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MUQ®eDDIM®

Azarbaycan Respublikasinin iyirininci asrda ikinci dafa
mustaqillik gazanmasi va bazar iqgtisadiyyati minasibatlari-
nin qurulmasi 6lka miqyasinda yeni idarsetma formalarinm
tatbigini glnin an vacib masalasina cevirmisdir. Mulasir so-
sial-iqtisadi satait butun xalg tasarrifati sahalarinin maq-
sadyonlii idarsedilmasi va bu istigamatds asasli inkisaf
perspektivlarinin tamin olunmasi hayati realliglarla tanzim-
lanmalidir. Idarsetma faaliyyati ictimai va kollektiv marag-
lari ahatali sekilds teamin etmak yalmz bazar minasibatlari
va yeni iqtisadi ganunauygunluglari darindan dark edan
idaiaetma heyatinin movcudlugu saraitinda hayata kegirile
bilar. idaraetma proseslarinin aparilmasinda istirak¢i olan
heyat Gzvlari artiq diinanki talabatlar saviyyssile kifayat-
lanmayarak, camiyyat Uzvlarinin artmaqda olan fiziki va
hiqugi talsbatlarinm 6dsanilmasinda yerina yetiracaklari
amak faaliyyatinin asas maqsadlarini taskil edir. Hamin gt
nis migyasli maqgsadlara nail olunmasi isa miuasir idarsetma
heyatindan xisusi tacribs, bilik ve kollektiv emak vardis-
larinin nimayis etdirmasi talaeb olunur. Demali, muassisa,
toskilat (zra idarsetma heyatinin samarali faaliyysti takcas
calisdiglari is sahalarindas deyil, ham da camiyyatin asas in-
kisaf istigamatlarini ahata etmakla, cevik idaraetma usullari
vasitasila onlara vaxtasiri takmillasdirilmalidir. Buna nail
olmaq lg¢iin idaisetma proseslarini hayata keciran canli in-
sanlar, elaca da butun heyat Uzvlari dinamik idarsetma foa-
liyyati aparmali va butun istehsal va geyri-istehsal sahslari-
nin qgarsiligh alags va xisusiyyatlarindan irali galan cevik
idaraetma Usullari islayib hazirlanmalidir. Bu isi isa ilk nov-
bada movcud amak va hiquq ganunvericiliyini daha yaxsi
bilen, genis idarsetma tacriibasina malik olan bacarigli in-
san tarafindan hayata kecirila biler. Digar tarafden muas-



sisanin, taskilatin perspektiv inkisafini hayata keciran idara-
etma heyati yalniz istehsal-tasarriifat faaliyyati ila deyil,
ham da an baslicast bltin is sahalarinda calisan iscilarin
kollektiv saylarinin vahid lider tarafindan va ya markazlas-
dirilmis idarsetmo heyati vasitasila aparilmasina nail olmaq-
dir. Goéstarmak lazimdir ki, bitin ictimai-igtisadi qurulus-
larda hékm sidran siyasi-sosial duiumdan asili olan idals-
etma piloseslari insanlar tarafmdan hayata kecirilmis va bu
prosesi indiki bazar minasibatlari saraitinds xlisusile daha
aktual shamiyyata malikdir. Bu baximdan idaraetma faaliy-
yatinin asas taskilat¢isi va ilhamverici qlivvasi olan canli
insanlar avvalki dovrlara nisbatan daha bacariqli olmagla
sturlu-yaradict amak faaliyyatinin adi istirakg¢isindan, sayi-
lib-secilon va hami tarafmdan gabul edilan vahid lidera,
kollektiv rahbarina c¢evrilmisdir. Bltln heyat Gzvlari tars-
findan aparilan idalsetma faaliyyati yiksak samaralik gos-
taricilarina malik olmaqla, saglam inkisafli faidi va kollek-
tiv perspektivlare malik olmag mimkindir. Heyatin idars-
etma faaliyyati canhi insan amillari ila six suratds baglh ol-
dugunu nazara alarag onun daima yenilasmasi va camiy-
yatin hayatinda aparict mévqe tutmasi istar sosial-siyasi ba-
ximindan, istarsa da iqtisadi inkisaf baximdan olduqca yuk-
sak ahamiyyatli va zaruri prosesdir.

Darsliyin hazirlanmasmda ixtisas ali tahsil miassisala-
rinds tadris olunan heyatin idars olunmasi ve menecmentin
asaslari dars programlarma uygunlug prinsiplari asas go-
tirdImisdur. Bununla barabar, geyd edilan darslik iqgtisadi
va tasarrufat faaliyyatinin miuasir talablars uygdun sakilds
idara edilmasini hayata keciran is adamlarinin, idaisetma
lizre miuitaxassisloarin  maraq dairasini nazara almagqgla
islanmis va o, genis oxucu auditoriyasi tarafindan istifads
oluna bilar.



1. IDARSETM®S3 ANLAYISI, VBZIFOLARI
V8 PRINSIPLORI

1.1. IDARSETM®S HEYOTININ VBZiFSLORI
VO iS PRINSIPLBRI

Adatan har bir miassisanin, taskilatin isladiyini dedik-
de adamlarin istehsalat, xidmat ve digar sahalar lzra miay-
yan faydali isler aparmalarini nazarda tutulur. Adamlarin
¢oxu giun arzinda 6z faaliyyatini planlasdirir, sonra da ehti-
yatlarini taskil edir ki, bu da planlasdirmanin yerina yetiril-
masi Ucun lazim olur. Miayyan istigamat lUzrs harakat et-
dikdea bu gabaqcadan gabul olunmus maqgsada uygun
olmagqgla tapsiriglari yerins yetiidikdan sonra alinmis natica
ile ilkin saviyya muqayisa edilir. Belalikla har bir gundalik
foaliyyat miayyan idarsetma funksiyalarinin olmasina
dealalsat edir, yani idarsetmays dovii proses kimi baxmaq la-
zimdir. Muassisads idarsetma heyatinin faaliyyatina daxil
olan islarin konkret ndévleri idarsetma funksiyalari ils
uygunluq taskil etmakls bitin proses boyu formalasir.

idarsetma heyatinin funksiyalari - idarsetma faaliy-
yatinin daqiq novu olmagla, xtsusi fand, bacanq, utsu/
va tacruba islatmakla hayata kecirilir, bltlin faaliyyat
sahalarinde muntazam olaraq idarsetma islarina na-
zarati hayata kegirilir.

Demali, heyatin idaraedilmasinin asas tarkib hissalari
onlarin amali funksiyasidir, yani bu va ya digar ndv islarin
yerina yetirilmasi lciun avvalcadan is¢i heyati tayin etmak
lazimdir. Daha sonra hansi naticalala nail olmaq udg¢ln isi
neca taskil etmak, amak faaliyyatini motivlasdirib va onun
yering yetirilmasina nazarat etmak lazimdir. Bu da idaraet-
ma heyatinin baslica funksiyasi olmaqla, vaxt kecdikca ida-
raetma texnikasi deayisildikca idarsetma Uzra ilkin va zaruri
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funksiyalar asasan dayisilmaz qalir.

Heyatin idalsetma funksiyasinm 6zins maxsus xisusiy-
yatlari vardir, onlarin asas tarkib hissalari mustaqil yerina
yetirilo bilar. idalsetma halgalari arasmda alagasizliyin
aradan galdirilmast va hamcinin mdhkam alagali olub hatta
bir-birini tamamlayan qarsilighh munasibatlarin tanzimlan-
masini hayata kecirar. Masalan, nazarat funksiyasinin yeli-
na yetirilmasi ile alds edilmis malumatlar, idarsetma hey-
atina, muassisa gaisisina qoyulmus vazifalalin 6hdasindan
galmak Ucln hansi idarsetma usullarindan istifade olunmasi
piosesinde daha samaralisini segcmaya imkan verir. Muiasir
Iqtisadi minasibatler dailasinds faaliyyat gdstaran idarset-
ma heyatl isladiyi taskilatin amin-amanhigim istayirsa, o
daima bitiin idarsetma funksiyalarmi yaradici suiatde haya-
ta kecirmalidir. Bu isa miassisa fealiyyatinin planlasdirma-
sindan baslamaqla, har bir sahada is hacmi idarsetma heyati
tarafmdoen ciddi nazarata goturidlmakla, har bir marhalasi
ayri-ayriligda tahlil edilmakls tanzimlanmalidir.

Miassisada calisanlarm amayinin keyfiyyati onlara tok-
lif olunmus, yliksak daracads havaslandirma motivlarindan
asthidir. Digar tarafdan miuassise planlarimn daqiq yerins
yetirilmasini tamin etmak Uc¢ln idarsetma isahbarinin 6zi-
nin ds iscilarin amak prosesina nazarat etmasi lazimdir.
Goilundiyd kimi, gostarilan funksiyalar garsiligh alagali
olmagla, bitin idarsetma heyatinin birgs foaaliyyatinin
naticasi kimi arsaya galir. Belalikla, idarsetma funksiyasim
garsdigli emak piosesinds idaracilik ndvlarini idara olunan
obyekta tasirin baghlihigr kimi ds mulahize etmak olar. Ya-
ni idarsetma heyatinin rahbaliiyi altinda hayata kecirilan
bitin tadbiliarin asas maqgsad ve istigamati lzra avval-
cadan misyyan olunmus konkret vazifalara nail olmaqdir.
Heyat tarafindan idalsetma prosesinin yerina yetirildiyi
vaxt asasan asagidaki marhalalara ustunlik verilir:



1 idarsetma faaliyyatinin planlasdirmasi.

2. idarsetmanin taskili.

3. Foaaliyyatin motivlesdirmasi.

4. idarsetma islarina heyat tarafmdan nazaratin hayata
kecirilmasi.

Heyatin idarsedilmasi lzrs geyd edilan funksiyalardan
biti xtususils miassisa Ucun olduqgca vacibdir, ¢cunki planlas-
dirma idarsetma funksiyasi kimi basqa vezifalarin asasmi
taskil etmakls, onlarin an vacibi sayilir. Heyatin idars-
olunma prosesinda taskilatin galacak strateji ve taktiki plan-
lari islanib hazirlanaraq heyat Uzvlesri tarafindan hayata ke-
girilir. Bu zaman tadbirlar planinin har bir marhalasi mo-
tivlasdirilmakls balabar, onlarin icrasina nazarat mexanizmi
de islanib hazirlanir. Buraya daxildir:

1. Heyatin is faaliyyatinin planlasdirmasi.

2. Miiassisa Uzra taskilati islarin yerina yetirilmasinin
gedisinin marhalalar Uzrs yoxlanmasi.

3. idarsetma heyati tarafindan hayata kecirilan vazifa-
larin sasaslandirilmasi va ya motivlasdirilmasi.

4. ldarsetma heyati tarafmdan, miassisa faaliyyati ils
bagh gabul edilmis garar ve sarancamlarin reallasdiriima-
sina nazaratin taskili ve aparilmasmm idaraolunmasi.

Idarsetma heyatinin asas xUsusiyyatlarina heyatls isinin
planlasdirmasinda har bir vazifays uygun funksiyalarin mi-
ayyanlasdirilmasi daxildir. Heyatla birlikda planlasdirma
prosesinda els qararlar gabul edilir ki, onlarda taskilatm
magqgsadlarina tamamila uygun galan masalalar 6n plana
cokilmakla, heyat Gzvlarinin har birinin na etmali oldugunu
avvalcadan bildirir. Bu glinin plan hazirhigr sabahki gtnas
onu musyyanlasdilir ki, miassisada iscilar hansi islari neca
yerina yetirmak lazim oldugunu xeyli avval bilmalidirlar.

Heyatin idarsolunma plani taskilatm mirakkab sosial
igtisadi modelinin galacak veaziyyatini gdstarir. idarsetma



prosesina daxil olan marhalalar mixtalif olsa da asasan uni-
versaldir. Ancaq daqiq idarsetma Usuliarina va strategiyala-
ra baxdigda, onlar biri-birindan secilir. Adi iialda taskilat
idarsetmanin Umumi fealiyyati Uc¢ln vahid plan hazirlayir,
ancaq onun ¢argivasinda ayri-ayri marhalalarda heyat lzv-
lari son maqsadlars ¢atmaq Uc¢ln isciler arasinda qarsiligli
minasibatlari yaxsilasdiimaqg tcin miuxtalif Gsullardan isti-
fada edirlar. Belalikla, idaraetma heyati tarafindan taskila-
tin konkret vaxtda kegacayi yol xaritasi tartib olunur.

idarsetmada planlasdirma Gciin har hansi bir veziyyats
uygun isci kiatlesini yalatmaq UGc¢ln vahici plan yoxdur. Plan-
lasdirma prosesinds 1ahbarin istiraki ile aparilan planlasdir-
Irna va ona asaslanma mahz heyat Gzvinin muassisanin tas-
kilat¢ciliq isinda tutdugu saviyyadan asilidir, yani is¢i faaliy-
yatina aid olan planlasdirmam iscilarin ixtisaslarina uygun
oldugu saviyyads aparmalidir. Belalikls, heyatla islarin
strateji planlasdirmasi yiuksak saviyyads olmasa, bu taskila-
tin uzunmiddatli inkisaf perspektivina malik olmasim prob-
lema ceviracakdir. idarsetma heyati torafinden vaziyyati
dizgun giymatlandirmakla, iscilar arasinda digqataiayiq xi-
susiyyatlari nazara aimagla, idarasetma foaaliyyatini getdikca
daha cox takmillasdirmakls, mitlaqg xarclara shamiyyatli
daracads ganast olunmasina nail oimaq olar. Miassisada
foaliyyatin idarsetma heyati tarafindan daimi nazaratda
saxlanmasi mahz idaraetma isiarinin planlasdirma saviy-
yasinda, muasir igtisadi durumun xisusiyyatlarini na da-
racada nazars alinmasindan xeyli asilidir va ya taskilat da-
xili bazarinda 6zlini neca aparir ve onun inkisaf perspek-
tivini tamin edan amillarin asas istigamatiari nadan ibarat-
dir va s.

Bir sita hallaida orta saviyyali idarsetma heystlari da
taktiki planlasdirma ile masgui olurlar, yani strateji maqgsad
va tapsiriglara catmaq yolunda araliq maqgsadlari tayin edir-



lar. Taktiki planlasdirma, strateiji planlar kimi hall olunur,
masalan, muassisada on bdlma raisi vardirsa, onlardan har
biri faaliyyatini o birilarla uygunlasdirmalidir. Bu hal ki-
fayot gadar tanzimlanmadikds idarsetma halgalari arasinda
ceviklik itir va bazan i1daraetma xarclari artir.

Heyatlo is planlasdirma taskilatin asagl saviyyalarindan
baslayaraq aparthr, bura operativ planlasdirma daxildir. Bu
planlasdirma heyat tarafindan idaisetmanin asasi sayilir.
Cevik idarsetma planlarina daxil olan marhalalaiin har biri
miassisanin asas va Umumi magqgsadlarina ¢catmag idaraet-
ma heyatinin ali vazifa borcuna cevirir.

Heyat Uzvlarindan he¢ kim 6z maqgsadlarini toakbasina
tayin etmir va onlara catmaq Ulg¢lin saxsi yolunu secmir. Har
idarsetma iscisi 1ahbarlik tarafindan tartib edilmis cevik
plan asasinda gindalik gisa middatli taktiki planlar vasi-
tasile idarsetma isinin gucli va zaif yerlarini tayin etmakls
bitin heyat Uzvlarini dizgin safsrbar edir. Bels yanasma
saxsiyyatin daimi inkisafi Gc¢ln yaxs! sarait yaradir, bu da
idaraetma islarine galacakda ixtisasli kadrlari calb etmakls,
vaxt itgilatini xeyli asagl salmaga sabab olur.

Heyat (iz1a har U¢ noév planlasdirma taeskilat fealiyyatinin
bas idarsetma planin tarkib hissasina daxil olmagla vahid
idarsetma heyati tarafmdan hayata kecirilmasi tamin
olunur.
1.2. HEY®T UZR® IDARSETM®S
FOALIYYSTININ MAHIYYSTI

Miassisa va taskilatda isin samaraliyi amayin saquli
bdélinmasinin iqtisadi mahiyyatindan asili olmaqgla, s6hbat
idarsetma sahasinda rahbar isinin qurulus bélmalarinin faa-
liyyati va icrasindan gedir. idarsetma prosesinin taskilatda
foaliyyat prinsipine asagidakilar daxildir:.

a) idalsetmanin asas magqsadlarinin islanib hazirlan-



masi;

b) idarsetma gararlarm hazirlanmasi ve hayata keciril-
masi;

c) heyatin idare olunma prinsiplarinin miayyan edil-
masi;

¢) heyat Uzvlarinin vazifa yararligmm yoxlanmasi;

d) idaraetma ila bagli malumatlar bankinm yaradilmasi;

e) heyatin dinamikasi va faaliyyati ile bagli gararlarm
islenib hazirlanmasi;

9) idarsetma qgararinm icracgilara catdirilmasi mexaniz-
minin daqgiqliyinin tamin edilmasi;

f) idarsetma qgararlarinm gabulu ila bagl dinamik faa-
liyyats bitin idarsetma heyatinin calb edilmasi;

g) idarsetma heyati tarafmdan isciler arasinda mi-
nasibatlar, istehsal saraiti - veziyyati hagginda ¢evik malu-
mat hazirlamaq;

§) idarsetma (izra gararlarm otdrilmasi va onlarm ye-
rina yetirilmasi Gzarinds daimi nazarat;

h) heyat Gzvlari ile bagli idarsetma sahasinds gaza-
nilmis tacribanin tatbigi sahalarinin genislandirilmasi va s.

idarsetma amayi ictimai amakdan xisusi kateqoriyaya
kimi ayrilir. Bunun naticesinda idarsetma foaliyyati digar
amak proseslarindan secilmakla barabar, heyatin idarsetma
foaliyyati birge amak prosesini hayata kegirir. idarsetmanin
genis manasi - muassisada is prosesinin planlasdiriimasi,
foaliyyatin motivi va nazaratin taskili vasitasila kollektiv-
larin magsadins catmasmi hayata kecirmakdir. Bela ki, ida-
raetms amayi konkret is olub, magsadydnli sakilds tapsi-
riglari yerina yetirmak, ayri-ayri sahalarin is prosesini bir-
lasdirmak va Umumi kollektiv miinasibatlari daima yuksak
saviyyada saxlamaqdan ibaratdir.

Mahz bu sababdan idarsetma amayini spesifik xisusiy-
yatlara ayirmaq mimkdindir:
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1) idarsetma faaliyyati iscilaritiin zehni amayi olmaqla,
0 6zU da Ug¢ tarkib hissaya ayrilir:

a) taskilat¢i-inzibat¢gl olmaq gabiliyyati - malumatin ve-
rilmasi va gabulu, qgararlarm icragilara ¢atdiriimasi, onlarin
yerina yetirilmasina nazaratin taskili;

b) idarsetmas sahasinda malumatlarin ¢evik dark edilma-
si va lazimi qgararlarm hazirlanmasi ilsa bagli konstruktiv
foaliyyats bitlin idarsetma heyastini calb etmak;

c) heyat izra sanadlasdirma, tadris, tacriubavi ve formal
mantiqi amaliyyatlardan ibarat texniki malumatlandirma
vasitasile idarsetma islarini giclendirmak.

2) idarsetma heyatina daxil olmayan saxslarin istiraki
ilo idarsetma gararlartmn hazirlanmasi va maddi nematlarin
yaradilmasinda istirak etmak.

3) Heyatin idarsetma amayinin asyasi (predmeti) - ma-
lumatlar manbayi.

4) idarsetma amayinin taskilati va texniki vasitalori.

5) Heyat Uzra idarsetma amayinin naticasi - idarsetma
gararlarinin hazirlanmasi ve hayata kecirilmasi.

Har bir miassisanin idarsetma funksiyasindan asili ola-
raq idarsetma heyati: yuxari rahbarlik, bélma rahbarlarina
vo asagl idarasetma iscilarina ayrilirlar. _

idarsedanlarin amayi an yiksak idaracilik pillasi sayi-
lir, onlar taskilatm faaliyyatinda vacib gararlar gabul edirlar
va asagl idarsetma bodlmalarin islarini alagalandirib talsb
olunan asas istiqgamatlara ydnaldirler. idarsetma sahasinds
mutaxassislar heyat l(zra idarsetma qararlarini hazirlayib
hayata kegirirlar. Onlarin digar vazifesi asagl idarsetms
pillesinda miuassisa foaaliyyati ile bagl ilkin malumatlari
toplamaqg ve aidiyyati Uzrs lazimi idarsetma layihalarini
isloyib hazirlamaqgdan ibaratdir. Asag! idarsetma heyatina
daxil olan iscilarin sasas vazifesi texniki icragilar kimi is
yerlarinda vaxtasirt meydana ¢ixan vaziyyats dair malumat
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toplamagqla zaruli idarsetma gararlarmi hazirlamaqdir.

idarsetma faaliyyatinda islayanlar, mihim alamatlar
Uzra secilir voa o mitlaq suratda idars edacayi kollektivin
ictimai muohitini basa dusmalidir. Hamin saxs idarsetma sis-
teminda tutdugu vazifays uygun galan sartlara gora idara-
etma heyati Uzra 1ahbariar yiuksak, orta ve asa§l saviyyada
Idarsetma salahiyyatlarine malik olurlar.

1.3. IDARSETMO NO9ZBRIiYYBLORININ YARANMASI
VO 9SAS IDARBSETMS MOKTOBLORI

Bu gun heg¢ kas deys bilmaz ki, idarsetmanin sanati va
elmi neca va na vaxt yaramb. Mduasir idarsetma tacriibasi
camiyyatin (¢ asas inkisaf marhalasinda insanlarm isla-
diklari yeriarda heyatin idarsedilmasi muxtalif formalarda
foaliyyat gOstoarir.

Sosial-siyasi cahat - qruplarda ilkin idaraetma heysati ils
bagli olan gaydanm yaradilmasi, takmillasdirilmasi va in-
kisaf etdirilmasi.

Maddi-igtisadi cahat - maddi nematlar ehtiyatlarmm ax-
tarilmasi, onlarm istehsali ve yaradilan mahsuliarm idara-
etma qurumlari taitafindan paylanmasi.

Oziini tamin-mudafia etma cahati - ragiblardan, elaca
da har clr gozlsenilmaz, tabii ve qeyri-standart anomanal
vaziyyatlardan ¢ixis istigamati tapmag magqgsadile adamlarm
idaraedilmasi.

isci qruplarmm faaliyyatinin magsadauygdun ydnaldil-
masi va idarsedilmasi U¢lin aparici saxsiyyatlar hatta an ga-
dim camiyystlarda talab olunub. Masalan, Misir piramida-
lari - bu o vaxtin idarsetma sahasinds insanm hayata ke-
cirdiyi an nadir incasanat abidasi olmaqla, eyni zamanda bu
g6zal sanat incisinin tikilmasi ils bagh planlasdirilmada bo-
yuk daqiglik talab edirdi. Bu isa ¢ox bdyuk sayl insanlarm
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isinin taskilini ve onlarm faaliyyatinin idars olunmasmi ts-
lab edirdi. Umumiyyatla, idarsetma nazariyyasinin inkisafi
va idarsetma tacriibasi bir necs tarixi dovri shata edir.

Onlardan | dévr - gadim dévr. idarsetmanin birinci inki-
saf dovri olmaqgla, an uzunmuddatli olub - taxminan 9-7
iriin 1l eramizdan avval baslayarag XVIII asra gadar olan
dovri ahata edir. Sarbast bilik saviyysasina malik olmaq
tcun insan camiyyati minilliklarle idarsetma tacribasini
damla-damla yigib. O vaxt idaraetma islali ayri-ayri saxs-
larin deyil, butin gabilenin va nasilin yetkin yash Uzvlari-
nin maslahati ile yerina yetitilirdi. Nasil va gabilalarin ag-
saqgallarrva bascilart hamin dovrin ganunlarini bilavasita
yaradicilari olmaqgla barabar, 6zlari da onlarin gararlarmi
hayata kecirirdiler. Bizim eradan avval IX-VII asrlards ya-
xm sarq Olkalarinin bazi tayfalari 6zlarini arzaq mahsullari
ilo tamin etmak iiciin o dévra gb6ra saciyyavi sayillan kollek-
tiv istehsal formasina kecdilar (masalan, ovgulug, meyva yi-
gimi ve s.). Hamin istehsal arzaq alda etmak prosesinda
istirak edan insan kitlasini 6z arxasmca aparan bacarigli va
saristali rahbarlar yaitanmaga basladi ki, sonradan onlara
idaraedanlar deyirdilar. Heyat zvlarinin ve idarsetmas hey-
atine daxil olan insanlarm faaliyyatinin baslandic marhalasi
istehsal minasibatlarine kecid dovri sayilir, belalikls, in-
sanlar istehsalata rahbarlik etmaya basladilar.

Qadim Misirde doévlat tasarrtfati sahalarinda idaraet-
manin boéyuk tacribasi toplanmisdir. Eramizdan 3000-2800
il avval hamin doév'rin yuksak darsacads dovlati idars edan
aparat va onlara qullug edan tabags - mamurlar, yazarlar va
s., bir sézlse ¢oxsahali isci heyati yaranmisdi.

Yunan filosofu Sokrat birinci olarag idarsetmanin xlsusi
taaliyyat formasmi xarakteriza etmisdir (e.s. 470-399 il). O,
idarsetmanin mixtalif formalarim tahlil edarak, bun.un asa-
smda idaraetmanin universa) prinsiplarini askar etdi.
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Digar dahi mitafakkir Platon (e. a. 428-348 il) isa dov-
lat idarsetma formalarmm siniflar Gzra ardicilhigint verdi,
idarsetma taskilatlarmm funksiyalarim tasnifatlasdirmaga
cahd etdi.

Makedoniyali iskandar (e.s. 350-323) ganunlarm ida-
raetma praktikasim va nazariyyasini inkisaf etdirmakls,
6zlnln hdékmdar oldugu arazilarde onlardan bacarigla isti-
fadas etdi.

Lakin adi ¢akilan klassiklarin tacriibasi butin hadisalar
vo tarixi dovrlari tam ahata etmir. Bu va ya digar idarsetma
islari sahasinda tacriuba yi1gimi1 prosesini xarakterize etmak
ucun yalmz qisa bir ddvrin deyil, insan camiyyatinin in-
kisafma sabab olan digar dévrlari da genis tahlil etmak va-
cibdir. Clnki hamin dovr sonraki marhale Ucln idarsetma
islarinin ham baza, ham da start movqeyidir.

idarsetmanin 1l dévri ssnayelesma dovrudir (1775-
1890). Dovlat idarsetmasinin yaranmasmin va inkisafmin
tadqiqgi bu dévrda A.Smits maxsusdur. O, nainki siyasi iqti-
sadin klassik nimaysndasidir, ham da idarsetmanin mahir
bilicisi va muitaxassisidir, bels ki, 0o amayin mixtalif forma-
larinin genis tahlilini vermis, dovlatin ve ddvlat bascisinm
isini butun incaliklarina gadar izah etmisdir.

indiki vaxtda idaraetma elmi sahalarinin ve manbalari-
nin formalasmasinda R.Ouenin bdyulk tasiri olmusdur. Onun
istehsalatm humanist idara edilmasi, istehsalatda miutlaq
tohsil, fahlalarin amayinin va maisat sahalarinda idarset-
ma ideyalart bu glnki gins gadar 6z aktualhdini goruyub
saxlaya bilmisdir. idarsetma nazariyyasinda va praktikasin-
da birinci cevrilis hesablayici texnikanin amala galmasi ils
baglidir. 1933-ci ilda ingilis riyaziyyatgisi C.Vebbic analitik
masin tipini icad etdi. O, indiki hesablayici masinlara ol-
dugca ¢ox uygun idi. Onun kdmakliyi ile idarsetmada ma-
salalar daha cevik hall olunurdu va xeyli migdarda idara-
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etma iscilarini basga sahalara kecirmaya imkan verirdi.

Idarsetmanin 111 dévri sistemlasdirma dévrudir
(1895-1960). idarsetms haggmda elm daimi harakatdadir.
Yeni istigamatlar, maktablar, axmlar formalasir, elmi heyat
dayisir, idaraetma proseslari muasirlasdirilir ve nahayat ix-
tiracilarin 6zlarinin da baxislari dayisir. Vaxtasiri idarsetma
heyati 6z foaaliyyatinde idarsetma fandlarinin dyranilmasi
Ucln miassisa va taskilatlarinm talablarina uydun olaraq 6z
yaradiciliq istigamatlarini dayisdirirlar. Onlardan bazilari 6z
idarsetma problemlarini ke¢misda movcud olan mixtalif
tsullarda yasadiglari doévra uygun dayisikliklar aparmaqla
hall etmaya say gostarirlor. Digar tarafdan da ixtiracilar
idarsetmaya dair sistemlasdirilmis yollar axtarirdilar. Vaxti
ilo onlarin cox adi gériinan va gargin amak prosesinda tak-
basina qgazanilmis nailiyyatleri ve ya maglubiyyatlari bu
glnkl idarsetma heyati lG¢cln béyuk maktab ola bilar.

Bu gilin bizim idarsetma kimi adlandirdigimiz menec-
ment XI1X asrda sanaye ingilabi vaxti yaranmisdir. ilkin is-
tehsalat sahasi olan fabriklarda, bdyik grup adamlarin isls
tamin olunmasi onu gostarirdi ki, tekbasina sahibkarlar
Ozlari butiin isgilarin isina nazarat eds bilmirdilar. Bu maq-
sadla xususi secilmis idaraedici iscilar sahibkarm xeyrina is
yerlarindea nazarat ve digar onunla bagl islar yerina
yetirmaya basladilar. Hamin ddvrda onlar ilk idarsetms
heyati - menecerlar idilar.

idaraetma heyatinin ilk salist taskilati formasi klassik
maktable Uzvi suratda bagliliq saraitinds yaradilib. Hamin
dévrda movcud olan idarsetma heyatini asasan istehsalin
samaraliyi narahat edirdi. Mahz buna go6rs onlar 6z faliy-
yatlarini bltin fahlalarin adaptasiyasina yonaltmakla,
sahibkarlar lg¢ln daha ¢ox izafi amak sarfins nail olmaga
Cahlisirdilar. Bitin bunlarla yanasi, istehsal sahalarini idars-
edan heyat Uzvlari hamin doévra uygdun isci masmlarini va
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onlari daha mahsuldar isladan saxslar secimda mistoqil
harokat etmaya tam salahiyyate malik idiler. idarsetma
iscilari tarafindan bu maqsadls is yerlarinin dizaym yaradi-
lirdi, inOxtalif amaliyyatlara sarf olunan vaxt 6yranilir va
yeni mitaraqqi is Usullai tatbig olunurdu.

Miasir dovrdan xeyli avvallar yasamis o vaxtin adam-
lar1 idarsetma foaaliyyatini incasanat kimi tasavvir edirdi-
lar. idarsetma heyati haggmda bels fikir yaranmasi ondan
irali galitdi ki, bazi is¢ilar dogrudan da 6z xarici gori-
nislarile rahbar vazifeys vyarasirdilar. Qabaqcil iscilarin
6zlnamaxsus xassalari ve bacarigi oldugunu nazars alan
mijtaxassislar idarsetma isinda saxsiyyati xarakterik cahat-
dan Oyranirdilar. Hemin doévr Ucun yegans c¢atinlik zaruri
malumatlarin qithd Gzindan bazan daha yiksak idarsetma
bacarigina malik olan saxslari muayyanlasdirmak dcin
coxlu vaxt axtarislara gedirdi. Bela tadqgiqatlar gdstardi ki,
xarakter cizgilarina gdra parametri tayin etmak miumkin de-
yil, bazi hallarda bilikli ve agilli olmaq idarsetmada ylksak
daracali mana vers bilmaz. Buradan bels naticays galmak
olar ki, saxsiyyatin tamamlanan xasiyyat konsepsiyas! yox-
dur va bu sahads mikammal idarsetmas maktabi ve ya elmi
movcud deyildir.

idarsetmanin o zaman bir elm kimi baxilmasina F.Tey-
lor tarafindan olduqca casaratli addim atilmisdir (1856-
1915). O, hamg¢inin bu elmi harakati idara etmisdir. O, insa-
r.m samataliyini yox, miuassisanin, taskilatm faaliyyatinin
samaraliyi ile maraglanmis va bu sahada elmi idarsetma
maktabinin asasmi qoymusdur. F.Teylor 6z tadqigat obyekti
kimi idarsetmanin sarbast bir elmi saha kimi coxcahatli
konsepsiyasini arasdirmisdir. F.Teylor (1903) "Fabrikin ida-
raolimmasi”ni va (1911) "Menecmentin elmi prinsiplari”
adli islarinda amayin elmi taskili ile bagl idarsetmani sa-
dalasdiran amak vasitalarini va fandlari standartlasdirmis-



dir. Oz dovriina goéra F.Teylorun an genis yayilmis asas ida-
raetma prinsiplari istehsal sahalarinda an zaruri insanlari
secmak, sonra elmi asaslara sdéyksnmakla onlari hazirla-
magq, saxsi inkisafa havaslandirmakdan genis istifads olun-
masidir. Bu sahada F.Teylorun asas yeniliyi ondadir ki, o el-
mi idaracilik maktabinin asasmi qoydu, amak normasma
aid ilkin anlayisi yaratdi, is¢i amaliyyatlarim standartlasdir-
di, fahls amayini qgiymatlandirdi va elmi se¢ma isti-
gamatlarini yenilasdirdi. F.Teylorun an bdyik isi ondan iba-
ratdir ki, idaresetma sahasinda ingilab yaratmaga mivaffaq
oldu. idarsetma elmi F.Teylorun ve L.Cilbertonlarin adi ils
baglidir. Uzun illsr onlar is¢inin amak harakatlarinin tadqi-
gatmi apardilar, xronimetraj metodunu takmillasdirdilar va
is yerini elmi sakilda taskil olunma prinsiplarini isladilar.

Mixtalif olkalarda aparilan amali isler kecan asrin
avvallarindan baslayaraq butiun istigamatlarin formalasmasi
saraitinda miuxtalif illarde "elmi idarsetma", klassik idars-
etma va adat saklini almis ilk elmi maktabs cevrilarak mia-
sirliya gadam qoydu.

Klassik idara maktabinin muxtalifliyi "idarsetmanin
sahavi maktabi" olmagla o, idarsetma heyatinin rolu va
vazifalarini dyranmakla masguldur. Hamin talima asaslan-
maqla gdstarmak olar ki,ndara edilan faaliyyat edanin qar-
stya qoydugu maqgsadi tam bilanda onun yerins yetirilmasi
Ucun samarali is tsullarmi tayin etmak c¢atinlik yaratmirA,Bu
ideyani irali stran ilk pionerlardan biri A.Fayol (1841-
1925) olmusdur. O bltin idarsetma prosesini bes asas mar-
halaya bdlmakls, idarsetmads misilsiz dayisikliklar apardi.
Taxminan yizalli il bundan avval onun tarafmdan ilk dafs
taklif olunan heyatin idarsetms marhalalari bu gin ds 06z
ahamiyyatini qoruyub saxlaya bilmisdir. Onlarin bazilarini
biz indiya kimi heyatin idarsetmasinda tatbhiq edirik: bunlar
- planlasdirma, taskilatcilig, se¢cma va kadrlarm yerlasdiril-
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masi, rahbarlik ve nazaratdir. Firmanin qurulusunun taski-
lati anlayisint vahid qurum kimi taskil edan idarsetmanin
funksional elementlarini A.Fayol hala kecan asrin 20-ci il-
larinds apardi§i saxsi ¢oxsayli misahidalarinin va tadqi-
gatlari naticasinda formaiasdirdi.

A.Fayolun taklif etdiyi idarsetma prinsiplari sarbast ida-
raetma naticasi kimi gabul olunmagla, indi har bir saxsin
cox tez-tez islatdiyi inzibatgl s6zi va ya - "inzibat¢ilig mak-
*abi" yarandi. idarsetma sahasinda hamin dévr iiciin dogru-
dan da ingilab sayilan hamin inzibatcilig maktabi, inkisaf
etmakda olan Olkalar tcun asl tapinti idi. Mahz buna gors
da amerikalilar, fransiz A.Fayolu idarsetmanin atasi adlan-
dirirdilar ve onlar he¢ de 6z fikirlarinde sahv etmirdilar.
A.Fayolun irali slirduyl asas idarsetma prinsiplari budur:
ise gdra amayin bolinmasi; dovlatin nifuzu ve cavabdehli-
yi; intizam; vahid rahbarlik; xisusi maradin Gmumi maraga
tabe olmasi; amaya gora taltif; markazlasma va geyri-mar-
kazlasma arasinda balans; eyni saviyyada olan idaraetma
heyati Gzvlarinin islarinin alagalandirilmasi; qaydaliq; diz-
glnlik; yaxsihq; isc¢ilarin dayaniqhigi; 1sgizarliq keyfiy-
yetlarini giymatlandirmak va s.

O dovriun inzibatgithg maktabinin digar nirr.ayondals-

nden M.Biqgfddi (1917) ayirmaq o'ar ki, o da idarsetma is-
ciiarinin faalivyat konsepsiyasini yaratmisdir. isci qiivvals-
rin-n idaraedilmasi daha cox irali gedan tadgigat¢ct S.Veber
(1921) "Rasional blrokratiya"™ asarinds idarsetmanin dina-
niikaa”™ dayisan konsepsiyasini taklif etmisdir. O, sahibkar-
itgin ideal formasini vermis va taklif etdiyi idarsetmadas bu-
~okratiya gaydalarinin an samarali Usullarmdan istifads et-
ir.akle insanbta idarsetmanin taskilati gaydaiarini vermis-
dir.

"Klassik maktabin™ (elmi va inzibatgl) asas xatti ondan
ibaratdir ki, istehsalin an samarali idarsetrna yolunun har
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iki istigamatini vahid maqgsada dogru yonaltdikda, daha ¢ox
faydali oldugunu tasdiglayir. Ona gora de klassik idaraetma
maktabinin asas maqgsadi vahid i1darsetma lsulunu tapib as-
kar etmakdir. Klassik maktab dinya idarsetma maktabinin
0zil dasi olsa da. hamin dovrda idarsetma fikrinin inkisaf
etdirilmasinda bu yegansa hal sayila bilmaz. Clnki insan
camiyyati 6zunlin inkisaf marhalasinin digar sahalari kimi
idarsetma sahasinin bir daha inkisafinda "insan munasibat-
lari maktabi"nin kecan asrin 30-cu illsrinds yeni idarsetma
dsullarmin yaranmasinda béyuk rolu oldu. Bu dévrdan
baslayaraq psixologiya va sosiologiyanin idarasetmanin elmi
corcivasinda asas diqgati isciya yonaldilmakla, insan fak-
toru daha ¢ox giymatlandirilirdi.

XX asrin avvallarinda insani is prosesinda dyrananlar,
istehsalm hacminin artmasinda maragi olanlar "klassik"
idarsetma heyatindan geri qgalmirdilar. Onlar bilirdilar Ki,
fahlanin maragini artirmaqla onun amak qabiliyystini yik-
saltmak olar. insanlar canli masm olduguna gé6ra, onlarin
har birine idaleetma heysti tarafindan xususi gaygd! lazim-
dir. R.Ouen bu manada idarsetma isinin asl yenilikgisi idi
ki, mahz buna gére 6zundan avvalki salaflarindan xeyli
irali getmakls xUsusi olaraq adamlara diqqgatla yanasdi.
R.Ouenin ideyasi beladir ki, firma masin ve dazgahlara qul-
lug Gg¢ln (tamir, yaglama va s.) cox vaxt aparmagla, iscilara
az fikir verilir. Buna go6ra dizgun olar ki, isgilera da (canli
masinlara) he¢ olmazsa onlarin xidmat etdiyi texniki vaxt
gadar imkan yaradilsin. Bu isa iscilara idarsetma heyati
tarafindan onlarin yasayisi U¢ln yaxsi sarait yaratmaq, isti-
rahatlarini yaxsi taskil etmak ve s.-dan ibarstdir. Yalniz bu
zaman arxayin olmaq olar ki, adamlarm "temira" ehtiyaci
olmaz va onlar uzun muddat arzinda yiuksak islak formada
olacaqlar.

Insan minasibatlarinin idarsetmada asasli tadqigini apa-



ran E.Meyor "insanlarin Ulnsiyyat maktabi" adli sasarinds
goOstarirdi ki, fahls qrupu sosial sistemdir ve onun 6zinin
ayrica nazarat sistemlari vardir. Bels sistemda qarsiligl
mohkam alaga yarandigda, idarsetmads amayin naticasini
yaxsilasdirmaq olar.

insanlarm Unsiyyatinin genislandirilmasi naticasinda
idaraetma elmi giiclii inkisaf etmis oldu. insanlararasi nsiy-
yatlarin yaxsilasmasi, iscilora qayg§l gostarmak saviyyasi,
elmi idarsetma faaliyyati va istehsalata qullugun taskilindan
asthidir. Bu ideyanin asl mahiyyati odur ki, adamlara misbat
diggat yetirdikde amak mahsuldarligmi kifayst gadar gal-
dirmaq olar. Burada sdhbat idarsetma Uzrs taskilati isin
samaraliyinin insanin sosial-yasayis saraitindan ¢ox asili ol-
masindan gedir. Hamin dodvrin idarsetms sahasinda an ¢ox
tanmmis mitaxassis M.P.Folietinin amayi diqgati calb edir.
O, rahbarlik Gsulunu tahlil edarak, liderlik nazariyyasinin
asas miiddaalarim ac¢ib gdstarmays miivaffaq oldu.

Avropanin alim - bixevioristlari kecan asrin 40-60-ci il-
larinda bir ne¢ga motivasiya nazariyyasi tartib ediblar (be-
haviour - axlaq, ing.). Hala, XIX asrin 40-60-ci1 illarinda
idareetma elmi ila baghh meydana c¢ixan mitaraqqi fikirlar
getdikca daha cox daqiqlasdirilarak, yeni c¢alarlar alirdi.
Bunlardan biri Maslounun iearxik talabat nazariyyasidir. O
saxsi talabat Uzra asagidaki tesnifatlasdirmani taklif etmis-
dir:

1) isc¢inin saxsi fizioloji xususiyyatlari;

2) fordi yasayisin tahlikasizliyi;

3) sosial (mehribancilig yaratmagq, 6zlina qarsi digqgatli
olmaq, basqalarina gaygl géstarmak), kollektiv miinasibat-
larini yaxsilasdirmag;

4) samballig (saxsi niifuz, xidmati status, 6ziinashdrmat,
6zina inam hissi) keyfiyyatina malik olmag;

5) 6zinltagqdimetma, 6z bacarigmi butévlikds gostar-
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ma, soxsi inkisafla badlh asas magsada c¢atmaq ugrunda
daima calismag.

D.Makqgreqorun (1960) XX asrin ortalarinda taqdim
etdiyi "insanlain tnsiyyati maktabi" asari 6z dovriine gora
az populyar deyil. Onun "x" va "y" nazariyyasinin asasmda
asagidaki isci kateqoriyalarinm xassalari durur.,

"x" nazariyyasi - orta is¢i, o az kutdir, emakdan gag-
maq istayir, ona g6ra onu hamisa faydali iss macbur etmak
lazimdir, nazarat altmda saxlamaqg, 6z isina yo6naltmak
zaruridir. Bu kateqoriyali adamlar cavabdehlikdan qgacir, an-
caq 6z tahlukasizliyini qoruyur, calisir ki, kiminsa daimi
rahbarliyi altinda olsun.

"y" nazariyyasi - bu adamlarin passivliyi tobiatden de-
yildir, yani anadangalma olmayib onlar taskilatda mdvcud
idaraetmanin tasiri ila bela olublar. Bu kateqoriyali isgilar-
da fiziki va aqli amaya, munasibat istirahatda kecirdiklari
vaxt kimi tabii ve manali sayilir. Bela adam nainki cavab-
dehliyi lstina gotiriur, ham da ona can atir. Ona kanardan
nazarat etmak lazim deyil, o 6zl 6zlnil idars etmayi bacarir
ve hatta zaruri hallarda idarsetma islarine digarlarindan
daha yaxst uygunlasir. Oz doévriine gore idarsetma saha-
sinde D.Makgqreqorun talimi R.Bleyn QRID idarsetma so-
bakasinin modernlasdirilmis variantidir.

Idarsetmanin IV dévri - malumatlar dévridir
(1960-c1 ilden bu guns qgadar). Yuksak silratla inkisaf
etmakda olan istehsal miinasibatlari 6zinun yeni idaraetma
nazariyyasini kemiyyat maktablari nimayandalari tarafin-
dan hazirlamb. Bu maktablarin amala galmasi idarsetmada
riyaziyyatdan ve kompiterlardan istifade edilmasinin nati-
casidir. Onun nimayandalari idarsetma prosesine riyazi
goOstaricilar kimi baxirlar. Kegan asrin 60-ci illarinda ida-
raetmanin konpensasiyasinin genis tartibi baslanir, bu riyazi
Usullardan istifade olunmasina arxalanir, an diizgiin natica
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iso riyazi inteqrasiya tahlili va heyatin subyektiv garari iis
alds edilir. Bununla yanasi heyatin idarsetma vazifalari
amayin migqgayisasi va BHM taskilatlarin qurulus sistemlari-
na yenidan baxilmasim talab etdi. Firmadaxili planlasdirma-
nin ela yeni elementlari amala galdi ki, o idaraetma qararla-
rin modernlasdirilmasi malum olmadigd! saraitds, riyazi giy-
matlarinin taminatmi ¢coxmaqsadli idarsetmays kecidi daha
maqgsadauygun hesab etdi.

Miasir saraitda riyazi usullardan idarsetma elminin bi-
tin sahalarinda praktiki istifads olunur. idarsetma muasir
igtisadi ganunauygunluglarin mantiqi davami olmagla bir
proses kimi tadgigatin va tahlilinin aparilmasi yeni dsullarin
genis yayillmasina gatirib ¢ixartdi. Heyatin idaraedilmasina
sistemli yanasma, idarsetma masalalarinin halli Uc¢in Umu-
mi nazariyyanin tatbiqi ila baglidir. Bu ham da, rahbarlikls
taskilat Gzvlari arasinda canli ve fasilasiz alagalar birliyi,
yani adamlardan ibarat idarsetma heyati ila texnologiyalar
va resurslarin birliyi kiini baxilmanm yeni formalarinin ax-
tarilib tapilmasi demakdir.

Sistem nazariyyasinin asas - aparicl ideyast odur Ki,
idaraetmada hec¢ bir harakat, digarindan kanar gabul olun-
mur va har bir gararm bitiin qurum Ucin naticasi var. ida-
reetmada sistemli yanasma, digar sahalarda faaliyyatin
maqsadyonli taskili ile baglhh marhalalarin yerina yetiril-
masina va sahada yaranan problemlsarin vaxth-vaxtinda as-
karlanmasina genis imkan yaiadir.

idarsetmaya elmi yanasma sisteminin bazasmda bir ne-
co istigamatda idarsetma maqsadlari meydana ¢ixa bilar Ki,
bu da nazara ahnmamis idarsetma vaziyyati nazariyyasini
yaratmis oldu. Onun asas mahiyyati ondan ibaratdir ki,
idarsetma heyatinin disdiyl har bir veziyyst, ona ban-
zayan digar vaziyyatlaia uygun gala bilear. Amma bu zaman
idaraetma heyatinin hainin uygunlugda unikal xususiyyatlar
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gérmak va se¢cmak bacariginin olmasi vacibdir. idarsetma
heyatinin asas isglizarlig qabiliyyati ondan ibaratdir ki,
idaraetma ile bagh butiin faktorlari ayri-ayriligda tahlil etsin
va daha glclt asithligr ortaya ¢ixararaq, Umumi idarsetmsa
masalalarini hall etsin. Bu ideyanin cemiyyat hayatmda
6namli ahamiyyats malik oldugunu nazers alaraq idars-
etmada kecan asrin 70-ci illarinda aciq sistem ideyasi ya-
randi. Tagkilat, muassisa a¢iq sistem kimi coxsaxali daxili
mihite uygunlasmaq meyillarina malikdir. Bels sistem
idarasetma islari sahasinda 0zunu temin etmak qabiliy-
yatinds olmayaraq xaricdan galan malumatlara bdylik eh-
tiyac duyur va ondan asilidir. Miasssiss faaliyyatinin idaras-
edilmasi ile bagli idarsetma heyatinae lazim olan malumat-
larm alinmasi, is yerlarina bilavasite feal tasir géstarmakls,
xarici miuhitin kollektiv maraglara uygun dayisdirilmasi
Ucln real sorait yaradir. Belalikla, sistem nazariyyasina
asaslanmagqla tesavvir etmak olar ki, har hansi formal ida-
raetma foaliyyati taskilatin funksional sistemini yarada
bilar. Hamin idarsetma sistemi taskilati xUsusiyyatlarina
gora iscilarin qrup saklinds harakatini tanzimlamakls,
heyata rahbaliik ¢arcivesinda diizgiin ve mantigi gararlar
¢cixartlmasi ila davam etdirilmalidir.

Muassise faaliyyatinda idalsetma islarina vaziyyatdan
astli olan yanasmanm maqsadi ondan ibaratdir ki, idaraet-
ma heyatinin faaliyyat stili yaranmis vaziyyatdan asili ola-
rag gabul olunan - Gsullar, formalar, sistemlar zra harakat
etmakls butin qlvveni yaranmis vaziyyati nazarat altinda
saxlamaga sarf etmakdir. Konkret vaziyyatin idarsetma
heyati tarafmdan vaxtinda 6yranilmamasi naticasinda ha-
min vaxtda hall edilmamis idaresetma masalalari taskilata
glclu tasir gostarir. Basga sdzla desak, idarsetma lzro tak-
hflarin maqsadi muasir talablara sistemli yanasmaq va tas-
kilatin maqgsadydénliu idars olunmasi i'e bagh problemlari



hall etmakdir. Idarsetma heyati bu zaman calismalidir ki,
konkret vaziyyatda muxtalif idarsetma dsullarmm tatbiqi
yararli olsun. Heyat tzvlari tarafinden mdvcud miinasibat-
lari tanzimlama istigamatinda tasarrifat faaliyyati ila bagl
yanasma idarsetma nazariyyasinin inkisafinda bdyik aha-
miyyata malikdir. Taskilatin daxilinda xarici muhitin tasiri
ilo bagli yaranmis vaziyystdan ¢ixmaq Ucln idarsetma
sahasinda konkret elini yeniliklar tatbiq edilmalidir. Kon-
kret vaziyyatda taskilatin maqgsadins c¢atmaqg ucin hansi
samarali Usullardan va vasitalardan istifade olunma istiga-
matlari idarsetma heyati tarafindan segilir. Har bir halda
idaraetma is¢ilarinin malik oldugu nazari va tacribavi
biliklarindan asli olmaqla, muassisa foealiyyatinde gazam-
lacaq nailiyyatlarin kamiyyati dinamik xatt lzra harakat
trayektoriyasina malik olacaqdir.

1.4. IDARSETMSNIN UMUMI PRINSIPLORI

idarasetma prinsiplari miassisadaxili is¢i qlivvasinin ida-
raedilmasinin yeni qurumlarmm tatbiq olunmasinda vacib
rol oynayir. Amerika firmalarinda firma iscilarinin yiksak
idaraetma saviyyasina calb edildikda direktorlar surasi ko-
mitasinin yaradilmasi kimi formalarindan istifads edilir. Bu
komitalara bitlin kateqoriyali isc¢iler daxil edilmakls, heyat
Uzvlari yaranmis vaziyyatls bagl idarsetmanin yeni qurum-
larinin hazirlanmasi va istifadasi marhalalarini miayyan-
lasdirirlar. Bir sira firmalarda masgullugun stabillasmasi
programinda, is¢ilarin galirlarinin bdlusdirilmasinda istira-
ki ila bagh masalalarin halli lg¢lin mivaqqgati is¢i qruplari
yaradilir.

Canubi Aviopa dlkalari firmalarmda (Almaniya, isvec-
ra) iscilerinin numayandalarinin direktorlar surasina daxil
edilmasi tacribasindan genis istifada olunur va onlar garar-
larin gabulunda istirak etmak imkanina malik olmaqgla har
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seydan avval firmanin sosial siyasatin va planlasdirmanm
daha genis formada ahata olunmasma Ustiunlik verirlar.

Yaponiyada direktorlar surasinda isc¢ilarin nlimayandasi
yoxdur. Bununla birlikds Yapon amakdasligr qurumu sahib-
karlarla iscilar arasinda daha demokratik minasibat formasi
hesab olunmagla, birga masalalarin aparilmasma va kon-
sensus asasinda qararlarm gabuluna giclu tekan verir. Bu
O0lkeda Kkorporativ 6zinumaliyyalasdirma meyli biznesin
idaraedilmasi prinsiplarini dayisdirir. Gozlsnilmaz hadisa-
lar bas verdikds, elaca da obyektiv sabablar tziundan idars-
etma heyatinin vazifasini pesakar menecerlar va hamsdh-
bat-sahibkarlar mivaffaqiyyatla avez etmisdilar. Dogrudur,
idaraetma heyatinin bu formada avaz olunmasi tacriibasi
kifayat gadar iqtisadi semaraliye malik olmasa da, lakin
nazarsa almag vacibdir ki, firma faaliyyati ardicilliga va fa-
silasizliya meyllidir.

Taqdim olunan nazari vasait heyat tarafmdan muassisa
foaliyyatinin idaraedilmasi kompleks sistem kimi nazardan
kecirilir, heyatin idarsetma faaliyyati minimal xarclarls op-
timal son naticanin alds edilmasi istigamatlanir. idarsetma-
nin samaraliyi halledici daracada firmanm imkanlarindan
asli olmaqla, idarsetma heyatinin mivafiq idarsetma qarar-
larimn gabulunda sahibkarlig muhitina uydunlasmasim 6n
plana ¢akir.

Burada asas vacib rolu dévlat va dovlstlararasi saviyya-
da sahibkarliq faaliyystinin nizamlanmasi va teminatmm
taskili oynayir. Miassisalararasi bazar minasibatlarinin ni-
zamlanmasi istigamatinda hazirlanan tadbirlarin tahlili va
sahibkarliq faaliyystinin nizamlanmasi onun inkisafinda ma-
ragl taraflarden daimi diggat ve xlsusi dyranma talab edir.

Sahibkarlig faaliyyatinin doévlat nizamlanmasi vasitalari
har bir 6lkada 6z asaslarma malikdir. Ayri-ayri dlkalarin
tacriibasina va xlUsusiyyatlarina gdra heyatin idarsetma foa-
liyyatine uygunlasmasi va tebagalasmasi xlsusi yanasmani
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taleb edir. Bununla birlikds regional saviyyada muassisanin
foaliyyatinin samarali nizamlanmasi sistemi mdvcuddur.
Avropa Olkalari ¢argivasinds, idarsetma heyatlarinin tac-
ribavi faaliyystinds idarsetma ila bagh malumatlarin ucgo-
tu, 6yranmanin fasilasizliyi tamin edilir. Bu ona g6rs va-
cibdir ki, idarsetma heyatinin diqgatindan yayinmis an
kicik tafarriiat bels firmalararasi minasibatlarin yaradilma-
sinda geyri-obyektivliya sabab olmagla,' garsithqg etimada
ciddi xalal gatiracakdir.

1.5. HEYSTIN iDARSEDILMS PRINSIPLORI

Muassisa va taskilatda heyatin idarsetma prinsiplari,
idaraetma prosesinin quruma, qurulusa va heyata olan tala-
batlarini tayin edir. Yani taskilatm idarsedilmasi ilkin for-
malasma sartleri ve qaydalari ils birbasa hayata Kkegcirilir.
Miassisada, taskilatda butin saviyyalarda olan idarsetma
heyatinin faaliyyati mivafiq vazife bdlglleri asas goturil-
makla, ayri-ayri marhalalarda reallasdirilir.

Belalikls, idaraetma prinsiplaritii asaslandinci ideya-
lar, rahbarlarin gqanunculugu ve davranis gaydalari ida-
raetma funksiya/arinin hayata kecirilmasi kimi tagqdim
etmak olar.

Idaraetma piinsiplarina diinya tacriibasinda bir necs ya-
nasma vardir. Onlarm daha dolgun tafarriati Q.Kungin va
S.0.Donnellin "idaraetma prinsiplari: idarsedici funksiyala-
rin tahlili" kitabinda gd&starilir.1 Mdualliflar 6z tadgigat-
larinda idarasetma tacribasina aid on - planlasdirma; on bes
- taskilat; on - motivlesma va on dérd - nazarat prinsiplarini
arasdirirlar va sonda 6z doévrinin iqtisadi, sosial saraitine
uygun galan heyat lizro idarsaetma variantlari taklif edirlar.

Kec¢an asrda birinci dafs rassional idarsetma prinsiplari-

1Q.Kungin va S.0.Donnel. "idaroctma prinsiplori: idarscdici ftinksiya-
larin tahlili". M., 1981.
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ni 1912-ci ilde amerikali menecer Q.Emerson "istehsalatin
on iki prinsipleri" kitabinda geyd edib. Bununla yanasi ama-
yin elmi cahatdan ilk dafs nazari muddaalarmi "mudiriyyat
nazariyyasi" kimi qiymatlandiran A.Fayola g6rs idarsetma
prinsiplarinin sayr mahdud deyil. Bu fikir mahiyyat etibari
ilo ona gOra dizdur ki, idarsetma prinsiplari arasinda hey-
atin rahbarinin saxsi fikirleri asas aparict gqlvve olmaqla,
digar heyat Gzvlarinin bu istigamatds foaaliyyat dairasini
taskil edir. idarsetma faaliyyatinds gqazamlan miisbat natica
mahz liderin tutdugu moévgeyin samaraliyini gdstarir.

Bununla bagh idarsetma prinsiplarini iki istigamatds
gruplasdirilir - Gmumi va xiisusi. Umumi qruplasdirma isti-
gamatinae - sistemlilik, coxfunksiyaliliq, inteqrassiya, qiy-
matlandirma tamaydilltd prinsiplari daxil olmaqgla, Umumi
idarsetma prinsiplarini taskil edir.

Umumi idarsetma faaliyyatinda gararlarm tatbiq olun-
ma prinsipi - miassisada islayan bitin amakdaslarin 6zi-
namaxsus faaliyyati Uciin, elece da fardi ve ya saxsi amak
prosesina har bir iscinin 6zunun neazarsti ve cavabdehliyi
nazarda tutulur.

idarsetma faaliyyatinda sistemlilik prinsipi - heyat
Uzvlari arasinda xarici ve daxili garsiligh alagalari, garsilig-
h asililiglan, miassisanin idarsolunma prinsiplarindan irali
galan idarsetma heyatinin ixtisas tarkibindan va perspektiv
inkisaf istigamatlari ila Uzvi suratds baghdir.

Heyatin idarsetma faaliyyatinda c¢oxfunksiyalilig prin-
sipi - amak foaaliyyatinin mixtalif cahatlarini 6zinds aks
etdirir, buraya material ehtiyatlari, muxtalif xidmatlar, is
yerlarinde amayin taskili masalalarini va heyatin qarsiya
goydugu magqgsadlara ¢catma istiqgamatlari gostarilir.

Heyatin idarsolunmasmda inteqrassiya prinsipi - mias-
sisa daxilinda zaruri is¢i munasibatlari yaratmagla, kollektiv
dzvlarinin imumi idarsetmada istirakmi, aktivlesmasini ta-
rnin etmalidir. idarsetma heyatinin miassisadan kanar foa-
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liyyati isa har kas tarafindan 0Ozlarinin maraqg dairalaring
uygun aparila bilar.

idarsetma heyatinin- faaliyyatinin giymatlandirma prin-
sipi - heyat lzvlsrinin muassisada vicdanla xidmat etmak,
0z vazifa salahiyyatlarine uygun olaraq, idarsetma foaaliy-
yatini hayata kecirmakla, yiksak naticalara nail olmaqdir.
Heyat Gzvlarinin idarsetma faaliyyatinda qgiymatlandirma
prinsipi tekca hesabat dévrid UGc¢ln zaruri gOstarici sayilma-
mali, o eyni zamanda idarsetma heyatinin muassisanin ga-
lacakda daha yaxsi idara olunmasi va bu istigamatda c¢a-
kilan xarclari xeyli ixtisar etmaya genis imkan yaradilmasi-
na xidmat edir.

Miassisa faaliyyatinin idara olunmasmin xlsusi prinsipi
- idarsetma islalinde markazlasdirma ve qeyrimarkazlas-
dirmada optimal oxsarliq prinsipidir. idarsetmada gararlarin
gabul edilmasinds heyat lzvlarinin markazlasdirilmis va ya
geyri-markazlasdirilmis suratds bitin hazirlig marhals-
larinds istirakmi tamin etmak dg¢ln optimal saraitin ya-
radilmasi asas sartdir. Bu prosesin taskili ve aparilmasmda
asas vazife markazlasdirma va geyri-markazlasdirmanin
muqayisali forma va prinsiplarindan istifade etmakls, ida-
reetmads vahid bascilig va kollegiyali Gsullarindan bacariq-
la istifada olunmagqla, bitin istirak¢ilarm maraqglarint tamin
edan qgararlar islanib hazirlamaqdir. idarsetma faaliyyatinds
vahid bascilifin manasi ondan ibaratdir ki, konkret is saha-
sinin rahbari butin masalalari tak hall etmak iqtidarindadir
va ona bels salahiyyat verilir. Manaca bu taskilatin bitin
idaraetma heyatinin is sahalarinds idarsetmanin lazimi
funksialarinin saxsi cavabdehliyi ile yerina yetirilmasi tcin
vacibdir. Miassisanin idarsolunmasinda heyat Ulzvlarinin
kollegialligi - muxtalif saviyyada olan rahbar iscilarin fikir-
lari asasinda kollektiv garar ¢ixarmaq hamcinin konkret gqa-
rarlarin hayata kecirilmasini tamin etmakdir va bu zaman
aralig marhalalards idarsetma islarina ehtiyac gqalmir.
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idarsetma heyatina vahid rahbarlik va kollegialigm diiz-
gln nisbati idarsetmanin vacib masalalarindan biri olmagqla,
garsiya goyulan vazifalarin dizglin hallindan, heyatin isinin
samaraliliyi ve foealiyyat daracasindan ¢ox asilidir. Muas-
sisanin idarsolunmasmi hayata keciran heystin faaliyyatinin
elmi asaslarla takmillasdirilmasi prinsiplari is sahalarinda
sosial-igtisadi dayisikliklarin planlasdirmasinda elmi uzaq-
goranliyi nazarda tutur. Bu prinsipin asas mahiyyati ondan
ibaratdir ki, idarsetma heyati torafindan idarsetma faaliy-
yati elmi Usullar va yanasmalar ssasinda hayata kecirilsin
vo bu prosesda istirak edan iscilarin sayi istanilan gadar cox
olmasi onlarin galacakda reallasdirmasim xeyli siratlandirs
bilar.

idarsetmanin elmi asaslanmasi o manani verir ki, ida-
raetma gaiarlarini takca elmi malumatlardan istifada etmak-
la yox, hamcinin mdvcud tacrubalari va ehtiyyatlari harta-
rofli, darindan 6yranmakla barabar, isci amayinds asas
magsad ylksak mahsuldarlig saviyyasina nail olmaqdir.
idarsetma heyatinin amak faaliyyatinda planliq prinsipinin
manasi ondan ibaratdir ki, galacekda muassisanin ayri-ayri
marhalalar izrs inkisaf etmasinds asas aparici istigamatlari
tayin etsin. Cari va perspektiv planlar vasitasile muassisa-
nin bitin is sahalari ahata olunur va plan galacakda iqgtisadi
va sosial masalalari kompleks sakilds hall etmak dcln
idaraetma heyatinide miayyan eds bilar.

Heyat lzvlarinin hiiqug, vazifa ve cavabdehlik prinsipi-
nin migayisasi zamani nazars almmalidir ki, har icragi
(isci) onun (zarina disan tapsiriglart yerina yetirmalidir va
mitamadi olaraq onlarin yerins yetirilmasi haggmda hesabat
vermalidir. Taskilatda har kasin 6z konkret hiiquglari vardir,
digar tarafdan isci 6z Uzarina dlsan tapsiriglarm yerina ye-
tirilmasi lcilin hiquqi cahatden masuliyyat dasiyir. Muasir
dovrin iqgtisadi-sosial inkisafi, elace da insanlarm siur-
larinda bas veran sivil keyfiyyat dayisikliklari, miassisada
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amak kollektivlarinin mustaqilliyini artirmagla, bazar mina-
sibatlarina kecidini slratlandirmis oldu. Demali, bu saraitda
isci  kollektivinin 6zinlidarsetms prinsipleri da ciddi
deyisikliklara ugrayaraq, heyatin idarsolunmasinda yeni
usullarin tatbiqi zarurati meydana cixir.

Muassise foaliyyatinds xlsusi sarbastlik ve azadliq
prinsipi - mévcud ganunculuq ¢arcivasinds 6z tasabbisi ila
sarbast islayan amak kollektivleri muassisanin bitin ida-
raetma funksiyalarinda istirak edirlar. Azad tasarriifat faa-
liyyatinds yiksak professionalligla saciyyalanan idarsetma
heyatinin taskil olunmasi va miassisanin tasarrifat faaliy-
yatinin birga isci maraqglarina cavab veran heyat Uzvlarinin
secilmasi bdyuk shamiyyat kasb edir. Bazar iqtisadiyyati
saraitinds idarsetma heyati ierarxiya ve aks alaga prinsi-
pine amal etmakla, coxpillali idarsetma qurulusu yaradilir,
asagl saviyyali idarsetma heyati nisbatan yuxari saviyyali
rahbarlarin nazarati altinda faaliyyat gostarirlar. Umumi-
likde butin miuassisa kollektivina onun naticalari Ucin
maddi va manavi maraqlarmi goruyan vahid lider rahbarlik
edir. Hamin saxs ya miuassisada calisan iscilarin 6zlari ta-
rafindan secilir, ya da miassisanin tabe oldugu yuxari ida-
raedici taskilat tarafindan tayin edilir.

idarsetma foaliyyati miassisanin butin is yerlari Uze-
rinda daimi nazarast aks alags asasmda hayata Kkegirilir.
idarsetma heyati tetafmdan idarsolunan obyektin inkisafi
idaraetma prosesina olan munasibati ila baglidir. 9ks alaga
kanali ils idara olunan sistemin isi hagginda malumat ida-
raedan sistems daxil olur va galacakda Umumi idarsetms
prosesinin gedisatina tasir eds bilir. idarsetma heyatinin
foaliyyatinda motivlasma prinsipi mihim shamiyyat kasb
etmakla, iscilalin miayyan naticalara godra mikafatlan-
dirtimast va ya tanbeh olunmasi isinda ¢evik garar gabul
etmays asas verir. Heyat lzvlari tarafmdan gabul edilan bu
tipli idarsetma qararlari miassisa faaliyystini yuksak
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mahsuldarliga catdiran isci heyati ils tamin etmaya tam
asas verir.

Muassisa faaliyyatinda muasir idarsetma heyatinin se-
cilmasinin vacib prinsiplarindan biri idarsetmanin demok-
ratiklasdirilmasidir, yani taskilatin idarsedilmasinda bitin
amakdaslarm istirak etmasidir. Miassisanin idarsolunma-
sinda iscilar mixtalif formalarda istirak eda bilarlar. Ma-
salen, miuassisanin 6zallasdirilmasina iscilarin aksiyalara
goyulmus pul vasaitlari; birga inzibati idarsetma islarinda
iscilarin istiraki, fiziki saxslarin maliyys dastayindan bah-
ralanmak; idarsetma qararlarmin kollegial gabul edilmasi
va onlarin reallasdirilmasi ¢lin birgs say gdstarmak va s.

Muassisanin yaradilma prinsiplarina asasan idaraetms
sistemlari firmanm hiquqi-taskilat¢cilig formasi dévlst ga-
nunvericilik talablarina cavab vermalidir. Hazirki, iqtisadi
munasibatlar saraitinds faaliyyat gdstaran miassisanin ida-
raetma sisteminin dayaniqhigi va mobilliyinin dinamikliyini
tamin etmak maqsadils, xarici ve daxili mihitds bas veran
dayisiklars, uygun idarsetma heyatinin is plamnda kokli
dayisiklar aparilmalidir va onun mahiyyasti, bas verma sa-
bablari bitin icracilara vaxtinda catdirilmalidir.

Idaraetma heyatinin dayamqligi har seydan avval strate-
ji planlarin keyfiyyatli va idarsetma heyatinin cevikliyi,
Idarsetma islarinda keanarlasmalara yol verilmamasi Ug¢ln
xarici mihitda bas veran dayisiklara uygunlasma tempindan
ashidir. Bu hal xisusila mistarak miuassisalarin idarsolun-
masmda muhim shamiyyat kasb edir.

1.6. IDARBETM® FOALIYYSTININ TOSOKKULU PROSESI

Idaraetma elminin inkisafi Rusiyada XVIII asrdan bas-
layaraq, o vaxt vilayatlarin va knyazliglarm birlasmasi ila
Parcalanmis regional bazarlarin vahid Omummilli bazarda
formalasmasi bas veidi.
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Dovlat idarsetma sisteminin inkisafinda asas rolu
A.L.Ordin-Nasokin (1605-1680) oynamisdir ve o Rusiyanm
garb sarhadyani bdylik yasayis markazlarinds sahar 6zlnii-
darsetmasini tatbiq etinaya cahd gdéstarmisdir. Bununla be-
la, A.L.O1din-Nasokin ilk rus idarsedicilarindan biri sayilir
va bu tasabbis yalniz strateji planda yox, hamcinin taktiki
(mikrosaviyyada) menecmentin inkisafi ilsa alagadar ol-
maqla 6z dévilins xas olan olduqca aktual masalalari qoy-
mus va onlan hall etinays istigamatlanmisdir.

Rus imperatoru | Pyotrun "iqtisadiyyatm idarsedilmasi-
nin inkisaf etdirilmasi” islahatlari Rusiyada idarsetma el-
minin inkisafinm xudsusi dovrini taskil edir. | Pyotrun ida-
raetma foaaliyyatinin dairasi ¢ox genis idi - bunlar tagvim
ilinin tarixinin dayisdirilmasindan yeni doévlet idarsetms
aparatmin taskili ile baglh bitin marhalalari ahata edirdi. |
Pyotrun hdékmdarlig dévmnin idarsetma masalalari detal-
lasdirilarag konkretlasdirildi. Bu zaman yeni yaradilan mar-
kazi va yerli idaisetmada faaliyyatinda asagidaki saciyyavi
cohatlari qeyd etmak olar:

- iri sanayenin inkisafi ve sanatkarligm ddvlat tarafin-
dan dastaklanmasi;

- kand tasarrifatimn inkisafina kémaklik;

- maliyya sisteminin mdhkamlandirilmasi dcln butin
vasitalardan istifade etmaya icazs verildi;

- xarici ve daxili ticaratin inkisafmm canlandiriimasi va
azad sahibkarhigm dovlat tarafmdan midafia oluninasina
tam sarait yaradildi.

I Pyotrun ganunverici aktlari - farmanlar, mahdudlas-
dirici sarancamlar, talimatlar va onlarin icra edilmasina na-
zarat - dovlatin muxtalif sahalarindaki faaliyyatinin tanzim-
lanmasi asl manasina gora dovlat idarsetmasi idi.

Digar rus sanayecisi i.Q.Pososkovun (1652-1726) ida-
reetma ideyalari diggeta layiqdir. i.Q.Pososkovun original
ideyalarinda varliligin maddi ve geyri-maddi sahalara bo-
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linmasini misal géstarmak olar. Birincida - o, ddvlsatin (xa-
zinad) va xalqin varhihigini, ikincids - 6lkanin samarali ida-
raedilmasi ve humanist ganunlarin olmasmi nazards tutur-
du. 1.Q.Pososkovun iqgtisadiyyatin idars edilmasinin yaxsi-
lasdirilmasi prinsiplari, dévlatin tesarriufat proseslarinin ida-
raedilmasinda halledici roluna asaslanir. O, tasarrufat haya-
tinin ciddi sarhadlandirmasinin tarafdari olmaqla, bitin
idaresetma foaaliyyatinin dizgiln istigamatloanmasinda heyat
tzvlerinin béyuk tesir qlvvasina malik olmasim xususila
dayarlandirirdi. XVIII asrin birinci yarist | Pyotrun iqtisa-
diyyatin idarsedilmasinda, ham makro, ham da mikro sa-
viyyada islahatlar dévriu idi. | Pyotr tarafinden Rusiyada ya-
radilmis idarsetma qurumunun geri dénmaz xassalari var-
dir. Hamin dévrda Rusiya dovlatinin idars edilmasi ideyala-
rn 6z saksini A.P.Volinskinin yaradicilig islarinds tapmisdir
(A.P.Volinski - 1689-1740). Tahkimg¢ilik ideyalarimn da-
vamg¢isi V.N.Tatisev Rusiyanm idaraetma islarinin taskil
edilmasi sahasinda hamin ddvrds (1686-1750) xlsusi mana-
ni maliyys siyasatinin idara edilmasins verirdi. O vaxt
V.N.Tatisev bela hesab edirdi ki, dovlat tasarriifat prosesla-
rine baxmag yox, onu Rusiya manafeyina uygun suratda
tanzimlamalidir va butin idarsetma masalalari mahz bu
istigamatda apartimalidir.

XVIII asrin ikinci yarisinda idarsetma fikri Il Yekatrina-
mn islahati ruhunda inkisaf edirdi. Rusiyanin iqtisadiyyati-
mn idara edilmasinin takmillasdirilmasi istigamatinda Il
Yekatrinanin gdstarisi ile "Rusiyanin qubemiyalarmin ida-
roetma idarasi” yaradilmisdi va idarsetma islarinda ddvlatin
bilavasita yaxmdan istirak etmasi zaruri sayilirdi. Bu tadbir
naticasinds dovlat xazinasina maliyys vasaitlarinin daxil
olmalarinm kamiyyatini artirmaqla, eyni zamanda boéyuk sa-
arlarin, nisbatan uzaq ve kigik arazilsrini idarsetma qu-
jAmlari vasitasila daimi tasir dairasinda saxlamaq islari xey-
lucuz basa galirdi. XIX asrin baslangicmda ms ddvlstinin
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idara edilmasi kdhna asrdan galma Usullarla idarsedilmasi
miskil vazifaya cevrilmisdi. Yuxari saviyyads idaraetma-
ds dayisiklerin aparilmasmi zaruri saymagqgla, bitin sa-
halarde bas veran dayisikleri mahz ddvlst idarsalari
tarafindan 06z macarasma yo6naldilmasi gunin an vacib
masalasina cevrilmisdi. iqtisadi idarsetmada asas dayisik-
liklar XIX asrin avvallarinda car | Aleksandrm dévrinda
aparilmisdir. 1801-ci ilds nazirliklarin yaranmasi haqqinda
manifest gabul edilmisdir, burada idarsetma islarinda saxsi
hokmranlig va cavabdehlik prinsiplari asasmda ayri-ayri na-
zirlikler migyasmda vazifa salahiyyatlarini hayata kegi-
rirdilar.

Rusiyada dovlet va tasarriifat fealiyyatinin idarsetma
sahasinin inkisafmda M.M.Speranskinin (1772-1839) xUsusi
rolu olmusdur. Dayisikliklarin asas magsadini o konstitusi-
yall monarxiyanm xarici formasmm ganuni gicilna arxalan-
masmda gorurdi. M.M.Speranski ddévlatcilik sistemini (¢
yera bdlmayi taklif etdirdi: ganunverici taskilat, idarsedici
qurumlar va mahkama. Burada ganunvericilik masalalari
Dovlat Dumasmm salahiyyatina, hiquqi mahkamalarin
isine nazarat isa senatm ixtiyarma, dovlat idaraciliyi ma-
salalari Dovlat Dumasi garsismda cavabdeh olan nazirlikla-
rin salahiyyatina verilmasi 6z dévrina gdrs saciyyavi saylila
bilardi. XX asrin avvallarinda idarsetma faaliyyatinds kdk-
Ii dayisikliklar S.Y.Vitte (1849-1915) va A.S.Stolipinin
(1862-1911) rahbarliyi altmda hayata kecirilirdi. A.S.Stoli-
pinin islahat programi vahid doévlat ilaragiliyinin bitin sa-
halarini ahata edirdi va onun hayata vasiga alma muddati
iyirmi ila hesablanmisdi. Burada s6hbat asasen Rusiya ida-
raciliyinin markazlasdirilmasindan ve butin ucqar arazi-
larin mistamlaks qurumuna daxil olma prinsipi asasinda
idarsolunmasindan gedirdi. Daha sonralar bolseviklarin ha-
kimiyyoatda oldugu dovrda sura terafindan asas idarsetms
foaliyyati 1917-ci ildan baslayir. Umumrusiya markazi ida-



reedici komitasi geyri-kapitalist idarsetma sistemini, mikro
vO makrosaviyyalarda bir sira gararverici taskilatlar vasita-
sila hayata kegirilirdi ki, onlardan sasaslari asagidakilardir:

a) fohle nazaratini yaratmagq;

b) xalq tasarrifatmm ali surasmi yaratmaq;

c) iqtisadi taskilatlarm yerli formasmi yaratmag.

"Harbi kommunizm" dovii yuxaridan asa§i direktiv ko-
manda UGsulu idarsetmasi ila xassalanir. Yeni igtisadi siyasat
doévrinda bolseviklar idarsetma foaliyyatinds hecg bir diinya
tacriibasine asaslanmayan idarsetma marhalalarini l¢ sa-
viyyaya ayirmaqla - ali, oita va asagi, artig bu mihim sa-
hani saxsi nifuz dairasina c¢evirdilar. Mahz hamin illardan
baslayaraq uzun bir doévr arzinda hayata kecirilan mar-
kazlasdirilmis idarsetma faaliyyati demokratik prinsiplarin
kobud sakilde pozulmasmm aci naticalari indi haminin gézi
gabagindadir.

Belalikla, idarsetma tarixi, faaliyyati planlasdiran
adamlar, taskil edan saxslar, kadr secanlar, rahbarlikedici
vo nazaratedici iscilarin tarixidir.

Azarbaycan Respublikasmm uzun bir middat arzinds
Rusiya va daha sonralar Sovet ittifagmm tarkibinda olmasi,
mistaqgil idarsetma maktabini yaratmaq imkanlarindan
mahrum etmisdir. Mahz bu sababdan Rusiya idarsaetms
usullart agar 6zlinin reallig saviyyasine go6ra 0Olks ig-
tisadiyyati O¢lin tez bir zaman arzinda gucli inkisafa sabab
olacagsa, onlar Markazi ve Qarb arazilarinds ilk névbadas
totbiq edilirdi. Yeni idarsetma Usullarinin smaqgdan c¢ixanl-
masi zarurati yarandiqda iss Rusiyadan uzaq ucqar arazi-
‘ards, o climladan Azarbaycanda tatbiq edilirdi. Bu 6gay-
dogmahq rus sovinizmin milli azliglara qarsi apardigi ikili
standartlar ve strateji xassaya malik olan cap-tala idarsetma
s*yasoti iki asrdan artiq bir dévri ahats edir. Dizdlr, ke¢an
KI asr arzinds Azarbaycanin goérkamli saxsiyyatlari
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Z.A.Tagiyev, M.Nagiyev, A.A.Bakixanov, M.F.Axundov va
daha sonralar N.M.Narimanov, M.3.ibrahimov va basqgalari
0 vaxtki camiyyatda tutdugu mdvqge va nufuz dairasindan
Azarbaycamn mistaqil idara olunmasina say gdstarmislar.
Bu ideyalar 6zlarinda dovriine gora mutaraqqi fikirlar da-
simaqgla, milli azhigqlarm idarsolunmasmda marksazin rolunu
aradan gotirmak maqgsadi dasiyirdi. Mahz bu sababdan
hamin tarixi saxsiyyatlarin bdyik qurtulusla bagh mustaqil
idarsolunma arzulan giclid harb ve iqtisadi tazyiq masinmm
tasiri altinda 6zunl uzun muiddat reallasdira bilmamisdir.

Lakin tarixi bir haqigatdir ki, azadlig verilmir, onu gar-
gin amak va yenilmaz quvva ils alda etmak lazimdir. Mahz
bels bir qliivva Azarbaycanda XX asrin 70-ci illarinds mey-
dana galmakls, yeni idaracilik maktabinin tamal dasim c¢ox
dahi uzaqgoranlikla aramla ucaltmaga baslandi. Hamin il-
larda nahang idarsetma masmmdan ayrilmaq haggmda di-
siinmak an aziI 6z galacak hayatini boylk va sajalmaz zar-
bs altmda qoymaqg demak idi. Lakin sahidi oldugumuz bu
tarixi dovrda sakkiz milyonlug xalq i¢arisinda hamin yenil-
maz saxs H.9.8liyev yetismis va nayin bahasma olursa ol-
sun Respublikamn mistaqil idarsolunmasi ugrunda 6lim-di-
rim mibarizasina girismisdir. Butin mahrumiyyatlara va
¢catinliklara baxmayaraq, H.9.8liyev Azarbaycan Respubli-
kasini rus imperiyasmm cangindan qopararaq, yeni muistaqil
dovlata cevirmakls, Umumxalqg xilaskarma va dinyasohratli
tarixi saxsiyyoats va idarsedana cevrilmisdir.

Azarbaycan Respublikasmin H.9.9liyev tarafindan
maqsadyonli idarsedilmasi naticasinds tez bir zaman kasi-
yinda dinyanm aksar aparici dovlstlari, mustaqilliyimizi
tanimaqla diplomatik alagalar yaratms ve bu sahada faydali
naticalar gazanilmisdir. Respublikanin gucli inkisafina te-
kan veran bir sira mihim idarsetma masalalari «XX asrin
neft migavilasi» «Traseka» programi, «Boyiik ipsk yo-
lu»nun barpasi Azarbaycan Respublikasinm Avropa Su-
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rasina Uzv gabul edilmasi va ylzlarla digar mihim ddvlat
ahamiyyatli tadbiliar, muqgavilalar ve sazislarin baglanmasi
dinya so6hratli ve tarixi sexsiyyst H.9.9liyevin boyluk
idarsetma foaaliyyatinin naticasidir. Onun idaraetms sa-
hasinds uzaqgdian, strateji siyasati dlkemizin inamla bazar
munasibatlarine gosulmasim reallasdirir.

1.7. HEYSTL®S iSiN PLANLASDIRMA
PRINSIPLBRI V& TEXNIKASI

Heyatin idarsetma faaliyyatinin planlasdirilmasinm sa-
maraliyi idarasetma funksiyalarmin hansi tarkibds idarsetma
heyati ile hayata kecirilmasindan ahamiyyatli daracads
ashidir. Taleb olunan samaraliyin alda olunmasi lc¢in asa-
gidaki marhalalar Gzia naticalari nazara almagqg isin xeyrina
ola bilar:

1. Heyatls isin planlasdirmasmin kompleksliyi - plan-
lasdirmada mubssisa kollektivinin perspektiv inkisafi tcin
shamiyyatli olan bdtin zaruri marhalalar va vaziyyatlar
nazara ahnmalidir.

2. Heyatla isin planlasdirmasinm daqiqliyi - idaraet-
ma prosesinds planlarm tartib olunmasi ve prognozlarm de-
gigliyini tayin edan miasir Gsullar, is¢i minasibatleri, tac-
ribavi gedislar va heyatla bagh mixtalif amaliyyatlar, kadr
yerdayismalarin va s. hayata kecgirilmasi.

3. Heystls isin planlasdirmasinm aydinhg! - idaraet-
ma islarinin asas maqsadi va istigamatlari sads va asan
basa disulen olmalidir ki, ham idarsetma heyatinin siravi
uzvlari, ham da hamin qararlarin icragilari onlari dizgin
Saymagla qisa zaman kasiyinds yerina yetirsinlar.

4. Heyatla isin planlasdirmasinin fasilsliyi - heyatin
‘darsolunmasi adi akt deyil, fasilasiz proses olmaqla heyat
uzvlari va is¢i kollektivi tarafmdan hamiss yenilasdiril-
malidir.

5. Idarsetma islarinin planlasdirmasinda ganaatlili-
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yin tamin edilmasi - yoni idarsetms xarclari tarkibinda
geyli-samarali xarclarin mimkdiin gadar ixtisara salinmasina
salait yaratmalidir.

Heyatla isin planlasdirmasi mixtalif Gsul, taktika ve
proseduralaidan istifads edaikan nazars almaq lazimdir Ki,
idaleetma faaliyyatinin avvalcadan prognozlasdirilmasi ol-
dugca vacib marhaladir. Planlasdirma texnikasmm bitin
novlari baza Usullari kimi ananavi istigamatlards avval-
kindan daha muiskkab - modellasdirma, planlarin tartibati
va ya onlarin ayrica bélmalarinin isglizar oyunlar nazariy-
yasi va sinaq layilialari asasmda arasdirilmalidir. idara-
etmada bela planlasdirma texnikasindan istifads etmak qa-
bul edilacak prognozun daqiqliyina ve geyri-muayyanliyi-
nin azaldilmasina sabab olmaqla, idarsedanlarin plana tasir
edan faktorlarin dyranilmasine ve daha sonra onlarm har-
tarafli tahlil edilmasina kdémak edir. Heyatls is lzra plan-
lasdirmada isladilan an genis yayil'mis Gsullardan biri -
cevik idarsetma usuludur. Onun koémakliyi ile miassisanin
bitln is¢i qlvvasi gbzlanilmaz bdhran vaziyyatindan cix-
maq Uc¢ln c¢evik gararlar vasitasila isda ciddi kamiyyat va
keyfiyyat dayisikliklari yaradirlar.

Kec¢an asrin ortalaiinda idarsetms sahasinda is hacmi-
nin artmasi yeni kdmakci vasitalarin tatbigini talab edirdi.
Ela bu sababdan da operativ tadqgigat kimi planlasdirma tex-
nikasi genis tatbiq olunuidu. Soéhbat idarsetma masalalari
ile bagh problemin tahlili ve mimkin garatiarin giymatlan-
dirilmasi Uc¢ln idarsetma texnikasindan elmi istifads edil-
masindan gedir. Hamin idarsetmsa bdlmalarine - ndvbs,
oyun, imitasiya modellasdililmasi nazariyyasi daxildir.
Planlasdirma piosesinda bu ve ya digar modelin tatbiqi ob-
yektiv toplanmis malumatlarm tahlilolunma saviyyasindan
asthdir. Biitiin hallaida idarsetma planma faaliyyat sahasina
aid malumat lazimi hacmda va talab olunan vaxtda daxil ol-
malidir. Neazars almaq lazimdir ki, planlasdirmanm butin
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Usullarinm bir maqgsadi vaidir - taskilatin galacak inkisafi-
nin daqig taminatini vermak dg¢ln heyat Uzvlarina kémak
etmak. Bels ki, idaisetma faaliyysatinde daima gdzlanilma-
yoan hadisalar bas verir va onlarin cevik halli kollektivdan
sdy va bacaliq taleb edir. Buna go6ra da taskilatlar uzun-
middatli idarsetma planlari hazirlayirlar va burada alterna-
tiv variantlarin da elementlaiini tayin etmaya calisirlar.

idarsetmada planlasdirma funksiyasinm komayi ils
heyat Ulzvlari taskilatda ehtimali gd6zlenilan problemlari
avvalcadan hall editiar. Planlasdirma idarsetma heyatins
tam aydin olmayan sahalsis daha diggatls yanasmag: va
istehsal faaliyyatinde rast galinan catismamazliglarin 6hde-
sindan galmaya kémak edir. Ona gdre do yadda saxlamagq
laznndir ki, geyri-muayyanlik saraitinda taskilatin heyat
tarafindan yaxsi idars olunmasi Ucin daxili ve xarici mihi-
tda bas veran dayisikliklari nazara almaqgla, gabul edilmis
garatiar daha effektiv tasir gostarir.

idarsetmanin taskilati funksiyasi. Har hansi miias-
sisada hamisa heyatla is bdlmalarinin planlasdirmasi son
maqsadlara catmaq Ug¢lin real amak saraitinin yaradilmasi
iloe gazanmagq mumkindir. Taskilati idarsetma funksiyasi
kimi texniki, iqtisadi, sosial-psixoloji va hliquqi taraflari
heyatin isinda aidicilliq yaratmadi tamin edir. idarsetma
heyatinin taskilati funksiyasi onlarin glndalik fsaliyyatinin
programi olmagla, icragilarin salist is prinsiplarina yonaldi-
lir. ©gar bitun isi adamlar yerina yetirirsa, idarsetms
voazifalari taskilati marhalalar Uzra bolusdurilmakla, har
bir icragmin hansi tapsirigi yerins yetirmali oldugunu va bu-
nun Gg¢ln hansi zaruii sartlara amal olunmasi heyatin idaras-
olunmasi rahbaii terafinden muayyan edilmalidir. idars-
etrna sahasinda planlasdirma funksiyasma heyat tarafmdan
galacakda hansi islari gérmak ve har bir qurulus bol-
masinda na etmak, neca etmak masalalari durursa, onda
taskilati funksiyaya idarsetma qararlarim kim, necs va
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hansi middatds yerina yetiracayi do avvalcadan miiayyan-
lasdirilir.

idarsetmanin taskilati xisusiyyatlari, yani iri idare-
olunma masalalarin va salahiyyatlarin bélisdirilmasi daha
sonra Umumilasdirilmasi aparilmagqgla barabar, har bir taski-
latda idarsetma foaliyyati maqgsadydnli olmalidir. idars-
etmads tatbiq edilan fandlar va strateji masalalar heyatin
6z maqgsadlarina catmaq {ciin bir vasitadir. idarsetmada
taskilati masalalarin qoyulusunda mahiyyast etibari ils
tacribanin iki formasindan istifads olunur:

1) Miuasssisadaxili hiqugi munasibatlars giran, eyni
istigamat ve maqgsad namins birga amak prosesina konulli
suratda calb edilan iscilatin birliyini yaradan taskilati idars-
etma faaliyyati.

2) idarsetma heyati tarafindan tanzimlanma els taski-
lati prosesdir ki, onunla muxtalif idarsetma quruluslari yara-
dilib saxlanihir ve talaeb olunan taqdirde onun takmillas-
dirilmasi aparilir.

Idarsetmada heyatla isin motivlasdirmas funksiyasi.
insanm davranisi va istaklari hamisa motivlasir, o, havasls,
yliksak yaradiciligla is prosesina qosula bilear va ya ta-
mamila isdan ayrila da bilar. idarsetma heyatina daxil olan
har bir saxs digarlarindan farqli olarag xlsusi amak mo-
tivine malikdiliar ve onlar galacakda saxsi inkisafa daha
¢cox meylliys Ustunlik veriiiar.

Idarsetma heyatinin motivlasmasi onun saxsi va tas-
kilat magsadlarina ¢atmaq ucgun Ozinld ve basgalarini
faydah faaliyyats yonaltma prosesi olub, dinamik xas-
saya malikdir.

Miassisada idaraetma heyatinin har bir lizvi tarafindan
xidmati vazifalarina yaradici-tafokkirli minasibat olmali-
dir. Eyni zamanda idarsetmada motivlasmaya ananavi ya-
nasmaqla ilk noévbada iscilar arasinda garsithgli inama
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esaslanmagqla idarsetma sahasinda onlari samarali islamaya
sovqg etmak lazimdir. Bazar minasibatlarina kecidle ala-
gadar olaraq, bizim camiyyat getdikca mirakkablasir, tex-
niki inkisaf amaya va glindalik yasayisa olan minasibati ra-
dikal dayisir. Naticada idarsetma sahasinda amakdaslarin
fealiyyatinin motivlasdirma problemi ils har gin Gzlasir va
onlarin yaradiciliq enerjisini kollektiv maraglara sarf etmak
Ucln yeni-yeni tsullardan istifade etmak talab olunur.

idarsetma heyatinin amak motivlarinin dizgiin istiga-
matlanmasi isin mahsuldarhigini yiksaltmak Uc¢ln asas
maqgsad sayllmaqla, névbati marhalada iscileri daha genis
torkibds safarbar edir. Miuasir iqtisadi seraitds idarsetma
heyatina tabe olanlarin saxsi sarbastliyinin artmasi, onlarda
sahibkara cevrilmak inamini xeyli artirir. is¢i na qadar
sarbast olursa, bir o gadar da aydm basa disur ki, ¢oxlu
galir aldes etmak dciin onu na machur edir va hansi isti-
gamatlards daha yliksak naticalara nail olmaqg mimkunddir.
Umumiyyatla, insan tahsil ve ixtisasina uygun istehsalat va
hayat tacrubasinda aldigi bilik va bacarigim amak pro-
sesinda tatbiq etmak istayir. Bunu na gadar ¢cox eda bilirss,
bir o gadar da 6zlinin amayindan razi galir, bu isa amaya
uydun motivlesmanin saviyyasini aks etdirir. Bu halda isci
Isladiyi taskilatin maqgsadini 6z faaliyyatinin tarkib hissasi
saymagqgla, qgarsiya qoyulmus bitin vezifalari vaxtinda va
keyfiyyatls yerina yetirmaya calisir.

Mahz bu sababdan insanm 6z isi Uc¢ln can yandirmasi
Sitbhasizdir, asas vezifa iss is yerlarinda idarsetma hey-
ahnin bilavasita istehsalat isc¢ilarina lazimi sarait yarat-
malidir ki, onlarin amayi yiksak samarali olsun. idarsetma
eyatl - iscilarin zaruri maraqglarini tamin etmakls, onlarin
ook faaliyyati prosesinds daha yuksak saviyyads bacariq

Astedad gOstarmalari G¢lin onlarda amaya motivlesma
meyllarini diizgun taskil etmayi talab edir.’

Camiyyatin ganunauygdun sakilds inkisaf istigamatlari
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idaraetma heyatinin yeni saraitle bagli ve maddi maraqlari
tamin edan fardi imotivasiyanm rolu oldugca shamiyyatlidir.
idarsetma islarinda heyat Gzvlarinin arhayini saciyyalan-
diran motivasiya amili 6zinlin tarixi kec¢cmisi ila hamisa
diggati calb etmis va muxtalif nazariyyalarlse bu prosesi
asaslandirmaga cahsmislar.

idarsetma faaliyyatinda miuasir motivlasdirma nazariy-
yasi oasasan iki mixtalif istigamat (zra formalasmaqla,
psixoloji ve taskilati iqtisadi qruplara ustlnlik verilir. Bels
ki, A.Maslou, F.Qertberqg ve digarlarina géra motivlasmada
saxsiyyat daxili oyanisina go6rs, onlar 6zlarini macbur
etmakla, 06z talabatlarinm tamin olunmasi lcin amak va
idaraetma proseslarinda istirak edirler.

Digar tarafden motivlesdirma nazariyyasinin inkisafi
daha miuasir olmagla, birinci névbada ona asaslanir ki,
adamlarin tarbiya ve qgavramalarindan asili olarag 6zlarini
neca apardiglarini gostarir. Tacribads buna gézlama va ya
adalat nazaliyyasi kimi Porter-Loulenin motivlesma mode-
li da deyirlar.

Gostarilan har iki nazariyys misyyan hallarda manaca
ayrilsalar da mahiyyatca bir-birlarini inkar etmir. Nazara
almaqg lazimdir ki, insan talabati onun taskilatda tutdugu ye-
ri ve ya avval alds etdiyi bilik va tacriba sayasinda 6zunln
amaya minasibatini mahz uygun sakilda qabul edarsk
foaliyyata qosulur. Bazi adamlar t¢clin motivlasdirma bir is
sahasinda sarfalidirsa, bazileri Uc¢ln de yararsizdir va bu
zaman hamin saxs ona daha c¢cox uygdun galan amak pro-
sesina qosulmasi daha faydalidir.

Motivlasdirmanin mazmun va nazariyyalari. idares-
etma heyati Uzro ierarxiya talablari hamisa mdévcuddur va
onlar mazmun etibari ile silsilevi xassays malik olurlar.
idarsetmoa heyati tciin oldugca zaruri olan mixtalif tals-
batlardan bazilsrinin har bir sexs tarafindsn yadda saxla-
nilmasi vacibdir va bunlara aiddir:
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1) Saxsi fizioloji talabatlar.

2) Galacakds temin edilacak hayat tarzi va saxsi tah-
likasizliys ®min olmag.

3) Sosial talsbatlann 6danilmasi, kollektiv tarafindan
dastaklanma, yasayis saviyyasinin yiuksalmasi.

4) Miassisa kollektivinin  hérmatina layiq olmag,
saythb, secilmak.

5) Kollektiv Gzvlali arasmda xususi hérmata, mdvqgeys
malik olmag.

Bunun Gcin heyat tzvil asagidakilara nail olmalidir:

- Oziini yaxsi cahatdan gdstarmak imkanmi gazanmag;

- Bitln isc¢ilarin hérmatins layig olmaq, kollektive te-
mannasiz hérmat etmak;

- Kollektiv va faidi sosial talabatlarin ddanilmasina tam
arxaym olmaq;

- Heyat tzvlarinin fizioloji talabatlarmm ddanilmasi va
galacakda saxsi inkisafa inamliliq;

- Galacak faaliyyat lcilin tahlukasizlik taminati va fardi
hiquglarm gorunmasi va s.

idarsetma heyatinin rahbarlik etdiyi amak kollektivinin
har bir Gzvinun tslabatlari ierarxiya qurulusuna mivafiq
olaraq, yuksak ve asag! haddlars malikdirler. Demali, heyat
uzvlari tarafmdan asagi saviyyada islayan iscilarin talabati-
mn yerina yetirilmamasi onlarin manaviyyatina olduqca pis
tosir edir, belalikla, motivlasmanin kollektiv lzvlarina tasir
etma saviyyasi asagl dislr. Naticade idarsetma heyatinin
rahbari basa dismalidir ki, onun bitlin qararlari insanlari
hansi aktiv va cevik faaliyyata gatira biler. Digar tarafdan
getdikca bu talabatlar dayisir, har dafs magbul sayilan
halda motivlasma goézlanilmadan basqga vaxtlarda samarali
°trnur va buna gdre do idarsetma heyati bazi ¢atinliklars
rastlasmali olurlar. Har hansi bir talebatin 6ddanilmasi avto-

matik olaraq sonraki saviyyada insanin faaliyyastinin motiv-
aSmasini talab edir.
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Bazan heyatin idarsolunmasmda iscilarin saxsi xtsusiy-
yatlari nazara alinmir, ancaq rahbar bilmalidir ki, har bir is-
ci fealiyyat dairasinda muxtslif vazifa va ya mukafat alma-
g1 nazarda tutur. Ona gore da heyatin idarsolunmasi isgi-
larin 6z magsadlarina ¢catmaq Uc¢ln onlarin **lgbatlari 6da-
nilmalidir. Bu sebabdan Mak-Kiellandm tsisbatlar nazariy-
yasi ahamiyyatlidir. idarsetma heyati konkret hallarda is¢i-
lorin ylksak saviyyali talebatina ssas dayaq olur. Bundan
asili olaraq tU¢ nov telabat irali ¢ixir: hakimiyyst, muvaffa-
giyyat vo idarsetma faaliyyatinda istirak meyli.

Saxsi hakimiyyat talebati - basqa adamlara tasir etmek
istayi. Bu neqativ manada idarsetma vasitasila hakimiyyats
can atan vazifabazhq deyil, digar iscilar tGzarinda 6zinln
tasirini godstarmak istayi va ya digarlarindan ustiin olmagq
talsbatidir.

omak faaliyyatinds muvaffaqiyyst gazanmaq tale-
bati - har bir iscinin saxsi fealiyyatinda mivaffaqiyyat alds
etmoak istayi ile bagh olub, hamin miuassisada onun c¢a-
lisdi§r konkret dovr Ggiin nazarda tutulur. isci hamin sa-
viyyani alda etdikdan sonra, onu yeni marhalaya ucalmagq
talabati meydana cixir.

Sahanin oxsar idaraetms islarinda istirak etma tals-
bati - Bu alamat isciloarde o zaman yaranir ki, idarsetma
heyatinin faaliyyati idarsolunanlar tsrafindan yaxsi qgabul
edilmir va onlar digar miiassisalarda calisanlarm tacribe-
sindan istifada etmays meyilli olmaqgla amak faaliyyatini
davam etdirirlar.

Kecan asrin ortalarmda Avropanm qabaqcil dlkalari
heyatin idarsolunmasi prosesinda Qertsberqin iki - amillik
nazariyyasi 0zUnlU genis toasir dairasinds aks etdirmaye
basladi. idarsetma islarinda ikiamillik faktoru, mahiyyet
etibari ile heyat Gzvlarinin 6zlarinin da maraglanna uygun
galirdi. Qertsberqgin ikifaktorlu nazeriyyasi muassisada cali-

44



sanlarin baslica talsbatlarma asaslanan modeli tortib etmays
irnkan verir va bu zaman asagidaki amillars daha ¢cox diqqgat
yetirilmalidir:

- motivlasma (gqaneolunma faktorlari);

- idarsetma faaliyyatinin tafarriati;

- idaraetma isinin 6zu-6zIliyunda giymati;

- idarsetma heyatinin amak saraiti;

- heyat Gzvinin cavabdehlik saviyyasi;

- idarasetmads sosial munasibatlar;

- idarsetma isinda muvaffaqiyyatin tasiri;

- heyatin faaliyyatins rahbarlik stili;

- idarsetmadas buraxilan sahvlari boynuna almaq;

- idarsetma islarinds muasir Usullarin tatbiginin ¢atinliyi
vo altemativ variantm secilmasi;

- muassisada idarsetma heyatinin mikafatlandirma sa-
raiti ve bu amildan istifadenin geislendirilmasi;

- heyatla isin misbat gdstaricilari;

- idarasetma foaliyyatina tasir edan manfi gostaricilar va
onlarm tasniflasdirilmasi;

- heyatin faaliyyatindan razi olmag;

- idaraetma heyatinin isindan gane olmamagq;

- idaraetma faaliyyatindan naraziliq G¢lin asas y#xdur;

7heystin idarsetma gararlarindan gane olmamaq.

Idarsetma faaliyyatinin tafarridati - firmanm siyasati,
JS Saraiti, amak haqqi, saxsiyyatlararasi minasibatler va isa

asa nazarat daracasina asaslanmagqla reallasir.
X , ™ otwvlasnianin meyilliyi - muouvaffeqiyyst gazanmagq,
zirIn9n 8’ voazifada ylkssalma, idarsetma qgararlarinm ha-
,onanrnasi Uc¢ln is naticalarinin qgabul edilmasi ve tasdiq-

Moz’ saviyyasi, fardi yaradiciliqg seraiti va
IH ©y~ksolmanin mimkinluyi basa disilur.

movcar tma faaliyyatinds i%ilasma nazariyyasi (amili)
rohrall °~sa Nazan muassisa faaliyyatile baglh yaranmis
n vaziyyatinin aradan qaldirilmasi Uclin idarsetma
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heyati tarafindan onun talablailine ciddi amal olunmur va
aralig maihalalar izra gararlar gabul edilir.

Heyatin idarsolunmasi prosesinds qararlarm icrasi ils
bagli garsiya cixan manealarin hall edilmasins istigamat-
lanmis tahlil prosesinda iscinin konkret magsad l¢ln 6z gl-
cunl neca bdlusdirmasi va onun davranisi arasdiriimalidir.
Bu halda idarsetma heyatinin 6zlsrinin fardi talabatlari sa-
viyyasinda yasamasi ile kifayatlanmayarak, digar sosial va
manavi cahatdan motivlasmani do nazara almaqg lazimdir.
Heyatin idarsetma prosesinin motivlasmasinin (¢ 8sas
istigamati muasir dovr Ucln saciyyavi sayila bilar:

a) gbzlama vaziyystinds idarsolunma;

b) adalat prinsipi asasinda heyatin idarsolunmasi;

c) is yerlaiina uygdun idaraetma heyatinin secilmasi.

Gozlama vaziyyatinds idarsolunmanm mahiyyati onda-
dir ki, onun secdiyi idarsetma qararlari heyatin istadiyina
nail olmaq U¢ln mitlaq saraitin yaranmasmi talab edir. Di-
gor tarafdan go6zlama prosesi 6z muayyan hadisanin
idaraetma heyati tarafindan saxsi giymatlandirilmasi lcun
vacib marhaladir.

idarsetmads gozloama piosesi ¢ garsthgli marhalanin
alagalandirilmasindan ibaratdir:

1) Heyat lzvlarinin amayinin sarfi va onun naticalari-
nin nazars alinmasi.

2) Heyat Gzvlarinin gazanilmis amak naticalarina mi-
vafiqg mukafatlandiriimasi.

3) iscilarin mikafatlandirma qurumundan razi galmasi.

Miassisa garsisinda qoyulmus maqgsadlara catmagqg Uclin
insanlar 6z guclarini istigamatlandirib ve bélusdurmakls,
idarsetma heyatinin dizgln va garazsiz fealiyyatina cavab
velir. S6hbat ondan gedir ki, iscilar sarf etdiklari canl
amaya gdia Ozlarinin mikafatlandirilmasi Ucun subyektiv
sarait yaradirlar, daha sonra isa miuassisads islaysn digar
idarsetma heyatinin nail oldugu mivaffaqiyyastlari ile mi'
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gayisalandirirler. ©gar migayisalandirmada adalatsizlik va
geyri-barabarlik bolgl yaranirsa, iscida psixoloji garginlik
ainals galir. Bu halda hamin vaziyyati inandirici faktlarla
motivlasdirmak vasitasile garginliyi gétirmak va adalat na-
~Ajna tarazligl tamin etmak lazimdir.

Muassisanin isci heyati arasmda galacokda bas vers
bilacek har hansi bir minaqisani, ixtilaflari va fardi mi-
nasibatlardaki naitazilig1r aladan qaldirmaq lg¢ln heyat lzv-
larina verilan miuikafatin kamiyyatini galdirmaq lazimdir.
Bels olmazsa, idaraetma heyatinin isi asasan Kkicik shamiy-
yatli masalalarin hallina yo6naldilmakla, is sahalarinda
amak mahsuldarliginm asagl dismasina sabab ola bilar. La-
kin bazan idarsetma heyati tarafmdan saxsi manafelar ba-
ximmdan amays goérs maddi havaslandirma prinsiplarina
ciddi amal edilmamasi Uzundan fardi amak gdstaricilari
asagl duslir ve tasaebbiskarlig itir. Heyatla isde adalat
prinsiplarine amal olunmasi idarsetma heyati Uc¢in ona gors
vacibdir ki, rahbarlik etdiklari amak kollektivi amin ol-
malidir ki, iscilarin amayi kamiyyatina va keyfiyyatins
gora haqqr 6danilacek ve heg¢ bir tarzda heyat lzvlarinin
hiiquglari pozulmayacaq. Idareetma heyati nazare almalidir
ki, adalat giymati nisbidir, mutlaq xarakterli deyil, burada
man" saxsi hissiyyati daha 6énamli rol oynayir. idarsetma
sahasinda tanmmis miitexassislar L.Porter ve E.Louner mo-
tiviesdirma kompleksi prosessual nazariyyasini tartib etdi-
lor. Tadqgigat materiallari gézlema nazariyyasi ila birlikda
adalat nazariyyssinin elementlarini alagali sakilda ahatas
edir. Porte-Louner modelinds bes dayisan asas istigamat
tadgig olunur: bunlar isci tarafmdan sarf olunan gilic, gavra-
ma, amayin naticalari, mikafatlandirma, amayin gostarici-

rinm gane etma dalacasi muxtalif saviyyalards arasdirilir.

Porter-Louner modelina géra, alinmis naticalar iscilarin
Sarf etdiyi glicdan, onun bacarigmdan va xarakterik x{susiy-
Vatindan va hamc¢inin 6z vazifa borclarmi dark etmasindan
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asthidir. Tutaq ki, iscinin nail oldugu naticalar ¢ dayisen-
dan asthidir: onlar sarfolunan glicdan (3)1 bacariq ve xarak-
terik xUsusiyyatindan (4) va hamcinin amak prosesinds 6z
rolunun dark olunmasindan (5). Sarf olunan gliclin saviyya-
si mukafatlandirmanin giymatindan, hamcinin sarf olunmus
glc ils mikafatlandirma arasmda mdhkam alagadan va
iscinin inammdan asilidir (2). Talab olunan naticanin saviy-
yasini alde etmak ham daxili (7) - gane olunmaqg va 06zins
hérmat hissiyyatli ve s., ham da xarici (8) - rahbarin yiksak
amak naticalarina gdra iscinin tariflamasi ve daha ¢ox
mikafata layiq gorilma, xidmatda yuksalma amillardan
astli olmagla tayin olunan mikafatlandirmanm hajcmini
muayyanlasdirir. Qane olunmaqg (9) - bu xarici va daxili
mikafatlandirmanin adalatli naticasidir. Qaneedicilik onu
gostarir ki, mikafatlandirma na gadar giymatlidir, bu qiy-
matlandirma iscinin galacakda daha yaxsi ¢alismasina tasir
gOstaracakdir. Bltin tadgigatlarm magsadi amayin
naticalarindan, iscinin gane olma motivlarini daha genis
planda askarlamaqdan ibaratdir. Mitaxassislarin fikrinca,
gérinmis isin hiss edilmasi ganecilik yaradir va amayin
maqgsadyonliyini artirmaga kémak edir. idarsetma tacri-
basi, o fikri tasdiglayir ki, heyat lzvlarinds yuksak maq-
sadyonlilik onlarm faaliyyatini ardicillifl olmaqla tam gane
olmani taskil edir. idarsetma faaliyyatinda iscinin 6z
amayinin naticalarindan gane olmasinda motiviasmanin
mixtalif istigamatlari idarsetma heyati tarafindan segilarak
tatbiq olunmahdir va bu sahada:

Birinci, is¢cinin axlagma glicli tasir gdstaran meyarlar
sistemini tayin etmali. Burada secilmis meyarlar vasitasils
konkret iscida saxsi maraqglara séykanmakla kollektiv mi-
nasibatlera uygun galan axlag-davranis normalari ve fand-
lari islanib hazirlanir. idarsetma heyati 6z saxsi falsafasini

1Gostarilon maddalaro mivafiq sarti tayin olunmus bal sistemi
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tayyanlasdirmakla, miassisada islak faydali mihit yara-
da bilarlar ki, bu da is yeriarinda hamkarlarin motivlasmasi-
ne sabab ola bilar. Miassisada mdvcud alverisli mihit va
ya taskilati isler da, heyat Gzvlarinin isa yanasmasina boylk
tasir gostarir, taskilatm is qgaydalari va faaliyyatini daha
asan gavrayan hainkarlara - heyat lzvlarina tasir edir va na-
ticada idarsetmanin samaraliyi aitir;

ikinci, idaraetma heyati torafinden asagl pillads cali-
sanlarda 6z amayini giymatlandirma bacari§gi yaratmaq va
onlari heyatin idarsolunmasi pioseslarine daha cevik su-
rotda calb etmak;

Uciincii, idarsetma heyati Gzvlarinin faaliyyati ciddi
motivlasmays asaslanmaqla daxili imkanlarina goéra daqiq
musyyanlasdirmalidii ki, onlaidan na gozlayirlar. Bu ona
gora vacibdir ki, idarsetma heyatinin 6z tabeliyinds olanlari
soxsi motivlara uygun faaliyyat sahalari ile tamin etmakls
vo istehsalat-tasarrifat xususiyyatlarini nazarsa almagla,
kollektivin, miassisanin asas maqsadlari yerina yetirilsin.
Bu pioses da rahbarla birbasa slags dialoqu ve damsiq, bi-
tun islarin eyni saviyyada saifali olmasini tasdiqlayir va bu
zaman aks alaga Iriotivlesma iicin méhkam zamin tamin
edir. Bununla barabar idarsetma heyatinin rahbari tarafin-
dan idarsetma heyatinin amayina olan talablarin dayarlan-
dirilmasinda asagidaki gdstaricilara Ustlinlik verilmalidir:

- mikafatlandirma saviyyasinin daqiglasdirilmasi;

- gabiliyyat va xarakterlara nygun isle tamin olunma,;

- adalatli tayin olunmus mukafatlar verilmasi;

* isi yerina yetiran quvvalarin balansinm tanzimlanmasi,
°nlarin asas maqsadlars istigamatlanmasi;

' gorilmas islarin naticalarinin dyranilmasi;

mxarici mukafatlandirmalar kanallarindan istifada;

- 1sin naticalarindan razi galmag;

- daha yuksak miuvaffaqiyyst gazanmaq, yaxsi naticanin

da edilmasi ehtimalinin giymatlandirilmasi;
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- is¢i rolunun giymatlandirilmasi ve inkisafi;

- daxili mukafatlandirma quiumundan istifade olunma.

Idarsetma heyati tarafindan idarsolunma sahasinda
aparilan nazaratin vazifalari. Muassisanin taskilati quru-
lusu tamamila formalasdigdan sonra isci heyati muay-
yanlasdirilir. Heyat lzvlari miassisanin asas maqsadlarina
uygun tarkibda secilir va onlarin fealiyyatlarine idarsetma
heyati tarafindan miuitasakkil suiatde idarsetma nazarati ds
taskil edilir. Nazaiat, bir gayda olaraq hakimiyyastla, "amr-
Ia", "hokm etmak"ls, "tazyiq etmak™ kimi tasnifatlandirilir.
Nazarat haggmda bels yalms tasavvir nazarat funksiyasimn
tarif olunmasma va isci heyati arasmda normal mina-
sibatlarin yaradilmasinda bir siia arzuolunmaz manealarin
toramasina sabab olur. "Nazarat" anlayisi idarsetma faaliy-
yatinin asas meyari olmaqla, idarsetma heyatinin glndalik
faaliyyatini aks etdiran mihim marhaladir. Ozliyinds
idarsetma heyati tarafmdan hayata kecirilan idarsolunma
nazarati birdafalik ohnur. Bu proses daimidir, idarsetmsa
tapsiriginm yetina yetitilmasini ylngullasdirmak, taskilatm
foaliyyatinin miuxtalif noévlarini nizamlamaq Ucin daha
hansi mitaraqqi idarsetma formalarmdan istifade etmakls,
yaxsilasdirmaq miumkin oldugunu yaqginlasdirir.

Samarali idarsetma sistemi onun strateji planlasdirma
marhalalarinin qarsithgli bagliligr asasinda yaradilir. Bu
xUsusi ile idarsetma heyati Uzvlarinin strateji planlarin
vaxtli-vaxtinda yerina yetirilmasini tamin etmakla lazim ol-
dugda idarsetma qaraliarl vasitasile tanzimlama dlgllari
tatbiq edilir. Umumilikds idarsetma heyatinin fealiyyatinda
nazarat, planlasdirmanm faktiki naticalarini marhalalar
Uzra miigayisa aparmaqg vasitasile idarsetma saviyyasini
mioayyanlasdirir. idaieetma foaliyyatinds nazarat iscilara
amrlarin verilmasindan ibarat olmayib, taskilatm nezarda
tutdugu planlarm yelina yetirilmasindan, xarici va daxili
muhitin talablarinin yerins yetirilmasina gadar bitin is-
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tehsalat vo tasarrufat faaliyyatini shats edir.

Bazar iqtisadiyyatina keciddan avval nazarat s6zl taski-
latin tasarriifat fealiyyatini praktiki olaraqg mihasibat-maliy-
ve sahasinda islanilirdi. Yalniz zaruii hallarda idarsedicils-
rjin va biznes nazariyyacilarin bazilari bu ifadadan istifads
edirlar.

Klassik menecmentds nazarat funksiyasmi idaragilik
faaliyyatinin asas novi kimi basa dismak lazimdir. Nazarat
Usullarma asasan taskilatda lazim olan halda amak foaaliyyas-
ti gostaricilarinin gabul olunmus standartlara uydunluqg se-
viyyasini muiqayisa etmak uciun aparthr. Tacriibada bazi
toskilatlar idarsetma foaliyyatinda nazarat sistemi vasitasils
istehsal sahalarinda real planlasdirma gdéstaricilarila nazarst
sistemi gOstaricilar atasmda aks alagani tayin edirlar. Bu
zaman asas kimi heyatin idarsolunmasi planlari ila mias-
sisanin tasarrufat faaliyyatlarinin yekun gostaricilari tahlil
ucin secilir.

idareetma foaliyyoatinde daqiq noezalst sistemine malik
olan heyat Uzvlarinin yasamaga boyiuk sansi vardir. idara-
etma islarinda heyat Uzvlalinin konkret planlari oldugu Ki-
mi, mixtalif ndvds nazaratetma Usullari mdvcuddur. Lakin
biutln nazarat sistemlari lisinisa aks alaga ideyalari Gzarin-
da asaslanirlar. Demali, idarsetma faaliyyatinda heyat Uzv-
larinin alda etdiklari 1eal nailiyyatlari prognozu verilanlarls
nuqgayise edirlar. Naticads idarsetma heysatinin isinds mi-
ayyan ayintilar tanilir ki, hamin neqativ hallar aradan
Raldirilmaqgla galacakda idalsetma islarinda ndgsanlara yol
verilmir.

Idarsetma heyati tarafindan apaiilan nazarst prosesin-

°ki asagidaki suallara cavab almagq olar:

L Nayi biz dyrandik?

2. Galan dafa nayi ayri cur etmak lazimdir?

3. Nazarda tutulinayan kanarlasmanm sababi nadir?

4- Noazaratin gedisinda yeni gararlarin gabul olunmasma
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hansi amil tasir gostarmisdir?

5. Heyat tarafindan aparilan nazaratin tasiri pozativ va
ya neqativ olmusdurmu?

6. Yeni idaraetma gararlari tartib etmak Ucln hansi nati-
calar ¢cixarmagqg lazimdin?

Bazar iqtisadiyyatli miassisaeda heyatin idarsetma tac-
ribasinds asagidakl nazarat marhalalali diggati calb edir:

- idaraetma foaaliyyatinin asas nazarat maihalalari;

- nazarat konsepsiyasinin secilmasi;
nazaratin magsadinin tayin olunmasi;
nazaratin normalarinm miiayyan edilmasi;
nazarat Usullarmm tayin olunmasi;
nazaratin ahats sahasi, hacmi va dovr muddati.

Idarsetma heyati nazarsti Inlvafiq sistem, proses va ya
fardi yoxlamalar aparmazdan avval nazaratin maqsadi va
fondlari, nazarati hayata kecitan bdlma, iscini miayyan-
lasdirmalidir.

NOvbati malilalads nazalstin magsadauygdunlugu, naza-
ratin mintazamliyi ve samaialiyi va diizgin naticalar ¢ixa-
rilmasi istigainatlari tayin edilir.

idarsetma heyati tarafindan etiki, hiquqi, istehsaledici
istigamatli nazarata daha ¢ox Ustinlik verilmalidir.

Bir sira zaruri hallaida taqribi, diagnostik, cari ve ye-
kunlasdirict gararlarin gabulu Uc¢ln nazarat kecirilmasi
magsadauygundur.

otrafli, gisman se¢ma mahiyyastli, mahsulun keyfiyyasti
va amayin mahsuldalitginin yaxsilasdirilmast ils bagh
idaraetma qararlarin gabulu Uc¢lUn nazaratin aparilmasi bir
gayda olaraq saglam muhit formalasdirmaga kdmak edir.

Idarsetma sahasinda hansi nazarat texnologiyasinm tat-
big olunmasinm daha shamiyyatli olmasmi tayin edarkan
heyat Ulzvlari nazaii biliklalina va saxsi tacriubalarins
asaslanmalari tévsiya olunur. Biitlin nazarat sistemi asagida-
ki talablarin 6danilmasini tamin etmalidir:
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1) heyat Uzvlari tarafindan hayata kecitilan nazarastin
sainaraliyi, isda mivaffaqiyyat, nazaratin faydaligl tayin
olunur (nazarat pilosesinin c¢atismamazliglarint miayyan
edib aradan qaldirilmasi, idarsetma xarclarinin azaldilmasi,
nazarati hayata Kkecilan iscilatin sayimn taxirs salinmasi,
nazarat texnikasmin takmillasdirilmasi va s.;

2) iscilera nazalat pilosesinin tasilinin samarasi - suali
aydinlasdirihir, isladilen neazarat texnologiyasi is¢ilards
nitshat, neqativ, stres hallarinm va ainayin demotivlesma-
sinin bas vermasi va onun samaraliyinin artirilmasi;

3) idarsetma faaliyystinds nazarat tapsiriglarinm yerina
yetirilmasi. Nazalat inarhalalari lzra taskilatin idarsetma
qurulusunda uygunluqg saviyyasi, kanaliasmalarin tayini va
aradan galdirilmasina kéinak edsn semarali idarsetmas ga-
rarlarinin gabul edilmasi;

4) idarsetma faaliyyatinda nazarat sathadlarinin tayina-
tl - yani nazarat tadbiliali geyri-mahdud inigdarda va iste-
nilan vaxtda kecirile bilmaz. Heyat Ulzvlarinin idarsaetms
faaliyyatinds hayata kecirilon nazarat normalarini qlvvada
olan ganunculug ¢aigivasinda aparmaqla, bir terafdan on-
larin reallasdirma daracasini artiimaqla, digar terafdan isa
onlarin igtisadi ve ictimai shamiyyatinda kollektiv maraq-
larin tarazlasdirilmasi va s.

Miasssisanin idaraetma heyati tarafindan aparilan neaza-
«atin novlari asagidaki kimi tasnifatlasdirihr:

A. Qabagcadan nazarat, bu Usulun boylk hissasi su-
yun altinda gqalmis aysbeiqi xatiiadir. Bu onunla baghdir ki,
nozaratin bazi cahatlari idarsetmanin basqa funksiyalari ils

agah olub, onlarm arasmda gizlena bilar. idarsetmada
yyatinda heyat tarafinden gabaqcadan nazarat Usullari

Raydalari hamin islarin faktiki baslangicina gadar yara-
n- Qabaqgcadan nazailatin hayata kecirilmasinin asasi miu-
r ,?n olunmus gaydalarin, amaliyyatlarm va pioseslarin

aSdirtlmasidir.  Muassisanin idarsetms faaliyyatinda
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heyat Ulzvlari tarafindan aparilan gabagcadan neazarat ug
asas sahada istifads olunui: humanistlik, maddilik va maliy-
ya taminathidinin yaradilmasi. Humanizmliyin g6zlanilmasi
sahasinda nazalot prosesinda iscilalin isgilizar ve professio-
nal, bilik va bacariglarinm 6yianilmasi sayasinda muassisa-
nin is¢i heyatinin secilmasi va onlaiin vahid maqgsadlar zra
demokratik sivil idarsetma islalini hayata keciran glclii
heyatin taskili durur. Miassisanin idarsolunmasinda maddi-
lik prinsiplatina ciddi amal olunmasi, har seydan avval
idarsetma heyati tarafindan is yeliarinda butin maddi eh-
tiyatlara, vasaitlora maqgsadydnli yanasmagqla istifads et-
mak, ganaat rejimini gézlamakla, itkilarin garsisinin alin-
masmda is¢ci maraglannin tamamila stimullasdiriilmasmdan
istifade etmak va s. Maliyya taminathigi sahasinda heyatin
gabagcadan nazarat mexanizmi miuassisanin bidce veziy-
yatinin yaxsilasdirilmasi lc¢lin takca idaraetma heyati deyil,
eyni zamanda miuaessisada calisan butin iscilar masuliyyat
dasimagqla, ham da maiaqli olsunlar.

Qabaqcadan nazalat plossesinda mixtalif vaxtlarda
standartlardan kanaliagsmalari Uza c¢ixarib, avvalcadan gor-
mak mimkindir, bunu adatan daha etibarli olan diagnostik
va telapevtik nazarat gaydasinda taskil etmak faydalidir.

idarsetma heyatinin butin istehsal-tasarriifat sahalarin-
de foaaliyyatin gedisini izlamak Ucun asagidakilar hayata
kecirilmalidir:

- nazarats olan talabatlarin meyarlari daqiqlasdirmak;
hayata kecirilan nazaratin samaraliyini hesablamaq;
nazaratin iscilara tasiletma saviyyasini tayin etmak;
nazailatin asas maqsadlari ve vazifasini aciqlamaq;
nazaiatin apariima vaxti va sathadlari miayyan etmak;

- is¢i ohdaciliyinin yelina yetirilmasi, ¢catismamazligla'
rin garsismin alinmasi dciin tadbirlar hazirlamag;

- bas vermis catismamazliglarin aradan qaldirilmasi isti'
gamatlarinin muayyanlasdirilmasi;
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. miassisadaxili idarsolunma gaydalarma amal etmak,

xsj hiquglarmi, faaliyyst mustaqilliyini tamin etmak;

. nazarat prosesinds catismamazliglarm aradan qaldiril-
itiasi va onunla baglh xarclaiin azaldilmasim tamin etmak
va ganaat olunmus vasaitlari digar sahalara yénaltmak;

- catismamazliglarm saviyyasinin giymatlandirilmasi;

- catismamazliglarin kamiyyatinin giymatlandirilmasi
va dayar ifadasinda hacminin misyyan edilmasi;

- catismamazliglain doguran sabablaili tasnifatlasdirmag
ve onlari aidiyyati sahalaia ayirmaqgla, onlarin aradan qal-
dirtlmasi t¢ln zaruli tadbitiar planini isleyib hazirlamaq va
reallasmasina nail olmag.

Miuassisanin idalsolunmasi islatinds heyat Uzvleri
torafindan aparilan diagnostik nazarata asagidaki kateqori-
yalar daxildir: Olcl-tenzimlayici gostarici etalonlar, stan-
dartlar va ilkin malumatlar - bunlar taskilatm feaaliyyatinds
bas velan catismamazligiari vaxtmda musayyan etmayas ko-
mak edir. Telapevtik idaleetma nazarati normativdan ka-
narlagsmalari zs ¢ixalir, onlari aradan galdirmaqg Ucin cevik
idaraetma qararlari islayib haziiiamaga tam asas verir.

B. Muassise foaliyyatinde idarsetnia heyati tarafin-
dan aparjlan cari nazarat. Bu, bilavasita is prosesinds ha-
yata kecililir. idaleetma heyatine daxil olan iscilar, artiq
vaxt i1tkilarina yol vermadan idarsetma Iaisin biibasa tapsi-
riglarim yelina yetirilmasina calisir. Hamin saxs 0z hara-
katlarinda ayintilara yol vermir va bir gayda olaraq, yuksak
naticays nail olur. Heyat tarafindan cali nazarati hayata ke-
Cnrisk Ugilin idarsetma apalatina aks alage vacibdir. Bitiln

s alaga sistemlalinin asas maqsadi ondan ibaratdir ki,

A i ehtiyatlardan bacarigla istifade etmakla, digar te-

an tayin olunmus magsadlaidan yaymmalara ciddi na-

at gaydasinda bitlin kanarlasmalarin garsisinm almma-
Ina mivatfaq olmaq mimkindir.

e Idaraetma heyati tarafindail aparilan yekunlas-



dirict nozarat. Bela nazaratin maqgsadi galacokda mdvcud
sahflalin aladan qaldirilmasidir. Yekunlasdirici nazarat car.
¢civasinda aks alags idarsetma gararlarmin yelina yetiriline-
sinden sonra hayata kecirilir. Tamamlama nazaratin son
magamda hayata Kkecirilmasina baxmayarag problemlariri
amals galmasina vaxtinda reaksiya vermak, bu hallarin gs-
lacakda idalsetma foaaliyyatinda amala galmasini avvalca-
dan rahbarliyi malumatlandirmaqla, hairtin hallarin bas
vermamasi iiciin idarsetma heyatini safaibar edir.

idarsetma heyati torafindan aparilan nazarat isleri 6z-
lari da ¢ tatkib marhalads formalasir:

1. ilkin marhalada standartlarin tayin olunmasi bas
verir. Standartlar - bu daqiq maqsadlardir, ¢lnki idarsetme
foaliyyatinda bas veran iralilayislari onun vasitasile élgmak
olur. Veiilan 1nagsadlar planlasdirma prosesinda atrafli
gostatilir. Birinci marhalads isin giymatlandirilmasi (Ugln
mivaqqati ¢arcivalari va daqiq idarsetma meyaliarini tayin
etmak vacibdir. Bu idaisetma heyatinin fealiyyati ila bagll
samaralik goOstaricisini tayin edir va goyulmus maqgsadlare
catmaqg Uc¢ln idarsetma heyatinin misyysn dodvrda qazati-
mis oldugu naticalari va ya saviyyani gostarir.

2. Muassisanin, taskilatin faaliyyatinin idarsetma heyati
tarafindan idarsolunmasinin ndvbati marhalasinds idars-
etma garatiarinin tatbiqi naticasinds alinmis naticalari mov-
cud ve ya qlvvada olan standartlarla mugayisslandirrria
prosesini ardicil sulatds gostarir.

Bu marhalads idarsetma heyatinin har bir Gzvi qgsbul
edilmis idarsetma qaraliarina amal etma naticasinda alin'
mis naticalari standartlarla migaisalandirmakls realliga na®
olmag mimkundur.

Kanaliasmalarinin miqgyasini tayin edarak onlardan q's'
muddat aizinda yaxa qurtarmaq Uc¢ln yeni standartlara
malumatlara asasan vaziyyati tanzimlayan idarsetma qarar
lari hazuiayib, hayata kecirmak lazimdir.



idarsetma faaliyyatinin bu marhalasinda har bir heyat
02WJ 6z saxsi tacriibalarina gdia tayin etmalidir ki, alinmis
naticalar onun go6zladiyina na qadar uygun galir. Btin
vari®ntlar nazardan kegirildikden sonra an vacib garar ci-
xarmag lazimdir: standartlarda hansi kemiyyatdsa va isti-

matda kanatiasmalara na gadar yol verdikda onlar tahli-
kasiz olurlar. Bu idailaetma heyati faaliyyatinin an gbéza car-
pan cahatidir. Digear tarafdan isa heyatin asas maqsad-
lardan yayinmalarimn sabablarinin misyyan olunmasi,
idaraedilma islalinin saviyyasini dyranmakla heyatin faa-
liyyatini diizgln giymatlandirmays asas verir.

3. idareetma heyati tatafmdan miassisanin idarsolunma
fealiyyatinda bas veran kanarlasmalarm tasir dairasini mah-
dudlasdirmaq Ucln yeni samarali idarsetma qararlari gabul
etmok va daha sonra onlarin gisa vaxt arzinds hayata
kecirilmasini tamin etmak lazimdir. Qabul edilmis idara-
etma gararlarim reallasdirmaqg Ucln lazim galdikds hatta
yeni idarsetma heyatinin secilmasinda maqgsadauydun sa-
yila bilar. MU1akkab ve qeyri-mlayyanlik saraitinda hec¢ bir
tadbir gdéimamak, ayintilaii aradan galdirmaq, standarta
takraran baxmaqla gabul edihnis yeni idarsetma qararlari
eqtisadi va sosial cahatdan daha samarali olmagqla, icracgilar
tarafmden daqiq yerine yetirilir. Muassise va taskilatin
umumi iqgtisadi inkisafinda oynadigi roldan asili olaraq heyat
uzvlari tarafindan aparilan nazarat vacib oldugu kimi, o ¢ox
garakli va giymatli ola bilar. Buna g6ra da nazaratin hansi
hpini tatbiq etmak haqgmda garar, ciddi muzakira talab
ed>-Bununla bagh bitin taskil etmada va nazaratin aparil-
*Masinda bir sia faktoriari nazara alib va mivafig ma-
"3 alari aydmlasdirmaq vacibdir: Masalan, idarsetma heyati

or hansi bir gararin icrasinda masgul olan bitin isciler tas-
I atln maqgsadini basa dislirmi ve miayyan olunmus 6l¢l-

1 tayin etmak {cln noazarat sistemi secilarak layi-

9 aSdirihnisdirmi? Bunun (c¢ln idarsetma heyatins daxil
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olan vazifali saxslar tarafindan hansi yeni nazarat tadbirlarj
islanib hazirlanmisdir? Heyat lizvi tarafindan gabul edilmis
idaraetma qaratiarin mahiyyati, onun icracilarina vaxtli-
vaxtinda catdirilmasi tamin olunurmu ves s. Slbhasiz ki, ida-
raetma heyati tarafindan galacakda nazarat sistemindas yeni
usullar, fandlar dyianilmakls, tatbiq olunsa da, idarsetmsa
foaliyyati miuiassisa va taskilatin asas tasarrifat xUsusiy-
yatlarine oxsar olan ilkin idaraetma prinsiplarina uygun
suratda taskil olunur.

Nazarat funksiyasi taskilatm butin idarsetma prosesinin
axirinci marhalasi olmadigini digar realliqg saraitinds da
gérmak mimkindir. Cilnki hear bir idarsetms funksiyasi
6zindan avvalki idarsetma faaliyyati ile harakata gatirilir,
yani 6zinamaxsus sosial-iqtisadi shamiyyatli dairavi hars-
kat yaranir. Masalan, nazarat prosesinda alinmis malumat,
ndévbati planlasdirma marhalasinda c¢ixarilan idaraetma
gararlarinm motivlasmasi prosesins tatbiq oluna bilar.

Muasir iqtisadi minasibatlar va sosial muhita yaxsl
balad olan ixtisasli idarsetma heyati 6z is vaxtlarmm bdyilk
hissasini planlasdiima va nazarat funksiyalarma sarf edirlar.
Yuxari idarsetma rahbaili 6z giymatli vaxtinda asag! idars-
etmoa heyati Uzra lazimi ixtisash is¢ci kadrlari segmak va is
yerlarinda onlarin amayini taskil etmakls masquldurlar.
Onlar idarsetmanin bitin saviyyalarinde miivafiqg gaydada
idarsetmanin bltin doérd funksiya islayib va yerina yetirir-
lar, yani idaraetma islarini planlasdirmaq, taskil etmak, mo-
tivlasdirmak ve nazarati ardicil suratde aparmagq islarina da
bilavasita 6zlari rahbarlik edirlar. Bu tipli idarsetma faaliy-
yoti asa§l saviyyali amak gdstaricilarine gatirib cixarir.
Idarsetma heyatinin faaliyyastini giymatlandirarkan iki key-
filyyat gostaricisindan tacriibads genis istifada olunur: a)
idarsolunmada arzuolunan naticays cata bilmak; b) an Kigik
xarclarla idarsetma faaliyyatinin samaralik saviyyasini
yluksaltmak ve idarsetma heyatinin sayini ixtisar etmak.
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2 HEYSTIN IDARSEDILMSSININ TOSKILI
PRINSIPLORI V& ELEMENTL®ORI

2.1. HEY®TIN iIDARSETM®
PROSESININ TOSKILIi

ictimai istehsalm yiiksak inkisaf saviyyasi miasir isteh-
salin elmi asaslarla idara edilmasi imkanlarmi sartlandiri-
malidir. Bu imkanin vacib sarta cevrilmasi, ictimai istehsa-
Im maddi ssasindan yaranan, asas istehsal vasitalarine gora
xlsusi mulkiyyatin bargarar olmasidir.

Muassisa faaliyyatinin idaisedilmasi istehsal vasitalari
Uzarinds sahibkar inllkiyyatina asaslanir. Bununla barabar
firma istehsalinin idarsedilmasi xisusi milkiyyatin vacib
alamati olmasi sayasinds vahid idarsetma markazi amals
gelir. Heyatin idarsetma islari xtUsusi va dovlat milkiyyati-
nin xisusiyyatlarinin hayata kecirilma mexanizmindan asili
olmagla mulkiyyatin tabistini ve xassalarini 6zlinin nazarst
dairasina calb edir.

Miassisanin idaraedilmasi, maqgsadli istehsalin xisusiy-
yatlarinin vacib cahatlalini ahats etmakls xalq tasarrifati-
nin magsadyodnlii markazlasdirilmis obyektiv iqtisadi zaruri
ganunlarla tanzimlayir. Miassise fealiyyatinin idarsedilma-
si, kecid dovrinln batin obyektiv igtisadi ganunlar qurumu-
nun talablarini realize edean mexanizm olub, har seydan av-
V0l igtisadi ganuna ve ictimai istehsalm maqgsadyonli inki-
Safina asaslanmalidir.

Muassisa kollektivinin idaraedilmasi, brigada tzvlarinin
mustaqil, hartarafli inkisafi va tam rifah halinm tamin olun-
masl! istigamatinds sturlu fealiyyatidir. Miassiss foealiyyati-
nin va ilk névbads onun taikibina daxil olan istehsal sahala-
|Inin idarsedilmasinin obyekti kimi bitin ictimai istehsalat-
ar’ macmu xalq tasaritifati ve hamcinin onun tarkib hissa-

59



larindan, sahalar; arazi istehsal 0Ozeklarindan ibaratdir
Miassisa Uzra idarsetma foaliyyati prinsipial masalalarin
halli ila baglidir va butin marhalalards heyat tarafindan
fasilesiz hayata kecirilir.

Miasir saraitda istehsalin idarsedilmasinin asas masala-
si texniki taraqqi asasinda ictimai istehsalin tasirli artimini
tamin etmak va bununla alagadar ictimai amak mahsuldar-
h§r artirilmasi ila bagl idarsetma heyati Uzvlarinin maddi-
rifah halmin artirilmasi probleminin ugurlu hallina imkan
yaratmaqdir. Oz taikibina gore istehsalinm idarsedilmasi
xalq tasarrifati, sahalalarasi ve muassisalar arasi masalala-
rin idarsedilmasi problemi, ictimai istehsalin sahalari va
geyri-istehsal daitasinin idarsedilmasi problemlarinin halli
ilo baghdir. Vaxti ila K.Maiks yazirdi: "istehsalin ictimai
formasinin neca olmasindan asili olmayaraq iscilar va isteh-
sal vasitalari hamisa onun faktoru kimi qalir. Lakin bir-bi-
rindan ayrilmis vaziyyatda movcud olmaqla, har ikisi ancaq
imkan daxilinda onun faktoru olur". Miassisa faaliyyati ila
baglihg seraitinda istehsahn maqgsadyonliu idaisedilmasi -
iscilorin istehsal vasitalari ile birlasdirilmasinin sturlu tas-
kilinin spesilik tUsuludur. Miuasir marlialeda har bir muassi-
sads ictimai istehsal daiiasi ila onun sahalari arasmda muts-
nasibliyi misyyan etmak vacibdir. K.Maiksa gdrs "...Mi-
ayyan olunmus mutanasibliya asaslanmaqla ictimai amayin
bolusdurilmasi vacibdir, clnki ictimai istehsalin miayyan
olunmus formasi heg bir sakille mahv edils bilmaz..."

Muassisa tasarrufatinin maqsadli idarsedilmasi - ilk
ndvbads miassisa ehtiyatlarinin vacib sayilan istehsal saha-
lari Gzra bélisduitilmasinin bazar iqtisadiyyati ila bagl Usu-
ludur. Bu istigamatds butin mathalalar arasinda daimi»
sturlu idarsetma islarinin taskili, daha sonia iss onlarm ye-
rina yetirilmasi vacibdir.

inkisaf etmis istehsal sahalarinda genis takrar istehsahn
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artlmasint zaruli hesab etmakla 6zins aid mivafiqg yeni
~darsetma Usullarinin tatbiqini talab edir. Yeni iqtisadi se-
aitde genis takrar istehsal prosesinda istehsal vasitalarinin
istehsali ila istehlak seylarinin istehlaki arasinda lazimi ob-
yektiv minasibatlaiin tarazljgi olmalidir. istehsalin idarae-
dilmasi- genis takrar istehsahnin genislandirilmasi prosesi
uzarinda planli va suuliu rahbaiiikdir ki, bunlar da ixtisasli
genis tacribaysa malik idarsetma heyati tarafindan hayata
kecirila bilar.

Miasssisadaxili ehtiyatlar hesabina takrar istehsalm ha-
yata kecirilmasi, kamiyyat vo keyfiyyata g6ra xalg tasarri-
fatinm talabatlarini 6doysn mahsul buraxilisi, texniki inki-
safin hayata kecirilmasi, vacib texniki inkisaf siyasatin apa-
rilmasi, idarasetma heyati (zro kadtiarmin ixtisasinm artiril-
masinin samarali taskili muiasir iqtisadi saraita uygun islan-
makls tatbiq edilmalidir.

Miassisanin idarsedilmasi - ham da ictimai istehsalm
mixtalif dairalarinda omak foaaliyyatinin taskiline go6rs
stutiu planlasdinlmis fealiyyatdir. Digar tarafdan miuassi-
sanin inkisafi arazi kompleksinin yaradilmasini talab edir.
Istehsalimn idaleedilmasi marhalalarina muvafiqg olaraq
arazi kompleksinin faaliyyatinda movcud olan problemlsarin
halli va hamg¢inin miiassisa tasarrifatinin inlstaqil hissalali
iIla bagl sahalar farqglandirilir. Miassisanin idaraedilmasi
tarkibina ilkin, istehsal 6zayinin faaliyyatinin idaraedilmasi
Problemlari do daxil edilir. idarsetma heyatinin Gzvlari is-
tehsal 6zaklalina aynlmis ehtiyatlardan samarali istifadani,
Naksimum yuksak keyfiyyotli mahsul buraxilisini ve mah-
u valiidine minimum xarclari tamin etmak istigamatinda
omak kollektivlari ila daima canli alagsa yaratmaqla, har bir
'SCiys amayin son naticalaline hadsiz maraqg hisslarini asi-
lamagi bacarmahdir.

liassisa faaliyyatinin idarasedilmasinda an vacib yeri
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isci maraqglari ila bagh qeyri istehsal sahalarinin 1daraedih
masi tutur - yani tahsil, sahiyya, madaniyyat va digar sahe-
lar. idaitsetmanin har bir obyekti - istar saha, arazi komp.
leksi va ya tnliassisa miurakkab qurulusu ile xassalanir. He-
yatin idarsedilmasinin mazmununa ve tarkibins muvafiq
problemlarin texniki, taskilati-istehsal, iqtisadi va sosial hal-
lari kompleksi daxildir.

Muassisanin idaraedilmasina onun galacak inkisafi ils
alagadar vacib amillar kimi kadr va texnik taminatlari daxil-
dir. Kadrlarin va amak ehtiyatlarimn idarsedilmasi, isci arti-
mi, tahsil va ixtisasli kadrlarin hazitianmasi, onlarin pesa-
karhiglarimn yiksaldilmasinin taskili problemlsarinin halli
marhalalarindan asilidir. Miassisa faaliyyatina calb olun-
mus har bir texniki vasitanin idarsedilmasi, dovlatin elmi si-
yasatinin aparihnasi, elmi-texniki taraqqinin son naliyyatla-
rindan istifade edilmasi masalalari vahid markazdan idara
olunmasi, iqtisadi semaralik cahatdan oldugca 6namli ol-
magqla, idarsetma heystinin gundalik dinamik faaliyyatinin
yiksak saviyyasi ile miayyanlasdirilir.

2.2. HEYSTIN IDARSETMS& QURUMUNUN
9SAS ELEMENTL®RI

idarsetmanin baslangic marhalasi heyat tizvlari tarafin-
den idalsetma magqsadlarinin formalasmasi va segilmasidir’
Dovlstin iqgtisadi siyasatinin aparilmasinda idarsetma ql'
rumlari tarafindan asagidaki asas marhalalar: iqgtisadi, taski'
lati-texniki, maliyya-kredit, sosial va digar perspektiv inki'
safla bagli istehsal va qeyri-istehsal sahalari 6namli vyel
tuturlar.

Bu baximdan heyat lzia idarsetma qurumunun taskil™1
hissasi kimi idarsetmanin prinsip ve Usullarmdan an mita'
raqqi vacib xassalari secilarak isladilmalidir. idareetmanil
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sas prinsiplari: demokratik markazlasma, idarsetmads
jovlatin aparici rolu, maqgsadyodnlik ve elmilik istigamati
daha <X diggati calb edir. istehsalin idarsedilmasinin asas
Usullarl kimi bazar iqtisadiyyath éziiniimaliyyslasdirma, te-
hesabi, dovlat taskilatlari hiqugi masuliyyst dasi-
ttialari ile sortlandirilir. idarsetma foaaliyyatinin tasirinin
yUksalmasi istigamatinda riyazi iqtisadi dsullardan, tasarrii-
fat foaliyyati naticalarinin tahlillarindan genis istifada et-
mak va iqtisadi seraite daha cox uydun galan idarsetma
fondlarindan istifade olunmasi bir ¢ox masalalarin hallini
slratlendirir. Miuasir seraitds idarsetmanin statistik quru-
lusunu dinamik pioses kimi nazardan kecirmakla alda edil-
mis naticalara asasan muassisa lizra idarsetma heyatinin
torkibinde kamiyyat dayisikliklari ile barabar mihim key-
flyyat gostaricilatinin bas verdiyini gérmak mumkindur.
Miasssisanin idalsetma heyati onun yuxarl idarsetmsa
toskilati tarafmdan va ya hiquqgi mdustaqil saxs kimi mi-
assisa tarafmdan tasdiq olunur. Muassisa fealiyyati Uzr3T"
idareetma isinin asasini yuxarl idarsetma taskilatlari hamin
Istehsal sahasinin galacak perspektivlarini nazara almagqgla
mikammal texniki-igtisadi hesablamalara asasan miayyan-
lasdirilir. Yuxari idarsetma taskilati miassisa UcUn zaruri
idareetma kadrlarmi formalasdiraraqg - rahbarlari, onun
muavinlarini mixtalif sahalara bascilig edacak heyat lizvls-
rint Vo idarsetma prosesinda ehtiyat rahbar kadrlarm taskili-
m hayata kecirir. Miiassisada idarsetma prosesi - is¢i va
Olmalarin faaliyyati prosesidir va onun yaradiciliq saviy-
[8s1 miuassisada olan texniki vasitalarin va iscilarin ixtisas-
Smasi cahatlarila xassalandirmak olar. idarsetma qurnlu-
nin 00 vac'k yeri idaleetma heyatinin 6zlnln faaliyyati-
yaxSilasdirilmast durur. Maqgsadydnlik idarsetmanin
idir va markazlasdir ilmis rahbarlik masalalari - idaraet-
asas masalasi olmaqgla idalsetma prosesinin movcud



saviyyasina bu va digar istigamatda tasir gdstarir. Heysatirl
idars edilmasi masalalarinin muiasir inkisaf marhalasina uy~
gunlugu, onlann birgs faaliyyatlarinin iqgtisadi samaraliyi
vasitasila agkarlanir.

2.3. IDARSETM® QURUMLARININ
FORMALASMASI

Igtisadiyyatm bazar mexanizminin ganunlarina asaslana-
raq inkisaf etdirilmasi prosesindo istehsalm idara olunmasi
qurumlarinm formalasmasi boéyik shamiyyat kasb edir.
Dovlseta maxsus olan torpaqglarin shaliya paylandigi, misas-
sisalarin 6zallasdirildiyi va sshmdar camiyystlarinin yaran-
dig1 bir dévrde xalqg tasarrifatmm - onun sahalarinin ilk
ndvbada ayrica miassisa va taskilatlarin idara olunmasmin
optimal variantlarimn tapilmasini talab edir. idarsetma qu-
rumlari sosial aspektds xalgm az teminatl hissalarinin ma-
nafeini gidmak prinsipina asaslanarag formalasmalidir.

Heyatin idalsetma qurulusu dedikds nayi basa dusurik?
idarsetma qurulusu istehsalin idars olunmasmda amak bol-
glsudir. Heyatin idarsetma qurulusu iss Umumi idarsetma
sisteminin asas hissasi kiirti gabul edilir. Heyatin idarsetma
quruluslarim kaibon atomlarinm duzulis qgafasi ils, yani
molekul quiulusu ila miqgayisa etmak olar. ©n optimal va
an mitalaqqi duzilis gaydasmda karbon atomlari bark al-
mazi taskil edir, basqa clr dizildikds bos komdir kitlasi
alinir.

Heyatin 1darsetma quiumunun samaraliliyinin artinlma-
st Uc¢ln idarsetma quruluslarinin funksiyalari i4mumi siste-
min son magqgsadina uygun formalasdiriimalidir.

Idarsetma qurulusunu taskil edan dnsirlari saquli (yani
asagidan yuxari tabecilik) va 0figi (yani eyni saviyyali un'
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"rlorin alaqgasi) qltblar eyni huquqglu bdélmalara ayrilir.
s s9an, zavod ditektorunun miuavinlarindan biri bas mi-
u ndisdir va o, birinci miavin sayilir. Birinci miavin saviy-
digarlarindan ustin sayilir, bu saquli tabegilik alagasi-
jir Qalan muavinlar (istehsal, sosial, igtisadiyyat, ekologi-
tachizat va s. masalalar izia) eyni saviyyada idarsetma
salahiyyatlarine malik rahbarlar hesab edilir va onlarm xid-
mat quruluslari Gfiqi alaqgalar, yani bir-biri ile is alagalari
iizro foaliyyat gdstaritiar. idarsetma heyatinin qurulus bél-
malarinin tipindan asili olaraq asagidaki asas qruplara boli-
nar:

a) rahbarlik;

b) saha qurulus bdlmalari;

c) vazifa salahiyyatlari lzra qurulus bélmalari;

¢) komakgr va xidmatedici qurulus bolmalari.

Bu gruplar zavodun idaisetma heyatinin qurulusuna uy-
gun olaraq bels tasnifatlasdirilir:

a) direktor, bas mihandis - miavinlar;

b) sé'baler, béImalar, biiro raislari;

c) sexlar, is sahalali, kdémak¢i xidmat rahbarlari;

¢) komakeci sexlal, yemakxana, maisat evi, istirahat gu-
salarini bilavasits idala edan i1ahbarlar va s.

Idarsetma quiumlari hagqinda mixtalif miulahizalar,
mihakimalar va ¢oxlu fikirlaer mdvcud olsa da, onlar bir-bi-
rile ziddiyyst taskil etmirlar va talab olunan hallarda
Or>lardan kompleks sakilda istifads olunur.

Heyatin idarsetma qurulusu ve qurumlari arasmda ala-
~alar konkret saraitdan asili olarag muxtalif olur:

a) xidmati formada - bu alaga ufigi xatt halinda asagi va
yuxari taskilatm vazifali saxslarinin an cevik va fasilasiz

ac[alarin qurulmasi va aparilmasi;

) vazifa salahiyysatlari alags formasmda - burada yuxa-



ri toskilat masalani birbasa hall etmir, yaranmis vaziyyat]a
bagli maslahat vel ir;

c)
idarsetma heyati iscilari arasinda zaruri alagalali yaradir v
tanzimlayir;

¢) malumatlarla tamin oliinmamn slags formasi - bu ida-
raedan va idaraolunan qurumla bélma ve vasilalar arasmda-
ki malumatlar alda etmak sahasinds mdvcud ola bilacal<
alagalardir.

Idaraetmanin Unsirlari asagidakilar hesab edilir; ams|(
kollektivlari, maddi va texniki iesurslar, is¢ci kollektivin we
amak alatlalinin misayyan formada slagalandililmasi, mi-
assisanin mahsuldar qlvvalal i, idarsetma Uzrs taskilati bol-
malali, vasilalari va s.

Heyatin idarsetma prinsiplari, iqtisadi minasibatlara
asaslanmagla, insanlarm sduliu, maqsadli fealiyyat sahe-
larini ahatas edan munasibatlardir. Bu miunasibatlar insaii’
larin yasamasi va inkisaf etmasi Ucun olduqca zsruri haya
talabatidir. Iqtisadi hayatm tenzimlayicisi olan idarsetme
foaliyyati bir yerde donub qala bilmeaz. O, dayisan seraits
uygun olaraq inkisaf edir va ictimai-iqtisadi sosial hayatd:
bas veran kamiyyat va keyfiyyat iralilayislarina uygun
lasmaqla, daha mitsraqqi formada hayat tsiklina gevrilir.

Maddi nematlarin istehsali, bdlglsi, mubadilasi
istehlaki yeni iqtisadi saraiti nazers alan c¢evik idarsetm*
heyatlari tarafindan arasdirilmagla, insan ve camiyyat ts
labatlarinm tam hacinds Oyrenilmasini tamin edir. Maft
dizgin idarsetma faaliyyati insanlarm slurlu, maqgsa”
igtisdi-sosial tarazligmm 1eallasmasi Ucun vasita olma<®!
barabar, yaxin galacakda genis inkisaf perspektivlaritll
yiuksak samaraliliyini taskil va nizamlamaqdan ibaratdir.

2.4, HEYSTIN IDARSETM® QURULUSUNUN
YARADILMASI PRINSIPLORI

texniki alags formasi - eyni vazifani icra edan texnil?®

Moalumdur ki, heyatin idaraedilmasinin xlisusi prinsipla-
m vardir. Bununla yanasi heyat lizra idalsetma quiulusunun
toskil edilmasi Uzra konkiet prinsiplari mdévcuddur. Bu pi1in-
sjpler idarsetma qurulusunun ganunauygunlugunu mdiay-
yanlasdirir. Bu prinsiplar asasan Umumilasdirilarak biri-
digarindan astlilig formasinda verilir. Heyatin idaraedihnasi
qurulusunun idarsetms mexanizmina asagidaki amiller -
magqgsadlar, tatbiq edilma U0sullari va yerina yetirilacak
idarsetins voazifalarina gdra miayyanlasma va s. daxildir.

Heyatin idalsetma qurulusunun idarsetma obyektinin
xassalall va xUsusiyyatlarine uygunlugu piinsipinin goézle-
nilmasi vacibdir. Bu pnnsiplar faaliyyst piosesinda daqig-
lasdirilerak 6ziinda asagidaki marhalalari ahata edir:

1 Xatti - vazifs salahiyyatlaii prinsiplarile program
magqsadli prinsipin alagalandirilmasi.

2. Qurulus b6élmalarinin magqgsadlarinin idarsetma quru-
munun son magsadlarina uygdunlugu va alagasinin ta'min
edilmasi.

3. Markazlasdirilmis ve qeyri-markazlasdirilmis ida-
roetma sistemlarinin alagalandililmasi ve salahiyyatlarin
maqsadyonli bolinmasi.

Heyat (izis idalsetmanin maqsadli prinsipi. Yaladilan
SKilatt qurulus hamin quiumun yaratdig: Gnsdrlarinin in-
Srasiyasidir. Har hansi idarsetma qurulusu yaradilarkan bu
InsiPiar nazaia alinmali, istehsalin sahasine uygun galan

Sah”a.ld marhalalar ssas goétirdlmalidir. Masalan, yeyinti
st uzra (siiniyyat istehsali va s.) qurulan idarsetma qu-
nj Nasingaylirma salissi lzre idaleetma qurulusu ils ey-

sipl » maz Va heyatla idalsetma islarinin qurulma prin-
orl da fargli olmalidir. Qeyd etmak yerina disardi Ki,



miasir dovrimizds Azarbaycanda 0zasllasdirmas gedir
movcud misassisalar satilarag 6zal firmalar, sshmdar comiy’
yatlar yaradilir. Bu prosesds idarsaetma quruluslarmm taskjj
edilmasi U¢ln, respublikamizda sinanmis elmi konsepsiya
olmadigmdan xarici sirkatlarin tacribalarindan istifada edi,
lir. Olkada yaradihnis bilga muassisalarin idarsetma quru-
luslanndan nimuna kimi istifads edilir, lakin butln bunlar
optimal variant kimi gabul edils bilmaz.

Umumiyyatls, isci fealiyyatinda idarsetma quruluslari
olduqgca cevik, yigcam, sada ve maqsadyodnli formada taskil
edilmalidir. Bels ki, qurum daxilinda olan ayri-ayri idaraet-
ma quruluslarinm va yaxud ayri-ayri saha taskilatlarinin
arasinda tabecilik alagalari ya tamamils aradan galxir, ya da
muayysan migdarda idaisetma heyati ixtisar olunur. Mase-
lan, kand tasarrifati nazirliyinin muxtalif rahbarlik pillalari
har hansi bir kandli tesarrifat kooperativina hansi konkret
rahbarliyi aparmagla gostarisler vera bilar® Burada yalniz
maslahat gaydasi ila hokumat gararlarmm icrasma nazarat-
Ia rahbarlik etmakdan sdhbat geda biler.®

Bazara dogru istigamatlanan muassise foaaliyyatinds
idarsetma quruluslarmda xUsusi taskilati munasibatlar mov-
cud olur. Elmi-texniki taraqqi yuksaldikca, sahalararasi mi-
nasibatlar ve slaqgalar dayisdikca, idarsetma quruluslarinda
taskilati minasibatlar daha da miurakkablasir. Bitin bunlai
heyatin idarsetma qurulusunun ahangdar va alagali faaliy'
yatini talab edir. Bunlaia g61a idarsetma qurulusu taski
edilarkan mahsuldar qlivvalarin inkisafi, iqtisadi va sosial
munasibatlerdaki konkiet dayisikliklar nazars ahnmahdn"
idarsedici heyat obyektiv zarurat Gzindsn subyektds baS
veran dayisikliklali nazara almahdir. idarsetma heyati id&
raetma qurulusunda vahid bir teskilat olmagqla idars edan »
idara olunan iscilar macmusundan ibaratdir. isci heyati 0
bagli idarsetma quiuluslari taskil edilarkan, hiquqgi va sa*s
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masuliyyat miinasibatlari da nazara almmalidir. Har bir is-
inin 6z vazifa borclarl ¢arcivasinds va eyni zamanda rah-
barlik garsismda olan masuliyyat bu baximdan bdylik aha-
miyyat kasb edir. idarsetma heyatinin tarkibi misyyan edi-
larkan bitin bu minasibatlar ierarxiyasmm aparici xassala-
ri nazara almmalidir. Basqa sozls, heyatin idarsedilmasi
marhalalari oldugca ¢oxsaxali olur.

idarsetma heyati qurulusunun taskil olunmasi els opti-
mal olmalidir ki, o galecakda normal faaliyyat gdstarmak
gabiliyyatina malik olsun. Buna géra de idaraetma qurulu-
sunun tatbiqginda bir sira zaruri talablar nazara almmalidir.
Bu talablar muassisanin mixtalif fealiyyat sahasinin xlsu-
siyyatlarini nazara almaqla har bir xassays va formaya uy-
gun olan idaraetma qurulusu irali strilarkan onlar asagidaki
talablars cavab vermalidir:

- heyatin idarsetma qurulusu optimal olmalidir;

- heyatin idarsetma qurulusu cevik va bacarigl is¢i-
lardan secilmalidir;

- heyatin idars aparatmm faaliyyatinin etibarliligi tamin
olunmalidir;

- heyatin idarsetma qurulusuna daxil olanlar bitin sahas-
larde ganaatcil olmalidir.

Irali sirilan talablar basqa cahatlari da shata eda bilar.
Bunlarm asasim idaraetma obyektlarinds olan minasibatlar
Va malumatlalia tamin olunma slaqalari taskil edir. Gdstari-
Jon talablatin muhim salamatlar Uzra tasnifatlandirmagla,

ar biri ayri-ayrit marhalalarda hall olunmaqgla hiliquqgi, su-
ordinasiya, iscilarin sayi tarkibi misyyanlasdiran masala-
JJrali stralir. Mixtalif idarsetma qurumlarmda, yeni istar

adaxili va istarse da Olks xaricinda faaliyyat goOstaran
mtiassjsa ve firmalar lzre bu talablar mixtalif xassalara
A °'a biler. Bunun lc¢ln idarsetma heyatinin iscilari

min alkays maxsus olan idarsetma tacriibasini shatali sa-
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kilde 6yranmakla, onlari oldugu kimi deyil, muassisanin
yerlasdiyi arazi ve kollektiv maraqlar dairasinda heyatin is
planlarina daxil etmasi maqgsadauygdundur.

idareetma heyatini Bitin dévrisrde camiyystde igtisadi

taskiledan apara- duruluSdeayisdikce idareetma toskila-
t.r . tlarmin heyat uzra amak bolgusu ror-
fi/7 18SniT3II

ma|a§ma3| suratlonir. 6vvei lor 1dare-
etmanin taskilati formasi xatti ve funksional alagalar forma-
sinda olmusdur. Sonralar bu formalar slagalandirilarak qari-
siq - xatti-funksional idarsetma tiplari meydana galmisdir.
Bu baximdan idars aparati iki kateqoriyaya - xatti va vazifa-
lor bolglist Uzra idarsetma aparatina ve ya idarsetma tipina
ayrilir. Xoatti idaraetma aparatina misal olarag muasir sanaye
muassisasinin quiulusunu gostarmak olar. Bas direktor,
onun muavinlari, bas mihandis va onun miavini, sex raisla-
ri va onlarm mduavinlari, bas usta va istehsal sahasinin ustasi
va s. Onlar 0z faaliyyatinin sahats dairasinda, salahiyyatlar
carcivasinds istehsala rahbarlik edirlar. Bunu sxematik sa-
kilds verak:

Sakil 1.
istehsalat iizro Bas dircktor Bas muhandis
dircktor
Bas usta igtisadi foaliyyat Uzra emal  yigma alat
(noza- icrag! dircktor sexinin  sexinin  sexinin
rotci) raisi roisi raisi
saha tasor- kigik rals rols rois
ustasl rifat  xidmot miavini  miavini Muavini

sobosi  saholari

Bu sxem Uzra idalsetma xatti idarsetma aparatmin tipik
formasi ola bilar. Muasir vaziyyatda saxsi va yari dovlal
miulkiyysti olan miasssiselarde daha muasir idarsetrnQ
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sxemlari qurulur ki, onlarin asas is xususiyyatlari, minimum
idarsetma heyati ila Kkicik xarclarle bitin istehsal, satis
jogaliyystinin tenzimlanmasini hayata kecirmakdan ibarat
oiur va iqgtisadi saraita uygunlasdirilir.

i/ 7ifesalahivvatlo- 'darsetma aparatl xatti idaraet-

rins asaslanan ida- maden muayyen gader ferglanir.

raetmaprinsipiari  Vazlfe selahiyyet.ne asaslanan .da-
raetmas aparati tam mistaqil ida-

raetma faaliyyatini hayata kecira bilir. Bu formada idaraet-
ma Usulu is yerinda meydana ¢ixan konkret amak bdlgusii-
na asaslanir. Bela amak bdlglsiu Uzre taskil olunan idara
apalatl nisbatan mistaqil bolmalare ayrilmisdir. idare apa-
ratt Gflqgi ve saquli istigamatlaida is sahalarine gors ida-
reetma heyati yaladilir. Ufigi istigamatda isa idarsetma
marhalalali formalasir. Vazifa salahiyyatlari Uzrs idarset-
ma aparatinin daha daqig basa dismak Uc¢ln har hansi bir
masingayirma muiassisanin qurulusuna miraciat edak.

Miiassisanin 1darsetma aparatli xatti idarsetmaya daha
yaxin olmagla bir sira vazifalari ahate edan muxtalif xid-
matlar sahasi fealiyyat dairasina qosulur. Burada bas direk-
tor, onun miuavinlari, sex raislari ila yanasi bas mexanik,
bas texnoloq, bas konstruktor idarsetma heyatinin aparici
uzvi kimi aidiyyati sObalarin islarina cavabdeh olmagqla
mustaqil fealiyyat gostarirlar, buraya daxildir:

- Bas direktor (prezident);

*Bas mihandis (I miavin) (I vice prezident);

- Tachizat Uzra miavin (vige prezident);

' jstehsalat Gzra miavin (vice prezident);

" Iqtisadiyyat Gzre muavin (vice prezident);

' Sosial sahalar lizra muavin (vice prezident);
cer ~.~a? texnoloq sObasi; tachizat sobasi; istehsalat dispe-
v ?°"asi; plan-iqtisad sdbasi; bas konstruktor sébasi; amak

amak haqgqi sdbasi; bas mexanikin s6basi; emal sexi JV«l;
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yigma sexi JW»2; alat sexi N23; gaynaq sexi NI rangloma
sexi NI>5 va s.

Bas direktor adatan nazirliyin, sirkatin direktorlar sura-
sinin Uzvi olmagla, rahbari oldugu kollektivin faaliyyati ils
bagli bitin idarsetma qararlarinin islanib hazirlanmasmda
istirak edir.

Bazar igtisadiyyatinin ictimai hayatda misyyan dayisik-
liklara sabab olmasi naticasinda heyat Uzra idarsetma qu-
rumlarini dayisdirarak muasir istehsal va istehlak formalari-
na uygunlasdirilir. idarsetma heyatinin xatti ve funksional
vasilalalinin macmusu ila onlar arasmdaki alaga va astliligi
muassisanin idalsetma qurulusunun mahiyyatini miayyan
edir. Miassisanin idaraetma qurulusu onun istehsal sahals-
rinin qurulusundan asihidir. Xatti qurulus miassisa rahbari-
nin alinds idarsetma Uzra bitin vazifs ve salahiyyatlarin
comlasmasini nazarda tutur. Yuxart vazifali rahbarin, ida-
raetma heyatinin tarkibinda isa har hansi xatti rahbarin se-
lahiyyatlarini nisbatan asag! vezifali bir ne¢s rahbar hayata
kecirir. Burada xatti rahbarlar eyni zamanda vazifs salahiy-
yatlarina géra Umumi bdlma lzra rahbara tabe olurlar. Me-
salan, bas texnoloq ham bas mihandiss, ham das direktora
tabe olur. Bu cir daxili qurulusa malik olan formalarda sla-
galarin tamin olunmasi baslica masalalardan hesab olunur.
Gostarilan idarsetma lzra qurulus alagasi prosesinda asagi-
dakl masalalarin hall edilmasi gdzlanils bilar:

- bdlmalarin va xidmat qurumunun tarkibi, qarsiligh
alaqgasi ve tabegiliyinin dagqiq misyyan edilmasi;

- bélmalar arasmda xatti va funksional munasibatlarin
tam tasavvirinin yaradilmasi;

- har bir bélmanin salahiyyatlari va vazifalarinin kon-
kret haddlarinin misayyan edihnasi;

- bélmalar lGzre idarsetma aparati heyatinin tarkibi, on’
larin garsiligh alaqgasi va tabeciliyi marhalalari.
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gu baximdan idarsetma qurumunun quiulusu idarsetmsa

.iatmin quiulusu kimi meydana ¢ixir. Bels halda, onlarin
tes fivyat ve kemiyyat xassalarini miiayyan edan normativ

adlarin tartib edilmasi zarurati yaramr. Hamin normativ
Sdladlar asagidakilart 6zinda aks etdirmalidir:

SJL idarsetma salahiyyatlal inin forma xususiyyatlari;
. qurulus bélmalatinin tabecilik pillalari;
istehsalat-tasarrifat faaliyyat dairasina miuvafiq isgi
heyat>n'n secilmasi;

- taskilatin daxili qurulus b6élmalari haggmda asasnama
ve vazifa talimatlari,

- idarsetma heyatinm salahiyyatlari zra is¢i normativ-
lari;

- xatti ve vazifalar Uzra bdélmalarin tarkibinda hiuquqi
normativlara asaslanmaqla sexlarda, sahalarda, sdbalards,
blrolaida ¢cahsacaq is¢i heyatinin secilmasi;

- béIlmalsrin, xidmat sahalarinin tasarrifat rahbarlari va
icragl iscilarin gindalik is rejimi, is qrafiklarinin avvalca-
den miayyan edilmasi.

Bitun bunlar idarsetma heyatinin garsismda qoyulan
maqsadlarin ayri-ayri vazifalar Uzra, eleca da xatti bdlma-
lar arasinda mutanasiblik gézlanilmakls bélusdimlImasina
va digar masalalarin hallina imkan verir. Tacribada hey-
atin idarsetma qurulusunda foaaliyyat gostaran saxslar iki
formada salahiyyatlaiini reallasdirirlar. Onlardan biri mar-
kazlasdirilmis suratds, digari iss geyri-markazlasdirilmis
Raydada idarsetma foaaliyyatinin hayata kecgirilmasinds hey-
at Uzvleri istirak edirlar. Bu salahiyyatlarin alagalandiril-
masi demokratik maikaziyyat pilinsipindan irali galir. De-
~Ngkratik markaziyyatin mihim tazahir formalarmdan va

ablalindan biri istehsal birliklarina va miuassisalarina

Xan idarsetma qurumlari taiafindan rahbarlik edilmasina
axmayaraq miuassisalarin iqtisadi mistaqilliyinin tamin



edilmasidir. idarsetma qurulusunda markazlasdirilmis Vg
geyri-markazlasdirilmis proseslarin alagalandirilmasi biitln
salahiyyatlari tokca vahid rahbaliikds deyil, onlardan bazj,
larini asag taskilatlara rahbarlik edan idarsetma hey'atin9
verilmakls konkret dévr d¢ln muavafig is hacmini xeylj
artirmaq mimkuandir.

Bazar iqtisadiyyati piinsipi Uzra islayan intuassisalarda
igtisadi mustaqillik avvalkilaidan kokli sakilda farglanir
Cevik iqgtisadi minasibatlera asaslanan bels muiassisalarda
istehsalin va satisin hacmi prognozlasdirilib istigamatlandi-
rilir. MiUassisanin idarsetma proqrami amak foaaliyyatina
mivafiq olan kateqoriya kimi gdétirilarak, konkret magsadli
xassays malik olmaqgla, c¢evik iqtisadi faaliyyat sahalari
Ucuin nazaida tutulur. Masalan, har hansi yeni bir mahsul
va ya texniki vasita yaradilirsa hamin miassisada mivaq-
gati axtaris-layiha qrupu ve ya yeni bir funksional xidmat
bélmasi yaradilir. iqtisadi dayisiklarin dinamik istigamatla-
rinin taikib hissasi kimi "matrisa" adlanan bu idarsetma qu-
rumlarmdan genis istifade olunmalidir. Bu clr idarsetmada
funksional xidmat b6lmasinds har bir isci Ucin muayyan
konkret is sahalari miayyanlasdirilarak isci heyati arasmda
bolusdardlir. Mdusssisanin idalsetma heyasti tarafindan
bitlin sahalarinin nazara alinmasi plogram magqsadli ida-
roetmays daxildir. Bir sia zaruri hallaida muiassisa (zls
idaraetma heyatinin isinin aktivlasdirilmasi Ulc¢ln alagalan-
dirici aralig komissiyalarin yaradilmasi maqgsadauygundur.
Bu komissiyalar tarafmdan mahsul istehsali ile bagh ida-
raetma masalalarinda asas xidmat sdbalarinin faaliyystim
guclandiimak magqsadi dasiyir.

Qarb Olkslarinda firma ve istehsal birliklarinds olan
idarsetma qurulusu tamamils basga forma ve mazmuna ma'
lik olmagla ilk névbada sahibkar maraglarina xidmat edtf’
Belo idarsetma quruluslari sshmdar cemiyyatlarinin idald



ma quiulusuna banzayir, lakin yiksak pillads idaraet-
° cahmdarlarm yox, onlarin 6zlsrinin seg¢diklari istehsalgi
M*necerlar surasimn alinda camlasir.

tin idaraet- Heyatin idarsetma qurulusu bir gayda
f&y miusuna °'aracl tntayyan amillaiin tasiri altin-
tasir edom erm'll{{é'l’ da formalasir. Hamin qurulusun for-
malasmasmda baslica rol oynayan

amillar bunlardir:

a) misir saraitds faaliyyatda olan istehsal quiumu;

b) bazar minasibatlari ila fonnalasan insan amili.

Bu amillarls alagadar olan digar amillar qrupu idaraet-
ma qurulusuna muxtalif tasirlar gostarir. Bu amillar ¢oxsa-
hali olmagla asagida gostarilan marhalalari 6zinda birlasdi-
rir:

1) istehsal sahalalinda tatbiq edilacak elmi-texniki ta-
raqqinin xassalarini 6z istehsallarina uygunlasdirmaq va is-
tigainatlandirmak.

2) Firmanm inkisafi ile bagh istehsalin yeni sahalaida
yerlasditilma imkanlari.

3) Bazar iqtisadiyyatinda aparici va daimi mdévgeys ma-
lik olmaqg Uc¢lin taskilati-texniki amillardan samarali istifads
etmak bacari§i va tacribasi.

©mtas bazarlarma dalia ¢gox mahsul ¢ixarmaq maqsa-
1o stehsalin ixtisaslasmasi va teamarkiizlasmasina nail
olmag.

~Nosial-siyasi amillarin tasir dairasini genislandirmak,
Aaalhgmiartirmag.
mas® “irmanin istehsal sahalarinds mahsuldarligin artiril-
tasicl] Canil ‘SCi quivvasi ile bagliliq seraitinds idarsetmanin

Jinin yeni formalarini axtarilib tatbiq edilmasi.

MNairas “araetma qurulusunun qurulmasi ganunauygdunlugu
genislandirmak yeni fondlars Ustinlik vermak.
azar iqtisadiyyatina yaradici minasibat baslayan
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heyatin idarsetmads istiraki formalarini yenilasdirmak.

9) Mdévcud iqgtisadi ve texniki inkisaf istiqgamatlarina
ro markazlasdililmis ve geyri-markazlasdirilmis idarsetrn9
formalanindan garsiligh suratds istifads olunmasina calis,
mag.

10) istehsal dairasinda gazanilmis moévqgeyi aldan ver-
moamak Uc¢ln idarsetmadsa amayin mexaniklasdirilmasi ve
avtomatlasdirilmasi saviyyasini iqtisadi ylksalisa safarbar
etmak va s.

Bitun gostarilan amillar macmusu idarsetma aparati qu-
rulusuna muxtalif istigamatlardes tasir edir, onlardan bazileri
idarsetmada bilavasita, bazilaii ise dolay! yolla istirak edir-
lar. istehsal saviyyasmin va iqtisadi durumun cevik dayis-
masini nazars almagla gqeyd etmak lazimdir ki, idarsetma
gurulusuna asasan heyatin idaraetma salahiyyatlari tosir
gOstarir. Muxtalif idaisetma qurumlarinda idarsetms gum-
lusu dagig ve mitlaq vazifa salahiyyatina malik olduqda,
heyat UGzvlalinin amayinin samaralilik daracasi da ylksak
olur.

Miassisada c¢alisan iscilarin tarkibi oldugca muxtslif
insanlardan ibaratdir ki, bu sababdan sosial-siyasi vaziyyat
murakkab olur. Coxpartiyalt qurum saraitinda siyasi motiv-
lar idarsetma quiulusuna tasir edir. Bazi hallarda idaraetins
heyatindan asili olmayan subyektiv sabablar liziindan miias-
sisa foaliyyatinin xatti va funksional rahbarlik pillalarinda
ayri-ayri zimralara maxsus olan iscilarinin birgsa c¢ahsmaq>
umumi fikisa galmak prinsipi ¢atinlasir, bunun da naticasi
kollektiv t¢lin heg da hamisa-yaxsi olmur.

Heyatin idarsedilmasinin taskilati-texniki amillari asa'
san is yelinin qurulmasi ile baslayir ve yaxsi olar ki, is qr3
fiki optimal variantda rahbarliyin istehsal noqgtalerine dah3
yaxin olan idalsetma mantaqgalarinds yerlasdirilsin. ~
ndqteyi-nazardan idarsetma heyatinin Gzvlarinin 6zlarim1l!



ijyj an optimal variant alds olunmalidir ki, idaisetms

S\ rinda vaxt itkilarina yol verilmasin. Bu zaman paralel
j raq istehsalm vyeliasma xassalari da bir amil Kkimi
° cilmis optimal formaya uygunlasdiriimalidir.
S idarsetmads amayin mexaniklasdirilmasi va avtomat-
I cdirtimast amilinin idalsetma aparatmin qurulusuna olduqg-
ca boylk tasiri vardir. Adatan istehsalm 6zinda amayin me-
xaniklasdirilmasi hamisa planda mistaqil bdlma Kkimi
gostarilmalidir. ©mayin mexaniklasdirilmasi faizi (mas.:
55°70%) ylksaldikca isdan azad olanlaiin sayinm artmasi
ilo barabar, al amayina olan talebat aradan qalxir. Bu pro-
ses idaleetma heyatinin tarkibinin da ixtisarina sabab olur.
Hesablama masinlari, kompiuteliar, fordi rabits vasitalari,
suratli liftlar va s. mexanizmlar vasitasile al amayini mexa-
niklesdirmak va avtomatlasdirmaqgla idarsetma heyatinin
fealiyyatine miusbat tasir etmak muimkindir. Belalikls,
muxtalif amillarin tasirini optimallasdirmaqla, hamin tasir-
leri idarsetma heyatinin isinds miisbat naticalar alinmasi is-
tigamatina ydnaltmak zaruridir. Heyatin idarsetma qurulu-
sunun formalasmasi proseslaiini alasdirarkan bir sira mila-
hizaleri qeyd etmak maqgsadauygun olardi.

Muasir saraitds heyatin idarsetma qurulusunun yaradil-
mas! prinsiplali bazar iqtisadiyyati ssasmda formalasir. Hal-
hazirda dovlet milkiyyatinin 6zallasdirilmasi va yaradilan
enixtalif miuassisalarin hansi miilkiyyate - saxsi, dovleat,
Sehmdar camiyysatlalina uygun struktur qurulmasim talab
edir. Bels idalaetma qurumlarinin yaradilmasi respublikada
azar igtisadiyyatina kecid doévtiu saraitinde 6z musbat rolu-
nu °ynaya biler. Zaman kec¢dikca ictimai va dovlat mulkiy-
yatl 6zallasdirilarak xisusi ve qarisiq milkiyyat formalari-
na Cevrilmakle idarsetma heyati qarsisinda duran bazi

nsipial idarsetma masalalari aradan goétirilmaya dogru

Ocakdir. Cunki yeni iqgtisadi minasibatlara uygdunlasan

77



idaraetma heyatlarini yetisdirmak va yeni milkiyyat for.
masini idara etmayi onlara etibar etmak lazim galacakdir
idarsetma heyatinin qurulusunun muixtalif névlarinin thlilj
gostarir ki, bu tarkiblarin mihim hissasi i¢arisinds miasir
Azarbaycan iqtisadiyyati tuciun an alverislisi vazifs salahiy,
yatlarina go6re idarsetma heyatinin yeni nasli yetisdiril-
masidir.

Heyatin idaleetma qurulusuna tasir edan amillar istani-
lan igtisadi amak taskilinin formasmda (istar dévlat milkiy-
yat formasi olsun, istar 6zal) 6z tasirini mixtalif smanmis
formalarda gostare bilar. Ona gdra de heyatin idarsolunma
qurulusuna tasir edan amillari daima nazaratda saxlamaq va
onun c¢evik idarsetma qurulusuna malik olmasma calismaq
lazimdir. Gostarilan istigamatds sahamiyyatli iralilayis mat-
risa Gsulundan istifades etmakls Iqtisadi cohatdan samarali
sayilan, butin hallar Gciun ¢evik 1darsetma-'heyatlari secilib
amali fealiyyata qosula biler. Onlar 6z samarali faaliyyat
dairasinin mumkin haddlarina nail oldugdan sonra, zanarat
Uzre digar idarsetma sahalarina ydnaldilir va ya tamamils
lagv oluna bilarlar.

2.5. IDARSETM®S PROSESININ TOSKILINS
SISTEMLiI YANASMA

Heyatin idaraetma prosesi daim dinamikada olan 1da-
raetma qurumudur. Digar tarafden canli insan faaliyyati
olmaqgla, heyat Uzvlarinin idarsetmanin muxtalif Usul va
prinsiplarindan istifade etmakla, iscilarin maqgsadlars cat-
maq istigamatinds mivafiq fealiyyati prosesidir. idarsetma
prosesini Umumi baximdan ham taskilati, ham da texnoloji
tarkib ndqteyi-nazarindan xarakterize etmak olar. Butin
hallaida idaraetma prosesinin aparilmasi qaydalari idarse-
dan heyat izvlari tarafindan verilir. idarsetma prosesinin



arkibini texniki, istehsalat, iqtisadi va sosial aspektlars
aylrmaq olar.

Texniki baximdan idarsetma prosesi bu va ya digar
Nghsulun alds edilmasi maqgsadi ils tabist maddalarinin
formalasdirilmasinm idarsedilmasi prosesidir. istehsalat pla-
ninda bu - sex, saha, muassisalarin qarsiligh alagasi va is-
tehsalin taskili prosesidir. iqtisadi planda idarsetma islari -
asas vo dovriyys fondlarimn takrar istehsalinin heyat lzv-
[Ori tarafindan idars edilmasidir."Hamc¢inin isci qlvvasinin
va butun istehsal minasibatlarinin tanzimlanmasi va inteq-
rasiyasidir. Sosial planda idarsetma prosesi - kollektiv, icti-
mai minasibatlalin inkisafi ve takrar istehsalin idarsedilma-
sidir.

idaisetma pirosesinin toskilati cehatdan xassalandi-
rilinasi - bu har seydan avval amak fealiyyatinds olan isti-
rakcilarin fardi ve kollektiv xassalaridir. idarsetma tsikli -
magsadin goyulusunu, cevik idaraetmanin, ucot ve nazars-
tin, idarsetma prosesi taskilati b6lmasinin tarkib hissalari
kimi gabul edilmalidir.

Idaraetma prosesinin va siklinin darin asasi ictimai tok-
rar istehsalm planli axici prosesi olmaqla, ayri-ayri proseslar
°zunin miuivaffaqiyyatli naticasina malikdir. Misal Ucin,
Xalg tasarrifatmm perspektiv planinm hazirlanmasi prosesi
asas Istigamatlarin miayyanlasmasi, plan Uzra direktivin
wzirianmast, planin gzuniun hazirlanmasmi shats edir. Bu
mathalalarin har biri alt marthaladan ibaratdir: direktiv layi-
Ssinin hazirlanmasi. direktivin muzakirssi, daha sonra di-
rektivin tesdini va|j ise baslamaq. idaraetma prosesinin

° Xarakteristikasi - bu prosesi har seydan avval ge-

rin gabulu va realizasi faaliyyati kimi tasvir edir.
for Usssisada texnoloji xassalar hagginda malumatlarin
ni ala?masi kimi idalsetma prosesinin tahlili ds apa-

Icllr- Idarsetma heyatinin formalasmasi va gorunmasi



yekun marhalasina butin aspektlari daxil edir.

Muassisa texnologiyast Uc¢iin malumatlarimn xassalari,
nin formalasmasinda idarsetma mihim ahamiyyats malik-
dir. idaraetma heyati tatafindan lazimi malumatlann forrna-
lasmasinm yaradiciliqg va 1asmi proseslari farglandirilir. Ya_
radicilig prosesi naticasinds daha keyfiyyatli malumat nov-
lari yaranir, lakin bu o demak deyil ki, idarsetmays dair
malumatlarin rasmi formalasmasi vacib deyil. Riyazi model-
lardan istifads etmakla malumatlarin rasmi formalasmasi
heyatla bagli optimal gararlail alde etmays imkan verir.

Miassisada istehsalm texnoloji xassalarinin taikibina
amaliyyat planindaki idaraetma piosesinin tahlili da daxil-
dir. idarsetma piosesinin amaliyyat xasslarinin texnologiya-
sma idaraetma iscilari tarafindan yerina yetirilon bitin nov
foaliyyat vo xidmat gdstaricilari daxildir. idarsetma heys-
tinin faaliyyat sahalarinin tarkibins idarsetma iscilarinin
foaliyyatinin taskili problemlari asas yer tutur. S6hbat ida-1
raetma amayinin elmi taskili va heyat Uzvlarinin isinin tes-
kili ila bagli garsiya ¢ixan problem masalalardan gedir. Bu-
rada amayin taskili, bolusduriilmasi ve kooperasiyasi, nor-
mallasdirilmasi, isglzar amak saraitinin yaradilmasil
marhalalarinin tadqiqi de aparilmalidir.

idaleetma heyati tarafmdan texnoloji xassalandirmanin
digar elementi - miassisa iqtisadiyyatmin idarsedilmasinda
mixtalif garatiarin gabulunda texniki saviyya gostalici-
larindan istifadse etmak Usuludur. Texnoloji g6staricilar va-
sitasila idarsetma heyati miiassisanin gindslik faaliyyat
sahalarina daha yaxin olan idaisetma gararlarini gabul edir
va hayata kegirir.

idaraetma prosesinin taskilinin kompleks dsulu istehsal
sahalarina aid malumatlarin islenib hazirlanmasi sistemin*l
avtomatlasdirdmasidir, yeni idara sisteminin avtomatlasdl
rilmasidir. Avtomatlasdirmamn idarsetma qurumu musas'



» gdo taskilati ve texnoloji xassalala asaslanmagqgla istani-
9 jdareetma prosesinda istifade olunur. idarsetma prsesi
‘daraetma sisteminin digar sahalari ile miqayisadsa kdmakgi
~assa daslyir. Burada istirak¢r elementlari va prinsiplari
virmaq ¢atindir, mahz bu sababdan hadiss faktoru boylk
shamiyyata malikdir. Buna gdra idarsetma prosesinin tah-
lilinds, asasan idarsetma kadrlarinin faaliyyatinin gdstarici-
lori boyuk ahamiyyat kasb etmakls idarsetma prosesinin
psiXoloji meyarlarim askarlamaga genis imkan yaradir. Hey-
at Uzvlari tarafindan idarsetma piosesinin taskili psixologi-
yasl bu prosesin hayata kecililmasi tcun hiiquqi vasitalarin
istifadasi ile six baglhidir.

Idaraetma prosesinin hartarafli tahlilinin sadalasdirilmis
makroproseslari butiin xalg tasarriifati migyasinda va daha
lokal migyasda - sahads, arazids istehsaldaxili taskilati
formada aparilmasi maqgsadauydun olmagla barabar idars-
etma faaliyyatinda yeni, miuitalaqqi ve samarali olan
idaraetma heyati formalasdirmaga imkan yaradir. Heyatin
"idarsetma texnologiyasi" anlayisi kifayst gadar genis ol-
magla barabar buiaya sanadlalia islanma, garar gabulu pro-
sesindan dnca aidiyyati malumatlarin tahlili prosesinin apa-
r'imasi daxildir. idarsetma texnologiyasi elementi Kkimi
Idaraetma heyati taiafmdan qararlarm gabulu va onlarin
hayata kecirilmasi piosesi dedikda nalari nazarda tutmagqg
vacibdir. ilkin mathalada heyatin idarsetma faaliyyati
oilektiv tUzvlarinin qgarsitligh alagalari kimi nazardan keci-

Ir va idaraetma piosesinin mahiyyati aydinlasdirilir. Daha
sonra idarasetma prosesinds lieyatin va onun texnoloji
nalarinin istiraki ile idalsetma texnologiyasinm iscilar
olb  ©n dizgln basa dusilmasi oldugca shamiyyatli
> kadrlarla is marhalalari aydinlasdirihr. ikinci
rari a'sda idarsetma garaliarinm baslica elementlari va ga-
mahiyyatini nazardan kegitilmakls, idarsetma hey-
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atinin gabul etdiyi qgaraliarda idarsetma heyatinin fSqj
calbolunma xususiyyatlarinin sosial-iqtisadi mahiyyati daik
edilmalidir. Bu clir yanasma, albatta, butin dizgln idarset,
ma gararlarini tamamlamir. Dizgln garar gabulu - bu her
seydan avval problemin obyektiv suratde apardan tahlillarin
naticasidir. idarsetma qgararlarinin gabulunun taskilinin ge,
disi va garar lzarinda isin texnoloji gaydasmin go6zlanilmasj
garsida duran tapsiriglar (zrs cavabdeh olan idarsetms
heyatinin isini xeyli yungullasdirir.

Bununla bels daqiq idarsetma texnologiyasi idaraetma-
nin tam samaraliliyindan damsmaga asas vermir. Mahz bu-
na gora idaraetma texnologiyasi pioblemi muassiss istehsa-
linm idaisedilmasi marhalalalinin vacib tarkib hissasi kimi
heyat lGzvlarinin daim diggat markazinda olmalidir.

2.6. IDARSETM®O FOALIYYOTINS NAMiZODLBRIN
QIYMSTLSNDIRILM8Si V& QaBULU

Heyatin idarsedilmasi qurumuna layigli namizadin
secilmasinda daxili va xarici is¢i qluvvasi bazarindan istifa-
ds olunur. Miassisa faaliyyatinda fasilasiz is prosesina calb
edilan isgilar daxili bazari tamsil edir, mitaxassis ¢atisma-
mazligindan basqa sahalardan idarsetmsa islarina calb edi-
lanlar ise xarici bazari tamsil ediliar. Burada vacib cahatlar-
dan biri taskilatin perspektiv istigamatli irslilayisini temin
edacak heyat Uzvlarinin is¢i quvvasi bazarindan hansi dsul'
larla calb edilmasini miayyanlasdirmakdir.

Muassisa faaliyyatinin mivaffaqiyystli idars olunrnas'
Uciin daxili bazar amak ehtiyatlarindan istifads etmak maf
sadauygundur. Cunki, miassisada c¢alisan har bir is¢i 6zU
taskilatin amak sailtini yaxsi meanimsayib va idarsetm”
fealiyyatinin asas inkisaf istigamatlarini kanardan gabul
edilanlara nisbatan daha yaxsi yelina yetiracaklar. Gos



-nak lazimdir ki, har bir is¢i calisir ki, daha qisa vaxt
tOarjsinda genis inkisaf etmakdir. Miassisanin idara olun-
sinda daha yaxindan istirak etmakls, xidmati inkisaf Uzra
lilomak va yuksalmak perspektivi iscini maraglandiran
vacib amillardir.
Ogar miassisanin yuxari idalaetma halgalari tarafindan
radilan is saraiti heyat Uzvlalinin minimum ganuni ehti-
yaclarina cavab vermirsa, bu sahada lazimi teminatlar ya-
radilmirsa, onda yaxsilar miassisadan gedacaklar. Mahz
bels bir ehtinasizligm miuassiss Uc¢ln oldugca manfi natica-
Jora sabab olacagmi nazars alarag heyatin secilib ha-
zirlanmasinda bazar saraitinin 6yranilmasi bdyuk ahamiy-
yat kasb edir. Burada bas vera bilacak sahvlali minimuma
endirmak Ucun cevik suratda Iridvcud is¢i bazarinda saxsi
secilmasi amillari 6yranmak talab olunur ve asagidakilara
xususi diggat yetitmak zarul idir:
-amak bazari istigamatlali va onlarm masstabi;
- miassisa daxilinda is¢i qlvvasi bazari;
- miassisadankanar isci quvvasi bazari;
- Umumi muassisa migyasinda isciys olan talabatlar;
- miassisadaxili sébalarda artiq stat vahidlat i
- 0lkanin isci quvvasinin vaziyyati, saviyyasi;
- calb edilan iscilarin Umumi kamiyyati;
- yerli arazidan calb edils bilacak heysat;
marazidan kanar isa gabul olunan iscilar;
* Ixtisas maktablarindan, ixtisas artirma kurslardan va
a 1'xtisas maktablatindan galanlar;
" elana g6ra amak birjalarmdan galanlar;
Ier—5 haggmda elanlar vasitasila islamak istayan-

JIor |~ ~int dayismak istayanlar, amak birjasindan galan-
taranl-omon mistaqil elan veranlar, aktiv is ax-

ur va passiv is axtaranlar va s.
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Bir gayda olarag xaricdan miassisaya isci calb etrnalg
muassisaya baha basa galacayi hesab edilir. Tamamils ay
dmdir ki, agar basqa taskilatdan olan isciys is taklif etrnalg
machuliyyati ortaya ¢ixmis olarsa, bunun miassisays neca.
ya basa gelacayini avvalcadan liesablamaq talab olunur
cunki, idarsetma islarinda artig xarclara yol verilmasj
iqtisadi cohatdan qgeyri-samaralidir.

Tacilbadan malumdur ki, 1ahbar vazifaya har bir taski-
latda emakdaslar var. ©ksaran bu isc¢ilar mahz 6ézlarinin bu
vazifaya layiqg olduglarmi hesab edirlar, bu iss psixoloji ba-
ximdan kollektiv Gzvlalinds 6zins inamm guclanmasini
gostarir.

Miassisanin idarsetma heyati Uzro statda bos olan vazi-
fani tutmaqg iddiasmda olan har bir kas tabii olaraq fikirlasir,
agal mani bu ise godtirmasalar, onda bu barada hamkarlar,
yuxarl rahbarlik na fikirlaesar? Olbatts, vezifada ylksalisi
g6zlayan isci, onu alds eds bilmirsa, onda onun amak gos-
talicilari asagi dusir, bu halda rahbarlikla is¢i arasinda ya-
ranan inciklik ve narazilig amak faaliyyatinin samarsliyini
azaldir. Bela bir sahv fikir formalasir ki, muassiss ¢ln can
yandiimaqla na gadar amak faaliyyatinin samaraliyini artir-
sag da, na gadar cox islasak da tasakkir bir dafadir va on-
suz da rahbar vazifalari tutmaga onlarin imkani olmayacaq-
dir. Mahz bu amildan miiassisada is vaxtinm shamiyyatll
hissasi qgeyri-samarali ke¢makls istehsalat naticalarins
manfi tasir gostalir. Bels ki, mlassisada calisan tacribali
ve bacarigl - gicli iscilari deyil, kanardan gétiurilmis iSC1
vazifaya gabut edilirsa, onda onun galacak faaliyyati co*
da samarali olmayacaqdir.

Miassisa faaliyyatini idars etmak U¢ln kanar manba
lardan gabul edilmis masul vazifali saxs yerli amak kollek'
tiv ile tam toamas yaratmaga nail olmadigl tUcln, Umumi
razligin pozulmasina sabab olmaqgla, hamginin m sessisedn"
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. oSixoloji muhiti gaiginlasdiracekdir. Daha sonra agar

** ardan gotdrilmis iddiagl vezifasina munasibdirsa, se-

9 har seydan avval onun heyatin idars edilmasi sahasin-
f digar taskilatda toplamlImis is tacribasi hesabma alda
dilir Bazan kanardan gabul olunmus saxsin isa basladigi
Nlassisade ilk vaxtlar bir sira uygunsuzluqglar bas verir, bu
da sonradan onda hamin kollektive garsi maragi sondirir.
Naticads yeni vazifali saxs miassisanin idarsetma heyatin-
de 06z nlfuzunu itirir. Buna go6rs da ela isci gotlirmak lazim-
dir ki, o, istehsal texnologiyasmi mikammallasdirir va mui-
assisanin Umumi inkisafinda shamiyyatli irslilayisi tamin
edir.

Gorinduyu kimi mixtalif smak bazarlarmdan isci seci-
minin bir sira dstiinliyi va catismamazli§i moévcuddur. ista-
nilan halda muassisada, idarsetmas heyatina iddia¢cim seg-
mak, bu sahada bdylk tacribays malik olan vahid standart
meyarlara asasan gabul edilmasina Ustunlik verilmalidir.

2.7. IDARSETMS HEYSTIN® S©XSLORIN SECILMSSI

iscilarin istehsala yaradici minasibati gériilacak ise go-
re onlarm sarbastliyini va cavabdehliyini sartlandirmisdir.
Idarsetma gararlarmm gabulunda aktiv istirak etmak, ama-
y,n naticasini daha ¢cox yuksaltmak va bununla bagh iscilari
yeni mana kasb edan muhim idarsetma fondari dusinlb
totbig etmays sOvqg edir. Hamin fandlarin islanib hazir-
anmasmda firmada calisan is¢inin giymati, tahsil saviyyasi,
Prefessionalligl, saxsi madaniyyati ve is¢ci etikasi ciddi
siiratda nazara alinmalidir. Insanlara taskilatm an giymoatli

Vati kimi baxilir, va har bir iscinin fardi inkisafma

,Usi digqgat vyetirilir. Massisanin maqsadlarina uygun
u ,on P*an hazirlandigdan va ideal idarsetma qurulusu layi-
(y H 'ridikdan sonra idarsetmanin vacib funksiyasmm

Ina yetirilmasi) istehsal va satis prosesinae rahbarlik
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edan idarsetma heyatinin misyyanlasdirilmasi prosesi hs
yata kegirilir.

Bu isin vacibliyi aydindir, idarsetma heyatinin kadrlar]a
xidmati isinin asas tarkibini asagidaki marhalalar taskil edir:

- muassisanin idarsetma kadrlarmm formalasmasi, plan.
lasdirilmasi, se¢cma Usulu ils is¢ci heyatinin muayyanlasdirih
masi gedisinin tahlili;

- iscilarin inkisafi (professional meyllik va avvalcadan
hazirlama, attestasiya, sexsin amayinin giymatlandirilmasi,
taskilatda xidmat lzrs irslilayis);

- tahlikasiz amak saraitinin yaradilmasi va amayin ne-
ticalalina goéra havaslandirmanin hayata kecililmasi va s.

Miassisada insan ehtiyatlarinm idarsedilmasina dair
idarasetma heyati tarafindan cari dévr Ucun strategiya islanib
hazirlanmasi da vacibdir. Bu strategiyada saxslardan istifa-
de uUcln perspektiv dstlin istigamatlarinin tayin edilmasi,
onun yenilasdirilmasi, motivasiyanm inkisafi masalalari
tam asaslandiriimis suratda hayata kecirilmalidir.

Heyat Gzvlarinin idarsa edilmasi qurumu dérd mihim
alamat Uzra tasnifatlandirila bilar:

1. Texniki-texnoloji, burada ilk névbada istehsalat sa-
halarinds istehsal proseslarinin dayisilmasi ile bagli mas-
gullugun formasi: heyat lzvlarinin diferensiasiyasi va tak-
millasdirilmasi:

- idaraetma heyatinin fasilasiz ixtisaslagsmasinin aparil'
masl va yeni saraita uygun idarsetma iscilarinin hazirlanmasi;

- isin keyfiyyatli olmasmi tamin edan idaraetma heya™
saha kompleks qurumunun yaradilmasi.

2. Heyat Uzvlarinin saxsi inkisaf meyari:

- miassisa faaliyyatinds calisan heyatin masgullug pr'n'
siplarina baxilma, idarsetmanin fardi formalarinm vyeni’
lasdirilmasinda saxsi tasabbiisiin genislandirilmasi;

- fasilasiz kadr tahsili qurumunun yaradilmasi va ida',
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etma heyatinin onun isina calb edilmasi;
fo . idarsetma garaiiarini gabul etma qurumuna sévq edil-
si prosesinin havaslandirilmasi, yeniliklarin idarsetma
LU rarlarinda daha cevik aks etdirilmasi;

. idaraetma islarinda rahbaiiik fandlarinin dayisdirilma-
i vo "korporativ idarsetma madaniyyati" rolunun yiksal-
Irasini tamin edan tadbirlarin islanib hazirlanmasi;

- muassisada isci ehtiyatlarinin yenidan hazirlanmasma
kompleks yanasma, asas kadrlarin inkisafi va moéhkamlandi-
rumasi dcln tadbirlar plani hazirlamaq va s.

3. Siyasi va iqtisadi-sosial meyarlar:

- iscilarla yeni formali konstruktiv amakdasligin yaradil-
masl va tetbiqgi, ictimai hamkarlar taskilatlarinm va arazi
icra qurumlart ila qarsilighi alagalarin elastikliyinin tak-
millasdirilmasi;

- dovlat taskilatlari va digar kadr hazirligi xidmatlarinin
garstligh faaliyyatlarinin giclanmasi va dinya tacriba-
sindan bahralanmak;

- miassisada is¢ci amayinin idars edilmasinin Umumi
dévlat sosial siyasatina uygunlasmasi istigamatinds maks-
Jmum yaxmligin yaranmasma calismaq va s.

4. Idaraetma tacriibasinin genislandirilmasi:

- idarasetma heyatinin va ayri-ayri saxslarin idaraedil-
II°sinda tam "gdérma"nin formalasmasi;

( ' muiassisanin samarali ve perspektivli isinin tamin
nmasinda heyatin har bir Gzvinin 1olunun basa distIma-

9 Vo daxili ehtiyatlarmdan istifads;
. N' 1dareetma heyatinin amak ehtiyatlarmdan va intel-

Ua' kacariglarindan istifadeya g6ra xususi havaslan-

A formalarinin tatbiq edilmasi va s.

o.-r Unl’n'a bels bir sira hallaida iscinin saxsi malumatina
g~ra’ namin miuassisada calisan yaxinlarinm maslahatins
*maSgullug va isa gotiima birolari tarafindan verilan
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elanlara gora ise qgabul edila bilarlar. Muassisanin 1darset
ma heyatinin tarkibinda smag muddatinds samarali idaraet
ma Usullarindan istifade etmakls ylksak taskilat¢ilig baca.
rigim gostarmis namizadlari ds idarsetma heyatinin ter.
kibina gotdrirlar. Smagdan c¢ixmis metodikanm olmamasi
tzlndan kadrlarin secilmasi prosesinin marhalalar lGzra hal)
edilmasinin langimasina sabab olur. idarsetma heyatins
secilmak Uclin minasib saxs olmadiqgda, mitlag halledici
garar gabul edana gadar hamin vazifanin bos galmasi, bu
vazifani uygun olmayan is¢i tarafindan tutulmasindan daha
magsadauygundur. Bu manada ndvbati marhaladan bas-
layaraq daqiq is formasi, funksiyalari miayyan etmakls,
heyat lzviniln faaliyyst dairssinda funksional &hdaliklarin
keyfiyyatla yerins yetirilmasi Uc¢ln lazimi ixtisasa malik in
sanlarin secilmasi piosesini davam etdirmak mumkindr.
idarsetma heyatina yeni namizadin secilmasi o zaman ss-
marali ola bilar ki, yeni secilmis heyat Gzvinin namizadliyi
muassisa faaliyyati ila bagl olan meyarlarm dizgin giyms-
tlandirilmasina asaslansm.

Omakdaslarm secgilmasi masuliyyati miassisa rahbari
ilo eyni saviyyada kadr se¢iminda maraqli olan saha rah-
barinin Uzarina disir. Kadiiarin secgilmasi prosesi istanilan
digar idarsetma isi kimi ¢atin ve daqiqdir. Galacak islarin
mahiyyatini iddiaglya basa salmag ve miuiayyan etmakls
idaraetma heystinin rahbari bascilig etdiyi amak Kkollek-
tivinda sosial tarazligin asasim yaratmis olur. 9ks taqdird®
lazimi ixtisasi olmayan iscilaiin idarsetma heyatina gshul
edilmasile nainki zaruri is¢ci minasibatlarinin pozulmasin3’
elaco da miassisa Uzra iqtisadi naticalarin asa§! dismasin3
sabab olacaqdir.

Kadrlarin secilmasi dairasinda kadr siyasatinin (@l
bashca magsadi iss gabul etmanin prisiplarinin miayyOl
ediimasindan, iscilarin vazifa borclarma miivafiq suratds 0>



"toraqqi idarsetma Usullarmin keyfiyyatla yerina yetiril-
M sindan, saxslarin piofessional inkisafinm mdohkamlandi-
Imasindan ibaratdir. Kadiiarin secilmasi idarsetmanin alt
funksiyasl kimi nazardan kecirmakla, miassisa foaaliy-
tinds saxsa miuinasibatda realize edilir. Muassisanin ida-
reetma heyatinin tarkibina saxsin sec¢ilmasi asa§idakl sa-
kilda gdstarilmisdir:

Taskilatin idarsetma heyatinin tarkibina
saxslarin secilmasi
Sakil 2.

Heyatin idarsedilmasinds aks alaga marhalalarins ga-
rarlarin ardicilligla gabulu prosesina: gararin gabul edilms
Raydalari, garar layihasine alavalar etmak, idarsetma hey-
®hnin tarkibina gabul edilacak namizadls yekun sdhbatin
A Skili va aparilmasi daxildir. Bunlarla barabar idarsetma
e™ atlnin rahbali ve ya onun tarafindan xisusi olarag tayin

mi1? masul saxs idaraetma heyatina yeni lUzvin gabulu

ani digar heyat tzvlari ila ilkin maslahatlasmalar apar-
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magqg vasitasisa, namizadin faaliyyats baslamazdan xeyli dv*
val asas is¢i heyatina taqdim etmis olur. Bu Usulun bdyQ”
ahamiyyati ondan ibalatdir Ki, idarsetma heyatina gabuj
edilacak saxs artiq digar heyat Uzvlari tarafindan geyri-ras-
mi suratde gabul edilmakla, baslangic marhalalarinda he-
min saxslarin tacribasini gisa middatds dyranmak imkani
alda edir. Malumdur ki, butin hallarda geyri-rasmi taq-
dimat, tanislig prosesinda insanlar daha yaxm (nsiyyat qur-
magqla bii-bitiarini yaxsi basa diisarak hamkarlara cevrilir-
lar. Bu zaman heyat lzvlsiinin idarsetma qurulusunun yu-
xari pillalari tarafindan maqsadydnlli idars olunmasi pro-
sesi daha yuksak perspektive malik olur. Mduasir bazar
minasibatlari ilse tanzimlanan iqtisadi saraitde bu hal ol-
dugca mihim shamiyyat kasb edir. Cevik idvraetma pro-
sesinds heyat Ulzvilsrindan is vaxtindan daha samarsli
istifade etmak, idarsetma heyatinin faaliyyat sahasinda har
bir saxsdan idarsetma islarinin dhdasindan gisa muddatds
galmak talab olunur. Uzun illarin tadqigatlari gdstarir Ki,
idarsetma foaaliyyatinin diuzgin taskili va aparilmasi mahz
yeni saraitda insanlarin qisa vaxt ¢aicivasinda maqsadyonli
adaptasiya olunmasi sayasinda inumkindir. Bununla bagh
idarsetma heyatina gabul edilen faidin 6zinlUn fitri istedadi
ve bacarigi ile yanasi, ona artig foimalasmis idarsetms
sisteminda uzun iller faaliyyat gdstaran ixtisaslhi iscilsrin
hartarafli kdmayi zaruridir.



3. HEYSTIN IDARSBKDILM®SSININ
TOSKILAT! QI’'RLLUSU

3.1. HEVOtiN IDAROFDIiI.M8SININ
TOSKILATI FORMAL1 \RI

Idarsetma faaliyyati 6z ~ktualligi ila mixtalif mulkiyyat
formali miassisanin isci heyatini calb edir.

Bazar munasibatlari saraitinda islayan miassiss ve tas-
kilatin idarsetma heyatinin bitin stat vahidinin miayyan
edihnasi, is yerlarinin ilkin layihalandirilmasi prosesi ils
baslayaraq sonraki maiiialalarda daha da tekmillasditilir.

Heyat Uzrs taskilat¢ilig qurulusu taskilatin idarsedil-
masinin asas elementlarindan bilidir. O taskilatm bdélmals-
linin arasinda maqgsad va istigamatlarin idarsedilmasinin
har bir is sahasina godra bolusdirilmasinds xarakterize olu-
nur. idaisetma qurulusu - heyat Gzvlarinin amak bélgisii-
nin taskilati formasi kimi idarsetma garaltiarinm gabul edii-
masi va hayata kecirilmasi va amak bdlgusinin apariimasi
marhalasini ahata edir. Bununla bels, idarsetmanin taskilati
qurulusu altinda idaisetma bdImalarinin macmusu kimi ba-
S disinak lazimdir. idalsetma heyatinin izvleri arasinda
yalniz ciddi qarsiligh amali munasibatlar saraitinds idailse-
an il idarsolunan qurumlar arasinda bagliligin tam temin

unmas! dizgln kadr siyasati aparmaga imkan verir.
On ~Araetrnanin taskilati qurulusunun daxili gdéitinisina,
on marhalalalinin tarkibi, bélmalararasi baglihigi, ilk
*Wer’ ve ayri-ayri garstligh alagalaii taskil edir. O,
g,9S Ulharils taskilatin ayri-ayri alt b6lmalari arasinda de-
quqyg”™ ¥ 1 ~rlag”lerm yaradilmasina, isciler arasinda hi-

kilatin\m®SUUyystlonn belisdirilinasins xidmat edir. Tas-
hissa] eyOt tarafindan idarsetma qurulusu asagidaki tarkib

'91’ (p.1|3,ayrihr: "e”a’81 va hdlmalalin idarsetma saviyya-
9 ar) - tflgi ve saquli idarsetma alagalari.
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idarsetma béImalarina miassisanin qurulus alt bélma,
lari va ayri-ayri idarsetma islarinda tacribali mitaxassislar
daxildir. idarsetma bélmalarina digar sahalards genis
istehsalat tacribssina malik olan qabaqcil iscileri calb
etmakls alt bélmalarinin faaliyyatlarinin tanzimlanmasini
va alagalandirilmasini hayata kecirir. Taskilatda rahbarin
tasobbisl ile zaruri idarsetma bdlmasinin yaradilmasinin
asasmda bdlmanin konkret idarsetma vazifalarinin yerina
yetirilmasi durur. Bels b6lmalar arasinda yaranan idaraetma
alagalari 0fligi xassa dasimaqla va istanilan vaziyyatds
saquli alaga formasina gosulmaqla garsiya qoyulmus mag-
sadlara cata biler.

Heyat talafindan idarsetmanin saviyyasi altinda idarset-
ma bdlmalarinin cami basa dusulur, hansi ki, taskilatin ida-
reetma sisteminda miayyan pillani tutur. idarsetmanin pil-
Ialari bir-birins ierarxiyaya go6re tabedir ve onlar mitlaq sa-
quli asililigda vyerlasir: daha ylkssk salahiyyatli heyat
tzvlari garar gabul edir, onlarm icra mexinzmini dagiqlas-
dirir ve asag! idarsetma bdlmalarda yerlasanlara catdirihr.
Buradan da miasssisa ve task™latlarm heyat lzvlarinin ida-
raedilmasinda piramidial qurulusu yaranir.

Sakil 3.

Miassisa tipindan va taskilati quruluslardan, elaca $
idaraetma saviyyasindan asili olaraq, bazen primidal terK



" kimi da formalasdirda bilsr, bu da 6z névbasinda
3 dilma magsadlarina mitlaq uygunluq taskil etmalidir:
"a'aj prezident (va ya rais, bas direktor).

Vitse-prezident (reis muavini, direktor).
Xidmat direktorlari (mdavinlar).

Sbéba va bdlma raislari, mudirlari.

. Sex raisi (saha rahbari).

. Funksional sébs rahbarlari.
. Saha Uzrs taninmis ixtisasli miutaxassislar.
. Bas ustalar (n6vba raisi, ustalar).

. Brigadirlar (ixtisash texniki iscilar).

10. istehsalat qabaqcillari (pesalar tizra).

Bazar igtisadiyyat! saraitinda idarsetmanin taskilati qu-
iulus formalart boyuk miuxtslifliyi ila secilir. Bu takcas
idaraetma heyatinin ixtisas, bilik va tacriibasindan asili ol-
mayaraq, ilk novbada taskilatm o6zunun faaliyyst dairs-
sindan, saha xdisusiyyatlarindan va istehsalat ve is yer-
larinde mdvcud olan bir sira farglendirici alamatlara bag-
lidir. Buraya hamginin taskilatm istehsal-kommersiya faa-
Uyystinin macmusu, istehsal yénumu, iqtisadi muistaqilliyi-
nin saviyyasi, heyatin vahid markszdan idara edilmasi da-
x>ldir. Bazan miassisalarin idarsetms durumuna basciliq
edan taskilatin tarkibina bir nece kompaniya daxil ola bilar
Vo ontar imumi idareetma heyati sistemi daxilinda birlasirler.

Bazar iqtisadiyyatma kecid bir sira yeni idarsetma taski-
a larm yaranmasina gatirib ¢ixardi. ©n genis idara formasi
‘mi yaydmis icara fbrmasi olmagla onlarm yaranmasi ils
markazlasdirilmis idarsetma heyati mahdudlasdirilmis ko-
t>els » muayyan e”ilmali oldu. Bu onunla baghdir Ki,
tam ~Urumlar,n teskilati quruluslarinin is¢i heyatinin 6zlni

sor 3rnila maliyyalasdirmasi ve idarsetmasi nazars almmasi
an,r*da faaliyyat gostarirlar.

Unya tacriubasi gostarir ki, bazar iqtisadiyyati sara-
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itinde miuassisanin idarsetma heyati maliyya manbalarinj
catismazligr Gzindan borc kapitalin genis calb edilmasi
sinda islayitiar va har bir manatdan maksimum saind-
goétlirmayas calisirlar. Bununla bels mahdud masuliyyatli G
miyyaetlar kimi taskilatlarin muxtalif formalari yaranir. On
lar tasarriifat fealiyyatinin hayata kecirilmasi maqsadi j]9
hiquqi saxslar ve vatandaslar tarafindan qoyuluslarin (pU
kapital, torpaq) bitiasdirilmasi yolu ils taskil olunur. Bu jsJ
birlasmis idarsetma heyatinin yaradilmasina sabab olinus
vo idarsetma xarclarini xeyli ixtisara salmaga imkan
yaradir.

Yeni idaleetma formasi olan birge miassisalar daxili vo
xarici tarafdaslarinin kapital qoyulusu ssasmda yaradilir, te-
sarrifat fealiyyatini, taskilatm idarsedilmasini va galilin
bolusdurilmasini isci kollektivlari birga hayata kecirirlar!
Birga muassisalarin yaradilmasi indiki iqtisadiyyata yeni
avadanliq va texnologiya névlarini, material va maliyys eh-
tiyatlarmi, hamginin idarsetma tacribasini gatirir. Bazarin
keyfiyyatli mallaiia taminati; mahsulun ragabat bazar-
larmda sabit dayanighigmi artirmaqg Ucln birlasmis idare-
etma heyatinin bacarig ve tacriibasindan xeyli asilidir.

idarsetmanin cevik formasi kimi sshmdar camiyyati
hiqugi saxslarin va vatandaslarm biiliiyinin tasarrifat faa-
liyyatinin bir taskilat daxilinde eyni magsadlar ugiunda
calisan va kollegial yanasma gaydalarmdan cixis edan, lakin
har bir is¢inin maraqglarinin barabaliiyins ssaslanma forma-
sidir. Sehmdarlar camiyyatinin nizamnama fondu onlarin
idaraetma heyatinin qarari ile miayyan hissalara bolin-
makla, heyat lGzvlari butin amlak l¢ln cavabdehlik dasiyl-
Sahmlarin Umumi giymati nizamnama fondunu taskil edif
va heyat Uzvleri tarafindan onun saviyyasi dayisdirila biiOr]

Holding kompaniyalari - saxlayici kompaniyalardir va
onlarin, idalsedan heyatin maqgsadi asasan sanaye filinalall
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vtnatli kagizlarini alds edib nazarat paketlsrini alds
Tinlamixgdn'- Bu halda kompaniyani idars edanlar nazarat
S3 ksiyasinl alcle et"r’ sanaye kompaniyjisinin fa”liyyatins
IU aicddan Uzilasdiriimis saitlar daxilinde maliyys kiedit
SWilatlarinm idarsetma heyatlari ile bitiikde bzimi ma-
lurn™tlar alda etmakla, ham da bir név onhri idéara edirlar.
Cevik bazar iqtisadiyyath 6lkalaids yuxarida gdstarilan
idarsetma formzili taskilntlarla barabar, hokumat taskilatlari
siviyyasinde ali ideraetma qurumiBri v sitesiloe maikazlas-
dirilmis sakilda idara olunur. F3una gOra miuiassisanin taski-
lati qurulusu va onun heyat tarafindan idars olunmasi usul
va fondlerin 6zlari do daima dayisir, takmillasir, xarici mi-
hite géra yaxsilasir ve inkisaf edir.

3.2. IDARSETM® HEYOTININ TOSKILATI
QURULIJS NOVL®ORI

Toaskilatm idaleetma bdlmalari arasinda alagalalin xas-
salalindan asili olaraq asa§idaki tarkib qurulusuna malik ol-
masi saciyyavidir: bunlar xatti, funksional, xatti-qarargahli
va IPatris formali idarsetma qurumhrindcin ib”ratdir.

Xatti taskibti ideirsetma qurulusu Umumiyyastls, heyat
Wzvlari tarafindan iddrsetmanin taskihti qurulustarinm an
Adesidir. Bu onunta x”ssalanir ki, har istehs®l bdlmasinin
aSinda tok rais dayanmeigh, ona rahbaiiiyin bitin salahiy-
sal ~r' Verillk’ °’ tabeliyinda olan iscilar Gzalindas idaracilik

a 'yyatlarini 6z slinda saxlayinj
°lu ab5”uatin faaliyyatinin magsadyénlu taskili va idaras-
~NbirvaSl Proses,ncla xa«l idaraetmada har bir bdlmanin tar-
iscilSPs olan iSCil0o!in rahbari vardir. Onun tarafindan
arnrlor yuxan idaraetma saviyyasinda gabul edilmis bitun

fealiyv Catcllrilir- Bu halda idarsedici bdlmalar, obyektin
atl ticiin cav~bdehlik dcisiyir. S6hbat 3it obyektin rah-



barlarindan gedir, onlarin har biri mixtalif islari yerina y¢
tirir, obyektds idarsetma heyati ile bagl gararlar gabul edjr
Xatti taskilati idarsaetma heyatinin qurulus fealiyyati hara
kat istigamatina go6ra li¢cbucaq saklinda olur. ldarsetinani®
xatti qurulusunda heyatlea bagli verilan qararlar zancirvaj
olmagla yuxaridan asagiya dogiu hami dcin macburidir
Asagl bdlmanin idars rahbari 6zindan yuksak rahbarliye
tabedir, belslikla, idarsetma islarinda 6zinamaxsus ierarxj.
ya formalasir (masalan, s6bs raisi, muassiss direktoru W
yaxud saha ustasi, mihandis, sex raisi, biliiyin bas direkto-
ru). Bu halda yuxari pillada yerlasanin raislik prinsipi tasiri-
ni gostarir, asas masala isc¢ilarin vahid rahbarin idaisetm,
Uzra qgararlarini yerina yetirmasidir. Yuxari idarsetma rah
barinin bilavasita isciloera birbasa gostaris vermasi meg-
sadauygun olmadigmdan, asag! idaraetma heyatina bu geran
ancaqg onlarin mavafiq raislari vera bilarlar.
Xatti idarsetma qurulusu sxemi sakil 4-da gostarilir:

Miiassisanin faaliyyat sahalarinin baslica maqgsadlar®
uygun olaraq, xatti idaresetma qurulusuna daxil olan ha'
sahanin raisi vardir, har bir rahbarin tabeciliyinda bir 1
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isci vardir. Bele idarsetma heyati kicik taskilatlarda

edilarkan, masalan miassisanin bdélmalarinda idara-
13 s isgilerinin zamri sayim, kollektiv garsisinda bas idars-

rahbarliyi tarafinden muayyan edilmis is hacmina
Auvafiq tayin edilir.

IVIlsssisada xatti idarsetma sisteminin qurulusunun tas-
jl Ouninasi istehsalat slamatina va istehsalat sixliginin tex-
noloji xUlsusiyyatlari va buraxilan mahsullarin cesidlarina
grotaskil olunur. Muassisanin tasarrifat fealiyyatinda xat-
ti idaleetma sistemi daha cevik olmaqla, daima g6ze gori-
nan kadr fealligl ile bailabar az xaic taleb edir. Har rahbar
isci mahdud sayda salahiyyata malik olmaqgla, ona etibar
edilmis ixtisasli idarsetma heyati vasitasilo miuassisa qgarsi-
sinda duran problemlari hall etmak talab olunur. Gdstali-
lanlarls yanasi xatti idarsetma faaliyyatinin taskilati qurulu-
sunun 6zundas ehtimal olunan Ustin ve gatismayan cahatlari
asagidaki amillar Gzra tasnifatlasdirila bilar(cadval 1).

Cadval I.

Ustiinliklari Catismazliglari

0 Sorsncamlarin birliyi vo do- 1) Rohboro olan béyiik tolobat, ida-

qiqliyi. roctmonin butiin  funksiyalari uzro
“) icragilarin horokotlorinin ra- somoroliyi tomin ctmok iciin hey-
Zllagdirijmasi. otin hazirhgli olmasi.

3) Waroetmonin sadoliyi (bir ka- 2) Qorarlarin hazirlanmasi tgiin ola-

nall* olaqo). vo monbonin olmamasi.

Uk °~ri > cavabdch- 3) Molumatlarin yoxlugu, isgilorlo
rohborin, yuxari vo basqga toskilatlar-

Q,~Orararin R°bul olunmasinda la olagolorin zoif qurulmasi.

¢ vikdik. 4) Morhololor Gzro olagolorin yara-

CosinUmO fealiyyotinin son noti' diimasinin cotinliyi.

ANprohborin soxsi cavab- 5) Yuxari idaroetmodo solahiyyotlo-

rin goxlugu.
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Muassisanill idarsedilmasinin taskilati sxemi

Sakil 5.
. . Vasitogi
Bas direktor f dcragi \ _ xidmogt
(rOhbor) Adirektor bolmolori
Layiha Plan '
konstruktor Texniki igtisadi iqtisad
xidmotlori masalolar masalolar sbbosi
Sinag- izra idaroetmo izro roh-
tacriiba rahbar bolmolori bor 9mok vo
i amak haqq!
iglari sobolori
) . - Mdassisanin /kommersiya\ ~ Satis kon-
EI.m|-te.x.n|- T.e’“T"" n- hiquq vo j mosalalan yuktura
ki yenlll.k- kisafi t"omln kadr tomi- \ iizro mosul / idmoat-
lar vo xid-  \edan soboloi/ nati sébolori \. sexs y lori
moatlar

Funksional idarsetms miuassisada bir neg¢a bdlmanin
konkret faaliyyat sahalarinda xatti idarsetma heyati tare-
findan ixtisaslasdiriimis islarin aparilmasi dg¢ln lazimi gs-
rarlarin gabulu va yerina yetirilmasi proseslarindan ibarat-
dir. Bu zaman asas zaruri maqgsad ondan ibaratdir ki, ayfl
ayri islar lcilin konkret masalalari yerina yetirmak bilava*
sito ixtisasli mutaxassislarin Gzarina dusdr, yani har bir idd
raetma heyati ayri-ayri ixtisaslar ¢arcivasinda is sahalariil8
bilavasita rahbarlik edirlar.

Miassisa voa taskilatda bir gqayda olaraq, har ixtisas *
teqoriyasi Gizre mitaxassislar ixtisaslasmis qurulus b6Imo0'0
rinde birlasirler, masalan marketing sObasi, planlaso'll
sObasi, musahibat sdbasi va s. Belaiikla, rahbarlik
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Umumi tapsiriglar hilavasita idarsetma heyatlarins
I In ixtisas saviyyalarina gora vermakla, ham da rah-
Bgrh‘)( edacaklari is bdélmalarinin foaaliyyat xlsusiyyatlari
nozars alinir.
Bazan funksional idarsetma - xatti idarsetma ila eyni
tda fealiyyat goOstalir ki, bu da idarsetma heyati (lcln
ikiga* tabecilik yaradir. Bunun naticasinda eyni bir is
sahasinda istehsal faaliyyati ile baglh idarsetmsa iscilarinin
saymin artmasi bas verir ki, bu da Umumi idarasetma Xxarc-
larin hacmini ylksaldir. Bazar iqtisadiyyatina istigamat-
tanmis miassisa lUgln gostarilan amil heg bir asasla maqgbul
sayila bilmaz.
Mduassisa va taskilatlarin bazar minasibatlari salaitinds
isladiyini nazars alsaq xatti idarsetma qurulusu kimi funk-
sional idarsetma qurulusun 6zinin da Ustin va catismayan

cahatlari var (cadval II).
Cadval II.

Ustiinlayi Catismazhgi

1) Konkret islorin ycrino yectiril- 1) "Oz" bélmalarindo tapsirig vo
mosindo mutoxossislor yiksok magsadlorinin yerina yetirmays
solahiyyoto malik olurlar. bdyuk maraq olmasi.

-) Xotti idaroctmonin bozi xisusi 2) Funksional xidmot bdlmolori
sualiardan azad cdilmosi (maliy- arasinda qarsiligl olagolorin yara-
y0). dilmasinin ¢otinliyi.

+9 iraroctmo islarindo prognoz- 3) Hoddindan artiq morkazlosdir-
,ardan vo standartlardan istifades mayo meylin olmasi.

Imkan. 4) Qararlarin gabul olunmasinda

~aroctmo islorindo paralcllik vaxt itkilarino yol verilmasi.

S) A rarlanmanm olmamasi. 5) Doyisklikloro c¢atinliklo omal
Kl , Cni™ ixtisasli mitoxossislora cdon kélinolmis toskilatgilig forma-
wSi2fetinallm,s, sina meyillik.
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Muassisa foaliyyatinda xatti va funksional idaraeti®
quruluslarin ¢atismayan cahatlali xatti-funksional idaraet)ll
quiuluslari vahid bir b6lma daxilinda birlasdirmakls, harii' -
b6lma lizra idarsetma xarclarini do ahamiyyatli daracada
ixtisar etmak mumkdinddr. Lakin bazi hallarda istehsal
xususiyyatlarindan asili olarag heyatin idarsolunmasi xattj
funksional (garargahli) idarsetma qurulusuna uygunlasdir.
maqla hayata kecirilir. Miassisalarin tasarrtfat sahalarinij
xususiyyatlarindan asili olaraq is vyerlarinin idarsetma
quiulusunda heyata bascili§i xatti rahbar 6z lzarins goti-
rir. Hamin is sahalarin foaaliyyati ile bagli miayysn me
salalarin va plan proqramlarina aid olan qgararlarin tartib
edilmasinda xisusi funksional bdélma kimi sdba, bdlms,
biro rahbara kdmaklik gostarir. Bu halda funksional bdlms
guruluslarma daxil olanlar, bas xatti rahbarlarin tabeliyinda
olur. Bu zaman miassiss lzrs idarsetma heyatinin rahban
istehsalatla bagli gararlarim hayata kecirmak c¢lin ya Xt
rahbaidan, ya da ayri-ayri idarsetms marhalalari lcln Xk
susi olaraqg heyatin tarkibindan seciimis saxslaidan istifada
edirler. Belslikla, xatti-funksional idarsetma qurulusu &zin-
de miassisanin istehsal-tasarrifat programini yelins yetH
maya kdmak edan xlsusi bdhrisa rahbarlarini vahid idare'
etma rahbari atrafmda birlasdirir.

Xalq tasarrufati sahalarina daxil olan idars, miassisawa
taskilatlarda heyatin idara edilmasinin xatti-funksional *
rulusunda misbat va ndgsanli cahatlar vardir. Bunu
gidaki (cadval IIl) malumatlardan gérmak mimkindir.



Ustiinliyi
ixtisaslasmasi ilo bagh
riarin vo planlarin daha dorin-
jon hazirlanmasi.

- Bas xotti idaroetmo rohborinin
problcmlorin ilkin tohlil cdilmosin-

Cadval IlI.

Catismazligi
1) istehsalat bélmomolori arasin-
da ufligi soviyyodo six qgarstligh
olago vo qarstlight horokotlorin
olmamasi.
2) Dogqgig cavabdchliyin olmama-

si, belo ki, hazir qorarlar homiso

hoyata kcgmir.

3) Saquli
lioddindon artiqdir, icrarxiya uzro

dan azad olunmasi.

3) Moslohotgilorin vo ekspcrtlorin istigamotdo horokot

idaractmo hcyotino daxil cdilmo-
sinin lizumsuzlugu. tabcgilik baximindan morkozlos-

moyo ¢ox ycr vcrmok.

3.3. IDARSETM®SNIN MATRISLI
TOSKILATCILIQ QURULUSU

Miessisada matrisli idaleetma qurulusu onun tarkibina
daxil olan iki qurulus bdImalarinin birlasmasindan amal ga-
Ur: bunlar xatti va proqram maqgsadli idarsetma Usullarina
asasan fealiyyat gostaranlardir. Program maqsadli idarset-
ma qurulusu ilk névbada muassisanin asas tasarrifat faa-
'iyyoti ila alagadar olan tapsiriglarin yerina yetitilmasina
yonalmisdir, bu prosesda muassisanin butin bdélmalarinin
'SCileri istirak edirlar. Matrisli idarsetmada bitin istehsal
Vo Xldmat sahalari Uzra plan va tapsiriglari nazarda tutul-

programla sonuncu maqgsada catmaq istigamatinda hey-

uzvlari sarbast haiskat etmakls, idarsetma ierarxiya
Aunasibatlarindan asili olmadan faaliyyat gdstatirlar.
Matrisli idarsetma prinsiplali asagidaki idarsetms hey-
ltarafmdan reallasdirilir:
Sahrndarlar camiyyati va istehsalat birliyi;
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comiyyatin va ya birliyin piezidenti;

saquli idarsetma marhalalari;

ufiiqi idalsetma marhalalari;

elmi-tadqiqat layiha-konstiuktiv islar;
istehsalatin heyat tarafindan idara olunmasi;
comiyyata aid satism idarsolunmasi;
camiyyatin ehtiyaclarmin tamin edilmasi;
idaraetma programinin direktoru;

- rohbarin miavini va ya kémakgilari (statdan kanar);

- idarsetma heyatinin Uzvlari - iciacilar;

- yeni dovr lclin idarsetma layihalari;

- 1daraetma layihasinin rahbari;

- rahbarin maslahatgilari;

- layihani yerina yetiran heyat tGzvlari.

Muassisanin istehsalat va tasarrifat faaliyyatinin heyat
tzvlari tarafindan 1naqgsadydnli idarsedilmasi prosesinda
asas diqqgati bdélmalarin yenilasdirilmasina yox, bitin fea-
liyyatlarin inteqrasiyasina, is saraitinin yaxsilasdirilmasina
va sarfali piogqramlari yerina yetirmak U¢ln yaxsi normal
is¢ci munasibatlarinin yaradilmasina yoénaltmak lazimdir.
Butin hallarda programm reallasmasim tamin edan rahbar
gabul edilacak idarsetma qararlarinin keyfiyyatli olmasina,
heyat lzvlalinin idarsaetma funksiyalarmi yerina yetirmasi-
na cavabdehdirlar. Miiassisada idaraetma heyatlari rrroveud
xatti qurulusa go6ra (saquli istigamatda) tasnifatlasmaqla ay-
ri-ayri mustaqgil is sahalaiinin: istehsalat, satis, tachizat va S
bdélmalarin tarkibinda faaliyyat gdstarirlar.

Miassisada progqram magqsadli quruluslar eyni zaman”
(Gflqi istigamatda) programli idarsetma formasmda taskl
olunur  (layihalarle, mdvzularla). Burada g0Ostarila
formalardan gdérindiyld kimi xatti-funksional qurulusda nIfl
vaqgati va ya daimi xUsusi qgarargah bdlmasi yaradilir
Buraya daxil olan idaisetma heyati Ufliqi idarsetma alaqQl0



konkret program layihasini yerina yetirir, bu halda
rifl etma qurulusuna aid olan saquli minasibati saxlanilir.

arl idaresetma rahbarlali tarafindan tasdiq edilmis ida-

trna programlart xidsusi tayin olunmus saxslar tarafmdan
'®© olunur va onlar program {Uzra alagalarin saxlamasim
‘ekun naticalarina vaxtmda nail olmaq ucln cavabdehdir-
\0x Bu halda yuksak ritbali rahbar iscilar giindalik masala-
lerin hallindan azad olunurlar. Naticada orta va asagl saviy-
vada idarasetma heyatinin cevikliyi va cavabdehliyi konkret
amaliyyatlan aparmaq ucun artir, yani xususilasditilmis bol-
malarin daqiq program (zra rahbarlaiinin rolu ylksalir.

Matrisli idarsetma quiulusuna asasan bas idalsetms
rohbari mitaxassislarla deyil, konkret programlari yelina
yetirmalari Gc¢ln xatti rahbarlarls islayirlar. Xatti rahbarlar
isa har hansi bir isin kim tarafindan yerina yetirilacayini
misyyanlasdirmakls digar idarsetma islarina 1ahbarlik
edir. Matrisli idarsetma qurulusun 6zlnln tarkibinda bir
sira Ustlin ve ¢atismayan cahatlar vaidir (cadval V).

Cadva! IV.

Ustinliklori Catismazliglari

1) Toskilatin daxili vo xarici soraitin doyi- 1) Tabeciliyin murokkob
Almosino idaroctmo hcyotinin  tcz bir qurulusu olmasi vo buna
Zanianda uygunlasmasi. gbro bozi mosololorin
2) Programli bélmolorin yaradilmasi, funk- hollindo vaxt itkilorino
Sl°nal quruluslarin aktiv garsiligl tosiri hc- ustinlik verilmosi mux-
‘abina idaroctmo hcyotinin  yaradiciliq tolif problcmlor yaradir.
~kanlarinin artmasi. 2) Program rohborlori
lar~ A xto*f ixtisaslasdirma hesabina kadr- arasinda mibahisoli gcy-

‘S vaxtindan somoroli istifado olun- ri-saglam "mihitin" ol-
Bl murnkinliyd artir. masi.
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Codvol IV 1.
4) idaroctmonin geyri-morkozlosdirilmosi 3) Mogsodouygun idaroeu
vo dcmokratik rohborlik prinsiplorinin giic- mo  mosololorinin  hollj
londirilmosi hcsabina foaliyyotin motivli- {jzorindo daimi nozarotin
yinin yiksoldilmosi. vacibliyinin tomin olun-
5) Hcyot torofindon ayri-ayri idaroctmo mamasi.
tapsiriglari Gzorindo nozarotin giclondiril- 4) is iiciin vacib olan ycnj
mosi. programlarin &yronilnro-
6) Mioyyon solahiyyotlori bagqgalarina vcr- sinin cotinliyi.
moklo yiiksok soviyyoli rohborloriin yiki- 5) Yuxari idaroetmo roh-
nun azaldilmasi. borliyinin asagi morholo-
7) Programi dmumilikdo vo hisso-hisso yc- lorlo olaqolori gctdikco
1ino yetirilmosindo soxsi cavabdchliyin art- zoitloyir.
masi.

idarsetmada matris formasindan istifadanin zaiuriliyi o
zaman magsadauygdun sayilir ki, gisa vaxt arzinda yeni mi-
rakkab mahsulun hazirlanmasini manimsamak Ucin cevik
idaisetma qararlari hazirlamag mimkindir. Bazar mi-
hitinin dayismasina tez bir zamanda giymat vermak, bunun-
la balabar yeni texnologiyani tatbiq etmakls bagli idais-
etma gararlarinda matris Usulu shamiyyatli 10l oynayir.

Muassisanin xatti funksional taskilatinm qurulusuna
matiis idalsetma quiulusunun alave olunmasi, ¢evik piog-
rama malik olan istehsalm idarsedilmasinda, mahsul keyfiy-
yatinin ylksaldilmasi istiqgamatinds boéylk imkanlar yaradir.
Xatti va matris Usullu idarsetmada asas maqsad rahbarliyin
yaradiciliq inkisafina ydnaldilir. Sonraki idarsetms mar-
halalalinda hamin Usullardan istifade etmakls muassisada
calisan mitaxassislarin ixtisaslarinm yliksalinasina va isteh-
salin iqtisadi semaraliyinin artirilmasina nail olmaq muni'
kunddar.
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34. HEYSTIN TOSKILATI QURULUSUNA OLAN
TOLOBLSR VO ONLARIN LAYiIHBLONDIRILMSSI

Idarsetman’n taskilati quruluslarinm layihalandirilmasi
ainda garar o vaxt gabul olunur ki, fealiyyatds olan
daraetma qurulusu 6z semaraliliyini ititir. Layihalandirma
' osesinds ela idarsetma quiulusu taskil etmak garsiya go-
ilur ki, taskilatin maqgsadini ve vazifalalini har tarafli sha-
etmak mimkin olsun. Séhbat taskil olunan idarsetma
heyatinin xarici miuhitle alagalandirilmasi an miuasir for-
tnada ve mahsuldar olmagqla, isci qlvvasini magsadauygdun
istigamatlandirmakls, istehsalat talabatinin yiukssk samara-
liyini tamin eda bilsinlar.
Taskilatin idarsetma quiulusunun iayihalandirilmasi
prosesi U¢ 8sas mathaladan ke¢gmakls formalasir:
I..Taskilatin avvalki idarsetma qurulusunun. tahlili.
2. Yeni idarsetma qurulusunun layihalendirmasi isinin

aparilmasi. flifl'- o1 fritfH™
3. ldarsetma quiulusunun samaraliliyinin giymatlandi-

rilmasi.

Birinci marhals - mévcud idalsetma qurulusunun tahli-
h prosesinda faaliyyatda olan miuassisanin idarsetma qu-
rulusu xtsusiyyatlari misyyan edilmalidir. Galacoakda mi-
assiso faaliyyatine rahbarlik edacak idarsetma heyati bitln
tOlablaia cavab vermayi bacarmalidir. Yani avvalcadan
muayyan olunmus giymatlandirma meyarlarina asasan ida-
roetma qurulusu muasir talablara tam uygun galmakla ba-
I"ufr’ Idaraetma keyfiyyatlalina g6ra bir sira Ustln-
u ara malik olmalidir.

Qjymatlandirma meyarlarina asagidakilar daxildir:
dir'i It"arsetrnan*h aparilma prinsiplarinda - markazlas-

boilj1* VO 9eyr''markazlasdirilmis rahbarlik arasinda nis-
rn misyysn etmakla asagl idaisetina saviyyasinds na
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gadar, neca va hansi gararlar gabul olunur, hamin gararl
na ile naticalanir va bu zaman har idarsetmsa marhalasj?
disan nazarat funksiyasinm kamiyyati ve onlarin bas Ver
masi tezliyinin misyyan edilmasi proseslali nazarda tutu
lur;

- idarsetma heyati - bdlmalarin yenidan qruplasdin],
masi, qarstligh alagalarin dayisdililmasi, salahiyyatlarin v
cavabdehliklarin bdlinmasi, misyyan bdlmalarin sarbast
quruluslala ayrilmasi, sébalararasi alagalarin xassalarininn
dayisilmasi, idarsetma apalatmda ara bélmalarin yaradilma-
si istirakcilari basa disalir;

- idaraetma heyatinin vazifalari - strateji planlasdirma-
nin guclandirilmasi, eyni zamanda "biznes-plan"in taitib
olunmasi, mahsul keyfiyystina nazaratin glclandirilmasi,
yeni yaradilan faaliyyat sahalarinda calisan iscilarin idaraet-
maya calb olunmasi, heyatin idarsetma amayina mag-
sadyodnli yanasmasinm dayisdirilmasi hayata kegirilir.

Faaliyystda olan idarsetma heyatinin is tsullarinin her-
tarafli tahlili naticasinda heyatin faaliyyatinda catismayan
cahatlari askar etmak olar. Bu idarsetma islatinda heyatin
6zindan asili olmayan paralellik, xalici mihitds olan dayi-
sikliklarin taskilatm istehsal-tasarrifat fealiyyatins bilava-
sita hartarafli tasiretma daracasindan asilidir.

ikinci marhala -yeni idaraetma
gurulusunun layihalandirilmasi

Yeni idarsetma qurulusunun layihalandirilmasina Uslub
baximindan sarti olarag dord asas istigamat lizre aparildl
arasdirmalardan istifada edilir:

1) Oxsarliqg - yeni yaradilacaq idarsetma heyati ox
toskilatlarin idarsetma quruluslarindan nimuna kimi layi'l0
landirma tacrlibasindan istifada etmak olar.
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2) Ekspert roaylari asasinda idarsetma heyatinin segil-

m_ekspelt kimi gabul edilmis mitaxassislarin takliflari-
Nesas gOtiurmakle optimal idarsetma heyatinin secihnasi.

lar nazarda tutulan masalalardan asili olalag ya 0Ozlari
darsetma qurulusunu layihalandiimak variantlarindan, ya

"y artig digar sahalarde smaqdan ¢ixarilmis idarsetma
heyatini muayyan etmakla, taskilata uygun olan tarkibi
miiayyan etmak.

3) Yeni yaradilan taskilatin magsadlalini nazara al-
inagla idarsetma qurulusnun muayyanlasdirilmasi, burada
toskilatm faaliyyat sahalari nazara alinir, layihalandirilan
idarsetma qurulusu ila uygunlasdirihr. Bu halda taskilat qu-
rulusunun idarsedilmasi marhalalari ayri-ayriligda deyil,
yetkin formada uzun prespektiv dévr Gc¢lin yaradilir.

4) idarsetma heyatinin taskilati modernlasdiima proses-
lorine uygunlugu taskilatcilig gararlarmi 6zunln haqiqi qiy-
mati ila daqiq formalasdirmaga sarait yaradir. Burada maq-
sad ondan ibaratdir ki, formalasdirilmis hiquqgi tartibatda,
heyat lizvlalinin salahiyyatlarin va cavabdehliyin hiidudlari
muayyan edilsin.

Idarsetmanin taskilati quiulusunun layihalandirma pio-
sesmds, bir qayda olaiaq, asagidaki masalalar hall olunur:

0 idarsetma quiulusunun tipini tayin olunmasi.

2) idarsetma saviyyasina géra bdlmalarin sayinin va
Maitkibinin dagiqlasdirilmasi.

3) inzibati idaraetma heyati iscilarinin sayi.

4) Taskilat b6lmalarinin arasmda tabeciliyin xassalari.

5) idarsetma heyatinin saxlaniimasi G¢iin maddi-maliy-
N3 “anbalarin yaradilmasi va s.

Sonuncu marhalada har bir quiulus bdélmalari tg¢ln ida-
ida funksiyalari rnalumatlarla tamin olunma aximi

ISetrrja heyati Uzra qarsiligh alags ve sanad doévriyyasi,

3 salahiyysatlari, cavabdehlik, heyat Gzvlarinin hiquqg-
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lari normativ gqanunveliciliye géia muayyanlasdirilir.

Bununla barabar idaisetmanin yeni taskilati qurulusu la |
yihalandirdikds yaradilacag tsskilat quiulusdan ve onlar f
meydana galma prinsiplarindan irali galan digar talablaij
de mitleq neazars almaqg lazimdir. Galacakda miassisanin
idarasetma heyati ila baglh, uygunsuzluglarin meydana ¢Ix I
mamasi Ucun, onun formalasmasinda bir sira zaruri te-
Iabatlarin yerina yetirilmasi lazim galir. Sonraki idarsetins
prosesinda, taskilatin 6zunds gedan qurulus dayisiklari ild
alagadar olaraq idarsetma islarinda asagidaki dayisiklar bas
vera bilar.

1. idarsetma heyatinin secgilmasi optimalli§i. idarsetma
qurulusu o vaxt optimal saytlir ki, bélmalar va sdbalar ida-
reetmads butin seviyyalarda.miniimim idarsetma pillals-
rinden istifads etmakls samerati alagalar yaradiisin, Kicik
heyatle maksimum idarsetma islari aparilsin ve idarsetma
xarclarina ganaat edilsin.

2. idarsetma heyatinin cevik is aparma bacari§i. Bu te-

Iabin asasi ondan ibaratdir ki, idaraetma faaliyyati ila bagh
verilan qararlarin yerina yetirilmasina qadar idarsetms
islarinda asasli qurulus dayisikliklari amals galmamis,
heyat lzvlarina lazim olmayan qararlarin hayata kecitiima-
sina yol verilmasin.
, - 3- idarsetmo apalati qurulusunda malumatlaiin veriimo:
sinin daqigliyina taminat vermali, idarsetma amrlarinin va
zaruri malumatlarm verilmasinda kicik de olsa xatalara y*
verilmadan, idarsetma sisteminda daimi isci alagalari tamill
etmalidir.

4. idarsetma islarinda qanastcilik prinsiplarina
riayat edilmasi. Bulada asas masala ondan ibaratdil ki,
raetms sahasinda heyat tarafindsan minimum xarclar
gabilinda lazimi seamara almsin. Bu maliyys vasaitlsl'irll,11
sarfyiin asagi salinffiasi ile gazanilan iqtisadi samara araslfl |
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shatin kamiyyat etibari ila artiritlmasim nazaida tutur.

jdaraetma foaaliyyatile alagadar Uslub deayisikliyi. Xa-
m  Hidhitm dayisilmasindan asili olaraq idarsetma hey-
nd n foealiyyatinds musbat istigamatli keyfiyyat dayi-
dklarine nail olmaq gabiliyyatini nlimayis etdirmak.
A 6 idarsetma heyatinin uzun émrliyi. Mixtalif xarici va
daxili manfi tasirlardan asas idarsetma xisusiyyatinin sax-
lanilmasi, idaraetma sisteminin ve onun tarkib hissalarinin
faaliyyainin biutovliyld ve ahatsali sakilds hayata keci-
rilmasinin tamin olunmasi.

idarsetmada taskilatcilig qurulusunun yenilasdirilmasi
miassise faaliyyatinde va bazar iqtisadiyyatimn inkisaf
etdiyi indiki muasir seraitda bas veran mihim yeniliklar
nazara ahnir. Bela ki, idaraetma islarin yenilasdirilmasinda
6zUnln ahats d”irasiria gore avvalca asagidaki pillslar Gzrs
toskilatgilig faaliyyatinin apardmasi talab olunur:

a) idarsetmads maqgsadauygdun bdlmalarin sayl va an
ylksak rahbarlikdan icraciya gadar malumatin gedisi vaxti-
nin maksimum azaldilmasi;

b) taskilat Gzrs idarsetma qurulusu marhalalarin daqiq-
;yi, heyat bdlmalarin tarkibi, malumatlar axinimn c¢evik-
“iyinin tamin edilmasi;

c) idarsetmo sisteminda bas veran dayisikliklara idara-

'*pa heyati tarofindan tez va diizgin giymat vermak baca-
;g'nin olmasi;

N

Q) idarsetma masalalari ila baglh daha ¢ox malumata
ma‘ik olmaq va "diger idarsetma qurumlarindan tez va diuz-
?lln aorar]ar gabul etmak, vaziyyati sabitlasdirmak bacari-
feln,r>o0lmasi;

id - ~ Muassisanin tarkibina daxil olan butin bdlmalarin
(i;~tm 8 heyatlari faaliyyat gostardiklari is sahalarinda
day;™ V° xarici muhitlo slagali sekilds bas veran bitin

*kKI=*ro fordi suratde tez ve samarali uygunlasmagi



bacarmalari vacibdir.

Nazaida saxlamaq lazimdir ki, ayri-ayri taskilatlar®
muxtalif idarsetms qurulusundan istifade etmakls idars
etma sirrlari qorunur va heyatin faaliyyatini butovljj]»
kollektiv maraqlara uygun sakilda tanzimlamak rahbardah
daha c¢ox say talab edir. Belalikla, taskilatin idalsetma
qurulusunun layihalandirilmasi prosesinds (¢ dovri xi+
susile geyd edilmalidir. Bunlar idaraetmsa isinin quruhnasin.
da movcud tacribanin Oyranilmasi, yeni idarsetma qu.
iulusun layihalandirilmasi tcin secilmis yeni idarsetma qu
rulusunun is yerlarinda hayata kecirilmasi vo mévcud idars-
etma quruluslarmm takmillasdirilmasini talab edir.

3.5. IDARSETMONIN TOSKILATI QURULUSUNUN
SOMOROLIYININ QiYMSTLAONDIRILMSSI

idarsetmada toskilati qurulusun yenilesdirma daracasi
taskilatda idarsetma qurulusunun tez tasirliyi va onu faaliy-
yat sahalarina tatbiqi ile yiuksak naticalar alda etmasinde
ozini gostarir. idarsetmanin samaraliyinin giymatlandiril-
masi heyat tarafindan tapsiriglarin yerina yetirilma saviyyd'
sina gora, idarsetma qurumunun mukainmalliyi va heys'
tzvlarinin taskilatgilig bacarigl, idarsetma gararlarinin opt*
méal ve zaruri olmasi ila farglanirlar. idarsetmanin taskilal
qurulusunun ayri-ayri marhalalarinin samaraliyinin is s
halarinin malik oldugu xUsusiyyatlari va bazi secilma am™
lar Gizra miayyan amsallardan istifade etmakla toyin etms
olar. Masalan:

1) Farglandirici bolgl amsali vasitasila:

. uol
burada Ibdisy - fealiyyatda olan miassisanin idarsetmo
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larinin sayr; NQuhilsay - idarsetmanin yenihosdirilmasi ila
Nggdar bélmalarin optimal sayl.

2) Sahoe Uzra idarsetma islalin markazlasdirilmis va
florlcazlasmas amsall asagidaki gostaricilar nisbati ils
Aigyyenlasdirilmasi magsadauygundur:

I/ =P /P j =p T
Atk pr.r mark.ams. 1 mis.say' 1seg.var.

burada Fmissy - sahs Uzre idarsetma taskilatlarin sayl, o
cimladan hesablama aparilan taskilatin 6z da bu faaliyyat
dairasinds islayir; Tscgvar - se¢ilmis variantda idarsetma tas-
kilatlarmin sayi, faaliyyat sahalari.

idarsetmanin taskilati qurulusunun samaralik amsah
asagidaki gostaricilerin nisbatlarini askarlamaga imkan

Verir:

KC: Mﬂ tos.qur. = Nye.x

burada Nyex - idarsetma heyatinin taskilati qurulusunun
yenilasmasindan sonra alinan samaralik gOstaricisi; Zu -
ANarsetma iscilarinin amak haqgql fondu, binalarin saxlanil-
mas', avadanhgm alinmasi va temiri Ucln, idarsetma malu-
matlarinin gabul edilmasi - otirldImasi ila baglh idarsetma
Narclari.

Nozars almaqg lazimdir ki, idarsetmanin taskilati qu-
1 idaracilik fealiyyatinin naticalari arasinda garsi-
9ar 1°lagdier ~ox miirakkab olur. Bazi hallarda taskilat

U?Unun vaziyyatini va samaraliyini miassisanin ida-
iTal?9 'l xassalanditirlar. Bu zaman idaraset-

iNar » Samaraliyi t. ila gdstararak, daha sonra miassisada
etrr.anin ganasatliliyini S ila isarsa etmakla, alinan
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igtisadi semaraliys lanisbati kimi gabul etmak olar. }s »
soarti isara olmagla bitin idarsetmanin xarclarinin cainj jJU
hesablanir va asas istehsal fondlarin ilkin giymati ile j(ja
raetmaysa gqoyulmus xarclarin caini bir yerda gostarir. Sorj
gabul olunmus amtaalik mahsulun hacmi (St) senaye isteh
salat iscilarinin sayma bdéltinmasi ile tayin olunur vo onla
adambasma istehsal olunan mahsulun miqdari ile gostarilir-

m_ C _ (Ay/d) 1
s Ma @JmCr)

Miassisada calisan idarsetma heyatin isinin iqgtisadi
samaraliyi K fu. inteqrasiya gostaricisindan istifads etmakla
daha dizgin tayin etmak olur:

fe

(

K fu. - idarsetmanin samaralik amsali; Qu - idarsetmaya
va idarsetmanin bir iscisina sarf olunan xarc; Lm- Gmumi
iscilarin tarkibinds idarsetma iscilarinin sayinin xususi ¢@
kisi; F, - bir is¢inin Uzarina dusan asas va dOvriyya xsrclsri
nin kamiyyati; Eof- fondverimi - asas va dovriyya fondunurl
har manatma diisan sarti tamiz mahs'll.

idaleetma heyatinin taskilati qurulusunun samaraliliy Il
artirmaq Uclin gostarilen variantlarla yanasi, digar alaga pa
rametrlarindan istifade etmakla daha mitaraqqgi idarset:10
ibrmalari tatbig etmak mumkindur (cadval V).



Cadva! V.

Noticolor (sdstaricilor)
todbir-  todbiriorin iscilorin

jjaroctmonin toskilat todbir- lordo totbigin-  sayiuin istch-
qurulusunun layilio- lorin  xorclo- don golir- nishi ix- salin
landirilmosindo gori- sayl non vo- lorin art- tisari  artimi
lon islorin adlari sait, mIn  masi, min % %
manat manat

1 Togskilat qurulusti

vo idaroctmo formasi-

nintokmillosdirilmosi 6 248,6 9,420 0,28 0,34
toskilatin béyudilmosi 10 82,0 94,30 0,06 0,08
idaroctmo bdélmolorin
ixtisari 4 03,2 4,840 0,002 0,01
qurulus bdélmolorindo
torkib doyisikliyi 2 0,486 0,668 0,014 0,08
omoyin bélinmosi vo
koopcrasivasi 20 1,230 1,824 0,020 0,10

- Tcxniki vo molumat
bazasmm tokmillosdi-

nimosi. 18 0,692 0,866 0,006 0,02
itlaroc:mo dsullari-

-~j2isl2illosdiriIm osi. 12 ¢ 1,218 1,640 0,08 0,16

4 idaroctma funksiya-

ar,nin Joyisdirilmosi 26 0,820 1,160 0,12 0,22

iq..v Uassisa faahyyati ila bagli idarsetma islarinin yeni
fojjli  17?3,alie uygiin heyatla hayata kecirilmasi idaraetma
Ayatinin samaraliyinin yaxsilasdirilmasina sabab olur.

n



4. HEYSTIN IiDARSETMS HODDLSRI,
IDARBETMS 8MBYININ FORMALARI

4.1. IDARSETMSNIN TOSKILATI
PROSESLORI V8 ELEIMENTLORI

Heyatin idarsolunmasi marhalalarin samarali islamasj
uclin yaxst olar ki, onun miuvafiq pillalseri yaladilsin va
onlar vasitasile bitin idarsetma foaaliyyati hayata kegcirilj.
sin. ictimai heyat dulumu dayisdikcoe idaleetma islari ilo
bagli olan anlayis da bir sira dayisikliklara maruz qalir. Bas-
langic marhalada idarsetms Uzra islar har hansi bir qu-
rumiin tarkibi kimi tasvir edilir. idaraetma bir elm kimi sar-
bast feaaliyyat sahasina ayrilmagla miassisa va taskilat
migyasmda mixtalif magsadlarin alds edilmasi ile bagh
fealiyyatin hayata kecirilmasina xidmat edir. Taskilat de-
dikds, miassisa, firma, idara miqyasinda ve amak kol-
lektivlarinin birlasmasini basa dismak olar. Taskilat cox-
cohatli xuUsusiyyatlara malik olmaqgla muasir iqtisadi se-
raitde asagidaki tasnifata malikdir:

1 Taskilatcilig bii proses kimi idaraetma sisteminin ida-
raedilan qurulusunu yaradir va inkisaf etdirir.

2. Taskilat biitovlikds birge amak pilosesinda garsthgh
isci minasibati, hiquq, vazife maqsadlarina gdra fealiyyat
:--'ihcla;ina ayirir.

T Taskilat imumi maqgsadlara catmaq istigamatinfl3
idaraetma heyati vasitasile insan qruplarinin faaliyyatTia
nazarat edlr.

Har hansi formada taskilat sayilmaq dlcun hiqugi S8
kimi o, bir stta muhim talablara cavab vermalidir.

L On ve daha ¢cox adamin istitaki ile yaradilan dovle
geyri-dovlat tabeli miasssisa, idara, biro va s. nazards tl
tulur.
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2 Calniyyat ucln har hansi bir ictimai faydali faa-

atin hayata kecirilmasi maqgsadini dasimalidir.

3 Hammin maraqlarma cavab veran magsada catmagq

m biryerds islayan qiup Uzvlaiinin toplanmasi zaruridir.
¥ Gostarilenlara miivafiq olarag asagidaki sxemi quimagq
mumkuindur:

Taskilatin elementlari

Sakil 6.

ovvallar soylanilan fikirleri yekunlasdirarag bela bir
naticays galmak olar ki, taskilat ela bir canli insan qiupudur
ki, imumi maqgsada va ya maqsadlara catmasi lcin onlarin
somarali foaliyyati alagalandirmakla mistaqil faaliyyat
gostarir.

Taskilatin hayati insanin hayatma oxsayir. Onun 6z fa-
Malari va inkisaf xtsusiyyatlari vardir. Taskilatin hayat tsik-
Ir>n konsensiyast onun yaradilmasindan baslayaraq butin
,a lyyati bir neca dovrdan kecir, gucli cicoklanmadan faa-
yyatinin geyri-samarali sayilmasma gadar ve ya kokli
Adernlasdirilmasini kecir. Yeni yaradilan taskilat bes asas
Nadan ibarst dovri kegcmakla onlarin har birinin ayrica

Rsadi, gérkami, rahbarlik stili, amak tapsirigr ve taskilati
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qurulusu vardir.

Qeyd edilan fazalar taskilatin faaliyyatinda miuhiin r
oynamaqla, Umumilikds asagidaki mitlaq gostaricilerj
olmasma istigamatlanir:

1. Taskilatin piogrami.

la. boyilk is hacmi.

Ib. Kicik is hacmi.

2. Taskilatm yasi, faktiki 6mur muddati.

2a. cavanliq dovri, ciceklanma ddévri.

2b. gocaliq dovri, aitig inkisaf yoxdur.

3. Rahbarlik dslubiinun béhram, yeni idarsetma {sulu
yoxdur.

4. Heyoatin yaradicilig hesabma artmasi, saxsiyyatin in-
kisafi.

5. Mahdud dairali bohran, heyatin durgun vaziyysati.

6. Rahbarliyin saxsi istedadl hesabina artma.

7. Nazalat tam hacmds aparila bilmaz, c¢lnki imkanlar
mahduddur.

8. Nlimayanda gdondarmak hesabina vaziyyati yaxsilas-
dirmaq, idarsetma gararlarinm vacibliyini izah etmak.

9. idalsetma goararlarmm vacibliyini izah etmak.

10. idarsetma islorinds birokratiyaya uymamagq, ara
marhalalarini lagv etmak.

11. idarsetmada alagalondirma hesabma artma, diger-
ialin tacrubasindan istifade meyli.

12. Obyektiv va subyektiv sababli béhran vaziyyati lagv
etmak.

13. idarsetma sahasinda kollektivizm 1uhunun yiksal'
masi sayasinds inkisafa va yaradici fealiyyata Ustlinlik ver-
mak va s.

Butiin gostatilan amilleri nazara almagla bohran VO
inkisaf dovrlerini ahata edan dinamik forma-islub da'
yisiklatini izlamak olar (sakil 7).



Sokil 7.

cavanlig dovri (5-20 il) taskilatin yasi (30-50 il)

Taskilatin asas faaliyyat marhalalari

Taskilatin yaradilmasinda bilavasita istirak edan har bir
maitiala 6ziinainaxsus maqsad ve funksiyalara malikdirlar.

1 Faza - taskilatin yaranmasi. Onun lg¢in asagidakilar
Xarakterikdir: bas maqsadin tayini, yasayilb inkisaf
Cniakd:r; ralibarlik tGslubunun bdhrani; asas masala iss ba-
ara salbast cixmaqdir; emayin taskili prosesinds maksi-
M1 galira nail olmagdan ibaratdir.
v. ™ Faza - korpalik va ganclik. Bu ddvrin asas segilan
N susiyyaetlari asagidakilardir: - gisa middatda galir alda

he k inkisafa nail olmaq; glcli 1ahbarlik Gslubu
k&"| 'na Ben>Sianmak; bazarda 6z yerini tutmagq ve moh-
r>lm'-°n ak’” amay'n samarali taskili - galirin planlasdi-

asl, gazancm va amak haqqinin artirilmasinda is¢i ma-
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raglarinin tam tamin edilmasi.

Il Faza - yetkinlik. Baslica maqgsad - sistematik ~
lanslasdiriimis inkisaf ve saxsi imicin formalasdiriimay
idaraetma rahbarliyinin bazan asagr quiumlara haval’
etmakls samaraliyi artirmaq: digar asas masala - mixtsljf
istigamatlarda inkisaf, bazarin manimsanilmasi, bitin ina
raglarin geyds ahnmasi; amayin taskilinda elmi-texnik
taraqqi vasitasila yliksak mahsuldarlifa malik olmaq, $2§
nailiyyatlare gdra mikafatlandirmanin btin névlsrindan
distnilmus suiatda istifads etmak.

IV Faza - taskilatin qocalmasi. Manaca bu onun ye
tkinliyinin yuksak pillssidir. Taskilatin inkisafmda esas
maqsad - alds etdiyi naticalari goruyub saxlamagq; rahbarlik
va isci fealiyyatlarinin alagalendirilmasi sayasinda ylkssk
samaraliye catmaq, iqtisadi sabitliyi tamin etmak, smayin
taskilinin miuxtalif intasir formalarmdan istifads etmakle,
miassisanin bitin faaliyyat sahalarindan ylksak galiliiyi
tamin etmak va s.

V Faza - taskilatin yenidan téremasi. Bu inkisaf faza
sinda baslica magsad bitin funksiyalarda canlanmanin tam
in edilmasina tam sarait yaradilmasidir. Taskilatin boylms-
si - kollektiv Gizvlarinin amayinin taskilinda elmi taraqgm1l
son nailiyyatlarindan istifads olunmasi ve kollektivin mika
fatlandirilmasina béyuk ahamiyyat verilmasi zaruridir.

4.2. TOSKILATIN UMIJMi XASSOLBRI

Butiun teskilatlar yaradilma ve faaliyyst ddvrinds i
toauf coahatlarine gore bil-birindan secilir (idarsetmQ |
funksiyalari, metod va prinsiplari, amaliyyatlarin ¢atinh”
ri va s.). Bununla bels, bitin taskilatlar tmumi forma ~
asagidaki xassalarina malikdirlar (sakil 8).



Sokil 8.

Sxemds aks olunan taskilati quiulusun tarkib hissalari
aydinlasdirmagla onlarm har birinin zaruriliyi muiayyan
olur.

Taskilatm malik oldugu bitin név ehtiyatlar. Butin tas-
kilatlarm asas maqsadi ehtiyatlarin yaradilmasi vas bu
istigamatda 0z taktika va strateji faaliyyatini taskil edir.
Osas ehtiyatiar insanlardan ibarat olmagqla, asas ve dévriyya
vesaitlari, texnologiya ve malumatlar banki gicli tasira
AHNikdir.

2. Xarici va daxili muhitdan asililiq. Bu taskilatm
o lamiyyatli xassalarindan biridir. He¢ bir taskilat tacrid

Unmus saraitde faaliyyat gOstara bilmaz va onlar daxili va
A rici mihitdan asihidirlar. Bu atraf muhitds yaranmis, tas-
atm foaaliyyatindan asili olmayaraq, ona bu ve ya digar
nada tasir gdstaran, alagalardan asili olmagla hayata
ACirilir. Taskilatm vaxtasari takiar olunan va har bir

ol © o muxtalif magsadlars uygun suratda dayisan ala-
r a?agidaki sxemda gostarilir (sakil 9):
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Sokil 9.

Digor igtisadi Yuxari Sosial-

ixtisaslas.
toskilatlara sltyasl idaroetmo Iictimai mis qrup-
minasibotlor durum rohbarliyi qruplar lar
f—
Maliyyo-bank qurumlari ] Srazi izro ohali
Toskilatin £~ = )
. katngoriyalari
Sahohoirikarlar ittifaqgi idaroetmo
aparati Ycrli sahibkarlar

Hiiquqi-fiziki istehlakg¢i
soxslor Gozlonilon réqibiorl

Bilavasito istchsalatda
Satis tolobat-

o calisanlar
larina istiga-
motlonmo 1
daxili is- isci
Gl quvvo-  quvvosl
sindan bazari
istifado

Xarici miuhitin taskilata olan tasilina baxarkan, oo-
tiyyatla demak olar ki, onlarin tasiri eyni deyil. Ona gérs do
xarici tasilin asas faktorlarini se¢cmakls ona tasir edan an
samaralilarini miayyanlasdirmak lazimdir. Bu zaman mov-
cud saraitda hr¢ bir dayisikliya yol vermadan, alds olan
faktiki malumatlara asasan taskilatm daxili muhiti; taskila*
tin magsadlali; taskilatm qurulusu; hall edilmali masalalari
texnologiyadan istifade etma imkanlari ve amak ehtiya”3
rindan istifade olunmaq imkanli ciddi surstda 6yrenilm¢
lidir.

Taskilatin daxili muhiti dedikda, taskilatm daxiliCD
movcud olan vaziyyatle bagh faktorlari basa dusulir.
toskilatlar 6zini insanlarin yaratdigir sistemlar kimi tsqd! »
edirso, onda onlarin daxili faktorlari asasan idarsetmas 4
rarlariyla naticalanir. Manaca bu taskilatm fealiyyad
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etrris 6rganizmini aks etdiran qurulusdur. Bununla sla-
'‘dar taskilatm idaraetma prosesini hayata kegiran idars-
A[tie heyati tarafindan asagidaki istigamatlar tzra is apa-
""" xarici alagalarin etibariihigmm saxlanmasi;
. camiyyat va atraf mihit hagqinda malumatlarin fasila-
sizlyi; =~ . . :
Cictimaiyyatls alagalarin genis mustavida aparilmasi;

. xarici alema uygunlasmanm dinamikliyi;

- miassisadaxili uygunlasmamn tezlasdirilmasi;

-miuassisada qurulus dayisikliklarinin tezlasdililmasi;

- idarsetma prosesinin xususiyyatlarinin tokmillasdiril-
masi;

- istehsalatla baglh masalalarin kollektiv mizakirasi va
halli;

-daxili problemlarin hall edilmasi stratlandirilmasi;

- goraliarm qgabulu va icrasinda heyat Uzvlarinin aktiv
istiraki;

- idarsetma masalalari hagqinda malumatlarin fasilasiz
alinmasi;

- iscilar, asas matelial ve istehsalat talebati haqgqginda
IMlumatlarin obyektivliyi etimadinin gazanilmasi;

- marketing va satis faaliyyatinin aparilmasi;

alicilarm tayini va onlara istigamatlanmada sahv et-
Namak;

* maliyya manbalarinin artirilmasi va sarmayacilarin
O b edilmasi;
texniki inkisaf marhalalatinin daqgiqglasdililmasi;
ir‘ka ~aclr seCiminin dizgiin aparilmasi va saxsi inkisafa
n yaratmagq, iscilari etibari yuksaltmak;
inarn Istehsalat prosesinin perspektiv inkisafina saxslards
yaratmaqgla mukafatlandirmagq;
1Stehlakgilar dairasinin genislandirilmasina nail olmaq.



Yuxalida gostarilanlatin tezlikle reallasdirilmast ¢” |
avvalcadan bir sira zaruri aralig marhalalarina daxil olan |
masalalari aydinlasdirmaq lazim galir. Masalan:

Taskilatin maqgsadlarina - taskilatin yaradihnasindg
garsiya goyulmus maqgsada ¢catmaq vasitasi kimi baxmaq la 1l
zimdir. Magsadlar - bu amak kollektivinin istanilen is. [
tigamatds bilgs faaliyyat ile istehsal, is ve xidmatinr
gOstarilmasi vasitasila galir alda etmak perspektivi dasiyir. |

Taskilatin hamisa bir ki¢cik do olsa Umumi magqgsadi var
ki, ona c¢atmaq ducun butin amak kollektivi calisir. Tac-
ribada tak-tak hallaida taskilatlara rast galinir ki, onun bir
maqsadi olur. Bir-birindan asili bir ne¢a magsadi olan taski-
latlara, mirakkab taskilatlar deyilir. ©sas masala odur K,
amak kollektivinin qoydugu maqsad real va yerina yetirilan
olsun. Taskilatin hayata kecirmak istadiyi istigamatlar Uzrs
magqgsadinin marhalalari asagidaki aidicilligdan ibalstdir:

Sekil 10.

Taskilatin maqgsadlarinin hayata kegirilmas prose*l



[vltasir saviyyada foaliyyat gostalan miassisanin idars-
mje heystinin rahbari planlasdirma prosesinin magqsadini
-fasdinr va onu taskilatin bitin Gzvlsiila garsiligh suratds
fluzakita edirler. Bu pioses bir tarafli olmayaraq, idarsetma
heyatinin rahbarlarinin istirakl ile taktiki maqgsadlaiin mi-
ayyan olunmasinda bitin kollektiv Gzvlari istirak edirlar.

9sas maqgsadin birgs tayin olunmasi prosedurasi taskila-
tin alagalandilici glcl demakdir, yalniz bels olduqgda taski-
latin har bir Gzvi hansi magsadlar ugrunda calisdiginit bilir.

Heyatin idarsolunmasinin noévbati marhalasinda idara-
etms Uzra rahbar saxsi biliyi ve tacribasina asaslanmagqla
bir sira suallara cavab tapmaga say gOstarmalidir, mas.,
man is¢cima hansi magqgsadlari diizglin saymagqla, onlarin
yerins yetirilmasini tovsiys eda bilstam va ya manim
rehbar kimi taklif etdiyim hansi maqgsad, tabelikds olanlarin
manafelarins tam suratda cavab veracakdir va s.

Arasdirma prosesinda maqgsadlari birga tayin olunmasi
ardicilhiginda qarsiligh alagani muayyanlasdirarkan asagi-
daki marhalalara Ustlnlik verilmalidir (sakil 11):

Sokil 11.
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Idarsetmanin taskilati qurulusu - bu idarsetma saviyy”
larinin va funksional sahalarin mantiqi Unsiyyati olmag”'
onlarda taskilatin magqgsadlarina hartaraili va vaxtinda ca(
maq Uc¢ln kdmaklik gostarir.

idarsetma faaliyyati - bu gabagcadan nazards tutulal
program va ya onun bir hissasi olmaqgla yanasi, avvalcadah
miayyan olunmus vaxtda ve tayin olunmus usulla yerina
yetirilmalidir. Texnoloji baximdan idaraetma masalalari is.
ciya yox, voazifays uygun muayyanlasditilir. Taskilatin
qurulusundan asili olaraq idarsetma heyatine bu vezifays
uygun misyyan tapsiriglar verilir va onlarin yeilins ye.
tirilmasi idaleetma heyati lzvilalinin bilavasita istiraki ile
taskilatin 6z maqsadlarina c¢atmasi asagidaki ilkin rar-
halalarinin yerina yetirilmasi U¢ln vacib sayilir:

1. idarsetma heyatina daxil olan isgilarin miassisa fea
liyyati ila bagli maqgsadlari.

2. Miassisa Uzra garsida duran vazifalarin 6hdasindar
gole bilacak idaraetma heyatinin qurulusu.

3. Har bir idarsetma iscisinin vazife salahiyyatlaii ile
6hdasina diisean masalalar.

idarsetma texnologiyasi dedikda - bu iscilarin amak g
biliyyatlarinin, avadanhgin, alatlarin, infrastrukturun \0
fordi biliyin miqgayisasi olmagqla, talab olunan hatiarda N9
lumatlar vasitasile insanlarda istanilan dayisikliklari apar
maq Uclin istifadasi basa disilir. Idareetma iizra tapsing \0
texnologiya bir-birindan asilidir. Har bir tapsirigi yerins ye
tirmak Uclin konkret idarsetma texnologiyasindan istua
olunur (sakil 12-a bax:). . Sakil 12-

’
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jvluasir salaitde bazar minasibatlali ile tanzimlanan

"assisa-tagkilat tasarrifat fealiyyatindan asili olaraq 6zu-
* reallasdirmaq maqsadlarina inalik olmalidir.
nU Heyatin idarsolunma texnologiyasi vasitasila heyat
~zvlarinin qarsitya qoydugu maqsadlar yerina yetirilmalidir.
gu zaman muassisanin idaraetma heyatinin taskilati quru-
lusu asas goturilmakla onlara verihnis tapsiriglar ve yerina
yetirilacok idalaetma islari butin qurulus boélmalaii Uzra
alagalandirilmalidir.

Heystin idarsolunmasinda baslica kapital olan insanlar
(emak ehtiyatlari), bu taskilatin daxili muhitinde an baslica
va an vacib harakatverici quvvadir. Taskialtin idars etmak
magsadlari insanlarin amayi ila hayata kegirilir. Bu onu
goOstarir ki, idaleetmada bitin daxili elementlara bir-birin-
den ayriligda baxila bilmaz. Gdstal ilan elementlarin bilisin-
da dayisiklik bas verarsa, o, basqalarinda 6z tasilini gosta-
racakdir. Taskilatin daxili elementlarinin garsihigh slaqgasi -
maqgsadlarin, strukturun, masalalarin, texnologiyanm va in-
sanlarin garsiligh alagasi asagidakl sxemda ayri-ayri bélma-
lar Gzra go6starilib (sakil 13):

Sakil 13.
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Taqdim olunan sxem (zra gostarilon dinamika miassiSs
coarcivasinda idarsetma heyatinin miayysan edilmasind
taskilati marhalalar olmaqla genislandirila bilar. Bu prose
ilk névbada heyat (lzvlarinin sec¢ilmasi texnologiyasin
asaslanir.

Burada idarsetma heyatinin formalasdirma magqgsadle
va Usallari vasitasila idarsetma heyatina bacariqli va tac-
ribali saxslarin sec¢ilmasina ustlnluk verilir.

Bu sahada mdovcud taskilat fsaliyyatini hayata kecirén
idarsetma heyatinin ilkin qurulusu konkret varianta uygun-
lasdirmaqla asas isci kollektivinin faaliyyat dairasinin bitin
parametrlari muayyanlasdirilir. Taskilatm faaliyyat dov-
riindas obyektiv va subyektiv sabablar lzindan bas veran
mitlaq dayisiklara uygun suratds idarsetma heysti tale-
findan duzalislar aparilmasi qisa vaxt kasiyinda olmalidir.
Haggmda bahs edilen idarsetma heyatine xas olan baslica
alamatlar, tasavvirlar formal qruplara aiddir. Bununla bara-
bar idarsetms tacribasinda qeyri-formal tsskilatlar da mi-
ayyan rol oynayirlar.

t
4.3. FORMAL V8 QEYRIi-FORMAL QRUPLAR

Har bir amak kollektivinda kollektiv Gzvlarinin arasinda
formal idarsetma qurulusu ile barabar geyri-formal garsihq'
I minasibatlar da vardir. ©gar formal munasibatlar xisusi
amrlarla, sarancamlarla tanzimlanirss, geyri-formal teskl
latlar he¢ bir idarsetma heyasti tarafindan va hec na ils tofl’
zimlanmir. Buna g0ra da nazals almaq lazimdir «i,
hallarda idarsetma prosesi formal taskilatm yaranm”™1
magqgsadlarini nazars almaqgla aparilir. Gostarmak lazimdlj
ki, butun formal taskilatlarm daxilinda bazan qeyri-forlTia
taskilatlar yaranir ki, bu da asas apaiici taskilatm siyasatl
tasir gdstarir. Belo demak olar ki, amak kollektivinin 1
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nzvi eyni zamanda muxtalif qgruplara aid ola bilarlar.
mal ve geyli-formal gruplarin amals galma mexanizmin

ejjrmnevi formasi kimi asagidaki qurulusu gabul etmak olar
nu:

kil 14):
(saltl 14 Sokil 14,

Miaessisada idarsetma heyatinin apardigr taskilatciliq
r J esinm giclandililmasi maqgsadile heyatin rahbarliyi ta-

Varat Planla?clirilrm1? Sekilda formal teskilatlar (qruplar)
Caiis maRla, istehsal naticalarini sini suratde yiuksaltmaya

yara® Ununla yanasi, Ozbasina qarsiligh tssir naticasinda
an (rahbarliyini nazais almadigi) qiuplarda meydana
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galmakla heyatin idaisolunmasi masalalarina yerli-yer
midaxila etmaya cahd edirlar

Hamin qruplarin yaradilmasi sabablari idarsetma heyat
tarafinden vaxtmda aydinlasdirilmadigi taqdiids onlar i(ja
raetmas sahasinda yaranan qeyri-formal qruplara c¢evrilirlar

Heyatin idarsetmasi zi1a taskil olunan ictimai sasaslarla
islayan blrolar kifayat gadar feallig gdstaimadikda, idars-
etma heyatinin faaliyyatsizliyindan istifade edarak, glyaj
isci heyatinin idarsolunmasmin yaxsilasdirilmasi maqgsadj
ila geyri-rasmi (formal) qruplar meydana galir ki, onlarin
asas maqsadi saxsi manafelarin geyri-qanuni suratda tainin
olunmasidir (rehbarlik meyllarinin genislandirilmasi).

Bir cox hallarda heyatin idarsetma 1ahbarinin tesab-
busindan kanar yaladilan geyri-formal qiuplar idmumi ida-
raetma islatine ciddi suilatds aks tasir etma qulvvasing
malik oluiiar, bu isa heyatin idarsolunmasi uclin bir sira
catinliklar yarada bilar. Bazan idarsetma tacriibasinds hs-
min prinsip 0zi1a taskil olunmus qruplar 6zlarinin dekons-
tiuktiv harakatlari ila rahbar Uclin gdzlsnilmaz va c¢atin
problemlar yaradir.

Saxsi tesabbiskalilq saviyyasinds yaradilan xdsusi isgi
gruplain heystin idarsolunmasinda rahbailiik taiafindan gs-
bul edilmis idarsetma qararlarin yerins yetitilmasind®
ahamiyyatli komaklik gdstars bilar. Miassisa va taskilatda
isci heyatinin idarsaedilmasina cavabdeh olan saxsin va ya
rahbarliyin istayi ila taskilatin galacak maqsadi Uc¢ln yara
dilan insan qruplarina formal qruplar deyilir. Bela qruplai'll
yaradilmasinda asas istigamat taskilatm magsading catitiasl
iiciin onlarin sayls calismalaridir. insanlar arasinda miinas'
batlar normativ sanadlarla tanzimlanir. Masalan, mivatW
ganunlalia, qararlarla, amiiarla, sarancamlarla va s. lle¢ b'r
amr, gostalis olmadan, lakin kénalliik prinsipine asasan y?®
gilmis bir qrup adam iniiayyan maqgsada nail olmaq (T



tasin IS goiirlarsa, buna geyri-formal qrup deyilir va
v |ar kortabii xassays malik olurlar.

° Qeyi'i'f°nria* qrupijn dzvlali alasindaki alagalar saxsi
Onasibatlari asasinda formalasir va bela hal qrupun tzvla-
m Qinurni baxislart ve maraqlari ile baghdir. Burada kollek-

tjv Gzvlarinin biri-digarindan ashiligi olmadan miutlaq

suratde razilasdirtlmis ictimai maraq piinsiplaii asas meyar

Icimi ¢ixi1s ed11.

Qeyri-formal ve ya komakci qruplar har bir taskilatda
vardir. Onlar dostlug minasibatlarindan va taskilatin 6zi-
nin faaliyyatinds yalanan va davairi edan minasibatLarls
dayisarak yeni formalarda tazahiir edir. idarsetma heyatinin
rehbari U¢lin vacibdir ki, geyri-formal qruplar liakim mdévqe
tutmasin, ¢cunki rahbarliyin bélinmasina sabab ola bilar.

Sexsi alagalarin, dostlugun dayailiandirilmasinin formal
minadibatlarla va sslahiyyatle hec¢ bir Gmumiliyi yoxdur,
amma onlar formal qruplarin garar gabuletma mdvqgeyina
vo isina tasir gostara bilar. Bels qiuplara boylik miqgdarda
idareetma heyatini calb etdikda, ltamin taskilatin ve mias-
sisanin idarsetms heyatina rahbarlik edanin etinasizligi
uzindan geyri-rasmi qiupun midaxilasi guclanir. Bela rah-
barlikdan sui istifada etmanin genis yayilmis formasi geyri-
mosini Unsiyyatdir (gizli malumatlarin  yayilmasi). Uzun

ann hayat tacribasi gostarir ki, saxsi va ictimai hayatda

S Veran.bitldn yeniliyi geyri-formal kanaldan basga tez

ran ikinci rabite vasitesi mdvcud deyildir.

mdsi U “eyr*"f°rmal qrupun uzun middat faaliyyat gostar-

ACUNn u”Un y°ldur va °nlar 6z iddialarmi hayata kegirmak

ni eV0t rahbariiyinin faaliyyatinin va ya faaliyyatsizliyi-

t,fadoP Uzv'arinin secdiyi yolla faaliyyat gdstarilmasinda is-
°lar ke . eidarsetms taciiibasinds gcoxlu misal géstaimak

Arup t* ldaisetms heyatinin rahbari ve Uzvlari geyri-formal

0 >ndan uzun iniuddatli ¢akismalara sévq edilmakls,
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bazan onlarin tutdugu vezifadan va salahiyyatlordan kanar
lasmalarina sabab olur.

idarsetma heyatinin rahbarlik etdiyi isci kollektivi jlo
razilasdirilmamis istehsalat faaliyyatinin qeyri-forinal qrlp
lar tarafindan gasdan tahiif edilmasi adamlara neqativ (pjs®
tasir gostatir. Bununla balabar bazi geyii-formal qiuplar
norrnal qruplardan daha c¢ox ceviklik gdstarmakla taskilatin
fealiyyatini glclandirirlar. ©sas masala ondan ibaratdir ki
geyri-formal qrup taskilati inkisaf etdila bilar va vya
kollektivin mkisafma ciddi mane ola bilar. Bunun dgun
idaleetma heyatinin asas vazifesi ondan ibaiatdir ki, bels
geri-formal qruplarin tssirini zaifladib onu lazimi istigamata
yonaltmakls muassisadaxili minasibatlarin yaxsilasmasina
xidmat etsin.

Qeyri-formal qruplarm faaliyyatini nazaratde saxlamag
ojar, bunun Ulcilin idarsetma heyati geyri-formal qrupun isini
daqgiq bilmalidir. idaisetma heyatinin rahbarinda geyri-for-
mal qrupun is¢i funksiyasi haggmda daqig malumat olsa, o
lazimi stiateji arasdirma apara bilar. 9vvalcs idarseting
1Ishbari basa dismalidir ki, geyri-formal qruplar insan psixo-
logiyalarina géra amale galir: adamlar bir-biriyls six Unsiy-
yatde olduqca, onlarda miayyan istigamatda fikir forrna-
lasir va inkisaf edir. Onlar adatan ilkin Kkicik qruplar soek-
linde faaliyyatindan baslamaqla galacakda hamin is¢ila|in
garstligh harakati qeyri-formal qruplarin glcli bazasina
cevrilir.

Belalikla, adamlar qeyri-formal! taskilatlarda birla%
rak kollektivin xeyrina va ya ziyaninma islays bilafl*'
9sas masala odur ki, onu neca macbhur etmak lazMw
ki, kollektivin xeyrina islasin?

Birinci, heyati idars edan rahbar o faktla 1az1 ohnall
ki, geyri-formal taskilat mévcuddur va onu nazardan kan
lasdirmaqg olinaz.
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jkinci, idarsetma heyatinin rahbari yaddan c¢ixarmama-
ki, geyri-formal taskilatlardan bazilaii idars heyatina

1 ~agsadina catmaq uUcun kdmak eda bilar. Mahz buna
°'ro rahbar butin bacarigini ona sarf etmalidir ki, onlari
yaxtinda INU8ssisa kollektiv maraqglarma uygun istigamat-
landirsin.

Uclnci, geyri-formal gruplaiin rahbarlarini vaxtmda ta-
nnnaq va onlall idare etmakls, asas idarsetma heyatins
amali isda kdmakliyi artirmagqg olar.

Dorduncl, batin hallarda calismaq lazimdir ki. vahid
maqsad lcun, idaraetma heyatinin rahbari formal ve qeyri-
formal taskilatlan birlesdirmakla, llzumsuz vaxt itkilarina
tezlikls son goysun.

Besinci, idarsetma heyatinin rahbari basa disarak razi
olmahdir ki, onun is keyfiyyatlarindan asili olmayaraq qey-
ri-formal taskilatlar yasamagda davam edirler ve onlarla
hesablasmaq lazimdir.

Idaraetma heyatinin rahbari taskilatin asas maqgsadlari-
nin mahiyyatina gdra qarsilighh minasibati asagidaki kimi
gruplasdirmaq olar:

1 Maxsuslugq hissi. Maxsuslug hissinds talobatin 6da-
nilmasi - insanm an glclid emosional talabatlarindan biridir.
Fennal tsskilatlarm c¢oxu bilarakdan insanlari sosial mu-
nasibatlar yaratma imkanmdan mahrum etdikda, iscilar
macburiyyet (zindan qeyri-formal taskilata miuiaciat et-
'nakla 6z istek va sorgularina cavab tapmaga cahsitiar.
¢ 2. Qaisthgh kémak. Bu istigamatds isci is yerlarinds

rrnal gruplara kémak almaq dciin miracisat eds bilar.
q i “azan isci ela bilir ki, idaisetma rahbari onlar hag-
Va  manfl fikirdadir va ona qgarsi dizgin mdvge tutmur va
denS<*&(® olaraqg, isda yol verdiyi ndgsanlara g6i1a tanqid-
idar va s- Bu va ya digar vaziyyatlarda iscilar
ma rahbarine miracist etmakdansa, hamkaliarmm
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kémayina arxalanmagi ustin tuturlar.

3. Qorunma. Istehsal muhitinda ¢alisan insanlar hamj
bilirlar ki, glic birlikdadir. Qeyri-formal taskilata mahz s&(
si uguisuzlugdan qorunmaq Uc¢iin panah gatirmak ve ya 5'
fikirlerina taiafdas tapmaqg Umidi asas sabab ohnaqgla geyrj
formal qrup iizvlari tarafindan basa dusllarak gabul edj
lacayins slbha etmirlar.

4. Unsiyyat. Adamlar istayirlar bilsinlar ki, onlarin atra-
finda na bas verir. Formal taskilatlar qurumunda miss-
sisanin daxili alaqgalari zaif olur, bazi hallaida rahbaliik 6z
iscilarindan miayysn malumatlari gizladir. Bels hallarda
geyri-formal taskilatlar idarsetma heyatinin rahbari to
1afindan gizladilmis, lakin o gadar da boylik shamiyyat
kasb etmayan malumatlari dyranmakla iscilara ozlsrinin
manafelarina uygun tapsiriglar verirlar.

5. Hisn-ragbat. Adamlar bazi hallaida geyri-formal tas-
kilata, orada olan va bazi saxsi keyfiyyatlarina g61a secilan
bir adaina hisn-1agbata g6ra yaxinlig edir va onlara qosu-
luraraq, biitiin tadbiliarda istirak edirlar.

Heyatin idars olunmasi prosesini c¢atinlasdirmamak
Ucun yaxsi olar ki, rahbarin saxsi tasabbusi ile miassisada
movcud olan har bir geyri-formal qurumun xasiyyatnamasi
oyranilsin. Qeyri-formal taskilatlar eyni zamanda formal
toskilatlara oxsaya da bilar, oxsamaya da bilsr. Buna gors
do geyri-formal taskilatin faaliyyatini xassalandiran bir sira
muhim alamatlari ayirmaqla onlarin saciyyavi cahatlerin’
tasnifatlasdirmagq talab olunur:

L Sosial nazarat. Qeyri-foimal taskilatlar 6z Uzv
Uzerinda sosial nazarat aparirlar. Masalan, qrup uUzvlarin’l
axlagl Ulzarinda etalon qrupu seklinda normalarin tathl
olunmasi. isbiidir ki, axlag davranis normalarmi pozanla

bu taskilatdan kanarlasdirilmaqgla buraya yeni tzvlar gabl
olunur.
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gununla alagadar rahbar bilmalidir ki, geyri-formal

olarda sosial nazaratin diizglin istigamatlanmasi formal
A kilatin magsadina ¢catmaga musbat tasir gostarir.

2. Heyatin idars olunmasi ila bagh dayisikliklara muqa-
virnat géstarmak amili. Bazan muayyan subyektiv sabablar
Uzunden qeyri-formal taskilatlaida heyatle bagli aparilan
Agyisikliklera mugavimat hiss olunur. Bu, xlsusan heyat
terafinden gabul edilacak dayisikliyin geyri-formal taskila-
tin galacak foaaliyyatine ciddi tahliika yaratmasi ila mi-
sahids edila bilar.

3. Qeyri-formal liderlar. idarsetma rahbarinin faaliy-
yotini dastoklamayan geyri-formal taskilatlarm 6z lideliari
vardir. Onlar1 digarlarindan faiglandiran sasas cahat budur
ki, formal gruplarin lideri tutdugu vezifasindan asili olaraq
ona velilan salahiyyatlardan istifade edib, konkret sahads
6zlnin nufuz dairasindan asili olaraq harakat edir.

Qeyri-formal liderin dayad! qrupun onu tanimasidir.
Qeyri-formal liderin tasir dairasi formal taskilatin rahbarlik
dairssindan kanara ¢ixa biler. Adatan geyri-formal lider iki
Istigamat Uzre is aparir: birincisi - hamin saxs 6z maqsad-
lerina ¢atmaq Ucln qrupa' kdmaklik g6starir, ikincisi - o,
Ayri-formal grupun ayri-ayri Gzvlarinin tacribasizliyindan
‘stifade etmakla bilavasita 6zinln yerina yetirmali oldugu
‘S'ari onlara icra etdirir.

Muasir iqtisadi durum va sosial saraitla bagli olaraq
. bar idarsetma heyati va onlarin istiraki ila faaliyyat
8°staran har hansi bir miassisada, taskilatda geyri-formal
k Parin olmasi normal haldir. Bels gruplar asasan amak
toklI® mohkemlandirir va formal rahbar ds onlari das-
da~alidir. Masalan, "Korging glass" firmasi (ABS) bina-
ara alatorlar (liftlarin avazina) qurasdirib ki, emakdaslar
(Ag'ex a qeyri-formal alagalari coxaltsm, "MMM" firmasi

klublar taskil edir ki, yemak vaxti ve isden kanar



kimi dusinlilmus tadbirlar kollektiva qarsi hissiyyati artlr
va geyri-formal qruplaiin ¢oxalmasi ehtimali lagv edil/
Butada iscilarin bitiiyi ve hamfikirliyi isds ve istirahat vaxt'
yaranir. Is vaxti va ondan sonia yoldasliq alagalari yaranlr
ki, bu da taskilatin isinds saglam psixoloji iqlim yaiadir.

4.4. IDAROETMODS 8MaYIiN UFUQI
VO SAQULI ISTIQAMSTLORI

Heyatin idarsedilma prosesinda heyatin yelina yetir-
diklari vazifs funksiyalarindan ve muassisa-taskilatin isteh-
sal - idaraetma sistemindan asili olaraq, is¢iler alasinda mi-
vafig amak bdlgusi aparthir. Onlardan:

Omayin GOfuqi bélinmasi. Omayin elmi sasaslarla ob-
yektiv formada bdlinmasi, iscilarin ayri-ayri islar Uzras ixti-
saslara, amaliyyat ndévlarine bdlinmasi kimi basa dusulur.
Omayin ufuqgi istigamatinda is prosesi istirak¢ilarl arasinda
ixtisas alamatlari Gzra bélunir. is¢inin fardi biliyindan ve
ixtisas Uzra sanatkalilgmidan asili olaraq onlarin amayinin
samaralilik saviyyasi muayyan olunur. ®@mayin uflugi b6
linmasi bir qayda olaraq, funksional, sahavi-mahsul va ixti-
saslasdiriimis alamatlaia gbra aparilir.

Omayin funksional boélisdirilmasi 6z aksini isgils|in
xususilasdirilmis faaliyyat prosesinda tapir. Bu halda asS
idarsetma vazifalari daqiqglasdirilir va islari yerina yetirm»
ucin mavafiq iscilar ayrilir.

©mayin sahalar Uzra bolinmasi xususilesdirilmis W0
mahdudlasdiriimis konkret amak amaliyyatlarimn yerll)
yetirilmasini nazarda tutur. Masalan, har hansi amaliyy
sahasinda islaiin ixtisaslasdirimasi; murakkab isci
ancaq bir hissasinin temiri ila baghh marhalalards yiksa
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asli ISCI amayinin tatbigi va s.
> gmayin ixtisaslar Uzrs bdélinmasi amak faaliyystinin

I"ret nOvUnln tayin olunmasi, isin mirakkabliyindan va
A gaslasmanm saviyyasindan irali galir. Bu sababa gdia
" me prinsipi pozulmamalidir ve he¢ bir yiuksak ixtisash
fohls asag! ixtisasa aid olan islaiiyerina yetiimak lcun calb
Ailmamalidir. Bu prinsipin pozulmasi gérilan isin giymati-

i artirar va ixtisasl is¢i ehtiyatlarinin tikanmasina sabab
Ola bilar.

Idarsetms amayinin saquli bélinmasi. ©gar taskilatin
faaliyyati ayri-ayri tarkib hissalars bdlinarsa, hamin islar
vahid rohbar tarafmdan slagsalandirmalidir ki, natice mi-
vaffoqiyyatli olsun. Bu halda 6n plana takmillasdirilmis ida-
reetma prosesi kecir ki, o da maqgsadyonli inteqiallasdiril-
mis faaliyyatin bitln sahalarini ahats edir. Bu zaman idara-
etma heyatinin rahbari tabeciliyinds olan heyat tzvlari ila
birlikde muassisa isini planlasdirmagla, marhalalararasi isi
alagalandirib va foealiyyats nazarat qurumunu yaratmalidir.
Bu zaman idarsetma heyati tarafmdan intellektual saviy-
yade idaraetma gararinin hazirlanib, gabul edilmasi va ida-
m olunanlar tarafindan onlarin tam sakilda yelina yetiril-
w'iasmi taskil etmak lazimdir.

Gostarilan idarsetma maithalarinin daha c¢atini idalaet-
nia tzia amak faaliyyatinin hayata kecirilmasidir. Bu biiin-
(@ névbada idalsetma isinin béyiuk muxtalifliyindan asihidir.
Ayn-ayri funksional istigamatlara idalsetma faaliyyatini
magsadyonli béImakle amak prosesini daha samarali taskil
etrnak mimkunddr.

Jdaraetma amayinin saquli istigamatler zra bélinmasi
> S'daki marhalalari ahata etmasi maqgsadauygundur:

Ida Meota Umumi rahbarlik - taskilatin faaliyyatinds asas

s] ©etmd planin hazirlanmasi ve hayata kecgirilmasi pilose-
lshata edir.



Istehsalat faaliyyatina texnoloji rahbarliyin asas
zifasi - texnoloji proseslarin cevik hazirlanmasi va hayatf
kecirilmasindan ibaratdir. Bu istehsalin samarali proseslarj
nin komplekslarinin secilmasi va bitun is sahslalinin avto
matlasdinilmis idarsetma Usulu ila aparilmasint nazards
tutur. Bu zaman idarsetma xaiclari xeyli daracada asag,
dasir Ki, bazar igtisadiyyati dovrinds bu mihim shamiyyal
kasb edir.

igtisadi rahbarlik - strateji ve taktiki planlasdirma
idarsetma foaaliyyatinin iqgtisadi tahlili, tasarriifat hesabinin
tothigi ve miuassisanin rentabelli isinin tamin olunmasi
proseslarini 6zinda oks etdirir.

Cevik idarsetma - cevik istehsalat planmi mikrokollek-
tive, har bir amakdasa catdirmaq, onlari is yerlari zra bol-
mak, idaraetma heyatini talimatlandirmaq va istehsal prose-
sina ardicil olaraqg nazarat etmak kimi islali ahata edir.

Rahbar tarafindan heyatin idars olunmasi - taskila-
tin, muassisanin amak ehtiyatlarinin sec¢ilmasi, tayinati va
inkisaf prespektivini misyysan etmak an c¢atin va baslica
marhaladir. Bu marhalada rahbarin dizgun kadr segimi
sonrakl doviiaids tarazlasdirilmis faaliyyst Ucln oldugca
vacibdir.

Belalikla, taskilatm daxilinda iki formada amak bdlgusu
vardir. Bir tarafden - idarsetma amayinin ayri-ayri tarkib
hissalara bdélinmasi, bu Umumi faaliyyatin asas hissasi
olmagla amayin Ufiigi béliinmasidir. ikinci - idarsetm9
amayinin saquli istigamati kimi miassisa va onun yuxar'
idarsetmo taskilatmin bitln heyat tGzvlarinin isini alagalafl
dirmasidir. idarsetmanin asas maqsadi adamlarin faaliyyatl"
ni alagalandirmakla, miassisa garsismda duran maqsadlar®
yliksak naticalarls nail olmaqdan ibaratdir.
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45 HEYST UZRS iDARSETMS HODDLSRI

IVJusssisanin, taskilatin is¢i heyati Uzrs rahbarlari ida-
etrna faaliyyati apannalarina baxmayaraqg, onlarin hainisi
i saviyyada amak foaaliyyatine qosulmurlar. Ayri-ayri
@areetma rahbarlari digar bdlma rahbarlarin isinin alags-
landirilmasina saxsan 6zlari vaxt sarf etmali olurlar. Yuxari
lgarsetms pillasinda dayanan rahbar tarafindan fasilasiz
olarag, onun tabeliyinds olan orta va asaglr saviyysli
idarsetma iSi bilavasita markazlasdirihnis gaydada salags-
landirilir. Heyatin idaraoluninasina cavabdeh olan rahbarin
amayinin yuxaridan-asag! (saquli) bdélinmasi, bir gayda
olarag idarsetma saviyyasini amala gatirir va buraya
daxildir:
- Umumi rahbarliyin mitasakkilliyina nail olmaq;
- heyat Uzra idarsedici saviyyanin optimallasdirilmasi;
- heyastin idarsolunmasinin texniki saviyyasinin yuksal-
dilmsasi;
- 9sas heyatin idara edilmasi marhalalarin miayyan
edilmasi;
- aralig, orta isci heyatin idara edilmasi prinsiplarin
y~radilmast;
- kdmakei isci heyatinin 1daia edilmasi xisusiyyatlal ini
, arin har birinin basa disacayi daracada sadalasdirilma-
calismag ve s.
snd nzvlar'n’n toskilati idarsetmanin yliksak saviyya-
pr & ~irektorlar surasmin sadri va ya prezident va vitse-
Aia Cnt tamsil eda bilarlar. idarsetma iscilarinin bu qrupu
< sada calisan butiun iscilarin maragini va talablarini
keQril edan” taskilatin siyasatini tartib edir va onun hayata
Sat mdSina cavabdehdirlar. Bununla bels, ali idarsetma
fraliyyatini iki yers bdlmak olar: salahiyyatli ida-
"SCilari va imumi rahbarliyi hayata kegiran saxs va



ya kollegiya lzvlari.

masalalarin halline cavabdehdirlar. Bu qrupa daxi] 0]
idarsetma sahasinin miutaxasislori boyuk salahiyyat]d®
malik olmaqla, har hansi bir masalanin hallinds mistsqii
roy sdylamakla garsiya qoyulan isin hansi heyatla yerjr8
yetirilmasinin magsadauygunlugunu dizgiun miayyanlasd].
rir. Bu saxslar saha rahbarlari ve sahaysa daxil olan miassi-
salarin direktorlari, funksional bdélmalarin raislaridir,

idarsetmanin komakci heyati mahdud salahiyyatli i
raetma iscilatindan ibarat olmaqgla, onlar az ixtisasl w
xidmatedici is sahalarinda calisanlardir. Komakgi heyst
mahdud salahiyyatli idaisetma heyatindan ibailat olmagla,
onlar az ixtisasli va xidmatedici is sahalarinds cahsanlat
Uzarinda rahbarlik etmakls faaliyyat goOstarirlar. Nisbatan
yiksak saviyyali ixtisasli ustalar, brigadirlar, nazarstcilarin
idarsolunmasi prosesina onlari birlasdiien qrup rshbarlari
bascilig editiar. Heyatin idarsolunmasmin asas funksiyalari-
ni vaxt sarfi (zrs asagidaki asas marhalalardan kegarak
tamamlanir:

1. Heyatla idaraetma isinin avvalcadan planlasdirmasl-

2. idarsetma masalalarine aid teskilati isin miayyl
edilmasi va onun icrasi mexanizmini islamak.

3. idarsetma garaliarmm yerina yetirilmasina nazaf0
toskili ve aparilmasi Gsullarmi misyyanlasdirmak.

4. Asagl marhalalarda idarsetma isinin aparilmasi.

5. Aralig-orta saviyyada idarsetma heyatin toyin 0
masi va rahbarlik tarafindan nazaratda saxlanmasi. ae<fH<

6. Miessise migyasmda asas idarsetma heyatm
masil.
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7 Butlin idareetma saviyyalari lzis vahid 1ahbarliyin
dilmasi ve digar idarsetma qurumlarinin faaliyyatinin
y3aalandirilmasini taskil etmak va s.
AGostarmak 1az]rncjir ~  heyatin idara edilmasinda ca-
olan rahbarlar biitiin idarsetma saviyyalarinda tak-
Va rehbarlik faaliyyatini yox, hamcinin icraedici gisminda
Ghamiyyat,i isler goriiiar. Lakin rahbar isgilar vazifs
Bllalarinda ylksaldikca onlarin icraetma funksiyalarmm
xususi ¢akisi azalir bels ki, tacribalar gostarir ki, yiksak
seviyyeds icraetma idaisetmsa rahbarinin Umumi is vaxtinin
10%-ni, orta idaraetma rahbailiarin 50%-ni, asagl idalaetma
rahbarlarin is vaxtinm 70%-ni ahata etdiyini nazara alaraq,
asagidaki cadvali tartib etmak olar (sakil 15):

Hcyotin idaroetma $9ki| 15.
morholalori

(|—ID Yiksok ali idaroetmo

Orta morHaloli
(45-50)- idaroetmo sahasi Y
Asagdi morhalo iizro
idaroetmo
1
Strateji gorarlarin
hazirlanmasi dovrii

' Cevik idaroetma qorar"S
larin gobulu va tatbigi 1

Heyat lzvlori torofindon”j
soroncamlarin hazirlanmasij

icraolunan islorin
giymatlandirilmosi i

(A 5-



Heyatin idarsolunmasmm bitin saviyyalarda Umuin' ¢
vaxtinm boélusdarilmasi iki istigamatda aparilmaqgla, v
idarsetma islarindan ibarat funksiyalarin va ixtisasla 9aj|
gadar xUsusi idaraetma funksiyalarinin dalia samarali yerjn'
yetililmasina shamiyyatli tasir edir. Bu o demakdir k»
tlin saviyyalarda rahbar iscilar miayyan zaruri vaxt k
miyyatini heyat lzvlalina onlarin ixtisasi ila alagadar ola
izahatlaiin verilmasins asagl idarsetma iscilarini calb
makla vaxt itgilarini minimuma endirs bilarlar.

idareetma heyati tarafmdan isci fealiyyatila bagh izifj
vaxt itgilari adatan, ierarxiya gqaydasinda daha yuxarn
pillads duran salahiyyatli rahbarin isa garismasi naticasinds
tez bir zamanda shamiyyatli samara alda edilir. Lakin hu
he¢ do o demak deyil ki, orta saviyyali idaraedan soxsla
birlikde asagli mathalani idara edan saxslar tasilii tadbirlsr
gora bilmazlar, sksina onlara verilan salahiyystlar daim a-
tirilmalidir. Heyatla baglh idaisetma marhalalarinda yerina
yetitilacak asas islara gdis tapsiriglar butin rahbarlik s
viyyasinda tanzimlanmalidir, bels oldugda onun shainiyyat
dairasi daha genis olur.

idarsetma heyati tizvlarina yerina yetirdikiari islar i#s
ixtisasa bagh tapsiriglarin verilmasi vahid idaraetma rahbari
tatefindean vaxtmda va kifayst gadar detallasdiriimis wa
riantlaida verilmalidir.

Burada gostarmak lazimdir ki, idarsetma salahiyyat’l
altdigca idarsetma Ulzre ixtisasa saiIf olunan zaruri vaxtin
xUsusi ¢akisi azalir ve heyat lUzvlarinin Umumi idarsolum M
islarde istiraki mivafiq suratda genislonir. Gostalilan t0§
nifat saviyyasi Umumi idarsetma marhalalari olmaqla,
zamanda taskilatin ndéviindan, dlcllarindan, onun faaliy®
sahasi va tasarrufat xisusiyystlarindan asili olmagla *© ,
raetma heyatinin faaliyyatinda ciddi dayisiklar aparthn”
talab edir.
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idaraetm anin Ob- Heyatin idarsolunma prosesi ida-

kt VO subyekti rsetms uzie konkret obyektin va sub-
W yektin olinasini talab edir. Bu onu

gosterir ki, har hansi taskilatin fealiyyati iki alt sistemli
sjarsetma islarindan ibarat olub, onlardan biii i1daisolunan,
jigeri isa idarsedan adlanir. Har iki halda asas maqsad ida-
reedilan va idalsedan hiqugi saxs - adamlarin garsithigh mii-
naSibatlarini tanzimlomakla, ylksak amak gostalicilarina
nail olmaqdir. Belslikla, idarsetma obyektini ya ayrica is-
tehsalat qurulusu kimi, ya da tmumilikda vahid taskilat kimi
idarsetma heyati vasitasila garsiya qoyulmus maqsadlars
catmaq Gcin iscilari olan hilquqgi sexs basa distlur. idaraet-
ma subyekti - idarsetma heyatinin faaliyyatinin aparilmasi
uctin istifada olunan is sahalaridir.

Bazar iqtisadiyyati saraitinda taskilatin eyni quiuluslu
idareetma obyekti ve subyekti ola biler. Masalan, miassisa
foealiyyatinda altsistemli idarsedici rahbarle bir yeids ida-
roedanlar hesab olunursa, onun butlin sdbalali isa idaraolu-
nandir. Oz noévbasinda séba mudiri altsistemli idaisedan
Sexs, isciler isa idarsolunandirlar. Eyni vaxtda muassisa
muidiliyyati 6zindan yuxaill taskilatin tapsirigini yerina ye-
trdikds idaraedanlar kateqoriyasindan idarsaolunana cevri-
ir. Eyni prinsiplar asasinda faaliyyatda olan idarsedici sub-
y~ktlar kimi ali ganunvetici taskilatlar va bitin mahkama,
*lqug toskilatlarim gdstaimak lazimdir.

Idarsolunan obyektlar kategoliyasina dovlet va mahka-
Tjs qurumu va hiqug ganunlari ils tenzimlanan asagidaki

amatlalis faiglanan marhalalaids daxildir:
dab Umurn' respublika, sahalar, region, firmalar miqyasin-

3‘l olunan masalalarin saviyyasina goia;

" rnaliyye-kredit sahalarindas - galiliar, kapital goyulusu,

atler, muxtalif bazarlar Gizra idarsetma faaliyyati;

Inuxtalif fondlar, elmi tadgiqat 1narkazlari, tahsil
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muassisalari va xUsusi tayinatli kompaniyalarin idaraetma
foaliyyatlali va s.

4.6. IDARSETM® hEYSTIN YENIDSN HAZIRLANMASINDA
M8QSSDLORIN DaYIiSDIRILM8SI

idarsetma heyatina daxil olan iscilarin ixtisaslarin yiik-
salmasi miiassisada kadrlarin yenidan hazirlanmasi qurulu-
suna va prinsipina muvafig olmali va tam suratds sahalara-
rasi yenidan hazirlamaga istigamatlanmalidir. Miasir iqgtisa-
di minasibatlar saraitinda miassisanin idara olunmasinda
sirr deyil ki, yaxin ke¢misda idaraetma heyatinin ixtisaslari-
nm yiksaldilmasi Gz1s masgullug ancaq sirf bilik verilisi ils
lst-Usta dustidi. Bu gun yeni solaitde idarsetma heyati
tzvlarinin hazirlanmasina bu cir yanasma bazar minasibat-
latina uygun galan idarsetma heyatinin yenidan hazirlan-
masi talablarina cavab vermir. Buna gors yenidan hazirlan-
manin magqgsadi O6yratmanin ¢ox tadbirli sistem kimi nazar-
dan keciimayi talab edir. Yeni idaraetma heyatinin dyradil-
masinin asasinda biliklarin inkisafi dayanir. isci gabiliyyat-
lati vo vardislari apancit marhalalarda 6zinl gdstarmasi -
yoani fikirlasma (man na bilmak istayiram), hissiyat, moti-
vasiya (na U¢ln man tahsil alacam va ya yenidan Oyilanaca-
yam), glndalik hayatda ve biliklarin tacriibads tatbiginda
man na etmak istayiram, na kimi magsadlara nail olmaga
calisiram fikiri har bir heyat tzvinu dusindirmasi tabii sa-
yilmahidir. Muiasir iqtisadi tasarriifat ve idarsetma xisusiy;
yatlari nazars almadan, yenidan hazirlanma bir cox gsa”s'
meyillarin  vaidise c¢evrildiyini gostarir, bu sababdaf
0yratma prosesinda heyat Gzvlaii tarafindan lazimi saviy'
yade idaraetma biliyi manimsanilmir. Yeni iqtisadi soraitds
biliklarin mibadilssini genislandirmakls is yerlarinin mLid
sir mihita uygunlasdirilmasi idarsetma heyatinin gabiil eda



coyi garaliardan da asilihigr labtuddir. Mahz buna gdis ida-
aetina heyatinin yenidan hazirlanmasi asas maqsad kimi
garsiy3 qoyulur

Miassisa faaliyyatinda idalsetma heyatinin ¢evik is
~rosesinda vaxt keg¢dikca "dsul" anlayisi muxtalif clir gabul
olunmagqia $arh edilir. Oyratma Usulu kémakgi vasits ve
tadris pioseslalinin idara edilmasi vasitasi kimi muayyan-
lesdiritir. Hal-haziida idarsetma Usulu adi altinda idalsetma
heyatinin faaliyyatinin planli sakilds hayata kecirilmasi ba-
sa dustlmalidir. Digar tarafdan idarsetma heystinin yeni ts-
lablata uygun galan tadris piosesinin taskilinda miuvafiq
dayisiklarin kdmayila optimal formada idarsetma heyatinin
yeniden hazirlanma proseslarindan istifade olunmalidir. lda-
reetma heyatinin har bir lzvinin muassisa faaliyyati ils
bagh yaranmis saraitde diizgin garatiar gabul etmalaii, is-
tehsal naticalarini avvalki dévrle migayisada asasli suiatda
yiuksaldilmasina imkan yaratmalidir. Heyat Gzvinin oyras-
dilmasi Usulunun dayisdililmasi va bu sahads mdvcud tex-
niki vasitalaidan istifade mexanizmi biii digari ila six ala-
gelilik salaitinds hayata kecirilmakls, asagidaki ardicilligin
g6zlanilmasi taleb olunur

1. ictimai dayisiklar va pesakar faaliyyatin mazmunu
ilo daha cox sarbastlik gostarmakla heyat Gzvunin idaraet-
ma qgararlari gabul etmak bacarigi va yaradiciligr yiksal-
dilmalidir.

2. Isgilarin stutundaki, onlarin niyyatindaki, amak nati-
calatinin giymatlandililmasinda olan dayismalali idarsetma
'"Myati Uzvlarinin vaxtinda hiss etmak, gérma va nazara al-
ma bacarigi olmalidir.

3. idarsetma heyati zviniin yenidan hazirlanma maq-
Sadlari va naticalali hagqinda tasavviira malik olmaq, onla-
r' yaxtinda ve diizgin giymatlandiimak lazimdir.
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Hala bu yaxinlara kimi bels bir fikir séylaniidi ki, yax*
Iahbar tadrican amak proseslarini formalasdirmagi bacardi
gr Uc¢ln ona laziini taciiba ve intuasiya ila zanginlasm”
elaca da tahsilini artiimaq Ucun xdsusi lizum yoxdur. Tac'
riitba gostarir ki, idarsetma islatini daha samarali tathig et.
mak bacarigr "sinaq va sahv" uUsullaidan alinmis biliyi hec
bir dars avez eda bilmeaz- fikri bazar iqtisadiyyatinda esas-
siz deyil. Bela fikir ona gdre formalasir ki, idarsetma heya-
tinin yeniden haziiianma proseslarinda Oyratmanin passiv
iisullarina meyillik inévcuddur. Passiv 0yratma Usulu 6zl-
nin sosial-iqtisadi cahatlarina gora asagidaki iki istigamat-
lar lizra tasnifatlasdirila bilar (cadval VI):

Cadva! W.

passiv cavab yigiriinda

1. Rohborin nozaroti altinda
oyrotmo.

2. Morkozlosdirilmis, simcti-
rik dyrotmo.

3. Mohdudlasdiriimis, qobul

cdilmis progqramh hazirhqg.

4. Problcmsiz molumatlardan
istifado.

5. Qisaxilasoli molumatlari
sccmoklo Oyrotmoni asanlas-
dirmaq.

6. Muasir idaroctmoyo aid co- e
hatlorin

oyroniliriasino  soy

géstormomak.

aktiv cavab axtarisinda
1. Sorbost éyrotmo proscsindon is-
tifadoni gcnislondirmok.
2. Qcyri-morkozlosdirilmis d&yrot-
mo proscsini ycnilosdirmok.
3. Oyrotmonin aciq sistemini tio-
mdiasir idaroctmo

yisdirmok va

fondlori totbig ctmok. _
4. Problcm vo voziyyoti
sokilda

bohralonmok.

olagoh

dyrotmolar, Usullardan

5. Umumi gcnis hocmli molumata

yiyolonmok vo onlari totbig ctmok

6. Voziyyotlo bagh batin komplck™

sin dyronilmosi.
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"
AjAroctmo qorarlarinda ycii

mfadolor' totbiqg ctmok imkan-

n<lan istifado ctmomok.
lahiir------

Codvol Vlardi
7. inkisafa ydnoldilmis, éyrotmo-
nin aktiv dsullarini mugayisoli sa-
kildo dyronilmosi.

AY cni idaroetmo iisullarinin 8. Saho dzro mdvcud idarsetmo
sistem kimi gobulunda bigano- Usullarini  éyronmok vo tokmil-
lik losdirmok.

0 jdaroctmo sahosindo stan- 9. Bacarig vo vordis Gsullarmin

jart biliklorin totbigini 6yrot- muxtolifliyina calismag.
mok.
10. Moxsusi

kitab motnlorin- 10. Oyrotmanin tcxniki vasitalari-

don istifads ctmoklo kifayot- 1in somorolisini segmok va sarbost
lonmok. gorar gabul etmok bacarigi.
Heyatin yenidan hazirlanmasi muasir tsullarin kémayi-
I3, 6ytanmanin muxtalif texniki vasitalatindan istifads et-
makle aparilmasi idarsetma heyati tarafindan sarbast garar
gabul etma qgabiliyyatlari ve sistemli idarsetma fikiii forma-
lasmaga komak edir. Foaliyyat prosesinds sarbastlik
saviyyasini aktivlasdiimakla, idaraetma heyatinin har bir
Uzvinin fardi inkisafina guclid zemin yaradilmis olur.
Idarsetma heyatinin yenidan hazirlanmasini sartlarinin
deyismasi ile alagadar olarag va mdvcud saraitle bagl
‘dareetma toalabatlarin dayismasi da bas verir. Buna goia
‘dalsetma isleri Uzrs garar gabul etmazdan avval, amak
aallyyatila bagl konkret situasiya nazara alinmaqla onlarin
marhalalari 6yranilir. idaresetma kadiiarinin yenidan
MNaz'rlanmasinda o6yratmanin c¢evik (Osullarindan istifada
Uzvlarinin Gzalina disan vazifalari samarali va key-
yotla yerina yetirmak bacarigim artirmaga komak edir.
ib “eyatin idala edilmasi problemi birdafalik prosesdan
ljj , Oinilayib, o iscinin amak fealiyyati tsiklinin bitin
9 Olerinda dinamik xassaya malik olmaqgla asagidaki
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xususiyyatlara malik olur:

- amak prosesinda insanin davranisi hamisalik verj]'
fardi inkisafla bagli daxili ve xarici amillarin tasirindan asjj’
olaraq dayisilir;

- heyatin pesakar inkisafi asasan maxsusi samtlasma y9
kollektivda uygunlasmanm yliksak saviyyasina nail olmagla
amayin naticasindan is¢inin razi galmasina calismaq, hd
bir iscinin xidmat lzre iralilayisa olan Umidlarini tezlikls
dogrultmag;

- batun hallarda idarsetma heyati tarafindan isginin for.
di inkisafi onun isa gabul olunmasmdan baslayaraq, sonraki
istehsalat dévrlarinda da ardicil davam etditilmalidir;

- idaraetma kadrlarmin hazirlanmasi firma foaaliyyatila
baglj xidmati vazifa olmaqgla Gmumi kollektiv tapsiriglarin
yerina yetirilmasi ila tamamlanir;

- idarsetma sahasinda har bir rahbar is¢inin ixtisasinin
artirilmasi, onun biliyinin yenilasdirilmasinin daimi prosesi
olmagla, bas veran bitlin ictimai-sosial va iqgtisadi dayisik-
lar nazars almmalidir.

Bazar minasibatlarina kecid firmanm idarsetma heysati-
nin hazirhigr tzra kéhns dyratma sistemindan kadr tshsilinin
sahalararast qurumunun dayismasini talab edir. Cinki
heyatin idarsetma faaliyyatinda va idarsetma heyatinin pe'
sakar inkisafi prosesinda, elaca de hazirki qurulusunda, ida*
raetma magqsadlarinin qoyulusunda va gabul edilmis qgaraf'
larin yerina yetirilmasi prosesinda asasli dayisiklar bas ve'
rir. Deyilanlar onu goéstarir ki, bazar minasibatlarina keC10
doévru idarsetma kadrlarmm ixtisaslarinm artirilmasi UGun
zaruri dinamiki tadbirlar planm islanmasini taleb edir.
nunla bagl idarsetma heyatinin yenidan hazirlanmasi prm
sipina, qurulusuna, magsadlarina va arazi-sahs xlsusiyy3
larina aid olan bitin dayisiklar nazara alinmalidir.

Is giinii arzinda idara rahbari 6z isina va elaca da ta
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olanlarin faaliyyatina bu va ya digar daracads tasir
dan mindan-20 Iriina gadar s6zdan istifads edir. Rahba-
6 isletdiyi sozlar, ifadsalar va isaralar abas yera ititilma-
flOsi Giclin asagidaki amillara ciddi amal edilmasi olduqca

vacibdlL ot etdiyiniz hamsshbatinizin malik oldugu xass-

jaridarindan va hartarafli dyranmaya calismali;

. hamsdhbatinizin duz godzlserina baxmagqgla s6hbatinizi
davam etdirin, bela etdikda o, sizin s6zlariniza daha bdyilk
maraqla qulagq asir ve sdhbatin aparilmasindan lazimi nati-
cdlar ¢IXarmis olur;

- gostoaris va digar xassali séhbatlarda asas mdvzu lzrs
istigamat miayyanlasdirdikdan sonia, ondan yayinmamadga
calismagla daha yuksak naticaler gazanmaq olar;

- hamsohbat kimi sec¢diyiniz saxslars bdyiuk hdérmat va
nazakatle yanasin, ¢cinki hamin saxs onun lc¢ln oldugca va-
cib olan masalani hall etmak lg¢iun galmisdir;

- sabrli olmaga calisin, hamséhbatiniz olan saxsi heg
vaxt talasdirmayin va onu asablasdirmaya sabab ola bila-
cok sOzlara, isaralara, harokatlars da gatiyysn yol verma-
yin.

Gostarilan sartlara amal etmakla idaisedan, rahbar, li-
der 6z foaliyyatinds nazal ds tutulandan da artiq ylksak na-
~calara nail olmast mumkindur.

Idarsetma marhalasinin yiiksak pillasinda duran rahba-
rin glindalik faaliyyati prosesinds muxtalif sabablar lziin-
Aen bazi ugursuzluglar bas vera bilar. Bela ugursuzluglar
ik SSyda olaraq takca idais olunanlarin fealiyyatina deyil,

novbade idarsedanin saxsi ahvaliuhiyyasina va onun
tas' etcN'yi Inlisssisanin istehsalat naticalarina manfi

Ir gostara biler. Hamin ugursuzluglar adatan, idarsedan

,ndan asagidaki qrup harakatlara yol verildikda bas verir:

a)idaraedan saxsin faaliyyat gostaidiyi sahades yiliksak



is aparma xUlsusiyyatlarina irialik olmamasi;

b) idarsedan saxsin faaliyyat gostardiyi sahalalinin m
kisaf peispektivlarini 'gérmamasi ve bu sahada musta'n
mulahizalar apara bilmamasi; N

c) idarsedan saxsin - 1ahbarin 6z fealiyyat dailasinda
la salagadar yetkin fikra malik olmamasi va idarsolunanl®
arasinda istehsalat tosarriifat faaliyyatils bagl genis migyas
i teasuratlara malik olmamasi;

¢) idarsedan rahbaiin idarsolunanlar arasinda 6zini ni-
munavi apara bilmamasi, tabelikds olanlarla kobud va ns-
zakatsiz harakatlara yol vermasi, iscilarla birgayasayls va
birgafealiyyst qaydalarina ciddi amal etmamasi ve hu
sababdan saxsi nifuzun asagdl olmasi.

Idarsetma marhalasina bascilig edan saxs - rahbar bir
gayda olaraq bitlin faaliyyati boyu unutmamalidir ki, onun
liderlik etdiyi eamak kollektivinin har bir Gzvinin amak fea-
liyyatinin son haddinin ke¢dikda, onlarin amak mahsuldar-
hgint yiksaltmak xeyli c¢atinlasir. Vaziyyati duzaltmak
uclin daha agilh va uzaqgoéranlikls idarsolunanlarin har biri-
nin gaygisina galmaqla, onlaida mivafig kollektiv va sexsi
maraqlarin yiksak saviyyada tamin olunmasina bitin baca-
rigini va tacribasini sarf etmalidir. Bu sahada mivaffaqiy-
yatlarin daha ¢ox va tasirli olmasi lcin idarsetma qurumla-
rma basciliqg edan saxsin 6zunun nufuz dairasini daha da ge'
nislandirmaya (nazari va tacrubi biliklarini artirmaga) borc-
ludurlar.

Heyatin idars olunmasi sahmat oyunu gadar mirakkab’
mirakkab oldugu gadar da maraqglidir. Sivil camiyyatlar”®
idaleetma takca foaliyyat sahasi kimi deyil, ham ds mar”
tadgigat sahasi kimi mutamadi olaraq oyranilir.

Heyatin idaraetma bacari§i ve maharati, etika ve mad
niyyata malik olmagq, sarbast faaliyyat gostarmak, mista”®
garar gabul etmak va an baslicasi iss ugur gazanmagq iI*'5
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vyatda inkisaf yolunun talabi va ehtiyact kimi cixis edir.
ayyol bilik ve savad, yiksak madaniyyat, yorulmaz fealiy-
atve bacariq, dézim va dizlik, ¢evik manevietma, stiateji
rOgnozlasdirma, an nahayat bazar munasibatlarine balad-
ilik talab edir. Yalniz bu zaman muasir miassiss faaliyya-
ti'nin samaraliyi farahlandilici mana kasb etmakls daha
viiksak naticali olur desak sahv etmal ik.

Muassisada idarsetma heyati ile gaistligl slagaya bas-
lamag coxlarinm basa diisdiyu prlimitiv sakilde idarsetms
:D moasgul olmaq demak deyildir. idaresetma heyatinin za-
man va makan daxilinda ragabat gabiliyysth coxcahatli sa-
marali faaliyyatdir. Daimi 1aqabat gabiliyyatli faaliyyat isa
yaradicthgi sevir. Davamli yaradici va gargin faaliyyst ol-
Inadan is adaminin bazar mihitinda ugur gazanmasi, fikri-
mizca, micarrad bir masaladir. Miassisa faaliyyatinds ida-
roetma islati ile masgul olmaq istayanlar i'icin yaradict mi-
litin ilkin saitlerini yaratmaqg eyni zamanda ddvlstin isidir.
Bu mihitin yaradilmasi ve onun goiunmasi aslinds camiy-
yatin inkisaf yolundan stait vaziyyatina gatirilmasi demak-
dir. is adaminin idalsetma faaliyyatina galisi onlarin har bi-
rinin garsisina qoydugu magqsadin hayata kecirilmasi ista-
yindan irali galir.

Idarsetma islarina nazarat edan 1ahbar ¢oxlu sayda ob-
yektiv ve subyektiv amillarile sartlanan problemlarla qarsi-
2. Respublikanin mévcud iqgtisadi durumunda bu prob-
kmlar haddindan artiq ¢oxdur. Buraya iqtisadi xassali piob-
emlarla yanasi siyasi, sosial infiastiuktura, ekoloji, arazi
*Ususiyyatlari ile alagadar problemlar de daxildir. Gdostari-

n sahalalinin Umumi xalg tesariifati migyasinda idaia
.Unrnasi lcun bazar iqtisadiyyatini darindan bilan va mias-
11Ss fealiyyatinda yiliksak istehsal-satis naticalalini gazanan

asir idarsetma heyatinin hazirlanmasi bdyik masraflar,

Va canli amak sarfi hesabina alda edilir.
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5. IDARSETMS QB8RARLARI V8
ONLARIN SOMBROBLIYININ
OYRONILM®BSI

5.1. HEYSTIN iDARSETM® Q8RARI ARININ
XUSUSIYYOTLORI

ictimai hoyatda tesarriifat alagalarin, habela miitasak-
Killiyin tamin edilmasinds idarsetma bir faaliyyst ndvi ola-
laq ¢oxdan moévcuddur. Lakin asrlar boyu idarsaetma prosesi
sirf empi ik xasse dasimis va elmi asaslara malik olmamis-
dir. idarsetma ictimai-igtisadi minasibatlarin konkret mag-
sadauygun taskil edilmasi lsulu olmaqgla tam bir sistemin
ayri-ayri hissalali, Unsurlari arasindaki alagani taskil edan
bir prosesdir.

idarsetma avvalcadan nazardas tutulmus va daik edilmis
maqsada nail olmaq, naticalar alda etmak Uc¢ln har hansi
konkret obyekts maqgsadauygun tesir etma vasitasidir. ida-
raetma bitin obyektiv ganunlar sisteminin talablarinin, ha-
bele miasir comiyyata xas olan ictimai, kollektiv, saxsi me-
nafelarin hayata kecirilmasi mexanizmidir. EImi idarsetma
aslinda idarsetma tacribasinin keyfiyyatini saciyyalandiran
bir anlayisdir. EImi idarsetma suurlu idarsetmas ila bilavasi-
ta alagadardir. Suurlu idaleetma ilk ndvbada calniyyatin ve
tabiatin obyektiv ganunlarim, sosial iqtisadi inkisafm mov-
cud va strateji tamaydllarini nazara almagi talab edir.

idaraetmada an baslica magsad ve vazife camiyyatin
obyektiv imkanlardan istifads olunmasim tamin etmakdi'-
O. saslinda camiyyatin potensialindan istifada etmanin m/
him amili olmaqgla, ham das insanlarin amak faaliyyalIil
toskil edilmasi imkanlarini safarbarliye almmasinin basl,ca
formasidir.

Miasir camiyyat 6zi miirakkab bir qurumdur. igtisa
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jal, manavi inkisafin alagalandirilmasi, ayri-ayri kollek-
S larin faaliyyatinin istigamatlandirilmasi, camiyyatda bas
eran bir ¢ox sosial-igtisadi miinasibatlarin gaydaya salin-

aSI muayyan problemlarin halli ils alagadardir. Bu kimi
~Ngsalalar idarsetma elminin istifade olunmasma, &yranil-
aSjne olan talabati ahamiyyatli daracada aitirir. Miasir
texnikanin, mirakkab elmi pioseslarin, texniki sistemlarin,
qurgularin, axm xatlarinin, muasir elmi-texniki taraqqinin
ja taskil olunmaga va idara edilmays bdyuk ehtiyaci vardir.
idarsetma elminin Gsullarina, ganunlarina, prinsiplarina,
bitlin middaalarina yalniz elmili insanlar deyil, har bir is-
tehsal¢i, tasariiifat 1ahbari eyni daracada amal etmalidir.
Yalniz bu prinsiplara ciddi emal etdikds idarsetma sahasin-
da s6zla isin vahdatliyi mihim samarali naticeni tamin eda
biler. idarsetma canli va cansiz tabiatin, ictimai hayatm bi-
tin hadisalarine xas olan bir prosesdir. Bununla salagadar
olaraq, idarsetmanin l¢ asas noéviu farglendirilmalidir:

a) cansiz vasitalarin idare edilmasi. Masalan, masinla-
rm, texnoloji proseslatin canli adamlar tarafindan idars edil-
masi;

b) canli vaiiiglarin, insanlarin organizminin idara edil-
masi. Masalan, yalniz insanlara xas olan fizioloji, biokim-
yavi, biofiziki amillarin istiraki ila idarsetmanin taskili va
aParilmasi;

c) uzunmiuddatli tarixi doévr Ucln ylksak intellekts
mahk insanlar tarafmdan cemiyyat Uzvlarinin sOuliu, ig-
tisadi-sosial istigamatli idars edilmasi. s*

Har bir idarsetma névi 6z novbasinds muxtalif sahals-
ra ayrilir. Bela ki, iqtisadi-sosial idarsetma faaliyyatina ca-
A ’Vyatin, ictimai istehsalin idars olunmasi, dovlatin idaraet-
,  RUrumlari, ictimai taskilatlarm idara edilmasi marhals-
'] daxildir.

AQtdn idarsetms quiumu ¢ mihim istigamati ahats
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edir:

- siyasi idaraetma Uzro faaliyyat sahasi;

- iqtisadi macalalarin idarsedilmasi marhalalari;

- dovlst qurumlarinm faaliyyatinds idaracilik prinsip
Iatinin taskili va aparilmasi.

Coamiyyatin varligini maddi nematlar istehsali tasl?
edir, ona go6ra da butin istehsal va geyri-istehsal sahalarinin
idarsedilmasi idarsetma elminin obyektidir. idarsetma elrni
muassisalalda, istarsa de bitlin camiyyat migyasmda maddi
istehsall va onun bolgusini tanzimlayir. idarsedan qurum
planauyguyn va ardicil fealiyyat sahalarini shata edir va
bitln 1darsetma proseslari canli insanlar tarafindan hayata
kecirilir, yeni zaruri idaraetma iisullari yaradilir.

Heyat Uzra idalsetma qararlari idarsetma piosesinds
baslica yer tutur. Hamin galarlar ayri-ayri adamlarm glnds-
lik hayatda gabul etdiklari gararlardan shamiyyatli daracae-
ds faiqglanir. Bu birincisi galarlarin obyektlarinin muxtalifli-
yindan, ikincisi isa hamin gararlarin gabul olunmasi prinsip
va Usullarindan irali galir.

Heyatin idarsetma gararlarimn zaruriliyi miayyan piob-
lemlarin, veazifalarin hall edilmasi va ¢evik suratda hayata
kecirilmasi ila alagadardir. Heyat Uzros idarsetma qararlari
muntazam olalag daqiglasdirilmali ve onun islenib hazir-
lanmasi texnologiyasi indasir real vaziyyatla alagadar
oldugunu nazaia alarag, onun bitin marhalalarina daima
yliksak saviyyada amal olunmalidir. Heyat l(zro idarsetma
garaliall heyatin idarsetma sahasinds faaliyyati ils lzvi so'
kilde baglidir. Bu lzvi alags malumatlarinin cevik suratd9
tahlil edilmasi, muayyan qgararlarin gabulundan avval mim'
kiin samarali variantlarinin islenib hazuianmasi, idara oll'
nan obyekts hamin gabul edilmis garaliar vasitasi ile taSl
edilmasi, movcud vaziyyatin qaydaya salinmasi zarurat,n
dan irali galir. Rahbarlik tarafindan gabul edilmis idaraet
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2 qararlari istehsal marhalalarinds idarsetmanin muxtalif

OgSadlari ila do baglidir. Magsadlar muxtalif ve coxca-
.at]j oldugu kimi, qgailarlar da liamin vazifalarin yerina yeti-
rilm*siHi tezlesdirmalidir. Qararlarm baslica maqgsadi takce
uor hansi bir problemi hall etmak deyil, eyni zamanda
miiessisa-firma kollektivinin Uzvlaii arasmda uzun muddatli
jnkisaf perspektivi tclin garsihgli inam va etiinad yalatmaqg-
dan ibaratdir. Heyatin idarsetma qalatiari dovii bir proses-
dir, bu dovr garatiarin hazirlanmasi va asaslandirilmasindan
baslayaraq tatbiqgine gadar olan maihalalari shats edir.

Miassisanin tasairiufat fealiyyatinin hayata kecililmasi-
na cavabdeh olan vahid rahbaliik qurumunda gabul edilan
idaraetma gararlari istehsalat faaliyyatinin har hansi bir sa-
hasinds idarsetma magqsadlalinin ve bu maqsadlara c¢atinaq
Ucin muxtalif vasite va Usullarinm tatbiqi ila yiksak nati-
calars nail olmaqdir. Yiiksak saviyyada duslniilmis ve el-
mi cahatdan asaslandirilinis idaisetma qararlart firmanin
sosial-igtisadi inkisafinin stratlanmasi ile barabar istehsalat
faaliyystinin bazar iqtisadiyyati salaitinde daha genis tasak-
kil tapmasina ciddi yardim etmis olur.

Heyat (zrs idarsetma gararlarinin saviyyasi idars apara-
tinin vo idars rahbarinin saxsi keyfiyystini misyyanlasdir-
mak Uclin mihiim bir meyardir. Har bir 1ahbar isci, gabul
edilmis garatiarin keyfiyyatina, onlarin har zaman real fakt-
ara asaslanmagla gabul edilmasina ciddi fikir vermalidir.

r Rayda olaraq bdtin hallarda gabul edilmis qgararlarin el-
A'texniki, igtisadi-sosial, texnoloji va siyasi durum {zrs

Ovcud saviyyanin daha da yaxsilasdirilmasini nazarda tut-
ma'lva bu sahada genis inkisafi tamin etmalidir.

Heyatin idaraetma gararlari garsida duran idaraetmanin
[ ©z'falarini ahate edan marhalalalia, hamcinin idarsaetma
Oja “xanizmi 1ls six alaqgadardir. Yerina yetirilmasi zaruri

Raraliar idarsetinanin 1nagsadlarinin va ona nail olmaq



vasitalarinin icracilarin 6zleri tarafindan dark edilmasj|Q
foaliyyat va is yerlarinda yuksak naticalar alda etmak isti
gamatinda takmillasdirile bilarf

Yadda saxlamag lazimdir ki, hamin qararlar birinci ndy,
bada ayri-ayri iscilar tarafindan sliuliu olaraq dark edilinalj.
dir, cunki gsbul edilecak garar miayyan feaaliyyat névi ve
maqsadije bagl olur. Eyni zamanda hamin garar hai bir
rahbar isginin, idarsetma heyatinin iitadasini itada edir y0
ayri-ayri 1ahbar qurumlar tarafmdan miuxtalit istigamatda
islanib haziiianir.

Muassisanin muasir saraitla bagl istehsalat faaliyyatini
inkisaf etditmak istigamatinds rahbaiiiyin gabul etdiyi bi-
tlin idarsetma qararlari hall edilmali olan problemlar sahe-
sinda garaliarin yerina yetirilma middatina, garaliarm ma-
hiyyatindan asili olaraq ta'siretma obyektina gora, elaca ds
ahats etdiyi masalalarin ahamiyyatina va mazmununa gois
tasnifatlasdirilir. Burada asas maqsad icla middatina ve i
tisadi shamiyyatina gore qruplasdirma apaimaq vasitasils
stiateji shamiyyatli olan problemlaii ilk névbada hall et-
makla idarsetma qararlarinin samaraliyini yiksak hadds
galdirmaqgdan ibaratdir. Bu gaydalara ssasan idarsetma Qo-
rarlarmm tasnifatim ¢ mihim vaxt g0Ostaricisi ils saciyy9
landirmak muimkindir. Onlaidan - gisa, orta ve uzun mid-
datli garaliar tacribade daha tez-tez isladilir. Bu, birinc'
névbada 6zunii firmanin faaliyyatinin tanzimlanmasina y°
naldilmis sahalar lGzra gabul edilmis garaliarda gostarir./

Heyat Uzra idarsetma garaliarl tasiretms baximindalt
xarici tasilii, yani miuiassisadenkanar ve daxili tasirli, ys
bilavasita muassisadaxili istehsal faaliyyati ile bagh gal
lardan ibaratdir. Xarici, ysni muiassisadenkanar
tzra goabul olunmus qgararlar idarasetma organlari va s/
yektlaii ila alagadar olan muxtalif yuxari taskilatlarin
yi amiiardan, sarancamlaidan, talimatlardan, gostarislar
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.gtdii*. Xarici quruinlardan da miassiss Uzra idarsetma
rarlari daxil ola bilar. Bela gararlar asasan inzibati salazi
uslgiusu Uz1a muassisanin yeliasdiyi iqtisadi rayon rahbaiii-
: tarafmdan daxil ola biler. Daxili gararlar miassisalarin,
birliklarin, taskilatlarin, daxili bélmalarinin iyerarxiya gay-
jasinda, arazinin, sahanin, miassisanin 6zlinin iqgtisadi in-
Icisafindan irali galan masalalariit hall edilmasi ile slags-
dardir.

Mahz buna gdra hamin yuxari idarsetma qurumlarindan
daxil olan idarsetma qararlari vazifs salahiyyatlarina go6ra
plan-igtisadi, nazaratedici, alagalanditici, texniki, texnoloji,
maliyys-kredit, inzibati, taskilati, maddi-havaslandirici, so-
sial-tayinatll idarsetma qararlardan ibarat ola bilar. Adlari
sadalanan qurumlardan daxil olan gararlar shats dairasina
gora Umumi va xUsusi qgararlara, idarsetma marhalalarins,
ierarxiya saviyyasina, hazirlanma dsullarina gora evristik,
grafik, riyazi-statistik teyinatli va s. istigamatli ola biler.
Qorarlarin gabul edilma yerindan, vaxtindan ve hansi sa-
viyysli idaraetma 1ahbari tarafmdan verilmasindan asili
olaraq bir sira xlsusiyyatlara malik olmaqgla asagidakilarin
hayata kecirilmasini tamin etmalidir:

1 Mduasssisa-firma foaaliyyatinin bitiin sahalarinda ca-
I'San is¢ilarin manafeyini ifada etmalidir.

2. idarsetma goratian tnvanl xasss dasimalidir va har
bir idareetma obyekti taiafindean mitlaq icra Ug¢lin gabul
edilmalidir.

3. Yuxall saviyyasli taskilatlainn idaisetma qgararlari asa-
gt saviyysli taskilatlarin gatariart ila uydunluq taskil etmali-
dir.

Miuayyan obyektiv va subyektiv sabablardan heyatin
‘darsetma qaratiart hamisa bdtin amillari nazara almagla
ta'tib olunmur. Bela hallarda hamin gararlar 6zinid dogrult-

Urva bazi xosagalmaz naticalaia gatirib ¢ixarir. Ona gdis
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da idarsetma qararlarina garsi bir sira talablar goyulur Ve
icra olunma prosesinds onlaidan kanaliasma arzu olunirta?
dir. Qabul edilan idarsetma qararlari dévlatin siyasati i]s
bagli olmagla vahid sosial-igtisadi inkisaf taleblarina uygun
galmalidir. Cunki bu siyasat 6zluyinda shalinin bitin taba-
galarinin manafeyini midafia etmakla barabar bu galarlar
dovletin Umumi iqtisadi inkisaf xattina uygun galmalidir
d;idia dogrusu asagidaki talablars cavab vermalidir:

- heyatin idarsetma qararlari camiyyatin har bir Uzvi-
nin gabul etdiyi mévcud ganunlara uygun olmalidir ve dov-
lat intizaminin, Gmumi inkisafin tamin edilmasina sarait ya-
ratmalidir;

- heyatin idarsetma garatiari elmi xasss dasimalidir, is-
tehsalat ve satisla bagli mirakkab masalalarin hallina ko-
mok etmalidir. idarsetma Uzra muasir inkisafin daha slve-
risli saviyyasina nail olmaq dcln elini-texniki taraqqi 1ls
bagh har hansi yenilik garatiarin gabul edilmasi lcln asas
baza olmalidir;

- heyatin idarsetma garaliari muassisa va taskilatdaki
saraiti va xususiyyatlari da yaxsi aks etdirmalidir;

- har bir idarsetma taskilati, heyati yalmz 6z sslahiyysti
¢arcivasinda garaliar gabul etmalidir;

- heyatin idarsetma qaraliari obyektiv malumatlara
asaslanmagqgla, lazimi nifuza malik olmalidir ki, adamlarin
ona inam va etimadi daha gucli olsun;

- heyatin idarsetma qgararlail ayri-ayri idarasetma obyekt-
laii Ucln differensiallasdiriimalidir;

- heyatiri idarsetma gararlarinin mazmunu aydin va yiJ
cam olmalidir. Ona g6ra da bu cahatlar idarsetma qgsraliaH’
nin layihasi zamani nazara alinmalidir;

- heyatin idaleetma garaliarinda maqgsadauygunluqg, °P
timallig, matlaq surat 6z aksini tapmalidir;

- heyatin idars olunmasi Uzra verilan qgararlarin katn'y
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va keyfiyyat miayyanliyina malik olmasi, havaslandiri-

f ve tasiredici xassalarinin daha qabartq sakilda aks
«rilinasi mihim ahamiyyata malikdir/
I [-leystin idarsetma qararlarinin asaslandiriimasi birinci
»'vbade mdvcud problemin xassalarindan, onun meydana
llhnasi manbalalindan, iqgtisadiyyatin dinamik inkisafin-
jon daxili ziddiyyatlatin halli zaruratinden meydana galir.
pieystin idarsetma qararlari, tasairifat problemlari va
varaninig vaziyyat arasinda Uzvi alagalari nazars almagla
gebul etmali va burada istirak¢ilarin hamisinin maiaglari
asas gotlrulmalidir.

Miassisanin idalsetma problemlari, bir gayda olaraqg,
toskilatm idarsetma garatiarinin vaxtinda ve dlzgiin istiga-
matlandirmasini talab edir. Bu xlsusan, muxtalif muiakkab
tesarrufatciliqg situasiyalarina, piroblemlarina aiddir. Hamin
problem va situasiyalari altadan qaldiimaqg dg¢in muixtalif
idarsetma taskilatlarinin yaranmis c¢atismazliglari aradan
galdinnag Uc¢ln konkret foaaliyyati saglamlasdirmaq iqti-
darinda olan mihim idarsetms sahasinda calisan heyat
Uzvlalinin garatiarini talab edir. Bela ki, mihim elmi-texni-
ki kasflar, arazi problemlari, saha va sahalararasi problem-
‘ar>har hansi bir miassisa 1ahbalinin va isci heyatinin ga-
raiiari ila tanzim oluna bilmaz. Demali, har bir halda prob-
Amlatin hall edilmasi onu yaratmis miassisa-taskilatin isci
Ayatinin va ya rahbarliyinin gabul edacaklari idarsetma
Aratiarl vasitasile hall edilmalidir.

Miassisa faaliyyati ila bagl sosial-igtisadi situasiyalara,
m diSslars, onldrm bas verma sabablarins vahid qurum ha-

aa yanasma konkret tarixi makana go6ra olmalidir. Hadi-
olg r° yanasma prinsipi ila, avvallar mdvcud

zlddiyyatlarin sabablalini askar etmak, listnginin gabul
Co, Ir,,S garatiarin yerina yetirilmasi ila bagl alinacaq nati-
J r' konkret miayyan etmak olar. Heyat iizra idalsetma
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gararlarinin dizgin dark edilmasi va onun xususiyyat|ar; . j
hartarafli dyranilmasi hamin gararlara muasir iqtisadi-So< n !
saraitle bagh amillara asaslanmaqla yanasmani talab e(jj®
Muayyan amillara g6re yanasma idarsetma qararlarinin ef
mi cahatdan asaslandiriimasi lc¢in da vacibdir.

jjiar bir elmi saha lzra elmi-texniki yeniliklar heyat
uzvleri tarafindan idarsetma qararlarimn islanib hezirlen
masinda ve gabulunda mutleq nazara alinmalidir. Heystjn
idara edilmasi qararlarinm gabulu va yerina yetirilmasj
mazmun ve mahiyyat etibari ile onlarda siyasi, iqtisadi, so-
sial, psixoloji, hiuquqi, taskiletma cahatlarina ciddi yanasil-
malidir. |

Siyasi-manavi sapkili masalalar mahiyyat etibarils ida-
raetma qararlarl vasitasila hayata kegirilir. Har bir gerarda,
onun mazmununda nazarda tutulmus istigamats amal olun-
mahidir. Tasarrufat faaliyyati ila bagli gararlarda bitin isci-
larin maraqglarim daha cox ahate edan istigamatlar 6zinu
gOstarmalidir. Heyatin idarsetma qararlarinda iqtisadi as-
pektlerin 6zina de yetkin qurum halinda yanasmaq lazim-
dir. Cinki, idarsetma gararlarinda an baslica cahat igtisadi
istigamatdir, yani har bir brigadada, sexds, miuassisada
iscilar, habela yarimqurumlar arasmda meydana ¢ixan mi-
nasibatlar qurulusunda iqtisadi munasibatlar asas rol oyna-
yir. Bela tarkibli gararlar iqtisadi idarsetma qararlari ol-
maqla, miassisa faaliyyatine aid olan konkret magsadlyrl’
vazifalari miuayyan edir. Bu birinci névbada 6lkanin, srazl
nin uzunmuiddatli iqtisadi inkisaf planlarinda 6z aksini ta
pir. Planlasdirma, plan gostaricilari idarsetma gararlanm
gabul edilmasi G¢lin mihim manbalardir. Plan gdstaricl
rina asasan gabul edilmis gararlar idarsetma hey-atinin B8
rarlari ils Uzvi sakilda baghidir/) r

Heyatin idarsetma qararlarinin baslica mahiyya t | |
raetmanin iqtisadi Usullari, cevik tasarrifat rahbarliy?
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-Wjfat hesabinin mdéhkamlandirilmasi va bazar minasibat-
5 :nin daha genis miqyaslarda tatbigina sarait yaratmagdan
Aratdir. Mahz buna gore,- is¢ilari amak faaliyyatinds, tex-
')ci yaradiciliginda ve digar tasabbuskarlig formalarinda
..ardetma qararlarinin sosial alamatlari 6zlinlu daha c¢ox
gstarir. Heyatin idarasetma qararlari gabul va icra edilar-
jstehsalat kollektivlaiinds sosial faalligin, iscinin fardi
bilik saviyyasi da vacib, miuhim meyar kimi giymatlandiril-
malidir. Clnki iqtisadi inkisafin sosial amillari an gicli
moanbalarden ibarat olub, bu hal kollektiv maraqglara daha
gox tasir gostarir. Heyatin idalsetma gararlarinin hiiquqi ca-
hatlari xUsusi ahamiyyat kasb etmakls ddvlat maraqlarmi
Inzibati tanzimlama va tasarrifatla baglh huquqglarin tamin
olunmasinin gdzlanilmasi sarti ile gabul edildikds onlarin
iciasinin samaralik saviyyasi oldugca yuksakdir.
Heyat lzra qararlar gabul ediloarken hiiqugi norma va
normativlar vasitasila idara olunma miunasibatlari hiquqi
saviyyada tanzimlanarak qaydaya salinmalidir. Eyni ila
miayyan bir tasarrifat qararlari gsbul edilarkan foaaliyyat
sahasina aid huquqi gaydalar ve hamin firmanin saha xisu-
siyyatlalini aks etdiren normativ aktlar ssas gotirtlmalidir.
Idarsetma qgararlari xtsusi hal Uzrs va genis tarkibli maq-
sadlarin hall edilmasi tcun bir-biri ila bagh olan amillarls
alagalandirilmakls daqiq tahlil materiallarina asaslanmali-
dir. Qurumlu tahlil idarsetma gararlarinin elmi saviyyasinin
yiksaldilmasi va kollektiv faaliyyatla bagli mirakkab prob-
Jemlarin obyektiv halli Gc¢iin mihim sartdir. idarsetms
“eyatinin gabul etdiyi gararlara, misyyan qurumlara asas-
anmagla giymatlandirmak va onlarin maqgsadli tahlili ida-
foetmoayo cevik gaydada yanasmanin bir hissasidir. Burada
Ir-biri ila bagh gararlar qurulusunun giymatlandirilmasi,
AUn qurulus tahlili, gararlarm formalasmasi va hayata kegi-
Agsina miayyan quruma séykanmakle yanasma shamiy-
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yatlidir. Bu dsul xisusi olaraqg, iqtisadi problemiarin h 1
Uclin vacibdir, 1nahz bu sababdan idarsetma heyatj® 1
secdiyi qurumlara mivafiq apanlan: a) evristik; b) riyazj - |
tisadi; c) ekspert-giymatlandirma va s. Usullarindan istifa?'
etmak magsadauygundur.

Yadda saxlamaq lazimdir ki, gararlarin gabul edilmosj I
hala onun icra olunmasi demak deyil. Ona g6ra da an baslj
ca masala qararlarin hazirlanmasi, gabul edilmasi,. hayata|
kecirilmasi arasinda vahdatliyin tamin edilmasidir. Yian-
da adlari ¢akilanlar heyatin idarsetma qararlari qurumunda
an baslica cahat olmaqla, ham. da son marhalani ahats edir.

Neyatin idarsetma (qaratiarinin yelina yetirilmasinda
hamin qararlarin vacibliyinin, muiasssisa va taskilatlar, xalq
tasairifati sahalari ¢lin onun dayaliiyinin va ahamiyyati-
nin dark edilmasinin boyik samarasi vardir. Har hansi bir
garar tatbig edilmazdan avval onu yerina yetiracak icracilar
tarafindan basa disihnali, onun iclasi istigamatinda iscilar-
ds daxili inam hissi yaradilmalidir. Yerina yetirilocak garar-
lar ham da genis miqyasda tablig edilmalidir ki, onun nati-
calari mivaffaqgiyyatli olsun!)

Heyat Uzra idarsetma qararlari yalniz onlarin layihassi-
nin hazirlanmasi ve gabulu ile bitmir, burada gararlarin icra-
si da muhim ahamiyyat kasb edir. Heyatin idaraetma garar-
larinin icrast ila bagh muxtalif talablar iisli surular,
idalsetma heyatinin gabul etdiyi gararlarin icrasi icraginin
yaradici tassbbisuni talab edir, digar tarafdan iss haniin
gararlarin vaxtli-vaxtinda icracilara catdiriimasi, onun haya
ta kecirilmasinin kompleks planlarimn hazirlanmasint mlk
laq zaiurata cevirir. Qabul edilmis qararlarin igrasini ta™ ||
sokilda hayata kecirmaya nail olmaq maqsadila misssisa
calisan iscilara onun ictimai mahiyyati butin amillsi' Gzjl 1
askarlanmalidir. idarsetma qararlari vaxtli-vaxtmda, geCl &
madan hayata kecirilmalidir. Bels olmadiqda orada qar?1'



vulan masalalarin c¢evik hall olunma ehtimali azaldigi
- iinonlarm iqtisadi-ictimai ahamiyyati xeyli daracada asa-
' disur ve yeni idarsetma galatiarmi haziiiamaq zaruiati
fneydana cixir.

Heyatin idaraetma qgaraliari tacilibada bazan bir sira ko-
mak¢' marhalalar Uzrs tadbitisalin hayata kegirilmasi ils ic-
a edilir. Bunun dc¢ln taskilati-texniki tadbitiar plam tartib
dilir. Hamin tadbirlar planinda ilk névbada hamin gararla-
nn tatbiq edilma sahalari va onlarin igtisadi mahiyyati gos-
terilir, bu da butiin maraqlara tam suiatds uygun galir.

Heyatin idarsetma gararlarinm ahata dairasi onlarm
Umumi va xulsusi garaliara aid olmasindan ¢ox asilidir. Yeri-
na yetirilacok tadbirlar perspektiv planda idarsetmas gararla-
n yerina yetililma muddati ve konkret icracilar lzrs tayin
edilir. Heyatin idaraedilmasi masalalali Uzra secilmis icra-
cilara garsi xususi talablar irsli suiulur. Qaratiari yerina ye-
tiren isci ve ya idarsetma heyati nazards tutulan masalanin
halli G¢lun nazari va tacribi biliklers malik olmagla, genis
salahiyyatlora malik olmalidirlar. idarsetma galarlari icragi-
lar tarafindan yerina yetirilarkan onlarin bir ¢ox prinsiplari
nazara alinir va bunlar da mahiyyat etibarile asagidaki tex-
niki-igtisadi marhalalari 6zinds aks etdirmalidir: samarali-
'mk, komplekslilik, ganaatcillik, etibaiiilig va s.

(“Heyatin idaraetrna garaliarmi hayata kegiran rahbar icla
Prosesinda ¢evik harakat etmakla kifaystlanmayib laziir
Seldikda mirakkab idarsetma qararlarimn Oyranilmasi
w2ltn zaruri hazirliq - talimat isle1 i da gérmalidir.

Heyat Uzra idarsetma qararlarinm vyeilins yetirilmasi
uCin yuxari rahbarlik tarafindan nazarat qoyulmalidir. Na-
2a,0t galar middaalalinin yerina yetililmasi, garardan av-
Vo ki va sonraki vaziyyatin tahlili, icranm naticalalinin mi-
fVisa edilmasi, istehsalat muhiti Gzis taleb olunan vaziy-

dan kanarlasma hallarmin aladan galdirilmasi, onun bas
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vermasinin konkret istirakcilarmm, elaca da texniki-igtiSa(jj
sosial sabablarinin arasdirilmasmi nazardas tutuif
Heyatin idarsolunmasi Uzra gararlarm icrasi (zarinds
nazarat mixtalif taskilatlar tarafindan hayata kegirilir. Bu
raya sahs, inzibati muassisadaxili béImalar tarafindan xisu
si olatag ayrilmis saxslar aid edilir. Har bir idarsetms dc
yektinda icracilar tarafindan yerina yetirilan gararlarin, ic.
ragilarin xisusi ugotu aparilmalidir. Heyat tarafindan garar-
lar onlarin icrasi zamani zaruri hallarda isla alagadar olalaq
dayisdirila da bilar. Butin bunlara baxmayaragq qeyd edsk
ki, bu gararlarm dayismasi hamisa istehsalat fsaliyyatina
he¢ do mushat iralilayis gatirmir va bunu nazars alalaq
heyatin idarsolunma gararlarinm dayisdirilmasinda talasik-
lik va kanar tasirin mévcudlugu olduqca zararlidir.
idarsetma qorarlarinda dayisiklik obyektiv va subyektiv
sababdan ola bilar, bu sabab gararin 6zindan da irsli gals
bilar. Eyni zamanda miayysan middat kecdikden sonra is-
tehsalatla bagli saraitin dayismasi yeni idarsetma gararmin
gabul edilmasini talab edir. Mahz bu saraitde idarsetma
heyati tarafindan istehsalatla alagadar bas veran kamiyyat
va keyfiyyat farglarini asas gotirmakla, is¢i amillarina soy-
kanmakls zaruri halda yeni garar da gabul etmak olar.
Movcud seraitla alagadar yeni gabul edilmis qgarariarin
yerina yetirilmasi har bir rahbar va siravi iscinin psixoloji
mexanizmindan va onlarin saxsi keyfiyyatindan ¢ox asthd>r-
[Nieyatin idarsetma qararlarinm icrasinda kollektiv fikir’
ahval-ruhiyyas, sosioloji-psixoloji amillar, kollegialliq va a?
karliq saviyyasi, tapsirilmis is Uc.in tam maculiyyat hiss”
isa saxsi ve kollektiv maraq saviyyasi muhim rol oynay'r
Muassisanin inkisaf perspektivi ila bagli optimizm, yu*arl
va asagl rahbarlik halgalari arasmda normal is¢ci minasib0”
lari, isda qarsiligh inam va tutdugu movaqe, iscilarin 6z
biliyyatina uygun amak faaliyyatina calb edilmasi min
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oSial shamiyyat kasb edir”

Heyat Uz1a idarsetmanin ayri-ayri mathalalarinda idara-
trng gararl'arinin muxtalif variantlarmm secilmasina xisusi
diggetl0 yanasmaq zaruridir. Burada baslica masala istehsal
faaliyyOtine dair optimal idarsetma qgararlarinm secilmasi-
jir Bu zaman miuxtalif Gsullardan istifada edilir. Masalan,
maliyyatlann tatbiqi Usulu vasitasi ile idarsetma qararlari-
nin hazilianmasmda kemiyyat gdstalicilarindan istifada
olunmagla gabul edilmis qgararlar hamisa yerina yetirilir.
Kamiyyat Usullari xtsusan firma faaliyyasti ile bagl qurum-
larin tahlilde va xalq tasarrifatinm inkisaf etdirilmasinin
mihim problemlari (zra maqsadli programlarimn tartib
edilmasinda genis istifads olunur. Hamin Usul saxsi musahi-
de malumatlarim deyil, konkret faktlar ve zaruri malumatla-
r asas gotlrur. Eyni zamanda idarsaetma 1ahbari tarafmdan
malumatlarin  Gmumilssdirilmasindsa, yaranmis vaziyyatla
bagl saraitden miiayyan naticalarin cixarilmasinda saxsi
tacribaya va mantiga uygun tafakkirlin saviyyasi qgabul
edilacak gararlann keyfiyyatina tasir edir.

Heyoat lzia idarsetmanin an vacib masalalarindan biri
optimal garatiarin hazuianmasi ile optimal idaracilik faaliy-
yatinin dizgun giymatlendirilmasidir. Nodvbati marhalada
>s9 hamin gararlarin alagalandirilmasi ve hamcinin optimal
fealiyyat (i¢clin zarul i saraitin yaradilmasidir. Mahz buna go-
ro idarsetms subyektina tabe olan bitin idarsetma subyekt-
lai'inin vaziyyatinin dizgin giymatlandirilmasi, texniki-iqti-
sadi-sosial problemlarin, ayri-ayri isci kateqoriyasi Uzra va-
z'falarin daqgiqglasdirilmasi mihim shamiyyat kasb edir. ©n
Vacib masalalardan biri da optimal idars gararlarinin hazir-
ar>masl ve gabul edilmasinda firmadaxili istehsalat saraiti-
Ib!n rniasir vaziyyatinin butun cahatlarinin nazara ahnmasi-

r.

Heyat lzra idaraetma qgararlari yuksak saviyyada hazir-



lanmalidir. Qalarlann yiksak saviyyads hazirlanmasinda
tasarrufat rahbarinin ixtisasinin artirilmasinda isglizar oyun-
laiin kecirilmasi dsullarinin tatbiqi boylik shamiyyat kasb
edir. lIsglzar oyunlarin kegirilmasi yalniz gararlarm hazir-
lanmasi Ucln deyil, ham ds tasarrifat rahbarlari va Inlts-
xassislatinin ixtisasimn artirilmasi Gcun tacribi qurumdur.
Isgiizar oyunun obyekti miixtalif saviyyali, elaca da ¢oxca-
hatli istehsal proseslarini shata edan problemlardan ibaist-
dir ki, buitaya konkret biliklera va idarsetma tacriibasins
malik olan ylksak ixtisasli idarsetma kadrlari calb edilmali-
dir. Isglizar oyun konkret problemin, situasiyamn va s. har-
tarafli tahlilina asaslanir. isgiizar oyunlar natica etibalils
konkret materiallaiin nazari naticalarinin hallini talab edir.
Gargin fealiyyatla alds edilon malumatlar mdévcud idaraet-
ma va iqtisadi qganunauygunlugun middaalari asasinda
Umumilasdirilir, mivafiq gararlarm qgabulu Gcin baza rolu-
nu oynayir.

AHeyatin idara olunmasi Uzra gararlarin hazirlanmasinda
isglizar oyunun muxtalif formalarindan istifads olunur va
onlardan daha tez-tez rast galinan sada novlari asagidaki
marhalalardan ibaratdir:

1 Yuxarl idarsetma saviyysasinda dayanan saxsin tabe-
ciliyinda olan heyat lGzvlsrine nimuna gostarmak maqsadi-
la kecirilan isglzar oyunlar.

2. Firma faaliyyatinda bas vermasi inimkin olan vaziy-
yatlarin ayani suratds nimayis etdirilmasi.

3. Yarana bilacak vaziyyatin aradan galdirilmasi ucln
tadbirlarin yerina yetirilmasi tapsirigi.

4. Yaranmis vaziyyastin giymatlendirilmasi Uc¢lin muta-
x9assis rayinin alda edilmasi.

5. Firma foaaliyysati ila baglh problemlarin hall edilmasi-
nin iscilarin istiraki ile tahlil edilmasi.

Heyatin idare olunmasi sahssinda daha diizgin idars-
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etina gararlannin c¢ixarilmasinda istifade olunan har bir is-
glzar oyunun o6zlali do mixtalif variantlara malikdir. Opti-
Mal variantm secilmasinda iqgtisadi-tiyazi tahlil Gsullarindan
jstifade etmak olar. Nazara almaq lazimdir ki, isguzar oyu-
nun 6zinin xdsusi tahiil Gsulu yoxdur. Isgiizar oyunun apa-
rilmasinda baslica maqgsad konkret vaziyyatin, onun sabab-
larinin aydinlasdirilmasi, heyastin idarsedilmasi (zra miva-
fiq takliflarinin 1rali sirdlmasidij”

Heyatin idaredilinasi gararlarimn hazirlanmasmda eks-
pert Usulu vasitasile giymatlandirilma aparilmasinin bdyik
shamiyyati vardir. Bu tsuldan har hansi hadiss ve pilosesla-
rin riyazi hesablama gaydasinda hall edilmasinin mimkin
olmadig! hallarda, ekspert rayindan istifada bir gayda olaraq
mirakkab va xlisusi xassa dasiyan masalalarin hallinda isti-
fada olunur. Bu masalalarin halli ¢lin xisusi elmi va texni-
ki biliye malik olan mitaxassislaidan ibarat xiisusi komissi-
ya yaradilir. Ekspert giymatlandirms tsulunda miixtalif sta-
tistik va riyazi qiymatlandirma usullarindan, fandlarindan
genis istifads olunur.

52. HEY®T UZR® iDARSETMONIN
QURULUSU Vo TasKiLi

Miassisalaida idarsetma heyatinin misyyan edilmasi
istehsal proseslarinin asasinda apaitldigi malumdur. Bazan
"idarsetmanin qurulusu ve miassisanin taskili" anlayislarm-
dan da istifada olunur ki, bu da idarsetma qurulusu va taski-
li mévhumu ila yaxmliq taskil edir. idarsetma heyatinin
miayyan edilmasi plosesinda foaaliyyat sahalarinin taskilina
maxsusi yanasmadan istifads etmakls heyat lzra konkret is-
¢i kateqoriyalari muayyanlasdirilmalidir. Bu maihalada
perspektiv dovr UGc¢ln idalsetma heyatinin tarkibini muay-
yan etmak istigamatinds ilk ndvbada muassisa migyasinda
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alaqgalali tasnifatlasdirarag daha saristali va perspektivli ida-
raetma heyatini taskil etmak mimkunddr.

Bu ganasats galmamisdan gabag nazals almaq lazimdir
ki, muassisada carayan edan bitlin alagalarin hamisi hec da
muassisanin idaraetma qurulusunda aks olunmur. Bels ki,
miassisada is¢ilatin harakatini tanzimlamakla barabar sa-
nad dovriyyasi va istehsalatla alagadar xidmatlarn koordi-
nasiyasi hayata kecirilir. Bu isa idaraetma islarinin yelina
yetirilmasi ile bagh har bir isciys verilmis salahiyyatlarin
xususiyyatlarindan va onlarin iciasi tc¢ln dizgin paylanma-
sindan asili olmaqgla, asagidaki taikib hissalarin yerina
yetirilmasini zaiuli edir:

a) idarsetma Uzis sanadlarin haiakati. Ddvlat shamiy-
yotli sanadlar 6zlarinin daimi dinamik ddévriyyassi ila faiqls-
nirlar. Masalan, sifalislarin gabulunda onlar ilk névbads
geydiyyatdan kecgirilmakls munasib qurulus bélmalarins ve
istehsal xidmatina verilir. Muxtalif sifalis¢ilordan alinan
tapsiriglara uygun sanadlar ve blanklar heyat tarafindan ic-
ra Uc¢in gabul edildiyindan heyat daxili asililig alagalarinin
hayata kecirihnasins ehtiyac galmir. Miiassise faaliyyati ils
bagli icra sanadlaiinin harakatinin bu formasi muiassisalai-
de senad dovriyyssinin sadalasdirilmasina gatilir, bu iss
muassisanin isinin semalali taskil va idars edilmasins za-
min yaradir. Bazan seriyali istehsali hayata ke¢iimak ugin
sifarislarin qruplasdirilmasi lazim galir. Har hansi bir mias-
sisa rahbaii sifalis¢i ila razilasdirilmis sanadda gostarilmis
migdaida mahsul istehsal etmayi ©6hdasina gOturss, bu
zaman 6zindan asagida duran idaraetma heyatina vazifa sa-
lahiyyatlal ine gd1a tapsiriq verir ki, bu da idarsetma pioses-
larinin kommeilsiya xidmatina yaxinlasdirir;

b) heyat Uzra idaraetma islarinda calisanlarm canli saxsi
alagalarinin tanzimlanmasi. Bu plosesds idalsetma qurulu-
sunun daxili mahiyyatini aks etdiran va formal xasse dasi-
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mayan muassisadaxili, eleca do miassisadan kanar alagalar
rnacmusu nazarda tutulur. Qarsiligh slagalari tahlil edarak
bu naticani ¢ixarmaq olar ki, istehsal zamam har hansi bir
materiala olan ehtiyaci 6demak {c¢ln is¢ci hansi adamlarla
garsihigh alagads olmalidir. Bunun an yaxsi sxemi formal
qurulusdan ibarat ola bilsr, burada s6hbat "geyri-formal"”
taskilatlardan yox, istehsal prosesinda har bir iscinin faidili-
yinin va istehsal piosesi ile alagadar miuassisanin 6zinds
yaranan vaxt itkilarinin azaldilmasim aradan galdirmagdan
ibaratdir;

c) istehsalat va idarsetma foaaliyyati ila bagh bdtin
malumatlarin alagalandirilmasi va muxtalif xassali masva-
ratci garsiligh slagslarin yaradilmasi. Bu maihalada heyat
lizra stab xidmati daima idarsetmanin btin qurumlari ils
garstligh alagads olur (onlar asasan ¢ox vaxt informasiya
va maslahat xassasi dasiyir). ©n asasi odur ki, heyat lzrs
idarsetma islari vahid lidera xisusi tagdimat xatti for-
masmda catdirilmaqla, rahbar yalanmis vaziyysti 6ziniln
fordi bacarigmi nimayis etdirmakla tanzimlayir. idalsetma
heyatinin rahbari yaranmis c¢atinliyi aradan qgaldirmaq Ucun
bilavasita butin sahalar Uzra muayyan olunmus isi yerina
yetirmak U¢ln saha ve ya miuassisa rahbarindan sarancam
xassali tapsirig almaqgla idarsetma islarini davam etdirir.
Har hansi bir isi yerina yetirmak Uc¢ln muassisa rahbarliyi
malumatlar (masalan, statistik malumati) almahdir. Bu iss
idaleetmanin qurulusunda muassisa faaliyyatindan asili ola-
1aq ¢oxsayli alagalarin meydana galmasina sabab olur.

¢) birlasma problemlari - bu heystin idars olunmasmda
mihim ve ya kicik sahamiyyatli gararm samarali icrasmi
tamin etmak maqgsadila onlari sahs va makana go6ra qrup-
lasdirilmasi nazards tutulur. Bir sira hallaida muassisalarin
idarsetma foaaliyyatinda tabelilik alagalari meydana ¢ixir va
onlar mathalalar Uzra organiqramlar vasitasile reallasdirilir.



Butin gabul edilmis gararlar idaisetmanin formal qurulus-
dan kanarda deyil, mahz heyatla is aparma vaxtinda hayata
kecirilmalidir.

Heyatin idalsetma qurulusu vahid miustaqgil hakimiyyat
quiulusu kimi 6zlinda amr, goOstalis va sarancam veimakls
tabeliklarinds olanlardan bitin gdracayi islarin yerina yeti-
rilmasi hagqinda malumatlari aks etdirir. Heysat (zra ida-
raetma amakdaslarmin xasiyyatlari yalniz idarsetma sala-
hiyyatinin saviyyasindan vea xassalarindan asili olarag mix-
tolif formalarda tazahir edirlar. Bunlar asagidaki formalarda
tasakkl tapa bilar:

1 Heyat Uzra idarsetma iscilarinin muassise foaaliyyati
ilo bagli salahiyyatin xassalari. Miassisanin bdlmalaiinds
rahbar iscilarin tutduglari vazife ila bagli prinsipdan asili
olatag salahiyystlar bollisdiitlir. Masalan, agar boélins
arazi piinsiplarina asaslaniisa, arazi liderinin rahbarin sala-
hiyyati yerlasdiyi iqtisadi-cogiafi srazinin iimumi xassalali-
ni nazara almagla miayyanlasdililir. ©gar miassisanin rah-
barlik bdlmasi funksional pilinsips asaslaniisa, bu halda
kommersiya va texniki islar Gzra ditektoiun salahiyyati xu-
susi idarsetma xassasina malik olacaqdir.

2. Heyat Uzra idalsetma salahiyyatlalinin 6tirilmas da-
racasi. Bu bir gayda olalag idaraetma isleri ile alagadar
olan uygdun gostaricilardan asilidir. Massisanin asas aparici
idaloetma heyati adatan asas is vaxtim is zamani masin va
mexanizmlarin dizaldilmasina, sifarislarin gabuluna saif et-
mir, o ancag Umumi ditektiv godstatislar verir. Bu gayda ils
sarancamin verilmasi yuxaridan asagiya dogru olur va har
bir marhalada daqgiqlesmalars maruz qalir. Belslikla, malu-
matlar qurumu detallasdinlinaqgla gruplasdirilir ve maikaz-
lasdirilmis formada heyatin fasilasiz ahangdar is prosesini
idara etmak U¢lin miiassisa rahbarina taqdim olunur.

Yuxarl idalsetma qurumlari taiafindan miayyan edil-
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mis tapsiriglari yerina yetirinak U¢iin agar coxsayll idalaet-
ma heyati talab olunursa, nisbatan Taz masuliyyatli islari
asagl idarsetma heyatinin ixtiyarina vermak lazimdir. Ma-
salan, agar har hansi bir dazgahda dayisiklik aparmaq la-
zimdirsa, bu barada malumati istehsalin genislandirilmasi
va tadgigatlar biiosunun rahbaliiyina va ya hamin piloses-
lards maraqli olan xidmat iscilatina bildiimak lazimdir.
Muassisalalin taskilati idarsetma islari misyyan mah-
dudiyyatlare maruz qala bilar, bu zaman qarsiya c¢ixan
masalalali idalsetma qurulusundan kanarda deyil, araliq
idarsetma marhalalarinda hall edilmasi vacibdir. Muasir sa-
raitde heyatin idara edilmasinin taskilinda istifads olunan
coxlu fandlar vasitasile canli insanla masinlar arasinda mu-
nasibatlarin tam yaxinliginin tamin edilmasi béyik shamiy-
yatea malikdir. Bu zaman heyatin idars edilmasi prosesini
daha cevik suratds hayata kec¢irmak maqsadi ila lazimi
texnoloji vasitalari secib inliayyanlasdirmak talab olunur.

5.3, HEYSTIN TOSKILATIi QURULUSUNUN
iIQTISADI SOMBROLIK GOSTORICILBRI

Bazar iqtisadiyyati saratinida faaliyyat gdstaian muasir
tipli muassisanin taskilati quiulusu asagidaki amillari daha
Onamli etmisdir:

a) iqtisadi samaralilik;

b) vahid rahbara tabe olan isciler;

c) asaslandirilmis amak bdlglsu.

Funksiyalarin zaruriliyinin tayin olunmasi ve miuassisa
rahbari diizglin gearar qabul etmayi bacarmasi, olduqca
vacib olmaqgla hamin qararlar cevik idarsetmaya tam uygun
galmali ve masalalarin hallinda daha ¢cox fayda vermalidir.
Hamin galarlar qurumu vacib prinsipial xasss dasimagqgla
asagidaki zaruri cahatlari hartaraili sahats etmalidir:
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- idarsetma heysti Uzra tabeciliyin ¢cox pillaliyinin mi-
tasokkilliyini tamin etmak;

- rahbar terafindan idarsetmanin vahidliyi

- iscilar arasinda six amakdasligin tairiin edilmasi dclin
masuliyyat dasimagq, cavabdeh olinaq;

- vazife salahiyyatlarina uygun amak saraitinda bara-
barliyinin tamin edilmasi;

- heyat lzvlailinin idaraetma islarinda cevik amak faa-
liyyatini taskil etmak;

- fasilasizliys nail olmaq, istehsal va qeyri istehsal dai-
rasinin proporsional suratds idara olunmasi;

- bitin fealiyyat sahalarinda heyat tarafindan idaiset-
manin uygunlugunun tamin olunmasi.

Heyat (zrs idarsetmanin dizgln taskili eyni zamanda
kollektivlaer ve miuassisalar arasinda alaganin tamin olun-
masidir. idarsetma islali miuassisalarin istadiyi magsada
catmasi Ucln an az masraf sarf etmasi saitlarine uygun gal-
malidir. Taskilati qurulus optimal c¢evikliye malik olmali va
batliin hallarda idarsetma faaliyyasti istehsal dairssinds cali-
sanlarin saxsi xususiyyatlatina uygun qurulmalidir, yani:

L Heyatin idarsedilmasinin taskilati qurulusu sosial ba-
ximdan 6z qarsisina asas istehsal sahalarinda islayanlarla
idarsetma heyati arasmda qarsiligh alagalar ndqteyi nazs-
rindan alverisli salaitin yaradilmasi ¢lin méhkam zamin
yaratmalidir. Yaxsi garsiligh alagalarin qurulmasi heystla
idarsetmanin qurulusunda mistasna shamiyyata malikdir.
Heyatin idarsetma qurulusunun kollektiv formali isa asas-
landigr va yaxsi qarsiligh slags dzarinda qurulmus firmada
bir gayda olarag amak g0staricilari hamisa yuksak olur.
Yaxst qarsthqli alags zamani idarsetmanin digar mar-
halalari de bu minasibata uygun qurulur. Coxsayli psixoloji
tadgigatlar gostal ir ki, bela oldugda kollektiv tzvlari arasin-
da Umumi razilig ve ciddi talabkarliq searaitinda aparilan
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idalsetma faaliyyati daha yiksak iqtisadi samarslilik yara-
dir.

2. Heyatin idarsetma faaliyyati ila bagh xarclar va iqti-
sadi samaralilik. Miassisalar garsisinda duran asas masala-
latdan bili ds samaralilikdir. Bu isa 6z névbasinda ciddi va
yliksak masuliyyatli sanadlasmanin aparilmasini talab edir.
Masalan, bela sanadlasma maddi ehtiyatlari daha tez vaxtda
askarlamaga imkan yaratmagla onlardan istifadenin samara-
liliyini artirmagla hamg¢inin lazimi statistik verilanlari tayin
edir. Bu amaliyyatlar tasarrifat fealiyyatinda bitin izafi
xarclari askarlamaq ve daha sonra 1sa onlari tamamils ara-
dan galdirmag maqgsadini gudur.

Miassisada xarclarla bagli olan masalalar onlara daha
diggatla yanasmag: talab edir, ¢cinki bu masalalar vacib ol-
dugu gadar da murakkabdir. Bela ki, xarclara iki aspektdan
yanasmaq lazimdir - birbasa xarclar va asasli xarclar baxi-
mindan. Har iki xarc amillari lzra idarsetma heyati 6zlnin
foaliyyat daracasini, yani rahbarlik islarinin samaraliyini
tayin etmak imkanina malik olurlar.

Nisbatan kicik ve orta hacmli miassisalarda yol veril-
mis masiaflarin iqtisadi semaraliliyina istinad edarak daha
iri miassisalarde iqtisadi idarsetma qurulusu ve heyatls is
uzra alaqgalar qurulur.

Bununla bagli idarsetma foaaliyyatindsa bir sira geyri-
markazlasdirilmis idarsetma amaliyyatlari aparilir, razi-
lasdiimalarin zaruriliyi tamin edilir ve markazi mihasibat-
lar Kicik xarclara nazarat edir. Aydindir ki, bu zaman geyri-
istehsal tayinatli xaiclarin zaruri haddindan kanara ¢ixmasi-
na imkan verilmir, ona g6rs bu xarclar hesablanarkan birba-
sa xarclardan az olur. Bunu rahbar tarafindan secilmis asas
maqgsad miayyan edir va idarsetma heyatinin uzunmiddatli
asaslandirilmis misahidalatinin naticasi burada shamiyyatli
rola malikdir.
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idarsetmanin taskilati qurulusunun digar cahati idalset-
ma sahasinda amak faaliyyatinin tatbiq olunma ndévindan
asthidir. DoOvlat ve saxsi muassisalarda taskilati formalar
bir-bitindan farqglanir va onlarin alasinda mixtalif idarset-
ma heyatini miayyanlasdiimak lazim galir. idarsetma he-
yoti muassisalarin genisloenma siyasatini tamin edir, lazimi
islalin elmi' tadqigat laboratoriyalarinda yei ina yetirilmasini,
kommunikasiya xidmatini, sarmays qgoyulusu pilogramini
hayata kecirir. Heyat Uzra idarsetma xidmati eyni zamanda
ixtisaslasmis digar qeyri-istehsal sahalarinin faaliyyatini
ahats edir. idara olunan obyektlarin 6lcusiindan asili olma-
yaraq taskilati qurulusda rahbarlik maikazlasdirilmis ida-
raetma prosesi formasinda cevik quiuma malik olmagla cid-
di nizarn-intizama ssaslanmalidir. Bazar iqtisadiyyatl sarai-
tinde miuassisalar daima inkisaf vaziyyatinda olur va heyat
Uzra taskilati quiulus onun talablarine uydun olaraq inkisaf
edir.

3. Tortibatlarin ¢evikliyi. Heyatin idarsolunmasinin tas-
kilati qurulusunun digar asas alamatdar cahati onun c¢evikli-
yidir. Q.Foidun fikrinca, heyat Uz1a idarsetma islari xirda-
lasdirildigda muassisanin taskilati quiulusunun c¢evikliyi itir.
Mikammal islanmis taskilati qurulusda dayisikliklar etmak
cotinlik toradir. Dayisiklik o zaman edilir ki, taskilati quru-
lus  rasmiyyatcilik ndqteyi-naz.arinden mahdud olur.
idarsetma heyatinin formalasmasi prosesinds har hansi
subyektiv sabab UGzindan yol verilmis kicik ¢atinliklar tas-
kilati qurulusda cox perspektiv inkisaf istigamatinde getma-
ya imkan vermir. ©makdasliqgda qarsilighh minasibatlar da-
qig miayyanlasdirmays imkan verir ki, idarsetma heysati
uzvlarinin qaistlighh munasibatlarinds hec¢ bir angal sonra-
dan meydana ¢ixmasin. Gdstarmak lazimdir ki, "qgeyii-for-
mal" soaraitde idarsetma qurulusu hamisa daqiqlasdililmis
olmur. Bu o hallaida bas verir ki, saxsi xasiyyatlarin mias-

172



siso foaliyyati ile baglh slagalandirilmis sakilda nizama sa-
linmasi ug¢ln kifayat gadar cox amak sarf edilir. Digar ta-
ratden isa miurakkablasmis xarakterlar taskilati quiulusun
cevikliyini azaldir. Bela "ayintilar" geyli-daqiqliklars .va
basqga catismazliqlara sabab olur va ya aksina onlarin ikilas-
masi (takralianmasi) bas verir. Burada taqiibi olaiag bels
naticeys galinak olur ki, i1darsetmanin qurulusu miassisa
vo ya firmadaki rahbaliiyin psixologiyasindan asilidir.

Heyat Uzra Umumi taskilati idarsetma qurulusu islayar-
kan qurumda yarana bilacak butiin dayisikliklari nazars al-
maq lazimdir, c¢inki bu dayisikliklar heyatin idarsetms
amillarinin sdratinin artmasindan irali galir. Miassisanin
genisleanmasi, Umumi konyukturanin va istehsal Gsullarinin
deyismasi, kommersiya dsullannin muxtalifliyi va malu-
matlarla tamin olunma, elacs do idarsetms formalari va ida-
raetina heyati Gzia kadrlarin hazirlanmasi ila baglhidir. Ma-
salan, miassisa bdylyarss va xususilasmis xidmat asasinda
qurularsa, o zaman miassisanin tayin olunmus funksiyalari-
ni hayata kecirmak lc¢ln yeni tarkibli idarsetma heyati sec-
mak talab olunur. Gdstaliloan kamiyyat va keyfiyyat dayi-
sikliklalini nazara almagla bels garara galmak olur ki, ida-
raetma heyatinin muvafiq hazirligr seraitinds bela idarset-
ma qurulusunu miassisa fealiyyatinda garsiya ¢ixan ¢atin-
liklara uygun olalag dayismaya qadirdir, tacribada ise ha-
min vaziyyat dinamiki organiqgram adlandirilir.

4, Idaraetmanin qurulusu va rahbar iscilarin saxsi mus-
toqilliyi. Burada iki tendensiya Uzre milahize aparmaq
mumkdindir, onlardan biri muassisanin taskilati qurulus
ylUksak ixtisasli rahbar kadrlara asaslanmagqla idara olunma-
sidir. Ikinci mihim istigamat kimi heyat zro idarsetmanin
toskilati qurulusu muassisanin idaraetma rahbarliyi inzibati
cavabdehliys asasan quruhnasi va idarsetma heyati Ulzv-
larinin saxsi masuliyyatinin ds muayyanlasdirilmasidir. Bu
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tendensiyalardan birincisi idarsetma lzra saxsi heyatin yi-
gilmasi va hazitianmasinda ¢atinliyin mévcud olmasi va on-
larin aradan galdirilmasindan ibaiatdir. Digar tendensiya isa
ondan ibaratdir ki, intassisanin idarsetma heyati ile tamin
olunmasi siyasatinda ylksak rahbar iscilarin tapilmasinda
¢atinlik hiss olunmur, cinki miassisanin 6zinun ehtiyatinda
kifayat qadar yararli, ixtisasl irititaxassislar vardir ki, onlar-
dan da idaraetma heyatini se¢gmak mumkindir.

Tacrlibada bu iki baxis arasmda barismaz aksliklar ol-
mur. ©n asast odur ki, miiassisalarda heyat lzra taskilati
qurulusu yaradaikan (idial organigramlari) misssisanin in-
kisafi Ucln talabatlari miayyanlasdirmak lazimdir. 9gar
muassisa rahbari bu idial organigramlarin qurulmasina bas-
layaikan tagatdcilar tcun xarci, amak haqql sahasinds de-
yisilmalari, kadr hazuitgini, yeni heyat yigimini va s. naza-
ra almaqla bu zaman, rahbar mutleq 6z organigramina, yani
faktiki idaleetma qurumuna asaslanmaqla bascilig etdiyi
muassisa Uzra idara heyatini tayin edir. Bunun U¢lin rahbar
bitiin faaliyyat sahalalinds calisan adamlari ¢ox daqig bol-
masi vacibdir, cinki bu bdlgl eyni ixtisasli mitaxassislarin
salbastlhiyi Ggcun maksimum salait yaratmaqla barabar, digar
tarafden da insani alagalarin tamin olunmasma mdhkam
zamin yaratmalidir. Bels 'Usullalia mitamadi olarag kadr qu-
rulusunda miuxtalif fandlara kecidler mumkindir, natica
etibari ile muassise faaliyyatina daha ¢ox uygun galan
idaraetma kadrlari se¢cmoakls yiksak mahsuldarhga nail
olmaqg olar. Hamisa nazars almaq lazimdir ki, bu anlayisin
mitlaq férmasinda avez olunma va ya takiarsiz idarsetma
heyati mévcud deyildir va buna gdérs hamisa takmillasdirici
tadbirlarin ehtiyat varianti olmalidir.

Biza yaxsi malumdur ki, idarsetma quiulusunun bitln
saviyyalarinda muxtalif salahiyyatlar-vazifalar strukturuna
rast galinir. ©gar sex saviyyasinda va ya dilektoliug saviy-
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yasinda salahiyyatlar lzrs idarsetma qurulusu vardirsa, o
adatan son marhaladas vahid xatti rahbarliyin olmasini talab
edir. Funksional rahbar talafindan salahiyyatlalii heyat
tzvlali arasinda bolisdirmakls onlarin ixtisasina uygun ida-
raetma heyatini miisayyanlasdirir.

Bazar 1qtisadiyyatinin genislandirilmasi istigamatinda
miasir saraitda firmanm idalsetms faaliyyatinin taskilinda
asagidaki tarkibdes statin tamin edilmasi daha 6énamlidir:

- miassisanin bas dilektolu;

- stab kdmokgisi (bilavasits vahid liders tabedir);
idaraetma stabi (idarsetma faaliyyatini alagalandirii);
bas inzibat¢i (gabul edilmis gararlarm icrasina cavab-
deh olan masul saxs);

- heyat Gzia idarsetma stabi (yuksak ixtisash iscilar);

- istehsal zrs bas inzibatci;

- tachizat lUzra bas inzibatgl;

- satis Uzra inzibatcr;

- maliyys Uz1s inzibatgl;

- arazi muassisalari Uzia dilektor;
istehsal Gzi1a arazi inzibatgisi;
tachizat Gzre reklain inzibatgisi;
satis lizra arazi inzibatgisi;

- maliyya Ulzra arazi inzibatgisi;

- istehsal-tachizat-marketing Gzr bas direktor;

- istehsal 0z1s direktor;

- tachizat lzra dilektor;

- kommersiya dirktoru;

- digar alagalandirma islali Gzra inzibatgl.

igtisadi miinasibatlarin inkisaf meyilliyi idaieetma hey-
atini dinamik faaliyyatda olmasini talab etmakla eyni za-
manda birbasa alaga istigamatlarini muayyan edir. Daha
sonra idaraetma heyati maslahat va malumat xassali alaga-
latin yaradilmasmi va xisusilasdirilmis salahiyyatlarin 6tu-
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rilmasi istigamatlalini avvalcaden muayyanlasdirmakla
idalaetiria sahasinda heyatin c¢evikliyini shamiyyatli da-
tacada aitirir.

Taklif olunan idaleetma qurulusunda bas inzibatginin
(satis lzra) stab funksiyasi olur (masvaratci hakimiyyat) va
0 satis Uzra digar direktoliarla funksional va ya xlsusi sala-
hiyyath arazi direktorlari ila birbasa alagsada ola bilir.
idarsetma sahasinda toplanmis taciiibsa gdstalir ki, bu mi-
nasibatlar he¢ da malumat almaq va maslahatci alagalaidan
boyik deyildir. Digar terafdan alazi direktoru bas inzibatci-
dan sarancam ala bilar, masalan, satis (izra bas inzibatgidan.
Gostarilan vaziyyatds xatti va maslahatci idarsetma pills-
sinds istehsal faaliyyati ile baglh olaraq xdisusilasdirilmis sa-
lahiyyastlarin asagl idarsetma pillasina verilmasi naticasin-
de alave alagalalin yaranmasi bas verir.

Gostarilan idarsetma qurulusunda aydinlasdirici istiga-
inatlarda qiriq xatlalia idarsetma alagalatini goririk. Bu
alagalar malumatlar ve masvalatgci (maslahat) xassays Iria-
lik olan daimi istigamati gostarmakla, muiassisada idaraet-
ma islalinda qarsiligh alagalarin mdvcud olmasini zaruri
sayir. Bela funksional xidmat firmada idarsetma qurulusu-
nun saviyyasinin misyyan edilmasils askarlana bilar. Hey-
at Uzia idaraetma faaliyyatitids ¢ miuhim biliasma formasi
verilarsa istonilan muassisa Uc¢ln saxsi heyatin taskilati qu-
rulusunun oiganigramini liamin firmanin istehsalat faaliyyas-
tinin asas istigamatlarina uygdun olaraq idaisetma heyatini
tayin etmak mimkiindiir. idarsetma heyatinin is faaliyyati
muassisa iqtisadiyyatinin taikib hissasi olmaqgla, eyni za-
manda onlarin maddi va manavi maraqlarinin baza taskilati
haqginda taliminin asas hissasidir. Digar tarafdan idars-
etmoa heyatl takce muassisanin kadr siyasatini deyil, elacs
da dovlatin bu sahads ardicil olarag hayata kegirdiyi iqti-
sadi-sosial kadr taminati ile bagli programinin tarkib his-
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sasidir. MUassisalarda idarsetma heyati - Umumi is¢i hey-
atinin idars olunmasi qurumlarinm yaradilmasini ve di-
namik suiatda onlarin tekmiilasdirilmasini talab edir. Son-
raki marhalads heyatin idars edilmasi qurumunun foima-
lasmasi va inkisafmin asas istigamatlarinin idarsetma heyati
tarafindan iqtisadi va ictimai ganunauygunluqglara, idara-
olunma prinsiplarina uydun tadbir programinm hazirlanmasi
hayata kecirilmalidir.

5.4. HEYSTIN IDARSETM8 QURULUSUN
SOMOBROLIYININ TOYINi

Heyat Uz1a idarsetma pillasi Grnumi idaisetma qurulu-
sundan asili olub onun daxili formasini aks etdilir. Heyatin
idarsetma qurulusunun Gnsarlari bir-biri ile Uzvi sakilds
alagadar olmaq sayssinds bitdv, vahid bir qurum kimi is-
tehsalm idars edilmasi marhalalarini amals gatiritior. ida-
raetma qurulusu obyektiv olaraqg onun taskil olunma xassa-
larini da miayyanlasdirir. Heyat Uzra idalsetma qurulusu
daqgiq amak bélgiisiine mivafiq olaraq miiayyan vazifalari
diferensiallasdirir ve idarsetma funksiyalari avtomatik ola-
1aq hayata kecirilir. Bunun Ucln idara edan heyat taskil olu-
nur, idala edan heyat isa idara aparatmin, idarsetms taskila-
tinin formalasmasi ila alagadardir. Burada an baslica masa-
lalardan biri idarsetmanin funksiyasi ila onun qurulusu ara-
sindaki dizgin alaganin tamin-edilinasi, idalsetmas vazifa-
larinin ayri-ayri b6lmalar zia optimal sakilda bdllisduril-
tnasidir. Bu prosesin samarali hayata kecirilmasi istar isteh-
salin, istarsa da idaraetma qurulusunun samaisliliyinin arti-
rilmasina mihim tasir gostarir.

Heyat lUzrs idarsetma qurulusu ierarxiya gqaydasinda qu-
rulur. Ona go6ra da liamin quiulus Unsdriari yuxari, asagl,
eyni huquqglu-saviyyali bdélmalara ayrilir. Heyatlar arasmda
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muayyan, zaruri alagalar mdvcuddur, bu alagalar tipi Uilqi-
rahbarlik, tabecilik alagasi va saquli va eyni hiiquqglu tnsdir-
Ialin koopelasiya ve koordinasiya alagalari formasinda olur.
Ufiiqi alaga idarsetma hacmini, idarsolunma miqgyasini, sa-
quli alags ise idarsetma prosesinda miayyan alagada olan
adamlar arasindaki minasibati ve keyfiyyati isgilarin ka-
miyyati ile baghdir.

Mahz buna gdre idarsetma qurulusunun taskilati forma-
lari xatti va funksional slamata gdre tasnifatlandirilan slags
formasina malikdir. idalsetma taskilatinda bitin qurulus
bolmalari taskilati fealiyyat tipindan asili olmayaraq asagi-
daki asas qruplara bollindr:

a) yuxarl idaleetma mathalalarine makro rahbarlik;

b) istehsal faaliyyatina daxil olan sahs qurulus bélmala-
rina oita rahbaiiik;

c) vazifa salahiyyatlari lzrs qurulus idarsetma bdlmals-
Ii mikro 1ahbaiiik;

¢) kdmakgi ve xidmatedici sahalarin isini idars edan
bdImalari lzrs idarsedici saxslar va s.

Bulada heystin idarsedilmasi bdlmalari ila idarsetma
proseslalinin alagalandirilmasi zaruri inarhale olmaqgla on-
lar da 6z ndvbasinda asafidakil alags formalarindan istifada
etmakla gaisiya qoyulmus vazifalari hayata kegiritiar:

1. idarsetma marhalalarinds cari fealiyyatin va araliq
islorin taskili ve aparilmasi.

2. ldarsetma iscilaiinin faaliyyatinin reqlamentlasditil-
masi masalalarinin daqiglasdililmasi.

3. idarsetma heyatinin faaliyyatinds masuliyyat haddi-
nin miayyan edilmasi.

4. Bltovlukds idarsetma taskilatlarmin faaliyyatinin
taskili qurulusunun misyysnlasdirilmasi va hayata Kkegci-
rilmasi.

Bunlalia yanasi heyat tarafindan idarsetmanin samaiali

178



taskili, idarsetmanin obyekti ila subyektinin samarali alaqga-
landirilmasi, muxtalif idarsetma qurumlari arasinda ieraixi-
ya alagalatinin tamin edilmasinin hayata kecirilmasi aiddir.
Daha sonra ayri-ayri idarsetma islalinin icra edilmasi gay-
dasini, har hansi bir 1darsetina taskilatinda muxtalif qurulus
bélmalatinin faaliyyatinin alagalandirilmasi masalalarini
da nazaida tutur.

Heyatin idarsetma qurulusundaki alagalar formasinm
xassalari, aksar hallarda tatbigi sahalarine mivafiq olalaq
asagidakl marhalalari ahata edir:

a) xidmati alagalarin tenzimlanmasi. Bu alags flq!
xoatt halinda, asagi va yuxari bélmalarin vazifali saxslarin
rasmi va qeyli-rasmi alagalari formasinda hayata kegirilir;

b) funksional faaliyyat formasinda alaga asag! va yuxarl
boélmalarin vazifali saxslarin qarsilight minasibatlari halin-
da hayata kecirilir. Lakin bu zaman har iki taiaf arasinda sa-
rancam veran va icra edanlar arasinda xatti alaga formasin-
dan farqli olarag yuxari idarsetma heyati miiayyon masla-
hatlar velir, nazards tutulmus idarsetms masalalal ini birba-
sa hall etmir, bu iss yaranmis saraitde heyatin idarsetms
galarlarinin iscilara ¢atdirilmasim xeyli langidir.

idaleetma heyati tarafindan texniki alage formasi vasi-
tasile eyni vazifani icra edan ayli-ayri iscilar va vasilalar
alasindaki alagalar tenzimlanir va bu zaman ara icraetmas
islari asanlasir. idarsetma heyatinin lazimi cevik malumat-
larla tamin olunma formalarindan istifads etmakla butin
hallarda idarsedan va idaia olunan qurumlar, quium daxili
bolma va vasilalar ailasindaki malumatlarin c¢atdiriimasi
tamin olunmalidir.

idaraetma heyati tatafindan istehsal proseslatinin fasils-
sizliyinin tamin edilmasi istigamatinda idarsetma (nsiliari
tarafindan amak kollektivlatinin har bir Uzvinin, istehsal
ehtiyatlarinin va amak alatlali ila taminin, is¢i faaliyyatinin
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zaruri formada alagalandirilmasi, idarBetma taskilatlarin
bolmalari va vasilalari ila tamasda yaradilmalidir.

idarsedan quiumlari miayyanlasdiran zaman istehsal va
toskilati qurulus ile idarsetma foaaliyyati arasinda six alags
xUsusiyyatlari nazsis ahnmaqla idars aparati yaiadilir. Bu-
raya mutaxassislar - mixtalif muihandislar, iqtisadcilar.
funksional va xatti is¢i qruplari daxilditiar. Onlar arasindaki
foaliyyatin asas dairasi Uzra cari alagalalinin optimallasdi-
rilmasi va taskil edilmasi idarsetmada an baslica cahatdir.

idarsetmanin teskilati quiulusu hamin quruma daxil
olan Unsliiarin inteqrasiyasidir va miayyan magsadlarin
halli ile baghdir. Ona g6ra da idarsetmanin taskilati quiulu-
su tahlil edilarkan asagidakilar nazaia alinmahdir:

a) idarsetmanin taskilat qurulusunun idars olunan ob-
yektin maqgsad ve xlsusiyyatlarina uygunlugu, elaca da ida-
19 edan va idara olunan quiumlarin mantiqi va dialektik ala-
gasi, idarasetma taskilatlarmin faaliyyatinin tahlili ve s.;

b) idaresetma heyatinin iyerarxiya va funksional qurulu-
sunun tahlili (idaieetma marhalalari Uzra tasarrifat faaliy-
yoti Uzi1a gararlarinm cevikliyi va vaxtl vaxtinda icra edil-
masi, idalsetma marhalalarinin ixtisar edilmasi, isin keyfiy-
yatina xalal gatirmamakla ixtisara salinan marhalalarin tar-
kibi, migdari ve ixtisar olunan masalalar alasindaki alaqgs
formalari va mivafiqg eamak bdlgusi, salahiyyatlarin‘tam su-
ratde icrasi va s.);

c) idarsetma aparatinin bdlmalari alasindaki qarsiligl
alaganin arasdirilmasi, yani xarici' amillarin tasiii, idaraet-
ma heyati va idars obyekti arasinda, idaraetma heyatinin
ufigi va saquli alagalarinin kamiyyatca tahlili va s.

Heyatin idarasetma marhalalari silsilovi xassaya malik
foaliyyat prosesidir, ona gora da idarsetma quiulusunun ix-
tisaslasmis vasilalari arasinda miuayyan alaga formalari
movcuddur. Elmi-texniki taraqqi slratlendikca, sahalararasi

180



va sahalardaxili alagalarin tarkibi mirakkablsasdikcs, ida-
raetma qurulusunun mazmunundan irali galan taskilati mi-
nasibatlar da ona mutanasiblasdirilmalidir. Butin bunlar
heyat Uzra idalsetma qurumunun ahangdar ve alagali fea-
liyyatini talab edir. Ona gdrs do idarsetma qurulusunun (n-
strlari va vasilalarinin faaliyyat mexanizminin dalia da ge-
nislandirilmasi naticasinda idarsetma heyatinin masuliyyati
aitir. Bu bir tarafdan artig formalasmis amak bolglistu va
kooperasiyas! ils, digar tarafdan isa idaleetma quruinu va
onun ayri-ayri maithalalari garsisinda goyulmus miasir so-
sial-iqtisadi vazifalalisa alagadardir. Hamin sababdan ida-
reetma quiulusu formalasarkan mahsuldar giivvalarin key-
fiyyatca inkisafi, iqtisadi ve sosial minasibatlaidaki konkret
dayisikliklar obyektiv realligla nazais alinmahdii. Habels
idarsetmanin taskilati qurulusunun yenidan qurulmasini za-
ruri eden migaddem sait ohnalidir. Burada ictimai istehsa-
lin qurulusunu amala gatiran (istehsalin ixtisaslasmasi, koo-
perasiyast va tamarkiizlesmasi) amillari ila idarsetmanin
taskilati quiulusunu miayyan edan amillar vahdat toskil et-
malidir.

Taskilati minasibatlar idaraetma funksiyalarini, faaliy-
yatinin alagalandirilmasini va vahdatliyinin tamin edilma-
sini zarurilasdirir. Taskilati minasibatlar hamg¢inin sahs vo
sahalaralasi idarsetma taskilatlarinin istehsal daxili béIma-
latinin bir-biri ile garsiligl tasiretma proseslarinin dyianil-
masi ilo Uzvi suratde baghdir. idarsetmada idars edan qu-
rumla idars olunan qurum ailasindaki minasibatlar ds quru-
lus baximmdan ¢cox mirakkab va ierarxiya xassalarina ma-
lik olan bir plosesdir.

Elmi-texniki taraqqi, 1darsetmads amak bdlglsu va
amak kooperasiyasi idarasetma proseslarinin bir-birindan ay-
rilmasina, yeni vasilalarin meydana galmasina, idaraetma
taskilatinm formalasmasina sabab olmusdur. ilk dafs olaraq
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idarsetmanin taskilati qurulusu xatti va funksional alagalar
formalarinda bas vermisdir. Sonralar isa xatti ve funksional
salahiyyatlarin alagalandiiilmasi naticasinds garisiq, xatti-
funksional idarsetma tiplari meydana galmisdir. iri masinli
istehsalin hakim mdvge tutmasi istehsalata bilavasite rah-
barlikdan azad edilmis 1ahbar iscilarn, miayyan texniki va
digar funksiyalarin icrasi iizre xususi qrup iscilarinin mey-
dana galmasina imkan vermisdir. Bels ki, idaraetma funksi-
yalari va 1darsetma quiulusu bir-biri ile alagadar olan vahid
bir prosesi ifada edir, hamcinin iscilarin istehsalin idara
edilmasinda istitak etma xassalarini gdstarir. Bu baximdan
idare aparati 1ki kateqoriyaya - xatti va funksional idara apa-
ratma va ya idalsetma novina ayrilir.

Miasir iqtisadi ve tasarrifat fealiyyatini asas gotirmak-
Ia miassisanin xatti idarsetma aparati asagidaki heyatdan
ibarat olar bilar: direktor va onun muavinlari, sex raislari va
onlarin miavinlari, bas usta ve istehsal sahasinin ustasi. On-
lar 6z fealiyyatlarinin ahata dairasinds zaruli vahid rahbar-
lik ve ondan irali galan salahiyyatlar ¢arcivasinda istehsalat
fealiyyatinda imumi rahbarliyi hayata kecirirlar.

Funksional idarsetmads idara apalatimn funksional bdél-
malarinin, masalan, bas mexanik, iqtisadi xidmat b6Ilmals-
ranin, bas texnolog ve digaliarinin fealiyysti nazards tutu-
lur. Funksional idarasetma noviini, yaxud idara aparatini tam
mistaqil idarsetma qurulusu kimi giymatlandirmak olmaz.
Ona go6re ki, funksional idarsetma apalati xatti idaraetmas
aparatina xidmat edir, onun Uc¢ln mivafiq texniki-igtisadi ve
sosial malumatlar asasinda idaraetma qgailarlari islayib hazir-
layir.

Heyat lzra funksional eamak bdlgusl idarsetma sahasin-
do tozahiir edan asas airiak bdlgusi formasidir. Mahz funk-
sional amak bdélglsi sahssinda idarsetma taskilatlari mey-
dana galmis va istehsalatla bagli olaiaq idarsetms aparati
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nishatan mistaqil b6lmalara ayrilmisdir. Daha sonra hey-
atin idars aparati Ufligi ve saquli istigamatlards inkisaf et-
misdir. Ufiiqi istiqgamatlarde asasan idara aparatinin vasile-
lari, saquli istigamatda ise idarsetma marhalalari formalas-
misdir. Naticada, idaraetma aparatmin daxili taskilatlari va
marhalalarinin idars aparatinin ayri-ayri vazifali isci tarki-
bi, onlarin yerlasdirilmasi, isciler arasinda tabecgilik va qgar-
sthigh alagalar formalasmaga baslamisdir.

Idarsetmanin xatti qurulusu tasarriifat 1ahbarinin alinda
idarsetma vazifalarinin camlasmasini nazards tutur, ¢lnki
har bir istehsalat ve idaisetma kollektivine xatti 1ahbarliyi
0, hayata kecirir. Funksional idarsetma qumlusunda isa har
hansi bir xatti raehbarin funksiyasini bir necs asagl saviyyali
lahbar hayata kecirir. Bu zaman asagl marhaladaki isciler,
o ciimladan xatti rahbarlar bir ne¢a funksional rahbara tabe
olur. Xatti funksional idarsaetma qurulusunda xatti va funk-
sional idarsetma Ulzvi sakilda birlasir. Bu halda xatti rahbar-
lik mutaxassislarin, funksional garaigahlarin kdmayi ils ha-
yata kegirilir. idare aparatinin bu qurulus névlari istehsalin
xususiyyatlarindan - tipindan, murakkabliyindan, mexanik-
lasma ve avtomatlasdirma saviyyasindan, idarsetma faaliy-
yatinin xisusiyyatlarindan va amak bdlgusindan asili ola-
rag formalasir.

Heyatin kompleksli va qurumlu idarsetma prosesi prog-
ram-maqsadli idarsetmadir. Program anlayisi, birinci név-
bada, planlasdirma ila alagadar olan kateqoriya va sanaddir.
Ona g01s do idarsetmada proqramliiig bu ve ya digar prob-
lem hallina planli yanasmanm tatbiqini taleb edir. Magsadli
program planla migayisada maqsad va vazifanin ahata dai-
rasini, habela bir-biri ile garsiligl slagada olan tadbirlar qu-
rumunu nazarda tutur. Bazar iqtisadiyyatl saraitinda prog-
ram - maqsadli Gsul son vaxtlar idarsetma sistemlarinda,
onlarin mixtalif marhalalarinda genis tatbiq edilir. Bu bi-
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rinci novbada idarsetma Uzra miuhim zaruri garaliarin ge-
bul edilmasindas tatbiq edilir.

Muassisa-firma faaliyyatinda program:magqsadli ida-
raetma qurulusu idarsetma islarinda ceviklik talab edir.
Masalan, yeni texnikanin, texnologiyanin manimsanilmasi
magqsadile bir sira hallaida miassisalarda miivaqqgati layiha
grupu, yaxud zaruli xidmat novlari yaradilir. Ona gdils da
bu tipli dayismalar miayyan middat Ucln idarsetma quru-
lusuna tasir eds bilar. Bundan basga ayri-ayri inahsul isteh-
sall Uzra alava idarsetma heyatinin funksional xidmati yara-
dila biler. Onlarin faydalilig maiiialasi tikandikdan sonra
foaliyyatlarina xitam vermakls idarsetma heyastinin genis-
landirihnasi zamani yol velilmis idaracilik xarclari asasli
suratde azaldilar. Son vaxtlar matrisa idalsetma quiulusu da
genis suratde yayilmaga baslamisdir. Bu idaraetma quiulu-
sunda funksional xidmat daxilinda har bir is¢i U¢lin muay-
yan konkiet mévsumi va zaruri islar planlasdirilir. Masalan,
konstruktor, istehsalat, planlasdirma, tachizat va digar funk-
sional sdbalar Uc¢ln bels konkret vazifalari hamin Usuldan
genis istifade etmakls muayyanlasdirmak mimkindir.
Gostarilan idaraetma quruluslari program-maqsadli idalset-
manin variantlaridir. Proqram-maqsadli idarsetmanin va-
riantlarindan biii da salagalendiima komissiyasidir. Bu ko-
missiyalar layiha va mahsul lzra idalsetms masalalarinin
alagalandirilmasini hayata kegiiir.

Muassisalarin idare edilmasinda istehsal piosesinin tas-
kili halledici 10la malikdir. istehsal proseslari obyektiv ola-
rag misyyan amak bdlgusini, istehsal bélmalsrini va onla-
rin idarsetme aparatinm yaladilmasini talab edir. istehsal
proseslali kimi istehsal bdlmalari do mivafig olarag asas,
komakci va xidmatedici bdlmalara ayrilir. Hamin bdlmals-
rin macmusu, onlarin tarkibi va qarsiligh alagasi miassisa-
lorin istehsal qurulusunu taskil edir. istehsal qurulusu, bir*
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gayda olaraq, istehsal pioseslarinin xassalarindan, istehsalin
0zlnin hacmindan, sex va miuassisalarin ixtisaslasma so-
viyyasindan va s. amillardan asili olur.

Miiassisanin istehsal va idaraetma quiulusu bir-biri ila
alagadardir, xUsusan bazar munasibatlerine daha c¢ox Us-
tinluk verilan ndiki inkisaf dévrinds bu sababdan heyatin
idaia olunmasi qurulusunda cox muxtaliflik vardir. Elmi-
texniki taraqqi va digar amillarla alagadar idarsetma quru-
lusunda muhum dayisikliklar bas verir. Muassisanin idara
edilmasi qurulusu hainin qurumun muxtalif pillarinds yelia-
san va kollektivin faaliyyatini tamin edan bir-biri ils alags-
dar olan idalsetma taskilatlarinin macmusundan ibaratdir.
Bulada idarsedan heyat idaisetma aparatinin bitin marha-
Ialarini tamsil edir, bu ilk névbada xatti-idarsetma heysati
an sada taskilat qurulusu kimi, onun idarsetina funksiyalari-
ni bir idaia va ya bdlma rahbarinin alinde markazlasdiril-
masini maqgsadauygun sayir. Bela rahbarlik qurulusu birba-
sa rahbaliik alagalarini yaradir, fealiyyat sahalaii lUgln sax-
si masuliyyati artirmaqla, ham da etibalii va ganaatcil taski-
latcithg xususiyyatlarinae malik olur. Tasarrifat rahbari bu-
tin sahalara balad olan universal miitaxassis olmagla muss-
sisanin faaliyyatinin blitlin cahatlarini ahata edan genis tac-
Ilbaysa malik ola bilmasi bir sira amillardan asihdir. Bels
amillar istehsalat faaliyyatinin butin marhalalalinda zaruri
idaieetma funksiyalarm icrasini, hamin vazifalarin yerina
yetirilmasini tamin edan uygun sobalarin yaradilmasini ts-
lab edir.

Elmi-texniki taraqqgi, 6zinin dinamik inkisafi ila bagl
istehsal proseslatinin muiaskkablasmasi naticasinda heyatin
biutun idarsetmas funksiyalarinda miayysan konkret dayisik-
liklar edir. Bu dayisikliklar rahbarlik gaydasini, idarsetma-
de yeni funksional taskilat qurulusu amala gatirir. Naticada
funksional sdbalarin raislarindan har biri 6zlins aid salahiy-



yoti carcgivasinda istehsal daxili bélinalarda hamin dayisik-
liklara uygun tadbiliar programinin islenib haziiianmasi
ticin mivafiqg sarancam verirlar. Lakin mahiyyat etibari ils
bu dayisikliklar ¢cox vaxt muxtalif alagalar yaradilmasini te-
Iab edir. Funksional rahbarlik Gsulu idarsetma proseslarinin
ixtisaslasmasi, heyat Uzra idarsetma garaliannin mitaxassis
baximindan yiksak saviyyada haziiianmasina tasir gostar-
makla, onlarin icrasmi xeyli tezlasdirir.

Heyat (zro idarsetmada xatti garargah Usulundan istifa-
da etmakls idarsetma funksiyalarinin darinlasmasi, bir gay-
da olaraq, ona uygun idaraedici s6'balarin, blrolarin yaradil-
masina sabab olur. Hamin istigamatda planlasdiima, ugot
va nazarat kimi masalari daha ixtisash ve ylksak saviyys-

hall etmaya imkan verir. Bununla yanasi, bu gaydali rah-
berlikda tasarilifat, istehsal ve digar masalalar Uzrs gararla-
rih gabul edilmasinda xatti rahbarlaiin idaracilik faaliyyati-
na haddindan artiq nifuz etmasi 6zinli manfi naticalars sa-
bab olmasmda g06stara bilar.

Bazar iqtisadiyyatmm genis visat aldigr indiki iqtisadi
munasibatlar saraitinda xatti-funksional idarsetma qurulusu
genis yayilmisdir. idarsetmanin bu taskilat qurulusu ham
xatti, ham da funksional qurumlarm yaxsi cahatlarini 6zun-
da birlasdirmisdir. istehsal proseslarinin avtomatlasdirilmis
idars edilmasi saraitinde mahsula gbérs matris Usulundan is-
tifads olunur. Bu qurulus aslins galanda xatti funksional sis-
temlarin davami va ya inkisafidir.

Muassisanin asas istehsal tasarrifat vahidi sex, yaxud
istehsal sahasidir. Orta idarsetma heyatina daxil olan sex
raisi ona havala olunmus kollektivin butiun istehsal, texniki
va tasarrifat faaliyyatini taskil edir, planlarm yerina yetiril-
masina ve digar masalalars gbra tam masuliyyat dasiyir.
Sex raisina bilavasita sex Uzrs istehsal sahalari, sex plan
sObasi va sex tasarriifat sahalari tabedir. Sexin istehsal qu-

186

rulusunun asagl halgasinin ayri-ayri istehsal sahasi taskil et-
makla ona usta rahbarlik edir. O, bilavasita istehsahn taski-
latcisi olmagla istehsal naticalarine tam cavabdehdir. iri
hacmli zavodlarda har bir sexin bir neg¢a istehsalat binasi
olur. Belsa saraitde sex rahbarliyinden basga asad! idars
heyati kimi onun miuavinlari ile yanasi texnoloji pioseslari,
plan, ucot va digar funksiyalari yerina yetiran idaraetma
halgalari da taskil olunur va onlar alasinda daqiq amak bdl-
glsti muayyan edilir. Sexlarin is programinin hacmindan
astli olarag onun rahbarinin bir ne¢ca miavini ola bilar, ham
da onlar muvafig olaraq istehsalin hazirliq islarindan basla-
yaraq hazir mahsul buraxilmasina gadar bitin maihalalars
nazarat ediliar. Sex migyasmda idaraetma heyatina eyni za-
manda amayin elmi taskili (izie mihandis, sex Ulzrs iqtisad-
¢l, amak va amak haqql sbébasinin rahbarlari do daxil ol-
maqla idarsetma islarinda istirak edirlar.

Miasir dovida sexin idarsetma qurulusunun takmillas-
dirilmasi istigamatinds yuxari idarsetma hey'sti tarafindan
rahbarlik edilma Usuluna kecidin boylk shamiyyati vardir.
Sexsiz idarsetma qurulusuna kecidds amak proseslarinin va
istehsalin samarali taskili, inzibati-idarasetma iscilarinin ixti-
sar edilmasi, ustalarm istehsal prosesindaki rolunun ve mius-
taqilliyinin artmasma muhim tasir gostalir. Bazar iqtisadiy-
yatina uygun suratds 6zinl maliyyalasdirma saraitinda is-
layan istehsal sahalarinin sexsiz idarsetma qurulusuna keg-
rnak Gcln bir sira zaruri haziiig islarini yeilina yetirmak ta-
Iab olunur, yani:

a) istehsalin texniki hazirhi§gi salahiyyatlarininmiuassisa-
nin texniki idarsetma heyatina havala etmak;

b) mahsul istehsali ila baglh butin texnoloji proseslarin
yenilasdirilmasi, yeni istehsal sahalari lizrs yenidanqurma
islorini ixtisaslasdirimis biio va laboratoriyalara rahbaliik
edan idarsetma hey'sti vasitasi ile hayata kecirmak;
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) igtisadi minasibatlarin miuasir vaziyyatins uygun ola-
raq cevik faaliyyati tamin etmak maqsadila bitiin plan-ma-
liyya-ucot, amak haqqinin hesablanmasi va 6danilmasi isla-
rinin ayri-ayri sdbalar tarafindan deyil, valiid idarsetma
heyati tarafindan icra edilmasi oldugca samarali olmagla,
kollektiv maraqglara dalia ¢cox uygunluq taskil edir.

55.IDARBETM® FBALIYYSTININ SOMOROLILIYININ
TOMIN OLUNMASINDA KADRLARIN ROLU

Heyatin idarsedilmasi - bu miiassisanin magqgsadlaiing
catmasi Uclin tasabbuskarlitgin, yaradici amayin optimal sa-
laitinin tamin olunmasi istigamatinda kollektivlara va ayri-
ayri iscilaia kompleks, maqgsadyonliu tasirdir.

Malum oldugu kimi istanilan miiassisanin idalsedilmasi
iki asas aspekti (istigamati) ahata edir. Birinci - bu taskilatin
magqgsadlalinin misayyan edilmasi, taskilati tadhiliarin haya-
ta kecitilmasi Oc¢ln onlarin islenmasi ve fealiyyot sahalari
lzarinda nazarati hayata kecirmak va s. Konkret saraitda
idarsetmanin maddi mantiqi masalasinin hallina, miiassisa-
da istehsal xassali tadbiliarin taskili va onlarin idarsedilma-
si heyat Uzvlarinin vazifa salahiyyati muayyan etmakdir.
ikinci istigamat isa miassisaya rahbaliik etmak, hamgcinin
insanlari idars etmak foaaliyyatini hayata kecirmakdir. M-
assisa vo taskilatda isleyan iscilarin talsabatlarinin 6danil-
masi an vacib maqgsadlardan biri olmaqgla, iscinin samarali
isinin tamini Ucln bUtin sarait yaradilmasidir. Taskilatin fs-
aliyystinda alds edilan muvaffaqiyyst ilk névbads, amak-
daslarin hayat talabatlarim tamin edir.

idarsetmanin birinci ve ikinci cahatlari bir-biti ila six
alagadardir, ona gdls da onlart garsi-garsiya goymaq va ya
har hansi birina Ustinlik vermak he¢ bir mana kasb etmir.
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Bu strateji idarsetmanin maqsadlari ila baghdir, ona go6ra
da, muassisani idalsedan bir tarafden dizgin maddi-manti-
gi qararlar gabul etmalidirsa, digar tarafdan miassisanin
maqgsadine nall olmasinda 6z iscilatinin feaaliyyatinin sti-
mullasmasini istigamatlandirmalidir. Taskilata rahbarlik
etiriak aslinda yuxari idarsetma qurumlari tarafinden qoyul-
mus magqgsadin yerina yetirilmasi istigamatinda iscilatin tam
safalbaliiyini tamin etmakls 6z vazifa salahiyyatlarinin ha-
yata kecirilmasi demakdir.

Bazar minasibatlarina kegid, mahsul keyfiyyatina dail
o6nainli masalalar va onun ragabat gabilayyatinin tamin
olunmasi, miassisanin - idarsetma iscilaline talablari da-
yisdirmis, amaya yaradicl munasibati va yuksak pesakalil-
gin shamiyyatini aitirmisdir. Bu saxslarin idarsedilmasi
prinsiplarina, tsullarina va psixoloji vaziyyatina da zaiuri
dayisiklik gatirmis, taskilatda onlarin 1olunu artirinisdir.

Idaresetma sahasinds yuksak tacribali va 6z isini bilen
idarsetma kadiiarinda dailin keyfiyyst dayismalari bas ver-
misdir. Bu onunla baghdir ki, yuxaridan galan amiiari yeri-
na yetiran saxs siif inzibatgidan yaladici saxsiyyata cevrilir.
Hazirki, bazar inlnasibatlari gsaraitinda rahbarin faaliy-
yatinin asasi, istehsal va satisla bagli motivlaiin reallasma-
sina istigamatlandililir. Motivasiya siyasati kollektiv amak
taskilatinin genislandiyi (icara kollektivlali, sashmdar ca-
miyyatlari va s.) va bitlin amakdaslarin idarsetmaya calb
edildiyi saraitds Umumi magsadlarin alds edilmasi (gln
iscilalia idarsetma heyati alasinda amakdashigin inkisafina
yonalmisdir. Bu idaraetma iscilalini yeni idarsetma forina-
larini axtaimagi, potensial gabiliyyatlali inkisaf etdirmayi,
samarali islamayi, amak piosesina yaradici yanasmagi ta-
lab edir.
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Heyat lzvlalinin istehsalata va idarsetrnaya yaradicl ya-
nasmaq talabi onlarin sarbastliymi va gorilacak isa cavab-
dehliyin glclanmasini sartlandirmisdir: yani idalsetma ga-
rarlarinm qgabul edihnasinda faal istirak etmakls, kollektiv
alnayin naticalarinda daha ¢ox mahsuldarlija nail olmaqdir.

insan resurslarinin idarsedilmasi taskilatm faaliyyatinde
an vacib istigamatlardan biridir ve onu iqtisadi mivaffaqiy-
yatin asas meyari hesab edilmalidir. ©gar avvallar asas dig-
gat texniki tateqqinin mikammallasdirilmasina, taskilatm
qurulusunun yenilasmasina verilirdisa, indiki zamanda insan
faktoruna ustlnlik verilir, basqa sdzle biznesin mahiyyatini
va samarasini canli insanlar muayyan edir. Belslikls,
ugurlu biznes faaliyyatinin acarini kadrlarm idaraedilmasi
taskil edir. idaisetma kadiiari an saciyyavi va real is poten-
siali amak muhitini formalasdirmaqla reallasdirilir, saxsi ga-
biliyyatlar inkisaf etditilir. Bu zaman insanlar gdéiduklari is-
dan va ozlarinin alda etdiklari nailiyyatlarin naticalarindan
hazz aliiar. Ona go6ra de saxslalin idarsedilmasi sahasinds
tadricoan maqgsadydnli texnokratik yanasmanm reallagsmasi
bas verir. Sonraki marhalads heyat lzvlalinin amak prose-
sinin tanzimlanmasi ciddi gaydaya salinir, sistemli yanasma
asasmda idarsetma sahasinds amak ehtiyatlarinin samara-
liyi artirve uzun muddatli inkisaf bas verir.

Kadiiarin sec¢ilmasindas bir gayda olaiag onlarin pesakai-
ligr daima o6yranilmalidir. Mlnasib idarsetma fandlari vaxt-
li-vaxtinda askarlanmah, idarsetma heyati fardi saristaliyi
va bacarigl idarsedanin vacib keyfiyyatina cevrilmalidir.
Adatan muassisa rahbarliyi yuxari taskilatm nidmayndasi
kimi ¢ixis edir va 6z faaliyyatini onlarm amr, satencam va
gostarislarini yerina yetirmaya istigamatlandirir. Iqtisadiy-
yat sahasinds bas veran dayisikliklar insan resuislarini ida-
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lsetma sahasina yanasimani kokindan dayisdirir. Yeni tip
idarsetma rahbarlari meydana cixir, onlarin tafokkur va is
uslubu misyyan olunmus 6lcida yeni tapsiriglara va inkisaf
marhalalarina uygunlasdirilmahdir. Bu zaman ashamiyyatli
daracada kadr xidmatinin 10lu artir, heyatin idalsedilmasi
istigamatina taskilatin strategiyasinin realligina va hazirliq
prosesina olan talablaiin saviyyasi asasli suiatda dayisir.
Heyatin idalsetma foaaliyyatine qoyulan talablaiin kamiy-
yoati artmagqla, onlarin keyfiyyatinin ciddi suratda yaxsilas-
masl asas magqgsada cevrilir. Heyatin idalsa edilmasinds
maksimum naticalarin qgazanilmasi tekca idarsetma isci-
larinin amayindan asili olmayib, bu prosesds istirak edan
biitin isci heyatinin birga ve garsthqli amayi ils alda edils
bilar. Qeyd edilan saviyyays nail olmaq Uc¢in idarsetma
heyatina daxil olan saxslaidan sirf inzibati-amirlik mévqe-
yindan deyil, yalniz imumi maraq va kollektiv inkisaf baxi-
mindan yanasmagq talab olunur. Yalniz kollektiv hamraylik
va dislnca tarzini asas tutan amak kollektivlarinin va
onlari idaite edan idalsetma heyati UOzvilarinin Umumi
saylari birlesdikda miassisada nazaida tutulmus butin
tapsiriglar vaxtli-vaxtinda, an asasi iss keyfiyyatla yerins
yetirilacakdir.



6. HEYSTIN IDARSBOLIIJNMA USULLARI
VO MEXANIZML®OBRI

6.1. HEYSTIN IDARSEDILMS USULLARININ
TOSNIFATI

idarsetmanin avvallar baxilmis funksiyalari va prinsip-
larinin reallasmasi miixtalif Gsullarim tatbig etmakls hayata
kegililir. Heyatin idaisetma Usulu - taskilatin garsisina qo-
yulmus maqsadlalina catinaq lcln idarsedilan obyekts tasir
gostaran fandlarinin camidir. Mahiyyat etibari ile "Usul" s6-
z( yunan dilinden amals galib, manasi har hansi maqgsadas
catmaq yolunu gostarir ve heyatin idaracilik faaliyyatinin
asas mazmununu taskil edir. Bu aslinda heyatin idaragilik
foaliyyati vasitasila taskilatin neazearda tutdugu magqsadlali-
na catmaq dUcun isladilan yoldur, bu da mixtalif oldugu
kimi hamise 6namli sayilir. idaisetmanin va ya digar inasa-
Ialarinin hLialli Gg¢ln tatbig edilan butun idatacilik iisullari
konkret magsadlara qullug edir. idalsetma heyatinin gabul
edilmis amak normativlaerine uygun secihnasi, kollektivin
asas maqsadlarine c¢atmaqg Uc¢ln vaxt itgilaiinin garsisini
ahnaga, artiq heyat Uzvlalinin saxlanmasini llizuinsuz edir.
Bu ise miasir salaitds insan amilindan daha samaiali
istifade etmaya sovq edir. Arasdirdigimiz Usullar oinak kol-
lektivlarina va ayri-ayri isciler Ug¢ln tatbig olunur, ona gérs
buna amak kollektivi va isciya idaracilik dsullarinin tasiri
kimi baxmaq lazimdir. Bels yanasmaq idarsetmanin Umumi
konsepsiyasmin idara olunan obyektlars maqgsadyonli tasiri
ila baglanir, bu halda miiassisalar, taskilatlar, biiiiklar va
amak kollektivlali nazarda tutulur.

Miisssisa faaliyyatinin idarsetma heysti tarafindan
Inaqsadyonli idarsolunmasina miixtalif yanasmalar va Usul-
lar tatbiq olundugunu nazars alalaqg, heyat tzvlailinin idara-
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etma tapsiriglannt konkret hall etmak (lg¢ln, onlardan hansi-
nin daha samarali oldugunu se¢mak, mirakkab tahlillar
vasitasile muayyan etmak olar. Miassisada idarsetma usul-
larinin muxtalifliyi ve sayinin genislanmasi tendensiyasi on-
larm kamiyyatini miayyan olunmus meyarlara uygun ola-
rag, tasnifatlasdirilib gaydaya salmmasmi talab edir. Bu
sonralar idarsetma heyatinin optimal variantlarmin muay-
yanlasdirilmasi ¢ln baza rolunu oynaya bilar.

idareetma isullarmi xarakteriza edands, taskilatin for-
masini, mdvzusunu va istigamatini aciqlamaq lazimdir.
Heyatin idarsetma U0sullarinm secilmasi, idarsetma ob-
yektinin hacmindan, onun saha xlsusiyyatlarinden va mov-
cud sosial-ictimai durumla six alagalik taskil edir. Miiassisa
fealiyyatinin' idaraetma heyati tarafmdan tanzimlanmasi,
onlarm nazari biliklerinin tacribavi mazmuna uygunlug
saraitinda hayata kegirmasina nail olmaqdan ibaratdir.
idarsetma heyatinin isinda taskilatcilig formasi - konkret
amala galan vaziyyati 6yranmak ve ona tasir etmakdir, bu
isa birbasa ve ya dolayl yolla hayata kecirils bilar.

Bazan heyatin idarsetma tacriubasinda bir gayda olaraq
eyni vaxtda muxtalif Usullardan ve kombinasiyalardan isti-
fade olunur. Onu da qeyd etmak lazimdir ki, iqtisadi ada-
biyyatlarda amak kollektivlarinin 6zlnlidarasi ve idarset-
ma usullarinin tasnifati haggmda genis a¢iglama yoxdur. Bu
sobabdan idarsetma heyatinin faaliyyatinin maqsadyonli
gabul etmakla, bazi mualliflar tarafindan idaraetma Usulla-
rinin mazmunundan asili olaraq taskilatcilig formalarini as-
linds iqgtisadi ve sosial, midiriyyatin idarsetma sistemina
tasiri kimi qgabul edilir. Digar miuslliflar idarsetma hey-
atinin is Usullarint kollektiva tasir fandlari kimi xarakterizs
edir. Bu va ya digar halda, idaieetma usullari daimi dinamik
saviyyada olub bii-birlarini tamamlamalidir.

Heyatin idarsetma 0Osullari hamisa muxtalif amak faa-
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liyyati ile masqul olan iscilaia istigamatlanmakla, onlarin
amayinin samaialik gdstaricilatini artirmalidir. Bundan beia
natica ¢ixarmaq olal ki, konkret idaisetma Usulu inazmun,
istigamat va taskilatcl g formalarina uygun olaraq bir-birils
alagalandiriima piosesi demakdir. Bununla bagh olalaq asa-
gidaki idalsetma usullarindan genis istifada olunur: direktiv
goOstarislarle asaslandiriimis idaitsolunma; kollektiv maiaq-
larin igtisadi haveslandirmasina istigamatlanan 1darsedil-
ma; amakdaslarin sosial aktivliyine arxalanan idarsetma vao
muassisads sosial-psixoloji mihite asaslanan idarsetma fa-
aliyyatinin aparilmasi Gcin is¢i heyatinin yaradilmasi va s.

6.2. IDARSOETM®ONIN iQTIiSADI MEXANIZMi

idarsetma qgalari - idarsetma heyatinin konkret idalset-
ma faaliyyatinin naticasidir. Qararlarin gabulu idaisetma
islarinin osasini taskil edir. idarsetma faaliyyatinds qa-
ratiarin haziiianmasi marhalasmda har bir béIma 1ahbarinin
saxsi istiraki ile asagidaki proseslaiin hayata kecirilmasi
taskil edilmalidir:

- idaraetma maqsadlarinin goyulusu va hazuianinasi;

- alde edilmis malumatlar sasasinda heyatla bagli vaziy-
yatin dyranilmasi;

- goebui olunan idalsetma qaratiarin samarsalik daraca-
sinin misayyan edilmasi, ona uygun alteinativ variantin se-
cilmasi;

- idarsetma faaliyyatinin hallinde miuxtalif valiantlari-
nin mitaxassislarla mizakirasinin taskil olunmasi;

- optimal idaraetma galarin formalasmasi va secilmasi;

- idaraetina heyati tarafindan idarsetma gararmm qabu-
lu;

- heyatin idarsetma qararlarinin konkretlasdirilmasi apa-
rilmagla icracilar G¢lin icla prosesinda yarana bilacak c¢a-
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tinliklari hallinin alternativ layihasini hazirlamagq.

idarsetma texnologiyasi idarsetma gararlarinm mévcud
olmasint ¢ marhaladan ibalat olan proses kimi nazardan
kecitir, bunlar: idarsetma qailarlarin hazirlanmasi, galarin
gebulu, gararin yerina yetirilmasi lzrs hazirhq tadbilisari va
onlarin icla mexanizmindan ibaratdir.

idarsetma qgaratiarinm hazirlanmasi marhalalarinda ha-
disalarin mikro va makio saviyyads iqtisadi tahlilin apari-
Imasi vacibdir. Malumatlarin 1slanib hazirlanmasi dévrinda
heyat taiafindan biitin idarsetma faaliyyati ila bagh mey-
dana ¢ixa bilacak problemlar formalasir ve aydinlasir.

Qararm gabulu marhalasinda faaliyyatin istigamati, ga-
ratiarin hazitianmasi ve qiymatlandirilmasi hayata kecirilir.
Aparilan ¢oxvaliantl hesablamalar ssasinda optimal idaraet-
ma garaliari samaralik meyaiiarina géra an yaxsi idarsetma
gararinin secilmasi ila yekunlasdirihr.

Muassisa galsisinda qoyulmus tapsiriglarin realiza olun-
masl marhalasina garann konkietlasmasi va onun icracilara
catdirilmasi Gcgiin konkret vaxt misyysn olunmagla, onun
yerin™ yetirihna gedisina nazarat liayata kecirilir, lazimi
duzslislar aparilir. Heyatin idarsetma garaliarinin yerina
yetirilmasinda alds edilan naticalars yuxari idarsetma rah-
baii taiafinden giymat velilir. Har bir idarsetma qarari 6zl-
niin konkret naticasine malikdir, ona gora da idaraetma faa-
liyyatinin maqsadi bitiin forma, Gsullarin va adstlarin ta-
ninmasi taskil edir, ¢cinki onlar konkret saraitda optimal na-
ticalarin alda olunmasina kdmak eda bilar.

idarsetma qgararlai gabul edilan iqtisadi tahlil "asasinda
va coxvariantli hesablamalara, saxsi taciibays asaslana bi-
lar ve bu da is¢inin vaxtina ganaat edir, lakin talasiklik
Uzlndan 6zinda sahv ehtimallari ve qgeyri-miiayyanliklari
de aks etdila bilar. Bunu nazara alaraq heyatin idarsaetms
gararlarin hallina tasir gdstaran prognozlarin dogruluguna,
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bitin amillarin tahlilina asaslanmis malumatlara uygdun
olan géstaricilarin vaxtli-vaxtinda islanib hazirlanmasi za-
ruridir.

Isciloar muassisanin idarsedilmasinds istehsal sahalari.
sex, muassisa c¢argivasinda istirak ediliar. Bir sira mu-
assisalarda istehsalat ¢argivasinds ise gabul (zrs maslahat
birolart yaradilir. Onlar iscilarin ise gotlitilmasi va isdan
azad edilmasi, is rejimi, texniki tahlikasizlik’ gaydalari hag-
gqinda avvalcadan malumat verirlar. isci fealiyyati lizarinda
nazaratin idarsetma heyati tarafmdan ciddi suratda taskili
va aparilmasinda firmanm 06z iscilarinin istirakma Avropa
Olkalari Uzra Avropanm xilsusi komissiyasinm direktivi hasr
edilmisdir. Hamcinin Avropa kompaniyalarmin hamisinda
nizamnamanin ayri-ayri tezislari vasitasile dovlat qurumlari
biutun zaruri hallarda iscilarin hiquglarimn tam miudafiasi
istigamatinda konkret tadbirlar gorirlar. Avropa kompani-
yalarinm strateji inkisafinda va idarsetmada istirak etmak
hiququnu veran idarsetms organlarmin dzvlali Avropa
kompaniyasmm nlmayandalari va iscilari siralarindan
secilarak tayin olunur.

Avropa kompaniyalarinda iscilati, xidmatgilari tamsil
edan mustaqil suranm (mdusavira) yaradilmasi imkanlarina
avvalcadan baxilir. Bu suranin dzvlsrinin sayr ve talimatin
tofsilati, onlarm secilmasinin va tayinatimn tanzimlanmasi,
iscilorin nimayandalarila atrafli maslahatlasmalardan son-
ra firmanm nizamnamasi ile miayyanlasdirilir. Mistaqil su-
ra har 3 aydan bir kompaniyanm faaliyyatinin naticasi haqg-
gmda malumat almag hliququ var. Nazaratds olan kompani-
yalar va onlarm galacak inkisafi haggqinda xabarlar daxil ol-
maqgla firmanm idarsedilmasina dair aktual problemlarini
ahata edan qoararlarm hazirlanmasi Sura Uzvlarina tap-
sirtlmisdir. Bu istigamatds daha genis is aparan ABS-da
kecan asrin 70-80-ci illarde yalniz pesakar menecerlards
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gararlarin gabuluna go6ra bitin funksiyalarin bir yeida com-
lanmasini forz edan idarsetmays avtokratik yanasma mov-
cud idi. Canubi Avropa Olkalarindan farqli olarag ABS-da
ditektorlar surasi saviyyasinda fahlalarin istiraki tacriba-
larindan getdikcs daha genis miqyasda istifade olunur.
Lakin bu quruma daxil olan bazi dlkalards heyatin idaraet-
ma masalalarinin hallinda iscilerin sas hiququ yilksak de-
yil. Qanuna gd6i1a, xususi firmalarda iscilarin nlimayandasi
mahdud sual dairasinda garar gabul etmak hliiquguna malik-
dir: masalan, firmanin lagvi, digar firma ils birlasdirilmasi
va ya firmanin asas fealiyyatinin dayisdirilmasi va s.

Firmanin idarsedilmasinds istirak ve nazarat hiququ,
fiimanin idarsetma heyati tarafindan formalasan xususi ko-
mitays verilir, burada hamkaiiar ittifaginin nimayandalari
istirak edir. Komits Beynalxalqg amak taskilatlari programi
carcivasinde migavila baglanmasinda istirak editiear. Hey-
atin idaraetma taskilatlarinda muzdlu heyat isgilarinin rasmi
nimayandalari istirak etmakls onlarm apardigi isler boyik
ahamiyyata malikdir.

ABS-da asagi istehsal halgasinda idarsetma prosesina
iscilarin calb olunmasmin milli formalarindan istifade olu-
nur. Sohbat kicik problem qruplarindan deyil, daha genis
isci heyatinin Umumilikdse zavod iscilarinin 15%-dan ¢ox
hissasinin istirakindan gedir. Bela qruplarin faaliyyati har
seydan avval konkret istehsal proseslarinin hayata kegiril-
masina, texniki problemlarin hallina, iscilarin ixtisasinm
yliksalmasina yonaldilir. Amerika kompaniyasi dlcin yeni
forma Yapon fuimalari goturalmus keyfiyyast darnayi Usul-
laridir. Hazirda Amerika firmalarinda 360-a yaxin keyfiyyat
demayi fealiyyat gostarir.

Problem gmplari kimi keyfiyyat demaklari texnoloji sa-
viyyada, istehsalin idarsedilmasi prosesina iscilarin calb e-
dilmasi avvalcadan nazarda tutulur. Har seydan avval bu-
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laxitlan mahsulun keyfiyyatina nazarat prosesinds idaras-
etma heyati tarsafmdan vaxtinda ve duslinilmis sakilda
hayata kecirildikda onlarin yerina yetililma saviyyasi yulk-
sak olmagla, iqtisadi samaraliliyi isa butin gdzlanilan ne-
ticalardan da yiiksak olur.

6.3. IDARSETMSNIN TOSKILATI-INZIBATI
USULLARI

Miassisa va taskilatin gindalik faaliyyatinin idars
olunmasi forma (dsullarindan obyektiv asaslarla istifads
olunmasi taskilatcihg minasibatlari ve idarsetma mexaniz-
mina hartarafli tasir edir. Bu asasan ona gol1a bas verir ki,
heyat Uzvlalinin daxili alagalari ila idarsetmanin vacib
funksiyalarindan biri reallasir. idarsetmanin funksiyasi
vasitasile inzibati-taskilati amak faaliyysti tabe olanlarin
harakatlarinin alagalandirilmasini taskil olunur. Bazan
inzibati idarsetmanin tatbigini diuzglin olaraq tangid edirik
va tanqid edacayik da, amma nazara almaqg lazimdir ki, heg
bir igtisadi, inzibati taskilati idaieetma Usulu tasirsiz hayata
kecirile bilmaz, ¢lnki onlar daqiqlik, nizam-intizam va kol-
lektivin ardicil tanzimlanan is gaydasini tamin edir. idais-
etina heyati taiafindan inzibati teskilati ve iqtisadi Usullari
samarall suratda uygdunlasdirib, onlarin maksimum optimal-
I tayin etmak lazimdir.

Idarsetma heyatinin inzibati-taskilati tsullarindan genis
miqgyasda istifade olunmasi prosesinds iqtisadi usullarinin
heyat lzvleri tarafmdan sixisdinlmasina yol verilmamalidir.
Clnki bunu elmi cahatdan diizgun gsbul etmak olmaz ona
gora ki, onlarin tasir mexanizmlaii bir-bitindan giclu su-
ratda secilir. Heyatin idarsedilmasinin taskilati-inzibati
usullarin tatbiginds rahbarlik hiququna malik olan hiquqi
saxsin 6zunln nlmunavi nizam-intizami va cavabdehliyi
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daha tasirli vasitadir. Bu zaman rahbar, hakim subyekt kimi
idarsetma heystinin foaaliyyatini kollektiv tarafinden ona
verilmis hiquqgi normativlara uygun suratda idara edir. Am-
ma inzibati idarsetma Usullarl vasitasile idaraetma rahbarli-
yini iiadsli, ¢cevik va subyektiv rahbarlik Usullari ile eyni-
lasdirmak olmaz, ¢iinki onlarin har biti mihim tasir gos-
tarma xlsusiyyatina malikdir.

Miiassisada taskilati-inzibati iisullari idaisa edilan lieyat
Uzvlarine amiiar, salancamlar, g¢evik gostarislar, yazili va
sifahi suiatda velilen idaraetma qgararlarin yerina yetirilmasi
prosesini ahats edir. Burada idarsetma heyatina daxil olanin
saxsi nizam-intizaminin yiliksak saviyyads olmasi heyat
tzvlalina bitbasa tasirini artirir, isci amayinin daha sa-
marali naticalanmasins taskilati taminat verir. Bu Usullar
vasitasile tasariifat foaliyyati ve amak intizami qarsiligh
suratde idalsetma heyatinin glndslik nazarat dairasini
ahata edir. Miassisanin idalsetma heystinin glndalik na-
zarat prosesi 0zunda asagidaki maqgsadlarin hayata kegiril-
masinin tamin olunmasim birlasdirir:

1. Ayri-ayri is sahalatinda idalaolunanlarin amak mina-
sibatlarini tanzimlamasini.

2. O9mak hiquqglari ¢aigivesinds miassisanin butin isci-
larinin hiquglarinin midafiasi.

3. Heyat Uzvlarinin fardi inkisafinm yiksaldilmasi va s.

Heyatin idaisedilmasinin miassisa ¢argivasinda inzi-
bati-taskilati idarsetma UGsullarinin asas (¢ formasindan
tacilibada genis istifads oluna bilar:

a) amr, gadaganlar formasinda miutlaq yazilanlar;

b) maslahatlar, guzastlar formasinda razilasdirilmalar
va tovsiyyalar;

c) toklifler, arzular, muxtalif aydinlasdirmalar, tshlil
malumatlari, Unsiyyatlali aks etdiran sifahi va yazih bil-
dirislar va s.
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Bir qayda olalaq, amrlar yuxari idarsetma taskilatlarin
bitbasa tapsiriglari ve sarancamlari olmaqgla, hokman icra-
olunma istigamatinda rahbarin tabeolanlara birbasa tasitidir.
Digar tarafdan mitleqg amrlar idarsetma foaaliyystinin nor-
mallasdirilmast dgilin rahbarlarin ganunlara ve qoararlara.
gostalislara ve sarancamlara vaxtli-vaxtinda riayat etma-
larina dair axirinci xabardaliiq haddidir. Miassisanin idara-
olunmasinin inzibati-taskilati Gsullari digar formalardan di-
rektivlarin daqiqg tUnvanligi, gostarislarin mitlag yerina yeti-
rilmesi ila farglenir. idarsetma heyati tarafindan hamin
amiliarin vaxtinda yerins yetirihnamasi idarsetmada nizam-
intizamin pozulmasi kimi birbasa giymatlandirilir va natica
etibar1 ile amrin icrasim pozan saxslar cazalandirihrlar.
Buna goére idarsetma oamtiari muitlaqg miayysn olunmus
vaxtda yerina yetirilmalidir, hatta hamin garatiar onun icra-
¢isi lcun sarfali olinasa da icra olunmalidir. Demali, in-
zibati-taskilati idarsetma Usulu heyat ¢in macburi olmaqgla
asas hayati talebata ceviilana gadar onlar 6z glclaiini qoru-
yub saxlayir. Gostatilan xlsusiyyastlari nazars aldigda,
inzibati-taskilati idaraetma dsullari iki barabarqgiymatli ele-
mentlatin cami kimi taqdiin etmak olar. Miassisada hey-
atin 1darsetma qurumunun faaliyyatinin aydinlasdiriimasi
va normallasdirilmasi bir tarafden, muiassisa fealiyyatinds
heyat Uzvlalinin idarsetma qaratiarinin hazirlanmasi, on-
larin gabulu va yerina yetirilmasina daimi nazarat pro-
sesinin taskili ve aparilmasini digar tarafdan hayata ke-
cirilir.

Bir cox hallaida idarsetma heyatinin qurulusunda taski-
lati tosiretma, taskilati reqlamentlasdirma, normalasdirma,
taskilati idarsetma - U(slub gdstarislerindan da istifads
olunur. Heyatin idarsolunmasinda tez-tez rast galinan bu
tsulun genis yayllmasinm asas sabablarindan biri odur ki,
muassisanin 6zinln yuxari idarsetma taskilatlarindan uzaq
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olmasi va ya yaranmis vaziyyatde yuksak idarsetma rah-
barindan lazimi gdéstarislarin alinmasinin geyri-mumkin-
liyU saraitinds is yerinda olan idaraetma heyati tarafindan
garar gabul etmakls vaziyysti qisa middatds tanzimla-
makdan irali galir. Ola bilsin ki, sonradan hamin idarsetma
heyatinin qararlari bir daha yuxari idarsetma rahbari
tarafindan yenidan istigamatlansin. 9slinds, rahbar is¢inin
amrlari kollektive va saxsiyyata yonaldilmis an tasitii Usul-
dur. Rahbarliyin sarancam vermak zarurati idarsetms
gurumunda baslangic is rejimindan kanarlasma hallarinm
garsisinin almmasi vacibliyi, hamcinin obyektiv faktorlar
asasinda heyatin idaraetma foaliyyatinda keyfiyyat dayisik-
lari aparmaqg magqsadini dasiyir.

Miassisada rahbaliiyin kollektivde apardigi idaisetma
tsullarindan asili olaraq isciler arasinda misyyan tabeolun-
ma ardicitlli§i yaranir. Malumdur ki, heyatin idareetma foa-
liyyatinda birinin digarins tabe olunma prosesi gedir ve bu
da onlar arasmda vazifa salahiyyatlarini muayyasn edir.
idarsetma heyati Gzvlari arasinda tabegilik formasi xeyir-
xahlig shvali-ruhiyyays malik olmasi, kollektivda inkisafa
komak etmali, he¢ kasda alcalmaq, hirslanma, asab, stres
giciglanmalari yaratmamali, idarsedici ile idarsolunan heyat
tzvleri arasinda hec¢ bir garsiligh emak va sosial tarazlig:
pozmamalidir.

Muassisanin is¢i heyatinin idarsetma faaliyyatinda
inzibati idarsetms Usulunda Uc¢ tipik alags xususile diggati
calb edir:

1. idarsetma foaaliyyatinds xosagalmayan tabecilik
marhalalari "yuxaridan" teszyiq kimi basa dusulir ve vaxt
kecdikca bu fikir daxili va xarici amillarin tasiri ila ge-
nislanir.

2. Heyatin idarsetma qararlarinin gsbul edilmasinda
maraqlt olanlarin passiv _mdvqge tutmasi va ya istanilan



idarsetma qarari ils razilasmag.

3. Daxili hissiyyata va tacrliibays asaslanan gavrama ils
gararlarin dark edilmasi.

Butovlikda idaraetma faaliyyati rahbarliyin inzibati-
taskilati Gsullari asasan taskilatciliqg va sarancamlilig forma-
sinda faaliyyst gostarir ve heyat Uzvlarinin hamisi bu
prosesds istiraki sosial baximdan faydalidir. idarsetmas
heyatinin faaliyyatinds yuxari idarsetma rahbarliyinin tas-
kilati sarancam dsuluna Gstinlik vermasi ilk névbada onun
tak rahbarliye meyl etmasila izah oluna bilar. Taskilat¢ilig-
inzibati tasir 6zlinda asagidaki amillari camlasdirir:

a) tasirin névlari va tiplari;

b) idarsetma lzrs tapsirigin qoyulmasi;

c) tasir gostarilacak is sahalari va heyat Uzvlari;

¢) onlarin garsismda duran idaraetma gararlarinm yerina
yetirilmasi meyarlari;

d) saxsi cavabdehliyin tayin olunmasi;

e) ilkin tabeolanlarin miayyanlasdirilmasi va s.

idarsetma heyati tarafmdan tatbiq edilen bu Usullar is-
tehsalat prossesina va iscilarin amayina birbasa tasir edan
amildir va onlarin har biri mixtalif funksiyalarin va imumi
tapsiriglarin yelina yetirilmasina sarait yaradir. Bu idaraet-
ma heyatinin tekmillasmasine ve inkisafma, idarsetma ob-
yektina maqsadyonli tesir gostarmak Ucin yaxst imkan ya-
radir. Muassisanin idarsetma heyatinin rahbari ila ona ta-
beolanlarin birbasa slagasi miiassisada kollektiv munasi-
batlarin syani saviyyasini gostarir. Umumilikda, birbasa te-
sir amak faaliyyatinda tabeolanlarm passivliyins, bazi hal-
larda ise gizli ve geyri-rasmi tabeolmaga gatirib ¢ixarir. Ona
gOra do idarsetma heyati 6z foaliyyatlarinds idarsetmas ga-
rarlarmda icracilarin istirakmi tamin etmakls, onun stimul-
lasdirici xUsusiyyatlaerini idarsolunanlara bitin mumkin
vasitalarls izah etmalidirlar.
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6.4. IDARSETMONIN iQTiSADI USULLARI

Bazar iqtisadiyyatina udstlinlik verilan 6lkalarda, mi-
assisa faaliyyatinin heyat lzvlari tarafindan idarsedilmasi-
nin iqtisadi Usullarina markazi yer ayrilir. Bu onunla bagli-
dir ki, idarsetma minasibatlari birinci névbada iqtisadi mi-
nasibatlarla va onun asasinda insanlarm obyektiv maddi ta-
labatlari ile miayyan olunur. Mahz buna g6ra miassisada
kollektiv miinasibatlari prinsipial shamiyyat dasimagla, ida-
raetmanin iqtisadi Osullarinm secilmasi vasitasila onlardan
daha samaralisi taskilatin idarsolunmasinda isladilir. Mias-
sise UcUn iqgtisadi cahatden semarali sayilan heyatin idars-
etma Usulunun kémakliyi ila blutdvlukds kollektivin talaba-
tint 6dayan inkisaf saviyyasina catmaq olur. Basga so0zla
desak, goyulmus maqsad idarsetma heyati Uzvlari toaras-
findan idarsolunan obyekts iqtisadi tasir gostarmakls alds
olunur ve bu zaman qarsiligli anlasmanin an yuksak saviy-
yada olmasi misahida olunur.

Igtisadi idaraetma Gsullarmm tasirli olmag: Ggiin, taski-
latin he¢ olmasa iqtisadi dastaklara uygunlugunu tamin et-
mak lazimdir. Clnki bunsuz miassisanin genislanmasi va
taskilatin 6zunumaliyyalasdirmasi manasmi itirir, bu isa
bazar minasibatlarina uygunluqg yaratmir.

Miasir iqtisadi dayisiklar dévriinda, miassisanin 6zu-
nlidarasinin genislandirilmasi va demokratik elmi idara-
etma prinsiplaline kecid idarsetma heyatinin yeni saraita
uygun surstds formalasmasini talsb edir. Bu da 6z nov-
basinda iscilarin sarbastliyinin genislanmasi kollektivlarin
tasairifat faaliyystinin mixtalif formalarmin ve iqtisadi
rahbarlik Gsullarinm tatbiginin shamiyyatini artirir. Ancaq
mukammal sarbastlikla, iqtisadi UGsullardan istifade etmak-
Ia, kollektiv rahbarliys kecid mimkindir: kollektiv tzvlari
material fondlardan istadiyi kimi istifada edir, gazandidi ga-
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urla, amak haqql ile 6z iqtisadi maraqglarint tamin edir.
idarsetmanin iqtisadi Gsullari yeni imkanlari, ehtiyatlari iiza
¢ixarmaga ve bazar munasibatlarine kegmays komaklik
goOstarir. Sohbat istehsalat prossesinda istitak edanlarin iqti-
sadi-maddi maraqglarint onlarin xeylina dayismasindan ge-
dir. Burada baslica problem iqtisadi dsullarin haqgiqi va
maqgsadyonli olmagi Ug¢ln sarait yaratmaqdir.

Miiassisanin heyat tarafindsn idarsolunmasi ile bagl
batin problemlarin mirakkabliyi tesarilifat alagalarinin
kompleks taminatinda ve amak kollektivinin taskilatlalia,
idaralarla ve basqa xalq tesarriifati qurulusuna daxil olan
komplekslarinin amak kollektivlari ile Gzvlarinin tasarriifat
va iqtisadi alagalerin tarazlasdirilmasidir. Bu alags siste-
minda har hansi bir bélmanin siradan ¢ixmasi va ya zaifls-
masi iqtisadi rahbarliyin idarsetma faaliyyatinda samaraliyi
asag! salir va rahbarin saxsi nifuzu xeyli zsiflayir.

Muassisanin istehsal va satis fealiyyatinin idaraetma
heyati tarafindan tanzimlanmasi planlasma marhalalarinin
igtisadi stimullasmaya va idarsetmaya asasan iqtisadi mexa-
nizmin yenidan qurulmasini bazar saraitina uygun olan so-
sial-igtisadi inkisaf programmin reallasmasinda aks olun-
malidir. Bunun U¢ln asas normativ Gslub kimi metodoloji va
texnoloji cahatdan idalsetma heyati ils faaliyyatin planlas-
dirtlmasi koékundan dayisdirilmalidir. Yeni idarsetma nor-
mativlarini nazara alaraq yuxari dovlat idalsetma taski-
latlari, asag! idarsetma idaralari ila qarsiligh minasibatlari
miasir dévra uygun qurulmalidir. Sabit amak normativlarin
tatbigi mixtalif iqtisadi va sosial masalalarin halli Ucln
muassisanin sarancaminda galan maliyys vasaitlarindan
sarbast istifade etmays imkan vyaradir. Oziniidarsetma
prinsipi Uzra islayan muiassisalar mitiaq xarclarini ve 6da-
nislarini yerina yetirdikdan sonra galirlarden biudcays ayir-
malar ve markazlasdirilmis ehtiyyat fondlarm yaradilmasi
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Ucun yuxari idarsetma taskilatlarma ayirmalari hayata ke-
cirirlor. Yeni muassisalalin yaradilmasi va inkisafi Ucun
tadbirlarin maliyyalasdirilmasi fondlarina ayiimalar iriiss-
sisanin 6zlnin istehsalat ve sossial, inkisafm va amayin
6danis fondlarina kég¢urmalar isci heyatinin maraglarma to-,
xunmamalidir. Bazar iqtisadiyyati searaitinda islayan bazi
muassisalards bu fondlar yaradilmir va alda edilmis galir
amak kollektivinin gararina gors istehsalat ve matelial sa-
halarinin inkisafi U¢ln istifads edilir.

Bu istigamatda aparilan bitin islarin manasi rahbarlik
va amak kollektivlarin vahid maqgsad atrafinda safarbar
etmakla, Umumi idaracilik va istehsalat faaliyyatlatinin iqti-
sadi naticalalini maksimal saviyyays galdirmaqdan ibarat-
dir. Belalikls, tasarrifat mexanizminin dayisdirilmasinin
asas mahiyyati ondan ibaratdir ki, idarsetmas heyati tara-
findan iqtisadi ve ylksak taskilatcilig saraiti yaratmagla,
miassisa faaliyyatindas Umumilikda qarsiya qoyulan bditin
funksiyalari an yiksak saviyyada yerina yetira bilmak {lc¢ln
heyat Gzvlarini safarbar etmakdir.

Son onilliklera gqadar hokm siran amiliik-idaragilik qu-
iumundan fargli olaraq iqgtisadi Usullailia idarsetma rahbarli-
yi plan-iqtisadi gostaricilari ve onlara nail olmaq vasitalari-
ni tam sakilde noazara alir. Bu tasaritifat minasibatlarinda
6zina maxsus iqtisadi mexanizm olmaqla, idarsetma is-
larinda iqtisadi havaslandirma vasitasile isci faaliyyatini
daha c¢evik dsullart ile aparilmasina gatirib c¢ixaracagq.
Demali, yeni iqtisadi va sosial saraitde amak kollektivi va
onun Uzvlarinin samarali faaliyyati inzibati tasirla deyil,
muxtalif iqtisadi vasitalarla idarsolunmasi taqdirslayiqdir.
Yeni bazar iqtisadiyyati saraitinda miuassisa kollektivina
rahbarlik tsullari daha da inkisaf edacak, onlarin tasir saha-
lari genislanacak. iqtisadi stimullarm idarsetma heyatina
tasiri yuksalacak, bunlar har bir is¢ini va kollektivi iqtisadi
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solaita uygunlasmaga komak etmakla, heyat lzvlarinin sax-
si maragini imumddvlat maraqlari ila culgalasmasma genis
imkanlar yaradar. Heyat lzvinun saxsi iqtisadi maraqlarini
diuzgln istigamatlandirmakla, dovlat digar tarafden miuass-
sisa qarsisinda goyulinus iqtisadi ve sosial maqgsadlara nai!
olmaga safaibar edir.

Miassisada iqtisadi dastaklarin konkiet formalarinin te-
siri idaraolunan sistemin xususiyyatlari ile miayyan olunur.
Bununla slagadar olaraq idarsetma tacriibasinda iqtisadi
usullar icalisinda daha cox asagidaki formalardan: heyatin
idaraetma faaliyyatinin ilkin planlasdirmasi, idarsetma foa-
liyyatinin tshlili ve qiymatlandirilmasi, yeni idaraetma
fondlarin maliyyalasdirilmasi ve istifadasi muasir salaitls
uygunluq taskil edir.

Muassisanin idarsolunmasinda iqtisadi masalalarin halli
icin iqtisadi riyazi Gsullardan genis istifads olunur. iqtsadi
masalalatin hall edilmasinds asas xlsusiyyatlatinin ¢oxlu
migdarda mahdudiyyatlarinin olmasi ve idarsetma masals-
larin mirakkabliyi Gzindan har bir konkiet halda oilijinal
idaraetma gararlarmin qgabul edilmasini talab edir. Heyat
tarafindan miusassisanin idalsedilmasinda, talab olunan iqti-
sadi-riyazi Usullann gdikamliyi ila bu ve ya digar iqgtisadi
hadisalalin samarali hallina daqgiq idaleetma mexanizmini
tatbiq etinak olar. Burada 6ziina maxsus aks alags meydana
cIxir, idarsetmada istifada edilan riyaziyyatin 6z0 da iqgtisa-
diyyatda riyaziyyatm inkisafina kémaklik edir va yeni-yeni
idaieetma formalarini yaradir. Bu sahada halsalik iqtisadiy-
yatin talabati riyaziyyatin imkanlarini gabaglayir. Mahz bu
sababdan iri hacmli is sahalalinds avvalki idaraetma
heyatile foaliyyat yliksak samara vermir.

idarsetma heyati tarafmdan cox vaxt miixtalif igtisadi
masalalari hall etmak lcun xatti modellardan istifada olu-
nur, cunki miasssisa faaliyyatinda butin asthliglar geyii-
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xattidir. idarsetma heyati Uzvlari arasmda miassise foa-
liyystinda iqtisadi prognozlasdirma bir ¢ox hallarda tama-
Inile 6zunl dogrultmur.

Bu sababdan heystin idarsolunmasina dair nimunavi,
tacribavi isguzar oyunlar bitiin idarasetma heyatinin istiraki
ilo kecirilmasi daha vacibdir. Muassise iscilarine idaraetme
marhalalarinin havala edilmasi, idarsetma heysatinin ehtiy-
yat Ozvlarindan istifads, heyat tarafmdan aparilan idaraet-
ma amaliyyatlarin tadgigi va miivafiq naticalarin cixaril-
masi galacak Ucln etibarli baza yaradir.

Muasir marhala Ulgln xarakter olan iqtisadi dastaklarin
ve stimullarin 1olunun glclanmasila barabar gargin plar
tapsiriglari yerina yetiimak U¢ln markazlasdirilmis idarset-
ma U(sullarinm tatbigi samarali ola bilsar. Bununla yanasi
heyat Uzvlarinin bir sira zaruri hallaida onlaidan istifads
olunmasmi mahdudlasdirmaq deyil, yeni iqgtisadi salaits
uygun suratde istifade etmak hatta magsadauydun sayila
bilar.

6.5. HEYSTIN IDARSEDILM®SSININ
SOSIAL-PSIiXOLOJi USLLLARI

Xalq tasarrufati sahalarinda aparilan coxillik tacribalar
gostarir ki, amayin naticasi hamisa bir sira sosial-psixoloji
tsullarla six baghidir. Sosial-psixoloji Gsullarin kémakliyi ils
ayri-ayri iscilara maqsadauygun tasir etmakls, idarsetms
rahbari kollektivi vahid maqgsad va tapsiriglari yerina yetir-
maya sovq edir. Sosioloji tadqgigatlar onu gdéstarir ki, agar
tasarrifat mivaffaqiyyatlari on bes faiz rahbarliyin profes-
sionalligindan asilidirsa, 85% onun adamlarla islamak baca-
rigindan asthidir,

idaraetma heyatinin rahbari 6z saxsi tacriibasina asasan
har bir adamin axlaqg ve xaraktel inin xisusiyyatlarini bildik-



da, iscinin kollektivds lazimi istigamatda isini planlasdii-
maq olar. Bu onunla baghidir ki, har gqrupa xas olan psixoloji
iglim moévcuddur. Buna go6ra amak kollektivlaiinin yaran-
masi va inkisafinin asas saraiti, psixo-fizioloji eyniliyin
ptinsiplarine riayst etmakdir. Yapon sosiologlari tasdia
editiar Ki, iscinin ahvali onun islamak havasi va ham da
kollektivlik psixoloji vaziyyasti amak mahsuldarligmi 1,5
dofa aitira bilar ve yaxud bir neca dafs azalda biler.
idarsetma heyati torafinden miassisa foaliyyatinde sosial
va psixoloji amillara digqgat yetiilmamak kollektivds qeyri-
saglain minasibat yaradir ki, bu da miassisada amak mah-
suldarh@ini azaldir. Tacriba gostarir ki, kollektivds saglam
psixoloji iglim, saxsi tarbiys va yoldaslig kémakliyindan
daha ¢ox bahralanan amak kollektivlari bazar iqtisadiyyati
saraitina daha cevik uygunlasmaqla, ylksak istehsal nati-
calari gazanirlar. Bu maqsadla aparilan sosioloji tadqgigatlar
Gz1a rayi sorusulanlarin 91%-i hesab editiar ki, amak kol-
lektiviarinda qgarsiliql talabat va cavabdehlik atmosferi ya-
lanitb, eamaya minasibat yaxsiliga dogru dayisir, amak hag-
qr dizgln aparthir. Rayi sorusulanlarm 82%-i 6z ham-
karlarinin isi ile maraglaniiiar va onlarin mivaffaqiyyatles-
rinse sevindiklarini bilditirlar. Belalikla, kollektive tasirin
naticali olmasi U¢ln takca ayri-ayri iscilatin psixoloji xiisu-
siyyatlarini, ayri-ayri qrupp ve kollektivlarin sossial-psixo-
loji xarakterini bilmakls kifaystlanmayib, hamginin idarset-
ma qararlarin tasirini da hayata kecirmak lazimdir. Bunlar
vaziyyatdan asili olaraq saxsi xarakterin tatbiq etdiyi fend-
latia hayata kecirildikda, iscilar terafmden daha tez basa
dasilir, saxsi niimuna, fardi hérmat saviyyasi ham kamiy-
yatca, ham da keyfiyyatca xeyli artir.

Gostarilon dsullarin tatbig olunmasinm asas maqgsadi
kollektivde miusbat sosial-psixoloji iqlim yaratmaqgq va bu-
nunla bailabar taskilati va iqtisadi tapsiriglart yerina yetir-
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makdir. Basqa soOzla desak kollektiv garsisinda goyulmus
magqsadlara catmaq Ucun heyatin idarsetms foaaliyyatinds
insan faktoru vacib samarali meyar ola biler. Bu vaziyyati
nazara alaraq idaraetma rahbari isci kollektive maqgsadydn-
Ii tasir etmakla, amak faaliyyatini ylksaltmays imkan
veran sosial-psixoloji muhiti saglamlasdiran idarsetma hey-
ati yarada bilar. Kollektiva asas tasir novi - inamdir, birgs
foaliyyat pilosesinda rahbar, iscilarini inandirmaq Uc¢ln in-
san axlaginin tabistini ve insanlig minasibatlarini maksi-
mum nazara almahdir. Rahbarin, saxsiyyatin daxili dlnya-
sini va tabiatin biologiyasini bilmasi kollektivin effektiv bir-
liyini va aktivliyini artirmaga kémak edir.

Omak kollektivinds sosial-psixoloji miuihit idarsetma
rahbarinin isc¢ilera obyektiv minasibatindan va idarsetms
heyati Uzvlarinin garsiligh alagalarindan asilidir. Heyatin
idarsetma tacriibasinda rahbarlik sosial-psixoloji Usullarin-
dan istifada edarkan, is vaxtmda faaliyyatin motivlarini va
iscilarin talabatmi nazarsa alirlar, perspektiv dayisikliklarin
konkret vaziyyatini gorir ve idarsetmada optimal qgararlar
gabul edirler. Heyatin idarsolunmasinda sosial-psixoloji ta-
sir fandlari rahbarin takce saxsi hazirhgr ila deyil, eyni
zamanda ona verilmis salahiyyatlar dairasindan taskilatgiliq
bacarigindan ve sosial-psixoloji tacriibasindan va fardi bili-
yindan asilidir. Midassisanin idarsetma heysti 0o zaman
yuksak isglizarliqg saviyyasina malik olur ki, hamin kollekti-
vin bascisi tamamils bacarigl, mixtalif idarsetma sahalari-
nde nazari va tacribavi biliyi olan adam kimi tanmir. Rah-
barin idaraetma foaaliyyatinin mivaffaqiyyati bu sahada on-
dan asihidir ki, o na daracada diizgun sosial-psixoloji mihit
yaratmaq istedadma malik olmaqla, saglam is¢ci minasi-
batlari yaradir. Sosial-psixoloji idarsetma Usullari kimi asa-
gidakilari maslahat gérmak olar:

a) amak kollektivlarinin sosial-inkisaflarinm planlasdi-
Fc
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rilmasi;

b) iscilari 6z glciina inandirma Usulu;

c) tarbiya va saxsiyyatin formalasmasi Usulu;

¢) muasir igtisadi yarislar;

d) tanqgid va Ozlnltangidin genislandirilmasi va s.

Yuxarida geyd edilan Usullar har biri idarsetma heyati
tcilin vacib olmaqgla, miiassisa fealiyyatinda idarsetma rah-
bari ila is¢ci kateqoriyalari arasinda saglam sosial-psixoloji
minasibatlarin tanzimlanmasini hayata kegirir.

6.6. I DARDETMSDS HEYSTIN
OzUNUIDAR® USULU

Muassisanin va onun is¢i kollektivinin inkisafinda vacib
masalalardan biri - iscilerin 6z bacarigim gostarmak lgun
lazimi sarait yaradilmasi lcin batin daxili tasarrifat béIma-
larina genis sarbastlik va hiquqglar verilmasidir. Eyni za-
manda amak kollektivlarina 6zuniidara va tam cavabdehlik
saraitinde ylUksak naticalar gazanmagqg Ucln inkisaf Usul-
larinin formalarint segmakls demokratik idarsetma prosesini
hayata ke¢irmak istigamatinda genis salahiyyatlar verilir va
bu proses daima genislanmalidir.

Muassisa foaaliyyatinin idarsetma heyati tarafmdan
tanzimlamasi vaxti misyyan suallar ortaya cixir, yani heyat
Uzre idarsetmani neca basa dismak olar va onun hansi daxi-
li vo xarici formalari vardir? indiki seraitde heyatin 6zinii-
darasinin hansi inkisaf istigamatlari vardir? Planlasdirma
sistemi, muassisa qurulusu, tasarrifat hesabina minasibat,
amak haqqr va altsistemli idarsetma qurumlari 6zlniida-
ranin inkisafindan neca asihidir? ve s. liqtisadi mihitda
heyatin 6zinuidara prosesi idaraetmanin demokratiklasmasi
kimi hallanmagla, heyatla bagli gararlarin gabul edilmasin-
de iscilarin istirak etmasini va taskilatm isina tasir etmayini

210



nimayis etdirir. Tamamila 6zlntidarasedan qurum dedikds,
istehsal vahidinin kollektiv tzvlari tarafmdan hec¢ bir kanar
mudaxils ve goOstaris olmadan mustaqil suratds idarsolunar*
hlqugi saxs (miassisa) basa disulur.

Bazan miuassisa 0Oziini muayyan saviyyada mistaqil
idaia etsa da, 0, daha miirakkab ierarxiya qurulusuna malik
oldugu Gciin yuxarr idarsetma qurulusuna daxil olmagla fea-
liyyatda olur. Bu foimada ézinuidarsetmanin daracasi mar-
kazlasdirilmis 6l¢uli olmagla, yuxarl idarsetms idarssi te-
rafindan ve daxili idarsetma qurulusunun subyektindan irali
galen idarsetma qararlari vasitasila hayata kecirilmakls
aparilir.

Belahkla, muassisa heyatinin 6zlnlidarsetmasinin har
hansi saviyyasinda insanin, bitin amak kollektivinin ida-
roetma foaliyyati obyektindan onun subyektina c¢evrilmasi
prosesi kimi tasvir edilir. Bu idaraetma heyatinin xlsusi va-
rianti olmagla, 6zi komplektlasdirma vasitasila kollektiv
quruluslarin tarkibini miayyan edir ve fardi amak funksiya-
larin amak haqqglarmi bolisdliiir. S6hbat an sada isci kol-
lektivdan, istehsalat birliklerindan, iscilarin istehsalat va
amak vasaitlarinin bdlglsindan va yani iqtisadi-taskilati
proseslarinin hayata kecirilmasindan gedir. idarsetma hey-
atinin 6zlndidarasi bu manada 6zinds amak va onunla
baglr olan proseslari birlasdirir, basqa s6zls, sosial-iqtisadi
minasibatlar dairasinda barabarhiquqlu subyektlarin birgs
amak faaliyyati idarsetmas heyatinin yeni formasmi amala
gatirir. Bels munasibatlari sarti olaraqg "asagidan" yanasma
adlandirmaq olar, yani taskilatda, muassisada calisanlarin
hamisi miayyan asililiq sartlari daxilinda asagidan yuxariya
dogru idarsolunanlar va idalsedan heyatlardan ibaratdirlar.
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7. iISCi QUVV8Si BAZARI, KADRLARIN
PESSKARLIGININ INKiISAFI ISTIQAMSTLSRI

7.1. iSCi QUW ®Si BAZARI

idarsetma heyati Gzvlarinin giymatlandirilmasi prose-
sinda daxili ve xarici is¢i quvvasi bazarindan istifads olu-
nur. Bu asasan miuassisanin 6z statina daxil olan iscilardan.
ya da kanar muassisadan davat olunmus isciler idarsetmsa
foaliyyatina calb edlir. Taskilatm iscilari daxili bazari tam-
sil edir, kanardan davat olunanlar ise xarici bazari taskil
edir. Daxili ve xarici bazarda saxsin secilmasi gaydalari
ardicil olarag avvalki bdlmalards gostarilmisdir. Burada
asas maqsad idarsetma heyatina taskilatm daxili va xalici
bazarmda secimin neca olacagim muayyan etmakdir. Farz
etmak olar ki, daxili bazardan miassisa lU¢ln misabigs yolu
ilo idareetma heyatine (zv se¢mak magsadauyfundur,
cunki miuiassisada islayanlari yaxsi tanmir va onlar miass-
sisanin amak saraitina artig uygunlasmislar. Onlarin asas
magqgsadi ve baslica arzusu xidmat ierarxiyasma gdre iralils-
makdir. Bu isa karyera yaratmaq Ucin oldugca boéyuk sans-
dir. ©gar muassisa bu cur imkanlari 6z iscilarina yaratmir-
sa, onda yuksak ixtisasli iscilar ¢ixib gedacak. Buna baxma-
yaraq, yeni is¢i secimda daxili .bazara garsi talab olunan
baslica dalillaii 6yranmakls, miassise faaliyyatina daha
cox vyararli olan idarsetma heyati secilir ve bu seg¢im
prosesinda asagidaki aralig marhalalarini nazars almaq
vacibdir:

- bitun ixtisas va bilik sahalarine malik olan iscils
yerlasdiyi amak bazari;
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- miUassisa daxilinda is¢i quvvasi bazari (kadr ehtiyati);

- miassisa xaricinda is¢i quvvasi bazari;

- ayri-ayri muassisalards talab olunandan artiq is¢i qlv-
vasindan istifada olunmasi;

- muiassisanin digar sobalalinds ixtisash is¢i qlvvasi
ehtiyati mévcuddur va onlardan istifade etmak mimkindur;

- miassisa, birlik va ya sirkatlarda yerlasdililan ixtisash
kadrlar kifayat gadardir, onlar heyata kdmak eda bilarlar;

- respublikadaxili va 6lkadankanar arazids digar muas-
sisalarin kadr ehtiyatindan istifada etmak olar;

- musabiqada qalib galmakls isa gabul olunanlar, digar
muassisalara kegmakla is yerini deyismak istayanlar va s.

Musabigadan kec¢makla isa gabul olunmus idalsetma
heyati, bir sira hallarda tabii olaraq psixoloji uygunsuzlug
Uzindsn yeni kollektive uy@unlasa bilmir ve idarsetmsa
prinsiplari pozulur. Ayri-ayri iscilarin professional sarista-
sizliyi Uzindan avvalki idarsetma faaliyyati zaiflayir, va-
ziyyatin daha ¢ox pislasmamasi Ucun bels iscilardan vax-
tmda xilas olmaq lazimdir. Mahz bu prosess xarici 6lka va-
tandaslari ila bir sira iqtisadi, siyasi, sosial masalalarin
¢atinliyi yarandidi tgcin bu aspektda daxili bazarda secilmis
isciye ustinlik verilmasi har bir cahatdan daha alverisli
olmaqgla daha tarifalayiq sayilir.

Digar tarafdan nazars almaq vacibdir ki, hamisa xarici
bazarda secimin miassisaya baha basa galacayi hesab edi-
lir., Tamamils aydindir ki, agar biz basqa taskilatdan olan is-
ciya is toklif ediriksa, onda bununla barabar yiksak amak
hagqr da toklif etmak lazimdir, demali idaracilik xarclaii
stini suratda artirilmis olacaqdir. Malumdur ki, miuiassisa
foaliyyatinde uzun middat islamis saxslar rahbar vazifaya
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yalniz 6zlaiinin layiq olduglarini hesab edirlar, bu 1ss psixo-
loji fenomendan basga bir sey deyil. idalsetma heyati
tarkibina gabul olunmaga calisan iddiagini muxtalif geyri-
obyektiv fikitiar taqib edir. Masalan, agar mani bu iss go-
tirmasalar, onda bu barada hamkarlarim, yuxari rahbarlik
na fikirlaser? Olbatta, xidmatda ylksalis gdzlayan insan
onu alds eda bilmirsa, onda onun amak mahsuldariligl asagi
disidr. Bu halda yaranan inciklik, narazithg amak faaliyyati-
nin samaraliliyini azaldir. Mahz bu fikirlarin tasili altinda
idaleetma heyatina secilmadiyina géra bela bir fikir forma-
lasir "na qgadar ¢ox islasan da tasakkir almaq cox ¢atindir
va idarsetma islarina calb olunmaq yalmz saxsi tanisliqg
hesabina bas vera bilar". Kanardan goétluridlmdis isci isa mi-
nasib deyilsa, onda onun galacak feaaliyyati ugurlu olmaya
bilsr, ¢linki onun kdéhna is yerina gayitma imkani olduqca
azdir. O, avvalki is yerina gayitsa da ona ugursuz, yaritmaz
isci kimi baxacaqlar ve butun hallarda ugursuz saxsi isls
tamin etmayan muassisa haqqinda psixoloji ve sosial ba-
ximda manfi ray yaradacaqdir. Bu hal uzun middat arzinds
davam edalss hamin muassisa arazi shalisi i¢arisinda malik
oldugu nifuz dairasi gisman mahdudlasdirmis olacaqdir.
Muassisanin idarsetma heyatinin tarkibina ciddi sinaq
todbitisarindan keg¢makla kanardan gdéturilmis iddiaci mu-
nasibdirsa, samars har seydan avval digar taskilatda toplan-
mis is tacriibasi hesabma alda edilir. Hamin iddiaci artiq 6z
saxsi tacriubasins ssaslanmagqgla, ise aid malumatlardan isti-
fade etmakla, idalsetma heyatinin tarkibins gabul olunmagq
istadiyi taskilatin problemlari neca hall edilacayini asanlas-
dirir. Buna g0ra da idarsetma heyati Uzviliyins secimda
ele saxsa dstunlik verilmalidir ki, o idaleetma texnologi-
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yasini inikammallasdirmakla muassisanin inkisafma dair
amali takliflar vera bilsin.

Gorlindiyd kimi, mixtalif amak bazarlarinda yigim 06z
istinliyine va catismazligina malikdir. Istanilan halda id-
diagmin giymatlandirilmasi standart meyarlarla miayyan-
lasse da soniaki zaiuratls bagh detallasdirila bilar.

idarsetma heyati tarafmdan miuassisa va taskilatda cali-
san iscilarin inkisafi ile alagadar olarag asagidaki qiy-
matlandirma meyailiarindan istifade etmakla, ndvbati mar-
hale Uzrs tadbiliar haziiiamaq olar, buraya daxildir:

1 Tahsil va istehsalat tacribasi haqqginda x{lasa:

- tahsil saviyyasi gostaricilari;
istehsalat tacriibasina malik olmag;
al amayi vaidislalini takmillasdirmak bacarigi;
idalaetma sahasinds mustaqil is aparmaq bacarigi;

- istehsalin gecikdirilmasina gdra masuliyyat dasimag.
cavabdeh olmaq;

- is sahalarinds calisanlarin idarsetma heyati tarafindan
idarsedilmasinda yeni Usullarin tatbigina calismaq vae s.

2. Davranis (d6zim, madaniyyat ve nazakatin godzlanil-
masi) vardislarina asaslanan is¢ci minasibatlari:

- minagqgisa yaranan halda zahiri goéilinisi avvalki saviy-
yada saxlamag bacarigi;

- 0z guclina inam, inandiriciliq, sarbast haiakat etmak
bacaiigma malik olmaq, 6ztinsinamliq;

- iscilarla alaga yaratmaq va onlarla Unsiyyata girmak
bacarigl ve uzun iniiddat arzinda yaxs! faaliyyatds olmaq;

- sabathq, 6z is xUsusiyyatlari ils digatiarine nimuna
olmaq, gabaqcillar harakatina bascilig etmak;

- adalat va duzglnlik prinsiplarina bltin hallarda eyni
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daracads amal etmak va saxsi prinsipial 4§ gozlamak;

- muasir ehlini irslilayisi hiss etmak, ona mivafiq
foaliyyati dastaklamak, korporativ gabiliyyat.

3. Miuassisa fealiyyatinds ¢cahsmanin maqgsadydnluliyd,
saxsi inkisafa say gdstarmak, bunun lcin ilk névbada:

- xidmata gora yiksalma arzusu (vazifa tutmaq);

- istehsalat-tasarriifat faaliyyatinda saxsi tasabbiskarhq
hesabina yeni idarsetma Usullari yaratmaq va tatbiq etmak;

- kanar tasirdan asili olmadan muassisa lzra tapsiriglari
yerina yetirmays hamisa hazir olmaq bacarigi;

- Uzvil oldugu kollektivin faaliyyat naticalarini hamisa
ylksaltmaya calismaq;

- galacakds tahsilini artirmaq istayi ve digar saxsi
maraglar is¢ida hamisa moévcud oldugunu nazaidan qagir-
maq gati yolverilmazdir.

4. Idarsetma heyatinin fitri gabiliyyatlarinin zaruii mar-
halalari, buiaya daxildir:

- basgalarindan faiqli olan falasat (diqqgatli, yaddasli);

- miuiassisa faaliyyatinin yiksalan xatt UGzra inkisafini
tamin etmak istigamatinds fikiliasma qabiliyyati (abstrakt
fikirlasma gabiliyyati);

- basqalarinm haiskatini manalandirmaq bacarigi;
kollektiv is¢ci munasibatlarin tanzimlanmasi plosesinds sax-
si mihakima saviyyasi.

5. ldarsetma heyatinin faaliyyati ile bagli maxsusi faidi
danisig gabiliyystine malik olmaq:

- zaruri halda obyektiv hazircavabliq gdstarmak bacarigi
va dlizglin mantigi natica ¢ixarmaq istedadi;

- 6zlndan asili olmadan va ya gasdan uzunculuga, s6z-
clliya yol vermak, muxtalif mévgedan ¢ixis etmak;
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- bitin garatiarin gabulunda fikrini aydin ifads etmak
bacarigint nimayis etdiimak.

6. Miuassisa faaliyyati ils bagl iqtisadi-sosial saraita
gOra heyat lzvinin digar xususiyyatlal i

7. Heyatin idarsolunmasinda professional yararhq gos-
tarmak va bu sahads nazari biliklara malik olinaq:

- saxsi bilik ve tacilibaya uygun yararhq numayis etdir-
mak, digatiarins yardim etmays hazir olmaq;

- xlisusi say gostarmakla, idaraetma prinsiplarini hayata
kecirmak va kollektivin ragbatinin gazanilmasi.

idarsetma heyati tarafindan yeni tzvlarin secilmasinin
igtisadi samaraliliyinin tayin edilmasinda mixtalif amillar-
dan istifada olunur, o cimladan:

- kadr seciminin intiusiya Usulu bazar tiphh amak kollek-
tivinin taskili Gc¢ln saxsi tacilbays asaslanmag;

- soxsin secilmasi sahasinda kadr siyasati hamisa ¢evik
suratde dayismalidir;

- idarsetma heyati ciddi plan asasinda va istehsalat
foaliyyatina uygun secilmalidir;

- amak ehtiyatlarinin planlasdirilithast piosesinds gals-
cok kadra talabat miayyan edilir va onlarin inkisaf proqia-
mi miayyanlasdirilir;

- idaraetma heyatinin secilmasinds daxili va xarici is
qlvvasi bazarlarindan istifads olunmasi lc¢in magsada uy-
gun tadbirlar islayib hazirlamaq va s.

Bununla slagadar idersetma heyatinin taikibinin miay-
yanlasdirilmasi prosesi mahiyyat etibari ila bir sita miuhim
aspektlarina gdra faiqlanir ve bunu asagidaki cadval ma-
lumatlarmdan gérmak mumkindir (cadval VII).
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Muassisanill daxilinda va xal icinda heyatiil se¢ilmasinin
(,'atisina/lK]|lari va iistiinliiklari

Coclvol VII.

Miassisanin
daxilindo

Vozifo pillosindo\
/ iralilomok imkani \
yaranir, istehsalat
minasiboti yaxsila-
sir. ©mokdaslarin.
biliy1 vo onlarin im-;
V kanlari reallasir. /

Molumatlar yigim-
inda ohomiyyoth
xorcloro yol vcrilir

/ listehsal biliyi so-\
viyyosindo rohbor
kadr hazirhg
\ 6zinl dogruldur./

' @mokdaslarin bi-
liyi vo onlarm im-
< kanlari rcallasir.

1
/Mukafatkmdirma is\
/tehsalat hocmino tosin

edir (konardan isci
gobulu zamani - ba-
zar konyukturasinda
yuksoldilmis maas-
\ lar), tcz vozifoyo |,
\ yerlosdirmo. /

/konclor tc¢tinazad\
15 sahas! yaradilir
vo 6zlno inam

\ inkisafcdir

(~Catismazliglar?)

/Scgim imkanlari\
azalir, ixtisasin
yiksoldilmosindo
yuksok xorc tolob

olunur. /

I'istchsalat korlu\
gu” mimkindar
(miossisodo nozo-
ro garpmayan ¢a- ,
\ tismazhgqlar). /

I Homkarlar ara- \
sinda moyusluq,
mas., rois vozi-
fosino xidmoto
goro iroliloyiso
az cohd, gorgin
digqot, 10qiblik
hissinin olmama-

, sl. |

/Vozifonin ovoz\
‘cdilmosi (doldu-'
rulmasi) vo vozi-
fodo yiiksolis an-
caq sakitlik yarat-
magq ii¢lin uzun
muddot islomis is-
¢iyo "yox" dcmok
\ istomirlor. /

/s@ninnrahih s\

( ziffoy® kegmek
imidini sini su-
rotdo qirmaq hal-
me indvcuddur./
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Miossisonin
xalicindo

Ustiinliklor atismazliglar

Boyiik secini \
imkanlari
movcuddur /
' |
AMliossiso Ugin'l
yeni horakotvc-
rici amillor ya-

/Konaidan qo\
bulda yliksak
kadr axicihigi-

\1a sobob olur/

/Kollektivdo\

iglimo manfi

Qobul olunan-\ \" tosir edir. /
/ lar digor mi-
ossisodan bilik
gotirir ve ¢ox
tcz taninirlar.

! Ycni if¢ido bi-\

/ lik vo bacarigin
olmamasindan
smaq muddati-
no ¢oxlu vaxt ,

/iso qobul bi-\ sarfedilir. /

lavasito kad- Astehsal biliv\
ra tolobati to- stehsal bilty
min cdir. / / yoxdurvo \
imumi toos-
slrat iiglin
Giicli kollegia! alavo vaxt
olagayas aparir serf.| Va xarc /
istonilan moso cokilmolidir./

lonin hollindo

"birgo" foaliy- Alozifonin tu\

yot iiglin gisa tAl..I|maSI bo- |
vaxt ¢orgivo- yuk vaxt sor- |
fi tolob cdir/

sindo razilas-

ma oldo edilir
Rois torofm -\

dan toyin cdil-\

/biinya tocriibosi\

mis is¢i ctibar-
no asaslanan idai o- hgr azaltmisdir
etma heyoti for- - miiossisa
malasdiimaq 1m- Gictin bu giin

V kani yaranir. / ytirmo demokdiy



Heyatin secilmasi iisullari

M iassiso tiaxiliti-*v.
do tolobatlarin /

Cadva! VIII.

M Uassiso xari-
cindo tolobat-

6donmosi larin 6donmosi
' Stat codvoil Kadrlarin lioro-" Daha passiv Dalia aktiv
doyisilmodon kot névlori yigim ) ( y1gim

/Roisin toklifiloN

' Namizodlo \

Ailan xidmoti'
soxsi tanisliq biurosuna mi-
sayosindo raciotlo 150
namizodin qobul

kartotekasini

is vaxtimn / istchsalat daxili syronmok /

|miiossisolordo | toyinat, yuxari M uossiso isgi-\
artmlimasi toskilatin tok- lorinin kémoyi-
lifi ilo toyin- iso gobul lo colbetmo, ta-

olunma / haggmda nishig notico-

/ Mozuniyyot\ orizonin sindo ali tohsil
muddotlorinin mozmunu Vo !xtisas mvok-J
\cloyisdiriimosy’ ilo tanishq/ tobindon yigini

IMogsodydnli\ K |
| kadr inkisafi /Reklam vo\
/iso qobil olii-\ (professional /Rohborliyin\ plakatlann
nanlarin pro- tominat, is yeri- kdmoyi ilo kémoyilo iso
fcssional dyro- nin doyisdiiil- vozifoyo to- \ colb etmok /
dilmosi  / \ mosi) / \yinolunmaj

f Misabiqo\
xllasosi, qo-

tvoqqoti is,"
f rok migavi- zetdo verilon

losi

1 elanlar /

Miiassisanin idalsetma heyatina yeni iscilarin calb edil-
masina goOra xlsusi kompaniya keciimak vasitasile iddia-
ctlart isa calb etmak olar. Bu zaman qgabul edilmis arizalara
gora iddiacilari giymatlandirmak lazimdir. Hansi namizadin
taleb olunan is sahasina layig oldugunu misyyan etmak
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ticin muxtalif saviyyali farglendirici 0sullardan istifada
olunmalidir.

Masalan, agar masin har hansi bir amaliyyatda diizgin
secilmirsa ve ya dizgin istifada edilmadiyine gdra avadan-
lig sinirsa, bu vaxt adaten avadanhglardan duzgiln istifads
edilmadiyina gora onu isladan insanlar cavab verir. Dlzgun
olmayan heyat secilibsa, hamin saxs tezlikle miassisadan
gedirsa, har seyds onun 6zinun ginahkar oldugunu deyiiik:
"0, idalsetma heyatina aid olan vazifalari yerina yetirmadi;
kollektive uygunlasa bilmadi; heyatin isini aparmaga qadir
olmadi" va s. Bazan gec da olsa 6zimuzin kadr seciminda
saristasiz horakat etdiyimizi gdisrak heyat Uzvini seg-
moakda talesikliys yol verdiyimizi gorurik. Lakin nazara
almaq lazimdir ki, har bir kadr se¢ciminda yol verilmis sahv
ham miuiassisanin faaliyyatina, ham ds is¢ci kollektivina
oldugca manfi tasir gdstarir. Taskilatin rahbailiiyi hamisa
basa dismalidir ki, onlar insanlarin diizgiin sec¢ilmasina ca-
vabdehdiliar. MUassisanin strategiyasini hayata kegirma im-
kanina malik olan idarsetms heyati kollektiv mihitinda
garar gabul etmalalinda hailakatlarinda sarbast olduglari
gadar, onlarin naticalari G¢lin do daha artig masuliyyat dasi-
malidirlar.

Heyatin giymatlandirilmasinin an etibarli yolu vazifa
talablarina mivafiq isgizalilg va saxsi keyfiyyatlarin mu-
ayyan edilmasinin maqgsadydnlli prosesi vasitasila hayata
kecirilmasidir.

Heyatin giymatlandirilmasi Usullari 6zin0 tacribads g
asas istigamatda reallasdirir:

1 Prognozlasdirma dsulu. Bu lsuldan genis istifads olu-
nur. Bunlar anket malumatlarindan, yazili sakilda tartib
olunmus xasiyystnamadan, birbasa sdhbatlaidan, psixoloji
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testlaidan ibarat olur.

2. Tacrlubi-sinag usulu. Tacribi-sinaq isinin naticalari
asasinda xidmati vazifalarin yerins yetirilmasinds is¢inin
hamin vazifays yararligi yoxlanilir va isa gabul olunmagqg
haggmda yekun rayi tartib olunur.

3. imitasiya tsulu. idarsetma islarinin oxsar marhalasi-
na uygun olan masals iddiagiya konkret vaxt ¢arcgivasinda
hall etmak taklif olunur va onun icrasi Uc¢lin butin imkanlar
taqdim edilir.

Gostarilan marhalalarin yekununda ekspert giymatinin
muayyanlasdirilmasi va iddiacinin isglzar keyfiyyatinin oy-
ranilmasi prosesi baslayir. Har bir konkret halda giymatlar
tizra meyarlarin kamiyyati iddiaci tarafindan yerina yetiril-
mis isin keyfiyyatindan va tarkibindan asili olmagla qiy-
matlandirma naticalari bos vazifani tutmaq lgilin asas sayila
bilar. Bu zaman ustinlik ya professional, ya da saxsi key-
fiyyato gdra verila bilar. Sinaq gaydasinda iddiaginin idara-
etma islarina calb edilmasi Usulundan magsadauygun istifa-
da etmakls, iddiacinin samarali amak faaliyystinin gdstari-
cileri musayyan edilir. Burada boyik c¢atinlik ekspertlardan
obyektiv giymatin alinmasi U¢tn vahid giymatlandirma me-
yarinm olmamasidir. iddiagi tarafindan yerina yetirilmis
tacribi-sinaq islari giymatlandirilarkan bes mihim meyara
daha ¢ox shamiyyat verilmalidir:

1 ©mayin kamiyyati yerina yetitilmis isin hacmi, alda
edilen natica, amayin intensivliyi normasmdan istifads edil-
masi ile miayyan olunur.

2. ©mayin keyfiyyati iddiaci tarafindan yerina yetirdiyi
isde yol verdiyi sahvlari va muassisays daymis zararin
kamiyyati ile miayyan edilir. Bu zaman asas gdstarici sinaq
dévrinds idarsetma heyatina gabul olmag iddiasinda olan
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saxsin rahbaiiiyi altinda istehsal olunan mahsulun keyfiyya-
ti va onun an yaxsi mahsul nimunalarine uygunlugu miutlaq
suratds nazara alinmalidir.

3. iso minasibat - iddiagmm isda boyiik agirhga doz-
mak qabiliyyati, muixtalif hadisalera uygdunlasma xlsu-
siyyatlarina yeniliklardan bahralanmak bacarigina diggat
verilmalidir.

4. isda calisganliq - istehsal vasitalarina miinasibat, on-
larin samarali istismar edilmasi, miassisa amlakindan, ma-
teriallardan optimal istifada, is yerinda izafi xarclarin azal-
dilmasi Gc¢ln yeni mitaraqqi istehsal Gsullari ve idarsetma
fondlarini tatbiq etmak bacarigini nimayis etdirmak.

5. Miassisa daxilinda amakdasliga hazniiq, zaruri ma-
salalarin hallinds iscilatin biiga istiraki, kollektivda daxili
minasibat, kollektiv isds istirak etmak bacarigi, basqalari-
nin fikirlarine diqqgatle yanasma, saxsi keyfiyyatlarin diz-
gln giymatlandirmasi va s.

Cadval IX.

iddiaginin amayinin giymatlandirilmasi

Qiymatlandirma gdstari- Mcyarlarin inkisaf daracasi Yckun
cisi
A B C D E bal

1 ©mayin kamyyati (is-

tchsalat gdstaricisi) 16 10 24 22 28 100
2. @mayin kcyfiyyati 25 22 15 29 9 100
3. isa minasibat 14 16 21 34 15 100
4. isda calisganhq n 23 17 31 18 100
5. @makdashga hazirlig 19 14 20 34 13 100

Qeyd: A - meyarlar kifayat deyil, B - meyar talablala
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nisbaten uygundur, C - meyar tam hacmds talablara uygun-
dur, D - meyar daha boylik hacmda faaliyyati ahats edir, E -
meyar heyat Uc¢in oldugqca shamiyyatli olmasmdan irali ga-
lir.

Coadval 9 malumatlarmda istifada edilen meyarlara asa-
san idaleetma heyatinin taikibinda olan iscinin giymatlan-
dirilmasi mumkindir. Lakin bu o demak deyil ki, onlari ge-
nislendirmak lazim deyil, bu miassisa faaliyyatindan asili
olarag muxtalif keamiyyat gdéstaricilarini ahats edas bilar.
idarsetma heyatina iddiagilarin secilmasinin sonuncu mar-
halasinda iddiacgilarin har biri muayysn kemiyyatls
giymatlandirilarak yekunlasdirilir (mas., balla). Bal giymati
iscilara aid edilmis meyarlarin hansmin daha Ustin oldugu-
nu miayyesn etmaysa imkan velir. Miasssisa Ulizra aparilan
hamin tadgigatin har bir tadbiide meyarin giymatlan-
dirilmasinin magsadini nazara almaq Ugin har bir parametr
¢oakisina amsal alava edilir. Masalan, agar amak mahsul-
darhdinm artinilmasi masalasi goyulursa, onda bu parametr
digarlali ila miqgayisads faktorun an yiuksak c¢akisina malik
olacaq va ustinlik mahz hamin saxsa verilmalidir.

Miasssisa faaliyyatinda calisan iscinin qgiymatlandiril-
masinin a8sas maqgsadi idalsetma heyatine daxil edilan
saxslarin amak pilosesinda bas vera bilacak neqgativ hallarin
garsisini vaxtinda almaqdir.

Idarsetma heyatinin giymatlandirilmasinin asas maqg-
sadlari asagidakilardan ibaratdir:

a) inzibati-taskilati bacarigmi askarlamaq;

b) sonraki istehsal ve idarsetma marhalalari Gcin lazimi
malumatlar haziliamagq;

c) qiymatlandirma prosesi vasitasile miassisadaxili
amak ehtiyatlarini saciyyalandirmakla yeni idarsetma hey-
ati hazirlamaq va s.

idarsetma heyatinin giymatlandirilmasinin intellektual
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vasitalari kimi bunlar dyranilmalidir:

- idarsetma heyatina daxil olan is¢inin sanadlarin qiy-
matlandirilmasi va tahlili;

- ariza, tarcumeyi-halin va fotosakilin dyranilmasi, sax-
si malumatlarm arasdiriimasi;

- test aparma noévlarinin secilmasi, vazifa borcunu ye-
rina yetirmaya gora, intellekt saviyyasini muayyanlasdir-
maya goOra tothiq edilan test formalari;

- misahiba-s6hbatlarin taskili va aparilmasi zaruriliyi

- heyat Uzvinin 6z fikrini ifads etmak bacarigi tahlil
olunur, natiqlik maharati dyranilir.

idarsetma heyatinm giymatlandirilmasinin texniki vasi-
talori asagidaki tarkib bdlmalarinin:

- sinaq isi bilavasita taskilatin 6zu tarafindan secil-
makla, onun aparilma vaxti, middati va lazim galdikda
kémakci heyat mistaqil suiatds secilaiak ise baslayir;

- laboratoriyada isin sinagi, sinaq yerdayismasi, amak
prosesinin daha vacib alamatlarinin giymatlandililmasi id-
diagi tarafindan qruplasdirihir ve bu is lGg¢un zaruri avadan-
hglarin tarkibi miasyyanlasdirilir.

Butin bunlarin davami kimi iddia¢i tarafmdan taqdim
olunmus butin sanadlar toplusu atrafli éyranilaiak, onun
sahibi haggmda mikammal malumatli ray hazirlanir. Ci-
xarilmis yekun malumatlari idarsetma heysatina secilen na-
mizadin gabul olunmasinda mistasna shamiyyat kasb edir.

7.2. IDARSETM® HEYSTIN® SECILMaK
UCUIN IiDDIACILARLA MUSAHIBSLSRIN
APARILMASI QAYDALARI

Suallann texmini mazmununun asagidaki ardicilligla
gOstarilmasi maqgsadauygdundur:
1. Misahiba aparan 0z vazifa xususiyyatlarini yaxsi bil-
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malidir, aks halda o idarsetma heyatina layigli namizadi
sec¢a bilmayacak.

2. Misahiba aparmamisdan avval namizadin sanadlari-
nin oyranilmasini hayata kecirmak vacibdir, yani arizanin
mazmunu va formasina baxmagla (davranis madaniyyati sa-
hasinda digar muassisada kocgurilma sanadinds 6zinda va
ya suratinda sahv varmi) iddia¢t hagqinda taqdim olunmus
malumatlarin, ssnadlarin tamhgini miayyan etmays imkan
veracakdir. iddiaginin tarcimeyi-hali nazardan kecirilarkan
an asaslarina diqgat yetirmakla, is yerlarinin dayisma
sabablari ve ails vaziyyati hagqgmda rasmi malumatir,
daqigliyini miayyan etmak vacibdir.

3. iddiacI barasinda bitiun ilkin malumatlar misbat ray
yaradiisa ve miassisanin idarsetma heyatinin tarkibi tacili
suratda tamamlanmalidirsa, bu zaman iddiagI ils resmi ol-
mayan danisigin kecirilmasi maslahatdir.

4. Bir neca fazani birlasdiran s6hbatin qurulusunu
formalasdirmaqla musahibanin aparilmasindan avval iddia-
clya uygunlasma imkani verilir. iddiaci ile misahiba
apalilan zaman onun mahz bu vazifsani tutmag motivasiyasi
inandirict oldugda firmanin strategiyasi ila tanislig saviyyasi
miayyanlasdirilmalidir. Idarsetma heyatinin taikibina yeni
uzv gabul etmak hagqinda gararin muzakirssinde amak mi-
gavilasinin Umumi aspektlari geyd olunmaqgla iddiaginin
idarsetma islarina dair keyfiyyatlari ayrica gostarilmalidir.

5. iddiaci ile aparilan miisahibadan sonra natice cixar-
maq va butin malumatlari yazmaq maslahatdir. Bela
oldugda vazifa lzre hamin iscinin iralilayisi (ve ya aksina)
mimkin oldugda hamin malumatlar baza rolunu yerina
yetirmis olacaqdir.

6. Yadda saxlamaq lazimdir ki, bir ne¢ca namizadls mi-
sahibanin aparilmasi miassisa hagqinda ictimai fikrin manfi
istigamatde formalasmasina sabab olmaqgla musahiba apa-
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ranin isina ciddi xalal gatirs bilar.

idarsetma heyati tarkibinds bos olan vazifani tutmagq
iddiasinda olanlalia musahiba prosesinin aparthnasmda bir
sira problem ds mdévcuddur. Bu musahibads istirak edanin
emosional va psixoloji parametrlarini ciddi suratds dyran-
inekle iddiagi haggmda qabul edilacak qararlarda sahv,
asassiz fikirlarin 6zlna yer tapmamasina calismaq lazimdir
ki, iddiacl séhbatin gedisindan razi galsm.

Heyatin giymatlandirilmasinin saxsi vasitalar gqrupunda
an boyuk catinliyi musahiba-séhbatin apaitilmasi tsulunun
secilmasi taskil edir. Secilmis tsulun tatbiginds iddiacinir.
saxsi giymatlandirilmasini yegana ideal vasita hesab et-
mayarak, prosesi digar Usullalia tamamlamaqg lazimdir. S6h-
batin asas maqgsadi namizadi bos vezifa hansi daracads ma-
raglandirmasi va o, bu vazifani keyfiyyatla yerina yetirmak
bacarigmi miayyan etmakdir.

Bir ¢ox hallarda miuxtalif sabablardan misahibanir.
aparilmasinda bazi sahvlara yol verilir. Misahibanin gedi-
sinde bas vera bilecak daha tipik sahvlar asagidaki kimi
tasnifatlandirilir:

1. Moévhumi - misahiba velanin davianisina va feaaliy-
yatina dair malumatlara geyri-obyektiv yanasma, etimad-
sizlig moévgeyindan cixis etmak.

2. Miisahibaya calb edilmis saxsa misahiba aparanin 6z
hayatini nimuna Kkimi taqdim etmak vardislari yol ve-
rilmazdir.

3. Misahibaya manavi va psixoloji cahatdan tam hazir
olmadiqgda iddiagi ila alaganin naticasi hamisa miraciat
edanin istayinin aksina olur. Bu amilin 6z de miassist
imicina xeyli ziyan wvurur va iddiagilarin sayinm xeyli
azalmasina sabab olur.

4. Namizadin davranisinin effekti - namizadin davranis
saviyyasi misahiba aparanin xosuna galmirss va namizad
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bunu hiss edirsa, onda aydindir ki, misbat natice alda edil-
mayacak va kecililmis misahibs haqgginda subyektiv garai
cixarilacaq.

5. iddiaginin fardi qabiliyyat ve imkan effekti - yani
iddiagi heyata gora daha c¢cox tacribays malik olmasi ils
farglanir va misahiba vaxti sualin qurtarmasmi g6zlemadan
ona atrafli cavablar verir, muassisa foaliyyati ila bagl digar
faktlara da toxunur. Bu hal misahiba aparan tarafmdan
giymatlandirilmalidir.

6. iddiacinin haddan artiq tasir badislamaq istayi - yani
bitln vasitalardan istifads etmakla iddia¢i U¢lin oldugca
vacib olan vazifani qazanmaq arzusu ve s. Bu isa misahiba
aparanin xosuna galmays bilar ve iddia¢i digar key-
fiyyatlari ile hamin vazifeni tutmaga layiq olsa bels, ona
vazifaya gabul olunmamaqg haqqinda radd cavabi verils-
cokdir. Bununla barabar nazara almaq lazimdir ki, idars-
etma heyatinda vazifa almaq Ucin iddiagi 6zUnU birinci he-
sab edir va musahibanin naticalarinin onun xeyrina musbat
hall edilacayina Umid bagladigl tGc¢lin manasini heg 6zU da
bilmadan bels harakatlara yol verir.

7. Ziddiyyest effekti - misahibays yaxsi hazirlasmaq
Gcun yaxsi olar ki, bir giin avval bu baiads iddiaciya xabar
verilsin, daha dogrusu bitin imkanlaidan istifads olunsun.

8. Badbinlik effekti - agar musahibanin avvalinda har
Uji tarafin nasa xosuna galmirsa, onda musahibanin naticasi
misbat alinmayacaq ve calismaq lazimdir Ki, taraflar aia-
sinda qarsiligl etibarliqg pozulmasin.

9. Oziini hissetma effekti - agar tayin olunmus vaxtda
musahibada istirak edanlaidean har hansi biri miayyan
sababdan misahibaya galmayacaksa, onda bu haggda ma-
lum kanallarla biri digarina mitlaq xabar vermalidir.

Idarsetma heyatina namizadle misahibanin apariimasi
gedisi bir nece mathalani birlasdirir, is barada sthbatin
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acihist, mumkin variantlarin miuzakirasi, isa gabulla ala-
gadar modvcud problemlarin halli, iddiagiya alavs vaxt
vermak va isa qabul edilmamak haqginda qarari butin
tafarriiatl ils ona basa salmaq, muassisa imicini hormatdan
salmamaq, miuisahiba aparanin istedadindan asilidir (sakil
16)

Sakil 16.

Misahibo N. Msahibolarin toskili
marholasi apariima usullar

Séhbotin agilisi, mogsada dogru>

1> istigamatlanma J-

1IVIimkin istigamatlarin miza-
(on) kirasi, musahibanin baslanmasi
vo aparilmasi ardicilhgi

. Monfi cohotlorin halli,
(er 3) iddiaciya ragbatle yanasma

Problcmin holledilmo istiga-
motinin mioyyan edilmasi

f iddiagl tgun vaxt krediti,
N- 5y A misahibo vaxtini uzatmaq |

M sahibanin sonu - alinmis
(ifg6)- naticeni iddiagiya bildirmok

Miassisanin idarsaetma heyatinin tarkibinda bos olan
vazifeni tutmaq Ucin taskilat¢l tarafindan misahibanin apa-
rilmasint grafiki fazalar Gzra konkretlasdirmakla ayri-ayri
marhalalara bdlinmasi magsada uygundur. Buraya daxil-
dir:

- misahibanin baslangicinda (salamlasmagla sdhbatin
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sababini aydinlasdirmaq, xosmaram va etiinad nimayis et-
dirmak);

- mixtalif miinkin istigamatlarin muizakirasi (kegan il-
la migayisada miassisa Ulzra gostaricilarin yaxsilasmasmi
geyd etmak);

- muassisanin idarsolunma faaliyyati ila baghh mivaq-
gati ¢atinliklaidan danismaq ve bu zaman yaranmis vaziy-
yoti saflamlasdirmaq Ug¢iin 6zlnlzun taassiratinizi sdyle-
mak;

- isin yaxsilasdirilmasi yollarimn tapilmasi va bu mu-
nasibatla 6z fikirlerinizin har iki taraf lciun magbul sa-
yilmasi amillarini tasnifatlasdirmaq lazimdir;

- idarasetma heyatina yeni Uzv gabul edarkan, iddiagcim
talasdirmak bir o gadar da taqdirs layiq hesab etmak olmaz;

- iddiaciya 6z fikrini atrafli ifads eda bilmak va fikilias-
mak Ucln vaxt verilmasi gdzlanilan naticenin samarasini
xeyli artira bilsar. ©gar namizadin taklifi varsa, onda bu tok-
lift onun yaninda geyd etmak va hamin taklifin rahbarlik ta-
rafmdan baxilacagina s6z vermakls vazifays qabul edil-
dikdan sonra onun masuliyyatini daha ¢ox artirmis ola-
caqdir;

- miusahibanin sonunda isa taraflar qgarsiliqli suratda xos
isci atmosferin yaranmasi, misahibays gora tosakkir etmasi
golacakda idaraetma islarinin muvaffaqgiyyatli davami lc¢ln
mohkam zamin yaradir.

Heyatin qiymatlandirilmasinin texniki vasitalari qru-
punda xarici giymatlandirma tacribasi genis yayilmasina
baxmayarag, bu sahads xisusi olalaqg ixtisaslasmis va
yuksak c¢eviklik dairasine malik olan markazlarin xid-
matlarindan istifads olunmasma ustinlik verilmalidir. Soh-
bat xususi taskil olunmus markazlarda, idaralarda heyatin
tzvlarinin faaliyyastlarinin giymatlandirilmasindan gedir.
Hamin markazlarda ¢evik alinmis malumatlar kifayat gadar
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obyektiv olmaqgla namizadin feaaliyyatinin qiymatlandiril-
masi Usullari kéhna giymatlandirma ¢arcivasindan ¢ixmasi-
na imkan verir. iddiacinin kegmis faaliyyati haqqinda veri-
lan malumatlar obyektiv va subyektiv xisusiyyatlarin va
amillarin mahiyyati nazara alinaraq yekunlasdirilir. Bundan
basga hamin markazlarde avvalcadan secilmis dsullal
vasitasila saxsin ayri-ayri keyfiyystlarini giymatlandirmak
istigamatinda beynalxalq tacribadan istifade imkanlari
genis olmagla, atrafli ray c¢ixarmaga asas verir. Umumiy-
yatla, saha xususiyyatlarini aks etdiran malumatla silahlan-
mis qiymatlandirma markazlari idarsetms masalalari ils
bagli iki asas tapsirigl yerina yetirir:

1. Misssisani, firmani uzunmiddatli inkisaf perspektivi
Ucun sinanmis idarsetma qgabiliyystli heyat Gzvlarini miay-
yan edir.

2. Ixtisaslasdirilmis markazlar tarafindan idarsetma ga-
biliyystli namizadlar askara c¢ixarmagla, onlar {lg¢iin mus-
taqgil fordi talim programlari da islayib hazirlayir, heysti
golacakda perspektiv inkisafa dogru istigamatlandirir.

Bels markazlar bir gayda olaraq iddiagilarin giymatlan-
dirilmasi prosesi idarsetma qurulusunda bos olan vazi-
falarin sayindan asili olaraq bir ne¢a saatdan baslayaraq bir
neca giina kimi davam eda bilar. Qiymatlandirma pro-
sesinda asagidaki aralig marhalalar lzrs ilkin malumatlarm
tahlili hayata kegirilir:

- iddiacinin axirtnci faaliyyat dairssinda idarsetma faa-
liyyatinin yerina yetirmasi haqqginda malumatlar;

- markazdaxili bdlmalards idarsetma heyatina Uzvlarin
secilmasi problemlarin ki¢cik qrupda mizakirasinin taskili.
idarsetma heyati tarkibinda bos vazifanin mahdud olmasina
baxmayaraq iddiagilarin sayr ¢ox oldugqda minaqisali vaziy-
yotlarin halli. idarsetma heyatina secilocak iddiaci (cin
hazirlanmis garar layihasinin muzakirasi;
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- idarsetma heyatina secilmis saxs U¢ln isglizar maktu-
bun hazirlanmasi va s.

idarasetma iscilarinin tarkibini giclandirmak magsadils
mizakirs edilan namizadin isglzar keyfiyyatlari nazars
alinmaqgla ekspert giymatlari asasinda iddiaginin mahz hansi
idaraetma sahalarinds daha samarali idarsetma faaliyyal
gostala bilmasi maslahat gaydasinda daqiqglasdirilir. Sub-
yektivizmin va sartiliyin mihim amillsri gézlenmakla qiy-
matlandirma prosesine ciddi minasibat gostarilmalidir.
Ekspertlarin giymatlandirma prosesina he¢ bir aslilig va
tazyiq etmadan idarsetma heyatina iddiacilari yiksak dog-
rulugla giymatlandirmays sabab olur. Bu da sonraki is pro-
sesinda iscilar arasmda yarana bilacak muxtalif tarkibli
munagisalarin avvalcadan hall edilmasi demakdir.

iddiagcinin rahbar vazifays secilmasinda qiymatlan-
dirilmanin mahiyyati ondan ibaratdir ki, giymatlandirme
ayri-ayri funksiya va salahiyyatlara aid xususiyyatlar lzra
aparthir va onlar biri-birindan asili olmayaraq mustaqii
suratds giymatlandirilir (mas., balla). Sonraki marhaladas
iddiacinin biatiin gazanmis oldugu giymatlarin asasinda ga-
lacak rahbarin amak keyfiyyatlori ve digar alava gos-
taricilar arasdirildigdan sonra onun yararligi hagqinda yekun
sanadi tartib olunur.

idarsetma heyatinin amak faaliyyatinin samaraliliyinin
giymatlandirilmasinin gedisinda iki asas amil Uzra tadgigat
isi aparmaq lazimdir:

1 Qiymatlandirmanin hansi meyarlar ve alamatlars go-
ra aparilacagini avvalcadan misyyan etmak.

2. ©mayin tasirliliyinin miuayyan edilmasi Usullarmi
tapmali (xususils, bazar minasibatlarine kecid dovrinda).
Inzibati komanda idaraetma qurumu 6z yerini iqtisadi ve so-
sial psixoloji idarsetma Usullarina ke¢id mibahisali olmus-
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dur. Mahz bu sabsbdan hazirda idarsetma heysatinin ama-
yinin tasiliiyinin muayyan edilmasi daha ¢ox shamiyyat
kasb edir.

Bu sahada aparilmis tadgigat malumatlari gostarir Ki. _
amak kollektivi onlara rahbarlik edan idaratema heyatinin
foaliyystini asagidaki Umumi meyarlara g6ra giymatlan-
ditilmasini magsadauygun sayirlar:

a) idarsetma heysati tarafinden masalanin goyulusu, ga-
rarlarin gabulu, planlasdirma, prognozlasdirma, ¢ox zahmat
talab edan layihalarin mexaniklasdirilmasi va avtomatlasdi-
rilmasina daha ¢ox ustunlik verilmasi;

b) idarsetma sahasinda muasir salaitla bagl pesakar sa-
ristalilik géstarmak bacarigini nimayis etdiimak;

c) kollektiv fealiyyat prosesinda bir rahbar kimi demok-
ratik maikaziyyat prinsipi ve dUsullari ila is aparmag ga-
biliyyatine malik olmag;

¢) mixtalif idarsetmsa marhalalarinds saxsi nimuna
keyfiyyati va taskilatgilig gabiliyysti géstarmak va s.

M uassisasinin idarsetma heyatinin amak prosesinin 0y-
ranilmasi va ona mivafig olan giymatlandirma meyarlari
asagidaki ardicilligla tasnifatlasdirila bilar:

1. Plan tapsiriglarinm yerina yetirilmasi.

2. Muassiss saraitinds hdkm slran intizam.

3. Har bir sahadas darin biliys, genis malumata, istedada
malik olmaqg.

4. Yerina yetitilan isin keyfiyyatina fikir vermak.

5. Yaladici tesabbiss malik olmaqg.

6. ictimai tadbirlarda istirak etmak va onlarin yerina ye-
tirilmea keyfiyyatini daima yiksaltmak.

7. ©mak intizammin saxlanmasina talabkarhq.

8. idaraetma heyati talafindan amak naticasina nazalat.

9. Verilmis tapsiriglari yerina yetirmak Uc¢lin normativ is
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gaydalarindan istifada etmak bacarigi.

10. Kollektiv faaliyyata rahbarlik tslubu.

11. Munaqisali masalalari aradan galdirmaqg bacarigi.

12. idalsetma prosesinds zahmatsevarlik, dizginlik
prinsipins asaslanmaqla islemak vardisi.

13. Kollektivi tarbiyslandirmak bacaridi, insanlara rah-
baliik etmada saxsi nimunani aks etdirmak.

14. Prinsipiallig, isguzalilg, muitssakKkillik, glizeste get-
mak bacarigi ve iscilarle mehriban raftar etmak.

15. Temkinlik, mivazinat saxlamag va insanlarla yola
getmak istayini ilkin olaraq g6starmak.

16. Basgalari ils hdrmatla davranmaq, sayiqliq gos-
tatinak, insanlara diqgatls fardi yanasma.

17. Salahiyyatlari bolisdirmak va planlasdirmaq baca-
rigr, digarlaiin gabaqcil tacribasindan istifads.

18. Sifariscilarla danisiqg aparmaq bacarigi.

19. is vaxtindan samarali istifade etmak ve amak at-
mosferi yaratmaq bacarigi.

20. Yiuksak zehni intellektual inkisaf daracasina malik
olmaqg va bunu praktiki isde ayani gostarmak va s.

Bitun adlari ¢akilan meyarlarin macmusu faizla ve ya
vahid adad saklinda yekunlasdirila bilar. Mazmunca har bir
meyarin manasinin mixtalif oldugunu nazars almagla, fak-
torun ¢aki amsalina uygun galan ekspert giymati asasinda
10 ballig qurumdan istifads edilmakla hesablamalar aparilir:

1-ci meyar 10 bal 8-ci 7 bal 15-ci "™ "6 bal
2-ci " "8 bal 9-cu "_" 5 bal 16-ct " "7 bal
3-cl 5 bal 10-cu 6 bal 17-ci **_" 9 bal
4-c " _" 10 bal 11-ci "_" 7 bal 18-ci " "8 bal
5-ci 7 bal 12-ci " 9bal 19-cu " " 10 bal
6-c1 """ 6 bal 13-cti "_" 8 bal 20-ci " 8 bal
7-ci " " Xbal 14-ci " "5 bal 21-ci " "6 bal
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Miayyan edilmis meyarlara mivafiq galan inteqial am-
salin kdmayils giymatlandirma gdéstaricilarini hesablamaq olar:

+ k2Yal+ - +kJcjl,

Yh +Y<P+-+YP

burada n - rahbar vazifs Ucun namizadin amak keyfiyyati
va samarsliliyinin yekun gdstaricisi; kb k2..., kn - idars-
etma heyatina namizadin isinin qiymatlendirma meyari:
Y+, Y ~ Y ~ - faktorun c¢aki amsali.

Heyatin giymatlandirilmasi daha sadalasdirilmis sxemi-
ni asagidaki tarkib hissalara ayirmagla, detallasdirma va-
sitasile ylksak yaqinlik alds etmak mimkundir.

Heyat lzvinin amayinin giymatlandirilmasinin natica-
sini aks etdiran malumatlar:

- isglzar va saxsi keyfiyyatlarin giymatlandirilmasi;

- idaraetma iscisinin digarlarina tasir etma bacariginin
giymatlandirilmasi;

- heyatin idarsedilmasinda amayin murakkabliyi;

- heyatin idarsedilmasinda amayin ganaatliliyi;

- heyatin idaia olunmasi sahasinda xususi biliklarin sa-
viyyasi;

- idarsetma heyatina daxil olan Uzvin saxsi keyfiyyatin
onun amak faaliyyatina tasirinin naticasi;

- idaleetma heyati amayinin naticasinin miassiss mig-
yasinda imumi faaliyyatin naticasina tasiri;

- idaraetma heyatinin hazirliginin saviyyasi ve heyat
Uzvlarinin Gmumi fitri qabiliyyasti va s.

Aparilmis tadgigat malumatlarina séykanmakls asagida-
ki disturdan istifade edib muiassisanin idarsetma heyatinda
bos olan vazifeni tutmaq U¢ln namizadin Umumi qgiyma-
tlandirma saviyyasini miayyan etmak olar:



y =0,4x, + 0,1x2+ 0,5x3

burada x, - iddia¢ini iqtisadi bilik gabiliyysti - balla, x2 -
texniki is gabiliyyati - balla, x3 - inzibati is gabiliyyati (tas-
kilatciliq) - balla.

Tahlildan alininis naticalar iddia¢l hagginda malumatlar
bankinin doldutulmast (yigthnasi) (giin istifads olunur.
Daha sonra hamin gdstaricilar vasitasila optimal rahbarir,
ilk obrazimn foimalasdirmaq, hamcinin onun ugurlu feaaliy-
yatini prognozlasdirmagq mimkindir. isin bu hissasinda
maqgsad 1ahbar vazifada istifada edilan bu va ya digar id-
diacinin maqgsadauygunlugu va perspektivliyi haqginda ma-
lumat toplamaqgdan ibaratdir. Ekspert giymati alinmis nati-
canin normativ gostaricilara uygun sulatda tarazlasdirmagla
alde edilir. Mas., har bir heyat lzvinda yaxsi inkisaf etmis
keyfiyyatlor 5-6 bal, orta - 3 bal, inkisaf etmis keyfiyyat - 4
bal va zaif inkisaf etmis keyfiyyat - 1 bal, yliksak inkisaf
keyfiyyst 7 balla giymatlandirilir. Gostarilan qiymatlan-
dirma gaydasinda asagidaki cadval malumatlarindan istifa-
da etmak olar:

Cadval X
Rahbarin saxsi alamatlarinin
saciyyasinin giymatlandirilmasi
Soxsi vo pcsokar Gostoricilor soviyyosi

paramctr asagi orta yaxsi o'la
1 Sorivitolilik 0 0 0 7
2. Kommunikabellik 0 3 0 0
3. Emosional davamli-
hq, dézimluyud 0 0 6 0
4. Cosarot (clr'ot) 1 0 0 1
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Codvol X ard.

5. E'tibar (inam) 6 0 0 0
6. inadkarliq 5 0
7. Saxsi caziba 0 4 0 0
8. Qeyds qgalmaq qabi-

liyyoti

9. Natiglik 4 0 0 0

Cadval X malumatlarini yekunlasdiraraq idaraetms
heyatinin giymatlandirilmasi plosesinda an ¢ox diqqati calb
edan amillari se¢cmak olar;

- bir-birini tamamlayan usullardan ibarat qurum tatbiq
olunur;

. - heyat J{Gzvlaiinin faidi intellektual keyfiyyatlaiina
uygun olarag emayin naticasi giymatlandirilir.

idaraetma heyatine daxil olan iscilarin muassisada
fealiyyatinin daha genis giymatlandirilmasinda saxsi va
texn'ki giymat vasitalarindan da istifade edila bilar;

- soxsi vasita gruplarinda asas rolu bos vazifani tutmaa
iddiasinda olanlarla aparilan misahibs oynayir. Heyatin qiy-
matlandirilmasinin texniki vasitasi 6z0 des iki istigamatda
nazardan kecirilmasi magsadauy§undur, yani;

- is¢inin tutdugu vezifays miunasibata gdre va miias-
sisanin xarici imicina gora.

idarsetma heyatinin ekspert giymatlandirilmasi asasin-
da giymatlandirma meyarinin miitleq kamiyyat sayma gora
istinad etmak mimkundur.

Ekspert giymatlandirilmasi ekspertin 6ziinlin ylksak ix-
tisasa malik olmasini va pesakarligmi talab edir, cunki onlar
bitoraf saxs kimi iddiaciya daha sarbast va obyektiv giymat
verma prosesinin dnunda gedir.

236



7.3. IDARSETM®S hEYSTINS QOBIJKETMS PRINSIPLORI
VO PESSKAR iINKiSAFIN PROBLEML®RI

idarsetma heyatina yeni dzvlarin secilmasi sahasinds
totbig olunan qiymatlandirma prosedurasinin naticalari
arasdirildigdan sonia heyat Gzvliiylina layig gérulmius saxsle
Indassisanin idalsetma qurumuna daxil olan xatti idarsetme
rahbarin razihigint almaqgla kontiakt baglanir. Bu amak
migavilasi xlsusi shamiyyat kasb-etmakls talaflar arasinda
razilasdirilmis garsiligh tehaddidlalin saviyyasini aks etdi-
rmokle butin faaliyyast dovil lc¢ln asas sanad sayilir.

Nazars almaq lazimdin ki, muqgavilalarin mizakirasi ise
gabul olunma pilosesinin bir hissasidir va bu isa har iki
tarafin yiksak masuliyyst va cavabdehlik hissi ila yanas-
masl vacibdir. Heyatin idarsetma Uzvilliyunsa namizad 1ls
apartlan inusahibanin gedisinds muzakiia olunan masalalar
kontiaktin bir hissasi liesab edilir. Miisahibani aparan firma
iddiaciya idalsetma lieyati tarkibinds galacakda hansi ve-
zifani taklif edacayini daqig bilmalidir.

Isa gotiranla isa gabul olunanlar arasinda miigavils
sanadlari iki taraf arasmda huquqgi veziyyastlarin rasmilas-
masi, razilig demakdir. iss gabuletma hagginda migavils
har iki tarafin raziligr ile muddatli hesab edilmakla vazife
salahiyyatlarinin yerina yetirilmasi hagqinda yuxari rah-
bariiyin takliflari gabul edilir.

idarsetma heyatinin tarkibina daxil olan iscilara tagdim
olunmali miuqavilanin muddati va sartleri hagqinda ma-
lumatlarin minimal hacmi asagidaki malumatlari 6zinda aks
etdirir. Taraflalin adi - isa gotlian ve isa gabul olunanlar,
yerina yetirilacak islar, ise baslama vaxti (migavilanin qur-
tarma muddati, agar miqgavile muddatlidiisa), tarif stavkasi
Vo ya goOstatilen amayin 6danis Usulu, amayin &ddanisinin
dovriliyi (haftalik, aylig va ya adi is vaxti), bayram gunlari
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va onlarin ddanisi, badbaxt hadisalalia ve ya xastalikls ala-
gadar buraxilan ginlarin rasmilasmasi gaydasi va onlarin
odanisi, sikayat etmak qaydalall va digar masalalailia bagh
bitin bandlar ayiica sart kilrii muqavilads gostarilmalidir.

idarsetma heyatinin pesakar foaliyyati sosial-igtisadi
Gsul kimi miassisanin, amak kollektivila garsiligh tamasdr
nazardan kecitilir. Bu onunla alagadardir ki, pesakar foaaliy-
yatin asasini taskil edan alamatlar bir tarafdan onun sosial-
Igtisadi xassays malik olmasi va is¢ilarin iqtisadi inkisafa
minasibatile, digar taiafden da saxsi inkisalla bagli olan
maraqlari ils six suratds alagadardir.

Heyat iizvlarinin pesakar inkisafi, iscilarin 6zina mis-
bat tasir gostarir. ixtisasi artirmaqla idarsetma iscilari yeni
vardis ve biliklar alde etmakls amak bazalinda raqabat ga-
biliyyatli olur ve pesakar yiiksalis l¢ilin miiassisa daxilinds
oldugu kimi, xaricinda da genis imkanlar alda edir. Pesakar
haziiiiq prosesinda alds olunmus yeni biliklsr, insanin imu-
mi intellektual imkanlarinin yiuksalmasina kdmak edir, onur
erudisiya ve Unsiyyat dairasini genislanditir, 6ztina inamlili-
gr moéhkamlandilir. Buna g6ra da saxsi firmalarda pesokar-
lig baximindan yiksak gdstariciye malik iscilara Gstunluk
verilmakla onlarin isa gabuluna musbat tasir gdstarir.
idarsetma heyatinin saristaliyinin artiriimasina kapital qo-
yulusu isa pesakarlig baximindan idarsaetma iscilarini ve bi-
tin comiyyati yliksaldir. Muassisadaxili pesakar inkisafdan
lieg bir xarc ¢cokmadan bitlin camiyysat udur. Yiiksak ixti-
sasli is¢i. qlvvasinin istiiak etdiyi miisssisada ylksak amak
mahsuldalitgr nimunalarinin adi hala cevirilmasi miassisa
lizra idarsetma heyatinin pesakarhginin artmasini sibit
edir.

Coxtayinatll bazara daxilolma bir cox dayismalar va ig-
tisadi mexanizmin bazar miinasibatleri saraitina uygunlas-
masi il baghdir. idarsetma kadiiarinin ixtisaslasmasi vasi-
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tosila taskilati-igtisadi mexanizmi dayisdirarkan insan 6zl

misbat 1nanada dayisir. Buna gdra idalsetma heyatinin
oinak prosesinin intensivlasmasila yanasi asas digqgati biigs
ainak faaliyyatinda saxsin fealiyyatini va davianisini muay-
yon edan faktoliarin dyranilmasina istigamatlandirmak ts-
lab olunur.

Bir sira muassisalalin idarsetma heyatinin glindalik faa-
liyyatinda onlarin pesakar inkisaf prosesinin siiri kadiiarin
iralilayisi, onlarin yeni idarsetma fandlarini dyranmasi va
ixtisasin yuksaldilinasila tutduglai vazifalarin ¢hdasindar
galmasindan ibalsatdir. Bitin bunlar pesakar idaraetme
fandlarini Oyilatmakla bagdli olub, dinamikada nazardar.
kecirilir. Oyratma intellektual, psixoloji, fizioloji cahatlari
ahats etmakls heyat (zviniin davranisinin dayisdirilmasi
prosesidir.

Yeni tarkibli idaieetma heysatinin hazilianmasmin maq-
sadi miuasir iqtisadi sealaitde c¢oxcahatli miuassisa faaliy-
yatina uygun olan idarsetma heyati formalasdirmaqdir. ot-
raf mihitde bas veilan dayisikliklar, camiyyatda, iqtisadiy-
yatda va ictimai hayatda mdvcud olan ganunlarin avtomatik
suiatde dayismasina sabab olur. Bununla slagadar oyrat-
manin asas ve alave maqgsadini talab olunan zaruri sakilds
gisaca va duilst ifads etmak mumkindir.

Oyratma piosesinda idalsetma heyati ila bagli magsad-
lori ifade etmak dlcln mixtalif motivlardan istifads etmak
lazimdir. Magsadlaiin qoyulusu va planlasdirilmasi onlaiin
stiateji cahatdan tam wvahid qurum Kkimi nazaidan kegi-
rmakla, ixtisasin ylksaldilmasinda onlarin inkisafinin ga-
nunauydunlugunu niimayis etdirir. idaieetma kadrlarin ixti-
sasinin artirilmasi maqgsadlari asagidaki istigamatlardan iba-
ratdir:

- 9sas - xidmat etdiyi sahada daha yiksak vazifs almag;
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- yaxin perspektivde distntlmis saviyyani alds etmak;

- alava olalaq 6zunin nifuz dairasini genislandirmak va
maddi vaziyyatini yaxsilasdirmagq;

- 9sas magqgsadin konkretlosmasi ve detallasmasina nai'
olmag;

- miassisa migyasinda idalsetma pillasinin an yuksak
saviyyasini gqazaninaq;

- 0yratma prosesinda manimsadiyi butin yeniliklardan
maksimum bahralanmak va digaliarine nimuns olinaq va s.

Musassisada idalsetins sahasinda uzunmuiddatli tacriba-
yoa malik olan heyat Gzvlarinin yeni idarsetma Usullarinin va
fandlatinin 6yradilmasi nisbatan ¢atinlik yaradir.

Ona go6ra da tabii olalag sual yaranir; genis hayat tac-
ribasi olan boylklari neca dyratmali? Pesakar inkisaf bir
gayda olaraq boyuklarin 6yradilmasi istigamatinda baza ha-
ziiiq sistemindan istifads olunan Usullarina daha ¢ox istinad
edir. Bunu oylatma prosesinds boyilklarin davranisinin
muxtalif faktoliarin tasiri ils kaskin dayismasinda gorirlar.
Miassisada uzun miiddat islayan tacribali is¢inin 6yra-
dilma prosesina calb edilma xususiyyatlaii digatiarindan
asasi sulatda faiqglanir. Masalan:

- oOyradilan yasca na gadar bdyukdurss, bir o qgadal
onun Oyratma piosesina fardi yanasmasi va dars konsepsi-
yasi glclii calismani, yenilasmayi talab edir;

- 0yradanin 10lu baza hazirlig dévrinds béyuklaiin rolu
ilo ¢cox pis uzlasir va alaga yaratmaq c¢atindir;

- béylklar déyratmanin faal formasi ile tacriibada tanis
olsalar da, avvalki idarsetma U(sulundan kanar vaziyyatin
realligint ciddi sakilds gabul etmirlar. Belsalikla, idais-
etmada heyat tarafindan zaruili gararlarin gabulu sini ola-
1aq langiyir.
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idarsetma heyatilin pesakar dyratma bir nece marha-
lani ahate edarak 6ziinds kompleks sakilde fasilesiz davam
cdan proseslari aks etdirir. Heyat Gzvlaiinin pesakar inkisaf
dayisan alamatlar sirasina malikdir. Artig gabul edilmis tac-
riba Gsullarinin ve malumatlarin faal isladilmasi ila xas-
salanan Oylatma prosesi idarsetma iscisinin davranisinin
gisman dayismasi prosesidir. Oyratma pilosesi iss 6z nov-
basinda asagidaki marhalalarin yaradilmasi ils qarsiligh
alagada 1eallasdirila bilar:

- 0yratma Uzra proqramin mazmununun miayyan edil-
masi va 0yladilanlara onlarin catdiriimasi;

- 0yratmaya dair talabatlarin misyyan edilmasi;

- 0yratma bldcasinin formalasmasi;
dyratmanin magsadlarinin muayyan edilmasi;

- Oyratmanin texniki vasitalarinin sec¢ilmasi;

- giymatlandirmada 0yratma amilinin misayyan edilins-
si, onun optimalliinm daqiqlasdirilmasi;

- 0yratma lsulunun segilmasi;

- 0yratma prosesinin giymatlandililmasi;

- pesakar bilik va vardislarin tasdiglanmasi va s.

Pesokar dyratma prosesi muasirlik néqteyi-nazarindan
dinamik xarakter dasimir va taskilatin maqgsadlaiindan asili
olaiaq, muxtalif istigamat zra dayisir. Bels ki:

- Oyratma subyektiv ve ya obyektiv yeni idarsetms
landlarinin mazmununun manimsanilmasi plosesinin maqQ-
sadyonliu formalarinda bas verir.

- idarsetma heyatinin har bir yeni iizviiniin idarsetma
fandlarinin dyradilmasi beynalxalq inkisaf planina mivafiq
olarag aparilmalidir.

Idarsetma foaliyyatinda dyratma muassisada hokm si-
ean tobii va psixoloji mihitinden asili olmagla dinamik
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xassays malik olmalidir. idarsetma {zre heyatin inkisaf
konsepsiyasmin hazirlanmasi Ucln deyilanlardan basqa asa-
gidaki amillarin reallasdirilmasi zaruridir:

- idarsetma faaliyyati ile masgul olanlar, yas saviy-
yalarindan asili olmayaraq 0yratma va Oyranma prosesine
calb edilmalidirlar;

- kicik qruplarda idarsetma heyatinin yeni idarsolunma
gaydalarina kegidin intensivlesmasinds yaxin galacayir
parametiiarini goérinak vaidisina yiyalanmak prosesi taski!
edilmalidir;

- idarsetma hey'stinin dyratma prosesi miassisanin real
hayatdan goéturulmis faktlar Gzarinds qurulmali ve miay-
yan problemin hallini hayata kecirmalidir. Bu zaman har ik:
tarafin maragi va talabati eyni saviyyads tamin edilmalidir;

- idarsetma heyatinin Uzvlarinin yeni idars fandlarinin
va Usullarmin dyradilmasila barabar onlara isglzar saris-
taliliyin bitin aspektlarini ayani suratda izah edilmalidir.
idarsetma heyatinin yenidan hazirlanmasinda movcud olan
idarsetma tacribasindan istifade muassisanin 6zindsa mov-
cud dyratmanin samaraliliyini artirir. Heyatin dyradilmasi
Uzra dinya tacriibasini aks etdirmaya iinkan veran 6yratma
6z0 Umumi konsepsiyasinm cevikliyini talab edir va o he-
misa dinamik xassa dasiyir.

idarsetma Gsullarmin manimsanilmasinda heyat lzvii-
nin tahsils olan maragl az shamiyyat kasb etmir, ¢cinki yeni
idaraetma qaydalari har bir saxsdan ardicil olaragq idarsetme
sahasinda biliklarini artirmagi taleb edir. Clnki éyradanlar
tadris prosesinds kémakci rolunu oynadiglarina géra mah-
dud dairali masuliyyat dasiyirlar. idarsetma heyatinin tah-
silinin artirilmasinda 6éyratma konsepsiyasmm markazi ele-
menti talimin transferi hesab olunur. Talimin tamsferi kimi
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Oyratmani siiratlandiran cahatlari daha genis ahats etmakla.
ona mane olanlardan imtina etmak lazimdir-.

Yeni biliklarin 06yradilmasi prosesinda alds edilmis
naticalalin taciibada tatbiq etma imkani oldugca onu cevik
suratde ya tadris bazasinda, ya da oyrananin 6zinlin faa-
Uyyat goOstardiyi miisssisada aparilmasi maqgsadauygundur
Oyranma prosesinda heyatin idaia edilmasi {c¢iin hazir va-
riant almaq haqqinda tasavvirlar yanilis oldugu gadar de
hayatin bitin hallarinda bir o gadar sadadir. Bunu asagidaki
sabablar Uzra aydinlasdirmaqg olar: birincisi istehsal prosesi
dyranilanlar is yerlarinda galmagqla, yeni texnologiya tatbiq
edilmir, taskilatin qurulusu dayisilmir. Bunun naticasinda
iscilor "kéhna qayda tizra" islamays macburdur. ikincisi oy-
ranma prosesinda alda edilmis yeni biliklar 6yrananlarin
daimi fealiyyat gdstardiyi muiassisa ve taskilatlarda sinag-
dan kecirmak imkani yoxdur. Tacriba ile nazariyys arasin-
da birbasa alagsa yoxdur, buna g6ra tacriibays istigamatlan-
mis dylatma prosesi 0o, muassiss quiulusunda 6zunl tasdig-
layir ki, orada hami hamkardir ve qarstligh Unsiyyatdes is¢
davianislarint yalniz bir istigamatda - muassise foaaliyyati-
nin dizgln idare olunmasina calismagla, yiksak samarali-
liys nail olmaq dlcin calisirlar.

Bela bir tarazligin alinmasina mixtalif yanasmalarda
baxmaq vacibdir, ¢lnki pesakar inkisaf prosesinda har bii
ainakdas Ucun ixtisasm saxlanilmasi ve artirilmasi Uzra tes-
kilatin maqsadlalinin hayata ke¢masi zaruridir. Bu fardin
Saxsi inkisafi ila bagl indiki va ya galacak vazifa 6hdalik-
larini yelina yetirmays aparan asas istigamatdir. ®mak pro-
sesinin dayisilmasini ¢evik suratde idara etmakls, amakdas-
IHiin is gérma qabiliyyatinin inkisafi hamise vacibdir. Bu
‘darsetma heyastinin vazifa boiclari olmaqgla, misssisa kol-
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lektivini na daracada pesokaliigla idaia olunmasim gos-
taran an muhim amillardandir.

7.4. KADRLARIN PESOKAR iNKiSAF iSTIQAMOTL®ORI

Heyatin maqgsadydnli pesakar inkisafi mdévcud va ya al-
de edilan malumatlarin tamhgi, daqiqgliyi va aktualligindar.
asthidir. Miuassisads amakdaslarin potensial inkisafim tamin
edan gaydalarin takmillasdililmasi saraitinds heyatin 1dara-
olunmasi hayata kecitilir. isginin idarsetma ixtisasinin yiik-
saldilmasi easasinda pesakar salistalilik durur, onlar da
zangin bilik, sosial va saxsi sarista ila faaliyyat prosesinde.
takmillasir.

Muassisada pesakar idarsetma iscisini digarlatindan
farglanditan amillar bunlardir:

- idaraetma heysatinin lGzvl butin sahalars dair biliklais
malik olmalidir;

- basqalarindan fargli olarag o daha ylksak bacarigc
malik olmalidir;

- muassisa faaliyyati ila bagli genis tacilbays malik
olmahidir;

- batlin hallarda 6z davramsi ile basgalarina nimunas
olmahidir;

- an miasir idaraetma Usullarini tatbiq etmak bacarigim
gostarmalidir;

Gostalilan amillalia yanasi heyastin idarsolunmasi 8ahas-
sinda metodiki hazirlig marhalalarini avvalcadan miay-
yanlasdirmak va qaisiya ¢ixan problemlari sarbast hall et-
mak bacarigim nimayis etdirmayi bacarmalidir.

idaleetma heyati Uzviinin saristaliliyinin baslica key-
fiyyatlari asagidakilaidir:

- sosial nkisaf istigamatlarini asaslandirmagq;
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- konstruktiv dalillarla sosial saraitin mahiyyatini isci-
lora inandirici suratds izah etmak;

- komunikativlik qabiliyyati olan muxtalif salahiyyatli
iscilarle eyni minasibatds olmag;

- idalsetma heyatinin har bir Gzvinin isds 6zuns rea>
giymat vermakla va tabeliyinds olanlarla qarsiligli inam
saraitinds 1slamak.

Muassisaya taze galmis isci alds edilmis miayyan tac-
ribays, biliklars, baxislara malik olsa da hamin funksiyalar
toskilatin faaliyyat normasina bazan tam suratde uygunluc
taskil etmir. liscinin yeni is yelinda gézladiyinin hamisa
realligla Ust-Uste dusmadiyi salaitds isciys bir nece muddat
adatetma va uygunlasma lazimdir. Bunun naticasi olaraq
taskilatin ondan na istadiyini is¢i yaxsi basa dusmali, rah-
baliik ise is¢inin nays can atdigmi ve magqgsadlarinin na ila
bagl oldugunu daqiq bilmalidir.

Iscinin adaptasiya prosesinin az zararli olmasi {Ucir
muxtalif fandlar va UGsullardan istifads etmak olar. Ona go6ra
saxs haqggmda haqiqi, magsadauygdun maluinatlar alds et-
mak har seydan avval amayin ddanilmasi daracasi haqqin-
da, hamkarin isa va idarsetma heyatine muinasibati bitln
marhalalar Uzra ciddi suratds disunulmis idarsolunma ga-
rarlari cevik suratda tonzimlanmalidir.

CadvalXI.
Iscinin saxsi keyfiyyatinin inkisaf daracasi

Kcyfiyyotin inkisaf dorocosi

Mioyyon Comi
Keyfiyyot Giclii Orta  Zoif edilmoyib bal

X, X, X, x4
1 Qarsiligh cavabdchlik 9 53 34 4 100



Codvol X1 ardi

2 Tolobkarlhqg 16 38 42 4 100
3 Qarsiligh kémok 23 40 31 6 100
4. Uzirluluk 10 46 36 8 100
5. Maraq: kollcktivin isi-

no, soxsi iso, is uzro 34 28 24 14 100

homkarlarina

Ballann camlanmasinin asagidaki distur vasitasila he-
sablanmasi maqgsadauygundur:

V =X, + X2+ X3+ X4

Alinmis natica goOstarir ki, hansi istigamatda saxsin uy-
gunlasmasinin glclandililmasi daha saciyyavi olmaqgla
idaraetma heyatinin tarkibi ixtisasli iscilarla zanginlasdirila
bilar.

idalsetma heyatina, elace da miiassise va taskilata
talab olunan kadrlarin secilmasi, dalia sonra iss onlarin
malik olduqglari bilik-bacariga uygdun yeiliasdirilmasi idars-
etma faaliyyatinds an c¢atin va masuliyyatli vazifalardan-
dir. Bu bir tarafden miassisa-taskilatin malik oldugdu is-
tehsal qurulusu ils, digar tarafden ise kadiiarin ixtisas
tarkibi va onlara gaisi qoyulan talablaidan irsli galir. Mu-
assisanin kadr taskilatinda an vacib masalalardan biri ds,
iscilarin zaruri sayini dizgin muayysn edan iqtisadi-texniki
hesablamalarin vaxtli-vaxtinda aparilmasidir. Masals onda-
dir ki, idarsetma heyatina daxil olan iscilar taisfindan,
taskilatin uzunmuddatli faaliyyat ve inkisaf peispektivlarini
avvalcadan gormakls, dizgln giymatlandirms vasitasils
heyat Uzvlsrinin idarsetms amayinin taskil olunma saviy-
yasi ¢ox asanligla muayyanlasdirilir. Bu har seydan 6nca
tokco idarsetma heyatina daxil olan iscilar arasinda olan
minasibatlatia deyil, an baslicasi muassisa-taskilat iizrs
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foaliyyat gostaran mixtalif ixtisas, vezife, yas va bilik
saviyyasina malik olan isciler arasmda bodyuk yailadicilic
atmosferinin olmasi zaruridir. Daha sonra nazar salmac
laziHidir ki, bir sira obyektiv va subyektiv amillarin tasiri ils
muiassisanin, taskilatin 6zundan asili olmadan bas verar.
dayisikliklar kadr taikibina ciddi yanasmani talab edir. Ona
gora do mixtalif miiassisa ve taskilatlaida idarsetma hey-
atinin dlizgun sec¢ilmasi Umumi va ya fardi keyfiyyastlal
uzra deyil, kompleks aspektlari atiafli arasdirmagla aparil-
malidir. Yalniz bu zaman idalsetma heyatine gabul edilmis
saxs ugurlu secim sayilmaqla basrabar, ham da muiassisa-
taskilat hamin ixtisas, vezifa (zra bacariqli idarsetma is-
cisini alds etmis olacagdir. Bununla yanasi, is¢i axtarisina
sorf edilan vaxta ciddi ganaat etmakla, heysatin idaraolun-
masi sahasi ¢ox g6zsal tanzimlanan canli mexanizma c¢ev-
tilocakdir. Heyatin idarsolunmasi prosesinda muitaxassis-
Iatie olan talabatin misayyan edilmasi sahasinda sahva yol
verdikda miassise va taskilatin faaliyyati ile bagh xarclaii
artir, bu ise bazar iqtisadiyyati salaitinde qati yolveril-
mazdir. Bels oldugu halda idarsetma lieyatine gabul edilar.
saxs avvalcadan iddia etdiyi vazifoys gdrs irali sirilsr
taleblara, onun nayi bilmasi, macmu bacarigr ve calis-
ganhigtni xarakteriza edan cahatlari rahbar tarafmdan daqiq
oyranilmalidir. ©gar miassisanin, taskilatm 06zunin bu
sahada konkret sartlali va sinanmis dsullari vaisa, he¢ bir
vaxt itkilsline va alava xaiclara getmadan, hamin c¢ar-
civaya uygun galen ftziki saxslar secilaiak idaisetmade
movcud olan problemi qisa vaxt arzinds hall etmak Ila-
zimdir. Bazan bu miumkin olmadiqda, idarsetma heyatinir.
catismayan UGzvinin koorpolativ gaydada ve ya muas-
sisadaxili ixtisasli amak ehtiyatlari hesabina secilmasi mim-
kindur. Birinci halda miassisa, taskilat idarsetma heyatina
yeni iscinin secilmasi ile Bagli xarclari birdafalik xaraktel
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dasidigr halda, ikinci Usuldan istifade etmak machburiy-
yatinda qaldigda, hamin idarsetma iscisinin ixtisas dailaca-
sinin va bilik saviyyasinin artirilmasinda alave xarclarin bas
vermasi mimkin oldugu kimi, ham da hamin isc¢inin.mi-
vaqgati da olsa miassisaniil idaleetma foaaliyyatindan ka-
narlasmasi bas verir.

7.5. HEYSTIN OYRSBNIiI.M8Si FORMALARI

Har seydan avval insan sosial uydunlasma va pesakal
sistemlasma prosesinds basa disur ki, onun (lzarina disan
funksiyalarin keyfiyyatle yerina yetirmasi Uc¢ln onun biliyi
catmir. Bu tam normal va ganunauygun olmagla, buginki
ve sabahki iqtisadi, sosial va ekoloji problemlarin 6hdasin-
dan galmak, takca tafekkir tarzini deyil, hamcginin hey'satin
oyradilmasi dGsullarmi dayismakls, sabahki gin Uc¢lin ba-
carigh idarsetma heysti yaratmaq lazimdir. Prinsipca, iste-
nilan oyratmanin maqsadi ondan ibaistdir ki, yaranmis
saraitle bagh tasirli idarsetma qararlarini gabul etiriak
igtidarinda olan idarsetma heyati (zvlarini yetisdirasan.
Sdhbat ondan gedir ki, mévcud biliklar sasasmda hadisani
tez giymatlandirmak va faaliyyatin optimal variantim seg-
mak mahz saristali 1darsetma heyatina malik olan kol-
lektivde mumkindur. Basa diusmak lazimdir ki, tshsil ar-
tirmaq fasilesiz prosesdir. insan da teskilata daxil olanda va
ya onu yeni vazifaya tayin edearida yeni is sahasina dail
tobil Ki, iscinin lazimi vaidislari catmir.

insanin neca tahsil alacadl tabiat tatafindan miayyan
edilmayib, onun tahsilalma zarurati isa dayisilmazdir. Har
bir saxs fardi O6yranma strategiyasi segir va idarsetms
sahasinda taskil olunan ixtisasartirma Utsullari vasitasila yeni
idaraetma fandlarina yiyalanir (sakil 17).
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Yelliden dyratmanin sarti sxemi

Sakil 17.
Oyrotmo istedadi insani
Zoruri tola- duygulaidan
batdan yara iroli golon
nan olaqolp ~vQiagolor
islomok Oyrotmanin Sosial-modoni
bacarig sorti ¢orgivosi faktorlar
insani insani
duygularla Oyrotmonin sarti duygulardan
bagl amillori yaranan
olaqgolor

olagolor

Heyat Gzvlal inin idarsetma sahalaiinds galacakds daha
mahsuldar islamalari Uclin pesakar dylatma taskilatda va
ondan kanarda aparila bilsr. Har sey Oyratma prosesinin
maqsadindan asilidir. Bunun tc¢ln mivafiq maqgsadlalia 0y-
ratmanin asas istigamatlari miayyan edilir. Oyratma for-
malari oldugca coxdur, ona g6ra bu prosesin heyat tzvlari-
nin tutdudu vazifeys uygunlugu lazimdir. idarsetina heyati
uzvlatinin yeni saraita uygunlugu eyni zamanda asagidaki
-mnalhalalardan keg¢makla formalasdirihr.

Motivasiya. Ixtisaslasma liciin éyratmanin motivasiyasi
‘azitndir, bu ise 6z névbasinds araliq marhalalarinda hayata
keCirilon tadbirlar kompleksinda yerina yetirilir vo konkiet
hallarda dayisdirila bilar:
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Muassisa daxilinda dyratma prosesi mahiyyat etibari ile
bir neca aralig marhalalarindan ibaiatdir.

Saxsi-fairdi maqsadlar liar bir iscinin maiaqglarina uygur
galan is yerinin saxlanilmasi; amak saraitinin yaxsilasdiril-
masi imkanlari, galacakda vezifada yuksalma, saxsi nifu-
zun formalasmasi va ylUksaldilmasindan ibaiatdir.

Miiassisanin maqgsadlarine asagidakilar daxildir:

- Idaraetiria tacribasinda, fardi qabiliyyatin ylksalma-
sinin tamin olunmasi, yeni is¢ilarin dyradilmasi vasitasile
ixtisas artirma ila bagli zaruii xaiclari asagi salir;

- iscilatin yeni biliklar alds etmasi hesabina mitaraqq!
idarsetma fandlalinin va texnologiyanin tatbiq edilmasi.

ictimai-sosial maqsadlar: dedikda ilk névbads muasir
oyratma formalarinin aktiv tatbiqgi ila dovlat va qeyri-ddvla!
qurumlarinin idarsetms kadrlarina galacakda olan talabat-
larin vatli-vaxtinda 6danilmasina nail olmaqgdir. Yenidan
oyratmanin asagidaki formalarindan istifade etmakls, idara-
etina heyatinin amak faaliyyatini muasir talablar saviy-
yasina catdirmag mimkundir:

a) oyradanin bilavasits rahbarliyi 1ls dyradilms;

b) dyiadanin istitaki epizodikdir ve mustaqil dyranma;

c) ferdi 6yranma gaydasinda biliklarini artirmaq;

¢) taraf-miqabili tarafindan 6yradilma, miasiliasms;

d) grupdaxili 6yranma gaydasinda tacriibs qazanmag;

e) xlsusi formada 6yradilma prosesindan istifads;

9) digar saha xususiyyatlal ini takmillasdirmak;

f) xarici 6lkalaiin analoji 6yratma Usullarini tatbig etmak.

Gostatilan amillar XII-XIIl1 cadval malumatlari ils
uygunluq taskil edir.
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Cadval XII.

Oyratma amillarinin giymatlandirilmasi

Amillor Gzro giymotlondirmo

Amillor ohomiyyo- Kicik oho- orta oho- boyik 1
ti yoxdur miyyoti miyyoti  ohomiy- !
var var yoti var
is staji, pcsokal hazirlq 10 20 50 100
Toskilatciliq qabiliyyoti,
siyasi hazirlq, idaroct-
mo sahosindo hazirliq 12-15 25-30 45-60 100
Rosmi olmayan yaxsi
minasibotlor 5-10 40-45 50-55 100
Soxsi kcyfiyyotlor
Saglam voziyyot 100 100 100 100
Yixari rohborliklo qcy-
ri-rosmi munasibotlor 25-50 60-70 100 100
Cadval XIII.

Heyatin bilik sahasina talebatlari

Bilik sahosi Tolobatin soviyyosi
zoruri boyilk boylik olmayan

Siyasi + - _
igtisadi + + +
Texniki - +

Hiquqi - : +
Psixoloji + + +
Xususi - B +
Xarici tocribo * o+ + +
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Cadval XIll-ds idarsetma heyatinin Gzvilarinin dyra-
diline pilosesinda talab olunan faidi keyfiyyst marhalalari
asagidakilardir:

- Oyratmanin sarti. Oyratma (iciin min'asib iglimi yarat-
maq lazimdir (auditoi iyalar, xtisusi markazlar);

- dyratmanin marhalaliyi. Oyratma prosesinda alda olu-
nan biliklari aidicil marhalalara ayirmaq lazimdir (sadadar
murakkabas dogru);

- aks alaganin movcudlugu. Tadris prosesinds va Oyiat-
madan sonia tahsl alanlar aks alagani hiss etmalidirlar, 6y-
ratma naticasinds vazifoda inkisafa godra (konkret tapsirig,
hall etmak bacarigi, yliksak vazifa saviyyasini hiss etmak).

Iidarsetma heyatinin dyratma prosesinda istirak edan ar
mihim amillari Gza c¢ixarmaq olduqca vacibdir. Hamin
amillaidan istifade etmakla pesakar faaliyyatin uguiiu keg-
masina tasir gostaralak idarsetma heyatinin har bir Uzvi-
nin fealiyyat dairasini genislandirmak mimkiindar.

Umumilasditilmis formada 6yiatma texnikasi asagidaki
ardicilligla tasnifatlasdirilir (sakil 18):

Sakil 18.
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7.6. IDARSETM®S HEVSTIN IXTISASININ ARTIRIEMASI
DINAMIKASI V& T@KMil L8SDIiRiLMaSI

ovvalki bdlmalara gadar tadgiqgatlarin asas istigamat
idarsetina kadrlarin baza haznitgr mahiyyatine goére apa-
nhrdi. ©gar nazars alsaq ki, baza biliklari kohnalmak meyl-
lerina malikdir, onda har bir heyat UGzvinin yeridan oyra-
dilmasina ehtiyaci 1neydana c¢ixir, onlarin asas maqgsad’
iscilorin ixtisasinin yiksalmasi taskil edir.

Ixtisasin yiksaldilmasi - bu fardi biliyin daima tazalan-
Inasi prosesi olmaqla, heyat tzvilsri tarafindan istehsal faa-
liyyatinda elmi tacilibays asaslanmis idarsaetma Usullarini
totbiq etmaya genis imkanlar yaradir.

Heyatin idara edihnasinda dayisikliklar comiyyatdas, I0-
tisadiyyatda, hayat taizimizda, bizim 6zimuzin davianisi-
Inizda yenilasmani talab edir. Bazar minasibatlarinin inki-
safl yeni taskilat formalarmin yailadilmasina gatitib c¢ixarir
ki, bu da heyatin hazirlanmasi saviyysasina olan yuksak ta-
lablari xeyli irali ¢akir.

Idarsetma heyati lzvilari alasinda bas veran sosial-iqti-
sadi irahlayis butiin islayanlalin istehsal feaaliyyatini can-
landirir. Bu giin bas veran dayisikliklar kéhna eyni ol¢iill
kadr hazitianmasi sisteininin goxcahatli, sahalaiarasi tshsii
sistemila aveaz etmayi talab edir. Bas veran dayisikliklal
‘edarsetma heyatinin is pilinsipins, idarsetma qurulusuna.
rnagsadin qoyulusuna asaslh tasir gdstarir. O digar tarafdan
'‘daraetma kadrlarimn ixtisasinin yiksalmasina munasibatds
yerx iqtisadi-sosial salaitla bdgli miuxtalif dayisikler o6zler;
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do Inlihim ictimai shamiyyat kash edir.

Bazar minasibatlaii sahalararasi taskil olunmus pesakal
idalsetma heyati Uzvlarinin yenidan haziiigini asas maqsao
kimi garsitya qoyur. Yenidan 0Oyratma prinsiplari heyat
Uzviularinin baza hazirhg saviyyasini miuasir talabatlara
cavab veran pillays galdirmaqdir. Bu istigamatds idaraetme
heyatinin hazirhq piosesinin motivasiyasi ondan ibaratdir Kki.
iscilar 6yranma piosesinda yeni bilikler alds etmakla gals-
cokds daha az xarclalia 6z vezifalarini icra etmakla ba-
rabar yiiksak naticalars nail olsunlar.

Bir gayda olalag idarsetma heyati ixtisasin yuksaldilma-
sina meylli olmaqgla baslangic va son hadda malik olmalidir.
bu sababdan har iki saviyys g0staricilari mahiyyat etiban
ilo asagidaki istigamatlalia xassalandirilir (cadval XIV).

igtisadi miinasibatlarin idarsetma faaliyyatina genis in-
teqrasiyasi heyat Uzvilaiinin yenidan hazirlama qurulusun-
da asasli dayisikliklar aparmagi talab edir.

Heyat Uzvilarinin ixtisasimn takmillasdirma prosesi ba
zarin artiq bdtdn talablarina mivafiq olmalidir. Bitin isla-
hatlarin asas mahiyyati demokiatik idarsetmada nufuzlu va
bacariglh iscilaiin miassise kollektivina rahbarlik etmayinas
calismagdan ibaratdir. idarsetma fandlarinin va lieyat
tzvilarinin yenidan haziiianmasi qurulusunun dayisdirilma-
si sxemini asagidaki (cadval XV) malumatlara istinadan
gostarmak olar. Bu prosesda asas etibarila dyratmanin
gedisinda iki miihlim istigamat: ndvcud bilik saviyyasi ils
kifayatlanma va peispektiv inkisafa daha c¢ox meyillilik
nazarda tutulur.
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idarsetma qurulusuna daxil olan lieyat Gzviilarinin ye-
nidan ixtisaslasmasinm qutblari (cadval XV):

Mdvcud hodlo
kifriyotlonmo

keemiij hazirhga'
somtlosmo

[/ 6yrotmonin
aparildigr hazir-
liga ctinasiz
\' miinasibot /

/ tosadufi tocriibo,
| bilik vcrilisino
\ dstinluk vermok/

/ rolibor isgilorin
Ixtisasinin yiik-
soldilniosino

biganohk ~

| analitik mo-
lnmatlarin veni-
k don hazniigi

/ ycnidon hazuiigr'

tolobat kimi
gobnl ctmomok
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idarasetma heyati Uzvilarinin ixtisasin yiksalmasina gé-
ro secilmis tadris quiumu kadiiarin yenidan hazuilqg qu-
rulusuna va prinsipina muvafig olmali va sahalaralasi yeni-



dan hazirhiga istigamatlanmalidir.

Sirr deyil ki, yaxin ke¢misda ixtisasin yiksaldihnasi z-
X biutlin 6yratina prosesi ancaq tamiz bilik verilisi ilo Ost-
Uste dusurdl. Bu gin yenidan hazirliga bu ci'ir yanasma ba-
zarin yenidan hazirliq talablarina cavab vermir. Buna gdie
da yenidan hazirligm maqgsadi 6yiatmam coxtadbirli sistelr.
kimi nazardan kecirmakdir. Onun asasmda isa ndvbat'
marhals kiini taciibi biliklarin inkisafi dayamr. Qabiliyyat-
lar va vaidislar ¢ maihalada: fikiliasma, yani man na bil-
mak istayiram, hissiyyat, yani 1nan nsa (¢lin tahsil alaca-
gam, motivasiya, yani gindalik liayatda ve biliklarin idara-
etma sahalarinda tatbiginda, man heyatin idarsedilmasinda
nayi bacariram amillari vasitasile 1eallasir.

idarsetina heyatinin yenidan haznitgr cox meyilli idais-
etma biliklarin vardisa ve ustaliga kecidini gostatir. Bu hal
ozliyilnda idaraetma heyati lGzvilari arasinda biliklarin mu-
badilasini zaiuri etmakla, onlarin malik oldugu taciubadar
idarsetma heysti ila bagli problemlarin hallinds genis is-
tifade olunmasini sartlandirir. Digar tarafdan glindalik faa-
liyyatla bagli idarsetma va istehsal proseslarinds heyatin
sonraki Oyratma istigamati yeni saraitds meydana ¢ixan
mihim idarasetma masalalarini vaxtinda hall etmaya imkar,
yaradir.
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8. HEYSTIN SECILM8SIND®
QiYMOSTLONDIRIM® MEYARLARI

8.1. HEYSTIN QiYMS&TLONDIRILM®SI
TEXNIKI VASITOLORI

Isci heyatinin saviyya gdstaricilarinin diizgiin miiayyan-
lasdirilmasi maqsadile asagidaki muasir vasitalaidan is-
tifads olunur:

1. inzibati-idareetma sahasinds xidmati yiksalis, asag;
vazifoysa Kkecililme va ya digar vazifoys kocirma, vyeni
amak migavilasimn baglamlmasi. Bir ¢ox halda is¢inin qiy-
matlandirilmasi idarsetma heyatinin Uzvlarina garsi inzibati
goararlarin gabulu Uclin apartlir. ©gar hamin saxs tarafindan
vazifays tam yaraisizlig misahida edilirsa, vaxtinda gabul
edilmis har hansi idalsetma qarari takce muassisa Ucur
deyil, ham ds hamin saxsin 6zunin duzgln natice cixar-
masina va yenidan vazifada yiksalmasina sabab ola bilar.

2. Malumatlardan istifade etmakla - giymatlandirma
vasitasila idarsetma heysti Uzvlsiinin yelins yetirdiklari
isin saviyyasi hagginda malumat almaqg imkani yaradir. Na-
ticads iscilor 6z amak foaaliyyatinin gicli va zaif taraflarim
bilacaklar ki, sontadan hamin malumatlara uygun olaraq,
har kas 0z idaleetma foaliyystini daha da yaxsilasdirmaga
say gOstaracakdir.

3. Bas vermis hadisanin sababinin - giymatlandirmanin
naticasi 0zU insanlari davranisinda motivasiyamn vacib vasi-
talarini aks etdilir. Gicli iscilari muayyan edib onlari ob-
yektiv mikafatlandirmaq olar va bu da onlarda idarsetma
foaliyyatina olan maraq dairasini genislandiracakdir.

Adi ¢akilen maqsadlar xidmat pillesinds yliksalma haq-
ginda idaraetma heyatinin misbat garar gabul etmasilse sla-
gadar olmagqgla, heyat Uzvini daha yaxsi islemaya mativasi-

258



ya etmalidit.
Idarsetmada iddiacinm giymatlandirilmasi va secilmas

Qsullari va vasitalari bos vazifs yeliari lGc¢iun daha tez-te?
soxsi va texniki giymatlandirmani talab edir.

Sec¢im lzra texniki marhalada idarsetma heyatinin qiy-
alotlandirilmasi iki istiqgamat Gzrs saciyyalanir:

Birinci marhalads - idarsetma sahalarinda heyat tals-
finden tutdugu vazifeys minasibat, faaliyyatin ganaatbaxc
olmasi va vazife salahiyyatlari dairasinds iscinin yelina ye-
tirilmali oldugu ohdaliklar; taktiki va strateji masuliyyat
hisslari diqgatle oOyranilir. Daha sonra idarsetma iscisinin
foaliyyat goOstardiyi taskilata muilasibat saviyyasina uygun
onun amak faaliyyatinin muiassisa realliindan kanarda ts-
savviir etmamak ve 6zunin galacak inkisafim kollektiv in-
kisafda gdimak istayinin uzun émirliylna inam yaranir.

ikinci niarhalada - heyatin giymatlandirilmasinin saxsi
vasitalar qiupunda an boylk catinliyi misahiba- s6hbatin
aparilmasi taskil edir.

Miisahiba - s6libat iddiagcinm saxsi giymatlandirilmasi-
nin ideal Gsulu olmadigi tc¢ln o, digar Gsullardan istifada et-
makls yetkin formaya c¢evrilir. S6hbatin asas maqgsadi iddia-
¢l hagginda daha mikammal suallar vermak va onlara atraf-
ll, sshvsiz gabul edila bilan cavab almaqdir.

Hazuiki igtisadi munasibatlar saraitinds miassisada
kadr faaliyystini hayata keciran idarsetma heyatinin har
birinin giymatlandirilinasi boylik shamiyyat kasb edir. Bu
iso ilk ndvbada idarsetma heyatini taskil edan fiziki saxs-
lalin yaradici funksiyasina olan zaruri talebatla bagli olub,
onun intellektual saviyyasindan, asasli suratda asilidir. Ha-
min prosesin hayata kecirilmasinda idarsetma heyati tars-
finden sarf edilan amayin mazmununda bas veran dayi-
Siklikler, o cimladan asas fealiyyat sahalarinds yeni va
‘nahsuldar texniki vasitalalin tatbigi ve elmi son nailiyyat-
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larinin kompydter-internet sabakasindan istifadanin va yen
idarsetma fandlarinin, texnologiyasimn heyat Uzvlari tars-
findan genis tatbiqini talab edir.

Miuasir tipli miuassisanin, taskilatin heyat tarafindan
idelsedilmasi ke¢mis komanda inzibati idarsetma usullarin-
dan imtina etmakls vazifa salahiyyatlarinae tam uygunluc
saraitinde apanlmasi, har bir isgide saxsi masuliyyat ve
cavabdehlik hisslatini aitirmaqla, yeni idarsetma priyom-
larmin tatbiqinda adalatsizliys garsi kaskin mdévge aydinhgi
talab edir. . nu !

Digar tarafdan idarsetma heyatinin istirak¢isi oldugu
istehsalat va qeyri-istehsal sahalarinda makroiqtisadi amil-
lar 6n plana t¢idikaJmakls, ¢evik bazar talsbatlarina daha cox
lazim olan va >ylksak ragabat gabiliyyatli mahsul buraxili-
sina nail olmagqla, istehlak-satis bazarlarmda mdévgelari ge-
nislandirir. \

Heyatin idaraolunmasinda sosial faaliyyat prinsiplari
shamiyyatli rol oynamagqla, iscilaiin inadani davranis ter-
zinin yiliksaldilmasina, demokratik mdvcudlug saraitinde
fardi inkisafin tamin edilmasina sabab olur.

Heyatin idaisolunmasi piosesi takca muassisa iqtisadiy-
yatinin tarkib hissasi olmayib, o imumilikda butin xalq ta-
sarrufati qurumlainna daxil olan idara va taskilatlarm maq-
sadydnli inkisafimn asas amili kimi nazards tutur. Bunun
tcun takca ddvlst qurumlarinin deyil, eyni zamanda ayri-
ayriligda har bir istehsal miusssisasinin, idara ve taskilat-
larimn bacarigli iscilarle tamin olunmasini ve ya uzun mud-
datli kadr siyasatini formalasdirir.

Demali, heyatin idaisedilmasi masalalari kimi muxtalif
miassisa va taskilatlarm malik oldugu stat qurulusu onun
taskiledilma maqsad va prinsiplarina asasli suratds uygun-
lasdiriimalidir. Mahz buna g6rs idarsetma heyatina is¢ilarin
secilmasinda o saxslara daha c¢ox ustinlik verilmalidir ki,
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hainin namizadlar miasssisa-taskilat fealiyyatina daha ¢ox
inteqrasiya etmaya hazirdirlar va 0z faaliyyatlarinda yenilik
ahval-ruhiyyasini daha cevik ve gabariqg aks etdira bilirlar.
Bunun Gcun idaleetma heyatindan miassisa-taskilatdaxili
amak ehtiyatlarindan samarali istifade olunmasmi, har bii
amildan bacaliqla va maksimum saviyyada iqtisadi semare
alinmasi talab olunur. Gostarilan proseslarin tnlvaffaqgiy
yotli olmasi, idarasetma heyatina daxil olan iscilaidan, butin
sahalarda amak (zra motivlesmani, idarsetma foaaliyyatin-
de mutaraqqgi konsepsiyamn tatbiqi ve takmillasdirilmasi,
fasilasiz suratda heyat lzvlarinin bilik dairasinin genislan-
dirilmasi ve idarsetma foaaliyyatinin keyfiyyatinin yiksal-
dilmasi vacibdir.

8.2. IDARSBETM® HEYSTIN® NAMiZ8DIiN
SECILM®Si XUSUSIYYBTLARI

idarsetma heyatina layigli iddiacilarin secilmasindan
avval hamin taskilatin maraglarini tamsil edan saxsin 6zi-
nin asagidaki marhalalaii bilmasi vacibdir:

1. iddiacI ila séhbat edan 6z vazife xiisusiyyatlaiini bil-
malidir va o, bunu askar formada biruze vermamalidir.

2. iddiac! ils misahiba aparilmamisdan avval namizadin
sanadlarinin dyranilmasina - arizanin mazmunu va formasi-
na baxmagla, iddiagi 6zi haggmda bitin malumatlarin se-
nadlarla uygunluguna inam yaratmag.

3. iddiagmm tarciimeyi-halini nazardan kecirarkan asas
cohatlars daha cox diqgat vermak vacibdir; masalan, o, axi-
nnci is yerinda neca il, hansi sahalards islomis ve an uzun
is dovili na gadar middati ohats edir. Son is yerindan get-
ma sabablarinin hagigats uygun olmasini iddiagidan sorus-
madan daqiqlasdirilmasina nail olmaq. Bu istigamatds isa
girmak istayanla rasmi olmayan s6hbatin kecirilmasi mas-

261



Iahatdir, bu Usuldan istifade etmakla daha genis malumat
toplamaqg mimkindur.

4. idarsetma heyatinin tarkibds bos olan veazifani tut-
maq istaysn saxsin hayatina ciddi mudaxilays yol verma-
dan sdhbatin aparilmasi zamani iddiacilarla xos minasiba:
yaratmaqla daha diirist cavablar almagq mimkindar. ise
dizalmak istayanls misahibanin vaxti 35-60 dagigadan g¢ox
olmayan vaxt arzinda aparilmaqla yeni vazifays ke¢ma sa-
bablarinin aydinlasdirilmasi Gg¢iin 5-10 daqigadan aitig vaxt
sarf edilinasi maqgsadauygun deyildir. Bos vazifaya iddiaci-
nin secilmasinda masul saxslar tarafindan iddiaci ila gale-
cok foaliyyat perspektivleri haqginda haqgigata hec da uy-
gun olmayan sdhbatlarin aparilmasina qgati yol verila bil-
maz. Sodhbatin naticalari misbat oldugda vazifeys qabul
olunma haqqinda taraflar arasinda qarsiligh razilasmada
amak migavilasinin Umumi cahatlari aydinlasdiriimagla.
isa baslama muddati razilasdirilir.

5. idarsetma heyatinin tarkibinin tamamlanmasinda ma-
sul olan huquqgi saxslar tarafindan verilacak suallar konsen-
siyasim hazirlainagq lazimdir ki, bu misahibs vaxtindan daha
samarali istifade etmays imkan yaradir. Bitlin sdhbatin
gedisi barada natica ¢ixarmaq ve alinmis malumatlari geyd
etmak maslahatdir, ¢lnki bazi mihim malumatlar yaddar
¢cixa biler. Bu da heyatin fonnalasmasi prosesina pis tasil
gOstaracakdir.

6. Bir neca namizadle mi'sahibs ayri-ayri middatlarda
aparmali va idars heyatina layig olan saxslara ustiunlik ve-
rilmalidir. Bos vazifalaia iddiacilarin secilma prosesinir
aparilmasinda bir sira emosional ve psixoloji amillar istitak
edir. Buna gdre Inlsahibs prosesinda sahvdan ga¢magla
muassisa foaaliyyatina har cahatdan uygun galan bacarigli
idarsetma kadrlarmin secilmasi Uc¢lin s6hbat aparanm yik-
sak intellektuala malik olmasi olduqca vacibdir.
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ixtisasli idarsetma heyatinin secilmasinds masul olan
hiiqu.qi saxslar tatafmdan aparilan misahibs Usullarmm tat-
biginda asagidaki sahvlaia da rast galmak mumkindir ki.
onlari vaxtinda askarlamagla heyatin tarkibina idarsetme
islatina daha bacariql saxslar gatirilir:

a) misahibs veranin davrams va faaliyyatina dair yazi®
larda aks olunmus faktlari dizgin giymatlandirmakls, bos
rahbar vazifani tutmaqda ona yardim¢i olmaq va onun an
gisa vaxt arzindas ise baslamasmi tamin etmayi har cahat-
dan xeyirlidir;

b) muassisanin malik oldugu ideal saraitdan istifads, bt
usuldan muassisanin yerlasdiyi sahadan xeyli uzaqda yerls-
san yasayls mantagasinin sakini istifads edir. Homin saxsin
asas maqgsadi daha ¢ox mavacib alrriag yox, daha boylk
muassisada islamakdir;

c) miusahibaya tam hazir olmadiqda idarsetma heyatine
iddiaginin sec¢imini aparmamag, an yaxsisi budur ki, onu
basqa vaxta kecirmakle bu barads iddiagiya iss girmak
istayana oldugca madani sakilde malumat catdirilmasi har
iki taraf t¢ln xeyirli ola bilar. Cunki taraflari yenidan mu-
sahibaya daha hazirligh baslamaga imkan verir ve bu da
yeni heyat se¢ciminda sahve yol vermamaya kdmak edir;

¢) idarsetma heyatina secilmak iddiasmda olan fizikr
saxsin davranismm giymatlandirilmasi - ysni namizadin
davranis tarzi va bazi adstlari xosunuza galmir va iddiacl
bunu geyri-ixtiyari sakilda edirsa, onda aydindir ki, idarae-
dici heyat Gzvi kimi saxsin rahbarlik etdiyi is sahalarinde
cahsanlarla onun arasmda ciddi fikir ayriligr yaranacaqdir.
Clnki, bu zaman idaraetma heyatina layiqli namizadi sec-
mak nisbatan ¢atin olur;

d) miassisanin idarsetma heyatinin rahbari heyata gora
daha boylk tacriibaya malik olmalidir. O, idarsetma heyati-
nin faaliyyatini daha dinamik etmak Uc¢ln yeni-yeni fandlal
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totbiq etmakla, fardi rahbarlik imkanlarimn yiksaldilmasi
hesabma heyatin idare olunmasi sahasinds 6namli naticals-

ro nail olmag bacarigmi nimayis etdirmays har an hazir
olmalidir.

iddiaci ile miisahibanin apanimasinin
ilkin tasnifati

Sokil 19.

Misahibolorin apariima
ardicilhgi

Sohbotin movzuya miumkiin ga
C *> dar yaxin hadlardo aparilmasi
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mizakirosini taskil ctmak /

iddiaci haggqinda malumatin™}
G > C doqiqglasdirilmosi \
n
iddiaginin scgllm05| ilo bagh"
problemin halledilma istiga-
motinin miayyon edilmosi
[
J

Iddiag! ile musahibonin samo-

( n roli kecmosi uglin ona olavo
vaxt ayirmaq y
1 ________ N

M isahibaya dair bitin inolu-
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Musahibanin aparilmasi qrafiki fazalar Gzrs konkretlas-
dirmak va detallasdirmaqg lazimdir. MUuassisanin idaraetme
beyatina yeni lzvlarm secilmasinda arzu olunmaz xatalar?
yol vermamak maqsadila, heyatin idara olunmasi ucgin ca-
vabdeh saxslar tarafmdan elmi-nazari va tacriibavi biliklara
arxalanmagla iddiacilarla musahiba bir ne¢cs marhalada
aparmagla, daha duzgiin se¢cimi miayyan etmak olar. Bu isa
miassisanin idarasetma heyatila tamin olunmasi islarina sari
edilacak izafi xarclara xeyli genaat etmaya imkan yaradir
Musahibanin taskili marhalalari asagidakilarla saciyyalanir:

- s6hbatin baslangici - misahibaya davat olunani salam-
lamaqg, sdhbatin sababini aydinlasdirmaq va onu ag¢iq dani-
siga cagirmaq;

- yaranmis manfi hallarm mizakirssi, iddia¢ida isa tan-
gidi yanasma bacarigini askarlamag;

- kollektiv raylarin heyat Gzvlari tarafmdan nazars alin-
masl ve bu sahads hamsohbatin tacribasini aydinlasdirmagq;

- idarasetma heyati ile bagh kadrlar lGzre isin yaxsilasdi-
rilmasi Gsullarmin iddiaci ila mizakira etmak;

- heyatin idars edilmasinin yaxsilasdirilmasi sahasinde
heyat lzvlarinin 6z fikrini icracilara catdirmaq bacarigina
malik olmaq. ©gar namizadin bu istigamatda taklifi varsa,
onda bu taklifi onun yanmda geyd etmak va hamin taklifm
rahbarlik tarafindan baxilacagma onu amin etmak lazimdir;

- misahibanin sonunda aparilmis séhbatin naticalarina
gOra xos taassiratin yaradilmasi, misahibaya gdrs tasakki
etmak va tezlikls daha samimi saraitde g6rismak arzusunda
oldugunuzu etiraf etmakla hamin saxsde 06zina hormat
hisslarini daha da ylksaltmak mimkdindir.

idarsetma heyatinin giymatlandirilmasinin texniki vasi-
talari grupunda xarici giymatlandirma tacribasinin genis
yayilmis formasi olmagla an boylik samarani giymatlandir-
ma moarkazlari verir. Burada muassisa fealiyyatina uygun
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olarag muxtalif meyarlara ssaslanmaqla har bir is¢i vaziy-
yatin genis tahlilina imkan veran xisusi taskil olunmu”
markazlards heyatin is qabiliyystinin giymatlandirilmasi
gedir. Almrnis malumatlar kifayat gadar obyektiv olinasi,
hamin markazda namizadin qiymatlandirma metodikasi
miasir idaraetma talablarina uy§un aparilmasindan asilidir.
Iddiagcinm kecmis faaliyyati hagginda malumatlara ssaslan-
magqla, onun tahsil saviyyasinda ve subyektiv xlsusiyyatin-
de yeni miuassisanin idaleetma heyatina xas olan alamat-
larin olmasi iddiacinm misahibadan arzuedilan natica qa-
zanmasina salait yaradir. Gostalilan giymatlandirma mar-
kazinds miuassisanin idarsetma heyatinds vazifs tutmaq is-
tayan saxsin ayri-ayri gostaticilari ve intelektual saviyyasi-
ni aks etdiran testlardan istifade etdikda iddia¢ci hagqgmdp
daha dolgun va obyektiv naticalara galmak mimkinddr.

Muassisanin idaraetma heyatina gabul olunmus iscinir,
giymatlandirma markazlari iki asas prinsipi yelina yetirir:

1) Smanmis Usullar vasitasile heyat Gzviniln idalsetma
gabiliyyatlarini elan edir.

2) iddiacida askala cixarilmis idarsetma qabiliyyatinin
inkisafi va taskilati madaniyyati giymatlandirma markazi
tarafindan hazirlanmis fardi talim programlarmda nazarda
tutulmus meyarlar izra miayyan edilir.

Miassisanin idarsetma iscilatina olan ehtiyaclarmdan
&sili olalaq iddiagtlarin giymatlandirilmasi prosesi bir neg¢a
saatdan bir ne¢a gins gadar uzana bilar va bu zaman heyal
uzvlarinin secilmasinda tasadufi sahvlardan yaxa qurtarmaq
uclin asagidaki marhalalarla bagli tagdimatlari dylanmak
vacibdir:

a) miassisada idarasetma faaliyyatinin yerina yetililmasi
xususiyyatlari, muassisada idarsetma problemlarin Kicik
grupda muzakirasi;

b) muassisads heyatin idarsolunmasi ile alagadar mey-



darta ¢cixan minagqgisali vaziyyatlarin halli istigamatlari ve

dsullan, S ) 5 )
C) muassisanin idarsoluninasi ils bagli saxsi heyatls

yaxsilasdn-dmas! ve idarsetmanin keyfiyyatinin ylksaldil-
Inasi magsadila hazirlanmis layihanin bu tsds maraqli taraf-
larin istitakl ila muzakirasi;

¢) miassisada heyat tarafindan idarsolunma islarinin
yaxsilasdirilmast magqsadila rahbar tarafindan isglzar ge-
rarlarin hazirlanmasi va hayata kecirilmasi.

Yuxarida geyd edilen bltlin marhalalar Uzra naticalars
uygunlug teskil edan gararlar gabul etmakls, gealacakda
Inliassisa heyatinin idala olunmasinda onlarin saxsi tac-
ribslari vasitasile heyatin idarsetma g0staiicilarini iqtisadi
samaraliyini yuksaltmak mimkdndir.

idaleetma heyatine namizadin giymatlandirilmasinda
saxsi goOstaricilarden basga, kollektiv faaliyyat vasitale-
rindan istifads oluna bilsr. Masalan:

1. idarsetma foaliyyatinda yiksalis va ya asagl vazifaya
koclriulma, amak miqavilasinin uzadilmasi ila bagl is¢inin
giymatlandirilmasi yeni idarsetma qaratiarm qabulu Gcln
aparilir (amak mugqavilssinin pozulmasinda da eyni gayda
ilo tadgiqat va misahida - malumatlardan istifada olunur).

2. liscinin giymatlandirilmasinda istifade olunan ma-
lumatlara asasan c¢ixarilmis natice iscilera onlarin is na-
ticalari haggmda malumat almaq imkani yaradir. Burada is-
cilar 6z amak faaliyyatinin gucli va zaif taraflarini bi-
Imakla, onlara 6z galacaklailini planlasdirmaga daha cox
sovq edir.

3. ldalsetma heyatina gabul olunmaqg ve olunmamaga
sabab - asas goOtirilmakls aparilan giymatlandirmanin nati-
casi 6zlinds heyat Uzvlarinin davranism motivasiyasmm va-
cib amillarini aks etdirir. Eyni zamanda sabab - idarsetma
sahasinda tacribali iscilali misyyan edib onlari obyektiv
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iInUkafatlandirmaqla idarsetms amayinin mahsuldarhgini
artirmagq maqgsadini gudar.

- xususi gabiliyyat, bacarig va xidmata gdrs vazifads
ylUksalma haqgqinda idarsetma qorarlari gabul etmakla, for-
di-inkisaf istigamatinda hamin iscini daha samarali amak
Usullarina ke¢gmasi prosesi bas verir;

- idarsetma heyasti tarkibinds daha ylksak vazifani tut-
maq istayan iddiacinin giymatlandirilmasi ve secilmasindas
saxsi va texniki giymatlandirmaya Ustunlik verilir.'

Bu sahada texniki vasitalarin kdmayila heyatin giymat-
landirilmasi iki grup tslablari nazara alaraq hayata kegirilir,
yani birinci ndvbads iddiacinm idarsetma heyati tarkibinde
novbati irslilayis kimi secdiyi vazifays munasibat iddiagmin
yalniz 6ztna aydindir (saxsi inkisafi planlasdiriimasi va s.).

Ikincisi iddagl vazifs salahiyyatlarini yiiksak saviyyada
yerina yetirilmakls, taktiki ve stratetiji seraitda faaliyyat
gostarmayi bacarmalidir.

Isci yeni yuksak vazifays kegmakla, idarsetma heyati-
nin tarkib hissasi kimi muiassisaya olan minasibati daha ce-
vik va faydali olmalidir. Clnki idarsetma heyatinda calisan-
larin har zaman muvaffaqiyyst gazanmaq bacarigl heyat
Uzvinin amak feaaliyyatinda asas keyfiyyat kimi miayyar
edilmasi, taskilatm inkisaf perspektivlarini dizgin giymat-
landirmakla idarsetma islarini takmillasdirmak mumkin
olacaqdir.

8.3. NAMiZ®DIiN SECILM8Si PROSESININ TOSKILi

Kadr secim faaliyyatinin an vacib hissasi namizadin
idaraetma heyatina Uzv secilmasi texnologiyasini nazardan
kecirarkan taskilatin kadrlara talsbatini muayyan etmakdir.
Kadrlara tslebat altinda amakdaslarin sayi, galacak Ugcln
istehsalat tapsiriglarmin vaxtmda va maqsadydnli yerina
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yetirilmasi basa disulir.

idarsetma heyatina daxil olan saxsin inkisafmin planlas-
dirtlmasi - bu idarsetma kadiiarina talabatlarin miayyar
edilmasi prosesindan ibaratdir. Bu prosesin tarkibina kon-
kret is¢cinin na vaxt, harada ve hansi ixtisas lzra hazir-
lanmasi isleri daxildir. Bitin bunlari galacekds miuassisa-
nin inkisaf perspektivlarini daha genis miqgyasda tamin eda
bilen idarsetma heyatinin hazirlanmasinin yekun marhala-
sini tamamlayir.

Muasir saraitda iqtisadi sosial va ictimai miunasibatlarin
cevik suratde dayismasile bagdlh olarag muassisanin idara-
etma heyatina olan talabat misyyan vaxt arzinds daxili ve
xarici faktorlann tasiri altinda dayisir. Bu cilr dayismalal
kéhna is rejiminin saxlamlmasmdan asili olmayib, istehiak
bazarinda marketing faaliyyatinin taskili ve tanzimlanma-
sini hayata kecira bilan idarsetma heysti hazirlamagi ns-
zardas tutur.

Muassisanin idarsetma heyatine olan talebatm digal
baslica cahati hamin miuassisanin mahsullarina camiyyat
Uzvlarinin talebatlarinm kamiyyati ve realiza olunacaq
mahsullarin keyfiyyatina ciddi talebkarligla baghdir. indiki
iqtisadi saraitde miuassise faaliyyatinin onun idalsetms
heyati tarafmdan son elmi-texniki nailiyyatlara va miuasir
tasarrifatcdig ganunauygunluglarina mivafiqg olaraq idars
olunmasi zaruri xarakters cevrilir. Digar tarafdan muassise
fealiyyatinin galacak inkisafi Uc¢ln lazimi masalalarrin
maqsadyonlid yerina yetirilmasi, keyfiyyat va kamiyysat
gOstaricilarinin kollektiv idarsetma usullari vasitasila artir-
maqdan ibarat olmalidir.

Heyatin idalsolunma nazariyyasinda ve tacribasinds
heyat lzvlarina olan talabatin miayyan edilmasinda bir sira
Usullardan istifads edilir. Menecment faaliyyati Ucln an ¢ox
maraq doguran Usul sosial-iqtisadi meylli layihalendirma-
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don istifade etmakla muassisa faaliyyatina mivafiq galan
varianti islayih hazirlamaqdir. Muassisanin is¢i qlvvasing
olan tolabat galacakda har hansi bir dovrds farz edilan ts-
labat saviyyasindan irali geimakla ekonometrik Usulun ko-
mayi ile muayyan edilir.

idarsetma heyatinin takmillasdirilmasi tadbiriarin layi-
halandirilmasi Usulu vasitasile miiassisanin yaxin va pers-
pektiv dovr Gc¢ln idarsetma islalinds ideya dayisikliklaiini
ve onun avvallar malik oldugu quiulusdan prognozlasdirilar
dévia gbra daqiglasdirmani talab edir. Butin bu va ya digal
usitllar (normativ, ekspert) heyastin idarsedilmasi tzra miutas-
xassislalin vahid gaydada tadris mexanizmina malik olan
baza maktablarinds xi'isusi kuislar taskil etmaklsa hazii-
lamaq mimkiindir.

idarsetma heyatinin har bir Gzvinin sexsi inkisafimr.
planlasmasi prosesi kifayat gadar genisdir va hatta sistemli
xassa dasimagla Umumilasdirilmis sakilda da verila biler.
Kadiiara talabati miayyan edan Usullardan biri miassisanin
stat cadvallalinin tartibinda butin maragh taraflarin ray va
tokliflarin nazara alinmasinda velilan takliflara asasan
idaraetma heystinin taikibi miayyanlasdirilmali olduqda.
homin kollektivlaids istehsal va idarsetma sahalarinda kadr
seciminin duzglunliyl yliksak naticali gostaricilaiin gazanil-
masina sabab olur. MUiassisanin idarsetma heyatinin isteh
sal faaliyyatina tam uygunluq taskil etmasi ilk névbada mi-
assisa rahbarliyinin kadr siyasatindan ashdir.

Miiassisanin kadr siyasati formalasdiitlarkan isglzar
prinsiplarin go6zlanilmasi vacibdir: burada idarsetms hey-
atinin tarkibina gabul edilan yeni Gzvlarin amak faaliyyati-
nin formalarindan asili olaraq onlara vazifs borcunu aydin-
lasdirmagq, iscinin professional inkisafina teaminat vermak,
idarsetma heyatinin har bir lGzvunin bdtin idarsetms is-
Iarinin naticalari U¢ln tam masuliyyat dasidigr avvalcadan
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edilmalidir.

Miassisa faaliyyati ile bagli har bir isciya onun calb
edildiyi is sahalarindan asili olarag dinamik inkisafi ilk
nSvbada insan amilinin mihim cahatlarini nazara alalac
jnuayyanlasdirtimalidir.

Bela ki, konkret zaman kasiyinda muassisa faaliyyati
Uciin na gadar is¢i qiivvasi talab olunacagi va hamin isci
heyatinin hansi manbalar hesabina tamin olunacag! deagic
hesablanmis texniki-igtisadi godstaricilaidan ibarat qurumlai
vasitasila asaslandirilmalidir. Mlsssisays isa gabulun plan-
lasdirdmasi piosesi iki istigamatda - amak kollektivlarinin
yerli is¢ci ehtiyatlarmdan va bazan bu mimkin olmadigda
xalicdan (kanaidan) is¢i gabul etmak hesabina tamin oluna
bilar. idarsetma heyatinin garsismda oldugqca miirakkab
masalalari, yani yeni amakdaslar haradan, ns vaxt ve hansi
saltlarla isa gabul edilacaklari svvalcadan muayyanlas-
dirilmasi taleb olunur. Bu zaman ns gadar amakdasin hansi
vaxt middatine ve ya daimi olaraq basqa is sahalalina ko-
curihnasinin do duzgiun planlasdirilmasi idaraetma islarinin
heyat tarafindan na dalacada dizglin quruldugunu gos-
taracak. Malum haqiqgatdir ki, bazar igtisadiyyati salaitinda
muiassisanin heyat tarafindan idale olunmasi prosesinir
dizgin ve samarali taskili bir sira hallaida kadr ixtisarimn
planlasdirilmasinin aparilmasi vacibdir. Bu proses iqtisadi
voe sosial mahiyyat kasb etmakls xlsusi yanasma talab edir.
Mahz bu zaman hansi va nsa qgadar is¢ci quvvasinin muassi-
sade galmasi idalsetma heyati taiafindan hayata kegirilan
inca siyasatin diz istigamatliliyi malum olur. Kadrlarm se-
¢cilmasinda va onlaiin amayinin édanilmasinin dizgun va
maqgsadauygun planlasdirilmasi galacakda miuassiss faaliy-
yatinds idarsetma heyatinin asas vazife salahiyyatlarini
vaxtinda ve samarali icia olunmasi dlcin bdéyluk zamin
yaradir.
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idalsetma heyatina saxslalin segilmasinds va inkisafin-
da asas maddalar lGzre xarclar avvalcadan nazardan Kkegiri-
larkan asagidaki marhalalaida aparilan hazirhg prosesine
ustinlik verilmalidir:

- saxsin piofessional oOyranilmasinin planlasdiriimasi
marhalalari;

- is¢i Uc¢ln hansi 6yratma talim tadbirlari lazimdir;

- saxsin inkisafmda vazifa iralilayisinin perspektiv isti-
gamatlal inin planlasdiriimasi;

- hansi isgilar, na vaxt idarsetma heyatinda rahbar tayin
edilacaklar va s.

Gostarilan mathalalar lzre aparilan taskilati islar kimi
idarsetma faaliyyatina calb edilacak saxsin avvalcadan
muayyanlasdirilmasi vacibdir.

Bels ki, miassisanin fasilasiz va samarali foaliyyat gos-
tarmasi lUclin onun biitin kateqoliyalardan olan isci taminati
maneasiz ddanilmalidir.

idarsetma kadrlarina olan Umumi talabati hesablamaga
imkan veran gostaricilari miayyan etmak Uc¢ln asagidaki
nisbi tanlikdan istifade etmak daha maqgsadauygundur:

burada Q, - i-plan ddvrinda is amsaliyyatlarinm miqgdari, t, -
vahid i-malumatina sarf edilan vaxtdir, daq., NIV - plan
dévrinin noimativ (tarif) is vaxti, saat, Vi - vaxt itkisi -
mazuniyyat ve xastalik dovri. Hesablamada istifada edilmis
indeks va riyazi hesablama mitleqg manaya malikdir, burada
sOhbat yeni istehsalin taskili ve idara edilmasi lUcin amak
ehtiyatlarimn secilmasindan gedir. Miassisanin yuxari ida-
raetma qurumu tarafindan aparilan sec¢im prosesinin keyfiy-
yotli cahati ondan ibaratdir ki, idarsetma heyatina lazimi ix-
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tisast olan namizad qisa muddatdsa tapilsin. Bu isin gisa vaxi
arzinde misbat halli Gcun idarsetirie heysti Uzia bos
vgzifanin tam xarakteristikasim vermak vacibdir. Kontret
muassisada bos i1darsetma vazifasi haqginda yerlarin Indv-
cudlugu barada elanlar asagidaki sxemdan istifade etmakls
Inasalani qisa muddat arzinds hall etmak mimkundur.

Miusassisa haggmda malumatlarin tarkibi

. muassisanin adi ve miiassisa nisani;

. miassisanin malumatlar reklaminin mazmunu;
muassisanin yerlasdiyi arazi, onun infraqurulusu;
muassisanin boyukliy, istehsal sahalarinin hacmi;
muassisanin sahs lizre tutdugu movaqe;
idarsetmanin stili - demokratik prinsiplar.

IS¢l heyatina olarTtalabatin saviyyasi;

muiassisada saxsi inkisaf peispektivlali

© NG R ®N

8.4. IDARSETM®S HEYSTI iSCILBRININ EKSPERT
QiYMSTLANDIRILMSSI

ul  Mduassisanin idarsetms faaliyyatinds rahbar vazifaya
namizadin isguzar keyfiyyatlari dyranilmakls yuxari idals-
etina taskilatina yeni tzvlar ekspert giymatlandirma meyai-
lari miayyanlasdirinakls secilir. B'li pilosesda subyektivlik
vo sortilik alamatlarin istirak etmasi, fardin giymatlan-
dirmasini xeyli ¢atinlasdirir. Lakin giymatlandinns gdstali-
cisinin diizglin sec¢ilmasi va miusahibs malumatlari vasi-
tasila iddiacilari yiksak dogrulugla giymatlanditinak olar.
Iddiaginin rahbar vazifa Uc¢ln keyfiyyat giymatlandirmasi-
nin mahiyyati ondan ibaratdir ki, isci faaliyyatinin giymat-
landirilmasi ayri-ayri tunksiyalar va keytiyyat xlisusiyyatls-
Ii Uzra aparthir va har bili ayri-ayriligda miustaqil sekilda
giymatlandirilir. Masalan, giymatlandirma imkanlarindan
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astli olarag har bir géstariciya mivafig bal sistemi vasitasile
secimin duzgunliylinin yekun gostaricisini hesablamaa
mimkindur.

Muassisanin idarsetma heyatinin taikibina gabul edils-
cok yeni is¢inin amak foaaliyyatinin samaisaliyinin giymat-
landirilmasinin gedisinds iki asas talabi yerins yetirmak va-
cibdir:

a) idarsetma heyatinin yeni Uzvinu hansi meyaliara va
gOstaricilars asasan muayyan etmsli;

b) yeni iscinin idarsetma amayinin tasirliliyinin miay-
yan edilmasi Usullarim dagiqlasdirmali, bu ona gdra vacib-
dir ki, bir cox hallarda inzibati komanda idarsetma sistemi
6z yerini iqtisadi ve sosial psixoloji idarsetmas sistemine
vermakdan c¢akinir. Bu da 6z ndvbasinda iscilar arasinda
istehsal daxili munasibatlarin pislesmasina gatirib cixarir.

Bu sahadas aparilmis arasdirmalar gostarir ki, amak kol-
lektivini idars edan heyat Gzvlarini asagidaki dmumi meyar-
lala asaslanmaqla giymatlandililmasi maqgsadauygun sayllo
bilar:

1) idarsetma faaliyyati Gzre masalanin qoyulusu, gara-
rin gabulu, planlasdirma, prognozlasdirma, idarsetma malu-
matlarinin islanmasinin agirhiginm azaldilmasi, ¢cox zahmat
talab edan proseslarin mexaniklasdirilmasi va avtomatlasdi-
rilmasi va s.

2) Miassisanin istehsal faaliyyatini yuksak talabkarliq
saviyyasinda idara etmayi bacaran heyat lzvlarinin secil-
masi va onlara harakat sarbastliyinin verilmasi.

3) Miassisada idarsetma faaliyyatina basc¢iliq edan rah-
batin kollektiv isde demokratik Gsullara malik olma saviy-
yasi va tacrliibada ondan istifade etma bacarigi.

4) Rahbarin saxsi keyfiyyatlari, taskilat¢ciliqg gabiliyyati
va tabeliyinda olanlara garsiliglt minasibati.

Bazar iqtisadiyyatl saraitinds islayan miassisanin rah-
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barinin amak faaliyyatinin dyranilmasi bir sira texniki-iqti-
sadi-sosial meyarlarin tahlili va muassise garsisina qoyul-
rnus faaliyyat progqramlarma asasan aparilmalidir. Bu prose-
sin tarkib hissasi asagidakilarin nazara almmasim labic
edir:

1) Plan tapsinglarin yerina yetirilmasi; 2) isci tarafindan
hayata kecirilon intizam normalari; 3) Iidarsetma heyati isgi-
larinin fitri istedadir har hansi bir sahadsa darin bilik, genis
malumata malik olmasi; 4) Yerins yetirilan idalsetma isinin
keyfiyyati; 5) Yaradiciliqg tasabbisii, 6) ictimai tadbirlarin-
da istirak etmak va onlari yeilins yetirilma keyfiyyati; 1)
Omak intizammm saxlanilmasina talabkaliig; 8) ®mak nati-
calalina nazalat; 9) Verilmis glzastli gaydadan istifads et-
mak bacarigi; 10) Ralibaiiik Gslubu; 11) Milnaqisali masa-
Ialari aradan galdirmaqg bacari§i; 12) Zahmatsevarlik, diz-
glnlik; 13) Rahbarlik etma, kollektivi tarbiys etma bacari-
gi; 14) Prinsipialliq, isguzarlig, mutasakkillik, guzasts get-
mak bacarigi; 15) Tamkinlilik mivazinatin saxlanmasi, in-
sanlalia yola getmak; 16) Digarlarina hérmat etmak hissina
malik olmagq, sayiqliq, diggatlilik va insanlara fardi yanasma
istedadi; 17) isi bélusdirmak ve planlasdirmaq bacarigi; 18)
istehlakcilalia danisiq aparmaq gabiliyyati; 19) is vaxtindan
samarali istifads etmak ve amak saraiti yaratmaqg bacarigi;
20) Zehni cahatdan inkisaf saviyyasi.

Siralanmis meyarlari faizls ve ya xlsusi qiymatlandirma
cadvalindan istifade etmak olar. Gorlinlisca har bir meyarin
manasi eyni deyil, realligin xisusi c¢akisi amsalmin maqsa-
dauygunlugunu miayyan etmak 0Uc¢ln ekspert giymatlandi-
rilmasi asasinda 10 ballig quruma g6éra hesablanma aparib
asagidaki naticalara galmak mumkdiindir:
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1-ci meyar- 10 bal 11-ci meyar- 7 bal

2-ci meyar- 8 bal 12-ci meyar- 9 bal
3-cl meyat- 5 bal 13-cli meyar- 8 bal
4-cu mey.ar- 10 bal 14-cii meyar- 5 bal
5-ci meyar- 7 bal 15-ci meyar- 6 bal
6-c1 meyér- 6 bal 16-c1 meyar- 7 bal
7-ci meyat- 8 bal 17-ci meyai- 9 bal
8-ci meyadr-,7 bal 18-ci meyar- 8 bal
9-cu meyar- 5 bal 19-cu tfteyar- 10 bal
10-cu meyar- 6 bal 20-ci tneyar- 8 bal

inteqral amsallannm komayila yekun gdstalicilari he-
sablamf va bu zaman tayin edilmis meyarlara ,uygun olaraq
onlari asagtdakt distuiia hesablamaq olar:

K,-Cn+K2-Cf2+...+KnCfn

CnHQ.. 4o

harada sn - rahbar vazifa U¢ln namizadin amak keyfiyyati
va isin samaraliyinin yekun gdéstaricisi, Ku K:,....,Kn nami-
zadin isinin giymatlandirma meyari, Cfl, Cn,...,Ctn- is¢i key-
fiyyatlatina uydun galan c¢aki amsalt.

idarsetma heyatinin tarkibmdaki vezifeni tutmaq dcin
iddiactnm saxsi keyfiyyatlarin giymatlandirilmasi meyatiari
har bir miassisanin timsalinda miuxtalif.ola bilar, onlardan
an saciyyavilari secilarak giymatlandirilir:

1. ®mayin giymatlandirilmasinin naticalari.

2. Isgiizar va saxsi keyfiyyatin giymatlandirilmasi.

3. idarsetma heyatinin Gzviniin isciys direktiv tasir et-
masinin giymatlandirilmasi.

3a. ©mayin mirakkabliyinin nazara alinmasi sarti ils.

4. ©mayin ganasatliyins nail olmaq xlsusiyyatlari.

6. Xususi biliklarin saviyyasina malik olmag.
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6a. Saxsi taciubadan, nazali biliklardan ve keyfiyyast-
lai'dan istifade etmakla heyati idara etmak.

7. idarsetma heyatinin is naticalari nazara alinmagla.

8. Mduassisanin tasarilifat faaliyyatinin naticalarinir.
hesablanmasi va idarsetma isinin giymatlandirilmasi.

9. idarsetma amayin yekunlasdirici naticalarinin asas
goturidlmasi ve heyatin rolunun dayatiandirilmasi.

10. Heysatin Urnuini gabiliyyat va hazirhigi saviyyassin-
dan, gazanilmis muvaffaqiyyatlarin miqyasmi genislandir-
mak va s. gdstaricilardan genis istifads olunmalidir.

Asagidaki hesablama dsulundan istifada edib Umumi
giymatlendirma saviyyasini balla ifade etmak olar:

U =0,24x| + 0,24x2+ 0,32x3

harada x, - iddiagcinm iqtisadi biliklari, gavrama qgabiliyyati.
(balla), x: - texniki ixtisas i'izre idarasetma qabiliyyati (balla),
x3 - inzibati taskilatciliq gabiliyyati (balla)

Alinmis naticalar iddiaci hagqinda velilanlar bankmir
doldurulmasi, idarsetma heyatinda yeni optimal rahbarin il-
kin obrazimn formalasmasi va onun ugurlu feaaliyyatinin
prognozlasdiriltnasi Gc¢in istifads edils bilar. isin bu hissa-
sinda maqsad idarasetma sahasinda rahbar veazifaya segil-
mak istayan bu ve ya digar iddiac¢ilarin inagsadsuygunluq-
lari va perspektivlari hagginda heaqigata daha c¢ox uygun
olan malumatlar toplamaqdan ibaratdir. Ekspert giymatlan-
dirilmasi alinmis naticalarin normativlarle tutusdurulmasi
ilo yekunlasdirihir, misal U¢ln ylUksak inkisaf etmis keyfiy-
yatlar - 7 bal, orta- 4 bal va zaif - 1 bal. Bununla yanas! di-
gar giymatlandirmas g0staricisindan istifads etmak olar,
mas., kollektiv Gzvilsri tarafmdan rahbalin is xlUsusiyyat-
larinin giymatlandirilmasi (cadval XVI).
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Kollektiv tGzvlari tarafindan rahbarin
xususiyyatlarinin giymatlandirmasi

CadvalXVl
Soxsi vo pcsokarliq Gostaricilor safiyyosi
xassalori asag| orta yaxsl yuksok
1 Soristolilik 3,0 5,0 6,0 7,0
2. Kommunikabcllilik 2,0 4.5 6,5 7,0
3. Emosional davamliliq 2,5 4,0 6,0 6,5
4. Cosarot (curot) 2,0 4,0 4,0 6,0
5. Etibar (inam) 3,0 3,5 6,0 6,0
6. inadkarlig, dénmozlik,
ozomotlilik 2,0 4,0 4,5 6,5
7. Soxsi cazibo gabiliyyoti 15 3,0 "4,5 6,0
8. ©vvolcodan geyds galmaq
bacarigi 2,0 3,0 4,0 6,0
9. Natiglik xtsusiyyotlori 2,0 4,0 5,0 5,5

idarsetma heyatinin giymatlandirilmasi marhalalarinde
bir-bitini tamamlayan tsullardan vahid qurum kimi da istifa-
des edila bilar; onlarm tarkibina - saxsi uygunluqglar ve ama-
yin naticasinin gqiymatlandirilmasi prosesi daxildir. Bununla
alagadar heyatin giymatlandirilmasinda saxsi va texnik'
giymatlendirma vasitalarindan istifads edilir. Saxsin qiy-
matlandirilmasinda asas rolu birbasa s6hbat ve ya musahiba
oynayir. Heyatin giymatlandirilmasinds alagalandirici vasi-
tasi iki istigamat (zra yaqinlik alds etmak mimkundir:
birinci, tutdugu vazifays munasibats gdia, ikinci, ¢alisaca-
g1 teskilata miinasibate gora. Heyatin ekspert giymatlandi-
rilmasi asasinda istifads edilan giymat amillarin sayina goia
de ifade etmak olar, bunlara kanar vaziyyatdan asili olaraq
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jigar amillar da daxildir.

idarsetma heyatina yeni gabul edilacak iscilarin segil-
inasinda va ekspert giymatlandirmasi ekspertlardan, ylksak
ixtisas va pesa talab edir, yalniz bela oldugda iddiaciya da-
ba dizgin giymat vermak mumkin olur. Bu iss galacakde
idaraetma islari 1le bagli basa vera bilacek kadr catisma-
mazhigin avvalcadan hall etmaya genis imkanlar yaratmaq-
la. rahbarin emayini ahamiyyatli suratds yaxsilasdirir.
Miiassisanin idarsetma heyatina gabuletma prosesi butin
mathalalarin mantiqi davami olmaqla bir sira yekunlasdir-
Ina va sanadlasdirmani nazarda tutur.

idarsetma heyatina gabul olunacag namizadin giymat-
landirma marhalalarina calb edilmis namizadlar har biri ay-
dinlasdirildigdan sonra, yuksak bal toplamis saxslar muassi-
sayo va ya taskilata ise gabul olunmaq hagqinda heyati ida-
ro edan rahbarin razihig ils teraflar arasmda qarsiliqh razi-
lasmaya uygun, xiisusi ahamiyyat kasb edan smag middati
gostarmaklea muiqavila baglanir. Sinaq middati bitdikdan
sonra taraflarin hec¢ biri onun pozulmasi haggmda tasabbis
gostarmak fikrinda olmazsa, miqafila muddati geyri-miay-
yan middata gqadar uzadilir.

Nazarsa almaqg lazimdir ki, miqgavilanin mizakirasi iss
gabul olunma prosesinin bir hissasi olub, isa gabul etme
haggmda rahbarin imzalanmis amri ila ikinci hisse tamam-
lanir. Umumiyyatls, taklif ve misahibs gedisinds deyilan-
lar isa gabul olunma raziliginm bir hissasi hesab edilir. Me-
necer misahibani aparan zaman firmanm galacakda isciys
na taklif edacayini daqiq bilmalidir. isa gabul edanla, isa
gabul edilan arasmda baglanan migqavils iki taraf arasmda
hiquqi cahatdan rasmilasdirilmasi har iki hiquqi ve fiziki
saxsin manafelari eyni sanadls onlarm arzusuna uygun ola-
raq tortib etmakls, har hansi tarafin 6zinln istayi va tasab-
biusii ile quvvadan salina bilsr. isa gabul etma haggmda
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muqavila sartlarine goro idarsetma heyatinda faaliyyat sa-
hasinda isin yelina yetirilmasi haqginda takliflar taiaflal
arasinda baglanan amak migqavilasina alava xlsusi band ki-
mi daxil edilmesi mumkindir. idalsetma faaliyyatine
baslayan fiziki sexslar idarsetma heyatinin zvi kimi 6hds-
sina dusan vazifa salahiyyatlari dairasinds isin yerina yeti-
rilmasina muqavile sartlarina uygun formada icra edir. Fir-
ma faaliyyatile bagh talab olunan hallarda idarsetma hey-
atina tabe olan iscilara lazimi gostarislar vermakls vaziyya-
ti tam nazarat altinda saxlamaq lazimdir. idarsetma heyati-
nin aparict dzvi kimi talim xassali gostarislar vermakls ya-
ranmis bdhran vaziyyatini c¢evik suratds aradan galdirmagq
saxsiyyatin zaruri keyfiyyatidir. Bu iss idarsetma heyatinin
har bir Gzvindan 6zlUnln fardi keyfiyyastlarini daim dinamik
inkisaf xattina malik olmasi, misassisada, sahads va ragabat
daitasinda hokm stran bitin iqtisadi dayisikliklari nazare
almasi vasitasilae hayata kecirilmalidir.

Muassisa ila idaleetma heyatina gabul olunan fiziki
soxslar arasmda baglanan migqavilanin middati ve sartlori
haggmda malumatlarm minimal hacmi asagidakilari 6zinda
aks etdirir. Taraflalin adi, isa gabul edan firma va iss gabul
olunan fiziki sexsin isa baslama vaxti (migavilanin qurtar-
ma middati, agar migavila middatlidirsa); tarif amak hag-
gl saviyyasi va ya gostarilan amayin 06danilmasi usulu:
amayin naticalarinin 6danilmasinin dovrliluayd (haftolik,
aylig o6danislar); bayram va istirahat ginlaii, isda farglan-
malarin 6danilmasi; badbaxt hadisalarla ve ya xastaliklarls
alagadar buraxilan is glnlarinin rasmilasdirilmasi gaydasi
va onlarm ddanilmasi va s. migavila sartlatinda daqiqglas-
dirilmis formada gostarilmasi vacibdir. Bu, galacakda mix-
talif sabablardan taraflar arasmda movcud ola bilacak hal
név minaqisalarin qisa vaxt icarisinda hall olunmasi Gcln
istifada oluna bilar.
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9. HEYSTININ YENIDB&N HAZIRLANMASI
MORHOLABLOBRI, ONLARIN
BSASLANDIRILMASI

9.1. IDARSETM® HEYSTININ S&Xsi
INKISAF AMILL®RI

idarsetma foaliyyatinda calisan har bir sexs 6zinin
yaxin galacakdan baslayalaq inkisaf perspektivi Uzarinda
distnir. Bu istigamatds isci takca isladiyi muassisade
deyil, ham da digar idarsetma sahalarina aid malumatlarla
maraqlanir. Masalan:

Miassise Uzrs asas malumatlarin tasnifatini dyranarkan
bos vazifa yerlari hagginda malumatlar kompleksina daxil
olan digar amillari aydinlasdirmaga calisir, o cimladan:

a) bos vazifanin taxmini yaranma sabablari:

- muassise daxilinds, istehsalin yenidan taskili, yeni
idaleetma halgasinin yaladilmasi, tagalida ¢ixma, miassisa-
dan kanar islerin meydana galmasi: miassisanin genislan-
masi, boyluk bazar dhdaliyi ila bagh yeni satis arazilarinin
manimsanilmasi;

b) amak kollektivinin idars edilmasi, idarsetma hey-
atina aid masalalar dailasinin genislanmasi ile alagadal
yeni marhalalarin yaranmasi;

c) miassisanin idarsetma heyatinin daxili ve xarici sala-
hiyyatlara uygun iddiacinm se¢cim mimkunliyl, miuiassisa
Iahbarinin sahanin digar idarsetma pillesina gdrs statusu -
birbasa rahbarliya tabe olmaq xususiyyatlari;

¢) muassisada islediyi middat arzinda heyat Gzvlarinin
inkisaf imkani: foerdi inkisaf G¢ctin minasib yer, mlassisanin
idaraetma pillasinda konkiet vazifani gazanmaq sansi va s.

Heyatin idarsetma tacilbasinda an genis yayilmis usul-
lari icarisinda iddiagcimn saxsi gostaricilari asas gotiril-
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makls mivafig gqiymatlandirma meyarlarindan istifade
olunmasi garsiya qoyulan maqgsadlara c¢atmagdi daha ¢ox
daqgiqlasdirir. Mahz buna gdie miiassisanin asas idarsetme
rahbarliyi tarafmdan hazirlanan va iddiaciya tnvanlanar
malumatlar asagidakilart misyyanlasdirmak vazifssini da-
Siyir:

a) iddiacinm qgabul olunmaq istayi, vezifeni yerins ye-
tirmak Ucln professional haziiiiq saviyyasi;

b) idaraetma heyatina gabul olunanlarin inteqrasiya im-
kani, rahbarlik xuUsusiyyati, miustaqil garar gabul etmak
gabiliyyati va s. 11azara alinir.

idarsetma heyatina yeni lGzviin segilmasinda sahva yol
vermamak va secimin optimalligmm temin olunmasi Is-
tigamatinds iddiagiya miassisanin Ustinliklari va har bil
isciya tagdim olunan glzastlar haggmda malumatlar onlara
avvalcadan catdirildigda secimin dizginluyu daha yuksak
olur. Masalan, hamin malumatlara aid oluna bilar:

1. Misssisa haggmda bitin zaruri malumatlarla tam
hacmda malik olmaqg, onlarm hagiqiliyini sibut edan mate-
riallarla tanis olmag.

2. Heyat Gzvlarinin daimi amak haqqginm saviyyasini
avvalcadan bilmak va onun kamiyyatinin artirilmasi im-
kanlarint miayyanlasdirmak.

3. Yeni gabul edilmis heyat lzvlarina mixtalif sosial-
maisat yardimlarinm edilmasi, is vaxti qrafikinin cevik
dayisdirilmasi imkanlarinm verilmasi va s.

Muassisanin idarsetma heyatinin tarkibindaki bos vazi-
fonin iddia¢i tarafindan tutulmasi problemin halli, isa qe-
buletma haggmda verilan gararmm imzalanmasi ile basa
catir. idarsetma heyatinin giiclandirilmasi maqsadila apa-
rilan secim problemini hall edarkan birinci névbada muay-
yan etmak lazimdir ki, iddiagi hamin veazifaya uygun galir,
ya yox? Bu mihim isda sahv etmak har iki taraf G¢lin cox
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baha basa geals bilar. Masalan, is¢ci 3 aydan sonra 6zinir
hamin vazifaya tam uygun galmadiyini miayyan edarak
muassisadan gedacak. Naticada ham miassisa ona lazim
olan zaruri is vaxti itirilmakle barabar, liam de ugursuz
se¢im saxsin 6zind ruhdan salmis olacaqdir.

Mahz miuassisa uUcun qiymatli vaxt itkilarina yol ver-
mamak magqgsadila heyatin tarkibina yeni lzvlarin secilib
gabul edilmasi prosesinds muxtalif mahiyyatli malumat-
lardan 1stifads edilmalidir. Bela zaruri malumat manbalari
kadiiarin secilmasinda sahvdan ga¢maq U¢ln miayyan
konkret kémaklik gdstarmakla, galacakds, nazarda tutul-
mamis izafi idarsetma xarclaiindsn azad olmaga imkan
yaratmis olacaqdir. Bu istigamatde miassisa (zra bos ve-
zifeni tutmaq iddiasinda olan saxslarin asagidaki ilkin se-
nadlari tagdim etmalari vacibdir.

iddiaci haggqinda malumatlanma manbalari:

- 1ddiaginm asaslandirilmis gabul arizasi;

- fotosakil;

- tarcimeyi-hal;

- saxsi anket varaqi;

- ixtisas-tahsil saviyyasi hagqinda sanadin asli;

- kanar hiiquqi saxslarin tovsiyalari, maktublari;

- gobul edilanls aparilan miisahibanin ve ya sdhbatin
naticalarini aks etdiran malumat-arayis;

- sinaq isi Uzra alds olunmus natice-arayisi;

- idarsetma heyatins yararliq Ucin komissiyanm rayi;

- psixoloji testdan ke¢mak haggmda natica-arayist;

- avvalki is yerlarini tesdiq edan sanad va ya amak Ki-
tabcasmin asli va s.

Iddiagci hagginda malumatlarin tarkibinin daqiqglasdiril-
ma ahamiyysti ondan ibaratdir ki, namizad haqqinda ilk
Umumi taasslratlari senadlasdirmakla galacak heyat Uzvi-
nin "xarici" gérunusi haggmda tasavvir yaranir. Bu iss id-



diagmin hamin vazifays yararligi haggmda dizgun obyektiv
garar ¢ixarmaga boyuk yardim edir. Digar tarafdan idars-
etma heyatinin Gzvlari arasinda uzun muddatli saglam mu-
nasibatlerin davam etdirilmasina xidmat edan asagidaki
proseslari hayata kecirmaya sarait yaradir:

- yeni is yerinde faaliyyatin baipa prosesina saH'
edilacek vaxti va saxsin malik oldugu hisslari 6yranmaye
imkan verir;

- vazifaya yeni gabul edilan haqqginda an vacib irislu-
matlar toplanir, sistemlasditilir, saxlamlir, onlarin yaddan
¢cixmasina imkan verilmir;

- vazifaya uygdun secilanin tahsili barade malumat velir
professional ixtisasin alda edilmasi hagqinda inandirici fak
olur;

- yeni is yerina yararhiligm butin aspektlarini isiglandi-
rmagqgla, iddiagi digar alave malumatlailia 6zinu tanidir;

- vazifeya gabul edilean haqginda konkret tsassiratlal
verir, kdmakc¢i manbalardan istifade etmakls onun yararhi§
hagginda malumati tamamlamaga imkan verir;

- miayyan edilmis isi basqalarindan daha tez va keyfiy-
yatli yerina yetirmak bacarigi, xisusi idarsetma fandlarina
va vardislarina malik olmaqgla béhrandan ¢ixmaq hazirhigini
va elaca da saxsi bacarigim gostal ir.

Heyatin idars edilmasi faaliyyati hamcinin iddiacimr.
intellekt saviyyasini, professional keyfiyyatini va xasiy
yatinin bir sira mihim alamatlari haggmda tasassirat ya-
radir. Nazar almaqg lazimdir ki, namizad haqqginda yazilmis
va ilk baxisda muhim sahamiyyat kasb etmayan faktlar
iddiacinm Umumi xasiyyati ve vazifaya yararhiliginin saxs
aspektlari hagqinda malumat verir. ©gar namizad rahbar
vazifaya iddia edirsa, onun tarafindan yigiimis, lakin vazi-
foys qgebul Ucin o gadar ds shamiyyati olmayan bitir:
malumatlari iddiacinin raziligr ils arizays alave etmak va-

284



cibdir va hamin malumatlar ciddi fakta s6yksanmalidir.
ovvalki foaaliyyat dairasini isiglandiran tarcliimeyi-ha!
vasitasila idarsetma heyati tarkibinds namizadin o6zuni
neca reallasdiracagmi va kollektiv idars olunma piinsip-
larine uygunlasacagmi nisbi suratds goririsk mimkunddr.

Saxslarin secilmasi zamani taklif olunan informasiyc
m¢>nbalari mixtalif goériunislii karta ve formulyarda doldu-
iula bilar va onlarda har seydan avval iscinin ixtisast aks
olunmalidir. Kartada misal tcln, is¢iya verilan asas talablar
gostarmakla, ¢oxsayli bal qurumu ile giymatlandiiila bilar.
Bels yanasma yeni is¢inin malik oldugu keyfyyatlars gors
isa neca uygun oldugunu askar etmaya imkan verir, namiza-
din testdan topladigi ballar va ona g0starilen talabin qiy-
mati ila migayisa edilir. Yalniz bundan sonra idarsetmsa
heyatinin tarkibina secilacak iddia¢l liagginda miayysn na-
ticoya galmak muimkundir. Uzun illsrin tacribasi gdstalir
ki, iddiacinm secilmasinds istifade olunan bu dsul, digar-
latina nisbatan an ¢ox sinamlmis Usul sayilmagla, 6z etibar-
hgi ile daha ¢ox digqati calb edir.

Real bazar minasibatlari salaitinde miassisa iqtisadiy-
yatinin ve onun isci kollektivlatinin sosial-igtisadi inkisafin
an baslica magsadi har bir amakg¢ini galacak dovr Ugln
daha saglam ruhda yetisdirmak va onlarin muassisa 1la
bagliligini genis mistavilar Gzarinda qurmaqdir. Malumdur
ki, kollektivda calisan har bir is¢ci yer Uzinin an sturlu
varligi olmagqla, bitin canlilarda nisbatan daha yuksak di-
slinca tarzina, zakaya, yaratmaq imkanlarina malik oldugu
ucun 6zuns garsi xlsusi yanasmani talab edir.

Mahz bu sababdan konkret saraitdan asili olaraqg mu-
3ssisa voe ya taskilatin idarsetma heyati tarafindan har bir
isciye maxsus olan sosial-psixoloji xlsusiyyatlari bilmakls,
Ozlarinin idarsetma foaliyyatinda hamin bilgilardan maq-
sadydnli istifade etmayi bacarmalidir. Nazara almaq la-
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ziindir Ki, har bir isci yuksak yaradici amays va genis
harakat dairasina malik olan insandir. O konkret is sahasina
meyl gdéstarmakls, hamin ixtisas dairasinda boyik amak
potensialma malik oldugunu 6z arzu, istak va fardi bacarig.
ilo subut etmaya hamisa hazirdir. Baslica masala hamin
strateji maqgsadlari idaraetma prosesinds askar gormak, hiss
etmakdan va movcud imkanlar daxilinds onlari reallasdir-
magqgdan ibaratdir. Demali, muassiseni idare edan heyst
tzvlarinin dustncalari takca 6zlarinin malik olduglari se-
lahiyyatlar dairssinds reallasdirmaqgla bitmayarak, daha ge-
nis diapazonlu olmaqgdan ibarsatdir. Yani bilavasite tabelik-
larinds onlarm hami tarafindan ola bilsin ki, bacariq va is-
tedadlarmi Uzs ¢ixarmagq, onlari kollektiv inkisafa istigamat-
landirmakla, hamin fardlarin icarisindan idalsetma hey-
atina layiqlilsrini calb etmak lazimdir.

Miassisanin idarsetma foaliyyatinda bu hallar na gadal
tez-tez misahids olunarsa, heyatin idarsolunmasi prosesi bir
0 gadar asan va samarali olacaqdir. Bitlin hallarda heyatin
idaraetma amayi ve onlarm har birinin idarsetma madaniy-
yoti tabe olanlara gaisi nazakatli olmasi ila garsiligh vahdat
taskil edir. idarsetma heyatina daxil olan fard ézunin suf
vazifa salahiyyatlari ¢argivasinda ,,¢cixis edan, mashur ol-
mayib, tabe olan iscilar i¢alisinde hem de 6z yiksak intel-
lektual saviyyasile kollektiv lzvlari agir amak situasiyala-
rinda badii yumoristik ifadalardan istifade etmakla yaran-
mis garginliyi aradan galdirmaq imkanmi he¢ vaxt unutma-
malidir. 'Bir sdzle idaleetma heyatina daxil olan har bir saxs
sirf inzibatgilig meyillari ile deyil, insani hisslari avval-
cadan duya bilmak qabiliyystina malik olmalail vacibdir.
Clnki bu hissler vasitasile onlar rahbarlik etdiklari is
sahalalinda iscilarin gargin (bu bazan sini suratds tore-
dildiyi tGcun xususile tahlikali sosial mahiyyat dasiyir) va-
ziyyatdan cixarilmasi dcin istifade edilmalidir. Gérindiy
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kimi idarsetma heyati, ilk névbadsa onun rahbari calisdij
miuassisanin texniki xususiyyatlaii bilmakla yanasi, garsiya
goyulmus maqsadlarse catmaq Uc¢ln tabeliklaiinda olanlarir
psixoloji xlsusiyyatlatini darindan bilmakla balabar, is-
cilarla manavi-etik va estetik miinasibatlarin daima canli ol-
masina ¢ahsmalidirlar. idarsetma heyati ila idarsolunanlar
alasinda normal is¢ci minasibatlarin yaradilmasinda har iki
tarafin saxsi alagalari yalmz normativ sanadlar ¢aigivasin-
de deyil, an asasi onlarin obyektiv asaslar Uzarinds qurul-
masina say gostarilmasidir. Bu zaman idaraedanlar tara-
findan yiksak talabkarliq prinsipial mévgedan yanasma ile
apatildigda, idaisolunanlar tarafindan hamin idalsetma
maqsadlarinin tam hacmds yerina yetirilmasi ehtimal yik-
sak olmagla, normal is¢i minasibatlarinin uzunémiurlayini
tomin etmis olacaqdir.

9.2. HEYSTIN YENID&N HAZIRLANMASI
USULLARININ DINAMIKASI

Har bir konkret halda 6yratma dsullari muxtslif foi-
malarda gabul edilmakls sarh edilir. Oyratma Usulu komak-
¢ci vasita sayilmaqla tadris prosesinin aparilmasi gaydalari
ilo miayyan edilir. Bela ki, fealiyyat sahalari ila bagh
tatbig edilan Oyratma vasitalari avvalki hazirlig planina
uygunlasdirmagla tartib olunur. Hal-hazirda metod adi altin-
da faaliyyatin planli saklini basa dismakls barabar, iscinin
tadris prosesinin taskili formalarinm komayi ila optimal
sulatda Oyleatma problemlari hall olunur. Bununla barabar
yenidan hazirlanma piosesinda qgarsiya qoyulmus maqsada
catmaq Ucun digar perspektiv Gsullar da nazaidan kegiril-
malidir, bunun dciin alteinativ variant hazirlanmalidir.

Idarsetma heyatinin is Uslubunun dayismasi eyni za-
manda Oylatmanin texniki vasitalari ila slagadar olmagla,
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ham da onlardan asilidir. Camiyyatdaki dayisma ve pesakal
idaroetma foaliyyati tam saibastlik saraitinde dizglin ida-
raetma qararlart gabul etmak bacarigim talab edir. BV’
keyfiyyatlara malik olmaq Uc¢ln idarsetma iscilarinin slu-
rundaki magqgsad aydinhigi, iscilaiin amak naticalarinda olan
dayismalali vaxtinda gérmakla, yenidan hazirligm maqsad-
lari haggmda tam tasavviira malik olmalidniar.

Hals bu yaxmlara gadar bels bir fikir yaranmisdi Ki.
yaxsl idarsetma heyati tadrican amak piosesinda formala-
sir. Lazimi tacribalarin alda edilmasi lc¢ln O6yranma ile
bagli sahalarin yaradilmasi U¢in xlsusi lizum yoxdur. La-
kin hayat 6zl gostarir ki, "Smaq ve sahv" Usulundan alinmis
biliyi he¢ bir dars avaz eda bilmaz - fikri bazar iqtisadiyyati
mihitinds asassiz deyil. idarsetma heyati Gzvlarinin yeni-
dan hazirlig prosesinda 6yratmanin passiv Usulunun 6zinUr
da 1ki muxtalif istigamata meyl etmak xassasi moévcuddur,
onlar asagidakilardan ibaratdir (cadval XVII):

Cadval XV 11

passiv cavab yigimi
nozarat altinda 6yrotma;
morkozlasmis, simmctiik dyrot-
mo;
mohdudlasmis imkandan istifa-
do ilo hazirliq;
problcmsiz molumat almaq im-
kant olmamasi;

gisaxullasali molumata meyl ct-

mok;
ke¢mis idarsetmo mcyarlarin
dyronilmosi;

kdéhnolmis idaroctmo ifadolorini
dyronmo;

aktiv cavab axtarisi
sarbost dyrotmadan istifads;
geyri-morkazdosdirimis, diffcrcn-
siasiya cdilmis;
dyratmoni agiq sistema doyis-
mak;
problcm vo yaranmis voziyyoti
olagoii éyrotmo;
Umumi, genis bilik, vardis olmaq;
bitin komplckslorin dyranilmo-
sino soy gostarmok;
inkisafa yonolmis ycnilik axtarisi,
dyrotmanin ¢cvik

Usullarindan bohralonmok;
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Codvo/ XVI1 ardi
ycui idaroctmo fondlorini sistcm  digor salio Usuluna mcyilli olmaq;
kimi qobul ctmomok; bacariqg vo vordislo bagh usullarin
standart bilikloro géro éyrotmo;  muxtolifliyi;
idaroctmo islorindo kitab mon- 6dyrotmonin tcxniki vo oyari vasi-
bolorindon istifado. tolorinin miuxtolifliyi.

Idarsetma heyatinin yeniden hazirhi§i miasir dsullardan
va Oyratmanin mixtalif texniki vasitalarindan istifade et-
makla aparilarsa is¢ilaids sarbast galar gabul etma qabiliy-
yati da tokmillasar. idaisetma heyatinm faaliyyat daile-
sinds salbastliyin artmasi idaleetma qararlarin obyektiv-
liyina tasir etmakls iscinin 6zunun inkisafina ciddi takari
verir va bu inkisaf har vasita ile genislanmalidir.

Yenidan haziiiig sataitinin dayismasi ile barabar dyran-
manin daxili talabatlarinm dayismasi sayasinda kifayat ge-
dar alave imkanlar yalanir. Bu zaman miusssiss hayatina ya-
xin tacriibi va nazari problemlari mizakirs etmakla, kon-
kiet situasiyanm bas veima sabablari, onlarin halli yollarim
geyd ediliar. Kadrlarin yenidan hazniigmda déyltenmanin
feal Usullarindan istifads, lieyat lGzvilailinin lzalina dusan
tapsirigr samarali va keyfiyyatli yerina yetirmak imkanlari-
ni aitirir va heyatin idarsedilmasi sadalasir.

Heyatin idarsedilmasi pioblemlarini gézdan kegirmak-
la, asagidakl mantiqi naticalala galmak mimkdindir:

- amak prosesinds insanin davramsini hamisalik verilir,
bu daxili ve xarici tasitiardan asili olaiaq dayisilir;

- heyatin pesakar inkisafi asasinda pesakar samtlasma
va kollektiva uygunlasmanm diizgln istigamatleanmasi, isgi
amayinin naticalalinin layiginca giymatlandililmasi, xid-
mat Gzia i1alilayis lglin takzib edilmaz manbadir;

- iscinin pesakar inkisafi ils alagadar saxsi planlarin
macmusu onun isa gabul olirnmasmin baslica amilidir;
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- kadrlarin hazirhigi idalsetma islarina dyratma vasitas>
ile lazimi vezifaya yiksalmakls va tapsirilan islari keyfiy-
yatls yerina yetirma piosesi ils tamamlanir;

- idarsetma heyatinin ixtisasin artirilmasi galacakds
amak faaliyyatinin tenzimlanmasi istigamatinds idaraetme
biliyinin yenilasmasinin daimi prosesidir, bu isa yeni ig-
tisadi munasibatlars uygundur.

Bazar iqtisadiyyatina kecid yenidan kadr hazirligmin
kéhna 6lculu tahsil sisteminin sahalararasi tahsil sistemi ils
dayisdirilmasini talab edir. Bu o demakdir ki, heyatin pesas-
kar inkisafi pilosesinda prinsipce, idalsetma heyatinir
hazirlanmasi Uzra maqgsadin goyulusunda va ixtisasin yuk-
salmasi prosesinda movcud minasibatlarde da dayismalal
bas velir.

Bazar munasibatlarina kecgid doévrinda kadrlarin ixti-
sasinin artirtlmasi dcgiin daqiq sistemlasmis Usullarin dinami-
ki suratde dayisdirilmasi adi hal kimi basa dusilmalidir.
Bununla bagh idarsetma heyatinin yenidan hazirligr yeni
yanasma pilinsipina asaslanmalidir. idarsetma {izra magqse-
din qoyulmasi sahasinds O6lkadaki iqtisadi vaziyyati nazara
alan amillarle bagh mivafiqg yenidan taskil etma islari
aparilmalidir. Tacribalar gdstarir ki, is glind arzinda idars
rahbari 6z isina va elacs da tabeliyinda olanlarin faaliyyati-
na bu ve ya digar daracada ta'sir edan 10 mindan 20 mina
gadar s6zdan istifada edir. Rahbarin islatdiyi sbézlerin, ifa-
dalalin va isaralarin abas yera itirilmamasi Uc¢ln asagidaki
amillars ciddi amal edilmasi olduqgca vacibdir:

a) s6hbat etdiyiniz, 6z hamsohbatinizini malik oldugu
xassalari darindan va hartarafli yranmaya calism;

b) hamsdhbatinizin diiz gézlarina baxmagla, sdhbatinizi
davam etdirin, bels etdikda o, sizin sbézlariniza daha béyuk
maragqla qulaq asar va lazimi naticalar ¢ixarmis olur;

c) gpstaris ve digar xassali s6hbatlards asas moévzu Ulzrs

290



istigamati miayyanlasdirdikdan sonra, ondan yayinmamaga
calismaqgla dalia yliksak naticalar gazanmaq olar;

¢) hamsdéhbat kimi secdiyiniz saxslara bdyik hérmat va
nazakatla yanasm, cunki hainin saxs onun Ulc¢iun oldugca va-
cib olan masalani hall etmak Ucun galmisdir;

d) sabiii olmaga calisin, hamsdéhbatiniz olan saxsi hecg
vaxt talasdirmayin ve onu asablasdirmays sabab ola bils-
cok sozlara, isaralars, harakatlers ds qatiyyan yol vermas-
yin. Gostalilan sartlara amal etmakls idarsedan rahbar, li-
der 6z faaliyyatinda nazarda tutulandan da aitiqg yiksak na-
ticalara nail ola bilar.

idarsetma marhalasinin yiksak pillasinda duran 1ahba-
rin gundaslik faaliyysti prosesinda muxtalif sabablar tzin-
dan bazi uguisuzluglar bas veia bilar. Bela ugursuzluglar
bir gayda olaraq takca idara olunanlarin faaliyyatina deyil,
ilk névbada idarsaedanin saxsi ahval-ruhiyyasina va onur.
rahbarlik etdiyi muassisanin istehsalat naticalarine manfi
tasir gostara bilar. Hamin ugursuzluglar asasan idaraedan
tarafindan asagdidaki qrup harakatlars yol verildikds bas ve-
rir ve onun agir naticalarini hesablamaq c¢atin olur:

a) idarsedan saxsin faaliyyat gostardiyi sahads yuksak
is aparma xlsusiyyatlarina malik olmasi;

b) idarsedan saxsin faaliyyat gdstardiyi sahalarin inki-
saf perspektivliyini géimamasi va bu sahada mistaqil mila-
hizalar apara bilmamasi;

c) idaraedan saxsin - rahbarin 6z faaliyyat dairasinda is-
la alagadar yetkin fikira malik olmamasi va idaraolunanlai
arasinda istehsalatla bagli aparici genis miqyasl taassuratla-
ra, malumatlara malik olmamasi;

¢) idarsedan rahbailin 6zini idarsolunanlar arasinda ni-
munavi apala bilmamasi, tabelikds olanlarla kobud va na-
zakatsiz harakatlars yol vermasi, iscilarla birgayasayls va
bitgafaaliyyat gaydalarma ciddi emal etmamasi va s.
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idarsetma marhalasina basciliq edan saxs - 1ahbar bir
gayda olaraq bitin fealiyyati boyu unutmamalidir ki, onun
lideliik etdiyi amak kollektivinin har bir Gzvinin amak faa-
liyyatinin son haddini kecdikda, onlarin amak mahsuldarli-
gini galdirmaga calismagdansa, daha agilli ve uzaqgéranlik-
Ia idarsolunanlaiin har birinin gaygisina vaxtli-vaxtinda gal-
malidir. liscilarde miivafiq tesanifat ve saxsi maraglarin
yiksak saviyyada tamin olunmasina rahbar bitlin bacarigla-
rini ve tacilibasini saif etmalidir. Bu sahada muvaffagiy
yatlarin daha ¢ox va tasirli olmasi lcun idarsetms qurumla-
rina bascgilig edan saxsin dzunun nufuz dailssini daha da ge-
nislandirmaya, nazali va tacilibi biliklaiini artirmaga borc-
ludur, bu ham da hamin saxsin 6zlniin maragina uygundur.

9.3. IDARSETIVI® HEYSTININ 8M8YIiNIiN
TOSKILININ iQTIiSADI SOMORaLIiYI

Miasir dovida firma feaaliyyatinds idaresetma amayinin
taskilinin elmi asaslar Uzarinda takmillasmasi masalasi iqti-
sadi inkisafin an muhium talablalindan birina g¢evrilmisdir,
Moahsullar quvvalarin siratli inkisafi ganunauygun olaraq
idarsetma amayinin elmi taskili Gzra garsiya qoyulan pers-
pektive nail olmaq talablarini genislondirir. iqtisadiyyatin
muiasir inkisaf imkanlari idarsetma proseslarina elmi yanas-
magi talab edir va bu sahads an vacib imkanlardan biri, ida-
raetma amayinin taskili saviyyasinin iqtisadiyyatin inkisafi-
nin yiiksalmasi amilina ¢eviila bilmasidir. idarsetma heye-
tinin amayinin elmi-texniki taskilinin baslica istiqgamatindan
va miassisa faaliyyatindan asili olaraq xtsusi taskilati prin-
siplara uygun aitalig marhalalarin yaladilmasidir. Bu prin-
siplar asagidakilardir:

a) heyat Uzvlarinin is gund arzinda amak faaliyyatil
bagli olan harakatlaia ganaat piinsipi. Bels ki, is Uzra tapsi -
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nglari yerina yetiratkan aitiq, lazimsiz, tez-tez tokrar olunan
harakatlarin garsisini almaq va bu sahads zaruii amak val-
dislarini takmillasdirmakls yaxsi gdstaricilara nail olunur.

b) idalsetma heyatine aid 15 yeliarina xidmati tanziir.
edan alagalendirma marhalasi. Burada is yerina xidmata
sorf olunacagq vaxti avvalcadan qgeyds almali, idarsetmade
ahangdaliigin pozulmasma iiritkan verilmamalidir;

c) idarsetma heyatinin tahbarlik etdiyi sahays mivafiq
ixtisasli faaliyyat sahasinin secilmasi, masuliyyat c¢argiva-
sinda heyat Uzvlsrinin yerina yetirdiyi isea uydun galmasi
prinsipina aidicil amal etmak;

¢) heyatin foaaliyyatinda amak normalarmin idaraetme
sahasinda iqtisadi-texniki va psixoloji amillarsa godra asas-
landiriimasi prinsipi ve s.

idarsetma har bir igtisadi durum, miassisanin tasarriifat
islarinda foaaliyyatin c¢evik idarsetma qararlarinm islanilib
hazirlanmasmi, gabulunu va hayata kecirilmasini talab edir.
Mahz bu marhalads muassisanin asas idaraetma heystinir.
Uzvlerinin 6zlalinin aktivlik daracasi mihim rol oynayir.
Tacilbads mahz bu kategoriyadan olan heyat tzvlari amak
kollektivinda is¢ci amayinin semarali taskilina rahbaliik et-
mak Ucun c¢evik garaliar va 1deyalar verirlar. Bu prinsiplai
mahiyyat etibalila asagidaki amillari ahata edir:

a) elmilik prinsipi. Burada elmi asaslarla amayin taskili
haqginda obyektiv malumat almaq Uc¢ln har bir cahatdan
asaslandirilmis tadqiqat va tahlil Gsullarinm tatbiqini nazar-
da tutur;

b) maqgsadyoénliulik prinsiplari dedikda, muhandis texni-
ki iscilerin ®ET-nin avvalcadan disunilmis ve cemiyyat
talabatlarina uygun inkisaf ganunundan irali galan yeni ida-
raetma uUsullarim tatbig olunmasmi nazards tutur. Muhan-
dis-texnik iscilarin, qullugcularin ve fahlalarin amayinin el-
mi taskili masalalarini miassisanin texniki-sanaye maliyya
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planinin xlsusi b6lmasinds gdstarilmalidir.

c) heyatin idara olunmasinda komplekslik prinsipine
amal edilmasi. Miuassisa faaliyyatinin idars olunmasmde
heyat Uzvlarinin gargin amayinin yuksak samarsliliyi yal-
niz komplekslik asasinda, amayin taskilinin ayri-ayri qu-
rumlar lzre takmillasdirilmasi apardmalidir. Bu sahada is-
tanilan misbat iralilayisea macmu isci kateqoriyalari ile tam
yaradici amak minasibatlarinds alda etmak olar. Heyatin
idara olunmasinda komplekslik prinsipini bazan vahid qu-
rum daxili fealiyyat prinsipi da adlandirirlar. idalsetmada
komplekslilik prinsipi amayin elmi taskilinin ayri-ayri isti-
gamoatlari arasinda six alaga olmasmi talab edir;

¢) heyatin idarsolunmasinda aidiyyati ixtisaslasma prin-
sipi. Bu prinsip heyat lzvlarinin idarsetma amayinin ela bir
bdlgusini aparilmasmi zaruri hesab edir ki, burada iscilarir,
ayri-ayri is yerlarinds so6ba, blro, qurup tarkibinda va mis-
taqil fealiyyat gostarilmasi toamin edilsin va is sahalarinda
ixtisaslarini yiksaltsinlar;

d) heyatin idarsolunmasinda mitanasiblik prinsipi mu-
assisanin idarsetma aparatinm bitin bélmalarindas, elaca ds
ayri-ayri is yerlarinda va quruplarda da iscilarin amak mah-
suldarliginm barabar saviyyada olmasmin tamin edilmasini
nazarda tutur. Bu isa 6z ndvbasinda bitin idarsetmas vazi-
folarinin kompleks suratda ve vaxtli-vaxtinda hayata kegi-
rilmasina imkan verir. Qeyd edilanlarle barabar idaraetma
aparatimn ayri-ayri halgalarinda calisan iscilarin sayinin
normativa asasan misyyan mitanasibliyi tamin edan amil-
larin gbézlenilmasi zaruridir;

e) heyatin idarsedilmasi ile alagadar nazards tutulan
gararlarm gabulunda paralellik prinsipi vaxt etibarils mixts-
lif marhalalara aid islarin qovusmasi yolu ila ayri-ayri pio-
ses va amaliyyatlarm eyni vaxtda ve keyfiyyatla yelina ye-
tirilmasini tamin edir. Bu prinsipin talablarina amal olun-
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mas! idaraetma islarin icra edilmasi muddatinin shamiyyatb
daracada ixtisar olunmasina imkan verir;

3) idaraetma qgararlarmin gabulunda asas istiqgamat uy-
gunlugu prinsipi idarsaetma amayi prosesinin els qurulmasi-
m talab edir ki, burada idarsetma marhalalarinin ayri-ayri
bdéImalarina aid va is yerlarina uygdun idarsetma gararlari-
nm gabulu va icra edilmasi Ucln vaxtli-vaxtinda ¢atdirilma-
st magsadi ila malumatlarm birbasa 6tlrilmasi tamin edil-
sin;

f) miuassisa faaliyyatinda yuksak texniki-igtisadi sama-
ralilik gostaricilarina nail olmagq istigamatinds, heyatin ida-
ra olunmasmm hayata kecirilmasi magsadi ila gabul olunar.
gararlarda fasilasizlik prinsipina ciddi amal olunmalidir. Bt-
prinsip idarsetma funksiyasinm yerina yetirilmasinda muta-
xassislarin is vaxti itkilarini, lazimi malumatlarin daxil ol-
masinin langidilmasini va isda butin geyri-samarali vaxt it
kilarinin va fasilalarin aradan qaldirilmasi ila bagh heyat
uzvlarinin aktivlasdirici isi nazarda tutulur va onlar bdyuk
igtisadi shamiyyat kasb edir;

g) miassisa 6zluylinds ayri-ayri istehsalat vahidlarindar.
ibarat oldugunu nazara almaqgla onun har bir bélmasi Uzre
gabul olunan idarsetma gararlarinda barabarlik prinsipine
ciddi amal olunmasi kollektiv manafe baximindan oldugca
zaruridir. Barabarlik prinsipi garsiya qoyulmus vazifalardan
irali galarak idarsetms aparatimn butin halgalarinda isir
barabar saviyyada yerina yetirilmasini 6zinda aks etdirar
vahid idaraetma gararlarmin olmasim talab edir;

g) Umumi miassisa saviyyasinda heyatin idarsetma is-
larinda qanasatcilik prinsipi. Qanaatcilik prinsipi optimal
xarclarla maksimum natica alds etmakdir. Bu prinsipin
asas mahiyyati muassise faaliyyatinda idarsetma islarinda
cahsanlar tarafindan har cir itkilarin aradan galdirilmasi ile
bagll istehsalat naticalarinin ylksaldilmasi istigamatinde
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idaieetma heyati garsisinda duran magqgsadlar dayarlandiri-
lir. idaraetmada heyatin amayinin elmi taskili idarsetmanir
elmi taskili ile six alagalidir. idaieetma amayinin elmi tas-
kili idaisetma heyatina daxil olan qulluggcularin, mihandis-
texniki is¢ilatin amayinin mahsuldarligim'n va samarsliliyi-
nin artmasina, amak saraitinin yaxsilasmasina glcli takap
verir. idarsetma heyatinin amayinin elmi taskilinin asas
maqsadi miuassisa istehsalindan bitiin mahsulun yalarh ve
keyfiyystli cixmasi ve istehlakcilara daha tez catdirilmasin-
dan ibaratdir. Heyat Uzvlsrinin idarsetma amayinin elmi
taskilinda atnak saraitinin yaxsilasdirilmasi (zrs tadbilis;
muhlin yer tutdugunu nazaila alindigr bitin sahalarda ida-
raetme amayi va istirahatin elini asaslandirilmis rejimi tat-
biq edilmalidir. Bunun dcln idarsetma iscilarinin ahangdai
amak prosesi Uc¢ln alverisli sanitar-gigiyenik, psixo-fizioloji
va estetik saraiti yaradilmali, amak muhafizasi va tahliiks-
sizlik texnikasi talablarina riayat edilmasi lcln genis imkan
yaradilmalidir. Mlsssisa iscilarinin idarsetma amayinin el-
mi taskilinds gabaqcil amak fandlalinin ve Usullarimn tatbi-
qi boyiuk shamiyyata malikdir.

idarsetma heyatinin amayinin elini taskili har seydan
avval amak plosesinin 6zunin samarali taskilini ve bitln
istehsal sahalarinde amak masraflaline ganaati tamin edan
asas plinsiplara amal olunmasmi talab edir. Miassisa faa-
liyyatinin butin sahslarinda heyatin idarsedilmasi va ida-
roetma amayinin taskili naticalarinin igtisadi cahatdan qiy-
matlandirilmasi 6z aktualligina gdis xilsusi shamiyyat kasb
edir. idaleetma amayinin taskili ila alagadar yol verilmis
masraflara gdre amayin naticalarinin dlcilmasi, ictimai
amayin tatbigindan alda edilan samaranin hesablanmast
gaydalarinm bazar igtisadiyyatina uydun olan va bir sira ze-
ruti cehatdan islanmasini talab edir. Mlassisanin idarsaetma
heyatinin amayinin samaialiliyinin miayyan olunmasi us-



lubu iqgtisadi meyatiarin va gdéstaricilarin qurumunun segil-
masindan asilidir. idarsetma heyatinin amayi, onun elm;
toskili, muassisanin iqtisadi faaliyyati ile bagh movcud va-
ziyyatin bitin sosial-igtisadi ganunauygunlugla tamas taski!
etmasindan asili olmagla, digar iUmumi sahs xlsusiyyatlari-
ni shata edan malumatlari nazara almaqla giymsatlandiril-
malidir.

Miassisada minimum zaruri masraflalia maksimum
mahsul istehsalmm asas prinsipina cavab veran idarsetma
heyatmin amayinin samarali taskili yiuksak amak mahsul-
darligr alda edilmasina, manfaatin yiuksak saviyyasina nai!
olunmasina saiait yaladir. istehsalin idarsedilmasi 6z ma-
hiyyati etibarils miiassisa is¢ilatinin idars olunmasi, onlarin
maqgsadyodnli bitge amayin taskili lciin mdéhkam asas yara-
dir. Muassisa Uzra har bir funksional bélma muayyan faa-
liyyat sahasina aid olan isin spesifik giymatlandirilmasi
uclin baza 1olunu yerina yetirir. Malumdur ki, bir cox hallar-
da idarsetma amayinin samaralihyinin artirilmasi istigama-
tini yalniz idaisetma Ulzre is¢i heyatinin sayinin azaldilma-
sinda gorirlar. idalsetma iscilarinin optimal sayinin miay-
yanlasdirilmasi miassisanin 6zunun hLall edacayi va sonrak'.
istehsal marhalalarinda cevik suilatda dyranacayi an mi-
him masalalardan biridir.

Umumiyyatls, idaraetma iscilarinin amayinin xassalari-
nin diizgin muayysn edilmasi muassisa faaliyyatile bagl
yuxarl idaraetma taskilatlarinm qaiarlarindan asili olaraq
mihum kamiyyat ve keyfiyyat dayisikliklarine maruz gala
biler. Yuxari idarsetma taskilatlannin idarsetma qaraiiari
vasitasile muassisanin cari idarsetmas faaliyyatini glclandi-
ra biler. idarsetma heyatinin Gizarina istehsal prosesinin fa-
silasiz isinin, mahsulun keyfiyyatinin yaxsilasdirilmasi,
amak mahsuldarligmm yilksaldilmasinin, mdvcud material
ehtiyatlarmdan va vasitalarindan maksimum istifadasinin
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tamin edilmasi kimi vazifalar dusir. Ona goéra da heyatir
idara olunmasindan alda edilan faktiki ssemara plan gdstari-
cilari ila mugayisada firmanm foaaliyyati prosesinds alda et-
diyi faktiki naticalaiin fargi kimi muisyysn edilmalidir. Fa-
silasiz, cevik istehsalin planlasdirilmasi, istehsalin butdr
bolmalarinda tasarriifat hesabi ve 6ziunu maliyalasdirma de
idareetmanin samaraliliyinin artmasma sarait yaradir. ida-
raetmanin yaxsilasmasma va onun elmi taskiline yénaldil-
mis kapital qoyuluslarinm édanma middati ve onlarin sa-
maraliyins galdikda isa gostarmak lazimdir ki, heyat tzvls-
rinin amayina sarf olunan bitln xarclar onlarin igtisadi se-
maraliyindan xeyli avval muisyyanlasdirilmis olur.

igtisadi samaraliyin hesablanmasi ham galacakds ida-
raetmoa amayi tokmillasdirilmasi ile baglh tadbiliatinin layi-
halasdirilmasi marhalasinda, ham da onlarin tatbiq edilma-
si marhalasinda aparilmasi 6zini tamamila dogrultmus tad-
bitisrdan hesab olunur. Fleyat Uzra idaisetma islarinin se-
maraliyini miayyan edarkan, yalniz pulla ifads edilmis so-
marani deyil, hamc¢inin amak saraitinin yaxsilasmasi, iscila-
rin madani-texniki saviyyasinin yuksalmasi, kollektivda se-
mimi-saxsi munasibatlarin yaradilmasi va mdhkamlanmasi
naticasinda alda edilan samaralik saviyyasinda nazara alin-
malidir. Mlassisanin idarsetma heyatinin mitaraqqi is Usul-
larindan istifade etmasi naticasinda butin sahslards kollek-
tiv tarafindan alde edilmis genasati nazars almagda imkan
veran mixtalif Gsullar moévcuddur. Sibhasiz ki, yaxsi ida-
raetms heyatinin dusuntlmus amak fandlari mahsulun key-
fiyystinin yaxsilasmasina gatilib cixarir, bu iss muassisa
mahsulunun maya dayarinda, giymatinda va muvafiqg olaraq
manfaatin artmasinda 6z eksini tapmalidir. iqtisadi samara
eyni zamanda idarsetmanin 6zinin misayyan marhalalarin-
ds gabul edilmis gararlarin yerina yetirilmasi ila bagh mux-
talif deracali vaxt itkilarinin atadan qgaldirilmasi naticasinda
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(ja alda edilir. Muassisa foaliyyatini tanzimlayan idaraetme
heyatinin 6zunln isglzar minasibatin artirilmasi sayasinde
digar itgi novleri, geyri-mahsuldar masraflar azalir va ya ta-
mamila aradan qaldirilir, idarsetmanin bazi halgslarindar-
daha yaxsi istifadse olunur. Miassise fealiyyatine aid malu-
inatlarin ldzumsuz axint azalir, bu iss konkret marhalada
imumi samaralilik saviyyasini ashamiyyatli delacads yaxsi-
lasdirmaga genis imkan yaradir.

idarsetma heyati Uzvlarinin secim prosesi asas saciy-
yoavi cahati ondan ibaratdir ki, idarsetma faaliyyati Uc¢ln la-
zimi ixtisasi olan namizad tapilsin. Burada baslica masals
sarbast vazifays uygiun malumatlarin alds edilmasidir. M-
assisanin idarsetma heyatina gabul olunmaq Ucln iddiaci-
lala asagidaki malumatlar taqdim edilmalidir (sakil 20):

Sekil 20.
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9.4. ISCININ S©XSi INKiISAFI XUSUSIYYSTL®SRI,
BOS VBZIFSNIN XASSSLSRI V8 QURULUSU

Miassisada olan bos (vezifalar) yerlar hagginda malu-
matlar bankma asagidakilar daxil edils bilar:

a) bos vazifa yelinin yaranma sabablari, masalan: mis-
ssisa daxilinda istehsal sahsalarinin yenidan taskili, yeni is
yerlarinin yaradilmasi, tagalds ¢ixma, miusssalarin genis-
lanmasi, boyuk bazar éhdaliyi;

b) idarsetma heyati Uzra istehsal dairasinin genislanma-
si, yeni is sahalarinin yaradilmasi;

c) iddiaginin komponentlari masalan, daxili va xarici sa e
lahiyyatlara bdélunma gararm mumkinliayd, firma rahbaiii
yina miinasibata gdre is¢i statusu;

¢) inkisaf imkam, saxsi taminat Gc¢in munasib yer, inki
saf sansi olan vazifs va s.

Gostalilenlarle yanasi idarsetma heyatinin tarkibinde-
taleb olunan vazifani tutmaga layiq olan iddiagcinm secilma
sinds bir sira mihim qiymatlandirma meyarlarindan yer
goldikce istifada olunmalidir. Bels ki, muasir saraitde mi
ayyan muassisada bos olan vazifani tutmaq Ucin iddiaginn
asagidaki saxsi keyfiyyatlarinin olmasi vacibdir:

a) professional hazirliq saviyyasi;

b) saxsi amillar - yas tarkibi, i'rtteqrasiya imkani, rahbar e
lik gabiliyyati, mistaqgil gararlar gabul etmak bacarigi;

c) professional keyfiyyat - hazirlig ve talim kegmak, ix
tisas maktablarindas ixtisasm yiksalmasi;

¢) asas bilik ve is sahalarinds fardi istedadlari askarla-
maq ve onlardan istifads etmak bacarigi;

d) nazari ve tacriibavi meyarlardan vaxtli-vaxtmda isti-
fade etmak vardislari va s.

Miiassisanin idalsetma heyatina gabul olunmaq uclr
calisan har bir fiziki saxs, Uzv olmaq istadiyi is¢i kollektiv-

300



larile islamayin Ustunliklaii avvalcadan bilmasi faydalidir.
Bu idarsetma heyatinin calisdigl is sahssinde daha mah-
suldar islamasina gucil tasir géstara bilar.

Isa g6tilan misssiss hagginda malumatlara daxildir:

-amak hagqgmin ylksak olmasi ve vaxtinda dédanilmasi;

- iscilala sosial va madani yardiin godstarilmasi;

- is vaxti rejiminin iscilarin arzularina uyguh tanzimlan-
masi, iscilalin idarsetma faaliyyatine calb edilmasi pels-
pektivlari inandiricidir va s. Butun bunlar iddiagida darin
maraq dogurdugu halda vezifaya gabulun saitlari va nami-
zad hagqinda malumatlalia yanasi, vezifaya namizadin ga-
bulolunma muddatinda onun vazifays qabul edilmasi sa-
nadlasdirilir. iddiagidan isa ginnak Uciin talab edilan sa-
nadlara - ariza, isa kocirilma haggmda maktub, atestatsiya
komissiyasmin 1ayi, sinaq islarinin naticalari hagqinda ara-
yis va firmanm Unvani, onun sahardaxili komunikasiya sla-
galarinin tasnifati haqginda macmu malumatlar daxildir.

Heyat Uzre iscilarin secilmasi problemin dizglin halli
gabul edilmis gararinm ahamiyyatini artirmaqla isci qlvvae-
sinin yuksak intelektual giymatila baglidir. Buna go6rs ida-
raetma heyatina secim problemini hall edarkan birinci nov-
bada onlarin fardi keyfiyyatlarini misyyan etmak lazimdir.
Gostarilan vazifays mahz indi miassisaya hamin is¢inin la-
zim olmast haggmda daqig muayyanlik olmalidir. Cunki
tez-talasik, he¢ bir daqgiqlasdirma aparilmadan vazifays ga-
bul edilmis saxs ixtisas ve maraq dairasinin onun maraqlari-
na tam uygun galmamasi Uzundan is yerini dayisacak.
Mahz buna goéra muxtalif melumatlarla zengin olan manba-
lardan istifada etmakla kadrlarin secilmasinda sahvdan gag-
maq Ulcun miayyan konkret -kdmak gdstarmis olacaqdir.
Hamin istigamat (zra dizgln secimin taskili va hayata ke-
cirilmasi G¢ilin asagidaki inalumatlardan istifads etmak magq-
sadauygundur.
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Cadval XVIII.

Géstaricilar Monbalarin tosnifatlagdiriimasi
Manba informasiyanin torkibi vo onun ohomiyyoti
isa gabul arizasi Namizad haggmda ilk Gmumi tossiratlar
soxsi foto Xarici j’orinis hagginda tosovvir verir.

soxsi tarciimeyi-hal ~ $oxsin xisusiyyotlor'n’ 6yronmayo imkan vcrir.

saxsi ankct Qobul edilan hagqintla on vacib morhololori ugota

tizra molumatlar alir, saxlayir, saxs hagqqinda molumatlarin yaddan
¢ixmasina imkan vermir.

yetkinlik vo ya ix- Tahsil barada va yliksak ixtisas haqqinda
tisas-bilik soha- malumat verir.
dotnamosi
bos olan vazifani isci yararhigin bitiin cohotlarini
tutmagq dcin tov- isiglandirir, vezifani tutmag Ucln olava zoruri mos-
siyalar lahatlar verilir
gobul edilanlarla Qobul edilon hagqginda $°xsi tassuratlar verir, digor
fordi vo maxsusi manbolorin kémayils malumatlar
mikalimo (;atlsmamazllg“]lr_\I tamamlamaga imkan vcrir
vazifani daimi Mioyyan cdilmis &anyetirmok bacarigi, xi-
tutmaq Gciin ilk susi omok vordislorina malik olmaq
sinaq islari

vozifaya yararliq
ictin xtisusi mia- intellekt saviyys, professional keyfiyyat, saxsi vo

yinodon istifado fitri istedada malik olmaq
psixoloji test, qra- Umumi xasiyyatin va yararhigin soxsi
fiki notico aspcktlori haggintla malumat. ©gar namizod

rohbor vazifoys iddia edirsa, onun torofindan yazil-
mis sonod, arizaya daxil edilir

omak kitabcasi Ovvolki foaliyyat dairosina isiqlandirmaqla, 6z
Uzra gixariglar haggindaki malumatlari tasdigloyir
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Heyat (izro saxslarin secilmasi zamani taklif olunan ma-
lumatlar manbalari mixtalif gérinisli karta va ayani ve-
saitlarla doldurula bilar ve buradaki malumatlarda har sey-
dan avval isc¢inin bilik va ixtisas saviyyasi aks olunur. Mi-
sal Uclin hamin kartlarda isciys taqdim edilen asas talablar
gOstarilir va bunlara asasan vazifaya secilan iscilar giymat-
landirils bilar. Bela yanasma yeni is¢inin idmumi gdéstarici-
larina asasan onun isa neca uygdun oldugunu askar etmaya
imkan verir. Namizadin testdan topladi§i natice onun iddia-
¢l oldugu vazifaya tayin edilmasi Ucln irali sirilan talabls-
ra uygunlug naticasi ile muqgayise edilmakls vazifays gabul
olunmaq haggmda halledici galar gabul etmaya asas verir.

9.5. IDARSETM® HEYSTIN® SECILSN
OMOBKDASLARIN QiYMSTLABNDIRILM8Si MEYARI

Miassisa faaliyyatinin samarali idarsolunmasi lcin se-
cilacak idarsetma heyatine asagidaki talablar irali strulir:

1. Tahsil ve istehsalat tacriibasi: ixtisas ve pesa tahsili-
na malik olmaq; nazari biliklars asaslanan istehsalat tacri-
basinin olmasi; ictimai zarurat saraitinda al gabiliyyatinin
saviyyasi; istehsal ahanginin pozulmasina g6ra masuliyyat
hissi; tabeliyinda olan iscilarin- saxsin idars edilmasi prose-
sina bascilig etmak bacarigr; yuxari ve asagl saviyyali isci-
larla birga is aparmaq vardislari.

2. Saxsi davranis (sabrli va madaniyyatli olmaq): ida-
raetma heyatina daxil olan vazifali saxsin zahiri goérinisi;
6z guclna inam (6zlnainam, inandiriciliq, sarbastlik);
humanistlik ve xidmati alagalara gosulmaq bacarigdi; saxsi
va xidmati islarde tarazlilig yaratmaq bacarigi; adalst ve
dizginliuk prinsiplarina ciddi amal etmak; hayatda yaxsi na
vaisa, lazim galdikda ofilardan kollektiv maraqglara uygun
sokilda istifads etmak.
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3. Voazifads islarkan maqsadyonlilik: xidmata gdéia
yliksalma arzusu, daha yiuksak veazifays sahib olmaq; nazar-
de tutdugu istigamatds mivaffaqgiyyat alde etmak tasabbi-
s; yuxari rahbarliyin tapsiriglarim yeilina yetirmaya hazir
olmaq bacarigi; garsiya qoyulmus maqsadlara catmagqg Ucln
daha ciddi say g6starmak. Daha ylksak idarsetma heyatina
kecmoakla oalagadar galacakda tahsil alinaqg istayi har bir
fiziki saxs tGc¢un normal hal sayilir.

4. Fitri gabiliyyatlar: idaraetina islarinda daha ¢ox dig-
gatli ve farasatli olmaq; ferasat (diqgat) va vaziyysti diz-
gi'in giymatlandirma bacarigi; fikirlasma gabiliyyati (abs-
tiakt fikitiesma qabiliyyasti); feal haiskats gosulma, miha-
kimos aparmaq vardislali va etika saviyyasi.

5. ictimai, faidi va kollektiv damsiq aparmaq qabiliyye-
ti; haziicavablaqg, obyektivlik gabiliyyati; uzunguluq (sézci'i-
I0k) masaladan kanaltiasma meyli; fikrin aydin ifadasi va
mantigs uygun qgailar gabul etma.

6. Miassisa fealiyyatinin idaia olunmasi maithalalarina
pesakar yararhliqg saviyyasi: 6zunln saxsi keyfiyyastlari ila
yalanmis vaziyyatle bagl xlsusi bacarig nimayis etdirinak
va heyat Uzvlarina nimuna olinag bacarigi.

7. Basqaialindan farglandirici xususiyyatlara malik ol-
Inag va saxsi nlinunaya uygdun hailakat etmak.

idaisetma lieyatinin tizvlarinin segilmasinin samaialiyi-
ni yuksaltmak dcin muxtalif Gsuiiardan istifade olunur.
Miasir salaitde muassisanin idarsetma heyatine kadr secil-
masinin saxsi hisslala asasianma usuiundan istifads bazar
tiphh amak kollektivinin taskiii U¢ln gsbul edilmasi igtisddi
cohotdan oldugca qgeyli-samaralidir. Bu miuasir saraitde bas
veran Inihim iqgtisadi-sosial dayisikialia bagll olmaqgla, asa-
girdaki hallaida ve asililiq saraitinde mdévcud olur:

a) idarsetma heyatina saxsin secilmasi sahasinda ka
siyasati dayisilib ve heyat lzre yeni idarsetma biiiklatinin
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olmasi zaruridir ve onun alde edilmasi imkanlarr;

b) idarsedici heyats saxsin sec¢ilmasi ciddi plan ssasinda
apartlmalidir va hamin planin taitibina gosulmag;

c) miassisa Uzra amak ehtiyatlarinm planlasmasi prose-
sinda galacak kadra talebat muayyan edilir va onlarin inki-
saf proqrami hazirlamr;

¢) idarasedici heyats kadiiarin secilmasi iicin muassisa
daxili va xarici is¢i quvvasi bazalarindan maqgsadauygun is-
tifade etmak zarursti hamisakindan indi daha ¢ox masuliy-
yatli yanasmani talab edir.

iddiacinin secilmasi amillari

Cadval XIX.

M iassisa daxilindes talabatla- Miuossisa xaricindo tolobatlarin 6do-

rin édonilmosi nilmosi
Stat Gzro horo- Kadr horokot Passiv yigim Daha aktiv
kat ctniodon ctmoklo soraitindo yigimda
Omumi is hoc- Rohborliyin  Namizodlo soxsi Miossiso faaliyyo-
minin artirtl-  toklifilo istch- tanisliq tino clan vasitosilo
Inasl salat daxili to- isci calb edilmasi

Is vaxtinin mi-
ossisodo artiril-
masl
Maziniyyot
muddotlorinin
doyisdirilmosi

iso qobul
olunmanin oy-
rodilmosi

yinat
Mogsodydnli
kadr
(professional

inkisafi

tominli is yeri-
nin doyisdiril-

mosi)

Bir is ycrindan
digorina kcgi-
rilmo

Namizodin digor

gostaricilori

Rohborliyin

kémoyilo iso

goturiimo
M ivoqqoti islo
tomin olunma

Omok migavilosi
vasitosila iso gqo-

bul
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Reklam vo plakat-
larin kédmayilo isa
gobul olunma
Dovri matbuatda
clan

Yaxin tanisliq
vasitosilo iso
dizolmo



Cadval malumatlarina daxil olan gdéstaricilar miassisa
faaliyyatindan ve malik oldugu is¢ci heyatindan asili olaraq
bir sira xususiyyatlara malikdir. Hamin alamatlar real is sa-
raiti ile bilavasita alagadar olmaqgla, bu va ya digar saviyya
gOstaricilarine aid olan malumatlari ahats edir (cadval XX).

Massise daxilindan ve kanardan heyat tzvlarinin
secilmasinin catismamazhqlari ve tstinliklari

M ossisonin daxilindon

Ustinliklor
Vozifodo yuksol-
mok imkani ya-
ranir (istchsalat-
da iglim yaxsila-

$ir)

inkisafla bagl

ohomiyyotsiz
xorclor gokilmir

istehsal biliyinin
vo tocribonin ol-
masi
iscilorin biliyi va
onlarin artirmagq
imkanlari
genisdir
M ikafatlandir-
manin soviyyosi-
no riayot edilma-
si konardan isci

Catismazhqglar
Sec¢im imkanlari
azalir. ixtisasinin
yliksoldonloro

yiksok omok

haqqi
"istchsalat korlu-
gu"- miossisodo
liiss olunmayan
catismamazhqglar
vaxtinda go-
rinmdar

Homkarlar ara-
sinda moyusluq.
Mos: rohbor va-
zifoyo kegmoys
minimum imka-
nm olmasi, gor-
gin digqot, roqib-

lik.
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Cadval XX.

Mossisonin xaricindon

Ustinliiklor Catismazhiglar

Boylik sccmok Yigimda béyuk

imkani xorclor konar-

M lossisoya dan gobulda
ycni qobul yuksok pay
olunanlar di- (kvota) kadr axi-

gor miossiso-
don bilik goti-

cililigina sobob
olur

rir vo cox tez Kollcktivdo mi-

taninirlar hito monfi tosir.
Ycni iscido bilik
ixtisasl vo bacari§i ol-

idaroetmo is¢i- mamasindan

sinin adapta- vaxt itgisi

siyasl ¢ox vaxt goxailr
aparmir istchsal biliyi

iso qobul bila- yoxdur (imumi

vasito kadra tanisliq vacib ol-

tolabati tomin dugundan hod-
cdir don gox xorclor

vo vaxt tolob



Codvol XX nrdi

gobulu zamani- Bos olan vozifo- Gucli kollc- olunur)
bazar konyuktu- nin ovoz cdilmo- kial olagoyo Vozifonin tutul-
runa miivafiq si, miossisodo girirlor, istoni- masi boyik vaxt
yiksok omok sakitlik tgin lon mosolonin sorfi tolob cdir.
haqqi vermok, uzun miuddot is- hollino "birgo"” Rois torofindon
tozo vozifoyo to- lomis isciyo cahisirlar toyin cdilmis
yin ctmok "yox" demok is- Mduossiso foa- idaroctmo isgisi-
Gonclor dgin tomirlor liyyotino ¢evik nin zoifliyi noti-

sorbost inkisafa Daha ¢ox omok idaroctmo hcy- cosindo miuossi-
tominat yaratmaq saati olan isci-lor oti gosulmast sodo is gln iti-
yaslarina géro noticosindo rilii
foal ol-muiiar vaxt itirilmir

Muassisanin idalaetma heyatinin tarkibina yeni iscilarin
colb edilmasina g6ra kompaniya keciratkan, gabul edilmis
arizalara goOra iddiacilari giymatlandinnak lazimdir. Hansi
namizadin gostarilan is yerina layiq oldugunu miayyan et-
mak xdsusi yanasmam talab edir. Taciubads agar masin
talab olunan cisimi dizgin se¢mirsa va ya cisimdan dizgin
istifade edilmayina g6ra avadanliq sinirsa, onda adatan bu-
na isciler cavabdehdiliar, avadanliglardan dizgun istifads
edilmayins go6ta onlala garsi misayyan iqgtisadi tanbehlar
tatbig edilmalidir. Har halda, dizgun olmayan heyat secilib-
sa va hamin is¢ci miassisadan gedirsa, har seydan avval
onun muassisa fealiyyatina yararsiz olmasi, itirilmis vaxt va
aldan verilmis imkanlar iqtisadi go6staricilaiin asagl diisma-
sina bilbasa istigamatdir.

M uassisanin rahbarliyi hamisa basa dusmalidir ki, onlar
idaraetma heyat lzvlarinin dizgiin secilmasina cavabdeh-
ditier. Bela ki, yeni gabul edilmis isciler firmalarm strategi-
yalarini hayata ke¢irma imkanlarina malik olmali, idarsetma
heyatinin Uzvlari 6zind isda yaxsi hiss etmalari saxsi heya-
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tin imkanlarini shamiyyatli daracada artirmis olacaqdir.

idarsetma heyatinin giymatlandililmasi is yerina va ve-
zife talablarina isc¢ilarin mivafiq isglizarliq ve saxsi keyfiy-
yatinin miayyan edilmasinda sinanmis dsullardan sayilma-
lidir. idarsetma heyatin tzvlatinin giymatlandirilmasi usul-
lar1, Gic asas qiupda birlasdirmak olar:

- prognozlasdirma Usulu. Bu metoddan' genis istifads
olunur. Anket vetlilanlari; yazili ve sifahi xasiyyatnamadan,
saxsi sOhbatlar; psixoloji testlardan ibarat olur;

- tacrlbavi Usul. Tacrlibalarda isin naticasi asasinda
muassisada xidmati vazifalarinin yerins yetirilmasi prose-
sinda is¢inin yararhigr yoxlamlir;

- imitasiya Usulu. iddiaciya idarsetma masalalari 1la
bagl konkiet bir hadisani hall etmak taklif olunur. Bazan
bos vazifani tutmaq Ucilin iddiaciya gabul edilacak taskilat-
da mioayyean isci vaziyyatini nazari cahatdan hall etmayi
tovsiya edirlor. Toplanmis yekunda ekspert giymatinin va
saxsin isguzar keyfiyyatinin dyranilmasi aparilmaqla, misas-
sisanin idarsetma heyatins yeni lzvin gsabul olunmasi hag-
ginda asaslandirilmis gararlar ¢ixarilir.

Har bir konkret halda giymatlandirma meyarlarmin ha-
misi galacakda yeni isci tarafindan yerina yetirilmis isin
keyfiyyatindan ve kamiyyatindan asili olacaqdir. Bitin hal-
larda secilmak Gc¢in Ustinlik ya professional ya da saxsi
keyfiyyata verila bilar. iscinin bos vazifays gabulu masals-
nin halli Gg¢lin smaq tapsiriglarmin misyyan edilmasi Usu-
lundan maqgsadauygun istifada olunmalidir. Bu zaman iddia-
¢min samarali amak gostaricilarinin yuksak saviyyasi mu-
ayyan edilir ve iddiagmm secilmasi ekspertlardan obyektiv
giymatin alinmasmdan asilidir. Ekspertlar tarafindan vazi-
foni tutmaq Ucin iddiagmm amak feaaliyystinin giymatlan-
dirilmasi bir sira ¢atinlikle bagl oldugunu nazars alaraq,
xususi giymatlandirma Usulundan istifads etmak olar.
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Iscinin giymatlandirilmasinin bes asas cahati heyatin
idalsetma tacribasinda dnamlidir:

1 Yeni iscinin amayinin kamiyyatina gdra hacm, airie-
yin intensivliyi vaxtindan istifada edilmasi gdstalicilarinin
tadqiq edilmasi.

2. ldarsetma heyatinin yeni Gzviinin yerina yetirdiyi
isin keyfiyyati - amak faaliyyatinin naticalari va oniin rah-
barlik etdiyi istehsal sahalatinda hasil olmus mahsullarin
kamiyyat va keyfiyyatlari ila migayisa olunur.

3. Yeni iscinin vazife salahiyyatlari dairasinds iss mii-
nasibati - iddiaginm isds bdylk gaiginliys dézmak gabiliy-
yati, muxtalif hadisalalte uyginlasma imkani, yeni saraits
tez uygunlasmaq bacarigi, miaxtalif tapsiriglari mistaqil hall
etmak istedadl va s. arasdirilir.

4. isde calisganhq - istehsal minasibatlaiini in-kisaf
etditmak istigamatinds ictimai mailaqglara Ustlinluk vermak,
miassisa vasaitlarindan va materiallarmdan optimal istifa-
da, fealiyyat sahalarinda maddi masraflarin daqiq ucotunun
aparilmasi va maksimum qganaat rejimi Gcun tadbitiar isls-
yib haziiiamagi bacarmagqg va s.

5. Miassisa daxilinds amakdasliga haziiiigla baglh ma-
salalarin hallinds iscinin foal suratde istiraki, kollektiv mi-
nasibatlarin inkisaf etdirilmasi, Umumi isds istilak etmak
bacari§gi, kanardan edilan irada minasibat va digar saxsi
keyfiyyatlarin mutlag suratde giymatlandirmasi isinin xey-
rinadir va bu galacakda bas vela bilacak sahvlarin garsisim
almaga imkan yaradir.

Yuxarida geyd olunan marhalalardan alava asagidaki
codval gostaricilarini de shamiyyatli saymaq olar va ya
hamin malumatlardan istifada oluna bilar (cadval XXI).
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iddiaci amayin giymatlandirilmasi sxemi

Cadval XX
Qiymotlondirmo Mcyarlarin inkisaf dorocosi
goOstoricisi (bal ilo)

A B c D E

1 ®moyin komiyyoti (istehsalat) 8 6 9 8 10
2. ®@moyin kcyfiyyoti 10 10 6 6 8
3. iso minasibot 8 9 7
4. isdo calisganliq gabiliyyoti 7 8 9
5. Omokdasliga hazirlig soviyyosi 8 10 8 7 8'

Qeyd: A - giymat vermak kifayat deyil; B - giyinat vel-
ma talablara uygdundur; S - giymat verma tam hacmda te-
lablara uygundur; D - giymat verma daha bdyik hacmdan
irali galir; E - giymat verma ahamiyyatlilik daracasi kimi
irali galir. Har bir muassisa lzra heyatin giymatlandirmas
bali mixtalif (mas: 25, 50, 100) kamiyyatla 6lclla bilsr.

Gostarilan meyarlar iscinin giymatlandirilmasi asasini
toskil edir. Lakin bu o demak deyildir ki, onlari genislandir-
mak lazim deyil va ya bu sahada bitin imkanlardan istifads
edilmisdir. Bazi hallarda oldugca vacibdir ki, giymatlan-
dirma pilosesi bal saviyyasinda apaiilsin. Bal giymati iscile-
ra verilmis meyarlarin hansi daracasinin dizglin muayyan
olundugunu aydinlasdirmaga imkan verir. Bu formadan is-
tifads zamani tacilbali ekspeit Ucln kifayatdir ki, uygun
giymatlari sltunlaia yazmaqla se¢ma prosesinds istirak et-
mis iddiagcmin har bir gdstaricisini nazara almaqgla bitiin pa-
rametrlara uygdun galan amsal muayyan etsin. Masalan,
agar amak mahsuldarligimn artirilmasit masalasi qoyulursa,
onda bu parametr digailial ila miqgayisads faktorun an yuk-
sak ¢akisina malik olmahidir.
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IVIGassisads idarsetma heystina daxil olan is¢inin qiy-

Jriatlandirilmasi U¢ asas maqgsada xidmat edir:
heyatin giymatlandirilmasi vasitasila layiqli namizadi
askarlamag va onu idaraetma islarina calb etmak;

- inzibati idarsetms maqsadiari Ucln iddiacini muay-
yenlasdirmak va ise gabulunu tezlasdirmak;

_ heyatin foealiyyati haggqinda malumat almaq Ucln id-
diacinin giymatlandirilma motovasiyasi asas gotirilmakls.
heyst Uzviinin galacak inkisafmi planlasdirmaq va is¢i axi-
nin garsisini almag.

idarsetma heyatinin faaliyyatinin giymatlanditilmasin-
da iistirak edan amillar 6zlari da bels tasnifatlasdirila bilar:

- heyatin giymatlandirilmasinin fardi vasitalarinin se-
¢cilmasi va maksimum obyektivliyin gézlanilmasi;

- heyata aid sanadlarin oyranilmasi va tshiilin aparil-
masi, tasadlifi sshvlardan gacilmasi va s.;

- arizada qeyd edilanlarin va saxsin - sakilinin dyranil-
masi; iddiaci ile ilkin tamsligin ve asas tassliratin saviyysasi,
onun haqqginda fikrin formalasmasi;

- idarsetma heyatinin tarkibins gabul olunmaq ucln
saxsi xasiyyatlarin yararligin tayin edilmasi;

- musahiba gaydasinda aparilan s6hbatlarda istirak et-
mak va iddia¢l hagqinda tam malumat almaq;

- 0z fikrini ifads etmak bacarigi va natiglik istedadi,
digarleri dinlemak gabiliyyatini gdstarmak va s.

Heyat lUzvinin texniki idarsetma vasitalardan istifada
etmak bacarigi, bu ona galacakda ¢ox bdyiuk kédmak etmak-
la, saxsi nufuz dairasini genislandirmasina gliclu tasir eda-
cak.

Istehsalat saraitinds heyat (zro idarsetma isin sinagi, si-
naq yerdayismalari, amak prosesinin daha vacib marhalala-
rinin giymatlandirilmasina sarait yaratmis olacaqdir.

Aparilmis sinaqg marhalalarine uygun naticeya galmak
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va alinmis naticalara gdra idarasetma heyatinda mahz hansi
vazifays daha ¢ox uygdun olmasi miayyanlasdirilir.

Saxsin idarsetma isine yararhgin tahlili Gzis yekunlas-
dirict gatart gabul etirisk va miuivafiq isle tamin olunma
prinsiplali xisusi shamiyyat dasidigmi nazara alaraq, bu is
sahasina boyilk hayat tacilibasina malik olan obyektiv in-
sanlari calb etmak laziindir.

9.6. IDARSETM® HEYSTI UZVLBRININ
iIXTISASININ ARTIRILMASI

Heyatin idarsetma pesakarliginm inkisafi misssisa foa-
liyyatinin bitin sahalarinda xlisusi mahiyyati va problemls-
li mévcuddur. Idarsetmada pesakar fealiyyati sosial-igtisadi
usul kimi fardi ve amak kollektivlarila garisigliq minasibat
formasinda nazaidan kecirilir. Bu onunla alagadaidir ki, pe-
sokar faaliyyatin asasini taskil edan alamatlardan biri da
onun sosial-iqtisadi xassasidirsa, digar tarafdan iqtisadi mu-
nasibatlara soykanmakla rahbarin saxsi inkisafi ila sartle-
san amillarla baghdir.

Heyatin idarsedilmasi pesakalitgr rahbar saxslarin 6zi-
na do misbat tasir gdstarir. Ixtisasi artirmagla rahbar yeni
vardisa ve biliklare yiyalanmakls amak bazarinda raqgabat
gabiliyystli olur va pesakarliginin yiksaldilmasi dciin mi-
assisa daxilinds oldugu kimi miisssisadan kanar genis im-
kanlar alda edir. Pesakar haziiiig prosesinds alda olunmus
yeni biliklar, insamn Umumi ntelektual inkisafina kdmak
edir, onun fi'tri gabiliyyatini va Unsiyyat dairasini genislan-
dirir, 6zina inamhihigint méhkamlandilir. Buna géra da sax-
si firmalarda pesakar inkisafin imkanlarini isciler tarafindas
yiiksak giymatlandirilir ve ya digar taskilatda rahbar idars
heyatine ke¢mak haqqinda gararlarin gabuluna boylk tasir
gosterir. idaraetma heyatina daxil olan har bir masul vazi-
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fa U saxsin firmadaxili pesakar inkisafindan batin isgi kol-
lektivi udaraq alava xarclar ¢cakmadan yuksak ixtisash isg>
qlivvasi calb etmakls amak mahsuldarliginm artirilmasina
nail olunur.

Bazar mihitina daxil olma na gadar dayismalalia va ig-
tisadi mexanizmin bazar miuinasibatlari salaitine uygunlas-
jnagla baghdirsa, bir o gadar do idarsetma kadiiarinm hazir-
hgr ila taskilati-iqtisadi mexanizmin dayisdirilmasi zaruri-
dir. Buna gora idarsetmada amak prosesinin intensivliasma-
sila yanasi asas diqqgat birgs amak faaliyyatinda saxsin faa-
liyyati ve davramsi miayyan edan asas gdstaricilarin 0yra-
nilmasina verilmalidir.

idarsetma heyatinin faaliyyatinin pesakar inkisaf piose-
sinin 6zinamaxsus marhalalars malikdir va hamin dovr ar-
zinds heyat Gzvli mihum keyfiyyat dayisikliklarina ugrayir
ve onlar avvalkindan daha yaxsi vazifa borclarini yerina ye-
tirirlar. Kadiiarin iralilayisi onlarin hazniigi va éyradilmasi,
ixtisasin yuksaldilmasi, kadr ehtiyati, vazifemn nizamlan-
masi ve s. ahats etmakla, soniaki idarsetma islarinda heyat
tarafindan yerina yetirilmali marhalalari ahats edir. Firma-
nin idaisetma heyatinin vazifs salahiyyatlarini yerina yetil-
mak istigamatinds dyratma - bu daviamsin dayisdililmasi
prosesi olmaqla heyat tzvlarinin intelektual, psixoloji, fizio-
ioji cahatlari 6zunda aks etdirir.

Heyat Gzvinlin hazitianmasinin maqgsadil - bu takca ma-
raq ve iscilarin problema talabatlarin glizglida aksi deyil,
ham da ahata sahalarinin sartindan va talabindan iiali galir.
Firma muhitinde bas veran dayisikliklar, camiyyatds, iqti-
sadiyyatda, istehsalatda avtomatik dasyismalara sabab olur.
Oununla slagadar idaisetma heyatinin 6yradilmasi asas va
kémakci maqgsadlari gisa sakilds va durist ifads etmak ta-
lab olunur. idarsetma heyati tizvlarinin éyratma prosesinda
enagsadlarin askar ifads edilmasi zamani muxtalif motivlar-
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den istifada etmak lazimdir. Maqgsadlarin qoyulusu va plan-
lasdirilmasi, bu zaman maqsadlar tam strateji qurum kiin
nazardan Kkecirilir, heyat lzvinin ixtisasmin yuksaldilma-
sinde rahbar kadrlarin inkisaf meyli istigamatlarine daha
¢ox ustunluk verilir.

idarsetma heyatinin yasca boyiik zvini neca dyratmae-
li, bu Usul ona gdra shamiyystlidir ki, yaslilar hamise
boéyuk nazari tacribays malik olan iscilardir. Pesakar inki-
safda boyuklarin 6yradilmasina g6rs baza hazirhqg sistemin-
do istifada olunan usullar moderniza olunmalidir, cinki 6y-
ratms prosesinds bdyuklarin davramsi mixtalif faktlardan
asthidir, masalan:

- 0yradilan yasca na qgadar boyukdirsa, bir o gadar ona
fordi yanasmam va dars konsepsiyasinm gucld inkisaf fol-
malarini talab edir;

- miasir idarasetma usullail baza hazirlig doévrindas bo-
yiklarin idarsetmada rolu ils ¢ox pis uzlasir.

idarsetma heyati Uzvlarinin idalsetma isinda pesokar
Oyratma piosesin 6zu ds kompleks fasilssiz tahsil alma
marhalalarindan ibaratdir.

idaraetmada pesakar inkisaf movcud alamatlar sirasma
malik olmagla yenidan 0yratma davramsin daima dayismasi
prosesidir, onlar gabul edilmis tacribs ve informasiyanm
foeal islanmasi ila xarakterize olunmagla asagidaki kimi tes-
nifatlanir:

- 0yratma subyektiv va ya obyektiv yeni saraitla bagh
materiallarinm manimsanilmasi prosesinin maqgsadyonli se-
cilmis formalarinda 6z aksini tapmalidir;

- yeni idaraetma usullarinm 6yranilmasinda beynalxalq
inkisaf va geyri-dévlat qurumlarmda kifayat gadar 0Ozunii
dogrultmus tacriibani nazara almali;

- heyat Gzvlarinin éyradilmasinds mévcud amak prosesi
ilo alagadar har bir tabii ve psixoloji ahats miuhiti daiirii
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Nigget markazinda saxlanilmalidir ve s.

idarsetma heyatinin inkisaf konsensiyasinm hazirlanma-
siI Uc¢un asagidaki istigamatlara uygdun tanzimlema hayatc
kecirilmalidir e

. 0yradilma - tahsil konsensiyasi ictimai-sosial hayatda-
ki dayis'khklari nazara almagqla tartib edilmalidir;

- kicik qruplaida yeni idarsetma fandlaiini manimsa-
yanlar lcun kollegial islamak imkani yaradilmalidir;

- problemlik - yani dyratma prosesin ¢ixis ndqtasine
uygun galan real faaliyyata gdra 6ylanilacek masalalarin
goyulusu secilmali va yeni idarsetma fandlarini dyrananla-
rin maraglari va talabatlari ciddi nazaratds saxlanmalidir;

- 0yratma magqsadlarinds - yekdillik va sistemliya calis-
magla, fealiyyat dairasinin dayismasinin basa disiulan for-
mada (isguzar saristaliliyin bitin cahatlari) dinlayicilars
izah edilmalidir. Oyradilanin davramsinm dayisdirilmasi o
halda mimkdindir ki, dayismalar onlarin saxsi ve ya kollek-
tiv tasabbdislari naticasinda hayata kecirilsin.

Heyatin idarsedilmasinds. - mdvcud tarbiyays asaslan-
ma semarali dyratma naticalari yalniz éyradilanlarin malik
oldugu tacriiba va fitri gabiliyyatlar nagdlasdirildikda aha-
miyyatli rol oynayir. idarsetma heyatinin malik oldugdu tac-
Iibani aks etdirmaya imkan veran 0yratma konsepsiyasimn
cevikliyi talab edir ki, sonraki marhsalads heyat Uzvinun
mistaqil is rejimi saraitinds i1lk sinaq tapsiriglarmi hayata
kecirsinlar. Heyat Uzvlarinin saxsi tahsilinin yikssaldilmasi
ilo rahbaliik fealiyystinde muasir idarsetma prinsiplarini
ahats edan, tasarrifat sahalarina yeni is Usullarmi va fand-
larini ardicil tatbiq etmak bacariginm artirilmasi baslica
maqgsad olmalidir, aks tagqdiids samaralik amili tamin olun-
fnayacaqdir.

idarsetma talim transferlarindan 6yratma prosesi Umu-
mi inkisaf konsepsiyasinm markazi marhalasi hesab olunur.
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Transferin bels glclandirilmasi biliklarin dyradilmasi pro-
sesinda alda edilmis tacribays asaslanmagla, tatbig etina
imkanlari ve istifade istigamatlari dima genislandirilmalidir

Heyatin idarsedilmasi lg¢ln hazir resept almaq sahasin-
de tesavviirlar muhim amillara asaslanmagla, asagidak
marhalalardan asililiq saraiti va yaranma sabablari lzrs ay-
dinlasdirmagq olar:

Birinci marhalads istehsal prosesini idars edan heyat
uzvlatinin is yerlari dayisilmir, yeni texnologiya tatbiq edil-
mir, taskilatin qurulusu avvallar oldugu kimi saxlantlir. Bu-
nun naticasinda iscilar ham idara edanlar, ham ds idare
olunanlar "kéhna gayda lzra" islamaya machburdurlar ve bu
zaman isgilarin heyat UGzvlari tarafindan idars olunmasi heg
bir ¢atinlikls rastlasmir.

ikinci marhalads idarsetmanin dyranma prosesinda al-
da edilmis yeni biliklar tezlikla istehsal saraitina tatbigina
yonaldilir. Buna go0ra tacriibaya istigamatloanmis Oylatme
hamin prosesin qurulusunun genis va darin tamsligl sayasin-
ds bas verir. Bu zaman onlarin hamkaiiarla, iscilatia nsiy-
yatds saxsi davramsin universal formasinm mdiayyan edil-
masi xilsusi shamiyyat kasb edir.

Heyatin idarsolunmasi prinsiplarina muxtalif yanasma-
larda baxmaq vacibdir ki, pesakar inkisaf prosesinda har bil
amakdas UcUn ixtisaslasmanm yiksak haddin saxlanmasi va
artirtimasi zrs taskilatin maqgsadlari hayata kegsin, fardin
saxsi inkisafi ila bagh indiki ve ya galacak vazifa dhdalik-
larini yerina yetirmak onlar t¢ln ¢atin olmasin. ©mak pio-
seslarinin dayisilmasini nazala alalaq, amakdaslaiin ida-
raetma qabiliyystinin inkisaf etdirilmasi hamisa vacibdir.
Heyatin maqgsadyonli pesakar inkisafi mévcud va ya alda
edilan malumatlarin tamhigmin daqigliyindan va aktualh-
gmdan asithidir. O, muassisanin inkisafi ila bagh talabatlar
arasinda, idarsetma heyatinin potensial inkisaf etmak istiqa-
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natinde maqgsadlara uygun suratde hayata kecirilir. ixtisas-
larin yuksaldilmasinin asasinda pesakarlig ve saristalilik
durur, bunlar da talab olunan hallarda, istehsalat saraitindan
asili olarag metodiki sosial va saxsi saristalar nazara alin-
maqla tekmillasdirilir.

Kollektivda sosiat uyguillasma ve pcsakar
samtlag/na (istigamatlanma)

Muassisaya, taskilata yeni galmis heyat Uzvi avvalki is
sahalarinda alds edilmis miayyan tacriibays, biliklars, ba-
xislara malikdir ki, onlar muassiss va taskilatm daxili for-
Inasinda yararli cahat kimi saciyysvi shamiyyats malikdir.
Gozlenildiyindan daha tez idalsetma foaaliyyatinde miay-
yan mivaffaqiyyatlaia nail olmag Uc¢ln onlaia konkret vaxt
daxilinda yeni isa, kollektiv tzvlarine adatetma, yaxinlas-
maq va uygunlasmaq lazimdir. Bunun naticasi olaraq taski-
latin is¢cidan na istadiyini is¢i yaxsi basa dusir, rahbarlik isa
6z ndvbasinda is¢inin naya can atdigini ve onun hansi inki-
saf sahalarini secdiyini avvalcadan miayyanlasdirmalidir.

Iscinin adatetma - adantasiya proseslarinin az zaraiii ol-
masi Uc¢ln mixtalif fondlar ve Usullaidan istifade etmak
olar. Ona go6ra saxs haqqginda haqiqi, maqgsadauygun malu-
matlar alda etmak talab olunur. Har seydan avval amayin
6danilmasi daracasi haggmda, hamkarlarin isina va miassi-
saya munasibatin dnamli cahatlari asas tadqiqat obyekti ol-
malidir.

Muassisa va taskilatin idaleetma foaliyyatila bagh ida-
maetma heyatinin is tacribasindan asili olaraq isladiyi taski-
'‘at>n, muassisanin xlsusiyyatina uygun malumatla asasan
muxtalif variantlar islayib hazirlamali ve hayata kecirma-
lld>tiar (cadval XXII). ’
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Iscinin saxsi keyfiyyatlarinin inkisaf saviyyasi

Cadval XXII.
idareetmada istirak Kcyfiyyatin inkisafdaracasi Com
N cdan mihim amillar Gic- Orta Zaif Mioyyon bal-
10 edilmayib lar

X, X* X x4
1 Qarsihigh cavabdchlik 9 53 34 4 100
2 Talsbkarlig, obyektivlik 36 28 29 7 100
3 Qarsithgh munasibot 18 46 26 10 100
4 Ozurlulik hallar 12 39 24 25 100

5 Maraglar: o cimlodan:

kollcktivin isino 25 42 18 13 100
soxsi is zro 32 48 8 12 100
homkarlarla is 19 36 34 11 100

Ballarin cami asagidaki distura gdére hesablanir:

V = X, + X2+ X3+ x4

Alinmis naticalar gostarir ki, hansi 1stigamatds isi giic-
landirmakla 1ahbar saxsin istehsalat saraitina va is¢i kollek-
tivlarine daha tez uydunlasmasi istigamatinds semarali fea-
liyyat sahasi yaradila biler. idarsetma heyatina daxil olan
saxsin faaliyyst sahalatina uygun secimi, hamin saxsin
novbati inkisaf perspektivi Ucln glcli baza olmagla bdyuk
sosial-igtisadi shamiyyat dasiyir.

9.7. IDARSETMS HEYSTININ OYRSDILM3Si FORMALARI

Har seydan avval insanm sosial uygunlasma va pesakar
sistemlasdirma piosesinds malum olur ki, saxsin (zarina
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disan vazifalari keyfiyyatle yerina yetitilmasi U¢ln onun
fardi bacari§i va biliyi kifayatedicidir. Bu tam normal du-
sinca tarzi olmaqgla, ham do ganunauygdun keyfiyyotdir. ida-
raetma heyatinda calisan iscinin bu ginkl va sabahki iqtisa-
di sosial va ekoloji problemin 6hdasindan galmasi dcun,
onlann takca tafokkdir tarzini deyil, hamcinin idarsetmas he-
yatin yeni saraites uygun formada Oyradilmasina yanasmani
dayismakla muasirlik saviyyasina galdirmaq mimkindar.
Qeyd etmak lazimdir ki, idarsetma heyatins daxil olan isgi
larin pesakarligmin aitirilmasinda istehsalatla bagli, istani-
lan 6yratmanin maqsadi ondan ibarstdir ki, zaruri muhitda
rahbar daha yaxsi ve miutasakkil sakilde samtlassin va yeni
mihits mivafiqg uygunlasma doévri qisa olsun. Séhbat ondan
gedir ki, moévcud idarsetma sahasinds rahbarin malik oldu-
gu biliklar asasinda hadisani tez giymatlandirmak va ida-
Isetma faaliyyatin optimal variantlarini se¢cmak xeyli vaxt
taleb edir. Basa dismak lazimdir ki, idarsetma faaliyyati fa-
silasiz prosesdir va onun daima dayisilmak ehtimali miassi-
sa foaliyyati ile baglh olmasi bir taiafdan, digar tarafdan iss
miassisanin 6zUna kanar tasirlarin takrar-takiar ardicil su-
ratds artmasi ila slagadardir.

idaraetma heyatina yeni gabul edilmis har bir isginin la-
zimi vardislari ¢catmir, bu zaman onun ya miassisadaxil
tohsil yerlarinda, ya da is yerlarindan kanarlarda, markaz-
lasditilmis ixtisas artirma markazlarinda biliklarini artirir-
lar. Malumdur ki, yeni rahbarin necs tahsil alacagl tabist
tarafindan misayyan edilmayib, tahsil alma Usulu iss dayi-
silmazdir. Buna baxmayaraq, har bir saxsin fardi 6yranma
strategiyasi secilmaildir, bunun g¢ln 6yratmanin sarti taikib
bdélmalarine nazar salaraq, onlarin ardiciligina diggat ye-
tirak:

- dyratmanin sarti marhalalarinin daqgiqlasdirilmasi
°yratma maqsadlarina ciddi amal edilmasi;
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- antropogen-fitri amillarin muayyanlasdililmasi;

- sosial-madani amillarin kompleks formada nazare
alinmasi va saxsa bilavasits tasirinin dyranilmasi;

- saxsin 6yranma gabiliyyatinin misyyanlasdirilmasi;

- saxsin 0yranmak istayinin sarhadlandirilmasi;

- tahsilla yanasi, idarsetma saraitini muayyan edan
faktorlar;

- heyat Uzviniln tahsil almaq ve isiamak qabiliyyati se-
viyyasi va faidi inkisafa meyilliyi;

- heyat Uzviinin tshsil prosesinin qurulmasi xususiyyat-
Iati, onun muassisa faaliyyatina uygunilugu va s.

idaraetma heyati lizra pesokar dyratma toskilatda ve on-
dan kanaida aparila bilar. Cunki har sey dyratma proseslari-
nin magqsadlarindan asilidir. Miassisada har bir muvafiq
maqsadlara dyratmanin asas istigamatlari misyyan edilir.
idarsetma heyatinin 6yiatma formalari oldugca ¢oxdur. Bu-
na gora har bir idara heyatinin lzvinin tutdugu vazifoya
uygunlasmasi laziindir, hamcinin sonraki marhalads Oyrat-
manin saxsiyyets va taskilata aid olan xlsusiyyatlara gors
yaranmis vaziyyatla bagh hazirlig doviini kecmoalidiriar.
idarsetma heyatinin haziianmasi lzra haziiig dévri asagi-
daki marhalalardan ibaiat ola bilar.

Motivasiya. Oyratma (c¢in biitin hallaida 6yratmanin
mativasiyasi lazimdir, yani galacakda dyratma piosesi nati-
casinda idarsetma vardislarine yiyslanmakla heyat zvi
6zlna’aid hansi iqtisadi-sosial amillar istigamatinda inkisaf
edo bilacakdir. idarsetma heyatinin iqtisadi mihitls alagali
sokilda yenidan hazirlanmasi vasitasila har bir rahbarin ta-
siretma fandlalila 6yratmasini mutlaq sartlerini avvalcadan
miiayyanlasdirilmalidir. Oyratmanin ilkin sarti kimi oyrat-
ma Uc¢ln minasib seraiti yaratmaq lazimdir, bunun {gln
maxsusi adabiyyatlarla tachiz olunmus xtsusi markazlardas
nazari biliklarin asaslandiiilmasi yolu ils onlarin tatbiqi sa-
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halalina maksimum yaxiniasdirmaqla sinagdan kecirmak la-
zimdir. Yalmz bundan sonra o, maqgsadyonli sayila bilar.

Oyratmanin marhalaliyi. Oyratma piosesinda alds
oliinan bilikleri ardicil marhalalars ayirmaq lazimdir. Heyat
Uzvinin déyradilmasinda nisbatan sada masalalarin hallin-
dan baslayaraq getdikce daha mirakkab idaraetma masala-
lalini va ya variantlarin hallini dyratmak lazimdir.

9ks alaganin moévcudlugu. Bu marhalada d&yratma
prosesinda va Oyratma middatindan sonra dinlayicilar aks
alagani hiss etmalidir, yeni idarsetma heyatinin izvi dyrat-
ma naticalarina minasibate gdra konkret idarsetma tapsi-
riglarint hall etmak bacarigim tacribada nlimayis etdirma-
lidir. Miassisa faaliyyati ile bagl goézlanilmaz vaziyyatlar-
dan gisa middat arzinda c¢ixis yollari haggmda c¢evik idars-
etma qgararlarinm gabulunda heyst Uzvi sarbast va gatiy-
yotli mdvqge tutmagqgla basqalarina nimuna olmalidir.

ogar sdhbat sahibkarlardan gedirsa, onda 0yratma pro-
sesinda onun maraglarina daxil olan asas amillar Gzrs nati-
calar ¢ixarmaq olduqgca vacibdir. Tahlilin gedisinda Oyradi-
lanlarin pesakar faaliyyatinin ugurluluguna tasir gostara bi-
lacak butin amillar diggat dairasinds saxlamImalidir.

Umumilasmis sakilda idarsetma heyati tizvlarinin yeni
istigamatlar Uzra dyratma texnikasi asagidaki tarkib hissala-
ri ahata edir va saraitdan asili olarag hamisa dayisir:

a) yeni idaraetma Usullarinm éyratma texnologiyasi;

b) yeni fandlarle dyratmanin magqsadlari;

c) yeni saraitda dyratmanin mazmunu;

¢) tahsil prosesinda dyratmanin taskili;

d) istifade olunan dyratmanin texniki vasitalari;

e) idarsetmanin dyratma formalari (tadris ddvrinds ce-
vik 6yratma formalarmin tatbiqi).

Bu bdélmaya gadar aparilan arasdirmalarla bagli marha-
lalaida idarsetma heyatinin isi ila alagadar arasdirmalar
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idarsetmo kadrlarin baza hazirligi mahiyyatina g6ra aparilir.
Lakin har zaman neazara almaqg lazimdir ki, baza biliklar
muntazam olalag kéhnalmak meyllarine malikdir. Bu ida-
raetma heyatinin indasir saraitla baglh malumatlara olan eh-
tiyact kimi meydana ¢ixir va burada 6n planda rahbarin ixti-
sasinin yiksaldilmasi durur. Firiria fealiyyatine va idarset-
ma heyatina basciliq edan rahbaiin, elace da heyat Uzvinlr
ixtisasinin yiksalinasi- har bir faidin saxsi tacribasinin vt
biliyinin daima tazalanuiasi prosesi nazards tutulinahidir.
ictimai hayatda bas veran miixtelif dayisikliklar firma foa-
liyyatinds va iqtisadiyyatinda, rahbarin liayat tarziiida, he-
yat Gzvlarinin 6zinds da ¢evik dayisikliyi talab edir. Bazal
minasibatlarinin mkisafi heyatin idaie olunmasi istigaina-
tinds yeni taskilat foimalarin yaratmasina gatilib cixarir. Bl
idaraetma heyatin hazilianmasi saviyyasina olan ylksak ta-
lablari shamiyyatli daiacads samarali etmakls, istehsal na-
ticalarina musbat tasir gdstarir.

Bas velan sosial-iqtisadi hadisalar firmanm tasarrifat is-
tehsal faaliyyati ila bagli idaisetma garaliarimn hazilianma-
sl va gabulu texnologiyasimn idarsetma lieyati Uzvlari tars-
findan istigamatlarin dizglin segilmasindan asasli suiatda
asthdir. Heyatin idars edilmasi lzra bels taskilat qurulusla-
rin yaradilmasi firma iscilerinin amak foaaliyyati formasini
tam qurum Uzise apartlmasmi taleb edir. Bu o demakdir Ki,
camiyyat hayatinda bas veran dayisiklar, eyni zamanda fir-
Inanin idarsetma heyatinin faaliyyatinda kamiyyat va key-
fiyyat dayisikliklarinin aparilmasmi talab edir va bu da 06z
ndévbasinda kadiiarin ixtisasmin ylksalmasina miinasibatle-
lin dayisdirilmasins sabab olur.

Bazar salaitinda islayan miiassisalar maxsusi xUsusiy-
yatlalindan asili olaraq, mutasakkil sahalararasi taskil olun-
mus pesakar heyatin hazuiigr tzra markazlarin yaradilmasi
maqgsadauygundur. Heyatin yenidan &yradilmasi miiassisa
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faaliyyOtinda t>as vermis istehsal va reallasdirmé& istigamat-
laii da bagh dayisikliklara cevik suratds adaptasiya eda bi-
lan heyat Gzvlalinin hazilianmasi maqsadini dasiyir.

idarsetma heyatinin hazirliq prosesinin motivasiyasi on-
dan ibaratdir ki, dinlayicilar 6yranma prosesinda yeni bilik-
lar alda edir, 1daraetma sahasinda nazari biliklarini rea’
miassisa, taskilat, idara faaliyystina yaxin saraitds tatbic
etmak imkanina malik olur.

idarsetma ixtisasimn yiiksalmasi meyillari olan dinlayi-
ciloerda asagidaki saxsi xususiyyatlarinin olmasi musahida
olunur (cadval XXIII):

Cadva! XXII1
A Ozinin inkisafina soy gostor- Fordi yiiksolisi tomin edon amil-
momok (Fordi gaydada) lorin tosnifati
1 hazirhigda passiv istirak soxsi inkisafa inamliliq
1 perspcktivsizlik, inamsizliq perspektivliyi hiss etmok.

3 o6yronmok proscsindo ardicil éyronmok proscsindo 6ziinii so-
olmamagq forbor ctmok bacarigr.

4 ixtisaslasdirilmis 1s tocribosi- tohsil saholorini genislondirmok
ndon amoyin tonizimlon- istoyi
mosindo istifado ctmomok

5 osash éyronmok vordislorinin ixtisas dairosindo muasir idaroct-|
olmamasi mo Usullarini totbig ctmok

6 konar amilloro daha gox iistiin- molumatlarla ¢evik islomo vor-
lik vermok dislorino malik olmaq

7 gcnis mohimatlar almaq isto- segmok, konkrct misala osaslan-
yinin olmamasi magqgla qorarlari qobul ctmok

8 "mibahisoli" voziyyoto meyil- "siilh" moramh xasiyyoto maliki
li olmaq, hodor vaxt itirmok olmaq, somimiyyotli yoldaslq ;

9 daxil olmus molumata oho- yaranmis voziyyotlo olagodar.
miyyot vcrmomok, voziyyoti osaslandirilmis roy vcrinok baca-
dizgln giymotlondirmomok rigina malik olmaq
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10

12

13

14

basladici isds talasikliys adat
etmok, 6zinid goéstarmok
dyronmo prosesindo obos yero
giciglanma, asablosmak, bas-
galari ile mubahisa etmak

amak foaaliyyati dairosini bi-
tunlikls dyranmak bacariginin
olmamasi

hazirlig morhalalarine miva-
fig 6yronma prosesini gavra-
mag bacariginin olmamasi

gisa muddatli faaliyyat planini
tartib etmok vordislorinin ol-
mamasi

Codvol XXI11 ardi

ziddiyysatli ~ qararlarin  tosirini
azaltmaq, humanistlik géstormok
dyratmo prosesinds idara cdonin
6zunin malik oldugu nazari va
tacribavi biliklor, bu sahodo di-
garlarin tacribosindan istifado et-
mak

idarsetma heyati Gzvinun miiasir
idaraetma dsullarindan daha so-
maroli istifade etmak

miasir saraita uygun galan mar-
haloloro aid dinamik, ¢cox variant-
i hazirlig aparmaq vardislori
uzun muddotli, 6yratma sistcmi-
na samtlanmak va digar saho tac-

ribasindon bohralanmak

idarsetma faaliyyatinda iscilarin takmillasdirma prosesi
bazarm artan bitin talablarina mivafiqg olmalidir. igtisadi
foaliyyat sahalarinda aparilan bitin islahatlarm asas mahiy-
yoati heyatin demokratik asaslarla idarsedilmasi proesesinda
bazar minasibatlarinin ahatali suratda transformasiyasmdan
ibaratdir. Tez-tez rast galinan va smaqdan kecirilmis fond-
lari tatbiq edib, heyat Gzvinin yenidan hazirlanmasi qurulu-
sunun dayismasini ardicil olarag qurum formasinda asagida-
ki sakilda gdstarmak olar (cadval XXIV).
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novbati ixtisas artirmaga ge-nis
istigamatlanma

0yratma naticasinin yiksak ol-

mas! ¢l morhalolori yenilos-
dirmok

tosadifi sistemlanmis bilik vcri-
lis, dyrodilmo

rohborlik edon is¢ilorin ixtisasla-
rinin yiuksoldilmasi

analitik molumatlarin yenidon ha-
zirlanmasi vo istifadosi

heyat Uzvinun yenidan hazirla-
maga artan talobatlar Gzindan
hcyot Gzvinin ycnidon hazirlan-

maqg xarclarindon asili olan alter-

CadvalXX/V

ycni ixtisas artirmagadok

zoriri yenidan dyrodilmonin da-
vam etdirilmasi

bilik soviyyosinin yuksolmosi
daxili, sistemlosdirmo, dyrotmo
(problcmlorini holl ctmak)
biitiin katcqoriyalardan iscilorin
ixtisasinin yiuksoldilmosi
ycnidan hazirlanmanin shamiy-
yotini nazara almaq
ycnidon hazirlanmaya vasait qo-
yulusunun hocmi
dyrodilmoyo qodor olan golirlo
sonradan gazanilan golirin mu-
gayisosi
dyrotma xarclorindan asili ola-

nativ variant rag yeni usullari totbig ctmak

Qeyd edilan malumatlar dastinin genisliyindan goérindi-
yii kimi idarsetma heyatinin ixtisas saviyyalarinin artiril-
mas! takca qisa miuddat Uc¢ln talabatlann 6danilmasina is-
tigamatlonmamalidir. idarsetma heyatinin yeni iqtisadi-tex-
niki va sosial salaita uygun yenidan haziiianmasi, daha mu-
kammal idarsetma fandlari vasitasile, aciq bazar minasi-
batlaline tam hazir olan emak kollektivinin taskili ve idars-
olunmasi nazards tutulmalidir. Bu sahads ylksak naticalar
isa idarsetma heyatina daxil olan bitin iscilarin mintazam
suratde 6z fardi inkisafi Uzarinde mahsuldar calismalari
talab olunur.
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/ 10. HEYSTIN IDARSEDILMSSININ
V PSIXOLOJi XUSUSIYYOTLORI

10.1. HEYSTIN IiDARSETM® PSiXOLOGIiYASI

insan ainili ils bagl tatbiq edilan bitin fandlar, dslublar
har seydan avval canli insanlar taiafinden bayanilarak
hayata kecirilir. Maliz buna idarsetma islatinda rahbar tip-
latini onlarin is Uslubundan asili olaraq tesniflasdinnak
mutleq suratda faydalidir. Buna baxmayaraq, xalgq te-
sarrifatinin bitin idarsetma sahasinda real 1ahbailiarin bi-
tin ¢oxobrazhiligini ahata eda bilan mikammal cadval qur-
Inag ¢atin ki, mimkin olsun. Ona g6rs da universalliga 1d-
dia etmayarak hazirda tez-tez rast galinan heyatin idars-
olunma sahasinda mdévcud olan foimalardan istifads edak.

idarsetma heyatinin Uzvlari tarafindan har isin had
landirilmasi. Bu cur rahbarlik uslubunun ideali - vazifs
talimatinda, amrlarda, normativlarda tabe olanlann faaliy-
yatinin tam reqlamenta uygdunlasdirmaqdir. Bazi idarsaetms
rahbatiari bels gliman edirlar ki, bu ideyanm aids olunma-
sindan sonra idalaetma masini hamisalik sazlanmis olacag.
Olbatta, rohbarlarle tabe olanlar arasinda garsiligh slaga-
nin, hamcinin iscilatin harakatinin va is alagalarinin forma-
lasmasi - idarsetmanin samaraliyinin ylksalmasini vacib
hesab edir. Lakin uzun illarin tacriibasi go6stalir ki, tam req-
lamentasiya alda olunmasi geyri-muiinkindir, amak kollck-
tivlarinin faaliyyatinda gézlanilmaz hadisalar meydana ¢ix-
digr halda, istar-istamaz prinsipca bu hal idarsetma heyatin-
dan xiisusi yanasmani talab edir. idarsetma heyatinin yala-
dici faaliyyat t¢ln har hansi bir problemin yaranmasi zama-
ni idarsedanlar butin normativ sanadlarda va amiiardsa on-
lala cavab tapma@a can atiiar. Bu geyri-standait situasiya-
larda gabul olunmus qeyri-optimal (idarsetma) qaraiiarini
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ainals gatirir. Lakin yaddan c¢ixalinag olmaz ki, heyat ts-
rafindan gabul edilan idalsetma qaraliari tasarrifat fealiy-
yatinin giymatlandililmasi gaydasinda yol verilmis kanar-
lasmalara gdia masuliyyat hissini he¢ da azaltmir. Bu tama-
mile tasarrifat mdinasibatlarinin tabiatina uydun olmaqla,
idarsetma heyatinin 1ahbarindan daha bilik, bacariqg va ¢ox
enelji saifini talab edir.

idarsetma heyati Gzvlatinin mixtalif mahiyyatli ve
mazmunlu idarsetma qararlarindan ibarat kagizlar arxasinda
gizlanmaya, onlarda real 1daraetma prosesini dayisdirmayas
calisan rahbar - reqlamentator, adatan, insanlarla pis unsiy-
yatda olur. Onun tarafindan rahbarlik edilen kollektivds
tez-tez aizuolunmaz psixoloji iglim yaranir. Bu tabiidir:
agar disinlihnis reqlamentasiya subyektiv amillarin kanar-
lasdirilmasi hesabma 1dalsetmanin samaraliyini artirirsa.
haddindan artiq geyii-real idarsetms galaliarl vasitasile is-
tehsalin idarsedilmasini pislasdirir, hatta vacib psixoloji
ahamiyyat kasb edan galarlarin gici bels tasiisiz galir.

Hamranglik ve ya kollegiallig. Rahbarlaiin bu tipi,
idarsetma gararlarin samaraliyinin taminatini bir gqayda ola-
raq gararlarin gabulunun kollektiv istirak formasinda gd&ilr.
idaleetma heyatina rahbaliik edan soxs 6z feaaliyyatinde
taskilatin an vacib masalalalinda muxtalif komissiyalarin
calb edilmasi, iclaslarin mutamadi kegirilmasinda bitin
idarsetma heyatinin bilik ve tacriibalaiindan maksimum
istifadeya Ustinlik verir. Bu tipli saxs adatan, demokratik
rahbarlik Gsulunun tarafdari olmaqgla yanasi, onun is aparma
prinsipi istehsalin idarsedilmasinin asas prinsiplarina uy-
gundur.

Lakin idaraetmanin kollegial formasinin mitlaqiyyatlili-
yi gabul olunmus qalarlar Uzra saxsi masuliyyasti azaldir.
i'adqgiqat gostalir ki, bir cox komissiyalarin fealiyyati vacib
deyil, clinki onlar inzibati islarin saviyyasini azaldir. ixtisas
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meyilliyine gora eyni muassisalarda kollegial gararlarin ga-
bulu pay! taxminan eyni olmalidir. ©gar bu orta saviyyadan
ylksakdilsa, onda bu Intassisanin heyat lzvlari tarafmdar.
pis idaraedilmasini gostarir. Bunu miayyan etmayin an sa-
ds formasi kecirilan iclaslari canlandirmaq, daima faaliyyat
gOstaran komissiyalar yaratmaq lazimdir.

Hamisa 6nda olmaq. Sprinterlarin faaliyyatins cidd'
yanasmani taqglid edan tasarrifat adaminin fikrinca: rahbal
sahnadaki aktyor kimidir, onun {zarina isiq slasi duser.
vaxt o, yaxsi oynamalidir. Bu faaliyyat Uslubiina dstunlik
veran rahbarlar adatan, vaxtinda garar gabul edirlar, gevik
doyisan idarsetma hadisasina yaxsl reaksiya verirlar. Onlar,
adatan, istanilan is salaiti dizaltmaysa gadirditiar. Har hans'
bir mirakkab probleinin halli G¢un qlvvalarin safaibarliyi
lazim olduqda, bu tip rahbarlar svazedihnazdir. Lakin bii
coxlarinin taktikada dstiin olmasina baxmayaraq, hamisa
6nda olanlar strategiyada uduzurlar. Onlarin rahbarlik etdik-
lari miuassisa qeyri-ahangdar islayir, kollektiv tarafindan
yelina yetirilan har cir tacili is rejimi adi hala ¢evrilmak
tahllikasi yaradir. Bu halda miassisanin uzun muddatli
perspektiv inkisaf plani olmur, hatta olsa bela, amak kol-
lektivlali muxtalif xassali catismazligdan azab ¢akirlar va s.

Har isda obyektiv olmaq. Bu tip rahbarlar idarsetma-
daki ugursuzlugu va mivaffaqiyyati obyektiv amillarla izah
editiar. Yaqinlik saviyyasindan cixis etmakls onlar bele
deyirlar: planin yerins yetirilmamasi geyri-mintazam tachi-
zatin naticasidir, miassisada kadrlarin axicihgr yiksakdir,
bels ki, yatagxana catmir, yasayis yeri az tikilir va s. Soz-
sliz, obyektiv amillar idaisetmada vacib rol oynayir. ©gar
har seyi onlarin Ustiine yixsaq, 6z movgeyimizi onlarla mi-
gayisa etmasak, onda idarsetma heyati naya lazimdir? Bu
kimi amildan yiksak daracads asili olmaq - idarsetma foa-
liyyatinin samarasizliyini azaltmaqgla, onun galacak inkisai

328



perspektivlarina glcli manes yaradir, 15¢i maraglarina man
fi toesir gdstarir.

Faaliyyat sahalarinda son daraca rasmiyyatci olmag.
Kasmiyyatc¢inin ilk stiari adatan, yalniz onun 6zl tarafindan
bayanilmakla taxminan bela saslanir: har bir kagiz avvalki
seklini almalidir. Bels yanasma har vasite ila idarsetms
problemlarinin hallini yubadir, har bir problemin 6z-6zino
hall olunmasina cahd edir. Rasmiyyatciys yazdi sarancailr.
tasir etmir, yenica daxil olan idarsetma galarlari onun ta-
rafinden shamiyyatli daracads basa disulmadiyi Ucun, bi-
tin vasitalatia onlarin icrasini sirindiimaya calisacaqdir.
ilk baxisdan bu gariba géiiinss da, onun faaliyyatinda miis-
bat anlar da var: masalan, hardan minagisali hadisalardc
istanilon hall etma cahdi munaqisani daha da sisirdir. Bele
hallarda rasmiyysat¢i har seydan avval gézlema mdvqgeyinds
dayanmagqgla yalniz bir sey haqqinda disinir. Har sey vaxt
kecdikca 6z yelini tutacaqdir va onun Ucun farqi yoxdur bu
na vaxt bas veracakdir.

Digar "miisbat" cahat ondan ibaratdir ki, bela minasibat
lazimsiz sanad yigimindan gagmaga imkan verir. Bels tipli
saxsin kollektiva 1ahbarliyi adatan, cox baha basa galir va
muassisa hainisa yerinda saymali olur.

Har vaziyyata ifrat yanasma (ifratcl). Onlar adatan
idaleetmanin "xirda" problemlarini gabul etmir. O, proble-
min yuksak saviyyadas hall olunmasi ila gane olmur, hamisa
maksimum natica alda etmaya cahd edir. Maksimalistin va-
cib keyfiyyatlarindan biri ideyani genis miqyasda tatbiq et-
mak qabiliyyatidir. Onlar hesab edirlar ki, yaxsi asaslandi-
rilmis ideya 6zi-6zliylinds "idarsetma giictdir". Onlar tez-
tez idarsetmada maddi stimullarm rolunu giymatlandirmir-
lar, tabe olanlarin bilik va tacribalaiinin mikammal olma-
masindan sikayatlaniliar. Guya onlardan basqa hami Kigik
islar haqqinda disdndrlar va iri 1nigyashi problemlari basa
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disinak gabiliyyatinda deyillar. "Maksimalist" ¢ox enerjik
olmaqgla barabar, ham da cevikdirlar va istanilen an ge-
rarlarint dayisa bilirlar. Taassuf ki, bels rahbar tez-tez prob-
lemin axiciligim, galacayini gérmir, maslahat esitmayi sev-
mir, xirda masalalarla masgul olmagdi xoslamir, bu da onun
amak kollektivina rahbarliyini zarba altinda qoyur.

"Taskilatc1™. Miuassisa, taskilat ve idara qurumlarim.
rahbarlik edanlarin bu tipi hesab edir ki, amr, gostalis va
sarancamlar vasitalarils problemlarin halli an ssas masals-
dir. Bu zaman, har seydan avval samaiali se¢cma, idaraedici
kadrlarin yerlasdirilmasi, inaddi-texniki tachizatin dizgun
qurulmasina nail olasan. "Maksimalist"dan farqgli "Taskilat-
¢c1" acar rolunu oynayan problemlari basga cir basa dusir.
Bu har seydan avval ideya, inkisafin maqgsadi deyil, faaliy-
yatin istigamatidir. Bela problemlarla "taskilat¢l" saxsan
6zU masgul olur Onlari he¢ kima tapsirmir va hékman onun
"maddilasditilmis" formada musbat hallina nail olur. O, ta-
belikds olanlari ideallasdirmaqdan uzaqdir. "Taskilat¢i"nm
glcl ondadir ki, o, catinliklar, munaqisalaer garsisinda da-
yanmamagla cari problemlarin ¢oxlugundan ¢akinmir va na-
yin bahasina olursa olsun vacib problemlarin hallina nail ol-
maq istayir. Misal Uclin onu ylkssak kadr axiciligina gors
he¢ bir tohmat dayandira bilmaz, agar o, kadrlarin secilmasi
vo yerlasdirilmasi Usulunu vahid cixis yolu hesab edirsa, o,
bunu miutlag hayata kecirmalidir.

Maksimalist xasiyyatli olan idarsetma rahbarlari "Tas-
kilat¢ci™ rahbarlar kimi tez-tez cali idaraetma problemlarini
6zlari hall etmayalak, onlari muavinlare ve kdmakcilafa
tapsirirlar. Bu o demak deyil ki, onlar bunu vacib saymir,
ona goOra ki, bunlari nisbatan kicik masale sayaraq avazinda
daha muhium idarsetma islari ila masgul olurlar. *

Idarsetma islarinde haddan artiq say gdstaran va ya
calisgan rahbar. Onun siari taxminan beladir: "idarsetma
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xirdaliglardan ibarstdir”. Onun idarsetma sanadlari hamisa
gaydasindadir, iclas daqiglasdirilmis vaxtda baslayir, o 6z
vadlarini unutmur, geyd edilmis islar adatan, is gininda ye-
rina yetirilir. O, yaddasinda eyni vaxtda ¢ox xirda islar sax-
layir. Calisgan rahbar intizamhiligi ile farglenir va hesab
edir ki, rahbarlik o zaman samarali olur ki, obyekta saxsar
0zl rahbarlik etsin. Hardan bu "dab" olur. Hesab edilir ki,
misal U¢ln yaxsl ton, agar miassisa rahbarliyi ve onun mi-
avini is vaxtimn coxunu is yerlarinda kegirirsa, 6z kabine-
tinda isa is guninlin baslangicinda ve axirinda olduqda daha
¢ox samaialiya nail olmagq mumkindir. Obyektls rahbarli-
yin saxsi tanishgi feaaliyyst Ucun vacib andir, amma onur
mistaqil vaxt peispektivinds cari isleri Ustiinlik taskil edir,
bu isa rahbarin hadsiz suratds ylklanmasina sabab olur.
Bundan alava, bu cir idarsetma uslubuna bagliliq tez-tez
yuxarl idarsetma rahbarlarin funksiyalarini tekrarlamaga
gatitir. Naticeda rahbar sanadlar icarisinds 6zlni itirir.
asas isi ikinci daracalidan sec¢a bilmir. Onun is vaxti 8-IC
saatdan coxdur va he¢ kim isa onun kimi "yanmir", mu-
assisanin inkisafini he¢ kim onun gadar istamir va tacriba
goOstarir ki, bu cox yalnis naticalara gatirib cixarir.
Yuxarida geyd edilen idarsetma rahbarliyinin xula-
sasi. ©lbatta, aparilmis tasnifat tamliga iddia etmir. Bundan
alave hagqinda danistlan rahbar tiplari Gmumi anlayisdir va
nadir hallarda barasinda sdhbat acdigimiz rahbar tiplarina
("maksimalist" va s.) rast galmak olsun, galacakds bazal
igtisadiyyati ila formalasan digar rahbar tiplarinin alamatini
de goracayik. Nazardan kecirilan har bir tGslub 6zlnin guc-
10 va zaif tarafine malikdir. Onlardan hec¢ birini mitlaqlas-
dirmak olmaz. Hayatin bitln ictimai-zaruri hadisalarinde
universal idarsetma Uslubu axtarmaq maenasizdir, sadaca
olaraq o yoxdur. ldarsetma sanati mahiyyat etibari ile mix-
talif idarsetmas fandlarindan ibaratdir. Rahbar tam idaraet-

331



rna prosesinda har bir idarsetma Uslubunun inisbat cahatls-
lini arasdirmaqg bacarigina malik olmaqla, bir Uslubdan digar
nsluba ke¢ma fandlaii, idarsetma amaliyyatlarindan asili
olaraqg har bir Gslubun zaruri xUsusiyyatindan istifads et-
mak qgabiliyyatina malik olmalidir.

Tacriba gostalir ki, har seydan avval idaieetma heyati-
nin tarkibini taskilat¢i-rahbar secir va o, mitlaq perspektiv
problemlarin halline an samaiali idarsetma Ulsullari tatbiq
etmaya Ustinlik veracakdir. Bu isa, idarsetma heyatindan
bazar minasibatlarinin ciddi sakilda gabul edihriasini talab
edir. Umumiyyatla, maksimalist tipli idarsetma heyatindi
rahbarlik istehsal sahasile miugayisada daha ¢ox elmi-tadqi-
gat teskilatlart t¢ln yararhdir.

Idareetma heyatinin isi o vaxt samarali hesab edilir Ki,
rohbar hadisadan, muiassisa xilsusiyystlarindan, idaraolu-
nan heyat lGzvilarindan asili olaraq tGslubu secir, bunun ak-
sina fardiliya yol verildikda har clr minaqisa yaranma eh-
timali yiksalir va normal idarsetma prosesi pozulur.

Lakin onu da yadda saxlamaq lazimdir ki, idalsetmas
usullarinin  batan incaliklarini  bilan rahbar uzun dévr
arzinda yetisir. Hatta daha qgabiliyyatli rahbar 6z fsaliyys-
tinds hansisa Usluba, onun fardi xUsusiyyatlaiina, xasiyyati-
na uygdun galan baglihgr nimayis etditir. inkisafa dogri'
meyilli olan yaxsi rehbar 6z adat etdiyi rahbarlik Uslubun-
dan kanara ¢ixmaq qgabiliyyatina malikdir. ©gar bels vacib-
lik heyatin idarsetma salaitindan dikta olunursa, o, bunu
mitlaq edacakdir ki, kollektiv garsisinda 6z nufuzunu itii-
masin va nazalda tutdugu maqsadlars daha tez nail olsun.

10.2. ROHBORLORIN HAZIRLANMASININ
YENi USULLARI HAQQINDA

Bizlardan kim hayatin bu ve ya basqa dovriinds digar
insanlarin bizi neca gordiylnl, saxsi xlsusiyyatlarimizin
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atrafdakilarla miinasibatds 6ziini neca gdstardiyini, insanla-
ri bizdsen na ila kanailiasdigim va aksina, onlarin hérmatini
gazanma@a na kdinak etdiyi hagda fikiliara dismayib. Oz
tzarinda islamayan, xasiyyatinde maqsadydnli dayisiklil
aparmayan insan tapmaq ¢atindir. Ya'gin ki, muasir saraitds
comiyyat Uzvleri arasinda 6zunuinkisaf gabiliyyatini goiu-
yub saxlamayan insan tapmaq o gadar de asan is deyildir.
Bizlardan aksaliyyati 6zimizin malik oldugumuz is key-
fiyyatlatinin tahlilila koitabii suratda masgul olur, bir qay-
da olarag ancaq hayatm catin 1narhalasinda biz 6zlimiizf
basqa go6zle baxiriq, daha do§rusu, buna bizi hayatin ¢atin
galan magamlan macbur edir. Ozimiize va atiafdakilara
munasibatimizda nass dayisdirmaya calisaraq (yaxin adam-
lalia mibahisa, isda uguisuzlug ve s.) hayatimizi yaxsilas-
dirmaga bltln vasitalalia say goOstaritik. Bunlalia barabar.
psixologlarin apaidigl tadqigatlarinm naticasi stbut edir ki
6zlns ve aks tarafa aktiv minasibat, 6zinu dayismak Ulcun
samimiyyat, birgs fealiyyat sahalaiinda yaxsi Unsiyyatdas
olmag hamin insanlar iiciin olduqca vacib saxsi keyfiyyat-
lardir.

Sosiologiyada bu, sanat nimayandalari ¢ln hatta xisu-
si adlar mévcuddur - "sosial is¢i", bu farglandilici vazife
sahibi istanilan sosial sahanin rahbaridir. Onlarin hamisini
Unsiyyat bacarigi birlasdirir, insanlar alasinda alags yarat-
magq onlarin faaliyyatinin vacib marhalasi deyil. ©gar pesa-
kar biliyi mitexassis bir necs illik 6yratma arzinds alda
edirsa, Unsiyyat vardisinin alds edilmasi son zamana kimi
onlarin 6z 0©6hdasina velilmisdi. Bu, insanlarin davrani®
dairasinda onun faaliyyatinin mivaffaqiyyati hayat tacii-
hasi va muvafiq bilik alde edilmasinda saxsi tasabbiisila
muayyan edilir. Lakin Unsiyyat mahaiatini kitablardan 6y-
ranmak catindir, hayat taciibasi ise he¢ do hamiss diizglin
gerar vermir. Buna gora taciibavi Usullaiia sosial sahanin
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iscilarin 6yradilmasina talabati meydana cixmisdir.

igtisadi va sosial inkisaf istigamatinda. idalsetmada
yeni Usulun yaradicismin konkret adini ¢cakmak c¢atindir
Saxslararasi hissiyyat treningi adli Gsul tadqiqatcilarin peda-
gogika va sosial-psixologiya sahasindaki mustarak glicli ne-
ticasinds meydana ¢ixib. Tieningin rasmi yaranmasi 1947-ci
il hesab edilir, ¢linki hamin ilde ABS-in Betel saharinda
Milli trening laboratoriyasi acilmisdir. Onun mistarilari bi-
tin sahalarin menecerlari, tahsil ve sahiyyanin is¢ilari oldu
Yeni Usul tez bir zaman ig¢arisinds oldugca boyiuk muvaffa-
giyyatlar alda etdi. Tezlikle o, ke¢gmis sosialist 6lkalarinds -
Polsada, Cexoslovakiyada, Macaristanda, Almaniyada da
genis istifadas olunmaga basladi. Rusiyada bu Usulun cografi
arazilaide istifadasi hala lazimi gadar ciddi deyil. ilk dafs
bu dOsul yalniz Bexterev adina Sankt-Peterburq psixissat
xastaliklari institutunda psixoterapevtlarin hazirlanmasi
tcun istifade olunurdu. Lakin indi dinyanm iri psixoloji
markazlarinds trening grupu rahbarlari roluna psixoloq va
psixoterapevtlarin haziiianmasina baslanmisdir. Yeni usul
yaxin illaids butliin sahalar Uzra sosial iscilarin hazirlanmasi
tacribasina ayrilmaz hissa kimi daxil olacagi gdzlanila bi-
lar, ¢clnki bu istigamat daha genis perspektive malikdir.

Saxsiyyatin 6zinl desrketma prinsipi. Yeni Usul hag-
ginda s6hbatlari saxsiyyatlararasi hissiyyat treningin asasini
taskil edan suallaidan baslamaq lazimdir. Treqin ilkin mar-
halesi 6zlina aktiv minasibat olub, bu sosial iscinin vacib
keyfiyyatlalidir, bunsuz is¢cinin ugurlu pesakar foaaliyyat'
mimkiin deyil. is ondadir ki, iinsiyyatda asas vasita kimi 6z
saxsiyyatindan istifads edir. Onun saxsi keyfiyyati - layagat
va catismazliglari - Gnsiyystda faaliyyat alsti olur ve bu fe-
aliyyatin ugurlu olmasi lG¢lin 0 hamin vasitanin xususiyyati-
ni haitarafli bilmalidir.

Lakin 6zinudarketmada sarhad yoxdur ki, hatta bir an
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olsun 6zuni sakitlssdirma prosesine gapilmaga iirikan
verilmalidir. Masalan, he¢ vaxt demak olmaz ki, indi mar
6zuimu axira kimi yasadim, man 6z harakatlarimi indidan
jeya bilsaram, 6zimun istanilan vaziyyatimi izah eds bils-
ram, CUnki bu proses sonsuzdur. Bu prosesds dayanaraq
Ozimiiz haqqinda kdhna tasavviirlara varmaqgda boyiik risq
edirik. Ozuiniz haqginda tasavviirlarin atrafdakilarin bizim
haggnmzda fikirlari ila Ust-Uste dismeamasi garstligh anlan-
va Unsiyyatin pozulmasina gatirib c¢ixaracaqdir, bunun 6zl
da arzuolunmazdir.

Dogrudan da insanlar garsismda cixis edanin gabaginda
daha ¢atin tapsiriglar durur, bu har seydan avval saxsiyyatir,
yenidan aktivlasmasi demakdir. Bela bir sual meydana ¢ixa
bilar ki, saxsi problem va mibahisalaiin halli bacariginir
idaleetma isi ilo no alagesi ola biler? is ondadir ki, daxili
mibahisalalin 6hdasinden konstiuktiv galmak qgabiliyyati-
nin olmamasi idarsetma heyati tarafmdan yaladilan emosio-
nal garginlikdan mivaqqgati azad olmaqg talebatim amals
gatirir. Massisa saraitinda is¢i bu maqgsad Ugilin geyri-iradi
olaraq atrafdaki adamlardan istifads etmaya baslayir. Masa-
lan, rahbar bitin hallarda 6z mdévqgeyini midafis edir, lazim
oldu-olmadi 6z ustlnliylnlt nimayis etdirir, blatin yollarla
06z catismazhigim gizlatmaya calisir. Naticada tam giymatli
insan unsiyyati pozulur va idarsetma foaliyyati xeyli ca-
tinlasir, normal is¢ci miinasibatlari garginlasir. Iscini haraka-
te gatiran samimi minasibat, qaygd! va ya digar insanin dar-
dina sarik olmaq, emosional garginliyi goétirmak talabati
idaraetma heyati tarafindan unudulur, diqgatdan yayinir.
Belalikla aydm olur ki, insanin saxsi problemlari rahbari
gati maraqlandirmir, o, is¢inin nazalinds hissiyatsiz olan di-
gar insana cevrilir. idarsetmada daxili pioblem va miinagi-
Saleri konstruktiv lsulla hall etmaya qgadir olmaqg sexslara-
rasi hissiyyat treninginin asas maqgsadidir (SHT). SHT insa-
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nin sexsi probleinlarinin ardicil hall etma qabiliyyati olar
idaraetma rahbari 6z faidi gabi liyyatila iscilari saxsi inkisa~
fa sovqg edir. Bu psixoloji sistem tarafindan ¢atin lLiall olu-
nan tapsiriglardan biridir. SHT qruplarinda heg¢ bir amr, goés-
taris, alqoritm verilinir, ¢linki saxsi hissiyyat treningi yaradi-
ci laboratotiyadir, buitada har bir kas digarinin kémak va
dastayindan istifada edarak insanlara 6z saxsi yolunu gosts-
rir vo onlara hayati daha yaxsi basa dismaya samtlasdiiir.

Psixoloji "marafon". Saxsi hissiyyat tieningi qrupundi
haziiitg 1lk baxisdan adi gorinir - burada muhazire oxun-
mur, soitgu aparlunir, itad tutulmur. Hazniig qiupunda tanis-
lig formasinda qarstliglt minasibatlaia dair is aparilir. Qiup-
da dears keg¢an (masqci) - ixtisasli psixologlar tadgigat ob-
yektinda els mdvqge secitiar ki, har bir istirak¢inin heyatin
irali siirdiyl masalalara oniarin reaksiyalarini miusahide
eda bilsin. Buna gdra qruplar maksimum 10-12 adamdan
ibarat olmagla taskil olunmasi magsadauygundur.

Saxsi hissiyyat trening qrupunda na bas verir? Treningin
istirak¢ist hazirhigin gedisini tahlil etinaya cahd edir ve
maium olur ki, bu he¢ da goéilindiyl kimi sada deyil. Dog-
rudan da goiindr yazici olmaq lazimdir ki, qrupda bas veiar.
liadisenin xarici kasibligi altindan insan minasibatlari sar-
vatini askara ¢ixarasan. Trening qrupunda na bas verdiyini
basa diismak Uc¢ln qrupun Gzvlsrinin yasadigini yasamali-
san. Els hayatda da an vacib acilislari iti béhran aninda.
manavi yiksalis zamani askar edirik.

Soxsi hissiyyat trening zamani insanin psixoloji vaziy-
yatini onun hazirliqg saviyyasile miqgayise etmak olar. Qru-
pun har hansi lzvl tarafindan gostariloen reaksiya, istanilan
replika geyd edilsiak, soniadan onlar idaisetma garatiarinm
vacib acilis manbayina cevrilir.

idarsetma lieyatina daxil olanlarin "6z duygularini hiss
etmak" bacariginin olmasi mihim shamiyyat dasiyir. Soxsi
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hissiyyat trening istirakcilart "6z duygularini hiss etmayl'
gyraniriali va "6z emosiyalarim yasamalidirlar”. Gorundr.
bizlardan aksariyyatimiz, trening istirak¢ilarinin hiss etdik-
lerini deyil fikirlasdiklarini giymatlandirmays daha c¢ox
ustunluk veririk va naticada heyatin 1darsolunmasinda sub-
yektiv catinliklar yaranir. Misal Uc¢ln asadidaki misahibe
dialog vasitasila idarsetma sahasinda cavabdeh olan i1ahbari
is uslubunu giymatlandirmaya ¢alisaq.

idarsetma heyatina daxil olan psixoloq, qrupun bir Gz-
viine miraciat edir: rahbar sizin verdiyiniz suala cavab ver-
mayib jurnali varaqlayanda siz hansi hisslari kegirdiniz?"

Trening istirakgisi: "Hiss ediram ki, o yaxsi harakat et-
madi."

Psixoloqg: Siz bels fikirlasirsiniz. Man sizdan xahis edi-
ram 6z hisslarinizi tasvir edasiniz.

Trening istirakc¢isi: Man hiss edaram ki, rahbari 6zln-
dan basqga he¢ kim maraqlandirmir.

Psixoloq: Siz onu bels giymatlandirirsiniz. Oziiniize bil
daha qulaq asin, siz rahbara qgarsi na hiss etdiniz?

Treninq istirakcisi: Rahbarin nazakatsizliyina nifrat ve
deyasan dismancilik hallarinin getdikca artmasi.

Sexsi hissiyyat treningin birinci darsinds istirak¢ilarin
kecirdiyi hisslar, atrafdakilarin davranisi, asasan da negativ
hailar - gazab, paxillig haqqginda danismaq c¢atindir. Bela bil
fikir mdévcuddur ki, bels hisslari yasamaqg pis va yersiz bir
seydir. Naticada insan onlari nainki atrafdakilardan gizladir,
hatta 6z sturunda bels onlari saxlamamaga calissa da, ¢ox
vaxt Istanilan vaziyyatdan onu g¢ixartmir. Unudulmus ada-
voat he¢ bir sabab olmadan hardan liza cixacaq ve bu da 6z
névbasinds idarsedanla idarsolunan arasmda minagisan'
genislandiracak ve Umumi tarazlig pozulacaqdir.

Oz-6zliyuimizda bels bir hadisani tasavviir edak, sizin
hamkariniz - madani, agilli, cazbedici insandir - maragl
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ideya taklif edir. Siz onun calbediciliyina paxillig edirsini®
onun kimi diggat markazinds olmagqg istayirsiniz va onun
ideyasinin yaxsl olmasina baxmayaraq siz onun ideyasin®
gultrsiinuiz. Tutag ki, trening grupunda siz 6zlnlzda yara-
nan paxillig ve raqiblik hissini farglandirmayi ve dark et
mayi 0yranmisiniz. Rahbara garsi manfi fikirds oldugunuz-
dan bu masalani (ideyani) hamkarla mizakira etmak avazi-
na siz dayanib ideyanm yaxsi ve ya pis olmasi haqqinda fi-
kirlasirsiniz. ©gar siz basa dussaniz ki, sizda paxilhq, ragib-
lik ruhu danisir, onda siz bu hisslari saxlayacaqgsiniz va sizin
isiniz daha mibahisali olacaqdir. Bela oldugda yaranmig
vaziyyati psixogimnastika vasitasile tanzimlamak talab olu-
nacaqdir.

idarsetma foaliyyatinde tatbiq edilan psixogimnastika -
asas maqsadi qrupun Uzvlari tarafmdan yaradilan hisslarir,
va onlarin harakatinin mahiyyatinin basa dusilmasi va
hamc¢inin bu hisslara olan reaksiyam dark etmakdir. Misa'
Uclin grupun hansi bir Gzvina sizds gazab oyanir, bu zaman
asagidakilari aydinlasdirmaq vacibdir:

a) hamin vaxt 6z misahidani-zi ¢cox aydin ifads edin va
ya b) bu hisslarin grupun tzvleri tarafindan hiss olunmama-
sina cahd edin va ya c) bas verani gérmamazliys virun va
tezlikla yaddan c¢ixarm va ya ¢) bu hisslarin daha kim tare-
findan kecirildiyini miayynlasdirin ve bundan asili olaraq
bu va ya digar sakilda harakat edin. Belalikls, dyratma pro-
sesinda saxsi hissiyyat treningi SHT-nin istirak¢ilari aydin
ifade edilmamis 6zlnln va 6zganin hiss ve miinasibatlars
diggatli olmaq vardisi alda edirlar, bu isa, saxsi harakatlara
sliurlu nazarati guclandirir.

Belalikla, psixoloji tahliukasizlik atmosferinda, bilavasi-
to garsihigh faaliyyat prosesinds idarsetma hey'sti Uzvlari
ila birlikds insan 6z harakatini, 6zins va atrafdakilara olan
miunasibati formalasdirir.
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Belslikla, saxsi hissiyyat treningi insanlara na verir? QI-
sa bels cavab vermak olar: linsiyyatla bagh bitin hadisalar-
ja ozinli derketma, 6zunl tanzimleama, 6zlna nazalat qabi-
liyystini yiUksaldir ve kollektiv daxili idaraetma prinsip-
larini méhkamlandirir.

10.3. IDARSETM®ONIN SOSIAL-PSiXOLOJi
COHOTLBRI

Comiyyatds bas veran dayisikliklar indi ciddi sakilde
igtisadiyyata da siltayat etmisdir. Bazar minasibatlarina uy-
gun sarbast igtisadi sistemin qurulmasi inzibati-amirlik ida-
raetmanin avazina coxsayll tasariifat¢r subyektlara arxala-
nan tasarrifat mexanizminin formalasmasini nazarda tutur.
Bu masalanin halli iss Umumi taskilati tipindan sahib-
karhigin taskilati tipina kecilmasindan asilidir. Sahibkarhigir
taskilati tipinde 6zlinamaxsus yeri idarsetma kadrlarinin sa-
ristaliyi, isglzarhgi, tasabblskarhgi, risketma qabiliyysati,
iscilari ruhlandirma bacarigil va s. tutur.

Elmi-texniki inkisafin stratlandirilmasi ve bazar iqtisa-
diyyati idarsetma iscilarindan faal is talab edir. Bu is har
seydan avval icra funksiyasi ila, daha sonra isa gabagi gor-
ma asasinda tasariiifat quruculuguna kompleks yanasma
asasinda va sbdzin genis manasmda samaraliliys meyl etme
asasinda lideliiyin reallasdirilmasi ils baghidir.

Mduasir salaitds istehsal rahbarlari texniki cahatdan sa-
vadli olmali va miayyan pesa hazirhigi saviyyasina malik
olmalidir. Rahbarlik etmak Ucun salahiyystli olmaq, butiin
istehsal salaitini tam va daqiq bilmak, istehsal texnikasini
miasir biliklar saviyyssinda manimsamak va yeni idars-
Cilik tacribasina malik olmaq lazimdir. idarsetma rahbari
xeyli daracada insan amili ila baglh zaruri biliklara va ehti-
yatlaia malik olmalidir ki, deyisan xarici saraita tez uygun-
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lagssin. Mahz buna gore kollektiv faaliyyatin maqgsadyon][i
idaraetma Usullari vasitasile hayata kecirilmasina calismaq
vacibdir. Hamin 0sullar ig¢alisinda inzibati-sarancam va y-
taskilati, iqgtisadi ve sosial-psixoloji amillari nazars alan
formalala dstinlik verilmalidir.

idarsetmanin sosial-psixoloji tsullari 6z névbasinda bir
neca aralig marhalalardan ibarat olmagla kollektiv faaliy-
yatda onlarin har biri ayri-ayriligda mihim shamiyyat kasb
edir. Bu istigamatlar tasnifat lzre asagidaki sahalari shate
eda bilar:

- kollektiv Gzvlsrinin sosial inkisafmin planlasdirihnas!
muassisanin Gmumi isinin taikib hissasina cevrilmasi, onun
realliginin tamin edilmasi;

- kollektiv Gzvlarinin istehsalat ve yaradiciliq faalliglari-
nin va tasabblskarliglarinin artiritlmasi, o cimladan onlarir
samailalasdiricilar va ixtiracilar harakatina genis migyasda
calb oluninasi;

- kollektivda alverisli psixoloji iglimin yaradilmasi qal-
sthigh alaga minasibatlarinin genislandirilmasi vasitasils is-
¢i fealligin yiuksaldilmasi;

- kollektiv dzvlarinin va faidlalin mikafatlandiriima-
sinin muxtalif formalarmdan istifade edilmasi, amayin
naticalalina gdia isgilari vazifads irslilayisa sévg etmak,
havaslandirtnak;

- kollektivda qrup 6zuntdaikinin taibiys edilmasi;

- kollektiv ananalarinin, adstlarinin gorunmasi, inkisat
etdirilmasi ve saxsi tasabbuskarligin artirilmasi, birgs ya-
radicilig meylinin artirilmasi;

- idarsetmada kollektiv lzvlarinin fardi-psixoloji xisu-
siyyatlarinin nazara almmasi va onlaidan ictimai-zaruri sa-
halarda istifadaya etmak;

- kollektiv Gzvlarinin amak foaaliyyatinin motivlalinin
formalasdirilmasmin 6yranilmasi va istigamatlandirihnasu



mjgraetmada onlarin nazara alinmasi va s.

y idaraetiria heyatinin rahbari idarsetma usullanni yalniz
jjilmemalidir, hairi da onlara yiyslanmalidir. Uzunmuddatl;
inkisaf perspektivini asas istigamat se¢an idarsetma heyati
licin birinci yerds kollektivin sosial inkisafinin planlasdiril-
masi durur. Miassisanin sosial-iqtisadi inkisafi ile bagl
planlasdirmaya sosial normalasdirmani da aid etirisk lazim-
dir, bunun da asas maqsadi kollektivin lzvlari arasmda ve
ayri-ayri kollektiviar atasinda sosial minasibatlari gaydaya
salmaqdir. Miassisa ¢arcivasinda sosial normalasdirmanin
konkiet tadbirlarine asagidaki masalalar aiddir:

- ictimai taskilatlaiin nizamnamalarinin ve asasnamala-
linin, daxili nizam-intizam va istehsalat etikasi gaydalarinin
Islanib hazirlanmasi va s. Eyni zamanda istehsalat ananals-
rini, gundalik is rejimi pozanlara garst tasir formalarini
kollektiv lzvlsiinin 6zlatinin bilavasita istitaki ile islayib
hazirlamaq lazimdir. Hamin tadbiliarin tarkib hissasi kimi
idarsetma kollektivinin, sosial talsbatlarin - manzil almagq.
kuroit, sanatoriya va istirahat yeriarina getmak lcin g6nda-
rislalin dayarinin 6danilmasi qaydasini muayyanlasdirai-
ken butin kollektiv Gzvlaiinin raylaii nazara alinmalidir.

ictimai ve amak fealliginm yiksaldilmasinin sosial
amillar arasinda 1lk yerlardan bilint is¢inin saxsi planda in-
kisaf etmak maqsadi tutur. Bu masalanin hallinda baslicasi.
elmin va tacilibanin irsli surdliyil vasita ve Usullarm hami-
sindan mumkin qgadar genis va hartarafli istifade etmakdir.
Venilikci olmag, tasabbis gdstarmak, tacriiba mubadilasin-
dan bahralanmakls tokca kollektiv maraqglarin temin edil-
masi deyil, ham da saxsin 6zlnlin madani va professional
mnkisafina sabab olur. Heyat lzvlarinin faalliq géstaidiyi
butin yarislarda, misabigalaida, samaralasdirici islerda fa-
aUyyatlari takce manavi cahatdan deyil, ham de maddi ce-
hatdan mukafatlandirilmalidir, bu 6z bazar munasibatlari-
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nin genislanmasina guclii kdmak edir.

idarsetmada maddi havaslandirma ve amayin dizgir.
d6danilmasindan basqa, fardi-amak faalligi lcun miikafat-
landirma da nazards tutulmalidir. Bunun boyik stimullasdi-
rict ahamiyyati vardir, ¢iinki o digar iscilari yaradici faaliy-
yoata, texniki va idarsetma maqgsadlarinin hallina calb edil-
masina kdmak edir.

Kollektivde minasibatlarin tanzimlanmasi, yani alveris-
li psixoloji iqlimin yaradilmasi idarsetmanin mihum vasi-
tasi sayilir. Kollektivin saglam psixolji igliminin formalasdi-
rilmasinda, rahbarda saxsi nUmuna, salistalilik va Umumi
madaniyyat, 6zliina ve kollektiva talsbkarhqg, amak va is-
tehsalat intizami kimi keyfiyyatlarin bdyuk shamiyyasti var-
dir. Rahbarin tangida obyektiv minasibati, tabelikda ola-
nlara kdmayi kollektivin isinin yaxsilasdiriimasina boyuk
dayaq verir. iscilar tarafindan verilmis takliflarin midafio
olunmasi, tapsiriglarm dizgin bdélusdirilmasi ve kollektiv
Uzvlerinin muikafatlandinlmasi zamani idarsetma heystinir.
obyektivliyi psixoloji iglima bdyilk tasir gostarir.

Kollektivin tzvlari arasinda ve ayri-ayri kollektivlar ara-
sindaki minaqisa hallarinin aradan galdirilmasinda rahbarin
saxsan istiraki psixoloji miuhiti asasli suratds yaxsilasdir-
maqla barabar, idarsetma heyatinin nufuzunu xeyli yik-
saldir. idarsetma foaaliyyatinin daha samarali aparilmasi
maqsadile heyat Gzvlalinin zaruri sayl mitlaq suratde stat-
da muayyan edilmalidir.

Umumiyyatla, kollektivin va onun idarsedici qruplarinin
komplektlasdirilmasi idarsetmanin tasirli Usuludur. Bu za-
man saxsiyyatin xisusiyyatlarinin nazara alinmasi mihim
rol oynayir. Komplektlasdirilmis qruplarda qrupdaxili sturu,
kollektiv Unsiyyat va kollektiv faaliyyat, kollektivin har bir
Uzvunin davranist Oc¢ln inas'uliyyat hissi tarbiys etmays
xeyli kdmak edir.
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Olverisli psixoloji igliri yaradilmasinda va amak faalli-
gmin ylksaldilmasinda amayin humanistlasdirilmasi, musi-
gili musaiyat, ranglarin fonu, 1dman fasilalari, 1ahat istila-
hat yerlari kimi marhalalarin ds bdylik shamiyyati vardir.
insanlarin idarsedilmasi - elm va sanatdir, bu fikir hals ¢ox-
¢ox avvallar insanlari masgul etmis va onu hamiss 6z ya-
radiciliglart ila zanginlasdirmaya calismislar. idarsetma el-
mi dedikda - onun aid oldufu sahanin maxsus oldugu neaza-
riyyanin dalindan 0Oyranilmasi, aidiyyati qgararlarin elmi
asaslandirilmasi, rahbarlik UGsullarinin va fandlarinin islanib
hazirlanmasi basa dusultur. Tabii ki, idarsetmanin elmi
xususiyyatlari mdvcud nazariyyanin Oyranilmasina asasla-
nmagla, idarsetmoa faaliyyati tacriba va intuisiya ila six
alagali sakilda hayata kecitilmalidir.

Diinya tacribasinda idarsetmada elmin va sanatin xlsu-
si ¢oakisi he¢ kim tarafindan miayyan olunmayib, lakin Kigi-
cik xata ile demak olar ki, onlarin shamiyyati baiabardir.
Miayyan saraitda elmin rolu aita va ya azala bilsr, lakin el-
min sanat (zarinda va ya sanatin elm dlzalinds mivaqqati
ustiinliyl son naticeda hec nayi dayisdirmir. Nazariyyanin
tohsil yolu ila 6yranilmasi, he¢ kasda stibha dojurmur. Sa-
nata galinca 1sa ¢ox vaxt hesab edirik ki, bu irads hamisa
Allahdan galir, yani elmi dilde desak, genetik duygulari-
mizin hissiyyatindan irali galir. Clnki coamiyyatds fordi ve
kollektiv inkisafla bagli insanin irsan aldigr har sey yalniz
amak faaliyyati prosesinda vardis va fandlarin feal tokmil-
lasdirilmasi yolu ile askar olur. Mahz bu istigamatds in-
kisafa dogru meyilli olan rahbarin tabelikda olanlara xeyir-
xah minasibati, basga sézls desak, munasibatlarin huma-
nistlasdirilmasi mihim psixoloji tasir tsullari kimi ¢ox se-
ciyyavi olmagla genis yayilmisdir.

Bir sira Yapon firmalarinda téhmatdan, isci davranismin
acjq muzakiie edilmasindan ve insanin psixoloji mivazina-
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tint pozan digar Gsullarindan istifade olunmasi gati suiatds
inkar edilir. insani xisusiyyatlara daha yaxsi balad olan bjr
siia yapon psixologlari hesab edirlar ki, bu yolla manfi eirio-
siyalarin yaradilmasi naticasinda xeyirdan ¢ox ziyan alde
edila bilar. Bir necs glna va hatta bir giine yaranmis rnanf>
emosiyalar insanin daxili psixoloji tarazligini pozaraq, alave
garginlik yaradir ki, bu da searbast, azad islamaya imkan
vermir. Bu isa ¢ox vaxt insanin iradasindan asili olmayaraq,
manfi naticalara gatirib ¢ixarir. Mivazinatdan cixarilmis is.
¢ci yaxsi islemays say gOstarsa da, saxsi hisslarin lazimi
saviyyads idara eds bilmamak Uzindan onda he¢ na alin-
mir, naticads daxili garginlik sahvlars gatirib cixarir.
Bilavasita iscinin 6zindan asili olmadan bas vermis sahvlar
naticasinds yol verilmis zay mahsul istehsali, gecikma va
6z bacarigsizliina goéra hamisa mitaassir olur. Tanbeh
etmak maqsadi ile yox, sadaca bu barads ona demadikds,
onun fikrini buna ydénaltmadikda, o sakitlasir, normal isal-
yir. Bazan idarsedan rahbar buna etiraz edarak bildiiir ki,
bu tarbiyasli, intizamli adamlar Gcundir, aksar isc¢iler buna
har dafa yol veracaklarsa, onda neca olsun? Burada talas-
mak lazim deyildir, cinki genis tafakkiis malik idarsetms
heyatinin Uzvl tabeliyinds olanlara na gadar ¢ox inanarsa.
onlarda yaranmis siibha hisslari bir o gqadar tez yox olacag.
Lakin agar kimsa humanist minasibati basa dismirss, kol-
lektivi hamin isc¢idan xilas etmak vacibdir, 6ézi da bu isi
adabla, nazakatla etmak daha yaxsi tasir bagislayir.

Uzun bir dévr arzinds yalniz yuxaridan hékm etmak
prinsipi ile faaliyyat gOstaran idarsetma heyatinin qeyri-
sabit fealiyyati Uziindan bizds qarsiligli miunasibatlarin hu-
manistlasmasi prosesi halalik zaif gedir. inzibati-sarancam
dsullari uzun muddat onun inkisafina imkan vermamisdir.
Ona go6ra da c¢oxlari hagigatan inanir ki, usaqlar kimi bo-
ylklara da davramslarinda har hansi bir saibastlik vermak
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O|lmaz. Hatta bels agilasigmaz naticaya galirlar ki, guya
xalgqimiz mistaqillik, demokratiya l¢lin hals yetismayib. Bu
inzibati-amirlik Gsullaiina tarafdar olan farasatsiz rahbarli-
yjn asassiz dalillaridir. Camiyyat tzvlarinin maqgsadyonli
hayat tacriubasi gostarir ki, mehribanliqg, insani Unsiyyatlarir.
inteqrasiyasi saraitindan asili olarag, yaradilan psixoloji
mihit hamiss misbat naticaler gazanmaga boylik imkanlal
acir.

Istehsal kollektivinin sosial-psixoloji muhiti bir cox da-
xili amillarin tasirindan asili olmaqgla formalasir, onlardan
an asaslari asagidakilardir:

- kollektivin is¢i heyatinin qurulusu;

- kollektiv maqgsadlarinin vahidliyi va Uzvlar arasinda
alagali is saviyyasi;

- kollektiv tzvlarinin garstlighh emak va sexsi mina-
sibatler uygunlugu;

- istehsal-texnoloji vaziyyat va is¢ci minasibatlari;

- istehsalat muhitinin mdévcud durumu va s.

istehsal kollektivi, brigadanm, sexin, sahanin va ya hal
hansi qruplarm kollektivi bir-birindan tokce kamiyyatca de-
yil, ham da keyfiyyatca, talabat ve maqsadlarin vahidliyi
saviyyasina gora farglanirler. Lakin bundan asili olmaya-
rag, har bir istehsal kollektivi mumi cahatlara malikdir va
muxtalif saviyyada olsa da, konkret ganunlara tabedirlar.

Istehsal kollektivinin idaraetma xassalari onlarin sosial—
igtisadi qurulus xususiyyatlarindan asili olmagla, sosial-psi-
xoloji iglima da boéyik tasir gostarir. Burada formal va gey-
ri-formal qurumlari bir-birindean farqlandirmak lazimdir.
Kollektivin formal qurulusu, kollektiv Gzvlarinin har biri
Ucln zaruri suratde miayyan edilmis hlquq ve vazifalari-
nin maksimum talablarinin 6danilmasina muvafig olaraqg
taskil olunmalidir. O, har seydan avval rahbar va tabelikda
olanlar arasmdaki qarsiligh minasibati misayyan edir. Kol-
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lektivin rahbarlari, onlarin formal lideri olub, bitdévlikda
istehsalat faaliyyatinin naticalari Uc¢ln va kollektivin ayn.
ayri tzvlarinin is gostaiicilari Uc¢ln yuxari rahbar organla,
garsismda cavabdehdirlar. Kollektivi idara edan saxs one:
verilan salahiyyatlar ¢arcivasinds idarsetmada garar gabul
etmak, ham da ona velilmis vazifalari yerina yetirmak lgun
zaruri hiiquglara da malikdir.

Muassisa kollektivinin va ya is¢i qruplarinin geyri-for-
mal qurulusu onun ayri-ayri Gzvlarinin saxsi ragbatlari ve
onlar arasindaki qarstlight munasibatlarinin inkisaf xassa-
larini asas goturmakla yeni talablars uygun sakilda forma-
lasdirihir. Kollektiv va qruplar 6z qeyri-formal liderlaiini
irali stirmakla geyri-formal qurulusu - idarsedani muayyan-
lasdirirlar. Kollektivin istanilan lGzvl, o cimladan onun for-
mal rahbari, geyri-formal lider da ola bilar. Qeyri-formal li-
detin nifuzu kollektiv Gzvlarinin ona olan munasibati ile
miayyan olunur. Bu minasibat, is¢inin kollektivin Umumi
isinda saxsi istiraki ile istehsalat daxili muhitda nifuzunun
taninmasma asaslanir.

Qeyri-formal lider, bir gayda olaraq, istehsal texnologi-
yasina dair biliklara va taskilat¢ilig gabiliyystina malik
olan, kollektivds hérmati olan fsal insandir. Ona gdra im-
kan olan yerds, geyri-formal lideri kollektivin ve ya qrupun
rahbari tayin etmak lazimdir. 9gar-brigadada ve ya digar
kollektivda qeyri-formal lider har hansi bir sabsabdan rah-
bar, yani formal lider tayin edila bilmirsa, onda yeni rahbai
geyri-formal lideri 6z fikirlarina, ideyalarina daha yaxm
maslakdas saymaqla, onunla garsiligh minasibata asaslanan
heyat lzro idarsetma galarlari gabul oluna biler. Masalan.
idaraetma rahbari formal lideri 6z kémakgisi etmaklsa kol-
lektivin idarsolunmasinda oldugca samarali naticalarin alds
edilmasina bilavasite sabab olan gararlar hazirlayiiiar.

Miassisada har bir istehsal kollektivinin maqgsadi birdii
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tapsiriglan minimum xarclarle yerina yetirmak. Bu ar
vacib maqgsad olmagla, kollektivin bitlin Gzvlarins aiddir ve
bU sababdan munagqisali vaziyyatlar, bir gqayda olaraq bas
vermir. Kollektivi har seydan cox bels bir sual narahat edir
N har bir konkret halda stimullar magsada na daracada uy-
gundur. Ziddiyyatlar ve minaqisalar har seydan avval, sti-
niullann maqsada nail olmaq ucin hall edilmali olan tapsi-
nglara cavab vermadiyi hallarda yaranir. Kollektivin baz’
Uzvlarina, he¢ bir is gormadan digarlari ila barabar amak
haqqi, muxtalif mikafatlar velildikda minaqiss yaranma
ehtimali olduqca labuddir. Masalan, bazi taskilatlarda mii-
kafat almanin asas meyar! isa ¢ixmaq saytlir. Malumdur Ki.
isda 6zUnu mixtalif cir aparmagqg olar: bir hissasi haqiqgatar,
bacardiglari har seyi edirlar, digatiari isa 6zlarini ele gosta-
rirlor ki, guya islayirlar. Mukafati bdlisdiran zaman amak-
da istitak amsalini nazars alan idarsedan saxs ve ya kollek-
tivlar bir gayda olaiaq daha samarali harakat edirlar.

Magsadin va ona nail olma stimullarinin ayrilmasi, kol-
lektivin sosial-psixoloji iqlimins neqativ tasir eden an xosa-
golmaz amillaiindan biiidir. Onun koklari birga faaliyyat
sahalarinda calisan muxtalif xasiyyatli iscilarin psixologiya-
sidir. ©gar calisqgan va tanbal isgilar barabar amak haqq
alirlarsa, onda az vaxtdan sonra calisgan is¢i 6z faalligini
azaldacaq. Tanbal is¢i yalniz*o halda yaxsi islemays calisa-
caq ki, onun amakhaqqi gabaqcil iscinin gazandigindan xey-
li az olsun.

Kollektivin birliyi, yiksak amak qgabiliyyati miayyan
datacada onun dzvlsrinin manavi-etik keyfiyyatlarindan.
bir-birlarini qarsiligh suratda basa dismalarindan, onlarin
psixoloji uygunluglanndan asilidir. Yiksak insani hissiyyat-
lara malik olmaqg keyfiyyati, hamg¢inin saxsiyyatin emossio-
nalhg saviyyasi psixoloji uygunlugun asasini taskil edir.
Kollektiv tzvlaii arasinda uyusmazligi yox etmak, onun



manfi tasirini aradan galdirmaq UGc¢ln 6zinitarbiya yolu ils
inkisaf saviyyasinin artirilmasi (zsrinds muntazam isls,
makla, kollektiv idarsetma hisslarini faallasdirmaq mim-
kindlr. Buna gora kollektivin birliyina nail olmasinda apa-
rict 1ol tarbiyavi shamiyyate malik olmaqla, idarsedan 1sh-
bar tarafindan hamin istigamatds bitin imkanlardan vax-
tinda va samarali istifads olunmalidir.

Miassisada faaliyyat gostaran kollektiv tGzvlarinin saxs®
uygunlugunu bir necs Usullarla misayyan edirlar. Onlardar
bitinin magzi ondan ibaratdir ki, har bir isciye nimuna ola
bilacak saxslar secilirsa, onlarm butin cahatlari dyranil-
makla kollektivin digar Gzvleri onunla miqayisali sakilde
oyranilir. Kollektiv Gzvlali arasinda sabitliyin gorunmasmdc
misbat emosiyalar boyik rol oynayir, onlar zaruri alverish
sosial-psixoloji iqlim yaradir. Kollektiv lzvlarinin yuksak
isguzar salagasini mdhkamlandirmakla bir-birine mehriban
minasibatini teamin edir. Bu iss idarsetma ile bagh olar
bitlin masalalarin vaxtinda va keyfiyyatla icra olunmasi de-
makdir.

Manfi emosiyalarm mintazem olaraq yaranmasi kollek-
tivda ¢ox tez geyri-sabitlik yaradir, orada markszdanga¢cma
qivvalarinin inkisafina sabab olan psixoloji garginliyi daha
da artir. Kollektivde manfi emosiyalar ¢ox vaxt kollektiv
tzvlarinin har hansi bir talsbatinm &édanilmamasi va ig-
tisadi-sosial adalat piinsiplarinin pozulmasi ssasinda yaranir
va kollektiv maraqglara ciddi zarba vurur.

insanin hayata minasibatini ifads edan, saxsiyyatin psi-
xi xassalarinin fardi alagalaiini xarakter adlandirirlar. Saxsi
xasiyyatin xlUsusiyyatlari, har seydan avval, insanin 6zlna,
atraf mihita, hayatin sosial amillarina, calisdigr amak kol-
lektivina va istehsalat mihitina olan minasibatinda tazahir
edir. Xasiyyatin meylliliyini malum istigamatlarda, sarti ad-
lar altinda ¢ mana kasb edan sahays bdlmak olar: 6zl
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Qqgln, kollektiv Gc¢ln, basqalai tcin. Dlbatta ki, bunu harfi
Nanada basa dismak lazim deyil, ¢cinki har hansi istigama*
mM&gsadlar gostaricisi olmagqla, is¢ilatin malik olduglari so-
sial sturun olclstd kimi c¢ixis edir. Bundan asili olaraq.,
iscinin kollektivin digar lzvlaiini, elaca da saxsan 0zlind.
jstehsal faaliyyatini, maddi ve manavi dayarlar alamini qiy-
,-natlendira bilmak Ucun spesifik xisusiyyatlar yaranir.
idarsetma heyatinin faaliyystinds digarlaiine minasibatde
xarakterik, garsiligh anlama, hissiyyat, humanizm va ya cid-
dilik, talebkarliq, adalatli olmaq kimi alamatlara daha c¢ox
yer verilir. Onlarin aksi olaraq idarsetma heysti tarafindan
gostarilan har hansi gaddaliig, kobudlug, geyli-obyektivli-
yin aci naticalari he¢ bir inkisafa gatirib ¢ixara bilmaz.
insanin 6ziine minasibati, onun xasiyyatinin digar ze-
rorli alamatlar gqrupunu - 6zlindanrazihq, eqoistlik, dézim-
stizluk, basqalarinm rayi ila razilasmamaqg, 6zU haqgmda
yuksak fikirdea olmaq ideyalari askar edir. Subyektiv sa-
bablar Uzundan idarsedan tarafindan tabeliyinda olanlarla
he¢ bir asasli sabab olmadan qeyri-saglam miunasibatlal
movcud olduqda is¢inin 6zU-6zlndan 1azi olmamasi Kkimi
iradasizlik xasiyyati yaratmis olur. Bu isa rahbar tarafindan
geti yolverilmazdir, cinki yol velilmis harakatle 6zilina
garsi digariarinin etimadini zaiflada bilar. Malumdur Ki, in-
sanin cevik faaliyyati ¢ox seyi yenidan dayisdirir, zaruri ha-
yati soraiti yaradir va bu istigamatde onun hals istifada
olunmamis imkanlari idaisetma heyati tarafindan har za-
man askarlanmalidir. Bunun dcin kollektiv imkanlari naza-
ro aiaraq, har seydan avval, amaya ve maddi nematiara
°lan talabatlari 6n plana gatirmakla, tasabbuskarliq va
arnaksevaliik (isglzalilq), ise masuliyyatii yanasma prinsip-
larini har vasite ile mudafisa etmak taiab olunur. Digar ta-
rafdan tanballik, passivlik, masuliyyatsizlik hallarma qarsi
yonaidilen idaraetma gararlarmin gabuluna calismaqgia ham
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da, onlarin hayata kecgirilmasina nail olmaq vacibdir.

Har bir saxsiyyat fizioloji-anatomik Cahatdan da, Iriase-
lan, saglainligin vaziyyatile, badan qurulusu ila, dézimli-
lukla, fiziki qgiciglanmalara reaksiyanin siratila, yaddasi.
esitma ve g6ima gabiliyystimn yiksak saviyyada olmasi ile
forglanitiar. insanin malik oldugu nazeri ve tacriibavi bi-
liklardan samarali istifads edihnasi, onun fiziki va psixoloji
vaziyyatin haitarafli giymatlandirihnasini nazarda tutur.
Bununla slagadal olalag idarsedan heyat iscinin faaliyyat
istigamatlarini misyyan edan zaman, onun imkanlanni har-
tarafli testlesdiima va misahiba yolu ila obyektiv giymat-
landiimak bacarigina malik olmasi ¢cox dizgin garar gabul
etmays kdmak edir.

insanin bacariglarina uygun olaraq faaliyyat sahalarinin
dizglin secilmasi, isda muvaffagiyyat gazanmaq imkan-
larini artirmaqla barabar, is¢cinin 6zina de mamnunlug ve
xos tasir bagislayir. Bu ise heyat Uzvlarinin idalsetma is-
larini xeyli asanlasdirir va mivaffaqiyyatlari artirir.

Tacriibada istehsala miiayyan sosial hazuiigr olan, he-
yatda genis dinyagorisa malik olan tacilibali adamlar va 6z
lieyat yoluna tazaca baglamis ganclar gslirlar. Bununla sla-
gadar olaraq, rahbailin onlara yanasmasi tamamila mixtalil
olmalidir. Buna go6ra rahbarin baslica vazifasi, iscinin tacri-
basindan daha yaxsi, samarali va faydali sakilds istifade et-
mak istigamatlarini aydinlasdirmaqdir. idaieetma rahbari
tarafindan yeni gabul edilanlaia isin mahiyyatini basa sal-
magqla, istehsalin maqgsad va vazifalarini ona atrafli izah et-
makla, is¢inin yerina yetiracayi tapsiiiglaiin da keamiyyati
vaxtasiri bilditilmalidir, bunun Gc¢ln daqig ucot aparilir.

Yeni iscini ise gabul edarkan 1ahbar anket (zra ma-
lumatlara asaslanmaqla kollektiv Gzvlsrinin sosial inkisaf:
istigamatlari planina uygun olaraq ondaki bacarigin ieallas-
dirilmasina zaruti imkan yaratmalidir. iscinin miassisa



foaliyyati lcilin shamiyyatli olan faidi imkanlari askar etma-
li vo buna uygun olan samaiali foealiyyat sahasi muiayyar-
etmakla, onun inkisafina har vasite ila kdiriak edilmalidir.
Isci garsisinda real perspektiv agmali, istehsalat hayatindan
bas cixarmaga kdmak etmakla, foaliyyatinin yiksak naticali
olmasina is¢cida inam yaratmalidir. Bitin gdstarilanlari is-
tehsal muihiti salaitinda fordi isci psixologiyadan bas ¢ixarar.
rahbar eds bilar. Bu keyfiyyatlar olmadan rahbara vahid is
gabiliyyatli kollektiv formalasdirmagqg, 6zins komakci seg-
mak, bdlmalarin ve idarsetma heyatinin lzvlaiini dizgur,
yerlasdirmak ¢atin olacaq.

Miasir disiincali idarsetma rahbarinin an mihim vazi-
falerindan biri da heyat (zra idarsetma qararlarin gabul
edilmasidir, bu isda liderdan xlsusi mudriklik talab olunur
Kollektiv minasibatlarle baglh vaziyyati darindan dark et-
mak va tabelikda olanlari incalikla basa disdiukda, gabul
edilmis idarasetma gararlarinm iciasi daha az vaxt aparir.

idalsetma gararin gabul edilmasinda rahbarin asagidaki
kollektiv minasibatlara amal etmasi shamiyyatli va maq-
sadyonlu sayila biler:

- idaraetma qgarari gabul edilmamisdan avval ilk névba-
de son maqgsad miuiayyan edilmali, har bir masalays dail
verilacak gararlar gati olaraq daqiqglasdirilmalidir;

- kollektiv raylse hesablas'maqla, idarsedan 6zinun gabul
etdiyi sahv qgarardan imtina etmak bacarigma malik olmali
va onlan vaxtinda lagv etmalidir;

- har hansi sababdansa idarsetma heyatinin ragbat bas-
lamadiyi amakdaslarin takliflarini giymatlandirmakds ob-
yektivlik prinsiplarinin go6zlanilmasina biltin vasitalarls
calismaqg bacarigini nimayis etdirmak;

- yoxlanilmamis, diizgin olmayan malumatlara asaslan-
magqla gabul edilmis idarsetma gararlari nainki anlasilmaz-
lig yaradar, hem ds muassisadaxili munasibatlarin nisbi
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sakilda pislasmasina gatirib ¢ixardigim nazara alalaq on-
larin tezlikla lagv edilmasina calismagq;

- miessisada bas vermis manfi naticali fealiyyata gore
gunahlandirilan is¢cidan veziyyat haqginda saxsi fikrini esit-
mamis, bilmamis, he¢ vaxt garar gabul etmays say g0Os-
tarihnamalidir, cunki bu garar bazan sahv naticalaia sabat
olmagla, normal is¢ci minasibatlarini pislasdirir;

- igtisadiyyat har seyin asasidir va bitin garaliar onun
icracilari ile razilasdirilmali va alds edilan butin naticalal
tutusdurulmalidir.

Muassisada birga faaliyyatin asas maqsadi yuksak ig-
tisadi naticalala nail oian amak kollektivini taskil etmakdir.
Mahz bu sababdan amak kollektivinin tzvlari ila bagh bu-
tun idarsetma qgaratiarin bilavasita onlarin istitaki ils gabul
olunmasi har bir cahatden 6namlidir ve bu xisusan aralic
marhalalalini, yani:

- muasiliik ruhunda kollektivi idara edan saxs tara-
findan konkiet maqgsadlare ¢catmaq istigamatinds gabul edi-
lan idaleetma qgalatiarin gabulunda avvallar mévcud olan.
lakin kifayat dalaceda semarali olmayan sablondan va tap-
danmis uUsullardan deyil, isguzar riskdan istifade etmakla
heyat Gzvlailinin har birina kifayat gadar yaxsi gdilinan
amillars asaslanmagqla gabul edildikds;

- mlassisa foaaliyyatini saglamlasdirmaq maqgsadila qe-
bul edilmis idarsetma qaraliari ilsa bagli icracilaia darhal
coxlu tapsiriglar vermak maslahat deyildir, hamin gararlarin
icrasi miiddatini va ardicitlhigini miasyyanlasdiimakla daha
yiksak icla mexanizmini isa salmaq mimkin olduqgda;

- idarsetma heyatinin vahid rahbari kimi teklikda garal
gabul etmayin, onlari takca kollektiv tzvlarila deyil, ham
de hamin sahaya dair tacilibali sahs, miassisa miqyasindc
nifuzu olan, s6zu kegan saxslarla muzakiia etdikda, ne-
zarda tutduqgda daha c¢ox etibarlidir.
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Istehsal heyatinin taikibinda bas veran bir cox negativ
davianislarin (zaif isin, amak va texnoloji intizamin pozul-
masmin, firmanin manafey! Ucln biganaliyin va s.) asasini
iscilarin hiss va fikirlari, onlarin problemlsri, insanlarin da-
xili alami ila bagh problemlar taskil edir. Bir ¢ox dlkalarda
amak mahsuldatitginin yiksaldilmasinda insan minasibat-
larindan istifads edilmasinin ashamiyyatini aitig c¢oxdar
dark etmislar. Halae H.Ford 6z istehsalini taskil edarkan be-
Ia bir ideyam irali surmusdur ki, "har bir kasi amak haqq
ila ela tamin etmak lazimdir ki, onun hayat saviyyasinir.
gOstaricilari camiyyata godstaidiyi xidmatin saviyyasina tam
uygun galsin." Xaraktelina gdis son daraca ziddiyyatli sax-
siyyat olan H.Ford XX asrin avvallarinds amak mahsuldai-
hgini yiksaltmak lc¢ln mihandis yeniliklari ils barabar is-
cilarin maddi ve manavi cahatdan havaslandirilmasi zaruli-
liyini de deark etdi. Kegan asrin 30-cu illatinds ABS-In se-
nayesinds "insan munasibatlari" doktrinasi meydana c¢ixdi.
Iscilarin sexsiyyatini inkar edarak sart ve formal amak tas-
kilina asaslanan teylorizmi avaz edan "insan minasibatlori"
ideologiyasi liam istehsal ve ham da sosial aspektds 06z
Inlisbat naticalarini goéstardi. indi heyatin idarsedilmasi
funksiyasi midiriyyatin komanda-nazarat gaydasinda idars-
etma kompleksina nisbatan daha genisdir. Har yerds isteh-
sal minasibatlarinin humanistlasdirilmasi meyli misahida
olunur ki, bu da eyni zamanda idarsedan heyat tarafmdan
assassiz olarag idaraolunanlara garsi kobud tasiietma (sul-
larindan iintina edilmasini nazarda tutur. Bu saraitde 1ahba-
rin isglzar munasibatl®ri qurrnag bacari§gi psixoloji mdhiti
tanzim etmak qabiliyyatila idarsetmas foaliyyatina miuasir
dovrds vyararli olmasmin baslica amillarindan biri kimi
giymatlandirila bilar. Bununla bagh kecid iqgtisadiyyatl sa-
raitine uygun galan idarsetma heyatinin secilmasi prose-
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sinda rahbarin 6zinun maqgbul saydigi psixoloji faktoriaidar
vo salahiyyatlardan istifade etmasi miUmkindir ve bu tss-
nifatlasdirma asagidaki kimidir:

1 Heyat tzvleri ils ylksak saviyyada Unsiyyat yar
maq Uc¢ln zaruri bilik ve idarsetma sahasinda vaidisla'
kompleksina yiyalanmakls rahbarin heyati ala aliriag baca-
rigr, saristaliyi onlarin samarali fealiyyat gdstarmasi Uclr
an etibalil vasita sayilan digar usullar.

2. idarsedan tabecilikda olanlarin saxsiyyatlarina xalal
gatirmamakls rahbailiik etmak wvazifasini reallasdirmac
Ugun o6zinin kifayat gadar yiiksek saviyyays malik olar
psixoloji durumu va basqgalarina sirayst etmea qabiliyyatinin
olmasi vacibdir.

3. Umumi kollektiv alagalarinin mohkamlandirilmasi,
istehsal naticalarinin yiksaldilmasini tamin edan isci hey-
atinin psixoloji cahatdan avvalcadan hazirlanmasi prosesini
idarsetma heyatinin fardi istaklarine uygunlug taskil etma-
sila deyil, bu sahads dovlat va kollektiv maraglari tamin
edan ganunvericilik aktlarma ssaslanmagqg lazimdir.

4. Oziini giymatlandirmada obyektivliyin gdzlanmasi
va saxsi inkisafla alagadar olarag 6zuns inamkarlig: kifayat
gadar yliksak olmalidir. ©ks halda idarsetma heyatinin yax-
st islamak Uc¢un he¢ bir manavi maragl olmayacaqdir. Eym
zamanda is¢inin 6zins giymatverma psixologiyasi adekvat
olmalhidir, ¢linki bels olmazsa, 6ziuns haddan artiq inanmagq
xoastaliyi bas vers bilar, bu da sonraki ddvrda is¢ida qlsur-
suzlug kompleksinin yaranmasma gatirib cixarar. Butlr
gOstarilanlars asaslanmaqla, bu naticays galmak olar ki, an
yaxsi rahbarlik Uslubu sarbast fikir mibadilasi va qarsiliglh
munasibatlordan téraysn va miasir sosial-iqtisadi dayisik-
liklari ¢cevik suratds nazars almaqla hayata kecirilmalidir.
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10.4. KADR SiYASSTININ APARILMASI

istehsalin innovasiya xarakterli olmasi, onun yiiksak elrr
tutumlulugu, mahsul keyfiyyatinm daiiri yiksaldilmasi me-
salalari iscilara olan talsbatm dayisilmasina, amays olan
yaradici minasibatin va yiuksak pesakaliigin ashamiyysatinir
artmasina sabab olmusdur. Bu da 6z ndvbasinda heyatin
idara edilmasinin prinsip, metod va sosial-psixoloji masalar
da asasli dayisikliklaia gatirib ¢cixarmisdir.

Heyatin idara edilmasinin prinsiplaiindaki dayisikliklar
ilk névbads mihim ahamiyyata malik olan motivasiya si-
yasatinin hayata kecirilmasins istigamatlanmisdir. Motiva-
siya siyasati - milkiyyatin kollektiv formalarinin inkisafi sa-
raitinde Umumi magqgsadlara nail olmaq lcln heyatin inzibati
idaraetma mathalalari (mudiriyyat-rahbarlik ila) eamakdas-
ligin genislanmasi maqgsadil dasiyir. Dalia sonia ise inkisafa
dogru meyilli olan idaraetma heyatinin potensial imkanlarim
Uza ¢ixarmaga, daha intensiv va mahsuldar amayin bitln
formalarina yaradici minasibatin inkisaf etdirilmasina calis-
maq lazimdir.

Iscilarin istehsala yaradici yanasmasi talabi onlarin sai-
bastliyi va gérdlyiu isa gora cavabdehliyin aitmasi, idaraet-
ma galaliarinda aktiv istirakdan va amayin naticalarindan
birbasa asilidir.

Bulada asas masala muassisada calisanlarin inkisafi ils
bagli perspektivin dizgin muayyan edilmasidir, bu isa
asasan asagidaki istigamatlari ahats edir:

1. Fardi biliklaiin genislanmasi maqsadile tacriibali isci
heyati ila tez bir zamanda tamas yaratmag.

2. Heyatin pesakar ustaliinm fasilasiz artirilmasma
daim say gdstarmak ve yeni istigamatlar axtarmagq.

3. liscinin ézunin garsiya qoydudu magsada catmaq is-
tigamatinin tapilmasi va inkisaf etdirilmasi.
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4, Har bir saxsin muxtalif sakilli motivasiya maraglari-
nin istifadasi va taskilati madaniyyatin inkisafinin temir.
edilmasi asas masalalaidan sayilmalidir.

Butlin hallarda idarsedici heyat tarafindan - tasarriifat
imkanlannin va iscilarinin aktivliyinin artirilmasi, idarsetme
xarclarinin azaldilmasi, istehsal va iscilarinin saymin ixtisa-
rint asas maqsad kimi har zaman digqgat markazinda sax-
lamalidir. idarsetma heyatin secilmasi va yerlasdililmasi si-
yasatini hamisa camiyysatds mdévcud istehsal miuinasibat-
larine uygdun suratde qurmagla, onlarin dinamikliyi tamin
olunmalidir. Bazar iqtisadiyyati saraitinds idalsetma hey-
atin asas aparici vazifalarindan danisarkan asagidakl amu-
milasdirilmis xlsusiyyatlari nazars almaq vacibdir:

- ugursuzlug hallaiinda rahbara tabe olanlala tasir etma-
dan saxsi cavabdehlik dasimag;

- amakdaslarin gabiliyyatinin ve ixtisaslasma saviyyasi-
nin yiksaldilmasini tamin etmaya say gdstarmak;

- amakdaslarm tafakkilrins tazyiq etmadan, onlalia amr
formasinda 1aftar etmadan nazarda tutulan tnagsadlara nail
olunmasini tamin etmak;

- itki va ugursuzlug hallarinda amakdaslaia garsi miina-
sibatde biganalik gdstarmamak;

- har bir amakdasi fardi sakilda dyranmak, onlarin hai
bitina 6ziinamaxsus yanasma fandlarini tapmag;

- amakdaslar qgarsisinda 6z mas'uliyyatini dark etmak,
onlara rais kimi yox, asl yoldashqg hissi ile yanasmaq;

- amakdaslarin amak saraitini yaxsilasdirmaq va qoyul-
mus magqgsadlara nail olmagi ardicil suratda havaslendirmak
va kollektivin digar Gzvlarina nimuna gdstarmak;

- har bir amakdasa 6z amayinin naticasini hiss etmakdas
golacak inkisafda kdmak etmak.

Iidarsetma heyati Gzvinin, elaca da rahbarin faaliyya-
tinds ugurun tamin edilmasi Uc¢ln isin asagidaki marhalalar
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0Zrs taskili ciddi shamiyyat kasb edir:

- iscilari birgs fealiyyat gdstarmak U¢ln haziliamaq ve
onlar arasinda samimi, isglizar miunasibatlaiin uzunémdrli-
liylna nail olmaq bacarigi;

- heyat lzvlarinin yailadict amayinin naticalarini va sa-
,riaraliliyini obyektiv giymatlandirmayas hamisa hazir ol-
maq;

- fardi xUsusiyyatlara malik iscilara yanasmada geyri
standait fandlardan istifade etmak bacarigi.

idarsetma heyati hamcinin asagidaki hallara goére de
masuliyyat dasiytiiar, bu hallarin 6zt da kollektiv inkisafla
baghdir:

- amakdaslarin isinin vaxtinda va dizgin giymatlandi-
rilmasi, yaxsi olar ki, bu onun istiraki ils edilsin;

- isin son naticalarina gbrs daha cox farglanan heyat
tzvleri iicln taltiflorin miayyan edilmasi;

- butév qruplarin va isci brigadalrimn faaliyyatinin nati-
casinin qiymatlandirilmasi;

- mibahisali hallaia yol vermamakla taraflarin hamisini
tamin edan kompromis gailarlarm gabul edilmasina ustunlik
vermakls vaziyyati nizamlamagq bacari§i va s.

Heyatin idarsa edilmasi gabaqcadan haziiianaraq gabu!
edilmis muxtalif sartlarin gdzlanilinasini talab edir. Buraya
miassisa faaliyyati ile bagl olan masalalaiin hall edilmasi
Ucln tabeliyinds calisanlara hesabatlarin va ya plamn yerina
yetirilmasi hagqinda olan malumatlarin va galacakda amak
fealiyyatinin inkisafina aparan istigamatlar gdstarilir. Bels
hesabatlar biitin idaresetma saviyyalarinda calisan isgilar ta-
rafindan hazirlamr va firmada qgabul edilmis qgaydalardan
asili olaraq: giindalik, haftalik, ayliq, illik tartib edilir. Bu
hesabatlar bir tarafdan nazarat alati kimi cixis edir va tapsi-
rilmis ise g6ra cavabdehliyin artirilmasini tamin edir. Digal
torafdan isa iscilarda tasebbisiun artmasina, faaliyyatin tok-
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millasmasinda va muasitiasmasinda iscilarin 6z Uzarlarine
konkiet 6hdaliklar gotiirmasina tasir gdstarir.

Markazi idarsetma heyatinin va istehsal bdlmalarinir.
iscilarinin istiraki ila ali idarsetma saviyyasinds haftalik
amali maslahatlasmalarin kecirilmasi idaracilik tacriibs-
sinda ¢ox onamlidir. Bels maslahatloesmalar cari anda ak-
tual masalalara gdra rahbarin hesabatim dinlemaya sorai.
yaratmagqgla, konkret tadbirlarin va gabul edilmis idarsetmo
gararlarinin miizakirasini aparmaga imkan verir. idarsetme
heyati tarafindan hamin qgararlar baysanildikden sonra mas-
lahatlasmada onlarm icrasma baslanma muddatlari daqiq
gostarilir. Cevik maslahatlasmalarin yekunlari firma rah-
barliyina va ya bas inzibatgciya imkan verir ki, islarin car,
vaziyyati ils baglh idarsetma qararlarini darhal firmanin ta-
sarriifat fealiyyatina cevik suratda tatbig etmakla vaziyyati
saglamlasdirsm.

idarsetma heyatinin izvlari ds 6z ndévbasinds yuxar'
Idaraetma halgalari garsismda hesabat vetirlar. Masalan,
bazi misssisalar 6z xatti idarsedicilarindan kadrlarin car;
vaziyyati va rahbarlik etdiklari bdlmalaiinin inkisafi hag-
ginda tskliflardan ibarat hesabatlarm hazirlanmasini talab
edir. Bu hesabatlar kadiiarin sayini, isci qlivvasinin giymati-
ni, iscilerin va avadanliglarin yeliasmasinin dayar giymatini
6zlnda birlasdirir.

Kadrlarm tarkibini ve heyatin idars edilmasi Usullarinir,
va prinsiplarinin islanmasi probleminin tahhli Gc¢un idalset-
ma heyati daim informasiya almalidirlar. Hamin malumat-
lara asaslanmaqla idarsetma heyati yaxin galacakda amak
kollektivlarinin iqtisadi-sosial inkisaf istigamatlarinin genis-
landirilmasi va istehsalat imkanlarinin artirilmasi perspek-
tivlerini daqiqg hesablamalara asaslanmagla muayyanlas-
dirirlar.
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10.5. KADR XiDM8TIi FOALIYYSTININ TaSKiLIi

Heyati idaia edanlar - pesakar mitaxassislarin sarbast
giupundan ibaratdir olmaqgla onlarm asas maqsadlari - isgi-
larin faalligi, taskilatin kadiiarinm inkisaf programmm ha-
.zirlanmasi va hayata kecgirilmasi, yeni idarsetma qurulus-
larinin yaladilmasi va istehsal faaliyyatinin yiksaldilmasi-
dir. Taskilatm bazar tipinin yaradilmasi zailurati meydana
cixir, bu bir tarafdan innovasiya strategiyasinin inkisafi, ye-
ni mahsullarin va idarsetma quruluslarinin yaradilmasi ara-
sinda uygunsuzlugun aradan galdirilmasim talab edir. Digal
tatafdan ise amak potensialmm inkisafi va insan resurslari-
nin idarsedilmasi tsullarmin lizs cixarilmasi maqgsadi dasi-
yir. Bu isde sasas rolu kadr xidmati oynamaqla, insan ami-
linin hartarafli dyranilmasini nazarda tutur.

insan resurslari s6ébasi miassisanin funksional va ké-
makc¢i hissasinin amakdaslari mahsulun yaradilmasinda va-
sitasiz deyil, vasitali istirak edir. Bir gayda olaraq insan re-
suislari s6basinin iscilari (kadr xidmati) isa gabul etma va
isdan azad etma masalalarinin hallinds, yeni vazifays tayin
etmada, amak hagqinm yiksaldilmasinda xatti idaratema-
nin ekspeit maslahatcilari kimi lazimi saviyyada ¢ixis edir.
Markazlasdirilmis sistemin zaifladilmasi idarsetma qurum-
larinin yeni iqtisadi saraite uygunlasmaq istigamatinda iqti-
sadiyyati idarsetma taskilatlari tarafindan yeni prinsipli
idarsetma heyati yetisdirmak masalasinin hallini talab edir.
Bu istigamatda sahadaxili is¢i ehtiyatlarmm idars edilma-
sila bagli masalalara daha cox diqgat yetirilmasi vacibdir.
Bu masalalarin halli miassiss rahbarindan tamamile basqa
gabiliyyat, bacariq taleb edir. Yaxin ke¢misds miuassisada
muxtalif sahalar lzrs sanadlasmanin aparilmasi, hesabatla-
rin tartib edilmasi bir sira obyektiv va subyektiv amillarin
tasiti ila geyri real malumatlarin, faktlarm duzgin aks olun-
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masina bir o gadar ds ciddi shamiyyat Verilmirdi. Buna ga.
ra do bir cox idarsetma iscilari heyat Gzvlaerinin idara edib
masi ile bagli problemlarin samarali hallini tapmaq - taklij'
etmak iqgtidarinda deyillar. Bununla alagadar olaraq yeni pe_
sa sahasi xUsusi idalaetma heyatinin meydana galma zaru-
rati yarandi. Masala ondadir ki, kadr xidmatlarinin tadrican
taskilatin amak ehtiyatlari Gzra strategiyasinm islanilmasi
va realizasiya markazina cevrilmasi glnin an vacib tals-
bidir. Yeni idarsetma heyati - menecerlar istehsalin aparil-
masmi ahats etmakls barabar miassisada biznesin inkisafi-
na yilksak deracada ixtisaslasmis iscilati calb etmak vazi-
fasini icra edirlar. Digar tarafdan onlar miisssisada istehsal
faaliyyatinin qgiymatlandirilmasi ve amayin &danilmasinir,
mikeammallasmasina asasli kdmak etmis olurlar. idarsetma
heyati tarafmdan konkret halda kadr isi artig tamiz inzibat-
¢cihig kimi nazardan kecirilmir, alagadar idarsetms funksiya-
larindan asili olmayaraq mustaqil qurum kimi hayata keciri-
lir.

idarsetma heyati taskilatm tasarriifat talabatini bilmali
va bununla alagadar faaliyyatini digar quruluslalia inteqra-
siyada nazardan kecirmalidirlar. Bunun naticasinds insanla-
rin istehsal va biznesa calb olunmasi, iscilarin 6z zalina
goturduklari o6hdaliklarin va masuliyyatin daik edilmasi,
amak potensialmm inkisafi ve xos psixoloji igumin yara-
dilmasina har vasita ils nail olmalidirlar. Muxtalif saviyyali
xatti idarsetma quruluslari arasmda qarsiligh faaliyyat in-
frastiukturu yaradilir ve onlar vasitasila kadrlarin yerlasdi-
rilmasinda va vazifalarin secilmasinda opelativ sanadlas-
mani tamin edir. insan resurslarmi idars edan heyat tasarrii-
fat gerarlarm gebulunda passiv istirakdan aktiv istiraka kecir
va taskilatin faaliyyatina uygun konsensusu formalasdirir.
Sadalanmis faktorlar taskilatda kadr xidmati rolunu iniay-
yan edan programm asasini taskil eda bilar. Bazar iqti-
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sadiyyatli muiassisalarde kadr xidmati masalalari bazarm
talabatlarina uygun olan istehsal fsaliyyatinin dastaklanma-
si asagidaki amillarle baghidir:

- saxsin is yerina dair magsadlarinin formalasmasi, isa
yaladicl minasibat masalalalinda aparilan talilillarin key-
flyyati;

- amak ehtiyatlarindan istifada dairasinda pioblemin as-
kara ¢ixarilmasi va onlara uygun qgararlarin gabul edilmasin-
da mixtalif saviyyasli idarsetma rahbarlarinin calb edilmasi;

- yiksak mahsuldarl idalsetma faaliyyati Uc¢lin saraitin
yaradilmasi ve yenilikgilarin dastaklanmasi;

- is¢i potensiahndan samarali istifads edilmasi maqgsadi-
la taskilatin idarsetma heyati Uzvlarinin biliklarinin takmil-
lasdirilmasini ardicil suratde davam etdirilmasi va s.

Heyatin idars edilmasinda avvalki xidmati funksiyasi-
nm saxlamlmasinda baslica ahamiyyati yeni idarsetma for-
malarinin yaradilmast Gcin maddi havaslandiima usullari-
nin iqtisadi mahiyyatini yiksaltmakdir. Bu istigamatda mu-
assisa feaaliyyati Ucln yeni idarsetma heyatinin hazirlanma-
sinda amak potensiallarina differensial yanasma, xususile
indiki bazar minasibatlari saraitinda genis tatbiq edilma-
lidir. Sonrakl marhalada tnlsssisa qurumuna daxil olan s6-
balarin glndslik feaaliyyatinin alagalandirilmasi ve vahid
kadr siyasatinin aparilmasi, taskilatda an ¢atin va masuliy-
yotli sahalara rahbarlik etmayi bacaran idaisetma iscilarin
secilib tayin edilmasi prosesi aparilmaltdtr.

10.6. HEYST UZVLORININ ASAGIDAKI
PSiXOLOJi XUSUSIYYOSTLORI BiLM8SI
BHOMIYYSTLIDIR

Gorkamli alman sairi Qdte vaxtila geyd etmisdir ki, "in-
sanin Uzidnds onun didslincalari, arzulart, sevdiyi kaslara



minasibati butin aydinhgiyla 6z sksini tapir". Bunu soyls,
yan adam bu naticaya galmak lg¢ilin ¢ox c¢atin ardicil misa-
hidalar ve tadqgiqgatlar yolunu ke¢gmis va bu sababdan o, ¢Ox
asanligla atrafdakilari yerindaca gavramaq va giymatlandir-
mak kimi fitri gabiliyyata malik olmusdur. Bu sahada elmj
fiziognomikanm asl yaradicisi isa tamam basqga bir adam -
15 noyabr, 1741-ci ilds Surixds anadan olmus iohann Kas-
par Lafater oldu.

Onun "insanin gavramlmasmda fiziognomikanm yaidi-
mi" (Leypsiq, 1775-ci il) kitabini takca mitaxassislarin dig.
gatini misilsiz deracada calb etmis bir asar kimi yox, ham
ds uzun illar arzinds bdyluk dayars malik bir is kimi qiy-
matlandirmak lazimdir. Avropanm o, vaxt tanmmis saxsiy-
yatlari sayilan Hote, Herder, Yakob qardaslari va Merk bu
kitabi yazanin va nasr edanin canli parastiskarlari olublar.
Eyni zamanda'basqgalari masalan, Lixyenberq, Nikolay qar-
daslari ve Muzzus miusllifin fikirlariyls razilasmayiblar.

Lafater sisteminin davamcilari, daha dogrusu, 1758-ci il-
de Pfortsqeymds anadan olmus iosif Qall elma bagisladigi
"Frepologiya haqginda elm"ds Lafaterla eyni narahathig: ke-
cirmis- tsaccib va hayacanla 6zlna qarsi kaskin tazadlal
irali stirmisdir. i.Qall an ¢ox beyini éyranmakls masqul
olub va fiziologiyam insanm bu an vacib organiyla bagh
olan ciddi misahidalariyla zanginlasdirib. O, tayin etmisdir
ki, beyin markazdan galan liflardan'ibarat olmagla, bas be-
yin onurgda beynin atrafma tokalir.

Qall gati sakilds tayin etmisdir ki, beyinin bazi hissals-
rinin tamamilsa 6zUnamaxsus psixi xususiyyatlari var. Daha
sonra o, bela naticaya galir ki, beyinin bir hissasi, masalan,
sol voa ya sag yarimkdirasi ¢ox inkisaf edir ve bununla da
basgasmm hesabina miayyan yer tutur. Kalla simiyundas
da buna uygdun olaraq gabariglar amala galir. Bu sababdan
kalla simiyini yavasca allemakla har hansi bir adamin
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beynin veziyystina daqigq baladlesdirmak va gqabariglara.
sislala asasan onun xasiyyatini tayin etmak olar. Buna gors
da Qall gdéstarir ki, onun sistemiyla islayanlar Uclin heg bil
psixi sirr va ya Umidsizlasmaya asas galmir. O, Vyanada
hakim isladiyi vaxtlar hokumat ona 6z kasflarini agig sakil-
da kitlaya citdirmagi gadagan etmisdir. Ona gdra da Qall.
Dunay sahilindaki paytaxti tark edir, 6z dostu va is yoldasi
Spurtsqeymla birlikds Berlina yola disir. Buranin elm
adamlari ona béyuk diqgat yetirirdilar. Almaniyani gazar-
ken o, demak olar ki, har saharda kitls garsismda nitqlsi
soylayir, 6zilina saysiz-hesabsiz tarafdarlar toplayirdi. Bir
cox hokmdarlar ona yardim etmayi taklif edirdilar, ancaq ¢
da Spurtsgeym kimi Pariss getmayi daha Ustlin tutur. Paris-
da Qall béylik hérmatla garsilanir ve o, 6miiiniin sonuna Ki-
mi - 1828-ci ile kimi burada islayir. Onun vafali dostu ise
aitig 1814-cii ilds ingiltarays va sonralar Amerikaya galil
vo burada da hamisa oldugu kimi Qallin talimin bitin hi-
cumlardan layiginca qoruyur.

ingiltara va Fransa frenologiyanin 6ziina an ¢ox taraf-
dar topladigr oOlkalarin sirasindaydi. Coxsayli xrenoloji ce-
miyyatlar yaranir, bu sahada yeni elmi kasflar matbuatda
vaxtasiri cap edilitdi. Ona gore ds boyilk Britaniyada kimin-
s9 acglg sokilda 6zunl Qallin ve onun frenologiyasinin ardi-
cili saymasi hec¢ bir taacciib dogurmur. Bu elma inandiqglari-
na gore mudrik valideynlar 6z usaqglarint bu sahada islayan
mutaxassislara yoxlatdirib galacak tarbiyasi lUclin maslahat
alirdilar. Almaniyadasa aksina, frenologiyaya va fiziogna-
mikaya maraq bir az arxa plana sixisdirilmisdir. Ola bilar ki,
Qallin, Lafeqgerin tezislali va talimi ¢ox asan anlasilan oldu-
guna gore xalg arasinda ¢axnasmaya, sairlar va mitafokkir-
larla zidiyyata, onlarin etinadsizligina sabab olurdu.

Asagida tagdim edilan malumatlar asasinda insanin ba-
dan qurulusuyla onun saxsi xasiyyatinin alagasi va uygun-



lasmasi hagqinda mihakima yuritmaya imkan verir. Taq-
dim edilan malumatlarda fiziognomika (lziin qurulusu) hag-
ginda talim 6n plana ¢akilib. Bununla bels, kalle hagqinda
talima da diqqat yetirilib va Qallin insanin psixi hidudla-
rina kimi getdiyini gostaran iki daqiq xarits verilib. Bu xari-
talari va ona salava edilmis matni diqgatle dyranan har bii
kas bu biliklars asanligla yiyalana bilarlar. Mahiyyat etibari
ilo gostarilan malumatlar elmi sayila bilsr, onun formasi ise
hami Gcin anlasiglidir va buna g6ra da har kas onlardan isti-
fada etdikds va dyrandikda ¢atinlik ¢cakmayacak.

insani duygular

Onca Qallin 6zunun elmi islsrine gdra insanm fizino-
miyasl ve beyni haggmda olan malumatlarla tanis olmaqla,
hagigati 0yranmaysa calisaq. Qall ruhun va ya duygularm
baslica xususiyyatlarini ¢ yera bélur.

1. ©n asa§! gabildan olan duygular ve onun baslica xu-
susiyyatlari (al¢caq ve ya heyvani duygular).

2. insanin malik oldugu ilkin xasiyyatinin baslica xiisu-
siyyatlari.

3. Fardlara maxsus anlama, darketma duygusu. Bu duy-
gunun 6zi da iki yers bolinar:

a) asagl saviyyali distincs duygusu;

b) malumatlara asaslanan sonraki duygu.

Qeyri-insani duygular

1) Usaqlara sevgl duygusu kisilara nisbatan gadinlarda
daha cox inkisaf edir. Bu duygu hatta sart, gasqabaqli, so-
yuq tabiatli adamlarda da ¢ox gucli olur.

2) Birlik, tamhiq, butévlik ve ya bir yers toplama, yigma
duygusu. Bu, insanlarda 6z fikirlarini camlasdirib Umumi
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natica ¢ixartmaq gabiliyyatini yaradir. Bu, hisslar s6zsuz ki,
fikiri dagimqg adamlarda zaif olur.

3) Baglilig va ya dostlug duygusu. Bunun sayasinda biz
basga adamlarda Unsiyystda olmaga talabat duyurugq.

4) Calpisma, muibarize duygusu. Bu, takcs dalasqan
0caskan, cancal, qizgm, cosqun adamlarda yox, ham da
ideal sahada calisanlarda inkisafedir.

5) Qurma, yaratma va ya dagitma, yox etms duygusu;
Qall bunu gatl, 6ldirmas duygdusu da adlandirib.

6) Bildirmamak, gizlstmak duy§usu; bu, bir gayda ola-
rag 6zlnd ititmayan, 6zlnil saxlayan, soyuqqganli, sabrli, do-
zimld, iradali adamlarda Gza ¢ixir. Bu duygdu adamlarin ¢o-
xunda zaif inkisaf etmis olur.

7) Xususiyyatcilik, sahibkarhqg, yiyslanmak va ya qa-
zanmagqg, alds etma duygusu. Bazan ogrularda, simic ve ac-
g6z adamlarda bu duygunun haddindan artiq inkisaf etdiyim
gérmak olar. israfcil, badxarc adamlarin ¢coxunda bu duygu
zaif inkisaf edir va bazan tamamila inkisaf etmir.

8) Yemak duygusu (basgalarina nishaten daha cox gida
gabul etmak istayi).

9) Ehtiyathilig va tadbirlilik duygusu. Haddindan aitiq
agli cahatdan inkisaf edanlarin va kifayat gqadar inkisaf et-
mayanlarda bu alamatlarin manasi, shamiyyati eyni dara-
cadadir. Bitinci hal melonxoliklaids miisahida edilir. Oziina
gasd edan adamlarda da bu hallara rast galmak mimkundur.
Sonuncu hal vyelbeyinlik, israfciliq, badxarclikls birlas-
makla, hamin adamlari 6z harskatlarinda geyri-miayyanlik
etmaya sabab olur.

Xasiyyat duygulari

1) Manlik duydusu. Bu insanlarin 6zinl an cox tariflan-
mayi xoslamasiyla, sohrat diskunliylyla, hammin xosuna
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galmak, bayanilimlik aizusunda olmasiyla misahids olunur.

2) Barklik, mdéhkamlik duygusu casaiatli, gati dénmaz
idaraliliyi gostaiir. Haddindan artiqg inkisaf etmayi va yz
aksina kutluyl va tarsliyi bilditir.

3) Vicdan duygusu, dizlik, dogruculug, namus va sada-
gat duygusunu hamin adamlarin yiksak amalidir.

4) Ehtiram, liérmat ve inam duygusu dindarliga, moémin-
liya meyilliliyi gostarir ve pak, nacib duygulari artirir; mis-
tisizm, tasavvir hisslali da bela insanlaida darin kdk salir.

5) Umid duygusu baslica olaiaq, optimistlaia xasdir, bi
keyfiyyatlar, catismayan yeida insanlarda pessimizm xi-
susiyyatlari yetisir.

6) Saflig, sadadillik, yumsaqiraklilik va xeyirxahliq
duygusu - bitiin hayati boyu insan bu hisslarin tasirindan
qurtara bilmir.

7) Yamsilama, taqlid etma va gdzunin gaba§ina gatir-
ma, tasavvir va tasvir etma, bacariq duygusu. Bu, bizs dy-
lanma qabiliyyatini verir va bunun kdmayila biz nitq gabi-
liyyatini alds edilik. Butiun biliklar bizs bu duydunun vasi-
tasile gismat olur.

8) Ocaib, gariba, miammali, sirli, mistik va gurultulu,
hayacanli, sensasion duygular. Maraq, har seyi bilmak ha-
vasi ve uydurma, fantaziya 6z yaranisiyla bu duyguya borc-
ludur. Bu duygusuz nayisa arasdirmaga, nayisa axtarmaga
he¢ bir arzu, liavas, cahd edilmaz, faaliyyst gdstarmaya
insan say gdéstarmir, bu duygusuz badii yaradicilig da yox
olub gedaidi.

9) ideal, an yaxsi, mikammal, nimunavi olmaq duygu-
su bize hayatda an go6zsl olanlari sevmaya ve ylksalmays,
ucalmaga. aparir. Biz ona incasanat sevgisi va ruh yilksakli-
yi yaratdi§i Gciin minnatdariq. inca zovqli, badii tabiatli
adamlarda bu duygu haddindan artiq gicli olur.

10) Yumor, zarafatcilig ve hazircavablig duy§usu vasi-
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tasile insanlar ham o&zlarini, ham da atrafdakilari bacaidig’
gadar 6zlina calb eda bilirlar.

Adi distnca duygusu

1) Asagi saviyyali disiunca duygusu.

2) Tarbiya vermak bacarigi duygusu.

3) Forma duygusu tasviri banzatma va ya oxsatma duy-
gusudur. Bunsuz he¢ kim yaradici obrazlarla islaya bilinaz
Muhandislarin, sanatkarlarin, rassamlarin ugurlari bu
duygunun varhigindan asihidir.

4) Makan va hacm duygdusu vasitasile biz xarici alem-
daki batln seylari dizgln giymatlandirmayi 6yranitik.

5) Coki, agirlig duygusu vasitasile biz badanimizi 02
istayimiza mivafiq olaraq uygunlasdiririq.

6) Ranglari se¢cma duygusu vasitasile mihim sosial ma-
salalar hall edilir.

7) Yer duygusu, samtini tapma, balad olma duygusu.

8) Flesablama, saybilma duygusu.

9) Nizam-intizam duygdusu vasitasile insan davranisi
tanzimlanir.

10) Zaman duygusu vasitasile insan vaxtdan samarali
istifadani oyranir.

11) Sas duygusu vasitasila insan onu ahata edan bitin
atrafa giymat verir.

12) Gozalliyi va incaliyi hiss etmak duygusu ve bununla
alagali olan butin geyri-duygular.

13) S6z duygusu bir cox malumatlari dyranmayi asan-
lasdirir va bizda 6z fikirlarimizi sézls ifads etmak qabiliy-
yatini yaradir.
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} Uksak saviyyali dusinca duygusu

1) Migayise etma, tutusdurma, garsilasdirma gabiliyyas-
ti. Kimda ki, bu gabiliyyat he¢ yoxdur va ya oldugca az in-
kisaf edib, onun mantiqi natice ¢ixarmaq bacarigi olmaya-
cagq va buna go6ra ds hamisa pis filosof kimi basqalari ile
fardi miinasibatlal i qurmaqda ¢atinlik ¢akacak.

2) Natice ¢ixarmaq qabi liyyasti bize mustaqil sakilda fi
kirlasmays, inlithakima ylriitmaya imkan verir. Bu keyfiy-
yatlarda ¢cox talabkar, daqiqg, aydin distncali mitafakkirlai
daha ¢ox olmagla, camiyyatin 8asas ganunauygunluglarmi
miayyanlasdirirlar.

Bitin yuxarida sadalanan psixoloji anlayislar hassas in-
sanlarin daxili aleminda yaransa da, bir gayda olaraq xaric;
gorkaminda muhium dayisikliklar yatadir. Bu isa ilk nov-
bads insanlann sifatinds mixtalif giciglanmalar vasitasils
misahida olunur.

Sifat

Sifet uzununa eyni hacmli l¢ daqiq hissays bolindr: bi-
rinci hissa alindan gaslaia kimi, ikinci hissa gaslardan buru-
nun altina kimi, tG¢linct hissa burunun altindan ¢anaya kimi.
Bozi sifatlarda kanara c¢ixmalar ¢ox nadir hallarda olur va
¢cox vaxt bize els galir ki, isin mahiyyatini da ela o taskil
edir. Bazan adama ela galir ki, an vacibi alinin enliyi va ys
darhigidir, ya da ¢ana ve agiz hissasidir. ©gar bir pargar qo-
yub yoxlasaq ayird edarik ki, gézimiz bizi ona g61a aldadii
ki, burun gigirdagimn burunun ucundaki alava c¢ixintisi ya
¢cox uzundur va az qala agzimn igins girir, ya da ¢ox yuxarl
dartilib. Bels ki, bundan asili olarag burun ya ¢ox uzun, ya
da cox go6dak goérsanir. Burnun (stl va boynun ardindaki
alava ¢ixmti Ufligi xattin diz Ustins dusmali va qulaq iss,
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sifatin orta hissasi gadar bdyuk olmalidir. Alnin Gstiindar-
basin yuxari hissasine gadar basm tapasi gabarir. Bu, simali
avropalilarda sifatin bir hissasinin yarisindan boyuk olur.
Ancaq els hallar olur ki, onu hindurliy( sifstin hissalari ils
bir boyda olur.

Antik heykallar va bistlar icarisinda biz sonuncular'iE
¢coX tez-tez rastlasdigimiza gdra boynumuza almaliyiq ki, el-
linlarin kallasi bizimkindan bir gadar iri olub. Gdzlar bir-bi-
rindan diz gz xattinda uzaqlasdirilib. G6z almasi - demak
olar ki, babak dasiyan goévdadir. Onun ancaq bir hissasi g6z
gapag! yarigmin arasindan goérunir. G6z 6zi-6zliyinds me-
nali, ifadali deyil, ancaq g6zi ahats etmis azalalarin oyna-
masi onu oldugca manali, ifadali gérinmays macbur edir,
Go6z almasi - g6z yasi vazisi ifrazmm hamiss yas saxladigi
susayabanzar cisimdir - o, har bir isiq stasmi aks etdirir va
mahz bu cahat gdzi "canli™ va "danisan™ edir. Gdza diisan
isig pariltist kanardan galan isigin gicliu va ya zaif olmasin-
dan, g6zumuzi girpmagimizdan ve bununla gézin buynuz
tabaqasi olaraq, fasilesiz dayiskanliys ugrayir. Burun va
burun paralari go6zlarin arasina uygun olan dimdiz sahani
tutur. Kisilarda burun paralari bazan bu sahani asmaga, ga-
dmlarda isa aksina, miayyan sahada yigcamlasmaga meylli
olur. Sifatin asag! hissasinin 6zu da U¢ hissays bolunir. Bi-
rincisi burunun dUstindan agizacan uzanir; ikincisi oradan
¢ananin bikiminacan va axirincist - bu bikimdan ¢ananin
alt kiinclinacan.

Xoatlar sisteminin sibut etdiyi kimi bir-birine nisbatds
tamamile barabar olan, ancaq gdzimuiza hadsiz daracads
muxtalif gérlinan ¢ insan basi sakline baxdigda uygdun si-
fotloar barssinds neca da asanhgla yanildigimizi gérmak
olar. Hatta, agar ortadaki basin burnu uc tarafmdan capins
cizilmis qirig-qiriq xatleracan uzansaydi bels basin asas
mitanasibliyi, nisbati, uygunlugu toxunulmaz qalardi. Agi-
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zin uzunlugu 1,5 g6z eni boydadir va bu norma ¢ox nadir
hallarda pozulur. Dlbatta, agizin qiragindaki qirislar, agizir.
neca bizlilmasi, haddindan artiq sisman ve ya yeka dodaq-
lar cox vaxt agizi oldugundan yeka gdéstarir. .Har halda be-
zan els olur ki, agizin uzunlugu 1,75-2,0 dafa gézdan uzun
olur.

Agiz sifatin an manali, ifadali ve an ¢cox harakatds olan
hissasidir. Har bir g6z da agiz kimi gicli halgavi azalayle
dovralanib, g6z va agiz bu azals vasitasila acilib-yumulur.
Gozin halgavi azalasi agizin halgavi azalasiyla bir-birine
coxsayli zolagsekilli sazalalar vasitasile birlasir va bu ds
ona gatirib ¢ixarir ki, agizm batin harskatlari goziin gori-
nisiine va ifadasina tasir.edir.

Biz gllanda adzimizi yana va eyni zamanda da yuxariya
dartiriq. Bununla da g6zin halgavi azalalari yuxariya dogru
italanir; bundan da g6z yarig1 daralir va g6z sifatds bir ciziq
kimi gorinir. Haddindan artiq bark gulanda gozlar arabil
tamamile yumulur va bu zaman gézin g6rma imkam had-
dindan artig mahdudlasir. Agizin har iki giraginin asagiya -
¢canayo taraf ayilmasi agri va kadar nisanasidir. Bundan -
yani agiz qiragmin asag! ayilmasindan agizm halqgavi azals-
si asagl basilir ve agiz azalalarini da 6zlU tarafs dartir. Bu-
nun naticasinds gdz 6zunun adi hahndan fargli olaraq daha
genis acilir ve ruhi ya da cismani agrilari kegiran adamin
gozlari daha cox acila galir, daha dogrusu agiz nahiyyasi
baglanmir. Yaniqgli-yanigh faryad edib aglayanda insanin
agz1 gah asagi ayilir, gah sixilir, gah genalir va bunlar-dan
asili olaragq g6z ya genis actlir, ya da bark yumulur. Usaq ¢I-
giranda da bu cir olur: usag aglayanda agzi genaldiyi Gcun
onun gozlari ortulir. Enins uzanan cizgilar zs san, dinc
ifads verir, ancaq bununla bela, ¢ox vaxt bir sira tabii cizgi-
lar do movcud ola bilar.

Uzun va ensiz forma lza an ¢ox lovga, dikbas va ya na-
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razi ifadasini verir. Enlisifat adamlar adatan, manavi cahat-
dan ni'fuzsuz adamlar olur, sifeti uzunsov olanlarsa, iti agill.
adamlardir. Basin tapae hissasi, alin va burun gucli inkisaf
edibsa, Umumiyyatls, ruhi vaziyyatin yaxsi oldugunu de-
mak olar. Yeksa burun hals gadim zamanlarda miudriklik
alamati hesab edilirdi. Doguidan da qeyri-adi adamlarin de-
mak olar ki, hamisinm burnu yeks olub. ©gar Ustalik, burun
duz ve yaxsi formadadirsa, bu adam nacib, alicanab, marc'
xasiyyata malikdir.

Manavi dinyamizin iki qudratli dahilsrinin - Sokrat ve
Mikelanjelonun eybacar, ¢alimsiz burunlarim bdylk insana
xas olan istisnalig kimi geyd etmak lazimdir. Sokratin 6z
saciyyavi xususiyyatlariyls secilan bumunun onda els ana-
dangalma bu cir oldugunu, yoxsa sonradan bu sakila dusdi-'
yuniu s6ylamak c¢atindir. Mikelanjelo isa yalniz tasadif nati-
casinda - burun simuyunin sinmasiyla "gddak burunlu
adam" olub.

iradesinin gaddarliami, yoxsa diisiincali fealiyyatarm
tatbig edilmasindan asili olmayaraq, sart cizgili ¢ana - glclu
iradays malik olan insanin alamatidir. Ensiz ¢anali - yani
¢coanasi az inkisaf etmis va ya he¢ inkisaf etmamis adamlarsa
he¢ vaxt is adami, yaxud da gatiyyatli adam ola bilmazlar.
iri canali adamlarin demak olar ki, hamisi gaddar, zalim,
amansiz olur. Els buna g6rs hegc doa abas yers demirlar ki "
haddindan artiq iri ¢canali adamm sifatinda heyvani bir ifada
olur. Cananin asagl hissasi, yuxarl hissasina nisbatan had-
dindan artiq c¢ox inkisaf edarss, hamin adamin manavi
duygularinda zaruri catismamazliglarin oldugunu demak
olar.

Dolgun, iri, ham da tind rangli dodaglar hamisa san
glleriiz va har kasa inanan sadalévh adamlarda, nazik va
sapaoxsar dodaqglarsa garadinmaz, adamayovusmaz, xirdagl,
bazan do xayanatkar adamlarda olur. Cox yeka agiz eybas-

371



carlikla yanasi sifeti adi va tamamila gézacarpmaz gostarir
Ancag c¢ox balaca agiz bundan min deafs betardi, ¢clnki o, si-
fote axmaq bir ifads verir. Qulag insan badaninin yegans
hissasidir ki, 6z saciyyavi formasini besikdan qgabra kimi
dayismaz saxlayir. Artig siidamar usaqlarda qulagm butin
formasi aydm goérunir, ancaq agiz, burun, go6zlar, allsr,
ayaglar, badan qurulusu sonradan formasini dayisir. Balaca
qulaglar, xtususan aydm inkisaf etmis sakilda olanda, yaxsi
asil-nacabatin va alicanab, mard, nacib xasiyyatinin alama-
ti sayilir. ©gar qulaqg yeks va yastidirsa, onun formasi geyri-
muayyan va ya hamarlanmis kimi goérunirss, onun sahi-
binds manavi va ya axlaqi c¢atismamazliglarin oldugunu
gostarir.

Fransiz antropologlari insanm xasiyyatinin muayyan
edilmasinda qulagm rolunu insan badaninin va sifatin bitiln
basqga hissalarindan daha ¢cox giymatlandirmisdir. Onlar da-
ha darina gedarak demislar ki, qulag Allahm yol gedan in-
sana bagisladigl pasport ve mohuradir.

Fiziognomik tadqigatlarm qadinlarin deyil, kisilaiin ba-
sinda va sifatinda apanlmasi daha asan va daha faydalidir.
Kisilarin sifeti daha sart va zarif sekilde formalasib va ha-
misa demak olar ki, daha ¢ox tabii ifadalari gdstarir.
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11. IS ADAMININ ON iKi TOVSiYY®8Si

Bir ¢cox xarici o6lkalarda ilk dafa sahibkarlig faaliyyati
ila masgul olan saxslar Uc¢ln xlsusi agenthiklar maslahat
xidmati goOstarirlar. Bu agentliklar asasan sahibkarlara ilkir
va sonrakl tasarrifat fealiyyati proseslarinda gaisiya cixan
cotinliklari aradan galdirilmasi Gsullarini dyiadirlar. Xaric;
Olkalarda miuassisa faaliyyatin ilkin dévrlaiinds garsiya ci-
xan problemlar asasan sahibkarin saxsi keyfiyyatini xarak-
terize edan problemdir. Mahz buna g6ra da inkisaf etmis 0l-
kalarin tadqgiqgatcilarinm asarlarinda saxsi keyflyyat masa-
lalari asas yer tutur. Mahz bu baximdan liar bir sahibkaila
saxsi biznesda mivaffaqiyyatlarin asasi kiirii asagidaki sait-
lars riayat olunmasi maslahat gdrulir.

1) Gozlanilan galir saviyyasinin miayyan edilmasi ve
onun daxil olma Gsulunun islenib hazirlanmasi. Bu zaman
sahibkarin ham goydugu sarmayadan alda etdiyi galir, han.
da onun sarf etdiyi amayin miiqabilinds alds edacayi amak
haqqi g6zlanilan galirlara aid edilir. ilk névbada arzu edilar
galir saviyyasini va onu tamin edan satis hacmini miayyan
etmak lazimdir.

2) Gozlanilan galiri alds etmak U¢ln konkret bazar seq-
mentlarinin tagdim olunmasi. Birinci sartda arzu edilan ge-
lir saviyyasi va onu tamm edan satis hacmi miayyan edil
dikdan sonra konkret bazar seqgmenti tahlil edilir. ©gar tad-
gigat prosesi naticasinda malum olsa ki, bazarda g6zlanilan
galiri alds etmak Uc¢ln satis hacmi kifayat etmir, hamin ba-
zarlarda satis planlarma sarf edilan vaxt ve vasait bos yers
sarf olunacaq. Bazarin tadqiqi sahibkaia gozlanilan galir
alda etmak UclUn mahz hansi biznes sahasi ila masgul olma-
g1 aydinlasdirir. Ona gdra da ikinci sart sahibkarm biznesls
masgul olub-olmamasi tcun asaslandirici amildir.

3) istifads olunacaq ilkin aktivlarin siyahisini va onlarm
dayarini aks etdiran balans formasmdan muvaffaqgiyyati
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movcud istehsal fondlarin hacmindan biitbasa asilidir. Ona
gora do biznesa baslamazdan avval lazim olacaq butin ak-
tivler 6z dayarlarils birlikda xlsusi balans formasinda gos-
tarilmalidir.

4) ilkin cari xarclaii 6demak dgciin investisiya kapitall
manbalarinin miayyan edilmasi. istifade olunacaq aktivls-
rin siyahisini va daysrini muayyanlasdiidikdan sonra onla-
rin movcudlugunu tamin etmak lazimdir. Zaruri taminat.
hayata kecirmak Ucin saxsi vasaitlaidan va basqa maliyye-
lasdirma manbalarindan (sarmayadarlar, borc kapitali va s>
istifade etmak olar. ©gar sarmayacilar biznesa maliyya va-
saiti qoyarlarsa, bu zaman onlar miassisanin miulkiyyatinde
musayyan paya Inalik olmaga Ustunluk vetirlar. Fitma mul-
kiyyatinin sarmayacilarle sahibkar arasinda bélusdirilmasi
bir cox sahibkarlar t¢lin arzu olunmaz hal kimi giymatlandi-
rilir. Ona g0ra de sahibkarlar asasan borc kapitalina Gstin-
ik verir. Kredit goturidlmazdan avval saxsi vasaitlarin hac-
mi giymatlandirilmali va go6tlrilacak borcun saviyyssi
muayyanlasdirilmalidir. Bundan alava godtiiulacek kredit
ilo firmanin saxsi vasaiti arasinda mitanasiblik da nazara
alinmahidir. Bels ki, agar maliyya taskilati az hacmli vasai-
to malik sahibkarlaia kredit verilmasindan ehtiyatlanir ve
bir cox hallarda ise tamamils imtina edirlar. Aktivlarin ta-
minati asasinda bir cahata ds fikir vermak lazimdir. Bela ki.
asas fondlarin saxsi vasait hesabina 6danilmasi maqsada
uygun hesab edilir. Taskilati-hiiqugi formalarin secilmasi ta-
labati, bazar seqgmentini va investisiya hacmini muayyanlas-
ditdikdan sonra hliqugi-taskilat forma secilir. Forma segilar-
kan movcud iqgtisadi durumda inlassisanin taskilati-hliquqi
formalarinm (stlin va catismayan cahatlari dyranirlar. Bu
zaman farqlanma meyari kimi iqgtisadi amillarle yanasi vergi
yigimlarimn sadsliyi, qeydiyyat Usullarimn asanligi va s.
amillarla nazara alinmalidir. Firmanin dizgun yerlasdinl-
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mayi arazinin dizglin sec¢ilmasi - firmanin tasarrifat fealiy-
yatinin xlsusiyyatlarindan asili olarag miuassisanin inivaf-
foqiyyatli fealiyyatine tasir edir. Orazi secilmasinin, amak
ehtiyati miqgyaslarini satis bazalarina yaxinliqg ve s. amillai
da diizgiin giymatlandirilmalidir. Umumiyyatla, firmanir-
an yliksak isglizar imkana malik arazida yerlasmasi maqsa-
dauygun hesab olunur. Satis planlainin hazirlanmasi har bil
alicinin alacagr mahsul hagqgda atiafli malumatmin olmasi
ilo six alagadardir. O, bilmalidir ki, istadiyi mahsulu neca-
ya va haradan alacaq. Ona g6rs da sahibkar istehlak¢inin ar-
zularina uygun, mahsulu muayyanlasdirmali va onun sama-
rali yayimini tamin etmalidir. Firmanin satis planinda rek-.
lam edilen mahsulun hayat tsikli, bazar tendensiyasi, mah-
sulun geri gaytarilma sartlari, istehlak¢l iddialari ve s. bu ki-
mi digar masalalar 6z aksini tapmalidir.

5) Biznes-plan islayib hazirlanmasinda alicilarin psixo-
logiyalarinin nazars alinmasi. Istehsal faaliyyatine insan
psixologiyasinm neazare ahnmasi miasir dovrde mihim
ahamiyyat kasb edir. Topdan va palakanda satis ticarat mu-
assisalarinda satilan mahsullarin yerlasdirilmasi ardicilhigi-
nin sadsliyi ve imumiyyatls firmanin Umumi dizayni birba-
sa olaraq satis hacmina tasir edir. istehsal miiassisasinda isa
istehsal qurulusunun duzgin secilmasi, is¢i heyatinin isinin
psixoloji baximdan (rang calarlari, tamiz hava, x0$ minasi-
bat va s.) ylingullasmasi ve amak mahsuldarliginin artmasi-
na sabab olur.

6) Isci heyatina qgars! isgiizar siyasatin miayyan edilma-
si va etik normalarinm islanib hazirlanmasi. Kigik muassi-
sada ixtisasli kadrla slagadar problemlar haddindan artiq
coxdur. Buna gore do bels tip musssisalara is¢i heyatins
garsl dizgun siyasat islanib hazirlanmasi xiisusi shamiyyat
kash edir.

7) Miassisada sosial siyasatin aparilmasi. Sosial siyasat
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hazirlanarkan iscilarin sosial taskilati, ekoloji masalalar va
digar sosial xassali masalaler nazards tutulan tadbirlarde
6z aksini tapmalidir.

8) Plamn yerina yetirilmasina nazaratin hayata keciril-
masi, firmanm muvaffaqiyyatli fealiyati lcun ilk ndvbade
planlasdirma va nazarat garsiligl suratde hayata kecirilma-
lidir. Planm yelina yetirilmasine neazarat hayata kecirmak
tcin ilk névbada plana nazarat prosesinin monitoringi, yeni
dayisikliklarin tatbigi hayata kecirilmalidir.

9) Kredit verilmasinin giymatlendirilmasi. Faaliyyat
prosesi naticasinda harakatsiz galmis pul vasaitinin samara-
li istifada edilmasi sahibkar G¢lin mihim masaladir. Sahib-
kar haman vasaitini bizness sarmays saklinds qoyulmasi va
ya borc kapitalmdan istifada etmayin secimi garsismda ga-
lir. Borc kapitali kimi harakatsiz qalmis pul vasaitinin kredit
gisminda verilmasi nazarda tutulur.

10) Uygun ucot-hesabat qurumlarinm yaradilmasi. Mi-
assisanin Umumi faaliyyatini tahlil etmak Ucin gindalik
olaraq bitin malumatlar geyda alinir. Uygun ucot-hesabat
gurumunun yaradilmasi ve prognozlasdirilmasi bazar iqgtisa-
diyyati saraitinde muhim rol oynayir.

11) Biznesdas risklarin giymatlandirilmasi. Kicik biznes
coxlu sayda risklarle garsilasir. Risklarin dyranilmasi vaxtli-
vaxtmda biznesds hamin tisklardan gorunmaga imkan verir.

12) Biznesa aidiyyati olan ganun ve talimatlarin dyranil-
masi. Qanun va talimatlarm 6yranilmasi sahibkarm hlquqi
aspektda bir sira problemlsrin vaxtinda ve samarali hall
edilmasina kdmaklik edir.
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12. ELMi KOLLEKTIiIVIN ROHBOBRI
KiM OLA BIiL®R

Elmi-texniki taraqqinin samaraliyi ilk névbads ylksak
daracada konstiuktiv hazirliq islarinin bitlin marhalalarinin
idarsedilmasi keyfiyyatindan asilidir. Yeni mahsulun kitla-
vi istifadasi ideyasindan va ya istehsal ve istehsaldaki tex-
nologiyadan baslayaraq butin xarclar 06dsnilir. Tadgiqgat
xarclarinin birdan artmasmi, elmi-texniki heyatin kanarlas-
mis hissasinin ¢akisinin va mutlaq c¢akisinin artimmi nazars
alsaq konstruktiv hazirlig islari rahbarinin 1olunu xisusils
gérmak olar. Bu alagada konstruktiv hazirliq islari rahbari-
nin pesakar saristasinin artmasi, idaretmada saxsiyyat fak-
torunun mohkamlanmasi hesabma tadgigat fealiyyatinin sti-
mullasdirilmasinin xarici tacriibasi maraq dogurur.

Yaradici taskilatm asas resursu yaradici mitaxassislar
olsa da, taskilatda istedadli insanlara malik olmaq azdir.
Taskilatm iqglimyaradict ideyanm gavranmasma kdmak et-
maya sarait yaratmalidir. ©ks halda mitaxassislar yeni tak-
liflari dayandirarlar, ya da daha minasib saraitli taskilata
gedarlar. Burada elirii avadanliga na kapital qoyulusu, na da
elmi islemalara gdis verilan pul mikafatmin artimi komak
etmir. Kifayat gadar misallar malumdur. Bazan yaxs! tachiz
edilmis dovlet laboratoriyasi isin geyri-samarasizliyindan
foaliyyatini dayandirmaga macbur olmusdur. Bunun asas
sababi hamin tadqigat laboratoriyalarm idais edilmasi va
taskilati sisteminin burokratik gqaydalarla apariimasidir. ida-
loetma foaaliyysti son maqsada deyil, istehsal ve istehlak
piroseslarina istigamatlanmalidir. Bu zaman direktiv idaraet-
ma Usullarindan istifadanin genislanmasina, ikinci daracali
gOstaricilarin talablarinin 6danilmasila yanasi digar pilob-

lemlarin mutaxassislar tarafindan hall edilmasi talab olu-
nur.
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Elmi-tadqgiqat layiha-konstruktiv islarini apalan tes-
kilatin, misssisanin idaretma faaliyyatinin tshlili vasitasile
yerina yetiran taskilatlarin rahbarlarinin Ginumi funksiyala-
rini tasnifatlasdirmag miumkundur:

- sahalalin 1nagsad ve stiategiyalarina uygun inagsad va
inkisaf istigamatlarinin formalasdirilmasi;

- axtarmaq, secinak va daha istedadli initaxassislar!
saxlamag, onlarin ixtisaslarinin artirilmasi ve yaradici poten-
sialin inkisafi, ondan maksimal istifade etmak imkanlarini
artirmag;

- yeni ideyalar lg¢iin minasib mikroiglimin yaradilmasi
vasitasile har bir mitaxassisin yaradici potensialindan mak-
simum istifadani stimullasdirir;

- toskilatin maliyya resursuna uygun layiha ve tadqigat
programlarinin sec¢ilmasi sisteminin hazirlanmasi;

- taskilatin ¢evik idara edilmasi, bitiin marhalalar lzra
xattl idaletma ila tadgigat funksiyalarinm qarsiligh slaga-
landirilmasi va informasiya axininin tamin edilmasi;

- har bir mitaxassisin yaradici aktivlatini stimullasdiran
yeni Usullarinm hazirlanmasi.

Yailadici kollektivin idaredalmasindo 1naragli magam-
larda daha atrafli dayanaq. Sibhasiz, elmi-texniki yaradici-
ligda halledici rolu saxsiyyat faktoru oynayir. Bunlar iscinin
- aktiv yaladiciliq, ixtisas va maraq dairasindan, hamginin -
mitaxassislarin isladiyi mikromihitdan ashlidir. Bu sabab-
dan elmi-tadqgiqgat islaii yaradici taskilatin rahbaiinin vacib
vazifasi takca istedadli mutaxassislarin secilmasi deyil, da-
ha saglam muhitin ve is saraitin amak kollektivlali G¢un ya-
radilmasidir. Bu hazirlig marhalasi digar funksiyalaidan
fargli olmaqgla daha shamiyyatlidir. Elmi-tadgigat taskila-
tina aktiv yaitadicilia malik olan zaruii malumatlar catis-
mazligi seraitinds sistemli alagani qura bilen mutaxassislal
- idaraetma heyati lazimdir.
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Bununla yanas! idarsedan rahhar, yaradicihg aktivliyina
nialik olan insanlarin xususiyyatlarini bilmalidir. Masalan
an kicik detallara daiin maraq, hassaslig va s. EImi-tadqiqa;
taskilatinin rahbailinin yaradiciliqg aktivliyinin daracasin’
muayyan edan meyallara x0Ususi secimla yanasa bilmasi
xlsusi ahamiyyat kasb edir. Misahida naticasinda an ¢ox
rast galinen saxsi xarakteristikalar sitasina faaliyyat dairs-
sinds ylksak vazifa va hakim mdvge tutmaq cahdi, ziyali-
lig, basqalarindan fargqlanmak, heyat lzvlarinin bazilsrinde
emosionalliq hissalari diqqgati calb edir. Yiiksak aktivlik da-
racasi vo adi ¢akilan saxsi xaasalar alasinda ylksak korrel-
yasiya alagasinin olmasini sibut edir.

Elmi-tadgigat taskilatinda idarsetms faaliyyatina basci-
lig edatiin vacib funksiyalarindan biri yaradici istedadin sti-
mullasdinlmasidir. EImi yaiadicihigin kollektiv xisusiyyati-
na baxmayaraq, yeni ideyalar bir qayda olaraq kollektiv ts-
rafindan deyil, miayyan saxs tatafindan irali sirulur, lakin
bu kollektiv is prosesinds bas vera bilar. Buna g6ra ds tad-
giqat kollektivlarinda daha zaruii faidi naticalari gérmak vae
genislandirmak lazimdir. Elmi-tadqiqat kollektivlaiinin rah-
barlali tez-tez innovasiyanm taratl<eslari ils 1astlasmah
olurlar. Bazan tadqiqat rahbarlari va miitaxxassislali unu-
durlar ki, yeni texnologiyanin, yeni qurulusun yaradilmasi,
ixtisasin artirilmasi ile yanasi fikirlasma sisteminin &ézlndr.
deyisilmasini talab edir. Buna go6ra elmi-tadqgigat 1ahbari
toski-latin idalsetma islalinda hamise aks tasir dayisikliyina
hazir olmalidir.

Yeni ideya he¢ vaxt realize edilmasa da, hamisa yaxsi
ideya kimi giymatlandirilmalidir. Yaradici proses ideyalara
pozitiv yanasmani talab edir. Coxsayli sinaqlar gdéstarir ki,
agar rahbar ideyalarin amalagalma prosesinds or.larin ista-
nilan giymatlandirilmasindan imtina edirsa, onda maksimal
valiant amals galir, bu zaman idalsetma {zrs son qgaralin



gabulu Ggcln imkan alda edilir. Hatta siibhali gérinan ideya-
da bels rahbar mimkin pozitiv elementlari tapmali va bu-
nunla yaradicihq prosesinin davammi genislandirmalidir
©gar yaradicl saexsin ideyasi vaxtmda rahbarlik tarafindan
genis mudafia olunarsa, fordi yaradicilig prosesi ylngulls-
sor.

Umumiyyatla, idarsetma heyatinin faaliyyati ils bagl
fikirlera, dayisikliklare rahbarin sabile yanasmasi ylksak
giymatlendirilir. Cunki sabirsiz rahbar buraxilmis sahvls id-
diani he¢ edir. Mahz bels zararli hallara yol vermamak
tctn kollektivin idarsedilmasinda muxtalif fikir va tazadla-
Iln nazara almmasi idarsetma rahbarinin idarsaolunanlar ta-
1Iafindan dizgin basa distlmasina kodmak edir.

Elmi-tadgigat konstiuktiv hazirlig 1sleii pesakar hazir-
lanmis rahbari yaradici aktivliyi stimullasdiran c¢oxsayli.
yaxs!t hazirlanmis fandlara malik olmalidir. Elmi-tadqiqgat
taskilatinm idarsedilmasinda 3 asas yanasma maraq dogu-
rur. | - ideya va konsepsiyalarm hazirlanmasina samtlasms;
Il - elmi mahsulun istehsalina va Ill - bazara, konkret tals-
batlarin éyranilmasina ve ddanilmasina. Mahz Il yanasma
daha magbul hesab edilir, bu marhalads bazarm tadqiq
olunmasi daha genis manada konkret mahsulun névina,
onun xarakteristikasmi, giymat va texniki parametrlari mi-
ayyan etmaya imkan verir. Ancaq bu baza ssasinda lazimi
texnika va texnologiya qurulmalidir, takmillasdirma prosesi
iso yeni ideya ve konsepsiyalari dizgin stimullasdiriima-
hdir.

Yeni tadqgigat programlarinm ugurunun vacib amillarin-
dan biri tadgigat rahbarinin 6z iscilari U¢ln "midafia" funk-
siyasmi1 samarali hayata kec¢iimasidir. O, kollektivi xarici
tasirlerdean ve dayisikliklardan qorumaq Uc¢ln "mdidafis
zolagi" va ya "amartizator” rolunu oynayan zonalar yarat-
malidir. Xarici tasirlar isa bunlardir: ¢oxsayh sanadlarin ha-
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zirlanmasi haggmda talablar, arayis va hesabatlar, taedgigat-
lar prosesinda bazan istehsalata adi olmayan funksiyalarir
goyulmasi va s. Yaradicilig prosesi daqgiqs, saat Uzras straf]>
geyda alma bilmaz, bu sababdan haidan bela tasavviir yara-
mr Ki, elmi-tadqgigat heyati taskilatda an az masqullugu olan
insanlardir. Bu da bazi inzibat¢ilarda idarsetma heyatinin
asas faaliyyatine adi olmayan funksiyalari zorla gabul etdir-
mak istayini genislandirir. Mltaxassislar tarafmdan progra-
min yerina yetirilmasina sarf olunan vaxtm ciddi ucotu
elmi-tadqiqat rahbarinin 6z vaxt biudcasini mudafis etmays
itrikan verir ve onu hamisa inkisaf etdirmak lazimdir.

ETK idaraetma uslubu

Har bir rahbarin 6z idarsetms Uslubu var va bunlar da
kollektivin gundalik faaliyyatina mane olur, ya da kdmak
edir. ©n vacibi odur ki, rahbarin saxsiyyati kifayat gadal
ciddi tabisatli olsun va 6zini istehsalda oldugu kimi tadqi-
gatda da inamli hiss etsin. Misal, tadqgigat béImalarinin ba-
sinda duran istehsahn xatti rahbarlari tadqgigat¢ilarm davra-
nis ve maraglarmi ¢ox ¢atin basa dusirlsr. Istehsal ve inno-
vasiya prosesinin idarsedilmasinda istehsal ve elmi-tadqiqat
konstruktiv hazirliq islarinin rahbari arasmda mdvcud olan
mibahisa istisna deyil, normadir. EImi-tadqiqat kollektivi-
nin 6zinds meydana ¢ixan mubahisali situasiyalar normal-
dir, masalan, mixtalif nazar ndqtalari, eyni problemin mux-
talif halli yollari va s. Elmi-tadqgigat kollektivi rahbarinin
giymatli keyfiyyati - azad yaradicihq saraitinin ve mixtalif
fikirlara (minasibatlara) doézimliluyiun artirilmasi va bas
vera bilacak anlasilmazliglarin idara olunmasi gabiliyyati-
dir.

idatsetma formalari icarisinde matrisa formasi da 6zi-
namaxsus yer tutur. Matrisalar vasitasila ayri-ayri ixtisasl
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pesakarlar deyil, ham da saxsiyyatin vacib insani keyfiyyat-
larini inkisaf etdirir, onu psixoloji cehatdan daha da cevik
etmakla son naticays dogru samtlasdirir. Lakin'takca matri-
salar vasitasils taskilatin yaradilmasi geyri-mimkdndir. Bu-
nun dcln yeni magqsadlar, yeni fikirlasma tarzi, idarsetmas-
nin yeni texnikasi lazimdir. EImi asaslandirilmis se¢im vc
bu sahada calisanlarin genis pesakarligi va faidi-psixoloj:
hazirhigi lazimdir. Bela taskilat rahbaii 6z0 xisusi elmi-tad-
giqat tacrubasina, yaradicilig gabiliyystina malik olmalidir.

Rahbarin giymatli keyfiyyatlatindan biri do tasabbus-
karligidir. EImi-tadgiqgat programinin tasabbliskar rahbali -
texniki innovasiyanm asas harakatverici qlvvasidir. Bil
gayda olaraqg, tadgigat programinin tesabbiiskar rahbarlaii
mahsulun buraxilisina gadar ideyaya rahbarlik edirlar. Yax-
st rahbar konstruktiv hazirlig islalina na vaxt baslamaq la-
zim oldugunu bilir, ilkin marhsalads ugursuzlugu qisa Inid-
dotda aradan galdiimaqla perspektivsiz layihalarin davam
etdirilmasina gati yol verilmir.

Elmi-tadgigat kollektivinin rahbarinin vacib keyfiyyasti -
tabeliyinds olanlara pesa biliyi sahasinds 6z catismazliglari-
ni basa salmaqdir. Qabiliyyat ve imkanlari catmayanlal
ticliin o, vaxtinda vekalat géndarmalidir. Planlasdirmanin 1o-
lunun yiiksalmasi elmi-tadqgigat programinin idaia edilmasi
tslubunun modifikasiyasmi talab edir. EImi-tadgigat na ge-
dar ¢ox problem xarakteri dasiyarsa, heystin idarsetma Us-
lubu bir o gadar az formal olmalidir.

Elmi-tadgigat konstruktiv hazirlig islarinds idarsetma
heyati rahbarinin vaxtmin c¢ox hissasi saristasi olmayan
problemlara saif olunur. Ona goére da tadqigat taskilatlarin-
da tadgigatcilarm o&zlarinin gararlarin hazirlanmasinda ve
gebulunda istirak etmalari vacibdir. Mahz bels situasiya
tadgigat kollektivlarinds i1alicaden demokratik idarsetina
tslubunun imtiyazlarmi (ustinliklarini) misyysn edir. El-
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mi-tadqiqat konstruktiv hazirliq islari rahbarinin vacib key-
fiyyatlare malik olmagla, asagidaki cahatlar xisusila aha-
miyyatlidir:

- biitiin sahalara aid olan biliys haves gostarmak va an
muasir elmi yeniliklari heyatin idarsedilmasi sahalarina ce-
vik suratda tathig etmak;

- iscinin fardi intellektinin orta saviyyadan ylksak olmasi;

- basqalari tarafindan avvalcadan gdrilmayan proble-
min miayyan edilmasi va onlarin halli istigamatlarinin da-
qiq goyulusu;

- talabatlarin basa disilmasi (kollektivin, taskilatin, ba-
zalin), onlarin digarlarindan avval askarlanmasi;

- proseslarin mirakkab slagasini gérmak bacarigi;

- 0zUnd isa hasr etmak va intensiv islamak gabiliyyatins
har zaman malik olmaq;

- xarici imkanlardan istifade etmak bacarigi;

- geyli-mioayyoanlik va yuksak risk saraitinda islamak
bacarigi;

- tasabblskarlig ve nazaids tutulan magsadlara ¢catmagq
bacarigini niimayis etdirmak.

Uzun illsrin tacrubasi sibut edir ki, 6z tzarinda, hatta
gisa dovr arzinds calismayan muihandisin va ya tadqgiqatci-
nin biliyi demak olar ki, an geci 10 il arzinds kdhnalir. Da-
ha xeyirli biliyin yarisim.onlarin tam kdhnalmasi sababin-
dan gostarilmis muddatin axirina kimi istifads edilmir. M-
handis psixologiyasi lzra professor X.Levitin ¢ixardigl nati-
ca maraqlidir, o, g6starir ki, har bir bilik sahalarinds tacri-
banin dstunliklari onun kdéhnalmasi tempinin artim sirs-
tindan xeyli geri galir. Tasadifi deyil ki, mltaxassislara da-
im, fasilasiz tahsil verma taskilati elmi-tadgiqat konstruktiv
hazirliq isleri rahbarlarinin funksiyalari arasinda ilkin yer
tutur.

Elmi-tadgigat konstruktiv islarinds idarasetmanin pesa-
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karlasdirilmasinin vacib gdstaricisi sanaye kompaniyasinir
tagriban 30% bitin alim va muhandislarin bu va ya digal
formada idarsetma ixtisasinm artiriimasidir.

Milli elm fondunun gostaricilarina géra ABS-da 80%-
den artiq sanaye va dovlat taskilatlari tahsil vermanin bu va
ya digar formasim dastaklayarak onun dayatini tam ve ya
gisman odayirlar. Qeyd etmak maraqglidir ki, bu Umumiy
yatla grafik Gzra ixtisasin artirilmasi deyil, ciddi tamlasdiril-
mis, konret vaciblikdan iiali galen dayisiklardir. Misal, se-
nayeda mikroprosessorlardan istifadanin bitdan artmasi ils
alagadar ABS koiporasiyalari genislanan elektron informa-
siya alagasini idars edan rahbarlarin samarali dyladilmasi
formalarmi fesal axtarirlar. Coxlu sayda Oyradici, 2 illik,
"texnoloji taraqqi va insanlar" devizi altinda talim progiam-
lar meydana galmisdir. Bu Oyratma Usulu maraglidir: yeni
programm Oyranilmasi tc¢ln istirak¢ilar har 6 aydan bir haf-
talik toplasirlar. iss gayidisla alagadar onlar telekommuni-
kasiya vasitasile siniflara bas ¢akmayi davam etdirirlar. Bu
cur dyratma novi tacriubi xarakter dasiyir, bu iss is yerindo
EHM-la dialog aparmaqg imkani yaradir. Konkret problerri
hall etmak Uclin idarsetmada optimal garar gabul etinak.
onlardan 6z faaliyyatinda sahvlari diizeltmaya va idara fa?-
liyyatini daha genis 6yreanmays imkan verir.

istedadli tadqgigatcinin xiisusi hazir-ligsiz idarsedici vazi-
foya irali gakmak anaxronizm hesab olunur va yaxsi olar k.,
galacak rahbarin intellektual saviyyasi kollektiv Gzvlarini'i
saviyyasindan ylksak olsun.

ABS sosioloqu X.Levitt gdstarir ki, elmin va tacribanin
kéhnalmasi idarsetma amayinin Umumi garginliyinin va
masuliyyatinin artimi ila musaiyst olunur. Buna g6ra o, he-
sab edir ki, elmi-tadqigat konstruktiv islar idarasinin rahba i
6z masuliyyatinin zirvasina xidmati karyeranin daha erkan
marhalasinds nail oldugda, onda inkisaf meyli azalir.
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Elmi-tadgigat konstruktiv layihalandirma islarinin mix-
talif marhalalalina idarsetma rahbarliyi bilavasite 06zl
istirak etdikda secilma va dyradilma piosesi xeyli ylngills-
sir. Lakin bels yanasma inteqrasiyani, is¢i programmin
kompleksliliyini pozur, kommunikasiya manealarini aitirir.
Bl manealarin aradan qaldirilmasi Ucln biiga 6ylatma ve
ixtisasartirma taskilatlarindan genis istifade olunmalidir.
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