Ən əsası odur ki, m iiəss isə lərdə  heyət üzrə təşkilati 
quruluşu yaradaıkən  (idıal orqaniqramları) m üəssisənin  in- 
kişafı üçün tələbatları m üəyyən ləşd irm ək  lazımdır. Ə gər 
m üəssisə  rəhbəri bu idial orqaniqramların  qurulm asına baş- 
layaıkən təqaüdçü lər  üçün xərci, əm ək  haqqı sahəsində də- 
yişilmələri, kadr hazııiığını, yeni heyət yığımını və s. nəzə-  
rə almaqla bu zam an, rəh b ə r  m ütləq öz orqaniqramına, yəni 
faktiki ida ıəetm ə qurum una əsaslanm aqla başçılıq etdiyi 
m üəssisə  üzrə idarə heyətini təyin edir. Bunun üçün rəhbər 
bütiin fəaliyyət s ah ə lə ı in d ə  çalışan adamları çox dəqiq böl- 
məsi vacibdir, çünki bu bölgü eyni ixtisaslı m ütəxəssis lərin  
səıbəstlıyi üçün m aksim um  şəıait yaratm aqla bərabər, d igər 
tə rə fdən  də insani ə laqə lə rin  təm in olunm asm a m öhkəm  
zəm in yaratmalıdır. Belə 'üsullaıia m ütəm adi olaraq kadr qu- 
ruluşunda m üxtə lif  fənd lə rə  keçidlər müm kündür, nəticə  
etibarı ilə m üəssisə  fəa liyyətinə  daha çox uyğun gələn  
idarəetm ə kadrları seçm ək lə  yüksək  m əhsuldarhğa nail 
olmaq olar. H əm işə  nəzə rə  almaq lazımdır ki, bu anlayışın 
mütləq förmasında ə v ə z  o lunm a və ya təkıarsız idarəetm ə 
heyəti mövcud deyildir v ə  buna görə həm işə  təkmilləşdirici 
tədbirlərin ehtiyat variantı olmalıdır.

Bizə yaxşı m ə lum dur ki, idarəetm ə quıuluşunun bütün 
səv iyyələrində m ü x tə li f  sə lah iyyətlə r-vəz ifə lə r  strukturuna 
rast gəlinir. Ə gər sex səv iyyəs ində  və ya diıektoıiuq səviy-
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yəsində sə lah iyyətlər  üzrə idarəetm ə quruluşu vardırsa, o 
adətən  son m ərh ə ləd ə  vahid xətti rəhbərliyin olmasını tə ləb  
edir. Funksional rəhbər  tə ıə f ındən  səlah iyyətləıi heyət 
üzvləıi arasında bö lüşdürm əklə  onların ixtisasına uyğun ıda- 
rəetm ə heyətini miiəyyənləşdirir.

Bazar ıqtisadiyyatının genişləndirilm əsi is tiqam ətində 
müasir şəraitdə fırm anm  ida ıəe tm ə fəaliyyətinin təşkilində 
aşağıdakı tə rk ibdə ştatın təm in  edilməsi daha önəmlidir:

- m üəssisənin  baş diıektoıu;
- ştab köməkçisi (bilavasitə vahid liderə tabedir);
- idarəetm ə ştabı ( idarəe tm ə fəaliyyətini ə laqələndiriı) ;
- baş inzibatçı (qəbul edilmiş qərarlarm  icrasına cavab- 

deh olan məsul şəxs);
- heyət üz ıə  idarəetm ə ştabı (yüksək ixtisaslı işçilər);
- istehsal üzrə baş inzibatçı;
- təchizat üzrə baş inzibatçı;
- satış üzrə inzibatçı;
- maliyyə üz ıə  inzibatçı;
- ərazi m üəssisələri üz ıə  diıektor;
- istehsal üzıə  ərazi inzibatçısı;
- təchizat üzrə reklaın inzibatçısı;
- satış üzrə ərazi inzibatçısı;
- maliyyə üzrə ərazi inzibatçısı;
- istehsal-təchizat-marketinq üzr baş direktor;
- istehsal üzıə  direktor;
- təchizat üzrə diıektor;
- kom m ersiya dirktoru;
- digər ə laqə lənd irm ə  işləı i üzrə inzibatçı.
İqtisadi m ünasibətlərin  ink işaf meyilliyi ida ıəe tm ə hey- 

ətini dinamik fəa liyyətdə  olmasını tə ləb  e tm ək lə  eyni za- 
manda birbaşa ə laqə  istiqamətlərini m üəyyən  edir. Daha 
sonra idarəetm ə heyəti m ə s ləh ə t  və  m əlum at xassəli ə laqə- 
ləıin yaradılmasmı və  xüsusiləşdirilm iş səlah iyyətlərin  ötü-
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rülməsi istiqam ətləıini əv v ə lcəd ən  m üəyyən ləşd irm ək lə  
idaıəetırıə sahəsində heyətin  çevikliyini əhəm iyyətli  də- 
tə cəd ə  aıtırır.

T ək l if  olunan ida ıəe tm ə  quruluşunda baş inzibatçının 
(satış üzrə) ştab funksiyası olur (m əşvərə tç i hakim iyyət) və
o satış üzrə d igər d irektoıiarla  funksional və ya xüsusi səla- 
hiyyətlı ərazi direktorları ilə birbaşa ə laqədə  ola bilir. 
İdarəetm ə sahəsində toplanm ış təc ıü b ə  göstəıir  ki, bu mü- 
nasibətlər heç də m əlum at almaq və m əsləhətç i ə laq ə lə ıd ən  
böyük deyildir. D igər tə rə fd ən  əıazi direktoru baş inzibatçı- 
dan sərəncam  ala bilər, m əsə lən , satış üzrə baş inzibatçıdan. 
G östərilən vəz iyyə tdə  xətti və  m əsləhətç i idarəetm ə pillə- 
sində istehsal fəaliyyəti ilə bağlı olaraq xüsusiləşdirilmiş sə- 
lahiyyətlərin aşağı idarəetm ə pilləsinə verilməsi nəticəsin- 
də ə lavə ə laqə lə ıin  yaranm ası baş verir.

G östərilən  idarəetm ə quruluşunda aydınlaşdırıcı istiqa- 
ınətlərdə qırıq x ə t lə ı iə  idarəetm ə ə laqə lə ıin i görürük. Bu 
ə laqələ r  m əlum atlar və  m əşvəıə tç i  (m əsləhət)  xassəyə  ırıa- 
lik olan daimi istiqaməti gös tərm əklə ,  m üəssisədə  idarəet- 
m ə işlə ıində qarşılıqlı ə laqə lə rin  mövcud olmasını zəruri 
sayır. Belə funksional x idm ət fırmada idarəetm ə quruluşu- 
nun səviyyəsinin m üəyyən  edilm əsilə  aşkarlana bilər. Hey- 
ət üzıə  idarəetm ə fəaliyyətiııdə üç m ühüm  b iıiəşm ə forması 
verilərsə istənilən m üəss isə  üçün şəxsi heyətin təşkilati qu- 
ruluşunun oıqaniqram ını lıəmin fırmanın istehsalat fəaliyyə- 
tinin əsas is tiqam ətlərinə uyğun olaraq ida ıəetm ə heyətini 
təyin e tm ək m üm kündür. İdarəe tm ə heyətinin iş fəaliyyəti 
m üəssisə  iqtisadiyyatının tə ık ib  hissəsi olmaqla, eyni za- 
manda onların maddi və  m ənəvi maraqlarının baza təşkılatı 
haqqında təliminin əsas hissəsidir. D igər tə rəfdən  idarə- 
etm ə heyətı təkcə m üəssisən in  kadr siyasətini deyil, e ləcə  
də dövlətin bu sahədə  ardıcıl olaraq həyata keçirdiyi iqti- 
sadi-sosial kadr təminatı ilə bağlı proqramının tərkib his-
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səsidir. M üəssisə lərdə  idarəetm ə heyəti - ümumi işçi hey- 
ətinin idarə olunması qurum larınm  yaradılmasını və di- 
namik su ıə tdə  onların təkm iiləşdirilm əsini tə ləb  edir. Son- 
rakı m ərhə lədə  heyətin idarə edilməsi qurumunun foıma- 
laşması və inkişafmın əsas istiqamətlərinin idarəetm ə heyəti 
tərəfındən iqtisadi və  ictimai qanunauyğunluqlara, idarə- 
olunma prinsiplərinə uyğun tədbir proqram ınm  hazırlanması 
həyata keçirilməlidir.

5.4. HEYƏTİN İD ARƏ ETM Ə  QURULUŞUN  

SƏ M ƏRƏ LİYİNİN TƏYİNİ

Heyət üzıə  idarəetm ə pilləsi ürnumi ida ıəetm ə qurulu- 
şundan asılı olub onun daxili formasını əks etdiıir. Heyətin 
idarəetm ə quruluşunun ünsürləri bir-biri ilə üzvi şəkildə 
ə laqədar olmaq sayəsində bütöv, vahid bir qurum kimi is- 
tehsalm idarə edilməsi m ərhə lə lərin i ə m ə lə  gətiriıiər. İda- 
rəetm ə quruluşu obyektiv olaraq onun təşkil o lunm a xassə- 
lərini də m üəyyənləşd irir .  H eyət üzrə ida ıəe tm ə quruluşu 
dəqiq əm ək  bölgüsünə müvafıq oİaraq m üəyyən  vəzifələri 
diferensiallaşdırır və  idarəetm ə funksiyaları avtomatik ola- 
ıaq həyata keçirilir. Bunun üçün idarə edən heyət təşkil olu- 
nur, idaıə edən heyət isə idarə aparatmın, idarəetm ə təşkila- 
tının formalaşması ilə əlaqədardır.  Burada ən başlıca m əsə- 
lə lərdən  biri idarəetm ənin  funksiyası ilə onun quruluşu ara- 
sındakı düzgün ə laqən in  təm in-edilınəsi,  ida ıəetm ə vəzifə- 
lərinin ayrı-ayrı b ö lm ələr  üz ıə  optimal şəkildə bölüşdürül- 
tnəsidir. Bu prosesin səm ərə li  həyata  keçirilməsi istər isteh- 
salın, istərsə də idarəetm ə quruluşunun səm əıəliliy in in  artı- 
rılmasına m ühüm  təsir göstərir.

Heyət üzrə idarəetm ə quruluşu ierarxiya qaydasında qu- 
rulur. Ona görə də  lıəmin quıuluş ünsüıiəri yuxarı, aşağı, 
eyni hüquqlu-səviyyəli b ö lm ələ rə  ayrılır. H eyətlər arasmda
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m üəyyən, zəruri ə laq ə lə r  mövcuddur, bu ə laqə lə r  tipi üiüqi- 
rəhbərlik, tabeçilik əlaqəsi və şaquli və  eyni hüquqlu ünsür- 
ləıin koopeıasiya və koordinasiya ə laqələri formasında olur. 
Üfüqi ə laqə idarəetm ə həcm ini, idarəolunm a miqyasını, şa- 
quli ə laqə isə idarəetm ə prosesində m üəyyən  ə laqədə  olan 
adamlar arasındakı m ünasibəti və  keyfıyyəti işçilərin kə- 
miyyəti ilə bağlıdır.

M əhz buna görə idarəetm ə quruluşunun təşkilati forma- 
ları xətti və funksional ə lam ətə  görə təsnifatlandırılan ə laqə 
formasına malikdir. İda ıəe tm ə  təşkilatında bütün quruluş 
bölm ələri təşkilati fəa liyyət tipindən asılı olmayaraq aşağı- 
dakı əsas qruplara bölünür:

a) yuxarı ida ıəe tm ə m ə ıh ə lə lə r in ə  makro rəhbərlik;
b) istehsal fəa liyyətinə  daxil olan sahə quruluş bö lm ələ-  

rinə oıta rəhbəıiik;
c) vəzifə  səlahiyyətləri üzrə quruluş idarəetm ə bö lm ələ-  

ıi mikro ıəhbəıiik ;
ç) köməkçi və  xidm ətedici sahələrin  işini idarə edən 

bölm ələri üzrə idarəedici şəxs lər  və  s.
Buıada heyətin idarəedilm əsi bö lm ələri ilə idarəetm ə 

prosesləıinin ə laqələnd ir ilm əsi zəruri ınərhələ  olm aqla on- 
lar da öz növbəsində aşağıdakı ə laqə  formalarından istifadə 
etm əklə  qaışıya qoyulm uş vəzifə ləri həyata  keçiriıiər:

1. İdarəetm ə m ərhə lə lə r ində  cari fəaliyyətin və  aralıq 
işlərin təşkili və aparılması.

2. İdaıəetm ə işçiləıinin fəaliyyətinin reqlamentləşdiıil- 
məsi m əsələ lərin in  dəqiq ləşd iıilm əsi.

3. İdarəetm ə heyətinin fəaliyyətində m əsuliyyət həddi- 
nin m üəyyən  edilməsi.

4. Bütövlükdə idarəetm ə təşkilatlarmın fəaliyyətinin 
təşkili quruluşunun m üəyyənləşd ir i lm əsi və  həyata keçi- 
rilməsi.

Bunlaıia yanaşı heyət tə rə fındən  idarəetm ənin səm əıə li
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təşkili, idarəetm ənin  obyekti ilə subyektinin səm ərəli ə laqə- 
ləndirilməsi, m üx tə li f  idarəetm ə qurumları arasında ieraıxi- 
ya əlaqələ ıin in  təmin edilm əsinin  həyata keçirilməsi aiddir. 
Daha sonra ayrı-ayrı idarəetm ə işləıinin icra edilməsi qay- 
dasını, hər hansı bir ıdarəetınə təşkilatında m üxtəlif  quruluş 
bölm ələıin in  fəaliyyətinin ə laqələndirilm əsi m əsələ lərin i 
də nəzə ıdə  tutur.

Heyətin idarəetm ə quruluşundakı ə laqə lə r  formasınm 
xassələri, ək sər  hallarda tətbiqi sahələrinə  müvafıq olaıaq 
aşağıdakı m ərhə lə ləri  əha tə  edir:

a) xidməti ə laqə lə rin  tənzim lənm əsi. Bu ə laqə üfüqı 
xətt halında, aşağı və yuxarı bölm ələrin  vəzifəli şəxslərin 
rəsmi və qeyıi-rəsm i ə laqələri formasında həyata keçirilir;

b) funksional fəaliyyət formasında ə laqə aşağı və yuxarı 
bölm ələrin  vəzifəli şəxslərin  qarşılıqlı münasibətləri halın- 
da həyata keçirilir. Lakin bu zam an hər iki t ə ı ə f  arasında sə- 
rəncam  verən və  icra edən lə r  arasında xətti ə laqə formasın- 
dan fərqli olaraq yuxarı idarəetm ə heyəti miiəyyon m əslə- 
hətlər veıir, nəzə rdə  tutulmuş idarəetm ə m əsələ lə ı  ini birba- 
şa həll etmir, bu isə yaranm ış şəraitdə heyətin idarəetm ə 
qəıarlarının işçilərə çatdırılmasım xeyli ləngidir.

İdaıəetm ə heyəti tə rə fındən  texniki ə laqə forması vasi- 
təsilə eyni vəzifəni icra edən ayıı-ayrı işçilər və vəsilə lər  
aıasındakı ə laqə lə r  tənzim lən ir  və  bu zam an ara icraetmə 
işləri asanlaşır. İdarəetm ə heyətinin lazımi çevik məlumat- 
larla təmin olunm a form alarından istifadə e tm ək lə  bütüıı 
hallarda idarəedən və  idaıə olunan qurumlar, qu ıum  daxili 
bölm ə və v əs ilə lə r  aıasındakı məlumatların  çatdırılması 
təmin olunmalıdır.

İdarəetm ə heyəti tə ıə f ındən  istehsal prosesləıinin fasilə- 
sizliyinin təmin edilməsi istiqam ətində idarəetm ə ünsüıiəri 
tərəfindən  əm ək  kollektivləıinin  hər bir üzvünün, istehsal 
ehtiyatlarının və  əm ək  alə tlə ıi  ilə təminin, işçi fəaliyyətinin
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zərur i  fo rm ada  ə la q ə lə n d i r i lm ə s i ,  idarƏetmə təşki la t lar ın  
bö lm ə lə r i  v ə  v əs i l ə lə r i  i lə  t ə m a s d a  yarad ı lmal ıdır .

İdarəedən quıum ları m üəyyən ləşd irən  zam an istehsal və 
təşkilati quruluş ilə idarəetm ə fəaliyyəti arasında sıx ə laqə 
xüsusiyyətləri n əz ə ıə  ahnm aqla  idarə aparatı yaıadılır. Bu- 
raya m ütəxəssis lər  - m ü x tə li f  m ühəndislər,  iqtisadçılar. 
funksional və xətti işçi qrupları daxildiıiər. O nlar arasındakı 
fəaliyyətin əsas dairəsi üzrə cari ə laqələ ıin in  optimallaşdı- 
rılması və təşkil edilm əsi idarəe tm ədə  ən başlıca cəhətdir.

İdarəetm ənin təşkilati quıuluşu həm in qurum a daxil 
olan ünsüıiərin inteqrasiyasıdır və  m üəyyən m əqsəd lərin  
həlli ilə bağlıdır. O na görə də  idarəetm ənin  təşkilati quıulu- 
şu təhlil edilərkən aşağıdakılar n ə z ə ıə  alınmahdır:

a) idarəetm ənin təşkilat quruluşunun idarə olunan ob- 
yektin m əqsəd  və  xüsusiyyətlə r inə  uyğunluğu, e ləcə  də ida- 
ıə  edən və idarə olunan quıum ların  məntiqi v ə  dialektik əla- 
qəsi, idarəetm ə təşkilatlarmın fəaliyyətin in  təhlili və  s.;

b) idarəetm ə heyətinin iyerarxiya və funksional qurulu- 
şunun təhlili ( ida ıəe tm ə m ərhə lə lə r i  üzrə təsərrüfat fəaliy- 
yəti üzıə  qərarlarınm  çevikliyi v ə  vaxtlı vaxtında icra edil- 
məsi, ida ıəetm ə m ərhə lə lə r in in  ixtisar edilməsi, işin keyfıy- 
yətinə  xələl gə t irm əm ək lə  ixtisara salınan m ərhə lə lərin  tər- 
kibi, miqdarı və  ixtisar olunan m əsə lə lə r  aıasındakı ə laqə 
formaları və müvafıq əm ək  bölgüsü, sə lah iyyətlərin 'tam  su- 
rə tdə  icrası və s.);

c) idarəetm ə aparatının bölm ələri aıasındakı qarşılıqlı 
ə laqənin araşdırılması, yəni xarici' amillərin təsiıi, idarəet- 
m ə heyəti və idarə obyekti arasında, idarəetm ə heyətinin 
üfüqi və  şaquli ə laqələrin in  kəm iyyə tcə  təhlili v ə  s.

Heyətin idarəetm ə m ərhə lə lə r i  silsiləvi xassəyə  malik 
fəaliyyət prosesidir, ona görə də idarəetm ə quıuluşunun ix- 
tisaslaşmış vəsilə ləri arasında m üəyyən  ə laqə formaları 
mövcuddur. Elmi-texniki tərəqqi sürətləndikcə, sahələrarası
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və sahələrdaxili ə laqə lə rin  tərkibi m ürəkkəb ləşd ikcə, ida- 
rəetm ə quruluşunun m əzm unundan  irəli gələn  təşkilati mü- 
nasibətlər də ona m ütənasibləşdirilm əlid ir.  Bütün bunlar 
heyət üzrə ida ıəetm ə qurum unun ahəngdar və əlaqəli fəa- 
liyyətini tə ləb  edir. O na görə də idarəetm ə quruluşunun ün- 
sürləri və vəsilə lərin in  fəaliyyət m exanizm inin dalıa da ge- 
nişləndirilməsi nə ticəs ində  idarəetm ə heyətinin məsuliyyəti 
aıtır. Bu bir tə rəfdən  artıq formalaşmış əm ək  bölgüsü və 
kooperasiyası ilə, d igər tə rə fdən  isə ida ıəe tm ə quruınu və 
onun ayrı-ayrı m ə ıhə lə lə r i  qarşısında qoyulm uş müasir so- 
sial-iqtisadi v əz ifə lə ı iə  əlaqədardır.  Həmin səbəbdən  ida- 
rəetm ə quıuluşu form alaşarkən m əhsu ldar  qiivvələrin key- 
fıyyətcə inkişafı, iqtisadi və  sosial m ünasibətlə ıdəki konkret 
dəyişikliklər obyektiv reallıqla n ə z ə ıə  alınm ahdıı. Habelə 
idarəetm ənin təşkilati quruluşunun yenidən qurulmasını zə- 
ruri edən m üqəddəm  şə ıt  ohnalıdır. Burada ictimai istehsa- 
lın quruluşunu ə m ə lə  gətirən  (istehsalın ixtisaslaşması, koo- 
perasiyası və  təm ərküz ləşm əsi)  amilləri ilə idarəetm ənin 
təşkilati quıuluşunu m üəyyən  edən am illər vəhdət toşkil et- 

1 məlidir.
Təşkilati m ünasibətlər  idarəetm ə funksiyalarını, fəaliy- 

yətinin əlaqələndirilm əsin i və  vəhdətliy in in  təm in edilmə-
I sini zəruriləşdirir. Təşkilati m ünasibə tlə r  həm çinin sahə vo 
■ sahələraıası idarəetm ə təşkilatlarının istehsal daxili bölm ə- 

ləıinin bir-biri ilə qarşılıqlı təsire tm ə proseslərinin öyıənil-  
məsi ilə üzvi surətdə bağlıdır. İdarəe tm ədə  idarə edən qu- 
rumla idarə olunan qurum  aıasındakı m ünasibətlər də  quru- 
luş baxım m dan çox m ürəkkəb  v ə  ierarxiya xassələrinə  ma- 
lik olan bir pıosesdir.

Elmi-texniki tərəqqi, ıda rəe tm ədə əm ək  bölgüsü və 
əm ək  kooperasiyası idarəetm ə proseslərinin bir-birindən ay- 
rılmasına, yeni vəsilə lər in  m eydana gə lm əsinə , idarəetm ə 
təşkilatınm form alaşm asına səbəb  olmuşdur. İlk dəfə  olaraq
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idarəetm ənin təşkilati quruluşu xətti və  funksional ə laqə lə r  
formalarında baş vermişdir. Sonralar isə xətti və funksional 
səlahiyyətlərin  ə laqə lənd ııi lm əsi nəticəsində qarışıq, xətti- 
funksional idarəetm ə tipləri meydana gəlmişdir. İri maşınlı 
istehsalın hakim m övqe tutması istehsalata bilavasitə rəh- 
bərlikdən azad edilmiş ıə h b ə r  işçilərn, m üəyyən  texniki və 
digər funksiyaların icrası iizrə xüsusi qrup işçilərinin mey- 
dana gə lm əsinə  imkan vermişdir. Belə ki, idarəetm ə funksi- 
yaları və ıdarəetm ə quıu luşu  bir-biri ilə ə laqədar olan vahid 
bir prosesi ifadə edır, həm çin in  işçilərin istehsalın idarə 
ed ilm əsində iştiıak e tm ə xassələrin i göstərir. Bu baxımdan 
idarə aparatı ıki kateqoriyaya - xətti və  funksional idarə apa- 
ratma və ya ida ıəe tm ə növünə ayrılır.

M üasir iqtisadi və təsərrüfa t fəaliyyətini əsas götürm ək- 
lə m üəssisənin  xətti idarəetm ə aparatı aşağıdakı heyətdən  
ibarət olar bilər: direktor v ə  onun müavinləri, sex rəisləri və 
onların müavinləri, baş usta və  istehsal sahəsinin ustası. On- 
lar öz fəaliyyətlərin in  əha tə  dairəsində zəruıi vahid rəhbər- 
lik və  ondan irəli gə lən  sə lah iyyətlə r  çərç ivəsində istehsalat 
fəaliyyətində ümumi rəhbərliy i həyata  keçirirlər.

Funksional ida rəe tm ədə  idarə apaıatım n funksional böl- 
m ələrinin, m əsələn , baş mexanik, iqtisadi xidm ət bö lm ələ-  
rənin, baş texnoloq və  d igə ıiərin in  fəaliyyəti nəzə rdə  tutu- 
lur. Funksional idarəetm ə növünü, yaxud idarə aparatını tam 
müstəqil idarəetm ə quruluşu kimi q iym ətlənd irm ək  olmaz. 
Ona görə ki, funksional idarəetm ə apaıatı xətti idarəetm ə 
aparatına x idm ət edir, onun üçün m üvafıq texniki-iqtisadi və 
sosial m əlum atlar əsasında idarəetm ə qəıarları işləyib hazır- 
layır.

H eyət üzrə funksional əm ək  bölgüsü idarəetm ə sahəsin- 
də təzahür edən əsas əırıək bölgüsü formasıdır. M əhz funk- 
sional əm ək  bölgüsü sahəsində  idarəetm ə təşkilatları mey- 
dana gəlmiş və  istehsalatla bağlı olaıaq idarəetm ə aparatı
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nisbətən müstəqil b ö lm ələ rə  ayrılmışdır. Daha sonra hey- 
ətin idarə aparatı üfüqi və şaquli is tiqam ətlərdə inkişaf et- 
mişdir. Üfıiqi is tiqam ətlərdə  əsasən  idarə aparatının vəsilə- 
ləri, şaquli is tiqam ətdə isə idarəetm ə m ərhələ ləri formalaş- 
mışdır. N əticədə , idarəetm ə aparatmın daxili təşkilatları və 
m ərhələ lərin in  idarə aparatının ayrı-ayrı vəzifəli işçi tərki- 
bi, onların yerləşdirilm əsi,  işçilər arasında tabeçilik və  qar- 
şılıqlı ə laqə lə r  form alaşm ağa başlamışdır.

İdarəetmənin xətti quruluşu təsərrüfat ıəhbərin in  əlində 
idarəetm ə vəzifə lərin in  cəm ləşm əsin i nəzə rdə  tutur, çünki 
hər bir istehsalat və  ida ıəe tm ə kollektivinə xətti ıəhbərliy i
o, həyata keçirir. Funksional idarəetm ə qum luşunda isə hər 
hansı bir xətti rəhbərin  funksiyasını bir neçə aşağı səviyyəli 
ıə h b ə r  həyata keçirir. Bu zam an aşağı m ərhə lədək i işçilər, 
o cüm lədən  xətti rəhbərlə r  bir neçə funksional rəhbərə  tabe 
olur. Xətti funksional idarəetm ə quruluşunda xətti və funk- 
sional idarəetm ə üzvi şək ildə birləşir. Bu halda xətti rəhbər- 
lik m ütəxəssis lərin , funksional qəraıgahların  köm əyi ilə hə- 
yata keçirilir. İdarə aparatının bu quruluş növləri istehsalın 
xüsusiyyətlərindən - tipindən, m ürəkkəbliy indən , mexanik- 
ləşm ə və avtom atlaşdırm a səv iyyəsindən , idarəetm ə fəaliy- 
yətinin xüsusiyyətlərindən  və  əm ək  bölgüsündən asılı ola- 
raq formalaşır.

Heyətin kompleksli və  qurum lu idarəetm ə prosesi proq- 
ram -m əqsədli idarəetm ədir. Proqram anlayışı, birinci növ- 
bədə, planlaşdırma ilə ə laqədar  olan kateqoriya və  sənəddir. 
Ona göıə  də idarəe tm ədə proqramlıiıq bu və  ya d igər prob- 
lem həllinə planlı yanaşm anm  tətbiqıni tə ləb  edir. M əqsədli 
proqram planla m üqay isədə  m əqsəd  və  vəzifən in  əha tə  dai- 
rəsini, habelə bir-biri ilə qarşılıqlı ə laq əd ə  olan tədbirlər qu- 
rumunu nəzə rdə  tutur. Bazar iqtisadiyyatı şəraitində proq- 
ram - m əqsədli üsul son vaxtlar idarəetm ə sistem lərində, 
onların m üx tə lif  m ə rh ə lə lə r in d ə  geniş tətbiq edilir. Bu bi-
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rinci növbədə idarəetm ə üzrə m ühüm  zəruri qəraıiarın  qə- 
bul ed ilm əsində tətbiq edilir.

M üəssisə-fırm a fəa liyyətində  proqram : məqsədli ida- 
rəetm ə quruluşu idarəe tm ə işlərində çeviklik tə ləb  edir. 
M əsələn , yeni texnikanın, texnologiyanın m ənim sənilm əsi 
m əqsədilə  bir sıra hallaıda m üəss isə lərdə  m üvəqqəti layihə 
qrupu, yaxud zəruıi x idm ət növləri yaradılır. Ona gö ıə  də 
bu tipli dəy işm ələr  m üəyyən  m üddət üçün idarəetm ə quru- 
luşuna təsir edə bilər. Bundan başqa ayrı-ayrı ınəhsul isteh- 
salı üzrə ə lavə  idarəetm ə heyətinin funksional xidməti yara- 
dıla bilər. Onların faydalılıq m əıiıə ləsi tükəndikdən sonra 
fəaliyyətlərinə xitam verm ək lə  idarəetm ə heyətinin geniş- 
ləndirihnəsi zamanı yol veıilm iş idarəçilik xərcləri əsaslı 
surətdə azaldılar. Son vaxtlar matrisa ida ıəetm ə quıuluşu da 
geniş surətdə yayılm ağa başlamışdır. Bu idarəetm ə quıulu- 
şunda funksional x idm ət daxilində hər bir işçi üçün m üəy- 
yən konkıet mövsümi və  zəruri işlər planlaşdırılır. M əsələn , 
konstruktor, istehsalat, planlaşdırma, təchizat və d igər funk- 
sional şöbələr  üçün belə  konkret vəzifələri həmin üsuldan 
geniş istifadə e tm ək lə  m üəyyən ləşd irm ək  m üm kündür. 
Göstərilən idarəetm ə quruluşları proqram -m əqsədli idaıəet- 
mənin variantlarıdır. P roqram -m əqsədli idarəetm ənin  va- 
riantlarından biıi də ə laq ə lə n d i ım ə  komissiyasıdır. Bu ko- 
missiyalar layihə və m əhsul üzrə ida ıəe tm ə m əsələ lərin in  
ə laqələndirilm əsin i həyata  keçiıir.

M üəssisə lərin  idarə ed ilm əsində istehsal pıosesinin təş- 
kili həlledici ıola malikdir. İstehsal prosesləri obyektiv ola- 
raq m üəyyən  əm ək  bölgüsünü, istehsal bölm ələrin i və onla- 
rın idarəetm ə aparatınm yaıadılm asını tə ləb  edir. İstehsal 
prosesləıi kimi istehsal bö lm ələri də müvafıq olaraq əsas, 
köməkçi və xidm ətedici bö lm ələ rə  ayrılır. Həmin bölm ələ- 
rin m əcm usu, onların tərkibi və qarşılıqlı əlaqəsi m üəssisə- 
lərin istehsal quruluşunu təşkil edir. İstehsal quruluşu, biı*
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qayda olaraq, istehsal p ıoseslərin in  xassələrındən, istehsalın 
özünün həcm indən, sex və  m üəssisə lərin  ixtisaslaşma sə- 
viyyəsindən və  s. am illərdən  asılı olur.

M iiəssisənin istehsal və  idarəetm ə quıuluşu bir-biri ilə 
ə laqədardır, xüsusən bazar m ünasibətlərinə  daha çox üs- 
tünlük verilən ındikı inkişaf dövründə  bu səbəbdən  heyətin 
idaıə olunması quruluşunda çox müxtəliflik vardır. Elmi- 
texniki tərəqqi və d igər  am illərlə  ə laqədar idarəetm ə quru- 
luşunda m ühüm  dəyişik lik lər baş veıir. M üəssisənin  idarə 
edilməsi quruluşu həınin qurum un m üxtə lif  pillərində yeıiə- 
şən və kollektivin fəaliyyətin i təm in edən bir-biri ilə ə laqə- 
dar olan ida ıəetm ə təşkilatlarının m əcm usundan ibarətdir. 
Buıada idarəedən heyət ida ıəe tm ə aparatının bütün m ərhə- 
lələrini təmsil edir, bu ilk növbədə  xətti- idarəetm ə heyəti 
ən sadə təşkilat quruluşu kimi, onun idarəetınə funksiyaları- 
nı bir idaıə və ya bö lm ə rəhbərin in  əlində m ərkəzləşdiril-  
məsini m əqsədəuyğun  sayır. Belə rəhbərlik  quruluşu birba- 
şa rəhbəıiik  ə laqələrin i yaradır, fəaliyyət sahələ ıi üçün şəx- 
si məsuliyyəti artırmaqla, həm  də etibaıiı və qənaətcil təşki- 
latçıhq xüsusiyyətlərinə  malik olur. Təsərrüfat rəhbəri bü- 
tün sahələrə  b ə ləd  olan universal m ütəxəssis  olm aqla müəs- 
sisənin fəaliyyətinin bütün cəhətlə rin i əhatə  edən geniş təc- 
ıübəyə  malik ola b ilm əsi bir sıra am illərdən asıhdır. Belə 
am illər istehsalat fəaliyyətin in  bütün m ərhə lə lə ıində  zəruri 
ida ıəetm ə funksiyalarm  icrasını, həm in  vəzifə lərin  yerinə 
yetirilməsini təm in edən  uyğun şöbələrin  yaradılmasını tə- 
ləb edir.

Elmi-texniki tə rəqqi, özünün dinamik inkişafı ilə bağlı 
istehsal prosesləıinin  m ü ıəkkəb lə şm əs i  nəticəsində heyətin 
bütün idarəetm ə funksiyalarında m üəyyən  konkret dəyişik- 
liklər edir. Bu dəyişik lik lər rəhbərlik  qaydasını, idarəetm ə- 
də yeni funksional təşkilat quruluşu ə m ə lə  gətirir. N əticədə  
funksional şöbələrin  rə is lə r indən  hər  biri özünə aid səlahiy-



yəti çərç ivəsində istehsal daxili bö lınə lərdə  həm in dəyişik- 
liklərə uyğun tədb iıiə r  proqram ının işlənib hazııianması 
üçün müvafıq sərəncam  verirlər. Lakin m ahiyyət etibarı ilə 
bu dəyişikliklər çox vaxt m ü x tə li f  ə laq ə lə r  yaradılmasını tə- 
ləb edir. Funksional rəhbərlik  üsulu idarəetm ə proseslərinin 
ixtisaslaşması, heyət üzrə  idarəetm ə qəra ıiann ın  m ütəxəssis  
baxımından yüksək səv iyyədə  hazııianm asına təsir göstər- 
məklə, onların icrasmı xeyli tezləşdirir.

Heyət üzrə idarəe tm ədə xətti qərargah üsulundan istifa- 
də e tm əklə  idarəetm ə funksiyalarının dərin ləşm əsi,  bir qay- 
da olaraq, ona uyğun idarəedici şö 'bələrin , büroların yaradıl- 
masına səbəb  olur. H əm in  is tiqam ətdə planlaşdııma, uçot 
və nəzarət kimi m əsə ləri  daha ixtisash və  yüksək səviyyə- 

həll e tm əyə  imkan verir. Bununla  yanaşı, bu qaydalı rəh- 
berlikdə təsərıüfat,  istehsal və  d igər m ə sə lə lə r  üzrə qərarla- 
rih qəbul ed ilm əsində xətti rəhbərlə ıin  idarəçilik fəaliyyəti- 
nə həddindən  artıq nüfuz etm əsı özünü mənfı nə ticə lə rə  sə- 
bəb olm asm da göstərə  bilər.

Bazar iqtisadiyyatmm geniş vüsət aldığı indiki iqtisadı 
m ünasibətlər şəraitində xətti-funksional idarəetm ə quruluşu 
geniş yayılmışdır. İdarəe tm ənin  bu təşkilat quruluşu həm 
xətti, həm  də funksional qurum larm  yaxşı cəhətlə rin i özün- 
də birləşdirmişdir. İstehsal proseslərinin avtomatlaşdırılmış 
idarə edilməsi şəraitində m əhsula  görə matris üsulundan is- 
tifadə olunur. Bu quruluş ə s linə  qalanda xətti funksional sis- 
temlərin davamı və  ya inkişafıdır.

M üəssisənin  əsas istehsal təsərrüfat vahidi sex, yaxud 
istehsal sahəsidir. O rta idarəe tm ə heyətinə  daxil olan sex 
rəisi ona həvalə  olunm uş kollektivin bütün istehsal, texniki 
və  təsərrüfat fəaliyyətini təşkil edir, planlarm yerinə yetiril- 
m əsinə  və  d igər m ə sə lə lə rə  görə tam m əsu liyyət daşıyır. 
Sex rəisinə bilavasitə  sex üzrə  istehsal sahələri, sex plan 
şöbəsi və  sex təsərrüfa t sahələri tabedir. Sexin istehsal qu-
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ruluşunun aşağı həlqəsinin  ayrı-ayrı istehsal sahəsi təşkil et- 
m əklə  ona usta rəhbərlik  edir. O, bilavasitə istehsahn təşki- 
latçısı o lm aqla istehsal nə ticə lə r inə  tam cavabdehdir. İri 
həcmli zavodlarda hər  bir sexin bir neçə istehsalat binası 
olur. Belə şəraitdə sex rəhbərliy indən  başqa aşağı idarə 
heyəti kimi onun m üavinləri ilə yanaşı texnoloji p ıosesləri, 
plan, uçot və d igər funksiyaları yerinə yetirən idarəetm ə 
həlqələri də təşkil o lunur və  onlar aıasında dəqiq əm ək  böl- 
güsü m üəyyən edilir. Sexlərin  iş proqram ının həcm indən 
asılı olaraq onun rəhbərin in  bir neçə müavini ola bilər, həm  
də onlar müvafıq olaraq istehsalın hazırlıq işlərindən başla- 
yaraq hazır məhsul buraxılm asına q əd ə r  bütün m ə ıh ə lə lə rə
nəzarət ediıiər. Sex m iqyasm da idarəetm ə heyətinə eyni za- j
manda əm əy in  elmi təşkili üz ıə  mühəndis, sex üzrə iqtisad- r
çı, əm ək  və əm ək  haqqı şöbəsinin rəhbərləri də daxil ol- j
maqla idarəetm ə iş lərində iştirak edirlər. ;ı

Müasir döv ıdə  sexin idarəetm ə quruluşunun təkm illəş- ;j
dirilməsi is tiqam ətində yuxarı idarəetm ə hey'əti tə rəfındən  ^
rəhbərlik edilmə üsuluna keçidin böyük əhəm iyyəti vardır.
Sexsiz idarəetm ə quru luşuna keçiddə əm ək  proseslərinin və  ;ı
istehsalın səm ərə li  təşkili, inzibati-idarəetm ə işçilərinın ixtı- hı
sar edilməsi, ustalarm istehsal prosesindəki rolunun və  müs- ı
təqilliyinin artm asm a m ühüm  təsir göstəıir. Bazar iqtisadiy- is
yatına uyğun surə tdə  özünü m aliyyələşd irm ə şəraitində iş- >i
ləyən istehsal sahələrin in  sexsiz idarəetm ə quruluşuna keç- n
rnək üçün bir sıra zəruri hazııiıq işlərini ye ıinə  yetirm ək tə- ış
ləb olunur, yəni: 1;

a) istehsalın texniki hazırlığı səlahiyyətlərin in  m üəssisə- u
nin texniki idarəetm ə heyətinə  həvalə  etmək; b

b) məhsul istehsalı ilə bağlı bütün texnoloji proseslərin
yeniləşdirilməsi, yeni istehsal sahələri üzrə yenidənqurm a 
işlərini ixtisaslaşdırımış büıo  və  laboratoriyalara rəhbəıiik  
edən idarəetm ə hey'əti vasitəsi ilə həyata  keçirmək;
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c) iqtisadi m ünasibətlərin  m üasir vəz iyyətinə  uyğun ola- 
raq çevik fəaliyyəti təm in e tm ək m əqsəd ilə  bütiin plan-ma- 
liyyə-uçot, əm ək  haqqının hesablanması və ödənilm əsi işlə- 
rinin ayrı-ayrı şöbələr  tə rə findən  deyil, valıid idarəetm ə 
heyəti tərəfındən  icra edilm əsi olduqca səm ərə li olmaqla, 
kollektiv maraqlara dalıa çox uyğunluq təşkil edir.

5.5. İDARƏETM Ə FƏALİYYƏTİNİN SƏM ƏRƏLİLİYİNİN  

TƏMİN OLUNM ASINDA KADRLARIN ROLU

Heyətin idarəedilm əsi - bu mıiəssisənin m əqsəd lə ıinə  
çatması üçün təşəbbüskaıiığ ın , yaradıcı əm əyin  optimal şə- 
ıaitinin təmin olunması is tiqam ətində kollektivlərə və ayrı- 
ayrı işçiləıə kompleks, m əqsədyön lü  təsirdir.

M əlum  olduğu kimi istənilən miiəssisənin idaıəedilməsı 
iki əsas aspekti (istiqaməti) əha tə  edir. Birinci - bu təşkilatın 
m əqsədlə ıin in  m üəyyən  edilm əsi, təşkilati tədhiıiərin  həya- 
ta keçiıilməsi üçün onların işlənm əsi və fəaliyyot sahələri 
üzərində nəzarəti həyata keçirm ək və s. Konkret şəraitdə 
idarəetm ənin maddi m əntiqi m əsə ləsin in  həllinə, m üəssisə- 
də istehsal xassəli tədb iıiərin  təşkili və onların idarəedilmə- 
sı heyət üzvlərinin v əz ifə  səlahiyyəti m üəyyən  etməkdir. 
İkinci istiqamət isə m ü əss isəy ə  rəhbəıiik  etm ək, həm çinin 
insanları idarə etm ək fəaliyyətin i həyata keçirməkdir. Mü- 
əssisə  və  təşkilatda iş ləyən işçilərin tə ləbatlarının ödənil- 
məsi ən vacib m əqsəd lə rdən  biri olmaqla, işçinin səm ərə li 
işinin təmini üçün bütün şərait yaradılmasıdır. Təşkilatın fə- 
a liyyətində ə ldə  edilən m üvəffəq iyyət ilk növbədə, əm ək- 
daşların həyat tə ləbatlarım  təm in edir.

İdarəetm ənin birinci v ə  ikinci cəhə tlə ri bir-biıi ilə sıx 
əlaqədardır, ona gö ıə  də  onlart qarşı-qarşıya qoymaq və  ya 
hər hansı birinə üstünlük verm ək  heç bir m əna kəsb etmir.
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Bu strateji idarəetm ənin  m əqsəd ləri  ilə bağlıdır, ona görə 
də, m üəssisəni ida ıəedən  bır tə rə fdən  düzgün m addi-m ənti- 
qi qərarlar qəbul e tm əlid irsə , d igər tə rəfdən  m üəssisənin  
m əqsəd inə  naıl o lm asında öz işçiləıinin fəaliyyətinin sti- 
mullaşmasını istiqam ətləndirm əlid ir.  Təşkilata rəhbərlik  
etırıək əslində yuxarı idarəetm ə qurumları tə rəfındən  qoyul- 
muş m əqsədin  yerinə yetirilməsi is tiqam ətində işçiləıin tam 
səfə ıbə ıiiy in i təm ın e tm ək lə  öz vəz ifə  səlahiyyətlərin in  hə- 
yata keçirilməsi dem əkdir.

Bazar m ünasibətlər inə  keçıd, məhsul keyfiyyətinə daiı 
önəınli m ə sə lə lə r  və  onun rəqabə t qabiləyyətinin təmin 
olunması, m üəssisən in  - idarəetm ə işçilə ıinə tə ləbləri də- 
yişdirmiş, əm ə y ə  yaradıcı münasibəti və yüksək peşəkaıiı-  
ğın əhəm iyyətin i aıtırmışdır. Bu şəxslərin  idarəedilməsi 
prinsiplərinə, üsullarına və  psixoloji vəz iyyətinə  də  zəıuri 
dəyişiklik gətirmiş, təşkilatda onların ıolunu artırınışdır.

Idarəetm ə sahəsində  yüksək təcrübəli və öz işini bilən 
idarəetm ə kadıiarında dəıin  keyfıyyət dəyişm ələri baş ver- 
mişdir. Bu onunla bağlıdır ki, yuxarıdan gələn  əm ıiəri yeri- 
nə yetirən şəxs s ı ı f  inzibatçıdan yaıadıcı şəxsiyyətə  çevrilir. 
Hazırki, bazar ınünasibətləri şərait ində rəhbərin  fəaliy- 
yətinin əsası, istehsal və  satışla bağlı m otiv lə ıin  reallaşma- 
sına istiqamətləndiıilir. M otivasiya siyasəti kollektiv əm ək  
təşkilatının genişləndiyi (icarə kollektivləıi, səhm dar cə- 
m iyyətləri və s.) və  bütün əm əkdaşların  idarəetm əyə cəlb 
edildiyi şəraitdə üm um i m əqsəd lərin  ə ldə  edilməsi üçün 
işçiləıiə  idarəetm ə heyəti a ıasında əm əkdaşlığ ın  inkişafına 
yönəlmişdir. Bu idarəetm ə işçiləıini yeni idarəetm ə forına- 
larını axtaım ağı, potensial qabiliyyətləıi inkişaf etdirm əyi, 
səm ərəli işləm əyi, əm ək  p ıosesinə  yaradıcı yanaşm ağı tə- 
ləb edir.
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H eyət üzvləıin in  istehsalata və  idarəetrnəyə yaradıcı ya- 
naşmaq tələbi onların sərbəstliym i və  görü ləcək  işə cavab- 
dehliyin güclənm əsin i şərtləndirm işdir: yəni ida ıəetm ə qə- 
rarlarınm qəbul ed ihnəs ində  fəal iştirak etm əklə , kollektiv 
əınəyin  nəticə lərində  daha çox m əhsuldarlığa nail olmaqdır.

İnsan resurslarının idarəedilm əsi təşkilatm  fəaliyyətində 
ən vacib istiqam ətlərdən  biridir v ə  onu iqtisadi m üvəffəqiy- 
yətin  əsas meyarı hesab edilməlidir. Ə gər əvvə l lə r  əsas diq- 
qət texniki tə ıəqq in in  m ükəm m əlləşd ir i lm əsinə , təşkilatm 
quruluşunun yen iləşm əsinə  verilirdisə, indiki zam anda insan 
faktoruna üstünlük verilir, başqa sözlə biznesin mahiyyətini 
və səm ərəsin i canlı insanlar m üəyyən  edir. Beləliklə, 
uğurlu biznes fəaliyyətin in  açarını kadrlarm idarəedilm əsi 
təşkil edir. İda ıəe tm ə kadıiarı ən  səciyyəvi və real iş poten- 
sialı əm ək  mühitini form alaşdırm aqla reallaşdırılır, şəxsi qa- 
b iliyyətlər inkişaf etdiıilir. Bu zam an insanlar göıdükləri iş- 
dən və özlərinin ə ldə  etdikləri nailiyyətlərin  nə ticə lərindən  
həzz alııiar. O na görə də şəxs lə ı in  idarəedilm əsi sahəsində 
tədricən m əqsədyön lü  texnokratik yanaşm anm  reallaşması 
baş verir. Sonrakı m ə rh ə ləd ə  heyət üzvləıin in  əm ək  prose- 
sinin tənzim lənm əsi ciddi qaydaya salınır, sistemli yanaşm a 
əsasm da idarəetm ə sahəsində  əm ək  ehtiyatlarının səm ərə -  
liyi a r t ı rv ə  uzun m üddətli ink işa f  baş verir.

Kadıiarın seçilm əsində bir qayda olaıaq onların peşəkaı-  
lığı daima öyrənilm əlid ir.  M ünasib idarəetm ə fəndləri vaxt- 
lı-vaxtında aşkarlanm ah, idarəetm ə heyəti fərdi səriştəliyi 
və  bacarığı idarəedənin  vacib keyfıyyətinə çevrilməlidir. 
A də tən  m üəssisə  rəhbərliy i yuxarı təşkilatm nüm ayndəsi 
kimi çıxış edir və  öz fəaliyyətin i onlarm əm r, sə ıəncam  və 
göstərişlərini yerinə ye tirm əyə  istiqamətləndirir. İqtisadiy- 
yat sahəsində baş verən  dəyişik lik lər insan resuıslarını ida-
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ıə e tm ə  sahəsinə yanaşımanı kökündən dəyişdirir. Yeni tıp 
idarəetm ə rəhbərləri m eydana çıxır, onların tə fəkkür və iş 
üslubu m üəyyən  o lunm uş ö lçüdə yeni tapşırıqlara və  inkişaf 
m ərhə lə lə r inə  uyğunlaşdırılm ahdır. Bu zam an əhəm iyyətli  
də rəcəd ə  kadr x idm ətinin  ıolu  artır, heyətın idaıəedilm əsi 
istiqamətinə təşkilatın strategiyasının reallığına və  hazırlıq 
prosesinə olan tə ləb lə ıin  səviyyəsi əsaslı su ıə tdə  dəyişir. 
H eyətin ida ıəe tm ə fəa liyyətinə  qoyulan tə ləb lə ıin  kəm iy- 
yəti artmaqla, onların keyfıyyətinin ciddi surə tdə  yaxşılaş- 
ması əsas m ə q səd ə  çevrilir. H eyətin idaıə ed ilm əsində 
m aksim um  nəticələrin  qazanılm ası təkcə  idarəetm ə işçi- 
lərinin əm əy indən  asılı olmayıb, bu prosesdə iştirak edən 
biitün işçi heyətinin b irgə və  qarşıhqlı əm əy i ilə ə ld ə  edilə 
bilər. Qeyd edilən səv iy y əy ə  nail olmaq üçün idarəetm ə 
heyətinə daxil olan şəx s lə ıd ən  s ırf  inzibati-amirlik mövqe- 
yindən deyil, yalnız üm um i maraq v ə  kollektiv ink işa f  baxı- 
mından yanaşm aq tə ləb  olunur. Yalnız kollektiv həm rəylik  
v ə  düşüncə tərzini əsas  tutan əm ək  kollektivlərinin və  
onları idaıə edən  ida ıəe tm ə  heyəti üzvülərinin ümumi 
səyləri b irləşd ikdə m üəss isədə  n ə z ə ıd ə  tutulmuş bütün 
tapşırıqlar vaxtlı-vaxtında, ən  əsası isə keyfıyyətlə  yerinə 
yetiriləcəkdir.



6. H E Y Ə T İN  İD A R Ə O LIJN M A  ÜSULLARI  
V Ə  M E X A N İ Z M L Ə R İ

6.1. HEYƏTİN İDARƏEDİLM Ə  ÜSULLARININ  

TƏSNİFATI

İdarəetmənin əv v ə l lə r  baxılmış funksiyaları və prinsip- 
lərinin reallaşması m ü x tə li f  üsullarım tətbiq e tm əklə  həyata 
keçiıilir. Heyətin ida ıəe tm ə üsulu - təşkilatın qarşısına qo- 
yulmuş m ə q səd lə ı in ə  çatınaq üçün idarəedilən obyektə təsir 
göstərən fəndlərin in  cəm idir.  M ahiyyət etibarı ilə "üsul" sö- 
zü yunan dilindən ə m ə lə  gəlib, mənası hər hansı m əqsədə  
çatmaq yolunu göstərir və  heyətin idarəçilik fəaliyyətinin 
əsas m əzm ununu  təşkil edir. Bu əs lində heyətin idarəçilik 
fəaliyyəti vasitəsilə  təşkilatın nəzə rdə  tutduğu m əqsəd lə ıi-  
nə çatmaq üçün işlədilən yoldur, bu da m üxtə lif  olduğu 
kimi həm işə  önəm li sayılır. İda ıəe tm ənin  və ya d igər ınəsə- 
lələrinin lıəlli üçün tətbiq edilən bütün idaıəçilik iisulları 
konkret m əqsəd lə rə  qulluq edir. İda ıəe tm ə heyətinin qəbul 
edilmiş əm ək  norm ativ lərinə  uyğun seçihnəsi, kollektivin 
əsas m əqsəd lə r inə  çatm aq üçün vaxt itgiləıinin qarşısını 
ahnağa, artıq heyət üzvlə ıin in  saxlanmasını lüzuınsuz edir. 
Bu isə müasir şə ıa i tdə  insan am ilindən  daha səm əıə li  
istifadə e tm əyə  sövq edir. A raşdırdığım ız üsullar oınək kol- 
lektivlərinə və  ayrı-ayrı işçilər üçün tətbiq olunur, ona görə 
buna əm ək  kollektivi v ə  işçiyə idarəçilik üsullarının təsiri 
kimi baxm aq lazımdır. Belə yanaşm aq idarəetm ənin  ümumi 
konsepsiyasmın idarə olunan obyektlərə  m əqsədyönlü  təsiri 
ilə bağlanır, bu halda m ıiəssisələr,  təşkilatlar, b iıiik lər və 
əm ək  kollektivləıi nəzə rdə  tutulur.

Mıiəssisə fəaliyyətin in  idarəetm ə heyəti tə rəfındən 
ınəqsədyönlü  idarəolunm asına m iix tə lif  yanaşm alar və üsul- 
lar tətbiq olunduğunu nəzə rə  alaıaq, heyət üzvləıin in  idarə-
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etmə tapşırıqlannı konkret həll e tm ək üçün, onlardan hansı- 
nin daha səm ərə li o lduğunu seçm ək, m ürəkkəb  təhlillər 
vasitəsilə m üəyyən  e tm ək  olar. M üəssisədə  idarəetm ə üsul- 
larının müxtəlifliyi və  sayının genişlənm əsi tendensiyası on- 
larm kəm iyyətini m üəyyən  olunm uş meyarlara uyğun ola- 
raq, təsnifatlaşdırılıb qaydaya salm m asm ı tə ləb  edir. Bu 
sonralar idarəetm ə heyətin in  optimal variantlarmın m üəy- 
yənləşdirilm əsi üçün baza rolunu oynaya bilər.

İdaıəetm ə üsullarmı xarakterizə edəndə , təşkilatın for- 
masını, m övzusunu v ə  istiqamətini açıqlamaq lazımdır. 
Heyətin idarəetm ə üsullarınm seçilməsi, idarəetm ə ob- 
yektinin həcm indən, onun sahə xüsusiyyətlərindən  və  möv- 
cud sosial-ictimai durum la sıx ə laqəlik  təşkil edir. M üəssisə  
fəalıyyətinin' idarəetm ə heyəti tə rə fm dən  tənzim lənm əsi, 
onlarm nəzəri biliklərinin təcrübəvi m əzm una uyğunluq 
şəraitində həyata  keç irm əsinə  nail olm aqdan ibarətdir. 
İdarəetm ə heyətinin işində təşkilatçılıq forması - konkret 
əm ələ  gələn  vəziyyəti öy rənm ək  və  ona təsir etməkdir, bu 
isə birbaşa və  ya dolayı yolla  həyata  keçirilə bilər.

B əzən  heyətin idarəetm ə təcrübəs ində  bir qayda olaraq 
eyni vaxtda m ü x tə li f  üsullardan və  kom binasiyalardan isti- 
fadə olunur. O nu da qeyd e tm ək  lazımdır ki, iqtisadi ədə-  
biyyatlarda əm ək  kollektivlərinin özünüidarəsi v ə  idarəet- 
mə üsullarının təsnifatı haqqm da geniş açıqlam a yoxdur. Bu 
səbəbdən  idarəetm ə heyətinin fəaliyyətinin m əqsədyönlü  
qəbul e tm əklə , bəzi m üəllif lə r  tə rə fındən  idarəetm ə üsulla- 
rının m əzm unundan asılı olaraq təşkilatçılıq formalarını əs- 
lində iqtisadi və  sosial, m üdiriyyətin  idarəetm ə sisteminə 
təsiri kimi qəbul edilir. D igər m üəllif lər  idarəetm ə hey- 
ətinin iş üsullarını kollektivə təsir fəndləri kimi xarakterizə 
edir. Bu v ə  ya d igər halda, ida ıəe tm ə üsulları daimi dinamik 
səv iyyədə  olub biı-birlərini tamamlamalıdır.

Heyətin idarəetm ə üsulları həm işə  m ü x tə li f  əm ək  fəa-
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liyyəti ilə məşqul olan işç ilə ıə  istiqam ətlənm əklə , onların 
əm əyinin səm əıə lik  göstəricilə ıin i artırmalıdır. Bundan beiə 
nəticə çıxarmaq olaı ki, konkret ida ıəe tm ə üsulu ınəzmun, 
istiqamət və təşkilatçı 1 ıq form alarına uyğun olaraq bir-birilə 
ə laqələndiriim ə pıosesi dem əkdir. Bununla bağlı olaıaq aşa- 
ğıdakı ida ıəetm ə üsullarından geniş istifadə olunur: direktiv 
göstərişlərlə əsaslandırılm ış idaıəo lunm a; kollektiv m aıaq- 
ların iqtisadi həvəs lənd irm əsinə  is tıqam ətlənən ıdarəedil- 
mə; əm əkdaşların  sosial aktiv liy inə arxalanan idarəetm ə və  
m üəssisədə sosial-psixoloji m ühitə  əsaslanan idarəetm ə fə- 
aliyyətinin aparılması üçün işçi heyətinin yaradılması və s.

6.2. İDARƏETM ƏNİN İQTİSADİ MEXANİZMİ

İdarəetm ə qəıarı - idarəetm ə heyətinin konkret idaıəet- 
m ə fəaliyyətınin nəticəsidir. Q ərarların  qəbulu  ida ıəetm ə 
işlərinin əsasını təşkil edir. İdarəetm ə fəaliyyətində qə- 
raıiarın hazııianması m ə rh ə lə sm d ə  hər bir bö lm ə ıəhbərin in  
şəxsi iştirakı ilə aşağıdakı prosesləıin  həyata keçirilməsi 
təşkil edilməlidir:

- idarəetm ə m əqsəd lərin in  qoyuluşu və hazuianınası;
- ə ldə  edilmiş m əlum atlar əsasında heyətlə  bağlı vəziy- 

yətin öyrənilm əsi;
- qəbui olunan ida ıəe tm ə qəraıiarın  səm ərə lik  dərəcə-  

sinin m üəyyən  edilməsi, ona uyğun alteınativ variantın se- 
çilməsi;

- idarəetm ə fəaliyyətin in  həllində m üxtə lif  vaıiantları- 
nın m ütəxəssis lərlə  m üzakirəsin in  təşkil olunması;

- optimal idarəetm ə qəıarın  formalaşması və  seçilməsi;
- idarəetınə heyəti tə rə f ındən  idarəetm ə qərarm m  qəbu-

lu;
- heyətin idarəetm ə qərarların ın  konkretləşdirilm əsi apa- 

rılmaqla icraçılar üçün icıa prosesində yarana b iləcək çə-
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tinlikləri həllinin alternativ layihəsini hazırlamaq.
İdarəetm ə texnologiyası idarəetm ə qərarlarınm mövcud 

olmasını üç m ərh ə ləd ən  iba ıə t olan proses kimi nəzərdən  
keçiıir, bunlar: idarəetm ə qəıarların  hazırlanması, qəıarın  
qəbulu, qərarın yerinə yetirilməsi üzrə hazırhq tədbiıiəri və 
onların icıa m exanizm indən ibarətdir.

İdarəetm ə qəraıiarınm  hazırlanması m ərhə lə lə r ində  ha- 
d isələrin  mikro və  m akıo  səv iyyədə  iqtisadi təhlilin aparı- 
lması vacibdir. M əlum atların  ışlənib hazırlanması dövründə 
heyət tə ıə f ındən  bütün idarəetm ə fəaliyyəti ilə bağlı mey- 
dana çıxa b iləcək prob lem lər formalaşır və aydınlaşır.

Q ərarm  qəbulu  m ərh ə ləs in d ə  fəaliyyətin istiqaməti, qə- 
raıiarın hazııianması və q iym ətləndirilm əsi həyata keçirilir. 
Aparılan çoxvaıiantlı hesablam alar əsasında optimal idarəet- 
m ə qəraıiarı səm ərə lik  m eyaıiarına görə ən yaxşı idarəetm ə 
qərarının seçilməsi ilə yekunlaşdırıhr.

M üəssisə  qaışısında qoyulm uş tapşırıqların realizə olun- 
ması m ərhə ləs inə  q ə ran n  konkıe tləşm əsi və  onun icraçılara 
çatdırılması üçiin konkret vaxt m üəyyən  olunmaqla, onun 
yerin^ yetir ihnə gedişinə nəzarət lıəyata keçirilir, lazımi 
düzəlişlər aparılır. H eyətin  idarəetm ə qəraıiarının yerinə 
yetirilm əsində ə ldə  edilən nə t icə lə rə  yuxarı idarəetm ə rəh- 
bəıi tə ıə f ındən  q iym ət veıilir. H ər bir idarəetm ə qərarı özü- 
nün konkret nəticəsinə  malikdir, ona görə də idarəetm ə fəa- 
liyyətinin m əqsədi bütiin forma, üsulların və adətlərin  ta- 
nınması təşkil edir, çünki onlar konkret şəraitdə optimal nə- 
ticələrin ə ldə  o lunm asına köm ək edə  bilər.

İdarəetm ə qərarlaıı qəbul edilən iqtisadi təhlil "əsasında 
və çoxvariantlı hesablam alara, şəxsi tə c ıübəyə  əsaslana bi- 
lər və bu da işçinin vaxtına qənaə t edir, lakin tələsiklik 
üzündən özündə səhv ehtimalları və qeyri-m iiəyyənlikləri 
də əks etd iıə  bilər. Bunu n əzə rə  alaraq heyətin idarəetm ə 
qərarların həllinə təsir göstərən  proqnozların doğruluğuna,
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bütün amillərin təh lil inə əsaslanm ış m əlum atlara  uyğun 
olan göstəricilərin  vaxtlı-vaxtında işlənib hazırlanması zə- 
rurıdir.

İşçilər m üəssisən in  ida rəed ilm əsində istehsal sahələri. 
sex, m üəssisə  çərç ivəs ində  iştirak ediıiər. Bir sıra mü- 
əss isə lərdə  istehsalat çə rç ivəs ində  işə qəbul üzrə m əsləhə t 
büroları yaradılır. O nlar işçilərin işə götüıülm əsi və  işdən 
azad edilməsi, iş rejimi, texniki təhlükəsizlik’ qaydalari haq- 
qında əvvə lcədən  m əlum at verirlər. İşçi fəaliyyəti üzərində 
nəzarətin  idarəetm ə heyəti tə rə fm d ən  ciddi surə tdə  təşkili 
və  aparılmasında fırm anm  öz işçilərinin iştirakma A vropa 
ölkələri üzrə A vropanm  xüsusi kom issiyasınm  direktivi həsr 
edilmişdir. H əm çinin  A vropa kom paniyalarm ın ham ısında 
nizam nam ənin ayrı-ayrı tezisləri vasitəsilə  dövlə t qurumları 
bütün zəruri hallarda işçilərin hüquqlarım n tam müdafıəsi 
istiqam ətində konkret tədb ir lə r  görürlər. A vropa kom pani- 
yalarınm strateji inkişafında və  idarəe tm ədə  iştirak e tm ək 
hüququnu verən idarəetm ə orqanlarmın üzvləıi A vropa 
kom paniyasm m  nüm ayəndə lə ri  və  işçiləri sıralarından 
seçilərək təyin  olunur.

Avropa kom paniyalarında işçiləıi, x idm ətçiləri təmsil 
edən müstəqil şuranm  (m üşavirə) yaradılması imkanlarına 
əvv ə lcəd ən  baxılır. Bu şuranın üzvlərinin sayı və  tə lim atın 
təfsilatı, onlarm  seçilm əsinin  və  təyinatım n tənzim lənm əsi ,  
işçilərin n üm ayəndə lə ri lə  ətraflı m ə s ləh ə tlə şm ələ rd ən  son- 
ra fırmanm nizam nam əsi ilə m üəyyənləşd irilir .  M üstəqil şu- 
ra hər 3 aydan bir kom paniyanm  fəaliyyətinin nəticəsi haq- 
qm da m əlum at almaq hüququ var. N əzarə tdə  olan kompani- 
yalar və  onlarm g ə ləcək  inkişafı haqqında x əb ər lə r  daxil ol- 
maqla fırm anm idarəed ilm əsinə  dair aktual problem lərini 
əhatə  edən qərarlarm  hazırlanm ası Şura üzvlərinə  tap- 
şırılmışdır. Bu is tiqam ətdə daha geniş iş aparan A BŞ-da 
keçən əsrin 70-80-ci illərdə yalnız peşəkar m enecerlə rdə
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qərarların qəbuluna görə  bütün funksiyaların bir ye ıdə  cəm - 
lənməsini fərz edən  ida rəe tm əyə  avtokratik yanaşm a möv- 
cud idi. Cənubi Avropa ö lkə lərindən  fərqli olaraq A BŞ-da 
diıektorlar şurası səv iyyəs ində  fəh lə lərin  iştirakı təcrübə- 
lərindən getdikcə daha geniş m iqyasda istifadə olunur. 
Lakin bu qurum a daxil olan bəzi ö lkə lə rdə  heyətin idarəet- 
m ə m əsələ lərin in  həllində işçilərin səs hüququ yüksək de- 
yil. Q anuna göıə , xüsusi fırmalarda işçilərin nüm ayəndəsi 
m əhdud sual dairəsində qərar qəbul e tm ək hüququna malik- 
dir: m əsə lən , firmanın ləğvi, d igər fırma ilə b irləşdirilməsi 
və  ya fırmanın əsas fəaliyyətin in  dəyişdirilm əsi və  s.

Firmanın idarəed ilm əsində iştirak və  nəzarə t hüququ, 
fıımanın idarəetm ə heyəti tə rə fındən  formalaşan xüsusi ko- 
m itəyə verilir, burada həm kaıia r  ittifaqının nüm ayəndələ ri 
iştirak edir. K om itə  Beynəlxalq  əm ək  təşkilatları proqramı 
çərç ivəsində m üqavilə  bağlanm asında iştirak ediıiər. Hey- 
ətin idarəetm ə təşkilatlarında muzdlu  heyət işçilərinin rəsmi 
nüm ayəndələri iştirak e tm ək lə  onlarm apardığı işlər böyük 
əhəm iyyə tə  malikdir.

A BŞ-da aşağı istehsal hə lqəsində  idarəetm ə prosesinə 
işçilərin cəlb o lunm asm ın  milli formalarından istifadə olu- 
nur. Söhbət kiçik problem  qruplarından deyil, daha geniş 
işçi heyətinin üm um ilikdə  zavod işçilərinin 15%-dən çox 
hissəsinin iştirakından gedir. Belə qrupların fəaliyyəti hər 
şeydən əvvəl konkret istehsal proseslərinin həyata  keçiril- 
m əsinə, texniki problem lərin  həllinə, işçilərin ixtisasınm 
yüksə lm əsinə  yönəldilir. A m erika kom paniyası üçün yeni 
forma Yapon fıımaları götürülm üş keyfıyyət dərnəyi üsul- 
larıdır. Hazırda A m erika firm alarında 360-a yaxın keyfıyyət 
d əm əy i fəaliyyət göstərir.

Problem qm pları kimi keyfıyyət dəm ək lə r i  texnoloji sə- 
v iyyədə, istehsalın idarəedilm əsi prosesinə işçilərin cəlb  e- 
dilməsi əvv ə lcəd ən  n əzə rd ə  tutulur. H ər şeydən əvvəl bu-
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ıaxılan m əhsulun keyfıyyətinə  nəzarət prosesində idarə- 
etm ə heyəti tə rə fm dən  vaxtında və düşünülm üş şəkildə 
həyata keçirildikdə onların yerinə  yetiıilm ə səviyyəsi yük- 
sək olmaqla, iqtisadi səm ərə lil iy i isə bütün gözlənilən  nə- 
ticələrdən də yüksək  olur.

6.3. İDARƏETM ƏNİN TƏŞKİLATİ-İNZİBATİ  

ÜSULLARI

M üəssisə və təşkilatın gündəlik  fəaliyyətinin idarə 
olunması form a üsullarından obyektiv əsaslarla istifadə 
olunması təşkila tçıhq m ünasibətləri və idarəetm ə mexaniz- 
m inə hərtərəfli təsir edir. Bu əsasən  ona gö ıə  baş verir ki, 
heyət üzvləıin in  daxili ə laqələ ri ilə idarəetm ənin  vacib 
funksiyalarından biri reallaşır. İdarəetm ənin  funksiyası 
vasitəsılə inzibati-təşkilati əm ək  fəalıyyəti tabe olanların 
hərəkətlərin in  ə laqələnd irilm əsin i təşkil olunur. B əzən  
inzibati idarəetm ənin  tətbiqini düzgün olaraq tənqid edirik 
və  tənqid edəcəy ik  də, am m a nəzə rə  almaq lazımdır ki, heç 
bir iqtisadi, ınzibati təşkilatı ida ıəe tm ə üsulu təsirsiz həyata 
keçirilə b ilm əz, çünki onlar dəqiqlik , nizam-intizam və  kol- 
lektivin ardıcıl tənz im lənən  iş qaydasını təm in edir. İdaıə- 
etınə heyəti tə ıə f ındən  inzibati təşkilati və iqtisadi üsulları 
səm ərəlı surə tdə  uyğunlaşdırıb , onların m aksim um  optimal- 
lığı təyin e tm ək lazımdır.

İdarəetm ə heyətinin inzibati-təşkilati üsullarından geniş 
miqyasda istifadə olunm ası prosesində iqtisadi üsullarının 
heyət üzvləri tə rə fm dən  sıx ışd ın lm asına  yol verilm əm əlidir. 
Çünki bunu elmi cəh ə td ən  düzgün qəbul e tm ək olm az ona 
görə ki, onların təsir m exanizm ləıi bir-b iıindən güclü su- 
rətdə seçilir. H eyətin idarəedilm əsinin  təşkilati-inzibati 
üsulların tə tb iqində rəhbərl ik  hüququna malik olan hüquqi 
şəxsin özünün nüm unəvi n izam-intizam ı və  cavabdehliyi
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daha təsirli vasitədir. Bu zam an rəhbər, hakim subyekt kimi 
idarəetm ə heyətinın fəaliyyətıni kollektiv tərəfındən  ona 
verilmiş hüquqi norm ativ lərə  uyğun surətdə idarə edir. Am- 
ma inzibati idarəetm ə üsulları vasitəsilə  idarəetm ə rəhbərli-  
yinı iıadəli, çevik v ə  subyektiv rəhbərlik  üsulları ilə eyni- 
ləşdirmək olmaz, çünki onların hər biıi m ühüm  təsir gös- 
tə rm ə xüsusiyyətinə malikdir.

M ıiəssisədə təşkilati-inzibati iisulları idaıə edilən lıeyət 
üzvlərinə əm ıiər ,  sə ıəncam lar,  çevik göstərişlər, yazılı və  
şifahi su ıə tdə  veı ilən idarəetm ə qərarların yerinə yetirilməsi 
prosesini əhatə  edir. Burada idarəetm ə heyətinə  daxil olanın 
şəxsi nizam-intizam ının yüksək  səv iyyədə  olması heyət 
üzv lə ıinə  biıbaşa təsirini artırır, işçi əm əyin in  daha sə- 
m ərəli nə t icə lənm əs inə  təşkilati təm inat verir. Bu üsullar 
vasitəsilə təsərıü fa t fəaliyyəti və əm ək  intizamı qarşılıqlı 
surətdə ida ıəetm ə heyətin in  gündəlik  nəzarət dairəsini 
əhatə  edir. M üəssisənin  ida ıəe tm ə heyətinin gündəlik  nə- 
zarət prosesi özündə aşağıdakı m əqsəd lərin  həyata keçiril- 
məsinin təmin olunm asım  birləşdirir:

1. Ayrı-ayrı iş sahə lə ıində  idaıəolunanların  əm ək  müna- 
sibətlərini tənzim ləm əsin i.

2. Ə m ək  hüquqları çə ıç ivəs ində  m üəssisənin  bütün işçi- 
lərinin hüquqlarının m üdafıəsi.

3. H eyət üzvlərinin fərdi inkişafınm yüksəldilm əsi və  s.
H eyətin idaıəedilm əsin in  m üəssisə  çərç ivəsində  inzi-

bati-təşkilati idarəetm ə üsullarının əsas üç formasından 
təc ıübədə  geniş istifadə oluna bilər:

a) əmr, qadağanlar form asında m ütləq  yazılanlar;
b) m əsləhətlə r ,  güzəş tlə r  formasında razılaşdırılmalar 

və tövsiyyələr;
c) təkliflər, arzular, m üx tə li f  aydınlaşdırmalar, təhlil 

məlumatları, ünsiyyətlə ıi  əks  etdirən şifahi və yazıh bil- 
diı işlər və s.
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Bir qayda olaıaq, əm rlə r  yuxarı idarəetm ə təşkilatların 
b iıbaşa tapşırıqları və  sərəncam ları olmaqla, hökm ən icra- 
olunma is tiqam ətində rəhbərin  tabeolanlara birbaşa təsiıidir. 
D ıgər tə rəfdən  m ütləq  əm rlə r  idarəetm ə fəaliyyətinin nor- 
mallaşdırılması üçün rəhbərlə rin  qanunlara və  qərarlara. 
göstə ıiş lərə  və  sərəncam lara  vaxtlı-vaxtında riayət e tm ə- 
lərinə dair axırıncı xəbərda ıiıq  həddıdir. M üəssisənin  idarə- 
olunmasının inzibati-təşkilati üsulları d igər formalardan di- 
rektivlərin dəqiq ünvanlığı, göstərişlərin  m ütləq yerinə yeti- 
rilməsi ilə fərqlənir. İdarəe tm ə heyəti tə rə fındən  həm in 
əm ıiərin  vaxtında yerinə ye tir ihnəm əsi idarəetm ədə nizam- 
intizamın pozulması kimi birbaşa q iym ətləndirilir  və  nəticə  
etibarı ilə əm rin  icrasım pozan şəxslər cəzalandırıhrlar. 
Buna görə idarəetm ə əm tiə r i  m ütləq m üəyyən  olunmuş 
vaxtda yerinə yetirilməlidir, hətta həm in  qəraıiar  onun icra- 
çısı üçün sərfəli olınasa da icra olunmalıdır. Dem əli, in- 
zibati-təşkilati idarəetm ə üsulu heyət üçün məcburi olmaqla 
əsas həyati tə ləbata  çevı ilənə q əd ə r  onlar öz gücləı ini qoru- 
yub saxlayır. G ö stə ıi lən  xüsusiyyətləri n əzə rə  aldıqda, 
inzibati-təşkilati idarəetm ə üsulları iki bərabərq iym ətli ele- 
m entləıin  cəm i kimi təqdiın e tm ək olar. M üəssisədə  hey- 
ətin ıdarəetm ə qurum unun fəaliyyətin in  aydınlaşdırılması 
və  normallaşdırılması bir tə rə fdən , m üəssisə  fəaliyyətində 
heyət üzvləıinin idarəe tm ə qəraıiarın ın  hazırlanması, on- 
ların qəbulu və  yerinə  yetir ilm əsinə  daimi nəzarə t pro- 
sesinin təşkili v ə  aparılmasını d igər tə rə fdən  həyata  ke- 
çirilir.

Bir çox hallaıda idarəe tm ə heyətinin quruluşunda təşki- 
lati təsiretmə, təşkilati req lam entləşd irm ə, normalaşdırma, 
təşkilati idarəetm ə - üslub göstərişlərindən  d ə  istifadə 
olunur. Heyətın idarəolunm asında tez-tez rast gəlinən  bu 
üsulun geniş yayılm asınm  əsas səbəb lə rindən  biri odur ki, 
m üəssisənin  özünün yuxarı idarəetm ə təşkilatlarından uzaq
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olması və  ya yaranm ış v əz iy y ə td ə  yüksək  idarəetm ə rəh- 
bərindən lazımi göstərişlərin  alınmasının qeyri-m üm kün- 
lüyü şəraitində iş yerində olan idarəetm ə heyəti tə rə fındən  
qərar qəbul e tm ək lə  vəziyyəti qısa m üddə tdə  tənzim lə- 
m əkdən  irəli gəlir. O la bilsin ki, sonradan həm in idarəetm ə 
heyətinin qərarları bir daha yuxarı idarəetm ə rəhbəri 
tə rəfındən yenidən  istiqam ətlənsin . Ə slində, rəhbər  işçinin 
əm rləri kollektivə v ə  şəxs iyyə tə  yönəldilm iş ən  təsiıii üsul- 
dur. Rəhbərliyin  sə rəncam  verm ək zərurəti idarəetm ə 
qurum unda başlanğıc iş rejim indən kənarlaşm a hallarınm 
qarşısının almması vacibliyi, həm çin in  obyektiv faktorlar 
əsasında heyətin  idarəe tm ə fəaliyyətində keyfıyyət dəyişik- 
ləri aparm aq m əqsəd in i daşıyır.

M üəssisədə  rəhbəıiiy in  kollektivdə apardığı ida ıəe tm ə 
üsullarından asılı olaraq işçilər arasında m üəyyən  tabeolun- 
ma ardıcıllığı yaranır. M əlum dur ki, heyətin  idarəetm ə fəa- 
liyyətində birinin d igərinə  tabe o lunm a prosesi gedir və  bu 
da onlar arasmda v əz ifə  səlah iyyətlərin i m üəyyən  edir. 
İdarəetm ə heyəti üzvləri arasında tabeçilik forması xeyir- 
xahlıq əhvali-ruh iyyəyə  malik olması, kollektivdə inkişafa 
köm ək etməli, heç k əsd ə  alçalmaq, h irs lənm ə, əsəb , stres 
qıcıqlanmaları yaratm am alı,  idarəedici ilə idarəolunan heyət 
üzvləri arasında heç bir qarşılıqh əm ək  və  sosial tarazlığ: 
pozmamalıdır.

M üəssisənin  işçi heyətin in  idarəetm ə fəaliyyətində 
inzibati idarəetm ə üsulunda üç tipik ə laqə xüsusilə  diqqəti 
cəlb  edir:

1. İdarəetm ə fəa liyyətində  xoşagə lm əyən  tabeçilik 
m ərhə lə ləri "yuxarıdan" təzyiq  kimi başa düşülür və  vaxt 
keçdikcə bu fıkir daxili və  xarici am illərin  təsiri ilə ge- 
nişlənir.

2. H eyətin idarəetm ə qərarlarının qəbul edilm əsində 
maraqlı olanların passiv m övqe tutması və  ya istənilən



idarəetm ə qərarı ilə razılaşmaq.
3. Daxili hissiyyata və  təc rü b əy ə  əsaslanan qavram a ilə 

qərarların dərk  edilməsi.
Bütövlükdə idarəe tm ə fəaliyyəti rəhbərliyin inzibati- 

təşkilati üsulları əsasən  təşkilatçılıq və  sərəncam lılıq  forma- 
sında fəaliyyət göstərir  və  heyət üzvlərinin hamısı bu 
prosesdə iştirakı sosial baxım dan faydalıdır. İdarəetm ə 
heyətinin fəaliyyətində yuxarı idarəetm ə rəhbərliyinin təş- 
kilati sərəncam  üsuluna üstünlük verm əsi ilk növbədə  onun 
tək rəhbərliyə meyl e tm əsilə  izah oluna bilər. Təşkilatçılıq- 
inzibati təsir özündə aşağıdakı am illəri cəm ləşdirir:

a) təsirin növləri və  tipləri;
b) idarəetm ə üzrə  tapşırığın qoyulması;
c) təsir gös təri ləcək  iş sahələri və  heyət üzvləri;
ç) onların qarşısm da duran idarəetm ə qərarlarınm  yerinə 

yetirilməsi meyarları;
d) şəxsi cavabdehliyin təyin olunması;
e) ilkin tabeolanların m üəyyən ləşd ir i lm əsi və  s.
İdarəetm ə heyəti tə rə fm d ən  tətbiq edilən bu üsullar is-

tehsalat prossesinə və  işçilərin əm əy in ə  birbaşa təsir edən 
amildir və  onların hər  biri m ü x tə l i f  funksiyaların və  ümumi 
tapşırıqların ye ıinə  ye tir ilm əsinə  şərait yaradır. Bu idarəet- 
m ə heyətinin təkm il lə şm əs inə  v ə  inkişafma, idarəetm ə ob- 
yektinə m əqsədyönlü  təsir gös tərm ək  üçün yaxşı imkan ya- 
radır. M üəssisənin  idarəetm ə heyətin in  rəhbəri ilə ona ta- 
beolanların birbaşa ə laqəsi m üəss isədə  kollektiv münasi- 
bətlərin  əyani səviyyəsin i göstərir. Ü m um ilikdə, birbaşa tə- 
sir əm ək  fəaliyyətində tabeolanlarm  passivliyinə, bəzi hal- 
larda isə gizli və  qeyri-rəsm i tabeolm ağa gətirib çıxarır. Ona 
görə də idarəetm ə heyəti öz fəa liyyətlə r ində  idarəetm ə qə- 
rarlarmda icraçıların iştirakmı təm in  e tm əklə ,  onun stimul- 
laşdırıcı xüsusiyyətlərin i idarəolunanlara bütün müm kün 
vasitə lərlə  izah etm əlidirlər.
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6.4. İD A RƏ ETM Ə NİN İQTİSADİ ÜSULLARI

Bazar iqtisadiyyatına üstünlük verilən ö lkə lərdə , mü- 
əssisə  fəaliyyətinin heyət üzvləri tə rəfındən  idarəedilm əsi- 
nin iqtisadi üsullarına m ərkəzi yer ayrılır. Bu onunla bağlı- 
dır ki, idarəetm ə m ünasibətləri birinci növbədə  iqtisadi mü- 
nasibətlərlə  v ə  onun əsasında insanlarm obyektiv maddi tə- 
ləbatları ilə m üəyyən  olunur. M əhz  buna görə m üəss isədə  
kollektiv m ünasibətləri prinsipial əh əm iy y ə t  daşımaqla, ida- 
rəetmənin iqtisadi üsullarınm seçilməsi vasitəsilə onlardan 
daha səm ərəlis i təşkilatın idarəolunm asında işlədilir. M üəs- 
sisə üçün iqtisadi cəh ə td ən  səm ərə li sayılan heyətin idarə- 
etmə üsulunun köm əkliyi ilə bütövlükdə kollektivin tə ləba- 
tını ödəyən  inkişaf səv iyyəs inə  çatm aq olur. Başqa sözlə 
desək, qoyulm uş m ə q səd  idarəetm ə heyəti üzvləri tə rə- 
fındən idarəolunan obyektə  iqtisadi təsir gös tərm ək lə  ə ldə  
olunur və  bu zam an qarşılıqlı anlaşm anın ən yüksək səviy- 
yədə  olması m üşahidə olunur.

İqtisadi idarəetm ə üsullarm m  təsirli olmağı üçün, təşki- 
latın heç olm asa iqtisadi d əs tək lə rə  uyğunluğunu təm in et- 
mək lazımdır. Çünki bunsuz m üəssisənin  genişlənm əsi və  
təşkilatın özünüm aliyyə ləşd irm əsi m ənasm ı itirir, bu isə 
bazar m ünasibətlər inə  uyğunluq yaratmır.

M üasir iqtisadi dəy iş ik lə r  dövründə, m üəssisən in  özü- 
nüidarəsinin genişləndirilm əsi və  dem okratik elmi idarə- 
e tm ə prinsip lə ıinə  keçid idarəetm ə heyətinin yeni şəraitə  
uyğun surətdə form alaşm asını tə ləb  edir. Bu da öz növ- 
bəsində işçilərin sərbəstliy in in  genişlənm əsi kollektivlərin 
təsəırüfat fəa liyyətin in  m ü x tə l i f  formalarmın və  iqtisadi 
rəhbərlik  üsullarınm  tətbiqinin əhəm iyyətin i artırır. Ancaq 
m ükəm m əl sərbəstlik lə , iqtisadi üsullardan istifadə etm ək- 
lə, kollektiv rəhbərl iyə  keçid m üm kündür: kollektiv üzvləri 
material fondlardan istədiyi kimi istifadə edir, qazandığı gə-
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ürlə, əm ək  haqqı ilə öz iqtisadi maraqlarını təm in  edir. 
İdarəetm ənin  iqtisadi üsulları yeni imkanları, ehtiyatları üzə 
çıxarmağa və  bazar m ünasibə tlə r inə  keçm əyə  köm əklik 
göstərir. Söhbət istehsalat prossesində iştiıak edənlərin  iqti- 
sadi-maddi maraqlarını onların xey ıinə  dəy işm əsindən  ge- 
dir. Burada başlıca problem  iqtisadi üsulların həqiqi və 
m əqsədyönlü  olmağı üçün şərait yaratmaqdır.

M üəssisənin  heyət tə rə fındən  idarəolunması ilə bağlı 
bütün problem lərin  m ürəkkəb liy i təsərıüfa t ə laqələrin in  
kompleks təm inatında və  ə m ə k  kollektivinin təşkilatlaıia, 
idarə lərlə və  başqa xalq təsərrüfatı quruluşuna daxil olan 
komplekslərinin əm ək  kollektivləri ilə üzvlərinin təsərrüfat 
və  iqtisadi ə laqə lə rin  tarazlaşdırılmasıdır. Bu ə laqə  siste- 
m ində hər hansı bir bö lm ən in  sıradan çıxması və  ya zəiflə- 
məsi iqtisadi rəhbərliy in  ida rəe tm ə fəaliyyətində səm ərə liy i 
aşağı salır və  rəhbərin  şəxsi nüfuzu xeyli zəifləyir.

M üəssisənin  istehsal v ə  satış fəaliyyətinin idarəetm ə 
heyəti tə rə fındən  tənz im lənm əsi planlaşm a m ərhə lə lərin in  
iqtisadi stim ullaşm aya və  ida rəe tm əyə  əsasən  iqtisadi mexa- 
nizmin yenidən  qurulm asını bazar şəraitinə uyğun olan so- 
sial-iqtisadi ink işaf proqram m ın reallaşmasında əks olun- 
malıdır. Bunun üçün əsas norm ativ  üslub kimi metodoloji və 
texnoloji cəhə tdən  id a ıəe tm ə heyəti ilə fəaliyyətin  planlaş- 
dırılması kökündən  dəyişdirilm əlid ir. Yeni idarəetm ə nor- 
mativlərini n əzə rə  alaraq yuxarı dövlə t ida ıəe tm ə təşki- 
latları, aşağı ida rəe tm ə idarələri ilə qarşılıqh münasibətləri 
müasir dövrə uyğun qurulmalıdır. Sabit əm ək  normativlərin  
tətbiqi m üx tə lif  iqtisadi və  sosial m əsə lə lə r in  həlli üçün 
m üəssisənin  sə rəncam ında  qalan m aliyyə vəsaitlərindən  
sərbəst istifadə e tm əy ə  im kan yaradır. Ö zünüidarəetm ə 
prinsipi üzrə iş ləyən  m ü əss isə lə r  m ütiəq  xərclərin i və  ödə- 
nişlərini yerinə ye tird ikdən  sonra gəlir lərdən  büdcəyə  ayır- 
malar və  m ərkəzləşd irilm iş  ehtiyyat fondlarm yaradılması
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üçün yuxarı idarəetm ə təşkilatlarm a ayırmaları həyata  ke- 
çirirlər. Yeni m üəss isə lə ıin  yaradılması və  inkişafı üçün 
tədbirlərin  m aliyyələşd irilm əsi fondlarına ay ıım alar ırıüəs- 
sisənin özünün istehsalat v ə  sossial, inkişafm və  əm əy in  
ödəniş fondlarına köçü rm ə lə r  işçi heyətinin m araqlarm a to-, 
xunmamalıdır. Bazar iqtisadiyyatı şəraitində işləyən bəzi 
m üəss isə lərdə  bu  fondlar yaradılm ır və  ə ld ə  edilmiş gəlir 
əm ək  kollektivinin qərarına  görə  istehsalat və  mateıial sa- 
hələrinin inkişafı üçün istifadə edilir.

Bu is tiqam ətdə aparılan bütün işlərin mənası rəhbərlik  
və əm ək  kollektivlərin vahid m əq səd  ətrafında sə fə rbə r  
etm əklə , ümumi idarəçilik v ə  istehsalat fəaliyyətlə ıin in  iqti- 
sadi nə ticə lə ıin i m aksim al səv iyyəyə  qaldırm aqdan ibarət- 
dir. Beləliklə, təsərrüfa t m exanizm inin  dəyişdirilm əsinin  
əsas m ahiyyəti ondan ibarətdir ki, idarəetm ə heyəti tə rə- 
fındən iqtisadi və  yüksək  təşkilatçılıq şəraiti yaratmaqla, 
m üəssisə  fəaliyyətində üm um ilikdə  qarşıya qoyulan bütün 
funksiyaları ən  yüksək  səv iy y əd ə  yerinə yetirə b ilm ək üçün 
heyət üzvlərini sə fə rbə r  etm əkdir.

Son onillik lərə  q əd ə r  hökm sürən am iıiik-idarəçilik  qu- 
ıum undan fərqli olaraq iqtisadi üsullaıia idarəetm ə rəhbərli-  
yi plan-iqtisadi göstəriciləri v ə  onlara nail olmaq vasitə ləri- 
ni tam şəkildə n əz ə rə  alır. Bu tə sə r ıü fa t m ünasibətlər ində 
özünə m əxsus iqtisadi m exanizm  olmaqla, idarəetm ə iş- 
lərində iqtisadi h ə v əs lə n d irm ə  vasitəsilə  işçi fəaliyyətini 
daha çevik üsulları ilə aparılm asına gətirib çıxaracaq. 
Deməli, yeni iqtisadi v ə  sosial şəraitdə əm ək  kollektivi və 
onun üzvlərinin səm ərə li  fəaliyyəti inzibati təsirlə  deyil, 
m üx tə lif  iqtisadi vas itə lər lə  idarəolunm ası təqdirəlayiqdir. 
Yeni bazar iqtisadiyyatı şərait ində m üəssisə  kollektivinə 
rəhbərlik  üsulları daha da ink işa f  edəcək , onların təsir sahə- 
ləri genişlənəcək . İqtisadi s tim ullarm idarəetm ə heyətinə  
təsiri yüksə ləcək , bunlar hər  bir işçini və  kollektivi iqtisadi
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şəıa i tə  uyğunlaşm ağa köm ək e tm əklə ,  heyət üzvlərinin şəx- 
si marağını üm um dövlə t maraqları ilə çulğalaşm asm a geniş 
imkanlar yaradar. H eyət üzvünün şəxsi iqtisadi maraqlarını 
düzgün is tiqam ətlənd irm əklə ,  dövlə t d igər tə rə fdən  m üəs- 
sisə qarşısında qoyulınuş iqtisadi v ə  sosial m əqsəd lə rə  nai! 
o lm ağa sə fə ıb ə r  edir.

M üəssisədə  iqtisadi dəstək lərin  konkıet formalarının tə- 
siri idarəolunan sistemin xüsusiyyətləri ilə m üəyyən  olunur. 
Bununla ə laqədar o laraq idarəe tm ə təcrübəsində  iqtisadi 
üsullar içəıis ində daha çox aşağıdakı formalardan: heyətin 
idarəetm ə fəaliyyətin in  ilkin planlaşdırması, ida rəe tm ə fəa- 
liyyətinin təhlili və  q iym ətlənd irilm əsi,  yeni idarəetm ə 
fəndlərin  m aliyyələşd irilm əsi və  istifadəsi müasir şəıaitlə  
uyğunluq təşkil edir.

M üəssisənin  idarəolunm asında iqtisadi m əsə lə lə rin  həlli 
üçün iqtisadi riyazi üsullardan geniş istifadə olunur. İqtsadi 
m əsə lə lə ıin  həll ed ilm əsində  əsas xüsusiyyətləıin in  çoxlu 
miqdarda m əhdudiyyətlə r in in  olması və  idarəetm ə m əsələ-  
lərin m ürəkkəbliy i üzündən  hər  bir konkıet halda oıijinal 
idarəetm ə qərarlarm ın qəbul edilməsini tə ləb  edir. Heyət 
tə rəfındən m üəssisənin  ida ıəed ilm əsində , tə ləb  olunan iqti- 
sadi-riyazi üsu llann  gö ıkəm liy i ilə bu və ya d igər iqtisadi 
hadisələıin  səm ərə li  hə llinə  dəqiq  ida ıəetm ə mexanizmini 
tətbiq etınək olar. Burada özünə  m əxsus əks ə laqə meydana 
çıxır, ida rəe tm ədə  istifadə edilən riyaziyyatın özü də iqtisa- 
diyyatda riyaziyyatm inkişafına köm əklik  edir və  yeni-yeni 
ida ıəetm ə formalarını yaradır. Bu sahədə  hələlik  iqtisadiy- 
yatın tələbatı riyaziyyatın imkanlarını qabaqlayır. M əhz bu 
səbəbdən  iri həcm li iş sahə lə ı ində  əvvəlki idarəetm ə 
heyətilə  fəaliyyət yüksək  səm ərə  vermir.

İdarəetm ə heyəti tə rə fm dən  çox vaxt m üx tə lif  iqtisadi 
m əsə lə lə ri həll e tm ək üçün xətti m odellərdən  istifadə olu- 
nur, çünki m üəssisə  fəa liyyətində  bütün asıhlıqlar q ey ı i -
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xəttidir. İdarəetm ə heyəti üzvləri arasm da m üəssise  fəa- 
liyyətində iqtisadi proqnozlaşdırm a bir çox hallarda tama- 
ınilə özünü doğrultmur.

Bu səbəbdən  heyətin  idarəolunm asına dair nüm unəvi, 
tacrübəvi işgüzar oyunlar bütiin idarəetm ə heyətinin iştirakı 
ilə keçirilməsi daha vacibdir. M üəssisə  işçilərinə idarəetm e 
m ərhələlərin in  həvalə  edilm əsi, idarəetm ə heyətinin ehtiy- 
y a t  üzvlərindən istifadə, heyət tə rə fm dən  aparılan idarəet- 
mə əm əliyyatların  tədqiqı və  miivafıq nəticə lərin  çıxarıl- 
ması gə ləcək  üçün etibarlı baza yaradır.

M üasir m ərh ə lə  üçün xarakter olan iqtisadi dəstək lərin  
və stimulların ıo lunun güc lənm əsilə  bə rab ə r  gərgin p la r  
tapşırıqları yerinə ye tiım ək  üçün m ərkəzləşd irilm iş  idarəet- 
mə üsullarınm tətbiqi səm ərə li  ola bilər. Bununla yanaşı 
heyət üzvlərinin bir sıra zəruri hallaıda onlaıdan istifadə 
olunmasmı m əhdudlaşd ırm aq deyil, yeni iqtisadi şə ıa i tə  
uyğun surətdə istifadə e tm ək  hətta m əqsədəuyğun  sayıla 
bilər.

6.5. HEYƏTİN İDARƏEDİLMƏSİNİN  

SOSİAL-PSİXOLOJİ ÜSLLLARI

Xalq təsərrüfatı sahə lə r ində  aparılan çoxillik təc rübə lə r  
göstərir ki, əm əy in  nəticəsi həm işə  bir sıra sosial-psixoloji 
üsullarla sıx bağlıdır. Sosial-psixoloji üsulların köm əkliy i ilə 
ayrı-ayrı işçilərə m əq səd əu y ğ u n  təsir e tm əklə ,  idarəetm ə 
rəhbəri kollektivi vahid m əqsəd  v ə  tapşırıqları yerinə yetir- 
m əyə  sövq edir. Sosioloji tədqiqatlar onu göstərir  ki, ə g ə r  
təsərrüfat m üvəffəq iyyətlə r i  on beş faiz rəhbərliy in  profes- 
sionallığından asılıdırsa, 85%  onun adam larla işləm ək baca- 
rığından asılıdır.

İdarəetm ə heyətinin rəhbəri öz şəxsi təcrübəs inə  əsasən  
hər bir adam ın əxlaq və  xarakteı inin xüsusiyyətlərini bildik-



də, işçinin kollektivdə lazımi istiqam ətdə işini p lan laşd ıı-  
maq olar. Bu onunla bağlıdır ki, hər  qrupa xas olan psixoloji 
iqlim mövcuddur. Buna görə  əm ək  kollektivləıinin  yaran- 
ması və  inkişafının əsas şəraiti, psixo-fızioloji eyniliy in  
p ıinsip lərinə riayət etm əkdir. Y apon sosioloqları tə sd ia  
ed iıiər  ki, işçinin əhvalı onun iş ləm ək həvəsi və  h əm  də  
kollektivlik psixoloji vəziyyəti əm ək  m əhsuldarlığm ı 1,5 
dəfə  aıtıra b ilər və  yaxud bir neçə  dəfə  azalda bilər. 
İdarəetm ə heyəti tə rə f ındən  m üəssisə  fəaliyyətində sosial 
və psixoloji am illərə  d iqqə t ye t i ım əm ək  kollektivdə qeyri- 
sağlaın m ünasibət yaradır ki, bu da m üəss isədə  ə m ə k  m əh- 
suldarhğını azaldır. T əc rü b ə  göstərir  ki, kollektivdə sağlam  
psixoloji iqlim, şəxsi tə rb iyə  və yoldaşlıq köm əkliy indən  
daha çox b əh rə lən ən  ə m ə k  kollektivləri bazar iqtisadiyyatı 
şəraitinə daha çevik uyğunlaşm aqla, yüksək istehsal nəti- 
cələri qazanırlar. Bu m əq səd lə  aparılan sosioloji tədq iqa tla r  
üzıə  rəyi soruşulanların 91%-i hesab ed iıiər  ki, ə m ə k  kol- 
lektiviərində qarşılıqlı tə ləba t və  cavabdehlik atmosferi ya- 
ıanıb, əm ə y ə  m ünasibə t yaxşılığa doğru dəyişir, ə m ə k  haq- 
qı düzgün aparılır. Rəyi soruşulanlarm 82%-i öz h əm - 
karlarının işi ilə m araqlanııiar  və  onların m üvə ffəq iyyə t lə -  
rınə sevindiklərini b ildiıirlər. Beləlik lə , kollektivə təsirin  
nəticəli olması üçün təkcə  ayrı-ayrı işçiləıin psixoloji xüsu- 
siyyətlərini, ayrı-ayrı qrupp və  kollektivlərin sossial-psixo- 
loji xarakterini b ilm ək lə  k ifayə tlənm əyib , həm çinin idarəet- 
m ə qərarların təsirini də  həyata  keçirm ək lazımdır. B unlar 
vəz iyyətdən  asılı olaraq şəxsi xarakterin tətbiq etdiyi fənd- 
lə ıiə  həyata keçirildikdə, işçilər tə rə fm dən  daha tez başa 
düşülür, şəxsi nüm unə , fərdi hörm ət səviyyəsi həm  kəm iy -  
yətcə, həm  də keyfıyyə tcə  xeyli artır.

G östərilən  üsulların tə tbiq o lunm asınm  əsas m əqsəd i 
kollektivdə m üsbət sosial-psixoloji iqlim yaratm aq v ə  bu- 
nunla b ə ıab ə r  təşkilati və  iqtisadi tapşırıqları yerinə  yetir-
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məkdir. Başqa sözlə desək  kollektiv qarşısında qoyulm uş 
m əqsəd lə rə  çatmaq üçün heyətin  idarəetm ə fəaliyyətində 
insan faktoru vacib səm ərə li  m eyar ola bilər. Bu vəziyyəti 
nəzə rə  alaraq idarəetm ə rəhbəri işçi kollektivə m əqsədyön- 
lü təsir e tm əklə ,  əm ək  fəaliyyətini yüksə ltm əyə  imkan 
verən sosial-psixoloji mühiti sağlam laşdıran idarəetm ə hey- 
əti yarada bilər. Kollektivə əsas təsir növü - inamdır, birgə 
fəaliyyət p ıosesində rəhbər,  işçilərini inandırmaq üçün in- 
san əxlaqının təbiətini və  insanlıq münasibətlərin i maksi- 
mum nəzə rə  almahdır. R əhbərin , şəxsiyyətin  daxili dünya- 
sını və təbiətin  biologiyasını b ilm əsi kollektivin effektiv bir- 
liyini və aktivliyini artırm ağa köm ək  edir.

Ə m ək kollektiv ində sosial-psixoloji mühit idarəetm ə 
rəhbərinin işçilərə obyektiv  m ünasibətindən  və  idarəetm ə 
heyəti üzvlərinin qarşılıqlı ə laqə lə rindən  asılıdır. H eyətin 
idarəetm ə təcrübəs ində  rəhbərlik  sosial-psixoloji üsulların- 
dan istifadə edərkən , iş vaxtm da fəaliyyətin  motivlərini və  
işçilərin tə ləbatm ı n ə z ə rə  alırlar, perspektiv dəyişikliklərin  
konkret vəziyyətin i görür v ə  idarəe tm ədə  optimal qərarlar 
qəbul edirlər. H eyətin  idarəolunm asında sosial-psixoloji tə- 
sir fəndləri rəhbərin  təkcə  şəxsi hazırhğı ilə deyil, eyni 
zam anda ona verilmiş sə lah iyyətlə r  dairəsindən təşkilatçılıq 
bacarığından və  sosial-psixoloji təcrübəsindən  və  fərdi bili- 
yindən asılıdır. M üəssisən in  idarəetm ə heyəti o zam an 
yüksək işgüzarlıq səv iyyəs inə  malik olur ki, həm in kollekti- 
vin başçısı tam am ilə  bacarıqlı, m üx tə li f  idarəetm ə sahələri- 
ndə nəzəri v ə  təcrübəv i biliyi olan adam kimi tanmır. Rəh- 
bərin idarəetm ə fəaliyyətin in  m üvəffəq iyyəti bu sahədə  on- 
dan asılıdır ki, o nə d ə rə c ə d ə  düzgün sosial-psixoloji mühit 
yaratmaq istedadma malik olm aqla, sağlam işçi münasi- 
bətləri yaradır. Sosial-psixoloji idarəetm ə üsulları kimi aşa- 
ğıdakıları m əsləh ə t  gö rm ək  olar:

a) əm ək  kollektivlərinin sosial-inkişaflarınm planlaşdı-
I*
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rılması;
b) işçiləri öz gücünə inandırm a üsulu;
c) tərb iyə və  şəxsiyyətin  formalaşması üsulu;
ç) m üasir iqtisadi yarışlar;
d) tənqid v ə  özünütənqid in  genişləndirilm əsi və s.
Yuxarıda qeyd edilən  üsullar hər biri idarəetm ə heyəti

üçün vacib olmaqla, m üəss isə  fəaliyyətində idarəetm ə rəh- 
bəri ilə işçi kateqoriyaları arasında sağlam sosial-psixoloji 
münasibətlərin  tənzim lənm əsin i həyata  keçirir.

6.6. İD A R Ə E T M Ə D Ə  HEYƏTİN  

Ö ZÜ N Ü İD A RƏ  ÜSULU

M üəssisənin  və  onun işçi kollektivinin inkişafında vacib 
m əsə lə lə rdən  biri - işçilərin öz bacarığım göstərm ək  üçün 
lazımi şərait yaradılm ası üçün bütün daxili təsərrüfat bölm ə- 
lərinə geniş sərbəstlik  v ə  hüquqlar verilməsidir. Eyni za- 
m anda əm ək  kollek tiv lərinə özünüidarə  və  tam cavabdehlik 
şəraitində yüksək  n ə t icə lə r  qazanm aq üçün inkişaf üsul- 
larının formalarını seçm əklə  dem okratik  idarəetm ə prosesini 
həyata  keçirm ək is tiqam ətində geniş sə lah iyyətlə r  verilir və 
bu proses daim a genişlənm əlid ir.

M üəssisə  fəaliyyətin in  idarəetm ə heyəti tə rə fm dən  
tənzim ləm əsi vaxtı m üəyyən  suallar ortaya çıxır, yəni heyət 
üzrə idarəetm əni necə  başa düşm ək  olar və  onun hansı daxi- 

' li və  xaıici formaları vardır? İndiki şəraitdə heyətin  özünüi- 
darəsinin hansı ink işa f  istiqam ətləri vardır? Planlaşdırma 
sistemi, m üəssisə  quruluşu, təsərrü fa t hesabına münasibət, 
əm ək  haqqı və  altsistemli ida rəe tm ə qurumları özünüida- 
rənin inkişafından necə asılıdır? v ə  s. İqtisadi m ühitdə 
heyətin özünüidarə prosesi idarəetm ənin  dem okra tik ləşm əsi 
kimi hallanmaqla, heyə tlə  bağlı qərarların  qəbul edilm əsin- 
də işçilərin iştirak etm əsin i v ə  təşkilatm  işinə təsir etməyini
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nümayiş etdirir. T am am ilə  özünüidarəedən  qurum dedikdə, 
istehsal vahidinin kollektiv üzvləri tə rə fm dən  heç bir kənar 
m üdaxilə və göstəriş  o lm adan müstəqil surə tdə  idarəolunar* 
hüquqi şəxs (m üəss isə)  başa düşülür.

Bəzən m üəss isə  özünü m üəyyən  səv iyyədə  müstəqil 
idaıə etsə də, o, daha m ürəkkəb  ierarxiya quruluşuna malik 
olduğu üçün yuxarı ida rəe tm ə quruluşuna daxil o lm aqla fəa- 
liyyətdə olur. Bu fo ım ada  özünüidarəe tm ənin  dərəcəsi m ər- 
kəzləşdirilm iş ölçülü olm aqla, yuxarı idarəetm ə idarəsi tə- 
rəfındən və daxili ida rəe tm ə quruluşunun subyektindən irəli 
gə lən  idarəetm ə qərarları vasitəsilə  həyata  keçirilm əklə 
aparılır.

B eləhk lə , m üəss isə  heyətin in  özünüidarəetm əsin in  hər 
hansı səv iyyəsində  insanın, bütün əm ək  kollektivinin ida- 
rəetm ə fəaliyyəti obyektindən  onun subyektinə çevrilməsi 
prosesi kimi təsvir edilir. Bu idarəetm ə heyətinin xüsusi va- 
rıantı olmaqla, özü kom plek tləşd irm ə vasitəsilə  kollektiv 
quruluşların tərkibini m ü əy y ən  edir və  fərdi əm ək  funksiya- 
ların əm ək  haqqlarmı bölüşdüıiir. Söhbət ən  sadə işçi kol- 
lektivdən, istehsalat b irl ik lərindən , işçilərin istehsalat və  
əm ək  vəsaitlərin in  bö lgüsündən  v ə  yəni iqtisadi-təşkilati 
proseslərinin həyata  keçir ilm əsindən  gedir. İdarəetm ə hey- 
ətinin özünüidarəsi bu  m ənada  özündə əm ək  və onunla 
bağlı olan prosesləri birləşdirir, başqa sözlə, sosial-iqtisadi 
m ünasibətlər  da irəsində  bərabərhüquqlu  subyektlərin  b irgə 
əm ək  fəaliyyəti ida rəe tm ə heyətin in  yeni formasmı ə m ə lə  
gətirir. Belə m ünasibətlər i şərti olaraq "aşağıdan" yanaşm a 
adlandırmaq olar, yəni təşkilatda, m üəss isədə  çalışanların 
hamısı m üəyyən  asılılıq şərtləri daxilində aşağıdan yuxarıya 
doğru idarəolunanlar v ə  ida ıəedən  heyətlə rdən  ibarətdirlər.
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7. İŞÇİ Q Ü V V Ə S İ  B A ZA R I,  K A D R L A R IN  
P E Ş Ə K A R L I Ğ I N I N  İNKİŞAFI İ S T İQ A M Ə T L Ə R İ

7.1. İŞÇİ Q Ü W Ə S İ  BAZARI

İdarəetm ə heyəti üzvlərin in  q iym ətləndirilm əsi prose- 
sində daxili və  xarici işçi qüvvəsi bazarından istifadə olu- 
nur. Bu əsasən  m üəssisən in  öz ştatına daxil olan işçilərdən. 
ya da kənar m üəss isədən  d əv ə t  o lunm uş işçilər idarəetm ə 
fəaliyyətinə cəlb  edlir. T əşk ila tm  işçiləri daxili bazarı təm- 
sil edir, kənardan d əv ə t  o lunanlar isə xarici bazarı təşkil 
edir. Daxili və  xarici bazarda şəxsin  seçilməsi qaydaları 
ardıcıl olaraq əvvəlk i b ö lm ə lə rd ə  göstərilmişdir. Burada 
əsas m əqsəd  idarəetm ə heyətinə  təşkilatm daxili və  xaıici 
bazarm da seçimin necə olacağım  m üəyyən  etm əkdir. Fərz 
e tm ək olar ki, daxili bazardan m üəss isə  üçün m üsabiqə yolu 
ilə idarəetm ə heyətinə  üzv seçm ək m əqsədəuyğundur,  
çünki m üəss isədə  işləyənləri yaxşı tanm ır və  onlar m üəs- 
sisənin əm ək  şəra it inə  artıq uyğunlaşmışlar. Onların əsas 
m əqsədi v ə  başlıca arzusu x idm ət ierarxiyasma görə irəlilə- 
məkdir. Bu isə karyera yaratm aq üçün olduqca böyük şans- 
dır. Ə gər m üəssisə  bu cür im kanları öz işçilərinə yaratmır- 
sa, onda yüksək  ixtisaslı işçilər çıxıb gedəcək . Buna baxm a- 
yaraq, yeni işçi seçim də daxili .bazara qarşı tə ləb  olunan 
başlıca dəlilləıi ö y rənm ək lə ,  m üəss isə  fəaliyyətinə  daha 
çox yararlı olan idarəe tm ə heyəti seçilir və  bu seçim 
prosesində aşağıdakı aralıq m ərhə lə lərin i n əzə rə  almaq 
vacibdir:

- bütün ixtisas v ə  bilik sahələ rinə  malik olan işçilərin 
yerləşdiyi əm ək  bazarı;
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- m üəssisə  daxilində işçi qüvvəsi bazarı (kadr ehtiyatı);
- m üəssisə  xaric ində işçi qüvvəsi bazarı;
- ayrı-ayrı m üəss isə lə rdə  tə ləb  olunandan artıq işçi qüv- 

vəsindən  istifadə olunması;
- m üəssisən in  d igər  şö b ə lə ı in d ə  ixtisaslı işçi qüvvəsi 

ehtiyatı m övcuddur və  onlardan istifadə e tm ək m üm kündür;
- m üəssisə , birlik və  ya ş irkə tlə rdə  yerləşd iıilən  ixtisaslı 

kadrlar kifayət qədərd ir ,  onlar heyə tə  köm ək edə bilərlər;
- respublikadaxili v ə  ö lk əd ən k ən ar  ə raz idə  d igər m üəs- 

sisələrin kadr ehtiyatından istifadə e tm ək olar;
- m üsab iqədə  qalib g ə lm ək lə  işə qəbul olunanlar, d igər 

m üəss isə lərə  keçm əklə  iş yerini dəy işm ək  is təyən lər  və  s.
M üsab iqədən  k eçm ək lə  işə qəbul o lunm uş ida ıəe tm ə 

heyəti, bir sıra hallarda təbii olaraq psixoloji uyğunsuzluq 
üzündən yeni kollektivə uyğunlaşa bilmir və  idarəetm ə 
prinsipləri pozulur. A yrı-ayrı işçilərin professional səriştə- 
sizliyi üzündən əvvəlk i idarəetm ə fəaliyyəti zəifləyir, və-  
ziyyətin daha çox p is lə şm əm əsi  üçün belə  işçilərdən vax- 
tmda xilas olm aq lazımdır. M əhz  bu  p rosesə xarici ölkə və- 
təndaşları ilə bir sıra iqtisadi, siyasi, sosial m əsə lə lə rin  
çətinliyi yarandığı üçün bu aspektdə daxili bazarda seçilmiş 
işçiyə üstünlük verilm əsi hər  bir cəhə tdən  daha əlverişli 
olmaqla daha tərifəlayiq  sayılır.

D igər tə rə fdən  n əzə rə  alm aq vacibdir ki, həm işə  xarici 
bazarda seçimin m ü əss isəy ə  baha başa gə ləcəy i hesab edi- 
lir. Tam am ilə  aydındır ki, ə g ə r  biz başqa təşkilatdan olan iş- 
çiyə iş tək lif  ediriksə, onda bununla b ərabə r  yüksək  əm ək  
haqqı da tək lif  e tm ək lazımdır, dem əli idarəçilik xərc lə ıi  
süni surətdə artırılmış olacaqdır. M əlum dur ki, m üəssisə  
fəaliyyətində uzun m üddə t işləm iş şəxs lər  rəhbə r  v əz ifəy ə
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yalnız özləıinin  layiq olduqlarını hesab edirlər, bu ısə psixo- 
loji fenom endən başqa bir şey deyil. İda ıəe tm ə heyəti 
tərkibinə qəbul o lunm ağa çalışan iddiaçını m üx tə li f  qeyri- 
obyektiv fik iıiər  təqib  edir. M əsə lən ,  əg ə r  məni bu işə gö- 
tü rm əsələr, onda bu b a rəd ə  həm karlarım , yuxarı rəhbərlik  
nə fıkirləşər? Ə lbəttə , x idm ətdə  yüksəliş  gözləyən  insan 
onu ə ldə  edə bilm irsə, onda onun əm ək  məhsuldarılığı aşağı 
düşür. Bu halda yaranan inciklik, narazıhq əm ək  fəaliyyəti- 
nin səm ərəliliy in i azaldır. M əhz  bu fıkirlərin təsiıi altında 
ida ıəetm ə heyətinə  seç ilm ədiy inə  görə belə bir fıkir forma- 
laşır "nə q əd ə r  çox iş ləsən  də  təşəkkür almaq çox çətindir 
və  idarəetm ə iş lərinə cəlb  o lunm aq yalm z şəxsi tanışlıq 
hesabına baş verə  bilər". K ənardan  götürülmüş işçi işə mü- 
nasib deyilsə, onda onun g ə ləcək  fəaliyyəti uğurlu olm aya 
bilər, çünki onun köhnə  iş yerinə  qayıtma imkanı olduqca 
azdır. O, əvvəlk i iş yerinə  qayıtsa da ona uğursuz, yarıtmaz 
işçi kimi baxacaqlar və  bütün hallarda uğursuz şəxsi işlə 
təmin e tm əyən  m üəss isə  haqqında psixoloji və  sosial ba- 
xım da m ənfı rəy yaradacaqdır. Bu hal uzun m üddə t ərz ində  
davam ed ə ısə  həm in  m üəss isə  ərazi əhalisi içərisində malik 
o lduğu nüfuz dairəsi q ism ən m əhdudlaşdırm ış olacaqdır.

M üəssisənin  ida rəe tm ə heyətin in  tə rk ib inə  ciddi sınaq 
tədbiıiərindən  keçm ək lə  kənardan  götürülmüş iddiaçı mü- 
nasibdirsə, s əm ərə  hər şeydən  əvvəl d igər təşkilatda toplan- 
mış iş təcrübəsi hesabm a ə ld ə  edilir. H əm in  iddiaçı artıq öz 
şəxsi təcrübəs inə  əsaslanm aqla , işə aid m əlum atlardan isti- 
fadə etm əklə , ida ıəe tm ə  heyətin in  tə rkibinə qəbul olunm aq 
istədiyi təşkilatın problem ləri necə  həll ediləcəyini asanlaş- 
dırır. Buna görə də idarəe tm ə heyəti üzvülüyünə seçim də 
elə şəxsə  üstünlük verilm əlid ir  ki, o ida ıəe tm ə texnologi-
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yasını ın ü kəm m əlləşd irm ək lə  m üəssisən in  inkişafma dair 
əm əli təkliflər verə  bilsin.

Göründüyü kimi, m üxtəlif əm ək  bazarlarında yığım öz 
üstünlüyünə və  çatışm azlığına malikdir. İstənilən halda id- 
diaçmın q iym ətləndirilm əsi standart m eyarlarla m üəyyən- 
ləşsə də sonıakı zə ıu rə t lə  bağlı detallaşdırıla bilər.

İdarəetm ə heyəti tə rə fm d ən  m üəssisə  və  təşkilatda çalı- 
şan işçilərin inkişafı ilə ə laqədar  olaraq aşağıdakı qiy- 
m ətlənd irm ə m eyaıiarından istifadə e tm əklə ,  növbəti m ər- 
hələ  üzrə tədb iıiə r  hazııiam aq olar, buraya daxildir:

1. Təhsil və  istehsalat təcrübəsi haqqında xülasə:
- təhsil səv iyyəsi göstəriciləri;
- istehsalat təc rübəs inə  m alik olmaq;
- əl əm əy i və ıd iş lə ı in i  təkm illəşd irm ək  bacarığı;
- ida ıəe tm ə sahəsində m üstəqil iş aparm aq bacarığı;
- istehsalın gec ikdirilm əsinə  görə m əsuliyyət daşımaq. 

cavabdeh olmaq;
- iş sahə lə rində  çalışanların idarəetm ə heyəti tə rəfındən  

idarəedilm əsində yeni üsulların tə tb iqinə çalışmaq və s.
2. Davranış (dözüm , m əd ən iy y ə t və  nəzakətin  gözlənil- 

məsi) vərd iş lə r inə  əsaslanan  işçi münasibətləri:
- m ünaqişə  yaranan halda zahiri göıünüşü əvvəlki səviy- 

yədə  saxlam aq bacarığı;
- öz gücünə inam, inandırıcılıq, sərbəst h ə ıək ə t  e tm ək 

bacaıığm a malik olmaq, özünəinam lıq;
- işçilərlə ə laqə  yaratm aq və  onlarla ünsiyyətə  g irm ək 

bacarığı və uzun ınüddət ə rz ində  yaxşı fəa liyyətdə  olmaq;
- səbathq, öz iş xüsusiyyətləri ilə d igə ıiə r inə  nüm unə 

olmaq, qabaqcıllar hərəkatına  başçılıq etm ək;
- ədalə t və  düzgünlük prinsip lərinə bütün hallarda eynı
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d ə rəc əd ə  əm əl e tm ək və  şəxsi prinsipial 1 ığı gözləm ək;
- müasir elırıi irəliləyişi hiss etm ək, ona müvafiq 

fəaliyyəti dəs tək ləm ək , korporativ qabiliyyət.
3. M üəssisə  fəa liyyətində  çahşm anın  m əqsədyönlü lüyü, 

şəxsi inkişafa səy gös tərm ək , bunun üçün ilk növbədə:
- x idm ətə  görə yü k sə lm ə  arzusu (vəzifə  tutmaq);
- istehsalat-təsərrüfat fəa liyyətində  şəxsi təşəbbüskarhq  

hesabına yeni idarəetm ə üsulları yaratmaq və  tətbiq etm ək;
- kənar təsirdən  asılı o lm adan m üəssisə  üzrə tapşırıqları 

yerinə yetirm əyə həm işə  hazır olm aq bacarığı;
- üzvü olduğu kollektivin fəaliyyət nəticələrin i həm işə  

yüksə ltm əyə  çalışmaq;
- gə ləcəkdə  təhsilini artırm aq istəyi və  d igər şəxsi 

maraqlar işçidə həm işə  m övcud olduğunu n əzə ıd ən  qaçır- 
maq qəti yolverilm əzdir.

4. Idarəetm ə heyətin in  fıtri qabiliyyətlərinin zəruıi mər- 
hələləri, buıaya daxildir:

- başqalarından fəıq li olan fə ıa sə t  (diqqətli, yaddaşlı);
- m üəssisə  fəaliyyətin in  yüksələn  xətt üzrə  inkişafını 

təm in etm ək istiqam ətində f ik i ıiəşm ə qabiliyyəti (abstrakt 
fıkirləşmə qabiliyyəti);

- başqalarınm hə ıəkə tin i m ənalandırm aq bacarığı; 
kollektiv işçi m ünasibətlərin  tənz im lənm əsi p ıosesində şəx- 
si m ühakim ə səviyyəsi.

5. Idarəetm ə heyətin in  fəaliyyəti ilə bağlı m əxsusi fəıdi 
danışıq qabiliyyətinə malik olmaq:

- zəruri halda obyektiv hazırcavablıq göstərm ək  bacarığı 
və  düzgün məntiqi nə ticə  çıxarm aq istedadı;

- özündən asılı o lm adan və  ya qəsdən  uzunçuluğa, söz- 
çülüyə yol verm ək, m ü x tə li f  m övqedən  çıxış etmək;
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- bütün qəraıiarın  qəbulunda fıkrini aydın ifadə etm ək 
bacarığını nümayiş etd iım ək.

6. M üəssisə  fəaliyyəti ilə bağlı iqtisadi-sosial şəraitə 
görə heyət üzvünün d igər xüsusiyyətləı i:

7. Heyətin idarəolunm asında professional yararhq gös- 
tə rm ək  və bu sahədə  nəzəri b ilik lərə  malik olınaq:

- şəxsi bilik və  tə c ıü b əy ə  uyğun yararhq nümayiş etdir- 
mək, d igə tiə r inə  yardım  e tm əy ə  hazır olmaq;

- xüsusi səy gös tərm ək lə ,  idarəetm ə prinsiplərini həyata 
keçirmək və kollektivin rəğbətin in  qazanılması.

İdarəetm ə heyəti tə rə fındən  yeni üzvlərin seçilməsinin 
iqtisadi səm ərəliliy in in  təyin ed ilm əsində m üx tə li f  amillər- 
dən istifadə olunur, o cüm lədən:

- kadr seçiminin intıusiya üsulu bazar tiplı əm ək  kollek- 
tivinin təşkili üçün şəxsi tə c ıü b əy ə  əsaslanm aq;

- şəxsin seçilməsi sahəsində  kadr siyasəti həm işə  çevik 
surətdə dəyişm əlidir;

- idarəetm ə heyəti ciddi plan əsasında və  istehsalat 
fəaliyyətinə uyğun seçilməlidir;

- əm ək  ehtiyatlarının planlaşdırılıhası p ıosesində gələ- 
cək kadra tə ləbat m üəyyən  edılir və  onların inkişaf proqıa- 
mı m üəyyənləşdirilir;

- idarəetm ə heyətinin seçilm əsində daxili və  xarici iş 
qüvvəsi bazarlarından istifadə olunması üçün m əq səd ə  uy- 
ğun tədbirlər işləyib hazırlam aq və  s.

Bununla ə laqədar iderəetm ə heyətinin tə ıkibinin müəy- 
yənləşdirilm əsi prosesi m ahiyyət etibarı ilə bir sııa mühüm 
aspektlərinə görə fə ıq lən ir  və  bunu aşağıdakı cədvəl mə- 
lumatlarmdan görm ək  m üm kündür (cədvəl VII).
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M ü əss isən iı ı  d a x i l in d ə  v a  xaı  ic in d ə  h eyə ti ı ı  s eç i lm əs in in  
( , 'a t ısına/İK |ları v ə  i is t i in li ik lər i

Coclvol VII.
Müəssisənin

daxilindo
Müossisonin

xaıicindo

(^Çatışmazlıqlar^) Üstünlüklor atışmazlıqlar

/ Vozifo p illo sin d o \ 
irəlilom ok imkanı \  
yaranır, istehsalat 

m ünasiboti yaxşıla- 
şır. Ə m okdaşların. 

biliyı vo onların im-; 
V kanları reallaşır. /

M olum atlar yığım - 
ında ohom ıyyotlı 

xorcloro yol vcrilir

 — 1.......... i
/ İstehsal bıliyi s o - \  

viyyosindo rohbor 
kadr hazırlığı 

\  özünü d o ğ ru ld u r./

/S cç im  ım k an la rı\
'  azalır, ix tisasın 

yüksoldılm osındo 
yüksok xorc to lob  
^ olunur. /

/ 'İ s tc h s a la t  k o r lu \  
ğu" m üm kündür 

(m üossisodo  nozo- 
ro çarpm ayan ça- ,  

\  tışm azlıq lar). /

'  Ə m okdaşların bi- 
liyi vo onlarm  im- 

< kanları rcallaşır.

1
/M ükafatkm dırm a is \ 

/ tehsalat hocmino tosin 
edir (konardan işçi 

qobulu zam anı - ba- 
zar konyukturasında 
yüksoldılm iş m aaş- 

\ lar), tcz vozifoyo , 
\  yerloşdirm o. /

I  H om karlar ara- \  
sında m oyusluq, 
m əs., ro is vozi- 
fosıno x idm oto  
göro iro lıloy işo  
az cohd, gorgın 
diqqot, ıoqiblik  
hissinin olmama- 

, sı. I

/V o z ifo n in  o v o z \
' cd ilm osi (d o ld u - ' 
ru lm ası) vo vozi- 
fodo yiiksoliş an- 
caq sakitlık yarat- 
maq iiçün uzun 

müddot işlomiş iş- 
çiyo "yox" dcmok 

\ istomirlor. /

/k o n c lo r ü çünazad \ /şç ın in  ro h b o r^ A
ış sahəsı yaradılır (  z ifoyo keçm ok
vo özüno inam 

\  in k işa fcd ir

■ I I 1 I I I 1 UIIUVI V

zifoyo keçm ok 
üm ıdini süni su- 

rotdo q ırm aq  hal- 
ın ö v cu d d u r./V!arı

Böyiik seçinı \  
imkanları 

m övcuddur /
' I
^M üossiso üçün' 1 
yeni horəkotvc- 
rici am illor ya-

/
Qobul olunan-\ 
lar d ıgor mü- 

ossısodən bilik 
gotirir v ə  çox 
tcz tanınırlar.

/ İ ş o  qobul b i-\ 
lavasıto  kad- 
ra tolobatı to- 

. m in cdir. /

Güclü kollegia! 
olaqəyə aparır 
istonilən moso 
lonin hollındo 
"bırgo" foaliy- 
yot üçün qısa 
vaxt çorçivo- 
sindo razılaş- 

m a oldo edilir

/K o n a ıd a n  q o \  
bulda yüksək 

kadr axıcılığı- 
\ ı a  sobob o lu r /

/K o lle k t iv d o \  
iqlim o m ənfi 

\  to sir edir. /

/  Ycnı ifçido  bi-\ 
/  lik vo bacarığın 

olm am asından 
sm aq m üddəti- 
no çoxlu vax t , 

sə rfed ilir . /

Astehsal b ıliy \
/  yoxdur vo \  

ümıımi toos- 
sürat iiçün 
ə lavo  vaxt 

sərfi v ə  xərc  / 
ço k ilm o lid ir./

A /oz ifon in  t u \  
tulm ası bö- | 

yük vaxt sor- I 
fı to lob c d i r /

/b iin y a  tocrübosı\ 
no əsaslanan idaı o- 

etm ə heyoti for- 
m alaşd ıım aq  ım- 

V kanı yaranır. /

/ Rois to ro fm -\ 
dən toyin c d il- \ 

m ış işçi ctıbar- 
lığı azaltm ışd ır 

- m üossisə  
üçün bu gün , 

ytirm o dem okdiy
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Heyətin seçi lməsi  iisulları

Cədvə! VIII.

M üəssiso tiaxilitı-^v. 
do to lobatların  /  

ödonm osi

'  Ştat codvoiı 
doyişilm odon

İş vaxtım n 
| m iiossisolordo | 

artm lm ası

/  M ozunıyyot \  
m üddotlorinin 

\cloyişdirılm osy'

/İşo  qobııl o l ı i - \  
nanların pro- 

fcssional öyro- 
dilm osı /

4 .
Kadrların lıo ro - '  

kot növlorı .

/R o is in  toklifıloN 
/  istchsalat daxili 

toyinat, yuxarı 
toşkilatın  tok- 
lifı ilo toyin- 

o lunm a /

/M o q so d y ö n lü \ 
/  kadr inkişafı 

(professional 
tom inat, iş yeri- 
nin doyişd iıil- 

\  m osi) /

M üəssiso  xari- 
cındo tolobat- 
ların ödonm osi

Daha passiv 
yığım ) (

' N am izodlo \ 
şoxsi tanışlıq 

sayosındo 
nam izodin 

kartotekasını 
öyronm ok /

İşo qobul 
haqqm da 
orizonin 

m ozm unu 
ilo tan ış l ıq /

Dalıa aktiv 
yığım

/R o h b o r liy ın \  
köm oyi ilo 

vozifoyo to- 
\y in o lu n m a  j

f üvoqqoti i ş , ' 
rok m üqavi- 

losi

Ailan x id m o ti' 
bürosuna mü- 

racio tlo  ışo 
qobul

M üossiso işçi-\ 
lorinin köm oyi- 
lo colbetm o, ta- 

nışlıq  notico- 
sındo ali tohsil 
vo ixtisas m ok - J  
tobindon yığın i

K I
/R e k la m  vo \  

p lakatlann  
köm oyilo işo 

\  colb etm ok /

' .
f  M ü s a b iq o \  
xülasosi, qo- 
zetdo verilon
l e lan lar /

M üəssisənin  ida ıəe tm ə heyətinə  yeni işçilərin cəlb edil- 
m əsinə  görə xüsusi kom paniya keçiım ək  vasitəsilə  iddia- 
çıları işə cəlb e tm ək  olar. Bu zam an qəbul edilmiş ə r izə lə rə  
görə iddiaçıları q iym ətlənd irm ək  lazımdır. Hansı nam izədin 
tə ləb  olunan iş sahəsinə  layiq olduğunu m üəyyən  etm ək
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üçün m üx tə lif  səviyyəli fərqləndirici üsullardan istifadə 
olunmalıdır.

M əsələn , ə g ə r  maşın hər  hansı bir əm əliyyatda  düzgün 
seçilmirsə və ya düzgün istifadə edilm ədiy inə  görə avadan- 
lıq sınırsa, bu vaxt adə tən  avadanhqlardan  düzgün istıfadə 
edilm ədiyinə görə onu iş lədən  insanlar cavab verir. Düzgün 
olmayan heyət seçilibsə, həm in  şəxs tezliklə m üəssisədən  
gedirsə, hər şeydə onun özünün günahkar olduğunu deyiıik: 
"O, ida ıəetm ə heyətinə  aid olan vəzifələri yerinə yetirmədi; 
kollektivə uyğunlaşa b ilm ədi; heyətin işini aparm ağa qadir 
olmadı" və s. B əzən  gec d ə  olsa özüm üzün kadr seçim ində 
səriştəsiz horəkət etdiyimizı gö ıə rək  heyət üzvünü seç- 
m əkdə tə ləsik liyə yol verdiyimizi görürük. Lakin nəzə rə  
almaq lazımdır ki, hər bir kadr seçim ində yol verilmiş səhv 
həm  m üəssisənin  fəaliyyətinə , həm  də işçi kollektivinə 
olduqca mənfı təsir göstərir. Təşkilatın  rəhbəıiiy i həm işə  
başa düşm əlidir ki, onlar insanların düzgün seçilm əsinə ca- 
vabdehdiıiər. M üəssisənin  strategiyasını həyata  keçirm ə im- 
kanına malik olan idarəetm ə heyəti kollektiv m ühitində 
qərar qəbul e tm ə lə ıin d ə  h ə ıək ə tlə r in d ə  sərbəst olduqları 
qədər, onların nəticələri üçün də  daha artıq m əsuliyyət daşı- 
malıdırlar.

Heyətin q iym ətlənd irilm əsin in  ən  etibarlı yolu vəz ifə  
tə ləb lərinə  müvafıq işgüzaıiıq və  şəxsi keyfıyyətlərin  mü- 
əyyən  edilm əsinin m əqsədyön lü  prosesi vasitəsilə  həyata  
keçirilməsidir.

H eyətin q iym ətlənd ir ilm əsi üsulları özünü təcrübədə  üç 
əsas is tiqam ətdə reallaşdırır:

1. Proqnozlaşdırm a üsulu. Bu üsuldan geniş istifadə olu- 
nur. Bunlar anket m əlum atlarından , yazılı şəkildə tərtib 
olunmuş xas iyyətnam ədən , b irbaşa söhbətlə ıdən , psixoloji
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testlə ıdən ibarət olur.
2. Təcrübi-sınaq üsulu. Təcrübi-sınaq işinin nəticələri 

əsasında xidm əti vəz ifə lərin  yerinə yetir ilm əsində işçinin 
həm in vəz ifəyə  yararlığı yoxlanılır  və  işə qəbul olunm aq 
haqqm da yekun rəyi tərtib olunur.

3. İmitasiya üsulu. İdarəe tm ə işlərinin oxşar m ərhə ləs i-  
nə uyğun olan m ə sə lə  iddiaçıya konkret vaxt çə rç ivəsində  
həll e tm ək tək lif  olunur və  onun icrası üçün bütün imkanlar 
təqdim edilir.

Göstərilən m ərhə lə lə r in  yekununda ekspert qiym ətinin 
m üəyyənləşd irilm əsi və  iddiaçının işgüzar keyfıyyətinin öy- 
rənilməsi prosesi başlayır. H ər bir konkret halda q iym ətlər  
üzrə meyarların kəm iyyəti iddiaçı tə rəfındən  yerinə yetiril- 
miş işin keyfıyyətindən  və  tərk ib indən  asılı o lm aqla qiy- 
m ətlənd irm ə nəticələri boş vəzifən i tutmaq üçün əsas sayıla 
bilər. Bu zam an üstünlük ya professional, ya da şəxsi key- 
fıyyətə görə verilə  bilər. Sınaq qaydasında iddiaçının idarə- 
etm ə işlərinə cəlb edilm əsi üsulundan m əqsədəuyğun  istifa- 
də e tm əklə , iddiaçının səm ərə li  əm ək  fəaliyyətinin göstəri- 
ciləri m üəyyən  edilir. Burada böyük çətinlik ekspertlərdən 
obyektiv qiym ətin  alınması üçün vahid q iym ətlənd irm ə me- 
yarınm olmamasıdır. İddiaçı tə rə fındən  yerinə yetirilmiş 
təcrübi-sınaq işləri q iym ətlənd ir ilə rkən  beş m ühüm  m eyara 
daha çox əh əm iy y ə t  verilməlidir:

1. Ə m əyin  kəm iyyəti yerinə  yetiıilm iş işin həcm i, ə ldə  
edilən nəticə, əm əy in  intensivliyi norm asm dan istifadə edil- 
məsi ilə m üəyyən  olunur.

2. Ə m əyin  keyfıyyəti iddiaçı tə rə fındən  yerinə yetirdiyi 
işdə yol verdiyi səhvləri və  m üəss isəyə  dəym iş  zərərin  
kəm iyyəti ilə m üəyyən  edilir. Bu zam an əsas göstərici sınaq 
dövründə idarəetm ə heyətinə  qəbul olmaq iddiasında olan
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şəxsin rəhbəıiiy i altında istehsal olunan m əhsulun keyfıyyə- 
ti və  onun ən yaxşı m əhsul n üm unə lə r inə  uyğunluğu m ütləq  
surətdə nəzə rə  alınmalıdır.

3. İşə m ünasibət - iddiaçm m  işdə böyiik ağırhğa döz- 
m ək qabiliyyəti, m üx tə li f  had isə lərə  uyğunlaşm a xüsu- 
siyyətlərinə yenilik lərdən  bəh rə lən m ək  bacarığına diqqət 
verilməlidir.

4. İşdə çalışqanlıq - istehsal vasitə lərinə  münasibət, on- 
ların səm ərə li istismar edilm əsi,  m üəssisə  əm lakından, ma- 
teıiallardan optimal istifadə, iş yerində izafı xərclərin  azal- 
dılması üçün yeni m ütərəqqi istehsal üsulları və  idarəetm ə 
fəndlərini tətbiq e tm ək bacarığını nümayiş etdirmək.

5. M üəssisə  daxilində əm əkdaşlığa  hazniıq , zəruri mə- 
sələlərin  həllində işçiləıin  b iıgə  iştirakı, kollektivdə daxili 
münasibət, kollektiv işdə iştirak e tm ək bacarığı, başqaları- 
nın fıkirlərinə d iqqətlə  yanaşm a, şəxsi keyfıyyətlərin  düz- 
gün q iym ətləndirm əsi və  s.

Cədvəl IX.

İddiaçının əm əy in in  qiymət ləndiri lməs i

Q iym ətlənd irm ə göstəri- 
cisi

M cyarların  ink işaf dərəcəsi Y ckun

A B C D E bal

1. Ə m əyin  kəm yyəti (is- 
tchsalat göstəricisi) 16 10 24 22 28 100

2. Ə m əyin  kcyfıyyəti 25 22 15 29 9 100

3. İşə m ünasibət 14 16 21 34 15 100

4. İşdə çalışqanlıq 11 23 17 31 18 100

5. Ə m əkdaşlığa hazırlıq 19 14 20 34 13 100

Qeyd: A - m eyarlar k ifayət deyil, B - meyar tə lə b lə ıə
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nisbətən uyğundur, C - m eyar tam h əcm də  tə ləb lə rə  uyğun- 
dur, D - meyar daha böyük həcm d ə  fəaliyyəti əha tə  edir, E - 
meyar heyət üçün olduqca əhəm iyyətli  o lm asm dan irəli gə- 
lir.

Cədvəl 9 m ə lum atlarm da istifadə edilən meyarlara əsa- 
sən ida ıəetm ə heyətinin tə ık ib ində  olan işçinin q iym ətlən- 
dirilməsi müm kündür. Lakin bu o dem ək  deyil ki, onları ge- 
n iş ləndirm ək lazım deyil, bu m üəssisə  fəaliyyətindən  asılı 
olaraq m üxtə lif  kəm iyyə t göstəricilərini əha tə  edə  bilər. 
İdarəetm ə heyətinə  iddiaçıların seçilməsinin sonuncu m ər- 
hələsində iddiaçıların hər  biri m üəyyən  kəm iyyətlə  
q iym ətləndirilərək  yekunlaşdırılır  (m əs., balla). Bal qiym əti 
işçilərə aid edilmiş meyarların  hansmın daha üstün olduğu- 
nu m üəyyən  e tm əyə  imkan veıir. M üəssisə  üzrə aparılan 
həm in tədqiqatın hər  bir tədb iıdə  meyarın q iym ətlən- 
dirilməsinin m əqsədin i nəzə rə  almaq üçün hər bir param etr 
çəkisinə  əm sal ə lavə  edilir. M əsə lən ,  ə g ə r  əm ək  m əhsul- 
darhğınm  artııılması m əsələs i  qoyulursa, onda bu param etr 
digərləıi ilə m üqay isədə  faktorun ən yüksək çək isinə  malik 
olacaq və  üstünlük m əhz həm in  şəxsə  verilməlidir.

M üəssisə  fəa liyyətində  çalışan işçinin q iym ətləndiril-  
m əsinin əsas m əqsədi ida ıəe tm ə heyətinə daxil edilən 
şəxslərin əm ək  p ıosesində baş verə  b iləcək neqativ halların 
qarşısını vaxtında almaqdır.

Idarəetm ə heyətınin q iym ətləndirilm əsin in  əsas məq- 
sədləri aşağıdakılardan ibarətdir:

a) inzibati-təşkilati bacarığmı aşkarlamaq;
b) sonrakı istehsal və  idarəe tm ə m ərhə lə ləri  üçün lazımi 

m əlum atlar hazııiam aq;
c) q iym ətlənd irm ə prosesi vasitəsilə  m üəssisədaxili 

əm ək  ehtiyatlarını səc iyyə lənd irm ək lə  yeni idarəetm ə hey- 
əti hazırlamaq və  s.

İdarəetm ə heyətinin q iym ətlənd irilm əsin in  intellektual
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vasitələri kimi bunlar öyrənilm əlid ir:
- idarəetm ə heyətinə  daxil olan işçinin sənədlərin  qiy- 

m ətləndirilm əsi v ə  təhlili;
- ərizə, tərcüm eyi-halın  və  fotoşəkilin öyrənilm əsi,  şəx- 

si m əlum atlarm  araşdırılması;
- test aparm a növlərin in  seçilməsi, vəz ifə  borcunu ye- 

rinə ye tirm əyə  görə, intellekt səviyyəsini m üəyyən ləşd ir-  
m əy ə  görə tətbiq edilən test formaları;

- m üsahibə-söhbətlə rin  təşkili və  aparılması zəruriliyi
- heyət üzvünün öz fıkrini ifadə etm ək bacarığı təhlil 

olunur, natiqlik m əharəti öyrənilir.
İdarəetm ə heyətinm  q iym ətləndirilm əsin in  texniki vasi- 

tələri aşağıdakı tərkib bölm ələrin in :
- sınaq işi bilavasitə  təşkilatın özü tə rə fındən  seçil- 

m əklə , onun aparılm a vaxtı, müddəti və lazım gəld ikdə 
köm əkçi heyət m üstəqil su ıə tdə  seçilə ıək  işə başlayır;

- laboratoriyada işin sınağı, sınaq yerdəyişm əsi,  əm ək  
prosesinin daha vacib ə lam ətlərin in  q iym ətləndiıi lm əsi id- 
diaçı tə rə fındən  qruplaşdırılır v ə  bu iş üçün zəruri avadan- 
hqların tərkibi m üəyyənləşd irilir .

Bütün bunların davam ı kimi iddiaçı tə rə fm dən  təqdim  
olunmuş bütün sən əd lə r  toplusu ətraflı öyrən ilə ıək , onun 
sahibi haqqm da m ükəm m əl m əlum atlı rəy hazırlanır. Çı- 
xarılmış yekun m əlum atları idarəetm ə heyətinə  seçilən na- 
mizədin qəbul o lunm asında m üstəsna  əhəm iyyə t  kəsb edir.

7.2. İDARƏ ET M Ə  HE Y Ə TİNƏ  SEÇİLM ƏK  

ÜÇÜIN İDDİAÇILARLA M ÜSAHİBƏLƏRİN  

APARILM ASI QAYDALARI

Suallaıın təxm ini m əzm ununun  aşağıdakı ardıcıllıqla 
göstərilməsi m əqsədəuyğundur:

1. M üsahibə aparan öz vəz ifə  xüsusiyyətlərini yaxşı bil-
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məlidir, əks  halda o idarəe tm ə heyətinə  layiqli nam izədi 
seçə b ilm əyəcək .

2. M üsahibə aparm am ışdan  əvvə l nam izədin sənəd ləri-  
nin öyrənilm əsin i həyata  keçirm ək vacibdir, yəni ərizənin  
m əzm unu  və  form asına baxm aqla  (davranış m ədən iyyəti  sa- 
həsində d igər m ü ə ss isəd ə  köçürü lm ə sənəd ində  özündə  və 
ya surətində səhv varm ı) iddiaçı haqqında təqdim  olunm uş 
məlumatların , sənəd lə r in  tam hğını m üəyyən  e tm əyə  imkan 
verəcəkdir. İddiaçının tə rcüm eyi-halı nəzərdən  keçirilərkən 
ən  əsaslarına d iqqət yetirm ək lə ,  iş yerlərinin dəy işm ə 
səbəbləri və  ailə vəz iyyəti haqqm da rəsmi məlumatır, 
dəqiqliyini m üəyyən  e tm ək  vacibdir.

3. İddiaçı ba rəs ində  bütün ilkin m əlum atlar m üsbə t rəy 
yaradıısa və  m üəssisən in  ida rəe tm ə heyətinin tərkibi təcili 
surətdə tam am lanm alıdırsa , bu  zam an iddiaçı ilə rəsm i ol- 
mayan danışığın keçirilm əsi m əsləhətd ir .

4. Bir neçə fazanı b irləşd irən  söhbətin  quruluşunu 
formalaşdırmaqla m üsah ibən in  aparılm asından əvvəl iddia- 
çıya uyğunlaşm a imkanı verilir. İddiaçı ilə m üsahibə 
apaıılan zam an onun m əhz  bu vəz ifən i tutmaq motivasiyası 
inandırıcı o lduqda fırm anın strategiyası ilə tanışlıq səviyyəsi 
m üəyyənləşd irilm əlid ir .  İdarəe tm ə heyətinin tə ık ib inə  yeni 
üzv qəbul e tm ək haqqında qərarın  m üzakirəs ində əm ək  mü- 
qaviləsinin ümum i aspektləri qeyd olunm aqla iddiaçının 
idarəetm ə işlərinə dair keyfıyyətləri ayrıca göstərilməlidir.

5. İddiaçı ilə aparılan m üsah ibədən  sonra nə ticə  çıxar- 
maq və  bütün m əlum atları yazm aq  m əsləhətd ir .  Belə 
olduqda vəz ifə  üzrə  həm in  işçinin irəliləyişi (və ya əksinə)  
müm kün olduqda həm in  m əlum atlar  baza rolunu yerinə 
yetirmiş olacaqdır.

6. Y adda saxlam aq lazımdır ki, bir neçə nam izəd lə  mü- 
sahibənin aparılması m üəss isə  haqqında ictimai fıkrin mənfı 
istiqamətdə form alaşm asına səb əb  olm aqla m üsahibə apa-
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ranın işinə ciddi xələl gə tirə  bilər.
İdarəetm ə heyəti tə rk ib ində  boş olan vəzifəni tutmaq 

iddiasında olanlaıia  m üsah ibə  prosesinin aparıhnasm da bir 
sıra problem də  m övcuddur. Bu m üsah ibədə  iştirak edənin 
emosional və  psixoloji param etrlərin i ciddi surə tdə  öyrən- 
ınəklə iddiaçı haqqm da qəbul ediləcək  qərarlarda səhv, 
əsassız fıkirlərin özünə  yer tapm am asına  çalışmaq lazımdır 
ki, iddiaçı söhbətin  gedişindən  razı qalsm.

H eyətin q iym ətlənd ir ilm əsin in  şəxsi vasitə lər  qrupunda 
ən böyük çətinliyi m üsah ibə-söhbə tin  apaıılm ası üsulunun 
seçilməsi təşkil edir. Seçilmiş üsulun tə tb iqində iddiaçınır. 
şəxsi q iym ətləndirilm əsin i yeganə  ideal vasitə hesab et- 
m əyərək , prosesi d igər  üsulla ıia  tam am lam aq lazımdır. Söh- 
bətin əsas m əqsədi nam izədi boş vəz ifə  hansı d ə rəc əd ə  ma- 
raqlandırması və  o, bu vəz ifən i keyfıyyətlə  yerinə yetirm ək 
bacarığmı m üəyyən  etm əkdir.

Bir çox hallarda m ü x tə l i f  səb əb lə rd ən  müsahibənir. 
aparılmasında bəzi səh v lə rə  yol verilir. M üsahibənin  gedi- 
şində baş verə  b iləcək  daha tipik səhv lə r  aşağıdakı kimi 
təsnifatlandırılır:

1. M övhum i - m üsah ibə  ve ıən in  davıanışına və  fəaliy- 
yə tinə  dair m əlum atlara  qeyri-obyektiv yanaşm a, etimad- 
sızlıq m övqeyindən  çıxış etm ək.

2. M üsah ibəyə cəlb  edilmiş şəxsə  m üsahibə aparanın öz 
həyatını nüm unə kimi təqdim  e tm ək vərdişləri yol ve- 
rilməzdir.

3. M üsah ibəyə  m ənəv i v ə  psixoloji cəhə tdən  tam hazır 
olm adıqda iddiaçı ilə ə laqən in  nəticəsi həm işə  m üraciət 
edənin istəyinin əks inə  olur. Bu amilin özü də m ü ə ss is t  
imicinə xeyli ziyan vurur v ə  iddiaçıların sayınm  xeyli 
azalmasına səbəb  olur.

4. N am izəd in  davranışının effekti - nam izədin  davranış 
səviyyəsi m üsahibə aparanın xoşuna gə lm irsə  və nam izəd
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bunu hiss edirsə, onda aydındır ki, m üsbət nəticə  ə ldə  edil- 
\  m əyəcək  və keçiıilm iş m üsah ibə  haqqında subyektiv qəraı
f çıxarılacaq.

5. İddıaçının fərdi qabiliyyət və  imkan effekti - yənı
iddiaçı heyətə  görə  daha çox təc rübəyə  malik olması ilə

, fərqlənir və m üsah ibə vaxtı sualın qurtarm asm ı göz ləm ədən
ona ətraflı cavablar verir, m üəss isə  fəaliyyəti ilə bağlı d igər 
faktlara da toxunur. Bu hal m üsahibə aparan tə rə fm dən  
qiym ətləndirilm əlid ir.

6. İddiaçının həd d ən  artıq təsir bağışlam aq istəyi - yəni 
bütün vasitə lərdən  istifadə e tm ək lə  iddiaçı üçün olduqca 
vacib olan vəzifən i qazanm aq arzusu və  s. Bu isə m üsahibə 
aparanın xoşuna g ə lm ə y ə  bilər və  iddiaçı d igər key- 
fıyyətləri ilə həm in  vəzifən i tu tm ağa layiq olsa belə, ona 
vəz ifəyə  qəbul o lunm am aq haqqında rədd cavabı verilə- 
cəkdir. Bununla b ə rab ə r  n ə z ə rə  almaq lazımdır ki, idarə- 
etm ə heyətində vəz ifə  almaq üçün iddiaçı özünü birinci he- 
sab edir və  m üsahibənin  nəticə lərin in  onun xeyrinə m üsbət 
həll ed iləcəy inə  üm id bağladığı üçün mənasını heç özü də 
bilm ədən belə h ə rə k ə t lə rə  yol verir.

7. Z iddıyyət effekti - m üsah ibəyə  yaxşı hazırlaşmaq 
üçün yaxşı olar ki, bir gün əvvəl bu b a ıəd ə  iddiaçıya x əbər  
verilsin, daha doğrusu bütün im kanlaıdan istifadə olunsun.

8. Bədbinlik  effekti - ə g ə r  m üsahibənin  əvvə lində  hər 
üji tərəfın  nəsə  xoşuna gəlm irsə , onda m üsahibənin  nəticəsi 
müsbət alınm ayacaq v ə  çalışm aq lazımdır ki, tə rə f lə r  aıa- 
sında qarşılıqlı etibarlıq pozulm asın.

9. Ö zünü h isse tm ə effekti - ə g ə r  təyin o lunm uş vaxtda 
m üsahibədə iştirak ed ən lə ıd ə n  hər hansı biri m üəyyən  
səbəbdən  m üsah ibəyə  g ə lm əy əc ək sə ,  onda bu haqqda mə- 
lum kanallarla biri d igə rinə  m ütləq  x əb ə r  verməlidir.

İdarəetm ə heyətinə  nam izəd lə  m üsahibənin  aparılması 
gedişi bir neçə  m ə ıh ə lə n i  birləşdirir, iş ba rədə  söhbətin

227



açılışı, m üm kün variantların m üzakirəsi, işə qəbulla əla- 
qədar m övcud problem lərin  həlli, iddiaçıya ə lavə  vaxt 
verm ək və  işə qəbul ed i lm əm ək  haqqında qərarı bütün 
təfərrüatı ilə ona başa salm aq, m üəss isə  imicini hö rm ətdən  
salm amaq, m üsah ibə  aparanın istedadından asılıdır (şəkil 
16).

Şəkil 16.

M üsahibo N. 
m ərho ləsı

I >

(X °2 )

(jfe 3 )

( j f g 6 ) -

M üsah ıbo lərin  toşkili 
aparılm a üsulları

Söhbotin  açılışı, m oqsədə  d o ğ ru >  
is tiq am ətlən m ə J-

ıVlümkün istiq am ətlə rin  m üza- 
k irəsi, m üsah ibən in  başlanm ası 

. vo  aparılm ası ardıcıllığı

M onfı cohotlo rin  həlli, 
idd iaçıya  rə ğ b ə tlə  yanaşm a

Problcm ın  holledilm o istiqa- 
m otin in  m üoyyən  edilm əsi

\  f  İddiaçı üçün vaxt krediti,
N -  5 J   ̂ m üsahibo  vaxtını uzatm aq i

M üsahibən in  sonu - a lınm ış 
nə ticən i ıddiaçıya bild irm ok

M üəssisənin  ida rəe tm ə heyətin in  tə rk ib ində boş olan 
vəzifəni tutm aq üçün təşkilatçı tə rə fındən  m üsahibənin  apa- 
rılmasını qrafıki fazalar üzrə  konkre tləşd irm əklə  ayrı-ayrı 
m ə rhə lə lə rə  bö lünm əsi m ə q sə d ə  uyğundur. Buraya daxil- 
dir:

- m üsahibənin  başlanğıcında (salam laşm aqla söhbətin
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səbəbini aydınlaşdırm aq, xoşm əram  və etiınad nümayiş et- 
dirmək);

- m üx tə li f  m üınkün is tiqam ətlərin  müzakirəsi (keçən il- 
lə m üqayisədə m üəss isə  üzrə  göstəricilərin  yaxşılaşm asm ı 
qeyd etmək);

- m üəssisən in  idarəolunm a fəaliyyəti ilə bağlı m üvəq- 
qəti çə tin lik lə ıdən  danışm aq və  bu zam an yaranm ış vəziy- 
yəti sağlam laşdırm aq üçün özünüzün təəssüratınızı söylə- 
mək;

- işin yaxşılaşdırılması yollarım n tapılması v ə  bu mü- 
nasibətlə  öz fıkirlərinizin hər  iki t ə r ə f  üçün məqbul sa- 
yılması amillərini təsn ifatlaşd ırm aq lazımdır;

- idarəetm ə heyətinə  yeni üzv qəbul edərkən , iddiaçım 
tə ləsd irm ək  bir o q ə d ə r  də  təqd irə  layiq hesab e tm ək  olmaz;

- iddiaçıya öz fıkrini ətraflı ifadə edə  bilm ək və  fıkiıiəş- 
m ək üçün vaxt verilm əsi gözlən ilən  nəticənin  səm ərəsin i 
xeyli artıra bilər. Ə g ər  nam izəd in  təklifı varsa, onda bu tək- 
lifı onun yanında qeyd e tm ək  v ə  həm in  təklifın rəhbərlik  tə- 
rə fm dən  baxılacağına söz v e rm ək lə  v əz ifəy ə  qəbul edil- 
dikdən sonra onun m əsu liyyətin i daha çox artırmış ola- 
caqdır;

- m üsahibənin  sonunda isə tə rə f lə r  qarşılıqlı su rə tdə  xoş 
işçi atmosferin yaranm ası, m üsah ibəyə  görə tə şəkkü r  etm əsi 
g ə ləcək d ə  idarəetm ə işlərinin m üvəffəq iyyətli  davam ı üçün 
m öhkəm  zəm in  yaradır.

Heyətin  q iym ətlənd ir ilm əsin in  texniki vasitələri qru- 
punda xarici q iym ətlənd irm ə  təcrübəsi geniş yayılm asına 
baxm ayaraq, bu sahədə  xüsusi olaıaq ixtisaslaşmış və  
yüksək çeviklik da irəsinə  m alik olan m ərkəz lə r in  xid- 
m ətlərindən  istifadə o lunm asm a üstünlük verilməlidir. Söh- 
bət xüsusi təşkil o lunm uş m ə rk ə z lə rd ə ,  ida rə lərdə  heyətin  
üzvlərinin fəaliyyətlərin in  q iym ətlənd ir ilm əsindən  gedir. 
H əm in  m ərkəz lə rdə  çevik alınmış m əlum atlar kifayət q əd ə r
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obyektiv o lm aqla nam izəd in  fəaliyyətin in  q iym ətləndiril-  
məsi üsulları köhnə  q iym ətlən d irm ə  çərç ivəs indən  çıxması- 
na imkan verir. İddiaçının keçm iş fəaliyyəti haqqında veri- 
lən m əlum atlar obyektiv  v ə  subyektiv xüsusiyyətlərin  və 
am illərin  mahiyyəti n ə z ə rə  alınaraq yekunlaşdırılır. Bundan 
başqa həm in m ə rk ə z lə rd ə  əv v ə lcəd ən  seçilmiş üsullaı 
vasitəsilə  şəxsin ayrı-ayrı keyfıyyətlərin i q iym ətlənd irm ək  
is tiqam ətində beynəlxalq  təc rübədən  istifadə imkanları 
geniş olmaqla, ətraflı rəy ç ıxarm ağa əsas verir. Ü m um iy- 
yətlə , sahə xüsusiyyətlərin i əks etdirən m əlum atla  silahlan- 
mış q iym ətlənd irm ə m ərkəz lə r i  idarəetm ə m əsə lə lə r i  ilə 
bağlı iki əsas tapşırığı yerinə  yetirir:

1. M üəssisəni, fırmanı uzunm üddətli  ink işaf perspektivı 
üçün sınanmış idarəe tm ə qabiliyyətli heyət üzvlərini m üəy- 
yən  edir.

2. İxtisaslaşdırılmış m ə rk ə z lə r  tə rə fındən  idarəetm ə qa- 
biliyyətli n am izəd lə r  aşkara çıxarmaqla, onlar üçün müs- 
təqil fərdi tə lim  proqram ları da işləyib hazırlayır, heyəti 
gə ləcək d ə  perspektiv  inkişafa doğru istiqamətləndirir.

Belə m ə rk ə z lə r  bir qayda olaraq iddiaçıların q iym ətlən- 
dirilməsi prosesi ida rəe tm ə quruluşunda boş olan vəzi- 
fələrin sayından asılı olaraq bir neçə saatdan başlayaraq bir 
neçə  günə kimi davam  edə  bilər. Q iym ətlənd irm ə pro- 
sesində aşağıdakı aralıq m ə rh ə lə lə r  üzrə  ilkin m əlum atlarm  
təhlili həyata  keçirilir:

- iddiaçının axırtncı fəa liyyət dairəsində idarəetm ə fəa- 
liyyətinin yerinə  yetirm əsi haqqında məlum atlar;

- m ərkəzdaxili b ö lm ə lə rd ə  idarəetm ə heyətinə  üzvlərin  
seçilməsi problem lərin  kiçik qrupda m üzakirəsin in  təşkili. 
İdarəetm ə heyəti tə rk ib ində boş vəzifən in  m əhdud  olm asına 
baxm ayaraq iddiaçıların sayı çox olduqda m ünaqişəli vəziy- 
yətlərin  həlli. İdarəe tm ə heyətinə  seçiləcək  iddiaçı üçün 
hazırlanmış qərar  layihəsinin müzakirəsi;
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- idarəetm ə heyətinə  seçilmiş şəxs üçün işgüzar m əktu- 
bun hazırlanması v ə  s.

İdarəetm ə işçilərinin tərkibini güclənd irm ək  m əqsəd ilə  
m üzakirə edilən nam izəd in  işgüzar keyfıyyətləri nəzə rə  
alınmaqla ekspert q iym ətləri əsasında  iddiaçının m əhz  hansı 
idarəetm ə sahələ rində  daha səm ərə li  idarəetm ə fəaliyyəı 
gös tə ıə  bilməsi m ə s ləh ə t  qaydasında dəqiqləşdirilir. Sub- 
yektivizmin və  şərtiliyin m ühüm  am illəri g öz lənm ək lə  qiy- 
m ətlənd irm ə prosesinə ciddi m ünasibət göstərilm əlidir. 
Ekspertlərin q iym ətlənd irm ə prosesinə heç bir aslılıq və  
təzyiq e tm ədən  idarəe tm ə heyətinə  iddiaçıları yüksək  doğ- 
ruluqla q iym ətlənd irm əyə  səb əb  olur. Bu da sonrakı iş pro- 
sesində işçilər a rasm da yarana b iləcək  m ü x tə li f  tərkibli 
m ünaqişələrin  ə v v ə lcəd ən  həll edilm əsi dem əkdir.

İddiaçının rəh b ə r  v ə z ifəy ə  seçilm əsində q iym ətlən- 
dirilmənin m ahiyyəti ondan ibarə tdir ki, q iym ətlənd irm e 
ayrı-ayrı funksiya və  sə lah iyyə tlə rə  aid xüsusiyyətlə r  üzrə 
aparılır v ə  onlar b iri-birindən asılı o lm ayaraq m üstəqii 
surətdə qiym ətləndiril ir  (m əs.,  balla). Sonrakı m ə rh ə ləd ə  
iddiaçının bütün qazanm ış o lduğu q iym ətlərin  əsasında gə- 
ləcək rəhbərin  ə m ə k  keyfıyyətləri və  d igər ə lavə  gös- 
təricilər araşdırıldıqdan sonra onun yararlığı haqqında yekun 
sənədi tərtib olunur.

İdarəetm ə heyətin in  əm ək  fəaliyyətin in  səm ərə lil iy in in  
q iym ətləndirilm əsin in  gedişində iki əsas amil üzrə tədqiqat 
işi aparm aq lazımdır:

1. Q iym ətlənd irm ən in  hansı m eyarlar və  ə lam ə t lə rə  gö- 
rə aparılacağını əv v ə lc ə d ə n  m üəyyən  etm ək.

2. Ə m əyin  təsirliliyinin m üəyyən  edilm əsi üsullarmı 
tapmalı (xüsusilə, bazar m ünasibə tlə r inə  keçid dövründə). 
Inzibati kom anda idarəe tm ə qurum u öz yerini iqtisadi və  so- 
sial psixoloji ida rəe tm ə üsullarına keçid m übahisəli o lm uş-
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dur. Məhz bu səbəbdən hazırda idarəetmə heyətinin əm ə-  
yinin təsiıiiyinin m üəyyən edilməsi daha çox əhəm iyyət  
kəsb edir.

Bu sahədə  aparılmış tədqiqat məlum atları göstərir ki. _ 
əm ək  kollektivi onlara rəhbərlik  edən  idarə tem ə heyətinin 
fəaliyyətini aşağıdakı üm um i meyarlara görə q iym ətlən- 
d iıilm əsini m əq səd əu y ğ u n  sayırlar:

a) idarəetm ə heyəti tə rə f ındən  m əsə lən in  qoyuluşu, qə- 
rarların qəbulu, planlaşdırm a, proqnozlaşdırm a, çox zəhm ət 
tə ləb  edən layihələrin  m exanikləşdirilm əsi və  avtomatlaşdı- 
rılmasına daha çox üstünlük verilm əsi;

b) idarəetm ə sahəs ində  m üasir şə ıa itlə  bağlı peşəkar sə- 
riştəlilik gös tərm ək  bacarığını nüm ayiş  e td iım ək;

c) kollektiv fəa liyyət p rosesində bir rəhbər kimi dem ok- 
ratik m ə ık əz iy y ə t  prinsipi və  üsulları ilə iş aparm aq qa- 
b iliyyətinə malik olmaq;

ç) m üx tə lif  ida rəe tm ə m ərh ə lə lə r in d ə  şəxsi nüm unə 
keyfıyyəti və  təşkilatçılıq qabiliyyəti göstərm ək  və s.

M üəssisəsin in  ida rəe tm ə heyətin in  əm ək  prosesinin öy- 
rənilməsi v ə  ona m üvafıq olan q iym ətlənd irm ə meyarları 
aşağıdakı ardıcıllıqla təsnifatlaşdırıla  bilər:

1. Plan tapşırıqlarınm yerinə  yetirilməsi.
2. M üəssisə  şəra it ində hökm  sürən intizam.
3. H ər bir sahədə  dərin  biliyə, geniş m əlum ata, istedada 

malik olmaq.
4. Yerinə yetiıi lən  işin keyfıyyə tinə  fıkir verm ək.
5. Yaıadıcı tə şəb b ü sə  m alik olmaq.
6. İctimai tədb ir lə rdə  iştirak e tm ək və  onların yerinə ye- 

tirilmə keyfıyyətini daim a yüksəltm ək .
7. Ə m ək  intizam m ın saxlanm asına tə ləbkarhq .
8. İdarəetm ə heyəti tə ıə f ın d ən  əm ək  nə ticəs inə  nəza ıə t .
9. Verilm iş tapşırıqları yerinə  yetirm ək üçün normativ  iş

232



qaydalarından istifadə e tm ək  bacarığı.
10. Kollektiv fəa liyyə tə  rəhbərlik  üslubu.
11. M ünaqişəli m əsə lə lə r i  aradan qaldırmaq bacarığı.
12. İda ıəe tm ə prosesində zəhm ətsevərlik ,  düzgünlük 

prinsipinə əsaslanm aqla  iş ləm ək vərdişi.
13. Kollektivi tə rb iyə lənd irm ək  bacarığı, insanlara rəh- 

bəıiik e tm ədə şəxsi nüm unəni əks etdirmək.
14. Prinsipiallıq, işgüzaıiıq, m ütəşəkkillik , güzəştə  get- 

mək bacarığı və  işçilərlə mehriban rəftar etmək.
15. Təm kinlik , m üvazinət saxlamaq və insanlarla yola 

getmək istəyini ilkin olaraq göstərm ək.
16. Başqaları ilə hö rm ətlə  davranm aq, sayıqlıq gös- 

tə ıınək , insanlara d iqqə tlə  fərdi yanaşma.
17. Səlah iyyətləri bö lüşdürm ək və planlaşdırmaq baca- 

rığı, d igərləıin  qabaqcıl təcrübəsindən  istifadə.
18. S ifarişçilərlə  danışıq aparm aq bacarığı.
19. İş vaxtından səm ərə li  istifadə etm ək və əm ək  at- 

mosferi yaratmaq bacarığı.
20. Yüksək zehni intellektual inkişaf dərəcəs in ə  malik 

olmaq və bunu praktiki işdə əyani göstərm ək  və  s.
Bütün adları çək ilən  meyarların  m əcm usu  faizlə və  ya 

vahid əd əd  şəklində yekunlaşdırıla  bilər. M əzm unca hər  bir 
meyarın m ənasının m üx tə li f  o lduğunu nəzə rə  almaqla, fak- 
torun çəki əm salına  uyğun gələn  ekspert q iym əti əsasında 
10 ballıq qurum dan istifadə ed ilm əklə  hesablamalar aparılır:
1-ci meyar 10 bal 8-ci 7 bal 15-ci " " 6 bal
2-ci " " 8 bal 9-cu "_"  5 bal 16-cı " " 7 bal
3-cü 5 bal 10-cu 6 bal 17-ci "__" 9 bal
4-cü "_" 10 bal 1 1-ci "_"  7 bal 18-ci " " 8 bal
5-ci 7 bal 12-ci " 9bal 19-cu " " 10 bal
6-cı "_" 6 bal 13-cü " _ "  8 bal 20-ci " 8 bal
7-ci " " X bal 14-cü " " 5 bal 21-ci " " 6 bal
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r
M üəyyən edilmiş meyarlara müvafıq gələn  inteqıal əm- 

salın köməyilə qiymətləndirmə göstəricilərini hesablamaq olar:

+  k 2Yci,1+ - + k Jcj1„

Y'h + Y < P + -  +  Y'P

burada n - rəhbər  vəz ifə  üçün nam izədin  əm ək  keyfıyyəti 
və  səm ərəliliy in in  yekun göstəricisi; k b k2,..., kn - idarə- 
e tm ə heyətinə nam izədin  işinin q iym ətlənd irm ə meyarı: 
Y +l, Y ^ Y ^  - faktorun çəki əmsalı.

Heyətin q iym ətlənd ir ilm əsi daha sadələşdirilm iş sxemi- 
ni aşağıdakı tərkib h issə lə rə  ayırmaqla, detallaşdırma va- 
sitəsilə yüksək yəqinlik ə ldə etmək mümkündür.

H eyət üzvünün əm əy in in  qiym ətləndirilm əsin in  nəticə- 
sini əks etdirən məlum atlar:

- işgüzar və  şəxsi keyfıyyətlə rin  q iym ətləndirilm əsi;
- idarəetm ə işçisinin d igə rlə rinə  təsir e tm ə bacarığının 

q iym ətləndirilm əsi;
- heyətin ida rəed ilm əsində  əm əy in  m ürəkkəbliy i;
- heyətin idarəed ilm əsində  əm əy in  qənaətliliyi;
- heyətin idaıə olunm ası sahəsində  xüsusi biliklərin sə- 

viyyəsi;
- idarəetm ə heyətinə  daxil olan üzvün şəxsi keyfıyyətin 

onun əm ək  fəaliyyətinə  təsirinin nəticəsi;
- ida ıəetm ə heyəti əm əy in in  nəticəsinin  m üəssisə  miq- 

yasında ümum i fəaliyyətin  nə ticəs inə  təsiri;
- idarəetm ə heyətin in  hazırlığının səviyyəsi və  heyət 

üzvlərinin ümum i fıtri qabiliyyəti və  s.
Aparılmış tədqiqat m əlum atlarına  söykənm əklə  aşağıda- 

kı düsturdan istifadə edib m üəssisən in  idarəetm ə heyətində  
boş olan vəzifəni tutm aq üçün nam izədin  ümumi q iym ə- 
tləndirm ə səviyyəsini m ü ə y y ən  e tm ək olar:



y = 0,4x, + 0,1 x 2 + 0 ,5x3

burada x, - iddiaçını iqtisadi bilik qabiliyyəti - balla, x2 - 
texniki iş qabiliyyəti - balla, x3 - inzibati iş qabiliyyəti (təş- 
kilatçılıq) - balla.

Təhlildən alınınış nə ticə lə r  iddiaçı haqqında m əlum atlar 
bankının dolduıulm ası (y ığıhnası) üçiin istifadə olunur. 
Daha sonra həm in göstəric ilə r  vasitəsilə  optimal rəhbərir, 
ilk obrazımn foım alaşdırm aq, həm çin in  onun uğurlu fəaliy- 
yətini proqnozlaşdırm aq m üm kündür. İşin bu h issəsində 
m əqsəd  ıəhbər  v əz ifəd ə  istifadə edilən bu və  ya d igər id- 
diaçının m əqsədəuyğun luğu  və  perspektivliyi haqqında mə- 
lumat toplamaqdan ibarətdir. Ekspert qiym əti alınmış nəti- 
cənin normativ göstəric ilə rə  uyğun su ıə tdə  tarazlaşdırmaqla 
əldə edilir. M əs., hər  bir heyət üzvündə yaxşı inkişaf etmiş 
keyfıyyətlər 5-6 bal, orta - 3 bal, ink işaf etmiş keyfıyyət - 4 
bal və z ə i f  inkişaf etmiş keyfıyyət - 1 bal, yüksək  inkişaf 
keyfıyyət 7 balla q iym ətləndirilir . G östərilən  qiym ətlən- 
dirmə qaydasında aşağıdakı cədvəl məlumatlarından istifa- 
də etmək olar:

Cədvəl X.

R əhbərin  şəxsi ə lam ətlərin in  
səciyyəsin in  q iym ətləndirilm əsi

Şoxsi vo pcşokar 

paramctr

Göstoricilor soviyyosi

aşağı orta yaxşı o'la

1. Sorivitolilik 0 0 0 7

2. Kommunikabellik 0 3 0 0

3. Emosional davamlı- 
lıq, dözümlüyü 0 0 6 0

4. Cosarot (cür'ot) 1 0 0 1
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Codvol X ard.
5. E'tibar (inam) 6 0 0 0

6. İnadkarlıq 0 0 5 0

7. Şəxsi caziba 0 4 0 0

8. Qeydə qalmaq qabi- 
liyyoti 0 0 0 7

9. Natiqlik 4 0 0 0

Cədvəl X m əlum atların ı yekunlaşdıraraq idarəetm ə 
heyətinin q iym ətləndirilm əsi p ıosesində ən çox diqqəti cəlb 
edən amilləri seçm ək olar;

- bir-birini tam am layan üsullardan ibarət qurum tətbiq 
olunur;

. - heyət üzvlə ıin in  fəıdi intellektual keyfıyyə tlə ıinə  
uyğun olaraq əm əy in  nəticəsi q iym ətləndirilir.

İdarəetm ə heyətinə  daxil olan işçilərin m üəss isədə  
fəaliyyətinin daha geniş q iym ətlənd ir ilm əsində  şəxsi və 
texn'ki q iym ət vasitə lə r indən  də istifadə edilə bilər;

- şəxsi vasitə  qruplarında əsas rolu boş vəzifəni tutmaa 
iddiasında olanlarla aparılan m üsah ibə oynayır. H eyətin qiy- 
mətləndirilm əsinin  texniki vasitəsi özü də iki is tiqam ətdə 
nəzərdən  keçirilməsi m əqsədəuyğundur,  yəni;

- işçinin tutduğu v əz ifəy ə  m ünasibə tə  görə və  m üəs- 
sisənin xarici im icinə görə.

İdarəetm ə heyətinin ekspert q iym ətləndirilm əsi əsasın- 
da q iym ətlənd irm ə m eyarın ın  m ütləq  kəm iyyət saym a görə 
istinad etm ək m üm kündür.

Ekspert q iym ətləndirilm əsi ekspertin özünün yüksək  ix- 
tisasa malik olmasını v ə  peşəkarlığm ı tə ləb  edir, çünki onlar 
b i tə rə f  şəxs kimi iddiaçıya daha sərbəst v ə  obyektiv q iym ət 
verm ə prosesinin önündə gedir.
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7.3. İDA RƏ ETM Ə  hEY ƏTİNƏ  QƏBIJKETMƏ PRİNSİPLƏRİ 

VƏ PEŞƏK AR İNKİŞAFIN PROBLEMLƏRİ

İdarəetm ə heyətinə  yeni üzvlərin seçilməsi sahəsində 
tətbiq olunan q iym ətlənd irm ə prosedurasının nətıcələri 
araşdırıldıqdan sonıa heyət üzvliiyünə layiq görülm üş şəxsle 
ınüəssisənin ida ıəe tm ə qurum una daxil olan xətti idarəetme 
rəhbərin razılığını a lm aqla kontıakt bağlanır. Bu əm ək  
müqaviləsi xüsusi əh əm iy y ə t  kəsb-etm əklə  tə ıə f lə r  arasında 
razılaşdırılmış qarşılıqlı təhəddüd lə ıin  səviyyəsini əks  etdi- 
rməklə bütün fəaliyyət döv ıü  üçün əsas sənəd  sayılır.

N əzərə  almaq lazımdıı ki, m üqavilələrin  m üzakirəsi işə 
qəbul olunm a pıosesinin  bir hissəsidir və  bu işə hər iki 
tərəfın yüksək m əsu liyyət və  cavabdehlik hissi ilə yanaş- 
ması vacibdir. H eyətin idarəetm ə üzvülüyünə nam izəd  ılə 
aparılan ınüsahibənin gedişində m üzak iıə  olunan m ə sə lə lə r  
kontıaktın bir hissəsi lıesab edilir. M üsahibəni aparan fırma 
iddiaçıya ida ıəe tm ə lıeyəti tə rk ib ində g ə ləcək d ə  hansı və- 
zifəni tək lif  edəcəyin i dəqiq  bilməlidir.

İşə götürənlə  işə qəbul olunanlar arasında m üqavilə  
sənədlərı iki t ə rə f  arasm da hüquqi vəziyyətlərin  rəsm iləş- 
məsi, razılıq dem əkdir.  İşə qəbu le tm ə haqqında m üqavilə  
hər iki tərəfın  razılığı ilə müddətli hesab ed ilm əklə  vəz ifə  
səlahiyyətlərinin yerinə  yetirilməsi haqqında yuxarı rəh- 
bəıiiyin təklifləri qəbul edilir.

İdarəetm ə heyətinin tə rk ib inə  daxil olan işçilərə təqdim  
olunmalı m üqavilən in  m üddəti və  şərtləri haqqında m ə- 
lumatların minimal həcm i aşağıdakı m əlumatları özündə  əks 
etdirir. T ərə f lə ıin  adı - işə gö tü ıən  və  işə qəbul olunanlar, 
yerınə yetiriləcək işlər, işə başlam a vaxtı (m üqavilənin  qur- 
tarma müddəti, ə g ə r  m üqavilə  m üddətlid iısə),  ta rif  stavkası 
Və ya göstəıilən  əm əy in  ödəniş  üsulu, əm əy in  ödənişinin 
dövriliyi (həftəlik , aylıq və  ya adi iş vaxtı), bayram günləri
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və onların ödənişi, bəd b əx t had isə lə ı iə  və ya xəstə lik lə  əla- 
qədar buraxılan günlərin  rəsm iləşm əsi qaydası və onların 
ödənişi, ş ikayət e tm ək qaydalaıı və  d igər m ə sə lə lə ı iə  bağlı 
bütün bənd lə r  ayııca şərt kiırıi m üqavilədə göstərilməlidir.

İdarəetm ə heyətinin peşəkar fəaliyyəti sosial-iqtisadı 
üsul kimi m üəssisənin , əm ək  kollektivilə qarşılıqlı təm asdr 
nəzərdən  keçiıilir. Bu onunla ə laqədard ır  ki, peşəkar fəaliy- 
yətin əsasını təşkil edən  ə lam ə t lə r  bir tə rəfdən  onun sosial- 
ıqtisadi xassəyə  malik olması və  işçilərin iqtisadi inkişafa 
münasibətilə , d igər tə ıə fd ən  də  şəxsi inkişalla bağlı olan 
maraqları ilə sıx su rə tdə  əlaqədardır.

Heyət iizvlərinin peşəkar inkişafı, işçilərin özünə müs- 
bət təsir göstərir. İxtisası artırm aqla idarəetm ə işçiləri yeni 
vərdiş və biliklər ə ldə  e tm ək lə  əm ək  bazaıında rəqabət qa- 
bilıyyətli olur və  peşəkar yiiksəliş üçün miiəssisə daxilində 
olduğu kimi, xaric ində də  geniş im kanlar ə ldə  edir. Peşəkar 
hazııiıq prosesində ə ld ə  o lunm uş yeni biliklər, insanın ümu- 
mi intellektual imkanlarının yüksə lm əs inə  köm ək edir, onur 
erudisiya və ünsiyyət dairəsini genişləndiıir, özünə inamlılı- 
ğı m öhkəm ləndiıir .  Buna görə də şəxsi fırmalarda peşəkar- 
lıq baxımından yüksək  göstəric iyə  malik işçilərə üstünlük 
verilm əklə onların işə qəbu luna m üsbət təsir göstərir. 
İdarəetm ə heyətinin səriştəliy inin  artırılmasına kapital qo- 
yuluşu isə peşəkarlıq  baxım ından idarəetm ə işçılərini və  bü- 
tün cəm iyyəti yüksəldir. M üəssisədaxili peşəkar inkişafdan 
lıeç bir xərc çək m əd ən  bütün cəm iyyə t udur. Yiiksək ixti- 
saslı işçi. qüvvəsinin  iştııak etdiyi m üəss isədə  yüksək əm ək  
m əhsuldaıiığı nüm unələrin in  adi hala çevirilməsi m üəssisə  
üzrə idarəetm ə heyətinin peşəkarhğının  artmasını sübııt 
edir.

Çoxtəyinatlı bazara daxilo lm a bir çox d əy işm ələ r  və  iq- 
tisadı mexanizmin bazar mıinasibətləri şəraitinə uyğunlaş- 
ması ilə bağlıdır. İdarəetm ə kadıiarının ixtisaslaşması vasi-
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təsila təşkilati-iqtisadi mexanizm ı dəy işd ırərkən  insan özü
müsbət ınənada dəyişir. Buna görə ida ıəe tm ə heyətinin 

o ın ə k  prosesinin in tensiv ləşm əsilə  yanaşı əsas diqqəti b iıgə  
ə ı n ə k  fəaliyyətində şəxsin fəaliyyətini və davıanışını müəy- 
yon edən faktoıiarın öy rən ilm əsinə  is tiqam ətləndirm ək tə- 
ləb olunur.

Bir sıra m üəss isə lə ıin  idarəetm ə heyətinin gündəlik  fəa- 
liyyətində onların peşəkar ink işa f  prosesinin siıri kadıiarın 
irəliləyişi, onların yeni idarəetm ə fəndlərini öyrənm əsi və 
ixtisasın yüksəld ilınəsilə  tutduqlaıı vəzifə lərin  ö h d əs in d ə r  
gəlm əsindən ibaıətdir. Bütün bunlar peşəkar idarəetm e 
fəndlərini ö y ıə tm ək lə  bağlı olub, d inam ikada nəzərdər. 
keçirilir. Ö yrə tm ə  intellektual, psixoloji, fızioloji cəhətlə ri 
əhatə e tm əklə  heyət üzvüniin davranışının dəyişdirilm əsi 
prosesidir.

Yeni tərkibli ida ıəe tm ə  heyətinin hazııianm asm ın məq- 
sədi müasir iqtisadi şə ıa i tdə  çoxcəhətli m üəssisə  fəaliy- 
yətinə uyğun olan idarəetm ə heyəti formalaşdırmaqdır. Ət- 
raf mühitdə baş ve ıən  dəyişik lik lər,  cəm iyyətdə , iqtisadiy- 
yatda və ictimai həyatda mövcud olan qanunların avtomatik 
suıətdə dəy işm əsinə  səb əb  olur. Bununla ə laqədar öyrət- 
mənin əsas v ə  ə lavə  m əqsəd in i tə ləb  olunan zəruri şək ildə  
qısaca və düıüst ifadə e tm ək  m üm kündür.

Ö yrətm ə p ıosesində  ida ıəe tm ə heyəti ilə bağlı m əqsəd- 
ləri ifadə e tm ək üçün m ü x tə li f  m otiv lərdən  istifadə e tm ək 
lazımdır. M əqsəd lə ı in  qoyuluşu və  planlaşdırılması onlaıın 
stıateji cəhə tdən  tam vahid qurum  kimi nəzə ıd ən  keçi- 
rməklə, ixtisasın yüksə ld ilm əsində  onların inkişafının qa- 
nunauyğunluğunu nüm ayiş  etdirir. İda ıəe tm ə kadrların ixti- 
sasının artırılması m əqsəd lə r i  aşağıdakı is tiqam ətlərdən iba- 
rətdir:

- əsas - x idm ət etdiyi sahədə  daha yüksək vəzifə  almaq;
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- yaxın perspektivde düşünülm üş səviyyəni ə ld ə  etmək;
- ə lavə olaıaq özünün nüfuz dairəsini genişləndirm ək və 

maddi vəziyyətini yaxşılaşdırm aq;
- əsas m əqsəd in  konkretləşm əsi və  detallaşmasına nai' 

olmaq;
- m üəssisə  m iqyasında ida ıəe tm ə pilləsinin ən yüksək 

səviyyəsini qazanınaq;
- öy rə tm ə prosesində m ənim səd iy i bütün yenilik lərdən 

maksimum bəhrələnm ək və digəıiərinə nümunə olınaq və s.
M üəssisədə  ida ıəetınə  sahəsində  uzunm üddətli təcrübə- 

yə  malik olan heyət üzvlərinin yeni idarəetm ə üsullarının və 
fəndlə ıin in  öyrədilm əsi n isbətən  çətinlik yaradır.

O na görə də  təbii olaıaq sual yaranır; geniş həyat təc- 
rübəsi olan böyükləri necə öyrə tm əli?  Peşəkar inkişaf bir 
qayda olaraq böyüklərin  öyrəd ilm əsi istiqam ətində baza ha- 
zııiıq sistem indən istifadə olunan üsullarına daha çox istinad 
edir. Bunu ö y ıə tm ə  prosesində böyüklərin  davranışının 
m üx tə lif  faktoıiarın təsiri ilə kəskin  dəy işm əsində  görürlər. 
M üəssisədə  uzun miiddət iş ləyən təcrübəli işçinin öyrə- 
dılm ə prosesinə cəlb  ed ilm ə xüsusiyyətləıi d igə ıiə r indən  
əsasi su ıə tdə  fəıq lənir .  M əsələn :

- öyrədilən  yaşca nə q əd ə r  böyükdürsə, bir o qədəı 
onun öyrə tm ə p ıosesinə  fərdi yanaşması və dərs konsepsi- 
yası güclii çalışmanı, yen iləşm əyi tə ləb  edir;

- öyrədənin  ıolu baza hazırlıq dövründə böyüklə ıin  rolu 
ilə çox pis uzlaşır və  ə laqə  yaratm aq çətindir;

- böyüklər öy rə tm ən in  fəal forması ilə təc rübədə  tanış 
olsalar da, əvvəlk i idarəetm ə üsulundan kənar vəziyyətin  
reallığını ciddi şək ildə  qəbul etmirlər. Beləliklə, idaıə- 
e tm ədə  heyət tə rə findən  zəruıi qərarların qəbulu  süni ola- 
ıaq ləngiyir.
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İdarəetm ə heyətiııin peşəkar öy rə tm ə bir neçə m ərhə- 
ləni əhatə edərək  özündə kom pleks şəkildə fasiləsiz davam 
cdən prosesləri əks etdirir. Heyət üzvləıinin peşəkar iııkişaf 
dəyışən ə lam ətlə r  sırasına malikdir. Artıq qəbul edilmiş təc- 
rübə üsullarının və m əlum atların  fəal işlədilməsi ilə xas- 
sələnən ö y ıə tm ə  prosesi idarəetm ə işçisınin davranışının 
qismən dəyişm əsi prosesidir. Ö yrə tm ə pıosesi isə öz növ- 
bəsində aşağıdakı m ərhə lə lə r in  yaradılması ilə qarşılıqh 
ə laqədə ıeallaşdırıla bilər:

- öyrə tm ə üzrə proqram ın m əzm ununun m üəyyən  edil- 
məsi və ö y ıəd ilən lə rə  onların çatdırılması;

- öyrə tm əyə dair tələbatların  m üəyyən  edilməsi;
- öyrətm ə büdcəsinin  formalaşması;
- öyrətm ənin  m əqsəd lərin in  m üəyyən  edilməsi;
- öyrətm ənin  texniki vasitə lərin in  seçilməsi;
- q iym ətlənd irm ədə  ö y rə tm ə amilinin m üəyyən edilınə- 

si, o n u n  optiınallığınm dəqiq ləşdirilm əsi;
- öyrətm ə üsulunun seçilməsi;
- öyrətm ə prosesinin q iym ətlənd iıi lm əsi;
- peşəkar bilik və  vərd işlərin  təsd iq lənm əsi və s.
Peşəkar öy rə tm ə prosesi müasirlik nöqteyi-nəzərindən

dinamik xarakter daşım ır v ə  təşkilatın m əqsəd lə ıindən  asılı 
olaıaq, m üx tə lif  istiqamət üzrə  dəyişir. Belə ki:

- Ö yrə tm ə subyektiv və  ya obyektiv yeni idarəetm ə 
ləndlərinin m əzm ununun  m ən im sənilm əsi pıosesinin məq- 
sədyönlü formalarında baş verir.

- İdarəetm ə heyətinin hər  bir yeni iizvünün idarəetm ə 
fəndlərinin öyrədilm əsi beynəlxalq  inkişaf planına müvafıq 
olaraq aparılmalıdır.

Idarəetm ə fəaliyyətində öyrə tm ə m üəssisədə  hökm sü- 
•ən təbii və psixoloji m ühitindən asılı olmaqla dinamik
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xassəyə malik olmalıdır. İdarəetm ə üzrə heyətin inkişaf 
konsepsiyasmın hazırlanm ası üçün deyilən lərdən  başqa aşa- 
ğıdakı amillərin reallaşdırılması zəruridir:

- idarəetm ə fəaliyyəti ilə məşğul olanlar, yaş səviy- 
yələrindən  asılı olm ayaraq ö y rə tm ə  və  öy rənm ə prosesine 
cəlb edilməlidirlər;

- kiçik qruplarda idarəetm ə heyətinin yeni idarəolunm a 
qaydalarına keçidin in tensiv ləşm əsində yaxın gə ləcəy ir  
param etıiərini görınək və ıd iş inə  y iyə lənm ək  prosesi təşki! 
edilməlidir;

- idarəetm ə hey 'ətinin ö y rə tm ə  prosesi m üəssisənin  real 
həyatdan götürülmüş faktlar üzərində  qurulmalı və  m üəy- 
yən  problemin həllini həyata  keçirməlidir. Bu zam an hər ik: 
tərəfın marağı və  tə ləbatı eyni səv iyyədə  təm in edilməlidir;

- idarəetm ə heyətinin üzvlərinin yeni idarə fəndlərinin 
və üsullarmın öy rəd ilm əsilə  b ərabə r  onlara işgüzar səriş- 
təliliyin bütün aspektlərini əyani surə tdə  izah edilməlidir. 
İdarəetm ə heyətinin yenidən  hazırlanm asında mövcud olan 
idarəetm ə təcrübəs indən  istifadə m üəssisənin  özündə möv- 
cud öyrətm ənin  səm ərə lil iy in i artırır. Heyətin öyrədilm əsi 
üzrə dünya təcrübəsini əks e td irm əyə  iınkan verən öy rə tm ə 
özü ümumi konsepsiyasınm  çevikliyini tə ləb  edir və  o hə- 
m işə dinamik xassə  daşıyır.

İdarəetm ə üsullarmın m ən im sən ilm əs ində  heyət üzvü- 
nün təhsilə  olan marağı az əh əm iy y ə t kəsb etmir, çünki yeni 
idarəetm ə qaydaları hər  bir şəxsdən  ardıcıl olaraq idarəetme 
sahəsində biliklərini artırmağı tə ləb  edir. Çünki öy rədən lə r  
tədris prosesində köm əkçi rolunu oynadıqlarına görə məh- 
dud dairəli m əsu liyyət daşıyırlar. İdarəetm ə heyətinin təh- 
silinin artırılmasında ö y rə tm ə konsepsiyasm m  m ərkəzi ele- 
menti təlimin transferi hesab olunur. Təlim in  tamsferi kimi
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Öyrətməni sürə tləndirən  cəhətlə ri daha geniş əhatə  etməklə. 
ona mane olanlardan imtina e tm ək  lazımdır-.

Yeni biliklərin öyrədilm əsi prosesində ə ldə  edilmiş 
nəticələıin tə c ıü b əd ə  tətbiq e tm ə imkanı olduqca onu çevik 
surətdə ya tədris bazasında, ya da öyrənənin  özünün fəa- 
üyyat göstərdiyi m üəss isədə  aparılması m əqsədəuyğundur 
Ö yrənm ə prosesində heyətin idaıə edilməsi üçün hazır va- 
riant almaq haqqında tə səvvürlə r  yanılış olduğu qəd ər  de 
həyatın bütün hallarında bir o q əd ə r  sadədir. Bunu aşağıdakı 
səbəblər üzrə aydınlaşdırm aq olar: birincisi istehsal prosesi 
öyrənilənlər iş yerlə r ində qalmaqla, yeni texnologiya tətbiq 
edilmir, təşkilatın quruluşu dəyişilmir. Bunun nəticəsində 
işçilər "köhnə qayda üzrə" iş ləm əyə  məcburdur. İkincisi öy- 
rənmə prosesində ə ld ə  edilmiş yeni biliklər öyrənən lərin  
daimi fəaliyyət göstərdiyi m üəssisə  və təşkilatlarda sınaq- 
dan keçirmək imkanı yoxdur. T əc rübə  ilə nəzəriyyə  arasın- 
da birbaşa ə laqə  yoxdur, buna görə təcrübəyə  istiqam ətlən- 
miş öy ıə tm ə prosesi o, m üəssisə  quıuluşunda özünü təsdiq- 
ləyir ki, orada hamı həm kard ır  və  qarşılıqlı ünsiyyətdə  işç 
davıanışlarını yalnız bir is tiqam ətdə - m üəssisə  fəaliyyəti- 
nin düzgün idarə o lunm asına çalışmaqla, yüksək səm ərəli- 
liyə nail olmaq üçün çalışırlar.

Belə bir tarazlığın alınm asına m üx tə lif  yanaşm alarda 
baxm aq vacibdir, çünki peşəkar inkişaf prosesində hər  biı 
ə ınəkdaş  üçün ixtisasm saxlanılması və artırılması üzrə təş- 
kilatın m əqsəd lə ıin in  həyata  keçməsi zəruridir. Bu fərdin 
Şəxsi inkişafı ilə bağlı indiki və  ya gə ləcək  vəz ifə  öhdəlik- 
lərini yeıinə ye tirm əyə  aparan əsas istiqamətdir. Ə m ək  pro- 
sesınin dəyişilməsini çevik surətdə  idarə etm əklə , əm əkdaş- 
İHiın iş görm ə qabiliyyətinin inkişafı həm işə  vacibdir. Bu 
'darəetmə heyətinin vəz ifə  boıcları olmaqla, m üəssisə  kol-
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lektivini nə d ə rə c ə d ə  peşəkaıiıq la  idaıə olunmasım gös- 
tərən ən m ühüm  am illərdəndir.

7.4. KADRLARIN PEŞƏKAR İNKİŞAF İSTİQAMƏTLƏRİ

Heyətin m əqsədyönlü  peşəkar inkişafı mövcud və  ya əl- 
də edilən m əlum atların  tamlığı, dəqiqliyi və aktuallığındar. 
asılıdır. M üəssisədə əm əkdaşların  potensial inkişafım təmin 
edən qaydaların təkm illəşd iıilm əsi şəraitində heyətin ıdarə- 
olunması həyata keçiıilir. İşçinin idarəetm ə ixtisasının yük- 
səldilməsi əsasında peşəkar səıiştəlilik  durur, onlar da 
zəngin bilik, sosial və  şəxsi səriş tə  ilə fəaliyyət prosesinde. 
təkmilləşir.

M üəssisədə peşəkar idarəetm ə işçisini d igərlə ıindən  
fərqləndiıən  am illər bunlardır:

- idarəetm ə heyətinin üzvü bütün sahələrə  dair b ilik lə ıə  
malik olmalıdır;

- başqalarından fərqli olaraq o daha yüksək bacarığc 
malik olmalıdır;

- m üəssisə  fəaliyyəti ilə bağlı geniş tə c ıübəyə  malik 
olmalıdır;

- bütün hallarda öz davramşı ilə başqalarına nüm unə 
olmalıdır;

- ən müasir idarəetm ə üsullarını tətbiq etm ək bacarığım 
göstərməlidir;

G östə ıi lən  am illə ıiə  yanaşı heyətin  idarəolunması §ahə- 
sində metodiki hazırlıq m ərhə lə lərin i əv və lcədən  müəy- 
yənləşd irm ək v ə  qaışıya çıxan problem ləri sərbəst həll et- 
m ək bacarığım nüm ayiş etd irm əyi bacarmalıdır.

İdaıəetm ə heyəti üzvünün səriştəliliyinin başlıca key- 
fıyyətləri aşağıdakılaıdır:

- sosial nk işaf istiqamətlərini əsaslandırmaq;
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- konstruktiv dəlillərlə  sosial şəraitin mahiyyətini işçi- 
lorə inandırıcı surətdə izah etmək;

- komunikativlik qabiliyyəti olan m üx tə lif  səlahiyyətli 
i şç i lər lə  eyni m ünasibətdə  olmaq;

- ida ıəetm ə heyətinin hər bir üzvünün işdə özünə rea> 
qiymət verm əklə  və  tabeliyində olanlarla qarşılıqlı inam 
şəraıtındə ışləmək.

M üəssisəyə təzə  gəlm iş işçi ə ldə  edilmiş m üəyyən  təc- 
rübəyə, biliklərə, baxışlara malik olsa da həm in funksiyalar 
təşkilatın fəaliyyət normasına bəzən  tam surətdə uyğunluç 
təşkil etmir. İşçinin yeni iş ye ıində  gözlədiyinin həm işə  
reallıqla üst-üstə düşm ədiyi şə ıa i tdə  işçiyə bir neçə müddət 
adətetmə və uyğunlaşm a lazımdır. Bunun nəticəsi olaraq 
təşkilatın ondan nə istədiyini işçi yaxşı başa düşməli, rəh- 
bəıiik isə işçinın nəy ə  can atdığmı və m əqsədlərin in  nə ilə 
bağlı olduğunu dəqiq  bilməlidir.

İşçinin adaptasiya prosesinin az zərərli olması üçür 
m üxtəlif  fəndlər və üsullardan istifadə etm ək olar. O na görə 
şəxs haqqm da həqiqi, m əqsədəuyğun  məluınatlar ə ldə  et- 
mək hər şeydən əvvəl əm əy in  ödənilm əsi dərəcəsi haqqın- 
da, həm karın işə və  idarəetm ə heyətinə  münasibəti bütün 
m ərhələlər üzrə ciddi su rə tdə  düşünülm üş idarəolunm a qə- 
rarları çevik surətdə  tənzim lənm əlid ir .

Cədvəl XI.

Işçinin şəxsi keyfiyyətinin inkişaf d ərəcəs i

Kcyfıyyotin inkişaf dorocosi |

JV« Keyfıyyot Güclii Orta Z oif
M üoyyon
edilmoyib

Comi
bal

x, X, X, x4
1. Qarşılıqh cavabdchlik 9 53 34 4 100



Codvol XI ardı
2. Tolobkarlıq 16 38 42 4 100

3. Qarşılıqlı kömok 23 40 31 6 100

4. Üzürlülük 10 46 36 8 100

5. Maraq: kollcktivin işi- 
no, şoxsi işo, iş üzro 

homkarlarına
34 28 24 14 100

Ballann cəm lənm əsin in  aşağıdakı düstur vasitəsilə he- 
sablanması m əqsədəuyğundur:

v = x, + x2 + x3 + x4.
Alınmış nəticə göstərir  ki, hansı is tiqam ətdə şəxsin uy- 

ğunlaşmasının güclənd iıi lm əsi daha səciyyəvi olm aqla 
idarəetm ə heyətinin tərkibi ixtisaslı işçilərlə zənginləşdirilə  
bilər.

İdaıəetm ə heyətinə , e ləcə  də m üəssisə  və təşkilata 
tə ləb  olunan kadrların seçilməsi, dalıa sonra isə onların 
malik olduqları bilik-bacarığa uyğun yeıiəşdirilm əsi idarə- 
e tm ə fəaliyyətində ən çətin v ə  m əsuliyyətli vəz ifə lərdən- 
dir. Bu bir tə rə fdən  m üəssisə-təşk ilatın  malik o lduğu is- 
tehsal quruluşu ilə, d igər  tə rə fdən  isə kadıiarın ixtisas 
tərkibi və onlara qaışı qoyulan tə ləb lə ıdən  irəli gəlir. Mü- 
əssisənin kadr təşkilatında ən vacib m əsə lə lə rdən  biri də, 
işçilərin zəruri sayını düzgün m üəyyən  edən iqtisadi-texniki 
hesablamaların vaxtlı-vaxtında aparılmasıdır. M əsə lə  onda- 
dır ki, idarəetm ə heyətinə  daxil olan işçilər tə ıəf ındən , 
təşkilatın uzunm üddətli fəaliyyət və  inkişaf peıspektivlərini 
əvvə lcədən  görm əklə , düzgün q iym ətlənd irm ə vasitəsilə 
heyət üzvlərinin idarəetm ə əm əy in in  təşkil olunm a səviy- 
yəsi çox asanlıqla m üəyyənləşd irilir .  Bu hər şeydən öncə 
təkcə idarəetm ə heyətinə  daxil olan işçilər arasında olan 
m ünasibətlə ıiə  deyil, ən  başlıcası m üəssisə-təşkilat iizrə
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fəaliyyət göstərən  m ü x tə li f  ixtisas, vəzifə , yaş və  bilik 
səv iyyəsinə malik olan işçilər arasm da böyük yaıadıcılıc  
atmosferinin olması zəruridir. Daha sonra nəzə r  salmac 
laziHidır ki, bir sıra obyektiv və  subyektiv amillərin təsiri ilə 
müəssisənin, təşkilatın özündən  asılı o lm adan baş verər. 
dəyişikliklər kadr tə ık ib inə  ciddi yanaşmanı tə ləb  edir. Ona 
görə də m üxtə lif  m üəssisə  və təşkilatlaıda idarəetm ə hey- 
ətinin düzgün seçilməsi ümum i və  ya fərdi keyfıyyətləı 
üzrə deyil, kom pleks aspektləri ətıaflı araşdırm aqla aparıl- 
malıdır. Yalnız bu zam an ida ıəe tm ə heyətinə qəbul edilmiş 
şəxs uğurlu seçim sayılmaqla bərabər, həm  də müəssisə- 
təşkilat həm in ixtisas, vəz ifə  üzrə bacarıqlı idarəetm ə iş- 
çisini ə ldə  etmiş olacaqdır. Bununla yanaşı, işçi axtarışına 
sə r f  edilən vaxta ciddi qənaə t e tm əklə ,  heyətin idarəolun- 
ması sahəsi çox gözəl tənz im lənən  canlı m exanizm ə çev- 
tiləcəkdir. H eyətin idarəolunması prosesində m ütəxəssis- 
lə ıiə  olan tə ləbatın  m üəyyən  edilməsi sahəsində səhvə  yol 
verdikdə m üəssisə  və  təşkilatın fəaliyyəti ilə bağlı xərc lə ıi  
artır, bu isə bazar iqtisadiyyatı şə ıa itində qəti yolveril- 
məzdir. Belə olduğu halda idarəetm ə lıeyətinə qəbul edilər. 
şəxs əvvə lcədən  iddia etdiyi vəz ifəyə  görə irəli sü rü lə r  
tə ləb lərə , onun nəyi b ilm əsi, m əcm u bacarığı və  çalış- 
qanlığtnı xarakterizə edən  cəhətlə ri rəhbər tə rə fm dən  dəqiq  
öyrənilməlidir. Ə gər  m üəssisənin , təşkilatm özünün bu 
sahədə konkret şərtlə ıi və  sınanmış üsulları vaısa, heç bir 
vaxt itkilə ıinə və  ə lavə  x ə ıc lə rə  getm ədən , həm in çər- 
ç ivəyə  uyğun gələn  ftziki şəxslər  seçilə ıək  ida ıəetm əde 
mövcud olan problemi qısa vaxt ərz ində  həll e tm ək la- 
zımdır. B əzən  bu m üm kün olm adıqda, idarəetm ə heyətinir. 
çatışmayan üzvünün koorpoıativ  qaydada və  ya m üəs- 
sisədaxili ixtisaslı əm ək  ehtiyatları hesabına seçilməsi müm- 
kündür. Birinci halda m üəssisə , təşkilat idarəetm ə heyətinə 
yeni işçinin seçilməsi ilə Bağlı xərcləri b irdəfəlik  xarakteı
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daşıdığı halda, ikincı üsuldan istifadə etmək məcburiy- 
yətində qaldıqda, həm in  idarəetm ə işçisinin ixtisas də ıəcə -  
sinin və bilik səv iyyəsin in  artırılmasında əlavə xərclərın  baş 
verməsi müm kün olduğu kimi, həm  də həm in işçin in .m ü- 
vəqqəti də olsa müəssisəniıı ida ıəe tm ə fəaliyyətindən kə- 
narlaşması baş verir.

7.5. HEYƏTİN Ö YRƏNİI.M Ə Sİ FORMALARI

H ər şeydən əvvəl insan sosial uyğunlaşm a və  peşəkaı 
sis tem ləşm ə prosesində başa düşür ki, onun üzərinə  düşən 
funksiyaların keyfıyyətlə  yerinə yetirməsi üçün onun biliyi 
çatmır. Bu tam normal və  qanunauyğun olmaqla, bugünkü 
və sabahkı iqtisadi, sosial v ə  ekoloji problem lərin öhdəsin- 
dən gəlm ək, təkcə  tə fəkkür tərzini deyil, həm çinin hey'ətin 
öyrədilm əsi üsullarmı dəy işm ək lə ,  sabahkı gün üçün ba- 
carıqlı idarəetm ə heyəti yaratmaq lazımdır. Prinsipcə, istə- 
nilən öyrətm ənin  m əqsədi ondan ibaıətdir ki, yaranm ış 
şəraitlə bağlı təsirli idarəetm ə qərarlarını qəbul etırıək 
iqtidarında olan idarəetm ə heyəti üzvlərini yetişdirəsən. 
Söhbət ondan gedir ki, m övcud biliklər əsasm da hadisəni 
tez q iym ətlənd irm ək  və  fəaliyyətin  optimal variantım seç- 
m ək m əhz səriştəli ıdarəetm ə heyətinə  malik olan kol- 
lektivdə müm kündür. Başa düşm ək lazımdır ki, təhsil ar- 
tırmaq fasiləsiz prosesdir. İnsan da təşkilata daxil olanda və 
ya onu yeni v əz ifəy ə  təyin edəridə yeni iş sahəsinə  daiı 
təbiı ki, işçinin lazımi vəıd iş ləri çatmır.

İnsanın necə təhsil alacağı təb iə t tə ıə f ındən  m üəyyən  
edilməyib, onun təhsila lm a zərurəti isə dəyişilm əzdir. H ər 
bir şəxs fərdi ö y rən m ə  strategiyası seçir və  idarəetm ə 
sahəsində təşkil o lunan ixtisasartırma üsulları vasitəsilə  yeni 
idarəetm ə fənd lə rinə  y iyə lən ir  (şəkil 17).
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Y eııidən öyrətm ən in  şərti sxemi

Şəkil 17.

Öyrotmo istedadı İnsani 
duyğulaıdan 

iroli golon 
^vQİaqolor

Zoruri tola- 
batdan yara 
nan olaqolp

Ö yrotm ənin  
şorti çorçivosi

işlomok Sosial-modoni
faktorlarbacarığı

İnsani
duyğularla

bağlı
olaqolor

İnsani
duyğulardan

yaranan
olaqolor

Öyrotmonin şərti 
amillori

Heyət üzvləı inin idarəetm ə sahə lə ıində  g ə ləcək d ə  daha 
məhsuldar işləm ələri üçün peşəkar ö y ıə tm ə  təşkilatda və 
ondan kənarda aparıla bilər. H ər  şey öyrə tm ə prosesinin 
məqsədindən asılıdır. Bunun üçün müvafıq m əq səd lə ı iə  öy- 
rətmənin əsas istiqam ətləri m üəyyən  edilir. Ö yrə tm ə  for- 
maları olduqca çoxdur, ona görə  bu prosesin heyət üzvləri- 
nin tutduğu v əz ifəyə  uyğunluğu lazımdır. İdarəetınə heyəti 
uzvləıinin yeni şəra itə  uyğunluğu eyni zam anda aşağıdakı 
•■nəıhələlərdən keçm ək lə  formalaşdırıhr.

Motivasiya. İxtisaslaşma üçün öyrətm ənin  motivasiyası 
‘azıtndır, bu isə öz növbəs ində  aralıq m ərhə lə lə r ində  həyata 
keÇİrilən tədb ir lər  kom pleksində yerinə yetirilir və  konkıet 
hallarda dəyişdirilə  bilər:
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M üəssisə  daxilində ö y rə tm ə prosesi m ahiyyət etibarı ile 
bir neçə aralıq m ərhə lə lə r indən  ibaıətdir.

Şəxsi-fəıd i m əq səd lə r  lıər bir işçinin m aıaqlarına uyğu r  
gələn  iş yerinin saxlanılması; əm ək  şəraitınin yaxşılaşdırıl- 
ması imkanları, g ə lə c ə k d ə  v əz ifəd ə  yüksəlm ə, şəxsi nüfu- 
zun formalaşması və  yüksə ld ilm əsindən  ibaıətdir.

M üəssisənin m əqsəd lə r inə  aşağıdakılar daxildir:
- ıdarəetırıə təcrübəsində , fərdi qabiliyyətin yüksə lm ə- 

sinin təmin olunması, yeni işçilərin öyrədilm əsi vasitəsile  
ixtisas artırma ilə bağlı zəruıi xə ıc lə ri aşağı salır;

- işçiləıin yeni biliklər ə ld ə  etm əsi hesabına m ütərəqqı 
idarəetm ə fəndlə ıin in  və texnologiyanın tətbiq edilməsi.

İctimai-sosial m əqsəd lər: dedikdə ilk növbədə  müasir 
öyrə tm ə formalarının aktiv tətbiqi ilə dövlət və qeyri-dövlə! 
qurumlarının idarəetm ə kadrlarına g ə ləcək d ə  olan tələbat- 
ların vatlı-vaxtında ödən ilm əs inə  nail olmaqdır. Y enidən  
öyrətm ənin  aşağıdakı form alarından istifadə etm əklə , idarə- 
etınə heyətinin əm ək  fəaliyyətini müasir tə ləb lə r  səviy- 
yəs inə  çatdırmaq m üm kündür:

a) öyrədənin  bilavasitə rəhbərliy i ılə öyrədilm ə;
b) öy ıədən in  iştiıakı epizodikdir və  müstəqil öyrənm ə;
c) fərdi öy rənm ə qaydasında biliklərini artırmaq;
ç) tərəf-m üqabili tə rə fındən  öyrəd ilm ə, m üasiıiəşm ə;
d) qrupdaxili ö y rən m ə  qaydasında təcrübə qazanmaq;
e) xüsusi form ada öyrəd ilm ə  prosesindən istifadə;
ə) digər sahə xüsusiyyətləı ini təkm illəşd irm ək;
f) xarici ölkələıin analoji öyrətm ə üsullarını tətbiq etmək.
G östə ıi lən  am illər XII-XIII cədvəl məlum atları ilə

uyğunluq təşkil edir.
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Cədvəl XII.

Ö yrətm ə am illərin in  q iym ətləndirilm əsi

Amillor

Amillor üzro qiymotlondirmo

ohomiyyo- 
ti yoxdur

kiçik oho- 
miyyoti 

var

orta oho- 
miyyoti 

var

böyük 1 
ohomiy- ! 
yoti var

İs stajı, pcşokaı lıazırlıq 10 20 50 100

Toşkilatçılıq qabıliyyoti, 
siyasi hazırlıq, idaroct- 
mo sahosindo hazırlıq 12-15 25-30 45-60 100

Rosmi olmayan yaxşı 
münasibotlor 5-10 40-45 50-55 100

Şoxsi kcyfıyyotlor 
Sağlam voziyyot 100 100 100 100

Yııxarı rohborliklo qcy- 
ri-rosmi münasibotlor 25-50 60-70 100 100

Cədvəl XIII. 

Heyətin  bilik sahəsinə  tələbatları

Bilik sahosi Tolobatın  soviyyosi

zoruri böyük böyük olmayan
Siyasi + _ _

İqtisadi + + +
Tcxniki - +

Hüquqi - . +
Psixoloji + + +
Xüsusi - _ +
Xarici tocrübo * + + +
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C ədvəl X ll l -d ə  İdarəe tm ə heyətinin üzvülərinin öyrə- 
dilınə p ıosesində tə ləb  olunan fəıdi keyfıyyət m ərhə lə lərı 
aşağıdakılardır:

- öyrətm ənin  şərti. Ö yrə tm ə üçiin mün'asib iqlimi yarat- 
maq lazımdır (auditoı iyalar, xüsusi m ərkəzlər);

- öyrətm ənin  m ərhələ liy i.  Ö yrə tm ə  prosesində ə ldə  olu- 
nan bilikləri aıdıcıl m ə rh ə lə lə rə  ayırm aq lazımdır (sadədər 
m ürəkkəbə  doğru);

- əks əlaqənin  m övcudluğu. Tədris  prosesində və öyıət- 
m ədən  sonıa təhsl alanlar əks  əlaqəni hiss etm əlidirlər, öy- 
rətm ə nəticəsində v əz ifəd ə  inkişafa görə (konkret tapşırığ, 
lıəll e tm ək bacarığı, yüksək  vəz ifə  səviyyəsini hiss etmək).

İdarəetm ə heyətinin öyrə tm ə  prosesində iştirak edən ə r  
mühüm amilləri üzə çıxarmaq olduqca vacibdir. Həmiıı 
am illə ıdən  istifadə e tm ək lə  peşəkar fəaliyyətin  uğuıiu keç- 
m əsinə  təsir g ö s tə rə ıək  idarəetm ə heyətinin hər bir üzvü- 
nün fəaliyyət dairəsini gen işləndirm ək mümkiindür.

Ü m um iləşd iıilm iş  form ada ö y ıə tm ə  texnikası aşağıdakı 
ardıcıllıqla təsnifatlaşdırılır (şəkıl 18):

Şəkil 18.

252



7.6. İDARƏ ETM Ə  HEVƏTİN İXTİSASININ ARTIRIEMASI  

DİNAMİKASI VƏ TƏKM İI LƏŞDİRİLMƏSİ

Əvvəlki bö lm ə lə rə  q əd ə r  tədqiqatların əsas istiqamət 
i d a rə e t ın ə  kadrların baza hazııiığı m ahiyyətinə  görə apa- 
nhrdı. Ə gər n əzə rə  alsaq ki, baza bilikləri köhnəlm ək  meyl- 
lerinə malikdir, onda hər bir heyət üzvünün yeııidən öyrə- 
dilməsinə ehtiyacı ıneydana çıxır, onların əsas m əqsəd ' 
işçilərin ixtisasının yüksəlm əsi təşkil edir.

İxtisasın yüksəld ilm əsi - bu fərdi biliyin daima təzələn- 
ınəsi pıosesi olmaqla, heyət üzvüləri tə rəfındən  istehsal fəa- 
liyyətində elmi tə c ıü b əy ə  əsaslanm ış idarəetm ə üsullarını 
tətbiq e tm əyə geniş im kanlar yaradır.

Heyətin idarə ed ihnəs ində  dəyişik lik lər cəm iyyətdə , ıq- 
tisadiyyatda, həyat tə ız im izdə , bizim özüm üzün davıanışı- 
ınızda yeniləşm əni tə ləb  edir. Bazar m ünasibətlərinin inki- 
şafı yeni təşkilat form alarm ın yaıadılm asına gətiıib  çıxarır 
ki, bu da heyətin hazırlanm ası səv iyyəsinə  olan yüksək  tə- 
ləbləri xeyli irəli çəkir.

Idarəetmə heyəti üzvüləri aıasında baş verən sosial-iqti- 
sadi irahləyiş bütıin iş ləyən lə ıin  istehsal fəaliyyətini can- 
landırır. Bu gün baş verən dəyişik lik lər köhnə eyni ölçiilü 
kadr hazııianması sisteıninin çoxcəhətli,  sahələ ıarası təhsii 
sıstemilə əv əz  etməyi tə ləb  edir. Baş verən dəyişiklikləı 
'•darəetmə heyətinin iş p ıinsip inə, idarəetm ə quruluşuna. 
rnəqsədin qoyuluşuna əsaslı təsir göstərir. O d igər tə rə fdən  
'd a rəe tm ə  kadrlarımn ixtisasının yüksə lm əsinə  m ünasibətdə  
yer>ı iqtisadi-sosial şə ıa itlə  bdğlı m üx tə li f  dəyişik lər özlər;
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də ınühüm ictimai ə h ə m iy y ə t  kəsh edir.
Bazar m ünasibətlə ıi  sahələrarası təşkil olunm uş peşəkaı 

ida ıəetm ə heyəti üzvlərinin yenidən hazııiığını əsas m əqsəo  
kimi qarşıya qoyur. Y enidən  öyrə tm ə prinsipləri heyət 
üzvülərinin baza hazırhq səviyyəsini müasir təlabatlara 
cavab verən pilləyə qaldırmaqdır. Bu istiqam ətdə idarəetm e 
heyətinin hazırhq pıosesinin motivasiyası ondan ibarətdir ki. 
işçilər öy rənm ə p ıoses ində  yeni biliklər ə ldə  e tm əklə  gələ- 
cəkdə  daha az xə rc lə ı iə  öz vəzifələrin i icra e tm ək lə  bə- 
rabər yiiksək n ə ticə lə rə  nail olsunlar.

Bir qayda olaıaq idarəetm ə heyətı ixtisasın yüksəldilm ə- 
sinə meyllı olmaqla başlanğıc və son həddə  malik olmalıdır. 
bu səbəbdən  hər iki səv iyyə  göstəriciləri m ahiyyət etiban 
ilə aşağıdakı is tiqam ətlə ıiə  xassələndirilir  (cədvəl XIV).

İqtisadi m ünasibətlərin  idarəetm ə fəaliyyətinə geniş in- 
teqrasiyası heyət üzvülə ıin in  yenidən hazırlama quruluşun- 
da əsaslı dəyişık lik lər aparm ağı tə ləb  edir.

H eyət üzvülərinin ixtisasımn təkm illəşd irm ə prosesi ba 
zarın artıq bütün tə ləb lə r in ə  müvafiq olmalıdır. Bütün isla- 
hatların əsas m ahiyyəti dem okıatik  idarəetm ədə nüfuzlu və 
bacarıqlı işçiləıin m üəss isə  kollektivinə rəhbərlik  e tm əy inə  
çalışmaqdan ibarətdir. İdarəetm ə fəndlərinin və  lıeyət 
üzvülərinin yenidən hazııianm ası quruluşunun dəyişdirilm ə- 
si sxemini aşağıdakı (cədvəl XV) m əlum atlara  istinadən 
göstərm ək olar. Bu prosesdə əsas etibarilə öyrətm ənin  
gedişındə iki miihüm istiqamət: ınövcud bilik səviyyəsi ilə 

k ifayətlənm ə və  peıspektiv  inkişafa daha çox meyillilik 
n əzərdə  tutulur.
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Cədvol X IV
İşçinin ıxtisasının 

artırılm asında 
ilkın \o z iy y o t /  

\
^  passivMştiıak

< pcrspcktivsiz  
l baxış

/ix tisa s laşd ır ılm ış  
om oyin böliinm o 
qaydasını öyıon- 
______mok_____ /

cısm o. oşya ' 
som tloşm osino 

ohom ıyyot 
vcrm om ok /

(  gcniş m olum atS  
L vcrilişi )

r "m iibah iso li"N
öyronm o J

spcsifık mo- 
lııınatlardan 

vayınm aq

/b sl istchsal todri- 
I sino ctinasızlıq

, 1 x  
hazııiıq  oşyalarıX  
na m üvatlq  bö- 
liinıno, ıxtısaı 

olıınm a

qısa m üddotli 
çcvık hazırlıq

İxtisasın artırılm a 
nıiiddotinin sonunda

ıştıraka dalıa pcrs-N 
I pcktivii yanaşm a 
^  istıqam oti

'qcyrı-m orkozloş- 
dirilm iş hazırlıq

I
ix tisaslaşm ış ] 
ümıımi tolısil J

kom m unıkasıya, |  
şoxsi som tloşm o J

konkrct mısal 
osasında scçkı

^ anlaşıqlı ö y r o tm ^

(ixtisasın a ı t ı r ı l - \  
m asında monov ı 

osaslanm a /

zoitlodon mor- 
holoyo yol vcr- 
___ m om ok

^bılı k sovıyyosiX  
nin yüksolm osi 
istıqam otindo 

. şoxsi

tam  - dinam ik, 
çoxvariantlı ha- 
 ̂ z ııiıq

- -  I
''ıızıın m iiddotli, öyrot- 

m o fondlorino som t- 
. loşm o, m cyilli o lm a q .



İdarəetm ə quruluşuna daxil olan lıeyət üzvülərinin ye- 
nıdən ixtisaslaşmasınm qütbləri (cədvəl XV):

Cədvə/XV.

M övcud hodlo 
kifrıyotlonmo

kcçmıij h az ırlığ a ' 
som tloşm o

/  öyrotm onın ' 
aparıldığı hazır- 

lığa ctinasız 
\  m iinasibot /

/ tosadüfı tocriibo,
| bilik vcrilişıno 
\  üstünlük vcrm ok/

/ rolıbor işçilorin 
ıxtisasının yiik- 

so ldilnıosino 
biganolık ^

/  analitik  mo- 
lıım atların vcnı- 

k doıı hazııiığı

/ ycnıdon h az ııiığ ı ' 
to lobat kımi 

qobııl ctm om ok

/ ycnidon hazııiı- 
ğın xorclorindon • 

\  asılı olm aq

Pcrspcktiv inkişaf 
m cyilliliyi

/ golocokdo ycni^ 
don hazııiığa 

gctm oyo hovos 
göstorm ok

/ b ı l i k  soviyyosinin 
yiiksolm osi iiçün 

digor öyrotm o sis- 
 ̂tcın ino  qoşulm aqy '

/y ııx a rı katcqoriyalar^ 
daı>işçilorin ixtısası- 
nın yiiksoldilm osino 

ycnidon hazııiıq /

/ ycnidon hazırlığa v o \  
'  sait qoyııluşu vo ondan 

alınan goliıiorlo  miiqa- 
yisodo öyıotm o xorc- 

loı inin az olm ası /

/  xarıcı nozorı \ .  
tocıiibolordon 
istifado ctm ok

İdarəetm ə heyəti üzvülərinin ixtisasın yüksə lm əsinə  gö- 
rə seçilmiş tədris qu ıum u kadıiarın yenidən hazııiıq qu- 
ruluşuna və prinsipinə m üvafıq olmalı və sahələraıası yeni-
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dən hazırlığa is tiqam ətlənm əlid ir .
Sirr deyil ki, yaxın keçm işdə ixtisasın yüksəld ihnəsı üz- 

Xə  bütün öyrətınə prosesi ancaq təm iz bilik verilişi ilo üst- 
üstə düşürdü. Bu gün yenidən  hazırlığa bu ci'ır yanaşma ba- 
zarın yenidən hazırlıq tə ləb lə r inə  cavab vermir. Buna göıe 
də yenidən hazırlığm m əqsəd i öy ıə tm əm  çoxtədbirli sisteır. 
kimi nəzərdən  keçirm əkdir. Onun əsasm da isə növbət' 
m ərhələ  kiıni təcıübi biliklərin inkişafı dayamr. Q abiliyyət- 
lər və və ıd iş lə r  üç m ə ıh ə lə d ə :  f ık iıiəşm ə, yəni mən nə bil- 
mək istəyirəm, hissiyyat, yəni ınən nə üçün təhsil alaca- 
ğam, motivasiya, yəni gündəlik  Iıəyatda və  biliklərin idarə- 
etmə sahələrində tə tb iqində, m ən heyətin idarəedilm əsində 
nəyi bacarıram amilləri vasitəsilə  ıeallaşır.

İdarəetınə heyətinin yenidən  hazııiığı çox meyilli idaıə- 
etmə biliklərin vərd işə  və  ustalığa keçidini göstəıir. Bu hal 
özlüyündə idarəetm ə heyəti üzvüləri arasında biliklərin mü- 
badiləsini zəıuri e tm əklə ,  onların malik olduğu tə c ıü b əd ə r  
idarəetm ə heyəti ilə bağlı problem lərin  həllində geniş is- 
tifadə olunmasını şərtləndirir. D igər tə rəfdən  gündəlık fəa- 
liyyətlə bağlı idarəetm ə və  istehsal proseslərində heyətin 
sonrakı öyrə tm ə istiqaməti yeni şəraitdə m eydana çıxan 
mühüm idarəetm ə m əsələ lə rin i vaxtında həll e tm əyə imkar, 
yaradır.
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8. H E Y Ə T İN  S E Ç İL M Ə S İN D Ə  
Q İY M Ə TLƏ N D İR IM Ə  M E Y A R L A R I

8.1. HEYƏTİN QİYM ƏTLƏNDİRİLM Ə Sİ  

TEXNİKİ VASİTƏLƏRİ

İşçi heyətinin səv iyyə  göstəricilərinin düzgün m üəyyən- 
ləşdirilməsi m əqsəd ilə  aşağıdakı m üasir vasitə lə ıdən  is- 
tifadə olunur:

1. İnzibati-idarəetm ə sahəsində  xidm əti yüksəliş, aşağ; 
vəz ifəyə  keçiıilm ə və  ya d igər vəz ifəyə  köçürm ə, yeni 
əm ək  m üqaviləsim n bağlam lm ası. Bir çox halda işçinin qiy- 
m ətləndirilm əsi idarəetm ə heyətinin üzvlərinə qarşı inzibati 
qərarların qəbulu  üçün aparılır. Ə gər  həm in  şəxs tə rə fındən  
vəz ifəyə  tam yaraısızlıq  m üşahidə edilirsə, vaxtında qəbul 
edilmiş hər hansı ida ıəe tm ə qərarı təkcə  m üəssisə  üçür 
deyil, həm  də həm in  şəxsin özünün düzgün nəticə  çıxar- 
masına və yenidən v əz ifəd ə  yüksə lm əsinə  səbəb  ola bilər.

2. M əlum atlardan istifadə e tm ək lə  - q iym ətlənd irm ə 
vasitəsilə idarəetm ə heyətı üzvləıin in  yeıinə  yetirdikləri 
işin səviyyəsi haqqında m əlum at almaq imkanı yaradır. Nə- 
ticədə işçilər öz əm ək  fəaliyyətin in  güclü və z ə i f  tərəflərim  
b iləcək lər  ki, sontadan həm in  m əlum atlara  uyğun olaraq, 
hər kəs öz ida ıəe tm ə fəaliyyətini daha da yaxşılaşdırmağa 
səy göstərəcəkdir.

3. Baş vermiş hadisənin  səbəbin in  - q iym ətləndirm ənin  
nəticəsi özü insanları davranışında motivasiyam n vacib vasi- 
tələrini əks etdiıir. G üclü  işçiləri m üəyyən  edib onları ob- 
yektiv mükafatlandırm aq olar və  bu da onlarda idarəetm ə 
fəaliyyətinə olan maraq dairəsini genişləndirəcəkdir.

Adı çəkilən  m əq səd lə r  x idm ət p il ləsində yüksə lm ə haq- 
qında idarəetm ə heyətin in  m üsbət qərar qəbul e tm əsilə  əla- 
qədar olmaqla, heyət üzvünü daha yaxşı iş ləm əyə mativasi-
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ya etm əlıd ıt.
İdarəetm ədə iddiaçınm qiym ətləndirilm əsi və  seçilməs 

Qsulları və vasitələri boş vəz ifə  yeıiəri üçün daha tez-te? 
şəxs i  və texnikı q iym ətlənd irm əni tə ləb  edir.

Seçim üzrə texnıki m ə rh ə ləd ə  idarəetm ə heyətinin qıy- 
alotləndirilməsi iki istiqamət üzrə səciyyələnir:

Birinci m ərh ə ləd ə  - idarəetm ə sahələrində heyət təıə- 
findən tutduğu v əz ifəy ə  m ünasibət, fəaliyyətin qənaətbəxç 
olması və vəz ifə  sə lahiyyətləri dairəsində işçinin ye ıinə  ye- 
tirilməli olduğu öhdəlik lər; taktiki və strateji m əsuliyyət 
hissləri d iqqətlə  öyrənilir. Daha sonra idarəetm ə işçisinin 
fəaliyyət göstərdiyi təşkilata müııasibət səv iyyəsinə  uyğun 
onun əm ək  fəaliyyətinin m üəssisə  reallığından kənarda tə- 
səvvür e tm əm ək  v ə  özünün gə ləcək  inkişafım kollektiv in- 
kişafda gö ım ək  istəyinin uzun öm ürlüyünə inam yaranır.

İkinci n ıərh ə ləd ə  - heyətin  q iym ətləndirilm əsinin  şəxsi 
vasitələr q ıupunda ən böyük çətinliyi m üsahibə- söhbətin 
aparılması təşkil edir.

M üsahibə - sölıbət iddiaçınm şəxsi qiym ətləndirilm əsi- 
nin ideal üsulu olmadığı üçün o, d igər üsullardan istifadə et- 
məklə yetkin formaya çevrilir. Söhbətin  əsas m əqsədi iddia- 
çı haqqında daha m ükəm m əl suallar verm ək və onlara ətraf- 
lı, səhvsiz qəbul edilə bilən cavab almaqdır.

Hazııki iqtisadi m ünasibətlər  şəraitində m üəss isədə  
kadr fəaliyyətini həyata  keçirən idarəetm ə heyətinin hər 
birinin q iym ətləndirılınəsi böyük əhəm iyyə t  kəsb edir. Bu 
isə ilk növbədə idarəetm ə heyətini təşkil edən fıziki şəxs- 
ləıin yaradıcı funksiyasına olan zəruri tələbatla bağlı olub, 
onun intellektual səv iyyəsindən , əsaslı surətdə asılıdır. Hə- 
min prosesin həyata  keçirilm əsində idarəetm ə heyəti tərə- 
fındən sə r f  edilən əm əy in  m əzm ununda  baş verən dəyi- 
Şİkliklər, o cüm lədən  əsas fəaliyyət sahələrində yeni və 
'nəhsuldar texniki vasitə lə ıin  tətbiqi və elmi son nailiyyət-

259



lərinin kompyüter-internet şəbəkəs indən  istifadənin v ə  yen 
idarəetm ə fəndlərinin, texnologiyasım n heyət üzvləri tərə- 
fındən geniş tətbiqini tə ləb  edir.

Müasir tipli m üəssisən in , təşkilatın heyət tə rəfındən  
ideıəedilməsi keçmiş kom anda inzibati idarəetm ə üsulların- 
dan imtina e tm əklə  v əz ifə  sə lah iyyətlər inə  tam uyğunluc 
şəraitində apanlm ası, hər  bir işçidə şəxsi m əsuliyyət ve 
cavabdehlik hissləıini a ıtırm aqla, yeni idarəetm ə priyom- 
larmın tə tb iqində ədalə ts iz liyə  qarşı kəskin mövqe aydınlığı 
tə ləb  edir. . nu !

D igər tə rə fdən  idarəetm ə heyətinin iştirakçısı olduğu 
istehsalat və qeyri-istehsal sahələ rində makroiqtisadi amil- 
lər ön plana tçiƏikaJməklə, çevik bazar tə ləbatlarına daha çox 
lazım olan və >yüksək rəqabə t qabiliyyətli məhsul buraxılı- 
şına nail olmaqla, istehlak-satış bazarlarm da mövqeləri ge- 
nişləndirir. \ ı

Heyətin idaraolunm asında sosial fəaliyyət prinsipləri 
əhəm iyyətli  rol oynam aqla, işçiləıin ınədəni davranış tər- 
zinin yüksəld ilm əsinə , dem okratik  mövcudluq şəraitinde 
fərdi inkişafın təmin ed ilm əsinə  səbəb  olur.

Heyətin idaıəolunm ası pıosesi təkcə  m üəssisə  iqtisadiy- 
yatının tərkib hissəsi olm ayıb, o üm um ilikdə bütün xalq tə- 
sərrüfatı qurum laıına daxil olan idarə və  təşkilatlarm m əq- 
sədyönlü inkişafımn əsas amili kimi n əzə rd ə  tutur. Bunun 
üçün təkcə dövlət qurum larının deyil, eyni zam anda ayrı- 
ayrılıqda hər bir istehsal m üəssisəsin in , idarə və  təşkilat- 
larımn bacarıqlı işçilərlə  təm in olunmasını və  ya uzun müd- 
dətli kadr siyasətini formalaşdırır.

D eməli, heyətin ida ıəedilm əsi m əsə lə lə ri  kimi m ü x tə li f  
m üəssisə  və  təşkilatlarm  malik o lduğu ştat quruluşu onun 
təşkiledilm ə m əq səd  və  prinsip lərinə  əsaslı surə tdə  uyğun- 
laşdırılmalıdır. M əhz buna görə idarəetm ə heyətinə işçilərin 
seçilm əsində o şəxs lə rə  daha çox üstünlük verilm əlid ir ki,
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həınin nam izəd lər  m üəssisə-təşk ila t fəaliyyətinə daha çox 
inteqrasiya e tm əyə  hazırdırlar və  öz fəaliyyətlərində yenilik 
əhval-ruhiyyəsini daha çevik və  qabarıq əks etdirə bilirlər. 
Bunun üçün ida ıəe tm ə  heyətindən  m üəssisə-təşkilatdaxili 
əm ək ehtiyatlarından səm ərə li  istifadə olunm asmı, hər  biı 
amildən bacaııqla və  m aksim um  səv iyyədə  iqtisadi səm əre  
alınması tə ləb  olunur. G östərilən  proseslərin tnüvəffəqiy 
yətli olması, idarəetm ə heyətinə  daxil olan işçiləıdən, bütün 
sahələrdə əm ək  üzrə m otiv ləşm əni,  idarəetm ə fəaliyyətin- 
də mütərəqqi konsepsiyam n tətbiqi və  təkm illəşdirilm əsi,  
fasiləsiz surətdə heyət üzvlərin in  bilik dairəsinin genişlən- 
dirilməsi və idarəetm ə fəaliyyətin in  keyfiyyətinin yüksəl- 
dilməsi vacibdir.

8.2. İDA RƏ ETM Ə  H EYƏ TİNƏ  NAMİZƏDİN  

SEÇİLM ƏSİ XÜSUSİYYƏTLƏRİ

İdarəetm ə heyətinə  layiqli iddiaçıların seçilm əsindən 
əvvəl həm in təşkilatın m araqlarını təmsil edən şəxsin özü- 
nün aşağıdakı m ərh ə lə lə ı i  b ilm əsi vacibdir:

1. İddiaçı ilə söhbət edən  öz vəz ifə  xüsusiyyətləıin i bil- 
məlidir və  o, bunu aşkar form ada b iruzə verm əm əlidir .

2. İddiaçı ilə m üsahibə aparılm am ışdan əvvəl nam izədin 
sənədlərinin öyrən ilm əsinə  - ə r izən in  m əzm unu və forması- 
na baxmaqla, iddiaçı özü haqqm da bütün m əlum atların  sə- 
nədlərlə  uyğunluğuna inam yaratmaq.

3. İddiaçm m  tərcüm eyi-halın ı nəzə rd ən  keçirərkən  əsas 
cəhə tlə rə  daha çox d iqqət verm ək  vacibdir; m əsə lən ,  o, axı- 
nncı iş yerində neçə il, hansı sahə lə rdə  işləmiş v ə  ən  uzun 
iş dövıü  nə  q əd ə r  m üddəti ohatə  edir. Son iş yerindən get- 
m ə səbəblərin in  həq iqə tə  uyğun olmasını iddiaçıdan soruş- 
madan dəq iq ləşd ir ilm əsinə  nail olmaq. Bu is tiqam ətdə işə 
girm ək is təyən lə  rəsm i o lm ayan söhbətin  keçirilm əsi m əs-
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ləhətdir, bu üsuldan istifadə e tm ək lə  daha geniş m əlum at 
toplamaq m üm kündür.

4. İdarəetm ə heyətin in  tə rk ibdə boş olan vəzifəni tut- 
maq istəyən şəxsin həyatına  ciddi m üdaxiləyə yol vermə- 
dən söhbətin aparılması zamanı iddiaçılarla xoş münasibə: 
yaratmaqla daha dürüst cavablar almaq m üm kündür. İşe 
düzəlm ək is təyənlə  m üsahibənin  vaxtı 35-60 dəq iqədən  çox 
olmayan vaxt ə rz ində aparılm aqla yeni vəz ifəyə  keçm ə sə- 
bəblərinin aydınlaşdırılması üçün 5-10 dəq iqədən  aıtıq vaxt 
sə r f  edilınəsi m əqsədəuyğun  deyildir. Boş vəz ifəyə  iddiaçı- 
nın seçilm əsində m əsul şəxslər  tə rə fındən  iddiaçı ilə gələ- 
cək fəaliyyət perspektivləri haqqında həq iqə tə  heç də uy- 
ğun olm ayan söhbətlərin  aparılm asına qəti yol verilə  bil- 
məz. Söhbətin  nəticə ləri m üsbət olduqda vəz ifəyə  qəbul 
olunm a haqqında tə rə f lə r  arasında qarşılıqlı razılaşmada 
əm ək  m üqaviləsinin ümum i cəhətlə ri aydınlaşdırılmaqla. 
işə başlam a m üddəti razılaşdırılır.

5. İdarəetm ə heyətin in  tərkibinin tam am lanm asında mə- 
sul olan hüquqi şəxslər  tə rə f ındən  veriləcək  suallar konsen- 
siyasım hazırlaınaq lazımdır ki, bu m üsahibə vaxtından daha 
səm ərəli istifadə e tm əy ə  imkan yaradır. Bütün söhbətin 
gedişi barədə  nəticə  çıxarm aq və  alınmış məlumatları qeyd 
etm ək m əsləhətd ir ,  çünki bəzi m ühüm  m əlum atlar yaddar 
çıxa bilər. Bu da heyətin  fonnalaşm ası prosesinə pis təsiı 
göstərəcəkdir.

6. Bir neçə  nam izəd lə  mü'sahibə ayrı-ayrı m üddə tlə rdə  
aparmalı və idarə heyətinə  layiq olan şəxslərə  üstünlük ve- 
rilməlidir. Boş v ə z ifə lə ıə  iddiaçıların seçilmə prosesinir  
aparılmasında bir sıra em osional və  psixoloji am illər iştiıak 
edir. Buna görə ınüsahibə prosesində səhvdən  qaçm aqla 
m üəssisə  fəaliyyətinə  hər  cəhə tdən  uyğun gə lən  bacarıqlı 
idarəetm ə kadrlarmın seçilm əsi üçün söhbət aparanm  yük- 
sək intellektuala malik olması olduqca vacibdir.
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İxtisaslı idarəetm ə heyətinin seçilm əsində məsul olan 
hüqu.qi şəxslər tə ıə fm d ə n  aparılan m üsahibə üsullarmm tət- 
biqində aşağıdakı səh v lə ıə  də rast gə lm ək  m üm kündür ki. 
onları vaxtında aşkarlam aqla heyətin  tərkibinə idarəetm e 
işləıinə daha bacarıqlı şəxslər  gətirilir:

a) m üsahibə verənin  davram ş və  fəaliyyətinə  dair yazı^ 
larda əks olunm uş faktları düzgün q iym ətlənd irm ək lə ,  boş 
rəhbər vəzifəni tu tm aqda ona yardımçı olmaq və  onun ən 
qısa vaxt ə rz ində işə başlam asm ı təm in etm əyi hər cəhət- 
dən xeyirlidir;

b) m üəssisən in  malik o lduğu ideal şəraitdən istifadə, b t  
üsuldan m üəssisənin  yerləşdiyi sahədən  xeyli uzaqda yerlə- 
şən yaşayış m ən təqəs in in  sakini istifadə edir. H əm in  şəxsin 
əsas m əqsədi daha çox m əvacib  alrriaq yox, daha böyük 
m üəssisədə işləm əkdir;

c) m üsah ibəyə  tam hazır o lm adıqda idarəetm ə heyətine 
iddiaçının seçimini aparm am aq, ən  yaxşısı budur ki, onu 
başqa vaxta keç irm əklə  bu barədə  iddiaçıya işə g irm ək 
is təyənə olduqca m ədəni şək ildə  m əlum at çatdırılması hər  
iki tə rə f  üçün xeyirli ola bilər. Çünki tərəfləri yenidən  mü- 
sahibəyə daha hazırlıqlı başlam ağa imkan verir və  bu da 
yeni heyət seçim ində səhvə  yol v e rm ə m əy ə  köm ək edir;

ç) idarəetm ə heyətinə  seçilm ək iddiasmda olan fızikr 
şəxsin davranışm m  qiym ətlənd ir ilm əsi - yəni nam izədin  
davranış tərzi və  bəz i adətləri xoşunuza gəlm ir və  iddiaçı 
bunu qeyri-ixtiyari şək ildə  edirsə, onda aydındır ki, idarəe- 
dici heyət üzvü kimi şəxsin rəhbərlik  etdiyi iş sahələ rinde 
çahşanlarla onun arasm da ciddi fıkir ayrılığı yaranacaqdır. 
Çünki, bu zam an idarəetm ə heyətinə  layiqli nam izədi seç- 
mək nisbətən çətin  olur;

d) m üəssisən in  idarəetm ə heyətin in  rəhbəri heyətə  görə 
daha böyük təc rübəyə  malik olmalıdır. O, idarəetm ə heyəti- 
nin fəaliyyətini daha dinam ik e tm ək  üçün yeni-yeni fəndlə ı
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tətbiq etm əklə , fərdi rəhbərlik  imkanlarımn yüksəldilm əsi 
hesabma heyətin idarə olunm ası sahəsində önəm li nəticələ- 
rə nail olmaq bacarığmı nümayiş e td irm əyə hər an hazır 
olmalıdır.

İddiaçı ilə m üsahibənin  apan lm asın ın  
ilkin təsnifatı

C * >

G >

CD

CD

C5>

M üsahibolorin  aparılm a 
ardıcıllığı

Söhbotin  m övzuya m üm kün qə 
d ə r yaxın həd lə rd o  aparılm ası

( n r
j

Iddiaçı ilə  m üsahibonin  səm o- 
roli keçm osi üçün ona olavo 

vaxt ayırm aq y

1 -------- ^

( M üsah ibəyə  da ir bütün ınolu- 
m atlara  osaslanm aqla iddiaçı 
haqqında q ə rar qobul etm ok^

Şəkil 19.

'ld d ia ç ın ın  boş vozifoni tutm asNv 
üçün bütün m üm kün cohətlorin  

m üzakirosini təşkil ctm ək /

Cİddiaçı haqqında m əlu m atın '''}  
doq iq ləşd irilm osi \

1  ^

Cİddiaçının scçilm osi ilo bağlı" 
p roblem in h ə lled ilm ə  istiqa- 
m otin in  m üəyyon edilm osi

/  İdaroctm ə heyotino yararlı 
olm adığı haqqında m olum atı 

iddiaçıya m üm kün qodor 
N^yum şaq it'adolorlo ifado ctmojy /
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M üsahibənin aparılması qrafıki fazalar üzrə  konkretləş- 
dirmək və detallaşdırm aq lazımdır. M üəssisənin  idarəetme 
beyətinə yeni üzv lərm  seç ilm əsində  arzu olunm az xətalar? 
yol  verm əm ək  m əqsəd ilə ,  heyətin  idarə olunması üçün ca- 
vabdeh şəxslər tə rə fm d ən  e lm i-nəzəri və  təcrübəvi b ilik lərə  
arxalanmaqla iddiaçılarla m üsah ibə  bir neçə m ə rh ə ləd ə  
aparmaqla, daha düzgün seçimi m ü əy y ən  e tm ək  olar. Bu isə 
m üəssisənin idarəe tm ə heyətilə  təm in  olunm ası işlərinə səri' 
ediləcək izafı x ə rc lə rə  xeyli qən aə t  e tm əyə  imkan yaradır 
M üsahibənin təşkili m ərhə lə lə r i  aşağıdakılarla səciyyələnir:

- söhbətin başlanğıcı - m üsah ibəyə  d əv ə t  olunanı salam- 
lamaq, söhbətin səbəbin i aydınlaşdırm aq və onu açıq danı- 
şığa çağırmaq;

- yaranmış m ənfı  hallarm  m üzakirəsi, iddiaçıda işə tən- 
qidi yanaşm a bacarığını aşkarlamaq;

- kollektiv rəy lə rin  heyə t üzvləri tə rə fm dən  n əzə rə  alın- 
ması və  bu sahədə  həm söhbə tin  təcrübəsini aydınlaşdırmaq;

- idarəetm ə heyəti ilə bağlı kadrlar üzrə işin yaxşılaşdı- 
rılması üsullarmın iddiaçı ilə m üzakirə  etmək;

- heyətin idarə ed ilm əsin in  yaxşılaşdırılması sahəsinde 
heyət üzvlərinin öz fıkrini icraçılara çatdırmaq bacarığınə 
malik olmaq. Ə g ər  nam izəd in  bu is tiqam ətdə təklifı varsa, 
onda bu təklifı onun yanm da qeyd e tm ək və  həm in  təklifm 
rəhbərlik  tə rə fındən  baxılacağm a onu əm in  e tm ək lazımdır;

- m üsahibənin sonunda aparılmış söhbətin nəticə lərinə  
görə xoş təəssüratın  yaradılması, m üsah ibəyə görə təşəkküı 
etm ək və  tezliklə daha səm im i şəra itdə  görüşm ək arzusunda 
olduğunuzu e t ira f  e tm ək lə  həm in  şəxsdə  özünə  hörm ət 
hisslərini daha da yüksə ltm ək  m üm kündür.

İdarəetm ə heyətin in  q iym ətlənd ir ilm əsin in  texniki vasi- 
tələri qrupunda xarici q iym ətlənd irm ə təcrübəsin in  geniş 
yayılmış forması o lm aqla  ən  böyük səm ərən i qiym ətləndir- 
mə m ərkəzləri verir. Burada m üəss isə  fəaliyyətinə  uyğun
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olaraq m üxtə lif  m eyarlara əsaslanm aqla  hər  bir işçi vəziy- 
yətin geniş təhlilınə imkan verən xüsusi təşkil olunmu^ 
m ərkəzlərdə  heyətin iş qabiliyyətinin q iym ətləndirilm əsı 
gedir. Almrnış m əlum atlar  kifayət q əd ə r  obyektiv olınası, 
həmin m ərkəzdə  nam izədin  q iym ətlənd irm ə metodikası 
müasir idarəetm ə tə ləb lə r inə  uyğun aparılmasından asılıdır. 
Iddiaçınm keçmiş fəaliyyəti haqqında m əlum atlara  əsaslan- 
maqla, onun təhsil səv iyyəs ində  v ə  subyektiv xüsusiyyətin- 
də yeni m üəssisən in  id a ıəe tm ə  heyətinə  xas olan ə lam ət- 
lərin olması iddiaçınm m üsah ibədən  arzuedilən nə ticə  qa- 
zanm asına şəıait yaradır. G östə ıi lən  q iym ətlənd irm ə m ər- 
kəzində m üəssisənin  ida rəe tm ə heyətində  vəz ifə  tutmaq is- 
təyən şəxsin ayrı-ayrı göstə ıic iləri və  intelektual səviyyəsi- 
ni əks etdirən testlərdən  istifadə etd ikdə iddiaçı haqqmdp 
daha dolğun və obyektiv nə t icə lə rə  gə lm ək  müm kündür.

M üəssisənin  idarəe tm ə heyətinə  qəbul olunmuş işçinir, 
q iym ətlənd irm ə m ərkəz lə r i  iki əsas  prinsipi ye ıinə  yetirir:

1) Sm anm ış üsullar vasitəs ilə  heyət üzvünün ida ıəe tm ə 
qabiliyyətlərini elan edir.

2) İddiaçıda aşkaıa  çıxarılm ış idarəetm ə qabiliyyətinin 
inkişafı və təşkilati m ədən iyyə ti  q iym ətlənd irm ə m ərkəzi 
tərəfındən  hazırlanmış fərdi təlim proqram larm da nəzərdə  
tutulmuş meyarlar üzrə  m ü əy y ən  edilir.

M üəssisənin  idarəe tm ə işç ilə ıinə  olan ehtiyaclarmdan 
äsılı olaıaq iddiaçıların q iym ətlənd ir ilm əsi prosesi bir neçə 
saatdan bir neçə günə q ə d ə r  uzana b ilər  və  bu zam an heyəl 
üzvlərinin seçilm əsində təsadüfı səhv lərdən  yaxa qurtarm aq 
üçün aşağıdakı m ə rh ə lə lə r lə  bağlı təqdimatları öy ıənm ək  
vacibdir:

a) m üəss isədə  idarəe tm ə fəaliyyətin in  yerinə yetiıilm əsi 
xüsusiyyətləri, m ü ə ss isəd ə  idarəetm ə problem lərin  kiçik 
qrupda müzakirəsi;

b) m üəss isədə  heyətin  idarəolunm ası ilə ə laqədar  mey-



darta çıxan m ünaqişəli vəz iyyətlə r in  həlli istiqamətləri ve

üsullan,
c) m üəssisənin  idarəolunınası ilə bağlı şəxsi heyətlə  işin 

yaxşilaşdn-dmas! v ə  idarəetm ənin  keyfıyyətinin yüksəldil- 
ınəsi m əqsəd ilə  hazırlanm ış layihənin bu tşdə maraqlı tərəf- 
lərin iştiıakı ilə müzakirəsi;

ç) m üəss isədə  heyət tə rə fındən  idarəolunm a işlərinin 
yaxşılaşdırılması m əqsəd i lə  rəh b ər  tə rəfındən  işgüzar qə- 
rarların hazırlanması və  həyata  keçirilməsi.

Yuxarıda qeyd edilən bütün m ə rh ə lə lə r  üzrə nə ticə lərə  
uyğunluq təşkil edən  qərarlar qəbul e tm əklə , gə ləcəkdə  
ınüəssisə heyətinin ida ıə  o lunm asında onların şəxsi təc- 
rübələri vasitəsilə  heyətin  idarəetm ə göstəıicilərini iqtisadi 
səmərəliyini yüksə ltm ək  m üm kündür.

İdaıəetm ə heyətinə  nam izədin  q iym ətlənd irilm əsində 
şəxsi göstəricilərdən  başqa, kollektiv fəaliyyət vasitə lə- 
rindən istifadə oluna bilər. M əsələn :

1. İdarəetm ə fəa liyyətində  yüksəliş  və  ya aşağı vəz ifəyə  
köçürülmə, əm ək  m üqaviləsin in  uzadılması ilə bağlı işçinin 
qiym ətləndirilm əsi yeni idarəetm ə qəraıiarm  qəbulu  üçün 
aparılır (əm ək  m üqaviləsin in  pozulm asında da eyni qayda 
ilə tədqiqat və  m üşahidə - m əlum atlardan  istifadə olunur).

2. İşçinin q iym ətlənd ir ilm əsində  istifadə olunan mə- 
lumatlara əsasən  çıxarılm ış nə ticə  işçilərə onların iş nə- 
ticələri haqqm da m əlum at alm aq imkanı yaradır. Burada iş- 
çilər öz əm ək  fəaliyyətin in  güclü v ə  z ə i f  tərəflərin i bi- 
lm əklə, onlara öz gə ləcək lə ıin i  planlaşdırm ağa daha çox 
sövq edir.

3. İda ıəe tm ə heyətinə  qəbul olunm aq və o lunm am ağa 
səbəb  - əsas gö türü lm əklə  aparılan q iym ətlənd irm ənin  nəti- 
cəsi özündə heyət üzvlərin in  davranışm  m otivasiyasm m  va- 
cib amillərini əks  etdirir. Eyni zam anda səbəb  - idarəetm ə 
sahəsində təcrübəli işçiləıi m üəyyən  edib onları obyektiv
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ınükafatlandırmaqla idarəetmə əməyinin məhsuldarlığını 
artırmaq məqsədini güdür.

- xüsusi qabiliyyət, bacarıq v ə  xidmətə görə vəz ifədə  
yüksəlmə haqqında idarəetmə qərarları qəbul etməklə, fər- 
di-inkişaf istiqamətində həmin işçini daha səmərəli əmək  
üsullarına keçməsi prosesi baş verir;

- idarəetmə heyəti tərkibində daha yüksək vəzifəni tut- 
maq istəyən iddiaçının qiymətləndirilməsi v ə  seçilməsində  
şəxsi v ə  texniki qiymətləndirməyə üstünlük verilir.'

Bu sahədə texniki vasitələrin köm əyilə heyətin qiymət- 
ləndirilməsi iki qrup tələbləri nəzərə alaraq həyata keçirilir, 
yəni birinci növbədə iddiaçınm idarəetmə heyəti tərkibinde 
növbəti irəliləyiş kimi seçdiyi v əz ifəy ə  münasibət iddiaçmın 
yalnız özünə aydındır (şəxsi inkişafı planlaşdırılması və  s.).

İkincisi iddaçı v əz ifə  səlahiyyətlərini yüksək səv iyyədə  
yerinə yetirilməklə, taktiki və  stratetiji şəraitdə fəaliyyət  
göstərməyi bacarmalıdır.

İşçi yeni yüksək v ə z ifəy ə  keçməklə, idarəetmə heyəti- 
nin tərkib hissəsi kimi m üəssisəyə olan münasibəti daha çe- 
vik və  faydalı olmalıdır. Çünki idarəetmə heyətində çalışan- 
ların hər zaman m üvəffəq iyyət qazanmaq bacarığı heyət 
üzvünün əm ək fəaliyyətində əsas keyfıyyət kimi m üəyyər  
edilməsi, təşkilatm inkişaf perspektivlərini düzgün qiymət- 
ləndirməklə idarəetmə işlərini təkmilləşdirmək mümkün 
olacaqdır.

8.3. NAM İZƏDİN SEÇİLM ƏSİ PROSESİNİN TƏŞKİLİ

Kadr seçim fəaliyyətinin ən vacib hissəsi namizədin  
idarəetmə heyətinə üzv seçilməsi texnologiyasını nəzərdən  
keçirərkən təşkilatın kadrlara tələbatını m üəyyən etməkdir. 
Kadrlara tələbat altında əməkdaşların sayı, gə ləcək  üçün 
istehsalat tapşırıqlarmın vaxtmda v ə  məqsədyönlü yerinə
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yetirilməsi başa düşülür.
İdarəetm ə heyətinə  daxil olan şəxsin inkişafmın planlaş- 

dırılması - bu idarəe tm ə kadıiarına tə ləbatların  m ü ə y y ə r  
edilməsi prosesindən  ibarətdir. Bu prosesin tə rk ib inə  kon- 
kret işçinin nə  vaxt, harada və  hansı ixtisas üzrə hazır- 
lanması işləri daxildir. Bütün bunları g ə ləcək d ə  müəssisə- 
nin inkişaf perspektivlərini daha geniş miqyasda təm in edə 
bilən idarəetm ə heyətin in  hazırlanm asının yekun m ərhə lə -  
sini tamamlayır.

M üasir şəra itdə  iqtisadi sosial və  ictimai m ünasibətlərin  
çevik surətdə dəy işm əs ilə  bağlı olaraq m üəssisənin  idarə- 
e tmə heyətinə olan tə ləba t m üəyyən  vaxt ə rz ində  daxili ve 
xarici faktorlann təsiri altında dəyişir. Bu cür dəy işm ələ ı 
köhnə iş rejiminin sax lam lm asm dan asılı olmayıb, istehiak 
bazarında marketinq fəaliyyətin in  təşkili və  tənz im lənm ə- 
sini həyata  keçirə bilən  idarəe tm ə heyəti hazırlamağı nə- 
zərdə  tutur.

M üəssisənin  idarəe tm ə heyətinə  olan tə ləba tm  digəı 
başlıca cəhəti həm in  m üəssisən in  m əhsullarına cəm iyyət 
üzvlərinin tə ləbatlarınm  kəm iyyəti və  realizə olunacaq 
məhsulların keyfıyyətinə  ciddi tə ləbkarlıq la  bağlıdır. İndiki 
iqtisadi şəraitdə m üəss isə  fəaliyyətinin onun ida ıəe tm ə 
heyəti tə rə fm dən  son elmi-texniki nailiyyətlərə  və  müasir 
təsərrüfatçdıq  qanunauyğunluqlarına m üvafıq olaraq idarə 
olunması zəruri xarak terə  çevrilir. D igər tə rə fdən  m üəssisə  
fəaliyyətinin g ə ləcək  inkişafı üçün lazımi m əsə lə lə rrin  
m əqsədyönlü  yerinə yetirilm əsi, keyfıyyət v ə  kəm iyyət 
göstəricilərinin kollektiv ida rəe tm ə üsulları vasitəs ilə  artır- 
maqdan ibarət olmalıdır.

Heyətin  ida ıəo lunm a nəzə r iy y əs in d ə  və  təcrübəs ində  
heyət üzvlərinə olan tə ləbatın  m üəyyən  ed ilm əsində bir sıra 
üsullardan istifadə edilir. M enecm ent fəaliyyəti üçün ən çox 
maraq doğuran üsul sosial-iqtisadi meylli lay ihələnd irm ə-
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dən istifadə e tm ək lə  m üəss isə  fəaliyyətinə  müvafiq gə lən  
variantı işləyih hazırlam aqdır. M üəssisənin  işçi qüvvəsinə  
olan toləbat g ə ləcək d ə  hər  hansı bir dövrdə fərz edilən tə- 
labat səv iyyəsindən irəli g ə im ək lə  ekonom etrik üsulun kö- 
məyi ilə m üəyyən  edilir.

İdarəetm ə heyətinin təkm illəşd irilm əsi tədbiıiərin  layi- 
hələndirilm əsi üsulu vasitəsilə  m iiəssisənin yaxın v ə  pers- 
pektiv dövr üçün idarəetm ə iş lə ıində ideya dəyişiklikləıini 
və onun əvvə l lə r  malik o lduğu quıuluşdan proqnozlaşdırılar 
döv ıə  görə dəq iq ləşd irm əni tə ləb  edir. Bütün bu və  ya digəı 
üsııllar (normativ, ekspert) heyətin  idarəedilməsi üzrə mütə- 
xəssisləıin  vahid qaydada tədris m exan izm inə malik olan 
baza m ək təb lə r ındə  xi'ısusi kuıslar təşkil e tm əklə  hazıı- 
lamaq mümkiindür.

İdarəetm ə heyətinin hər bir üzvünün şəxsi inkişafımr. 
planlaşması prosesi kifayət q əd ə r  genişdir və hətta sistemli 
xassə daşım aqla üm um iləşd irilm iş  şək ildə də verilə bilər. 
Kadıiara tə ləbatı m üəyyən  edən  üsullardan biri m üəssisənin  
ştat cədvə llə ıin in  tə rtib ində bütün maraqlı tərəflərin  rəy və 
təkliflərin n əzə rə  a lınm asında veıilən  təklif lərə  əsasən  
idarəetm ə heyətinin tə ık ib i m üəyyən ləşd ir ilm əli olduqda. 
homin kollek tiv lə ıdə  istehsal v ə  idarəetm ə sahələ rində kadr 
seçiminin düzgünlüyü yüksək  nəticəli göstəricilə ıin  qazanıl- 
masına səbəb  olur. M üəssisənin  idarəetm ə heyətinin isteh 
sal fəaliyyətinə tam uyğunluq təşkil etməsi ilk növbədə  mü- 
əss isə  rəhbərliyinin kadr s iyasətindən  aslıdır.

M üəssisənin  kadr siyasəti form alaşdııılarkən işgüzar 
prinsiplərin gözlən ilm əsi vacibdir: burada idarəetm ə hey- 
ətinin tərkibinə qəbul edilən  yeni üzvlərin  əm ək  fəaliyyəti- 
nin formalarından asılı olaraq onlara vəzifə  borcunu aydın- 
laşdırmaq, işçinin professional inkişafına təminat verm ək, 
idarəetm ə heyətinin hər  bir üzvünün bütün idarəetm ə iş- 
lərinin nəticələri üçün tam m əsu liyyə t daşıdığı əvv ə lcəd ən
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edilməlidir.
M üəssisə  fəaliyyəti ilə bağlı hər  bir işçiyə onun cəlb 

edildiyi iş sahələ rindən  asılı olaraq dinamik inkişafı ilk 
n5vbədə  ınsan amilinin m ühüm  cəhətlə rin i nəzə rə  alaıac 
jnüəyyənləşdirılm əlidir.

Belə ki, konkret zam an kəsiy ində  m üəssisə  fəaliyyətı 
Üçün nə q ədə r  işçi qüvvəsi tə ləb  olunacağı və  həm in  işçi 
heyətinin hansı m ə n b ə lə r  hesabına təm in olunacağı dəqic  
hesablanmış texniki-iqtisadi göstəric ilə ıdən  ibarət qurumlaı 
vasitəsilə əsaslandırılmalıdır. M üəss isəyə  işə qəbulun plan- 
laşdırdması pıosesi iki is tiqam ətdə - əm ək  kollektivlərinin 
yerli işçi ehtiyatlarmdan və b əzən  bu müm kün olm adıqda 
xaıicdən (kənaıdan) işçi qəbul e tm ək hesabına təm in oluna 
bilər. İdarəetm ə heyətin in  qarşısm da olduqca m ürəkkəb 
m əsələləri,  yəni yenı əm əkdaş la r  haradan, nə  vaxt v ə  hansı 
şəıtlərlə  işə qəbul ed iləcək ləri əvv ə lcəd ən  m üəyyənləş- 
dirilməsi tə ləb  olunur. Bu zam an nə qəd ər  əm əkdaşın  hansı 
vaxt m üddətinə  və  ya daimi olaraq başqa iş sahə lə ıinə  kö- 
çürühnəsinin də düzgün planlaşdırılması idarəetm ə işlərinin 
heyət tə rə fındən  nə d ə ıə c ə d ə  düzgün qurulduğunu gös- 
tərəcək. M əlum  həq iqə td ir  ki, bazar iqtisadiyyatı şə ıa itində 
müəssisənin heyət tə rə f ındən  idaıə olunması prosesinir  
düzgün və  səm ərə li  təşkili bir sıra hallaıda kadr ixtisarımn 
planlaşdırılmasının aparılması vacibdir. Bu proses iqtisadı 
və sosial m ahiyyət kəsb e tm ək lə  xüsusı yanaşm a tə ləb  edir. 
M əhz bu zaman hansı v ə  nə  q ə d ə r  işçi qüvvəsinin  müəssi- 
sədə qalması ida ıəe tm ə heyəti tə ıə f ındən  həyata  keçirilən 
incə siyasətin düz istiqamətliliyi m əlum  olur. Kadrlarm  se- 
ç ilm əsində və  onlaıın  əm əy in in  ödənilm əsin in  düzgün və 
m əqsədəuyğun  planlaşdırılması g ə ləcək d ə  m üəssisə  fəaliy- 
yətində idarəetm ə heyətin in  əsas vəz ifə  səlahiyyətlərini 
vaxtında və səm ərə li  icıa olunm ası üçün böyük zəm in 
yaradır.
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İdaıəetm ə heyətinə  şəxs lə ı in  seçilm əsində və  inkişafın- 
da əsas m addələr  üzrə  x ərc lə r  əv v ə lcəd ən  nəzə rdən  keçiri- 
lərkən aşağıdakı m ə rh ə lə lə ıd ə  aparılan hazırhq prosesine 
üstünlük verilməlidir:

- şəxsin pıofessional öyrənilm əsin in  planlaşdırılması 
m ərhələ ləri;

- işçi üçün hansı ö y rə tm ə  tə lim  tədbirləri lazımdır;
- şəxsin inkişafmda v əz ifə  irəliləyişinin perspektiv isti- 

qam ətləı inin planlaşdırılması;
- hansı işçilər, nə  vaxt idarəetm ə heyətində rəhbər  təyin 

ed iləcək lər  və  s.
G östərilən  m ə ıh ə lə lə r  üzrə  aparılan təşkilati işlər kimi 

idarəetm ə fəa liyyətinə  cəlb  ed iləcək  şəxsin əvvə lcədən  
m üəyyən ləşd ir ilm əsi vacibdir.

Belə ki, m üəssisən in  fasiləsiz və  səm ərə li fəa liyyət gös- 
tərm əsi üçün onun biitün kateqoıiyalardan olan işçi təminatı 
maneəsiz  ödənilm əlid ir.

İdarəetm ə kadrlarına olan üm um i tələbatı hesablam ağa 
imkan verən göstəriciləri m üəyyən  e tm ək üçün aşağıdakı 
nisbi tənlikdən istifadə e tm ək  daha m əqsədəuyğundur:

burada Q, - i-plan dövründə  iş əm əliyyatla rınm  miqdarı, t, - 
vahid i-m əlum atına s ə r f  edilən  vaxtdır, dəq., N İV  - plan 
dövrünün noım ativ  (tarif) iş vaxtı, saat, Vİ - vaxt itkisi - 
m əzuniyyət və  xəstə lik  dövrü. H esablam ada istifadə edilmiş 
indeks və  riyazi hesablam a m ütləq  m ənaya  malikdir, burada 
söhbət yeni istehsalın təşkili və  idarə edilməsi üçün əm ək  
ehtiyatlarımn seç ilm əsindən  gedir. M üəssisənin  yuxarı ida- 
rəetm ə qurum u tə rə fındən  aparılan seçim prosesinin keyfıy- 
yətli cəhəti ondan ibarə tdir  ki, idarəetm ə heyətinə  lazımi ix-
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tisası olan nam izəd  qısa m üddətdə  tapılsın. Bu işin qısa vaxi 
ə r z in d ə  m üsbət lıəlli üçün idarəetırıə heyəti üz ıə  boş 
v g z i f ə n in  tam xarakteristikasım verm ək vacibdir. Kontret 
m üəssisədə boş ıdarəetm ə vəzifəsi haqqında yerlərin  ınöv- 
cu d lu ğ u  barədə  elanlar aşağıdakı sxem dən istifadə e tm əklə  
ınəsələni qısa m üddə t ə rz ində  həll etm ək m üm kündür.

Müəssisə haqqmda məlumatların tərkibi
1. m üəssisənin  adı v ə  m üəssisə  nişanı;
2. m üəssisənin  m əlum atlar reklamının m əzm unu;

, 3. m üəssisənin yerləşdiyi ərazi, onun infraquruluşu;
4. m üəssısənin  böyüklüyü, istehsal sahələrinin həcmi;
5. m üəssisənin  sahə üzrə tutduğu mövqe;
6. ıdarəetm ənin  stili - dem okratik prinsiplər.
7. ışçı heyətinə olarTtəlabatın səviyyəsi;
8. m üəss isədə  şəxsi inkişaf peıspektivləıi

8.4. İDARƏETM Ə  HEYƏTİ İŞÇİLƏRİNİN EKSPERT  

Q İY M Ə T LƏ NDİR İLM Ə Sİ

ul M üəssisənin  idarəetm ə fəaliyyətində rəhbər vəz ifəyə  
namizədin işgüzar keyfiyyətləri öy rən ilm əklə  yuxarı idaıə- 
etınə təşkilatına yeni üzvlər ekspert q iym ətləndirm ə m eyaı- 
ları m üəyyən ləşd ir ınək lə  seçilir. B'ü p ıosesdə subyektivlik 
və şərtilik ə lam ətlə rin  iştirak etməsi, fərdin q iym ətlən- 
dirməsini xeyli çətinləşdirir . Lakin q iym ətlənd innə  göstəıi-  
cisinin düzgün seçilm əsi və m üsahibə m əlumatları vasi- 
təsilə iddiaçıları yüksək  doğruluqla q iym ətlənd iıınək  olar. 
Iddiaçının rəhbər vəz ifə  üçün keyfıyyət q iym ətləndirm əsi-  
nin mahiyyəti ondan ibarətdir ki, işçi fəaliyyətinin qiym ət- 
ləndirilməsi ayrı-ayrı tunksiyalar və  keytıyyət xüsusiyyətlə- 
ıi üzrə aparılır v ə  hər  biıi ayrı-ayrılıqda müstəqil şəkildə 
qiymətləndirilir. M əsə lən ,  q iym ətlənd irm ə imkanlarından
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asılı olaraq hər bir göstəric iyə  müvafıq bal sistemi vasitəsile 
seçimin düzgünlüyünün yekun göstəricisini hesablam aa 
mümkündür.

M üəssisənin  idarəetm ə heyətinin tə ık ib inə  qəbul edilə- 
cək yeni işçinin əm ək  fəaliyyətin in  səm əıə liy in in  qiymət- 
ləndirilməsinin gedişində iki əsas tələbi yerinə yetirm ək va- 
cibdir:

a) idarəetm ə heyətinin yeni üzvünü hansı m eyaıiara  və 
göstəricilərə əsasən  m üəyyən  etməli;

b) yeni işçinin idarəetm ə əm əy in in  təsirliliyinin m üəy- 
yən  edilməsi üsullarım dəq iq ləşd irm əli,  bu ona görə vacib- 
dir ki, bir çox hallarda inzibati kom anda idarəetm ə sistemı 
öz yerini iqtisadi və  sosial psixoloji idarəetm ə sistemine 
verm əkdən  çəkinir. Bu da öz növbəsində  işçilər arasında 
istehsal daxili m ünasibətlərin  p is ləşm əsinə  gətirib çıxarır.

Bu sahədə  aparılmış araşdırm alar göstərir ki, əm ək  kol- 
lektivini idarə edən heyət üzvlərin i aşağıdakı ümum i meyar- 
laıa əsaslanm aqla q iym ətlənd iıi lm əsi m əqsədəuyğun  sayılo 
bilər:

1) İdarəetm ə fəaliyyəti üzrə m əsə lən in  qoyuluşu, qəra- 
rın qəbulu, planlaşdırma, proqnozlaşdırm a, idarəetm ə məlu- 
matlarının iş lənm əsinin  ağırlığınm azaldılması, çox zəhm ət 
tə ləb  edən proseslərin  m exanik ləşd irilm əsi və avtomatlaşdı- 
rılması və s.

2) M üəssisənin  istehsal fəaliyyətini yüksək  tələbkarlıq 
səv iyyəsində idarə etm əyi bacaran heyət üzvlərinin seçil- 
məsi və onlara hə rək ə t  sərbəstliy in in  verilməsi.

3) M üəssisədə  idarəetm ə fəaliyyətinə  başçılıq edən rəh- 
bəıin  kollektiv işdə dem okratik  üsullara malik olm a səviy- 
yəsi və təcrübədə  ondan istifadə etm ə bacarığı.

4) Rəhbərin  şəxsi keyfıyyətləri,  təşkilatçılıq qabiliyyəti 
və tabeliyində olanlara qarşılıqlı münasibəti.

Bazar iqtisadiyyatı şərait ində iş ləyən m üəssisənin  rəh-
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bərinin əm ək  fəaliyyətinin öyrənilm əsi bir sıra texniki-iqti- 
sadi-sosial meyarların təhlili və  m üəssisə  qarşısına qoyul- 
rnuş fəaliyyət proqram larm a əsasən  aparılmalıdır. Bu prose- 
sin tərkib hissəsi aşağıdakıların nəzə rə  alm m asım  labüc 
edir:

1) Plan tapşınqların  yerinə yetirilməsi; 2) İşçi tərəfındən  
həyata keçirilən intizam normaları; 3) İdarəetm ə heyəti işçi- 
lərinin fıtri istedadı hə r  hansı bir sahədə  dərin bilik, geniş 
m əlumata malik olması; 4) Y erinə yetirilən ida ıəetm ə işinin 
keyfıyyəti; 5) Yaradıcılıq təşəbbüsü , 6) İctimai tədbirlərin- 
də iştirak etm ək və  onları ye ıinə  yetirilm ə keyfıyyəti; 1) 
Ə m ək intizammm saxlanılm asına tə ləbkaıiıq ; 8) Ə m ək nəti- 
cə lə ıinə  nəza ıə t;  9) V erilm iş güzəştli qaydadan istifadə et- 
mək bacarığı; 10) Rəlıbəıiik  üslubu; 11) M ünaqişəli m əsə-  
lələri aradan qaldırmaq bacarığı; 12) Z əhm ətsevərlik , düz- 
günlük; 13) R əhbərlik  etm ə, kollektivi tərb iyə etm ə bacarı- 
ğı; 14) Prinsipiallıq, işgüzarlıq, m ütəşəkkillik , güzəştə  get- 
mək bacarığı; 15) Təm kinlilik  müvazinətin  saxlanması, in- 
sanlaıia yola getm ək; 16) D igərlərinə  hörm ət etm ək hissinə 
malik olmaq, sayıqlıq, diqqətlilik və  insanlara fərdi yanaşm a 
istedadı; 17) İşi bö lüşdürm ək və planlaşdırmaq bacarığı; 18) 
İstehlakçılaıia danışıq aparm aq qabiliyyəti; 19) İş vaxtından 
səm ərəli istifadə e tm ək və  əm ək  şəraiti yaratmaq bacarığı; 
20) Zehni cəhə tdən  inkişaf səviyyəsi.

Sıralanmış meyarları faizlə və  ya xüsusi q iym ətlənd irm ə 
cədvəlindən  istifadə e tm ək olar. G örünüşcə hər bir meyarın 
mənası eyni deyil, reallığın xüsusi çəkisi əm salm ın m əqsə- 
dəuyğunluğunu m üəyyən  e tm ək üçün ekspert qiym ətləndi- 
rilməsi əsasında 10 ballıq qurum a görə hesablanma aparıb 
aşağıdakı nə ticə lərə  gə lm ək  müm kündür:
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1-ci meyar- 10 bal
2-ci meyar- 8 bal
3-cü m eyat- 5 bal
4-cü mey.ar- 10 bal
5-ci meyar- 7 bal
6-cı meyär- 6 bal
7-ci meyat- 8 bal
8-ci meyär-,7 bal
9-cu meyar- 5 bal
10-cu meyar- 6 bal

1 1-ci meyar- 
12-ci meyar- 
1 3-cü meyar-
14-cü meyar-
15-ci meyar-
16-cı meyar-
17-ci meyaı-
18-ci meyar-
19-cu tfteyar-
20-ci tneyar-

7 bal 
9 bal
8 bal
5 bal

6 bal
7 bal
9 bal
8 bal
10 bal 

8 bal

İnteqral əm sa l lannm  köm əy ilə  yekun göstəıiciləri he- 
sablamf və bu zam an təyin edilmiş meyarlara ,uyğun olaraq 
onları aşağtdakt düstuıia  hesablam aq olar:

K,-Çn+K2-Çf2+...+Kn-Çfn
çn+çQ+...+çrn

harada s n - rəhbər  vəz ifə  üçün nam izədin əm ək  keyfıyyəti 
və işin səm ərə liy in in  yekun göstəricisi, K u K : ,....,Kn- nami- 
zədin işinin q iym ətlənd irm ə meyarı, Ç fl, Ç n ,...,Çtn- işçi key- 
fıyyətləıinə uyğun gə lən  çəki əmsalt.

İdarəetm ə heyətinin tə rk ibm dəki vəzifəni tutmaq üçün 
iddiaçtnm şəxsi keyfıyyətlərin  q iym ətləndirilm əsi meyatiarı 
hər bir m üəssisənin  timsalında m üxtə lif .o la  bilər, onlardan 
ən səciyyəviləri seçilərək  qiym ətləndirilir:

1. Ə m əyin q iym ətlənd ir ilm əsin in  nəticələri.
2. İşgüzar və  şəxsi keyfiyyətın  q iym ətləndirilm əsi.
3. İdarəetm ə heyətinin üzvünün işçiyə direktiv təsir et- 

məsinin q iym ətləndirilm əsi.
3a. Ə m əyin m ürəkkəbliy in in  nəzə rə  alınması şərti ilə.
4. Ə m əyin  qənaə tliy inə  nail olmaq xüsusiyyətləri.
6. Xüsusi biliklərin səv iyyəs inə  malik olmaq.
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6a. Şəxsi tə c ıubədən ,  nəzə ıi b ilik lərdən və keyfıyyət- 
ləi'dən istifadə e tm ək lə  heyəti idarə etmək.

7. İdarəetm ə heyətinin iş nəticələri nəzə rə  alınmaqla.
8. M üəssisənin  təsərıü fa t fəaliyyətin in  nəticələrinir. 

hesablanması və  idarəetm ə işinin q iym ətləndirilm əsi.
9. İdarəetm ə əm əy in  yekunlaşdırıcı nəticələrin in  əsas 

götürülməsi və heyətin  rolunun dəyəıiənd ir ilm əsi.
10. Heyətin ürnuıni qabiliyyət v ə  hazırlığı səviyyəsin- 

dən, qazanılmış m üvəffəq iyyətlə r in  miqyasmı genişləndir- 
m ək və  s. göstəricilərdən  geniş istifadə olunmalıdır.

Aşağıdakı hesablam a üsulundan istifadə edib ümum i 
q iym ətləndirm ə səviyyəsin i balla ifadə e tm ək olar:

U = 0,24x | + 0 ,24x2 + 0,32x3

harada x, - iddiaçınm iqtisadi bilikləri, qavram a qabiliyyəti. 
(balla), x : - texniki ixtisas i'ızrə idarəetm ə qabiliyyəti (balla), 
x3 - inzibati təşkilatçılıq qabiliyyəti (balla)

Alınmış nə ticə lər  iddiaçı haqqında ve ıilən lə r  b ankm ır  
doldurulması, idarəetm ə heyətində  yeni optimal rəhbərin  il- 
kin obrazımn formalaşması və  onun uğurlu fəaliyyətinin 
proqnozlaşdırıltnası üçün istifadə edilə bilər. İşin bu hissə- 
sində m əqsəd  idarəetm ə sahəsində rəhbər vəz ifəyə  seçil- 
mək istəyən bu və  ya d igər iddiaçıların ınəqsədəuyğunluq- 
ları və perspektivləri haqqında həq iqə tə  daha çox uyğun 
olan m əlum atlar top lam aqdan ibarətdir. Ekspert qiym ətlən- 
dirilməsi alınmış nəticə lərin  norm ativ lərlə  tutuşdurulması 
ilə yekunlaşdırılır, misal üçün yüksək inkişaf etmiş keyfıy- 
yətlər - 7 bal, orta- 4 bal və  z ə i f  - 1 bal. Bununla yanaşı di- 
gər q iym ətlənd irm ə göstəricis indən istifadə e tm ək olar, 
məs., kollektiv üzvüləri tə rə fm dən  rəhbə ıin  iş xüsusiyyət- 
lərinin q iym ətləndirilm əsi (cədvəl XVI).
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Kollektiv üzvləri tərəfin dən  rəhbərin  
xüsusiyyətlərin in  q iym ətlənd irm əsi

CədvəIXVl

Şoxsi vo pcşokarlıq 

xassəlori

Göstəricilor səfıyyosi

aşağı orta yaxşı yüksok

1. Soriştolilik 3,0 5,0 6,0 7,0

2. Kommunikabcllilik 2,0 4,5 6,5 7,0

3. Emosional davamlılıq 2,5 4,0 6,0 6,5

4. Cosarot (cürot) 2,0 4,0 4,0 6,0

5. Etibar (inam) 3,0 3,5 6,0 6,0

6. İnadkarlıq, dönmozlik, 
ozomotlilik 2,0 4,0 4,5 6,5

7. Şoxsi cazibo qabiliyyoti 1,5 3,0 ' 4,5 6,0

8. Ə vvolcodən qeydə  qalmaq 
bacarığı 2,0 3,0 4,0 6,0

9. Natiqlik xüsusiyyotlori 2,0 4,0 5,0 5,5

İdarəetm ə heyətin in  q iym ətləndirilm əsi m ərhə lə lə r inde  
bir-biıini tam am layan üsullardan vahid qurum kimi də  istifa- 
də edilə bilər; onlarm  tərk ib inə  - şəxsi uyğunluqlar v ə  əm ə- 
yin nəticəsinin q iym ətlənd ir ilm əsi prosesi daxildir. Bununla 
ə laqədar heyətin  q iym ətlənd ıri lm əsində  şəxsi və  texnik' 
q iym ətlənd irm ə vas itə lə rindən  istifadə edilir. Şəxsin qiy- 
m ətlənd ir ilm əsində  əsas rolu birbaşa söhbət və  ya m üsahibə 
oynayır. H eyətin  q iym ətlənd ir ilm əsində  əlaqələndiric i vasi- 
təsi iki istiqamət üzrə  yəqinlik  ə ldə  e tm ək müm kündür: 
birinci, tutduğu v əz ifəy ə  m ünasibə tə  göıə , ikinci, çalışaca- 
ğı təşkilata m ünasibə tə  görə. H eyətin  ekspert qiym ətləndi- 
rilməsi əsasında istifadə edilən  q iym ət amillərin sayına göıə 
də ifadə e tm ək olar, bunlara kənar vəz iyyətdən  asılı olaraq
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j jg ə r  am illər də daxildir.
İdarəetm ə heyətinə  yeni qəbul ediləcək  işçilərin seçil- 

ırıəsində və  ekspert q iym ətlənd irm əsi ekspertlərdən, yüksək 
ixtisas və  peşə tə ləb  edir, yalnız belə  olduqda iddiaçıya da- 
ba düzgün qiym ət verm ək  m üm kün olur. Bu isə gə ləcəkde  
idarəetmə işləri ılə bağlı başa verə  b ıləcək  kadr çatışma- 
mazlığın əv v ə lcəd ən  həll e tm əyə  geniş im kanlar yaratm aq- 
la. rəhbərin  əm əyin i əhəm iyyətli  surə tdə  yaxşılaşdırır. 
M üəssisənin idarəetm ə heyətinə  qəbu le tm ə prosesi bütün 
m ə ıhələ lərin  məntiqi davam ı olm aqla bir sıra yekunlaşdır- 
ına və sənəd ləşd irm əni n əzə rd ə  tutur.

İdarəetm ə heyətinə  qəbul olunacaq nam izədın  q iym ət- 
ləndirm ə m ərh ə lə lə r in ə  cəlb  edilmiş nam izəd lər  hər biri ay- 
dınlaşdırıldıqdan sonra, yüksək  bal toplamış şəxslər m üəssi- 
səyə və ya təşkilata işə qəbul olunm aq haqqında heyəti ida- 
rə edən rəhbərin  razılığı ilə tə rə f lə r  arasm da qarşılıqlı razı- 
laşmaya uyğun, xüsusi əh əm iy y ə t  kəsb edən  smaq m üddəti 
göstərm əklə  m üqavilə  bağlanır. Sınaq müddəti bitdikdən 
sonra tərəflərin  heç biri onun pozulm ası haqqm da təşəbbüs 
göstərm ək fıkrində olm azsa, m üqafılə  m üddəti qeyri-m üəy- 
yən m üddətə  qəd ər  uzadılır.

N əz ə rə  almaq lazım dır ki, m üqavilən in  m üzakirəsi işə 
qəbul olunm a prosesinin bir hissəsi olub, işə qəbul etme 
haqqm da rəhbərin  im zalanm ış əm ri ilə ikinci hissə tam am - 
lanır. Ü m um iyyətlə , tə k l i f  v ə  m üsah ibə  gedişində deyilən- 
lər işə qəbul o lunm a razılığınm  bir hissəsi hesab edilir. Me- 
necer müsahibəni aparan zam an fırm anm  g ə ləcək d ə  işçiyə 
nə tək lif  edəcəyin i dəqiq  bilməlidir. İşə qəbul edən lə ,  işə 
qəbul edilən arasm da bağlanan m üqavilə  iki t ə rə f  arasmda 
hüquqi cəhə tdən  rəsm iləşd ir ilm əsi hər  iki hüquqi və  fıziki 
şəxsin m ənafeləri eyni sənəd lə  onlarm  arzusuna uyğun ola- 
raq tərtib etm əklə , hər  hansı tərəfın  özünün istəyi və  təşəb- 
büsü ilə qüvvədən  salına bilər. İşə qəbul etm ə haqqm da
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m üqavilə şərtlərinə  görə  idarəetm ə heyətində fəaliyyət sa- 
həsində işin ye ıinə  yetirilməsi haqqında təkliflər tə ıə f lə ı 
arasında bağlanan əm ək  m üqaviləs inə  ə lavə xüsusi bənd  ki- 
mi daxil edilməsi m üm kündür. İdaıəetm ə fəaliyyətine 
başlayan fıziki şəxs lə r  idarəetm ə heyətinin üzvü kimi öhdə- 
sinə düşən vəzifə  sə lah iyyətləri dairəsində işin yerinə yeti- 
rilm əsinə m üqavilə  şərtlə r inə  uyğun formada icra edir. Fir- 
ma fəaliyyətilə  bağlı tə ləb  olunan hallarda idarəetm ə hey- 
ə tinə  tabe olan işçilərə lazımi göstərişlər  verm əklə  vəziyyə- 
ti tam nəzarət altında saxlam aq lazımdır. İdarəetm ə heyəti- 
nin aparıcı üzvü kimi təlim xassəli göstərişlər verm ək lə  ya- 
ranmış böhran vəziyyətin i çevik surətdə  aradan qaldırmaq 
şəxsiyyətin  zəruri keyfıyyətidir. Bu isə idarəetm ə heyətinin 
hər bir üzvündən özünün fərdi keyfıyyətlərini daim dinamik 
inkişaf xəttinə malik olması, m üəss isədə , sahədə  və  rəqabət 
daiıəs ində hökm sürən bütün iqtisadi dəyişiklikləri nəzəre  
alması vasitəsilə  həyata  keçirilməlidir.

M üəssisə  ilə ida ıəe tm ə  heyətinə  qəbul olunan fızikı 
şəxslər arasm da bağlanan m üqavilənin  müddəti və  şərtləri 
haqqm da m əlum atlarm  m inimal həcm i aşağıdakıları özündə 
əks etdirir. Tərə flə ı in adı, işə qəbul edən fırma və  işə qəbul 
olunan fıziki şəxsin işə başlam a vaxtı (m üqavilənin qurtar- 
ma müddəti, əg ə r  m üqavilə  m üddətlid irsə); ta rif  əm ək  haq- 
qı səviyyəsi və  ya göstərilən  əm əy in  ödənilm əsi üsulu: 
əm əyin  nəticə lərin in  ödən ilm əsin in  dövrlülüyü (həftolik, 
aylıq ödənişlər); bayram  və  istirahət günləıi, işdə fərqlən- 
m ələrin  ödənilm əsi; bəd b əx t had isə lərlə  və ya xəs tə l ik lərlə  
ə laqədar buraxılan iş günlərin in  rəsm iləşdirilm əsi qaydası 
və  onlarm ödənilm əsi və  s. m üqavilə  şərtlə ıində dəqiqləş- 
dirilmiş formada göstərilm əsi vacibdir. Bu, g ə ləcək d ə  müx- 
tə l if  səbəb lə rdən  tə rə f lə r  arasm da mövcud ola b iləcək həı 
növ m ünaqişələrin  qısa vaxt içərisində həll olunması üçün 
istifadə oluna bilər.
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9. H E Y Ə T İN İN  Y E N İD Ə N  H A Z IR L A N M A SI  
M Ə R H Ə L Ə L Ə R İ, O N L A R IN  

Ə S A SL A N D IR IL M A S I

9.1. İD A RƏ ET M Ə  HEYƏTİNİN ŞƏXSİ  

İNKİŞAF AM İLLƏRİ

İdarəetm ə fəa liyyətində  çalışan hər bir şəxs özünün 
yaxın gə ləcək d ən  başlayaıaq  inkişaf perspektivi üzərində 
düşünür. Bu is tiqam ətdə işçi təkcə  işlədiyi m üəssisəde 
deyil, həm  də d igər idarəetm ə sahələ rinə  aid məlumatlarla 
maraqlanır. M əsələn :

M üəssisə  üzrə əsas m əlum atların  təsnifatını öy rənərkən  
boş vəzifə  yerləri haqqında m əlum atlar  kom pleksinə daxil 
olan d igər amilləri aydın laşd ırm ağa çalışır, o cüm lədən:

a) boş vəzifən in  təxm ini yaranm a səbəbləri:
- m üəssisə  daxilində, istehsalın yenidən  təşkili, yeni 

idaıəetm ə həlqəsinin  yaıadılm ası, təqaüdə  çıxma, m üəssisə- 
dən kənar işlərın m eydana gəlm əsi: m üəssisən in  genişlən- 
məsi, böyük bazar öhdəliyi ilə bağlı yeni satış ərazilərinin 
m ənim sənilm əsi;

b) əm ək  kollektivinin idarə edilməsi, idarəetm ə hey- 
ətinə aid m ə sə lə lə r  daiıəsin in  genişlənm əsi ilə əlaqədaı 
yeni m ərhə lə lərin  yaranm ası;

c) m üəssisən in  ida rəe tm ə heyətinin daxili və xarici səla- 
h iyyətlərə  uyğun iddiaçınm seçim m üm künlüyü, m üəssisə  
ıəhbərin in  sahənin  d igər idarəetm ə pilləsinə görə statusu - 
birbaşa rəhbərl iyə  tabe o lm aq xüsusiyyətləri;

ç) m üəss isədə  işlədiyi m üddət ərz ində  heyət üzvlərinin 
inkişaf imkanı: fərdi ink işa f  üçün münasib yer, m üəssisənin  
idarəetm ə pilləsində konkıe t vəzifən i qazanm aq şansı və  s.

H eyətin idarəetm ə təc ıübəs ində  ən geniş yayılmış üsul- 
ları içərisində iddiaçımn şəxsi göstəriciləri əsas götürül-
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m əklə  müvafıq q iym ətlənd irm ə  meyarlarından istifade 
olunması qarşıya qoyulan m əq səd lə rə  çatmağı daha çox 
dəqiqləşdirir. M əhz buna g ö ıə  m iiəssisənin əsas idarəetm e 
rəhbərliyi tə rə fm dən  hazırlanan və  iddiaçıya ünvan lanar 
m əlum atlar aşağıdakıları m üəyyən ləşd irm ək  vəzifəsin i da-
Şiyır:

a) iddiaçınm qəbul o lunm aq istəyi, vəzifəni yerinə ye- 
tirmək üçün professional hazııiıq səviyyəsi;

b) idarəetm ə heyətinə  qəbul olunanların inteqrasiya im- 
kanı, rəhbərlik  xüsusiyyəti ,  m üstəqil qərar qəbul etmək 
qabiliyyəti və  s. ııəzərə  alınır.

İdarəetm ə heyətinə  yeni üzvün seçilm əsində səhvə  yol 
verm əm ək  və  seçimin optim allığm m  təm in olunması ıs- 
tiqam ətində iddiaçıya m üəss isən in  üstünlükləri və  hər biı 
işçiyə təqdim  olunan güzəş tlə r  haqqm da m əlum atlar onlara 
əv və lcədən  çatdırıldıqda seçimin düzgünlüyü daha yüksək  
olur. M əsə lən , həm in  m əlum atlara  aid oluna bılər:

1. M üəssisə  haqqm da bütün zəruri m əlum atlarla  tam 
həcm də malik olm aq, onlarm  həqiqiliyini sübut edən mate- 
riallarla tanış olmaq.

2. H eyət üzvlərin in  daimı ə m ə k  haqqınm səviyyəsinı 
əvv ə lcəd ən  b ilm ək  v ə  onun kəm iyyətin in  artırılması im- 
kanlarını m üəyyən ləşd irm ək .

3. Yeni qəbul edilmiş heyət üzv lərinə  m üx tə li f  sosial- 
m əişət yardım larınm edilm əsi, iş vaxtı qrafıkinin çevik 
dəyişdirilm əsi im kanlarınm  verilm əsi və  s.

M üəssisənin  idarəe tm ə heyətin in  tərkibindəki boş vəzi- 
fənin iddiaçı tə rə f ındən  tutulması problem in həlli, işə qə- 
bule tm ə haqqm da verilən  qərarm m  imzalanması ilə başa 
çatır. İdarəetm ə heyətin in  gücləndirilm əsi m əqsəd ilə  apa- 
rılan seçim problem ini həll edərkən  birinci növbədə  müəy- 
yən  e tm ək lazımdır ki, iddiaçı həm in  vəz ifəyə  uyğun gəlir, 
ya yox? Bu m ühüm  işdə səhv  e tm ək hər  ikı t ə rə f  üçün çox
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baha başa gələ  bilər. M əsə lən ,  işçi 3 aydan sonra ö zünü r  
həmin v əz ifəyə  tam uyğun gəlm ədıy in i m üəyyən  edərək 
m üəssisədən  gedəcək . N ə t ic ə d ə  həm  m üəssisə  ona lazım 
olan zəruri iş vaxtı i t irilm əklə bərabər, lıəm də uğursuz 
seçim şəxsin özünü ruhdan salmış olacaqdır.

M əhz m üəss isə  üçün qiym ətli vaxt itkilərinə yol ver- 
m əm ək  m əqsəd ilə  heyətin  tə rk ib inə  yeni üzvlərin seçilib 
qəbul edilməsi p rosesində m ü x tə li f  m ahiyyətli məlumat- 
lardan ıstifadə edilm əlidir. Belə  zəruri m əlum at m ənbələri 
kadıiarın seçilm əsində səhvdən  qaçm aq üçün m üəyyən  
konkret köm əklik  gös tə rm ək lə ,  gə ləcəkdə ,  nəzə rdə  tutul- 
mamış izafı idarəetm ə xərc lə ı in d ən  azad olm ağa imkan 
yaratmış olacaqdır. Bu istiqam ətdə m üəssisə  üzrə boş və- 
zifəni tutmaq iddiasında olan şəxslərin  aşağıdakı ilkin sə- 
nədləri təqdim  etm ələ ri  vacibdir.

İddiaçı haqqında m əlum atlanm a m ənbələri:
- ıddiaçınm əsaslandırılm ış qəbul ərizəsi;
- fotoşəkil;
- tərcümeyi-hal;
- şəxsi anket vərəqi;
- ixtisas-təhsil səviyyəsi haqqında sənəd in  əsli;
- kənar hüquqi şəxslərin  tövsiyələri, məktubları;
- qəbul ed ilən lə  aparılan m üsahibənin  və  ya söhbətin 

nəticələrini əks  etd irən  m əlum at-arayış;
- sınaq işi üzrə ə ldə  o lunm uş nəticə-arayışı;
- idarəetm ə heyətinə  yararlıq üçün kom issiyanm  rəyi;
- psixoloji testdən keçm ək  haqqm da nəticə-arayışı;
- əvvəlki iş yerlərini təsdiq edən  sənəd  və  ya əm ək  ki- 

tabçasmın əsli və  s.
İddiaçı haqqında m əlum atların  tərkibinin dəqiqləşdiril- 

mə əhəm iyyəti ondan ibarətdir ki, nam izəd  haqqında ilk 
ümumi təəssüratları s ən əd lə şd irm ək lə  g ə ləcək  heyət üzvü- 
nün "xarici" görünüşü haqqm da təsəvvür yaranır. Bu isə id-



diaçmın həm in v əz ifəy ə  yararlığı haqqm da düzgün obyektiv 
qərar çıxarmağa böyük yardım  edir. D igər tə rəfdən  idarə- 
etm ə heyətinin üzvləri arasında uzun müddətli sağlam mü- 
nasibətlərin davam e td ir ilm əsinə  x idm ət edən aşağıdakı 
prosesləri həyata  keç irm əyə  şərait yaradır: .

- yeni iş yerində fəaliyyətin  b ə ıpa  prosesinə səH' 
ed iləcək vaxtı və  şəxsin malik o lduğu hissləri öyrənm əye 
imkan verir;

- vəz ifəyə  yeni qəbul edilən  haqqında ən vacib ırıəlu- 
matlar toplanır, sistem ləşdiıilir , saxlamlır, onların yaddan 
çıxmasına imkan verilmir;

- vəz ifəyə  uyğun seçilənin təhsili ba rədə  m əlum at veıir 
professional ixtisasın ə ld ə  edilm əsi haqqında inandırıcı fak 
olur;

- yeni iş yerinə yararlılığm bütün aspektlərini işıqlandı- 
rmaqla, iddiaçı d igər ə lav ə  m ə lum atla ıia  özünü tanıdır;

- v əz ifəyə  qəbul edilən  haqqında konkret təəssüratlaı 
verir, köməkçi m ə n b ə lə rd ən  istifadə e tm ək lə  onun yararlığ 
haqqında m əlumatı tam am lam ağa imkan verir;

- m üəyyən  edilmiş işi başqalarından daha tez və  keyfıy- 
yətli yerinə yetirm ək bacarığı, xüsusi idarəetm ə fənd lə rinə  
və  vərd iş lərinə  malik o lm aqla böhrandan çıxmaq hazırlığını 
və  e ləcə  də şəxsi bacarığım  göstəı ir.

Heyətin  idarə ed ilm əsi fəaliyyəti həm çin in  iddiaçımr. 
intellekt səviyyəsini, professional keyfıyyətini və  xasiy 
yətinin bir sıra m ühüm  ə lam ətləri  haqqm da təəssürat ya- 
radır. N əzə r  almaq lazımdır ki, nam izəd  haqqında yazılmış 
və  ilk baxışda m ühüm  əh əm iy y ə t  kəsb e tm əyən  faktlar 
iddiaçınm ümumi xasiyyəti v ə  v əz ifəy ə  yararlılığının şəxs 
aspektləri haqqında m ə lum at verir. Ə gər  nam izəd rəhbər 
vəz ifəyə  iddia edirsə, onun tə rə fındən  yığılmış, lakin vəzi- 
fəyə  qəbul üçün o q ə d ə r  də  əhəm iyyə ti  olm ayan bütür: 
məlumatları iddiaçının razılığı ilə ə r iz əy ə  ə lavə  e tm ək va-
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cibdir və həm in m əlum atlar  ciddi fakta söykənm əlidir.
Əvvəlki fəaliyyət dairəsini işıqlandıran tərcümeyi-ha! 

vasitəsilə idarəetm ə heyəti tərk ib ində nam izədin  özünü 
necə reallaşdıracağmı və  kollektiv idarə o lunm a pıinsip- 
lərinə uyğunlaşacağmı nisbi su rə tdə  görırıək müm kündür.

Şəxslərin  seçilməsi zamanı tək lif  olunan informasiyc 
mç>nbələri m üx tə li f  görünüşlii karta və  formulyarda doldu- 
ıula bilər və onlarda hər  şeydən əvvəl işçinin ixtisası əks 
olunmalıdır. Kartada misal üçün, işçiyə verilən əsas tə ləb lə r  
göstərm əklə , çoxsaylı bal qurum u ilə q iym ətlənd iıi lə  bilər. 
Belə yanaşm a yeni işçinin malik olduğu keyfyyətlərə  görə 
işə necə uyğun olduğunu aşkar e tm əyə  imkan verir, namizə- 
din testdən topladığı ballar v ə  ona göstərilən  tə ləbin qiy- 
məti ilə m üqayisə edilir. Yalnız bundan sonra idarəetm ə 
heyətinin tərk ib inə seçiləcək  iddiaçı lıaqqında m üəyyən  nə- 
ticəyə gə lm ək  m üm kündür. Uzun illərin təcrübəsi göstə ıir  
ki, iddiaçınm seçilm əsində istifadə olunan bu üsul, digər- 
lə ıinə  n isbətən  ən çox sınam lm ış üsul sayılmaqla, öz etibar- 
lığı ilə daha çox diqqəti cəlb  edir.

Real bazar m ünasibətləri şə ıa itində m üəssisə  iqtisadiy- 
yatının və  onun işçi kollektiv ləıin in  sosial-iqtisadi inkişafın 
ən başlıca m əqsədi hər bir əm əkçin i gə ləcək  dövr üçün 
daha sağlam ruhda yetişd irm ək və  onların m üəssisə  ılə 
bağlılığını geniş m üstəv ilə r  üzərində  qurmaqdır. M əlum dur 
ki, kollektivdə çalışan hər  bir işçi yer üzünün ən  şüurlu 
varlığı olmaqla, bütün canlılarda n isbətən  daha yüksək dü- 
şüncə tərzinə, zəkaya, yaratm aq im kanlarına malik olduğu 
üçün özünə qarşı xüsusi yanaşm anı tə ləb  edir.

M əhz bu səbəbdən  konkret şəraitdən asılı olaraq mü- 
əssisə  və  ya təşkilatın idarəetm ə heyəti tə rə fındən  hər  bir 
işçiyə m əxsus olan sosial-psixoloji xüsusiyyətləri b ilm əklə ,  
özlərinin idarəetm ə fəa liyyətində  həm in  b ilg ilərdən m əq- 
sədyönlü istifadə etm əyi bacarmalıdır. N əz ə rə  almaq la-
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zıındır ki, hər bir işçi yüksək  yaradıcı əm ə y ə  və  geniş 
hərəkə t dairəsinə m alik olan insandır. O konkret iş sahəsinə  
meyl göstərm əklə ,  həm in  ixtisas dairəsində böyük əm ək  
potensialma malik o lduğunu öz arzu, istək və fərdi bacarığ. 
ilə sübut e tm əyə  həm işə  hazırdır. Başlıca m ə sə lə  həm in 
strateji m əqsəd ləri ida rəe tm ə prosesində aşkar görm ək, hiss 
e tm əkdən  və  m övcud im kanlar daxilındə onları reallaşdır- 
maqdan ibarətdir. D em əli,  m üəssisən i idarə edən heyət 
üzvlərinin düşüncələri təkcə  özlərinin malik olduqları sə- 
lahiyyətlər dairəsində reallaşdırm aqla b itm əyərək , daha ge- 
niş diapazonlu o lm aqdan ibarətdir. Y əni bilavasitə tabelik- 
lərində onlarm hamı tə rə f ın d ən  ola bilsin ki, bacarıq və  is- 
tedadlarmı üzə çıxarm aq, onları kollektiv inkişafa istiqamət- 
ləndirm əklə, həm in  fərd lərin  içəris indən ida ıəe tm ə hey- 
ə tinə layiqlilərini cəlb e tm ək  lazımdır.

M üəssisənin  idarəe tm ə fəa liyyətində  bu hallar nə qədəı 
tez-tez m üşahidə olunarsa, heyətin  idarəolunması prosesi bir 
o qədər  asan və səm ərə li  olacaqdır. Bütün hallarda heyətin  
idarəetm ə əm əy i və  onlarm  hər birinin idarəetm ə m ədən iy -  
yəti tabe olanlara qaışı nəzakətli  olması ilə qarşılıqlı vəhdə t 
təşkil edir. İdarəetm ə heyətinə  daxil olan fərd özünün sııf 
vəz ifə  sə lahiyyətləri çə rç ivəs ində  ,,çıxış edən, m əşhur ol- 
mayıb, tabe olan ışçilər içə ıis ində həm  də öz yüksək intel- 
lektual səv iyyəsilə  kollektiv üzvləri ağır əm ək  situasiyala- 
rında bədii yum oristik  ifadə lərdən  istifadə e tm əklə  yaran- 
mış gərginliyi aradan qaldırm aq imkanmı heç vaxt unutm a- 
malıdır. 'Bir sözlə id a ıəe tm ə  heyətinə  daxil olan hər bir şəxs 
s ırf  inzibatçılıq meyilləri ilə deyil, insani hissləri əvvəl-  
cədən  duya b ilm ək  qab iliyyətinə  malik olmalaıı vacibdir. 
Çünki bu hisslər vasitəs ilə  onlar rəhbərlik  etdikləri iş 
sahə lə ıində  işçilərin gərgin  (bu b əzən  süni surətdə törə- 
dıldiyi üçün xüsusilə  təh lükəli sosial m ahiyyət daşıyır) və- 
z iyyətdən  çıxarılması üçün istifadə edilməlidir. G öründüyü
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kimi idarəetm ə heyəti, ilk növbədə  onun rəhbəri çalışdığ 
müəssisənin texniki xüsusiyyətlə ıi  b ilm əklə  yanaşı, qarşıya 
qoyulmuş m ə q səd lə rə  çatmaq üçün tabelik ləıində olanlarır 
psixoloji xüsusiyyətləıin i dər indən  b ilm əklə  bə ıabər ,  iş- 
çilərlə m ənəvi-etik  v ə  estetik m ünasibətlərin  daima canlı ol- 
masına çahşmalıdırlar. İdarəe tm ə heyəti ilə idarəolunanlar 
aıasında normal işçi m ünasibətlərin  yaradılmasında hər  iki 
tərəfın şəxsi ə laqələri yalm z normativ sənəd lə r  çəıçivəsin- 
də deyil, ən əsası onların obyektiv əsaslar üzərində qurul- 
masına səy göstərilm əsidir. Bu zam an idarəedən lər  tərə- 
fındən yüksək tə ləbkarlıq  prinsipial m övqedən yanaşm a ile 
apaııldıqda, ida ıəolunanlar tə rə fındən  həm in  ida ıəe tm ə 
m əqsədlərin in  tam h əcm d ə  yerinə yetirilməsi ehtimalı yük- 
sək olmaqla, normal işçi m ünasibətlərin in  uzunöm ürlüyünü 
təmin etmiş olacaqdır.

9.2. HEYƏTİN YENİDƏN HAZIRLANMASI  

ÜSULLARININ DİNAMİKASI

H ər bir konkret halda ö y rə tm ə  üsulları m üx tə li f  foı- 
malarda qəbul ed ilm əklə  şərh edilir. O yrə tm ə üsulu köm ək- 
çi vasitə sayılmaqla tədris prosesinin aparılması qaydaları 
ilə m üəyyən  edilir. Belə ki, fəa liyyət sahələri ilə bağlı 
tətbiq edilən öyrə tm ə vasitə ləri əvvəlk i hazırlıq planına 
uyğunlaşdırmaqla tərtib olunur. Hal-hazırda metod adı altın- 
da fəaliyyətin planlı şəklini başa düşm ək lə  bərabər, işçinin 
tədris prosesinin təşkili form alarınm  köm əyi ilə optimal 
su ıətdə öy ıə tm ə  problem ləri həll olunur. Bununla bərabə r  
yenidən hazırlanm a p ıoses ində  qarşıya qoyulm uş m əq səd ə  
çatmaq üçün d igər perspektiv  üsullar da n əzə ıd ən  keçiril- 
məlidir, bunun üçün alteınativ  variant hazırlanmalıdır.

İdarəetm ə heyətinin iş üslubunun dəyişm əsi eyni za- 
manda öy ıə tm ən in  texniki vasitə ləri ilə ə laqədar olmaqla,
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həm  də onlardan asılıdır. C əm iyyə tdək i dəy işm ə və peşəkaı 
idarəetm ə fəaliyyəti tam səıbəstlik  şəraitində düzgün ida- 
rəetm ə qərarları qəbul e tm ək bacarığım tə ləb  edir. B i’ 
keyfıyyətlə rə  malik olm aq üçün idarəetm ə işçilərinin şüu- 
rundakı m əqsəd  aydınlığı, işçiləıin  əm ək  nə ticə lərində  olan 
dəy işm ələ ıi vaxtında gö rm ək lə ,  yenidən  hazırlığm m əqsəd- 
ləri haqqm da tam tə səv v ü rə  malik olm alıdniar.

H ələ  bu yaxm lara q ə d ə r  belə  bir fıkir yaranmışdı ki. 
yaxşı idarəetm ə heyəti tədricən  əm ək  p ıosesində formala- 
şır. Lazımi təcrübələrin  ə ld ə  edilməsi üçün ö y rənm ə ile 
bağlı sahələrin  yaradılm ası üçün xüsusi lüzum yoxdur. La- 
kin həyat özü göstərir ki, "Smaq və  səhv" üsulundan alınmış 
biliyi heç bir dərs ə v ə z  edə  b ilm əz  - fıkri bazar iqtisadiyyatı 
m ühütündə əsassız deyil. İdarəetm ə heyəti üzvlərinin yeni- 
dən hazırlıq prosesində öyrə tm ən in  passiv üsulunun özünür  
də ıki m üx tə lif  is tiqam ətə  meyl e tm ək xassəsi mövcuddur, 
onlar aşağıdakılardan ibarə td ir (cədvəl XVII):

Cədvəl XVII

passiv cavab yığım ı
■......  1

aktiv cavab axtarışı

nozarət altında öyro tm ə; 
m orkozləşm iş, sim m ctıik  öyrot-
mo;
m ohdudlaşm ış im kandan istifa- 
do ilo hazırlıq;
problcm siz m olum at alm aq im- 
kanı olm am ası;
q ısaxülasəli m olum ata m eyl ct- 
mok;
keçm iş idarəetm o m cyarların  
öyronilm osi;
köhnolm iş idaroctm o ifadolorini 
öyronm o;

sərbost öy ro tm ədən  istifadə; 
qeyri-m orkəzdoşdirim iş, diffcrcn- 
siasiya cdilm iş;
öyrətm oni açıq sistem ə doyiş- 
m ək;
problcm  vo yaranm ış voziyyoti 
olaqoii öyrotm o;
üm um i, geniş bilik, vərd iş olm aq; 
bütün kom plckslorin  öyrən ilm o- 
sino soy göstərm ok; 
inkişafa yönolm iş ycnilik axtarışı, 
öyro tm ənin  çcvik 
üsullarından bohrəlonm ok;
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ycııi idaroctm o fondlorini sistcm  
kimi qobul ctm om ok; 
standart bilikloro göro öyrotm o; 
idaroctm o işlorindo kitab m on- 
bolorindon istifado._____________

Codvo/ XVII ardı 
digor salıo üsuluna m cyilli olm aq; 
bacarıq vo vordişlo  bağlı üsulların  
m üxtolifliyi;
öyrotm onin  tcxniki vo oyaııi vasi- 
tolorinin m üxtolifliyi.

İdarəetm ə heyətinin yenidən  hazırlığı müasir üsullardan 
və öyrətm ənin  m üx tə li f  texniki vasitə lərindən  istifadə et- 
m əklə aparılarsa işç ilə ıdə  sərbəst qə ıa r  qəbul e tm ə qabıliy- 
yəti də təkm illəşər. İda ıəe tm ə  heyətinm fəaliyyət daiıə- 
sində səıbəstliy in  artması ida ıəe tm ə qərarların obyektiv- 
liyinə təsir e tm ək lə  işçinin özünün inkişafına ciddi təkarı 
verir və bu inkişaf hər  vasitə ilə genişlənməlidir.

Yenidən hazııiıq şəıaitinin dəyişm əsi ilə bərabər öyrən- 
mənin daxili tə ləbatlarınm  dəyişm əsi sayəsində kifayət qə- 
dər ə lavə imkanlar yaıanır. Bu zam an m üəssisə  həyatına ya- 
xın təcrübi və nəzəri problem ləri m üzakirə e tm əklə , kon- 
kıet situasiyanm baş v e ım ə  səbəbləri,  onların həlli yollarım 
qeyd ediıiər. Kadrların yenidən  hazııiığm da öy ıənm ən in  
fəal üsullarından istifadə, lıeyət üzvüləıinin üzə ıinə  düşən 
tapşırığı səm ərə li və keyfıyyətlı yerinə yetirm ək imkanları- 
nı aıtırır və heyətin idarəedilm əsi sadələşir.

Heyətin idarəedilm əsi p ıoblem lərin i gözdən keçirm ək- 
lə, aşağıdakı məntiqi n ə t icə lə ıə  gəlm ək  müm kündür:

- əm ək  prosesində insanın davramşını həm işəlik  verilir, 
bu daxili və xarici tə s i ı iə rdən  asılı o laıaq dəyişilir;

- heyətin peşəkar inkişafı əsasında peşəkar səm tləşm ə 
və kollektivə uyğunlaşm anm  düzgün istiqam ətlənm əsi, işçi 
əm əyinin  nə ticə lə ıin in  layiqincə q iym ətləndiıi lm əsi,  xid- 
mət üzıə  iıə liləyiş üçün təkzib edilm əz m ənbədir;

- işçinin peşəkar inkişafı ilə ə laqədar şəxsi planların 
m əcm usu onun işə qəbul olırnmasmın başlıca amilidir;
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- kadrların hazırlığı ida ıəe tm ə  işlərinə öyrə tm ə vasitəs> 
ilə lazımi vəz ifəyə  y ü k sə lm ək lə  və tapşırılan işləri keyfıy- 
yətlə  yerinə yetirm ə pıosesi ilə tamamlanır;

- idarəetm ə heyətin in  ixtisasın artırılması gə ləcəkdə  
əm ək  fəaliyyətinin tənz im lənm əsi is tiqam ətində idarəetme 
biliyinin yeniləşm əsin in  daimi prosesidir, bu isə yeni iq- 
tisadi m ünasibətlərə  uyğundur.

Bazar iqtisadiyyatına keçid yenidən  kadr hazırlığmın 
köhnə ölçülü təhsil sisteminin sahələrarası təhsil sistemi ilə 
dəyişdirilməsini tə ləb  edir. Bu o dem əkdir  ki, heyətin peşə- 
kar inkişafı p ıosesində prinsipcə, ida ıəetm ə heyə tin ir  
hazırlanması üzrə m əqsəd in  qoyuluşunda və  ixtisasın yük- 
səlm əsi prosesində m övcud m ünasibə tlə rdə  də dəy işm ələ ı 
baş veıir.

Bazar m ünasibə tlə r inə  keçid dövründə kadrların ixti- 
sasının artırılması üçün dəqiq  sistem ləşm iş üsulların dinami- 
ki surətdə dəyişdirilm əsi adi hal kimi başa düşülməlidir. 
Bununla bağlı idarəetm ə heyətinin yenidən hazırlığı yeni 
yanaşm a p ıinsip inə əsaslanm alıdır. İdarəetm ə üzrə m əqsə- 
din qoyulması sahəsində  ö lkədək i iqtisadi vəziyyəti nəzə rə  
alan am illərlə  bağlı m üvafıq yenidən  təşkil e tm ə işləri 
aparılmalıdır. T əc rü b ə lə r  göstərir  ki, iş günü ərz ində idarə 
rəhbəri öz işinə və e ləcə  də  tabeliyində olanların fəaliyyəti- 
nə bu və  ya d igər d ə rə c ə d ə  tə 'sir  edən  10 m indən 20 m inə 
qədər  sözdən istifadə edir. R əhbərin  işlətdiyi sözlərin, ifa- 
də lə ıin  və  işarələrin  əb ə s  yerə  itirilm əm əsi üçün aşağıdakı 
am illərə  ciddi əm əl ed ilm əsi olduqca vacibdir:

a) söhbət etdiyiniz, öz həm söhbətin izin i malik olduğu 
xassələri dərindən  v ə  hərtə rəfli  ö y rən m ə y ə  çalışm;

b) həm söhbətin izin  düz gözlərinə  baxm aqla, söhbətinizi 
davam etdirin, belə  e td ikdə  o, sizin sözlərin izə daha böyük 
maraqla qulaq asar və  lazımi nə t icə lə r  çıxarmış olur;

c) gpstəriş v ə  d igər  xassəli söhbə tlə rdə  əsas m övzu üzrə
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istiqaməti m üəyyən ləşd ird ikdən  sonra, ondan yayınm am ağa 
çalışmaqla dalıa yüksək  n ə t icə lə r  qazanmaq olar;

ç) həm söhbət kimi seçdiyiniz şəxslərə  böyük hörm ət və 
nəzakətlə  yanaşm, çünki həınin şəxs onun üçün olduqca va- 
cib olan m əsə lən i həll e tm ək üçün gəlmişdir;

d) səbıii o lm ağa çalışın, həm söhbətin iz  olan şəxsi heç 
vaxt tə ləsd irm əyin  və  onu ə səb lə şd irm əy ə  səbəb  ola bilə- 
cək sözlərə, işarələrə , h ə rək ə t lə rə  də  qə tiyyən  yol vermə- 
yin. G östə ıi lən  şərtlərə  əm əl e tm ək lə  idarəedən rəhbər, li- 
der öz fəaliyyətində n əzə rd ə  tutulandan da aıtıq yüksək nə- 
ticələrə  nail ola bilər.

İdarəetm ə m ərhələs in in  yüksək p illəsində duran ıəhbə- 
rin gündəlik fəaliyyəti p rosesində m üxtə lif  səbəb lə r  üzün- 
dən bəzi uğuısuzluqlar baş ve ıə  bilər. Belə uğursuzluqlar 
bir qayda olaraq təkcə  idarə olunanların fəaliyyətinə deyil, 
ilk növbədə idarəedənin  şəxsi əhval-ruhiyyəsinə  və  onur. 
rəhbərlik etdiyi m üəss isən in  istehsalat nəticə lərinə  mənfı 
təsir göstərə  bilər. H əm in  uğursuzluqlar əsasən  idarəedən 
tərəfındən aşağıdakı qrup h ə rək ə tlə rə  yol verildikdə baş ve- 
rir və  onun ağır nəticələrin i hesablamaq çətin olur:

a) idarəedən şəxsin fəa liyyət göstərdiyi sahədə yüksək 
iş aparm a xüsusiyyətlərinə  malik olması;

b) idarəedən şəxsin fəaliyyət göstərdiyi sahələrin  inki- 
şa f  perspektivliyini gö ım əm əsi v ə  bu sahədə  müstəqil müla- 
h izələr apara b ilm əm əsi;

c) idarəedən şəxsin - rəhbərin  öz fəaliyyət dairəsində iş- 
lə ə laqədar yetkin fıkirə malik olm aması və  idarəolunanlaı 
arasında istehsalatla bağlı aparıcı geniş miqyaslı təəssüratla- 
ra, m əlum atlara malik o lm am ası;

ç) idarəedən rəhbəı in özünü idarəolunanlar arasında nü- 
munəvi apaıa b ilm əm əsi,  tabelikdə olanlarla kobud və  nə- 
zakətsiz h ə rək ə tlə rə  yol verm əsi,  işçilərlə b irgəyaşayış və 
b iıgəfəaliyyət qaydalarm a ciddi əm əl e tm əm əsi və  s.
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İdarəetm ə m ərhə ləs inə  başçılıq edən  şəxs - ıəh b ər  bir 
qayda olaraq bütün fəaliyyəti boyu unutm am alıdır ki, onun 
lideıiik etdiyi əm ək  kollektivinin hər bir üzvünün əm ək  fəa- 
liyyətinin son həddıni keçdikdə, onların əm ək  m əhsuldarlı- 
ğını qaldırmağa çalışm aqdansa, daha ağıllı və uzaqgörənlik- 
lə idarəolunanlaıın  hər birinin qayğısına vaxtlı-vaxtında qal- 
malıdır. İşçilərdə m üvafıq tə sə ı ıü fa t və şəxsi maraqların 
yüksək səv iyyədə  təm in olunm asına rəhbər  bütün bacarıqla- 
rını və təcıübəsini s ə ı f  etməlidir. Bu sahədə m üvəffəqiy  
yətlərin  daha çox və təsirli olması üçün idarəetm ə qurumla- 
rına başçılıq edən şəxsin özünün nüfuz daiıəsini daha da ge- 
n iş ləndirm əyə, nəzə ıi v ə  təcıübi bılikləıini artırmağa borc- 
ludur, bu həm  də həm in şəxsın özünıin marağına uyğundur.

9.3. İDARƏETIVIƏ HEYƏTİNİN ƏM ƏYİNİN  

TƏŞKİLİNİN İQTİSADİ SƏM ƏR ƏLİYİ

Müasir döv ıdə  fırma fəaliyyətində idarəetm ə əm əy in in  
təşkilinin elmi əsaslar üzərində  təkm illəşm əsi m əsələs i iqti- 
sadi inkişafın ən  m ühüm  tə ləb lə ıindən  birinə çevrilmişdir. 
M əhsullar qüvvələrin  sürətli inkişafı qanunauyğun olaraq 
idarəetm ə əm əyin in  elmi təşkıli üzrə qarşıya qoyulan pers- 
pektivə nail olmaq tə ləb lərin i genişləndırir. İqtisadiyyatın 
müasir inkişaf imkanları idarəetm ə proseslərinə elmi yanaş- 
mağı tə ləb  edir və  bu sahədə  ən vacib imkanlardan biri, ida- 
rəetm ə əm əyin in  təşkili səv iyyəsinin  ıqtisadiyyatın inkişafı- 
nın yüksəlm əsi am ilinə çev ıilə  bilməsidir. İdarəetm ə heyə- 
tinin əm əyinin  elmi-texniki təşkilinin başlıca istiqam ətindən 
və m üəssisə  fəaliyyətindən  asılı olaraq xüsusi təşkilati prin- 
sıplərə uyğun aıalıq m ə ıh ə lə lə r in  yaıadılm asıdır. Bu prin- 
siplər aşağıdakılardır:

a) heyət üzvlərinin iş günü ərz ində  əm ək  fəaliyyətilə  
bağlı olan h ə rək ə t lə ıə  qən aə t  pıinsipi. Belə ki, iş üzrə tapşı -
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nqları yerinə ye tirə ıkən  aıtıq, lazımsız, tez-tez təkrar olunan 
hərəkətlərin  qarşısını almaq və  bu sahədə zəruıi əm ək  və ı-  
dişlərini təkm illəşd irm ək lə  yaxşı göstəricilərə  nail olunur.

b) ida ıəe tm ə heyətinə  aid ış ye ıiə r inə  xidm əti tənziır. 
edən ə laqə lənd irm ə m ərhə ləs i .  Burada iş yerinə x idm ətə  
sə rf  olunacaq vaxtı ə v v ə lcəd ən  qeydə almalı, idarəetm əde 
ahəngdaıiığın pozulm asm a iırıkan verilm əm əlidir;

c) idarəetm ə heyətinin təhbərlik  etdiyi sahəyə  müvafıq 
ixtisaslı fəaliyyət sahəsinin seçilməsi, m əsuliyyət çərçivə- 
sində heyət üzvlərinin yerinə yetirdiyi işə uyğun gəlm əsi 
prinsipinə aıdıcıl əm əl etmək;

ç) heyətin fəaliyyətində əm ək  norm alarm ın idarəetme 
sahəsində iqtisadi-texniki və  psixoloji am illərə  görə əsas- 
landırılması prinsipi və  s.

İdarəetm ə hər bir iqtisadi durum, m üəssisənin  təsərrüfat 
işlərində fəaliyyətin  çevik idarəetm ə qərarlarınm  işlənilib 
hazırlanmasmı, qəbulunu v ə  həyata keçirilməsini tə ləb  edir. 
Məhz bu m ə rh ə ləd ə  m üəssisən in  əsas idarəetm ə heyətinir. 
üzvlərinin özləıin in  aktivlik dərəcəsi m ühüm  rol oynayır. 
T əc ıübədə  m əhz  bu kateqoriyadan olan heyət üzvləri əm ək 
kollektivində işçi əm əy in in  səm ərə li  təşkilinə rəhbəıiik  et- 
mək üçün çevik qəra ı ia r  və  ıdeyalar verirlər. Bu prinsipləı 
mahiyyət e tibaıilə  aşağıdakı amilləri əhatə  edir:

a) elmılik prinsipi. Burada elmi əsaslarla əm əy in  təşkili 
haqqında obyektiv m əlum at almaq üçün hər  bir cəhə tdən  
əsaslandırılmış tədqiqat və  təhlil üsullarınm tətbiqini nəzər- 
də tutur;

b) m əqsədyönlü lük  prinsipləri dedikdə, m ühəndis texni- 
ki işçilərin ƏET-nin  əv v ə lcəd ən  düşünülm üş və  cəm iyyət 
təlabatlarına uyğun inkişaf qanunundan irəli gələn  yeni ida- 
rəetm ə üsullarım tətbiq olunm asm ı nəzə rdə  tutur. M ühən- 
dis-texnik işçilərin, qulluqçuların və  fəh lə lərin  əm əy in in  el- 
mi təşkili m əsə lə lə rin i m üəssisən in  texniki-sənaye m aliyyə
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planının xüsusi bö lm əsində  göstərilməlidir.
c) heyətin  idarə o lunm asında komplekslik prinsipine 

əm əl edilməsi. M üəssisə  fəaliyyətinin idarə olunmasmde 
heyət üzvlərinin gərg in  əm əy in in  yüksək  səm ərə lil iy i yal- 
nız komplekslik əsasında, əm əy in  təşkilinin ayrı-ayrı qu- 
rumlar üzrə təkm illəşd irilm əsi apardm alıdır. Bu sahədə  is- 
tənilən m üsbət irə liləy işə m əcm u işçi kateqoriyaları ilə tam 
yaradıcı əm ək  m ünasibə tlə r ində  ə ld ə  e tm ək olar. Heyətin 
idarə o lunm asında kom plekslik  prinsipini bəzən  vahid qu- 
rum daxili fəaliyyət prinsipi də  adlandırırlar. İda ıəe tm ədə  
komplekslilik prinsipi əm əy in  elmi təşkilinin ayrı-ayrı isti- 
qam ətləri arasında sıx ə laqə  olm asm ı tə ləb  edir;

ç) heyətin  idarəolunm asında aidiyyatı ixtisaslaşma prin- 
sipi. Bu prinsip heyət üzvlərin in  idarəetm ə əm əyin in  elə bir 
bölgüsünü aparılm asm ı zəruri hesab edir ki, burada işçilərir, 
ayrı-ayrı iş yerlərində şöbə, büro, qurup tərkibində və  müs- 
təqil fəaliyyət göstərilm əsi təm in edilsin və  iş sahələrində 
ixtisaslarını yüksəltsin lər;

d) heyətin  idarəolunm asında m ütənasiblik  prinsipi mü- 
əssisənin  idarəetm ə aparatınm  bütün bö lm ələrində, e ləcə  də 
ayrı-ayrı iş yerlə rində və  quruplarda da işçilərin əm ək  məh- 
suldarlığınm b ərabər  səv iyyədə  olm asm ın təm in edilməsini 
nəzə rdə  tutur. Bu isə öz növbəs ində  bütün idarəetm ə vəzi- 
fələrin in  kom pleks su rə tdə  və  vaxtlı-vaxtında həyata  keçi- 
r ilm əsinə imkan verir. Q eyd  ed ilən lə rlə  bərabə r  idarəetm ə 
aparatımn ayrı-ayrı h ə lqə lə r ində  çalışan işçilərin sayının 
norm ativə əsasən  m ü ə y y ən  mütənasibliyi təm in  edən  amil- 
lərin gözlənilm əsi zəruridir;

e) heyətin idarəedilm əsi ilə ə laqədar nəzə rdə  tutulan 
qərarlarm qəbulunda paralellik prinsipi vaxt etibarilə müxtə- 
lif  m ərh ə lə lə rə  aid işlərin qovuşm ası yolu ilə ayrı-ayrı pıo- 
ses v ə  əm əliyyatla rm  eyni vaxtda və  keyfıyyətlə  y e ı inə  ye- 
tirilməsini təm in edir. Bu prinsipin tə ləb lə rinə  əm əl olun-
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ması idarəetm ə işlərin icra edilm əsi müddətinin əhəm iyyə tb  
d ə r ə c ə d ə  ixtisar o lunm asına imkan verir;

ə) idarəetm ə qərarlarm ın qəbulunda əsas istiqamət uy- 
ğunluğu prinsipi idarəetm ə əm əy i prosesinin elə qurulması- 
m tə ləb  edir ki, burada idarəetm ə m ərhə lə lərin in  ayrı-ayrı 
bölm ələrinə  aid və  iş yerlə r inə  uyğun idarəetm ə qərarları- 
nm qəbulu və  icra edilm əsi üçün vaxtlı-vaxtında çatdırılma- 
sı m əqsədi ilə m əlum atlarm  birbaşa ötürülməsi təm in edil- 
sin;

f) m üəssisə  fəa liyyətində  yüksək  texniki-iqtisadi səmə- 
rəlilik göstəricilərinə nail o lm aq istiqam ətində, heyətin  ida- 
rə olunm asm m  həyata  keçirilm əsi m əqsəd i ilə qəbul olunar. 
qərarlarda fasiləsizlik prinsipinə ciddi əm əl olunmalıdır. Bt- 
prinsip idarəetm ə funksiyasınm  yerinə  yetir ilm əsində mütə- 
xəssislərin iş vaxtı itkilərini, lazımi m əlum atların  daxil ol- 
masının ləngidilm əsini və  işdə bütün qeyri-səm ərəli vaxt it- 
kilərinin və  fasilələrin aradan qaldırılması ilə bağlı heyət 
üzvlərinin aktivləşdirici işi n əz ə rd ə  tutulur və  onlar böyük 
iqtisadi əh əm iy y ə t kəsb  edir;

g) m üəssisə  özlüyündə ayrı-ayrı istehsalat vahidlərindər. 
ibarət olduğunu n əzə rə  alm aqla onun hər  bir bölm əsi üzre 
qəbul olunan idarəe tm ə qərarlarında bərabərlik  prinsipine 
ciddi əm əl olunm ası kollektiv m ənafe  baxım ından olduqca 
zəruridir. B ərabərlik  prinsipi qarşıya qoyulm uş vəz ifə lə rdən  
irəli gə lərək  idarəetm ə aparatım n bütün hə lqə lə r ində  işir 
bərabər səv iyyədə  yerinə  yetirilm əsini özündə  əks  e td irər  
vahid idarəetm ə qərarlarm ın  olm asım  tə ləb  edir;

ğ) üm um i m üəss isə  səv iyyəs ində  heyətin  idarəetm ə iş- 
lərində qənaətçilik  prinsipi. Q ənaətç il ik  prinsipi optimal 
xərc lərlə  m aksim um  nəticə  ə ld ə  etməkdir. Bu prinsipin 
əsas mahiyyəti m üəssisə  fəa liyyətində  idarəetm ə işlərində 
çahşanlar tə rə fındən  hər cür itkilərin aradan qaldırılması ile 
bağlı istehsalat nə ticə lərin in  yüksəld ilm əsi istiqam ətinde
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ida ıəetm ə heyəti qarşısında duran m əqsəd lə r  dəyərləndiri-  
lir. İdarəetm ədə heyətin  əm əy in in  elmi təşkili idarəetm ənir 
elmi təşkili ilə sıx əlaqəlidir. İda ıəe tm ə əm əyin in  elmi təş- 
kili ida ıəetm ə heyətinə  daxil olan qulluqçuların, mühəndis- 
texniki işçiləıin əm əy in in  məhsuldarlığım'n və səm ərəliliy i-  
nin artmasına, əm ək  şəraitinin yaxşılaşmasına güclü təkap 
verir. İdarəetm ə heyətinin əm əy in in  elmi təşkilinin əsas 
m əqsədi m üəssisə  istehsalından bütiin m əhsulun yaıarlı ve 
keyfıyyətli çıxması və  istehlakçılara daha tez çatdırılmasın- 
dan ibarətdir. H eyət üzvlərinin idarəetm ə əm əyin ın  elmı 
təşkilində ə tnək  şəraitinin yaxşılaşdırılması üzrə tədbiıiə ; 
mühüın yer tutduğunu n ə z ə ıə  alındığı bütün sahələrdə  ida- 
rəetm ə əm əyi və  istirahətin elıni əsaslandırılm ış rejimi tət- 
biq edilməlidir. Bunun üçün idarəetm ə işçilərinin ahəngdaı 
əm ək  prosesi üçün əlverişli sanitar-gigiyenik, psixo-fızioloji 
və estetik şəraiti yaradılmalı, əm ək  mühafizəsi və  təhlükə- 
sizlik texnikası tə ləb lə r ınə  riayət edilməsi üçün geniş imkan 
yaradılmalıdır. M üəssisə  işçilərinin idarəetm ə əm əyin in  el- 
mi təşkilində qabaqcıl əm ək  fəndlə ıin in  və  üsullarımn tətbi- 
qi böyük əh əm iy y ə tə  malikdir.

İdarəetm ə heyətinin əm əy in in  elıni təşkili hər şeydən 
əvvəl əm ək  pıosesinin özünün səm ərə li  təşkilini və  bütün 
istehsal sahələrində ə m ə k  m əsrə f lə ı inə  qənaəti təm in edən 
əsas p ıinsip lərə  əm əl o lunm asm ı tə ləb  edir. M üəssisə  fəa- 
liyyətinin bütün sahələ rində  heyətin  idarəedilməsi və  ida- 
rəetm ə əm əyin in  təşkili nəticə lərin in  iqtisadi cəhə tdən  qiy- 
m ətləndirilm əsi öz aktuallığına gö ıə  xüsusi əhəm iyyə t  kəsb 
edir. İda ıəe tm ə əm əy in in  təşkili ilə ə laqədar yol verilmiş 
m əsrə f lə rə  görə əm əy in  nəticə lərin in  ölçülməsi, ictimai 
əm əyin  tətb iq indən ə ld ə  edilən səm ərən in  hesablanmast 
qaydalarınm bazar iqtisadiyyatına uyğun olan və bir sıra zə- 
ruıi cəhə tdən  işlənm əsini tə ləb  edir. M üəssisənin  idarəetm ə 
heyətinin əm əyin in  səm əıə li l iy in in  m üəyyən  olunması üs-



lubu iqtisadi meyaıiarın  və  göstəricilərin  qurum unun seçil- 
m əsindən asılıdır. İdarəe tm ə heyətinin əm əyi,  onun elm; 
təşkili, m üəssisənin  iqtisadi fəaliyyəti ilə bağlı mövcud və- 
ziyyətin bütün sosial-iqtisadı qanunauyğunluqla  təm as təşki! 
e tm əsindən asılı olmaqla, d igər  ümum i sahə xüsusiyyətləri- 
ni əhatə  edən  m əlum atları n əzə rə  almaqla q iym ətləndiril- 
məlidir.

M üəssisədə m in im um  zəruri m əsrə f lə ı iə  maksimum 
məhsul istehsalmm əsas prinsipinə cavab verən idarəetm ə 
heyətmin əm əy in in  səm ərə li  təşkili yüksək əm ək  məhsul- 
darlığı ə ldə  ed ilm əsinə , m ənfəə tin  yüksək səv iyyəsinə  nai! 
olunmasına şə ıa it  yaıadır. İstehsalın idarəedilm əsi öz ma- 
hiyyəti etibarilə m üəss isə  işçiləıinin idarə olunması, onların 
m əqsədyönlü  b iıgə  əm əy in  təşkili üçün m öhkəm  əsas yara- 
dır. M üəssisə  üzrə hər  bir funksional bö lm ə m üəyyən  fəa- 
liyyət sahəsinə aid olan işin spesifık q iym ətləndirilm əsı 
üçün baza ıolunu yerinə yetirir. M əlum dur ki, bir çox hallar- 
da idarəetm ə əm əy in in  səm ərə lihy in in  artırılması istiqamə- 
tini yalnız ida ıəe tm ə üzrə işçi heyətinin sayının azaldılma- 
sında görürlər. İda ıəe tm ə işçilərinin optimal sayının müəy- 
yənləşdirılm əsi m üəssisən in  özünün lıəll edəcəyi və  sonrak'. 
istehsal m ərhə lə lə r ində  çevik su ıə tdə  öyrənəcəy i ən mü- 
hüm m əsə lə lə rdən  biridir.

Ü m um iyyətlə , idarəetm ə işçilərinin əm əyin in  xassələri- 
nin düzgün m üəyyən  edilm əsi m üəssisə  fəaliyyətilə  bağlı 
yuxarı idarəetm ə təşkilatlarınm  qəıarlarından asılı olaraq 
mühüm kəm iyyət və  keyfıyyət dəyişik lik lərinə m əruz qala 
bilər. Yuxarı idarəe tm ə təşk ılatlannın  idarəetm ə qəraıiarı 
vasitəsilə m üəssisən in  cari idarəetm ə fəaliyyətini gücləndi- 
rə bilər. İdarəetm ə heyətinin üzərinə  istehsal prosesinin fa- 
siləsiz işinin, m əhsulun  keyfıyyətinin yaxşılaşdırılması, 
əm ək m əhsuldarlığm m  yüksəld ilm əsin in , m övcud material 
ehtiyatlarmdan v ə  vasitə lərindən  m aksim um  istifadəsinin
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təmin edilməsi kimi v əz ifə lə r  düşür. O na görə də  heyətir  
idarə olunm asından ə ld ə  edilən faktiki səm ərə  plan göstəri- 
ciləri ilə m üqayisədə  fırm anm  fəaliyyəti prosesində ə ld ə  et- 
diyi faktiki nə ticə lə ıin  fərqi kimi m üəyyən  edilməlidir. Fa- 
siləsiz, çevik istehsalın planlaşdırılması, istehsalın bü tü r  
bö lm ələrində təsərrüfat hesabı və  özünü m a liyələşd irm ə de 
idarəetmənin səm ərə lil iy in in  artm asm a şərait yaradır. İda- 
rəetm ənin yaxşılaşm asm a və  onun elmi təşkilinə yönəldil- 
miş kapital qoyuluşlarınm  öd ən m ə m üddəti və  onların sə- 
m ərə liy inə gəld ikdə isə gös tə rm ək  lazımdır ki, heyət üzvlə- 
rinin əm əy inə  sə r f  olunan bütün xərc lə r  onların iqtisadi sə- 
m ərəliy indən xeyli əvvəl m üəyyənləşd ir ilm iş  olur.

İqtisadi səm ərə liy in  hesablanması həm  g ə ləcək d ə  ida- 
rəetm ə əm əyi təkm illəşd irilm əsi ilə bağlı tədbiıiə ıin in  layi- 
hələşdirilm əsi m ərhə ləs ində , həm  də  onların tətbiq edilmə- 
si m ərhə ləs ində  aparılması özünü tam am ilə  doğrultmuş təd- 
b iı iərdən  hesab olunur. Fleyət üzrə ida ıəe tm ə işlərinin sə- 
mərəliyini m üəyyən  edərkən , yalnız pulla ifadə edilmiş sə- 
m ərəni deyil, həm çinin  ə m ə k  şəraitinin yaxşılaşması, işçilə- 
rin mədəni-texniki səv iyyəsin in  yüksəlm əsi, kollektivdə sə- 
mimi-şəxsi m ünasibətlərin  yaradılması və  m öhkəm lənm əsi 
nəticəsində ə ldə  edilən səm ərə lik  səv iyyəs ində  nəzə rə  alın- 
malıdır. M üəssisənin  ida rəe tm ə heyətinin m ütərəqqi iş üsul- 
larından istifadə etm əsi n ə t icəs ində  bütün sahələrdə  kollek- 
tiv tərəfındən  ə ldə  edilmiş qənaəti n əzə rə  alm ağa imkan 
verən m üx tə lif  üsullar m övcuddur. Şübhəsiz  ki, yaxşı ida- 
rəetm ə heyətinin düşünülm üş əm ək  fəndləri m əhsulun key- 
fıyyətinin yaxşılaşm asına gətiıib  çıxarır, bu isə m üəssisə  
məhsulunun maya d əyərində ,  q iym ətində və  müvafıq olaraq 
m ənfəətin  artm asında öz əksini tapmalıdır. İqtisadi səm ərə  
eyni zam anda idarəetm ənin  özünün m üəyyən  m ərhə lə lərin -  
də qəbul edilmiş qərarların  yerinə yetirilməsi ilə bağlı müx- 
tə l if  dərəcəli vaxt itkilərinin aıadan qaldırılması nə ticəsində
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(ja ə ldə edilir. M üəssisə  fəaliyyətin i tənz im ləyən  idarəetm e 
heyətinin özünün işgüzar m ünasibətin  artırılması sayəsinde 
digər itgi növləri, qeyri-m əhsu ldar  m ə srə f lə r  azalır v ə  ya  ta- 
mamilə aradan qaldırılır, ida rəe tm ənin  bəzi həlqələrindər- 
daha yaxşı istifadə olunur. M üəssisə  fəaliyyətinə  aid məlu- 
ınatların lüzumsuz axını azalır, bu isə konkret m ərh ə ləd ə  
ümumi səm ərə lil ik  səv iyyəsin i əhəm iyyə tli  d ə ıə c ə d ə  yaxşı- 
laşdırmağa geniş imkan yaradır.

İdarəetm ə heyəti üzvlərinin seçim  prosesi əsas səciy- 
yəvi cəhəti ondan ibarətdir ki, ida rəe tm ə fəaliyyəti üçün la- 
zımi ixtisası olan nam izəd  tapılsın. Burada başlıca m əsə lə  
sərbəst vəz ifəyə  uyğün m əlum atların  ə ld ə  edilməsidir. Mü- 
əssisənin idarəetm ə heyətinə  qəbul o lunm aq üçün iddiaçı- 
laıa aşağıdakı m əlum atlar təqdim  edilm əlid ir  (şəkil 20):

Şəkil 20.
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9.4. İŞÇİNİN ŞƏXSİ İNKİŞAFI XÜSUSİYYƏTLƏRİ,
BOŞ VƏZİFƏNİN X ASSƏLƏRİ V Ə  QURULUŞU

M üəssisədə olan boş (vəz ifə lə r)  yerlər haqqında məlu- 
matlar bankm a aşağıdakılar daxil edilə bilər:

a) boş vəz ifə  yeıinin yaranm a səbəbləri,  m əsələn : müə- 
ssisə daxilində istehsal sahələrin in  yenidən təşkili, yeni iş 
yerlərinin yaradılması, təqaüdə  çıxma, m üəssələrin  geniş- 
lənməsi, böyük bazar öhdəliyi;

b) idarəetm ə heyəti üzrə  istehsal dairəsinin genişlənmə- 
si, yeni iş sahələrin in  yaradılması;

c) iddiaçının kom ponentləri m əsə lən ,  daxili və xarici sə • 
lahiyyətlərə bö lünm ə qərarm  m üm künlüyü, fırma rəhbəıii 
yinə m ünasibətə  görə işçi statusu;

ç) inkişäf imkam, şəxsi təm inat üçün münasib yer, inki 
şa f  şansı olan vəz ifə  və  s.

G östə ıi lən lərlə  yanaşı idarəetm ə heyətinin tərkibinde- 
tə ləb  olunan vəzifən i tu tm ağa layiq olan iddiaçınm seçilmə 
sində bir sıra m ühüm  q iym ətlənd irm ə  meyarlarından yer 
gəldikcə istifadə olunmalıdır. B elə  ki, müasir şəraitdə mü 
əyyən  m üəss isədə  boş olan vəzifən i tutmaq üçün iddiaçınn 
aşağıdakı şəxsi keyfıyyətlə rin in  olması vacibdir:

a) professional hazırlıq səviyyəsi;
b) şəxsi am illər - yaş tərkibi, i'rtteqrasiya imkanı, rəhbər  • 

lik qabiliyyəti, m üstəqil qərarlar qəbul e tm ək bacarığı;
c) professional keyfıyyət - hazırlıq və  tə lim  keçm ək, ix 

tisas m ək təb lə r ində  ixtisasm yüksəlm əsi;
ç) əsas bilik v ə  iş sahə lə rində  fərdi istedadları aşkarla- 

maq və  onlardan istifadə e tm ək  bacarığı;
d) nəzəri və  təcrübəvi m eyarlardan vaxtlı-vaxtm da isti- 

fadə etm ək vərdişləri v ə  s.
M üəssisənin  ida ıəe tm ə  heyətinə  qəbul olunm aq ü çü r  

çalışan hər bir fıziki şəxs, üzv olm aq istədiyi işçi kollektiv-
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larilə işləməyin üstünlükləıi əv v ə lcəd ən  bilməsi faydalıdır. 
Bu idarəetm ə heyətinin çalışdığı iş sahəsində daha m əh- 
suldar iş ləm əsinə  güciü təsir göstərə  bilər.

İşə götüıən m üəssisə  haqqında m əlum atlara  daxildir:
- əm ək  haqqm ın yüksək  olması və  vaxtında ödənilm əsi;
- işçiləıə sosial və  m ədəni yardıın göstərilməsi;
- iş vaxtı rejiminin işçilərin arzularına uyğuh tənzim lən- 

məsi, işçiləıin idarəetm ə fəa liyyətinə  cəlb edilməsi peıs- 
pektivləri inandırıcıdır və  s. Bütün bunlar iddiaçıda dərın 
maraq doğurduğu halda v əz ifəy ə  qəbulun şəıtləri və  nami- 
zəd haqqında m əlum atla ıia  yanaşı, vəz ifəyə  nam izədin  qə- 
bulolunma m üddə tində  onun v əz ifəyə  qəbul edilməsi sə- 
nədləşdirilir. İddiaçıdan işə g in n ə k  üçün tə ləb  edilən sə- 
nədlərə - ərizə, işə köçürü lm ə haqqm da m əktub, atestatsiya 
komissiyasmın ıəyi, sınaq işlərinin nəticələri haqqında ara- 
yış və fırmanm ünvanı, onun şəhərdaxili kom unikasiya əla- 
qələrinin təsnifatı haqqında m əcm u  m əlum atlar daxildir.

Heyət üzrə işçilərin seçilməsi problemin düzgün həlli 
qəbul edilmiş qərarınm  əhəm iyyətin i  artırmaqla işçi qüvvə- 
sinin yüksək intelektual q iym əti lə  bağlıdır. Buna görə ida- 
rəetmə heyətinə seçim problem ini həll edərkən  birinci növ- 
bədə onların fərdi keyfıyyətlərini m üəyyən  e tm ək lazımdır. 
G östərilən v əz ifəyə  m əhz  indi m üəss isəyə  həm in  işçinin la- 
zım olması haqqm da dəqiq  m üəyyənlik  olmalıdır. Çünki 
tez-tələsik, heç bir dəq iq ləşd irm ə  aparılmadan vəz ifəyə  qə- 
bul edilmiş şəxs ixtisas və  maraq dairəsinin onun maraqları- 
na tam uyğun g ə lm əm əsi üzündən iş yerini dəyişəcək . 
M əhz buna görə m ü x tə li f  m əlum atlarla  zəngin olan m ənbə- 
lərdən istifadə e tm ək lə  kadrların seçilm əsində səhvdən qaç- 
maq üçün m üəyyən  konkret -kömək göstərm iş olacaqdır. 
Həmin istiqamət üzrə düzgün seçimin təşkili və  həyata  ke- 
çirilməsi üçün aşağıdakı ınəlum atlardan istifadə e tm ək m əq- 
sədəuyğundur.
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Cədvəl XVIII.

G östəricilər M o n b ə lə r in  tosnifatlaşdırılm ası

M ənbə İn fo rm as iyan ın  torkibi vo onun o h o m iy y o t i

isə qəbul ərizəsi N am izəd  haqqm da ilk üm um i tossüratlar

şəxsi foto X arici j’örünüş haqqında tosovvür verir.

şoxsi tərcümeyi-hal Şoxsin xüsusiyyotlo r'n ' öyronm əyo im kan vcrir.

şəxsi ankct 
üzrə m olum atlar

Q obul ed ilən  haqqıntla on vacib m orhololori uço ta  
alır, saxlayır, ş ə x s  haqqında m olum atların  yaddan  

çıxm asına im kan vermir.

yetkinlik vo ya ix- 
tisas-bilik şoha- 

dotnam osi

T əhsil b a rəd ə  və  yüksək  ixtisas haqqında 
m əlum at verir.

boş olan vəzifən i 
tutm aq üçün töv- 

s iyə lər

İşçi yararl ığ ın  bütün cohotlərin i 
işıqlandırır, vəz ifən i tutm aq üçün o lavə zoruri m os- 

ləh ə tlə r verilir

qobul ed ilən lə rlə  
fərdi vo m əxsusi 

m ükalim o

Qobul edilon  haqqında Ş°xsi təssüratlar verir, d ig o r 
m ənbo lo rin  köm əyilə  m əlum atlar 

ça tışm am azlığ ınl tam am lam ağa im kan vcrir

vəz ifən i  daim i 

tu tm aq  üçün  ilk 

sınaq işləri

M üoyyən cd ilm iş İŞ1 ycrıno yetirm ok bacarığı, xü- 
susi om ok vord işlorinə m alik olm aq

vozifəyə yararlıq 
üçün xüsusi m üa- 
yinodon istifado

İntellekt səv iy y ə , professional keyfıyyət, şəxsi vo  
fitri istedada m alik olm aq

psixoloji test, qra- 
fıki notico

Ü m um i x as iy y ə tın v ə  yararlığın şoxsi 
aspcktlori h aq q ıntla m əlum at. Ə gər nam izod 

rohbor v əz ifo y ə  iddia edirsə, onun torofındən yazıl- 
m ış so n o d , ə rizəy ə  daxil edilir

om ək kitabçası 
üzrə çıxarışlar

Ə vvolki foaliyyət da irosinə  işıqlandırm aqla, özü  
haqqındakı m əlum atları təsd iq loyir
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H eyət üzrə şəxslərin  seçilməsi zamanı tək lif  olunan m ə- 
lumatlar m ənbələri m ü x tə li f  görünüşlü karta və  əyani və- 
saitlərlə doldurula b ilər və  buradakı m əlum atlarda hər  şey- 
dən əvvəl işçinin bilik və  ixtisas səviyyəsi əks olunur. Mi- 
sal üçün həm in kartlarda işçiyə təqdim  edilən əsas tə ləb lə r  
göstərilir və bunlara əsasən  v əz ifəy ə  seçilən işçilər qiym ət- 
ləndirilə bilər. Belə yanaşm a yeni işçinin ümumi göstərici- 
lərinə əsasən  onun işə necə uyğun olduğunu aşkar e tm əyə  
imkan verir. N am izəd in  testdən topladığı nə ticə  onun iddia- 
çı olduğu v əz ifəyə  təyin edilm əsi üçün irəli sürülən tə ləb lə -  
rə uyğunluq nəticəsi ilə m üqayisə  ed ilm əklə  v əz ifəy ə  qəbul 
olunmaq haqqm da həlledici qə ıa r  qəbul e tm əyə  əsas verir.

9.5. İDARƏ ET M Ə  H EYƏ TİNƏ SEÇİLƏN  

Ə M Ə K D AŞLAR IN QİYM Ə T LƏ ND İR İL M Ə Sİ MEYARI

M üəssisə  fəaliyyətin in  səm ərə li  idarəolunması üçün se- 
çiləcək idarəetm ə heyətinə  aşağıdakı tə ləb lə r  irəli sürülür:

1. Təhsil və  istehsalat təcrübəsi: ixtisas və  peşə  təhsili- 
nə malik olmaq; nəzəri b il ik lə rə  əsaslanan istehsalat təcrü- 
bəsinin olması; ictimai zə ru rə t şəraitində əl qabiliyyətinin 
səviyyəsi; istehsal ahəngin in  pozulm asına görə m əsu liyyət 
hissi; tabeliyində olan işçilərin- şəxsin idarə edilm əsi prose- 
sinə başçılıq e tm ək bacarığı; yuxarı və  aşağı səviyyəli işçi- 
lərlə birgə iş aparm aq vərdişləri.

2. Şəxsi davranış (səbrli və  m ədən iyyətli  olmaq): ida- 
rəetm ə heyətinə daxil olan vəzifəli şəxsin zahiri görünüşü; 
öz gücünə inam (özünəinam , inandırıcılıq, sərbəstlik); 
humanistlik və x idm əti ə laq ə lə rə  qoşulm aq bacarığı; şəxsi 
və  xidməti işlərdə tarazlılıq yaratm aq bacarığı; əda lə t  və  
düzgünlük prinsiplərinə ciddi əm ə l etm ək; həyatda yaxşı nə 
vaısa, lazım gəld ikdə  ofılardan kollektiv maraqlara uyğun 
şəkildə istifadə etm ək.
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3. V əzifədə  işlərkən m əqsədyönlülük: x idm ətə  gö ıə  
yüksə lm ə arzusu, daha yüksək  vəz ifəyə  sahib olmaq; nəzər- 
də  tutduğu is tiqam ətdə m üvəffəq iyyət ə ldə  e tm ək təşəbbü- 
sü; yuxarı rəhbərliy in  tapşırıqlarım yeıinə  yetirm əyə hazır 
olm aq bacarığı; qarşıya qoyulm uş m əqsəd lə rə  çatmaq üçün 
daha ciddi səy göstərm ək. Daha yüksək idarəetm ə heyətinə 
keçm əklə  ə laqədar g ə lə c ə k d ə  təhsil alınaq ıstəyi hər bir 
fızikı şəxs üçün normal hal sayılır.

4. Fitri qabiliyyətlər: idarəetınə işlərində daha çox diq- 
qətli və fərasətli olm aq; fərasət (diqqət) və  vəziyyəti düz- 
gi'ın q iym ətlənd irm ə bacarığı; f ıkirləşm ə qabi 1 iyyəti (abs- 
tıakt fık iıiəşm ə qabiliyyəti); fəal h ə ıə k ə tə  qoşulma, müha- 
k im ə aparmaq vərd iş lə ıi  və  etika səviyyəsi.

5. İctimai, fəıdi və kollektiv damşıq aparmaq qabiliyyə- 
ti; hazııcavabləq, obyektivlik qabiliyyəti; uzunçuluq (sözçi'ı- 
lük) m əsə lədən  kəna ıiaşm a meyli; fıkrin aydın ifadəsi və 
m əntiqə  uyğun qə ıa r  qəbul etmə.

6. M üəssisə  fəaliyyətin in  ida ıə  olunması m ə ıh ə lə lə r in ə  
peşəkar yararhlıq  səviyyəsi: özünün şəxsi keyfıyyətləri ilə 
yaıanm ış vəz iyyətlə  bağlı xüsusi bacarıq nümayiş etdirınək 
və  heyət üzvlərinə  nüm unə olınaq bacarığı.

7. Başqaiaıından fərqləndirici xüsusiyyətlərə  malik ol- 
ınaq və şəxsi nü ınunəyə  uyğun h ə ıə k ə t  etmək.

İdaıəetm ə lıeyətinin üzvlərin in  seçilməsinin səm əıə liy i-  
ni yüksəltm ək üçün m ü x tə l i f  üsuiiardan istifadə olunur. 
M üasir şə ıa i tdə  m üəssisən in  idarəetm ə heyətinə kadr seçil- 
məsinin şəxsi h iss lə ıə  əsasianm a üsuiundan istifadə bazar 
tiplı əm ək  kollektivinin təşkiii üçün qəbul edilməsi iqtisddi 
cəhotdən  olduqca qey ıi-səm ərə lid ir .  Bu müasir şəraitdə baş 
verən ınühüm iqtisadi-sosial dəy iş ik iə ı iə  bağlı olmaqla, aşa- 
ğıdakı hallaıda və  asılılıq şərait ində mövcud olur:

a) idarəetm ə heyətinə  şəxsin seçilməsi sahəsində kadr 
siyasəti dəyişilib v ə  heyət üzrə yeni idarəetm ə biiikləıinin
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olması zəruridir və  onun ə ldə  edilm əsi imkanları;
b) idarəedici heyətə  şəxsin seçilməsi ciddi plan əsasında 

aparılmalıdır və  həm in  planın tə ıt ib inə  qoşulmaq;
c) m üəssisə  üzrə əm ək  ehtiyatlarınm planlaşması prose- 

s ində gələcək  kadra tə ləbat m üəyyən  edilir və onların inki- 
ş a f  proqramı hazırlamr;

ç) ıdarəedici heyətə  kadıiarın seçilməsi iiçün m üəssisə  
daxili və xarici işçi qüvvəsi bazalarından m əqsədəuyğun  is- 
tifadə etmək zərurəti həm işək indən  indi daha çox məsuliy- 
yətli yanaşmanı tə ləb  edir.

İddiaçının seçilm əsi amilləri

Cədvəl XIX.

M üəssisə daxilində tə ləbatla- M üossisə  xaricindo tolobatların  ödo-
rın ödonilm osı nilm osi

Ştat üzro horo- Kadr horokot Passiv yığım Daha aktiv
kət ctnıodon ctm oklo şoraitindo yığım da

O m um i iş hoc- R ohborliyin N am izodlo  şoxsi M üossiso fəaliyyo-
m inin artırıl- toklifılo  istch- tanışlıq tino clan vasitosilo

ınası salat daxili to- işçi cəlb  ed ilm əsi
yinat Reklam  vo plakat-

Iş vaxtının mü- M oqsodyönlü N am izodin digor ların köm əyilo  işə
ossisodo artırıl- kadr inkişafı göstəricilori qobul olunm a
ması (professional R ohborliyin Dövrü m ətbuatda
M əzııniyyot tom inli iş yeri- köm oyilo işo clan
m üddotlorinin nin doyişdiril- goturıılm o
doyişdirilm osi m osi) M üvoqqoti işlo

tom in olunm a
İşo qobul Bir iş ycrindən Ə m ok m üqavilosi Y axın tanışlıq

olunm anın öy- d igorinə  kcçi- vasito silə  işo qo- vasitosilo  işo
rodilm osi rilm o bul düzolm o
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Cədvəl m əlum atlarına daxil olan göstəricilər m üəssisə  
fəaliyyətindən və  malik o lduğu işçi heyətindən  asılı olaraq 
bir sıra xüsusiyyətlərə  malikdir. H əm in ə lam ətlə r  real iş şə- 
raiti ilə bilavasitə ə laqədar  olm aqla, bu və  ya d igər səv iyyə  
göstəricilərinə aid olan məlum atları əha tə  edir (cədvəl XX).

M üəssisə  daxilindən və  kənardan  heyət üzvlərinin  
seçilm əsinin çatışm am azhqları v ə  üstünlükləri

Cədvəl XX.

M üossisonin daxilindon M üossisonin xaricindon

Ü stünlüklor Ç atışm azlıq lar Ü stünlüklor Ç atışm azlıq lar

V ozifodo yüksol- 
mok imkanı ya- 
ranır (istchsalat- 
da iqlim yaxşıla- 

şır)
İnkişafla bağlı 
ohom iyyotsiz 

xorclor çokilm ir

İstehsal biliyinin 
vo tocrübonin ol- 

ması 
İşçilorin biliyi və 
onların artırm aq 

imkanları 
gcnişdir 

M ükafatlandır- 
m anın soviyyosi- 
no riayot edilm ə- 
si konardan işçi

Seçim  im kanları 
azalır. İxtisasının 

yüksoldonloro  
yüksok om ok 

haqqı 
"İstchsalat korlu- 
ğu"- m üossisodo  
lıiss olunm ayan 

çatışm am azlıq lar 
vax tında gö- 

rünm ür 
H om karlar ara- 

sında m oyusluq. 
Mos: rohbor və- 
zifoyo keçm oyə 
m inim um  im ka- 
nm  olm ası, gor- 

gin diqqot, roqib- 
lik.

B öyük scçm ok 
im kanı 

M üossisoyə 
ycni qobul 

o lunanlar di- 
gor m üossiso- 
don bilik goti- 
rir vo çox tez 

tanınırlar

İxtisaslı 
idaroetm o işçi- 
sinin adapta- 

siyası çox vaxt 
aparm ır 

İşo qobul bila- 
vasito  kadra 

to ləbatı tom in 
cdir

Y ığım da böyük 
xorclor konar- 
dan qobulda 
yüksok pay 

(kvota) kadr axı- 
cılılığ ına sobob 

olur
K ollcktivdo mü- 
hito m onfı tosir. 
Y cni işçido b ilik  

vo bacarığı ol- 
m am asından 

vaxt itgisi 
çoxaiır 

İstchsal biliyi 
yoxdur (üm um i 

tanışlıq  vacib ol- 
duğundan hod- 
don çox xorclor 

vo vaxt tolob
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Codvol X X  nrdı
qobulu zam anı- 
bazar konyuktu- 

runa miivafıq 
yüksok omok 
haqqı verm ok, 

tozo vozifoyo to- 
yin ctm ok 

G onclor üçün 
sorbost inkişafa 

tom inat yaratm aq

Boş olan vozifo- 
nin ovoz cdilm o- 

si, m üossisodo 
sakitlik  üçün 

uzun m üddot iş- 
lom iş işçiyo 

"yox" dem ok is- 
tom irlor 

Daha çox om ok 
saatı olan işçi-lor 

yaşlarına göro 
foal o l-m uıiar

G üclü kollc- 
kial olaqoyo 

girirlor, istoni- 
lon m osolonin 
lıollino "birgo" 

çalışırlar 
M üossiso foa- 
liyyotino çcvik 
idaroctm o hcy- 
oti qoşulm ası 
noticosindo 

vaxt itirilm ir

olunur) 
V ozifonin tutul- 
ması böyük vaxt 
sorfı tolob cdir. 
Rois torofındon 

toyin cdilm iş 
idaroctm o işçisi- 
nin zoifliyi noti- 
cosindo m üossi- 
sodo iş günü iti- 

riliı

M üəssisənin  ida ıəe tm ə heyətinin tərkibinə yeni işçilərin 
cəlb ed ilm əsinə görə kom paniya keçirəıkən , qəbul edilmiş 
ə r izə lərə  görə iddiaçıları q iym ətlənd innək  lazımdır. Hansı 
namizədin göstərilən  iş yerinə layiq olduğunu m üəyyən  et- 
mək xüsusi yanaşm am  tə ləb  edir. T əc ıü b əd ə  əg ə r  maşın 
tə ləb  olunan cisimi düzgün seçm irsə və ya cisim dən düzgün 
istifadə ed ilm əyinə görə avadanlıq sınırsa, onda adətən  bu- 
na işçilər cavabdehdiıiər ,  avadanlıqlardan düzgün istifadə 
ed ilm əyinə gö tə  onla ıa  qarşı m üəyyən  iqtisadi tənbeh lər  
tətbiq edilməlidir. H ər  halda, düzgün olmayan heyət seçilib- 
sə və həm in işçi m üəss isədən  gedirsə, hər şeydən əvvəl 
onun m üəssisə  fəa liyyətinə  yararsız olması, itirilmiş vaxt və 
əldən  verilmiş im kanlar iqtisadi göstəricilə ıin  aşağı diişmə- 
sinə biıbaşa istiqamətdir.

M üəssisənin  rəhbərliyi həm işə  başa düşm əlidir ki, onlar 
idarəetm ə heyət üzvlərinin düzgün seçilm əsinə cavabdeh- 
diıiər. Belə ki, yeni qəbul edilmiş işçilər fırmalarm strategi- 
yalarını həyata keçirm ə im kanlarına malik olmalı, idarəetm ə 
heyətinin üzvləri özünü işdə yaxşı hiss e tm ələri şəxsi heyə-
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tin imkanlarını əhəm iyyətlı  d ə rə c ə d ə  artırmış olacaqdır.
İdarəetm ə heyətinin q iym ətlənd iıi lm əsi iş yerinə və  və- 

zifə tə ləb lərinə  işçilərin m üvafiq işgüzarlıq və  şəxsi keyfıy- 
yətinin m üəyyən  ed ilm əsində  sınanmış üsullardan sayılma- 
lıdır. İdarəetm ə heyətin  üzvləıin in  q iym ətləndirilm əsi üsul- 
ları, üç əsas q ıupda b irləşd irm ək  olar:

- proqnozlaşdırm a üsulu. Bu m e to d d an ' geniş istifadə 
olunur. Anket veıilən ləri;  yazılı və  şifahi xas iyyətnam ədən, 
şəxsi söhbətlər; psixoloji testlərdən  ibarət olur;

- təcrübəvi üsul. T əc rü b ə lə rd ə  işin nəticəsi əsasında 
m üəssisədə xidm əti vəzifə lərin in  yerinə yetirilməsi prose- 
sində işçinin yararlığı yoxlamlır;

- imitasiya üsulu. İddiaçıya idarəetm ə m əsələ lə ri  ılə 
bağlı konkıet bir hadisəni həll e tm ək tək lif  olunur. B əzən  
boş vəzifəni tutmaq üçün iddiaçıya qəbul ed iləcək təşkilat- 
da m üəyyən  işçi vəziyyətin i nəzəri cəhə tdən  həll etməyi 
tövsiyə edirlər. Toplanm ış yekunda ekspert qiym ətinin və 
şəxsin işgüzar keyfıyyətin in  öyrənilm əsi aparılmaqla, müəs- 
sisənin idarəetm ə heyətinə  yeni üzvün qəbul olunması haq- 
qında əsaslandırılm ış qərarlar  çıxarılır.

Hər bir konkret halda q iym ətlənd irm ə m eyarlarm ın ha- 
mısı gə ləcəkdə  yeni işçi tə rə fındən  yerinə yetirilmiş işin 
keyfıyyətindən və kəm iyyə tindən  asılı olacaqdır. Bütün hal- 
larda seçilmək üçün üstünlük ya professional ya da şəxsi 
keyfıyyətə verilə  bilər. İşçinin boş v əz ifəyə  qəbulu  m əsə lə -  
nin həlli üçün smaq tapşırıqlarmın m üəyyən  edilməsi üsu- 
lundan m əqsədəuyğun  istifadə olunmalıdır. Bu zam an iddia- 
çmın səm ərə li əm ək  göstəric ilə rin in  yüksək  səviyyəsi mü- 
əyyən  edilir və  iddiaçm m  seçilməsi ekspertlərdən obyektiv 
qiymətin alınm asm dan asılıdır. Ekspertlər tə rəfındən  vəzi- 
fəni tutmaq üçün iddiaçm m  əm ək  fəaliyyətinin q iym ətlən- 
dirilməsi bir sıra çətin lik lə  bağlı o lduğunu nəzə rə  alaraq, 
xüsusi q iym ətlənd irm ə üsulundan istifadə e tm ək olar.
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İşçinin q iym ətləndirilm əsin in  beş əsas cəhəti heyətin 
ida ıəetm ə təcrübəsində  önəmlidir:

1. Yeni işçinin əm əyin in  kəm iyyə tinə  görə həcm , əırıə- 
yin intensivliyi vaxtından istifadə edilməsi göstəıicilərinin 
tədqiq edilməsi.

2. İdarəetm ə heyətinin yeni üzvünün yerinə yetirdiyi 
işin keyfıyyəti - əm ək  fəaliyyətinin nəticələri və onıın rəh- 
bərlik etdiyi istehsal sahə lə ı ində  hasil olmuş məhsulların  
kəm iyyət və keyfıyyətləri ilə m üqayisə olunur.

3. Yeni işçinin vəz ifə  sə lahiyyətləri dairəsində işə mii- 
nasibəti - iddiaçınm işdə böyük gəıg in liyə  dözm ək qabiliy- 
yəti, m üx tə lif  h ad isə lə ıə  uyğünlaşm a imkanı, yeni şəraitə  
tez uyğunlaşm aq bacarığı, m ü x tə li f  tapşırıqları m üstəqil həll 
etmək istedadı və s. araşdırılır.

4. İşdə çalışqanhq - istehsal m ünasibətləıin i in-kişaf 
e td iım ək istiqam ətində ictimai m aıaqlara  üstünlük verm ək, 
m üəssisə  vəsaitlərindən  v ə  materiallarm dan optimal istifa- 
də, fəaliyyət sahələ rində maddi m əsrəflər in  dəqiq uçotunun 
aparılması və  m aksim um  qən aə t  rejimi üçün tədb iıiə r  işlə- 
yib hazııiamağı bacarmaq v ə  s.

5. M üəssisə  daxilində əm əkdaş lığa  hazııiıqla bağlı mə- 
sə lələrin  həllində işçinin fəal surə tdə  iştirakı, kollektiv mü- 
nasibətlərin inkişaf e tdirilməsi, ümumi işdə iştiıak e tm ək 
bacarığı, kənardan edilən irada m ünasibət və  d igər şəxsi 
keyfıyyətlərin  mütləq surətdə  qiym ətləndirm əsi işinin xey- 
rinədir və  bu g ə ləcək d ə  baş v e ıə  b iləcək  səhvlərin  qarşısım 
almağa imkan yaradır.

Yuxarıda qeyd olunan m ərhə lə lə rdən  ə lavə aşağıdakı 
cədvəl göstəricilərini də  əhəm iyyətli  saymaq olar və  ya 
həm in m əlum atlardan istifadə oluna bilər (cədvəl XXI).
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İddiaçı əm əy in  q iym ətlənd ir ilm əsi sxemi

Cədvəl X X I

Q ıym otlondırm o
göstoricisi

M cyarların ink işaf dorocosi 
(bal ilo)

A B c D E
1. Ə m oyin kom iyyoti (istehsalat) 8 6 9 8 10

2. Ə m oyin kcyfıyyoti 10 10 6 6 8

3. İşo m ünasibot 6 9 8 9 7
4. İşdo çalışqanlıq qabiliyyoti 9 7 7 8 9
5. Ə m okdaşlığa hazırlıq soviyyosi 8 10 8 7 8 '

Qeyd: A - q iym ət verm ək  kifayət deyil; B - qiyınət veı- 
m ə tə ləb lə rə  uyğundur; S - q iym ət verm ə tam həcm də  tə- 
ləblərə  uyğundur; D - q iym ət verm ə daha böyük həcm dən  
irəli gəlir; E - q iym ət verm ə əhəm iyyətlil ik  dərəcəsi kimi 
irəli gəlir. H ər bir m üəss isə  üzrə  heyətin q iym ətlənd irm ə 
balı m üx tə lif  (məs: 25, 50, 100) kəm iyyətlə  ölçülə bilər.

G östərilən  m eyarlar işçinin q iym ətləndirilm əsi əsasını 
təşkil edir. Lakin bu o dem ək  deyildir ki, onları genişləndır- 
mək lazım deyil və  ya bu sahədə  bütün imkanlardan istifadə 
edilmişdir. Bəzi hallarda olduqca vacibdir ki, q iym ətlən- 
d irm ə pıosesi bal səv iyyəs ində  apaıılsın. Bal qiyməti işçilə- 
rə verilmiş meyarların hansı dərəcəsin in  düzgün m üəyyən 
olunduğunu aydınlaşdırm ağa imkan verir. Bu formadan is- 
tifadə zamanı təc ıübəli ekspeıt üçün kifayətdir ki, uyğun 
qiym ətləri sütunlaıa yazm aqla  seçm ə prosesində iştirak et- 
miş iddiaçmın hər bir göstəricisini nəzə rə  almaqla bütün pa- 
ram etrlərə uyğun gə lən  əm sal m üəyyən  etsin. M əsələn , 
ə g ə r  əm ək  m əhsuldarlığ ım n artırılması m əsələsi qoyulursa, 
onda bu param etr d igə ıiə ı ilə m üqayisədə  faktorun ən yük- 
sək çəkisinə malik olmalıdır.
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IVlüəssisədə idarəetmə h eyətinə  daxil olan işçinin qiy-  
,rıətləndirilməsi üç əsas  m ə q sə d ə  x idm ət edir:

heyətin q iym ətləndirilm əsi vasitəsilə  layiqli nam izədı 
a şk a r la m a q  və onu idarəetm ə iş lərinə cəlb etmək;

- inzibati idarəetm ə m əqsəd iəri  üçün iddiaçını m üəy- 
yenləşdirm ək və  işə qəbu lunu  tezləşdirm ək;

_ heyətin fəaliyyəti haqqında m əlum at almaq üçün id- 
diaçının q iym ətlənd ir ilm ə motovasiyası əsas götürülm əklə. 
h ey ə t  üzvünün g ə ləcək  inkişafmı planlaşdırmaq və işçi axı- 
nın qarşısını almaq.

İdarəetm ə heyətin in  fəaliyyətinin q iym ətlənd iıi lm əsin -  
də iiştirak edən  am illər özləri də  belə  təsnifatlaşdırıla bilər:

- heyətin q iym ətlənd ir ilm əsin in  fərdi vasitələrinin se- 
çilməsi və  m aksim um  obyektivliyin gözlənilm əsi;

- heyətə  aid sənəd lə rin  öyrənilm əsi və  təhiilin aparıl- 
ması, təsadüfı səhv lə rdən  qaçılması v ə  s.;

- ə r izədə  qeyd ed ilən lərin  və  şəxsin - şəkilinin öyrənil- 
məsi; iddiaçı ilə ilkin tamşlığın v ə  əsas təssüratın səviyyəsi,  
onun haqqında fıkrin formalaşması;

- idarəetm ə heyətin in  tə rk ib inə  qəbul olunm aq üçün 
şəxsi xasiyyətlərin  yararlığın təyin  edilməsi;

- m üsahibə qaydasında aparılan söhbətlə rdə  iştirak et- 
mək və iddiaçı haqqında tam m əlum at almaq;

- öz fıkrini ifadə e tm ək  bacarığı və natiqlik istedadı, 
digərləri d in ləm ək  qabiliyyətini göstərm ək  və  s.

H eyət üzvünün texniki idarəetm ə vasitə lərdən  istifadə 
etmək bacarığı, bu ona g ə lə c ə k d ə  çox böyük köm ək etm ək- 
lə, şəxsi nüfuz dairəsini gen işlənd irm əsinə  güclü təsir edə- 
cək.

Istehsalat şərait ində heyət üzrə  idarəetm ə işin sınağı, sı- 
naq yerdəyişm ələri,  əm ək  prosesinin daha vacib m ərh ə lə lə -  
rınin q iym ətlənd ir ilm əsinə  şərait yaratmış olacaqdır.

Aparılmış sınaq m ə rh ə lə lə r in ə  uyğun nə ticəyə  gə lm ək
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və alınmış nə ticə lə rə  görə  idarəetm ə heyətində m əhz hansı 
vəzifəyə daha çox uyğun olması müəyyənləşdirilir .

Şəxsin idarəetm ə işinə yararhğın təhlili üzıə  yekunlaş- 
dırıcı qəıarı qəbul etırıək və  müvafıq işlə təm in olunm a 
pıinsipləıi xüsusi əh əm iy y ə t  daşıdığmı nəzə rə  alaraq, bu iş 
sahəsinə böyük həyat tə c ıü b əs in ə  malik olan obyektiv in- 
sanları cəlb e tm ək lazıındır.

9.6. İD A RƏ ET M Ə  HEYƏTİ ÜZVLƏRİNİN  

İXTİSASININ ARTIRILMASI

Heyətin idarəetm ə peşəkarlığ ınm  inkişafı m üəssisə  fəa- 
liyyətinin bütün sahələ rində  xüsusi mahiyyəti və problem lə- 
ıi mövcuddur. İdarəe tm ədə  peşəkar fəaliyyəti sosial-iqtisadı 
üsul kimi fərdi və əm ək  kollektivlərilə  qarışıqlıq münasibət 
formasında n əzə ıd ən  keçirilir. Bu onunla ə laqədaıd ır  ki, pe- 
şəkar fəaliyyətin əsasını təşkil edən  ə lam ətlə rdən  biri də 
onun sosial-iqtisadi xassəsidirsə , d igər tə rəfdən  iqtisadi mü- 
nasibətlərə  söykənm ək lə  rəhbərin  şəxsi inkişafı ilə şərtlə- 
şən am illərlə bağhdır.

Heyətin idarəedilm əsi peşəkaıiığ ı rəhbər şəxslərin  özü- 
nə də m üsbət təsir göstərir. Ixtisası artırmaqla rəhbər yeni 
vərdişə  və b ılık lərə  y iy ə lən m ə k lə  əm ək  bazarında rəqabət 
qabiliyyətli olur və peşəkarlığ ının  yüksəldilm əsi üçiin mü- 
əssisə  daxilində olduğu kimi m iiəssisədən kənar geniş im- 
kanlar ə ldə edir. Peşəkar hazııiıq prosesində ə ldə  olunmuş 
yeni biliklər, insamn üm um i ıntelektual inkişafına kömək 
edir, onun fı'tri qabiliyyətini və  ünsiyyət dairəsini genişlən- 
dirir, özünə inamlılığını m öhkəm ləndiıir .  Buna görə də şəx- 
si fırmalarda peşəkar inkişafın imkanlarını işçilər tə rəfındə 
yiiksək q iym ətləndirilir  və  ya d igər təşkilatda rəhbər  idarə 
heyətinə keçm ək haqqında qərarların  qəbuluna böyük təsir 
göstərir. İdarəetm ə heyətinə  daxil olan hər bir məsul vəzi-
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fə Ü şəxsin  fırmadaxili peşəkar inkişafından bütün işçi kol- 
lektivi udaraq  ə lavə  x ə rc lə r  çək m əd ən  yüksək ixtisaslı işç> 
qüvvəsi c ə lb  e tm ək lə  əm ək  m əhsuldarlığ ınm  artırılmasına 
n a il olunur.

B azar m ühitinə daxil olm a nə q ədər  dəy işm ələ ı iə  və  iq- 
tisadi mexanizm in bazar m ünasibətləri şəıa itinə  uyğunlaş- 
jnaqla bağhdırsa, bir o q əd ə r  də  idarəetm ə kadıiarınm hazır- 
lığı ilə təşkilati-iqtisadi m exanizm in dəyişdirilm əsi zəruri- 
dir. Buna gö rə  ida rəe tm ədə  əm ək  prosesinin intensivləşm ə- 
silə yanaşı əsas d iqqət b irgə əm ək  fəaliyyətində şəxsin fəa- 
liyyəti və  davramşı m üəyyən  edən  əsas göstəricilərin  öyrə- 
nilməsinə verilməlidir.

İdarəetmə heyətinin fəaliyyətin in  peşəkar inkişaf pıose- 
sinin özünəm əxsus m ə rh ə lə lə rə  malikdir və  həm in  dövr ər- 
zində heyət üzvü m ühüm  keyfıyyət dəyişik lik lərinə uğrayır 
və onlar əvvəlk indən  daha yaxşı vəz ifə  borclarını yerinə ye- 
tirirlər. Kadıiarın irəliləyişi onların hazniığı və  öyrədilm əsi,  
ixtisasın yüksəldilm əsi, kadr ehtiyatı, vəz ifəm n nizamlan- 
ması və s. əha tə  e tm əklə ,  sonıakı idarəetm ə işlərində heyət 
tərəfındən yerinə yetirilməli m ərhə lə ləri  əhatə  edir. Firma- 
nın idaıəetm ə heyətinin vəz ifə  səlahiyyətlərin i yerinə yetiı- 
mək is tiqam ətində ö y rə tm ə - bu davıam şın  dəyişdiıilm əsi 
prosesi olm aqla heyət üzvlərınin intelektual, psixoloji, fızio- 
ioji cəhətləri özündə əks etdirir.

Heyət üzvünün hazııianm asının  m əqsədı - bu təkcə ma- 
raq və işçilərin p rob lem ə tə ləbatların  güzgüdə əksı deyil, 
həm də əhatə  sahələrin in  şərtindən  və  tə ləb indən  iıəli gəlir. 
Firma mühitində baş verən  dəyişikliklər, cəm iyyətdə , iqti- 
sadiyyatda, istehsalatda avtomatik d əy işm ələ rə  səbəb  olur. 
Öununla ə laqədar ida ıəe tm ə  heyətinin öyrədilm əsi əsas və 
köm əkçi m əqsəd ləri qısa şək ildə  və  dürüst ifadə etm ək tə- 
ləb olunur. İdarəetm ə heyəti üzvlərinin öyrə tm ə prosesində 
•nəqsədlərin aşkar ifadə edilm əsi zamanı m üx tə lif  motivlər-
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dən istifadə e tm ək lazımdır. M əqsəd lərin  qoyuluşu və plan- 
laşdırılması, bu zam an m əq səd lə r  tam strateji qurum kiın 
nəzərdən  keçirilir, heyət üzvünün ixtisasmın yüksəldilm ə- 
sində rəhbər kadrların ink işa f  meyli is tiqam ətlərinə daha 
çox üstünlük veıilir.

İdarəetm ə heyətin in  yaşca böyük üzvünü necə öyrətm ə- 
li, bu üsul ona görə  əhəm iyyə tlid ir  ki, yaşlılar həm işe 
böyük nəzəri təc rü b əy ə  m alik olan işçilərdir. Peşəkar inki- 
şafda böyüklərin  ö y rəd ilm əs inə  görə  baza hazırhq sistemin- 
də istifadə olunan üsullar m odern izə  olunmalıdır, çünki öy- 
rə tm ə prosesində böyüklərin  davram şı m üx tə lif  faktlardan 
asılıdır, m əsələn :

- öyrədilən  yaşca nə  q əd ə r  böyükdürsə, bir o qəd ər  ona 
fərdi yanaşm am  və  dərs  konsepsiyasınm  güclü ink işaf foı- 
malarını tə ləb  edir;

- müasir idarəetm ə üsullaıı baza hazırlıq dövründə bö- 
yüklərin idarəe tm ədə  rolu ilə çox pis uzlaşır.

İdarəetm ə heyəti üzvlərin in  ida ıəe tm ə işində peşəkar 
öyrə tm ə pıosesin özü də kom pleks fasiləsiz təhsil alma 
m ərhə lə lərindən  ibarətdir.

İdarəetm ədə peşəkar ink işa f  m övcud ə lam ətlə r  sırasma 
malik olmaqla yenidən  ö y rə tm ə  davram şın daima dəyişm əsi 
prosesidır, onlar qəbul edilmiş təcrübə  və  informasiyanm 
fəal işlənməsi ilə xarakterizə olunm aqla aşağıdakı kimi təs- 
nifatlanır:

- öyrə tm ə subyektiv və  ya obyektiv yeni şəraitlə  bağlı 
materiallarınm m ən im sən ilm əsi prosesinin m əqsədyön lü  se- 
çilmiş formalarında öz əksini tapmalıdır;

- yeni idarəetm ə üsullarınm  öyrən ilm əsində  beynəlxalq 
inkişaf və  qeyri-dövlət qurum larm da kifayət q ə d ə r  özünii 
doğrultmuş təcrübəni n əzə rə  almalı;

- heyət üzvlərin in  öy rəd ilm əs ində  m övcud əm ək  prosesi 
ilə ə laqədar hər  bir təbii v ə  psixoloji əha tə  mühiti daiırıi
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^iqqƏt m ərkəzində  saxlanılm alıdır və  s.
İdarəetm ə heyətin in  inkişaf konsensiyasınm  hazırlanma- 

sı üçün aşağıdakı is tiqam ətlərə  uyğun tənz im ləm ə həyatc
k eç ir i lm ə l id ir  •

. öyrədilm ə - təhsil konsensiyası ictimai-sosial həyatda- 
kı dəyiş 'khkləri n əzə rə  alm aqla tərtib edilməlidir;

- kiçik qruplaıda yeni idarəetm ə fəndlə ıin i m ənim sə- 
yən lə r  üçün kollegial iş ləm ək  imkanı yaradılmalıdır;

- problemlık - yəni ö y rə tm ə prosesin çıxış nöqtəsinə 
uyğun gələn  real fəa l iyyətə  görə öy ıən iləcək  m əsə lə lə rin  
qoyuluşu seçilməli və  yeni idarəetm ə fəndlərini öy rənən lə-  
rin maraqları və tə ləbatları ciddi nəza rə tdə  saxlanmalıdır;

- öyrətm ə m əq səd lə r in d ə  - yekdillik və sistem liyə çalış- 
maqla, fəaliyyət dairəsinin dəy işm əsin in  başa düşülən for- 
mada (işgüzar səriştəliliyin bütün cəhətlə ri)  d in ləyicilərə  
izah edilməlidir. Ö yrəd ilən in  davram şınm  dəyişdirilm əsi o 
halda m üm kündür ki, d əy işm ə lə r  onların şəxsi və  ya kollek- 
tiv təşəbbüsləri nə ticəs ində  həyata  keçirilsin.

Heyətin idarəedilm əsində. - m övcud tə rb iyəyə  əsaslan- 
ma səm ərəli öy rə tm ə nəticələri yalnız öyrədilən lərin  malik 
olduğu təcrübə və fıtri qabiliyyətlər nəqdləşd irild ikdə əhə- 
miyyətli rol oynayır. İdarəetm ə heyətinin malik olduğu təc- 
ıübəni əks e td irm əyə  imkan verən öy rə tm ə konsepsiyasım n 
çevikliyi tə ləb  edir ki, sonrakı m ə rh ə ləd ə  heyət üzvünün 
müstəqil iş rejimi şərait ındə ılk sınaq tapşırıqlarmı həyata 
keçirsinlər. H eyət üzvlərin in  şəxsi təhsilinin yüksəldilm əsi 
ilə rəhbəıiik  fəa liyyətində  m üasir idarəetm ə prinsiplərini 
əhatə edən, təsərrüfa t sahələ rinə  yeni iş üsullarmı və  fənd- 
lərini ardıcıl tətbiq e tm ək  bacarığınm  artırılması başlıca 
m əqsəd olmalıdır, əks təqd iıdə  səm ərə lik  amili təm in olun- 
fnayacaqdır.

İdarəetmə tə lim  transferlərindən  öyrə tm ə prosesi ümu- 
mı inkişaf konsepsiyasınm  m ərkəzi m ərhə ləs i  hesab olunur.
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Transferin belə gücləndirilm əsi biliklərin öyrədilm əsi pro- 
sesində ə ldə  edilmiş təc rü b əy ə  əsaslanm aqla, tətbiq etınə 
imkanları və  istifadə is tiqam ətləri d im a genişləndirilm əlidir

Heyətin idarəedilm əsi üçün hazır resept almaq sahəsin- 
də təsəvvürlər  m ühüm  am illə rə  əsaslanm aqla, aşağıdak 
m ərhə lə lərdən  asılılıq şəraiti v ə  yaranm a səbəb lə ri üzrə ay- 
dınlaşdırmaq olar:

Birinci m ə rh ə ləd ə  istehsal prosesinı idarə edən  heyət 
üzvləıinin iş yerləri dəyişilm ir, yeni texnologiya tətbiq edil- 
mir, təşkilatın quruluşu əv v ə l lə r  o lduğu kimi saxlanılır. Bu- 
nun nəticəsində işçilər həm  idarə edənlər, həm  də  idare 
olunanlar "köhnə qayda üzrə" iş ləm əyə  m əcburdurlar və bu 
zam an işçilərin heyət üzvləri tə rə fındən  idarə olunması heç 
bir çətinliklə rastlaşmır.

İkinci m ə rh ə ləd ə  idarəetm ənin  ö y rən m ə  prosesində əl- 
də  edilmiş yeni b ilik lər tezliklə istehsal şəraitinə tətbiqinə 
yönəldilir. Buna görə  təc rü b əy ə  is tiqam ətlənm iş öyıə tm e 
həm in prosesin quruluşunun geniş və  dərin  tamşlığı sayəsin- 
də baş verir. Bu zam an onların həm kaıiarla , işçilə ıiə  ünsiy- 
yə tdə  şəxsi davram şın universal formasınm m üəyyən  edil- 
məsi xüsusi əh əm iy y ə t kəsb  edir.

Heyətin idarəolunm ası prinsiplərinə m üxtə lif  yanaşma- 
larda baxm aq vacibdir ki, peşəkar  inkişaf prosesində hər biı 
əm əkdaş üçün ixtisaslaşmanm yüksək  həddin saxlanması və 
artırılması üzrə təşkilatın  m əqsəd ləri  həyata  keçsin, fərdin 
şəxsi inkişafı ilə bağlı indiki və  ya gə ləcək  vəz ifə  öhdəlik- 
lərini yerinə yetirm ək onlar üçün çətin olmasın. Ə m ək  pıo- 
seslərinin dəyişilm əsin i n ə z ə ıə  alaıaq, əm əkdaş la ı ın  ida- 
rəe tm ə qabiliyyətinin ink işaf etdirilməsi həm işə  vacibdir. 
H eyətin m əqsədyön lü  peşəkar inkişafı mövcud və  ya ə ldə 
edilən məlumatların  tam lığm ın dəqiq liy indən  və  aktualh- 
ğmdan asılıdır. O, m üəssisən in  inkişafı ilə bağlı tə ləbatlar 
arasında, idarəetm ə heyətin in  potensial inkişaf e tm ək istiqa-
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nətində m əqsəd lə rə  uyğun surətdə  həyata keçirilir. İxtisas- 
ların yüksəld ilm əsin in  əsasında peşəkarlıq  və səriştəlilik 
durur, bunlar da tə ləb  olunan hallarda, istehsalat şəraitindən 
asilı olaraq metodiki sosial və  şəxsi səriş tə lər  nəzə rə  alın- 
maqla təkmilləşdirilir.

Kollektivdə sosiat uyğuıılaşma və pcşəkar 
səmtləş/nə (istiqamətlənmə)

M üəssisəyə, təşkilata yeni gəlm iş heyət üzvü əvvəlk i iş 
sahələrində ə ldə  edilmiş m üəyyən  təcrübəyə , biliklərə, ba- 
xışlara malikdir ki, onlar m üəssisə  və təşkilatm  daxili for- 
ınasında yararlı cəhə t kimi səciyyəvi əh əm iy y ə tə  malikdir. 
Gözlənildiyindən daha tez ida ıəe tm ə  fəaliyyətində m üəy- 
yən m üvəffəq iyyə tlə ıə  nail olmaq üçün onla ıa  konkret vaxt 
daxilində yeni işə, kollektiv üzv lərinə  adəte tm ə, yaxınlaş- 
maq və uyğunlaşm aq lazımdır. Bunun nəticəsi olaraq təşki- 
latın işçidən nə  istədiyini işçi yaxşı başa düşür, rəhbərlik  isə 
öz növbəsində işçinin nəy ə  can atdığını v ə  onun hansı inki- 
şaf sahələrini seçdiyini əv v ə lcəd ən  m üəyyənləşd irm əlid ir .

İşçinin adə te tm ə - adantasiya proseslərinin az zərə ıii  ol- 
ması üçün m üx tə lif  fənd lə r  və  üsulla ıdan istifadə etm ək 
olar. Ona görə şəxs haqqında həqiqi, m əqsədəuyğun  məlu- 
matlar ə ldə  etm ək tə ləb  olunur. H ər  şeydən əvvəl əm əy in  
ödənilməsi dərəcəsi haqqm da, həm karların  işinə v ə  m üəssi- 
səyə münasibətin önəm li cəhə tlə ri əsas tədqiqat obyekti ol- 
malıdır.

M üəssisə və  təşkilatın ida ıəe tm ə  fəaliyyətilə  bağlı ida- 
■əetmə heyətinin iş təcrübəs indən  asılı olaraq işlədiyi təşki- 
'at>n, m üəssisənin xüsusiyyətinə  uyğun m əlum atla  əsasən  
muxtəlif variantlar işləyib hazırlamalı və  həyata  keçirm ə- 
lld>ıiər (cədvəl XXII). ’
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İşçinin şəxsi keyfiyyətlərin in  inkişaf səviyyəsi

Cədvəl XXII.

JV”

İdarəetm ədə iştirak 

cdən m ühüm  am illər

K cyfıyyətin  ink işaf dərəcəsi Com
bal-
lar

Güc-
lü

O rta Z ə if M üoyyon
edilm əyib

x, x* Xj x4

1 Q arşılıqlı cavabdchlik 9 53 34 4 100
2 T ələbkarlıq , obyektiv lik 36 28 29 7 100

3 Q arşılıqlı m ünasibot 18 46 26 10 100

4 O zürlülük halları 12 39 24 25 100

5 M araqlar: o cüm lodən: 
kollcktivin işino 25 42 18 13 100

şoxsi iş üzro 32 48 8 12 100

hom karlarla iş 19 36 34 11 100

Balların cəm i aşağıdakı düstura görə hesablanır:

V  = x, +  x 2 + x3 + x4

Alınmış nə t icə lə r  göstərir  ki, hansı ıstiqamətdə işi güc- 
ləndirm əklə  ıə h b ə r  şəxsin istehsalat şəraitinə və  işçi kollek- 
tivlərinə daha tez uyğunlaşm ası is tiqam ətində səm ərə li  fəa- 
liyyət sahəsi yaradıla bilər. İdarəe tm ə heyətinə daxil olan 
şəxsin fəaliyyət s ah ə lə ı in ə  uyğun seçimi, həm in  şəxsin 
növbəti inkişaf perspektivi üçün güclü baza olm aqla böyük 
sosial-iqtisadi əh əm iy y ə t daşıyır.

9.7. İDARƏETM Ə HEYƏTİNİN ÖY RƏ DİL M Ə Sİ FORMALARI

H ər şeydən əvvə l insanm sosial uyğunlaşm a və  p e ş ə k a r  
sis tem ləşdirm ə p ıosesində  m əlum  olur ki, şəxsin üzərinə
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düşən vəzifələri keyfıyyətlə  yerinə yetiıilm əsi üçün onun 
fərdi bacarığı və  biliyi kifayətedicidir. Bu tam normal dü- 
şüncə tərzi olmaqla, həm  də  qanunauyğun keyfıyyətdir. İda- 
rəetmə heyətində çalışan işçinin bu günkü v ə  sabahkı iqtisa- 
di sosial v ə  ekoloji problem in öhdəsindən  gəlm əsi üçün, 
onlaıın təkcə tə fəkkür tərzini deyil, həm çinin  idarəetm ə he- 
yətin yeni şəraitə  uyğun form ada öyrəd ilm əsinə  yanaşmanı 
dəyişm əklə m üasirlik  səv iyyəs inə  qaldırmaq m üm kündür. 
Qeyd etm ək lazımdır ki, ida rəe tm ə heyətinə  daxil olan işçi 
lərin peşəkarlığm ın aıtır ı lm asında istehsalatla bağlı, istəni- 
lən öyrətm ənin  m əqsəd i ondan ibarətdir ki, zəruri m ühitdə 
rəhbər daha yaxşı və  m ütəşəkk il şək ildə səm tləşsin  və  yeni 
mühitə müvafiq uyğunlaşm a dövrü qısa olsun. Söhbət ondan 
gedir ki, m övcud idarəe tm ə sahəsində rəhbərin  malik oldu- 
ğu biliklər əsasında hadisəni tez q iym ətlənd irm ək  və  ida- 
ıəetm ə fəaliyyətin  optimal variantlarını seçm ək xeyli vaxt 
tələb edir. Başa düşm ək lazımdır ki, idarəetm ə fəaliyyəti fa- 
siləsiz prosesdir və  onun daim a dəy işilm ək  ehtimalı m üəssi- 
sə fəaliyyəti ilə bağlı olması bir tə ıə fd ən ,  d igər tə rə fdən  isə 
m üəssisənin özünə kənar təsirlərin  təkrar-tək ıar ardıcıl su- 
rətdə artması ilə ə laqədardır.

İdarəetm ə heyətinə  yeni qəbul edilmiş hər  bir işçinin la- 
zımi vərdişləri çatmır, bu zam an onun ya m üəssisədax iü  
təhsil yerlərində, ya da iş yerlə r indən  kənarlarda, m ərkəz- 
ləşdiıilmiş ixtisas artırma m ərkəz lə r ində  biliklərini artırır- 
lar. M əlum dur ki, yeni rəhbərin  necə təhsil alacağı təb iə t 
tərəfındən m üəyyən  edilm əyib , təhsil alma üsulu isə dəyi- 
şilməzdir. Buna baxm ayaraq , hə r  bir şəxsin fərdi öy rənm ə 
strategiyası seçilm əüdir,  bunun üçün öyrə tm ənin  şərti tə ık ib  
bölm ələrinə n əzə r  salaraq, onların ardıcılüğına diqqət ye- 
tirək:

- öyrətm ənin  şərti m ərhə lə lə r in in  dəqiq ləşd irilm əsi və 
°yrətm ə m əqsəd lə r inə  ciddi əm əl edilməsi;
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- antropogen-fıtri am illərin  m üəyyən ləşd iı ilm əsi;
- sosial-m ədəni am illərin  kom pleks formada nəzəre  

alınması və şəxsə  bilavasitə təsirinin öyrənilm əsi;
- şəxsin ö y rənm ə qabiliyyətinin m üəyyənləşdirilm əsi;
- şəxsin öyrənm ək  istəyinin sərhədləndirilm əsi;
- təhsillə yanaşı, idarəetm ə şəraitini m üəyyən  edən 

faktorlar;
- heyət üzvünün təhsil almaq və  işiəm ək qabiliyyəti sə- 

viyyəsi və  fəıdi inkişafa meyilliyi;
- heyət üzvünün təhsil prosesinin qurulması xüsusiyyət- 

ləıi, onun m üəssisə  fəa liyyətinə  uyğuııluğu və s.
İdarəetm ə heyəti üzrə  peşəkar öy rə tm ə  təşkilatda və  on- 

dan kənaıda  aparıla bilər. Çünki hər  şey öyrə tm ə prosesləri- 
nin m əqsəd lərindən  asılıdır. M üəssisədə  hər bir müvafiq 
m əqsəd lə rə  öyrətm ənin  əsas istiqamətləri m üəyyən  edilir. 
İdarəetm ə heyətinin ö y ıə tm ə  formaları olduqca çoxdur. Bu- 
na görə hər bir idarə heyətinin üzvünün tutduğu vəz ifəyə  
uyğunlaşması lazıındır, həm çinin  sonrakı m ərh ə ləd ə  öyrət- 
mənin  şəxsiyyətə  və  təşkilata aid olan xüsusiyyətlərə  görə 
yaranmış vəz iyyə tlə  bağlı hazırlıq dövıünü keçm əlidiıiər. 
İdarəetm ə heyətinin hazııianm ası üzrə  hazııiıq dövrü aşağı- 
dakı m ərhə lə lə rdən  iba ıə t ola bilər.

Motivasiya. Ö y rə tm ə  üçün bütün hallaıda öyrətm ənin  
mativasiyası lazımdır, yəni g ə ləcək d ə  öyrətm ə pıosesi nətı- 
cəs ində idarəetm ə vərd iş lə r inə  y iyə lənm ək lə  heyət üzvü 
ö z ü n ə ’aid hansı iqtisadi-sosial am illər  is tiqam ətində inkişaf 
edə biləcəkdir. İdarəe tm ə heyətinin iqtisadi m ühitlə əlaqəli 
şəkildə yenidən hazırlanm ası vasitəsilə  hər bir rəhbərin  tə- 
siretmə fənd lə ıi lə  öyrətm əsin i m ütləq  şərtlərini əvvə lcədən  
m üəyyənləşd iri lm əlid ir .  Ö yrə tm ən in  ilkin şərti kimi öyrət- 
m ə üçün münasib şəraiti yaratmaq lazımdır, bunun üçün 
məxsusi ədəbiyyatlarla  təchiz  olunm uş xüsusi m ərkəz lə rdə  
nəzəri biliklərin əsaslandııılm ası yolu ilə onların tətbiqi sa-
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hələ ıinə  m aksim um  yaxıniaşdırm aqla sınaqdan keçirm ək la- 
zımdır. Yalm z bundan sonra o, m əqsədyön lü  sayıla bilər.

Ö yrətm ənin  m ərhələ liy i.  Ö yrə tm ə pıosesində ə ldə 
olıınan bilikləri ardıcıl m ə rh ə lə lə rə  ayırm aq lazımdır. H eyət 
üzvünün öyrəd ilm əsində  n isbətən  sadə m əsə lə lə r in  həllin- 
dən başlayaraq getdikcə daha m ürəkkəb  idarəetm ə m əsə lə -  
ləıini və  ya variantların həllini öyrə tm ək  lazımdır.

Əks əlaqənin  m övcudluğu. Bu m ərh ə ləd ə  öy rə tm ə 
prosesındə və ö y rə tm ə  m üddətindən  sonra dinləyıcilər əks 
əlaqəni hiss etməlidir, yeni idarəetm ə heyətinin üzvü öyrət- 
mə nəticə lərinə  m ünasibə tə  görə konkret idarəetm ə tapşı- 
rıqlarını həll e tm ək bacarığım  təcrübədə  nümayiş etdirm ə- 
lidir. M üəssisə  fəaliyyəti ilə bağlı gözlənilm əz vəziyyətlər-  
dən qısa m üddə t ə rz ində  çıxış yolları haqqm da çevik idarə- 
etmə qərarlarınm  qəbulunda  heyət üzvü sərbəst və  qətiy- 
yətli m övqe tutm aqla başqalarına nüm unə olmalıdır.

Ə gər söhbət sahibkarlardan gedirsə, onda öy rə tm ə pro- 
sesində onun m araqlarına daxil olan əsas am illər üzrə nəti- 
cələr çıxarmaq olduqca vacibdir. Təhlilin gedişində öyrədi- 
lənlərin peşəkar fəaliyyətin in  uğurluluğuna təsir göstərə  bi- 
ləcək bütün am illər d iqqət dairəsində saxlamlmalıdır.

Ü m um iləşm iş şək ildə  idarəetm ə heyəti üzvlərinin yeni 
istiqamətlər üzrə ö y rə tm ə texnikası aşağıdakı tərkib h issələ- 
ri əhatə edir v ə  şəraitdən  asılı olaraq həm işə  dəyişir:

a) yeni idarəetm ə üsullarınm  öyrə tm ə texnologiyası;
b) yeni fənd lə rlə  öyrə tm ən in  m əqsədləri;
c) yeni şəraitdə öyrə tm ən in  m əzm unu;
ç) təhsil p rosesində öyrə tm ən in  təşkili;
d) istifadə olunan öyrə tm ən in  texniki vasitələri;
e) idarəetm ənin  ö y rə tm ə formaları (tədris dövründə çe- 

vik öyrə tm ə form alarm ın tətbiqi).
Bu bö lm əyə  q əd ə r  aparılan araşdırmalarla bağlı m ərhə- 

lə lə ıdə  idarəetm ə heyətin in  işi ilə ə laqədar araşdırmalar
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idarəetmo kadrların baza hazırlığı m ahiyyətinə  görə aparılır. 
Lakin hər zaman n əz ə rə  almaq lazımdır ki, baza biliklər 
m üntəzəm  olaıaq köhnəlm ək  m eyllərinə malikdir. Bu ida- 
rəetm ə heyətinin ınüasir şəraitlə  bağlı m əlum atlara olan eh- 
tiyacı kimi meydana çıxır və burada ön planda rəhbərin  ixti- 
sasının yüksəldilm əsi durur. Firırıa fəaliyyətinə və  idarəet- 
mə heyətinə başçılıq edən rəhbəıin ,  e ləcə  də heyət üzvünür 
ixtisasının yüksəlınəsi-  hər bir fə ıd in  şəxsi təcrübəsin in  vt 
biliyinin daima təzə lənu ıəsi prosesi nəzərdə  tutulınalıdır. 
İctimai həyatda baş verən m ü x te l i f  dəyişikliklər fırma fəa- 
liyyətində və  iqtisadiyyatında, rəhbərin  lıəyat tərziııdə, he- 
yət üzvlərinin özündə də çevık dəyişikliyi tə ləb  edir. Bazaı 
münasibətlərinin mkışafı heyətin ida ıə  olunması istiqaınə- 
tində yeni təşkilat foım aların  yaratm asına gətiıib  çıxarır. B l 
idarəetm ə heyətin hazııianm ası səv iyyəsinə  olan yüksək tə- 
ləbləri əhəm iyyətlı  d ə ıə c ə d ə  səm ərə li e tm əklə , istehsal nə- 
t icələrinə m üsbət təsir göstərir.

Baş veıən  sosial-iqtisadi had isə lər  fırmanm təsərrüfa t is- 
tehsal fəaliyyətı ilə bağlı ida ıəe tm ə qəraıiarım n hazııianma- 
sı və qəbulu texnologiyasımn ıdarəetm ə lıeyəti üzvləri tərə- 
fındən istiqamətlərin düzgün seçilm əsındən əsaslı su ıə tdə  
asılıdır. Heyətin idarə edilm əsi üzrə belə təşkilat quruluşla- 
rın yaradılması fırma işçilərinin əm ək  fəaliyyəti formasını 
tam qurum üzıə  aparılmasm ı tə ləb  edir. Bu o dem əkdir ki, 
cəm iyyət həyatında baş verən dəyişiklər, eyni zam anda fır- 
ınanın idarəetm ə heyətinin fəaliyyətində kəm iyyət və key- 
fiyyət dəyişikliklərinın aparılmasmı tə ləb  edir və  bu da öz 
növbəsində kadıiarın ixtisasmın yüksə lm əsinə  m ünasibətlə- 
ıin dəyişd irilm əsinə səbəb  olur.

Bazar şə ıa itində işləyən m üəss isə lə r  məxsusi xüsusiy- 
yətlə ıindən  asılı olaraq, m ütəşəkkil sahələrarası təşkil olun- 
muş peşəkar heyətin hazııiığı üzrə  m ərkəzlərin  yaradılması 
m əqsədəuyğundur. H eyətin  yenıdən  öyrədilm əsi m üəssisə
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fəaliyy0tində t>aş vermiş istehsal və reallaşdırm ä istiqamət- 
ləıi də  bağlı dəyişik lik lərə  çevik surətdə adaptasiya edə bi- 
lən heyət üzvləıin in  hazııianm ası m əqsədini daşıyır.

İdarəetmə heyətinin hazırlıq prosesinin motivasiyası on- 
dan  ib a rə td ir  ki, d in ləy ic ilər öy rən m ə  prosesində yeni bilık- 
lər ə ldə edir, ıdarəetm ə sahəsində  nəzəri biliklərini rea' 
m ü ə s s i s ə ,  təşkilat, idarə fəaliyyətinə  yaxın şəraitdə tətbic 
e tm ə k  imkanına malik olur.

İdarəetm ə ixtisasımn yüksə lm əsi meyilləri olan dinləyi- 
c i lə rd ə  aşağıdakı şəxsi xüsusiyyətlərin in  olması m üşahidə 
o lu n u r  (cədvəl X X III ) :

Cədvə! XXIII

A Ö zünün inkişafına soy göstor- 
m om ok (Fordi qaydada)

Fordi yıiksolişi tom in edon amil- 
loriıı tosnifatı

1 hazırlıqda passiv iştirak şoxsi inkişafa inam lılıq
1 perspcktivsizlik , inam sızlıq perspektivliyi hiss etm ok.

3 öyronm ok proscsindo ardıcıl 
olm am aq

öyronm ok proscsindo özünü so- 
forbor ctm ok bacarığı.

4 ixtisaslaşdırılm ış ış tocrübosi- 
ııdon am oyin  toıızim lon- 
m osindo istifado ctm om ok

tohsil saholorini genişlondirm ok 
istoyi

5 osaslı öyronm ok vordişlorin in  
olm am ası

ixtisas dairosindo m üasir idaroct-| 
m o üsullarını totbiq ctm ok

6 konar am illoro daha çox üstün- 
lük vcrm ok

m olum atlarla  çevik işlom o vor- 
d işlorino m alik olm aq

7 gcniş m ohım atlar alm aq isto- 
yinin olm am ası

seçm ok, konkrct m isala osaslan- 
m aqla qorarları qobul ctm ok

8 "m übahisoli" voziyyoto  m eyil- 
li olm aq, hodor vaxt itirm ok

"sülh" m oram lı xasiyyoto m aliki 
olm aq, som im iyyotli yoldaşlıq ;

9 daxil olm uş m olum ata oho- 
m iyyot vcrm om ok, voziyyoti 
düzgün qiym otlondirm om ok

yaranm ış voziyyotlo  olaqodar. 
osaslandırılm ış roy vcrınok baca- 
rığına m alik olm aq
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Codvol XXIII ardı
10 başladıcı işdə tə lə s ik liy ə  adət 

etm ok, özünü göstərm ok
zidd iyyətli qərarların  tosirini 
azaltm aq, hum anistlik göstorm ok

11 öyronm o prosesindo obos yero 
qıcıqlanm a, ə səb ləşm ək , baş- 
qaları ilə m übahisə  e tm ək

öyrətm o prosesində idarə cdonin 
özünün m alik olduğu n əzəri və 
təcrübəv i biliklor, bu sahodo di- 
gərlərin  təcrübosindən  istifado et- 
m ək

12 əm ək  fəaliyyəti dairosin i bü- 
tünlüklə öy rənm ək  bacarığının 
olm am ası

idarəetm ə heyəti üzvünün m iiasir 
idarəetm ə üsullarından daha so- 
m əro li istifadə etm ək

13 hazırlıq m o rh ə lə lə rin ə  m üva- 
fıq öyronm ə prosesini qavra- 
maq bacarığının olm am ası

m üasir şə ra itə  uyğun g ə lən  mər- 
həlo loro  aid dinam ik, çox variant- 
lı hazırlıq aparm aq vərdişlori

14 qısa m üddətli fəa liyyə t planını 
tərtib  etm ok vord işlorin in  ol- 
m am ası

uzun m üddotli, öy rə tm ə sistcm i- 
nə  səm tlən m ək  v ə  d igər saho təc- 
rübəsindon bohrə lənm ək

İdarəetm ə fəaliyyətində işçilərin təkm illəşd irm ə prosesi 
bazarm artan bütün tə ləb lə r inə  m üvafıq olmalıdır. İqtisadi 
fəaliyyət sahələ rində aparılan bütün islahatlarm əsas mahiy- 
yəti heyətin dem okratik  əsaslarla  idarəedilm əsi proesesində 
bazar m ünasibətlərin in  əhatəli su rə tdə  transformasiyasmdan 
ibarətdir. Tez-tez rast gəlinən  və  sm aqdan keçirilmiş fənd- 
ləri tətbiq edib, heyət üzvünün yenidən  hazırlanması qurulu- 
şunun dəyişm əsini ardıcıl olaraq qurum  formasında aşağıda- 
kı şəkildə göstərm ək  olar (cədvəl XXIV).
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C ədvəlXX /V

növbəti ixtisas artırm ağa ge-niş 
istiqam ətlənm ə

ycni ixtisas artırm ağadok 
zorııri yenidən öyrodilm onin da- 

vam  etd irilm əsi

öyrə tm ə nəticəsin in  yüksək  ol- 
ması üçüıı m orhəlo lori yeniloş- 
dirm ok
tosadüfı sistem lənm iş bilik vcri- 
liş, öyrodilm o
rohborlik edon işçilorin ixtisasla- 
rının yüksoldilm əsi 
analitik m olum atların  yenidon ha- 
zırlanm ası vo istifadosi 
heyət üzvünün yen idən  hazırla- 
m ağa artan tə lobatlar üzündən  
hcyot üzvünün ycnidon hazırlan- 
maq xərclərindon  asılı olan alter- 
nativ variant

bilik soviyyosinin yüksolm osi 
daxili, sistem loşdirm o, öyrotm o 
(problcm lorini holl ctm ək) 
bıitün katcqoriyalardan işçilorin 
ixtisasının yüksoldilm osi 
ycnidən  hazırlanm anın əhəm iy- 
yotini n əzə rə  alm aq 
ycnidon hazırlanm aya vəsait qo- 
yuluşunun hocm i 
öyrodilm oyo qodor olan golirlo  
sonradan qazanılan golirin m ü- 
qayisosi
öyro tm ə xərclo rindən  asılı ola- 
raq yeni üsulları totbiq ctm ək

Qeyd edilən m əlum atlar dəstinin genişliyindən göründü- 
yii kimi idarəetm ə heyətinin ixtisas səv iyyələrin in  artırıl- 
ması təkcə  qısa m üddət üçün tə ləbatlann  ödən ilm əsinə  is- 
tiqam ətlənm əm əlid ir .  İdarəe tm ə heyətinin yeni iqtisadi-tex- 
niki və  sosial şə ıa itə  uyğun yenidən  hazııianması, daha mü- 
kəm m əl idarəetm ə fəndləri vasitəsilə , açıq bazar münasi- 
bətlə ıinə  tam hazır olan əm ək  kollektivinin təşkili və  idarə- 
olunması nəzə rdə  tutulmalıdır. Bu sahədə  yüksək nəticələr 
isə idarəetm ə heyətinə daxil olan bütün işçilərin m üntəzəm  
surətdə öz fərdi inkişafı üzərində  m əhsuldar çalışmaları 
tə ləb  olunur.
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/  10. H E Y Ə T İN  İD A R Ə E D İL M Ə SİN İN
V PSİXO LO Jİ X Ü SU SİY Y Ə T L Ə R İ

10.1. HEYƏTİN İD ARƏ ET M Ə  PSİXOLOGİYASI

İnsan aınili ilə bağlı tətbiq edilən bütün fəndlər, üslublar 
hər şeydən əvvəl canlı insanlar tə ıə f ındən  bəyən ilə rək  
həyata keçirilir. Məlız buna idarəetm ə işlə ıində rəhbər tip- 
ləıini onların iş üslubundan asılı olaraq tə sn if ləşd innək  
m ütləq surətdə faydalıdır. Buna baxm ayaraq, xalq tə- 
sərrüfatının bütün idarəe tm ə sahəsində real ıəhbə ıiə r in  bü- 
tün çoxobrazlılığını əha tə  edə bilən m ükəm m əl cədvəl qur- 
ınaq çətin ki, m üm kün olsun. O na görə də  universallığa ıd- 
dia e tm əyərək  hazırda tez-tez rast gəlinən  heyətin idarə- 
olunm a sahəsində mövcud olan foım alardan istifadə edək.

İdarəetm ə heyətinin üzvləri tərəfindən  hər işin həd  
ləndirilm əsi. Bu cür rəhbərlik  üslubunun idealı - vəz ifə  
təlimatında, əm rlə rdə , norm ativ lərdə  tabe olanlaıın fəaliy- 
yətinin tam reqlam entə uyğunlaşdırmaqdır. Bəzi idarəetm ə 
rəhbəıiəri belə güm an edirlər ki, bu ideyanm əidə  olunm a- 
sından sonra ida ıəe tm ə maşını həm işəlik  sazlanmış olacaq. 
Ə lbəttə, rəhbərlə rlə  tabe olanlar arasında qarşılıqlı ə laqə- 
nin, həm çinin işçiləıin hərəkə tın in  və iş ə laqələrin in  forma- 
laşması - idarəetm ənin  səm ərə liy in in  yüksəlm əsini vacib 
hesab edir. Lakin uzun illərin təcrübəsi göstəıir  ki, tam req- 
lamentasiya ə ldə  olunm ası qeyri-m üınkündür, əm ək  kollck- 
tivlərinin fəaliyyətində gözlən ilm əz  hadisə lər meydana çıx- 
dığı halda, is tə r-is təm əz prinsipcə bu hal idarəetm ə heyətın- 
dən xüsusi yanaşmanı tə ləb  edir. İdarəetm ə heyətinin yaıa- 
dıcı fəaliyyət üçün hər hansı bir problemin yaranması zama- 
nı idarəedənlər bütün normativ sən əd lə rd ə  və  əm ıiə rd ə  on- 
laıa cavab tapm ağa can atııiar. Bu qeyri-standaıt situasiya- 
larda qəbul olunm uş qeyri-optimal ( idarəetm ə) qəraıiarını
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əınələ  gətirir. Lakin yaddan çıxaıınaq olmaz ki, heyət tə- 
rəfindən qəbul edilən ida ıəe tm ə qəraıiarı təsərrüfat fəaliy- 
yətinin q iym ətlənd iıi lm əsi qaydasında yol verilmiş kənar- 
laşmalara gö ıə  m əsu liyyət hissini heç də azaltmır. Bu tama- 
mılə təsərrüfat m ünasibətlərin in  təb iə tinə  uyğun olmaqla, 
idarəetm ə heyətinin ıəhbə rindən  daha bilik, bacarıq və  çox 
eneıji səıfıni tə ləb  edir.

İdarəetmə heyəti üzvləıin in  m üx tə lif  mahiyyətli ve 
m əzm unlu idarəetm ə qərarlarından ibarət kağızlar arxasında 
g iz lənm əyə, onlarda real ıdarəetm ə prosesini dəy işd irm əyə  
çalışan rəhbər - reqlamentator, adətən , insanlarla pis ünsiy- 
yətdə  olur. Onun tə rə fındən  rəhbərlik  edilən kollektivdə 
tez-tez aızuolunm az psixoloji iqlim yaranır. Bu təbiidir: 
əgər  düşünühnüş reqlam entasiya subyektiv amillərin kənar- 
laşdırılması hesabm a ıda ıəetm ənin  səm ərə liy in i artırırsa. 
həddindən artıq qeyıi-real idarəetm ə qəıaıiarı vasitəsilə  is- 
tehsalın idarəedilməsini pisləşdirir, hətta vacib psixoloji 
əhəm iyyət kəsb edən qəıarların  gücü belə təsiısiz qalır.

H əm rənglik  və  ya kollegiallıq. R əhbərlə ıin  bu tipi, 
idarəetm ə qərarların  səm ərə liy in in  təminatını bir qayda ola- 
raq qərarların qəbulunun kollektiv iştirak formasında göıür. 
İdaıəetm ə heyətinə rəhbəıiik  edən  şəxs öz fəaliyyətində 
təşkilatın ən vacib m əsə lə lə ı in d ə  m üxtə lif  komissiyaların 
cəlb edilməsi, iclasların m ütəm adı keçirilm əsində bütün 
idarəetm ə heyətinin bilik və  təc rübə lə ı indən  maksimum 
istifadəyə üstünlük verir. Bu tipli şəxs adətən , demokratik 
rəhbərlik üsulunun tərəfdarı olm aqla yanaşı, onun iş aparma 
pıinsipı istehsalın idarəedilm əsinin  əsas prinsiplərinə uy- 
ğundur.

Lakin idarəetm ənin  kollegial formasının m ütləqiyyətlili- 
yi qəbul olunm uş qə ıarla r  üzrə şəxsi m əsuliyyəti azaldır. 
i 'ədq iqa t göstəıir  ki, bir çox komissiyaların fəaliyyəti vacib 
deyil, çıinki onlar ınzibati işlərin səviyyəsini azaldır. İxtisas
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meyilliyinə görə eyni m üəss isə lə rdə  kollegial qərarların qə- 
bulu payı təxm inən  eyni olmalıdır. Ə gər  bu orta səv iyyədən  
yüksəkdiısə , onda bu ınüəssisənin  heyət üzvləri tərəfmdər. 
pis idarəedilməsini göstərir. Bunu m üəyyən  etm əyin ən sa- 
də forması keçirilən iclasları canlandırm aq, daima fəaliyyət 
göstərən kom issiyalar yaratm aq lazımdır.

H əm işə öndə olm aq. Sprinterlərin fəaliyyətinə cidd' 
yanaşmanı təqlid edən  təsərrüfa t adamının fıkrincə: rəhbəı 
səhnədəki aktyor kimidir, onun üzərinə  işıq şüası düşər. 
vaxt o, yaxşı oynamalıdır. Bu fəaliyyət üslübiina üstünlük 
verən rəhbərlər  adətən , vaxtında qərar qəbul edirlər, çevik 
dəyişən idarəetm ə had isəsinə  yaxşı reaksiya verirlər. Onlar, 
adətən, istənilən iş şəıaiti düzə l tm əyə  qadirdiıiər. H ər hans' 
bir m ürəkkəb probleınin həlli üçün qüvvələrin  səfə ıbərliy i 
lazım olduqda, bu tip rəh b ər lə r  əvəzedihnəzdir . Lakin biı 
çoxlarının taktikada üstün olm asına baxm ayaraq, həm işə  
öndə olanlar strategiyada uduzurlar. Onların rəhbərlik  etdik- 
ləri m üəssisə  qeyri-ahəngdar işləyir, kollektiv tə rəfındən  
yeıinə  yetirilən hər cür təcili iş rejimi adi hala çevrilm ək 
təhlükəsi yaradır. Bu halda m üəssisənin  uzun müddətli 
perspektiv inkişaf planı olmur, hətta olsa belə, əm ək  kol- 
lektivləıi m üx tə lif  xassəli çatışmazlıqdan əzab çək irlər  v ə  s.

Hər işdə obyektiv olm aq. Bu tip rəhbərlər  idarəetm ə- 
dəki uğursuzluğu və m üvəffəq iyyəti  obyektiv am illərlə  izah 
ediıiər. Y əqinlik səv iyyəs indən  çıxış e tm əklə  onlar bele 
deyirlər: planın yerinə yetir ilm əm əsi qeyri-m üntəzəm  təchi- 
zatın nəticəsidir, m üəss isədə  kadrların axıcılığı yüksəkdir, 
belə ki, yataqxana çatmır, yaşayış yeri az tikilir və  s. Söz- 
süz, obyektiv am illər id a ıəe tm ədə  vacib rol oynayır. Ə gər 
hər şeyi onların üstünə yıxsaq, öz mövqeyimizi onlarla mü- 
qayisə e tm əsək , onda idarəetm ə heyəti nəyə  lazımdır? Bu 
kimi am ildən yüksək d ə rə c ə d ə  asılı olmaq - idarəetm ə fəa- 
liyyətinin səm ərəsizliy ini azaltmaqla, onun gə ləcək  inkişai
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perspektivlərinə güclü m aneə yaradır, ışçi m araqlarına m ən 
fı təsir göstərir.

Fəaliyyət sahələrində son dərəcə rəsmiyyətçi olmaq.
Kəsmiyyətçinin ilk şüarı adə tən , yalnız onun özü tə rəfındən  
bəyənilm əklə  təxm inən  belə  səslənir: hər bir kağız əvvəlki 
şeklini almalıdır. Belə  yanaşm a hər vasitə ilə idarəetm ə 
problemlərinin həllini yubadır, hə r  bir problemin öz-özüno 
həll olunmasına cəhd  edir. R əsm iyyətç iyə  yazdı sərəncaır. 
tasir etmir, yenicə  daxil olan idarəetm ə qəıarları onun tə- 
rəfındən əhəm ıyyətli  d ə rə c ə d ə  başa düşülm ədiyi üçün, bü- 
tün vasitə lə ıiə  onların icrasını sü ründü ım əyə  çalışacaqdır. 
İlk baxışdan bu qə r ibə  g ö ıü n sə  də, onun fəaliyyətində müs- 
bət anlar da var: m əsə lən ,  hərdən  münaqişəli hadisə lərdc  
istənilən həll e tm ə cəhdi m ünaqişəni daha da şişirdir. Bele 
hallarda rəsm iyyətçi hər şeydən  əvvəl gözləm ə m övqeyində 
dayanmaqla yalnız bir şey haqqında düşünür. H ər şey vaxt 
keçdikcə öz yeıini tutacaqdır və onun üçün fərqi yoxdur bu 
nə vaxt baş verəcəkdir.

D igər "m üsbət"  cəh ə t  ondan ibarətdir ki, belə  m ünasibət 
lazımsız sənəd  yığım ından qaçm ağa imkan verir. Belə tipli 
şəxsin kollektivə ıəhbərliy i adətən , çox baha başa gəlir  və 
m üəssisə  həın işə  yerində  saymalı olur.

Hər v əz iyyətə  ifrat yanaşm a (ifratçı). O nlar adətən  
idaıəetm ənin "xırda" problem lərin i qəbul etmir. O, proble- 
min yüksək səv iyyədə  həll olunm ası ilə qane olmur, həm işə  
maksimum nəticə  ə ld ə  e tm əy ə  cəhd  edir. M aksimalistin va- 
cib keyfiyyətlə rindən  biri ideyanı geniş miqyasda tətbiq et- 
m ək qabiliyyətidir. O nlar hesab edirlər ki, yaxşı əsaslandı- 
rılmış ideya özü-özlüyündə  " idarəe tm ə giicüdür". O nlar tez- 
tez idarəetm ədə maddi s tim ullarm rolunu q iym ətləndirm ir- 
lər, tabe olanların bilik və  təcrübələ ı in in  m ükəm m əl olma- 
masından ş ikayətlən iıiə r .  G uya onlardan başqa hamı kiçik 
işlər haqqında düşünürlər  və  iri ıniqyaslı problemləri başa
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düşınək qabiliyyətində deyillər. "M aksimalist"  çox enerjik 
olmaqla bərabər, həm  də  çevikdirlə r və  istənilən an qə- 
rarlarını dəy işə  bilirlər. T ə ə s s ü f  ki, belə  rəhbər  tez-tez prob- 
lemin axıcılığım, gə ləcəy in i görmür, m əsləhə t eşitməyi sev- 
mir, xırda m ə sə lə lə r lə  m əşğul olmağı xoşlamır, bu da onun 
əm ək  kollektivinə rəhbərliy in i zə rbə  altında qoyur.

"Təşkilatçı". M üəssisə ,  təşkilat və  idarə qurumlarım. 
rəhbərlik  edənlərin  bu tipi hesab edir ki, əm r, göstəıiş  və 
sərəncam lar vasitə lər ilə  problem lərin  həlli ən əsas m əsə lə -  
dir. Bu zam an, hər  şeydən  əvvəl səm əıə li  seçmə, idarəedici 
kadrların yerləşdirilm əsi,  ınaddi-texniki təchizatın düzgün 
qurulm asına nail olasan. "M aksim alis t"dən  fərqli "Təşkilat- 
çı" açar rolunu oynayan problem ləri başqa cür başa düşür. 
Bu hər şeydən əvvəl ideya, inkişafın m əqsəd i deyil, fəaliy- 
yətin istiqamətidir. B elə  p rob lem lərlə  "təşkilatçı" şəxsən  
özü m əşğul olur Onları heç k im ə tapşırmır və  hökm ən onun 
"m addiləşdiıilm iş" form ada m üsbət həllinə  nail olur. O, ta- 
belikdə olanları ideallaşdırm aqdan uzaqdır. "Təşkilatçı"nm  
gücü ondadır ki, o, çətin lik lər,  m ünaqişə lər  qarşısında da- 
yanm am aqla cari problem lərin  çoxluğundan çəkinm ir v ə  nə- 
yin bahasına olursa olsun vacib problem lərin  həllinə nail ol- 
maq istəyir. Misal üçün onu yüksək  kadr axıcılığına görə 
heç bir töhm ət dayandıra b ilm əz, əg ə r  o, kadrların seçilməsi 
və yerləşdirilm əsi üsulunu vahid çıxış yolu hesab edirsə, o, 
bunu m ütləq  həyata keçirm əlidir.

M aksimalist xasiyyətli olan idarəetm ə rəhbərləri "Təş- 
kilatçı" rəhbərlə r  kimi tez-tez caıi idarəetm ə problem lərini 
özləri həll e tm əyə ıək ,  onları m üav in lərə  v ə  köm əkçilə fə  
tapşırırlar. Bu o dem ək  deyil ki, onlar bunu vacib saymır, 
ona görə ki, bunları n isbə tən  kiçik m ə sə lə  sayaraq əv əz in d ə  
daha m ühüm  idarəetm ə işləri ilə məşğul olurlar. *

İdarəetm ə iş lərində h əd d ən  artıq səy  göstərən  və  ya  
çalışqan rəhbər. O nun şüarı təxm inən  belədir: "İdarəetm ə
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xırdalıqlardan ibarətdir". O nun  idarəetm ə sənəd lə ri həm işə  
qaydasındadır, iclas dəqiq ləşd irilm iş vaxtda başlayır, o öz 
vədlərini unutmur, qeyd edilmiş işlər adətən , iş günündə ye- 
rinə yetirilir. O, yaddaşında eyni vaxtda çox xırda işlər sax- 
layır. Çalışqan rəhbər  intizamlılığı ilə fərq lən ir  və  hesab 
edir ki, rəhbərlik  o zam an səm ərə li  olur ki, obyektə şəx sə r  
özü rəhbərlik  etsin. H ərdən  bu "dəb" olur. Hesab edilir ki, 
misal üçün yaxşı ton, ə g ə r  m üəss isə  rəhbərliyi və  onun mü- 
avini iş vaxtımn çoxunu iş yerlə rində  keçirirsə, öz kabine- 
tində isə iş gününün başlanğıcında və  axırında olduqda daha 
çox səm əıə liy ə  nail o lm aq m üm kündür. O byektlə  rəhbərli-  
yin şəxsı tanışlığı fəa liyyət üçün vacib andır, am m a onur 
müstəqil vaxt peıspek tiv ində cari işləri üstünlük təşkil edir, 
bu isə rəhbərin  hədsiz  su rə tdə  y ük lənm əsinə  səbəb  olur. 
Bundan əlavə, bu cür idarəetm ə üslubuna bağlılıq tez-tez 
yuxarı idarəetm ə rəhbərlə rin  funksiyalarını təkrarlam ağa 
gətiıir. N ə ticəd ə  rəh b ər  sən əd lə r  içərisində özünü itirir. 
əsas işi ikinci dərəcə lid ən  seçə bilmir. O nun iş vaxtı 8-lC 
saatdan çoxdur və  heç kim  işə onun kimi "yanmır", mü- 
əssisənin inkişafını heç kim onun q əd ə r  istəmir və  təcrübə 
göstərir ki, bu çox yalnış n ə t icə lə rə  gətirib çıxarır.

Yuxarıda qeyd edilən  idarəetm ə rəhbərliy in in  xüla- 
səsi. Ə lbəttə , aparılmış təsnifat tamlığa iddia etmir. Bundan 
ə lavə haqqında danışılan rəhbər  tipləri ümumi anlayışdır və 
nadir hallarda barəs ində  söhbət açdığım ız rəhbər tiplərinə 
("maksimalist" və  s.) rast g ə lm ək  olsun, g ə ləcək d ə  bazaı 
iqtisadiyyatı ilə formalaşan d igər  rəhbər  tiplərinin ə lam ətin i 
də görəcəyik. N əzərd ən  keçirilən hər  bir üslub özünün güc- 
lü və z ə i f  tə rə f ınə  malikdir. O nlardan heç birini m ütləq ləş- 
d irm ək olmaz. H əyatın  bütün ictimai-zəruri hadisələrinde 
universal idarəetm ə üslubu axtarm aq mənasızdır, sadəcə  
olaraq o yoxdur. Idarəe tm ə sənəti m ahiyyət etibarı ilə müx- 
tə lif  idarəetm ə fənd lə rindən  ibarətdir. R əhbər  tam idarəet-
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rnə prosesində hər  bir idarəetm ə üslubunun ınüsbət cəhətlə- 
ıini araşdirm aq bacarığına malik olmaqla, bir üslubdan digər 
ıısluba keçm ə fənd lə ıi,  idarəetm ə əm əliyyatlarından asılı 
olaraq hər bir üslubun zəruri xüsusiyyətindən  istifadə et- 
mək qabiliyyətinə malik olmalıdır.

Təcrübə göstəı ir ki, hər şeydən əvvəl ida ıəetm ə heyəti- 
nin tərkibini tə şk ila tç ı-rəhbər seçir və  o, mütləq perspektiv 
problem lərin həllinə ən  səm əıə li  idarəetm ə üsulları tətbiq 
e tm əyə  üstünlük verəcəkd ir .  Bu isə, idarəetm ə heyətindən 
bazar m ünasibətlərin in  ciddi şək ildə  qəbul edihrıəsini tə ləb 
edir. Ü m um iyyətlə , m aksim alist tipli idarəetm ə heyətindi 
rəhbərlik istehsal sahəsilə  m üqay isədə  daha çox elmi-tədqi- 
qat təşkilatları üçün yararlıdır.

Idarəetm ə heyətinin işi o vaxt səm ərə li  hesab edilir ki, 
rəhbər hadisədən, m üəss isə  xüsusiyyətlərindən , idarəolu- 
nan heyət üzvülərindən  asılı olaraq üslubu seçir, bunun ək- 
sinə fərdiliyə yol verild ikdə hər cür m ünaqişə yaranm a eh- 
timalı yüksəlir və  normal idarəetm ə prosesi pozulur.

Lakin onu da yadda saxlam aq lazımdır ki, ida ıəetm ə 
üsullarının bütün incəliklərini bilən rəhbər uzun dövr 
ərzində yetişir. Hətta daha qabiliyyətli rəhbər  öz fəaliyyə- 
tində hansısa üsluba, onun fərdi xüsusiyyətlə ıinə , xasiyyəti- 
nə uyğun gələn  bağlılığı nüm ayiş etdiıir. İnkişafa doğri' 
meyilli olan yaxşı rəh b ə r  öz adət etdiyi rəhbərlik  üslubun- 
dan kənara çıxmaq qab iliyyətinə  malikdir. Ə gər belə vacib- 
lik heyətin idarəetm ə şə ıa i tindən  diktə  olunursa, o, bunu 
mütləq edəcəkdir  ki, kollektiv qarşısında öz nüfuzunu itiı- 
məsin və  n əz ə ıd ə  tutduğu m ə q səd lə rə  daha tez nail olsun.

10.2. RƏ H BƏ RLƏ RİN  HAZIRLANMASININ 
YENİ ÜSULLARI HAQQINDA

Bizlərdən kim həyatın  bu və  ya başqa dövründə digər 
insanların bizi necə gördüyünü, şəxsi xüsusiyyətlərim izin
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ə trafdakılarla m ünasibə tdə  özünü necə göstərdiyini, insanla- 
rı bizdən nə ilə kənaıiaşdığım  və  əksinə , onların hörmətini 
qazanmağa nə köınək etdiyi haqda f ik iıiə rə  düşm əyib . Oz 
üzərində iş ləm əyən , xasiyyətində  m əqsədyönlü  dəyişiklil 
aparmayan ınsan tapmaq çətindir. Yə'qin ki, m üasir şəraitdə 
cəm iyyət üzvləri arasında özünü ink işaf  qabiliyyətini qoıu- 
yub saxlamayan insan tapm aq o q əd ə r  də asan iş deyildir. 
B izlərdən əksə ıiyyəti  özüm üzün  malik o lduğum uz iş key- 
fiyyətləıinin təhlililə  koıtəbii su rə tdə  məşğul olur, bır qay- 
da olaraq ancaq həyatm  çətin ınə rhə ləs ində  biz özümiizf 
başqa gözlə baxırıq, daha doğrusu, buna bizi həyatın çətin 
gələn m əqam lan  m əcbur  edir. Ö züm üzə  və ətıafdakılara 
m ünasibətim izdə nəsə  d əy işd irm əyə  çalışaraq (yaxın adam- 
laıia mübahisə, işdə uğuısuzluq və  s.) həyatımızı yaxşılaş- 
dırmağa bütün vas itə lə ı iə  səy göstəriıik . Bunlaıia bərabər. 
psixoloqların apaıdığı tədqiqatlarınm  nəticəsi sübut edir ki 
özünə və əks tə rə fə  aktiv m ünasibət,  özünü dəy işm ək  üçün 
səmimiyyət, b irgə fəaliyyət sahə lə ı ində  yaxşı ünsiyyətdə  
olmaq həm in insanlar iiçiin olduqca vacib şəxsi keyfıyyət- 
ləıdir.

Sosıologiyada bu, sənə t nüm ayəndələ ri  üçün hətta xüsu- 
si adlar m övcuddur - "sosial işçi", bu fərqləndiıic i vəzife 
sahıbı istənilən sosial sahənin rəhbəridir. Onların hamısını 
ünsiyyət bacarığı birləşdirir, insanlar a ıasında ə laqə  yarat- 
maq onların fəaliyyətinın vacib m ərhələs i deyil. Ə gər  peşə- 
kar biliyi m ütəxəssis  bir neçə  illik öy rə tm ə ə rz ində  ə ldə  
edirsə, ünsiyyət vərdişinin ə ld ə  edilməsi son zam ana kimi 
onların öz öhdəs inə  veıilm işdi. Bu, insanların davranı^ 
dairəsində onun fəaliyyətin in  m üvəffəqiyyəti həyat təc ıü- 
həsi və müvafıq bilik ə ld ə  ed ilm əsində  şəxsi təşəbbıisilə  
m üəyyən edilir. Lakin ünsiyyət m əhaıə tin i kitablardan öy- 
rənm ək çətindir, həyat təc ıübəs i isə heç də  həm işə  düzgün 
qərar vermir. Buna görə təc ıübəv i üsullaıia sosial sahənin
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işçilərin öy rəd ilm əsinə  tə ləbatı m eydana çıxmışdır.
İqtisadi və  sosial ink işaf istiqam ətində. İda ıəe tm ədə  

yeni üsulun yaradıcısm ın konkret adını çəkm ək çətindir 
Şəxslərarası hissiyyat treninqi adlı üsul tədqiqatçıların peda- 
qogika və  sosial-psixologiya sahəsindəki m üştərək  gücü nə- 
ticəsində m eydana çıxıb. T ıeninqin  rəsm i yaranm ası 1947-ci 
il hesab edilir, çünki həm in  ildə A BŞ-ın  Betel şəhərində 
Milli treninq laboratoriyası açılmışdır. O nun m üştəriləri bü- 
tün sahələrin  m enecerləri, təhsil və  səh iyyənin  işçiləri oldu 
Yeni üsul tez bir zam an içəris ində olduqca böyük m üvəffə- 
q iyyətlər  ə ldə  etdi. T ez lik lə  o, keçm iş sosialist ö lkə lərində  - 
Polşada, Çexoslovakiyada, M acarıstanda, A lm aniyada da 
geniş istifadə o lunm ağa başladı. Rusiyada bu üsulun coğrafi 
ə raz ilə ıdə  istifadəsi hə lə  lazımi q əd ə r  ciddi deyil. İlk dəfə 
bu üsul yalnız Bexterev adına Sankt-Peterburq p s ix iə sə t  
xəstəlik ləri institutunda psixoterapevtlərin  hazırlanması 
üçün istifadə olunurdu. Lakin indi dünyanm  iri psixoloji 
m ərkəz lə r ində  treninq qrupu rəhbərləri roluna psixoloq və 
psixoterapevtlərin  hazııianm asına başlanmışdır. Yeni üsul 
yaxın illə ıdə  bütün sahə lə r  üzrə sosial işçilərin hazırlanması 
təcrübəsinə  ayrılm az hissə kimi daxil olacağı gözlən ilə  bi- 
lər, çünki bu istiqamət daha geniş perspektivə malikdir.

Şəxsiyyətin  özünü d ərk etm ə  prinsipi. Yeni üsul haq- 
qında söhbətləri şəxsiyyətləraras ı hissiyyat treninqin əsasını 
təşkil edən  suallaıdan başlam aq lazımdır. Treqin ilkin mər- 
hələsi özünə aktiv m ünasibə t olub, bu sosial işçinin vacib 
keyfıyyətləıid ir, bunsuz işçinin uğurlu peşəkar f ə a l i y y ə t '  
müm kün deyil. İş ondadır ki, ünsiyyətdə  əsas vasitə kimi öz 
şəxsiyyətindən istifadə edir. Onun şəxsi keyfıyyəti - l ə y a q ə t  
və çatışmazlıqları - üns iyyətdə  fəa lıyyət aləti olur və  bu fə- 
aliyyətin uğurlu olması üçün o həm in  vasitənin x ü s u s iy y ə t i -  
ni həıtərəfli  bilməlidir.

Lakin ö zünüdərke tm ədə  sərhəd  yoxdur ki, hətta  bir an
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olsun özünü sak itləşd irm ə prosesinə qapılm ağa iırıkan 
verilməlidir. M əsə lən ,  heç vaxt dem ək  olm az ki, indi m ə r  
ö z ü m ü  axıra kimi yaşadım , m ən  öz hərəkə tlə r im i indidən 
je y ə  bilərəm , özüm ün istənilən  vəziyyətim i izah edə  bilə- 
rəm, ÇÜnki bu proses sonsuzdur. Bu prosesdə dayanaraq 
Özümüz haqqında köhnə  tə səvvü rlə rə  varm aqda böyük risq 
edirik . Özüınüz haqqında təsəvvürlərin  ətrafdakıların bizim 
haqqnmzda fıkirləri ilə üst-üstə düşm əm əsi qarşılıqlı anlan- 
və ünsiyyətin pozulm asına gətirib  çıxaracaqdır, bunun özü 
də arzuolunmazdır.

Doğrudan da insanlar qarşısm da çıxış edənin  qabağında 
daha çətin tapşırıqlar durur, bu hə r  şeydən əvvəl şəxsiyyətir, 
yenidən aktiv ləşm əsi dem əkdir.  Belə  bir sual m eydana çıxa 
bilər ki, şəxsi problem  və  m übah isə lə ı in  həlli bacarığ ınır 
idaıəetmə işi ilə nə ə laqəsi ola b ilər?  İş ondadır ki, daxili 
mübahisələıin  öhdəs indən  konstıuktiv  gə lm ək  qabiliyyəti- 
nin olmaması idarəetm ə heyəti tə rə fm dən  yaıadılan  em osio- 
nal gərginlikdən m üvəqqəti azad olmaq tə ləbatım  ə m ə lə  
gətirir. M üəssisə  şəraitində işçi bu m əqsəd  üçün qeyri-iradi 
olaraq ətrafdakı adam lardan istifadə e tm əyə  başlayır. Məsə- 
lən, rəhbər bütün hallarda öz mövqeyini m üdafıə  edir, lazım 
oldu-olmadı öz üstünlüyünü nüm ayiş  etdirir, bütün yollarla 
öz çatışmazlığım g iz lə tm əyə  çalışır. N ə ticədə  tam qiym ətli 
insan ünsiyyəti pozulur və  idarəetm ə fəaliyyəti xeyli çə- 
tinləşir, normal işçi m ünasibətləri gərginləşir. İşçini h ə rəkə -  
tə gətirən səm im i m ünasibət, qayğı v ə  ya d igər insanın dər- 
dinə şərik olmaq, emosional gərginliyi gö türm ək tə ləbatı 
idarəetmə heyəti tə rə fındən  unudulur, d iqqətdən  yayınır. 
Beləliklə aydm olur ki, insanın şəxsi problem ləri rəhbəri 
qəti maraqlandırmır, o, işçinin n əzə ıin d ə  hissiyatsız olan di- 
gər insana çevrilir. İdarəe tm ədə  daxili p ıoblem  və  m ünaqi- 
Şələri konstruktiv üsulla həll e tm əy ə  qadir olm aq şəxsləra- 
rası hissiyyat treninqinin əsas m əqsəd id ir  (ŞHT). ŞH T insa-

335



nın şəxsi probleınlərinin ardıcıl həll e tm ə qabiliyyəti olar 
idarəetm ə rəhbəri öz fəıd i qabi 1 iyyətilə işçiləri şəxsi inkişa~ 
fa sövq edir. Bu psixoloji sistem tə rə fındən  çətin lıəll olu- 
nan tapşırıqlardan biridir. ŞH T qruplarında heç bir əm r, gös- 
təriş, alqoıitm verilınir, çünki şəxsi hissiyyat treninqi yaradı- 
cı laboratoıiyadır, bu ıada  hər  bir kəs digərinin köm ək və 
dəstəy indən istifadə edərək  insanlara öz şəxsi yolunu göstə- 
rir və onlara həyatı daha yaxşı başa düşm əyə  səm tləşdiıir .

Psixoloji "marafon". Şəxsi hissiyyat tıeninqi qrupundı 
hazııiıq ılk baxışdan adi görünür - burada m ühazirə  oxun- 
mur, soığu aparlıınır, iıad tutulmur. H azniıq  q ıupunda tanış- 
lıq formasında qarşılıqlı m ünasibə tlə ıə  dair iş aparılır. Qıup- 
da dərs keçən (m əşqçi)  - ixtisaslı psixoloqlar tədqiqat ob- 
yektində elə mövqe seç iı iə r  ki, hər bir iştirakçının heyətin 
irəli sıirdüyü m ə sə lə lə rə  oniarın reaksiyalarını müşahide 
edə bilsın. Buna görə  qruplar m aksim um  10-12 adamdan 
ibarət olmaqla təşkil o lunm ası m əqsədəuyğundur.

Şəxsi hissiyyat treninq qrupunda nə baş verir? Treninqin 
iştirakçısı hazırlığın gedişini təhlil e tınəyə  cəhd  edir ve 
m əium  olur ki, bu heç də  gö ıündüyü  kimi sadə deyil. Doğ- 
rudan da gö ıünür yazıçı olm aq lazımdır ki, qrupda baş veıər. 
lıadisənin xarici kasıblığı altından insan m ünasibətləri sər- 
vətini aşkara çıxarasan. Treninq qrupunda nə baş verdiyini 
başa diişmək üçün qrupun üzvlərinin yaşadığını yaşamalı- 
san. Elə həyatda da ən  vacib açılışları iti böhran anında. 
m ənəvi yüksəliş zamanı aşkar edirik.

Şəxsı hissiyyat treninq zamanı insanın psixoloji vəziy- 
yətini onun hazırlıq səv iyyəs ilə  m üqayisə  etmək olar. Qru- 
pun hər hansı üzvü tə rə f ındən  göstərilən  reaksiya, istənilən 
replika qeyd ed ilə ıək , sonıadan  onlar ida ıəetm ə qəraıiarınm  
vacib açılış m ən b əy in ə  çevrilir.

İdarəetm ə lıeyətinə daxil olanların "öz duyğularını hiss 
etmək" bacarığının olması m ühüm  əh əm iy y ə t  daşıyır. Şəxsi
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h iss iy y a t  treninq iştirakçıları "öz duyğularını hiss etməyı' 
ö y ıən ır ıə l i  və "öz em osiyalarım  yaşamalıdırlar". Görünür. 
bizlərdən əksəriyyətim iz , treninq iştirakçılarının hiss etdik- 
lerin i deyıl fıkirləşdiklərini q iym ətlənd irm əyə  daha ço x  
ü s tü n lü k  veririk v ə  n ə t icədə  heyətin  ıdarəolunm asında sub- 
y ek tiv  çətin lik lər yaranır. Misal üçün aşağıdakı müsahibe 
dıa loq  vasitəsilə idarəetm ə sahəsində cavabdeh olan ıəhbəri 
iş üslubunu q iym ətlənd irm əyə  çalışaq.

İdarəetmə heyətinə  daxıl olan psixoloq, qrupun bir üz- 
v ü n ə  m üraciət edir: rəhbər  sizin verdiyiniz suala cavab ver- 
m ə y i b  jurnalı v ə rəq ləy ən d ə  siz hansı hissləri keçirdiniz?"

Treninq iştirakçısı: "Hiss edırəm  ki, o yaxşı hərək ə t  et- 
mədi."

Psixoloq: Siz belə  fıkirləşirsiniz. M ən sizdən xahiş edi- 
rəm öz hisslərinizi təsvir edəsiniz.

Treninq iştirakçısı: M ən hiss edərəm  ki, rəhbəri özün- 
dən başqa heç kim maraqlandırmır.

Psixoloq: Siz onu belə qiym ətləndirirsiniz. Ö zünüzə biı 
daha qulaq asın, siz rəh b ərə  qarşı nə  hiss etdiniz?

Treninq iştirakçısı: R əhbərin  nəzakətsiz liy inə nifrət ve 
deyəsən düşm ənçılik  hallarının getdikcə artması.

Şəxsi hissiyyat treninqin birinci dərsində iştirakçıların 
keçirdiyi hısslər, ətrafdakıların  davranışı, əsasən  də neqativ 
hailar - qəzəb, paxıllıq haqqında danışm aq çətindir. Belə biı 
fikir mövcuddur ki, belə hissləri yaşamaq pis və  yersiz bir 
şeydir. N əticədə  insan onları nəinki ətrafdakılardan gizlədir, 
hətta öz şüurunda belə  onları saxlam am ağa çalışsa da, çox 
vaxt ıstənilən vəz iyyə tdən  onu çıxartmır. Unudulmuş əda- 
vət heç bir səbəb  olm adan hərdən  üzə çıxacaq və  bu da öz 
növbəsində idarəedən lə  idarəolunan arasmda m ünaqişən ' 
genişləndirəcək və  ümumi tarazlıq pozulacaqdır.

Ö z-özlüyüm üzdə belə bir hadisəni təsəvvür edək, sizin 
həmkarınız - m ədən i,  ağıllı, cəzbedici insandır - maraqlı
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ideya tək lif  edir. Siz onun cəlbedic iliy inə paxıllıq edirsini^ 
onun kimi d iqqət m ərk əz in d ə  olmaq istəyirsiniz və  onun 
ideyasının yaxşı o lm asına baxm ayaraq siz onun ideyasin^ 
gülürsünüz. Tutaq ki, treninq qrupunda siz özünüzdə yara- 
nan paxıllıq və  rəqiblik hissini fərq ləndirm əyi və dərk et 
məyi öyrənmisiniz. R əh b ərə  qarşı m ənfı fıkirdə olduğunuz- 
dan bu m əsələn i (ideyanı) həm karla  m üzakirə  e tm ək əvəzi- 
nə siz dayanıb ideyanm  yaxşı və  ya pis olması haqqında fi- 
kirləşirsiniz. Ə gər  siz başa düşsəniz  ki, sizdə paxıllıq, rəqib- 
lik ruhu danışır, onda siz bu hissləri saxlayacaqsınız və  sizın 
işiniz daha m übahisəli olacaqdır. Belə olduqda yaranmıç 
vəziyyəti psixogim nastika vasitəsilə  tənz im ləm ək  tə ləb  olu- 
nacaqdır.

İdarəetm ə fəaliyyətində tətbiq edilən psixogim nastika - 
əsas m əqsədi qrupun üzvləri tə rə fm dən  yaradılan hisslərir, 
və  onların hərəkə tin in  m ahiyyətin in  başa düşülm əsi və 
həm çinin bu hisslərə  olan reaksiyam dərk  etməkdir. Misa' 
üçün qrupun hansı bir üzvünə  sizdə qəzəb  oyanır, bu zaman 
aşağıdakıları aydınlaşdırm aq vacibdir:

a) həm in  vaxt öz müşahidəni-zi çox aydın ifadə edin və 
ya b) bu hisslərin qrupun üzvləri tə rə fındən  hiss olunmama- 
sına cəhd  edin və  ya c) baş verəni gö rm əm əzliyə  vürun və 
tezliklə yaddan çıxarm  v ə  ya ç) bu hisslərin daha kim tərə- 
fındən keçirildiyini m üəyynləşd ir in  və  bundan asılı olaraq 
bu və ya d igər şək ildə  h ə rək ə t  edin. Beləlik lə, öy rə tm ə  pro- 
sesində şəxsi hissiyyat treninqi ŞHT-nin iştirakçıları aydın 
ifadə edilm əm iş özünün v ə  özgən in  hiss və  m ünasibətlərə  
diqqətli olm aq vərdişi ə ld ə  edirlər, bu isə, şəxsi hə rəkə tlə rə  
şüurlu nəzarəti gücləndirir.

Beləliklə, psixoloji təh lükəsizlik  atmosferində, bilavasi- 
tə qarşılıqlı fəaliyyət p rosesində idarəetm ə hey'əti üzvləri 
ilə birlikdə insan öz hərəkə tin i ,  özünə  və  ətrafdakılara olan 
münasibəti formalaşdırır.
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Beləliklə, şəxsi hissiyyat treninqi insanlara nə verir? Qı- 
sa belə cavab verm ək  olar: ünsiyyətlə  bağlı bütün hadisələr- 
j a  özünli dərketm ə, özünü tənz im ləm ə , özünə nəza ıə t  qabi- 
l iyyətin i yüksəldir və  kollektiv daxili idarəetm ə prinsip- 
lərini m öhkəm ləndirir.

10.3. İDARƏETM ƏNİN SO SİA L-PSİXOLOJİ 
C Ə H Ə TLƏ R İ

C əm iyyə tdə  baş verən dəyişik lik lər indi ciddi şəkilde 
iqtisadiyyata da s iıayət etmişdir. Bazar m ünasibətlərinə  uy- 
ğun sərbəst iqtisadi sistemin qurulması inzibati-amirlik ida- 
rəetmənin əvəz inə  çoxsaylı təsərıüfatçı subyektlərə  arxala- 
nan təsərrüfat m exanizm inin  formalaşmasını nəzə rdə  tutur. 
Bu m əsələn in  həllı isə ümum i təşkilati tipindən sahib- 
karlığın təşkilati tipinə keçilm əsindən  asılıdır. Sahibkarlığır 
təşkilati tipində özünəm əxsus  yeri idarəetm ə kadrlarının sə- 
riştəliyi, işgüzarlığı, təşəbbüskarhğ ı, risketmə qabiliyyəti, 
işçilərı ruhlandırma bacarığı və  s. tutur.

Elmi-texniki inkişafın sürətləndirilm əsi və bazar iqtisa- 
diyyatı idarəetm ə işç ilərindən fəal iş tə ləb  edir. Bu iş hər 
şeydən əvvəl icra funksiyası ilə, daha sonra isə qabağı gör- 
mə əsasında təsərıü fa t quruculuğuna kompleks yanaşm a 
əsasında və  sözün geniş m ənasm da  səm ərə lil iyə  meyl etme 
əsasında lideıiiyin reallaşdırılması ilə bağlıdır.

Müasir şə ıa i tdə  istehsal rəhbərləri texniki cəhə tdən  sa- 
vadlı olmalı və m üəyyən  peşə hazırlığı səv iyyəsinə  malik 
olmalıdır. Rəhbərlik  e tm ək üçün səlahiyyətli olmaq, bütün 
istehsal şəıaitini tam və  dəqiq  bilm ək, istehsal texnikasını 
müasir biliklər səv iyyəs ində  m ən im səm ək  və  yeni idarə- 
Çİlik təcrübəsinə malik olm aq lazımdır. İdarəetm ə rəhbəri 
xeyli də rəcəd ə  insan amili ilə bağlı zəruri bilik lərə və  ehti- 
yatlaıa malik o lm alıdır ki, dəy işən  xarici şəraitə tez uyğun-

339



laşsın. M əhz buna görə kollektiv fəaliyyətin  məqsədyön][i 
idarəetm ə üsulları vasitəs ilə  həyata keçirilm əsinə çalışmaq 
vacibdir. Həmin üsullar içə ıis ində inzibati-sərəncam və y- 
təşkilati, iqtisadi və sosial-psixoloji amilləri nəzə rə  alan 
formalaıa üstünlük veıilm əlid ir.

İdarəetm ənin sosial-psixoloji üsulları öz növbəsində bir 
neçə aralıq m ərh ə lə lə rd ən  ibarət olm aqla kollektiv fəaliy- 
yətdə  onların hər biri ayrı-ayrılıqda m ühüm  əhəm iyyət kəsb 
edir. Bu istiqam ətlər təsnifat üzrə aşağıdakı sahələri əhate 
edə bilər:

- kollektiv üzvlərinin sosial inkişafmın planlaşdırıhnas! 
m üəssisənin  ümumi işinin tə ık ib  h issəsinə çevrilməsi, onun 
reallığının təmin edilməsi;

- kollektiv üzvlərinin istehsalat və  yaradıcılıq fəallıqları- 
nın və  təşəbbüskarlıq ların ın  artırılması, o cüm lədən  onlarır 
səm əıə ləşd ir ic ilə r  və  ixtiraçılar hərəkatına  geniş miqyasda 
cəlb olunınası;

- kollektivdə əlverişli psixoloji iqlimin yaradılması qaı- 
şılıqlı ə laqə  m ünasibətlərin in  genişləndirilm əsi vasitəsilə  iş- 
çi fəallığın yüksəldilm əsi;

- kollektiv üzvlərinin və  fə ıd lə ıin  mükafatlandırılma- 
sının m üxtə lif  form alarm dan istifadə edilməsi, əməyin 
nəticə lə ıinə  göıə  işçiləri v əz ifədə  irəliləyişə  sövq etmək, 
həvəsləndirtnək;

- kollektivdə qrup özünüdəık in in  tə ıb iyə  edilməsi;
- kollektiv ənənə lə r in in ,  adətlərinin qorunması, inkışat 

etdirilməsi və  şəxsi təşəbbüskarlığ ın  artırılması, birgə ya- 
radıcılıq meylinin artırılması;

- idarəetm ədə kollektiv üzvlərinin fərdi-psixoloji xüsu- 
siyyətlərinin nəzə rə  alm m ası və  onlaıdan ictimai-zəruri sa- 
hə lərdə  istifadəyə etm ək;

- kollektiv üzvlərin in  ə m ə k  fəaliyyətinin motivləıinin 
formalaşdırılmasmın öyrən ilm əsi və  istiqam ətləndirihnəsu



■ jg rəe tm əd ə  onların nəzə rə  alınması və s.
y İdarəetırıə heyətinin rəhbəri idarəetm ə üsullannı yalnız 

jjilmeməlidir, həırı də onlara y iyələnm əlid ir .  Uzunmüddətl; 
inkişaf perspektıvini əsas istiqamət seçən idarəetm ə heyəti 
Liçün birinci yerdə kollektivin sosial inkişafının planlaşdırıl- 
ması durur. M üəssisənin  sosial-ıqtisadı ınkişafı ilə bağlı 
planlaşdırmaya sosial normalaşdırmanı da aid etırıək lazım- 
dır, bunun da əsas m əqsəd i kollektivin üzvləri arasm da ve 
ayrı-ayrı kollektiviər a ıasında sosial münasibətləri qaydaya 
salmaqdır. M üəssisə  çərç ivəs ində  sosial normalaşdırmanın 
k o n k ıe t  tədbirlərinə aşağıdakı m ə sə lə lə r  aiddir:

- ictimai təşkilatlaıın n izam nam ələrin in  və  əsasnam ələ-  
ıinin, daxili n izam-intizam və  istehsalat etikası qaydalarının 
ışlənib hazırlanması və  s. Eyni zam anda istehsalat ənənələ- 
rini, gündəlik iş rejimi pozanlara qarşı təsir formalarını 
kollektıv üzvləıin in  özləıin in  b ılavasitə iştiıakı ilə işləyib 
hazırlamaq lazımdır. H əm in  tədbiıiərin  tərkib hissəsi kimi 
idarəetmə kollektivinin, sosial tələbatların  - mənzil almaq. 
kuroıt, sanatoriya və  istirahət ye ıiə r ınə  getm ək üçün göndə- 
rişləıin dəyərın in  ödən ilm əsi qaydasını m üəyyənləşd irə ı-  
kən bütün kollektiv üzv lə ıin in  rəy lə ıi nəzə rə  alınmalıdır.

İctimai və əm ək  fəallığınm  yüksəldilm əsinın  sosial 
amillər arasında ılk yerlə rdən  biıinı işçinin şəxsi planda in- 
kişaf etmək m əqsəd i tutur. Bu m əsə lən in  həllində başlıcası. 
elmin və təc ıübən in  irəli sürdüyü vasitə və  üsullarm hamı- 
sından müm kün q əd ə r  geniş v ə  hərtərəfli istifadə etməkdir. 
Venilikçi olmaq, təşəbbüs göstərm ək , təcriibə mübadiləsin- 
dən bəh rə lənm ək lə  təkcə  kollektiv maraqların təmin edil- 
məsi deyil, həm  də şəxsin özünün m ədəni və  professional 
■nkişafına səbəb  olur. H eyət üzvlərinin fəallıq göstəıdiyi 
bütün yarışlarda, m üsab iqə lə ıdə ,  səm ərə ləşd iric i iş lərdə fə- 
aÜyyətləri təkcə m ənəv i cəh ə td ən  deyil, həm  də maddi cə- 
hətdən mükafatlandırılmalıdır, bu özü bazar m ünasibətləri-
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nın gen işlənm əsinə  güclii köm ək  edir.
İdarəetm ədə maddi həvəs lənd irm ə  və  əm əyin  düzgür. 

ödənilm əsindən  başqa, fə rd i-əm ək  fəallığı üçün miikafat- 
landırma da n əzə rd ə  tutulmalıdır. Bunun böyük stimullaşdı- 
rıcı əhəm iyyəti vardır, çiinki o d igər işçiləri yaradıcı fəaliy- 
yətə, texniki və  idarəetm ə m əqsəd lərin in  həllinə cəlb edil- 
m əsinə köm ək edir.

Kollektivdə m ünasibətlərin  tənzim lənm əsi, yəni əlveriş- 
li psixoloji iqlimin yaradılması idarəetm ənin  m ühüm  vasi- 
təsi sayılır. Kollektivin sağlam psixolji iqliminin formalaşdı- 
rılmasında, rəhbərdə  şəxsi nüm unə, səıiştəlilik və ümumi 
m ədəniyyət, özünə və  kollektivə tə ləbkarhq , əm ək  və  is- 
tehsalat intizamı kimi keyfıyyətlərin  böyük əhəm iyyəti var- 
dır. Rəhbərin tənq idə  obyektiv münasibəti, tabelikdə ola- 
nlara köm əyi kollektivin işinin yaxşılaşdırılmasına böyük 
dayaq verir. İşçilər tə rə fındən  verilmiş təkliflərin m üdafıə  
olunması, tapşırıqlarm düzgün bölüşdürülm əsi və kollektiv 
üzvlərinin m ükafa tlandın lm ası zamanı idarəetm ə heyətinir. 
obyektivliyi psixoloji iqlim ə böyük təsir göstərir.

Kollektivin üzvləri arasında və  ayrı-ayrı kollektivlər ara- 
sındakı m ünaqişə hallarının aradan qaldırılmasında rəhbərin  
şəxsən iştirakı psixoloji mühiti əsaslı surətdə yaxşılaşdır- 
maqla bərabər, idarəetm ə heyətinin nüfuzunu xeyli yük- 
səldir. İdarəetm ə fəaliyyətin in  daha səm ərə li aparılması 
m əqsədilə  heyət üzv lə ıin in  zəruri sayı mütləq surətdə ştat- 
da m üəyyən  edilməlidir.

Ü m um iyyətlə , kollektivin və  onun idarəedici qruplarının 
komplektləşdirilm əsi idarəetm ənin  təsirli üsuludur. Bu za- 
man şəxsiyyətin  xüsusiyyətlərin in  nəzə rə  alınması m ühüm 
rol oynayır. K om plektləşdirilm iş qruplarda qrupdaxili şüuru, 
kollektiv ünsiyyət və  kollektiv fəaliyyət, kollektivin hər  bir 
üzvünün davranışı üçün ınəs'uliyyət hissi tərbiyə e tm əyə  
xeyli köm ək edir.
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Əlverışli psixoloji iqlıırı yaradılm asında və əm ək  fəallı- 
ğmın yüksə ld ilm əsində  əm əy in  hum anistləşdirilm əsi, musi- 
qilı müşaiyət, rənglərin  fonu, ıdman fasilələri, ıahat istiıa- 
hət yerləri kimi m ərhə lə lə r in  də  böyük əhəm iyyəti vardır. 
İnsanların idarəedilm əsi - elm və  sənətdir, bu fıkir hələ  çox- 
çox əvvəllə r  insanları m əşğul etmiş və onu həm işə  öz ya- 
radıcılıqları ilə zəng in ləşd irm əyə  çalışmışlar. İdarəetm ə el- 
mi dedikdə - onun aid olduğu sahənin  m əxsus olduğu nəzə- 
riyyənin də ıindən  öyrən ilm əsi,  aidiyyatı qərarların elmi 
əsaslandırılması, rəhbərlik  üsullarının və  fəndlərinin işlənib 
hazırlanması başa düşülür. Təbii ki, idarəetm ənin  elmi 
xüsusiyyətləri m övcud nəzəriyyən in  öyrən ilm əsinə  əsasla- 
nmaqla, idarəetm ə fəaliyyəti təcrübə  və  intuisiya ilə sıx 
əlaqəli şəkildə həyata  keçiıilməlidir.

Dünya təcrübəsində  idarəe tm ədə  elmin və sənətin  xüsu- 
si çəkisi heç kim tə rə f ındən  m üəyyən  olunmayıb, lakin kiçi- 
cik xəta  ilə dem ək  olar ki, onların əhəm iyyəti bəıabərdir.  
M üəyyən  şəraitdə elmin rolu aıta  v ə  ya azala bilər, lakin el- 
min sənət üzərində və  ya sənətin  elm üzə ıində  m üvəqqəti 
üstünlüyü son n ə t icədə  heç nəyi dəyişdirmir. N əzəriyyən in  
təhsil yolu ilə öyrənilm əsi, heç kəsdə  şübhə doğurmur. Sə- 
nə tə  gəlincə ısə çox vaxt hesab edirik ki, bu iradə həm işə  
Allahdan gəlir, yəni elmi dildə desək, genetik duyğuları- 
mızın hissiyyatından irəli gəlir. Çünki cəm iyyə tdə  fərdi və 
kollektiv inkişafla bağlı insanın irsən aldığı hər  şey yalnız 
əm ək  fəaliyyəti p rosesində vərdiş  və  fəndlərin  fəal təkmil- 
ləşdirilməsi yolu ilə aşkar olur. M əhz bu is tiqam ətdə in- 
kişafa doğru meyilli olan rəhbərin  tabelikdə olanlara xeyir- 
xah münasibəti, başqa sözlə desək , m ünasibətlərin  huma- 
nistləşdirilməsi m ühüm  psixoloji təsir üsulları kimi çox sə- 
c iyyəvi olmaqla geniş yayılmışdır.

Bir sıra Yapon fırm alarında töhm ətdən , işçi davranışmın 
açjq m üzakiıə  ed ilm əsindən  və  insanın psixoloji m üvazinə-
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tını pozan d igər üsullarından istifadə olunması qəti su ıə tdə 
inkar edilir. İnsani xüsusiyyətlə rə  daha yaxşı bə ləd  olan bjr 
sııa yapon psixoloqları hesab edirlər ki, bu yolla mənfı eırio- 
siyaların yaradılması nə ticəs ində  xeyirdən çox ziyan əlde 
edilə bilər. Bir neçə  günə  v ə  hətta bir günə yaranm ış rnənf> 
emosiyalar insanın daxili psixoloji tarazlığını pozaraq, əlave 
gərginlik yaradır ki, bu da sərbəst, azad iş ləm əyə imkan 
vermir. Bu isə çox vaxt insanın iradəsindən asılı olmayaraq, 
mənfi nə ticə lərə  gətirib çıxarır. M üvazinətdən çıxarılmış iş. 
çi yaxşı iş ləm əyə səy göstərsə  də, şəxsi hisslərin lazımi 
səv iyyədə  idarə edə  b ilm əm ək  üzündən onda heç nə alın- 
mır, nə ticədə  daxilı gərginlik  səhv lərə  gətirib çıxarır. 
Bilavasitə işçinin özündən  asılı olmadan baş vermiş səhvlər 
nəticəsində yol verilmiş zay məhsul istehsalı, gecikm ə və 
öz bacarıqsızlığına görə həm işə  m ütəəssir  olur. Tənbeh 
etmək m əqsədi ilə yox, sadəcə  bu barədə  ona dem ədikdə, 
onun fıkrini buna yönə ltm əd ikdə , o sakitləşir, normal işəl- 
yir. B əzən  idarəedən rəh b ər  buna etiraz edərək  bildiıir ki, 
bu tərbiyəli, intizamlı adam lar üçündür, əksər  işçilər buna 
hər dəfə  yol verəcək lə rsə ,  onda necə olsun? Burada tələs- 
m ək lazım deyildir, çünki geniş tə fə k k ü ıə  malik idarəetmə 
heyətinin üzvü tabeliy ində olanlara nə qədər  çox inanarsa. 
onlarda yaranm ış şübhə hissləri bir o qəd ə r  tez yox olacaq. 
Lakin əg ə r  k im sə hum anist münasibəti başa düşm ürsə, kol- 
lektivi həm in işçidən xilas e tm ək vacibdir, özü də bu işi 
ədəblə , nəzakətlə  e tm ək daha yaxşı təsir bağışlayır.

Uzun bir dövr ə rz ində  yalnız yuxarıdan hökm etmək 
prinsipi ilə fəaliyyət göstərən  idarəetm ə heyətinin qeyri- 
sabit fəaliyyəti üzündən b izdə qarşılıqlı m ünasibətlərin  hu- 
m anistləşm əsi prosesi hələ lik  z ə i f  gedir. İnzibati-sərəncam 
üsulları uzun m üddət onun inkişafına imkan verməmişdir. 
Ona görə də çoxları həq iqə tən  inanır ki, uşaqlar kimı bö- 
yüklərə  də davram şlarında hər hansı bir səıbəstlik  vermək
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0 |maz. Hətta belə  ağılasığm az nə ticəyə  gəlir lər  ki, guya 
xalqımız müstəqillik, dem okratiya üçün hə lə  yetişməyib. Bu 
inzibati-amirlik üsulla ıına tə rə fdar  olan fərasətsiz rəhbərli- 
yjn əsassız dəlilləridir. C əm iy y ə t üzvlərinin m əqsədyön lı  
həyat təcrübəsi göstərir ki, mehribanlıq, insani ünsiyyətlərir. 
inteqrasiyası şəra it indən  asılı olaraq, yaradılan psixoloji 
mühit həm işə  m üsbət nə t icə lə r  qazanm ağa böyük imkanlaı 
a çır.

İstehsal kollektivinin sosial-psixoloji mühitı bir çox da- 
xili amillərin təsir indən  asılı o lm aqla formalaşır, onlardan 
ən əsasları aşağıdakılardır:

- kollektivin işçi heyətin in  quruluşu;
- kollektiv m əqsəd lərin in  vahidliyi və  üzvlər arasında 

əlaqəli iş səviyyəsi;
- kollektiv üzvlərin in  qarşılıqlı əm ək  və  şəxsi müna- 

sibətlər uyğunluğu;
- istehsal-texnoloji v əz iyyə t  v ə  işçi m ünasibətləri;
- istehsalat mühitinin m övcud durum u və s.
İstehsal kollektivi, briqadanm , sexin, sahənin və  ya həı 

hansı qruplarm kollektivi bir-birindən təkcə kəm iyyə tcə  de- 
yil, həm  də keyfıyyətcə , tə ləbat və  m əqsəd lərin  vahidliyi 
səviyyəsinə görə fərqlənirlər.  Lakin bundan asılı olmaya- 
raq, hər bir istehsal kollektivi ümum i cəh ə tlə rə  m alikdir və 
m üxtəlif  səv iyyədə  olsa da, konkret qanunlara tabedirlər.

İstehsal kollektivinin idarəetm ə xassələri onların sosial— 
iqtisadi quruluş xüsusiyyətlə r indən  asılı olmaqla, sosial-psi- 
xoloji iqlimə də böyük təsir  göstərir. Burada formal və  qey- 
ri-formal qurumları b ir-b irindən fərq lənd irm ək  lazımdır. 
Kollektivin formal quruluşu, kollektiv üzvlərinin hər  biri 
üçün zəruri surə tdə  m üəyyən  edilmiş hüquq və  vəzifə ləri-  
nin maksimum tə ləb lərin in  ödən ilm əsinə  müvafıq olaraq 
təşkil olunmalıdır. O, hər  şeydən əvvəl rəhbər və  tabelikdə 
olanlar arasmdakı qarşılıqlı münasibəti m üəyyən  edir. Kol-
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lektivin rəhbərləri,  onların formal lideri olııb, bütövlükdə 
istehsalat fəaliyyətinin nəticələri üçün və kollektivin ayn . 
ayrı üzvlərinin iş göstəıic iləri üçün yuxarı rəhbər orqanla, 
qarşısmda cavabdehdirlər. Kollektivi idarə edən şəxs one: 
verilən sə lah iyyətlər çərç ivəs ində  idarəe tm ədə qərar qəbul 
etmək, həm  də  ona veıilm iş vəzifə ləri yerinə yetirm ək üçün 
zəruri hüquqlara da malikdir.

M üəssisə  kollektivinin v ə  ya işçi qruplarının qeyri-for- 
mal quruluşu onun ayrı-ayrı üzvlərinin şəxsi rəğbətləri ve 
onlar arasındakı qarşılıqlı m ünasibətlərin in  inkişaf xassə- 
lərini əsas gö tü rm ək lə  yeni tə ləb lə rə  uyğun şəkildə forma- 
laşdırılır. Kollektiv və  qruplar öz qeyri-formal liderləıinı 
irəli sü rm əklə  qeyri-form al quruluşu - idarəedəni m üəyyən- 
ləşdirirlər. Kollektivin istənilən  üzvü, o cüm lədən  onun for- 
mal rəhbəri, qeyri-formal lider də  ola bilər. Qeyri-formal li- 
deıin nüfuzu kollektiv üzvlərinin ona olan m ünasibəti ile 
m üəyyən  olunur. Bu m ünasibət,  işçinin kollektivin ümumi 
işində şəxsi iştirakı ilə istehsalat daxili m ühitdə nüfuzunun 
tanınmasm a əsaslanır.

Qeyri-formal lider, bir qayda olaraq, istehsal texnologi- 
yasına dair bilik lərə və  təşkilatçılıq qabiliyyətinə malik 
olan, kollektivdə hörm əti olan fəal insandır. O na görə im- 
kan olan yerdə, qeyri-form al lideri kollektivin və  ya qrupun 
rəhbəri təyin e tm ək lazımdır. Ə gər-b riqadada  və  ya digər 
kollektivdə qeyri-form al lider hər  hansı bir səbəbdən  rəh- 
bər, yəni formal lider təyin edilə b ilmirsə, onda yeni rəhbəı 
qeyri-formal lideri öz fıkirlərinə, ideyalarına daha yaxm 
m əsləkdaş saymaqla, onunla qarşılıqlı m ünasibətə  əsaslanan 
heyət üzrə idarəetm ə qəıarları qəbul oluna bilər. M əsələn . 
idarəetm ə rəhbəri formal lideri öz köm əkçisi e tm əklə  kol- 
lektivin idarəolunm asında olduqca səm ərə li nəticə lərin  ə ldə  
ed ilm əsinə bilavasitə səb əb  olan qərarlar hazırlayııiar.

M üəssisədə  hər bir istehsal kollektivinin m əqsədi birdiı
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tapşırıqlan m inim um  xərc lərlə  yerinə  yetirmək. Bu ə r  
vacib m əqsəd  olm aqla, kollektivin bütün üzvlərinə aiddir ve 
bU səbəbdən  m ünaqişəli vəz iyyətlə r ,  bir qayda olaraq baş 
v er m ir .  Kollektivi hər şeydən çox belə  bir sual narahat edir 
l̂ i hər bir konkret halda stim ullar m əq səd ə  nə də rəc əd ə  uy- 
ğundur. Z idd iyyətlər  v ə  m ünaqişə lər  hər şeydən əvvəl, sti- 
nıullann m əq səd ə  nail o lm aq üçün həll edilməli olan tapşı- 
nqlara cavab verm ədiyi hallarda yaranır. Kollektivin b ə z ’ 
Üzvlərinə, heç bir iş gö rm ədən  digərləri ilə bərabə r  əm ək  
haqqı, m üxtə li f  m ükafatlar veıild ikdə m ünaqişə  yaranma 
ehtimalı olduqca labüddür. M əsə lən ,  bəzi təşkilatlarda mü- 
kafat almanın əsas meyarı işə çıxm aq sayılır. M əlum dur ki. 
işdə özünü m üx tə li f  cür aparm aq olar: bir hissəsi həqiqətər, 
bacardıqları hər şeyi edirlər, d igə ıiəri isə özlərini elə göstə- 
rirlər ki, guya işləyirlər. M ükafatı bölüşdürən zam an əm ək- 
də iştiıak əmsalını n əzə rə  alan idarəedən şəxs və  ya kollek- 
tivlər bir qayda olaıaq daha səm ərə li h ə rəkə t edirlər.

M əqsədin  və  ona nail olm a stimullarının ayrılması, kol- 
lektivin sosial-psixoloji iqliminə neqativ təsir edən ən  xoşa- 
gəlməz am illə ıindən  biıidir. O nun kökləri b irgə fəaliyyət 
sahələrində çalışan m ü x tə li f  xasiyyətli işçilərin psixologiya- 
sıdır. Ə gər çalışqan və  tənbəl işçilər bərabə r  əm ək  haqqı 
alırlarsa, onda az vaxtdan sonra çalışqan işçi öz fəallığını 
azaldacaq. T ənbəl işçi yalnız*o halda yaxşı iş ləm əyə çalışa- 
caq ki, onun əm əkhaqqı qabaqcıl işçinin qazandığından xey- 
li az olsun.

Kollektivin birliyi, yüksək  əm ək  qabiliyyəti m üəyyən  
də ıəcədə  onun üzvlərin in  m ənəvi-e tik  keyfıyyətlərindən. 
bir-birlərini qarşılıqlı su rə tdə  başa düşm ələrindən , onların 
psixoloji uyğunluq lanndan  asılıdır. Y üksək insani hissiyyat- 
lara malik olmaq keyfıyyəti, həm çinin  şəxsiyyətin  emossio- 
nalhq səviyyəsı psixoloji uyğunluğun əsasını təşkil edir. 
Kollektiv üzvləıi arasında uyuşmazlığı yox etm ək, onun



mənfı təsirini aradan qaldırm aq üçün özünütərb iyə  yolu ilə 
inkişaf səv iyyəsin in  artırılması üzərində m üntəzəm  işlə , 
m əklə, kollektiv idarəetm ə hisslərini fəallaşdırm aq müm- 
kündür. Buna görə kollektivin birliyinə nail o lmasında apa- 
rıcı ıol tərbiyəvi ə h əm iy y ə tə  malik olmaqla, idarəedən ıəh- 
bər tərəfındən  həm in  is tiqam ətdə bütün imkanlardan vax- 
tında və  səm ərə li istifadə olunmalıdır.

M üəssisədə  fəaliyyət gös tərən  kollektiv üzvlərinin şəxs^ 
uyğunluğunu bir neçə  üsullarla m üəyyən  edirlər. O nlardar 
biıinin m əğzi ondan ibarətdir ki, hər bir işçiyə nüm unə ola 
b iləcək şəxs lər  seçilirsə, onlarm bütün cəhətlə ri öyrənil- 
m ək lə  kollektivin d igər  üzvləri onunla m üqayisəli şəkilde 
öyrənilir. Kollektiv üzvlə ıi arasında sabitliyin qorunmasm dc 
m üsbət em osiyalar böyük rol oynayır, onlar zəruri əlverişh 
sosial-psixoloji iqlim yaradır. Kollektiv üzvlərinin yüksək 
işgüzar əlaqəsini m öhk əm lən d irm ək lə  bir-birinə mehriban 
münasibətini təm in edir. Bu isə idarəetm ə ilə bağlı olar 
bütün m əsə lə lə rin  vaxtında v ə  keyfıyyətlə  icra olunması de- 
məkdir.

Mənfı em osiyalarm  m ü n təzəm  olaraq yaranması kollek- 
tivdə çox tez qeyri-sabitlik yaradır, orada m ərkəzdənqaçm a 
qüvvələrin in  inkişafına səbəb  olan psixoloji gərginliyi daha 
da artır. K ollektivdə m ənfı em osiyalar çox vaxt kollektiv 
üzvlərinin hər  hansı bir tə ləba tınm  ödən ilm əm əsi və  iq- 
tisadi-sosial əda lə t  p ıinsip lərin in  pozulması əsasında yaranır 
və  kollektiv maraqlara ciddi zə rb ə  vurur.

İnsanın həyata  m ünasibətin i ifadə edən, şəxsiyyətin  psi- 
xi xassələrin in  fərdi ə laqə lə ıin i xarakter adlandırırlar. Şəxsi 
xasiyyətin  xüsusiyyətləri,  h ə r  şeydən  əvvəl ,  insanın özünə, 
ə tra f  mühitə, həyatın  sosial am illərinə, çalışdığı əm ək  kol- 
lektivinə və  istehsalat m ühitinə  olan m ünasibətində təzahür 
edir. Xasiyyətin  meylliliyini m əlum  istiqam ətlərdə , şərti ad- 
lar altında üç m əna  kəsb  edən  sahəyə  bö lm ək  olar: özü
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Qçün, kollektiv üçün, başqalaıı üçün. Ə lbəttə  ki, bunu hərfı 
^ ə n a d a  başa düşm ək  lazım deyil, çünki hər hansı istiqamə* 
ıTlƏqsədlər göstəricisi olm aqla, işçiləıin malik olduqları so- 
sial şüurun ölçüsü kimi çıxış edir. Bundan asılı olaraq., 
işçinin kollektivin d igər  üzvləıin i,  e ləcə  də şəxsən özünü. 
jstehsal fəaliyyətini, maddi və  m ənəvi dəyərlə r  aləmini qiy- 
,-nətləndirə b ilm ək üçün spesifik xüsusiyyətlər yaranır. 
İdarəetmə heyətinin fəa liyyətində  d igə rlə ıinə  m ünasibətde 
xarakterik, qarşılıqh anlam a, hissiyyat, hum anizm  v ə  ya cid- 
dilik,  tə ləbkarlıq , ədalətli olmaq kimi ə lam ətlə rə  daha çox 
yer verilir. Onların əksi olaraq idarəetm ə heyəti tə rəfındən  
göstərilən hər hansı qəddaıiıq , kobudluq, qeyıi-obyektivli- 
yin acı nəticələri heç bir inkişafa gətirib çıxara bilməz.

İnsanın özünə m ünasibəti, onun xasiyyətinin d igər zə- 
rərli ə lam ətlə r  qrupunu - özündənrazıhq , eqoistlik, dözüm - 
süzlük, başqalarınm rəyi ilə razılaşmamaq, özü haqqm da 
yüksək fıkirdə olm aq ideyaları aşkar edir. Subyektiv sə- 
bəblər üzündən idarəedən tə rə fındən  tabeliyində olanlarla 
heç bir əsaslı səbəb  olm adan qeyri-sağlam m ünasibətləı 
mövcud olduqda işçinin özü-özündən ıazı olmaması kimi 
iradəsizlik xasiyyəti yaratm ış olur. Bu isə rəhbər tə rə findən  
qəti yolverilm əzdir, çünki yol veıilm iş h ə rəkə tlə  özünə  
qarşı d igəriərinin etimadını zə if lədə  bilər. M əlum dur ki, in- 
sanın çevik fəaliyyəti çox şeyi yenidən  dəyişdirir, zəruri hə- 
yati şəraiti yaradır və  bu istiqam ətdə onun hə lə  istifadə 
olunmamış imkanları ida ıəe tm ə  heyəti tə rəfındən  hər  za- 
man aşkarlanmalıdır. Bunun üçün kollektiv imkanları nəzə-  
rə aiaraq, hər şeydən əvvəl ,  ə m ə y ə  və  maddi nem ətiə rə  
°lan tələbatları ön plana gətirm ək lə ,  təşəbbüskarlıq  və 
ərnəksevəıiik (işgüzaıiıq), işə m əsuliyyətii yanaşm a prinsip- 
lərini hər vasitə ilə m üdafıə  e tm ək tə iəb  olunur. D igər tə- 
rəfdən tənbəllik , passivlik, m əsuliyyətsizlik  hallarma qarşı 
yönəidilən idarəetm ə qərarlarm ın qəbuluna çalışmaqia həm
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də, onların həyata  keçirilm əsinə  nail olmaq vacibdır.
H ər bir şəxsiyyət fızioloji-anatomik Cəhətdən də, ırıəsə- 

lən, sağlaınlığın vəz iyyəti lə ,  bədən  quruluşu ilə, dözümlü- 
lüklə, fıziki q ıcıq lanm alara reaksiyanın sürətilə, yaddaşı. 
eşitm ə və  gö ım ə  qabiliyyətim n yüksək səv iyyədə  olması ile 
fərqləniıiər. İnsanın malik olduğu nəzəri və  təcrübəvi bi- 
liklərdən səm ərə li istifadə ed ihnəsi,  onun fıziki və  psixoloji 
vəziyyətin  hə ıtə rəfl i  q iym ətlənd ir ihnəsin i nəzə rdə  tutur. 
Bununla əlaqədaı olaıaq idarəedən  heyət işçinin fəaliyyət 
istiqamətlərini m üəyyən  edən  zam an, onun im kanlannı hər- 
tərəfli testləşd iım ə və  m üsahibə yolu ilə obyektiv qiym ət- 
ləndiım ək bacarığına malik olması çox düzgün qərar qəbul 
e tm əyə  kömək edir.

İnsanın bacarıqlarına uyğun olaraq fəaliyyət sahələrinin 
düzgün seçilməsi, işdə m üvəffəq iyyə t qazanm aq imkan- 
larını artırmaqla bərabər,  işçinin özünə də m əm nunluq  ve 
xoş təsir bağışlayır. Bu isə heyət üzvlərinin ida ıəe tm ə iş- 
lərini xeyli asanlaşdırır və  m üvəffəq iyyətləri artırır.

T əc rübədə  istehsala m üəyyən  sosial hazııiığı olan, hə- 
yatda geniş dünyagörüşə  malık olan təcıübəli adam lar və  öz 
lıəyat yoluna təzəcə  başlam ış gənc lə r  gəlirlər. Bununla əla- 
qədar olaraq, rəhbə ıin  onlara yanaşm ası tam am ilə  müxtəlil 
olmalıdır. Buna görə rəhbərin  başlıca vəzifəsi, işçinin təcrü- 
bəsindən daha yaxşı, səm ərə li  və  faydalı şəkildə istifadə et- 
mək istiqamətlərini aydınlaşdırmaqdır. İda ıəe tm ə rəhbəri 
tərəfındən  yeni qəbul ed i lən lə ıə  işin mahiyyətini başa sal- 
maqla, istehsalın m əqsəd  və vəzifələrin i ona ətraflı izah et- 
m əklə, işçinin yerinə  yetirəcəyi tapşıı ıqlaıın da kəm iyyəti 
vaxtaşırı bildiıilm əlidir, bunun üçün dəqiq uçot aparılır.

Yeni ışçini işə qəbul edərkən  ıə h b ə r  anket üzrə mə- 
lumatlara əsaslanm aqla kollektiv üzvlərinin sosial inkişaf: 
istiqamətləri planına uyğun olaraq ondakı bacarığın ıeallaş- 
dırılmasına zəru ıi imkan yaratmalıdır. İşçinin m üəssisə



fəaliyyəti üçün əhəm iyyətli  olan fəıdi imkanları aşkar etmə- 
li və buna uyğun olan səm ə ıə li  fəaliyyət sahəsi müəyyər- 
etm əklə , onun inkişafına hər vasitə  ilə köırıək edilməlidir. 
İşçi qarşısında real perspektiv  açmalı, istehsalat həyatından 
baş çıxarmağa köm ək e tm əklə ,  fəaliyyətinin yüksək nəticəli 
olmasına işçidə inam yaratmalıdır. Bütün göstərilənləri is- 
tehsal mühiti şə ıa itində fərdi işçi psixologiyadan baş çıxarar. 
rəhbər edə bilər. Bu keyfiyyə tlə r  olm adan rəhbərə  vahid iş 
qabiliyyətli kollektiv form alaşdırm aq, özünə köm əkçi seç- 
mək, bölm ələrin  və  ida rəe tm ə heyətinin üzvləıini düzgür, 
yerləşdirm ək çətin olacaq.

Müasir düşüncəli idarəetm ə rəhbərin in  ən m ühüm  vəzi- 
fələrindən  biri də  heyət üzrə idarəetm ə qərarların qəbul 
edilməsidir, bu işdə liderdən xüsusi müdriklik tə ləb  olunur 
Kollektiv m ünasibə tlə r lə  bağlı vəziyyəti dərindən  dərk  et- 
m ək və tabelikdə olanları incəlik lə  başa düşdükdə, qəbul 
edilmiş idarəetm ə qərarlarınm  icıası daha az vaxt aparır.

İdaıəetm ə qərarın  qəbul ed ilm əsində  rəhbərin  aşağıdakı 
kollektiv m ünasibə tlə rə  əm əl etm əsi əhəm iyyətli  və  məq- 
sədyönlü sayıla bilər:

- idarəetm ə qərarı qəbul ed ilm əm işdən  əvvəl ilk növbə- 
də son m əq səd  m üəyyən  edilm əli, hər bir m ə sə ləy ə  daiı 
veriləcək qərarlar qəti olaraq dəqiqləşdirilm əlid ir;

- kollektiv rəy lə  hesablaş'maqla, idarəedən özünün qəbul 
etdiyi səhv qərardan imtina e tm ək bacarığm a malik olmalı 
və  onlan vaxtında ləğv etməlidir;

- hər hansı s ə b əb d ən sə  idarəetm ə heyətinin rəğbət bəs- 
ləm ədiyi əm əkdaşların  təkliflərini q iym ətlənd irm əkdə  ob- 
yektivlik prinsiplərinin gözlən ilm əsinə  bütün vasitə lərlə  
çalışmaq bacarığını nüm ayiş  etd irm ək;

- yoxlanılm am ış, düzgün olm ayan m əlum atlara  əsaslan- 
maqla qəbul edilmiş idarəe tm ə qərarları nəinki anlaşılm az- 
lıq yaradar, həm  də  m üəssisədaxili  m ünasibətlərin  nisbi
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şəkildə p is ləşm əsinə  gətirib  çıxardığım nəzə rə  alaıaq on- 
ların tezliklə ləğv ed ilm əsinə  çalışmaq;

- m üəss isədə  baş vermiş mənfı nəticəli fəaliyyətə  göre 
günahlandırılan işçidən vəz iyyə t haqqında şəxsi fıkrini eşit- 
məmiş, b ilm əm iş, heç vaxt qərar qəbul e tm əyə  səy gös- 
tərihnəm əlid ir ,  çünki bu qərar  bəzən  səhv n ə t icə lə ıə  s ə b ə t  
olmaqla, normal işçi m ünasibətlərin i pisləşdirir;

- iqtisadiyyat hər  şeyin əsasıdır və  bütün qəraıiar onun 
icraçıları ilə razılaşdırılmalı və  ə ld ə  edilən bütün nəticələı 
tutuşdurulmalıdır.

M üəssisədə b irgə fəaliyyətin  əsas m əqsədi yüksək iq- 
tisadi nə ticə lə ıə  nail oian əm ək  kollektivini təşkil etməkdır. 
M əhz bu səbəbdən  əm ək  kollektivinin üzvləri ilə bağlı bü- 
tün idarəetm ə qəraıiarın  bilavasitə  onların iştiıakı ilə qəb u l- 
olunması hər bir cəh ə td ən  önəm lid ir  və  bu xüsusən aralıc 
m ərhə lə lə ıin i ,  yəni:

- müasiıiik ruhunda kollektivi idarə edən  şəxs tərə- 
fındən konkıet m ə q səd lə rə  çatm aq istiqam ətində qəbul edi- 
lən ida ıəetm ə qəıa ıia r ın  qəbulunda  əvvə llə r  mövcud olan. 
lakin kifayət d ə ıə c ə d ə  səm ərə li  olm ayan şablondan və  tap- 
danmış üsullardan deyil, işgüzar riskdən istifadə e tm əklə  
heyət üzvləıinin  hər  birinə kifayət q ədər  yaxşı gö ıünən  
am illərə  əsaslanm aqla qəbul edildikdə;

- m üəssisə  fəaliyyətini sağlam laşdırm aq m əqsəd ilə  qə- 
bul edilmiş idarəetm ə qəraıiarı ilə bağlı icraçılaıa dərhal 
çoxlu tapşırıqlar verm ək  m ə s ləh ə t  deyildir, həm in  qərarların 
icrası müddətini və  ardıcıllığını m üəyyən ləşd iım ək lə  daha 
yüksək icıa m exanizm ini işə salmaq müm kün olduqda;

- idarəetm ə heyətinin vahid rəhbəri kimi tək likdə qəraı 
qəbul etm əyin, onları təkcə  kollektiv üzvlərilə  deyil, həm 
də həm in sahəyə  dair təc ıübəlı sahə, m üəssisə  miqyasındc 
nüfuzu olan, sözü keçən  şəxs lə r lə  m üzak iıə  etdikdə, nə- 
zə rdə  tutduqda daha çox etibarlıdır.
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İstehsal heyətinin tə ık ib ində  baş verən bir çox neqativ 
davıanışların (zə i f  işin, əm ək  v ə  texnoloji intizamın pozul- 
masmın, fırmanın m ənafeyı üçün biganəliyin və  s.) əsasını 
işçilərin hiss və fıkirləri, onların problem ləri, insanların da- 
xili aləmi ilə bağlı p rob lem lər təşkil edir. Bir çox ö lkə lərdə  
əm ək m əhsuldaıiığ ın ın  yüksə ld ilm əsində  insan münasibət- 
lərindən istifadə ed ilm əsin in  əhəm iyyətin i aıtıq çoxdar  
dərk etmişlər. H ə lə  H .Ford öz istehsalını təşkil edərkən  be- 
lə bir ideyam irəli sürm üşdür ki, "hər bir kəsi əm ək  haqqı 
ilə elə təm in e tm ək lazımdır ki, onun həyat səviyyəsinir. 
göstəriciləri cəm iy y ə tə  göstəıd iyi x idm ətin  səv iyyəsinə  tam 
uyğun gəlsin." X arak te ıinə  gö ıə  son də rəcə  ziddiyyətli şəx- 
siyyət olan H.Ford XX əsrin əvvə l lə r ində  əm ək  məhsuldaı- 
lığını yüksəltm ək üçün m ühəndis  yenilikləri ilə bərabə r  iş- 
çilərin maddi və  m ənəv i cəh ə td ən  həvəslənd ir ilm əsi zəruıi- 
liyini də dərk etdi. K eçən  əsrin 30-cu illəıində A BŞ-ın sə- 
nayesində "insan m ünasibətləri"  doktrinası m eydana çıxdı. 
İşçilərin şəxsiyyətini inkar edərək  sərt və  formal əm ək  təş- 
kilinə əsaslanan teylorizmi əv əz  edən  "insan münasibətləri" 
ideologiyası lıəm istehsal və  həm  də sosial aspektdə öz 
ınüsbət nəticələrin i göstərdi. İndi heyətin idarəedilməsi 
funksiyası m üdiriyyətin  kom anda-nəzarə t qaydasında idarə- 
e tmə kom pleksinə n isbətən  daha genişdir. H ər yerdə isteh- 
sal m ünasibətlərinin hum anistləşdirilm əsi meyli m üşahidə 
olunur ki, bu da eyni zam anda idarəedən heyət tə rə fm dən  
əssassız olaraq idarəolunanlara qarşı kobud təsiıe tm ə üsul- 
larından iıntina edilm əsini nəzə rdə  tutur. Bu şəraitdə ıəhbə- 
rin işgüzar münasibətl^ri qurrnaq bacarığı psixoloji mühiti 
tənzim etm ək qabiliyyətilə  idarəetm ə fəaliyyətinə müasir 
dövrdə yararlı o lm asm ın başlıca am illərindən biri kimi 
q iym ətləndirilə  bilər. B ununla bağlı keçid iqtisadiyyatı şə- 
raitinə uyğun gə lən  idarəetm ə heyətinin seçilməsi prose-
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sində rəhbərin  özünün m əqbul saydığı psixoloji fak to ıia ıdar 
və  sə lah iyyətlərdən  istifadə etməsi m üm kündür və  bu təs- 
nifatlaşdırma aşağıdakı kimidir:

1. Heyət üzvləri ilə yüksək  səv iyyədə  ünsiyyət yarat- 
maq üçün zəruri bilik və idarəetm ə sahəsində və ıd iş lə ' 
kompleksinə y iy ə lən m ək lə  rəhbərin  heyəti ə lə  alırıaq baça- 
rığı, səriştəliyi onların səm ərə li  fəa liyyət göstərm əsi üçür 
ən etibaıiı vasitə sayılan d igər üsullar.

2 . İdarəedən tabeçilikdə olanların şəxsiyyətlərinə  xələı 
gə tirm əm əklə  rəhbəıiik  e tm ək vəzifəsin i reallaşdırmac 
üçün özünün kifayət q əd ə r  yiiksək səv iyyəyə  malik olar 
psixoloji durum u və başqalarına sirayət e tm ə qabiliyyətinin 
olması vacibdir.

3. Ümumi kollektiv ə laqələrin in  m öhkəm ləndirilm əsi,  
istehsal nəticələrin in  yüksəld ilm əsin i təm in edən işçi hey- 
ətinin psixoloji cəh ə td ən  ə v v ə lcəd ən  hazırlanması prosesini 
idarəetm ə heyətinin fərdi is tək lərinə  uyğunluq təşkil etmə- 
silə deyil, bu sahədə  dövlə t və  kollektiv maraqları təmin 
edən qanunvericilik aktlarm a əsaslanm aq lazımdır.

4. Özünü q iym ətlənd irm ədə  obyektivliyin gözlənm əsi 
və  şəxsi inkişafla ə laqədar  olaraq özünə inamkarlığı kifayət 
qədər  yüksək olmalıdır. Əks halda idarəetm ə heyətinin yax- 
şı iş ləm ək üçün heç bir m ənəv i marağı olmayacaqdır. Eym 
zam anda işçinin özünə q iym ətverm ə psixologiyası adekvat 
olmalıdır, çünki belə  olmazsa, özünə həddən  artıq inanmaq 
xəstəliyi baş verə  bilər, bu da sonrakı dövrdə işçidə qüsur- 
suzluq kom pleksinin yaranm asm a gətirib çıxarar. B ü tü r  
göstərilən lərə  əsaslanm aqla , bu nə ticəyə  gəlm ək  olar ki, ən 
yaxşı rəhbərlik  üslubu sərbəs t fıkir m übadiləsi və  qarşılıqlı 
m ünasibətlərdən tö rəyən  və  m üasir sosial-iqtisadi dəyişik- 
likləri çevik surə tdə  n əzə rə  alm aqla  həyata  keçirilməlidir.
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10.4. KADR SİYASƏTİNİN APARILMASI

İstehsalın innovasiya xarakterli olması, onun yüksək elrr 
tutumluluğu, məhsul keyfiyyətinm  daiırı yüksəldilm əsi mə- 
sələləri işçilərə olan tə ləbatm  dəyişilm əsinə, ə m ə y ə  olan 
yaradıcı münasıbətin  və  yüksək  peşəkaıiığ ın  əhəm iyyətin ir  
artmasına səbəb  olmuşdur. Bu da öz növbəsində heyətin 
idarə edilməsinin prinsip, metod və sosial-psixoloji m əsə lə r  
də əsaslı dəy işik lik lə ıə  gətirib çıxarmışdır.

Heyətin idarə ed ilm əsin in  prinsipləıindəki dəyişikliklər 
ilk növbədə  m ühüm  əh əm iy y ə tə  malik olan motivasiya si- 
yasətinin həyata  keçirilm əsinə  istiqamətlənm işdir. Motiva- 
siya siyasəti - mülkiyyətin  kollektiv formalarının inkişafı şə- 
raitində ümumi m əq səd lə rə  nail olmaq üçün heyətin inzibati 
idarəetm ə m əıhə lə lə r i  (m üdiriyyət-rəhbərlik  ilə) əm əkdaş-  
lığın genişlənm əsi m əqsəd ı daşıyır. Dalıa sonıa isə inkişafa 
doğru meyilli olan idarəetm ə heyətinin potensial imkanlarım 
üzə  çıxarmağa, daha intensiv və m əhsuldar əm əyin  bütün 
formalarına yaradıcı m ünasibətin  inkişaf etd irilm əsinə çalış- 
maq lazımdır.

İşçilərin istehsala yaradıcı yanaşması tə ləbi onların səı- 
bəstliyi və gördüyü işə görə cavabdehliyin aıtması, idarəet- 
m ə qəıaıiarında aktiv iştirakdan və  əm əyin  nəticə lərındən  
birbaşa asılıdır.

Buıada əsas m ə sə lə  m üəss isədə  çalışanların inkişafı ilə 
bağlı perspektivin düzgün m üəyyən  edilməsidir, bu isə 
əsasən aşağıdakı istiqamətləri əha tə  edir:

1. Fərdi bilik lə ıin  genişlənm əsi m əqsəd ilə  təcriibəli işçi 
heyəti ilə tez bir zam anda təm as yaratmaq.

2. Heyətin peşəkar ustalığınm fasiləsiz artırılmasma 
daim səy göstərm ək  və  yeni istiqam ətlər axtarmaq.

3. İşçinin özünün qarşıya qoyduğu m əq səd ə  çatmaq is- 
tiqamətinin tapılması və  ink işaf etdirilməsi.
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4. H ər bir şəxsin m üx tə li f  şəkilli motivasiya maraqları- 
nın istifadəsi və təşkilati m ədəniyyətin  inkişafının təmir. 
edilməsi əsas m ə sə lə lə ıd ən  sayılmalıdır.

Bütün hallarda idarəedici heyət tərəfındən  - təsərrüfat 
imkanlannın və işçilərinin aktivliyinin artırılması, idarəetme 
xərclərinin azaldılması, istehsal və  işçilərinin saymın ixtisa- 
rını əsas m əqsəd  kimi hər zam an diqqət m ərkəzində  sax- 
lamalıdır. İdarəetm ə heyətın seçilməsi və yerləşdiıilm əsi sı- 
yasətini həm işə  cəm iy y ə td ə  mövcud istehsal münasibət- 
lərinə uyğun surətdə  qurm aqla, onların dinamikliyi təmin 
olunmalıdır. Bazar ıqtisadiyyatı şəraitində ida ıəe tm ə hey- 
ətin əsas aparıcı vəz ifə lə rindən  danışarkən aşağıdakı ümu- 
miləşdirilmiş xüsusiyyətləri nəzə rə  almaq vacibdir:

- uğursuzluq hallaıında rəh b ərə  tabe olanlaıa təsir etmə- 
dən şəxsi cavabdehlik daşımaq;

- əm əkdaşların  qabıliyyətinin və  ixtisaslaşma səviyyəsi- 
nin yüksəldilm əsini təm in e tm əy ə  səy göstərm ək;

- əm əkdaşlarm  tə fəkkürünə  təzyıq e tm ədən, onlaıia  əm r 
formasında ıə ftar  e tm ədən  n əzə rd ə  tutulan tnəqsəd lərə  nail 
olunmasını təm in etmək;

- itki və uğursuzluq hallarında əm əkdaşla ıa  qarşı müna- 
sibətdə biganəlik gös tə rm əm ək;

- hər bir əm əkdaşı fərdi şək ildə  öyrənm ək, onların həı 
biıinə özünəm əxsus yanaşm a fəndlərini tapmaq;

- əm əkdaşlar qarşısında öz məs'uliyyətini dərk etm ək, 
onlara rəis kimi yox, əsl yoldaşhq hissi ilə yanaşmaq;

- əm əkdaşların  ə m ə k  şəraitini yaxşılaşdırmaq və  qoyul- 
muş m əqsəd lə rə  nail olmağı ardıcıl surətdə həvəs lənd irm ək  
və kollektivin d igər üzv lərinə  nüm unə göstərm ək;

- hər bir əm əkdaşa  öz əm əy in in  nəticəsini hiss e tm əkdə 
gə ləcək  inkişafda köm ək etm ək.

İdarəetm ə heyəti üzvünün, e ləcə  də  rəhbərin  fəaliyyə- 
tində uğurun təm in edilm əsi üçün işin aşağıdakı m ərhə lə lər
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0Zrə təşkili ciddi əh əm iy y ə t  kəsb edir:
- işçiləri b irgə fəaliyyət göstərm ək  üçün hazııiamaq ve 

onlar arasında səm im i, işgüzar m ünasibətlə ıin  uzunöm ürlü- 
lüyünə nail olmaq bacarığı;

- heyət üzvlərinin yaıadıcı əm əy in in  nəticələrin i və  sə- 
, r ıərəl il iyini  obyektiv q iym ətlənd irm əyə  həm işə  hazır ol- 
maq;

- fərdi xüsusiyyətlərə  malik işçilərə yanaşm ada qeyri 
standaıt fənd lə rdən  istifadə e tm ək bacarığı.

İdarəetm ə heyəti həm çin in  aşağıdakı hallara görə de 
məsuliyyət daşıyııiar, bu halların özü də kollektiv inkişafla 
bağlıdır:

- əm əkdaşların  işinin vaxtında və düzgün qiym ətləndi- 
rilməsi, yaxşı olar ki, bu onun iştirakı ilə edilsin;

- işin son nə ticə lə r inə  görə daha çox fərq lənən  heyət 
üzvləri iiçün təltiflərin m üəyyən  edilməsi;

- bütöv qrupların və  işçi briqadalrım n fəaliyyətinin nəti- 
cəsinin q iym ətləndirılm əsi;

- m übahisəli hallaıa yol v e rm əm ək lə  tə rəflə ıin  hamısını 
təmin edən kom prom is qə ıarla rm  qəbul edilm əsinə  üstünlük 
verm əklə vəziyyəti n izam lam aq bacarığı və  s.

Heyətin idarə edilməsi qabaqcadan hazııianaraq qəbu! 
edilmiş m üxtə lif  şərtlərin  gözlənilınəsini tə ləb  edir. Buraya 
m üəssisə  fəaliyyəti ilə bağlı olan m əsə lə lə ıin  həll edilməsi 
üçün tabeliyində çalışanlara hesabatların və  ya plamn yerinə 
yetirilməsi haqqında olan m əlum atların  və  g ə ləcək d ə  əm ək 
fəaliyyətinin inkişafına aparan is tiqam ətlər göstərilir. Belə 
hesabatlar bütün idarəetm ə səv iyyələrində  çalışan işçilər tə- 
rəfındən hazırlamr və  fırm ada qəbul edilmiş qaydalardan 
asılı olaraq: gündəlik , həftə lik , aylıq, illik tərtib edilir. Bu 
hesabatlar bir tə rə fdən  nəza rə t aləti kimi çıxış edir və  tapşı- 
rılmış işə görə cavabdehliyin artırılmasını təm in edir. Digəı 
tə rəfdən  isə işçilərdə tə şəbbüsün  artmasına, fəaliyyətin  tək-
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m illəşm əsində və  m üasi ıiə şm əs ində  işçilərin öz üzərlərine 
konkıet öhdəlik lər gö tü rm əsinə  təsir göstərir.

M ərkəzi idarəetm ə heyətinin və  istehsal bölmələrinir. 
işçilərinin iştirakı ilə ali idarəetm ə səviyyəsində həftəlik 
əm əli m əsləhə tləşm ələr in  keçirilm əsi idarəçilik təcrübə- 
sində çox önəmlidir. Belə m ə s ləh ə tlə şm ə lə r  cari anda ak- 
tual m ə sə lə lə rə  görə rəhbərin  hesabatım d in ləm əyə şərai. 
yaratmaqla, konkret tədbirlərin  və  qəbul edilmiş idarəetmo 
qərarlarının m üzakirəsini aparm ağa imkan verir. İdarəetme 
heyəti tə rəfındən  həm in  qərarlar bəyən ild ikdən  sonra məs- 
ləhə tlə şm ədə  onlarm icrasma başlanm a m üddətləri dəqiq 
göstərilir. Çevik m əsləh ə tlə şm ələ r in  yekunları fırma rəh- 
bərliy inə və  ya baş inzibatçıya imkan verir ki, işlərin car, 
vəziyyəti ilə bağlı ida rəe tm ə qərarlarını dərhal fırmanın tə- 
sərrüfat fəa liyyətinə  çevik surətdə  tətbiq e tm əklə  vəziyyəti 
sağlamlaşdırsm.

İdarəetm ə heyətin in  üzvləri də öz növbəsində yuxar' 
ıdarəetm ə həlqələri qarşısm da hesabat veıirlər. M əsələn , 
bəzi m üəss isə lər  öz xətti idarəedicilərindən kadrların car; 
vəziyyəti və  rəhbərlik  etdikləri bö lm ələ ıin in  inkişafı haq- 
qında təklif lərdən  ibarət hesabatlarm  hazırlanmasını tə ləb  
edir. Bu hesabatlar kadıiarın  sayını, işçi qüvvəsinin qiym əti- 
ni, işçilərin və  avadanlıqların  ye ıiəşm əsin in  d əyə r  qiymətini 
özündə birləşdirir.

Kadrlarm tərkibini və  heyətin  idarə edilməsi üsullarınır, 
və  prinsiplərinin işlənm əsi problem inin təhlıli üçün idaıəet- 
m ə heyəti daim inform asiya almalıdırlar. H əm in məlumat- 
lara əsaslanm aqla idarəetm ə heyəti yaxın g ə ləcək d ə  əm ək  
kollektivlərinin iqtisadi-sosial ink işaf istiqamətlərinin geniş- 
ləndirilməsi və  istehsalat im kanlarının artırılması perspek- 
tivlərini dəqiq hesablam alara  əsaslanm aqla m üəyyənləş- 
dirirlər.
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Heyəti idaıə edən lə r  - peşəkar m ütəxəssis lərin  sərbəst 
qıupundan ibarətdir o lm aqla onlarm əsas m əqsəd ləri - işçi- 
lərin fəallığı, təşkilatın kad ıiarınm  inkişaf proqram m m  ha- 

.zırlanması və  həyata  keçirilm əsi, yeni idarəetm ə quruluş- 
larının yaıadılm ası və  istehsal fəaliyyətinin yüksəldilm əsi-  
dir. Təşkilatm  bazar tipinin yaradılması zəıurəti m eydana 
çıxır, bu bir tə rə fdən  innovasiya strategiyasının inkişafı, ye- 
ni m əhsulların və  idarəetm ə quruluşlarının yaradılması ara- 
sında uyğunsuzluğun aradan qaldırılmasım tə ləb  edir. D igəı 
tə ıə fdən  isə əm ək  potensialm m  inkişafı və  insan resursları- 
nın idarəedilməsi üsullarm ın üzə  çıxarılması m əqsəd i daşı- 
yır. Bu işdə əsas rolu kadr x idm əti oynam aqla, insan ami- 
linin hərtərəfli öyrənilm əsin i n əzə rd ə  tutur.

İnsan resursları şöbəsi m üəssisən in  funksional və  kö- 
məkçi hissəsinin əm əkdaşları m əhsulun  yaradılm asında va- 
sitəsiz deyil, vasitəli iştirak edir. Bir qayda olaraq insan re- 
suısları şöbəsinin işçiləri (kadr x idm əti)  işə qəbul etm ə və 
işdən azad etm ə m əsə lə lə r in in  həllində, yeni vəz ifəyə  təy in  
etm ədə, əm ək  haqqınm  yüksə ld ilm əsində  xətti idarə tem ə- 
nin ekspeıt m əsləhətç ilə r i  kimi lazımi səv iyyədə  çıxış edir. 
M ərkəzləşdirilm iş sistemin zəifləd ilm əsi idarəetm ə qurum- 
larının yeni iqtisadi şəraitə  uyğunlaşm aq is tiqam ətində iqti- 
sadiyyatı idarəetm ə təşkilatları tə rə fındən  yeni prinsipli 
idarəetm ə heyəti ye tişd iım ək  m əsə ləs in in  həllini tə ləb  edir. 
Bu istiqam ətdə sahədaxili işçi ehtiyatlarm m  idarə edilm ə- 
silə bağlı m ə sə lə lə rə  daha çox d iqqət yetirilməsi vacibdir. 
Bu m əsələ lə rin  həlli m üəss isə  rəhbərindən  tam am ilə  başqa 
qabiliyyət, bacarıq tə ləb  edir. Y axın  keçm işdə m üəss isədə  
m üxtə lif  sahələr  üzrə  sənəd lə şm ən in  aparılması, hesabatla- 
rın tərtib edilm əsi bir sıra obyektiv və subyektiv am illərin  
təsiıi ilə qeyri real m əlum atların , faktlarm düzgün əks olun-

10.5. KADR XİDM ƏTİ FƏALİYYƏTİNİN TƏŞKİLİ
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masına bir o q əd ə r  də  ciddi əh əm iy y ə t  Verilmirdi. Buna gə . 
rə də bir çox idarəetm ə işçiləri heyət üzvlərinin idarə edib 
məsi ilə bağlı problem lərin  səm ərə li həllini tapmaq - təklij' 
e tm ək iqtidarında deyillər. B ununla ə laqədar olaraq yeni pe_ 
şə sahəsi xüsusi ida ıəe tm ə heyətinin meydana gə lm ə  zəru- 
rəti yarandı. M əsə lə  ondadır ki, kadr x idm ətlərinin tədricən 
təşkilatın əm ək  ehtiyatları üzrə  strategiyasınm işlənilməsı 
və  realizasiya m ərkəz inə  çevrilm əsi günün ən vacib tələ- 
bidir. Yeni idarəetm ə heyəti - m enecerlər istehsalın aparıl- 
masmı əhatə  e tm ək lə  b ərabə r  m üəss isədə  biznesin inkişafı- 
na yüksək d ə rə c ə d ə  ixtisaslaşmış işçiləıi cəlb e tm ək  vəzi- 
fəsini icra edirlər. D igər tə rə fdən  onlar m üəssisədə  istehsal 
fəaliyyətinin q iym ətləndirilm əsi və  əm əyin  ödənilməsinir, 
m ükəm m əlləşm əsinə  əsaslı köm ək  etmiş olurlar. İdarəetmə 
heyəti tə rə fm dən  konkret halda kadr işi artıq təm iz inzibat- 
çılıq kimi nəzə rdən  keçirilmir, ə laqədar  idarəetm ə funksiya- 
larından asılı o lm ayaraq m üstəqil qurum  kimi həyata keçiri- 
lir.

İdarəetm ə heyəti təşkilatm  təsərrüfat tə ləbatını bilməli 
və bununla ə laqədar  fəaüyyətin i d igər quruluşlaıia inteqra- 
siyada nəzərdən  keçirm əlid irlər. Bunun nə ticəsində insanla- 
rın istehsal və b iznesə  cəlb  olunması, işçilərin öz üzə ıinə  
götürdükləri öhdəlik lərin  və  m əsuliyyətin  də ık  edilməsi, 
əm ək  potensialm m  inkişafı və  xoş psixoloji iqüm in yara- 
dılmasına hər  vasitə ilə nail olmalıdırlar. M üx tə lif  səviyyəli 
xətti idarəetm ə quruluşları arasm da qarşılıqlı fəaliyyət in- 
frastıukturu yaradılır v ə  onlar vasitəsilə  kadrların yerləşdi- 
r ilm əsində və  vəz ifə lə rin  seçilm əsində opeıativ sənədləş- 
məni təm in edir. İnsan resurslarmı idarə edən heyət təsərrii- 
fat qərarlarm  qəbulunda passiv iştirakdan aktiv iştiraka keçir 
və  təşkilatın fəa liyyətinə  uyğun konsensusu formalaşdırır. 
Sadalanmış faktorlar təşkila tda kadr x idm əti rolunu ınüəy- 
yən  edən proqram m  əsasını təşkil edə bilər. Bazar iqti-
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sadiyyatlı m üəss isə lə rdə  kadr x idm əti m əsələ lə ri  bazarm 
taləbatlarına uyğun olan istehsal fəaliyyətinin dəstək lənm ə- 
si aşağıdakı am illərlə  bağlıdır:

- şəxsin iş yerinə dair m əqsəd lərin in  formalaşması, işə 
yaıadıcı m ünasibət m ə sə lə lə ı in d ə  aparılan təlılillərin key- 
fıyyəti;

- əm ək  ehtiyatlarından istifadə dairəsində pıoblem in aş- 
kara çıxarılması və  onlara uyğun qərarların qəbul edilməsin- 
də m üxtəlif səviyyəli idarəetmə rəhbərlərinin cəlb edilməsi;

- yüksək m əhsuldarlı ida ıəe tm ə  fəaliyyəti üçün şəraitin 
yaradılması və  yenilikçilərin  dəs tək lənm əsi;

- işçi po tensiahndan səm ərə li  istifadə edilməsi m əqsədi- 
lə təşkilatın idarəetm ə heyəti üzvlərinin biliklərinin təkmil- 
ləşdirilməsini ardıcıl su rə tdə  davam  etdirilməsi və  s.

Heyətin idarə ed ilm əsində  əvvəlk i x idm əti funksiyası- 
nm saxlam lm asında başlıca əhəm iyyə ti  yeni idarəetm ə for- 
malarının yaradılmast üçün maddi h əv əs lən d iım ə  üsulları- 
nın iqtisadi m ahiyyətini yüksəltm əkdir.  Bu istiqam ətdə mü- 
əssisə fəaliyyəti üçün yeni idarəetm ə heyətinin hazırlanma- 
sında əm ək  potensiallarına differensial yanaşma, xüsusile 
indiki bazar m ünasibətləri şərait ində geniş tətbiq edilmə- 
lidir. Sonrakı m ə rh ə ləd ə  tnüəssisə  qurum una daxil olan şö- 
bələrin  gündəlik  fəaliyyətin in  ə laqələnd ir ilm əsi və  vahid 
kadr siyasətinin aparılması, təşkilatda ən  çətin və  məsuliy- 
yətli sahə lə rə  rəhbərlik  e tm əyi bacaran ida ıəe tm ə işçilərin 
seçilib təyin edilm əsi prosesi aparılmaltdtr.

10.6. HEYƏ T ÜZVLƏRİNİN AŞAĞIDAKI  

PSİXOLOJİ XÜ SUSİYYƏTLƏRİ BİLMƏSİ  

Ə H Ə M İY Y Ə T LİD İR

Görkəm li alman şairi Qöte vaxtilə  qeyd etmişdir ki, "İn- 
sanın üzündə onun düşüncələri,  arzulart, sevdiyi kəs lə rə



münasibəti bütün aydınlığıyla öz əksini tapır". Bunu söylə , 
yən  adam bu n ə t icəyə  g ə lm ək  üçün çox çətin ardıcıl müşa- 
h idə lər və  tədqiqatlar yo lunu  keçm iş v ə  bu səbəbdən  o, ç0x 
asanlıqla ətrafdakıları ye r indəcə  qavram aq və  qiymətləndir- 
m ək kimi fıtri qabiliyyətə  malik olmuşdur. Bu sahədə elmj 
fızioqnomikanm əsl yaradıcısı isə tam am  başqa bir adam - 
15 noyabr, 1741-ci ildə Sürixdə anadan olmuş İohann Kas- 
par Lafater oldu.

O nun "İnsanın qavram lm asm da fızioqnom ikanm  yaıdı- 
mı" (Leypsiq, 1775-ci il) kitabını təkcə  m ütəxəssis lərin  diq. 
qətini misilsiz d ə rə c ə d ə  cəlb  etmiş bir ə sə r  kimi yox, həm 
də uzun illər ərz ində  böyük d əy ə rə  malik bir iş kimi qiy- 
m ətlənd irm ək  lazımdır. A vropanm  o, vaxt tanmmış şəxsiy- 
yətləri sayılan Hote, Herder, Y akob qardaşları və  Merk bu 
kitabı yazanın və  n əş r  edənin  canlı pərəstişkarları olublar. 
Eyni zam anda 'başqaları m əsə lən ,  Lixyenberq, N ikolay qar- 
daşları v ə  M uzzus m üəllifın  fıkirləriylə razılaşmayıblar.

Lafater sisteminin davam çıları, daha doğrusu, 1758-ci il- 
də Pfortsqeym də anadan olm uş İosif  Qall e lm ə bağışladığı 
"Frepologiya haqqında e lm "də  Lafaterlə  eyni narahatlığı ke- 
çirmiş- təəccüb və  həyəcan la  özünə  qarşı kəskin təzadlaı 
irəli sürmüşdür. İ.Qall ən  çox beyini ö y rənm ək lə  məşqul 
olub v ə  fıziologiyam insanm bu ən  vacib orqanıyla bağh 
olan ciddi m üşah idələriy lə  zənginləşdirib . O, təyin etmişdir 
ki, beyin m ərkəzdən  gə lən  lif lə rdən 'iba rə t olmaqla, baş be- 
yin onurğa beynin ə tra fm a tökülür.

Qall qəti şək ildə təy in  etm işdir ki, beyinin bəzi hissələ- 
rinin tam am ilə  özünəm əxsus  psixi xüsusiyyətləri var. Daha 
sonra o, belə  nə t icəy ə  gəlir ki, beyinin bir hissəsi, m əsələn, 
sol və  ya sağ yarım kürəsi çox ink işa f  edir v ə  bununla da 
başqasm m  hesabına m üəyyən  yer tutur. K əllə  sümüyündə 
də  buna uyğun olaraq qabarıqlar ə m ə lə  gəlir. Bu səbəbdən 
k ə llə  süm üyünü yavaşca  ə l ləm ə k lə  hər  hansı bir adamın
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beynin vəziyyətinə  dəqiq  bə ləd ləşd irm ək  və  qabarıqlara. 
şişləıə əsasən  onun xasiyyətini təyin e tm ək olar. Buna görə 
də Qall göstərir ki, onun sistem iylə iş ləyən lər  üçün heç biı 
psixi sirr və  ya üm ids iz lə şm əyə  əsas qalmır. O, V yanada 
həkim işlədiyi vaxtlar hökum ət ona öz kəşflərini açıq şəkil- 
də kütləyə çıtdırmağı qadağan  etmişdir. O na görə də  Qall. 
Dunay sahilindəki paytaxtı tə rk  edir, öz dostu və  iş yoldaşı 
Şpurtsqeymlə birlikdə Berlinə yola düşür. Buranın elm 
adamları ona böyük d iqqət yetirirdilər. A lmaniyanı gəzər- 
kən o, dem ək olar ki, hər  şəh ə rd ə  kütlə qarşısmda nitqləı 
söyləyir, özünə saysız-hesabsız tərəfdarlar  toplayırdı. Bir 
çox hökmdarlar ona yardım etm əyi tək lif  edirdilər, ancaq c 
da Şpurtsqeym kimi Parisə getm əyi daha üstün tutur. Paris- 
də Qall böyük hörm ətlə  qarşılanır və  o, öm ıünün sonuna ki- 
mi - 1828-ci ilə kimi burada işləyir. O nun vəfalı dostu ise 
aıtıq 1814-cü ildə İng il tə rəyə  və  sonralar A m erikaya gəliı 
və burada da həm işə  olduğu kimi Qallın təlim in bütün hü- 
cumlardan layiqincə qoruyur.

İngiltərə və  Fransa frenologiyanın özünə ən  çox tərəf- 
dar topladığı ö lkə lərin  sırasındaydı. Çoxsaylı xrenoloji cə- 
miyyətlər yaranır, bu sahədə  yeni elmi kəşflər m ətbuatda 
vaxtaşırı çap ediliıdi. O na görə  də böyük Britaniyada kimin- 
sə açıq şəkildə özünü Qallın və  onun frenologiyasının ardı- 
cılı sayması heç bir təəccüb  doğurmur. Bu elm ə inandıqları- 
na görə müdrik valideynlər öz uşaqlarını bu sahədə  işləyən 
m ütəxəssis lərə  yoxlatdırıb g ə ləcək  tərbiyəsi üçün m əsləhət 
alırdılar. A lm aniyadasa  əksinə , frenologiyaya və  fızioqna- 
mikaya maraq bir az arxa plana sıxışdırılmışdır. Ola b ilər ki, 
Qallın, Lafeqerin tezisləıi və  təlimi çox asan anlaşılan oldu- 
ğuna görə xalq arasında çaxnaşm aya, şairlər və  m ütəfəkkir-  
lərlə zid iyyətə , onların etinadsızlığına səbəb olurdu.

Aşağıda təqd im  edilən  m əlum atlar əsasında insanın bə- 
dən quruluşuyla onun şəxsi xasiyyətinin əlaqəsi və  uyğun-



laşması haqqında m ühak im ə yü rü tm əyə  imkan verir. Təq- 
dim edilən m əlum atlarda fızioqnomika (üzün quruluşu) haq- 
qında təlim ön plana çəkilib. Bununla belə, kəllə  haqqında 
tə lim ə də diqqət yetirilib və  Qallın insanın psixi hüdudla- 
rına kimi getdiyini göstərən  iki dəqiq  xəritə  verilib. Bu xəri- 
tələri və  ona ə lavə  edilmiş m ətni d iqqətlə  öyrənən  hər  biı 
kəs bu biliklərə asanlıqla y iy ə lən ə  bilərlər. M ahiyyət etibarı 
ilə göstərilən m əlum atlar elmi sayıla bilər, onun forması ise 
hamı üçün anlaşıqlıdır və  buna görə də hər kəs onlardan isti- 
fadə etdikdə və öyrəndikdə çətinlik çəkm əyəcək.

İnsani duyğular

O ncə Qallın özünün elmi işlərinə görə insanm fızino- 
miyası və  beyni haqqm da olan m əlum atlarla  tanış olmaqla, 
həqiqəti ö y rənm əyə  çalışaq. Qall ruhun və  ya duyğularm 
başlıca xüsusiyyətlərin i üç yerə  bölür.

1. Ən aşağı qəb ildən  olan duyğular və  onun başlıca xü- 
susiyyətləri (alçaq və  ya heyvani duyğular).

2 . İnsanın malik o lduğu ilkin xasiyyətinin başlıca xüsu- 
siyyətləri.

3. Fərd lərə  m əxsus anlama, dərke tm ə duyğusu. Bu duy- 
ğunun özü də iki yerə  bölünür:

a) aşağı səviyyəli düşüncə  duyğusu;
b) m əlum atlara  əsaslanan  sonrakı duyğu.

Qeyri-insani duyğular

1) Uşaqlara sevgı duyğusu  k işilərə  n isbətən  qadınlarda 
daha çox inkişaf edir. Bu duyğu hətta  sərt, qaşqabaqlı, so- 
yuq təbiətli adam larda da çox güclü olur.

2) Birlik, tamlıq, bütövlük və  ya bir yerə  toplama, yığma 
duyğusu. Bu, insanlarda öz fıkirlərini cəm ləşdirib  üm um i
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nəticə çıxartmaq qabiliyyətini yaradır. Bu, hisslər sözsüz ki, 
fıkiri dağımq adam larda z ə i f  olur.

3) Bağlılıq və ya dostluq duyğusu. Bunun sayəsində biz 
başqa adam larda ünsiyyətdə  olm ağa tə ləbat duyuruq.

4) Çaıpışm a, m übarizə duyğusu. Bu, təkcə  dalaşqan 
öcəşkən , cəncəl,  qızğm, coşqun adam larda yox, həm  də 
ideal sahədə çalışanlarda inkişafedir .

5) Qurm a, yaratm a və  ya dağıtma, yox etm ə duyğusu; 
Qall bunu qətl, ö ldürm ə duyğusu da adlandırıb.

6) B ild irm əm ək, g iz lə tm ək  duyğusu; bu, bir qayda ola- 
raq özünü it iım əyən, özünü saxlayan, soyuqqanlı, səbrli, dö- 
zümlü, iradəli adam larda üzə çıxır. Bu duyğu adamların ço- 
xunda z ə i f  ink işaf etmiş olur.

7) Xüsusiyyətçilik , sahibkarhq, y iyə lənm ək  və  ya qa- 
zanmaq, ə ldə  e tm ə duyğusu. B əzən  oğrularda, simic və ac- 
göz adam larda bu duyğunun hədd indən  artıq ink işaf etdiyim 
görm ək olar. İsrafcıl, b ədxərc  adam ların çoxunda bu duyğu 
z ə i f  inkişaf edir və  bəzən  tam am ilə  inkişaf etmir.

8) Y em ək duyğusu (başqalarına n isbətən  daha çox qida 
qəbul etm ək istəyi).

9) Ehtiyatlılıq və  tədbirlilik duyğusu. H əddindən  aıtıq 
əqli cəhə tdən  inkişaf edən lərin  və  kifayət q ədə r  inkişaf et- 
m əyən lə rdə  bu ə lam ətlərin  m ənası, əhəm iyyəti eyni dərə- 
cədədir. Biıinci hal m elonxolik lə ıdə  m üşahidə edilir. Ö zünə 
qəsd edən adam larda da bu hallara rast gə lm ək  müm kündür. 
Sonuncu hal yelbeyinlik, israfçılıq, bədxərc lik lə  birləş- 
m əklə , həm in adamları öz hərək ə tlə r in d ə  qeyri-m üəyyənlik  
etm əyə  səbəb  olur.

Xasiyyət duyğuları

1) M ənlik  duyğusu. Bu insanların özünü ən çox təriflən- 
məyi xoşlamasıyla, şöhrət düşkünlüyüylə , ham mın xoşuna

365



gəlm ək, bəyənilim lik  a ızusunda  olm asıyla m üşahidə olunur.
2) Bərklik, m öhkəm lik  duyğusu cəsaıətli,  qəti dönm əz 

idarəliliyi göstəıir. H ədd indən  artıq inkişaf etməyi və  yz  
əksinə  kütlüyü və  tərsliyi bildiıir.

3) V icdan duyğusu, düzlük, doğruçuluq, namus və  səda- 
qət duyğusunu həm in  adam ların yüksək  amalıdır.

4) Ehtiram, lıörmət və  inam duyğusu dindarlığa, möm in- 
liyə meyilliliyi göstərir  və  pak, nəcib duyğuları artırır; mis- 
tisizm, təsəvvür hissləıi də  belə insanlaıda dərin kök salır.

5) Ümid duyğusu başlıca olaıaq, optim istlə ıə  xasdır, b ı  
keyfıyyətlər, çatışm ayan y e ıdə  insanlarda pessimizm xü- 
susiyyətləri yetişir.

6) Saflıq, sadədillik , yum şaqürəklilik  və xeyirxahlıq 
duyğusu - bütün həyatı boyu insan bu hisslərin təsirindən 
qurtara bilmir.

7) Yamsılama, təqlid  e tm ə  və  gözünün qabağına gətir- 
mə, təsəvvür və  təsvir e tm ə, bacarıq duyğusu. Bu, b izə öy- 
ıənm ə  qabiliyyətini verir və  bunun köm əyilə  biz nitq qabi- 
lıyyətini ə ldə  ediıik. Bütün biliklər b izə bu duyğunun vasi- 
təsilə q ism ət olur.

8) Əcaib, qəribə , m üəm m alı,  sirli, mistik və  gurultulu, 
həyəcanlı, sensasion duyğular. Maraq, hər şeyi b ilm ək hə- 
vəsi və uydurma, fantaziya öz yaranışıyla bu duyğuya borc- 
ludur. Bu duyğusuz nəy isə  araşdırm ağa, nəyisə axtarmağa 
heç bir arzu, lıəvəs, cəh d  edilm əz, fəaliyyət gös tə rm əyə  
insan səy göstərm ir, bu duyğusuz bədii yaradıcılıq da yox 
olub gedəıdi.

9) İdeal, ən  yaxşı, m ükəm m əl,  nüm unəvi olmaq duyğu- 
su bizə həyatda ən  gözəl olanları sevm əyə  və  yüksə lm əyə ,  
ucalmağa. aparır. Biz ona incəsənət sevgisi və  ruh yüksəkli- 
yi yaratdığı üçün m innətdarıq . İncə zövqlü, bədii təbiətli 
adam larda bu duyğu hədd indən  artıq güclü olur.

10) Yumor, zarafatçılıq və  hazırcavablıq duyğusu vasi-
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r
təsilə  insanlar həm  özlərini, həm  də ətrafdakıları bacaıd ığ ' 
q ədə r  özünə cəlb  edə  bilirlər.

A di düşüncə duyğusu

1) Aşağı səviyyəli düşüncə  duyğusu.
2) Tərb iyə  verm ək  bacarığı duyğusu.
3) Form a duyğusu təsviri b ən zə tm ə  və ya oxşatm a duy- 

ğusudur. Bunsuz heç kim yaradıcı obrazlarla iş ləyə bilınəz 
M ühəndislərin , sənətkarların , rəssam ların uğurları bu 
duyğunun varlığından asılıdır.

4) M əkan və  həcm  duyğusu  vasitəsilə  biz xarici a ləm - 
dəki bütün şeyləri düzgün q iym ətlənd irm əyi öyrəniıik.

5) Çəki, ağırlıq duyğusu  vasitəsilə  biz bədənim iz i 02 
istəyim izə m üvafıq olaraq uyğunlaşdırırıq.

6) Rəngləri seçm ə duyğusu  vasitəsilə  m ühüm  sosial m ə- 
sə lə lə r  həll edilir.

7) Y er duyğusu, səmtini tapma, b ə ləd  olma duyğusu.
8) Flesablama, saybilm ə duyğusu.
9) N izam -intizam  duyğusu  vasitəsilə  insan davranışı 

tənzimlənir.
10) Zam an duyğusu vasitəs ilə  insan vaxtdan səm ərə li 

istifadəni öyrənir.
11) Səs duyğusu vasitəsilə  insan onu əhatə  edən bütün 

ətrafa q iym ət verir.
12) Gözəlliyi və  incəliyi hiss e tm ək duyğusu və  bununla 

əlaqəli olan bütün qeyri-duyğular.
13) Söz duyğusu bir çox m əlum atları öyrənm əyi asan- 

laşdırır v ə  b izdə öz fıkirlərim izi sözlə ifadə e tm ək qabiliy- 
yətini yaradır.
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} üksək səviyyəli düşüncə duyğusu

1) M üqayisə etm ə, tutuşdurm a, qarşılaşdırma qabiliyyə- 
ti. K im də ki, bu qabiliyyət heç yoxdur və  ya olduqca az in- 
k işaf edib, onun məntiqi nəticə  çıxarm aq bacarığı olmaya- 
caq və  buna görə də h əm işə  pis f ılosof kimi başqaları ile 
fərdi miinasibətləı i qurm aqda çətinlik çəkəcək .

2) N əticə  çıxarmaq qabi 1 iyyəti bizə müstəqil şək ildə fı 
k irləşm əyə, ınühakim ə yürii tm əyə imkan verir. Bu keyfıy- 
yə tlə rdə  çox tə ləbkar, dəqiq , aydın düşüncəli m ütəfəkkirlə ı 
daha çox olmaqla, cəm iyyə tin  əsas qanunauyğunluqlarm ı 
m üəyyənləşdirir lər .

Bütün yuxarıda sadalanan psixoloji anlayışlar həssas in- 
sanların daxili a ləm ində  yaransa  da, bir qayda olaraq x a r ic ; 
görkəm ində m ühüm  dəyişik lik lər yaıadır. Bu isə ilk növ- 
bədə  insanlaıın sifətində m ü x tə li f  qıcıqlanm alar vasitəsilə  
müşahidə olunur.

Sifət

Sifət uzununa eyni həcm li üç dəqiq h issəyə bölünür: bi- 
rinci hissə alından qaşlaıa  kimi, ikinci hissə qaşlardan buru- 
nun altına kimi, üçüncü hissə burunun altından çən ə y ə  kimi. 
Bəzi s ifətlərdə kənara  ç ıxm alar çox nadir hallarda olur və 
çox vaxt b izə elə gəlir ki, işin m ahiyyətini də elə o təşkil 
edir. B əzən  adam a elə gəlir  ki, ən  vacibi alının enliyi və  ys 
darlığıdır, ya da çən ə  və  ağız hissəsidir. Ə gər bir pərgar qo- 
yub yoxlasaq ayırd edərik ki, gözüm üz bizi ona gö ıə  aldadıı 
ki, burun qığırdağım n burunun ucundakı ə lavə  çıxıntısı ya 
çox uzundur v ə  az qala ağzım n içinə girir, ya da çox yuxarı 
dartılıb. Belə ki, bundan asılı olaraq burun ya çox uzun, ya 
da çox gödək görsənir. Burnun üstü və  boynun ardındaki 
ə lavə çıxmtı üfüqi xəttin  düz üstünə düşməli və  qulaq isə,
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sifətin orta hissəsi q ə d ə r  böyük olmalıdır. Alnın üstündər- 
başın yuxarı h issəsinə  q ə d ə r  başm  təpəsi qabarır. Bu, şimali 
avropalılarda sifətin bir h issəsinin yarısından böyük olur. 
A ncaq elə hallar olur ki, onu hündürlüyü sifətin h issələri ilə 
bir boyda olur.

Antik heykəllə r  və  büstlə r içərisində biz sonuncular'İE 
çox tez-tez rastlaşdığım ıza görə  boynum uza almalıyıq ki, el- 
linlərin kəlləsi b iz im kindən  bir q əd ə r  iri olub. G özlər  bir-bi- 
rindən düz göz xə ttində  uzaqlaşdırılıb. G öz alması - demək 
olar ki, bəbək  daşıyan gövdədir. O nun ancaq bir hissəsi göz 
qapağı yarığm ın arasından görünür. G öz özü-özlüyündə mə- 
nalı, ifadəli deyil, ancaq gözü əha tə  etmiş əzə lə lə r in  oyna- 
ması onu olduqca m ənalı,  ifadəli görünm əyə m əcbur edir, 
G öz alması - göz yaşı vəzisi ifrazm m  həm işə  yaş saxladığı 
şü şəyəbənzər  cisimdir - o, hər  bir işıq şüasmı əks  etdirir və 
m əhz  bu cəhə t gözü "canlı" v ə  "danışan" edir. G özə  düşən 
işıq parıltısı kənardan  g ə lən  işığın güclü və  ya z ə i f  olmasın- 
dan, gözüm üzü q ırpm ağım ızdan  və  bununla gözün buynuz 
təbəqəsi olaraq, fasiləsiz dəy işkən liyə  uğrayır. Burun və 
burun pərələri gözlərin  arasına uyğun olan düm düz sahəni 
tutur. K işilərdə burun  p ərə lə r i  b əzə n  bu sahəni aşmağa, qa- 
dmlarda isə əksinə , m ü əy y ən  sahədə  y ığcam laşm ağa meylli 
olur. Sifətin aşağı h issəsin in  özü də  üç h issəyə bölünür. Bi- 
rincisi burunun üs tündən ağızacan uzanır; ikincisi oradan 
çənən in  büküm ünəcən  və  axırıncısı - bu büküm dən  çənənin  
alt küncünəcən.

X ətlə r  sisteminin sübut etdiyi kimi bir-birinə n isbətdə 
tam am ilə bərabə r  olan, ancaq gözüm üzə hədsiz  d ə rəc əd ə  
m üx tə lif  görünən üç insan başı şək linə  baxdıqda uyğun si- 
fə tlər  barəsində necə də  asanhqla  yanıldığımızı görm ək 
olar. Hətta, əg ə r  ortadakı başın burnu uc tə rə fm dən  çəpinə  
cızılmış qırıq-qırıq x ə t lə rəcə n  uzansaydı belə başın əsas 
mütənasibliyi, n isbəti, uyğunluğu  toxunulm az qalardı. Ağı-
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zın uzunluğu 1,5 göz eni boydadır və  bu norm a çox nadir 
hallarda pozulur. Ə lbəttə , ağızın qırağındakı qırışlar, ağızır. 
necə büzülm əsi, hədd indən  artıq şişman və  ya yekə dodaq- 
lar çox vaxt ağızı olduğundan yekə  göstərir. .H ər halda bə- 
zən  elə olur ki, ağızın uzunluğu 1,75-2,0 dəfə  gözdən uzun 
olur.

Ağız sifətin ən m ənalı,  ifadəli və  ən  çox h ə rək ə td ə  olan 
hissəsidir. H ər bir göz də  ağız kimi güclü həlqəvi əzə ləy le  
dövrələnib, göz v ə  ağız bu ə z ə lə  vasitəsilə  açılıb-yumulur. 
Gözün həlqəvi əzə ləs i  ağızın həlqəvi əzə ləs iy lə  bir-birine 
çoxsaylı zolaqşəkilli ə z ə lə lə r  vasitəsilə  birləşir və  bu ds 
ona gətirib çıxarır ki, ağızm  bütün hərəkə tlə r i gözün görü- 
nüşünə və  ifadəsinə təsir.edir.

Biz gü ləndə ağzımızı yana və  eyni zam anda da yuxarıya 
dartırıq. Bununla da gözün hə lqəv i əzə lə lə r i  yuxarıya doğru 
itələnir; bundan da göz yarığı daralır və  göz sifətdə bir cızıq 
kimi görünür. H ədd indən  artıq bərk  gü ləndə  gözlər arabiı 
tam am ilə yum ulur və  bu  zam an gözün görm ə imkam həd- 
dindən artıq m əhdudlaşır. Ağızın hər  iki qırağının aşağıya - 
çənəyə  tə rə f  əy ilm əsi ağrı və  k əd ə r  nişanəsidir. Bundan - 
yəni ağız qırağmın aşağı əy i lm əsindən  ağızm  həlqəvi əzə lə -  
si aşağı basılır və  ağız əzə lə lə r in i də özü tə rə fə  dartır. Bu- 
nun nəticəsində göz özünün adi hahndan  fərqli olaraq daha 
geniş açılır və  ruhi ya da cismani ağrıları keçirən adamın 
gözləri daha çox açıla qalır, daha doğrusu ağız nahiyyəsi 
bağlanmır. Yanıqlı-yanıqlı fəryad  edib ağlayanda insanın 
ağzı gah aşağı əyilir, gah sıxılır, gah genəlir  və  bunlar-dan 
asılı olaraq göz ya geniş açılır, ya da bərk  yumulur. Uşaq çı- 
ğıranda da bu cür olur: uşaq ağlayanda ağzı genəldiyi üçün 
onun gözləri örtülür. E n inə uzanan cizgilər üzə şən, dinc 
ifadə verir, ancaq bununla  belə , çox vaxt bir sıra təbii cizgi- 
lər də mövcud ola bilər.

Uzun və ensiz form a üzə  ən  çox lovğa, dikbaş v ə  ya na-
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razı ifadəsini verir. Enlisifət adam lar adətən , m ənəv i cəhə t-  
dən nü'fuzsuz adam lar olur, sifəti uzunsov olanlarsa, iti ağıll. 
adamlardır. Başın təpə  hissəsi, alın və  burun güclü inkişaf 
edibsə, üm um iyyətlə , ruhi vəz iyyətin  yaxşı olduğunu de- 
m ək olar. Y ekə burun hə lə  qəd im  zam anlarda müdriklik 
ə lam əti hesab edilirdi. D oğuıdan  da qeyri-adi adam ların de- 
m ək olar ki, ham ısınm  burnu  yekə  olub. Ə gər  üstəlik, burun  
düz və yaxşı formadadırsa, bu adam  nəcib, alicənab, mərc' 
xasiyyətə  malikdir.

M ənəvi dünyam ızın  iki qüdrətli dahilərinin - Sokrat ve 
Mikelanjelonun eybəcər,  çəlim siz burunlarım böyük insana 
xas olan istisnalıq kimi qeyd e tm ək  lazımdır. Sokratın öz 
səciyyəvi xüsusiyyətləriy lə  seçilən bum unun  onda elə ana- 
dangəlm ə bu cür o lduğunu, yoxsa  sonradan bu şəkilə  düşdü-' 
yünü söy ləm ək çətindir. M ikelanjelo isə yalnız tə sad ü f  nəti- 
cəs ində - burun süm üyünün sınmasıyla "gödək burunlu 
adam" olub.

İradəsinin qəddarlığam ı, yoxsa düşüncəli fəaliyyətərm  
tətbiq ed ilm əsindən  asılı o lm ayaraq, sərt cizgili çən ə  - güclu 
iradəyə malik olan insanın əlam ətıd ir. Ensiz çənəli - yəni 
çənəsi az inkişaf etmiş və  ya heç inkişaf e tm əm iş adam larsa 
heç vaxt iş adamı, yaxud da qətiyyətli adam ola bilməzlər. 
İri çənəli adam ların dem ək  olar ki, hamısı qəddar, zalım, 
am ansız olur. E lə buna görə heç də  əbəs  yerə  dem irlər ki " 
həddindən  artıq iri çənə li adam m  sifətində heyvani bir ifadə 
olur. Ç ənənin  aşağı hissəsi, yuxarı hissəsinə n isbətən  həd- 
dindən artıq çox ink işa f  edərsə ,  həm in  adam ın m ənəv ı 
duyğularında zəruri çatışm am azlıqların  o lduğunu dem ək 
olar.

Dolğun, iri, h əm  də  tünd rəngli dodaqlar həm işə  şən 
gülərüz və hər kəsə  inanan sadəlövh adamlarda, nazik və  
sapaoxşar dodaqlarsa qaradinm əz, adam ayovuşm az, xırdaçı, 
bəzən  də xəyanə tkar  adam larda olur. Çox yekə  ağız eybə-
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cərliklə yanaşı sifəti adi v ə  tam am ilə  gözəçarpm az göstərir 
A ncaq çox balaca ağız bundan min dəfə  betərdi, çünki o, si- 
fə tə  axmaq bir ifadə verir. Q ulaq insan bədən in in  yeganə  
hissəsidir ki, öz səciyyəv i formasını beşikdən  qəb rə  kimi 
dəy işm əz saxlayır. Artıq südəm ər uşaqlarda qulağm bütün 
forması aydm  görünür, ancaq ağız, burun, gözlər, ə llər ,  
ayaqlar, bədən  quruluşu sonradan formasını dəyişir. Balaca 
qulaqlar, xüsusən aydm  ink işa f  etmiş şək ildə olanda, yaxşı 
əsil-nəcabətin  və  alicənab, m ərd , nəcib  xasiyyətinin ə lam ə- 
ti sayılır. Ə gər  qulaq yek ə  v ə  yastıdırsa, onun forması qeyri- 
m üəyyən  və  ya ham arlanm ış kimi görünürsə, onun sahi- 
bində m ənəv i və  ya əxlaqi çatışmam azlıqların  o lduğunu 
göstərir.

Fransız antropoloqları insanm  xasiyyətin in  m üəyyən  
edilm əsində qulağm rolunu insan bədən in in  və  sifətin bütün 
başqa hissə lərindən  daha çox qiym ətləndirm işdir.  O nlar da- 
ha dərinə gedərək  dem işlər  ki, qulaq A llahm  yol gedən  in- 
sana bağışladığı pasport və  m öhürüdür.

Fizioqnomik tədqiqatlarm  qadınların deyil, k işiləıin  ba- 
şında və  s ifətində apan lm ası daha asan v ə  daha faydalıdır. 
Kişilərin sifəti daha sərt v ə  z ə r i f  şək ildə formalaşıb v ə  hə- 
m işə dem ək  olar ki, daha çox təbii ifadələri göstərir.
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11. İŞ A D A M IN IN  O N  İK İ  T Ö V S İY Y Ə S İ

Bir çox xarici ö lkə lə rdə  ilk d ə fə  sahibkarlıq fəaliyyəti 
ilə məşğul olan şəxs lə r  üçün xüsusi agentlıklər m əsləhə t 
x idm əti göstərirlər. Bu agentlik lər əsasən  sahibkarlara ilkir 
və  sonrakı təsərrüfa t fəaliyyəti p roseslərində qaışıya çıxan 
çətinlikləri aradan qaldırılması üsullarını öyıədirlər. Xaric; 
ö lkə lərdə  m üəss isə  fəaliyyətin  ilkin dövrlə ıində qarşıya çı- 
xan problem lər ə sasən  sahibkarın şəxsi keyfıyyətini xarak- 
terizə edən problem dir. M əhz  buna görə də  inkişaf etmiş öl- 
kələrin  tədqiqatçılarınm  əsə r lə r in d ə  şəxsi keyfıyyət məsə- 
lələri əsas yer tutur. M əhz  bu baxım dan lıər bir sahibkaıa 
şəxsi b iznesdə m üvəffəq iyyətlə r in  əsası kiırıi aşağıdakı şəıt- 
lərə riayət olunm ası m ə s ləh ə t  görülür.

1) G özlənilən  gəlir  səv iyyəsin in  m üəyyən  edilm əsi ve 
onun daxil olm a üsulunun işlənib hazırlanması. Bu zaman 
sahibkarın həm  qoyduğu sə rm ayədən  ə ldə  etdiyi gəlir, hən. 
də onun sə r f  etdiyi əm əy in  m üqabilində ə ldə  edəcəyi əm ək  
haqqı gözlənilən  gə lir lə rə  aid edilir. İlk növbədə  arzu ed i lə r  
gəlir səviyyəsini və  onu təm in edən  satış həcm ini m üəyyən  
e tm ək lazımdır.

2) G özlən ilən  gəliri ə ld ə  e tm ək üçün konkret bazar seq- 
m entlərinin təqd im  olunması. Birinci şərtdə  arzu edilən gə- 
lir səviyyəsi v ə  onu təm m  edən  satış həcm i m üəyyən  edil 
d ikdən sonra konkret bazar seqmenti təhlil edilir. Ə gər  təd- 
qiqat prosesi n ə t icəs ində  m əlum  olsa ki, bazarda gözlənilən  
gəliri ə ldə  e tm ək üçün satış həcm i kifayət etmir, həm in ba- 
zarlarda satış planlarm a s ə r f  edilən vaxt və  vəsait boş yerə  
s ə r f  olunacaq. Bazarın tədqiqi sahibkaıa  gözlənilən  gəlir 
ə ld ə  etm ək üçün m əhz  hansı biznes sahəsi ilə məşğul olma- 
ğı aydınlaşdırır. O na görə  də  ikinci şərt sahibkarm bizneslə 
m əşğul olub-olm am ası üçün əsaslandırıcı amildir.

3) İstifadə olunacaq ilkin aktivlərin  siyahısını və  onlarm 
dəyərin i əks  etd irən  balans form asm dan m üvəffəqiyyəti
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mövcud istehsal fondların həcm indən  biıbaşa asılıdır. Ona 
görə də biznesə başlam azdan əvvə l lazım olacaq bütün ak- 
tivlər öz d əyərlə r ilə  b irlikdə xüsusi balans formasında gös- 
tərilməlidir.

4) İlkin cari xərc lə ıi  ö d əm ək  üçün investisiya kapitalı 
m ənbələrin in  m üəyyən  edilməsi. İstifadə olunacaq aktivlə- 
rin siyahısını və  dəyərin i m üəyyən ləşd iıd ikdən  sonra onla- 
rın m övcudluğunu təm in e tm ək lazımdır. Zəruri təminat. 
həyata keçirm ək üçün şəxsi vəsa it lə ıdən  və başqa maliyyə- 
ləşdirm ə m ənbələ r indən  (sərm ayədarlar,  borc kapitalı və  s.'> 
istifadə e tm ək olar. Ə g ər  sə rm ayəç ilə r  b iznesə m aliyyə və- 
saiti qoyarlarsa, bu zam an onlar m üəssisən in  mülkiyyətinde 
m üəyyən  paya ınalik o lm ağa üstünlük veıirlər. F iım a mül- 
kiyyətinin sə rm ayəç ilə r lə  sahibkar arasında bölüşdürülməsı 
bir çox sahibkarlar üçün arzu olunm az hal kimi qiym ətləndi- 
rilir. Ona görə də sahibkarlar əsasən  borc kapitalına üstün- 
lük verir. Kredit gö tü rü lm əzdən  əvvəl şəxsi vəsaitlərin  həc- 
mi q iym ətləndirilm əli və  gö türü ləcək  borcun səviyyəsı 
m üəyyənləşd irilm əlid ir .  Bundan ə lavə götü ıü ləcək  kredit 
ilə fırmanın şəxsi vəsaiti arasında mütənasiblik  də nəzərə  
alınmalıdır. Belə ki, ə g ə r  m aliyyə təşkilatı az həcmli vəsai- 
tə malik sahibkarlaıa kredit verilm əsindən  ehtiyatlanır ve 
bir çox hallarda isə tam am ilə  imtina edirlər. Aktivlərin  tə- 
minatı əsasında bir c əh ə tə  də  fıkir verm ək lazımdır. B elə  ki. 
əsas fondların şəxsi vəsait hesabına ödənilm əsi m əqsədə  
uyğun hesab edilir. Təşkilati-hüquqi formaların seçilməsi tə- 
ləbatı, bazar seqmentini v ə  investisiya həcm ini m üəyyənləş- 
diıd ikdən sonra hüquqi-təşkila t forma seçilir. Forma seçilər- 
kən mövcud iqtisadi durum da ınüəssisənin  təşkilati-hüquqi 
formalarınm üstün və  çatışm ayan cəhə tlə ri öyrənirlər. Bu 
zam an fə rq lənm ə meyarı kimi iqtisadi am illərlə  yanaşı vergi 
yığımlarımn sadəliyi, qeydiyyat üsullarımn asanlığı və  s. 
am illərlə nəzə rə  alınmalıdır. F irmanın düzgün yerləşdiııl-
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məyi ərazinin düzgün seçilməsi - fırmanın təsərrüfat fəaliy- 
yətinin xüsusiyyətlərindən asılı olaraq m üəssisənin  ınüvəf- 
fəqiyyətli fəaliyyətinə təsir  edir. Ərazi seçilməsinin, əm ək 
ehtiyatı miqyaslarını satış bazalarına yaxınlıq və s. amilləı 
də düzgün qiym ətləndirilm əlid ir .  Ü m um iyyətlə , fırmanır- 
ə n yüksək işgüzar im kana malik ə raz idə  yerləşm əsi m əqsə- 
dəuyğun hesab olunur. Satış planlaıının hazırlanması hər  biı 
alıcının alacağı m əhsul haqqda ətıaflı m əlum atm ın  olması 
ilə sıx əlaqədardır. O, b ilm əlid ir  ki, istədiyi m əhsulu  neçə- 
yə və  haradan alacaq. O na görə də  sahibkar istehlakçının ar- 
zularına uyğun, m əhsu lu  m üəyyən ləşd irm əli  və  onun səm ə- 
rəli yayımını təm in etməlidir. Firmanın satış planında rek-. 
lam edilən m əhsulun  həyat tsikli, bazar tendensiyası, m əh- 
sulun geri qaytarılm a şərtləri, istehlakçı iddiaları və  s. bu ki- 
mi d igər m əsə lə lə r  öz əksini tapmalıdır.

5) Biznes-plan işləyib hazırlanm asında alıcıların psixo- 
logiyalarının n əz ə rə  alınması. Istehsal fəa liyyətinə  insan 
psixologiyasınm nəzə rə  ahnm ası m üasir dövrdə m ühüm  
əhəm iyyət kəsb edir. Topdan və  p ə ıak ən d ə  satış ticarət mü- 
əss isə lərində satılan m əhsulların  yerləşdirilm əsi ardıcıllığı- 
nın sadəliyi və üm um iyyə tlə  fırmanın ümumi dizaynı birba- 
şa olaraq satış həcm inə  təsir edir. İstehsal m üəss isəs ində  isə 
istehsal quruluşunun düzgün seçilməsi, işçi heyətinin işinin 
psixoloji baxım dan (rəng  çalarları, təm iz  hava, xoş münasi- 
bət və  s.) yüngülləşm əsi və əm ək  m əhsuldarlığının artması- 
na səbəb  olur.

6) İşçi heyətinə  qarşı işgüzar siyasətin m üəyyən  edilm ə- 
si və etik norm alarınm  işlənib hazırlanması. Kiçik m üəssi- 
sədə ixtisaslı kadrla ə laqədar  problem lər hədd indən  artıq 
çoxdur. Buna görə  də  belə  tip m üəss isə lə rə  işçi heyətinə  
qarşı düzgün siyasət işlənib hazırlanması xüsusi əh əm iy y ə t  
kəsb edir.

7) M üəssisədə  sosial s iyasətin  aparılması. Sosial siyasət
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hazırlanarkən işçilərin sosial təşkilatı, ekoloji m əsə lə lə r  və 
d igər sosial xassəli m ə sə lə lə r  n əzə rd ə  tutulan tədbirlərde  
öz əksini tapmalıdır.

8) Plamn yerinə ye tir ilm əsinə  nəzarətin  həyata  keçiril- 
məsi, fırm anm  m üvəffəq iyyətli  fəaliyəti üçün ilk növbəde 
planlaşdırma və nəzarə t qarşılıqlı surə tdə  həyata  keçirilmə- 
lidir. Planm yeıinə  yetir ilm əsinə  nəzarət həyata keçirm ək 
üçün ilk növbədə  plana nəzarə t prosesinin monitorinqi, yeni 
dəyişikliklərin  tətbiqi həyata  keçirilməlidir.

9) Kredit verilm əsin in  q iym ətləndirilm əsi. Fəaliyyət 
prosesi nə ticəs ində  hərəkə ts iz  qalmış pul vəsaitinin səm ərə- 
li istifadə edilm əsi sahibkar üçün m ühüm  m əsələd ir .  Sahib- 
kar həm ən  vəsaitini b iznesə  sə rm ayə şəklində qoyulması və  
ya borc kapitalm dan istifadə e tm əyin  seçimi qarşısmda qa- 
lır. Borc kapitalı kimi hərəkə ts iz  qalmış pul vəsaitinin kredit 
q ismində verilm əsi n əzə rd ə  tutulur.

10) Uyğun uçot-hesabat qurum larınm  yaradılması. Mü- 
əssisənin üm um i fəaliyyətin i təhlil e tm ək  üçün gündəlik  
olaraq bütün m əlum atlar qeydə  alınır. U yğun uçot-hesabat 
qurumunun yaradılm ası v ə  proqnozlaşdırılm ası bazar iqtisa- 
diyyatı şəraitində m ühüm  rol oynayır.

11) B iznesdə risklərin  q iym ətləndirilm əsi. Kiçik biznes 
çoxlu sayda risklərlə qarşılaşır. R isklərin  öyrənilm əsi vaxtlı- 
vaxtmda biznesdə həmin ıisklərdən qorunmağa imkan verir.

12) B iznesə aidiyyatı olan qanun və  tə lim atların öyrənil- 
məsi. Q anun v ə  tə lim atla rm  öyrənilm əsi sahibkarm  hüquqi 
aspektdə bir sıra problem lərin  vaxtında və  səm ərə li həll 
ed ilm əsinə köm əklik  edir.
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12. ELMİ K O L L E K T İ V İN  R Ə H B Ə R İ  
KİM O L A  B İL Ə R

Elmi-texniki tə rəqq in in  səm ərə liy i ilk növbədə  yüksək 
d ə rəc əd ə  konstıuktiv  hazırlıq işlərinin bütün m ərhə lə lərin in  
idarəedilməsi keyfıyyətindən  asılıdır. Yeni m əhsulun kütlə- 
vi istifadəsi ideyasından və  ya istehsal və istehsaldakı tex- 
nologiyadan başlayaraq bütün x ərc lə r  ödənilir. Tədqiqat 
xərclərinin birdən artm asmı, elmi-texniki heyətin kənarlaş- 
mış hissəsinin çəkisinin və  m ütləq  çəkisinin artımmı nəzə rə  
alsaq konstruktiv hazırlıq işləri rəhbərin in  ıo lunu xüsusilə 
görm ək olar. Bu ə laq əd ə  konstruktiv  hazırlıq işləri rəhbəri- 
nin peşəkar səriştəsinin artması, idare tm ədə şəxsiyyət fak- 
torunun m öhkəm lənm əsi hesabm a tədqiqat fəaliyyətinin sti- 
mullaşdırılmasının xarici təcriibəsi maraq doğurur.

Yaradıcı təşkilatm  əsas resursu yaradıcı m ütəxəssis lə r  
olsa da, təşkilatda istedadlı insanlara malik olm aq azdır. 
Təşkilatm  iqlimyaradıcı ideyanm  qavranm asm a köm ək et- 
m əy ə  şərait yaratmalıdır. Əks halda m ütəxəss is lə r  yeni tək- 
lifləri dayandırarlar, ya da daha münasib şəraitli təşkilata 
gedərlər. Burada elırıi avadanlığa nə  kapital qoyuluşu, nə də 
elmi iş ləm ələrə  gö ıə  ve ıilən  pul m ükafatmın artımı köm ək 
etmir. K ifayət q əd ə r  m isallar m əlum dur. B əzən  yaxşı təchiz 
edilmiş dövlət laboratoriyası işin qeyri-səm ərəsiz liy indən  
fəaliyyətini dayandırm ağa m əcbur  olmuşdur. Bunun əsas 
səbəbi həm in tədqiqat laboratoriyalarm idaıə edilm əsi və 
təşkilati sisteminin bürokratik  qaydalarla aparılmasıdır. İda- 
ıə e tm ə fəaliyyəti son m ə q səd ə  deyil, istehsal v ə  istehlak 
p ıoseslərinə  istiqam ətlənm əlid ir .  Bu zam an direktiv idarəet- 
m ə üsullarından istifadənin gen işlənm əsinə , ikinci dərəcə li 
göstəricilərin tə ləb lə rin in  ödən ilm əsilə  yanaşı d igər pıob- 
lemlərin m ütəxəss is lə r  tə rə f ındən  həll edilməsi tə ləb  olu- 
nur.
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Elm i-tədqiqat layihə-konstruktiv  işlərini apaıan təş- 
kilatın, m üəssisənin  idare tm ə fəaliyyətinin təhlili vasitəsilə  
yerinə yetirən təşkilatların rəhbərlərin in  üınumi funksiyala- 
rını təsnifatlaşdırmaq m üm kündür:

- sahələ ıin  ınəqsəd  və  stıa tegiyalarına uyğun ınəqsəd  və 
inkişaf istiqamətlərinin formalaşdırılması;

- axtarmaq, seçınək və  daha istedadlı ınütəxəssislər! 
saxlamaq, onların ixtisaslarının artırılması və yaradıcı poten- 
sialın inkişafı, ondan m aksim al istifadə etm ək imkanlarını 
artırmaq;

- yeni ideyalar üçün münasib m ikroiqlimin yaradılması 
vasitəsilə hər bir m ütəxəssis in  yaradıcı potensialından mak- 
simum istifadəni stimullaşdırır;

- təşkilatın m aliyyə resursuna uyğun layihə və tədqiqat 
proqramlarının seçilməsi sisteminin hazırlanması;

- təşkilatın çevik idarə edilm əsi, bütün m ərh ə lə lə r  üzrə 
xəttı idaıetm ə ilə tədqiqat funksiyalarınm qarşılıqlı ə laqə- 
ləndirilməsi və inform asiya axınının təm in edilməsi;

- hər bir m ütəxəssis in  yaradıcı aktivləıini stimullaşdıran 
yenı üsullarınm hazırlanması.

Yaıadıcı kollektivin idaredəlm əsindo ınaraqlı m əqam - 
larda daha ətraflı dayanaq. Şübhəsiz, elmi-texniki yaradıcı- 
lıqda həlledici rolu şəxsiyyət faktoru oynayır. Bunlar işçinin
- aktiv yaıadıcılıq, ixtisas və  maraq dairəsindən, həm çin in  - 
m ütəxəssis lərin  işlədiyi m ikrom ühitdən  aslıdır. Bu səbəb- 
dən elmi-tədqiqat işləıi yaradıcı təşkilatın rəhbəıin in  vacıb 
vəzifəsi təkcə istedadlı m ü təxəssis lə r in  seçilməsi deyil, da- 
ha sağlam mühitin və  iş şəraitin  əm ək  kollektivləıi üçün ya- 
radılmasıdır. Bu hazırlıq m ərhə ləs i  d igər funksiyalaıdan 
fərqli olmaqla daha əhəm iyyətlid ir .  Elmi-tədqiqat təşkila- 
tına aktiv yaıadıcılığa malik olan zəruıi m əlum atlar çatış- 
mazlığı şəraitində sistemli ə laqən i qura bilən m ütəxəssis ləı
- idarəetm ə heyəti lazımdır.
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Bununla yanaşı idarəedən  rəhhər, yaradıcıhq aktivliyinə 
nıalik olan insanların xüsusiyyətlərin i bilməlidir. M əsələn  
ən kiçik detallara dəıin  maraq, həssaslıq və  s. Elmi-tədqiqa; 
təşkilatının rəhbəıin in  yaradıcılıq aktivliyinin d ə rəc əs in ’ 
m üəyyən edən m eyaıla ra  xüsusi seçim lə yanaşa bilməsi 
xüsusi əhəm iyyə t  kəsb edir. M üşahidə nəticəsində ən çox 
rast gəlinən şəxsi xarakteristikalar sııasına fəaliyyət dairə- 
sində yüksək vəz ifə  və  hakim m övqe tutmaq cəhdi, ziyalı- 
lıq, başqalarından fərq lənm ək , heyət üzvlərinin bəzilərinde 
emosionallıq hissələri diqqəti cəlb  edir. Yiiksək aktivlik də- 
rəcəsi və adı çəkilən  şəxsi xaäsələr  aıasında yüksək korrel- 
yasiya ə laqəsinin  olmasını sübut edır.

Elmi-tədqiqat təşkilatında idarəetm ə fəaliyyətinə başçı- 
lıq edətıin vacıb funksiyalarından biri yaradıcı istedadın sti- 
mullaşdııılmasıdır. Elmi yaıadıcılığın kollektiv xüsusiyyəti- 
nə baxm ayaraq, yeni ideyalar bir qayda olaraq kollektiv tə- 
rəfindən deyil, m üəyyən  şəxs tə ıə f ındən  irəli sürülür, lakın 
bu kollektiv iş prosesində baş verə  bilər. Buna görə də təd- 
qiqat kollektivlərində daha zəruıi fəıdi nəticələri görm ək və 
genişləndirm ək lazımdır. E lm i-tədqiqat kollektivləıinin rəh- 
bərlə ıi tez-tez innovasiyanm  tərətl<eşləri ilə ıastlaşm ah 
olurlar. B əzən  tədqiqat rəhbərləri və  m ütəxxəssis lə ıi  unu- 
durlar ki, yeni texnologiyanın, yeni quruluşun yaradılması, 
ixtisasın artırılması ilə yanaşı f ik irləşm ə sisteminin özünür. 
dəyişilməsini tə ləb  edir. Buna görə elmi-tədqiqat ıəhbərı 
təşki-latın ida ıəe tm ə iş lə ıində  həm işə  əks təsir dəyişikliyınə 
hazır olmalıdır.

Yeni ideya heç vaxt realizə ed ilm əsə  də, həm işə  yaxşı 
ideya kimi q iym ətləndirilm əlid ir .  Yaradıcı proses ideyalara 
pozitiv yanaşmanı tə ləb  edir. Çoxsaylı sınaqlar göstərir ki, 
əg ə r  rəhbər ideyaların ə m ə lə g ə lm ə  prosesində or.ların istə- 
nılən q iym ətlənd ir ilm əsindən  imtina edirsə, onda maksimal 
vaıiant ə m ə lə  gəlir, bu zam an ida ıəe tm ə üzrə son qəraıın



qəbulu  üçün imkan ə ld ə  edilir. Hətta şübhəli görünən ideya- 
da belə rəhbər m üm kün pozitiv elementləri tapmalı və  bu- 
nunla yaradıcıhq prosesinin davam m ı genişləndirm əlid ir 
Ə gər yaradıcı şəxsin ideyası vaxtm da rəhbərlik  tə rə findən  
geniş m üdafıə olunarsa, fərdi yaradıcılıq prosesi yüngüllə- 
şər.

Ü m um iyyətlə , idarəetm ə heyətinin fəaliyyəti ilə bağl 
fikirlərə, dəyişik lik lərə  rəhbərin  səb ılə  yanaşması yüksək 
qiymətləndirilir. Çünki səbirsiz rəh b ər  buraxılmış səhvlə id- 
dianı heç edir. M əhz  belə  zərərli hallara yol ve rm əm ək  
üçün kollektivin idarəed ilm əsində  m üx tə li f  fıkir və təzadla- 
ıın nəzərə  alm m ası ida rəe tm ə rəhbərin in  idarəolunanlar tə- 
ıə fındən düzgün başa düşü lm əsinə  köm ək edir.

E lmi-tədqiqat konstıuktiv  hazırlıq ışləıi peşəkar hazır- 
lanmış rəhbəri yaradıcı aktivliyi stimullaşdıran çoxsaylı. 
yaxşı hazırlanmış fənd lə rə  m alik olmalıdır. E lm i-tədqiqat 
təşkilatınm idarəed ilm əsində  3 əsas yanaşm a maraq doğu- 
rur. I - ideya və  konsepsiyalarm  hazırlanm asına səm tləşm ə; 
II - elmi m əhsulun  istehsalına v ə  III - bazara, konkret tələ- 
batların öy rən ilm əsinə  v ə  ödən ilm əsinə . M əhz III yanaşm a 
daha məqbul hesab edilır, bu  m ə rh ə ləd ə  bazarm tədqiq 
olunması daha geniş m ənada  konkret m əhsulun növünü, 
onun xarakteıistikasm ı, q iym ət v ə  texniki param etrləri mü- 
əyyən  e tm əyə imkan verir. A ncaq  bu baza əsasında lazımi 
texnika və  texnologiya qurulm alıdır, təkm illəşd irm ə prosesi 
isə yeni ideya və  konsepsiyaları düzgün stimullaşdırılma- 
lıdır.

Yeni tədqiqat proqram larınm  uğurunun vacib am illərin- 
dən biri tədqiqat rəhbərin in  öz işçiləri üçün "müdafıə" funk- 
siyasmı səm ərə li həyata  keçiım əsid ir .  O, kollektivi xarici 
təsir lərdən və  dəy işik lik lərdən  qorum aq üçün "m üdafıə 
zolağı" və  ya "amartizator" rolunu oynayan zonalar yarat- 
malıdır. Xarici təsirlər  isə bunlardır: çoxsayh sənəd lə rin  ha-
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zırlanması haqqm da tə ləb lə r ,  arayış v ə  hesabatlar, tədqiqat- 
lar prosesində b əzə n  istehsalata adi olm ayan funksiyalarır 
qoyulması və  s. Y aradıcılıq  prosesi dəqiqə , saat üzrə  ətraf]> 
qeydə alma bilm əz, bu  s ə b əb d ən  h ə ıd ə n  belə  tə səvvür  yara- 
m r ki, elm i-tədqiqat heyəti təşkilatda ən  az m əşqulluğu  olan 
insanlardır. Bu da bəz i inzibatçılarda idarəetm ə heyətinin 
əsas fəaliyyətinə  adi o lm ayan funksiyaları zorla qəbul etdir- 
m ək istəyini genişləndirir. M ütəxəss is lə r  tə rə fm dən  proqra- 
mın yerinə yetir ilm əsinə  s ə r f  olunan vaxtm ciddi uçotu 
elmi-tədqiqat rəhbərin in  öz vaxt büdcəsini m üdafıə  e tm əyə  
iırıkan verir v ə  onu h əm işə  ink işa f  etd irm ək lazımdır.

E TK  İdarəetmə üslubu

H ər bir rəhbərin  öz idarəetm ə üslubu var və  bunlar da 
kollektivin gündəlik  fəa liyyətinə  mane olur, ya da köm ək 
edir. Ən vacibi odur ki, rəhbərin  şəxsiyyəti kifayət qədəı 
ciddi təbiətli olsun və  özünü istehsalda olduğu kimi tədqi- 
qatda da inamlı hiss etsin. M isal, tədqiqat bö lm ələrin in  ba- 
şında duran istehsahn xətti rəhbərləri tədqiqatçılarm  davra- 
nış və maraqlarmı çox çətin başa düşürlər. Istehsal və  inno- 
vasiya prosesinin idarəed ilm əsində  istehsal və  elm i-tədqiqat 
konstruktiv hazırlıq işlərinin rəhbəri  arasm da m övcud olan 
m übahisə istisna deyil, normadır. E lm i-tədqiqat kollektivi- 
nin özündə m eydana çıxan m übahisəli situasiyalar normal- 
dır, m əsə lən , m ü x tə l i f  n ə z ə r  nöqtə ləri,  eyni problem in müx- 
tə l if  həlli yolları v ə  s. E lm i-tədqiqat kollektivi rəhbərin in  
qiymətli keyfıyyəti - azad yaradıc ıhq  şəraitinin və  m üx tə li f  
f ıkirlərə (m ünasibə tlə rə)  dözüm lülüyün artırılması və  baş 
verə  b iləcək  anlaşılm azlıqların  idarə olunması qabiliyyəti- 
dir.

İda ıəe tm ə formaları içəris ində matrisa forması da özü- 
nəm əxsus yer tutur. M atrisalar vasitəs ilə  ayrı-ayrı ixtisaslı
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peşəkarlar deyil, həm  də şəxsiyyətin  vacib insani keyfıyyət- 
lərini inkişaf etdirir, onu psixoloji cəhə tdən  daha da çevik 
e tm əklə  son n ə t icəy ə  doğru səm tləşdirir. L ak in 'təkcə  matri- 
salar vasitəsilə təşkilatın yaradılması qeyri-m üm kündür. Bu- 
nun üçün yeni m əqsəd lə r ,  yeni f ık irləşm ə tərzi, idarəetm ə- 
nin yeni texnikası lazımdır. Elmi əsaslandırılm ış seçim vc 
bu sahədə çalışanların geniş peşəkarlığı və fəıdi-psixoloj: 
hazırlığı lazımdır. Belə təşkilat rəhbə ıi  özü xüsusi elmi-təd- 
qiqat təcrübəsinə, yaradıcılıq qabiliyyətinə malik olmalıdır.

Rəhbərin  qiym ətli keyfıyyə tlə ıindən  biri də təşəbbüs- 
karlığıdır. E lm i-tədqiqat proqram ının  təşəbbüskar rəhbəıi - 
texniki innovasiyanm  əsas hərəkətveric i qüvvəsidir. Biı 
qayda olaraq, tədqiqat proqram ının  təşəbbüskar rəhbərlə ıi  
məhsulun buraxılışına q ə d ə r  ideyaya rəhbərlik  edirlər. Yax- 
şı rəhbər konstruktiv hazırlıq iş lə ıinə  nə vaxt başlam aq la- 
zım olduğunu bilir, ilkin m ə rh ə ləd ə  uğursuzluğu qısa ınüd- 
də tdə  aradan qald ıım aqla  perspektivsiz layihələrin  davam 
etdirilm əsinə qəti yol verilmir.

Elmi-tədqiqat kollektivinin rəhbərin in  vacib keyfıyyəti - 
tabeliyində olanlara peşə biliyi sahəsində öz çatışmazlıqları- 
nı başa salmaqdır. Q abiliyyət v ə  imkanları çatmayanlaı 
üçün o, vaxtında vəka lə t göndərm əlid ir .  Planlaşdırmanın ıo- 
lunun yüksəlm əsi elm i-tədqiqat proqram ının idaıə edilməsi 
üslubunun m odifıkasiyasm ı tə ləb  edir. E lm i-tədqiqat nə qə- 
dər çox problem xarakteri daşıyarsa, heyətin idarəetm ə üs- 
lubu bir o q ə d ə r  az formal olmalıdır.

Elmi-tədqiqat konstruktiv hazırlıq işlərində idarəetm ə 
heyəti rəhbərin in  vaxtm ın çox hissəsi səriştəsi olm ayan 
problem lərə  s ə ı f  olunur. O na görə də  tədqiqat təşkilatların- 
da tədqiqatçılarm  özlərinin qərarların  hazırlanm asında ve 
qəbulunda iştirak etm ələri vacibdir. M əhz belə  situasiya 
tədqiqat kollek tiv lərində iıə l icədən  dem okratik idarəetınə 
üslubunun imtiyazlarmı (üstünlüklərini) m üəyyən  edir. El-
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mi-tədqiqat konstruktiv hazırlıq işləri rəhbərin in  vacib key- 
f ıyyətlərə  malik olm aqla, aşağıdakı cəhə tlə r  xüsusilə  əhə- 
miyyətlidır:

- bütün sahə lə rə  aid olan biliyə həvəs  göstərm ək  v ə  ən 
müasir elmi yenilikləri heyətin  idarəedilm əsi sahə lə rinə  çe- 
vik surətdə tətbiq etm ək;

- işçinin fərdi intellektinin orta səviyyədən yüksək olması;
- başqaları tə rə fındən  ə v v ə lcəd ən  görü lm əyən  proble- 

min m üəyyən  edilm əsi və  onların həlli istiqam ətlərinin də- 
qiq qoyuluşu;

- tə ləbatların başa düşülm əsi (kollektivin, təşkilatın, ba- 
zaıın), onların d igərlə rindən  əvvə l aşkarlanması;

- proseslərin m ürəkkəb  əlaqəsin i görm ək bacarığı;
- özünü işə həsr  e tm ək  və  intensiv iş ləm ək qabiliyyətinə 

hər zaman malik olm aq;
- xarici im kanlardan istifadə e tm ək bacarığı;
- qey ıi-m üəyyən lik  və  yüksək  risk şəraitində işləm ək 

bacarığı;
- təşəbbüskarlıq  və  n ə z ə ıd ə  tutulan m əq səd lə rə  çatmaq 

bacarığını nümayiş etdirm ək.
Uzun illərin təcrübəsi sübut edir ki, öz üzərində, hətta 

qısa dövr ərz ində  çalışm ayan m ühəndisin  və  ya tədqiqatçı- 
nın biliyi dem ək olar ki, ən  geci 10 il ərz ində  köhnəlir. Da- 
ha xeyirli biliyin yarıs ım .on ların  tam köhnəlm əsi səbəbin- 
dən göstərilmiş m üddə tin  axırına kimi istifadə edilmir. Mü- 
həndis psixologiyası üzrə  professor X.Levitin çıxardığı nəti- 
cə  maraqlıdır, o, göstərir  ki, hər  bir bilik sahələ rində təcrü- 
bənin  üstünlükləri onun köhnəlm əsi tempinin artım sürə- 
tindən xeyli geri qalır. Təsadüfı deyil ki, m ü təxəss is lə rə  da- 
im, fasiləsiz təhsil v e rm ə  təşkilatı e lm i-tədqiqat konstruktiv 
hazırlıq işləri rəhbərlə rin in  funksiyaları arasında ilkin yer 
tutur.

E lmi-tədqiqat konstruktiv işlə rində idarəetm ənin  peşə-
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karlaşdırılmasının vacib göstəricisi sənaye kom paniyasınır 
təqribən 30%  bütün alim v ə  m ühəndis lərin  bu və  ya digəı 
formada idarəetm ə ixtisasınm artırılmasıdır.

Milli elm fondunun göstəric ilə r inə  görə A B Ş-da  80%- 
dən artıq sənaye və  dövlə t təşkilatları təhsil verm ənin  bu və 
ya digər formasım d əs tək ləy ə rək  onun dəyətin i tam və  ya 
qism ən ödəyirlər. Q eyd e tm ək  maraqlıdır ki, bu üm um iy 
yə tlə  qrafık üzrə ixtisasın artırılması deyil, ciddi tamlaşdırıl- 
mış, konret vacib likdən  iıəli gə lən  dəyişiklərdir. Misal, sə- 
nayedə mikroprosessorlardan istifadənin b iıdən  artması ilə 
ə laqədar ABŞ koıporasiyaları genişlənən  elektron informa- 
siya əlaqəsini idarə edən  rəhbərlə rin  səm ərə li öyıədilm əsi 
formalarmı fəal axtarırlar. Ç oxlu  sayda öyrədici, 2 illik, 
"texnoloji tərəqqi və  insanlar" devizi altında təlim proqıam - 
lar meydana gəlmişdir. Bu ö y rə tm ə üsulu maraqlıdır: yeni 
proqram m  öyrənilm əsi üçün iştirakçılar hər  6 aydan bir həf- 
təlik toplaşırlar. İşə qayıdışla ə laqədar  onlar te lekomm uni- 
kasiya vasitəsilə sin iflərə  baş çəkm əyi davam etdirirlər. Bu 
cür öyrətm ə növü təcrübi xarakter daşıyır, bu isə iş yerindo 
EH M -lə dialoq aparm aq imkanı yaradır. K onkret problerr i 
həll e tm ək üçün ida rəe tm ədə  optimal qərar qəbul etınək. 
onlardan öz fəa liyyətində  səhvləri d üzə ltm əyə  və  idarə fə?- 
liyyətini daha geniş ö y rən m ə y ə  imkan verir.

İstedadlı tədqiqatçının  xüsusi hazır-lıqsız idarəedici vəzı- 
fəyə  irəli çək m ək  anaxronizm  hesab olunur və  yaxşı olar k., 
gə ləcək  rəhbərin  intellektual səviyyəsi kollektiv üzvlərini'i 
səv iyyəsindən  yüksək  olsun.

ABŞ sosioloqu X .Levitt göstərir  ki, elmin və  təcrübənin  
köhnəlm əsi idarəetm ə əm əy in in  ümum i gərginliyinin və 
m əsuliyyətin in  artımı ilə m üşaiyə t olunur. Buna görə o, he- 
sab edir ki, elm i-tədqiqat konstruktiv  işlər idarəsinin rəhbə  i 
öz m əsuliyyətin in  z irvəsinə  x idm əti karyeranın daha erkən 
m ərhə ləs ində  nail olduqda, onda ink işa f  meyli azalır.
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Elmi-tədqiqat konstruktiv lay ihələnd irm ə işlərinin müx- 
tə lif  m ərh ə lə lə ı in ə  idarəe tm ə rəhbərliy i bilavasitə  özü 
iştirak etdikdə seçilm ə və  öy rəd ilm ə pıosesi xeyli yüngüllə- 
şir. Lakin belə yanaşm a inteqrasiyanı, işçi proqramm ın 
kompleksliliyini pozur, kom m unikasiya  m aneələrin i aıtırır. 
Bıı m aneələrin  aradan qaldırılması üçün b iıgə  öy ıə tm ə  ve 
ixtisasartırma təşkilatlarından geniş istifadə olunmalıdır.
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