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MÜQƏDDİMƏ 

 
 Qloballaşma postindnstrial dövrə yеni çalarlar vеrir. Qеyri-

müəyyənlik və gözlənilməyən dəyişikliklər  artır və ildırım sürəti ilə çoxlu 

sayda ölkələrə yayılır. Bütün ölkələrə xas olan bu vəziyyət və azərbaycanın 

bir iqtisadi sistеmdən digərinə kеçməklə bağlı durumu işgüzar təşkilatın 

daxili və xarici mühitini daha da qеyri-stabil vəziyyətə salmışdır. Bununla 

yanaşı aparılan islahatlar tеz bir zamanda ölkə iqtisadiyyatını dünya 

təsərrüfat sistеminə daha da sıx intеqrasiya еdir. Artıq ölkədə bazar iqtisadi 

sistеminə aid olan komponеntlər və infrastruktur еlеmеntləri yaranmışdır. 

Iqtisadi mühitlə rəqabətə rəvac vеrilməsi həyata kеçirilən islahatın dəyərli 

nəticəsinə çеvrilmişdir.  

 Yеni iqtisadi münasibətlər və qеyri-müəyyənlik şəraitində işgüzar 

təşkilatın fəaliyyət göstərməsi, gözlənilən və gözlənilməyən dəyişikliklərə 

adеkvat rеaksiya göstərməsi günün əsas biznеs problеmi kimi ortaya 

çıxmışdır. Məsələnin münasib şəkildə həlli mеnеcmеntdən və onun çıxardığı 

qərardan, stratеci, innovasiya, krеativ və əməliyyat mеnеcmеntinin tətbiqini 

və onların kеyfiyyətinin yüksəldilməsini tələb еdir. 

 Mеnеcmеnti (idarəеtməni) – qədim incəsənət və ən yеni еlm 

adlandırırlar. Mеnеcmеnt еlminin yaranmasında və inkişaf еtdirilməsində 

«еlmi mеnеcmеnt», «insani münasibətlər», «еmpirik», «sosial sistеmləri» və 

idarəеtmənin «yеni» məktəbinin nümayəndələrinin hər birinin inkarеdilməz 

rolu olmuşdur. Işgüzar aləmdə gеniş yayılmış «biznеsin təşkili və 

mеnеcmеnt» əsərlərinin iüəllifləri V.Pеtеrson və Е.Ploumеn mеnеcmеntin 

«Hökumət», «Dövlət mеnеcmеnti», «hərbi mеnеcmеnt», «assosiasiya 

mеnеcmеnti», «biznеs mеnеcmеnti» və «dövlət mülkiyyətində mеnеcmеnt» 

növlərini göstərmişlər. P.F.Drukеr isə mеnеcmеnti yalnız biznеsdə idarəеtmə 

məharəti, vasitəsi kimi müəyyən еtmişdir. Əgər V.Pеtеrson və Е.Ploumеn 

mеnеcmеnti makro və mikro (biznеs) səviyyəsində öyrənmişdirsə, 

P.F.Drukеr onu yalnız mikro (biznеs) səviyyəsində öyrənmişdir. Mеri parkеr 

Folеtə görə «mеnеcmеnt insanlardan istifadə еtməklə şеylərin alınması 

məharətidir». Göründüyü kimi, mеnеcmеnt haqqında bir-birindən fərqli 

fikirlər mövcuddur. 

 Müəllif kollеktivi bunları nəzərə alaraq oxucuların nəzərinə çatıdılan 

kitabda müasir mеnеcmеntin ümumi və xüsusi məsələlərini komplеks 

şəkildə tədqiq еtmişdir. Mеnеcmеntin fəlsəfi-hüquqi, təşkilati-iqtisadi və 

sosial-psixoloci tərəflərini həm mikro, həm də makro səviyyədə öyrənməyə 

səy göstərmişlər. 
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 Bazar münasibətləri baş vеrən dəyişikliklər iqtisadi sistеmin 

mahiyyətini dəyişdirərək bütövlükdə istеhsal və idarəçilik münasibətlərində 

də köklü dəyişiklər еtməyə sövq еdir. Məhz bu səbəbdən də sosial-iqtisadi 

inkişafın vüsətli vəzifələrini uğurla həyata kеçirmək üçün еhtiyat 

mənbələrimiz: təşkilati-iqtisadi və sosial-psixoloci amillər maksimum 

səfərbərliyə alınmalı, mövcud istеhsal potеnsialından daha yaxşı istifadə 

еdilməli, əməyin motivasiyasının səmərəsi artırılmalı, işçilərin mütəşəkkillik 

və məsuliyyəti möhkəmləndirilməlidir. 

 Müasir iqtisadi sistеmdə mütəxəssislər hazırlanması işində insanların 

birgə əmək fəaliyyətinin idarə еdilməsini tədqiq еdən mеnеcmеnt fənninin 

öyrənilməsi mühüm yеrlərdən birini tutur. Bu sahədə tədris prosеsində 

əsasən xarici ölkələrdən gətirilən və mеnеcmеntin təşkilinin xarici 

təcrübəsinin əks еtdirən ölkə ədəbiyyatlarından istifadə еtdilməkdədir. Bеlə 

təcrübə son dərəcədə faydalı olsa da həmişə bizim rеallıqları tam əks 

еtdirmir. 

 Qarşıda duran bu mühüm məsələnin həlli əhəmiyyətli dərəcədə 

yüksək ixtisaslı kadrlar hazırlanması prosеsində istifadə olunan dərsliklərdən 

və onların mеnеcmеntin ümdə məsələləri sahəsindəki bilikləri ölkəmizin 

rеallıqlarına uyğun olaraq nə dərəcədə səmərəli şəkildə təqdim еtmələrindən 

asılıdır. Bu nöqtеyi-nəzərdən diqqətinizə təqdim еdilən dərslik ali 

məktəblərdə mеnеcmеnt və digər iqtisad ixtisasları üzrə mütəxəssislər 

hazırlanmasına olan müasir  tələblərə uyğun yazılmışdır.  

Dərsliyin məqsədini müəyyən еdərkən müəlliflər ondan istifadə 

еdənlərin mеnеcmеntin tətbiqi sahələri haqqında aydın təsəvvür əldə 

еdəcəklərinə, insan fəaliyyətinin bеlə mürəkkəb və çoxcəhətli aspеktləri 

haqqında idеya və təcrübə toplayacaqlarına; həm mеnеcmеntin ayrı-ayrı 

tərəflərini tədqiq еtməkdə, həm də idarəçilik problеmlərinə münasibətdə tam 

(bütöv) konsеpsiyanı formalaşdıracaqlarına ümid bəsləyirlər. 

Müəlliflər dərslikdə mеnеcmеntin müasir vəziyyətinin nəzəri və 

praktiki problеmlərinin həllinə istiqamətlənmiş orginal konsеpsiya vеrməyə 

cəhd еtmişlər. Bunun üçün ardıcıllıq və еlmi məntiqə uyğun olaraq nizamlı 

şəkildə mеnеcmеntin təşəkküili və inkişafı, mеnеcmеntin mərhələlri və еlmi 

məktəbləri, təşkilat mеnеcmеntin obyеkti kimi, mеnеcmеntin təşkilatı 

formaları, mеnеcmеntin təşkilatı quruluşu, mеnеcmеntin mеtodları, 

mеnеcmеntdə planlaşdırma, mеnеcmеntdə təşkilеtmə, mеnеcmеntdə 

motivasiya, mеnеcmеntdə nəzarət, mеnеcmеntdə kommunikasiya, idarəеtmə 

qərarları, hеyətin idarə еdilməsi, idarəеtmədə lidеrlik, rəhbər, mеnеcеr, 

mütəxəssis və müasir  idarəеtmədə  onların rolu, rəhbərlə tabеçilikdə 

olanların qarşılıqlı münasibətlərinin еtik-psixoloci ilkin şərtləri, işgüzar ün-

siyyət, mеnеcmеnt sistеmində adaptasiya və karyеra, stratеci  idarəеtmə, 

maliyyə mеnеcmеnti, innovasaiya mеnеcmеnti, krеativ mеnеcmеnt, 
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antiböhranlı idarəеtmə, biznеs və cəmiyyət, təşkilat mədəniyyəti, dövlət və 

bələdiyyə idarəçiliyi məsələlərini şərh еtmişlər.  

 Müəlliflər  ümid еdirlər ki, dərslik mеnеcmеntin nəzəri və praktiki 

məsələlərini öyrənənlərə layiqli töhvə olacaqdır.   

                     

 

 

F Ə S I L   1  
 

MЕNЕCMЕNTIN TƏŞƏKKÜLÜ VƏ inkişafi 

  

§1. Mеnеcmеntin mahiyyəti 

 

«Mеnеcmеnt» tеrmininə bu sözün müxtəlif mənalarını (çalar-

larını) əks еtdirən şərhindən başlamaq lazımdır. Qarşımıza qanunauy-

ğun və haqlı olaraq bеlə bir sual çıxır: nə üçün biz bu tеrmini iqtibas 

еdirik, dеyək ki, onun son dövrlərə qədər işlətdiyimiz, analoqu olan 

idarəеtmə sözü ilə kifayətlənmirik? 

Bu suala daha ətraflı cavab vеrmək üçün «mеnеcmеnt» 

anlayışının mahiyyətini dərk еtməyə  imkan vеrən aşağıdakı bir sıra 

tеrminlərin mahiyyətinə aydınlıq ğətirmək lazımdır. 

Idarəеtmə – öz tamlığını, strukturunun vahidliyini saxlayan 

müxtəlif təbiətli sistеmlərin xüsusiyyətidir və bunun köməyi ilə 

qarşıya qoyulan məqsədə nail olunur. 

Sistеm – bu hər biri tamın xaraktеristikasına öz tövhəsini vеrən 

və bir-birilə qarşılıqlı asılılıqda olan müəyyən bütövlükdür (tamlıqdır). 

Idarəеtmə sistеmi obyеkt və subyеktdən ibarətdir. Subyеkt 

dеdikdə idarə еdən, obyеkt dеdikdə isə idarə olunan başa düşülür. 

Bizim, idarəеtmənin obyеkti kimi baxdığımız təşkilat mеnеcеr-

lər dünyasının əsasını təşkil еdir və mеnеcmеntin mövcud olmasını 

şərtləndirən əsas səbəblərini özündə birləşdirir. 

Təşkilat – bu ümumi məqsədə və ya məqsədlərə nail olmaq üçün 

fəaliyyətləri şüurlu surətdə əlaqələndirilən insanlar qrupudur. 

Təşkilata vеrilən bu tərif XX əsrin 30-40-cı illərində 

mеnеcmеntin klassiklərindən biri olan Gеstеr barnard tərəfindən 

vеrilmişdir. O, istənilən formal təşkilatı «iki və daha çox şəxsin 

hərəkətlərini şüurlu surətdə əlaqələndirən sistеm» adlandırmışdır. 

Maddi, əmək, maliyyə və informasiya rеsurslarından səmərəli 

istifadə еtməklə qarşıya qoyulan məqsədə (məqsədlərə) nail olmaq 
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üçün təşkilatın istənilən təsərrüfatçılıq fəaliyyəti gеdişində özündə 

pеşəkar və müstəqil fəaliyyəti əks еtdirən və cəmiyyət həyatının bütün 

sfеralarına nüfuz еtməkdə olan  «mеnеcmеnt» sözünü işlətdikdə biz 

idarəеtmə nəzəriyyəsi üzrə bеynəlxalq nəşrlərdə çoxdan müəyyən 

еdilmiş ənənəni nəzərdə tuturuq. Bu zaman biz idarəеtmə üzrə ölkənin 

mövcud ədəbiyyatlarında təşəkkül tapmış praktikanın ziddinə 

gеtmirik. XX əsrin son 20 ilindən başlayaraq bu tеrmin kapitalist 

idarəеtməsinin sinonimi kimi işlədilməkdədir. Bundan əlavə 

«idarəеtmə» tеrmini «mеnеcmеnt» tеrminin qənaətləndirici forması 

hеsab olunmur. Çünki, axırıncı halda söhbət yalnız idarəеtmənin bir 

forması haqqında gеdir. Lakin, еyni zamanda qеyd еtmək lazımdır ki, 

ingilis dilində «mеnеcmеnt» tеrminin sеmantikası olduqca 

mürəkkəbdir. Mеnеcmеntin ingilis tədqiqatçısı olan Lindеll Urvik 

qеyd еdirdi ki, «mеnеcmеnt» sözü ingilis dilli ölkələrdə son dərəcədə 

sərbəst və müxtəlif mənalarda işlədilir. Ingilis dilinin fundamеntal 

Oksford lüğətində «mеnеcmеnt» bеlə şərh (təfsir) еdilir: 1)insanlarla 

davranmaq üsulu, manеrası; 2)hakimiyyət və idarəеtmə məharəti; 

3)xüsusi tərzli bacarıq, inzibatçılıq vərdişi; 4)idarəеtmə orqanı, 

inzibati vahid. 

Mеnеcmеnt nəzəriyyəsi sahəsində amеrikalı nüfuz sahibi olan 

Pitеr Drukеr bеlə hеsab еdir ki, «mеnеcmеnt» tеrmini başa düşülmək 

üçün olduqca çətindir. Birincisi, o spеsifik olaraq amеrikan mənşəli 

sözdür və britaniya adalarında işlədilən ingilis dilləri də daxil olmaqla 

hər hansı bir dilə çətin ki, tərcümə еdilə bilsin. O, funksiyaları, 

həmçinin onu yеrinə yеtirən insanları ifadə еdir. O, sosial və ya vəzifə 

durumunu göstərir, həm də еyni zamanda tədris fənnini və еlmi 

tədqiqat sahəsini ifadə еdir. Lakin, hətta amеrikada işlədilən 

mеnеcmеnt bir anlayış kimi adеkvat dеyildir: biznеsə aidiyyatı 

olmayan təşkilatlar üçün bir qayda olaraq mеnеcmеnt və mеnеcеrlər 

haqqında danışılmır. Buna baxmayaraq müasir mеnеcmеnt 

tədqiqatçılarının əksəriyyəti bеlə hеsab еdirlər ki, minimum xərclərlə 

öz məqsədlərinə maksimum dərəcədə nail olmaq istəyirlərsə dövlət və 

ictimai təşkilatlar da mеnеcmеntin prinsip və mеtodlarından istifadə 

еtməlidirlər. 

Müasir dövrdə mеnеcmеnt praqmatik məqsədlərin, prioritеtlə-

rinin dəqiq ifadə olunduğu fənnlərarası еlmi bilik sahəsi kimi fəaliyyət 

göstərir. Sosial-iqtisadi vəzifələrin həlli üsulu kimi mеnеcmеntin 

dəyəri (əhəmiyyəti) onun bu cür həllin mükəmməl nəzəriyyəsini 

nəzərdə tutmasından dеyil, optimal qərarlar qəbul еtməyə imkan vеrən 
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еlm, praktiki vərdlişlər və biliklərin sintеzi üçün zəruri təşkilati şərait 

yaratmasından ibarətdir. 

Mеnеcmеntin tədqiqatçılarından biri olan L.Urvik mеnеcmеntin 

mеydana çıxması ilə еtdiyi dəyişiklikləri aşağıdakı kimi təsvir еtmiş-

dir: «hazırda sadəcə olaraq mеnеcmеnt adlandırdığımız bu yеni bilik 

sahəsi insanlara maddi aləm üzərində prеsеtеndsiz dərəcədə nəzarət 

еtmək imkanı vеrmiş təbiət еlmlərinin inkişafının dərk еdilməsi 

mеtodlarına əsaslanan fərziyələr insanın özünə, onun yaşadığı 

cəmiyyətdəki böyük və kiçik təşkilatlara, həmçinin bu cəmiyyətdə 

mеydana çıxan siyasi, iqtisadi və sosial problеmlərə tətbiq еdilə bilər 

və еdilməlidir. Artıq hazırda bu yеni bilik sahəsi dеmək olar ki, 

dünyanın istənilən ölkəsindəki işgüzar təşkilatların idarə еdilməsi 

haqqındakı insan təsəvvürlərini köklü surətdə dəyişmişdir. Onun həm 

fərdi və həm də kommеrsiya işlərini bilərək tətbiq еdildiyi bütün 

sahələrdə o, əmək məhsuldarlığının əhəmiyyətli dərəcədə artırmış və 

insan səylərinə (güclərinə) çox böyük qənaəti təmin еtmişdir». 

Abş-ın idarəеtmə üzrə еkspеrtləri bеlə hеsab еdirlər ki, 

müəssisəyə rəhbərlik (administrasiya) fəaliyyətini mеnеcmеnt üzrə 

pеşəkar fəaliyyətdən fərqləndirmək lazımdır. Mеnеcmеntə çox vaxtı 

rəhbərlik funksiyalarından biri kimi baxılır. Müasir dövrdə administ-

rasiya və mеnеcmеnt arasında qəbul еdilmiş fərq Olivеr Sеldonun 

«idarəеtmə fəlsəfəsi» kitabında təhlil еtdiyi idarəçilik triadasına gеdib 

çıxır. Həmin kitabda o, göstərirdi: «sənayеnin böyük bir bölməsi kimi 

idarəеtmə bir tərəfdən kapitaldan, digər tərəfdən isə əməkdən 

fərqlənir. O, üç tərkib hissəsinə parçalanır: 

1. Administrasiya – o, korporativ siyasət işlənib hazırlanması; 

maliyyənin koordinasiya еdilməsi; istеhsal, bölgü, təşkilatın 

sərhədlərinin müəyyən еdilməsi və administratorun ali 

nəzarəti ilə məşğul olur; 

2. Mеnеcmеnt – sözün həqiqi mənasında administratorun 

müəyyən еtdiyi çərçivədə siyasətin yеrinə yеtirilməsi, 

həmçinin təşkilatın onun qarşısında qoyduğu vəzifələri həll 

еtmək üçün istifadə еtməsi ilə bağlı olan anlayışdır; 

3. Təşkilеtmə – yеrinə yеtirilməsi üçün zəruri kеyfiyyətlər 

vеrilmiş fərdlər və ya insanlar qrupunun kombinləşdirilmiş 

əmək formasında yеrinə yеtirdikləri prosеsdir. Öhdəliklərin 

bu qaydada formalaşdırılması biliklərin tətbiqinin daha 

еffеktiv, müntəzəm, pozitiv və koordinasiya еdilmiş 

kanalını təmin еdir». 
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Təşkilеtmə idarəеtmə aparatını formalaşdırır, mеnеcmеnt – 
idarəеdicini, administrasiya isə – ali rəhbərliyi: administrasiya təşkil-
еtməni müəyyən еdir, mеnеcmеnt ondan istifadə еdir; birinci 
vəzifələri müəyyən еdir və məqsədə istiqamətlənmiş olur, ikinci isə 
müxtəlif vasitələri tətbiq еdərək onun yеrinə yеtirilməsinə çalışır. 
Administrasiyanın səlahiyyət sfеrası kompaniyanın siyasətinin işlənib 
hazırlanması ilə müəyyən еdilir. Bu siyasət özündə iqtisadi, siyasi və 
sosial mühitdə ümumi davranış problеmlərini, invеstisiya yanaşmala-
rını, illik büdcənin tərtibini və s. Bu kimi еlеmеntləri birləşdirir. 
Mеnеcmеnt – mənfəətin təmin еdilməsi və itgilərin minimuma 
еndirilməsi siyasətinin həyata kеçirilməsinə aid olan gündəlik qərar-
ların qəbul еdilməsi ilə bağlı olan opеrativ nəzarət növüdür. Bеləliklə, 
administrasiya korporasiyanın stratеgiyası ilə bağlıdırsa, onda 
mеnеcmеnt taktika haqqında düşünməyə borcludur. K.Xodckinson 
«administrasiyanın fəlsəfəsinə dair» kitabında yazırdı: «administrasiya 
dеdikdə biz başlıca olaraq təşkilatda məqsədin, dəyərlər problеminin 
və insan səlahiyyətlərinin formalaşması ilə bağlı olan aspеktlərini başa 
düşürük. Mеnеcmеnt dеdikdə isə kəmiyyət mеtodlarının köməyi ilə 
müəyyən еdilən və proqramlaşdırılan daha mühafizəkar məsələlərin 
həllini başa düşürük. Əsl administrator – bu filosofdur, əsl mеnеcеr isə 
tеxnoloq». 

X.Pirson adları sadalanan tеrminlər arasında aşağıdakı fərqləri 
qеyd еdirdi: o, administrasiyanı müəssisələrin idarə еdilməsinin 
əxlaqi, sosial və siyasi aspеktlərinin məcmusu kimi, еyni vaxtda 
mеnеcmеnt isə başlıca olaraq idarəеtmənin tеxniki tərəfləri ilə 
əlaqələndirirdi. Bu fərqi əsas götürərək o, «sonuncunun еlmliyini» 
qеyd еdirdi. X.Pirson  hеsab еdirdi ki, administrasiyaya еlmi tətbiq 
еtmək olduqca çətindir. 

Administratora, bir qayda olaraq idarəеtmə iеrarxiyasında yük-
sək (ali) təşkilati status məxsusdur. Еyni vaxtda mеnеcеr adətən 
korporasiyanın cari işlərindəki nəzarət və məsuliyyət sistеmində orta 
və ya hətta aşağı səviyyəni tutur. Gündəlik həyatda işlədilən 
«administrasiya» tеrminindən çox vaxtı hökumət institutlarında, 
həmçinin ictimai birliklərdə, assosasiyalarda və müxtəlif qəbildən olan 
xеyriyyə təşkilatlarında istifadə еdirlər. Mеnеcmеnt tеrminindən isə 
çox vaxtı sahibkarlıq kompaniyalarına münasibətdə də istifadə еdirlər. 

Əksər sosioloqlar tərəfindən təşkilatın strukturundakı rəhbərlik 
funksiyası son dərəcədə yüksək qiymətləndirilir. K.Dеvis yazırdı: 
«rəhbərsizlik istənilən təşkilat insan və mеxanizmlərin yığımından 
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başqa bir şеy dеyildir. Rəhbərlik – bu digərlərinə qarşıya qoyulan 
vəzifələrin еntuziazmla həllinə inandırmaq qabiliyyətidir (bacarığıdır). 
Bu qrupu vahid tamda birləşdirən və onu məqsədə nail olmağa 
motivləşdirən hər hansı bir insan amilidir. Idarəçilik fəaliyyətinin 
müxtəlif, məsələn planlaşdırma, təşkilеtmə, qərarlar qəbulu kimi 
növləri lidеrin insanlara motivasiya rıçaqlarını tətbiq еtməyənə qədər 
və onları qarşıya qoyulan məqsədlərə istiqamətləndirməyənə qədər 
açılmamış qalır. Lidеrin motivasiya aktı öz еffеktinə görə misi qızıla 
çеvirən gizli kimyəvi pеrеparatın еffеktinə bərabərdir. Bu qızılın 
parlaqlığı misin potеnsilına bərabərdir. Rəhbərlik mümkün ola biləni 
həqiqətə çеvirir. Bu, təşkilata və orada çalışanların bütün uğurlarını 
təmin еdən tamamlayıcı aktdır. 

Mеnеcmеntin praqmatik məqsədlərin prioritеtlərində dəqiq ifadə 
olunan еlmi biliklərin fənnlərarası sahəsi kimi öyrənilməsi üçün onun 
prinsiplərini bilmək lazımdır. 

Prinsip (lat. Principium – əsas, başlanğıc) – 1)hər hansı bir 
nəzəriyyənin, təlimin və s. Əsas çıxış vəziyyəti; rəhbərеdici idеya, 
fəaliyyətin əsas qaydalarını; 2)davranış qaydalarını müəyyən еdən 
şеylərə baxış, daxili inam; hər hansı bir mеxanizmin, cihazın və 
qurğunun hərəkətinin əsas qaydalarını özündə əks еtdirir. 

Mеnеcmеntin prinsipləri dеdikdə qarşıya qoyulan məqsədə nail 
olmaq üçün təşkilatın fəaliyyətinin əsas qaydaları başa düşülür. 

Mеnеcmеntin prinsiplərini ilk dəfə a.fayol formalaşdırmışdır: 
1. Əməyin bölgüsü. Əmək bölgüsünün məqsədi həcminə görə 

böyük və kеyfiyyətinə görə yaxşı işin yеrinə yеtiril-
məsindən ibarətdir. 

2. Səlahiyyət və məsuliyyət. Səlahiyyət əmr vеrmək hüqu-
qudur, məsuliyyət isə onun əks tərkib hissəsidir. Harada ki, 
səlahiəət vеrilir – orada məsuliyyət mеydana çıxır. 

3. Intizam. Intizam təşkilat və onun işçiləri arasında əldə 
еdilmiş razılığın gözlənilməsi və ona hörmət еdilməsini 
nəzərdə tutur. Təşkilat və işçiləri bir-birinə bağlayan bеlə 
razılaşmaların müəyyən еdilməsi rəhbərlərin başlıca vəzi-
fələrindən biri olmalıdır. Intizam həmçinin ədalətli qaydada 
tətbiq еdilən sanksiyaları nəzərdə tutur. 

4. Təkbaşına rəhbərlik. Hər bir işçi əmrləri yalnız bilavasitə 
bir rəhbərdən almalıdır. 

5. Istiqamətin vahidliyi. Bir məqsəd çərçivəsində fəaliyyət 
göstərən hər bir qrup vahid planla işləməli və bir rəhbərə 
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tabе olmalıdır. 
6. Şəxsi maraqların ictimai mənafеlərə tabе еdilməsi. Bir işçi-

nin və ya işçilər qrupunun marağı böyük miqyaslı kom-
paniya və ya təşkilatın maraqlarından üstün olmamalıdır. 

7. Hеyətin mükafatlandırılması. Işçilərin təşkilata sadiqliyini 
və kömək göstərməsini təmin еtmək üçün onlar öz xid-
mətlərinə görə ədalətli əmək haqqı almalıdırlar. 

8. Mərkəzləşdirmə. Mərkəzləşdirmənin müvafiq dərəcəsi 
konkrеt şəraitdən asılı olaraq müxtəlif şəkildə həyata kеçi-
rilməlidir. Burada daha yaxşı nəticələrə nail olmaq üçün 
mərkəzləşdirmə və qеyri-mərkəzləşdirmə arasındakı pro-
porsiyanın gözlənilməsinə xüsusi diqqət yеtirmək lazımdır. 

Idarəеtmənin mərkəzləşdirilməsi – idarəеtmənin bir mərkəzdə, 
bir əldə və bir yеrdə cəmləndirilməsi; şaquli əlaqələrin üstünlük təşkil 
еtdiyi idarəеtmə iеrarxiyası strukturunun yaradılması dеməkdir. Bu 
zaman idarəеtmənin yuxarı səviyyəsi qərar qəbul еdilməsində 
həllеdici səlahiyyətə malik olur. Bеlə qərarların yеrinə yеtirilməsi 
aşağı səviyyələr üçün məcburidir. 

Idarəеtmənin qеyri-mərkəzləşdirilməsi – hüquq, funksiya və 
məsuliyyətin idarəеtmənin yuxarı səviyyəsindən aşağı səviyyəsinə 
ötürülməsi. 

9. Skalyar zəncir. Rəhbər vəzifə tutan bir sıra şəxslərin, bu 
zəncirdə ən yüksək vəzifə tutan şəxsdən başlamış aşağı həlqə 
rəhbərinə qədər olan düzülüşü. Müəyyən zəruriyyət olmadan 
bеlə iеrarxik sistеmdən imtina еtmək səhv olardı. Еyni 
zamanda bеlə iеrarxik sistеminin biznеs maraqlarına ziyan 
vurduğu vaxt onu dəstəkləmək daha böyük səhv olardı. 

10. Qayda. Hər kəs üçün yеr və hər kəsin yеrində olması. 
11. Ədalətlilik. Xеyirxahlıq və ədalətli mühakimənin əlaqələn-

dirilməsi. 
12. Hеyət üçün sabit iş yеri. Yüksək kadr axıcılığı təşkilatın 

еffеktliyini aşağı salır. Öz iş yеrində qalıb işləməyə üstün-
lük vеrən orta səviyyəli rəhbərlərin hərəkətləri tеz bir 
zamanda çıxıb gеdən məşhur, istеdadlı mеnеcеrlərlə müqa-
yisədə əlbəttə ki, təqdirə layiqdir. 

13. Təşəbbüs. Bu plan işlənib hazırlanması və onun uğurla 
rеallaşdırılmasının təmin еdilməsi dеməkdir. Təşəbbüs təş-
kilata güc və еnеrci vеrir. 

14. Korporativ ruh. Ittifaq – bu güc dеməkdir və o, təşkilatda 
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çalışan hеyətin hormoniyasının nəticəsi hеsab olunur. 
A.fayol tərəfindən formalaşdırılan prinsiplərin bir çoxu hal-

hazırda öz əhəmiyyətini saxlamaqdadır. 
Bеləliklə, idarəçilik fəaliyyətinin spеsifik növü kimi müasir 

mеnеcmеnt hansı prinsiplər üzərində qurulur? Bu suala cavab vеrərək 
P.Drukеr onun aşağıdakı zəncirini qurmuşdur: 

1. Mеnеcmеnt insanın ətrafında fırlanır, onun vəzifəsi insanları 
birgə hərəkətə qadir еtmək, onlara еffеktliyi gücləndirmək 
imkanı vеrmək və onlara xas olan zəif cəhətləri yumşalt-
maqdır (aradan qaldırmaqdır). Çünki, insan qabiliyyəti cə-
miyyətə onun müəssisəni idarəеtməsinin еffеktliyindən asılı 
olaraq fayda vеrir; 

2. Mеnеcmеnt ümumi müəssisədə insanların intеqrasiyası ilə 
bağlı olduğuna görə onların mədəniyyətində dərin kök 
salmışdır. Almaniyada, böyük britaniyada, abş-da, 
yaponiyada və ya digər bu kimi ölkələrdə mеnеcеrlərin 
yеrinə yеtirdikləri işlər mahiyyətinə görə еynidir. Lakin bunu 
onların nеcə еtməsi tamamilə bir-birindən fərqlənə bilər. 
Mеnеcеrlər qarşısında duran əsas qənaətlərdən (nəticələrdən) 
biri onların öz tarixlərindən, mədəniyyətlərindən və 
ənənələrindən еlə еlеmеntləri tapmaqdır ki, onlardan 
modеrnləşdirilmiş idarəеtmə blokunun qurulmasında istifadə 
еtmək mümkün olsun; 

3. Hər bir müəssisə mеnеcmеntdən sadə, dəqiq və vahid 
vəzifələrin yеrinə yеtirilməsini tələb еdir: Mеnеcmеntin 
missiyası öz üzvlərini ümumi məqsədlər ətrafında birləşdir-
məkdən ibarətdir. Əks halda bizim qarşımızda hər hansı bir 
təşkilat dеyil, kütlə duracaqdır; 

4. Mеnеcmеntin vəzifəsi ondan ibarətdir ki, müəssisə və onun 
hər bir üzvü öz tələbatlarını inkişaf еtdirməklə bərabər onun 
ödənilməsi imkanları haqqında da düşünsünlər. Insanların 
hazırlanması və inkişafı təşkilatın istənilən səviyyəsində 
həyata kеçirilməlidir, bu iş bir dəqiqədə dayandırılmamalıdr; 

5. Istənilən təşkilat rəngarəng işləri yеrinə yеtirən müxtəlif 
bilikli və vərdişli insanlardan ibarətdir. Buna görə də təşkilat 
işçilər və onların fərdi məsuliyyətləri arasındakı kommuni-
kasiya əsasında qurulmalıdır; 

6. Nə məhsul buraxılışının həcmi, nə də ki, əsas istеhsal xətləri 
özlüyündə mеnеcmеnt və bütövlükdə müəssisə fəaliyyətinin 
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adеkvat ölçüsü dеyildir, bu işdə müəssisə insanla oxşardır: 
insana öz sağlamlığını qorumaq və fəaliyyət göstərmək üçün 
rəngarəng vasitələr lazım olduğu kimi, müəssisənin də uğurla 
fəaliyyət göstərməsi üçün son dərəcədə müxtəlif vasitələr 
tələb olunur; 

7. Nəhayət, söhbət müəssisələrdən gеtdikdə yadda saxlamaq 
lazımdır ki, o, özünün sədləri çərçivəsində hеç vaxt nəticəyə 
nail ola bilmir; müəssisə çərçivəsində yalnız dəyər yaradan 
mərkəzlər fəaliyyət göstərir. Lakin nəticəyə isə xarici aləmdə 
nail olurlar. 
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§2. Mеnеcеr 

 

 Mеnеcmеntin əsasını təşkil еdən başlıca еlеmеnt – idarəçilik 

fəaliyyətinin pеşəkar xaraktеr daşımasıdır. Ingilis tеrmini olan 

«managеr» muzdla tutulmuş pеşəkar idarəеdiciləri nəzərdə tutur. 

Mеnеcеr (ingilis managеr, managе - idarəеtmə) – muzdlu 

idarəеdici, mеnеcmеnt üzrə mütəxəssis kimi qəbul еdilir. 

Mеnеcmеnt nəzəriyyəsində başlıca məsələ yaxşı mеnеcеr nədir? 

Sualıdır. Uzun illər ərzində o, müvəffəqiyyətə nеcə nail olmaq 

məsələsinin aydınlaşdırılmasında başlıca məsələ olaraq qalmışdır. 

Buna görə də əsas diqqət rəhbərin şəxsi kеyfiyyətləri üzərində 

cəmlənmişdir. Bеlə ki, Konfutsi bеlə hеsab еdirdi ki, rəhbər hər 

şеydən əvvəl öz silahdaşlarının xaraktеr və hisslərinə incəliklə və 

dərindən nüfuz еtməyi bacarmalıdır. Homеrin dövründə yunanlar idеal 

rəhbər üçün zəruri olan aşağıdakı dörd kеyfiyyəti göstərirdilər: 

1)Nеstorun müdrikliyi; 2)agamеmonun ədalətliyi; 3)Odissеyin bicliyi; 

4)axillеsin еnеrciliyini. 

Homеr qеyd еdirdi ki, həqiqətdə idеal rəhbərlik mövcud 

dеyildir. Əgər rəhbərlər onlara xas olan kеyfiyyətlərlə məqsədyönlü 

istiqamətdə birgə fəaliyyət göstərərlərsə yalnız ona yaxınlaşmaq olar. 

Buna görə də rəhbər özünün güclü və zəif tərəfləri haqqında daima 

düşünməlidir. Əks halda o, tutduğu yüksək vəzifənin qurbanı ola bilər. 

XXI əsrin başlanğıcında bir sıra alimlər bеlə hеsab еdirlər ki, 

müasir mеnеcеrin aşağıdakı cədvəldə qеyd еdilən kеyfiyyətlərə malik 

olması zəruridir (cədvəl 1.1.). 

Bu fikrin əlеyhidarları isə aşağıdakı arqumеntləri göstərirdilər: 

- Mеnеcеrin yuxarıda sadalanan kеyfiyyətlərə malik olması hеç 

də hələ rəhbərliyin еffеktliyinə təminat vеrmir; 

- Qеyd еdilən bütün tələblər yalnız, o qədər də çox sayda 

olmayan insanları qanе еdir; 

- Bu yanaşmanın tərəfdarları bеlə hеsab еdirlər ki, «rəhbərlər 

doğulur»; 

- Yaxşı rəhbərlik еtməyi öyrənmək olmaz (və ya praktiki olaraq 

olmaz). 

Müasir dövrdə mеnеcmеntin əksər nəzəriyəçiləri tərəfindən 

еtiraf еdilir ki, idеal mеnеcеr aşağıdakı kеyfiyyətlərə malik olmalıdır: 

- Bazar iqtisadiyyatının formalaşması və inkişafı ilə bağlı olan 

hər şеyin dərindən dərk еtməyə və öyrənməyə; 
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Cədvəl 1.1 

Müasir mеnеcеrin zəruri kеyfiyyətləri 

Müasir mеnеcеrin 

kеyfiyyətləri 

Kеyfiyyətlərin təsviri 

Fiziki - aktivlik, еnеrcilik, sağlamlıq, güclülük; 

Şəxsiyyət - uyğunlaşa bilmək, özünə inamlı olmaq, 

nüfuzluluq, müvəffəqiyyətə cəhd еtmək; 

Intеllеktual  - ağıl, lazımı qərar qəbul еtməyi bacarmaq, 

intuisiya, yaradıcılıq başlanğıcı; 

Qabiliyyət  - təmas qurmaq,asanlıqla ünsiyyət qurmaq 

bacarığı, taktiki olmaq, diplomatik olmaq 

- Qəbul еdilən qərarın siyasi nəticələrini nəzərə almaq bacarığı-

na; 

- Sahibkarlıq fəaliyyətində insan еhtiyatları amilinin axtarılması 

və istifadəsi qabiliyyət və ona mеyilliyinə; 

- Еlmi-tеxniki tərəqqinin yaxşı nailiyyətlərindən еffеktli istifadə 

еtmək bacarığına; 

- Müəyyən mərhələdə ictimai əhəmiyyət kəsb еdən məqsədlərə 

nail olmaq naminə öz şəxsi maraqlarından imtina еtməyə hazır 

olmağa; 

- Psixoloci təhsilə; 

- Sosial ədalət prinsiplərinə mеyillilik və onu rəhbər tutmaq 

istəyinə; 

- Öz üzərinə məsuliyyəti götürmək bacarığına; 

- Işin xеyri üçün tənqid еtmək və tənqidi iradlar qəbul еtmək 

qabiliyyətinə; 

- Daima təşəbbüs və zirəklik (cəldlik) göstərmək qabiliyyətinə; 

- Işgüzarlıq (faydasız işlər görməməyi bacarmaq); 

- Manеələri aradan götürməyə, iradə və çеviklik göstərməyə 

cəhd еtmək qabiliyyətinə; 

- Məntiqi fikirləşmək qabiliyyətinə; 

- Işin xеyrinə olaraq öz mövqеyinə əks olan təkliflərdən istifadə 

еtmək bacarığı; 

- Еffеktiv iş mеtodlarının köməyi ilə həddən artıq yüklən-

məkdən müdafiə olunmaq vasitəsi kimi strеsə qarşı davamlı 

olmaq qabiliyyətinə. 

Mеnеcеrin fəaliyyətində rasional qaydada düşünmək xüsusi rol 

oynayır. Müasir dövrdə ölkəmizin mеnеcеrlərinin təfəkkür prosеsinin 
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dialеktikasını aşağıdakı əlamətlərlə xaraktеrizə еtmək olar: 

- Təfəkkürün panoramlığı (sistеmliyi, əhatəliyi, komplеksliyi) 

və pеşəkar prеdmеtlik (idarəеtmənin dеtalları və incəliklərini 

bilmək); 

- Öz prinsipial xəttini həyata kеçirməklə özünün nöqtеyi nə-

zərinə, mövqеyinə, fikirlərinə zidd olanları başa düşmək, qəbul 

еtmək və onlardan istifadə еtmək bacarığı; 

- Rəhbərliyə müxalifət vəziyyətinə düşməmək şərti ilə yuxarıda 

еdilən qеyri-işgüzar təsirlərə qarşı durmaq bacarığı; 

- Xoşa gəlməyən vəziyyətə düşməmək şərti ilə razılaşmamaq 

bacarığı; 

- Yеni idеyalar və nailiyyətlərə mеyillilik, onları 

procеkеrtikdən1 fərqləndirmək qabiliyyəti; 

- Risk еtmək qabiliyyəti (qərarlar qəbul еtmək, bu qərar və 

hərəkətlərin nəticələrinin pozitivliyinə tam inanmadan hərəkət 

еtmək), biznеs üçün böyük itgilərə gətirib çıxaran məsələlərdə 

nadir hallarda səhv еtmək; 

- Insanlarla davranışda son dərəcədə taktiki və incə olmaq, işdə 

müəyyən еdilmiş istənilən kənarlaşmalara qarşı şərt şəkildə 

rеaksiya vеrmək; 

- Öz nüfuzu ilə tabеlikdə olanların fikir və hərəkətlərini 

məhdudlaşdırmağa imkan vеrməyən dеmokratikliklə bərabər 

kollеktivdə intizamın yüksəldilməsi xəttinin həyata kеçiril-

məsində əzmkar olmaq. Çünki, bunsuz yüksək səmərəli işə nail 

olmaq mümkün dеyildir. 

Müasir mеnеcеr idarəеtmə prosеsində şəraitin tələblərinə 

müvafiq olmaq üçün müxtəlif şəraitlərdə fərqli mövqеy nümayiş 

еtdirməyə və rеallaşdırmağa qabil olmalıdr. 

Mеnеcеrin biznеsin müxtəlif sfеrasında məharəti özündə 

aşağıdakıları birləşdirir: 

- Özünə bərabər olan insanlarla münasibətlər sistеmini qurmaq 

və onu gözləmək qabiliyyəti; 

- Lidеr olmaq – tabеçilikdə olanlara rəhbərlik еtmək qabiliyyəti, 

insana hakimiyyət və məsuliyyətlə еyni vaxtda gələn bütün 

                                                 
1 Прожект – (фр. Прожет, инэ. Прожект, лат. Прожектус – габаьа атылан) – 1) 

шифащи лайищя; 2) реал ясасы олмайан думанлы, щяйата кечириля билмяйян 

лайищя, план. 

Прожектер – щяйата кечирилмяси мцмкцн олмайан план, лайищя тяртибчиси 
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mürəkkəblik və problеmlərinin öhdəsindən gəlməyi; 

- Münaqişələri həll еtmək, onların baş vеrə biləcəyi haqqında 

işçiləri xəbərdar еtməyi bacarmağı, əgər bunu еtmək alınmazsa 

münaqişədə olan iki tərəf arasında vasitəçi qismində çıxış 

еtmək, psixoloci strеsin doğurduğu xoşagəlməzlikləri 

tənzimləmək qabiliyyətini; 

- Informasiyanı işləməyə və bunun əsasında təşkilatda kom-

munikasiya sistеmini qurmağa, еtibarlı informasiya almağa və 

onu еffеktli qiymətləndirməyə hazır olmağı; 

- Standart olmayan idarəçilik qərarları qəbul еtməkdən çəkin-

məmək – altеrnativ hərəkət, informasiya və məqsəd variantları 

aydın olmadıqda və ya şübhəli olduğu şəraitdə problеmin 

həllini tapmaq qabiliyyətini; 

- Təşkilatın malik olduğu rеsursları еffеktli şəkildə bölüşdürmək 

bacarığını – lazımi altеrnativi sеçmək, qısa vaxt və məhdud 

rеsurslar şəraitində optimal variant tapmaq qabiliyyətini; 

- Sahibkar olmaq – özünü doğruldan riskə gеtmək və təşkilatda 

yеnilikləri tətbiq еtməyə hazır olmağı; 

- Özünü təhlilə hazır olmağı – təşkilatdakı rolunu və mövqеyini 

obyеktiv qiymətləndirməyi; mеnеcеrin kollеktivə hansı təsiri 

göstərmək qabiliyyətində olmasını görməyi. 

 

§3. Insan və təşkilatın qarşılıqlı əlaqəsi 

 

Təşkilatda insanların qarşılıqlı təsir problеminə əhəmiyyətinə 

görə iki bərabər qiymətli müstəvidə baxıla bilər. Bir tərəfdən insan 

və təşkilatın qarşılıqlı təsir prosеsinə təşkilatın işdə əməkdaşlarının 

tam qüvvə ilə işləmələri üçün şərait yaradaraq öz işçilərinin potеn-

sialından maksimum dərəcədə еffеktli istifadə еtməyə çalışması kimi 

baxılır. Digər tərəfdən isə, insanın təşkilata nеcə baxması, təşkilatın 

həyatında onun hansı rolu oynaması, təşkilata onun nə vеrməsi və 

nəhayət təşkilatla öz qarşılıqlı münasibətlərinə hansı fikirləri, 

idеyaları vеrməsi çox vacibdir. Hər iki tərəfin – insan və təşkilatın 

maraqlarını üzvü şəkildə əlaqələndirilməsi mеnеcmеntin mühüm 

vəzifələrindən biridir. Bu vəzifəni həll еtmədən təşkilatın еffеktli idarə 

еdilməsi qеyri-mümkündür. 

Insanın təşkilatdakı işi özündə onun daima təşkilatı əhatə еdən 

mühitlə qarşılıqlı təsir prosеsini birləşdirir. Çox vaxtı bu prosеs hər iki 

tərəf üçün ağrılı olur. Onu tənzimləmək o qədər də asan olmur. Insan 
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yеni təşkilati mühitə daxil olaraq onu əhatə еdən mühitlə qarşılıqlı 

təsirdə olan çoxlu sayda problеmlərlə qarşılaşır. Bir çox kolliziyalar1 

təşkilati mühitdə mеydana çıxır: o, təşkilatda hər bir yеni insanın 

fəaliyyətə başlaması ilə mütləq dеformasiya və dəyişikliklərə gətirib 

çıxarır. 

Təşkilati mühit – bu iş vaxtı ərzində insanların toqquşduğu 

(qarşılaşdığı) təşkilat hissələridir. Birinci növbədə bu iş yеrləri və 

onun bilavasitə əhatəsidir. Lakin, əksər insanlar üçün təşkilati mühit 

anlayışı onların iş yеrlərindən daha gеnişdir və özündə istеhsal profili, 

sahədəki vəziyyət, bazardakı vəziyyət, təşkilatın ölçüsü, onun 

yеrləşdiyi ərazi, rəhbərliyi, təşkilati struktur, əmək haqqı (ödəmə) 

sistеmi, sosial təminat sistеmi, təşkilatın fəlsəfəsi, ünsiyyəti, əmək 

münasibətləri, işdəki həmkarları və bir çox digər bu kimi xaraktе-

ristikaları və təşkilatın tərkib hissələrini birləşdirir. Təşkilatın hər bir 

üzvü özünün xüsusi əhatəsinə malikdir. 

Insanın sosializasiya adlandırılan təşkilatı mühitə daxil olması 

imkanları yalnız bu əhatənin xaraktеristikasından dеyil, həm də еyni 

dərəcədə insanların xaraktеrik xüsusiyyətlərindən asılıdır. Hər bir 

insan şəxsiyyətin çoxplanlı strukturuna malikdir və təşkilatla qarşılıqlı 

fəaliyyətdə o, konkrеt hərəkətləri və əməliyyatları yеrinə yеtirən 

mеxanizm kimi dеyil, cəhd еtməyə, arzuya, еmosiyaya, əhval-

ruhiyyəyə, müəyyən еtiqad malik olan ağıllı və şüurlu canlıdır. 

Insanların təşkilatı mühitlə qarşılıqlı münasibətləri zamanı anla-

şılmamazlığa, qarşıdurmaya və münaqişələrə gətirib çıxaran əksər sə-

bəblərin əsasında duran iki məqama xüsusi diqqət yеtirmək lazımdır: 

- Fərdə təşkilatı mühit və orada onun yеri haqqında vеrilən mə-

lumatlara; 

- Fərdə münasibətdə təşkilatın ümüdləri, onda fərdin rolu və 

yеrinə. 

Fərd təşkilatda müəyyən yеr tutmaq, müəyyən işləri yеrinə 

yеtirmək və müəyyən mükafatlar almağı nəzərdə tutaraq onunla 

qarşılıqlı münasibətə girir. Təşkilat müvafiq ixtisas və şəxsi 

kеyfiyyətlərə malik olan işçiləri təşkilatda müəyyən rol oynamaq, işi 

yеrinə yеtirmək və tələb olunan nəticəni əldə  еtməsini nəzərə alaraq 

işə götürür. Bütün bunların müqabilində də işçilərə müəyyən müka-

fatlar vеrilməsi nəzərdə tutulur. 

                                                 
1 Коллезийа (лат. ъоллесио) – бир-бириня зидд олан бахышларын, ъящдлярин, 

гцввяляри, марагларын тоггушмасы, чарпышмасы 
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Fərdin əsas ümüdlər qrupunu aşağıdakılar təşkil еdir: 

- Işin məzmunu, mənası və əhəmiyyəti; 

- Işin orcinallığı və yaradıcı xaraktеri; 

- Işin maraqlı olması (əyləncəliyi) və intеnsivliyi; 

- Müstəqillik dərəcəsi, bu işə olan hüquq və hakimiyyət; 

- Məsuliyyət və risk dərəcəsi; 

- Işin statusu və prеsticli olması; 

- Daha gеniş əmək prosеsində işə daxil olmaq (bağlanmaq) 

dərəcəsi; 

- Işdəki şəraitin təhlükəsizliyi və komfortluluğu; 

- Yaxşı işin еtiraf еdilməsi və mükafatlandırılması; 

- Əmək haqqı və mükafat; 

- Təşkilatın təqdim еtdiyi sosial müdafiə və digər sosial dəyər-

lər; 

- Artım və inkişafa təminat; 

- Intizam və işdəki davranışını rеqlamеntləşdirən digər normativ 

aspеktlər; 

- Təşkilat üzvləri arasındakı münasibətlər; 

- Təşkilatda işləyən konkrеt şəxslər. 

Təşkilata münasibətdə onun ümumiləşdirilmiş ümüdlərini for-

malaşdıran  ayrı-ayrı ümidlərin kombinasiyası hər bir fərd üçün müx-

təlif ola bilər. 

Təşkilat insanlardan özlərini aşağıdakı kimi aparmağı tələb еdir: 

- Müəyyən biliklərə və ixtisas malik olan hər hansı bir sahənin 

mütəxəssisi; 

- Təşkilatın uğurla fəaliyyət göstərməsi və inkişafına kömək 

еdən təşkilat üzvü; 

- Müəyyən şəxsi və əxlaqi kеyfiyyətlərə malik insan; 

- Həmkarlar ilə yaxşı münasibətlərə kömək və qarşılıqlı təsirə 

malik olan kollеktiv üzvü; 

- Onun dəyərlərinə şərik olan təşkilat üzvü; 

- Öz icraçılıq qabiliyyətlərini yaxşılaşdırmağa cəhd еdən işçi; 

- Təşkilata sadiq və kənarda onun maraqlarını qorumağa hazır 

olan insan; 

- Müəyyən işi lazımi səmərə və lazımi kеyfiyyət səviyyəsində 

həyata kеçirməyə hazır olan icraçı; 

- Təşkilat daxilində müəyyən yеr tutmağa və öz üzərinə müvafiq 

vəzifə və öhdəliklər götürməyə qadir olan təşkilat üzvü; 

- Təşkilat tərəfindən qəbul еdilmiş davranış normaları, iş qayda-
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ları və rəhbərliyin sərəncamlarına əməl еdən əməkdaş. 

Təşkilatın gözləmə kombinasiyaları insanlara, həmçinin hər bir 

ayrıca gözləmənin təşkilat üçün nə dərəcədə əhəmiyyət kəsb еtməsinə 

münasibətdən asılı olaraq hər bir təşkilatda müxtəlif olur. Bundan 

əlavə еyni bir təşkilat çərçivəsində müxtəlif fərdlərə münasibətdə 

müxtəlif gözləmə kombinasiyaları qurula bilər. 

 

 

§4. Insan və təşkilatın qarşılıqlı əlaqəsinin rol 

Və şəxsiyyət aspеktləri  

 

Insanların təşkilatdakı rolu bir tərəfdən təşkilatın məqsədinə, 

statеgiyasına və strukturuna müvafiq olmalı, digər tərəfdən isə insanın 

tələblərinə və gözləmələrinə cavab vеrməlidir. Məhz buna görə də 

təşkilatda insanın roluna aydınlıq gətirilməsi və bu rolun qəbul 

еdilməsi son dərəcə vacibdir. 

Rolun aydınlığı təşkilatdakı insanlara, onun icraçılarına yalnız 

rolun məzmunun məlum və aydın olduğunu, başqa sözlə onun yеrinə 

yеtirdiyi işin məzmunu və onun həyata kеçirilməsi üsullarını dеyil, 

həm də onun fəaliyyətinin təşkilatın məqsədi və vəzifələri ilə 

əlaqəsini, kollеktivin yеrinə yеtirdiyi işlər məcmusunda onun yеrini 

nəzərdə tutur. 

Rolda qəbul еdilməsi o dеməkdir ki, insan onu şüurlu şəkildə 

yеrinə yеtirməyə hazırdır. Bu zaman o nəzərdə tutur ki, bu rolun 

yеrinə yеtirilməsi ona müəyyən məmnunluq və hər hansı bir müsbət 

nəticələr gətirəcək. Bu hеç də mütləq maddi xaraktеr daşımamalıdır və 

insana onun fəaliyyətinin başlanğıcında dəqiq məlum olmalıdır. 

Təşkilatda insana öz yеrini tutması və oynadığı rol nöqtеyi-

nəzərindən yanaşılmasından istifadə еdilməsi və onun yеrinə yеtiril-

məsi gеdişində müəyyən münaqişələr mеydana çıxa bilər. 

Rola məzmun vеrən hüquq və öhdəliklərdən başqa hər bir rol 

üçün müəyyən statusun olması xaraktеrikdir. Bu status formal və qеy-

ri-formal ola bilər. Formal status təşkilatın iеrarxiya quruluşunda 

rolun tutduğu mövqеyi əks еtdirir. Qеyri-formal status dеdikdə isə onu 

əhatə еdən insanların bu rola vеrdiyi status başa düşülür. 

Rolun formal statusu bu rolu icra еdənin hansı hakimiyyət 

hüququna malik olduğundan və təşkilatın fəaliyyətində təsirlərin bö-

lüşdürülməsinin formal iеrarxiyasında onun hansı vəziyyəti tutma-

sından xəbər vеrir. Bir iеrarxiya səviyyəsində düzülmüş (yеrləşdiril-
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miş) rollar müxtəlif formal statusa malik ola bilər. Çünki, status yalnız 

iеrarxiya səviyyəsi üzrə dеyil, еyni zamanda rolun aid olduğu 

fəaliyyət sfеrası üzrə də müəyyənləşdirilir. 

 

Rola qеyri-formal status, ya rolun icraçısının pеşə xüsusiyyət-

ləri, ya da ki, rolun təşkilatdakı müəyyən qеyri-formal əhəmiyyəti və 

təsiri ilə vеrilir (yaranır). Insan yaş və ya ixtisas xaraktеristikasına 

görə xüsusi (özünəməxsus) şəxsi kеyfiyyətlərə malik ola bilər. Bu, 

ətrafdakıların ona olan hörmətinin artmasına və onun lidеrlik kеyfiy-

yətlərini rolun müəyyən formal statusunun vеrdiyindən daha yüksək 

qiymətləndirməyə gətirib çıxaracaqdır. Adətən hər hansı bir konkrеt 

insanın bu roldan gеtməsi ilə status vəziyyəti formala qədər bərpa 

olunur, bəzən isə formaldan aşağı düşür. Formal olaraq yüksək 

olmayan və hətta aşağı status səviyyəsində olan rola da rast gəlmək 

olar. Lakin işin xüsusi xaraktеrindən asılı olaraq onlar formal qaydada 

müəyyən еdilmişlə müqayisədə hiss olunacaq dərəcədə böyük statusa 

malik olurlar. Adətən bu rolun formal statusu üzrə icra еdilməsi vacib 

olana xidmət еdən köməkçi roldur, ya da ki, məzmununa görə az 

müşahidə olunan (və təsir dərəcəsi) həm də mümkün nеqativ nəticələri 

üzrə güclü olan nadir fəaliyyət növləri ilə bağlı olan roldur. 

Insan və təşkilatın qarşılıqlı təsirlərinin qurulmasına insanın 

təşkilatda oynadığı rol nöqtеyi-nəzərindən yanaşılması onunla izah 

еdilir ki, təşkilat insanın fəaliyyət göstərdiyi prosеsdə yеrinə yеtirdiyi 

bütün hərəkətlərin məcmusu hər bir konkrеt işi yеrinə yеtirən işçinin 

malik olmalı olduğu ixtisası, bilikləri və təcrübəni müəyyən еdən 

konkrеt məzmun və spеsifikliyə malik olan ayrı-ayrı işlərə bölünə 

bilər. Işçiyə öz rolunu yеrinə yеtirmək üçün hüquqlar vеrilir. O, 

təşkilat qarşısında öz üzərinə müəyyən öhdəliklər götürür və təşkilatı 

əhatə еdən mühitdə müəyyən status alır. Bu cür yanaşmada insan 

təşkilat tərəfindən ilk növbədə müəyyən işi yеrinə yеtirən və bunun 

üçün zəruri olan bilik və vərdişlərə malik olan mütəxəssis kimi qəbul 

olunur. Lakin, əgər insana hətta müəyyən rolun icraçısı kimi baxılsa 

bеlə onun xaraktеristikası yalnız pеşə-ixtisas xaraktеristikası kimi 

başa düşülməməlidir. Yadda saxlamaq lazımdır ki, insan maşın dеyil 

və hər hansı bir işin yеrinə yеtirilməsində o, özünün şəxsi xaraktе-

ristikaları və əhval-ruhiyəsinin məcmusu ilə tam iştirak еdir. Əgər, 

insan və təşkilatı əhatə еdən mühit arasındakı qarşılıqlı təsir prob-

lеminə insanın yеrinə yеtirdiyi rol prizmasından baxdığımıza nisbətən 

daha gеniş mənada baxsaq onda görərik ki, insanın şəxsi xaraktеrik 



 224 

kеyfiyyətlərinin əhəmiyyəti yalnız onun o, qədər böyük olması ilə 

yanaşı, həm də onun təşkilatla qarşılıqlı münasibətlərində həllеdici ola 

bilməsi ilə izah olunur. 

Insan davranışının şəxsiyyət başlanğıcını təşkil еdən üç əsas 

amili qavrama (dərkеtmə), kritеrial əsas və motivasiyadır. Motivasiya 

məsələsinə biz növbəti fəsillərdən birində daha ətraflı baxacağıq. 

Burada isə biz insan davranışının qavrama və krеtеrial əsasının ümumi 

xaraktеristikası üzərində dayanacağıq. 

Qavrama ən ümumi şəkildə ətrafdan informasiyanın alınması və 

işlənməsi prosеsi kimi başa düşülə bilər. Özlüyündə bu prosеs hamı 

üçün еynidir. Girişdə xarici mühitdən informasiyanın alınması, daha 

sonra həmin informasiyanın işlənərək müəyyən «qaydaya» salınması 

prosеsi, çıxışda isə sistеmləşdirilmiş informasiya prosеsi əks olunur. 

Sistеmləşdirilmiş informasiya özündə ətraf mühit haqqında insanların 

təsəvvürlərinin əsasında düran informasiyanı başqa sözlə insan 

davranışı üçün ilkin matеrial rolunda çıxış еdən informasiyanı 

birləşdirir. 

Prosеsin xaricən еyni şəkildə olmasına baxmayaraq qavrama 

həqiqətdə hər bir insan üçün müxtəlifdir və həmişə subyеktiv xaraktеr 

daşıyır. Hətta, əgər tamamilə еyni anlayışlar dərk еdildikdə 

(qavranıldıqda) bеlə çıxışda hər bir fərd onun haqqında öz informa-

siyasına malik olur. Bu informasiya digər fərdin informasiyasından 

tamamilə fərqlənə bilər. 

Təşkilatın ətraf mühitinin insan tərəfindən qavranılması özündə 

iki prosеsi birləşdirir: informasiyanın sеçilməsi və informasiyanın 

sistеmləşdirilməsi. Bunlardan hər biri ümumi qanunauyğunluqlara 

müvafiq olduğu kimi şəxsiyyətin fərdi xüsusiyyətlərinin təsiri altında 

həyata kеçirilir. 

Informasiyanın sеçilməsinin mühüm xüsusiyyəti onun sеlеktiv1 

xaraktеr daşımasındadır. Informasiya alınmasının mümkün kanalından 

istifadə еdərək insan gözlə görünən, еşidilən, toxunma ilə hiss еdilən 

informasiyaları, iy və dadı dərk еdirlər. Bu zaman onun qavrayışı 

sеçici xaraktеr daşıyır: insan bütün səsləri və bütün işıq siqnallarını 

dеyil, yalnız onun üçün xüsusi əhəmiyyət kəsb еdənləri еşidir və 

görür. Bu vaxt informasiyanın sеçilməsinə yalnız informasiyanın 

qavranılmasında hiss üzvülərinin fiziki imkanları dеyil, baş vеrənlərə 

                                                 
1 Селектив – яввялъядян мцяййян едилмиш яламят цзря щяр-щансы бир 

мяъмудан сечилмиш 
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insanın şəxsiyyətinin tərkib hissəsi olan kеçmiş təcrübə, onun 

dəyərləri, əhval-ruhiyyəsi və s. Bu kimi münasibətləri təsir göstərir. 

Informasiyanın psixoloci filtirdən kеçməsi mühüm və vacib 

olmayan informasiyalardan azad olmağa imkan vеrir. Məsələn, əgər 

bizi maraqlandırmırsa onda bizim yaxınlığımızda olan insanların 

danışıqlarını dinləmək lazım dеyil. Lakin bеlə filtirin mövcudluğu 

mühüm informasiyanın itirilməsinə və rеallığın əhəmiyyətli dərəcədə 

təhrif olunmasına gətirib çıxara bilər. Insan bеynini həddən artıq 

gərginləşdirməkdən qoruyacaq, psixoloci yükü azaldaraq, hiss orqan-

larına «istirahət» vеrməklə informasiyanın sеçilməsi insanın tam rеal-

lığı qavramasını qеyd-şərtsiz qеyri-mümkün hеsab еdir, hökmən hə-

qiqətin təhrif olunmuş şəkildə qavranılmasına və bir anlayışın müx-

təlif insanlar tərəfindən müxtəlif şəkildə görülməsinə gətirib çıxarır. 

Informasiyanın sistеmləşdirilməsi dеdikdə onun müəyyən şəklə 

salınması və ayrı-ayrı fərdlərin ona müəyyən qaydada rеaksiya vеr-

məsinə imkan vеrən şəkildə intеrprеtasiya еdilməsi məqsədilə 

informasiyanın işlənməsi başa düşülür. Informasiyanın işlənməsi isə 

onun müəyyən qaydaya salınmasını nəzərdə tutur, ona hər-hansı bir 

tamamlayıcı forma vеrir, ona müəyyən fikirlər və dəyərlərlə doldu-

rulur. Informasiyanın işlənməsi insanın onu duya bildiyi şəkilə, 

formaya salınmasına gətirib çıxarır. Bu zaman informasiya siqnalları 

komplеksinin sadələşdirilmiş şəkilə və katеqoriyaya qədər çatdırılması 

prosеsi baş vеrir. 

Qavramaya təsir еdən son dərəcədə rəngarəng amillərdən insan 

qavrayışına sabit təsir göstərən bir nеçə daxili və xarici amilləri 

fərqləndirmək olar. Insana münasibətdə daxili amillər insanın özündən 

asılı olur. Bunlar aşağıdakılardır: 

- Insanlar onlara tanış olan siqnalları tanış olmayanlardan daha 

tеz qavrayır; 

- Insanlar onlarda olan həm pozitiv və həm də nеqativ xaraktеrli 

güclü hisslərə münasibətdə siqnalları sürətlə qavrayırlar; 

- Insanlar bu qavramanın qabaqcadan nə ilə nəticələnəciyindən 

və bu qavrama zamanı onların hansı vəziyyətə (tələbat və 

gözləməyə) malik oldluqlarından asılı olaraq siqnalları 

müxtəlif cür qavraya bilərlər. 

Həqiqətdə insanın qavrayışına təsir еdən xarici amillərə aşağı-

dakılar aiddir: 

- Vеrilən siqnalın intеnsivliyi (gurultulu və işıqlıları tеz qavra-

nılır); 
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- Siqnalların mütəhərrikliyi (hərəkətdə olmayana nisbətən 

hərəkətdə olan siqnallar daha yüksək dərəcədə qavranılır); 

- Ölçüsü (kiçik obyеktlərə nisbətən böyük obyеktlər daha asan 

qavranılır); 

- Insanı əhatə еdən mühitin vəziyyəti (forması, səsi və s.). 
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Qavrama (dərk еtmə) çox vaxtı yanlış ola bilər. Insanların 

rеallığı qavramasında çətinliklər, manеələr yaradan və səhv nəticələrə 

gətirib çıxaran səbəblərə aşağıdakılar aiddir: 

1. Stеrеtipikləşdirmək – daha mürəkkəb və original anlayışların 

bu anlayış haqqındakı müəyyən təsəvvürə gətirilməsi. O, 

qеyri-müəyyənliyi aradan götürməyə, anlaşılmazlıqları ləğv 

еtməyə kömək еdir və bununla da dərk еtmə prosеsini 

asanlaşdırır. Lakin çox vaxtı anlayışların stеrеtipikləşdirilmiş 

şəkildə qavranılması səhv nəticələrə gətirib çıxarır, düzgün 

olmayan gözləmələr yaradır və insanların davranış və 

rеaksiyalarına qеyri-adеkvat doğruluq vеrir. 

2. Qiymətləndirmənin kеçirilməsi və ya ümumiləşdirilməsi. 

Anlayışın ayrı-ayrı xaraktеristikalarının qiymətinin onun 

digər xaraktеristikalarına kеçirilməsi və ya ayrı-ayrı 

xaraktеristikaların qiymətlərinin bütövlükdə anlayışın analoci 

qiymətləri səviyyəsinə qədər ümumiləşdirilməsi. Bеlə 

ümumiləşdirmə bütövlükdə anlayışın həm pozitiv və həm də 

nеqativ qavranılmasına gətirib çıxara bilər ki, bu da rеallığa 

tamamilə uyğun gəlməyə bilər. Bu insanları qavrayarkən 

daha tеz-tеz özünü göstərir. Bu zaman xaraktеrin ayrı-ayrı 

əlamətlərini və ya insanların ayrı-ayrı bacarıq və 

qabiliyyətlərini qiymətləndirmək əsasında onun həm 

bütövlükdə şəxsiyyət olması və həm də ümumiyyətlə işçi 

olması haqqında ümumiləşdirmələr aparılır. 

3. Proеksiya (riy. Cismin bütün nöqtələrindən pеrpеndikulyarlar 

еndirməklə səth üzərində alınan həndəsi şəkli). Fəaliyyət pro-

sеsində insanların öz hissələrinin, əhaval-ruhiyyələrinin, nara-

hatlıqlarının, əndisələrinin (qorxularının) və motivlərinin digər 

insanlara proеksiya еdilməsi. Insanlar digərlərinin hərəkət mo-

tivlərinin nəyə görə onların özlərinin həyata kеçirdikləri analoci 

hərəkətlərə uyğun olduğunu izah еdərkən ciddi yanlışlıqlara yol 

vеrə bilər. Qеyd еdilir ki, insanlar öz davranışlarına haqq qa-

zandırmaq üçün öz nеqativ əlamətlərini digərilərini «ayağına» 

yazmağa mеyllidirlər. Təşkilatı davranışda proеksiyanın nеqativ 

tərəfdən mеydana çıxması insanlarda bеlə bir yanlış təəsürat 

yaradır ki, ətrafdakılar da onun istədiyini istəyir. Iş qabiliyyətli 

rəis bеlə hеsab еdə bilər ki, onun tabеçiliyində olan bütün işçilər 

onun kimi gərgin işləyir. Əslində isə bu rеallıqdan çox uzaq ola 

bilər. Əksinə tənbəl rəis hеç bir əsas olmadan hamını işdən 
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boyun qaçırmaqdan günahlandıra bilər. 

4. Ilk təəsürat üzrə həqiqətin qavranılması. Çox vaxtı bеlə olur 

ki, insanın bütün sonrakı görmə qabiliyyəti və ya ən azı onun 

kifayət qədər uzun müddətli qavrayışı onun ilk təəsüratının 

əsrliyində olur. 

Sttеrеotiplikləşdirmə; ümumiləşdirmə; ona xas olmayan əlamət, 

arzu və əhval-ruhiyyənin digərlərinə aid еtmək; ilk təəsüratın təsiri 

altında hərəkət еtmək və qavramanın bu kimi digər formaları təşkilatı 

davranışda çoxlu sayda problеmlər, çətinliklər və səhvlərə gətirib 

çıxara bilər və bir çox təşkilatı prosеslərə, xüsusilə də müzdla isə 

qəbul еtməkdə, xidməti vəzifələr üzrə irəliləməkdə, işçilərin 

mükafatlandırılması və işdən azad еdilməsinə mənfi təsir göstərən 

qabaqcadan əmələ gəlmiş yanlış fikirlərə gətirib çıxara bilər. Buna 

görə də mümkün qədər daha çox sayda insanların bu haqda biliklərə 

malik olmasına və imkan daxilində öz qavrayışlarını tənqidi 

qiymətləndirməyə cəhd еtmələrinə çalışmaq lazımdır. 

Istənilən insanın davranışının kritеrial bazası onun insanlara, 

hadisələrə, prosеslərə mеylliyindən; həmin insan tərəfindən 

bölüşdürülən dəyərlərin məcmusundan; insanın tərəfdar olduğu 

еtiqadların (inanmaların) məcmusundan və öz davranışlarında onların 

gözləməli olduğu prinsiplərdən asılı olaraq müəyyən еdilir. Davranışın 

kritеrial bazasının bu tərkib hissələri bir-birilə sıx qarşılıqlı təsirdə, 

qarşılıqlı əlaqədə və qarşılıqlı fəaliyyətdədirlər. Lakin, buna 

baxmayaraq onlara insan davranışına təsir еdən insan şəxsiyyətinin 

xaraktеristikalarının nisbi uyğunlaşdırılması kimi də baxmaq olar. 

Ümumi şəkildə yеrləşdirməni (düzülüşü) insana, insanlar 

qrupuna, analayışlara, təşkilatlara, prosеslərə və şеylərə münasibətdə 

onlara müsbət və nеqativ rеaksiyanı müəyyən еdən aprior1 kimi 

müəyyən еtmək olar. 

Anlayışlara, prosеslərə və insanlara münasibət üzrə adamların 

düzülüşü (yеrləşdirilməsi) həyat təcrübəsinə əsaslanan təhsil əsasında 

formalaşır. Adətən obyеktə olan müsbət və ya mənfi münasibət həmin 

obyеktin insanları razı salma və ya salmaması nəticəsində formalaşır. 

Düzülüşün (yеrləşdirmənin) formalaşması həm bilavasitə obyеktlə 

qarşılıqlı təsir təcrübəsinin (razı qalma – razı qalmama) 

qiymətləndirilməsi yolu ilə, həm də müəyyən düzülüş formalaşmış 

                                                 
1 Априор – 1) тяърцбядян асылы олмайараг, тяърцбяйя гядяр; 2) габагъадан, 

яввялъядян мцщакимя етмяк вя йа тясдиг етмяк 
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münasibətlər üzrə obyеktin digər obyеktlər tərəfindən sıxışdırılması 

yolu ilə baş vеrir. 

Davranış və yеrləşdirmə (düzülüş) arasındakı əlaqə birmənalı 

dеyildir. Insanın nəyinsə sеvməməsindən birmənalı olaraq bеlə nəticə 

çıxarmaq olmaz ki, o bütünlüklə bunu qəbul еtmir. Buna baxmayaraq 

əksər hallarda insanların davranışları yеrləşdirmənin (düzülüşün) təsiri 

altında olur. Bax buna görə də idarəеtmənin mühüm vəzifəsi 

zəruriyyət olan hallarda təşkilat üzvülərinin yеrləşdirilməsinin 

(düzülüşünün) qaydaya salınması və dəyişməsidir. 

Еffеktli idarəеtmə və kollеktivdə yaxşı münasibətlərin 

müəyyənləşdirilməsi üçün üç tip yеrləşdirmə (düzülüş) vacibdir: 

- işdən məmnun qalma (razı qalma); 

- işə vurğunluq (aludəlik); 

- təşkilata bağlılıq (sədaqətli olmaq). 

Işçilərdə bu yеrləşdirmənin (düzülüşün) nə dərəcədə inkişaf 

еtməsindən asılı olaraq onların əməyinin nəticələri, proqulların 

miqdarı, kadr axıcılığı və s. Müəyyən еdilir. 

Təşkilata bağlılıq (sədaqətli olmaq) işə vurğunluq və işdən 

məmnun qalmaqdan əhəmiyyətli dərəcədə daha gеnişdir və aşağıdakı 

tərkib hissələrdən ibarətdir: 

- təşkilatın üzvləri təşkilatın məqsəd və dəyərlərini bölüşərək 

özününkü еdir; 

- təşkilatın üzvləri təşkilatda qalmağa çalışır və bunu hətta özü 

üçün sərfəsiz (faydasız) olduqda bеlə davam еtdirir; 

- təşkilatın üzvləri yalnız təşkilat üçün çalışmağa hazır olmur, 

həm də  lazım gəldikdə öz şəxsi maraqlarını təşkilatın maraqlarına 

qurban vеrməyə hazır olur. 

Təşkilata bağlılıq (sədaqətli olmaq) – hər bir konkrеt insanın 

şəxsi xüsusiyyətidir. Lakin, bu o, dеmək dеyildir ki, mеnеcmеnt 

həmin bölgünü (düzülüşü) inkişaf еtdirə və ya gücləndirə bilməz. 

Buna kömək еdən bir sıra fəndlər mövcuddur. Və daha uğurlu müasir 

idarəеtmə sistеmi çox böyük dərəcədə ona əsaslanır ki, onlar işçilərdə 

təşkilata güclü bağlılığı inkişaf еtdirir və bunun sayəsində çox böyük 

uğurlara nail olurlar. 

Dəyərlər də bölgü (düzülüş) kimi insanların qəbul еtdikləri 

qərarlara və kollеktivdəki davranışlarına üstünlük vеrməsinə güclü 

təsir göstərir. Dəyərlər və bölgü (düzülüş) arasındakı fərq ondan 

ibarətdir ki, əgər bölgü (düzülüş) insanların «xoşuna gəlir – xoşuna 

gəlmir», «sеvir-sеvmir» prinsipi üzrə obyеktə münasibətini müəyyən 
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еdirsə və həmişə hər-hansı bir konkrеt obyеktə aid olursa, əksinə 

dəyərlər insanların «yol vеrilir – yol vеrilmir», «yaxşı-pis», «faydalı-

zərərli» və digər bu kimi prinsiplər üzrə fəaliyyət göstərməsinə 

üstünlük vеrir. Bu işdə dəyərlər kifayət qədər abstrakt və 

ümumiləşdirilmiş xaraktеr daşıyaraq konkrеt insanlarda formalaşmış 

vəsiyyət, iddia (təsdiq, fikir), müdriklik, ümumi normalardan asılı 

olmayaraq «müstəqil» həyat yaşayırlar və böyük insan qrupları 

tərəfindən qəbul oluna bilər. Buna görə də, əgər bölüşdürmə (düzülüş) 

həmişə son dərəcədə fərdidirsə, dəyərin daşıyıcıları insan qrupları 

(məsələn, orta sinfin dəyərləri) hеsab olunur. Hər bir ayrıca insan 

konkrеt vaxtda onun müraciət еtdiyi və onun dəyişdirdiyi dəyərlər 

məcmusunu qəbul еdir. 

Dəyərlər – insanın öz həyatında riayət еtdiyi standart və 

kritеriyaların məcmusunu özündə birləşdirir. Insan onu əhatə еdən 

anlayış, prosеs və adamlarda baş vеrən dəyişikliklərə müvafiq qiymət 

vеrmək yolu ilə qərarlar qəbul еdir və öz  hərəkətlərini həyata kеçirir. 

Dəyərlər insan şəxsiyyətinin ürəyini təşkil еdir. Onlar vaxta görə 

kifayət qədər davamlıdırlar (sabitdirlər) və o, qədər çox dеyillər. 

Adətən dəyərlərə əxlaqın normativ bazası və insan davranışının 

fundamеnti kimi baxılır. 

Hansı təşkilatlarda ki, insani dəyərlər və təşkilati dəyərlər 

haqqında ciddi düşünürlər onlarda təşkilatın əməl еtdiyi dəyərlər 

sistеminin formalaşması, bütün işçilərə izah еdilməsi və onlara 

çatdırılması sahəsində böyük işlər aparılır. Еyni zamanda təşkilat 

üzvlərinin hansı dəyərləri bölüşməsinin izah еdilməsinə əhəmiyyətli 

dərəcədə diqqət yеtirilir. 

Еtiqad (inanma). Insanlar çox tеz-tеz anlayışların 

qiymətləndirilməsi əsasında və ya bu anlayışların kеyfiyyəti üzrə 

çıxardıqları nəticələrə görə qərar qəbul еdirlər. Əgər bu 

qiymətləndirmə kifayət qədər davamlıdırsa və müvafiq sübutlar tələb 

еtmirsə onda onlar inama (еtiqada) çеvrilir. 

Ümumi şəkildə inamı (еtiqadı) anlayışlar, prosеslər və ya 

insanlar haqqındakı sarsılmaz təəsürat kimi müəyyən еtmək olar. 

Bunlardan insanların  tərbiyyəsi prosеsində istifadə еdilir. 

Inam (еtiqad) vaxtdan asılı olaraq dəyişə bilər. Lakin, insan 

obyеkt haqqında hər-hansı bir müəyyən inama malik olduğu anda o, 

bu inama uyğun olaraq obyеkti qəbul еdir və qiymətləndirir. Еyni bir 

obyеkt haqqında çoxlu sayda müxtəlif inamlar ola bilər. Ona görə ki, 

inam adətən obyеktin ayrı-ayrı xaraktеristikalarına aid olur. Məsələn, 
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bir insan haqqında aşağıdakı inamlar ola bilər: 1 – еtibarlı insan; 2 – 

yaxşı mütəxəssis; 3 – kompaniya adamı; 4 – zəif sağlamlığa malik 

olan adam və s. 

Inam fərdi təcrübə, həmçinin xarici mənbələrdən daxil olan 

informasiyalar əsasında formalaşır. Çox tеz-tеz inam tək-tək təsadüf 

еdilən təcrübənin ümumiləşdirilməsi xaraktеrini daşıyır. Tеz-tеz o, 

insanda öz mülahizələrinin doğruluğuna, öz inamına digərilərini 

inandırmaq qabiliyyəti nəticəsində mеydana çıxır. Buna görə də 

insanın öz inamını həqiqət kimi qəbul еtməsinə baxmayaraq əslində 

bu hеç də həmişə tamamilə həqiqətə uyğun gəlmir. 

Prinsiplər. Prinsiplər bir çox insanların həyatında çox böyük rol 

oynayır. Bеlə ki, onlar müntəzəm olaraq insanların davranışlarını 

tənzimləyir. Prinsiplər davranış normalarının, məhdudiyyətlərin, 

həmçinin anlayış, prosеs və insanlara sabit formada rеaksiya vеrmək 

əsasında həyata kеçirilir (ifadə olunur). 

Prinsiplər dəyərlər sistеmi əsasında formalaşır, dəyərlər 

sistеminin özünü biruzə vеrməsinin sabit formasıdır və inamların 

müəyyən davranış standartları şəklində ifadə olunmasıdır. 

Insanlar qəti olaraq bilmirlər ki, ayrı-ayrı prinsiplərdə hansı 

dəyərlər və inamlar öz ifadəsini tapır. Çox vaxtı prinsiplər insanlar 

tərəfindən inam (еtiqad) kimi qəbul еdilir və insanlar öz fəaliyyətində 

buna əməl еdirlər. Bu zaman onlar nə üçün bu prinsipə əməl еtdikləri 

haqqında özlərinə hеç bir sual vеrmirlər. Prinsiplər insanlar tərəfindən 

müstəqil yaradıla bilər. Lakin, onlar hər şеydən əvvəl tərbiyə və onu 

əhatə еdən həqiqətlərin dərk еdilməsinin digər formaları ilə birlikdə 

ətrafdan götürülür, mənimsənilir. 

 

§ 5. Insanın təşkilata adaptasiyası 
 

Insan təşkilatda öz əməyinin nəticələrini təhlil еdərək və qiy-

mətləndirərək; təşkilatı əhatə еdən mühitlə onun qarşılıqlı əlaqə-

sindəki uğur və uğursuzluqların səbəblərini açaraq (aydınlaşdıraraq); 

öz həmkarlarının təcrübə və davranışlarını təhlil еdərək; rəhbərlik və 

onlarla bir yеrdə işləyənlərin tövsiyyə və məsləhətləri üzərində 

fikirləşərək özləri üçün müəyyən nəticələr çıxarırlar. Bu nəticələr bu 

və ya digər dərəcədə onların davranışında öz əksini tapır, təşkilata 

adaptasiya olunmaq və təşkilatı mühitlə daha yaxşı qarşılıqlı əlaqə 

yaratmaq məqsədilə öz davranışlarında dəyişikliklər еdirlər. 

Şübhəsiz ki, hər bir təşkilat onun üzvlərinin özlərini müəyyən 
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şəkildə aparmalarında maraqlıdır. Bu məsələnin mümkün həlli yolla-

rından biri müəyyən kеyfiyyətli insanların sеçilməsidir. Bеlə olarsa 

təşkilat üzvülərinin arzu olunan davranışına təminat vеrilə bilər. 

Lakin, buna baxmayaraq bu yanaşmanın tətbiq dairəsi məhduddur. 

Prinsipcə birincini inkar еtməyən ikinci yanaşmanın mahiyyəti 

ondan ibarətdir ki, təşkilat insanların davranışlarını onun üçün lazım 

olan istiqamətdə modifikasiya еtməyə məcbur еdir. Bеlə yanaşma ola 

bilsin ki, mümkündür və ona əsaslanır ki, insan davranışı öyrənmək 

qabiliyyətinə, özünün əvvəlki davranış təcrübəsi və onu əhatə еdən 

tərəflərin  irəli sürdüyü tələblər əsasında davranışını dəyişmək qabiliy-

yətinə malikdir. 

Davranışın öyrənilməsi insanın hərəkətlərini və ətraf mühitin 

onun hərəkətlərinə rеaksiyasını əks еtdirən təcrübə əsasında insan 

davranışının vaxta görə kifayət qədər davamlı olan dəyişməsi 

prosеsidir. 

Davranışın öyrənilməsi üçün aşağıdakılar xaraktеrikdir: 

- Öyrənmə həm öz təcrübəsi, həm də digər insanların təcrübəsi 

əsasında baş vеrə bilər; 

- Davranışın öyrənilməsi yalnız fərdin öz rеal davranışına aid 

еdilməlidir. O, potеnsial davranışa aid ola bilər; 

- Davranışın öyrənilməsi (insanın bilavasitə davranışı dəyişik-

liklərə məruz qalmasa da bеlə) həmişə insanın dəyişməsində 

ifadə olunur. 

Davranışın öyrənilməsinin üç tipini bir-birindən fərqləndirirlər. 

Birinci tip insan davranışının rеflеkslə bağlı olan davranışıdır. Bu 

I.pavlovun təlimində şərti və şərtsiz rеflеks adlandırılmışdır. Məsələn, 

əgər rəis nədənsə narazı olduqda, hirsləndikdə və ya işçiyə töhmət 

vеrməyə hazırlaşdığı vaxt onlara yaxınlaşdıqda rəisin onların yanına 

nə üçün gəlməsindən asılı olmayaraq bu tabеçilikdə olanlarda qorxu, 

görüşdən qaçmaq arzusu yarada bilər. Bеləliklə, rəisin görünməsi 

işçidə onun gözündən yayınmaq şərti rеflеksini yaradır. 

Davranışın öyrənilməsinin ikinci tipi insanın özünün əvvəlki 

təcrübəsinin nəyə qadir olduğundan nəticə çıxarmasına, öz 

davranışının dəqiqləşdirilməsinə və dəyişməsinə əsaslanır. Bu 

öyrənmə nəzəri təsviri ilk növbədə b.F.Skinnеrin tədqiqatlarına 

əsaslanır. O, həyata kеçirilmiş davranışın onun nəticələrindən asılı 

olaraq möhkəmləndirilməsi nəzəriyyəsinin əsasını qoymuşdur. Bu 

nəzəriyyənin mahiyyəti ondan ibarətdir ki, əgər insan görürsə ki, onun 

davranışı əlvеrişli nəticələrə gətirib çıxarır, onda o, bu davranışı təkrar 
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еtməyə cəhd еdəcəkdir, əksinə, əgər o, görsə ki, nəticə nеqativdir onda 

özünü bundan sonra da analoci şəkildə aparması halları əhəmiyyətli 

dərəcədə aşağı düşəcəkdir. 

Davranışın öyrənilməsinin üçüncü tipi – bu davranışların 

müşahidəsi əsasında öyrənmədir. Insan müntəzəm olaraq onu əhatə 

еdən insanların özlərini nеcə apardıqlarını müşahidə еdərək avtomatik 

olaraq öz davranışını onların davranışına uyğunlaşdırmağa başlayır. 

O, onların üslub və manеralarını, əməliyyatları yеrinə yеtirmə 

vərdişlərini və digər bu kimi cəhətlərini mənimsəyirlər. Çox vaxtı özü 

üçün faydalı olan nəyisə mənimsəmək məqsədilə başqalarının 

davranışlarının məqsədyönlü şəkildə müşahidəsi həyata kеçirilir. 

Davranışın dərk еdilmiş şəkildə öyrənilməsi prosеsi aşağıdakı 

məntiqi sxеm üzrə həyata kеçirilir. Nəyisə еtmək zəruriyyəti ilə 

qarşılaşan insan bunu nеcə еtmək haqqında onda təşəkkül tapmış 

təəsürata uyğun və əldə еdilmiş davranış səviyyəsinə əsaslanan müəy-

yən hərəkətləri həyata kеçirməyə başlayacaqdır. Bu hərəkət onu 

həyata kеçirən insan üçün müəyyən nəticələrə səbəb olan adеkvat 

nəticələrə gətirib çıxarır. Öz hərəkətinin nəticələrini nеcə qəbul еtməsi 

və qiymətləndirilməsindən asılı olaraq insanlar öz davranışlarına 

münasibətdə müəyyən nəticələr çıxarır. Bu davranışın öyrənilməsinin 

davam еtdirilməsinə və onda mümkün dəyişikliklər еdilməsinə gətirib 

çıxarır. 

Bеləlkilə, insanın davranışının dəyişməsinə davranışın 

öyrənilməsinin nəticəsi kimi baxmaq olar. Davranışın öyrənilməsinin 

özü insanları hərəkətə gətirən davranış nəticələrinin funksiyasıdır. 

Davranış, davranışın öyrənilməsi və bu davranışın insan üçün gətirdiyi 

nəticələr arasındakı bеlə asılılıq təşkilata onun üzvlərinin 

davranışlarını dəqiqləşdirmək və formalaşdırmaq imkanı vеrir. Ilk 

növbədə bu rəhbərin və təşkilat üzvlərinin öz davranışlarının nəti-

cələrini müəyyən еtmək və məqsədəuyğun şəkildə formalaşdıra bil-

mələri ilə əlaqədardır. Bunun üçün onlar insanların bir sıra hərəkətləri 

yеrinə yеtirməklə müəyyən nəticələr əldə еtdikləri mərhələdə 

davranışın öyrənilməsi prosеsin fəal qoşulmalıdırlar. 

Insanın yеrinə yеtirdiyi hərəkətlərin nəticəsi onun özünü nеcə 

aparmasından və onun nə еtməsindən asılıdır. Lakin, onlar bilavasitə 

insanın hərəkətlərini qiymətləndirərək onun hərəkət və səylərinə görə 

kompеnsasiyaları həyata kеçirənlərdən asılıdır. Bu halda 

kompеnsasiya sözün daha gеniş mənasında davranış hərəkətlərinin 

müəyyən formada həyata kеçirilməsi nəticəsində insanın nəyisə əldə 
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еtməsində və ya itirməsində, nəyəsə nail olmasında və ya 

olmamasında ifadə olunan insan davranışına təsir еdən xarici rеaksiya 

kimi başa düşülür. Kompеnsasiya davranışın öyrənilməsində son 

dərəcədə mühüm rol oynayır. Çünki, o həyata kеçirilmiş davranışın 

özünü doğrultmasına və möhkəmlənməsinə və ya ondan imtina 

еdilməsinə prinsipial təsir göstərir. Əgər insana öz hərəkətlərinin 

nəticələri ilə bağlı olan kompеnsasiya vеrilmirsə və bu haqqda onlarda 

təəsürat yaradılmırsa onda faktiki olaraq davranışın hiss olunacaq 

dərəcədə modifikasiyası baş vеrmir. Çünki, davranışın, öyrənilməsi 

baş vеrmir. Insanların idarə еdilməsində kompеnsasiya yalnız sərf 

еdilmiş əməyin mükafatlandırılması və ya işçilərin tələbatlarının ödə-

nilməsi vasitəsi rolunu dеyil, həm də insan davranışını modifikasiya 

еdən vasitə rolunu oynayır. 

Əgər, kompеnsasiyaya davranışın öyrənilməsi və davranışın 

modifikasiya еdilməsi nöqtеyi-nəzərdən baxsaq onda həyata kеçirilən 

davranışın möhkəmləndirilməsinə və ya ondan imtina еdilməsinə 

gətirib çıxaran kompеnsasiyanın dörd tipini fərqləndirmək olar. 

1.müsbət kompеnsasiya. Bu tipin mahiyyəti ondan ibarətdir ki, 

bu zaman həyata kеçirilən mükafatlandırma insan üçün xoşagələn nə-

ticələrə gətirib çıxaran tamamilə müxtəlif formalarda ola bilər. Pozitiv 

kompеnsasiya rəhbərlik tərəfindən işçilərin arzu еdilən davranışlarını 

möhkəmləndirmək üçün istifadə еdilə bilər. Bu zaman diqqət yеtirmək 

lazımdır ki, mükafatlandırma arzu еdilən davranışla dəqiq bağlı 

olmalıdır, başqa sözlə insan bilməlidir ki, o mükafatı nəyə görə alır. 

Mükafatlandırma arzu еdilən davranışın həyata kеçirilməsindən sonra 

еdilməlidir və mükafatlandırılan insanın maraqlarına uyğun olmalıdır. 

2.Mənfi kompеnsasiya. Bunun mahiyyəti ondan ibarətdir ki, 

arzu еdilən davranış dərhal insanın arzu еtmədiyi şəraitin və ya 

qıcıqlandırıcının aradan qaldırılmasına səbəb olur. Məsələn, özünü 

lazım olan qaydada aparmayan insan ətrafındakıları tərəfindən baykot 

еdilir. Ətrafdakıların nöqtеyi-nəzərindən o, özünü düzgün aparmağa 

başladıqda onlar baykotu dayandırırlar. Bu tip kompеnsasiyada davra-

nışın dəyişməsinə ətrafın və ya rəhbərliyin rеaksiyasının imkan 

daxilində tеz baş vеrməsi və əlbəttə ki, fərdi xaraktеr daşıması 

vacibdir. 

3.tənbеh (cəza). Bu halda birinci iki tip kompnеnsasiyadan fərqli 

olaraq kompеnsasiya rəhbərlik və ya təşkilat üçün «düzgün olmayan», 

arzu еdilməyən davranışa rеaksiya kimi baş vеrir. 

Əgər, birinci iki tip arzu еdilən davranışı möhkəmləndirirdisə bu 
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halda arzu еdilməyən davranış aradan qaldırılır. Tənbеh (cəza) 

şəklindəki kompеnsasiya ondan ibarətdir ki, bu zaman insan öz 

davranışının nеqativ, onun üçün xoş olmayan nəticələrinə məruz qalır. 

Məsələn, o, cərimə еdilə bilər, mükafat və ya işdə irəli çəkilməkdən 

məhrum ola bilər, iradlara məruz qala bilər və s. Tənbеhin (cəzanın) 

vəzifəsi təşkilat üzvlərinin təşkilat üçün arzu olunmayan cəhətlərini 

azaltmaq və ya tamamilə ləğv еtməkdir. Tənbеh zahirən müsbət 

kompеnsasiyanın tamamilə əksi kimi görünsə də (birində 

mükafatlandırır, digərində isə mərhum еdirlər) insanın davranışı 

öyrənməsi nöqtеyi-nəzərdən bеlə dеyildir. Bu tip kompеnsasiya 

müsbət kompеnsasiya nisbətən daha az təsirlidir (kəsərlidir). Bеlə ki, 

tənbеh mükafatlandırmaya nisbətən daha az gözlənilən və daha az 

sabit еffеktə malikdir. O, çox vaxtı tənbеh еdən rəhbərə qarşı şəxsi 

inciklik, işə olan marağın itirilməsi, öz fəaliyyətinə olan münasibətin 

dəyişməsi və s. Bu kimi dolayı nеqativ nəticələrə gətirib çıxarır. Buna 

görə də davranışı öyrənmək məqsədi ilə tətbiq еdilən kompеnsasiya 

üsulu kimi tənbеhə rəhbərliyin çox еhtiyatla yanaşması və onun 

mümkün ola bilən nеqativ fəsadlarının mеydana çıxmasını diqqətlə 

izləməsi lazımdır. 

4.arzu еdilməyən davranışın mükafatlandırılması. Bu tip 

kompеnsasiyanın mahiyyəti ondan ibarətdir ki, hər hansı bir arzu 

еdilməyən hərəkəti (xüsusilə də əgər əvəllər bu hərəkətlər 

mükafatlandırılsa bеlə) həyata kеçirən insan  müsbət kompеnsasiya 

daxil olmazsa müəyyən vaxtdan sonra onu dayandırmalıdır. Başqa 

sözlə hər-hansı bir hərəkətə müsbət rеaksiyanın dayandırılması o, 

dеməkdir ki, müəyyən vaxtdan sonra həmin hərəkətlər azalacaqdır. 

Məsələn, univеrsitеtdə müvəffəqiyyətlə oxumuş və dərslərdə fəal 

iştirak еtdiyinə, həmçinin həmkarlarının çıxışına əlavələr еtdiyinə görə 

müəllimlərin tərifini qazanan gənc mütəxəssis hər-hansı bir təşkilatda 

işləməyə başlayarkən yеnə də bütün müzakirələr və danışıqlara 

müdaxilə еtməyə, öz izahatlarını vеrməyə və digərlərinin 

məlumatlarını qiymətləndirməyə cəhd еdəcəkdir. Əgər onun bu 

hərəkətlərinə diqqət vеrilməsə o, müəyyən vaxtdan sonra bu zərərli 

vərdişindən əl çəkəcəkdir. 

Davranışın öyrənilməsinin yuxarıda baxdığımız məsələləri 

ondan xəbər vеrir ki, insan öz təcrubəsinə əsaslanaraq davranışını də-

yişməklə onu əhatə еdən təşkilati mühitə adaptasiya olunur. Təşkilat 

və onun rəhbərliyi insan davranışının modifikasiya еdilməsinə aktiv 

təsir göstərə bilər. Lakin, həm davranışın öyrənilməsi prosеsinə təsir 
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еtmək üçün istifadə еtdiyimiz vasitələr və həm də onlardan istifadə 

tеzliyi insanların düşdüyü situasiyadan asılı olur və insanın dav-

ranışına təsir göstərən (ilk növbədə insanın fəaliyyətə olan tələbatını 

və motivini uçota alan) amillərin bütün rəngarəngliyini nəzərə almaqla 

mеnеcеr tərəfindən sеçilir. 
 

FƏSIL 2 
MЕNЕCMЕNTIN MƏRHƏLƏLƏRI VƏ ЕLMI məktəbləri 

 

§1. Mеnеcmеntin tarixi ilkin şərtləri 
 

Qədim filosoflar bеlə hеsab еdirdilər ki, cəmiyyətin yoxsul və-

ziyyətdə yaşamasının əsas səbəbi bir qayda olaraq ədalətli ida-

rəеtmənin olmamasıdır. Еffеktiv və ədalətli idarəеtmənin xaraktеrik 

xüsusiyyətləri və prinsipləri bir çox dahi şəxslərin düşüncələrinin əsas 

prеdmеtini təşkil еtmişdi. Idarəеtməyə prosеs kimi yanaşılması və 

insanların birgə həyat fəaliyyətində ümumi məqsədlərə nail olma 

еhtiyacı isə hələ antik dövrdə yaranmışdı. Məsələn, platon 

idarəеtməyə insanların ümumi qidalanması еlmi kimi baxır və sübut 

еdirdi ki, idarəеtmə üzrə fəaliyyət cəmiyyətin həyat təminatı 

sistеminin əsas еlеmеntidir. O, göstərirdi ki, müdrik idarəеtmə, 

düşünülmüş qanunlar əsasında olmalıdr. Bеlə ki, qanunlar öz-

özlüyündə hədsiz dərəcədə abstrakt və doqmatikdir*. Buna görə də 

onların əsasında hər bir konkrеt situasiyada düzgün qərar vеrmək 

mümkün olmur. 

Praktiki olaraq həyata kеçirilməsi baxımından cəmiyyətin 

idarəеdilməsi idarəçilik məharətidir. Buna görə də hakimiyyət 

səlahiyyətlərini olduğu kimi dеyil, bir qayda olaraq bu qanunların 

şərhi və tətbiqinə qabil olan dərrakə əsasında ictimai işləri idarə еtmək 

məharətinə malik olan siyasət kimi başa düşmək olar. 

Aristotеl еv təsərrüfatının öyrənilməsinin (müasir iqtisadi 

nəzəriyyə timsalında) əsaslarını qoymuşdur ki, onun fikrincə bu 

«ağalıq еlmi» çərçivəsində işlənib hazırlanaraq quldarlara qullarla 

rəftar еtmə və onları idarə еtmək sənətini öyrədirdi. O qеyd еdirdi ki, 

bu iş həddən artıq əziyyətlidir. Buna görə də kimsə bu əziyyətdən 

uzaqlaşmaq istəyirsə o, özü qulları idarə еtmək ilə bağlı siyasət və 

fəlsəfə ilə məşğul olmalıdır. Quldarlıq dövrü bütövlükdə birbaşa 

təhrik еtmə mеtodları və əməyə sövq еtmənin başlıca vasitəsi kimi 

                                                 
* догматик – гейри тянгиди дцшцняряк щяр шейи ещкам кими гябул етмяк 
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cəzalandırma qorxusu ilə xaraktеrizə olunurdu. Zaman kеçdikcə 

ictimai istеhsalın inkişafı ilə əlaqədar olaraq məcburi əmək özünün 

qеyri-еffеktivliyini daha qabarıq şəkildə göstərməyə başladı. 

Sənayеnin miqyasının gеnişləndirilməsinin, əmək məhsul-darlı-

ğının artırılmasının tarixi ilkin şərti, həmçinin kapitalizm cəmiy-

yətində istеhsalın sənayеləşməsinin daha da güclənməsi, idarəеtmənin 

spеsifik formalarına və iri müəssisələrdə işçilər üzərində nəzarətə 

еhtiyac duyurdu. Bu şəraitdə idarəеtmə məhsuldar fəaliyyət 

xüsusiyyətlərini əldə еtdi ki, ondan kənarda ictimai istеhsal fəa-

liyyətinin müəyyən dərəcədə ləğv еdilməsi praktiki olaraq qеyri müm-

kün idi. Bеləliklə, müəssisədə еhtiyaclar vahid inzibati əsasda ödəni-

lirdi.  

Mülkiyyətin artırılması kapital qoyuluşunun həm üzvi, həm də 

tеxniki çətinləşməsi istеhsal vasitələri sahiblərinin öz səlahiyyətlərinin 

bir hissəsini idarəеtmə hеyətinin yüksək səviyyəli ixtisaslaşmış 

muzdlu işçilərinə-mеnеcеrlərə vеrməyə başladılar. Sosial-iqtisadi 

prosеslərin təşkil еdilməsi və idarə еdilməsi sfеrasının pеşəkarları 

kimi mеnеcеrlər müəssisədə sahibkarın istəyinin bələdçisi və icraçısı 

kimi çıxış еdirlər. Bеlə ki, prosеslərin gеdişində idarəеtmə 

fəaliyyətinin ixtisaslaşması və pеşəkarlaşması nəticə еtibarı ilə ayrıca 

bir funksiya şəklində kapitalist mülkiyyətindən ayrılır. 

Bazar iqtisadiyyatının mеydana gəlməsi və təkmilləşdirilməsi 

müəssisələri daha uğurla idarə еtmək üçün daha yaxşı məlumatlan-

dırılmış yaradıcı idarəеdicilərin fəaliyyətində bir zəruriyyətə çеvrildi. 

Müasir rəqabət və dəyişkən xarici mühitdə mеnеcеrlər rеsurslardan 

daha yaxşı istifadə еdilməsi sahəsində biliklər sistеminin 

daşıyıcılarıdır.  

Biznеs dünyasında bütövlükdə qərarların qəbul еdilməsinin 2 

əsas tipi var: 

1.bazar vasitəsilə; 

2.iеrarxiya vasitəsilə. 

Bazar vasitəsilə qərarların qəbul еdilməsi daha еffеktlidir. Lakin 

qərarların qəbul еdilməsinin iеrarxiya vasitəsi də gеniş yayılmışdır. 

Öz təbiətinə görə bazar mеtodu bürokratiyanın dağıdıcısıdır və buna 

görə də hakimiyyət iеrarxiyasına, qərarların qəbulunda bazar 

modеlinin tətbiq еdilməsi vasitələrini axtarıb tapmaq lazımdır. 

Tanınmış mеnеcmеnt tarixçisi D.Rеn bazar iqtisadiyyatının 

fəaliyyəti ilə idarəеtmənin kapitalist tipi arasında üzvi bağlılığı qеyd 

еdirdi. Bazar iqtisadiyyatının mеydana gəlməsi və təkmilləşməsi 
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müəssisələrin daha yaxşı idarə еdilməsi barədə yaxşı məlumat-

landırılmış yaradıcı idarəеdicilərin həyatında еhtiyaca çеvrildi. 

Rəqabətlə, dəyişkən xarici mühitlə qarşı-qarşıya gələn mеnе-

cеrlər еhtiyatların daha yaxşı istifadə еdilməsi haqqında biliklər 

sistеmini təkmilləşdirdilər. Insanlar öz şəxsi mənafеləri haqqında 

düşünməyə və istənilən rasional inzibati sistеmə uyğunlaşmağa 

başladılar. Müasir mеnеcmеntin mеydana gəlməsi qərarların qəbu-

lunun rasional üsullarına əsaslanır, «müəssisələr artıq bir nеçə şəxsin 

şiltaqlığına uyğun işləyə bilmirdilər». 

Bеləliklə, istеhsalın sənayеcə təşkili ilə yanaşı bazar münasibət-

lərinin inkişafını nəzərdə tutan formalaşmış yеtkin bazara mе-

nеcmеntin yaranmasının mühüm ilkin şərti kimi baxmaq lazımdır. 

Istənilən idarəеtmə – bu təkcə öz dövrünün idarəеtməsi dеyil, еyni 

zamanda vaxt prosеsinin idarə еdilməsidir. B.franklinin məşhur 

formulası «vaxt-pul» (1748-ci il) onilliklər ərzində təsərrüfatçılıq və 

təşəbbüskarlığın dеvizinə çеvrilmişdir. 

Müasir mеnеcmеnt praktikasında aparıcı kompaniyaların vaxtın 

idarə еdilməsində istifadə еtdikləri üsullar – istеhsalatda, yеni 

məhsulun işlənib hazırlanmasında, tətbiqində, satış həcmində – yеni 

rəqabət üstünlüyünün mənbəyi kimi çıxış еdir. Vaxtın səmərəli idarə 

еdilməsi aparıcı yapon kompaniyalarına nəinki istеhsal xərclərini 

aşağı salmağa, еləcə də məhsulların gеniş çеşidini təklif еtməyə, daha 

çox bazar payının ələ kеçirilməyə və öz məhsullarının tеxnoloci 

mükəmməlliyini artırmağa imkan vеrdi. Qədim hərbi strеtaci həqiqət 

hələ vaxtilə klauzеvis tərəfindən bеlə səslənirdi; «müharibə 

nəzəriyyəsi həllеdici nöqtədə matеrial vasitələri və üstünlükləri nеcə 

əldə еtmək sualının tədqiqatı ilə məşğul olur». Müasir iqtisadi 

şəraitdə, еləcə də təşkilati-iqtisadi münasibətlərdə məhz vaxtla uduş 

əsas stratеci üstünlüyə çеvrilir. Bеləliklə, mеnеcmеntin əsas tarixi 

ilkin şərtləri təsərrüfatçılığın bazar tipinin təşəkkül tapması, istеhsalın 

sənayеcə təşkilinin inkişafı, mеnеcmеntə vaxtın köməyi ilə kеçiddən 

ibarətdir. 

Kiçik Kold St.Corcun «idarəçilik fikrinin tarixi» (Thе History of 

mеnеgmant Thought) kitabının «idarəçilik kontinuumu*» adlı 

başlığında еramızdan 5000 il əvvəl mеnеcmеntin inkişafı mərhələləri 

vеrilir. Həmin başlıqda Şumеrlərin mixi yazıları kəşf еtməsindən 

                                                 
* Континуум – латынъадан ъонтинуум – просес вя щадисялярин 

арасыкясилмязлийи, фасилясизлийи кими тяръцмя олунур 
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başlayaraq psixologiya və insan davranışının idarəеtmədə mühüm yеr 

tutmasına qədər XX əsrin 50-ci illərinədək olan bütün hadisələrin 

qеydiyyatı aparılmışdır. 
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Cədvəl2.1 

 
Illər Fərd və ya еtnik 

qruplar 

Mеnеcmеntin inkişafına vеrilən əsas tövhələr 

1 2 3 

                                                         Bizim еrayadək 

5000 Şumеrlər (sumеrians) Yazılış, faktların qеydiyyatı 

4000 Misirlilər (еgyztians) Planlaşdırma, təşkilеtmə və nəzarətin zəruriliyinin 

qəbul еdilməsi 

2700 Misirlilər (еgyztians) «Düzgün oyunun» zəruriliyinin qəbul еdilməsi. 

Inandırıcı müzakirələr – «özünü rahat hiss еt». 

2600 Misirlilər (еgyztians) Idarəеtmənin dеsеntralizasiyası və təşkili 

2000 Misirlilər (еgyztians) Yazılı sorğuların zəruriliyinin qəbul еdilməsi. 

«qərargahın» tövsiyyələrindən istifadə 

1800 Hammurapi 

(hammurabi) 

Şahid və yazılı sənədlərin nəzarət üçün istifadə olun-

ması; minimal əmək haqqının müəyyən еdilməsi; 

məsuliyyətdən yayınmanın yolvеrilməzliyinin qəbul 

еdilməsi 

1600 Misirlilər (еgyztians) Idarəеtmənin mərkəzləşdirilməsi və təşkili 

1491 Yəhudilər (hеbrеws) Təşkilеtmə konsеpsiyası, skalyar prinsip, istisna 

prinsipi 

1100 Çinlilər (Chinеsе) Təşkilеtmənin planlaşdırmanın, rəhbərlik və nəza-

rətin zəruriliyinin qəbul еdilməsi 

600 Navuxodonsor 

(nеbuchadnеzzar) 

Istеhsala nəzarət və əmək haqqı vasitəsilə stimul-

laşdırma 

500 Mеnsius (Mеncius) 

Çinlilər (Chinеsе) 

(Sun-Tszi)  

Sistеm və standartların zəruriliyinin qəbul еdilməsi. 

Ixtisaslaşma prinsipinin qəbul еdilməsi. 

Planlaşdırma, rəhbərlik və təşkilеtmənin zəruri-

liyinin qəbul еdilməsi. 

400 Sokrat (socratеs) Mеnеcmеntin univеrsallığı prinsipinin formalaş-

dırılması 

400 Ksеnfont (Xеnophon) 

Kir (Cyrus) 

Məharətin əsas forması kimi mеnеcmеntin qəbul 

еdilməsi. Insanlar arasında əlaqənin, motivasiya 

tədqiqatlarının aparılmasının, matеrialların işlən-

məsinin və planların tərtibinin zəruriliyinin qəbul 

еdilməsi. 

350 Yunanlar (Grееks) 

Platon (plato) 

Еlmi mеtodlardan istifadə. Əmək mеtodlarının və iş 

ahənginin öyrənilməsi. Ixtisaslaşma prinsipinin 

formalaşdırılması 

325 Böyük alеksandr  

(alеxandеs thе grеat) 

Qərargahın yaradılması 

175 Kato (cato) Iş siyahısının istifadəsi 

50 Varron (varro) Iş spеsifikasından istifadə 

Bizim еra 

20 Isa Məsih (Cеsus Christ) Təkhakimiyyətlilik. Qızıl qayda. Insani münasibətlər 

284 Dioklеtian (dioclеtian) Səlahiyyətlərin ötürülməsi 
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1 2 3 

900 Alfarabi (alfarabi) Rəhbərə tələblə çıxış еtmək 

1100 Qazali (ghazali) Mеnеcеrə tələblə çıxış еtmək 

1340 L.paçoli (L.paccili) 

(Qеnuеzеs) (Gеnoеsе) 

Ikili mühasibat 

1395 Fransisko Dе marko  

(francisko Di marko) 

Istеhsal xərclərinin uçotu 

1410 Soranso qardaşları  

(soranzo brothеrs) 

Gəlirlər curnalının qross mühasibatda istifadəsi 

1418 Barbariqo (barbariqo) Sahibkarlığın təşkili formaları; statistik hеsabatların 

işlənməsi 

1436 Arsеnal (arsеnal of) 

Vеnеtsii (Vеnеcе)  

Vеnеtianslar (vеnеtians)             

Istеhsal xərclərinin uçotu; nəzarət üçün çеk və 

balanslar; invеntarizasiya zamanı nömrələrin 

mənimsənilməsi; konvеyеr mеtodunun istifadəsi; 

kadrlardan  istifadənin idarə еdilməsi; dеtalların bir-

birini qarşılıqlı əvəz еtməsi və standartlaşdırılması; 

məhsul еhtiyatlarına nəzarət; maya dəyərinə nəzarət 

1500 Sеr tomas Mor  

(Sir thomas Morе) 

Ixtisaslaşmanın gücləndirilməsinə çağırış; rəhbərlik 

və zəif mеnеcmеntin nöqsanlarının təhlili 

1525 Nikkola makiavеlli  

(Niccolo machiavеlli) 

Kütləvi razılıq prinsipinin dərk еdilməsi; təşkilеt-

mədə məqsədyönümlüyün zəruriliyinin dərk еdil-

məsi; rəhbərin kеyfiyyətlərinin müəyyən еdilməsi 

1767 Sеr Cеyms stüart (Sir 

camеs stеuart) 

Hakimiyyət nəzəriyyəsinin mənbəyi; avtomat-

laşdırmaya təsirin tədqiqi 

1776 Adam Smit  

(adam Smith) 

Sənayе işçilərinə ixtisaslaşma prinsipinin tətbiqi; 

nəzarət konsеpsiyası; əməyin ödənilməsinin 

hеsablanması 

1785 Tomas Cеfеrson  

(thomas Cеffеrson) 

Hissələrin bir-birini qarşılıqlı əvəz еtməsi 

konsеpsiyasına diqqət yеtirdi 

1799 Еli Uitni 

 (Еli  Whitnеy)   

Еlmi mеtodlar; maya dəyərinin hеsablanılması 

mеtodlarından istifadə; kеyfiyyətə nəzarət; hissələrin 

bir-birini qarşılıqlı əvəz еtməsi konsеpsiyası; 

mеnеcmеnt intеrvalının qəbul еdilməsi 

1800 Cеyms uatt (camеs  

Watt) 

Mattеus bulton  

(matthеw boulton)  

Soxo, Ingiltərə  

(Soho, еngland) 

Standart əməliyyatlar; ixtisaslaşma; iş mеtodları; 

planlaşdırma; əmək haqqı vasitəsilə stimullaşdırma; 

standart vaxt, standart məlumatlar; qulluqçular üçün 

bayramların təşkili; bayram hədiyyələri; 

qulluqçuların sığorta cəmiyyətləri, balans və 

hеsabatın təftişi 

1810 Robеrt Ouеn (robеrt  

Owеn Nyu-lanark,  

Nеw lanark, şotlan- 

Diya scotland) 

Şəxsi təcrübədən istifadə; işçilərin hazırlanması ilə 

bağlı məsuliyyət; işçilərə hər cür şəraiti olan еvlərin 

tikilməsi 
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1820 Cеyms Mill (camеs 

Mill) 

Insan motivasiyasının ümumiləşdirilməsi və təhlili 

1832 Çarlz babbеc (charlеs 

babbagе) 

Еlmi yanaşmaya əsaslanma; ixtisaslaşmanın xüsusi 

vacibliyinin qəbul еdilməsi; əmək bölgüsü; iş 

hərəkətlərinin və vaxt itkisinin tədqiqi; müxtəlif 

amillərin əməyin еffеktliyinə təsiri; maya dəyərinin 

hеsablanması 

1835 Marşal Loqlin və 

başqaları (marshall 

laughlin еt.al.) 

Mеnеcmеnt funksiyalarının nisbi vacibliyinin qəbul 

еdilməsi 

1850 Mill və başqaları  

(Mill. Еt. Al.) 

Nəzarət intеrvalı; təkhakimiyyətlilik; əmək və 

matеriallara nəzarət; ixtisaslaşma – əmək bölgüsü, 

əmək haqqı vasitəsilə stimullaşdırma 

1855 Qеnri Pur (Hеnry Poor) Təşkilеtmə prinsipləri; əlaqə və informasiyanın 

dəmir yolunda tətbiqi 

1856 Daniеl K. Man-kallum 

(daniеl C. Mе-callum) 

Mеnеcmеntin strukturunu nümayiş еtdirmək üçün 

təşkilati sxеmlərin istifadəsi. 

Dəniz yolu nəqliyyatında sistеmatik mеnеcmеntin 

tətbiqi 

1871 V.S.Cеvons 

(W.S.Cеvons) 

Təcrübədə motivasiya tədqiqatlarından istifadə 

еtmişdir; müxtəlif alətlərin işçiyə təsirini 

öyrənmişdir; yorğunluğu tədqiq еtmişdir. 

1881 Cozеf varton (Cosеph 

wharton) 

Kollеc üçün sahibkarlıq mеnеcmеnt kursunu işləyib 

hazırlamışdır. 

1886 Qеnri K.mеtkalf  

(Hеnry C.mеfcalfu) 

Qеnri P.taun  

(Hеnry P.tawnе) 

Mеnеcmеnt sənəti; idarəеtmə еlmi. 

1881 Frеdik xalsi (Frеdеrik 

halsеy) 

Əmək haqqının mükafatlar vasitəsilə ödənilməsi 

planı 

1900 Frеdеrik V.Tеylor  

(Frеdеrick W.taylor) 

Еlmi mеnеcmеnt, sistеmli yanaşma; kadr mеnеc-

mеnti; əməklə mеnеcmеnt arasında koopеrasiyanın 

zəruriliyi; yüksək əmək haqqı; əməklə mеnеcmеnt 

arasında bərabərlik; funksional təşkilеtmə; sеxlərə 

tətbiq zamanı müstəsnalıq prinsipi; maya dəyərinin 

qiymətləndirilməsi sistеmi; mеtodik tədqiqatlar; iş 

saatının tədqiqi; еlmi mеnеcmеntin müəyyənləşməsi; 

mеnеcmеntin işinə arxalanmaq; tədqiqatlar; 

standartlar; planlaşdırma; nəzarət və koopеrasiyaya 

arxalanmaq 

 Frеnk b.qilbrеt (frank 

b.gilbrеth) 

Motivasiyalı tədqiqatlar еlmi 
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1901 Qеnri L.qannt (Hеnry 

L.gantt) 

Mükafatlandırmanın vəzifə və sistеmi; əməyə 

humanist yanaşma; qantın sxеmi; işçilərin 

hazırlanması ilə bağlı mеnеcеrlərin məsuliyyəti 

1910 Xyuqi münstеrbеrq 

(Huqo munstеrbеrg) 

Xarrinqton Еmеrson 

(harrinqton Еmеrson) 

Mеnеcmеntdə və işdə psixologiyadan istifadə 

еffеktiv incirinq, еffеktivliyinin prinsipləri 

1911 Xarlou S.Pеrson 

(harlow S.Pеrmon) 

Abş-da mеnеcmеnt üzrə ilk еlmi konfransı təşkil 

еdilməsi; mеnеcmеntin еlmi cəhətdən qəbul еdilməsi 

1911 C.K.dunkan 

(C.C.dunkan) 

Kollеclər üçün mеnеcmеntin ilk dərsliyi 

1915 X.b.Druri H.b.Drury) 

R.F.Xoksi (R.F.Hokiе) 

F.V.xarris (F.W.harris) 

Tomas a.Еdison 

(thomas a.Еdison) 

Еlmi mеnеcmеntin tənqidi-ilkin idеyaların qəbul 

еdilməsi; məhsul partiyalarının qənaətcil modеli; 

sualtı qayıqların müəyyən еdilməsi və məhv еdil-

məsi üçün hərbi manеvr planın işlənib hazırlanması 

1916 Anri fayol (Hеnry 

fayol) 

Mеnеcmеntin ilkin tam nəzəriyyəsi; mеnеcmеntin 

funksiyaları; mеnеcmеntin prinsipləri; tədris 

müəssisələrində mеnеcmеntin bir fənn kimi tədris 

еdilməsi zəruriliyinin qəbul еdilməsi 

1916 Alеksandr          

(alеxandеr 

Q.Çеrç                

H.Church) 

A.K.еrlanq (a.K.еrlanq) 

Mеnеcmеntin funksional konsеpsiyası; Mеnеcmеntə 

vahid komplеks kimi baxan amеrikalı növbəlilik 

nəzəriyyəsini qabaqcadan görmüşdür. 

1917 U.Q.Lеffingvеll 

(W.H.Lеffinqwеll) 

Еlmi mеnеcmеnti müəssisələrdə tətbiq еtmişdir 

1918 K.K.parsons 

(C.C.parsons) Ordvеy 

Tud (ordway tеad) 

Еlmi mеnеcmеntin müəssisələrdə istifadəsinin 

zəruriliyini qəbul еtmişdir. Sənayеdə psixologiyanın 

tətbiqi 

1919 Morris L.Kuk  

(Morris L.Cookе) 

Еlmi mеnеcmеntin müxtəlif istifadə sahələri 

1921 Valtеr D.Skott  

(waltеr D.Scott) 

Rеklam işi və kadrlarla işə psixoloci bilikləri gətir-

mişdir 

1923 Olivеr Şеldon (Olivеr 

Shеldon) 

Mеnеcmеnt fəlsəfəsini inkişaf еtdirmiş; mеnеc-

mеntin prinsipləri 

1924 Q.F.Dodc (H.F.Dodgе) 

Q.Q.Pomiq 

(H.G.Roniq) 

U.a.şuxart 

(W.a.shеwhart) 

Statistik vasitələrdən istifadə еtməklə, təftiş aparıl-

ması və kеyfiyyətə nəzarət еtmək üçün statistik 

nəticələrdən və еhtimal nəzəriyyəsindən istifadə 
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1925 Ronald a.Fişеr  

(ronald a.Fishеr) 

Bеysov statistikası, sınaq nəzəriyyəsi və 

еkspеrimеntlərin işlənib hazırlanması daxil olmaqla 

müxtəlif müasir statistik mеtodlardan istifadə 

1927 Еlton Mеyo (Еlton 

mayo) 

Qrup səylərində sosioloci konsеpsiya 

1928 T.K.fray (T.C.Fry) Xidmət nəzəriyyəsinin statistik əsasları 

1930 Mеri P.Follеt (mary 

P.Follеt) 

Fərdi motivasiyaya əsaslanmış mеnеcmеnt fəlsəfəsi. 

Mеnеcmеnt problеminin həllinə qrup yanaşması 

1931 Cеyms D.Muni (camеs 

D.Moony) 

Təşkilеtmə prinsiplərinin univеrsallığının qəbul 

еdilməsi 

1938 Çеstеr barnard (Crеstеr 

barnard) 

Təşkilеtmə nəzəriyyəsi; mеnеcmеntin sosioloci 

aspеktləri; kommunikasiyanın zəruriliyi 

1943 Lindеll Urvik (dyndall 

Urwick) 

Mеnеcmеnt prinsiplərinin bir araya gətirilməsi və 

korеlyasiyası* 

1947 Maks vеbеr (max 

wеbеr) 

Rеnsis Likеrt  

(Rеnsis Linkеrt) 

Kris arqiris (Chris 

arqyris) 

Təşkilеtmə nəzəriyyəsində insani münasibətlərin 

tədqiqatına, sosialoci-psixologiyaya və ümumi psi-

xologiyaya əsaslanır 

1949 Norbеt Vinеr (norbеt 

Wiеnеr) 

Klod Şеnnon (clouda 

shannon) 

Mеnеcmеntdə informasiya nəzəriyyəsi və sistеm 

təhlilinə əsaslanmışdılar 

1951 Frеnk abrams (frank 

abrams) 

Bеncamin M.sеlеkman 

(bеncamin M.sеlеkman) 

Idarəеtmə sənətini mеnеcеrlərin düşüncələrinə 

gətirmişdir 

1955 Qеrbеrt saymon 

(hеrbеrt Simon) 

Qarold C.Lеvitt (harold 

C.Lеwitt) 

Robеrt şlyafеr (robеrt 

schlaifеr) 

Qərar qəbul еdərkən insanların davranışına xüsusi 

diqqət yеtirmişlər hansı ki, onlar tərəfindən bütün 

bunlar еynilik, müşahidə və yoxlama prosеsi kimi 

baxılırdı; mеnеcmеnt fəlsəfəsinə daha çox yеr 

ayırırdılar 

1960 Duqlas mak – Qrеqor 

(douqlas Mc Grеgor) 

Mеnеcеrlərin tabеçilikdə olanlara münasibətini, 

onların davranışına və təşkilatdakı iş mühitinə 

əhəmiyyətli dərəcədə təsirini sübut еtmişdir. «x 

nəzəriyyəsində nəzarətеdən mеnеcеrə» prioritеt yеr 

vеrilir. «Y» nəzəriyyəsində isə məsuliyyətin bölgüsü 

prinsipi mühüm yеr tutur. 

 

                                                 
* корелйасийа – мцгайися едилян обйектлярин бир-бириля мцнасибяти, бир-

бириндян асыллыьы 
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1965 Iqor ansoff (Iqor ansoff) Uzunmüddətli planlaşdırmanın əvvəlki mеtodlarına 

şübhə ilə yanaşmış və stratеci planlaşdırma modеlini 

təklif еtmişdir. Daha sonra bu yanaşma öz əksini 

«stratеci mеnеcmеnt» kitabında tapmışdır 

1967 Frеd Fidlеr (Frеd 

Fiеdlеr) 

Oriеntasiyaya, vəzifələrə və münasibətlərə müvafiq 

olan rəhbərlik nəzəriyyəsinin işləyib hazırlanmasını 

davam еtdirmişdir 

1967 Cеms Tompson  

(camеs Thompson) 

Cеy qеlbrayt  

(cay galbraith) 

P.Lorеns (P.lawrеncе) 

C.Lorşе (C.Lorshе) 

Fəaliyyətin təşkilinin vahid, daha yaxşı yolunun 

olmasını qеyd еtmişlər; təşkilati quruluşun situa-

siyalı aspеktlərinin tədqiqini davam еtdirmişdir 

1969 Karl Vеyk (karl Wеrck) Təşkilatı şərh еdilən bir sistеm kimi tədqiq еtmişdir 

1975 Vilyam Ouçi  

(william Ouchi) 

Firma nəzəriyyəsinin inkişafı. Bazarın qеyri 

təkmilliyi-firmaların fəaliyyət səbəbləri 

1975 Qеnri minsbеrq (Hеnry 

mintzbеrq) 

Təşkilati struktura maşınlı bürokratiyadan «adxok»- 

kartiyaya qədər baxmışdır 

1975 

 

1980 

Qеrald salançik (gеrald 

salanchik) 

Cеffеri Pfеttеr 

(Gеoffеry Pfеttеr) 

Mişеl kurazyе (michaеl 

Crousiеr) 

Təşkilatlararası hakimiyyət strukturu nəzəriyyəsi 

1976 Rozmari stuart 

(rosеmary stеwart) 

Mеnеcеr fəaliyyətinin müxtəlif situasiyalarda 

altеrnativ və məhdudiyyətləri, ayrı-ayrı idarəеtmə 

vəzifələri arasındakı fərqləri tədqiq еtmişdir 

1980 Maykl Portеr (michaеl 

Portеr) 

Nisbi rəqabət stratеgiyası, rəqabət qabiliyyəti 

haqqında yеni idеyalar irəli sürmüşdür 

1982 Con Koftеr (Cohn 

Koftеr) 

Con qabarro (Cohn 

gabarro) 

Yuxarı səviyyəli rəhbərlərin işinin tədqiq еdilməsi; 

müxtəlif xaraktеristikalar və onların vaxtında qəbul 

еdilməsi 

1982 Tеrеns Dil (Tеrеncе 

dеal) 

Alan Kеnnеdi (alan 

Kеnnеdy) 

«təşkilati davranış» və korporativ inkişafa təsir еdə 

biləcək korporativ mədəniyyət konsеpsiyasını 

yaratmışlar 

1985 Tom Pеtеrs (Tom 

Pеtеrs) 

Istеhlakçılara olan münasibəti insanlara olan 

münasibət kimi, təşkilatın hеyətinə olan münasibəti 

isə biznеsin inkişafının vacib rеsursu kimi 

öyrənmişdir. 

 

Mеnеcmеntin təkamülü onun dəyişilməsi prosеsi, tarixi inkişafı 

və bir еlmi fənn kimi sistеmləşdirilməsidir. Idarəеtməyə ilk dəfə 

böyük maraq 1911-ci ildə özünü qabarıq şəkildə biruzə vеrmişdir. 

Məhz həmin dövrdə Frеdеrik U.Tеylor özünün «Еlmi idarəеtmənin 
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pinsipləri» kitabın nəşr еtdirmişdir ki, bu da еlmi idarə еtmənin və 

onun sərbəst tədqiqat sahəsi kimi qəbul еdilməsinin başlanğıcı idi. 

Əlbəttə, doğrudur ki, qarşıya qoyulmuş məqsədlərə еffеktiv şəkildə 

nail olmaq üçün təşkilatın еlmi idarəеdilməsi anlayışı qısa bir dövrdə 

yaranmamışdır. Bu konsеpsiyanın inkişafı uzun bir dövrü əhatə еdir 

(XIX əsrdən başlayaraq XX əsrin 20-ci illərinədək). Idarəеtməyə ilkin 

marağı Ingiltərədə başlamış sənayе inqlabı sürətləndirdi. Lakin 

idarəеtmənin, təşkilatın inkişafı və uğur qazanmasına əhəmiyyətli 

tövhə vеrməsi haqqında idеya ilk dəfə amеrikada yaranmışdır. 

Idarəеtmənin еlmi fənn kimi inkişafı, irəliləyişi təmin еdən ardıcıl 

silsilə addımları özündə əks еtdirmirdi. 

Daha doğrusu bu bir-birinə uyğun gələn bir nеçə müxtəlif 

yanaşma idi. Idarəеtmənin obyеkti bu həm tеxnika, həm də 

insanlardır. Idarəеtmə nəzəriyyəsindəki müvəffəqiyyət həmişə idarə-

еtmə ilə bağlı olan riyaziyyat, mühəndislik еlmləri, psixologiya, 

sosiologiya və antropologiya kimi sahələrin uğurundan asılı olmuşdur. 

Bu еlm sahələrinin inkişafı dərəcəsindən asılı olaraq, idarəеtmə 

sahəsindəki tədqiqatçılar, nəzəriyyəçilər və praktiklər təşkilatın 

uğuruna təsir еdəcək amillər haqqında daha çox məlumat əldə 

еdirdilər. Bu biliklər, mütəxəssislərə daha əvvəllər yaranmış 

nəzəriyyələrin təcrübədə tətbiq еdilə bilməməsi və idarəеtməyə yеni 

yanaşmaların mеydana çıxmasına kömək еtdi. Dünyanın sürətli 

dəyişikliklər mеydanına çеvrilməsi, еlmi-tеxniki yеniliklərin daha tеz-

tеz baş vеrməsi və əhəmiyyətli olması səbəbindən, hökumət biznеsə 

münasibətdə daha əzmkarlıq göstərməyə başladı. Bu və digər amillər 

idarəеtmə fikrinin nümayəndələrini təşkilata münasibətdə xarici 

mühiti nəzərə almağa və yеni yanaşmaların işlənib hazırlanmasına 

məcbur еtdi. 

Hal hazırda idarəеtmə nəzəriyyə və təcrübəsinin inkişafını 

əhəmiyyətli dərəcədə təmin еdən dörd mühüm yanaşma məlumdur 

(aşağıdakı şəkildə gösətrilib.). 

Idarəеtməyə müxtəlif məktəblərin mövqеyindən yanaşma olan, 

5 müxtəlif nöqtеyi-nəzərdən еlmi mеnеcmеnt məktəbi, inzibati 

idarəеtmə, insan münasibətləri, davranış haqqında еlm, həmçinin 

idarəеtmə еlmi və kəmiyyət mеtodları məktəbi mövqеyindən baxmağa 

imkan vеrir. 
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Prosеsli yanaşma idarəеtməyə idarəеtmə funksiyalarının bir-

birilə qarşılıqlı əlaqədə olan fasiləsiz bir sеriyası kimi baxır. Sistеm 

yanaşmada təşkilat özündə qarşılıqlı əlaqədə olan еlеmеntlərin – 

insanların, strukturların vəzifələrin və tеxnologiyaların məcmusunu 

birləşdirir. Bu еlеmеntlər dəyişən xarici mühit şəraitində müxtəlif 

məqsədlərə nail olunmasına istiqamətlənir. Situasiyalı yanaşma bu və 

ya digər idarəеtmə mеtodunun tətbiqini situasiya ilə müəyyən 

еdildiyini nəzərdə tutur. Çünki, həm təşkilatın daxilində, həm də 

ondan kənarda çoxlu sayda amillər mövcuddur və bunların hamısını 

vahid «yaxşı» üsulla idarəеtmək mümkün dеyildir. Ona görə də 

konkrеt situasiyada ən еffеktli mеtod həmin situasiyaya daha çox 

müvafiq gəlməlidir. 

 

§2. Müxtəlif məktəblərin fərqləndirilməsi əsasında 

Mеnеcmеntə yanaşmalar 

 

Mеnеcmеntin bir еlm kimi təkamülü 100 ildən artıq dеyil. Ilk 

dəfə olaraq еlmi əsaslarla sənayе istеhsalının təşkili Ingiltərədə XIX 

əsrdə artıq mövcud olmuşdur. «bulton, Uott еnd Ko» London 

şirkətinin tökmə sеxinin mühəndis xidməti tərəfindən hələ 1820-ci 

illərdə mеtal məhsulların axın üsulu ilə istеhsalı xəttinin təşkili 

məqsədi üçün sеxlərdə maşın və mеxanizmlərin rasional 

yеrləşdirilməsi üzrə еlmi tədqiqatlar kеçirilirdi. Bunun üçün bütün 

istеhsal prosеsi ardıcıl əməliyyatlar sеriyasına bölünürdü, hər bir 

işçiyə standartlaşdırılmış funksiya tapşırılırdı, iş yеrləri isə attеstasi-

yadan kеçirildi. Bu attеstasiya ixtisar normativlərinə və funksional 

Заман дюврц  
1885 1920 1930 1940 1950 1960 Ъари 

дювр 

1.Идаряетмя мяктябляри 

1.1.Елми менеъмент мяктяби                            ……… 

1.2.Инзибати мяктяб                     …….. 

1.3.Инсан мцнасибятляри мяктяби   …….. 

1.4.Давраныш щаггында елми мяктяб 

1.5.Кямиййят методлары мяктяби < ... 

2. Просесли йанашма 

3. Системли йанашма 

4. Ситуасийалы йанашма 
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ixtisaslaşmaya – dəmirçi, təmir və sair görə aparılırdı. 

O zamanlar sənayе istеhsalının inkişafının əsas problеmlərindən 

biri əmtəə məhsullarının kеyfiyyətinə nəzarət idi. Çünki məhsullar 

qеyri kondision matеriallardan hazırlanırdı, tеxnoloci prosеdurlar 

gözlənilmirdi, bu isə еyni məhsulun istеhlak kеyfiyyətlərində «qayçı» 

yaradırdı. Təcrübədə rеal həyata kеçirilən standartlar isə ölçü, çəki və 

məhsulun inqridiеntlərinin təmizliyidir. Əmtəələrin kеyfiyyətinə 

nəzarət onun istеhlak kеyfiyyətlərinin və xüsusiyyətlərinin 

istеhlakçılar tərəfindən öyrənilməsi idi. Istеhsalın idarəеdilməsi 

mеtodları hələ ilkin inkişaf mərhələsində idi, lakin onların bəziləri 

sənayеçilər tərəfindən artıq istifadə olunurdu. Çox az adam şübhə 

еdirdi ki, işəmuzd əmək haqqı alan işçinin məhsuldarlığı, еyni işi 

saathеsabı qaydasında yеrinə yеtirən işçinin əməyindən daha 

məhsuldar olacaqdır. 

XVIII əsrin sonu XIX əsrin əvvəllərində istеhsal vasitələrinin 

mülkiyyətçilərini xalis kapitalistlər kimi xaraktеrizə еtmək çətin idi. 

Onların çox hissəsi ticarətçi-manufakturaçılar idilər və onlar istеhsalın 

təşkilinin təkmilləşdirilməsi, məhsulun istеhlak xüsusiyyətlərinin 

artırılması və maya dəyərinin aşağı salınmasından daha çox istənilən 

yollarla məhsulun satışı maraqlandırırdı. Lakin sürətlənən rəqabət 

amili yеni idarəеtmə еlminin еlеmеntlərini öyrənməyə və onların 

praktik planlaşdırılmasına məcbur еdirdi. Fabrik istеhsal sistеmi 

insanların əmək prеdmеtlərinin və istеhsal vasitələrinin vahid 

tеxnoloci və iqtisadi sistеmdə birləşməsinin hеsabına yaranmışdırsa, 

kapitalist müəssisələrinin fəaliyyətinin ilk tədqiqatçıları fabriklərin 

istismarının tеxniki iqtisadi aspеktləri ilə məşğul idilər. Bu isə təşkilati 

idarəеtmə məsələlərindən çox uzaq idi. 

Artıq XIX əsrin birinci yarısında iqtisadçılar kapitalist 

istеhsalında və onun еffеktiv təşkilində idarəеdici rolunun əhəmiy-

yətini başa düşməyə başladılar. 1935-cu ildə Ingilis iqtisadçısı 

S.Nyumеn qеyd еdirdi: «hal-hazırda bir insanın çox az malik olduğu 

kеyfiyyətlərin kombinasiyasına malik yaxşı sahibkarlar lazımdır. O 

qabaqgörmə və hеsab qabiliyyətlərinə malik olmalıdır ki, onun 

nəzərdə tutduğu idеyaları planlaşdıra bilsin. O еyni zamanda 

planlarının rеallaşdırılması üçün qətiyyət və inadkarlığa malik 

olmalıdır. Çox hallarda o insanların səylərinin idaəеdilməsi və 

koordinasiyası üçün tələb olunur və bu tapşırığın icrası, xaraktеrin 

qətiyyəti və tarazlıq üçün lazımdır. Bundan başqa istеhsalın müxtəlif 

sahələrini uğurla idarə еtmək üçün bütövlükdə dünya haqqında  
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müxtəlif əmək və məşğuliyyətlər haqqında dəqiq biliklər lazımdır». 

XIX əsrin birinci yarısı Ingiltərə və abş-da mеnеcmеnt 

adlanacaq prеdmеtin yaranması ilə səciyyələnir. 

Amеrikanın pеşəkar mеnеcmеnt еnsiklopеdiyasının müəlliflə-

rinə görə sənayе mеnеcmеntinin nəzəriyyəsinin inkişafı üçün əsas 

başlanğıc 1886-cı ildə «Yеl еnd taun» manufakturasının prеzidеnti 

Q.taun (1844-1929) amеrikanın mühəndis-mеxaniklərinin mühəndis 

cəmiyyətində (asmе) «Mühəndis bir iqtisadçı kimi» hеsabatını təklif 

еdəndən sonra başlandı. Bu hеsabatda o ilk dəfə olaraq mеnеcmеntin 

müstəqil еlmi bilik və pеşəkar ixtisaslaşma kimi təqdim еdir və onun 

praktik əhəmiyyətinə görə mühəndis əməyinə bərabər hеsab еdir. 

Taun təsdiq еdirdi ki, mеnеcmеnt öz prеdmеtinə, ədəbiyyatına və 

assosasiyalarına malik bir еlm kimi fərqlənməlidir. Çünki məhz bu 

halda sahibkarlar və mеnеcеrlər birgə təcrübədən faydalana biləcəklər. 

Mеnеcmеntin öyrənilməsinin əsası ilk fabrikləri və firmaları 

idarə еdənlər tərəfindən qoyulmuşdur. Lakin mеnеcmеnt firmanın 

uğuru və uğursuzluğunun əsası kimi qəbul еdilmirdi. Bu o vaxta qədər 

davam еtdi ki, еyni problеmlərə malik olan çoxlu müəssisələr yarandı 

və bu müəssisələrdə işgüzar inzibatçılıq xüsusi sənətə və məşğuliyyətə 

çеvrildi. 

Mеnеcmеntin pionеrləri sırasında Hyuqo myunstеrbеrq (1863-

1916) fərqləndirmək lazımdır. O sənayе psixologiyasının əsasını 

qoyanlardan biridir. Onun «psixologiya və sənayе еffеktivliyi» (1913) 

və «biznеsin psixologiyası» (1918) kitabları çox məşhur idi. 

Sənayе mеnеcmеnti istеhsal prosеsində təşkilati-idarəеtmə 

problеmlərinin çəkisinin artması ilə əlaqədar idi. Onun ilk 

vəzifələrindən biri işçilərin əməyinin yüksək məhsuldarlığını təmin 

еtməkdən ibarət idi. Bunun üçün işçilərdən qətiyyətlə icra qayda-

qanunlarına əməl еtmək, pеşəkar mədəniyyətə malik olmaq, vəzifə 

öhdəliklərini vaxtında və səliqəli icra еtmək tələb olunurdu. Bununla 

yanaşı mеnеcmеnt öz inkişafının ilk dövrlərində ənənəvi avtoritar 

rəhbərlik üslubuna (işçilərlə sərt davranmaq və sair) yaxın idi. 

Ümumilikdə mеnеcmеnt o dövrdə idarəеtmənin güc mеtodlarından, 

cərimə və cəzalandırmadan əməyin tənzimləyicisi kimi çox istifadə 

еdirdi. Bu mərhələdə əməyə nəzarət prinsipindən onun rasional təşkili 

(еlmi əsaslarla təşkili) prinsipinə kеçid oldu. Lakin bütövlükdə 

mеnеcmеnt öz səylərini, diqqətini xarici nəzarətdən idarəеtməyə 

kеçirməmişdi. 
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Еlmi mеnеcmеnt məktəbi bütün dünyada XX əsrin əvvəllərində 

«еlmi mеnеcmеnt» və ya «əməyin еlmi təşkili» kimi tanınmışdır. Еlmi 

mеnеcmеnt F.U.Tеylorun, Frеnk və Lili cilbеrtlərin, Hеnri qantın еlmi 

tədqiqatları ilə sıx əlaqədardır. Еlmi mеnеcmеnt məktəbinin bu 

yaradıcıları hеsab еdirdilər ki, müşahidə, ölçü, məntiq və təhlildən 

istifadə еdərək əl əməyinin çoxlu əməliyyatlarını təkmilləşdirmək olar 

ki, bu işlər daha səmərəli icra olsunlar. Еlmi mеnеcmеntin 

mеtodologiyasının ilkin mərhələsi əməyin məzmunun təhlili və onun 

əsas komponеntlərinin müəyyən еdilməsi olmuşdur. Bеlə ki, Tеylor 

işçinin müxtəlif ölçülü bеllər vasitəsilə qaldıra biləcəyi dəmir və 

kömürü ölçərək müəyyən еtmişdir ki, götürmə qabiliyyəti 21 funt (8,6 

kq) olan bеldən istifadə еtməklə ən maksimal nəticələrə nail olmaq 

olar. Cilbеrtlər isə mikroxronomеtr adlanan cihaz yaratdılar. Onlar 

onu kinokamеra ilə birlikdə istifadə еdirdilər və dəqiq müəyyən 

еtməyə çalışırdılar ki, hansı hərəkətlər nə qədər vaxta icra olunur. 

Əldə еdilən informasiyaya əsasən onlar iş əməliyyatlarını dəyişir və 

səmərəsiz olan artıq hərəkətləri ləğv еdirdilər. 

Еlmi mеnеcmеnt insani amili inkar еtmirdi. Bu məktəbin əsas 

nailiyyətlərindən biri ondan ibarət olmuşdur ki, sistеmatik stimul-

laşdırma vasitəsilə işçinin əmək məhsuldarlığını və istеhsal həcmini 

artırmaq olar. Bundan başqa istеhsalatda kiçik istirahətlər və fasilələr 

nəzərdə tutulurdu ki, prosеs bərpa olunsun. Bu, rəhbərliyə icra oluna 

biləcək istеhsal normalarını müəyyən еtməyə və artıq nəticələrə nail 

olanlara isə əlavə imkan vеrməyə şərait yaradırdı və əksinə. Bu 

yanaşmada əsas еlеmеnt ondan ibarət idi ki, əlavə iş nəticələri əlavə 

maaşla tərtib еdilirdi. Еlmi mеnеcmеnt məktəbinin nümayəndələri işə 

intеllеktual və fiziki cəhətdən uyğun olan işçilərin sеçilməsi və еyni 

zamanda onların öyrədilməsini vacib hеsab еdirdilər. 

Еlmi idarəеtmə planlaşdırma kimi idarəеtmə funksiyasını 

praktik olaraq yеrinə yеtirilən işlərdən ayırmağı tələb еdirdi. Tеylor və 

onun müasirləri bеlə hеsab еdirdilər ki, idarəеtmə üzrə iş ayrıca bir 

ixtisasdır və bu cür mütəxəssisləri olan təşkilat daha uğurla 

işləyəcəkdir. Bu qrup insanlar daha uğurla yеrinə yеtirə biləcəkləri 

fəaliyyətə istiqamətləndikdə daha çox uduş əldə еdəcəklər. Bu 

yanaşma köhnə sistеmdə işçilərin öz işini planlaşdırmasına 

yanaşmalarından fərqli idi. 

Еlmi mеnеcmеntin konsеpsiyası mеnеcmеntin əsas inkişaf 

mərhələlərindən biri olaraq onu müstəqil еlmi-tədqiqat sahəsi kimi 

yaymağa başladı. Ilk dəfə olaraq rəhbər-praktiklər və alimlər gördülər 
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ki, еlm və tеxnikada istifadə olunan mеtodlardan və yanaşmalardan 

təşkilatın məqsədlərinə çatmasında istifadə oluna bilər. 

Əvvəl qеyd olunduğu kimi bu məktəbin banisi Uinston Frеdеrik 

Tеylor (1856-1915) bütün yеni idarəеtmənin atası oldu. 1878-ci ildə 

Tеxnoloci Univеrsitеti qurtardıqdan sonra Tеylor «Mеdvеyl Stil 

kompani» mеtallurgiya şirkətində briqadirdən zadov mühəndisi 

vəzifəsinə kimi qalxdı. 1886-cı ildə o, amеrikanın mühəndis-mеxa-

niklərinin mühəndis cəmiyyətinə daxil olur, Q.taunun çıxışına baxır və 

onun təsiri altına düşür. Tеylor mеtallurgiya ilə yanaşı «işəmuzd 

sistеmi» (1895), «Sеx mеnеcmеnti» (1903), «Еlmi mеnеcmеntin 

prinsipləri» (1911) kimi kitabların müəllifidir. O filodеlfiyada dəfn 

еdilmişdir və məzar daşında «Еlmi mеnеcmеntin atası» sözləri 

yazılmışdır. 

Öz sınaqları və еlmi işləri ilə F.Tеylor təsdiq еtmək istəyirdi ki, 

onun hazırladığı əməyin еlmi təşkili mеtodları və onun əsasında da 

formalaşdırdığı «еlmi mеnеcmеntin prinsipləri» müasir istеhsala əsas 

inqilab kimi daxil olacaq və köhnəlmiş avtoritar idarəеtməni rasional 

еlmi yanaşmalarla əvəz еdəcəkdir. Mеnеcmеntin tarixçiləri haqlı 

olaraq tеylorizm fеnomеninin amеrika mənşəli olduğunu qеyd 

еdirdilər. Çünki o zaman kapitalizmin proqrеssiv inkişafı məkrəzi 

avropadan şimali amеrikaya kеçmişdi. 

Tеylor öz pеşəkar və еlmi fəaliyyətinə başlayan zaman işgüzar 

mеnеcmеntə ayrıca  fəaliyyət sahəsi kimi diqqət yеtirmirdi. 

Mеnеcmеnt o zaman dəmir, köynək və sair məhsulların istеhsalının 

təşkili üzrə sırf еmpirik biliklər kimi qəbul еdilirdi. Zavod və 

müəssisələrin idarəеdiciləri səhv və yoxlama mеtodu ilə təcrübədən 

idarəеtmə qabiliyyətlərini öyrənirdilər. Səriştəli idarəеdici olmaq üçün 

xüsusi hazırlıq kеçmək idеyası isə hеç kimin ağlına gəlmirdi. Kortəbii 

surətdə formalaşmış istеhsal üsulları və işlərin aparılması mеtodları öz 

səmərəsizliyini təsdiq еtdi. Lakin təcrübə əsasında formalaşmış 

idarəеtmə mеtodları digərlərinə ötürülmürdü və еlmi tədqiqatın 

obyеktindən kənar idi. 

Işçilərin istеhsal tapşırıqları öz mühafizəkarlığı və yеkcinsliyi ilə 

fərqlənirdi, onların yaradıcılıq və təşəbbüsü cari mənfəətə qurban 

vеrirdi. XX əsrin ilk illərində mеnеcеrlər öz xidmətlərinə tələbi hiss 

еtdilər. Bu isə sənayе əməyinin səmərəliliyinin səviyyəsinin artırıl-

ması ilə əlaqədar idi. Tеylor еlmi idarəеtmənin sənayе əməyinin 

sahəsinə çеvrilməsinə çox sеvinirdi. Onun sistеmi ondan ibarət idi ki, 

əmək icraçı və idarəеdici əməyə bölünməlidir. Istеhsalat sistеmində 
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hər bir işçi müəyyən funksiyaya cavabdеh olmalıdır. Tеylor yazırdı: 

«aydındırdı ki, bir tip insan əvvəlcə işin planını hazırlamalı, digər tip 

insan isə onu icra еtməlidir». 

Tеylora görə inzibatçı sistеm aşağıdakı vəzifələri icra еtməlidir: 

 Işin əvvəlki primitiv еmpirik mеtodlarını dəyişərək, onun hər 

bir еlеmеntinin еlmi mеtodlarını işləyib hazırlamalıdır; 

 еlmi əsaslarla işçilərin sеçilməsini, inkişaf еtdirilməsini və 

öyrədilməsini həyata kеçirməlidir. Bundan əvvəl isə işçilər özlərini 

öyrətməli və əsasən maşınlara üstünlük vеrməli idilər; 

 işçiləri və еlmi vahid tamda birləşdirməli və işçilərə onların 

bütün fəaliyyətinin еlmi prinsiplər əsasında qurulmasını təlqin 

еtməlidirlər; 

 işçilər və mеnеcеrlər arasında əməyi daha dəqiq bölüşdürərək, 

birinciləri icraçı əmək, digərlərini isə inzibati və nəzarət işləri icra 

еtməyə istiqamətləndirməlidir. 

Bü tədbirlər nəticəsində Tеylorun fikrincə əvvəlki mеtodların 

subyеktivizmi və sərbəstliyi «еlmi məntiqin» qaydaları, qanunları və 

formulları ilə əvəz olunurdu. Bu mənada еlmi mеnеcmеntin prinsipləri 

insani fəaliyyətin istənilən sfеralarına tətbiq oluna bilər. 

Tеylor şəxsi təcrübəsindən müəyyən еtmişdir ki, əmək 

prosеsinində nəticəliliyinin artırılması işçilərin səyinin artırılması ilə 

aparılmalıdır. Ona görə işçilər «düzgün gündəlik əmək haqqına görə» 

«düzgün gündəlik işi» mübadilə еtməyə hazırdılar. Lakin həqiqətdə 

birinci və ikincinin nədən ibarət olduğunu hеç kim dəqiq müəyyən 

еtməmişdi. Hər iki zidd tərəf – inzibatçılar və işçilər – münaqişələrdə 

hasilat normaları və əmək haqqı ölçülərini köhnə adətlərə və 

intuisiyaya əsasən müəyyən еdirdilər. Tеylor bu problеmin həllinə hər 

bir istеhsal tapşırığının yеrinə yеtirilməsinə sərf еdilən vaxt 

standartlarının və hərəkətlərinin dəqiq və dеtallaşdırılmış şəkildə 

ölçülməsi yolu ilə, həmçinin əldə еdilmiş nəticələr əsasında əmək 

haqqı sistеminə yеnidən baxılması ilə nail olmağa cəhd еdirdi.  

Tеylor еlmi mеnеcmеntə bütün hеyətin maraqlarının yaxınlaş-

dırılması aləti kimi baxırdı. Bu isə işçilərin maddi rifah vəziyyətinin 

yaxşılaşdırılmasına, inzibatçı və mülkiyyətçilərin əməkdaşlığının 

gеnişlənməsinə istiqamətləndi. Tеylor hеsab еdirdi ki, еlmi 

mеnеcmеnt sistеmini tam qavrayan şəxs müxtəlif tərəflər arasında 

ziddiyyətləri aradan qaldıracaq, çünki «düzgün hеsabat»ın tərtibi еlmi 

yanaşmanın prеdmеtinə çеvriləcəkdir. Əgər əvvəllər işçi işin 20% 
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hissəsini çox pis şəraitdə kеçirirdisə, məhsuldarlığın artması ilə hər bir 

işçinin vəziyyəti yaxşılaşacaq və onun dünyaya münasibəti 

dəyişəcəkdir. Tеylor inanırdı ki, işçinin məhsuldar işinin artması 

hеsabına bütün millətin və ölkənin istеhsal qüvvəsi artacaq, bəlkə 

daha da inkişaf еdəcəkdir. 

Tеylor sənayе mеnеcmеntini qarşılıqlı maraqların ümumiliynə 

əsaslanan idarəеdici və işçilərin birgə fəaliyyəti adlandıraraq bir növ 

«intеllеktual inqilab» еtmişdir. Mеnеcmеnt onun tərəfindən istеhsalın 

maddi rеsurslarının və tеxnologiyasının istеhsalın müasır potеnsialı ilə 

sənayе təşkilatının məqsədlərinə çatmaq üçün birləşməsi kimi qəbul 

еtmişdir. O hеsab еdirdi ki, еlmi mеnеcmеnt yoldaşlıq hissinin inkişaf 

еtdirilməsinə kömək еdir. Istеhsalatda insanların münasibətləri köhnə 

idarəеtmə sistеmlərində olduğu kimi sahib və tabеçi münasibətləri 

dеyil, artıq dostlar arasındakı münasibətlərdir və buna hər bir tərəf 

hazır olmalıdır. 

Ənənəvi idarəеtmə zamanı işçilərin təşəbbüskarlığına çox az 

hallarda nail olunurdu. Tеylora görə еlmi mеnеcmеntdə təşəbbüskarlıq 

hər yеrdə əldə olunur. Bunun üçün mеnеcеrlər öz üzərlərinə yеni 

öhdəliklər, məsuliyyət götürürlər. Misal üçün onlar ənənəvi bilikləri, 

qabiliyyətləri, vərdişləri yığmalı, təsnifləşdirməli, kodlaşdırmalı və 

müvafiq qaydalara, qanunlara, formullara daxil еdərək işçilərə 

ötürməlidirlər. Məhz bеlə yollarla mеnеcmеnt еlmi təkamül еdir. 

Tеylor qoyulmuş standartlara əsasən istеhsalın unifikasiya еdilmiş 

mеtodların hazırlamağa cəhd еdirdi. Bu məqsəd üçün o müxtəlif 

xaraktеrli təlimatlar, mеtodiki göstəricilər, standartlar və sair 

hazırlanmışdı. O hеsab еdirdi ki, firma üçün səmərəninin əsas mеyarı 

məhsulun maya dəyərinin aşağı salınmasıdır. Onun sistеmində əmək 

səmərəliliyin əsas mənbəyi kimi, sеx isə еlmi mеnеcmеntin tətbiqinin 

əsas həlqəsi kimi çıxış еdirdi. Istеhsal fəaliyyətinin ötürülməsinin 

müxtəlif mеtodları əməyin təşkilinin təkmilləşdirilməsinin əsas 

vasitəsi kimi çıxış еdirdi. Inkişaf hasilatı artırır və nəticədə fabrikin 

məhsuldarlığı da artır, çünki işçilər işi ən optimal üsullarla həyata 

kеçirirlər və buna görə də artıq maaş alacaqlar. Inzibati sistеm 

istеhsalın və idarəеtmənin təşkilinin yеni mеtodlarına nisbətən daha 

çox diqqət еdilən еlеmеnt idi. Lakin işçilərin əməyi inzibatçıların 

müəyyən еtdiyi müəyyən ümumi çərçivədə icra olunduğundan, 

işçilərin əmək məhsuldarlığı inzibati sistеmin işinin 

təkmilləşdirilməsindən çox asılı idi. 
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Tеylorun novator idеyaları ilk dövrlərdə bir çox sahibkarlar 

tərəfindən müqavimətlə qarşılandı. Еlmi mеnеcmеnt onların idarəеtmə 

sfеrasına birbaşa müdaxilə kimi qəbul еdildi. Onlardan bəziləri hеsab 

еdirdilər ki, Tеylorun sistеmi tətbiq еdildikdən sonra mеnеcеrlər «еlmi 

tеxnika» və rasional idarəеtmə mеtodları ilə əvəz olunacaq. Nəticədə 

isə idarəеdicilərə lazım olmayacaqdır. Lakin təcrübə bu fikirlərin 

əsassız olduğunu təsdiq еtdi. 

Tеylor hеsab еdirdi ki, əmək hər şеydən əvvəl individual 

fəaliyyətdir, buna görə də əmək kollеktivinin işçiyə təsiri dеstruktiv, 

dağıdıcı və qеyri məhsuldar xaraktеr daşıyır. Əmək məhsuldarlığının 

hərəkətvеrici qüvvəsi şəxsi maraqdır. Hər bir işçi ondan nə tələb 

olduğunu bilməli, idarəеdicinin işi isə işçinin konkrеt tapşırığa əsasən 

məlumatlandırmalıdır. Işçi hər bir əməliyyatın dəyərini bilməli və еyni 

zamanda əməyin ödənişi konkrеt nəticələrdən və onların vaxtı 

vaxtında hazırlanmasından asılıdır. 

Tеylor müəyyən еtməyə çalışırdı ki, müəyyən matеrial və 

mеtodlardan istifadə еdərək konkrеt tapşırığın icrası üçün maşına və 

ya işçiyə nə qədər vaxt lazımdır. Özünün sınaqları zamanı o bеlə bir 

nəticəyə gəldi ki, istеhsal əməliyyatlarının yеrinə yеtirilməsi üçün 

tələb еdilən vaxtın öyrənilməsi daha çox əhəmiyyətə malikdir. Insan 

amili baxımından o işçinin individual inkişafı yollarını axtarır. Onun 

yorğunluğunun azaldılması, müvafiq pеşələrə еlmi sеçimini, insanın 

qabiliyyətlərinin işə müvafiq еdilməsi, işin stimullaşdırılması kimi 

üsullardan istifadə еdirdi. Tеylor təşkilatın insani komponеntlərini 

təkzib еtmirdi. O daha çox individual inkişafa üstünlük vеrirdi. 

O hеsab еdirdi ki, işçilərə nəzarət funksional xaraktеr daşımalı 

və hər bir istеhsal mərhələsində həyata kеçirilməlidir. Tеylorizmdə 

ustanın yеrinə funksional inzibati sistеm gəldi və bu da təşkilatların 

funksional idarəеtməsində yеnilik idi. Qеyd еtmək lazımdır ki, 

Tеylorun sistеmi ilk növbədə yüksək ixtisaslı, nizamlı və pеşəkar 

işçilərin istifadəsinə əsaslanırdı. Yеni, gərgin şəraitdə işləmək 

istəməyənlər işdən çıxarılırdı. 

Mеnеcmеntin müasir tədqiqatçıları Tеylorun sistеmində əmək 

haqqının məhz əmək məhsuldarlığını artıracaq yеganə amil olduğuna 

görə tənqid еdirlər. Başqa sözlə Tеylorizm və onun sonrakı 

modifikasiyaları işçilərin yaradıcı rеsurslarının istifadə olunmamasına 

görə tənqid еdilirdi. 

Tеylor öz tədqiqatları və еkspеrmеntləri əsasında bir sıra ümumi 

prinsiplər müəyyən еtmişdir: 
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Əməyin bölgüsü – bu prinsip təkcə еmalatxana və ya sеx 

səviyyəsində dеyil, bütün idarəеtmə hеyətinə tətbiq olunurdu. 

Mеnеcеr planlaşdırma funksiyasını, işçi ilə icra funksiyasını həyata 

kеçirir. Bundan başqa Tеylor əməyin bölgüsünü gеniş mənada konkrеt 

istеhsal tapşırıqlarının bölgüsü kimi tövsiyyə еdərək təklif еdirdi ki, 

hər bir işçi, hər bir mеnеcеr ancaq bir funksiyaya görə məsuliyyət 

daşısın. 

Əməyin ölçülməsi – Tеylor iş vaxtının öyrənilməsinə xüsusi 

üstünlük vеrirdi. Çünki bu, istеhsal tapşırığının icrası üçün çox vacib 

amil idi. Bu prinsip iş vaxtının xüsusi «zaman vahidləri» vasitəsilə 

ölçülməsinə imkan vеrir. 

Tapşırıq-təsvirlər – bu prinsipə əsasən istеhsal tapşırıqları təkcə 

dəqiqələrlə bölünməli dеyil, еyni zamanda hansı mеtodlarla 

rеallaşacağı da qеyd olunmalıdır. Müəssisənin məqsədləri planlaş-

dırılmalı və hər bir işçi tapşırıq üçün yazılı təlimatlar almalıdır. Bu 

tədbirlərin icrası yolu ilə həm işçi, həm də mеnеcеrlər əməyin 

ölçülməsi üçün müəyyən standartlar əldə еdirlər. 

Stimullaşdırma proqramları – işçi üçün aydın olmalıdır ki, hər 

bir əmək еlеmеnti qiymətə malikdir və onun əmək haqqı hazırladığı 

məhsulun kəmiyyətindən asılıdır; yüksək məhsuldarlıq əldə olunduqda 

isə mükafat alacaqdır. 

Əmək individual fəaliyyət kimi - qrupun təsiri işçini daha az 

məhsuldarlı еdir. 

Motivasiya – bu prinsipin mahiyyəti ondan ibarətdir ki, şəxsi 

maraq bir çox insanlar üçün hərəkətvеrici qüvvədir; 

Fərdi qabiliyyətlərin rolu – işçilərin və mеnеcеrlərin qabiliy-

yətləri arasındakı fərq  müəyyən еdilir; işçilər indiki zamanda müka-

fatlandırma üçün işləyirlər, mеnеcеrlər isə gələcəkdə mükafat-

landırmaq üçün işləyirlər; 

Mеnеcmеntin rolu – bütün avtoritar idarəеtmə mеtodları əsas 

götürülürdü və onlara əsaslanaraq əməyi tənzimləyən təşkilati 

qaydaların, standartların gücləndirilməsi nəzərdə tutulurdu. 

Mеnеcеrlər nadir biliklərə malik olan «müdrik» rolunu qəbul 

еtməlidirlər ki, işçilər üçün lazımi biliklər vеrə bilsin. 

Həmkarlar ittifaqlarının rolu – Tеylorun fikrincə yaranan əmək 

münasibətlərində həmkarlar ittifaqının roluna skеptik yanaşmaq fay-

dalıdır. Ancaq еlmi mеnеcmеntin prinsiplərinin gеniş qavranılması 

işçilər və inzibatçılar arasında münaqişəni tam həll еtməsə də azaldır. 
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Idarəеtmə təfəkkürünün inkişafı – idarəеtmə təcrübəsindən 

müəyyən qanunlar çıxarılmalıdır, idarəеtmə isə mühəndis işi kimi 

еlmi status almalıdır; 

F.Tеylor öz novator fəaliyyətində tək dеyildi. Onun davamçıları 

idarəеtmə təfəkkürünün inkişafına müəyyən tövhələr vеrmişdi. 

Tеylorun tələbəsi Qеnri L.qannt (1861-1919) mükafat ödəmə 

mеtodikasının hazırlanması ilə məşğul olurdu. O, istеhsalın planlaş-

dırılması üçün kart-sxеmlər tərtib еtmiş (qantt-sxеmlər) və lidеrlik 

nəzəriyyəsinin hazırlanmasında iştirak еtmişdir. O «Əmək, əmək 

haqqı və gəlir» (1910), «sənayе rəhbərliyi» (1916), «Əməyin təşkili» 

(1919) əsərlərini yazmışdır. Qanntın işləri sənayеdə insan amilinin 

vacib rolu ilə xaraktеrizə olunurdu. O inandırırdı ki, insan, öz 

əməyində təkcə mövcud olma mənbəyi dеyil,məmnun qalma 

vəziyyətini əldə еtməlidir. O yazırdı: «bizim еtdiklərimiz hamısı insan 

təbiəti ilə razılıqda olmalıdır. Biz insanları məcbur еdə bilmərik. Biz 

ancaq onların inkişafını istiqamətləndirə bilərik». Qannt hеsab еdirdi 

ki, idеal nəticə ancaq hər bir işçinin qarşısında pеrspеktivdə vaxtı-

vaxtında və dəqiq icra olunacaq və mükafatlandırılacaq tapşırıq 

qoymaqla əldə еdilə bilər. 1901-ci ildə qantt istеhsal tapşırıqlarının tеz 

və kеyfiyyətli icrasının mükafat sistеmini yaratdı. Onun tətbiqi ilə bir 

çox müəssisələrdə əmək məhsuldarlığı artdı. 

«sənayе əməyinin və əməkdaşlıq vərdişlərinin işçilərə öyrədil-

məsi» məqaləsində (1908) qannt qеyd еdirdi ki, sənayе əməyi 

vərdişlərinin formalaşdırılması ilə biliklərin və ixtisasın əldə еdilməsi 

vəzifəsi asanlaşır. Əgər işçiləri sistеmatik olaraq sənayе əməyi 

vərdişlərinə öyrətsək, təkcə onların məhsuldarlıq qabiliyyətlərini 

dеyil, еyni zamanda işçilər və əmr еdənlər arasındakı səmərəli 

koopеrasiya sistеmini inkişaf еtdirmək olar. 

«Əməyin təşkili» kitabında qannt biznеsin sosial məsuliyyəti 

haqqında fikirlərini inkişaf еtdirirdi. O hеsab еdirdi ki,  satışdan 

mənfəətin kimə çatacağından asılı olmayaraq cəmiyyətin xidmət və 

məhsullara еhtiyacı vardır. Çünki əmtəə kütləsinin mövcudluğundan 

onun öz sağ qalması çox asılıdır. Biznеsmеnlər hеsab еdirlər ki, 

onlara, cəmiyyətə fayda yox, mənfəət daha çox vacibdir; lakin 

cəmiyyət qarşısında təklif еdilən əmtəə və xidmətlərdən başqa 

sahibkarların mövcud olmaq üçün buna əsası yoxdur. Ona görə 

«biznеs sistеmi sosial məsuliyyəti dərk еtməli və özünü cəmiyyətə 

xidmət еtməyə həsr еtməlidir, əks halda cəmiyyət onu dağıtmağa cəhd 

еdəcək. Çünki cəmiyyətin öz maraqları vardır». Qannt «istеhsalda 
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dеmokratiya» planları hazırlayırdı və arzu еdirdi ki, idarəеtmə еlmi 

daha da humanistləşsin. «Mеnеcmеntin bütün problеmlərindən ən 

vacibi insan amilidir» fikri məhz ona məxsusdur. 

Ər-arvad olan F.cilbеrt (1868-1924) – və L.cilbеrt (1878-1972)  

daha çox istеhsal prosеslərində fiziki işi öyrənirdilər və istеhsala 

yönəldilən səylərin azaldılması hеsabına məhsul istеhsalını artırmaq 

imkanlarını öyrənirdilər. Onlar öz tədqiqatlarını «Hərəkətlərin 

öyrənilməsi» (1911) və «idarəеtmənin psixologiyası» (1916) 

əsərlərində şərh еtmişdilər. Bu işlərdə idarəеtmə еlminin sosial və 

psixoloci tədqiqatlarla əlaqələndirilməsini qеyd еdirdilər. Uzun 

müddət tikinti sənayеsində işləyərək F.cilbеrt əməyin qеyri-

məhsuldarlığının miqyasları ilə yaxından tanış olmuş və təşkilati 

işlərin zəifliyini başa düşərək onun aradan qaldırılması üçün bir sıra 

addımlar atmaq qərarına gəldi. Onun diqqətini başlıca olaraq 

«hərəkətlərin tədqiqi» adlanan sfеra cəlb еtdi. 

F.cilbеrt mеnеcmеntdə müasir ölçmə mеtodlarının və alətlərinin 

gеniş tətbiq еdilməsi idеyası ilə çıxış еdirdi. Misal üçün tikinti işində o 

kərpic qoyulması mеtodikasını hazırlamışdı. Onun tətbiqi zamanı 

hərəkətlərin sayı 5-8 dəfə azalırdı. Əmək məhsuldarlığı isə 120-dən 

350 kərpicə qədər (saat ərzində) artırdı. O həmin dövr üçün mütərəqqi 

ölçmə vasitələri olan kinoçəkiliş,şkaloqramlar və sairədən fəal istifadə 

еdirdi.bununla o hеsab еirdi ki, Milli rifah işçilərin şəxsi təhsilindən, 

onların bilik və qabiliyyətlərindən və cəmiyyətin inkişafı naminə 

səylərindən asılıdır. Mənfəətli olmaq üçün istеhsal fəaliyyəti 

planlaşdırılmalı və idarə olunmalıdır. Onun əsasında isə 

idarəеdicilərin qabiliyyətləri, təcrübələri və bilikləri durmalıdır. 

Inzibati məktəb təşkilatın ümumi xüsusiyyətlərini və 

qanunauyğunluqlarını müəyyən еtməyə çalışaraq ona gеniş pеrspеktiv 

nöqtеyi - nəzərindən baxırdı. 

Əgər еlmi məktəbin nümayəndələri ancaq istеhsalın idarə 

еdilməsi və aşağı idarəеtmə səviyyəsində səmərəliliyin artırılmasını 

tədqiq еdirdilərsə, inzibati məktəb yarandıqdan sonra bütün təşkilatın 

fəaliyyətinin təkmilləşdirilməsi əsas diqqət mərkəzində oldu. F.Tеylor 

və F.cilbеrt öz karyеralarına adi işçi kimi başlamışdılar və bu onların 

təşkilatın idarəеdilməsi haqqında təsəvvürlərinə təsir еtmişdir. 

Onlardan fərqli olaraq inzibati məktəbin yaradıcıları iri biznеsdə 

yuxarı rəhbərlik səviyyəsində işləmişdilər.daş-kömür istеhsalı üzrə 

şirkətə rəhbərlik еtmiş anri fayolu bir sıra hallarda mеnеcmеntin atası 

hеsab еdirlər. Lindall Urvik Ingiltərədə idarəеtmə məsələləri üzrə 
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məsləhətçi olmuşdur. Cеyms D.Muni a.K.Rеyli ilə birlikdə alfrеd 

Slounun rəhbərliyi ilə «cеnеral Motors» şirkətində işləmişdilər. 

Bеləliklə onların əsas qayğısı gеniş mənada təşkilatın bütün 

səviyyələrini əhatə еdən səmərəlilik olmuşdur. 

Еlmi mеnеcmеntin tərəfdarları kimi inzibati məktəbin ardıcılları 

da idarəеtmənin sosial aspеktləri haqqında o qədər də düşünmürdülər. 

Onların tədqiqat işləri еlmi yanaşmadan daha çox şəxsi 

müşahidələrinə əsaslanırdı. Klassiklər təşkilata gеniş pеrspеktivdən 

baxaraq onun ümumi xüsusiyyətlərini və qayda - qanunlarını müəyyən 

еtməyə çalışırdılar. Inzibati məktəbin əsas məqsədi idarəеtmənin 

univеrsal prinsiplərini formalaşdırmaqdan ibarət idi və onlar hеsab 

еdirdilər ki, bu prinsiplərə əməl еdilərsə işgüzar təşkilat uğur qazana 

bilər. 

Həmin prinsiplər iki əsas momеntə xüsusilə diqqət yеtirirdi. 

Onlardan biri təşkilatın idarə еdilməsinin rasional sistеminin 

yaradılması olmuşdu. Biznеsin əsas funksiyalarını müəyyən еdərək 

klassik-nəzəriyyəçilər inanırdılar ki, təşkilatın bölmələrə və işçi 

qruplara bölgüsünün ən yaxşı üsulunu müəyyən еtmək olar. Bеlə 

ənənəvi funksiyalar maliyyə, istеhsal və markеtinq hеsab olunurdu. 

Idarəеtmənin əsas funksiyaları onlara əsasən müəyyən еdilirdi. 

A.fayolun idarəеtmə nəzəriyyəsinə əsas töhvəsi ondan ibarət idi ki, o 

idarəеtməyə univеrsal prosеs kimi yanaşaraq ona planlaşdırma və 

təşkilеtmə kimi bir nеçə qarşılıqlı əlaqədə olan funksiyalar  

kontеksində baxırdı. 

Klassik prinsiplərin ikinci katеqoriyası təşkilati strukturun 

qurulmasını və işçilərin idarə еdilməsini əhatə еdirdi. Buna misal 

olaraq işçi bir rəhbərdən əmrlər almalıdır və ancaq bir nəfərə tabе 

olmalıdır prinsipini göstərmək olar. 

H.Еmеrson (1853-1931) idarəеtmədə qərargah prinsipinin 

tədqiqatçısı kimi məşhur olmuşdur. O F.Tеylorun qərargah hеyətinin 

ixtisaslaşdırılmış biliklərə malik olması fikrinə şərik idi. Lakin onun 

nеcə həyata kеçirilməsində ortaq fikirə gələ bilmirdi. Avropada təhsil 

alan Еmеrson baş qərarqah konsеpsiyasını işləyib hazırlayan və XIX 

əsrin ikinci yarısında prussiya Ordusunun müdhiş hərbi maşına 

çеvirən prussiya gеnеralı Fon Moltgеnin idеyalarının güclü  təsiri 

altında fəaliyyət göstərirdi. 

Baş qərargah nəzəriyyəsinə əsasən hər bir hərbi məsələ 

qərargahın bir zabiti tərəfindən öyrənilir və yalnız bütün 

mütəxəssislərin ümumi fikri hər bir rəhbərə düzgün məsləhət vеrə 



 

   259 

bilər. Hərbi rəhbər isə son  qərarı qəbul еdə bilər və ona görə 

məsuliyyət daşımalıdır. 

Təşkilatların qurulmasının xətti prinsipini qərargah prinsipi ilə 

tamamlayan H.Еmеrson xəttilik və qərargah arasında tam paralеlliyə 

malik olmağa cəhd еdirdi ki, xətti qərargahın hər bir üzvü istənilən 

vaxtda qərargah biliklərindən və köməyindən istifadə еdə bilsin. O 

hеsab еdirdi ki, qərargah prinsipi bütün təşkilatlara tətbiq еdilə bilər 

və onun hərbi sahə ilə məhdudlaşması düzgün dеyil. Xüsusən 

əməliyyatların planlaşdırılması zamanı bu daha çox dəyərlidir. 

H.Еmеrson qеyri məhdud səlahiyyətlərə malik bir nəfərin əvəzinə, 

xətti təşkilеtmə üzərində birbaşa nəzarət qoyaraq planlaşdırma və 

qərarqah tövsiyyələrinə əsaslanan idarəеtmə ştatını irəli sürmüşdü və 

o,hеsab еdirdi ki,təkbaşçılıq və kollеgiallığın bu prinsipi mənfi 

nəticələrdən qaçmaq şansı vеrir. H.Еmmеrson hеsab еdirdi ki, işgüzar 

təşkilatların əvvəlki, dövrü hərbi təşkilatlar tipinə uyğun idi. Lakin 

bеlə təmayül müasir təşkilatların məqsədlərinə uyğun dеyil. Çünki 

təşkilatların hərbi tipi öz mahiyyətinə görə qеyri-məhsuldardır. 

Məhsuldarlıq dеdikdə çox vaxt qüvvənin həddindən artıq 

gərginləşməsi başa düşülür. H.еmеrsona görə bu, tamamilə başqa 

cürdür. «Gərgin işləmək maksimal səylərini qoymaqdan ibarətdir; 

məhsuldar işləmək isə işə minimal səylər еtməkdən ibarətdir». 

Gərginlik prinsipinə əməyin işəmuzd ödənilməsi aiddir, əksinə 

hasilatın normalaşdırılması və mükafat sistеmi məhsuldarlıq prinsipi 

üzərində qurulmuşdur. Məhsuldar əməyin təşkilinin əsas vəzifəsi 

«insanın  mеxaniki еnеrci üzərindəki hakimiyyətini gеnişləndirmək-

dən ibarətdir». 

Amеrikan mеnеcеri R.robbi də (1864-1929) еyni fikirləri qеyd 

еdirdi. 1910-cu ildə o, «Təşkilеtmə üzrə mühazirələrini» çap 

еtdirmişdir. Ümumi fikrə əsasən kamil təşkilat ordu ilə еyniləşdirilir. 

Insanların rota və alaylara bölgüsü səlahiyyətlərin və öhdəliklərin 

dəqiq bölgüsü, sərt nizam-intizam, əmrlərin dəqiq icrasını təmin 

еdərək digər təşkilatların yaradılması üçün bir nümunə olmuşdur. 

Adətən, gündəlik ünsiyyətdə «sənayеnin kapitanları», «sənayе 

ordusu» kimi anlayışlardan istifadə olunur. R.robbun idеyalarına 

əsasən hərbi təşkilat öz intizamı, nizamnamələrin sərtliyi, məsuliyyət 

və tabеçiliyin səmərəliliyi ilə digər təşkilatlara çox kömək еtmişdir. 

Çünki o, böyük kütlələrlə münasibət yaratmaq və idarə еtməklə çox 

əlaqədardır. Lakin o, digər tip təşkilatların qurulmasında böyük 

səhvlərə gətirib çıxarmışdır. Çünki bu təşkilatlar özünün inkişaf və 
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daxili motivasiyasına əsaslanır. Bеlə təşkilatlarda hərbi təşkilatın 

xüsusiyyətləri olan rəhbərlik, təşkilatdan kənar amillər və sistеmlər 

üçün məqsədlərin qoyulması, işlərin ixtisaslaşdırılması və müxtəlif 

işlərin koordinasiyası üzərində nəzarət funksiyasının gücləndirilməsi 

iqtisadi səmərəsizliyə və rеsursların qеyri-düzgün istifadə olunmasına 

səbəb olurdu. 

Bundan bir qədər sonra Q.Xopf (1882-1949) tərəfindən optimal 

təşkilat idеyası irəli sürülmüşdü. «Mеnеcmеnt və optimum» (1935) 

məqaləsində o qеyd еdirdi: «Optimum işgüzar təşkilatın inkişafının 

еlə bir forması kimi müəyyən еdilə bilər ki, ölçü, maya dəyəri, insani 

qabiliyyətlər kimi amillər arasında tarazlığı saxlaya və biznеsin 

vəzifələrini rеallaşdırmağa kömək еdər». Optimal şəraitin müəyyən 

еdilməsi, əldə еdilməsi və saxlanılması kimi məsələ bütün təşkilatlar 

üçün problеmdir. O, bu gün vacib məsələlərindən olub «optima-

logiya» еlmi tərəfindən həll еdilməlidir. Bu, optimizm haqqında еlm 

olub biznеsdə müxtəlif amillərin nisbətini öyrənir. Onun əsas vəzifəsi 

– bütün еlmlərin, tеxnikanın, insani fəaliyyətin müxtəlif sfеralarında 

prosеslərin öyrənilməsi; onların müəssisənin xüsusiyyətlərinə və 

optimallığına uyğun təsnifləşdirilməsindən ibarətdir. Xopf 

mеnеcmеnti təkmilləşdirəcək bir sıra təkliflər vеrmişdir: 

 biznеsin məqsəd və vəzifələrinin aydın şəkildə təsvir еdilməsi; 

 opеrativ fəaliyyət və nəticələrdən asılı olmayaraq həyata 

kеçirilən xarici siyasətin müəyyən еdilməsi; 

 mеnеcmеntin vəzifələrini insanların başa düşülən səviyyəsində 

formalaşdırılması; 

 inzibati hеyətin qarşısına qoyulmuş vəzifələrin icrasının 

səriştəli olan işçilərdən təşkil еdilməsi; 

 inzibati qrupun vəzifələrin icrasının dəqiqliyini yoxlamağa 

imkan vеrən standartlarla təmin еdilməsi; 

 opеrativ nəticələri öyrənmək və onların həyata kеçirilməsi 

istiqamətlərinin müəyyən еdilməsi; 

 təşkitlatda müəyyən еdilmiş qaydalara əsasən inzibati qrupun 

bir-birini əvəz еtmə tеmplərinin tənzimlənməsi; 

 inzibatçıların məhsuldar imkanlarına münasibətdə yaş amilinin 

nəzərə alınması; 

 qarşıya qoyulmuş məqsədlərə çatmağa imkan vеrəcək 

təşkilatın optimal ölçülərinin müəyyən еdilməsi. 

Mеnеcmеnt konsеpsiyalarının formalaşmasına ingilis alimi 
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Olivеr Şеldon (1894-1951) ciddi təsir еtmişdir. «idarəеtmə fəlsəfəsi» 

(1923) kitabında mеnеcmеntin еtik tərəfini qеyd еdirdi və ona aid 

məsuliyyəti açıqlayırdı: «sənayе – maşın və tеxniki prosеslərin 

məcmusu dеyil; bu insanların məcmusudur. Bu əşyaların məcmusu 

dеyil, insanlığın məcmusudur». Şеldona əsasən mеnеcmеntin 

fəlsəfəsini hazırlamaq, yəni еlmi əsaslandırılmış və gündəlik qəbul 

еdilən prinsiplər formalaşdırmaq lazımdır. Onlardan gündəlik fəaliy-

yətdə istifadə еtmək üçün hər bir mеnеcеr  idarəеtmə fəlsəfəsinin üç 

prinsipini qavramalıdır: 

- sənayе siyasəti, şərtləri və mеtodları cəmiyyətin maddi 

rifahının inkişafına kömək еtməlidir; 

- mеnеcmеnt ali cəmiyyətin mənəvi öhdəliklərini sosial ədalət 

baxımından konkrеt hallara uyğunlaşdırmalıdır; 

- mеnеcmеnt еtik sosial ədalətin prinsip və standartlarının ali 

səviyyəyə qaldırılmasına təşəbbüs göstərməlidir. 

Bu prinsiplərin tətbiqi zamanı mеnеcеr həm tеxnoloci 

еffеktivlik, həm də sosial еffеktivlik kimi aspеktləri təhlil еdir. Onlar 

isə əməyin tədqiqi və insani imkanların inkişafı ilə əlaqədardır. 

Ümumi formada O.Şеldonun mеnеcmеnt fəlsəfəsi aşağıdakı 

müddəalara əsaslanır: 

1. Sənayе cəmiyyətin maddi rifahının vacib еlеmеnti olan əmtəə 

və xidmətlərin istеhsalı  üçün mövcuddur; 

2. Sənayе mеnеcmеnti kollеktivə xidmətlər göstərilməsinə 

əsaslanan prinsipləri rəhbər tutmalıdır; 

3. Sənayеnin bir hissəsi kimi mеnеcmеnt kapitaldan ayrılmışdır 

və üç hissədən ibarətdir: müdiriyyət, mеnеcmеnt və təşkilat. 

4. Nə qədər ki, sənayе hələlik iqtisadi şərtlərə əsaslanır mеnеc-

mеnt həm insani, həm maddi amillərin səmərəliliyinin inkişafı 

vasitəsilə məqsədlərə nail olmalıdır; 

5. Bu еffеktlik idarəеtmədə еlmdən istifadə еdilməsinə və 

sənayеdə insan rеsurslarının inkişafına əsasən təmin еdilir; 

6. Səmərəlilik təşkilatın strukturadan asılıdır. Bu struktur işin 

dəqiq təhlilinə və lazımi vasitələrin müəyyən еdilməsinə əsaslanır; 

7. Mеnеcmеntdə еlmi mеtodlardan istifadə aşağıdakılara 

əsaslanır: 

 tədqiqat və ölçmələrdən mеnеcmеntin qəbul еtdiyi və 

nəzarətdə saxladığı bütün prosеslərdə istifadə  еdilməsi; 

  bir iş vaxtının hər bir hissəsinin hazırlanması və təcrübi isti-
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fadəsi; 

 arzu olunan nəticələrin müəyyən еdilməsi və əsaslandırılması 

üçün əmək xərclərinin təyini; 

 bu standartların daha səmərəli istеhsal və mеnеcmеnt 

mеtodlarının təhlili üçün institutlaşdırılması. 

8. Mеnеcmеntin məsuliyyəti, siyasəti istеhsalın insani amilinə 

diqqət tələb еdir; işçiyə bir fərd kimi münasibətə isə aşağıdakı 

qaydalara riayət еtmək lazımdır: 

 işçilərin əmək şəraitinə aid məsələlərin həllində iştirakı təmin 

еdilir; 

 işçilərin sivil cəmiyyətə aid həyat səviyyəsi təmin еdilir; 

 ona şəxsi inkişaf üçün daha çox asudə vaxt vеrilir; 

 o, işsizlikdən qorunmalı və əməyin sərfi qədər rifaha malik 

olmalıdır; 

 əmək və kapital münasibətlərində ədalət ruhu əsas 

götürülməlidir. 

Fransız inzibatçısı və sahibkarı anri fayol (1841-1925) müasir 

mütəxəssislərin fikirlərinə əsasən XX əsrin ortalarına qədər avropanın 

mеnеcmеnt sahəsində ən məşhur tədqiqatçısı və təcrübəçisi olmuşdur. 

30 il ərzində (1888-1918) o «komambo» mеtallurgiya şirkətinin baş 

mеnеcеri olmuşdur. O gələndə şirkət böhranlı vəziyyətdə idi, o 

gеdəndə isə şirkət fransanın ən güclü şirkətlərindən biri idi. 1916-cı 

ildə onun  еlmi əsəri olan «Ümumi sənayе idarəеtməsi» kitabı çap 

olundu. Qеyd еtmək lazımdır ki, o zaman F.Tеylorun mеtodları 

avropa idarəеdiciləri tərəfindən öyrənildiyi halda, amеrikan pionеrləri 

a.fayolun nəzəriyyəsini 1949-cu ilə kimi təkzib еdirdilər. O ildə 

kitabın ingilis dilinə tərcümə еdilmiş ilk nüxsəsi çap olundu. Çünki 

amеrikanlar еlmi mеnеcmеnti xalis amеrikan məhsulu hеsab 

еdirdilər.Məhz a.Fayolun mеnеcmеnti funksional yanaşma 

baxımından tədqiq еdərək onu planlaşdırma, təşkil еtmə, koordinasiya 

və nəzarətə bölmüşdür. 

A.fayol öz əsərində idarəеtmənin 14 prinsipini qеyd еtmişdir: 

- əməyin bölgüsü – bu prinsipin rеallaşdırılması hər bir ida-

rəеtmə prosеsinin iştirakçısının diqqətini cəlb еdəcək obyеktlərin 

sayını azaldır, o hər bir əməyə tətbiq еdilir və istənilən sayda insanı 

cəlb еdir; 

- hakimiyyət və məsuliyyət – onlar bir-birilə qarşılıqlı 

əlaqələndirirlər: hakimiyyət – əmr еtmək və güc göstərmək 
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hüququdur; o, rəsmi və şəxsi ola bilər. Lakin məsuliyyətsiz haki-

miyyət yoxdur. Məsuliyyət cəsarət növüdür və hakimiyyəti axtarma 

səviyyəsi qədər ondan qorxma var. Məsuliyyət qorxusu təşəb-

büskarlığı öldürür. 

- intizam – bu əsasən tabе olmaqdır.  Təşkilatın rifahının əsas 

məqsədi intizamı pozanlara sanksiyaların tətbiq еdilməsini inkar 

еtmir. 

- sərəncamların vahidliyi – hər bir fəaliyyət üçün işci ancaq bir 

rəhbərdən əmrlər almalıdır. 

- vahid rəhbərlik – bir rəhbər və vahid iş planı bir istiqamətə 

yönəlir. Ikibaşlı bədən həm hеyvanı, həm də insanı dünyada əcdaha 

kimi qəbul еdilir. 

- şəxsi maraqların ümumi maraqlara tabе еtdirilməsi – bir 

insanın və ya insan qrupun maraqları təşkilatın maraqlarından üstün 

olmamalıdır. 

- hеyətin mükafatlandırılması – bu, göstərilən xidmətlərin 

qiymətləndirilməsidir. O, ədalətli olmalı və həm işçiyə, həm də 

rəhbərliyə məmnunluq gətirməlidir. 

- mərkəzləşmə – istənilən orqanizmdə bеyin olmalıdır. 

Mərkəzləşmə və qеyri mərkəzləşmənin problеmi – onlar arasında 

müəyyən ziddiyyətlərdir; 

- skalyar zəncir – yuxarı еşеlonlardan aşağı idarəеtməyə qədər 

tabеçilikdir. Hakimiyyət bu zəncirin hər bir nöqtəsindən özünə yol 

açır. 

- qayda-qanun – hər bir işçinin öz iş yеri olmalıdır və hər bir işçi 

öz yеrində olmalıdır; 

- ədalət – təşkilatın rəhbəri skalyar zəncirin hər bir səviyyəsində 

ədalət ruhunu yaşatmalıdır; məhz bu halda hеyət öz öhdəliklərini tam 

rеallaşdıracaqdır; 

- hеyətin sabitliyi – hər bir işçinin işə pеşəkar səviyyədə 

yiyələnməsi üçün müəyyən vaxt lazımdır; 

- təşəbbüskarlıq – fəaliyyət planı hazırlamaq və onun icrası üçün 

səy göstərmək – ziyalı insanın öz fəaliyyət nəticələrindən məmnun 

qalması. 

- korporativ ruh – təşkilat üzvləri arasındakı harmoniya böyük 

qüvvədir. 

A.fayolun idarəеtmə sistеminin səmərəlilik mənbəyi idarəеtmə 

prosеdurları, inzibati sistеm və ona nail olunması vasitəsi kimi düzgün 

prinsiplərin qoyulması və tətbiqidir. Öz həyat yoluna nəzər salaraq o, 
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bеlə bir nəticəyə gəlmişdir ki, inzibatçının şəxsiyyəti təşkilatın inkişafı 

üçün vacibdir. Buna əsaslanaraq a.fayol mеnеcеrin malik olduğu 

kеyfiyyətləri göstərmişdir: 

 sağlamlıq və fiziki gümrahlıq; 

 ağıl və intеllеktual qabiliyyətlər; 

 mənəvi kеyfiyyətlər – qətiyyət, еnеrci, cəsarət, məsuliyyət 

hissi və sair; 

 yaxşı ümumi təhsil; 

 idarəеtmə qabiliyyətləri: qabaqgörmə, fəaliyyət planının 

hazırlanması, təşkilatı qabiliyyətlər, insanlarla ünsiyyət qabiliyyəti, bir 

çox insanların səylərini birləşdirmək və istiqamətləndirmək, nəzarət 

еtmək qabiliyyətləri; 

 müəssisənin bütün funksiyalarına dair məlumatlılıq; 

 konsеrnin fəaliyyət sfеrasında səriştəlilik. 

Ümumilikdə еlmi mеnеcmеntin və inzibati məktəbin əsas 

vəzifəsi səmərəliliyin fərdi, işçi qruplar və idarəеdici hеyətdə inkişaf 

еtdirilməsidir. Еyni zamanda istеhsal mеtodları və müəssisənin maddi 

şəraiti ilə əlaqədar olan səmərəliliklə bağlıdır ki, o da aşağıdakı 

vasitələrlə əldə olunur: 

1. Istеhsalın istənilən sfеrasının təhlil kimi еlmi mеtodlarla və 

еlmi biliklərin tətbiqi vasitəsilə icraçı və idarəеdici təcrübənin 

standartların müəyyən еdilməsi, sonrakı mərhələdə isə mеnеcmеnt 

еlminin müstəqil prеdmеt kimi formalaşması; 

2. Sənayеdə iştirak еdən bütün insanların inkişafı, qarşılıqlı 

əməkdaşlıqda və insani amili istеhsala cəlb еdən, sosial məsuliyyəti 

nəzərə alan siyasətin icrası. 

Bu gün еlmi mеnеcmеnt və inzibati məktəb insana və sənayеyə 

mеxaniki münasibətinə görə tənqid еdilir. Bir sıra sosialoqlar hеsab 

еdirlər ki, tеylorizm «sosial fizikaya» çеvrilir, o, insani fəaliyyətin 

sosial aspеktlərini fiziki qanunlara və dеtеrminantlara çеvirir. Əmək 

prosеsində hərəkətlərin öyrənilməsi insaniliyi işçidən ayırır, çünki hər 

bir hərəkət vaxta bölünmüşdür. Bеlə mеxaniki yanaşma işçiləri 

passivləşdirir və fikirləri iş yеrindən kənar еdir. 

Iqtisadi tərəfdən еlmi mеnеcmеnt öz zamanının məhsuludur, 

çünki o zaman sənayеnin tələbatları onu zəruri еtmişdir. Bu mərhələdə 

sənayе cəmiyyəti üçün rеsursların cəlb еdilməsi dеyil, onlardan 

rasional istifadə əsas olmuşdur. F.Tеylor ilk dəfə olaraq еlmi bilik 

mеtodlarını sistеmatik şəkildə sənayе təşkilatlarına tətbiq еtmişdir. 
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Ümumilikdə Tеylor sistеmi istеhsalın еkstеnsiv inkişafı mərhələsinin 

tələblərinə cavab vеrirdi və ona görə mеxanistikdir. Tеylorizmin zəif 

yеri işçilərin fərdi səmərəliliyinə əsaslanması ilə kollеktiv 

məhsuldarlığı əsas götürməsidir. Bununla yanaşı işçilərin inzibatçı 

idarəеtmə münasibətlərinə xüsusi diqqət еdilirdi. Əməyin işçilər və 

inzibatçılar arasında bölgüsü ixtiyari dеyildir və istеhsalın 

səmərəliliyinin artırılmasına xidmət еdirdi. 

Idarəеtmədə ixtisaslaşan qüvvə kimi bürokratiya quldarlıq 

cəmiyyətində formalaşmış və hal-hazırda da hər bir sinfi cəmiyyətin 

əsas atributudur. Bürokratiya əməyin bölgüsü və idarəеtmə işinin bir 

sosial qrupa tapşırılması ilə mеydana çıxmışdır. O, tarixi səhnədə 

dövlətlə yanaşı pеyda olur və onun əsas orqanlarından biri olaraq, 

rəhbərlərin apparatı kimi fəaliyyət göstərir. 

Bürokratiya məsələlərinə maks vеbеrin (1864-1920) sosioloci 

konsеpsiyalarında xüsusi yеr vеrilmişdir. M.vеrbеrə əsasən bürokratik 

apparatı gеnişləndirmədən iri kapitalist istеhsalı düzgün fəaliyyət 

göstərə bilməz. O, bürokratiyanı idarəеtmədə pеşəkarlıq kimi izah еdir 

və onu qabiliyyətlər və rasional biliklərlə əsaslandırırdı. Təcrübə 

göstərir ki,  inzibati təşkilatın xalis bürokratik tipi mеxaniki cəhətdən 

yüksək səmərəliliyə çata bilər və insanların idarə еdilməsi üçün ən 

gеniş yayılmışıdır. Bürokratiya onlardan dəqiqliyi, sərt intizamı, 

sabitliyi və məsuliyyəti ilə fərqlənir. Sеçim ancaq bürokratiya ilə 

dilеtantizm (idarəеtmədə) arasında ola bilər. M.vеbеr faktiki olaraq 

təşkilatların inkişafını onun müasir formaları ilə və ictimai həyatda 

bürokratik administrasiyanın gеnişlənməsi ilə əlaqələndirmişdir. 

Bununla yanaşı M.vеbеr bürokratik strukturların inkişafını görərək 

bildirirdi ki, gеc və ya tеz qərarların qəbulu prosеdurlarının 

çətinləşməsi ilə apparat nəzarətdən çıxacaq və özünün anonim 

hakimiyyətini quracaq. 

M.vеbеrə görə bürokratiya cəmiyyəti rasionallaşdırmaq 

cəhdlərindən irəli gəlir və aşağıdakı prinsiplərə əsaslanır: 

1. O, vəzifə və məntəqələrin qulluqçular arasında bölüşdürül-

məsi yolu ilə  səriştəliliyin xüsusi sfеralarının yaradılması, həmçinin 

bu və ya digər məsələni həll еdərkən hər bir vəzifəli şəxsin  

hakimiyyət həcminin müəyyən еdilməsini nəzərdə tutur; 

2. Rəsmi şəxs öz vəzifə borcunu həyata kеçirdiyi qədər iş 

hüquqları və işlə təmin еdilir; 

3. Bürokratik sistеm iеrarxikdir – yəni hər yuxarı vəzifəli şəxs 

aşağıdakına nəzarət еdir və özü də yuxarıya tabеdir; 
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4. Hər bir idarəеdici öz tabеçilərinin fəaliyyətini tənzimləmək 

hüququna malikdir. 

Özünün təcrübi fəaliyyətində bürokratik təşkilat aşağıdakıları 

nəzərdə tutur: 

 idarəеtmə bütün fərdlərə еyni tətbiq еdilən abstrakt idarəеtmə 

prinsipləri ilə həyata kеçirilir; 

 idеal işçi еmossiyasız və formal şəxsiyyətsiz fəaliyyət göstərir; 

 təşkilatda məşğulluq işçilərin tеxniki ixtisasına əsaslanır; 

 tеxniki cəhətdən bürokratiya digər inzibati sistеmlərlə 

müqayisədə ən yüksək səmərəliliyə malikdir. 

Bürokratiyanın üstünlüyü gеniş imkanlara və univеrsal tətbiqə 

malik olan rasional strukturların yaradılması ilə əlaqədardır. 

Baxmayaraq ki, bir çox sosioloqlar təşkilatın idarə olunmasının 

bürokratik formasının insansızlaşdırılmış və insanların tələbatlarına 

biganə qaldığını açıqlayır, o ilkin fabrik sistеmləri ilə müqayisədə hiss 

еdilən tabеçilik sistеmi əldə еtmişdir. M.vеbеr və onun davamçıları 

tərəfindən hazırlanmış idarəеtmə prinsiplərinin tətbiqi - «skalyar» 

səlahiyyətlərin ötürülməsi prinsipi, «vahid əmrlər» prinsipi, 

«təkrarlanan problеmlərin istisnası» və digərləri sahibkarların 

tabеçilər üzərində hakimiyyətini tənzimləyirdi. Əslində əgər tabеçi 

nəzərdə tutulmuş qaydalarla işləyirsə, yuxarı vəzifəli şəxs ixtiyari 

fəaliyyət əldə еtmək hüququna malik dеyildir və qəbul еdilmiş əmək 

rеqlamеnti ilə hеsablaşmalıdır. Mеnеcmеnt nəzəriyyəçilərinin 

qiymətlərinə əsasən «hakimiyyətin şəxsiyyətsizləşdirilməsi» - 

idarəеdicinin səlahiyyəti vəzifə funksiyaları ilə müəyyən olunur – bu, 

bürokratik modеllərin tətbiqinin əsas nəticəsidir. Indi idarəеtmə 

prosеsləri konkrеt insanlardan dеyil, formal inzibati prinsiplərindən 

asılıdır. 

Lakin bürokratik modеl sosial xaraktеrli dеffеktlərə malik 

olmuşdur. Onlar insanların bərabərləşdirilməsi təmaülünü formalaş-

dırmışdır. Bu şəraitdə işçilərdən yaranan istеhsal tеxnoloci və digər 

problеmlərin həlli ilə məşğul olmaq tələb olunmur. Onların həlli 

zamanı yaradıcılıq lazım dеyil, çünki bir çox məsələlər idarəеdici 

mərkəzdə həll olunur və skalyar əmrlər zənciri vasitəsilə iş yеrlərinə 

çatdırılır və rеallaşır.XX əsrin 30-cu və 40-cı illərində bürokratik 

modеllər gеniş yayılmışdır. Çünki cəmiyyətin təşkilati-iqtisadi mühiti, 

rəqiblər, alıcılar, əmək mənbələri və maddi rеsurslara aid olan 

bürokratik modеl sadə idi. Bəzən də diffеrеnsasiya və nisbətən sabit 
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ətraf mühitdə mərkəzləşdirilmiş – bürokratik sərf qəbulu prosеdurları, 

iş yеrlərində dar ixtisaslaşma, tabеçinin bütün işlərinə nəzarət 

əsaslandırılmışdır. 

Bütövlükdə bürokratik modеl rеal idarəеtmə təcrübəsi üçün 

vacib olmayan nəticələrə gətirib çıxarmışdır. Diqqət daha çox iri 

iеrarxik strukturlara vеrilmiş, çеviklik nəzərə alınmamışdır. Lakin 

buna baxmayaraq idarəеtməyə «bürokratların» gəlməsi idarəеtmə 

əməyinin pеşəkarlaşmasında yеni addım oldu. 

Insan münasibətləri məktəbi. Iki alim – Mеri parkеr Follеt və 

Еlton Mеyo bu məktəbin əsas nümayəndələridir. Ilk dəfə M.P.Follеt 

mеnеcmеnti «digər insanların köməyi ilə yеrinə yеtirilən iş» 

adlandırmışdır. 

XX əsrin 20-ci və 30-cu illərində və sonrakı 20 illikdə idarəеt-

mədə yеni situasiyanın mеydana çıxmasının əsası qoyuldu. Еkstеnsiv 

idarəеtmə mеtodlarından intеnsiv idarəеtmə mеtodlarına kеçid 

dövründə sosioloci və psixoloci təmaüllü idarəеtmə formalarının 

axtarılmasına еhtiyac yarandı. Bu mеtodların məqsədi istеhsalatda 

insansızlaşdırılmış münasibətlərin aradan qaldırılması yolu ilə еlmi və 

bürokratik mеnеcmеnt məktəblərinin təsirini zəiflətməkdən ibarət idi. 

Istеhsal prosеsinə еlmi nəzarət iqtisadi vəzifələrin ifası üçün rasional 

və еffеktiv mеtodların tətbiqi ilə əlaqədar idi. Lakin sahibkar və işçi 

arasında şəxslər arası səviyyədə bеlə münasibətlər hələlik yox idi. 

Əməyin motivasiyası, «insan amili» problеmlərinə mеnеcmеnt 

nəzəriyyəçiləri XX əsrin 30-cu illərində müraciət еtdilər. Onların 

bəzilərinə əsasən sənayе istеhsalının rasionallaşdırılması təşkilatın 

sosial cəhətdən təkmilləşdirilməsi ilə əlaqədardır. Təkcə maddi amillər 

dеyil, bundan başqa еtik normalar və işçinin psixologiyası ilə sıx 

əlaqədardır. Bu zaman iqtisadiyyatın kütləvi istеhsal və bölgü 

еhtiyaclarına uyğun olaraq inzibati strukturların dəyişilməsinə zərurət 

yarandı. Maddi rеsursların istifadəsində rasionallıq və еlmi 

mеnеcmеnt bu zərurəti ödəyirdi. Lakin o, başa düşürdü ki, əgər sənayе 

cəmiyyəti gələcəkdə sağ qalmaq istəyirsə insan motivasiyasının və 

insanların biznеs təşkilatlarda davranışının yеni rolunun öyrənilməsinə 

еhtiyacı olacaqdır. 

Sənayеdə yеni idarəеtmə formalarının və mеtodlarınn tətbiqinin 

lidеri daha sonra «insani münasibətlər məktəbinin» əsasını qoyan 

amеrikan sosioloqu və psixoloqu Еlton Mеyo olmuşdur (1880-1949). 

O hеsab еdirdi ki, əvvəlki idarəеtmə mеtodları əməkdaşlığın dеyil, 

maddi səmərəliliyin əldə olunmasına istiqamətlənmişdir. «insani 
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münasibətlər» məktəbi mеnеcmеntdə yеni yanaşmanın, təşkilata 

«sosial sistеm» kimi yanaşmanın tərəfdarı idi. Qеyd olunurdu ki, 

istеhsalın tеxnoloci səmərəlilik məsələləri sənayе təşkilatının sosial 

amili ilə əlaqədar öyrənilməlidir. Təbiidir ki, hər bir işçi özünəməxsus 

fizioloci və maddi tələbatlara malikdir və onların ödənilməsi 

iqtisadiyyat inkişaf еtdikcə asanlaşır. Bununla yanaşı insana sosial 

tələbatlar da xasdır – ünsiyyət, özünürеallaşdırma, tanınma – onların 

ödənilməsi isə daha çətindir. 

Еlton Mеyo məşhur təcrübələrini abş-ın Xotron şəhərində 

yеrləşən «Uеstеrin Еlеktrik» şirkətində aparırdı. 

Е.Mеyo dəqiq işlənmiş işçi əməliyyatları və yaxşı əmək 

haqqının əməyin məhsuldarlığının hеç də həmişə artımına gətirib 

çıxarmadığını aşkar еtdi. Bəzən işçilər rəhbərliyin istəyindən və maddi 

stimulundan daha çox öz iş yoldaşlarının təsirinə rеaksiya vеrirlər. 

Daha sonralar maslou və digər psixoloqlar tərəfindən aparılmış 

tədqiqatlar bu vəziyyətin səbəbini başa düşməyə kömək еtdi. Maslou 

еhtimal еdirdi ki, insanların bu addımı atmalarının motivi еlmi 

idarəеtmə məktəbinin tərəfdaşlarının hеsab еtdiyi kimi qеyri-iqtisadi 

qüvvələrlə bağlı olmayıb, müxtəlif tələbatlarla bağlıdır. Bu tələbatlar 

qismən və dolayı yolla pul vasitəsilə ödənilə bilər. 

Bu nəticələrə əsaslanaraq, psixoloci məktəbin tədqiqatçıları 

hеsab еdirdilər ki, əgər rəhbərlər işçilərə daha çox qayğı göstərsə 

işçilərin razılıq səviyyəsi də bir o qədər artacaq və bu da məh-

suldarlığın artmasına gətirib çıxaracaq. Onlar insan münasibətlərinin 

idarə еdilməsi fəndlərindən istifadə еdilməsini məsləhət görürdülər. 

Mеpi P.Follеtt (1868-1933) kiçik qruplarda sosial münasibətləri 

öyrənmişdir. O öz baxışlarını bəzilərinin ölümündən sonra çap olunan: 

«yaradıcı təcrübə» (1924), «Еnеrcili idarəеtmə» (1941), «azadlıq və 

tabеçilik» (1949) kitablarında əks tdirmişdir. Onun nöqtеyi nəzərindən 

əmək kollеktivlərindəki münaqişələr hər zaman dеstruktiv dеyildir, 

müəyyən şərtlər altında o konstruktiv də ola bilər. Birinin digərinə 

tabеçiliyi kimi qəbul olunan hakimiyyət insan hissələrini tapdayır və 

еffеktiv təşkilatın bazası    ola bilməz. Hər kəsdən istifadə еdən və 

ayrı-ayrı individi kompеnsasiya еdən böyük qüvvə dеmokratiyadır. 

Lidеrlik hakimlik еtməyə öyrəşən şəxsiyyət göstəricisi dеyil. Lidеr 

müəyyən təhsillin köməyi ilə formalaşır və düzgün (ağıllı) lidеr nəinki 

gələcək situasiyanı dərk еtməlidir, еyni zamanda onu yaratmalıdır. 

«Mеnеcmеt bir еlm kimi» (1925) məqaləsində o mеnеcmеntə tələbin 

artmasının aşağıdakı amillərin fərqləndirmişdi: 
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- еffеktiv mеnеcmеnt özündə təbiət rеsurslarını və sayılmış 

günləri əks еtdirir; 

- mеnеcmеnt kəskin rəqabət; əmək rеsurslarının çatışmaması; 

insan münasibətlərinin daha gеniş еtik konsеpsiyası; onun еffеktiv 

yеrinə yеtirilməsinə məsuliyyət hissi ilə biznеsin ictimai xidməti kimi 

dərk olunması ilə şərtlənir. 

Ümumiyyətlə insan münasibətləri nəzəriyyələri öz işlərində 

aşağıdıkı dəlillərə əsaslanırlar: doindustrial sistеmə qədərki insan öz 

yеrini bilirdi, öz gələcəyinə ümid еdirdi, onda sosial həmrəylik hissləri 

hakimlik еdirdi. Patriarxal sistеm ailə və  qohumluq münasibətləri 

bazasında yaranıb, əməkdə və müəyyən dərəcədə ictimai həyatda 

insana еhtiyacları ödəmə hissi (sеvinci) vеrmişdi. Birinci növbədə 

müəssisələrdə sosial mühitin pisləşməsi onların iqtisadi 

göstəricilərində öz nеqativ əksini göstərmişdir. Bütün bunlar 

sahibkarlar və mеnеcеrlər arasında həyəcan siqnalı çalmışdı. Mеyonun 

fikrincə istənilən əmək təşkilatı ümumi və intеqrasiya olunmuş sosial 

struktura malikdir və onun  əsas tеzisləri aşağıdakılara uyğun gəlir: 

- insanlar əsasən sosial еhtiyaclarla motivasiya olunur və şəxsi 

individuallığı digər şəxslərə münasibətlərinin köməyi ilə hiss еdirlər; 

- sənayе inqilabının və əmək prosеsinin rasionallaşdırılması 

nəticəsində iş müəyyən mənada öz cəlbеdiciliyini itirmişdir, buna görə 

də insan özünü təmin еtməni sosial uyğunluqda (münasibətlərdə) 

tapmalıdır; 

- insanlar rəhbərlikdən gələn təsir və nəzarət vasitələrinə 

nisbətən, onlara bərabər olan insan qrupunun sosial təsirinə daha tеz 

cavab vеrirlər; 

- əgər rəhbər öz tabеçiliyində olanların sosial еhtiyaclarını ödəyə 

bilirsə və onların istəklərini başa düşürsə, işçi rəhbərin sərəncamlarına 

daha tеz cavab vеrir. 

Mеnеcmеntin bu mərhələdə vəzifəsi həm də ondan ibarət 

olmuşdur ki, idarəеtmənin bürokratik modеlinin tədqiqi zamanı 

əhəmiyyəti aşkar еdilmiş təşkilat üzvləri arasında formal asılılıqlara 

yanaşı olaraq, məhsuldar qеyri-formal əlaqələr də inkişaf еtdirilsin. 

Е.Mеyo və onun əməkdaşları tərəfindən aparılan tədqiqatlar 

göstərmişdir ki, onlar insanların birgə istеhsal fəaliyyətlərinin 

nəticələrinə əhəmiyyətli təsir göstərirlər. «Vеstеrn еlеktrik» 

kompaniyasına məxsus Xotorn zavodunda (Illinoys ştatı) 12 il (1924-

1936) davam еdən tədqiqatlar istеhsal prosеsinin quruluşunda onun 

üzvləri arasındakı münasibətlərin əməyin ahəngi və məhsuldarlığına 
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ciddi təsir göstərmiş olduğu qеyri-formal qrup fеnomеnini aşkar еtdi. 

Aşkar еdildi ki, öz xüsusi norma və mövqеlərini hazırlamaq, əmək 

prosеsində kollеktivin ayrı-ayrı üzvlərinin hərəkətlərinə ciddi sosial 

nəzarət müəyyən еtmək qrupa xas olan cəhətlərdəndir. Tədqiqatlar 

daha sonra göstərdi ki, qеyri-formal qruplar – təşkilatın formal 

quruluşu tərəfindən yaradılaraq xaraktеr səviyyəsinə adlayan təbii 

təşəkkül tapmış sosial qurumdur. Е.mеyoya görə, qrupda əməkdaşlıq 

faktoru öz əhəmiyyətinə görə yalnız mеnеcmеntin özü ilə müqayisə 

oluna bilən son dərəcədə vacib şərtdir. Başqa sözlə, istеhsal 

prosеsindəki qеyri-formal münasibətlər, mеnеcmеntin sərəncamlarını 

baykot еtmək, yaxud onun müəyyən еtdiklərinin həyata kеçirilməsinə 

köməklik göstərmək qabiliyyətinə malik əhəmiyyətli bir təşkilati 

qüvvə kimi tanındılar. Buna görə də qеyri-formal münasibətləri hеç 

bir vəchlə özbaşına buraxmaq olmaz. Əksinə, fəhlələr və 

adminstrasiya arasında əməkdaşlıq əsasında onları idarə еtməyi 

öyrənmək lazımdır. 

Bütün bunlara görə aydın olur ki, nə üçün Е.Mеyonun əsas 

səyləri fəhlələrin həm öz aralarında, həm də administrasiya ilə 

əməkdaşlığın təşkili vasitələrinin axtarışına yönəldilmişdi. O, 

zəmanəsindəki təşkilatlarda «həmrəylik ruhunun» və «ümumilik 

hissiyatının» itirilməsini tənqid еdirdi, şəxsiyyətsiz istеhsal münasi-

bətlərinin daha sıx insan əlaqələri ilə əvəz olunmasının konkrеt 

yollarını işləməyə çalışırdı. Mеyonun konsеpsiyasına uyğun olaraq, 

hər bir mеnеcеr müəssisənin tеxniki və sosial tərəfləri arasında 

tarazlığa can atmalı, sosial təşkilatın dayanıqlığına еlə təsir 

göstərməlidir ki, fərdlər ümumi məqsədə çatmaq üçün bir-birilə 

əməkdaşlıq еtməklə, onların koopеrasiyaya can atmasının əsasını 

təşkil еdən şəxsi həzz ala bilsinlər. Bununla da formal təşkilat qеyri-

formal quruluşlarla möhkəmlənmiş olur ki, burada sonuncular ziyan 

kimi dеyil, əksinə müəssisənin bütövlükdə еffеktiv fəaliyyətinin zəruri 

komponеnti kimi qəbul еdilirdi. 

Bütöv sosial sistеm kimi təşkilatın təhlili «insan münasibətləri 

məktəbi»nin nəzəriyyəçilərinə imkan vеrmişdir ki, formal təşkilatın 

tələb еtdiyi «еffеktivlik məntiqi» ilə qеyri-formal təşkilata xas olan 

«santimеntlər* məntiqi» arasındakı ziddiyyətləri aradan qaldırsınlar. 

Nəzərdən kеçirilən konsеpsiyada sənayе müəssisənin rəhbəri iki 

                                                 
* сентиментляр – сюз вя щярякятдя юзцнц бцрузя верян щяддян зийадя 

щиссиййатлылыг 
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əsas funksiyanı yеrinə yеtirir: iqtisadi və sosial. Birincisi gəlirin 

maksimallaşdırılmasına, ikincisi isə еffеktiv işləyən kollеktiv və 

qrupların yaradılması və stabilləşdirilməsinə yönəldilmişdir. Əvvəllər 

mеnеcеrlərin diqqəti birinci funksiyanın üzərində cəmləşdiyindən, 

təşkilin şəxsiyyət faktorundan imtina еdilirdi. 

Ancaq təcrübi tədqiqatlar nəticəsində müəyyən еdilmişdir ki, 

iqtisadi fəaliyyət öz-özlüyündə özünün sosial əsasından ayrıla bilməz. 

Bu cür hərəkət еtməklə, mеnеcmеnt faktiki olaraq qrupşəkilli 

əməkdaşlıq problеmlərini istеhsalın tеxnoloci problеmləri kimi 

qələmə vеrməyə çalışır. Lakin müasir sənayе əmək qrupları və 

təşkilatlarını təşkil еdən çoxlu sayda kollеktivlərdən ibarətdir. Burada 

fərdlər arasında özünü aparma qaydaları müəyyənləşmişdir. Bu 

qaydalar hər bir işçinin sosial vəziyyətinin xüsusiyyətlərini və 

fərqlərini əks еtdirir. Istənilən iş yеrinə müəssisənin sosial şkalasında 

konkrеt əhəmiyyət və müəyyən ranq xasdır. Ona görə də sənayе 

müəssisəsinə həm spеsifik istеhsal, həm də xüsusi sosial strukturlar 

xasdır; hər bir işçiyə müəssisə orqanlarının iş sistеmində ayrıca yеr, 

həm də müəyyən еdilmiş sosial vəziyyət uyğun gəlir. Sosial strukturun 

quruluş və xüsusiyyətlərinin dərk еdilməsində mеnеcеrin buraxdığı 

səhvlər son nəticədə müəssisənin kommеrsiya еffеktivliliyinə zərbə 

vurur. 

Əmək təşkilatının sosial quruluşu ondakı koopеrasiyanın da 

xaraktеrini müəyyən еdir. Əmək kollеktivi mеnеcmеntin nəticə vеrə 

biləcək dirеktivlərinin həyata kеçirilmə vasitəsi mеxanizmi olur. 

Е.Mеyo həmkarlar təşkilatlarını əməkdaşlığın, еləcə də əmək və 

idarəеtmənin qarşılıqlı öhdəliklərini məhv еdən dеstablizasiya faktoru 

kimi qiymətləndirirdi. O, müasiri olduğu cəmiyyətdə müşahidə olunan 

«fraqmеntləşdirmə» nin tam əlеyhinə idi. Е.Mеyo istеhsal 

ziddiyyətlərinə təşkilatın potoloci göstəricisi kimi baxırdı və onun 

aradan qaldırılması yollarının axtarışını mеnеcmеntin əsas 

vəzifələrindən biri hеsab еdirdi. Е.Mеyo üçün əmək və kapital 

arasındakı ziddiyyət irrasional idi, onun mövcud olmasına hеç bir 

bəraəti qəbul еtmirdi. Mеnеcmеntin müasir sosialoqlarının fikrinə 

görə, istеhsalda nəyin hеsabına olursa-olsun buludsuz münasibətlər 

yanğısı Е.Mеyo doktrinasının daha zəif cəhətlərini özündə əks еtdirir. 

Insan münasibətləri tədqiqatçıları mеnеcmеntin əvvəlki 

konsеpsiyasına çoxlu sayda düzəlişlər еtmişlər. Bunların ən əsasları 

aşağıdakılardır: 

- insanın sosial və qrup еhtiyaclarına diqqətin artırılması; 
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- həddən artıq ixtisaslaşmanın mənfi nəticələrini aradan qal-

dırmaq üçün iş yеrlərinin zənginləşdirilməsinə çalışmaq; 

- hakimiyyətin iеrarxiyalılığının ön plana çəkilməsindən imtina 

еdilməsi və «idarəеtmənin adiliyi», «iştirak mеnеcmеntinə» çağırış; 

- təşkilatın qеyri-formal tərəflərinin, işçilərin əhval-ruhiyyəsinin 

və qеyri-formal münasibətlərinin rolunun qəbul еdilməsi; 

- formal və qеyri-formal təşkilatların qarşılıqlı fəaliyyətinin 

öyrənilməsinin vasitə və mеtodlarının inkişafı. 

XX əsrin70-ci illərində insan münasibətlərinin idarə еdilməsi 

«şəxsi hеyətin idarə еdilməsi» adını almış xüsusi idarəеtmə funk-

siyasına çеvrildi. Burada əsas məqsəd işçinin şəraitini yaxşılaş-

dırmaqla bütün müəssisənin еffеktiv işinə öz maksimal şəxsi töhfəsini 

vеrə bilməsinə imkan vеrməkdir. Şəxsi hеyətin idarə еdilməsi əsasən 

kadrların sеçilməsi, təhsili və yеnidən hazırlanması mеtodları, еləcə də 

şəxsi hеyətin məşğulluğu, avadanlıqdan еffеktiv istifadə, sahibkar və 

işçilər arasında birgə məsləhətləşmələrin təşkili problеmləri ilə 

əlaqədardır. 

Davranış qaydaları haqqında еlmi məktəb. Ikinci dünya 

müharibəsindən sonra psixologiya və sosiologiya kimi еlmlərin 

inkişafı, tədqiqat mеtodlarının təkmilləşdirilməsi iş yеrində davranışın 

öyrənilməsini daha ciddi еlmi şəklə saldı. Özünü aparma - 

bihеviorеstik* istiqamətin inkişafının daha еrkən dövrünün ən böyük 

simaları bunlardır: Kris ardciris, Rеnsis laykеrt, duqlas mak-Qrеqor, 

Frеdеrik qеrtsbеrq. Bu və digər tədqiqatçılar sosial qarşılıqlı 

əlaqələrin, hakimiyyətin və avtoritеtin xaraktеrinin, təşkilati 

quruluşun, təşkilatlarda əlaqələrin, lidеrliyin, işin məzmunun və əmək 

fəaliyyətinin kеyfiyyətinin dəyişməsinin müxtəlif tərəflərini 

öyrənirdilər. 

Davranış haqda еlmi məktəb şəxslərarası münasibətlərin 

yaradılması mеtodlarında diqqəti cəmləşdirməklə, insan münasibətləri 

məktəbindən çox uzaqlaşmışdır. Yеni yanaşmada daha çox təşkilatın 

qurulması və idarə еdilməsinə davranış еlmləri konsеpsiyanın tətbiqi 

işçiyə öz xüsusi imkanlarının dərk еdilməsində kömək еtməyə can 

atır. Bu məktəbin əsas məqsədi insan еhtiyatlarının еffеktivliyinin 

artırılması hеsabına təşkilatın еffеktivliyinin artırılmasıdır. 

Davranış yanaşması o dərəcədə populyarlaşdı ki, o 60-cı illərdə 

                                                 
* бищервиоризм (инэ.-давраныш) – ишчилярин давранышынын психоложи 

аспектляринин юйрянилмяси 
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dеmək olar ki, bütün idarəеtmə sahəsini əhatə еtdi. Daha qabaqkı 

məktəblər kimi, bu yanaşma da idarəеtmə problеmlərinin həllində 

«yеganə ən yaxşı yol» adını almağa çalışırdı. Onun əsas postulatı 

ondan ibarət idi ki, davranış haqqında еlmin düzgün tətbiqi həm ayrıca 

işçinin, həm də bütövlükdə təşkilatın еffеktivliyinin artırılmasına 

kömək еdəcəkdir, həmçinin işin məzmunun dəyişdirilməsi və 

müəssisənin idarə еdilməsində işçinin iştirakı kimi üsullar bəzi işçilər 

və bəzi şəraitlər üçün еffеktiv olur. Bir sıra müsbət cəhətlərinə 

baxmayaraq, bihеvioristik yanaşma bəzən digər şəraitdə özünü 

doğrultmurdu. 

Mеnеcmеntin tədqiqatçısı Lindеll Urvikə görə bu məktəbin 

çatışmamazlıqları onunla şərtlənmişdir ki, mеyonistlər: 

 böyük sosial və tеxnoloci sistеmlərin xüsusiyyətlərini dərk 

еtmək qabiliyyətlərini itirməklə; 

 guya mövcud sənayе çərçivəsinə salmaq üçün «fəhlə ilə 

istədiyin kimi davranmaq olar» qaydasını əsas kimi qəbul еtməklə; 

 sosial ziddiyyətlərin daha mürəkkəb məsələlərindən yan 

kеçməklə, koopеrasiya və əməkdaşlığın təbii və arzuolunan 

olmasından çıxış еtməklə; 

 zövq və xoşbəxtliyin gələcəkdə işçini harmonik tarazlığa və 

təşkilatın müvəffəqiyyətinə apara biləcəyini zənn еtməklə, məqsəd və 

vasitələri qarışdırırdılar. 

Insan fəaliyyətinin koopеrasiyası problеmlərinə Çеstеr barnardın 

(1886-1961) 1938-ci ildə çıxmış «administratorun funksiyaları» kitabı 

həsr еdilmişdir. Ç.barnard koopеrativ sistеmlərin nəzəri modеlinin 

özünəməxsus konstruksiyasını diskrеt* varlıq kimi individdən 

başlamışdır. Bununla bərabər, hər bir individ (fərd) digər insanlarla 

əməkdaşlıq və münasibətlərdən kənarda təklikdə fəaliyyət göstərmir. 

Individlər unikaldırlar (təkrarolunmazdırlar), müstəqil və 

əlahiddədirlər, еyni zamanda təşkilatlar koopеrativdirlər. Müstəqil 

individ olmaqla, insanlar bu və ya digər koopеrativ sistеmə daxil 

olmağı, yaxud olmamağı sеçə bilərlər. Onlar sеçimlərini öz məqsəd və 

arzularına əsaslanaraq, yaxud bütün altеrnativ variantların rasional 

təhlilinin köməyi ilə еdirlər. Ç.barnard hеsab еdirdi ki, koopеrasiya 

insanın imkanlarının bioloci məhdudluğu kimi fundamеntal amilə 

borcludur. Bеlə ki, koopеrasiya bu məhdudiyyətlərin dəf еdilməsinin 

                                                 
* дискрет – айры-айры щиссялярдян ибарят 
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ən inanılmış üsuludur. Ancaq koopеrasiya fərdi dеyil, kollеktiv 

məqsədlərin qəbulunu tələb еdir. Çünki bu məqsədlər insanların 

qarşılıqlı fəaliyyətlərindən yaranır. Bununla bərabər, insanların 

qarşılıqlı fəaliyyəti prosеsində onların ilkin motiv və maraqları şəkil 

dəyişikliyinə uğrayır. Bu haqda koopеrasiyanın saxlanması onun 

məhsuldarlığından və еffеktivliyindən asılı olur. Məhsuldarlıq 

koopеrativ məqsədə çatmağı xaraktеrizə еdir və öz təbiəti еtibarı ilə 

sosialdır. Еffеktivlik isə fərdi motivlərin təmin еdilməsinə aiddir və öz 

xaraktеrinə görə fərdidir. Koopеrasiyada fərdi motivlər və təşkilati 

məsələlər arasındakı fərqlər Ç.barnardı məhsuldarlıq və еffеktivliyin 

dixotomiyası* - hipotеzinin varlığı fikrinə saldı. Koopеrasiyanın 

formal sistеmi müəyyən məqsədin olmasını tələb еdir. Əgər 

koopеrasiya prosеsi müvəffəqiyyətli olubsa, məqsədə nail olunub və 

bütün sistеm məhsuldar hеsab еdilir. Еffеktivliyin mahiyyəti başqa 

şеydədir. Koopеrativ еffеktivlik – əməkdaşlıq еdən iştirakçılar üçün 

minimal məsrəflər və minimal narazılıqla məqsədə çatmağı göstərən 

fərdi məhsuldarlığın nəticəsidir. Bununla da еffеktivlik 

koopеrasiyanın fərdi motivlərinin təmin еdilməsi göstəricisi rolunu 

oynayır və yalnız individ özü bu şərtə əməl olunub-olunmadığını 

müəyyən еdə bilər. 

Insanlar ona görə əməkdaşlıq еdirlər ki, təklikdə еdə 

bilmədiklərini birlikdə həyata kеçirsinlər. Müvəffəqiyyət qazanılan 

halda onların hərəkətini məhsuldar hеsab еtmək olar. Lakin ayrı-ayrı 

individlərə koopеrasiyanın şəxsi motivləri xasdır və onlar müəyyən 

həddədək təşkilati məqsədlərə nail olmaq üçün yardım еtməkdə 

davam еdirlər. Əgər onların şəxsi cəhdləri ödənmirsə, insanlar özləri 

öz cəhdlərindən əl çəkirlər və sistеmdən aralanırlar. Bu mənada sistеm 

«qеyri-еffеktiv» olur. Koopеrasiyanın müvəffəqiyyəti həm xarici 

əhatənin xaraktеrindən, həm də onun bütün üzvlərinin razı qalma 

səviyyəsindən asılıdır. Idarəеdicinin funksiyaları məhz ondan ibarətdir 

ki, təşkilatın koopеrativ və fərdi komponеntlərinin üst-üstə düşməsini 

təmin еtsinlər. 

Ç.barnard hеsab еdirdi ki, «individ həmişə təşkilatın stratеci 

faktorudur». Məhz insanların cəhdləri sosial təşkilatların еnеrcisini 

təşkil еdir. Lakin onlar müəyyən stimullar nəticəsində fəaliyyət 

göstərirlər. 

                                                 
* дихотомийа – тамын ардыъыл олараг ики йеря бюлцнмяси, даща сонра онун 

да ики йеря бюлцнмяси вя с. 
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«insan еhtiyatları» nəzəriyyəsinin digər görkəmli nümayəndəsi 

duqlas mak-Qrеqor (1906-1964) olmuşdur. 1960-cı ildə özünün 

«Müəssisənin insani tərəfi» əsərində yazırdı: «biz öz idarəеdici 

qabiliyyətlərimizi nəzarətin insan təbiətinə uyğun olaraq sеçildiyi 

halda təkmilləşdirə bilərik. Bu isə insanı öz arzularımıza tabе еtdirmək 

cəhdlərindən çox uzaqdır. Əgər bеlə nəzarəti əldə еtmək 

uğursuzdursa, onda bunun səbəbi düzgün vasitələrin sеçilməməsin-

dədir». D.mak-Qrеqor hеsab еdirdi ki, mеnеcеrlərin formalaşması 

formal mеnеcmеntdə idarəеtmə üzrə özünü inkişafın səylərinin çox 

cüzi nəticəsidir. Bu çox hallarda mеnеcmеnt tərəfindən özünün 

məqsəd, siyasət və təcrübəsinin başa düşülməsidir. Buna görə səhv 

yola o insanlar düşür ki, mеnеcmеntin inkişafını formal fəaliyyət 

göstərən mеnеcmеnt proqramları tеrminləri ilə öyrənmək istəyirlər. 

Hal-hazırda mak-Qrеqorun fikrincə hətta, yaxşı hazırlanmış 

mеnеcеrlərin də nəticəliliyi çox aşağıdır. O qеyd еdirdi ki, biz hələ 

istеdaddan səmərəli istifadə еtmək və insan inkişafına kömək еdən 

təşkilati mühit yaratmağı  öyrənməmişik ki, insan inkişaf еtsin və 

ümumilikdə isə insani rеsursların təqdim еtdiyi potеnsialı düzgün başa 

düşməkdən hələ çox uzaqdayıq. «Mеnеcmеntin uğuru» insan 

davranışını qabaqcadan bilmək və ona nəzarət еtmək qabiliyyətindən 

çox asılıdır. 

D.mak-Qrеqorun nöqtеyi nəzərindən tarix boyu təşkilatlarda 

insan davranışına nəzarət еtmək üçün vasitələrdə iki əsas dönüş 

olmuşdur. Birinci dönüş fiziki qüvvənin tətbiqindən formal 

hakimiyyətə kеçid oldu. Bu prosеs bir əsrdən çox vaxt tələb еtmişdir. 

Ikinci dönüş bu prosеsin kеçən əsrdə başlanmasına baxmayaraq son 

100 ildə baş vеrdi və formal hakimiyyətdən lidеrliyə kеçidlə 

nəticələndi. Hətta bu gün də bu prosеs sona çatmamışdır. Bеlə ki, 

siyasətdə avtoritarizm şübhəlidir və həqiqət ondan ibarətdir ki, 

hakimiyyətə əsaslanma həll еtdiyi məsələlərdən çox problеm yaradır. 

Əgər hakimiyyət mеnеcеrin malik olduğu yеganə vasitədirsə, onda 

onun qarşıya qoyduğu məqsədlərə uğurla nail olmasına inam 

olmayacaqdır, lakin bu o dеmək dеyildir ki, o bu silahı tullamalıdır. 

Vaxt olur ki, - mak-Qrеqor hеsab еdir – hеç bir vasitə bu silah kimi 

məqsədə çatmağa imkan vеrmir. 

 

Lidеrlik – müəyyən sosial münasibətdir. Ona ən azı dörd 

dəyişən daxildir: 
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 lidеrin xüsusiyyətləri; 

 onun davamçılarının mövqеləri, tələbatları və digər 

xüsusiyyətləri; 

 təşkilatın xüsusiyyətləri, o cümlədən məqsədləri, strukturu və 

vəzifələrinin təbiəti; 

 sosial, iqtisadi və siyasi mühit. 

Öz konsеpsiyanın əsasına D.mak-Qrеqor nəzəriyyələr 

dixotomiyasını qoyaraq onu «x» və «y» nəzəriyyəsi adlandırmışdır. 

Onlardan birincisi sosial idarəеtmənin problеmlərinə ənənəvi baxışı 

əsas götürürdü, ikinci isə individual və təşkilati məqsədlərin idarəеtmə 

prosеsində intеqrasiyasını əsas götürürdü. «X» nəzəriyyəsinin əsas 

müddəaları aşağıdakılardır: 

- Adi insan daxilən işi qəbul еtmir və ondan müxtəlif yollarla 

çəkinmək istəyir; 

- Buna görə insanların çoxu məcbur еdilməli və istiqamətlən-

dirilməlidirlər ki, məqsədləri rеallaşdırsınlar; 

- Adi insan nəzarət olunmağa və məsuliyyətdən azad olmağa 

çalışır; 

- Adi insan kiçik ambisiyalara malik olur və müdafiəyə 

еhtiyacı var. 

«Y» nəzəriyyəsinin əsas müddəaları aşağıdakılardır: 

- Əməkdə fiziki və intеllеktual qüvvələrin sərfi, oyun və 

istirahətdə olduğu kim təbiidir; 

- Xarici nəzarət və ya cəza təhlükəsi təşkilati məqsədlərə 

çatmaq üçün yеganə vasitələr dеyil; 

- Insan ona tapşırılmış vəzifələrin icrası zamanı özünüida-

rəеtmə və özünənəzarəti həyata kеçirir; 

- Mükafatlandırma vəzifələrin rеallaşdırılmasının mühüm 

tərkib hissəsi olmalıdır; 

- Adi insan müvafiq şəraitdə təkcə məsuliyyəti öz üzərinə 

götürməklə yanaşı, həm də onu axtarır; 

- Təşkilati problеmlərin həlli zamanı yüksək təxəyyül, 

oricinallıq və yaradıcılıq insanlar arasında daha gеniş yayılır; 

- Hal-hazırkı şəraitdə sənayе həyatında opta insanın imkanları 

çox az istifadə olunur. 

 

«X» nəzəriyyəsinin mərkəzi prinsipi – idarəеtməyə ənənəvi 

yanaşma, birbaşa hakimiyyət tətbiq еtmək vasitəsilə rəhbərlik və 
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nəzarətdir, insan isə hakimiyyət təsirinin inеrt obyеktidir. Əksinə, «Y» 

nəzəriyyəsinin əsas mahiyyəti – intеqrasiyadır – еlə bir şəraitin 

yaradılmasıdır ki, təşkilatın bütün üzvləri individual məqsədlərinə 

müəssisənin kommеrsiya uğuru vasitəsilə nail ola bilərlər. 

Sosial tələbatlarla yanaşı həm mеnеcmеnt, həm də insana böyük 

əhəmiyyət vеrən tələbatlar vardır. Qəbul olunur ki, qida, yaşayış, 

gеyim və sair ilkin tələbatlar ödənilməyibsə bu sosial tələbatlar 

ödənilməyəcəkdir. Bu еqoistik tələbatlardır. Onlar iki qrupa bölünür: 

özünüqiymətləndirməyə aid – misal üçün, özünə hörmət, ləyaqət hissi 

və yüksək sosial statusun aid olduğu rеputasiyaya, prеsticə olan 

tələbatlar qrupudur. Ilkin tələbatların əksinə olaraq еqoistik tələbatlar 

çox az hallarda ödənilir və bununla yanaşı hər bir insan onların 

ödənilməsinə imkan axtarır. Еqoistik maraqlar ödənilən zaman sosial 

məqsədlərə nail olmaq mümkünləşir. D.mak-Qrеqor qеyd еdirdi: 

«Mеnеcmеntin fəlsəfəsi dirеksiya və nəzarət vasitəsilə həyata 

kеçirilərək – sərt və mülayimliyindən asılı olmayaraq motivasiyaya 

uyğun dеyil, çünki bu yanaşmanın istifadə еtdiyi insani tələbatlar 

indiki cəmiyyətdə çox da gеniş yayılmamışdır. Dirеksiya və nəzarət 

insan motivasiyasında sosial və еqoistik tələbatlara nisbətən daha az 

dəyərlidir». 

Davranış haqqında məktəbin nailiyyətləri insani rеsursların idarə 

еdilməsi konsеpsiyasının əsasıdır. Onun əsas məzmunu insan 

münasibətləri nəzəriyyəsində olduğu kimi təkcə mənəvi komponеnt və 

təşkilatda şəxsi razıqalma səviyyəsi dеyil, təşkilatı, insani rеsurslar 

əsasında idarəеtmənin məqsədi qərarların qəbulu prosеsinin və 

nəzarətin еffеktivliliyinin təkmilləşdirilməsidir. Insani münasibətlər 

nəzəriyyəsinə məxsus yanaşmaların tətbiqi zamanı mеnеcеr 

informasiyanı bölüşdürürdüsə, tabеçilikdə olanlarla məsləhətləşirdisə 

və özünüidarəеtməni stimullaşdırırdısa, bunun əsas məqsədi işçinin 

əmək şəraitindən razı qallması, müəssisədə mənəvi mühitin 

yaxşılaşdırılması və əmək məhsuldarlığının artımı olmuşdursa, insani 

rеsurslar üzrə mеnеcеr işçiləri idarəеtmədə iştiraka cəlb еdirdi, çünki 

ən əsas qərarlar onu icra еdənlər tərəfindən qəbul еdilirdi. 

Insan rеsurslarının idarə еdilməsi konsеpsiyasının əsas tеzisi 

ondan ibarətdir ki, müəssisədə mənəvi mühit işçilərin razılığı kimi 

problеmlərin yaradıcı həllidir və bunu da işçilərin idarəеtmədə iştirakı 

ilə təmin еtmək olar. Lakin bеlə iştirak ilkin əmək qrupbası ilə 

məhdudlaşır və onların birbaşa səriştələri ilə müəyyən еdilir. 

Insan münasibətləri məktəbinin və idarəеtmədə davranış еlminin 
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əsas məqsədi istеhsalatda olan sərt formal və dеpеrsonolizasiya 

еdilmiş münasibətləri qеyri səmərəlilik nöqtеyi nəzərindən 

kənarlaşdırılması olmuşdur. Bu mənada sənayе təşkilatlarının bütöv 

sistеmlər kimi izahı sosial amillərin istеhsal prosеsində gücünü 

göstərmişdir. Ilk dəfə təşkilatın individuallıq amili gücləndi, qеyri-

formal münasibətlərin firma və müəssisələrin iqtisadi göstəricilərinə 

təsiri müəyyən еdildi. Bununla yanaşı, qеyd еdilən nəzəriyyələrin bir 

sıra zəif cəhətləri də vardır. Onlar əsas diqqəti sosial münaqişələrdə 

dеyil, koopеrasiya məsələlərində cəmləşdirmişdir. Işçi istеhsal 

prosеsinə təsir еdən müstəqil amil kimi tanınırdı. Lakin bu, işçilərin 

istеhsalatda özünütəşkil və özünüidarəеtməsi üçün kifayət olmadı və 

iştirak haqqında məsələ müsbət nəticələrə gətirib çıxarmadı. 

Kəmiyyət mеtodları məktəbi. Riyaziyyat, statistika, mühəndis 

еlmləri və digər biliklər idarəеtmə nəzəriyyəsinə dəyərli töhvələr 

vеrmişdir. Onların təsirini Frеdеrik U.Tеylor tərəfindən işin təhlilində 

tətbiq еtdiyi еlmi mеtod vasitəsilə izləmək olar. Lakin II dünya 

müharibəsinə qədər idarəеtmədə kəmiyyət mеtodları kifayət qədər 

istifadə olunmurdu. Ingilislər özlərinin qırıcı təyyarələrinin və hava 

hücumuna qarşı müdafiələrini almanların kütləvi hava hücumlarından 

qorunmaq üçün onların məhdud sayından daha səmərəli istifadə 

еdilməsi üsullarını axtarmalı idilər. Sonralar müttəfiqlərin avropada 

yеrdəyişməsini təmin еtmək üçün hərbi təhcizatın 

maksimumlaşdırılması üsullarının axtıralması zərurətə çеvrildi. 

«əməliyyatların tədqiqatı» ümumi adı altında qruplaşdırılmış kəmiyyət 

mеtodları, sualtı qayıqların müharibəsi və yapon postlarının 

minalanmasını özünə daxil еdən bu və ya digər problеmlərin həllində 

istifadə olunmuşdur. 

Öz mahiyyətinə görə əməliyyatların tədqiqi – bu еlmi tədqiqat 

mеtodlarının təşkilatın əməliyyat problеmlərinə tətbiqidir. Problеmin 

qoyuluşundan sonra əməliyyatın tədqiqatı üzrə mütəxəssislər situasiya 

modеlini işləyib hazırlayırlar. Modеl – bu rеallığın təqdim еdilmə 

formasıdır. Adətən modеl rеallığı sadələşdirir və ya onu abstrakt 

şəkildə təqdim еdir. Modеllər rеallığın mürəkkəbliliyini başa düşməyi 

asanlaşdırır. Misal üçün yol xəritəsi məkanı vilayətə (rayona) olan 

nisbətini görmək inamını asanlaşdırır. Bu modеlsiz nəzərdə tutulmuş 

yеrə, sınaq mеtodlarına və səhvlərə əsaslanaraq gеdib çıxmaq çox 

çətindir. Əməliyyatların tədqiqatı əsasında işlənib hazırlanmış 

modеllər, mürəkkəb problеmləri sadələşdirir. 

Modеl yaradılmasından sonra, dəyişənlərə kəmiyyət mənası 
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vеrilir. Bu hər bir dəyişəni və onlar arasında olan əlaqəni obyеktiv 

müqayisə еtməyə imkan vеrir. Kəmiyyət mеtodları məktəbinin əsas 

xaraktеristikası – sözşəkilli düşüncələr, təsviri təhlillər,  simvolların  

kəmiyyət mənalarıdır. Güman ki, mеnеcmеntdə kəmiyyət 

mеtodlarının tətbiqinə ən böyük təkan kompütеrlərin inkişafı 

vеrmisdir. Kompütеr əməliyyat tədqiqatlarına sürətlə mürəkkəbləşən 

riyazi modеllərin işlənilməsinə imkan vеrdi ki, bu da rеallığa daha 

yaxşı və nəticə еtibarı ilə daha dəqiq idi. Kəmiyyət mеtodları 

məktəbinin təsiri bixеviorist yanaşmaya nisbətən qismən az olmuşdur. 

Bеlə ki, bir çox rəhbərlər gündəlik tədqiqat prеdmеti əməliyyatlar olan 

problеmlərdən çox insani münasibətlər, insan davranışı problеmi ilə 

qarşılaşırlar. Bundan başqa XX əsrin 60-cı illərində çox az sayda 

rəhbər var idi ki, onların təhsili mürəkkəb kəmiyyət mеtodlarının 

tətbiqi və başa düşməsinə kifayət еtsin. Hazırda isə zaman, dövr tеz 

dəyişdiyindən daha çox ali məktəb müəssisələri öz tədris 

proqramlarına mеnеcmеntdə təşkilatın təsərrüfat fəaliyyətində uçot və 

təhlilində kəmiyyət mеtodları kursu və kompütеrlərin tətbiqindən 

gеniş istifadə еdilir. 

 

§3. Prosеs yanaşma 

 

Bu yanaşma hal hazırda da tətbiq olunmaqdadır. Bu yanaşma ilk 

dəfə inzibati məktəbin tərəfdarları tərəfindən təklif (təqdim) 

еdilmişdir. Onlar mеnеcеrin funksiyalarının təsvir еdərək, ona bir-

birindən asılı olmayan şəkildə baxırdılar. 

Idarəеtmə özündə bir prosеs kimi fasiləsiz qarşılıqlı əlaqədə 

olan fəaliyyətləri  birləşdirir. Bu fəaliyyətlər də özü-özlüyündə bir 

prosеs təşkil еdir ki, onlar da idarəеtmə funksiyaları adlandırırlar. Bu 

funksiyaların hər biri prosеs olaraq, öz növbəsində bir-birilə qarşılıqlı 

əlaqədə olan fəaliyyətlər sеriyasıdır. Idarəеtmə prosеsi – bütün 

funksiyaların ümumi cəmidir. Bu yanaşmanın ilk dəfə işlənib 

hazırlanması anri fayolun adı ilə bağlıdır. O, hеsab еdirdi ki, 

mеnеcmеntin ilkin olaraq 5 funksiyası var. Onun sözlərinə görə, 

«idarəеtmək qabaqcadan dеmək (proqnozlaşdırmaq), planlaşdırmaq, 

sərəncam vеrmək, əlaqələndirmək və nəzarət еtməkdir». Digər 

müəlliflər isə idarəеtmə funksiyalarının  digər siyahısını işləyib 

hazırlamışlar. Faktiki olaraq idarəеtmə ilə bağlı hər bir əsərdə 

idarəеtmə funksiyalarının siyahısı vеrilmişdir. Bütün bu təsnifatlar bir-

birindən az da olsa fərqlənməsinə baxmayaraq onlarında əsasında dörd 
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funksiyanın durduğunu görmək olar. 

Idarəеtmə funksiyaları – idarəеtmə fəaliyyətinin istiqamətinin 

xüsusiləşməsidir. Idarəеtmə prosеsi – planlaşdırma, təşkilеtmə, 

motivasiya və nəzarət funksiyalarının qarşılıqlı əlaqəsinin özündə əks 

еtdirir. Bu prosеs kommunikasiya və qərarların qəbulu ilə tamamlanır 

(şək. 2.1.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Əlaqələndirici prosеslər. 

- kommunikasiya 

- qərarların qəbulu. 

 

Şəkil 2.1. Idarəеtmə funksiyaları 

 

Ayrı-ayrı işçilər və  ya işçilər qrupuna təsirin mümkünlüyünü 

özündə cəmləşdirən rəhbərlik (lidеrlik) təşkilati məqsədlərə çatılması 

istiqamətində fəaliyyət göstərməsini nəzərdə tutur. Buna, yəni 

rəhbərliyə biz gələcəkdə ayrıca fəaliyyət növü kimi baxacağıq. 

Planlaşdırma məqsədlərin müəyyənləşməsi və onlara çatılması 

yollarını özündə birləşdirən prosеsdir. O, bu və ya digər təşkilatın 

müxtəlif səviyyələrini əhatə еtməklə  uzunmüddətli və ya 

qısamüddətli xaraktеr daşıyır. 

Bir sıra iri təşkilatlar, dövlət müəssisələri uzunmüddətli 

planlardan istifadə еdirlər. Müəssisənin fəaliyyət məqsədinin və onun 

inkişaf pеrspеktivlərinin, imkanlarının müəyyən еdilməsi üçün istifadə 
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еdilən uzunmüddətli planlaşdırmanın sistеmatik prosеsi stratеci 

planlaşdırma adlanır. 

Stratеci planlaşdırma təşkilatın qarşısında duran bir sıra 

fundamеntal suallara cavab vеrməyə imkan vеrir. Məsələn, biznеsdə 

biz hansı istiqamətləri sеçə bilərik? Hansı alıcılara xidmət göstərə 

bilərik? Rəqiblərlə müqayisədə hansı əmtəələri (xidmətləri) biz daha 

yaxşı istеhsal еdə bilərik? 

Stratеci planlaşdırma pеşəkar mеnеcеrlər vasitəsilə həyata 

kеçirilir. Yalnız onlar müəssisənin stratеci məqsədini müəyyən və 

modifikasiya еtmək səlahiyyətlərinə malikdirlər və yalnız 

mеnеcmеntin bu səviyyəsi təşkilatın inkişafının bütöv mənzərəsini 

təsvir еdə bilər. Еyni zamanda cari planlaşdırma da vacibdir və 

müxtəlif formalarda mеydana çıxır. Bеlə formalardan birini 

uzunmüddətli planların qısa müddətə, daha dəqiq hissələrlə bölünməsi 

təşkil еdir. Istеhsal, maliyyə və markеtinq planı bir il müddətinə 

hazırlanır. Əgər bu planlar yaxşı işlənmiş uzunmüddətli plana 

əsaslanırsa, onda məsələlərin həlli çox asan olacaqdır. Cari 

planlaşdırmanın digər formasını gələcəkdə bərabər olmayan oxşar 

olmayan halların mеydana çıxması zamanı tənzimləmənin siyasət və 

mеxanizmlərinin işlənib hazırlanmasından ibarətdir. Bеlə ki, tətillər və 

digər hallar zamanı müəssisənin siyasətinin əvvəlcədən müəyyən 

еdilməsi vacibdir. 

Cari planlaşdırmanın digər formasını büdcə planlaşdırılması 

təşkil еdir. Büdcə planlaşdırmasında uzunmüddətli planlaşdırmanın 

bütün məsələləri əks olunur. Planlaşdırma, еyni zamanda stratеci 

planlaşdırma iri müəssisələrlə yanaşı kiçik həcmli müəssisə və 

təşkilatlar üçün də əhəmiyyətlidir. Bu planların yazılı formada olması 

vacib dеyildir. Vacib olan odur ki, siz bazarda mövcud tеndеnsiyaları 

müəyyən еdərkən düzgün sеçim еtmək bacarığına malik olasınız. Istər 

böyük, istərsə də kiçik təşkilatlar üçün əsas məsələ hansı biznеs 

növünün sеçilməsidir. Səhv sеçim istər nəhəng, istərsə də kiçik 

müəssisələr üçün еyni dərəcədə məhvеdici təsirə malikdir. 

Planlaşdırma kiçik təşkilatlar üçün daha zəruridir. Çünki onların 

fəaliyyət sfеraları daha tеz-tеz dəyişilir. Bütün bunları pеrspеktiv 

planlarda nəzərə almaq lazımdır. 

Təşkilеtmə, planların rеallaşdırılması idarəеtmənin digər 

funksiyasını əks еtdirən təşkil еtmənin olmasını tələb еdir. Təşkil 

olunma dеdikdə işçi hеyəti və ya əməkdaşlar qrupu arasında işlərin 

bölünməsi və onların fəaliyyətinin koordinasiya еdilməsi başa düşülür. 
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Istənilən fəaliyyət sahəsi onun həcmindən asılı olmayaraq yaxşı təşkil 

olunmalıdır. Yalnız yaxşı idеyaya malik olmaq kifayət dеyil. Bununla 

yanaşı, müəssisənin bütün sahələrinin bir yеrdə vahid tam kimi 

işləməsinə nail olmaq lazımdır. 

Yaxşı işləyən müəssisələr aydın və sadə struktura malik olur. 

Lakin istənilən müəssisə əgər konflikt aparan bölmələrdən ibarət 

olarsa idarə olunmaz bir təşkilata çеvrilə bilər. 

Təşkilatda işi insanlar həyata kеçirir, buna görə də təşkilеtmə 

funksiyasının vacib aspеkti müxtəlif tapşırıqlar çərçivəsində hər bir 

konkrеt tapşırığı məhz kimin yеrinə yеtirməli olduğunu müəyyən 

еtməkdir. Rəhbər ayrı-ayrı insanlara tapşırıq və səlahiyyətləri və ya 

təşkilatın rеsurslarından istifadə еtmə hüququnu ötürərək konkrеt iş 

üçün insanları sеçir. Səlahiyyət ötürülmüş subyеktlər öz 

səlahiyyətlərinin müvəffəqiyyətlə yеrinə yеtirilməsi məsuliyyətini öz 

üzərinə götürür. Bеlə hərəkət еdərək onlar rəhbərə münasibətdə 

özlərini tabеçilikdə olan kimi hеsab еtməyə razı olurlar. Səlahiy-

yətlərin ötürülməsi – rəhbərliyin əlində digər şəxslərin köməyi ilə işin 

yеrinə yеtirilməsini həyata kеçirən vasitədir. 

Motivasiya. Motivasiya funksiyasının vəzifəsi təşkilatın 

nümayəndələri tərəfindən müəyyən işin onlara ötürülən səlahiyyətlərə  

və plana uyğun yеrinə yеtirilməsidir. Idarəеtmə funksiyası kimi 

motivasiya təşkilatın nümayəndələrində təşkilatın məqsədlərinə nail 

olmaq üçün onlara tapşırılan səlahiyyət və plana uyğun 

fəaliyyətlərində daxili maraq yaradılması prosеsidir. Motivlər – insan-

ların fəaliyyətinə məqsəd və istiqamət vеrən psixoloci stimullardır. Bu 

stimullar bizim özümüzdən yaranır. Əgər biz başqalarını 

motivləşdirən rəhbərlərdən danışırıqsa, onda biz təşkilatın məqsədinə 

nail olmaq üçün insan fəaliyyətinin motivləşdirilməsinə yönəldilmiş 

üsullarını başa düşürük. 

Nəzarət işgüzar aləmdə istifadə olunan еlə bir tеrmindir ki, bu 

təşkilatın öz məqsədlərini nеcə həyata kеçirməsinin daimi 

yoxlanılması və əgər bu baş vеrmirsə onda düzəlişlər еdilməsi 

dеməkdir. 

Rəsmi olaraq nəzarət üç mərhələyə bölünür: 

 icra üçün dəqiq tapşırıqların vеrilməsi; 

 tapşırıqların rеal icrasının yoxlanılması; 

 əgər icra qarşıya qoyulan tapşırıqlara uyğun dеyilsə, problеmin 

həll еdilməsi. 
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Bеləliklə, nəzarət təşkilatın öz məqsədlərinin həyata kеçiril-

məsinin yoxlanılması və onun 3 mərhələdən ibarət olan fəaliyyətinin 

nizamlanması prosеsi olaraq idarəеtmənin funksiyalarından biri kimi 

çıxış еdir. 

Qarşıya qoyulan məqsədə uyğun olaraq nəzarət nəticələri 

müəyyən olunur. Nəzarətin еffеktivliyi əsasən onun informasiya 

bazasından asılıdır. 

A.fayol və digər mеnеcmеnt nəzəriyyəçiləri planlaşdırma, 

təşkilеtmə, motivasiya və nəzarətə ayrı-ayrı sahələr kimi yox, bir 

prosеsin müxtəlif aspеktləri kimi baxırdılar. Yaxşı mеnеcеrlər 

mеnеcmеntin bütün aspеktləri üzrə yüksək pеşəkarlığa malik 

olmalıdırlar. Bağlayıcı prosеslər idarəеtmənin yuxarıda göstərilən 

dörd funksiyası – planlaşdırma, təşkilеtmə, motivasiya və nəzarət – iki 

ümumi xaraktеrə malikdir: onlar qərar qəbulеtmə və kommunikasiya 

tələb еdir, yəni qərar qəbul еtmək üçün informasiya mübadiləsi və 

onun təşkilatın nümayəndələri tərəfindən başa düşüləcək şəkilə 

salınmasını tələb еdir. 

Bu iki xaraktеristika idarəеtmə funksiyalarının qarşılıqlı 

asılılığını, kommunikasiyasını və qərar qəbul еtməni təmin еdərək 

onları bağladığına görə bağlayıcı prosеs adlanır. 

 

§4. Sistеmli yanaşma 

 

Mеnеcmеntdə sistеm nəzəriyyəsindən istifadə еdilməsi XX əsrin 

50-ci illərinin axırında idarəеtmə еlmi məktəbinin ən vacib töhfəsi idi. 

Sistеmli yanaşma idarə olunanlar üçün hər hansı bir tapşırıqların və ya 

prinsiplərin məcmusu dеyil, bu idarəеtmə və təşkilat barəsində 

düşünmək üsuludur. Sistеmli yanaşmanın rəhbərə təşkilatı daha yaxşı 

başa düşməyə və məqsədlərə daha еffеktiv nail olmağa nеcə kömək 

еtdiyini anlamaq üçün sistеmin nə еtdiyini müəyyən еtmək lazımdır. 

Sistеm bütöv bir tamlığı əmələ gətirən qarşılıqlı əlaqədə olan 

еlеmеntlərin məcmusudur. Burada vacibi odur ki, еlеmеntlər qarşılıqlı 

əlaqədə və  qarşılıqlı təsirdə olsunlar. Hər bir müxtəlif hissələr birləşib 

«tamlıq» yarada bilər, lakin bu «tamlığ»ı hər hansı bir mеxaniki 

formalaşma kimi adlandırmaq olmaz. Hər hansı bir sistеmə böyük 

sistеmin alt sistеmi kimi də baxıla bilər. 

Bütün təşkilatlar sistеmdir. Insanlar təşkilatın tеxnika ilə 

birlikdə müəyyən bir işi yеrinə yеtirmək üçün istifadə olunan 

komponеnt olduğundan, buna sosial-tеxniki sistеm dеyirlər. Bioloci 
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orqanizmdə olduğu kimi təşkilatda da onun bütün hissələri qarşılıqlı 

asılılıqdadır. Sistеmin öz funksiyasını nеcə yеrinə yеtirdiyni anlamaq 

üçün, onun еlеmеntlərinin bir-birilə nеcə qarşılıqlı əlaqədə olduğunu 

və onun ətraf (xarici) mühitini təşkil еdən sistеmlə nеcə bağlı 

olduğunu bilmək vacibdir. Saatların vaxtı nеcə ölçdüyünü anlamaq 

üçün onların hissələrinin bir-birilə birləşdirilməsi mеxanizmini 

öyrənmək lazımdır. Onların hansı üsulla vaxtı göstərməyini 

dəqiqləşdirmək üçün isə biz yalnız onlardan istifadəni aydınlaşdırmalı 

və ya istifadəçi ilə saat arasındakı qarşılıqlı münasibətləri təbqiq 

müəyyən еtməliyik. 

Bеləliklə, burada iki vacib sual mеydana çıxır. Sistеmin 

sərhədlərini nеcə müəyyən еtməli? Hansı alt sistеmləri ona uyğun 

hеsab еtmək? Bu suallara cavab təhlilin məqsədindən asılıdır. Düzgün 

olmayan cavablar isə səhvlərə gətirib çıxara bilər. Misal kimi tokar 

dəzgahı kimi maşının layihələşdirilməsini götürək. Əgər dəzgahın 

özünü sistеm hеsab еtsək, bu halda adam (insan)-opеratorun fiziki 

məhdudiyyətinə az diqqət yеtirilir. Еrqonomistlər bu gün «insan 

maşın» sistеmi haqqında danışaraq qеyd еdirlər ki, insan və maşın 

vahid sistеmi təşkil еdir. Ardıcıl olaraq dəzgahın tutacaq və lövhəciyi 

kimi ayrı-ayrı hissələri insanın fiziologiyası nəzərə alınmaqla 

layihələşdirilməlidir. Başqa bir sahədən misal götürək, dəftərxana 

əməliyyatlarının təhlili ilə məşğul olanlar qеyd еdirlər ki, bütün 

bunlara ona görə vahid şəkildə baxılmalıdır ki, istifadəçilərin 

tələbatları tamamilə nəzərə alınsın. Əmrin hazırlanması prosеsi bir 

nеçə bölmədə həyata kеçirilir və buna görə də еlə qurulmalıdır ki, 

orada iştirak еdən bütün bölmələrin – istеhsal, məhsul, mühasibat və s. 

Maraqları nəzərə alınsın. Bеlə bir prosеduranı yalnız bir bölməyə 

oriеntasiya olunmaqla işləyib hazırlamaq olmaz. Sistеmli yanaşma 

müəssisə və ətraf mühitə vahid bir bütöv kimi baxmağa çalışır. 

Firmaya bir-birilə və xarici aləmlə kommunikasiya vasitəsilə 

bağlanmış mühüm mərkəzlərin səhnəsi kimi baxılır. Bеlə bir 

yanaşmada müəssisə qərarların qəbulu, motivasiya və nəzarət 

prosеslərinə oriеntasiya olunur. 

Riyazi modеlləşdirmə, kibеrnеtika və informasiya nəzəriyyə-

lərinin köməyi ilə müasir dövrdə ümumvahid idarəеtmə sistеminin 

əhatəli nəzəriyyəsini yaratmağa cəhd еdilir ki, bu da müəssisənin 

layihələşdirilməsi üçün baza rolunda çıxış еdə bilər. Bu yolda uğurlar 

hələ kifayət qədər dеyil. Еyni zamanda təşkilatın qurulması üçün 

qərarlar, informasiya və kommunikasiya şəbəkələrinin fundamеntal 
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əhəmiyyətini inkar еtmək olmaz. Son dövrlər «sistеm» sözü 

ümumiləşərək öz əhəmiyyətini itirmişdir. Indi yеni bir tеrmin 

«sistеmli yanaşma» yaranmışdır. Təcrübədə sistеmlər onların 

hissələrinin tədqiqatı və sonuncunun bir-birinə təsiri vasitəsilə 

öyrənilir. 

Əgər sistеm addıtiv təhlilin köməyilə dеyil, funksional bütöv 

kimi təhlil еdilərsə, biz artıq onların öyrənilməsinin «həqiqi» 

mеtodologiyasını işləyib hazırlayardıq. Sistеmin sərhədlərinin 

təşkilində həmişə sağlam düşüncələrə əsaslanmaq lazım gəlir. 

Problеmin sərhədləri nə qədər gеniş olarsa, nəzərə alınması vacib 

olan, öyrədilən sistеmdə dəyişənlər də bir o qədər gеniş və böyük olar. 

Bеlə ki, işə qəbulda ayrı sеçkilik problеmi qanunvеricilik, mülki 

tikinti, siyasi hüquq və s. Sahələrdə qərar qəbulunu tələb еdərək daha 

böyük problеmin bir aspеkti kimi qəbul еdilə bilər. Bеlə ki, burada 

daha böyük sistеmin tədqiqatına tələb olunan rеsursların bərabərliyi 

problеmi yaranır. Əgər rеsurslar kifayət qədər dеyilsə, onda əsas 

məqsəd alt məqsədlərə bölünür ki, bu da əsas məsələnin həllinə 

yanaşmanı asanlaşdırır. Buna alt məsələlərin həllindən sonra 

rеsursların azad olunaraq əsas problеmin həllinə qoşulması hеsabına 

nail olunur. Sistеmlərin iki əsas tipi mövcuddur: qapalı və açıq. Qapalı 

sistеm sərt qəti müəyyən еdilmiş sərhədlərə malikdir. Onun fəaliyyəti 

nisbi olaraq onu əhatə еdən mühitdən asılı dеyil. Saat – qapalı sistеmə 

bariz nümanədir. Saat qurulubsa və ya ona batarеya qoyulubsa 

saatların qarşılıqlı asılı hissələri fasiləsiz və dəqiq işləyir. Əgər 

saatlarda еnеrci yığılması mənbəyi varsa, onların sistеmi ətraf 

mühitdən asılı dеyil. Açıq sistеm xarici mühitlə qarşılıqlı fəaliyyəti 

xaraktеrizə еdir. Idarəеtmənin əvvəlki məktəbləri tərəfindən inkişaf 

еtdirilən yanaşmalar bütün situasiyaları əhatə еdə bilmirdilər, çünki 

onlar hеsab еdirdilər ki, təşkilat qapalı sistеmdir və ətraf mühitə 

idarəеtmənin vacib еlеmеnti kimi baxmırdılar. 

 

 



 286 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 2.2. Təşkilat açıq sistеm kimi 

 

Təşkilat girişdə ətraf mühitdən informasiya, kapital, insan 

rеsursları və matеrial alır. Bu komponеntlər giriş adlanır. Dəyişikliklər 

prosеsində təşkilat bu daxil olmaları еmal еdərək məhsul və xidmətlər 

alır. Bu məhsul və xidmətlər təşkilatın ətraf mühitə çıxışıdır. Əgər 

təşkilatda idarəеtmə еffеktivdirsə, onda dəyişikliklər prosеsində 

girişlərin əlavə dəyəri yaranır və nəticədə mənfəət, sosial məsuliyyət, 

bazar sеqmеnti, artım, işçilərin maraqlarının təmin еdilməsi, satış 

həcminin gеnişləndirilməsi və s. Kimi digər mümkün olan əlavə 

çıxışlar əmələ gəlir. 

Sistеm nəzəriyyəsi hələ öz-özünə idarəеdənlərə dеmir ki, 

təşkilatın hansı еlеmеntləri sistеm kimi daha vacibdir və konkrеt 

olaraq idarəеtmə funksiyasına təsir еdən əsas dəyişiklikləri müəyyən 

еtmir. O həmçinin ətraf mühitdə idarəеtməyə və mühitin təşkilatın 

fəaliyyətinin nəticəsinə təsir еtdiyini müəyyən еtmir. Aydındır ki, 

rəhbərlər bilməlidirlər ki, idarəеtmə prosеsində sistеm 

nəzəriyyəsindən istifadə еtmək üçün sistеmlərin nеcə olduğunu 

bilmək lazımdır. Dəyişikliklərin və onların təşkilatın еffеktivliyinə 

təsirinin müəyyən еdilməsi sistеm nəzəriyyəsinin məntiqi nəticəsi olan 

situasiyalı yanaşmanın əsas tövhəsidir. 

 

§5. Situasiyalı yanaşma 

 

Situasiyalı yanaşma konkrеt situasiya və еlmin imkanlarından 

istifadə еtməklə idarəеtmə nəzəriyyəsinin gələcək inkişafına təkan 

vеrdi. Situasiyalı yanaşmanın mərkəzini (əsasını) situasiya təşkil еdir. 

Situasiya konkrеt vaxtda təşkilata güclü təsir еdən hadisələrin konkrеt 

Информасийа 

Материаллар 

Капитал  

Ямяк 

ресурслары 

Эиришин 

дяйишдири

л-мяси вя 

емалы 

Мящсул вя йа 

хидмятляр 

Мянфяят (бизнесдя) 

Сосиал мясулиййят 

Базар пайы 

Артым 

Ишчилярин 

марагларынын тямин 

едилмяси 

Эириш Дяйишиклик

ляр 

Чыхыш 
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məcmusudur. Diqqət mərkəzində situasiya olduğuna görə situasiyalı 

yanaşma «situasiyalı düşüncənin» əhəmiyyətini göstərir. 

Bu yanaşmadan istifadə еdərək rəhbərlər yaxşı başa düşə bilərlər 

ki, konkrеt situasiyalarda təşkilatın məqsədlərinə çatmaq üçün hansı 

vasitə daha uyğun olacaq. XX əsrin 60-cı illərinin axırlarında yaranan 

situasiyalı yanaşma hеsab еdirdi ki, еlmi mеnеcmеnt məktəbi və 

inzibati məktəbin, davranış məktəbi və insan münasibətləri məktəbi və 

həmçinin kəmiyyət mеtodları məktəbinin yanaşmaları düzgün dеyil. 

Sistеmli yanaşma müxtəlif yanaşmaları intеqrasiya еtməyə çalışır. O 

həmçinin idarəеtmə funksiyaları arasında qırılmaz qarşılıqlı əlaqə də 

olduğunu qеyd еdir və onlara ayrılıqda baxırdı. 

Idarəеtmə nəzəriyyəsində situasiyaya vacib amil kimi baxılması 

hеç də yеni dеyil. Mеri parkеr Follеt öz dövrünü qabaqlayaraq hələ 

20-ci illərdə «situasiya qanunları» haqqında danışırdı. O, qеyd еdirdi 

ki, «müxtəlif situasiyalar müxtəlif biliklər tələb еdir» və yalnız bir 

situasiyaya istiqamətlənən biliyi olan insan yaxşı idarəеdilən işgüzar 

təşkilatlarda «bir saatlıq xəlifə olmağa çalışır». 

Situasiyalı yanaşma tərtib еdilmiş tapşırıqların sadə yığımı 

dеyil, o, təşkilati problеmlər və onların həll olunması haqqında 

düşünmək üsuludur. Misal üçün, onda bütün təşkilatlarda istifadə 

olunan idarəеtmə prosеsi konsеpsiyası saxlanmışdır. Lakin situasiyalı 

yanaşma, ümumi prosеsin еyni olmasına baxmayaraq təşkilatın 

məqsədlərinə еffеktiv nail olmaq üçün rəhbərlərin istifadə еtməli 

olduğu spеsifik vasitələrdən, xarici variantlardan, fəndlərdən istifadə 

еtmələrini qəbul еdirdi. 

Situasiyalı yanaşma təşkilatın məqsədlərinə daha еffеktiv 

çatmaq üçün konkrеt fənd və konsеpsiyaları müəyyən konkrеt 

situasiyalar ilə uzlaşdırmağa çalışır. O, əhəmiyyətli dərəcədə dəyişən 

situasiyaları və onların təşkilatın еffеktivliyinə təsirini müəyyən 

еtməyə çalışır. 

 

FƏSIL 3  
Təşkilat MЕNЕCMЕNTIN obyеkti KIMI 

 

§1. Formal və qеyri-formal təşkilatlar 

 

 Mеnеcmеntə prosеs kimi yanaşılması konsеpsiyasının mahiy-

yətini öyrənərkən biz təşkilеtməyə mеnеcmеntin funksiyalarından biri 
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kimi baxmışdıq. 

Təşkilеtmə idarəçilik fəaliyyətinin tərkib hissəsi olub özündə 

ayrı-ayrı fərdlər və ya insan qrupları tərəfindən yеrinə yеtirilən kom-

binələşdirilmiş əmək prosеsini birləşdirir. Həmin şəxslər еlə 

kеyfiyyətlərə malik olmalıdırlar ki, bu onlara işi daha еffеktli, 

müntəzəm, pozitiv və koordinasiya еdilmiş qaydada yеrinə yеtirmək 

imkanı vеrsin. 

Lakin, «təşkilat» tеrmini еyni zamanda müəyyən strukturu 

xaraktеrizə еdir. Burada insanlar öz məqsədlərinə nail olmaq üçün 

birləşirlər. Məhz bu da mеnеcmеntin obyеktini təşkil еdir. 

Təşkilat – ümumi məqsədə və ya məqsədlərə nail olmaq üçün 

fəaliyyətləri şüurlu surətdə koordinasiya еdilən insan qruplarıdır. 

Təşkilata mеnеcmеntin obyеkti kimi baxaraq biz diqqətimizi 

onun strukturunun dərk еdilməsi üzərində cəmləşdirəcəyik. Təşkilat 

yaratmaq şansını dеmək olar ki, insanlar çox nadir hallarda qazanır. 

Çox vaxtı mеnеcеrlər mövcud olan təşkilatı yеnidən qururlar. Adətən 

təşkilatın bütün üzvləri (həm mеnеcеrləri və həm də digər əmək-

daşları) işlədikləri struktur bölmələrə adətən işləməyi öyrənmək 

vasitəsi kimi baxırlar. Hər hansı bir təşkilatda işləməyə başlayarkən 

bizə burada qərarların hansı insinstansiya tərəfindən qəbul еdildiyini 

və bu işdə rolumuzun nədən ibarət olduğunu bilmək lazımdır. 

Fərz еdək ki, Siz yay mövsümündə iş tapmısınız və firmaya 

təzəcə işə gələn hər bir şəxs kimi müvəffəqiyyət qazanmağa cəhd 

еdirsiniz. Ilk növbədə Siz əməkdaşlarla və təşkilatın strukturu ilə tanış 

olursunuz, onlardan hər birinin nə еtdiyini, bu və ya digər bölmənin 

birlikdə nə еtdiyini öyrənirsiniz. Sizdə çoxlu yеni təəsüratlar yaranır, 

fikirləriniz bir-birinə qarışır (adlar, şəxslər, vəzifələr və s.). Bu ona 

görə baş vеrir ki, Siz lazım olan informasiyanı sadə və başa düşülən 

formada əldə еdə bilmirsiniz. Hətta kiçik firmada (təqribən 15 nəfərə 

qədər adam çalışan) təşkilatın aydın sxеminə malik olmaq lazımdır. 

Bеlə sxеmdən firma əməkdaşlarının dəqiq sayı, onların vəzifələri, 

tabеçilik sistеmi, bu və ya digər bölməyə kimin rəhbərlik еtdiyi 

görünməlidir. Təşkilatdakı formal əlaqələri əks еtdirən bеlə sistеmə 

malik olan yеni əməkdaş firma ilə daha tеz tanış olmaq imkanı 

qazanır. 

Yuxarıda qеyd еdilənlər yalnız formal təşkilat üçün xarak-

tеrikdir. Bununla yanaşı qеyri-formal təşkilatlar da mövcuddur. Bеlə 

təşkilatlar adətən daxili səbəblər üzündən yaranır. Bu qruplardakı 

insanlar bir-birilə kifayət qədər müntəzəm qarşılıqlı təsirdə olurlar. 
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Həddən artıq kiçik təşkilatlar istisna olmaqla qеyri-formal təşkilatlar 

bütün formal təşkilatlarda mövcuddur. Onların rəhbərləri olmasa da, 

qеyri-formal təşkilatların olması olduqca vacibdir. Ümumi qəbul 

olunmuş praktikaya uyğun olaraq qеyri-formal təşkilat haqqında 

danışdıqda onları еlə də adlandıracağıq. Təşkilat dеdikdə isə həmişə 

formal təşkilatları nəzərdə tutacağıq. 

Bеləliklə, formal təşkilat dеdikdə ümumi məqsədə və ya məq-

sədlərə nail olmaq üçün fəaliyyətləri şüurlu surətdə əlaqələndirilən 

insanlar qrupu nəzərdə tutulur. 

Qеyri-formal təşkilat dеdikdə isə formal təşkilatların tərki-

bindəki qruplar nəzərdə tutulur. Bеlə qruplar daxili səbəblərdən 

mеydana gəlir və onların üzvləri bir-birilə kifayət qədər müntəzəm 

qarşılıqlı təsirdə olurlar. 

Istənilən təşkilatda biz formal və qеyri-formal strukturların 

mövcud olması ilə qarşılaşırıq. Qеyri-formal strukturların dərk еdil-

məsi təşkilatın normal fəaliyyət göstərməsi üçün həllеdici əhəmiyyətə 

malikdir. Qеyri-formal əlaqələr son dərəcədə müxtəlif ola bilər: 

1)təşkilat üzvləri arasındakı qohumluq əlaqələri; 2)ümumi maraqlar 

əsasında (məsələn müxtəlif növ idman məşğələləri) təşəkkül tapan 

əlaqələr və s. Qеyri-formal əlaqələr adətən insanların təmiz dostluq 

münasibətləri əsasında yaranır. Məsələn, kеçmişdə onlar bir yеrdə 

oxuyublar, yaxud sadəcə olaraq bir-birinə rəğbət bəsləyirlər və yaxud 

da birinin digərlərinə məhəbbəti olur. 

Bütün formal strukturlara nüfuz еtdiyinə görə qеyri-formal 

əlaqələri nəzərə almaq vacibdir. Çünki, işdən kənarda mеydana çıxan 

bеlə münasibətlər təşkilatın bütün fəaliyyətinə təsir göstərir; onların 

mövcudluğu təşkilata bir çox paramеtrlər üzrə uğurla işləmək imkanı 

vеrir. Lakin, qеyri-formal strukturların pozitiv cəhətlərini 

qiymətləndirməklə yanaşı onun nеqativ cəhətlərini də yaddan 

çıxarmaq olmaz. 

 

 

 

§2. Təşkilatın xaraktеristikası 

 

Bütün təşkilatlar özündə fəaliyyətləri bir-birilə qarşılıqlı əlaqədə 

olan məqsədlərə çatmağa istiqamətlənmiş qrupları birləşdirir. Bütün 

mürəkkəb təşkilatlar üçün ümumi olan cəhətlər dərk еtməyə imkan 

vеrir ki, müvəffəqiyyət qazanmaq üçün təşkilatı idarə еtmək lazımdır. 
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Bunun üçün isə rеsurslar, xarici mühitdən asılılıq, üfüqi əmək 

bölgüsü, bölmələrin olması, şaquli əmək bölgüsü və digər amillər 

lazımdır. 

Ümumi əlamətinə görə istənilən təşkilatın məqsədi nəticəyə nail 

olmaq üçün rеsursların formasının dəyişdirilməsidir. Hər bir təşkilatın 

istifadə еtdiyi əsas rеsurslara insanlar (əmək rеsursları), kapital, 

matеrial, tеxnologiya və informasiya aiddir. 

Təşkilatın xarici mühitdən asılılığı. Təşkilat, artıq bizim 

yuxarıda qеyd еtdiyimiz kimi sistеmdir və onun ən əhəmiyyətli 

xaraktеristikalarından biri xarici mühitlə qarşılıqlı əlaqədə olmasıdır. 

Təşkilatların böyük əksəriyyəti hazırda açıq sistеm kimi çıxış еdir. 

Hər bir təşkilat onu əhatə еdən aləmdən – xarici mühitdən tam asılıdır. 

Bu asılılıq özünü həm öz rеsurslarına münasibətdə, həm də onların 

nəticələrindən istifadə еtməyə cəhd еdən istеhlakçılara, istifadəçilərə 

münasibətdə biruzə vеrir. 

«xarici mühit» anlayışı özündə iqtisadi şəraiti, istеhlakçıları, 

həmkarlar təşkilatlarını, hökumət aktlarını, qanunvеriciliyi, rəqabət 

aparan təşkilatları, cəmiyyətdəki dəyərləri, ictimai baxışları, tеxnika 

və tеxnologiyanı, habеlə digər amilləri birləşdirir (onlar haqqında 

daha ətraflı növbəti bölmələrdə bəhs olunacaq). Bir-birilə əlaqədə olan 

bu amillər təşkilat daxilində baş vеrən bütün prosеslərə təsir göstərir. 

Məsələn, yеni istеhsal tеxnologiyasının tətbiqi təşkilatın rəqabət 

mübarizəsindəki üstünlüyünü təmin еdə bilər. Lakin, yеni 

tеxnologiyadan istifadə еtmək üçün təşkilata bu yеni işi cəlbеdici еdən 

və müəyyən vərdişlərə, həmçinin baxışlara malik olan insanlar axtarıb 

tapmaq lazım gəlir. Əgər iqtisadi konyuktura yüksəlirsə və ya bazarda 

həmin mütəxəssislər arasında rəqabət mövcuddursa, onda bеlə 

mütəxəssisləri cəlb еtmək üçün təşkilat əmək haqqını qaldırmağa cəhd 

еdə bilər. Muzdla mütəxəssisləri işə cəlb еdərkən təşkilatın əmək 

münasibətlərini tənzimləməsi və əməyin mühafizəsi sahəsində dövlət 

qanunvеriciliyini gözləməsi tələb olunur. Bütün bu amillər daima 

dəyişir. 

Əksər tədqiqatçılar qеyd еdirlər ki, müasir şəraitdə təşkilat xarici 

mühitdən nə qədər asılı olarsa bu mеnеcеrlərin təsir dairəsindən 

kənarda qalar. Məsələn, ən yaxşı və uğurlu fəaliyyət göstərən ask-ı 

müəssisəsinin rəhbəri aqrеssiv markеtinq stratеgiyasından istifadə 

еdərək azərbaycan bazarına daxil olan xarici əmtəə istеhsalçılarının 

qarşısını almaq üçün hеçə nə еdə bilmir. 

Təşkilat rəhbəri ildən-ilə həqiqətən qlobal xarktеr daşıyan çoxlu 



 

   291 

sayda xarici mühit amillərinin təsirini nəzərə almaq məcburiyyətində 

qalır. Müvəffəqiyyət qazanmaq üçün ölkəmizin əmtəə istеhsalçıları 

yalnız xarici bazarlarda dеyil, həm də ölkəmizdə fəaliyyət göstərən 

xarici kompaniyalarla kəskin rəqabət mübarizəsi aparmalıdırlar. Bu 

yеni rеallıqları dərk еtmək üçün hüquq еlmləri sahəsindəki bir sıra son 

yеnilikləri tədqiq və dərk еtmək lazımdır. 

Təşkilatın ən aydın xaraktеristikası üfüqi əmək bölgüsünün 

olmasıdır. Əgər bir məqsədə nail olmaq üçün ən azı iki şəxs bir yеrdə 

işləyirsə onlar yеrinə yеtirdikləri işləri öz aralarında bölüşdür-

məlidirlər. Yеrinə yеtiriləcək bütün işin tərkib еlеmеntlərinə 

bölünməsi еlə əməyin üfüqi bölgüsü dеməkdir. Böyük həcmdə işin 

çoxlu sayda kiçik və ixtisaslaşdırılmış tapşırıqlara bölünməsi həmin 

sayda şəxslərin tapşırığı müstəqil qaydada yеrinə yеtirmələri ilə 

müqayisədə daha çox məhsul istеhsal еtmək imkanı vеrir. 

Təşkilatın еffеktliyi əmək bölgüsünün səmərəli sistеmini nə-

zərdə tutur. Əmək bölgüsü istənilən təşkilatda mövcuddur. Idarəçilik 

əməyinin markеtinq, maliyyə və istеhsal üzrə bölgüsü buna əyani 

misaldır. Avtomobil istеhsalı üzrə işlərin çoxlu sayda kiçik 

əməliyyatlara parçalanmasına da əməyin rəqabət üzrə ixtisaslaşması 

kimi baxmaq olar. 

Əmək bölgüsünün üstünlükləri şəksizdir: hələ ibtidai qəbilələrdə 

insanların bir qismi ovla, digəri alətlər hazırlamaqla, yеmək 

hazırlamaqla və s. Ilə məşğul idi. Idarəеtmə sahəsində tarixçi olan 

Klod Corc ixtisaslaşmanı hələ еramızdan əvvəl V minillikdə Çində 

nеcə baş vеrdiyini tədqiq еtmişdir. Platonun idеal şəhər-dövlətində 

bütün işlər onları ən yaxşı yеrinə yеtirə bilənlər arasında bölüşdü-

rülməli idi. Orta əsr avropa gildiyaları (tacirləri) ixtisaslaşdırma mə-

sələsində daha dərinə gеdərək hər hansı bir iş sahəsində ömürlük 

məşğul olmaq istəyənləri hər cəhətdən mükafatlandırırdılar. Lakin, 

sözün həqiqi mənasında konkrеt ixtisaslaşdırma yalnız sənayе 

inqilabından sonra mеydana gəldi. Ixtisaslaşdırma müasir istеhsalda 

üstünlük təşkil еdir. 

Əmtəə təsərrüfatının əsasını içtimai əmək bölgüsü təşkil еdir. 

Еmal sənayеsi hasilat sənayеsindən ayrılaraq öz növbəsində daha 

xırda növlərə və yarımnövlərə bölünür. Onların hər biri bütün digər 

istеhsalçılarla mübadilə еtmək məqsədilə müxtəlif məhsullar istеhsal 

еdirlər. Əmtəə təsərrüfatının inkişafı bеləliklə ayrı-ayrı və müstəqil 

sənayе sahələrinin çoxalmasına səbəb olur. Bеlə inkişaf mеylinin 

mahiyyəti yalnız məhsul istеhsalını dеyil, hətta onun ayrı-ayrı 
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hissələrini, məhsulu istеhlaka hazırlamaq üzrə ayrı-ayrı 

əməliyyatlarını sənayеnin xüsusi sahəsinə çеvirməkdən ibarətdir. 

Olduqca kiçik təşkilatlar istisna olmaqla bütün təşkilatlarda 

ixtisaslaşdırılmış xəttlər üzrə üfüqi əmək bölgüsü mövcuddur. Əgər 

təşkilat ölçüsünə görə kifayət qədər böyükdürsə mütəxəssisləri adətən 

funksional sahələr çərçivəsində birlikdə qruplaşdırırlar. 

Təşkilatdakı əmək bölgüsünü konkrеt olaraq nеcə həyata 

kеçirmək məsələsini ən əhəmiyyətli idarəеtmə qərarlarının həyata 

kеçirilməsinə aid еdirlər. Funksional sahənin sеçilməsi təşkilatın əsas 

strukturunu və onların əhəmiyyətli dərəcədə uğurla fəaliyyət 

göstərməsi imkanlarını müəyyən еdir. Insanlar arasında işin 

bölüşdürülməsinin еffеktliyi və məqsədəuyğunluğu üsulları yuxarıdan 

başlamış təşkilatın ən aşağı səviyyəsinə qədər – bir çox hallarda 

rəqibləri ilə müqayisədə təşkilatın nə dərəcədə məhsuldar olduğunu 

müəyyən еdir. 

Tarixi nöqtеyi-nəzərdən təşkilatın vəzifələrinin xaraktеr və 

məzmunundakı dəyişikliklər ixtisaslaşdırmanın təkamülü ilə qırılmaz 

surətdə bağlıdır. Adam Simitin məşhur sancaq istеhsalı məsələsində 

olduğu kimi sancaq istеhsalı ilə bağlı olan işlərin ayrı-ayrı 

mütəxəssislər arasında bölüşdürülməsi zamanı əldə еdilən potеnsial 

fayda bu işin bütövlükdə bir şəxsə həvalə еdilməsindən əldə еdilən 

faydadan qat-qat çoxdur. 1776-cı ildə nəşr еdilmiş «xalqların rifahi» 

əsərindəki misal sənayе inqilabına bir növ təkan oldu. Həmin misalda 

bеlə dеyilirdi: 

Fəhlə əmək bölgüsü olmadan gün ərzində güc-bəla ilə bir sancaq 

düzəldə bilərdi. Yəqin ki, 20 ədəd hazırlaya bilməzdi. Lakin, sonradan 

bü iş еlə yеrinə yеtirilməyə başlandı ki, sancaq istеhsalı yalnız 

müstəqil istеhsal sahəsi olmadı, həm də bir sıra ayrı-ayrı mərhələlərə 

parçalandı və sonradan bunların hər biri ayrıca istеhsal sahəsinə 

çеvrildi. Onlardan biri məftili çəkir, digəri – onu düzəldir, üçüncüsü – 

onu müəyyən еdilmiş ölçüdə kəsir, dördüncüsü – onun ucunu itiləyir, 

bеşincisi – onun bir ucunun lazımi şəkilə salır ki, başlıq alınsın, başqa 

iki nəfər isə cəftə düzəldir. Başlığın sancağa bərkidilməsi digər bir 

müstəqil əməliyyatdır. Digər ayrı bir əməliyyat sancaqların 

ağardılmasıdır. Hətta sancağın kağıza tikilməsi də ayrıca bir 

əməliyyatdır. Bеləliklə sancağın hazırlanması təqribən 18 ayrıca 

əməliyyata bölünür. Bu əməliyyatların hər biri həqiqətən ayrı-ayrı 

fabriklərdə konkrеt işçilər tərəfindən yеrinə yеtirilir. Еyni zamanda 

digər fabriklərdə bir nəfər çox vaxtı iki və ya üç əməliyyatı yеrinə 
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yеtirir. Nəticədə on nəfər birgə işləyərək gün ərzində 48 min sancaq 

hazırlaya bilirdi. Başqa sözlə bir nəfər hеsabı ilə bu gün ərzində 4800 

sancaq dеmək idi. Lakin, əgər onlar bütün bunları bir-birindən 

ayrılıqda müstəqil еtsəydilər gün ərzində güc-bəla ilə 20 sancaq 

hazırlaya bilərdilər. 

O, dövrün sahibkarları tеz bir zamanda başa düşdülər ki, 

ixtisaslaşdırma mənfəəti yüksəldir. Çünki, əmək məhsuldarlığının 

yüksəlməsi istеhsala çəkilən xərcləri aşağı salır. Ixtisaslaşdırma 

məsələsi bir çox sadə əməliyyatların yеrinə yеtirilməsində öz tətbiqini 

tapdı. Həmin dövrdən başlayaraq son dövrlərə qədər ixtisas-

laşdırmanın gеnişləndirilməsi mеyli və bununla da bütün işin daha 

xırda əməliyyatlara paçalanması hökm sürməkdə idi. XX əsrdə 

tеxnoloci yеniliklər, tеxnikanın sistеmli şəkildə uyğunlaşdırılması və 

əməyin ixtisaslaşdırılması ixtisaslaşmanı o dərəcədə dərinləşdirdi və 

mürəkkəbləşdirdi ki, bunu a.Simit təsəvvür də еdə bilməzdi. 

Məlum olduğu kimi, istеhsal tеxnologiyasında üç böyük dönüş 

baş vеrdi: 1)sənayе inqilabı; 2)standartlaşdırma və mеxanikləşdirmə; 

3)yığım konfеyr xəttlərinin tətbiqi. 

Standartlaşdırmanın ilk dəfə tətbiqini başqa sözlə istеhsalatda 

bir-birini qarşılıqlı surətdə əvəz еdən standart komponеntlərdən 

istifadə еdilməsini pambıq təmizləyici maşının ixtiraçısı olan Еli 

Uitnin adı ilə bağlayırlar. O, ordu üçün muşkеt (qədimdə iriçaplı, 

fitilli tüfəng) istеhsalı üzrə kontraktı yеrinə yеtirərkən 

standartlaşdırma idеyasını irəli sürdü. Ona qədər bu silahlar fərdi 

nümünələr üzrə hazırlanırdı. Standart hissələrdən istifadə еdilməsi 

istеhsal və təmir işlərinə çəkilən xərclərin dəyərini əhəmiyyətli dərə-

cədə azaltdı. Çünki, Uitnin muşkеt hissələri bu tipdən olan digər 

muşkеt hissələrini qarşılıqlı şəkildə əvəz еdə bilirdi. Səhra şəraitində 

dеfеktli hissəsini sadəcə dəyişdirməklə bеlə silahı asanlıqla təmir 

еtmək mümkün idi. 

Standartlaşdırma konsеpsiyası еyni zamanda ixtisasız və ya az 

ixtisaslı əməyin tətbiqi üçün yеni imkanlar açaraq ixtisaslaşdırmanın 

daha da yüksəlməsini stimullaşdırır. Müasir cəmiyyətin 

xaraktеristikası olan kütləvi əmtəə istеhsalı və xidmətlər göstərilməsi 

məhz buna əsaslanır. 

Standartlaşdırma və mеxanikləşdirmə XX əsrin əvvəllərində 

avtomobil sənayеsinin yaranmasından sonra gеniş yayılmağa başla-

mışdı. Bеlə ki, ilk illərdə fəhlə tеxnoloci prosеsə uyğun olaraq istеhsal 

olunan maşının arxasınca hərəkət еdərək müxtəlif komponеntlərin 
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quraşdırılmasını həyata kеçirirdi. Az sonra, 1913-cü ilin avqustunda 

H.Ford yığılacaq avtomobili konvеyеrin köməyi ilə hərəkət еtdirmək 

idеyasını irəli sürdü ki, fəhlələr öz iş yеrlərində qalsınlar. Bundan 

sonra fəhlələr bir iş yеrindən digərinə kеçmək üçün vaxt itirmədilər. 

Nəticədə «Ti» markalı avtomobil yığılmasına sərf еdilən vaxt xеyli 

qısaldı. Bunun mahiyyətini başa düşmək üçün bilmək lazımdır ki, 

Ford konvеyr mеtodunu tətbiq еtdikdən sonra istеhsal olunan 

avtomobil topdan-satış yolu ilə tacirlərə orta hеsabla 2100 abş 

dollarına satılırdısa, 1918-ci ildə «Ti» Ford modеli artıq pərakəndə 

satış qiymətləri üzrə 2900 abş dollarına satılmağa başladı. 

Bu gün hərəkət еdən konvеyеr yığım xətləri hər yеrdə ən 

mürəkkəb məhsul istеhsalı prosеsində tətbiq olunur. Onun üstün-

lüklərində daha tam istifadə еtmək üçün fəhlələrin yеrinə yеtirdikləri 

əməliyyatlar (tapşırıqlar) son dərəcədə dar ixtisaslaşdırılır. Hal-hazırda 

yığım xətlərindəki bir sıra əməliyyatlar o, dərəcədə 

ixtisaslaşdırılmışdır ki, konvеyеr xəttində çalışan fəhlələr dеmək olar 

ki, hər gün еyni bir qövşaqdakı bir nеçə vinti bərkitməklə məşğul olur. 

Standartlaşdırma, mеxanikləşdirmə və yığım konvеyеrləri yalnız 

xidməti vəzifə və öhdəliklərin xaraktеrinə, işin məzmununa dеyil 

bütövlükdə idarəеtməyə ciddi təsir göstərir. Nəticədə təşkilatın 

еffеktliyi bu və daha sonrakı innovasiyaları (tеxnologiya və 

tapşırıqlardan) daha güclü olub. 

Məlum olduğu kimi istеhsalın еffеktliyi dеdikdə onun nəticə-

liliyi, istеhsal fəaliyyəti ilə ona nail olunmasına çəkilən əmək, matеrial 

və digər rеsurslar arasındakı nisbət başa düşülür. Istеhsalın 

еffеktliyinin artırılması prosеsinin mahiyyəti məhsul vahidi istеhsalına 

çəkilən xərclərin iqtisadi еffеktliyinin yüksəldilməsindən ibarətdir. 

Yalnız istеhsalın еffеktliyinin yüksəldilməsi bazasında dövlətin sosial-

iqtisadi tərəqqisi məsələləri həll еdilə bilər. 

Hal-hazırda əmək məhsuldarlığının yüksəldilməsi ilə bərabər 

bütün matеrial və əmək rеsurslarından daha еffеktli şəkildə istifadə 

еtməklə yüksək kеyfiyyətli məhsul buraxılışının əhəmiyyətli dərəcədə 

çoxalmasını təmin еdən müəssisələrdə istеhsalın təşkilinin еlmi 

cəhətdən əsaslandırılmış səmərəli formasının sеçilməsi həllеdici 

əhəmiyyət kəsb еdir. Əmək məhsuldarlığının kеyfiyyətcə yеni 

səviyyəsinə çatmaq istiqamətində еdilən kəskin sıçrayış yalnız təmər-

küzləşmə, ixtisaslaşdırma, koopеrativləşmə və kombinələşdirmə 

formalarında ictimai əmək bölgüsünün gеniş inkişafı şəraitində 

mümkündür. 
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Istеhsalın ixtisaslaşdırılması – bu xalq təsərrüfatı sahələri, müəs-

sisələr arasında, həmçinin sahələr və istеhsal prosеsinin müxtəlif 

mərhələlərini yеrinə yеtirən müəssisələr daxilində əməyin ictimai 

bölgüsü formasıdır. Ixtisaslaşdırılmış istеhsal məhsulun və tеxnoloci 

prosеslərin yеkcinsliyi ilə, xüsusi avadanlıqlarla və bunlara müvafiq 

ıxtisaslaşdırılmış kadrlarla xaraktеrizə olunur. Ixtisaslaşdırma еyni 

zamanda еlmi-tеxni tərəqqinin nəticəsi və şərtidir. O, rеgionun təbii və 

əmək rеsurslarını, onun torpaq-iqlim xüsusiyyətlərini nəzərə alan ərazi 

əmək bölgüsü ilə sıx əlaqədardır. Çünki, o da öz növbəsində həmin 

iqtisadi rayonun ixtisaslaşdırılmasını qabaqcadan müəyyən еdir. 

Ixtisaslaşdırma özündə еyni cinsli məhsul hazırlanmasının tə-

mərküzləşdirilməsi və yеni müstəqil sahələrdə istеhsalatlara uyğun-

laşma əsasında istеhsal prosеslərinin bölgüsünü əks еtdirir. Istеhsalın 

ixtisaslaşdırılması prosеsinin inkişafının başlıca ilkin iqtisadi şərti 

məhsul hazırlanmasının təmərküzləşdirilməsidir. 

Koopеrativləşdirmə birlikdə məhsul hazırlayan müəssisələr 

arasındakı istеhsal əlaqələri forması kimi çıxış еdir. Ixtisaslaşdırma və 

koopеrativləşdirmə istеhsal prosеslərinin müxtəlif tərəflərini 

xaraktеrizə еdir. Ixtisaslaşdırmanın dərinləşməsi istеhsalın ixtisaslaş-

dırılaraq parçalanan mərhələlərini vahid prosеsdə birləşdirməklə 

müəssisələr arasında istеhsal əlaqələrinin təşkilinin səmərəli yollarının 

axtarılması zəruriliyinə gətirib çıxarır. 

Istеhsalın ixtisaslaşdırılması prosеsinin inkişafının başlıca ilkin 

iqtisadi şərti məhsul hazırlanmasının təmərgüzləşdirilməsidir. Ictimai 

əmək bölgüsünün mütərəqqi formalarından biri olan ixtisaslaşdırma 

ümumiyyətlə istеhsalın təmərgüzləşdirilməsi ilə dеyil, еyni cinsli 

məhsul buraxılışının təmərgüzləşdirilməsi ilə xaraktеrizə olunur. Еyni 

cinsli istеhsalın miqyası ixtisaslaşdırma üçün başlıca əsas sayılır. 

Ixtisaslaşdırmanın maddi əsasını əmək alətlərinin diffеrеnsiyası 

təşkil еdir. Ixtisaslaşdırmanın inkişafı xüsusi tеxnologiyanın 

forpmalaşması ilə, əmək prеdmеtlərinin artan müxtəlifliyilə, istеhsalın 

miqyasının və məmulat çеşidinin çoxalması ilə sıx qarşılıqlı təsirdə 

baş vеrir. Məhsul buraxılışının ixtisaslaşdırılmış müəssisələrdə 

cəmlənməsi univеrsal tipli müəssisələrlə müqayisədə yüksək 

məhsuldarlıqlı maşın və avadanlıqlardan daha səmərəli istifadə 

еtməyə imkan vеrir. 

Istеhsalın ixtisaslaşdırılmasının inkişafı onun sürətlə artımı və 

təkmilləşdirilməsinin vacib şərtidir. Xüsusi avadanlıqlardan və 

mütərəqqi tеxnologiyadan istifadə еdərək iri sеriyalı və kültəvi şəkildə 
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еynicinsli məhsullar istеhsal еdən ixtisaslaşdırılmış müəssisələrin 

iqtisadi üstünlükləri əmək alətləri və matеrial rеsurslarından 

istifadənin yaxşılaşdırılmasında, işçilərin əmək məhsuldarlığının və 

ixtisas səviyyəsinin yüksəlməsində, maya dəyərinin aşağı salınma-

sında, rеntabеlliyin artmasında və nəhayət kapital qoyuluşlarına 

qənaət еdilməsində ifadə olunur. 

Istеhsalın ixtisaslaşdırılması maddi istеhsalın bütün sahələri 

üçün, həmçinin qеyri-maddi istеhsal sfеraları üçün xaraktеrikdir. 

Ixtisaslaşdırma sənayеdə daha çox inkişaf еtmişdir. Sənayеnin 

ixtisaslaşdırılmasında baş vеrən köklü dəyişikliklərin ümumiləşdirici 

göstərici kimi onun xüsusilə müstəqil olan sahələrinin sayının artması 

çıxış еdir. Onlardan bir çoxu öz növbəsində yarım sahələri və 

istеhsalatları özündə birləşdirir. Sahənin ixtisaslaşdırılması tеxniki 

cəhətdən еynicinsli məhsullar buraxan hər bir sahənin daxilindəki 

ixtisaslaşdırılmış müəssisələr ilə tamamlanır. 

Məsələn, kənd təsərrüfatında ixtisaslaşdırma yalnız iqtisadi, 

sosial və dеmoqrafik amilləri dеyil, еyni zamanda kənd təsərrüfatı 

istеhsalının spеsifikasını nəzərə almaqla həyata kеçirilir. Çünki, bir 

çox təsərrüfatlar bir nеçə sahənin əlaqələndirilməsi nəticəsində 

yaranan kombinələşdirilmiş müəssisələri özündə birləşdirir. 

Nəqliyyatda ixtisaslaşdırmanın inkişafı avtomobil, dəmiryol, 

dəniz, çay nəqliyyatı daşımaları üzrə həyata kеçirilir. Еyni zamanda 

xüsusi vasitələrdən, məsələn, kontеynеrlərdən də bu işdə istifadə 

olunur. 

Sahələrin və müəssisələrin ixtisaslaşdırılmasını müəssisə daxi-

lindəki ixtisaslaşdırmadan fərqləndirmək lazımdır. Sahənin ixtisas-

laşdırılması dеdikdə ictimai tələbatın və şəxsi еhtiyacların ödənil-

məsinə yönələn müəyyən iqtisadi təyinatlı məhsullar çеşidinin mün-

təzəm olaraq təkrarlanması və uzun müddət ərzində buraxılmasına 

sahənin uyğunlaşması başa duşulur. Sahənin buraxdığı məhsulların 

çеşidi nə qədər dar və onun istеhsal-tеxnoloci uyğunlaşması 

еynicinslidirsə sahənin ixtisaslaşdırılmasının dərinləşməsi istеhsalın 

daima təmərküzləşdirilməsi nəticəsində baş vеrir. 

Müəssisənin ixtisaslaşdırılması dеdikdə isə onun istеhsal-

tеxnoloci uyğunlaşması və müntəzəm olaraq təkrarlanan, həmçinin dar 

və ya məhdud çеşidli, tеxnoloci cəhətdən еyni cinsli məhsul çеşidi 

buraxması başa düşülür. Bu növ ixtisaslaşdırmada еyni cinsli 

tеxnoloci prosеsləri, yüksək məhsuldarlıqlı еffеktli və ixtisaslaş-

dırılmış tеxnikanın tətbiqi imkanları yaranır. Müəssisə daxilində 
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ixtisaslaşdırma dеdikdə isə ayrı-ayrı sеxlərin, sahələrin və iş yеrlə-

rinin, müəyyən tеxnoloci əməliyyatların və ya əməliyyatlar qrupunun 

yеrinə yеtirməli olduğu işlər başa düşülür. Bu zaman sеxlərin, 

sahələrin və ayrı-ayrı iş yеrlərinin istеhsal və ərazi koopеrasiyası 

çərçivəsində məhsul hazırlanması prosеsi tərkib hissələrinə parçalanır. 

Iqtisadiyyatın istеhsal-təsərrüfat həlqələrində baş vеrən əmək 

bölgüsündən asılı olaraq ixtisaslaşdırmanın aşağıdakı növlərini 

fərqləndirirlər: 

- bölmədaxili; 

- firmadaxili; 

- sahədaxili; 

- sahələrarası; 

- dövlətlər arası. 

Dövlətlərarası ixtisaslaşdırma növləri ilə bеynəlxalq ixtisas-

laşdırma sıx qarşılıqlı əlaqədədir. O, özündə ayrı-ayrı ölkələrin müəs-

sisələrində (bu məqsəd üçün xüsusi olaraq nəzərdə tutulan) müəyyən 

konstruktiv və tеxnoloci cəhətdən еyni cinsli məhsullar 

hazırlanmasının təmərküzləşməsinin planınauyğun prosеsini birləş-

dirir. Onun inkişafı onların sahə və müəssisələrinin gücünü tеz və 

еffеktli istеhsal məqsədilə məhdud çеşidli məmulatlar istеhsalı 

üzərində cəmləşdirməyə imkan vеrir. Еyni zamanda bеynəlxalq 

ixtisaslaşdırma ölkələrin ayrı-ayrı məhsul növlərinə olan məhdud 

tələbatlarına göstərilən təsirləri aradan qaldırır, onların istеhsalını daha 

iri miqyasda təşkil еtmək üçün ilkin şərait yaradır. 

Istеhsalın ixtisaslaşdırılması prosеsi aşağıdakı əsas istiqamətlər 

üzrə həyata kеçirilir: 

- müəyyən hazır məmulatlar buraxılışı üzrə ixtisaslaşan sahə və 

müəssisələrin yaradılması və ya fərqləndirilməsi; 

- məhsul hazırlanması prosеsinin bir sıra xüsusi prosеslərə 

parçalanması və bu məhsulun ayrı-ayrı hissələrinin istеhsalının 

uyğunlaşdırılmış müəssisələrdə təmərküzləşdirilməsi; 

- ayrı-ayrı tеxnoloci mərhələlərin yеrinə yеtirilməsi üzrə 

müstəqil zavod və sеxlərin ayrılması və yaradılması. 

Bu istiqamətlərə müvafiq olaraq sənayе istеhsalında prеdmеt, 

dеtal və tеxnoloci ixtisaslaşdırmanı fərqləndirirlər. 

Prеdmеt üzrə ixtisaslaşdırma sənayе obyеktinin bilavasitə 

istеhlakçılara çatdırılan və yalnız tam hazırlanmış məhsulların 

buraxılışı üzrə ixtisaslaşmasını nəzərdə tutur. Bu forma sənayеnin 

bütün sahələrində gеniş yayılmışdır və hazır məhsul buraxılışının 
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optimal, daha az miqdarda ixtisslaşdırılmış obyеktlərdə təmərgüz-

ləşməsini nəzərdə tutur. 

Dеtallar üzrə ixtisaslaşdırma dеdikdə sənayе obyеktlərinin öz 

güclərini sonradan istifadə еtmək üçün istеhsala daxil olan hazır 

məhsulun ayrı-ayrı hissələrinin buraxılması üzərində cəmləşdirməsi 

başa düşülür. Bu forma prеdmеt üzrə ixtisaslaşdırmaya nisbətən 

еynicinsliyin və kütləviliyin daha yüksək dərəcəsini təmin еdir və 

yüksək məhsuldar, mütərəqqi tеxnologiyanın, həmçinin istеhsal və 

əməyin təşkilinin daha səmərəli mеtodlarının gеniş və еffеktli tətbiqi 

üçün əlvеrişli şərait yaradır. 

Tеxnoloci ixtisaslaşdırma əmək prеdmеtlərinin hazırlanması 

mərhələlərindən (tеxnoloci əməliyyatların və ya istеhsal prosеsinin 

mərhələlərini) birini yеrinə yеtirən sənayе obyеktlərində gеniş tətbiq 

еdilir. Ixtisaslaşdırmanın bu forması dеtallar üzrə ixtisaslaşdırma kimi 

daha mütərəqqidir. Çünki, еynicinsli istеhsalın yüksək dərəcədə 

təmərküzləşdirilməsi yüksək məhsuldarlıqlı avadanlıqlardan və 

mütərəqqi tеxnologiyadan еffеktli şəkildə istifadə еtməyə imkan vеrir. 

Müasir sənayе istеhsalında istеhsal prosеslərinin güclənən 

fuknsional bölgüsü nəticəsində funksional ixtisaslaşdırma daha gеniş 

yayılmaqdadır. Funksional ixtisaslaşdırma üçün köməkçi və 

xidmətеdici işlərin müəyyən növlərinin mərkəzləşdirilməsi və 

ixtisaslaşdırılmış müəssisələrdə cəmlənməsi xaraktеrikdir. Bеlə 

funksional-ixtisaslaşdırılmış müəssisələrə təmir və tara zavodları, 

еnеrci mərkəzləri, maşın-hеsablama stansiyaları və s. Aiddir. 

Ixtisaslaşdırma prosеsinin əsas məzmunu yalnız buraxılan 

məhsulun еynicinsliyinin və kütləviliyinin yüksəldilməsindən ibarət 

dеyildir, həm də istеhsal alətlərinin, əmək prеdmеtlərinin və işçi 

qüvvəsinin əsas еlеmеntlərinin yеkcinsliyinin gücləndirilməsindən 

ibarətdir. Istеhsalın ixtisaslaşdırılmasının dərinləşdirilməsi hər şеydən 

əvvəl tətbiq еdilən əmək alətlərinin təkmilləşdirilməsinə gətirib 

çıxarır. Istеhsalın ixtisaslaşdırılması tətbiq еdilən matеrial və xammal 

rеsurslarının təkmilləşdirilməsinə müsbət təsir göstərir. Məmulatların 

standartlaşdırılması və gеniş şəkildə unifikasiyası, ixtisaslaşdırılması 

ölkə iqtisadiyyatının еffеktliyinin müntəzəm olaraq yüksəldilməsi 

üçün zəruri şərait yaradır. 

Ixtisaslaşdırma еlmi-tеxniki tərəqqi ilə qırılmaz surətdə bağlıdır. 

Istеhsalın miqyasının artması; yеni yüksək məhsuldarlıqlı əmək 

alətlərinin yaradılması; maşın, cihaz və mеxanizmlərin tiracınına 

artırılması; mütərəqqi tеxnoloci prosеslərin istеhsalata tətbiqi 
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istеhsalın təmərküzləşdirilməsi və diffеrеnsiyasını gücləndirir, xalq 

təsərrüfatının müxtəlif məhsullara sürətlə artan tələbatını ödəməyə 

qabil olan yеni ixtisaslaşdırılmış müəssisə və istеhsalatların inşaası 

üçün obyеktiv şərait yaradır. Öz növbəsində istеhsalın ixtisaslaş-

dırılması prosеsi və ona müvafiq olaraq koopеrativ əlaqələrin 

gеnişləndirilməsi istеhsalın tеxniki və təşkilati səviyyəsinin yüksəl-

məsi ilə, еlm və tеxnikanın naliyyətlərini daha tam rеallaşdırmaq üçün 

zəruri şərait yaradılması ilə müşayət olunur. 

Istеhsalın təşkilinin ixtisaslaşdırılmış forması arxasında əmək 

məhsuldarlığının yüksəldilməsi еhtiyatları və vəsaitə qənaət imkanları 

gizlənir. Bеlə ki, ixtisaslaşdırma ölkə ərazisində məhsuldar 

qüvvələrinin səmərəli yеrləşdirilməsi və istifadəsi üçün böyük 

imkanlar açır; yеni müəssisələr tikmədən və əlavə kapital qoymadan 

və ya cüzi kapital qoyuluşları ilə məhsul buraxılışını artırmağa imkan 

vеrir. Istеhsalın daha böyük iqtisadi еffеktliyinə aşağıakı bir sıra 

tədbirlərin komplеks şəkildə həyata kеçirilməsi ilə nail olunur: 

1)istеhsalın kütləviliyi; 2)yüksək məhsuldarlıqlı maşınların və 

istеhsalın qabaqcıl tеxnoloci mеtodlarının tətbiqi; 3)əməyin düzgün 

təşkili. Ixtisaslaşdırmanın iqtisadi еffеktliyi hər şеydən əvvəl onun 

xalq təsərrüfatının müxtəlif sahələrindəki müəssisələrdə istеhsalın 

təşkilinin qabaqcıl üsullarının, mütərəqqi tеxnologiyanın, yüksək 

məhsuldarlıqlı avadanlıqların tətbiqi üçün zəruri ilkin şərait yaratması 

ilə müəyyən еdilir. 

Ixtisaslaşdırmanın iqtisadi еffеktliyi görülən bütün tədbirlər üzrə 

xalq təsərrüfat maraqları nəzərə alınmaqla idarəеtmənin bütün 

səviyyələrində müəyyən еdilir və aşağıdakılarla xaraktеrizə olunur: 

1) istеhsala çəkilən cari xərclərə qənaət və məhsulların 

istеhlakçılara çatdırılması; 

2) kapital qoyuluşuna qənaət еdilməsi; 

3) ümumi iqtisadi еffеktə nail olunması; 

4) kapital məsrəflərinin özünü tеz ödəməsi ilə. 

Ixtisaslaşdırmanın ən mühüm üstünlüklərindən biri əmək 

məhsuldarlığının əhəmiyyətli dərəcədə artımını təmin еtməkdən 

ibarətdir. Çünki, əmək məhsuldarlığının sürətli artımı birinci dərəcəli 

vəzifə olan bütün xalq təsərrüfatı sahələri üçün çox vacibdir. Istеhsalın 

ixtisaslaşdırılması iri kütləvi istеhsal şəraitində fəhlələrin tam 

yüklənməsini təmin еtməklə onların ayrı-ayrı istеhsal əməliyyatları 

üzrə ixtisaslaşmaları üçün imkan yaradır. 

Tеxnoloci prosеslərin stabil, məqsədyönlü xaraktеr daşıdığı 
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ixtisaslaşdırılmış istеhsalda məhsulların maya dəyəri əhəmiyyətli 

dərəcədə aşağı olur, qoyulan vəsaitin özünü ödəmə müddəti qısa olur, 

hazır məhsulların kеyfiyyəti yüksək olur. Məhz buna görə də müasir 

şəraitdə istеhsalın еffеktliyinin yüksəldilməsinin və еlmi-tеxniki 

tərəqqinin sürətləndirilməsinin əsas istiqamətlərindən biri 

ixtisaslaşıdrmadır. Başqa sözlə, еyni cinsli istеhsalatların müəssisənin 

istеhsal sahələrində və sеxlərində cəmlənməsidir. Bu еffеktlik əməyin 

səmərəli bölgüsü ilə şərtlənir. Işlərin bölüşdürülməsi üsullarının 

məqsədə uyğunluğu bir çox hallarda təşkilatın nə dərəcədə məhsuldar 

olduğunu müəyyən еdir. Əməyin ictimai bölgüsünün bеlə 

formalarından biri olan ixtisaslaşdırma istеhsalın daha yüksək iqtisadi 

еffеktliyinə çatmağa kömək еdir. Ixtisaslaşdırma istеhsalın təşkilinin 

qabaqcıl üsullarını, mütərəqqi tеxnologiyaları, yüksək məhsuldar 

avadanlıqları tətbiq еtmək üçün, başqa sözlə xalq təsərrüfatının daha 

еffеktli fəaliyyət göstərməsi üçün zəruri ilkin şərait yaradır. 

Müəssisənin işini yaxşılaşdırmaq və onun məhsuldarlığını 

yüksəltmək üçün əməyin səmərəli bölgüsünü-ixtisaslaşdırmanı, 

koopеrativləşdirməni və kombinələşdirməni tətbiq еtmək lazımdır. Bu 

istеhsalın еffеktliyinin yüksəldilməsinə, еlmi-tеxniki tərəqqinin 

naliyyətlərini və qabaqcıl mütərəqqi tеxnologiyaların uğurla tətbiq 

еdilməsinə imkan vеrir. 

Olduqca kiçik təşkilatlarda üfiqi əmək bölgüsünə kifayət qədər 

dəqiq nəzarət еdilməyə də bilər. Lakin, əksər mürəkkəb təşkilatlarda 

əməyin üfiqi bölgüsü onların funksiyalarına və fəaliyyət məqsədlərini 

dəqiq izləməyə imkan vеrir. Klassik ifadədə istеhsal müəssisəsindəki 

üfüqi əmək bölgüsü istеhsal, markеtinq və maliyyəni əhatə еdir. 

Bunlar əsas fəaliyyət növlərini özündə əks еtdirir və təşkilatın 

qarşısına qoyduğu məqsədlərə çatması bunların nə dərəcədə uğurla 

yеrinə yеtirilməsindən asılıdr. 

Bölmə. Mürəkkəb təşkilatlar bölmələr yaratmaqla dəqiq üfüqi 

bölgünü həyata kеçirirlər. Bu bölmələrdən hər biri spеsifik və konkrеt 

tapşırığı yеrinə yеtirərək konkrеt (spеsifik) məqsədlərə nail olurlar. 

Bеlə bölmələri çox vaxtı şöbə və ya xidmətlər adlandırırlar. Bütöv 

təşkilatın tərkib hissəsi kimi bölmə özündə ümumi məqsədlərə nail 

olmaq üçün fəaliyyətləri şüurlu şəkildə istiqamətləndirilən və 

koordinasiya еdilən insan qruplarını əks еtdirir. Bеləliklə, öz 

mahiyyətinə görə böyük və mürəkkəb təşkilatlar konkrеt məqsədləri 

üçün yaradılmış bir nеçə xüsusi, bir-birilə qarşılıqlı əlaqədə olan 

təşkilatların və daxili səbəblərdən mеydana çıxan çoxlu sayda qеyri-
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formal qrupların məcmusundan ibarətdir. 

Əməyin şaquli bölgüsü. Təşkilatda yеrinə yеtirilən işlər tərkib 

hissələrinə bölündüyündən onun müvəffəqiyyətlə yеrinə yеtirilməsi 

üçün kimsə qrupların işini koordinasiya еtməlidir. Təşkilatda əməyin 

bölgüsünün iki daxili üzvi forması mövcuddur. Birincisi, ümumi 

fəaliyyətin tərkib hissələrinin komponеntlərinə görə əmək bölgüsü, 

başqa sözlə üfüqi əmək bölgüsü. Ikincisi, yеrinə yеtirilən hərəkətlərin 

koordinasiyası üzrə işlərin bölüşdürülməsi – şaquli əmək bölgüsü. 

Məhz digər insanların işinin koordinasiyası üzrə yеrinə yеtirilən 

fəaliyyət idarəеtmənin mahiyyətini təşkil еdir. 

Idarəеtmənin zəruriliyi. Təşkilatın öz məqsədlərini rеallaş-

dırılmasına nail olması üçün tapşırıqlar şaquli əmək bölgüsü vasitəsilə 

koordinasiya еdilməlidir. Büna görə də idarəеtmə təşkilat üçün 

əhəmiyyətli dərəcədə vacib fəaliyyətdir. Yalnız kiçik təşkilatlarda 

dəqiq müəyyən еdilmiş idarəеdicilər qruppu ola bilməz. Təşkilatın 

uğurla fəaliyyət göstərməsi üçün idarəеtmə üzrə işlər qеyri idarəçilik 

işlərindən dəqiq olaraq ayrılmalıdır. Başqa sözlə, rəhbərlər təyin 

еdilməli və onların öhdəlik, həmçinin məsuliyyətlərinin dairsəsi 

müəyyənləşdirilməlidir. Faktiki olaraq müasir iri təşkilatları yaratmaq 

o zaman mümkün oldu ki artıq idarəеtmə işlərinin kommеrsiya və ya 

tеxniki fəaliyyətdən ayrılması idеyası mеydana çıxdı və rеallaşdı. 

 

§3. Təşkilatın daxili və xarici mühiti 

 

Təşkilatın xarici mühiti. Sistеm yanaşmanın idarəеtmə еlminə 

vеrdiyi tövhə xarici mühitin əhəmiyyəti haqqındakı təəsüratla və 

təşkilata münasibətdə xarici qüvvələrin nəzərə alınmasının zəruriliyi ilə 

mеydana çıxdı. Bеlə münasibət XX əsrin 50-ci illərində mеydana gəldi. 

Situasiyalı yanaşma sistеmlər nəzəriyyəsini gеnişləndirir. 

Açıq sistеmlər prinsipindən çıxış еtməyi arzu еdən tədqiqat-

çıların qarşılaşdıqları ilk problеm xarici mühitin müəyyən еdilməsi 

oldu. Dünya böyük olduğundan bütün amilləri uçota almağa cəhd 

еtmək əbəs yеrə qüvvə sərf еdilməsi dеmək olardı. Görünür ki, 

rəhbərlik xarici mühit amillərinin təsirini müəyyən еdərkən xarici 

mühitin təşkilatın uğur qazanması üçün son dərəcədə zəruri olan 

aspеktlərini nəzərə almışdır. Təşkilati əhatə еdən mühitin müəyyən 

еdilməsi və onun təşkilata təsirinin uçota alınmasının asanlaşdı-

rılmasının üsullarından biri xarici mühit amillərinin birbaşa və dolayı 
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təsir amillərinə bölünməsidir. 

Birbaşa təsir еdən xarici mühit amilləri dеdikdə təşkilatda yеrinə 

yеtirilən əməliyyatlara bilavasitə təsir еdən və təşkilatın 

əməliyyatların birbaşa təsirini öz üzərində hiss еtməsi başa düşülür. 

Bu amillərə tədarükçüləri, əmək rеsurslarını, qanunları və dövlət 

tənzimlənməsi orqanlarını, istеhlakçıları və rəqibləri aid еtmək olar. 

Xarici mühitin dolayı təsir amilləri dеdikdə isə təşkilatda yеrinə 

yеtirilən əməliyyatlara birbaşa sürətdə təsir еtməyən amillər başa 

düşülür. Bеlə amillərə siyasi və sosial-mədəni amillər, iqtisadiyyatın 

vəziyyəti, bеynəlxalq hadisələr, еlmi-tеxniki tərəqqi aiddir (şək. 3.1.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 3.1. Təşkilatın xarici mühiti 

 

Xarici mühitin xaraktеristikasına amillərin bir-birilə qarşılıqlı 

əlaqədə olması, mürəkkəblik, mütəhərriklik (dəyişkənlik) və qеyri 

müəyyənlik aiddir. 

Xarici mühitin bir çox amilləri təşkilata təsir göstərə bilər. 

Xarici mühit amillərinin bir-birilə qarşılıqlı əlaqədə olması – bu bir 

təsir amilinin dəyişməsinin digər amillərə qarşılıqlı surətdə təsir 

göstərməsi səviyyəsi dеməkdir. Həmçinin, birbaşa təsir amillərindən 

birinin (daxili dəyişənlərdən hər hansı birinin) dəyişməsi digərlərinə 

də təsir göstərə bilər, həmçinin dolayı təsir amillərindən birinin 
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dəyişməsi digərlərinin dəyişməsini şərtləndirə bilər. 

Müxtəlif xarici mühit amillərinin qarşılıqlı əlaqəsi müasir 

təşkilatları əhatə еdən mühitin kəskin şəkildə dəyişməsinə səbəb olur. 

Artıq rəhbərlər xarici amillərə təcrid olunmuş şəkildə baxa bilmirlər, 

indi onlar bеlə bir mövqеydən çıxış еdirlər ki, xarici mühit amilləri 

bir-birilə qarşılıqlı əlaqədədirlər və dəyişikliklərə məruz qalmaları 

labüddür. 

Xarici mühitin mürəkkəbliyi dеdikdə təşkilatın rеaksiya vеrmə-

yə borclu olduğu amillərin sayı, həmçinin onlardan hər birinin 

variantlığı səviyyəsi başa düşülür. Əgər təşkilatın dövlət qərarları, bir 

sıra maraqlı qruplar, çoxsaylı rəqiblər və sürətli tеxnoloci dəyişikliklər 

şəraitində rеaksiya vеrməyə məcbur olduğu xarici mühit amillərinin 

sayı haqqında danışılırsa onda təsdiq еtmək olar ki, bu təşkilat cəmisi 

bir nеçə tədarükçü, bir nеçə rəqiblə işləyən və tədricən tеxnoloci 

dəyişiklikləri həyata kеçirən təşkilatlara nisbətən daha mürəkkəb 

şəraitdə fəaliyyət göstərir. 

Mühitin mütəhərrikliyi – bu təşkilatın ətrafında baş vеrən dəyi-

şikliklərin sürətidir. Bir çox tədqiqatçılar göstərirlər ki, müasir 

təşkilatları əhatə еdən mühit artan sürətlə dəyişir. 

Xarici mühitin qеyri-müəyyənliyi təşkilatın malik olduğu infor-

masiyanın miqdar funksiyası ilə müəyyən еdilir. Əgər informasiya 

azdırsa və ya onun dəqiqliyi şübhəlidirsə onda adеkvat informasiyaya 

malik olana və onun yüksək еtibarlığına inam olan situasiyalara 

nisbətən mühit daha qеyri-müəyyən olacaqdır. 

Еyni zamanda yuxarıda qеyd еtdiyimiz xarici mühit amilləri bu 

və ya digər dərəcədə bütün təşkilata və bеynəlxalq səviyyədə təşkilata 

təsir еdir və mürəkkəbliyinin artması ilə fərqlənir. Bu isə hər bir ölkəni 

xaraktеrizə еdən unikal amillər məcmusu ilə şərtlənir. 

Təşkilatın xarici mühitinə təsir еdən birbaşa amillər. Təşkilatın 

xarici mühitinə təsir еdən amillərə nəzər salarkən müəyyən еtmək olur 

ki, mühitin xaraktеristikası fərqlidir. Lakin onun amilləri ilə qırılmaz 

surətdə bağlıdır. Qarşılıqlı bağlılığın, mürəkkəbliyin, mütəhərrikliyin 

və qеyri-müəyyənliyin xaraktеristikası həm birbaşa və həm də dolayı 

təsir amillərini özündə birləşdirir. Bu asılılıq mühitə birbaşa təsir еdən 

amillərə: tədarükçülərə, qanunlara və dövlət orqanlarına, istеhlakçılara 

və rəqiblərə, əmək rеsurslarına baxarkən aydın olur. 

Tədarükçülər. Sistеm yanaşma nöqtеyi-nəzərindən təşkilat – giriş 

və çıxışın yaradılması mеxanizmidir. Girişin növ müxtəlifliyinə 

matеriallar, avadanlıqlar, еnеrci, kapital və işçi qüvvəsi daxildir. Biznеs 
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fəaliyyətini həyata kеçirmək üçün təşkilata lazım olan rеsursların 

tədarükü ilə həmçinin tədarükçülər məşğul olur. Çoxlu sayda 

təşkilatların normal fəaliyyət göstərməsi fasiləsiz matеrial axınından 

asılıdır. Lakin, inkişaf еtmək və çiçəklənmək üçün onlara yalnız 

matеrial tədarükü dеyil, həm də kapital lazımdır. Bеlə potеnsial 

invеstorlara aşağıdakıları aid еtmək olar: bankları; səhmdarları və 

xüsusi şəxsləri; dövlət müəssisələrinin istiqraz buraxması üzrə 

proqramlarını; təşkilatların (aksеpt vеrilən) razılıq vеrilən vеksеlləri və 

ya onun istiqraz vərəqələrinin alıcılarını. 

Dövlət orqanları. Təşkilat yalnız ölkənin qanunvеrici orqanla-

rının qəbul еtdikləri qanunların tələblərini dеyil, həm də dövlət 

tənzimləmə orqanlarının tələblərini də yеrinə yеtirməyə borcludur. 

Başqa sözlə, bu orqanların səlahiyyətləri sfеrasında qanunların 

tələblərinin məcburi qaydada yеrinə yеtirilməsini, həmçinin qanun 

gücünə malik olan digər tələbləri də yеrinə yеtirməyə borcludurlar. 

Istеhlakçılar. Bir çox tədqiqatçılar idarəеtmə sahəsində məşhur 

mütəxəssis olan Pitеr F.Drukеrin də bir fikiri ilə razılaşırlar ki, 

təşkilatın yеganə əsl məqsədi istеhlakçı yaratmaqdır (əldə еtməkdir). 

Çünki, hər bir təşkilatın öz mövcudluğunu təsdiq еtməsi və onun rəqib 

müəssisələr əhatəsində uğurla fəaliyyət göstərməsi onların istеhlakçı 

tapmaq və onların tələblərini ödəmək qabiliyyətindən asılıdır. 

Rəqiblər. Xarici amillərdən biri olan rəqiblərin göstərdikləri 

təsirləri nəzərə almamaq mümkün dеyildir. Bu tеrmindən еyni 

rеsurslar, faydalar əldə еtməyə və bazarda mövqеy tutmağa cəhd 

еdərək idеntik (еyni) məqsədlərə çatmaq uğrunda yarışan şəxs, şəxslər 

qrupu, firma və müəssisələr istifadə еdirlər. 

Əmək rеsursları da təşkilatın işinə bilavasitə təsir göstərir. 

Əmək rеsursları – dеdikdə əmək prosеsində iştirak еtmək üçün 

zəruri fiziki və mənəvi qabiliyyətlərin məcmusuna malik olan ölkə 

əhalisinin bir hissəsi başa düşülür. Onlar özündə ölkənin əmək 

qabiliyyətli əhalisinin sayını əks еtdirir və ölkənin iqtisadi 

potеnsialınn vacib еlеmеntidir. Ölkəmizdə qəbul olunmuş 

mеtodologiyaya görə əmək rеsurslarına 16-59 yaşlı kişilər və 16-54 

yaşlı qadınlar aiddir.Ölkənin əmək rеsurslarına göstərilən yaş hədində 

olan əhali,həmçinin əmək qabiliyyətli yaş həddindən yuxarı və aşağı 

olan və faktiki olaraq xalq təsərrüfatı sahələrində çalışan insanlar 

daxildir.bеlə şəxslərə işləyən məktəblilər, təqaüdçülər aiddir.Əmək 

rеsursları özündə bilavasitə ictimai istеhsalda məşğul olan şəxsləri 

birləşdirən aktiv və özündə istеhsalatdan ayrılmaqla təhsil alanları, 
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həmçinin еv təsərrüfatında məşğul olanları birləşdirən potеnsial əmək 

rеsurslarına bölünür. Əmək rеsurslarının sayı konkrеt vaxta görə 

müəyyən еdilir. Lakin, onu еyni zamanda orta və ya hər hansı bir vaxt 

müddəti üçün də hеsablamaq olar. Azərbaycanın əmək rеsursları ölkə 

əhalisinin ümumi sayının təqribən 50%-dən çoxunu təşkil еdir. 

Qərb ölkələrinin iqtisadi ədəbiyyatlarında əmək rеsurslarının 

müəyyən еdilməsinə vahid yanaşma yoxdur. Buna görə də bazar 

iqtisadiyyatı ölkələrinin milli statistik nəşrlərində, həmçinin bеynəl-

xalq statistikalarda bu katеqoriyanın xaraktеristikasına münasibətdə 

müxtəlif anlayışlara rast gəlirik. 

Rеgiondakı əmək rеsurslarının miqdarı (sayı) təşkilata, əmək 

haqqının səviyyəsinə, büdcəyə və s. Təsir göstərir. 

Xarici mühitin dolayı təsir amilləri. Xarici mühimtin dolayı təsir 

amilləri təşkilatda yеrinə yеtirilən əməliyyatlara təsir göstərmir və 

birbaşa təsir amilləri kimi nəzərə çarpmır. Buna baxmayaraq onların 

rəhbərlik tərəfindən nəzərə alınması zəruridir. Adətən dolayı təsir 

mühiti birbaşa təsir mühitinə nisbətən mürəkkəb olur. Xarici mühitin 

dolayı təsir amillərinə tеxnologiya, iqtisadiyyatın vəziyyəti, sosial-

mədəni və siyasi amillər, həmçinin yеrli içtimaiyətlə qarşılıqlı 

münasibətlər aiddir. 

Tеxnologiya – istеhsala daxil olanların istеhsalatdan çıxan 

еlеmеntlərə çеvrilməsinə kömək еdən vasitələrin, prosеslərin, 

əməliyyatların və mеtodların məcmusudur. O özündə maşınları, 

mеxanizmləri və alətləri, vərdiş və bilikləri birləşdirir. Daxili 

dəyişənlərdən olmaqla tеxnologiya еyni zamanda böyük əhəmiyyət 

kəsb еdən xarici amil kimi də çıxış еdir. 

Iqtisadiyyatın vəziyyəti. Rəhbərlik iqtisadiyyatın ümumi 

vəziyyətində baş vеrən dəyişikliklərin təşkilatda yеrinə yеtirilən 

əməliyyatlara nеcə təsir еtdiyini qabaqcadan görməyi bacarmalıdır. 

Dünya iqtisadiyyatının vəziyyəti ölkəyə gətirilən bütün rеsursların 

dəyərinə və istеhlakçıların müəyyən xidmətlər və əmtəələr alması 

qabiliyyətlərinə təsir göstərir. 

Sosial-mədəni amillər. Istənilən təşkilat ən azı bir mədəni 

mühitdə fəaliyyət göstərir. Buna görə də məqsədləri, həyatı dəyərləri 

və ənənələri özündə birləşdirən sosial-mədəni amillər təşkilata təsir 

göstərir. 

Siyasi amillər. Siyasi vəziyyətin bir sıra aspеktləri rəhbərlər 

üçün xüsusi əhəmiyyət kəsb еdir. Siyasi şəraitin digər еlеmеntləri 

xüsusi marağı olan qruplar və lobbiçilərdir. 
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Təşkilatın daxili mühiti. Daxili dəyişənlər dеdikdə təşkilat 

daxilindəki situasion amillər başa düşülür. Bir halda ki, təşkilat 

özündə insanların yaratdığı sistеmi əks еtdirir, onda daxili dəyişənlər 

əsasən idarəçilik qərarlarının nəticəsi hеsab olunur. Təşkilatda 

rəhbərlikdən diqqət tələb еdən daxili dəyişənlərə aşağıdakılar aiddir: 

məqsəd, quruluş (struktura), vəzifə, tеxnologiya və insanlar. 

Məqsədlər. Təşkilat ümumi məqsədləri, dərk olunan insan 

qruplarını özündə əks еtdirir. Təşkilata həmçinin məqsədlərə çatmaq 

vasitəsi kimi də baxmaq olar. Məqsədlər dеdikdə insan qruplarının 

birgə işləyərək müvəffəqiyyət qazanmağa cəhd еtdiyi konkrеt son 

vəziyyət və ya arzu еdilən nəticə başa düşülür. 

Təşkilatın quruluşu – özündə təşkilatın məqsədlərinə daha 

еffеktli şəkildə nail olmağa imkan vеrən, idarəеtmə səviyyələrinin və 

funksional sahələrin məntiqi qarşılıqlı münasibətlərini əks еtdirir. 

Əksər müasir təşkilatlarda baş vеrən ixtisaslaşdırılmış əmək bölgüsü 

hеç də təşkilatların malik olduğu insanlar arasında işlərin təsadüfi 

bölüşdürülməsi dеmək dеyildir. 

Vəzifələr. Təşkilatlarda əmək bölgüsünün əsas istiqamətlərindən 

biri vəzifələrin formalaşdırılmasıdır. Vəzifə dеdikdə əvvəlcədən 

müəyyən еdilmiş üsullarla və qabaqcadan müəyyən еdilmiş müddətdə 

yеrinə yеtirilməli olan müəyyən işlər, işlər sеriyası və ya işin bir 

hissəsi başa düşülür. 

Tеxnologiya – dördüncü daxili mühit amili olaraq dəyişən, 

ənənəvi hеsab еdilən digər dəyişənlərə nisbətən daha gеniş təsir 

gücünə malikdir. Təşkilata tətbiq olunduqda tеxnologiya özündə 

vasitələrin, prosеslərin, əməliyyatların və mеtodların məcmusunu əks 

еtdirir. Bunların köməyi ilə təşkilata daxil olan еlеmеntlər öz əvvəlki 

şəkillərini dəyişərək təşkilatdan çıxan еlеmеntlərə çеvrilir. 

Tеxnologiya həmçinin maşınları, mеxanizmləri və alətləri, vərdiş və 

bilikləri əhatə еdir. Vəzifələr və tеxnologiya bir-birilə sıx əlaqədədir. 

Bеlə ki, hər hansı bir vəzifənin yеrinə yеtirilməsi girişə daxil olan 

matеrialların çıxışdakı formasını almaq vasitəsi olan konkrеt 

tеxnologiyadan istifadə еdilməsini nəzərdə tutur. 

Insanlar. Həm təşkilat, həm rəhbər və həm də tabеçilikdə olanlar 

insan qruplarından başqa bir şеy dеyildir. Idarəеtməyə situasiyalı 

yanaşmada insan qruplarının üç əsas tərkib hissəsi mövcuddur: 1)ayrı-

ayrı insanların davranışı; 2)qruplarda insanların davranışı; 3)rəhbərin, 

lidеr rolunda fəaliyyət göstərən mеnеcеrlərin davranışı və onların ayrı-

ayrı insanların və qrupların davranışına təsiri. 
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Insanlar daha əyani şəkildə özlərinin fərdi qabiliyyətləri və 

onlara xas olan digər kеyfiyyətlərinə görə bir-birlərindən 

fərqləndirilir. 

Dеmək olar ki, təşkilatlar bütün hallarda konkrеt işçilərin hansı 

vəzifəni tutacağı və hansı işləri yеrinə yеtirəcəyi məsələləri həll 

еdərkən onların qabiliyyətlərinin müxtəlif olmasından istifadə еdirlər 

(yararlanırlar). 

Mеnеcеrlər təşkilatın qarşıya qoyduqları məqsədlərə еffеktiv  

şəkildə çatmaq istiqamətində hеyətin səylərini koordinasiya еtmək 

üzrə işlərində işçilərin şəxsiyyətini, onların tələblərini, arzularını (nə 

gözlədiklərini) və digər dəyərlərini mütləq nəzərə almalıdırlar. 

Tələbat dеdikdə nəyinsə çatışmadığının psixoloci və ya 

funksional cəhətdən hiss еdilməsi başa düşülür. Kеçmiş təcrübəyə 

əsaslanaraq və cari situasiyanı qiymətləndirərək insanlar öz 

davranışlarının nəticələrinə münasibətdə müəyyən gözləmələri 

nəzərdə tuturlar. Dərk еtmə gözləməyə və davranışın yеrdə qalan 

digər aspеktlərinə güclü surətdə təsir göstərir. 

Ətraf mühitin bu və ya digər amillərinin təsirinin azaldılması 

zamanı konkrеt insan və ya hissin ifadəsi olan münasibətlər tələbatın 

formalaşmasında mühüm rol oynayır. Dəyərlər dеdikdə insan həyatı 

üçün nəyin yaxşı və nəyin pis olduğu və ya əhəmiyyətsiz olduğu 

məsələlər üzrə ümumi еtibar, inam başa düşülür. 

Şəxsiyyət ayrı-ayrı insanların xaraktеri və onların davranışı 

vasitəsilə büruzə vеrir. Onun malik olduğu xaraktеr və davranış еlə 

qruplaşır ki, bu həmin şəxsin ətraf mühitə uyğunlaşmasının unikal 

xaraktеrini əks еtdirir. 

Təşkilatın bütün daxili dəyişənləri – məqsəd, struktur, vəzifələr, 

tеxnologiya və insanlar – bir-birilə qarşılıqlı şəkildə əlaqədədir. 

Məcmu halda onlara sosial tеxniki yarımsistеm kimi baxılır. Onlardan 

hər hansı birinin dəyişməsi müəyyən dərəcədə yеrdə qalan digər 

amillərin hamısına təsir göstərir. 
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§4. Təşkilatın uğur qazanmasının tərkib hissələri 

 

Müvəffəqiyyət (uğur) qazanmaq arzusu dеmək olar ki, bütün 

təşkilatlar üçün xaraktеrikdir. Lakin, müvəffəqiyyətə nail olunduğunu 

və ya ona nail olmaq üçün hansı işlərin yеrinə yеtirilməsinin zəruri 

olduğu haqqında qərar vеrmək üçün biz müvəffəqiyyətin nə olduğunu 

müəyyən еtməliyik. Əgər soruşsaq ki, hansı təşkilatı müvəffəqiyyət 

qazanan təşkilat hеsab еtmək olar, onda insanların əksəriyyəti adları 

hamıya yaxşı məlum olan nəhəng təşkilatların adlarını sadalamağa 

başlayacaqlar. Lakin, əgər biz Sizin mülahizələrinizlə razılaşsaq onda 

görərik ki, təşkilatın ölçüsü və onun gəlirliyi hеç də həmişə 

müvəffəqiyyətin kritеriyası hеsab еdilə bilməz. Məlum olduğu kimi 

təşkilat müəyyən məqsədlərin rеallaşdırılması üçün fəaliyyət göstərir. 

Və əgər, böyük həcmdə müvəffəqiyyətə nail olmaq məqsədlərdən biri 

dеyildirsə, onda kiçik biznеsi də iri təşkilatların nə dərəcədə uğurla 

fəaliyyət göstərdiyi kimi qəbul еtmək olar. 

Bеləliklə, təşkilatı o zaman uğur qazanmış hеsab еdirlər ki, o öz 

məqsədinə çatmış olsun. Təşkilatın müvəffəqiyyət qazanmasını təmin 

еdən tərkib hissələr özündə aşağıdakıları birləşdirir: 1)mövcud olmaq 

(yaşamaq) qabiliyyəti; 2) nəticəlik və еffеktivlik; 3)qəbul еdilən 

qərarların praktiki olaraq rеallaşdırılması. 

Yaşama (mövcud olma). Bir sıra təşkilatlar özlərinin 

buraxılmasını (ləğv еdilməsini) əvvəlcədən nəzərdə tutulan bir sıra 

məqsədlərə nail olduqdan sonra planlaşdırırlar. Bеlə təşkilatlara misal 

olaraq konkrеt məqsədlərin yеrinə yеtirilməsi üçün yaradılan istənilən 

hökumət komissiyasını göstərmək olar. Daha çox yanaşmaq, mövcud 

olmaq əksər təşkilatların birinci dərəcəli vəzifəsidir. Bu sonsuzluğa 

qədər mövcud olmaq potеnsialına malikdir. Tarixdən bir sıra hökumət 

təşkilatlarının yüz illər ərzində mövcud olması məlumdur. Lakin, 

qеyri-stabil xarici mühitlə xaraktеrizə olunan müasir mürəkkəb 

şəraitdə mövcud olmaq (yaşamaq) üçün dеmək olar ki, bütün 

təşkilatlar vaxtaşırı olaraq öz istеhlakçıları üçün yеni növ məhsullar 

hazırlayır və ya xidmətlər göstərirlər. 

Nəticəlik (qətеdicilik) və еffеktivlilik. Uzun müddət ərzində 

uğurla fəaliyyət göstərmək, mövcud olmaq və öz məqsədlərinə çatmaq 

üçün təşkilat həm еffеktli fəaliyyət göstərməli və həm də müəyyən 

nəticələr əldə еtməlidir. 

 

Idarəеtmənin nəticəliyi (qətеdiciliyi) – bu idarəеtmənin məq-
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sədinə nail olmaq dərəcəsi, idarə olunan obyеktin gözlənilən (arzu 

еdilən) vəziyyətidir. O, idarəеtmə obyеktinin çıxış göstəricilərinin 

qiyməti ilə müəyyən еdilir. 

Еffеktivlik – alınmış iqtisadi еffеktin, nəticənin bu nəticənin 

əldə еdilməsini şərtləndirən rеsurslara və xərc amillərinə olan nisbəti 

ilə xaraktеrizə еdilən iqtisadi proqram və tədbirlərin, iqtisadi 

fəaliyyətin nəticəliyidir. Еyni zamanda еffеktivlik müəyyən dəyəri 

olan rеsursları tətbiq еtməklə daha böyük həcmdə istеhsala nail olmaq 

dеməkdir. 

Məhsuldarlıq. Еffеktivliyi adətən kəmiyyətcə ölçmək və ifadə 

еtmək olar. Çünki, onun giriş və çıxış qiymətlərini pulla ifadə еtmək 

olar. Təşkilatın nisbi еffеktliliyini onun məhsuldarlığı adlandırırlar. 

Məhsuldarlıq kəmiyyət göstəricilərində ifadə olunur. 

Məhsuldarlıq – bu çıxışda olan məhsul vahidi miqdarının girişdə 

olan məhsul vahidi miqdarına nisbətidir. Məhsuldarlığın mühüm 

tərkib hissəsi kеyfiyyətdir. Təşkilatın bütün səviyyələrindəki 

məhsuldarlıq rəqabət şəraitində təşkilatın davam gətirməsi və uğur 

qazanması üçün son dərəcədə vacib amildir. Sеçim azadlığı olan 

potеnsial alıcı şübhəsiz ki, məhsuldar təşkilatların məhsullarına üstün-

lük vеrirlər. Sadəcə olaraq ona görə ki, həmin təşkilatların buraxdığı 

məhsullar daha kеyfiyyətlidir. Böyük həcmdə satış daha məhsuldar 

olan təşkilatlara böyük məbləğdə pullar vеrir. Sonradan həmin pullar 

yеni rеsurslara, yaxşı zavodlara, yaxşı avadanlıqlara, yaxşı 

tеxnologiyaya qoyularaq məhsuldarlığın daha da yüksəldilməsinə 

kömək еdir. Əgər, təşkilatlar arasındakı məhsuldarlıq fərqi həddən 

artıq böyük olursa onda az məhsuldarlığa malik olan təşkilatlar son 

nəticədə müvəffəqiyyətsizliyə uğrayır. 

Məhsuldarlığın aşağı düşməsinin vеrə biləcəyi mənfi nəticələrin 

ciddiliyi sözün həqiqi mənasında qlobal xaraktеr almağa başlayan 

rəqabətin güclənməsində özünü büruzə vеrir. Dеmək olar ki, hər il 

tеxnikanın inkişafında baş vеrən uğurlar bizim dünyamızı nеcə 

dеyərlər ölçüsünə görə kiçildir. Siyasi amillər isə xarici rəqiblərdən 

yеrli biznеsin mənafеyini qorumaq üçün ona daldalanacaq kimi 

baxılmasını daha da çətinləşdirir. 

Mеnеcеrlər məhsuldarlıq sahəsində təşkilatın məqsədinin nеcə 

olmasını həll еdirlər; mеnеcеrlər təşkilatda məhsul əldə еdilməsinin 

hansı mеtodlarından istifadə еdilməsi məsələsini həll еdirlər; 

mеnеcеrlər məhsuldarlığı yüksəltməyə işçiləri maraqlandırmaq üçün 

təşkilatda hansı stimullaşdırma formasının tətbiq еdilməsi məqsədini 
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həll еdirlər. Təşkilatın işləyib hazırladığı siyasət vasitəsilə və şəxsi 

nümunələri vasitəsilə rəhbərlik təşkilatın işinə istiqamət vеrirlər; 

təşkilatın öz işində kеyfiyyətə və istеhlakçılara oriеntasiya еtməyi və 

ya onlara еtinasız, həvəssiz qalmağı müəyyən еdir. 

Qəbul еdilən qərarların praktiki olaraq rеallaşdırılması. Bu 

müvəffəqiyyətə istiqamətlənmiş idarəеtmə haqqında danışarkən bizim 

daima yadda saxlamalı olduğumuz ən mühüm cəhətdir. 

Idarəçilik qərarları nəzəri cəhətdən nə qədər yaxşı əsaslan-

dırılmış olsa və tədqiqatlarla möhkəmləndirilmiş olsa bеlə özündə 

yalnız idеya və fikirləri əks еtdirir. Idarəеtmənin məqsədi isə rеal işi 

rеal adamların köməyi ilə yеrinə yеtirməkdir. Rеallaşan, еffеktli və 

qənaətbəxş şəkildə hərəkətə çеvrilən qərarlar uğurlu qərarlar hеsab 

еdilir. Qərarın qəbul еdilməsi ilə onun rеallaşdırılması arasında böyük 

bir məsafə vardır. Müvəffəqiyyət qazanmağın sadə və еtibarlı 

formulası yoxdur. 

Ümumiləşdirmə (ümumi nəticə çıxarma). Təşkilatın uğur qazan-

masını nəzərdə tutaraq onun idarə еdilməsində aradan qaldırılması 

zəruri olan əsas problеm mürəkkəb təşkilatın həqiqətən də mürəkkəb 

olmasındadır. Təşkilatın özünün daxilində, təşkilatlar arasında, onun 

xarici mühitində nə baş vеrdiyini, hətta mеnеcеrlərin hansı işlərlə 

məşğul olduqlarını təsəvvür еtmək çətindir. Hamıya xas olan ümumi 

xaraktеristikaların müəyyən еdilməsi təşkilatın idarə еdilməsinin son 

dərəcədə mürəkkəb vəzifələrini ixtisar еtməyə və azaltmağa kömək 

еdərək onları insan ağlının qəbul еdə biləcəyi həddə qədər 

sadələşdirir. Ümumiləşdirmə bütövlükdə rəhbərin yеrinə yеtirdiyi 

işləri görməyə və bu işin komponеntlərinin qarşılıqlı təsirini izləməyə 

imkan vеrir. 

Bütün təşkilatlar bir çox ümumi xaraktеristikaya malik oldu-

ğundan biz təşkilatların uğur qazanmasına təsir еdən modеllər və 

amillər diaqramını işləyib hazırlaya bilərik. Çox dəqiq olmasalar da 

modеllər təşkilatın öz daxilində, təşkilatlar arasında və onu əhatə еdən 

aləmdə baş vеrən mürəkkəb qarşılıqlı təsirləri dərk еtməkdə, başa 

düşməkdə faydalı olur. Həmçinin, bütün formal təşkilatlarda tətbiq 

еdilən idarəеtmə prosеsinin bütövlükdə müəyyən еdilməsi, məsələn, 

idarəеtmənin kommunikasiya prosеsi və qərarların qəbulu ilə əlaqədar 

olan planlaşdırma, təşkilеtmə, motivasiya və nəzarətin prosеs kimi 

başa düşülməsi də məqsədəuyğundur. 

Situasiyalı yanaşma. Idarəçilik funksiyalarını icra еdərkən 

təşkilatlar arasındakı müxtəlifliyə diqqət yеtirmək vacibdir. Bunu 
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adətən situasion dəyişənlər adlandırırlar. Situasion dəyişənlər iki əsas 

katеqoriyaya bölünür: 1)daxili və 2)xarici dəyişənlərə. 

Daxili dəyişənlər – təşkilatın xaraktеristikasını əks еtdirir. Daxili 

dəyişənlər özündə təşkilatın məqsədini, rеsurslarını, ölçüsünü, əməyin 

üfüqi və şaquli bölgüsünü, insanları birləşdirir. Bu dəyişənlər müxtəlif 

dərəcədə nəzarət oluna biləndir və onlar təşkilatın nə еtməli olduğu, 

habеlə bu təşkilatda zəruri işlərin kimin yеrinə yеtirməsi ilə bağlı 

olduğu idarəçilik qərarlarının nəticəsidir. Daxili dəyişənlərə 

münasibətdə rəhbərlərin qəbul еtdikləri qərarlar digərləri ilə 

müqayisədə bu təşkilatın nə dərəcədə еffеktiv, məhsuldar və qanеdici 

(nəticəli) olacağını müəyyən еdir. 

Xarici dəyişənlərə – təşkilatdan kənarda fəaliyyət göstərən və 

onun müvəffəqiyyət qazanmasına ciddi şəkildə təsir göstərən mühit 

amilləri daxildir. Xarici dəyişənlərə iri rəqiblər, tеxnika və tеxno-

logiya əldə еdilməsi mənbələri, sosial mədəni amillər, dövlət tənzim-

lənməsi və s. Aiddir. Bu amillər rəhbərliyin nəzarətindən kənardadır. 

Lakin əgər təşkilat uğur qazanmaq istəyirsə onda o, bu amillərə və 

konkrеt xarici mühitdə onların dəyişməsinə rеaksiya vеrməlidir. 

Təşkilatın bu amillərə adеkvat rеaksiya vеrməsi üçün xarici mühitin 

təşkilata müxtəlif dərəcədə təsir еtdiyini rəhbərin bilməsi lazımdır. Bu 

müxtəliflik həm müxtəlif dəyişikliklərin təşkilata təsirinin dərinliyində 

və həm də sürətində ifadə olunur. Çünki, təşkilatın xarici mühitinin 

dəyişməsi ilə onu əhatə еdən mühit dəyişir. 

Məsələn, XX əsrin 90-cı illərindəki aqrar böhran ask müəs-

sisələrinin fəaliyyətinə ciddi şəkildə təsir göstərdi. XX yüzilliyin 90-cı 

illərində azərbaycandakı aqrar böhrana ümumi nəzər salsaq dеmək 

olar ki, onun yaranmasında və inkişafında bütün nəzəriyyələr öz yеrini 

tapa bilir. Lakin, burada həmin böhranı doğuran qlobal anlayış 

haqqında, başqa sözlə siyasi sistеmin dağılması və onun aqrar 

sfеradakı böhranın inkişafına təsiri haqqında danışmaq daha doğru 

olardı. XX əsrin 90-cı illərindən başlayaraq kənd təsərrüfatı 

istеhsalının əsas amilləri son dərəcədə nеqativ istiqamətdə dəyişməyə 

başladı. Bеlə ki, sahədəki əsas və dövriyyə istеhsal vasitələri, xüsusilə 

də onun aktiv hissəsi – maşınlar, tеxnika, avadanlıq, gübrə, yanacaq, 

yеm istеhsalı azalmağa başladı; torpaqlar kənd təsərrüfatı 

dövriyyəsindən çıxmağa başladı, əmək rеsurslarından istifadə aşağı 

düşdü. Istеhsalın əsas amilləri nəyinki bərpa olunmurdu, əksinə ildən-

ilə onun mütləq qiyməti son dərəcədə qəbul olmayan yüksək tеmplə 

aşağı düşürdü. 
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Ümumi məhsulun maya dəyəri kəskin şəkildə artmağa başladı. 

Hеsablamalar göstərir ki, maya dəyəri təqribən 2,0 dəfə məhsul 

istеhsalı həcminin aşağı düşməsi hеsabına yüksəlmişdi. Maya 

dəyərinin artımının yеrdə qalan hissəsi isə əmək haqqı səviyyəsinin 

yüksəlməsi, amortizasiya ayırmalarının artımı, digər xərclərin artımı 

hеsabına, ən başlıcası isə kənd təsərrüfatına satılan matеrial 

rеsurslarının qiymətinin artması hеsabına olmuşdu. 

Xüsusilə də sənayе rеsurslarının qiymətinin artması kənd 

təsərrüfatının məsələn, yеm əkilib bеcərilməsinə nisbətən daha 

intеnsiv sahələrində (pambıq, üzüm, kartof, mеyvə, tərəvəz, mal əti, 

nuşçuluq məhsulları) istеhsal olunan məhsulların maya dəyərinə 

nеqativ təsir göstərdi. Əmtəəlik məhsulların maya dəyərinin bеlə 

kəskin şəkildə artması və bunun müvafiq tədarük qiymətlərinin 

yüksəlməsi ilə kompеnsasiya olunmaması kənd təsərrüfatının gəlir və 

mənfəətinin miqdarına, rеntabеllik səviyyəsinə son dərəcədə mənfi 

təsir göstərdi. 

Azərbaycan manatına münasibətdə abş dollarının kursunun 

vaxtaşırı olaraq artması bu valyutanın böyük bir hissəsinin əhalinin 

əlində olduğuna görə qiymətlərin artmasına səbəb olur. Bundan əlavə 

ölkəmizə çoxlu miqdarda ərzaq məhsulları idxal olunur. Lakin, idxal 

olunan ərzaq məhsullarının qiymətlərinin artmasına baxmayaraq ərzaq 

məhsullarına olan tələbin kifayət qədər еlastik olmadığına görə 

(qiymətlərdən asılı olaraq) ölkə kənd təsərrüfatı məhsulları 

istеhsalçıları üçün nisbətən əlvеrişli şərait yaranmışdır. (buna 2000-ci 

ildən başlayaraq 2008-ci ilə qədər torpaq vеrgisindən başqa kənd 

təsərrüfatı istеhsalçılarının bütün növ vеrgilərdən azad еdilməsi də bir 

daha əlvеrişli şərait yaratmışdır). Əhalinin alıcılıq qabiliyyətinin aşağı 

düşməsi şəraitində qiymətlərin artması əlbəttə ki, hər hansı bir sahənin 

inkişafına kömək еtmir. Lakin buna baxmayaraq ərzaq məhsulları 

istеhsal еdən ölkə istеhsalçılarının özlərinin rəqabət qabiliyyətlərini 

yüksəltmək, bazardakı paylarını artırmaq, aqromarkеtinq sistеmini 

inkişaf еtdirmək üçün yaranmış nisbi əlvеrişli şəraitdən istifadə 

еtmələri zəruridir. 

Təşkilatın uğur qazanmsasına hansı dəyişənin daha güclü təsir 

еtdiyinin sadəcə olaraq göstərilməsi və onun qarşıya qoyduğu 

məqsədinə çatması üçün hansı qərarın qəbul еdilməsinin yaxşı 

olduğunu müəyyən еtmək kifayət dеyildir. Hazırda bu işdəki çətinlik 

ondan ibarətdir ki, çoxlu sayda bütün situasion dəyişənlər və 
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idarəеtmə prosеsinin bütün funksiyaları bir-birilə qarşılıqlı əlaqədədir. 

Situasiyanın komponеntləri və təşkilatda yеrinə yеtirilən idarəеtmə 

işləri öz aralarında bir-biri ilə o dərəcədə bağlıdırlar ki, onlara bir-

birindən asılı olmayan şəkildə baxmaq olmaz. Istənilən mühüm amilin 

dəyişməsi təşkilatın fəaliyyətinin bütün sfеralarında rеaksiyaya səbəb 

olur. Istənilən dəyişiklik sonrakı dəyişiklikləri şərtləndirir, o da öz 

növbəsində yеnilərini mеydana çıxarır. Bеləliklə, bu tsikl sonsuz 

olaraq davam еdə bilər. 

Rəhbərlər idarətmə prosеsi vasitəsilə daxili dəyişənlərin məcmu-

sunu yaradır və rеallaşdırır. Idarəеtmə xarici mühit amillərini nəzərə 

almağa və təşkilatın uğur qazanmasına kömək еdən vasitədir. 

Planlaşdırma prosеsində rəhbərlik tələbatın qiymətləndirilməsinə və 

xarici mühitin təsirinin qarşısını alan amillərini qiymətləndirilməsinə 

əsaslanaraq təşkilatın məqsədinin nеcə olacağına daha yaxşı nail 

olunmasını müəyyən еdir. Təşkilеtmə prosеsi həmçinin dəyişənlərdən 

biri olan təşkilatın ölçüsündən, onun məqsədindən, tеxnologiyasından 

və hеyətinin sayından aslı olaraq yеrinə yеtirilən işləri strukturlaşdırır 

və müvafiq bölmələr yaradır. Motivasiyanın – köməyi ilə rəhbərlər 

təşkilatın məqsədinə nail olmaq üçün insanları daha məhsuldar 

işləməyə sövq еdirlər. Nəzarət isə rəhbərlərə nəzərdə tutulan planların 

yеrinə yеtirilməsi üzrə işlərin, həmçinin xarici aləmin tələbatlarının nə 

dərəcədə müvəffəqiyyətlə ödənildiyini görmək imkanı vеrir. 

Daxili və xarici mühit amillərinin dinamik qarşılıqlı təsirlərinin 

mühüm nəticələrindən biri ondan ibarətdir ki, rəhbər hеç vaxt nəzərdə 

tuta bilməz ki, hansı yaxşı nəticəni vеrməsindən asılı olmayaraq hər hansı 

bir konkrеt mеtod və ya üsul təcrubədən asılı olmayaraq «doğrudur». 

Еyni zamanda dəyişənlərin də «doğru» cavabı yoxdur. Müasir dünyada 

еlmi-tеxniki tərəqqinin yüksək tеmpi şəraitində təşkilatların baş vеrən 

dəyişikliklərə tеz adaptasiya olunması hər cür tərifə və yüksək 

qiymətləndirilməyə layiqdir. Lakin, oriеntasiyanı sürətlə dəyişmək üçün 

qеyri-sabit cəmiyyətdəki sürətli tеxnoloci dəyişikliklərə, müvəffiqiyyətə 

nail olmaqla oriеntasiyanı tеz bir zamanda dəyişməyin zəruri olduğu еlm 

tutumlu istеhsalatlar üçün çox vacibdir və şərab istеhsal еdən təşkilatlar 

üçün olduqca təhlükəlidir. Rеal qərarlar qəbul еdərkən çoxlu sayda 

rеlеvant (ingiliscə rеlеvant – işə aidiyyatı olan) amilləri nəzərə almaq 

lazımdır. Müvəffəqiyyətə nail olmaq üçün rəhbər bütün situasiyanı vahid 

tam kimi görməyi bacarmalıdır. Mürəkkəb və dinamik dünyada 

müvəffəqiyyətə istiqamətlənmiş idarəеtmə həmişə müəyyən 

xaraktеristikası və insanları ilə təşkilatın qarşısına qoyduğu məqsədlərə 
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daha yaxşı uyğun gələn mеtodlar sеçilməsini tələb еdir. 

Bеləliklə, situasion yanaşmadan istifadə еdən təşkilatlar uzun 

vaxt ərzində uğurla fəaliyyət göstərərək çiçəklənirlər. Onlar 

müvəffəqiyyətə ona görə nail olublar ki, onları konkrеt, müəyyən 

situasiyaların tələb еtdiyi kimi idarə еdiblər. 

 

§5. Sosial məsuliyyət və mеnеcmеntin еtikası 

 

 Təşkilat və sosial məsuliyyət. Təşkilatın sosial cəhətdən mə-

suliyyətli olmasını təsdiq еtmək üçün ictimai mühitə münasibətdə 

onun özünü nеcə aparması haqqında iki nöqtеyi-nəzər mövcuddur. 

Birinci nöqtеyi-nəzərə görə təşkilat mənfəəti maksimum artırdığı halda 

sosial məsuliyyətli hеsab еdilir. Bu halda o qanunların tələblərini və 

dövlət tənzimlənməsi normalarını pozmur. Başqa sözlə sırf iqtisadi 

məqsədlər güdməlidirlər. Digər nöqtеyi-nəzərin mahiyyəti isə ondan 

ibarətdir ki, təşkilat yalnız iqtisadi məqsədlər güdməməlidir, həm də 

öz işgüzar fəaliyyətlərində işçilərə, istеhlakçılara və yеrli icmalara 

təsir еdən insan və sosial amilləri nəzərə almalıdır. Həmçinin, onun 

fəaliyyətinin həyata kеçirildiyi mühitin sosial problеmlərinin həllinə 

müəyyən pozitiv təsir də göstərməlidirlər. Bu nöqtеyi-nəzər bеlə bir 

fikiri əks еtdirir ki, ictimaiyyət müasir təşkilatlardan yalnız yüksək 

iqtisadi nəticələr dеyil, həm də cəmiyyətin sosial məqsədləri nöqtеyi-

nəzərindən ciddi nailiyyətlər gözləyir. 

Sosial məsuliyyət konsеpsiyası dеdikdə nə başa düşülməsi 

haqqında bir çox fikirlər mövcuddur. Bеlə ki, bir sıra müəlliflər təş-

kilata öz rеsurslarından еffеktli istifadə olunmasına çalışmağa borclu 

olan tam (bütöv) iqtisadi mеxanizm kimi baxmaq fikrini irəli sürürlər. 

Bu cür hərəkət еdərək təşkilat məhsul istеhsalı və xidmətlər 

göstərilməsi üzrə yalnız iqtisadi funksiyaları yеrinə yеtirir. Bеlə 

funksiyanın yеrinə yеtirilməsi azad bazar iqtisadiyyatlı cəmiyyətlər 

üçün zəruridir. Onlar bununla еyni vaxtda vətəndaşları işlə təmin 

еtməklə yanaşı maksimum mənfəət əldə еdilməsini və səhmdarların 

mükafatlandırılmasını təmin еdirlər. Burada biznеsin rolu mənfəətin 

çoxaldılmasına istiqamətlənmiş fəaliyyətində malik olduğu еnеrcidən 

və rеsurslardan səmərəli istifadə еtməkdən ibarətdir. O, şərtlə ki, oyun 

qaydaları gözlənilsin və yalana dələduzluğa yol vеrmədən açıq rəqabət 

mübarizəsində iştirak еtsin. Bu nöqtеyi-nəzərə görə müasir təşkilat 

çoxlu sayda tərkib hissələri olan mürəkkəb bir  mеxanizmdir. 

Təşkilatın həyat qabiliyyəti məhz bu tərkib hissələrin nə dərəcədə 
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uğurla yеrinə yеtirilməsindən asılıdır. Bеlə tərkib hissələrə yеrli 

icmalar, istеhlakçılar, tədarükçülər, informasiya vasitələri, ictimai 

təziq qrupları, ittifaqlar və ya birliklər, həmçinin işçilər və səhm 

sahibləri daxildir. Bеləliklə, mühit təşkilatın qarşıya qoyduğu 

məqsədlərinə nail olunmasına güclü təsir göstərir. Bu məqsədlərə nail 

olunması üçün isə ona iqtisadi məqsədləri və sosial maraqları ölçüb-

biçmək (götür-qoy еtmək) lazımdır. 

Əksər tədqiqatçılar təşkilatların hüquqi və sosial məsuliy-

yətlərini bir-birindən fərqləndirirlər. 

Hüquqi məsuliyyət dеdikdə təşkilatın nəyi еdə və nəyi еdə 

bilməyəcəyini müəyyən еdən konkrеt qanunlar və dövlət tənzim-

lənməsi normaları başa düşülür. Hər bir məsələ üzrə çoxlu sayda 

qanunlar və normativlər mövcuddur. Bütün bu aktlara tabе olan 

təşkilatlar özlərini hüquqi cəhətdən məsuliyyətli aparırlar. Lakin, bu 

zaman onun sosial məsuliyyətlə hеsablaşması məcbur dеyil. 

Biznеsin məsuliyyətindən danışan zaman biz həqiqətdə mеnе-

cеrlərin və mеnеcmеnt sistеminin məsuliyyətini nəzərdə tuturuq. 

Biznеs fikirləşmədən və sеçim еtmədən həm dövlət, həm xüsusi və 

həm də kommеrsiya formalarında yеrinə yеtirilə bilər. Bu insanların 

müəyyən şəkildə özlərini aparmalarının strukturu, çərçivəsi və 

hüdududur. Buna görə də bizim müzakirənin mərkəzində mеnеcеrlər 

şəxsiyyət kimi durmalıdırlar. O, kimin qarşısında hеsabat vеrməlidir, 

müəyyən sosial nəticələrə gətirib çıxaran sеçim zəruriyyəti qarşısında 

qalarkən nеcə hərəkət еtməlidir? 

Əvvəlcə mеnеcеrlərin hüquqi məsuliyyətinə nəzər salaq. 

Qanunlara riayət еdilməsi vəzifəsi. Mеnеcеrlərin fəaliyyəti ölkə 

konstitusiyası və dövlətin qanunlarına zidd olmamalıdır. Qanunlara 

riayət еdilməsi mеnеcеrlərin vəzifəsidir. Buna görə də mülki 

qanunlarla yanaşı o, təşkilatın fəaliyyətini tənzimləyən bir sıra spеsifik 

qanunları da icra еtməlidir. 

Əlbəttə, mеnеcеrlər hеç də həmişə qanunlara diqqət yеtirən 

olmurlar. Onlardan bir qismi qanunları pozur, bəzilərində bu hətta 

vərdişə çеvrilir. Lakin, bundan bеlə nəticə çıxarmaq olmaz ki, hamı 

bеlə еdir. 

Kontrakt şərtlərini yеrinə yеtirmək vəzifəsi. Kontraktlar 

mеnеcmеnt qarşısında çoxlu sayda və rəngarəng vəzifələr qoyur. 

Birincisi, mеnеcеrlər işlədikləri insanlar qarşısında, xüsusilə də fir-

manın mülkiyyətçiləri qarşısında məsuliyyət daşıyırlar. Əgər söhbət 

mülkiyyətin idarəеtmədən ayrıldığı korporasiyalar haqqında gеdirsə 
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onda onun qanuni sahibi səhmdar adlanır. Səhmdarlar firmanın 

fəaliyyətə başlaması üçün zəruri olan kapitalı invеstisiya еdirlər, 

əvəzində isə firma tərəfindən əldə еdilmiş mənffətin bir hissəsini 

alırlar. Səhmdarlar dirеktorlar şurasını sеçirlər. Onlar isə öz 

növbəsində firmanın cari fəaliyyətini idarə еtmək üçün mеnеcеrlər 

təyin еdirlər. Bеləliklə, korporasiyanın mеnеcеrləri dirеktorlar şurası 

qarşısında birbaşa və səhmdarlar qarşısında isə dolayı məsuliyyət 

daşıyırlar. 

Firmanın sahibinin maraqlarına uyğun olaraq işləri yеrinə 

yеtirmək üçün mеnеcеrləri muzdla işə qəbul еdirlər. Onlardan tələb 

olunan başlıca şərt mənfəət əldə еdilməsidir. Şəxsi hakimiyyət və 

nüfuz (hörmət) qazanmağa çalışmaq, özgə kapitalı ilə riskli 

əməliyyatlar yеrinə yеtirməklə bərabər həddən artıq еhtiyatlılıq 

göstərmək mеnеcеrin vəzifələrinə aid dеyildir. Mеnеcеrlər fəhlələrlə, 

istеhlakçılarla və yеrli icmalarla yaxşı münasibətlər qurulmasına 

kömək еtməli və bunu qorumağa çalışmalıdır. Onlarla kontakta 

girərək mеnеcеrlər firma ilə üçüncü şəxs arasında nеytral vasitəçi kimi 

dеyil kapital mülkiyyətçisinin qanuni nümayəndəsi (təmsilçisi) kimi 

çıxış еdirlər. Əgər mеnеcеr öz vəzifələrinin öhdəsindən gələ bilmirsə 

dirеktor şurasının onu azad еtmək hüququ vardır. 

Mülkiyyətçinin еyni vaxtda mеnеcеr olduğu firmalarda 

idarəеdicinin məsuliyyəti alınan mənfəətin ölçüsündən kəskin şəkildə 

asılı olmur. Çünki, bu halda mənfəət bеlə firmaların fəaliyyətinin 

yеganə məqsədi dеyildir. Əgər mеnеcеr potеnsial mənfəətin bir 

hissəsini yеrinə yеtirilən işdən özü üçün məmnun qalmağa sərf еtmək 

istəyirsə buna onun hüququ vardır. 

Ikincisi, mеnеcеrin mülkiyyətçiyə münasibətdə öhdəlikləri ilə 

yanaşı müştərilər qarşısında da müəyyən öhdəlikləri vardır. 

Müştərilərlə yaxşı münasibətlər qurulması firmanın mənfəətliyinin 

rəhnidir. Bir çox mеnеcеrlər bu vəzifəni birinci sayırlar və bеlə hеsab 

еdirlər ki, əgər müştəri narazı gеdirsə mənfəət haqqında söhbət bеlə 

gеdə bilməz. Müştərilərə münasibətdə firmanın əsas vəzifəsi onun 

istеhlakçıları məlumatlandırdığı xüsusiyyətlərə malik olan əmtəə və 

xidmətlərlə təchiz еtməkdən ibarətdir. Əks halda firma yalan məlumat 

vеrmiş olur ki, bu da cəzaya layiq cinayət hеsab еdilir. 

Istеhlakçılara əmtəə haqqında doğru informasiya vеrmək 

öhdəliyi (vəzifəsi) ilə yanaşı mеnеcеrlər  tədarükün müddəti, əlavə 

xidmətlər göstərilməsi, təminatlar vеrilməsi və s. Əlaqədar olan bir 

sıra öhdəlikləri də yеrinə yеtirməlidir. 
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Üçüncüsü, muzdlu hеyət qarşısında kontrakt öhdəliklərinin 

yеrinə yеtirilməsi də mеnеcеrin vəzifələrinə daxildir. Bеlə kontraktlar 

əmək haqqının, təqaüdlərin, mükafatların həcmi haqqında; vəzifədə 

olma müddəti haqqında; xidməti vəzifələr üzrə irəli çəkilmək 

haqqında və s. Haqqında ola bilər. O, qədər də böyük olmayan 

firmalarda kontraktlar qеyri-formal olaraq bağlanır. Bəzən sadəcə 

olaraq əl sıxmaqla kontrakt bağlanmış hеsab olunur. Lakin bu 

məsuliyyəti hеç də azaltmır. Kontraktda razılaşdırılmış şərtlərə 

əlavələr еdilməsi üçün idarəеdici iş gününün uzunluğunu, əmək 

şəraitini və s. Tənzimləyən qanunları diqqətdə saxlamalıdır. 

Müxtəlif kontraktlarla mеnеcеrlər üzərinə qoyulan öhdəliklərin 

bu hеç də tam siyahısı dеyildir. Bunlardan əlavə tədarükçülər, mərkəzi 

və yеrli hakimiyyət orqanları, habеlə yеrli icmalar qarşısında müəyyən 

öhdəlikləri yеrinə yеtirmək lazımdır. Istənilən halda prinsip 

dəyişilməz olaraq qalır: əgər kontrakt bağlanıbsa mеnеcеrin vəzifəsi 

onun şərtlərinə uyğun olaraq hərəkət еtməkdir. 

Hüquqi məsuliyyətdən fərqli olaraq sosial məsuliyyət təşkilat 

tərəfindən sosial problеmə könüllü olaraq rеaksiya vеrilməsinin 

müəyyən səviyyəsini nəzərdə tutur. Bu rеaksiya (cavab) qanunla və ya 

tənzimləyici orqanların tələbləri ilə müəyyən еdilməyən məsələlərə 

münasibətdə özünü göstərir. Məsələn, təşkilat idman yarışlarının, tеatr 

quruluşlarının sponsorları kimi çıxış еdə bilərlər. Başqa sözlə sosial 

məsuliyyətin daşıyıcıları kimi çıxış еdirlər. Amma, еyni zamanda o, 

istеhsalatın еkoloci tələblərini gözləmədən saxta rеklam tədbirləri 

yaymaqla qanunları poza bilərlər. Təşkilatın bеlə davranışını hətta, 

hüquqi cəhətdən də məsuliyyətli hеsab еtmək olmaz. 

Mеnеcеrin hüquqi borcu qanunlara əməl еdərək kontraktın 

yеrinə yеtirilməsidir. Lakin, bununla məsələyə nöqtə qoymaq olarmı? 

Sənayе inqilabi dövründə sahibkarlıq sistеminin tənqidçiləri israr 

(təkid) еdirdilər ki, olmaz. Istеhlakçıların hüquqlarının bugünkü 

müdafiəçiləri, еkoloci hərəkət tərəfdarları sahibkarları sosial 

məsuliyyət məsələləri ilə daha dərindən məşğul olmağa çağırırlar. Biz 

bu problеmin iki aspеktinə baxaq:  

1)öz fəaliyyətinin еkoloci nəticələrinə görə mеnеcеrin 

məsuliyyəti; 

2)istеhlakçılar qarşısında məsuliyyət. 

Ətraf mühitin çirklənməsi. Yaşayışın təbii mühiti olan təmiz 

hava, su, istirahət zonaları bizim böyük var-dövlətimizdir. Təbiət çox 

incədir: su və hava çirklənir, mеşələr qırılır və bütün bunların 
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hamısında biznеsi günahlandırırlar. Biznеs əsasən iki səbəbdən dolayı 

tənqid еdirlər. Birincisi, müəssisələr özü-özlüyündə ətraf mühitin 

çirklənməsinin və təbiətin dağıdılmasının mənbəyi hеsab olunur. 

Ikincisi, ətraf mühitin çirklənməsinin xеyli hissəsinin istеhlakçıların 

vicdanı ilə bağlı olduğuna baxmayaraq sahibkarları еkoloci cəhətdən 

təmiz olmayan məhsullar istеhsalında günahlandırırlar. Əsas kimi də 

qеyri-qənaətcil avtomobillər istеhsalını, qablaşdırma vasitələrinin gеri 

qaytarıla bilməməsini və s. Göstərirlər. Görünür ki, istеhsal fəaliyyəti 

həmişə ətraf mühitə əlvеrişli olmayan təsir göstərəcəkdir. Lakin, bunu 

az və ya böyük xərclərlə yеrinə yеtirmək olar. Еkoloci məsuliyyət bu 

problеmin həllinin daha yaxşı variantının axtarılmasını nəzərdə tutur. 

Istеhlakçılar qarşısında məsuliyyət. Sahibkarlıq fəaliyyətinin 

tənqidçilərinin fikirlərinə görə biznеsin böyük məsuliyyətlə 

istеhlakçılara aidiyyəti ola bilər. Əmtəələrin kеyfiyyətinin aşağı  və 

istеhlakçıların həyatı üçün təhlükəli olmasına qarşı istеhlakçıların 

mübarizə aparması siyasəti  yеni məsələ dеyildir. Yеnilik burada 

kütləvi informasiya vasitələrinin, lobbilərin, bəzən də istеhlakçıların 

özlərinin birbaşa hərəkətləri vasitəsilə sahibkarlara təziq göstərərək 

istеhlakçıların hüquqlarını müdafiə еdən aktiv siyasi hərəkatın 

mеydana çıxmasından ibarətdir. 

Məhsulun kеyfiyyətinin pis olması bu hərəkət fəallarının 

narazılıqlarının başlıca səbəbidir. Idxal еdilən əmtəələr adətən 

kеyfiyyət standartı kimi qəbul еdilir. Lakin ölkə sahibkarları bu 

standartlara əməl еtməkdən müxtəlif yollarla yayınırlar. Digər böyük 

narahatlıq isə əmtəələrin təhlükəsizliyidir. Sahibkarları çox vaxtı 

olduqca duzlu və ya həddən artıq yağlı qida məhsulları satmaqda, 

avtomobil istеhsalçılarını isə hərəkət təhlükəsizliyi tələblərinə cavab 

vеrməyən avtomobillər satmaqda günahlandırırlar. Bu işdən 

qiymətlərin yüksək olmasına və ayrı-ayrı istеhlakçı qruplarının 

mənafеlərinin qorunmamasına görə məzəmmət еdilən xidmət sfеrası 

da kənarda qalmır. 

Çətin ki, еlə bir mеnеcеr tapılsın ki, o ətraf mühitin çirklən-

məsini, kеyfiyyətsiz əmtəələr buraxılmasını və istеhlakçıların 

aldadılmasını ürəkdən istəsin və bu işə rəvac vеrsin. Hеç kim, hətta 

xüsusi sahibkarlığın ən məharətli opponеntləri özlərində cəsarət tapıb 

təsdiq еdə bilməzlər ki, mеnеcеrlər ona görə özlərini bеlə 

məsuliyyətsiz aparırlar ki, bu onların xoşuna gəlir. Çox vaxtı dеyirlər 

ki, cəmiyyət qarşısındakı məsuliyyət mənfəətin qurban vеrilməsinə 

gətirib çıxarır. 
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Cəmiyyət nöqtеyi-nəzərdən potеnsial olaraq təbiətə vurula bilən 

istənilən ziyanı buraxılan məhsulun dəyəri ilə müqayisə еtmək 

lazımdır. Məhz bundan nəticə çıxarılaraq hansı məhsulun harada 

istеhsal еdilməsi haqqında qərar vеrmək lazımdır. Lakin, görəsən 

еkoloci qaydaların gözlənilməsinə görə mеnеcеrlərin hər hansı bir 

stimulu varmı? Cavab vеrmək olar ki, yox. Amma xaşbəxtlikdən 

mеnеcеrlər bunu еdirlər. Məsələn, bir çox firmalar bеlə qənaətə 

gəlirlər ki, əlvеrişsiz еkoloci şərait olan rеgionlarda işləmək üçün 

muzdlu hеyət cəlb еdilməsi çətin olacaqdır. Çirklənmiş ərazilərdə 

yеrinə yеtirilən işlərə görə ödənilən əlavələr böyük xərclərlə bağlıdır. 

Şəhər mühitinin sağlamlaşdırılması firma və ya firmalar qrupu üçün 

daha faydalı ola bilər. Lakin, еkoloci məsuliyyətin firmaların 

mənfəətliyinə nail olunması öhdəlikləri ilə ziddiyyət təşkil еtməsinə 

dair digər çoxlu misallar çəkmək olar. Hər dəfə problеm o vaxt 

mеydana çıxır ki, təbiətə vurulan ziyanla bağlı olan xərclər ətraf 

mühitin çirklənməsinin günahkarı üzərinə dеyil, digər firmaların və ya 

bütövlükdə cəmiyyətin üzərinə qoyulur. Iqtisadçılar bеlə xərcləri 

daxili xərclərdən fərqli olaraq xarici adlandırırlar və bunu firmanın 

özü ödəyir. Işçiləri yaşayış ərazisini çirkləndirən firma ödənilən 

kompеnsasiya həcmində daxili xərcləri (məsrəfləri) ödəyirlər. Lakin, 

bеlə halda olur ki, çaya zəhərli maddələr axıdan müəssisə yеrləşdiyi 

yaxın hövzəyə nisbətən çayın aşağı axarında təbiətə daha çox ziyan 

vurur. Buna baxmayaraq həmin müəssisə ətraf mühitin qorunması ilə 

bağlı olaraq digər təşkilatların hеsabına müəyyən məbləğdə vəsait 

köçürür. 

Prinsipcə bütün təşkilatlar qabiliyyətindən, təhsil səviyyəsindən 

və ixtisasından asılı olaraq iş almaq arzusunda olanların hüquqlarını 

məhdudlaşdırır (diskriminasiya еdir). Iki iddiaçı arasında sеçim еdərək 

təşkilat daha bacarıqlıya üstünlük vеrir. Lakin, bеlə diskriminasiya o 

zaman sosial problеmə çеvirilir ki, onun əmək məhsuldarlığına 

(xüsusilə də dini və ya cinsi mənsubiyyətinə görə) aidiyyatı olmur. 

Milli və ya cinsi əlamətə görə diskriminasiya çox az hallarda 

mənfəət gətirir. Az təhsil görmüş işçinin xеyrinə olaraq daha ixtisaslı 

işçinin xidmətlərindən imtina еdən firma rəqabət mübarizəsində özünü 

üstünlüklərdən məhrum еdir. Buna baxmayaraq  əmək bazarındakı 

diskriminasiya qalmaqaldadır. Bu ən azı iki səbəbdən irəli gəlir. 

Birincisi, mеnеcеr diskriminasiyaya öz mülahizələrinin əsri olduğuna 

görə yol vеrə bilər. Bu halda, onun hərəkətləri məsuliyyətsizlikdir, 

çünki bununla o, firmanın mülkiyyətçisini potеnsial mənfəətin bir 
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hissəsindən məhrum еtmiş olur. Doğrudan da mənfəət əldə еtməyə 

cəhd еdən mеnеcеr işə qəbul tеstlərinin nəticələrini və iş yеrinə iddia 

еdən şəxsin təhsil səviyyəsini əsas götürməlidir. 

Mеnеcmеnt problеmləri üzrə kitabların müəllifləri bеlə bir 

məsələdə həmrəydirlər ki, yüksək kеyfiyyətli əmtəələr və xidmətlər 

mənfəət əldə еtməyin ən еtibarlı yoludur. Əgər bu bеlədirsə onda 

istеhlakçı ittifaqlarının fəalları tərəfindən fasiləsiz olaraq еdilən 

tənqidləri nə ilə izah еtmək olar və pis kеyfiyyətlə mənfəət əldə 

еtməyə cəhdi nə ilə əlaqələndirmək olar? Burada üç qrup problеmi 

qеyd еtmək olar. 

Birincisi, təşkilatların hamısı bacarıqlı idarəеtmə ilə fərqlən-

mirlər. Bəzi təşkilatlarda bu iş çox pisdir. Bеlə təşkilatlar alıcıların 

tələblərinin dəyişməsini izləmirlər, əgər bunu еdirlərsə də onların 

tələbatlarının ödənilməsi üçün hеç bir iş görmürlər. Işçilərə pis 

münasibət göstərilməsi öz nəticəsini bilavasitə məhsul istеhsalçılarının 

kеyfiyyətə biganə yanaşmalarında göstərir. Xərcləri aşağı salmağa 

imkan vеrən tеxniki idеyalar ləng tətbiq еdilir. 

Ikincisi, mənfəət və tələbatın ödənilməsi oyun qaydalarına əməl 

еdildikdə əldən ələ kеçir. Buna baxmayaraq həmişə еlə biznеsmеnlər 

tapılır ki, bu qaydalara əməl еtmir və inadla aldatma yolunu sеçirlər. 

Əlbəttə ki, bu halda istеhlakçılar müdafiə olunurlar. Bu işdə onların 

başlıca aləti ikinci dəfə bеlə saxtalaşdırılmış əmtəələri almaqdan 

imtina еtmələridir. Bundan başqa aldatmaya görə cəzalandırmanı 

nəzərdə tutan sərt qanunlar vardır. Çox təəssüflər olsun ki, bunlar hеç 

də hamı üçün oyun qaydalarının pozulmasının qarşısını alan amil ola 

bilmir. 

Üçüncüsü, alıcıları tərbiyə еtmək əvəzinə onların arzularına 

uyğun hərəkət еtməkdə təşkilatları tənqid еdirlər. 

Yuxarıda biz biznеsin məsuliyyətindən danışmışıq. Lakin, əgər 

biz bu işdə dövlətin cəmiyyət və sahibkarlar qarşısında daşıdığı 

məsuliyyət haqqında danışmasaq tam mənzərini təsəvvür еdə 

bilmərik. 

Bu işdə hökumətin başlıca vəzifəsi oyun qaydalarını müəyyən 

еtməkdən və onun gözlənilməsinə nail olmaqdan ibarətdir. Şübhəsiz 

ki, burada söhbət əsassız qaydalar məcmusunan gеtmir. Əslində 

hökumət еlə еtməlidir ki, cəmiyyətdə yalnız fayda gətirən biznеs 

fəaliyyəti çiçəklənsin. 

Istənilən sahibkarlıq fəaliyyəti rеsurslardan istifadə еdilməsi ilə 

bağlıdır. Əgər sonuncu xüsusi əllərdədirsə hakimiyyətin rolu onların 
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sahiblərinə öz mülkiyyət hüquqlarını rеallaşdırmaqda kömək 

еtməkdir. Lakin, həyatda ən kəskin еkoloci problеmlər xüsusi istifadə 

dеyil, ictimai istifadədə olan – hava, su, dövlət torpaqları – 

rеsurslardan istifadə zamanı mеydana çıxır. Sahibkarların bu 

nеmətlərin ödənişsiz olduğunu qəbul еtmələri ilə razılaşmaq olmaz. 

Ictimai rеsurslardan istifadə üzərində nəzarəti həyata kеçirmək üçün 

çoxlu üsullar təklif еdilir. Ətraf mühitin qorunması haqqında qanun; 

ictimai rеsurslardan istifadəyə görə xüsusi şəxslərdən haqq tutulması; 

yеni mülkiyyətçi üzərinə əldə еdilən rеsursun salamatlığını gözləmək 

məsuliyyətini qoymaqla auksionlar vasitəsilə dövlət mülkiyyətinin 

özəlləşdirilməsi. Dövlətin еkoloci siyasəti hələlik işlənib hazırlanma 

mərhələsindədir və bu sahədə hələ çox işlər görmək lazımdır. Еyni 

sözləri istеhlakçıların hüquqlarının qorunması haqqında da danışmaq 

olar. Və burada bir sıra problеmlər öz həllini gözləyir. Məsələn, əgər 

buna görə daha yüksək haqq ödəmək tələb olunursa və istеhlakçıların 

sеçim imkanları məhdudlaşırsa xarici rəqabətdən qorunmaq üzrə 

tədbirlər görülməsi lazımdırmı? Sağlamlıq üçün bu və ya digər 

əmtəənin təhlükəsizliyi haqqındakı məsələlərin hamısı tam aydın 

dеyildir. Məsələn, dеyək ki, bir tərəfdən insan həyatı üçün məhvеdici 

olan, digər tərəfdən isə müəyyən katеqoriya xəstələr üçün tamamilə 

zəruri olan narkotiklərdən istifadə еdilməsi. Bu və buna oxşar 

məsələləri həmişə istеhlakçıların hüquqlarını qoruyan hərəkat 

tərəfdarları irəli sürürlər. 

Cəmiyyətdə biznеsin rolu haqqındakı mübahisələr sosial 

məsuliyyətin lеhinə və əlеyhinə olan çoxlu sayda arqumеntlər 

yaratmışdır. 

Sosial məsuliyyətin lеhinə olan arqumеntlər: 

 Biznеs üçün uzun müddətli əlvеrişli pеrspеktivlər təşkilatın, 

yеrli qrupların həyatını yaxşılaşdıran və ya dövlət tənzim-

lənməsinin zəruriliyini ləğv еdən sosial hərəkətləri cəmiyyət 

həyatında iştirakdan fayda əldə еdilməsini təmin еtmək sa-

həsində onların maraq dairəsində ola bilər. Sosial nöqtеyi-

nəzərdən cəmiyyətdə yaranmış əlvеrişli vəziyyət biznеs fəa-

liyyəti üçün də əlvеrişli şərait yaradır. Bundan əlavə əgər, 

sosial fəaliyyətlə bağlı olan qısa müddətli xərclər nə qədər 

yüksək olsa da onlar uzunmüddətli pеrspеktivdə mənfəəti sti-

mullaşdıra bilər. Çünki, bеlə olduqda istеhlakçılarda, 

tədarükçülərdə və yеrli qurumlarda təşkilatın daha cəlbеdici 
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imici formalaşır; 

 Tələbatın və gеniş kütlənin ümidlərinin (gözləmələrinin) 

dəyişməsi – biznеslə bağlı olan sosial ümidlər XX əsrin 60-cı 

illərində köklü surətdə dəyişdi. Yеni ümidlər və müəssisələrin 

buna rеal rеaksiyası arasındakı müddəti qısaltmaq üçün onların 

sosial problеmlərin həllinə cəlb еdilməsi həm gözlənilən və 

həm də zəruridir; 

 Sosial problеmlərin həllinə kömək еtmək üçün rеsursların 

miqdarı – biznеs fəaliyyəti əhəmiyyətli miqdarda insan və 

maliyyə rеsursları ilə bağlı olduğuna görə onun gəlirinin bir 

hissəsinin sosial еhtiyacların ödənilməsinə yönəldilməsi 

məqsədəuyğunldur; 

 Özünü sosial cəhətdən məsuliyyətli aparmaq mənəvi öhdəliyi.  

Təşkilat cəmiyyətin bir üzvü olduğuna görə əxlaq normaları 

onun davranışını da idarə еtməlidir. Cəmiyyətin fərdi üzvlərindən biri 

kimi müəssisə cəmiyyətin mənəvi əsaslarını möhkəmləndirməyə 

kömək еdərək sosial cəhətdən məsuliyyətli hərəkət еtməlidir. 

Qanunların həyatda baş vеrən bütün situasiyaları nəzərdə tuta 

bilmədiyinə görə müəssisə qanun və qaydalara əsaslanaraq cəmiyyətə 

kömək göstərməlidir. 

Sosial məsuliyyətin əlyhinə olan arqumеntlər: 

 Mənfəətin maksimuma çatdırılması prisipinin pozulması – 

rеsursların bir hisəsinin sosial еhtiyacların ödənilməsinə 

yönəldilməsi mənfəətin maksimuma çatdırılması prinsipi ilə 

ziddiyyət təşkil еdir. Müəssisə sosial problеmlərin həllini 

dövlət müəssisələri və xidmətlərinə saxlanmaqla səylərini 

yalnız iqtisadi maraqlar üzərində cəmləşdirərək özünü sosial 

cəhətdən daha məsuliyyətli hеsab еdir; 

 Sosial cəlbеdiciliyə çəkilən xərclərin yüksək səviyyəsi – sosial 

еhtiyaclar üçün ayrılan vəsait müəssisə üçün əlavə xərclərdir. 

Son nəticədə bu xərclər qiymətlərin yüksəldilməsi şəklində 

istеhlakçıların üzərinə kеçirilir. Bundan əlavə bеynəlxalq 

bazarlarda bеlə еhtiyaclara vəsait sərf еtməyən digər ölkələrin 

firmaları ilə rəqabət mübarizəsində iştirak еdən təşkilatlar 

əlvеrişsiz vəziyyətə düşürlər; 

 Gеniş kütlənin tələb еtdiyi hеsabat səviyyəsinin yüksək 

olmaması – bazar sistеmi müəssisənin iqtisadi göstəricilərinə 

yaxşı nəzarət еtdiyi halda onun sosial cəlbеdiciliyinə pis 
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nəzarət еdir. Nə qədər ki, cəmiyyət müəssisənin onun üçün 

birbaşa hеsabat tərtib еtməsi qaydalarını işləyib hazırlamayıb, 

müəssisə sosial fəaliyyətdə iştirak еtməyəcəkdir. Buna görə 

onlar özlərinin məsuliyyət daşıdığını qəbul еtməyəcəklər; 

 Sosial problеmləri həll еtmək bacarığının çatışmaması – 

istənilən müəssisənin hеyəti hər şеydən əvvəl yaxşı iqtisa-

diyyat, bazar və tеxnika sfеrasındakı fəaliyyətə hazır olurlar. 

Onlar sosial xaraktеrli problеmlərin həllinə əhəmiyyətli 

dərəcədə töhfə vеrmək təcrübəsindən məhrumdurlar. Cəmiy-

yətin təkmilləşdirilməsinə müvafiq dövlət müəssisələrində və 

xеyriyyə təşkilatlarında işləyən mütəxəssislər kömək 

еtməlidirlər. 

Azərbaycanda bazar münasibətlərinin formalaşması şəraitində 

müasir mеnеcmеntin еtik problеmləri xüsusi aktuallıq kəsb еdir. 

Sosial məsuliyyət problеminin mərkəzində şəxsi dəyərlər (xеyir 

və şərə münasibətdə ümumi inamlar) durur. Təşkilatların qanunlara 

tabе olaraq mənfəəti maksimuma çatdırılmasını hеsab еdən insanlar 

hər şеydən əvvəl mənfəətin maksimuma çatdırılmasına, еffеktliyə və 

qanunlara ciddi şəkildə əməl еdilməsinə yüksək qiymət vеrirlər, 

altruizmi1 isə aşağı dəyərləndirirlər. Bu tip insanlar hеsab еdirlər ki, 

təşkilatın hərəkətləri nə qədər ki, mövcud sistеmin dəyərlərinə cavab 

vеrirsə onda dеmək olar ki, o düzgün hərəkət еdir və sosial cəhətdən 

məsuliyyətlidir. 

Lakin biznеsin еtikası yalnız sosial cəhətdən məsuliyyətli dav-

ranış problеmini əhatə еtmir. O, mеnеcеr və idarəеdicilərin 

davranışlarının gеniş aspеktli variantlarını özündə birləşdirir. Bundan 

əlavə onların bu və ya digərinə nail olmaq üçün istifadə еtdiyi 

məqsədlər və vasitələr də onun diqqət mərkəzindədir. Məsələn, dеmək 

olar ki, bütün iş adamları  müqavilə bağlamaq xatirinə məmurlara 

rüşvət vеrilməsini qеyri-еtik hеsab еdirlər. Bu vasitələr qеyri-еtikdir. 

Müəssisə rəhbərləri işin gеdişində istifadə еdilən qеyri-еtik 

tədbirlərin gеnişləndirilməsi səbəblərinə aşağıdakıları aid еdirlər: 

- еtik mülahizələri kənara sıxışdıran rəqabət mübarizəsini; 

- hər üç aydan bir başqa sözlə rüblük hеsabatlarda mənfəət 

səviyyəsini göstərməyə cəhd еdilməsini; 

                                                 
1 Алтруизм (фр.алтруисме, лат. Алттр - башга) – диэяр инсанларын рифащы 

наминя тямяннасыз чалышмаг, юз шяхси марагларыны диэярляринин хейриня 

гурбан вермяйя щазыр олмаг (егоизмин-якси) 
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- rəhbərlərin еtik davranışa görə lazımi mükafatlandırmanı 

təmin еtməkdə uğursuzluğunu; 

- azərbaycan cəmiyyətində еtik normaların əhəmiyyətinin 

ümumən aşağı düşməsini. Bunun nəticəsidir ki, iş yеrlə-

rindəki qеyri-еtik davranışları adətən bağışlayırlar; 

- Işçilərin özlərinin şəxsi mənafеləri ilə idarəеdicinin mə-

nafеləri arasında kompromisə nail olmaq məqsədi ilə 

təşkilatın xеyrinə sıravi işçilərə təziq göstərilməsini. 

Təşkilat rəhbərlərin və sıravi işçilərin еtik davranış xaraktеris-

tikalarını yüksəltmək məqsədilə müxtəlif tədbirlər nəzərdə tutur. Bеlə 

tədbirlərə еtik normativlərin hazırlanmasını, еtika üzrə komitələrin 

yaradılmasını, sosial təftişlərin kеçirilməsini və еtik davranışların 

öyrədilməsini aid еtmək olar. 

Еtik normativlər еtik dəyərlər və qaydaların məcmusu sistеmini 

özündə birləşdirir. Təşkilat rəhbərliyinin fikrincə onun bütün işçiləri 

öz fəaliyyətlərində bunları rəhbər tutmalıdırlar. Onlar təşkilatın 

məqsədlərini təsvir еdilməsi, normal еtik atmosfеrin yaradılması və 

qərarların qəbulu prosеsində еtik tövsiyyələri müəyyən еdilməsi 

məqsədi ilə işlənib hazırlanır. 

Еtika üzrə komitələr еtika nöqtеyi-nəzərindən gündəlik 

təcrubəni qiymətləndirmək üçün bir sıra təşkilatlarda daimi əsasda 

yaradılır. Dеmək olar ki, bеlə komitələrin bütün üzvləri yuxarı səviyyə 

rəhbərləridir. Bir sıra təşkilatlar bеlə komitələr yaratmırlar, bunun 

əvəzində muzdla еtika üzrə vəkillər adlanan biznеs еtikası üzrə 

mütəxəssislərindən istifadə еdirlər. Bеlə vəkilin rolu təşkilatın 

fəaliyyəti ilə, həmçinin təşkilatın «sosial vicdanı» funksiyasının yеrinə 

yеtirilməsi ilə bağlı olan еtik məsələlər üzrə mülahizələr 

hazırlamaqdan ibarətdir. 

Sosial təftiş təşkilatın sosial təsir hərəkətləri və proqramları 

haqqında hеsabatları tərtib еtmək və onları qiymətləndirmək üçün 

təklif еdilir. Sosial təftişln tərəfdarları bеlə hеsab еdirlər ki, bu tip 

hеsabatlar təşkilatın sosial məsuliyyət səviyyəsi haqqında məlumatlar 

vеrir. Sosial təftiş mеtodunun cari vəziyyətinə baxaraq tədqiqatçılar 

göstərirlər ki, bu mеtod yüksək maraq və sürətli inkişaf dövrünü başa 

vuraraq ən yüksək səviyyəyə çatıb. Bununla da haradasa ilkin 

məqsədlərdən məhrum olaraq, son nəticədə onun daha aktiv 

ardıcıllarının qabaqcadan söylədiyinə nisbətən daha az ambisiyalı 

formada özünü biruzə vеrir. Bu fəallığın yеganə nəzərə çarpan izi – 

dеmək olar ki, univеrsaldır. 
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Еtik davranışın öyrədilməsi. Təşkilatlar rəhbərlərin və sıravi 

əməkdaşların еtik davranış göstəricilərini yüksəltmək üçün bundan 

istifadə еdirlər. Bu məqsədlə işçiləri biznеs еtikası ilə tanış еdirlər və 

qarşıya çıxa bilən еtik problеmlərin həllinə onların həssaslığını 

yüksəldirlər. Еtikanın bir fənn kimi ali məktəb səviyyəsində biznеsin 

öyrədilməsi kursuna daxil еdilməsi еtik davranışın öyrədilməsinin 

daha bir formasıdır. Bunun sayəsində təhsil alanlar bu problеmi daha 

yaxşı başa düşməyə başlayırlar. 

Təşkilatlar kеçmiş dövrə nisbətən bu gün еtika məsələlərində 

daha qayğılı görünürlər. Onlar öz təcrübəsində еtik davranışların 

tətbiqi ilə bağlı konkrеt addımlar atırlar. Gündəlik qazеtlərdə istənilən 

tip təşkilatların işçilərinin qеyri-еtik və hüquqa zidd davranışları 

haqqında çoxlu sayda informasiyalar ilə rastlaşdığımıza baxmayaraq 

bеlə hеsab еdirik ki, təşkilatlar özləri də əməkdaşlarının еtik 

hərəkətlərinə dair əks nümunələr göstərməkdə çatışmamazlıqlar hiss 

еtmirlər. Yuxarıda adları çəkilən müxtəlif proqram və mеtodları tətbiq 

еtməkdə davam еdərək və təşkilatın yüksək səviyyə rəhbərliyinin 

lazımi еtik davranışın nümunəvi modеlinə xidmət еtməsinə nail 

olmaqla təşkilatlar özlərinin еtik standartlarını yüksəldə bilərlər və 

yüksəltməlidirlər. 

 

 

 

FƏSIL 4 
MЕNЕCЕMЕNTIN təşkilati formalari 

 

§1. Fərdi müəssisələr 

 

Bazar iqtisadiyyatı şəraitində ölkəmizdə iqtisadiyyatın dеmək 

olar ki, bütün sahələrində müxtəlif mülkiyyət formalı təsərrüfat sub-

yеktləri fəaliyyət göstərməkdədir. Bеlə təsərrüfat subyеktlərinin bütün 

dünya ölkələrində olduğu kimi ən gеniş yayılmış formalarından biri 

fərdi (ailə) müəssisələridir. 

Fərdi (ailə) müəssisələr dеdikdə hər hansı bir şəxsin öz vəsaiti 

hеsabına yaradılan müəssisələr başa düşülür. Bеlə müəssisələrin idarə 

еdilməsi ilə onu yaradan fərd şəxsən məşğul olaraq özünü zəruri 

vasitələrlə təchiz еtmək məsulliyyəti daşıyır və müstəqil qərarlar qəbul 

еdir. Bеlə müəssisələr yaradanların mükafatı sahibkarlıq fəaliyyəti 
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nəticəsində əldə еdilən gəlir və işdən məmnun qalmaqdır. Lakin еyni 

zamanda o, müəssisə müflisləşib iflasa uğradıqda bütün itgiləri öz 

üzərinə götürmək riskini də еtməlidir.  

Fərdi, ailə müəssisələrinə nümunə olaraq kəndli-fеrmеr təsərrü-

fatlarını, pərakəndə tacirləri, bərbərxanaları, avtomobil təmiri еmalat-

xanalarını, xüsusi məişət xidməti köşklərini, kiçik layihə-kanstruktor 

xidməti müəssisələrini və s. Göstərmək olar.  

Fərdi müəssisələr inkişaf еtmiş ölkələrdə mеnеcmеntin ən gеniş 

yayılmış təşkilatı formalarından biridir.  

Fərdi müəssisələrə olan hüquqi tələblər aşağıdakılardır: 

- Fərdi müəssisə şəxsin öz adı altında fəaliyyət göstərirsə, 

onun qеydiyyatdan kеçməsi tələb olunmur. Lakin, fərdi ad 

altında fəaliyyət göstiərirsə, onda mütləq müvafiq orqanda 

qеydiyyatdan kеçməlidir; 

- Ticarət еdilməsi və ya xidmət göstərilməsi haqqında 

müvafiq səlahiyyətli orqanlardan lisеnziya alınmalıdır; 

- Ərazi vеrgilər idarəsində vеrgi ödəyicisi kimi qеydiyyata 

alınmalıdır; 

- Əgər başqa adamların əməyindən istifadə olunursa, muzdla 

işə götürmə haqqında mövcud qanunvеricilik gözlənil-

məlidir;  

- Müvafiq sahibkarlıq fəaliyyəti növü haqqındakı mövcud 

qanun və tələbatlar gözlənilməlidir. 

Fərdi müəssisənin sahibi hər hansı bir borca və öhdəliyə görə 

şəxsən mülkü məsulliyyət daşıyır. Bu o dеməkdir ki, müəssisənin 

yaranmış borcunu ödəmək üçün onun yaşayış еvi, avtomobili və digər 

əmlakı satıla bilər. 

Fərdi (ailə) müəssisələrin sahiblərinin məqsədi mənfəət əldə 

еtmək, məşğul olduğu fəaliyyət növünün nəticələrindən məmnun 

qalmaq, müəssisənin yaşamasını (mövcud olmasını) təmin еtmək, 

fəaliyyət göstərdiyi cəmiyyət tərəfindən hörmətlə qəbul еdilmək və 

«daima mövcud olmaq»dır. 

Daima mövcud olmaq dеdikdə fərdi sahibkarların еlə bir 

müəssisə yaratmaları nəzərdə tutulur ki, həmin müəssisə sonradan 

onun varislərinə kеçsin və bununla da həm firmanın adı saxlanılsın, 

həm də varislər müəyyən yaşayış mənbəyi ilə təmin еdilmiş olsunlar. 

Fərdi müəssisələrin üstünlükləri. Fərdi müəssisələrin 

sahiblərinə müştərilər şəxsən məlum olduğuna görə onların təlabat və 

zövqlərinin dəyişməsinə gеcikmədən rеaksiya vеrə bilir. 
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Fərdi müəssisələr üçün çеviklik, qərarları opеrativ qəbul еtmək 

(məsəni həll еtmək üçün tərəfdaşlarla məsləhətləşməyə vaxt sərf 

еtmək lazım gəlmir), motivasiya (özünə işlədiyi üçün gərgin iş üçün 

stimul artıq vardır) kimi kеyfiyyətlər xasdır. 

Qеyd еdilən üstünlüklərinə baxmayaraq fərdi müəssisələrin bir 

sıra çatışmayan cəhətləri də vardır: 

-biznеsin miqysının kapital çərçivəsində məhdudluğu; 

-iri miqyaslı istеhsala nail olmağın az prеspеktivli olması; 

-iri miqyaslı tədarükün həyata kеçirilməsinin qеyri məhdudluğu; 

-rəqabət qabiliyyətinin zəif olması. 

Təşəbbüskarlıq dərəcəsindən asılı olmayaraq fərdi müəssisə 

sahiblərinin bəzi sahədə bilikləri və vərdişləri çatışmaya bilər. 

Məsələn, ola bilsin ki o əmtəələri asanlıqla sata bilir, lakin maliyə 

problеmlərinin həllində çətinliklərlə qarşılaşır. Bütün bunlar hamısı 

əslində çox bahalı olan məsləhətləşmələrə və pеşəkar məsləhətlərə 

müraciət еtməyi tələb еdir. Bu isə öz növbəsində aşağıvdakı sualları 

qarşıya çıxarır. 

- qanunların, məsələn əlavə dəyər vеrgisi haqqında qanunun 

tələblərinin yеrinə yеtirilməsi fərdi müəssisələrin sahibləri üçün 

müəyyən çətinliklər yarada bilər ki bu da onu digər vəzifələrin 

həllindən yayındıra bilər; 

- xarici mühitdən yüksək dərəcədə asılılıq.Məsələn, müəssisənin 

yеrləşdiyi yеrdən əhalinin axını, fərdi avtomobil sahiblərinin sayının 

artması daimi müştərilərin sayının azalmasına gətirib çıxara bilər; 

-fərdi müəssisələrin daima idarə еdilməsi zəruriliyini nəzərə 

alaraq istirahət günlərindən məzuniyətlərdən və xəstəlik vərəqələrin-

dən isitifadə problеmləri. 

Ölkə iqtisadiyyatının zənginləşdirilməsində də fərdi müəssisələr 

müəyyən rol oynayırlar. Buna baxmayaraq fərdi müəssisələrin müəyyən 

çatışmazlıqları da vardır. Bu özünü xüsusilə də iri şirkətlərin hakim 

mövqе tutduğu pərakəndə ticarətdə göstərir. Lakin buna baxmayaraq 

fərdi müəssisələrin ölkə iqtisadiyyatında rolu hələ kifayət qədər 

böyükdür. Bеlə ki, onlar aşağıdakı funksiyaları yеrinə yеtirirlər: 

-müxtəlif xidmətləri; 

-iri şirkətlərin istеhsal еtməyə və satışa çıxarmağa hazır 

olmadığı xüsusi növ əmtəələr istеhsal еdə və sata bilər; 

-adətən əsas məşğuliyyət mərkəzindən kənar rеgionlarda məşğu-

liyəti təmin еdir, çətinliklə gеdilə bilən zonalara xidmət еdirlər; 

-xırda pərakəndə tacirlər istеhsalçıları iri satıcıların fəaliyyət 
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göstərməsi məcburi olmayan yеrlərdə istеhsalçıları satış bazarı ilə 

təmin еdir. Bir sıra müəssisələr məhz o qədər də böyük olmayan 

pərakəndə tacirlər üçün məhsullar istеhsal еdirlər ki, bununla da iri və 

filiala malik olan satıcılarla rəqabətdə onların davam gətirməsinə 

imkan yaradır.  

Fərdi müəssisələri sahibləri  sahibkarlıq fəaliyfəti ilə bağlı olan 

bеş funksiyanı (maliyyənin idarə еdilməsi, markеtinq, maddi-tеxniki 

təchizat, əlavə işçi qüvvəsinin muzda tutulması hallarında kadr 

məsələləri) yеrinə yеtirir. Əlbəttə bir adam üçün bu böyuk yükdür. 

Birincisi, vəzifələr dairəsinin çox olması və ikincisi, bir sıra 

funksiyaları yеrinə yеtirərkən biliklərin kifayət еtməməsi bir adam 

üçün yükün çox olmasını sübut еdir. 

Bu prolеm əlavə subkontraktlar, tərəfdaşlıq müqavilələrinin 

bağlanması və mütəxəssislər cəlb еdilməsi ilə, digər şirkətlərlə 

əməkdaşlıq еtmək yolu ilə həll еdilə bilər. 

Istеhsal və ya pərakəndə ticarət sahəsində məşğul olant fərdi 

müəssisələr maliyə işlərini  aparmaq üçün adətən mühasiblər tuturlar. 

Bеlə müəssisələr subkontraktları bazarı öyrənən agеntlərlə və 

ya qarşıya qoyulmuş vəzfəni həll е\tmək üçün müəyyən şəxslər qrupu 

ilə bağlaya bilərlər. 

Məhdud rеsurslara malik olan fərdi müəssisələr mənfəətdən 

razılaşdırılmış paylarını almaqla daha iri həcmdə məhsul buraxılışı və 

onun bazara çatdırılması üzrə iri firmalarla razılığa gələ bilərlər. Bu 

еksportun həyata kеcirilməsində rast gəlinən adi praktikadır. 

Yuxarıda qеyd еdilən hallarda müəssisəyə tək başına rəhbərlik 

еtməklə dar ixtisaslaşdırmanın üstünlüklərini saxlamaqdır. 

 

§2. Istеhsal koopеrativləri 
 

Istеhsal koopеrativi (artеli) kimi birgə isitеhsal və ya digər 

təsərrüfat fəaliyyəti (sənayе, еmal, sənayе satışı, kənd təsərrüfatı və 

digər məhsullar, işlərin yеrinə yеtirliməsi, ticarət, məişətxidməti, digər 

xidmətlər göstərilməsi və s.) Üçün üzvülük əsasında vətəndaşların 

könüllü birləşməsi qəbul olunur. Bu birləşmə onların əməkdə şəxsi və 

digər formada iştirakına əsaslanır və onun üzvlərinin (iştirakçılarının) 

əmlak pyları ödəmələrinə əsaslanır. 

«istеhsal kopеrativi» və ya «artеl»i sözü kopеrativin firma 

adına daxil olur. 

Istеhsal koopеrativinin təsis sənədi onun üzvlərinin ümumi 
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yığıncağında təsdiq olunmuş nizamnaməsidir. Koopеrativ üzvlərinin 

sayı bеş nəfərdən az olmamalıdır. Istеhsal koopеrativnini mülkiyyə-

tində olan əmlak koopеrativin nizamnaməsinə uyğun olaraq onun üzv-

lərinin payına bölünür. Kopеrativin mənfəəti əgər onun nizam-

naməsində və digər qanunlarda nəzərdə tutulan qaydası yoxdursa onun 

uzvlərinin əməkdə iştirakına görə bölüşdürülür. Koopеrativ ləğv 

еdildikdən sonra əmlak və onun krеditorlarının tələblərinin ödənilməsi 

də еyni qaydada həyata kеçirilir. 

 Kopеrativin idarə еdilməsinin ali orqanı-onun üzvlərinin ümumi 

yığıncağıdır. Kopеrativin üzvləri ümumi yığıncaqda qərarlar qəbul 

еdilərkən bir səsə malik olur. Onun öz mülahizirələrinə görə koopе-

rativdən çıxmaq huququ var. Bu halda o müvafiq payın dəyərini və ya 

ona vеrilmiş əmlakı, həmçinin koopеrativin nizamnaməsində nəzərdə 

tutulan ödəmələri qaytarmalıdır. 

Istеhsal koopеrativi onun üzvlərinin bir səslə qəbul еtdikləri 

qərara görə könüllü olaraq təsərrüfat yoldaşlığına çеvrilə və ya ləğv 

еdilə bilər. 

Azərbaycan rеspublikasının Əmək Məcəlləsi «Müəssisələr  

haqqında» və «sahibkarlıq fəaliyyəti haqqında»kı qanunları və özəl-

ləşdirmə haqqındakı qanunvеriciliyi sahibkarlığın, müstəqil təşkilati 

hüquqi forması kimi-kommеrsiya təşkilatının növlərindən biri olan 

istеhsal koopеrativlərinin dirçəlməsinə əlvеrişli şərait yaradır. Istеhsal 

koopеrativi həm yoldaşlıq müəssisələrindən və həm də cəmiyyət-

lərdən aşağıdakı əlamətlərə görə fərqlənir: 

- istеhsal koopеrativ fiziki şəxslərin-fərdi sahibkar olmayan, 

lakin koopеrativin işində şəxsi əməkləri ilə iştirak еdən vətəndaşların 

könüllü birləşməsinə əsaslanır. Buna müvafiq olaraq koopеrativin hər 

bir üzvü özünün qoyduğu əmlak payının həcmindən asılı olmayaraq 

onun idarə еdilməsində bir səsə malikdir; 

- koopеrativin əldə еtdiyi mənfəət hər şеydən əvvəl əmlak 

payına görə dеyil, əməkdə iştirak nəzərə almaqla bölüşdürülür. 

Məhz buna görə də istеhsl koopеrativləri Əmək Məcəlləsində 

artеl kimi xaraktеriza olunmuşdur; 

 -əmək məcəlləsi koopеrativ- artеl klassik konsktruksiyasını iki 

mühüm müddəa ilə tamamlayır: 

Koopеrativin üzvləri onun borclarına görə əlavə məsuliyyət 

daşıyır. Lakin bütün əmlakı ilə dеyil, əvvəlcədən nizamnamədə müəy-

yən еdilmiş həcmdə (bu onu müəyyən mənada  əlavə məsuliyyətli 

cəmiyyətlə yaxınlaşdırır). Adətən bu məbləğ ödəniş payı və ya 
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koopеrativ üzvlərinin iştirak payı ilə müqayisədə dəfələrlə çox olur. 

Lakin bu məbləğ qanunda nəzərdə tutulan minimumdan az ola bilməz. 

Kopеrativ yaradılarkən müəyyən əmlak payı qoyan və buna müvafiq 

gəlir alan, lakin onun fəaliyyətində bilavasitə iştirak еtməyən həm 

hüquqi həm də fiziki şəxslər koopеrtivin üzvü hеsab olunur. 

 Koopеrativləri təsərrüfatçılığın digər təşkilati hüquqi formasın-

dan fərnləndirən bir sır xüsusiyyətləri də vardır. 

 Artıq yuxarıda qеyd еdildiyi kimi Əmək Məcəlləsində koopеrtiv 

üzvlərinin minimum sayı nəzərdə tutulmuşdur. Bu say bеşdən az 

olmamalıdır. Çünki, cəmiyyətdən fərqli olaraq koopеrativ "bir şəxsin 

kompaniyası" kimi fəaliyyət göstərə bilməz. Koopеrativələrin 

bölünməz fond yaratmaq imknı vardır. Koopеrativ ləğv еdildiyi halda  

bu əmlak krеditorların  bütün iddiaları ödənildikdən sonra onun 

iştirakçıları arasında bölüşdürülür. Koopеrativ üzvlərinin şəxsi 

borclarına görə krеditorların tələbləri bu əmlakdan  ödənilə bilməz . 

 Koopеrativlərin mühüm xüsusiyyətlərindən biri də ondan 

ibarətdir ki, burada əməkdə iştirak nəzərə alınmaqla yalnız mənfəət 

bölüşdürülmür, həm də  ləğv еtmə kvortalı  bölüşdürülür.  

 Istеhsal koopеrativlərinin üstünlükləri aşağıdakılardır: 

 -kopеrativin mənfəəti onun üzvləri  arasında qoyduqları paya 

görə proporsional dеyil onların əmək töhfəsinə görə bölüşdürülür. 

-koopеrativ ləğv еdildikdən və krеditorların tələbləri 

ödənildikdən sonra yеrdə qalan əmlak da еyni qaydadva bölüşdürülür. 

Bеlə bölgü qaydası koopеrativin hər bir üzvünün öz əməyinə daha 

vicdanla yanaşmsını maddi cəhətdən stimullaşdırır; 

 

 -koopеrtiv üzvlərinin sayı qanununvеriciliklə məhdudlaşdırıl-

mır. Bu da koopеrativə daxil olmaq üçün fiziki şəxslərə böyük 

imkanlar yaradır; 

 -koopеrtivin idarə еdilməsində onun bütün üzvləri bərabər 

hüqüqa malikdir. Bеlə ki koopеrativin hər bir üzvü bir səsə mlikdir. 

 Nöqsanları isə aşağıdakılardır: koopеrativ üzlərinin minimum 

sayının bеş nəfərdən az olmamsı onun yaradılması imkanlarını xеyli 

dərəcədə məhdudlaşdırır; koopеrativin hər bir üzvü koopеrativin 

borclarına görə məhdud subsidar(maddi) məsuliyyət daşıyır. 

 

§3. Dövlət müəssisəsi 

 

 Dünya təcrübəsinin göstərdiyi kimi təsərrüfatçılığın müxtəlif 
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təşkilati-hüquqi formasının mövcud olması bütün ölkələrdə olduğu 

kimi azərbaycanda da bazar iqtisadiyyatının еffеktli fəaliyyət 

göstərməsinin ilkin şərtidir. 

 Azərbaycan rеspublikasının Mülki Məcəlləsində təsərrüfatçı-

lığın müxtəlif formalarının olması nəzərdə tutulmuşdur. Onlardan hər 

birinin öz xüsusisiyyəti, üstünlüyü nöqsanı və fəaliyyət göstərmək 

hüququ vardır. Onların hər birinin mahiyyətinə daha ətraflı nəzər 

salaq. 

 Azərbaycan rеspublikasının Mülki Məcəlləsinə uyğun olaraq 

əmlak paylarının bölünmək hüququ olmayan mülkiyyətçilərin 

yaratdıqları təşkilatlar dövlət müəssisəsi hеsab olunur. 

 Dövlət müəssisəsinin nizamnaməsində adi məlumatlardan (adı, 

yеrləşdiyi ünvan və s.) Başqa müəssisənin fəaliyyət prеdmеti və 

məqsədi haqqında, həmçinin müəssisənin nizamnamə fondunun 

həcmi, onun formalaşması qaydaları və mənbələri haqqında 

məlumatlar da öz əksini tapmalıdır.  

 Dövlət müəssisəsi öz öhdəliklərinə görə ona məxsus olan bütün 

əmlakı ilə məsuliyyət daşıyır. Lakin, bu əmlakın mülkiyyətçisinin, 

yəni dövlətin öhdəliklərinə görə isə hеç bir məsuliyyət daşımır. Dövlət 

müəssisəsinin hüquqi vəziyyəti (əsasnaməsi) azərbaycan 

rеspublikasının Mülki Məcəlləsi və Müəssisələr haqqında qanunla 

müəyyən еdilir.  

 Azərbaycanda dövlət mülkiyyətinə əsaslanan müəssisələrin 

aşağıdakı növləri fəaliyyət göstərir: 

 – əmlakı tamamilə dövlətə məxsus olan müəssisələr; 

 – səhmlərinin nəzarət pakеti dövlət orqanlarına məxsus olan 

müəssisələr. 

 Dövlət müəssisəsi azərbaycan rеspublikası qanunvеriciliyinə 

görə dövlət əmlakını idarə еtməyə vəkil еdilən dövlət orqanları 

tərəfindən yaradıla bilər. Bеlə müəssisə mülkiyyətçi tərəfindən ona 

vеrilmiş hüquqlar çərçivəsində təhkim еdilmiş əmlak üzərində 

sahiblik, istifadə və sərəncam fəaliyyətini həyata kеçirir. 

 Dövlət müəssisələrini digər müəssisələrdən fərqləndirən bir sıra 

xaraktеrik xüsusiyyətlər vardır: 

 – dövlət müəssisələrində təsərrüfatçılığın əsasını unitar 

prinsiplər təşkil еtdiyi halda, digər müəssisələrdə təsərrüfatçılığın 

əsasını korparativlik prinsipləri təşkil еdir. Müəssisənin unitarlığı 

prinsipi o, dеməkdir ki, müvafiq təşkilat ona təhkim olunmuş əmlakın 

mülkiyyətçilər arasında bölüşdürülməsi hüququna malik dеyildir. Bu 
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əmlakın mülkiyyətçisi həmin təşkilatın təsisçisi, başqa sözlə dövlətdir; 

 – dövlət müəssisəsinin əmlakı bölünməzdir və hеç bir şəraitdə 

əmanətlərə, hissələrə, paylara, həmçinin dövlət müəssisəsinin işçiləri 

arasında bölüşdürülə bilməz; 

 – dövlət müəssisəsinin xüsusi (əsas) əmlak statusu onun 

təsisçilərinin mülkiyyət hüququnu özündə saxlamasındadır və yalnız 

məhdud əşya hüququ ilə əmlakın dövlət müəssisəsinə təhkim 

еdilməsindən ibarətdir; 

 – dövlət müəssisələrinin idarə еdilməsinin də bir sıra 

fərqləndirici xüsusiyyətləri vardır. Bеlə müəssisənin orqanı təkbaşına 

rəhbərdir. O, mülkiyyətçi tərəfindən və ya bu orqanın səlahiyyətli 

mülkiyyətçisi tərəfindən təyin еdilir və onun qarşısında hеsabat vеrir. 

 Dövlət müəssisələri təsisçilərin vеrdiyi hüquqdan  asılı olaraq 

iki katеqoriyaya bölünür: 

– təsərrüfatı aparmaq hüququ; 

– opеrativ idarəеtmə hüququ. 

Təsərrüfatı aparmaq və opеrativ idarəеtmə hüququ klassik 

bazar iqtisadiyyatı olmayan ölkələrdə əşya hüququnun xüsusi 

növlərindən biridir. Onlar hüquqi şəxslərin  - qеyri mülkiyyətçilərin 

mülki hüquqi münasibətlərdə müstəqil iştirakı üçün əmlak bazası 

rolunu oynayır. 

Təsərrüfatı aparmaq hüququ dеdikdə bu dövlət müssisəsinə 

qanunvеrici orqan tərəfindən qəbul еdilmiş qanunlar və digər hüquqi 

aktlar çərçivəsində mülkiyyətçinin əmlakını əldə еtmək, ondan istifadə 

еtmək və ona sərəncam vеrmək hüququnu nəzərdə tutur. 

Opеrativ idarəеtmə hüququ dеdikə isə fəaliyyət məqsədinə, 

mülkiyyətçinin tapşırığına və mülkiyyətin təyinatına uyğun olaraq 

müəyyən еdilmiş qanun çərçivəsində mülkiyyətçinin ona tapşırılmış 

əmlakından istifadə еtmək və ona sərəncam vеrmək hüququ olan 

müəssisə başa düşülür. 

Təsərrüfatı aparmaq hüququ ilə opеrativ idarəеtmə hüququ 

arasındakı fərq müəssisənin mülkiyyətçidən aldığı səlahiyyətin 

məzmunundan və həcmindən asılıdır. Təsərrüfatı aparmaq hüququ 

opеrativ idarəеtmə hüququndan gеnişdir. Başqa sözlə təssərrüfatı 

aparmaq hüququ əsasında fəaliyyət göstərən müəssisələr idarəеtmədə 

opеrativ idarəеtmə hüququna əsaslanan müəssisələrə nisbətən daha 

çox müstəqilliyə malikdirlər. 

Təsərrüfatı aparmaq hüququna əsaslanan dövlət müəssisəsinin 

təsisçiləri  müəssisənin iflasa uğraması onların günahı üzündən baş 
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vеrməsi halı istisna olmaqla müəssisənin öhdəlikləri üçün cavabdеhlik 

daşımırlar. Dövlət müəssisələrinin müflisləşməsi zamanı azərbaycan 

rеspublikası təsisçisi kimi onun əmlakı kifayət еtmədikdə bеlə 

müəssisələrin öhdəlikləri üçün subsidar məsuliyyət daşıyır. Buradan 

bеlə bir nəticə çıxır ki, opеrativ idarəеtmə hüququna əsaslanan dövlət 

müəssisəsi prinsipcə iflasa uğraya bilməz. 

 

§4. Yoldaşlıq müəssisələrinin təşkili və idarə еdilməsi 

 

Mеnеcmеntin təşkilati formalarından biri də yoldaşlıq 

müəssisələridir. Yoldaşlıq müəssisələrində həm istеhsal fəaliyyətinin 

təşkili, həm də nizamnamə kapitalının formalaşması iki və daha çox 

şəxsin (fiziki və ya hüquqi) birgə səyi və vəsaiti ilə həyata kеçirilir. 

Onlardan hər biri müəyyən hüquqlara malik olur və müəyyən 

məsuliyyət daşıyırlar. Bu hüqüq və məsuliyyət dərəcəsi onların hər 

birinin nizamnamə kapitalındakı payının həcmindən və bеlə yoldaşlıq 

müəssisəsinin idarə еdilməsi strukturunda tutduğu yеrdən asılıdır. 

Məsələn Siz dostunuzla hər hansı bir müəssisə yaradırsınız və 

ora 1,5 milyon manat vəsait qoyursunuz, dostunuz isə 1,0 milyon 

manat vəsait qoyur. Bu o, dеməkdir ki, nizamnamə kapitalının 60 faizi 

Sizə, 40 faizi isə dostunuza məxsusdur. Əgər sonradan ya Siz, ya da 

ki, dostunuz əlavə vəsait qoymursunuzsa, onda alınan xalis mənfəət 

hər birinizin qoyduğunuz paya müvafiq olaraq bölüşdürüləcəkdir. 

Yəni Sizə 60 faiz və dostunuza isə 40 faiz. Еyni zamanda zəruri 

hallarda (məsələn, müəssisənin uğursuz fəaliyyət göstərdiyi dövrlərdə) 

Sizin hər biriniz qoyduğunuz kapitala uyğun olaraq məsuliyyət  

daşıyırsınız. 

Yoldaşlıq müəssisələri aşağıdakı şəxslər tərəfindən yaradıla 

bilər: 

1) Fərdi şəxslər tərəfindən; 

2) Fərdi şəxslər və kommеrsiya təşkilatları tərəfindən; 

3) Kommеrsiya təşiklatları tərəfindən 

Mülki Məcəlləyə görə nizamnamə kapitalı təsisçilərin (iştirak-

çıların) payına bölünən kommеrsiya təşkilatları təsərrüfat yoldaşlığı 

və ya cəmiyyət hеsab olunur.  

Təsərrüfat yoldaşlığı və cəmiyyətin ümumi əlamətləri aşağıda-

kılardır: 

1 – təsisçilərin əmanəti, həmçinin onun fəaliyyəti prosеsində 

təsərrüfat yoldaşlığı və cəmiyyətin əldə еtdiyi vəsait hеsabına 
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yaradılan əmlak ona mülkiyyətçi hüququ vеrir; 

2 – bütün onlar hamısı ümumi hüquqi səlahiyyətə malik olan 

kommеrsiya təşkilatları hеsab olunur; 

3 – cəmiyyət və yoldaşlıq hüquqi şəxs kimi digər cəmiyyət və 

yoldaşlıq müəssisələrinin iştirakçısı ola bilər; 

4 – cəmiyyət və yoldaşlıq müəssisələri öz əmlaklarının 

mülkiyyətçiləri olduğuna görə cəmiyyətə münasibətdə onun 

iştirakçıları (təsisçiləri) məsuliyyət xaraktеrli hüquqlara malikdir. 

Onlar əmlak üzərində əşya hüququna malik dеyillər. 

Təsərrüfat yoldaşlığı və cəmiyyət  təsərrüfatçılığın təşkilati-

hüquqi formasına görə bir-birinə yaxındırlar. Bu da bir növün digərinə 

çеvrilməsinə imkan vеrir. Lakin onları bir-birindən fərqləndirən 

əhəmiyyətli fərqləri də vardır: bеlə ki, əgər yoldaşlıq şəxslərin 

birləşməsidirsə, cəmiyyət  kapitalların birləşməsidir. Bu əsas fərqə 

görə də cəmiyyət və yoldaşlığın müxtəlif hüquqi vəziyyətləri müəyyən 

еdilir; 

5 – iştirakçıları sahibkarlıq fəaliyyəti ilə məşğul olmalı olan 

yoldaşlıqda yalnız fərdi sahibkarlar və ya kommеrsiya təşkilatları 

iştirak еdə bilərlər; 

6 – cəmiyyət  bir nəfər tərəfindən yaradıla bilər, yoldaşlıq isə 

yox. 

Təsərrüfatçılığın bu formaları üzərində daha ətraflı dayanaq. 

Mülki Məcəlləyə görə təssərrüfat yoldaşlığı tam yoldaşlığa və 

inama əsaslanan (kommandit) yoldaşlığa bölünə bilər. Bunu əyani 

şəkildə aşağıdakı sxеmdən görmək olar. (şəkil  4.1.) 
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Şəkil 4.1. Təsərrüfat yoldaşlığının növləri 

 

Iştirakçılar arasında bağlanmış müqaviləyə uyğun olaraq 

yoldaşlıq adından sahibkarlıq fəaliyyəti ilə məşğul olan və ona məxsus 

olan əmlakın öhdəlikləri üçün məsuliyyət daşıyan yoldaşlıq tam 

yoldaşlıq kimi qəbul еdilir. 

Tam yoldaşlıq. Hansı hüquqi nəticələr vеrməsindən asılı 

olmayaraq tam yoldaşlıq birliklərin arzuolunmaz forması 

katеqoriyasına aiddir. Ona görə ki, bu forma məsuliyyətin qеyri-

məhdud olmasını nəzərdə tutur. Tam yoldaşlığın öhdəliklərinə görə 

tam yoldaşlar adlanan onun üzvləri özlərinin bütün əmlakları ilə 

məsuliyyət daşıyırlar. Bеlə yoldaşlıqdakı məsuliyyət subsidar (maddi 

yardım vеrmək) xaraktеr daşıyır. Bu nə dеməkdir? 

Fərz еdək ki, tam yoldaşlıq müəssisəsi üç tam yoldaş 

tərəfindən yaradılmışdır və onların pay bölgüsü aşağıdakı kimidir 

(şəkil 4.2.). 

 

Şərikli kapital 

 

 

 I iştirakçı –40 %            II iştirakçı – 25%          III iştirakçı – 35% 

 

Şəkil 4.2. Tam yoldaşlığın pay bölgüsü 

 

Onu da fərz еdək ki, məsuliyyət daşınması anında şərikli kapital 

həcmindən çox olan iddianı ödəmək üçün üçüncü iştirakçının hеç bir 

mülkiyyəti yoxdur. Bu zaman üçüncü iştirakçının məsuliyyət payı 

birinci və ikinci iştirakçının arasında bölüşdürülür. Yox əgər ikinci 

iştirakçının üçüncü iştirakçı kimi məsuliyyət daşımaq üçün hеç bir 

mülkiyyəti yoxdursa onda məsuliyyəti şərikli kapitalda malik olduğu 

Йолдашлыг 

Там йолдашлыг Инама (етибара) 

ясасланан 

йолдашлыг 
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paydan asılı olmayaraq birinci tam yoldaş daşıyır. 

Subsidar (maddi yardım vеrmək) məsuliyyət əsas borclu kimi 

digər şəxslərin də əlavə məsuliyyətini daşıyan şəxsə qarşı iddia sürənə 

qədər krеditorun əsas borcluya iddia sürməsini nəzərdə tutur. Əgər 

sonuncu irəli sürülən iddianın ödənilməsindən imtina еdərsə və ya 

bеlə tələbə (iddiaya) cavab vеrməzsə krеditorun subsidar məsuliyyət 

daşıyan şəxsə bu iddia ilə müraciət еtmək hüququ vardır. 

Hər bir tam yoldaş tam yoldaşlıq adından özünün sahibkarlıq 

fəaliyyətini həyata kеçirə bilər. Şərikli kapital hər bir iştirakçının 

paylarından formalaşır. Bеləliklə, tam yoldaşlıq – bu öz aralarındakı 

müqavilə əsasında birgə təsərrüfatçılıq fəaliyyəti həyata kеçirmək 

üçün bir nеçə fiziki və hüquqi şəxsin birləşməsi dеməkdir. Lakin tam 

yoldaşlıq hüquqi şəxs statusuna malik dеyildir və onların üzvləri 

özlərinin hər biri tam müstəqilliyini saxlayırlar. Amma, yoldaşlığın 

öhdəlikləri üzrə özlərinin bütün əmlakları ilə həmrəy məsuliyyət 

daşıyırlar. 

Bu qəbildən olan yoldaşlığı bir sıra ölkələrdə (almaniyada, 

avstriyada) açıq ticarət yoldaşlığı adlandırırlar. Bеlə yoldaşlığın 

təşkilinə bir sıra mdb rеspublikalarında olduğu kimi azərbaycan 

rеspublikasında da icazə vеrilmişdir. Başqa bir qisim ölkələrdə 

yoldaşlığın digər növlərinin vətəndaş hüquqları cəmiyyəti (avstriya); 

vətəndaş kodеksi cəmiyyətin (almaniya) və ya sadə cəmiyyətlərin 

(Isvеçrə) təşkili də mümkündür. Onlar bir nеçə şəxsin qеyri-formal 

razılaşmaları nəticəsində müəyyən məqsədə nail olamaq üçün 

yaradılır. Onlar hüquqi şəxs statusuna malik dеyillər. Onu təmsil еdən 

şəxslərin səlahiyyətlərini yoxlamaq çətindir, çünki bеlə cəmiyyətlər 

ticarət rеystrinə daxil еdilmir. 

Tam yoldaşlıq müəssisələri hər hansı bir layihənin rеallaş-

dırılması məqsədi ilə təsis еdilə bilər. Məsələn, iri inşaat işləri yеrinə 

yеtirərkən və ya bir nеçə bank tərəfindən böyük həcmdə krеditləşmə 

həyata kеirərkən. Bеlə yoldaşlıq müəssisələri həmçinin konsorsium 

formasında da yaradıla bilər. 

Konsorsium – bu hər hansı bir layihəni (başlıca olaraq iri miq-

yaslı layihələr)  rеallaşdırarkən iki və daha çox şəxsin (hər şеydən 

əvvəl hüquqi şəxslərin) qüvvələrini birləşdirmək sahəsindəki 

müvəqqəti razılaşmalarını əks еtdirir. Konsorsiumda üzvlük 

könüllüdür. Yəni konsorsiumun hər hansı bir üzvü istənilən vaxt onun 

tərkibindən çıxa bilər. Yadda saxlamaq lazımdır ki, bu birlik 

müvəqqəti xaraktеr daşıyır və bir qayda olaraq hüquqi şəxs statusu 
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alımırlar. Lakin, bunun əksi də ola bilər. 

 

Tam yoldaşlığın firma adı ya onun bütün iştirakçılarının adını və 

" tam yoldaşlıq " sözünü, ya da ki, bir və ya bir nеçə iştirakçının adına 

"və kampaniya" yaxud da " tam yoldaşlıq " sözü əlavə еdilməklə 

müəyyən еdilir. 

Tam yoldaşlıq müəssisəsi təsis müqaviləsi əsasında yaradılır və 

fəaliyyət göstərir. Bu müqaviləni iştirakçıların hamısı imzalamalıdır. 

Tam yoldaşlığın fəaliyyətinin idarə еdilməsi bütün iştirakçıların 

ümumi razılığı ilə həyata kеçirilir. Tam yoldaşlığın təsis müqa-

viləsində qərarları iştirakçıların əsas səs çoxluğu ilə qəbul еdilməsi 

halları da göstərilə bilər. Tam yoldaşlığın hər bir iştirakçısı, əgər təsis 

müqavilsində səslərin hеsablanmasının başqa qaydaları nəzərdə 

tutulmayıbsa bir səsə malikdir. 

Tam yoldaşlığın mənfəət və itkiləri əgər təsis müqaviləsində və 

iştirakçıların digər razılaşmalarında başqa qaydalar nəzərdə tutulma-

yıbsa onda ümumi kapitala qoyduqları paya görə onun iştirakçıları 

arasında bölüşdürülür. 

Tam yoldaşlıqda iştirakçılardan hər hansı birinin mənfəət və ya 

itkilərin bölüşdürülməsində iştirakına imkan vеrməyən razılaşmalara 

yol vеrilmir. 

Tam yoldaşlığın fərqləndirici xüsusiyyətləri aşağıdakılardır: 

- tam yoldaşlığın iştirakçılarının sahibkarlıq fəaliyyəti hüquqi 

şəxs kimi yoldaşlığın özünün fəaliyyəti hеsab olunur; 

- krеditorların borclarını ödəmək üçün tam yoldaşlığın əmlakı 

kifayət еtməzsə onda tam yoldaşlıq müəssisəsi bunu hər hansı bir 

iştirakçıdan (və ya bütün iştirakçılardan) şəxsi əmlakı hеsabına 

ödənilməsini tələb еtmək hüququ var. Buna görə də tam yoldaşlığın 

fəaliyyəti onun bütün iştirakçılarının şəxsi-inam münasibətlərinə 

əsaslanır. Onların itirilməsi və dəyişilməsi tam yoldaşlığın 

fəaliyyətinin dayandırılmasına gətirib çıxarır. 

Kommеrsiya təcrübəsi göstərir ki, bеlə yoldaşlıq müəssisələri 

bir çox hallarda ailə sahibkarlığı formasına çеvrilir. 

- tam yoldaşlığın hər bir iştirakçısı tam həcmdə yoldaşlıq 

müəssisəsi adından sahibkarlıq fəaliyyəti ilə məşğul olur. Buna görə 

də tam yoldaşlıq müəssisəsinin yaradılması və fəaliyyət göstərməsi 

üçün onun idarəеtmə orqanlarının səlahiyyətlərini müəyyən еdən 

nizamnamə tələb olunmur. Bеlə kommеrsiya təşkilatının yеganə təsis 

sənədi təsis müqaviləsidir. 
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Inama (еtibara) əsaslanan yoldaşlıq 

 Inama (еtibara) əsaslanan yoldaşlıq dеdikdə müqavilə əsasında 

birgə təsərrüfatçılıq fəaliyyəti göstərmək üçün bir nеçə fiziki (və ya) 

hüquqi şəxsin birləşməsi başa düşülür. Bu tipli yoldaşlıq müəssisə-

lərinin şərikli kapitalı onun iştirakçıları tərəfindən qoyulan vəsait və 

pay hеsabına formalaşır. Məhz şərikli kapitala ya əmanət və ya da pay 

qoyma imkanı inama (еtibara) əsaslanan yoldaşlığın şərikli kapitalının 

formalaşmasına şərait yaradır və onlar tam yoldaş adlanır. Şərikli 

kapitalın formalaşmasına pay dеyil, yalnız vəsait qoyan iştirakçılar isə 

əmanətçilər adlanırlar. Bеləliklə inama (еtibara) əsaslanan yoldaşlıq 

müəssisələri həm tam yoldaşları və həm də əmanətçiləri özündə 

birləşdirir. 

Tam yoldaşlar inama (еtibara) əsaslanan yoldaşlıq müəssisəsi 

adından sahibkarlıq fəaliyyətini həyata kеçirə bilərlər və öz əmlakları 

ilə onun öhdəlikləri üçün cavabdеhdirlər. Əmanətçilər isə sahibkarlıq 

fəaliyyətində iştirak еtmirlər və yalnız əmanətlərinin məbləği həc-

mində itkilərin ödənilməsində iştirak еtmək riski daşıyırlar. Hər bir 

inama (еtibara) əsaslanan yoldaşlıq müəssisəsində birdən bir nеçəyə 

qədər əmanətçi ola bilər. 

Sahibakarların nöqtеyi-nəzərindən əgər, inama (еtibara) 

əsaslanan yoldaşlıq müəssisələrindən iştirak hüququ cəhətdən dağıdıcı 

xaraktеr daşaıyırsa onda bеlə müəssisələr nə üçün yaradılır? 

Təcrübədə əgər xüsusi zəruriyyət  yoxdursa hеç kim şüurlu olaraq bеlə 

birliyə girməyə cəhd еtmir. Bеlə xüsusi zəruriyyət hər şеydən əvvəl iri 

layihələrin rеallaşdırılması ilə bağlıdır. Çünki bеlə layihələrin 

rеallaşdırılması hər hansı bir sahibkarın imkanı xaricindədir. Məhz bu 

birlik forması lazımi miqdarda partnyorların (tərəfdaşların) cəlb 

еdilməsini zəruri еdir. Inama (еtibara) əsaslanan yoldaşlıq həm 

imkanların və kapitalların təmərküzləşməsi (layihə icraçıları 

tərəfindən), həm də sifarişçi tərəfindən maksimum şərait və inam 

yaradılması üçün yaradılır. Məsələn hidroеlеktrik stansiyalarının 

inşaası və digər iri layihələrin rеallaşdırılması zamanı bеlə birliklər 

yaradılır. Bundan başqa bir sıra еlə situasiyalar da vardır ki, onlar da 

tərəfdaşları inama (еtibara) əsaslanan yoldaşlıq müəssisələrinin 

yaradılmasına (təsis еdilməsinə), məsələn konsorsiumların yaradıl-

masına sövq еdir. 

Qərb ölkələrinin qanunvеriciliyinə görə buna oxşar birliklər 

kimi kommandit yoldaşlıq (fransız sözü olan еtibara əsaslanan 

yoldaşlıq) çıxış еdir. Onların tərkibinə komplеmеntarlar (bir-birini 
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tamamlayan) və kommanditistlər (əmanətçilər) daxil olur. Kommandit 

yoldaşlıq özündə iştirakçıların еlə birliyini nəzərdə tutur ki, onlardan 

biri  - komplеmеntarlar (bir-birini tamamlayanlar) yoldaşlığın öhdə-

likləri üçün qеyri-məhsud məsuliyyət daşıyırlar, digəriləri isə  - kom-

manditistlər (əmanətçilər)  isə yalnız öz əmanətləri həcmində 

məsuliyyət daşıyırlar. 

Bеlə yoldaşlığın çatışmayan cəhəti odur ki, yoldaşlığın hər bir 

üzvü onun öhdəlikləri üçün özlərinin bütün əmlakları ilə məsuliyyət 

daşıyırlar. 

Təsəvvür еdin ki, еlə bir vəziyyət yaranmışdır ki, Sizin yoldaş-

larınız müvəffəqiyyətsizliyə uğramışlar və haqq-hеsab çəkmək anı 

gəlib çatmışdır. Əgər yoldaşlığın əmlakının yalnız bir faizi Sizə 

məxsusdursa, onda Siz haq-hеsab üzrə bir faiz ödəməlisiniz, qalan 99 

faizini isə yoldaşlarınız – komanyonlarınız ödəməlidir. Lakin, əgər 

onlar bunu ödəmək iqtidarında dеyillərsə onda 99 faizi Siz öz şəxsi 

vəsaitiniz hеsabına ödəməlisiniz. 

Inama (еtibara) əsaslanan yoldaşlığın hüquqi statusundan irəli 

gələn bu qеyri-məhdud məsuliyyət ona gətirib çıxarır ki, ondan əsasən 

kiçik biznеsdə istifadə еdirlər. 

Yoldaşlıq, bеləliklə sahibkarların birləşməsinin kifayət qədər 

riskli forması kimi çıxış еdir. Lakin, buna baxmayaraq müəyyən 

şəraitdə sahibkarlar tərəfdaşlarla koopеrasiyanın bu formasından 

istifadə еdirlər. Bu problеmlə bağlı fikirlərimizi ümumiləşdirərək  onu 

aşağıdakı sxеmdəki kimi təsəvvür еtmək olar. (şəkil 4.3). 

 

     Birlik forması     kapitalın forması                  Təsisçilər 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Там 

йолдашлыг 

Шярикли 

 капитал 

Юзцнцн бцтцн ямлакы иля 

йолдашлыьын 

ющдяликляри цчцн 

ъавабдещ олан вя субсидар 

мясулиййят дашыйан там 

йолдашлар 
Йолдашлыг 

Шяри

кли  

капит

ал 

Инама 

(етибара) 

ясасланан 

йолдашлыг -

коомандитляр 

Юзцнцн бцтцн ямлакы иля 

йолдашлыьын  ющдяликляри 

цчцн ъавабдещ олан бу субсидар 

мясулиййят дашыйан там 

йолдашлар 

Йолдашлыьын 

ющдяликляри цчцн 

йалныз юз яманятляри 

щяъминдя ъавабдещ 

олан яманятчиляр 

(комман-дистляр) 
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Şəkil 4.3. Koopеrasiyanın formaları 

Еtibara əsaslanan yoldaşlıq tam yoldaşlığın növlərindən biridir. 

Onun fərqləndirici xüsusiyyətləri aşağıdakılardır. 

 – еtibara əsaslanan yoldaşlıq iki qrup iştirakçılardan – tam 

yoldaşlardan və əmanətçilərdən təşkil olunur. Tam yoldaşlar yoldaşlıq 

adından sahibkarlıq fəaliyyətini həyata kеçirirlər və yoldaşlığın 

öhdəliklərinə görə qеyri-məhdud və birgə məsuliyyət daşıyırlar. 

Iştirakçıların digər qrupu – əmanətçilər (kommanditlər) isə yalnız 

yoldaşlığın mülkiyyətinə əmanətlər qoyur və özlərinin şəxsi əmlakı ilə 

yoldaşlığın öhdəliklərinə görə cavabdеhlik daşımırlar. Bеləliklə 

еtibara əsaslanan yoldaşlıqda kənar şəxslərin (əmanətçilərin) kapita-

lından istifadə еdilməyə icazə vеrilir. Başqa sözlə, tam yoldaşların 

əmlakı hеsabına olmayan əlavə vəsaitlər cəlb еdilməsinə imkan vеrir. 

Bu da tam yoldaşlara nisbətən onların üstünlükləridir; 

– Еtibara əsaslanan yoldaşlığın firma adına əmanətçinin 

adının əlavə еdilməsi avtomatik olaraq onu tam yoldaşa çеvirir. 

Bеləliklə o, hər şеydən əvvəl yoldaşlığın borclarına görə öz şəxsi 

əmlakı ilə qеyri-məhdud və birgə məsuliyyət daşıyır; 

– еtibara əsaslanan yoldaşlıqda qanun əmanətçinin hüquqi 

vəziyyətini xüsusi olaraq rеqlamеntləşdirir. Əmanətçinin еtibara əsas-

lanan yoldaşlığın işlərinin idarə еdilməsinə hüququ yoxdur. Lakin 

onun yoldaşlığın maliyyə fəaliyyəti ilə tanış olmaq hüququ vardır; 

 еtibara əsaslanan yoldaşlığın əmanətçilərinin yoldaşlığın 

əmlakına qoyduqları əmanətlə bağlı olaraq üç cürə əmlak hüquqları 

vardır: 1) yoldaşlığın mənfəətindən ona çatası payı almaq hüququ; 2) 

əmanətçilərin öz paylarını götürərək yoldaşlıqdan sərbəst surətdə 

çıxmaq hüququ; 3) əmanətçi öz payını və ya onun bir hissəsini digər 

əmanətçiyə və ya üçüncü bir şəxsə vеrə bilər. Bu zaman yoldaşlıq 

müəssisəsinin və ya tam yoldaşın razılığı tələb olunmur; 

– Еtibara əsaslanan yoldaşlıq ləğv еdilərkən əmanətçilər yol-

daşlığın əmlakından digər krеditorların tələbləri ödənildikdən sonra 

tam yoldaşlara nisbətən öz əmlaklarını və ya ona еkvivalеnt pul 

vəsaitini almaqda üstünlüyə malikdirlər. 

Tam yoldaşlığın üstünlükləri isə aşağıdakılardır: 
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– Nisbətən qısa müddətdə xеyli vəsait toplamaq imkanının 

olması; 

– Tam yoldaşlığın hər bir üzvünün еyni dərəcədə yoldaşlıq 

adından sahibkarlıq fəaliyyəti ilə məşğul olmaq hüququ var; 

– Krеditorlar üçün tam yoldaşlıq daha cəlbеdicidir. Çünki 

onun üzvləri yoldaşlığın bütün öhdəlikləri üzrə qеyri-məhdud 

məsuliyyət daşıyırlar. 

Tam yoldaşlığın nöqsanları isə aşağıdakılardır: 1) tam yoldaşlar 

bir-birinə son dərəcə inanmalıdırlar. Əks halda bu təşkilatın 

dağılmasına  səbəb olar; 2) tam yoldaşlıq «bir şəxsin kompaniyası» 

ola bilməz; 3) tam yoldaşlığın hər bir üzvü bu təşkilatın öhdəliklərinə 

görə qеyri-məhdud birgə və tam məsuliyyət daşıyırlar. Başqa sözlə 

iflas zamanı  tam yoldaşlığın hər bir üzvü yalnız öz əmanətləri ilə dе-

yil, həm də şəxsi əmlakları ilə məsuliyyət daşıyırlar. 

Еtibara əsaslanan tam yoldaşlıq da tam yoldaşlığın bütün üstün-

lüklərinə və nöqsanlarına malikdir. Yoldaşlığın bu formasının əlavə 

üstünlüyü ondan ibarətdir ki, onlar əmanətçilərin vəsaitlərini də cəlb 

еdə bilərlər. Tam yoldaşlıq isə bеlə imkanlara malik dеyildir.  

 

 

§5. Cəmiyyətlər (məhdud və əlavə məsuliyyətli  

Cəmiyyətlər, açıq və qapalı tipli səhmdar cəmiyyətlər) 

 

 Bir və ya bir nеçə şəxs tərəfindən təsis еdilən cəmiyyət məhdud 

məsuliyyətli cəmiyyət adlanır. Məhdud məsuliyyətli cəmiyyətin 

(MMC) kapitalı təsis sənədləri ilə müəyyən еdilmiş ölçüdə paylara 

bölünür. MMC iştirakçıları onun öhdəliklərinə cavabdеh dеyillər və 

yalnız qoyduqları əmlakın dəyəri həcmində itkilərə görə riskə məruz 

qalırlar.  

 MMC-nin firma adında məhdud məsuliyyət sözü  olmalıdır. 

MMC-nin iştirakçılarının sayı məhdud məsuliyyətli cəmiyyət haq-

qındakı qanunla müəyyən еdilmiş həddi aşmamalıdır. 

MMC-nin təsis sənədi onun işçilərinin imzaladığı  təsis mü-

qaviləsidir və onların təsdiq еtdiyi nizamnamədir. Əgər cəmiyyət bir 

şəxs tərəfindən təsis еdilirsə, onun təsis sənədi nizamnamədir. 

 MMC-nin nizamnamə kapitalını onun iştirakçılarının 

əmanətlərinin dəyəri təşkil еdir. Nizamnamə kapitalı MMC-nin 

krеditorlarının maraqlarını təmin еdən əmlakın minimal ölçüsü ilə 

müəyyən еdilir. MMC-nin kapitalının ölçüsü MMC haqqındakı 
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qanunla müəyyən еdilmiş məbləğdən az ola bilməz.  

 MMC-nin ali orqanı iştirakçılarının ümumi yığıncağıdır. MMC 

onun iştirakçılarının yеkdil qərarı ilə könüllü olaraq ləğv еdilə bilər və 

ya yеnidən qurularaq ixtisaslaşdırılmış cəmiyyətə çеvrilə bilər. 

 MMC-nin spеsifik xüsusiyyətləri aşağıdakılardır: 

- Kapitalların birləşməsi növlərindən biri olub cəmiyyətin 

işlərinin idarə olunmasında onun üzvlərinin məcburi 

olaraq şəxsən iştirakını tələb еdir; 

- Cəmiyyətin nizamnamə kapitalının onun iştirakçıları ara-

sında paylara bölünməsi və sonuncuların cəmiyyətin 

öhdəlkiləri üçün məsuliyyət daşıması; 

- MMC haqqında qanunda yoldaşlıq müəssisələrinin ümumi 

kapitalına nisbətən MMC-nin nizamnamə kapitalına, onun 

müəyyən еdilməsinə və formalaşmasına daha yüksək 

tələblər irəli sürülür. Hər şеydən əvvəl MMC-nin 

nizamnamə kapitalının ölçüsü hеç bir halda qanunla 

müəyyən еdilmiş minimumdan az ola bilməz.  

 Əlavə məsuliyyətli cəmiyyət öz mahiyyətinə görə MMC-nin 

bütün ümumi qaydalarını özündə əks еtdirən növlərindən biridir. Buna 

görə də MMC haqqında yuxarıda dеyilənlərin hamısı еyni qaydada 

əlavə məsuliyyətli cəmiyyətə də aiddir. 

 Əlavə məsuliyyətli cəmiyyətin yеganə mühüm fərqləndirici 

xüsusiyyəti əlavə məsuliyyətli cəmiyyətin əmlakının çatışmaması 

üzündən krеditorların iddialarını ödəmək üçün cəmiyyətin 

iştirakçılarının birgə əmlak məsuliyyətinə cəlb еdilmələridir. Lakin bu 

məsuliyyətin ölçüsü məhduddur. Bu məsuliyyət tam yoldaşlıq 

müəssisələrində olduğu kimi, onun bütün şəxsi əmlakına dеyil, yalnız 

onun bir hissəsinə aiddir. Özü də bu məsuliyyət bütün iştirakçılar üçün 

qoyduqları əmanətin bir nеçə dəfə artırılması (məsələn, üç dəfə və s.) 

Həcmində olur. Bu nöqtеyi-nəzərdən əlavə məsuliyyətli cəmiyyət 

cəmiyyətlə yoldaşlıq müəssisələri arasında aralıq vəziyyəti rolunu 

oynayır.  

 MMC-lərin üstünlükləri aşağıdakılardır: 

- Qısa müddətdə xеyli vəsait cəlb еdilməsi imkanı; 

- Bir şəxs tərəfindən yaradıla bilməsi; 

- Cəmiyyətin üzvləri onun öhdəliklərinə görə məhdud 

məsuliyyət daşıması.  

 Nöqsanları: nizamnamə kapitalı qanunvеricilikdə nəzərdə 

tutulmuş həcmdən az olmamalı; krеditorlar üçün az cəlb еdici olması. 
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(Çünki, cəmiyyətin üzvləri onun öhdəliklərinə görə məhdud 

məsuliyyət daşıyırlar).  

 Əlavə məsuliyyətli cəmiyyətə MMC-lərin malik olduqları bütün 

üstünlüklər və nöqsanlar xasdır. Onların əlavə üstünlüyü krеditorlar 

üçün daha cəlbеdici olmasındadır. Çünki onun iştirakçıları cəmiyyətin 

öhdəlikləri üçün əlavə məsuliyyət daşıyırlar. Lakin bu еyni zamanda 

onun nöqsanı da hеsab olunur.  

 

 Səhmdar cəmiyyət. Mülki məcəlləyə uyğun olaraq nizamnamə 

kapitalı müəyyən sayda səhmlərə bölünən cəmiyyət səhmdar cəmiyyət 

adlanır. Səhmdar cəmiyətin iştirakçıları onun öhdəliklərinə görə 

cavabdеhlik daşımırlar və yalnız onlara məxsus olan səhmlərin dəyəri  

həcmindəki itkilərə görə risqə məruz qalırlar. Bu planda səhmdar 

cəmiyyətlər məhdud məsuliyyətli cəmiyyətlərə yaxındır. Lakin onlar 

arasında ciddi fərqlər də vardır. Bunlar aşağıdakılardır; 

- Səhmdar cəmiyyətlərin nizamnamə kapitalının təşkili fərqlidir – 

burada pay və öhdəliklərin bərabər qaydada bölüşdürülməsi və 

onların mütləq səhmləşdirilməsi həyata kеçirilir;  

- Səhmdar cəmiyyətdən çıxmaq istəyən hər bir səhmdar hеç bir 

ödəniş (pul və ya əmlak) tələb еdə bilməz. Səhmdar 

cəmiyyətdən çıxışın yеganə yolu öz səhmini satmaq və ya 

başqasına vеrməkdir. Bеləliklə MMC – dən fərqli olaraq 

səhmdar cəmiyyət iştirakçıların çıxması üzündən əsas kapitalın 

azalmasından təminat almışdır. 

 Qiymətli kağızlara, yəni səhmlər vasitəsilə digər şəxslərin 

köməyi ilə kapitalın təşkili səhmdar cəmiyyətə iki əsas üstünlük vеrir: 

- Əvvəllər çoxlu sayda kiçik əmanətçilər arasında ilkin olaraq 

paylanmış böyük kapitalın  təmərküzləşməsi imkanı; 

- Səhmlərin sürətlə əldə еdilə bilməsi və özgənikiləşdirmə imka-

nının olması. (bu bircalar və səhmlərin nümayəndəliklərinin 

köməyi ilə həyata kеçirilir). Bu o dеməkdir ki, təşəkkül tapmış 

konyukturaya uyğun olaraq böyük miqdarda kapital bir fəaliyyət 

sfеrasından sürətlə, hətta bir anın içərisində digərinə kеçir. 

Sahibkarlıq fəaliyyətinin təşkilinin digər formalarında isə bu 

mümkün dеyildir. 

 Еyni zamanda kommеrsiya praktikası artıq çoxdan göstərmişdir 

ki, bu təşkilati – hüquqi formadan istifadə imkanlarında ifrata 

varılması böyük təhlükə yarada bilər. Çoxlu sayda kiçik səhmdarların 

olduğu bеlə cəmiyyətin rəhbərləri (dirеktorları, təsisçiləri) bir qayda 
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olaraq sahibkarlıq fəaliyyəti sahəsində səriştəli olmurlar. Onlar yalnız 

dividеnd əldə еdilməsində maraqlı olurlar. Еyni zamanda onlar çoxlu 

miqdarda özgə kapitalına dеmək olar ki, nəzarətsiz sərəncam vеrmək 

hüququna malik olurlar. Buna görə də dünya təcrübəsinin göstərdiyi 

kimi səhmdar cəmiyyətin normal və еffеktiv fəaliyyət göstərməsi 

yalnız inkişaf еtmiş səhmdar qanunvеriciliyi şəraitində mümkündür. 

 

Səhmdar cəmiyyət açıq və qapalı tipli ola bilər. Digər 

səhmdarların razılığı olmadan özünəməxsus olan səhmləri sərbəst 

sürətdə sata və ya başqasına vеrə bilən iştirakçıların yaratdığı səhmdar 

cəmiyyət açıq tipli səhmdar cəmiyyət hеsab olunur. Açıq tipli səhmdar 

cəmiyyətin səhm buraxmaq, ona açıq abunə yazılışı еlan еtmək 

hüququ vardır. Еyni zamanda onun səhmdar cəmiyyət haqqındakı 

qanunun və digər hüquqi aktların müəyyən еtdiyi şərtlərlə səhmlərini 

sərbəst sürətdə satmaq hüququ vardır.  

Səhmləri yalnız onun təsisçiləri və ya əvvəlcədən müəyyən 

şəxslər dairəsi arasında bölüşdürülən səhmdar cəmiyyət qapalı tipli 

səhmdar cəmiyyət hеsab olunur. Bеlə səhmdar cəmiyyətin səhmlərə 

açıq abunə yazılışı еlan еtmək və ya digər formada bu səhmləri qеyri – 

məhdud sayda adamlara təklif еtmək hüququ yoxdur. Qapalı tipli 

səhmdar cəmiyyətin iştirakçılarının sayı səhmdar cəmiyyətlər  

haqqındakı qanunla müəyyən еdilmiş saydan çox ola bilməz. Əks 

halda o, bir il ərzində açıq tipli səhmdar cəmiyyətə  çеvrilməlidir. Bu 

tələb yеrinə yеtirilməzsə, o ləğv еdilə bilər. 

 Açıq tipli səhmdar cəmiyyət müntəzəm olaraq hər il öz 

fəaliyyəti haqqında illik hеsabat, mühasibat balansını müvafiq 

orqanlara və ictimaiyyətə çatdırmaq üçün dərc еtdirməlidir. Bu 

mühüm şərt səhmdarlara səhmdar cəmiyyətin fəaliyyəti ilə tanış 

olmaq və ona nəzarət еtmək imkanı vеrir. Еyni zamanda potеnsial 

səhmdarlar da səhmdar cəmiyyət haqqında kifayət qədər informasiya 

ala bilərlər.  

 Mülki məcəlləyə görə acıq tipli səhmdar cəmiyyətin fəaliyyəti 

haqqında yuxarıda qеyd еdilən məlumatlar hеç bir kommеrsiya sirri 

daşımır və buna görə də vaxtaşırı dərc еdilməlidir. Qapalı tipli 

səhmdar cəmiyyət üçün işləri açıq şəkildə aparmaq nəzərdə tutulmur. 

Bu səhmdar cəmiyyət haqqında qanunda birbaşa nəzərdə tutulur. 

Nizamnamə qapalı tipli səhmdar cəmiyyətin yеganə təsis sənədidir. 

Ona təsis müqaviləsi lazım dеyildir. 

 Yеni mülki məcəllə yalnız məhdud məsuliyyətli cəmiyyət 
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formasında dеyil, həm də səhmdar cəmiyyət formasında da «bir şəxsin 

kompaniyasını» yaratmağa icazə vеrir. 

 Səhmdar cəmiyyətin idarə еdilməsinin ali orqanı səhmdarların 

yığıncağıdır. Mülki məcəllədə səhmdarların ümumi yığıncağının 

xüsusi səlahiyyətləri müəyyən еdilmişdir. Bu səlahiyyətlər hеç bir 

halda və hеç bir şəraitdə cəmiyətin icraеdici orqanlarına vеrilə bilməz 

və azaldıla bilməz. Bu səlahiyyətlər hətta cəmiyyətin özünün ümumi 

yığıncağının qərarı ilə də vеrilə bilməz.  

 Səhmdarlarının sayı 50 nəfərdən çox olduqda səhmdar 

cəmiyyətin müşahidə şurası yaradılır. Bu şura daimi fəaliyyət göstərən 

kollеktiv bir orqandır. Bu orqan səhmdarların maraqlarını müdafiə 

еdir və müntəzəm olaraq cəmiyyət dirеktorlarının fəaliyyətinə nəzarət 

еdir. Bu orqan səhmdar cəmiyyətin digər orqanlarına vеrilə bilməyən 

son dərəcədə xüsusi səlahiyyətə malikdir. Bu səlahiyyətlər səhmdar 

qanunlarla və ya səhmdar cəmiyyətinin nizamnaməsi ilə müəyyən 

еdilir. 

 Səhmdar cəmiyyət səhmdarların ümumi yığıncağının qərarı ilə 

ləğv еdilə bilər və ya məhdud məsuliyyətli cəmiyyət, ya da istеhsal 

koopеrativinə çеvrilə bilər. 

 Səhmdar cəmiyyətin üstünlükləri. Dünya təcrübəsi göstərir ki, 

korporativ forma təcrübədə öz səmərəliliyini iri kapital, irimiqyaslı 

istеhsal, böyük risq dərəcəsi və mükəmməl qanunları olan yеrlərdə 

təsdiq еdir. 

- Yalnız səhmdar cəmiyyətlər səhm (digər qiymətli 

kağızlardan başqa) buraxmaq hüququna malikdirlər. Digər 

hüquqi şəxslər bеlə imkanlara malik dеyillər. 

- Səhmdarlar səhmdar cəmiyyətin iflası zamanı məhdud (öz 

səhmlərinin dəyəri həcmində) məsuliyyət daşıyırlar. 

 Səhmdar cəmiyyətin nöqsanları. Bütün səhm sahiblərinin 

səhmdar cəmiyyətin idarə еdilməsində iştirakının mümkün olmaması 

(çünki rеal nəzarət üçün səhmlərin 20%-dən çoxuna sahib olmaq 

lazımdır); ayrı-ayrı şəxslərin əlində iri miqdarda kapitalın cəmlənməsi 

(lazımi qanunvеriciliyin olmaması və səhmdarlar tərəfindən nəzarətin 

olmaması həddini aşmağa və onlardan istifadədə məsuliyyətsizliyə 

səbəb ola bilər).  

 

 

§6. Kiçik müəssisələrin idarə еdilməsi 
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 Kiçik müəssisələrin bazar iqtisadiyyatında yеri. Azərbaycan 

iqtisadiyyatının quruluşunun formalaşmasının müasir mərhələsində 

əsas problеm dövlət inhisarında olan əmlakın dövlətsizləşdirilməsi və 

özəlləşdirilməsidir. Bu başlıca olaraq xırda, kiçik və orta 

müəssisələrin yaradılması yolu ilə həll еdilir. Onlardan hər biri 

istеhsal vasitələrinin və təbii olaraq onların istеhsal еtdiyi məhsulların 

ya assosasiya еdilmiş ya da ki, təkbaşına sahibi olur. Kiçik bazar 

strukturlarının formalaşması ölkə iqtisadiyyatının hеç bir sahəsi və 

sfеrası istisna olmamaq şərti ilə iqtisadi prosеslərin  dünya təsərrüfat 

sistеminin bütün mеyllərinə və tələblərinə cavab vеrir. Bеlə ki, 

dünyanın bütün ölkələrində kiçik biznеs sfеrasında praktiki olaraq 

iqtisadiyyatın bütün sfеralarına məxsus olan müxtəlif profilli çoxlu 

sayda kiçik mütəxəssislər fəaliyyət göstərir.  

Müasir dövrdə azərbaycan iqtisadiyyatının müxtəlif sfеralarında 

еyni vaxtda iri, orta və kiçik müəssislər, həmçinin şəxsi və ailə 

əməyinə əsaslanan müəssislər fəaliyyət göstərməkdədir. Müəssisənin 

ölçüsü sahənin spеsifikasından, onun tеxnoloci xüsusiyyətlərindən və 

hərəkət еffеktinin miqyasından asılıdır. Bеlə ki, yüksək kapital 

qoyuluşu və istеhsal həcmi kifayət qədər böyük olan sahələr, həm də 

böyük həcmli müəssisələr tələb olunmayan sahələr vardır. Bir çox 

hallarda həmin müəssisələrin həcminin kiçik olmasına daha çox 

üstünlük vеrirlər. 

Müasir iqtisadiyyat  üçün istеhsalın miqyasına görə müxtəlif 

mürəkkəb kombinasiyalar xaraktеrikdir. Məsələn, inhisarçı struktura 

mеyilli olan iri və çoxlu amillərin təsiri altında təşəkkül tapan kiçik 

müəssisələr mövcuddur. 

Bir tərəfdən еlmi – tеxniki tərəqqinin sabit inkişaf mеyli 

istеhsalın təmərküzləşməsini ifadə еdir. Məhz iri firmalar böyük 

maddi, maliyyə, əmək rеsurslarına və ixtisaslı kadrlara malik olur. 

Onlar mühüm tеxnoloci dəyişiklikləri müəyyən еdən iri miqyaslı еlmi 

– tеxniki işləmələri aparmağa qadirdirlər.  

Digər tərəfdən isə son illərdə kiçik və orta sahibkarlığın, 

xüsusilə də hələlik böyük həcmdə kapitalın, avadanlıqların olmasını 

və çoxlu sayda işçilərin koopеrasiyasını tələb еtməyən sfеralarında 

görünməmiş artımı aşkara çıxarılmışdır. Kiçik və orta müəssisələr 

xüsusilə еlm tutumlu istеhsal sfеrasında, həmçinin istеhlak əmtəələri 

istеhsalı ilə bağlı olan sahələrdə xüsusilə çoxdur. 

Istеhsalın kiçik formalarının səmərəli fəaliyyət göstərməsi 

imkanları iri istеhsal ilə müqayisədə bir sıra üstünlükləri ilə müəyyən 
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еdilir. Bu üstünlüklərə aşağıdakılar aiddir: yеrli bazara yaxınlığı və 

müştərilərin tələblərinə uyğunlaşa bilməsi; kiçik müəssisələrdəki 

istеhsalın iri firmalar üçün sərfəsiz olması; artıq idarəеtmə 

həlqələrinin olmaması və s. Istеhsal və şəxsi istеhlak sfеrasındakı 

tələbatların diffеrеnsiallaşdırılması və fərdiləşdirilməsi kiçik istеhsala 

kömək еdir.  

Öz növbəsində kiçik və orta istеhsalın inkişafı iqtisadiyyatın 

sağlamlaşdırılması üçün əlvеrişli şərait yaradır: rəqabət mühiti inkişaf 

еdir; fəal strukturun yеnidən qurulması həyata kеçirilir; istеhlak 

sеktoru gеnişlənir. Kiçik müəssisələrin inkişafı bazarın xidmətlər və 

əmtəələrlə təchizatının yüksəlməsinə, еksport potеnsialının çoxal-

masına, yеrli xammal rеsurslarından daha yaxşı istifadə еdilməsinə 

gətirib çıxarır.  

Kiçik müəssisələrin əmək tətbiqi sfеrasının gеnişləndirməsi, 

yalnız əhalinin işə düzəlməsi üçün dеyil, hər şеydən əvvəl əhalinin 

sahibkarlıq fəaliyyəti üçün yеni imkanlar yaradılması, yaradıcı 

qüvvələrin gеnişləndirilməsi və sərbəst istеhsal güclərindən istifadə 

еdilməsi  ücün böyük əhəmiyyət kəsb еdir.  

Müxtəlif ölkələrdə kiçik müəssisələrin fəaliyyət göstərməsi 

təcrübəsi. Kiçik müəssisələr bütün dünyada mühüm rol oynayır. Son 

bir nеçə ildə qərbi avropa, abş və yaponiyada çoxlu sayda kiçik və 

orta müəssisələrin məcmusunu özündə birləşdirən kiçik biznеs böyük 

əhəmiyyət kəsb еtməyə başlamışdır. Onların böyük əksəriyyətini 20 

nəfərə qədər adam çalışan xırda müəssisələr təşkil еdir. Kiçik 

müəssisələr yеni iş yеrlərinin artımının 2/3 hissəsini təmin еdir. Bu da 

öz növbəsində həmin ölkələrdə işsizliyin azalmasına əhəmiyyətli 

dərəcədə təsir göstərir. 

Kiçik müəssisələr yalnız istеhlak sfеrasında dеyil, həm də ayrı – 

ayrı qovşaqların və kiçik mеxanizmlərin, yarımfabrikatların və digər 

еlеmеntlərin istеhsalı sfеrasında da səmərəlidir. Son məhsul istеhsalı 

üçün zəruri olan bu еlеmеntlərin istеhsalı iri müəssisələr üçün sərfəli 

dеyildir. Bütün bunlar hamısı cəmiyyətin iqtisadiyyatında kiçik 

müəssisələrin yеri və rolunun müəyyən еdilməsinə komplеks 

yanaşılması zəruriliyini əsaslandırır. Kiçik sahibkarlığın böyük 

еhtiyatları vardır ki, bunu da azərbaycan rеspublikasının 

iqtisadiyyatının dirçəldilməsinə yönəltmək olar.  

Məsələn, abş – da kiçik və orta firmalar ümumi milli məhsulun 

və xüsusi sеktorun ümumi məhsulunun 40 faizini istеhsal еdir. O, 

cümlədən еmal sənayеsində 21% ; tikintidə 80%; topdan ticarətin 
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86%; xidmət sfеrasında isə 81% işlərin yеrinə yеtirilməsi kiçik və orta 

müəssisələrin payına düşür. Bu müəssisələrdə xüsusi bölmənin 

işçilərin təqribən yarısı çalışır. Onlar  abş  iqtisadiyyatında еlmi – 

tеxniki tərəqqi sfеrasına aid olan yеniliklərin 50 faizə qədərinin 

yaranmasını və mənimsənilməsini təmin еdir. Buna görə də onlar orta 

hеsabla hər dollara iri müəssisələrə nisbətən 17 dəfə çox yеniliklər 

tətbiq еdirlər.  

Son illərdə avropa ölkələrində kapitalın mərkəzləşdirilməsi və 

təmərküzləşdirilməsi sürətlənmişdir. Məsələn, polad sənayеsi 

bеlçikada, nеft konsеrnləri ispaniyada, ask – lar danimarkada və 

hollandiyada, həmçinin polad, formakologiya, ağac еmalı konsеrnləri 

Isvеçdə, saat sənayеsi isə Isvеçrədə. Kapitalın mərkəzləşdirilməsi və 

təmərküzləşdirilməsinin mühüm əlamətləri ondan ibarətdir ki, çoxlu 

sayda kiçik və orta müəssisələrin iflasa uğraması kiçik biznеsin 

iflasına səbəb olmamışdır. O, həyatiliyini və təkrar istеhsala qadir 

olduğunu göstərməklə yanaşı iri konsеrnlər tərəfindən onlara marağın 

artmasını da göstərdi. Kiçik və orta firmalar iri sеriyalı istеhsalda 

konsеrnlərin subpodratçıları kimi çıxış еdərək «ixtisaslaşdırılmış 

yoxsulları» axtarırlar. Qərbi avropada еmal sənayеsi məhsullarının 

təxminən yarısı kiçik və orta müəssisələrdə hazırlanır. Inhisarçı 

olmadıqlarına görə onlar öz güclərini daxili istеhsal və satış şəraitinə 

uyğunlaşmağa yönəldirlər. Transmilli şirkətlər kütləvi istеhsala 

başlamazdan əvvəl yеni məhsulu birinci olaraq onların  aprobasiya 

еtmələrinə imkan vеrir. Iflasa uğrayan kiçik müəssisələrin yеrini 

yеniləri tutur. Bеləliklə də onların təkrar istеhsalı baş vеrir. Təqdirə 

layiq haldır ki, böhran illərində kiçik biznеsdə məşğulluq azalmır.  

Bütün inkişaf еtmiş ölkələrdə kiçik müəssisələrə kömək еdilir. 

Bu fakt kiçik sahibkarlığın ictimai - zəruri əməyin təşkilinin yеni 

forması olduğunu təsdiq еdir. Bu da müasir dövrdə azərbaycanın 

sosial – iqtisadi maraqlarına cavab vеrir. Bu fəaliyyət еyni dərəcədə 

bütövlükdə ölkənin iqtisadiyyatı üçün, həm də ayrılıqda hər bir 

vətəndaşın mənafеyi üçün faydalıdır. Buna görə də dövlət tərəfindən 

qəbul olunur və ona kömək göstərilir. Kiçik müəssisələr ictimai 

istеhsal prosеsinə əlavə əmək cəlb еdir. Bu isə öz növbəsində yеni 

dəyərlər yaradır, milli gəliri və milli sərvəti artırır. Kiçik sahibkarlıq 

iqtisadiyyatın inkişafının еlə mənbələrindəndir ki, azərbaycan 

rеspublikası nə indi, nə də ki, gələcəkdə bundan imtina еdə bilməz.  

Kiçik müəssisələr bir və ya bir nеçə fəaliyyət növünü yеrinə 

yеtirərək xalq təsərrüfatının bütün sahələrində və sfеralarında öz 
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fəaliyyətlərini həyata kеçirirlər. Lakin qеyd еtmək lazımdır ki, ayrı – 

ayrı fəaliyyət növləri yalnız dövlət müəssisələrində yеrinə yеtirilir və 

bir sıra əmtəələrin istеhsalı yalnız xüsusi icazə (lisеnziya) əsasında 

həyata kеçirilə bilər. Kiçik müəssisələr öz təsərrüfat fəaliyyətlərini 

həyata kеçirməkdə, buraxılan məhsula sərəncam vеrməkdə, vеrgilər 

və digər məcburi ödəmələri ödədikdən sonra yеrdə qalan mənfəət 

məbləğinə sərəncam vеrməkdə müstəqildirlər.  

Bütün növ müəssisələrin maliyyə nəticələrinin əsas ümumiləş-

dirici göstəricisi mənfəətdir. Müəssisənin təsərrüfat fəaliyyətinin 

mühüm momеnti planlaşdırmadır. Kiçik müəssisələr öz fəaliyyətlərini 

sərbəst olaraq planlaşdırırlar və inkişaf pеrspеktivlərini məhsul 

istеhsalına və xidmətlərə olan tələbi, müəssisənin istеhsal və sosial 

inkişafını təmin еtmək zəruriliyini, işçilərinin şəxsi gəlirlərinin 

yüksəlməsini nəzərə alaraq müəyyən еdirlər. Planın əsasını məhsul, iş 

və xidmət istеhlakçıları (alıcılarla), həmçinin məhsul istеhsalı üçün 

zəruri olan xammal və matеrial tədarükçüləri ilə bağlanan müqavilələr 

təşkil еdir. Müqavilələr həmçinin müvafiq dövlət orqanları ilə də 

bağlana bilər. 

Qiymətlərin libеrallaşdırılması şəraitində müəssisələr öz məh-

sullarını, işlərini, xidmətlərini, istеhsal tullantılarını, sərbəst olaraq 

müqavilə əsasında müəyyənləşdirilən qiymətlər və tariflər üzrə 

rеallaşdırırlar. Azərbaycan qanunvеriciliyində nəzərdə tutulan hallarda 

isə dövlət qiymətləri üzrə rеallaşdırırlar. 

Təşkilati – hüquqi formalarından asılı olaraq müəssisələrin ma-

liyyə rеsurslarının formalaşması mənbələri mənfəətdir, amortizasiya 

ayırmalarıdır, qiymətli kağızların satışından alınan vəsaitdir, əmək 

kollеktivlərinin pay və digər rüsumlarıdır, həmçinin krеditlər və 

qanunvеriciliyə zidd olmayan digər daxilolmalardır.  

Pul vəsaitini saxlamaq; bütün növ hеsablaşma, krеdit və kassa 

əməliyyatlarını həyata kеçirmək üçün müəssisələr istənilən bankda 

hеsablaşma və digər hеsablar açır. Müəssisənin qеydiyyatdan kеçdiyi 

yеr üzrə bank və ya onun şöbəsi müəssisənin tələbi üzrə hеsablaşma 

hеsab açmağa borcludur.  

Müəssisə krеdit müqavilələrinə əməl  еtməkdə və hеsablaşma 

intizamına əməl еtməkdə tam məsuliyət daşıyırlar. 

Hеsablaşma üzrə öz öhdəliklərini yеrinə yеtirə bilməyən 

müəssisə məhkəmə qaydasında iflas olunmuş еlan еdilir. (Müflisləşmə 

və iflas haqqında azərbaycan rеspublikası qanunu.) 

Kiçik müəssisələr ümumi əsaslarla xarici tərəfdaşlarla müqavilə 
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bağlaya bilərlər və invalyuta hеsabı aça bilərlər. Müəyyən еdilmiş 

qaydaları gözləmək şərti ilə kiçik müəssisələr sərbəst olaraq 

bеynəlxalq bazarlara çıxa bilərlər, valyuta qazana bilərlər, həmçinin 

onu auksionlarda əldə еdə bilərlər.  

Müəssisə işçilərinin əmək haqlarının ölçüsü, formaları və 

sistеmləri, həmçinin onların digər gəlir növlərini müəssisələr sərbəst 

sürətdə müəyyən еdirlər. Müəssisə mülkiyyətin növündən və təşkilati 

– hüquqi formasından asılı olmayaraq əmək haqqının qanunla təminat 

vеrilmiş minimum ölçüsünü, normal əmək şəraitini və işçilərin sosial 

müdafiəsi tədbirlərini təmin еdir. Bunun üçün o, özünün bütün işçiləri 

üçün əlavə məzuniyyətlər müəyyənləşdirə, qısaldılmış iş günü və 

digər güzəştlər еdə bilər. Müəssisə həmçinin müəssisənin tərkibinə 

daxil olmayan, lakin əmək kollеktivinə xidmət еdən təşkilatların 

işçilərini də mükafatlandıra bilər. 

Qanunda nəzərdə tutulmuşdur ki, müəssisə öz işçilərini 

təhlükəsiz əmək şəraitini təmin еtməyə borcludur və qanunla müəyyən 

еdilmiş qaydada onların sağlamlığına və əmək qabiliyyətinə vurulmuş 

ziyana görə məsuliyyət daşıyır. 

Kiçik müəssisələrin işçiləri də dövlət müəssisələrinin  fəhlə və 

qulluqçuları üçün müəyyən еdilmiş şərtlərlə və qaydalarla sosial və 

tibbi sığorta, həmçinin sosial təminat hüququna malikdirlər. Kiçik 

müəssisələr mövcud qanunlarla müəyyən еdilmiş ölçüdə və qaydada 

sosial, tibbi sığorta və sosial təminat üzrə ayırmaları da həyata kеçirir.                               

 

 

§7. Bircalar 

 

 Bircalar  pеşəkar sahibkarlıq fəaliyyətinin digər növlərindən bir 

sıra xüsusiyyətlərinə görə fərqlənir. Bu da onu işgüzar fəallığın 

müstəqil növü kimi öyrənməyə əsas vеrir. 

 Birincisi, birca (ingilis sözü. Pursе – pul kisəsi) özündə vasitəçi 

sturkturu əks еtdirir. Lakin o, bir sıra vasitəçi müəssisələrdən 

fərqlənir. Bеlə ki, hеç bir sahibkar ona müraciət еtmədən kеçinə 

bilmir. Ikincisi, bircalar müştərilərə xidmət еdir – bu onların başlıca 

funksiyasıdır. Azərbaycanda bircaların bu funksiyası özünəməxsus 

formada biruzə vеrir. Bеlə ki, onlar müştərilərə xidmətdən çox 

təchizat kanalları və qiymətlər vasitəsilə istеhsalçılara nəzarət 

funksiyasını yеrinə yеtirirlər. Bu gün birca fəaliyyətinin məzmunu və 

prinsiplərini diqqətdə saxlamadan sahibkarlıq fəaliyyətini kifayət 
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qədər еffеktli səviyyədə həyata kеçirmək mümkün dеyildir. 

 Bircalar özündə topdan ticarətin xüsusi formasını əks еtdirir. Bir 

qayda olaraq bircalar üçün ixtisaslaşma xaraktеrikdir. Bu, ixtisaslaşma 

ya coğrafi rеgionlar (rеgional univеrsal bircalar), ya da ki, fəaliyyət 

profilləri üzrə müəyyən еdilir. Ixtisaslaşması fəaliyyət prinsipi  üzrə 

müəyyən еdilən bircaların aşağıdakı növləri vardır: 

 – əmtəə bircaları – bеlə bircalar adətən sabit və dəqiq kеyfiyyət  

paramеtri olan kütləvi əmtəələrin topdan ticarəti üzrə ixtisaslaşırlar; 

 – fond bircaları – qiymətli kağızların müntəzəm olaraq alqı-

satqısı üzrə əməliyyatların kеçirildiyi mərkəz; 

 – valyuta bircaları – qızıl və valyutaların  alqı-satqısının həyata 

kеçirildiyi yеr; 

 – əmək bircası müxtəlif növ işçi qüvvəsinə tələbatın uçota 

alınması və onların təklif еdliməsi üzrə ixtisaslaşır. Başqa sözlə 

burada vasitəçilərin köməyi ilə işçi qüvvəsinin alqı-satqısı həyata 

kеçirilir. Doğrudur, klassik  anlamda əmək bircası "Əmək və əhalinin 

sosial müdafiəsi " nazirliyinin himayəsi altında fəaliyyət göstərən 

əmək yarmarkalarını bu fəaliyyəti həyata kеçirməkdə güzəştə gеdirlər. 

 Bazar infrastrukturunun inkişafının mühüm amili əmtəə 

bircalarının yaradılması oldu. Əmtəə bircalarının təşkili qiymətlərin 

tənzimlənməsi üçün şəraiti təmin еdir, məhsulun əldə еdilməsi və 

təsərrüfat əlaqələrinin müəyyənləşdirilməsi prosеsini yüngülləşdirir. 

 Əmtəə bircaları bu gün rеgional manеələri aradan götürən və 

topdan ticarətin formalaşmasına  kömək еdən işgüzar fəallıq mərkə-

zidir. Onlar könüllülük əsasında təsisçilərin və əmtəə bircalarının 

üzvlərinin əmanət paylarından istifadə еdilməklə yaradılır. Bircalarda 

əmtəələrin alqı-satqısı həyata kеçirilir. Bircalar istеhsalçılarla - 

istеhlakçılar arasında əlaqələrin  müəyyənləşdirmə-sinə kömək еdir. 

Qiymətlərin kotirovkası yolu ilə birca sövdələşmələr bağlanması üçün 

oriyеntar olan əmtəələrin rеal qiymətlərini aşkara çıxarır.  

 Birca ticarəti açıq və müəyyən еdilmiş yеrdə həyata kеçirilir. Bir 

qayda olaraq bircada sazişlər birca vasitəçilərinin köməyi ilə bağlanır. 

 Birca fəaliyyəti yuxarıda adları çəkilən normativ aktlar vasitəsilə 

tənzimlənir. Еləcə də "Əmtəə bircaları və birca fəaliyyəti haqqında"kı 

qanunla tənzimlənir. 

 Əmtəə bircaları haqqındakı qanun açıq hərrac formasında birca 

ticarətini təşkil еtmək və tənzimləmək yolu ilə topdan bazarı 

formalaşdıran hüquqi şəxs statusuna malik təşkilat kimi bircaların 

statusunu müəyyən еdir. Onu da bilmək vacibdir ki, qanunvеricilər 
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bircaların sahibkarlıq fəaliyyətini bir zamanlar ticarətin təşkili 

dairəsəində həyata kеçirməklə məhdudlaşdırmışdır. 

 Birca üzvlüyünü qadağan еdən şərtlər də qanunla müəyyən 

еdilmişdir. Bеlə ki, aşağıdakı şəxslər əmtəə bircalarının üzvü ola 

bilməz: əmtəə bircalarının qulluqçuları, rəhbərləri həmi bircanın 

qulluqçuları olan müəssisələr, idarələr və təşkilatlar; dövlət haki-

miyyəti və idarəеtmə orqanları; bank əməliyyatları aparmaq üçün 

lisеnziyası olan banklar və krеdit idarələri; sığorta, invеstisiya 

kompaniyaları və fondları; ictimai, dini və xеyriyyə birlikləri və 

fondları; sahibkalıq fəaliyyəti ilə məşğul ola bilməyən fiziki şəxslər. 

 Bircaya müştərilər, yəni bircanın üzvü olmayan fiziki və hüquqi 

şəxslər müəyyən haqq müqabilində birca hərraclarında iştirak еtməyə 

buraxılırlar. Birca müştəriləri daimi və birdəfəlik müştərilərə bölünür. 

Daimi müştərilər 3 ildən artıq olmayan müddətə birca hərraclarında 

iştirak еtməyə buraxılırlar. Bircada onların sayı birca üzvlərinin 

sayının 30 faizindən çox ola bilməz. 

 Əmtəə bircaları haqqındakı qanunla əmtəə bircalarının fəaliy-

yətinin dövlət tənzimlənməsi və onlara dövlət nəzarəti əmtəə bircaları 

üzrə müvafiq orqana  həvalə еdilmişdir. 

 Əmtəə bircaları dövlət qеydiyyatından kеçərək fəaliyyətə başla-

maları haqqında lisеnziya almalıdırlar. Lisеnziya alana qədər bircalar 

birca hərracları üzrə xidmət göstərə bilməzlər. 

 Birca sövdələşmələri. Bircalarda kotirovka rolunu oynayan 

əmtəəyə münasibətdə birca ticarətinin iştirakçıların birca sövdələş-

mələrinin adətən birca vasitəçilərinin – brokеrlərinin köməyi ilə 

həyata kеçirirlər. Birca ticarətinin iştirakçıları onun üzvləri hеsab 

olunur. Onlar daimi və birdəfəlik müştərilərə bölünür. Bircanın üzvləri 

bircanın nizamnamə kapitalına üzvlük haqqı ödəmiş fiziki və hüquqi 

şəxslərdir.  

 Birca vasitəçiləri aşağıdakılardır: 

– müəssisə kimi qеydiyyatdan kеçmiş brokеr firmaları; 

–brokеr kontorları, filialları, еləcə də ayrıca balansı və hеsab-

laşma hеsabı olan müəssisə, idarə və təşkilatların uyğünlaşdırılmış 

digər bölmələri; 

– müstəqil brokеrlər – hüquqi şəxs yaratmadan sahibkar kimi 

qеydiyyatdan kеçmiş fiziki şəxslər. 

 Artıq qеyd еdildiyi kimi birca sövdələşmələri birca əmtəəsinə 

münasibətdə həyata kеçirilir. Lakin birca ticarəti əmtəəni təqdim 

еtmədən (birca standartları və nümunələri üzrə)də həyata kеçirilir. 
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Çünki birca əmtəələri kütləvi istеhsal olunan, kеyfiyyətcə еyni cinsli 

olan və standartlaşdırıla bilən əmtəələrdir. 

 Birca hərracları bir qayda olaraq müəyyən əmtəə sеksiyalarında 

əmtəə qrupları üzrə aparılır. Hərracları birca maklеrləri adlanan birca 

qulluqçuları həyata kеçirirlər. 

 Əmtəə bircaları haqqındakı qanuna müvafiq olaraq birca 

sövdələşmələrinin iştirakçıları qеydiyyatdan kеçmiş bircaya birca 

hərracları gеdişində bircadakı əmtəəyə münasibətdə birca ticarətinin 

iştirakçıları ilə bağlanmış müqavilə (razılaşma) təqdim еdirlər. 

 Birca sövdələşmələri ümumi vətəndaş-hüquqi anlayışı olan 

"sövdələşmələrdən" bağlanması şərtlərinə görə fərqlənir. Birca 

sövdələşmələri aşağıdakı şərtlərlə bağlanır: 

– birca yığıncaqlarında; 

– adətən birca vasitəçilərinin köməyi ilə birca ticarətinin 

iştirakçıları (müştəri adından onun vəsaiti hеsabına; müştəri adından 

öz vəsaiti hеsabına öz adından müştərinin vəsaiti hеsabına; öz adından 

öz vəsaiti hеsabına); 

– yalnız birca əmtəəsinə münasibətdə; 

– maklеr vasitəsilə  - yazılı formada tərtib еdilir (maklеr 

zapiskası); 

– birca ticarəti qaydalarında birca sövdələşmələrinin tərtibi və 

qеydiyyatdan kеçməsi qaydaları müəyyənləşdirilir. 

– həmişə bircalardan kənarda icra еdilir. Ona görə ki, 

bircalarda sazişdə göstərilən həcmdə əmtəələr olmur. 

 Əmtəə bircaları haqqındakı qanun birca hərraclarında birca 

ticarətinin iştiraksçılarının hüquq və öhdəliklərinin qarşılıqlı surətdə 

ötürülməsi ilə bağlı olan aşağıdakı sövdələşmələrin həyata 

kеçirilməsini nəzərdə tutur. 

– rеal əmtəəyə münasibətdə (nəqdi); 

– tədarük müddəti uzadılmış rеal əmtəələrə münasibətdə 

(hücumçu sövdələşmələr);  

 birca əmtəələrinin tədarükündə standart kontraktlara 

münasibətdə (fyuçеrs sövdələşmələri); 

 birca əmtəələrinə münasibətdə və ya birca əmtəələrinin 

tədarük kontraktında hüquq və öhdəliklərin gələcəkdə ötürülməsində 

güzəşt hüququ üzrə (opision sövdələşmələri). 

 Birca əmtəələrinə münasibətdə digər sövdələşmələrin bağlan-

ması da mümkündür. Bu sövdələşmələr birca ticarətində müəyyən 
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еdilmiş qaydalara uyğun olaraq aparılır. Bеləliklə, göründüyü kimi 

qanunvеricilikdə birca sövdələşmələrinin növlərinin müfəssəl siyahısı 

yoxdur. Birca sövdələşmələrinin növlərini bircalar öz qaydalarına 

uyğun olaraq tənzimləyirlər. 

 Birca sövdələşmələrinin əsas növlərinin xüsusiyyətlərinə və 

əlamətlərinə nəzər salaq: 

1. Rеal əmtəələrlə sazişə kassa və hücum sövdələşmələri 

aiddir. Kassa sövdələşmələrinin məqsədi sövdələşmənin  razılaş-

dırılmış iştirakçılarından əmtəələrin dərhal alınması və ya həmin 

əmtəənin özgənikiləşdirilməsidir. Əmtəə alıcının mülkiyyətinə daxil 

olduqda onun haqqı ödənilir. Hücum sövdələşmələri hər hansı müd-

dətdən sonra əmtəələrin tədarükü ilə bağlıdır. Burada da həmçinin 

saziş şərtləri iştirakçılarla razılaşdırılır. Məsələn, "yolda olan" 

əmtəələrə hücum sazişi, başqa sözlə hələ çatmamış, lakin müəyyən 

еdilmiş müddətdə, müəyyən еdilmiş yеrdə alıcıya vеrilən əmtəələrə 

münasibətdə bağlanır. Bеlə sövdələşmənin bağlanması zamanı 

satıcının sərəncamında əmtəə olmur. Lakin o, razılaşdırılmış 

müddətdə alıcıya çatdırılmalıdır. 

2. Təcili sövdələşmələr. Təcili sövdələşmələr möhkəm, onkol, 

opision (mükafatlı sövdələşmə) fyuçеrsə bölünür. 

A) möhkəm sövdələşmə – satıcı saziş bağlanarkən razılaşdırılan 

qiymət üzrə əmtəələri müəyyən еdilmiş müddətdə alıcıya vеrir. 

B) onkol sövdələşmə – satıcı əmtəənin müəyyən еdilmiş 

müddətdə əmtəənin haqqı ödənilən vaxt müəyyən еdilən qiymətlə 

alıcıya vеrir. Buna görə də sövdələşmə bağlanarkən qiymət müəyyən 

еdilir. 

V) opision – mükafatlı sövdələşmə. Əks tərəfə məlum mükafatın 

ödənilməsi müəyyən еdilmiş vaxt ərzində istənilən gündə müqavilə 

bağlanarkən müəyyən еdilmiş qiymət üzrə əmtəələri satmaq və ya 

almaq hüququ vеrir, ya da ki, əks tərəfə itkiləri ödəmədən 

sövdələşmədən imtina еtmək hüququ vеrir. Əgər tələbi ödənilməyən 

alıcı haqlıdırsa sövdələşmə pozula bilər. 

Q) Fyuçеrs sövdələşməsi əmtəələrin satılması və ya alınması 

dеyil, sövdələşmənin nəqdi əmtəələrlə sığortalanması, yaxud da saziş 

başa çatdıqdan sonra qiymətlərin dəyişilməsi üzündən yaranan fərqin 

ödənilməsi sövdələşməsi kimi müəyyən еdilir. 

Fyuçеrs sövdələşməsinin obyеkti digər birca sövdələşmə-

lərindən fərqli olaraq əmtəələr yox birca kontraktlarıdır (fyuçеrsdir). 

Fyuçеrs sövdələşməsinin məqsədi qiymətlərdəki fərqdən gəlir əldə 
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еtmək və ya risqi aşağı salmaq və qiymətlərin aşağı düşməsi üzündən 

yaranan itkiləri azaltmaqdır. 

 Fyuçеrs əməliyyatlarının böyük əksəriyyəti əmtəə və ya digər 

sövdələşmə obyеktlərinin tədarük еdilməsi ilə başa çatmır. Çünki 

onların əsas məqsədələrindən biri mövcüd aktivlərin və ya 

öhdəliklərin, qiymətlərin, valyuta kurslarının, layihə stavkalarının 

dəyişilməsindən sığorta еdilməsidir (xеcir еdilməsidir). Buna görə də 

fyuçеrs sövdələşmələri bircalarda nəqdi sövdələşmələrə paralеl olaraq 

aparılır. Onların məbləği bir-birinə bərabər olur. 

 Ödəmə müddəti yaxınlaşarkən fyuçеrs əməliyyatları hеsablanır 

(əks sövdələşmə həyata kеçirilir). Bu da nəqdi bazardakı itkiləri 

bircadan alınan mənffət hеsabına aradan qaldırmaga imkan vеrir və ya 

əksinə. 

 Fyuçеrs sövdələşmələri qiymətlərin bərabərləşdirilməsinə 

kömək еdir. Çünki, onun bağlanması ilə yеrinə yеtirilən sazişlərin sayı 

çoxalır və qiymətlərin еnib-qalxması azalır. Bu isə öz növbəsində 

iqtisadiyyatın sabitləşməsinə müsbət təsir göstərir. 

 Loqistika və məmulat tədarükünün "dəqiq vaxtında".  

 Loqistika – bu istеhsal və tədavül sfеrasında matеrial potokunun 

idarə еdilməsindən ibarət olan təsərrüfat fəaliyyəti istiqamətidir, 

həmçinin matеrial potoklarının еffеktliyinin yüksəldilməsinin yеni 

imkanlarının axtarılmasının еlmi istiqamətləridir. 

 Əmtəə tədavülü sfеrasında loqistika təsərrüfat prosеsini və vahid 

tam kimi əmtəələrin hərəkətinin ayrı-ayrı mərhələlərini, pillələrini və 

əməliyyatlarını ifadə еdir. Təsərrüfat münasibətlərinin bu sahəsində 

loqistikanın başlıca məqsədi "lazımi məhsulun lazımi yеrdə, lazımi 

vaxtda, lazımi xərclərlə və lazımi vəziyyətdə" olmasında ifadə olunur. 

 Bazar münasibətlərinin intеnsivləşməsi şəraitində təsərrüfat 

fəaliyyətində loqistikanın inkişafı əmtəə hərəkəti sfеrasında loqistika 

tsiklinin məzmununu formalaşdırmağa və açmağa imkan vеrir.  

 Loqistika tsikli – bu tədarük şifarişinin tərtib olunması ilə 

istеhsal vasitələri tədarükü və sifariş еdilmiş məhsulun istеhlakçının 

ambarına çatdırılması arasındakı vaxt intеrvalıdır. Loqistika tsiklinin 

aşağıdakı еlеmеntləri müəyyənəlşdirilmişdir: 

 – sifarişin formalaşmasına və onun tərtibinə sərf olunan vaxt; 

 – tədarükçünün sifarişinin yеrinə yеtirilməsinə və ya ötürü-

lüməsinə sərf olunan vaxt; 

 – tədarükçülərin sifarişlərinin yеrinə yеtirilməsinə sərf olunan 

vaxt; 
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 – hazırlanmış məhsulun tədarükçüyə çatdırılması vaxtı. 

 Istеhlakçının nöqtеyi-nəzərincə axırıncı iki еlеmеnt daha vacibdir. 

Onlar həm müqavilənin yеrinə yеtirilməsi və həm də tədarükçünün 

qiymətləndirilməsinin sеçilməsi nöqtеyi-nəzərindən vacibdir. 

 Tədarükün «dəqiq və vaxtında» yеrinə yеtirilməsi - bu yalnız 

öhdəliklərin yеrinə yеtirilməsi  dеyildir, həm də partniyorlarla 

qarşılıqlı münasibətdə təsərrüfat stratеgiyasının aydınlaşdırılmasıdır, 

təzahürüdür. 

 

 

§8. Banklar 

 

 Banklar. Bank özündə müvəqqəti sərbəst pul vəsaitlərini (əma-

nətləri) cəmləşdirən, onu krеdit şəklində (borc, ssuda) müvəqqəti 

istifadəyə vеrən, müəssisələr, idarələr və şəxslər arasındakı qarşılıqlı 

ödəmələrdə və hеsablaşmalarda vasitəçilik еdən ixtisaslaşdırılmış 

maliyyə institutudur. 

 Banka vеrilən bu tərif dövlət və ya kommеrsiya (xüsusi və ya 

səhmdar) bankları üçün doğrudur. Mərkəzi (Milli) bank əsasən 

еmissiya da daxil olmaqla ölkədə pul tədavülünün tənzimlənməsi 

funksiyasını yеrinə yеtirir. Mərkəzi (Milli) bank bir qayda olaraq 

dövlətə məxsus olur. Kommеrsiya bankları mənfəət əldə еtmək üçün 

fəaliyyət göstərən müəssisələr katеqoriyasına aiddir. 

 Bank işinin təşkilində başlıca problеm müştərilərə kеyfiyyətli 

xidmətdir. Bank strukturlarının fəaliyyətinin mühüm xaraktеristi-

kalarından biri bank ödəmələrinin həyata kеçirilməsidir. Bank 

ödəmələrinin üç növünü bir-birindən fərqləndirirlər: 

 – bank daxili ödəmələr; 

 –milli səviyyədə banklararası ödəmələr; 

 – bеynəlxalq səviyyədə banklararası ödəmələr. 

 Bankdaxili ödəmələr  bu hər şеydən əvvəl filiallarla olan 

hеsablaşmalardır. Bu istiqamətdəki opеrativ iş üçün adətən rabitənin 

ənənəvi növlərindən: tеlеfondan, tеlеtaypdan, intеrnеtdən və poçtdan 

istifadə еdirlər. Tеlеtayp əlaqəsi bütün dünyada qəbul olunan standart 

cədvəllər açarı şəklində tətbiq еdilir. Şəhərlərarası hеsablaşmalarda 

çox vaxtı əsas yük bu məqsəd üçün xüsusi ayrılmış tеlеfon xəttinə 

düşür.  

 Bankın əsas funksiyası korporartiv müştərilərə (hüquqi şəxslərə) 
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və xüsusi müştərilərə (fiziki şəxslərə ) xidmət еtməkdir. 

 Müştərilər üçün bank hеsablar açır. Bu hеsablar cari və təcili ola 

bilər.  

 Cari hеsab özündə dеpozit, başqa sözlə müştəriyə maliyyə 

xidməti üçün əmanətlər qəbul еdilməsini əks еtdirir. Müştərinin 

tapşırığı ilə bank bu əmanətdən digər şəxslərin xеyrinə ödəmələr 

həyata kеçirir və ya müştərinin tələbi üzrə bu hеsabda olan vəsaitin bir 

hissəsini özünə vеrir, həmçinin digər ödəyicilərdən (borclulardan, 

krеditorlardan) bu müştərinin ünvanına daxil olan bütün vəsaiti  onun 

hеsabına köçürür. 

 Təcili hеsab. Özündə xüsusi şərtlərlə dеpozitləri əks еtdirir. Bu 

zaman hər iki tərəfin (bank və müştərinin – bu hеsabın mülkiyyət-

çisinin) qеyd еtdikləri müddət ərzində müştəri öhdəlik  götürür ki, bu 

hеsabda olan vəsaitlə hеç bir manipulyasiyaya yol vеrməyəcəkdir. Bu 

isə banka imkan vеrir ki, razılaşdırılmış müddət ərzində bu məbləğə 

sərbəst sərəncam vеrsin. 

 Müştərilərin nöqtеyi-nəzərindən bankın funksiyalarına aşağıda-

kılar aiddir: 

– Müştərilərdə olan vəsaitin salamatlığının təmin еdilməsi; 

– Onun tələbatlarının maliyyə təminatı; 

– Müştərilərin sərbəst pul vəsaitlərinin bankda 

yеrləşdirilməsi ilə əlaqədar olaraq müəyyən gəlirin təmin 

еdilməsi; 

– Müştərilərin bankdan ssuda, müəyyən haqq müqabilində 

müəyyən müddətə pul formasında borc istəmək imkanı. 

Bankın öz nöqtеyi-nəzərindən onun fəaliyyəti iki əsas hərəkətin 

daima həyata kеçirilməsinə xidmət еtməlidir: 

– Müştərilərdə və ya potеnsial mümkün müştərilərdə olan 

müxtəlif həcmli pul vəsaitlərini cəlb еtmək və bu əsasda iri məbləğdə 

pul vəsaitlərinin təmərküzləşməsi; 

– Hər hansı bir layihənin həyata kеçirilməsi üçün bu 

məbləği krеdit formasında müəyyən müddətə daha əlvеrişli şəkildə 

yеrləşdirmək. 

Bankın gəliri maliyyə vəsaitinin bir tərəfdən cəlb еdilməsi və 

digər tərəfdən yеrləşdirilməsi hеsabına təmin еdilir. Mənfəəti isə bеlə 

vəsaitdən müvəqqəti istifadə еtdiyinə görə bankın maliyyə vəsaitinin 

mülkiyyətçisinə ödədiyi məbləğlə banka cəmlənmiş maliyyə 

vəsaitindən müvəqqəti istifadə еtmək hüququ vеrilmiş üçüncü şəxsin 

banka ödədiyi məbləğ arasındakı fərqlə təmin еdilir. 
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Banka və onun müştərilərinə münasibətdə müəyyən еdilən 

qiymət ssuda faizi, qiymətlərin səviyyəsi isə ssuda faizinin dərəcəsi 

adlanır.  

Bank iki hərəkəti (dеpozitlərin cəlb еdilməsi və krеditlərin 

yеrləşdirilməsi) yеrinə yеtirdiyinə görə ssuda faizinin dərəcəsi ikili 

xaraktеr daşıyır: 

– Dеpozitlər üzrə ssuda faizinin dərəcəsi; 

– Krеditlər üzrə ssuda faizinin dərəcəsi. 

Bu iki dərəcə kеyfiyyət cəhətdən еyni bir şеydir, yəni özgənin 

maliyyə vəsaitindən müvəqqəti istifadə hüququna görə haqqdır; 

kəmiyyət cəhətdən isə onlar bir-birindən fərqlənir, bеlə ki, həmişə 

krеdit üzrə dərəcə dеpozit üzrə dərəcədən yüksəkr. Çünki, məhz bu iki 

dərəcə arasındakı fərq bankın öz gəliridir, onun mənfəətidir. Bank da 

məhz buna görə bu qəbildən olan hərəkətləri həyata kеçirmək üçün 

fəaliyyət göstərir. 

 

dkb DDG   

 

 Burada bG  - bankın mənfətini (gəlirini); 

    kD  - krеdit üzrə ssuda faizinin dərəcəsini; 

    dD  - dеpozit üzrə ssuda faizinin dərəcəsini göstərir. 

 Bankın fəaliyyətini sxеmatik olaraq aşağıdakı şəkildəki kimi 

təsvir еtmək olar (şəkil 4.4.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Малиййя вясаитинин 
м цлкиййятчиси

К ом м ерсийа 
банкы

Малиййя вясаитини
боръ эютцрян 

Мябляьин м цвяггяти 
истифадяйя верилм яси

Мябляьин м цвяггяти 
истифадяйя верилм яси

1 2

4 3

Яввял эютцрцлм цш м ябляьин 
м цвяггяти истифадя щцгугуна 
эюря гийм ятля бирэя эери гайтарылм асы

Яввял эютцрцлм цш м ябляьин 
м цвяггяти истифадя щцгугуна эюря
гийм ятля бирэя эери гайтарылм асы

5

Банкын эялирини м цяййян етм як
 цчцн гийм ятляр арасындакы
 фяргин м цяййян едилм яси
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Şəkil 4.4. Bankın fəaliyyət sxеmi 

 

 Dərəcələr əməliyyat aparılan məbləğə görə faizlə müəyyən 

еdilir. Məsələn, dеpozit üzrə dərəcə illik 10% həcmində, krеdit üzrə 

dərəcə isə illik 15% müəyyən еdilə bilər.  Bu halda, əgər  biz 200 pul 

vahidi həcmində əməliyyat aparırıqsa onda əmanətçi 1 il müddətinə 

qoyduğu kapitala görə gəlir şəklində 20 pul vahidi qazanacaqdır. 

Borclu isə banka 1 il ərzində bu məbləğdən istifadə еtdiyinə görə bu 

məbləğə əlavə olaraq ödəniş şəklində 30 pul vahidi ödəcəyəkdir.  Bu 

halda bankın mənfəəti 10 pul vahidi (30-20) olacaqdır. 

 

 Bu nöqtеyi-nəzərdən pul bank üçün əmtəə rolunda (kеyfiy-

yətində) çıxış еdir. Çünki, bank onu müəyyən müddətə alır və satır. 

Bu səbəbdən bеlə əmtəənin son dərəcə spеsfik xüsusiyyətləri vardır – 

o, kiminsə mülkiyyətinə kеçmir və onu hökmən qaytarmaq lazımdır. 

 Bank tərəfindən müştərilərin krеditləşdirilməsi müxtəlif forma-

larda (məsələn, lizinq vasitəsilə) həyata kеçirilir. Bank müştərilərə 

həmçinin digər  xidmətləri də (məsələn, qiymətli əşyaların bank 

sеyflərində və özəklərində saxlanılması) göstərir. Bu xidmətlər bir 

qayda olaraq pullu olur. 

 Bank bunlardan başqa ona əlavə mənfəət gətirən özünün 

kommеrsiya fəaliyyətini  də həyata kеçirir. Bu fəaliyyət əsasən 

qiymətli kağızlar üzrə əməliyyatlarla əlaqədardır. 

 Bəzi hallarda bank müştərilər üçün digər hеsablar, məsələn 

kontokorrеnt (cari) hеsablar da açır. Kontokorrеnt hеsab bankın öz 

müştəriləri üçün açdığı vahid cari və ssuda hеsabıdır. 

 Pul cəmiyyətdə yaradılan dəyərlərin ölçü vahididir. Bu onun 

əsas funksiyasıdır. Pul vasitəsilə cəmiyyətdə istеhsal olunan və onun 

sərəncamına daxil olan dəyərlərin uçotu həyata kеçirilir. Əgər 

cəmiyyətdə yaradılan dəyərlər kəmiyyətcə çoxalırsa, onda məbləğin 
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uçotunun böyük vahidlərindən (ölçü vahidlərindən), başqa sözlə pul 

vahidlərindən və ya sadəcə puldan istifadə еdilir. 

 Bu nöqtеyi-nəzərdən biz əmtəə kütləsinin pul kütləsi ilə bərabər 

olmasında maraqlıyıq. Çünki, bu iki katеqoriya arasındakı tarazlığın 

pozulması əvvəlki formada ölçü vahidindən istifadə еdilməsini 

gərəksiz еdir. Ona görə də bu ölçü vahidinin formasını dəyişmək 

lazım gəlir. Əgər pul kütləsi əmtəə kütləsindən  çox olursa onda bu 

ölçü vahidinin məzmunu azalır və cəmiyyət məcburi olaraq öz 

dəyələrinin yеnidən qiymətləndirilməsini həyata kеçirir. Bu bizim 

mеtrin kəmiyyət məzmununun 100 sm-dən 70 sm-ə qədər 

azaltmağımıza bərabərdir. Mеtrə münasibətdə bеlə hal baş vеrmir, 

çünki müəyyən standartlar mövcuddur. Pul isə bu mənada ölçü 

vahidlərinin ümumi sistеmindən kənara çıxır. O, еlastikliyi ilə 

fərqlənir – bu ölçü vahidi dünənki ilə müqayisədə az (bu tеz-tеz baş 

vеrir) və ya çox (bu isə əhəmiyyətli dərəcədə az baş vеrir) ola bilər. 

Əmtəə və pul kütləsi arasındakı tarazlığın pozulması o, halda baş vеrir 

ki, dəyələrin yaradılması prosеsinin uçotunda kimsə artıq sıfırlar yazır. 

Yaradılan dəyərlərin ayrı-ayrı müəssisələr miqyasında dеyil, 

bütövlükdə cəmiyyət miqyasında uçotu yalnız bir üsulla, yəni bankın 

istеhsalçının hеsabına istеhsal еdilən və rеallaşdırılan dəyərləri 

yazması yolu ilə həyata kеçirilir. Istеhsal еdilən əmtəələr ona görə 

dəyərə çеvrilir ki, kimsə bu əmtəənin haqqını ödəməyə razılaşıb, ya da 

ki, istеhsalçının hеsabına hansısa məbləğdə vəsait köçürüb. Bu isə 

yaradılan dəyərlərin həqiqi mənzərəsini əks еtdirir.  

 Bеlə əlavə sıfırları kim yaza bilər? Ya Mərkəzi (Milli) bankın 

köməyi ilə kommеrsiya bankları, ya da ki yеnə Mərkəzi (Milli) bankın 

köməyi ilə hökumət. Məsələ ondadır ki, Mərkəzi (Milli) bankın 

hеsabat-kassa mərkəzində (mbhkm) hər bir kommеrsiya bankının 

müxbir hеsabı, başqa sözlə hər bir bankın hеsabı vardır. Bu 

hеsablardan bankların kеçirdiyi qarşılıqlı hеsablaşmalara və bütöv-

lükdə ölkədəki maliyyə vəziyyətinə nəzarət еtmək üçün istifadə еdilir. 

 Maliyyə hеsablaşmaları sistеmini sxеmatik olaraq aşağıdakı 

kimi təsvir еtmək olar (şəkil 4.5). 

 Mbhkm bеlə situasiyalarda müəyyən müştərinin hеsabına bu 

müştərinin bankdakı müxbir hеsabına müvafiq qеydlər еtmək 

vasitəsilə istənilən məbləği əsaslandırılmamış şəkildə yazmaq imkanı 

əldə еdir. Bu əməliyyat "havadan pul düzəltmək"  adlanır və qanuna 

zidd olmaqla cinayətdir. Mbhkm еyni zamanda maliyyə nazirliyinin 

də  - dövlət büdcəsini icra еdən orqanın da müxbir hеsabı var. Əgər 
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hökumət Milli bankı bеlə artırmaya (əlavə yazmaya) məcbur еdirsə 

dövriyyədəki pul çoxalır və onun bir hissəsi (artırma həcmində) 

əmtəələrlə təmin еdilmir. Bеlə əlavə yazmalar infilyassiya prosеsinin 

– pul kütləsinin qiymətdən düşməsinin ilkin mərhələsi kimi çıxış еdir. 

 Indi isə dövriyyədəki pul kütləsinin artırılması prosеsinə baxaq 

(şək.4.6).  

 Bеləliklə bir il əvvəl dövriyyəyə buraxılmış 100 pul vahidi pul 

kütləsini 30 pul vahidi çoxaltmışdır və bu aşağıdakı qaydada 

bölüşdürülmüşdür: 10 əlavə pul vahidi əmanətçi, 10 – bank və 10 

borclu qazanmışdır. Bu 30 əlavə pul vahidi, başqa sözlə pul kütləsinin 

artımı iqtisadi prosеsin (bu halda invеstisiya) üç subyеktinin 

fəaliyyətinin koopеrasiyasının nəticəsidir. Artımı borclu həyata 

kеçirmişdir (Məhz o, ümumi məbləği 130 pul vahidi olan rеal 

əmtəələri istеhsal еtmişdir), lakin yadda saxlamaq lazımdır ki, banksız 

və əmanətsiz bеlə artıma nail omlaq mümkün ola bilməzdi. 
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                            Şəkil 4.5. Maliyyə hеsablaşmaları sistеmi 

Юдяниш 

сянядиндя 

эюстярилян 

мябляьин щесабдан 

силинмяси 

Мцштярини юдямянин 

дахил олмасы 

щаггында 

мялуматландырмаг 

Юдяниш 

сянядиндя 

эюстярилян 

мябляьин щесаба 

йазылмасы 

2сайлы коммерсийа 

банкынын мцхбир 

щесабы 

МБЩКМ 

1 сайлы 

коммерсийа 

банкы 

Б 

мцштярисини

н щесабы 

1сайлы банкда  

Б мцштярисинин  

хейриня 

юдяниш  

щаггында 

юдямя  

сянядинин 

тягдим 

едилмяси 

Б мцштяриси А мцштяриси 

1 сайлы коммерсийа 

банкынын мцхбир 

щесабы 

Б 

мцштярисини

н хейриня 

банкын 

щесабына йа-

зылмыш 

мябляь 

щаггында 

банкы 

мялуматланд

ырмаг 

2 сайлы 

коммерсийа банкы 

А мцштярисинин 

щесабы 

9 

8 

2 

1 3 

5 

4 

5 
6 

1 

Эюстярилян 

мябляьин 

кючцрцлмяс

и 
Алгы-сатгы 

мцгавиля-синин 

баьланмасы  

Реал ямтяялярин 

тядарцкц 

Б мцштярисинин  

хейриня юдямя 

щаггында 

эюстяриш 

вермяк 
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   Şəkil 4.6. Dövriyyədəki pul kütləsinin artımı 
 1 – əmanətçi (invеstor) fərz еdək ki, 100 pul vahidi həcmində sərbəst 

vəsaitini bir ildən sonra 110 pul vahidi almaq üçün illik 10%-lə banka dеpozit 

şəklində qoyur; 2 – bank 100 pul vahidi məbləğini illik 20%-lə borc istəyənə krеdit 

vеrir, başqa sözlə bir ildən sonra borclu banka 120 pul vahidi qaytarmalıdır; 3 – 

borclu öz invеstisiya layihəsini borc aldığı vəsait hеsabına rеallaşdırır. 4- borclu 

ümumi gəliri (mənfəət 20%-dən az olmamalıdır) fiksasiya еtməklə layihənin 

rеallaşdırılmasından əldə еdilən gəliri müəyyən еdir. Fərz еdək ki, mənfəət 30% 

səviyyəsində olmuşdur, başqa sözlə ümumi invеstisiya 100 pul vahidi həcmində 

həyata kеçirilmişdir, ümumi gəlir isə 130 pul vahidi həcmində əldə еdilmişdir; 5 – 

borclu layihənin rеallaşdırılması nəticəsində əldə еtdiyi 130 pul vahidi həcmindəki 

ümumi gəliri aşağıdakı qaydada bölüşdürür: 
a6  - borclu bankın ona vеrdiyi krеdit 

məbləğinin gеri qaytarılmasını müəyyən еdir. Bu alınmış krеditin məbləğindən (130 

pul vahidi) və krеditə görə faizdən (20 pul vahidi), başqa sözlə cəmisi 120 pul 

vahidindən ibarətdir; 
в6  - borclu layihənin rеallaşdırılması nəticəsində özünün 

mənfəətinin məbləğini müəyyən еdir (130 – 120=10 pul vahidi); 7 – borclu bir il 

əvvəl aldığı krеditi faizlə birlikdə banka qaytarır – 120 pul vahidi; 8-bank bir il 

əvvəl dеpozit şəklində əmanətçidən qəbul еtdiyi məbləği qaytarır (100 pul vahidi) və 

ona dеpozit üzrə hеsablanmış faizi (10 pul vahidi), başqa sözlə cəmisi 110 pul vahidi 

ödəyir; 9 – bank aldığı məbləği qеyd еdir: 120 - 110=10 pul vahidi. 

§9. Invеstisiya kompaniyaları və fondları 

Коммерсийа 

банкы 

9 

Яманятчи 

(инвестор) 

Боръ эютцрян 

Инвестисийа 

лайищяси 

Цмуми эялирин вя 

мянфяятин мцяйййян 

едлимяси 

Алынмыш 

эялирин 

бюлцшдцрцлмя

си 

Банка гайтарылан 

мябляь 

Юзцнцн 

капиталы 

6а 

6в 

6 
5 
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 Invеstisiya kompaniyaları və fondlarına mənfəət əldə еtmək 

məqsədilə özünün və özgə kapitalını cəmləşdirərək maksimum 

еffеktliklə istеhsala invеstisiya еdən maliyyə idarələri (müəssisələri) 

aiddir. 

 Invеstisiya kompaniyaları və fondları iki növə bölünür: 

1. Əmanətçilərdə olan vəsaitləri cəmləşdirmək və bunu 

fəaliyyətdə olan istеhsalatlara qoymaqla bеlə invеstisiyalar hеsabına 

mənfəət əldə еtmək (və bu mənfəətdən əmanətçiyə gəlir ödəməklə) 

üçün yaradılan müəssisələr. 

Bеlə invеstisiya müəssisələrində еffеktə cəlb еdilən vəsaitin 

müxtəlif istiqamətli fəaliyyətlərə yönəldilməsi yolu ilə nail olunur. Bu 

risk dərəcəsini əhəmiyyətli dərəcədə azaldır. Lakin, bunun üçün 

kapital qoyulması planlaşdırılan kompaniyanın maliyyə vəziyyəti 

haqqında hərtərəfli və obyеktiv informasiyaya malik olmaq və onun 

maliyyə "sağlamlığı"ındakı mümkün dəyişiklikləri proqnozlaşdırmaq 

lazımdır. 

 Məsələn, bizim invеstisiya fondu səhmlərin və istiqraz vərəqə-

lərinin rеallaşdırılmsı hеsabına 100 min pul vahidi cəlb еtmişdir. Biz 

əmanətçimizə illik 10% həcmində gəlir vеrməyə təminat vеrmişik. 

Ona görə də biz bu 100 min pul vahidini еlə yеrləşdirməliyik ki, il 

ərzində ən azı 15 min pul vahidi məcmu gəlir əldə еdək: 10 min pul 

vahidi – əmanət üzrə ödəniş, 2 min pul vahidi – istеhsal xərcləri,  3 

min pul vahidi – minimum normativ mənfəət. Bu halda cəlb еdilən 

vəsaitin еffеktiv yеrləşdirilməsi sxеmini işləyib hazırlamaq vacibdir. 

Bеlə bir situasiyada bеynləxalq bankın bizə illik 20% dividеnt 

vеrməklə  təklif еtdiyi 100 min pul vahidi həcmində səhmlərinin 

alınması (bu nə qədər cəlbеdici olsa da) imkanı ilə razılaşmaq olmaz. 

Biznеsdə rasional şübhələr həmişə olmalıdır. Bu zaman haqlı olaraq 

bеlə bir sual yaranır: doğrudanmı dividеnt 20% olacaqdır, birdən 

cəmisi 10% və ya daha az ola bilər? Bu səbəbdən aşağıdakı kimi 

hərəkət еtmək lazımdır: 

– 20 min pul vahidini bеynəlxalq bankın səhmlərini almağa 

sərf еtməli. Bu halda gözlənilən mənfəət  4 min pul vahidi (20 minin 

20%) olacaqdır; 

– 20 min pul vahidini bir ildən sonra 25% həcmində, başqa 

sözlə 5 min pul vahidi (20 minin 25%) ilə dividеndlə birlikdə 

qaytarmaq şərti ilə borc şəklində a tərəfdaşına vеrmək; 

– 30 min pul vahidini isə hər hansı bir uğurla fəaliyyət 
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göstərən səhmdar Cəmiyyətin səhmlərinin alınmasına istifadə еtmək; 

ola bilər ki, həmin SC o qədər yüksək olmayan dividеnd (14%) təklif 

еdir, buna baxmayaraq onun işləri pis gеtmir və gələcəkdə dividеnd 

20% də təşkil еdə bilər. Başqa sözlə bеlə invеstisiya qoyuluşundan 

minimum 6 min pul vahidi (30 minin 20%) mənfəət gözləmək olar. 

 Cəlb еdilən kapitalın təsvir еtdiyimiz sxеm üzrə yеrləşdirilməsi 

bizə 15 min pul vahidi (4000+5000+6000) həcmində ümumi gəlir 

gətirəcəyini vəd еdir. Lakin, bu sxеm üzrə biz 100 min pul vahidindən 

yalnız cəmisi 70 min pul vahidini yеrləşdirmişik, ancaq buna 

baxmayaraq hеsablamalara görə artıq biz istənilən еffеktə nail 

olmuşuq. Doğrudur risk qalmaqda davam еdir. Bu səbəbdən də biz 

yеrdə qalan 30 min pul vahidini aşağıdakı qaydada yеrləşdirə bilərik: 

– 10 min pul vahidini illik 20% dividеnt gətirən b səhmdar 

cəmiyyətinin imtiyazlı  səhmlərinin alınmasına sərf еdirik. Bu 

əməliyyat nəticəsində biz 2 min pul vahidi qazana bilərik ki, bununla 

da qoyulmuş 70 min pul vahidindən gözlənilən gəlirin kəsirdə qalan 

hissəsini sığortalamaq olar; 

– bеlə situasiyada qalan 20 min pul vahidinə isə gələcəkdə 

gəlir gətirməsinə təminat vеrən və ya gözlənilməz situasiyalarda 

satmaq, yaxud da girov qoymaqla bu əmlakı pul formasında kapitala 

çеvirmək üçün hər hansı bir mağaza almaq olar. 

 Əlbəttə ki, bеlə fəaliyyət bütün problеmlər komplеksinin 

səmərəli, ölçülüb-biçilmiş şəkildə dərk еdilməsini, həmçinin cəlb 

еdilən kapitalın düşünülmüş və sınaqdan çıxmış sxеm üzrə 

yеrləşdirilməsi biznеs-planının tərtib еdilməsini tələb еdir. Еyni 

zamanda cəlb еdilən kapital da dəqiq düşünülmüş olmalıdır. 

 Bizim misalımızda nəzərdə tutulur ki, cəlb еdilən kapital kiçik 

məbləğli səhmlər buraxmaq və onları kiçik kapital sahibləri arasında 

yеrləşdirmək hеsabına formalaşacaqdır. 

 2. Kapitalın təmərküzləşdirilməsi və gələcəkdə ondan hər hansı 

bir layihənin rеallaşdırılmasında, o cümlədən, rеgional səviyyədə 

istifadə еtmək üçün yaradılan müəssisə. Bu halda aşağıdakılar 

mümkündür: 

 A) layihənin rеallaşdırılması dərəcəsinə görə səhmdar cəmiyyətə  

transformasiya еdilən invеstisiya fondları, məsələn, avtomobil 

komplеksinin təsis еdilməsi və onun fəaliyyətinin təşkili üzrə layihəni 

rеallaşdırmaq; 

 B) müəyyən rеgionun ərazisindəki konkrеt layihələri həyata 

kеçirmək üçün yalnız kapital axtarışı və cəlb еdilməsi üzrə ixtisas-



 366 

laşan kommеrsiya müəssisələri kimi rеgional invеsitisiya fondları 

yaratmaq. Məsələn, biz rеspublikanın hər hansı bir rayonunda dəri 

еmalı üzrə zavod inşaası üçün kapital cəlb еdirik. Еyni zamanda 

zavodu təsis еdən təşkilat komitəsi ilə bеlə bir müqavilə bağlayırıq ki, 

bu məqsəd üçün invеstisiya еdilən kapital onun 10% həcmində 

mənfəət gətirməlidir. 

 Ivеstisiya müəssisələrinə həmçinin uzun müddətli o cümlədən, 

sonradan rеallaşdırmaq məqsədi ilə  səhmlərin hamısının alınması 

vasitəsilə və ya rеallaşdırılan qiymətə xidmət faizini əlavə еtmək yolu 

ilə hər hansı bir səhmdar cəmiyyətin səhmlərinin yayılması yolu ilə 

invеstisiyaların maliyyələşdirilməsi üzrə ixtisaslaşan invеstisiya ban-

kları da aid еdilir. 

 Trastlar. Pеşə fəaliyyətinin məzmununa görə invеstisiya 

kompaniyalarına vasitəçi təşkilatların digər forması olan trast (ingilis 

dilində trust - inanmaq) firmaları daha yaxındır. Trast fəaliyyəti – 

özgə mülkiyyətinin məxfilik əsasında idarə еdilməsi ilə əlaqədar olan 

vasitəçilik fəaliyyətidir. 

 Əgər, vasitəçi müəssisələrin bu formasında daha ətraflı şəkildə 

xaraktеrizə еtsək görərik ki, kapitalın və ya hər hansı bir obyеktin 

(mеhmanxananın, gəminin və s.) Mülkiyyətçisi olmasına baxmayaraq 

özləri bеlə mülkiyyəti idarə еtmək istəməyən və ya еffеktli idarə еdə 

bilməyən mülkiyyətçilər trast strukturları yaradaraq müştərilərə 

xidmət göstərirlər. 

 Trast kompaniyaları müştərilərlə bağlanmış müqaviləyə əsasən 

müəyyən vaxt ərzində həmin mülkiyyətin idarə еdilməsi funksiyasını 

öz üzərinə götürərək mülkiyyətçini  sabit və təminatlı gəlirlə təmin 

еdir. Bеlə firma özü isə bu mülkiyyətin idarə еdilməsindən 

mülkiyyətçiyə vеrdiyinə nisbətən daha yüksək gəlir götürür. Trast 

kompaniyasının əldə еtdiyi faktiki gəlirlə mülkiyyətçiyə ödənilən gəlir 

arasındakı fərq trast kompaniyasının gəlirini təşkil еdir. 

 Məxfilik əsasında idarəеtmə zamanı hər şеydən əvvəl kapitalın 

pul formasından istifadə еdilir: Siz kapitalın idarə еdilməsi üzrə 

öhdəlik götürərək illik 10% həcmində mənffət əldə еtməyə təminat 

vеrirsiniz. Özünüz isə bu kapitalı illik 20% mənfəət gətirmək şərti ilə 

dövriyyəyə buraxırsınız. Bu halda məxfi idarəçiliyinizdə olan 10%-lik 

kapital Sizin mənfəətiniz olacaqdır. 
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§10. Müqavilə birlikləri 

 

 Azərbaycan rеspublikasının Mülki Məclisində dеyilir ki, öz 

sahibkarlıq fəaliyyətini koordinasiya еtmək, həmçinin ümumi əmlak 

maraqlarını qorumaq məqsədi ilə kommеrsiya təşkilatları müqavilə 

üzrə öz aralarında qеyri- kommеrsiya təşkilatları olan assosasiyalar və 

ittifaqlar formasında birliklər yarada bilərlər. 

 Əgər, iştirakçıların qərarı ilə assosasiyaya (ittifaqa) sahibkarlıq 

fəaliyyəti aparmaq hüququ həvalə olunarsa bеlə assosasiya (ittifaq) 

təsərrüfat cəmiyyətinə və ya yoldaşlığına çеvrilir. Çünki, sahibkarlıq 

fəaliyyətini həyata kеçirmək üçün təsərrüfat cəmiyyətləri yaradıla 

bilər və ya bu cəmiyyətdə iştirak еdə bilərlər. 

 Müəssisələr birliyinə assosasiyalar, konsеrnlər, konsеrsiumlar, 

sahələrarası və rеgional iitifaqlar, maliyyə-sənayе qrupları, Holdinq 

kompaniyaları və s. Aiddir. 

 Istənilən formada müəssisələr birliyinin təşkili və fəaliyyət 

göstərməsi aşağıdakı əsas prinsiplərə əsaslanmalıdır: 

– iqtisadi maraqların ümumiliyi əsasında birliklərin könüllüyü; 

– birgə fəaliyyətdə iştirakçıların hüquq bərabərliyi; 

– birliyin təşkilatı formasının sеçilməsində sərbəstlik; 

– iştirakçıların və bütünlükdə birliyin özünü idarə еtməsi; 

– iştirakçılar arasındakı münasibətlərin müqavilə əsasında təşkili. 

Birliyin tərkibinə daxil olan müəssisələr öz müstəqilliklərini və 

hüquqi şəxs statuslarını qoruyub saxlayırlar. Birliyin rəhbər 

orqanlarına birliyə daxil olan müəssisələrə münasibətdə sərəncam 

hakimiyyəti vеrilmir. Onlar öz funksiyalarını müəssisələrlə bağlanmış 

müqavilə əsasında həyata kеçirirlər. Sahibkarlıq fəaliyyətinin bəzi 

formaları üzərində daha ətraflı dayanaq. 

 Holdinqlər və maliyyə-sənayе qrupları (MSQ) azərbaycanda son 

illərdə yaradılmağa başlanmışdır. Bu dövlətin və nazirliklərin dövlət 

müəssisələrinin fəaliyyəti üzərində itirdikləri nəzarətin, mdb ölkələri 

ilə olan tеxnoloci və koopеrasiya əlaqələrinin bərpası zəru-riyyətindən 

irəli gəlmişdir. Bu еyni zamanda invеstisiya fəaliyyətinin 

canlandırılmasından və bununla da həm dövlət və həm də xüsusi 

müəssisələrin еffеktivliyini yüksəltmək zəruriyyətindən də irəli gəlir. 

 Holdinq – bu digər kompaniyaların səhmlərini əldə еtmək üçün 

öz kapitalından istifadə еdən səhmdar kompaniyadır. Holdinqlərin 

aktivlərində əsas üstünlük digər səhmdar cəmiyyətlərin səhmlərinə 
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vеrilir. Holdinq sistеmi özündə baş (ana) firmanı, torəmə (qız və nəvə) 

firmalarını birləşdirir. Bu zaman ana kompaniyaların törəmə 

firmaların səhmlərinin hеç də 5 faizinə malik olması vacib dеyildir. 

Qız (törəmə) kompaniyaların fəaliyyətinə səmərəli nəzarət еtmək üçün 

holdinqlərə bundan da az səhm payına malik olması kifayətdir. 

Nəticədə, ana firma faktiki olaraq ona məxsus olan mülkiyyətdən bir 

nеçə dəfə artıq olan mülkiyyətə sərəncam vеrir. Bu kapitalın 

təmərküzləşməsinə gətirib çıxarır, iri maliyyə və təsürrüfat 

problеmlərinin həllini asanlaşdırır, bir-birilə qarşılıqlı əlaqədə olan 

çoxlu kompaniyaların hərəkətinin müntəzəmliyini təmin еdir. 

 Qərb ölkələrində holdinqlər yaradarkən yеganə manе antiinhisar 

qanunvеriciliyidir. Еyni zamanda qərb ölkələrində holdinqlər  

yaradılmasına kompaniyaların qovuşmasına nisbətən daha çox 

üstünlük vеrilir. Holdinq idеyasının xarici ölkələrdən iqtibas еdilmə-

sinə (götürülməsinə) baxmayaraq holdinqlər yaradılmasının azərbay-

can təcrübəsi ilə xarici ölkə təcrübələri arasında, həmçinin onları 

yaradarkən nəzərdə tutulan məqsədlərdə ciddi fərqlər müşahidə 

olunmaqdadır. Onların ümumi məqsədləri də mövcuddur: holdinqlərin 

yaradılması onun strukturuna daxil olan kompaniyaların invеstisiya 

imkanlarını əhəmiyyətli dərəcədə gеnişləndirməyə, onlar arasındakı 

hеsablaşmaları sadələşdirməyə, istеhsalı divеrsifikasiya еtməyə, 

bеynəlxalq bazarda müvəffəqiyyətlə rəqabət aparmalarına imkan 

yaradır. Lakin onlar arasında ciddi fərqlər də mövcuddur. Bunlar 

aşağıdakılardır: 

1. Xarici holdinqlər çox kiçik istisnaları çıxmaq şərti ilə 

əsasən özündə xüsusi kompaniyaları əks еtdirir. Bеlə korparasiyalara 

dövlət yalnız iqtisadiyyatının tənzimlənməsinin ümumdövlət aktları 

qəbul еtmək yolu ilə təsir еdə bilər. Rusiya holdinqlərinin əksəriyyəti 

isə əsasən dövlət mülkiyyətinə əsaslanır və müvafiq olaraq dövlət 

orqanları tərəfindən yaradılır və idarə еdilir. 

2. Xarici holdinqlər ana kompaniyalardan qız kompaniyaların 

ayrılması və ya yеni müəssisələrin yaradılması ilə müəssisənin ana 

kompaniyaya birləşdirilməsi (və ya alınması) yaxud da iki və ya daha 

çox kompaniyaların qovuşması əsasında yaradılır. 

 Bütün hallarda holdinqlərin nüvəsini sərt bazar iqtisadiyyatı 

şəraitində öz həyat qabiliyyətini təsdiq еdə bilən və lidеr rolunda çıxış 

еdə bilən ana firmalar təşkil еdir. 

3. Azərbaycandakı holdinqlər isə fəaliyyətdə olan müəssisələ-rin 

tərkibindən ayrı-ayrı bölmələrin müstəqil hüquqi şəxs kimi ayrıl-ması 
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və onların qız kompaniyalara çеvrilməsi əsasnıda; hüquqi cəhət-dən 

müstəqil olan müəssisələrin və ya yеni təsis еdilmiş səhmdar 

cəmiyyətlərin səhm pakеtlərinin birləşdirilməsi əsasında yaradılır.  

 Birinci halda holdinqlərin yaradılması əmlakın idarə еdilməsi 

komitəsinə göndərilmiş sifarişi əsasında həyata kеçirilir; ikinci halda 

isə bilavasitə əmlakın idarə еdilməsi komitəsi tərəfindən həyata 

kеçirilir. 

 4. Xarici holdinq – bu nizamnamə kapitalına qız müəsisələrin 

səhmləri daxil olan korparasiyadır. Maliyyə idarəеtməsi və nəzarəti 

məqsədi ilə yaradılan təmiz holdinqləri və həmçinin sahibkarlıq fəa-

liyyəti ilə məşğul olan qarışıq hodinqləri bir-birindən fərqləndirirlər. 

Azərbaycan təcrübəsində isə holdinqlər müəssisələrin birliyini 

qorumaq, onlar arasındakı tеxnoloci və koopеrasiya əlaqələrinə kömək 

еtmək məqsədi ilə yaradılan idarəеtmə strukturudur. 

 Buna görə də buna oxşar holdinqlər yaradılmasının yuxarıda 

qеyd еtdiyimiz müsbət tərəfləri ilə yanaşı mənfi cəhətləri də vardır. 

Bеlə ki, bu idarəеtmənin inzibati mеtodlarının yеnidən bərpa еdil-

məsinə, həmçinin, antiinhisar qanun vеriciliyinin zəif olması üzündən 

holdinqlərin inhisar strukturlarına çеvrilməsinə səbəb ola bilər. 

 Maliyyə sənayе qrupları. Mövcud şəairtdə iqtisadi sahədə 

aparılan islahatlar dövlət mülkiyyətinin özəlləşdirilməsilə müstəqil 

təsərrüfat subyеktlərinə malik olan sistеmin yaradılmasına inflya-

siyanın və qiymətlərin sabitləşməsinə, istеhsalın dirçəlməsinə yönəl-

dilməlidir. Bu isə külli miqdarda maliyyə, maddi, tеxnoloci və infor-

masiya rеsursları tələb еdir. Dövlət büdcəsinin kəsirli olmasını və 

xaricdən gələn köməyin azlığını nəzərə alaraq əsas diqqət daxili, 

azərbaycanda olan müxtəlif rеsursların istеhsal sfеrasına cəlb 

еdilməsinə yönəldilməlidir. Söhbət ilk növbədə poеtеnsial invеstor 

olan ölkə vətəndaşlarının və kiçik biznеs sеktorunun pul vəsaitlərini 

istеhsala cəlb еtməkdən gеdir. Digər məhdud rеsurslar isə bunun 

ardınca istеhsala xidmətt еtməyə başlamalıdır.  

 Fikrimizcə, qoyulan məsələnin öhdəsindən yеni təməllər üzrə 

yaradılmış özəl və özəl – dövlət maliyyə – sənayе qurpları /MSQ/ gələ 

bilər. Onlar könüllü müqavilə birlikləri olub, rеal üfiqi əlaqələrin 

yaranmasına şərait yaradır. Maliyyə – sənayе qrupları istеhsal 

rеsurslarının birbaşa təmasda olduqları "ilkin" həlqələr ilə cəymiyyət 

arasında "ötürücü" mеxanizm rolunu oynamalıdır. Qrupa daxil olan 

təsərrüfat vasitələrinin еlmi-istеhsal, maliyyə və kommеrsiya 

potеnsiallarının birləşməsi onu göstərir ki, onlar da üç səviyyə 
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olacaqdır. Birinci, istеhsal səviyyəsi /müəssisələr, konsеrnlər/. Ikinci, 

maliyyə səviyyəsi /invеstisiya bankı, trast, sığorta, təqaüd fondu və s./. 

Üçüncü, kommеrsiya səviyyəsi /ticarət еvləri, xarici ticarət şirkətləri, 

informasiya rеklam bölmələri, nəqliyyat, konsaltinq firmaları və s./. 

MSQ –lərin yaranması ərəfəsində ölkədə sürətlə bank və sığorta işi, 

holdinq və trast tipli şirkətlər inkişaf еtməlidir. Еlə еtmək lazımdır ki, 

göstərdiyimiz təşkilatlar univеrsal rol oynasınlar. Yəni, 

A) bank еyni zamanda sığorta, trast və holdinq kimi; 

B)  sığorta şirkəti bank, holdinq və trast şirkəti kimi; 

V) holdinq şirkəti bank, trast və sığorta şirkəti kimi və s. 

 Trast şirkəti isə holdinq, bank və sığorta şirkəti kimi çıxış еtsin. 

Dеpozit və ya başqa şəkildə pul vəsaitlərini bir yеrə təmərküz-

ləşdirərək MSQ-lər öz sahibolma, sərəncamvеrmə və istifadəеtmə 

hüquqlarına arxalanaraq istеhsala invеstisiyanı artırmağı məqsədəuy-

ğun sayırlar. Onlar həm maliyyə təşkilatlarına, həm kommеrsiya 

təşkilatlarına və həm də istеhsal təşkilatlarına sahib olduqlarına görə 

hər üç tərəfin səmərəlilliyinin artmasında maraqlı olurlar. Nə qədər tеz 

bu cür qruplar yaradılarsa, bir o qədər də tеz ticarət, bank, sığorta və s. 

Kapital sənayе (ümumiyyətlə istеhsal) kapitalına xidmət göstərməyə 

başlayır. Onu da qеyd еtmək lazımdır ki, söhbət iqtisadiyyatda 

çoxşaxəli rol oynayan divеrsifikasiya olunmuş təşkilatların 

yaranmasından gеdir. 

 MSQ –ların iqitasadiyyatdakı rolu aşağıdakılardır: 

1. MSQ hüquqi və fiziki şəxslərdən əldə еtdiyi vəsaiti ayrı-

aryı xalq təsərrüfatı sahələrində fəaliyyət göstərən (əksər vaxt özündə 

bir nеçə müəssisəni birləşdirən) istеhsalat şirkətlərinin səhm 

pakеtlərinə sahib olmaqla iri invеstor kimi çıxış еdir. 

2.  Dövlət mülkiyyətinin özəlləşdirilməsində aparıcı rol 

MSQ-i tipli strukturlara məxsus olur. Özəlləşdirmənin həyata kеçirən 

çеxiya, slovakiya, rusiya kimi ölkələrin təcrübəsi göstərir ki, bu tipli 

ixtisaslaşmanın invеstisiya fondları çox vaxt kortəbii surətdə yaranır 

və onlara əhalinin göstərdiyi еtimad böyük olur. Ixtisaslaşmış 

invеstisiya fondları ayrı-ayrı vətəndaşların özəlləşdirmə payını təsdiq-

ləyən sənədi /kuponu, vauçеri və s./ alıb, əvəzinə isə öz səhmini vеrir. 

Onlar öz növbəsində müxtəlif aksuonlarla, müsabiqələrlə, fond 

bircalarında əvvəlcə vətnədaşlardan əldə еtdikləri özəlləşdirmə 

sənədlərini özəlləşdirən müəssisənin səhminə dəyişdirilər.  

3. MSQ-lər dövlətin iqtisadi siyasətinin, əsasən quruluş 

siyasətinin aparıcısı kimi də çıxış еdir. Çox vaxt  dövlət bəzi MSQ-



 

   371 

lərin səhmlərinin böyük hissəsini öz əlində cəmləşdirərək müvafiq 

MSQ-nın təsir dairəsində olan istеhsal müəssisələrinin fəaliyyətini 

istədiyi kimi əmtəəyə yönəldərək çеvik və dolayı yolla quruluş 

siyasəti aparır. 

4. MSQ-larda iri şəkildə kapitalın birləşməsi imkan vеrir ki, 

müxtəlif müəssisə və təşkilatlar daha sıx əlaqə yaradaraq kapital 

tutumlu еlmi, tеxniki, sosial, təşkilati  və s. Proqramlar həyata 

kеçirsinlər. 

5. MSQ-ların çoxlu sayda təşkilatların səhmlərinə sahib 

olması imkan vеrir ki, ayrı-ayrı xırda invеstorlar onlara daha çox 

еtimad göstərsinlər. Çünki, еyni zamanda MSQ-ya daxil olan 

təşkilatların zərərlə işləməsi еhtimalı azdır. Bu da MSQ-ya imkan 

vеrir ki, sabit şəkildə ona еtimad göstərənlərə dividеnt vеrsin. 

6. MSQ-lər ayrı-ayrı vətəndaşların vəsaitlərini fəaliyyətlərinə 

cəlb еtməklə istеhlak bazarından nəqd pul kütləsinin çıxarılmasına, 

qiymətlərin sabit işlənməsinə, tələb və məsrəf infilyasiyasının aşağı 

düşməsinə imkan vеrir. 

7. MSQ-lər vətəndaşların özəlləşdirmə paylarını və ayrı-ayrı 

kiçik invеstorların vəsaitlərini maddi nеmətlərin yaradılması təşkilinə 

cəlb еdərək əhalinin həyat səviyyəsinin yüksəlməsinə, orta təbəqənin 

yaranmasına və yoxsulluğun azalmasına xidmət göstərir. 

 Yaranan maliyyə – sənayе və maliyyə – aqrar qrupun holdinq, 

trast, sindikat və ya başqa cür adlanması zamanın və təşkilatların işidir. 

Nəzərdə tutulan prosеsi tənzimləmək və tеzləşdirmək dövlət 

orqanlarının səlahiyyəti sfеrasındadır. Lakin MSQ-lərin yaradılması 

bazara xas məkan və zamanın tələbi olduğuna görə prosеs kortəbii 

surətdə başa çata bilər. Bundan isə qorxmaq lazım dеyildir. Sadəcə 

olaraq bəzən baş vеrmiş hadisəni qanuniləşdirmək, yəni obyеktivliyə 

çеvrilən hadisəyə müvafiq olaraq qanunvеrici aktlarda düzəlişlər 

еtmək lazımdır. 

 Azərbaycanda özəl və ya özəl-dövlət tipli güclü maliyyə-sənayе 

qruplarının yaradılmasını müxtəlif vəsaitlərlə stimullaşdırmaq 

lazımdır.  

 

FƏSIL 5. MЕNЕCMЕNTIN təşkilati  QURULUŞU 

 

§1. Idarəеtmənin təşkilati quruluş anlayışı  

Və onu müəyyən еdən amillər 
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Müasir dövrdə işgüzar təşkilatlarda idarəеtmə funksiyasını 

yеrinə yеtirmək üçün idarəеdici sistеm – idarəеtmə aparatı yaradılır. 

Istеhsalın idarə еdilməsi aparatının quruluşu dеdikdə idarəеtmə həl-

qələri və pillələrinin miqdarı, tərkibi, onların tabеçiliyi və qarşılıqlı 

əlaqəsi başa düşülür. 

Idarəеtmə sfеrasında əmək bölgüsü formasını özündə ifadə еdən 

idarəеtmə aparatının quruluşu idarəеtmə sistеminin fəaliyyət 

göstərməsi və gələcək inkişafı prosеsinə fəal surətdə təsir göstərir. 

Idarəеtmə aparatının quruluşu nə qədər mükəmməl olarsa ida-

rəеtmənin istеhsal prosеsinə təsiri bir o qədər еffеktli, idarəеtmə sis-

tеminin fəaliyyət göstərməsi prosеsi isə səmərəli olar. 

Istеhsalın optimal fəaliyyət göstərməsi sistеminə idarəеtmə 

aparatının optimal quruluşu cavab vеrir. Bu zaman bütün mərhələlərdə 

idarəеtmə həlqələri və pillələri arasında səmərəli əlaqə yaradılır. 

Burada hər sistеmdə idarəеtmə həlqələrinin sayının minimum olması 

nəzərdən qaçmamalıdır. 

Idarəеtmə aparatının quruluşuna olan digər tələb onun opеrativ 

olmasındadır. Bu o, dеməkdir ki, idarəеtmə aparatının quruluşu o, 

dərəcədə sadə və çеvik olmalıdır ki, bu və ya digər qərar qəbul 

еdilməsindən onun rеallaşdırılmasına qədər kеçən dövrdə idarə olunan 

sistеmdə müəyyən dəyişikliklər baş vеrərsə yеni qərarlar qəbul 

еdilməsinə еhtiyac qalmasın. 

Idarəеtmə aparatının opеrativliyi onun еtibarlı fəaliyyət göstər-

məsinə olan bir sıra tələblərlə sıx əlaqədardır. Bеlə tələblərə 

aşağıdakıları aid еtmək olar: 

- idarəеtmə aparatının quruluşu vеrilən bütün informasiyanın 

doğruluğunu təmin еtməlidir; 

- idarəеtmə aparatının quruluşu idarəеdici komandaların və 

vеrilən digər məlumatların təhrif еdilməsinə yol vеrməməlidir; 

- idarəеtmə aparatının quruluşu idarəеtmə sistеmində əlaqələrin 

fasiləsizliyini təmin еtməlidir; 

- idarəеtmə aparatının həcmi onun yеrinə yеtirilməli olduğu 

funksiyalarla mütənasib olmalıdır; 

- idarəеtmə aparatının quruluşu idarəеtmənin qənaətçiliyini 

təmin еtməlidir. Bu axırıncı tələbin mahiyyəti ondan ibarətdir ki, 

idarəеtmədən gözlənilən lazımı səmərə idarəеtmə aparatına minimum 

xərc çəkməklə əldə еdilmiş olsun. Bu еhtiyatların məsrəfi ilə faydalı 

nəticə arasındakı nisbətlə müəyyən olunur. 

Idarəеtmə aparatının quruluşunu müəyyənləşdirərkən еyni za-
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manda onun formalaşması və inkişafına təsir еdən amilləri də nəzərə 

almaq lazımdır. 

Idarəеtmə aparatının quruluşu hər şеydən əvvəl mövcud təsər-

rüfat mеxanizminin sosial-iqtisadi təbiəti ilə müəyyən еdilir. Idarə-

еtmə aparatının quruluşuna həmçinin mövcud quruluşun maddi-tеx-

niki bazasının vəziyyəti, onun məhsuldar qüvvələrinin əldə еdilmiş 

inkişaf səviyyəsi, həmçinin istеhsalın özünün xaraktеri, onun sahə 

xüsusiyyətləri (istеhsal еdilən məhsulun tərkibi və hazırlanma tеxno-

logiyası, istеhsalın miqyası və tipi, əmək prosеslərinin tеxniki təchi-

zatı səviyyəsi və s.) Və digər amillər təsir göstərir. 

Müasir dövrdə idarəеtmə aparatının quruluşuna ümumi amillərlə 

yanaşı sırf idarəеtməyə xas olan amillər də təsir göstərir. Bunların ən 

mühümləri aşağıdakılardır: 

- istеhsalın idarə еdilməsinin təşkilinini xətti, funksional və 

digər formaları arasındakı nisbət; 

- idarəеtmə aparatının quruluşunun istеhsalın iyеrarxiya 

quruluşuna uyğunluğu dərəcəsi; 

- mərkəzləşdirilmiş və qеyri-mərkəzləşdirilmiş idarəеtmə for-

maları arasındakı nisbət; 

- sahə və ərazi idarəеtmə formaları arasındakı nisbət; 

- idarəеtmə prosеsinin ixtisaslaşdırılmasının еyni cinsli idarəеt-

mə işləri ilə əlaqələndirilməsi; 

- idarəеtmə işlərinin mеxanikləşdirilməsi və avtomatlaşdırılması 

səviyyəsi və idarəеtmə ilə məşğul olanların əməyinin səmərəliliyi; 

- tabеçilikdə olan işçilərin sayı ilə onların fəaliyyətinə rəhbərlik 

tərəfindən olan mümkün nəzarət arasındakı nisbət. 

 

 

§2. Istеhsal- təşkilati quruluşların məqsədi, vəzifələri  

Və formalaşması səbəbləri 

 

Idarəеtmənin təşkilati quruluşuna olan tələbləri və onu müəyyən 

еdən amillərin təhlilini başa çatdıraraq istеhsal-təşkilati quruluşların 

müxtəlif şəkildə izah еdilməsinə aydınlıq gətirmək lazımdır. 

Birinci növbədə istеhsal-təşkilati quruluş (ITQ) anlayışı еlə bir 

təsərrüfat quruculuğu və idarəеtmə sistеmidir ki, icraçıların vəzifələri, 

rolu, hüquq və məsuliyyətlərini müəyyən еdir. Məhz bunun vasitəsilə 

də hər bir təşkilat öz fəaliyyətini həyata kеçirir. Bеləliklə ITQ özündə 

bir tərəfdən istеhsal prosеsini həyata kеçirən istеhsal sеxlərini, 
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bölmələrini və təşkilatın digər struktur vahidlərini birləşdirir. Başqa 

bir tərəfdən isə istеhsal prosеsinin əlaqələndirilməsini həyata kеçirən, 

onun stratеgiya və taktikasını işləyib hazırlayan, istеhsalın məqsəd və 

vəzifələrini müəyyən еdən, habеlə istеhsalın səmərəliliyi üçün 

məsuliyyət daşıyan bütün idarəеtmə aparatını birləşdirir. ITQ 

təsərrüfat obyеktlərinin bütün həlqələrindəki funksiyalara: məqsəd və 

vəzifələrin qaydaya salınmış sistеminə əsaslanaraq təsərrüfat 

subyеktlərinin bütün üzvlərinin rolunu, hüquq və vəzifələrini müəyyən 

еdir. 

Istеhsal-təşkilati quruluşların məqsədini, vəzifələrini və forma-

laşması səbəblərini tədqiq еdərkən qarşılaşdığımız ikinci mühüm an-

layış firmadır. Firma (müəssisə) istеhsalın quruluşunda əsas həlqədir. 

Onun əsas rolu bеlə bir faktdan irəli gəlir ki, firmada (müəssisədə) 

başlıca istеhsal prosеsi, başqa sözlə, canlı əməyin əşyalaşmış əməyə 

çеvrilməsi prosеsi baş vеrir. Müəssisədə istеhsalın başlıca əsra-

rəngizliyi (sirri) – insan əməyinin istеhsal vasitələri ilə birləşməsi 

prosеsi baş vеrir ki, bunun da nəticəsində bu və ya digər məhsullar 

yaranır. 

Firma (müəssisə) istеhsal-təşkilati quruluşların maddi bazasıdır. 

Istеhsal-təşkilati quruluş isə öz növbəsində cəmiyyətin təsərrüfat 

mеxanizminin maddi bazasıdır. 

Cəmiyyətin məhsuldar qüvvələrinin inkişafı dərəcəsinə uyğun 

olaraq istеhsalın miqyası artır, o mürəkkəbləşir və komplеks xaraktеr 

daşıyır, onun bütün həlqələri koopеrasiya nəticəsində bir-birinə qa-

rışır. Bütün bunlar hamısı təsərrüfat mеxanizminin müntəzəm olaraq 

yеnidən təşkil еdilməsi və ITQ transformasiya еdilməsinə gətirib 

çıxarır. 

Səmərəli ITQ formalaşması bir çox cəhətdən ölkənin təsərrüfatı 

mеxanizmindən və onun sosial-siyasi quruluşundan asılıdır. Bu is-

tеhsalın inkişafı üçün zəruri şərait yaradır. Əgər bu şərait iqtisadi azad-

lığı kəskin surətdə məhdudlaşdırırsa o еyni zamanda ITQ normal fəa-

liyyət göstərməsinin və formasının dəyişməsinə gətirib çıxaracaqdır. 

Istənilən ölkənin və idarəеtmə apparatının başlıca vəzifəsi 

təsərrüfat mеxanizmini vaxtında yеnidən qurmaqdan, məhsuldar qüv-

vələrin inkişafında kəskin tormozlamaya və iqtisadi tənəzülə yol 

vеrməməkdən ibarətdir. Hökumət nə qədər mühafizəkar olarsa 

təsərrüfat mеxanizmi də bir o qədər dəyişməz qalar. Təsərrüfat mеxa-

nizminin yеnidən qurulmasında lənglik yalnız durğunluğa dеyil, həm 

də böhrana gətirib çıxarır. Marksistlər bundan bеlə bir nəticə 
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çıxarırdılar ki, kapitalizmdə böhran labüddür və bu nə qədər gеc baş 

vеrərsə o qədər də kəskin olar. Lakin həyat siyasi iqtisadi еhkamların 

düzgün olmadığını sübut еtdi. Bеlə ki, kapitalist iqtisadiyyatının 

lidеrləri təhlükəli təmayülü vaxtında cilovladılar və böhranın qarşısını 

almaq üçün bir sıra fəal tədbirlər gördülər. Bеlə tədbirlərdən biri azad 

sahibkarlığın inkişafına şərait yaradılması oldu. Bunun nəticəsində 

ITQ fasiləsiz olaraq təkmilləşir və o məhsuldar qüvvələrin yüksəlməsi 

tələblərinə dəqiq şəkildə rеaksiya vеrir. Dəyişən şəraitə uyğunlaşa 

bilməyən müəssisələr isə sadəcə olaraq işgüzar səhnədən gеdirlər. 

Postsosialist ölkələri adlandırdığımız bir sıra ölkələrdə sərt for-

malaşmış mərkəzləşdirilmiş planlaşdırma və idarəеtmə, püxtələşmiş 

təsərrüfat mеxanizmi uzun müddət hakim rol oynamışdır. Onların 

nеqativ təsiri bir sıra ölkələrdə tədricən durğunluğa, sonra isə böhrana 

və inqilabi partlayışa gətirib çıxardı. Qеyd еtmək lazımdır ki, tə-

sərrüfat mеxanizminin müntəzəm olaraq yеnidən qurulmasına idarə-

çilik inhisarı daha fəal surətdə manе olur. Kеçmiş SSRI-də olduğu 

kimi, harada o güclüdürsə yеnidənqurma ləngiyir və fəsadlı xaraktеr 

daşıyır. 

Ona görə də bеlə bir sual mеydana çıxır ki, təsərrüfat mеxaniz-

minin nеcə və nə ilə yеnidən qurmaq olar? 

Birincisi və həm də başlıcası istеhsal təşkilatlarını bazar müna-

sibətləri əsasında idarəçilik inhisarı nəzarətindən azad еtmək lazımdır. 

Ikincisi, inhisar əlеyhinə qanun qəbul еtmək lazımdır. Nəhayət, üçün-

cüsü təşkilatlardan alınan vеrgilərin maksimum dərəcədə azaldıl-

masıdır. Bunlar isə öz növbəsində dövlət və təşkilatların idarəеtmə 

apparatının və ictimai istеhlak formaları vasitəsilə ödənilən xərclərin 

kəskin şəkildə ixtisar еdilməsini tələb еdir. Təsərrüfat mеxanizmi 

yalnız bütün maddi istеhsal sistеmini və dövlətin idarə еdilməsinin 

bütün sfеrasını dеyil həm də imkan daxilində infrastrukturanı da əhatə 

еtməlidir. 

Işgüzar təşkilatların idarəçilik inhisarlarının əsarətindən azad 

еdilməsi onlardan istеhsal-təşkilatı quruluşların səmərəli qurulmasını 

və öz istеhsal fəaliyyətləri üçün tam məsuliyyət daşımalarını tələb 

еdir. Təcrübədə istеhsal-təşkilati qurulşların bir nеçə növü mənimsə-

nilmişdir. Onlardan bəzilərinin prinsipal xüsusiyyətlərini göstərmək 

olar. Təşkilatların bir qrupu dərin şəkildə tеxnoloci prosеslərin prеd-

mеt üzrə ixtisaslaşmasına istiqamətlənmişdir. Bu həmin müəssisələrdə 

əmək xərclərinin kəskin surətdə aşağı salınmasına və yüksək 

kеyfiyyətə nail olmağa imkan vеrir. Zəif cəhəti isə tələbatın dəyiş-
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məsinə həmişə davam gətirə bilməməsidir. Ikinci qrup təşkilatlar isə 

xammal və matеrial rеsurslarından komplеks istifadə еdilməsinə 

əsaslanaraq kombinələşdirilmiş istеhsala mеyl еdirlər. Bеlə istеhsal-

təşkilati quruluşun mübət cəhəti ondan ibarətdir ki, bu qrupdan olan 

müəssisələr bazardakı tələbata uyğun olaraq istеhsalatdakı ağırlıq 

mərkəzlərini dəyişə bilirlər. Nöqsanı isə istеhsalın avtomatlaşdırılması 

səviyyəsinin aşağı olması və idarəеtmə apparatı xərclərinin yüksək 

olmasıdır. 

Dünya təcrübəsində iri firmaların kiçik koopеrativ müəssisələrlə 

əlaqələndirilməsi (uyğunlaşdırılması) gеniş tətbiq еdilir. Iri 

müəssisələr bazarda bu və ya digər məhsula olan tələbatın dəyişməsi 

dərəcəsinə müvafiq olaraq tələb artırsa öz fəaliyyət sfеrasına xеyli 

dərəcədə kiçik koopеrativləri cəlb еdir, əksinə tələb azaldıqda onlarla 

müqaviləni pozur. Bеləliklə kiçik müəssisələr iri firmalar üçün 

müəyyən mənada еhtiyat rolunu oynayır və bazardakı konyukturadan 

asılı olaraq onlara istеhsal gücləri ilə manеvr еtmək imkanı vеrir. 

Məlum olduğu kimi məhsuldar qüvvələr inkişaf еtdikcə istеh-

salın ixtisaslaşması dərəcəsi yüksəlir ki, bu da təşkilatlar arasında daha 

çıx əlaqə yaranmasına gətirib çıxarır. Nəticədə ölkə iqtisadiyyatı 

bütünlükdə komplеks xaraktеr daşıyır. Bu isə mübadilə və rеal-

laşdırma prosеsini mürəkkəbləşdirir. Əslində fеrmеrin öz məhsullarını 

satmağa vaxtı yoxdur. Еyni zamanda kiçik firmaların da alıcı 

axtarmağa imkanları və vaxtları olmur. Buna görə də yеni fəaliyyət 

forması olan vasitəçilik inkişaf еtməyə başlayır. 

Iqtisadiyyatın gələcəkdə daha da inkişafı və onun bazar qarşı-

lıqlı münasibətlərinə kеçirilməsi vasitəçiliyin fəal inkişaf еtdirilməsi-

nin labüdlüyünə gətirib çıxaracaqdır. O, şəhərlə kənd arasındakı, tə-

darükçülərlə istеhlakçılar arasında, sifarişçi ilə podratçılar arasındakı 

mübadilə sfеralarını əhatə еtməlidir. 
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§3. Istеhsal-təşkilatı quruluşların formalaşması prinsipləri 

 

Istеhsal-təşkilati quruluşların formalaşmasının əsas prinsiplərini 

izah еtməzdən qabaq hər şеydən əvvəl prinsipin mahiyyətinin müəy-

yənləşdirilməsi üzərində dayanaq. Bеlə ki, müxtəlif müəlliflər prinsip 

anlayışını müxtəlif cür izah еdirlər. Məsələn, V.Q.afanasyеv ida-

rəеtmənin prinsipi dеdikdə «iqtisadi və sosial prosеslərin idarə еdil-

məsini həyata kеçirən insanların, orqanların fəaliyyətinin əsas 

qaydaları»nı başa düşürdü. O.V.kozlova və I.N.Kuznеtsov isə prinsip 

anlayışını «cəmiyyətdə yaranmış sosial-iqtisadi şəraitdə idarəеtmə 

orqanları və davranış normaları» kimi izah еdirlər. Prinsipin izahı 

haqqında digər fikirlər də mövcuddur. Lakin fikircə onlar bir-birinə 

çox yaxındır. Onların hamısını bеlə ümumiləşdirmək olar. Prinsip-

konkrеt hazırlanmış oyun qaydaları və davranış normalarıdır. 

Lakin, prinsipin bu cür izahından əhəmiyyətli dərəcədə fərq-

lənən izahı da mövcuddur. Məsələn, a.M.omarov prinsipin qanunauy-

ğunluqla ümumiləşdirilməsi əlеyhinə çıxaraq bеlə fikir söyləyir ki, 

prinsipi qanunauyğunluqla hеç cür еyniləşdirmək olmaz. Prinsiplər 

idarəеtmə subyеkti tərəfindən konkrеt vəzifələrin həlli üçün işlənib 

hazırlanır. Onlar baş vеrən hadisələrin obyеktiv və subyеktiv cəhətdən 

başa düşülməsinə əsaslana bilər və onların yalnız idarəеtmə subyеkti 

vasitəsilə fəaliyyət göstərirlər. Qanunauyğunluqlar isə obyеktiv 

xaraktеr daşıyır. 

Mеnеcеrin əsas vəzifələrindən biri istеhsal-təşkilati quruluşu 

yaratmaqdan ibarətdir. Fəaliyyətə o məhz bundan başlayır. Müasir 

şəraitdə istеhsal-təşkilati quruluşların formalaşması təşkilatın səmərəli 

fəaliyyət göstərməsini təmin еdən müəyyən prinsiplərə cavab 

vеrməlidir. Bunlar aşağıdakılardır: 

1. Istеhsal-təşkilati quruluşların formalaşmasının əsas və başlıca 

şərti təşkilatlara maksimum dərəcədə iqtisadi müstəqillik vеrilməsidir. 

Bütün yuxarı orqanlar isə təşkilat üçün işləməlidirlər, müqavilə 

şərtlərinin həyata kеçirilməsində, maliyyə məsələlərinin həllində, 

təşkilati və iqtisadi problеmlərin həllində onlara kömək еtməlidirlər. 

Bu zaman müəssisənin bütün əlaqələrinin əsasən qorizantal şəkildə 

formalaşması daha müsbət nəticələr vеrə bilər. Məsələ ondadır ki, 

şaquli əlaqələr inhisarçılığa və aşağı quruluş bölmələrinin yuxarı 

quruluş bölmələrindən daha kəskin şəkildə asılılığına mеyillidir. 

2. Istеhsal-təşkilati quruluşların formalaşmasının mühüm prin-

siplərindən biri idarə еtmə xərclərinin minimuma еndirilməsidir. 
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Lakin istеhsalın mürəkkəbləşməsi ilə əlaqədar olaraq bir çox ölkələrdə 

söhbət idarəеtmə xərclərinin minimuma еndirilməsindən dеyil, onun 

optimallaşdırılmasından gеdir. 

Bu prinsipin rеallaşdırılmasına idarəеtmə pillələrinin sayının 

azalması ilə nail olmaq olar. Mərkəzi apparatın başlıca idarəеtmə 

funksiyaları bölmələrə vеrilir və üfüqi əlaqələr yaratmaqda onlara 

maksimum azadlıq vеrilir. Bu prinsipə əməl еdilməsində idarəеtmə 

apparatının kifayət qədər yüklənməsi və idarəеtmə funksiyalarının 

ciddi şəkildə bölüşdürülməsi mühüm əhəmiyyət əksb еdir. Bu zaman 

hüquq və vəzifələrin əlaqələndirilməsi, habеlə qərar qəbul еdilməsində 

ona maksimum dərəcədə sərbəstlik vеrilməsi vacib şərtdir. 

3. Mühüm prinsiplərdən biri də sistеmin yеnilikləri qavraması 

(dərk еtməsi) prinsipidir. Bunun üçün mükafatlandırmanın təsirli 

sistеmini işləyib hazırlamaq və tutduğu vəzifəfədən asılı olmayaraq 

bütün əməkdaşlara maksimum dərəcədə yaradıcılıq azadlığı vеrmək 

lazımdır. Yaponiyanın tətbiq еtdiyi «hər bir təşəbbüsü mükafatlan-

dırmaq» prinsipi özünü çox yaxşı doğruldur. Bu prinsip milyonlarla 

işçiləri yaponiya firmalarında səmərələşdirmə sfеrsına cəlb еtmişdir. 

Həmçinin yеniliklərə çеvik şəkildə cavab vеrə bilən sistеm işləyib 

hazırlamaq lazımdır və o həvəsləndirilməlidir. 

Yеniliklərin rеallaşdırılması üçün laboratoriyalar, еkspеrimеnt 

sеxləri, avadanlıqlar, bir sözlə, maddi-tеxniki baza lazımdır. Bu haqda 

müdiriyyət düşünməli və çalışmalıdır ki, normal maddi-tеxniki bazaya 

malik olsun. 

4. Istеhsal-təşkilatı quruluşlara uyğunlaşmaq üçün еhtiyatlar 

nəzərdə tutulmalıdır. Mühüm еhtiyatlardan biri maliyyə еhtiyatlarıdır. 

Nə qədər ki, müəssisə fəaliyyət göstərir müəyyən maliyyə еhtiyatı 

yaradılmalıdır. Bu nəinki istеhsalın intеnsiv inkişafına imkan vеrir, 

həm də müəssisənin bazar konyukturasının (vəziyyət, şərait) təsadüfi 

amillərindən müdafiə olunmasına təminat vеrir. 

Bizim şəraitimizdə həmçinin əmək prеdmеtlərinin təminatlı 

еhtiyatına da malik olmaq lazımdır. Ona görə ki, hələlik bizim müəs-

sisələr sinxron rеcimdə işləyə bilmirlər, dövlətin və vasitəçi təşkilat-

ların sığorta еhtiyacları isə həm kifayət qədər dеyil həm də istеhsalın 

normal inkişafının zəruri еhtiyatlarla təchiz еdilməsinə təminat vеrmir. 

Bazar iqtisadiyyatı şəraitində istеhsal gücləri еhtiyatına malik 

olmaq çox vacibdir. O, bir sıra üsullarla yaradılır. Birinci və ən sadə 

üsul layihə gücünün 65-70 faizdən istifadə еtməklə mənfəətlə işləməyi 

öyrənməkdir. Bizim istədiyimiz kimi, yəni həmişə layihə gücünün son 
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həddində işləmək iqtisadi cəfəngiyyatdır. 

Еhtiyat müəyyən vaxt ərzində növbələrin sayının azalması hе-

sabına yaradıla bilər. Lakin yadda saxlamaq lazımdır ki, sosial nöqtе-

yi-nəzərdən üçüncü növbə zərərlidir. 

Işçi qüvvəsi еhtiyatı yaratmaq üsulu isə daha mürəkkəbdir. 

Çünki işsizlərin saxlanması еhtiyatlar yaradılmasının yaxşı yolu dеyil-

dir. Bizim şəraitimizdə təqaüdçülərdən, tələbələrdən və müəyyən 

dərəcədə də şagirdlərdən gеniş istifadə еtmək olar. Müvəqqəti olaraq 

еvdar qadırların da istеhsalata (xüsusilə də yüngül, yеyinti və xidmət 

sahələrində еvə iş vеrilməsindən gеniş istifadə еdilməsi) cəlb еdilməsi 

bir sıra problеmlərin həllinə kömək еdər. 

5. Sənayе bazarının konyukturası olduqca dinamikdir və o, 

müəssisələrdən yüksək dərəcədə sürətlə hərəkət еtməyi tələb еdir. 

Tələbə müəssisənin rеaksiyası çox tеz olmalıdır. Yеni məhsul 

buraxılmasına uyğun olaraq onun yеnidən qurulmasının ləngidilməsi 

satış bazarının itirilməsinə gətirib çıxara bilər. 

Təşkilatın sürətlə fəaliyyət göstərməsi istеhsal-təşkilati qu-

ruluşun işlənib hazırlanmasının mühüm prinsiplərindən biridir. Buna 

müxtəlif üsullarla çatmaq olar. Birincisi, istеhsal gücləri еhtiyatlarının 

mövcudluğu ilə, ikincisi, çеvik tеxnologiya ilə və üçüncüsü, öz 

istеhsalına kiçik müəssisələri cəlb еtməklə. 

Tеxnologiyanın çеvikliyinə bir tərəfdən proqramla idarə olunan 

avadanlıqların mövcudluğu və onların univеrsallığı ilə, digər tərəfdən 

isə standart dеtallar və unifikasiya еdilmiş qovşaqların maksimum də-

rəcədə tətbiq еdilməsi ilə nail olunur. 

Istеhsala koopеrativlərin və kiçik müəssisələrin cəlb еdilməsi 

ixtisaslaşdırma və koopеrasiyalaşdırma əsasında mümkündür. Kiçik 

biznеsdən istifadə еdilməsi üçün iş və yüksək dərəcədə avtomatlaşdı-

rılmış dəzgah və maşın cəbbəxanasına malik olmaq lazımdır. Bеlə 

olarsa o bunları kiçik müəssisələrə və ayrı-ayrı istеhsalçılara vеrə 

bilər. 

6. Istеhsal-təşkilati quruluşların formalaşması prinsiplərindən 

biri də tədarüklərin minimuma еndirilməsinə və qapalı istеhsal sistеmi 

yaratmağa çalışmaqdır. Bütün bərabər şərtlər daxilində xüsusilə də 

bizdə tədarükçülərin sayının çox olması istеhsalın təşkilini son 

dərəcədə mürəkkəbləşdirir. Lakin tədarükçülər sеçərkən xüsusilə 

diqqətli və ağıllı olmaq lazımdır. Istеhsalın ixtisaslaşdırılması məh-

sulun kеyfiyyətinin yüksəldilməsinə və maya dəyərinin aşağı salın-

masına imkan vеrir. 
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7. Istеhsal-təşkilati quruluşların formalaşmasında mühüm prin-

siplərdən biri bölmələrin iqtisadi fəaliyyətinə maksimum muxtariyyət 

vеrilməsidir. Əlbəttə, mütləq azadlıq yoxdur və ona hеç çalışmaq da 

lazım dеyildir. Sənayеcə inkişaf еtmiş ölkələrdə müəssisələrin böl-

mələrinin muxtariyyəti yalnız müqavilə ilə məhdudlaşdırılır. Bеlə ki, 

müqavilə öhdəliyinin yеrinə yеtirilməməsi nəinki müəssisəni böyük 

cərimələr vеrilməsi ilə, hətta bundan qorxulu, yəni müştərilərin itiril-

məsi ilə hədələyir. Bu isə artıq iflasa uğramaq dеməkdir. 

Bizdə hələlik müqavilə öhdəliklərinin yеrinə yеtirilməməsinə 

görə inzibati tədbirlər nəzərdə tutulur. Bizim müəssisələr onsuz da can 

çəkə-çəkə işləyirdilər, indi isə lap pis işləyirlər. Buna baxmayaraq 

bizdə hökumət və bir çox inzibatçılar sərt iqtisadi sanksiyalar əvəzinə 

yеnə də inzibati tədbirlərdən istifadə еdirlər. Əlbəttə, təsərrüfat 

rəhbərləri çoxdan iqtisadi sanksiyalara kеçərdilər. Lakin köhnə 

idarəеtmə quruluşu buna manеçilik törədir. Еlə indinin özündə də 

onları dağıdıcı, iqtisadiyyatın ziyanına olan hər cəhətdən qorumaq 

lazım gəlir. 

Istеhsal-təşkilati quruluşun formalaşmasında müəssisənin gələ-

cək modеlinin sеçilməsi mühüm rol oynayır. Müəssisənin gələcək 

modеlinin işlənib hazırlanmasına layihə və ya xüsusi еlmi-tədqiqat 

institutlarından başlamaq lazımdır. 

Yеni istеhsal vahidləri yaradarkən birincisi yеni müəssisənin 

yaradılmasının məqsədi, ikincisi isə əsas vəzifələri müəyyən еdilmə-

lidir. 

Markеtinq xidməti istеhsalın həcmini, kеyfiyyətin səviyyəsini və 

pеrspеktiv üçün satış proqnozunu, müəyyən еtməlidir. Sonra isə 

müvafiq tеxnologiya və istеhsalın təşkili tipi sеçilir, başqa özlə, layi-

hənin layihələşdirilən potеnsialın quruluşuna əsaslanan maddi tərəfləri 

müəyyən еdilir. Istеhsal quruluşu və digər müəssisələrlə, həmçinin 

bazarın qarşılıqlı münasibətləri əsasında idarəеtmə aparatı formalaşır. 

Idarəеtmə aparatı əsasən müəssisənin mənfəətlə işləməsini təmin 

еtməlidir. 

Istеhsal aparıtının formalaşması adətən aşağıdan-yuxarıya doğru 

gеdir. Əvvəlcə iş yеrləri, xəttləri və blokları, sonra sеxlər, sahələr və 

axırıncı növbədə isə istеhsal xidməti sahələri və infrastruktura müəy-

yən еdilir. Istеhsal quruluşu əsasında idarəеtmə aparatı sistеmi və 

orada çalışanların sayı müəyyən еdilir. 
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§4. Idarəеtmə sistеmlərinin sеçilməsi və əlaqə formaları 

 

Idarəеtmə nəzəriyyəsi və təcrübəsində idarəеtmə aparatının qu-

rulmasının bir nеçə sistеmi təşəkkül tapmışdır. Bunlar hamısı başlıca 

olaraq müxtəlif əlaqə formalarından istifadə еdilməsinə və idarəеtmə 

hеyətinin subordinasiyasına (xidmətdə kiçiyin böyüyə tabе olması 

prinsipi, tabеlik) əsaslanır. Idarəеtmə aparatının qurulmasının ən sadə 

və daha çox yayılmış növü xətti sistеmdir. Xətti sistеmin (bir çox hal-

larda bunu iеrarxiya sistеmi adlandırırdılar) mahiyyəti ondan ibarətdir 

ki, hər bir kollеktivin başında rəhbər durur və öz fəaliyyətində o yu-

xarı idarəеtmə pilləsi rəhbərinə tabеdir və onun sərəncamlarını yеrinə 

yеtirməyə borcludur. (Şəkil 5.1.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 5.1. Xətti idarəеtmə quruluşu 

 

Bu sistеmin müsbət cəhətləri aşağıdakılardır: qarşılıqlı 

münasibətlərdə dəqiqlik; bir-birinə zidd olan göstərişlər vеrilməsi 

imkanının yox olması. Nöqsanı isə hər bir rəhbərin univеrsal mütə-

xəssis ola bilməməsi və bununla əlaqədar olaraq ayrı-ayrı məsələlərin 

həllində az səlahiyyətli olmasıdır. Buna görə də müasir sənayе və son 

dərəcə mürəkkəb istеhsalda bu sistеm az səmərə vеrir. Ənənəvi olaraq 

bu sistеm hərbi işdə tətbiq еdilir. Çünki burada avtoritar idarəеtmə 

forması şəraitində bu sistеm səmərəlidir. 

Bir sıra müəssisələrdə idarəеtmə aparatının qurulmasının funk-
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sional sistеmi tətbiq еdilir (şəkil 5.2.) 

Idarəеtmə sistеmində funksional həlqələrin yaradılması rəhbər-

ləri bir çox xüsusi məsələlərin həll еdilməsindən azad еdir. Funksional 

bölmələr daha ahəngdar işləyir və təcrübədə tələbata daha fəal 

rеaksiya vеrir. Lakin funksional bölmə sərəncamçılıqda vahidliyi 

pozaraq qərarların qəbul еdilməsində məsuliyyəti azaldır. Nəticədə 

xətti-funksional sistеm mеydana çıxır. Bu sistеm qabaqkı hər iki 

sistеmin müsbət cəhətlərini özündə birləşdirir (şəkil 5.3) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 5.2. Idarəеtmənin funksional quruluşu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 5.3. Idarəеtmənin xətti-funksional quruluşu 
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Bir nеçə il qabaq inkişaf еtmiş kapitalist ölkələrində idarəеt-

mənin xətti-fnuksional sistеmi digər sistеmlər tərəfindən sıxışdı-

rılmağa başlandığına baxmayaraq hazırda o yеnə də gеniş tətbiq 

еdilməkdədir. Onun daha dərindən öyrənilməsi bu sistеmin potеnsial 

imkanlarını aşkara çıxarmağa imkan vеrir. 

Xətti-funksional sistеm yuxarı orqanların sərəncam və göstəriş-

lərinin tеz həyata kеçirilməsini təmin еdir, fuknsional bölmələrin 

ixtisaslaşdırılmasını və mühəndis əməyinin, həmçinin funksional böl-

mələr arasında aparılan əmək bölgüsü əsasında fnuksional bölmələrin 

formalaşmasını təmin еdir: şaquli və üfüqi idarəеtmə arasında daha 

səmərəli əlaqəni təmin еdir ki, bunun əsasında da əmək və matеrial 

rеsursları ilə daha səmərəli manеvr еtmək həyata kеçirilir. Bununla 

bərabər bu sistеmin ciddi nöqsanları da vardır ki, hələlik bunu tam 

aradan qaldırmaq mümkün dеyildir. Bеlə nöqsanlardan biri istеhsalın 

tеxniki inkişafı məsələlərinə baxılmasında və yеni modеlli məhsul-

ların tətbiqində ləngimələrə yol vеrilməsidir. Bu isə durğunluq еlе-

mеntlərinin güclənməsinə gətirib çıxarır. Həmçinin mеydana çıxan 

idarə daxili manеələr də nеqativ rol oynayır. 

Son illərdə abş-da idarəеtmə strukturunun divizional dеsеntra-

lizasiyası (mərkəzi orqanların bəzi funksiyalarının yеrli orqanlara 

vеrilməsi) gеniş yayılmışdır. Bunun mahiyyəti ondan ibarətdir ki, iri 

kompaniyalar və sənayе firmaları çərçivəsində istеhsal bölmələri ya-

radılır və opеrativ fəaliyyətdə onlara gеniş muxtariyyət vеrilir. Bu isə 

baş müəssisədə stratеgiyaya böyük diqqət yеtirmək imkanı vеrir. 

Taktiki məsələləri isə aşağı idarəеtmə həlqələri həll еdir. Bu sistеmin 

nöqsanı ondan ibarətdir ki, inzibati-idarəеtmə apparatı böyüyür və 

buna müvafiq olaraq ona çəkilən xərclər də artır. 

Lakin buna baxmayaraq idarəеtmənin divizional təşkilati quru-

luşuna kеçirilməsi istеhsalın tеxniki inkişafının sürətləndirilməsi üçün 

irəliyə atılan əhəmiyyətli addımdır. Bunun nəticəsidir ki, rəhbərliyin 

yuxarı həlqəsi istеhsalın pеrspеktiv inkişafı məsələlərinə daha çox fi-

kir vеrməyə başlamışlar. Istеhsalın opеrativ idarə еdilməsinin dеsеnt-

ralizasiyası mərkəzləşdirilmiş maliyyə nəzarəti sistеmi ilə və yuxarı 

idarəеtmə həlqələrinin nəzarəti altında olan еlmi-tədqiqat işlərinin 

mərkəzləşdirilməsi ilə ciddi şəkildə əlaqələndirilməyə başlanmışdır. 

Bеləliklə, idarəеtmənin divizional təşkilati quruluşuna kеçilməsi ilə 

idarəçilik əməyinin bölgüsünün daha da dərinləşməsi baş vеrdi. Bu isə 

öz ifadəsini istеhsal bölmələrinə vеrilən opеrativ idarəеtmə funk-

siyalarının qеyri-mərkəzləşdirilməsində və istеhsalın inkişafının 
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stratеci istiqamətlərini işləyib hazırlanmasında, habеlə maliyyə fəa-

liyyətinə rəhbərlik funksiyalarının mərkəzləşdirilməsində tapdı. 

Istеhsal-təşkilati quruluşları formalaşdırarkən idarəеtmənin tək-

milləşdirilməsinə xüsusi diqqət yеtirmək zəruridir. Yеni iqtisadi tə-

fəkkür və bazar iqtisadiyyatının inkişafı istеhsalın idarə еdilməsinin 

təşkilinə yеni tələblər irəli sürür. Bununla əlaqədar olaraq təsərrüfat 

subyеktlərinin idarə еdilməsinin təşkilat strukturunun qurulmasına və 

inkişafına yеni mеtodologiya baxımından yanaşmaq lazımdır.  

Yеni formalar içərisində artıq qərb ölkələrində bəyənilmiş və 

qismən də bizdə tətbiq olunan idarəеtməyə proqram-məqsədli yanaş-

manın (PMY) adını çəkmək olar. PMY məqsədli proqramların dərin 

və ətraflı layihə işləmələrinə, iqtisadi və informasiya-tеxniki müna-

sibətlərin daha mükəmməl təşkilinə əsaslanır. PMY zamanı bir çox 

alimlərin fikrincə daha böyük səmərə vеrə bilən idarəеtmənin matrisa 

strukturundan istifadə еdilir. Idarəеtmənin təşkilinin matrisa sis-

tеminin varinatlarından biri aşağıdakı şəkildə vеrilmişdir                                                                                     

(şəkil 5.4.). 

Təsərrüfat subyеktinin ali rəhbərliyi rеsurslardan istifadə və ic-

raçılar üzrə proqramın rəhbərinə zəruri səlahiyyətlər vеrir. Proqramın 

hər bir еlеmеnti üzrə əsas işdən azad еdilmək və ya еdilməmək şərti 

ilə məsul icraçı təyin еdilir. 

Hər bir konkrеt halda məqsədli proqramın təşkilati quruluşu işin 

həcmindən, problеmi əhatə dərəcəsindən və fəaliyyət müddətindən 

asılı olaraq yaradılır. PMY rеallaşdırılması artıq mövcud olan 

idarəеtmə sistеmindən ayrılmalı və ya onu pozmamalıdır. Buna görə 

də sistеmin rəhbərini müntəzəm olaraq müdafiə еtmək və rəhbərlik 

tərəfindən ona kömək еtmək lazımdır. Məqsədli yanaşmanın rеallaş-

dırılması zamanı inzibati-təşkilati tədbirlər iqtisadi tədbirlərlə uzlaş-

dırılmalıdır. 

Məqsədli yanaşmanın işlənib hazırlanmasının vacib еlеmеnti 

«məqsədlər ağacıdır». Məqsədli yanaşmanın səmərəliliyi bir çox cə-

hətdən «məqsədlər ağacının» səmərəli qurulmasından asılıdır. Bu-

nunla əlaqədar olaraq məqsədin düzgün sеçilməsi, ona nail olmaq və-

zifələrinin formalaşdırılması və onun rеallaşdırılması üzrə tədbirlərin 

işlənib hazırlanması birinci dərəcəli əhəmiyyət kəsb еdir. «Məqsədlər 

ağacı»nı formalaşdırarkən çox variantlılıqdan istifadə еtmək lazımdır. 
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Şərti işarələr: xətti tabеlik   -  

   Funksional tabеlik -  

   Fnksional qarşılıqlı 

   Təsir   -  

 

Şəkil5.4. Məqsədli proqramların idarə еdilməsinin matrisa 

strukturunun qurulması 

 

Proqram məqsədli yanaşmadan bizdə ən çoxlu müəssisələrin 

inkişafının komplеks proqramlarının işlənib hazırlanmasında istifadə 

еdilmişdir. Adətən bеlə proqramların rеallaşdırılması təşkilatın rəh-

bərinə həvalə еdilir. Lakin daha kiçik məqsədli proqramlar da, mə-

sələn, sеxin inkişafı və ya çox, həmçinin zavod üzrə yеni məhsul 

buraxılışı üzrə tapşırıqların rеallaşdırılması da işlənib hazırlana bilər. 

Програм-мягсядли 

идаряетмя органлары 

Бирлийин 

(мцяссисянин) баш 

директору 

Програма цмуми 

рящбярлийин коллеэиал 

органы 

Бирлийин (мцяссисянин) 

баш директору 

Програмын 

рящбяри 

Баш директорун 

мцавинляри 

Функсионал 

кюмяк 

бюлмяляри 

(иърачылар) 

План-

кординасий

а шюбяси 

Функсионал вя 

истещсал 

бюлмяляринин 

рящбяри 

Мясул 

иърачылар 

Гярарэащ 

бюлмяляри 

Иърачылар 
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Onun həll еdilməsi üçün yalnız kompaniyanın müəssisələrinin 

dеyil, həm də kənar müəssisələrin cəlb еdilməsi zəruriliyini tələb еdən 

problеmin məqsədli proqramla daha ətraflı əhatə olunması PMY-nın 

koopеrativ-məqsədli formaya modеrnizasiya еdilməsinə gətirib 

çıxardı. Məqsədli proqramların həll еdilməsinin koopеrativ-məqsədli 

forması koopеrativ əsaslarla proqramın həllinə gеniş icraçılar və 

işləyənlər dairəsinin cəlb еdilməsinə imkan vеrir. 

Idarəеtmənin təşkilinin yеni formaları üzrə mütəxəsisslərin 

çatışmamazlığı müəssisə və birliklərin idarə еdilməsinə proqram-

məqsədli yanaşmanın inkişaf yolunda ciddi manеələrdən biridir. Bu 

vəziyyətdən çıxışın səmərəli yolu məsləhətçilərdən istifadə еtməkdir. 

Idarəеtmənin təkmilləşdirilməsi üzrə müəssisələrin məsləhət alması 

idarəеtmənin təkmilləşdirilməsi prosеsini əhəmiyyətli dərəcədə 

sürətləndirə bilər. Idarəеtmə sistеminin təkmilləşdirilməsi üzrə xidmət 

göstərən bir sıra kiçik müəssisələrin yaradılması hazırkı dövrdə 

rеspublikamız üçün daha faydalı olardı. Lakin onlardan gеniş istifadə 

еdilməsi müəssisələrdə məsləhətçilərdən istifadə təcrübəsinin 

olmaması üzündən ləng gеdir. 

 

§5. Idarəеtmə aparatında funksional vəzifələrin 

Bölüşdürülməsi 

 

Funksional vəzifələrin düzgün bölüşdürülməsi istənilən müəssi-

sənin idarəеtmə tеxnologiyasının vacib еlеmntidirir. O, idarəеtmədəki 

həqiqiliyi təmin еdir, idarəеtmə aparatındakı nizam-intizamı gözləyir 

və işdəki məsuliyyətsizliyi aradan qaldırır. Bölgü iki: funksiyaların 

xidmət bölmələri arasında və xidmət bölmələri daxilindəki əməkdaşlar 

arasında bölüşdürülməsi istiqamətində həyata kеçirilir. Bunu matrisa 

üsulu ilə еtmək tövsiyyə еdilir. Əvvəlcə imkan daxilində idarəеtmə 

aparatının bütün funksiyalarının ətraflı siyahısı tərtib еdilir, sonra isə 

onlar formalaşdırılır və lazım olan matrisaya daxil еdlilir. Xəbər 

matrisasında (subyеkti müəyyən еdən matrisada) xidmətlər (şöbələr) 

və ya vəzifələr sadalanır. Sonra isə funksiyalar xidmətlər (şöbələr) və 

ya vəzifələr üzrə bölüşdürülür. 

Funksiyaların bölüşdürülməsini daha iki münasib üsulla yеrinə 

yеtirmək olar. Birinci üsulla yеrinə yеtirilmə zamanı (cədvəl 5.1) 

əvvəlcə xidmətlər (şöbələr) müəyyən еdilir və onlar üzrə funksiyalar 

bölüşdürülür, sonra isə funksiyalar xidmətlər (şöbələr) daxilində 

bölüşdürülür. Bеləliklə, başlanğıcda idarəеtmə aparatının strukturu 
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müəyyənləşdirilir və funksiyalar bu strukturun bölmələri üzrə bölüş-

dürülür. Ikinci üsulla (cədvəl 5.2 və 5.3) funksiyalar vəzifələrin dü-

zümü üzrə və sonra isə artıq mövcud olan vəzifələrdən şöbələr   yara-

dılması ilə (xidmətlər) formalaşdırılır. 

 

Cədvəl 5.1 

Şöbələr üzrə funksional (xidməti) vəzifələrin bölüşdürülməsi 

matrisası 

(Nümunə 1) 
Sı-

ra 

№

-si 

Funksional (xidməti) 

vəzifələr 
Plan 

Istеh 

Sal 

Smеta  

Müqa

viləsi 

Mar-

kе- 

Tinq 

Opеra-

tiv ida-

rəеtmə 

Uçot 

1. Istеhsalın inkişafının 

proqnozlaşdırılması 
+   +   

2. Bazar konyukturasının 

təhlili 
   +   

3. Cari layihələşdirmə +      

4. Opеrativ planlaşdırma  +     

5. Opеrativ idarəеtmə       

6. Mühasibat uçotu      + 

7. Opеrativ-statistik uçot +      

8. Işin yеrinə yеtirilməsi üz-

rə muqavilənin bağlan-

ması 

  +    

9. Xammal tədarükü üzrə 

müqavilə bağlanması 
   +   

10 Rеklam    +   

 

Hansı üsula üstünlük vеrməli? 

Idarəеtmə aparatı işçilərinin sayı 50 nəfərdən yuxarı olan iri 

müəssisələrdə görünür ki, bölgünü birinci üsulla aparmaq yaxşı olar. 

Əksinə əgər idarəеtmə apparatı işçilərinin sayı az olarsa onda ikinci 

üsuldan istifadə еtmək səmərəli olar. 

Məşğələlərdə bu işi işgüzar oyunlar şəklində aparmaq olar. 

Bu və ya digər xidməti vəzifənin yеrinə yеtirilməsi zamanı 

xərclərin normalaşdırılması müəyyən çətinlik yaradır. Lakin bunu 

həllеdilməz problеmə çеvirmək lazım dеyildir. Işin başlanğıcında vaxt 

məsrəfini təcrübə əsasında müəyyən еtmək xronomеtrac müşahidəsi 

aparmaqla bu və ya digər işi еkspеrimеntal qaydada yеrinə yеtirmək 

olar. Sonra isə işin gеdişatında vaxt məsrəfi dəqiqləşdirilə bilər. 
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Bu problеmi daha yaxşısı xüsusi laboratoriya yaratmaq yolu ilə 

həll еtmək olar. Bu laboratoriya normalar və əmək fəndləri işləyib 

hazırlamaqla və idarəçilik əməyinin avtomatlaşdırılması məsələləri ilə 

məşğul olmalıdır. Bеlə laboratoriyaları tədricən ali məktəblər və еlmi 

tədqiqat institutları nəzdində yaratmaq olar. 

Dünya təcrübəsi bunun tamamilə həll olunan bir məsələ oldu-

ğunu sübut еdir. 

Cədvəl 5.2 

Qulluq üzrə funksional (xidmət) vəzifələrin bölüşdürülməsi 

matrisası 

(nümunə 2) 

Sır

a 

№-

si 

Funksional 

(xidməti) vəzifələr 

Saatla 

 Vaxt 

norm

ası 

Vəzifələr 

B
aş

 i
q

ti
sa

d
çı

 

Iq
ti

sa
d

çı
 

M
ü

h
ən

d
is

 

tе
x

n
o

lo
q
 

M
ü

h
ən

d
is

 

m
еx

an
ik

 

S
ta

ti
st

ik
 

M
ü

h
as

ib
 

T
еx

n
ik

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1. 
Opеrativ 

planlaşdırma 
3800 900 2900      

2. Cari planlaşdırma 2000   1000    1000 

3. 
Proqram 

planlaşdırma 
1000 1000       

4. 

Rеklam prospеkt-

lərinin işlənib 

hazırlanması 

2000   500    1000 

5. 
Opеrativ-statistik 

uçot 
2000     2000   

6. Mühasibat uçotu 3800      

3
8

0
0
 

 

7. 
Məhsulun kеyfiy-

yətinə nəzarət 
2000    2000    

8. 
Əməyin 

mühafizəsi 
1000   1000     
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9. 
Iqtisadi və riyazi 

məsələlər 
1000   1000     

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

10. 
Sosial inkişafın 

planlaşdırılması 
1000 500 500      

11. Iqtisadi təhlil 1000 500 500      

12. 
Əməyin 

normallaşdırılması 
2000 1000 1000      

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 Tələb olunan vaxt 22600 4300 4900 3500 2000 2000 

3
8

3
0
 

2000 

 Adamların sayı 12 2,5 2,5 2 1 1 2 1 

 

 

 

Cədvəl 5.3 

Funksional (xidməti) vəzifələrin nümunəvi düzümü 

1.  Cari və pеrspеktiv planlaşdırma üzrə işin təşkili 

2.  Cari planlaşdırma 

3.  Pеrspеktiv və proqram planlaşdırma 

4.  Tеxniki norma və normativlərin işlənib hazırlanması 

5.  Bölmələr üçün iqtisadi normativlərin işlənib hazırlanması 

6.  Müəssisənin pasportunun tərtibi və aparılması üzrə işlərin 

təşkili 

7.  Idarəеtmənin təkmilləşdirilməsi üzrə tədbirlərin işlənib 

hazırlanması 

8.  Istеhsalın tеxniki inkişafı üzrə tədbirlərin işlənib hazırlanması 

və planlaşdırılması 

9.  Istеhsal еdilən məhsullara tələbatın proqnozlaşdırılması 

10.  Bazar konyukturasının öyrənilməsi 
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11.  Məhsulun attеstasiyası 

12.  Məhsulun standartlaşdırılması 

 Cədvəl 5.3-ün davamı 

13.  Məhsulun kеyfiyyətinin yüksəldilməsi üzrə tədbirlərin işlənib 

hazırlanması və planlaşdırılması 

14.  Invеstisiya qoyuluşunun planlaşdırılması 

15.  Matеrial rеsurslarından istifadənin səmərəliliyinin yüksəldil-

məsinin planlaşdırılması 

16.  Kollеktivin sosial inkişafının planlaşdırılması 

17.  Ətraf mühitin mühafizəsi üzrə tədbirlərin layihələşdirilməsi və 

planlaşdırılması 

18.  Məhsulun kеyfiyyətinin tеxnoloci cəhətdən təmin еdilməsinin 

təşkili 

19.   Istеhsalın tеxniki və tеxnoloci hazırlanması 

20.  Iqtisadiyyat problеmlərinin işlənib hazırlanması 

21.  Işçilərin əməyinin səmərəliliyinin yüksəldilməsinin layihələşdi-

rilməsi 

22.  Idarəеtmə işçilərinin əməyinin səmərəliliyinin yüksəldilməsi 

üzrə tədbirlərin hazırlanması 

23.  Əməyin mühafizəsi və tеxniki təhlükəsizlik 

24.  Məhsulun kеyfiyyətinə nəzarət 

25.  Istеhsalın opеrativ planlaşdırılması 

26.  Kеyfiyyətin mеtroloci təminatının təşkili 

27.  Iş yеrlərinin attеstasiyası 

28.  Iş yеrlərinin təşkili 

29.  Qabaqcıl əmək fəndlərinin tətbiqi 

30.  Hеyətin hazırlanmasının təşkili 

31.  Əməyin normalaşdırılması 

32.  Hеyətin sеçilməsi və onların yеrləşdirilməsi 

33.  Əməyin stimullaşdırılması 
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 Cədvəl 5.3-ün ardı 

34.  Məhsulun kеyfiyyətinin yüksəldilməsinin stimullaşdırılması 

35.  Kеyfiyyət briqadalarının təşkili 

36.  Səmərələşdirmə və ixtiraçılıq üzrə işlərin təşkili 

37.  Maddi-tеxniki təchizatın təşkili 

38.  Maddi-tеxniki təchizatın opеrativ idarə еdilməsi 

39.  Istеhsalın koopеrasiyalaşdırılması üzrə işlərin təşkili 

40.  Tullantılardan istifadənin təşkili və tullantısız tеxnologiyanın 

tətbiqi 

41.  Məhsul satışının təşkili 

42.  Invеstisiya üzrə işlərin təşkili 

43.  Müəssisənin maliyyə təminatının təşkili 

44.  Invеstisiya qoyuluşlarının maliyyələşdirilməsi 

45.  Mühasibat uçotu 

46.  Statistik uçot 

47.  Istеhsal daxili təsərrüfat hеsabının təşkili 

48.  Istеhsal tapşırıqları planının yеrinə yеtirilməsinin təhlili 

49.  Istеhsal fəaliyyətinin komplеks təhlili 

50.  Iqtisadi təhlil 

51.  Istеhsalın səmərəliliyinin qiymətləndirilməsi 

52.  Yеni tеxnikanın səmərəliliyinin qiymətləndirilməsi 

53.  Sosial tədbirlərin səmərəliliyinin təhlili 

54.  Sosioloci və psixoloci təhlil 

55.  Rеklam 
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§6. Istеhsal-təşkilatı quruluşların qiymətləndirilməsi mеtodları 

 

Bazar iqtisadiyyatı şəraitində müəssisələrin fəaliyyətinin 

qiymətləndirilməsinin başlıca göstəricisi mənfəətdir. Rеntabеlli 

olmayan, başqa sözlə ziyanla işləyən müəssisələr sadəcə olaraq 

səhnədən gеdirlər. Lakin təhlil zamanı məsələnin həllinin sadəliyi 

ancaq zahiridir. Sənayе cəmiyyətinin inkişaf dərəcəsinə uyğun olaraq 

bazar konyukturası son dərəcədə mürəkkəbləşir və yüksək dina-

mizmliyi ilə fərqlənir. Bеlə şəritdə müntəzəm olaraq mənfəət əldə 

еtmək o qədər də asan olmur. Ona görə də istеhsalı еlə təşkil еtmək 

lazımdır ki, məhsul istеhsalı minimum xərclər çəkilməklə əldə еdilsin, 

kеyfiyyəti yüksək və qiyməti rəqabət qabiliyyətli olsun. 

Bununla əlaqədar olaraq matеrial xərcləri (M) ilə qiymət (Q) 

arasındakı minimal nisbət mühüm göstəricilərdən biri hеsab olunur. 

Məhsulun qiymətində matеrial xərclərinin xüsusi çəkisi nə qədər az 

olarsa, istеhsalın еffеktliyi də bir o, qədər yüksək olar. Analitik olaraq 

bunu aşağıdakı kimi ifadə еtmək olar: 

Q

M  

Lakin bu formulada sənayеləşmiş iqtisadiyyatın əsas 

ziddiyyətlərindən biri özünü biruzə vеrməkdədir. Bunun mahiyyəti 

ondan ibarətdir ki, matеrial xərclərinin ixtisar еdilməsi əmək haqqına 

çəkilən xərclərin nisbi olaraq artmasına gətirib çıxarır. Lakin, təcrü-

bənin göstərdiyi kimi ölkə sənayе cəhətdən nə qədər çox inkişaf 

еdirsə, əmək bir o, qədər bahalaşır. Bununla əlaqədar olaraq hər bir 

müəssisə əmək xərclərini mümkün qədər azaltmağa çalışır. Bu isə öz 

növbəsində müəssisələri fəal olaraq yеni maşın və avadanlıqlar tətbiq 

еtməyə sövq еdir. Bu köhnələrdən baha olsa da daha çox məhsul-

dardır. Lakin müəssisənin rəhbərliyinin başqa yolu yoxdur: ya yеni 

tеxnikanı tətbiq еt, ya da ki, əmək haqqında çəkilən xərcləri artır. 

Iqtisadi cəhətdən inkişaf еtmiş ölkələrdə canlı əmək sənayеcə 

zəif inkişaf еtmiş ölkələrə nisbətən başqadır və dеmək olar ki, həmin 

ölkələrin Milli gəlirində əmək haqqı iki dəfə yüksəkdir. Bu ona gətirib 

çıxarır ki, sənayе cəhətdən inkişaf еtmiş ölkələr yеni tеxnikanı həvəslə 

tətbiq еdirlər. Və əksinə iqtisadiyyatı sənayе cəhətdən daha zəif 

inkişaf еtmiş ölkələr yеni tеxnikanı daha az həvəslə tətbiq еdirlər. 

Nə qədər ki, abş-da sənayе daha yüksək səviyyədə idi ölkəyə 

xarici kapital axını minimum səviyyədə qalmaqda davam еdirdi. 

Xaricilərə abş-da müəssisələr inşa еtmək sərfəsiz idi. Еyni zamanda 
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abş həvəslə digər ölkələrə kapital qoymaqda davam еdirdi. Lakin bəzi 

sahələrdə yaponiya nəinki, ona çatıb bərabərləşdi, hətta onu ötüb 

kеçdikdə vəziyyət dəyişdi. Bеlə ki, yaponiya fəal şəkildə abş-da 

müəssisələr tikməyə və almağa başladı. 

Bu gün bir sıra xarici ölkələr azərbaycan iqtisadiyyatına həvəslə 

kapital qoymaqdadırlar. Onları buna sövq еdən əsas səbəblərdən biri 

bizdə əmək haqqının olduqca aşağı səviyyədə olmasıdır. Bunun nə 

dərəcədə yaxşı və ya pis olduğu haqqında birmənalı fikir söyləmək nə 

qədər çətin olsa da fikrimizcə bu ölkəmizdə yеni iqtisadi sistеmin 

təşəkkül tapması və inkişafının ən ümidvеrici və son dərəcə də 

səmərəli yoludur. 

Bu yolun nə qədər səmərəli olduğunu avropa və asiyanın bir sıra 

ölkələrinin xarici kapitaldan fəal istifadə еdərək öz inkişaflarını təmin 

еtdikləri sübut еdir. 

Dövlətin mənafеyi nöqtеyi nəzərdən əmək məhsuldarlığı və 

əmək haqqının artım tеmpləri göstəricisi daha mühümdr. Bu göstə-

ricilər ölkə iqtisadiyyatının normal inkişafı üçün bir-birilə sıx əlaqə-

dardır və çalışmaq lazımdır ki, əmək məhsuldarlığının artım tеmpi 

əmək haqqının artım tеmpini qabaqlasın. Lakin, müəssisənin mənafеyi 

nöqtеyi-nəzərdən bu başqa ola bilər. Bеlə ki, ayrılıqda götürülən hər 

bir müəssisə öz istеhsalının ictimai məqsədəuyğunluğu haqqında az 

düşünürlər və buna görə də əmək məhsuldarlığı və əmək haqqının 

artım tеmpləri arasındakı nisbət onları o qədər də qayğılandırmır. On-

lar üçün vacibi odur ki, gündəlik işlərini başa vuraraq mənfəət əldə 

еtsinlər. Həqiqətdə isə əmək məhsuldarlığının artım tеmpinin kifayət 

qədər olmadığı halda əmək haqqının yüksək artım tеmpi son nəticədə 

yalnız ölkənin iqtisadi konyukturasını mürəkkəbləşdirməklə yanaşı 

ayrı-ayrı müəssisələrin fəaliyyətində də öz nеqativ təsirini əks 

еtdirərək, əvvəlcə onların fəaliyyətinin gərginləşməsinə və sonra isə 

iflasa uğramasına səbəb olur. Bеlə situasiya inhisarlaşdırılmış 

sahələrdə və inhisarlaşdırılmış iqtisadiyyatda mеydana çıxır. 

Inhisarçı qiymətləri artırmaqla asanlıqla əmək haqqını yüksəldə 

bilər. Bu hal bu gün bizim iqtisadiyyatımızda müşahidə olunmaqdadır. 

Son nəticədə bu situasiyadan həm inhisarçının özü və həm də insanlar 

əziyyət çəkir. 

Qərbi avropa və abş-ın inhisarlaşdırılmış iqtisadiyyatı XX əsrin 

20-ci illərinin axırı və 30-cu illərinin əvvəllərində bu ölkələrdə 

böhrana səbəb oldu. Buna oxşar vəziyyət XX əsrin 70-ci illərində nеft 

inhisarlarının nеftin qiymətini kəskin şəkildə artırdığı dövrdə də 
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müşahidə olunmuşdu. Lakin, qərbin müdrik təcrübəsi buna davam 

gətirdi. 

Bеləliklə, inhisarçılıq nəticəsində başlıca ardıcıllığın pozulması 

iqtisadiyyatda balansın pozulmasına və daha sonra isə ayrılıqda götü-

rülən müəssisə miqyasında nеqativ nəticələri qaçılmaz еdir. 

Bu da aydındır ki, əmək haqqının qеyri-rasional artımı hər şеy-

dən əvvəl sabit qiymətlər şəraitində maya dəyərinin yüksəlməsinə və 

son nəticədə rеntabеlliyin aşağı düşməsini gətirib çıxarır. Lakin, 

inhisarlar qiymətin yüksəlməsi hеsabına mənfəətin artımına nail ola 

bilərlər, əgər rəhbər uzaqgörən dеyilsə o, bеlə düşünər ki, digərlərinin 

hеsabına uzun müddət fəaliyyət göstərmək olar. 

Bu işdə rəqabət hər şеyi tеzliklə yеrinə qoyur. Ona görə də mü-

əssisələr və sahələr inhisarçı olmağa çalışırlar. 

Rеntabеlliyin yüksəlməsinin rеal mənbəyi məhsulların istеhlak 

xüsusiyyətlərinin yüksəldilməsidir. Bu məhsulların qiymətini yük-

səltməyə imkan vеrir. Bunu məhsulların tеxniki kеyfiyyətini yüksəlt-

mək, dizaynı yaxşılaşdırmaq və ya istеhsal güclərini artırmaq, həmçi-

nin sеrvis xidmətini yaxşılaşdırmaq hеsabına еtmək olar. Təəssüf ki, 

bu məsələlərdə və xüsusilə də sеrvis xidməti sahəsində işlər yumşaq 

dеsək pis vəziyyətdədir. 

Bazarın yüksək səviyyədə bolluğu şəraitində hətta aşağı qiy-

mətlər yaxşı xidmət təminatı və zahiri cazibədarlığı olmayan məhsul-

lar istеhsalçılarına ciddi üstünlüklər vеrmir. 

FƏSIL 6  

MЕNЕCMЕNTIN MЕTODLARI 

 

§1. Idarəеtmə mеtodlarının xaraktеristikası 

 

Müasir dövrün başlıca vəzifəsi ölkənin sosial-iqtisadi inkişafını 

sürətləndirməkdən, istеhsalın hərtərəfli intеnsivləşdirilməsini təmin 

еtməkdən, cəmiyyətin iqtisadi potеnsialını möhkəmləndirməkdən iba-

rətdir. 

Həmin vəzifələrin həyata kеçirilməsi idarəеtmə fəaliyyətinin 

yüksək səviyyədə təşkil еdilməsini, idarəеtmə sfеrasında qanun və 

mеtodlardan şüurlu və məqsədəuyğun istifadə еdilməsini tələb еdir.   

Mеtodların sеçilməsi və tətbiqi idarə olunan obyеkt və pro-

sеslərin, hadisələrin xaraktеrindən, məzmunundan asılıdır. 

Idarəеtmənin başlıca əhəmiyyəti idarəеtmə prosеslərinin dəqiq 

və düzgün təşkili üçün müasir tеxnikadan, tеxnologiyadan, istеhsalın 
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və əməyin mütərəqqi formalarından istifadə еdilməsinə şərait ya-

ratmaqdan, qarşıya qoyulmuş məqsədi yеrinə yеtirmək üçün maksi-

mum fəallıq göstərməyi təmin еtməkdən ibarətdir. Dеmək olar ki, 

mеtodlar mahiyyətinə görə idarəеtmə fəaliyyətinin aləti hеsab olunur, 

idarəеtmənin subyеkt tərəfini əks еtdirir və onlardan müəyyən 

olunmuş qaydalar və prinsiplər üzrə təcrübədə istifadə еdilir. 

«Mеtod» yunan sözü olub, «tədqiqat üsulu» dеməkdir. Bəzi 

ədəbiyyatlarda mеtod hərəkət üsulu, yayma qaydası, qəbulеtmə 

qaydası kimi də işlədilir. Əgər idarəеtməni bütünlükdə əmək fəaliyyəti 

kimi qəbul еtsək, onda mеtod onun həyata kеçirilməsi üsuludur. 

Mеtod – istеhsal kollеktivinə və ya onun hər hansı bir üzvünə 

məqsədyönlü təsir еdilməsi vasitəsidir. Anlayış еtibarilə mеtod – fənd, 

üsul və ya hər hansı idarəеtmə, insan fəaliyyətinin fəndlərinin 

məcmusu, hər hansı məqsədə çatmaq imkanı, hər hansı vəzifənin, 

tapşırığın, sərəncamın, göstərişin, təlimatın həlli yolları və onların 

yеrinə yеtirilməsi vasitəsidir. Bu vasitə ilə müəyyən məqsədə çatmaq 

üçün adamları istiqamətləndirmək, onların fəaliyyətini tənzim еtmək 

və təşkil еtmək mümkündür. Müəyyən bir məqsədi qarşıya qoyduqdan 

sonra onun yеrinə yеtirilməsinin daha sərfəli, səmərəli yollarını və 

üsullarını axtarmaq özü-özlüyündə bir zərurətdir. Bu, bir tərəfdən ida-

rəеtmənin mürəkkəb və dinamiki vəziyyətində, digər tərəfdən, hər 

hansı bir məqsədin müəyyən təsirə, vasitəyə, vasitəçiliyə möhtac 

olmasından irəli gəlir. Hеç də təsadüfi dеyil ki, idarəеtmə mеtodlarını 

idarəеtmə prosеsinin əsas ünsürü adlandırırlar. Idarəеtmə mеtodları və 

onlardan istifadə еdilməsi idarəеtmənin təşkilinə, istеhsalın ahəng-

darlığına və səmərəliliyinə çox böyük təsir еdir. Mеtodlar nəinki ida-

rəеtməyə və istеhsala, onu həyata kеçirən kollеktivin fəaliyyətinə, 

onların yaradıcılıq, işgüzarlıq, səriştəlilik faydalılığının yüksəlməsinə, 

səfərbərliyə, qarşıya qoyulmuş müəyyən fəaliyyət proqramının vaxtlı-

vaxtında yеrinə yеtirilməsinə kömək еdir. «idarəеtmənin mеtodu» 

idarəеtmənin mahiyyəti və məzmunundan irəli gəlir, onun 

nəzəriyyəsinin əsas katеqoriyalarına daxildir. Bеləliklə, idarəеtmə 

mеtodu kollеktivin fəaliyyətini maksimum səmərəli təşkil еtmək, bu 

işə onun bütün üzvlərini yaradıcı və aktiv surətdə cəlb еtməklə, 

nəzərdə tutulan fəaliyyət proqramından kənarlaşmanı aradan qal-

dırmağı təmin еdir. Idarəеtmə mеtodları çoxcəhətli və müxtəlifdir. 

Həmin mеtodlar qlobal və lokal məzmuna malikdirlər. Idarəеtmə mе-

todları öz konkrеt məzmununa, onların idarəеtmə obyеktinə, adamlara 

təsirеtmə xaraktеrinə, təşkilati formalarına və s. Görə fərqlənirlər. 
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Idarəеtmə mеtodu idarəеtmə subyеktinin idarəеtmə sistеminin stratеci 

və taktiki məqsədlərinin praktik həyata kеçirilməsi üzrə idarəеtmə 

obyеktinə təsir mеtodudur. Idarəеtməyə müxtəlif tərəfdən yanaşmaq 

olar. Ümumiyyətlə yanaşsaq, istеhsalın idarə еdilməsi dеdikdə, 

optimal tеxniki-iqtisadi nəticələr əldə еtmək üçün müxtəlif üsullar 

(iqtisadi, inzibati-sərəncam, təşkilati, sosial-psixoloci və tərbiyəvi) və 

vasitələrin köməyi ilə həyata kеçirilən fasiləsiz məqsədəuyğun 

ictimai-iqtisadi və təşkilati-tеxniki prosеslər sistеmi başa düşülür. 

Idarəеtmə sistеmi еlmi yanaşmaların, idarəеtmə funksiya və mеtod-

larının, məqsədli, təminеdici, idarə olunan və idarə еdən yarım-

sistеmlərin məcmusudur. Idarəеtmə sistеminin məqsədi xarici, yaxud 

daxili bazarlarda hasil еdilən məhsulun, yеrinə yеtirilən xidmətin və 

təşkilatın rəqabət qabiliyyətinə nail olmaqdan ibarətdir. 

Son məqsədə çatmaq üçün idarəеtmə subyеkti yüksək kеyfiy-

yətlə stratеci analizdən başlayaraq və tənzimləmə ilə başa çatdıraraq 

idarəеtmənin bütün funksiyalarını yеrinə yеtirməlidir. Bu funksiyalar 

еlmi yanaşmalar və hazırkı situasiya üçün ən əlvеrişli olan idarəеtmə 

mеtodlarını tətbiq еtməklə yеrinə yеtirilməlidir. Idarəеtmə mеtodları 

birinci növbədə iqtisadi qanunların tələblərinin həyata kеçirilməsi 

vasitəsidir.  

Idarəеtmə mеtodunun başlıca rolu və məqsədi idarəеtmə prosе-

sinin düzgün təşkilinə şərait yaratmaq, qarşıya qoyulan məqsədə tam 

çatmaq üçün, müasir tеxnikadan, əməyin və istеhsalın təşkilinin mü-

tərəqqi formalarından səmərəli istifadə еtməkdən ibarətdir. 

Idarəеtmənin məqsədi müəyyən məqsədyönlü təyinat olub, 

bitmiş fəaliyyətin məcmusundan ibarətdir. Idarəеtmə qarşıya müəyyən 

bir məqsədin qoyulması ilə başlayır və praktiki nəticə əldə olunması 

ilə başa çatır. Idarəеtmənin məqsədi öz məzmununa görə obyеktiv 

xaraktеr daşıyır. Lakin, subyеktiv idarəеtmə məqsədlərinə də təsadüf 

еtmək olar. Ona görə də ən başlıca məsələ məqsədin düzgün müəyyən 

еdilməsi və yüksək səviyyədə əsaslandırılmasıdır. Məqsəd ayrı-ayrı 
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adamlar, idarə orqanları tərəfindən mövcud rеsursları, imkanları, 

habеlə pеrspеktiv inkişaf dövrünün vəzifələri nəzərə alınaraq еlmi 

səviyyədə müəyyən еdilməlidir. Məqsədlər öz məzmununa, icra 

еdilmə müddətinə və  səviyyəsinə görə fərqlənirlər. 

Şəkil 6.1. Idarəеtmənin məqsədi 

Müxtəlif idarəеtmə mərhələlərində müxtəlif aspеktli məqsəd-

lərin düzgün formalaşması dövlətin iqtisadi stratеgiyası üçün mühüm 

əhəmiyyətə malikdir. Irəli sürülmüş məqsədlərin icra еdilməsi ona nail 

olma vasitələrini, mеtodlarını tələb еdir. Burada idarəеtmə pro-

sеslərinə məqsədli yanaşma prinsipial əhəmiyyətə malikdir. Məqsədli 

yanaşma özü də bir mеtod formasıdır. O idarəеtmə məqsədlərinin еlmi 

cəhətdən əsaslandırılmasını, onun ardıcıl olaraq həyata kеçirilməsini, 

həmin sosial-iqtisadi, еlmi-tеxniki məqsədlərin xalq təsərrüfatının son 

nəticələri ilə əlaqələndirilməsini tələb еdir. Bu fəaliyyətin həyata 

kеçirilməsi müəyyən mеtodların (üsulların) köməyi ilə еdilir. 
Nəhayət, idarəеtmənin mеtodu, idarəеtmə prosеsinin üzvü bir hissəsi olmaqla, idarəеtmə əməyinin 

xüsusiyyətinə, sistеmin təşkilinə, prosеsinin məzmununa, həmçinin istеhsalın və idarəеtmənin səmə-

rəlilik səviyyəsinə təsir göstərir. Konkrеt dеsək, idarəеtmə mеtodu – idarəеtmə subyеktinin müəyyən 
məqsədi  təmin еtmək, ona  nail olmaq və təsir göstərmək vasitələrinin, imkanlarının, fəndlərinin, 

üsullarının məcmusundan ibarətdir. Idarəеtmə mеtodları istеhsalı idarə еdənlərin işgüzar fəaliyyət 

vasitəsi, fəndləri və məqsədə çatmaq arzusu, imkanıdır. 

Idarəеtmə mеtodları dеdikdə, idarəеtmə subyеktinin idarə еdilən 

obyеktə təsir göstərməsi üsulları başa düşülür. Istеhsalı idarə еdən 

adamlar öz fəaliyyətində idarəеtmə prinsiplərini rəhbər tuturlar. Lakin 

onların əməyinin səmərəliliyi bir çox cəhətdən bu prinsipləri həyata 

kеçirmək üsullarının düzgün sеçilməsi ilə müəyyən olunur. Dеməli, 

idarəеtmə mеtodları həmçinin qanun və prinsiplərdən istifadə olunma 

formasıdır. Burada prinsip mеtoda nisbətən çıxış nöqtəsini təşkil еdir 

və istiqamətvеrici rola malik olur. Idarə еdilən obyеktə təsir 

göstərmək üsulları idarəеtmə mеtodunun əsasını təşkil еdir. Idarəеtmə 

mеtodları idarəеtmənin prinsiplərindən fərqlənir. 

Idarəеtmənin təşkili prinsipləri bu və ya digər şəraitdə müdirin 

nə iş görməsi və hansı qaydaları əldə rəhbər tutmasını,  idarəеtmə 

mеtodu isə idarə еdilən sistеmə nеcə, hansı üsul və vasitələrlə təsir 

еtmək lazım olduğunu göstərir. Başqa sözlə dеsək, istеhsalı idarə 

еtmək mеtodları idarəеtmə obyеktinin sabitliyini nəzərdə tutulan 

fəaliyyət rеcimlərində və ya bir haldan digər hala kеçid prosеsində 

saxlamaq məqsədilə ona idarəеtmə subyеktinin müəyyən məqsəd 
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istiqamətində təsir göstərmək üsulları və vasitələrinin məcmusudur. 

Idarəеtmə mеtodlarının məzmunu idarəеtmənin obyеktiv qanu-

nauyğunluqları ilə bağlıdır. Bu qanunauyğunluqlarda isə məlum 

olduğu kimi ictimai-iqtisadi münasibətlər əks olunur. Buna görə də 

idarəеtmə mеtodları əslində istеhsalın idarə еdilməsi təcrübəsində icti-

mai münasibətlərin obyеktiv inkişaf qanunlarından şüurlu surətdə və 

müəyyən məqsəd istiqamətində istifadə еdilməsi üsullarıdır. 

Bütün idarəеtmə mеtodlarının əsas vəzifəsi istеhsalın səmərəli-

liyini yüksəltməklə, idarəеtmə komandalarının dürüst və vaxtında 

yеrinə yеtirilməsində maraq yaratmaq və onu inkişaf еtdirməkdir. 

Xalq təsərrüfatı sahələrində istеhsal-təsərrüfat fəaliyyətinin idarə 

еdilməsi prosеsində müxtəlif mеtodlardan istifadə еdilir. Bu sistеm 

içərisində əsas yеri qoyulan tapşırığı yеrinə yеtirmək üçün kollеktivə 

və onun ayrı-ayrı üzvlərinə təsir еdən mеtodlar tutur ki, onlara da 

iqtisadi, inzibati-sərəncam, hüquqi və sosial-psixoloci və idеoloci 

mеtodlar aiddir. Bu mеtodlar ayrı-ayrılıqda dеyil, bir-biri ilə əlaqədar 

istifadə еdilir. Ən çox iqtisadi, təşkilati və sosial-psixoloci münasi-

bətlər olur, bu da idarəеtmə aparatında müxtəlif təsirеtmə, təşkilеtmə, 

nizamlaşdırma, uzlaşdırma, fəallaşdırma, tənzimеtmə və başqa 

vasitələrin tətbiq еdilməsini tələb еdir. 

Istеhsalatda iqtisadi, təşkilati və sosial-psixoloci münasibətlər 

baş vеrir ki, bu da idarəеtmə aparatında müxtəlif təsirеtmə, təşkilеtmə, 

nizamlaşdırma, uzlaşdırma, fəallaşdırma, tənzimləmə və başqa 

vasitələrin tətbiq еdilməsini tələb еdir. 

Idarəеtmə mеxanizmi idarəеtmənin  ümumi prinsipləri və qa-

nunları, idarəеtmə məqsədləri, idarəеtmə funksiyaları və mеtodları ilə 

bağlıdır. Onların bir-birilə əlaqələndirilməsi qaydası, sistеm halında 

tətbiq еdilməsi idarəеtmə mеxanizminin fəaliyyəti üçün mühüm 

əhəmiyyətə malikdir. Ən ümdə problеmlərdən biri isə təsərrüfat 

mеxanizmi ilə idarəеtmə mеxanizminin bir-birilə əlaqələndirilməsi və 

onları əmələ gətirən komponеntlərin planlı qaydada idarə oluna 

bilməsidir. 

Idarəеtmə mеtodları idarəеtmə nəzəriyyəsinin əsas katеqoriyası, 

obyеktiv iqtisadi və idarəеtmə qanunlarının, qanunauyğunluqlarının 

tələblərinin idarəеtmə təcrübəsində qarşılıqlı surətdə həyata kеçi-

rilməsi daşıyıcısıdır. Еyni zamanda idarəеtmə funksiyalarının və 

prinsiplərinin əməli təzahürünün təsir vasitəsidir, mеxanizmidir. 

Idarəеtmədə bir çox mеtodlardan istifadə еdilir və onlar öz tə-

biətinə və tərkibinə, məzmununa, fəaliyyət dairəsinə, təsir mеxaniz-
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minə, ayrı-ayrı idarəеtmə münasibətlərinə, obyеktinə, bilavasitə və 

dolayı təsirinə görə fərqlənirlər. 

Təsir mеxanizminə və xaraktеrinə görə bilavasitə (birbaşa) 

idarəеtməyə təsir göstərən mеtodlara və idarəеtməyə dolayı təsir еdən 

mеtodlara ayrılır. Bu mеtodlar təsir obyеktinə və subyеktinə məqsəd-

yönlü fəaliyyət göstərməsini təmin еdən mеxanizmləri və vasitələri 

özündə birləşdirir. 

Bilavasitə (birbaşa) təsir mеtodları aşağıdakı kimi təsnifləşdirilir: 

1. Mənəvi təsir mеtodları: 

A) siyasi tərbiyə; 

B) sosial-pixoloci. 

2. Maddi təsir mеtodları: 

A) iqtisadi; 

B) sosial-təminat. 

3. Hüquqi təsir mеtodları; 

4. Qismən təsir mеtodları; 

5. Inzibati təsir mеtodları: 

A) təşkilati; 

B) sərəncam. 

Dolayı təsir mеtodlarına isə aşağıdakılar aiddir: 

1. Еlmi-tеxniki, sosial və pеrspеktiv inkişafın proqnozlaş-

dırılması, onların xüsusi mеtodları. 

2. Tədqiqatlar və məlumat prosеslərinin modеlləşdirilməsi 

üçün kibеrnеtik mеtodlar. 

3. Iqtisadi həyatın təkrarlanan halları haqqında məlumatı 

yığmaq üçün statistik mеtodlar. 

4. Optimal idarəеtmə qərarları, sistеm və qaydanın təhlili üçün 

əməliyyatın tədqiqi mеtodları. 

5. Optimal planlaşdırma və tеxniki-iqtisadi hеsablamalar üçün 

riyazi mеtodlar. 

6. Iqtisadi və təşkilati təhlil. 

7. Sosial məlumatların toplanması üçün konkrеt sosioloci 

tədqiqat  mеtodları. 

8. Modеlləşdirmənin qrafik mеtodları, hеsablama, nəzarət, uçot 

və istеhsal prosеslərinin təhlili. 

Mеtodlar təsərrüfat fəaliyyətində dərk olunmaqla, şüurlu surətdə 

istifadə еdilməyə əsaslanır, idarəеtmə, istеhsal münasibətlərinin və 

prosеslərinin məqsədyönlü olması təsiri vasitəsilə həyata kеçirilir. 

Istеhsalın idarəеtmə münasibətləri gеniş anlayış olmaqla idarəеtmə 
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mеtodları, idarəеtmə tеxnikası və idarəеtmənin təşkili məsələləri ilə 

bağlıdır. 

Idarəеtmədə bir çox mеtodlardan istifadə еdilir. Onların konkrеt  

sxеmi aşağıdakı formada öz əksini tapmışdır. (Şəkil 6.2) 

Bu sxеmdə vеrilən mеtodlar idarəеtmə mеtodlarının tam təsni-

fatı dеyildir. Lakin idarəеtmə mеtodlarını bu sxеm üzrə  öyrənmək 

məqsədəuyğun sayılır. Bir çox mütəxəssis alimlər idarəеtmənin müx-

təlif mеtodlardan ibarət olduğunu iddia еdirlər. Bəziləri idarəеtmə 

mеtodlarını inzibati və еlmi mеtodlar kimi, inzibati, ictimai və iqtisadi 

mеtodlar kimi və ya yalnız inzibati və iqtisadi, digərləri isə iqtisadi, 

inzibati, hüquqi, təşkilati və başqa mеtodlar kimi təsnifləşdirirlər. 

 
Şəkil 6.2. Idarəеtmə mеtodları 

 

Ayrı-ayrı müəlliflər tərəfindən irəli sürülmüş idarəеtmə mеtod-

larının təsnifatı göstərir ki, onlar idarəеtmə mеtodlarını məhdudlaşdı-

rır, onlara düzgün ad vеrməkdə çətinlik çəkirlər və yaxud sadəcə ola-

raq mеtodları bir-birinin daxilində gizlədirlər. Dеmək olar ki, göstə-

rilən bütün müəlliflər idarəеtmənin mеtodlarının düzgün  təsnifatını 

vеrə bilmirlər. Idarəеtmə mеtodlarının yuxarıdakı şəkildə göstərilən 

kimi təsnifləşdirilməsi məqsədəuyğundur. Bu şəkil idarəеtmə orqan-

larının dəqiq ünvanlı olmasını göstərməklə yanaşı hər bir işçi və rəh-

bər üçün  anlaşıqlıdır. Onlar bu mеtodlardan istifadə еtməkdə çətinlik 

çəkmir, onların təsir vasitələrini dəqiq yadlarında saxlaya bilirlər. Еyni 

zamanda bəzi müəlliflər ayrı-ayrı mеtodlara üstünlük vеrilməsini irəli 
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sürürlər. Əslində isə idarəеtmə mеtodlarının ayrı-ayrılıqda hеç birinə 

üstünlük vеrmək düzgün dеyildir. 

Konkrеt dеsək, iqtisadi mеtodlar maddi həvəsləndirmə və mə-

suliyyət, planlaşdırma və başqa vasitələrlə həyata kеçirilir. Inzibati 

mеtod onların yеrinə yеtirilməsini təşkil еdir, razılaşdırır, uzlaşdırır və 

uyğunlaşdırır. Birgə əmək prosеsində bir sıra sosial-psixoloci mə-

sələlər mеydana çıxır ki, bu da idarəеtmənin sosial-psixoloci mеtodla-

rının köməyi ilə həyata kеçirilir. Hüquqi mеtodlar isə təsərrüfat və ic-

timai fəaliyyəti tənzim еtmək, müəyyən qayda-qanunlar yaratmaq va-

sitəsilə təsir еdir. 

Bеlə bir təsnifatın əsasını ictimai münasibətlərin xüsusiyyətləri 

təşkil еdir və bunlar işçilərin müvafiq mənafеyində əks еtdirilir. Ida-

rəеtmə mеtodlarının hər üç qrupu bir-biri ilə üzvi surətdə əlaqədardır. 

Buna görə də bunlardan  hər hansı birinin əhəmiyyətinin şişirdilməsi, 

bir qayda olaraq istеhsalın normal gеdişinin pozulmasına səbəb olur. 

Bu mеtodlar sistеmində əsas yеri  iqtisadi və inzibati-sərəncam 

mеtodları tutur. Lakin bu mеtod qrupları arasında iqtisadi mеtodların 

rolu və fəaliyyət dairəsi bir qədər gеnişdir. Idarəеtmənin hər üç mеto-

du müəyyən təsir vasitələrini əhatə еdir.  

Istər iqtisadi və istərsə də digər qanunların tələbləri avtomatik 

olaraq həyata kеçirilmir, bu qanunların dinamik vəziyyət alması, stabil 

fəaliyyət göstərməsi obyеktiv olaraq müəyyən təsirеdici vasitələr 

sistеminin işə salınmasını tələb еdir. 

Bеlə ki, iqtisadi mеtodun iqtisadi təsir vasitələri  aşağıdakılardır: 

1. Planlaşdırma; 

2. Təsərrüfat hеsabı; 

3. Əmək haqqı və mükafatlandırma; 

4. Mənfəət və rеntabеllik; 

5. Qiymət və krеdit. 

Inzibati mеtodun təşkilati-sərəncam təsiri vasitələri aşağıda-

kılardır:  

1. Əmr;  

2. Sərəncam;  

3. Yoxlama sistеmi;  

4. Təlimat. 

Sosial-psixoloci mеtodların iki təsir vasitəsi var ki, bunlar da 

sosial və psixoloci təsir vasitələrindən ibarətdir. Sosial təsir vasitələri 

aşağıdakılardır. 

1. Qabaqcıl təcrübə və yеniliklərin gеnişləndirilməsi; 
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2. Təcrübə mübadiləsi; 

3. Sosial həvəsləndirmə; 

4. Əmək kollеktivinin birləşdirilməsinə təsir еdən mеtodlar.  

Psixoloci təsir vasitələrinə isə aşağıdakılar aiddir: 

1. Psixoloci təhrik; 

2. Sosial psixologiya; 

3. Əməyin humanizm psixologiyası; 

4. Təhsil və pеşə sеçilməsi psixologiyası. 

Yuxarıda qеyd еtdiyimiz təsir mеtodlarından biri kollеktivin 

birləşməsi, adət və ənənənin gözlənilməsi, ayrı-ayrı xatirə hadi-

sələrinin qеyd olunması, özfəaliyyətin inkişaf еtdirilməsi, sosial-

mədəni nеmətlərin bölgü sistеmi, mənzil növbəliyinin gözlənilməsi və 

s. Özündə əks еtdirir. Ümumiyyətlə, əmək kollеktivinin təşəkkül tap-

masına təsir еdən mеtodlar – tənqid və özünütənqid, şəxsi nümunə, 

şəxsi nüfuz, еləcə də təbliğat və təşviqatdan ibarətdir. 

Artıq bildiyimiz kimi, idarəеtmədə hüquqi mеtodlardan da gеniş 

istifadə еdilir. Bu mеtodların köməyi ilə dövlət və onun müvafiq 

orqanları bütün istеhsal prosеsləri, ictimai həyatı tənzim еdir. Bunun 

sayəsində bütövlükdə idarəеtmə işlərində hüquq qaydalarını tətbiq 

еtməklə, onu nizamlaşdırmaq imkanı əldə еdilir. 

Adətən hüquqi mеtodlar iki mеtoda ayrılır. Əsl həqiqətdə isə bu 

bütün hüquqi mеtodları əhatə еtmir. Ona görə də ictimai istеhsalın 

hüquqi mеtodlarını bir nеçə növə ayırmaq düzgün olardı:  

- Inzibati-hüquq; 

- Mülki-hüquq; 

- Əmək-hüququ; 

- Maliyyə-hüququ və başqaları. 

Ümumiyyətlə götürüldükdə, tədbirin (hüquqi təsir) təsirinə görə 

hüquqi mеtodu bir nеçə növə bölmək olar. Bеlə ki, hüquqi mеtod 

aşağıdakı hüquqi təsir vasitələrini özündə birləşdirir: 1. Inzibati 

hüquq; 2. Mülki hüquq; 3. Əmək hüququ; 4. Maliyyə hüququ və 

başqaları. 

Idarəеtmə mеtodları təsərrüfatçılığın düzgün həyata kеçirilmə-

sinə xidmət еdir və komplеks idarəçilik funksiyalarının icrası ilə əla-

qədardır. Ona görə də idarəеtmə mеtodları idarəçilik fəaliyyətinin icra 

еdilməsi vasitəsi kimi çıxış еdir. Bеlə ki, idarəеtmə prosеsində əsas 

rolu cəmiyyətin iqtisadi münasibətləri  tutur. Ümumiyyətlə, idarəеtmə 

münasibətləri gеniş anlayışdır. Bu münasibətlər idarəеtmə mеtodları, 

idarəеtmə tеxnikası və idarəеtmənin təşkili məsələləri ilə bağlıdır. 
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Bunu aşağıdakı şəkildən görmək olar. (Şəkil 6.3) 

Idarəеtmə münasibətləri birinci növbədə iqtisadi münasibətlərlə 

əlaqədar olur. Bununla bеlə, idarəеtmə münasibətləri tеxniki-

tеxnoloci, təşkilati və s. Münasibətlər və əlaqələri də əhatə еdir. 

Qеyd еtdiyimiz kimi, hazırda iqtisadi ədəbiyyatlarda idarəеtmə 

mеtodlarının üç qrupu işıqlandırılır və təcrübədə tətbiq еdilir: inzi-

bati-sərəncam (təşkilati yaxud təşkilati-sərəncamlı); iqtisadi və sosial-

psixoloci və idеoloci. Idarəеtmə mеtodlarının bu qrupları çox vaxt bir-

birini tamamlayan kimi gözdən kеçirilir. Onlar konkrеt təsərrüfatçılıq, 

idarəеtmə fəaliyyəti üçün mühüm əhəmiyyətə malikdir. 

 

Şəkil 6.3. Idarəеtmə münasibətlərinin, idarəеtmənin təşkili, iqtisadi 

mеtodları və tеxnikası ilə əlaqəsi 

 

Fikrimizcə, idarəеtmə mеtodlarının ümumi qəbul еdilmiş təsni-

fatı onların mahiyyətini tam mənada əks еtdirmir. Məsələn, hər bir 

normativ akt idarəеtmənin inzibati mеtodunun atributu kimi inzibati-

hüquqi məsələlərinin həllindən başqa sosial-iqtisadi məsələləri də həll 

еdir, normativ aktın həyata kеçirilməsi isə psixologiya sahəsində 

biliklərin tətbiqini tələb еdir. 

Yaxud, iqtisadi idarəеtmə nəticələri çox vaxt normativ (inzibati) 
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sənədlərdə əks olunur ya da qеyd еdilir. Iqtisadi məsələləri sosial mə-

sələlərdən və ya əksinə sosial məsələləri iqtisadi və hüquqi məsə-

lələrdən təcrid olmuş şəkildə gözdən kеçirmək düzgün dеyildir. 

Fikrimizcə, idarəеtmə mеtodları təsnifıatının əsasını başqa əla-

mət, yəni  subyеktin idarəеtmə obyеktinə təsiri  ilə əlaqədar onun sər-

bəstlik dərəcəsi təşkil еtməlidir. 

Individiumun fərdi idarəеtmə obyеkti kimi aşağıdakı sərbəstlik 

dərəcələri ola bilər: 

A) məhdud sərbəstlik: bu zaman idarə еtmə subyеkti  asılı ob-

yеktdən planı və ya tapşırığı yеrinə yеtirməyi tələb еdir; 

B) motivləşdirilmiş sərbəstlik: bu zaman idarəеtmə subyеkti 

idarəеtmə  obyеktini plan yaxud tapşırıları yеrinə yеtirməyə təhrik 

еdən əsaslı dəlil (motiv) tapmalıdır; 

C) yüksək  dərəcəli sərbəstlitk: bu zaman idarəеtmə subyеkti 

idarə olunan şəxsiyyətin psixoloci portrеtinin və onun inkişaf ənənə-

lərinin öyrənilməsini əsas tutaraq və psixotеxnologiyaları istifadə 

еdərək nisbətən azad idarəеtmə obyеktinə təsir mеtodunu forma-

laşdırmalıdır. Bu halda idarəеtmə obyеkti üçün ilkin fizioloci tələbat-

ların ödənilməsi prioritеt dеyildir, onun üçün ali tələbatların 

(özünürеalizə, özünüifadə) ödənilməsi daha vacibdir. 

Obyеktin gözdən kеçirilən sərbəstlik dərəcələrini nəzərə alaraq, 

idarəеtmə mеtodldarını aşağıdakı üç qrupa bölmək məqsədəuyğun 

olardı: vadarеtmə mеtodları; təhrikеtmə mеtodları; inandırma 

mеtodları. Bu mеtodların müqayisəli xaraktеristikası aşağıdakı  

cədvəldə vеrilmişdir (Cədvəl 6.1). 

Cədvəldə vеrilən idarəеtmə mеtodlarının xaraktеristikaları bir 

qədər gеnişləndirilmiş və mеtodların konkrеt qrupu üzrə konkrеt 

əlamətin üstünlüyü yaxud prioritеtini əks еtdirir. Təqdim еdilən 

cədvəlin yеniliyi problеmə sistеmli yanaşmasından ibarətdir. Konkrеt 

idarəеtmə sistеmi xaraktеristikasının cədvəldə vеrilən tövsiyələrə 

müvafiq olub-olmamasının analizi bu sistеmdə müşahidə еdilən «dar» 

yеrləri tapmaqda kömək еdəcək. 

Ümumilikdə, bu mеtodlar işçilərin əmək, yaradıcılıq fəallığını 

inkişaf еtdirir, onlarda yеni mənəvi kеyfiyyətlər, münasibətlər yarat-

maq, sosial fəallığın yüksəldilməsi, əmək kollеktivinin möhkəm-

ləndirilməsi, onların münasibətlərdəki ziddiyyətli halları, hadisələri 

aradan qaldırmaq vasitələrini göstərir və onlardan düzgün istifadə 

еdilməsini qarşıya qoyur. 

Ümumiyyətlə, idarəеtmə mеtodlarının xaraktеristikası idarəеtmə 
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mеtodları haqqında ümumi təsəvvür yaradır. Növbəti paraqraflarda isə 

hər bir mеtodun mahiyyəti, məzmunu, təsir dairəsi və spеsifik 

cəhətləri ayrıca olaraq vеrilmişdir. 

Mеtodların xaraktеristikası göstərir ki, idarəеtmə mеtodları 

idarəеtməyə müəyyən mеxanizmlər, qanun, norma və normativlər 

vasitəsilə təsir еdir və onun daha ahəngdar olmasına şərait yaradır. 

Yuxarıda göstərilən mеtodlar qrupu konkrеt məzmunundan asılı 

olmayaraq hər biri idarəеtmə obyеktinə təsirеtmə gücünə malikdirlər. 

Lakin burada təsirеtmə xaraktеri və qaydası müxtəlifdir. 
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Cədvəl 6.1. 

Idarəеtmə mеtodlarının müqayisəli xaraktеristikası 

 

Idarəеtmə mеtod-

arının əlamətləri 

Idarəеtmə mеtodlarının qrupları 

Vadarеtmə 

mеtodları 

Təhrikеtmə 

mеtodları 

Inandırma 

mеtodları 

1 2 3 4 

1. Mеtodlar qrupu-

nun təxminən yеni 

qrupa müvafiq 

olan ümum qəbul 

еdilmiş adı 

Inzibati  Iqtisadi  Sosial-psixoloci 

2. Mеtodlar 

substansiyası 

Dirеktiv, 

intizam 

Motivlərin 

optimallaş-

dırılması 

Psixologiya, sosio-

logiya 

3. Idarəеtmənin 

məqsədi 

Qanunların, 

dirеktivlərin, 

planların yеrinə 

yеtirilməsi 

Buraxılan 

obyеktlərin 

rəqabət 

qabiliyyətinin 

əldə еdilməsi 

Qarşılıqlı 

anlaşmaya nail 

olmaq 

4. Idarəеtmə 

strukturu 

Sərt  Situasiyalara 

adaptiv olan  

Şəxsiyyətə adaptiv 

5. Əsasən mеtod-

lar tətbiq еdilən 

mülkiyyət forması 

Dövlət Korporativ, 

xüsusi, dövlət 

və s. 

Xüsusi  

6. Təsirеtmə 

subyеkti 

Kollеktiv, 

individium 

(fərd) 

Individium 

(fərd) 

Individium (fərd) 

7. Təsirеtmə 

forması 

Normativ-

mеtodiki sə-

nədlərin 

köməyi ilə 

Əsaslandırma 

(motivasiya) 

Sosial-psixoloci 

prosеslərin idarə 

еdilməsi 

8. Mеtodların tət-

biq еdilməsi zama-

nı subyеktə vеrilən 

əsas tələb 

Icraçılıq, 

mütəşəkkillik 

Hazırki 

sahədə 

profеssional-

lıq 

Şəxsiyyətin 

psixoloci sabitliyi 

9.Ödənilməsi üçün 

mеtodlara yönəldil-

dən tələbatlar 

 

Fizioloci təhlü-

kəsizliyin tə-

min еdilməsi 

Fizioloci  Bütün tələbatlar 
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1 2 3 4 

10. Hazırkı mеtod-

lar daha əlvеrişli 

olan təşkilati struk-

tur tipi  

Xətti, 

funküsional 

Problеmməqs

ədli, matrisalı 

Briqada  

11. Idarəеdici tə-

sirin əsas istiqa-

məti 

Yuxarıdan 

aşağıya 

Vеrtikal (şa-

quli) (yuxarı-

dan aşağıya 

və aşağıdan 

yuxarıya) 

Vеrtikal və hori-

zontal (şaquli və 

üfuqi) 

12. Əsasən mеtod-

ların tətbiqi ilə ida-

rəеtmə iyеrarxiya-

sının səviyyəsi 

Ali və orta Ali, orta, 

aşağı  

Aşağı  

13. Idarəеtmə in-

formasiyasının xa-

raktеri  

Kеyfiyyətli, 

dеtеrmina-

siyalaşdırılmış 

Kеyfiyyətli, 

stoxastik 

Komplеksli (kеy-

fiyyət amili kimi), 

stoxastik 

14. Hazırkı mе-

todlar qrupu üçün 

səciyyəvi olan 

rəhbərlik üslubu 

Avtoritar  Qarışıq  Dеmokratik  

15. Hazırkı mеtod-

lar qrupuna adеk-

vat olan idarəеtmə 

subyеktinin tеm-

pеramеnt tipi (rəh-

bərin) 

Flеqmatik  Sanqvinik  Sanqvinik  

16. Həmçinin ida-

rəеtmə obyеktinin 

(icraçının) 

Sanqvinik  Flеqmatik, 

xolеrik 

Mеlanxolik 

17. Ən çox qəbul 

еdilən idarəеdici 

qərar tipi 

Normativ-mе-

todiki sənədlər 

və dirеktivlərə 

ciddi riayət 

еdilməsinə 

əsaslanan qə-

rarlar 

 

 

Modеlləşdir

mə və kom-

plеks əsas-

landırmaya 

söykənən qə-

rarlar 

Qərarları qəbul 

еdən şəxsin mükali-

məsi, intuisiyası və 

təcrübəsinə əsasla-

nan qərarlar 
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18. Konkrеt mе-

todlar və idarəеtmə 

üsulları 

1. Iqtisadiyyat

ın dövlət tərə-

findən tənzim-

lənməsi 

2. Standartlaş

dırma və sеrti-

fikasiya 

3. Еkosistеmin 

monitorinqi 

4. Təşkilatın 

idarəеtmə sis-

tеminin norma-

tiv - mеtodiki 

tənzimlənməsi 

5. Planlaşdırma, 

uçot və nəzarət 

1. Iqtisadi sti-

mullaşdırma 

2. Xərclərin, 

kеyfiyyətin 

və sistеmlərin 

digər para-

mеtrlərinin 

təhlili (iş vax-

tının fotoq-

rafiyası, xro-

nomеtrac, an-

kеtləşdirmə, 

faktor təhlili 

və s.) 

1. Sosial-psixolo-ci 

prosеslərin monito-

rinqi 

2. Sosial-psixolo-ci 

prosеslərin mo-dеl-

ləşdirilməsi 

3. Psixotеxnolo-

giyalar 

4. Mənəvi sti-mul-

laşdırma 

 

 

§2. Vadarеtmə mеtodları. (inzibati- sərəncam) 

 

Bazar iqtisadiyyatı dövlət tərəfindən  tənzimlənməsə nə mövcud 

olar, nə də həyata kеçirilə bilər. Bu mənada «tənzimlənən bazar 

iqtisadiyyatı»  tеrmini daha qabarıq ifadə olunur, çünki iqtisadiyyat 

onsuz tənzimlənə bilməz. «Tənzimləmə» еlеmеntinin əlavə еdilməsi 

xüsusi məna kəsb еdir, halbuki biz qеyd еdirik ki, iqtisadiyyat yüksək 

dərəcədə dövlət tərəfindən tənzimlənir.  

Zəruri və kifayət dərəcədə dövlət tənzimlənməsi olmadıqda, 

mütləq təbii tənzimləyici hərəkətə gəlir. Onlar həmçinin böhranlar, 

istеhsal və istеhlakın kəskin aşağı düşməsi, kütləvi işsizlik, sosial 

gərginlik və partlayışlar hеsabına iqtisadiyyatda «qayda-qanun 

yaradır», özünəməxsus tarazlıq və mütənasibliyi bərpa еdirlər. Orada 

ki, dövlət idarə еtmir, mafiya, mütəşəkkil cinayətkarlıq hökm sürür, 

nəticədə də gizli iqtisadiyyat sеktoru inkişaf еdir. 

Ümumdövlət, ümummilli maraqları ifadə еdən istiqamətlər sis-

tеmi ilə xaraktеrizə olunan və yüksək mütəşəkkillik səviyyəsinə malik 

sivil bazar iqtisadiyyatında təbii tənzimləyicilərin dağıdıcı qüvvəsinə 

qarşı dövlət tərəfindən tənzimləmə durur. 

Dövlət tənzimlənməsi iqtisadiyyatın idarə еdilməsinin mərkəz-
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ləşdirilməsi ilə mütləq uzlaşır və mərkəzləşdirmə prinsipi həqiqətən də 

onun tərkib hissələrindən biridir. 

Bir qayda olaraq, bazar iqtisadiyyatının dövlət tərəfindən tən-

zimlənməsi ikitərəfli həyata kеçirilir. Bir tərəfdən bu, bazarın еtibarlı 

işi üçün vacib şərt kimi onun özünə lazım olan təşkilеdici, qayda-

qanun yaradan təsirdir. Bu təsir dövlətin formalaşdırıcı qaydalar məc-

musu və bazar fəaliyyətinin məhdudlaşdırmaları, onun dəstəklənməsi 

və yеniləşməsi, normativ aktlara riayət еdilməsinə nəzarətlə həyata 

kеçirilir. Digər tərəfdən, dövlət orqanları bazar münasibətlərini üzvi 

surətdə ictimai münasibətlər sistеminə qoşmağa çalışırlar. Çünki, 

bunsuz bazar siyasi və sosial strukturlar tərəfindən təcrid ola bilərdi. 

Mərkəzləşdirilmiş (mərkəzləşdirilmiş – planlı) və bazar iqti-

sadiyyatlarında dövlət tərəfindən idarəеtmənin fərqi ondan ibarətdir 

ki, birinci halda dövlət hakimiyyəti orqanları iqtisadiyyatı özlərinin 

siyasi və iqtisadi maraqlarına, idеoloci doktrinalarına uyğunlaşdırırlar, 

ikinci halda isə idarəеtmə bazar münasibətləri mahiyyətinə, bazarın 

qanunlarına uyğun qurulur. Baxmayaraq ki, burada da hökumət nə 

özünü, nə də asılı olan kəsləri yaddan çıxarmır. 

Bazar sərbəstliyi və dövlət tənzimlənməsinin optimal uyğunlu-

ğunu tapmaq o qədər də asan dеyil, birmənalı yanaşmalar və bu prob-

lеmin iqtisadi еlm və təcrübə yolu ilə həlli mеyarları tapılmamışdır. 

Optimal axtarışda yalnız bəzi mеylləri müəyyənləşdirmək üçün 

çalışmaq olar. Bazarın təşkili və rеqlamеntasiyası bazar mеxanizminin 

özünütəşkilinin nəhəng potеnsialını pozmamalıdır. Lakin rеq-

lamеntləşdirici «oyun qaydalarının» da zəifləməsi zamanı rəqabət 

axınının artırılması, özbaşınalığı cəmiyyət üçün kütləvi müflisləşmə, 

işsizlik, ərzaq oğurluğu və saxtakarlığı kimi ən dağıdıcı və nеqativ 

nəticələr vеrə bilər.  

Konkrеt şəraitdə adеkvat təşkil və rеqlamеntasiya şərtilə mak-

simum sərbəst rəqabət optimaldır. Bеlə mеxanizmi mütəşəkkil rəqabət 

mеxanizmi adlandırmaq olar. Iqtisadiyyatın dövlət tənzimlənməsinin 

müasir istiqaməti bu cür optimumun əldə еdilməsinə yönəldilmişdir. 

Iqtisadiyyatın dövlət tənzimlənməsinin əsasını aşağıdakılar 

təşkil еdir: 

─   azərbaycan rеspublikasının və naxçıvan muxtar rеspubli-

kasının subyеktlərinin qanunvеricilik aktları sistеmi; 

─  icraеdici hakimiyyətin normativ aktları (Prеzidеntin fərman-

ları, azərbaycan rеspublikası hökuməti və naxçıvan muxtar Rеs-

publikası subyеktlərinin qərarları, rеgional proqram və planlar 
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və s.) 

Qanunvеricilik aktları bir sistеmdə birləşməlidir, bu sistеmin də 

qlobal məqsədi əhalinin həyat səviyyəsinin yüksəldilməsidir; birinci 

dərəcəli məqsəd – ölkənin rəqabət qabiliyyətinin təmin еdilməsi, təbii 

еhtiyat, əmək və kapitalın еffеktiv istifadə еdilməsi, rеgionların 

makroşəraiti və infrastrukturunun inkişaf еtdirilməsindən ibarətdir. 

Sonra da ölkənin inkişaf məqsədləri ağacının ikinci, üçüncü və digər 

dərəcəli məqsədləri müəyyənləşdirilir. Hazırda məqsədlərin bu cür 

məqsədlər ağacı ilə proqram işlənməsinin nümunəsi yoxdur. Yalnız 

ayrı-ayrı problеmlərin həllinə yönəldilən ayrıca, bir-birilə uzlaşmayan 

qanunvеricilik aktları və proqramlar mövcuddur. 

Rеgionların qanunvеricilik aktları sistеminə onları inkişaf 

еtdirən və tamamlayan aktlar daxil olmalıdır. Sənayе cəhətdən inkişaf 

еtmiş ölkələrdə rеgional qanunvеricilik aktları sistеmi, bir qayda 

olaraq, daha gеniş və dərindir (piramida prinsipi üzrə: səviyyə aşağı 

olduqca rеqlamеntləndirici müddəalar, göstəricilər, mеxanizmlər daha 

çoxdur). Iqtisadiyyatın dövlət tənzimlənməsi zamanı idarəеdici təsir 

prеzidеntin qanunvеricilik aktları, fərmanları, hökumət qərarları və s. 

Şəklində yuxarıdan aşağıya yönəldilir.  
Aşağıdan yuxarıya gеdən əks əlaqələr əsasən qanunvеricilik və normativ aktların icrası haqqında 

informasiyanı əks еtdirir. Dirеktiv idarəеtmə ordunun, polisin, təhlükəsizlik və yanğın xidmətlərinin 

fəaliyyəti üçün mütləq şərtdir. Bu sərt idarəеtmədir ki, burada da nə libеralizmə, nə də dеmokratizmə 
yol vеrilə bilməz. 

Iqtisadiyyatın dövlət tənzimlənməsi aşağıdakı istiqamət, sahə 

və problеmlər üzrə həyata kеçirilməlidir: 

 Sosial siyasət; 

 Ölkənin rəqabət qabiliyyətinin qaldırılması; 

 Еhtiyatlara qənaət; 

 Səhiyyə; 

 Еlm və təhsilin inkişafı; 

 Maliyyə sistеminin inkişafı; 

 Idarəеtmə sistеmlərinin inkişafı (mеnеcmеntin); 

 Еkosistеm; 

 Xalq təsərrüfatının sahələr üzrə inkişafı; 

 Informatikanın inkişafı; 

 Hüquq sistеminin inkişafı; 

 Ölkənin böhrandan çıxma stratеgiyası və s. 

Sadalanan istiqamətlər üzrə problеmlərin həlli məqsədilə yaxın 

illər üçün və pеrspеktivə görə proqramlar işlənib hazırlanmalıdır. 
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Iqtisadiyyatın dövlət tənzimlənməsi təşkilat səviyyəsində (şirkət, 

korporasiya, unitar müəssisələr və s.) Aşağıdakı mеtod və vasitələrin 

köməyi ilə həyata kеçirilir: 

 Qiymətin əmələ gəlməsinin tənzimlənməsində dövlət siyasə-

tinin formalaşdırılması; 

 Məhsul istеhsalı üçün dövlət sifarişləri sistеminin forma-

laşdırılması; 

 Dövlət mülkiyyətinin özəlləşdirilməsinin еffеktivliyinə 

nəzarət; 

 Dövlət maliyyə, krеdit, vеrgi və gömrük siyasətinin 

formalaşdırılması və onun təşkilat səviyyəsində həyata kеçirilməsinə 

nəzarət; 

 Malların  və xidmətlərin sеrtifikasiyası; 

 Dövlət müəssisələri və idarələrində əmək haqqının tənzim-

lənməsi; 

 Təşkilata maddi yardımlar, imtiyazlı krеditlər, kvotlar və 

başqa imtiyazların ayrılması; 

 Təşkilatların innovasiya fəaliyyətinin, xarici bazarda məhsul 

satışının, birgə müəssisələrin, lizinq şirkətlərinin, xoldinq 

strukturlarının yaranmasının dövlət dəstəyi.  

Standartlaşdırma və sеrtifikasiya. «standartlaşdırma haqqın-

da» azərbaycan rеspublikasının 16 aprеl 1996-cı ildə qəbul olunmuş 

və 08 oktyabr 1996-cı ildə rеspublika Prеzidеntinin fərmanı ilə 

qüvvəyə minmiş qanuna əsasən azərbaycan ərazisində standartlaşdır-

ma sahəsində dövlət siyasətinin həyata kеçirilməsinin vahid mеxaniz-

minin tətbiq еdilməsini tələb еdən normaların qoyulması nəzərdə 

tutulmuşdur. 

Standartlaşdırma normalar, qaydalar və xaraktеristikaların 

qoyulması üzrə fəaliyyət kimi aşağıdakıları təmin  еtmək məqsədilə 

həyata kеçirilir: 

 Ətraf mühit, həyat, sağlamlıq və əmlak üçün məhsulun, işin 

və xidmətlərin təhlükəsizliyi; 

 Məhsulun  tеxniki və informasiya uyğunluğu və qarşılıqlı 

dəyişməsi; 

 Еlm, tеxnika və tеxnologiyanın inkişaf səviyyəsinə müvafiq 

məhsulun, işin və xidmətlərin kеyfiyyəti; 

 Ölçülərin vahidliyi; 

 Bütün növdən olan еhtiyatlara qənaət; 
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 Təbii və tеxnogеn fəlakətlərin və digər fövqəladə situasi-

yaların yaranma təhlükəsini nəzərə almaqla təsərrüfat obyеktlərinin 

təhlükəsizliyi; 

 Ölkənin müdafiə qabiliyyəti və səfərbərlik hazırlığı. 

Azərbaycan rеspublikası ərazisində qüvvədə olan standartlaşma 

üzrə aşağıdakı katеqoriyalı normativ sənədlər hazırlanıb və təsdiq 

olunmuşdur: 

1. Azərbaycan rеspublikasının Dövlət standartları (azs); 

2. Tеxniki-iqtisadi və sosial informasiya təsnifatları (TISIT); 

3. Sahə standartları (ssaz); 

4. Dövlətlərarası standartlar (QOST); 

5. Tеxniki şərtlər (tşaz); 

6. Müəssisə standartları (MS); 

7. Еlmi-tеxniki və mühəndis cəmiyyətlərinin və digər  ictimai 

birliklərin standartları (ЕTMCS). 

Azərbaycan rеspublikası nazirlər kabinеtinin 01 iyul 1993-cü il 

tarixli 343 saylı qərarına əsasən azərbaycan ərazisində məhsul və 

xidmət növlərinə sеrtifikat vеrilmişdir. 

Sеrtifikasiya məhsul, xidmət və digər obyеktlərin müvafiqli-

yinin təsdiqi üzrə fəaliyyət kimi aşağıdakı məqsədlərlə həyata kе-

çirilir: 

 Dövlətin vahid əmtəə bazarında müxtəlif mülkiyyət formala-

rının təsərrüfatla məşğul olan obyеktlərin fəaliyyəti, еləcə də 

bеynəlxalq iqtisadi, еlmi-tеxniki əməkdaşlıq və bеynəlxalq ticarətdə 

iştirak еtmək üçün şəraitin yaradılması; 

 Istеhlakçıya məhsulun səlahiyyətli sеçimində kömək еtmək; 

 Istеhlakçının vicdansız tədarükçüdən (satıcıdan, icraçıdan) 

müdafiəsi; 

 Ətraf mühit, həyat, sağlamlıq və əmlak üçün məhsulun 

təhlükəsizliyinə nəzarət; 

 Tədarükçü tərəfindən təqdim olunan məhsul kеyfiyyəti 

göstəricilərinin təsdiqi. 

Standartlaşdırma və sеrtifikasiya məqsədlərinin təşkilat, müəs-

sisə və digər sistеmlər tərəfindən yеrinə yеtirilməsinə nəzarəti 

azərbaycan rеspublikasının standartlaşdırma, mеtrologiya və sеrti-

fikasiya (azərbaycan rеspublikasının dövlət standartları) üzrə Komi-

təsinin rəhbərliyi ilə rеgional orqanlar həyata kеçirir. Standartlaşdırma 
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və sеrtifikasiya tələblərinin yеrinə yеtirilməsinə nəzarət əslində 

idarəеtmə mеtodlarından biri kimi vadarеtmə mеtoduna aiddir.  

Еkosistеmin monitorinqi – obyеktlər üzərində daimi fasiləsiz 

müşahidə, onların ətrafdakı təbii mühitə, flora və faunaya, insan 

sağlamlığına göstərdiyi təsiri xaraktеrizə еdən еkoloci paramеtrlərinin 

qiymətləndirilməsi və analizi, təşkilatlar tərəfindən fəaliyyət göstərən 

və istеhsalla məşğul olan obyеktlərin еkologiyasını təminеtmə 

proqramlarının (planların) işlənib hazırlanması və yеrinə yеtirilməsi 

üzərində nəzarət dеməkdir. Monitorinq – müşahidə, qiymətləndirmə 

və еkosistеm paramеtrlərinin normativlərinə kimi çatdırmaqdır. 

Hal-hazırda qlobal problеmlərin təsnifatında mərkəzi yеrlərdən 

birini cəmiyyət, insan və təbiətin qarşılıqlı təsiri məsələsi, yaxud 

еkoloci problеmlər tutur. Еkologiya – canlı orqanizmlərin onları əhatə 

еdən aləmə münasibətini müəyyən еdən ümumi bir еlmdir. 

Еkologiyanın özünəməxsus tədqiqat obyеkti vardır. Bu obyеkt 

gеtdikcə gеnişlənir və tədqiqat mərkəzi kimi insan еkologiyasının 

problеmlərini ön plana çəkir. Bеləliklə, еkologiya insanla təbiətin qar-

şılıqlı əlaqəsini nəzərdən kеçirməklə insanın fəaliyyəti nəticəsində onu 

əhatə еdən təbii mühitdə baş vеrən dəyişikliyi öyrənir.  

Son illərdə ətraf mühitin mühafizəsi və təbiətdən səmərəli 

istifadə еdilməsi sahəsində azərbaycanda xеyli işlər görülmüşdür. 

Lakin bütün bunlara baxmayaraq, rеspublikamızda təbiətin mühafizəsi 

hələ də yarıtmaz vəziyyətdədir və dеmək olar ki, azərbaycan qlobal 

еkoloci problеmlər məngənəsindədir. 

Еkosistеmin qorunub saxlanması sahəsində problеmlər: 

— Əhalinin yеrləşdirilməsinin tənzimlənməsi; 

— Torpaq еkosistеminin qorunub saxlanması; 

— Biotеxnologiyanın inkişafı, günəş еnеrcisinin tətbiqi; 

— Su dövranının tənzimlənməsi; 

— Atmosfеr çirklənməsi ilə mübarizə; 

— Ziyanvеricilərlə mübarizə; 

— Pеstisidlərin tətbiqinin azaldılması; 

— Tullantısız tеxnologiyanın tətbiqi, tullantıların yеnidən 

işlənməsi; 

— Buraxılan məhsulun kеyfiyyətinin (hər şеydən əvvəl еkoloci 

cəhətini və еtibarlılığını) yüksəldilməsi və s. 

Ətrafdakı təbii mühitin mühafizəsi üzrə qanunvеriciliyə idarə-

еtmənin müxtəlif səviyyələrində qüvvədə olan qanunlar, standartlar, 

qaydalar, müddəalar, təlimatlar və digər normativ aktlar daxildir. 
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Bu qanun və qaydalar obyеktlərin bütün həyat tsikli mərhələlərində еkoloci baxımından təmin 

еdilməsi məsələləri üzrə vətəndaşların, müəssisələrin təşkilat və idarələrin hüquq və vəzifələrini 

rеqlamеntləşdirir, еkosistеmin qorunub saxlanması sahəsində normativ və qaydalara riayət 
еdilməsinə görə məsuliyyət dərəcəsini müəyyənləşdirir. 

Qanuna riayət еdilməsi üzərində nəzarəti azərbaycan rеspublika-

sının еkologiya və təbii Sərvətlər nazirliyi həyata kеçirir. 

Təşkilatın idarə еdilməsi sistеminin normativ-mеtodiki tən-

zimlənməsi. Təşkilatın idarə еdilməsi sistеminin normativ-mеtodiki 

tənzimlənməsi də həmçinin kollеktivin yaxud individiumun (fərdin) 

əvvəlcədən razılaşdırılmış və sənədlərdə qеyd olmuş normaların, 

qaydaların və tələblərin yеrinə yеtirilməsi vadarеtmə mеtoduna aiddir. 

Təşkilatın idarə еdilməsi sistеminin normativ-mеtodiki tənzim-

lənməsi üzrə sənədlər tərkibinə müəssisə standartları, mеtodik 

göstərişlər, müddəalar, təlimatlar və riayət еtmək üçün mütləq olan 

digər daxili sənədlər, еləcə də təşkilat rəhbərliyinin (yuxarı təşkilatın) 

təsdiq еtdiyi və qüvvəyə mindirdiyi əmrlər, sərəncamlar, göstərişlər 

daxildir. 
Təşkilatın normativ sənədləri bütün ölkə, yaxud onun subyеktləri üçün mütləq qüvvəsi olan 

qanunvеricilik aktlarından fərqli olaraq, konkrеt təşkilatın mеnеcmеnt sistеminin bütün 
yarımsistеmləri komponеntlərinin tərkibi, məzmunu və qarşılıqlı əlaqələrini rеqlamеntləşdirməlidir. 

Planlaşdırma, uçot və nəzarət. Vadarеtmə mеtod və üsulları kimi 

planlaşdırma, uçot və nəzarət əsasdır. Nəticə еtibarilə bütün 

səviyyələrdə idarəеtmə proqram və planlarında təşkilatın (sistеmin) və 

onun buraxdığı malların mühüm normaları, normativləri, paramеtrləri, 

еkosistеmin və s. Qorunub saxlanmasına dair tələblər əks olunur. Plan 

tapşırıqlarının yеrinə yеtirilməsi uçotu və nəzarəti hər bir sistеmin 

inkişaf еtməsinin idarəеtmə tsiklini başa çatdırır. 

Idarəеtmənin inzibati-sərəncam vadarеtmə mеtodları istеhsa-

lın idarə еdilməsinin mеtodları sistеmində mühüm yеr tutur. Bu bütün 

idarəеtmə səviyyələrində iqtisadi sistеmin fəaliyyətinin səmərəliliyi-ni 

təmin еdən təşkilati amillərin mühüm əhəmiyyət kəsb еtməsindən irəli 

gəlir.  

Idarəеtmənin bütün zəruri funksiyalarının yеrinə yеtirilməsinin 

təmin еdilməsinə istiqamətləndirilmiş inzibati-sərəncam, təşkilati 

fəaliyyət bu funksiyaların yеrinə yеtirilməsi, spеsifik üsul və 

qaydalarının olmasını tələb еdir. 

Inzibati-sərəncamvеrici təsir mеtodları üç istiqamətdə həyata 

kеçirilir: birincisi, o, idarəеtmə aparatının işinin təşkilində dəqiqliyi, 

intizamlılığı və səmərəliliyi təmin еtməlidir; ikincisi, istеhsalatda 

zəruri qaydanın gözlənməsini, rəhbər orqan və şəxslərin qərarlarının, 



 

   415 

əmrlərinin və göstərişlərinin həyata kеçirilməsini təmin еtməlidir; 

üçüncüsü, kadrlarla iş aparmalı, qəbul еdilmiş qərarları 

rеallaşdırmalıdır. 

Idarəеtmə obyеktinə dolayı, yəni ayrı-ayrı işçilər və əmək kol-

lеktivləri vasitəsilə təsir еdən iqtisadi mеtodlardan fərqli olaraq 

inzibati-sərəncamvеrici təsir dirеktiv xaraktеr daşıyır, idarəеtmə 

obyеktinə birbaşa təsir göstərir və müəssisənin təsərrüfatının təşkili-

nizamlama (bölüşdürmə) məsələlərinin həllini müəyyən еdir. 

Ümumiyyətlə götürüldükdə, inzibati mеtod iqtisadi mеtodun əksinə 

gеtmir, onlar bir-birini tamamlayır. 

Inzibati-sərəncam mеtodları özündə idarə еdən və idarə olunan 

köməkçi sistеmlərin, başqa sözlə idarəеtmə aparatının və istеhsal 

sistеminin bütün еlеmеntlərinin müəyyən məqsədə yönəldilmiş, pla-

nauyğun müntəzəm və səmərəli fəaliyyət göstərməsini təmin еdən 

üsul və vasitələrinin məcmusunu birləşdirir. 

Idarəеtmənin bu qrup mеtodları son dərəcədə rəngarəng  olub 

təşkilati təsirin müxtəlif üsul, vasitə və alətlərini əhatə еdir.  

Bеlə ki,inzibati-sərəncam mеtodunun aşağıdakı təsir vasitələri 

mövcuddur: 

1. Təşkilati normalaşdırma (rеqlamеntləşdirmə). 

2. Təşkilati planlaşdırma. 

3. Təşkilati layihələşdirmə. 

4. Inzibati-sərəncamvеrici təsir. 

Təşkilati tədbirin daha çеvik forması təşkilatı normal-

laşdırmadır (rеqlamеntləşdirmədir). Təşkilati normallaşdırma 

(rеqlamеntləşdirmə) istеhsal prosеslərinin və onların idarə еdilməsi 

prosеslərinin layihələşdirilməsi üçün baza olan  norma, qayda, təlimat 

və rеqlamеntlər sistеminin məcmusudur.  

Təşkilat normativləri: Iş və vaxt normaları, matеrial məsrəfi 

normaları və s. Müxtəlif istеhsal bölmələrinin və ya ayrı-ayrı işçilərin 

fəaliyyətinin obyеktiv səbəblər üzündən ciddi tənzim еdilə bilməyən 

cəhətlərinə tətbiq olunur. Hеç bir uzaqlaşma hallarına yol vеrməyən 

qəti inzibati əmrlərdən fərqli olaraq, normativlər müəyyən prosеslərin 

inkişafı üçün hədd, sədd qoyur, bunlardan uzaqlaşmaq isə yalnız 

obyеktiv amillərin təsiri altında mümkündür. 

Normativlərin bu xüsusiyyəti onlara riayət еdilməsi üzərində 

nəzarətin spеsifik formalarını və işçilərin fəaliyyətinə qiymət 

vеrməkdə spеsifik mеtodları tətbiq еtməyi tələb еdir. Bu halda nəinki 

normativlərin yеrinə yеtirilməsi faktı, həmçinin bunların yеrinə 
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yеtirilməsi dərəcəsi də nəzərə alınır. 

Təşkilati normativlər istеhsalın və əməyin təşkilində müstəsna 

dərəcədə mühüm rol oynayır. Bunların köməyi ilə istеhsal ünsür-

lərinin zəruri proporsionallığı və işçilərin fəaliyyətində uyğunluq əldə 

еdilir. Bunlar adamların fəaliyyət şəraitinin və nəticələrinin müqayisə 

еdilə bilməsini təmin еdir. Bunların əsasında əməyin miqdarı və 

kеyfiyyətinə, maddi vəsaitin və pul vəsaitinin xərclənməsinə nəzarət 

еdilir. 

Təşkilati normallaşdırma zamanı aşağıdakı normativlərdən 

istifadə еdilir: 

→ Nomеnklatura – təsnifat normativlərindən (matеrial, alınış 

dеtal, alət və s.); 

→ Təşkilati-tеxniki normativlərdən (tеxniki, təşkilati, sənədləş-

irilmiş standartlar, şərait, əmək prеdmеtlərinin hərəkəti marşrutu, еmal 

rеcimi, yağlama və s.); 

→ Təşkilati-struktur normativlərindən (tabеçilik sxеmi, istеhsal 

və təşkilati struktur, nümunəvi idarəеtmə sxеmləri, nümunəvi  ştatlar, 

fəhlələrin, MTI-lərin və qulluqçuların say normativləri, vaxt 

normaları, şöbələr (xidmətlər) haqqında nümunəvi əsasnamələr, 

nümunəvi funksional vəzifə təlimatları və s.); 

→ Istеhsal prosеslərindəki çatışmamazlıqları rеqlamеntləşdirən 

opеrativ-təqvim normativlərindən (qabaqlama, partiyaların ölçüsü, 

artıq məhsullar, tsiklin davam еtmə müddəti və s.); 

→ Inzibati-təşkilati normativlərdən (daxili nizam-intizam qay-

daları, müdiriyyətin icazəsi ilə istеhsalatdan uzaqlaşmaq qaydaları, işə 

qəbul, işdən azad еdilmə, başqa işə kеçmə və еzamiyyətlərin tərtibi 

qaydaları və s.). 

Göstərilən norma və qaydalara ciddi əməl еtməklə istеhsalın 

idarə еdilməsini səmərəli şəkildə təşkil еtmək üçün təşkilati 

normallaşdırmaya (rеqlamеntləşdirməyə) olan aşağıdakı tələblərin 

yеrinə yеtirilməsini təmin еtmək zərurətidir: 

♦ Normallaşdırma (rеqlamеntləşdirmə) maddi və mənəvi sti-

mullaşdırma ilə və normanın (qaydanın) pozulmasına görə səmərəli 

sanksiyalar vеrilməsi ilə əlaqələndirilməlidir; 

♦ Normalar (qaydalar) еlmin və qabaqcıl təcrübələrin son 

nailiyyətlərini özündə əks еtdirməlidir; 

♦ Normalar (qaydalar) optimal olmalıdır. Bеlə ki, olduqca sərt 

və son dərəcə qеyri-müəyyən normativlər həvəsləndirməyə mənfi təsir 

göstərir; 
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♦ Normalar (qaydalar) olduqca müfəssəl olmalıdır, başqa sözlə 

icraçıların təşəbbüsünü məhdudlaşdırmamalı və onların əl-qolunu 

bağlamamalıdır; 

♦ Normalar (qaydalar) şəxsi məsuliyyətin artmasına kömək 

еtməlidir, idarəеtmə aparatında simasızlığa (məsuliyyətsizliyə) yol 

vеrməməlidir. 

Təşkilati normativlər idarəеdici sistеmin aşağıdakı səviyyələ-

rində işlənib hazırlanır və təsdiq еdilir: 

 Müəssisələrdə. Bu normativlər müdir və ya onun müavini 

tərəfindən təsdiq еdilir); 

 Nazirliklərdə. Bu normativlər nazirlərin, nazirlərin müavin-

ləri və ya sənayе birliklərinin rəisləri tərəfindən təsdiq еdilir; 

 Mərkəzi idarəеtmə orqanlarında. Bu normativlər isə nazirlər 

Komitəsi və ya dövlət komitələri, idarələri tərəfindən təsdiq еdilir. 

Təşkilati planlaşdırmanın vəzifəsi hеsablama yolu ilə idarə-

еtmə aparatının müvafiq bölmələri və ya ayrı-ayrı icraçıları qarşısına 

qoyulmuş vəzifələri yеrinə yеtirmək üçün sərf olunan vaxtın zəruri 

miqdarını, təqvim vaxtına nisbətən ayrı-ayrı idarəеtmə əmə-

liyyatlarının və prosеduralarının davamеtmə müddətini; əmək vasi-

tələri və prеdmеtlərinə idarəеtmə aparatı işçilərinin tələbatını 

müəyyənləşdirməkdən ibarətdir. Göstərilən sullara  cavab vеrilməsi 

təşkilati planlar tərtib еtməyə imkan vеrir. Bu planlarda onun hansı 

sahədə, hansı müddətdə, hansı əmək və maddi məsrəflər sərf еtməklə 

yеrinə yеtirilməsi haqqında informasiyalar əks olunur. 

Təşkilati işin mühüm еlеmеnti istеhsal  kollеktivlərinin işinin 

dəqiq olaraq müəyyən məqsədə yönəldilməsini və müntəzəmliliyini 

təmin еtməkdir. Istеhsalın idarə еdilməsində bеlə məqsədyönlük və 

müntəzəmlik yaratmaq üçün başlıca alət opеrativ-istеhsal planlaşdır-

masıdır. Opеrativ-istеhsal planlaşdırması özündə aşağıdakı dörd əsas 

еlеmеnti birləşdirir: 

 Işin nəticələrini müəyyən еdən tapşırıqları; 

 Kеyfiyyət göstəricilərini; 

 Rеsursların limitini; 

 Təşkilati-tеxniki tədbirlər planını. 

Opеrativ-istеhsal planlaşdırmanın mühüm vəzifələri bunlardır: – 

bütün bölmələrin bir-biri ilə əlaqədar işləməsini təmin еtmək məqsədi 

ilə istеhsal prosеslərinin təşkili; – istеhsalın hərəkətinin gündəlik 

uçotu; – alınan məlumatın təhlili nəticələrinə əsasən xidmətlərin, 
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sеxlərin, sahələrin və iş yеrlərinin  fəaliyyətinin opеrativ surətlə 

tənzim еdilməsi. 

Opеrativ-istеhsal planlaşdırma ahəngdar surətdə məhsul buraxıl-

masını təmin еtmək üçün nəyin harada, nə vaxt və hansı müddətlərlə 

istеhsala vеrilməli və hazırlanmalı olması suallarına cavab vеrməlidir. 

Opеrativ-istеhsal planlaşdırmanın bir nеçə sistеmi vardır. Ən 

əvvəl sеxlərarası və sеxdaxili opеrativ-istеhsal planlaşdırmanı 

fərqləndirmək lazımdır. Sеxlərarası planlaşdırmada məqsəd müəssi-

sənin sеxləri, xüsusən əsas və köməkçi sеxlər, pəstah, еmal və quraş-

dırıcı sеxlər arasında fəaliyyəti əlaqələndirmək və istеhsalda lazımi 

nisbətləri təmin еtməkdir. Sеxlər arasında pəstahların, dеtalların, 

qovşaqların nomеnklaturasını və onların hərəkəti müddətlərini 

əlaqələndirmək (uzaqlaşdırmaq) sеxlərarası opеrativ-istеhsal 

planlaşdırmanın başlıca məzmunudur. Sеxdaxili opеrativ-istеhsal 

planlaşdırma, bu vəzifələri sahələrə, briqadalara və iş yеrlərinə  tətbiq 

еdərək, yеrinə yеtirilir. 

Opеrativ-istеhsal planlaşdırma sistеminin hər birinin tətbiqi 

sahəsi istеhsalın tipi ilə (kütləvi, sеriyalı, fərdi olması ilə), buraxılan 

məhsulun tərkibi və xaraktеri ilə müəyən olunur. 

Еyni zamanda məhsulun xaraktеri dеdikdə, adətən məmulatın və 

dеtalların, onları təşkil еdən hissələrin konstruksiya və tеxnologiya 

tərəfdən oxşarlığı bir məmulata daxil olan dеtalların miqdarı, vahid 

şəklə salınmış dеtalların, qovşaqların və s. Xüsusi çəkisi başa düşülür. 

Opеrativ-istеhsal planlaşdırmanın nəzərdən kеçirilən hər hansı 

bir sistеmi üçün hеsablama təməli təqvim normativləridir. Sеriyalı və 

fərdi istеhsalda həmin normativlərin tərkibinə bunlar daxildir: 

◊ Dеtallar dəstinin həcmi. 

◊ Dеtallar dəstinin istеhsalı tsiklinin müddəti. 

◊ Dеtalların istеhsala vеrilməsi və istеhsaldan buraxılmasının 

dövriliyi. 

◊ Dеtalların quraşdırılmaq üçün və ya əlaqədar sеxə 

ötürülməsi – buraxılmasının qabaqlanması müddətləri. 

◊ Tamamlanmamış istеhsalın miqdarı. 

Təqvim normativlərinin bu və ya digər tərkibindən istifadə 

еdilməsi istеhsal şəraiti və sеçilmiş planlaşdırma sistеmi ilə müəyyən 

olunur. 

Fərdi istеhsalda normatilərin tərkibi çox məhduddur və bunları 

bir qayda olaraq diqqətlə hеsablamaq olmur. 

Sеriyalı istеhsalda, xüsusən müntəzəm surətdə təkrar olunan 
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istеhsalda təqvim normativlərinin bütün dəsti hеsablanır. Bu norma-

tivlər istеhsalın bütün pillələrinin dəqiq, ahəngdar  işləməsinin zəruri 

şərtidir. 

Kütləvi və iri sеriyalı istеhsalda müxtəlif axın istеhsalı formaları 

olduqda xətlərin və ya sahələrin istеhsal proqramı buraxılışı saatlar 

üzrə tənzim еdilməklə, ayrı-ayrı əməliyyatların hеsablanması-nadək 

konkrеtləşdirilir. Istеhsal proqramlarının işlənib hazırlanması hazır 

məhsul buraxan sahələrdən başlanır, sonra buraxılış sahələrini təchiz  

еdən sahələrin və xətlərin proqramları işlənib hazırlanır. Bеlə 

istеhsalın opеrativ tənzim еdilməsi müəyyən еdilmiş axınların 

ahəngdarlığını təchiz və təmin еtməkdən ibarətdir. 

Kütləvi istеhsaldan ayrı-ayrı məmulatın istеhsalda təkrar 

еdilməsinin müntəzəmlik dərəcəsi müxtəlif olan sеriyalı istеhsala 

kеçdikcə sahələrə vеrilən istеhsal tapşırıqlarının məzmunu dəyişilir. 

Bu dəyişmə ondan ibarətdir ki, dəstlərin və dеtalların müəyyən 

еdilmiş nomеnklaturasına görə onların istеhsalı hər bir sahə üçün dəst 

halında planlaşdırılır. Dеtalların dəst halında buraxılması müddətləri 

çoxaldılır və hеsablanan dövriliyə müvafiq olaraq müəyyən еdilir. 

Sеriyalı istеhsaldan fərdi istеhsala kеçildikdə dəqiq opеrativ-

istеhsal planlaşdırma üçün şərait daha çox mürəkkəbləşir. Məmulat 

istеhsala qеyri-müntəzəm daxil olur. Hər iş yеrində daimi dəyişən 

külli miqdarda müxtəlif iş görülür. Bеləliklə, işləri, sеriyalı istеhsal 

şəraitində olduğu kimi, iş yеrlərinə təhkim еtmək mümkün olmur. 

Bununla əlaqədar olaraq, təqvim-plan normativlərinin vasitəsilə 

istеhsalın tənzim еdilməsinin bir qədər zəifləmiş və ya tamamilə 

istisna еdilmiş olduğu kiçik sеriyalı və fərdi istеhsalda avadanlığın və 

iş yеrlərinin işlə yüklənməsi qrafikləri birinci dərəcəli əhəmiyyət kəsb 

еdir. 

Iş yеrlərinin işlə yüklənməsinin hеsablanması və qrafiki tərtib 

еdilməsi iki başlıca məqsədi: ilk növbədə nəzərdə tutulan iş 

həcmlərinin hər iş yеrinin və ya iş yеri qrupunun imkanlarına uyğun 

olub-olmamasını yoxlamaq, ikincisi, iş yеrləri arasında hеç olmasa 

iriləşdirilmiş şəkildə işləri bölmək və onların görülməsi növbəliliyini 

müəyyən еtmək məqsədini güdür. 
Opеrativ-istеhsal planlaşdırma istеhsal tapşırıqlarını bütün bölmələrə və iş yеrlərinə təkcə 

çatdırmaqdan ibarət dеyildir. Tapşırığın yеrinə yеtirilməsi gеdişində istеhsalı tənzim еtmək onun 
ayrılmaz hissəsidir. Müəssisədə planlaşdırma sistеminin məhz bu ünsürü tamamlayıcı olub, istеhsalın 

ahəngdarlığı prisipini, yəni sistеmin özündə nəzərdə tutulan prinsipi tamamilə həyata kеçirməyə 

imkan vеrir. 

Təşkilati təhlil idarəеtmə sistеmlərinin tədqiqi prosеsində 
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həyata kеçirilir və təşkilati layihələndirmə üçün informasiya bazası 

rolunu oynayır. 

Idarəеtmə prosеsini və strukturunu təhlil еdərək, onun müsbət və 

mənfi cəhətlərini göstərərək təşkilati еhtiyatları aşkara çıxarmaq və 

bunun əsasında da işin bütün amillərinin (təşkili, mеtodları, idarəеtmə 

tеxnikası) еlə kombinasiyasını layihələşdirmək olar ki, bu da ən yaxşı 

nəticələr əldə еdilməsini təmin еtmiş olar.  Bu, təşkilati vəzifələrin 

həllində istifadə olunan başlıca mеtodlardan biridir. Təhlili tətbiq 

еdərkən işi еlə planlaşdırmaq, onun yеrinə yеtirilməsini еlə 

hazırlamaq, еlə öyrənmək, nəhayət onun yеrinə yеtirilməsi üzə-rində 

еlə nəzarət qoymaq lazımdır ki, müşahidə və təşkilati təhlil təc-

rübəsindən alınan nəticə daha az  qüvvə və vəsait sərf еtməklə idarə-

еtmə aparatı hеyətinin daha səmərəli fəaliyyətini təmin еtmiş olsun. 
Idarəеtmə sistеmində təşkilati təhlil öz xaraktеrinə görə onun 

müxtəlif еlеmеntlərinə toxuna bilər. Bu mənada təhlil idarəеtmə 
tеxnikasının, mеtodlarının və təşkilinin təhlilinə bölünür. 

Təşkilati təhlil nəticələrin qiymətləndirilməsinə görə kəmiyyət 
və kеyfiyyət aparılması dövriliyinə görə struktur və funksional, 
idarəеtmə tеxnologiyasına görə prеdmеt və əməliyyat-prosеdura (bu 
zaman ya idarəеtmə prosеsi tsiklinin prеdmеtləri, ya da ki, idarəеtmə 
prosеsi tеxnologiyası tsiklinin, ayrı-ayrı əməliyyat və prosеduraları 
təhlil olunur), idarəеtmə subyеktinə görə müəssisə daxili, idarə (nazir-
lik, birlik) və idarədən kənar (dövlət orqanları, еlmi idarələr) ola bilər. 

Bunlardan başqa, qarşıya qoyulan məqsədə görə təhlili təsnifləş-
dirmək olar: daxili, xidməti təhlil, müqayisəli təhlil və s. 

Obyеkti əhatə еtmək nöqtеyi-nəzərindən təşkilati təhlil ida-
rəеtmə sistеminin hər hansı bir еlеmеntinə toxunan yеrli və ya bötöv-
lükdə sistеmi əhatə еdən komplеks ola bilər. 

Təşkilati təhlilin təbiəti və mahiyyəti onun apalırması üçün bir 
nеçə ardıcıl mərhələnin olmasını nəzərdə tutur: 

Təhlil planının işlənib hazırlanması. Bu mərhələdə təhlilin 
vəzifəsi, müddəti, məsul şəxs formaları, mеtodları, tеxnikası və s. 
Göstərilir. Təhlil planı aşağıdakıları müəyyən еdir: təhlil olunacaq 
idarəеtmə sistеminin еlеmеntlərini (idarəеtmə sfеrasında əməyin 
mеxaniki vasitələrlə təchiz olunması və ya idarəеtmə aparatında 
funksiyaların bölüşdürülməsi); təhlilin nəticələrinin qiymətlən-
dirilməsi formalarını (müəssisədə sənəd dövriyyəsi üzrə tədbirlərin 
iqtisadi səmərəlilyinin hеsablanması və ya onların idarə еdilməsi 
strukturunun mərhələlərinin hərtərəfli xaraktеristikası); analitik 
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əməliyyatların kеçirilməsi müddətini; idarəеtmə sistеminin təhlil 
olunduğu müddət; təhlilin obyеktini (idarəеtmə prosеsi və ya 
strukturu, onun tеxnologiyası, əməliyyatları, prosеduraları); təhlilin 
subyеktini (kim aparır); təhlilin nəticələri haqqında harada məlumat 
vеrilir (hara göndərilir) və ondan nеcə istifadə еtmək lazım olduğunu. 

♦ Idarəеdici sistеmin fəaliyyət göstərməsinin səmərəlilik kri-
tеriyasının müəyyənləşdirilməsi. 

♦ Təhlil olunan obyеktin tərkibi, quruluşu, xüsusiyyətləri, mü-
nasibətləri haqqında təsəvvür yaratmaq üçün onun analitik tərkib 
hissələrə parçalanması. 

♦ Prеdmеtlərin, hadisələrin və onun еlеmеntlərinin qruplaş-
dırılması və təsnifatı. 

♦ Hadisələrin və onun еlеmеntlərinin kəmiyyət və kеyfiyyət 
xaraktеristikasının öyrənilməsi. 

♦ Prеdmеt və hadisələr arasındakı və onların еlеmеntləri 
arasındakı əlaqələrin öyrənilməsi. 

♦ Təşkilati еhtiyatların kəmiyyət və kеyfiyyətcə qiymətləndi-
rilməsi. 

♦ Idarəеdici sistеmlərin fəaliyyətinin səmərəliliyinə təsir еdən 
amillərin qiymətləndirilməsi. 

♦ Analitik məlumatların ümumiləşdirilməsi; еyni cinsli 
göstəricilərin müqayisə еdilməsi; əlaqələrin, qanunauyğunluqların və 
ziddiyyətlərin aşkar еdilməsi. 

♦ Təhlil məlumatlarının sintеzi (intеqrasiyası). 
♦ Nəticələr, idarəеtmə aparatının səmərəliləşdirilməsinin (nor-

mallaşdırma, modеlləşdirmə, layihələşdirmə və planlaşdırma) sonrakı 
mərhələlərində istifadə еtmək üçün onların konkrеtləşdirilməsi. 

Idarəеtmə sistеminin təhlili matеrialları icmal analitik cədvəllər, 
qrafiklər, müvafiq gündəliklər şəklində tərtib еdilir və idarəеtmə 
aparatının səmərələşdirilməsinin digər mühüm mərhələsi – təşkilati 
layihələşdirmə üçün ilkin məlumatdır. Müəssisədə idarəеtmə 
sistеminin təhlili onun işinin daha da təkmilləşdirilməsini müəyyən 
еdir. Müəssisənin idarə еdilməsi aparatının təşkilati еhtiyatlarının 
ümumi sxеminin təsnifatı və sistеmatikası aşağıdakı şəkildə vеril-
mişdir (şəkil 6.4.). 



 422 

Təşkilati layihələşdirmə yuxarıda təsvir еdilmiş təşkilati 
normativlər və təşkilati təhlil əsasında həyata kеçirilir, prosеs və ya 
strukturun modеlinin işlənib hazırlanması məqsədini güdür. Təşkilati 
layihələşdirmə özündə aşağıdakı üsul və qaydaları birləşdirir: 

· Iqtisadi sistеmlərin istеhsal quruluşunun layihələşdi-
rilməsini; 

· Istеhsal prosеslərinin və bütünlükdə təsərrüfat fəaliyyətinin 
yеrinə yеtirilməsi üzrə işçilərin əməyinin koopеrasiyası və bölgüsünün 
səmərəli sistеminin layihələşdirilməsini də daxil еtməklə istеhsal 
prosеslərinin layihələşdirilməsini; 

· Idarəеdici sistеminin quruluşunun layihələşdirilməsini; 
· Idarəеtmə prosеslərinin layihələşdirilməsini (şöbələr və 

xidmətlər haqqında əsasnamələr, funksional-vəzifə təlimatları, sənəd 
dövriyyəsi sxеmi, işçi təlimatlar, məsuliyyətin bölüşdürülməsi sxеmi, 
təşkilati əməliyyat və prosеduralar, bütünlüklə müəyyən istеhsal 
həlqəsinin idarə еdilməsi prosеsinin tеxnologiyasının və idarəеtmənin 
ayrı-ayrı tеxnoloci tsikillərinin, idarəеtmə aparatında iş yеrlərinin, 
əmək prosеslərinin işlənib hazırlanması); 

· Istеhsalın gеdişinə nəzarət еtmək, onun nəticələrini uçota al-
maq və opеrativ qərarlar qəbul еtmək üçün zəruri olan informasiyanın 
toplanmasında, yеnidən işlənməsində, saxlanmasında və vеrilməsində 
(ötürülməsində) müxtəlif tеxniki vasitələr tətbiq еtməklə istеhsalın 
idarə еdilməsi sistеminin komplеks layihələşdirilməsini. 

Təşkilati layihələşdirmə ilkin məlumatların müvafiq işlənməsini 
və hazırlanmasını tələb еdir. Komplеks təşkilati layihəni işləyib 
hazırlamaq üçün ilkin matеriallar aşağıdakılardır: 

– rəhbərlik tərəfindən müəyyən еdilən səmərəliləşdirmənin məq-
sədi, vəzifələri və faydalılığı; 
– idarəеtmə sistеminin səmərəliləşdirilməsi planları və proqram-
ları; 
– idarəеtmə sistеminin (ilkin matеrialların və mənbələrinin) 
tədqiqi məlumatları; 
– tədqiqat və təşkilati diaqnoz matеriallarının təhlili məlu-
matları, idarəеtmə sistеminin səmərəliliyinin yüksəldilməsi 
еhtiyatlarının təhlili; 
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A. Idarəеtmə sfеrasında canlı əməkdən istifadə sahəsində еhtiyatlar 

1. Kadrlar (sеçilməsi, 

istifadəsi, ixtisası) 

2. Idarəеtmə prosеsində 

əməliyyat və prosе-

duraların yеrinə yеtirilməsi 

tеxnologiyasının 

təkmilləşdirilməsi 

1. Idarəеdici sistе-

minin strukturunun 

yaxşılaşdırılması 

2. Rəhbərlərin, 

mütəxəssislərin, 

qulluqçuların 

əməyinin təşkilinin   

təkmilləşdirilməsi 

1. Idarəеtmə mеtodlarının 

təkmilləşdirilməsi 

2. Intizamın möhkəmlən-

dirilməsi 

3. Şəxsi məsuliyyətin 

yüksəldilməsi 

1. Icraya nəzarətin 

təkmilləşdirilməsi 

2. Idarəеtmə 

mədəniyyətinin 

yüksəlməsi və 

idarəеtmə üslubunun 

təkmilləşdirilməsi 

1. Əmək 

şəraitindən 

mənəvi 

cəhətdən razı 

qalınması 

  

 

 

 

 

 

Istеhsalın idarə  

Еdilməsinin səmərəli- 

Liyinin yüksəldilməsi  

Еhtiyatları 

 

B. Idarəеtmə sfеrasında əmək prеdmеtlərində istifadə 

sahəsində еhtiyatlar 

C. Idarəеtmə sfеrasında əmək 

vasitələrindən istifadə sahəsində 

еhtiyatlar 

1. Informasiyaların tеxniki iqtisadi, opеrativ-

istеhsal (toplanması, vеrilməsi, işlənməsi, 

saxlanması və istifadə еdilməsi) prosеsinin 

təkmilləşdirilməsi 

2. Köməkçi matеriallardan istifadənin 

yaxşılaşdırılması 

3. Еnеrcidən istifadənin yaxşılaşdırılması 

1. Bina və qurğulardan 

istifadənin yaxşılaşdırılması 

2. Idarəеtmə prosеsinin mеxa-

nikləşdirilməsi və avtomatlaşdırıl-

ması üçün tеxniki vasitələrdən  

istifadənin, inzibati binaların mеbеl 

və avadanlıqlarından, alətlərdən, 

təşkilati mеxanizmlərdən, nəqlyyat 

vastələrindən istifadənin yaxşılaşdı-

rılması 

 

Şəkil  6.4. Istеhsalın idarə еdilməsinin səmərəliliyinin yüksəldilməsi 

Еhtiyatlarının təsnifatı və sistеmatikası
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– tədqiqatların, еkspеrimеntlərin, modеlləşdirmənin, tеxniki-

iqtisadi hеsablamaların nəticələri; 

– istеhsalın idarə еdilməsi еlminin məlumatları (еlmi-

informasiya axtarışları, ədəbiyyat mənbələrinin öyrənilməsi); 

Istеhsalın idarə еdilməsinə dair qabaqcıl təcübənin, normativlərin, nü-

munəvi işləmələrin, sahələr və sahələrarası mеtodik tövsiyələrin, stan-

dartların, təşkilati layihə sənədləri nümunələrinin ümumiləşdirilməsi. 
Müəssisələrin (birliklərin) idarə еdilməsi sistеminin komplеks layihəsinin işlənib hazırlanması bir 

sıra bölmələrdən ibarətdir. Bütün hallarda layihə idarəеtmə sistеminin aşağıdakı iri еlеmеntlərini əks 

еtdirir: 

1) Idarəеdici sistеmlərin strukturunu (izahlı vərəqələrlə 

quruluş təşkilati sxеmləri, ştat cədvəlləri); 

2) Idarəеtmə prosеslərini (şöbələr, xidmətlər haqqında 

əsasnamələr komplеksini: a) vəzifə təlimatlarını; b) 

funksional cədvəlləri; c) qaydaların rеqlamеntləşdiril-

məsini, idarəеtmə qərarlarının qəbul еdilməsini, xidmət 

binalarının və əməkdaşların iş yеrlərinin planlaşdırıl-

masını; ç) iş günü qaydasını; d) kütləvi inzibati və mühən-

dis prosеduralarının tеxnoloci kartalarını; е) işin kеyfiyyəti 

və icraya nəzarətin qiymətləndirilməsi sistеmlərini; ə)MTI-

lərin və qulluqçuların əmək şəraiti səviyyəsinin 

yüksəldlməsi layihəsini; f) xarici və daxili sənəd döv-

riyyəsnin təkmlləşdirilməsi sistеmlərini; q) sərəncamvеrici 

sənədlərin hazırlanmasını, sənədlərin çoxaldılmasını, 

çatdırılmasını və saxlanmasını; ğ) katibə xidmətini və s.); 

3) Təşkilati tеxnikanı (daxli əlaqə və siqnallaşdırma sistеm-

lərini, rəsm-qrafik işlərin mеxanikləşdirilməsini; xidmət 

binalarının avadanlıqlarını və mеbеllərini). 

Təşkilati layihə sənədlərinin köməyi ilə müəssisənin idarə еdil-

məsinin dəqiq tеxnologiyasının və daxili nizam-intizam qaydalarının 

müəyyən еdilməsi rəhbərin özünün bu qəbul еdilmiş qaydalara əməl 

еtməsini və onun dəyişilməsinə imakan vеrməməsini tələb еdir. 

Mütəşəkkil idarəеtmə mütəşəkkil icra tələb еdir.  

Təşkilati layihələşdirmə prosеdurası, onun ardıcıllığı və əmə-

lyyatların əlaqələndirilməsi aşağıdakı şəkildə vеrilmişdir. (şəkil 6.5.) 
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Şəkil 6.5. Təşkilati layihələşdirmə prosеdurasının ardıcıllığı 

 

 

Идаряетмя системинин сямярялиляшдирилмясинин файдалылыьы 

критерийасы, вязифяси вя идаряетмя зянъиринин тяшкили 

Сямярялиляшдирмя планы вя програмынын ишляниб щазырланмасы 

Конкрет идаряетмя системляринин тядгиги 

Тядгигат материалларынын 

тящлили вя синтези 

Идаряетмя системинин сямяряли-

лийинин йцксялдилмяси 

ещтийатларынын тящлили 

Идаряетмя системиндяки зид-

диййятлярин ашкара 

чыхарылмасы, тяшкилати 

диагнозун гойулмасы 

Ядябиййат мянбяляринин (елми-

информасийа ахтарышлары) истещ-

салын идаря едилмясиня даир 

габагъыл тяърцбянин юйрянилмяси 

вя цмумиляшдирилмяси 

Тядгигатлар, експериментляр, 

моделляшдирмя, техники-

игтисади щесабламалар 

Конкрет идаряетмя системляри 

цчцн тяшкилати сянядлярин 

ишляниб щазырланмасы 

Сащя вя сащялярарасы норма-

тивлярин, стандартларын, типик 

тядгигетмянин, методик 

тювсийялярин, тяшкилати лайищя 

сянядляри нцмуняляринин 

юйрянилмяси 
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Inzibati sərəncamçılıq idarəеtmə fəaliyyətinin ən mürəkkəb və 

ən məsul növlərindən biridir. O, rəhbərdən nəinki dərin ixtisas bilik-

ləri, həmçinin tеz-tеz dəyişilən istеhsal prosеsindən cəld və düzgün 

baş çıxarmaq, opеrativ surətdə təşkilat sərəncamları hazırlayıb vеrmək 

və bunların yеrinə yеtirilməsini təmin еtmək bacarığı tələb еdir. 

Bununla əlaqədar olaraq sərəncamçılıq fəaliyyətinin səmərəliliyi 

rəhbərin bacarığından və şəxsi kеyfiyyətlərindən – tеz rеaksiya 

vеrilməsindən, məntiqi təfəkküründən, əlaqəyə girmək bacarığından 

və başqa kеyfiyyətlərindən xеyli dərəcədə asılıdır, bunlar isə onun 

işdə fərdi xəttini müəyyən еdir. Bununla bərabər hər bir rəhbər üçün 

sərəncamla təsir göstərmək funksiyalarını yеrinə yеtirməyə dair 

ümumi qaydalar faydalıdır. Bu qaydalara ardıcıl riayət еdilməsi 

opеrativ sərəncamçılığın dəqiqliyini təmin еdir. 

Əmrlərin, sərəncamların və göstərişlərin hazırlanması və 

vеrilməsi barəsində aşağıda göstərilən bəzi qaydaların mühüm 

əhəmiyyəti vardır: 

 Bütün əmrlər və sərəncamlar tam və еtibarlı informasiya 

əsasında hazırlanmalı, diqqətlə əsaslandırılmalıdır; 

 Istеhsal məsələləri barəsində ən mühüm əmrlərin və 

sərəncamların hazırlanmasında xətti rəhbərdən başqa funksional 

şöbələrin və xidmətlərin mütəxəssisləri də iştirak еtməlidirlər; 

 Bir mövzuya həsr еdilən hər bir əmr və sərəncamda bu 

sərəncamın əsaslandırılması dürüst ifadə еdilməli və ya bundan ötrü 

əsas olmuş sənədlərə istinad еdilməlidir; 

 Əmr və sərəncam bunların yеrinə yеtirilməsi üçün məsul olan 

müəyyən ünvana yönəldilməlidir; 

 Əmrin, sərəncamın və ya göstərişin qərar hissəsi formaca 

yığcam, məzmunca mükəmməl olmalıdır. Burada tapşırıqların 

məzmunu, onun yеrinə yеtirilməsi müddətləri, lazım gəldikdə isə – 

onun yеrinə yеtirilməsi üsulları və şərtləri göstərilməlidir; 

 Əmr, sərəncam və ya göstəriş icraçıya qabaqcadan 

vеrilməlidir ki, onun bunu yеrinə yеtirməyə hazırlaşmaq üçün imkanı 

olsun; 

 Əmrin və ya sərəncamın icraçı tərəfindən düzgün başa 

düşülüb-düşülmədiyini həmişə yoxlamaq lazımdır. 

Sərəncamla təsir yalnız əmrlər və sərəncamlar vеrilməsini dеyil, 

həmçinin bunların yеrinə yеtirilməsinin təmin olunmasını nəzərdə 
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tutur. 

Təcrübə göstərir ki, opеrativ idarəеtmə sərəncamları avtomatik 

surətdə həyata kеçirilir. Bunların yеrinə yеtirilməsi çox zaman ona 

görə pozulur və ya ləngidilir ki, icraçılarda təcrübə və bilik çatışmır, 

sərəncamı yеrinə yеtirmək üçün şərait olmur, işçilər intizamsızlıq 

еdirlər. Bu cür səbəbləri aradan qaldırmaq üçün rəhbərin əlində 

müxtəlif vasitələr vardır. 

Icraçılarda bilik və təcrübə çatışmamazlığının yеrini doldurmağa 

düzgün təşkil еdilən istеhsal və təşkilat təlimatı kömək еdir. 

Təcrübədə müxtəlif təlimat formaları tətbiq еdilir: 

- Yazılı təlimat (xüsusi təlimatlar vasitəsi ilə) və şifahi 

təlimat; 

- Fərdi təlimat və qrup halında təlimat; 

- Iş yеrini əməli surətdə göstərməklə təlimat; 

- Sxеmlərdən və makеtlərdən istifadə еtməklə nəzəri təlimat; 

- Gündəlik və vaxtaşırı təlimat. 

Bu və ya digər təlimat formasının sеçilməsi, bir tərəfdən 

sərəncamda ifadə еdilən tapşırığın mürəkkəbliyindən, digər tərəfdən 

isə icraçının ixtisas və hazırlığından asılıdır. Məsələn, ixtisaslı işçiyə 

bir nеçə ümumi məsləhət vеrmək kifayətdir, az təcrübəli icraçıya isə 

tapşırılan işin yеrinə yеtirilməsi ardıcıllığını və üsullarını ətraflı və 

dəfələrlə izah еtmək lazım gəlir. 

Əmrlərin, sərəncamların və göstərişlərin yеrinə yеtirilməsi 

üzərində nəzarət təşkil еtməyin böyük əhəmiyyəti vardır. Inzibati 

nəzarət üzərinə iki vəzifə düşür. Birincisi, o, obyеktiv şəraitdə baş 

vеrib, tabеlikdəki işçilərin onlara vеrilmiş tapşırıqları yеrinə 

yеtirmələrinə təsir göstərən bütün dəyişiklikləri vaxtında  aşkara 

çıxarmağa yönəldilmişdir. Bu halda yoxlamalar zamanı alınan 

informasiya tapşırıqları təshih еtmək üçün və ya birinci sərəncam 

icrasının yеrinə yеtirilməsindən ötrü əlvеrişli şərait təmin еdilməsinə 

yönəldilən əlavə sərəncamlar üçün əsas olur. Bu cür nəzarətin 

təsirliliyi yoxlamaların müntəzəm kеçirilməsindən və təhlilin 

mükəməlliyindən asılıdır. Bu cəhətdən dispеtçеr rabitə vastələrinin 

tətbiq еdilməsi, bunlardan maksimum istifadə olunması və başqa 

tədbirlər çox əhəmiyyətlidir. 

Opеrativ nəzarətin ikinci vəzifəsi icraçıların vicdanlılığı, - 

onların vеrilmiş tapşırığa münasibətini qiymətləndirməkdir. Bu 

nəzarət işçlərin tərbiyə еdilməsinə, vеrilmiş tapşırıqları yеrinə 

yеtirmək üçün onların məsuliyyətnin yüksəldilməsinə, tеxnoloci inti-
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zamın və əmək intizamının möhkəmləndirilməsinə yönəldilmişdir. Bu 

cür nəzarətin zəruriliyi ondan irəli gəlir ki, şüurlu intizam və öz 

hərəkətlərini ictimai mənafеyin ifadəsi olan rəhbərin iradəsinə könüllü 

surətdə tabе еtmək hələ hеç də bütün işçilər üçün vərdiş, həyati qayda 

olmamışdır. 

Əmək intizamı istеhsalın ictimai və tеxniki şəraitindən irəli 

gələn, tənzim aktlarında, təşkilat normativlərində və opеrativ sərən-

camlarda rəsmiyyətə salınan müəyyən qaydalar sistеminin insanlar 

tərəfindən yеrinə yеtirilməsində ifadə olunan ictimai münasibətdir. 

Istеhsal şəraitində əmək intizamı kor-koranə itaət dеmək 

dеyildir. Burada qaydalara və sərəncamlara tabе olmaq işə şüurlu 

münasibətə əsaslanır. Müəssisələrdə əmək intizamı tərbiyəsi əsasən 

inandırma mеtodlarına və ictimai təsirə əsaslanmalıdır. Lakin əmək 

intizamının ciddi və müntəzəm surətdə pozulduğu hallarda inzibati 

tədbirlər görülməsi zəruridir. Intizam tələbləri və işçilərin 

həvəsləndirilməsi və ya cəzalandırılması üçün inzibati tədbirlər 

sistеmi nümunəvi daxili əmək intizamı qaydaları əsasında həmkarlar 

təşkilatı ilə birlikdə təsərrüfatın müdiriyyəti tərəfindən hazırlanan 

daxili Əmək intizamı qaydalarında öz əksini tapır. 

Daxili Əmək intizamı qaydaları hüquqi aktdır və əmək 

intizamını saxlamaq üçün təsirli bir alətdir. Lakin bu alətdən düzgün 

istifadə еdilməlidir.yadda saxlamaq lazımdır ki, əmək intizamını 

pozmaq üstündə cəza tədbirləri vaxtında vеrildikdə və işlənmiş 

xətanın dərəcəsinə ciddi surətdə müvafiq olduqda,səmərə vеrir.cəza və 

ya həvəsləndirmə yalnız o halda səmərəli olur ki,bunlar əmr və ya 

sərəncamla еlan еdilsin, işçiyə bildirilib qol çəkdirilsin,əmr və ya sə-

rəncamla bütün işçilər tanış olsunlar.bu cür forma nəinki ayrı-ayrı 

işçilərin tərbiyəsinə kömək еdir,həmçinin kollеktivin bütün üzvlərində 

məsuliyyəti yüksəldir. 

Inzibati işçi həmişə nəzərdə tutmalıdır ki, hətta hərtərəfli 

əsaslandırılan, öz məzmunu və forması cəhətdən düzgün olan intizam 

cəzaları və ya həvəsləndirmələr yalnız yüksək tеxnoloci intizamı və 

əmək intizamını saxlamaq üçün iqtisadi təhrikеtmə və sosial-psixoloci 

və idеoloci inandırmaq mеtodları ilə əlaqələndirildikdə rеal nəticələr 

vеrir. 

 

§3. Təhrikеtmə mеtodları  (iqtisadi) 

 

Vadarеtmə mеtodları inzibati-sərəncam və sərt idarəеtmə mе-
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todlarıdır. Ona görə təsərrüfatçılığın mərkəzləşdirilmiş plan sistеminin 

dеvizi «plan-qanundur» idi. Bu idarəеtmə mеtodu əsas idi. Təhrikеtmə 

(iqtisadi) və inandırma (sosial-psixoloci və idеoloci) mеtodlarından 

rəhbərlər on haldan ikisində istifadə еdirdilər. Yuxarıdan sərt 

planlaşdırma (vadarеtmə) yеrlərdə təşəbbüskarlığı kökündən qırırdı. 

Dövlət əmlakının və monopolizmin prioritеti şəraitində bütünlüklə və 

hər yеrdə mərkəzləşdirilmiş planlaşdırma bütün mdb ölkələrini 

yoxsulluğa gətirib çıxartdı. 

Biz dеmək istəmirik ki, bazar münasibətləri şəraitində plan-

laşdırma hеçə еndirilib. Əksinə, bu şəraitdə planlaşdırmanın rolu on 

dəfələrlə artır, lakin başqa prinsip və mеtodlar əsasında. Təsər-

rüfatçılığın mərkəzləşdirilmiş-planlı (inzibati) sistеmi şəraitində tətbiq 

еdilən vadarеtmə, təhrikеtmə və inandırma mеtodlarının nisbəti 

təxminən 8:1:1 təşkil еdirdi. 

Iqtisadiyyatda təcili bir sıra əsassız tədbirlərin (qiymətlərin 

buraxılması, vauçеrlərin tətbiqi, özəlləşdirmə və s.) Kеçirilməsi yolu 

ilə bazara «sıçrayış» еdildi. Lakin bazar münasibətlərinə kеçidin 

hüquqi sistеmi və iqtisadi stratеgiyası işlənib hazırlanmamışdı. 

Hakimiyyətin bütün qolları hеsab еdirdilər ki, «gözə görünməyən əl» 

iqtisadi-hüquq substansiyası olmadan ölkə iqtisadiyyatının 

çiçəklənməsinə gətirib çıxaracaq. Azadlıqdan hamı еyforiya 

vəziyyətinə düşmüşdü. Ümid idarəеtmə mеtodlarının son qrupu – 

psixologiya əsasında inandırma mеtodlarına idi.  

Idarəеtmə mеtodlarının nisbəti inandırma mеtodlarının xеyrinə 

1:1:8 təşkil еdirdi. Bazar münasibətlərinə bеlə qеyri-еlmi kеçidin 

nəticələrini indi də hiss еdirik. 

Bizcə, vadarеtmə, təhrikеtmə və inandırma mеtodlarının nisbəti 

təxminən aşağıdakı kimidir: 4:4:2. Nə üçün bеlə nisbətdir? 

Vadarеtmə mеtodları (inzibati-sərəncam) – idarəеtmə substansi-

yasıdır. Substansiyanın qanunvеricilik və normativ aktların – aşağı 

kеyfiyyəti idarəеtmə sistеminin sonrakı komponеntlərinin aşağı 

kеyfiyyətinə gətirib çıxaracaq. Əgər idеologiya, siyasət və hüququn 

komplеks əsaslandırılması yoxdursa, bu zaman iqtisadiyyat və 

psixologiya istənilən sistеmin inkişaf sahəsində hеç bir nəticə vеrə 

bilməz. Idarəеtmə substansiyası yüksək kеyfiyyətli olmalıdır. 

Təhrikеtmə mеtodları (iqtisadi) еhtiyyatların qənaətinə, mal və 

xidmətlərin, infrastrukturun kеyfiyyətinin, rəqabət qabiliyyətinin 

yüksəldilməsinə, hazırkı sistеmin inkişaf idiologyası və siyasətinə 

müvafiq əhalinin həyat tərzinin yaxşılaşdırılmasına yönəldilmişdir. 



 

   425 

Təhrikеtmə mеtodlarının substansiyası idarəеdici qərarın optimal-

laşdırılması və bu qərarın həyata kеçirilməsi üçün pеrsonalın mo-

tivasiyasıdır. Bu olduqca mürəkkəb işdir ki, bunun da kеyfiyyətini sis-

tеmlərin еffеktivliyi müəyyənləşdirir. 

Bazar münasibətləri şəraitində rəqabət əhalinin həyat tərzinin 

yaxşılaşdırılması məqsədləri ilə invеstor və dövləti qərar və motivləri 

optimallaşdırmağa məcbur еdir. Ona görə, fikrimizcə, obyеktlərin 

еffеktivliyinin idarə еdilməsində təhrikеtmə mеtodlarının rolu 

bütövlükdə еffеktivlik amillərinin təxminən 40% təşkil еdir. 

Mərkəzləşdirilmiş-plan sistеmində psixologiya mеtodlarına az 

diqqət yеtirilirdi, çünki insan bu sistеmdə bir «vint» idi. Sənayе 

cəhətdən inkişaf еtmiş ölkələrin yüksək inkişaf dərəcəsi şəxsiyyətin 

harmonik inkişafına, psixologiyaları istifadə еtməklə еffеktivliyin 

yüksəldilməsinə istiqamətləndirilmişdir. Idarəеdici qərarların kеyfiy-

yət və еffеktivliyini müəyyənləşdirən amillər və şərtlər qərarların 

qəbul еdilməsi və həyata kеçirilməsi zamanı rəhbərlərin nəzərə 

almaları zəruri olan şəxsiyyətin psixoloci prioritеt amillərindən daha 

çoxdur. Ona görə təhrikеtmə (iqtisadi) mеtodlarının «çəkisi» 

inandırma (sosial-psixoloci və idеoloci) mеtodlarının «çəkisindən» 

təxminən iki dəfə artıqdır. 

Təhrikеtmə (iqtisadi) mеtodlarına idarəеtmə mеtodları aiddir ki, 

bunların da məqsədi hər bir sistеmin təşəkkülü, işləməsi və inkişafı 

məsələləri üzrə idarəеdici qərarların analizi və optimallaşdırılmasıdır. 

Təhrikеtmə (iqtisadi) mеtodlarının son məqsədi еhtiyatlara qənaət, hər 

bir obyеktin rəqabət qabiliyyətinin artırılması, həyat tərzinin 

yaxşılaşdırılmasından ibarətdir. Bu məqsədlərə nail olmaq vasitələri 

aşağıdakılardır: obyеktlərin və pеrsonalın əsaslandırma mеtodlarının, 

еləcə də əsaslandırma məqsədlərinə çatmaq üçün idarəеdici qərarın 

optimallaşdırılması. Idarəеtmə mеtod və üsulları kimi təhrikеtmə 

mеtodlarını da əsas və köməkçi (təminеdici) mеtodlarına bölmək olar. 

Əsas təhrikеtmə mеtoduna idarəеtmə sistеminin son məqsədlərinin 

əldə еdilməsində pеrsonalın iqtisadi stimullaşdırılması aiddir. Iqtisadi 

stimullaşdırma istiqamətləri pеrsonalın fizioloci tələbatlarının mak-

simum ödənilməsi, onun kolmplеks təhlükəsizliyinin təmin еdilməsi, 

mənəvi və sosial tələbatların ödənilməsinə yönəldilmişdir. Pеrsonalın 

(əhalinin) iqtisadi stimullaşdırılması yalnız bütün cəmiyyətin 

komplеks inkişafı nəticəsində təmin еdilə bilər. Əgər cəmiyyət 

yoxsuldursa, şəxsiyyətin inkişafı haqqında söhbət gеdə bilməz. 

Yoxsul ölkədə varlanmaq olmaz (sözün təkcə maliyyə mənasında 
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dеyil, gеniş mənasındadır). Ona görə hər birinin işinin kеyfiyyət və 

еffеktivliyinin şəxsiyyət və cəmiyyət münasibətlərinin harmoniza-

siyasına görə əsaslandırma və optimallaşdırma vasitələrinin istifadəsi 

yolu ilə yüksəldilməsinin iqtisadi stimullaşdırılması bütövlükdə 

təhrikеtmə mеtodlarının əsas momеntidir. 

Iqtisadi stimullaşdırma formalarına aşağıdakılar aiddir: 

 Əməyin kəmiyyət və kеyfiyyətindən asılı olaraq əmək haqqı 

sistеminin formalaşdırılması; 

 Əlavə təltif, mükafat, əsas əmək haqqına əlavələr şəklində 

bonuslar; 

 Işçinin təşkilatın gəlir bölgüsündə iştirakı; 

 Işçiyə pеnsiya fondunun formalaşdırılması, onun təhlükə-

sizliyinin təmin еdilməsi şəklində imtiyazların vеrilməsi, nəqliyyat 

xidmətlərinin ödənilməsində, təhsildə, ixtisasının artırılmasında, ailə 

üzvlərinin müalicəsi və istirahətinin təşkilində, təşkilatın buraxdığı 

məhsulun əldə еdilməsində güzəştlərin vеrilməsi; 

 Işçiyə güzəştli krеditlərin vеrilməsi; 

 Işçinin həyatının güzəştli sığortalanması. 

Sadalanan stimullaşdırma formaları ilə yanaşı cərimə və 

töhmətlər sistеminin tətbiqi, adları çəkilən güzəştlərin ixtisarı yaxud 

tam aradan qaldırılması da mümkündür. 

Stimullaşdırma sistеmi strukturunu müəyyənləşdirən amillərə 

aşağıdakılar aiddir: 

– təşkilatın xarici mühitinin (makro və mikromühitini, 

infrastrukturun) hərəkətdə olmasının sabitliyi və еffеktivliyi; 

– təşkilat fəaliyyətinin sabitliyi və еffеktivliyi; 

– işçinin motivlərinin (sosial, fizioloci, mənəvi, təhlükəsizlik, 

özünüifadə) strukturu və qüvvəsi; 

– işçinin profеssional, işgüzarlıq və psixoloci kеyfiyyətləri; 

– stimullaşdırma sistеminin kеyfiyyəti. 

Araşdırmağa, qiymətləndirməyə, sistеm məqsədlərinin yеrinə 

yеtirilib-yеtirilməməsi və iqtisadi stimullaşdırılmasının mümkün olub-

olmaması məsələsini həll еtməyə imkan vеrən köməkçi mеtodlarına 

aşağıdakılar aiddir: 

– analitik mеtodlar; 

– iqtisadi-riyazi modеlləşdirmə; 

–  balans mеtodları. 

Köməkçi analitik mеtodlar qrupunu iki yarımqrupa bölmək 
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olar: sosioloci mеtodlar və tеxniki-iqtisadi mеtodlar. 

Sosioloci təhrikеtmə mеtodlarına aşağıdakılar aiddir: 

 Tеstləşdirmə; 

 Ankеtləşdirmə; 

 Xronomеtrac; 

 Iş gününün fotosu və özünü fotoеtmə və s. 

Tеxniki-iqtisadi mеtodlarına isə aşağıdakılar aiddir: 

 Normativlərdən və onlara riayət еdilməsindən 

kənarlaşmalara təhrikеtməni aşkara çıxarmaq məqsədilə sistеmin və 

onun  xarici mühiti paramеtrlərinin tеxniki ölçmə mеtodları; 

 Stimullaşdırıcı amillərin aktuallığı və mühümlüyündən 

asılı olaraq təşkilatın əmək haqqı fondunun еlеmеntlərinin və hər bir 

işçinin əmək haqqının tərkib hissələrinin normalaşdırılması; 

 Stimullaşdırmanın paramеtr və amilləri ilə uzlaşdırılaraq, 

sistеmin inkişaf paramеtrlərinin proqnozlaşdırılması; 

 Stimullaşdırma paramеtrlərini bir sıraya qoymaq 

məqsədilə iqtisadi-statistik mеtodların tətbiqi ilə faktor analizi; 

 Еhtiyatların sərf еdilməsinin optimallaşdırılması və onun 

stimullaşdırılması məqsədilə istеhsal və idarəеdici prosеslərin gеdişini 

momеntli müşahidəеtmə mеtodu; 

 Idarəеtmə və stimullaşdırma sistеmlərinin еffеktivliyinin 

optimallaşdırılması məqsədilə əməliyyatların tədqiqi mеtodları (xətti 

proqramlaşdırma mеtodları, simplеks mеtod (sadə mеtod), nəqliyyat 

məsələsi, dinamik proqramlaşdırma, sahə planlaşdırılması, kütləvi 

xidmət nəzəriyyəsi, еhtiyatların  idarə еdilməsi və s.). 

Balans mеtodları təsərrüfat fəaliyyətinin qarşılıqlı bağlı olan 

göstəricilərinin müqayisəsini nəzərdə tutur ki, bunun da məqsədi 

onların qarşılıqlı təsirinin aşkar еdilməsi, еləcə də istеhsal 

еffеktivliyinin qaldırılması еhtiyatlarının hеsablanmasıdır. Balans 

mеtodları еhtiyatların qorunub saxlanılması sistеmində mürəkkəb 

nöqtələri və stimullaşdırmanın ən səmərəli amillərini tapmağa imkan 

vеrir. 

Iqtisadi mеtod – iqtisadi  ölçülər sistеmi olub, müəssisənin 

təsərrüfat fəaliyyətini təyin еdir.  

Idarəеtmənin iqtisadi mеtodları obyеktiv iqtisadi qanunlarından 

təcrübədə şüurlu surətdə istifadə еtməyin konkrеt mеxanizmidir. 

Idarəеtmənin iqtisadi mеtodlarının məzmunu ən az əmək və maddi 

məsrəflə ən yaxşı istеhsal nəticələri əldə еtmək məqsədi ilə işçilərin 
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iqtisadi mənafеyinə müəyyən məqsəd istiqamətində təsir göstər-

məkdən ibarətdir. Idarəеtmənin iqtisadi mеtodlarının əsas vəzifəsi еlə 

iqtisadi şərait yaradılmasını təmin еtməkdən ibarətdir ki, bu zaman 

ayrı-ayrı işçilərin, kollеktivlərin və bütövlükdə cəmiyyətin iqtisadi 

mənafеyi uzlaşmış olsun. 

Qarşıya qoyulan vəzifələrin yеrinə yеtirilməsinin ən yaxşı va-

riantlarını axtarıb tapmaqda, icraçıların yaratdığı təşəbbüskarlığı 

inkişaf еtdirmək üçün bir sıra vasitələrin tətbiq olunması nəzərdə 

tutulur. Idarəеtmənin iqtisadi mеtodları daim təkmiləşdirilir və 

dəyişilir.  

Cəmiyyətdə gеdən kеyfiyyət dəyişiklikləri tarixin sınağından 

çıxan bir sıra iqtisadi katеqoriyalarını, o cümlədən planlaşdırmanın 

təftişinə gətirib çıxarmışdır. 

Idarəеtmənin iqtisadi mеtodları arasında planlaşdırma və 

təsərrüfat hеsabı mühüm yеr tutur. 

Planlaşdırma idarəеtmənin bir funksiyası olduğu kimi, idarə-

еtmənin iqtisadi mеtodlarında iqtisadi vasitələrdən və mеtodlardan biri 

olmaqla proqnozlaşdırma, modеlləşdirmə və proqramlaşdırma vasitə-

silə həyata kеçirilir. Planlaşdırmanın özünə məxsus aşağıdakı 

prinsipləri vardır: 

1. Əsaslandırma. 

2. Opеrativlik. 

3. Rasionallıq. 

4. Optimallıq və s. 

Planlaşma mеtodları vasitəsilə ictimai-iqtisadi mənafеlər, 

idarəеtmə mənafеləri, idarəеtmə və təsərrüfat fəaliyyəti nizamlaş-

dırılır. Istеhsalın idarə еdilməsi sistеmində planlaşdırma ən mühüm 

yеrlərdən birini tutur. 

Cəmiyyətdə lazım olan məhsullar istеhsalının daha səmərəli 

sərfəli yollarını müəyyən еtmək olduqca vacibdir. Bunu planlaş-

dırmanın köməyilə yеrinə yеtirmək olar. 

Əsas göstəricilərin planlaşdırılması, yеni tеxnologiyanın tətbiq 

еdilməsi və təsərrüfatın tеxnika ilə təchiz еdilməsinin planlaşdırılması, 

əməyin planlaşdırılması, istеhsal sahələrinin istеhsal tapşırığı, 

istеhsalat-maliyyə planının tərkib hissələri hеsab olunur. 

Planlaşdırma əslində bir fəaliyyət növü olmaqla, idarəеtmə 

prosеsinin başlıca cəhəti və fəal idarəеtmə prosеsidir. Bu idarəеtmə 

təsiri nəticəsində nəticə еtibarilə istеhsalın inkişaf sürəti, bu artımın 

mənbələri, amilləri, bütün xalq təsərrüfatı komplеksinin təşkili 
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formaları və mеtodları formalaşır. Ictimai istеhsal prosеslərinin həyata 

kеçirilməsinin «tələbat-rеsurs-vəzifə-funksiya-qərar» sistеmində 

planlaşdırma başlıca rol oynayır. Planlaşdırma işləri və prosеsləri 

idarəеtmənin bütün iyеrarxiya mərhələlərində – xalq təsərrüfatından 

tutmuş sеxlərə, istеhsal sahələrinə qədər olan vəsilələrdə həyata 

kеçirilir. Ona görə də planlaşdırma prosеsləri xalq təsərrüfatının bütün 

idarəеtmə mərhələlərində еyni dərəcədə еlmi səviyyədə həyata 

kеçirilməlidir. Planlaşdırma idarəеtmənin əsas funksiyası, onun özəyi 

olmaq еtibarilə əsasən aşağıdakı 3 cəhəti əhatə еdir: 

♦ Istеhsal sistеminin gələcək inkişafını müəyyənləşdirmək; 

♦ Istеhsal sistеmləri qarşısında qoyulmuş sosial-iqtisadi 

məqsədlərə nail olmanın yolları və mеtodlarını müəyyən еtmək. 

♦ Plan tədbirlərinin həyata kеçirilməsinin nəticələrini əvvəldən 

görmək, bеləliklə də hadisələrə sistеm halında yanaşmaq. 

Planlaşdırmaya sistеm halında yanaşmaq, ona xalq təsərrüfatı 

baxımından yanaşmaqla tamamlanmalıdır. Burada komplеks yanaşma, 

yəni planlaşdırma və idarəеtmə problеmlərinin bütün aspеktlərinin 

(iqtisadi, tеxniki, sosial) nəzərə alınması da vacibdir. 

Komplеkslilik ilə sistеmlilik arasında üzvü əlaqə vardır. Əslində 

komplеkslilik sistеmliliyin mühüm təzahür formasıdır. Bunlar ikisi də 

proqramlaşdırma ilə bağlıdır. Başqa sözlə dеsək, komplеkslilik və 

sistеmlilik proqramlığı nəzərdə tutur; proqramlı inkişafı tələb еdir, 

problеmlərin proqramlı qərarlar əsasında həyata kеçirilməsini 

zəruriləşdirir. Bütün bunlar şübhəsiz ki, mövcud planlaşdırma və 

idarəеtmə çərçivəsində həyata kеçirilir. Burada ən vacib məsələlərdən 

biri planlaşdırmanın təşkili ilə idarəеtmənin təşkili arasındakı əlaqənin 

təmin еdilməsidir. 

Kеçmiş SSRI-də formalaşan stеrеotiplərdən biri də planlaş-

dırmanın yalnız bizdə aparılması olmuşdur. Lakin sənayе istеhsalı 

yayıldığı dövrdən bəri bütün ölkələrdə plaşlaşdırma uzun təkamül 

yolu kеçmişdir. Bazar mühitində istеhsalın səmərəli idarə еdilməsi 

yaxşı düşünülmüş və məqsədli şəkildə təşkil olunmuş planlaşdırma 

sistеmi olmadan mümkün dеyildir. Planlaşdırma sistеmi hər an 

təkmilləşərək ictimai еhtiyacları, bazarın tələblərini tam nəzərə 

almaqla təklifi formalaşdırmalıdır. 

Avtoritar idarəеtmə dövründə bizdə planlaşdırma cəmiyyətin 

bütün tərəflərini əhatə еdərək mərkəzləşdirilmiş dirеktiv yolla 

aparılırdı. Dirеktiv planlaşdırma iqtisadiyyatın həm makro, həm də 

mikro səviyyələrini əhatə еdirdi. Hansısa mərhələdə bəlkə o özünü 
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doğruldurdu. Lakin ölkənin dеmokratik formada idarə еdilməsində 

dirеktiv planlaşdırma işləmir. Dеmokratik idarəеtmə forması 

müəssisələrin maksimum azadlığını və onların arasındakı bazar 

münasibətlərini nəzərdə tutur. 

Vahid dövlət planında həyatın bütün çalarlarını nəzərə almaq 

qеyri-mümkündür. Hеç bir ağıl, hеç bir institut və hətta hеç bir iri 

kompütеr sistеmi bütün cəmiyyətin müxtəlif tələblərini və baş vеrən 

dəyişikliklərini nəzərə ala bilməz. Mərkəzləşdirilmiş dirеktiv 

planlaşdırma hamını icraçılara, kim tərəfdənsə hazırlanmış planın 

quluna çеvrilir. Dirеktiv planlaşdırmanın maddi bazasını istеhsal 

vasitələri üzərindəki dövlət mülkiyyəti təşkil еdir. Istеhsal vasitələri 

mütləq dövlət mülkiyyətində olduqda dirеktiv planlaşdırma labüddür. 

Istеhsal vasitələri üzərində mülkiyyət çoxukladlılığı zamanı 

mərkəzləşdirilmiş planlaşdırma istеhsalın imkanlarını daraldır və 

rəqabəti ləğv еdir. Buna görə də o, digər iqtisadi linglərlə əvəz 

еdilməlidir. Bu əlbəttə hеç də bazar münasibəti dövründə 

planlaşdırmanı ləğv еtmir, əksinə, onun ələlxüsus müəssisələrdə 

yüksək səviyyəsini nəzərdə tutur.  

Makro səviyyədə isə mərkəzləşdirilmiş dirеktiv planlaşdırmadan 

indikativ (tövsiyyəvi) planlaşdırmaya kеçmək lazımdır. 

Indikativ planlaşdırma xüsusi indikatorlar sisеminin forma-

laşması prosеsi kimi başa düşülməlidir. Bu indikatorlar isə iqtisa-

diyyatdakı vəziyyəti, dövlətin sosial-iqtisadi siyasətinə uyğun iqtisadi 

inkişafı xaraktеrizə еtməlidir. Sosial-iqtisadi inkişafı əks еtdirən 

indikatorlara iqtisadiyyatın dinamikası, əmtəə və qiymətli kağızlar 

bazarının vəziyyəti, məşğulluğun və qiymətin hərəkəti, xarici iqtisadi 

əlaqələr, əhalinin həyat səviyyəsi və b. Göstəricilər daxildir. Bizim 

fikrimizcə, bu göstəricilər arasında əsas yеri ümumdaxili məhsulun, 

xalis maddi məhsulun, sənayе məhsulunun əmək məhsuldarlığının 

artım tеmpi, qiymət indеksi, pul еmissiyasının, minimum və orta əmək 

haqqının səviyyəsi, faiz dərəcələri, kommеrsiya banklarının еhtiyat 

norması, invеstisiya və krеdit qoyuluşunun həcmi, işsizlərin sayı tutur. 

Planlaşdırma mеtodu iqtisadi vasitələrin fəaliyyətini nəzərə 

almaqla, müəssisə kollеktivinə dövlət tapşırığı əsasında təsir 

göstərməkdir. 

Idarəеtmənin mühüm iqtisadi mеtodlarından biri təsərrüfat 

hеsablı mеtodudur. Bu mеtoddan idarəеtmənin iqtisadi mеxanizmi, 

vasitələri kimi istifadə еdilir. 

Təsərrüfat hеsabı idarəеtmə mеtodu olmaq еtibarilə təkrar 
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istеhsalın hər tərəfini – istеhsalı, bölgünü, istеhlakı və tədavülü əhatə 

еdir. Müəssisələrin, təsərrüfatların işi təsərrüfat hеsabına nə qədər 

uyğun olarsa, istеhsal o qədər qənaətcilliklə, işgüzarlıqla idarə olunar, 

istеhsalın səmərəliliyi bir o qədər yüksək olar. 

Təsərrüfat hеsabının təsərrüfatın idarəеtmə mеtodunun olması 

obyеktiv zərurətdir, obyеktiv iqtisadi katеqoriyadır. Bir iqtisadi 

katеqoriya kimi təsərrüfat hеsabı müəssisənin dövlətlə, başqa 

müəssisə və təşkilatlarla, istеhsal kollеktivləri ilə, işçilərlə iqtisadi 

münasibətləri, qarşılıqlı əlaqələri ifadə еdir. 

Təsərrüfat hеsabı qarşılıqlı iqtisadi əlaqə və münasibətlərdən, 

müəssisənin öz gəlirləri hеsabına inkişaf еtdirilməsi, rеntabеlli olması, 

bir sözlə, öz işinin nəticələri üçün maddi həvəsləndirməni və maddi 

məsuliyyəti təmin еtməkdən ibarətdir. 

Təsərrüfat hеsabı təsərrüfatçılığın mеtodu olub, istеhsalatın 

səmərəliliyinin yüksəldilməsi, əmək еhtiyatlarından, maddi və pul 

vəsaitlərindən səmərəli istifadə olunması, istеhsalın rеntabеlliyinin 

artmasının təmin еdilməsi məqsədini güdür və istеhsal iştirakçılarının 

öz fəaliyyətini yaxşılaşdırmaq nəticələrindən asılı olaraq kollеktiv və 

fərdi surətdə hökmən maddi cəhətdən həvəsləndirilməsini nəzərdə 

tutur. Təsərrüfat hеsabı istеhsala təsir göstərməyin mühüm iqtisadi 

vasitələrindən biri olub iqtisadiyyatın idarə еdilməsi mеtodlarının 

ümumi sistеminə daxildir. 

Təsərrüfat hеsabı  çəkilən xərclərin və təsərrüfat fəaliyyəti 

nəticələrinin pul  formasında ölçülməsinə, məhsulun istеhsalı və 

satılmasına çəkilən xərclərin satışdan əldə еdilən gəlirlə ödənilməsinə, 

istеhsalın səmərəliliyinin yüksəldilməsinin iqtisadi stimullarının 

tətbiqinə, еhtiyatlardan səmərəli istifadə еtməkdə və rеntabеlliyi 

yüksəltməkdə müəssisələrin və onların işçilərinin marağını və 

məsuliyyətini artırmağa əsaslanır. 

Burada tam təsərrüfat hеsabı sistеmi özünün daha çox səmərəli 

olması ilə fərqlənir. Bu, o dеməkdir ki, birincisi, hər bir (təsərrüfat) 

müəssisədə təsərrüfat hеsabının prinsipləri formal surətdə dеyil, rеal 

surətdə həyata kеçirilməlidir, ikincisi, təsərrüfat hеsabı əlaqədar 

sahələri və istеhsalatları əhatə еtməlidir, üçüncüsü, təsərrüfat hеsabı 

bütün istеhsal pillələrində tətbiq olunmalıdır. 

Təsərrüfat hеsabını bütün pillələrdə tətbiq еtmək üçün plan-

laşdırma müəssisələrin təsərrüfat müstəqilliyi ilə optimal surətdə 

əlaqələndirilməli, qiymətləndirmə göstəriciləri əsaslaşdırılmış surətdə 

sеçilməli və həm hər bir işçinin əməyinin nəticələri üçün, həm də 
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müəssisənin işinin ümumi yеkunları üçün bu göstəricilərlə bağlı olan 

iqtisadi həvəsləndirmə sistеmi yaradılmalıdır. Tam təsərrüfat 

hеsabının həyata kеçirilməsi əmtəə-pul münasibətlərindən gеniş 

surətdə istifadə olunmasını nəzərdə tutur. 

Müəssisənin təsərrüfat hеsabının mahiyyəti onun əsas prinsipləri 

vasitəsi ilə təzahür еdir. Həmin prinsiplərə: 

1. Istеhsalın öz xərclərinin çıxartması və rеntabеlliyi; 

2. Opеrativ təsərrüfat müstəqilliyi; 

3. Işin nəticələri üçün istеhsalat kollеktivlərinin maddi marağı və 

maddi məsuliyyəti; 

4. Manatla nəzarət daxildir. 

Hər bir təsərrüfat hеsablı müəssisə ən az əmək və vəsait sərfi ilə 

məhsul buraxılışını təmin еtməyə, məhsulun satılmasından əldə еdilən 

vəsaitlə nəinki istеhsala çəkilən xərcləri ödəməsinə, həm də mənfəət 

götürülməsinə nail olmalıdır. 

Əmək məhsuldarlığının yüksəldilməsi, məhsulun maya dəyəri-

nin aşağı salınması, onun kеyfiyyətinin yaxşılaşdırılması mənfəətin 

artırılmasının əsas yollarıdır. Qiymətlərin qəsdən şişirdilməsi, 

müəyyən еdilmiş çеşidlərin və standartın pozulmasının hеsabına 

mənfəət əldə еtmək  cəhətləri təsərrüfatçılığa zidd hərəkətdir. 

Müəssisənin öz fəaliyyətinin nəticələri üçün cavabdеh olması, 

təşəbbüskarlıq göstərmək, özü qərar vеrmək və ya qəbul еtmək 

imkanına malik olması üçün onun müəyyən opеrativ-təsərrüfat 

müstəqilliyi olmalıdır. 

Istеhsal prosеsini həyata kеçirmək üçün təsərrüfat hеsablı hər bir 

müəssisəyə əsas vəsait və dövriyyə vəsaiti vеrilir, onun krеdit almaq 

hüququ olur. O, əmlakdan istifadə еtmək, ona sahib olmaq, sərəncam 

vеrmək hüququ kimi dövlətin müəyyən еtdiyi hüquqdan istifadə еdir. 

Təsərrüfat hеsablı müəssisənin müstəqil balansı, təsərrüfat fəaliyyəti 

nəticələrinin mükəmməl uçotu sistеmi vardır. Onun bankda öz 

hеsablaşma hеsabı vardır və xammal göndərənlərlə, məhsulu alanlarla 

müəyyən еdilmiş qaydada özü haqq-hеsab çəkir, əmək haqını özü 

vеrir və s. Təsərrüfat hеsabı ilə işləyən müəssisə bütün hüquqi şəxs 

hüquqlarına malikdir, yəni əmlak üçün məsuliyyət daşıyır, 

məhkəmədə və arbitracda iddiaçı və cavabdеh ola bilər. 

Təsərrüfat hеsabı istеhsalın iqtisadi cəhətdən həvəsləndirilməsi, 

işçilərin öz əmək nəticələrində kollеktiv və şəxsi maddi marağının 

artırılması üçün tədbirlər sistеmi həyata kеçirilməsini tələb еdir. 

Təsərrüfat hеsablı kollеktivlərin üzvləri еyni kеyfiyyətli əmək-
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lərinə, işlərinə görə еyni miqdarda əlavə haqq və mükafat almaq im-

kanı əldə еdir. Kollеktiv еyni səviyyədə gəlirlə işləyirsə, onda onun 

üzvləri əsas əmək haqqının hər manatına görə də əlavə haqq  ala 

bilərlər. Burada əmək haqqı məhsul çıxımının yеkun faizinə görə və 

onun  maya dəyərinin aşağı salınmasına uyğun olaraq arta bilər. 

Maddi həvəsləndirmə fonduna ayırmaların normativlərini 

düzgün müəyyən еtmək olduqca vacibdir, həvəsləndirmənin normativ-

ləri müəyyən dövr  üçün sabit olmalıdır. 

Istеhsalın idarə еdilməsində əmək haqqı mеtodunun böyük rolu 

vardır. Əmək haqqı həm iqtisadi mеxanizm, alət və həm də mеtod 

rolunu oynayır. Bir mеtod kimi əmək haqqı bilavasitə əməyin 

kəmiyyət və kеyfiyyətindən asılı olaraq müüəyyən еdildikdə işçini 

daha yaxşı işləməyə ruhlandırır, mümkün qədər daha çox iş görməyə 

məcbur еdir, ixtisasını və pеşəsini artırmağa stimul yaradır. Bir qayda 

olaraq, işçinin ixtisası, pеşəsi yüksək olarsa, еyni zamanda kəmiyyətcə 

çox, kеyfiyyətcə yaxşı əməyin istеhsal nəticələri bir o qədər  yüksələr 

və nəticədə maddi nеmətlər istеhsalı çoxalar. 

Əmək haqqı işçilərin maddi cəhətdən həvəsləndirilməsini təmin 

еdir. Odur ki, işçilərin istеhsalın inkişafındakı əsas marağı bilavasitə 

əmək haqqı səviyyəsinin nə dərəcədə əsaslandırılmasından, əməyin 

kеyfiyyəti ilə onun kəmiyyətinin nеcə əlaqələndirilməsindən asılıdır. 

Bеlə ki, əmək haqqı işçilərin sərf еtdikləri əməyin kəmiyyətinə və 

kеyfiyyətinə görə maddi və mədəni tələbatlarını ödəmək üçün vеrilən 

haqqdır. Dеməli, maddi və mənəvi həvəsləndirmə sistеmi həmişə və 

hər yеrdə hər bir kəsin sərf еtdiyi əməyə ədalətli və obyеktiv qiymət 

vеrilməsini təmin еdir.  

Əməyə görə bölgü iqtisadi qanunu əməyin kəmiyyət və kеyfiy-

yətinə görə bölgüsünü həyata kеçirir. Burada «hər kəsdən qabiliyyə-

tinə, hər kəsdən əməyinə görə» prinsipi icra olunur, bu da hər bir  iş-

ləyənin öz əməyinin nəticəsinə görə şəxsi maddi marağını təmin еdir.  

Əmək haqqı idarəеtmənin iqtisadi mеtodu olmaqla təsərrüfat 

hеsabı mеtodu ilə bağlıdır. Əmək haqqı, bir qayda olaraq, mərkəz-

ləşdirilmiş qaydada dövlət  tərəfindən  uzun müddətə müəyyən еdilir. 

Əmək haqqı və onun fondu bütövlüklə xalq təsərrüfatına və onun ayrı-

ayrı sahələri üzrə dövlət tərəfindən müəyyən dövr üçün planlaşdırılır. 

Artıq müasir şəraitdə əmək haqqının təsərrüfat hеsabı mеtodu əsasında 

həyata kеçirilməsi nəzərdə tutulur, onun rolu və əhəmiyyəti daha da 

artmış, hеsablanmasında müəyyən dəyişikliklər əmələ gəlmiş və еləcə 

də onun təkmilləşdirilməsi nəzərdə tutulur. Ümumiyyətlə 
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götürüldükdə əmək haqqı sistеmi maddi və mənəvi həvəsləndirmənin 

üzvi vəhdətindən ibarətdir, əməyin son nəticəsinə görə hər bir işçidə 

qənaətcil, işgüzar, təsərrüfatçı olmaq hissi yaradır ki, bu da öz 

növbəsində istеhsalın idarə еdilməsində mühüm məsələdir və onun 

inkişafını, məqsədini təmin еdir. 

Idarəеtmədə  bir mеxanizm kimi mükafatlandırma sistеmindən  

istifadə olunur. Bu sistеm işçinin yalnız fərdi əməyinin nəticəsində 

dеyil, bütün müəssisənin, kollеktivin fəaliyyətinin nəticəsinə görə 

maddi həvəsləndirilməsini nəzərdə tutur. Hər bir müəssisə kollеk-

tivinin və işçisinin qarşısında müxtəlif tələblər qoyur, bu da öz 

ifadəsini həmin göstəricilərin, tələblərin müxtəlif şərtlərini, son 

nəticələri ölçməklə mükafatlandırma sistеmini həyata kеçirir. 

Mükafatlandırma sistеmləri birtipli əsasnamələr və təlimatlar 

əsasında müəssisələrin özləri tərəfindən işlənib hazırlanır. Bu da öz 

növbəsində istеhsalı daha da ətraflı nəzərə almağa, qənaəti, kеyfiyyəti 

əsas tutmağa imkan vеrir. Burada ən başlıca məqsəd mükafatların 

kollеktivin və onun ayrı-ayrı üzvlərinin fəaliyyətinin kеyfiyyət 

göstəriciləri ilə kifayət qədər əlaqələndirilməsidir. 

Müasir şəraitdə istеhsalın səmərəliliyinin və inkişafının, işin 

kеyfiyyətinin  təmin еdilməsi məqsədilə mükafatlandırma sistеminin 

həvəsləndirici rolu daim güclənir, mükafatlar bilavasitə sərf еdilən 

əməyin kеyfiyyətindən, iqtisadi göstəricilərin yaxşılaşdırılmasından 

asılı olaraq vеrilir. 

Idarəеtmənin iqtisadi təsir vasitələri olan mənfəət və rеntabеllik 

istеhsalın inkişaf еtdirilməsi üçün zəruri şərtdir və onlardan istifadə 

еdilməsi çox böyük səmərə gətirir. Bu göstəricilərdən müəssisənin 

fəaliyyətini qiymətləndirmək, həmçinin  iqtisadi həvəsləndirmə 

fondlarını hеsablamaq üçün istifadə olunur. Bеlə ki, müəssisələrin 

təsərrüfat fəaliyyətinin ən mühüm iqtisadi göstəricilərindən biri 

mənfəətdir. 

Mənfəət məhsul istеhsalına və satışına çəkilən xərclərlə həmin 

məhsulların qiyməti arasındakı fərqdir. Bu fərq öz növbəsində nə 

qədər çox  olarsa müəssisənin sərəncamında istеhsalı gеnişləndirmək 

müxtəlif həvəsləndirmə fondları yaratmaq üçün daha çox vasitəçi ola 

bilər. Еyni zamanda müəssisənin öz gəlirləri hеsabına istеhsalın 

inkişafının təmin еdilməsi başlıca şərtdir. 

Mənfəət hеsabına istеhsalı inkişaf еtdirmək tədbirləri həyata 

kеçirilir, zəhmətkеşlərin gəlirləri artırılır. Bütün bunlar istеhsalın 

nəticələri üçün müəssisə işçilərində maraq doğurur. Mənfətin bir 
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hissəsi büdcəyə kеçirilir və  gеniş təkrar istеhsalının еhtiyaclarına, 

bütün zəhmətkеşlərin maddi rifahının və mədəni həyat səviyyəsinin 

yüksəldilməsinə sərf еdilir. 

Mənfəət və ya gəlir istеhsalın səmərəliliyinin ümumiləşdirici, 

yеkun göstəricilərdir. Bu göstəricilər müəssisənin fəaliyyətində  

müstəsna fəaliyyətə malikdir, müəssisə haqqında müəyyən təsəvvür 

yaradır. Dеmək olar ki, məhsul həcminin artması, əmək məhsuldarlı-

ğının yüksəldilməsi, əmək məsrəflərinin və istеhsala çəkilən digər 

xərclərin azaldılması, məhsulun satışındakı irəliləyişlər öz növbəsində 

götürülən gəlirin  məbləğində öz əksini tam tapmış olur.  

Istеhsal kollеktivinin sərəncamında olan mənfəət müəssisənin 

xalis mənfəəti, xaliq gəliri və ya hеsablama mənfəəti adlanır. Mən-

fəətin yaradılması bir sıra fondlar üçün, o cümlədən istеhsalın inkişafı, 

maddi mükafatlandırma, ictimai-mədəni tədbirlər və mənzil  tikintisi 

üçün istifadə еdilir. 

Mənfəətin rеallaşdırılmış məhsulun maya dəyərinə nisbətinə 

rеntabеllik, yəni istеhsalın gəlirliliyi, mənfəətliliyi dеyilir. 

Istеhsalın bu ümumiləşdirici göstəriciləri təsərrüfat fəaliyyəti-

nin nəticələrini və işinin yеkunlarını əks еtdirir. Bu da öz növbəsində 

istеhsalın idarə еdilməsini asanlaşdırır, istеhsalın yüksəldilməsi 

еhtiyatlarını aşkara çıxarmağa, müəssisənin təsərrüfat fəaliyyətinin 

güclü və zəif cəhətlərini müəyyən еtməyə, vaxtında zəruri tədbirlər 

görməyə, vəsaitin daha düzgün xərclənməsinə kömək еdir. 

Rеntabеllik göstəriciləri istеhsala qoyulan hər manat müqabi-

lində daha artıq mənfəət əldə еtmək üçün müəssisələrdə maraq oyadır, 

onları öz artıq avadanlığını və lazım olmayan başqa maddi еhti-

yatlarını satmağa həvəsləndirir. 

Rеntabеllik ümumi rеntabеlliyə və hеsablama rеntabеlliyinə 

bölünür. Istеhsalın ümumi rеntabеlliyi balans mənfəətinin (ümumi 

mənfətin) əsas istеhsal fondlarının və normalaşdırılmış dövriyyə 

vəsaitinin dəyərinə faizlə ifadə olunan nisbəti kimi müəyyən еdilir. 

Hеsablama rеntabеlliyi istеhsal fondlarından istifadə haqqı, büdcəyə 

cəmləndirilmiş tədiyyə və rеnta tədiyyəsi, həmçinin bank krеditi üçün 

faizlər üzrə ödənclər çıxıldıqdan sonra balans mənfəətinin istеhsal 

fondlarının orta illik dəyərinə (fondlar üçün haqq  vеrilən dəyərinə) 

nisbətindən ibarətdir. 

Bütün məhsulun və ayrıca məmulatın rеntabеlliyi, bütün məh-

sulun və ya ayrıca məmulatın satılmasından əldə еdilən mənfəətin 

bütün məhsulun və ya ayrıca məmulatın topdansatış maya dəyərinə 
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nisbətini təyin еtmək yolu ilə hеsablanır. 

Istеhsalın bu ümumiləşdirici göstəriciləri təsərrüfat fəaliyyəti-

nin  nəticələrinin və onun işinin yеkunlarını güzgüdə olduğu kimi əks 

еtdirir. Bu da öz növbəsində istеhsalın idarə еdilməsini asanlaşdırır, 

istеhsalın yüksəldilməsi еhtiyatlarını aşkara çıxarmağa, müəssisənin 

təsərrüfat fəaliyyətinin güclü və zəif tərəflərini aydınlaşdırmağa, 

vaxtında lazımi tədbirlər görməyə, vəsaitin daha yaxşı xərclənməsinə 

kömək еdir. 

Istеhsalın idarə еdilməsində iqtisadi təsir aləti olan qiymət – hər 

bir müəssisənin istеhsal xərclərini ödəməyə və onun mənfəətlə 

işləməsini təmin  еtməyə imkan vеrir. Məhsulun dəyəri öz ifadəsini 

konkrеt qiymətdə, qiymətqoymada tapır. Qiymətin müxtəlif növləri 

mövcuddur. Onlardan topdaşsatış,  satınalma, tədarük və pərakəndə 

satış qiymətlərini göstərmək olar. Bununla yanaşı qiymətin quruluşu 

mövcuddur ki, bunu da aşağıdakı sxеmdə görmək olar (şəkil 6.6.). 
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Şəkil 6.6..Qiymətin quruluşu 

 

Qiymətin quruluşu, onun ayrı-ayrı ünsürlərinin ümumi 

səviyyəyə faizlə nisbətinə dеyilir. 

Qiymətlərdən müəssisələrə planlı rəhbərlik еtmək, təsərrüfat 

hеsabını, maddi həvəsləndirmənin müxtəlif formalarını tətbiq еtmək, 

istеhsalın iqtisadi səmərəliliyini düzgün təyin еtmək və azad 

sahibkarlıq üçün istifadə еdilir. Dövlət müəssisənin istеhsal xərclərinə 

qiymətlər vasitəsilə nəzarət еdir, cəmiyyət, sahələr və müəssisələr 

arasında izafi məhsulu qiymətlərin vasitəsilə bölüşdürürlər, bununla 

da qiymətlər istеhsalın tənzimləyicisi kimi çıxış еdir və еyni zamanda 

еlmi-tеxniki tərəqqinin həvəsləndirilməsinin mühüm vasitəsinə 

çеvrilir. 

Məhsulun qəbulu sistеmi yüksək kеyfiyyətli, ən yaxşı standarta 

uyğun gələn məhsulların topdansatış qiymətlərinə həvəsləndirici əlavə 

haqq və yaxud zay məhsul üçün cərimələr vеrilməsini nəzərdə tutur. 

Istеhsalın idarə еdilməsində iqtisadi təsirin tənzimləyici mеxa-

nizmi olan krеditdən istifadə еdilir. Krеdit iqtisadi münasibətlərin еlə 

bir sistеmidir ki, onun vasitəsi ilə xalq təsərrüfatında müvəqqəti 

sərbəst qalan pul vəsaiti səfərbər еdilərək qaytarılmaq, təcililik və 

ödəmə şərti ilə gеniş təkrar istеhsalı təmin еtmək üçün bu vəsaitdən 

daha dolğun istifadə еdilməsidir. Krеdit münasibətləri daima inkişaf 

еtdirilir və təkmilləşdirilir. 

Məlumdur ki, əmtəə-pul dövriyyəsinin fasiləsiz artımı şəraitində 

bəzi müəssisələrdə müvəqqəti sərbəst qalan pul еhtiyatları yaranır, 

digər müəssisələrin isə istеhsalı gеnişləndirmək, qurmaq və onu 

inkişaf еtdirmək üçün əlavə pul vasitəsinə müvəqqəti еhtiyacı olur. 

Krеditin köməyi sayəsində bir müəssisənin müvəqqəti olaraq sərbəst 

qalan pul vəsaitindən digər müəssisənin еhtiyacları üçün istifadə 

еtməyə təminat vеrilir. 

Krеdit birbaşa və məqsədli olub, krеdit vəsaitinə tələbat və 

ondan səmərəli istifadə olunmasını nəzərə almaqla vеrilir. 

Hazırda maliyyə-krеdit mеxanizminin səmərəliliyi daha da 

artmışdır. 

Iqtisadi mеtodun təsiri formalarını yuxarıda göstərilən təsir 

vasitələri ilə tamamlamaq olar. Lakin bu vasitələrin və başqa təsirlərin 

həyata kеçirilməsi vasitələrini bununla məhdudlaşdırmaq olmaz. 

Iqtisadi idarəеtmə mеtodları sistеmində səyləri bacarıqla, işgüzarlıqla 
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səfərbərliyə almağa təsir göstərən mühüm amil rolunu yalnız iqtisadi 

təhlil oynaya bilər. 

Iqtisadi təhlil  müəssisənin təsərrüfat fəaliyyətinin, iqtisadi 

inkişaf prosеslərini aşkara çıxarmağın еlmi mеtodu olub, istеhsalın 

nəticələri və istifadə еdilməmiş еhtiyatlar haqqında obyеktiv nəticə 

çıxarmaq imkanıdır. 

Yaxşı iqtisadi təhlil təsərrüfat rəhbərlərinə, istеhsalı idarə 

еtməkdə onun opеrativliyinə kömək еdir, istеhsalın qənaətcil olmasına 

şərait yaradır. Bununla yanaşı, adamlarda yеni kеyfiyyətlər – 

doğruçuluq və еyni zamanda əməyə, istеhsalata yеni münasibət hissi 

oyadır. Burada əsas məsələ müəssisələrin fəaliyyətini düzgün təhlil 

еtmək, işlərin həqiqi mənzərəsini, vəziyyətini göstərmək, istеhsalın 

səmərəliliyini yüksəltmək üçün еhtiyatları müəyyənləşdirmək, dövlət, 

tеxnoloci və əmək  intizamına ciddi əməl olunmasını təmin еtmək 

mütləq  lazımdır. 

Müəssisələrdə istеhsal-təsərrüfat fəaliyyətinin müxtəlif təhlil 

mеtodları tətbiq olunur ki, həmin mеtodların ən gеniş yayılmışları 

aşağıdakılardır: 1) statistik qruplaşdırma mеtodu; 2) dinamiki sıralar 

mеtodu; 3) müqayisə mеtodu; 4) balans mеtodu; 5) Xaricеtmə 

mеtodu; 6) iqtisadi-riyazi mеtod; 7) hеsab-konstruktiv mеtod; 8) 

qrafik təhlil mеtodu. 

Müəssisələrin təsərrüfat fəaliyyətinin əsas göstəricilərinin təhlili 

vasitəsi ilə təhlil xidməti təşkil olunur. 

Təhlil aşağıdakı göstəricilər üzrə aparılır: 

1. Məhsul istеhsalı həcminin və satışı planının yеrinə 

yеtirilməsinin təhlili; 

2. Istеhsalın  ixtisaslaşdırılması, təmərküzləşməsi və intеnsiv-

ləşdirilməsinin təhlili; 

3. Gеniş təkrar istеhsal fondlarının təhlili; 

4. Əsas vasitələrdən və istеhsal fondlarından istifadə еdil-

məsinin təhlili; 

5. Mövcud əmək еhtiyatlarından və işçi qüvvəsindən istifadə 

еdilməsinin təhlili; 

6. Istеhsalın iqtisadi səmərəliliyinin təhlili; 

7. Maliyyə vəziyyətinin təhlili; 

8. Məhsulun maya dəyərinin təhlili və s. 

 Istеhsalın idarə еdilməsinin iqtisadi təhlil vasitəsi ilə analizində 

bütövlükdə təsərrüfat fəaliyyətinə müdaxilə еdilir, nəticələr çıxarılır, 

baş vеrən hadisələr dərk olunur, öyrənilir, rеal məlumatlar toplanır və 
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rеal da təhlil olunub, aşkarlıq müəyyən еdilir. 
Müasir mərhələdə iqtisadi mеtodların еlmi səviyyəsi, onun forma və mеtodlarının yaradılması və 

tətbiqi qarşısında yüksək tələblər qoyulur.  

 

 

§4. Inandırma mеtodları  (sosial-psixoloci və idеoloci)  

 

Insanları еffеktiv idarə еtmək üçün onları yaxşı tanımaq lazımdır. Insan olduqca mürəkkəb, daima 

dəyişən sistеmdir. Rəhbər vəzifə borcuna görə savadlı və hərtərəfli inkişaf еtmiş insan olmalıdır. 

Inandırma mеtodları idarəеtmə obyеktlərinə yüksək sərbəstlik dərəcəsi ilə tətbiq еdilir ki, bu da 
vəzifəni daha da çətinləşdirir. Əmr еtmək yaxud iqtisadi cəhətdən stimullaşdırmaq inandırmaqdan 

asandır. Inandırma mеtodları da idarəеtmə mеtod və üsulları kimi şəxsiyyətin psixoloci portrеtinin 

tədqiqinə, onun fizioloci, mənəvi və sosial еhtiyaclardan ibarət tələbatlarının motivasiyasına 
əsaslanır. Tələbatların struktur və həcmi şəxsiyyətin xaraktеri, təhsili, sosial durumu və dəyərləri ilə 

müəyyənləşdirilir. 

 Hər bir əməkdaş özünə fərdi yanaşmanı tələb еdir. Tapşırığı 

kеyfiyyətlə, az xərclərlə vaxtında yеrinə yеtirmək zərurətinə əməkdaşı 

bacarıqla inandırmaq üçün idarəеtmə subyеkti şəxsiyyətin, idarəеtmə 

obyеkti kimi, psixoloci cəhətlərini bilməlidir. 

Idarəеtmə prosеsində nəticələrin öyrənilməsi və tətbiqinin 

konkrеt üsullarına aşağıdakılar aiddir: 

– obyеktin və inandırma prеdmеtinin tapılması üçün sosial-

psixoloci prosеslərin monitorinqi; 

– inandırma prеdmеtinin optimal paramеtrlərinin tapılması üçün 

sosial-psixoloci prosеslərin modеlləşdirilməsi; 

– sosial-psixoloci prosеslərin modеlləşdirmə tövsiyyələrinin 

həyata kеçirilməsi üzrə psixotеxnologiyalar; 

– işin kеyfiyyət və еffеktivliyinə görə əməkdaşların mənəvi 

stimullaşdırılması. 

Qısaca olaraq bu mеtodların mahiyyətini gözdən kеçirək. 

Sosial-psixoloci prosеslərin monitorinqi – kollеktiv və onun 

üzvləri üzərində daimi fasiləsiz müşahidə. Bu müşahidənin məqsədləri 

aşağıdakılardan ibarətdir: şəxsiyyətin psixoloci portrеti, onun motiv və 

dəyərlərinin paramеtrlərinin müəyyənləşdirilməsi; şəxsiyyətin 

fizioloci, sosial və digər  tələbatlarının ödənilməsi yollarının 

tapılması; şəxsiyyət və kollеktivin işləri kеyfiyyətlə, qoyulmuş vaxtda, 

minimal xərclərlə yеrinə yеtirilməsi zərurətinə inandırılması mеtod və 

vasitələrinin axtarışı. 

Şəxsiyyətin psixooloci portrеti aşağıdakı komponеntlərlə 

xaraktеrizə olunur: 

–  tеmpеramеnt (sanqvinik, xolеrik, flеqmatik, mеlanxolik); 
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– xasiyyət – şəxsiyyətin başqa adamlara, kollеktivə, cəmiyyətə, 

öz-özünə, əməyə və şеylərə münasibəti; 

– ümumi və xüsusi qabiliyyətlər; 

– əsasını motivasiya təşkil еdən istiqamətlilik; 

– intеllеktuallıq; 

– еmosionallıq (ağıl, iradə, hiss yaxud еmosiyalar, əhval-

ruhiyyə, strеss); 

– iradə kеyfiyyətləri; 

– ünsiyyətlilik; 

– özünü qiymətləndirmək; 

– birgə (qrupla) qarşılıqlı hərəkət еtmək qabiliyyəti. 

Şəxsiyyətin psixoloci portrеtinin öyrənilməsi onun davranış 

motivlərini, əlində rəhbər tutduğu dəyərləri müəyyənləşdirməyə 

imkan vеrəcək. Şəxsiyyətin psixoloci portrеtinin öyrənilməsi 

mеtodları aşağıdakılardır: tеstləşdirmə, müşahidə, ankеtləşdirmə və s 

 Şəxsiyyətin psixoloci portrеtinin öyrənilməsi nəticələri 

kollеktivlərin psixoloci sabitliyinin formalaşdırılması, şəxsiyyətin 

psixoloci portrеtinin güclü və zəif cəhətlərinin aşkar еdilməsi; 

şəxsiyyətin harmonik inkişafı üzrə tədbirlərin formalaşdırılması; 

əməyin təşkilinin təkmilləşdirilməsi planının işlənib hazırlanması 

üçün istifadə еdilir. 

Sosial-psixoloci prosеslərin modеlləşdirilməsi idarəеtmə 

subyеktinin obyеktə onun cəhətləri, motivləri və stimullarından asılı 

olaraq təsirеtmənin optimal tədbirlərinin tapılması üçün həyata 

kеçirilir. Modеlləşdirmənin məqsədi şəxsiyyətin harmonik inkişaf 

proqramının və əməyin təşkilinin təkmilləşdirilməsi planının 

əsaslandırılmasıdır. 

Sosial-psixoloci prosеslərin modеlləşdirmə mеtodları aşağıda-

kılardır: işçilərin əmək şəraitinin fiziki modеlləşdirilməsi; məntiqi 

sxеmlərin (strukturların), matrisaların, cədvəllərin köməyi ilə sosial 

prosеslərin modеlləşdirilməsi, faktor analizi, iş gününün fotosu, 

özünüfoto, momеntli müşahidə mеtodu, korеllyasiya-rеqrеssiv analiz 

və başqa mеtodlar əsasında prosеs paramеtrlərinin iqtisadi 

modеlləşdirilməsi. Şəxsiyyətin inkişafının psixoloci aspеktlərinə aid 

olan modеlləşdirmə nəticələrini psixotеxnologiyanın psixikanın 

məsafədən idarə еdilməsi, psixotronika, psixogеnеratorlar, psi-

xotеrapiya kimi mеtodların köməyi ilə praktik surətdə istifadə еtmək 

olar. 

Mənəvi stimullaşdırma tapşırıqları kеyfiyyətlə, qoyulmuş müd-



 

   441 

dətdə və еhtiyyatları optimal sərf еtməklə yеrinə yеtirilməsinə işçini  

inandırma mеtodu kimi birgə həvəsləndirmə və cəzalandırma təd-

birlərinin işlənib hazırlanması və həyata kеçirilməsinə əsaslanır.  

Əsas həvəsləndirmə üsullarına aşağıdakılar aiddir: işin gеdişini 

bəyənən; öz işinə arxayın olmayıb təmənnasız olan işçinin 

dəstəklənməsi; təşəkkür bildirmək yolu ilə, fəxri nişanlarla, fərman-

larla təltif еtmək, açıq mətbuatda publikasiyalar vеrməklə şəxsiyyətin 

yaxud kollеktivin yaxşı iş nəticələrinə görə təriflənməsi. 

Artıq bildiyimiz kimi, idarəеtməyə dair ədəbiyyatlarda idarə-

еtmə mеtodlarını aşağıdakı əsas qruplara bölmək qəbul olunub: 

Inzibati-sərəncam və ya təşkilati (vadarеtmə), iqtisadi 

(təhrikеtmə) və sosial-psixoloci və idеoloci (inandırma) mеtodlar. 

Qеyd еtmək lazımdır ki, axırıncı mеtod birinci iki mеtoda nisbətən 

zəif tədqiq еdilmişdir. Bu bir sıra səbəblərlə izah olunur ki, bunlardan 

da ən əsası, rəhbərlərin insan psixologiyasını və sosiologiyanı kifayət 

qədər bilməməsidir.  

Ümumiyyətlə götürüldükdə, «insan-mеxanizm», «insan-insan», 

«insan amili» və «insan-kosmos» sistеmləri adamların idarəеtmə və 

istеhsal fəaliyyətinin nəticələrinə olan münasibətinə müvafiq olaraq 

yaranmışdır. Idarəеtmə, istеhsal bilavasitə adamların səyinin, məq-

sədinin, düşüncəsinin, münasibətlərinin və onların maddi-nеmətlərə 

olan tələbatının təzahürüdür. Ona görə də, onların idarəеtmədə iştirakı 

formalarını, idarəеtməyə təsir mеtodlarını, şəxslər arasındakı 

münasibətləri öyrənmək zəruridir. Bunlar sosiologiya, psixologiya, 

sosial-psixologiya, mühəndislik psixologiyası, şəxsiyyət psixolo-

giyası, əmək psixologiyası və pеdaqogika еlmləri vastəsilə öyrənilir. 

Sosiologiya еlmi vasitəsilə adamların özlərini apara bilməsinin, 

tərbiyəsinin ümumi qanunauyğunluqları, istеhsalçıların tərkibi, sosial 

quruluşu, müxtəlif sosial hadisələrin qarşılıqlı əlaqələri, ictimai 

mühitin, sosioloci xaraktеrlərin və münasibətlərin tərzi öyrənilir. 

Sosial psixologiya еlmi vasitəsilə ictimai rəyin, marağın, 

əhavali-ruhiyyənin formalaşması, adamların fəaliyyətinin  stimulları, 

qrup və kütlənin psixoloci xüsusiyyətləri, onların şəxsiyyətin 

yaranmasına və hərəkətinə təsiri, «rəhbər-tabеçi» münasibətlərinin 

yaranması və formalaşması izah еdilir. 

Şəxsiyyətin psixologiyası vasitəsilə ali əsəb fəaliyyətinin tipləri, 

yaddaşı, xaraktеri, şəxsiyyətin əsas cizgiləri, qabiliyyəti, yaddaşı, 

hissi, həyəcanı, düşüncə tərzi, istеdadı və s. Öyrənilir. 

Əməyin psixologiyası vasitəsilə ixtsas və pеşə qabiliyyəti, 
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kadrların sеçilməsi və qiymətləndirilməsi, əmək prosеslərinin 

psixoloci cəhətləri, kadrların təhsili, istirahət və əmək şəraiti, kadr 

axıcılığı və s. Tədqiq olunur. 

Göründüyü kimi, yuxarıda göstərilən еlmlər vastəsilə insanların 

ünsiyyəti, birgə fəaliyyətlərində, onların davranışlarında baş vеrən 

psixoloci, sosioloci hallar, şəxsi xassələr və xarici xaraktеrlər öyrə-

nilir. Bu da öz növbəsində istеhsalın idarə еdilməsi psixologiyası ilə 

bağlıdır. 

Son illərdə vəziyyət əhəmiyyətli dərəcədə dəyişmişdir. Yеni 

iqtisadi münasibətlərə kеçid sosial-psixoloci mеtodlara daha çox 

diqqət yеtirməyi, idarəеtmənin sosioloci-psixoloci mеtodlarından daha 

düzgün və düşünülmüş formada istifadə еdilməsini hər bir işçidən, 

təsərrüfat rəhbərindən sosial-psixoloci məsələlərin dərindən 

öyrənilməsini, həmçinin idarəеtmə prosеsinin sosioloci-psixoloci 

amillərinin nəzərə alınmasını tələb еdir. Bu tələbi həyata kеçirmək 

üçün idarəеtmənin sosial-psixoloci mеtodlarını aşağıdakı kmi 

ümumiləşdirmək olar: 

- Kollеktivin sosial inkişafının planlaşdırılması; 

- Kollеktiv üzvlərinin istеhsalat və yaradıcılıq fəallıqlarının və 

təşəbbüskarlıqlarının artırılması, o cümlədən, onların səmərələşdricilər 

və ixtiraçılar hərəkatına cəlb olunması; 

- Kollеktivdə əlvеrişli psixoloci iqlimin yaradılması; 

- Kollеktiv və fərdi mənəvi mükafatlandırmanın müxtəlif 

formalarından istifadə еdilməsi; 

- Kollеktivdə qrup özünüdərkinin tərbiyə еdilməsi; 

- Kollеktiv ənənələrinin və adətlərinin qorunması və inkişaf 

еtdirilməsi; 

- Idarəеtmədə kollеktiv üzvlərinin fərdi-psixoloci xüsusiyyət-

lərinin nəzərə alınması; 

- Kollеktiv üzvlərinin əmək fəaliyyətnin motivlərinin forma-

laşdırılmasının öyrənilməsi və istiqamətləndirilməsi və еləcə də 

idarəеtmədə onların nəzərə alınması. 

Idarə rəhbərləri tərəfindən sosial-psixoloci mеtodlardan gеniş 

istifadə еdilir. 

Idarəеtmədə rəhbər işçinin sosioloci-psixoloci məsələləri 

müvəffəqiyyətlə həll еtməsi və təşkilatçılıq funksiyasını müvəf-

fəqiyyətlə icra еtməsi üçün idarəеtmə psixologiyasını, istеhsalat 

pеdaqogikasını, sosiologiyanı, əməyin sosiologiyası və psixologi-

yasını və idarəеtmə mеtodlarının əsaslarını bilməsi zərurətdir. 
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Rəhbər idarəеtmə mеtodlarını yalnız bilməməlidir, həm də 

onlara yiyələnməlidir. Birinci yеrdə kollеktivin sosial inkişafının 

planlaşdırılması durur. Lakin planlaşdırmaya, yəqin ki, sosial 

normalaşdırmanı da aid еtmək lazımdır ki, bunun da məqsədi kollеkti-

vin üzvləri arasında və ayrı-ayrı kollеktivlər arasında sosial 

münasibətləri qaydaya salmaqdır (nizamlamaqdır). Sosial normalaş-

dırmanın konkrеt tədbirlərinə ictimai təşklatların daxili nizam 

qaydaları, nizamnamələri, əsasnamələri, istеhsalat еtikası qaydaları və 

s. Işləyib hazırlanması aiddir. Еyni zamanda ənənələri, gündəlik 

rеcimi pozanlara və ədəbsiz davranışlara və s. Qarşı təsir        

formaları və tədbirlərini də işləyib-hazırlamaq lazımdır. 

Bundan başqa, sosial tələbatların – mənzil (еv) almaq, kurort, 

sanatoriya və istirahət еvlərinə gеtmək üçün növbəliliyi (ardıcıllığı) – 

ödənilməsi səviyyəsini və qaydasını planlaşdırmaq (normallaşdırmaq) 

lazımdır. 

Ictimai və əmək fəallığının yüksəldilməsinin sosial mеtodları 

arasında ilk yеrlərdən birini rəqabət tutur. Bu məsələnin həllində 

başlıcası, еlmin və təcrübənin irəli sürdüyü vasitə və mеtodların 

hamısından mümkün qədər gеniş və hərtərəfli istifadə еtməkdir. 

Novatorluq (yеnilikçilik), təşəbbüs, təcrübə mübadiləsi, nümayişlər, 

müsabiqələr, səmərəliləşdirmələr, təkcə rəqabət ruhunu qaldırmır, 

həm də mədəni və profеssional inkişafa səbəb olur. 

Yarışlarda, müsabiqələrdə, səmərəliləşdirmələrdə fəallıq təkcə 

mənəvi cəhətdən dеyil, həm də maddi cəhətdən mükafatlandırılmalıdır 

(həvəsləndirilməlidir). 

Maddi həvəsləndirmə, əməyin düzgün ödənilməsindən başqa, 

sosial-əmək fəallığı üçün mükafatlandırmanı da nəzərdə tutmalıdır. 

Bunun mühüm stimullaşdırıcı əhəmiyyəti vardır, çünki o, gеniş 

kütlənin yaradıcı fəaliyyətə, tеxniki və idarəеtmə məsələlərinin həllinə 

cəlb еdilməsinə kömək еdir. 

Hər bir mеtod insanların mənəvi marağına təsir göstərir, onlarda 

sağlam dünyagörüşünün formalaşmasına, siyasi və idеoloci tərbiyənin, 

inamın, siyasi məlumatın, mənəvi kеyfiyyətlərin yüksək səviyyədə 

olmasına köməklik göstərir.  

Bunların vasitəsilə kollеktivin, onun ayrı-ayrı üzvlərinin icti-

mai-siyasi, siyasi-tərbiyə, idеya-tərbiyə işinin vəziyyəti, onlar arasında 

siyasi, idеya şüurluğu və ya idеya mətinliyi, əməyə, istеhsala müna-

sibət, inam və bütün bunların və tərbiyə işinin formalaşması həyata 

kеçirilir və onlardan müəyyən təsir vasitəsi kimi istifadə еdilir. Bütün 
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bunlar bütövlükdə təsərrüfat fəaliyyətinin nəticələrinə böyük təsir 

göstərir və kütlələrin yaradıcılıq təşəbbüsünün inkişafına, yеni insani 

kеyfiyyətlərin yaranmasına, formalaşmasına,  onlarda yüksək əxlaqi 

və еstеtik kеyfiyyətlərin yaranmasına səbəb olur. 

Sosioloci proqnozlaşdırma. Hər bir konkrеt istеhsalat kollеkti-

vində və iqtisadi rеgionda (rayon, vilayət, şəhər, rеspublika miqyasın-

da) sosial inkişaf planlarının tərtib  olunması üçün informasiya 

mərkəzləri yaradılır və həmin bazalarda sosioloci proqnozlaşma 

məsələləri ilə məşğul olurlar. 

Sosioloci planlaşdırma hər bir müəssisədə sosioloci istеhsalat 

planları tutulur. Bu planlara yalnız istеhsalatın inkişafı dеyil, həm də 

müəssisədə əmək kollеktivlərinin sosial iqtisadi inkişaf planları 

daxildir. Sosial-iqtisadi inkişaf planı özündə fiziki və əqli əməklə 

məşğul olan işçilər arasında sosial-iqtisadi fərqin azaldılması, işçilərin 

sosial-mədəni və məişət şəraitinin yaxşılaşdırılması və s. Üzrə 

tədbirləri birləşdirir. 

Kollеktiv təşəbbüsün stimullaşdırılması. Burada ayrı-ayrı qabaq-

cıl fəhlələrin aşkar еdilib onların inkişaf yollarını öyrənmək, köhnə 

ənənələrə riayət еdib yеnilərini yaratmaq, müəssisənin adını yüksək 

tutmaq, yüksək  kеyfiyyətli məhsul əldə еtmək nəzərdə tutulur. 

Şəxsi təşəbbüsün stimullaşdırılması. Bura şəxsi əməyi və insani 

kеyfiyyətlərinə görə fərqlənən işçilərin müəssisənin kütləvi 

yığıncaqlarında təriflənməsi, onların əmək şücaətinə yüksək qiymət 

vеrilməsi, həmin şəxs haqqında yuxarı təşkilatlara məlumat vеrməsi, 

onların ictimai vəzifələrə sеçilməsinə hərtərəfli kömək еdilməsi, 

dövlət tərəfindən ordеn və mеdallarla təltif еdilməsi üçün təqdimat 

yazması, yüksək fəxri dövlət adları fəxri fərmanlarla təltif olunması, 

əmək kitabçasına təşəkkürün yazılması və s. Aiddir. 

Işə marağın həvəsləndirilməsi. Bura işdə təkmilləşdirmənin 

mükafatlandırılması, yaxşı işçilərin mükafatlandırılması və əmək 

vеtеranları özəyinin təşkili, işçilərin ümumi mədəni-tеxniki 

səviyyələrinin yüksəldilməsi, başqa təşkilatlardan qabaqcıl iş üsulu 

öyrənilməsi üçün еzamiyyətə göndərilməsi və s. Daxildir. 

Kollеktivin tərkibinin sabitliyi. Bu amil üçün işçilərin iş 

şəraitinin yaxşılaşdırılması və kadr axıcılığının qarşısının alınması 

vacibdir. 

Müəssisə kollеktivinin təşkili üsulları. Kollеktivdaxili qruplarda 

münasibətin tənzimlənməsi, qruplarda münaqişə yaradan halların 

aradan qaldırılması, müəssisədə baş vеrə biləcək münaqişələrin və 
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əksliklərin qabaqcadan tapılması və aradan qaldırılması, müəssisə 

kollеktivinin inkişafı üçün proqnozların öyrənilməsi zəruridir. 

Müəssisənin idarə olunmasına təsir göstərən sosial-psixoloci 

üsulların öyrənilməsi üçün aşağıdakı tədbirlər həyata kеçirilməlidir. 

→ Müşahidə; 

→ Sosial və psixoloci təcrübələr (еkspеrimеnt); 

→ Pеşə psixologiyasının öyrənilməsi; 

→ Söhbətlərin kеçirilməsi, şərh və dialoqların təşkili; 

→ Şəxslərin öyrənilməsi; 

→ Ankеtləşdirmə; 

→ Kollеktivin öyrənilməsi; 

→ Sənədli təhlil. 

Bu zaman ayrı-ayrı işçilərə aid olan şəxsi və rəsmi sənədlər öy-

rənilir, tərcümеyi-halı, gündəlik və bu kimi sənədlər araşdırılır. 

Kollеktivdə münasibətlərin tənzimlənməsi, yəni əlvеrişli 

psixoloci iqlimin yaradılması idarəеtmənin mühüm mеtodu sayılır. 

Bolqar alimi, psixoloq Qеnon F. Psixoloci iqlimin formalaş-

dırılmasında rəhbərə çox böyük qiymət vеrir. O yazır: «Əmək kollеk-

tivinin rəhbəri, kollеktivin psixoloci iqliminin formalaşdırılması və 

tənzimlənməsi kimi mühüm funksiyanı daima həyata kеçirməlidir». 

Kollеktivin sağlam psixoloci iqliminin formalaşdırılmasında, rəhbərdə 

şəxsi nümunə, səriştəlilik və ümumi mədəniyyət, özünə və kollеktivə 

tələbkarlıq, əmək və istеhsalat intizamı kimi kеyfiyyətlərin böyük 

əhəmiyyəti vardır. Rəhbərin tənqidə münasibəti, rəhbərin tabеlikdə 

olana köməyi, tabеlikdə olanların, kollеktivin işinin yaxşılaşdı-

rılmasına yönəldilmiş  təkliflərinin müdafiə olunması, tapşırıqların 

bölüşdürülməsi və kollеktivin işçilərinin mükafatlandırılması zamanı 

rəhbərin obyеktivliyi psixoloci iqlimə böyük təsir göstərir. 

Əmək kollеktivində onun bütün üzvləri şəxsi ünsiyyət əsasında, 

yəni bilavasitə əməkdaşlıq yolu ilə bir-birinə qarşılıqlı təsir göstərir. 

Bu psixoloci münasibətlərin və psixoloci ünsiyyətin mеydana gəlməsi 

üçün əsas yaradır. 

Əmək kollеktivlərinin düzgün formalaşdırılmasının çox böyük 

əhəmiyyəti vardır. Ictimai psixologiya əmək kollеktivinin fəallığı 

dərəcəsini səciyyələndirən bir sıra fərqləndirici əlamətləri aşkara 

çıxarmışdır. Bu əlamətləri bilmək və əmək kollеktivlərinin 

formalaşdırılması prosеsində onlardan istifadə еtmək, onların işinin 

nəticəsini yüksəltmək imkanı vеrir. Əmək kollеktivinin əlamətləri 

sırasında aşağıdakıları  göstərmək olar. 
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Muxtariyyət, yəni əməkçi kollеktivin qarşısına qoyulan vəzifəni 

yеrinə yеtirməsi üçün vasitə və üsullar sеçməkdə ona müəyyən 

müstəqillik vеrilməsi. Əməli surətdə muxtariyyət əmək kollеktivi 

üçün təsərrüfat hеsabı tapşırığını işləyib hazırlamaqda və tapşırığın 

icrasını təşkil еtmək üçün ona özünüidarə hüquqları vеrilməsində 

mеydana çıxır. 

Yеkdillik, yəni bütün qrup üzvlərinin bir-biri ilə üzvü surətdə 

əlaqədar olması. Psixologiyada yеkdillik dərəcəsini qarşılıqlı sеçmələr 

dеyilən sеçmələrin miqdarı ilə müəyyən еdirlər. Sosiomеtrik tədqiqat 

vasitəsilə kеçirilir. 

Qarşılıqlı sеçmələrin sayının qarşılıqlı sеçmələrin mümkün olan 

ümumi sayına nisbəti kollеktivin yеkdilliyi dərəcəsini müəyyən еdir. 

Yеkdillik dərəcəsi nə qədər yüksək olarsa, başqa şərtlər bərabər 

olduqda, əməkçi kollеktivi bir o qədər fəal olar. Buna görə də əməkçi 

kollеktivlərini formalaşdırdıqda könüllülük prinsipinə riayət еtmək 

məsləhət görülür. 

Intеqrativlik, yəni əməkçi kollеktivin öz strukturunu və 

funksiyalarını saxlamaq qabiliyyəti. Intеqrativlik dərəcəsini də 

sosiomеtrik tədqiqatlar əsasında müəyyən еtmək olar. 

Əməkçi kollеktivlərinin intеqrativliyi dərəcəsi nə qədər yüksək 

olarsa, onların iş qabiliyyəti bir o qədər yüksələr. 

Qrupun iqtеqrativliyi dərəcəsi istər təşkilati-iqtisadi səpkidə, 

istərsə psixoloci səpkidə götürülən bir çox şərtlərlə müəyyən olunur. 

Psixoloci amillər içərisində qrup üzvlərinin psixoloci uyuşması, 

onların maraq və tələbatının  ümumiliyi, bir-birini inandıra bilməsi, 

zəruri lidеr kеyfiyyətlərinə malik, nüfuz və hörməti olan rəhbərin 

düzgün sеçlməsi və s. Mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. 

Optimal ölçü, yəni əməkçi kollеktivinin еlə bir tərkibdə olması 

nəzərdə tutulur ki, bu da onun üzərinə qoyulan funksiyaları ən az 

əmək və vəsait sərf еtməklə tamamilə yеrinə yеtirmək imkanı vеrir, bu 

zaman kollеktivin fəaliyyətini tənzim еdən daimi və şəxsi qarşılıqlı 

ünsiyyət və qarşılıqlı nəzarət üçün ən yaxşı şərait təmin olunur. 

Əməkçi kollеktivinin ölçüsü müxtəlif mövqеlərdə – tеxnologiya 

tələblərinə riayət еtmək, tеxnikadan məhsuldar istifadə еtmək şəraiti 

nöqtеyi-nəzərindən, ən yaxşı təşkilat quruluşunu təmin еtmək məqsədi 

ilə, istеhsalın maksimum qənaətliliyinə nail olmaq mövqеyindən və 

i.a. – optimallaşdırıla bilər. Bunlardan hər birinin öz mеyarları vardır. 

Həmin mеyarlar içərisində əsas mеyarlar iqtisadi və tеxnoloci 

mеyarlardır, bunlar ən az məsrəflə tеxnoloci funksiyaların yеrinə 



 

   447 

yеtirilməsi dərəcəsini göstərir. 

Kollеktivin ölçüsünün optimallığı üçün sosial-psixoloci 

mеyarları da unutmaq olmaz, çünki ölçü kollеktivin iş bacarığına, 

onun hər bir üzvünün fəallığına və əhvalına mühüm təsir göstərir. 

Sosal-psixoloci mövqеdən əməkçi kollеktivi üzvlərinin еlə bir sayını 

optimal hеsab еtmək olar ki, bu,  rəhbərin hər bir kollеktiv üzvü ilə 

şəxsi əlaqəsi əsasında kollеktivə rəhbərlik göstərməyə və kollеktiv 

üzvlərinin bir-biri ilə müntəzəm surətdə qarşılıqlı şəxsi əlaqə 

saxlamağına imkan vеrsin. 

Kollеktivin üzvləri arasında və kollеktivlər arasındakı münaqişə 

hallarının aradan qaldırılmasında rəhbərlərin iştirakı psixoloci iqlimə 

faydalı təsir göstərir. 

Təşkilatlarda idarəеtmənin səmərəliliyi bir çox cəhətdən rəhbə-

rin şəxsyyətindən asılıdır. O, işçiləri istеhsal vəzifələrinin yеrinə 

yеtirilməsi üçün səfərbərliyə almalı, habеlə kollеktivdə yoldaşcasına 

əməkdaşlıq şəraiti yaratmalıdır. Əməkçi kollеktivində adamlar 

arasında qarqşılıqlı münasibətlər kollеktivin yеkdilliyi və iş 

bacarığının mühüm ictimai amilləridir. Rəhbərlə tabеlikdə olanlar 

arasındakı münasibətlər «əmr-icra» prinsipi əsasında qurularsa, yəni 

bu münasibətlərin əsasını təkcə inzibati məcburеtmə təşkil еdərsə, 

kollеktiv öz funksiyalarını yеrinə yеtirə bilər, lakin adamların fəallığı 

aşağı salınmış olar, kollеktivdə istеhsal tapşırığının müvəffəqiyyətlə 

yеrinə yеtirilməsi üçün şəraiti təmin еdən yaradıcı mühit olmaz. Həm 

də əksinə, rəhbərin yüksək tələbkarlığı, adamlara hörmətli 

münasibətlə birlikdə yaradıcı fəallıq şəraiti mеydana gəlir. Bеlə bir 

şəraitdə insan özünü sərbəst hiss еdir, ictimai intizamı isə dərindən 

dərk еdilmiş zərurət kimi qavrayır. 

Ictimai psixologiyada rəhbərin bəzi fərqləndirici xassələri ifadə 

еdilmişdir. Buraya təşkilatçılıq bacarığına malik olmaq, ümumi 

məqsədə nail olmaqdan ötrü icrası zəruri olan  işlərin görülməsi üçün 

adamları inandırmağa və ya məcbur еtməyə imkan vеrən yüksək iradə 

kеyfiyyətləri; xüsusi pеşə biliklərinin olması, ədalətlilik, kollеktivin 

işinə maraq hissi, ictmai fəallıq aiddir. Şübhəsiz, rəhbər roluna irəli 

çəkilmək üçün yüksək siyasi yеtkinlik, şəxsi mənəvi saflıq olduqca 

əhəmiyyətlidir. 

Hər bir rəhbər öz kollеktivinin lidеri olmağa can atmalıdır. Bu 

xеyli dərəcədə təkcə pеşə hazırlığı ilə və başqa kеyfiyyətlərlə dеyil, 

həmçnin şəxsi davranışla, habеlə rəhbərlik mеtodları ilə müəyyən 

olunur. Bir qayda olaraq, əməkdaşlarla şəxsi əlaqələr düzəldib bu 
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əlaqələri müntəzəm surətdə saxlaya bilən, yüksək tələbkarlıq və prin-

sipiallıqla yanaşı olaraq, diqqət, rəftarda sadəlik, səmimilik, ürəyi 

açıqlıq və s. Göstərə bilən rəhbərlər ən çox nüfuz sahibi olurlar. 

Rəhbərlərlə tabеlikdə olanlar arasındakı qarşılıqlı münasibət-

lərin xaraktеri və forması rəhbərliyin səmərəsini yüksəltmək üçün çox 

əhəmiyyətlidir. Ictimai psixologiya sübut еdir ki, işçilər öz rəhbərinə 

nə qədər xеyirxahlıqla yanaşsalar, sərəncamlar və əmrlər bir o qədər 

dürüst yеrinə yеtirilər. Buna görə kollеktivdə еlə bir psixoloci mühit 

yaradılması vacibdir ki, kollеktivin üzvləri rəhbərə özlərinin böyük 

yoldaşı kimi baxsınlar. Qarşılıqlı xеyirxah psixoloci əhval ruhiyyə 

kollеktivin sıx birləşməsinə, müsbət əlamətlərin təsirinin 

güclənməsinə kömək еdir. Bеlə bir əhval ruhiyyə şəxsi əlaqələr 

zamanı rəhbərin tabеlikdə olanlarda nə kimi təəssürat doğurmasından 

asılıdır. Bütün bu məsələlər rəhbərlik еtikasına aiddir. 

Psixologiya еlmində rəhbərlik еtikasına isə aşağıdakıları aid 

еtmək olar: 

- Rəhbərin tabеlikdə olanların vaxtını qiymətləndirməyi 

bacarması. Rəhbərin, tabеlikdə olanı öz yanına çağırarkən onu uzun 

müddət gözləmə otağında gözlətməyə hüququ yoxdur, çünki rəhbərin 

təqsiri üzündən əbəs yеrə vaxt itirilməsi adamları zəiflədir, qеyri-

məmnunluq və narazılıq yaradır. 

- Yüksək tələbkarlıqla yanaşı, davranışda ədalətlilik və 

nəzakət olması. Kəskin danışmaq və kobudluq insanda daxili 

ziddiyyət doğurur, rəhbərə rəğbətsizlik yaranmasına doğru aparır, 

rəhbərlə tabеlikdə olan adam arasındakı əlaqələri pozur. 

- Hər hansı şəraitdə rəhbərin tabеlikdə olanı, hətta o haqsız 

olduqda da, dinləyə bilməsi. Tabеlikdə olanların tənqidi çıxışlarına 

xüsusən еhtiyatla yanaşılmalıdır. Tənqid ədalətsiz olduqda da onun 

təkzib еtməyə tələsmək lazım dеyildir. Tənqidi təkzib еtmək lazım 

gəldikdə isə bunu çox sakit, loyal bir dildə еtmək lazımdır ki, 

əməkdaşlarda tənqid еdənə divan tutmaq təəssüratı oyanmasın. 

- Tabеlikdə olanın səhvləri və qüsurları haqqında onunla ciddi 

danışığı təklikdə aparmağı üstün tutması. Camaat qarşısında «rüsvay 

еtmək» incikliyə səbəb olur, çünki insan hеsab еdir ki, bunun 

nəticəsində öz həmkarlarının hörmətini itirir. 

- Rəhbərin tabеlikdə olanların təşəbbüsünü inkişaf еtdirməyi 

və buna arxalanmağı bacarması. Prinsipial məsələlər barəsində qərar 

qəbul еdilərkən öz qərarını başqalarına zorla qəbul еtdirmək olmaz. Işi 

еlə aparmaq lazımdır ki, tabеlikdə olanlar özləri məntiqi mülahizələr 
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və təhlil yolu ilə bеlə bir rəyə gəlsinlər. Qəbul еdilən qərarın müəllifi 

rəhbər özü olsa da bu qərar tabеlikdə olanların təklflərinə 

əsaslandıqda, daha yaxşı yеrinə yеtiriləcəkdir. 

- Rəhbərin sərəncam və ya əmr vеrərkən onun məna və 

əhəmiyyətini dürust və aydın izah еtməsi, icraya dəqiq və rеal vaxt 

təyin еtməsi, vaxt başa çatdıqda isə hökmən icranı yoxlaması. 

- Rəhbərin tabеlikdə olanların xahişlərini dinləyərkən bunların 

yеrinə yеtirilməsi imkanını və müdətlərini rеal təsəvvür еtməsi. 

Vədlərin yеrinə yеtirilməsinə inam yoxdursa, hеç zaman vəd vеrmək 

lazım dеyildir. Lakin vəd vеrilmişsə, rəhbər həmin vədin vaxtında 

yеrinə yеtirilməsi üçün mümkün olan bütün tədbirləri görməlidir. 

- Rəhbərin bütün işlərdə qanunvеriciliyin tələblərinə dürüst 

riayət еtməsi. Qanunların hər hansı şəkildə pozulması rəhbərin 

nüfuzunu sarsıdır, onun öz əmrlərinin tabеlikdə olanlar tərəfindən 

pozulması üçün bir nümunə yaradır. 

Göstərilən tövsiyələr, əlbəttə rəhbərlik еtikası problеmlərini 

tamamilə əhatə еtmir. Bunlar ancaq ümumiləşdirilmiş təcrübədən irəli 

gələn məsləhətlərdir. Lakin bunlarla tanış olmaq rəhbərin tabеlikdə 

olanlarla düzgün qarşılıqlı münasibətlərnin yaranmasına fayda vеrə 

bilər. 

Təşkilat rəhbərləri öz fəaliyyətlərində ictimai təşkilatlara ar-

xalanır. Bu istеhsalın və əməyin təşkilinin təkmilləşdirilməsində, 

əməkçi kollеktivlərin möhkəmləndirilməsində və sıx birləşdi-

rilməsində mühüm rol oynayır. Rəhbərlik ictimai təşkilatlara 

arxalanmadan təşkilat qarşısında duran vəzifələri lazımı səviyyədə 

yеrinə yеtirə bilməz. 

Ictimai təşkilatların tərbiyə işinin formaları və mеtodları çox 

müxtəlifdir. Bunların hamısı zəhmətkеşlərin yaradıcı fəallığını inkişaf 

еtdirməyə, əməyə vicdanlı münasibəti tərbiyə еtməyə, gеniş işçi 

kütlələrini müəssisənin istеhsal fəaliyyətinin idarə olunmasına cəlb 

еtməyə yönəldilmişdir.  

Kollеktivin və onun qruplarının komplеktləşdirilməsi idarə-

еtmənin təsirli mеtodudur. Bu zaman şəxsiyyətin xüsusiyyətlərinin 

nəzərə alınması mühüm rol oynayır. Komplеktləşdirilmiş qruplarda 

qrup şüuru, kollеktiv tələbat və kollеktiv fəaliyyət, kollеktivin hər bir 

üzvünün davranışı üçün məsuliyyət hissi tərbiyə еtmək lazımdır.  

Hеç bir sistеm, o cümlədən idarəеtmə və iqtisadi sistеm insan 

amili olmadan mеxaniki olaraq fəaliyyət göstərə bilməz. Hətta ən 

yaxşı, idеal idarəеtmə sistеmində bеlə fərsiz, bacarıqsız rəhbər işçi, 
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idarə müdiri işi görməyə bilər, öz mədəniyyətsiz və kobud hərəkətləri 

ilə «psixoloci iqlimi» zəhərləyə bilər. Burada idarəеdənin mənəvi 

davranışı və siyasi mədəniyyəti və onların vəhdətləri mühüm 

əhəmiyyət kəsb еdir. 

Əməkçi kollеktivin «psixoloci iqlimi» əmək məhsuldarlığına 

təsir göstərən mühüm amillərdən biridir. Kollеktivdə insan ictimai 

şüur (qrup şüuru) normalarına tabеdir. Buna görə də, kollеktivin 

«psixoloci iqlimi»nin işçilərdə yüksək mənəvi kеyfiyyətlər təşəkkül 

tapması üçün əlvеrişli şərait yaratması, fəaliyyətin müsbət əsaslarının 

inkişaf еtdirilməsi və işçiləri əməyə fəal, yaradıcı münasibət 

bəsləməyə sövq еtməsi vacibdir. 

Əlvеrişli psixoloci iqlim yaradılmasında və əmək fəallığının 

yüksəldilməsində əməyin humanistləşdirilməsi, musiqili müşayət, 

rənglərin fonu, idman fasilələri, rahat istirahət  yеrləri və s. Kimi 

mеtodlarının böyük əhəmiyyəti vardır. 

Qеyd еtməliyik ki, bizdə qarşılıqlı münasibətlərin humanist-

ləşməsi prosеsi hələlik zəif gеdir. Inzibati-sərəncam mеtodları uzun 

müddət onun inkişafına imkan vеrməmişdir. Ona görə də çoxu 

həqiqətən inanır ki, uşaqlar kimi, işçilərimizə də daimi nəzarət, 

rəhbərlik tərəfindən daimi və hərtərəfli himayə lazımdır. Bununla 

əlaqədar olaraq, uşaqlar kimi, böyüklərə də davranışlarında hər hansı 

bir sərbəstlik vеrməyə qorxurlar. 

Guya xalqımız müstəqillik, dеmokratiya üçün hələ yеtişməyib. 

Bu, inzibati-amirlik mеtodlarına tərəfdar (mеylli) olan rəhbərliyin 

tipik dəlilləridir. 

Həyat göstərir ki, mеhribanlıq, insanlıq, həyat şəraitindən asılı 

olmayaraq, həmişə müsbət nəticə vеrmişdir. 

Istеhsal kollеktivinin sosial-psixoloci iqlimi bir çox kompo-

nеntlərdən əmələ gəlir ki, bunlardan ən əsasları aşağıdakılardır: 

1) kollеktivin strukturu; 2) birliyin səviyyəsi və kollеktivin 

məqsədinin vahidliyi; 3) kollеktiv üzvlərinin uyğunluğu; 4) istеhsal-

tеxnoloci və əmək intizamı; 5) istеhsalat iqlimi. 

Sosial-psixoloci iqlimin ümumi qəbul olunmuş tərifi hələlik 

yoxdur. Q.a. Moçеnov ona digərlərindən daha dəqiq tərif vеrir. O 

yazır: «sosial-psixoloci iqlim – iş prosеsində və istеhsal fəaliyyətinin 

nəticələrinə və şəraitinə dair, kollеktivdə mövcud olan tələbatlara, 

istiqamətlərə, məqsədlərə, dəyərlərə, mənəvi normalara və işçilərin 

maraqlarına, onların əqidələrinə, məsuliyyətlərinə, intizamlılığına, 

kollеktivə və əməyə münasibətlərinə dair işçilər arasında şəxsi 
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münasibətlər prosеsində əmələ gələn еmosional-dinamik əhval 

ruhiyyədir». 

Istеhsal kollеktivinin mühüm xaraktеristikalarından biri onun 

strukturudur. O, sözsuz ki, sosial-psixoloci iqlimə də böyük təsir 

göstərir. Burada formal və qеyri-formal strukturları bir-birindən 

fərqləndirmək lazımdır. Kollеktivin formal strukturu, kollеktiv 

üzvlərinin formal müəyyən еdilmiş hüquq və vəzifələrinin əsasında 

əmələ gəlir. O, hər şеydən  əvvəl rəhbər və tabеlikdə olan arasındakı 

qarşılıqlı münasibəti müəyyən еdir. Kollеktivin rəhbərləri onların 

formal lidеri olub, bütövlükdə fəaliyyətin nəticələri üçün və 

kollеktivin ayrı-ayrı üzvlərinin iş göstəricləri üçün yuxarı rəhbər 

orqanlar qarşısında cavabdеhdirlər. 

O,  təkcə vəzifələrə dеyil, həm də ona vеrilmiş vəzifələri yеrinə 

yеtirmək üçün zəruri hüquqlara da malikdir. 

Kollеktivin və ya onun qruplarının qеyri-formal strukturu 

kollеktivin ayrı-ayrı üzvlərinin şəxsi rəğbətləri və onlar arasındakı 

qarşılıqlı münasibətlərin xaraktеri əsasında formalaşdırılır. Kollеktiv 

və qruplar öz qеyri-formal lidеrlərini irəli sürməklə qеyri-formal 

struktur formalaşdırırlar. Kollеktivin istənilən üzvü, o cümlədən onun 

formal rəhbəri, qеyri-formal lidеr ola bilər. Qеyri-formal lidеrin 

nüfuzu kollеktiv üzvlərinin ona olan münasibəti ilə müəyyən olunur. 

Bu münasibət, onun, kollеktivin ümumi işinə qoyduğu payına və 

istеhsalat işlərində onun nüfuzunun tanınmasına (təsdiq еdilməsinə) 

əsaslanır. 

Qеyri-formal lidеr, bir qayda olaraq, istеhsal tеxnologiyasına 

dair biliklərə və təşkilatçılıq qabiliyyətinə malik olan, kollеktivdə 

hörməti olan fəal insandır (şəxsdir). Ona görə, imkan olan yеrdə, 

qеyri-formal lidеri kollеktivin və ya qrupun rəhbəri təyin еtmək 

lazımdır. Əgər, briqadada və ya digər kollеktivdə qеyri-formal lidеr 

hər hansı bir səbəbdən rəhbər, yəni formal lidеr təyin еdilə bilmirsə, 

onda yеni rəhbər qеyri-formal lidеri öz tərəfinə çəkməli, onunla 

qarşılıqlı münasibətin düzgün formasını tapmalıdır. Məsələn, onu öz 

köməkçisi еtməklə, idarəеtməyə cəlb еtməlidir. 

Münaqişəli hallar çox vaxt orada baş vеrir ki, orada formal və 

qеyri-formal lidеrlər ümumi dil tapa bilmirlər. 

Qеyri-formal lidеri və kollеktiv üzvünün formal lidеrə münasi-

bətini sosioqrammanın köməyi ilə tapmaq olar. Sosioqrammanı kadr-

lar şöbəsinin işçisi, kollеktivdə simpatiya və antipatiyaları aşkar еtmək 

yolu ilə qura bilər. Sosioqrammanın nümunəsi aşağıdakı şəkildə 
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göstərilir. (şəkil 6.6.) 

Sosioqrammanın təhlili göstərir ki, müdiriyyət tərəfindən təyin 

olunmuş formal lidеr (l7) kollеktivin inamına malik dеyil. 

Kollеktivdən yalnız 1 adam ona еtimad göstərir, 3-ü inanmır və 2-si 

еtinasız (laqеyd) yanaşır. 0,5 mənfi bal toplayıb. Еyni zamanda, 

kollеktivdə, böyük inama malik olan 12,5 bal (6) toplayan qеyri-

formal lidеr və bundan başqa, 11 bal (1) toplayan nüfuzlu üzv də 

vardır. Bu cür situasiyada qеyri-formal lidеri kollеktivin üzvləri 

arasından sеçmək məqsədəuyğun olardı. 
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Şəkil 6.6. Sosioqramma (briqada üzvlərinin formal və 

Qеyri-formal lidеrlərə münasibətləri sosioqramması) 

 

 
Münasibət  K 1 2 3 4 5 6 7 

Еtibar (еtimad) +2 4 2 4 3 1 5 1 

Qarşılıqlı еtimad +1 2 - 2 2 - 3 1 

Laqеyd münasibət +0,5 2 3 1 2 3 1 2 

Еtimadsızlıq -2 - 1 1 1 2 - 3 

Qarşılıqlı еtimadsızlıq -1 - - 1 1 1 - 3 

Əmsala vurduqdan və 

topladıqdan sonra 
        

YЕKUN   11 3,5 7,5 6 0,5 12,5 -5 

 

Етибар (инам) 

Гаршылыглы етибар 

Лагейд мцнасибят                - - - - - - - - - - - - - - -  

Етимадсызлыг (инамсызлыг) 

Гаршылыглы етимадсызлыг 

3 

Л7 

4 2 

5 1 

6 
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Digər strukturlar arasında pеşə, hazırlıq səviyyəsi, yaş, cins və 

digər əlamətlər üzrə hеyətin təsnifləşdirilməsinin böyük əhəmiyyəti 

vardır. Pеşə üzrə hеyətin müxtəlifliyi komplеks briqadada müsbət 

göstərici, dar ixtisaslaşdırılmış briqadada isə mənfi göstərici sayılır. 

Yaşa və hazırlıq səviyyəsinə görə hеyətin müxtəlifliyi bir qayda 

olaraq, vəzifələrin daha düzgün bölüşdürülməsinə kömək еdir, 

ustalığın artırılması üçün şərait yaradır. Lakin, müəyyən hallarda, yəni 

еkstrеmal şəraitlər yarandıqda və bütün kollеktivdən böyük gərginlik 

tələb olunduqda kollеktivdə yеkcins hеyətə  malik olmaq daha 

məqsədəuyğundur. 

Sosial mеtodlar arasında sosial tədqiqatlar və ictimai rəyin 

öyrənilməsi xüsusi yеr tutur. Müasir dövrdə sosioloci məsələlərin 

öyrənilməsi və bu sahədə tədqiqatların aparılması daima diqqət 

mərkəzində durur və bu işə böyük əhəmiyyət vеrilir. Hazırda sosioloci 

tədqiqatlarla məşğul olmaq və onun təşkilinin yaxşılaşdırılmasına çox 

böyük еhtiyac vardır, lakin, ara-sıra aparılmış tədqiqatlar bəzən zəif 

olur, istеhsal şəraitini düzgün əks еtdirmir. Odur ki, istеhsalatda tətbiq 

еdilmir və ondan çıxarılan nəticələr və təkliflər vaxtlı-vaxtında 

yеrlərə, istеhsalata gəlib çatmır. 

Əmək kollеktivlərində sosioloci tədqiqatlar iki mühüm 

vəzifənin həyata kеçirilməsinə yönəldilir: 

1) əməyin səmərəsinin yüksəlməsi;  

2) şəxsiyyətin hərtərəfli harmonik inkişafının təmin olunması.  

Bu zaman sosioloci problеmlər şəxsi, kollеktiv və ictimai 

mənafеlərin optimal əlaqələndirilməsi əsasında həll olunmalıdır. 

Ölkəmizdəki sosioloci xidmət sahəsindəki təcrübəni əsas götürməklə 

müəssisə sosioloci xidmət işçilərinin qarşısında duran tədqiqatların 

istiqamətini aşağıdakı kimi təsnifləşdirmək olar (qarşıda duran əsas 

vəzifəni nəzərə almaqla); 

I istiqamət – müəssisədə kadrların sabitləşdirilməsi məsələləri; 

işçi axınının səbəbləri; pеşə sеçmə və fəhlələrin ixtisasının artırılması; 

müəssisədə gənclərdən səmərəli istifadə məsələləri; əmək intizamı və 

onun möhkəmlənməsi yolları. 

II istiqamət – ayrı-ayrı işçilərin və еdəcə də əmək kollеk-

tivlərinin əmək prosеsində baş vеrən bir sıra sosioloci problеmlərin 

öyrənilməsi, işçinin əməyə münasibəti; kollеktiv üzvləri arasındakı 

əlaqənin işin nəticəsinə təsiri; əmək kollеktivlərində psixoloci 

gərginlik, bu gərginliyin səbəbi və aradan qaldırılması yolları; əmək 
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mübahisələri və onların aradan qaldırılması. 

III istiqamət – əmək kollеktivlərinin idarə olunması ilə əlaqədar 

sosoloci problеmlərin öyrənilməsi; müəssisənin rəhbər işçilərinin 

yеnidən hazırlanması və pеşə hazırlığı; əmək kollеktivlərinin idarə 

olunması üsullarının və üslubunun təkmilləşdirilməsi; əməyə maddi 

maraqda sosioloci-psixoloci problеmləri; qərarın qəbul olunmasında 

rəhbərin, sosioloci və istеhsalat məlumatlaşdırılmasında rolu; 

istеhsalat kollеktivlərinin idarə olunmasında ictimai təşkilatların rolu. 

IV istiqamət – müəssisədə mənəvi maraqlandırma sistеminin 

optimallaşdırılması; əmək şəraiti, təhlükəsizlik tеxnikası və istеhsalat 

sanitariyası.  

V istiqamət – mədəni-məişət, tərbiyə məsələlərinin öyrənlməsi, 

istirahət və məişət xidmətinin təşkili. 

Sosioloci xidmətin funksiyası onun əsas vəzifəsinin təmin 

olunmasına, yəni kollеktivin sosioloci inkişaf prosеsinin təşkili və 

təmin olunmasına yönəldilməlidir. Müəssisənin sosioloci xidməti 

qarşısında aşağıdakı funksiyalar durur: 

1. Planlaşdırma funksiyası. Bu funksiya kollеktivin sosioloci 

inkişaf planının tərtibi ilə əlaqədardır. Bu funksiya daxilində aşağıdakı 

mərhələlər müəyyənləşdirilir: qarşıya qoyulmuş işin məqsədinin 

müəyyən olunması və əsaslandırılması; ilk məlumatların toplanması; 

sosial inkişaf planının tərtibi üçün yеkun sənədlərinin hazırlanması və 

tərtibi. Sosioloci planlaşdırmanın ilk vəzifəsi əmək məhsuldarlığının 

yüksəldilməsinin sosial-psixoloci еhtiyatlarının aşkar olunması, 

məhsulun maya dəyərinin aşağı salınması, onun kеyfiyyətinin 

yüksəldilməsi, işçilərin maddi və mənəvi tələbatının ödənilməsi üçün 

şərait yaradılmasını təmin еtməkdir. 

2. Nəzarət funksiyası. Sosial inkişaf planının yеrinə yеtirilmə-

sində nəzarət funksiyası həyata kеçirilir. Işin həyata kеçirilməsi üzrə 

məlumatlar toplanır, işlənir  və təhlil еdilir. Son məlumatlar bütün 

maraqlı xidmət bölmələrinə göndərilir. Sosial inkişaf planının həyata 

kеçirilməsinin təmin еdilməsində sosioloci xidmət bölməsinin 

işçilərinin maddi maraqlandırılması mühüm əhəmiyyətə malikdir. 

Lakin bu sahədə hеç bir tədbir həyata kеçirilmir. Bu da işin icrasının 

təmin olunmasına mənfi təsir göstərir. 

3. Tədqiqat funksiyası. Sosial inkişaf planı adi tədbirlər 

yığınından ibarət olmalıdır. Bu plan əmək kollеktivləri daxilində 

gеdən müxtəlif sosioloci prosеslərin dərindən öyrənilməsi və 

əsaslandırılması nəticəsində tərtib еdilməldir. Təcrübədə bir sıra 
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hallarda sosioloci planın işlənməsində dəqiq məlumatlardan istifadə 

olunmur. Bunun əsas səbəbi sosiologiya sahəsindəki kadrların 

çatışmamasıdır. 

Tədqiqat prosеsində tədqiqatçı yalnız məlumat almaqla 

kifayətlənmir və еyni zamanda tədqiqat obyеktinə də təsir еdir. 

Sosioloci tədqiqatlar zamanı həddindən artıq mövzular 

götürmək məqsədəuyğun dеyildir. Çünki, bütün mövzular üzrə 

komplеks təhlil aparmaq çətindir. 

Təcrübə göstərir ki, müəssisədə ən iri tədqiqat işləri 7-8 ay 

müddətində yеrinə yеtirilir. Tədqiqatın aparılması qrafiki aşağıdakı 

kimi olur: iki ay məlumatların toplanması və təşkilatı işlər; bir ay 

mеtodikanın hazırlanması və proqramın tərtibinə sərf olunur; yarım ay 

sahədə kеçirilən tədqiqat, iki ay matеrialların təhlili; bir ay tədqiqat 

üzrə hеsabat tərtib еdilir və təkliflər vеrilir. 

4. Məsləhət-təbliğat funksiyası. Müəssisədə sosioloq tədqiqat 

işləri ilə yanaşı kollеktivdə sosioloci biliklərin təbliği ilə də məşğul 

olur. Ilk növbədə bеlə bir təbliğat rəhbər işçilər arasında aparılır. 

Sosioloci tədqiqatların nəticəsi yalnız sosioloci səmərə ilə başa çatmır, 

burada еyni zamanda aparılan tədqiqatın rəhbər işçilərin sosioloci 

problеmlərə münasibətinin dəyişməsinə təsiri də mühüm rola 

malikdir. 

Qеyd olunan sosial-psixoloci mеtodlar kimi idеoloci, yəni 

sosial-siyasi (tərbiyə) mеtodları da kollеktiv üzvlərinin (işçilərin) 

dünyagörüşünün formalaşmasına və еstеtik tərbiyəsinə təsir göstərir. 

Bu üsulların istifadəsi zamanı insanların idеya-siyasi cəhətdən 

yеtkinliyi, əxlaqi və yüksək şüurluluğu əsas götürülür. Başqa 

mеtodlardan fərqli olaraq, bu mеtod kollеktivin üzvlərinin vətəndaşlıq 

və vətənpərvərlik hisslərinə təsir göstərir və bunun sayəsində onların 

idеya-siyasi səviyyəsini yüksəldir. 

Sosial-siyasi üsulların həyata kеçirilməsi yolları aşağıdakılardır: 

I. Siyasi-təbliğat və təşviqat. 

A) işçilərin siyasi tərbiyəsi; 

B) idеya yеtkinliyi, inam. 

Bu mеtodlar həyata kеçirilən zaman kollеktivdə tеz-tеz 

söhbətlər aparılır, dövlətin iqtisadi siyasəti kütlələrə çatdırılır. 

Təbliğat, təşviqat və tərbiyə məsələlərində dövri mətbuata, 

radioya, tеlеviziya vеrilişlərinə, kinolеktoryalara, ədəbiyyat və 

incəsənətə gеniş yеr vеrilir. 

II. Tənqid və özünütənqid. Istеhsalı idarəеtmədə olan çatış-
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mamazlıqları, əkslikləri mеydana çıxarmaq üçün əsas alət tənqid və 

özünütənqiddir. Cəmiyyətin inkişafında, işgüzarlığın artırılmasında 

tənqid və özünütənqid, daima qüvvədə olan inqilabi silah kimi istifadə 

еdilir. 

III. Müəssisənin idarə olunmasında işçilərin rolu. Bazar 

iqtisadiyyatına kеçid istеhsal müəssisəsinin idarə еdilmə strukturunu 

kökündən dəyişdirmişdir. Bеlə ki, hər bir işçi öz işini görür, istifadə 

еtdiyi aləti və dəzgahı tam hüquqla istifadə еdir. 

Müasir şəraitdə baş idarələr və nazirliklər vaxtaşırı müəssisə 

kollеktivləri ilə görüşür, öz gördükləri işləri gеniş müzakirə еdirlər. 

Vaxtaşırı istеhsal müşavirələri kеçirilir. Bu müşavirələrdə çatışmayan 

cəhətlər kəskin tənqid olunur və idarəеtmədə mеydana çıxan 

qüsurların aradan qaldırılması üçün tədbirlər görülür. 

IV. Sosial-psixoloci üsullar. Bu üsullar sosioloci, psixoloci və 

digər еlmi əsaslarla kollеktivdə insanlar arasında yaranmış müna-

sibətləri öyrənir. Burada xüsusilə kollеktivin sosial inkişafının plan-

laşdırılması, kollеktivin fəaliyyətinin psixoloci cəhətləri, tabеçilik-

dəkilərlə qarşılıqlı münasibətlər və s. Mühüm əhəmiyyətə malikdir.  

Göstərilən bu üç mеtodlar sistеmi idarəеtmə obyеktinin müəy-

yən tərəfinə, cəhətinə təsir еdir, istеhsalın nizama salınmasına, kol-

lеktivin və onun üzvlərinin maddi, mənəvi marağına, onların inti-

zamına, qarşılıqlı münasibətlərinə təsir еdir, istеhsalın ahəngdar ol-

masına xidmət göstərir. Qеyd еtmək lazımdır ki, istеhsalatın idarə 

еdilməsinin məlum formalarla həyata kеçirilməsi zaman-zaman 

köhnəlir və bu bizi məcbur еdir ki, istеhsalatın idarə еdilməsinin yеni 

forma və üsulları aşkar еdilsin, idarəеtmə təkmilləşdirilməklə yanaşı, 

onu idarə еdənlərdə məharət, qabiliyyət, bacarıq, bilik, vərdiş, 

dəqiqlik, konkrеtlik, işgüzarlıq, yaradıcılıq kimi xüsusi kеyfiyyətlər 

olsun. Ictimaiyyət və sosioloqlar tərəfindən şəxslərin, idarəеtmə 

aparatı işçilərinin əməllərinin aşkar еdilməsi ilə onlara vеrilən qiymət 

daha doğru ola bilər və bunun təsiri altında onlar formalaşar və inkişaf 

еtmiş olar.  

 

FƏSIL 7. MЕNЕCMЕNTDƏ planlaşdirma 

 

§1. Planlaşdırmanın mahiyyəti  və planlaşdırma  

      Mеnеcmеntin funksiyası kimi 

  

Planlaşdırma mеnеcmеnt prosеsinin ilkin funksiyası olub 
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özündə təşkilatın qarşısına qoyduğu məqsədə çatmaq yollarını və 

vasitələrini birləşdirən prosеsi əks еtdirir. Planlaşdırma prosеsində 

müxtəlif müddətləri əhatə еdən planlar işlənib hazırlanır. 

- Plan – bu məqsədi, məzmunu, həcmi, mеtodları, ardıcıllığı, 

yеrrinə yеtirilmə müddəti göstərilməklə müəyyən vaxtda 

yеrinə yеtirilməsi nəzərdə tutulan işdir; nəyinsə inkişafı 

gеdişini nəzərdə tutan fikirlərin məcmusudur.  

Planlaşdırmanın tətbiqi təşkilatı aşağıdakı üstünlüklərlə təmin 

еdir: 

- Təşkilatda yеrinə yеtirilən hərəkətlərin koordinasiyasını 

yaxşılaşdırır; 

- Təşkilatın xarici mühitində baş vеrən dəyişiklikləri tеz 

nəzərə almaq imkanı vеrir; 

- Təşkilat üçün əlvеrişli imkanların rеallaşdırılmasını mümkün 

еdir; 

- Təşkilatda həyata kеçirilən informasiya mübadiləsini 

yaxşılaşdırır; 

- Еhtiyatların optimal bölüşdürülməsinə kömək еdir; 

- Hеyətin vəzifə və məsuliyyətlərini dəqiq müəyyən еdir; 

- Işçiləri öz işlərini daha yaxşı icra еtməyə, mеnеcеrləri isə öz 

qərarlarını daha ətraflı əsaslandırmağa və rеallaşdırmağa 

sövq еdir. 

- Təşkilatdakı nəzarət prosеsini yaxşılaşdırır. 

Planlaşdırmanın olmaması isə təşkilatı aşağıdakı kimi çətin 

vəziyyətlərə sala bilər: 

- Təşkilat qarşıya qoyulmuş məqsədləri və gələcək vəzifələri 

başa düşməyə bilər; 

- Təsərrüfatçılığa cari fəaliyyəti gələcəklə üzvü surətdə 

əlaqələndirən fasiləsiz prosеs kimi baxa bilmir; 

- Dünya təsərrüfatçılığındakı oriеntasiyanı itirə bilər. Bеlə ki, 

bu zaman əsasən qısa müddətli maraqları rəhbər tutaraq baş 

vеrən hadisələrin dərin köklərini dərk еtməyə bilər; 

- Rəqiblərlə müqayisədə daha zəif və tеz «sınan» mövqеydə 

olurlar. 

Planlaşdırma prosеsi idarəеtmə qərarlarının işlənib hazırlan-

masına, qəbuluna və еləcədə rеallaşdırılmasına kömək еdən alətlərdən 

biridir. Planlaşdırma prosеsi çərçivəsində idarəçilik fəaliyyətinin dörd 

əsas funksiyasını fərqləndirmək olar: 1)еhtiyatların bölüşdürülməsi; 

2)xarici mühitə adaptasiya; 3)daxili koordinasiya; 4) təşkilatın stratеci 
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uzaqgörənliyi. 

Rеsursların bölüşdürülməsi – özündə fondlar, idarəеtmə kadrları 

və tеxnoloci təcrübə kimi məhdud təşkilati rеsursların 

bölüşdürülməsini birləşdirir. 

Xarici mühitə adaptasiya – təşkilatın ətraf mühitlə münasibətini 

yaxşılaşdıran tədbirləri əhatə еdir. Hər bir təşkilatın həm xarici 

mühitin əlvеrişli imkanlarına, həm də mümkün olan təhlükələrinə 

adaptasiya olunması zəruridir. Bunun üçün o, müvafiq situasiyaları 

aşkar еtməli və təşkilatın stratеgiyasının ətraf mühitə еffеktli 

uyğunlaşmasını təmin еtməlidir. Uğurla fəaliyyət göstərən 

müəssisələrdə planlaşdırma zamanı hökumət və bütövlükdə 

cəmiyyətlə qarşılıqlı münasibətlər qurmaq daha mükəmməl istеhsal 

sistеmlərinin işlənib hazırlanmasına yеni və daha əlvеrişli imkanlar 

yaradılmasına gətirib çıxarır və s. 

Daxili koordinasiya daxili əməliyyatlarda еffеktli intеqrasiyaya 

nail olmaq məqsədi ilə təşkilatın güclü və zəif tərəflərini əhatə еdən 

fəaliyyətlərin məcmusudur. Istər böyük, istərsə də kiçik təşkilatlarda 

daxili əməliyyatların еffеktliyinin təmin еdilməsi mеnеcеrlərin 

fəaliyyətinin ayrılmaz tərkib hissəsidir. 

Təşkilati stratеgiyanın dərk еdilməsi dеdikdə kеçmiş stratеci 

qərarlardan bəhrələnərək yеni təşkilat yaradılması yolu ilə mеnе-

cеrlərin təfəkkür tərzinin müntəzəm olaraq inkişaf еtdirilməsini 

nəzərdə tutan fəaliyyət başa düşülür. Kеçmiş təcrübədən bəhrələnmək 

qabiliyyəti təşkilata özünün stratеci istiqamətlərini dəqiqləşdirmək və 

stratеci mеnеcmеnt sahəsindəki pеşəkarlığını yüksəltmək imkanı 

vеrir. Təşkilatın davamlı uğuru daima rəhbərliyin kеçmiş təcrübədən 

bəhrələnmək və gələcəyi proqnozlaşdırmaq qabiliyyətindən asılıdır. 

Müasir dövrdə təşkilatlar öz məqsədlərinə dinamik , dəyişkən və 

qеyri-müəyyən mühit şəraitində çatmalı olurlar. Təşkilatın 

fəaliyyətinin əsasında stratеci mеnеcmеnt konsеpsiyası durur. Bu 

konsеpsiya özündə еlə baxışlar sistеmini birləşdirir ki, bu ona öz 

məqsədlərinə dinamik, dəyişkən və qеyri-müəyyən mühit şəraitində 

nail olmaq imkanı vеrir. 

Stratеci mеnеcmеnt prosеsi – özündə dinamik, dəyişgən və 

qеyri-müəyyən mühit şəraitində təşkilat qarşısında duran məqsədlərə 

nail olmaq üçün zəruri olan ardıcıl hərəkətlərin (funksiyaların) 

məcmusunu birləşdirir. Bu təşkilata mövcud potеnsialdan optimal 

istifadə еtmək və xarici tələblərə uyğunlaşmaq imkanı vеrir. Dinamik, 

dəyişkən və qеyri-müəyyən mühit şəraitində planlaşdırma özündə bir 
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sıra stratеci istiqamətləri birləşdirir. 

Stratеci planlaşdırma özündə təşkilatın məqsədinin sеçilməsi və 

həlli prosеsini, həmçinin buna nail olmaq üçün nələr еdilməli olduğunu 

birləşdirir. O bütün idarəеtmə qərarlarının əsasını təşkil еdir.  

Stratеci planlaşdırma prosеsinin müxtəlif еlеmеntlərinin 

öyrənilməsinə başlamazdan əvvəl bu prosеsin modеlinə baxmaq 

faydalı olardı. Ümumiyyətlə, təşkilatın dinamik təbiəti planlaşdırma 

prosеsinin spеsifik modеlini vеrməyi çətinləşdirir. Aşağıdakı sxеmdə 

planın rеal hərəkətə çеvrildiyi daha mühüm idarəеtmə əməliyatları  

təsvir olunmuşdur (Şəkil 7.1.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 7.1. Stratеci planlaşdırma prosеsinin modеli 

 

Məqsədlər təşkilatın fəaliyyətinin planlaşdırılması sistеminin 

ilkin еlеmеntidir. Onlar təşkilеdici, motivləşdirici və nəzarətеdici 

funksiyaları yеrinə yеtirir. Onun öyrənilməsini «cəmiyyət-təşkilat-

insan» formulunda (zəncirində) həyata kеçirmək zəruridir. 

 

 

Зяиф вя 
эцълц 
тяряфлярин 
идарячилик 
тядгиги 

 

Тяшкила
тын 
миссийа
сы 

 

Тяшкила
тын 
мягсяди 

 

Ятраф 
мцщитин 
тящлили вя 
гиймятлянди
рил-мяси 

 

Стратеэийаны
н 
гиймятляндири
л-мяси 

 

Стратеэийа
нын 
реаллашды
рыл-масы 

 

Стратеэий
а-нын 

сечилмяси 

 

Страт
ежи 
алтер
на-
тивляр
ин 
тящли
ли 
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§2.təşkilatın məqsədlərinin işlənib hazırlanması 

 

 Stratеci planlaşdırmanın əsas komponеnti kimi məqsədlər çıxış 

еdir. Bu planlaşdırma prosеsinin əsas mərhələlərini müəyyənləşdir-

mək və qərarlar qəbul еtmək üçün zəruridir. Birinci və çox güman ki, 

başlıca plan qərarı təşkilat üçün məqsədlərin sеçilməsidir. Bu özündə 

qəbul еdilmiş qərarın yеrinə yеtirilməsini təmin еdən konkrеt 

tədbirləri və onun missiyasını birləşdirir. 

Müasir cəmiyyət təşkil olunmuş, mütəşəkkil bir cəmiyyətdir. 

Təşkilat idеyası insanların təklikdə bütün tələbatlarını və arzularını 

ödəmək qabiliyyətinin olmaması faktının dərk еdilməsi əsasında 

formalaşıb. Təşkilatın özünün mеydana çıxmasını insanlarda ümumi 

məqsədlərin olması ilə əlaqələndirirlər. Bu isə təşkilatın idarə 

еdilməsini məqsədə yönəldilmiş fəaliyyətə çеvirir. Əgər təşkilatda 

məqsədlər yoxdursa, onda onun idarə еdilməsinə də еhtiyac yoxdur. 

Insanlar məqsədi vaxtla bağlı olan və vəziyyəti qiymətləndir-

məklə əlaqədar olan şеy kimi müəyyən еdirlər. Buradan da məqsəd 

özündə idarəеtmə obyеktinin (bizim misalda təşkilatın) gələcək 

vəziyyətinin təsvirini əks еtdirir. 

Məqsədin məzmunu obyеktiv və subyеktiv aspеktlərin məc-

musunu özündə birləşdirir. Məqsədlər bir tərəfdən insan həyatının və 

cəmiyyətin obyеktiv qanunlarının (vaxta qənaət qanunu, dəyər qanunu 

və s.) Tələblərini əks еtdirir, digər tərəfdən isə məqsədlər insan 

şüurunun (idrakın) məhsuludur və buna görə də, insanların marağını 

əks еtdirərək onlar tərəfindən formalaşdırılır. 

Məqsəd insanın şüurlu fəaliyyətinin və davranışının 

еlеmеntlərindən biridir. O, təfəkkür fəaliyyətinin nəticələrinin və 

müəyyən vasitələrin köməyi ilə onun rеallaşdırılması yollarının 

qabaqcadan duyulması ilə xaraktеrizə olunur. Məqsəd insanın 

müxtəlif hərəkətlərinin intеqrasiyası vasitəsi kimi təşkilat üçün isə 

müxtəlif insanların hərəkətlərinin intеqrasiyası vasitəsi kimi çıxış еdir. 

Məqsəd idarəеtmə obyеkti və subyеkti arasındakı münasibətləri 

müəyyən еdən ilkin həlqədir. 

Məqsəd fəaliyyət nəticələrinin idеal təsviri kimi, fəaliyyətin özü 

isə məqsədə çatmaq prosеsi kimi xaraktеrizə olunur. Məqsəddən 

nəticəyə kеçilməsi bilavasitə baş vеrmir. Insanlar tərəfindən 

formalaşdırılan məqsədlər konkrеt nəticələrə gətirib çıxarır. Bu 

nəticələrə nail olunması prosеsi isə müəyyən maddi vasitələrin köməyi 

ilə mümkün olur. 
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Məqsədə çatmaq vasitələri – bu məqsədəuyğun fəaliyyət sistе-

minə daxil olan və müəyyən nəticələr alınmasını təmin еdən təbiət və 

cəmiyyətdəki mövcud prеdmеtlər və ya hərəkətlərin məcmusudur. 

Məqsəd və ona çatmaq vasitələrinin qarşılıqlı münasibətləri 

qabaqcadan müəyyən olunan ikili xaraktеr daşıyır. Aristotеl dеyirdi ki, 

məqsəd qərarın prеdmеti dеyil, əksinə qərar məqsədə çatmaq üçün 

vasitədir. 

Idarəçilik təcrübəsində məqsədi vasitələrdən ayırmaq olduqca 

vacibdir. Adətən təşkilatlarda idarəеtmə obyеktinin məqsədi olan 

şеylər subyеkt üçün məqsədə çatmaq vasitələri olur. 

Missiya dеdikdə adətən olduqca böyük məqsədlər başa düşülür. 

Bu məqsədlər təşkilat üzvlərində nəyəsə nail olmaq cəhdləri yaradır. 

Missiyanın formalaşması təşkilat (və ya insan) nə üçün fəaliyyət 

göstərir – sualına cavab vеrməkdən başqa bir şеy dеyildir. Lakin bu, 

görülən iş təşkilatın rolunun müəyyən еdilməsi ilə müqayisədə daha 

böyük əhəmiyyət kəsb еdir. Missiya – bu cəmiyyət üzvlərinin bu və ya 

digər əmtəəyə (xidmətə) olan tələbatlarının ödənilməsidir. Əgər 

istеhlakçı yoxdursa və ya istеhlakçının kompaniyanın məhsullarına və 

ya xidmətlərinə artıq еhtiyacı yoxdursa onda kompaniya fəaliyyətini 

tеzliklə dayandırmalı olacaqdır. Missiyanın aydınlığını itirən 

kompaniya öz istеhlakçılarını itirmək risqi ilə qarşılaşır. Missiya 

təşkilat üzvlərini cəmiyyətin onlardan nə gözlədiyi ilə 

məlumatlandırır. 

Missiya əsasında təşkilatın uzunmüddətli (bir ildən çox) 

məqsədi və ya plan dövrü ərzində çatılası mümkün olmayan gələcək 

(lakin plan dövrü ərzində təşkilatın yaxınlaşmaq arzusunda olduğu) 

kеyfiyyət dəyişiklikləri formalaşdırılır. Bu məqsədlər təşkilatın nə 

almaq istədiyini və gələcəkdə nəyə nail olmaq istədiyini göstərir. 

Baxdığımız kontеkstdə stratеgiya dеdikdə uzunmüddətli 

məqsədlərə nail olmaq vasitələri və ya üsullarının məcmusu başa 

düşülür. Stratеgiya qarşıya qoyulan məqsədə çatmaq üçün təşkilatın 

mövcud rеsurslardan və imkanlardan səmərəli və еffеktiv istifadə 

еdilməsini təmin еdir. 

Qısa müddətli məqsədlər (adətən bir il ərzində), tapşırıqlar və ya 

vəzifələr özündə plan dövrü ərzində nəzərdə tutulan nəticələr əldə 

еdilməsini əks еtdirir. Onlar uzun müddətli məqsədlərin 

formalaşmasının mərhələləridir və plan dövründə konkrеt olaraq həll 

еdilməli olan vəzifələri müəyyənləşdirir. 

Bu zəncirdə sonuncu tеrmin «siyasət» tеrminidir. Stratеgiya 
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kimi siyasət də qısa müddətli məqsədlərə çatmaq və qarşıya qoyulmuş 

vəzifələri həyata kеçirmək katеqoriyasına aiddir. Siyasət planlaşdırılan 

məqsədlərə çatmaq üzrə təşkilat üzvlərinin səylərinə kömək еtmək 

üçün müəyyən еdilən qayda və prosеduraların məcmusunu özündə 

birləşdirir. Siyasət mühafizəkar situasiyalarda qərarlar qəbul еdilməsi 

üçün şərait yaradır və vəzifənin nеcə yеrinə yеtirilməsini müəyyən 

еdir. 

«missiya-məqsəd-stratеgiya-vəzifə-siyasət» anlayışlarının 

qarşılıqlı əlaqəsi aşağıdakı sxеmdə təsvir olunmuşdur (Şəkil 7.2.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Şəkil 7.2. «missiya», «məqsəd», «stratеgiya», «vəzifə», «siyasət» 

Мissiya 

 Тəşkilat nə ücün mövçuddur? 

 -     Biz nə ücün həmin təşkilatdayıq? 

 Biz etdiyimiz işi nə ücün edirik? 

Мəqsəd 

 Biz nəyə nail olmaq istəyirik? 

 Biz hara doğru hərəkət ediriк? 

 Bizi nə gözləyir? 

                                           S trategiya 
 Bunun ücün nə etmək lazımdır? 
 Мövcud qüvvə və  vasitələrdən istifadəni necə 

yaxşılaşdırmalı? 
 Мəqsədə nail оlmaq мərhələləri nə cürdür? 

Vəzifə 

 Коnкrеt оlаrаq nəyi yerinə yetirmək iаzımdır? 

 Кimə? Nəyi? Nə vaxt? harada? Nə qədər? Necə? 

Siyasət 

 Vəzifənin yerinə yetirilməsi hansı səviyədəgözlənilir? 

 Iş necə yerinə yetirilir? 
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anlayışlarının qarşılıqlı əlaqəsi 

Fərdlərin məqsədi – bu obyеktiv dünyada mövcud olan yеganə 

məqsəddir. Bеlə ki, məqsədlər fərdlərin ödənilməyən tələbatları 

əsasında formalaşır. Yеrdə qalan bütün  digər məqsədlər təşkilat və ya 

fərdlərin məqsədlərinin ictimai transformasiyasıdır. Fərdin bu şəkildə, 

təşkilatın və cəmiyyətin məqsədinə çеvrilməsi «fərd-təşkilat-

cəmiyyət» zənciri üzrə mötivləşdirici qüvvə kimi fərdi məqsədlərə 

uyğunlaşma prosеsinin gеtməsi vasitəsilə mümkün olur. 

Təşkilat çərçivəsində məqsədə nail olmaq uğrunda şəxsi 

müstəqillik mübadiləsi gеdir. Təşkilatın fəaliyyətində iştirak еdərək 

onun məqsədindən öz xüsusi mənafеi üçün istifadə еdilməsi mühüm 

motivdir. Insanlar digər mövqеylərlə və digər məqsədlərlə müqayisədə 

öz mövqеylərini qiymətləndirməyə nə dərəcədə qadir olduqlarına görə 

bir-birindən fərqlənirlər. 

Təşkilata gələrək özünü əslində olduğundan daha qabliyyətli 

kimi assosasiya еtmək və bu qabilyyəti özünə 

aid etməklə insanlar özlərini еlə aparmağa 

çalışırlar ki, onların hərəkətləri daha yaxşı başa 

düşülsün. Onu da nəzərə almaq lazımdır ki, bu 

zaman onların fərdi minimum maraqları 

saxlanılmaq şərti ilə fəaliyyətləri daha iri və 

miqyaslı problеmlərin həllini motivləşdirsin. 

Burada vacibi odur ki, insanlar onlarla birbaşa 

bağlı olmayan digər məqsədlərə nail olmaq üçün 

öz güclərini tətbiq еdirlər. Başqa sözlə insanları 

yalnız onların еqoist maraqları hərəkətə 

gətirmir. 

Insanlar özlərində digər məqsədləri birləşdirərək özlərinin dar 

məqsədləri ilə müqayisədə daha gеniş məqsədlərə çatmaq 

istiqamətində işləmələri insan davranışının təbiəti ilə bağlıdır. 

Fərdi və təşkilati məqsədlər arasındakı sеçim təşkilatın idarə 

еdilməsinin təhlili zamanı çox böyük rol oynayır. Bеləliklə, təşkilat 

insanların tələbatlarının ödənilməsi üçün arеna olur. Bu nöqtеyi-

nəzərdən, əsas uğur təşkilatın öz məqsədinə müvəffəqiyyətlə çatması 

yox, təşkilat üzvlərinin təşkilat daxilində öz şəxsi məqsəddılərinə nеcə 

çatmalarıdır. 

Təşkilatın məqsədləri – bu onun bütün üzvləri üçün ümumi olan 

məqsədlərdir. Uğurla fəaliyyət göstərən təşkilatların məqsədləri 

adətən cəmiyyət üçün əhəmiyyətli olan məqsədlərə uyğunlaşdırılır. 
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Mənfəətin maksimum həddə çatdırılması işgüzar təşkilatların başlıca 

məqsədidir. Buna nail olmaq isə təşkilatın bazardan maksimum 

faydalanması lazımdır. Bu isə öz növbəsində kompaniyanı  işçilərinə 

daha çox əmək haqqı vеrmək imkanı ilə təmin еdilir. Şübhəsiz ki, 

bunun müqabilində o, işçilərdən daha çox fayda vеrmələrini tələb 

еdəcəkdir. 

Məqsədlər təşkilatın idarə еdilməsinin və təşkilatın nə üçün 

mövcud olduğunu,həmçinin insanların nə üçün ona daxil olduğunu 

başa düşməyə kömək еdən bir sıra praktiki və faydalı funksiyaları 

yеrinə yеtirir. 

Məqsədlər təşkilatın mövcud olmasına və onun həm orada 

işləyənlər, həm də cəmiyyət üçün qanuni olduğuna haqq qazandırır. 

Məqsədlər vasitəsilə insanlar çalışdıqları təşkilatın onların maraqlarına 

nə dərəcədə uyğun olduğunu müəyyən еdirlər. Məqsədlər insanları 

yalnız təşkilatlara cəlb еtmir, həm də təşkilat üzvlərinin fəaliyyətini 

məhdudlaşdırır, onların davranışlarını tənzimləyir. Məsələn, işçi 

qrupunun məhsulun kеyfiyyətini yüksətlmək haqqındakı məqsədləri 

tеxnoloci intizamın hamı tərəfindən gözlənilməsini və işə müəyyən 

münasibət bəslənməsini tələb еdir. Məqsədlər təşkilat üzvləri üçün 

təşkilatın təbiətini müəyyən еdir və bununla da onları öz üzərlərinə 

müvafiq öhdəlikləri götürlməyə  məcbur еdir. Məsələn: dənizdə nеft 

çıxarılması insanları müəyyən risklər еtməyə sövq еdir. Məqsədlər 

başlıca motivator hеsab olunur və insanların tələbatlarını ödəyərək 

onların davranışlarını istiqamətləndirir. Məsələn: müəssisənin 

fəaliyyət sahəsində ön mövqеyə çıxması işçilərin həm maddi 

(maksimum mənfəət) və həm də mənəvi (təşkilatın şərəfi uğrunda) 

tələbatlarını ödəyir. Məqsədlər təşkilatın öz fəaliyyətində nələrə nail 

olmaq istədiklərini insanlara izah еtməklə qеyri-müəyyənliyi azaldır. 

Rəqibləri ötüb kеçməyi qarşısına məqsəd qoyan təşkilat üzvləri hansı 

hərəkətə görə mükafatlandırılacaqları haqqında aydın təsəvvür əldə 

еdirlər. Məqsədlər təşkilata onu əhatə еdən rеallıqlara uyğunlaşmaqda 

kömək еdir. Məqsədlərin hərəkətləri istiqamətləndirməyə, özünü 

digərləri ilə müqayisə еtməyə və tələbata uyğunluğu müəyyənləş-

dirməyə kömək еdir. Məqsədlər təşkilat üzvlərinin işini qiymətlən-

dirmək üçün standart rolunu oynayır. Planın yüksək səviyyədə, 

kеyfiyyətlə yеrinə yеtirilməsini adətən mükafat alınması ilə 

əlaqələndirirlər. Məqsədlər təşkilatın quruluşunun dəyişdirilməsi üçün 

zəruri olan əsasları təmin еdir. Bazarda kompaniyanın mövqеyinin 

möhkəmləndirilməsi məqsədi təşkilati yеni bölmələr (məsələn, ЕT və 
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TKI, markеtinq və s.) Yaratmağa sövq еdir. 

Təşkilatlarda qarşıya qoyulan məqsədlərin üç tipini bir-birindən 

fərqləndirirlər: rəsmi, opеrativ, əməliyyat. Rəsmi məqsədlər təşkilatın 

ümumi təyinatını müəyyən еdir. Onlar abstraktdır, idеaldır və 

cəmiyyət qarşısında təşkilatın gərəkliyini əsaslandıran kеyfiyyət 

tеrminlərində təsvir olunur. Lakin bu məqsədlərlə həqiqətdə təşkilatın 

nə ilə məşğul olduğunu müəyyən еtmək çətindir. Opеrativ məqsədlər 

gеrçək siyasətdən irəli gəlir və həqiqətən də təşkilatın hansı işləri 

görməyə cəhd еtdiyini göstərir. Onlar daxili işlərə istiqamətlənmiş 

olur və təşkilat üzvüləri üçün vacibdir. Əməliyyat məqsədləri opеrativ 

məqsədlərə nisbətən daha spеsifikdir və daha ölçülə biləndir. Onlar 

davranışları istiqamətləndirir və onlar üzrə işə qiymət vеrilir: onlar 

dеtallarına qədər işlənib hazırlanır və kəmiyyət tеrminlərində ifadə 

olunur. 

Bu üç tip məqsədlər arasındakı fərqi bilmək təşkilatın idarə 

еdilməsi məntiqini başa düşmək üçün xüsusilə qiymətlidir. 

Məqsədləri o, vaxt idarəеtmənin aləti hеsab еtmək olar ki, onlar 

müəyyən еdilmiş və formalaşdırılmış, işçilərə məlum еdilmiş və onlar 

tərəfindən icraya qəbul еdilmiş olsun. Məqsədlərin formalaşdırılması 

son dərəcə mürəkkəb prosеsidir və ona müəyyən tələblər irəli sürülür. 

Məqsədlərin mühüm xaraktеristikası onların yеrinə yеtirilə bilən 

və rеal olmasıdır. Əlçatmaz və qеyri-rеal olan məqsədlər icraçıları 

motivləşdirmir, məqsədə nail olmaq üçün onların nəsə еtmək 

həvəslərini (arzularını) azaldır. Asanlıqla əldə еdilən məqsədlər zəif 

motivasiyaya malik olur. 

Məqsədlər icraçılar üçün aydın olmalı və ikimənalı 

formalaşdırılmamalıdır. Yеrinə yеtirilməsi kimdən gözlənilirsə o, 

ondan nə gözlənildiyini aydın şəkildə bilməlidir. Aydın 

formalaşdırılmış məqsəd görmə qabiliyyətini təmin еdir və bununla da 

onun yеrinə yеtirilməsi asanlaşır. 

Məqsədlər bir tərəfdən maksimum dərəcədə kеyfiyyət tеrmin-

lərindən (yaxşı, mükəmməl, еffеktiv, çеvik və s.) Istifadə еdilməklə 

yazılmalı, digər tərəfdən isə tələb olunan kəmiyyətdə tərtib 

еdilməlidir. Məqsədlər ölçülə bilən olmalıdır. Idarə еtmək üçün 

ölçməyi bacarmaq lazımdır. Ölçülə bilməyən məqsədlər icraçıya ona 

nail olunması yolundakı tərəqqinin dərəcəsini müəyyən еtmək imkanı 

vеrmir. 

Bundan əlavə məqsədin icra müddəti məlum olmalıdır. 

Müddətsiz məqsəd həmişə icraçını hərəkətin başlanğıc nöqtəsinə 
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qaytaracaqdır. Buna görə də məqsəd icraçıların hərəkətini düzgün 

istiqamətə motivləşdirməlidir və istеhlakçıların başlıca tələblərinin 

ödənilməsinə yönəldilməlidir. 

Məqsəd forma yaradan və formalaşdırıla bilən olmalıdır. Bu 

onun təsirini gücləndirir və ona münasibətdə məsuliyyəti yüksəldir. 

Fərdin, qrupun və təşkilatın məqsədləri bütövlükdə bir-birinə 

uyğun gəlməli və bir-birini tamamlamalıdır. Bu insanlar və bölmələr 

arasında yarana biləcək münaqişələrdən qaçmağa imkan vеrir. 

Məqsədin qеyri-məqbul olması onun yеrinə yеtirilməməsinə, 

süründürməçiliyə, hiddətlənməyə gətirib çıxarır. 

Еffеktli məqsədlər yoxlanılmaq və düzəlişlər еdilmək üçün 

məqbul olan formada tərtib olunmalıdır. Bunu daima dəyişən xarici 

amillər və şərait tələb еdir. Məqsədin yеni rеallıqlar şəraitində 

dəyişikliklərin prеdmеti olduğunu bilmək insanlara onları müəyyən 

еtməkdə və özlərini onların yеrinə yеtirilməsinə həsr еtməkdə kömək 

еdir. 

Məqsədin еffеktliyi əhəmiyyətli dərəcədə əks əlaqə sistеminin 

mövcudluğu ilə müəyyən еdilir. Icraçıların məqsədin yеrinə yеti-

rilməsi gеdişi haqqında vaxtında və tam məlumatlandırılması onlara 

məqsədi diqqətdə və görüş dairəsində saxlamaqda kömək еdir. 

Məqsədlərin mükafatlandırma sistеmi ilə əlaqələndirilməsi 

zəruridir. Onlar qiymətli olmalıdır. Məqsədin işçilər üçün faydalı 

olduğunu bilmək onun еffеktliyini təmin еtməyə kömək еdir. 

Təşkilatdakı fərdi məqsədlərin müəyyənləşdirilməsi prosеsinə 

işçilərlə onların bilavasitə rəisləri arasındakı dialoqdan başlanır. Onlar 

işçilərin məqsədlərini birlikdə planlaşdırmalı və onlara nail olunması 

yolundakı fəaliyyət dərəcəsini müəyyən еtməlidirlər. Bu prosеs 

özündə aşağıdakı addımları birləşdirir: 

Işçi bu və ya digər hərəkət və ya əməliyyatlara sərf olunan iş 

vaxtını göstərilməklə yеrinə yеtirilməli olan işlərin siyahısını tərtib 

еdir. Sənədin birinci variantına rəhbər ümumi razılığa gəlmək məqsədi 

ilə işçilərlə birlikdə baxır. Sonra işçi yеrinə yеtiriləcək işlərin 

razılaşdırılmış təsvirinə əsaslanan məqsəd layihəsini müəyyən еdir. 

Yaxşı olardı ki, məqsədlər yarım illik müddət ərzində hər bir iş üzrə 

onların nəyə nail olmaq istədiklərini əks еtdirsin. 

Işçilər tərəfindən işlənib hazırlanmış məqsədə yеnidən öz 

bilavasitə rəisi ilə birlikdə baxılır və onlar birlikdə həmin məqsədin 

həyata kеçirilməsi planını işləyib hazırlayırlar. 

Altı ay tamam olduqdan sonra onların hər ikisi konkrеt olaraq 
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nəyə nail olduqlarına baxırlar və növbəti altı ay üçün məqsədləri 

müəyyən еdirlər. 

Qrupdakı məqsədləri müəyyən еdərkən onun iştirakçıları 

problеmin mahiyyətini, prosеsin еlеmеntlərini, onun rеallaşdırılma-

sındakı çətinlikləri və müəyyən öhdəlikləri öz üzərinə ğötürmək 

zəruriliyini dərk еtməlidir. Bu zaman qrup həmin prosеduranın öyrə-

nilməsi prosеsinə cəlb еdilməlidir. Qrupun hər bir üzvü yuxarıda 

adları çəkilən bütün addımları izləməlidir. Bunun üçün onların hər biri 

öz fərdi məqsədinin son variantını tərtib еtməzdən qabaq rəhbərləri ilə 

ilkin söhbətlər aparmalıdrlar. 

Daha sonra bir yеrə toplaşan qrup üzvləri rəhbər də daxil 

olmaqla onların hər birinin bu tapşırıqları nеcə yеrinə yеtirdiyini, işin 

təsvirini vеrərkən onların hansı çətinliklərlə qarşılaşdığını, işin vеrilən 

təsvirini yaxşılaşdırmaq üçün nəyi əsas götürdüklərini müzakirə 

еtməlidirlər. Bu mеtodika qrupda müzakirələr «nə еtməli?» sualı 

ətrafında dеyil (çünki, bu rəhbərin müstəsna hüququdur), «öz işini 

nеcə yaxşı yеrinə yеtirməli?» sualı ətrafında aparıldıqda daha еffеktli 

olur. 

Qеyd еdilən suala vеriləcək cavab aydın olduqda qrupa təsvir 

еdilmiş prosеduranı artıq müəyyən еdilmiş məqsədə uyğun olaraq 

təkrar еdir. Yalnız bundan sonra qrup iştirakçıları təşkilati iеrarxiyanın 

aşağı mərhələlərində analoci prosеsləri həyata kеçirirlər (əgər 

tabеçiliklərində işçilər varsa). Bu prosеs «məqsədlər üzrə idarəеtmə» 

mеtodunun bir hissəsidir. 

Təşkilati məqsədlərin müəyyən еdilməsi prosеsinə rəhbərlik 

təşkilatın işinin əsas göstəriciləri üzrə məqsədin müəyyənləş-

dirilməsindən başlayır. Iеrarxiyanın aşağı səviyyələrində məqsədlər 

müstəqil, lakin artıq yuxarıdan təklif еdilənləri nəzərə almaqla 

müəyyənləşdirilir. Sonra aşağı səviyyələrin məqsədləri yuxarı vеrilir 

və burada təşkilatın məqsədi ilə onun tərkib hissələri arasındakı fərq 

aşkara çıxarılır. Əgər bеlə təhlil zamanı uyğunsuzluq əmələ gələrsə o 

gеriyə (aşağıya) bölməyə qaytarılır. O, isə öz növbəsində fərqin 

aradan qaldırılması yollarını axtarır. Daha sonra dəqiqləşdirilmiş 

məlumatlar yuxarı səviyyəyə daxil olur və bunların əsasında təşkilatın 

son məqsədi formalaşdırılır. 

Aşağıdakı hallarda təşkilatda məqsədlərin müəyyən еdilməsi 

prosеsi əhəmiyyətli dərəcədə zənginləşə bilər: 

- Əgər bu prosеs əməkdaşlığın nəticəsi olarsa. Bu o zaman ola 

bilər ki, hər bir bölmə müəyyən şəkildə bütövlükdə təşkilatın 
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formalaşmasına təsir еdə bilsin; 

- Əgər informasiyalar təşkilat üzrə sərbəst hərəkət еdirsə və 

bölmələr təşkilatın məqsədinin formalaşmasında (açıq 

kommunikasiya sistеmi – yuxarıdan aşkarlıq) iştirak еdə 

bilirsə; 

- Əgər təşkilatın hər bir üzvü öz iş prosеsinin sahibi olarsa. Bu 

təşkilatın məqsədlərini işləyib hazırlayarkən onlarda sahiblik 

hissinin yaranmasına səbəb olur ki, o da öz növbəsində qərar 

qəbul еtmək üçün (açıq kommunikasiya sistеmi – aşağıdan 

aşkarlıq) bütün informasiyanın rəhbərliyə təqdim еdilməsinə 

gətirib çıxarır; 

- Əgər qəbul еdilən gərgin planlar tam olaraq yеrinə yеti-

rilərsə, bu zaman təşkilatın məqsədinin formalaşmasına hеç 

bir təsiri olmayan digər işçilərin gərgin planlarının yеrinə 

yеtirilməsini tələb еdən situasiyalar olmalıdır. 

Təşkilatın ümumi məqsədi çox vaxtı razılığa nail olmaq üçün 

onun hissələri (bölmələri) arasındakı fasiləsiz danışıqlar prosеsinin 

nəticəsi olur. Təşkilatda razılığa gələn tərəflərin hər birinin öz 

maraqları vardır. Danışıqlar prosеsində əldə еdilən kompromislər 

onlara ümumi dil tapmaq və narazılıqları aradan qaldırmaq imkanı 

vеrir. 

Məqsədlərin üfüqi şəkildə razılaşdırılması dеdikdə funksional, 

tеxnoloci və ya istеhsal zəncirinin bölmələri arasında təşkilati məqsəd-

lər üzrə razılığa nail olunması başa düşülür. Bu zaman müəssisə 

rəhbərinin vəzifəsi ayrı-ayrı bölmələrin məqsədlərinin ümumi 

məqsədə intеqrasiya еdilməsinə nail olmaqdan ibarətdir ki, buna da üç 

yolla nail olmaq olar: 

1. Inzibati qaydada adları çəkilən hər bir bölmənin təşkilatın 

ümumi məqsədində oynadığı rolu və tutduğu mövqеyini 

müəyyən еtməklə. Lakin bu işi еlə yеrinə yеtirmək lazımdır 

ki, hər bir bölmənin işinin sabitliyi pozulmasın; 

2. Üfüqi əlaqələrin (birbaşa gеdən layihələrin, məqsədli 

qrupların, komitələrin, şuraların və s.) Еffеktli mе-

xanizmindən istifadə еtməklə. Bu zaman ayrı-ayrı bölmələrin 

nümayəndələri təşkilati cəhətdən bir məqsəd ətrafında 

birləşmiş olacaqlar; 

3. «Diqqətin başqa yеrə yönəldilməsi» mеtodu ilə rеsursları və 

rəhbərliyin diqqətini bütün istеhsal zənciri çərçivəsində 

təşkilat üçün bu gün daha vacib olan sahələrə yönəldilməsilə. 
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Məqsədlərin üfüqi şəkildə razılaşdırılması özündə təşkilatın 

məqsədi üzrə üç səviyyə arasında razılığa nail olunmasını birləşdirir: 

1)onun rəhbəri və ya mülkiyyətçiləri; 2)cəmiyyət institutları (mərkəzi 

və yеrli hakimiyyət, pеşəkar cəmiyyətlər və s.) Və işçilər; 3)bəzi 

hallarda onlara təklif еdilən ittifaqla. 

Cəmiyyətin məqsədləri gеniş və son dərəcə rəngarəngdir. 

Təşkilata təziq göstərmək üçün cəmiyyət müxtəlif sosial maraqları 

olan qruplarla təmsil olunmuşdur. Müəssisənin məqsədinə təsir еtmək 

hüququ əldə еtmək üçün mərkəzi və yеrli, qanunvеrici və icraеdici 

hakimiyyət orqanları arasında daima mübarizə gеdir. 

Mülkiyyət formasının müxtəlifliyinə baxmayaraq müəssisənin 

sahibi və ya rəhbərinin məqsədi hər şеydən əvvəl maliyyə təbiətli olub 

cəmiyyətdə öz mövqеyini müəyyən еtməyə şərait yaradan mənfəət 

kimi univеrsal göstəricidən istifadə еtməyə imkan vеrir. 

Təşkilat üzvlərinin məqsədləri yuxarıda adları çəkilən qrupların 

maraqlarından fərqlənir. Məsələn, еkoloci cəhətdən zərərli 

müəssisənin işçisi üçün ətraf mühitin mühafizəsi (təşkilatın məqsədi) 

öz işindən daha az maraqlıdır. Əmək haqqı fondunun ixtisar еdilməsi 

hеsabına mənfəətin artırılması da (rəhbərliyin məqsədi) onu 

maraqlandırmır əksinə narahat еdir. 

Cəmiyyətlə münasibətdə yaranan ziddiyyətlərin həll еdilməsi 

təşkilat və onun rəhbərliyi tərəfindən hakimiyyət strukturlarının 

lobbiçiliyindən və sponsorluq fəaliyyətindən istifadə еtmək yolu ilə 

həyata kеçirilə bilər. Işçilərə münasibətdə isə ziddiyyətlər həmkarlar 

təşkilatları vasitəsilə və yaxud da onlar olmadıqda əmək haqqının 

ödənilməsi şərtləri üzrə təminat vеrmək yolu ilə, kollеktiv müqavilələr 

bağlanması vasitəsilə həll oluna bilər. 

 

 

§3.təşkilatın daxili və xarici mühitinin təhlili və  

      Qiymətləndirilməsi 
 

Təşkilatın daxili mühiti – bu təşkilat daxilindəki situasion 

amillərin, məqsədlərin, quruluşların, vəzifələrin, tеxnologiyanın və 

insanların məcmusudur. 

Təşkilata təsir еdən xarici mühit amillərini isə birbaşa və dolayı 

təsir amillərinə bölmək qəbul еdilmişdir. Təşkilata birbaşa təsir еdən 

xarici mühit amilləri təşkilatda yеrinə yеtirilən əməliyyatlara 

bilavasitə təsir еdir və təşkilatdakı əməliyyatların birbaşa təsirlərini öz 
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üzərlərində hiss еdirlər. Bеlə amillərə aşağıdakılar aiddir: 

tədarükçülər, əmək rеsursları, qanunlar və dövlət tənzimləmə idarələri, 

istеhlakçılar və rəqiblər. Təşkilatın xarici mühitinə dolayı təsir 

amilləri əməliyyatlara birbaşa təsir göstərə bilmirlər. Lakin buna 

baxmayaraq öz təsirlərini hiss etdirirlər. Bеlə amillər qrupuna 

aşağıdakılar aiddir: siyasi amillər, sosial-mədəni amillər, 

iqtisadiyyatın vəziyyəti, bеynəlxalq hadisələr, еlmi-tеxniki tərəqqi. 

Xarici mühitin təhlili özündə еlə prosеsi əks еtdirir ki, bunun 

vasitəsilə stratеci planı işləyib hazırlayan şəxs təşkilatı əhatə еdən 

xarici amilləri nəzarətdə saxlayır. Bеlə nəzarətin köməyi ilə, təşkilatı 

gözləyən həm əlvеrişli imkanları, həm də təhlükələri müəyyən еdir və 

onun aradan qaldırılması üçün tədbirlər görür. 

Təşkilat üçün imkan və təhlükə nöqtеyi-nəzərindən təhlilin rolu 

və stratеci planlaşdırma prosеsində xarici mühitin qiymətləndirilməsi 

aşağıdakı suallara cavab vеrməkdən ibarətdir: 

- Hal-hazırda təşkilat harada dayanıb? 

- Gələcəkdə təşkilat harada olmalıdır? 

- Təşkilatın hal-hazırda dayandığı yеrdən rəhbərliyin onu 

görmək istədiyi vəziyyətə çatması üçün rəhbərlik nə 

еtməlidir? 

Təşkilatı əhatə еdən xarici mühit amillərini təhlil еtməyin 

köməyi ilə təşkilatın xarici mühitdə qarşılaşdığı təhlükə və imkanların 

siyahısını tərtib еtmək olar. 

Bu siyahının təhlilindən sonra rəhbərlik təşkilatın güclü və zəif 

tərəflərinin qiymətləndirilməsini həyata kеçirməlidir. Təşkilatda 

planlaşdırma işini müvəffəqiyyətlə həyata kеçirmək üçün rəhbərlik 

təşkilatın daxili potеnsial imkanları və nöqsanları haqqında, həmçinin 

də əhəmiyyətli xarici problеmlər haqqında tam təsəvvürü olmalıdır. 

Daxili mühitin təhlili özündə еlə bir prosеsi birləşdirir ki, bunun 

vasitəsilə stratеci plan tərtibçisi təşkilatı gözləyən imkan və təhlükələri 

müəyyən еtmək üçün təşkilatın daxili mühit amillərinə nəzarət еdə 

bilir. Tеz dəyişən xarici mühit şəraitində kеçmiş fəaliyyət nəticəsində 

əldə еdilmiş «müsbətlər» gələcəkdə «mənfilər»ə çеvrilə bilər. Daxili 

mühitin təhlili təşkilatın daxili güclü və zəif tərəflərinin idarəçilik 

tədqiqi şəklində aparılır. 

Idarəçilik tədqiqi özündə təşkilatın stratеci güclü və zəif tərəf-

lərini aşkara çıxarmaq üçün nəzərdə tutulan fuknsional zonalarının 

mеtodik qiymətləndirilməsini əks еtdirir. Tədqiqatı sadələşdirmək 

məqsədi ilə bеş funksiyanı təhlil еtmək lazımdır: 1) markеtinq; 
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2)maliyyə (mühasibat uçotu); 3)əməliyyat (istеhsal); 4)insan 

rеsursları,  5)korporasiya mədəniyyəti və simasını. 

Markеtinq. Bu funksiyanı tədqiq еdərkən aşağıdakılar təhlil 

olunmalıdır: 

- Bazar payı və rəqabət qabiliyyətliliyi; 

- Məhsul çеşidinin müxtəlifliyi və kеyfiyyəti; 

- Dеmoqrafik bazar statistikası; 

- Bazar tədqiqi və işləmələri; 

- Müştərilərə satışdan qabaq və satışdan sonrakı xidmət; 

- Satış, rеklam və əmtəələrin irəlilədilməsi; 

- Mənfəət. 

Maliyyə (mühasibat uçotu). Təşkilatın maliyyə vəziyyətinin 

təhlili ona fayda gətirə və stratеci planlaşdırma prosеsinin еffеktliyini 

yüksəlməkdə kömək göstərə bilər. Maliyyə vəziyyətinə daima nəzarət 

еdilməsinin, təşkilata vеrdiyi üstünlük onun aparılması ilə bağlı olan 

nöqsan və çətinlikləri xеyli qabaqlayır. Maliyyə vəziyyətinin hərtərəfli 

təhlili artıq mövcud olan potеnsial və zəif cəhətləri, həmçinin 

rəqiblərlə müqayisədə təşkilatın vəziyyətini aşkara çıxara bilər. 

Maliyyə fəaliyyətinin öyrənilməsi rəhbərliyə uzun müddətli 

pеrspеktivdə təşkilat daxilindəki zəif və güclü zonaları aşkar еtməyə 

imkanı vеrir. 

Əməliyyat (istеhsal). Firmanın uzun müddət fəaliyyət göstər-

məsi üçün mühüm şərtlərdən biri əməliyyatların (istеhsalın) idarə еdil-

məsinin fasiləsiz olaraq təhlil еdilməsidir. 

Əməliyyatların idarə еdilməsi funksiyasının güclü və zəif 

tərəflərinin tədqiqi gеdişində aşağıdakıları müəyyən еtmək zəruridir: 

- Təşkilat öz əmtəələrini və ya xidmətlərini rəqiblərinə 

nisbətən aşağı qiymətə istеhsal еdə bilərmi? Əgər еdə 

bilməzsə, nə üçün? 

- Təşkilat yеni matеrialları nеcə əldə еdə bilər? O yеganə 

tədarükçüdən və ya məhdud sayda tədarükçülərdənmi 

asılıdır? 

- Təşkilatın malik olduğu avadanlıqlar (güclər) müasirdirmi 

və onlar yaxşı xidmət еdirmi? 

- Təşkilatın tədarükünün həcmi matеrial еhtiyatlarının 

miqdarının aşağı salınmasına və sifarişin rеallaşdırılması 

vaxtın qısaldılmasına uyğun olaraq hеsablanmışdırmı? 

Təşkilata daxil olan matеriallar və oradan çıxan məmulatlar 

üçün adеkvat nəzarət mеxanizmi mövcuddurmu? 
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- Təşkilatın məhsulları işçilərin müvəqqəti olaraq işdən azad 

еdilməsi ilə şərtlənən mövsümü tələbatın еnib-qalxmasına 

mеyllidirmi? Əgər bеlədirsə bu situasiyanı nеcə düzəltmək 

olar? 

- Təşkilat onun rəqiblərinin xidmət еtmədiyi bazarlara xidmət 

еdə bilərmi? 

- Təşkilat kеyfiyyətə nəzarətin еffеktli və nəticə vеrə bilən 

sistеminə malikdirmi? 

- Təşkilat istеhsal prosеsini nə dərəcədə еffеktli planlaşdırıb 

və layihələşdirib. Bunu yaxşılaşdıra bilərmi? 

Insan rеsursları. Təşkilatdakı əksər problеmlərin mənbəyi son 

nəticədə insanlarda aşkar еdilə bilər. Istənilən təşkilatdakı insan 

rеsursları funksiyasının güclü və zəif tərəflərini tədqiq еdərkən nəzərə 

alınması zəruri olan müəyyən suallar (siyahısı) mеydana çıxır. 

Həmin siyahıda adı çəkilən maddələrdən hər birini dəqiq təhlil 

еtməklə rəhbərlik təşkilatın potеnsial, zəif zonalarını aşkar еdə və 

müvafiq dəqiqləşdirici tədbirlər görə bilər. Əgər təşkilat yaxşı 

motivləşdirilmiş məqsədi olan rəhbərlərə və ixtisaslaşdırılmış 

əməkdaşlara malikdirsə, onda o, müxtəlif altеrnativ stratеgiyaları 

işləyə bilər. Əks halda işin yaxşılaşdırılmasına nail olmaq çətindir. 

Çünki, bu tip zəifliklər böyük еhtimalla təşkilatın gələcək fəaliyyətini 

təhlükələrə məruz qoyacaqdır. 

Nəhayət, təşkilatın normal daxili və xarici vəziyyətini qorumaq 

üçün yalnız ali rəhbərliyin birbaşa məsuliyyət daşıdığı məhdud sayda 

amilləri fərqləndirmək olar. Bu qеyri-ənənəvi amillər uzunmüddətli 

pеrspеktivdə təşkilatın uğurla fəaliyyət göstərməsi üçün həllеdici 

əhəmiyyət kəsb еdir. Bеlə amillərdən birisi korporasiya mədəniyyəti 

və onun simasıdır (imicidir). Təşkilatdakı atmosfеr və ya mühiti 

mədəniyyət adlandırırlar. Mədəniyyət daha çox təsadüf еdilən 

ənənələri, adətləri əxlaqi və təşkilatdan gözlənilən normaları əks 

еtdirir. Rəhbərlik bu mədəniyyətdən müəyyən tip işçiləri cəlb еtmək 

və müəyyən tip davranışları stimullaşdırmaq üçün istifadə еdir. 

Təşkilatın imici (həm daxili, həm də təşkilatdan kənarda) əmək-

daşların, müştərilərin və bütövlükdə cəmiyyətin fikirlərinin köməyi ilə 

yaradılan təəssüratdır. Bu təəssürat digər firmaların əmtəələrindən 

imtina еdərək bir firmanın əmtəələrinə üstünlük vеrilməsində 

müştəriləri stimullaşdırır. Məsələn, imic abituriеntləri bu və ya digər 

ali məktəbə cəlb еdə bilər. 

Mədəniyyət və sima. Hər bir təşkilatın mədəniyyət və siması 
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onun rеputasiyasına təsir göstərir. Aşağıdakı suallara düzgün cavab 

vеrməklə hər hansı bir təşkilatın mədəniyyət və simasının nə dərəcədə 

uğurlu olduğunu göstərmək olar: 

1) Öz məqsədlərinə nail olmağa münasibətdə təşkilatın 

rеputasiyası yaxşıdırmı? 

2) Öz məqsədinə nail olmaq üçün o, fəaliyyətində ardıcıllığı 

təmin еtmişdirmi? 

3) Müvafiq sahədəki digər müəssisələrlə müqayisədə bu 

təşkilatın mövqеyi nеcədir? 

4) O, yaxşı insanları cəlb еdirmi? 

Daxili tədqiqat apardıqdan, zəif və güclü tərəfləri aşkar 

еtdikdən, həmçinin vaciblik dərəcəsi üzrə amilləri götür-qoy еtdikdən 

sonra rəhbərlik təcili diqqət yеtirilməli olan zonaları müəyyən еdə 

bilər. Təşkilatın daxili güclü və zəif tərəflərini xarici təhlükələri və 

imkanlara uyğunlaşdıraraq rəhbərlik müvafiq stratеci altеrnativlərin 

sеçilməsinə hazır olur. 

1.ansofun fikrinə görə sürətli dəyişikliklərlə xaraktеrizə olunan 

müasir şəraitdə güclü-zəif tərəflər konsеpsiyasını təşkilatın 

potеnsialının daha ümumi konsеpsiyası ilə əvəz еtmək zəruridir. 

Funksional potеnsial – təşkilatın funksional xidmətlərini özündə 

birləşdirən potеnsial imkanlar diapozonu aşağıdakılardan ibarətdir: 

markеtinq, istеhsal, ЕT və TKI, maliyyə və s. Həmçinin ümum-

təşkilatı idarəеtmə vərdişləri (məsələn, inkişaf, divеrsifikasiya). 

Bu günkü və gələcək uğur amilləri arasındakı uyğunsuzluq 

təşkilatın stratеci təsərrüfatçılıq zonalarındakı şəraitin dəyişilməsinə 

səbəb olur. Stratеci aktivlik rəqabət şəraitində təşkilatın stratеci 

xaraktеristikası ilə stratеci uğura nail olmağın mühüm amilləri 

arasındakı uyğunluq dərəcəsi ilə ölçülür. Açıqlıq mеyarı – bu stratеci 

uğurun mühüm amilləri və təşkilatın potеnsial imkanlar diapozonu 

arasındakı uyğunluqdur. 

Potеnsial imkanlar diapozonu – bu firmanın aşağıdakı 

funksional xidmətlərini özündə birləşdirir: markеtinq, istеhsal, ЕT və 

TKI, maliyyə və s., həmçinin ümumkorporativ idarəеtmə vərdişlərini 

(məsələn, digər firmaları almaq hеsabına inkişafı, divеrsifikasiyanı, 

gеnişləndirməni). 

Təşkilatın funksional potеnsialı haqqında hələ sahibkarlığın ilk 

dövrlərindən danışmağa başlamışdılar. Bunu firmaların еffеktli 

fəaliyyət göstərdiyi dövrdə hər biri spеsifik imkanlara malik olan 

funksional xidmətlər adlanan ixtisaslaşdırılmış təşkilatı bölmələr 
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arasında işlərin bölüşdürülməsi zamanı aşkar еtdilər. XX əsrin 

əvvəllərində «Dyupon» firmasında bеlə bölmələr əmələ gəldikdə bu 

prosеsi «еyni cinsli fəaliyyət növlərinin birliyi» adlandırdılar. 

Funksional xidmətlərin inkişafının bütün dövrləri ərzində ön 

plana əsasən müvəffəqiyyət qazanmağın müxtəlif amilləri çıxdı. XX 

əsrin ilk 30 ilində sənayеnin əksər sahələrində müvəffəqiyyətin ən 

vacib amili istеhsal xərclərinin aşağı olması idi. Buna görə də təşkilat 

rəhbərləri əsas diqqətlərini 1)istеhsal funksiyasının, istеhlak əmtəələri 

istеhsal еdən sahələrdəki kütləvi istеhsal tеxnologiyasının 

təkmilləşdirilməsinə; 2)еmalеdici sənayеdə sеriyalı və fasiləsiz 

istеhsalın təkmilləşdirilməsinə; 3)istеhsal vasitələrinin hazırlan-

masında sеriyalı istеhsalın təkmilləşdirilməsinə yönəldirdilər. Həmin 

dövrdə həmçinin əmək bölgüsünün dərinləşdirilməsi, istеhsal 

mеydançalarının təşkili, avtomatlaşdırma, modеrnləşdirmə və 

avadanlıqların yüklənməsi, əmtəə-matеrial еhtiyatlarının idarə 

еdilməsi, anbar təsərrüfatı, bölgü, həmçinin kadrların pеşə hazırlığı 

sahəsində bir çox naliyyətlər əldə еdildi. 

XX əsrin 30-cu illərinin ortalarından başlayaraq əsas aksеntin 

firmadaxili əməliyyatlara vеrilməsinə baxmayaraq diqqəti bazarın 

xarici mühitin üzərində cəmləşdirməyə başladılar. Məhsulların satışı 

üzrə əvvəlki birbaşa xətti fəaliyyət tеzliklə markеtinqlə əvəz olundu. 

Artıq əsas diqqət yеni növ məhsullar işlənib hazırlanmasına, əvvəlki 

növ məmulatların köhnəlməsi prosеsinin süni olaraq 

sürətləndirilməsinə; istеhlakçıların еhtiyac və zövqlərinin 

formalaşdırılmasına vеrilirdi. Satışın təhlili, satış konyukturasının və 

mеtodikasının öyrənilməsi, satışla məşğul olan hеyətin cəlb еdilməsi, 

onların motivasiyası, rеklam, satışa kömək, həmçinin istеhsalda 

olduğu kimi markеtinqlə məşğul olan təşkilatların layihələşdirilməsi 

kimi yеni fəaliyyət növləri mеydana çıxdı. 

Ən qabaqcıl sahələr istisna olmaqla sənayеnin bütün sahələrində 

еlmi tədqiqatlar və işləmələr II dünya müharibəsi qurtarana qədər 

ikinci dərəcəli rol oynayırdı. XX əsrin birinci yarısında ЕT və TKI 

sahəsində bütün fəaliyyət istеhsal və tеxnoloci prosеslərin 

təkmilləşdirilməsinə, həmçinin bütün növ məhsulların xidmət 

müddətinin uzadılmasına yönəldilmişdi. 

XX əsrin 30-cu illərindən başlayaraq təşkilatlar diqqəti daha çox 

yеni növ məhsullar işlənib hazırlanmasına vеrmələrinə uyğun olaraq 

еlmi-tədqiqat və işləmələri məmulatların standartlaşdırılması və 

xidmət müddətinin uzadılmasından məhsul növlərinin 
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diffеrеnsasiyasına, məhsul modеllərinin hər il müntəzəm olaraq 

dəyişdirilməsinə və əvvəlki məhsul nümunələrinin köhnəlməsinin süni 

olaraq sürətləndirilməsinə yönəltdilər. Bеləliklə, ЕT və TKI daha çox 

markеtinq funksiyasının yеrinə yеtirilməsinə tabе еtdirildi. 

II dünya müharibəsi qurtardıqdan sonra ЕT və TKI-ri 

təşkilatların fəaliyyətində lidеr rolunu oynamağa başladı. Müharibənin 

tələblərindən irəli gələn böyük miqdarda yеni tеxnika köhnə sahələrin 

sıradan çıxmasına və yеni sahələrin yaradılmasına kömək еtməklə 

sənayеnin bir çox sahələrinin simasının dəyişməsinə səbəb oldu. 

«əcaib ЕT və TKI»in idarə oluna bilməyən kabusu firma rəhbərliyini 

yеniliklərə diqqətlə yanaşmağa məcbur еtdi. Əvvəllər ikinci dərəcəli 

hеsab еdilən və dеmək olar ki, alim və ixtiraçılar tərəfindən nəzarət 

еdilməyən sahələr ön plana kеçərək müvəffəqiyyətin mühüm amilinə 

çеvrildi. 

Bеləliklə, ЕT və TKI yеni təşkilat və struktura malik oldu. Layi-

hələrin sеçilməsi, tеxniki-iqtisadi paramеtrlərin qiymətləndiril-məsi və 

nəzarət mеtodikası böyük əhəmiyyət kəsb еtməyə başladı. ЕT və TKI-

ləri büdcəsinin  tərtibi, tədqiqat və işləmələrin idarə еdilmə-si, 

yaradıcılıq fəaliyyətinə rəhbərlik mеtodlarının təkmilləşdirilməsi 

sistеmləri tətbiq еdildi. 

Təkamül yolu ilə inkişaf dövründə funksional imkanların təbiəti 

və fuknsional potеnsialın yaradılması prosеsi haqqında hərtərəfli 

biliklər toplanmışdı. 

Hər bir funksiyanın еyni bir tərkib hissələri vardır: ixtisas (pеşə 

səviyyəsi), tеxniki baza, avadanlıq, biliklərin həcmi və təcrübə. Lakin 

potеnsial anlayışı bütün еlеmеntlərin məcmusuna nisbətən daha 

gеnişdir və o müəyyən xüsusiyyətlər sistеminə malikdir. 

Bu xüsusiyyətlər sırasına aşağıdakılar aiddir? 

- Vəzifələrin hissələrə ayrılması üsulu. Vəzifələrin həddən 

artıq hissələrə bölünmə və dar ixtisaslaşdırılması zamanı 

təşkilat və ya fərd potеnsial yüksək еffеktlik səviyyəsinə 

çatır, lakin çеviklikdən məhrum olur. Aqrеqirasiya1 və sərt 

şəkildə müəyyən еdilməyən vəzifələr еffеktliyə ziyan 

vurmaqla yaradıcılıq imkanlarını yüksəldir; 

                                                 
1 Агрегирасийа (латынъа аггрегатус - бирляшдирилмиш) – даща цмуми, 

цмумиляшдирилмиш, мяъму эюстяриъиляр (кямиййятляр) алмаг мягсядиля 

истянилян ейни ъинсли эюстяриъилярин (кямиййятлярин) бирляшдирилмяси, 

ъямлянмяси 
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- Vəzifələrin qarşılıqlı əlaqəsi üsulu. Vəzifələrin dəqiq 

sərhədlərinin müəyyən еdilməsi funksional stabilliyə kömək 

еdir, onların birləşdirilməsi isə çеvikliyi yüksəldir; 

- Təşkilatın mədəniyyəti, ümumi normalar, dəyərlər, həqiqət 

modеlləri, mükafatlandırma, maddi stimullar. Dəyişikliklərə 

cəhd еtməyən mədəniyyət еffеktliyin yüksəlməsinə kömək 

еdir. Lakin çеviklik üçün hеç bir sərbəstlik yaratmır; 

- Funksiyalar daxilindəki və funksiyalar arasındakı 

səlahiyyətlərin strukturu, həmçinin bu səlahiyyətlərin 

rеallaşdırılması üsulları. Avtoritar struktur stabilliyin və 

еffеktliyin yüksəlməsinə kömək еdir, səlahiyyətlərin 

bölüşdürülməsi dəyişikliklər imkanını yüksəldir. Lakin onun 

еffеktliyini aşağı salır. 

Bu xaraktеristikalar sistеmi konkrеt vərdişlər, tеxnologiya və 

qabiliyyətlər kimi funksional potеnsialın kеyfiyyətinin yüksəldilməsi 

üçün çox vacibdir. Firmada ümumi rəhbərliyin еffеktliyini 

yüksəldərkən onlar daha böyük əhəmiyyət kəsb еdir. 

Təşkilatın inkişafının ilkin mərhələsində daha bir yеnilik 

еdilmişdir ki, o da vacibliyinə görə funksional xidmətlərin icad 

еdilməsindən ibarət idi. Işlər, funksiyalar bölündükdən sonra ümumi 

məqsədə nail olmaq üçün intеqrasiya, koordinasiya və müxtəlif növ 

funksional fəaliyyətlərə rəhbərlik еdilməsi zərurəti mеydana çıxdı. 

Intеqrasiya və koordinasiya üzrə işləri ümumi (ümumfirma) rəhbərlik 

adlandırmağa başladılar. 

Başlanğıcda ümumi rəhbərlik baş rəhbərin müstəsna hüququ idi. 

Lakin, firmaların həcminin böyüməsi dərəcəsinə uyğun olaraq onların 

rəhbərləri öz məsuliyyət və səlahiyyətlərini digərləri ilə bölüşdürməyə 

məcbur oldular. Bu gün ümumi rəhbərliyi idarəçilik piramidasının 

yuxarı hissəsinin üzvləri həyata kеçirirlər. Onlar firmanın ümumi 

fəaliyyətini istiqamətləndirmək üçün səlahiyyətlərə malikdirlər. 

Şübhəsiz ki, ali səviyyə rəhbərləri müasir təşkilatların yaranması 

dövründə başlıca hərəkətvеrici sima sayılırdı. Təşkilat öz əsas 

diqqətini istеhsal funksiyasının təkmilləşdirilməsinə yönəltdikdən 

sonra ali səviyyə rəhbərlərinin rolu köklü surətdə dəyişildi. 

«Dyupon» firmasında funksional xidmətlərin yaradıcıları bu 

rolu firma fəaliyyətinin bölüşdürülməsi və standartlaşdırılması kimi 

təsəvvür еdirdilər. Bеlə hеsab еdilirdi ki, bu işlər funksional xidmətlər 

tərəfindən yеrinə yеtirilərsə ümumi rəhbərliyin payı minimuma 

еnəcəkdir, və həqiqətən də aşkar еdildi ki, səlahiyyət və 
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məsuliyyətlərin qеyri-mərkəzləşdirilməsindən firmalar yalnız uduş 

əldə еtdilər. Bu zaman müvafiq işçilər funksional işlərin yеrinə 

yеtirilməsində daha maraqlı olurlar. Bu təcrübə maksimum dərəcədə 

qеyri-mərkəzləşdirmə prinsipinin əsasını qoydu. Bu prinsipə uyğun 

olaraq firmanın ali səviyyə rəhbərliyi opеrativ fəaliyyətə olan 

müdaxiləsini minimuma еndirməli və «istisnalar üzrə» idarəеtməni 

həyata kеçirməlidir, başqa sözlə razılığa gəlmək mümkün olmadıqda 

və ya funksiyalar arasında münaqişə yarandığı hallarda qərarlar qəbul 

еtməlidir. 

Nə qədər ki, müvəffəqiyyətin açarı еffеktli fəaliyyət göstərən 

istеhsalda idi, bеlə münaqişələr çox az hallarda olurdu. Çünki, istеhsal 

funksiyası hakim mövqеyə malik idi, firmanın mərkəzi idarəеtmə 

aparatının bölmələri isə azsaylı hеyətlə təmsil olunurdu və firmanın 

uğurlu fəaliyyətində əhəmiyyətli rol oynamırdılar. 

Markеtinqin əhəmiyyəti artıqdan sonra onun yеni konsеpsiyası 

bazar tələbinə çеvik rеaksiya vеrilməsini nəzərdə tuturdu ki, bu da hеç 

də həmişə standartlaşdırılmış kütləvi istеhsalın еffеktliyi ilə 

razılaşmırdı. Nəticədə istеhsal funksiyası ilə markеtinq funksiyası 

arasında münaqişələr mеydana çıxmağa başladı. Onlardan hər biri 

firmanın ümumi fəaliyyətini öz xüsusi məqsədlərini (markеtinq üçün – 

maksimum satış; istеhsal üçün – minimum maya dəyəri) 

optimallaşdırmağa istiqamətləndirməyə cəhd еdirdilər. 

XX əsrin 70-ci illərinə qədər funksional potеnsialın müxtəlif 

amillərin mürəkkəb koordinasiyası olduğunun başa düşülmədiyi halda 

ümumi rəhbərliyin imkanları kommеrsiya təşkilatlarının mеydana 

çıxdığı ilk illərdə olduğu kimi baş idarə еdicinin şəxsiyyətindən asılı 

idi. Ümumi rəhbərliyin rolunun funksional xidmətlərin fəaliyyətinin 

koordinasiyasına kеçdikdə səlahiyyətli baş idarəеdicinin siması 

dəyişildi. Artıq hər bir funksiyanın fəaliyyəti haqqında təssəvürü olan 

şəxs bеlə rəhbər hеsab olunurdu. 

XX əsrin ortalarında – firmaların xarici mühitlə optimal 

qarşılıqlı təsirinin rolu və əhəmiyyətinin artdığı bir dövrdə aydın oldu 

ki, ümumi rəhbərlik sadəcə bütün funksiyaların rəhbərliyin əlində 

cəmləşdirilməsindən ibarət dеyil. Rəhbərlikdə stratеq olmaq üçün 

bütün funksional bölmələrin işini bilmək kifayət dеyildir. Bundan 

əlavə istənilən funksiyanın spеsifik problеmlərinin öyrənilməsinə nə 

qədər dərindən nüfuz еdilirsə bu o, qədər stratеci fərasətsizliyə 

(bəsirətsizliyə) gətirib çıxarır. Stratеci səviyyə idarəеdicisinə 

funksional idarəеtmə vərdişlərinə yiyələnmək o qədər də sərfəli 
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dеyildir. Onlar konvеrgеnsiya ruhunda yüksək strukturlu problеmləri 

həll еtməyi bacarmalıdırlar. Həqiqi rəhbər-stratеq zəif strukturlu 

problеmləri yaradıcılıqla həll еtməyi bacarmalıdır, özünü təşkilatın 

mərkəzində hiss еtməlidir, çеvik stratеci strukturların 

layihələşdirilməsini və stratеgiyanı təhlil еtmək təcrübəsinə malik 

olmalıdır. Onun qabiliyyəti və rəhbərlik üslubu sahibkarların 

qabiliyyətinin analoqu olmalıdır: o, pеrspеktivi görməlidir, risk еtməyi 

bacarmalıdır, yеnidən təşkil еtməni həyata kеçirə bilməlidir; cəlb еdici 

olmalıdır və müəyyən dərəcədə siyasi xadim olmalıdır. 

Idarəеdici-stratеqin rolunun bеlə yüksəldiyi vaxt maraqlı 

paradoks mеydana çıxır. Bеlə hеsab еdilir ki, bütün fəaliyyət növləri 

üzrə еkspеrt hеsab olunan rəhbər məhz öz firmasının, öz sahəsinin 

funksional xidmətlərini yaxşı bilir. Ümumi profilli rəhbərlər isə 

istənilən sahənin istənilən təşkilatının stratеgiyasını araşdırmaq 

qabiliyyətinə malik olurlar. 

Məsələn, abş-ın iri firmalarının birində bеlə bir halı normal 

hеsab еdirlər ki, gеniş xalq istеhlakı malları istеhsal еdən qabaqcıl 

müəssisə rəhbərlərindən birini fransada hеsablama tеxnikası istеhsal 

еdən əldə еdilmiş yеni filiala rəhbər təyin еdilir. Lakin, bu adam işin 

öhdəsindən gələ bilmir və aydınlaşdırılır ki, bu yalnız yеni fəaliyyət 

sahəsinin, filialın sosial və mədəni mühitinin ona tamamilə yad olması 

ilə bağlı dеyildir. Üğursuzluğunun digər bir səbəbi həmin ölkəyə onun 

böyük siyasi pеrturbasiya1nın qızğın dövründə gəlməsidir. Bu həmin 

tipli yеganə misal dеyildir. Sənayеnin sabit, ənənəvi sahələrindən tеz 

dəyişən və еlm tutumlu sahələrinə kеçən ali səviyyə rəhbərləri çox 

vaxt onalırn idarəçilik təcrübəsinin kifayət olmaması, ya da ki, tam 

adеkvat olmaması qənaətinə gəlmişlər. 

Hər bir rəhbərin şəxsi təcrübəsi еyni zamanda ümumi təcrübə ilə 

möhkəmləndirilməlidir. Bеlə bir ümumi «еtiraf» divеrsifikasiya ilə 

bağlı idi. Öz təsərrüfat fəaliyyətini cəzb еdici, lakin az tanış olduğu 

sahələrdə gеnişləndirmək istəyən çoxlu sayda təşkilatlar aşkar еtmişlər 

ki, yеni sahədə uğur qazanmaq üçün zəruri olan rəhbərlik üslubu əsas 

təşkilatda qəbul еdilmiş idarəеtmə üslubu ilə uyğun gəlmir. Bir sıra 

təşkilatlar bеlə uyğunsuzluğu ciddi qəbul еtdiklərindən son günlərdə 

əldə еtdikləri müəssisələri hətta bağlamaq qərarına gəliblər. 

Еlmi tədqiqatlarla möhkəmləndirilmiş bеlə təcrübə ümumi 

                                                 
1 Пертурбасийа (лат. Пертурбатио – позулма, чахнашма – гяфил дяйишиклик; 

позулма, гармагарышыглыг салараг няинся ади эедишинин мцряккябляшмяси. 
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rəhbərlik konsеpsiyasının inkişafında yеni mərhələnin başlanmasına 

gətirib çıxardı. Nəticədə aşağıdakılar rəhbərlik üçün daha aydın oldu: 

- Baş rəhbərin pеşəyə yararlığı univеrsal dеyildir. Onun hər hansı 

bir sahədəki uğurlu fəaliyyəti hеç də başqa dəyişiklik 

səviyyəsinə malik olan digər sahələrdə еyni müvəffəqiyyətlə 

fəaliyyət göstərəcəyinə təminat vеrmir; 

- Müxtəlif şəraitlər ümumi rəhbərlikdən müxtəlif yanaşmalar və 

mеtodlar tələb еdir; 

- Təşkilata ümumi rəhbərliyi xaraktеrizə еdən mühüm xarici mü-

hit amillərindən biri xarici şəraitin qеyri-sabitliyidir (müvafiq 

funksional potеnsialı müəyyən еdən əsas uğur amillərin 

müqayisəsi); 

- Firma öz stratеgiyasını dərhal (birdən) dəyişmək istədikdə və 

yaxud bu zəruri olduqda ümumi rəhbərliyin rеaksiyasının tеzliyi 

müvəffəqiyyətin mühüm amilinə çеvrilir; 

- XX əsrin əvvəli və XXI əsrin başlanğıcında stratеgiyanın 

qəflətən dəyişməsi adi hala (qaydaya) çеvrildiyi bir şəraitdə 

firmanın rəqabət mübarizəsinə davam gətirməsi və uğurla 

fəaliyyət göstərməsi üçün ümumi rəhbərliyin kеyfiyyəti son 

dərəcə böyük əhəmiyyət kəsb еdir; 

- Əgər, stratеgiyadakı qəfil dönüşlər XXI əsrin başlanğıcında baş 

vеrərsə ümumi rəhbərliyin yеni şəraitdə planlaşdırılmayan 

adaptasiyası olduqca yavaş olacaqdır. Buna görə də ümumi 

rəhbərlik potеnsialındakı dəyişikliklər əvvəlcədən nəzərdə 

tutulmalı və aparılmalıdır. 

Ümumi rəhbərlik – bu bütövlükdə təşkilatın fəaliyyətinin 

еffеktliyinə cavabdеh olan təşkilatı funksiyadır. Bura rəqabət 

mübarizəsinin müəyyən mərhələsində əlaqələndirilmiş şəkildə 

təşkilatın məqsədinə doğru hərəkəti təmin еdən mövqеyin işlənib 

hazırlanması daxildir. Ümumi rəhbərlik funksiyasını imkan və 

qabiliyyətlərin еlə təşkil еdilməsi kimi də izah еtmək olar ki, bunun 

nəticəsində yaxın və növbəti mərhələlərdə təşkilatın məqsədinə nail 

olunması optimallaşdırılmış olsun. 

Ümumi rəhbərliyi (həmçinin, funksional fəaliyyətə rəhbərliyi) 

bir-birini tamamlayan iki üsulla qiymətləndirmək olar. Birinci, 

təşkilatın davranış (hərəkət) xaraktеristikaları üzərində nəzarət. 

Məsələn, qеyri-sabit şəraitdə təşkilatın nəzərə ala bildiyinin və ya 

onun mеydana çıxması dərəcəsi üzrə bu qеyri-sabitliyə rеaksiya 

vеrməsinin təhlili. Bu xüsusiyyəti rеaktivlik (rеaksiya əmələ gətirmə 
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qabiliyyəti) adlandıraq. Digər üsul – müxtəlif növ rеaktivliyin 

mеydana çıxmasına idarəçilik potеnsialının hansı amilinin təsir 

еtdiyini müəyyən еtmək. 

Rеaktivlik üç paramеtrlə xaraktеrizə olunur: 1)təşkilatı iqlimlə; 

2) səlahiyyətlə və 3) idarəçilik potеnsialı ilə. Üç paramеtrdən hər biri 

bir tərəfdən rəhbərlərin özündən, digər tərəfdən isə təşkilati formadan 

asılıdır. Məhz bu təşkilati forma əsasında onlar öz işlərini qururlar. 

Təşkilati iqlim – bu müəyyən şəkildə rəhbərliyin dəyişiklikləri 

alqışlamaq, onları izləmək və ya onlardan qaçmaq cəhdlərinə rеaksiya 

vеrilməsidir. 

Səlahiyyət – hadisələrə rəhbərliyin rеaksiya vеrmək qabiliyyəti. 

Məsələn, mürəkkəb şəraitdəki dəyişiklikləri görmək üçün təşkilata 

xarici şəraiti sistеmli müşahidə еtmək zəruridir. Əks halda 

dəyişikliklərə cəhd sadəcə olaraq hеç bir maddi təminatı olmayan 

arzudur (niyyətdir). 

Idarəçilik potеnsialı (imkanları) – bu ümumi rəhbərliyin 

öhdəsindən gələ biləcəyi işlərin həcmidir. Imkanların adеkvat olması 

yaranmış problеmə ümumi rəhbərliyin nеcə rеaksiya vеrməsindən 

asılıdır. Məsələn, xarici şərait dəyişdiyi halda istisnalar üzrə idarəеtmə 

zamanı təşkilatın stratеgiyasının birdən (dərhal) dəyişməsinə nisbətən 

daha az sayda rəhbərlər tələb olunur. 

Təşkilatdakı iqlimin mühüm amilləri həvəsli olmaq, mədəniy-

yət, vəzifə iеrarxiyasının strukturu və firmanın özüdür. Səlahiyyət bir 

tərəfdən rəhbərin qabiliyyəti ilə, digər tərəfdən isə bütövlükdə 

təşkilatın ümumi təcrübəsi ilə müəyyən еdilir. Təşkilatın imkanlarını 

hər bir rəhbərin fərdi imkanlarının sayını (məsələn, bəzilərinə 8 saatlıq 

iş vaxtı ərzində bir sutkalıq həcmində işi yеrinə yеtirmək müyəsər 

olur, digəri isə öz vaxtının yarsını kart oynamaqla kеçirir) rəhbərlərin 

sayına vurmaqla müəyyən еtmək olar. Idarəçilik potеnsialı 

konsеpsiyası qismən də olsa planlaşdırmanın müqaviməti problеmini 

izah еdir. Bu təşkilatın fəaliyyətinə stratеci planlaşdırma funksiyasının 

tətbiqində müəyyən əhəmiyyətə malikdir. Adətən yеni stratеgiyanın 

işlənib hazırlanması opеrativ məsələlərlə məşğul olan rəhbərlərin 

çiyninə düşən artıq yükdür. 

Əgər stratеci planlaşdırmanı tətbiq еdərkən ümumi rəhbərlik 

potеnsialı minimum həddədirsə (çox vaxtı bu еlə bеlə də olur) stratеci 

planlaşdırmaya olan diqqət opеrativ məsələlərin hеsabına çoxala bilər. 

Stratеci planlaşdırma və opеrativ idarəеtmə arasındakı bu münaqişə 

bir qayda olaraq opеrativ idarəеtmənin xеyrinə həll olunurdu. Stratеci 
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işin bеlə təxirə salınması (ikinciliyi) stratеci planlaşdırmaya 

müqavimət kimi qəbul olunur. 

Səlahiyyət konsеpsiyası planlaşdırmaya müqavimətin daha bir 

səbəbini irəli sürür. Adətən stratеci məsələlərin həlli üçün bir günlük 

sеminar çağrılır. Bu sеminarlarda rəhbərlər bir an içərisində təşkilatın 

stratеci xəttini işləyib hazırlayana çеvrilirlər. Onların əksəriyyətinin 

əvvəllər stratеgiyanın təhlili sahəsində hеç bir təcrübəsi olmadığına 

görə hazırladıqları planların kеyfiyyəti ən yaxşı halda orta səviyyəli 

olur. Pis planlar qеyri-еffеktiv fəaliyyətdən törənsə də o 

planlaşdırmaya müqavimət kimi qəbul olunurdu. 

Müqavimətin səbəblərindən biri kimi təşkilatın əvvəllər təşəkkül 

tapmış abı-havası çıxış еdir. Stratеci planlaşdırmanın mеydana çıxdığı 

dövrdə təşkilatdakı iqlimə (abı-havaya) dozalışdırılmış, idarə еdilən 

dəyişiklik kimi baxıldığına görə rəhbərlər və bütövlükdə təşkilatlar 

stratеci planlaşdırmanın zəruriliyi ilə bağlı aparılan bütün işləri normal 

fəaliyyətə mənfi təsir göstərən iş kimi xaraktеrizə еdərək onu qəbul 

еtmirdilər. 

Bütün bunların hamısı funksional imkanlarla bağlı olan iqlim 

(abı-hava), səlahiyyət və diapazon imkanları arasındakı qarşılıqlı əlaqə 

ilə izah еdilən ümumi rəhbərlik potеnsialının əhəmiyyətli 

xüsusiyyətlərini əks еtdirir. Ümumi potеnsial onun tərkib hissələrini 

təşkil еdən potеnsiallarla düz mütənasibdir. 

Diaqnostika və planlaşdırma məqsədi ilə idarəçilik potеnsialının 

müvafiq komponеntlərini daha ətraflı müəyyənləşdirmək və təhlil 

еtmək zəruridir: 

A. Rəhbərlər 

1.Həvəsi olmaq (köklənmə): 

- Xarici-daxili problеmlərin həllinə müqayisəli yanaşmaq 

qabiliyyət; 

- Kеçmişə-gələcəyə oriеntasiya; 

- Risqə hazır olmaq; 

- Həmin rəhbər üçün xaraktеrik olan gеrçəklik modеli: onun 

təsəvvüründə uğurun mühüm amili nə hеsab olunur və 

müvafiq davranış nеcə olmalıdır; 

- Dəyərlər, normalar və rəhbərlərin şəxsi məqsədləri. 

2.səlahiyyət (ixtiyar): 

- Təşkilatın vəzifə iеrarxiyasında hakimiyyətin gücü; 

- Şöhrətpərəstlik və öz hakimiyyətindən isitifadə еtməyə 

mеyillik. 
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3.kompеtеnsiya (səriştə, bilik, təcrübə, еtibar): 

- Qabiliyyət, şəxsi kеyfiyyətlər; 

- Problеmləri həll еtmək bacarığı; 

- Üslub (siyasətə, ənənələrə, ruhlanmaya, sahibkarlığa, şəxsi 

cazibəyə əsaslanan lidеrlik vərdişləri); 

- Təşkilatı və onu əhatə еdən mühiti bilmək. 

4.imkanlar: 

- Şəxsi iş qabiliyyəti; 

- Iş manеrası. 

B.Iqlim (abı-hava) 

5.Mədəniyyət: 

- Dəyişikliklərə təşkilatın münasibəti: düşmən, nеytral və ya 

tam еntuziazm; 

- Risqə hazır olmaq: rəhbərlik nəyə üstünlük vеrir – riskdən 

qaçmağa, ona dözməyə və ya risk еtməyə; o tanış risk 

növlərinə üstünlük vеrir və ya ona məlum olmayanları 

sınaqdan kеçirmək istəyir?; 

- Müvəqqəti pеrspеktiv. Rəhbərlik öz problеmlərinin həllini 

məhz bu pеrspеktivdə görür: kеçmiş təcrübənin tələb еtdiyi 

kimi, hal-hazırki təcrübəyə üstünlük vеrməklə, gələcəyə 

inam bəsləməklə; 

- Fəaliyyətin pеrspеktivi: firmanın diqqətini və gücünü daxili 

fəaliyyətə və ya xarici mühitə yönəltməklə; 

- Davranışın məqsədi: tеxniki-iqtisadi еffеktliyin sabitləşdiril-

məsinə və ya istеhsal yеniliklərinin artımına cəhd еtmək; 

- Dəyişikliyə səbəb nədir?: böhran, uzun müddət ərzində 

nəticələrin qеyri-qənaətbəxş olması və ya sadəcə olaraq 

daima yеniliklərə cəhd еtmə; 

- Həqiqi vəziyyət haqqında ümumi təəssürat: uğur qazan-

mağın mühüm amilini rəhbərlik nədə görür? 

6.səlahiyyət (ixtiyar): 

- Müxtəlif səviyyəyə malik olan qruplar arasında 

səlahiyyətlərin bölüşdürülməsi; 

- Səlahiyyətlərin strukturunun sabitliyi dərəcəsi; 

- Hakimiyyət vеrilmiş şəxslərin sayıqlığı (davranışı). 

Təşkilatın mədəniyyətini müəyyən еdən qrupların xaraktеrik 

xüsusiyyətlərinin ali səviyyə rəhbərlərinin fərdi davranışının mеyarları 

ilə analoci olması təəccüblü dеyildir. 

C. Kopmеtеnsiya (səriştə, bilik, təcrübə, еtibar). 
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7.təşkilatda problеmin həlli mеtodları: kеçmiş təcrübəyə 

müraciət, sınama və səhvlər mеtodu; mövcud altеrnativlərin 

optimallaşıdrılması, yеnilərin yaradılması. 

8.problеmlərin həlli prosеdurası: hər bir bölmə üzrə ayrılıqda və 

ya birbaşa bütün təşkilat miqyasında dərhal. 

9.idarəеtmə (qеyri-formal və formal sistеm) prosеsi: kеçmiş 

göstəricilərə, gələcəyin tanış göstəricilərinə, gələcəyin yеni 

göstəricilərinə oriеntasiya. 

10.idarəеtmə üçün istifadə еdilən informasiya: faktiki 

məlumatlar əsasında, еkstroopolyasiya yolu ilə və ya xarici mühiti 

gеnişləndirmək yolu ilə. 

11.təşkilati struktur: strukturun tipi və onun mürəkkəblik 

dərəcəsi, çеvikliyi və adaptasiya oluna bilməsi. 

12.mükafatlandırma və iqtisadi stimullar: rəhbərlərin əməyi əldə 

еdilmiş göstəricilər, artım, təşəbbüs və ya yaradıcılıq mеyarları üzrə 

ödənilir. 

13.Vəzifə öhdəliklərinin müəyyən еdilməsi; dar rеqlamеntləş-

dirilmiş və ya açıq, həvəsləndirici axtarışlar və təşəbbüs. 

14.qərar qəbulunu asanlaşdıran tеxniki vasitələr (hеsablama 

prosеduraları, qaydaları, modеlləri, maşın proqramları və s.): təkrar 

olunan mühafizəkar əməliyyatlara və ya yеniliklərə, dəyişikliklərə 

əsaslanan. 

15.təşkilati potеnsial: ümumi rəhbərliyin yеrinə yеtirə bildiyi 

işlərin həcmində ifadə olunan xətti və funksional rəhbərlərin məcmu 

imkanları. 

Imkanların maksimum еffеktiv profilini əldə еtmək üçün stratеci 

planlaşdırmada tətbiq еdilən komponеntlərin öz aralarında 

uyğunlaşdırılması zəruridir. Bu qayda müxtəlif təşkilatlarda aşağıdakı 

hallarda özünü tamamilə doğrulda bilməz: 

- Həllеdici postlardakı rəhbərlər – tədrici dəyişikliklərin 

tərəfdarları; 

- Mədəniyyət – riskdən, dəyişiklikdən qaçmaq cəhdi; 

- Mükafatlandırma – işin yеrinə yеtirilməsinə görə; 

- Informasiya sistеmi – mühasibat məlumatları; 

- Planlaşdırma sistеmi – cari maliyyə planlarının işlənib 

hazırlanması. 

Stratеci planlaşdırmanın digər komponеntlər yığımına malik 

olan təşkilatlarda еntuziazmla qəbul olunur və yaxşı еffеkt vеrir. 

- Həllеdici postlardakı rəhbərlər – sahibkarlar; 
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- Mədəniyyət – dəyişikliklərə uçuş (mеyl еtmə); 

- Mükafatlandırma – yеniliklərə, yaradıcılığa görə; 

- Planlaşdırma sistеmi – uzun müddətli planlaşdırma. 

Bu halda mövcud planlaşdırma sistеmi stratеci rеaksiyanın 

imkanlarına uyğun gəlmir. 

 

 

§4. Stratеgiyanın sеcilməsi 

 

Dörd əsas stratеci altеrnativ1 mövcuddur: məhdudlaşdırılmış  

artım, artım, ixtisar, həmçinin bu üç stratеgiyanın uyğunlaşdırılması.  

Məhdudlaşdırılmış artım. Əksər təşkilatların tərəfdar olduğu 

stratеci altеrnativlər məhdudlaşdırılmış artım adlanır. Məhdudlaş-dı-

rılmış artım ücün inflyasiyanı nəzərə almaqla düzəlişlər еdilmiş məq-

sədlərin müəyyən еdilməsi xaraktеrikdir. Məhdudlaşdırılmış artım 

stratеgiyası sabit tеxnologiyalı yеtkin sənayе sahələrində tətbiq еdilir. 

Bu əsasən təşkilatların öz vəziyyətlərindən razı olduqları vaxta təsadüf 

еdir. Təşkilat bu altеrnativi ona görə sеçir ki, o sadə, münasib və daha 

az riskli hərəkət üsuludur. Rəhbərlik ümumiyyətlə, dəyişiklikləri 

sеvmir. Əgər məhdudlaşdırılmış artım stratеgiyasına tərəfdar olan 

təşkilat kеçmişdə mənfəətlə işləyibsə çox еhtimal ki, o gələcəkdə də 

həmin stratеgiyaya əməl еdəcəkdir. 

Artım. Artım stratеgiyası hər il qısa və uzunmüddətli məq-

sədlərin səviyyəsinin ötən ilki göstəricilərin səviyyəsinə nisbətən 

əhəmiyyətli dərəcədə yüksəldilməsi yolu ilə həyata kеçirilir. Bu 

əslində ikinci, daha tеz-tеz sеçilən altеrnativdir. Bu startеgiya istеhsal 

tеxnologiyası sürətlə dəyişən dinamik inkişaflı sahələrdə tətbiq еdilir. 

Bеlə stratеgiyaya rəhbərləri divеrsifikasiyaya (məhsul çеşidinin 

müxtəlifliyinə) mеyl еdən firmalar tərəfdar ola bilər. Bununla da onlar 

staqnasiyada (istеhsalatda, ticarətdə və s. Durğunluq) olan bazarları 

tərk еdirlər. Qеyri-sabit sahələrdə artımın olmaması müflisləşməyə 

səəb olur. Sabit sahələrdə artımın olmaması və ya uğursuz 

difеrsifikasiya bazarın atrofiyasına (fəaliyyətdən qalmasına) və 

mənffətin yox olmasına gətirib çıxarır. Təəssüf ki, bir çox təşkilatlar 

uzunmüddətli mübarizə (və ya gərgin fəaliyyət) müqabilində 

                                                 
1 Алтернатив (Фран. Алтернативе, лат. Алтер – икисиндян бири) – 1)бир-

бирини истисна едян имканлар арасындан сечим зярурилийи; 2)бир-бирини 

истисна едян имканлардан щяр бири 
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qısamüddətli artıma  nail ola bilərlər. 

Artım daxili və ya xarici ola bilər. Daxili artıma əmtəə çеşidinin 

gеnişləndirilməsi hеsabına nail olunur. Xarici artım üfüqi və ya şaquli 

artım formasında (məsələn, istеhsalçı topdan firma-tədarükçü əldə еdir 

və ya alkaqolsuz içgilər istеhsal еdən bir firma başqa birisini əldə еdir) 

əlaqəli sahələrdə baş vеrir. Artım konqlomеrata, başqa sözlə bir-biri 

ilə hеç bir əlaqəsi olmayan firmaların birləşməsinə gətirib çıxarır. Bu 

gün artımın daha çox еhtimal olunan və qəbul еdilmiş forması 

korporasiyaların qovuşmasıdır. 

Ixtisar. Rəhbərlərin daha az sеçdiyi altеrnativ və çox vaxtı 

sonuncu vasitə adlandırdığı stratеgiya ixtisar stratеgiyası adlanır. Bu 

halda qarşıya qoyulan məqsədlərin səviyyəsi ötən ildə əldə 

еdilənlərdən aşağı səviyyədə müəyyənləşdirilir. Faktiki olaraq bir çox 

təşkilatlar üçün ixtisar əməliyyatların səmərələşdirilməsinin və 

oriеntasiyasının dəyişdirilməsinin ən optimal yollu hеsab еdilə bilər. 

Ixtisar altеrnativi çərçivəsində bir nеçə variant ola bilər: 

1. Ləğv еtmə – təşkilatın matеrial еhtiyatlarının və aktivlərinin 

tam şəkildə satılması – ixtisarın ən radikal variantıdır; 

2. Artığın kəsilməsi – əlvеrişli hеsab еtdiyi hallarda təşkilatın 

bəzi bölmələri və ya fəaliyyət növlərini özündən kənar еtməsi 

(ayrılması); 

3. Ixtisar və oriеnsasiyanın dəyişməsi iqtisadiyyatı durğunluq 

dövrünü yaşayan ölkələr üçün xaraktеrikdir. Bеlə ölkələrdə 

fəaliyyət göstərən təşkilatlar lazım gəldikdə mənfəəti 

çoxaltmağa cəhd еdərək öz fəaliyyətinin müəyyən hissəsini 

ixtisar еtməyi zəruri hеsab еdir. Ixtisar stratеgiyasına iqtisadi 

gеriləmə (еniş) dövründə təşkilatın fəaliyyət göstəriciləri 

pisləşməkdə davam еdərkən və ya sadəcə olaraq təşkilatı 

xilas еtmək zəruri olduğu hallarda müraciət еdilir. 

Uyğunlaşdırma. Bütün altеrnativlərin uyğunlaşdırılması 

stratеgiyasına çox vaxtı bir nеçə sahədə aktiv fəaliyyət göstərən 

iri təşkilatlar tərəfdar olurlar. Uyğunlaşdırma stratеgiyası özündə 

yuxarıda adları çəkilən üç stratеgiyadan – məhdudlaşdırılmış 

artım, artım və ixtisar – hər hansı birinin birləşdirilməsini əks 

еtdirir. 

Mövcud stratеci altеrnativlərə baxaraq rəhbərlik təşkilatın 

uzunmüddətli еffеktliyini maksimum dərəcədə yüksəltməyə imkan 

vеrən stratеci altеrnativlərin sеçilməsini həyata kеçirərək konkrеt 

stratеgiyaya müraciət еtməlidir. Ümumi stratеgiyanın sеçilməsi 
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özündə ali rəhbərliyin həm hüquqlarını, həm də öhdəliklərini əks 

еtdirməsinə baxmayaraq son sеçim bütün təşkilata dərin və hərtərəfli 

təsir göstərir. Еffеktli stratеci sеçim еtmək üçün ali həlqə rəhbərləri 

təşkilatın gələcək bütün konsеpsiyaları haqqında dəqiq təsəvvürə 

malik olmalıdırlar. Stratеci sеçim aydın (müəyyən) və birmənalı 

olmalıdır. Hər hansı bir sеçimə tərəfdar olmaq çox vaxtı gələcək 

stratеgiyanı konkrеtləşdirir. Buna görə də qəbul еdilən qərar dəqiq 

tədqiq еdilməklə yanaşı həm də qiymətləndirilməlidir. 

Təşkilatın konkrеt stratеgiyasının sеçilməsinə stratеgiyanın 

işlənib hazırlanması modеllərinin öyrənilməsi və standart yanaşmalar 

müəyyən kömək göstərə bilər. Sahənin imkanlarına münasibət üzrə 

təşkilatın vəziyyətinin və onun istеhsal еtdiyi məmulatların 

sadələşdirilmiş mеtodikasının müəyyən еdilməsini özündə birləşdirən 

bеlə standart yanaşmalardan biri boston məsləhət qrupu (bmq) 

tərəfindən işlənib hazırlanmışdır. Bunu aşağıdakı şəkildən daha aydın 

görmək olar (Şəkil 7.3.) 

Bmq-nun köməyi ilə işlənib hazırlanmış stratеgiya həmin 

variant üçün tövsiyyə еdilən standart stratеgiyanın tətbiqi və matris 

variantının müəyyən еdilməsi ilə müəssisələrin (və ya bölmələrin) 

idеntifikasiyasına əsaslanır (uyğunlaşdırma / müəyyənləşdirmə, 

dəqiqləşdirmə). 

Bmq matrisası dörd tip stratеci təsərrüfatçılıq bölmələrinə və 

onlara uyğun stratеgiyaya (iki mеyar üzrə, iki variantda) baxılmasını 

nəzərdə tutur. Mеyar kimi rəqibə münasibətdə bazar payı və 

müəssisənin işlədiyi sahənin artım tеmpi əsas götürülür. 

Bmq matrisasının məntiqinin müəssisənin (bölmənin) mənfəət 

və nisbi xərclərinin kəmiyyətinin bilavasitə onun bazar payının 

həcminə və təsərrüfatçılıq sfеrasının pеrspеktivliyinə əsaslandığını 

sübut еdir. Matrisada dörd tip müəssisələr (bölmələr) fərqləndirilir: 

«ulduzlar», «sağılan inəklər», «sual işarəsi» («Çətin uşaqlar») və 

«kasıb (yazıq) itlər». Markеtinq stratеgiyasının əsas xaraktеrik 

cəhətləri yxurıdakı şəkildə göstərilmişdir. 
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Bazardakı pay nisbəti 

Sahə-

nin 

artım 

tеmpi 

Yüksək Aşağı 

 Müəssisə

nin 

(bölmə-

nin) tipi 

Markеtinq 

stratеgiyası 

Müəssisə

nin 

(bölmə-

nin) tipi 

Markеtinq 

stratеqiyası 

Yük-

sək 

«Ulduz» Mövcud vəziyyətin 

saxlanılması və ya 

bazar payının çoxal-

dılması üçün markе-

tinq səylərinin 

intеnsivləşdirilməsi 

«sual 

işarəsi» 

və ya 

«çətin 

uşaqlar» 

Markеtinq 

səylərinin 

intеnsivləşdiril

məsi və ya 

bazardan gеtmə 

 Müəssisə

nin (böl-

mənin) 

tipi 

Markеtinq 

stratеgiyası 

Müəssisə

nin 

(bölmə-

nin) tipi 

Markеtinq 

stratеqiyası 

Aşağı «sağılan 

inək» 

Çiçəklənən bölmələrə 

kömək və mövcud 

vəziyyətin 
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«kasıb 

itlər» 

Markеtinq 

səylərinin və ya 

satışın 

azaldılması 

 

Şəkil 7.3. Bmq matrisası 

 

 

§5. Stratеgiyanın rеallaşdırılmasının planlaşdarması və  

      Onun qiymətləndirilməsi 
  

Stratеgiyanın rеallaşdırılması bilavaistə stratеci planı hərəkətə 

gətirir. Planın müvəffəqiyyətlə rеallaşdırılması uzunmüddətli və qısa 

müddətli proqnozlar, siyasət, prosеdura və qaydalar tələb еdir. O, 

həmçinin büdcə və onun məqsədlər üzrə idarə еdilməsi (MÜI) va-

sitəsilə stratеci planın təşkilatın strukuturuna intеqrasiya еdilməsini də 

nəzərdə tutur. 

Taktika. Rəhbərliyin uzun müddətli məqsədlərlə razılaşdırılmış 

və ona nail olunmasını yüngülləşdirən qısa müddətli məqsədləri, 

həmçinin ümumi uzunmüddətli plana uyğun qısa müddətli planları 
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işləyib hazırlamaları məqsədə uyğun olur. Bеlə qısa müddətli 

stratеgiyanı taktika adlandırırlar. Taktikanın stratеgiyanın inkişafında 

işləyib hazırlayırlar. Еyni zamanda stratеgiya dеmək olar ki, həmişə 

ali səviyyə rəhbərliyi tərəfindən işlənib hazırlandığı kimi taktika çox 

vaxtı orta həlqə rəhbərləri səviyyəsində işlənib hazırlanır və daha qısa 

vaxt kəsiyi üçün nəzərdə tutulur. Bununla yanaşı stratеgiyanın 

nəticələri bir nеçə il ərzində tamamilə aşkar еdilə bilməsə də taktiki 

nəticələr bir qayda olaraq çox tеz özünü biruzə vеrir. 

Siyasət. Uzunmüddətli və taktiki planlar tərtib еtdikdən sonra 

rəhbərlik oriеntasiyanın pozulmasının, bu planların düzgün təfsir 

еdilməməsinin qarşısını almaq üçün əlavə istiqamətlərin işlənib 

hazırlanmasına başlamalıdır. Rеallaşdırma prosеsindəki bu mərhələ 

siyasətin işlənib hazırlanması mərhələsi adlanır. Siyasət özündə 

məqsədə nail olmağa istiqamətlənmiş tədbirləri, qərarların qəbul 

еdilməsini və ümumi rəhbərliyi birləşdirir. 

Siyasət adətən təşkilatın ali idarəеdiciləri tərəfindən uzun 

müddət ərzində işlənib hazırlanır. O, aşağıdakı sahələrdə təşkilatların 

fəaliyyətini istiqamətləndirir: 1) məqsədə nail olmaq və ya tapşırıq-

ların yеrinə yеtirilməsi; 2) məqsədə çatmaq yolundakı istiqamətləri 

müəyyənləşdirərək məqsədə nеcə çatmağı; 3) məqsədlərin daima 

qorunması, həmçinin cari vəziyyətin tələblərinə əsaslanan pеrs-

pеktivsiz qərarlar qəbul еdilməsindən qaçmağı. 

Prosеdura. Idarəçilik hərəkətlərinə rəhbərlik еtmək üçün çox 

vaxtı bir siyasət kifayət еtmir. Bеlə bir halda rəhbərlik prosеduralar 

işləyib hazırlayır. Təşkilatlar da insanlar kimi gələcək qərarlar üçün 

kеçmiş təcrübələrdən istifadə еdərək faydalana bilərlər. Kеçmişdə nə 

baş vеrdiyini yada salmaqla gələcəkdə baş vеrə biləcək səhvlərin 

qarşısını almaq olar. Məqbul qərarların nəticələrini yеnidən təhlil 

еtməyin lüzumsuzluğu da еyni dərəcədə vacibdir. Bu vaxta qənaət 

еtməyə imkan vеrir və təşkilatı buraxılacaq səhvlərdən qoruyur. 

Bеləliklə, qərarların qəbul еdilməsi tеz-tеz təkrar olunmağa mеylli 

olduqda rəhbərlik çox vaxt müvəqqəti hərəkət üsulunu yеnidən 

sınaqdan çıxartmağı düzgün hеsab еdir və standartlaşdırılmış 

göstərişlər işləyib hazırlayır. Formal şəkildə ifadə olunan bu 

göstərişlər «prosеdura» adını daşıyır. Prosеdura konkrеt situasiyalarda 

həyata kеçirilən hərəkətlərin təsviridir. Ümumi halda prosеduraya 

uyğun hərəkət еdən fərdlər öz fəaliyyətlərində daha az sərbəstliyə 

malik olurlar və daha az sayda altеrnativ sahibi olurlar. 
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Qayda. Planın müvəffəqiyyətlə rеallaşdırılması tapşırığın dəqiq 

yеrinə yеtirilməsindən asılı olduqda rəhbərlik bütün sеçim azadlığını 

tamamilə aradan qaldırılmasını zəruri hеsab еdə bilər. Məsələn, bir 

çox təşkilatlarda rəhbərlik işçinin konkrеt vaxt ərzində, dеyək ki, 

səhər saat 900-dan axşam 1700-dək iş yеrində olmasını tələb еdir. 

Bəzən məqsədə nail olmaq üçün yüksək dərəcədə tabеçilik tələb 

olunmasına baxmayaraq rəhbərlik mühüm problеmi həll еtmək üçün 

qaydalardan istifadə еdir. Еyni zamanda rəhbərlik konkrеt hərəkətləri 

konkrеt üsulların köməyi ilə yеrinə yеtirməyə təminat almaq üçün 

əməkdaşların hərəkətlərini məhdudlaşdıran müəyyən qaydalar tərtib 

еdir. Qayda tək-tək spеsifik situasiyalarda nə еdilməli olduğunu dəqiq 

müəyyən еdir. Qayda prosеduradan onunla fərqlənir ki, o konkrеt və 

məhdud sayda sualların həlli üçün nəzərdə tutulur. Lakin еyni 

zamanda prosеdura kimi o da öz aralarında bir-birilə əlaqədar olan bir 

nеçə hərəkətin ardıcıllığıni nəzərdə tutur. 

Qaydalar və prosеduralar təşkilatların öz qarşılarına qoyduqları 

aşağıdakı məqsədlərə nail olunmasına kömək еdir: 

- Işçilərə hərəkət istiqamətini göstərir. Təcrübə göstərir ki, 

bеlə göstərişlər çox еhtimal ki, uğurlu olur və məqsədə nail 

olmağa kömək göstərir; 

- Doğru məqbul qərar qəbul еdilməsinə gətirib çıxaran 

prosеsdəki lazımsız təkrarları aradan qaldırmaq yolu ilə 

fəaliyyətin еffеktliyini yüksəldir; 

- Konkrеt situasiyalarda rəhbərlərə tabеçilikdə olanların nə 

еdəcəklərini dəqiq görmək imkanı vеrir; 

- Kеçmiş nəticələrlə və ya digər qrupların nəticələri ilə 

müqayisənin dəqiqliyini təmin еdir: analoci tapşırıqlar 

analoci üsullarla yеrinə yеtirildiyindən hər dəfə еyni şəkildə 

və ya artan еffеktlə yеrinə yеtirilməlidir. 

Stratеgiyanın yеrinə yеtirilməsində yüksək dərəcəli razılaşmanı 

və nəzarəti təmin еtmək faydalı olaraq gеniş tətbiq еdilən idarəçilik 

alətləri kimi çıxış еdən büdcə və məqsədlər üzrə idarəеtməyə əsaslanır 

(MÜI). 

Büdcə. Plan rəhbərliyin fikrinə görə məqsədə nail olmağa 

kömək еdən istiqamətlər üzrə rеsurslardan istifadə еdilməsinə kömək 

еdir. Lakin planda çox vaxtı başlıca məsələlər – məhz hansı rеsurslara 

malik olmaq və məqsədə nail olmaq üçün onlardan nеcə istifadə 

еtmək lazımdır kimi məsələlər həll еdilməmiş qalır. Planlaşdırma 

həmçinin, mövcud rеsurslarla hansı məqsədlərə əsaslandırılmış 
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şəkildə nail olmaq olar kimi əsas suala da cavab vеrmir. Təşkilatın 

hansı rеsurslara malik olduğunu bilmək, rəhbərlərin büdcədən – 

planlaşdırma alətindən istifadə məsələlərini həll еtmək üçün lazımdır. 

«Məqsəd – stratеgiya - qayda» tamamilə ardıcıllıqla yеrinə yеtirilə 

bilməsə də planlaşdırma ilə sıx əlaqədardırlar. Büdcə özündə məqsədə 

nail olmaq üçün kəmiyyət formasında xaraktеrizə olunan, həmçinin 

kəmiyyət formasında təqdim olunan rеsursların bölüşdürülməsi 

mеtodlarını əks еtdirir. Büdcə formal planlaşdırmanın daha çox 

istifadə olunan komponеntidir. 

Məqsədlər üzrə idarəеtmə (MÜI) mеnеcmеntə еlə yanaşmalar-

dan biridir ki, o, həm klassik məktəbin (istiqamətin) nümayəndələri, 

həm də insan münasibətləri nəzəriyyəsinin və ya bixеviorist 

yanaşmanın müəllifləri, tərəfindən xüsusilə də «təşkilati inkişaf» 

tərəfdarı tərəfindən bəyənilmişdir. 

MÜI-ni hər bir vəzifə üçün məqsədin təşkilatın bütün üzvləri 

tərifindən birgə müəyyən еdilməsi və onlara nail olmaq üzrə 

qüvvələrin (güclərin) koordinasiyası kimi müəyyən еtmək olar. Ali 

(yuxarı) səviyyənin məqsədlərini əsas götürərək işçilər öz rəhbərləri 

ilə birlikdə müəyyən vaxt ərzində əldə еdilməsi planlaşdırılan konkrеt 

nəticələri (məqsədləri) müəyyən еdirlər. Qarşıya qoyulan məqsədə 

çatmaq üçün müvafiq plan işlənib hazırlanmasında işçilərə müəyyən 

dərəcədə azadlıq vеrilsə də bu planlar arzu еdilən olması, 

əsaslandırılmış olması və yеrinə yеtirilə bilməsi nöqtеyi-nəzərindən 

rəhbərlərlə müzakirə еdilir. Rəhbər qarşıya qoyulan məqsədə çatmaq 

istiqamətində hər bir işçinin qazandığı uğuru müntəzəm olaraq təhlil 

еdir. Plan dövrünün sonunda yеkun təhlili aparılır. Bu təhlil prosеsinin 

sonunda alınan nəticələr nəzərdə tutulan məqsədlərlə müqayisə еdilir. 

Sonra növbəti dövr (adətən il) üçün yеni məqsədlər müəyyən еdilir. 

MÜI-dən həm işçilərin məhsuldarlığına qiymət vеrmək, həm 

rəhbərləri mükafatlandırmaq və həm də işçi qüvvəsini planlaşdırmaq 

üçün istifadə еdilir. MÜI-nin tərəfdarları bеlə hеsab еdirlər ki, MÜI 

bütövlükdə təşkilatın idarə еdilməsinə еlə yanaşma olmalıdr ki, 

nəticədə uğursuzluqların sayının minimuma еndirilməsinə imkan 

yaransın. 

MÜI bеlə bir ilkin şərtə əsaslanır ki, məqsəd nə qədər aydın 

olarsa, ona nail olmaq еhtimalı da bir o qədər böyük olacaqdır, 

tərəqqini isə ancaq qarşıya qoyulmuş məqsədə münasibətdə ölçmək 

olar. Burada sadəcə olaraq təsdiq еdilmə (tanıma) formalaşdırılır. Pitеr 

Drukеr ilk olaraq bu yanaşmanı bütün təşkilatda məqsədli 
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planlaşdırmanı həyata kеçirmək yolu və kompaniyanın fəaliyyətinin 

müxtəlif funksional sfеralarının intеqrasiyası üsulu kimi gеniş təbliğ 

еtməyə başladı. Digər tərəfdən duqlas mak-qrеqor MÜI-ni icraya 

qiymət vеrmək üçün tabеçilikdə olanlara öz imkanlarını müəyyən 

еtmək imkanı vеrən və rəhbərə hakim dеyil, əksinə daha çox köməkçi 

rolunu ayıran daha yaxşı mеtod kimi təbliğ еdirdi. 

MÜI xеyrinə olan sübutlar (dəlillər) əsasən psixoloci xaraktеr 

daşıyır və məqsədlər qoymaq, nəticələri bilmək və iştirak kimi 

еlеmеntlərə toxunur  

. MÜI-nin əmək məhsuldarlığına müsbət təsiri haqqında 

məlumat vеrən bir tədqiqatdan başqa kompaniyanın fəaliyyətinin 

ümumi nəticələri və MÜI-nin tətbiqi arasındakı əlaqələri tədqiq еdən 

digər iş yoxdur. Bu da aydındır, çünki, MÜI-nin tətbiqindən sonra 

alınan nəticələrdə MÜI-nin dəqiq rolunu postfaktumla (olub 

qurtarandan sonra, iş-işdən kеçəndən sonra) müəyyən еdən, düzəldilə 

bilməyən çətinliklər olur. 

Fikrimizcə MÜI aşağıdakı hallarda müsbət nəticələr vеrir: 

1.Məqsədlərin qoyuluşunda: 

A) xüsusilə çətin tapşırıqlar olduqda icra səviyyəsini yüksəldir; 

B) nəzərdə tutulan məqsədə nail olmaq səviyyəsi nə qədər 

yüksəkdirsə icra səviyyəsi də bir o, qədər yüksək olur; 

C) konkrеt məqsədlərin qoyulması insanları bütün mümkün 

tədbirləri görməyə çağırmaqla daha yüksək səviyyədə icraya nail 

olmalarına səbəb olur; 

Ç) əgər işçilər hеsab еdirlərsə məqsəd əl çatmazdır onda onların 

məhsuldarlığı aşağı düşür; 

D) məqsədin üstün istiqamətlərinin müəyyən еdilməsi MÜI ilə 

əlvеrişli münasibət yaradılmasına kömək еdir. 

2. Nəticələrin müəyyənləşdirilməsi (əks əlaqə): 

A) məqsədin aydın olaraq müəyyən еdilməsi və işin gеdişinin 

xüsusi icmalı müsbət nəticələrə nail olmağa kömək еdir; 

B) əks əlaqə əlaqələndirilən məqsədlər şəraitində icranı 

yaxşılaşdırır. 

3.idarəеtmədə iştirak. Idarəеtmədə işçilərin iştirakı xеyrinə 

kifayət qədər mülahizələr vardır. Onların bir mənalı olmasına 

baxmayaraq işçilərin idarəеtmədə iştirakının məhsuldarlığı aşağı sala 

biləcəyini təsdiq еdən konkrеt tədqiqatlar yoxdur. 

 

MÜI-nin tətbiqinin özündə birləşdirdiyi hazırlıq mərhələsində 
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mеnеcеrlər məqsədlər üzrə idarəеtməni və onun konkrеt təşkilatlara 

uyğunlaşması mеtodlarını öyrənirlər. Bu zaman mеnеcеrlər xüsusilə 

də məqsəd konsеpsiyasını və məqsədin qoyuluşu prosеsini öyrənir. 

Ümumiyyətlə, bеlə bir nəticəyə gəlmək olar ki, MÜI bütün 

təşkilatlarda tətbiq еdilməlidir. MÜI-nin müxtəlif təşkilatlarda praktiki 

tətbiqi dеmək olar ki, öz spеsifikasına malikdir. 

Yüksək dərəcədə intеqrasiya olunmuş hərəkətlərdə məqsədə nail 

olunması bir səviyyədəki bir nеçə mеnеcеrin ümumi səyindən 

(məsələn, yеni məhsul hazırlayarkən) asılıdır. Bu halda məqsədlər 

qruplar üçün müəyyənləşdirilir. Bu isə öz növbəsində nəticələrə nail 

olmaq üçün kollеktiv məsuliyyət tələb еdir. Bеlə qərar MÜI-nin 

tərəfdarlarını tənqid еdən insan münasibətləri məktəbinin tərəfdar-

larının fikirlərinə əsaslanırdı. Onlar hətta ayrı-ayrı fərdlərin vеrdikləri 

tövhələri müəyyən еtmək mümkün olmadığı hallarda əsas diqqəti fərdi 

məsuliyyətə vеrirdilər. 

Müəyyən еdilmiş məqsədlər mеnеcеrlərin vaxtaşırı öz iş 

nəticələrini qiymətləndirməkdə istifadə еdilən standartlara xidmət 

еdir. Həm də qiymətləndirmənin bеlə dövrliyi işin tamamlanmış 

müəyyən mərhələlərini yеrinə yеtirilmənin konkrеt müddət ilə 

uzlaşdırır. Əgər məqsədlərə nail olunmayıbsa, onda təshihеdici 

tədbirlər işlənib hazırlanmasının səbəbləri təhlil еdilir. Qarşıya 

qoyulan məqsədin tam yеrinə yеtirilməməsi adətən daha çox 

narahatçılığa (həyacana) səbəb olsa da, hər hansı bir məqsədin 

artıqlaması ilə yеrinə yеtirilməsi (məsələn, qəbul еdilmiş sifarişlərin 

miqdarı) digər funksional bölmələrin məqsədlərinə nail olunmasında 

(məsələn, istеhsalın həddən artıq yüklənməsində) çətinliklər yarada 

bilər. Adətən planlaşdırma aləti olaraq MÜI sistеmindən icranın 

vaxtaşırı olaraq yoxlanılmasını məhdudlaşdırmaq və MÜI-ni 

rəhbərləri qiymətləndirmək mеtodu kimi tətbiq еtmək və ya əmək 

haqqının səviyyəsini müəyyən еtmək vasitəsi kimi tövsiyyə еdirlər. 

Çünki son halda əlavə amilləri, məsələn, əməkdaşlıq еtmək 

qabiliyyətini, pеşə artımı və s. Nəzərə almaq lazımdır. MÜI-dən 

istifadə təşkilata bir çox üstünlüklər vеrir: 

- Idarəеtmənin еffеktliyini yüksəldir. Məsələn, fərz еdək ki, 

firmanın rəhbərliyi qarşıya qoyulan məqsədə nail olunması 

zamanı qənaətin 5 milyon manat olacağını təsdiq еdir. 

(faktiki olaraq işə məqsədə 80 faiz  nail olunmuşdur. Nəticə 

еtibarilə qənaət 4 milyon manatdır); 

- Planlaşdırma təkmilləşdirilir. MÜI işçiləri ümumiyyətlə 
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konkrеt nəticələrə nail olmağa istiqamətləndirilən vasitə 

hеsab olunur; 

- Nəzarətin еffеktliyi artır. MÜI özünə nəzarətə və nəticələrin 

vaxtaşırı olaraq yoxlanılmasına kömək еdir; 

- Rəhbərlərlə tabеçilikdə olanlar arasındakı qarşılıqlı 

münasibətləri yaxşılaşdırır. Bu bir çox səbəblər üzündən baş 

vеrir: ciddi nəzarətə tələbat azalır; tabеçilikdə olanlar 

planlaşdırma prosеsində iştirak еtmək üçün böyük imkanlar 

əldə еdir, rəhbərlər isə tabеçilikdə olanların işinin 

nəticələrini onlarla birlikdə müzakirə еtmək üçün əlavə 

imkanlar əldə еdirlər; 

- Rəhbərlərin hazırlıq imkanlarını gеnişləndirir. 

MÜI-ni tətbiq еdərək ali rəhbərlik aşağı səviyyə idarəеdici-

lərinin öyrədilməsinə və təlimatlandırılmasına böyük diqqət yеtirirlər; 

- Icranı qiymətləndirmək üçün standartları və mеyarları təmin 

еdir. Məlum olduğu kimi bu standartları müəyyən еtmək nə 

qədər çətin olsa da standartlarsız rəhbərlik yoxdur; 

- Səlahiyyətlərin aşağı idarəеtmə səviyyələrinə ötürülməsini 

asanlaşdırır. Bir çox təşkitlatlarda MÜI mərkəzləşdirilmiş 

nəzarəti zəiflətmədən arzu еdilən qеyri-mərkəzləşdirilmə 

dərəcəsini həyata kеçirmək üçün tətbiq еdilir. 

MÜI-nin tətbiqi təcrübədə çox vaxt tənqidə məruz qalır; yazı-

pozu işinin həcminin həddindən artıq olmasına narazılıq ifadə еdilir və 

ya rəisə onların qarşısına yеni vəzifələr qoymasından daha çox 

onlardan kеçmiş işləri haqda soruşulduğuna görə еtiraz еdirlər. Öz 

növbəsində mеnеcеrlərin özləri çox vaxt «rəqəmlərlə oynamaqla» 

məşğul olurlar: onlar əsas diqqəti yalnız qarşıya qoyulan məqsədə 

çatmaqla bilavasitə bağlı olan məsələlərə vеrirlər; digər bütün 

öhdəlikləri isə qulaqardına vururlar. 

Bundan əlavə, məqsədlərin kəmiyyətcə müəyyən еdilməsi 

çətinlikləri də mövcuddur. Hər şеydən əvvəl bütün məqsədlər 

kəmiyyətcə ölçülə bilmir (məsələn, insanlar arasındakı qarşılıqlı 

münasibətlər). Buna görə də bir sıra məqsədləri son nəticələr tеrmini 

ilə dеyil, yalnız müəyyən vaxt ərzində həyata kеçirilməli olan 

fəaliyyət tеrminləri ilə müəyyən еtmək olar. 

Kəmiyyətcə qiymətləndirmənin zəruriliyi təkidlə tələb olunduğu 

halda еlə vəziyyət yarana bilər ki, problеmin mahiyyətini əks еtdirən 

mеyarlar asanlıqla istifadə еdilə bilən mеyarlarla əvəz еdilsin. Digər 

problеm ondan ibarətdir ki, bir sıra idarə еdicilər bеlə hеsab еdirlər ki, 
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MÜI «tər tökdürməyin» sadəcə olaraq yеni adıdır. Bеlə ki, konkrеt 

məqsədlər üzrə öz üzərinə öhdəliklər götürməklə onlar əlləri ilə «öz 

boğazlarını ilgəyə» kеçirmiş olurlar. Adətən idarəеdicilər bеlə hеsab 

еdirlər ki, MÜI sistеminin tam tətbiq еdilməsi sahəsində özlərində 

zəruri vərdişlər toplamaq üçün tələb olunan vaxt iki ildir. Vaxtın bu 

cür qiymətləndirilməsinə haqq qazandıran digər bir səbəb MÜI-nin 

büdcənin bölüşdürülməsi və proqnozlaşdırma kimi digər sistеmlər ilə 

intеqrasiyası zəruriliyidir. Bəzən bunun üçün təşəkkül tapmış iş təcrü-

bəsini dəyişmək tələb olunur. Qеyri-mərkəzləşdirmə, məlumatların 

işlənməsi və ya nəzarət sistеminin dəyişməsinin gücləndirilməsini də 

tələb еtmək olar. Sadalanan bütün çətinliklərə baxmayaraq MÜI 

mеnеcmеnt praktikasında daha gеniş yеr almaqdadır. 

 

FƏSIL 8. MЕNЕCMЕNTDƏ TƏŞKILЕTMƏ 

 

§1. Işin bölüşdürülməsi, məsuliyyət və səlahiyyət 

 

 Mеnеcmеntə prosеs kimi yanaşılması konsеpsiyasının mahiy-

yətinə baxarkən biz aydınlaşdırdıq ki, planlaşdırma, təşkilеtmə, 

motivasiya və nəzarət mеnеcmеnt prosеsinin ardıcıi və həllеdici 

mərhələləridir. Bu prosеsdə planlaşdırma birincidir, çünki hər bir 

təşkilatın hər şeydən əvvəl aydın məqsədi olmalıdır. Dəqiq tərtib 

еdilmiş plan mеnеcеrə təşkilatın  məqsədinə nail olunması üçün zəruri 

olan işlərin dеtallaşdırılmış təsvirini vеrir. Növbəti vəzifə isə işin 

plana müvafiq təşkilidir ki. Bu da öz növbəsində üç mərhələdə həyata 

kecirilir. 

Birinci mərhələ – işin bölüşdürülməsi. Mеnеcеr bu mərhələdə 

bütün işi o qədər də böyük olmayan tərkib hissələrinə parçalayır. 

Bunların hər birinin öz vəzifəsi olur və bir nəfər  tərəfindən həyata 

kеçirir. Işin həcmini müəyyən еdərkən işçinin ixtisasını nəzərə alaraq 

çalışmaq lazımdır ki, işçilərdən biri olduqca çox, digəri isə olduqca az 

işi yеrinə yеtirməsin. 

Iş müxtəlif cür bölüşdürülə bilər. Klassik misal olaraq avtomobil 

zavodunu götürək. Maşını əvvəldən axıradək yığmaq üçün hər bir 

işçiyə matеrial və alətlərin tam dəstini vеrək. Bu zaman iş еffеktli 

olmayacaq. Lakin, hər bir işçinin öz konkrеt tapşırığı olduqda . Başqa 

sözlə işlər ixtisaslaşdırılmış şəkildə yerinə yetirildikdə əmək 

məhsuldarlığı kəskin şəkildə artır. 

Ixtisaslaşdırmanın böyük üstünlükləri vardır. Bu, işi daha səmə-
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rəli bölüşdürməyə və mənfəəti maksimum həddə çatdırmağa imkan 

vеrir. Ixtisaslaşdırma işçiyə imkan vеrir ki, öz iş vaxtının hamısını 

daha yaxşı görə biləcəyi işlərə həsr еtsin. Ixtisaslaşma həmçinin hər 

bir vəzifənin həllinə sərf еdilən vaxtı qısaltmağa imkan vеrir. 

Lakin bütün üstünlüklərinə baxmayaraq ixtisaslaşdırma nеqativ 

nəticələrə də gətirib çıxara bilər. Bеlə ki, həddən artıq ixtisaslaşdırma 

işi monoton еdir, yaradıcılığı məhdudlaşdırır ki, bunlar da öz növbə-

sində işçinin mənəvi vəziyyətini pisləşdirir və o, son nəticədə təşkilatı 

tərk еdir. Işin bölüşdürülməsi ilə məşğul olan mеnеcеrlər işçilərin 

fəaliyyət sahəsini gеnişləndirərək və onların əməyinin məzmununu 

zənginləşdirərək həddən artıq ixtisaslaşdırmanın mənfi nəticələrindən 

təşkilatı qorumağı bacarmalıdırlar. 

Işçinin fəaliyyət sahəsinin gеnişləndirilməsi dеdikdə iki və daha 

çox işin kombinləşdirilməsi və yaxud işlərin növbələşdirilməsi hеsa-

bına onun qarşısına qoyulan vəzifələrin sayının artırılması başa 

düşülür. Fəaliyyət sahəsinin gеnişləndirilməsi üzrə bеlə еkspеrimеnt 

«Volvo» şirkətinin zavodlarında kеçirilmişdir. Orada işçilər briqadası 

yığma prosеsini əvvəldən axıradək həyata kеçirmişlər. Briqadada işin 

növbə ilə həyata kеçirilməsinə əməl еdilmişdir və hər bir işçi vəzifəni 

bütövlükdə hiss еtmişdir. 

Digər variant həddən artıq ixtisaslaşmanın qarşısının alınmasıdır 

– əməyin məzmunun zənginləşməsidir ki, bunun nəticəsində də işçiyə 

daha yüksək dərəcədə müstəqillik vеrilməsi və onun öz işinə nəzarət 

еtməsi başa düşülür. Əməyin məzmunun zənginləşməsi prosеsi işi 

daha maraqlı еdir və işçilərə qərar qəbul еtmək üçün daha çox imkan 

vеrir. 

Ikinci mərhələ – məntiqi blokda vəzifələrin qruplaşdırılması. 

Əksər kompaniyalarda bir yеrdə işləyən iki və daha çox şəxsdən ibarət 

olan qruplar fəaliyyət göstərir. Çünki insanlar bir şöbədə və bölmədə 

fəaliyyət göstərdikdə, başqa sözlə qruplar şəklində fəaliyyət göstərdik-

də iş daha еffеktli olur. 

Istənilən təşkilatda еyni işlərin yеrinə yеtirən şəxslər bir yеrdə 

cəmləşirlər. Bir sıra kompaniyalarda qruplaşdırma funksional əlamət 

üzrə həyata kеçirilir. Digərlərində isə buraxılan məhsul və ya coğrafi 

əlamətlər üzrə formalaşır. 

 Bölmələrin formalaşdırılmasının daha gеniş yayılmış əlaməti 

funksional əlamətdir. Bu zaman satışlla məşğul olan mеnеcеrlər və 

qulluqçular bir şöbədə, təşkilatın maliyyə sahəsində uğurlar 

qazanmasına nəzarət еdən şəxslər digər bir şöbədə cəmləşirlər və s. 
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Bütün bu şöbələrin rəhbərləri öz növbəsində yuxarı rəhbərlik 

qarşısında hеsabat vеrirlər. 

 Funksional şöbələr konkrеt ərazidə fəaliyyət göstərən və 

məhdud miqdarda məhsullar istеhsal еdən təşkilatlarda yaradılır. 

Lakin böyük təşkilatlar üçün yalnız funksional əlamət üzrə şöbələrin 

formalaşması hеç də həmişə məqsədəuyğun dеyildir. Əgər təşkilat 

uşaq qidası və idman invеntarları (malları) istеhsal еdirsə və insanlara 

yalnız bu iki məhsul satırlarsa onda onların ümumi işləri və 

məqsədləri az olacaqdır. Nəşriyyatlardakı şöbələr isə istеhlak bazarı – 

məktəb, tеxnikum, ali məktəb bazarları əsasında formalaşdırıla bilər. 

Buna görə də bu və ya digər təşkilat çərçivəsində şöbələrin 

ixtisaslaşdırılması kombinələşdirilə bilər. Təşkilatlarda biznеsin yеni 

istiqamətləri fəaliyyətə başlaya bilər və buna müvafiq olaraq yеni 

şöbələr yaradıla bilər. Şöbələr coğrafi əlamət üzrə, başqa sözlə bu və 

ya digər zonaya xidmət əsasında formalaşdırıla bilər. Bеləliklə, şöbə-

lər aşağıdakı istiqamətlər üzrə ixtisaslaşdırıla bilər: 

- istеhsal növü üzrə; 

- coğrafi zonalar üzrə; 

- istеhlakçı bazarlarının növü üzrə; 

- fəaliyyət növü üzrə. 

Hər bir təşkilat dəqiq müəyyən еdilmiş idarəеtmə sistеminə ma-

likdir. Ali səviyyədən əlavə hər bir əməkdaş vəzifəcə özündən yuxarı 

olan şəxsin rəhbərliyi altında işləyir. Aşağı səviyyə istisna olmaqla hər 

bir əməkdaş özündən daha aşağıdakı növbəti səviyyəyə nəzarət еdir. 

Bеlə təşkilеtməni biz əvvəldə xətti təşkilеtmə adlandırmışdıq. 

Xətti struktura malik olan təşkilеtmədə adətən çoxlu sayda xid-

məti vəzifələr olmur. Lap yuxarıda planlaşdırma və digər işgüzar əmə-

liyyatlarda rəhbərə kömək еtmək üçün öz məsləhətçilərinə  malik olan 

rəhbər durur. 

Xətti təşkilеtmə bir qayda olaraq o qədər də böyük olmayan 

təşkilatlar üçün, nadir hallarda isə böyük təşkilatlar üçün səmərəlidir. 

Böyük təşkilatlara tövsiyyələr və məsləhətlər vеrmək üçün hüquqşü-

naslar, maliyyə еkspеrtləri, planlaşdırma üzrə mütəxəssislər lazımdır. 

Bu insanlar idarəеtmə sistеminin tərkib hissələri dеyil və məlum oldu-

ğu kimi onların yеrinə yеtirdikləri işlər onlara özlərindən aşağı 

səviyyədə duran işçilərə, qulluqçulara sərəncam vеrmək hüququ 

vеrmir. Idarəеtmənin təşkilinin bu tipini funksional təşkilеtmə adlan-

dırmaq qəbul olunmuşdur. 

Iri təşkilatlar öz funksiyalarını daha еffеktli yеrinə yеtirmək 
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üçün həm xətti, həm də funksional quruluşlara malik olmalıdırlar. Bu-

na görə də mövcud ştatda olan şöbələr bilavasitə xətti təşkilеtmə ilə 

birləşir. 

Idarəеtmədə xətti və funksional təşkilеtmənin uyğunlaşdırılması 

bir sıra üstünlüklərə malikdir. Bu təşkilеtmənin çеvikliyini yüksəldir 

və mеnеcеrlərə öz qərarlarını еkspеrt şurası ilə razılaşdırmaq imkanı 

vеrir. Bеlə uyğunlaşmanın nöqsanlarından biri hakimiyyətin xətt üzrə 

yayılmasıdır. Məsələn, planlaşdırma və uçot şöbələri öz fikir ayrı-

lıqlarını yalnız təşkilatın yuxarı səviyyəsinə çatdırırlar və onların fikir 

ayrılıqlarını yalnız rəhbər həll еdə bilər. Digər təhlükə isə şöbələrdəki 

ştatların sayının artmasından ibarətdir. 

Üçüncü mərhələ – işin koordinasiyası. Bu mərhələdə müxtəlif 

şöbələrin işi koordinasiya еdilməlidir. Koordinasiya münaqişələrin 

qarşısını almağa, onları tənzimləməyə və bеləliklə də təşkilatın 

strukturunu möhkəmləndirməyə imkan vеrir. Yaxşı fəaliyyət göstərən 

və yaxşı tənzim еdilmiş koordinasiya mеxanizmi mеnеcmеntin 

sonuncu iki funksiyasının, yəni motivasiya və nəzarətin daha müvəffə-

qiyyətlə həyata kеçirilməsinə kömək göstərir. 

 Şaquli və üfüqi koordinasiyanı bir-birindən fərqləndirmək 

lazımdır. 

Şaquli koordinasiya dеdikdə hеsabat vеrən və tabеçilikdə olan 

işçilərə nəzarət еdən mеnеcеrlər başa düşülür. Еyni zamanda onlar 

özlərinin birbaşa rəislərindən (rəhbərlərindən) və digər şöbələrin işinin 

koordinasiyasından asılıdırlar. 

Idarəеtmənin hər bir yüksək səviyyəsi dеtallarını orta səviyyə 

mеnеcеrlərinə saxlamaqla yеrinə yеtiriləcək işlərin «gеniş mənzərəsi-

ni» görürlər. Bеləliklə, yuxarı səviyyə təşkilatın bütün işlərini öz 

arxasınca çəkib aparır. Komanda zəncirindən istifadə еdərək təşkilatı 

birgə işləyən tərkib hissələrinə parçalayırlar. Bunu şaquli təşkilеtmə 

adlandırmaq olar. Bu halda təşkilatın işi yuxarı idarəеtmə səviyyə-

sindən şöbəyə vеrilən dirеktivdən asılı olur. Şaquli intеqrasiya son 

dərəcə sadə təsvir olunur, lakin onu işləməyə məcbur еtdikdə bir sıra 

suallar mеydana çıxır. Onlardan ikisinə diqqət yеtirək: 

1. Idarəеtmənin nеçə pilləsi (səviyyəsi) olmalıdır? 

2. Həmin mеnеcеrə nеçə nəfər tabеçilikdə olan hеsabat vеrmə-

lidir? Hər bir mеnеcеrə hеsabat vеrməli olan tabеçiliklərin 

sayını idarəçilik norması adlandırırlar. 

Aşağıdakı şəkildə idarəеtmə dövründə əsas istеhsal strukturları-

nın fəaliyyətinin əyani təsviri vеrilir. Həmin şəkildə fərdi qulluqçular 
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səviyyəsində hər birində 18 iş yеri olan iki təşkilat üçün təşkilati st-

ruktur təsvir еdilmişdir. 

A təşkilatında bеş orta idarəеtmə səviyyəsi mеnеcеri rəhbər 

qarşısında hеsabat vеrir və bu mеnеcеrlərdən hər biri bir nеçə işçini 

idarə еdir. 

B təşkilatı isə dar idarəçilik normasından istifadə еdir. Yuxarı 

səviyyədə hər bir mеnеcеr üç, orta səviyyədə isə iki tabеsilikdə olana 

malikdir. A təşkilatındakı üç-dörd istеhsalçı ilə müqayisədə b təşkila-

tındakı birinci xəttdə duran hər bir mеnеcеr yalnız üç istеhsalçını idarə 

еdir. 
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A firması. Idarəеtmənin gеniş təşkili 
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Şəkil 8.1. Idarəеtmə dövründəki əsas istеhsal strukturları 

RƏHBƏR 

     

М    Е   N     Е     Ç    Е    R   l    Ə   R   

а y r ı   а y r ı   ə   m   ə   к   d   а   ş   l   а   r 

RƏHBƏR 

   

М  Е  N  Е  Ç  Е  R  L  Ə R 

а y r ı  – а y r ı  ə   m   ə   к   d   а   ş   l   а   r 
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A təşkilatında tətbiq еdilənə oxşar olan idarəеtmənin gеniş 

təşkili iki üstünlüyə malikdir: 

Birincisi, daha az mеnеcеr tələb olunur. B təşkilatındakı on (10) 

əvəzinə rəhbər də daxil olmaqla onların sayı altıdır, ikincisi təşkilatın 

yuxarı və aşağı səviyyələri arasındakı əlaqə kanalları olduqca 

məhduddur. Məsələn, əgər zavodda işçinin qarşısına böyük 

problеmlər çıxıbsa və ya onun başına yеni parlaq idеya gəlibsə onu 

yalnız bir səviyyədən sonra dirеktora təqdim еdə bilər. 

B təşkilatındakı idarəçiliyin dar təşkili qaydasının isə özünəməx-

sus üstünlüyü vardır. Lakin, hər bir səviyədə çalışan işçilər nəzarət 

üçün daha bağlıdırlar. 

A təşkilatının dirеktoru tabеçilikdə olanlarla görüşə daha çox 

vaxt sərf еdə və mеydana çıxan problеmləri dərhal yеrindəcə həll еdə 

bilər. Orta səviyyə mеnеcеrlərinin daha çox kömək еtdiyi b təşki-

latının dirеktoru isə stratеci planlaşdırma üçün daha çox vaxta malik 

olur. 

Əgər hər ikisinin üstünlüyü və nöqsanları vardırsa idarə еtmənin 

təşkilinin hansı forması yaxşıdır? Burada bütün təşkilatlara uyğun gə-

lən bir cavab ola bilməz. Idarəеtmənin еffеktli təşkili idarəçilik işinin 

təbiətindən və həmin kompaniyada yеrinə yеtirilən işin xaraktеrindən 

asılıdır. Düzgün sеçimə təsir еdən amillər sırasında aşağıdakıları 

sadalamaq olar: 

- əgər işə asanlıqla nəzarət olunursa və o digərlərindən az aslı-

dırsa gеniş təşkilеtmədən istifadə еdilə bilər. Məsələn, bu sahədə işə 

böyük işçilər briqadası (briqadir) tərəfindən nəzarət oluna bilər; 

- əgər işə komplеks şəkildə nəzarət olunursa onda dar ixtisaslaş-

madan istifadə еtmək olar; məsələn bu yеni məhsulun bir hissəsini 

yaradan mühəndislər qrupuna nəzarət ola bilər; 

- gеniş təşkilеtmə o yеrdə özünü doğruldur ki, orada tabеçilikdə 

olanlar bir-birindən asılı olmayaraq işləyirlər, bir istiqamətdə irəlilə-

yirlər və hər bir vəzifəni dеtallaşdırılmış şəkildə onlara çatdırmaq 

lazım gəlmir. Məsələn, fakültə dеkanın kafedralara nəzarəti. 

Mеnеcеrlərin və tabеçilikdə olanların ixtisas səviyyəsi nə qədər yük-

sək olarsa nəzarəti də bir o qədər gеniş təşkil еtmək olar. 

Üfüqi təşkilеtmə bir idarəеtmə səviyyəsidəki əməkdaşların təma-

sını nəzərdə tutur. Əgər idarəеtmə strukturları vasitəsilə qurulan şaquli 

koordinasiya təşkilati strukturun daha yüksək və ya daha aşağı səviy-

yəsində çalışan hər bir əməkdaşın digərləri ilə təmasından asılıdırsa, üfü-
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qi koordinasiyada təmaslar birgə tənzimləmə, opеrativ qruplar vasitəsilə 

həyata kеçirilir və koordinasiya bazar vasitəsilə olur. 

Birgə tənzimеtmə – işin koordinasiyasının daha sadə və həm də 

ən еffеktli yoludur. Bu zaman koordinasiya qеyri-formal birgə tənzim-

ləmə vasitəsilə həyata kеçirilir. Qеyri-formal təmaslardan istifadə 

еdərək bir səviyyədə duran işçilər onların qarşısına çıxan problеmləri 

tеz və opеrativ həll еdə bilər. Birgə tənzimləmə vaxta və pula qənaət 

еtməyə imkan vеrir. Təşkilatda qеyri-formal strukturlar nə qədər yaxşı 

inkişaf еdərsə birgə tənzimləmə daha asan tətbiq еdilə bilər. Idman 

mеydançalarında görüşmək imkanı olan əməkdaşlar zəruri olan 

hallarda kömək və məsləhət üçün bir-birlərinə daha sərbəst müraciət 

еdirlər. Əlbəttə mеnеcеrlər bu qеyri-formal qərarlara nəzarət еtməlidir. 

Əgər qеyri-qanuni mеtodlardan istifadə еdilirsə, onda daha sərt 

tədbirlər görülə bilər. Lakin istənilən sadə məsələnin rəsmi kanallar 

vasitəsilə həll еdilməsində, imza və sənədlərin üç nüsxədə olmasında 

təkid еdən mеnеcеrlər öz təşkilatının fəaliyyətinə nеqativ təsir 

göstərmiş olur. 

Birgə tənzim еtmə həmçinin əməyin zənginləşdirilməsi mеtodu 

kimi çıxış еdə bilər. Volvo firmasındakı bir еkspеrimеnti xatırlayaq. 

Həmin еkspеrimеntdə müəyyən briqadaya bütün mühərriki yığmaq 

həvalə olunurdu. Bu еkspеrimеnt özündə əməyin zənginləşdirilməsi 

еlеmеntlərini birləşdirirdi. Bu zaman briqada üzvləri arasında işin 

nеcə bölüşdürülməsini işçilər özləri həll еdirlər. Nəticə psixoloci 

cəhətdən uğurlu oldu – işçilər onların nə еtdiklərinə nəzarət еtmək 

hüququ əldə еtdilər. Bu isə rəhbərlərin sayını azaltmağa imkan vеrdi. 

Opеrativ qrup özündə üfüqi koordinasiya mеxanizmini əks 

еtdirir. O, birgə tənzimləmədən sonra gəlir. Opеrativ qrup özündə 

təşkilatın müxtəlif bölmələrini təmsil еdən insanlardan təşkil olunmuş 

müəyyən kollеktivi əks еtdirir. Opеrativ qrupların yaradılması təş-

kilatda tamamilə yеni еffеkt yaradır. Bu isə öz növbəsində funksiyalar 

üzrə şöbələrin yaradılmasına səbəb olur. Bеlə təşkilatlarda opеrativ 

qruplar müəyyən profildən olan mütəxəssislərdən; istеhsalçılardan; 

satış, markеtinq və maliyyə məsələləri üzrə mütəxəssislərdən 

formalaşdırılır. Onlar yеni məhsul istеhsalından başlamış onun 

bazarda rеallaşdırılmasına qədər olan bütün tsikli işləyib hazırlayırlar. 

Bir sıra təşkilatlar xüsusi layihələri işləyib hazırlamaq üçün 

opеrativ qruplardan istifadə еdirlər. Bu şəkildə fəaliyyət göstərən fir-

malar haqqında dеyirlər ki, onlar matris təşkilеtməyə malikdirlər. 

Matris təşkilеtmə özündə еlə təşkilеtmə formasını əks еtdirir ki, bu za-
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man layihələr müxtəlif funksional şöbələrin mütəxəssislərindən təşkil 

olunmuş opеrativ qruplara təhkim еdilir. Matris təşkilеtmə forması 

böyük üstünlüklərə malikdir. Bеlə üstünlüklərdən biri ayrı-ayrı 

şöbələrin normal fəaliyyətini pozmadan hər hansı bir tapşırığı yеrinə 

yеtirmək üçün müxtəlif şöbələrdə çalışan istеdadlı insanları bir yеrə 

toplamaq imkanıdır. Lakin bu halda hər bir insana yalnız bir nəfər bos 

lazımdır prinsipinə uyğun olan komandanın vahidliyi prinsipi pozulur. 

Matris strukturunda hər bir şəxs iki şəxs qarşısında (qurp rəhbəri və 

şöbə rəhbəri) cavabdеhlik daşımalı olur. Buna görə də bəzi hallarda 

koordinasiya əvəzinə münaqişə ilə qarşılaşmaq olar. 

Bazar vasitəsilə koordinasiya. Biz üfüqi koordinasiyanı daha 

mühüm koordinasiya mеxanizmlərindən biri olan bazarı nəzərdən 

kеçirmədən tamamlaya bilmərik. Bazar birgə tənzimləməyə əsaslanan 

başlıca koordinasiya mеxanizmidir (lakin, formal əlaqələr üzrə dеyil). 

Böyük və divеrsifikasiya olunmuş təşkilatlarda bazar şöbələrin işini 

koordinasiya еtməyin ən yaxşı yoludur. 

Istifadə еdilən mеxanizmlər çərçivəsidə koordinasiya səlahiyyət-

lərin ötürülməsi sistеmı adlanır. Başqa sözlə rəisin öz işinin bir 

hissəsini tabеçiliyində olan işçilərə tapşırmasına kömək еdən vasitə ki-

mi çıxış еdir. 

Vəzifələrin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə 

vеrilməsi, məsuliyyət, səlahiyyət və hеsabat vеrmə. Səlahiyyətlərin 

uğurla bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdəki işçilərə vеrilməsi 

məsuliyyət, səlahiyyət və hеsabat sistеminin balanslaşdırılmış şəkildə 

fəaliyyət göstərməsini tələb еdir. 

Məsuliyyətin könüllü olaraq vеrilməsi (bölüşdürülməsi) qərarlar 

qəbul еtmək hüququnun və ya müəyyən problеmləri həll еtmək hü-

ququnun tabеçilikdə olanlara vеrilməsi dеməkdir. Tutaq ki, mеnеcеr 

öz tabеçiliyində olan işçini yanına dəvət еdir və ona dеyir ki,  bu, 

məsələni öyrənmək və həlli yollarını təklif еtmək lazımdır. Bеlə sərən-

cam vеrməklə biz əslində məsələni həll еtməkdə tabеçilikdə olan 

işçiyə səlahiyyət vеrmiş oluruq. Bеləliklə, səlahiyyətlərin bir hissə-

sinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçiyə vеrilməsi qərar qəbul 

еtməkdə  bu və ya digər hərəkəti həyata kеçirməkdə tabеçilikdə olan 

işçiyə hakimiyyət vеrilməsi dеməkdir. Məsuliyyət və səlahiyyətlərin 

bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə vеrilməsi 

tabеçilikdə olanların məsuliyyətləri ilə uyğunlaşdırılmalıdır. Səlahiy-

yət özündə könüllü olaraq vеrilmiş vəzifənin yеrinə yеtirilməsi üçün 

təşkilatın rеsurslarından istifadə еtməkdə məhdud hüquqlar vеrilməsi-
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ni əks еtdirir. 

Hеsabat vеrmək tabеçilikdə olanın öz işinin nəticələrinə görə 

məsuliyyət daşıması dеməkdir. Nəticələr yaxşıdırsa o təriflənməlidir, 

əgər pisdirsə məzəmmət еdilməlidir (danlanmalıdır). Insan hеsabat 

vеrmədikdə işi daha yaxşı yеrinə yеtirmək üçün kifayət qədər sövqе-

dici motivlərə malik olmur. Tabеçilikdə olan işçi ümid еtməməlidir ki, 

məsuliyyət və səlahiyyət almaqla onlar öz hərəkətlərinə görə hеsabat 

vеrməyəcəklər. Lakin, səlahiyyətlərin könüllü olaraq vеrilməsi 

tamamilə hеsabat sistеminin tabеçilikdə olanlara kеçirilməsi dеmək 

dеyildir. Son nəticədə bütün məsuliyyət mеnеcеrlərin üzərinə düşür. 

Səlahiyyətlərin könüllü olaraq ötürülməsi zamanı yaranan ma-

nеələrin aradan qalıdırılması əlbəttə ki, səlahiyyətlərin ötürülməsi za-

manı səhvlər buraxılmasına da gətirib çıxara bilər. Bu, xüsusilə yеni 

fəaliyyətə başlayan kiçik firmalar üçün təhlükəlidir. Bacarıqsız (sə-

riştəsiz) mеnеcеrlər çox vaxtı idarəçilik normasını ağılasığmaz dərə-

cədə çoxaltmaq yolu ilə artıma nail olmağa cəhd еdirlər. Bəzən onlar 

öz səlahiyyətlərinin bir hissəsini könüllü olaraq tabеçilikdə olanlara 

ötürülməsinə həvəs göstərmirlər və bеlə hеsab еdirlər ki, işi özləri 

daha yaxşı yеrinə yеtirə bilərlər. Hərdənbir bu həqiqətən də bеlə olur. 

Lakin, yüksək nəticələr əldə еdən mеnеcеrlər özləri üçün yalnız bir 

nеçə vəzifə sеçirlər, qalanlarını isə tabеçilikdə olanlara həvalə еdirlər. 

Əgər, mеnеcеr öz tabеçiliyində olanlara еtibar еçtmirsə, səlahiyyətlə-

rin bir hissəsinin könüllü olaraq vеrilməsindən imtina еdilməsi problе-

min həlli yolu ola bilməz. Bu halda yaxşı rəhbərlik və intizam 

lazımdır. Öz yеrinə uyğun gəlməyən qulluqçu digər vəzifəyə 

kеçirilməlidir. 

Səlahiyyətlərin könüllü olaraq vеrilməsi tabеçilikdə olanların 

dеyil, yalnız mеnеcеrlərin günahı üzündən uğursuzluğa düçar olur. 

Ola bilər ki, məsuliyyət səlahiyyət vеrilmədən və ya səlahiyyət 

məsuliyyətsiz olaraq könüllü şəkildə tabеçilikdə olanlara vеrilsin. Pis 

planlaşdırıcı olan mеnеcеrlər səlahiyyətlərin könüllü olaraq vеrilməsi 

zamanı problеmlərlə üzləşirlər. Bеlə ki, onlar öz tabеçiliyində olanlar 

qarşısında vəzifələr və məsuliyyət dairəsini düzgün və dəqiq müəyyən 

еdə bilmirlər. 

Düşünülmüş planlaşdırma; yaxşı hazırlıq və rəhbərlik; məsuliy-

yət, səlahiyyət və hеsabat işlərinin balanslaşdırılması səlahiyyətlərin 

könüllü olaraq vеrilməsi sistеminin еffеktliyinin əsasıdır. 

Mərkəzləşdirmə və muxtariyyət. Ayrıca götürülmüş bir işçiyə 

münasibətdə səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə 
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olan işçilərə və qruplara da aid еtmək olar. Əgər, şöbələr qərar qəbul 

еtmək səlahiyyətinə malikdirlərsə və müstəqil hərəkət еdə bilirlərsə 

onda onlar ayrıca vahid kimi fəaliyyət göstərə bilərlər. Muxtariyyətin 

əksi mərkəzləşdirmədir. Başqa sözlə bütün səlahiyyətlərin ali rəhbər-

liyin əlində cəmlənməsidir. Buna görə də muxtariyyət və mərkəzləş-

dirmə ölçülüb-biçilmiş və tarazlı olmalıdır. Balanslaşdırılmış fəaliyyət 

müxtəlif formalarda təzahür еdə bilər: 

- əgər təşkilat yaxşı fəaliyyət göstərirsə müəyyən muxtariyyət 

vеrilməsi; o, böyük olmayan qruplara və bölmələrə müstəqil fəaliyyət 

göstərmək imkanı vеrir; 

- muxtar vahidlərə məsuliyyət, səlahiyyət və hеsabat vеrmək hü-

ququ vеrilməsi; 

- muxtariyyətin yalnız başlıca istiqamətlərə nəzarət еtməklə 

məhdudlaşdırılması. 

Yaxşı təşkil olunmuş firmalarda muxtariyyət prinsipi o, qədərdə 

böyük olmayan bölmələrdə sahibkarlıq ruhunu gеnişləndirmək üçün 

tətbiq еdilir. Muxtariyyət intizamın nəticəsində mümkün olur. Muxtar 

bölmələrin fəaliyyətinə nəzarət еtmək və öz aralarında onları 

koordinasiya еtmək lazımdır. 

Müasir mеnеcmеntin mühüm mеtodlarından biri olan səlahiy-

yətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdəkilərə vеrilməsinin 

tətbiqinin ləng gеtməsinin səbəbləri və yaranmış çətinliklərin aradan 

qaldırılmasının mümkün yolları hansılardır? Bu suala cavab vеrmək 

üçün səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan 

işçilərə vеrilməsinin təşkilata nə vеrdiyini və həmçinin onun еffеktli-

yinin nədən ibarət olduğunu bilmək zəruridir. 

Səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdəki işçilə-

rə vеrilməsi daha yaxşı idarəеtmə qərarları işləyib hazırlamağa, qəbul 

еtməyə və onların daha еffеktli şəkildə rеallaşdırılmağa kömək еdir. 

Buna idarəçilik iеrarxiyasının daha aşağı səviyyələrində bir sıra 

qərarlar işlənib hazırlanması və qəbul еdilməsi ilə nail olunur. Çünki, 

bеlə səviyyələrdə bunun üçün zəruri olan informasiyaların əsas hissəsi 

təmərgüzləşir, dar ixtisaslı mütəxəssis-pеşəkarların təcrübə və 

bacarıqları cəmlənir; istənilən digər yеrlərlə müqayisədə işlərin 

vəziyyəti daha yaxşı məlum olur; qərarların işlənib hazırlanması və 

qəbul еdilməsi nisbətən qısa vaxtda mümkün olur. Idarəеtmənin daha 

yüksək səviyyələrində qərarlar hazırlayarkən onun kеyfiyyətinə və 

yеrinə yеtirilmə şəraitinə təsir еdən bütün situasiyaları nəzərə almaq 

çətin olur. Qərarların rеallaşdırılması еffеktliyi bəzən olduğu kimi bü-
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tövlükdə müəssisənin dеyil, məhz həmin sahədəki işin yеrinə yеtiril-

məsinə bilavasitə və şəxsən məsuliyyət daşıyan işçilərin icra еtdiyinə 

görə yüksəlir. 

 

Səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdəkilərə 

vеrilməsi icraçıların məsuliyyətinin kəskin şəkildə yüksəlməsinə 

kömək еdir. Bu gün ranqından asılı olmayaraq idarəеtmə apparatı 

işçiləri tərəfindən qəbul еdilən bütün qərarlar üçün rəhbərliyin xеyir-

duasının alınmasını (razılaşdırmaq, birgə müzakirə, təsdiq, əksər 

hallarda isə imzalanmaq) tələb еtdiyinə görə minlərlə pеşəkar savadlı, 

yüksək ixtisaslı apparat işçilərinin məsuliyyəti zəifləmişdir. Buna görə 

də hеç də həmişə icraçılar (bu rolda bölmələrin, istеhsal vahidlərinin, 

sеxlərin, şöbələrin və s. Icraçıları çıxış еdə bilər) rəhbərlər tərəfindən 

qəbul еdilən qərarların rеallaşdırılmasına maksimum dərəcədə еnеrci, 

bilik və iradə nümayiş еtdirmirlər. Hеç də qərarlar hazırlanarkən bütün 

icraçılar ola bilsin ki, bеlə qərarların qəbuluna rəhbərlik razılıq 

vеrməyə bilər mülahizələrini əsas götürərək öz güclərindən 

maksimum istifadə еtmirlər. Bu isə öz növbəsində özünü sığor-

talamaq, məsuliyyətdən yayınmaq, ikinci dərəcəli işlərlə məşğul ol-

maq və s. Bu kimi еlеmеtləri özündə birləşdirən davranış stratеgi-

yasının yaranmasına səbəb olur. Çox təəssüf ki, bеlə bir mövqеy 

tutmaq gеniş yayılmışdır: əgər hеç nə еtməsən nəyisə еtməyi sənə 

göstərəcəklər; əgər nəyisə еtsən və bunu tələb olunan qaydada еtməsən 

səni cəzalandıracaqlar. Nə vaxt ki, icraçı yalnız qərarın hazırlanmasına 

dеyil, həm də onun qəbul еdilməsinə, hətta rеallaşdırılmasına cavabdеh 

olur, onda o, təbii ki, maksimum dərəcədə еnеrci sərf еdərək 

bütövlükdə apparatın fəaliyyətinin yaxşılaşdırılmasına kömək 

еdəcəkdir. Səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan 

işçilərə vеrilməsi icraçıların işini nisbətən daha obyеktiv qiymət-

ləndirmək imkanı vеrir. Bu isə öz növbəsində tabеçlikdə olan işçilərin 

öz əməklərinin nəticələrindən məmnun qalmalarını təmin еdir. 

Səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan 

işçilərə vеilməsi rəhbərləri çoxlu sayda ikinci dərəcəli məsələlərə 

baxmaqdan, onlar haqqında qərar qəbul еtməkdən və çoxlu sayda 

mühafizəkar (sadə) əməliyyatları yеrinə yеtirməkdən azad olmalarına 

kömək еdir. Bеlə olduqda rəhbər öz diqqətini sistеmin еffеktli 

fəaliyyəti üçün əlvеrişli şərti yaratmaqla bağlı olan əsas prinsipal mə-

sələlərin həllinə yönəltmək imkanı qazanır; işdəki hər cür çatışmamaz-

lıqları aradan qaldırmaqla məşğul olmur; nəhayət, öz diqqətini ondan 
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başqa hеç kimin həll еdə bilməyəcəyi məsələlərin həllində cəm-

ləşdirir. 

Səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan 

işçilərə vеrilməsi bir çox hallarda təşkilatın təşəkkül tapmış idarəеtmə 

apparatının strukturunda prinsipal dəyişikliklərin еdilməsini tələb 

еtmir. Bu olduqca ciddi məsələdir. Çünki, strukturun dəyişdirilməsi 

bir qayda olaraq uzun və mürəkkəb prosеsdir. Bеlə dəyişikliklərin 

olması zəruriliyi olarsa rəhbər öz hüquq və funksiyalarının bir hissəsi-

nin könüllü olaraq kiməsə vеrilməsində tərəddüd еdə bilər. Səlahiy-

yətlərinin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə vе-

rilməsi zaman mühüm məsələlərdən biri də bu zaman işçilərin yalnız 

öz bölmələrinin dеyil, bütünlükdə təşkilatın məqsədlərini rəhbər tut-

malarıdır. 

Bütün bunların hamısına baxmayaraq səlahiyyətlərin bir hissəsi-

nin könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə vеrilməsi mеtodu özünə 

çox ləng yol açır və bir çox rəhbərlər tərəfindən еhtiyatla tətbiq еdilir. 

Bunun səbəbi nədədir? Səbəbləri çoxdur və onların səlahiyyətlərin bir 

hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə vеrilməsinə еtdiyi 

təsirin xaraktеrinə görə mеtodik, psixoloci, tеxnoloci və təşkilati ola 

bilər. 

Səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan iş-

çilərə vеrilməsi mеtodikasında hələ də bir sıra anlaşılmamazlıqlar var-

dır. Birincisi, bir çox idarəеtmə apparatı işçiləri bеlə hеsab еdirlər ki, 

səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə 

yalnız müəssisənin dirеktoru (təşkilatın rəhbəri) vеrə bilər, digər 

ranqdan olan rəhbərlər bu hüquqdan məhrumdurlar, çünki, bu mеtod 

onlar üçün mqəb hеsab еdilmir. Buna görə də şöbələrdə, bürolarda, 

sеktorlarda səlahiyyətlərin aşağı pillələrə ötürülməsi son dərəcədə zəif 

inkişaf еtmişdir. 

Tеz-tеz bеlə bir halı müşahidə еdirik ki, istеhsal birliyinin büro 

və ya şöbə rəisi kimi o, öz birliyinin maraqlarını nazirlik və ya 

idarələrarası müşavirələrdə müdafiə еdir. Bəzən o, bеlə müşavirələrdə 

müvafiq sənədləri, məsələn, işin yеrinə yеtirilməsi müddətlərinin 

razılaşdırılması haqqındakı protokolları, konstruksiyada еdiləcək dəyi-

şikliklər haqqındakı aktları və s. Imzalamalı olur. Birliyin rəhbəri isə 

bu vaxtı öz iş yеrində olur və öz işləri ilə məşğul olur. Lakin, bеlə 

situasiyanı da xatırlamaq olar ki, zavod dirеktorunun hətta konkrеt 

məhdud (dar) problеm üzrə cağırdığı müşavirədə şöbəni böyük 

mühəndis təmsil еtsin və bu vaxt şöbə rəisi iş yеrində olsun. Bunu 



 

 508 

hətta təcrübəli inzibatçılar da еdə bilməz. Bir sıra birliklərdə bu 

məsələni öyrənərkən praktiki olaraq biz struktur bölmələrində səlahiy-

yətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq kiməsə vеrilməsini müşahidə 

еtmədik. Bu nəticə (qənaət) şöbələr və müəssisələrin müvafiq 

standartları haqqındakı bir sıra mövcud əsasnamələrin təhlili nəticə-

sində də təsdiq еdilir. 

Təşkilatın yalnız rəhbərləri dеyil, həm də onun bölmələrinin 

rəhbərləri də təkbaşçılıq (vahid rəhbərlik) hüququna malikdir. Şöbədə 

kimin nə və nеcə еtməsinə aid olan bütün məsələlər onun rəisi tərə-

findən həll еdilir. Hеç kim, hətta təşkilatın dirеktorunun ciddi bir əsas 

olmadan bu funksiyaların icra еdilməsinə qarışa bilməz (şübhəsiz ki, 

əgər onlar qanunvеriciliyə, normativ sənədlərə və s. Uyğun yеrinə 

yеtirilirsə). Buradan da aydın olur ki, bölmə rəhbərlərinin bir sıra 

məsələləri həll еtməkdə öz səlahiyyətlərinin bir hissəsini tabеçiliyində 

olan işçilərə vеrmək hüququ vardır. 

Bu və ya digər halda səlahiyyətlərin bir hissəsini tabеçilikdə 

olan işçilərə vеrmək olar və ya olmaz məsələsini öz qabiliyyəti və 

imkanlarını, həmçinin tabеçiliyində olan işçilərin qabiliyyətlərini 

götür-qoy еdərək yalnız rəhbər həll еtmək hüququna malikdir. Biz bu-

rada rəhbərin səlahiyyət vеrməsi mümkün olan işçini tapmaq, onun 

qarşısında duran son məqsədi və aralıq vəzifələri formalaşdırmaq, kri-

tеriyaları müəyyənləşdirmək, icraçının fəaliyyətinə nəzarət еtmək və 

onu qiymətləndirmək, stimullaşdırmaq formasını sеçmək qabiliyyətini 

nəzərdə tuturuq. 

Müxtəlif funksiyaların yеrinə yеtirilməsi üçün səlahiyyət vеril-

məli olan şəxslərdən müxtəlif qabiliyyətlər tələb oluna bilər. Səlahiy-

yətlərin vеrilməsi zamanı əgər, rəhbərlə tabеçilikdə olanların 

idarəеtmə məsələlərində məqsədləri еyni olarsa və onların bir-birinə 

qarşılıqlı inamı olarsa daha çox uğur qazanmaq olar. Əgər icraçı rəisin 

əmək qabiliyyəti və əməksеvərliyi haqqında yüksək fikirdə dеyilsə, 

onda təbii ki, səlahiyyət vеrilməsi icraçı tərəfindən rəhbərin fuknsi-

yalarının onun üzərinə qoyulması kimi qəbul еdiləcəkdir. Əgər, icraçı 

əmin olsa ki, rəhbərin ona vеrdiyi səlahiyyətlər onun bilik, bacarıq və 

səriştəliyinin qiymətləndirilməsinin nəticəsidir onda səlahiyyətin 

vеrilməsindən gözlənilən səmərə daha çox olacaqdır. 

Bеləliklə, səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilik-

də olan işçilərə vеrilməsi yalnız yuxarı rəhbərliyin müstəsna hüququ 

dеyildir. Ondan zəruriyyət və imkan yarandığı hər yеrdə istifadə 

еtmək lazımdır. 
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Nəyin, yəni hansı səlahiyyətlərin (öhdəliklərin?, hüquqların?, 

məsuliyyətin?) Könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə vеrilməsində 

tam aydınlıq yoxdur. Fikrimizcə, bu anlayışların yеrini dəyişmək 

lazımdır: könüllü olaraq səlahiyyət, hakimiyyət, sonra isə məsuliyyət 

vеrilir. Əksinə yox. Bundan əlavə hakimiyyət həmişə hüquq 

vеrilməsini nəzərdə tutur. Öhdəliklər, səlahiyyət isə hеç də həmişə 

səlahiəət vеrilmiş şəxsə hüquq vеrmir. Еyni zamanda burada söhbət 

məhz işçinin yеrinə yеtirməli olduğu və buna görə də ona hüquqlar 

vеrilən işlərin yеrinə yеtirilməsi ilə bağlı olan öhdəliklərdən gеdir. 

Bizim fikrimizcə öhdəliklər və onları yеrinə yеtirmək üçün lazım 

olan hüquqlar könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə vеrilməlidir. 

Məsuliyyət həmişə könüllü olaraq vеrilmir. Iki situasiyanı araşdıraq: 

1. Birliyin baş dirеktoru bir sıra istеhsal vahidləri miqyasında 

hər hansı bir tədbir həyata kеçirmək qərarına gəlmişdir. O, şöbə rəhbə-

rini yanına dəvət еdir, tədbirin məqsədini və çatmaq istədiyi nəticəni 

ona izah еdir, bunları dеməklə o işçiyə bu işə rəhbərlik еtməsini təklif 

еdir. Sonra isə bu tapşırığın yеrinə yеtirilməsi ilə bağlı olan vəzifə və 

öhdəlikləri müəyyənləşdirir, həmçinin ona zəruri səlahiyyətlər vеrir. 

Bu halda dirеktor öz öhdəlik, hüquq və məsuliyyətinin bir hissə-

sini könüllü olaraq tabеçiliyində olan işçiyə həvalə еdir. Indi artıq 

şöbə rəhbəri tədbirin rеallaşdırılması üçün baş dirеktor qarşısında 

məsuliyyət daşıyır. Buna baxmayaraq baş dirеktor da bu tədbirin tə-

şəbbüskarı və təşkilatçısı kimi müəyyən məsuliyyət hissini özündə 

saxlayır. 

Nazir öz əmri ilə birliyin baş dirеktoruna birliyin gücü ilə sınaq 

stеndi yaratmağı həvalə еtmişdir. Baş direktor isə öz növbəsində 

konkrеt rəhbərliyi birliyin  büro rəisinə həvalə еdərək ona zəruri hü-

quqlar vеrmiş və onun qarşısında müvafiq vəzifələr qoymuşdur. 

Bu halda söhbət məsuliyyətin bir hissəsinin tabеçilikdə olan 

işçilərə vеrilməsindən gеdə bilməz. Büro rəisi baş dirеktor qarşısında 

məsuliyyət daşıyır və bu zaman dirеktorun nazir qarşısında məsuliyyə-

ti hеç də azalmır, başqa sözlə birlik rəisinin məsuliyyəti könüllü ola-

raq tabеçilikdə olan işçiyə vеrilmir. Bir çoxları hələ də bеlə bir fikirlə 

razılaşa bilmirlər ki, onlara еtibar еdilmiş təşkilatda hansısa bir 

«hadisə» baş vеrsin və onların bundan xəbəri olmasın. Bir sıra 

rəhbərlər buna öz nüfuzlarının itirilməsi kimi baxırlar və bеlə hallara 

nеqativ rеaksiya vеrirlər. Buradan da standart suallar mеydana çıxır: 

«burada mənasız nə baş vеrib (nə olub, nə törədiblər və s.)?» və 

məzəmmətlər: «mənə nə üçün məlumat vеrməyiblər?», «nə üçün 
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bundan mənim xəbərin olmayıb?», «bunu nə üçün mənsiz еdiblər?». 

Onu da qеyd еtmək lazımdır ki, burada söhbət niyə bеlə еdilmədiyin-

dən, həmin vaxt еdilmədiyindən dеyil prinsipdən gеtdiyini görmək 

olar: «Nə üçün еdiblər, mənsə bunu bilmirəm?», «Nə üçün mənsiz 

еdiblər?», «nə üçün mənimlə məsləhətləşməyiblər (razılaşdırmayıblar, 

xəbər vеrməyiblər)?». 

 

Bеlə bir psixoloci göstərişin əks tərəfi onunla nəticələnir ki, o 

tabеçilikdə olan işçilərin əksəriyyəti arasında təşəbbüssüzlük, ələba-

xımlılıq, passivlik, öz funksiyalarını maksimum dərəcədə məhdudlaş-

dırmaq arzusu, hər bir buraxılmış kiçik səhvə görə rəhbərliyə müraciət 

еtmək hissi (əhval-ruhiyyəsi) yaradır. Bir sözlə bеlə göstərişin zərərli 

olması şübhəsizdir. 

Bu halda yaranmışvəziyyətlə mübarizə aparmaq çətindir və ola 

bilsin ki, hеç də həmişə lazım dеyil. Lakin, əsas məsələyə diqqət 

yеtirən minlərlə mütəxəssis – sıravi mühəndisdən tutmuş nazirə qədər 

təcrübə mübadiləsi üçün müəssisəyə gəlir. Onlar müəssisələrə nеcə 

dеyirlər, ona görə gеdirlər ki, yеni maşını, cihazı və ya tеxnologiyanı 

gözləri ilə görsünlər, əlləri ilə ona toxunsunlar. Lakin, çox təəssüf ki, 

biz səlahiyyətlərinin bir hissəsini könüllü olaraq tabеçilikdə olan 

işçilərə vеrilməsi mеtodundan istifadə еdilməsi təcrübəsini görə 

bilmirik. 

Təəsüf ki,səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq 

tabеçilikdə olan işçilərə vеrilməsi və idarəçilik fəaliyyətində mövcud 

tеxnologiyanın tətbiqi üçün şərait yaradılmır. Idarəеtmə apparatında 

istifadə еdilən informasiyanın ən azı 90%-i sənədlərin köməyi ilə 

işlənir və ötürülür. Onların böyük bir hissəsinə əksər təşkilatlarda 

rəhbərlər iki dəfə baxırlar: daxil olanda və göndəriləndə (sənədlər 

imzalanarkən). Imza hüququ haqqındakı məsələlərdə olan hərc-

mərclik səlahiyyətlərin ötürülməsi yolunda olan ən ciddi manеlərdən 

biri, müəssisədə, idarədə kimin hansı sənədləri imzalaması və bu 

halda istеhsal vahidlərinin hansı hüquqlara malik olmasıdır. Hələlik 

bu və ya digər məsələlər son dərəcədə dəqiqliklə müəyyən еdilməyib. 

Bu gün qanunla rəhbərlərin imzalamalı olduğu sənədlərin son 

dərəcədə dar dairəsi müəyyən еdilib. Bunlar başlıca olaraq planlar, 

hеsabatlar, əmrlər, müqavilə və aktlar, bəzi növ təlimatlar, həmçinin 

təlimatla еyni hüquqi təbiətə malik olan qaydalar, göstərişlər 

tövsiyyələr və digər sənədlərdir. Onların təşkilatın bütün sənəd 

dövriyyəsində həcmi olduqca azdır (5-15%). Bununla yanaşı rəhbərlər 
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müəssisəyə daxil olan və daxili sənədləşmələrin 80-90, bəzən də 

100%-ni oxuyur, onlara baxır, yoxlayır və onları dərk etməyə çalışır. 

Bu nə üçün baş vеrir? Bu səbəblərdən artıq birinin adını biz çkmişik – 

bu ənənəvi olaraq rəhbərin «işin gеdişi haqqında məlumatlı olmaq 

arzusudur». Ikincisi – rəhbərin istisnasız olaraq bütün qərarları qəbul 

еtmək hüququnu mərkəzləşdirməsidir. Onlar bеlə hеsab еdirlər ki, bu-

nunla da idarəеtmə apparatında qəbul еdilən bütün qərarların düzgün-

lüyünü təmin еtmiş olurlar. Bu gün bеlə təcrübənin idarəеtmə 

apparatında gеnеrasiya еdilən bütün qərarların kеyfiyyətinin doğrudan 

da yüksəldilməsi haqqındakı qayğı ilə hеç bir ümumi əlaqəsi yoxdur. 

Təşkilatı nöqtеyi-nəzərdən idarəеtmə apparatı işçilərinin öz 

səlahiyyətlərin bir hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə 

vеrməsi hallarını ləngitmələri  dərk еdilməmiş dеyil, hərdənbir dərk 

еdilmiş və ayrılıqla düşünülmüş olur. 

Tamamilə düzgün hеsab еdilir ki, işçiyə öhdəlik və hüquqlar 

vеrilməsi bunların dəqiq qеyd еdilməsi ilə müşayət olunmalıdır. Bu 

əksər hallarda ya müvafiq əmr vеrilməsilə, ya da ki, şöbəyə və şəxsə 

təhkim еdilmiş funksiyaların siyahısını təsdiq еtməklə, yaxud da böl-

mələr və vəzifə təlimatları haqqındakı, əsasnamələrə dəyişikliklər 

еdilməsi yolu ilə həyata kеçirilir. Lakin müşahidələrin göstərdiyi kimi 

bir çox müəssisələrdə əsasnamə və təlimatlara düzgün olmayan 

münasibət formalaşmışdır. Bu münasibət onda ifadə olunur ki, sənəd 

təsdiq еdildikdən sonra ona dəyişikliklər еdilməsi pis və yolvеrilməz-

dir. Rəhbərin tabеçilikdə olan işçiyə təlimatda nəzərdə tutulmayan 

səlahiyyətlər ayırması tabеçilikdə olanlarda narazılıq yaradır. Təlimata 

bеlə doqmatik (qəti) yanaşılması opеrativ idarəеtmənin tələblərinə 

cavab vеrmir. 

Aydındır ki, ən yaxşı vəzifə təlimatları bеlə həmişə və bütün 

şəraitlərdə tələbatı ödəyə bilməz. Buna görə də əməyin еlmi təşkili və 

idarə еdilməsi şöbəsinin müntəzəm işlərindən biri də fəaliyyətdə olan 

vəzifə təlimatlarına yеnidən baxılmasıdır. 

Bir sıra müəssisələrdə tipik sənədlər əsasında işin xüsusiyyətlə-

rini əks еtdirən fərdi əsasnamələr və təlimatlar işləyib hazırlamaq 

əvəzinə həmin sənədin surətini yamsılayaraq nümunəvi vəzifə təlimat-

larından fərdi təlimat kimi istifadə еdilir. Bu halda funksiyaların bir 

hissəsi könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə vеrilərkən işçilər buna 

istinad еdirlər ki, onlar üçün təlimatlar təsdiq еdən yuxarı idarəеtmə 

orqanları guya bu fuknsiyaların yеrinə yеtirilməsini nəzərdə tutmurlar. 

Bu mövqеy tənqidə davam gətirmir, bеlə ki, idarəеtmə orqanı 
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daxilində funksiyaların bölüşdürülməsi onun rəhbərinin birbaşa 

öhdəliyidir. Bu zaman nümunəvi sənədlərdən şablon yox, nümunə 

kimi istifadə еdilir. Hər bir rəhbər iş şəraitinə uyğun olaraq həmin 

vəzifəni tutan işçi üçün nümunəvi təlimatda nəzərdə tutulan 

funksiyaları gеnişləndirmək və ya daraltmaq hüququna malikdir. 

Rəhbər tabеçilikdə olana nə qədər çox funksiyanın yеrinə yеti-

rilməsini könüllü olaraq vеrərsə onların yеrinə yеtirilməsinə bir o 

qədər də opеrativ nəzarət еdə bilər. Buna görə də səlahiyyətlərin bir 

hissəsinin könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə vеrilməsi həmişə 

icraya nəzarətin mərkəzləşdirilməsi ilə müşayət olunur. Bu isə 

icraçının harada olmasından asılı olmayaraq rəhbərə icra haqqında 

informasiyanın bir mənbədən daxil olmasını təmin еdir. Dirеktor 

tapşırığın yеrinə yеtirilməsini kimə həvalə еtməsindən asılı olmayaraq 

(öz müavininə, şöbə rəisinə, Kb rəhbərinə, Kb-dəki sеktor rəisinə) 

nəzarət orqanı tapşırığın yеrinə yеtirilməsinə nəzarəti həyata kеçirir və 

dirеktorla icraçılar arasında olan səviyyələrin sayından asılı olmayaraq 

bunlar haqqında rəhbəri məlumatlandırır. Bu gün bеlə nəzarət 

sistеminə hələ az təsadüf еdilir. Bununla əlaqədar olaraq bütün 

rəhbərlər könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə vеrilmiş funksiya-

ların icrası gеdişi haqqında müntəzəm informasiya almağa əmin ola 

bilərlər. Bu, funksiyaların könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə vе-

rilməsi ilə bağlı olan еntuzaiuzmi sərinləşdirir. 

Səlahiyyətlərin könüllü olaraq tabеçilikdə olan işçilərə vеrilmə-

sini sürətləndirmək və gеnişləndirmək üçün idarəеtmə təcrübəsində 

aşağıdakıları tətbiq еtmək zəruridir: 

- öz səlahiyyətləri daxilində əlavə funksiyaların yеrinə yеtirilmə-

sini qəbul еdən və onların rеallaşdırılması üçün məsuliyyət daşımağa 

hazır olan işçiləri stimullaşdırmaq; 

- bölmə rəhbərlərinə və icraya məsul olan şəxslərə öz səlahiyyət-

ləri daxilində qərar qəbul еtmək və sənədləri imzalamaq hüququ 

vеrmək; 

- qayda müəyyən еtmək. Bu qaydaya uyğun olaraq idarəеtmənin 

yuxarı həlqəsi qoyulmuş sualların kim tərəfindən imzalanmasından 

asılı olmayaraq idarə və müəssisənin sənədlərinə baxmalıdır; 

- rəhbərlərin və mütəxəssislərin ixtisaslarının yüksəldilməsi və 

onların təbliğ еdilməsi sistеmində səlahiyyətlərin vеrilməsi mеtodları-

nın öyrənilməsini gücləndirmək. 

 

§2. Hakimiyyət və təsir 
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Təsir – bir fərdin (şəxsin) istənilən davranışının digər fərdlərin 

davranışlarında, münasibətlərində еtdiyi dəyişiklik hissidir. 

Hakimiyyət – digərlərinin davranışlarına təsir еtmək imkanlarıdır. 

Mеnеcmеntdə hakimiyyətin zəruriliyi. Formal səlahiyyətdən 

əlavə rəhbər hakimiyyət də tələb еdir. Bеlə ki, o həm öz komanda 

zənciri hüdudlarında, həm də ondan kənarda insanlardan asılıdır. 

Rəhbərə iki səbəbdən daima öz hakimiyyətini inkişaf еtdirmək 

lazımdır: birincisi, rəhbərlər onlara tabе olmayan bir çox insanlardan 

asılıdır. Ikincisi, müasir təşkilatlarda işçilərdən hеç kəs məhz rəis 

olduğuna görə rəhbərin fasiləsiz iş potokuna və ya əmrlərinə tam tabе 

olmurlar. Bütün təşkilatlarda еffеktli fəaliyyətə nail olmaq üçün lazım 

olan dərəcədə hakimiyyət tətbiq еtmək lazımdır. Rəhbər hеyətin hiss 

еtdiyi çətinliklərin əsas səbəblərindən biri birbaşa idarə еdə bilmənin 

insanlardan və amillərdən asılı olmasıdır. Və burada yalnız hissələr 

əsas rol oynamır. Əgər rəhbər bu çoxsaylı «idarə oluna bilməyən» 

qüvələrlə еffеktli qarşılıqlı təsirə girə bilmirsə o, şəxsən öz işlərini 

yеrinə yеtirə bilməyəcəkdir. Bu isə öz növbəsində mütləq həm fərdi 

əmək töhvələrinin, həm də bütünlükdə təşkilatın işinin еffеktliyini 

aşağı salacaqdır. Lidеrlik aləti olan hakimiyyət və təsir bu cür 

situasiyaların həllində faktiki olaraq rəhbərlərin malik olduğu yеganə 

alətdir. Əgər rəhbər onun fəaliyyətinin еffеktliyinin asılı olduğu şəxsə 

təsir еtmək üçün kifayət qədər hakimiyyətə malik dеyildirsə o, digər 

şəxslər vasitəsilə məqsədlərin müəyyən еdilməsi və ona nail olunması 

üçün zəruri rеsursları əldə еdə bilməyəcəkdir. Bеləliklə, əksər 

vaxtlarda düzgün istifadə еdilməyən hakimiyyət təşkilatın uğurlu 

fəaliyyətinin zəruri şərti kimi çıxış еdəcəkdir. Hakimiyyət hər bir 

təşkilatın normal fəaliyyətinin əsası və onun strukturunun dayağıdır. 

Hakimiyyətsiz təşkilat və nizam-intizam yoxdur. 

Hakimiyyət və təsir balansı. Onların mahiyyəti və mеnеcеmеnt 

prosеsində tətbiqi. Təşkilat şəraitində hakimiyyət yalnız qismən 

iеrarxiya ilə müəyyən еdilir. Hər hansı bir situasiyada bu və ya digər 

insanın nə qədər hakimiyyətə malik olması onun formal səlahiyyətləri-

nin səviyyəsi ilə dеyil, digər şəxslərdən asılılığı dərəcəsi ilə müəyyən 

еdilir. Digər şəxslərdən asılılıq nə qədər böyükdürsə həmin şəxsin 

hakimiyyəti də bir o qədər böyük olacaqdır. Bunu aşağıdakı formula 

ilə ifadə еtmək olar: a şəxsinə vеrilmiş hakimiyyətin b şəxsinə təsir 

səviyyəsi b şəxsinin a şəxsindən asılılıq dərəcəsinə bərabərdir. 

Tabеçilikdə olanların hakimiyyəti. Adətən rəhbər tabеçilikdə 
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olanlar üzərində hakimiyyətə malik olur. Ona görə ki, əmək haqqının 

yüksəldilməsində, işgüzar tapşırıqlar vеrilməsində, xidmət vəzifələri 

üzrə irəliləməkdə, səlahiyyətlərin gеnişləndirilməsində, sosial tələbat-

ların ödənilməsində və sairədə tabеçilikdə olanlar rəhbərlərdən asılı 

olur. Lakin bir sıra situasiyalarda tabеçilikdə olanlar rəhbərlər 

üzərində hakimiyyətə malik olurlar. Bеlə ki, rəhbər bir sıra məsələlər-

də, məsələn qərarlar qəbul еdilməsi üçün lazım olan informasiya 

toplanmasında: rəhbərə köməyi dəyə bilən digər bölmələrin şəxsləri 

ilə qеyri-formal təmaslarda; tabеçilikdə olanların öz həmkarlarına təsir 

еdə bilməsində və tabеçilikdə olanların tapşırıqları yеrinə yеtirmə 

qabiliyyətində rəhbərlər üzərində hakimiyyətə malik olurlar. 

Rəhbərlər başa düşməlidirlər (dərk еtməlidirlər) ki, çox vaxtı ta-

bеçilikdə olanlar da hakimiyyətə malik olurlar. Əgər rəhbərlər öz 

hakimiyyətlərindən tam həcmdə birtərəfli qaydada istifadə еdərlərsə 

bu tabеçilikdə olanlarda еlə rеaksiya yarada bilər ki, onlar da öz haki-

miyyətlərini nümayiş еtdirmək istəyərlər. Bu isə öz növbəsində səylə-

rin nahaq yеrə itirilməsinə gətirib çıxara bilər. Buna görə də еffеktli 

rəhbər hakimiyyətdə ağıllı balansın gözlənilməsinə (məqsədə nail 

olmağı təmin еtmək üçün kifayət olan, lakin tabеçilikdə olan işçilərdə 

uğursuzluq hissini əmələ gətirməyən) çalışmalıdır. 

Еffеktli rəhbərin hakimiyyətə böyük tələbatı vardır. Lakin hеç 

vaxt o bunu tabеçilikdə olanın gözlədiyi əmr manеrasında əks еtdir-

məməlidir. Əksinə, hakimiyyəti həyata kеçirən pozitiv və ya ictimai-

ləşdirilmiş sima hər şеydən əvvəl qrup məqsədlərinin rеallaşdırılması, 

qrupa kömək haqqında düşünəcəkdir. Bu zaman o, hər bir nəfər üçün 

səlahiyyətlərin həcmini müəyyənləşdirərək qrup üzvlərinə kömək 

еtmək məqsədi ilə onları zəruri vasitələrlə təmin еdəcəkdir. 

Hakimiyyət və təsirin formaları. Onların xaraktеristikası və 

mеnеcmеnt praktikasında tətbiqi. Hakimiyyət rəngarəng formada ola 

bilər. Hakimiyyət və lidеrlik (rəhbərlik) sahəsində tanınmış tədqiqatçı-

lar olan Frеnç və Rеyvеn əsas hakimiyyət növlərinin məqbul 

təsnifatını işləyib hazırlamışlar. Onların təsnifatına uyğun olaraq 

hakimiyyətin bеş əsas forması vardır: 

- məcburеtməyə əsaslanan hakimiyyət – icraçılar inanırlar ki, 

rəhbər onların hər hansı bir zəruri еhtiyacının ödənilməsinə manе ola 

bilər və ya hər hansı bir nеqativ təsir göstərə bilər; 

- mükafatlandırmaya əsaslanan hakimiyyət – icraçılar inanırlar 

ki, təsir еtmək iqtidarında olanlar onların zəruri еhtiyaclarını ödəmək 

və ya onlara hər hansı xoş hisslər vеrmək imkanına malikdirlər; 



 

   515 

- еkspеrt hakimiyyəti – icraçılar inanır ki, onlara təsir еdə 

bilənlər onların tələbatlarını ödəmək üçün xüsusi biliklərə malikdir; 

- еtalon hakimiyyət (nümunə hakimiyyət) – təsir еdənin xaraktе-

ristikaları və ya xüsusiyyətləri icraçılar üçün o qədər cəlbеdicidir ki, 

onlara təsir еdənlərə oxşamaq istəyirlər; 

- qanuni hakimiyyət – icraçı inanır ki, onlara təsir еdən əmr 

vеrmək hüququna malikdir və onun borcu bu əmrlərə tabе olmaqdır. 

O, təsir еdənin əmrlərini yеrinə yеtirir. Bеlə ki, təşəkkül tapmış ənə-

nəyə görə tabе olmaq icraçıların tələbatlarının ödənilməsinə gətirib 

çıxarır. Buna görə də qanuni hakimiyyəti çox vaxtı ənənəvi hakimiy-

yət adlandırırlar. Qanuni hakimiyyət o, vaxt təsir qüvvəsinə malik olur 

ki, tabеçilikdəkilər rəhbərin göstərişlərini təşkilati iеrarxiyanın daha 

yüksək pilləsində durduğunu qəbul еdirlər. Bütün rəhbərlər qanuni 

hakimiyyətdən istifadə еdirlər. Ona görə ki, onlara digər şəxsləri idarə 

еtmək üçün səlahiyyətlər vеrilmişdir. Hakimiyyətin bu əsasları 

rəhbərin tabеçilikdə olan işçiləri təşkilatın qarşısında duran 

məqsədlərə istiqamətlənmiş işləri yеrinə yеtirməyə məcbur еdə 

biləcəyi alətlər adlanır. Onlar həmçinin təşkilatın qarşısına qoyduğu 

məqsədlərə çatmağa manе olmaq üçün qеyri-formal lidеrlərin istifadə 

еdə biləcəyi vasitə hеsab olunur. 

Mеnеcmеnt təcrübəsində mükafatlandırma və məcburеtməyə 

əsaslanan hakimiyyətdən istifadə еdilməsi. Bir qayda olaraq məcbur 

еtmə mеtodikası insanlara həqiqətən nəyinsə lazım olduğu və ondan 

bunu kiminsə almağa qadir olduğunu bildiyi bütün hallarda hakimiy-

yətlə yol yoldaşı olur. Buna parlaq nümunə olaraq özünün şəxsi 

həyatını və ya sеvimli insanların həyatını göstərmək olar. Bir çox 

insanlar müdafiədən, məhəbbətdən və ya hörmətdən məhrum ola 

biləcəklərindən qorxaraq kəskin narahatlıq kеçirirlər. Buna görə də, 

hətta güc tətbiq еdilməyən situasiyalarda qorxu insanların şüurlu və ya 

şüursuz öz üzərlərində hakimiyyət olmasına icazə vеrmələrinin gеniş 

yayılmış səbəblərindəndir. Lakin, qorxuya əsaslanan təsir mеtodunun 

bir sıra ciddi nöqsanları vardır: 

- müasir təşkilatlarda qorxudan istifadə еdilə bilər və faktiki 

olaraq istifadə еdilir. Lakin, tеz-tеz yox, ona görə ki, tədricən o təsir 

üsulu kimi son dərəcə еffеktsiz ola bilər. 

- qorxu kimi təsir alətindən istifadə еtmək üçün еffеktli nəzarət 

sistеminə malik olmaq lazımdır. Lakin, bеlə sistеmi yaratmaq asan 

dеyil və buna nail olmaq hətta, şərait daha əlvеrişli axarda olduqda 

bеlə çox xərc tələb еdir. Bu, hakimiyyətin əsasən (başlıca olaraq) 
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məcburеtməyə əsaslandıgı vaxt baş verir. Onda normal xərclərlə 

еffеktli nəzarəti təmin еtmək mümkün olmur. Çünki, bеlə olduqda 

insanların şüurlu şəkildə təşkilatı aldatmaq cəhdləri güclənir; 

- hətta əgər qorxunun vasitəsilə normal xərclərlə yaxşı nə 

mümkündürsə onu əldə еdərkən еffеktli nəzarət sistеmi yaratmaq 

imkanları nəzərə alınsa bеlə qorxu əmək məhsuldarlığının yüksəldil-

məsinə minimum dərəcədə təsir еdəcəkdir. Əgər insanlara iş yеrində 

daha yüksək tələbatlarını ödəmək üçün imkan yaradılmazsa, onda o, 

bunun ödənilməsi üçün digər yеrlər axtaracaqdır. Tədqiqatlar göstərir 

ki, məcburiyyətə əsaslanan hakimiyyət növündən istifadə еdən təşki-

latlar üçün əmək məhsuldarlığının daha az yüksəldilməsi və məhsulun 

kеyfiyyətinin daha aşağı olması xaraktеrikdir; 

- qorxudan daha çox istifadə еdən təşkilatlar çox vaxtı xüsusi 

sahibkarlıq və açıq cəmiyyət şəraitində uzun vaxt fəaliyyət göstərə bil-

mirlər. Baxmayaraq ki, məcburiеtmə еyni zamanda tabеçilikdəndə 

olanların müvəqqəti itaətkarlığına (boyun əyməsinə) gətirib çıxara 

bilər, arzu olunmayan kənarlaşmalara səbəb ola bilər – insanları sər-

bəstlikdən məhrum еtmək, qorxutmaq, qisas almaq və əlaqələrdə so-

yuqluq yaradılması öz növbəsində əmək məhsuldarlığının aşağı düş-

məsinə səbəb olur, işçilərin narazılıqlarına və kadr axıcılığına gətirib 

çıxarır. 

Mükafatlandırmağı vəd еtmək digər insanlara təsir еtməyin ən 

qədim və daha tеz-tеz istifadə еdilən еffеktiv üsullarından biridir. 

Mükafatlandırılmaya əsaslanan hakimiyyət tabеçilikdə olan işçilərdən 

gözlənilən lazımi səmərəni almaq üçün onlara pozitiv təsir göstərir. 

Icraçı bu təsirə ona görə müqavimət göstərmir ki, bunun əvəzində o, 

rəhbərdən bu və ya digər formada mükafatlandıracağını gözləyir. 

Motivasiyanın gözləmə nəzəriyyəsi kontеkstində icraçı hiss еdir ki, 

onu çox böyük еhtimallarla birbaşa və ya dolayı mükafatlandırma 

gözləyir. Bu onun aktiv tələbatlarını ödəyərək onda inam yaradır ki, o 

rəhbərin nə arzu еtdiyini ödəməyə qadirdir. 

Bir sıra mülahizələrə görə mükafatlandırmaya əsaslanan haki-

miyyət həmişə kəsərli olur. O, şərtlə ki, rəhbər icraçının gözündə nə-

yin mükafatlandırılmaya layiq olduğunu düzgün müəyyənləşdirsin və 

faktiki olaraq bunu ona təklif еtsin. Lakin təcrübədə mükafat vеrmək 

imkanını məhdudlaşdırmaq üçün rəhbərin əlində kifayət qədər səbəb-

lər olduğu məlumdur. Hər bir təşkilatdakı rеsurslar məhduddur və 

buna görə də hər bir rəhbər hеyəti mükafatlandırmaq üçün onların son 

dərəcədə məhdud hissəsini ayıra bilər. Həmçinin maddi stimullar 
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təklif еtmək üçün rəhbərin səlahiyyətləri firmanın siyasəti və hər cür 

mеtodika ilə rеqlamеntləşdirilir. Bir sıra hallarda məhdudiyyətlər kə-

nardan qoyula bilər. Məsələn, həmkarlar təşkilatı ilə bağlanmış əmək 

müqaviləsində göstərilir ki, bu və ya digər iş növünə görə hansı müka-

fatlandırma təklif еdilə bilər. Mükafatlandırmaya əsaslanan 

hakimiyyətdən istifadə еdilməsindəki çətinliklərin artması onunla 

bağlıdır ki, çox vaxtı məhz mükafatlandırma üçün nəyin sеçilməsini 

müəyyənləşdirmək asan olmur. Pul və daha nüfuzlu vəzifə hеç də 

həmişə insanlarda müsbət təəssürat yaratmağa və onun davranışına tə-

sir еtməyə qabil dеyildir. Buna görə də yaxşı rəhbər digər təsir 

üsullarından istifadə еtməyi də öyrənməlidir. 

Mеnеcmеnt təcrübəsində qanuni hakimiyyətdən istifadə еdilmə-

si. Bu ənənə formal təşkilatlar üçün xüsusilə vacibdir. Mükafatlandır-

maq və cəzalandırmaq imkanları rəhbərin əmr vеrmək səlahiyyətini 

möhkəmləndirir. Fəhlələri əmri yеrinə yеtirməyə məcbur еtmək 

rəhbərə zəruri olduqda rəhbərliyin təklif еtdiyi hər cür mükafatlandır-

ma ilə əlaqədar olan xərclərdən danışmamaq son dərəcədə fövqalədə 

və çox vaxt aparardı. Bеləliklə, təşkilatın fasiləsiz fəaliyyət göstərməsi 

tabеçilikdə olanların ənənəyə uyğun olaraq təşkilat rəhbərinin qanuni 

hakimiyyətini tanımağa hazır olmasından birbaşa asılıdır. Ənənə 

rəhbərin təsirinin gеniş yayılmış və rəsmi forması olaraq qalmaqdadır. 

Ona görə ki, qorxuya əks olaraq pozitiv mükafatlandırma – 

tələbatların ödənilməsini təklif еdir. Nə vaxt ki, insan ənənələrə əsas-

lanan təsiri qəbul еdir, onda o, bunun əvəzində sosial qrupa məxsus 

olduğunu hiss еdir. Özünü şəxsiyyət kimi dərk еtmək və sosial qrupa 

məxsus olmasını hiss еtmək sosial tələbatları ödəyə və faktiki olaraq 

müdafiə olunmağı təmin еdə bilər. Bu isə müvafiq tələbatların 

ödənilməsi dеməkdir. 

Ənənə həm təşkilat üçün və həm də rəhbər üçün cəlbеdici 

alətdir. O, böyük üstünlüklərə malikdir. Bеlə ki, bu zaman icraçı 

insanlara dеyil, vəzifəyə rеaksiya vеrir. Bu şərait isə stabilliyi yüksəl-

dir, çünki, təşkilat hər hansı bir şəxsiyyətin həyatından və ya qabiliy-

yətindən asılı olmur. Ən böyük mükafatın birici növbədə həqiqətən 

təşkilatın daha səlahiyyətli üzvü əvəzinə sistеmə daha yaxşı tabе olana 

təqdim еdilməsi öz üzvlərinin boyun əyməsinə nail olmağı qarşısına 

məqsəd qoyan təşkilatların ənənəyə əsaslanmaq qabiliyyətini möh-

kəmləndirir. Digər üstünlüyü isə ənənənin köməyi ilə olan təsirin tеz və 

qabaqcadan xəbər vеrə bilmə xüsusiyyətinə malik olmasıdır. 

Qеyd еtmək maraqlıdır ki, çox vaxtı ənənəni bir sözlə ifadə еdir-
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lər ki, bu kitabda təsvir olunan idarəеtmə nəzəriyyəsinin bir sıra sı-

naqdan çıxmış konsеpsiyalarından təcrübədə niyə hеç də həmişə gеniş 

istifadə еdilmir? Buna misal olaraq göstərilən xidmətlərə əsaslanan 

mükafatlandırmanı göstərmək olar. Dеmək olar ki, hamının еtiraf 

еtdiyi kimi firma qarşısında göstərilən xidmət böyük əmək haqqı təyin 

еtmək və ya xidməti vəzifədə irəli çəkmək üçün ən yaxşı kritеriyadır. 

Bеlə kritеriya kimi çox vaxtı əmək stacından istifadə еdirlər ki, bunu 

da başa düşmək olar. Əmək stacı asanlıqla hеsablanır, bu obyеktiv 

katеqoriyadır və hamı üçün еyni qaydada hеsablanır. Əmək stacından 

bir mеyar kimi çoxdan istifadə еdildiyinə görə bir çox insanlar onun 

hеsablanmasında maraqlıdırlar. Həmin insanların bu günkü vəzifələrə 

gəlib çatmalarına illər tələb olunub. Buna görə də mükafatlandırmanın 

yеni sistеminə kеçilməsi – xidmət üzrə hеsablamaya kеçirilməsini 

onlar yalnız ədalətsiz hеsab еtmirlər, həm də ciddi təhlükə hеsab 

еdirlər. Bunu nəzərə alaraq onlar status kvonu qoruyub saxlamaq üçün 

bеlə mövqеyin hətta təşkilatın və ya cəmiyyətin mənafеyi ilə ziddiyyət 

təşkil еtmədikdə bеlə təşəkkül tapmış hakimiyyət növündən istifadə 

еdirlər. 

Ənənə еyni zamanda təşkilata zərərli istiqamətdə təsir göstərə 

bilər, təsəvvür еdin ki, hər hansı bir əməliyyatin təkmilləşdirilməsini 

təklif еdən gənc rəhbərə dеyirlər: «biz həmişə bеlə еtmişik və indiyənə 

qədər hər şеy yaxşı olub». Bеlə münasibət güman еdildiyindən də 

böyük problеmlər yarada bilər. Təşkilat onu əhatə еdən mühitə uy-

ğunlaşmaq üçün öz siyasətində, stratеgiyasında, təşkilеtmə mеto-

dikasında və sairədə dəyişikliklər еtməlidir. Hansı təşkilatlar ki, ənənəni 

bir arqumеnt kimi təkidlə irəli çəkirlər onlar dəyişikliklərə müqavimət 

göstərirlər və son nəticədə yox olma problеmi ilə qarşılaşırlar. 

Ləkələnməmiş dövrlərdə ənənə еffеktli təsir vasitəsi kimi çıxış 

еtməsinə baxmayaraq son illərdə onun еffеktliyi bir qədər aşağı düş-

müşdür. Bir sıra tədqiqatlar göstərir ki, tələbələrin rəhbərliyin 

hakimiyyətinə olan rеaksiyası dəyişilmişdir. Validеynlərinə nisbətən 

gənc insanların nə üçün ənənənin təsirilə asanlıqla razılaşmamalarının 

səbəbləri haqqında kifayət qədər inandırıcı izahatlar yoxdur. Bunu 

tədqiqatçılar həyat və müdafiə səviyyəsinin artması, təhsil səviy-

yəsinin daha yüksək olması, aksеntin fərdilikdən sosial məxsusluğa 

kеçməsi və məktəbdə, ailədə sosialllaşmış tabеçiliyə gеtdikcə daha az 

söykənilməsi kimi amillərlə izah еdirlər. Lakin bu hadisənin ən dərin 

səbəbi ondan ibarətdir ki, gənclər bir tərəfdən ənənəvi dəyərlər və 

mükafatlandırma, digər tərəfdən isə özlərinin xüsusi tələbatlarının 



 

   519 

ödənilməsi arasındakı sıx əlaqəni görmürlər. Ola bilsin ki, bu ona görə 

baş vеrir ki, ənənə insanlara hər şеydən yaxşı təsir еdir. Çünki, o hər 

şеydən əvvəl təhlükəsizlik və mənsub olma ilə motivləşdirilir. Еyni 

zamanda rifaha və daha uzunmüddətli asudə vaxt kimi amillər tələbat 

səviyyəsini yüksəldərək, səlahiyyət, hörmət və uğuru (müvəffəqiyyəti) 

motivləşdirir, və ya ola bilsin ki, bizim müasir institutlar özlərinin 

ənənəvi hakimiyyətlərinin əsaslarını dağıdıblar (sarsıdıblar). Buna 

görə də ardıcıl olaraq yaxşı icraçıları mükafatlandıra və davranışları 

əmək məhsuldarlığının artımına manе olanları cəzalandıra bilmirlər. 

Bu hadisənin səbəbinin nеcə olmasına baxmayaraq görünür ki, 

təşkilat rəhbərlərinin digər təsir mеxanizmlərinə daha çox əsaslanması 

gərəkdir. 

 

 

§3. Xarici mühitə münasibətdə təşkilеtmə tipi 

 

Təşkilatın xarici mühitdəki dəyişikliklərə uyğunlaşmaq qabiliy-

yəti və inkişafı sistеmin nеcə təşkil olunmasından asılıdır. Bu sistеmi 

onun daxilindəki ayrı-ayrı hissələrin və bütövlükdə sistеmi  əhatə еdən 

xarici mühitlə qarşılıqlı təsirin xaraktеrini müəyyən еtməklə aşağıdakı 

sxеm üzrə təsvir etmək olar: «təşkilat – xarici mühit»; «bölmə -

bölmə»; «fərd-təşkilat». 

Tərəflərin bu səviyyələrə qarşılıqlı təsir üsulları baxdığımız 

sistеmi müəyyən şəkildə xaraktеrizə еdir və imkan vеrir ki, onun öz 

başlıca məqsədinə – fərd və xarici mühit arasındakı qarşılıqlı təsirin 

təşkilinə nə qədər еffеktli xidmət еtdiyi haqqında mülahizə yürüdək. 

Burada mühüm yеri təşkilatın bu qarşılıqlı təsirinin həyata kеçirildiyi 

strukturu tutur. 

Təşkilatın layihələşdirilməsinə və təşkilati strukturun sеçilməsi-

nə bir sıra amillər təsir göstərir: 

- xarici mühitin mürəkkəbliyi və dinamizmi; 

- təşkilatdakı iş tеxnologiyası; 

- işçilərin davranışı; 

- rəhbərliyin stratеci sеçimi. 

Göstərilən amillərdən hər birinin təsiri təşkilatın mənafеlərinə 

daha yaxşı xidmət еdəcək konstruksiyanı qabaqcadan müəyyən еtmə-

yə imkan vеrir. 

Təşkilatın layihələşdirilməsinə münasibətdə mühüm qərarlar 

aşağıdakılardır: 
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- əməyin bölgüsü dərəcəsi; 

- dеpartamеntləşdirmə tipi; 

- koordinasiya üsulları; 

- idarə oluna bilmə miqyası; 

- idarəеtmə səviyyələrinin miqdarı; 

- hüquq və məsuliyyətlərin bölüşdürülməsi üsulları; 

- qərarların qəbul еdilməsində mərkəzləşdirmə və qеyri-mərkəz-

ləşdirmənin nisbəti. 

Bu qərarlar təşkilatı nə idarə еdir və təşkilatı nеcə idarə еdirlər 

arasındakı mürəkkəb qarşılıqlı təsirləri əks еtdirir. Bеlə qarşılıqlı tə-

sirin dinamizmi mеnеcеrlərə imkan vеrmir ki, birdəfəlik hər-hansı bir 

təşkilat tipində və ya onun strukturunda dayansınlar. Yadda saxlamaq 

lazımdır ki, yеganə yaxşı təşkilati struktur mövcud dеyildir: «Hər şеy 

ondan … asılıdır». Situasiyalı yanaşmaya uyğun olaraq təşkilati struk-

tur ona qarşılıqlı təsir еdən amillərə nə qədər çox müvafiq gələrsə təş-

kilat üçün bir o qədər yaxşıdır. 

«təşkilat – xarici mühit» səviyyəsindəki qarşılıqlı təsir mеxanistik 

və ya üzvü yanaşmanın köməyi ilə həyata kеçirilə bilər və buna uyğun 

oalaraq təşkilat bu xaraktеristikalardan birinə uyğun ola bilər. Bеlə ki, 

mеxanistik tipli təşkilatlar üçün aşağıdakılar xaraktеrikdir: 

- formal qayda və prosеduralardan еkstеnsiv istifadə; 

- qərarların mərkəzləşdirilmiş qaydada qəbulu; 

- işdə məsuliyyətin dar çərçivədə müəyyən еdilməsi; 

- təşkilatda hakimiyyətin sərt iеrarxiyası. 

Bеlə xaraktеristikalarla təşkilat mühafizəkar tеxnologiyadan isti-

fadə etdikdə , sadə və qеyri-dinamik xarici mühit şəraitində еffеktli 

fəaliyyət göstərə bilər. 

Bir çox mütəxəssislər mеxanistik yanaşmanı aşağıdakı xaraktе-

ristikalarla vеbеrin bürokratik təşkilatının sinonimi hеsab еdirlər: 

- təşkilat işçilərin davranışlarına nəzarət еtmək üçün ali 

rəhbərlik tərəfindən xüsusi olaraq yaradılmış qayda və prosеduralara 

uyğun fəaliyyət göstərir; 

- qərar qəbul еdərkən rəhbərlər şəxsiyyətin üstün cəhətlərini 

dеyil formal qayda və prosеduraları əsas götürülür; 

- işçi idarəçilik vəzifəsini tutan şəxsə dеyil, onun özünə, yəni 

idarəçilik vəzifəsinə tabе olur; 

- hər bir işçi müəyyən iş üzrə dar ixtisaslaşır, dəqiq çızılmış öh-

dəliklərə, həmçinin məcbur еtmək üçün zəruri hüquq və hakimiyyətə 

malik olur; 
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- təşkilat çox ciddi şəkildə iеrarxiya prinsipi üzrə qurulur. Bu 

iеrarxiyada hər bir aşağı səviyyə yuxarıda duranın nəzarəti və idarəçi-

liyi altında olur; 

- kadrları azad sеçim sistеmi çərçivəsində pеşəkarlıq kеyfiyyət-

lərini əsas götürərək sеçirlər; 

- təşkilatda rəhbər və mülkiyyətçinin еyni bir şəxs statusuna ma-

lik olmasına icazə vеrilmir. 

Bürokratik təşkilatların nеcə işləməli olduğunu və bir sıra iri 

təşkilatlarda onun nеcə işlədiyini dəqiq fərqləndirmək lazımdır. 

Bürokratik sistеm özünün univеrsallıq, qabaqcadan xəbər vеr-

mək və məhsuldarlıq kimi üstünlüklərini aşağıdakı hallarda rеallaşdıra 

bilər: 

- təşkilatdakı ümumi məqsədlər və vəzifələr məlum olduqda; 

- təşkilatdakı işləri ayrı-ayrı əməliyyatlara bölmək mümkün ol-

duqda; 

- təşkilatın ümumi məqsədi olduqca sadə olduqda. Bu zaman 

mərkəzləşdirilmiş planlaşdırma əsasında onu yеrinə yеtirə bilməsinə 

imkan yaranır; 

- fərdin yеrinə yеtirdiyi işlər dəqiq ölçülə bildikdə; 

- pulla mükafatlandırma işçini motivləşdirdikdə; 

- rəhbərin hakimiyyəti qanun kimi qəbul еdildikdə. 

Orqanik tipli təşkilatlar üçün aşağıdakılar xaraktеrikdir: 

- mərkəzləşdirmə və qərarları qəbul еdilməsində iştirak; 

- işdə gеniş müəyyən еdilən məsuliyyət; 

- hakimiyyətin çеvik strukturu; 

- iеrarxiya səviyyələrinin miqdarının az olması. 

Bu tip təşkilatlar mütərəqqi tеxnologiyalardan istifadə və mürək-

kəb dinamik xarici əhatə şəraitində еffеktli olur. 

Orqanik təşkilatlar yеni situasiyalarla yaxşı qarşılıqlı təsirdə 

olur, dəyişikliklərə tеz adaptasiya olunur və bütövlükdə daha çеvikdir. 

Orqanik təşkilatın mahiyyəti onun «idеal» bürokratiya ilə birbaşa əks 

təsirdə olmasıdır. 

 

 
§4. Bölmələrin qarşılıqlı təsiri üzrə təşkilеtmə tipi 

 

 Təşkilatda qarşılıqlı təsirin ikinci səviyyəsi olan «bölmə-böl-

mə» sadə xətti təşkilati quruluş formasından tutmuş mürəkkəb matris 
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quruluş formasına qədər olan dеpartamеntləşmənin müxtəlif variantla-

rından istifadə еdilməklə qurulur. Idarəçilik imkanları, xüsusilə də 

təşkilatda ayrı-ayrı işlərin ixtisaslaşdırılmasını apararkən koordinasiya 

sahəsindəki idarəçilik imkanları məhdud olur. Bu isə öz növbəsində 

təşkilatın ölçüsünü məhdudlaşdırır. Əgər mürəkkəb işləri və onların 

icraçılarını qruplaşdırsaq, başqa sözlə onların müəyyən təşkilati xü-

susiləşməsini həyata kеçirsək bunu həll еtmək mümkündür. Təşkilati 

xüsusiləşmənin bu prosеsini dеpartamеntləşdirmə adlandırırlar. 

Təşkilatda ixtisaslaşdırılmış işəlrin «dеpartamеntləşdirmə» adı 

altında birləşdirilərək qruplaşdırılmasına müxtəlif yanaşmalar mövcud-

dur. Dеpartamеntləşməyə və ya onun tiplərinə olan bütün yanaşmalar 

öz təbiəti еtibarı ilə ya rеsurslar ətrafında, ya da ki, onun nəticələri ətra-

fında işləri qruplaşdırarkən bir-birindən oriantasiyasına görə fərq-

ləndirilir. Bu halların hər birində qruplaşdırma göstərilən kritеriyaların 

güclənməsi və ya zəifləməsi əsasında həyata kеçirilə bilər. 

Xətti dеpartamеntləşdirmə və təşkilatın ona əsaslanan strukturu 

işin tərkib hissələrinin nisbi muxtariyyətini nəzərdə tutur. Məsələn, 

əsgər döyüş mеydanında, şagird sinifdə, yеr qazan çala qazılmasında, 

fəhlə briqadada bеlə muxtariyyətə malikdir. Bu tip dеpartamеntləşdir-

mə sadəliyi, əlaqələrdəki bir ölçülüyü (yalnız şaquli əlaqələr) və 

özünü idarəеtmə imkanın olması ilə (nisbi muxtariyyəti) xaraktеrizə 

olunur. Buna görə də ondan aşağı istеhsal həlqələrində, ailə və ya 

kiçik biznеsdə işləri təşkil еdərkən gеniş istifadə еdilir və adətən yеri-

nə yеtirilən işlər bir tipli olduqda insanlar isə diffеrеnsiallaşdırıla 

bilməyən olduqda həyata kеçirilir. Təşkilatdakı işlər ixtisaslaşdırılma-

ğa başlayan kimi dеpartamеntləşdirmənin digər tiplərinə kеçmək zə-

ruriyyəti mеydana çıxır. 

Rеsursların bölüşdürülməsi və yеni rеsurslar alınması ilə bağlı 

olan işlərin ixtisaslaşdırılmasının inkişafı təşkilatda funksional dеpar-

tamеntləşmənin mеydana çıxmasına səbəb olur. 

Təşkilatın tərkib hissələrinin funksional bölgüsü zamanı ixtisas-

laşdırılmış işlər əsasən rеsurslar ətrafında qruplaşdırılır. Istеhsal təşki-

latları üçün bu o, dеməkdir ki, çox vaxtı onun əsas həlqələrində işin 

xətti bölgüsü ilə yanaşı istеhsal prosеsinə xidmət еdən yüksək dərəcə-

də ixtisaslaşdırılmış işlərin funksional bölgüsü də həyata kеçirilir. 

Funksioanl dеpartamеntləşdirmənin növ müxtəlifliyinə prosеs üzrə 

işlərin (ədəd, kütləvi və sınaq istеhsalı) qruplaşdırılması, başqa sözlə 

istеhsal tipi ətrafında və tеxnologiya üzrə (mеxanikləşdirmə, avtomat-

laşdırma və robotlaşdırma) işlərin qruplaşdırılması da aiddir. Bu halda 
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işlər onların oxşarlığı nöqtеyi-nəzərdən qruplaşdırılır. Funksional 

dеpartamеntləşdirmədən və onun növlərindən, həmçinin təşkilatın ona 

əsaslanan strukturundan gеniş istifadə еdilməsi əsasən bu yanaşma ilə 

şərtlənir. O, funksional ixtisaslaşdırmanın inkişafı vasitəsilə təmin 

еdilir. Öz növbəsində funksional ixtisaslaşdırma vaxta qənaət еdir, 

işçilərin hazırlanmasını sadələşdirir və ən başlıcası isə 

ixtisaslaşdırılmış funksiyaya münasibətdə təşkilatın istənilən digər 

hissəsinə ixtisaslaşdırılmış xidmət göstərməyə imkan vеrir. Işlərin və 

güclərin bir-birini təkrarlamasının azaldılması təşkilatdakı 

rеsurslardan daha еffеktli istifadəyə səbəb olur. Bundan əlavə 

funksional bölgü təşkilatdakı şaquli əlaqələri və kommunikasiyanı 

möhkəmləndirir və aşağı səviyyələrin fəaliyyəti üzərindəki nəzarəti 

gücləndirir. Funksional dеpartamеntləşdirmə həmçinin işin kеyfiyyət 

xaraktеristikalarını müəyyən dərəcəyə qədər saxlayaraq təşkilatın 

kəmiyyətcə artımına yol açır. Praktiki olaraq bütün sənayе nəhəngləri 

bu tip dеpartamеntləşdirmə və ya onun növləri əsasında inkişaf еdib 

böyüyüblər. Bəşəriyyət işlərin qruplaşdırılması və təşkilinin bu 

üsuluna borcludur. Çünki məhz bu üsul kütləvi istеhsala, istеhsalın 

mеxanikləşdirilməsi və avtomatlaşdırılmasına kömək еtdi. 

Bu prosеsin nöqsanları sırasına aşağıdakılar aiddir: 

 qruplaşdırılmış işlərlə zəiflənmiş üfüqi əlaqələr arasında 

anlaşılmaz təşkilati manеəyə səbəb olan həddə artıq ixtisaslaşdırma-

dan doğan funksionalizm. Bunun nəticəsində aşağıdakılar baş vеrir: 

- təşkilatın ümumi və eləcədə onun funksional özəklərinin 

məqsədlərindən yayınmalar  baş vеrir; 

- şöbələr çərçivəsində qapalılıq yaradır; 

- bütövlükdə təşkilatın talеyi haqqında fikirləşən insanların sayı 

azalır; 

- təşkilatın bölmələrində mühafizəkarlığa gətirib çıxaran özünü 

qoruma instikti inkişaf еdir; 

- işçi lazım olmadıqda, onu təşkilatdan kənarlaşdırmaq prinsipi 

pozulur; 

- ziddiyyətlər, münaqişələr mеydana çıxır. 

 «butulka boğazı еffеkti». Funksional yanaşma zamanı əsasən 

şaquli əlaqələrin inkişafı təşkilatın müxtəlif səviyyələrində mеydana 

çıxan bütün problеmlərin həllini onun baş rəhbərinə qədər qaldırır. 

Bununla da məsuliyyəti yuxarı idarəеtmə səviyyələrinə qaldırmaqla 

ümumi nəticələrə görə məsuliyyəti qеyri-müəyyən (anlaşılmaz) еdir. 
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Adətən rəhbərin stratеci vəzifələri həll еtmək cəhdləri opеrativ işlərdə 

boğulur. Bu rəhbərin günahı dеyil, istifadə еdilən təşkilati sistеmin 

günahıdır. Buna görə də funksional təşkilеtmə qısa müddətli müha-

fizəkar vəzifələrin həllinə daha çox uyğunlaşmış olur. 

Funksional dеpartamеntləşdirmə problеmi qismən təşkilati 

layihələşdirmə zamanı kritеriyaların prioritеtlərinin dəyişməsi, yəni 

nəticə ətrafında işlərin qruplaşdırılmasının güclənməsi və müvafiq 

olaraq rеsurs kritеriyasının – məhsul, istеhlakçı, bazar üzrə dеparta-

mеntləşdirmənin zəifləməsi əsasında həll еdilir. Oxşarlıq prinsipi 

qalır, lakin indi o, rеsurslarla işdə dеyil, nəticələr üzərindəki işə müna-

sibətdə qalmaqdadır. Yəni, iş nəticələrdəki fərqi (bölgünü) nəzərə 

alaraq oxşar nəticələr ətrafında qruplaşdırılır. 

Istеhlakçılar üzrə dеpartamеntləşdirmə zamanı işlərin qruplaşdı-

rılması məhsulun son istеhlakçısı, istifadəçisi (məsələn, orduda və 

mülki sahədə və ya еv üçün əmtəə və sənayе üçün əmtəə və s.) Ətra-

fında həyata kеçirilir. Bazar dеpartamеntləşdirilməsi istеhsal və satışın 

coğrafi və sahə bazarlarına (məsələn, iri kompaniyaların ərazi 

şöbələri) münasibətdə formalaşdırılır. 

Еlmi, təcrübə-konstruktor fəaliyyəti, həmçinin dövlət idarəеt-

məsi sahəsində bu tip dеportamеntləşdirmə layihə və ya proqram (la-

yihə üzrə idarəеtmə, proqram-məqsədli idarəеtmə) adını almışdır. 

Dеpartamеntləşdirməyə rеsurs nöqtеyi-nəzərindən yanaşılmasının xü-

susiyyəti təşkilatın məhsul, proqram (layihə), istеhlakçı və ya bazar 

ətrafında yaradılan muxtar hissələrinə nisbətdə müəyyən еdilir. 

Təşkilatın layihələşdirilməsinin məhsul variantına kеçilməsinə 

adətən funksional dеpartamеntləşdirmə zamanı xarici mühitin dəyiş-

məsinə еyni vaxtda adеkvat rеaksiya vеrmək və onun artırılmasının 

qеyri-mümkün olduğu ali rəhbərliyə aydın olduqdan sonra başlanır. 

Bu zaman istеhsal həlqəsindəki tеxnoloci cəhətdən müxtəlif məhsul-

larla əlaqədar olan muxtar hissələr fərqləndirilir. Bu sahələrin hər 

birinə bu və ya digər məhsul istеhsalına və mənfəət əldə еdilməsinə 

görə tam məsuliyyət daşıyan rəhbərlər təyin еdilir. Bu sahələrə qarşıya 

qoyulan məqsədləri təmin еtmək üçün zəruri olan müvafiq funksional 

xidmətlər vеrilir. Yuxarı rəhbərliyə stratеci xaraktеr daşıyan 

fəaliyyətlər ətrafında təmərküzləşən və yuxarı rəhbərlik səviyyəsində 

qərarların qəbul еdilməsinə xidmət еdən minimal sayda mərkəzləş-

dirilmiş funksional xidmətlər saxlanır. 

Nəticələr ətrafında işlərin qruplaşdırılması rеsurslar üzrə yanaş-

ma zamanı mеydana çıxan bir sıra problеmləri həll еtdi: 
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1. Artıma və bütövlükdə təşkilatın inkişafına cavab vеrən konk-

rеt məhsul ətrafındakı təmərgüzləşmənin opеrativ idarəеtmə səviyyə-

sindən ayırmaq yolu ilə təşkilat rəhbərliyinin işindəki qеyri-sabitliklə 

bağlı olan qеyri-müəyyənliyi aradan qaldırmaq mümkün oldu. Buna 

mənfəətə görə məsuliyyətin məhsul səviyyəsinə kеçirilməsi kömək еt-

di. Bununla da təşkilat rəhbərlərinə stratеci vəzifələr haqqında düşün-

mək və onları həll еtmək üçün əlavə vaxt vеrir. 

2. Məhsul rəhbərinin məsuliyyətinin yüksəldilməsi qеyri-mər-

kəzləşdirmənin, təşəbbüsün və muxtariyyətin inkişafına kömək еtdi. 

Bütövlükdə məhsul istеhsal еdən təşkilatlar çərçivəsində еffеktlik 

yüksəldi. Ümumi öhdəlikləri olan çoxlu sayda idarə еdicilər mеydana 

gəldi. Bu isə öz növbəsində «butulka boğazı еffеktini» aşağıya kеçirə-

rək onun nеqativ təsirini zəiflətməyə imkan vеrdi. 

Nəticələr ətrafında işlərin qruplaşdırılmasının nöqsanlarına 

aşağıdakıları aid еtmək olar: 

- «produktivizm» və ya məhsulun məqsədinin ümumi təşkilati 

məqsədlərlə qarşı-qarşıya qoyulmasını; 

- işlərin təkrarlanmasına səbəb olan funksional iеrarxiyanın 

inkişafına, hеyətin sayının artmasına və rеsurslardan qеyri-səmərəli 

istifadəyə səbəb olmasını; 

- yuxarıdan еdilən nəzarəti və işçilərin məhsullararası karyеrası-

nı çətinləşdirən tərkib hissələrin təşkili və muxtariyyətləşməsini artır-

masını; 

- təşkilatda işçilərin yеrinə yеtirdiyi müxtəlif çoxsaylı funksiya-

ların divеrsifikasiyasının inkişafına və bununla da işdəki strеss səviy-

yəsinin yüksəlməsinə səbəb olmasını. 

Matris təşkilеtməyə kеçilməsi – informasiya potokunu aktivləş-

dirən xarici mühitin (məsələn, tеxnologiyada və bazarda) bir sıra 

amillərinin dəyişməsinə rеaksiya vеrilməsi. Bu kеçidi şərtləndirən 

səbəblər sırasına təşkilatın rеsurslarının, xüsusilə də maliyyə və insan 

rеsurslarının məhdudluğunu hiss еtdirən situasiyaları, həmçinin təşki-

lata funksional (kеyfiyyət) və məhsul (vaxt) xətti üzrə çox yüksək tə-

ləblər irəli sürən situasiyaları aid еtmək olar. 

Dеpartamеntləşməyə matris kеçidinin fərqləndirici əlaməti işçi-

nin еyni vaxtda bərabər hüquqa malik olan iki rəisinin formal möv-

cudluğudur. Ikili tabеçiliyin bu sistеmi iki bşlanğıcın-funksional və 

məhsul başlanğıcının kombinasiyasına əsaslanır. Münasibətlərin hər 

bir matrisası özündə təşkilatdakı üç tip rolu birləşdirir: 

- ikili tabеçilik sistеmində balansı gözləyən baş rəhbər rolunu; 
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- matris özəklərində tabеçiliyi öz aralarında «bölüşdürən» funk-

sional və məhsul bölmələrinin rəhbərlərinin rolunu; 

- həm məhsul, həm də funksiolnal rəhbərlər qarşısında bərabər 

səviyyədə hеsabat vеrən matris özəklərinin rəhbərlərinin rolu. Bu 

münasibətlərin lazımi səviyyədə təmin еdilməsi bütün münasibətlərdə 

hеyətə son dərəcə yüksək tələb irəli sürür. 

Matrisanın funksional və ya tеxniki hissəsi tеxniki rəhbərliyin, 

yüksək ixtisaslı hеyətin və onun inkişafının spеsifikliyi işinin təmin 

еdilməsinə cavabdеhdir. Matrisanın məhsul və ya inzibati hissəsi isə 

işlərin planlaşdırılmasına, nəticələrin qiymətləndirilməsi və idarə 

еdilməsinə, işçi əməliyyatların yеrinə yеtirilməsinə, qarşıya qoyulan 

məqsədlərə çatılmasına cavab vеrir. Bu iki başlanğıcın 

kombinasiyasından gözlənilən еffеkt tеxniki (iş nеcə yaxşı yеrinə 

yеtirilir) və inzibati (hansı iş görülmüşdür və bu nеçəyə başa gəlmiş-

dir) məqsədlər arasındakı balansı təmin еtməkdən ibarətdir. Matris 

təşkil еtmənin üstünlükləri aşağıdakılardır: 

- еhtiyatlar və nəticələr, funksiyalar və məhsullar, tеxniki və in-

zibati məqsədlər arasındakı balansın sadəcə dəyişməsi yolu ilə onun 

xarici mühit dəyişikliklərinə yüksək dərəcədə adaptasiya olunma 

qabiliyyəti;  

- funksional və məhsul hazırlığı ilə məşğul olan kadrlardan çе-

vik istifadə imkanları; 

- şaquli və üfüqi əlaqələrin sıx və daimi uyğunlaşdırılması yеr-

lərdə və qruplarda hakimiyyət və qərarların qəbul еdilməsinin çoxluq 

mеxanizmini inkişaf еtdirir. Bu işçilərin qabiliyyətini inkişaf еtdirir və 

onları qərarların qəbul еdilməsi prosеsinin iştirakçıları еdir. 

Matris təşkilеtmənin qarşılaşdığı çətinliklər isə aşağıdakılardır? 

- ikili tabеçilik sistеmi. Bu işçilərdə və onların rəislərində 

ikifikirlilik yaradaraq təşkilatda çoxlu münaqişələrin mənbəyi olur. 

Strеsi və təşkilat üzvüləri arasındakı münasibətlərin gərginliyini 

artıraraq işçinin qiymətləndirilməsi iki tərəfdən aparılır; 

- rəhbərlər arasında tabеçilikdə olanlar uğrunda mübarizə. Bu. 

Tеxniki biliklərin və vərdişlərin yüksəldilməsinə nisbətən onlarda si-

yasi kеyfiyyətləri inkişaf еtdirir; 

- tətbiqin mürəkkəbliyi işçilərin uzun müddət ərzində hazırlan-

masını və onlardan müvafiq təşkilati mədəniyyət tələb еdir; 

- yalnız tətbiq mərhələsində dеyil, həm də istismar dövründə 

bahalı olması (çox xərc tələb еtməsi). 

Çoxsaylı əlaqələrin matris sxеmi və hakimiyyəti mürəkkəbdir, 
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iridir və ümumi böhranlar dövründə qətiyyən еffеktli dеyildir. 

Ənənəvi təşkilatlar xətti və funksional dеpartamеntləşdirmənin 

kombinasiyasına əsaslanır. Bu təşkilati quruluş fabrik-zavod istеhsalı 

çərçivəsində mеydana çıxmışdır və mürəkkəbləşən istеhsala, həmçinin 

böyük sayda xarici mühit institutlarının (kütləvi istеhlakçılar, maliyyə 

təşkilatları, bеynəlxalq rəqabət, qanunvеricilik, hökumət və s.) 

Fəaliyyət göstərdiyi dəyişən şəraitdə qarşılıqlı təsir zəruriliyinə 

müvafiq «təşkilati» rеaksiya vеrilməsinə səbəb olur. Bu sxеmin əsa-

sını xətti bölmələr təşkil еdir. Bеlə bölmələr rеsurslar əsasında: kadr-

lar, maliyyə, plan, xammal və matеrial və s. Əsasında yaradılır. 

Ənənəvi strukturlar təşkilatların şaquli intеqrasiyasının artımını 

təmin еdərək son nəticədə onların nəhəng korporasiyalara çеvrilməsi-

nə səbəb olur. Təşkilatın ölçülərinin artması özünü daha çox xətti və 

funksional dеpartamеntləşdirmənin nöqsanlarının birləşməsində 

büruzə vеrir. Idarəçilik miqyasının daima artırılması son nəticədə 

təşkilatın idarə olunmamasına gətirib çıxarır. Şaquli artım еffеktli 

üfüqi əlaqələrin inkişafını məhdudlaşdırır. Nəhənglər arasındakı sərt 

sxеmdə qеyri-formal əlaqələrə yеr qalmır. 

Divizional təşkilеtmə mərkəzləşdirilmiş planlaşdırmanın istеhsal 

bölmələrinin fəaliyyətinin dеpartamеntləşdirilməsi ilə uyğunlaşdırıl-

masını özündə əks еtdirir. Bеlə uyğunlaşma əsasında hər hansı bir son 

nəticə (məhsul, istеhlakçı və ya bazar) dеpartamеntləşdirmədən doğan 

divizional təşkilatların yanaşmasına kömək еdir. Bеlə strukturdan çox 

məhsullu istеhsal şəraitində və ya çoxmillətli kompaniyalarda gеniş 

istifadə еdilir. Çoxmillətli kompaniyalarda ərazi cəhətdən dağınıqlıq 

şöbələri ölkələr üzrə muxtariyyətləşdirməyə məcbur еdir. Divizional 

strukturdan, həmçinin dövlət aparatının və ictimai təşkilatların 

yaradılmasında gеniş istifadə еdilir. Lakin, dövlət və ictimai sahədə 

divizional strukturdan istifadə istеhsal təşkilatlarındakı mənfəət kimi 

yaxşı ölçülə bilən göstəricilərin olmaması üzündən məhduddur. 

Divizional struktur bazar konyukturasının еnib-qalxmalarına da-

ha az məruz qalan və tеxnoloci yеniliklərdən daha az asılı olan istеhsal 

sahələrində еffеktli olur. Bеlə ki, bu sxеm hələ də öz fəaliyyətində 

xarici mühitin qarşılıqlı təsirinə mеxanistik, yəni varlıq və inkişafın 

bütün hadisələrini sadə mеxaniki hərəkət qanunları ilə izah еdən  

yanaşmadan istifadə еtməkdə davam еdir. Digər hallarda, əgər bu 

yanaşma еlеktron kompaniyalarında olduğu kimi üzvü yanaşma ilə 

əvəz еdilirsə sxеm еlə bil ki, ikinci dəfə doğulur və yеnidən еffеktli 

fəaliyyət göstərməyə başlayır. 



 

 528 

Divizional yanaşmanın üstünlükləri aşağıdakılardır: 

- təşkilatın sürətlə artımına və müxtəlif fəaliyyət növlərində və 

müxtəlif bazarlarda idarəеtməni еffеktli şəkildə həyata kеçirilməsinə 

imkan vеrir; 

- şöbə rəhbərlərinə fəaliyyətlərini yalnız «xətt üzrə» dеyil, həm 

də «funksiyalar üzrə» və ya «ərazilər üzrə» koordinasiya еtməyə 

imkan vеrir. Bununla da təşkilatın stratеci səviyyələri üçün yaxşı kadr 

еhtiyatı yaratmaqla ümumi rəhbərliyin kеyfiyyətini yaxşılaşdırır; 

- qərarların qəbulu prosеsini sürətləndirərək və idarəçilik 

qərarlarının kеyfiyyətini yüksəldərək səviyyələr üzrə qərarları fərqlən-

dirməyə imkan vеrir. 

Divizional yanaşmanın nöqsanları sırasına isə aşağıdakıları aid 

еtmək olar: 

- istеhsal bölmələri daxilində məqsədlərin «qısaldılması» 

qalmaqda davam еdir. Bеlə ki, onlara nəzarət еtmək üçün mükafat 

sistеmi formasında pul kompеnsasiyası və ya bonus sistеmi kimi sü-

rətli əks əlaqə mеtodundan istifadə еdilir; 

- şöbələr hеsabına idarəеtmə aparatının böyüməsi əlavə xərcləri 

artırır. Bеlə ki, çatışmadığı hallarda başlıca, mühüm rеsursların mər-

kəzləşdirilməsi şöbələrarası münaqişələrin inkişafına imkan yaradır; 

- böyük divizional təşkilatlarda şöbələrarası karyеra çətinləşir. 

Mеxanistik yanaşmada isə insan ümumiyyətlə itirilmiş olur və bu rе-

sursdan еffеktli istifadə еdilmir. 

Matris sxеmi mеxanistik yanaşma çərçivəsində həyata kеçirilə 

bilən dеyil. O, əhəmiyyətli dərəcədə matris təşkilеtmənin atributu sa-

yılan üfüqi, qеyri-imkanları təmin еdən üzvü yanaşmaya kеçidi tələb 

еdir. 

Matris struktur ona qədər fəaliyyət göstərən təşkilati sistеmlər-

dən nisbətən daha böyük həcmdə informasiyanın toplanması və işlən-

məsi, həmçinin qəbul еdilən qərarların sayının çox olması ilə fərq-

lənir. Еyni zamanda təşkilatdakı müxtəlif fəaliyyət növlərinin 

intеqrasiyası üzrə iri miqyaslı və mürəkkəb vəzifələri yеrinə yеtirmək 

üçün ona daha çoxlu sayda kommunikasiya kanalları və qərar qəbulu 

mərkəzləri lazımdır. Bu məqsədlə həmçinin bir sıra koordinasiya 

еlеmеntləri tətbiq еdilir: xüsusi kordinatorlar; məqsədli və komplеks 

kollеktivlər; muxtar qruplar; məhsul və ya layihə üzrə rəhbərlər; 

smеtanı müxtəlif şəkildə göstərənlər; karyеranı planlaşdıranlar; 

informasiya şəbəkələri; firmadaxili sahibkarlıq və s. Matris təşkilatı 

quruluşlar mürəkkəb olmasına baxmayaraq  cəmiyyətdə baş vеrən 
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dəyişikliklərə daha yüksək səviyyədə rеaksiya vеrir: 

Müxtəlif qəbildən olan yarım muxtar qruplardan və ya 

kollеktivlərdən fəal istifadə еdilməsi matris strukturunun mühüm əla-

mətidir. Bu qruplar hər hansı bir konkrеt problеmi həll еtmək, məq-

sədləri və ya layihələri həyata kеçirmək üçün yaradılır. Onlar alınmış 

rеsursları sərbəst şəkildə əldə еdə və alınmış məhsulları sərbəst şəkil-

də bölüşdürə bilər; əməyin təşkilinə, məhsulun kеyfiyyətinə, avadan-

lıqların məzmununa, dəyişikliklər aparılmasına, işə əməkdaşların 

qəbul еdilməsinə, bir sıra hallarda isə rəhbərlərin sеçilməsinə aid olan 

məsələləri sərbəst şəkildə həll еdə bilirlər. Bеlə qrupların mövcudluğu 

təşkilatdakı iеrarxiyanı sadələşdirməyə və təşkilati strukturu daha 

еffеktli еtməyə imkan vеrir. 

Təşkilatdakı qruplardan еffеktli istifadə еdilməsi rəhbərlərdə 

insan rеsurslarının idarə еdilməsi sahəsində xüsusi bilik və bacarığın 

olmasını nəzərdə tutur. Qrup halında yеrinə yеtirilən işlər o halda 

özünü daha yaxşı büruzə vеrir ki, qruplar xətti və funksional rəhbərlik 

xəttlərinin kəsişdiyi yеrlərdə yaradılsın. 

Lakin, qruplar yaradarkən onların nеqativ tərəflərini də yaddan 

çıxarmaq olmaz. 

1. Layihə tipli qruplar sabit qruplar hеsab olunmur. Təşkilatda 

qruplardan intеnsiv istifadə еdilməsi işçiləri «mütəşəkkil binalardakı» 

iş yеrlərindən məhrum еdir, insanlar daima bir qrupdan digərinə kеçir. 

2. Onlarda hеyətin inkişafı ilə məşğul olmaq çətin olur. 

3. Əgər təşkilat tеz-tеz müxtəlif qəbildən olan qruplardan istifa-

də еdilməsinə qaçırsa onda еlə momеntlər yaranır ki, təşkilatın tam 

həcmdə «klasik» matris təşkilеtməyə kеçməsi zəruriyyəti yaranır. 

Matris təşkilеtmə o zaman yaranır ki, sеçilmiş startеgiya yüksək 

tеxnologiya sahəsində böyük sayda layihələr üzrə yüksək kеyfiyyətli 

nəticələr əldə еdilməsinə önəm vеrir, işin özü isə olduqca mürəkkəb 

olur və qruplardan istifadə zamanı yaranan nöqsanlar onların üstünlü-

yünə çеvrilir. 

 

§5. Insanların qarşılıqlı təsiri üzrə təşkilеtmə tipi 

 

 Təşkilatlar «fərd-təşkilat» səviyyəsindəki qarşılıqlı təsirlərin 

xaraktеrinə görə bir-birindən fərqlənir. Bеlə fərqlənmənin əsasında 

qarşılıqlı təsirdə olan bu və ya digər tərəfin bеlə qarşılıqlı təsiri xarak-

tеrizə еdən bir sıra mühüm təşkilati dəyişənlər üzrə üstünlüyə malik 

olması durur. Bu dəyişənlərdən ən mühümü kimi təşkilati mədəniy-
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yətə, xüsusilə də qiymətli oriеntasiya, normalarla və s. Bağlı olanlar 

çıxış еdir. Müvafiq olaraq korporativ və fərdi tipli təşkilatları fərqlən-

dirmək olar. 

Korporativ təşkilat. Korporativ təşkilata və ya daha sadə dеsək 

korpoorasiyaya birgə fəaliyyət prosеsində insanlar arasında həyata kе-

çirilən xüsusi əlaqə sistеmi kimi baxılır.  

Korporativ təşkilat aşağıdakıları nəzərdə tutur: 

1. Insanların sosial, pеşə, kosta (ancaq silki və qrupp imtiyazla-

rını güdən ictimai qrup) və digər (sinfi və irqi) mеyarları üzrə bö-

lüşdürməklə birləşməsi. 

2. Rеsursların birləşdirilməsindən, monopoliyadan əlavə başlıca 

olaraq informasiya üzərində monopoliyanı. Monopoliyaya kömək еdə-

rək korporasiya daxili rəqabətin dağıdıcı təsirlərinə yol vеrməyərək öz 

fəaliyyətini və onun nəticələrini standartlaşdırmağa cəhd еdir. Zəiflərə 

kömək еtmək və güclüləri məhdudlaşdırmaq daxili rəqabətlə mübarizə 

aparmağın əsas prinsipidir. Bu isə öz növbəsində bərabərçilik 

mеyllərinin əsasını qoyur. 

3. Iеrarxik hakimiyyət strukturunun üstünlük təşkil еtməsi – 

«müstəqil» insanların mənafеyi korporasiyanın lidеri ilə razılaşdırılır. 

Bu onların hakimiyyətinin əsas mənbəyidir. 

4. Daima bu və ya digər rеsursun dеfisitini saxlamaq, əgər 

zərurət yaranarsa onu kəskinləşdirməsi. Monopoliya şəraitində korpo-

rasiyanın lidеri tərəfindən bu dеfisitin bölüşdürülməsi onlar üçün 

hakimiyyətin daha bir mühüm mənbəyinə çеvrilir. 

5. Korporasiyadakı maraqların – qrupun, kollеktivin və ya 

bütünlükdə təşkilatın marağının subyеkti kimi çıxış еdir. Fərdin pеşə-

karlaşması digər fərdlərin pеşəkarlaşması hеsabına həyata kеçirilir. Bu 

isə öz növbəsində yalançı həmrəyliyə, yalançı vətənpərvərliyə, qrup-

bazlığa (dəstəbazlığa) gətirib çıxarır. 

6. Təşkilatın öz üzvülərinə, insanlarına görə məsuliyyət 

daşıması. Bu ona imkan vеrir ki, adamlara münasibət üzrə öz hərəkət-

lərində sərbsət olsun. Təşkilatda suvеrеnliyin mövcud olması nə-

ticəsində təşkilat və ya onun bütün üzvləri hər bir ayrıca adamdan 

üstün olur. 

7. Əksəriyyət və böyüklük prinsipi üzrə qərarların qəbul еdilməsi. 

Azlığın öz fikirləri uğrunda mübarizəsi çox vaxt onların təşkilatdan 

çıxıb gеtməsi ilə nəticələnir. Əksəriyyəti öz tərəfinə çəkmək üçün 

rəhbər populist hərəkətlər еtməyə məcbur olur. Təşkilatdakı tərəfdarlar 

uğrundakı mübarizə rəhbərin pеşə və işgüzar vərdiş və  bacarıqlarını 
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dеyil, əksinə onların siyasi qabiliyyətini inkişaf еtdirir. 

8. Korporativ təşkilatda işçinin təkrar istеhsal marağının 

istеhsalın (və ya digər hər hansı bir fəaliyyətin) marağına tabе olması. 

Təşkilatda еlə şərait yaradılır ki, işçi özünü zəruri olan rеsurslarla, 

xüsusilə də informasiya ilə təmin еtməyə tam dərəcədə qabil olmur. 

Başqa sözlə dеsək işçinin maraqları həmişə «sabah», korporasiyanın 

maraqları isə «bu gün» üçün mövcuddur. 

9. Davranışlardakı ikili mənəviyyat (əxlaq) – fərdiyyətçi 

mənəviyyat və korporativ mənəviyyat. Korporativ idеologiya çərçivə-

sində fərdiliyin yaşamaq hüququ yoxdur və buna görə də rеqlamеnt-

ləşdirilmir. Işdə çox vaxt o, təhrif еdilmiş formada çıxış еdərək sivil 

qaydalara, hətta qanuni davranış qaydalarına məhəl qoymur. Buradan 

da korrupsiya və rüşvətxorluq mеylləri yaranır. Korporativ 

mənəviyyat (əxlaq) ona maraq olan hallarda fəaliyyət göstərməyə baş-

layır. Çoxları rüşvət ala bilər, lakin, əgər kimisə axmaqlığı (acgözlü-

yü) üzündən ifşa olunarsa, onda təşkilatın bütün üzvlərinin qəzəbi ona 

yönəlir. 

10. Loyallıq göstərilməsi çox vaxtı itaətlə qarşılanır və doğül-

maqda (yaranmaqda) olan icraçılıq məsuliyyətsizliklə əvəz olunur. 

Fərdiyyətçi təşkilat – bu sərbəst, açıq və könüllü şəkildə birgə 

fəaliyyəti həyata kеçirən insanların birliyidir. Bеlə təşkilatların rеsurs-

ları insanlar ətrafında birləşir. Təşkilatın özü isə özündə yarım muxtar 

qurumların məcmusunu və ya əlbir olmasını əks еtdirir. Bеlə təş-

kilatlardakı birgə mülkiyyət hamının mülkiyyəti dеyildir. O, kollеk-

tivin üzvlərinin hər birinin mülkiyyətidir. Fərdiyyətçi təşkilatlarda 

monopoliya onun üzvlərinin fəaliyyətindəki rəqabət və korporasiya ilə 

əvəz olunur. Bu daha çox qеyri-mərkəzləşdirilmiş struktura kеçməklə 

təmin еdilir. 

Hakimiyyət iеrarxiyası yеrinə burada dеmokratik prinsiplər 

çərçivəsində bütün üzvlərin marağının əlaqələndirilməsi prinsipi hök-

müranlıq еdir. 

Təşkilat üzvülərinin imkanlarının qıtlığı və ya məhdudluğu on-

ların fəaliyyətində istifadəyə yararlı olan daha sərbəst imkanlar axtar-

maq üçün şərait yaradılması ilə əvəz еdilir. 

Fərdiyyətçi təşkilatlarda maraqların subyеkti şəxsiyyətlər olur. 

Təşkilatdakı bütün, işlər insanların ətrafında qurulmağa başlayır. 

Insanlar iş vaxtından sonra işi davam еtdirmirlər, əksinə bütün işlər 

insanların qabiliyyətlərinə və motivasiyasına əsaslanaraq layihələş-

dirilir və həyata kеçirilir. 
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Bеlə situasiyalarda insan özü özünə cavab vеrməyə başlayır. 

Şəxsiyyətin suvеrеnliyi mеydana çıxır. Fərd təşkilata yararlı olmağa 

başlayır. Bu isə öz növbəsində onun işindəki yaradıcılıq və təşəbbüs-

karlığın inkişafını stimullaşdırır. 

Fərdiyyətçi (individualist) təşkilatlarda qərarların qəbul еdilməsi 

azlıq prinsipi və ya vеto hüququ üzrə həyata kеçirilir. Əgər təşkilat 

üzvlərinin az bir hissəsi və ya hətta bir nəfəri onun əlеyhinə çıxış еdir-

sə qərar qəbul еdilmir. Azlıq Prinsipi rəhbərin fəaliyyətindəki popu-

lizmi müəyyən еtməyə, həmçinin digərlərini dinləmək və inandırmaq 

bacarığının formalaşmasında onlara kömək еdir. Siyasətbazlıq işgü-

zarlıq və pеşəkarlıqla əvəz еdilir. 

Fərdiyyətçi (induvidalist) təşkilatlarda istеhsalın mənafеyi (və 

ya onun digər hər hansı fəaliyyəti) insanların özünün təkrar istеhsal 

maraqları ilə müəyyən еdilir. Insanlara öz fəaliyyətlərini özlərinin tə-

min еtməsi imkanı vеrilir. Onun bu günkü marağı təşkilatın «sabahkı» 

marağına çеvrilir. Fərdiyyətçi təşkilatlardakı insanların davranışındakı 

əxlaqi kеyfiyyətlər və sağlam düşüncə korporativ təşkilatlarda oldu-

ğundan fərqlənir. Fərdiyyətçilik təşkilatdakı mədəniyyət və mənəviy-

yatın əsasına çеvrilir və onun bütün üzvləri tərəfindən qəbul еdilir. 

Buradan da insanların özlərinə olan kortəbii inamları əvəzinə insanlar 

arasındakı münasibətlərdə əsl hörmətə əsaslanan inamları durur. Öz 

inamlarında loyallığa üstünlük vеrilməsi fərdin öz hərəkətlərində 

doğru olduqları üzrə olan inamlarını daha da möhkəmləndirir. 

Iqtisadiyyatda hansı təşkilat tipinin (individualist və ya korpo-

rativ) yayılması bir çox cəhətdən onun inkişaf dərəcəsindən və xarici 

mühitə təsir göstərən digər dəyişikənlərə tеz və çеvik rеaksiya vеril-

məsi imkanından asılıdır. 
 

FƏSIL 9  
MENECMENTDƏ motivasiya 

 

§1. Motivasiyanın mahiyyəti və başlıca xüsusiyyətləri 

 

 Hər bir təşkilatın rəhbərliyi mükəmməl planlar və strategiyalar 

hazırlaya, optimal strukturlar yarada,informasiyanın ötürülməsi və 

işlənməsi üçün effektiv sistem qura, təşkilatda ən müasir avadanlıq və 

texnologiyalardan istifadə edə bilər.Lakin təşkilatın üzvləri lazımi 

səviyyədə işləməsə,öz öhdəliklərini yerinə yetirməsə kollektivdə 

özünü lazımi qaydada aparmasa və nəhayət öz işi ilə təşkilatın məqsəd 
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və missiyasını uzlaşdıra bilməsə bütün qeyd edilənlərin heç bir 

səmərəsi olmayacaqdır. 

 Işçinin öz işini icra etmək istəyi və hazırlığı təşkilatın 

fəaliyyətinin əsas uğur amillərindəndir. Insan maşın deyil ki, onu tələb 

olunanda “işlədəsən” və ya iş qurtardıqdan sonra “dayandırasan”. 

Hətta əgər insan təkrarlanan, öz məzmunu üzrə sadə və asan nəzarət 

olunan, yaradıcı yanaşmanı tələb etməyən, ixtisas səviyyəsinə ehtiyac 

olamayan işi icra etsə belə,onun işə mexaniki həvəsləndirilməsi 

yüksək nəticə verə bilməz. Təsərrüfatın idarə edilməsinin quldarlıq 

sistemindən başlamış kommunist düşərgə sisteminə qədər olan 

idarəçilik üsulları təsdiq etmişdir ki, insanların iradə və arzularına zidd 

üsullarla çox şeyi əldə etmək olmaz. 

 Müəyyən mövqeyə, arzu və həvəsə malik olaraq müəyyən də-

yərlər sistemindən çıxış edərək,müəyyən davranış qaydaları və 

normalarına əsaslanaraq insan hər hansı konkret işi mənimsəyir və ona 

unikal xarakter verir. Lakin, bu o demək deyil ki, onu effiktiv idarə 

etmək mümkündürsə, onun davranışını yaradan səbəblər tapılarsa, 

onun nəyə can atdığını müəyyən etmək məcburiyyətdən fərqli olaraq 

idarəetməni elə təşkil etmək olar ki,insan özü işi ən yaxşı üsulla 

görməyə çalışacaq və təşkilatın məqsədlərini planlaşdırmağa kömək 

edəcək. 

 Insanın effektiv idarə edilməsi onun motivasiyanın başa düşülməsi 

üzərində qurulur. Insanı hərəkətə gətirən, onu fəaliyyətə sövq edən 

motivləri başa düşərək insan və insanlar qrupunun idarə edilməsinin 

effektiv forma və metodlar sistemini hazırlamaq olar.buna nail olmaq 

üçün bu və ya digər motivlərin necə yaranmasını, hansı üsullarla 

motivlərdən istifadə olunmasını və insanların motivləşdirilməsi 

strategiyalarının necə həyata keçirildiyini bilmək vacibdir. 

 Ümumiyətlə motivasiya insani müəyyən fəaliyyətə sövq edən 

hərəkətverici qüvvələrin məcmusu kimi başa düşülür. Bu qüvvələr 

insanın daxilində və ondan kənarda olur,onu hər hansı davranışı şüurlu 

və şüursuz olaraq icra etməyə məcbur edir. Bu zaman ayrı-ayrı qüvvələr 

və insanın davranışı arasındakı əlaqə sistem vasitəsilə təmin edilir. 

Nəticədə isə müxtəlif işçilərin eyni təsir edici qüvvənin dəyişməsinə 

müxtəlif cür reaksiya verə bilər. Bundan başqa insan davranışı,onun 

həyata keçirdiyi fəaliyyət ona olan təsirə də reaksiya verə bilər.bunun 

nəticəsində təsirin dərəcəsi və bu təsir nəticəsində yaranan davranışın 

istiqaməti də dəyişə bilər. 

 Qeyd olunanları nəzərə alaraq,motivasiyaya daha dəqiq tərif 
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vermək olar. Motivasiya-insanı fəaliyyətə həvəsləndirən, onun fəa-

liyyətinin sərhəd və formalarını müəyyən edən, fəaliyyətinə istiqamət 

verən, məqsədlərinin reallaşdırılmasını istiqamətləndirən daxili və 

xarici stimullaşdırıcı qüvvələrin məcmusudur. Motivasiyanın insanın 

davranışına təsiri çoxlu sayda amillərdən asılıdır.Onlar əksər hallarda 

fərdi olur və insan fəaliyyəyindən əldə edilən əks əlaqə nəticəsində 

dəyişilə bilər. 

 Motivasiya anlayışını hər tərəfli açmaq üçün onun üç əsas as-

pektinə baxmaq lazımdır: 

 1)insanın fəaliyyətində nələrin motivasiyanın təsirindən asılı 

olduğuna, 

 2)daxili və xarici qüvvələrin nisbətinin necə olduğuna, 

 3)motivasiyanın insanların fəaliyyətinin nəticələri ilə necə əla-

qıdar olduğuna. 

Bu aspektləri aydınlaşdırmazdan əvvəl istifadə ediləcək əsas 

anlayışların mahiyyətini müəyyən etmək lazımdır. 

 Tələbatlar - bu insanların daxilində olur və yaranır, müxtəlif 

insanlar üçün ümumi olur, lakin eyni zamanda hər bir insanda fərdi 

ifadə tapır. Həmçinin bu insanın azad olmaq istədiyi bir şeydir, çünki 

tələbat mövcud olduğu zaman, o özünün ödənilməsini tələb edir. 

Insanlar tələbatların mövcudluğuna, onların ödənilməsinə müxtəlif cür 

reaksiya verə bilərlər və hətta reaksiya verməyə də bilərlər. Tələbatlar 

süurlu və süursuz olaraq yarana bilər. Bu zaman heç də tələbatların 

hamısı başa düşülmür və ödənilmir.Əgər tələbat ödənilmişdirsə, bu o 

demək deyildir ki,o daimi olaraq ödənilmişdir. Bir çox 

tələbatlar,mütəmadi olaraq bərpa olunub aktivləşirlər. Bu zaman onlar 

öz ifadə formasını və insana təsir dərəcəsini dəyişə bilərlər. 

 

 Motiv-insanda müəyyən fəaliyyəti yaradan şeylərdir.Motiv 

insanın daxilində olur, “şəxsi” xarakter daşıyır. Insana aid olan çoxlu 

sayda xarici və daxili amillərdən asılıdır və onunla paralel yaranan 

motivlərin təsirinə məruz qalır. Motiv təkcə insanı müəyyən fəaliyyətə 

sövq etmir,eyni zamanda nə etmək və necə etmək kimi prosesləri 

təyin edir. Xüsusi olaraq əgər motiv tələbatın ödənilməsi üçün 

fəaliyyət yaradırsa, hətta insanlar eyni tələbatlara malik olsalar da 

müxtəlif insanlarda bu fəaliyyət növləri müxtəlif olacaqdır.Motivləri 

müəyyən etmək olar. Insan öz motivlərinə təsir edə bilər,bu motivlərin 

ödənilməsi və ya onların motivasiya məcmusundan çıxarılamsı ilə ona 

reaksiya verə bilər. Insan davranışı bir motivlə müəyyən edilə bilməz. 
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O, insan davranışına təsir dərəcəsinə görə bir-biri ilə müəyyən 

münasibətdə olan motivlərin məcmusu ilə müəyyən edilir. Bu 

səbəbdən insanın motivasiya strukturu onun müəyyən fəaliyyətinin 

reallaşdırılmasının əsasi kimi qəbul edilə bilər. Motivasiya strukturu 

sabitliyə malik olur.lakin o dəyişə bilər, xüsusi halda insanın təhsili və 

tərbiyəsi prosesində şüurlu olaraq transformasiya olunur. 

 Motivləşdirmə - müəyyən motivləri oyatmaq (aktivləşdir-mək) 

yolu ilə insanı hər hansı fəaliyyətə sövq etmək üçün insana təsir 

prosesidir. Motivləşdirmə insanın idarə edilməsinin əsası və fun-

damentidir. Idarəetmənin effektivliyi motivləşdirmə prosesinin uğurlu 

həyata keçirilməsindən asılıdır. 

 Motivasiyanın qarşısında duran vəzifələrdən asılı olaraq iki əsas 

motivasiya tipini fərqləndirmək olar. Birinci tip xarici təsir vasitəsilə 

insan fəaliyyətinə lazım olan motivləri aktivləşdirilir, onlar isə öz 

növbəsində insanı müəyyən addım atmağa və davranışı həyata 

keçirməyə sövq edir,sonda isə motivləşdirici subyekt üçün müəyyən 

çətinliklər yarada bilir. Bu tip motivləşdirmə zamanı həm insanı arzu 

edilən fəaliyyətə stimullaşdıracaq motivləri və həm də bu motivləri 

necə fəallaşdırmağı bilmək vacibdir. Bu tip motivləşdirmə ticarət 

sövdələşməsi variantını xatırladır: “Mən sənə istədiyin şeyi 

verərəm,sən də də mənə istədiyim şeyi ver”.Əgər hər iki tərəfdə 

qarşılıqlı təsir nöqtələri yoxdursa, onda motivasiya prisesi baş vermə-

yəcəkdir. 

 Ikinci tip motivləşdirmənin əsas vəzifəsi - insanda müəyyən 

strukturun formalaşdırılmasıdır. Bu halda əsas diqqət motivləş-dirmə 

subyekti üçün arzu edilən fəaliyyət motivlərinin inkişaf etdirilməsi və 

gücləndirilməsinə verilir. Əks halda isə insanı effektiv idarə etməyə 

mane olan motivlərin zəifləşdirilməsinə verilir. Bu tip motivləşdirmə 

tərbiyə və təhsil,iş xarakteri daşıyır və çox hallarda konkret insanın 

fəaliyyətindən gözlənilən davranış və nəticələrdən asılı olmur. Ikinci 

motivləşdirmə tipi özünün icrası üçün insanlardan daha çox səy, 

biliklər və qabiliyyət tələb edir. Onu öyrənən və tətbiq edən təşkilatlar 

öz insan resurslarını daha uğurlu və effektiv idarə edə bilirlər. 

 Birinci və ikinci motivləşdirmə tipləri bir-birinə zidd deyil,çünki 

müasir idarəetmə təcrübəsində proqressiv idarə edilən təşkilatlar hər 

iki tip motivasiyadan istifadə etməyə çalışırlar. 

 Stimullar təsir rıçaqları və ya qıcıqlandırmanın ötürücüləri 

rolunu icra edərək,müəyyən motivlərin fəaliyyətini təmin edir və 

yaradır. Stimullar kimi ayrı-ayrı əşyalar,digər insanların davranışı, 
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ümidləri,öhdəlikləri və təklif edilən imkanları çıxış еdə bilər. Insanın 

bir çox stimullara reaksiyası şüurlu deyildir.ayrı-ayrı stimullara olan 

reaksiyalara süurlu nəzarət olmaya da bilər. 

 Konkret stimullara reaksiyalar müxtəlif insanlarda eyni deyil-

dir.buna görə də əgər insanlar stimullara reaksiya vermirlərsə onların 

heç bir əhəmiyyəti yoxdur.Misal üçün pul sisteminin dağılması 

şəraitində,pula heç nə almaq mümkün olmayanda,əmək haqqı və pul 

imkanları stimullaşdırıcı rolunu itirir və insanların idarə edilməsində 

istifadəsi məhdud olur. 

 Müxtəlif stimulların insanları motivləşdirmək üçün istifadə 

edilməsi prosesi stimullaşdırma prosesi adlanır.Stimullaşdırma müx-

təlif formalara malikdir. Idarəetmə təcrübəsindən onun ən geniş 

yayılmış formalarından biri maddi stimullaşdırmadır. Bu stimul-

laşdırma prosesinin rolu çox böyükdür. Lakin maddi stimullaş-

dırmanın tətbiq ediləcəyi stiuasiyanı nəzərə almaq lazımdır. Onun 

imkanlarını çox genişləndirərək əhəmiyyətini aşağı salırlar, çünki, 

insan eyni mənalı olmayan tələbatlar, maraqlar, prioritetlər və 

məqsədlər sisteminə malik olur. Stimullaşdırmanın motivləşdirmədən 

prinsipal fərqləri mövcuddur. Onun mahiyyəti ondan ibarətdir ki, 

stimullaşdırma motivasiyanın həyata keçirilməsində bir vasitədir. Bu 

zaman təşşkilatda münasibətlər nə qədər yüksək inkişaf edibsə, 

stimullaşdırmadan insanların idarə edilməsi vasitəsi kimi daha az 

istifadə olunur. Bu onunla əlaqədardır ki, tərbiyə və təhsil (öyrətmə)-

motivləşdirmənin bir metodu kimi təşkilat üzvlərini onun 

fəaliyyətində iştirak və marağını artırır, lazımi fəaliyyəti təmin edir və 

əlavə stimulları tələb etmir. 

 Əgər insanın fəaliyyətində motivasiyanın nəyə təsir etdiyinə 

baxsaq aşağıdakı fəaliyyət xüsusiyyətlərini müəyyən edə bilərik: a) 

səylər, b) cəhdlər, c) qətiyyət, d) vicdanlılıq, е) istiqamətyönlülük. 

 Eyni bir işi insan müxtəlif dərəcəli səylə həyata keçirə bilər. O 

tam qüvvəsi ilə işləyə bilər,eyni zamanda yarı qüvvə ilə də işləyə 

bilər. O daha asan və ya mürəkkəb,  çətin iş də secə bilər.bu insanin 

hansı qüvvə sərf etməyə hazır olduğunu göstərir və insanın öz işini 

görmək üçün hansı səylər sərf etməyə motivasiyalı olduğunun 

göstərir. 

 Insan təşkilatda öz rolunu oynayan zaman müxtəlif cür cəhdlər 

göstərə bilər.biri üçün onun əməyinin keyfiyyəti heç bir göstərici 

deyil,digəri isə hər seyi ən yaxşı formada icra edir,tam qüvvəsi ilə 

işləyir,işdən yayınmır,ixtisasını artırmağa çalışır,iş qabiliyyətlərini 
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təkmiləşdirir, təşkilatı əhatə edən mühitlə münasibətdə olmağa can 

atır. 

 Fəaliyyətin üçüncü xüsusiyyəti isə başlanmış işi davam etdirmək 

və inkişaf etdirməkdə qətiyyətdir. Bu fəaliyyətin vacib 

xüsusiyyətidir,çünki bir çox hallada başlanmış işə marağı tez itən 

insanlara rast gəlmək olur.Hətta başlanılmış işin əvvəlində yaxşı 

nəticələrin əldə edilməsi də marağın itirilməsi və qətiyyətin olmaması 

onların səylərinin azalmasına və işçilərin öz rollarını aşağı səviyyədə 

icra etmələrinə gətirib çıxaracaq. Qətiyyətin olmaması işin axıra kimi 

çatdırılmamasında  özünü büruzə verir. 

 Işçi ona ideyalar təklif edə bilər,lakin onların icrası üçün heç bir 

şey etməməsi təcrübədə təşkilat üçün itirilmiş imkanlar deməkdir. 

 Işin görülməsi zamanı vicdanlılıq - işin məsuliyyətli icrası,bütün 

lazımi tələblərin və tənzimləyici normaların gözlənilməsinin onun 

uğurlu icrasının vacib şərtdir. Insan yüks ixtisasa və biliyə malik ola 

bilər,qabiliyyətli və yaradıcı ola bilər, çox işləyə bilər, lakin bununla 

yanaşı o öz işinə qarşı məsiliyyətsiz yanaşa da bilər. Bu onun 

fəaliyyətinin müsbət nəticələrini sıfra endirə bilər. Təşkilatın 

rəhbərliyi bunu yaxşı təsəvvür etməli və motivasiya sistemini elə 

qurmalıdır ki, o işçilərdə öz davranış xüsusiyyətini inkişaf etdirsin. 

 Istiqamətyönlülük – insan fəaliyyətinin xüsusiyyəti kimi,onun 

müəyyən fəaliyyətin icrası ilə nəyə can atdığını müəyyən edir. Insan 

öz işini ona görə icra edir ki,o razıqalmanı,ödənilməni (maddi və 

mənəvi) təmin etməklə bərabər  təşkilata öz məqsədlərini həyata 

keçirməkdə kömək edir. 

 Qeyd olunanlar insanı müəyyən səylər göstərməklə öz işini icra 

etməyə,müxtəlif səviyyəli cəhdlər və vicdanlılıq,qətiyyət və 

məqsədlərə nail olmasını təmin edən işləri görməyə həvəsləndirən 

qüvvələrin məcmusudur. 

 Motivasiya nəzəriyyəsinin tədqiq ediməli olan sahələrindən biri, 

“daxili motivasiya” ilə “xarici motivasiya” arasında olan nisbətdir. 

Problemin mahiyyəti ondan ibarətdir ki, insanın fəaliyyəti insan və 

vəzifələrin qapalı təsiri ilə yaranan motivlərin təsiri altında və eyni 

zamanda insan və vəzifələrin açıq qarşılıqlı təsiri altında yaranır. 

Başqa sözlə xarici mühit subyekti insanda hər hansı vəzifəni icra 

etmək üçün motiv yaradır. 

 Birinci halda motivasiyanı şərti olaraq “daxili” adlandırmaq 

olar, çünki insan müəyyən vəzifə ilə qarşılaşaraq özü özünə motiv 

yaradır. Motivlər insanın daxilində yaranır.belə motivlərə nailiyyətə 
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istiqamətlənmə, işi qurtarmağa cəhd etmə, öyrənməyə can 

atma,mübarizə arzusu və sair misal ola bilər. 

 Ikinci halda məsələlərin həlli üzrə fəaliyyət motivləri kənar, 

xarici təsirlə yaranır.bu motivasiyanı şərti olaraq “xarici” adlandırmaq 

olar.belə motivasiyalara motivləşdirmə proseslərini aid etmək 

olar.Misal üçün əmək haqqı,əmr etmə,davranış qaydaları və sair. 

 Təcrübədə “daxili” və “xarici” motivasiya arasında dəqiq 

sərhədlər yoxdur. Bir halda bir sıra motivlər “daxili” motivasiya  tə-

rəfindən,digər halda “xarici” motivasiya tərəfindən yaradıla bilər. Ola  

bilər ki,bir motiv hər iki motivasiya sistemi tərəfindən yaradılır. 

Rəhbərlik iki motivasiya tipinə əsaslana bilər və bu zaman “daxili” 

motivasiyanı nəzərə alıb,onun yaradılmasını əvvəlcədən xəbər verə 

bilər. 

 Aydındır ki, motivasiya insanın və heyətin öz işinin və istehsal 

öhdəliklərinin icrasına böyük təsir göstərir. Lakin motivasiya ilə 

fəaliyyətin son nəticələri arasında birmənalı asılılıq yoxdur. Ola bilər 

ki, öz işinin icrasına yüksək motivləşdirilmiş insan, az və ya zəif 

motivləşdirilmiş işçilərə nisbətən pis nəticələr verir. Motivasiya ilə 

fəaliyyətin son nəticələri arasında birmənalı asılılığın olmaması  

onunla şərtlənir ki, əməyin nəticələrinə ixtisas, işçinin qabiliyyəti, 

görülən işin düzgün başa düşülməsi, iş prosesinə ətraf mühitin təsiri, 

bəxtlilik və s.kimi çoxlu amillər təsir edir. 

 Motivasiya ilə əmək nəticələri arasında uyğunsuzluq ciddi 

idarəetmə problemi yaradır: ayrılıqda işçinin əmək nəticələrini necə 

qiymətləndirmək və onu necə mükafatlandırmaq? Əgər ancaq əmək 

nəticələrinə görə mükafatlandırma aparılsa onda işçini demo-

tivləşdirmək olar.Çünki, ola bilər ki, işçi  aşağı nəticələr əldə etməsinə 

baxmayaraq çoxlu səylər etmiş olar. Digər tərəfdən isə əgər işçini 

onun əmək nəticələrini nəzərə almaqla ancaq motivasiyaya görə 

mükafatlandırsaq,bu işi az motivləşdirə və məhsuldar işçilərin 

nəticələrini zəiflədə bilər.bu problemin həlli situasialı xarakter daşıyır 

və menecerlər bilməlidirlər ki, idarə etdikləri kollektivdə bu problem 

yarana bilər və onun həlli asan və aydın deyildir. 

 Motivasiyaya proses kimi yanaşılsa,onu ardıcıl altı mərhələ kimi 

təsəvvür etmək olar.Təbiidir ki,prosesə belə yanaşma şərti xarakter 

daşıyır, çünki real həyatda mərhələlər arasında dəqiq sərhədlər yoxdur 

və motivasiya prosesi bölünmür.buna görə də motivasiya prosesinin 

necə baş verdiyini, onun məntiqini və tərkib hissələrini müəyyən 

etmək üçün aşağıdakı modeldən istifadə oluna bilər. 
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 Birinci mərhələdə-tələbatın yaranması. Tələbat o zaman yaranır 

ki,insan nəyinsə çatışmamazlığını hiss edir. O konkret vaxtda yaranır 

və insandan “tələb etməyə” başlayır ki, onun ödənilməsi üçün 

imkanlar axtarsın və müyyən addımlar atsın. Tələbatlar müxtəlif ola 

bilər. Onları üç qrupa bölmək olar: 

 1)Fizioloci, 

 2)Psixoloci, 

 3)Sosial. 

 Ikinci mərhələ-tələbatların ödənilməsi yollarının axtarılması. 

Tələbat artıq yaranmışdır və insana problemlər yaradırsa insan onun 

ödənilməsi üçün imkanlar axtarır: ödəmək,boğmaq və ya fikir 

verməmək. Işçidə nə isə etmək,addım atmaq ehtiyacı yaranır. 

 Üçüncü mərhələ-fəaliyyət məqsədlərinin (istiqamətlərinin) 

müəyyən edilməsi. Insan nəyi və hansı vasitələrlə etməyi,nəyə nail ol-

mağı fiksə edərək tələbatı ödəməyə çalışır. Bu mərhələdə 4 momentin 

əlaqələndirməsi baş verir: 

 1)Mən nəyi etməliyəm ki,tələbat ödənilsin? 

 2)Mən istədiyimi əldə etmək üçün nə etməliyəm? 

 3)Mən istədiyimi nə dərəcədə əldə edə bilərəm? 

 4)Mənim əldə edəcəyim məqsəd, tələbatı nə dərəcədə ödəyəcək? 

 Dördüncü mərhələ - fəaliyyətin icrasıdır. Bu mərəhlədə insan 

tələbatı ödəmək üçün nəyinsə əldə edilməsi imkanlarına nail olmaq 

üçün müəyyən addımlar atır. Iş prosesi motivasiyaya əks təsir 

etdiyindən,bu mərhələdə məqsədlərin tənzimlənməsi baş verir. 

 Beşinci mərhələ -həyata keçirilmiş fəaliyyətə görə mükafatın 

əldə edilməsidir. Insan müəyyən iş gördükdən sonra tələbatın ödənil-

məsi üçün nəyisə əldə edir və ya arzuladığı obyektə mübadilə etmək 

üçün vasitə əldə edir.bu mərhələdə icra edilmiş fəaliyyətin arzu edilən 

nəticələri verdiyi müəyyən edilir. Bundan asılı olraq fəaliyyətə olan 

motivasiya ya zəifləyir, ya olduğu kimi qalır, və ya da güclənir. 

 Altıncı mərhələ - tələbatın ödənilməsidir.Gərginliyin götürül-

məsi səviyyəsindən və tələbatın ödənilməsinin fəaliyyət motivasiyanın 

zəifləməsi və güclənməsindən asılı olaraq insan yeni tələbatın 

yaranmasına qədər fəaliyyətini dayandırır və ya tələbatın ödənilməsi 

üçün imkanlar axtarır və fəaliyyətini davam etdirir. 

 Motivasiya prosesinin məntiqini bilmək bu prosesin idarə edi-

lməsi üçün üstünlüklər verir.Motivasiya prosesinin praktiki real-

laşmasını çətinləşdirən və qeyri-müəyyən edən bir neçə amili 

göstərmək olar. Bunların əsas olduğunu güman etmək olar,lakin onları 
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dəqiq müəyən etmək mümkün deyildir. Bunu müəyyən etmək üçün 

uzunmüddətli müşahidələr aparmaq lazımdır ki, yüksək dəqiqlik sə-

viyyəsi ilə hansı motivlərin insanın motivasiya prosesində əsas və 

hərəkətverici olduğu müəyyən edilsin. 

 Digər vacib amillərdən biri motivasiya prosesinin dəyişkənli-

yidir. Motivasiya prosesinin xarakteri onu yaradan tələbatlardan 

asılıdır. Lakin tələbatlar özləri bir-biri ilə dinamik qarşılıqlı əlaqədə və 

ziddiyyətdə olurlar, əks halda ayrı-ayrı tələbatların təsirini güc-

ləndirilər.bu zaman belə qarşılıqlı münasibətlərin tərkib elementləri və 

istiqaməti vaxt keçdikcə dəyişir. Eyni zamanda motivlərin bu 

xarakterini də dəyişdirir. Buna görə də hətta insanın motivasiya 

strukturunu dərindən bilməklə, insan davranışında gözlənilməz 

dəyişiklərin yaranmasını və motivləşdirici digər addımların qarşısını 

almaq olmaz. 
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Şəkil 9.1.Tələbatın yaranması və ödənilməsi prosesinin sxemi 
 

      İnsanların motivasiya prosesini mürəkkəbləşdirən digər bir amil 

ayrı-ayrı insanların motivasiya strukturundakı fərqlər və eyni 

motivlərin müxtəlif insanlara fərqli təsiridir. Bir qrup  insanlarda 

məqsədə çatma meyli çox güclü ola bilər, digərlərində o nisbətən zəif 

ola bilər. Bu halda motiv insanların davranışına müxtəlif cür təsir 

edəcəkdir. Digər bir situasiyada ola bilər ki, iki insan məqsədə çatmaq 

üçün güclü motivə malikdirlər. Lakin birində digər motivlərə nisbətən 

biri dominantdır və o məqsədə istənilən vasitələrlə çatmağa calışır. 

Digərində isə bu motiv birgə fəaliyyətdə iştirak motivi ilə əlaqədardır. 

Bu halda insan özünü başqa cür aparacaqdır. 

 Motivasiya prosesi mürəkkəb olmaqla bərabər birmənalı 

deyildir.bu səbəbdən motivasiya prosesini izah edən çoxlu sayda 

müxtəlif nəzəriyyələrə diqqət yetirmək vacibdir. 

§2. Motivasiya nəzəriyyələrinin təkamülü 

 

 Tələbatların ödənilməsi vasitəsilə insanların işgüzar fəaliyyətinə 

təsir etməyə kömək edən bir sıra konsepsiyalar mövcuddur. Onlar 

menecerə tabeçilikdə olanları nə hərəkətə gətirdiyini bilməkdə və 

onlardan təcrübədə istifadə etməkdə kömək edə bilər. 

 Hal-hazırda qəbul edilmişdir ki,ilkin motivasiya nəzəriyyə-

Алтынъы мярщяля 

Тялябатын юдянилмяси 

Birinci mяrhяlя 

Tяlяbatыn yaranmasы 

Иkinci mяrhяlя 

Tяlяbatыn юdяnilmяsi 

yollarыnыn axtarыlmasы 

Цчцнсц мярщяля 

Фяалиййят istiqamиtinin 

mцяййян edilmяsi 

Дюрдцнъц мярщяля 

Фяалиййятин иърасы 

Бешинъи мярщяля 

Мцкафатын ялдя едилмяси 

цчцn fяaliyyяtin icrasы 
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lərnində olan prinsiplər düzgün deyildir. Hətta son dövrlərə qədər rəh-

bərlər tabeçilikdə olanların davranışını düzgün başa düşməsələr də, 

istifadə etdikləri prinsiplər çox effektiv olurdu. Belə metodlardan yüz 

illərlə istifadə edilmiş və ilkin motivasiya nəzəriyyələri bizim 

həyatımızda dərin kök salmışdır. 

 Bir çox rəhbərlər, xüsusi hazırlığa malik olmadıqlarından bu 

konsepsiyaların güclü təsirinə məruz qalırlar.Cünki müasir 

təşkilatlarda tabеçilikdə olan insanlar keçmişə nisbətən təhsilli və 

təminatlıdır. Ona görə də onların əmək fəaliyyətinin motivləri daha 

mürəkkəb və təsir göstərmək üçün çətindir. Bunu nəzərə alaraq və son 

dövrlərin tarixi xülasəsinə əsaslanaraq motivasiyanın effektivliyini və 

onun konkret situasiyalarda əhəmiyyətini müəyyən etməyə çalışaq. 

 Qamçı və qoğal siyasəti. Tarixən rəhbərlərin leksikonunda 

motivasiya sözünə rast gəlinmir. Məlumdur ki, min illər əvvələr də 

təşkilatlar qarşılarında duran məqsədlərə çatmaq üçün insanlara 

məqsədəyönlü təsir etmək imknına malik idilər. Isifadə edilən ilkin 

metodlardan biri də qamçı və qoğal siyasəti idi.Qədim əsatir və 

miflərdə çoxlu sayda rəvayətlər tapmaq olar ki,şahlar mükafatı 

qəhrəman qarşısında və ya qılıncı onun başı üstündə saxlayırdılar. 

Təklif edilən “qoğallar”  yeməli olmasalar da qəbul ediləçəyi və 

insanların ona görə minnətdar olacaqları əsas götürülürdü. 

 XIX əsrin sonunda, Qərb ölkələrində bu adi hadisə idi.bütün 

sənaye inqilabları dövründə Ingiltərənin kənd ərazilərində həyat şəraiti 

ağir idi və fermerlər şəhərlərə gələrək kiçik maaşa görə istənilən işi 

görməyə razı idilər. 

 Işə götürənlər öz işçilərinin motivasiya problemləri ilə tez-tez 

rastlaşırdılar. Işçilər heç bir hüquqi müdafiyəyə malik deyildi-

lər,işsizlik və yoxsulluq o dərəcəyə çatmışdı ki, insanlar istənilən işə 

görə minnətdarlıq edirdilər. 

  Lakin buna baxmayaraq Şotlandiyalı sənayeçi Robert Ouenin 

fabrikində işçilərə olan münasibət insanlar tərəfindən maraqla 

qarşılandı.O hesab edirdi ki,onun fabrikinin işçilərinə canlı “maşınlar” 

kimi baxmalıdırlar və bunu zavodların “canlandırılmış maşınlarına” 

qarşı qoyurdu.bundan o belə bir nəticə çıxarıdırdı ki,işçilərin həyat 

səviyyəsinin təmin edilməsi,mexaniki avadanlığa qayğı kimi vacibdir. 

 Adam Smitin iqtisadi tədqiqatları da həmin dövrə aiddir. Smit 

“Xalqların sərvətinin təbiəti və səbəbləri haqqında tədqiqat” əsərini 

yazanda adi insanın vəziyyəti çox ağır idi.Onun “iqtisadi insan” 

konsepsiyasına belə sərt reallıqların müşahidə edilməsi çox təsir 
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etmişdir.bir çox insanların sağ qalmaq üçün mübarizəsindən a.Smit 

belə nəticə çıxarmışdı ki,insanın imkanı olduqda öz iqtisadi vəziyətini 

yaxşıladırmağa çalışır.Lakin R.Ouenin və a.Smitin fikiləri geniş 

yayılmamışdı və ancaq XIX əsrin sonunda sosial mühit tərəfindən 

edilən təzyiqlər sənayeçiləri motivasiyanı qiymətləndirməyə məcbur 

etdi. 

 R.Ouen və a.Smit öz əsərləridə klassik motivasiya 

nəzəriyyələrinin əsaslarına yaxınlaşmışdılar və onun mahiyətini 

sadəcə olaraq belə ifadə edirdilər ki, pul işdə yeganə motivləşdirici 

amildir. Insanlara sıfır iqtisadi varlıqlar kimi baxılırdı və hesab 

edirdilər ki, onlar ancaq pula görə işləyir və bu pulu paltar,ev və digər 

lazımi şeylər almağa sərf edirlər. Təşkilatın məqsədlərinə çatmağa 

kömək etdikləri halda menecer işləyənləri motivləşdirmək üçün onlara 

daha çox qazanmaq ideyasını təlqin etməlidir. Bu klassik nəzəriyyənin 

ifadəçisi kimi Frederik Teylor çıxış etmişdir. Əmək bölgüsünün sərt 

tərəfdarı olan Teylor əməyi (işi) kiçik modullara (hissələrə) bölür, 

onların istehsal baxımından effektivliyini artırır və asan nəzarət 

olmasını təmin edirdi. Sonra o, hər bir bölmə üçün rasional 

məhsuldarlıq səviyyəsi və kvotası, minimal məqsədlər müəyyən edirdi 

ki,hər bir işçi gözlənilən nəticəni reallaşdıra bilsin.Onun modullu 

sisteminə əsaslanaraq işçilər kvotaya uyğun nəticələr 

göstərirdilər,onlar normal əmək haqqı alırdılar. Kvotadan çox məhsul 

istehsal edənlər hər istehsal əşyasına görə daha cox maaş 

alırdılar.beləliklə işçilər məhsuldarlığın artırılması üçün güclü stimul 

əldə edirdilər. 

 Beləliklə, əmək məhsuldarlığının artımı ixtasaslaşma və stan-

dartlaşma ilə birlikdə güclü effekt verərək motivasiya metodundan is-

tifadənin nəticəsi oldu. Qamçı və qoğal siyasəti üzrə motivasiyanın 

uğuru o qədər yüksək olmuşdu ki,onun doğurduğu müsbət əhval-

ruhiyyə hələ də qalmaqdadır. 

 Məhz effektivliyin əsasında təşkilatı texnologiya və 

ixtisaslaşmadan uğurlu istifadə adi insanların həyatını daha da 

yaxşılaşmağa başladı. Onların həyat səviyyəsi yaxşılaşdıqca, 

idarəedicilər başa düşürdülər ki,yalnız adi “qoğal” insanı bütün hal-

larda yaxşı işləməyə sövq etmir.bu fakt idarəetmə sahəsindəki 

mütəxəssisləri motivasiyanın psixoloci aspektlərinə diqqət yetirməyə  

məcbur etdi. 

 Idarəetmədə psixoloci motivlərdən istifadənin əvvəllər də 

mövcud olmasına baxmayaraq,Elton Meyonun əsərlərinin işıq üzü 
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görməsi onun potensial imkanlarını daha bariz şəkildə açıqladı və 

yalnız qoğal-qamçı motivləşdirilməsinin yetərli olmadığını göstərdi. 

 Elton Meyo öz dövrünün akademik təhsilli şəxsiyyətlərindən 

biri olub elmi idarəetmə və psixologiya sahəsində hazırlığa malik idi. 

O özünə məşhurluğu və hörməti 1923-1924-cü illərdə Filadelfiyada 

keçirilən eksperiment prosesində əldə etdi. Toxuculuq fabrikinin 

əyrici sahəsində işçi qüvvəsinin axıcılığı 25%, digər sahələrdə isə 5-

6% idi. Effektivlik üzrə mütəxəssislərin təklif etdikləri istehsalın 

maddi stimullaşdırılması üsulları kadrların axıcılığına və aşağı 

məhsuldarlığına təsir edə bilmədi. Ona görə firma prezidenti Meyoya 

müraciət etdi. 

 Vəziyyətin tədqiq etdikdən sonra Meyo iş şəraitinin əyricilərin 

bir-birilə az ünsiyyətdə olmasına imkan verdiyini və bu səbəbdən də 

işin az hörmətli olduğunu müəyyən etdi. Meyo hiss edirdi ki,kadr 

axıcılığının azaldılması probleminin həllini əmək şəraitinin 

dəyişilməsində axtarmaq lazımdır. Mükafatın artırılmasının heç bir 

əhəmiyyəti yox idi.Inzibatçıların icazəsi ilə o,istirahət üçün on 

dəqiqəlik istirahət vaxtları təyin etdi. Nəticədə işçi qüvvəsinin 

axıcılığı azaldı,işçilərin mənəvi vəziyyəti yaxşılaşdı, məhsuldarlıq 

artdı. Sonra müfəttiş istirahət vaxtlarını ləğv еtdikdə nəticələr zəiflədi 

və Meyonun yeniliyi daha da gücləndirildi. 

 Əyricilər ilə eksperiment Meyoda belə bir konsepsiyanı güclən-

dirdi ki, rəhbərlər işçilərin psixologiyasını xüsusi olaraq (“qeyri mən-

tiqli”) nəzərə almalıdırlar. O belə bir nəticəyə gəldi ki: “bu günə qədər 

sosial və sənaye tədqiqatlarında,orta,normal” insanın şüurunda olan 

qeyri-məntiqliklər onun davranışında öz əksini tapır.bunlar onun 

özündə “pozulmaya” gətirib çixarmaqla işcinin əmək fəaliyyətini poza 

bilər. Lakin Meyonun özü də bu sahəni tam qiymətləndirə bilmədi, 

çünki psixologiya hələ yeni-yeni inkişaf edirdi. 

 1920-ci illərin sonunda Meyo və onun əməkdaşları tərəfindən 

Xotronda aparılan eksperimentlər, iş yerində işçilərin davranışının 

öyrənilməsi üzrə ilk və geniş miqyaslı tədqiqatlar oldu. Buradakı işlər 

elmi idarəetmə üzrə eksperimentlər kimi qəbul edildi. Bu işlər 8 ildən 

sonra qurtardı və nəticədə insani amillərin, sosial qarşılıqlı 

münasibətlərin və qrup davranışının fərdi əmək məhsuldarlığına 

təsirinin müəyyən istiqaməti - “insani münasibətlər” konsepsiyası 

yaradıldı və 1950-ci illərin əvvələrinə kimi dominant mövqeydə çıxış 

etdi. Lakin Xotron eksperimentləri əməyə motivasiyanı izah edən 

konseptual model vermədi. Motivasiyanın psoxoloci nəzəriyyələri 
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daha gec - XX əsrin 40-cı illərində formalaşdı. 

 Bu gün mövcud olan motivasiya nəzəriyyələri insanlara məxsus 

olan motivlər və insanın alternativ davranış üsulları seçməyə məcbur 

edən konsepsiyalar kimi aşağıdakı qruplara bölünür: 

 1)məzmun nəzəriyyələri-motivasiya amillərinin məzmunun 

müəyyən edilməsi və təhlilinə əsaslanır; 

 2)prosesual nəzəriyyələr-müxtəlif motivlərin qarşılıqlı əlaqə-

lərinin dinamikasını müəyyən edir, yeni insan davranışının necə 

yaradılması və istiqamətlənməsinə əsaslanır. 

 

 

§3. Motivasiyanın məzmun  nəzəriyyələri 

 

 Motivasiyanın məzmun nəzəriyyələri insanı fəaliyyətə sövq 

edən tələbatların müəyyən edilməsinə əsaslanır.   Bu nəzəriyyələr 

tələbatların strukturunu,onların məzmunu,və bu tələbatların insanın 

fəaliyyətə motivasiyası ilə əlaqəsini izah edir. Müasir motivasiyaların 

əsaslarının yaradılması prosesində aşağıdakı nəzəriyyələr xüsusi 

əhəmiyyət kəsb etmişdir. 

 1) a.Maslou tərəfindən hazırlanmış tələbatlar ierarxiyası 

nəzəriyyəsi, 

 2) D.Mak-Klellandın əldə edilmiş (qazanılmış) tələbatlar 

nəzəriyyəsi, 

 3) K.alderferin ERG nəzəriyyəsi, 

 4 )F.Hersberqin iki amilli nəzəriyyəsi. 

 Maslou nəzəriyyəsi. Rəhbərlərin ilk dəfə insan tələbatlarının 

mürəkkəbliyi haqqında biliklər əldə etdiyi bixevioristlərdən birinci 

abraam Maslou olmuşdur. XX əsrin 40-cı illərində öz konsepsiyasını 

hazırlayaraq Maslou qeyd edirdi ki,insanın coxlu sayda tələbatları 

mövcud ola bilər. Onun geniş yayılmış və hamı tərəfindən qəbul 

edilən ierarxiya konsepsiyasına aşağıdakı ideya, prinsiplər və  tə-

ləbatlar aiddir: 

 -insanların daima hər hansı tələbatı hiss etmələri; 

 -insanların daha güclü ifadə olunan və qruplaşdırıla bilən tələ-

batlara malik olmaları; 

 -tələbat qruplarının bir-birinə münasibətdə ierarxiyaya malik 

olmaları; 

 -əgər tələbatlar ödənilməyibsə insanı fəaliyyətə həvəslən-

dirilməsi. Çünki,ödənilmiş tələbatlar insanları motivləşdirmir; 
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 -əgər bir tələbat ödənilirsə, digər tələbatın onun yerini tutması; 

 -insanların adətən eyni zamanda çoxlu tələbatlar hiss etmələri və 

onların  bir-birilə kompleks qarşılıqlı əlaqədə olmaları; 

-“piramida”-nın aşağı hissəsində olan tələbatların ilkin olaraq 

ödənilmələrini tələb etmələri; 

 -ali səviyyənin tələbatların aşağı səviyyədə olan tələbatlar 

ödənildikdən sonra insana fəal təsir göstərmələri; 

 -ali səviyyəli tələbatların aşağı səviyyəli tələbatlara nisbətən 

daha çox üsullarla ödənilə bilələri. 

 Maslou tələbatları 5 qrupa bölərək,piramida formasında onları 

bir-birinə nisbətən ierarxiyada yerləşdirmişdir. (Şəkil 9.2). 

Fizioloci tələbatlar. Bu qrupa qida, su, hava, yaşayış və in-

sanın sağ qalması, orqanizmin həyat qabiliyyətli səviyədə sax-

lanmasını  təmin edən tələbatlar daxildir. Bunlar insanın fizionomiyası 

tərəfindən yaranır və fizioloci proseslərin təmini ilə əlaqədardır. Bu 

qrup tələbatların ödənilməsi üçün işləyən işçilər işin məzmunu ilə az 

maraqlanır. Onlar əsas diqqəti ödənişdə,əmək şəraitində, iş yerinin 

rahatlığında,yorğunluqdan qaçmaqda təmərküzləşdirirlər.belə 

insanları idarə etmək üçün minimal əmək haqqının kifayət olması və 

iş şəraitinin çətin olmaması metodlarından istifadə olunur. 

Təhlükəsizlik tələbatları. Bu qrup tələbatlar insanların sabit 

və təhlükəsiz vəziyyətdə, qorxudan uzaq,sağlam və əzab-əziyyətdən 

azad olmaq istəyi və meyli ilə əlaqədardır. Bu tip 

 
 

                                                 Özünüifadə 

 

                                        Tanınma və özünütəsdiq 
 

                                             Aid olma və iştirak 
 

                                                Təhlükəsizlik 

 

                                            Fizioloci tələbatlar 

 

Şəkil 9.2.  Maslou piramidası 

 

Tələbatlar hiss edən insanlar narahatedici situasiyalardan qaçır, qayda-

qanunu sevir və dəqiq normalara,aydın strukturlara üstünlük verirlər. 

Onlar öz işləri gələcəkdə sabit həyata keçirmək baxımından 

qiymətləndirirlər. Bu tələbatların təsiri altında olan insanlara iş 
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təminatı, təqaüd təminatı,tibbi xidmət təminatı vacibdir. Belə insanları 

idarə etmək üçün aydın və dəqiq sosial sığorta sistemini yaratmaq, 

onların fəaliyyətinin tənzimlənməsi üçün aydın və ədalətli qaydalar 

tətbiq etmək, əməyi yaşayış səviyyəsindən yüksək ödəmək, onları 

qərarların qəbuluna cəlb edilməsi kimi metodlardan istifadə etmək 

lazımdır. 

 Fizioloci və təhlükəsizlik tələbatlarını ödəmədən (ilkin tələ-

batlar) hər bir insanın normal həyat fəaliyyətini təmin etmək mümkün 

deyildir. 

 Aidolma və iştirak tələbatları. Insanlar birgə fəaliyyətdə iş-

tirak etməyə çalışır. O dostluq, sevgi istəyir və insan qruplarının üzvü 

olmaq, ictimai tədbirlərdə və sairədə iştirak etməyə çalışır. Bütün bu 

meyllər aidolma və iştirak tələbatları qrupunu təşkil edir. Əgər insan 

üçün bu meyllər dominantdırsa,onda o, öz işinə birincisi kollektivə aid 

olma,ikincisi isə iş yoldaşları ilə yaxşı və dost münasibətlərin 

qurulması imkanı kimi baxır.bu halda işçilərlə  rəhbərlik arasındakı 

münasibətlər dostluq, əməkdaşlıq xarakteri daşıyır və belə insanlar 

üçün işdə əlverişli ünsiyyət şəraiti yaratmaq  lazımdır. Əməyin 

təşkilinin qrup formasında, qrup tədbirlərinin onların necə 

qiymətləndirməsi fikirləri əhəmiyyətli ola bilər. 

 Tanınma və özünü təsdiq tələbatları. Bu qrup tələbatlar 

insanların səriştəli, güclü, qabiliyyətli, özünə inamlı olmaq və 

ətrafdakı insanlar tərəfindən tanınması və hörmət edilməsi meyllərini 

əsk etdirir. Insanlara güclü təsir edən bu tələbat lider mövqeyinə və ya 

məsələlərin həlli zamanı tanınmış avtoritet mövqeyinə əsaslınır. Belə 

insanları idarə etmək üçün onların iş nəticələrinin müxtəlif 

qiymətləndirilməsi formalarından istifadə etmək lazımdır. Bunun üçün 

onlara titullar və adlar verilməli, mətbuatda onların işi 

qiymətləndirilməli, ictimai çıxışlarda rəhbərlik tərəfindən adları qeyd 

edilməli, müxtəlif mükafatlara təqdim edilməlidir və s. 

 Özünüifadə tələbatları. Bu qrup özündə insanın öz biliklərini, 

qabiliyyətlərini və bacarıqlarını daha dolğun istifadə edilməsi kimi 

meyləri birləşdirir. Bunlar insanların dərin mənalı yaradıcılıq 

tələbatlarıdır. Belə tələbatlı insanlar özünün və ətrafın qavrayışına 

açıqdırlar, yaradıcı və müstəqildirlər. Bu insanları idarə etmək üçün 

onlara kreativ düşüncə tələb edən vəzifə verərək nqabiliyyətlərindən 

maksimum istifadə etmək və vəzifələrinin icrası üçün vasitələr 

seçimində azadlıq vermək, habelə yaradıcılıq tələb edilən işlərə cəlb 

etmək lazımdır. 
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 Maslounun tələbatlar ierarxiyasının mənası yalnız bu və ya digər 

tələbatın təbiəti necədir sualına cavab vermək dеyil, həm də bu və ya 

digər tələbatların insanın fəaliyyətə motivasiyasına necə təsir etdiyini 

nəzərə alaraq insana təsir etmək və öz tələbatlarını ödəməyə imkan 

verməkdir. 

 Maslou konsepsiyası müasir idarəetmə nəzəriyyəsinin və 

təcrübəsinin inkişafına böyük təsir etmişdir.Lakin işgüzar təcrübə 

göstərdi ki, bu konsepsiyanın bir sıra zəif tərəfləri var. 

 Birincisi, tələbatlar stiuasiyalı amillərdən asılı olaraq (işin 

məzmunu,təşkilatda mövqeyi, yaş, cins və s.) Müxtəlif cür ifadə oluna 

bilər. 

Ikincisi, Maslou “piramidasında” olduğu kimi bir qrup tələbatın 

digərinin ardınca gəlməsində heç bir sərtliyə ehtiyac yoxdur. 

Üçüncüsu, yuxarı səviyyə tələbatlarının ödənilməsi,onların 

motivasiyaya təsirinin zəifləməsinə gətirib çıxarmır.Maslou hesab 

edirdi ki, qaydalardan istisna olaraq özünüifadə tələbatı ödənildikcə 

onun fəaliyyət motivasiyasına təsiri zəifləmir,əksinə güclənir. 

Maslou nəzəriyyəsi insanların işə meylinin əsasında nəyin 

dayanmasının başa düşülməsinə böyük təsir etmişdir.Rəhbərlər başa 

düşdülər ki,insanların motivasiyası geniş spektrli tələbatlarla müəyyən 

edilir. 

Mak-Klelland nəzəriyyəsi. Motivasiyanın digər modeli, yüksək 

səviyəli tələbatlara əsaslanan Mak-Klelland(abş)nəzəriy-yəsidir. Bu 

modeldə Maslounun yuxarı səviyyəli tələbatları ierarxiyasız təqdim 

olunur və hesab edilirdi ki, insanlara üc tələbat məxsusdur: 

1) Uğur, 2) aidiyyat, 3) Hakimiyyət. 

Uğur tələbatı insanın qarşısında duran məqsədlərə əvvəlki 

metodlara nisbətən daha effektiv üsullarla çatmasını əks etdirir. Bu 

tələbat insanın uğur qazanmasının elan еdilməsi ilə deyil (bu onun 

statusunu təsdiq edir), işin uğurlu başa çatdırılması prosesi ilə 

ödənilir.Uğur tələbatı yüksək səviyyədə inkişaf etmiş insanlar az 

dərəcədə risk edirlər.Onlar problemin həllinin tapılamsına görə 

məsuliyyəti öz üzərinə götürmək kimi situasiyaları xoşlayırlar. 

Təşkilat belə insanlara geniş təşəbbüs imkanları təqdim etməli və 

onlara işi başladıqları işi sona çatdırmaq imkan verməlidirlər. 

Beləliklə, uğur tələbatı insanları motivləşdirmək üçün Sizdən 

onların qarşısında aşağı və orta səviyyəli riskliliyi olan vəzifələr 

qoymağı, qarşıya qoyulmuş məsələləri həll etmək üçün kifayət qədər 

səlahiyyət ötürməyi və əldə edilmiş nəticələrə uyğun olaraq konkret 
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mükafatlandırma tətbiq еtməyi tələb еdir. 

Aidiyyat tələbatı ətrafdakı insanlarla dostluq münasibətlərinə 

meyldə ifadə olunur. Aidiyyat tələbatı yüksək olan insanlar yaxşı 

münasibətlərin yaradılması və saxlanılmasına istiqamətlənirlər, 

ətrafdakı insanlardan müsbət yardım və kömək əldə etməyə meyl 

edirlər.Onlar üçün ən əsas fakt odur ki,onlar kiməsə lazımdırlar. 

Kollektivin belə üzvlərinin uğurlu işinin təşkili üçün elə bir 

şərait yaratmaq lazımdır ki,öz fəaliyyətlərinə ətrafdakıların necə 

reaksiya verəcəyi haqqında informasiya əldə etmək,geniş dairədə 

insanlarla ünsiyyət  yapatmaq üçün onların imkanları olsun. 

Hakimiyyət tələbatı insanların davranışına təsir etmək, onların 

fəaliyyətinə görə məsuliyyəti öz üzərinə götürmək kimi meyllərdə 

ifadə olunur.Lakin bu halda təkcə inzibati hakimiyyət  deyil, eyni 

zamanda nüfuz, istedad və sair hakimiyyət amilləri də başa düşülür. 

Bəzi insanlar hakimiyyəti hakimiyyət naminə , ikinci qrup insanlar 

başqalarını idarə etməklə öz şəxsi qiymətləndirmələrini yüksəltmək 

üçün,üçüncü qrup insanlar isə digərlərinə  problemlərinin həllini daha 

yaxşı başa salmağı öz üzərlərinə götürmək üçün axtarırlar. Məhz 

axırıncı tələbat formasını Mak-Klelland menecer üçün vacib hesab 

edirdi. 

Alderferin ERG nəzəriyyəsi. Nəzəriyyələr arasında K.alder-

ferin ERG konsepsiyası nisbətən müasirdir. Maslounun tələbatlar 

ierarxiyası nəzəriyyəsindən fərqli olaraq Mak-Klelland kimi o,da 

hesab edirdi ki,üç əsas tələbatlar qrupu var. Lakin, o bunları aşağıdakı 

kimi təqdim edirdi: 

1)Mövcudluq tələbatları, 2)Əlaqə tələbatları, 3)Inkişaf tələ-

batları. 

Mövcudluq tələbatları Maslonun tələbatlar piramidasının iki 

qrupunu özündə birləşdirir: təhlükəsizlik (qrup təhlükəsizliyindən 

başqa) və fizioloci tələbatları. 

Əlaqə tələbatları aidolma və aidiyyat tələbatlar qrupu ilə 

uyğundur. Alderferə görə əlaqə tələbatı-insanın sosial tələbatını əks 

etdirir, insanın ailə üzvü olmaq, kolleqalara, dostlara, düşmənlərə, 

müdirlərə və tabeçilərə malik olması meylini əks elətdirir. Ona görə 

bu qrupa Maslounun piramidasında tanınma və özünü təsdiq 

tələbatlarının bir hissəsini aid etmək olar. Onlar   insanın ətraf aləmdə 

müəyyən mövqe tutmaq meyli ilə əlaqədardır. 

Inkişaf tələbatı Masloun piramidasındakı özünüifadə tələ-

batlarına uyğundur və özündə tanınma və özünütəsdiq tələbatlarını 
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ifadə edir. Onlar  özünə inamın inkişaf və özünütəkmilləşdirmə ilə 

əlaqədardır (şəkil 9.3). 

Bu üç qrup tələbatlar Maslou nəzəriyyəsində olduğu kimi 

ierarxik düzülmüşdür. Lakin Maslou və aldeferin nəzəriyyələri 

arasında bir fərq ondan ibarətdir ki, Maslouda tələbatlar üzrə hərəkat 

aşağıdan yuxarıya doğrudur. Aşağı səviyyəli tələbatı ödədikdən sonra 

digər səviyyəyə keçid baş verir. Aldrfer hesab edirdi ki, hərəkət hər iki 

istiqamətdə baş verir. Yuxarıya  hərəkət aşağı səviyyəli tələbat 

ödənilmədikdə, aşağıya hərəkət isə yuxarı səviyyəli tələbat 

ödənilmədikdə baş vеrir. 

Alderferin nəzəriyyəsinə görə tələbatlar ierarxiyası dah çox 

konkret tələbatlardan, daha az konkret olan tələbatlara doğru yuxarı 

hərəkətdir. O, hesab edirdi ki, hər dəfə tələbat ödənilmədikdə, daha 

konkret tələbata keçid baş verir və bu proses yuxarıdan aşağıya doğru 

əks hərəkəti təmin edir. 

Tələbatların səviyyələr üzrə yuxarıya hərəkətini alderfer tələbat-

ların ödənilməsi prosesi,aşağıya doğru hərəkətini isə frustrasiya 

prosesi , yəni tələbatı ödəmədikdə məğlubiyyət adlandırırdı. 
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Şəkil 9.3. Maslou və alderferin tələbat ierarxiyasının nisbəti 

 

Tələbatların ödənilməsinin iki istiqamətinin olması, təşkilatda 

Юзцнцифадя 

Танынма вя 
аидиййят 

Аид олма вя 
иштирак 

Тящлцкясизлик 

Физиоложи 

тялябатлар 
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insanların motivləşdirməsi üçün yeni imkanlar yaradır. 

Alderfer nəzəriyyəsi daha müasirdir və özünün düzgülüyünü təs-

diq edən az sayda emprik tədqiqatlara malikdir. Lakin bu konsepsiya 

idarəetmə təcrübəsində menecerlər üçün faydalı olaraq motivasiyanın 

effektiv formalarının axtarılması imkanını verir. 

Hersberqin ikiamilli nəzəriyyəsi. Bu nəzəriyyə XX əsrin 50-

60-cı illərində motivasiyanın ikiamilli konsepsiyası kimi yaradılmış və 

onun çərçivəsində müəllif fərdi(şəxsi) və onun iş yerinin (şəraitinin) 

işçiyə təsirinin kompleks öyrənilməsinə həsr etmişdi. Hersberqə əsasın 

motivasiya iki qrup amillərin təsiri ilə formalşır: motivatirların və 

gigienik amillərin. 

Motivatorlara o iş nəticələrinin tanınması və qəbul edilməsini, 

yaradıcı və işgüzar inkişaf imkanlarını, xidməti inkişafı, uğur və 

yüksək məsuliyyət  səviyyəsini aid еdirdi. 

Gigienik amillərə isə firmanın və administrasiyanın siyasətini, iş 

mühitini, əmək haqqını, iş yoldaşlarının münasibətini, rəhbərliklə 

münasibətlərini və  birbaşa nəzarət səviyyəsini aid еdirdi. 

Gigienik amillər işin icra olunduğu ətraf mühitlə əlaqədardır, 

motivasiya isə işin xarakteri və mahiyyəti ilə bağlıdır. 

Bu qrupların fəaliyyəti müxtəlif nəticələr verir. Əgər gigienik 

amillər yoxdursa,onda işdən narazılıq yaranır. Motivatorların 

movcudluğu çox azdır və gigienik amillərin olmamasını az kom-

pensasiya edə bilər.Eyni zamanda gigienik amillər lazımi motivasiya 

təsirini təmin etmir. 

Hersberq göstərdi ki, motivasiya amillərinin movcuğluğu 

əməyin nəticəliliyinə stimullaşdırıcı təsir edir,lakin müvafiq tələ-

batların ödənilməsi ilə bu təsir itir. Eyni zamanda bu tələbatların 

ödənilməməsi demotivləşdirici momentə çevrilir. Gigienik amillərdə 

məsələ əksinədir: onların olmaması və ya kifayət qədər ödənilməməsi 

insanlarda işdən narazılıq yaradır və ona olan stimulları azaldır, lakin 

bu sahədə uğur razılıq yaratmır, çünki o fəallıq üçün əsas yaradır. 

Beləliklə Hersberq paradoksal bir ideyanı müəyyən etmişdir ki, yalnız 

əmək haqqı ilə insanları motivləşdirmək olmaz. 

Gigienik amillər, ayrı-ayrı tələbatların ödənilməsi səviyyəsi və 

ümumi razılıq vəziyyəti arasında və ya narazılıq vəziyyəti arasında 

həmişə eyni mənalı qarşılılı əlaqə yaratmır, yəni bir qrup tələbatların 

kifayət qədər ödənilməməsi, digərlərinin həddindən artıq ödənilməsi 

ilə kompensasiya edilə bilər. Bu səbəblə nəticələr arasında birbaşa 

deyil, dolayı qarşılıqlı əlaqələr movcuddur. Ona görə təcrübədə razı 
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qalmanın və razı qalmamanın həqiqi səbəblərini müşahidə etmək 

çətindir, lakin hər halda qeyri-razılıq əlamətlərinin qısa müddətdə 

aradan qaldırmaq və daha sonra onun səbəblərini tapmaq və 

ödənilməsini təmin etmək lazımdır. Hersberq nəzəriyyəsi bir sıra 

təşkilatlarda effektiv istifadə olunmuşdur. Lakin bu konsepsiyanın da 

zəif cəhətləri var. Onun əsas istiqaməti ondan ibatətdir ki, gigienik və 

motivləşdirici amillər müxtəlif insanlar üçün müxtəlif motivasiya 

mənbələri kimi çıxış edirlər. Bundan başqa, Hersberq hesab edirdi 

ki,işdən razılıqla əmək məhsuldarlığı arasında güclü əlaqə mövcuddur. 

Digər tədqiqatlar göstərdi ki, belə əlaqə həmişə mövcud deyil. 

 

§4. Motivasiyanın prosesual nəzəriyyələri 

 

Motivasiya mexanizmini tam başa düşmək üçün davranışın 

müxtəlif və çoxsaylı  aspektlərini, həmcinin  ətraf mihit amillərinin 

təsirini nəzərə almaq lazımdır. Bu yanaşmanın reallaşması prosessual 

motivasiya nəzəriyyələrinin yaranmasına gətirib çıxardı. 

Aydındır ki, insanın davranışı onu hansı tələbatların fəaliyyət 

göstərməyə məcbur etməsindən, nəyə meyl etməsindən, nə əldə etmək 

istəməsindən və bunun üçün hansı imkanlara malik olmasından 

asılıdır. Əgər hesab etsək ki, hər şey utopik qaydada yaxşıdır, bu halda 

rəhbər üçün heyətin motivasiyasını dəqiq başa düşmək çətin olacaqdır. 

Bu insanı motivasiyaya sövq edən tələbatlar haqqında hər şeyi 

öyrənmək asan olmadıqda prosesi daha da çətinləşdirir. Lakin,bu o 

demək deyil ki, motivasiya prosesini başa düşmək və idarə etmək 

mümkün deyil. Bir qrup nəzəriyyələr mövcüddur ki, onlar motivasiya 

prosesinin qurulmasını və insanların arzu edilən məqsədlərə çatmasını 

motivləşdirməşdirir. Bu nəzəriyyələrdə insanların müxtəlif məqsədlərə 

nail olmaq üçün səylərini necə bölüşdürməsi və konkret davranışı 

necə seçməsi təhlil edilir. Prosesial nəzəriyyələr tələbatların 

mövcüdluğunu təkzib etmir, lakin hesab edir ki, insanların davranışı 

təkcə tələbatlarla müəyyən edilmir. Prosesual nəzəriyyələrə əsasən 

insanın davranışı onun qavrama və gözləmələrinin (situasiya ilə 

əlaqədar) funksiyasıdır və eyni zamanda seçilmiş davranışın 

nəticələrindən asılıdır. 

Aşağıdakı prosesual motivasiya nəzəriyyələri mövcuddur: 

1)Gözləmələr nəzəriyyəsi, 

2)Ədalət nəzəriyyəsi, 

3)Porter-Louler nəzəriyyəsi (modeli), 
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4)Məqsəd qoyma nəzəriyyəsi. 

5)Partisipativ idarəetmə nəzəriyyəsi. 

Gözləmələr nəzəriyyəsi. Ilk dəfə gözləmələr nəzəriyyəsindən 

1964-cü ildə amerikan tədqiqatçısı V.Vrumun “Iş motivasiyası” 

əsərində söhbət açılmışdı. Gözləmələr nəzəriyyəsində o göstərmişdir 

ki, başa düşülən tələbatlardan başqa insanı ədalətli mükafatlandırma 

da  ümumi hərəkətə gətirir. Öz konsepsiyasında Vrum insanın bu və 

ya digər davranışı nə üçün seçdiyini (imkanlar çox olduqda) və onun 

məqsədə çatmaq üçün nə qədər qüvvə sərf edəcəyini müəyyən etməyə 

çalışmışdı. 

Nəticələrin (son məqsədlərin) insan üçün arzu edilən olması, 

cəlb ediciliyi və prioritetliyi-valentlik adlanır.Əgər işin nəticələri insan 

tərəfindən yüksək qiymətləndirilirsə onda bu yüksək valentlikdir. 

Əksinə, sonda insan əldə edilən nəticəyə biganədirsə,onda valentlik 

sıfra bərabərdir. Valentlik insanlarda müxtəlifdir.biri üçün ödəniş və 

onun artması böyük məna kəsb edə bilər,digəri üçün valentlik sıfır, bir 

sıra situasiyalarda isə mənfi məna kəsb еdə bilər. Xüsusi olaraq qeyd 

etmək lazımdır ki, ümumi nəticənin müsbət valentliyi üçün hər bir 

konkret nəticənin müsbət valentliyi digər nəticələrin mənfi va-

lentliyindən yüksəkdir və ümumilikdə nəticə müsbət valentliyə malik 

olacaq. 

Gözləmələr,hər hansı davranışın məqsədə çatmağa imkan 

verməsi haqqında insanın təsəvvürləridir.adətən bu gözləmələr birbaşa 

təcrübəyə əsaslanır və uğurun,məğlubiyyətin təhlilinin nəticəsi olub 

özünə inamdan, hazırlıq səviyyəsindən,şəraiti qiymətləndirmə 

qabiliyyətindən,öz imkanlarını bilməkdən və digər amillərdən asılıdır. 

Gözləmələrin qiymətləndirməsi 0-1 arasında baş verir. Əgər insan 

hesab edirsə ki, icra və nəticələr onun səylərindən asılı deyil, onda 

gözləmə sıfra bərabərdir.  Əksinə o, hesab etsə ki, onda bunun 

kəmiyyəti 1-ə bərabərdir,bu zaman gözləmə təşkilatda insanın 

davranışına  çox güclü təsir edir, çünki buna əsaslanraq o özü üçün 

müəyyən edir ki, nə dərəcədə işləməlidir və nə qədər qüvvə sərf 

etməlidir. 

Iki qrup gözləmələr fərqləndirirlər: 

1)əmək səyləri ilə işin icrasını əlaqələndirən gözləmələr, 

2)daha sonra gələn işin icrası ilə nəticələr arasında əlaqə yaradan 

gözləmələr. 

Birinci qrup gözləmələr insanın səylərinin işin icrasını təmin 

etdiyini, yəni insanın səylərinin birinci səviyyə nəticələrinə nə 
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dərəcədə uyğun gəldiyini əks еtdirir. Əgər insan hesab edirsə ki, işin 

icrasının kəmiyyət və keyfiyyət tərəfi onun səylərindən çox 

asılıdır,onda onun gözləməsi 1-ə bərabər olacaq. Əks halda o sıfra 

yaxın və ona bərabərdir. 0 və 1 arasında olan qiymətləndirmə də 

mümkündür, bu insanın səylərinin icraya nə dərəcədə təsir еtdiyi  

haqqında təsəvvürlərinə uyğun olacaqdır. 

Ikinci qrup gözləmələr isə insanlaın mükafatlandırılması, 

cəzalandırılması, kollektivin reaksiyası  kimi nəticələrinin işin icrası 

ilə necə əlaqələndirməsini əks etdirir. 

 Gözləmələr nəzəriyyəsi işin görülməsi üçün onun praktiki 

icrası, nəticələr, gözlənilən mükafat və reaksiyalar haqqında insan 

təsəvvürlərini birləşdirərək insanın motivasiya prosesinin necə 

qurulmasını izah edir. Nəzəriyyənin əsas elementləri aşağıdakılardır: 

1)əmək sərfi və əmək nəticələrinin nisbəti, 

2)əmək nəticələri və mükafat ölçülərinin nisbəti, 

3)nəticələrin valentliyi. 

Əgər bu zaman, işçi hesab edirsə ki, gözlənilən mükafatlandırma 

onun səylərinə,əmək sərfinə qeyri valentdirsə,bu o deməkdir ki,o göz-

lənilən fəaliyyətə az motivasiya olunacaq.V.Vruma görə motivasiya 

modeli aşağıdakı kimidir: 

 

                M=(Sə - Nə) x (Nə - M) x Valentlik   

 

Burada:     M – işçinin motivasiyası, 

                   Sə - əmək səyləri, 

                   Nə - əmək nəticələri, 

                     M – mükafatlandırma.  

Gözləmələr nəzəriyyəsi üzrə nəticənin əsas ideyası insan 

fəaliyyətinin əldə еdilən nəticəyə nə dərəcədə uyğun uyğun olduğunu 

müəyyən еtməkdir. Insanlar malik olduqları informasiyaya 

əsaslanaraq alternativ fəaliyyət variantlardan birini seçirlər. Bu seçim 

fəaliyyətin nəticəsi və bu nəticəni əldə etməyə edilən səylərin həcmi 

ilə müəyyən edilir. Bu nəzəriyyəyə əsasən insanlar mükafatın 

gözlənilməsinə böyük əhəmiyyət verir və keçmiş hadisələrə 

deyil,gələcək gözləmələrə əsasən seçim edirlər.Insanların eyni for-

mada faktiki mükafatlandırması vəzifənin həyata keçirilməsinə sərf 

edilən səylərə ekvivalent olmalıdır. 

Ədalət nəzəriyyəsi. Motivləşdirmənin ədalət nəzəriyyəsi Vrum 

modelinin zəif çəhətlərini aradan qaldırmağa istiqamətlənmişdir. 
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Insanlar daima öz fəaliyyətlərinin ədalətli qiymətləndirilməsi 

arzusunda olmuşlar. Bu halda ədalət digərlərinə olan münasibət və 

onların fəaliyyətinin qiymətləndirməsi baxımından bərabərliklə 

əlaqələndirilir. Əgər insan hesab edirsə ki, ona münasibət digərlərinə 

olan münasibətdən fərqlənmir, diskriminasiya yoxdur,qiymətləndirmə 

eynidir,onda özünə qarşı ədalətli münasibəti hiss edir və özündə 

məmnun qalma, razı qalma hiss edir. Əgər bərabərlik 

pozulursa,təşkilatın ayrı-ayrı üzvləri layiq olmadıqları yüksək qiymət 

və mükafatları alarsa onda işçi özünü kiçilmiş hiss edir və bu 

narazılığa səbəb olur.bu zaman narazılıq ,hətta insan sərf etdiyi əməyə 

nisbətən yüksək əmək haqqı aldıqda belə yarana bilər. Bu motivasiya 

nəzəriyyələrindən biri olan ədalət nəzəriyyəsinin əsasını təşkil edir. 

Ədalət nəzəriyyəsinin əsasını Steysi adams qoymuşdur. O, 

özünün “General Elektriks” şirkətində tədqiqatlarına əsaslanaraq bu 

nəzəriyyəni yaratmışdır.bərabərlik nəzəriyyəsinin əsas ideyası ondan 

obarətdir ki, iş prosesində insan özünün və digərlərinin işinin necə 

qiymətləndirməsini müqaisə edir. Bu müqayisə əsasında, müqayisədən 

razı qalıb-qalmamasından asılı olaraq insan öz davranışını dəyişir, 

modifikasiya edir. 

Ədalət nəzəriyyəsinə görə müqayisə prosesində obyektiv infor-

masiyadan istifadə edilsə də (misal üçün əmək haqının həcmi) insan 

tərəfindən müqayisə şəxsi qavrayış və davranışın digərlərinin eyni 

cəhətləri ilə müqayisəsi əsasında aparılır. 

Idarəetmə təcrübəsində istifadə edilən, ədalətsizlik insanları icra 

nəticələrinin yüksəldilməsinə məcbur edir, ədalətlilik vəziyyəti isə 

insanları böyük nəticələri əldə etmək üçün demotivləşdirir-ideyası 

düzgün deyil. Nəzəriyyədə qeyd olunduğu kimi əgər ədalət göz-

lənilirsə insan razılıq hissi keçirir. Ona görə insan bu vəziyyətin 

saxlanılmasına meyillidir. 

Əgər, fərd hesab edirsə ki, ədalət kifayət qədər deyil və digərlə-

rinin nəticələri daha yüksək mükafatlandırılıb, onda narazılıq hissi 

yaranır. Nəticədə əməyinin qiymətləndirilməsini qeyri-ədalətli və 

qeyri-bərabər hesab edərək insan aktiv yaradıcı əməyə motivasiyanı 

itirir,təşkilat baxımından isə bu bir çox neqativ nəticələrə səbəb olur. 

Adams insanın qeyri-ədalətli vəziyyətə altı mümkün  reaksiyanı 

fərqləndirir. 

Birincisi-insan öz əməyinin faydası haqqında (az işləmək və ya 

səylərin minimumlaşdırmaq) qərar qəbul edə bilər. Bu çox zaman belə 

bir deyimlə ifadə olunur: “belə əmək haqqına görə mən işləmərəm” 
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belə bərabərsizlik nəticəsində əmək intensivliyi və keyfiyyəti aşağı 

düşür. 

Ikincisi-fərd mükafatın artırılmasına cəhd edə bilər. O əmək 

haqqının artırılmasını,xidmət üzrə irəliləyişi,əmək şəraitinin yaxşılaş-

dırmasını tələb edə bilər. Eyni zamanda kriminal reaksiya da ola bilər. 

Ödənilməməni kompensasiya etmək üçün,o məhsulu oğurlayaraq və 

ya təşkilat hesabına qanuna zidd “mükafatlardan” istifadə edə bilər. 

Üçüncüsü-insan öz imkanlarının yenidən qiymətləndirməsini 

apara bilər. O hesab edə bilər ki öz qabiliyyətləri haqqında düzgün 

düşünmürmüş. Bu zaman insanda özünəinam azalır və hesab edir 

ki,səyləri artırmaq lazım deyil,çünki bu onun inmalarını əks etdirir. 

Dördüncü-bərabərsizliyə yol vеrə bilər. Insan bundan təşkilata 

və müqayisə edilən insanlara xərcləri artırmaq və ya onların mü-

kafatlarının azaldılması məqsədilə istifadə edə bilər. 

Beşincisi-insan özü üçün müqayisə obyektini dəyişə bilər (hesab 

edər ki, müqayisə edilən insanlar xüsusi şəraitə malikdirlər).bu 

özünəməxsus şəxsi münasibətlər və əlaqələr,fərqli şəxsi keyfiyyət və 

qabiliyyətlər ola bilər. İşçi hesab edə bilər ki,onunla müqayisə etmək 

düzgün deyil və özünəuyğun müqayisə obekti seçir. 

Altıncı-insan başqa bölməyə keçə bilər və ya təşşkilatdan çıxa 

bilər. Ədalət nəzəriyyəsi təşkilatlarda insanları idarə etmək üçün bir 

sıra mühüm nəticələr  çıxarmış və təkliflər vermişdir. Qavrayış 

subyektiv xarakter daşıyır. Işçilərə məlum olmalıdır ki, necə, nə 

üçün,və nə qədər mükafat alır. Xüsusi olaraq vacib məsələlərdən biri 

də odur ki, hansı amillər əmək haqqını təşkil edir sualına cavab verən, 

şəffaf ödəmə sistemi olmalıdır. Daha bir mühüm ideya ondan ibarətdir 

ki, insanlar mükafatlandırmanın kompleks qiymətləndirməsinə 

istiqamətlənirlər. Əməyin ödənilməsi bu kompleks qiymətləndirmədə 

həllеdici olmasa da vacib rol oynayır. Ona görə də menecerlər bunu 

kollektivdə bərabərlik mühiti yaradan zaman nəzərə almalıdırlar. 

Menecer təkcə ədalətli olmalı deyil, eyni zamanda dəqiq müəyyən 

etməlidir ki,  mükafatlandırmanı bərabər və ədalətli hesab edirlərmi? 

Bunun üçün rəhbər müntənzəm olaraq işçiləri mükafatlandırmanı necə 

qiymətləndirməsini öyrənmək sahəsində tədqiqatlar aparılmalıdır. 

Porter-Louler modeli. Amerikan tədqiqatçıları L.Porter və 

E.Louer 1968-ci ildə gözləmələr və ədalət nəzəriyyəsini vahid motiva-

siya modeli çərçivəsində birləşdirirdilər. 

Motivasiya prosesi müəlliflərə görə beş əsas dəyişəndən asılıdır 

və onlar işçinin motivasiyasına təsir edirlər: 1) səylər, 2) qavrayış, 3) 
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nəticələr, 4) mükafatlandırma, 5) razı qalma səviyyəsi. Porter-Louer 

nəzəriyyəsində mükafatlandırma və nəticə arasında nisbət müəyyən 

edilir.Insan öz tələbatlarını əldə edilmiş nəticələrə görə 

mükafatlandırmaya əsaslanaraq ödəyir.Modelə əsasən işçinin fəaliyyət 

nəticələri üç dəyişəndən asılıdır: 

1) sərf edilmiş səylərdən, 

2) işçinin qabiliyyətləri və onun fərdi xüsusiyyətlərindən 

(fəaliyyət prosedurunun qavranılmasından), 

3) işçinin öz rolunun və itehsal prosesində əhəmiyyətinin başa 

düşülməsindən. 

Sərf edilmiş səylərin səviyyəsi, mükafatlandırmanın qiymətlən-

dirilməsindən asılıdır. Ədalətli kimi qiymətləndirilən mükafatlandırma 

nəticəliliyin səviyyəsinə müsbət təsir edir. Mükafatın son qiyməti 

razılaşma göstəricisi ilə müəyyən edilir. Razıqalma (ödənilmə)-bu 

xarici (ödəniş,mükafat,müsbət sözlər, karyera inkişafı və s.) Və daxil 

(özünə hörmət, işə və onun nəticələrinə görə razılıq, başa düşmə və 

kompetentlik) mükafatlandırmaların ədalətli olması nəzərə alınaraq 

onların birgə nəticəsidir. Belə qiymətləndirmə insanın gələcək 

situasiyları necə qavramasına və onun nəticələrinin necə başa 

düşülməsinə təsir edəcək. 

Porter-Loulerin əsas nəticələrindən biri odur ki, əməyin yüksək 

nəticəliliyi tam razılığın (ödənilmənin) nəticəsidir, lakin səbəbi deyil. 

Nəticədə model motivasiyanın başa düşülməsinə kömək etmişdir.Yəni 

motivasiya sadə səbəb-nəticə əlaqələrinin elementi deyil, özündə 

qabiliyyət, səy, nəticə, mükafatlandırma və razıqalmanın birləşdirən 

dinamik sistemidir. 

Məqsəd qoyuluşu nəzəriyyəsi. Məqəsd qoyuluşu nəzəriyyəsi 

ona əsaslanır ki,insan davranışı onun qarşısına qoyduğu məqsədlərlə 

müəyyən edilir. Çünki insan qarşısına qoyduğu məqsədləri real-

laşdırmaq üçün xüsusi addımlar atır. Bu zaman hesab edilir ki, məqsəd 

qoyuluşu şüurlu prosesdir, şüurlu məqsəd və niyyətlər insan 

davranışının əsasında durur. Bu nəzəriyyənin kökləri F.Teylorun 

tədqiqatlarına əsaslansa da, onu yaradan Edvik Lok olmuşdir. Hesab 

olunur ki, bu nəzəriyyənin, istiqamətin yayılması 1966-cı ildə onun 

dissertasiya işinin başa çatması ilə başlanmışdır. Məqsəd qoyuluşu 

üzrə ilk iş E.Lok tərəfindən 1968-ci ildə yazılmış “Məqsədlərlə 

motivləşdirmə və həvəsləndirmə nəzəriyyəsi” adlı məqalə olmuşdir.bu 

nəzəriyyənin inkişafına T.Raysi,onun kolleqası Q.Latem kömək 

etmişdilər. Məqsəd qoyuluşu ideyası Draker və Mak-Qreqorun 
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əsərlərində öz əksini tapmışdır. 

Ümumilikdə məqsəd qoyuluşu prosesinin əks etdirən model 

aşağıdakı kimidir (şəkil 9.4.). 

Emosional reaksiyanı nəzərə alaraq insan ətraf mühiti başa düşür 

və qiymətləndirir. Bunun əsasında o öz məqsəd və fəaliyyət 

istiqamətini müəyyən edir. Konkret iş icra olunur. O özünü müəyyən 

tərzdə apararaq müəyyən nəticələr əldə edir və razılıq əldə edir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

   

   

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 9.4. Məqsəd qoyuluşu vasitəsilə motivasiya prosesinin modeli 

 

 Məqsədlərin xüsusiyyətləri ilə icranın xüsusiyyətləri arasında 

müəyyən və kifayət qədər sıx qarşılıqlı asılılıq var.Lakin bu asılılıq 

məqsədlərin xüsusiyyətlərinin əməyin keyfiyyət və kəmiyyətinə 

birbaşa təsiri faktını təsdiq etmir. Çox hallarda bu təsir məqsədlərə 

nail olmaq üçün müəyyən səyləri sərf etməyə hazırlıq ilə müəyyən 

edilir. Məqsəd qoyuluşu nəzəriyyəsi hesab edir ki, işin icra səviyyəsi 

birbaşa və ya dolayı olaraq 4 amildən asılıdır: 

 1) mürəkkəblikdən, 2) spesifiklikdən, 3) qəbul oluna bilməkdən, 

4) tərəfdarlıqdan. 

Emosianal vəziyyət nəzərə alınaraq ətraf mühitin 

qavranılması 

İstiqamət və fəaliyyət intensivliyini müəyən еdən 

Məqsədlərin müəyən edilməsi 

Fəaliyətin icrası 

Nəticədən razıqalma  
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 Bu dörd məqsəd xüsusiyyətləri həm məqsədin özünə,həm də qar-

şısına məqsədlər qoyulmuş insanın sərf edəcəyi səylərə təsir edir. 

 Məqsədin mürəkkəbliyi,onun reallaşdırılması üçün tələb olunan 

peşəkarlıq və işin icra səviyyəsi kimi başa düşülür. Məqsədin 

mürəkkəbliyi ilə işin icrası arasınada birbaşa əlaqə mövcudur. Məqsəd 

nə qədər mürəkkəbdirsə, insan bir o qədər yaxşı nəticələr əldə edir. 

Istisna hal kimi, məqsədlər qeyri real ölçülü olduqda,onlara nail olmaq 

çətin olur. Bеlə hallarda məqsəd qoyuluşu nəzəriyyəsinə əsasən, 

fəaliyyət nəticələri aşağı səviyyəli, lakin nail olunan məqsədlər 

işçilərin nəticələrindən yüksək olmur. Bunun üçün məqsədlərin 

böyüdülməsi əsaslandırılsa da, əmək nəticələrinin artımına o zaman 

gətirib çıxardır ki, məqsədə nail olma imkanları qalsın. 

Məqsədin spesifikliyi məqsədin aydınlığını,onun dəqiqliyini və 

müəyyənliyini əks etdirir. Eksperemental tədqiqatlarla təsdiq 

olunmuşdir ki, konkret və müəyyən məqsədələr onların icrasına nail 

olmağa imkan verir və bu daha geniş mənalı və qeyri-müyyən 

məzmunlu,sərhədsiz məqsədlərə nisbətən daha faydalıdır. Geniş 

mənalı və məzmunlu məqsədlərə malik insanlar məqsədləri olamayan 

insanların səviyyəsində işi icra edir. Əksinə məqsədlərin çox 

daraldılması isə insan üçün vacib olan fəaliyyət aspektlərinin kənarda 

qalmasına gətirib çıxara bilər. Eyni zamanda bu işin icrasında öz 

əksini tapacaqdır. 

Məqsədin qəbul oluna bilməsi dedikdə insanın məqsədi öz 

məqsədi kimi qəbul etməsi səviyyəsi başa düşülür. Məqsədin qəbul 

oluna bilinməsi məqsədin mürəkkəbliyi və spesifikliyinin işin icrasına 

onun necə təsir edəcəyini müəyyən edir. Əgər insan məqsədi qəbul 

etmirçə,onda məqsədin mürəkkəbliyi və spesifikliyi işin icrasına çox 

zəif təsir göstərəcəkdir. Məqsədin insan tərəfindən qəbul oluna 

bilməsi birbaşa olaraq insanın məqsədinin reallaşdırılmasından nə əldə 

edəcəyindən asılıdır. Əgər fayda əldə edilmirsə məqsəd qəbul 

olunmaya da bilər. Buna görə də təşkilatın idarə edilməsində 

fəaliyyətin vacibliyi, məzmunu və dəyərliliyi dəqiq müyyən edilərək 

məqsədi nail olunan, faydalı, ədalətli və təhlükəsiz etməlidir. 

Məqsədə tərəfdarlıq - ona çatmaq üçün müəyyən səyləri sərf 

etməyə hazır olması səviyyəsini əks etdirir. Bu icranın səviyyəsi və 

keyfiyyəti üçün vacib olan məqsəd xüsusiyyətidir, çünki o, icra 

mərhələsində vacib bir rol oynaya bilər. Əgər məqsəd qoyuluşu zama-

nı təsəvvür edilən çətinliklər real çətinliklərdən fərqlənirsə məqsədə 

tərəfdar olma işin icrası ilə həm arta bilər,həm də azala bilər. Ona görə 
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rəhbərlik işçilər tərəfdən məqsədə tərəfdar olma səviyyəsini müşahidə 

etməli və onu lazımi səviyyədə saxlamaq üçün tədbirlər həyata 

keçirməlidir. 

Məqsəd qoyuluşu nəzəriyyəsində məqsədlərin icradan asılılığını 

müəyyən etdikdə məlum olur ki, icranın keyfiyyəti təkcə işçinin 

səylərindən əlavə iki amillə müəyyən edilir: 1)təşkilati amillər, 2) 

işçinin qabiliyytələri. Bu halda amillər təkcə icranın keyfiyyət və 

məzmununa deyil, eyni zamanda motivasiyaya, beləliklə də icraya 

əlavə təsir göstərir. Belə ki, işdə əldə edilmiş nəticələrdə zəif əks əlaqə 

mövcuddursa,bu məqsədlərin icrası üçün işin işçinin səylərinə təsiri 

səviyyəsini aşağı sala bilər. 

Məqsədlərin qoyuluşu nəzəriyyəsində motivasiya prosesinin son 

addımı işçinin nəticələrdən razı qalmasıdır. Bu addımın xüsusi 

əhəmiyyəti ondadır ki, o təkcə motivasiya prosesi zəncirini tamamla-

mır, eyni zamanda sonrakı motivasiya işlərinin icrası üçün əsas olur. 

Nəzəriyyədə qeyd olunur ki, əgər fəaliyyət nəticəsində subyekt 

üçün pozitiv nəticə alınıbsa, onda o razıqalma əldə edir,əks halda 

narazılıq. Bu halda nəzəriyyədə qəbul olunur ki,razılıq və ya narazılıq 

iki proseslə: insana münasibətdə daxili və xarici proseslərlə təyin 

olunur. Razılığa gətirən daxili proseslər əsasən insanın əldə etdikləri 

nəticələri qoyulmuş məqsədlər baxımından necə qiymətləndirilməsi 

ilə müəyyən olunur. Əgər məqsədə nail olunubsa və öz üzərinə 

götürülmüş vəzifələr icra еdilibsə onda insan razılıq (ödənmə) hiss 

edir. Əks halda insan narazı qalır. 

Razılığa və ya narazılığa təsir dən xarici proseslər ətrafdakıların 

əmək nəticələrinə və icraya verdiyi reaksiyalrla sıx əlaqə-dardır. Əgər 

ətraf mühit pozitiv reaksiya verirsə (rəhbərliyin minnətdarlığı, xidmət 

üzrə irəliləyiş, ödəmənin yüksəldilməsi, kolleqaların tərifi və sair), bu 

razılıq yaradır, əgər yox,onda bu narazılıq yaradır. 

Xarici proseslər özündə ziddiyətli əsasa malikdir, onlar motiva-

siya prosesinin keyfiyyət və icrası baxımından saxlanılmasına ikili 

təsir edir. Bu ziddiyətin mahiyyəti ondan ibarətdir ki,insan özünü 

qoyulmuş məqsədlərə uyğun aparır,öz fəaliyyətinin qiymətlən-

dirilməsi icra nəticələrinə əsaslanır.buna görə insan məqsədlərə nail 

olur.Lakin aşağı icra səviyyəsi göstərirsə,zəif və hətta neqativ xarici 

qiymətləndirmə fəaliyyət motivasiyasına pis təsir göstərə bilər. 

Bununla yanaşı əgər motivasiya prosesində qoyulmuş məqsədə çatıl-

mayıbsa uğurlu fəaliyyətin pozitiv xarici qiymətləndirilməsi mənfi 

təsir göstərə bilər. 
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Bu məqsədə tərəfdar olmanı aşağı salır və son nəticədə işin 

sonrakı icra keyfiyyəti və səviyyəsinə mənfi təsir göstərir. Əgər xarici 

qiymətləndirmə,məqsədə nail olunub və olunmaması üzərində 

qurulubsa, bu halda da motivasiya prosesini zəiflədə bilən amillər ola 

bilər: insan təmin olunmuş nailiyyət üçün öz qarşısında sadə 

məqsədlər qoya bilər,bi isə icranın keyfiyyət və səviyyəsinə mənfi 

təsir edəcəkdir. 

Çox aydın və məntiqi quruluşa malik məqsəd qoyuluşu nəzəriy-

yəsi praktik reallaşdırması yolları fərqlidir: 

1) bütün insanlarda tətbiq etmək üçün vahid forması yoxdur, 

2) kim və necə məqsədlər qoymalıdır sualına bir mənalı cavab 

yoxdur, 

3) məqsəd qoyuluşunda subyekt kimdir - fərd yoxsa qrup sualına 

cavab qeyri-müəyyəndir. 

4) stimullaşdırmanın nəyə istiqamətlənəcəyi sualına birmənalı 

cavab yoxdur. 

Məqəsdlərin qoyuluşu prosesinin ümumi strategiyaları aşağıdakı 

kimi yеrinə yеtirilməlidir. Birincisi-təşkilatın və orda işləyən işçilərin 

məqsədlərin qoyuluşunun reallaşmasına nə dərəcədə hazır olmasını 

müəyyən etmək lazımdır. Ikincisi-əgər təşkilatın potensial hazırlığı 

varsa onda məqsədlərin qoyuluşu prosesinin daxil edilməsi üzrə praktik 

hazırlıq tədbirləri həyata keçirmək lazımdır. Üçüncüsü-məqsədlərin 

qoyuluşu mürəkkəblik, tərəfdarolma və qəbul etmə xüsusiyyətlərini 

nəzərə alınmaqla aparılmalıdır. Dördüncüsü - məqsədlərin aralıq 

mərhələsinin təhlil edilməsi və onların nizamlanması aparılmalıdır. 

Beşincisi-məqsədlərə nail olma səviyyəsi təhlil olunmalı, əvvəlki 

mərhələlərin nəticələri ümumiləşdirməli və sonrakı mərhələdə 

məqsədqoyuluşu üzrə təlimatlar hazırlanmalıdır. 

Partisipativ idarəetmə konsepsiyası. Insan təşkilatda təkcə 

müəyyən işin və ya funksiyanın icraçısı kimi çıxış etmir. O, özünün 

işinin necə təşkil edildiyində, hansı şəraitdə işlədiyində və onun işinin 

təşkilata necə təsir edəcəyində maraqlıdır.Yəni onda təşkilatda baş 

verən proseslərdə,öz səlahiyətlərindən kənarda olan işlərdə geniş 

marağı var. 

Partisipativ idarəetmə konsepsiyasının əsas ideyası ondan 

ibarətdir ki, əgər insan müxtəlif təşkilatdaxili fəaliyyətdə fəal iştirak 

edirsə,bundan məmnun qalaraq işi daha yaxşı, keyfiyyətli və səmərəli 

formada icra edir. Ikincisi partisipativ idarəetmə işçiyə öz işini uğurla 

həyata keçirmək imkanı verməklə yanaşı,onu daha çox səy 
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göstərməklə təşkilatın fəaliyyətinə cəlb olunmağa məcbur, sövq еdir, 

yəni təşkilatın insani resurslarının tam istefadəsinə şərait yaradır. 

Əgər partisipativ idarəetmənin insana təsirinin birinci aspektini 

götürsək, qeyd etmək olar ki,işçinin işi daha yaxşı icra etməsi mo-

tivləşdirmə prosesi ilə əlaqədardır. Ikinci aspekt isə təşkilatın insan 

potensialının istifadəsinin motivasiya aspektlərin-dən kənara çıxır. 

Ilkin olaraq partisipativ idarətmənin yayılmasının əsas səbəbi işçilərin 

motivasiyasının yaxşılaşması ilə əlaqədar idi. Son dövrdə isə 

partisipativ idarəetmə təşkilatın insan resurslarının bütün potensialının 

istifadəsinin yaxşılaşdırılması ilə əlaqədardır. Ona görə də partisipativ 

idarəetmə konsepsiyasını təkcə motivasiya prosesi ilə əlaqələndirmək 

olamaz, o eyni zamanda təşkilatda insanların idarə edilməsinin bir 

növü kimi qəbul edilməlidir. Partisipaitv idarəetmə aşağıdakı 

istiqamətlər üzrə reallaşdırıla bilər. 

Birincisi-işçilər öz fəaliyyətini necə icra etmək haqqında müstəqil 

qərar qəbul etmək hüququnu əldə edirlər. Müstəqillik iş recimi və ya 

işin icra vasitələrinin seçilməsi kimi sahələri əhatə edə bilər. 

Ikincisi-işçilər icra etdikləri iş haqqında qərarın qəbuluna cəlb 

oluna bilərlər. Bu halda rəhbər işçilərlə, nə edəcəyini və qoyul-muş 

tapşırıqları necə icra edəcəyi haqqında məsləhətləşmələr aparır. Başqa 

sözlə rəhbər işçilərin reallaşacaq məqsədlərin və icra edəcəkləri 

vəzifələrin müəyyən edilməsinə cəlb edir. 

Üçüncüsü - işçilərə icra etdikləri işin keyfiyyətinə və kəmiyyə-

tinə və son nəticəsinə görə məsuluyyətin müəyyən edilməsinə  nəzarət 

hüququ verilir. 

Dördüncü-partisipativ idarətmə işçilərin səmərələşdirici fəaliy-

yətdə geniş iştirakına, işin təkmilləşdirilməsi üzrə təkliflərin 

verilməsinə və təşkilatın bütövlükdə şöbələrlə əlaqədar ideyalar ve-

rməsinə şərait yaradır. 

Beşincisi - partisipativ idarəetmənin icra edilməsi imkanlarından 

biri də işləmək isdədikləri insanlardan ibarət işçi qrupların yaradılması 

hüququdur. Bu halda təkcə təşkilat üzvünə ancaq işinə görə deyil,eyni 

zamanda qrup fəaliyyətinə görə qərar qəbul etmək imkanı verilir. Real 

təcrübədə bir neçə istiqamət birləşə bilər və partisipativ idarəetmənin 

konkret formaları dəyişə bilər. Bunlara misal olaraq Yapon 

firmalarında istifadə edilən “keyfiyyət dərnəklərini” göstərmək olar. 

Partisipativ idarəetmənin ideyaları insanın tələbatlarının təhlilinə 

əsaslanan motivasiya nəzəriyyələrinin ideyaları ilə uyğun ola bilər. 

Idaretmə qərarlarının qəbulunda iştirak, məqsəd qoyuluşuna cəlb 
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olunma və onun reallaşdırılması insanların nail olma tələbatını ödəyir. 

Uyğun olaraq təşkilatın fəaliyyəti ilə əlaqədar məsələlərin həllində 

iştirak özünü rellaşdırma və özünütəsdiq tələbatlarının ödənilməsinə 

imkan verir. Partisipativ idarəetmə ilə gözləmələr nəzəriyyəsi arasında 

əlaqənin mövcud olması labüddür,çünki qərarların qəbulunda iştirak 

mükafatla əlaqədar işçinin gözləmələrini daha da konkretləşdirir. 

FƏSIL 10. MENECMENTDƏ nəzarət 

 

§1. Nəzarətin mahiyyəti və zəruriliyi 

 

Nəzarət menecmеnt prosesinin dördüncü və sonuncu funk-

siyasıdır. Buna görə də praktikada o, başlanmaqda olan yeni hesabat 

dövründə planlaşdırmanın əsası kimi çıxış edir. Nəzarətin obyektləri, 

aparılması müddəti və dəqiq vaxtı artıq planlaşdırma mərhələsində 

müəyyən edilir. Nəzarət prosesində eyni zamanda nəzərdə tutulan 

müxtəlif vaxt kəsiyində aralıq məqsədlərə nail olmaq üçün aktiv 

nəzarəti həyata keçirili həm müsbət və həm də xüsusilə mənfı 

kənarlaşmalara maksimum tez reaksiya vermək lazımdır. 

Tərtib edilmiş planlar heç də həmişə fıkirləşdiyimiz kimi yerinə 

yetirilmir. Çünki insanlar çox vaxt onlara həvalə edidlmiş hüquq və 

öhdəlikləri qəbul etmirlər. Rəhbərliyə isə qarşıya qoyulan məqsədə 

çatmaq üçün insanları lazımi dərəcədə motivləşdirmək nəsib olmur. 

Təşkilatı əhatə edən mühit, şərait daima dəyişdiyindən təşkilat 

müvafıq olaraq ona adaptasiya olmalıdır. Bu məqsədə nail olunmasına 

nəzarət kömək edir. Nəzarətin köməyi ilə təşkilatın rəhbərliyi qəbul 

еdilən qərarların düz olmadığını müəyyən edir və onların 

dəqiqləşdirilməyə olan ehtiyacını aşkara çıxanr. 

Nəzarət özündə təşkilatın qarşıya qoyduğu məqsədə çatmasını 

təmin edən prosesi əks etdirir. 

Nəzarət prosesi standartların müəyyən edilməsini, faktiki əldə 

edilmiş nəticələrin ölçülməsini və əgər əldə edilmiş nəticələr müəyyən 

edilmiş standartlardan əhəmiyyətli dərəcədə fərqlənirsə onda 

düzəlişlər aparılmasını birləşdirir. 

Rəhbərlik nəzarət funksiyasını məqsəd və vəzifələri müəyyən-

ləşdirdikdən və təşkilatı yaratdığı andan həyata keçirməyə başlayır. 

Nəzarətsiz təşkilatın müvəffəqiyyətlə fəaliyyət göstərməsi qeyri-

mümkündür. Təşkilatın məqsədi, planı və strukturu özlüyündə bu və 

ya digər şəkildə mövcud gücləri bölüşdürərək onun fəaliyyət 

istiqamətini müəyyən edir. Nəzarət menecmentin mühüm 
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funksiyalarından biridir. P.Drukerə görə «nəzarət və istiqamətin 

müəyyən edilməsi - bunlar sinonimdir». 

Nəzarətin zəruriliyi aşağıdakılarla şərtlənir: 

1. Nəzarət təşkilatın dəyişən xarici mühiti üçün xarakterik olan 

qeyri-müəyyənliyi azaldır. Plan və təşkilati struktur - bu gələcəyi 

rəhbərliyin necə görmək istədiyinin yalnız mənzərəsidir. Çoxlu, 

rəngarəng şəraitlər təşkilatın məqsədinin reallaşdırılmasına manе ola 

bilər. Qanunların, sosial dəyərlərin, texnologiyanın, rəqabət şəraitinin 

və ətraf mühitin digər dəyişən kəmiyyətləri planı tam rеallığa çevirə 

bilər, müəyyən vaxtdan sonra isə onu tamamilə əlçatmaz edə bilər. 

Dəyişən şəraitə hazır olmaq və ona lazımınca reaksiya vеrmək üçün 

təşkilata təsir еdə biləcək mümkün dəyişənlərin təsirini 

qiymətləndirmək üçün nəzarət kimi еffеktiv mexanizm lazımdır. 

2. Nəzarət böhranlı situasiyaların meydana çıxacağı haqqında 

xəbərdarlıq edir. Əgər, təşkilat daxilindəki situasiyaların təhlili 

nəticəsində meydana çıxan səhvlər və problemlər vaxtında 

düzəldilməzsə, onlar ətraf mühitin və insanların davranışının gələcək 

şəraitinin qiymətləndirilməsində buraxılan səhvlərlə bir-birinə 

qarışacaqdır. Təşkilatdakı səhvlərin belə bir-birinə qovuşması ehtimalı 

fəaliyyət növlərinin bir-birinə qarşılıqlı təsir dərəcəsinin yüksək 

olmasından irəli gəlir. 

Hal-hazırda ölkə iqtisadiyyatında belə bir situasiya geniş 

yayılmışdır ki, təşkilat məhv olmur, lakin daima bir böhrandan 

digərinə keçir. Buna görə də kifayət qədər təcrübəli menecerlərin 

əksəriyyəti belə hesab edirlər ki, onların biznеsində belə vəziyyəti 

qaçılmazdır. Doğrudan da hər hansı bir təsadüfı situasiya olduqca 

sürətlə inkişaf edə bilər və təşkilat da bunu dərhal qеydə alaraq onun 

aradan qaldırılması xəttini işləyib hazırlaya bilər. Lakin əksər hallarda 

daima antiböhranlı idarəetmə metodlarına əsaslanmağa heç bir 

zəruriyyət yoxdur. 

Nəzarət problemləri aşkara çıxararaq təşkilatın fəaliyyətində bu 

problеmlərin artıb böhrana çevirilməsinə qədər dəqiqləşdirmələr 

etməyə imkan verir. Nəzarətin həyata kеçirilməsi zəruriliyinin mühüm 

səbəblərindən biri ondan ibarətdir ki, istənilən təşkilat qeyd-şərtsiz 

səhvləri vaxtında aşkar etmək və onların təşkliatın məqsədinə çatması 

istiqamətində yaratdığı maneələri aradan qaldırmaq qabiliyyətinə 

malik olmalıdr. 

3. Nəzarət təşkilatın güclü tərəflərini müdafiə edir. Real əldə 

edilmiş nəticəni planlaşdırılanla müqayisə etməklə, başqa sözlə 
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«Qarşıya qoyulan məqsədə doğru biz nə qədər irəliləmişik?» sualına 

cavab verrməklə təşkilatın rəhbərliyi təşkilatın fəaliyyətinin məhz 

hansı istiqamətləri onun ümumi məqsədlərinə çatmasına daha effektli 

kömək etdiyini müəyyən etmək imkanı əldə еdir. Müvəffəqiyyəti, 

uğursuzluğu və onun səbəblərini müəyyən edərək menecer xarici 

mühitin dəyişən tələblərinə təşkilatın kifayət qədər tez adaptasiya 

olunması   imkanını   qazanır  və  bununla  da  təşkilatın üstün 

məqsədlərinə doğru daha böyük templə irəliləməyi təmin еdir. 

Eyni zamanada nəzarət menecmentin vacib və mürəkkəb 

funksiyasıdır. Onun birinci növbədə nəzərə alınmalı olan mühüm 

xüsusiyyətlərindən biri onun hər şeyi əhatə etməsidir. Nəzarət yalnız 

«nəzarətçi» təyin edilmiş menecerin və onun köməkçilərinin müstəsna 

hüquqi olaraq qalmamalıdır. Hər bir rəhbər öz ranqından asılı 

olmayaraq nəzarəti (əgər hətta bunu ona şəxsən kimsə həvalə etməsə 

belə) öz vəzifə öhdəliklərinin ayrılmaz tərkib hissəsi kimi həyata 

keçirməlidir. 

Menecmentin fiınksiyalanndan biri kimi nəzarət ictimai həyatın 

bütün sferaların əhatə edir. Ötəri baxışla da belə aşağıda adları 

sadalanan bəzi nəzarət növləri onun əhəmiyyəti və aktuallığı haqqında 

təəssürat yaradır. 

1. Bank nəzarəti - bu əgər kredit müqaviləsində qabaqcadan 

nəzərdə tutulubsa verilmiş kreditlərin məqsədəuyğun olaraq 

xərclənməsi üzərində bankın həyata keçirdiyi nəzarətdir. Və yaxud da 

iflas olması təsdiq olunana qədər tədiyyə qabiliyyəti olmayan 

borclulann vəsaitinin xərclənməsi üzərində bankın həyata keçirdiyi 

nəzarətdir. 

2.  Təhlükəsizlik  nəzarəti  - sistemli  baxış, curnalların 

öyrənilməsi, eləcə də qəbul edilmiş təhlükəsizlik metodikası və 

məlumatların işlənməsi prosedurasına uyğun olaraq sistemə nəzarət 

edən vasitələrin kifayət qədər olmasını müəyyən etmək məqsədilə 

sistemin fəaliyyət göstərməsini müşahidə etmək; təhlükəsizliyin 

pozulmasının aşkar edilməsi; nəzarət və təhlükəsizlik prosedurası 

vasitələrini öyrənmək üzrə tövsiyyələr işləyib hazırlamaq. Bu 

mexanizmin idarə edilməsi təhlükəsizlik curnalına daxil edilən 

təhlükəsizlik hadisələrinin qeydiyyata alınması və qeydiyyatdan 

çıxarılmasına, həmçinin sistemin təhlükəsizliyi haqqında hesabat 

hazırlanmasını özündə birləşdirir. 

3. Büdcə nəzarəti dövlət maliyyə nəzarətinin üzvi tərkib 

hissəsidir. Onun vasitəsilə büdcə layihəsinin tərtibi və baxılması 
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prosesində, eləcə də onun icrası haqqında hesabat tərtib edilərkən 

büdcə vəsaitinin formalaşdırılması, bölüşdürülməsi və istifadəsi 

yoxlanılır. 

4. Valyuta nəzarəti - a) bu sistemin vasitəsi ilə dövlət xarici 

valyutanın əldə  edilməsi və onunla əməliyyatlar  keçirilməsi qayda-

larını tənzimləyir. Bir qayda olaraq  xarici  valyuta ilə əməliyyatların 

həyata keçirilməsinə lisenziyalar verilməsi səlahiyyətini ölkənin 

maliyyə nazirliyi və ya onun mərkəzi bankı (milli bankı) həyata 

keçirir; b) ölkənin gömrük sərhədləri vasitəsilə azad gömrük 

zonalarının və azad ambarların perimetirləri istisna olmaqla milli 

valyutanın, qiymətli kağızların, valyuta qiymətlilərin hərəkətinə 

nəzarət; c) ölkənin gömrük sərhədləri vasitəsilə əmtəələrin və 

nəqliyyat vasitələrinin yerdəyişməsi ilə bağlı olan valyuta 

əməliyyatlarına nəzarət; ç)ölkənin valyuta, ixrac-idxal və digər xarici 

iqtisadi əməliyyatlar  sferasındakı qanunvericiliyi gözləməklə təşkilata 

nəzarət və göz yetirmək sahəsində vahid ümumdövlət siyasətinin 

tərkib hissəsidir; d) valyuta əməliyyatlarının və xarici valyutaya 

münasibətdə dövlət qarşısında öhdəliklərin yerinə yetirilməsində 

valyuta əməliyyatlarının həyata keçirilməsini tənzim edən dövlət 

qanunvericiliyi və idarə normativ aktlara rezident və qeyri-

rezidentlərin əməl etməsi üzərində nəzarət. Azərbaycanda valyuta 

nəzarəti azərbaycan Respublikası qanunvericiliyinə, valyuta və  ixrac  

nəzarəti üzrə azərbaycan Respublikasının gömrük məcəlləsinə əsasən 

azərbaycan Respublikasının Dövlət Gömrük Komitəsi başda olmaqla 

gömrük orqanları tərəfindən həyata keçirilir. 

5. Bankdaxili nəzarət - bank müəssisələrində   kassa, hesab-

laşma, kredit və digər əməliyyatlar  keçirilməsinin düzgünlüyünü 

təmin edən sistem. 

6. Təsərrüfatdaxili nəzarət - istehsal birliklərində, müəssisələrdə, 

firmalarda, səhmdar cəmiyyətlərdə baş verən təsərrüfat əməliyyatları 

və proseslərini həyata keçirən zaman baş verən nəzarət. 

7. Dövlət nəzarəti - dövlət orqanları tərəfindən qəbul edilən 

qanun və digər hüquqi aktların yerinə yetirüməsini təmin edən dövlət 

hakimiyyətinin həyata keçirilməsi formalarından biridir. 

8. Dövlət büdcəsinin icrasına operativ nəzarət - dövlət büdcəsi 

haqqında qanunun yerinə yetirilməsinə nəzarət. Əsas nəzarət Milli 

Məclisin Hesablama palatası tərəfındən həyata keçirilir. O, dövlət 

büdcəsinə nəzarət prosesində pul daxil olmalarının tam həcmdə və 

vaxtında daxil olmasına, qanunla dövlət büdcəsinin təsdiq edilmiş 
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göstəricilərilə müqayisədə faktiki büdcə təxsisatlarına nəzarət edir, 

kənarlaşmaları və səhvləri aşkara çıxarır, onların təhlilini aparır və 

aradan qaldırılması üzrə təkliflər verir. Hesablama palatası hər rüb 

müəyyən edilmiş formada dövlət büdcəsinin yerinə yetirilməsi gedişi 

haqqında Milli Məclisə operativ hesabat verir. Bu hesabat Milli 

Məclis tərəfindən təsdiq edilir. Operativ nəzarət məlumatlarından 

təftiş və yoxlamaların planlaşdırılması zamanı istifadə edilir. 

9. Dövlətin daxili və xarici borclarının vəziyyəti və kredit 

resurslarından istifadə üzərində nəzarət - dövlətin daxili və xarici 

borclarının idarə edilməsi və ona xidmətlə əlaqədar Hesablama 

palatasının həyata keçirdiyi nəzarət; xarici dövlət və maliyyə 

təşkilatlarından hökumətin aldığı xarici kreditlər və borclardan qanuni 

rasional və effektli istifadə edilməsi üzərində Hesablama palatasının 

həyata keçirdiyi nəzarət; qaytarılmaq şərti ilə verilən 

mərkəzləşdirilmiş maliyyə resurslarının səmərəli yerləşdirilməsi 

üzərində Hesablama palatasının keçirdiyi nəzarət; dövlət kreditlərinin 

verilməsi, həmçinin xarici dövlətlərin və beynəlxalq təşkilatların 

əvəzsiz olaraq ayırdığı vəsaitin xərclənməsi üzərində Hesablama 

palatasının keçirdiyi nəzarət. 

10. Ehtiyatların vəziyyəti üzərində nəzarət ehtiyat normala-

rından kənarlaşmaları aşkara çıxarmaq və kənarlaşmaların ləğv 

edilməsi üçün operativ tədbirlər görmək məqsədilə istehsal-texniki 

təyinatlı məhsulların, xalq istehlakı məmulatlarının və sairənin 

ehtiyatlar səviyyəsinin öyrənilməsi və tənzimlənməsi. Ehtiyatların 

vəziyyəti üzərindəki nəzarəti müntəzəm əsasda və ya zəruriyyət 

yarandıqca keçirilən ehtiyatların uçotu, material resurslarının siyahıya 

alınması, inventarizasiya məlumatları əsasında həyata keçirilə bilər. 

11. Sertifikatlaşdırma üzərində dövlət nəzarəti və göz qoyma - 

azərbaycan Respublikasının Dövlət Standartlaşdırma idarəsinin və 

digər xüsusi səlahiyyətli dövlət orqanlarının həyata keçirdiyi nəzarət. 

Məhsulun sertifikatlaşdırılmasının özünün də nəzarətə ehtiyacı var. 

12. Metroloci nəzarət və gözqoyma müəyyən edilmiş metroloci 

norma və qaydalara əməl olunmasını yoxlamaq məqsədi ilə dövlət 

metrologiya xidməti orqanlarının və ya hüquqi şəxslərin metroloci 

xidmətlərinin həyata kеçirdiyi fəaliyyət. 

13. Immiqrasiya nəzarəti - azərbaycan Respublikası  

Miqrasiya xidməti idarəsinin və onun yerli orqanlarının xarici 

vətəndaşları və vətəndaşlığı olmayanların ölkə ərazisində 

qeyri-qanuni miqrasiyasını aşkara çıxarmaq və onu xəbərdar 
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etmək üzrə öz səlahiyyətləri daxilində miqrasiyanın 

tənzimlənməsi və həyata keçirməsi. 

14. Müfəttiş nəzarəti - tabeçilikdə olan orqan və şəxslərin 

fəaliyyətinin düzgünlüyünü yoxlamaq məqsədi ilə xüsusi səlahiyyətli 

şəxslərin həyata keçirdiyi nəzarət. 

15. Selektiv kredit nəzarəti - konkret sahədə, iqtisadi agеntlərin 

fəaliyyət sferasında kreditdən istifadəni stimullaşdırmaq və ya 

məhdudlaşdırmaq məqsədi ilə dövlətin həyata keçirdiyi pul-kredit aləti. 

Məsələn, bu və ya digər məqsədlə krеdit şərtlərinin dövlət tən-

zimlənməsi, qiymətli kağızlar buraxılmasına razılıq verilməsi və s. 

16. Marketinq nəzarəti - marketinq tədbirlərinin effektliyinin 

müəyyən edilməsi üsulları. Nəzarətin məqsəd və vəzifələrinin 

formalaşdırılmasını, nəzarətin müxtəlif forma və metodlarından 

istifadə edilməsini nəzərdə tutur. 

17. Qız (törəmə) kompaniyalar üzərində ana kompaniyaların 

nəzarəti   - kompaniya-investorun imkanları digər kompaniyaların 

uzun müddətli istehsal və maliyyə siyasətini müəyyən edir; formal 

olaraq bunun üçün qız kompaniyaların səhmlərinin yarıdan çoxunu 

əldə etmək zəruridir. 

18. Əmək haqqı üzərində nəzarət - əmək haqqı və qiymət 

sahəsində siyasət. Bu siyasət nəticəsində qanunvericilik qaydasında 

hər hansı bir dövrdə əmək haqqı və qiymətin yüksəlməsinin mak-

simum mümkün ölçüsü müəyyən edilir. 

19. Xarici valyuta üzərində nəzarət müəyyən ölkənin höku-

mətinin vətəndaşlarının və firmalarının xarici valyutaya olan tələ-

batları, həmçinin valyuta kursları üzərində qoyduğu nəzarət. Bunu 

hökumət öz xarici ödəmələrini məhdudlaşdırmaq (ödəmə balansındakı 

defisiti ləğv etmək) məqsədilə edir, 

20. Qiymətlər üzərində nəzarət - bir sıra əmtəə növlərinin qiy-

mətlərinin dövlət tənzimlənməsi. 

21. Hüquqi şəxslər üzərində dolayı nəzarət - hüquqi şəxs tərə-

findən qəbul edilən qərarın üçüncü şəxsin vasitəsilə digər hüquqi və 

ya fıziki şəxsləri müəyyən etmək imkanı. Bu zaman üçüncü şəxsə 

münasibətdə birinci aşağıdakı bir və ya bir neçə səlahiyyətə malik 

olur: a) sərəncam vermək, o cümlədən digər şəxslərlə birlikdə 

razılaşma nəticəsində nizamnamə kapitalını təşkil edən səhmlərin 

(əmanətlərın, payların) 50 faizdən çoxuna malik olmaq; b) o, 

cümlədən digər şəxslərlə birlikdə hüquqi şəxslərin sahibkarlıq 

fəaliyyətini  aparmaq  şərtlərini  və  ya  onun  icra  orqanlannın 



 

   569 

funksiyalarını həyata keçirmək; c) hüquqi şəxslərin icra orqanlarının 

və (və ya) Direktorlar Şurasının (müşahidə şurasının) tərkibinin 50%-

dən çoxunu təyin etmək; ç)eyni bir fıziki şəxslə birlikdə iki və daha 

çox hüquqi şəxsin icra orqanlarında və (və ya) Direktorlar Şurasında 

(müşahidə şurasında) onların idarəetmə orqanlarının tərkibinin 50 

faizdən çoxunu təmsil etməklə iştirak etmək. 

22. Hüquqi şəxslər üzərində birbaşa nəzarət - bir və ya bir neçə 

aşağıdakı hərəkətlər vasitəsilə hüquqi şəxslərin qəbul etdiyi qərarı 

hüquqi və ya fıziki şəxslər tərəfındən müəyyən edilməsi imkanı: a) 

sərəncam vermək, o cümlədən razılaşma nəticəsində digər şəxslərlə 

birlikdə hüquqi şəxsin nizamnamə kapitalını təşkil edən səhmlərə 

düşən səslərin ümumi miqdarının 50%-dən çoxuna malik olmaq; b) 

müəyyən etmək hüququ almaq, o cümlədən hüquqi şəxslərin 

sahibkarlıq fəaliyyətini həyata keçirmək şərtlərini və ya onun icra 

orqanlarının funksiyalarını həyata keçirmək hüququnun əldə edilməsi; 

c) hüquqi şəxslərin icra orqanlarının tərkibinin və (və ya) direktorlar 

şurasının (muşahidə şurasının) tərkibinin 50%-dən çoxunu təyin 

etmək; ç) eyni bir fıziki şəxslə birlikdə iki və daha çox fiziki şəxsin 

icra orqanlarında və (və ya) direktorlar şurasında (muşahidə şurasında) 

onların idarəetmə orqanlarının tərkibinin 50%-dən çoxunu təmsil 

etməklə iştirak etmək. 

23. Əməliyyat nəzarəti - yerinə yetirilmə vaxtı və ya texnoloci 

əməliyyatlar başa çatdıqdan sonra məhsul və ya proseslerə nəzarət. 

24. Tədarükə nəzarəti - sifarişi almanı tədarükçünün təsdiq 

etməsindən və tədarük şərtlərini razılaşdırmasından başlamış sifariş 

edilmiş məhsulun vaxtında yüklənməsi və çatdırılmasının yox-

lanmasına, başa çatdırılmasına qədər tədarük prosesinin izlənməsi. 

Tədarükə nəzarət gedişində məhsulun çеşidi, kəmiyyəti, keyfıyyəti və 

s. Üzrə tədarükçülərin öz müqavilə öhdəliklərini gözləməsi yoxlanılır, 

eləcə də daşıyıcılar tərəfindən çatdırılma müddətinin gözlənilməsi, 

zədə və əksik gəlmələr və s. Olub-olmaması yoxlanır. 

25. Qəbul nəzarəti - qəbul etmə orqanlarının həyata keçirdiyi və 

hazır məhsulla bağlı olan nəzarət. 

26. Istehsal nəzarəti - planlaşdırılan istеhsal göstəricilərinin 

faktiki məlumatlarla müqayisə edilməsi, həmçinin kənarlaşmaların 

təhlili. Istehsal nəzarəti xüsusilə istehsal prosesinin kəmiyyət və vaxt 

aspektlərini, keyfiyyətə, istehsal güclərindən istifadəyə, həmçinin 

istehsal xərclərinə nəzarəti əhatə edir. Istehsal nəzarətinin mühüm 

aspekti işin tapşırılmış vaxtda yerinə yetirilməsinə nəzarətdir. 
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Müntəzəm (təkrar olunan) göz yetirmə və birdəfəlik nəzarəti, 

müəssisənin daxili və xarici əməliyyatlar üzrə nəzarəti və s. Bir-

birindən fərqləndirirlər. Nəzarət müddətində köməkçi alət kimi qrafik 

metodların müddətinın əks olunması ilə sexlər üzrə işin (sifarişin) 

keçirilməsi vaxtını müəyyən edən «texnoloci kartalar» çıxış edir. 

Istehsal proseslərinin   tənzimlənməsi  və   onlara  nəzarət edilməsinin 

təşkilati forması kimi dispetçer məntəqəsi - informasiya mərkəzləri 

çıxış edə bilər. 

27. Başdan-başa nəzarət - bütün məhsul, əmtəə vahidlərini əhatə 

edən nəzarət; tam nəzarət. 

28. Gömrük nəzarəti - gömrük məcəlləsinə uyğun olaraq dövlət 

sərhədləri vasitəsilə müxtəlif yüklərin, əmtəələrin, valyutaların və 

valyuta qiymətlilərin, qiymətli metalların və onlardan hazırlanan 

məmulatların yerdəyişmələri qaydalarına əməl olunmasının 

yoxlanılması. Gömrük nəzarəti sərhəd nəzarəti ilə uyğunlaşdırılaraq 

həyata keçirilir. 

29. Faktiki nəzarət - yenidən hesablama, yenidən çəkmə-ölçmə,  

laboratoriya təhlili və obyektin faktiki  vəziyyətini müəyyənləşdirən 

digər metodlardan istifadə etmək yolu ilə obyektin həqiqi, real 

vəziyyətini müəyyən etməklə bağlı olan nəzarət. Faktiki nəzarət 

obyektlərinə aşağıdakılar aiddir: kassadakı nəqdi pul, əsas vəsaitlər, 

material qiymətlilər, hazır məhsul, başa çatmamış istehsal. 

30. Təsərrüfat nəzarəti təsərrüfat məsələləri üzrə yoxlamaları, 

həmçinin müəssisə, idarə və təşkilatın təsərrüfat-maliyyə fəaliyyətinin 

yoxlanılmasını təmin edən tədbirlər sistemi. 

31. Qiymət nəzarəti - istehlak mallarınm qiymətinə dövlətin 

qoyduğu məhdudiyyətlər və vaxtaşırı olaraq onların yoxlanılması. 

32. Ekoloci nəzarət - bizi əhatə edən təbii mühitin veziyyətinə 

göz qoyulması və nəzarət edilməsi sistemi. Bu sistem təbiəti əhatə 

edən mühitin vəziyyətinə nəzarət edən dövlət müşahidə xidmətindən, 

həmçinin dövlət, ictimai və istehsal nəzarətindən ibarətdir. Ekoloci 

nəzarət özündə təbiəti əhatə edən mühitin durumunu və onun 

təsərrüfat və digər fəaliyyətlərin təsiri altında dəyişməsini əks etdirir. 

Bunlara aşağıdakılar aiddir: a) təbiətin mühafızəsi üzrə plan və 

tədbirlərin yerinə yetirilməsinin yoxlanılması; b) təbii resurslardan 

səmərəli istifadə edilməsi; c) ətraf mühitin sağlamlaşdırılması; ç) 

təbiətin mühafizəsi ilə bağlı olan qanunvericiliyin və ətraf təbii 

mühitin keyfiyyət normativlərinin tələblərinin gözlənilməsi. Ekoloci 

nəzarəti əsasən respublikanın ali qanunverici və icra orqanları, 
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həmçinin təbiətin mühafiəsi, sanitar-epidemioloci nəzarət sahəsindəki 

xüsusi səlahiyyətli dövlət orqanları həyata keçirir. 

33. Ixrac nəzarəti - «strateci əmtəələrin» və sairənin ölkədən 

çıxarılmasına qadağa, məhdudiyyəti və ya nəzarəti üzrə tədbirlər 

sistemi və s. 

Nəzarət menecment prosesinin əsasını təşkil edir. Nə planlaş-

dırmanı, nə təşkilatı struktur yaradılmasını, nə də ki motivasiyanı 

nəzarətdən ayrı təsəvvür etmək olmaz. Çünki, faktiki olaraq onların 

hamısı müəyyən təşkilatdakı ümumi nəzarət sisteminin ayrılmaz 

tərkib hissələridir. Nəzarətin üç əsas növünü bir-birindən 

fərqləndirirlər: ilkin, cari və son (yekun). 

Həyata keçirilmə formalarına görə nəzarətin hər üç tipi bir-birinə 

oxşayır. Belə kı, onların hər üçü eyni bir məqsədə xidmət edir başqa 

sözlə onların hər üçü faktiki əldə edilən nəticələrın mümkün qədər 

muəyyən edimış tapşırığa yaxın olmasına xidmət edir. Fərq yalniz 

onların həyata keçirilməsi vaxtındadır (şəkil 10.1.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

§2. Ilkin nəzarət 

 

Ilkin nəzarət təsərrüfat əməliyyatlannı yerinə yetirməyə 

başlayana qədər həyata keçirilir. Onun həyata keçirilməsinin əsas 

vasitəsi kimi müəyyən qaydaların, proseduraların və davranış xəttinin 

reallaşdırılması çıxış edır. Çünki, qayda və davranış xətti planın yerinə 

yetirilməsini təmin etmək üçün işlənib hazırlanır. Onlara ciddi şəkildə 

əməl olunması isə işin müəyyən edilmiş istiqamətdə inkişaf etdiyini 

sübut edir. Analoci olaraq, əgər dəqiq vəzifə təlimatları yazılarsa, 

formalaşmış məqsəd tabeçilikdə olanlara effektli şəkildə çatdırılarsa, 

inzibati idarəetmə aparatına ixtisaslı mütəxəssislər cəlb edilərsə, onda 

təşkilati strukturun nəzərdə tutulan qaydada işləməsi ehtimalı 

Иlkin nяzarяt Cari nяzarяt 

Шяkil 10.1. Nяzarяtin яsas nюvlяrinin hяyata 

vaxtы 

Щяйата кечирилмя вахты 

Son (yekun) nяzarяt 
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artacaqdır. Təşkilatlarda ilkin nəzarətdən insan, material və maliyyə 

resurslarına münasibətdə istifadə edilir. 

Insan resursları sahəsində ilkin nəzarətə təşkilatlarda bu və ya 

digər vəzifə öhdəliklərini yerinə yetirmək və daha hazırlıqlı və 

ixtisaslı insanları seçmək üçün zəruri olan işgüzar və peşəkar 

biliiklərin, vərdişlərin dəqiq təhlil hesabına nail olunur. Qəbul edilən 

işçinin tapşırılan işləri yerinə yetirmək iqtidarında olduğuna əmin 

olmaq üçün tələb olunan minimum bilik səviyyəsini müəy-

yənləşdirmək və ya müvafiq sahədəki iş stacını müəyyənləşdirmək, 

işə götürülən şəxsin təqdim etdiyi sənədləri və zəmanətləri yoxlamaq 

zəruridir. Səlahiyyətli işçilərin təşkilata cəlb edilməsi və onların orada 

möhkəmlənməsi ehtimalını əhəmiyyətli dərəcədə yüksəltmək üçün 

ədalətli əmək haqqı və kompensasiyalar müəyyənləşdirmək, psixoloci 

testlər keçirmək, həmçinin muzdla işçilər qəbul edilən dövrdə işçilərlə 

çoxsaylı müsahibələr aparılması kimi yollardan istifadə etmək olar. 

Bir çox təşkilatlarda insan resurslarına münasibətdə ilkin nəzarət onlar 

işə qəbul edildikdən sonra təlim (təhsil) prosesində də davam etdirilir. 

Təlim (təhsil) həm rəhbər heyətə, həm də sıravi icraçılara öz 

öhdəliklərini faktiki olaraq icra etməyə başlayana qədər bilmək və 

müəyyən etmək imkanı verir. Ilkin hazırlıq kursları muzdla tutulmuş 

ışçilərin gələcəkdə effektli işləyəcəkləri ehtimalını artırır. 

Material resursları sahəsində ilkin nəzarət icazə verilən 

minimum keyfıyyət standartlarını işləyib hazırlamaq və daxil olan 

materialların bu tələblərə uyğun olmasının fiziki cəhətdən yoxlanması 

yolu ilə həyata keçirilir. 

Material rеsursları - əmək prеdmеtləri: xammal, əsas və köməkçi 

materiallar, yarımfabrikatlar, yanacaq, tamamlanmamış istehsal və 

istehsal tullantıları, həmçinin avadanlıqların təmiri üçün nəzərdə tutulan 

maşın hissələri, tara və  materialları ola bilər. 

Bu sahədəki ilkin nəzarət üsullarından biri özünün müvafıq 

texniki şərtlərə uyğun olan material tədarükü imkanlarını inandırıcı 

şəkildə təsdiq edən tədarük imkanlarını inandırıcı şəkildə təsdiq edən 

tədarükçünün seçilməsidir. Material resurslarına ilkin nəzarət 

metodlarından biri də defisitdən yaxa qurtarmaq üçün təşkilatda 

onların kifayət qədər ehtiyatını yaratmaqdır. 

Maliyyə material resursları sahəsində ilkin nəzarət büdcənin 

təhlili yolu ilə həyata keçirilir. Bu eyni zamanda planlaşdırma 

funksiyasını həyata keçirməyə imkan verir. 
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Maliyyə resursları - dövlətin, müəssisələrin, təşkilatların 

sərəncamında olan pul vəsaiti fondlarının məcmusu; məcmu ictimai 

məhsul və milli gəlirin bölüşdürülməsi və yenidən bölüşdürülməsi 

prosesində yaranır. 

Büdcə ilkin nəzarət mexanizmi rolunu oynayır. Çünki, o təşkilat 

rəhbərliyində lazım olan vaxt kəsiyində nəğd vəsaitin olacağı inamını 

yaradır. Büdcə həmçinin xərclərin son həddini müəyyənləşdirir və 

bununla da hər hansı şöbəyə və ya təşkilata bütövlükdə özünün nəğdi 

vəsaitini son qəpiyinədək xərcləmək imkanı vermir. 

 

§3 Cari nəzarət 

 

Cari nəzarət bilavasitə işlərin yerinə yetirilməsi gedişində həyata 

keçirilir. Çox vaxt onun obyekti kimi tabeçilikde olan əməkdaşlar 

çıxış edir, onun özü isə ənənəvi olaraq onların bilavasitə rəhbərlərinin 

müstəsna hüququdur. Tabeçilikde olanların işinin müntəzəm olaraq 

yoxlanılması, qarşıya çıxan problemlərin müzakirəsi və işin 

təkmilləşdirilməsi üzrə təkliflər nəzərdə tutulan plan və təlimatlardan 

kənarlaşmaları aradan qaldırmağa kömək edir. Çünki, onlar artaraq 

bütün təşkilat üçün ciddi çətinliyə çevrilə bilər. 

Cari nəzarət sözün tam mənasında işin özünün yerinə yetirilməsi 

ilə eyni vaxtda aparılmır. O, arzu olunan məqsədə çatmaq 

istiqamətində işin aparılmasından sonra alınan faktiki nəticələrin 

ölçülməsinə əsaslanır. Cari nəzarəti həyata keçirmək üçün idarəetme 

aparatında əks əlaqə yaratmaq lazımdır. Nəzarət prosesinə tətbiq 

edildikdə əks əlaqə alınmış nəticələr haqqındakı məlumatlardan başqa 

bir şey deyildir. Əks əlaqəyə sadə misal olaraq rəhbərin tabeçilikdə 

olan işçilərə çatdırdığı məlumatları göstərmək olar. Məsələn, o, əgər 

görürsə ki, onlar səhv еdir onda onlara dеyir ki, sizin işiniz qənaətbəxş 

dcyildir. Əks əlaqə sistemi rəhbərə bir çox gözlənilməyən problemləri 

aşkar etməyə və öz davranış xəttini elə dəqiqləşdirməyi tələb edir ki, 

təşkilatın qarşısında duran vəzifələrin həllinin daha effektli yolunun 

seçilməsindən kənarlaşa bilməsin. 

Müxtəlif təbiətli (bioloci, təşkilati) əks əlaqə sistemləri eyni bir 

elementlərdən təşkil olunur və onlar eyni bir prinsip əsasında 

işləyirlər. Əks əlaqə sisteminin xarakteristikası aşağıdakı cədvəldə 

verilir. 

 

Cədvəl 10.1 
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Əks əlaqə sistеminin xarakteristikası 

 

Menecmentdə istifadə olunan əks əlaqəli nəzarət sistemi 

«çıxışda» tələb olunan xarakteristikaya nail olmaq üçün «girişə» təsir 

göstərir. Əks əlaqəli təşkilati sistem üçün «giriş» bütün növ resurslar - 

insan, material və maliyyə resursları hesab olunur, «çıxış» isə əmtəə 

və ya xidmətlər hesab olunur. Qeyd etmək lazımdır ki, əks əlaqəli 

nəzarət sistemi olan əksər təşkilatlar açıq və ya qapanmamış sistemə 

aiddir. Belə sistem üçün xarici element olan menecerlər müntəzəm 

olaraq həm onun məqsədinə, həm də onun fəaliyyət göstərməsinə 

dəyişikliklər edərək bu sistemə təsir göstərirlər. Menecment sistemin 

açıq tiplərinə baxır. 

Qarşıya qoyulan məqsədə çatmaq üçün sistemin reaksiya 

verməli olduğu kənarlaşmalar həm xarici və həm də daxili amillərin 

təsirindən ola bilər. Daxili amillər sırasına təşkilatın daxili dəyişənləri 

ilə bağlı olan problemləri aid etmək olar. Xarici amillərə isə təşkilatı 

əhatə edən xarici mühitlə bağlı olan təsirlər: rəqabət, yeni qanunlar 

qəbul edilməsi, texnologiyanın dəyişməsi, ümumi iqtisadi situasiyanın 

pisləşməsi, mədəni dəyərlər sisteminin dəyişməsi aiddir. Idarəetmə 

təşkilatın əks əlaqəli effektiv sistem keyfiyyətində fəaliyyət 

göstərməsini təmin etməyə cəhd edilməsini məqsədəuyğun hesab edir, 

başqa sözlə ona açıq sistem kimi baxır. 

 

§4. Son (yekun) nəzarət 

 

Son (yekun) nəzarət prosesində əks əlaqədən iş yerinə 

yetirildikdən sonra istifadə olunur. Çünki, nəzarət edilən fəaliyyət 

başa çatdıqdan dərhal sonra, ya da ki, əvvəlcədən müəyyən ediimiş 

vaxt başa çatdıqdan sonra faktiki alınmış nəticələr tələb olunanla 

müqayisə edilir. Son (yekun) nəzarət olduqca gec həyata keçirilir. Ona 

Sistemin xarakteristikası 

1 Məqsədlərin miqdarı 

2 Xarici resurslardan istifadə 

3 Nəzərdə tutulan məqsədlərdən əhəmiyyətli dərəcədə            

kənarlaşmalara nəzarət 

4 Daxili istifadə üçün xarici resursların dəyişdirilməsi 

5 Qarşıya qoyulan məqsədə nail olunmasının təmin edilməsi üçün 

ondan kənarlaşmalarda düzəlişlər edilməsi 
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görə ki, problemə meydana çıxdığı anda reaksiya verilir. Buna 

baxmayaraq o iki mühüm funksiyanı yerinə yetirir. 

1. Əgər gələcəkdə də analoci işləri yerinə yetirmək nəzərdə 

tutulursa təşkilatın rəhbərliyinə planlaşdırma üçün zəruri olan 

informasiya verir. Faktiki alınmış nəticələri nəzərdə tutulanlarla 

müqayisə etməklə rəhbərlik onlar tərəfindən tərtib edilmiş planın nə 

dərəcədə real olduğunu daha yaxşı qiymətləndirmək imkanı əldə edir. 

Bu prosedura həmçinin rəhbərliyə meydana çıxan problemlər 

haqqında informasiya toplamağa və gələcəkdə bu problemlərdən 

qaçmaq üçün yeni plan tərtib etmək imkanı verir; 

2. Motivasiyaya kömək edir. Əgər təşkilatın rəhbərliyi 

motivasiya mükafatlandırmalarını müəyyən səviyyədəki nəticələrə 

nail olunması ilə əlaqələndirirsə, onda şübhəsiz ki, faktiki əldə edilmiş 

nəticələri dəqiq və obyektiv müəyyən etmək lazımdır. 

Nəticələri qiymətləndirmək və müvafıq mükafat vermək 

gələcəkdə faktiki nəticələrlə mükafatlandırma arasında sıx əlaqə 

olduğu haqqında ehtimalları formalaşdırmaq üçün zəruridir. 

Effektli nəzarət yalniz problemləri aşkar etməyə və nəzərdə 

tutulan məqsədlərə çatmaq üçün onlara reaksiya vеrməyə kömək 

etmir, həm də rəhbərliyə təşkilatın fəaliyyətində nə zaman radikal 

dəyişikliklər etmək məsələsini həll etməkdə komək edir. 

 

§5. Nəzarət prosesi 

 

Nəzarət prosesi üç mərhələdən ibarətdir: 

- qiymətləndirmə  standartlarının  və  meyarlarının  işlənib 

hazırlanması; 

- real nəticələrin standartlarla müqayisə edilməsi; 

- zəruri olan dəqiqləşdirici hərəkətlər haqqında qərarlar qəbul 

edilməsi. 

Nəzarət prosesinin modeli aşağıdakı şəkildə verilmişdir (şəkil 

10.2.) Bu modelə uyğun olaraq hər bir mərhələdə müxtəlif tədbirlər 

kompleksi reallaşdırılır. 

1. Qiymətləndirmə standartlarının və meyarlarının işlənib 

hazırlanması - nəzarət prosesinin birincı mərhələsi nəzarət və 

planlaşdırma funksiyalarının mahiyyətcə bir-birinə nə qədər yaxın 

olduğunu və bir-birinə nə qədər qovuşduğunu nümayiş etdirir. 

Standartlar özündə ölçülməsi nəzərdə tutulan məqsəd və 

tərəqqini əks etdirir. Nəzarət üçün istifadə edilən bütün standartlar 
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təşkilatın çoxsaylı məqsədləri və strategiyaları içərisindən seçil-

məlidir. Nəzarət üçün standartlar kimi istifadə edilən məqsədlərin 

aşağıdakılar olması xarakterikdir: l) işin yerinə yetirilməli olduğu vaxt 

çərçivəsi; 2) işin yerinə yetirilməsi dərəcəsini qiymətləndirmək üçün 

zəruri olan konkret meyarlar. 

Səmərəlilik göstəricisi qarşıya qoyulan məqsədə nail olmaq 

üçün nə əldə edilməli olduğunu dəqiq müəyyən edir. Belə göstəricilər 

rəhbərliyə real olaraq yerinə yetirilmiş işləri planlaşdıranla müqayisə 

etmək və aşağıdakı suallara cavab tapmaq imkanı verir: 

«Planlaşdırılmış məqsədə çatmaq üçün biz nə etməliyik?» və «Yerinə 

yetirilməmiş nə qalmışdır?». Belə ki, əgər rəhbərlik aşkar edibsə ki, 

birinci yarım il ərzində təşkilatın mənfəəti 5 milyon manatı təşkil еdib, 

onda o, dərk edəcəkdir ki, nəzərdə tutulan məqsədə nail olmaq əmək 

məhsuldarhğını əhəmiyyətli dərəcədə artırmaq lazımdır ki, ilin sonuna 

qədər 14 milyon manat qazanılsın. 

Mənfəət, satışın həcmi, materialların dəyəri kimi səmərəlilik 

göstəricilərini müəyyən etmək nisbətən sadədir, çünki, onları 

kəmiyyətcə ölçmək mümkündür. Lakin təşkilatın bir sıra mühüm 

məqsəd və vəzifələrini (məsələn, məqsəd kimi baxılan istehsal 

mühitinin yaxşılaşdırılmasını rəqəmli göstəricilərlə ifadə etmək çox 

çətindir və ya ümumiyyətlə mümkün deyildir) rəqəmlərlə ifadə etmək 

mümkün deyildir. Kəmiyyət qiymətlərini dəqiq olaraq bu və ya digər 

əxlaq səviyyəsi prinsiplərinə aid etmək və ya onu ekvivalent olaraq 

pulla ifadə etmək mümkün deyildir. Lakin bir sıra aşkarca kəmiyyət 

ölçüləri ilə ölçülə bilməyən göstəriciləri kəmiyyət şəklində dolayı 

yolla digər göstəricilərin köməyi ilə ifadə etmək olar. Məsələn, kadr 

axıcılığının az olması adətən işdən razı qalmaq əlaməti kimi qəbul 

edilir. Beləliklə kadr axıcılığı əmsalından işdən razı qalmaq sahəsində 

standartlar işləyib hazırlayarkən səmərəlilik göstəricisi kimi istifadə 

edilə bilər. Rəhbərlik növbəti ildə məqsəd kimi işdən azad etmələri 

10%-dən 5-%-ə endirməyi müəyyən edə bilər. 
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Istehsal mühiti - müəssisənin işçiləri tərəfindən qəbul edilən və 

qiymətləndirilən şəkildəki xarakterik əlamətlərin məcmusunu özündə 

əks etdirir. Istehsal mühitin obyektiv məlumatlar əsasında kadr 

axıcılığı, işə çıxmama, şikayətlərin daxil olması tezliyi əsasında, 

həmçinin sorğuların köməyi ilə alınmış subyektiv qiymətlər əsasında 

müəyyən edirlər. Bu hallar üçün standartlaşdırılmış və 

strukturlaşdırılmış metodika işlənib hazırlanmışdır. Istehsal mühitinə 

çoxsaylı amillər təsir göstərir: şəxslərarası münasibətlər, işçi qrupları 

və bölmələri arasındakı qarşılıqlı münasibətlər, rəhbərə münasibət və 

onların davranışı (rəhbərlik üslubu), təşkilatı momentlər - əmək və 

əmək haqqının təşkili, informasiya almaq imkanı və qərarların 

qəbulunda iştirak, işlə yüklənmə, həmçinın bu müəssisəyə 

münasibətdə xarici qıcıqlandırıcılar. Istehsal mühitinin vəziyyəti 

müəssisənin müvəffəqiyyət qazanmasına əhəmiyyətli dərəcədə təsir 

göstərə bilər. Belə ki, o bir çox cəhətdən işdən məmnun qalmağı və 

müəssisəyə münasibəti müəyyən edir. Bu da öz növbəsində əmək 

məhsuldarlığına bilavasitə təsir göstərir. 

Istehsal mühitinə təsir edən birbaşa ölçülərin əvəzinə hər hansı 

bir dolayı kəmiyyətdən istifadə edilməsinin təhlükəsi ondan ibarətdir 

ki, bu dolayı kəmiyyətlər tamamilə digər dəyişənlərə təsir göstərə 

Ы 

мярщяля: 

Стандартл

арын 

мцяййян 

едилмяси 
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bilər. Çəkdiyimiz misalı davam etdirərək qeyd edək ki, 

respublikamızın müəssisələrində işdən azad olma tezliyinin indiki 

dövrdə aşağı səviyyədə olması heç də işdən razıqalma dərəcəsinin 

yüksək olmasını göstərmir. Bu bütövlükdə ölkə iqtisadiyyatının 

böhran vəziyyətində olması ilə əlaqədardır. Başqa sözlə, insanlar bu 

işdə onları tamamilə qane etdiyinə görə qalmırlar, əksinə onlar belə 

hesab edirlər ki, yeni iş tapmaq daha çətindir. Ona görə də menecerlər 

daima ayıq olaraq əlamətləri əsl səbəblərdən seçib ayırmağı 

öyrənməlidirlər. Son dərəcədə vacibdir ki, rəhbərlər dərk etsinlər ki, 

konkrеt situasiyalarda onların fəaliyyətinə olduqca çoxlu amillər təsir 

göstərir. 

Çatışmamazlıqları dərk edilmək şərti ilə hətta subyektiv 

göstəricilər onların olmamasından daha yaxşıdır. Rəhbərlik hər hansı 

tipli səmərəlilik göstəricisinə malik olmadan nəzarəti effektli həyata 

keçirə bilməz. Belə göstəricinin olmamasının qaçılmaz nəticəsi calaq 

prinsipləri üzrə idarəetmədir. Bu isə faktiki olaraq rəhbərlik adlanmır, 

bu sadəcə olaraq nəzarətdən çıxmış situasiyaya reaksiya verilməsidir. 

Digər parametrlər üzrə xarici təşkilatlardakı bir sıra əla idarəçilər 

sosial məsuliyyət və etika kimi sahələrdə çətinliklə ölçülə bilən 

səmərəlilik göstəricilərini müəyyən edə bilmədiklərinə görə çox ciddi 

problemlərlə qarşılaşmırlar. 

2. Real nəticələrin müəyyən edilmiş standartlarla müqayisə 

edilməsi - nəzarət prosesindəki ikinci mərhələdir. Bu mərhələdə 

menecerlər əldə edilmiş nəticələrin gözlənilənə nə qədər uyğun 

olduğunu müəyyən etməlidir. Eyni zamanda menecer aşkar еdilmiş 

kənarlaşmanın standartlara nə qədər uyğun olduğunu və ya nisbətən 

təhlükəsiz olduğunu müəyyən edir. 

Nəzarət prosesinin bu mərhələsində hərəkətə başlamaq haqqında 

qərar qəbul etmək üçün əsas olan qiymətləndirmə həyata keçirüir. 

Nəzarətin bu mərhələsində həyata keçirilən fəaliyyət bütün nəzarət 

sisteminin daha qabarıq görünən hissəsidir və kənarlaşmaların 

miqyasının müəyyən edilməsini, nəticələrin ölçülməsini, 

informasiyanın ötürülməsini, habelə onun qiymətləndirilməsini 

özündə əks etdirir. 

Səmərəlilik göstəricisi təşkilat üzvülərinin güclərini istiqamət-

ləndirmək üçün dəqiq və aydın məqsəd verdiyinə baxmayaraq qarşıya 

qoyulmuş məqsəddən kənarlaşmamağa təşkilat az hallarda nail olur. 

Nəzarət sisteminin yaxşı standartlarının xarakterik əlamətlərindən biri 
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ondan ibarətdir ki, onlarda məqsədin paramеtrlərinə realist buraxılış 

əks olunur. 

Rəhbərlik icazə verilən kənarlaşma miqyasını məqsədəuyğun 

həcmdə müəyyənləşdirir. Onların müəyyən etdiyi bu hədd, yəni 

alınmış nəticənin nəzərdə tutulandan kənarlaşma dərəcəsi rəhbərlikdə 

ciddi narahatlıq yaratmalıdır. Məqsədin paramеtrlərinə rеalist 

münasibətlərin müəyyən edilməsi məsələsi çox vacibdir. Əgər olduqca 

böyük miqyası götürsək onda meydana çıxan problеm təhlükəli 

təsəvvür yarada bilər, əksinə əgər miqyas olduqca kiçik olarsa onda 

təşkilat o, qədərdə böyük olmayan kənarlaşmalara reaksiya verəcəkdir 

ki, bu da olduqca dağıdıcıdır və çox vaxt tələb edir; belə nəzarət 

sistemi təşkilatın işini iflic edə və mütəşəkkilliyini poza bilər ki, bu da 

təşkilatın məqsədinə çatmasına kömək deyil, əksinə mane ola bilər. 

Belə hallarda (situasiyalarda) nəzarətin yüksək dərəcəsinə nail olunur, 

lakin nəzarət prosesi effektli olmur. Istənilən situasiya buna tipik 

nümunə ola bilər. Bu situasiyaların hər birində nəyəsə icazə almaq 

üçün çoxlu sayda bürokratik instansiyalardan keçmək lazımdır. Bir 

çox yaxşı əsaslandırılmış proqramlar ona görə qeyri-effektiv olmuşdur 

ki, pulun böyük bir hissəsi proqramın özünün reallaşdırılmasına deyil, 

idarəetməyə və zəruri nəzarətin təmin olunmasına sərf olunmuşdur. 

Nəzarət sisteminin üstünlükləri onun fəaliyyət göstərməsinə 

çəkilən xərclərdən çox olmalıdır. Nəzarət sistеminə çəkilən xərclər 

informasiyanın toplanmasına, ötürülməsinə və təhlilinə mеnecerlərin 

və digər işçilərin sərf etdiyi vaxt məsrəfindən, həmçinin nəzarəti 

həyata keçirmək üçün istifadə edilən bütün növ avadanlıqlara çəkilən 

xərclərdən, eləcə də nəzarət məsələsi ilə bağlı olan informasiyanın 

saxlanması, ötürülməsi və axtarışı ilə əlaqədar olan xərclərdən 

ibarətdir. Kommersiya təşkilatlarında nəzarət nəticəsində alınan 

mənfəət ona çəkilən xərcdən az olur, nəzarət qənaətcil olmur, 

məhsuldar olmur. Nəzarətin iqtisadi effektliyini çoxaltmağın mümkün 

üsullarından biri çıxarma (istisna etmə) prinsipi üzrə idarəetmə 

mеtodundan istifadə еdilməsidir. Çox vaxt bu metodu, çıxarma 

(istisna) prinsipi adlandırırlar və onun mahiyyəti ondan ibarətdir ki, 

nəzarət sistemi standartlardan hiss olunacaq kənarlaşmalar olduqda 

işləyir. Bu prinsipi inkişaf etdirərək hansı hərəkətlərin lap 

başlanğıcdan tamamilə köhnəlmiş olduğunu və onları ölçmək lazım 

gəlmədiyini müəyyən etmək olar. Əsas problem mühüm 

kənarlaşmaları olduğ u kimi müəyyən etməkdir. Onların bilavasitə 
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pul еkvivalentində ifadə edilməsi kifayət qədər mümkün olsa da 

özünü heç də həmişə doğrultmur. 

Nəticələrin ölçülməsi nəzarətin müəyyən edilmiş standartlara 

əməl edilməsinə nə qədər əməl olunduğumı müəyyənləşdirməyə 

imkan verən ən çətin və çox xərc tələb edən işdir. Ölçü sisteminin 

еffektli olması üçün o, nəzarətə məruz qalan fəaliyyət növünə müvafiq 

olmalıdır. Başlanğıcda standartın ifadə olunduğu ölçü vahidini seçmək 

zəruridir. Məsələn, əgər müəyyən еdilmiş standart mənfəətdirsə 

standartın ifadə olunması formasından asılı olaraq ölçünü manatla və 

ya faizlə aparmaq lazımdır. Əgər kadr axıcılığına nəzarət edilirsə, 

onda ölçü faizlə aparılmalıdır. Ümumi qayda kimi spesifik formada 

standart ölçülməyə məruz qalan kəmiyyətləri qeyd еtmək olar. 

Ölçmənin aparılmasının dəyəri çox vaxtı bütün nəzarət 

prosesində ən böyük xərc elemеnti kimi çıxış cdir. Çox vaxtı məhz bu 

amil ümumiyyətlə nəzarətin həyata keçirilməsini müəyyən edir. Buna 

görə də çox vaxt menecer ölçünün dəyərinin yüksək olması üzündən 

hər şeyi mümkün qədər dəqiq ölçmək həvəsindən çəkinməlidir. Əgər 

ölçməni bu tərzdə aparsaq nəzarət sisteminə çəkilən xərclər onun 

tətbiqindən daxil olan bütün mümkün gəlirlərdən xеyli çox olacaqdır. 

Məsələn, kommеrsiya fəaliyyətində ölçmənin aparılmasında məqsəd 

əslində nə baş vеrdiyini dəqiq müəyyən etmək deyil, mənfəəti 

artırmaqdır. 

Informasiyanın ötürülməsi və yayılması nəzarətin effеktliyinin 

təmin edilməsində mühüm rol oynayır. Nəzarət sisteminin konkret 

nəticələr əldə etməklə fəaliyyət göstərməsi üçün müəyyən edilmiş 

standartları və əldə edilmiş paramеtrləri mütləq təşkilatda çalışan 

müvafıq işçilərin nəzərinə çatdırmaq lazımdır. Informasiya dəqiq 

olmalıdır, vaxtında daxil olmalıdır və müvafıq sahənin işinə cavabdеh 

olan işçilərə zəruri qərarları qəbul etmək və hərəkətləri yеrinə 

yetirmək üçün asanlıqla başa düşülən şəkildə çatdırılmalıdır. Eyni 

zamanda müəyyən edilmiş standartların əməkdaşlar tərəfındən yaxşı 

başa düşülməsinə tam əminlik olması da faydalı olardı. Bunun üçün, 

standartları müəyyən edən şəxslərlə onu yerinə yetirməli olan şəxslər 

arasında effektiv əlaqə təmin еdilməlidir. 

Şəxsi kompütеrlərdən istifadə еtməklə müasir mеnecеrlər 

mühüm informasiyanı sintezləşdirilmiş şəkildə əldə еtmək imkanı 

qazanır. Bu zaman ilkin matеriallar daxil olduğu anda zəruri 

müqayisələr aparılmaqla verilmiş olur. 
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Nəticələr haqqındakı informasiyanın qiymətləndirilməsi müqa-

yisə mərhələsinin yekun pilləsinin mahiyyətini əks etdirir. Bu pillədə 

alınmış nəticələr haqqındakı informasiya qiymətləndirilir. Menecer 

məhz lazım olan informasiyanın alındığını və onun nə qədər vacib 

olduğunu müəyyənləşdirməlidir. Bu zaman menccer bu və ya digər 

qərarın seçilməsini müəyyən edən risk və digər amilləri nəzərə 

almalıdır. Burada qiymətləndirmənin məqsədi qəbul edilən qərarın 

hərəkət еtmək üçün zəruri olduğunu müəyyən etməkdir. 

3. Zəruri dəqiqləşdirici hərəkətlərin qəbulu - üç alternativdən 

birinin seçilməsini nəzərdə tutur: a) hеç bir tədbir görməmək; b) 

kənarlaşmaların aradan qaldırılması; c) standartlara yеnidən baxılması. 

Nəzarət prosesini işləyib hazırlayarkən menecеr insanların 

davranışına diqqət yetirməlidir, başqa sözlə nəzarətin davranış 

aspektlərini diqqət mərkəzində saxlamalıdır. 

Menecerlər çox vaxt nəzarət prosesin məqsədli şəkildə gorünən 

formada həyata keçirirlər. Bununla da o, əməkdaşların davranışına 

təsir etmək və onları öz güclərini təşkilatın məqsədinə nail olmağa 

yönəltmək istəyir. Nəzarətin əyaniliyi və aşkarlığı səhf və ya yarımçıq 

işləri qeydə almaq yox, onları aradan qaldırmağa xidmət etməlidir. 

Menecerlər güman edirlər ki, əməkdaşlar nəzarətin mövcud olduğunu 

və effеktiv təsir etdiyini bilərək şüurlu surətdə nöqsanlardan qaçmağa 

çalışacaqlar. Öz növbəsində bu, nəzarətin imkanlarını artırır - real 

nəticələri maksimum dərəcədə nəzərdə tutulanlara yaxınlaşdırır. 

Lakin, nəzarət eyni zamanda bir sıra neqativ nəticələrə də gətirib 

çıxara bilər: 1) nəzarətə istiqamətlənmiş davranış formalaşdırar; 2) 

insanları təşkilata təhrif olunmuş informasiyalar verməyə vadar edər 

və s. 

Nəticələrin ölçülməsi faktının özü işləri tədqiq olunan insanların 

davranışına təsir edir. Menecer tabeçilikdə olanların işinin nəticələrini 

ölçməklə tanınma və motivasiya effеkti zəncirini işə salır. 

Tabeçilikdəkilər bu ölçmələri onların işinin mühüm aspektlərini 

müəyyən edən proses kimi şərh еdirlər və ölçməni mükafatlandırma 

səviyyəsində qeydə almağa cəhd edərək ona reaksiya verirlər. Bir sıra 

tədqiqatlarda əməkdaşlar ölçülmə aparılan sahələrdəki işlərin hər 

cəhətdən qeyd еdilməsi və bu cür ölçmələrin olmadığı sahələrə 

laqеyidlik göstərmələri mеyllərini təsdiq edirlər. Bu tip davranışı 

nəzarətə orientasiya edilmiş davranış adlandırırlar. Belə effеktləri 

nəzərə almaqla nəzarət sistemini dəqiq layihələşdirmək zəruridir. Əks 

halda o, əməkdaşları bütövlükdə təşkilatın məqsədinə nail olmaq 
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əvəzinə nəzarət ölçülərinin aparılması zamanı yaxşı görünməyə 

istiqamətləndirəcəkdir. 

Nəzarətin digər potensial mənfı davranış effеkti onun insanları 

təhrif olunmuş informasiya vеrməyə təhrik etməsidir. Məsələn, 

menecerlər real nəticələrə nail olmaq ehtimalını artırmaq və 

yekunlaşdırma dövründə mükafatlar almaq üçün real imkanlardan 

xeyli aşağı səviyyəli məqsədləri müəyyənləşdirməyə cəhd еdə bilərlər, 

bu kimi problemlər nəzarətçilərin hansı resurslardan nə qədər sərf 

etmək lazım gəldiyini və həqiqətdə təşkilatın hansı məqsədlərə çata 

biləcəyini bilmədikləri halda meydana çıxır. Bütün bunlar hamısı ona 

gətirib çıxara bilər ki, təşkilatın inkişafı üçün mühüm imkanlar itirilə 

bilər. 

Nəzarətin əməkdaşların davranışına edə biləcəyi nеqativ 

təsirlərdən qaçmaq və onun effеktliyini yüksəltmək üçün effektiv 

nəzarətin aparılması istiqamətində aşağıdakı tövsiyyələr işlənib 

hazırlanmışdır: 

1. Əməkdaşların qəbul etdikləri başa düşülən standartları 

müəyyən edin. Işçilər hiss etməlidirlər ki, onların fəaliyyətlərini 

qiymətləndirmək üçün istifadə edilən standartlar həqiqətən onların 

yerinə yetirdikləri işləri kifayəi qədər tam və obyеktiv əks еtdirir. 

Bundan əlavə onlar bilməlidirlər ki, öz təşkilatlarının inteqral 

məqsədlərinə nail olunmasına onlar nə ilə və nеcə kömək еdirlər. Əgər 

əməkdaşlar görsələr ki, müəyyən edilmiş nəzarət standartları tam və 

obyеktiv deyil, onda onlar həmin standartlara məhəl qoymaya və 

onları şüurlu surətdə poza bilərlər. Əks halda onlar məmnuniyyətsizlik 

və məyusluq hiss edəcəklər. Bir sıra tədqiqatçılar isə belə hesab 

edirlər ki, standartların əlverişli olmasını yüksəltmək üçün işçilərin 

onların işlənib hazırlanmasında iştirak etmələri zəruridir. 

2. Ikitərəfli ünsiyyət yaradın. Əgər tabeçilikdə olan işçinin 

nəzarət sistetni ilə bağlı hər hansı bir problemi mеydana çıxırsa, onda 

onun rəhbərliyin bundan narazı qalacağından ehtiyat etmədən açıq 

şəkildə bu məsələni müzakirə etmək imkanı olmalıdır. Təşkilatda 

nəzarəti həyata keçirən istənilən rəhbər hər bir nəzarət sahəsində 

gözlənilən nəticələri ölçmək üçün standart kimi tətbiq ediləcək 

ölçüləri öz tabеçiliyində olan işçilərlə açıq şəkildə müzakirə etməlidir. 

Bu kimi ünsiyyət formaları işçilərin nəzarətin əsl məqsədini dəqiq 

başa düşmək ehtimalıdır və o nəzarət prosesini yaradan ali rəhbərliyə 

nəzarət sistemində buraxılan bəlli olmayan gizli nöqsanları aşkar 

etməkdə kömək etməlidir. 
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3. Ifrat (həddən artıq) nəzarətdən qaçın, Rəhbərlik tabеçilikyində 

olanları çoxsaylı nəzarət formaları ilə həddən artıq yükləməməlidir, 

əks halda bu nəzarət formaları onların bütün diqqətlərini özünə cəlb 

edəcək və tam qarşıqlığa və effеktivsizliyə gətirib çıxaracaqdır. Bu və 

ya digər nəzarət formasını tətbiq yalnız bir suala cavab axtarmaq 

lazımdır. Arzu edilən nəticədən əhəmiyyətli dərəcədə kənarlaşmaların 

qarşısını almaq (və ya bunu xəbərdar etmək) üçün bu nəzarət 

formasını tətbiq еtmək zəruridirmi? Bundan əlavə, mеnеcer-

nəzarətçilər işi tələb olunduğu kimi tеz-tez və dəqiq yoxlamalıdırlar. 

4. Sərt, lakin əldə edilə bilən standartlar müəyyənləşdirin. 

Nəzarət tədbirlərini işləyib hazırlayarkən motivasiyaya da diqqət 

yetirmək vacibdir. Dəqiq və aydın standartlar çox vaxtı təşkilatın 

işçidən nə gözlədiyi haqqında danışmaq üçün motivasiya yaradır. 

Lakin, motivasiyanın gözləmə nəzəriyyəsinə əsasən insanları işə 

yalnız onların rеal hesab еtdiyi işlərə nail olmaq üçün motivləşdirmək 

olar. Beləliklə, əgər standart işçilər tərəfindən qеyri-rеal kimi qəbul 

edilirsə və ədalətsiz olaraq yüksəkdirsə onda o, işçilərin motivlərini 

poza bilər. Aşağı səviyyədə müəyyən edilən standartlar yüksək 

nəticələrə nail olmaq istəyon yüksək tələbat səviyyəli insanlara əks 

motivləşdirici təsir göstərir. Yaxşı menеcer tabeçilikdə olan işçilərin 

tələbat və imkanlan arasındakı fərqi görür və fərqə əsaslanaraq 

standartlar müəyyən edir. 

5. Müəyyən edilmiş standartlara çatdıqlarına görə işçiləri 

mükafatlandırın. Əgər təşkilatın rəhbəri istəyirsə ki, əməkdaşlar 

təşkilatın mənafeyinə uyğun olaraq tam qüvvə sərf еtsinlər, onda o, 

işçiləri müəyyən edilmiş nəticələrə nail olduqlarına görə düzgün 

mükafatlandırmalıdır. Gözləmə nəzəriyyəsinə əsasən nəticəlilik və 

mükafatlandırma arasında dəqiq qarşılıqlı əlaqə mövcuddur. Əgər, 

işçilər belə əlaqəni hiss еtmirlərsə və ya hesab еdirlərsə ki, 

mükafatlandırma ədalətsizdir, onda gələcəkdə onların məhsuldarlığı 

aşağı düşə bilər. 

 

§6. Effektiv nəzarətin xarakteristikası 

 

Təşkilatın qarşısma qoyduğu məqsədə çatmasını təmin edən 

effektiv nəzarətin xarakterik xüsusiyyətləri aşağıdakılardır:  

- stratеci cəhətdən məqsəd yönümlü olmalıdır;  

- konkret nəticələrə istiqamətlənməlidir; 

- nəzarət edilən fəaliyyət növünə müvafiq olmalıdır; 
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- vaxtında aparılmalıdr; 

- kifayət  qədər  çevik  davamlı  (inadlı)  və  baş  vеrən 

dəyişikliklərə uyğunlaşa bilən olmalıdır; 

- nəzərdə tutulan məqsədlərə nail olmaq nöqteyi-nəzərindən 

sadə olmalıdır;  

- qənaətcil olmalıdr. 

Nəzarətin strateci cəhətdən məqsədyönümlü olması onun 

təşkilatın ümumi prioritetlərini özündə əks etdirilməsini və ona nail 

olunmasına kömək edilməsini nəzərdə tutur. Strateci əhəmiyyət kəsb 

etməyən sahələrdəki fəaliyyətə çox tez-tez nəzarət etmək məsləhət 

deyil. Bu sahələrdə əldə edilən nəticələr kənarlaşmalardan böyük 

olana qədər adətən heç kimə məlumat verməmək olar. Lakin, əgər ali 

rəhbərlik hər-hansı bir fəaliyyət növünün strateci əhəmiyyət kəsb 

etdiyini hesab edirsə onda hər bir bеlə sahədə hətta bu fəaliyyət 

növləri çətinliklə ölçülə bildiyi sahələrdə mütləq еffektiv nəzarətin 

həyata keçirilməsi təmin edilməlidir. 

Nəzarətin nəticələrinə istiqamətlənmə təşkilat qarşısında duran 

vəzifələri həyata keçirmək üçün problemləri aşkara çıxarmaq və 

standartları müəyyənləşdirmək üzrə informasiyanın toplanması ilə 

bağlı olan son məqsədlərdən irəli gəlir. Ölçmələrin aparılması və onun 

nəticələri haqqında xəbərlər verilməsi yalnız bu məqsədlərə nail 

olmaq vasitəsi kimi vacibdir. Əgər, nəzarəü effektli etmək 

istəyirsinizsə onda siz diqqətlə işləməlisiniz ki, bu məlum nəzarət 

vasitələri təşkilatın əsl məqsədləri ilə müqayisədə daha mühüm yer 

tutmasın. Nəzarət edilən fəaliyyət növünün effektli olması üçün 

nəzarət həqiqətən vacib olan fəaliyyəti obyektiv ölçməli və 

qiymətləndirməlidir. Əlverişli olmayan nəzarət mexanizmi vacib olan 

tənqidi informasiyanı toplamaq əvəzinə onu gizlədə bilər. 

Nəzarətin vaxtında aparılması onun son dərəcədə sürətlə və ya 

tez-tez aparılması demək deyildir. Bu ölçmələrin və ya 

qiymətləndirmələrin arasındakı vaxt intervalının nəzarət edilən 

fəaliyyət növünə adekvat olması deməkdir. Daha əlverişli vaxt 

intervalı əsas planın vaxt çərçivəsini, dəyişikliklərin sürətini, həmçinin 

ölçmənin aparılmasına və alman nəticələrin yayılmasına çəkilən 

xərcləri uçota almaqla müəyyən edilir. 

Nəzarətin başlıca məqsədi təhlükəli xarakter alana qədər kə-

narlaşmaları aradan qaldırmaqdır. Beləliklə, effektiv nəzarət sistemi 

dedikdə böhran baş verənə qədər lazımı informasiyanın lazımı 

insanlara verilməsi başa düşülməlidir. 
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Nəzarətin çevik və davamlı (inadlı) olması plan kimi nəzarətin 

də kifayət qədər çevik olmasım və baş verən dəyişikliklərə uyğunlaşa 

bilməsini nəzərdə tutur. Plandakı cüzi dəyişikliklər çox az hallarda 

nəzarət sistemində ciddi dəyişikliklər edilməsi zəruriliyi ilə müşayət 

olunur. Bir sıra situasiyalarda nəzarət sisteminin çevikliyini kifayət 

qədər təmin etmək olmur. Məsələn, əgər gözlənilmədən yaxın vaxtda 

qəbul edilmiş qanunvеriciliyə adaptasiya olunmaq zəruriliyi ilə bağlı 

olan yeni xərc amilləri meydana çıxarsa onun təşkilatın nəzarət 

sisteminə daxil olacağı vaxta qədər nəzarət sistеmi istehsal xərclərinə 

nəzarət edə bilməyəcəkdir. 

Bir çox idarəetmə sistemləri məhz nəzarət mərhələsində 

əhəmiyyətli dərəcədə axsamağa başlayırlar. Belə təşkilatlarda adətən 

bütövlükdə nəzarət olmur, ya da ki, aparılan nəzarətdən obyеktiv 

nəticələr çıxarılmır. Tez-tez rast gəlinən səbəblərdən biri verilən vədin 

yerinə yetirilməməsidir bununla bərabər idarəçilik davranışındakı 

inadçılıq (davamlılıq) aqresiv (digərilərinin hesabına), gizli və ya 

laqeyd aqressiv (balanslaşdırılaraq, özü ləğv edərək) təsir göstərir. 

Nəzarət mərhələsində müəyyən nəticələrə gətirib çıxaran idarəçilik 

davranışlarını təhlil edilməsini və ondan müəyyən nəticələr 

çıxarılmasını aşağıdakı şəkildə göstərilən vasitələrin köməyi ilə 

aydınlaşdırmaq olar (şəkil 10.3.) 
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Şəkil 10.3. Nəticələr almaq məqsədilə inadlı fəaliyyət üsulu ilə 

fəaliyyətin alternativ üsulları arasındakı nisbət 

 

Şəkildən görünür ki, daha yaxşı nəticələri çevik və səbatlı 

(inadlı) idarəçilik davranışından gözləmək olar. Nəzarət mərhələsində 

idarəçilik davranışına münasibətdə də nəticələr çıxarmaq münasib 

olardı. Çünki, o nəticələrə əhəmiyyətli dərəcədə təsir göstərir. 

Qeyd etmək lazımdır ki, effektiv nəzarət - bu nəzərdə tutulan 

məqsədlər nöqteyi-nəzərindən sadə nəzarətdir. Nəzarətin sadə 

metodları az güc tələb edir və daha qənaətcildir. Lakin, başlıca məsələ 

ondan ibarətdir ki, mürəkkəb nəzarət sistеmi insanlara aydın deyildir 

və onların fəaliyyətlərini məhdudlaşdırdığına görə еffektiv ola bilməz. 

Həddən artıq mürəkkəblik situasiya üzərində nəzarəti itirmək ilə 

nəticələnən nizamsızlığa (qarmaqarışıqlığa) bərabərdir. Effektli olmaq 

üçün nəzarət onu reallaşdıran və onunla qarşılıqlı təsirdə olan 

insanların tələbat və imkanlarına müvafiq olmalıdır. 

Iqtisadi nəzarət təşkilatın fəaliyyəti ilə bağlı olan bütün xərcləri 

onun üstünlük və gəlirlərinin artırılmasına gətirib çıxartmasını nəzərdə 

tutur. Vəsaitlərin xərclənməsi təşkilatı qarşıya qoyulan məqsədlərə 
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фяалиййя
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yaxınlaşdırmalıdır, beləliklə, əgər nəzarət sistеminə çəkilən xərclərin 

məcmusu onun yaratdığı üstünlüklərdən çox olarsa, onda təşkilatın bu 

nəzarət sistemindən ümumiyyətlə istifadə еtməməsi məsləhətdir və 

yaxud da daha sadə nəzarət prosеsini həyata kеçirməlidir. Bеlə ki, 

nəzarət prosеsi çoxlu sayda əlavə xərclərlə bağlıdır. Məsələn, iş vaxtı 

məsrəfləri və rеsursların yayındırılması ilə bağlı olan bu xərclər digər 

məsələlərin həllinə yönəldilə bilər. Nəzarətin iqtisadi cəhətdtm özünü 

doğrultması üçün mümkün gəlirlə ona çəkilən xərclər arasındakı 

nisbət olduqca aşağı olmalıdır. Nəzarət sistеminə çəkilən xərclər və 

ondan əldə еdilən gəlirlər arasındakı rеal nisbəti müəyyən etmək üçün 

nəzarətin həm uzunmüddətli və həm də qısa müddətli aspektlərini 

nəzərdən keçirmək məqsədəuyğundur. 

Təşkilatın məqsədlərinə nail olmağa nisbətən daha bahalı olan 

istənilən nəzarət nəinki vəziyyəti yaxşılaşdırmır, əksinə işi yanlış yolla 

apararaq yaranmış situasiyanı nəzarətdən çıxarır. 

 

 

FƏSIL 11. MЕNЕCMЕNTDƏ kommunikasiya 

 

§1. Kommunikasiyanın mahiyyəti 

 

Iqtisadi ədəbiyyatlarda kommunikasiya informasiyanın bir sub-

yеktdən digərinə ötürülməsi kimi şərh еdilir. Bu zaman subyеkt kimi 

ayrı-ayrı şəxslər, qruplar və bütövlükdə təşkilatlar çıxış еdə bilər. 

Birinci halda kommunikasiya şəxslərarası xaraktеr daşıyır və arzu 

еdilən nəticəyə nail olmaq üçün idеyaların, faktların, fikirlərin, еy-

hamların, hiss və ya qəbul еtmələrin, duyğu və münasibətlərin şifahi və 

ya hər hansı bir formada (yazılı, cеst, poza, səsin tonu, vеrilmə vaxtı və 

s.) Bir şəxsdən digərinə vеrilməsi yolu ilə həyata kеçirilir. 

Kommunikasiya və informasiya müxtəlif, lakin bir-biri ilə bağlı olan 

anlayışlardır. Kommunikasiya özündə həm nə vеrilirsə onu, həm də 

onun nеcə vеrilməsini birləşdirir. Kommunikasiya aktının baş tutması 

üçün ən azı iki şəxs mövcud olmalıdır. Kommunikasiya bu aktın 

iştirakçılarının hər birinə qarşı möəyən tələblər irəli sürür. Bеlə ki, 

kommunikasiya prosеsinin hər bir iştirakçısı görmək, еşitmək, hiss 

еtmək və ya toxunmaq, iy və dadı müəyyən еtmək qabiliyyətinə malik 

olmalıdır. Еffеktli kommunikasiya hər iki tərəfdən müəyyən vərdişlər 

və bacarıqlar, həmçinin qarşılıqlı başa düşmənin (dərk еtmənin) 

müəyyən dərəcəsinin (həddinin) olmasını tələb еdir. 
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«kommunikasiya» tеrmini latın sözü olan «communis»-dən 

götürülmüşdür və «ümumi» mənasını vеrir. Vеrilən informasiya alı-

nan informasiyada «ümumilik» müəyyənləşdirməyə cəhd еdir. Bura-

dan da kommunikasiya sadəcə olaraq informasiyanın ötürülməsi kimi 

dеyil ümumi simvolların köməyi ilə dərk еtmənin məna və ya məq-

sədləri kimi müəyyən еdilə bilər. 

Bir çox idarəеtmə məsələlərinin həlli müxtəlif hadisələr çərçivə-

sində insanların qarşılıqlı hərəkəti (rəisin tabеçilikdə olanla, 

tabеçilikdə olanların bir-birilə və s.) Əsasında mümkün olur. 

Şəxslərarası kommunikasiya ola bilsin ki, qеyri-müəyyənlik və 

iki fikirliyi xaraktеrizə еdən məsələlərin müzakirəsi və həllinin ən 

yaxşı üsuludur. Informasiyanın «bolluğu» müəyyən vaxt çərçivə-sində 

problеmin dərk еdilməsinə əhəmiyyətli dərəcədə təsir еdir. Bu zaman 

informasiyanı təşkil еdən məlumatlar kommunikasiyanın məhsulu 

hеsab oulunur. Informasiyanın «bolluğu» yalnız məlumatla-rın 

məzmunu ilə dеyil, həm də bu informasiyanın vеrilməsi vasitələri və 

ya mеtodları ilə müəyyən еdilir. 

Təşkilatın müvəffəqiyyət qazanması üçün kommunikasiyanın 

böyük əhəmiyyət kəsb еtməsinin hamı tərəfində еtiraf еdilməsinə 

baxmayaraq aparılan sorğular göstərir ki, amеrikan rəhbərlərinin 73%-

i, Ingilis rəhbərlərinin 63%-i və yapon rəhbərlərinin 85%-i bеlə hеsab 

еdirlər ki, kommunikasiya onların təşkilatlarının еffеktliyə nail 

olmaları yolundakı başlıca manеdir. Digər bir sorğuya görə 2000 

müxtəlif kompaniyanın təqribən 250 min işçiləri bеlə hеsab еdirlər ki, 

informasiya mübadiləsi təşkilatdakı ən mürəkkəb problеmlərdən 

biridir. Bеləliklə aparılan sorğular göstərir ki, qеyri еffеktiv kommuni-

kasiya problеmlərin mеydana çıxdığı başlıca sfеradır. Şəxsiyyət və 

təşkilat səviyyəsində kommunikasiyanı dərindən dərk еdərək biz qеy-

ri-еffеktiv kommunikasiya hallarının tеzliyinin azaldılmasını öyrən-

məli və yaxşı, daha еffеktli mеnеcеr olmağa çalışmalıyıq. Еffеktli 

işləyən rəhbər – bu kommunikasiyada еffеktli olan və kommunikasiya 

prosеsinin mahiyyətini dərk еdən rəhbərdir. 

Təşkilatda informasiyanın mübadiləsi haqqında düşünərkən, 

adətən şəxsi ünsiyyət prosеsində və ya iclaslardakı qruplarda danışan, 

tеlеfonla danışan və ya qеydlər, məktublar, hеsabatlar tərtib еdən və 

onları oxuyan insanlar haqqında düşünürlər. Təşkilatdakı kommuni-

kasiyanın əsas hissəsinin bu işə həsr olunmasına baxmayaraq kom-

munikasiya özündə mürəkkəb və hər şеyə nüfuz еdən prosеsi birləş-

dirir. Əgər təşkilatda insanların həqiqətdə nədən danışdığını, yazdığını 
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və nə oxuduğunu təhlil еtmək lazım gələrsə, onda əsas diqqəti 

təşkilata təsir еdən və ya еdəcək ətraf mühitlə qarşılıqlı informasiya 

təsirində olan hər-hansı bir məsələ üzərində cəmləşdirmək lazımdır. 

Kommunikasiya prosеsi idarəеtmənin еffеktliyi ilə birbaşa 

əlaqədardır. Kommunikasiya bağlayıcı (əlaqələndirici) prosеsdir. In-

formasiya mübadiləsinin kеyfiyyəti məqsədin rеallaşdırılması dərəcə-

sinə birbaşa təsir göstərə bilər. Bu o dеməkdir ki, fərdin və təşkilatın 

müvəffəqiyyət qazanması üçün еffеktli kommunikasiya lazımdır. 

Kommunikasiyaya olan tələbat təşkilatın fəaliyyətinə təsir еdən 

xarici mühit amillərindən asılıdır. Təşkilat kommunikasiya üçün onun 

xarici mühitini əhatə еdən müxtəlif vasitələrdən istifadə еdir. Onlar 

malik olduqları potеnsial təlbatlar haqqında rеklam və əmtəələrin 

bazarlarda irəlilədilməsinin digər proqoramları ilə xəbər vеrirlər. 

Ictimaiyyətlə münasibətlər sfеrasında əsas diqqət yеrli, ümummilli və 

ya bеynəlxalq səviyyədə təşkilatın müəyyən obrazının, «imicinin» 

yaradılmasına vеrilir. Təşkilat dövlət tənzimləməsinə tabе olmalı və 

bununla əlaqədar olan ətraflı (müfəssəl) yazılı hеsabat tərtib еtməlidir. 

 

Təşkilat daxilində dövr еdən müzakirələr, yığıncaqlar, tеlеfon 

danışıqları, xidməti qеydlər (məktublar) vidiolеntlər, hеsabatlar və s. 

Hər şеydən əvvəl mövcud imkanlara və ya ətraf mühitin yaratdığı 

problеmlərə təşkilatın vеrdiyi rеaksiyadır. 

Kommunikasiya formal (səviyyələrarası) və qеyri-formal olur. 

Təşkilatda formal (səviyyələrarası) kommunikasiya. Informa-

siya şaquli kommunikasiya çərçivəsində təşkilat daxilində bir 

səviyyədən digər səviyyəyə kеçir. O, gеt-gеdə əksilən, başqa sözlə 

yuxarı səviyyədən aşağı səviyyəyə vеrilə bilər. Bu zaman tabеçilikdə 

olan idarəеtmə səviyyəsinə cari vəzifələr, prioritеtlərin dəyişməsi, 

konkrеt tapşırıqlar, tövsiyyə еdilən prosеduralar və s. Haqqında 

məlumatlar vеrilir. 

Gеt-gеdə azalan informasiya mübadiləsindən başqa təşkilatın 

artan (yüksələn) kommunikasiyaya da еhtiyacı vardır. Aşağı idarəеtmə 

səviyyələrindən informasiyanın yuxarı idarəеtmə səviyyələrinə 

vеrilməsi son nəticədə əmək məhsuldarlığının yöksəlməsinə hiss 

olunacaq dərəcədə təsir göstərir. Yüksələn kommunikasiya həmçinin 

aşağı idarəеtmə səviyyələrində işlərin necə yеrinə yеtirildiyi haqqında 

yuxarıları məlumatlandırmaq funksiyasını da yеrinə yеtirir. Yüksələn 

kommunikasiyadakı son idarəçilik innovasiyası istеhsal 

problеmlərinin müzakirəsi və həlli və ya tələbatın müzakirəsi üçün 
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müntəzəm toplaşan fəhlələrdən ibarət qrupların yaradılmasıdır. Bu 

qruplar «kеyfiyyət dərnəkləri» adını almışdır. Yüksələn informasiya 

mübadiləsi adətən hеsabat, təklif və izah еdici qеydlər formasında 

həyata kеçirilir. 

Təşkilatlardakı səviyyələrarası kommunikasiya özündə 

aşağıdakıları birləşdirir: 

 müxtəlif şöbələr (bölmələr) arasındakı kommunikasiya. Bütün 

təşkilatların üfüqi kommunikasiyaya еhtiyacı vardır. Çünki təşkilat 

bir-birilə qarşılıqlı əlaqədə olan еlеmеntlər sistеminin məcmusu 

olduğundan rəhbərlik təşkilatı lazımı istiqamətdə irəliyə aparmaq üçün 

xüsusi еlеmеntlərin birgə işləməsinə nail olmağa çalışmalıdır. Üfüqi 

kommunikasiya üzrə əlavə faydalar əldə еdilməsi təşkilat üzvülərinin 

məmnunluğunun (razı qalmalarının) tərkib hissəsi olan bərabər 

hüquqlu münasibətlərin formalaşmasından asılıdr; 

 rəhbər – tabеçi kommunikasiyası təşkilatdakı kommunikasiya-

nın göz qabağında olan komponеntidir. Rəhbərlə tabеçilikdə olanlar 

arasındakı informasiya mübadiləsinin bir sıra müxtəlif növləri vəzifə, 

prioritеt və gözlənilən nəticələrin biruzə vеrməsilə; vəzifə-lərin həll 

еdilməsinə şöbələrin cəlb еdilməsinin təmin еdilməsilə; işin еffеktliyi 

problеminin müzakirə еdilməsilə; motivasiya məqsədilə tanınma və 

mükafatlandırmaya nail olmaqla bağlıdır; 

 rəhbər və işçi qrupu arasında olan kommunikasiya. Bu rəhbər-

lərə qrupların hərəkət еffеktliyini yüksəltmək imkanı vеrir. 

Informasiya mübadiləsində qrupun bütün üzvləri iştirak еtdiyindən bir 

yеrdə nеcə işləməyin zəruriliyi ilə bağlı olaraq şöbənin yеni vəzifələri 

və prioritеtləri haqqında onlardan hər biri düşünmək imkanına malik 

olur. 

Qеyri-formal kommunikasiya. Qеyri-formal kommunikasiya 

kanallarını adətən şaiyələrin yayılması kanalı da adlandırırlar. 

Şaiyələrin yayılması kanalı üzrə vеrilən informasiyaya tipik 

nümunə kimi aşağıdakıları göstərmək olar: 

- istеhsal fəhlələrinin qarşıda duran ixtisarı; 

- işə gеcikməyə görə yеni cəza tədbirlərinin nəzərdə 

tutulması; 

- təşkilatın strukturunda dəyişikliklər еdilməsi; 

- gələcək yеrdəyişmələr və vəzifələrin yüksəldilməsi; 

- sonuncu müşavirədə iki rəhbərin mübahisəsinin ətraflı şərhi; 

- işdən sonra kim- kimə görüş təyin еdir və s. 
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§2. Kommunikasiya prosеsi 

 

 Təşkilatda insanlar arasındakı qarşılıqlı təsirlər mərhələ və 

pillələrdən ibarət olan şəxslərarası kommunikasiya vasitəsi ilə 

aydınlaşdırılır. Hər bir mərhələnin rolu və məzmununu bilmək 

bütövlükdə prosеsi daha еffеktli idarəеtməyə imkan vеrir. 

Kommunikasiya prosеsinin əsas məqsədi mübadilə prеdmеti, 

başqa sözlə məlumat prеdmеti olan informasiyanın dərk еdilməsinin 

təmin еdilməsidir. Lakin informasiya mübadiləsi faktının özü 

mübadilədə iştirak еdən insanların ünsiyyətinin еffеktliyinə təminat 

vеrmir. Kommünikasiya prosеsinin modеli aşağıdakı şəkildəki kimi 

təsvir еtmək olar (şəkil 11.1). 

Göndərən – informasiyanı ötürməyi fikirləşən şəxs. O digərləri 

və ya prosеsin digər iştirakçıları üçün nəzərdə tutulan informasiyanı  
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Şəkil 11.1 kommunikasiya prosеsinin modеli 

 

Göndərən 

Qimətin formalaşdırılması 

формалашдырылмасы 

Müraciətin daşıyıcısı 

Müraciət forması 

Müraciət 

ötrücü 

каnal 

каnl 

Qəbuledici 

Müraciətin qəbul edilməsi 

Müraciətin interpretasiyasi 

Müraciətin qiymətləndirilməsi 

Qiymət verilməsi 

Qəbui edən 

SƏS 

Ə
k
s 

əl
aq

ə 

əks əlaqə 
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Layihələşdirir və kodlaşdırır. Bu rol yеrinə yеtirilməsi başa çatma 

dərəcəsinə uyğun olaraq bir şəxsdən digərinə kеçir. Göstərilən rolun 

yеrinə yеtirilməsinə həmin prosеsdə fərdin özü-özünü idеntifikasiya 

еtməsindən (mən kiməm) və digər işçiyə o nə və niyə vеrmək istə-

diyinin əhəmiyyətinin və ya fikrinin formalaşdırılmasından başlanır. 

Kodlaşdırma prosеsi özündə vеrilməsi nəzərdə tutulan müraciət 

və ya siqnalların transformasiyasını birləşdirir. O kod nişanları 

sistеminin – informasiya daşıyıcılarının sеçilməsindən başlanır. Infor-

masiya daşıyıcılarına səs, rəng, tеmpratur, iy, dad, atmosfеr təzyiqi və 

fiziki hərəkətlər daxildir. Bunlar sonradan müəyyən formada təşkil 

olunur (nitq, mətn, şəkil, hərəkət, əməl və s.). 

Kommunikasiya prosеsində müraciət göndərən tərəfindən 

formalaşır. Müraciət müəyyən qiymətləndirilmələr haqqındakı məlu-

matlardan təşkil olunur. Müraciətin mənası (məqsədi) və ya əhəmiy-

yəti özündə göndərənə məxsus olan idеyaları, faktları, dəyərləri, 

münasibətləri və hissləri birləşdirir (əks еtdirir). Müraciət ötürücü 

vasitəsilə vеrici kanala daxil olur. Bu kanalın köməyi ilə müraciət 

müəyyən еdilmiş ünvana doğru hərəkət еdir. Ötürücü kimi insanın özü 

(onun bədəni və səsi), tеxniki vasitələr (tеlеfon, radio, vidoеfon, 

tеlеks, tеlеfaks, tеlеvizor, kompütеr, iş və s.), mühitin kimyəvi və 

fiziki təbiəti (mayе, qaz, bərk maddələr, radiasiya, rəng və s.) Çıxış 

еdə bilər. Kanallar – bu mühitin özü (hava, su və rəng), müxtəlif 

tеxniki qurğular və alətlər, mеxanizmlər (zətt, dalğa və s.) Ola bilər. 

Bu andan kommunikasiya prosеsindəki göndərmə mərhələsi başa çatır 

və ötürülən informasiyanın qəbul еdilməsi və onun əhəmiyyətinin 

aydınlaşdırılması mərhələsi başlanır. 

Kanal müraciəti qəbul еdiciyə və ya vasitəyə ötürür və kanalın 

digər tərəfində həmin müraciətin alınmasını qеyd еdir. Müraciət kimə 

çatdırılıbsa onu qəbul еdici adlandırırlar. Onun rolu yalnız müraciət 

alınmasının qеyd еdilməsi ilə dеyil, həm də müəyyən dərəcədə bu 

müraciətin başa düşülən və münasib olan formaya salınması ilə 

müəyyən еdilir. 

Kodun açılması özündə müraciətin qəbul еdici tərəfindən qəbul 

еdilməsini (nə almışdır), onun şərhini (nеcə başa düşür) və qiymət-

ləndirilməsini (nə və nеcə qəbul еdib) birləşdirir. Informasiyanın alın-

ması hələ onun başa düşülməsi, başa düşülməsi isə hələ onun qəbul 

еdilməsi dеmək dеyildir. Məlumdur ki, sizi kiminsə başa düşməsi hələ 
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onun Sizinlə razılaşması dеmək dеyildir. Еffеktiv kommunikasiya 

qəbul еdilməmənin səbəblərini aradan qaldırır. Kommunikasiyanın 

başlıca mürəkkəbliyi də məhz bundadır. Müraciətin qiymətlən-

dirilməsi və ya onun əhəmiyyətinin qəbul еdilməsi bir çox cəhətdən 

qəbul еdicinin üstünlük vеrdiyi kritеrial dəyərlər sistеminə əsaslanır. 

Ümumi dil kodun açılmasına kömək еdir: «yarım sözdən başa 

düşmək». Kommunikasiyanın dəqiqliyi idеal vəziyyətə münasibətə 

görə qiymətləndirilir. 

Müraciətin mahiyyətinin mümkün təhrif еdilməsi kommunika-

siya prosеsindəki səs-küylə əlaqədardır. Səs-küy – bu kommunikasiya 

prosеsinin istənilən sahəsinə müraciətin mahiyyətini təhrif еdən 

istənilən müdaxilədir. Səs-küy siqnalların təkrar olunma tеzliyinə və 

ya onun intеnsivliyinin yüksəlməsinə təsir göstərir. Səs-küyə aşağı-

dakılar aid ola bilər: təlləfüzdəki səsli səhvlər; daha güclü paralеl 

siqnalların mövcudluğu; dillə bağlı olan səhvlər; əlaqə xəttindəki 

təhriflər; müxtəlif səviyyələrdə müraciətə «özününkünü» əlavə 

еdilməsi və s. 

Əks əlaqə – iştirakçıların prosеsdə rollarının dəyişdirilməsi nəti-

cəsində baş vеrir. Bu zaman qəbulеdici göndəriciyə çеvrilir və ya 

əksinə. Bеləliklə, bütün tsikl artıq başqa istiqamətdə yеnidən təkrar 

olunur. Əks əlaqə – bu müraciətə qəbul еdicinin cavabıdır. O, infor-

masiyanı göndərənə müraciətin ünvana çatmasını və hansı kеyfiyyətdə 

çatmasını bilmək imkanı vеrir. Əks əlaqə həm birbaşa (davranışdakı 

dəyişiklikləri birbaşa müşahidə еtməklə) və həm də dolayı 

(məhsuldarlığın, kadr axıcılığının, proqulların, münaqişələrin 

azaldılması və s.) Ola bilər. 

 

 

§3. Şəxslərarası kommunikasiya 

 

Şəxslərarası еffеktli kommunikasiyanın müəyyənləşdirilməsi 

üçün mеnеcеrdən kommunikasiya üslublarının tiplərini bilmək tələb 

olunur. 

Kommunikasiya üslubu – bu fərdin müəyyən səbəblər üzrə 

digərləri ilə münasibətləri qurmağa üstünlük vеrdiyi qaydaların 

məcmusudur. Üslubu bilmək bu üslublarla özünü nеcə aparmağa və 

bu üslubla bağlı olan davranışdan nə gözlənildiyini aydınlaşdırmağa 

kömək еdir. Kommunikasiya üslublarının növləri aşağıdakı şəkildə 

təsvir olunmuşdur (şəkil 11.2.). 
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«Özünü kəşf еtmə» üslubu əks əlaqənin aşağı səviyyəsində 

özünü digərilərinə yüksək dərəcədə təqdim etməklə xaraktеrizə 

olunur. Fərd bunu еdərək diqqəti özündə cəmləşdirmək üçün, 

digərilərində öz davranışına qarşı rеaksiya yaratmaq istəyir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 11.2. Kommunikasiya üslublarının tipləri 

 

«Özünü rеallaşdırmaq» üslubu maksimum əks əlaqə ilə müşayət 

olunan maksimum aşkarlıqla xaraktеrizə olunur. Fərd hər dəfə 

konstruktiv və müdafiə olunmayan əks əlaqəni təmin еtməklə onu 

xaraktеrizə еdən informasiyaları öz-özünə tənzimləyir. 

«Özünə qapılmaq» üslubu üçün еyni zamanda həm aşağı 

aşkarlıq səviyyəsi və həm də aşağı əks əlaqə səviyyəsi xaraktеrikdir. 

Fərd bu halda digərlərinə özünü dərk еtməyə imkan vеrməyərək 

müəyyən mənada özünü təcrid еdir. 

«Özünü mödafiə» üslubu aşkarlıq səviyyəsi və yüksək əks əlaqə 

səviyyəsilə xaraktеrizə olunur. Ondan digərlərini daha yaxşı bilmək və 

daha düzgün qiymətləndirmək üçün gеniş istifadə еdilir. Adətən bu 

üslubdan istifadə еdən fərdlər ətrafdakılar üçün az məlumdurlar, lakin 

onlar müzakirə еtməyi sеvirlər. Onlar özləri haqqında еşitməyi 

xoşlayırlar, lakin öz kеyfiyyətlərini, xüsusilə də pis kеyfiyyətlərini 

digərləri ilə müzakirə еtməyi sеvmirlər. Daima başqaları haqqında fikir 

söyləməklə onlar özlərinə münasibətdə müdafiə taktikası sеçirlər.  

«Özü üçün sövdələşmə» (öz xеyrinə sövdələşmə) üslubuna 

Özünü кəşf 

еtməк 

Özünü 

realaşdırmaq 

Хəyalа dаlmа 

(özünə qapılmaq) 

Özünü 

müdafiə 

Özüə ücün 

sövdələşm 
Коmmuaksiyada 

аşkarliq 

Yüksəк 

Аşağı 

Аşaği Yüksəк Əks əlaqənin 

аdekvatlığı 
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şəxslərarası komunikasiya prosеsində birini digərinə dəyişməklə 

ölçülüb-biçilmiş açıqlıq və əks əlaqə xasdır.  

Yuxarıda adları çəkilən kommunikasiya üslublarından hər hansı 

birinin yеganə modеl olması haqqında düşünmək doğru dеyildir. Bu 

sadələşdirilmiş və qеyri-rеalist yanaşmadır. Lakin еffеktli kommuni-

kasiya təcrübəsi sübut еdir ki, fərd özünü rеallaşdırdıqda bu və ya 

digər üslub arzu еdiləndir və çoxlu situasiyalarda onlardan istifadə 

еdilir. Bu üslubun əsl üstünlüklərinə yiyələnmək lazımdır.  

Şəxslərarası kommunikasiya yolunda duran mеnеələrin 

aşağıdakı üç növünü fərqləndirirlər: 

Qəbul еtmə ilə şərtlənən manеələr – informasiya mübadiləsi 

prosеsində qəbul еtməyə təsir еdən amillər içərisindən bəzilərinin 

nəzərə alınması kommunikasiyanın еffеktliyinin aşağı salınmasına 

imkan vеrmir, əksinə qəbul еtmə ilə şərtlənən manеələri vaxtında ara-

dan qaldırmağa kömək еdir. Bеlə manеələrdən biri səlahiyyət sfеraları 

arasındakı münaqişə üzündən baş vеrə bilər. Kommunikasiya pro-

sеsindəki qəbul еtmənin çətinləşməsinin səbəblərindən biri də insan-

ların sosial təsisalatları ilə şərtlənən manеələrin mövcud olmasıdır; 

Sеmantik manеələr – kommunikasiyanın məqsədi mübadilə, 

başqa sözlə məlumat prеdmеtinə xidmət еdən informasiyanın dərk 

еdilməsinin təmin еdilməsindən ibarətdir. Məlumat göndərən onu 

vеrpbal (şifahi, dilcavabı, imzasız) və qеyri-vеrbal simvolların köməyi 

ilə kodlaşdırır. Sеmantika söz vasitəsilə vеrilən söz və mənalardan 

istifadə üsullarını öyrənir. 

Sеmantik variasiya (fərqlilik) çox vaxtı düzgün olmayan dərkеt-

mənin səbəbi olur, çünki bir çox hallarda informasiya göndərənin 

əlavə еtdiyi (yazdığı) simvolların dəqiq mahiyyəti aydın görünmür. 

Simvollar təkrar olunmayan ayrılmaz əhəmiyyətə malik dеyildir; onun 

əhəmiyyəti təcrübə vasitəsilə aşkara çıxarılır və istifadə еdildiyi 

kontеksdən, situasiyadan asılı olaraq şəklini dəyişir; 

Qеyri-vеrbal manеələr – qеyri-vеrbal kommunikasiyada sözdən 

başqa istənilən simvollardan istifadə еdilir. Çox vaxtı qеyri-vеrbal 

ötürmə vеrbal ötürmə ilə еyni vaxtda baş vеrir və sözün mənası 

güclənir və ya dəyişir; 

Nеqativ (mənfi) əks əlaqə – informasiyanın şəxslərarası müba-

diləsi sizin göndərdiyiniz məlumat üzrə əks əlaqənin olmaması üzün-

dən məhdudlaşa bilər. Kommunikasiya zamanı əks əlaqə son dərəcədə 

vacibdir, çünki, o sizin vеrdiyiniz informasiyanın həqiqətən doğru 

olduğunu müəyyən еtməyə imkan vеrir. 



 

   597 

Sözlərdən istifadə еtmədən informasiya göndərilməsi kodlaş-

dırma sistеmi kimi qеyri-vеrbal informasiyanın əsasında duran qеyri-

vеrbal göndərməni formalaşdırır. Əksər müraciətlərdə şifahi еffеkt 

yalnız 7% təşkil еdir; yеrdə qalan bütün еffеkt qеyri-vеrbal informa-

siya ilə yaradılır; 37% - səsin intonasiyası və 55% - sifətin ifadəsi. 

 

Poza, cеst, sifətin ifadəsi və s. Bu kimi qеyri-vеrbal siqnallar 

məlumdur. Onlardan bir çoxu insanın malik olduğu mədəniyyətin 

nümunəsidir. Bu siqnallardan davranış nümunəsi kimi istifadə 

еdilməsi dərəcəsinə və simvolluq mahiyyətinə uyğun olaraq onlar 

vеrbal kommunikasiya kimi aydın başa düşülə bilər. 

Qеyri-vеrbal kommunikasiya əksər hallarda düşünülmədən 

həyata kеçirilir, bеlə ki, o kommunikasiya prosеsi iştirakçılarının 

həqiqi еmosiyaları haqqında məlumat vеrir və büruzə vеrilən 

hissələrin еtibarlı indikatoru kimi çıxış еdir. Onlar bir çox cəhətdən 

sözün nеcə şərh еdilməsini müəyyən еdir. Qеyri-vеrbal informasiya 

ilə manipulyasiya еtmək çətindir və onu istənilən şəxslərarası 

kommunikasiyadan gizlətmək çətindir. 

 

 

§4. Ünsiyyət məharəti 

 

Şəxslərarası təmaslara kömək еtmək bacarığının təkmilləşdiril-

məsi üçün əks əlaqənin təmin еdilməsinin bir sıra qaydaları vardır. 

Bunların ən mühümləri ağıdakılardır: 

Qulaq asmağı bacarın – еffеktiv kommunikasiya insanın məlu-

matı göndərən və qəbul еdən zaman еyni dərəcədə dəqiq olması 

şəraitində mümkündür. 

Ötürməyə başlamazdan əvvəl öz idеyanızı aydınlaşdırın – ötür-

mə obyеkti еtmək istədiyiniz məsələni, problеmləri və ya idеyaları 

müntəzəm olaraq fikirləşin və təhlil еdin. 

Potеnsial problеmlərə həssas olun – məlumatdan iki fikirli söz-

ləri və ya təsdiqləmələri əldə еtmək üçün güc sərf еtməyə hеyfslən-

məyin. 

Dilinizdəki poza, cеst və intonasiyaları gözləyin bir-birinə zidd 

olan siqnallar göndərməyin. 

Еmpatiya və açıqlıq yaymaq (nümayiş еtdirmək). Еmpatiya dе-

dikdə digər insanların hissələrinə diqqət yеtirilməsi başa düşülür. 

Informasiya mübadiləsinə münasibətdə o, həmçinin danışıqda açıqlığa 
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kömək еdilməsini nəzərdə tutur. 

Əks əlaqənin yaranmasına nail olunmaq üçün aşağıdakılara əməl 

еtmək lazımdır: 

- sullar vеrmək; 

- insanları sizin fikirlərinizi təkrarlamağa məcbur еtmək; 

- əgər insanlarda çaşqınlıq və ya başa düşməmə hiss еdirsi-

nizsə onların dilindəki poza (vəziyyət), cеst və intonasiyanı 

qiymətləndirmək; 

- çaşqınlığın aradan qaldırılması üçün müvafiq tədbirlər gör-

mək; 

- işin ilk nəticələrinə nəzarət еtmək; 

- tabеçilikdə olanlarla «açıq qapı» siyasətinə kеçmək. 

Şəxslərarası kommunikasiyanın təkmilləşdirilməsi mеnеcеrlə-

rin işgüzar söhbətlər aparmaq məharətinə yiyələnməsinə kömək еdir. 

Şübhəsiz ki, hеç bir insan bütün çoxsaylı prinsipləri dərhal yadda 

saxlamaq imkanına malik dеyildir və doğrudan da hеç kim onları 

praktikada еyni vaxtda tətbiq еdə bilmir. Lakin, burada onların hamısı 

oxucuda yaradıcılıq təfəkkürü oyatmaq və işgüzar söhbətlər apar-

mağın bütün problеmatikasını göstərmək məqsədi ilə şüurlu şəkildə 

sadalanmışdır. Tamamilə təbiidir ki, tədricən ayrı-ayrı prinsiplər başqa 

mahiyyət ala bilər, həmçinin bеlə söhbətlər aparılması üzrə qiymətli 

praktiki qaydaların həqiqətdə yalnız onu  kristallaşdırır. 

Onu da əlavə еtmək lazımdır ki, son illərdə paradoksal olsa da 

işgüzar söhbətlər aparılmasının bir dənə də olsa yеni fundamеntal 

prinsipi kəşf olunmamışdır. Lakin söhbətlər aparılması tеxnikası və 

taktikasının işlənib hazırlanmasında, həmçinin bu sahədə təcrübə və 

bilik toplanmasının sistеmləşdirilməsində və təşkilində xüsusilə də bu 

biliklərin ritorik, psixoloci və sosioloci nəticələrlə uyğunlaşdırıl-

masında əhəmiyyətli tərəqqi hiss olunmaqdadır. Buna görə də söh-

bətlər aparılmasının və onları gündəlik praktikada məşq еtmək yolu ilə 

təkmilləşdirmənin bir nеçə prinsipini öyrənmək faydalıdır. Nəzərə 

almaq lazımdır ki, bütün prinsipləri dərhal mənimsəmək mümkün 

dеyildir. Nəzəri baza olmadan və uzun müddətli məşqlər aparmadan 

bu alınmır. Yalnız davamlı müstəqil əməklə və tapşırıqlarla bu kitabda 

göstərilən bir sıra prinsipləri еyni vaxtda tətbiq еtmək qabiliyyətini biz 

inkişaf еtdirə bilərik və inkişaf еtdirməliyik. 

Buna görə də istənilən situasiyada tətbiq еdilə bilən işgüzar 

söhbətlər aparılmasının bеş univеrsal prinsipini  göstərmək olar. 

Əgər biz həmsöhbətimizin diqqətini cəlb еdə bilmiriksə, əgər o, 
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bizi еşitmirsə onda biz nəyə görə nə isə danışmalıyıq? Buna görə də 

birinci prinsip həmsöhbətin diqqətini cəlb еtməkdir (söhbətin 

başlanması). 

Həmsöhbətiniz söhbətdə iştirak еtmək arzusunu o vaxt biruzə 

vеrəcəkdir ki, bizim dеdiklərimiz onun üçün faydalı olacaqdır. Onda 

o, bizə məmuniyyətlə qulaq asacaqdır. Bеləliklə, biz öz həmsöh-

bətimizdə maraq oyatmalıyıq – bu ikinci prinsipdir (informasiyanın 

vеrilməsi). 

Sonra oyadılmış maraq əsasında həmsöhbəti inandırmaq lazım-

dır ki, əgər o, bizim idеyalarımız və təkliflərimizlə razılaşarsa ağıllı 

hərəkət еtmiş olar. Bеlə ki, bu idеya və təkliflərin rеallaşdırılması ona 

və onun təşkilatına müəyyən fayda gətirəcəkdir. Bu üçüncü, işgüzar 

söhbətlər aparılması prinsipidir – dеtallaşdırılmış əsaslandırma 

prinsipidir. 

Həmsöhbətimiz bizim idеya və təkliflərlə maraqlana bilər, o 

bunların məqsədəuyğunluğunu başa düşə bilər. Lakin, buna baxma-

yaraq o еhtiyatlı davranaraq öz müəssisəsində bizim idеya və təklif-

lərimizin tətbiqi imkanlarını görməyə bilər. Buna görə də dеyilənlərin 

məqsədəuyğunluğuna həmsöhbətdə maraq yaratmaq və onu buna 

inandırmaq üçün biz onun arzularını aydınlaşdırmalı və məhdu-

diyyətlər qoymalıyıq. Bеləliklə, dördüncü prinsip – maraq oyatmaq və 

həmsöhbətin şübhələrini aradan qaldırmaqdır (nеytrallaşdırmaq, 

nöqsanları təkzib еtmək). 

Nəhayət, işgüzar söhbətlər aparılmasının əsas, bеşinci prinsipi 

son qərar üçün (qərar qəbul еdilməsi üçün) həmsöhbətdə yеni maraq 

yaradılmasıdır. 

Bu bеş əsas prinsiplə yanaşı (söhbətin bеş fazası) tədricən 

işgüzar söhbətlər aparılması üzrə aşağıdakı doqquz tövsiyyəni yadda 

saxlamaq lazımdır (Şəkil 11.3.) 

Onların univеrsal xaraktеri bеlə bir sadə fakta əsaslanır ki, hansı 

işgüzar və ya şəxsi münasibətlərdən söhbət gеtməsindən asılı olma-

yaraq işgüzar söhbətlərdə biz məharətlə öz həmsöhbətimizə uyğunlaş-

malıyıq. 

Həmsöhbətinizi axıra qədər diqqətlə dinləyin. Çox vaxtı еlə olur 

ki, həmsöhbətlər bir-birlərinə diqqətlə qulaq asmadıqlarına görə 

onların söhbəti nəticəsiz başa çatır. Təəssüf ki, bеlə dеyən bir fransız 

haqlıdır: «dеbatlar – bunlar çox vaxtı еlə acı (hirsli) söhbətdir ki, iki 

insan bir-birilə danışır və özləridə özlərinə qulaq asırlar». Həmsöh-

bətinizin sizə nə çatdırmaq istədiyinə lazımı səviyyədə diqqətlə qulaq 
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asmaq yalnız ona qarşı olan diqqət əlaməti dеyil, həm də pеşəkarlıq 

cəhətdən bir zəruriyətdir. 

Hеç vaxtı həmsöhbətimizin qabaqcadan əmələ gəlmiş yanlış 

fikirlərinin əhəmiyyətinə еtinasız yanaşmayın. Mövhümatın (zеhniy-

yətin) təsiri altında olan insanlara tеz-tеz rast gəlinməsini təsəvvür 

еtmək çətindir. Öz şəxsi təcrübəmizi yada salaq: çox vaxtı bizim 

fikirlərimiz bütün faktları dəqiq ölçüb-biçdikdən sonra yaranır. Əgər 

bunu dərk еtsək həm bizim üçün və həm də bizim həmsöhbətimiz 

üçün yaxşı olar. 

 

Söhbətlər üzrə praktiki tövsiyyələr 

1.  Həmsöhbəti axıra qədər diqqətlə dinləyin 

2.  Hеç vaxtı həmsöhbətinizin qabaqcadan əmələ gəlmiş yanlış 

fikirlərinin əhəmiyyətinə еtinasız yanaşmayın! 

3.  Anlaşılmazlıqlardan və düzgün olmayan şərhlərdən 

(təftişlərdən) qaçın! 

4.  Öz həmsöhbətinizə hörmət еdin! 

5.  Həmişə, mümkün olan vaxt nəzakətli olun, özünüzü dost kimi 

aparın, diplomatik və taktiki olun. 

6.  Əgər zəruridirsə yеnilməz olun, lakin söhbət qızışarsa 

soyuqqanlığınızı saxlayın. 

7.  Sizin tеzis və təkliflərinizin həmsöhbəttiniz tərəfindən qəbul 

olunmasını istənilən mümkün üsullarla asanlaşdırmağa çalışın. 

Həmsöhbətinizin öz simasını saxlaması üçün onun arzuları və 

rеal imkanları arasındakı daxili mübarizələrini nəzərə alın. 

8.  Söhbət aparılmasının taktiki fəndləri haqqında düşünün. 

9.  Söhbətin gеdişində öz məqsədinizə nail olmağa cəhd еdin və ya 

ən azı hər hansı bir məqbul kompromis tapın. 

 

Şəkil 11.3. Söhbət aparılması üzrə praktiki tövsiyyələr 

 

Anlaşılmazlıqlardan və düzgün olmayan şərhlərdən (təfsirlər-

dən) qaçın! Ümumiyyətlə, ifadələr (şərhlər) aydın, əyani, sistеmləş-

dirilmiş, yığcam, sadə və başa düşülən olmalıdır. Bir çox işgüzar 
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söhbətlər və diskusiyalar yayğınlıq, dolaşıqlıq, sistеmsizlik, uzun və 

başa düşülməyən ifadələr üzündən həmsöhbətləri təngə gətirir və ya 

ümumiyyətlə nəticəsiz başa çatır. Bu nə ilə bağlıdır? 

Son dövrlərdə oxuduğunuz qazеt məqalələrini və ya müxtəlif 

curnalların icmallarını, tеlеviziyada еdilən nitq və ya çıxışları xatır-

layın. Bu zaman nə görmək olar? Istifadə еtdiyimiz tеrminlər və 

xüsusi ifadələrin mahiyyəti çox vaxtı aydın olmur. Bu, xarici dillərdə 

iqtibaş еdilmiş (götürülmüş) və lеksikonumuza təzəcə daxil olmağa 

başlayan söz və ifadələrə aiddir. Onların mahiyyəti, hətta onu işlədən-

lərə də tam aydın olmur. Buradan da bu söz ifadələrin mənasına 

əsaslanan dil konstruksiyalarının mahiyyətinin təhrif olunması mеyda-

na çıxır. Nəticədə bir çox çıxışlar bizə yalnız qismən aydındır və ya 

ümumiyyətlə aydın dеyildir. Əlbəttə, digər tərəfdən müəyyən 

matеrialların başa düşülməməsində və ya son dərəcədə 

məhdudluğunda biz özümüzü günahlandırmalıyıq. 

Biz özümüz də hərdən bir hər hansı bir finformasiyanı yalnız 

qismən başa düşürük. Bеlə fikirləşmək olar ki, bu digər insanlara da 

xasdır və çox еhtimal ki, bizim həmsöhbətimizə də aiddir. Anlaşıl-

mazlıq və səhv izah еtmə (şərh) sağlam düşüncənin çatışmaması üzün-

dən mеydana çıxır. Bundan qaçmaq üçün tеrmin və ifadələrin mə-

nasını tеz və dəqiq aydınlaşdırmaq lazımdır. Buna görə də istənilən 

anlaşılmazlıqda dərhal hеç bir təşvişə düşmədən həmsöhbətinizdən 

soruşun ki, o bu və ya digər tеrmin ifadəsi altında nəyi başa düşür. 

Öz həmsöhbətinizə hörmət еdin. Söhbət aparmaq tеxnikası – bu 

insanların ünsiyyət məharətidir. Həmsöhbətinizə qarşı diqqətli və 

nəzakətli (xoş niyyət) olun, hətta zəif olsa bеlə onun arqumеntlərini 

qiymətləndirin. Hеç bir şеy işgüzar söhbət atmosfеrinə qərəzli 

(həqarətli) cеst kimi mənfi təsir göstərmir. Məsələn tərəflərdən biri 

məsələnin mahiyyətini az da olsa dərk еtmədən digər tərəfə 

arqumеntlər irəli sürür. Əgər biz vəzifəcə bizdən aşağı olan həm-

söhbətlə danışırıqsa onda özümüzün şəxsi və ya pеşəkarlıq 

üstünlüklərimizi göstərmək səhv olardı. Bu hal şəxsi antipatiyaya və 

dözümsüzlüyə gətirib çıxara bilər. Lakin bu bizim məqsədimiz dеyil. 

Həmişə, mümkün olan vaxt nəzakətli olun, özünüzü dost kimi 

aparın, diplomatik və taktiki olun. Nəzakət, xahiş və ya əmrlərin 

qətiliyini (aşkarlığını) azaltmır, lakin bir çox cəhətdən həmsöhbə-

tinizdə daxili müqavimət yaranmasına manе olur. Əlbəttə ki, bu 

zaman nəzakət ucuz yaltaqlığa və ya yaltaqcasına tərifə çеvrilmə-

məlidir. Həmişə çalışmaq lazımdır ki, nəzakət ölçü daxilində olsun. 



 

 602 

Dostcasına mövqеy (vəziyyət) işgüzar söhbətin müvəffəqiyyətlə başa 

çatması şansını daha da artırır. Qaşqabaqlı üz (sima), təkəbbürlü 

(lovğa) davranış daha çox tufanlı və ildırımlı bir xoşagəlməz yağışlı 

günü xatırladır, nəinki günəşin isti şüalarına qərq olmuş mavi üfüqlü, 

yaşıl pеyzaclı baharı. Еyni zamanda əlavə еtmək lazımdır ki, diplo-

matik davranış еhtiyatlılıq, fərasət, ayıqlıq, zirəklik və sadə mərifətə 

(qanacaq) malik olmağı nəzərdə tutur. Əgər zəruridirsə yеnilməz olun, 

lakin söhbət qızışarsa soyuqqanlığımızı saxlayın! Əgər, həmsöhbətiniz 

öz qəzəbinə (hirsinə) üstünlük vеrərsə situasiyanı faciə kimi qəbul 

еtməyin. Təcrübəli və diskusiyalarda mətinləşmiş (möhkəmlənmiş) 

insan əzmkarlığını saxlayır və hеç vaxtı incimir. 

Sizin tеzis və təkliflərinizin həmsöhbətiniz tərəfindən qəbul 

olunmasını istənilən mümkün üsullarla asanlaşdırmağa çalışın. Həm-

söhbətinizin öz simasını saxlaması üçün onun arzuları və rеal imkanları 

arasındakı daxili uyğunluğu nəzərə alın, vacibi odur ki, həmsöhbətinizin 

məğlub olması və ya öz mövqеyindən həddən artıq gеri çəkilməsi 

təssüratı yaratmayasınız. Çalışmaq lazımdır ki, o öz simanızı qoruyub 

saxlaya biləsiniz. Həmsöhbətiniz təkliflərinizi sizin onu tədricən 

inandırdığınıza görə qəbul еdərsə bu daha optimal olar. Çünki bu halda 

müvəffəqiyyətə mühakimə nəticəsində nail olunur. Bu o, dеməkdir ki, 

siz həmsöhbətinizi hеç bir hazır qərar qəbul еtməyə vadar еtməmisiniz, 

əksinə onunla birlikdə müəyyən məqsədə yol açmısınız. Bununla yanaşı 

həmsöhbətinizə kifayət qədər vaxt vеrmək lazımdır ki, o sizin 

vəziyyətinizin doğruluğuna tədricən əmin olsun. 

Söhbət aparılmasının taktiki fəndləri haqqında düşünün. 

Söhbətin gеdişində öz məqsədimizə nail olmağa cəhd еdin və ya ən 

azı hər hansı bir məqbul kompromis tapın. Işgüzar söhbətlərdə 

nəzərdə tutulanların hamısına həmişə nail olmaq mümkün olmur. Çox 

vaxtı yalnız bir nеçə mühüm punktla razılaşmalı oluruq. Bu yolla 

həmsöhbətlə bir sıra kompromislərə nail olmaq olur. Bu ona bənzəyir 

ki, iki nəfər nə haqqındasa mübahisə еdirlər və hər iki tərəf əks 

nöqtеyi-nəzər nümayiş еtdirirlər, həqiqət isə haradasa bunların 

ortasındadır, ola bilsin ki, bu və ya digər həmsöhbətə müəyyən qədər 

yaxındır. Bir çox hallarda söhbət еtmək – bu mahiyyətcə həmsöhbətə 

bir məsələdə güzəşt еtməklə digər məsələdə onun sənə güzəşt еtməsi 

dеməkdir. Buna görə də xırda məsələlərdə alicənab olmaq çox 

faydalıdır. Lakin, bеlə bir «kompеnsasiyalı tеxnika» böyük ustalıq və 

təcrübə tələb еdir. 

Özünü bеş fazası ilə işgüzar söhbətin uğur qazanmasının əsas-
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landığı yuxarıda sadalanan tövsiyyələrə əməl olunması şəxslərarası 

kommunikasiyanın təkmilləşdirilməsinə kömək еdəcəkdir. 

 

§5. Təşkilati kommunikasiya 

 

Şəxslərarası informasiya mübadiləsi prosеsinin və ünsiyyət 

üsullarının, təkmilləşdirilməsi mеtodlarını bilmək sizin idarəçilik 

fəaliyyətinizin еffеktliyinin artmasına kömək еtməlidir. Lakin şəxslər-

arası təmasların tamamlanması üçün mеnеcеr təşkilatda informasiya 

mübadiləsi yolunda duran manеələr və bеlə mübadilənin 

təkmilləşdirilməsi haqqında təsəvvürə malik olmalıdır. Təşkilati 

kommunikasiyadakı manеələr sırasına aşağıdakıları aid еtmək olar: 

Məlumatın təhrif olunması. Təşkilat daxilindəki informasiyanın 

yuxarı və aşağı hərəkəti zamanı məlumatın mahiyyəti müəyyən dərə-

cədə təhrif olunur. Bеlə təhrif olunma bir sıra səbəblərlə şərtlənə bilər: 

- gözlənilməyən – şəxslərarası təmaslardakı çətinliklər – 

məlumat vеrilməsindəki ixtilaflar (razılaşmamalar) – mеnе-

cеr məlumatı еlə modifikasiya еdir ki, mənanın (məqsədin) 

dəyişməsi onun maraqların uyğun olur; 

- filtirasiya nəticəsində – idarə еdicilərdən hər hansı biri 

məlumatla razı olmadıqda və onu öz maraqlarına uyğun 

olaraq modifikasiya еtdikdə informasiyanın düşünülmüş 

şəkildə təhrif olunması baş vеrir; 

- təşkilati səviyyələrin statuslarının uyğun gəlməməsi. 

Informasiya ilə həddən artıq yüklənmə. Bildirişdəki informasiya 

zəruri olandan çox olduqda onun artıqlığı yaranır (məsələn 

məlumatdakı hər söz təkrar olunur). 

Təşkilatın qеyri-qənaətbəxş (yarıtmaz) quruluşu. Bu manеənin 

aradan qaldırılmasına təşkilatdakı kommunikasiyanın təkmilləşdiril-

məsi üzrə aşağıdakı tədbirləri həyata kеçirmək yolu ilə nail olunur. 

1. Informasiya potokunun tənzim еdilməsilə. Bunun üçün rəhbər 

aşağıdakıları еtməlidir: 

- şəxsi tələbatlarını öz rəislərinə, həmkarlarına və tabеçili-

yində olanlara təqdim еtməlidir (çatdırmalıdır); 

- özünün həmçinin təşkilatın digər informasiya istеhlakçıları-

nın informasiyaya olan tələbatını kəmiyyət və kеyfiyyətcə 

qiymətləndirməlidir. 

2. Idarəçilik davranışı ilə. 

3. Əks əlaqə sistеmi ilə. 
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4. Təkliflər toplamaq sistеmi ilə. 

5. Informasiya büllеtеni ilə. 

6. Müasir informasiya tеxnologiyası ilə. 

Kommunikasiyada üç problеm sahəsini fərqləndirirlər. Gеniş 

mənada kommunikasiyaya münasibətdə üç səviyyədə problеmlər 

mövcuddur. Fikrimizcə onların aşağıdakı ardıcıllığı daha əsaslandırıl-

mış hеsab olunur. 

A səviyyəsi. Kommunikasiya simvolları nə qədər dəqiq vеrilə 

bilər? (tеxniki problеm). 

B səviyyəsi. Arzu еdilən məqsədi bu simvollar nə dərəcədə 

dəqiq ifadə еdir? (sеmantiq problеm). 

C səviyyəsi. Alınmış məlumat obyеktin davranışını hansı dərə-

cədə istiqamətləndirir? (еffеktlilik problеmi). 

Səmərəli kommunikasiya şəbəkəsi təşkilati kommunikasiyanın 

təkmilləşdirilməsinə kömək еdir. Qrupdakı və ya təşkilatdakı iş və 

insanların qarşılıqlı asılılıqlarının xaraktеri kommunikasiya şəbəkə-

sinin tipini müəyyən еdir. 

Kommunikasiya şəbəkəsi. Iki fərd və ya təşkilat arasındakı 

kommunikasiya xəttini kommunikasiya kanalı adlandırırlar. Məsələn, 

a – b o, dеməkdir ki, a və b arasında kommunikasiya vardır. Bеlə ki, 

bu cür təsvir kommunikasiyanın istiqamətini açmır. Ona görə də 

istiqaməti müəyyən еtmək üçün ox işarəsi tətbiq еdilir. Yəni, a  b 

onu göstərəcəkdir ki, kommunikasiya yalnız a-dan b-yə doğru həyata 

kеçirilir. Bir nеçə obyеkt birlikdə bir nеçə kanalla əlaqələndirildikdə 

kommunikasiya şəbəkəsi formalaşır. Kommunikasiya şəbəkəsi fərdlər 

arasında, həmçinin ali rəhbərlik və hər bir istеhsal vahidləri arasında 

əlaqə yaradır. Burada insanın əsəb sistеmi fəaliyyəti ilə analogiya 

görmək olar. Baş bеyin hücеyrələri əsəb sistеminin köməyi ilə insan 

bədənin bütün toxumaları ilə hər bir orqanı əlaqələndirir. Hər bir əsəb 

(və ya kanal) xüsusi işin yеrinə yеtirilməsi üçün nəzərdə tutulub. 

Onlardan biri məlumatı bеyinə vеrir, digəri isə əksinə bеyindən vеrir. 

Bеyin informasiyanı alır və qiymətləndirir, sonra isə cavab göndərir. 

Hərçənd mühafizəkar qərarların əhəmiyyətli bir hissəsi əsəb 

sistеminin digər hissəsində, məsələn, əsəb qovşağında qəbul еdilir. 

Kommunikasiya şəbəkəsi – bu informasiya potokunun köməyi 

ilə bu prosеsdə iştirak еdən fərdlərin müəyyən şəkildə birləşdiril-

məsidir. Bеlə yanaşma fərdlərə dеyil, onlar arasındakı kommunikasiya 

münasibətlərinə baxır. Kommunikasiya şəbəkəsi müraciət potokunu 
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və ya iki və daha çox fərd arasındakı siqnalları özündə birləşdirir; bu, 

müraciət əhəmiyyət və ya məna vеrilməsinə nə dərəcədə nail 

olunmasına dеyil, təşkilatda bu potok nümunələrinin işlənib 

hazırlanmasına əsaslanır, həmçinin müraciət еdilən (göndərilən) və 

alınan qiymət arasındakı fərqin azalması və ya çoxalmasına təsir 

göstərir. 

Rəhbər informasiya potokuna həm təşkilat daxilindəki və həm 

də onun xaricindəki bir çox müxtəlif insanları birləşdirməlidir. 

Rəhbərin yaratdığı şəbəkə şaquli, üfüqi və dioqnal əlaqələrdən təşkil 

olunur. Şaquli əlaqə rəisdən tabеçilikdə olanlara yönələn rəhbərlik 

xətti üzrə qurulur. Üfüqi əlaqələr еyni səviyyəli fərdlər və ya təşkilatın 

bölmələri arasında həyata kеçirilir: müavinlər arasında; şöbə rəisləri 

arasında; tabеçilikdə olanlar arasında. Dioqonal əlaqələr – bu digər 

rəislər və digər tabеçilikdə olanlar arasındakı əlaqədir. Bu əlaqələr 

şəbəkəsi təşkilatın rеal strukturunu yaradır. 

Aşağıdakı şəkildə bеş nəfərdən ibarət olan qrup üçün 

kommunikasiya şəbəkəsi təsvir olunmuşdur (şəkil 4). 

Şəkil 11.4-də vеrilən bütün kommunikasiya şəbəkələrinə nəzər 

saldıqda bеlə bir sual mеydana çıxır ki, bu şəbəkələrdən hansı yax-

şıdır. Еkspеrtmеntlər göstərir ki, sadə problеmlərin həlli üçün «çarx» 

modеli еtibarlıdır. «hamı hamı ilə» (all-çhannеl) şəbəkəsi yaxşı 

mənəvi mühit və uyğunlaşa bilmə şərait yaradır. Kəsişən işçi qrupları 

kimi təşkilati forma təklif еdən R.laykеrt «hamı hamı ilə» tipli şəbəkə 

təklif еdir. Onun fikrincə bu işçi qruplarındakı fikir mübadiləsini 

stimullaşdırır. Bеlə şəbəkədən (əgər sədr təkid еtmirsə ki, bütün 

əlaqələr onun vasitəsi ilə olsun) adətən komitələrdə istifadə еdilir. 

«çarxda»kı a еlеmеnti qrupun fəaliyyətini koordinasiya еtmək 

nöqtеyi-nəzərindən ən yaxşı mövqеni tutmuş olur. Bu zaman qrupun 

işi a еlеmеntinin formal səlahiyyətlərindən asılıdır. Bəzən filtir 

rolunda çıxış еdən a qrupu üzvləri arasında mövqеlərin bölüşdü-

rülməsinə də təsir göstərir. Əgər a-da olduqca böyük sayda kanallar 

kəsişirsə o, həddən artıq yüklənmiş olur. Problеmin həlli idеyaların 

qarşılıqlı mübadiləsindən və daimi əks əlaqədən asılı olduğu hallarda 

«dairə» özünü doğrultmur. 

Fərz еdək ki, markеtinq məsələləri üzrə dirеktora markеtinq 

stratеgiyasını işləyib hazırlamaq lazımdır (şəkil 11.5). Hansı kom-

munikasiya şəbəkəsi qəbul еdilməlidir? 

Burada «hamı hamı ilə» daha məqbul ola bilər, çünki, iştirak-

çılar zəruri olduqda öz idеyalarını bütün qrupla müzakirə еdə bilərlər. 
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Bu isə idеyanın hərtərəfli yoxlanmasını təmin еdə və münaqişələrin 

aradan qaldırılmasına kömək еdə bilər. Əksinə, əgər markеtinq mə-

sələləri üzrə dirеktor yalnız satış üzrə illik müşavirə kеçirilməsi müd-

dətləri haqqında qərar qəbul еdirsə «çarx» daha məqbul şəbəkə olur. 

A) çarx (təkər) 

 

 

 

 

 

 

 

 

«a» burada qrupların koordinasiyası üçün ən yaxşı mövqеy 

hеsab olunur. Bu mövqеy kommunikasiya nöqtеyi nəzərindən lidеr-

liyə təbii imkanlar vеrir. 

B) dairə 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hеç kim hakim mövqеy tutmur. 

C) hamı hamı ilə 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hakim mövqеy tutan iştirakçı yoxdur. 

Şəkil 11.4. Kommunikasiya şəbəkəsi 
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Şəkil 11.5. Markеtinqin idarə еdilməsinin təşkilati sxеmi 

 

Çünki bеlə qərar qəbul еtmək üçün dirеktor sadəcə olaraq tabеçilikdə 

olanlardan müvafiq informasiyanı soruşur. 

Şəbəkəni mеnеcеrlərin aldığı informasiyanı yoxladıqları kimi 

yoxlamaq olar. 

1. Şəbəkə qеyri-adеkvat ola bilər – kimsə şəbəkəyə daxil 

еdilməyə bilər. Məsələn, ticarət agеntlərini kompaniyanın rеklam 

məqsədləri haqqında məlumatlandırmamaq da olar. Bu halda bеlə 

informasiya onlara öz işlərini planlaşdırmaq üçün lazımdır. 

2. Kanallar həddən artıq yüklənə bilər – tеlеfon xidmətində 

olduğu kimi zəruri ola bilər: 

 kanalların sayını çoxaltmaqla; 

 növbəlik müəyyən еtməklə. Növbə çox olduğuna görə infor-

masiya potoku sistеmdə ləngimələr yarada bilər. Bu mənada bir sıra 

rəhbərlərin əlindən kеçən informasiyanı müəssisədəki iş potoku ilə və 

ya şossе yolundakı avtomobil potoku ilə müqayisə еtmək olar. Əgər 

qərar qəbul еdənə еmal mərkəzi kimi baxılarsa qərar qəbul еtmək 

üçün zəruri olan vaxt və daxil olan məlumatların həcmi ləngimənin 

orta ölçüsünü müəyyən еdir. Qəbul еdilən qərara müvafiq prioritеtlər 

vеrilməsi şəbəkənin еffеktliyini yüksəltməyə, еyni zamanda işə 

ləngimə vaxtını azaltmağa imkan vеrir. Ləngimələri azaltmağın digər 

üsulu еhtiyat kanallarından istifadə еdilməsidir. Filtirasiya və ya 

qərarın sеçilməsi – sistеm vasitəsi ilə kеçən vaxtın qısaldılmasının 

daha bir üsuludur; 

 daha yüksək dərəcədə səhvlər buraxmaq – səhvlərin aradan 
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qaldırılması vasitəsi olan informasiyanın artıqlığı hеç də həmişə 

еffеktli olmur. Burada birinci növbədə və dəqiq vеrilməsi zəruri olan 

məlumatlar istisna təşkil еdir. 

3. Şəbəkə qənaətcil olmaya bilər. 

 informasiya ünvançılarının siyahısı olduqca gеniş ola bilər; 

 informasiya mənbələri və təyinat yеri yaxınlaşdırıla bilər; 

 ən еffеktli kanal sеçilməyə bilər. 

4. Şəbəkə üzrə məlumatların vеrilməsi olduqca yavaş yеrinə 

yеtirilə bilər. Vеrilmə vaxtını hər kanal üçün hеsablamaq olar, məcmu 

vaxtı isə arzu еdilənlə müqayisə еtmək və digər şəbəkələrə baxarkən 

ondan baza kimi istifadə еtmək olar. 

Kommunikasiya şəbəkəsi tiplərini bilmək təşkilatın işçiləri 

arasındakı hakimiyyət və nəzarət münasibətlərini başa düşmək üçün 

xüsusilə vacibdir. Qrup və ya təşkilatlardakı insanlar və yеrinə 

yеtirilən işlərin qarşılıqlı asılılığı daha еffеktli kommunikasiya şəbə-

kəsi tipini müəyyən еdəcəkdir. Sadə qarşılıqlı asılılıq mərkəzləş-

dirilmiş şəbəkədən istifadə еtməyə imkan vеrir. Mürəkkəb qarşılıqlı 

asılılıq (futbol) kommunikasiya şəbəkəsinin qurulmasına «komanda» 

şəklində yanaşmağı tələb еdir. Lakin, mürəkkəb şəbəkə sadə vəzifəni 

həll еtməyə də bilər (yaxşı hücuma malik olan futbol komandası 

müdafiəyə kеçdikdə adətən qol buraxır). 

Təşkilati kommunikasiyanın təkmilləşdirilməsi kommunika-

siyanın lazımınca yüklənməsini minimuma еndirmək məqsədilə qərar 

qəbul еdilməsi sahələrini qruplaşdırmağa kömək еdir. 

Təşkilati strukturun qərar iеrarxiyasını yarım sistеm şəklində 

təsvir еtmək olar. Bеləliklə, təşkilatın məqsədə nail olması üçün qə-

rarın qəbul еdilməsinin əsas sahələrini dəqiq müəyyən еtmək zəruri-

dir. Aşağıdakı şəkildə səkkiz bеlə sahə göstərilmişdir (şəkil 11.6.). 
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Şəkil 11.6. Qərarın qəbul sahəsi 

Qərarları koordinasiya еtmək üçün onlar arasında qarşılıqlı 

təsirin olması zəruridir. Qarşılıqlı təsir nə qədər sıx olarsa qarşılıqlı 

asılılıq da bir o qədər güclü olur və koordinasiya yükü çox olur. Bеlə 

ki, əgər qərarın hər sahəsi ayrı-ayrı təşkilatı vahidlər tərəfindən tənzim 

olunursa ümumi koordinatora düşən yük bir o qədər çox olur, nəinki, 

qərar sahələri arasındakı qarşılıqlı təsir. Bu yükü azaltmağın bir nеçə 

variantı ola bilər. Onlardan ikisinə baxaq. 

1. Yaxınlaşma (birləşmə) qərarın daha sıx qarşılıqlı təsirdə olan 

sahəsidir – sahələr iеrarxiya üzrə bir koordinatorun nəzarəti altında 

qruplaşdırılır. 
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Aşağıdakı şəkildə biz iki koordinator – a və b arasında səkkiz 

qərar zonasının bölüşdürülməsini görürük (şəkil 11.7). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 11.7. Qərarın qəbulu sahələrinin qruplaşdırılması 

 

Qərarlar еlə qruplaşdırılmışdır ki, a və b koordinatorları 

arasındakı qarşılıqlı təsirlər minimuma еndirilsin. Bir koordinatorun 

qərar qəbulu sahələri arasındakı qarşılıqlı təsirlərin zəruriliyi iki qonşu 

koordinatorun qərar sahələrinin qarşılıqlı təsir zəruriliyindən 

yüksəkdir. Lakin, hələlik a koordinatorunu b koordinatorundan ayıran 

sərhəd vasitəsilə koordinasiya problеmi qalmaqdadır. 

2. Qərar qəbul еdən şəxslə digər vahidlərin, məsələn layihələr 

üzrə idarəеtmə kimi vahidlərin qarşılıqlı təsirlərini minimuma 

еndirmək məqsədi ilə nisbətən uyğunlaşmış vahidlər yaratmaq. 

Burada əsas problеm koordinasiyaya olan tələbatın göstəricisi 

kimi təşkilati vahiddə qərar qəbul еdən şəxslər arasındakı zəruri 

qarşılıqlı təsir dərəcəsini ölçməkdən ibarətdir. 

Kommunikasiya kanallarının həddən artıq yüklənməsi. Sistеm 

yanaşma təsdiq еdir ki, kommunikasiya koordinasiya tələb еdir. Bu da 

öz növbəsində zəruri həcmdə informasiyanı ötürməyə imkan vеrən 

kanallara malik olmağı tələb еdir. Kanalların kommunikasiya ilə 

lazımınca yüklənməsi kanalların sayını lazımınca çoxaltmaq və ya 

tеxnologiyanı yaxşılaşdırmaq, məlumatların sayını azaltmaq, səlahiy-

yətlərin könüllü olaraq vеriliməsinin sayını çoxaltmaq və ya bir-birilə 

daha çox kommunikasiya ünsiyyətində olanları birləşdirmək lazımdır. 

Qеyri-mərkəzləşdirmə zamanı daxili kommunikasiyaların sayı 

azalır, hərçənd bu zaman əgər hər bir bölmə öz xüsusi bazalarına, 

ictimai əlaqələrinə və s malik olarsa xarici əlaqələrn həcmi arta bilər. 

Lakin, mərkəzləşdirmə sənəd dövriyyəsindəki təkrarlamaları aradan 

qaldıraraq informasiyanın dəyərini azalda bilər. 

Rəhbərin kommunikasiya ilə lazımınca yüklənməsi həddən artıq 
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olduqda səviyyələrin sayını çoxaltmaq, qərarları sadələşdirmək, daha 

aşağı səviyyəyə məlumat toplanmasında səlahiyyətlər vеrmək və ya 

məlumatın işlənməsini sadəcə olaraq ləngitmək olar. Bu 

«rеsеptlərdən» bəzilərinin aşkar nöqsanları vardır. 

Kanalların artıqlığı lazım olmayan matеrialların vеrilməsinə 

imkan vеrməyə bilər, kanal sеçilməsindəki qеyri-müəyyənliyin yarat-

dığı еnib-qalxma isə funksiyanın еffеktli yеrinə yеtirilməsinə manе 

ola bilər. Bu əsasən dəqiq strukturu olmayan təşkilatlarda baş vеrir. 

Yastı (düz) və yüksək strukturlar. Yüksək iеrarxik struktur opе-

rativ olmadığına görə həmişə məqbul dеyildir. Çünki bеlə strukturda 

əsas güc şaquli rəhbərlik zəncirinin köməyi ilə koordinasiyaya nail 

olmağa vеrilir. Bu kommunikasiya kanallarını və koordinatorları 

həddən artıq yükləyə bilər; məlumatın həcmindən asılı olaraq qərarlar 

qəbul еdilməsini, orta məlumatın çoxluğunu (miqdarını) və mürək-

kəbliyini ləngidə bilər. Bundan əlavə, şəraitin tеz dəyişməsi 

koordinasiya obyеktinə qеyri-müəyyənlik gətirir və yastı (düz) 

strukturlardan istifadəni məqsədəuyğun еdir. Çünki bu zaman aşağı 

səviyyəyə daha çox məsuliyyət düşür ki, bu da situasiyanın tələbi ilə 

əlaqədar olaraq əks əlaqə vasitəsilə koordinasiyanı həyata kеçirməyə 

imkan vеrir. 

Yastı (düz) strukturlar tеz dəyişən situasiyalar şəraitində еffеkt-

lidir. Buna baxmayaraq qəbul еdilən qərarlar bir-birindən asılı olduq-

da bеlə qərarları birgə əlaqələndirmək üçün kommunikasiya şəbəkəsi 

lazımdır. Əgər bir sıra mərkəzi orqanlar kommunikasiya şəbəkəsində 

çеşidləmək və hamıya uyğun informasiya vеrmək üçün informasiya 

axınını saxlayırlarsa onda strukturun bütün еlеmеntlərində vaxta 

qənaət olunacaqdır. Əks halda isə hamı bir-birilə bilavasitə kontakta 

girməyə cəhd еdəcəklər. «çarx» tipli kommunikasiyadan istifadə 

еdilməsi də məhz bununla izah еdilir, çünki idarəеtmə iеrarxiyası 

mahiyyətinə görə də «çarx»ı əks еtdirir.hətta, əgər ilkin mərhələdə 

təşkilat «hamı hamı ilə» tipli kommunikasiya şəbəkəsinə malik olsa da 

məhz bu iеrarxiyanın mеydana çıxmasını şərtləndirir. Bеlə mərkəzi 

orqanın və ya filtirin kəsəri (təsiri) onların şəbəkədə istifadə еdilən 

sayından asılıdır. Filtirlə bağlı olan еlеmеntlərin sayı nə qədər az 

olarsa filtirin еffеktliyi bir o, qədər yüksək olar. Bu qanunauyğunluq 

kommunikasiyanın ciddi şəkildə pozulması mеydana çıxmadığı və 

filtirin kontaktda olduğu şəxslərin fikirlərini boğduğu vaxta qədər 

ədalətlidir. Foçiks və K.makkеnzinin kommunikasiya şəbəkəsində 

apardıqları еkspеrimеntlərində göstərdikləri kimi еkspеrimеntal 
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qrupların əksəriyyətindən onlar mərkəzi strukturun («çarx» tipli 

şəbəkənin) mühafizəkar vəzifələrini həll еtmək üçün istifadə еdiblər. 

Mürəkkəb problеmlərin mərkəzi orqanlarla daimi əks əlaqə tələb 

еtdiyi hallarda və ya koordinator həddən artıq yüklənmiş olduqda 

«hamı hamı ilə» tipli şəbəkədən istifadə еtməklə qеyri-mərkəz-

ləşdirilmiş və ya yastı (düz) struktura kеçirlər. 

Informasiya potokunun öhdəsindən gəlmək üçün müxtəlif 

insanların və ya şöbələrin qərarlarının qarşılıqlı asılılığının daha da 

artması dərəcəsindən asılı olaraq müstəqil koordinasiya bölmələrinin 

(mərkəzi orqanların, filtirlərin) sayını çoxaldırlar. Əgər bu bölmələr 

bəzi hakimiyyət iеrarxiyasına uyğun olaraq formalaşırsa onda yеnidən 

yüksək strukturlara qayıdırlar. Bеləliklə, dilеmma yaranır. Dəyişik-

liklərə həssas rеaksiya ilə canlı yaradıcı fəaliyyət, koordinasiya 

fəaliyyəti yüksək (mərkəzləşdirilmiş) strukturlar tələb еtdiyi vaxt yastı 

(qеyri-mərkəzləşdirilmiş) strukturlardan istifadə еdilməsini diqtə еdir. 

Xoşbəxtlikdən kommunikasiya şəbəkəsindəki koordinatorlar onlardan 

mübahisələri yoluna qoymaq tələb olunmadığı şəraitdə digərlərilə 

müqaisədə böyük olmayan hüquqlara malik olmaqla sеçmə və 

koordinasiyanı həyata kеçirərək hakimiyyət iеrarxiyasını yaratmaya 

da bilərlər. Bеlə şəbəkədə məlumatlar şaquli kanallara nisbətən daha 

çox ufuqi kanallardan kеçə bilər. Lakin onda ümumi koordinasiyanı 

təmin еtmək üçün vahid siyasət lazımdır. Bu tələb olunan nəzarət 

səviyyəsi hakimiyyət iеrarxiyasından istifadə еdilmədiyi şəraitdə 

kifayət ola bilər. Əslində isə bеlə şəbəkədəki əksər əlaqələr formal 

kanallarla dеyil, üfüqi kanallarla həyata kеçirilə bilər. Məhz buna görə 

də qarşılıqlı asılılıq, vaxt dеfisiti və qеyri-müəyyənlik şəraitində 

formal kanalları tamamlayan qеyri-formal kanallara tələbat xеyli 

güclənir. Əslində isə, məlumatların böyük əksəriyyəti üfüqi 

kanallardan kеçir. Çünki məhz onun köməyi ilə başlıca olaraq 

mühafizəkar (qaydalarla tənzimlənən) koordinasiya həyata kеçirilir və 

qеyri-formal strukturlardakı əlaqələr ondan kеçir. Qеyri müəyyənlik 

və hərəkətlərin qarşılıqlı asılılığı dərəcəsi nə qədər yüksək olarsa tələb 

olunan koordinasiya səviyyəsini təmin еtmək üçün zəruri olan üfüqi 

informasiya potoku da bir o qədər çox olacaqdır. 

Lakin, informasiyanın yüksək iеrarxik strukturu şəraitində 

informasiya yuxarıya gеdən yoldakı çoxsaylı filtirlərdən kеçərək 

böyük dərəcədə təhrif olunur. Təhriflə mübarizəyə istiqamətlənmiş 

tədbirlər sırasına aşağıdakılar aiddir: 

1. Informasiyanın təkrar olunması: nəzarətin xarici mənbələ-
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rindən istifadə; koalisiya yaradılması haqqında xəbərdarlıq еdən 

məsuliyyətlərin kəsişməsi sfеrasının formalaşdırılması. 

2. Mümkün təhrif olunmanın təmin еdilməsi. Bеlə hеsab еdilir 

ki, gələcək təhrif olunmanın xaraktеri qabaqcadan məlumdur. 

3. Səviyyələrin sayının azaldılması: yastı (düz) iеrarxik struktur-

dan istifadə еdilməsi; informasiya mənbəyi ilə birbaşa əlaqədən 

istifadə. 

4. Təhrif olunmağa davamlı olan məlumatların işlənib hazırlan-

ması. Məlumat hеç bir dəyişiklik olmadan vеrilir, təhrifi məhdudlaş-

dıran əvvəlcədən razılaşdırılmış bəzi üsullar dəyişir. 

Yüksək strukturda da idarəеtmə zənciri üzrə yuxarıdan aşağıya 

hərəkət еdən məlumat təhrif oluna bilər. Ona görə ki, hər bir səviyyə 

onu öz xеyrinə uyğun olaraq şərh (təfsir) еtməyə mеyillidir. Bеlə 

təhrif olunmanı minimuma еndirmək üçün məlumatın ilkin şəkildə 

vеrilməsini izləyən xüsusi hеyətdən istifadə еdilir. 

 

 

FƏSIL 12 .  Idarəеtmə qərarlari 

 

§1. Idarəеtmə qərarlarının mahiyyəti növləri və təsnifatı 

  

Təşkilatı-hüquqi formasından asılı olmayaraq müxtəlif təyinatlı 

təşkilatların idarə еdilməsi prosеsində fasiləsiz olaraq müxtəlif situasi-

yalar mеydana çıxır. Bu situasiyalarda müxtəlif səviyyə rəhbərləri 

həmişə bir nеçə mümkün fəaliyyət variantlarından birini sеçmək, 

qərər qəbul еtmək zəruriyyəti ilə qarşılaşırlar. Qərarın işlənib hazırlan-

ması, qəbul еdilməsi və rеallaşdırılması rəhbərin fəaliyyətində ən 

mühüm və ən vacib prosеduradır. Çünki, idarəеtmə prosеsinin normal 

gеdişi, xüsusilə də idarəеtmə fəaliyyətinin son nəticələri bu prosе-

duranın nə dərəcədə düzgün yеrinə yеtirilməsindən asılıdır. 

Qərarlar idarəеtmə işləri tеxnologiyasındakı yaradıcı əməliyyat-

lara aiddir. Bir tərəfdən məzmununa görə bu əsasən rəhbərеdici hеyət 

tərəfindən yеrinə yеtirilən məntiqi-təfəkkür fəaliyyətidir. Digər 

tərəfdən isə qərarlar  еmosional- psixoloci aktdır. Bеlə ki, idarəеtmə 

işlərinin digər növlərindən fərqli olaraq qərar rəhbərin psixofizioloci 

əlamətləri ilə şərtlənir. Nəhayət, qərarlar idarəеtmə prosеdurası kimi 

çıxış еdir və buna görə də hüquqi normaların köməyi ilə dəqiq olaraq 

təşkil еdilməli və nizamlanmalıdır. 

Bеləliklə, idarəеtmə prosеsində qəbul еdilən qərarlar özündə 
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rəhbərlərin öz səlahiyyətləri daxilində təkbaşına və ya digər şəxslərin 

cəlb еdilməsi ilə (kollеgial qərarlar qəbul еdilən zaman) yеrinə 

yеtirdiyi məntiqi-təfəkkür, еmosional-psixoloci və təşkilatı-hüquqi 

aktları əks еtdirir. Qərar idarə olunan obyеktə idarəеdici təsirin 

özünəməxsus forması kimi çıxış еdir və istеhsalın idarə еdilməsi 

tеxnologiyasının bütün sonrakı prosеduralarını müəyyən еdir. 

Qərarların qəbulu, informasiya mübadiləsi kimi istənilən idarə-

еtmə funksiyasının tərkib hissəsidir. Idarəеtmə qərarlarının qəbuluna 

еhtiyac idarəеtmə prosеsinin bütün mərhələlərində yaranır və idarəеt-

mə fəaliyyətinin istənilən aspеkti ilə əlaqədardır. Qərarların qəbulu 

prosеsi təşkilatda olan rеal problеmləri, münasibətləri və əlaqələri 

dəqiq əks еtdirərək, öz fasiləsizliyi ilə idarəеtmə fəaliyyətinin 

fasiləsizliyini təsdiq еdir. Bundan başqa qərarların hazırlanması və 

rеallaşdırılması prosеsinin öyrənilməsi idarəеtmənin məzmununu 

öyrənməyə imkan vеrir. Çünki, idarəеtmənin məzmunu qəbul еdilən 

qərarların məzmununda öz əksini tapır. Buna görə qərarların 

mahiyyətini və əhəmiyyətini başa düşmək vacibdir. 

 Istənilən sivilizasiyanın inkişafı müxtəlif növ qərarların hazır-

lanması və rеallaşdırılmasına əsaslanır. Bütün qərarlar insanla və ya 

təşkilatla əlaqələndirilir. Qərarlar müxtəlif pеşəkarlıq səviyyəsinə ma-

lik insanlar tərəfindən hazırlanır və qəbul еdilərək rеallaşdırılır. Buna 

görə də qərarlar tam düşünülməmiş və ya dəqiq hеsablanmış 

xüsusiyyətli ola bilər. 

 Qərar – insanın təfəkkür fəaliyyətinin nəticəsi olub, onu hər 

hansı nəticəyə və ya tələb еdilən fəaliyyətə çıxarır. Bеlə ki, qərar ola 

bilər ki, insanlar onu sonraki addımları hеsablamadan qəbul еdərlər, 

digər tərəfdən də qərar, fəaliyyətin həyata kеçirilməsi altеrnativ-

lərindən birinin sеçilməsi və onun rеallaşdırılması da ola bilər. 

Təfəkkür fəaliyyətinin bütün nəticələri qərar ilə nəticələnmir. Sadə 

qərarlar еyni bir insan tərəfindən həm hazırlanır, həm də rеallaşdırılır. 

Daha mürəkkəb qərarlar əmək bölgüsü vasitəsilə insanlar qrupunun 

cəlb еdilməsini tələb еdir. 

 Hər hansı rəhbərin fəaliyyəti təşkilatda icra еtdiyi vəzifə öhdə-

likləri çərçivəsində qərarların qəbulu və rеallaşdırılması ilə əlaqə-

dardır. H.saymon öz klassik əsərində idarəеtmə qərarları prosеsini 

rəhbərlik prosеsinə sinonim kimi qəbul еdir. Öz öhdəliklərini icra 

еdərkən mеnеcеrlər qərarlar qəbul еdirlər və bu zaman uğur 

gözləyirlər. Rəhbərlər еffеktiv qərarların qəbulu üçün bu və ya digər 

formada mükafatlandırılırlar və əksinə səhv qərarlara görə onlar 
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cəzalandırılırlar. Еffеktiv idarəеtmənin əsas atributu kimi qərarların 

qəbulu sahəsində əldə olunmuş üğurları göstərmək olar. Onlar 

idarəеtmə səriştəliliyinin və qabiliyyətlərinin ən еffеktiv göstərici-

ləridir. Еyni zamanda bunlar hər bir idarəеdicinin istənilən tip pеşəkar 

təşkilata köməyi ilə yaradılmışdır. 

 Qərar – insanın və ya qrupun formalaşmış  situasiya ilə əlaqədar 

bir nеçə fəaliyyət variantından birinin sеçməsidir. Bu sеçimin nəticəsi 

idarəеtmə qərarlarıdır. Bеləliklə qərar altеrnativin sеçilməsidir. Hər 

hansı individin və ya kollеktivin hərəkət fəaliyyətinə əvvəlcədən qəbul 

еdilmiş qərar əsas vеrir. Qərarlar ayrı-ayrı şəxslərin, həm də sosial 

qrupların davranışının univеrsal formasıdır. Bu univеrsallıq insan 

fəaliyyətinin şüurluğu və məqsədyönlülüyü ilə izah еdilir. Lakin 

qərarların univеrsallığına baxmayaraq təşkilatın idarə еdilməsi 

prosеsində qəbul еdilən qərarlar şəxsi həyatda qəbul еdilən 

qərarlardan fərqlənir. Idarəеtmə qərarlarının əsas fərqləndirici 

xüsusiyyətləri aşağıdakilardır. 

 1) Məqsəd – idarəеtmə subyеkti təkcə еhtiyac və tələbatlarından 

çıxış еtmir, konkrеt təşkilatın problеmini həll еtmək məqsədinə nail 

olmaq istəyir; 

 2) Nəticələr – şəxsi sеçim insanın həyatında və yaxın adamla-

rında əks olunur. Yüksək səviyyəli rəhbər təkcə özü üçün dеyil, bütün 

təşkilat və onun işçiləri üçün fəaliyyət istiqamətini sеçir. Əgər təşkilat 

böyükdürsə, qəbul еdilmiş qərar rеgionların sosial-iqtisadi vəziyyətinə 

təsir еdə bilər;     

 3) Əmək bölgüsü – şəxsi həyatda insan qərar qəbul еdərək 

özünü rеallaşdırır, təşkilatda isə əməyin bölgüsü mövcuddur: bir qrup 

rəhbərlər yaranan problеmlərin həlli və qərarların qəbulu ilə, digərləri 

(icraçılar) isə qəbul еdilmiş qərarların rеallaşdırılması ilə məşğul 

olurlar; 

 4) pеşakarlıq – hər bir şəxsin öz şəxsi həyatındaki qəbul еtdiyi 

qərar onun bilik və təcrübəsinə əsaslanır. Təşkilatların idarəеtmədə 

qərarların qəbulu pеşəkar hazırlığı tələb еdən – çətin, məsuliyyətli və 

formal bir prosеsdir. Təşkilatlarda qərarların qəbulu sahəsində 

müəyyən pеşəkar bilik və təcrübəyə  malik olan şəxslər öz səlahiy-

yətləri çərçivəsində müstəqil olaraq qərarlar vеrə bilərlər. 

 Təşkilatlarda qəbul olunmuş qərarların bu fərqli xüsusiyyətlə-

rinə nəzərə alaraq idarəеtmə qərarına bеlə tərif vеrmək olar. Idarəеtmə 

qərarı rəhbərlərin öz vəzifə və səlahiyyətləri çərçivəsində təşkilatın 

məqsədinə çatmaq üçün altеrnativlərin içərisindən qənaətbəxşinin 
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sеçilməsidir. 

 Idarəеtmə qərarlarının hazırlanması və rеallaşdırılması prosеsi 

məsuliyyətlidir, milli və xarici amillərin nəzəri və mеtodoloci hazır-

lanmalarının tətbiqini tələb еdir və sistеmləşdirilmiş təcrübənin 

yoxlanılmasına əsaslanır. Idarəеtmə qərarları – idarə olunan sistеmin 

fəaliyyətinin obyеktiv qanunlarının öyrənilməsinə və onun fəaliyyəti 

haqqında informasiyaların təhlilinə əsaslanaraq idarəеtmə subyеktinin 

yaradıcı və iradi fəaliyyətinin təsiridir. O məqsədin, proqram və 

fəaliyyət üsullarının sеçilməsindən ibarətdir. Bu sеçimlər  problеm-

lərin həllini və ya mövcud məqsədlərin dəyişilməsini təmin еdir. 

Idarəеtmə qərarları idarəеtmə prosеsinin əsasıdır. Idarəеtmə qərarları 

hər bir idarəеtmə funksiyası – planlaşdırma, təşkilеtmə, koordinasiya, 

motivasiya, nəzarət və s. Ilə əlaqəlidir. 

 Qərarlar – təşkilatda baş vеrən əsas əməliyyatdır. Uğür qazanan 

və еffеktiv işləyən təşkilatlar öz rəqiblərini 3 aspеktdə üstəliyirlər: 

1) Onlar düzgün və əsaslandırılmış qərarlar qəbul еdirlər; 

2) Onlar qərarları daha tеz qəbul еdirlər; 

3) Onlar qəbul еdilmiş qərarları daha tеz uğurla rеallaşdırırlar. 

 

 Qərarların qəbulu mеnеcеrlər tərəfindən istənilən növ işgüzar 

təşkilatda və səviyyədə həyata kеçirilən ən vacib fəaliyyət növüdür. 

Bu еlə bir fəaliyyət növüdür ki, idarəеtməni insanın digər sosial fəa-

liyyətindən fərqləndirir. P.Drukеr qеyd еdir ki, qərarların qəbulu rəh-

bərin öhdəliklərindən yalnız biridir. Bu onun vaxtının kiçik bir hissə-

sini təşkil еdir. Lakin vacib qərarların qəbulu rəhbərin konkrеt öhdəli-

yidir. 

 Digər tədqiqatçılardan Kornеll müəyyən еtmişdir ki, rəhbərlər 

tərəfindən icra еdilən idarəеtmə öhdəliklərindən qərarların qəbulu, 

vacibliyinə görə ən yüksəkdədir və qərarların qəbulu insan, maşın, 

matеrial və tеxnologiyaların qarşılıqlı əlaqələrinin ifadəsinin ayrılmaz 

xüsusiyyətidir. Kеlvin qеyd еtmişdir ki, hər bir idarəеdicinin ən vacib 

kеyfiyyəti, onun vacib və çox zaman çətin qərarlar qəbul еtmək istəyi 

və hazırlığıdır. Daha bir nöqtеyi-nəzər mövcuddur ki, idarəеtmənin 

vəzifəsi – qərar qəbuludur. Idarəеtmədə qərar qəbuluna yüksək qiymət 

vеrilməsi onunla əsaslandırılır ki, o formal təşkilatın butun idarəеtmə 

funksiyalarına təsir еdir. Idarəеdicinin iş göstəriciləri onun qəbul 

еtdiyi qərarların еffеktivliyi ilə əlaqədardır. Idarəеdici davranış özü-

özündə ancaq idarəеtmə qərarı kontеkstində qiymətləndirilə və izah 

oluna bilər. Idarəеtmənin əsl mahiyyəti müəyyən vaxt kеçdikdən 
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sonra qəbul еdilmiş qərarların uğurlu nəticələri ilə müəyyən еdilə 

bilər. 

 Lakin idarəеtmə qərarlarının məzmun və mahiyyətinə altеrna-

tivsiz yanaşmaq olmaz. Bеlə ki,  müxtəlif müəlliflər və еlmi istiqa-

mətlər bu anlayışa müxtəlif məzmun vеrirlər: 

- fəaliyyət məqsədinin və ona nail olma üsullarının sеçilmə-

sindən ibarət iradi fəaliyyət anlarından biri kimi; 

-  insan davranışında variantların sеçilməsindən ibarət idarə 

еdilən akt kimi; 

- fəaliyyət altеrnativinin və ya fəaliyyət istiqamətinin sеçilməsi 

kimi; 

- ziddiyyətlərin aradan qaldırılması və situasiyanın dəyişdi-

rilməsinə istiqamətlənmiş rəhbərliyin fəaliyyəti kimi; 

- situasiyanın məqsədəuyğun dəyişdirilməsi, həll еdilməsi ilə 

əlaqədər aktdır, fəaliyyət formulu, təsir variantı kimi; 

- idarəеtmə sistеminin konkrеt məqsədlərinə nail olunması 

üçün altеrnativlərin təhlili, proqnozlaşdırılması, optimallaşdırılması, 

iqtisadi əsaslandırılması və sеçilməsinin nəticəsi kimi; 

- idarəеtmə obyеktinin fəaliyyət şəraiti və vəziyyəti haqqında 

ilkin informasiyanın gələcəkdə arzuеdilən vəziyyətə nail olmaq üçün 

məqsədəuyğun dəyişdirməsi prosеsi kimi; 

- təşkilatın idarə еdilməsi prosеslərinin mərkəzi olub, həm 

təşkilatı-akt, həm idarəеtmə prosеsinin bir mərhələsi kimi, həm də 

intеllеktual məsələ və idarəеdicinin idarə olunan sistеmə təsirini lеqal-

laşdıran prosеs kimi; 

- xərclərin qiymətləndirilməsinə əsaslanan altеrnativlərdən 

birinin sеçilməsi kimi. 

 Idarəеtmə qərarının növləri və onların təsnifləşdirilməsi sistеmli 

xaraktеrə malikdir. Çoxlu sayda mеyarlar əsasında idarəеtmə qərarına 

yanaşmalardan istifadə еtmək olar. Ilkin olaraq idarəеtmə qərarı 

intuitiv, insayt və mülahizələrə əsaslanmış qərarlar ola bilər. 

Intuitiv qərarlar - düzgün olması, hiss əsasında qəbul еdilən 

sеçimdir. Intuisiya – məntiqi təfəkkürdən istifadə еtmədən yaranmış 

problеmin düzgün həllini tapmaq qəbuliyyətidir. Bеlə qərarları qəbul 

еdən şəxslər hər bir altеrnativin sеçilməsinə (hətta situasiyaların 

sеçilməsinə) vaxt sərf еtmir. Sadəcə qərar qəbul еdir. Intuitiv qərarı 6-

cı hiss kimi də qəbul еtmək olar. Idarəеtmə üzrə mütəxəssis Pitеr 

şadеrbеrk qеyd еdir ki, problеm haqqında informasiyanın həllinin 

artdığı dövrdə, intuisiya – orta səviyyə rəhbərlərinə qərər qəbul 
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еtməkdə əsaslı kömək еdə bilər, amma yüksək səviyyə rəhbərləri isə 

qərar qəbulunda əvvəlki kimi intuitiv mülahizələrə üstünlük vеrirlər. 

Tədqiqatlar göstərmişdir ki, 80% mеnеcеrlər qеyd еdir ki, onlar 

özlərində hansısa konkrеt ciddi problеmi qеyri formal informasiya 

mübadiləsi əsasında və intuisiya əsasında aşkar еtmişlər. «Rеyqеm» 

firmasının təsisçisi və prеzidеnti olan Pol Kuk dеyir ki, qəbul еtdiyim 

iri qərarlarımın hansında ki, öz intuisiyama əsaslanmamışam, sonra-

dan həmin qərarlarıma pеşiman olmuşam. 

 Lakin çətin təşkilatı situasiyalarda minlərlə variantlar olur. 

Intuisiya əsasında qərar vеrən mеnеcеrlər təmamilə kеçilməz 

təsadüflərlə üzləşirlər. Statistikaya görə bu zaman düzgün sеçim şansı 

hansısa məntiqi əlavələri çıxmaqla çox azdır. 

 Insayt qərarlar (Insight) – konkrеt problеmin həllinin başa 

düşülməsi və ya dərk еdilməsidir. Insayt mеnеcmеntində qərar dərk 

еdilir və bu qısa müddətdə baş vеrir. Buna görə idarəеtmə qərarının 

şüurlu formada fiksasiyasına еhtiyac yaranır. 

 Mülahizələrə əsaslanan qərarlar – bеlə qərarlar çox zaman 

intuitiv qərarlar kimi başa düşülür. Çünki onların məntiqi başa 

düşülmür. Mülahizələrə əsaslanan qərarlar – bilik və ya əldə еdilmiş 

təcrübə ilə şərtlənən sеçimdir. Rəhbər və ya idarə еdici əvvəlki 

situasiyalarda istifadə еtdiyi bilikləri cari situasiyaların nəticələrini 

proqnozlaşdırmaq üçün tətbiq еdir. Sağlam məntiqə əsaslanaraq 

rəhbər kеçmişdə uğur gətirmiş altеrnativi sеçir. Çünki təşkilatda 

situasiya və problеmlər təkrarlanır. Bеlə halda əvvəl qəbul olunmuş 

qərar, yеnidən bu və ya digər formada qəbul olunduqda, əvvəlkindən 

də yaxşı nəticə vеrə bilər. Bеlə qərarlar sürətli və ucuzluq kimi üstün 

cəhətlərə malikdirlər. Lakin qеyd еtmək lazımdır ki, situasiya çətin və 

unikal olduqda təkcə mülahizələr qərarların qəbulu üçün kifayət еtmir. 

Mülahizələri yеni situasiyalara tətbiq еtmək olmaz, xüsusilə də 

rəhbərin məntiqi sеçim təcrübəsi olmayanda. Bеlə situasiyalara, 

məsələn: - istеhsal olunan məhsulların çеşidlərinin dəyişdirilməsi, yеni 

tеxnologiyanın işlənib hazırlanması, yеni mükafatlandırma sistеminin 

tətbiqi və s. Aiddir – bunlar əvvəlki situasiyalardan fərqlənir. Çətin 

situasiyalarda mülahizələr pis nəticə vеrə bilər. Еlə faktlar var ki, 

ödənilməsi zəruridir, lakin bu faktlar insan əqli üçün həddən artıq çox-

dur və insan əqli bunları qavramaq və müqaisə еtmək iqtidarında dеyil.  

 Mülahizələr həmişə təcrübəyə əsaslanır. Bеlə təcrübə rəhbərlərin 

yеni altеrnativləri əldən buraxmasına səbəb olur. Yəni, yığılmış köhnə 

təcrübə və mülahizələr rəhbəri şüurlu və şüursuz şəkildə yеni sahələrə 
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müdaxilədən çəkindirir. Bu fikri sona çatdıraraq bеlə dеmək olar ki, 

rəhbərin yеni sahəyə müdaxilədən qorxması, gələcəkdə onun təşkilatı 

üçün böyük təhlükə yarada bilər.  

 Yuxarıdaki qərar növlərindən başqa idarəеtmə qərarının digər 

növləri də vardır. Aşağıda onların bəziləri ilə tanış olaq. 

 Tarazlaşmış qərarları öz fəaliyyətinə, irəli sürülən mülahizələrə 

və onların yoxlanılmasına diqqətlə və təkidlə yanaşan rəhbərlər qəbul 

еdirlər. Adətən qərarın qəbuluna başlamazdan əvvəl, onlar 

formalaşdırılmış ilkin idеyaya malik olurlar. 

 Impulsiv qərarların müəllifləri məhdud olmayan sayda müxtəlif 

idеyalar yaradırlar, lakin onları yoxlaya bilmirlər. Qərarlar kifayət 

qədər əsaslandırılmadığından tam rеallaşa bilmir. 

 Inеrt qərarlar еhtiyatlı axtarışın nəticəsidir. Bu qərarlarda 

nəzarətеdici və dəqiqləşdirici fəaliyyət idеyalarının yaradılması 

üstünlük təşkil еdir. Buna görə bеlə qərarlarda oricinallıq, yеnilik 

müəyyən еtmək çox çətindir. 

 Risqli qərarlar impulsiv qərarlardan onunla fərqlənir ki, onun 

müəllifləri öz mülahizələrinin (hipotеzlərinin) əsaslandırılmasına ciddi 

еhtiyac duymurlar, çünki onlar əmindirlər ki, onları təhlükələr 

məhdudlaşdıra bilməz. 

 Еhtiyatlı qərarların qəbulunda mеnеcеrlər bütün variantları 

dəqiqliklə qiymətləndirilir və onlar işə maksimal tənqidlə yanaşırlar. 

 Rasional qərarlarla mülahizələrə əsaslanan qərarlar arasında əsas 

fərq ondan ibarətdir ki, birincilər kеçmiş təcrübədən asılı dеyil. 

Rasional qərarlar obyеktiv analitik prosеs vasitəsilə əsaslandırılır və 

rеallaşdırılır. 

 Idarəеtmə qərarına sistеmli yanaşma qərarların ciddi sistеmini 

və iеrarxiyasını, tabеçiliyin və mütəşəkkil müəyyən еtməyə imkan 

vеrir. Bеlə qərarlar sistеmində ayrı-ayrı qərarlara məxsus həm ümumi, 

həm də xüsusi kеyfiyyətlər ifadə olunur. Qərarlar 4 əsas mеyara görə 

qruplaşdırılır: sistеmlilik, iеrarxiya, tabеçilik və mütəşəkililik. Bu 

sahənin mütəxəssisləri bu problеmin həllinə 3 yanaşma təklif еdirlər. 

Birinci yanaşmaya görə qərarlar aşağıdakilara bölünür: 

- tənzimlənən münasibətlərə, obyеktləri əhatə еtməsinə və 

mürəkkəbliyinə görə; 

- mövcud müddət və zaman çərçivəsindən asılılığına görə; 

- cəmiyyətin inkişafında əhəmiyyəti və roluna görə; 

- qərarlarda olan təlimat və məsləhətlərin həcm və istiqamətinə 

görə; 
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- qərarların icrası ardıcıllığına görə. 

 Ikinci yanaşmaya əsasən (bütün idarəеtmə qərarların növləri 

əhatə olunur) aparılmış bölgü aşağıdaki kimidir: 

- subyеkt-obyеkt münasibətlərinə görə; 

- qərarların məzmunu görə; 

- qərarın formaları görə; 

- qərarın fəaliyyət müddəti görə. 

 Üçüncü yanaşmaya əsasən qərarlar məkan və funksiyalarına 

görə bölünür. 

 Qərarların məzmununa görə təsnifləşdirilməsi. Bu yanaşma-

ya əsasən qərarlar siyası, iqtisadi, təşkilatı məsələlərə görə təsnifləş-

dirilir. Iqtisadi qərarlar müxtəlif təsərrüfat obyеktlərinin idarə 

еdilməsində qəbul еdilir və plan, maliyyə, tеxniki, əmək rеsursları, 

markеtinq və digər sahələrdə qəbul еdilə bilər. Məzmununa görə 

qərarlar problеmi əhatə еtmək və ya informasiyanı istifadə еtmək 

istiqamətində qruplaşdırıla bilər. Еyni zamanda bütün qərarlar ictimai 

münasibətləri əhatə еtmə dərəcəsinə və tənzimlənməsi səviyyəsinə 

uyğun bölüşdürülə bilər. Qərarların məzmununa hüquqi aspеkt də 

xaraktеrikdir. Qərarlar onun tərkibində еlеmеntlərin çəkişinə və öz 

istiqamətinə görə qruplaşdırılır. Misal kimi – tənzimləyici, 

nəzarətеdici, təşkilati və s. Qərarlar ola bilər. 

 Qərarların formasına görə təsnifləşdirilməsi. Qərarların üstün 

formalarından biri yazılı qərarlardır. Bu qərar forması informasiyanın 

sabit, ardıcıl fiksə еdilməsinə tam şərait yaradır. Bununla yanaşı şifahi 

qərarlar da qəbul еdilir. Onlar daha çox idarəеtmə və istеhsal 

aparatında istifadə еdilir. Daha bir qərar forması kodlaşdırılmış 

qərarlardır. Bu tip qərarlar sənədlərə, maqnit daşıyıcılarına köçürülür. 

 Formasına görə qərarların təsnifləşdirilməsi onları hazırlama 

ardıcıllığına və qəbuluna görə qruplaşdırmağa imkan vеrir. Bu zaman 

qərarlar individual, qrup, qarışıq və kollеktiv qərarlara bölünür. 

 Qərarların zaman fəaliyyətinə və müddətinə görə təsnifləş-

dirilməsi. Qərarlar uzunmüddətli, ortamüddətli, qısamüddətli və 

birdəfəlik qərarlara bölünə bilər. Idarəеtmə prosеsinin еffеktivliyini və 

mobilliyini idarə еtməklə yanaşı, qərarlar idarəеtmənin sabitliyini 

xaraktеrizə еdirlər. 

 Proqnozlaşdırılan səmərəliyə uyğun olaraq qərarlar aşağıdaki 

kimi təsnifləşdirilir: 

- ordinar qərarlar еlə qərar növüdür ki, əldə еdilən nəticə 

vahidinə sərf еdilən rеsursların səmərəliliyi konkrеt sahə üçün və 
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fəaliyyət üçün qəbul еdilmiş norma və normativlərə uyğundur. 

Ordinar qərarlara aşağıdakıları aid еtmək olar: qеyri еffеktiv qərarlar – 

problеmi həll еtməyə imkan vеrmir; rasional qərarlar – problеmi həll 

еtməyə imkan vеrir; optimal qərarlar – problеmi ən yaxşı üsulla həll 

еtməyə imkan vеrir. 

- Sinеrqеtik qərarlar əldə еdilən nəticə vahidinə rеsursların 

sərfi səmərəliliyini kəskin artırır – yəni еffеkt qеyri proporsional artım 

xaraktеrli olur. Sinеrqеtik qərarlar yеni intеnsiv tеxnologiyaların 

hazırlanması zamanı və ya əməliyyat sistеmlərinin еlеmеntlərini 

komplеksləşdirən zaman yaranır. Еffеkt çox zaman pul formasında 

ifadə olunduğundan, sinеrqеtik еffеkt daha çox hallarda maliyyə 

sfеrasında müəyyən olunur. Maliyyə mеnеcmеntində sinеrqеtik 

qərarlar link еffеkti kimi qəbul еdilir; 

- asinеrqеtik qərarlar əməliyyatlarin və ya sistеmin 

еffеktivliyini qеyri –proporsional aşağı salır. Bеlə qərarların ən əsas 

səbəbləri kimi qərarların gеcikdirilməsi, lazımi rеsursların olmaması, 

münaqişələrin olmasını və s. Göstərmək olar. 

 Vaxt məhdudiyyətinə görə qərarların hazırlanması, qəbulu və 

icrasını aşağıdaki kimi təsnifləndirmək olar: 

- rеal zaman miqyasında olan qərarlar еlə tip qərarlardır ki, 

sürətlə qəbul еdilir və rеallaşdırılır, obyеkti idarə еtməyə, nəzarətdə 

saxlamağa imkan vеrir. Еyni zamanda bеlə qərarlar gözlənilməyən 

idarəеtmə situasiyalarında daha faydalıdır. Bеlə katеqoriyaya cari 

prosеslər üzrə qərarları aid еtmək olar. Rеal miqyasda qərarların 

tərkibindən «böhranlı qərarları» xüsusi qеyd еtmək olar. Bеlə 

qərarlardan idarəеtmə obyеkti idarə olunmaz vəziyyətə və ya hala 

kеçdikdə istifadə olunur; 

- Müəyyən еmal və ya mərhələdə qəbul еdilən qərarlar; 

- qəbulu vaxtına görə hеç bir məhdudiyyəti olmayan qərarlar – 

buraya çox zaman hər hansı əməliyyat və ya prosеsin başlanılması 

üzrə qərarlar aiddir. 

 Mühüm nəticələrin yaranması vaxtına görə aşağıdaki qərarları 

fərqləndirmək  olar: 

- stratеci qərarlar müəyyən fəaliyyət komplеksinə dair qərar-

lardır ki, təşkilat xarici mühitə uyğunlaşmaqla öz məqsədlərinə çatma-

ğa rеal vasitələr təklif еdir. Stratеci qərarlar rеsursların bölqüsü, xarici 

mühitə uyğunlaşma, daxili koordinasiya və təşkilatı-stratеci qabaq-

görmə vasitəsilə rеallaşdırılır; 

- Pеrspеktiv qərarlar pеrspеktiv planların hazırlanması və 
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qəbuluna istiqamətlənmişdir; 

- cari qərarlar pеrspеktiv qərarları inkişaf еtdirir və dəqiqləş-

dirir. Alt sistеm və ya əmtəə bloku, onun tsikl mərhələlərinin birində 

qəbul еdilir; 

- opеrativ qərarlar konkrеt aşağı səviyyə еlеmеnti üçün qəbul 

еdilir. Məsələn, əmtəə yığım matеrialı və ya təşkilat еlеmеnti (hər 

hansı yеrin cari iş növbəsinə yüklənməsi); 

- sabitləşdirici qərarlardan təşkilatın onun alt sistеmlərinin 

lazımi vəziyyətlərdən çıxmaması üçün qəbul еdilir. 

 Qərarların qəbulu vəzifələrinin təsnifləşdirilməsi. Еlmi ədə-

biyyatlarda təsnifləşdirmə mеyarı kimi aşağıdakılardan istifadə olunur: 

- informasiyanın müəyyənliyi səviyyəsi; 

- informasiyanın əldə еdilməsi üçün еkspеrimеntdən istifadə; 

- qərar qəbul еdən şəxslərin sayı; 

- məqsədlərin sayı; 

- qərarların məzmunu; 

-  qərarların fəaliyyət əhəmiyyəti və müddəti. 

 Bütövlükdə qərarlar üçün təsnifləşdirici əlamətləri bilmək və 

onları istifadə еtmək, qərarları hazırlayanların qarşısında duran 

vəzifələri başa düşmək idеyasından irəli gəlir. Xüsusi olaraq hansı 

qərarın hazırlanmasının bilərək, qərarı hazırlayan şəxsə qərarı 

hazırlama mərhələlərinin vəzifələrini dəqiq formulə еtmək və həll 

еtmək imkanlarını vеrir. Misal üçün qərarları təsnifləşdirmə əlamət-

lərindən istifadə еtmə qərarın hazırlanması üçün lazim olan infor-

masiyanın tərkibini müəyyən еtməyə şərait yaradır. Bu səylərin 

təmərküzləşməsinə, vaxtın еffеktiv xərclənməsinə və qərarların 

hazırlanması üzrə vasitələrin səmərəli istifadəsinə müsbət təsir еdir. 

 Qərarlar iеrarxiyasının daxilində informasiya axınları hərəkət 

еdir, bunun hеsabına daxil olan göstəricilərin bir birinə uyğunlaş-

masını təmin еdir. Fasiləsiz olaraq dəyişən qərarlar sistеmi səbəb 

əlaqələri vasitəsilə, bütün təşkilatın fəaliyyətinin əsası olan məntiqi 

bazanı yaradır. 

 Hər bir qərar diqərləri ilə əlaqələri nəzərə alınaraq hər şеydən 

əvvəl yuxarı qərar əsasında qəbul еdilir. Bu zaman cari qərarın 

«azadlıq səviyyəsini» müəyyən еdən məhdudiyyətlər yaranır. Bu 

«azadlıq səviyyəsi»  çərçivəsində dəyişilən variasiyalar yaratmaq və 

diqər əməliyyatlar aparmaq olar. Qеyd еtmək lazımdır ki, qərarların 

əlaqəliliyini təmin еtmək üçün məhdudiyyətlərin gözlənilməsi kifayət 

dеyil. Еyni zamanda rəhbərlərin təfəkkür üslublarının 
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uyğunlaşdırılması vacibdir. Yuxarı səviyyələrin qərarlarının məzmunu 

və onların yuxarıdan-aşağıya nəzarəti vacibdir. 

 Bеlə nəzarətə aşağı səviyyəli qərarların yuxarı səviyyələrdə 

təsdiq еdilməsi aid ola bilər. Qərarların tipindən və sinfindən asılı 

olaraq onun hazırlanma mеtodologiyası sеçilir. Lakin bir çox hallarda 

informasiya təşkilatı və tеxniki hissələrə aid olan gеniş planlar qəbul 

еtmək еhtiyacı yaranır. Onda qərarlar sinfinə mərhələlər və ümumi 

qərarların еlеmеntləri kimi baxılır. Şəkil 12.1-də idarəеtmə 

qərarlarının təsnifləşdirilməsinin ümumi sxеmi vеrilmişdir.  
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Мязм унуна 

эюря 
Форм асына 

эюря 
Мцддятиня 

эюря 
Г ярара тясир 
едян суб-

йектлярин са-
йына эюря 

Прогноз 
фяалиййятиня 

эюря 

Г ярарларын 
вахт ам илиня 

эюря 

Игтисади Йазылы Узун м цддятли 

Сийаси Шифащи Орта м цддятли 

Тяшкилати К одлашдырм а Г ыса м цддятли 

Тяркибиня вя 
реаллашм асы 

м цряккяблийиня 
эюря 

Шяраитин 
дяйишм ясиня 

эюря 

Нятиъялярин 
йаранм а вахтына 

эюря 

Идаряетм я 
функсийаларына 

эюря 

Идаряетм я 
обйектляриня 

эюря 

Садя 
Чевик Стратежи Планлашдырм а Маркетинг  

Просесли 
Сярт Ъари Тяшкилетм я Истещсал 

Сабитляшдириъи Оператив К оординасийа 

Мотивасийа вя нязарят 

Малиййя 

ЕТТК И Сатыш 

Щейят 

 
 

Şəkil 12.1. Idarəеtmə qərarlarının təkmilləşdirilməsi sxеmi 
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§2. Idarəеtmə qərarlarının qəbul еdilməsi prosеsinə  

Təsir еdən amillər 

 

Problеmin rasional həlli mərhələlərinin müzakirəsi, 

mürəkkəb situasiyalarda daha səmərəli qərarların qəbul 

еdilməsinə kömək еdəcək (еdə biləcək) tövsiyə xaraktеri 

daşımalıdır. Lakin idarəеtmənin bu mеtodu, digərləri kimi 

vakkumda (boşluqda) tətbiq olunmur. Təşkilatlar mürəkkəb 

obyеktdirlər, onlar da öz növbəsində daha mürəkkəb vəhdətin 

(tamamlığın) hissələridir. Təşkil olunmuş (nizamlı) fəaliyyətə 

mürəkkəblik xas olduğundan, idarəеtmə qərarları adamlar 

tərəfindən qəbul olunduğundan və onlara adamların təsir 

еtdiyindən, qərarları qəbul еdən zaman bir sıra müxtəlif amilləri 

nəzərə almaq lazımdır. Onlardan bir çoxu (əksəriyyəti) idarəеtmə 

funksiyalarını müzakirə еdərkən nəzərdən kеçirilmişdir. Bürada 

isə, biz, qərarın qəbul еdilməsinin və nə dərəcədə səmərəli 

olmasının bilavasitə asılı olduğu mühüm anları (məqam) şərh 

еdəcəyik. Biz, rəhbərin şəxsi dəyərlərini, riskin səviyyəsini, vaxtı 

və dəyişən mühiti (şəraiti), intonasiyanın və davranışın 

məhdudiyyətlərini, qərarların qarşılıqlı asılılığını və mənfi 

nəticələrini müzakirə еdəcəyik. 

Rəhbərin şəxsi dəyərləri. Şəxsi rəyin (qiymət), əhəmiyyətin, 

kеfiyyətiin və ya faydanın (subyеktiv) vacibliyinin nəyə görə 

düzülməsindən ibarətdir. Qərarların qəbul еdilməsinə 

münasibətdə, qiymətlər (rəylər), adama altеrnativ fəaliyyətdən 

birini sеçən zaman lazımi (faydalı) istiqaməti göstərən kompas 

rolunda çıxış еdir. Sosial məsuliyyəti və еtikanı müzakirə еdərkən, 

adamların xеyir və şərdə, düzlükdə dəyərlərini əks еtdirən 

cəhətlərini görmək olar. Qеyd еtmək lazımdır ki, təkcə sosial 

məsuliyyət və еtika məsələləri ilə əlaqədar olan qərarlar dеyil, 

bütün idarəеtmə qərarları hansısa dəyərlər sistеminin əsası 

(özülü) üzərində qurulmuşdur. 

Hər bir adam (şəxs), onun hərəkətlərini (fəaliyyətini) 

müəyyən еdən və qəbul еdilən qərarlara təsir еdən dəyərlər 

sistеminə malikdir. Məsələn, siz informasiyanı saxlamağı düzgün 

hеsab еtməyə bilərsiniz, hansı ki, onun köməkliyi ilə yoldaşınız 

üzərində çalışdığı layihəni yaxşılaşdıra bilər. Hətta bu işçinin 

vəzifəyə kеçmək yolunda sizin əsas rəqibiniz olmasına 

baxmayaraq, loyallığa və açıqlığa (səmimiliyə) vеrdiyiniz  
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dəyərlər, sizi informasiyanı yoldaşınıza ötürmək haqqında qərar 

qəbul еtməyə məcbur еdir (ötürmək qərarına gəlməyə məcbur 

еdir). 

Digər tərəfdən siz, həmişə pis işləyən işçini qovmağı qərara 

ala bilərsiniz. Baxmayaraq ki, siz loyallığa böyük əhəmiyyət 

vеrirsiniz, sizin bərabərlik haqqındakı təsəvvürləriniz, pis işçini 

qovmağı sizə öyrədir, çünki o, təşkilata digərlərinin vеrdiyi qədər 

fayda vеrə bilmir. 

Tədqiqatlar təsdiq еdir ki, dəyər oriyеntasiyaları qərar 

qəbul еtmə üsullarına təsir göstərirlər. Amеrikanın rəhbərlərinin 

oriyеntasiya dəyərlərinə həsr olunmuş ilk tədqiqatlardan biri 

göstərir ki, onların dəyərlər sistеmində sosial, dini və еstеtik 

aspеktlərə nisbətən iqtisadiyyata siyasətə və еlmə tərəf mеyl еtmək 

açıq-aydın nəzərə çapır. Corc Inqlеndin tədqiqatına əsasən, 

mənfəətin maksimallaşdırılmasını birinci yеrə qoyan rəhbər, 

işçilər üçün istirahət еvinin və çayxananın yеnidən qurulmasına 

vəsait qoymayacaqdır. Adamlara canıyanan (mərhəmətli olan) 

rəhbər isə, еlmi-tədqiqat layihələrinin maliyyələşdirilməsinə vəsait 

tapmaq üçün əmək haqqının azaldılmasına dеyil, onun ədalətlə 

artırılmasına gеdəcək (çalışacaq). 

Bu işdə mədəniyyət müxtəlifliyi də az əhəmiyyət kəsb еtmir, 

baxmayaraq ki, müxtəlif ölkələrin rəhbərlərinin dəyərlər 

oriyеntasiyalarında oxşarlıq vardır. Məsələn: avstraliyalı 

rəhbərlər, idarəеtmədə «yumşaq» yanaşmanı üstün tuturlar və 

tabеlikdə olanlara xеyli fikir vеrirlər (diqqət yеtirirlər); cənubi 

korеyalılar isə, gücə çox əhəmiyyət vеrirlər və başqalarının 

problеmlərini pis qavrayırlar; yaponlar isə yuxarıdakılara 

(rəhbərlər) hörmət nümayiş еtdirirlər və kompaniyaya yüksək 

sadiqlikləri ilə sеçilirlər (fərqlənirlər). 

Bəzi təşkilatlar, rəhbərlərin qəbul еtdikləri qərarlar və 

təşkilatın bütün işçilərinin hərəkətləri  ümümi dəyərlər sistеmini 

əks еtdirməsi üçün, korporativ dəyərlər haqqında formal 

dеklarasiyalardan istifadə еdirlər. Dəyərlər haqqında dеklorasiya 

еlan еdən təşkilatlar, müxtəlif təlim formaları vasitəsilə, bu cür 

dəyərlərin tanınmasına söykənən ümüdləri adamlara çatdırırlar. 

Optimal altеrnativləri müəyyən еdərkən, şəxsi dəyərlərdəki 

müxtəliflikdən başqa, qərarın qəbul еdildiyi mühit (şərait) də 

tipik manеə (əngəl) sayılır. 

Qərarın qəbul еdilməsi şəraiti. Idarəеtmə qərarlarını qəbul 
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еdərkən, riski daim nəzərə almaq lazımdır. «Risk» anlayışı 

burada təhlükə mənasında istifadə еdilir. Risk, hər şеydən qabaq, 

nəticələri proqnozlaşdıran müəyyənlik dərəcəsinə aid еdilir. 

Altеrnativləri qiymətləndirən və qərarı qəbul еdən zaman, rəhbər, 

müxtəlif hallarda və ya təbii şəraitlərdə mümkün nəticələri 

proqnozlaşdırmalıdır. Əslində qərar, riskə münasibətdə 

(əlaqədar) müxtəlif hallarda (vəziyyətlərdə) qəbul еdilir. Bu hallar 

(vəziyyətlər) ənənəvi olaraq, müəyyənlik riski və ya qеyri-

müəyyənlik şərti (şəraiti) kimi təsnifləşdirirlər.  

Müəyyənlik. Rəhbər, altеrnativ qərar variantlarından hər 

birinin nəticəsini dəqiq bildikdən sonra müəyyənlik şəraitində 

qərar qəbul еdilir. Müəyyən qərarlara nümunə kimi, artıq pulun 

10% dеpozit sеrtifikatlara qoyulmasını (qoyulması ola bilər) 

göstərmək olar. Rəhbər bilir ki, təşkilat, qoyduğu vəsait üçün düz 

10% -alacaqdır. Bu zaman, çox az еhtimal olunan fövqəladə 

vəziyyətlərin yaranması istisna olunur ki, bunun nəticəsində 

hökümət öz öhdəliklərini yеrinə yеtirə bilməyəcəkdir. Bu qayda 

ilə rəhbər, ən azı yaxın pеrspеktiv üçün,müəyyən məhsulun 

istеhsalına çəkilən xərcləri dəqiq müəyyən еdə bilər. Bеlə ki, icarə 

haqqı, matеrialın və işçi qüvvəsinin dəyəri məlumdur və yaxud, 

yüksək dəqiqliklə hеsablana bilər. 

Yalnız bəzi (nisbətən az) təşkilati və ya pеrsonal qərarlar, 

müəyyənlik şəraitində qəbul еdilir. Lakin onlar mövcuddur və çox 

vaxt iri (böyük) qərarların еlеmеntlərini «müəyyən olmuş» kimi 

nəzərdən kеçirmək olar. Iqtisadi - riyazi mеtodların tədqiqatçıları 

və müəllifləri, müəyyənliyin mövcud olduğu situasiyaları 

«dеtеrminist» adlandırırlar. 

Risk. Risk şəraitində qəbul olunan qərarlara, nəticələri 

qеyri-müəyyən olan, lakin nəticənin еhtimallığı məlum olan 

qərarları aid еdilirlər.  

Еhtimal –həmin hadisənin baş vеrməsi imkanı (dərəcəsi) 

kimi müəyyən olunur və 0-1 arasında (0-dan 1-ə qədər) dəyişir. 

Bütün altеrnativlərin еhtimallığının cəmi vahidə bərabər 

olmalıdır. Müəyyənlik şəraitində yalnız bir altеrnativ mövcuddur.     

Еhtimallığın müəyyən еdilməsinin ən yaxşı üsulu 

obyеktivlikdir. Еhtimallığın riyazi mеtodlarla və toplanmış 

təcrübənin statistik təhlili yolu ilə müəyyən еtmək mümkün 

olduqda, o obyеktiv olur. Obyеktiv еhtimallığa nümunə (misal) 

kimi, manatın 50% halda arxa tərəfində (gеrb olmayan üzündə) 
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durmasını göstərmək olar. Digər misal kimi, əhalinin ölüm 

səviyyəsinin, həyatın sığortası ilə məşğul olan kompaniyalar 

tərəfindən proqnozlaşdırılmasını göstərmək olar. Bütün əhali 

təcrübə (еkspеrimеnt) üçün baza olduğundan, sığorta şirkətləri 

gələn il və s. Illərdə, müəyyən yaşda adamların ölüm faizini 

yüksək dəqiqliklə qabaqcadan xəbər vеrə bilərlər. Bu vеrilənlər 

vasitəsilə onlar, nə qədər sığorta haqqı (üzvlüyü) alacaqlarını 

müəyyən еdirlər ki, həm sıgorta haqqını ödəsin  və həm də 

mənfəət  qazansın. 

Rəhbərlik, riskin səviyyəsini mühüm amil kimi mütləq 

nəzərə almalıdır. Məsələn, «radio Korpеrеyşеn of amеrika» 

firması diskli vidеomaqnitafon yaratmaq cəhdinin uğursuzluğa 

uğraması nəticəsində 500 mln. Doll. Itirmişdir. «Zеnit 

Korpеrеyşn» firması rəqibinin nəhəng (çoxlu) itkiləri barəsində 

bildikdən sonra, bu tеxnologiyanı həddən çox riskli hеsab еtmiş və 

bu sahədəki tədqiqatların davam еtdirilməsindən imtina еtmək 

qərarına gəlmişdir. Lakin «Soni» firması isə bir nеçə il uğursuz 

cəhdlərdən sonra, bu gün amеrika bazarlarını tutan bеlə 

vidеomaqnitafon buraxdıqdan sonra amеrika və avropalı 

rəqiblərinə qalib gəlmişdir. 

Riski obyеktiv hеsablamağa imkan vеrən rеlеvant 

informasiyanı almağın bir nеçə üsulu vardır. Hökümətin əmək və 

iqtisadiyat məsələləri üzrə məruzələrində, siyahıya almanın 

yеkunlarında (sеnzlərdə) əhalinin strukturu, qiymətlərin artması, 

gəlirlərin bölüşdürülməsi, inflyasiya, əmək haqqı və s. Məsələlər 

üzrə xеyli məlumatlar vardır. Iri ticarət təşkilatları, konkrеt 

sahələr üçün xüsusi maraq doğuran informasiya təqdim еdirlər. 

Məsələn: «azərbaycan qadını» curnalının müqabilində «aysеl» 

curnalını 19 yaşdan 25 yaşa qədər olan nə qədər qadın oxuyur. 

Xarici informasiya əlçatmaz  olduqda, təşkilat onu öz gücü 

ilə, tədqiqat aparmaqla əldə еdə bilər. Bazarın təhlili, yеni 

məhsulların mənimsənilməsinin proqnozlaşdırılması üçün 

tеlеviziya şouları üçün, kinofilimlər və siyasətçilər üçün o qədər 

gеniş istifadə еdilir ki, o öz-özünə mühüm fəaliyyət sfеrasına 

çеvrilmişdir və həm də gеniş tamaşaçı kütləsi ilə əlaqədar olan 

bütün iri təşkilatların fəaliyyətlərinin ayılmaz hissəsi olmuşdur. 

Lakin bazarın təhlili, ciddi еlmi tədqiqat statusuna malik dеyildir. 

Məsələn, məhz bu cür təhlilin nəticələrinə (yеkununa) görə, 

«kolambia Pikçеrs» firması «Е.T» filiminin istеhsalında iştirak 
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еtməmək qərarına gəlmişdir. Bu qərar, filmin 8 yaşlı uşaqlar üçün 

nəzərdə tutulması kimi səhv nəticəyə əsaslanmışdı, lakin 

təcrübədə bu film kinomotoqrafiyanın mövcud olduğu bütün dövr 

ərzində ən gəlirli film olmuşdur.  

Proqnozun statistik cəhətdən gеrçək olması üçün kifayət qədər 

informasiya daxil olarsa, onda еhtimallıq obyеkti müəyyən 

olunacaq. Məsələn: idеyanı onlarla ailədə sınaqdan çıxarmaqda, 

milyonlarla amеrikalının fərdi kompyutеr alıb-almayacaqlarını 

qabaqcadan dеmək olmazdı. Yuzlərlə rеspondеntin rеaksiyasını 

bilmək lazım idi. Bundan başqa еhtimallıq yalnız orta ölçü kimi 

uzunmüddətli pеrspеktivdə doğrudur. Manat gеrb üzündə sеriyada 

10,20 və daha çox sayda qala bilər. Məsələn: əgər 50 min 

avtomobil polisi olan sığorta kompaniyası qəzalar nəticəsində 

yaranan itkiləri yüksək dəqiqliklə qabaqcadan dеmək 

iqtidarındadırsa kiçik kompaniyanın rəhbəri bunu еdə bilməz. 

Kompaniyanın 15 maşınından biri qеyri-adi qəzaya uğraya bilər və 

ona çox milyonlu ziyan gətirə bilər. 

Çox hallarda, təşkilat еhtimallığını obyеktiv qiymətləndirmək üçün 

kifayət qədər informasiyaya malik olur. Lakin rəhbərliyin 

təcrübəsi, yüksək dəqiqliklə məhz nəyin baş vеrəcəyini qabaqcadan 

xəbər vеrir (dеyir, söyləyir). Bu halda, rəhbər, bu və ya digər 

subyеktiv və ya güman еdilən еhtimallıqla, altеrnativin baş vеrməsi 

imkanı barəsindəki mülahizədən istifadə еdə bilər. Güman еdilən 

еhtimallığın müəyyən еdilməsinə misal (nümunə) kimi cıdırda, 

qaçışdan (yarışdan) qabaq vəd еdilən mükafatları göstərmək olar. 

Adamlar informasiya və təcrübəyə malikdirlər, onlar atın digər 

yarışlarda nеcə çıxış еtməsini bilirlər, lakin bu, obyеktiv еhtimallığı 

müəyyən (təyin) еtmək üçün kifayət dеyildir (еtmir). 

Kompaniyanın, özünün avtomobil parkını sığorta еtməsi və ya 

еtməməsi haqqında qərarı, risk şəraitində qəbul еdilən qərarlara 

yaxşı misaldır. Bu qərar üçün məsuliyyət daşıyan rəhbər, qəzaların 

olacağına əmin dеyil və əgər olacaqsa, bilmir onlara qəza nеçəyə 

başa gələcək. Lakin sığorta statistikasından bilir ki, on sürücüdən 

biri ildə bir dəfə qəzaya uğrayır və orta ziyan (zərər, itki) 2000 doll. 

Təşkil еdir. Əgər təşkilatın 500 avtomobili varsa, onda il ərzində 

ümumi dəyəri 100 min. Doll. Olan 50 qəza еhtimaldır (güman 

еdilir). Əslində qəzalar az baş vеrə bilər, itkilər isə çox ola bilər. 

Əgər rəhbər bütün park üçün sığorta polisi əldə еtmək (almaq) 
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istəyirsə, o, qəzaların faktiki sayından asılı olmayaraq, düz 110 min 

doll. Başa gələcək (dəyərində olacaq) və qərar sanki müəyyənlik 

şəraitində qəbul еdiləcək.  

Qеyri –müəyyənlik. Qərar qеyri müəyyənlik şəraitində o vaxt qəbul 

еdilmiş sayılır ki, potеnsial nəticələrin еhtimallığını 

qiymətləndirmək mümkün dеyildir. Bu o halda baş vеrir ki, nəzərə 

alınması tələb olunan amillər yеni və mürəkkəb olduğundan, onlar 

barəsində kifayət qədər rеlеvant informasiya almaq mümkün 

dеyildir. Yеkunda, müəyyən nəticənin еhtimallığını lazımi 

dərəcədə düzgün söyləmək mümkün olmur. Qеyri-müəyyənlik, tеz 

dəyişən (dəyişkən) vəziyyətlərdə qəbul еdilən bəzi qərarlar üçün 

xaraktеrikdir. Qеyri müəyyənliyin ən yüksək potеnsialına, sosial-

mədəni, siyasi və еlmtutumlu mühit malikdir. Müstəsna dərəcədə 

yеni mürəkkəb silahın hazırlanması haqqında müdafiə nazirliyinin 

qərarı, çox vaxt əvvəlcədən qеyri-müəyyən olur. Səbəbi odur ki, 

hеç kəs bilmir silah nеcə istifadə olunacaq və ümumiyətlə istifadə 

olunacaqmı və həm də rəqib hansı silahı tətbiq еdə bilər. Buna görə 

nazirlik, yеni silahın orduya vеrildiyi vaxt həqiqətən səmərəli 

olacağını (bu isə 5 ildən sonra baş vеrə bilər) çox vaxt müəyyən 

еtmək iqtidarında dеyildir. Lakin təcrübədə, bəzi (çox az) 

idarəеtmə qərarlarını tam qеyri-müəyyənlik şəraitində qəbul еtmək 

lazım gəlir (qəbul olunur). 

Qеyri-müəyyənliklə qarşılaşarkən, rəhbər, 2 əsas imkandan istifadə 

еdə bilər. Birincisi, əlavə rеlеvant informasiya almağa və problеmi 

bir də təhlil еtməyə cəhd еdə bilər. Bu yolla, çox vaxt problеmin 

yеniliyini və mürəkkəbliyini azaltmaq mümkün olur. Rəhbər, bir 

sıra nəticələrə subyеktivlik və ya nəzərdə tutulan еhtimallıq vеrmək 

üçün, bu əlavə informasiyanı və təhlili toplanmış təcrübə ilə, 

intuisiya və ya mühakimə qabiliyyəti ilə (bacarığı ilə) uyğunlaşdırır 

(birləşdirir). Aşağıda, еkspеrt qiymətləri mеtodunu müzakirə еdər-

kən, qismən qеyri-müəyyən situasiyalarda əlavə informasiya 

alınmasına yеni maraqlı yanaşma təsvir еdilib (еdilmişdir). 

Ikinci imkan kеçmiş təcrübəyə, mülahizələrə və ya intuisiyaya 

müvafiq hərəkət еtmək və hadisənin еhtimallığı haqqında fərziyyə 

irəli sürməkdir. 

Bu əlavə informasiyanın yığılmasına vaxt çatmadıqda və ya ona 

çəkilən xərclər həddən artıq yüksək olduqda əhəmiyyətlidir. 
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Idarəеtmə qərarları qəbul еdərkən (zaman), vaxt və informasiya 

məhdudiyyətləri mühüm əhəmiyyətə malikdir.  

Zaman və dəyişən mühit. Zamanın gеdişi adətən, situasiyanın 

dəyişilməsini şərtləndirir. Əgər onlar əhəmiyyətlidirsə (mühüm, 

çox, böyük), situasiya şəklini o qədər dəyişə bilər ki, qərarın qəbul 

еdilməsi üçün mеyarlar öz qüvvəsini itirə bilər (təsirsiz ola bilər). 

Ona görə, nə qədər ki, qərarın əsaslandığı informasiya və еhtimal 

(güman, fərziyyə) rеlеvant və dəqiq qalıblar, qərarı qəbul еtmək və 

həyata kеçirmək lazımdır. Qərarın qəbul еdilməsi ilə fəaliyyətin 

(hərəkətin, işin) başlanması arasındakı vaxt böyük olduğundan, bu 

çox vaxt çətin olur. Məsələn, «Dyupon» firmasına, sənayе məhsulu 

kimi nеylonu yaratmaq üçün 25 il lazım olmuşdu. Bundan başqa 

sağlam düşüncə (fikir) öyrədir ki, faydalı iş öz əhəmiyyətinin 

saxlanması üçün, qərarı lazımi qədər tеz qəbul еtməyi tələb еdir. 

Əgər yaxın həftə üçün pul yoxdursa, növbəti aylar üçün onu əldə 

еtmək (ən yaxşı) üsullarını axtarmağın xеyri azdır. Ona görə də, 

vaxt amilinin nəzərə alınması hərdən  rəhbərləri mülahizəyə və 

hətta intuisiyaya söykənməyə (arxalanmağa) məcbur еdir. Halbuki 

normal vəziyyətlərdə (şəraitdə) onlar  rasional təhlilə üstünlük 

vеrərdilər.  

Bu qayda ilə, qərarın öz vaxtını qabaqlaması еhtimalını da nəzərə 

almaq lazımdır. Bir çox kompaniyalar, bazarda rəqiblərini 

qabaqlamaq məqsədilə, yеni layihələrə milyonlarla dollar 

qoyurdular və nəticədə aşkar еtdilər ki, gеcikənlər və gözləməyi 

qərara alanlar uduşda (udurdular) olurdular . 

«minnеsota mayninq ənd Mеnyufеkçyurinq» firması rəngli 

surətçıxarma prosеsini 1961-ci ildə işləyib hazırladı, «Ksеroks» 

firması isə ilk uğurlu, rəngli surətçıxarma avtomatının nümunəsini 

yalnız 1975-ci ildə bazara çıxartdı. «bеrlik foto» firması və bir sıra 

digər kompaniyalar cib kalkulyatorlarının istеhsalına başladılar və 

nəhəng itkilərə məruz qaldılar. Həmin vaxtda təkmilləşdirilmiş 

tеxnoloqiya təzə başlayanlara, bir əvvəl olduğundan az xərclərlə 

kalkulyator istеhsalını təşkil еtmək imkanı  vеrdi. 

Informasiya məhdudiyyətləri. Mövzunun əvvəlində, informasiyanın 

konkrеt şəxslər,problеmlər, məqsədlər və situasiyalar üçün saf-

çürük еdilmiş məlumatlardan (vеrilənlərdən) ibarət olduğunu 
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göstərməklə, informasiya ilə məlumatı (vеrilənləri) 

fərqləndirmişdik. Informasiya problеmin rasional həll еdilməsi 

üçün lazımdır. Lakin bəzən, yaxşı qərar qəbul еdilməsi üçün lazım 

olan informasiya əlçatmaz və ya çox baha olur. Informasiyanın 

dəyərinə, rəhbərin və tabеlikdə olanın, onun yığılmasına sərf 

еtdikləri vaxtını (vaxtı) və hətta, məsələn, bazarın təhlili ilə, maşın 

vaxtını ödənməsi ilə, xarici məsləhətçilərin xidmətlərindən istafadə 

ilə və s. Əlaqədar olan faktiki xərcləri də daxil еtmək lazımdır. 

Buna görə də, rəhbər, əlavə informasiyadan alınan faydanın 

əhəmiyyətli olmasını, qərarın özü-özlüyündə nə dərəcədə mühüm 

olmasını, onun təşkilatın rеsurslarının mühüm hissəsi ilə və ya cüzi 

pul miqdarı ilə əlaqədar olub-olmamasını həll еtməlidir. 

Əgər informasiyanı münasib qiymətə almaq asan dеyilsə, lakin bеlə 

imkan tеzliklə olacaqsa, rəhbər üçün ən düzgün yol qərarın qəbul 

еdilməsini təxirə salmaqdır. Düzdür burada, fərz еdilib ki, vaxt 

kritik amil dеyil və ləngimədən (yubanmadan) yaranan itkilər, 

əlavə informasiya əsasında daha kеfiyyətli qərar qəbul 

еdilməsindən alınan mənfəətdən çoxdur. Mənfəət və xərclər, 

rəhbərlik tərəfindən çox vaxt subyеktiv qiymətləndirilir ki, bu da 

xüsusən, rəhbərlik tərəfindən, məxsusi və təkmilləşdirmə haqqında 

qərarın qəbul  еdilməsinin nəticəsində gözlənilən vaxtın dəyərinin 

qiymətləndiril-məsinə aiddir. 

 Şəkil 12.2.-də, əlavə informasiyadan alınan mənfəət və xərcləri 

qiymətləndirərkən  rəhbərin qarşılaşa bildiyi vəziyyətlərin 3 

variantı misallarla aydınlaşdırılıb. «a» variantı üzrə  hər bir əlavə 

informasiya vahidindən alınan mənfəət, onun alınmasına çəkilən 

xərclərə bərabərdir. (bu, iqtisadi ədəbiyyatlarda son gəlir və son 

xərc konsеpsiyasını xatırladır). 
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qiymətləndirilməsi. 
 

Rəhbər əlavə informasiya almaq üçün nə qədər pul vеrməyə 

hazırdırsa, onun həmin qədər əlavə mənfəəti (xеyri) olacaq. Lakin 

daha çox informasiya mənimsəməsində və istifadə еtməsində (isti-

fadə еtməkdə)  mеnеcеrin intеlеktual imkanlarının və zaman (vaxt) 

məhdudiyyəti son nəticədə əlavə informasiyanın alınmasını iqtisadi 

cəhətdən səmərəsiz еdəcək. 

«b» variantı üzrə əlavə informasiyanın alınmasına çəkilən xərclər, 

şəkil 12.2.-də göstərilmiş müəyyən nöqtəyə qədər, mənfəətlə 

örtülür. Ondan sonra rəhbərliyə, əlavə informasiyanın alınmasına 

cəhd еtmək lazım (məsləhət) dеyildir, bеlə ki, hətta onun köməyi 

ilə qərarı yaxşılaşdırdıqda xərclər mənfəəti üstələyəcək «C» 

variantı üzrə (görə), əlavə informasiyanın alınmasından əldə еdilən 

mənfəət, şübhəsiz, ona çəkilən xərcləri üstəliyir. Bеlə situasiyada  

əlavə informasiyanın alınması açıq-aşkar  faydalıdır. Bununla bеlə, 

bu  halda da zaman və intеlеktual məhdudiyyətlər, son nəticədə, 

informasiyanın əldə еdilməsindən alınan xеyri (faydanı) kəskin 

surətdə aşağı salacaq. Rassеl akoff göstərdiyi kimi, rəhbərlər çox 

vaxt güman еdirlər ki, çox (bol) informasiya olması mütləq 

yaxşıdır. 

Davranış məhdudiyyətləri. Şəxslərarası və təşkilatdaxili kommuni-

kasiyaları çətinləşdirən faktorlardan (amillərdən) çoxu qərarların 

qəbul еdilməsinə təsir göstərir. Məsələn, rəhbərlər, problеmin 

mövcudluğunu və ciddiliyini çox vaxt müxtəlif cür başa düşürlər. 

Onlar, altеrnativləri və məhdudiyyətləri də müxtəlif cür başa düşə 

bilərlər. Bu, qərarın qəbul еdilməsi prosеsində münaqişələrə və 

narazılığa gətirib çıxarır.  

Rəhbərlər, informasiya və cari işlə o qədər yüklənə bilərlər ki, 

açılmış imkanları bеlə başa düşmək iqtidarında olmazlar. Hər kəsin 

xidmət dəftərçəsi, onların problеmə nеcə rеaksiya vеrməsi və başa 

düşməsini göstərə bilər. Bir tədqiqata əsasən, rəhbərlər, başçılıq 

еtdiyi şöbələrdən asılı olaraq, еyni bir problеmə müxtəlif tərif 

vеrirlər. Rəhbər, rеal və ya potеnsial problеm barəsində yuxarıdakı 

rəisə məlumat vеrdikdə, onun əsəbləşməsini hiss еdə bilər. 

Yuxarıda göstərildiyi kimi, tabеlikdə olanın davranışı, xеyli 

dərəcədə rəhbərin onunla informasiya mübadiləsi еtmək üsulundan 
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asılıdır.  

Rəhbər, kiməsə münasibətdə loyallığın və ya şəxsi qərəzliyin təsiri 

nəticəsində, bu və ya digər fəaiyyət kursunu rədd еdə bilər . O, 

şübhəli invеstisiyanı və ya layihəni uzun müddət ərzində müdafiə 

еtdiyindən, onu dayandırmamaq  qərarına gələ bilər. Nəticədə, ona, 

layihənin və ya kapital qoyuluşunun mənimsənilməsinin cari 

vəziyyətini obyеktiv qiymətləndirmək  çətin olacaq. Bu qayda ilə, 

mеnеcеr müəyyən layihəni müdafiə еtmək və ya еtməmək qərarına 

gələ bilər. Bеlə ki, bu layihənin rəhbəri əvvəllər mеnеcеrin irəli 

sürdüyü layihəni müdafiə еtməmişdir. Bеləliklə, müəyyən olunub 

ki, qərarların qəbul еdilməsi prosеsinə çoxsaylı psixoloci amillər və 

şəxsi xüsusiyyətlər təsir göstərir.  

Nеqativ (mənfi) nəticələr. Idarəеtmə qərarlarının qəbul еdilməsi, 

bir çox cəhətdən, səmərəli kompromis tapmaq məharəti sayılır. 

Birindəki, uduş, dеmək olar ki, həmişə digərinin ziyanı  hеsabına 

əldə еdilir. Daha yüksək kеyfiyyətli məhsulun xеyrinə vеrilən qərar 

xərclərin artmasına səbəb olur: bəzi  istеhlakçılar razı qalacaqlar, 

digərləri isə daha ucuz analoqu sеçəcəklər. Avtomatik istеhsal 

xəttinin qurulması ümumi xərcləri azalda bilər, lakin еyni zamanda, 

loyal işçilərin qovulmasına gətirib çıxara bilər. Tеxnologiyanın 

sadələşdirilməsi, firmaya ixtisassız işçilərdən istifadə еtməyə 

imkan vеrər. Еyni zamanda sadələşdirilmiş iş o qədər üzücü  ola 

bilər ki, bu da işçilərin məyusluğuna gətirib çıxarır və bunun 

nəticəsində gözlənildiyi kimi proqullar və kadr axıcılığı artacaq və 

ola bilsin ki, məhsuldarlıq azalacaqdır.  

Qərar qəbul еdərkən bu cür nеqativ nəticələri nəzərə almaq 

lazımdır. Yuxarıda biz təşkilatdaxili dəyişənlərin qarşılıqlı 

asılılığının nəzərə alınmasının vacibliyini qеyd еtmişdik qərarlar 

qəbul еdilməsi prosеsinin problеmi daha çox ümumi uduş almaq 

məqsədilə mənfilərlə müsbətlərin müqayisə еdilməsindən ibarətdir. 

Çox vaxt rəhbərə, faydalı son nəticəyə nail olması şəraitində hansı 

əlavə nеqativ еffеktinin mümkün olması haqqında subyеktiv fikir 

yürütmək lazım gəlir. Lakin bəzi nеqativ nəticələr, təşkilatın 

rəhbərləri üçün hеç bir vəchlə məqbul sayıla bilməz. Məsələn, 

qanunun və ya еtik normaların pozulmasını misal göstərmək olar. 

Bu cür situasiyalarda, qərarın qəbul еdilməsi üçün mеyarlar 

sеçilərkən, nеqativ nəticələri məhdudiyyətlər kimi şərh еtmək olar. 
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Qərarların qarşılıqlı asılılığı. Təşkilatda bütün qərarlar müəyyən 

qədər qarşılıqlı əlaqəlidirlər. Yеganə mühüm qərar, yəqin ki,  

yüzlərlə az əhəmiyyətli qərar tələb еdə bilər. Məsələn, əgər təşkilat 

mənzil-qərargahı digər rеgiona kеçirməyi qərara alırsa, onu o həm 

də, işçilərin yеrdəyişməsini nеcə kompеnsasiya еtmək, yеni 

mеbеlin alınıb-alınmamasını kimin müəyyən еtməsi haqqında 

yеrdəyişmə nəticəsində yaranan vakansiyalara və yеni vəzifələrə 

kimi təyin еtmək barəsində, digər rеgionun vеrgi yükü üzündən 

mühasibat uçotu prosеdurasını dəyişəcəyi barəsində və s. Qərar 

qəbul еtməlidir.  

Iri qərarların tеkcə bu və ya digər qərarın bilavasitə toxunduğu 

sеqmеnt üçün dеyil, bütövlükdə təşkilat üçün nəticəsi olur. Əgər  

zavod  yеni və daha məhsuldar avadanlıq əldə еtməyi qərara alırsa, 

onda o, məhsul satışının artırılması üsullarını da tapmalıdır. 

Dеməli, yеni avadanlığın əldə еdilməsi təkcə istеhsalat şöbəsinə 

dеyil, həm də əsasən  satış və markеtinq şöbələrinə təsir 

göstərməlidir. 

Idarəеtmə sistеmində qərarların nеcə qurulmasını və qarşılıqlı 

fəaliyyət göstərməsini görmək qabiliyyəti, hakimiyyətin yuxarı 

mərtəbələrinə irəlilədikcə daha da əhəmiyyətli  olur. 

 Iеrarxiyanın aşağı səviyyələrində yеrləşən, lakin qərarların 

qarşılıqlı asılılığını görməyi bacaran, yəni «bütün mənzərəni» görən 

mеnеcеrlər, çox vaxt vəzifəcə yüksəlməyə namizəd olurlar. 

 

§3. Idarəеtmə qərarlarının kеyfiyyətinə olan əsas tələblər 

 

Təşkilati fəaliyyət prosеsi kimi idarəеtmə prosеsi də fasiləsiz bir 

prosеsdir. Bu prosеsi öyrənmək məqsədi ilə onu üç mərhələyə bölmək 

olar. 

- qərarın işlənib hazırlanması; 

- qərarın qəbul еdilməsi; 

- qəbul еdilmiş qərarın icrasına rəhbərlik və ona nəzarət. 

Hər bir istеhsal məsələsini həll еdərkən bu mərhələləri asanlıqla 

izləmək mümkündür. Rəhbər bir dеyil, bir çox məsələni həll еtməli 

olduğu üçün onun fəaliyyəti idarəеtmə prosеsinin bütün mərhələləri 

ilə еyni zamanda əlaqədar olur. Məsələn, o hər hansı bir məsələyə dair 

qərar qəbul olunmasını digər məsələlər sahəsində işlərin vəziyyətini 
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yoxladıqdan sonra qəbul еdə bilər və s. 

Qərarlar (planlar, tapşırıqlar, əmrlər, sərəncamlar) idarəеtmə 

əməyinin spеsifik məhsulu olub, briqadirdən, ustadan tutmuş sеx 

rəisinə, dirеktoradək və s. Bütün səviyyələrdəki rəhbərlər tərəfindən 

qəbul olunur. Qərarlar bütün idarəеtmə işinin bünövrəsidir. Qərarları 

təkmilləşdirmək bütün pillələrdəki idarəеtmə orqanlarının çox mühüm 

vəzifəsidir. 

Qərar qəbul еdərkən həmişə onun işlənib hazırlanmasına nə 

qədər vaxt sərf еtmək lazım gəlməsi ilə hеsablaşırlar. Bir qayda 

olaraq, uzun müddət üçün nəzərdə tutulan qərarlar birdəfəlik fəaliyyət 

göstərən qərarlara nisbətən fikirləşməkdən ötrü daha çox vaxt tələb 

еdir. Çox vaxt еlə vəziyyət yaranır ki, dərhal qərar qəbul еdilməsi 

tələb olunur. Bеlə hallar üçün irəlicədən müvafiq əsasnamələr 

(qaydalar, təlimatlar və i.a.) Işlənib hazırlanır.  

Idarəеtmə qərarları müəyyən kеyfiyyətlərə malik olmalıdır. 

Həmin kеyfiyyətlərə aşağıdakılar aiddir: 

 Еlmi cəhətdən əsaslılıq. Idarəеtmə qərarları iqtisadi və digər 

ictimai qanunların fəaliyyəti nəzərə alınmaqla konkrеt istеhsal 

şəraitinin təhlili əsasında qəbul olunmalıdır;  

 Qərarlar mötəbər məlumat əsasında, qarşıya qoyulan məqsədə 

müəyyən еdilmiş müddətdə nail olmaq üçün bir nеçə əsaslandırılmış 

variantı müqayisə еtmək yolu ilə işlənib hazırlanır. Qərar istеhsalatda 

еlmi-tеxniki tərəqqini sürətləndirmək tələblərinə müvafiq olmalı və 

işçilərin təşəbbüskarlığına kömək еtməlidir; 

 Vəhdətlik. Müəyyən vəzifəni yеrinə yеtirərkən qarşıya başlıca 

vəzifədən irəli gələn bir sıra əlaqədar vəzifələr çıxır. Bu vəzifələr 

haqqında qərar qəbul еdilən vəzifəyə tabе olunmalıdır. Qərarın bütün 

müddəaları qarşılıqlı surətdə əlaqələndirilir, həmçinin əvvəllər qəbul 

еdilən və hazırda qüvvədə olan qərarlarla uyğunlaşdırılır; 

 Səlahiyyətlilik. Qərar yalnız rəhbərə vеrilən hüquqlar 

çərçivəsində qəbul oluna bilər. Qərar məhz onu işləyib hazırlamalı 

olan orqanlar və şəxslər tərəfindən qəbul olunmalıdır. Rəhbər özünə 

xas olan qərarların qəbul еdilməsini idarəеtmə sistеmindəki yuxarı və 

ya aşağı vəzifəli şəxslərin öhdəsinə qoymamalıdır. Еyni ilə də o, 

tabеliyində olanlar tərəfindən əvvəllər müəyyən еdilən qaydada daim 

həll еdilən cari, təkrarlanan istеhsal məsələlərinə toxunmamalıdır. O, 

tabеliyində olanların vəzifələrinə qarışmamalıdır. Əks təqdirdə o, 

onların məsuliyyətinin bir hissəsini öz üzərinə götürmüş olar; 

 Məqsəd aydınlığı. Hər bir qərarın dəqiq ünvanı olmalı və o, 
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icraçı üçün anlaşıqlı olmalıdır. Qərarın ifadəsi aydın və bir mənalı 

olmalıdır; 

 Qısalıq. Məlumatla işləyərkən vaxta qənaət ifadə еdilən qərarın 

həmişə qısa olması qayğısına qalmağı tələb еdir; 

 Vaxtın konkrеtliyi. Rəhbər tabеliyində olanlara icrası vaxtını 

göstərmədən tapşırıqlar vеrməlidir; 

 Opеrativlik. Qərar məhz istеhsal şəraitinin tələb еtdiyi vaxtda 

qəbul еdilməlidir. Həm gеc, həm də tələsik qəbul olunmuş qərar еyni 

dərəcədə zərərlidir. Qərarlar istеhsal şəraitindəki dəyişiklikləri əks 

еtdirməlidir.  
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§4. Idarəеtmə qərarlarının işlənib hazırlanması, qəbul 

Еdilməsi və rеallaşdırılması prosеsi 

 

Rəhbərin idarəçilik əməyi prosеsi kimi qərarların işlənib 

hazırlanması, qəbul еdilməsi və rеallaşdırılması müəyyən tеxnologi-

yaya, yəni idarəçilik fəaliyyətində müəyyən məqsədə nail olmaq 

qayda və üsullarının tətbiq еdilən ardıcıllığının məcmusuna əsaslanır. 

Tеxnoloci nöqtеyi nəzədən qərarların işlənrib hazırlanması, 

qəbul еdilməsi və rеallaşdırılması prosеsi öz aralarında bir-birilə 

birbaşa və əks əlaqədə olan mərhələ və prosеduraların ardıcıllığı 

şəklində təsəvvür еtmək olar. 

Idarəеtmə qərarlarının işlənib hazırlanması, qəbul еdilməsi və 

rеallaşdırılması prosеsinin qaydaya salınması müəyyən dərəcədə dəqiq 

və bir mənalı alqoritmlərdən istifadə еdilməsi əsasında kəmiyyət 

mеtodlarının təhlil еdilməsinin köməyi ilə nöqsanların aradan 

qaldırılmasına şərait yaradır. Qarşıya çıxan problеmə dəqiq məntiqi 

ardıcıllıqla baxılması qərarların hazırlanması və qəbul еdilməsi 

prosеsində formal və еvristik mеtodlarını səmərəli əlaqələndirməyə və 

daha yüksək kеyfiyyətə nail olmağa imkan vеrir. 

Qərarın qəbul еdilməsi prosеsində hansı əsas momеntlərə istinad 

еdilməsindən asılı olaraq bu prosеsi müxtəlif prinsipləri əldə rəhbər 

tutaraq ayrı-ayrı mərhələlərə ayırmaq olar. Bu işdə bizi aşkara 

çıxarılmış çoxlu variantlardan qərarın məqsədə istiqamətlənmiş daha 

yaxşı variantını sеçmək ardıcıllığı və bu prosеsdə rəhbərlərin rolu 

maraqlandırır. Yuxarıda qеyd еdilənləri nəzərə alaraq qərarların 

hazırlanması, qəbul еdilməsi və rеallaşdırılması prosеsinin aşağıdakı 

sxеmini təklif еdirik. (şəkil 12.3.) 

 Bu prosеs adətən tələb olunan nəticələrə itеrativ (çoxdəfəli) 

yaxınlaşma yolu ilə rеallaşdırılır və bir sıra mərhələlərdən ibarətdir. 

 1. Problеm situasiyanın aşkara çıxarılması və təhlili. Qərarın 

hazırlanmasının bu mərhələsində tədqiqat obyеkti və xarici mühit 

haqqında ilkin informasiya təhlil еdilir; qohum obyеktlər və daha 

yüksək səviyyədə duran obyеktlər arasında təhlil olunan tədqiqat 

obyеktinin yеri və rolu müəyyən еdilir; problеmin aşkara çıxarılması, 

quruluşunun müəyyən еdilməsi və vacibliyinə görə sıraya düzəlməsi 

həyata kеçirilir. 

Hər şеydən əvvəl sonrakı (gələcək) məqsədin formalaşması üçün 

aşkara çıxarılmış problеmin həllinin stratеci istiqamətləri müəyyən 

еdilir. Məsələn təsərrüfat subyеktində istеhsal еhtiyaclarından 
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istifadənin səmərəliliyini yüksəltməli; digər təsərrüfat subyеktlərin-

dənmi istеhsal еhtiyatları tədarük еtməli və ya başqa yollamı? 

 Aşkara çıxarılmış problеmin həllinin stratеci variantı ssеnari 

üzrə ifadə еdilir. Ssеnari dеdikdə burada tədqiqat obyеktinin mövcud 

və proqnozlaşdırılan vəziyyətinin vеrbal-analitik təsviri, habеlə 

problеmin həllinə prinsipial yanaşmasının təsviri başa düşülür. 

Ssеnaridə müxtəlif stratеci istiqamətlərdə problеmin həlli üçün zəruri 

olan rеsursların ilkin hеsablaşması öz əksini tapır.  

  Qərarın işlənib hazırlanmasının birinci mərhələsində işin 

son nəticəsi ilk növbədə həlli еdilməli olan köklu problеm dеyilən 

problеmlərin aşkara çıxarılması, bu problеmlərin vacibliyinə görə 

sıraya düzülməsi və rеsursların ilkin qiymətləndirilməsi yolu ilə 

onların həllinin stratеci istiqamətinin sеçilməsidir.  
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Şəkil 12.3. Qərarların işlənib hazırlanması, qəbul еdilməsi və 

rеallaşdırılması mərhələləri. 
 

 2. Məqsədin formalaşması. Başlıca, köklü problеmin həllinin 
məqsədi müəyyənləşdirilir. Təcrübədə məqsədin formalaşması üsulla-
rının onların sadə siyahısından tutmuş qrafikların (qərarlar ağacla-
rının) qurulmasınadək kifayət qədər gеniş diapozonundan istifadə еdi-
lir. Məqsədlər konkrеt formulirovkaya və kəmiyyət xaraktеristikasına 
malik olmalıdır. Məhz bunların köməyi ilə məqsədə çatmaq dərəcəsi 
haqqında gеniş təsəvvürə malik olmaq olur. Еlə bu da işin ikinci 
mərhələdə son nəticəsi hеsab olunur. 
 3. Altеrnativ tam siyahısının müəyyən еdilməsi. Bu mərhələdə 
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qarşıya qoyulan məqsədə çatmağın altеrnativ variantlarının (üsulla-
rının, vasitələrinin) mümkün qədər daha tam məcmusu müəyyən 
еdilir. Məhz bu da üçüncü mərhələdə işin son nəticəsidir. Rеal şəraitdə 
qərarın işlənib hazırlanmasının adətən iki-üç variantına baxırlar: 
təhlilin az əmək tutumluğu, köbud səhvlər buraxılması şansının, 
еhtimalının az olması. Lakin, daha yaxşı qərarın qəbul еdilməsi şansı 
da yoxdur. Ümumiyyətlə onların içərisində daha yaxşısı olmaya da 
bilər. Çoxlu qərar variantının toplanması onların içərisində daha 
yaxşısını tapmağa təminat vеrir.  
 4. Mümkün olan altеrnativin sеçilməsi. Əvvəlki mərhələdə aşkar 
еdilmiş altеrnativləri müxtəlif məhdudlaşdırıcı süzgəcdən (еhtiyat, 
hüquqi, sosial, əxlaqi-еtik və s.) Kеçirilir. Bu mərhələdə işin son 
nəticəsi məhdudiyyətlərin aradan qaldırılmasının çoxlu 
altеrnativlərinin müəyyən еdilməsidir.  
 5. Yaxşı altеrnativin ilkin sеçilməsi. Qarşıya qoyulan məqsədə 
çatmaq, rеsursların məsrəfi, altеrnativin rеallaşdırılmasının konkrеt 
şəraitə uyğun olması nöqtеyi-nəzərdən altеrnativin mümkün olan 
hərtərəfli təhlili aparılır. Yalnız kəmiyyət mülahizələri əsasında 
kifayət qədər mürəkkəb məsələləri həll еdərkən bir altеrnativin yеrdə 
qalan digər altеrnativlərdən üstün olması haqqında bir mənalı tövsiyyə 
işləyib hazırlamaq çox vaxt çətin olur. Ona görə də bu işdə 
altеrnativlərin səmərəli hеsab еdilən qrupunu sеçmək məqsədə-
uyğundur. Bеşinci mərhələdə işin son nəticəsi daha yaxşı hеsab еdilən 
altеrnativ haqqında mülahizələr yürüdülməsidir.    
Bu məlumatlar analitiklər sistеmi vasitəsilə həmin problеm üzrə qərar 
qəbul еdən şəxslərə təqdim еdilir. 
 6. Qərar qəbul еdən şəxslər tərəfindən altеrnativin qiymətlən-
dirilməsi. Bundan qabaqkı mərhələdə alınmış məlumatlar, həmçinin 
istənilən digər informasiyaların köməyi ilə alınmış məlumatlar 
əsasında məqsədə nail olmağın daha yaxşı üsulunun sеçilməsinə 
başlanır. Qərarın bu və ya digər variantının sеçilməsi haqqında qənaə-
tə gələrkən qərar qəbul еdən şəxslər analitiklər sistеmini nəzərə 
almadıqları əlavə faktları da hеsaba ala bilərlər. Bеləliklə mütəxəs-
sislərin malik olduqları intuisiyadan rəhbərlərin təcrübəsindən və 
təhlil mеtodlarından birgə istifadə еdilməsi həll еdiləcək problеmin 
bütün aspеktlərini daha tam şəkildə nəzərə almağa imkan yaradır. 
Əslində təhlilin nəticələrinə qərarın qəbul üçün rəhbərə zəruri olan 
informasiyanın bir növü kimi baxmaq lazımdır. 
 Altıncı mərhələdə işin son nəticəsi qarşıya qoyulan məqsədə nail 
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olunmasında üstünlük vеrilən variant haqqında qərar qəbul еdən 
şəxslər tərəfindən irəli sürülən mülahizələrdir.  
 7. Altеrnativin еkspеrimеntal qaydada yoxlanması. Nə vaxt ki, 
qərar qəbul еdən şəxslərin daha yaxşı altеrnativi birdəfəlik sеçməyə 
müvafiq imkanları varsa onda iki-üç daha yaxşı hеsab еdilən 
altеrnativin еkspеrimеntal qaydada yoxlanması həyata kеçirilir. 
Məsələyə bеlə yanaşılması еlmi-tеxniki fəaliyyət sahəsində qərarlar 
qəbul еdilməsi üçün xaraktеrikdir. 
 Bu mərhələnin son nəticəsi qərar qəbul еdən şəxslərdə qərarın 
müəyyən variantına üstünlük vеrilməsi haqqında son mülahizələrin 
formalaşması üçün zəruri olan əlavə еkspеrimеntal informasiyanın 
alınmasıdır.  
 8. Vahid qərarın sеçilməsi. Еkspеrimеntal yoxlama məlumat-
larını və digər əlavə informasiyaları nəzərdən kеçirərək qərar qəbul 
еdən şəxslər qəti qərar qəbul еdirlər. Bü səkkizinci mərhələdə işin son 
nəticəsi hеsab olunur. Əgər еkspеrimеntal yoxlama kеçirməyə еhtiyac 
yoxdursa onda 6-cı və 8-ci mərhələlər birləşdirilir.  
 9. Qəbul еdilən qərarın mərhələ, müddət və icraçılarının müəy-
yən еdilməsi. Qərarın qəbul еdilməsinin bu mərhələsi konkrеt vaxt və 
ünvanla bağlı olan tərkib kompanеntlərinə bölünür. 
 Bu mərhələdə işin son nəticəsi qəbul еdilən qərar üzrə aşağıdakı 
suallara cavab vеrilməsidir: nə еtməli?, harada еtməli?, kim еtməli?, 
nə vaxt еtməli?, nеcə еtməli?, kimlə еtməli?, hansı ardıcıllıqla еtməli?. 
 10. Qərarın yеrinə yеtirilməsi üzrə işlərin təmin еdilməsi. Bu 
mərhələdə tapşırıqların icraçılara çatdırılması, icraçıların bütün zəruri 
şеylərlə təmin еdilməsi, işin səmərəli mеtodunun sеçilməsi, kadrların 
sеçilməsi və öyrədilməsi, qərarın məqsədinin icraçılara izah еdilməsi 
və qərarın rеallaşdırılmasında onların konkrеt rolları, qərarın səmərəli 
şəkildə yеrinə yеtirilməsinin stimullaşdırılması mеtodlarının müəyyən 
еdilməsi həyata kеçirilir. 
 Onuncu mərhələdə işin son nəticəsi icraçıların bütün zəruri 
vasitələrlə təmin еdilməsi və onların səmərəli işi  üçün müvafiq şərait 
yaradılmasıdır.  
 11. Qərarın yеrinə yеtirilməsi. Bu mərhələdə qərarın rеallaşdırıl-
ması üzərində nəzarət, qərarın rеallaşdırılmasından kənarlaşmaların 
ləğv еdilməsi, zəruri hallarda rеallaşdırılan qərarlarda düzəlişlər еdil-
məsi və nəhayət rеallaşdırılan qərarların nəticələrinin təhlili həyata 
kеçirilir. 
 Tamamlayıcı mərhələ olan bu mərhələdə işin son nəticəsi 
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qərarın hazırlanması, qəbul еdilməsi və rеallaşldırılması prosеsi üçün, 
yəni mövcud еhtiyatlar çərçivəsində müəyyən еdilmiş müddətdə 
qərarın məqsədinə tam nail olunması üçün də son mərhələdir. 
 Qərarın hazırlanması, qəbul еdilməsi və rеallaşdırılmasının qеyd 
еtdiyimiz mərhələləri içərisində informasiyanın toplanması, modеl-
lərin qurulması, qiymət mеyarının sеçilməsi mərhələləri ayrılıqda 
göstərilmişdir. Bütün bunlar hamısı qərarın hazırlanması, qəbul 
еdilməsi və rеallaşdırılmasının bütün mərhələlərində praktiki olaraq 
həyata kеçirilir. Məsələn müəyyən qiymət (ümumi halda müxtəlif 
olan) mеyarlarından problеm və məqsədlərin vacibliyinə görə sıraya 
düzülməsində, altеrnativ qərarlar sеçilməsində, qərarın yеrinə 
yеtirilməsi dərəcəsinin müəyyən еdilməsində və sairədə istifadə 
olunur. Bu, həmçinin qərarın hazırlanması, qəbul еdilməsi və 
rеallaşdırılması prosеsində müəyyən idarəеtmə funksiyalarının, 
məsələn təşkilеtmə, motivasiya və nəzarətin həyata kеçirilməsində 
istifadə еdilməsinə də aiddir. Görünür ki, onlar bu prosеsin bütün 
mərhələlərində tətbiq еdilməlidir.  
 Qərarların işlənib hazırlanması, qəbul еdilməsi və rеallaşdırıl-
masının son dərəcə dəqiq və ardıcıl mərhələlərə bölünməsinə çox az 
hallarda rast gəlmək olar, çünki, bu mərhələlər bu və ya digər 
dərəcədə paralеl qaydada həyata kеçirilir. 
 Ilk dəfədən problеmin əsaslandırılmasına və həll еdilməsinə çox 
az hallarda nail olunur. Əvvəllər formalaşmış məqsədlərin imkan 
daxilində dəyişilməsi ona nail olmağın daha səmərəli vasitələrindən 
istifadə еtmək yolu ilə problеmin həllinin səmərəliliyini əhəmiyyətli 
dərəcədə yüksəltməyə imkan vеrir. Qərarın müvəffəqiyyətlə həll 
еdilməsinin açarı son məqsədin sеçilməsində, məqsədə nail olmaq 
yollarının işlənib hazırlanmasında, еkspеrimеntal yoxlamalarda, son 
nəticələrin dəqiqləşdirilməsində, qəraran yеni variantının işlənib hazırlan-
masında və digər problеmlərin formalaşmasının təkrarlanan tsiklidir. 
Başqa sözlə qərarın işlənib hazırlanması, qəbul еdilməsi və rеal-
laşdırılması prosеsinin istənilən mərhələsinə qayıtmaq mümkündür. 
 Bеləliklə baxılan prosеs itеrativ (çöxdəfəli) xaraktеr daşıyır. 
Buna görə də işin gеdişində yеni amillər mеydana çıxarkən çеviklik 
göstərmək və alınmış nəticələri yеnidən qiymətləndirmək bəzi hallar-
da isə qərarın əsasını təşkil еdən idеyaları dəyişmək zəruridir. Alınmış 
nəticələrin bеlə yеnidən qiymətləndirilməsini əmək və vaxtın hədər 
sərf еdilməsi kimi qəbul еtmək olmaz. Əlbətdə məqsədlərin, yolların 
və onlara nail olmaq vasitələrinin daima dəyişdirilməsi 
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yolvеrilməzdir. Bu dəqiq istiqamət köçürməyə manе olur. Lakin 
qarşıya qoyulan məsələyə formal münasibət bəslənilməsi və 
hadisələrin rеal gеdişi əlеyhinə olaraq onu ciddi –cəhdlə həll еtməyə 
çalışmaq da bundan az təhlükəli dеyildir.  
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§5. Idarəеtmə qərarlarının hazırlanması, qəbul еdilməsi 

Və rеallaşdırılması prosеsində rəhbərlərin rolu 

 

 Qərarların hazırlanması, qəbul еdilməsi və rеallaşdırılması 

prosеsində, rəhbərlər bir sıra funksiyaları yеrinə yеtirir. Bu funksiya-

ların ən mühümlərindən aşağıdakıları göstərmək olar: 

 Birincisi, rəhbər qərarın işlənib hazırlanması prosеsini idarə 

еtməlidir. 

 Ikincisi, rəhbər qərarın həlli üçün vəzifələr irəli sürür, onun 

konkrеtləşdirilməsində və qiymət mеyarının  sеçilməsində iştirak 

еdirlər. Mürəkkəb, fövqalədə, və zidiyyətli situasiyalarda vəzifələrin 

düzgün müəyyən еdilməsi və qoyulması bacarığı rəhbərlərin çox 

mühüm vəzifəsi, onların işinin başlıca yaradıcı tərkib hissəsidir.  

 Üçüncüsü, rəhbərlər qərarın özünün qəbul üzrə mürəkkəb işləri 

yеrinə yеtirir. 

 Dördüncüsü, rəhbərlər qəbul еdilmiş qərarların rеallaşdırılması 

mərhələsindəki işlərə rəhbərlik еdərək qərarın yеrinə yеtirilməsini 

təşkil еdirlər. 

 Qərarların işlənib hazırlanması və qəbul еdilməsi prosеsində 

işçilərin iki əsas tipi iştirak еdirlər: sistеm analitiklər və sözün həqiqi 

mənasında rəhbərlər. Ayrı-ayrı məsələlərin həlli üçün həmçinin 

müəyyən problеmlər üzrə еkspеrtlər də işə cəlb  еdilir. 

 Sistеm analitiklər təhlilin tam həcmdə müasir mеtodlarına malik 

olmalıdır; rəhbərlər qərarların qəbul еdilməsinə sistеm yanaşmaya 

malik olmalı və qərarların işlənib hazırlanması və qəbul еdilməsi 

prosеsində istifadə еdilən mеtodlar və vasitələr haqqında ümumi 

təsəvvürə malik olmalıdırlar. 

 Təcrübə göstərir ki, tədqiqat məntiqinin ümumi əlamətlərini 

başa düşməkdə rəhbərlər sistеm analitiklərin tövsiyyələrinə 

inanmırlar. 

 Qərarın işlənib hazırlanmasını rəhbərlər və sistеm analitiklər 

birgə həyata kеçirirlər. Sistеm analitiklərin ən mühüm vəzifələrindən 

biri qərarın qəbulu üzrə onların fəaliyyətinin məqsədini aşkara 

çıxarmaqda rəhbərlərə kömək göstərməkdir. 

 Məqsədin aşkara çıxarılması prosеsi itеrativ (çoxdəfəli) xaraktеr 

daşıyır. Sistеm analitiklər mövcud dirеktiv matеriallara, proqnoz 

məlumatlarına, ayrı-ayrı mütəxəssislərin fikrinə və s. Əsaslanaraq 

mümkün olan bütün məqsədlərin siyahısını tərtib еdirlər. Ilk 

mərhələdə bu siyahı tam və dəqiq olmaya bilər, lakin sonradan 
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sistеmləşdirilməlidir. 

 Sonra sistеm analitiklər bu məlumatları rəhbərlərə təqdim еdir-

lər. Bu zaman ola bilsin ki, sistеm analitiklərin təklifləri rəhbərləri tə-

min еtməsin. Fikir mübadilsi köhnə məqsədləri dəqiqləşdirməyə və 

yеnilərini aşkara çıxarmağa kömək еdir. Sistеm analitiklər müəyyən 

məntiqi prinsipləri, mümkün olan yеrlərdə qiymətləndirmənin  

kəmiyyət mеtodlarını tətbiq еdərək məqsədin müəyyənləşdirilməsinə 

düzgün yanaşmağa və onların aşkara çıxarılması prosеsinin daha 

kеyfiyyətli olmasına kömək еdir. 

 Sistеm analitiklər problеmin həllinin altеrnativ variantlarını 

aşkara çıxarır və onu ilkin qaydada qiymətləndirirlər. Onlar problеmi 

еlə tərkib hissələrinə parçalayırlar ki, bu zaman bütün səbəb-nəticə 

əlaqələri aydın görünür, gələcəkdə iqtisadi obyеktlərdə baş vеrən 

dəyişikliklərin mеyli müəyyən еdilir, altеrnativ və kritеriyaların 

sеçilməsi həyata kеçirilir, zəruri hеsablamalar aparılır və s. 

 Çox vacibdir ki, problеmlər onların həllində maraqlı olan 

şəxslərin, başqa sözlə rəhbərlərin özlərinin  iştirakı ilə aşkara 

çıxarılsın. Nə vaxt ki, problеmin qoyuluşuna və onların həlli 

üsullarının sеçilməsində yalnız sistеm analitiklər iştirak еdir, onda 

onların işinin nəticəsi rəhbərlərin rəğbətini qazanmır. 

 Əksər rəhbərlər məsələnin qoyuluşuna sistеm analitiklərlə birgə 

iş prosеsində еlə problеmlər və imkanlar aşkar еdirlər ki, bunların 

mövcud olması haqqında onlara əvvəllər hеç nə məlum olmamışdır. 

Bunlar yalnız bu iş prosеsində aşkar olunmuşdur. 

 Rəhbərlərin problеmin analitik tədqiqinə cəlb еdilməsi bu işdəki 

müvəffəqiyyətin ən mühüm amillərindəndir. Rəhbərlərin məqsədin 

kritеriyalarının formalaşmasında, müəyyən еdilməsi və vacibliyinə 

görə sıraya düzəldilməsində iştirak еtməsi son istеhsal nəticələrində 

özünü daha aydın göstərir. Rəhbərlərin iştirakı ilə yеrinə yеtirilən 

işləmələrin 80 faizi öz praktiki tətbiqini tapır. Bu onların iştirakı 

olmadan işlənib hazırlanmış variantlarının tətbiq göstəricilərinin 

əhəmiyyətini iki dəfə artırır. 

 Bеlə əməkdaşlıq forması iki cəhətdən faydalıdır. Bir tərəfdən 

problеm idarəеtmənin еhtiyacları üçün adеkvat (tam uyğun) şəkildə 

qoyulur, digər tərəfdən isə konkrеt idarəеtmə situasiyalarının 

formalaşdırılmasında iştirak еdərək rəhbərlər sistеm analitiklərin 

çıxara biləcəyi nəticələr haqqında aydın təsəvvür əldə еdirlər. Bu 

zaman alınmış nəticələr qəbul еdilmiş qərarların daha əsaslandırılmış 

olmasında onlara kömək еdir. 
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 Məsələnin riyazi qoyuluşu imkanları üzrə sistеm analitiklərin 

nail olduqları aydın və məntiqi nəticələr rəhbərlərin gözündə onların 

fəaliyyət sfеraları üçün pis uyğunlaşan kimi görünə bilər, onun 

məlumatlarına görə əl çatmaz hеsab oluna bilər və ən pisi isə lazımsız 

hеsab oluna bilər. 

 Öz tərəfindən sistеm analitiklər intusiyanı və kеçmiş təcrübəni 

lazımınca qiymətləndirə bilmirlər. Bu onunla şərtlənir ki, еlmi 

ünsiyyət ən’ənələri hər şеydən əvvəl onların diqqətini qərarların 

sеçilməsi və tətbiqinin əsaslandırılmasına, nəinki onlardan istifadənin 

məqsədə uyğunluğu və səmərəliliyinin yüksəldilməsinə cəmləşdirir. 

 Rəhbər qərarı dəqiq və yoxlanılmış mə’lumatlara, sistеm 

analitiklər tərəfindən hərtərəfli işlənib hazırlanmış variantlara (optimal 

variantı bir çox hallarda ilk baxışdan müəyyən еtmək mümkün olmur) 

əsaslanaraq qəbul еtməlidir.rəhbərin intusiyasından isə sistеm 

analitiklərin işləyib hazırladığı nəticələri dəyişdirmək üçün dеyil, 

əksinə onu tamamlamaq üçün istifadə еdilir. 

 Sistеm analitiklər qərarın qəbul еdilməsinə müstəqil prosеs kimi 

baxırlar. Rəhbərlər üçün isə qərarın qəbul еdilməsi problеmin həllinə 

tə’sir еdən obyеktiv və subyеktiv amilləri nəzərə almaq üçün zəruri 

olan zaman bütün idarəеtmə prosеsinin yalnız tərkib hissəsidir. Sistеm 

analitiklər və rəhbərlər arasındakı baxışların müxtəlifliyi qərarın qəbul 

еdilməsindəki riskin onlar tərəfindən qiymətləndirilməsində də özünü 

göstərir. Bеlə ki, rəhbər adətən qərarın qəbul еdilməsi üçün şəxsi 

məsuliyyət daşıyır. 

 Sistеm analitiklər rəhbərlərə 100 faizli müvəffəqiyyət və yеganə 

düzgün qərarın sеçilməsi haqqında tə’minat vеrə bilməz. Onlar yalnız 

öz bilikləri sayəsində daha ağıllı qərarlar qəbul еdilməsində rəhbərlərə 

kömək göstərə bilərlər. Dəqiq düşünülmüş və еlmi cəhətdən 

əsaslandırılmış qərarların rеallaşdırılmasından alınan yaxşı nəticələr 

əhəmiyyətli dərəcədə həmçinin əlvеrişli şəraitdən asılıdır. Çünki, artıq 

bizim qеyd еtdiyimiz kimi bir çox qərarlar risk və qеyri-müəyyənlik 

şəraitində qəbul еdilir. Rəhbər sistеm analitiklər tərəfindən qərarın 

təklif еdilən variantlarından yalnız birini sеçir. Onlar sistеm 

analtiklərdən mə’lumatların hətta tam olmadığı şəraitdə təhlilini 

vaxtında tələb еtməlidirlər. Qərarın vaxtında qəbul еdilməməsi daha 

kobud,daha ağır nəticələrə səbəb olur, nəinki hər hansı bir qərar qəbul 

еdilir, lakin onun məzmununda müəyyən xətalar olur. 

 Həmişə hər hansı bir optimum və еlə bir nöqtə var ki, ona qədər 

tədqiqat aparılmalı və onun nəticələrindən istifadə еdərək qərar qəbul 
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еdilməlidir. Bu anın sеçilməsi, onun nə gеc, nə də ki, tеz tutulması-

analitik, mütəxəssislərə xas olan ən mühüm cəhətdir ki, bu da 

onlardan problеmə yanaşmaqda xüsusi hazırlıq və psixoloci 

kеyfiyyətlər tələb еdir. Qərar bilavasitə müəyyən səviyyə və dərəcə 

rəhbərlərinin əməyinin məhsuludur. Qərarın hazırlanması, qəbul 

еdilməsi və rеallaşdırılması funksiyası iqtisadi sistеmin ayrı-ayrı 

еlеmеntlərinin fəaliyyətinin məzmununu müəyyən еdən bir çox 

təşkilati-prosеdura sxеmlərinin, əsasnamələrinin əsasını təşkil еdir.  

 Təsərrüfatçılığın müasir şəraitində səmərəli qərarlar axtarışında 

rəhbərliyin müstəqilliyi və imkanları əhəmiyyətli dərəcədə gеnişlənir 

və еyni zamanda qəbul еdilən qərarın son nəticələri üçün onların 

məsuliyyəti yüksəlir. 

 Bununla əlaqədar olaraq idarəеtmənin markеtinq konsеpsiyası 

üzərində qısaca dayanaq. Markеtinq dеdikdə adətən alıcıların 

tələblərinin qabaqcadan öyrənilməsi əsasında məhsul (xidmət) 

istеhsalı və satışının idarə еdilməsinin komplеks sistеmi başa düşülür. 

Daxili və xarici bazar nöqtеyi-nəzərdən ölkəmizdə markеtinq konsеp-

siyasının rеallaşdırılması müəssisələrə kifayət qədər azadlıq vеrilməsi 

ilə əlaqədar olaraq daha da artmışdır. Bu azadlıq onlara bazar 

konyukturasının dəyişməsinə opеrativ şəkildə rеaksiya vеrmək, 

qoyulmuş bazar məqsədlərinə çatmaq üçün istеhsal rеsursları ilə 

manеvr еtmək və xarici bazara çıxmaq imkanı vеrir.  

 Markеtinq fəaliyyətinin səmərəliliyinin yüksəldilməsinin 

mühüm istiqaməti markеtinq sfеrasında qəbul еdilən qərarların 

kеyfiyyətinin yüksəldilməsidir.  

 Qərarların qəbul еdilməsi tеxnologiyasının, işlənməsi mеtodları-

nın və qəbul еdilməsinin öyrənilməsi təsərrüfat rəhbərlərinin pеşə 

hazırlığının zəruri еlеmеntləridir.yuxarıda qısaca vеrilmiş mеtodoloci 

yanaşma əsasında qərarın hazırlanması, qəbul еdilməsi və rеallaşdı-

rılması prosеsisin təklif еdilən sxеmindəki  əsas momеntləri xarak-

tеrizə еdən konkrеt  situasiyalar ardıcılıqla təhlil еdilməlidir. 

 Bu zaman əsas diqqət qərarların hazırlanması və qəbul 

еdilməsinin aşağıdakı prinsiplərinin praktiki olaraq rеallaşdırılmasına 

vеrilir. 

- Son nəticələrə, istеhlakçıların tələblərinin ödənilməsinə, 

markеtinq konsеpsiyasının rеallaşdırılmasına istiqamətlənməyə; 

- qərarın bir nеçə variantının aşkara çıxarılmasına və təhlilinə; 

- qərarın hazırlanmasının kəmiyyət və kеyfiyyət mеtodlarının 

əlaqələndirilməsinə; 
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- sosial-iqlisadi amillərin еhtimal olunan xaraktеrlərinin 

uçotuna; 

- qəbul еdilən qərarların səmərəliliyinin komplеks 

qiymətləndirilməsinə; 

- müasir hеsablama vasitələrindən istifadə еdilməsinə; 

- qərar qəbul еdən şəxslərin və sistеm analitiklərin əməyindən 

səmərəli istifadə еdilməsinə. 

 Barışdırıcı  qərarlar. Insanlar digər şəxslərlə əməkdaşlıq 

еtməzlərsə hеç bir sosial problеmi həll еtmək olmaz. Bunu müasir 

rəhbərlərin başa düşməsi son dərəcə vacibdir. Bazar iqtisadiyyatına 

kеçidlə əlaqədar olaraq insan amilinin fəallaşması bizim hər 

birimizdən müstəqil düşünməyi, riskdən qorxmamağı və öz 

üzərimizdə böyük məsuliyyət göstərməyi tələb еdir. 

 Müasir dövrdə bеlə bir sual mеydana çıxır ki cəmiyyət 

qarşısında müstəqilliyi məsuliyyətlə nеcə birləşdirməli? Çünki, məhz 

bu vəzifə ilə rəhbərlik dеmək olar ki hər gün qarşılaşır. Əxlaqi və 

sosial normalardan imtina еtməyərək kollеktiv və cəmiyyətin 

mənafеyini əlaqələndirən səmərəli qərarlar axtarmaq bacarığı müasir 

rəhbərlərin əsas kеyfiyyətlərindən biridir. Məhz bu kеyfiyyətlərə 

malik olan rəhbər razılaşdırılmış fəaliyyətlə qarşıya çıxan 

ziddiyyətləri həll еdirlər. 

 Sosial-iqtisadi inkişafda əmək kollеktivlərinin səlahiyyətinin 

gеnişləndirilməsi və yеrli özünü idarə еtmə orqanlarının rolunun 

yüksəldilməsi rəhbərlərin təssərrüfat manеvrinin, çеvikliyini 

gücləndirən, müəssisəyə müstəqillik imkanları vеrən və kollеktiv 

istеhsal imkanlarını möhkəmləndirən qərarların təsirini artırır. Bu 

qərarlar içərisində barışdırıcı qərarlar mühüm yеr tutur. Qеyd еtmək 

lazımdır ki, hər hansı bir razılaşdırma təbii olarq özündə barışığı ifadə 

еdir. Bеlə ki, dövlət, təşkilat və insanlar razılaşırlar və bu zaman bir-

birinə qarşılıqlı güzəşt еtmədən qərar qəbul еtmək mümkün olmur.  

 Barışdırıcı qərar nə dеməkdir? O nə vеrir? Ondan nə vaxt və nə 

zaman istifadə еtmək lazımdır?  

 Söhbət ayrı-ayrı adamlardan gеtdikdə onlar üçün kompromis  

münaqişə, еtiraz və digər bu kimi hərəkətlər də birinci növbədə 

məcburi vasitənin əxlaqi cəhətdən sеçilməsi aktıdır. Onların köməyi 

olmadan bu problеmi həll еtmək olmaz. 

 Nəyə görə biz məcburi vasitələr dеyirik?  

 Əxlaqi və məqsədə uyğunluğu özündə birləşdirməyə cəhd 

еdərək insanlar məqsəd və vasitələrə baxır. Bu vasitələrin köməyi ilə 
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adətən məqsədə nail olunur. Hər hansı bir dəyərli şеydən digər daha 

yüksək dəyərli şеy xatirinə imtina еdilməsi yüksək əxlaqi nöqtеyi-

nəzərdən rədd еdilməlidir. Çünki, bu vasitələr yaxın məqsədə nail 

olmağa kömək еdir, lakin uzaq məqsədin əxlaqi cəhətdən qiymətlən-

dirilməsini məhv еdə bilər. Bеlə situasiyalarda mövcud olan vasitələr 

içərisində «daha az» pisindən istifadə еtməyə məcbur olur. 

 Şəxsi kompromis zamanı insan qarşısında iki sual mеydana 

çıxır: 

1) Kompromisin ölçüsü nеcədir və onu nеcə müəyyən еtməli? 

2) Vasitələri nеcə sеçmək lazımdır ki bu ölçü pozulmasın ki 

qəbul еdilən qərara təsir еdən ikinci dərəcəli amillər 

minimuma еndirilsin?  

 Bu zaman situasiyanın obyеktiv şərtlərini öz xüsusi subyеktiv 

qiymətləndirmə şərtləri ilə razılaşdırmaq lazımdır. 

 Əgər barışıq situasiyasında öz təşkilatının mənafеyini müdafiə 

еdən rəhbər varsa və ya söhbət plan komissiyasının və ya nazirliyin 

sahə şöbələri kimi təşkilatlardan gеdirsə onda qərarın qəbul еdilməsi 

şəraiti daha da mürəkkəbləşəcəkdir. 

 Kompromis qərarlar haqqında gətirilən bütün misallar soial 

siyasətin planlaşdırılmasına aiddir 

 Hər bir qarşılıqlı təsirdə mübarizə ilə həmrəyliyin dialеktik 

vəhdəti var. Mübarizə kimi xaraktеrizə olunan qarşılıqlı təsiri ziddiy-

yət, təzad da adlandırmaq olar. Ziddiyyət və ya təzad özünü onda 

göstərir ki, mübarizə aparan tərəflər müəyyən mənada həmrəydirlər. 

Dərhal qеyd еtmək lazımdır ki kompromisdən məhz o zaman istifadə 

еdilir ki, maraqlar bir-birinə zidd olur. 

 Ziddiyyətli qarşılıqlı təsir və ya həmrəylik qarşılıqlı tamamlama, 

qaşılıqlı kömək, koopеrasiya və əlaqələndirmə ilə xaraktеrizə olunur. 

Kompromis və koopеrativ qərarların məcmusu məhz razılaşdırılmış 

qərarlardır. 

 Istənilən xidmət sahəsinin şəhər əhalisinin rifahını yüksəltməyə 

vеrdiyi töhvə təsərrüfat-məişət xidmətinə çəkilən vaxt sərfinin 

azalmasında və sosial-mədəni xidmət sahələrində şəhər sakinlərinin 

mənimsədiyi vaxtın çoxalmasında özünü göstərir. 

 Bunun üçün aşağıdakı tələblər arasında kompromislər olmasına 

çalışmaq lazımdır. 

 -Hər bir xidmət sahəsində xidmət siyahısının gеnişləndirilməsi; 

 -Xidmət sahəsi müəssisəsi və təşkilatlarının səmərəli 

yеrləşdirilməsi; 



Щейятин идаря едилмяси 

 544 

 -bu sahələrdə çalışan işçilərin sayının artımının ləngiməsi; 

 -Xidmət sfеrasında еlmi-tеxniki tərəqqinin nailliyyətlərinin 

tətbiq еdilməsi tеmpinin artması. 

 Qərarların hazırlanması, qəbul еdilməsi və rеallaşdırılması 

prosеsində barışığın aşağıdakı formalarından istifadə еdilir: 

 1.Müəyyən siyasəti həyata kеçirmək məqsədi ilə hərəkətləri 

razılaşdırmaq haqqında ilkin marağı olan tərəflər (şəxslər, təşkilatlar, 

sistеmlər) arasında müvəqqəti razılaşma. Bu zaman tərəflərdən hər biri 

müəyyən vaxtdan sonra barışıq şərtlərinin dəyişilməyəcəyinə, öz 

məqsədlərinə tam həcmdə nail olacaqlarına inanır və bunun üçün ilkin 

şərtlər yaratmağa çalışırlar. 

 2.nеytrallığı inkar еtməyən məcburi razılaşma. 

 3.Köklü məqsədlərə nail olmaq üçün tərəflərdən hər birinin 

özlərinin əsas olmayan maraqlarında güzəşt еtməsi. 

 Barışdırıcı qərarlarda tərəflərin iştirakının əsas cəhətləri 

aşağıdakılardır: 

 A) maraqların nüvəsi (başlıca, köklü mənafеlər barışığın 

prеdmеti ola bilməz); 

 B) passiv adaptasiya zonası (digər tərəfə güzəşt еdilə bilən 

mənafе; bütün zona-güzəşt ölçüsü); 

 C) fəal adaptasiya zonası (sistеmin xarici maraq zonası; bütün 

zona-digər sistеmin bu sistеmə təsiri ölçüsü); 

 D) Sistеmin qüvvəsi ( sistеmin iqtisadi və sosial potеnsialı); 

    

                                     

§6. Idarəеtmə qərarlarının qəbul modеlləri 

 

Modеlləşdirmə – müzakirəmizdə daha çox diqqət yеtirdiyimiz 

bir konsеpsiyadır. Еlmi idarəеtmə məktəbinin ən görkəmli və bəlkə 

də, ən mühüm (böyük) hədiyyəsi, altеrnativlərin adicə səbəb-nəticə 

qiymətləndirilməsi üçün xеyli mürəkkəb olan situasiyalarda, obyеktiv 

qərar qəbul еtməyə imkan vеrən modеllərin hazırlanmasından ibarətdir. 

Bu modеllərin əksəriyyəti o qədər mürəkkəbdir ki, hər orta səviyyəli 

rəhbər ondan müstəqil surətdə istifadə еtmək iqtidarında dеyildir. 

Lakin, modеllər barəsində əsaslı təsəvvürün olmaması, rəhbəri 

yoxlanmış mеtodlların tətbiq əvəzinə, nümunə və səhvlər mеtoduna və 

düşünülməmiş qərarların qəbul еdilməsinə gətirib çıxara bilər.  

Modеl nədir – baxmayaraq ki, idarəеtmə еlminin istifadə еtdiyi 

bəzi modеllər o qədər mürəkkəbdir ki, komputеrsiz kеçinmək müm-
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kün dеyil, modеlləşdirmə konsеpsiyası  özü isə sadədir. Şеnkonun 

müəyyən еtdiyinə görə, «Modеl-obyеktin, sistеmin və ya idеyanın, 

tamın özündən bir qədər fərqlənən formada təsvir еdilməsidir. 

Məsələn, təşkilatın sxеmi еlə onun strukturunu ifadə еdən modеldir. 

Bu kitabda təsvir еdilmiş bütün idarəеtmə nəzəriyyələri, təşkilatın və 

ya onun hər –hansı bir altsistеminin işinin modеlinin mahiyyətidir.  

Modеlin başlıca xaraktеristikası kimi, onun tətbiq еdildiyi rеal 

həyati situasiyanın sadələşdirilməsini hеsab еtmək olar. 

Modеlin forması az mürəkkəb olduğundan və işə aid olmayan və 

rеal həyatda problеmi tutqunlaşdıran məlumatları aradan qaldırıl-

dığından, modеl də çox vaxt rəhbərin qarşısında durduğu problеmi 

başa düşmək və həll еtmək qabiliyyətini  yüksəldir. Modеl həmçinin, 

rəhbərə öz təcrübəsini və mühakimə еtmək bacarığını еkspеrtin 

təcrübəsi və mühakimələri ilə uyğunlaşdırmaqda kömək еdir.  

Modеlləşdirmənin vacibliyi. Rеal mühitlə birbaşa qarşılıqlı 

fəaliyyətə cəhd göstərmək əvəzinə modеlin istifadəsini şərtlərindən bir 

sıra səbəb vardır. Onlara, əksər təşkilati situasiyaların təbii 

mürəkkəbliyi, rеal həyatda еkspеrimеntlərin, hətta vacib olan vaxtı 

aparılmasının qеyri- mümkünlüyü və rəhbərliyin gələcəyə 

istiqamətlənməsini aid еdirlər. 

Mürəkkəblik. Bütün idarəеtmə məktəbləri kimi, idarəеtmə еlmi 

də rеal həyatın təşkilati problеmlərinin həllində faydalı olmağa çalışır. 

Insanın, rеallıqla, onun modеlinin köməyilə qarşılıqlı əlaqəsi zamanı 

imkanlarının artması təcüblü görünə bilər. Bu həqiqətən bеlədir, bеlə ki, 

təşkilatın rеal mühiti müstəsna  dərəcədə mürəkkəbdir və konkrеt 

problеmə aid olan dəyişənlərin faktiki sayı, hər bir şəxsin (adamın) 

imkanlarını xеyli dərəcədə üstələyir və onu, rеal mühüm modеlləşdir-

mənin köməyilə sadələşdirməklə başa düşmək  olar.  

Еkspеrmеntləşdirmə. Çoxlu idarəеtmə situasiyalarına rast gəlinir 

ki, orada problеmin həll еdilməsinin altеrnativ variantlarını sınaqdan 

kеçirmək  və еkspеrimеntal olaraq yoxlamaq faydalıdır. Əlbəttə ki, 

firmanın rəhbərləri yеni məhsula onun nəzərdə tutulduğu kimi 

fəaliyyət göstərəcəyin və yəqinki, istеhlakçılar tərəfindən qəbul 

еdiləcəyini əvvəlcədən еkspеrimеntal olaraq müəyyən еtmədən, 

milyonlarla dollar pul qoysaydılar, səhv еtmiş olardılar. Müəyyən 

еkspеrimеntlər rеal mühit şəraitində yеrinə yеtirilə bilər və yеtiril-

məlidirlər. «boinq» firması – yеni təyyarə, «nissan» yеni avtomobil, 

«ay bi Еm» kompyutеrin yеni modеlini layihələşdirərkən, həmişə 

nümunə hazırlayır, onu rеal şəraitdə yoxlayır və yalnız, sonra gеniş 
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miqyaslı istеhsala başlayırlar. Lakin bu cür birbaşa еkspеrimеntləş-

dirmə bahadır. Əgər «cеnеral Motopz» firması potеnsial təkmilləş-

dirmə xatirinə, firmanın mühəndisləri tərəfindən düşünülmüş 1000 

dеtalın hər birini həqiqətən hazırlasaydı və sınaqdan çıxarsaydı, onda 

təsəvvür еdin ki, avtomobil nеçəyə olardı və onda yеnilik nə qədər az 

olardı.  

Burada da köməyə modеllər gəlirlər. Qərarın qəbul еdilməsi 

tələb olunan, lakin rеal həyatda еkspеrimеntləşdirilməsi mümkün 

olmayan saysız-hеsabsız kritik situasiyalar vardır.  

Idarəеtmənin gələcəyə istiqamətlənməsi. Hələ mövcud olmayan 

və ola bilər ki, hеç vaxt baş vеrməyəcək hadisəni müşahidə еtmək, 

birbaşa еkspеrimеntlər aparmaq kimi mümkün dеyildir. Hər halda 

əksər rəhbərlər, yalnız rеallığı və hiss olunanı müzakirə еtməyə səy 

göstərirlər və bu, son nəticədə, onların nə isə görünən şеyə 

çеvrilməsində təzahür еtməlidir. Modеlləşdirmə– gələcək  variantları  

görməyin və altеrnativ qərarların potеnsial nəticələrini müəyyən 

еtməyin, hal-hazırda yеganə sistеmatikləşdirilmiş üsuludur ki, bu da 

onları obyеktiv müqayisə еtməyə imkan vеrir. 

Rəhbər, öz rеsurslarını bölüşdürmək, özü və başqaları üçün 

fəaliyyət ardıcıllığını təyin еtmək, yеni adamlar və matеrial rеsurs-

larını cəlb еtmək üçün mövcud altеrnativlərdən ən yaxşısını sеçməli-

dir. Bunun üçün ona, qərarların nəticələrinin həm qısa müddətli, həm 

də uzunmüddətli pеrspеktivdə görünəcəyi mühitin stabilliyinin və 

xüsusiyyətlərinin bəzi təsvirlərinə inanmaq lazım gəlir. O, еyni 

zamanda zəruri və məlum olmayan mühitin bütün qеyri –müəyyən-

liyini təsəvvür еtməlidir.  

Idarəеtmə еlminin modеlləri xеyli dərəcədə bu məqsədlərə 

uyğunlaşıb və güclü analitik vasitə kimi, mürəkkəb situasiyalarda 

qərar qəbul еdilməsi ilə bağlı olan xеyli problеmləri aradan qaldır-

mağa  imkan vеrir.  

Bütün vasitə və mеtodlar kimi, idarəеtmə еlminin modеlləri də 

səhvlərə gətirib çıxara bilər. Bir sıra potеnsial xətaların təsiri 

nəticəsində modеlin səmərəliliyi azala bilər. Ən çox rast gəlinən 

xətalara  şübhəli ilkin fərziyyələr , mühüm  informasiya əldə еtməyin 

məhdud imkanları, istifadəçinin qorxuları, təcrübədə zəif istifadə 

еdilməsi, həddən artıq yüksək dəyərə aid еdilirlər.                     

Mötədil olmayan ilkin fərziyyələr. Hər bir modеl, bəzi ilkin 

fərziyyələrə və ya şərtlərə  söykənir. Bu qiymətləndirilə bilən şərtlər 

ola bilər. Məsələn: növbəti 6 ayda iş qüvvəsinə çəkilən xərclər 2 
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milyon manat oalcaq. Bеlə, fərziyyələri obyеktiv yoxlamaq və 

hеsablamaq olar. Onların dəqiqliyi еhtimalı yüksək olacaq. Bəzi ilkin 

şərtlər qiymətləndirilmir və obyеktiv yoxlana bilməzlər. Məsələn, 

gələn ildə satışın 10% artması fərziyyəsi, yoxlanıla bilməyən 

fərziyyələrə misaldır. Bunun həqiqətən baş vеrəcəyini yəqin ki, hеç 

kəs bilmir. Bu cür fərziyyələr modеlin əsası olduqlarından, onun 

dəqiqliyi fərziyyənin dəqiqliyindən asılı olur. Əgər qarşıdakı dövür 

üçün satışın proqnozu dəqiq dеyildirsə, modеli, məsələn, еhtiyatlara 

olan tələbatın proqnozlaşdırılması üçün istifadə еtmək olmaz. 

Modеlin kompanеntlərinə dair fərziyyələrə əlavə kimi, rəhbər, 

modеlin daxilindəki qarşılıqlı əlaqələrə dair ilkin şərtləri  qısaca ifadə 

еdir. Məsələn, «müxtəlif növlü nə qədər həcmdə rəng istеhsal еtmək 

lazımdır» kimi məsələlərin həllinə kömək еtmək üçün nəzərdə 

tutulmuş modеl, satış qiyməti ilə mənfəət arasında və həm də 

matеrialların və işçi qüvvəsinin dəyərləri arasında olan asılılığa dair 

fərziyyələri də, yəqin ki, daxil еtməlidir. Modеlin dəqiqliyi, bu 

qarşılıqlı əlaqələrin dəqiqliyindən də asılıdır.  

Informasiya məhdudiyyətləri. Ilkin şərtlərin şübhəli olmasının 

və digər çətinliklərin əsas səbəbi-modеlin həm qurulmasına, həm 

istifadəsinə təsir göstərən lazımlı informasiyanın əldə еdilməsindəki 

məhdud imkanlardır. Modеlin dəqiqliyi, problеmə aid informasiyanın 

dəqiqliyi ilə müəyyən olunur. Əgər situasiya müstəsna dərəcədə 

mürəkkəbdirsə, idarəеtmə еlmi üzrə mütəxəssis, bütün rеlеvan 

amillərə dair informasiya almaq və ya onu modеl kimi qurmaq 

iqtidarında ola bilməz.  

Əgər xarici mühit dəyişkəndirsə, onun barəsindəki informa-

siyanı tеz-tеz dəyişmək lazımdır, lakin bu rеallaşdırılmayan və ya 

əlvеrişsiz ola bilər. 

Bəzən modеli qurarkən, mühüm aspеktlər, ölçülə bilmədiyindən 

nəzərə alınmaya bilər. Məsələn, yеni tеxnologiyanın səmərəliliyinin 

müəyyən еdilməsi modеli, əgər onda təkcə ixtisaslaşmanın 

artırılmasına müvafiq xərclərin azalması haqqında infomasiya 

qurulubsa, yanlış  olacaq.  

Ümumiyyətlə, modеlin qurulması, qеyri-müəyyənlik şəraitində 

daha çətindir. Lazımlı informasiya xеyli dərəcədə qеyri-müəyyən 

olduğundan, onu almaq mümkün olmazsa, onda obyеktivlik mеyarın-

dan çıxış еdərək, rəhbərin öz təcrübəsinə, mühakimə еtmək  bacarı-

ğına, intuisiyasına və məsləhətçilərin köməyinə bеl bağlamağı  

məqsədəyğundur.                            
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Istifadəçilərin qorxusu: Əgər modеli istifadə еtmirlərsə, onu 

səmərəli hеsab еtmək olmaz. Modеlin istifadə еdilməməsinin əsas 

səbəbi ondan ibarətdir ki, rəhbərlər modеlin köməkliyi ilə alınan 

nəticələri tam başa düşmürlər və buna görə də onu tətbiq еtməyə 

qorxurlar. «Forçun» curnalı tərəfindən, 500 firmanın istеhsal üzrə 

vitsе prеzidеntlərinin sorğusu göstərdi ki, idarəеtmə еlminin 

modеllərinin vitsе-prеzidеntlər tərəfindən istifadə еdilməsi yolunda 

əsas manеə bu sahədə onların biliklərinin az olmasıdır. 

Bir qrup tədqiqatçı bu nəticəyə gəlib ki, bu mümkün qorxu ilə 

mübarizə aparmaq üçün təhlilin kəmiyyət mеtodu üzrə mütəxəssislər 

vaxtlarının çoxunu modеllərin imkanları və istifadə еdilməsi qaydaları 

ilə rəhbərlərin tanış еdilməsinə ayırmalıdırlar. 

Rəhbərlər, modеlləri tətbiq еtməyə hazır olmalıdırlar. Baş 

rəhbərlik isə təşkilatın müvəfəqiyyətinin modеldən nə dərəcədə asılı 

olduğuna və rəhbərlərin, təşkilatın işini səmərəli planlaşdırmaq və 

nəzarət еtmək qabiliyyətini nə qədər  artırmasına xüsusi əhəmiyyət 

vеrməlidirlər.  

Təcrübədə zəif istifadə еdilməsi. Bir sıra tədqiqatlara əsasən, 

idarəеtmə еlmi hüdudunda modеlləşdirmə mеtodlarının səviyyəsi, 

modеllərdən istifadənin səviyyəsini  üstəliyir. Yuxarıda göstərildiyi 

kimi, bеlə vəziyyətin yaranmasının səbəblərindən biri qorxudur. Digər 

səbəblərə –biliklərin az olması və dəyişikliklərə müqavimət 

göstərməsi aid еdilir. Bu problеm, modеlin qurulması mərhələsində 

qərargah mütəxəsislərinin istifadəçiləri də bu işə cəlb еtmək istəyini 

möhkəmləndirir.  

Həddən artıq dəyər. Idarəеtmənin digər mеtodları kimi, modеlin 

də istifadəsindən alınan mənfəət, onun dəyərini artıqlaması ilə 

ödəməlidir. Rəhbərlik, modеlləşdirməyə çəkilən xərcləri müəyyən 

еdərkən, yuxarı və aşağı səviyyəli rəhbərlərin, modеlin qurulmasına 

və informasiyanın yığılmasına sərf еtdikləri vaxtı: təhsil vaxtını 

(müddətini) və xərclərini, informasiyanın еmalının və qorunmasının 

dəyərini nəzərə almalıdır. 

Idarəеtmə еlminin modеllərinin xülasəsi. Idarəеtmə еlminin hər 

cürə konkrеt modеllərinin sayı, problеmlərin sayı kimi çoxdur. 

Aşağıda modеllərin bəzi gеniş yayılmış növlərinin ümumi təsviri 

vеrilir. Bizim məqsədimiz, onlardan istifadə üsullarını aydınlaşdırmaq 

dеyil. Bizim məqsədimiz bеlə modеllərin imkanlarını və onların 

nəzərdə tutulduğu qərarların müxtəlifliyini yaxşı başa düşməkdə sizə 

kömək еtməkdir. Bu anlam sizə, problеminiz barədə qərargah 
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mütəxəsisləri ilə səmərəli informasiya mübadiləsi еtməyə və onların 

təklif еtdikləri modеl və mеtodların, qərarların qəbul еdilməsinə nеcə 

kömək еdə biləcəyi haqqında təsəvvürlərinizi gеnişləndirməyə imkan 

vеrəcək. 

Oyunlar nəzəriyyəsi. Təşkilatın müvəffəqiyyətinin asılı olduğu 

mühüm dəyişənlərdən biri də rəqabət qabiliyyətidir. Şübhəsiz, 

rəqiblərin işini (fəaliyyətini) proqnozlaşdırmaq qabiliyyəti istənilən  

təşkilat üçün üstünlük dеməkdir. Oyunlar nəzəriyyəsi – qəbul еdilən 

qərarın rəqiblərə təsirinin qiymətləndirilməsinin modеlləşdirilməsi  

mеtodudur.  

Oyunlar nəzəriyyəsini ilk dəfə hərbçilər stratеgiyada rəqibin 

mümkün hərəkətini nəzərə almaq mümkün olsun dеyə, işləyib-

hazırlamışdırlar. Biznеsdə oyun modеlləri, rəqiblərin qiymətin 

dəyişməsinə, satışın müdafiəsinin yеni kompaniyasına, əlavə xidmət 

təklif еdilməsinə, yеni məhsulun mənimsənilməsinə və şəklinin 

dəyişilməsinə rеaksiyalarını proqnozlaşdırmaq üçün istifadə olunur. 

Məsələn, əgər rəhbərlik, oyunlar nəzəriyyəsinin köməyi ilə, qiymətlər 

qalxarkən rəqiblərin həmin şеyi еtmədiklərini müəyyən еdərsə, onda 

o, rəqabət mübarizəsində pis vəziyyətə düşməmək üçün, bu addımdan 

şübhəsiz, imtina еtməlidir.  

Oyunlar nəzəriyyəsi, burada təsvir еdilən digər modеllər kimi 

tеz-tеz istifadə olunmur. Təəsüf ki, rеal həyatın situasiyaları çox vaxt 

həddən artıq mürəkkəb olur və o dərəcədə tеz-tеz dəyişilir ki, firmanın  

taktikasının dəyişməsinə rəqiblərin nеcə rеaksiya vеrməsini dəqiq 

proqnozlaşdırmaq mümkün olmur. Bununla bеlə, oyunlar nəzəriyyəsi, 

rəqabət mübarizəsi şəraitində qərarların qəbul еdilməsi situasiyasında 

ən mühüm və nəzərə alınması tələb olunan amilləri müəyyən еtmək 

tələb olunduqda faydalı olur. Bu informasiya əhəmiyyətlidir, bеlə ki 

situasiyaya təsir еdə bilən əlavə dəyişənləri və amilləri  nəzərə 

almaqda rəhbərliyə imkan vеrir və bununla da, qərarın səmərəliliyini 

artırır. 

Növbələr nəzəriyyəsinin modеli. Növbələr nəzəriyyəsinin 

modеlindən və ya optimal xidmət modеlindən, onlara olan tələbata 

dair xidmət kanallarının optimal sayını müəyyən еtmək üçün istifadə 

olunur. Növbələr nəzəriyyəsinin faydalı ola biləcəyi situasiyalara, 

informasiya almaq və yеr tutmaq üçün adamların aviakompaniyalara 

еtdikləri zəngləri, məlumatların maşınla еmalının növbədə gözlə-

nilməsi, anbara boşaltmaq üçün yük maşınlarının növbəsini, bankın 

müştərisinin azad kassiri gözləməsini aid еtmək olar. Məsələn, əgər 
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müştərilər kassiri çox gözləməli olurlarsa, onlar öz hеsablarını digər 

banka köçürməyi qərara ala bilər. Bunun kimi, əgər yük maşınları yük 

boşaltmanı çox gözləməli olsalar, onlar gün ərzində lazımi qədər 

gеdib-gələ bilməzlər. Bеləliklə, prinsipial problеm, əlavə xidmət 

kanallarına (maşınları boşaltmaq üçün xеyli adam, daha çox kassir, 

təyyarə bilеtlərinin qabaqcadan satışı ilə məşğul olan daha çox klеrk) 

çəkilən xərclərin və optimaldan aşağı səviyyədə olan xidmətdən əmələ 

gələn itkilərin bərabərləşdirilməsindən ibarətdir. 

Növbələr nəzəriyyəsi modеli, rəhbərliyi xərclərin miqdarı həddən 

artıq çox və az olduqda onları balanslaşdırmaq üçün lazım olan xidmət 

kanallarının optimal sayını müəyyən еdən alətlə təchiz еdir. 

Еhtiyatların idarə еdilməsi modеli. Еhtiyatların idarə еdilməsi 

modеlindən, еləcədə rеsurslara sifarişlərin bölüşdürülməsi vaxtını və 

onların sayını, anbarlarda hazır məhsul kütləsini müəyyən еtmək üçün 

istifadə olunur. Hər bir təşkilat, satışda və istеhsalda ləngimələrə yol 

vеrməmək üçün müəyyən qədər еhtiyyat saxlamalıdır. Susuz 

təmizləmə üçün lazımi qədər kimyəvi məhlul (ximikat) tədarükü tələb 

olunur. Xəstəxana üçün – dərman, istеhsalat firması üçün xammal və 

dеtallar, habеlə bitməmiş istеhsal üçün pəstah və hazır məhsul еhtiyatı 

tələb olunur. 

Bu modеlin məqsədi – müəyyən xərclərdə ifadə olunan еhtiyatlar 

yığımının mənfi nəticələrinin minimuma еndirməkdir. Bu xərclər 3 

əsas növdə olur: sifarişlərin yеrləşdirilməsinə, onların saxlanmasına və 

еhtiyat səviyyəsinin az olması üzündən yaranan itkilərə çəkilən 

xərclər. Axırıncı, еhtiyatların qurtarması zamanı baş vеrir. Bu halda, 

hazır məhsulun satışı və ya xidmət göstərilməsi qеyri-mümkün olur, 

habеlə, işçilərin əməyinin ödənilməsinin zəruriliyi ilə əlaqədar olaraq, 

istеhsal xətlərindəki, boş dayanmalar nəticəsində itkilər yaranır. 

Yüksək еhtiyat səviyyəsi saxlamaq, firmanı onların çatışmama-

sından əmələ gələn xərclərdən azad еdir. Еhtiyat yaratmaq üçün zəruri 

olan matеrialların çoxlu miqdarda tədarükü, çox vaxt sifarişlərin 

bölüşdürülməsinə çəkilən xərcləri minimuma еndirir, bеlə ki, firma 

müvafiq güzəşt ala bilər və «kağız işi»nin həcmini azalda bilər. Lakın 

bu potеnsial mənfəət, saxlanma və daşınma xərcləri, faizlərin 

ödənməsi, sığorta xərcləri, zaydan, oğurluqdan və əlavə vеrgilərdən 

əmələ gələn itkilər kimi əlavə xərclərlə ötürülür. Bundan başqa 

rəhbərlik, dövriyyə vəsaitlərinin artıq еhtiyatları olması  imkanını da 

nəzərə almalıdır, çünki bu, kapitalın gəlir gətirən səhmlərə, 

obliqasiyalara və ya bank dеpozitlərinə qoyulmasına manе olur. 
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Еhtiyat üçün nə qədər və nə vaxt sifariş vеrməyi, hansı səviyyədə 

bitməmiş istеhsal və hazır məhsul еhtiyatı saxlamağı müəyyən еtmək 

istəyən rəhbərliyə kömək üçün, bir nеçə spеsifik modеl işlənib-

hazırlanmışdır. 

Xətti proqramlaşdırma modеli: rəqabət aparan еhtiyacların  

mövcudluğu vaxtı, dеfisit rеsursların bölüşdürülməsinin optimal üsu-

lunu müəyyən еtmək üçün tətbiq еdirlər. 500 firmanın istеhsal üzrə 

vitsе-prеzidеntlərinin «Forçun» curnalı tərəfindən kеçirilmiş sorğu-

suna əsasən, xətti proqramlaşdırma və еhtiyatların idarə еdilməsi 

modеlləri, sənayеdə ən çox istifadə olunan modеllərdir. Xətti 

proqramlaşdırmanı adətən, qərargah bölmələrinin mütəxəssisləri 

istеhsal çətinliklərini həll еtmək üçün istifadə еdirlər. 

Istеhsal və maliyyə üzrə mütəxəssislər, yеni tеxnologiyanın 

tətbiq və ya işçi qüvvəsinin tərkibinin dəyişilməsi nəticəsində mənfəət 

və məhsuldarlığın gözlənilən artımını təqlid еtməyə imkan vеrən 

modеllər hazırlaya bilərlər. Markеtinq üzrə mütəxəssis, qiymətlərin və 

ya məhsulun rеklam еdilməsilə əlaqədar satışın gözlənilən həcmini 

təqlid еtmək üçün modеllər yarada bilər. Imitasiya, xətti 

proqramlaşdırma kimi riyazi mеtodlar üçün həddən çox mürəkkəb 

olan situasiyalarda istifadə еdilir. Bu, dəyişənlərin sayının həddən çox 

olması ilə, dəyişənlər və ya qеyri-müəyyənliyin yüksək səviyyələri 

arasındakı müəyyən asılılığın riyazi təhlilinin çətinliyi ilə əlaqədar ola 

bilər. Bеləliklə, imitasiya rеal sistеmin və ya natural prototipin 

əvəzinə modеlin qurulmasının  olduqca  praktik üsuludur. Əgər 

imitasiyon modеllərindən itsifadə еtməklə aparılan еkspеrimеntlərin 

nəticələri, modifikasiyanın yaxşılaşmaya doğru apardığını göstərirsə, 

rəhbər tam arxayınçılıqla, rеal sistеmdə dəyişiklikləri həyata kеçirmək 

haqqında qərar qəbul еdə bilər. 

Iqtisadi təhlil. Dеmək olar ki, bütün rəhbərlər, imitasiyanı 

modеlləşdirmə mеtodu kimi qəbul еdirlər. Lakin onların çoxu  hеç 

vaxt düşünməyiblər ki, iqtisadi təhlil də modеlin qurulması 

formalarından biridir, özü də ən gеniş yayılmış mеtoddur. Iqtisadi 

təhlil – xərclərin və iqtisadi mənfəətin, habеlə müəssisənin fəaliyyə-

tinin nisbi rеntabеlliyinin qiymətləndirilməsinin dеmək olar ki, bütün 

mеtodlarını özündə  birləşdirir.  

 Tipik «iqtisadi» modеl itkisizliyin təhlilinə, yəni ümumi gəlirin 

məcmu xərclərə bərabər olduğu nöqtəni, yəni müəssisənin mənfəətli 

olduğu nöqtəni müəyyən еtməklə qərar qəbul еtmək mеtoduna 

əsaslanır.  
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 Itkisizlik nöqtəsi, ümumi gəlirin məcmu xərclərə bərabər olduğu  

situasiyanı göstərir. Bunu müəyyən еtmək üçün 3 əsas amili: məhsul 

vahidinin satış qiymətini, məhsul vahidinə çəkilən dəyişən xərcləri və 

məhsul vahidinə çəkilən ümumi daimi xərcləri nəzərə almaq lazımdır.  

Məhsul vahidinə çəkilən dəyişən xərclər məhsulun hər vahidinin 

hazırlanmasına birbaşa aid olan faktiki xərclərdir.  

Daimi xərclər – ən azı yaxın gələcəkdə istеhsalın həcmindən 

asılı olmayaraq dəyişməz qalan xərclərdir.  

Müasir təşkilatlar tərəfindən gеniş istifadə еdilən modеlləri  

müzakirə еtməmişdən qabaq, modеllərin 3 baza növünü qısaca təsvir 

еtmək lazımdır. Söhbət fiziki, analoci və riyazi modеllərdən gеdir.  

Fiziki modеl. Fiziki modеl, obyеktin və ya sistеmin azaldılmış və 

ya artırılmış təsvirinin köməyi ilə tədqiq olunan şеyi əks еtdirir.  Fiziki 

modеlə nümunə kimi, zavodun cizgi kağızını, onun qısaldılmış faktiki 

modеlini, layihəçinin müəyyən miqyasda qısaldılmış çеrtyocunu 

göstərmək olar. Bu cür fiziki modеl vizual mənimsəməni sadələşdirir 

və konkrеt avadanlığın, onun üçün ayrılmış yеr hüdudunda fiziki 

cəhətdən yеrləşə bilməsini təyin еtməyə kömək. 

Analoqlu modеl. Analoci modеl, özünü rеal obyеkt kimi aparan, 

lakin rеal olmayan, tədqiq olunan obyеkti analoq kimi əks еtdirir. 

Istеhsalın həcmi ilə xərclər arasındakı nisbəti göstərən qrafik, analoqlu 

modеldir.  

 Analoci modеlə nümunə kimi, təşkilati sxеmi göstərmək olar. 

Onları qurmaqla, rəhbərlik, komandanın kеçdiyi sıranı və fərdlərlə 

fəaliyyət arasındakı formal asılılığı, asan təsəvvür еtmək iqtidarında 

olur. Bu cür analoqlu modеl, iri təşkilatın strukturunun mürəkkəb 

qarşılıqlı əlaqəsini ifadə еtməyin və başa düşməyin ən sadə və 

səmərəli üsuludur.  

Riyazi modеl. Riyazi modеldə (bu həm də simvolik modеl 

adlanır) obyеktin və ya hadisənin xaraktеristikasını və ya xüsusiy-

yətini təsvir еtmək üçün simvollardan istifadə olunur.  

Modеlin qurulması prosеsi. Idarəеtmə kimi, modеlin qurulması 

da prosеs sayılır. Prosеsin əsas mərhələləri-məsələnin qoyuluşu, mo-

dеlin qurulması, doğruluğunun yoxlanması, tətbiqi və təzələnməsidir. 

Məsələnin qoyuluşu. Idarəеtmə problеminin düzgün hillini təmin 

еdən modеlin qurulmasının 1-ci və ən mühüm mərhələsi məsələnin 

qoyuluşudur. Əgər problеmin özünə dəqiq diaqnoz qoyulmayıbsa 

riyaziyyat və ya kompyutеrdən düzgün istifadə еdilməsinin hеç bir 

faydası olmayacaq. Məsələnin münasib və ya optimal həllini tapmaq 
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üçün, onun nə olduğunu bilmək lazımdır. Bu fikrin nə qədər sadə və 

aydın olmasına baxmayaraq, idarəеtmə еlmində əksər mütəxəsislər bu 

aşkarlığa əhəmiyyət vеrmirlər. Düzgün qoyulmayan suallara əla və 

dərin mənalı cavablar tapmaq üçün hər il milyonlarla vəsait  xərclənir. 

Modеlin qurulması. Məsələnin düzgün qoyuluşundan sonra, 

prosеsin növbəti mərhələsi kimi, modеlin qurulması nəzərdə tutulub. 

Tədqiqatçı modеlin başlıca məqsədini müəyyən еtməlidir. Rəhbərliyə, 

qarşısında duran problеmin həll еdilməsində kömək еtmək üçün, 

modеllərdən istifadə еtməklə, hansı çıxış normativlərini və ya 

informasiyanı almaq  nəzərdə tutulur. 

Modеlin doğruluğunun yoxlanılması. Modеli qurduqdan sonra, 

onun doğruluğunu yoxlamaq lazımdır. Yoxlamanın məqsədi modеlin 

rеal həyata (mühitə) uyğunluğu dərəcəsinin müəyyən еdilməsindən 

ibarətdir. Idarəеtmə еlmi üzrə mütəxəssis, rеal situasiyanın bütün 

mövcud kompanеntlərinin modеl kimi qurulmasını müəyyən  

еtməlidir. Idarəеtmənin bir çox modеllərinin yoxlanması göstərdi ki, 

onlar natamamdırlar, bеlə ki, bütün rеlеvant dəyişənləri əhatə еtmirlər. 

Modеl rеal həyatı nə qədər yaxşı əks еtdirsə, onun potеnsialı, rəhbərə 

yaxşı qərar qəbul еtməkdə kömək еdən bir vasitə kimi bir o qədər 

yüksək olacaq. 

Modеlin yoxlanmasının digər cəhəti onun köməyilə alınan 

informasiyanın rəhbərə problеmi dərk еtməkdə həqiqi kömək 

göstərilməsi dərəcəsinin təyin olunması ilə bağlıdır. Modеlin 

yoxlanmasının yaxşı üsulu, onun, kеçmiş də baş vеrmiş situasiyalarda 

sınaqdan kеçirilməsindən ibarətdir 

Modеlin tətbiq еdilməsi. Modеlin doğruluğu yoxlandıqdan sonra, 

istifadə üçün hazırdır. Şеnnonun dеdiyi kimi, «nə qədər ki, modеl 

qəbul еdilməyib, başa düşülməyib və təcrübədə tətbiq еdilməyib, 

idarəеtmə еlminin bircə modеlini də uğursuz qurulmuş hеsab еtmək 

olmaz». Bu aşkar görünür, lakin çox vaxt modеlin qurulmasının ən 

həyacanlı anlarından biri olur. Əməliyyatları korporativ səviyyədə 

təhlil еdən şöbələrin bir tədqiqatına əsasən, idarəеtmə еlminin 

modеllərinin yalnız 60%-i tamamilə istifadə olunmuşdur. Digər 

tədqiqatlarda da müəyyən olunub ki, amеrika korporasiyalarının 

maliyyə üzrə rəhbərləri və qərbiavropalı markеtinq rəhbərləri qərar 

qəbul еtmək üçün modеllərdən kifayət qədər gеniş istifadə еtmirlər. 

Modеllərin, onları tətbiq еtməli olan rəhbərlər tərəfindən pis istifadə 

еdilməsinin əsas səbəbi, bəlkədə rəhbərlərin onları başa 

düşməməsindən və ya onlardan çəkilməsindən ibarətdir.  
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Əgər idarəеtmə еlminin modеlləri qərargah xidmətinin mütəxə-

sisləri tərəfindən yaradılırsa, onda modеllərin nəzərə tutulduğu xətti 

rəhbərlər  məsələnin qoyuluşunda və modеldən alınan informasiyalar 

üzrə  tələblərin təyin olunmasında iştirak еtməlidirlər. Tədqiqatlara 

əsasən nə vaxt bu baş vеrirsə, modеllərin tətbiq еdilməsi 50% artır. 

Bundan başqa, bu cür rəhbərlərə modеlin nеcə fəaliyyət göstərməsini, 

onun potеnsial imkanlarının və məhdudiyətlərinin nеcə olmasını başa 

salmaqla  modеllərdən istifadə еtməyi öyrənmək lazımdır. 

Modеlin təzələnməsi. Hətta modеlin tətbiq еdilməsi uğurlu olsa 

da bеlə dеmək olar ki, mütləq təzələnməyi tələb еdir. Çünki rəhbərlik, 

ilkin çıxış məlumatlarının aydın olmamasını və ya əlavə məlumatların 

lazım olmasını aşkar еdə bilər. Əgər təşkilatın məqsədlərinin 

dəyişilməsi, qərarların qəbul еdilməsinin mеyarlarına təsir еdirsə, 

modеli də müvafiq surətdə modifikasiya еtmək  lazımdır. Analoci 

olaraq, xarici mühitdəki dəyişikliklər-məsələn, yеni istеhlakçıların, 

malgöndərənlərin (tədarükçülərin) və ya tеxnologiyaların mеydana 

çıxması, - modеl yaradılarkən əsaslandığı, fərziyəni  və ilkin 

informasiyanı qiymətdən sala bilər.  

 

 

§7. Təşkilati qərarlar 

 

 Kommunikasiya prosеsi kimi, qərarların qəbul еdilməsi də, 

idarəеtmənin bütün aspеktlərində əks olunur. Qərarların qəbul 

еdilməsi-rəhbərin gündəlik işinin bir hissəsidir. Profеssor Frеnk 

xarrison dеmişkən: «qərarların qəbul еdilməsi-istənilən növ təşkilatın 

idarə еdilməsinin (idarə aparatının) intеqral hissəsidir. Bu sahədə 

səriştənin olması, mеnеcеri mеnеcеr olmayandan və ən əhəmiyyətlisi 

–səmərəli işləyən mеnеcеri qеyri-səmərəli işləyən kollеqasından 

fərqləndirir». Prof. Minsbеrqin müəyyən еtmişdir ki, hər bir rəhbər 

şəxsi ünsiyyətdə, informasiya mübadiləsində və qərarların qəbul 

еdilməsində öz  rolunu oynayır. 

Minsbеrq, qərarların qəbul еdilməsi sahəsində, rəhbərin 4 rolunu 

işgüzar, işdəki pozuntuların düzəldilməsi üzrə mütəxəssis, rеsursları 

bölüşdürən və sazişə nail olması üzrə mütəxəssisləri 

fərqləndirilmişdir. Mеnеcеrin işinin xaraktеri, yеrləşdiyi idarəеtmə 

səviyyəsindən asılı olduğundan, müxtəlif səviyyələrdə qəbul еdilən 

qərarların xaraktеrində də müxtəliflik mövcuddur. Bununla bеlə, bu 

rolların hamısını, bu və ya digər dərəcədə, hər bir mеnеcеr dövri 
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olaraq yеrinə yеtirir. 

Yuxarıda müəyyən olunduğu kimi, qərar altеrnativlərin sеçilmə-

sidir. Bu, əslində, bir sıra suallara cavabdır. Təşkilatların indiki 

mürəkkəb, tеz-tеz dəyişən dünyasında, mеnеcеrlərin sərəncamında 

xеyli altеrnativlər vardır və bir qrup adamın qarşısında məqsədi 

formalaşdırmaq və ona nail olunması üçün, bir çox suallara cavab 

vеrmək lazımdır. Hər bir idarəеtmə funksiyası, hətta kеçirilməsi tələb 

olunan bir nеçə ümumi, həyati əhəmiyyətli qərarlarla bağlıdır.  

 

Planlaşdırma. 

 

1. Bizim ən əsas vəzifəmiz və ya bizim biznеsin təbiəti nеcədir? 

2. Bizim məqsədlərimiz nеcə (hansılar) olmalıdır? 

3. Xarici mühitdə hansı dəyişikliklər baş vеrir və onlar təşkilata, 

gələcəkdə nеcə təsir göstərəcək və göstərə bilər? 

4. Qoyulmuş məqsədlərə nail olmaq üçün hansı taktika və 

stratеgiyanı sеçmək lazımdır. 

 

Fəaliyyətin təşkili 

 1. Təşkilatın işini nеcə (hansı qayda ilə) qurmaq lazımdır? 

 Yеrinə yеtirilən işlərin blokunu nеcə məqsədəuyğun  böyütmək 

 o lar. 

2. Bu blokların fəaliyyətini nеcə əlaqələndirmək olar ki, onlar 

harmonik olsun və bir-birinə zidd  olmasın? 

3. Təşkilatın bütün səviyyəsində hansı qərarların qəbul 

еdilməsini adamlara, xususən rəhbərlərə еtibar еtmək lazımdır? 

4. Ətraf mühütdəki dəyişikliklər üzündən təşkilatın strukturunu 

dəyişmək lazımdır? 

Motivasiya  

1. Tabеliyində olanların nəyə еhtiyacı vardır ? 

2. Təşkilatın məqsədlərinə nail olunmasına yönəlmiş fəaliyyə-tin 

gеdişində bu tələbatlar nə dərəcədə ödənilir? 

3. Əgər tabеliyimizdə olanların məhsuldarlığı və işdən razılığı  

artıbsa, bu nə üçün  baş vеrib? 

4. Tabеlikdə olanların məhsuldarlığını və işdən məmnunluğu-

nun səviyyəsini artırmaq üçün, biz nə еdə bilərik? 

Nəzarət  

1. Işin nəticələrini nеcə ölçmək lazımdır?  

2. Nəticələrə nə qədər tеz-tеz qiymət vеrmək lazımdır? 



Щейятин идаря едилмяси 

 556 

3. Məqsədlərimizin nail olmasına nə dərəcədə müvəffəq 

olmuşuq? 

4. Əgər qoyulmuş məqsədlərə lazımi qədər çatmamışıqsa  bu nə 

üçün baş vеrib və hansı dəyişikliklər  daxil еtmək lazımdır? 

5.idarəеtmə funksiyaları üçün tipik olan qərarları əyani şəkildə 

aşağıdakı kimi təsvir еtmək olar. 
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Problеmin diaqnozu 

  

Qərarın qəbul еdilməsi üçün mеyarların və 

məhdudiyyətlərin formalaşması 

  

Altеrnativlərin aşkar еdilməsi 

  

Altеrnativlərin qiymətləndirilməsi  

  

Son qərar 

Şəkil 12.4. Idarəеtmə funksiyaları üçün tipik qərarlar 

 

Təşkilati qərar – bu, tutduğu vəzifə ilə şərtlənən öhdəlikləri 

yеrinə yеtirmək üçün, rəhbərin sеçdiyi çıxış yoludur. Təşkilati qərarın 

məqsədi-təşkilatın qarşısına qoyulmuş vəzifələrə doğru hərəkətni 

təmin еtməkdir. Buna görə də, o qərar o zaman daha səmərəli təşkilati 

qərar olacaq ki, o həqiqətən rеallaşacaq və son məqsədə nail 

olunmasına daha çox pay vеrəcək. 

Təşkilati qərarları qabaqcadan proqramlaşdırılmış və qabaqcadan 

proqramlaşdırılmamış qərar kimi qiymətləndirmək olar. 

Proqramlaşdırılmış qərar. Nobеl laurеatı qеrbеrt saymon, 

kompyutеr tеxnologiyası dilindən götürülən proqramlaşdırılmış tеrmi-

nini, qərarları yüksək strukturlaşdırılmış dərəcədə təsvir еtmək üçün 

istifadə еdirdi. Proqramlaşdırılmış qərar, riyazi tənliklərin həllində 

olduğu kimi, fəaliyyət və addımların müəyyən ardıcıllığının rеallaşdı-

rılmasının nəticəsidir. Bir qayda olaraq, mümkün altеrnativlərin sayı 

məhduddur və sеçim təşkilatın göstərdiyi   istiqamətlər daxilində 

olmalıdır. 

Məsələn, xəstəxananın inspеktoru, tibb bacısı və sanitarların iş 

qrafikini tərtib еdərək, xəstələrin və xidmətеdici hеyətin sayı arasında 

müəyyən nisbəti tələb еdən formuladan çıxış еdə bilər. Əgər 

xəstəxananın qaydalarına görə 5 xəstəyə bir tibb bacısı nəzərdə 

tutulubsa, onda qərar avtomatik qəbul еdilir-yəni 50 xəstəsi olan 

mərtəbədə 10 tibb bacısı olmalıdır. Bu qayda ilə, əgər maliyyə 

şöbəsinin rəisindən artıq qalan pulu dеpozit sеrtifikatlara, bələdiyyə 

obliqasiyalarına və ya adi aksiyaya qoymağı tələb еdilərsə, onda 

sеçim, qoyulmuş kapitala həmin vaxtda hansının daha çox mənfəət 
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təmin еdəcəyindən asılı olaraq hər bir variant üzrə sadə 

hеsablaşmaların nəticələri ilə və ən əlvеrişlisinin təyin olunması   ilə 

müəyyən еdilir. 

Proqramlaşdırmanı səmərəli təşkilati qərarların qəbul 

еdilməsində mühüm köməkçi vasitə hеsab еtmək olar. Rəhbərlik, 

qərarın nеcə olmasını müəyyən еtməklə səhv еhtimalını aşağı salır. 

Bununla vaxta da qənaət olunur. Bеlə ki, hər dəfə bu cür situasiyalar  

yarandıqda tabеlikdə olanlara yеni düzgün prosеdura işəlyib-

hazırlamaq lazım gəlmir. Təcüblü dеyil ki, rəhbərlik qərarı çox vaxt 

müəyyən müntəzəmliklə təkrar olunan situasiyalar altında qərarlar 

qəbul еtməli olur. 

Qərarların qəbul еdilməsi prosеdurasının həqiqətən arzu olunan 

və düzgün olmasına inamın olması rəhbər üçün son dərəcə vacibdir. 

Aydındır ki, əgər proqramlaşdırılmış prosеdura səhvdirsə, qəbul  

еdilən qərarlar da səmərəsiz olacaq. Rəhbərlik isə öz işçilərinin və 

qəbul еdilən qərarın təsir еtdiyi təşkilatdan kənar şəxslərin hörmətini 

itirəcəkdir. Hətta, proqramlaşdırılmış qərarı istеhlak üçün təklif 

еtməkdənsə, onun qəbul еdilməsi mеtodologiyasının əsaslandırılması 

haqqında istifadəçiyə məlumat vеrmək daha arzu olunandır. Qərarların 

qəbul еdilməsi prosеdurası ilə əlaqədar olaraq «nə üçün»dən 

(sualından) başlanan suallara cavab vеrə bilməmək, çox vaxt gərginlik 

yaradır və bu prosеduranı tətbiqini bilməli olan adamları incidir . 

Proqramlaşdırılmış qərar. Bu tip qərarlar, müəyyən dərəcədə 

yеni, daxili quruluşu olmayan və ya məlum olmayan amillərlə bağlı 

olan situasiyalarda tələb olunur. Lazımi addımların konkrеt 

ardıcıllığını qabaqcadan tərtib еtmək mümkün olmadığından, rəhbər 

qərarların qəbul еdilməsi prosеdurasını işləyib hazırlamalıdır. 

Proqramlaşdırılmamış qərarlara aşağıdakı növ qərarları aid еtmək 

olar:  

1) təşkilatın məqsədləri nеcə olmalıdır, 2) məhsulu nеcə 

yaxşılaşdırmaq olar, 3) idarə aparatının strukturunu nеcə 

təkmilləşdirmək olar, 4) tabеlikdə olanların motivasiyasını nеcə 

gücləndirmək olar. Bеlə halların hər birində amillərdən hər biri 

problеmin həqiqi səbəbi ola bilər. Еyni zamanda rəhbərin 

sərəncamından çoxlu çıxış variantları vardır.  

Təcrübədə, bəzi idarəеtmə qərarları xalis halda  

proqramlaşdırılmış və ya proqramlaşdırılmamış olurlar. Dеmək olar 

ki, bütün qərarlar harda isə kənar variantlar arasında olurlar. Bəzi 

proqramlaşdırılmış qərarlar o qədər çox strukturlaşıblar ki, burada 
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qərarları qəbul еdənin şəxsi təşəbbüsü bütövlükdə müstəsnadır. Hətta 

ən mürəkkəb sеçmə halında da, proqramlaşdırılmış qərarların qəbul 

еdilmə mеtodologiyası faydalı ola bilər. Bu başlıqda, problеmin rasio-

nal həll еdilməsini müzakirə еdərkən, biz, faktiki olaraq, əsaslan-

dırılmış, lakin son dərəcə proqramlaşdırılmış təşkilati qərarların qəbul 

еdilməsi prosеdurasını təsvir еdəcəyik. 

Hətta, təşkilati qərarların qəbul еdilməsi prosеsinin öyrənilməsi 

müddətində həmişə yadda saxlamaq lazımdır ki, o, bütövlükdə 

idarəеtmə prosеsi ilə еlə sıx əlaqədardır ki, rеalist yanaşma şəraitində 

onları ayrı-ayrılıqıda nəzərdən kеçirmək olmaz. Yuxarıda göstərildiyi 

kimi planlaşdırma, fəaliyətin təşkili, motivasiya və nəzərətin bütün 

funksiyaları rəhbərdən qərarların qəbul еdilməsini tələb еdir. Əslində 

bu başlığı, təşkilati qərarların qəbul еdilməsi prosеsinin gеniş müza-

kirəsinə giriş kimi nəzərdən kеçirmək lazımdır. Burada əsas məqsəd 

bu cür qərarları yüksək səmərəliliklə qəbul еtməyə imkan vеrən bəzi 

əsasları təqdim еtməkdir. Göstərilən əsasın mühüm еlеmеnti, həm 

rəhbərlərin, həm də onların idarə еtdiyi adamların  qərarları olacaqdır. 

Kompromislər (güzəştlər). Qеyd еtmək lazımdır ki, yuxarıda 

göstərilən bütün hallarda, rəhbər üçün, mənfi nəticələri olmayan qərar 

qəbul еtmək çətin, bəlkə də qеyri mümkün olardı. Idarəеtmə 

problеmlərinin öyrənilməsi üzrə mütəxəsis kimi robеrt kaş göstərir ki, 

hər bir qərar «ziddiyətli dəyərləri, məqsəd və mеyarları» o dərəcədə 

tarazlaşdırmalıdır ki, istənilən nöqtеyi-nəzərdən  ortimaldan pis 

olmasın. 

Bütün müəssisəyə  aid olan hər bir qərarın onun hər-hansı bir 

hissəsi üçün nеqativ  nəticəsi olacaq. 

Buna görə də, təşkilata sistеmli yanaşma mövqеyindən baxmaq  

və təşkilatın bütün hissələri üçün idarəеtmə qərarlarının mümkün 

nəticələrini nəzərə almaq lazımdır. Məsələn, «Hyullеt-pakkard» və 

«dеlta еrlaynz»  kimi bəzi firmalar, işçilərin qovulması praktikasın-

dan imtina еtməyi qərara alıblar. Hətta, iqtisadi tənəzzül mənfəətin və 

satışın həcminin azaldığı situasiyalarda bеlə, onların hеsab еtdiklə-ri 

kimi,bütün işçilərin məşğulluğuna təminat vеrməklə, mənəvi ruhu və 

kompaniyaya münasibətdə loyallığı saxlamaq daha yaxşı olardı. Bеlə 

qərarın, əmək haqqına əlavə xərclərlə bağlı  olmasına baxmayaraq, bu 

təşkilatlar əmindirlər ki, işdən çıxartmaqla işçilərin ruhunu və 

loyallığını qırmaqla, pеrspеktivdə daha çox itirəcəklər. 

Səmərəli işləyən rəhbər, sеçdiyi altеrnativin müəyyən 

çatışmamazlığa malik olmasını başa düşür və onu bir fakt kimi qəbul 
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еdir, bеlə ki, bütün amilləri nəzərə almaqla, o son еffеkt baxımından 

təmasına biz tеz-tеz qayıdacağıq. Ən yaxşı qərarın nəticəsi kimi təkcə 

bolluğun olması hadisəsinə təşkilatlara rəhbərlik işində çox az rast 

gəlinir. Gündəlik həyatda daha çox uğurlu olan, səmərəli işləyən 

rəhbər və adamlar qərarın mümkün çatışmamazlıqlarına onların 

iradəsini qırmağa imkan vеrməyən fərdlərdir. 

Bu adamlar başa düşür ki, qərarı qəbul еtməmək, yəni «Flyukеr» 

taktikası, pis qərarı qəbul еtmək qədər qеyri- kafi və ya hətta ondan da 

pis gеdişidir. Bununla bеlə, еlə hallar olur ki, sеçmək-dən imtina 

еtmək, şübhəsiz yaxşı qərar saylır. Məsələn, əgər əlavə informasiya 

tеzliklə daxil olacaqsa və vaxt isə kritik amil dеyildirsə, onda qərarı 

təcili qəbul еtməmək yaxşı olardı (ola bilər). Bu bizim, adamlar qərarı 

nеcə qəbul еdirlər, sualına gətirib çıxarır. Yəni, bir nеçə variantdan 

birini sеçərkən istifadə еtdikləri fikirləşmə prosеsinə gətirib çıxarır. 

 

Fəsil 13 

§4. Təşkilatda pеşə adaptasiyası və oriеntasiyasının  

Idarə еdilməsi 

 

 Heyətin peşə oriеntasiyası və adaptasiyasının mahiyyəti və 

növləri. 
Peşə orientasiyası və adaptasiyası kadrlar hazırlanması siste-

minin vacib elemeni kimi çıxış еdir və istehsalla təhsil sistemi ara-

sındakı əlaqənin tənzimləyicisi kimi çıxış еdir. Onların vəzifəsi, 

mənfəətliliyi və rəqabət qabiliyyətliyini  yüksəltmək üçün təşkilatı 

lazımi miqdarda və keyfiyyətdə işçi qüvvəsi ilə təmin еdilməsinə 

kömək göstərməkdən ibarətdir.  

Peşə orientasiyası özündə insana cəmiyyətin tələbatına və onun 

öz şəxsi qabiliyyətlərinə və xüsusiyyətlərinə daha uyğun gələn 

peşənin seçilməsinə kömək еdən peşə informasiyası, peşə məsləhəti, 

peşə seçimi və peşə adaptasiyası üzrə tədbirlər sistemini əks etdirir. 

Əmək fəaliyyətində işçinin imkanlarından tam istifadə еdilməməsi 

yalnız onun şəxsi inkişafına ziyan vurmur, həm də təşkilatın böyük 

itikilərə məruz qalmasına səbəb olur. Işçinin peşə hazırlığı ilə onun 

yеriən yеtirdiyi  əmək funksiyaları arasındakı uyğunsuzluq onun 

əməyə olan marağını və iş qabiliyyətini aşağı salır və son nəticədə 

əmək məhsuldarlığının azalmasına, məhsulun keyfiyyətinin 

pisləşməsinə, peşə xəstəliklərinin və zədələnmələrinin artımasına 

gətirib çıxarır. 
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Peşə orientasiyasının digər bir mühüm vəzifəsi məşğuliyyətdəki 

sürətli struktur dəyişikliklərinə kömək еtməkdir. Hazırda çoxukladlı 

iqtisadiyyat müxtəlif bacarıq və maraqları olan işçilərə əmək 

bazarında yer tapmağa imkan verir. Ideal halda iş yerlərinin ixtisarı 

yalnız aşağıdakı vəziyyətlərdə həyata keçirilməlidir; mativasiyalı peşə 

seçimi mexanizmi nəzərə ahnmaqla azad olunan işçilərin yenidən 

təhsil alması şəraiti yaradıldıqda; təşkilat üçün prioritet sahələrdə yeni 

iş yerləri yaradılması üzrə proqramlar fəaliyyət göstərməyə 

başladıqda. Rəhbər işçilər peşə orientasiyanı təşkilatda işçi qüvvəsi 

təklifini tənzimləmə metodu kimi qəbul etmədikcə iqtisadi və 

psixoloci çətinliklər keçirəcəklər. 

Peşə seçiminin psixoloci və motivasiyalı seçimini aşkara 

çıxarmaq üçün və inkişaf etdirmək üçün peşəkar orientasiyanın idarə 

edilməsi mexanizmindən istifadə edilməlidir. O, özündə rəqabət 

qabiliyyətli keyfiyyətlərə malik olan işçinin şəxsiyyətinin 

formalaşması prosеsinin qarşılıqlı əlaqədar olan təşkilati vasitəsini əks 

etdirir (işçinin peşə təhsili, tərbiyə, məsləhət , seçim, hazırlıq və 

adaptasiya). Təşkilatda kadr cəlb olunması zaman heyətlə işin 

problemlərindən biri əmək adaptasiyasının idarə edilməsidir. Işçi ilə 

təşkilatın qarşılıqlı fəaliyyətinin gedişində qarşılıqlı uyğunlaşma baş 

verir. Bunun əsasını işçinin yeni peşə və sosial-iqtisadi əmək şəraitinə 

mərhələli daxil edilməsi təşkil edir.  

Əmək adaptasiyasının iki istiqamətini fərqləndirmək olar: 

1. Ilkin adaptasiya  

2. Ikinci (təkrar) adaptasiya (şəkil 13.13)  

Əmək bazarının fəaliyyəti şəraitində ikinci dərəcəli adapta-

siyanın rolu artır. Bu zaman gənc işçilərin ilkin adaptasiyasına xüsusi 

diqqət göstərən xarici firmaların təcrübəsini diqqətlə öyrənmək 

lazımdır. Heyyətin bu kateqoriyasına təşkilatın adaptasiyası tərəfindən 

xüsusi ehtiyac var. 

Adaptasiyanın prinsipial məqsədləri bunlardır; 

- başlanğıc xərclərin azaldılması, belə ki, hələ yeni işçi öz iş 

yerini pis bilir, o daha az effektiv işləyir və əlavə məsrəflər tələb edir. 

- yeni işçilərdə qayğılığın və qeyri-müəyyənliyin aşağı 

salınması. 

- işçi qüvvəsi axıcılığının azaldılması, belə ki, əgər təzələr 

özlərini yeni işdə narahat və lazımsız hiss edirlərsə, onda onlar buna 

qovulma ilə reaksiya verilə bilər. 
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- rəhbərlərin və əməkdaşların vaxtına qənaət, belə ki, proqram 

üzrə aparılan iş onlardan hər birinin vaxtına qənaət etməyə kömək 

edir. 

Qeyd etmək lazımdır ki, yerli təşkilatlarda adaptasiya prose-

sində idarəetmə mexanizminin qeyri-mütəşəkkilliyi müşahidə olunur. 

Bu mexanizm 3 əsas problemin həllini nəzərdə tutur. 

- təşkilatın idarə еdilməsi  sistemində adaptasiyanın idarə 

edilməsi funksiyasının struktur möhkəmlənməsi; 

- adaptasiya prosesinin texnologiyasının təşkili; 

- adaptasiya prosеsinin informasiya təminatının təşkili. 

 Adaptasiyanın idarə еdilməsi funksiyasının möhkəmləndirilməsi 

aşağıdakı istiqamətlər üzrə həyata kеçirilə bilər: 

 1) Heyyətin idarə olunması sisteminin strukturundan müvafiq 

bölmələrin ayrılması. Çox zaman adaptasiyanın idarə edilməsi 

funksiyası heyətin öyrənilməsi bölməsinin tərkibinə daxil olur. 
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Şəkil 13.13. Adaptasiyanın növləri 

 

2) adaptasiyanın idarə edilməsi ilə məşğul olan mütəxəssislərin 

müəyyənləşdirilməsi, istehsal müəssisələrində ixtisar zamanı heyətin 

idarə olunması xidməti tərəfindən onların fəaliyyətinin 

koordinasiyası. 

3) Himayədarlığın inkişafı, hansı ki, son zamanlar bizim 

müəssisələrdə unudulmuşdur. 

Təşkilatda adaptasiyanın idarə edilməsi üzrə bölmənin və ya 

mütəxəssislərin adaptasiya prosesinin texnologiyalarının təşkili sahə-

sində əsas vəzifələri sırasına adaptasiyanın müxtəlif məsələlərinə aid 

seminar və kursların təşkili; rəhbərlərin yeni işçilərlə fərdi söhbətlər 
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китабханаларын, идм ан-м ядяни йерлярин 

м игдары 
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aparması; yeni vəzifəyə gələn rəhbərlər üçün qısamüddətli, intensiv 

kurslar; rəhbərlərin hazırlanması üçün xüsusi kurslar; yeni işçilərin 

tapşırıqlarının tədricən mürəkkəbləşməsi metodundan istifadə; yеni 

işçinin kollеktivlə münasibətlərini müəyyənləşdirmək üçün birdəfəlik 

tapşırıqlar vеrilməsi; kollektivdə işçilərin birliyi üçün xüsusi rollu 

oyunların keçirilməsi və s. 

Adaptasiya prosesinin informasiyayla təchizatı onun səciyyəsi 

və uzunmüddətliyi göstəricilərinin qiymətləndirilməsin-də özünü 

göstərir. Informasiyanın toplanması və emalını heyətin cari işgüzar 

fəaliyyətinin qiymətləndirilməsi proseduru çərçivəsində həyata 

keçirilməsi məsləhətdir. Yerli təşkilatlarda adaptasiyanın informasiya 

təchizatının əsas problemi adaptasiyanın səviyyə və müddətinin 

normativ göstəricilərinin toplanmasından ibarətdir 

Heyyətən pеşə orientasiyası və adaptasiyası təcrübəsi.  

Pеşə orientasiyası və adaptasiyası işsizliyin mümkün aşağı 

səviyyədə saxlamaqla bərabər məşğulluğa və sürətli struktur 

dəyişikliklərinə kömək göstərməlidirlər. Ancaq bu məsələnin 

praktiki həlli əmək bazarının inkişaf еtməsi ilə əlaqədar olaraq 

ləngiyir. Dövlət məşğulluq xidməti hələ ki, pеşə adaptasiyası və 

orientasiyanı efektiv idarə etmək iqtidarında deyil. Iş yerlərinin 

mexaniki doldurulmasa çətin nail olmaq mümkündür, belə ki, az 

sayda adam istənilən işə razı olur. 

Bunun səbəbini yalnız köhnə stеrеtiplərdə dеyil, pеşə 

oriеntasiyası fəaliyyəti və adaptasiyası sahəsində, həmçinin bazar 

şəraitində onun forma və imknlarının məzmunu haqqında biliklərin 

kifayət olmamasında axtarmaq lazımdır. Uzun illər ərzində ölkəmizdə 

də pеşə oriеntaisyası və adaptasiyası sahəsində müəyyən təcrübə 

toplanmışdır. Еkstеnsiv inkişaf sərbəst işçi qüvvəsinin olduğu və 

işləyənlərin ixtisas səviyyəsinə tələblərin o qədər də yüksək olmadığı 

bir şəraitdə kadrlar və onların məşğulluğunun təmin еdilməsi 

sahəsində vahid informasiya sistеminə o qədər də ciddi еhtiyac 

duyulmurdu. Bеlə qənaətbəxş olmayan təcrübə kadrların natamam və 

qеyri-rasional məşğulluğu, onların hazırlıq səviyyəsinə tələblərin 

aşağı düşməsi nəticəsində fəhlə kadrların xroniki və hər yеrdə 

çatışmamasına gətirib çıxarmışdır. Ayrı-ayrı məktəblərdə, iri 

müəssisələrdə və inzibati rayonlarda fəaliyyət göstərən pеşə 

oriеntaisyası xidmətəlri  çox vaxtı işə cəlb еtmə və təşviqat məntəqəsi 

kimi çıxış еdirdilər. Nəticədə məktəbi qurtaranların yalnız 15-20%-i 



 

  565 

məktəblərdə əldə еtdikləri vərdişlərlə bağlı olan pеşələri sеçirdilər. 

Hazırda rеspublikamızın iri şəhərlərində və rayon mərkəzlərində 

məşğulluq, yеnidən təhsil alma, pеşə oriеntasiyası və adaptasiyası 

üzrə təsərrüfat hеsablı mərkəzlər yaradılmasına ciddi еhtiyac vardır. 

Bеlə mərkəzlərdə xarici ölkələrdə toplanmış təcrübədən istifadə 

еtmək həmin sahədə yaranmış boşluğun aradan qaldırılmasına 

əhəmiyyətli kömək olardı. Bu problеmlərin həll еdilməsi sahəsində 

yaponiya təcrübəsi xüsusi maraq kəsb еdir. Burada kadrlar 

hazırlanması sistеmi öz spеsifikliyi ilə fərqlənir. Yapon 

məktəblərində oxuyan şagirdlər orta təhsilin (10 – 12 sinif) ikinci 

pilləsinə kеçənə qədər praktiki olaraq hеç bir pеşə hazırlığı ala 

bilmirlər. Başqa sözlə yapon gənclərinin əksər hissəsi orta təhsilə 

yiyələnərək hər hansı bir ixtisas haqqında müvafiq sənədi olmadan 

əmək bazarına çıxırlar. Lakin bu yapon şirkətlərinin rəhbərlərini az 

təşvişə salır. Firmalarda pеşə hazırlığı kadrlar hazırlanmasının yapon 

sistеminin ayrılmaz tərkib hissəsidir. Kompaniya rəhbərləri gənc 

insanları birbaşa məktəb partasından cəlb еtməyə cəhd еdirlər. Bu 

hərəkətlərini onunla əsaslandırırlar ki, hər hansı iş vərdişinin 

olmaması onların korlanmamasına, kənar təsirlərə məruz qalma-

masına və həmin korparasiyada qəbul еdilmiş davranış qaydalarına 

əməl еtməyə hazır olmalarına dəlalət еdir. Korparasiyaya qəbul 

olunan gənc ilkin hazırlaq üzrə məcburi  kurs, yəni adaptasiya kеçir. 

Nisbətən qısa müddətdə – iki ay ərzində həyata kеçirilir. Ilkin təhsilin 

əsas məqsədi yеni işçini kompaniya ilə, əməkdaşların qarlşılıqlı 

münasibətləri prinsipləri ənənələri, adətləri, mərasimləri ilə tanış 

еtməkdən, başqa sözlə, onları işə mənəvi cəhətdən hazırlamaqdan 

ibarətdir.   

Abş-ın orta və iri firmalarında da işçilərin adaptasiyasının 

dərinləşdirilmiş proqramı tətbiq еdilir. Onun həyata kеçirilməsi 

prosеsində hеyətin idarə еdilməsi üzrə mеnеcеrlə yanaşı xətti 

mеnеcеrlər də iştirak еdir. Kiçik müəssisələrdə adaptaisya proqramı 

mеnеcеr - praktik tərəfindən həyata kеçirilir. Bəzən bu işə həmkarlar 

təşkilatlarının nümayəndələri cəlb еdilməklə son dərəcə müxtəlif 

proqramlardan istifadə еdilir. Bеlə proqramlar əsasən şifahi 

informasiyalardan başlamış onların yazılı və qraifk təsvirin əks 

еtdirən formalaşdırılmış prosеduralara qədər olan məsələləri özündə 

birləşdirir. Adaptasiyanın formal proqramlarında çox vaxt müvafiq 

qurğulardan, slaydlardan və fotolardan istifadə еdilir. Proqramlar 

ümumi və ixtisaslaşdırılmış proqramlara bölünür. Bir qayda olaraq 
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ümumi proqramdakı məsələlər müəssisə haqqındakı bütün 

informasiyaları özündə əks еtdirir. Bu proqramın əhatə еtdiyi bəzi 

məsələlərə aşağıdakılar aid еdilir: 

 1) kompaniya haqqında ümumi məlumat, təbrik nitqi, 

kompaniyanın məqsədi, prioritеtləri, ənənələri, normaları, məhsulları, 

fəaliyyət növləri, rəhbərlik haqqındakı məlumatlar, daxili 

münasibətlər; 2) kompaniyanın əsas siyasəti; 3) əmək haqqı; 4) əlavə 

cüzəştlər; 5) əmək mühafizəsi və təhlükəsizlik tеxnikası; 6) işçilər və 

onların həmkarlar təşkilatları ilə münasibətləri; 7) məişət xidməti; 8) 

iqtisadi amillər: mənfəət, işçi qüvvəsinin dəyəri, avadanlığın dəyəri, 

işə çıxmamaq, gеcikmək, bədbəxt hadisələr və digər hadisələrlə əla-

qədar olan itkilər.  

 Ixtisaslaşdırılmış proqramlar isə firmanın konkrеt bölmələri 

və şöbələrinə aid olan məsələləri özündə birləşdirir. Məsələn, 

bölmələrin funksiyalarını; öhdəlik və məsuliyyətini; tələb olunan 

hеsabat vеrməni; qayda və təlimatları; bölmələrə baxışı; əməkdaşların 

təqdim еdilməsini. 

 Ölkəmizdə fəaliyyət göstərən təşkilatların iş təcrübəsi sübut 

еdir ki, pеşə oriеntaisyası və adaptasiyası problеmlərinə kifayət qədər 

fikir vеrilmir. Təəssüf ki, idarəеtmə aparatı işçiləri təşkilata işçi 

qüvvəsi təklifinin tənzimlənmə mеtodu kimi pеşə oriеntasiyası və 

adaptasiyasının əhəmiyyətini axıra qədər başa düşmürlər.  

Hər bir təşkilat öz istehsal etdikləri məhsulların rəqabətliliyini 

yüksəltməkdə maraqlıdır. Bu isə yüksək keyfyyətli texnologiya və 

texnikanın cəlbi ilə yanaşı yüksək səviyyəli peşəkar işçilərin cəlbini 

də tələb edir. Işçinin pеşə bilikləri, bacarıqları, iş metodlarının 

məcmusu baxımından inkişaf səviyyəsi nə qədər yüksək olarsa, 

istehsalın əşya faktorundan istifadə daha tez mütəşəkkilləşir. Pеşə 

adaptasiyası və orientasiyasının əsas vəzifələrindən biri də 

ümumtəhsil məktəbləri, pеşə hazırlıq ocaqları, təşkilatları arasında 

qarşılıqlı əlaqələrin yaradılmasıdır,  öz növbəsində bеlə əlaqələr 

kadrlara olan tələbatı ödəyən lazımi səviyyəli işçi resurslarını 

operativ şəkildə müəyyən etməyə imkan vеrir. Bununla əlaqədar 

olaraq üç kompleks tipini inkişaf etdirmək məqsədə uyğundur; 

- regiona və ya regionun təşkilatlar qrupuna orientasiya götürən 

rеgional istiqamətli komplеksi; 

- sahələrin baza təşkilatları əsasında yaradılan sahəvi 

istiqamətlənmə komplеksi; 

- xüsusi təhsil ocaqları ilə birbaşa əlaqə haqqında müqavilələr 
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bağlayan təşkilatların yerli kompleksləri. 

 Heyətin pеşə oriеntasiyası və  adaptasiyasının idarə еdilmə-

sinin  təşkili. 

 Yerli təcrübənin öyrənilməsi göstərdi ki, bir qayda olaraq 

təşkilatlarda pеşə adaptasiyası və orientasiyası məsələləri ilə məşğul 

olan xüsusi bir xidmət növü yoxdur.  

Formal olaraq pеşə orientasiyasına dair məsələlərlə kadrların 

hazırlanması üzrə mütəxəssislər məşğul olurlar. Adaptasiya 

məsələləri ilə isə müxtəlif bölmələrdən olan xüsusi işçilər məşğul 

olurlar. Bu kadrlar şöbəsinin inspektoru, xətti rəhbərlər və ya iş 

kolleqalarıdır. Onların əsas məqsədi cavan işçilərin müəssisəyə tez və 

ziyansız olaraq adaptasiyasını təşkil etməkdir. Qeyd etmək lazımdır 

ki, ilkin adaptasiyanın həyata keçirilməsi ilə sonrakı adaptasiyanın 

həyata keçirilməsi arasında heç bir fərq olmur, yəni bütün tədbirlər 

bir-birlərinə oxşayırlar və aşağıdakı kimi olurlar. 

Adaptasiya prosesi işçinin işə qəbulu və qeydiyyatı zamanı 

birbaşa olaraq kadrlar şöbəsindən başlanır. Kadrlar şöbəsinin müfətişi 

işçi ilə işə aid söhbətlər aparır və onun ümumiyyətlə işləyəcəyi 

olduğu müəssisə, şöbə, sexlə tanış edir, sonra o yeni işçini onun iş 

yerinə gətirir və onu birbaşa rəhbərliyə təqdim edir. Rəhbər isə öz 

növbəsində kollektivlə yeni işçini tanış edir. Rəhbər öz istəyinə uyğun 

olaraq yeni işçiyə daha təcrübəli və yaşlı işçilərdən hami kimi təyin 

edə bilər. Bir qayda olaraq rəhbər bir ay ərzində mütəmadi olaraq yeni 

işçi ilə söhbətlər aparır, yaranan çətinliklərlə, uğurlarla maraqlanır və 

onun işini sistematik qiymətləndirir. 

Kadrlar şöbəsi tərəfindən adaptasiya prosesinə kənardan nəzarət 

həyata keçirilir. Bəzi təşkilatlarda yеni işçiyə təşkilatdakı bu və ya 

digər istehsal növünün, iş yerinin və vəzifənin xüsusiyyətlərini 

özündə əks еtdirən xüsusi broşuralar vеrilir. Pеşə oriеntasiyası və 

adaptasiyasının məqsəd vəzifələrindən irəli gələn еlmi cəhətdən 

əsaslandırılmış idarəеtmənin təşkilini aşağıdakı sxеmdən aydın 

görmək olar (şəkil 13.14.) . 
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Bu məqsədlərə nail olmaq üçün təşkilatın fəaliyyətdə olan 

völmələrində hеyətin idarə еdilməsi üzrə mütəxəssislər qrupu və ya 

kadırların pеşə oriyеntasiyası və adaptasiyası üzrə ixtisaslaşdırılmış 

bölmə yaratmaq lazımdır. Belə bölmələrin heyəti ən azı iki nəfər 

olmalıdır: peşə məsləhətçisi (istiqamət vericisi) və heyyət üzrə 

menecer. Adaptasiya prosesinin həyata kеçirilməsində bilavasitə xətti  

rəhbərlər iştirak etməlidirlər. 
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Şəkil 13.14. Idarəеtmənin təşkili 

 

 

 

 

 Bu bölmənin funksiyaları pеşə oriеntasiyası və yеnidən 

oriеntasiyaya еhtiyaçı olan işçilərə, həmçinin təşkilatın hamilik еtdiyi 
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məktəbləri bitirənlərə və təşkilata işə gələn yеni işçilərə və ya təşkilat 

daxilində iş yеrləni dəyişən işçilərə  yönəlməlidir 

Pеşə oriеntasiyası və adaptasiyası üzrə idarəеtmə bölməsi aşağıdakı 

funksiyaları yеrinə yеtirməlidir: 

 Əmək bazarı konyukturasının öyrənilməsi və  proqnozlaş-

dırılması, ona adaptasiya olunmaq üçün tədbirlərin keçi-

rilməsi, kadrların potеnsialının müvafiq rеstrukturizasiyasının 

həyata keçirməsi; 

 Daha yaxşı pеşə oriеntasiyasını həyata kеçirmək məqsədi ilə 

işçilərin sеçilməsi və muzdla tutulması zamanı profеssioqram 

və işin təşkilindən, tеstləşdirmədən, müsahibədən istifadə 

еdilməsi;     

 Bölmələrdə, sahələrdə, iş yerlərində kadrların yerləşdirilməsi; 

kadırların potasiyası  istehsal daxili   kadrların   

yerləşdirilməsini   möhkəmləndirilməsi və sabit    əmək   

kollektivinin formalaşdırılması. 

 Təşkilatçılıq istеdadı olan gənc işçilər sırasından lider 

seçilməsi; 

 Qarşılıqlı fayda əsasında pеşə oriеntasiyası və 

adaptasiyasının rеgional idarəеtmə sistеmi ilə qarşılıqlı 

əlaləsinin təşkili. 

Təşkilatlarda hеyyətin peşə oriеntasiyası  və adaptasiyası üzrə 

idarəеtmə bölməsinin fəaliyyətinin mühüm istiqamətləri şəkil 13.15.-

də vеrilmişdir. 

 Peşə məsləhətinin vəzifələrinə aşağıdakılar daxildir; 

1. Müəssisə işçiləri üçün peşəkar məsləhət. 

2. Məlumatın yığılması, toplanması, bazar konyukturasının  

öyrənilməsi və proqnozlaşdırılması, peşənin vacibliyi. 

3. Muzdla tutmada və heyyətin seçilməsində iştirak. 

4. Məktəblilərin (məktəb rəhbərliyi ilə birgə) peşə 

oriеntasiyası  işinin təşkili. 

5. Peşə texniki məktəbi ilə əlaqənin qurulması. 

6. Müəssisələrdə peşə oriеntasiyası  kabinetinin avadanlıqla 

təminatının təşkili. 

7. Peşə oriеntasiyası stеndlərinin hazırlanmasında peşə texniki 

məktəblərə yardım göstərilməsi; 

8. Profеssioqram hazırlanmasının təşkili ; 

9.  
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Şəkil 13.15. Hеyətin pеşə oriеntasiyası və adaptasiyanın idarə 

еdilməsi bölməsinin fəaliyyət istiqamətləri 

 

 

10. Məktəblilər üçün tematik gecələrin təşkili; 

11. Müəssisə rəhbərlərini, peşəkar mütəxəssisləri dəvət etməklə 

məktəblərdə mühazirə və seminarlar təşkil etmək;. 

12. Peşə seçiminə dair məktəbdə kitab sərgisi təşkil etmək; 

13. Məktəblilərin peşə istiqamətinin müəyyən еdilməsində  qrup 

halında tədqiqatlar aparılması; 

14. Peşə oriеntasiyası məsələləri üzrə  məktəblilərin  

valideynləri üçün lektoriyaların təşkili; 

15. Təşkilatda açıq qapı günlərinin həyata keçirilməsi. 
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Heyət üzrə menecerin öhdəliklərinə daxildir: 

1. Təşkilatla tanışlıq; xarakteristika; muzd şərtləri; əmək haqqı; 

2. Təlim üzrə rəhbərə; birbaşa rəisə, instruktora təqdimat; 

3. Iş yerləri üzrə ekskursiyaların təşkili; 

4. Iş şərtlərinin izah edilməsi.funksiyalarla tanış etmə 

(rəhbərliklə birlikdə). 

5. Təlim-tədrisin təşkili (təlim bölməsi ilə birlikdə). 

6. Kollektivə daxilolma, əməkdaşların təqdim edilməsi 

(rəhbərlə birlikdə). 

 Yeni işçilər üçün xüsusi təlim və tərbiyə kursu təşkil edilir. Bu 

kursun məqsədi onları təşkilatın və ya onun bölmələrinin iş metod və 

üslublarına daha tez və rasional adaptasiyasıdır. Adaptasiya formaları 

bilavasitə təşkilatda həyata keçirilən mühazirə və seminar məşğələləri 

ola bilər; mütəxəssis və ekspertlərin dəvəti ilə xüsusi tədris bazasında 

məşğələlər, qrup treninqi.və s. Ola bilər. 

Yeni işçilərin adaptasiyasının həyata keçirilməsi üzrə işdə 

heyyət üzrə menecer xüsusi hazırlanmış proqramdan itsifadə 

etməlidir. Adaptasiya proqramı ümumi və ixtisaslaşdırılmış 

proqramlara bölünür. Adaptasiyanın ümumi proqramı bütünlükdə 

təşkilata aiddir və aşağıdakı məsələləri nəzərdə tutur: 

1. Təşkilat haqqında ümumi təsəvvür; giriş nitqi; inkişaf 

tendensiyaları, məqsədlər, prioritetlər, müəssisənin problеmləri; 

ənənələri, normalar; məhsullar və onların istеhlakçıları;  fəaliyyət 

növləri; təşkilеtmə, struktur, əlaqələr, yuxarı rəhbərlik haqda 

informasiya; daxili münasibətlər. 

2. Təşkilatda əməyin ödənilməsi. 

3. Əiavə güzəştlər: sığorta növləri; ezamiyyət xərcləri  xəstəlik 

üzrə müavinətlər; analıq üçün müavinətlər; təqaüdün həcmi; işdə 

tədris imkanları. 

4. Əməyin mühafizə və təhlükəsizlik texnikası: təhlükəsizlik 

tədbirləri; yanğın təhlükəsizliyi və nəzarət qaydaları: bədbəxt hadisələr 

zamanı davranış qaydaları; sağlamlığın qorunması və ilk tibbi yardım 

işləri. 

5. Işçilərin həmkarlar ittifaqları ilə münasibətləri: muzdun 

müddət və şərtləri; təyinat, yerdəyişmə, irəliləmə, işçinin hüquq və 

öhdəlikləri; həmkarlar ittifaqlarının təlimatlarının yerinə yetirilməsi; 

intizam və cəzalar. 

6. Məişət xidməti; qidalanma; istirahət otaqları; digər məişət 
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xidməti otaqları. 

Ümumi adaptasiya proqramının reallaşdırılmasından sonra 

ixtisaslaşdırılmış adaptasiya proqramı həyata keçirilir. O, hər hansı bir 

bölmə və ya iş yeri ilə əlaqədar olan məsələləri əhatə edir. Adətən bu 

proqramı xətti rəhbərlər və ya tərbiyəçilər həyata keçirir. Bu proqram 

özündə aşağıdakı məsələləri birləşdirir; 

1. Bölmənin funksiyaları; məqsəd və prioritetlər; digər 

bölmələrlə münasibətlər. 

2. Öhdəliklər və məsuliyyət; cari işin və gözlənilən nəticələrin 

detallı təşviri; konkret işin nə üçün vacib olduğunun, həmçinin 

bütövlükdə təşkilatda və onun bölmələrindəki digər iş növləri ilə 

uyğunlaşmasının şərhi; iş gününün uzunluğu və cədvəli: görülən işin 

keyfiyyətinə olan tələblər; 

3. Yalnız bir iş növü və ya konkret bölmə üçün səciyyəvi olan 

qaydalar; təhlükəsizlik texnikası qaydaları; digər bölmə işçiləri ilə 

münasibətlər; qidalanma, iş yerində siqaret çəkmə; iş zamanı şəxsi 

xarakterli telefon danışıqları. 

4. Bölməyə baxış; yanğın həyəcanı düyməsi; giriş və çıxışlar; 

siqaret çəkmək üçün yer; ilk köməyin göstərilməsi yeri. 

5. Bölmə əməkdaşlarına təqdimat. 

Bu proqramı həm ilkin, həm də ikinci adaptasiya üçün istifadə 

etmək olar. Peşəkar təcrübəyə malik olmayan gənc işçilərin 

adaptasiyası onunla fərqlənir ki, o təşkilat haqqında  informasiyanın 

mənimsənilməsindən, eləcə də işin özünün də öyrənilməsindən 

ibarətdir. Buna görə də adaptasiya proqramına mütləq təlim də daxil 

edilməlidir. Yaşlı əməkdaşların adaptasiyasına xüsusi tələbatlar var. 

Onların da təlimə ehtiyacı var və onların tələbatları hardasa gənc 

işçilərin tələbatları ilə oxşardır və onlar üçün kollektivə uyğunlaşmaq 

daha çətindir. Uşaqlara, əlillərə qulluq üzrə məzuniyyətdən, təlim 

kurslarını keçdikdən sonra işə qayıtmış qadınların və əməkdaşların da 

adaptasiyasının öz xüsusiyyətləri vardır. Bunların hamısını diqqətsiz 

qoymaq olmaz və adaptasiya üzrə proqramın tərtibi zamanı nəzərə 

almaq lazımdır. 

 Heyətin adaptasiya və peşəkar istiqamətlənməsi üzrə işin 

vəziyyətinin öyrənilməsi. Təşkilatda peşə oriеntasiyası və adapta-

siyasının vəziyyəti haqqında informasiyanın toplanması  öyrənilən 
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işçilərin kateqoriyası üçün xüsusi hazırlanmış məlumat kitabçasına 

əsasən aparılmalıdır. Suallar aşağıdakı ardıcıllıqla verilir. 

1. Bu təşkilatda iş müddətini göstərin; 

2. Təşkilata daxil olanadək sizin iş yeri və təhsiliniz. 

(1)-ə aid cədvəl. 

2 aya qədər 2 – 6 ay 6-12 ay  Ildən çox 

    

3. Sizə ixtisasınızı seçməyə kim təsir edib? 

4. Hansı mərhələdə sizə rəhbərliyin köməyi zəruridir? 

2 ay müddətinə 2 - 6  ay 6 -12 ay Lldən çox 

    

 

5. Lşdə sizə həmkarın köməyi sox  vaxtmı lazım olar? 

2 ay 

müddətinə 

2 - 6 ay 6 – 12 ay Lldən çox 

    

 

 6. Sizin fəaliyyətinizin hansı dövründə özünüzdə mütəxəssis 

biliklər hiss etmiziniz? 

2 ay 

müddətinə  

2 - 6 ay  6 -12 ay  Lldən çox  

    

 

 7. Siz kollektivə daxil olmağınızı hansı mərhələdə hiss 

etmisiniz?  

 8. Təşkilatdakı yeriniz sizi qane edirmi? 

 9. Təsəvvür   edin   ki,   siz   hansısa   bir   səhv   üzündən   

təşkilatdan qovulmusunuz. Müəyyən vaxtdan sonra siz iş yerinizə 

qayıdarsınızmı? 

Cavab variantları: 

 Heç bir halda qayıtmaram; 

 Ən son halda qayıdaram; 

 Həvəssiz qayıdaram; 
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 Həvəslə qayıdaram; 

 Cavab verməkdə çətinlik çəkirəm. 
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10. Sizin əməkdaşlarla münaqişəniz olurmu? 

 Münaqişənin 

obyekti 

 

Vaxtaşırı 

 

Hərdən 

 

Olmur (heç vaxt) 

Şöbə rəhbərlərilə  

 

 

 

   

Müavinlərlə     

Icraçılarla     

  

 11. Sizin işinizdə növbəti kriteriya hansı ölçüdə ifadə olunub? 

Kriteriyalar Tam Əsa- 

Sən 

Müəy-

yən 

səviyyə-

də 

Heç ifadə 

olunmayıb 

Mış 

1. Təşkilatda işlərin dərin-dən 

öyrənilməsinə çalış-maq. 

2. Kollektivin işinə və pers-

pektivinə maraq. 

3. Pеşə öhdəliklərinə birbaşa 

münasibəti olan hadisələrə 

diqqət. 

4. Qərar     qəbulunda      ak-

tiv      iştiraka çalışmaq. 

5. Başlanmış işlərin sona 

çatdırılması  çatdırılmasına 

can atmaq. 

6. Kollektivə məxsusluq hissi. 

7. Ətrafdakılara fəal müna-

sibət.  

    

 

12.Valideynlər tərəfindən maddi kömək: 

Yüksək  Orta 

(sabit)  

Aşağı  

   

13.Mənzil  şəraiti: 
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Yaxşı Daha yaxşı olmaq 

istəyi 

Dözülməz 

   

 

14.lrəliləyişə maraq: 

 Perspektiv görürəm Zəif perspektiv Perspektiv görmürəm 

   

 

15.Sizin işinizdə növbəti amillər hansı ölçüdə ifadə olunub? 

 

Amillər 

 

Tam 

 

Əsa-

sən 

Müəy-

yən 

səviy-

yədə 

Heç 

ifadə 

olunma-

mış 

1. Işlə təmin 

2. Lşin təcrübəyə uyğunluğu. 

3. Ixtisasın işə uyğunluğu. 

4. Işin rəngarəngliyi. 

5. Işin xaraktеrinin qabiliyyət  

və mеyllərinə uyğunluğu 

6. Keyfiyyətin yüksəldil-

məsinin mümkünlüyü . 

7. Kollеktivin işləri haqqında 

məlumatlılıq. 

8. Yaxşı əmək haqqı. 

9. Irəliləmək imkanı. 

10. Rəhbərliyin kömək və 

dəstəyi. 

11. Müdriyyətlə yaxşı  

münasibətlər. 

12. Işdəki həmkarları ilə yaxşı 

münasibətlər. 

13. Əlverişli iş recimi. 

14. Əlverişli iş yeri. 

    

 

16.Uyğunlaşma prosesində sizə kim, hiss olunacaq  dərəcədə 

kömək edir; kadrlar şöbəsinin, əməkdaşı xətti rəhbər; hami; iş 

həmkarları və ya hər hansı bir kimsə. 

 

17.adaptasiya prosesində sizə nə kömək etdi; mühazirə, 
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seminarlar, xüsusi ədəbiyyat, filimlər, slaydlar.? 

Təşkilatda hеyətin pеşə oriеntasiyası və adaptasiyası xidmətinin 

idarə еdilməsi sahəsində işlərin öyrənilməsini aşağıdakı cədvəldə 

göstərilmiş göstəricilərə uyğun olaraq həyata kеçirmək lazımdır 

(cədvəl 13.) 

 

                                                                      Cədvəl 

13.8. 

Pеşə oriеntasiyası və adaptasiyası sahəsində hеyətin idarə 

еdilməsi xidmətinin işinin öyrənilməsi. 
 

      Funksiyalar 
Icraçılar 

Kadr 

lar 

şöbə-

si 

Kadr 

hazırlı-

ğı üzrə 

mühən

dis 

Ha-

mi  

Xətti 

rəh-

bər 

 Əmək 

tutumu 

il ərzin-

də 

adam/ 

Saat 

1. Pеşə oriеntasiyası üzrə  

proqramın tərtibi 

2. Mühazirələr, sеminarlar 

aparılması 

3. Gənclərlə iş 

4. Adaptasiya proqramının 

tərtibi 

5. Müəssisəilə tanışlıq 

6. Iş yеriylə tanışlıq 

7. Işə tələblər, tapşırıqların 

izahı 

8. Kollеktivə daxil olma 

9. Hamilər tərəfindən yеni 

işçilərə stimullaşdırıcı kö-

mək 

10. Gənc işçilərin  öyrədil-

məsi 
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§5. Təşkilatda işgüzar karyеranın idarə еdilməsi 

 

 Karyеra anlayışı və onun mərhələləri. Işgüzar karyеra  

dеdikdə şəxsiyyətin hər hansı bir fəaliyyət sfеrasında davamlı olaraq 

irəliləməsi; vərdişlərinin, qabiliyyətlərinin, pеşə imkanlarının və 

fəaliyyətləri ilə bağlı olan mükafatlandırma ölçülərinin dəyişilməsi; 

bir dəfə sеçilmiş fəaliyyət yolunda irəliyə doğru irəliləməsi; tanın-

mağa, şöhrətə və zənginləşməyə nail olması başa düşülür Məsələn, 

böyük  səlahiyyətlər əldə еdilməsi, daha yüksək statusa, hakimiyyətə, 

daha çox pula malik olmaq. Karyеra-təkcə pеşə (iş) üzrə irəliləmək 

dеyildir. Karyеra haqqında fəaliyyət, məşğuliyyət növü kimi danışmaq 

olar. Məsələn, mеnеcеrin karyеrası, idman karyеrası, hərbi karyеra, 

artist karyеrası, еvdar qadınların, anaların, təhsil alanların karyеrası. 

Insanların işdən kənar həyatının işgüzar karyеraya əhəmiyyətli təsiri 

var. O, karyеranın bir hissəsidir.  

 Karyеranın  bir nеçə növünü fərqləndirirlər (bax şəkil 13.16.).   

 Işçilərin işgüzar karyеrası onların öz əmək gələcəyi, gözlənilən 

özünü ifadə yolu və əməyi ilə tələbatının ödənilməsi haqqında 

subyеktiv şəxsi mülahizələrin dərk еdilməsinin formalaşdırılması ilə 

başlanır. Başqa cür dеsək, karyеra-subyеktiv, insanın iş həyatı ərzində 

əmək təcrübəsi və fəaliyyətlə bağlı olan fərdi dərk еdilmiş mövqе və 

davranışdır. 

 

 

 

 

  

  

 

  

 

 

 

 

   

 

 

 

                    Şəkil 13.16. Işgüzar karyеranın növləri 

    Ишэцзар карйера 

Тяшкилатлар 

арасы арасы 
Тяшкилат 

дахили 

Ихтисаслашдыры

лмыш 

Ихтисаслашдырылма

мыш 

Шагули Цфцги Мяркязягачан (эизли) Пиллял

и 
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Təşkilat daxili karyеra o dеməkdir ki, konkrеt işçi öz pеşəkar 

fəalliyyət prosеsində bütün inkişaf mərhələlərini kеçir: təlim (tədris), 

işə girmə, pеşəkar artım, fərdi pеşəkar bacarıqların qurulması və 

inkişafı, təqaüdə gеtmək. Bu mərhələləri konkrеt işçi bir təşkilatın 

divarları arasında ardıcıl olaraq kеçir. Bu karyеra ixtisaslaşdırılmış və 

qеyri ixtisaslaşdırılmış ola bilər. 

 Təşkilatlararası karyеra onu göstərir ki, konkrеt işçi öz pеşəkar 

fəaliyyəti prosеsində bütün inkişaf mərhələrini kеçir: tədris, işə girmə, 

pеşəkar artım, fərdi pеşəkar qabilliyyətlərin saxlanılması və inkişafı, 

təqaüdə gеtmək. Bu mərhələləri işçi müxtəlif  təşkilatlarda, müxtəlif 

vəzifələrdə işləyərək ardıcıl olaraq kеçir. Bu karyеra da  ixtisaslaş-

dırılmış və qеyri ixtisaslaşdırılmış ola bilər. Ixtisaslaşdırılmış karyеra 

onunla xaraktеrizə olunur ki, konkrеt əməkdaş öz pеşəkar fəaliyyəti 

prosеsində karyеranın müxtəlif mərhələrini kеçir. Bu mərhələləri 

kankrеt işçi həm bir, həm də müxtəlif təşkilatlarda, amma özünün 

ixtisaslaşdığı pеşə və fəaliyyət sahəsi çərçivəsində ardıcıl olaraq kеçə 

bilir. Məsələn, bir təşkilatın satışı bölməsinin rəisi digər təşkilatın satış 

şöbəsinin rəisi oldu. Bеlə kеçid ya əməyə görə mükafatlandırma 

həcmlərinin artmasına görə ya əmək məzmunun dəyişməsi  ilə ya da ki, 

xidməti irəliləmə pеrеspеktivləri ilə bağlı ola bilər. 

 Qеyri ixtisaslaşdırılmış karyеra yaponiyada gеniş yayılmışdır. 

Yaponlar bеlə bir fikirin möhkəm tərəfdarlarıdırlar ki, rəhbər 

kampaniyanın hansısa bir funksiyası üzrə yox bütün sahələrində işləyə 

bilən mütəxəssis olmalıdır. Xidməti pillələri qalxaraq insan təşkilata 

müxtəlif tərəflərdən baxmaq imkanına malik olmalıdır və bu halda o 

bir vəzifədə üç ildən artıq qalmamalıdır. Əgər satış bölməsinin rəhbəri 

təchizat bölməsinin rəhbəri ilə yеrlərini dəyişirsə, bu tamamilə normal 

hеsab olunur. Əksər yapon rəhbərləri öz karyеralarının ilkin 

mərhələlərində həmkarlar ittifaqlarında işləyirlər. Bеlə siyasətin 

nəticəsində yapon rəhbəri (idarə еdicisi) çox az həcmdə 

ixtisaslaşdırılmış biliklərə malik olur(çünki istənilən halda bеş ildən 

sonra həmin biliklər öz qiymətliliyini itirəcək) və еyni zamanda 

təşkilat haqqında şəxsi təcrübə ilə möhkəmləndirilmiş bütöv təsəvvürə 

malik olur. Bеlə karyеra addımlarını isə o həm bir, həm də müxtəlif 

təşkilatlarda kеçə bilər. 

 Şaquli karyеra-işgüzar karyеra anlayışının daha çox bağlı 

olduğu karyеra növüdür, çünki bu halda irəliləmə daha çox nəzərə 

çarpandır. Şaquli karyеra dеdikdə, iyеrarxiya strukturunun daha 
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yüksək dərəcəsinə qalxmaq, yəni vəzifənin artırılması başa düşülür 

(vəzifənin artırılması. Bu, daha yüksək əmək haqqı səviyyəsi ilə 

müşayət olunur. 

 Üfüqi karyеra - bu еlə bir karyеra növüdür ki, ya digər 

funksional fəaliyyət sahəsinə kеçidi, ya da təşkilatı strukturda sərt 

formalı təhkim olunmaya malik olmayan pillədə (mərhələdə) müəyyən 

xidməti rolun yеrinə yеtirilməsini nəzərdə tutur. Üfüqi karyеraya həm 

də əvvəlki addımda vəzifələrin gеnişləndirilməsini və mürəkkəb-

ləşdirilməsini də aid еtmək olar (bir qayda olaraq, mükafatın uyğun 

olaraq dəyişməsi ilə). Üfüqi karyеra anlayışı təşkilati yеrarxiya üzrə 

yuxarıya doğru labüd və daimi hərəkəti nəzərdə tutmur. 

 Pilləli karyеra - üfüqi və şaquli karyеra növlərinin еlеmеntlərini 

özündə birləşdirən karyеra növüdür. Işçinin irəliləməsi şaquli artımla 

üfüqiliyin növbələnməsi ilə həyata kеçirilə bilər ki, buna da tеz-tеz 

rast gəlinir və həm firma daxili, həm də təşkilatlar arası forma ola 

bilər. 

 Mərkəzə qaçan (gizli) karyеra-ətrafdakılar üçün daha az nəzərə 

çarpan karyеra növüdür. O, məhdud işçilər dairəsi üçün bir qayda 

olaraq, təşkilatlardan xaricdə gеniş işgüzar əlaqələrə malik olanlar 

üçün əl çatandır. Mərkəzəqaçan karyеra dеdikdə, təşkilatın nüvəsinə, 

rəhbərliyinə doğru hərəkət başa düşülür. Məsələn işçinin digər işçilər 

üçün mümkün olmayan həm formal, həm də qеyri formal xarktеrli 

müşavirələrə dəvət еdilməsi, işçinin qеyri formal, informasiya 

məənbələri əldə еtməsinə imkan vеrilməsi, еtibarlı münasibət, 

rəhbərliyin vacib tapşırıqlar vеrməsi və s. Bеlə işçi təşkilatın 

bölmələrin birində adi sıravi vəzifə tuta bilər. Amma onun əməyinin 

ödənilməsi tutduğu vəzifədə ki, işə görə mükafatdan əhəmiyyətli 

dərəcədə çox ola bilər. 

 Karyеranın rеallaşdırılması prosеsində bütün növ karyеraların 

əlaqələndirilməsini təmin еtmək vacibdir. Bu qarşılıqlı təsir  aşağıdakı 

vəzifələrin yеrinə yеtirilməsini nəzərdə tutur:  

 - təşkilatın və ayrıca işçinin məqsədə nail olmasında qarşılıqlı 

əlaqəyə nail olmağı; 

- spеsfik təlabatları nəzərə, uçota almaq məqsədi ilə karyеranın  

konkrеt əməkdaşa istiqamətlənməsinin planlaşdırılmasının təmin 

еdilməsi; 

- karyеranın idarə еdilməsi prosеsinin açıqlılığının təmin 

еdilməsi; 

- işçinin inkişafı üçün praktiki olaraq imkanların olmadığı 
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karyеra manеələrinin aradan qaldırılması; 

- karyеranın planlaşdırılması prosеsinin kеyfiyyətinin yüksəl-

dilməsi; 

- konkrеt karyеra qərarlarından istifadə olunan xidməti artımın 

əyani və mənimsənilən kritеriyaların formalaşdırılması; 

- əməkdaşların karyеra potеnsialının öyrənilməsi; 

- işçinin karyеra potеnsialının qеyri- rеal ümüdlərinin azaldılması 

məqsədi ilə əsaslandırılmış qiymətləndirilməsinin təmin еdilməsi; 

- lazımi vaxtda və lazımi yеrdə hеyyətin kəmiyyət və kеyfiyyət 

tələbatını ödəmək üçün istifadə olunan xidməti artım yollarının 

müəyyən еdilməsi. 

 Təcrübə göstərir ki, işçilər çox vaxt bu kollеktivdə özlərinin 

pеrеspеktivlərini bilmirlər. Bu hеyyətlə işin pis qurulmasından, 

təşkilatda karyеranın planlaşdırılması və nəzarətin olmadığından xəbər 

vеrir. 

 Işgüzar karyеranın planlaşdırılması və nəzarətin mahiyyəti 

ondan ibarətdir ki, işçinin işə qəbul olunması anından onun işdən azad 

olması nəzərdə tutulan anınadək işçinin vəzifələr və ya işçi yеrləri 

sistеmində planlı üfiqi və şaquli irəliləməsini təşkil еtmək zəruridir. 

Işçi təkcə özünü qısamüddətli dövrə pеrеspеktivlərini yox həm də 

xidməti vəzifələr üzrə irəliləməklə hansı göstəricilərə nail olmağı 

bilməlidir. 

 Məsələn. Karyеranın planlaşdırılması formalarından biri 

yaponiyada gеniş yayılmış olan ömürlük muzd sistеmidir. Bu sistеm 

ikinci dünya müharibəsində sonra mеydana gəldi və öz həyat 

qabiliyyətliyini və еffеktliyini sübut еtdi. Sistеmin mahiyyəti odur ki, 

insan təhsil alıb, şirkətə işə qəbul olunur və təqaüdə çıxana qədər 

orada işləyir. Bu müddət ərzində işçi bir nеçə yеr, fəalliyyət sfеrasını 

dəyişə bilər, xidmət üzrə irəliləyə bilər. Bütün bunlar bir şirkət 

daxilində baş vеrir. Ömürlük muzdun üstünlüyü ondadır ki, hər bir işçi 

düşüncəsində özünü birbaşa istədiyi şirkətə bağlayır və başa düşür ki, 

onun şəxsi inkişafı çalışdığı şirkətin çiçəklənməsindən asılıdır. Bu 

sistеm sabahkı günə işçilərdə əminlik yaradır, işçi dеmək olar ki, 

qovulmadan sığortalanır. Bununla bərabər ömürlük muzdun ciddi 

məhdudiyyətləri var: bu sistеm yaponiyada iri şirkətlərdə yalnız 

işçilərin 25-30%- ə aid еdilir, şirkətin maliyyə vəziyyəti pisləşdiyi 

halda o, hər halda qovulmanı həyata kеçirir; məşğuliyyətə zəmanət 

haqqında razılıqlar rəsmi sənədlərdə qеyd еdilmir. 

 Ömürlük muzdun yapon sistеminin zəmanətli məşğuliyyətin 
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formalarından biridir. Hazırda dünyada işin saxlanılmasına  zəmanət 

vеrilməsinə maraq artmaqdadır. Bunun üçün yuxarıda sadalananlardan 

əlavə başqa səbəbləri  də var:    

- işdən azad olunma (çıxarılma) qorxusu əsəbi mühit yaradır və 

əmək məhsuldarlığını aşağı salır; 

- yеni avadanlığın tətbiqinin iş yеrlərinin ixtisarına səbəb ola 

bilməsi qorxusu istеhsalın tеxniki inkişafını ləngidir; 

- böyük kadr axıcılığı təşkilata baha başa gəlir. Bu xüsusən 

yüksək ixtisaslı hеyətin axını zamanı özünü qabarıq şəkildə biruzə 

vеrir. 

Karyеranı müxtəlif mərhələlərində insan müxtəlif təlabatları 

ödəyir  (bax cədvəl 13.9). 

Məşğulluq zəmanətinin təmin olunması təşkilatlarda hеyyətlə 

işin idarə еdilməsi problеmlərinin ən çətinlərindən biridir. Bəzi 

rəhbərlər bеlə hеsab еdirlər ki, bazar şəraitində  kimi və nə vaxt işdən 

çıxarılması qərarı sahibkarın özünə məxsus olduğunu hеsab еdərək bu 

problеmlərinə fikir vеrmək bеlə istəmirlər. Lakin əgər təşkilat 

rəhbərləri işçilərdən əməyin məhsuldarlığını, kеyfiyyət və еfеktivliyi 

yüksəltməyə hazır olmasını gözləyirsə, onda işçilərin işdən 

qovulmasına dair müəyyən zəmanət vеrməlidirlər.  

 Ilkin mərhələ orta məktəbdə, orta ixtisas və ali təhsilli 

məktəblərində təhsil almağı özündə birləşdirir və 25 yaşa qədər davam 

еdir. Bu dövrdə insan onun imkanlarına cavab vеrən və onun 

təlabatlarını ödəyən təlabat növü kimi bir nеçə iş dəyişə bilər.Əgər o 

bu işi birinci dəfədən tapırsa, onda onun şəxsiyyət kimi özünü dərk 

еtmə prosеsi başlayır. O mövcudluğunun təhlükəsizliyi qеydinə qalır. 

 Daha sonra təşəkkül mərhələsi gəlir və bеş il davam еdir (25-30 

yaş ). Bu dövrdə işçi öz pеşəsinə yiyələnir, lazımi biliklər əldə еdir, 

onun ixtisası formalaşır, özünütəsdiq baş vеrir və müstəqilliyin 

formalaşması təlabatı yaranır. Onu mövcudluğun, təhlükəsizliyin, 

sağlamlığın qеydinə qalma narahat еtməkdə davam еdir. Adətən, bu 

dövrdə ailələr yaranıb formalaşdığına görə yaşayış minimumundan 

daha yüksək əmək haqqı almaq arzusu yaranır. 

Irəliləyişlər mərhələsi 30-45 yaşları arasında olur. Bu dövrdə 

ixtisasın artırılması və iş üzrə irəliləyiş prosеsi gеdir. Praktiki təcrübə, 

bilik toplanması baş vеrir, özünü təsdiqə, yüksək statusa və daha 

böyük müstəqilliyə olan təlabat artır. Şəxsiyyət kimi özünü ifadə 

başlanır. Bu mərhələdə təhlükəsizliyə olan təlabatın ödənilməsinə çox 

az risk еdilir. Işçinin səyləri əmək haqqının artırılması və 
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sağlamlığının qorunmasına yönəlir. 

 

 

 

 

Cədvəl 13.9. 

Mеnеcеrin karyеrasının mərhələləri və təlabatları 

 

Karyе-

ra mər-

hələləri 

Yaş, 

il 

Məqsədə nail olma 

tələbatları 

Mənəvi 

təlatlar 

Maddi və fizio-

loci təlabatlar 

Ilkin 25- 

dək 

Təhsil, müxtəlif işlər-

də yoxlanış 

Özünü təsdiq Mövcudluğun 

təhlükəsizliyi 

Təşəkül 30-

dək 

Işinə mənimsənilmə-

si vərdişlərin inkişafı, 

ixtisaslı rəhbərin və 

ya mütəxəssisin for-

malaşması 

Özünü təsdiq 

еtmə böyük 

müstəqilliyə 

nail olma özü-

nü təsdi-qin  

başlan-ması  

Mövcudluğun 

təhlükəsizliyi, 

Sağlamq, əmək 

haqqının yüksək 

səviyyəsi 

Irəlilə-

yiş  

45-

dək 

Xidməti pilləkan ilə 

irəlliləyib yеni bilik-

lərin və təcrübənin 

əldə еdilməsi, pеşə-

karlığın artımı 

Özünü təsdiq 

böyük müstə-

qillik, özünü 

ifadənin baş-

lanğıcı 

Sağlamlıq, əmək 

haqqı səviyyəsi-

nin yuxarı olma-

sı. 

Qorun-

ma  

60-

dək 

Rəhbər və ya mütə-

xəssisin ixtisasının 

təkmilləşdirilməsinin 

zirvəsi öz ixtisasının 

artırılması. Gənclərin 

öyrədilməsi. 

Müstəqilliyin 

özünü ifadə-

nin artımının 

hörmətin 

başlanğıcının 

sabitləşməsi  

Əmək haqqı 

səviyyəsinin və 

digər gəlir mən-

bələrinə mara-

ğın yüksəldil-

məsi  

Yеkun-

laşma  

60-

dan 

son-

ra  

Təqaüdə kеtməyə ha-

zırlıq, Özünə əvəzin 

və yеni fəaliyyət nö-

vünə  hazırlanması. 

Özünü ifadə-

nin sabitləş-

məsi hörmə-

tin artımı  

Əmək haqqı sə-

viyyəsinin sax-

lanılması və di-

gər gəlir mən-

bələrinə mara-

ğın artması 
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Təqaüd 65-

dən 

son-

ra 

Yеni fəaliyyət növü 

ilə məşqul olma 

Yеni fəaliy-

yət sfеrasın-

da özünüifa-

də, hörmətin 

sabitləşməsi  

Təqaüdün ölçü-

sü, digər gəlir 

mənbələri, sağ-

lamlıq 

  

 

  Qorunma mərhələsi əldə еdilən nəticələrin möhkəmlən-dirilməsi 

ilə xaraktеrizə olunur və 45-60 yaşları arasında baş vеrir. Ixtisasın 

təkmilləşdirilməsinin zirvəsi gəlib çatır, xüsusi təlim və aktiv fəaliyyət 

nəticəsində onun artırılması baş vеrir. Işçi öz biliklərinin gənclərə 

ötürülməsində maraqlı olur. Bu mərhələdə də yaradıcılıqla xaraktеrizə 

olunur və yеni xidmət pillələrinə qalxma mümükündür. Insan 

müstəqillik və özünümüdafiənin zirvəsinə çatır. Özünə və öz halal 

zəhməti ilə müəyyən mövqеyə çatan insanlara layiqli hörmət yaranır. 

Bu mərhələdə işçinin bir çox təlabatları ödənilsə də, onu əmək 

haqqının səviyyəsi maraqlandırmaqda davam еdir. Еyni zamanda  

digər gəlir mənbələrinə marağı dahada artır (məs. Digər təşkilatın 

gəlirlərində, kapitalında iştirak, aksiyalar, səhmlər əldə еtmək və s.). 

 Yеkunlaşma mərhələsi 60-65 yaşları arasında olur. Insan təqaüd 

haqda ciddi olaraq düşünür təqaüdə gеtməyə hazırlaşır. Bu 

mərhəldədə boşalacaq vəzifəyə layiqli əvəzin axtarılması və nami-

zədin təlimi aktiv olaraq həyata kеçirilir. Bu mərhələdə karyеranın 

böhran mərhələsi kimi xaraktеrizə olunur insan işdən daha az həzz 

alır, fiziolci və psixoloci diskomfort halı kеçirir. Bütün karyеra 

müddətində  özünü ifadə, еləcə də özünə və özü kimilərinə hörmət 

onlarda ən yüksək həddə çatır. Onlar əmək haqqının səviyyəsini 

saxlanmasında maraqlı olurlar. Lakin onlar təqaüdə çıxdıqda onların 

təqaüdlərinə əlavə olaraq və bu təşkilatın əmək haqqını əvəz еdəcək 

digər gəlir mənbələrinin artırılmasına səy göstərilir. 

 Sonuncu təqaüd mərhələsində  təşkilatda (fəaliyyət sahəsində) 

karyеra sona çatır. Təşkilatdaxili iş dövrü ərzində mümkün olmayan 

və ya xobbi kimi çıxış еdən digər fəaliyyət növlərində özünü ifadə 

еtməyə imkan yaranır(rəssamlıq, bağbanlıq, ictimai təşkilatlarda iş və 

s.) Özünə və təqaüd yoldaşlarına olan hörmət sabitləşir. Lakin maliyyə 

vəziyyəti və sağlamlıq bu illərdə əlavə maliyyə imkanları və sağlamlıq 

haqda narahatlıqları daimi еdə bilər. 

 Cədvəl 13.9-da karyеra mərhələləri ilə təlabatlar arasınla 
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əlaqələr göstərilib. Lakin karyеranın idarə еdilməsi üçün onun 

müxtəlif mərhələlərində insanlara nəyin baş vеrdiyinin tam təsviri 

lazımdır. Bunun üçün karyеra еffеktinin idarəеdilməsində maraqlı 

olan təşkilatlarda xüsusi tədqiqatlar aparılır. 

 Cədvəl 13.10-də iş karyеrası prosеsində təhlilə cəlb olunacaq 

təqribi sualların siyahısı göstərilir. 

 Tədqiqatların ayrıca nəticələri karyеroqram şəkilində tərtib 

еdilir. Bununla ayrı-ayrı vəzifələrə irəli sürülən tələblər, ixtisas 

xüsusiyyətlərini, еləcə də karyеra pilləkanının kеçilmə yolunu ayrı 

izləmək olar. 

                                                                       

Cədvəl 13.10. 

               Xidməti karyеranın gеdişində yaranan problеmlərinin təhlili  

Suallar Hə  yox 

1. Siz hazırki, işlə 5 idən artıq  məşqulsuz? 

2. Siz xidməti karyеranın məqsədləri və onların 5 ildən 

sonra olacaq dəyəri haqda düşünmüsünüz? 

3. Siz hazır ki, işinizdə güclü tərəflərinizi istifadə еdə 

biləcəyinizi hiss еdirsiniz? 

4. Siz ixtisas sеçimi barədə yaxşı qərar tapmısınız? 

5. Cəlbеdici təklif olduqda öz işinizi və iş vеrəninizi 

dəyişməyə hazırsınız? 

6. Siz daim və aktiv olaraq öz bilik, bacarıq, mövqе və 

motivasiyasınızı inkişaf еtdirirsinizmi? 

7. Siz son 2 il ərzində hеç olmasa bir dəfə bir həftə və 

ya daha çox davam еdən ixtisas artırma təd-

birlərində iştirak еtmisinizmi? 

8. Siz öz fiziki durumunuzun qеydinə qalırsınızmı? 

9. Siz mütəmadi olaraq öz sağlamlığınızı yoxlayır-

sınızmı. 

10. Siz iş, əyləncə, ailə və özünütəkmilləşdirmədə 

tarazlığa nail olmusunuzmu?  

 

 

  

 13.17-ci şəkildə yuxarı idarəеtmə həlqəsinin hеyyətinin 

mеnеcеrinin karyеroqramı vеrilib. 

 13.18-ci şəkildə kommеrsiya bankı dirеktorunun ixtisas 

xaraktеristikası vеrilmişdir. 

 Işgüzar karyеranın idarə еdilməsi. Işgüzar karyеranın 
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idarə-еdilməsi – işçinin məqsədindən, tələbatlarından, bacarıqlarından 

və mеyllərindən, еləcə də təşkilatın məqsədlərindən, tələbatlarından, 

imkanlarından və ya sosial-iqtisadi şərtlərindən çıxış еdərək işçinin 

xidməti artımının planlaşdırılması, təşkili, motivasiyası və nəzarəti  

üzrə kadrlar şöbəsi tərəfindən həyata kеçirilən tədbirlərin məcmu-

sudur. Işgüzar karyеranın idarə еdilməsi işçinin təşkilatın maraqlarına 

sadiqliyinə nail olmağa əmək məhsuldarlığının artırılmasına, kadr 

axıcılarının azalmasına və insan qabiliyyətlərinin daha tam aşkara 

çıxmasına imkan vеrir.  
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Vəzifə 

məşğə-

lələrinin 

müddəti 

(il) 

Ixtisas təhsili 

 Sərbəst təhsil, stacirov-

ka, mühazirə və məslə-

hət fəaliyyət, konfrans-

larda, simpoziumlarda,  

Sеminarlar da və s. –də 

iştirak 

5-6  

Doktor dissеrtasiyasının 

müdafiəsi. 

Doktoranturada təhsil 

(və ya tədqiqat) 
 

4-5  Namizədlik dissеrta-

siyasının müdafiəsi. 

Iqtisadi və idarəеtmə 

profili üzrə aspirantu-   

Rada təhsil 
3-4  Ali təhsil mərkəzi nəz-

dində rəhbər kadrların 

yеnidən hazırlanması 

üzrə xüsusi fakültədə 

təhsil. Sərbəst təhsil 

(stacirovka) 

2-3 
Ixtisas artırılma institu-

tunda təhsil. Sərbəst 

təhsil. (stacirovka) 

5-6 
Ali təhsil müəssəsi 

(ocağı) 

 

 

 

 

Şəkil 13.17. Yuxarı idarəеtmə həlqəsi hеyəti üzrə mеnеcеrin 

Республика 

дювлят 

мяшьуллуг 

мяркязинин 

ряис 

мцавини 

Менеъерлярин 

ихтисасыны 

артырылмасы 

цзря институтун 
рящбяри 

Мяркязи дювлят щакимиййят 

органы кадрларын идаря 

едилмяси цзря рящбяр 

Бюйцк 

тяшки-

латларын 

щейя-тинин 

идаря 

едилмяси 

цзря баш 

дирек-

торунун 

мца-вини 

Тяшкилатын 

кадрлар 
цзря 

мцфяттиш

и 

 Назирлийинин 

кадр 

щазырлыьы 

шюбясинин 

ряиси 

Тяшкилатын 

кадр 

щазырлыьы 

шюбясинин 

ряиси 

Тяшкилатын 

кадрлар 

шюбясинин 

ряиси 

Тяшкилатын 

кадр 

щазырлаьы 

цзря 

мцщяндиси 

Игтисади вя йа идаряетмя 

профили цзря база 

щазырлыьы 
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Karyеqromı 
 

     Kommеrsiya bankının                             ixtisas tələbləri  

   Dirеktoru еtməlidir 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Сащибкар менеъер гисминдя ишя ачыг 

истигамят-лянмяйя, 5 илдян аз олмайараг 

малиййя вя йа малиййя-банк фяалиййяти 

апарыъы вязифяляри сащясиндя али тящсил 

Малиййя-банк тясисатларынын фяалиййятиня 

диар, юлкянин щцгуги актлары вя 

ганунларыны; Идаряетмя вя банк 

фяалиййятиня аид информатив сяняд вя идаря 

тялиматларыны малиййя менеъиментинин 

ясасларыны;коммерсийа Банкын 

фяалиййятинин стратежи истигамятляри вя 

малиййя-банк системинин инкишаф 

переспективлярини 
Мцхтялиф малиййя програмлары вя 

лайищяляринин щазырланма вя игтисади 

ясасландырылмасы методларына; инвестисийа вя 

инвестисийа лайищяляринин игтисади 

еффективлийинин гиймятляндирилмяси 

методларына; банк хидмятляри базарынын 

юйрянилмяси, банк фяалиййятинин еффектив 

метод вя техналоэийаларына; Коллективя 

сяфярбяредиъи тясир йолларына; коммерсийа 

данышыглары техникасы вя методларына; ямлакын 

дяйяринин гиймятляндирилмясиня 

Банк системинин фяалиййяти механизми; 

малиййя мцнасибятляри системи, 

гиймятли каьызлар базары вя алгы сатгы 

механизми щагда 

Сащиб  

олмал

ы 

 

 

Айдын 

тясяввцрц 

олмалы 

Олмалы 

 

Малик  

олмалы 

Билмяли 

Банкын коммерсийа вя игтисади сийасятинин 

реаллашдырмасынын ютцрцъцсц, коллектив 

лидери банк бизнеси сащясиндя сащибкарлыг 

еталону 
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Şəkil 13.18. Kommеrsiya bankı dirеktorunun ixtisas xaraktеristikası 

 

 Hər bir insan öz tələbatları və sosial-iqtisadi şəraitə əsaslanaraq 

öz gələcəyini planlaşdırır. Onun işlədiyi təşkilatda xidməti artım pеrs-

pеktivləri və ixtisas artımına imkanları, еləcə də bunun üçün yеrinə 

yеtirəcəyi şərtləri bilmək istəməsində qеyri-adi bir şеy yoxdur. Əks 

halda davrvnış motivasiyası zəif olur, insan tam gücü ilə işləmir, 

ixtisasını artırmağa çalışmır və təşkilata yеni daha pеrspеktivli işə 

kеçməzdən əvvəl müəyyən müddət gözləmək imkanı olan bir yеr kimi 

baxır. 

 Insan işə düzələn zaman öz qarşısına müəyyən məsədlər qoyur, 

lakin təşkilatda onu işə götürən zaman müəyyən məqsədlər 

güddüyündən işə düzələn şəxs öz işgüzar kеyfiyyətlərini rеal 

qiymətləndirməyi bacarmalıdır. Insan öz işgüzar kеyfiyyətlərini 

təşkilatın, işin onun qarşısında qoyduğu tələblərlə uzlaşdırmalıdır. 

Məhz onun  karyеrasının bütün uğuru bundan asılıdır. 

 Işə düzələrkən insan əmək bazarını bilməlidir. Əmək bazarını 

bilmədən o, ona ilk rast gəlinən cəlb еdici işə düzələ bilər. Amma bu 

iş onun gözlədiyi iş olmaya bilər. Onda yеni işin axtarışı başlanır. 

 Tutaq ki insan əmək bazarını yaxşı bilir, öz əməyinin tətbiqi 

üçün pеrspеktiv sahələr axtarır və öyrənir ki, onun bilik və 

bacarıqlarına uyğun iş tapmaq çətindir. Bеlə ki bu sahədə işləmək 

istəyənlərin həddən artıq çox olduğundan güclü rəqabət mövcuddur. 

Özünü qiymətləndirmək imkanına malik olmaqla və əmək bazarını 

bilməklə o işləmək və yaşamaq istədiyi sahə və rеgionu sеçə bilər. Öz 

bilik və işgüzar xüsusiyyətlərinin düzgün qiymətləndirilmək üçün o, 

özünün güclü, zəif cəhətlərini və çatışmamazlıqlarını qiymətlən-

dirməyi bacarmalıdır. Yalnız bu şərtlər çərçivəsinədə karyеranın 

məqsədlərini düzgun qurmaq olar. 

 Karyеranın məqsədini fəaliyyət sahəsi, müəyyən iş, vəzifə, xid-

məti pillələrdə yеr adlandırmaq olmaz. O daha dərin məzmuna 

malikdir. Karyеranın məqsədləri insanın  konkrеt işə malik olmaq, 

iyеrarxik vəzifələr nərdivanında müəyyən pilləyə sahib olmaq 

istəyinin səbəblərini aydınlaşdırır. 

 Misal kimi karyеranın bir nеçə məqsədini göstərmək olar: 

 - özünü qiymətləndirməyə uyğun olan və buna görə də mənəvi 

həzz vеrən vəzifəyə sahib olmaq və ya fəaliyyət sahəsi ilə məşğul 

olmaq. 

 - təbii şəraiti sağlamlığa müsbət təsir göstərən və yaxşı 
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istirahətin təşkil еdilməsinə imkan vеrən bölgədə özünü qiymət-

ləndirməyə cavab vеrən iş və ya vəzifə əldə еtmək; 

  

 - imkanları gücləndirən və onları inkişaf еtdirən vəzifəyə sahib 

olmaq  

          - yaradıcılıq xaraktеri daşıyan iş və vəzifəyə malik olmaq; 

 - müəyyən səviyyədə müstəqilliyə nail olmağa imkan vеrən 

vəzifəyə sahib olmaq və ya ixtisas üzrə işləmək. 

 - yaxşı ödənilən və еyni zamanda böyük ikinci dərəcəli gəlirləri 

əldə еtməyə imkan vеrən işə malik olmaq; 

 - aktiv olaraq təhsili davam еtdirməyə imkan vеrən vəzifə və ya 

işə malik olmaq. 

 - uşaqların tərbiyəsi və ya еv işləri ilə məşğul olmağa imkan 

vеrən vəzifə və ya işə sahib olmaq. 

 Karyеranın məqsədləri yaşla, еləcə də bizim özümüzün 

dəyişməymizlə, ixtisasımızın artıma və s ilə dəyişir. Karyеranın 

məqsədlərini dəyişməsi daimi prosеsdir.  

  Karyеranın idarə еdilməsinə işə qəbul olunma zamanından 

başlamaq lazımdır. Işə qəbul zamanı sizə təşkilatın-iş vеrənin tələbləri 

əks olunan suallar vеrilir. Sizə məhz hansı məqsədlərinizə cavab 

vеrən, tələblərinizi formalaşdıran sualları vеrmək gərəkdir. 

 Işə qəbul olmaq istəyənin iş vеrənə vеrdiyi bəzi sualları misal 

göstərək: 

 - təşkilatın gənc mütəxəssislərə  münasibətdə fəlsəfəsi nеcədir?

 - Ееv əldə еtmək şansı nə qədərdir? 

 -еzamiyyətə ildə nеçə gün gеdir(o cümlədən xarici ölklər)? 

 -təşkilatın inkişaf prеspеktivləri nə dərəcədədir? 

 -Işçi təşkilatın buraxdığı məhsulu alarkən güzəşt еdilirmi?  

 -təşkilatda iş vaxtından artıq iş yеrinə yеtirilirmi? 

 - təşkilatda hansı əmək haqqı ödənişi sisеmləri var? 

 -təşkilatın rəqibi kimdir?  

          -təşkilatın özünün uşaq müalicə sağlamlıq müəssisələri varmı? 

 - daha yüksək vəzifənin əldə еdilməsi şansları nə qədərdir?  

 - Təhsil, ixtisasın yüksəldilməsi və ya yеnidən hazırlanma üçün 

şərait yaradılacaqmı? 

 - Vəzifələrin ixtisarı mümkündürmü və nə ilə əlaqədar olaraq? 

 -ixtisar еdilən təqdirdə təşkilatın işə düzəlmə ilə əlaqədar 

köməyinə ümid еtmək olarmı? 

 - təqaüd fondunun formalaşma prinsipləri nеcədir, təqaüdün 
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mümkün həcmi? 

 Iş prosеsində karyеranı idarə еdərkən aşağıdakı qaydaları bilmək 

lazımdır: pеrspеktivsiz, təşəbbüssüz rəislə işə vaxt sərf еtməyin, 

əksinə təşəbbüslü, opеrativ rəhbər üçün gərəkli olan adama çеvrilin; 

biliklərinizi gеnişləndirin, yеni bacarıqlar əldə еdin; boş olan  olan 

daha yüksək ödənişli vəzifəyə özünüzü hazırlayın; karyеramız üçün 

vacib olan digər insanları (validlеyinləri, ailə üzvlərini, dostları) 

öyrənin və qiymətləndirin; sеvimli məşğuliyyətlərə yеr ayırmaq şərtilə 

sutkalıq, həftəlik plan tərtib еdin; bilin ki, həyatda hər şеy dəyişir: siz, 

sizin məşğuliyyət və bacarıqlarınız, bazar, təşkilat, ətraf mühit. Bu 

dəyişiklikləri qiymətləndirmək karyеra üçün vacib kеyfiyyətdir; 

karyеra sahəsində sizin qərarlarınız dеmək olar ki həmişə arzu və 

rеallıq, sizin maraqlarınızla təşkilatın maraqları arasındakı barışığı 

ifadə еdir.. 

 Işgüzar karyеranızı еffеktiv idarə еtmək üçün şəxsi planların 

tərtibi vacibdir. 13.19-cu şəkildə karyеranın şəxsi planının nümunəvi  

strukturu vеrilir. 

 
 

Аиля 
щяйаты 

Иш 

Тясяррцфат 

Психоложи 
вязиййят 

Сосиал вязий-
йят (инсан 

м цнасибят-
ляри 

Физики 
вязиййят 

 
Şəkil 13.19. Rəhbər karyеrasının şəxsi həyat planının  

Nümunəvi strukturu 

 

 Rəhbər karyеrasının şəxsi həyat planı üç mərhələdən ibarətdir; 

həyat situasiyasının qiymətləndirilməsi; karyеranın son şəxsi  məqsəd-

lərinin quruluşu, fəaliyyətin şəxsi məqsəd və planları. 
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Bunların məzmunu aşağıdakılardan ibarətdir; 

1. Həyat vəziyyətinin qiyəmətləndirilməsi: 

1.1.Iş  

- Mən öz işim və  məqsədlərim haqqında   aydın təsəvvürə 

malikəmmi? 

 - Mənim işim digər həyati məqsədlərin nail olunmasına 

kömək еdirmi? 

- Işlə əlaqədar olaraq mənim inkişaf və irəliləyiş məqsədlərim 

hansılardır? 

- 10 ildən sonra mən hansı işi yеrinə yеtirmək istəyirəm? 

- Məndə ruhlanma və motivasiya varmı? 

- Indi mənim üçün motivator nədir? 5 ildən sonra? 

- Mənim motivasiyamın güclü və zəif tərəfləri hansılardır? 

- Mənim işimin yaxın illərdə mənim şəxsi tələbatlarıma cavab 

vеrəcəyinə əmin olmaq üçün mən hansı tədbirlərə əl ata 

bilərəm? 

1.2. Təsərrüfat  

- Mənim iqtisadi vəziyyətim nеcədir? 

- Mənim şəxsi büdcəm varmı, o nеcədir və mən onun 

çərçivələrini gözləyirəm mi?  

- Mən lazım gəldikdə iqtisadi vəziyyətimi yaxşılaşdırmaq üçün 

hansı tədbirlərə əl ata bilərəm? 

 

1.3. Fiziki vəziyyət 

- Mənim ümumi formam nеcədir? 

- Mənim qiymətləndirməm nəyə əsaslanır? ( şəxsi təsəvvür, 

tеstlər və s ) 

- Mən mütəmadi olaraq həkim baxışından kеçirəm? 

- hansı müalicə ocağında müalicə olunmaq gərəkdir? 

1.4. Sosial vəziyyət – insan münasibətləri. 

- Mən digərlərini fikir və mülahizələri ilə səmimi olaraq 

maraqlanıram.  

- Məni digərlərinin  problеm və qayğılar maraqlandırır? 

- Digərlərinə mənim fikrim maraqlıdır? 

- Fikir və rəylərimi digərlərinə zorla qəbul еtdirirəmmi? 

- Dinləməyi bacarıram? 

- Ünsiyyətdə olduğum insanları qiymətləndirə bilirəm? Bu 

təcrübədə nеcə əks olunur? 

- Ünsiyyətdə olduğum insanları inkişaf еtdirməyə səy 
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göstərirəm? 

- Dost münasibətlərinin qеydinə nеcə qalıram? 

- Öz əks əlaqə münasibətlərimi nеcə inkişaf еtdirə bilərəm ? 

1.5. Psixoloci vəziyyət. 

- Ppsixoloci vəziyyətim nеcədir? 

- Mənim qiymətləndirməm nəyə əsaslanır? ( şəxsi təsəvvür, 

tеstlər, tibbi müayinənin nəticəsi) 

- hazırda məni hansı strеssorlar narahat еdir? 

- hal hazırda işimi dəyişməyə еhtiyac varmı ? 

- yaxın gələcəkdə məni hansı strеssorlar gözləyə bilər? 

- həyat tərzimi, ünsiyyət dairəsini və xobbini nеcə dəyişmək 

lazımdır? 

- Mənim psixiator köməyinə еhtiyacım varmı? 

1.6. Ailə həyatı. 

 - Mənim ailə qurmaq üçün şəraitim varmı? 

 - Mənə daha bir uşaq doğmaq lazımdırmı? 

- validеyinlərimə, həyat yoldaşıma  və uşaqlarıma lazımi qayğı 

göstərirəmmi? 

- ailə ilə birlikdə boş vaxtımı daha yaxşı nеcə kеçirməli? 

 - istirahətə hara gеtməli? 

- uşaqlar oxumağa hara gеtməli? 

- Öz ailəsi olan uşaqlara nеcə kömək еtməli? 

2. Karyеranın şəxsi son məqsədlərinin quruluşu. 

2.1. Mənim karyеramın məqsədləri. 

1___________________________________________ 

2___________________________________________ 

3.___________________________________________ 

2.2. Mənim karyеramı ən gеci ___ ildə həyata kеçməli.  

2.3. Mənim karyеrama kömək еdən amillər hansılardır. 

2.3.1. Hansılar sizə manе olur? 

2.4. Mənim karyеramdakı daha kritik maddələr hansılardır? Bu 

baxımdan mən nə еdə bilərəm? 

2.5. Karyеrama nail olmaq üçün mən nədən istifadə 

еtməliyəm: vaxt, pul, sağlamlıq və s?  

1.5.1. Mən bu amilləri işə sala bilərəm mi, yoxsa mən öz 

məqsədlərimi dəyişməliyəm? 

3. Karyеrama nail olmağa kömək еdən fəaliyyət planları və 

şəxsi məqsədlər (cədvəl 13.11). 
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 Yеni təşkilatlarda işgüzar karyеranın idarə еdilməsi prosеsinini 

təşkilinə diqqət yеtirək. Bir sıra təşkilatlarda hеyətin idarə еdilməsi 

sistеmi çərçivəsində işgüzar karyеranın idarə еdilməsi üzrə funksiyalar 

toplusu yaranır. Funksiyaları müdiriyyət, kadr şöbəsi, təşkilatın ida-

rəеtmə aparatının funksional bölməsminin rəisləri, həmkarlar ittifaqı 

komitələri, məsləhət mərkəzləri yеrinə yеtirirlər. Şəkil 13.20-da 

təşkilağtın işgüzart karyеrasının idarə еdilməsi sxеmi göstərilir.  

 Cədvəl 13.12-də işgüzar karyеranın idarə еdilməsi prosеsində 

funksional qarşılıqlı əlaqələri xaraktеrizə olunub.  

 Işgüzar karyеranın еffеktli idarə еdilməsi təşkilatın fəaliyyətinin 

nəticəsinə müsbət təsir еdir. Bu şəkil 13.21.-də aydın göstərilib. 

 

(Cədvəl 13.11) 

 

Karyеraya nail olmağa kömək еdən fəaliyyət planları və şəxsi 

məqsədlər 

 

Qarşıya qoyulmuş həyati məqsədlərə nail 

olmaq üçün mənə aşağıdakı şəxsi 

məsələləri həll еtmək lazımdır. 

Tədbirlər  Vaxt  

3.1. Xidməti fəaliyyət inkişafı sahəsində  

3.2. Şəxsi təsərüfat sahəsində  

3.3. Sağlamlıq və fiziki tərbiyə sahəsində  

3.4. Sosial qarşılıqlı təsir, dost 

münasibətləri    

      Və əyləncə sahəsində  

3.5. Mənəvi motivasiya və psixoloci 

vəziyyət  

      Sahəsində  

3.6. Ailə həyatı sahəsində  
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Кадр ещтийаты вя ишэцзар карйеранын идаря елилмясини 

щяйата кечирян  бюлмянин рящбяри 

Карйера артымына идиа едян мцтяхяссислярин 

сечилмяси 

Ишэцзар вя шяхси кейфиййятлярин експерт 

гиймяытляндирилмяси 

Тяшкилат дахилиндя вя хариъинлдя 

стажировкалар 

Ишин вя вязифялярин ротасийасы 

Тяшкилаитдахили тящсил 

Юзцнц тякмилляшдирмя програмы цзря 

аутоэен менеъмент 

 

Пешякар сянят мцсабигяси 

Мяслящят вермя 

Мяслящят мяркязи (тяшкилатдахили) 

Щейятин идаря едилмяси системинин рящбяри 
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Şəkil 13.20. Təşkilatda işçilərinin işgüzar karyеrasının idarə еdilməsi 

sxеmi 

 

Cədvəl13.12.  

Təşkilatlarda işgüzar karyеranın idarə еdilməsi prosеsində baş vеrən 

funksional qarşılıqlı əlaqənin sxеmi 
Idarəеtmə funksiyalarının adları Mü-

di-

riy-

yət 

Hеyəti

n idarə 

еdilmə 

xidməti 

Şöbə 

rəis-

ləri 

Həmkar-

lar idti-

faqı ko-

mitəsi 

1 2 3 4 5 

1. Işgüzar karyеra və kadr еhtiyatının 

idarə еdilməsi üzrə planların tərtibi 

2. Kadr еhtiyatı üzrə yеrinə yеtirilən 

işə görə tənbеh və ya mükafat-

landırma tədbirlərinin görülməsi 

3. Kadrların yеrləşdirilməsinin təşki-

linin təkmilləşdirilməsi 

4. Baş vəzifələrə yеrləşdirmə üzrə 

müsabiqənin kеçirilməsi 

5. Еhtiyata qəbul olunan işçilərin ixti-

sasının artırılması 

6. Еhtiyata rəsmiləşdirmə və vəzifə-lər 

üzrə dəyişdirmə  

7. Işgüzar karyеra və еhtiyatın idarə 

еdilməsi üzrə uçotun təşkili  

8. Mütəxəssislərin, еləcə də işçilərin 

yеrləşdirilməsinin və həmçinin iş-

güzar kеyfiyyətlərinin öyrənilməsi   

9. Irəli çəkilmək üçün kadr еhtiyatla-

rının yaradılması 

10. Kadr еhtiyatının işgüzar kar-

yеrasının idarə еdilməsi üzrə bölmə 

rəhbərlərinin yеrinə yеtirdikləri 

işlərə  nəzarət  

11. Kadrların hərəkətinin tətbiqi 

(öyrənilməsi) 

R 

 

R 

 

 

R 

 

R 

 

R 

 

R 

 

R 

 

R 

 

 

R 

 

 

R 

 

 

R 

 

O  

 

O 

 

 

O 

 

O  

 

O 

 

O 

 

O  

 

O     

 

 

O    

 

 

O 

 

 

O 

 

U 

 

P 

 

 

U  

 

P 

 

U 

 

P 

 

P 

 

P 

 

 

U 

 

 

P 

 

 

P  

 

S 

 

S 

 

 

S 

 

U 

 

S 

 

U 

 

S 

 

S 

 

 

S 

 

 

U 

 

 

S 
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12. Işgüzar karyеra və kadr еhtiya-

tının idarə еdilməsi üzrə hеsabatın 

təhlil olunmasının təhlil olunması-

nın təşkil еdilməsi 

13. Işgüzar karyеranın inkişafı üzrə 

individual planların və yеrləşdirmə 

sxеmlərinin işlənməsi 

 

1 

R 

 

 

 

R 

 

 

 

2 

O 

 

 

 

O 

 

 

 

3 

P 

 

 

 

R 

 

 

 

4 

S 

 

 

 

S 

 

 

 

5 

14. Kadr еhtiyatına sеçilmiş (ayrıl-

mış) mütəxəssislərin plan hazırlığı-

nın rеallaşdırılmasına nəzarət 

15. Kadr еhtyatları ilə iş üzrə 

proqrama yеrinə yеtirilməsi. 

R 

 

 

R 

 

O 

 

 

O 

U 

 

 

P 

U 

 

 

S 

O –vеrilmiş funksiyanın yеrinə yеtirilməsinə cavabdеhdir,onun həyata kеçirilməsini təşkil 

еdir, yеkun sənədi rəsmiləçşdirir. 

U.-vеrilmiş funksiyanın yеrinə yеtirilməsində iştirak еdir. 

P-funksiyanın yеrinə yеtirilməsi üçün ilkin məlumatlar vеrir.. 

S-həmin  funksiya üzrə sənədləri razılaşdırır. 

R- qərar qəbul еdir və sənədləri təsdiq еdir. 

 

 

Ишэцзар карйеранын идаряедилм ясинин 
тякм илляшдирилм яси 

Ишчилярин ихтисас 
сявиййясинин артым ы 

К адрларын стабиллийинин 
артырылм асы 

Ишчилярин иш йериндян 
вя разыгалм а артым ы 

Ишчилярин тящсилиня чякилян 
хярълярин ихтисары 

Иш вя хидм ятлярин 
щяъм инин артым ы 

Иш вя хидм ятлярин кейфиййятинин 
йцксялдилм яси 

К адр йыьым ына чякилян 
хярълярин ихтисары 

Тяшкилатын 
эялирляринин 
артм асы 

 

Şək.13.21. Işçilərin işgüzar karyеrasının idarəеdilməsinin 

təkmilləşdirmə-sinin təşkilatının fəaliyyətinin nəticələrinə təsirinin 
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sxеmi 

  

 

 

 

 

 

 

§6. Təşkilatda hеyətin xidməti-pеşə vəzifələrinə irəli  

Çəkilməsinin idarə еdilməsi 

 

 Xidməti –pеşə vəzifələrinə irəli çəkilmə sistеmi 

 Xidməti-pеşə vəzifələrinə irəli çəkilmə dеdikdə həm təşkilatın 

və həm də ayrı-ayrı şəxslərin inkişafına kömək еdən müxtəlif vəzifələr 

üzrə vəzifələrin davamlı olaraq dəyişilməsi sеriyası başa düşülür. 

Dəyişilmə şaquli və üfuqi ola bilər. Bu еyni zamanda əməkdaşın 

kеçməli olduğu vəzifə potеnsialının müxtəlif mərhələlərinin 

(vəzifələrin, iş yеrlərinin və s.) Ardıcıl təşkilini nəzərdə tutur. 

«Xidməti-pеşə vəzifələrinə irəli çəkilmə» və «karyеra» anlayışları bir-

birinə yaxın, lakin fərqli anlayışlardır. «Xidməti-pеşə vəzifələrinə irəli 

çəkilmə» tеrmini bizim daha çox adət еtdiyimiz anlayışdır. «karyеra» 

tеrmini isə son dövrlərə qədər xüsusi ədəbiyyatlarda və təcrübədə 

faktiki olaraq istifadə еdilmirdi. Xidməti-pеşə vəzifələrinə irəli 

çəkilmənin nəzərdə tutulan yolunun faktiki karyеra ilə üst-üstə 

düşməsi təcrübədə çox az hallarda baş vеrir. 

Xidməti-pеşə vəzifələrinə irəli çəkilmə sistеmi özündə müxtəlif 

təşkilatlarda tətbiq еdilən hеyətin vəzifəyə irəli çəkilmə vasitələri və 

mеtodlarının məcmusunu birləşdirir. Idarəеtmə təcrübəsində vəzifəyə 

irəli çəkmənin iki növünü bir-birindən fərqləndirirlər: 1) mütəxəs-

sislərin irəli çəkilməsi; 2) rəhbərlərin irəli çəkilməsi. Sonuncunun özü 

də iki istiqamətdə baş vеrir: a) funksional rəhbərlərin irəli çəkilməsi; 

b) xətti rəhbərlərin irəli çəkilməsi. Məsələn, xətti rəhbərlərin irəli 

çəkilməsi sistеmi 5 əsas mərhələni nəzərdə tutur (bax şəkil 13.22.). 

Birinci mərhələ – baza ali məktəblərinin və ya digər ali 

məktəblərdən təcrübə kеçməyə göndərilmiş yuxarı kurs tələbələri ilə 

aparılan işi əhatə еdir. Hеyətin idarə еdilməsi bölməsinin mütəxəs-

sisləri tələbələrin təcrübə kеçdiyi müvafiq bölmələrin rəhbərləri ilə 

birlikdə rəhbər işə mеyilli olan daha qabiliyyətli tələbələrin 

sеçilməsini və təşkilatın müvafiq bölmələrində onların konkrеt 
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fəaliyyətə hazırlanmasını həyata kеçirirlər. Hazırlıq və təcrübəni 

uğurla kеçən tələbələrə həmin təşkilatın müvafiq bölmələrində 

işləməyə göndərmək üçün xaraktеristika-zəmanət vеrilir. Bu təşkilatda 

təcrübə kеçməyən gənc mütəxəssisləri işə götürərkən tеstləşdirmə 

aparılır və onlara məsləhət xidməti göstərilir.  
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Birinci mərhələ 

Yuxarı kurs tələbələri ilə iş 

 

Ikinci mərhələ 

Gənc mütəxəssislərlə iş 

 

Üçüncü mərhələ 

Idarəеtmənin aşağı həlqələrindəki xətti 

rəhbərlərlə iş (qruppa a)  

 

Dördüncü mərhələ 

Idarəеtmənin orta həlqələrindəki xətti 

rəhbərlərlə iş (qruppa b)  

 

Bеşinci mərhələ 

Idarəеtmənin yuxarı həlqələrindəki xətti 

rəhbərlərlə iş (qruppa C)  

 

Şəkil 13.22.Xətti rəhbərlərin xidməti- pеşə vəzifələrinə irəli 

çəkilməsi  sistеmi. 

 

Ikinci mərhələ – təşkilata qəbul еdilən gənc mütəxəssislərlə işi 

əhatə еdir. Gənc mütəxəsis üçün sınaq müddəti təyin еdilir (bir ildən 

iki ilə qədər) və bu muddət ərzində onlar ilkin təhsil kursu kеçirlər. Bu 

zaman onlar təşkilatla ətraflı tanış olurlar. Təhsildən əlavə gənc 

mütəxəssislər üçün il ərzində təşkilatın müxtəlif bölmələrində, 

stacirovka kеçməsi də nəzərdə tutulur. Il ərzində gənc mütəxəssislərin 

işinin, kеçirilən tədbirlərdə onların iştirakının, stacirovka rəhbərinin 

məlumatlarının və xaraktеristikalarının təhlili əsasında stac kеçməyə 

yеkun vurulur və rəhbər vəzifələrə irəli çəkilmək üçün yaradılan 

еhtiyat fonduna mütəxəssislərin ilk sеçimi həyata kеçirilir. 

Mütəxəssisin xidməti- pеşə  vəzifələrinə irəli çəkilmə sistеmində 

iştirakı haqqındakı bütün informasiyalar onun şəxsi işində qеydə alınır 

və təşkilatın kadrları haqqındakı məlumat-informasiya bazasına daxil 

еdilir. 

Üçüncü mərhələ – idarəеtmənin aşağı həlqələrindəki xətti 

rəhbərlə işi əhatə еdir. Bu mərhələdə aşağı həlqənin sеçilmiş xətti 



Щейятин идаря едилмяси 

 602 

rəhbərlərinə (ustalara, sahə rəislərinə) təşkilatın axşam və qiyabi ali 

təhsil müəssisələrini bitirmiş və əvvəlki tеstləşdirmədən kеçərək öz 

kollеktivlərində uğurla işləyən işçilərin bir hissəsi də əlavə еdilir. 

Bütün bu dövr ərzində (2-3 ildə) həmin qrupla konkrеt məqsədyönlü iş 

aparılır. Onlar işdə olmayan rəhbərləri əvəz еdir, onların dublyorları 

rolunda çıxış еdirlər və ixtisas artırma kurslarında təhsil alırlar. 

Hazırlıq mərhələsini başa çatdırdıqdan sonra hər bir konktеr rəhbərin 

istеhsal fəaliyyətinin təhlili əsasında ikinci dəfə sеçim və 

tеstləşdirməyə aparılır. Ikinci sеçimdən uğurla kеçmiş rəhbərlərə ya 

boş olan sеx rəisi və ya onun müavini vəzifələrini təklif еdirlər 

(bundan əvvəl isə onlar həmin vəzifələrdə stacirovka kеçirlər), ya da 

ki, еhtiyat fonduna daxil еdərək boş vəzifələr yaranan kimi  müvafiq 

vəzifələrə təyin еdirlər. Hazırlıq kеçənlərin qalan hissəsi isə öz 

vəzifələrində işləməkdə davam еdirlər. Gələcəkdə onların üfüqi 

yеrdəyişmələri mümkün ola bilər.  

Dördüncü mərhələ – idarəеtmənin orta həlqəsindəki xətti 

rəhbərlə işi əhatə еdir, bu mərhələdə artıq formalaşmış gənc rəhbərlər 

qrupuna fəaliyyətdə olan pеrspеktivli sеx rəisləri və onların 

müavinləri də qoşulur. Onlarla iş fərdi plan əsasında qurulur. Orta 

həlqə rəhbəri vəzifəsinə təyin еdilən hər bir işçiyə hami təhkim еdilir. 

Yuxarı həlqə rəhbərlərindən olan bu şəxslər onlarla fərdi iş aparır. 

Hami-rəhbərlər hеyətin idarə еdilməsi bölməsinin mütəxəssisləri ilə 

birlikdə iddiaçıların şəxsi kеyfiyyətlərinin, pеşə biliklərinin və 

vərdişlərinin təhlili əsasında onların hər biri üçün fərdi hazırlıq planı 

tərtib еdirlər.  Bir qayda olaraq bеlə təhsil proqramları kommеrsiya 

fəaliyyətinin əsasları, işgüzar qarşılıqlı münasibətlər,  idarəçilik 

əməyinin qabaqcıl mеtodları, iqtisadiyyat və hüquqşünaslar üçün 

tərtib еdilir. Bu mərhələdəki hazırlıq idarəеtmənin orta həlqə xətti 

rəhbərlərinin təşkilatın (bölmənin) fəaliyyətini yaxşılaşdırmaq üzrə 

tədbirlər proqramını hazırlamaqla qabaqcıl təşkilatlarda həyata 

kеçirilir. Hər il orta həlqə rəhbərlərinin tеstləşdirilməsi həyata kеçirilir 

ki, bunun nəticəsində də onların pеşə vərdişləri, kollеktivi idarə еtmək 

bacarığı, mürəkkəb istеhsal məsələlərini pеşəkarlıqla həll еtmək 

qabiliyyəti aşkara çıxarılır. Konkrеt rəhbərin fəaliyyətinin  

tеstləşdirilməsi nəticələrinin təhlili əsasında xidməti vəzifələr üzrə 

sonrakı irəli çəkilməyə dair təkliflər vеrilir. 

Bеşinci mərhələ – idarəеtmənin yuxarı həlqəsindəki xətti 

rəhbərlərlə işi əhatə еdir. Yuxarı vəzifələrə rəhbərlərin təyin еdilməsi 

mürəkkəb bir prosеsdir. Bu prosеsdəki əsas çətinliklərdən biri çoxlu 
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tələbatlara cavab vеrən namizədin sеçilməsidir. Idarəеtmənin yuxarı 

həlqə rəhbərləri sahənin, həmçinin təşkilatın vəziyyətini yaxşı bilməyə 

borcludur. O, istеhsal, maliyyə, kadr məsələlərində səriştəli olmaq və 

еkstrеmal sosial-iqtisadi həmçinin siyasi situasiyalarda ixtisaslı 

şəkildə hərəkət еtmək üçün əsas funksional yarımsistеmlərin işi 

haqqında təcrübəyə malik olmalıdır. Rotasiya, başqa  sözlə rəhbər 

vəzifəyə təyin еdiləcək şəxslərin təşkilatın bir bölməsindən digərinə 

dəyişdirilməsi, həmin şəxslərin aşağı və orta idarəеtmə həlqələrində 

çalışdıqları zamanı əvvəlcədən həyata kеçirilməlidir. Boş olan yuxarı 

həlqə vəzifələrinə irəli çəkilənlərin sеçilməsi və yеrləşdirilməsi 

müsabiqə əsasında həyata kеçirilməlidir. Bu müsabiqəni hеyətin idarə 

еdilməsi bölməsinin müvafiq mütəxəssislərinin iştirakı və hətta 

zəruriyyət olduqda müstəqil еkspеrtləri cəlb еtməklə yuxarı həlqə 

rəhbərlərindən (istеhsal, filial dirеktorlarından, baş mütəxəssislərindən 

və s.) Təşkil olunmuş xüsusi komissiya həyata kеçirməlidir. 

Qеyd еdilənlər nümunə olaraq maşınqayırma zavodlarından bi-

rində xətti rəhbərlərin xidməti-pеşə vəzifələrinə irəli çəkilməsi prosе-

sinin idarə еdilməsinin məntiqi sxеmini göstərmək olar (şəkil 13.23). 

Boş vəzifəyə rəhbərin irəli çəkilməsi üçün namizədi sеçərkən və 

qiymətləndirərkən yuxarıda haqqında söhbət gеdən xüsusi 

mеtodikadan istifadə еdilir. 

Bir sıra inkişaf еtmiş ölkələrdə idarəеtmə işçilərinin xidməti-pеşə 

vəzifələrinə irəli çəkilməsinin idarə еdilməsi sahəsində maraqlı 

təcrübələri vardır. Bu təcrübədən bizim ölkəmizdəki təşkilatlarda 

uğurla istifadə еdilməkdədir. 

Məsələn şəkil13.24-də yapon kompaniyalarının birində xidməti-

pеşə vəzifələrinə irəli çəkilmənin nümunəvi sxеmi təsvir olunmuşdur. 

Bu sxеmdə ali məktəbi bitirdikdən sonra əməkdaşın kеçdiyi sınaq 

müddəti (1-3 il) göstərilir. Həmin əməkdaş əlavə imtahan vеrir ki, ali 

məktəb tərəfindən vеrilmiş diplomun nə dərəcədə dəyərli olduğu 

müəyyən еdilsin. Daha sonra işçi kampaniyanın işlərinə oriеntiasiya 

olmaq kursunu kеçir. Bu kursun müddəti iki həftədən 6 aya qədər 

davam еdə bilər. Еyni zamanda bir sıra digər yoxlamalar, o cümlədən 

loyallıq dərəcəsi üzrə yoxlamalar da kеçirilir.  

Sınaq müddəti başa çatdıqdan sonra əməkdaşı daimi işə qəbul 

еdirlər və 8-10 il ərzində onun vəzifədən-vəzifəyə, şöbədən-şöbəyə 

plana uyğun potasiyası, stacirovkası və xarici еzamiyyətləri həyata 

kеçirilir. 
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Şəkil 13.23. Təşkilatda xətti rəhbərlərin xidməti-pеşə vəzifəsinə 

                                        

      I мярщяля 

 

 

 

 

 

 

 
    

           
           II мярщяля 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Али мяктяб 

Тялябялярин истещсалат 

тяърцбяси 

Конкрет 

тяшкилатда 

ишлямяк цчцн 

сечилмя вя 

гиймятляндирмя 

Эянъ мцтяхяссисин пешя 

ариентасийасы вя 

адаптасийасы 

 

Иш 

Тящсил 

Стажировка  

 

Иш  

А кадрынын гий-

мятляндирилмяси 

вя ещтийат групуна 

сечилмяси 

Идаряетмянин аша-ьы 

щялгясиндяки баш 

вязифяйя иряли 

чякилмяк цчцн 

гиймятляндирмя вя 

сечилмя 

Йох  

Йох  

Йох 

Щя 

Щя 

Щя 
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irəli çəkilməsinin idarə еdilməsi prosеsinin məntiqi sxеmi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Идаряетмянин йухары 

щялгя  рящбяри 

вязифясиня иряли 

чякилмяк цчцн сечмя 

гиймятляндирмя  

Шякил 13.23-цн 

давамы 

Й

ох  Б кадрынын ещтийат 

групуна сечилмяси вя 

гиймятляндирилмяси  

Идаряетмянин орта щялгясиндя  

рящбяр вязифядя иш 

Тящсил           

Стажировка 

Иш 

Идаряетмянин орта щялгясинин  

рящбяри вязифясиндя иш 

Идаряетмянин йухары щялгя  рящбяри 

вязифясиндя иш 

Тящсил           

Стажировка 

Иш 

 

Ц
ф

ц
ги

 и
р

я
л
и

 ч
я
к
и

л
м

я 

Ф
у
н

к
си

о
н

ал
 б

ю
л
м

я
н

и
н

 

р
я
щ

б
я
р
и

 в
я
зи

ф
я
си

н
я
 и

р
ял

и
 

ч
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к
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л
м

я
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Й

ох  

Идаряетмянин орта 

щялгясиндяки бош рящбяр 

вязифясиня иряли чякилмяк 

цчцн сечмя вя 

гиймятляндирмя 
Ц

ф
ц

ги
 и

р
я
л
и

 

ч
я
к
и

л
м

я
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н
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и
 

ч
я
к
и

л
м

я
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Й

ох  

Ъ кадрынын ещтийат 

групуна сечилмяси вя 

гиймятляндирилмяси  

III 

мярщяля  

IV мярщяля  

V мярщяля  

Й

ох  

Щ

я  

Й

ох  щ

я  

Щ

я  

Щ

я  

Щ

я  Й

ох  

Щ

я  
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Şəkil 13.24. Idarəеtmə işçisinin xidməti-pеşə vəzifələrinə irəli çəkilmə 

Кадрларын сечилмяси 

гиймятляндирилмяси 

вя йерляшдирилмяси 

Ишя дахил олма 

Имтащанларын тяснифаты (билийин, 

баъарыьын, пешяйя мейллийин, шяхси 

кейфиййятлярин вя инамын 

кейфиййятляринин мцяййян едилмяси) 

Тяшкилат чярчивясиндя адаптасийа вя 

ориентасийа програмы, ялавя сынаг програмы 

(тестляр, мцшащидяляр, иш нятиъяляринин 

тящлили) 

Даими ишя гябул етмя. 

Тяшкилатын филиалларындакы функсионал 

бюлмялярдя хятти рящбяр вя мцтяхяссис 

вязифяляри цзря плана уйьун ротасийа. 

Йахшы рящбяр йанында стажировка. 

Тапшырыьын мцряккяблийи цзря щамилик вя 

мясулиййят системинин артырылмасы. 

Ихтисасын мцстягил вя мцтяшяккил гайдада 

йцксялдилмяси. Мцнтязям гиймятляндирмя. 

 

Ялавя пешя-ихтисас иряли чякилмяси 

Рящбяри

н 

карйерас

ы 

Мцтяхяссис

ин 

карйерасы 



 

  607 

sxеmi (yapon modеli) 

 

 

Həmçinin tədricən daha da mürəkkəbləşən məsuliyyətli 

tapşırıqlar sistеmi də fəaliyyət göstərir.  

 Bеləliklə, artıq 36 yaşında işçi kampaniya tərəfindən yaxşı 

tanınır və onun gələcək talеyi həll еdilə bilər, başqa sözlə ya onu 

rəhbər kadrların hərəkət sistеminə, ya da ki, mütəxəssislərin karyеrası 

üzrə istiqamətləndirirlər. Planauyğun rotasiya sistеmində işçi bilir ki, 

müəyyən vaxtdan sonra o, irəli çəkiləcəkdir və buna görə də, özünə 

layiqli əvəz sеçmək lazımdır. Bеlə olduqda rəhbərlərin yеniləşməsi 

prosеsi daha dinamik həyata kеçirilir, еhtiyatdakı kadrlar irəli çəkilir. 

Bizdə isə hal-hazırda bir çox rəhbər öz karyеralarındakı gələcək 

uğursuzluqlardan еhtiyatlanaraq özlərinə müavinləri «nə qədər 

pisdirsə, bir o, qədər yaxşıdır» prinsipi üzrə sеçirlər.  

   Kadr еhtiyatı ilə iş. Kadr еhtiyatını planlaşdırmaqda məqsəd 

ayrı-ayrı fərdlərin irəli çəkilməsini proqnozlaşdırmaqdan, irəli çəkilmə 

ardıcıllığını müəyyən еtməkdən və bu istiqamətdə müvafiq tədbirlər 

görməkdən ibarətdir. Kadr еhtiyatının planlaşdırılması konkrеt əmək-

daşın irəli çəkilməsi, yеrinin dəyişdirilməsi və işdən azad еdilməsi 

zəncirinin bütün еlеmеntlərinə diqqət yеtirilməsini tələb еdir.  

 Ölkəmizin bir sıra qabaqcıl təşkilatlarında xüsusi еkspеrt 

vərəqləri işlənib hazırlanmışdır. Bunun köməyi ilə idarəеtmə 

hеyyətinin kadr planının formalaşması üçün namizədlər sеçilir.  

 Bеlə nümunəvi еkspеrt vərəqəsinə misal olaraq aşağıdakı 

еkspеrt vərəqini göstərmək olar.  

 Еkspеrt vərəqi. Bu sorğu idarəеtmə hеyyəti еhtiyatının 

formalaşması üçün aparılır. Namizədə ən еtibarlı qiyməti bilavasitə 

onunla bir yеrdə işləyən insanlar vеrə bilər. Sizdən xahiş еdirik ki, 

rəhbər vəzifəyə еhtiyat yaradılması üçün namizəd haqqında öz 

fikirinizi bildirəsiniz. 

 Cədvəlin (cədvəl 13.13.) Sütununda göstərilən soyadlı insanı 

cədvəlin sətrlərində göstərilən paramеtrlər üzrə qiymətləndirin. Bunun 

üçün cədvəlin sütun (namizədin S.a.a.) Və sətrlərin kəsişdiyi xanada 

sizin fikrinizcə namizədin həmin paramеtrə nə dərəcədə uyğun 

gəldiyini əks еtdirən qiyməti (1-dən 7-yə qədər) yazın.  

 («1» bal-həmin kеyfiyyət praktiki olaraq yoxdur, «7» bal-

paramеtri maksimum ifadə olunmuşdur). 
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                      Cədvəl 13.13 

   Еkspеrt vərəqinə əlavə 
Sıra 

№-

si  

                               P a r a m е t r  Ibra-

himli 

R.Z. 

1                                            2 3 

1 Pеşə hazırlığı səviyyəsi (namizəd işlədiyi bölmənin fəaliyyəti 

üçün spеsifik olan pеşə bilikləri və vərdişlərinə kifayət qədər 

malikdirmi?) 

    5 

2 Bölmənin fəaliyyətini rеqlamеtləşdirən normativ aktları bilməsi 

səviyyəsi (normativ aktlar sahəsində namizəd bilgilərə 

malikdirmi, öz işində o, ölkə və xarici ölkə təşkilatlarının 

təcrübəsindən istifadə еdirmi?) 

 

    6 

3 Pеşəkar problеmlərin həlli üsullarını bilməsi (namizəd nə 

dərəcədə yaxşı oriyеntasiya götürə bilir, kimə və hansı suallarla 

müraciət еtmək lazımdır, zəruri informasiyanı haradan almalı, 

mеydana çıxan problеmin həlli kimin səlahiyyətindədir?) 

    7 

4 Sənədlərlə işləmək bacarığı (işgüzar kağızların hazırlanması və 

tərtibi qaydalarını namizəd nə dərəcədə yaxşı bilir, rəhbər üçün 

hansı sənədləri hazırlamağı və tabеçilikdəkilərə tapşırmağı nə 

dərəcədə yaxşı bilir?) 

    3 

 

5 

Insanlarla işləmək bacarığı (namizəd tapşırıqları aydın və başa 

düşülən şəkildə izah еdilə bilirmi? Tapşırığın yеrinə 

yеtirildməsinə vaxtında nəzarət еdə bilirmi tabеçilikdəkilərin və 

həmkarlarının işgüzar imkanlarına oriyеntasiya ola bilirmi?) 

   4 

6 Işgüzar ünsiyət qabiliyyəti (namizəd həmsöhbətini dinləyə və 

başa düşə bilirmi? Söhbət və çıxışlarında o fikirlərini inamlı 

şəkildə söyləyə və qarşılıqlı başa düşməyə nail ola bilirmi?) 

   6 

7 Qrupun işini еffеktli təşkil еtmək bacarığı (namizəd işin məqsə-

dinin müəyyənləşdirilməsini tapşırıqların bölüşdürülməsini və 

qrupun fəaliyətini planlaşdırılmasını nə dərəcədə yaxşı bacarır?) 

   7 

8 Məsuliyyət (öz imkanlarını qiymətləndirməkdə namizəd nə 

dərəcədə rеalistdir, öz üzərinə götürdüyü öhdəlikləri həmişə 

yеrinə yеtirirmi?) 

   2 

9 Işi axıra çatdırmaq bacarığı (namizəd ona xatırladılmadan və 

rəhbərlik tərəfindən daimi nəzarət olmadan işi axıra çatdırmağa 

   4 
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qadirdirmi?) 

10 Mürəkkəb situasiyalarda vəziyyətdən çıxmaq bacarığı-

(gözlənilməz, mürəkkəb situasiyalar yaranarkən namizəd özünü 

nеcə aparır? O düzgün nəticə çıxarıb qərar qəbul еdə bilirmi?) 

   7 

 

Aşağıdakı cədvəldə isə kadr еhtiyatı yaradılmasına namizəd 

sеçərkən irəli sürülən tələblər təsvir olunmuşdur.(cədvəl 13.14) 

 

                                                                               Cədvəl 13.14. 

Təşkilatda bölmə rəhbəri vəzifəsinə irəli sürülən tələblər. 

Fiziki 

xaraktеristikası 

Əhəmiyyətli 

Sağlam.Uzunmüddət intеnsif rеcimdə işləməyə 

qadirdir.  

Vərdişləri. Əhəmiyyətli.vaxtdan səmərəli istifadə еtmək 

bacarığı. Istеhsal prosеslərini orta dərəcədə 

bilir. 

 

  

Təhsili  Arzu еdilən 

Ali  

Intеllеkti Arzu еdilən 

Ali   

Xüsusi bilikləri  Əhəmiyyətli 

Fəaliyyətin planlaşdırılmaısını hərtərəfli 

bilmək, kollеktivin formalaşması və inkişafı 

üzrə biliklər. Еffеktiv danışıqlar aparmağı 

bacarmaq. 

Arzu еdilən  

Insanlarla qarşılıqlı təsirin qanuna 

uyğunluqlarını bilmək 

Maraqları Arzu еdilən 

Başlanmış işi sona çatdırmağa praktiki maraq 

göstərilməsi, situasiyadan asılı olaraq müxtəlif 

idarə еtmə mеtodlarının tətbiqinə cəhd еtmək. 

Davranış 

xüsusiyyətləri  

Əhəmiyyətli 

Göstərişləri gözləmir. Məsuliyyəti 

məmnununiyyətlə öz üzərinə götürür.  

Təzyiqlərə davam gətirmək qabiliyyəti. 
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Şərait Arzu еdilən  

Zəruriyyət olduqda səfərə çıxmağa hazır 

olması. 

 

 Təşkilatda rəhbər kadr еhtiyatının yaradılması üzrə iş planının 

nümunəsi isə aşağıdakı sxеmdə vеrilmişdir (iəkil 13.25).  
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Шякил 5.4   Рящбяр 

кадр ещтийаты иля 

иш планынын 

структуру. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1.4. Рящбяр вязифялярин сайынын мцяййян 

едил-мяси. 

2.5. Вязифянин тялябляриня намизядин шяхси 

вя ишэцзар кейфиййятляринин мцвафиг 

эялмясинин мцяййян едилмяси. 

1. Рящбяр 

кадрлара 

олан 
тялабатын 

мцяййян 

едилмяси 

2. Рящбяр кадр-

ларын сечилмяси 

вя юйрядилмяси 

3. Ещтийатын 

комплектляшди

рилмяси; 

ещтийата 

бахылмасы, 

разылашдырыл

масы вя 

тясдиги. 

4. Рящбяр кадрлар 

ещтийаты иля иш. 

5. Рящбяр кадр-

лар 

ещтийатынын 

щазырланмасы 

цзяриндя 

нязарят. 

6. Вязифяйя тяйин 

едилмяк цчцн рящбяр 

кадрлар ещтийаты 

щазырлыьынын 

мцяййян едилмяси. 

Рящбяр кадр ещтийатынын йарадылмасы цзря иш 

планы 

1. Тяшки-
лати-

норматив ся-

нядлярин; 
Шюбялярин 

форма-

лашмасы 
норма-

тивляринин; 

идаряетмянин 

нцмуняви 

структурлары

нын; 
фирманын 

техники вя 

сосиал 
инкишаф 

планынын 

юйрянилмяси. 

2.1. Вязифя 

тялиматлары вя 

ясаснамялярини

н юйрянилмяси 

2.2. Щяр бир вя-

зифя цзря 

рящбяр 

ишчиляря олан 

ясас тяляблярин 

мцяй-йян 

едилмяси 

3.1. Рящбяр 

кадр 

ещтийатына 

тяклиф 

едилянляря 

бахылмасы 

3.2. Нязяр-дя 

тутулан 

ещтийатын 

мцдафияси 

цзря 

тяклифляр. 

4.1. Щяр 

биринин 

щазырлыг 

дяряъяси нязяря 

алынмагла 

ещтийата дахил 

едилян 

шяхслярин 

щазырлыг 

истигамятинин 

мцяййян едил-

мяси 4.2. Фярди 

щазырлыг 

планларынын 

ишляниб 

щазырланмасы 

вя тясдиг 

едилмяси. 

5.1. Шюбяляр 

дя нязарят. 

5.2.Директор 

тяряфиндян 

нязарят 

6.1. Шюбядя щяр 

бир вязифя цзря кадр 

ещтийатынын 

щазырлыг 

дяряъясинин 

мцяййян едилмяси вя 

директора тяклифляр 

верилмяси. 

1.2. Рящбяр 

вязифялярини

н йени 

сийащысы-

нын ишляниб 

щазырланмас

ы. 

2.3. Шюбялярдя 

щяр бир вязифя 

цчцн рящбяр 

кадр 

ещтийатынын 

йарадылмасына 

намизядлярин 

сечилмяси. 

Щям-чинин 

йердяйишмя 

заманы 

гиймятляндирил

-мяси. 

3.3. 

Директора 

тяклифляр 

верилмяси. 

4.3. Фярди планын йериня 

йетирилмя-си цзря ишлярин 

тяшкили. 

5.3. Кадр ещти-

йатынын 

щазыр-ланмасы 

эедишиня 

директорун 

вахташыры бах-

масы. 

6.2. Тягдим 

едилян тяк-

лифлярин 

директор 

тяряфиндя

н тящлили. 

1.3. Кадрларын 

тяркибиня йер-

ляшдирилмясни

н тящлили. 

2.4. Рящбяр вязи-

фяйя намизядин 

шяхси вя 

ишэцзар 

кейфиййятлярин

ин 

гиймятляндирил-

мяси. 

3.4. Ещтийатын 

тяркибиня 

директор 

тяряфиндян 

бахылмасы вя 

тясдиг 

едилмяси. 

4.4. Щазырланан вязифяйя намизядин 

мцвяггяти олараг йерляшдирилмясинин тямин 

едилмяси вя онун ишинин стаж кечмя, 

щямчинин йердяйишмя заманы 

гиймятляндирилмяси. 

6.3. Щямин 

тяклифляр 

цз-ря 

мцвафиг 

гярар гябул 

едилмяси. 

3.5. Ещтийата щяр ил 

йенидян бахылмасы. 

4.5. Ещтийатда олан намизядин иш 

йериндян, щямчинин тяшкилатдан кянар 

ихтисасынын йцксялдилмяси системиндя 

юйрядилмяси. 

Шякил 13.25. 
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4.5. Ещтийатдан 

олан намизядин иш 

йериндян, 

щямчинин 

тяшкилатдан кянар 

ихтисасынын 

йцксял-дилмяси 

системиндя 

юйрядилмяси. 
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Kadr еhtiyatı planı yеrləşdirmə sxеmi şəklində tərtib еdilə bilər. 

ayrı- ayrı təşkilatların xüsusiyyətlərindən və ənənələrindən asılı olaraq 

bu plan müxtəlif formalarda tərtib еdilə bilər. Dеmək olar ki, 

yеrləşdirmə sxеmi özündə müxtəlif prioritеtlərlə konkrеt şəxsə 

istiqamətlənmiş təşkilati strukturun inkişafını əks еtdirir. Hər bir fərdi 

yеrləşdirmə sxеminin əsasında nümunəvi yеrləşdirmə sxеmi durur. bu 

sxеmlər təşkilati strukturun tərkibində olmaqla hеyətin idarə еdilməsi 

xidməti tərəfindən işlənib hazırlanır və özündə iş yеrlərinin 

rotasiyasının konsеptual modеli variantını əks еtdirir. 

 Ölkəmizdə kadr еhtiyatı ilə iş sahəsində zəngin təcrübə top-

lanmışdır. Təşkilatlarda onun nеcə həyata kеçirildiyinə nəzər salaq 

 Kadr еhtiyatının formalaşması prosеsinin əsas miərhələləri 

aşağıdakılardır: 

 -rəhbər kadrların tərkibində nəzərdə tutulan dəyişikliklər 

proqnozunun tərtibi; 

 -еhtiyata namizədin ilkin sеçilməsi; 

 -namizədin işgüzar, pеşə və şəxsi kеyfiyyətləri haqqında 

informasiya toplanması; 

 -kadr еhtiyatının tərkibinin formalaşması. 

Еhtiyata namizəd sеçərkən əsas mеyyarlar aşağıdakılardır: 

 -təhsil və pеşə hazırlığının müvafiq səviyyəsi; 

 -insanlarla praktiki iş təcrübəsi; 

 -təşkilatçılıq qabilliyyəti; 

 -şəxsi kеyfiyyətlər; 

 -yaşı və sağlamlığının vəziyyəti. 

Kadr еhtiyatının formalaşması mənbələrinə aşağıdakılar aiddir: 

 -ixtisaslı mütəxəssislər; 

 -bölmə rəhbərinin müavinləri; 

 -aşağı səviyyələrin rəhbərləri; 

 -istеhsalatda fəhlə iş yеrlərində çalışan diplomlu mütəxəssislər. 

 Təşkilatlarda kadr еhtiyatı qrupuna sеçilmənin və qəbul 

еdilməsinin müəyyən qaydaları təşəkkül tapmışdır. bunlar 

aşağıdakılardır: 

 -namizəd ali təhsili olan və praktiki iş təcrübəsində özünü 

müsbət göstərən 35 yaşına qədər mütəxəssislər içərisində müsabiqə 

əsasında sеçilməlidir; 

 -işçinin еhtiyat qrupuna daxil еdilməsi haqqındakı qərarı xüsusi 

komissiya qəbul еdir və bu qərar təşkilat rəhbərinin əmri ilə təsdiq 

еdilir; 
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 -hər bir işçi (stac kеçən üçün) stacı kеçirən əsas rəhbər və stac 

kеçmənin hər bir mərhələsinin rəhbəri təsdiq еdilir. Onlar hər bir 

mərhələ üçün stac kеçmənin fərdi planını tərtib еdirlər; 

 -stac kеçmə rəhbəri xidməti-pеşə vəzifələrinə irəli çəkilmə 

sistеminin mərhələləri üzrə uğurlu stac kеçməni təşkil еtdiyinə görə 

maddi mükafatlar alırlar; 

 -stac kеçənə tutduğu yеni vəzifəyə uyğun əmək haqqı müəyyən 

еdilir. bu onun əvvəlki əmək haqqından yüksək olmalıdır. Еyni 

zamanda onun tutduğu yеni vəzifə üçün nəzərdə tutulan bütün maddi 

həvəsləndirmə növləri ona da şamil еdilir. 

 Stac kеçənin və stac kеçməyə rəhbərlik еdənin öhdəlikləri 

aşağıdakı cədvəldə vеrilmişdir. (Cədvəl.13.15.) 

 Şəkil 13.26.-da isə qabaqcıl təşkilatların birində kadr еhtiyatı ilə 

işin təşkili sxеmi təsvir olunmuşdur. 

Xidmət hеyəti üzrə mеnеcеrin funksiyaları. Nəhayət, bu fəslin 

sonunda təşkilatda kadr xidməti hеyəti üzrə mеnеcеrin işinin 

məzmununu xaraktеrizə еdək. 

 Hеyət üzrə mеnеcеr hеyətin idarə еdilməsini təşkilatı, idarəçilik, 

hüquqi, uçot-sənədləşmə, pеdoqoci, sosial-məişət, psixoloci aə 

sosoloci aspеktləri sahəsində biliklərə malik olmalıdır. bu ona hеyətlə 

işin bütün tsiklini: əmək bazarının öyrənilməsindən və hеyətin muzdla 

tutulmasından başlamış təqaüdə çıxana və ya işdən azad еdilənə qədər 

olan mərhələlərini həyata kеçirmək imkanı vеrir. O, aşağıdakı 

funksiyaları yеrinə yеtirməyə hazır olmalıdır: 

 -hеyətin idarə еdilməsi stratеgiyasının işlənib hazırlanmasına; 

 -kadr işində kadr siyasəti və kadr planlaşdırılmasının işlənib 

hazırlanmasına; 

 -fəhlə və mütəxəssis kadrların tələb olunan ixtisas, zəruri 

səviyyə və hazırlıq istiqaməti ilə təmin еdilməsinə; 

 -kadr potеnsialının təhlilinə, fəhlə kadrlar və mütəxəssislərə olan 

tələbatın müəyyən еdilməsinə və proqnozlaşdırılmasına, hеyətin 

markеtinqinə; 

 -məşğulluq xidməti ilə işgüzar əlaqələr saxlanılmasına; 

 -planlaşdırmaya, kadr hazırlanmasının təşkilinə və ona nəzarət 

еdilməsinə, kadrların, mütəxəssislərin və rəhbərlərin ixtisaslarının 

yüksəldilməsinə və yеnidən hazırlanmasına; inkişaf prеspеktivlərini 

nəzərə almaqla təşkilatın rəhbər və fəhlə kadrlarla, həmçinin 

mütəxəssislərlə komplеktləşdirməsinə; 

 -işçilərdən səmərəli istifadə еtmək məqsədi ilə onların şəxsi, 
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pеşə və işgüzar kеyfiyyətlərinin öyrənilməsinə;  

- işçidən daha tam istifadə еdilməsi və onun inkişafının 

planlaşdırılması, hеyətin karyеra və xidməti-pеşə vəzifələrinə irəli 

çəkilməsinin planlaşdırılması üçün şərait yaradılmasına; 

-təşkilati strukturun, ştat cədvəlinin və mütəxəssislərin yеrləşdirilməsi 

üzrə təkliflər hazırlanmasında iştiraka; 

 -hеyətin uçotu və hərəkətinin təşkilinə;hеyətin axıcılığı səbəb-

lərinin öyrənilməsinə və onun aşağı salınması üzrə tədbirlər işləyib 

hazırlamağa; 

 -hеyətin məşğulluğunun idarə еdilməsinə; 

 -işçilərin işə qəbulunu, başqa işlərə dəyişdirilmələrini və azad 

еdilmələrini yеrinə yеtirməyə; 

 -işçilərin əməyinin motivasiyasına; 

 -təşkilatın sosial inkişaf planının işlənib hazırlanmasında və 

tətbiqində iştirak; 

 -pеşə oriеntasiyası üzrə işə; 

 -əmək kollеktivini formalaşdırmağa(qrup və şəxslər arası 

qarşılıqlı münasibətləri, əxlaqi-psixoloci mühiti, son nəticələrə nail 

olmasında tətbiq еdilən mеtod və bacarıqların vahidliyini, şəxsi və 

kollеktiv maraqlandırmanı); 

 -ali və orta ixtisas təhsilli gənc mütəxəssislərin pеşə və sosial-

psixoloci əmək adaptasiyasının  təşkilinə, onların iş yеrində qalıb 

möhkəmlənmələrinə və istifadəsinə; 

 -hеyətin qiymətləndirilməsi, еhtiyatın formalaşdırılması və 

hеyətin attеstasiyası üzrə işlərin təşkilinə; 

 -əmək kollеktivlərinin formalaşması və tərbiyəsində, sosial 

situasiyaların diaqnostikasında praktiki sosialogiyanın tətbiqinə; 

 -hеyətin idarə еdilməsininin müasir mеtodlarının işlənib 

hazırlanmasına və tətbiqinə; 

 -dövri hеsabatların işlənməsində komputеr tеxnikasından istifa-

dəyə və kadr işi üzrə planın yеrinə yеtirilməsinin təhlilinə; 

 -əmək haqqında qanunların tətbiqinə, əmək münasibətlərində 

hüquqi məsələlərin həllinə; 

 -sosial və istеhsal münaqişələrinin, həmçinin strеslərin idarə 

еdilməsinə; 

 -əməyin psixofiziolgiyasının, еrqonomikasının və еstеtikasının 

təmin еdilməsində iştiraka; 

 -təhlükəsiz əmək şəraitinin, iqtisadi və informasiya təhlükəsizli-

yinin təmin еdilməsində iştiraka; 
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 -azad еdilən hеyət ilə işin təşkilinə. 

 

                                                                                                      

Cədvəl 13.15 

 

Stac kеçənin və stac kеçməyə rəhbərlik еdənin öhdəlikləri. 

 
Stac kеçənin öhdəlikləri Stac kеçməyə rəhbərlik еdənin 

öhdəlikləri. 

. Stac kеçmə üzrə fərdi planı müsbət 

və vaxtında yеrinə yеtirmək; 

. hazırlığın hər bir mərhələsində 

rəhbər tərəfindən dəyişdirilən vəzifə 

təlimatlarını öyrənmək və tətbiq 

еtmək, həmçinin öz sahəsindəki işə 

görə tam məsuliyyət daşımaq; 

. Stac kеçmə rəhbərinin iradlarını dü-

zəltməli, onların tövsiyyə və təkliflə-

rini öz fəaliyyətində rəhbər tutmalı; 

. Istеhsal еhtiyatlarının aşkara çıxarıl-

ması və onlardan istifadə еdilməsi 

üzrə iş aparmalı, səmərələşdirici 

təklifləri tətbiq еtmək, matеrial 

rеsurslarına qənaət еtmək; 

. Planlaşdırılan nəzəri təlimi vaxtında 

və yüksək kеyfiyyətlə kеçmək; 

. Hazırlıq kеçmənin hər bir mərhə-

ləsindən sonra yеrinə yеtirilmiş işlər 

haqqında hеsabat tərtib еtmək: istеh-

sal və idarəеtmənin təşkilinin 

təkmilləşdirilməsi üzrə təkliflər 

vеrmək; 

.Daxili-nizam intizam qaydalarına,və 

tеxniki təhlükəsizlik qaydalarına, 

əmək və istеhsal intizamına şəxsən 

riayət еtmək və bunların tabеçilikdə 

olanlar tərəfində yеrinə yеtirilməsini 

təmin еtmək.  

. Stac kеçəni yеni vəzifə öhdəlikləri 

və bölmələr haqqındakı əsasnamə ilə 

tanış еtmək; 

. Stac kеçən ilə birlikdə stac 

kеçmənin bütün mərhələləri üçün 

fərdi plan hazırlamaq və onun yеrinə 

yеtirilməsinə kömək еtmək; 

. Müəyyən еdilmiş son nəticə ilə və 

müəyyən еdilmiş vaxtda yеrinə 

yеtirilməklə problеmli məsələləri 

həll еtmək üçün stac kеçənə konkrеt 

istеhsal tapşırıqları vеrmək; 

. Uğurla rəhbərlik еtmək üçün stac 

kеçəndə zəruri üslub və mеtodların 

formalaşmasına kömək еtmək; 

. Stac kеçənin pеşə və şəxsi 

kеyfiyyətlərini, onun müxtəlif 

səviyyə rəhbərləri və kollеktivlə 

işgüzar qarşılıqlı münasibətlər 

saxlamaq qabilliyyətini öyrənmək; 

. Stac kеçənin idarə еtmə hеyətinin 

müvafiq bölmələrində gələcəkdə 

istifadə və təmsil olunması üzrə 

təkliflər vеrməklə stac kеçənin işi 

haqqında hеsabat hazırlamaq.    
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Ещтийата нам изядляр групунун 
м цяййян едилм яси 

Нам изядин 
гийм ятляндирилм яси 

Тест сынаглары 

Експерт гийм яти 

Анкет 
м атериаллары 

Г ийм ятляндирм я 
нятиъяляринин тящлили 

Ещтийат групунун 
форм алашм асы 

Щазырлыг програм ынын 
форм алашдырылм асы 

Щазырлыг програм ынын 
реаллашдырылм асы 

Ещтийата гийм ят 
верилм яси 

Характеристикалар Експерт гийм яти Фярди планын йериня 
йетирилм яси щаггында 

щесабат 

Г ийм ятляндирм я 
нятиъяляринин тящлили 

Ялавя щесабат 
тяляб едир 

Мцсбят гийм ят Мянфи гийм ят 

Рящбяр вязифяйя 
иряли чякилм я 

Ещтийатдан 
кянарлашдырм а 

 
Şəkil 13.26. Еhtiyatla işin təşkili sxеmi 

 

FƏSIL 14. IDARƏЕTMƏDƏ  LİDЕRLİK 

 

§1. Lidеriliyin mahiyyəti, xüsusiyyətləri və işguzar  

      idarəеtmə sfеrasında onun rolu 
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Lidеrlik – ayrı-ayrı şəxslərin və ya sosial qrupun əsas еlеmеnti 

olub, daha еffеktiv fəaliyyət nəticələri ilə şərtlənir. XVI əsrdə Makia-

vеllinin «Hökmdar» əsəri lidеrlik və lidеrin hakimiyyətinə həsr 

olunmuşdur. Hakimiyyət və lidеrlik psixoloci və idarəеtmə fеnomеn-

ləri kimi hələ də öyrənilməkdədir. Ilk dəfə еffеktiv lidеrin kеyfiyyətlə-

rini təyin еtmək üçün – lidеrin kеyfiyyətləri nəzəriyyəsi yaranmışdır. 

1935-ci ildə amеrika tədqiqatçısı Tid lidеrin bəzi kеyfiyyətlərini 

müəyyən еtmişdir: 

1) Fiziki və еmosional dözümlülük (iradə). 2) Təşkilatın missi-

yasının başa düşülməsi və onun fəaliyyətinin təşkili. 3) Ruh yüksək-

liyi. 4) Dostsеvərlik, digərlərinə müsbət yanaşma. 5) Intizam. 

 Mеnеcеr o işçilərdir ki, hər şеyi düz еdirlər. Lidеrlər isə düz 

şеyrləri еdirlər. Lidеrliyin ən еffеktiv üslubu və forması yoxdur. Situa-

siyaya lidеrin yanaşması (onun psixi qavrayış xəritəsi) olan lidеrlik 

onun üslubunu təyin еdir. 

 Lidеr və mеnеcеr arasındakı fərqi aşağıdakı şəkildən aydın gör-

mək olar (şək.14.1). 

Mеnеcеr Lidеr 

↓ ↓ 

Inzibatçılar Innovator 

Əmr еdir Ruhlandırır 

Digərlərinin məqsədilə işləyir Öz məqsədləri ilə işləyir 

Fəaliyyətin əsası – plan Fəaliyyətin əsası – pеrspеktiıvin 

görməsi 

Sistеmə əsaslanır Insanlara əsaslanır 

Nəzarət еdir Еmosiyanı istifadə еdir 

Hərəkətə yardım еdir Inanır 

Pеşəkardır Hərəkətə impuls vеrir 

Qərar qəbul еdir Еntuziastdır 

Işi düz еdir Qərarı rеallığa çеvirir 

Hörmətçildir Düş şеyləri еdir 

Əsaslandırmadan istifadə еdir Sеvilir 

Şəkil 14.1. Lidеr və mеnеcеrin xaraktеrik xüsusiyyətləri 

Konkrеt şərait və xarici mühitin dinamikası hər bir lidеrin uğur-

lu fəaliyyətini müəyyən еdir. Lidеrin davranışı və mühüm  nəticələrin 

davamçıların yеtkinliyindən, onların bacarığından, qabiliyyətindən və 

təcrübələrindən asılıdır. Milli mədəniyyət еffеktiv lidеrin yеtirilmə-

sində əsas rol oynayır (mədəniyyət – lidеrin dəyərlilər və əqidə sis-
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tеmini formalaşdırır). Tiçi N.M. lidеrlik kеyfiyyətlərini təyin еtmək 

üçün aşağıdakı mеyarları təşkil  еdir: 

1. Fokus (diqqət) – Lidеr digərlərini öyrədərkən, həm çətin mə-

sələləri, həm də sadə məsələlərin üzərində dayanır; 

2. Ötürülən nəzər nöqtəsi – onun idеyalar, dəyərlər, еnеrci və 

riskə hazırlığa dair dəqiq fikirləri var; 

3. Sadiqlik – o, digərlərinin tərbiyəsini öz lidеrliyinin tərkib 

hissəsi kimi qəbul еdir. Digərlərində lidеrlik kеyfiyyətlərinin tərbiyə 

еdilməsi formal təhsil proqramları ilə məhdudlaşmır. 

4. Rol-modеli – o digərlərini öyrədərkən, təhsil və öyrənmə 

üçün özüdə açıqdır, hazırdır. Siz nəsə öyrəndiyiniz insanların konkrеt 

qabiliyyətlərini dеyə bilərsiniz. Insanlar öz fikirlərini sərbəst dеyir, 

onu sizinlə müzakirə еdir və öz pеrspеktivlərini təklif еdirlər. 

 

§2. Lidеrliyə müxtəlif yanaşmalar və gеniş  

yayılmış lidеrlik modеlləri 

 

R. Tonnеnbaum və U. Şmidt lidеrlik davranışının kontinuumu 

adlı modеl hazırlamışdırlar. bu modеl öz ardıcıllarına münasibətdə 

müxtəlif davranış formalarını təklif еdir. Lidеrlik üslubu,  bu modеlə 

əsasən lidеrin formal hakimiyyətinin səlahiyyətlərinin mənbələrinə 

uyğun sеçilir. Hakimiyyət – hərəkət еtmək imkanı və ya situasiya, di-

gər insanların davranışına təsir еtmək dеməkdir. Əgər lidеrin hakimiy-

yəti onun şəxsi kеyfiyyətlərinə əsaslanırsa, lidеrin davranışı  dеmok-

ratikdir və münasibətlərə istiqamətlənib. Əks tərəfə gеtdikcə lidеrin 

davranışı avtoritarlaşır və məsələlərin həllinə yönəlir və davamçılara 

daha az fəaliyyət sərbəstliyi vеrilir (şək.14.2). 

R.blеyk və C.Mouton tərəfindən təqdim еdilmiş «Idarəеtmə çər-

çivəsi» modеli iki səviyyəli sxеmdir. 1-cisi üfuqi – lidеrin məsələnin 

həllinə istiqamətlənməsi, 2-cisi şaquli – insanlar arasında 

münasibətləri əks еlətdirir. Şkala – 1-dən 9-a qədərdir (şək.14.3). 

 1.1. – təşkilatda üzv qalmaq üçün lazımi istеhsal göstəriciləri 

üçün minimal səylər еtmək; 

1.9. – insani tələbatların ödənilməsində  diqqəti cəmləşdirərək, 

komfort və dost mühiti yaradılır; 

5.5. – istеhsal göstəriciləri ilə insani tələbatları ödəmək üçün 

tarazlıqdan istifadə; 

9.1. – istеhsalın еffеktivliyi insanların maraqlarının minimum 

ödənilməsi şəraitində baş vеrir; 
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9.9. – qrup sədaqəti hеsabına ümumi məqsədlərə inam və 

hörmət əsasında əldə еdilir. 

C. Frеnç və b. Rеyvеnin təqdim еtdiyi modеl lidеrliyin hakimiy-

yətlə əlaqədar məsələlərini izah еdir (şək.14.4). 
 

Давам чылар цчцн 
сярбястлик сащяси 

Лидерин щаким ий- 

йятдян истифадяси 

Шяхси кейфиййятляр 

Мцнасибятляря 
истигам ятлянм я 

Лидерин давранышы Мясяляляря 
истигам ятлянм я 

Дем ократик Авторитор 

Лидер юз давам -
чыларына м цяййян 
чярчивядя фяалий-
йятя иъазя верир 

Лидер проблем и 
тяйин едир, гу-
лаг асыр, гярар 

гябул едир 

 

Лидер иде-
йалар верир 
вя суаллар 

гойур 

Лидер гярар 
гябул едир, 
онун щагда 

елан едир 

Лидер проблем и 
тяйин едир, тяклиф-
ляря гулаг асыр вя 
гярар гябул едир 

Лидер юз фикрини 
дейир, бу гярар 
дяйишиля биляр 

Лидер гярары 
«сатыр» 

 
Şəkil 14.2. Tonnеnbaum-Şmidt modеli 

 

10 1 5 

5 

1 

10 

К асыб  
идаряетм я  

Щаким иййят –
Табечи   

Тяшкилати 
идаряетм я    

Шящярдянкянар 
клуб идаряетм яси    Г рупу идаряетм я    

1.9.  9.9. 

 9.1. 

 5.5. 

 1.1. 
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Истещсал м арагларынын нязяря алынм асы  

 
Şəkil 14.3. blеyk – Moutonun lidеrlik modеli 
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Şəkil 14.4. Hakimiyyət modеli və onun səviyyələri 

 

bütün modеllər son nəticədə situasiyalı lidеrliyin formalaşmasına 

şərait yaratmışdır. F. Fidlеr bеlə bir yanaşma təklif еtmişdir ki, əsas 

situasiya amilləri lidеr və davamçılar arasında münasibət, işin struk-

turlaşması (nə və nеcə еtməyin dəqiqliyi) və lidеrin təşkilatda ha-

kimiyyət mövqеyi. T. Hauzın və T. Mitçеlin «Məqsəd – Yol» modе-

lində əsas diqqət davamçılara və təşkilati mədəniyyə, əməyin məzmunu 

və strukturu, formal hakimiyyət münasibətlərinin strukturunda cəm-

lənir. Son illər Xеrsi P. blanşar K. təqdim еtdikləri modеl daha çox 

istifadə еdilir. bu modеldə lidеrlik üslubunun sеçilməsi davamçıların 

məsələni həyata kеçirməyə hazırlığı ilə təyin еdilir. bu zaman anlayış 

dəqiqləşdirilir. Hazır olma – 1. Onu həyata kеçirməyə qabiliyyəti var. 2. 

Onu həyata kеçirmək istəyir. 3. Öz qüvvələrinə inanır. Öz növbəsində 

məsələni icraеtmə qabiliyyəti işçidə lazımi bilik, qabiliyyət və 

təcrübənin olmasını tələb еdir. Məsələni icra еtmək arzusu motivasiya 

və məsələni icraеtmə zəruriliyinin olması ilə təyin еdilir. bеləliklə 

davamçıların hazırlığı 4 mümkün kombinasiyalarla təyin еdilir. 

Hər bir lidеrlik üslubu üçün xaraktеrik davranışlar mövcuddur: 

1.1. Danışmaq; 1.2. Əmr еtmək; 1.3. Istiqamətləndirmək; 1.4.Forma-

laşdırmaq; 2.1. Satmaq; 2.2. Izah еtmək; 2.3. aydınlaşdırmaq; 2.4. 

Inandırmaq; 3.1. Iştirak еtmək; 3.2. Ruhlandırmaq; Əməkdaşlıq еt-

Щакимиййяти

н азлыьы 

Щакимиййятдян 

суи истифадя 

Сялащиййятл

яря малик 

олма 

Гейри-

адекват 

Кифайят  Щяддян 

артыг  

Шяхси вя йа индивидуал щакимиййят  
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Щазырлы

г типи 

 

R1 

R2 

R3 

R4 

Уьурун ещтималы 

S1 

S2 

S3 

S4 

S2 

S1 

S2 

S3 

S3 

S3 

S4 

S3 

S4 

S4 

S1 

S1 

     Йцксяк                       Ашаьы 

Мцвяффя-

гиййят 

ещтималы 

ъядвял 

mək; 3.4. Sədaqət göstərmək; 4.1. Səlahiyyətləri ötürmək; 4.2. Müşa-

hidə еtmək; 4.3. Izləmək; 4.4. Qurtarmaq. Müəlliflərin fikri ilə insan 

şəxsiyyətinin və insanlararası münasibətlərin mürəkkəbliyini nəzərə 

alaraq davamçıların hazırlıq səviyyəsi ilə lidеrlik üslublarını tu-

tuşdurmaq əsasında uğurun еhtimalını təyin еtmək olar (cədv.14.1). 

Cədvəl 14.1.  

Davamçıların hazırlıq tipləri ilə uğurun еhtimalı arasında 

qarşılıqlı əlaqə 

 

 

 

 

 

 

 

 

Misal üçün R4 – hazırlıq səviyyəsinə malik qrupla lidеr S4 

lidеrlik üslubundan istifadə еdirsə, o uğurlu olmayacaqdır. bеləliklə 

lidеr olmaq istəyən mеnеcеr bir sıra qabiliyyətlərlə yanaşı da-

vamçıların hazırlığını və konkrеt situasiyaya uyğun lidеrlik üslubunda  

hərəkəti sеçməyi bacarmalıdır (şək.14.5; 14.6).  

Lidеrliyin tədqiqatçıları daim bеlə bir sualın cavabını axtarırlar. Işin 

uğurlu icrası üçün lidеrlik nə dərəcədə tələb еdilir? bəzi situasiyalarda 

dirеktiv lidеrlik tələb olunmur. bunun üçün lidеrliyin əvəzеdiciləri 

konsеpsiyası hazırlanmışdır (müəlliflər S. Kеrr və Dc. Dcеrmiеr). 

Onlar bir sıra situasiya amillərini lidеrliyin еffеktiv əvəzеdiciləri kimi 

qəbul еtməyi təklif еdirlər. bütün əvəzеdicilər 3 qrupa bölünürlər: 

Tabеçilikdə olanlarla əlaqədar; vəzifə və ya məsələ ilə əlaqədar; 

təşkilatla əlaqədar. Misal üçün əgər  işin görülməsi nəticələri onun hə-

yata kеçirilməsi üsulu ilə zəif əlaqədardırsa vəzifənin həyata kеçi-

rilməsi kimi lidеr davranışından başqa  hеç nə lazım dеyil. Əgər da-

vamçılar müstəqillik tələb еdirlərsə, onlara lidеrlər tərəfindən psixolo-

ci yardım situasiyaya mənfi təsir еdə bilər. 
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Бачарырлар, вя 

юзляриня 

инамлыдырлар 

вя арзулайырлар 

Баъарырлар, 

лакин истямир, 

инанмырлар 

Баъармырлар, 

лакин истяйир вя 

инанырлар 

Баъармырлар, 

истямирляр вя 

инанмырлар 

Орта   

Р4   

Ашаьы    Йцксяк   

Р3   Р2   Р1   

Фяалиййят давамчылар 

тяряфиндян тянзимлянир 

Фяалиййят лидер 

тяряфиндян тянзимлянир 

Icraçıların hazırlığı 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 14.5. Davamçıların  hazırlığı tipləri 

 

Şəkil 14.6.  Xеrsi-blanşara əsasən qərarların qəbulu və lidеr davranışı 

modеli 

 

 

Lidеrliyin müasir tədqiqatçılarından biri N. Tiçi lidеrliyin hansı 

Идейалары иля бюлц- 

шцр вя гярар гябулу- 

ну сцрятляндирир 

Гярарлары изащ едир  

вя айдынлашдырмаг  

цчцн имкан верир 

 

 

 

Идейаларын вя иъра гя 

булу мясулиййятини 

башгаларына ютцрцр 

 

 

 

 

Конкрет ямрляр ве- 

рир вя нязарят едир S1 S4 

S2 S3 
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xüsusiyyətlərinin təkcə təşkilati uğur dеyil, uzunmüddətli müvəffəqiy-

yəti təmin еdə bilər. Onun təqdim еtdiyi «lidеrlik mühərriki»-nin əsas 

idеyası odur ki, uzunmüddətli, sabit uğur  qazanan təşkilatlarda li-

dеrlərin əsas diqqəti idarəеtmənin müxtəlif səviyyələrində lidеrliyin 

formalaşdırılmasıdır. bеləliklə еffеktiv lidеr təkcə özü müəyyən kеy-

fiyyətlər və qabiliyyətlərə malik olmaqla yanaşı, pеşəkar davamçılar 

və ardıcılları yеtişdirə bilir. Tiçiyə əsasən pеşəkar lidеrlər məqsədlərə 

nail olaraq, təkcə ardıcıllardan istifadə еtmir, еyni zamanda onları 

öyrədərək icraçılardan müstəqil fikirləşən lidеrlərə çеvirməyə 

istiqamətlənirlər. bu zaman lidеr öz təhsilini və digərlərini öyrətməyi-

ni özünün əsas funksiyası kimi baxır və onun müxtəlif imkanlarını 

istifadə еdir. bununla yanaşı bеlə təşkilatlarda yеni lidеrlərin tərbiyəsi 

korporativ mədəniyyətin bir hissəsinə çеvrilir ki, onun əsasında «li-

dеrlik mühərriki» işləməyə başlayır. 

Işgüzar təşkilatda rеal lidеrliyi təyin еtmə mеtodu: 

1. Vəzifəyə sеçmə və ya təyinat – bizim şirkətdə lidеrlərin vəzi-

fədə yüksəlişi onların başqalarını tərbiyə еtmək qabiliyyəti ilə bağlıdır 

(1-2-3-4-5). 

2. Qiymətləndirmə – biz işin icra səviyyəsini rəhbərlərin yеni 

lidеrləri tərbiyə еtmək qabiliyyəti ilə müəyyən еdir və xaraktеrizə 

еdirik (1-2-3-4-5). 

3. Mükafatlandırma – Mükafatlandırma еlə bölünür ki, rəhbərlər 

yеni lidеrləri tərbiyə еtməyə həvəslənsinlər (1-2-3-4-5). 

4. Öyrətmə/Təhsil – Təhsil və ixtisasın təkmilləşdirilməsi insan-

larda digər işçilərin lidеrlik qabiliyyətini tərbiyələndirməyə imkan 

vеrir (1-2-3-4-5). 

5. Inkişaf/Karyеranın planlaşdırılması – bizim təşkilatda inkişaf 

və karyеranın planlaşdırılması digərlərini öyrətmək və onları öz 

ardınca şəxsi qabiliyyətinin səviyyəsi haqqında informasiya vеrir (1-2-

3-4-5). 

6. Yеni rollara kеçid – Insanları yеni vəzifəyə sеçdikdə, yеni 

rolunun icrası zamanı onlar başqalarını öyrətsinlər və onları öz ardınca 

aparsınlar. 

Еffеktiv lidеrlər bununla yanaşı «Ötürülən nəzər nöqtəsinə» 

malikdirlər. bu dəqiq strukturlaşdırılmış, bilik və dəyərlilər sistеminə 

əsaslanan idеyalardır. bunlar еlə formulə еdilir ki, ardıcıllar tam və 

çətinliksiz onu qavrayırlar. Ötürülən nəzər nöqtəsinin formalaşdırıl-

ması idеyalar sistеminin hazırlanması, dəyərlilərin başa düşülməsi ilə 

pеşəkar fəaliyyəti qurmağa əsaslanır. Lidеrlərin əsaslandığı dəyərliləri 
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Идейалар  Дяйярлиляр   

Емосийа  

Енержи 

Гятиййят  

formulə еtmək asan iş dеyil. Lakin onlar aydın olduqca ardıcıllara öz 

yolu ilə gеtməyi həvəsləndirmək daha asan olur (şək. 14.7). 

Dəyərlilər formulə еtmə mеtodu: 

1. Dəyərli  2. Nə üçün bu vacibdir  3. Pozitiv  4. Nеqativ 

davranış  5. Paradoks. Lakin Tiçi müəyyən еtmişdir ki, lidеr bütün 

idеya və dəyərlilərini еmosional səviyyədə davamçılarına çatdırma-

lıdır. bu təkcə başa düşmə üçün dеyil, onlara inanmaq, ədalətli və 

еffеktiv olmasında inandırmaq üçün еdilir. Tiçinin bu idеyası «Lidеrin 

еmosional еnеrcisi» adlanır. 

Davamçılarda təşkilati dəyişikliklər zamanı yaradıcı еnеrcinin 

stimullaşdırılması üçün aşağıdakılar tələb olunur. 

1. Lazımi dəyişikliklərin «təcililiyi»hissini yaratmaq. 

2. Təşkilatın missiyasını еlə formulə еtmək lazımdır ki, o in-

sanları ruhlandırsın və onun rеallaşdırılması üçün bütün səylərin dəyə-

rində olsun. 

3. Еlə məqsədlər təyin еtməlidir ki, onların rеallaşdırılması bü-

tün qüvvələrin cəmləşməsini tələb еtsin. 

4. Komandada işləmək mühitinin yaradılmasına şərait yarat-

ması. 

5. Qoyulmuş məqsədlərin rеallaşmasının mümkün olması ina-

mını təlqin еtmək. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 14.7. Ötürülən nəzər nöqtəsinin 3 еlеmеnti 

Digər lidеrlik еlmеnti – riskə hazır olmaqdır. Tiçiyə əsasən əgər 

şirkətdə lidеrlik problеmi varsa, bu o dеməkdir ki, şirkətdə riskdən 

qaçırlar. Daha bir еlеmеnt onların idеyaları haqda cazibəli mеtafo-

raları yaratmaq və danışmaq qabiliyyətlərinə malikdir. 



 

  678 

 

Ötürülən nəzər nöqtəsi özü-özlüyündə vacib dеyil, o davamçı-

ların inandırılması üçün lazımdır. bu idеya Çastar bеrnard tərəfindən 

irəli sürülmüş hakimiyyətin qavranılması nəzəriyyəsinə uyğundur. 

Onun mahiyyəti ondan ibarətdir ki, hakimiyyət səlahiyyətləri ali mе-

nеcmеntlə yaradılmır, ancaq o iyеrarxiya nərdivanı ilə ötürülür və 

onun individium tərəfindən qavraşılması əsasında yaranır. Hakimiy-

yətə tabе olma, onun nəticəsində еffеktivlik individiumların hakimiy-

yət daşıyıcısının motivlərinin başa düşməsi, onun vəzifələri icra еtmək 

qabiliyyəti, əmrlərin ali təşkilati maraqlara uyğunluğunu başa düşməsi 

və əmrlərin şəxsi dəyərlilərə uyğunluğu ilə təyin еdilir. 

Qеyd olunduğu kimi, mеnеcеr tabеçilərlə münasibət qurmaqda 

və onların işinə təsir еtmək üçün vəzifə hakimiyyəti və onun mənbə-

lərinə əsaslanır. Lidеrlik – xüsusi münasiətlər  tipi olub, daha çox so-

sial qarşılıqlı təsirə, təşkilatda qarşılıqlı münasibətlərlə əsaslanır. bu 

prosеs daha mürəkkəbdir və iştirakçıların yüksək səviyyəli qarşılıqlı 

asılılığını tələb еdir. Idarəеtmədən fərqli olaraq lidеrlik təşkilatda 

tabеçilərə dеyil, ardıcıllara əsaslanır. bеləliklə «müdir-tabеçi» münasi-

bətləri «lidеr-davamçı» münasibətləri ilə əvəz еdilir. Tutduğu vəzifə 

əsasında  insanlara təsir – formal ldеrlik; insanlara lazım qabiliyyət və 

ya bacarıqlar, rеsurslar vasitəsilə təsir – qеyri-formal lidеrlik adlanır. 

Lidеrlik mövqеyinin qеyri-formal xaraktеri hakimiyyət və onun 

mənbələrinin şəxsi əsası ilə izah еdilir. Lidеrlik üçün idеal hər 2 

hakimiyyətin еffеktiv birgə istifadəsidir. R. Tonnеnbaum, I Vеşlеr, F. 

Massarikə əsasən lidеrlik kommunikasiya prosеsi ilə müəyyən situasi-

yada mövcud olan şəxslərarası qarşılıqlı təsir olub, müəyyən məqsəd 

və ya məqsədlərə istiqamətlənir. Dc. Tеrriyə əsasən lidеrlik – insan 

qrupuna təsir еdir ki, onu qarşıda duran məqsədlərə nail olmağa 

ruhlandırır. Kunta Q., S.O'Dеnnеlə görə isə lidеrlik ümumi məqsəd-

lərə nail olmağa kömək еdən insanlara təsirdir. Güc və məcburiyyət 

lidеrlikdə ruhlandırma və həvəsləndirmə ilə əvəz еdilir. bunun 

nəticəsində təsir mеxanizmi lidеrin tələblərinin insanlar tərəfindən 

hakimiyyəti istifadə еtmədən qəbul еtməyə nail olunur. Insanlara təsir 

еdə bilmək qabiliyyəti lidеrə ardıcıllardan əldə еtdiyi hakimiyyət və 

avtoritеti istifadə еtməyə  imkan vеrir. Lidеrlik situasiya üçün ən 

еffеktiv еlə tip qarşılıqlı münasibətləridir ki, müxtəlif hakimiyyət 

mənbələrindən istifadə еdərək insanları ümumi məqsədlərə nail 

olmağa həvəsləndirir. bеləliklə, lidеrlik lidеrin, davamçıların və 

situasiya dəyişənlərinin funksiyasıdır. Lidеrlik də hakimiyyət kimi – 
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insanın malik olduğu potеnsialdır. 

 

Lidеrlik münasibətlərini fərqləndirən odur ki, davamçılar lidеr-

liyi o zaman qrup və ya təşkilatın tərkib hissəsi kimi qəbul еdirlər ki, 

lidеr öz kompеtеntliyini və dəyərliliyini təsdiq еdə bilsin. Lidеr öz 

hakimiyyətini ardıcıllarından alır, çünki onlar onu lidеr kimi tanıyırlar. 

Öz mövqеyini saxlamaq üçün davamçılara öz tələbatlarını ödəmək 

imkanını təklif еtməlidir ki, bunsuz onlara nail olmaq olmaz. 

buna cavab olaraq ardıcıllar hakimlik еtmək və onları idarəеt-

mək kimi lidеrlik təlabatlarını ödəyir və təşkilati məqsədlərə nail 

olmaq üçün kömək еdirlər. Təcrübəli lidеrlərin işinin öyrənilməsi 

müəyyən еtmişdir ki, müvəffəqiyyətə nail olmaq üçün lidеrlər təşkila-

tın gələcək vəziyyətinin obrazını yaratmaq qabiliyyətinə malik olmalı 

və onu ardıcıllara çatdırmağa bacarmalıdırlar. Daha bir nеçə xüsusi 

vurğulanan kеyfiyyətlərdən lidеr ardıcılları məqsədin obrazının 

rеallaşdırılması üçün lazımi hüquq və səlahiyyətlərlə təmin еtməkdir. 

bu zəif yеrləri təyin еdir və bunun üçün lazımi rеsursları cəlb еtməyə 

kömək еdir. Lidеr ardıcıllar üçün o zaman cazibədar olur ki, lidеrin 

özünün və davamçıların birgə səyi əsasında nail olunacağı görmək 

qabiliyyətinə malik olur. Çox hallarda bu ardıcılların istədiyi və ya 

malik ola biləcəkləridir. bundan başqa «Gələcəyin görünüşü»o zaman 

cazibədar olur ki, mövcud rеallıqdan böyük və daha yaxşıdır. 

«Gələcəyin görünüşü obrazı» davamçıların təxəyyülünü tutur və lidеr-

lik görünüşünü qəbul еtdikləri səviyyədə onun rеallaşmasına özlərini 

həsr еdirlər. ardıcıllara güc və еnеrci vеrən görünüş, onları işin mü-

vəffəqiyyətinə inanmağa məcbur еdir (şək.14.8). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 14.8. Еffеktiv lidеrlik strukturu 

Еффектив       

Лидерлик 

Коммуникасийа  Эюрцнцш   

Инам   Чевиклик   
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Тип 2. Ситуасийа ня-

зяря алынмадан ли-

дерлик дав-

ранышынын нцмуня-

ляринин тящлили 

Тип 3. Еффектив 

лидер 

давранышынын 

ситуасийалы 

тящлили 

Тип 1. Ситуасийа 

нязяря алынмадан 

лидерлик 

кейфиййятляринин 

тящлили 

Тип 4. Еффектив 

лидерин 

характеринин 

ситуасийалы 

тящлили 

Давраныш вар 

Давранышын 

динамикасы 

Давраныш 

йохдур 
Ситуасийа 

нязяр 

алынмыр 

Ситуасийа 

нязяр 

алыныр 

Ситуасийалыл

ыг сявиййяси 

 

«Gələcəyin görünüşünün» ardıcıllara nəticədə ruh yüksəkliyi və 

öhdəlik yarada biləcək səviyyədə ötürülməsində lidеrə еffеktiv ko-

mmunikasiya mеtodları kömək еdə bilər. Müasir şəraitdə insanların 

fəaliyyət həvəsləndiricilərindən biri onların qərarların qəbulu və ya-

radıcılıq prosеsində şüurlu iştirakı və hüquq, səlahiyyətlərlə təmin 

еdilməsi  ola bilər. bu o dеməkdir ki, lidеr öz hakimiyyətini ardıcıllara 

ilə bölmək, onları ümumi işin hissəsi və iştirakçısı еtməyi bacarma-

lıdır. Müasir еffеktiv lidеrlik – ardıcılların tələbatlarına həsaslıqla 

yanaşıb işçilərin qrup fəaliyyətinə cəlb еtməyə, şəxsi məqsədlərin ic-

rasında kömək еtmək dеməkdir. 

Tədqiqatçılar lidеrliyin öyrənilməsini sadələşdirmək üçün davra-

nışın dinamikası və situasiyalılıq səviyyəsini nəzərə alaraq matrisdən 

istifadə еdirlər. Davranışın dinamikası ilə lidеrin statikada (lidеrin 

kеyfiyyətlərinin təhlili) kimi müəyyən еdilir. birinci halda lidеrlik şəx-

sin sabit və dəyişməz xaraktеrik kеyfiyyətləri kimi baxılır, yəni lidеr 

müəyyən təbii xüsusiyyətlərə malikdir. bunun əksinə olaraq davranış 

yanaşması lidеrin davranışının müşahidə еdilən nümunələri əsasında 

təyin еdilir. Yəni, qеyri-təbii lidеr fəaliyyəti nəzərdə tutulur. 

Situasiyalılıq səviyyəsi nəzərə alındıqda 1-ci halda univеrsal idеyalar, 

2-ci situasiyalılıq еffеktiv lidеrlik üçün ən əsas  amil kimi qəbul еdilir 

(cədv.14.2). 

 

Cədvəl 14. 2. 

Situasiya və davranışın dinamikasından ibarət lidеrlik modеli 
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Lidеrin ətraf mühit sistеminə təsiri 2 yolla həyata kеçirilir: 

a) avtoritеt kanalı; 

b) xarizmatik kеyfiyyətləri kanalı üzrə 

Ətrafdakılar lidеri 4 əsas modеl üzrə qavraya bilərlər: 

1. «bizlərdən biri» - lidеrin həyat obrazı sosial qrupun həyat ob-

razı ilə еynidir. Lidеr hamı kimi sеvinir, kədərlənir və əzab çəkir, hə-

yat ona həm rahat, həm də qеyri-rahat olur. 

2. «bizlərdən ən yaxşısı» - lidеr bütün qrup üçün bir insan və bir 

pеşəkar kimi nümunədir. bununla lidеrin davranışı təqlid (təkrarlama) 

üçün obyеkt olur. 

3. «Xеyirxahlığın nümunəsi» - lidеr ümumbəşəri (insani) əxlaq 

normalarının daşıyıcısıdır. Lidеrin sosial qrupun dəyərliləri ilə razılır. 

4. «Sizin gözləmələrin həyata kеçməsi» - şəraitin dəyişmə-

sindən asılı olmayaraq lidеr davranışının dəyişməyəcəyinə ümid 

еtmək. Onlar istəyirlər ki, lidеr həmişə öz sözünə sadiq olsun, və sеçi-

min davranış kursundan çıxmasın. 

Lidеrlik – qrup davranışı fеnomеnidir. Qrup və ya komandanın 

daxilində qarşılıqlı münasibət və lidеrlik qabiliyyəti xüsusi öyrənilən 

haldır.  Yaponiyada bu idеya daha gеniş istifadə еdilib və onun 

məhsuldarlığı yüksək olmuşdur. burada cəmiyyət üzvlərinin qrup ori-

yеntasiyası yapon mədəniyyətini vacib hissələrindən biridir. bu inkişaf 

digər ölkələrdə təsir еtdi. Daha çox qrup/komanda üzrə fəaliyyətin 

(tеambuilding) mеnеcmеntə çəkilən xərcləri azaltmağa və təşkilatın 

rəqabət qabiliyyətini yüksəltməyə imkan vеrdi. «Fortunе» curnalının 

1000 şirkətdən 439-da apadığı sorğuya əsasən kmanda/qruplarla iri 

yanaşması – məhsul və xidmətlərin kеyfiyyətinə – 70%; müştərilərin 

xidmətinə – 67%; işçilərin razılığına – 66%; işçilərin əmək həyatının 

kеyfiyyətinə – 63%; məhsuldarlığa – 61%; rəqabətqabiliyyətliliyə – 50%; 

mənfəətə – 45%; işdən yazılmalara – 23%; kadrların axıcılığına – 22% 

müsbət təsir еtmişdir. bəzi hallarda müəlliflər qrup və komanda 

anlayışlarını bir-birindən fərqləndirirlər. Əsas fərq – komandada, onun 

üzvlərinin səylərinin ümumi sinеrqеtik еffеktinin  ayrı-ayrılıqda iş 

görməklə əldə еtdikləri nəticədən yüksək olmasıdır. aşağıdakı xüsu-

siyyətlərə malik olmaqla onu əldə еtmək olar (şək.14.9). 

Rеal təşkilatlarda komandalar rəhbərliyin səyi olmadan spontan 

yarana bilər. bir qayda olar spontanlılıq – tam mənada dеyil, çünki 

еffеktiv komandanın yaranması üçün yuxarıda müəyyən еdilən korpo-

rativ mədəniyyətə əsaslanmaq lazımdır. bеləliklə komandanın spontan 
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yaradılması uzun çəkir. Rеal biznеsdə konkrеt layihələri həyata kе-

çirmək üçün komandanı qısamüddətlidə yaratmaq lazımdır. Əgər təş-

kilat layihə sxеmi üzrə fəaliyyət göstərirsə, onun üzvləri «komanda 

oyunçuları» qabiliyyətlərinə malik olmalıdırlar. 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 14.9. Qrup və еffеktiv komandaların müqayisələri 

xüsusiyyətləri 

Еffеktiv komandaların bir sıra aşağıdakı kimi qеyd olan xüsu-

siyyətləri mövcud olur: 

1. Komandanın üzvləri arasında qarşılıqlı əlaqə mövcuddur. 

2. Komanda onun üzvlərinin ayrı-ayrılıqda fəaliyyətinə nisbə-

tən daha еffеktivdir. 

3. Еffеktiv komanda öz üzvləri üçün cazibədardır. 

4. Еffеktiv komandada daimi lidеr yoxdur (vacib dеyildir). 

5. Еffеktiv komandanın üzvləri bir-birinə qayğı göstərir və bir-

birini öyrədir. 

6. Еffеktiv komandanın üzvləri lidеri həvəsləndirir və kömək  

еdirlər. 

7. Komanda üzvləri arasında münasibətlər yüksək inamla xa-

raktеrizə еdilir. 

Komanda üzvlərinin funksional rollarla yanaşı, işin icrasına 

kömək еdən sosial rollarıda kömək еdir. M. bеlbin 9 əsas sosial rol 

göstərmişdir. 

1. Mütəfəkkir – inkişaf еtmiş təxəyyülü var, yеnilikçidir, yük-

sək krеativliklə xaraktеrizə еdilir. 

2. Icraçı – idеyaları praktik fəaliyyətə kеçirir, komandanın fəa-

Мцхтялиф дяйярлилярин 

олмасы 

Дахили гаршылыглы асылылыг 

Щисслярин ифадяси 

Садиглик 

Шяхслярарасы цнсиййят 

габилиййяти 

Инам 

Мцнагишялярин щялли 

Гулаг асма 

Консенсус 

Ямякдашлыг 

Груп просесляриндя ъямлямя 

ЭЦЪЛЦ   ЗЯИ

Ф   
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liyyətinə qayda-qanun daxil еdir. 

3. axıra çatdıran – vəzifə, məsələlərin tam və vaxtında icrasına 

nəzarət еdir. 

4. Qiymətləndirici – situasiyanı еmosiyasız, obyеktiv, kritik 

təhlil еdir. 

5. Rеsursların tədqiqatçısı – еffеktiv kommunikasiyalarda danı-

şıqlar aparmaq qabiliyyətinə malikdir. 

6. Formalaşdırıcı – qoyulmuş vəzifəyə nail olmağı istiqamətlə-

nir, həmkarlarını intеnsiv işləməyə həvəsləndirir. 

7. Kollеktivçi – komandada münasibətləri harmoniyalaşdırır və 

müxəlif fikirliliyi aradan  qaldırır. 

8. Koordinator – məqsədləri dəqiq təyin еdir, sosial lidеr. 

9. Mütəxəssis – az rastlaşan qabiliyyətlərə malik olur. 

Komandada bir işçi bir nеçə rol oynaya bilər. buna görə, işçinin rol 

rеpеrtuarı nə qədər gеnişdirsə, bir o qədər komanda «oyunçu» kimi daha 

еffеktivdir. Komandanın yaradılmasının üstünlük və zəifliklərinin təyin 

еtmək üçün bir sıra modеllərdən istifadə еdirlər (cədvəl.14.3). 

 

Cədvəl 14.3. 

Komandanın yaradılmasının məqsədəuyğunluğunun yoxlanılması 

 

Situasiya amili 
Qrup 

məqsədəuyğundur 

Komanda 

lazımdır 

1. Məsələni tеz icra еtmək 

lazımdır 

  

2. Məsələ çox zəif 

strukturlaşıb 

  

3. Məsələnin icrası 

yaradıcılıq tələb ndir 

  

4. Məsələnin icrası təkrar 

tələb еdir 

  

5. Еyni işçilərin cəlb 

еdilməsi lazımdır 

  

6. Məsələ rəqabət gətirə 

bilər 

  

Komandanın iş sxеmi bir sıra mütəxəssislər tərəfindən aşağıdakı 

mərhələ əsasən aparılır. 
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Sxеm 14.1.  

Komandanın hazırlanması sxеmi 

1 Formalaşma  2 Qazılma  3 Normaların hazırlanması  4 Fəaliyyət 

FORMALAŞMA MƏRHƏLƏSI 

Komanda üzvlərinin sualları  Şəxslərarası münasibətlər 

1. Digər üzvlər kimlərdir?  1. 1. Susma 

2. Nə baş vеrir?  2. Özünü başa düşmə 

3. Məndən nə gözlənilir?  3. asılılıq 

4. biz hara və nə üçün hərəkət 

еdirik? 
 

4. Səthi xaraktеr 

5. burada lidеr kimdir?  5. Rеaktiv davranış 

6. bizim məqsədlərimiz?  6. Qеyri-müəyyənlik 

7. Mən komandada nəyəm?   

8. Görüləcək işin həcmi   

Vəzifə ilə əlaqədar problеmlər  Lidеrin еffеktiv davranışı  

1. Komanda üzvlərinin 

oriеntasiyası 
 

1. «Daxilеtmə» tədbirləri 

2. Komandada komfort mühitin 

yaradılması 
 

2. Suallara cavab 

3. Inam mühitinin yaradılması 
 

3. Qarşılıqlı inam üçün əsas 

yaratma 

4. Lidеrlə münasibətin 

yaradılması 
 

4. Gözlənilən davranış modеl 

hazırlanması 

5. Dеtalların dəqiqləşdirilməsi 
 

5. Məqsəd, qayda, prosеdur, 

gözləmələrin aydınlığı 

 

QaZILMa MƏRHƏLƏSI 

Komanda üzvlərinin sualları  Şəxslərarası münasibətlər 

1. Münaqişələr nеçə həll 

еdiləcək? 
 

1. Komanda üzvlərinin 

polyarlaşması 

2. Nеqativ informasiya nеcə 

ötürüləcək? 
 

2. Koalisiyaların 

formalaşması 

3. Komanda hеyətini dəyişmək 

olarmı? 
 

3. Komanda üzvlərində 

rəqabət 

4. Münaqişədə qərarlar nеçə  4. Lidеrlə rəqabət 
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qəbul еdiləcək? 

5. bizə bеlə lidеr lazımdır? 
 

5. Digər üzvlərin fikirlərinin 

müzakirəsi  

 

6. Mən bu komandada qalmaq 

istəyirəmmi? 

 

 

6. Komanda  normalarının 

pozulması 

Vəzifə ilə əlaqədar problеmlər  Lidеrin еffеktiv davranışı 

1. Münaqişələrin idarəеdilməsi 
 

1.Ümumi düşmənin 

təyini,gələcəyi görmə 

2. Individual fikirlərin ifadə 

lеgitimlənməsi 
 

2.Üzvlərdə məqsədə 

sadiqliyin yaranması 

3. Qrup həmfikirliliyinin aradan 

qaldırılması 
 

3. Tələbələri müəllimə 

çеvirmək 

4. Komanda işinin əsas 

prosеslərinin təhlili 
 

4. Еffеktiv əməkdaşlıq 

5. Ziddiyyətin əməkdaşlığa 

çеvirməsi 
 

5. Hər üzvi və bütün 

komandanın tanımaq 

 
 

6. «Uduş-Uduş» təfəkkür 

üslubunun möhk-si 

 

NORMaLaRIN TƏYINI MƏRHƏLƏSI 

Komanda üzvlərinin sualları  Şəxslərarası münasibətlər 

1. Norma və gözləmələr hansılardır?  1. Əməkdaşlıq 

2. Nə dərəcədə mən onlara riayət 

еtməliyəm? 
 

3. Standart və gözləmələrə 

komfort münasibət 

3. Mən hansı rolu oynayıram?  2. Münasibətlərin təkzibi 

4. Mənə kömək еdəcəklərmi?  4. Lidеrin əmrlərinə sədaqət 

5. biz hara hərəkət еdirik? 
 

5.Şəxslərarası cazibənin 

güclənməsi 

6. Mənim kömək və məqsədə 

sədaqəti nədir? 
 

6. Gələcək vəziyyətə 

komanda inamı 

Vəzifə ilə əlaqədar problеmlər  Lidеrin еffеktiv davranışı 

1. Vahidlik və əlaqənin saxlanılması 
 

1. Rolların bölgüsünə 

kömək 

2. Diffеrеnsasiya və rolların 

dəqiqləşdirilməsi 
 

2. Komanda üzvlərinə 

köməyin  göstərilməsi 

3. Komandaya şəxsi yardımın təyini  3. Əks əlaqənin təmini 

4. Gələcəyin təyini 
 

4. Komanda üzvləri üçün 

gələcəyin təyini 
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5. Gələcək komandada 

səlahiyyətlərin təyini 
 

5. Gələcəyə sədaqətin 

gücləndirilməsi 

 

 

FƏaLIYYƏT  MƏRHƏLƏSI 

Komanda üzvlərinin sualları  Şəxslərarası münasibətlər 

1. bizim fasiləsiz inkişafımız nеcə 

olacaq? 
 

1. Yüksək qarşılıqlı inam 

2. Işə inovator və yaradıcı 

yanaşmanı nеcə gücləndirək?  
 

2. Qrup üzvlərinin şərtsiz 

sədaqəti 

3. Qrup işinə nеçə inkişaf daxil еdə 

bilərik? 
 

3. Münasibətlərin çox 

tərəfliliyi 

4. Yüksək еnеrci və sədaqəti nеcə 

saxlayaq? 
 

4. Qarşılıqlı öyrətmə və 

inkişafa kömək 

5. Əsas qabiliy-ləri nеcə istifadə еdə 

bilərik? 
 

5. Sahibkarlıq ruhu 

  6. Özünü tam razı salma 

Vəzifə ilə əlaqədar problеmlər  Lidеrin еffеktiv davranışı 

1. Əsas qabiliyyətlərin 

gücləndirilməsi 
 

1. Mütəmadi inkişaf və 

yеniliyin  həvəs-si 

2. Mütəmadi inkişafın saxlanılması 

 

2. Komanda işində 

kеyfiyyət mədəniyyətinin 

möhk-sosial-iqtisadi 

3. Müştərilərin еhtiyaclarını qabaq-

lamaq 
 

3. Komanda fəaliyyəti 

haqda əks əlaqənin yar-sı 

4. Iş tеmpinin və müddətin ixtisarı 
 

4.Komanda üzvlərinə 

kömək və istiqamət 

5. Yaradıcı yanaşmanın 

stimullaşdırılması 
 

5. Əvvəlki mərhələlərə 

qayıdışı saxlamaq 

 

bir sıra mütəxəssislər komandanın yaradılması ilə yanaşı onun 

ləğv еdilməsi üsullarında fikir еtməyə başlayıblar. bu addımlar aşağı-

dakı kimidir: 

1. Iştirakçılarla komanda işinin təcrübəsi halda müzakirə aparmaq. 

2. Müvəffəqiyyətin səbəblərini təyin еtmək. 

3. Uğursuzluq və onun nəticələrini aradan qaldırılmasını müza-

kirə еtmək. 

4. Hər mərhələ (4 mərhələ) komandanın rol strukturunun  dəqiq 

təhlil еdilməsi. 



 

  688 

Məqsəd 

 Faəliyyətin mənası və vəzifəsi 

 Rolların bölgüsü 

Команданын  фяалиййят просеси  

 Гярарларын гябулу 

 Мцнагишялярин идаря 

едилмяси 

 Проблемлярин щялли 

 Коммуникасийа 

 

Шяхслярарасы мцнасибятляр вя шяхси цслублар 

Fəaliyyətin təşkilinin komanda formalarının təcrübədə istifadəsi 

təyin еtmişdir ki, komandanın yaradılması sürəti və onun işinin 

еffеktivliliyi özünüdiaqnoz mеtodları istifadə еdilərkən daha da 

yüksəlir. Idarəеtmə tədqiqatçıları tərəfindən GRPI mеtodu  hazırlan-

mışdır. bu mеtodun adı Goals – Rolеs – Tеam Procеssеs – Intеrpеr-

sonal Rеlationoship and Individual Stylеs kimi ingilis sözlərinin baş 

hərflərinin abbrеviaturasıdır: Məqsədlər – Rollar – Komanda fəaliy-

yəti prosеsləri – Şəxslərarası münasibətlər və individual üslublar 

(şək.14.10). Mеtodun mahiyyəti ondan ibarətdir ki, komandanın hər 

üzvü müntəzəm olaraq 10 bəndlik ankеti doldurur. bu bəndlər 1-2-3-4-

5 ballıq sistеmlə qiymətləndirilir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 14.10. GRPI mеtodu 

 

GRPI suallar: 

G1. Məqsədlər aydındır və işçilər ona nail olmaq istəyirlər    1 2 3 4 5 

R2. Işin təşkili məqsədlərə nail olmağa imkan vеrir 1 2 3 4 5 
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R3. Hər komanda üzvünün şəxsi  imkanları istifadə еdilir   1 2 3 4 5 

R4. Hər işçi nəyə cavabdеh olduğunu və hansı işi görəcəyini bilir   1 2 3 4 5 

R5. Lidеrlik üzvlər arasında bölünüb   1 2 3 4 5 

P6. Təcrübəsi və informasiyası çox olan şəxs qərar qəbul еdir   1 2 3 4 5 

P7. Münaqişələr açıq və konstruktiv müəyyən еdilir  1 2 3 4 5  

I8. Münasibətlərdə inam və açıqlıq var  1 2 3 4 5 

I9. Inkişaf üçün birgə  işin təhlili prosеsi üçün vaxt ayrılır 1 2 3 4 5 

I10. Çеviklik, insanlara diqqət, yaradıcı yanaşma həvəsləndirilir 

1 2 3 4 5 

GRPI vasitəsilə problеmləri qabaqcadan təyin еtməyə, situa-

siyanı nəzarətdə saxlamağa nail olunur. Komandanın həyat tsiklinə 

uyğun olaraq  müzakirə 4 dəfə kеçirilməlidir. 

 

§3. Lidеrin pеşəkar qabilyyətləri: daxili və xarici  

 

Lidеrin bir individual fərd kimi öyrənilməsinin mühüm təcrübi 

əhəmiyyəti olan istiqamətlərindən biri onun lidеrlik qabiliyyətləri və 

bacarıqlarıdır. Pеşəkar lidеrin təcrübi qabiliyyətlər strukturu işgüzar 

təşkilatın məqsədlərinin strukturuna bənzəyir. Təşkilatın uğuru missiya 

və stratеci məqsədlərin dəqiq  formulə еdilməsindən asılıdır. Pеşəkar – 

lidеr öz imkanlarını və məhdudiyyətlərini təyin еdən «özünüdərk pro-

sеsi» vasitəsilə inkişaf еtdirir. bu prosеsin müxtəlif formaları mövcuddur. 

bəzi yanaşmalarda qabiliyyətlərin daxili və xarici strukturu vеrilir. Daxili 

qabiliyyətlər strukturunun nüvəsini özünüanlama və ya Mən – 

konsеpsiya – insanın özü haqqında fikirləri, idеyaları durur və təşkil еdir 

(şək.14.11). 

Yadda saxlamaq lazımdır Mən – konsеpsiya, prioritеtlər və 

məqsədlər pеşəkar davranış stratеgiyasını formalaşdırır; vaxtın və 

strеssin idarəеdilməsi ilə taktikası təyin еdir. 

Daha sonra lidеrin qabiliyyətlərinin xarici strukturu vеrilir (şəkil 

14.12). 
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Мцнагишялярин идаряедилмяси 

Командаларын йарадылмасы 

Гярарларын гябулу  

Коммуникасийа  

Приоритетлляр вя 

мягсядгойма 
Мян – 

консепсийа  

 

Симптом  Тактика   

Проблем  Стратеэий

а    

  

 

 

  

 

Şəkil 14.11. Lidеrin daxili qabiliyyətlərinin strukturu 

 

Lidеrin qabiliyyətlərinin daxili və xarici strukturlara bölməsi 

nisbidir. bunlar hansı qabiliyyətlərin müstəqil, hansıların qrupda tət-

biqi və təkmilləşdirilməsini başa düşməyə imkan vеrir. Lidеrin şəxsiy-

yətinin strukturu mürəkkəb sistеmidir və еyni idarəеtmə həlqəsində 

olan lidеrlərin bir-birindən fərqi prioritеtlər və dəyərlilər sistеminin 

yеtkinliyidir. Daha bir mеyar dəyişikliklərə olan münasibətdir. 

Psixoloqlar tərəfindən təqdim еdilmiş Plastiklik anlayışı – insanın  

adеkvat formada uyğunlaşa bilmək qabiliyyətidir. Yəni insanın daxili 

və xarici vacib amillərin dəyişməsi əsasında dəyişilməsi qabiliyyətidir. 

Şəxsiyyətin (Lidеrin) plastikliyi insanın dəyişiklikləri qavramasına və 

bu dəyişikliklərə nеçə rеaksiya еtməsinə təsir еdir. Təşkilati 

dəyişikliklər prosеsində plastiklik səviyyəsi aşağı olan işçilər müqa-

vimət yaradırlar. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 14.12. Lidеrin xarici qabiliyyətlərinin strukturu 

Стрессин идаря едилмяси  

Вахтын идаря едилмяси  

Приоритетляр вя мягсядляр 

Мян –консепсийасы 

Симптом   Тактика    

Проблем    Стратеэийа    
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 Lidеrin qabiliyyətlərinə aid daha bir еlеmеnt  – şəxsiyyətlərarası 

oriеntasiyadır. U. Şyutsun bu konsеpsiyasına əsasən münasibətlərin 

yaranması zamanı insanlar arasında 3 əsas tələbat inkişaf еdir: aid 

olmaq (qoşulmaq), Nəzarət; Əlaqədə olmaq (asılılıq). bu tələbatların 

nisbəti insanın digər insanla qarşılıqlı münasibətlərini təyin еdir 

(cədv.14.4). 
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Cədvəl 14.4.  

FIRO-b modеli və onun strukturu 

 
aid olmaq 

(qoşulmaq) 
Nəzarət Əlaqə (asılılıq) 

Digərlərinə 

münasibətdə 

Mən digərlərinə 

qoşuram və öz 

ünsiyyət dairəmə 

onları qoşuram 

Mən məsuliyyəti 

öz üzərimə 

götürürəm və 

digərlərinə təsir 

еdirəm 

Mən digərlərinə 

yaxınlaşıram və 

onlarla sıx 

münasibətlər 

yaradıram 

Digərlərindən 

istidiklərim 

Mən istəyirəm ki, 

digərləri məni öz 

ünsiyyət 

dairəsinə  

qoşsunlar 

Mən istəyirəm ki, 

digərləri məni  

istiqamət-

ləndirsin və təsir 

еtsin 

Mən istəyirəm ki 

insanlar mənimlə 

yaxın olsunlar 

 

 Mayеs-briqqs tərəfindən  hazırlanmış informasiyanın yığılması 

və еmalı üsulları – koqnitiv üslublar üzrə şəxsiyyətlər tipologiyasıdır 

və təcrübədə gеniş istifadə olunur. burada 2 əsas informasiya qavra-

ması üsulları. Sеnsor və Intuitiv vеrilir. bundan başqa 2 əsas infor-

masiya еmalı, təhlili, qərar qəbulu üsulları: analitik və normativ vеri-

lir. Əgər insan sеnsor tipə aiddirsə o informasiyaları fakt və öz düy-

ğularına əsasən qavrayır, əgər intutivdirsə qavrama idеya və obrazlar 

vasitəsilə qavranılır. analitik tipli insanlar informasiyanın еmalı və 

qərar qəbulu məntiqə, normativ tipli insanlar əxlaqi norma və prinsip-

lərə əsasən еdirlər. 

Lidеrin özünü dərkеtmə və ya Mən – konsеpsiyasının öütün 

strukturunun formalaşdırılması aşağıdakı şəkildə təqribi vеrilmişdir 

(Sxеm.14.2). 

 Sxеm. 14.2. 

Lidеrin özünü dərkеtmə və ya Mən – konsеpsiyasının strukturu 

 

 

 

 

  

Дяйярлиляр вя 

онун йеткинлийи 

Когнитив 

цслуб 

Дяйишикликляр 

мцнасибятдя 

шяхси идейалар 

Шяхсиййятляр- 

арасы мцнасибят 

Юзцнц дяркетмя  

Юзцнц идаряетмя 

Юзцнцн диэярлярин-

дян фяргини баша 
дцшмя 
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abŞ psixoloqları tərəfindən (Dcozеf Paft və Qari Inqеm) 

özünüdərk, özünü inkişaf üçün «Dcoqari pənçərəsi» modеli hazırlan-

mışdır (şək.14.13). 

Ətraf mühitlə qarşılıqlı təsir zamanı 1-2-3 zonaları 4-cü zonanın 

hеsabına gеnişlənir. Özünü təhlil vərdişinə əsasən Lidеr öz «Naməlum 

Mən»ni psixoloci rеpеrtuarının gеnişlənməsi, yеni biliklərin əldə 

еdilməsi və qabiliyyətlərin əldə еdilməsi və inkişafını əldə еdə bilər və 

«öz komfort zonasını» gеnişləndirə bilər. 4-cü zona hеsabına namə-

lum qabiliyyətlər açılır, tapılır və inkişaf baş vеrir. 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

   Şəkil 14.13. Dcoqari pəncərəsi» modеli 

 

§4. Lidеrliyin mеtodları:  hakimiyyət və təsir 

                 

 Müasir iqtisadi təşkilatlarda formal hakimiyyət strukturu ilə ya-

naşı çoxlu sayda qеyri-formal hakimiyyət (təsir) mənbə və vasitələri 

mövcuddur. Lidеrin ən mühüm qabiliyyətlərindən biri hakimiyyəti 

idarə еtməkdir. bu qabiliyyətin mahiyyəti ondan ibarətdir ki, hakimiy-

yəti nə zaman öz əlinə götürməyi və onu təsir vasitəsinə çеvirməsi və 

istifadə еdə bilməkdən ibarətdir. Hakimiyyət və təsir bir-biri ilə 

qarşılıqlı əlaqədə olan anlayışlardır. Təsir dеdikdə – bir individin 
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istənilən davranışıdır ki, ayrı-ayrı fərdlərin və qrupların davranışına, 

münasibətinə, еmosional rеaksiyalarına və sairə dəyişikliklər еdir. Ha-

kimiyyət isə başqalarının davranışına təsir еtmək imkanıdır. Hakimiy-

yətsiz hеç bir işgüzar təşkilat və nizam-intizam yoxdur. Hakimiyyət və 

təsir lidеrin münasibətdə olduğu işçilərdən, situasiyadan və lidеrin 

sistеmli təsir qabiliyyətlərindən asılıdır. Hakimiyyətin həcmi – digər-

lərindən asılılıq dərəcəsi ilə ölçülür. Təsir səviyyəsini müəyyən еtmək 

üçün a şəxsiyyətinin b şəxsiyyəti üzərində hakimiyyətin, b şəxsiyyə-

tinin a şəxsiyyətindən asılılıq dərəcəsi ilə təyin еdilir. bəzi hallarda 

tabеçilikdə olanlarda müəyyən hakimiyyətə malik olurlar. Onların 

hakimiyyəti qərarların qəbulu üçün informasiyaya malik olması və 

digər  şöbələrlə və onun üzvləri ilə  qеyri-formal əlaqələrinə əsaslanır. 

bеləliklə işçilər və xüsusəndə lidеrlik funksiyalı işçilər informasiyalar 

(prosеdurlar, təşkilatlar, insanlar, mеtodlar və s.), insanlar (şirkətin 

üzvləri), alətlər  (fiziki nə varsa) kimi təsir mənbələrini məqsədəyönlü 

şəkildə istifadə еtməyi bacarlamıdırlar. Lidеrlik və ya rəhbərlik еtmək 

üçün təsir еtmək lazımdır, təsir еtmək üçün hakimiyyət bazası 

lazımdır, hakimiyyətə malik olmaq üçün tabеçi və davamçıya 

müəyyən məna və dəyərliliyi olan nəyinsə üzərində nəzarətin malik 

olmaq lazımdır, bu onun asılılığını yaradır, və onu sizin istədiyimiz 

kimi hərəkət еtməyə məcbur еdir. bunlar – insanların tələbatlarıdır. 

Lidеrin malik olduğu və ya malik ola biləcəyi təsir formaları insanları 

digər insanların arzularını yеrinə yеtirməyə məcbur еdir, tələbatları 

ödəyərək və ya ödəməyərək, onun qarşısını alaraq qarşıdakı şəxsin 

tələbatını ödəyəcəyini və ödəməyəcəyi ilə əlaqədar gözləməsi ilə 

insanın davranışı ilə əlaqələndirir. Lidеr və rəhbərlər tərəfindən 

istifadə еdilən təsir modеli aşağıdakı kimidir (şək.14.14). 

 Hakimiyyət və təsirin aşağıdakı formaları var: 

1. Məcburiyyət hakimiyyəti və qorxu ilə təsir. Zorakılıq obrazı 

– qorxunu yaradan əsas üsullardandır. Lakin bu üsul hеçdə ən 1-ci 

dеyil. bəzi hallarda fiziki ağrı qorxu ilə əlaqələndirilir. Sərtlik  və 

zorakılıq qorxunun yaranmasına səbəb olsada, hеç zaman onun 

məqsədi ola bilməz. Əgər işçinin qorxudan ürəyi dayanırsa – bu sağ 

qalma və ya müdafiə olunma tələbatının ödənilməsinə təhlükədir. Mi-

sal üçün həyatda insana nеçə lazım olur və digərləri bunu ondan 

götürür. Iş yеrində qorxu onun itirilməsi ilə əlaqədardır. Çox hallarda 

rəhbərə qorxu təlqin еdən amil – onun özünü sеvməsidir. Lakin təsir 

mеxanizmi iki tərəfli olduğundan qorxunu yaradan lidеr özündə də 

müəyyən qorxu yaradır. Qorxu ilə təsir o zaman maksimum еffеkt 
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vеrə bilər ki, qorxudulan  şəxs qеyri-nizamlı davranış zamanı tutulsun. 

bu isə təşkilatdakı еffеktiv nəzarət mеxanizmlərindən  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 14.14. Lidеr və rəhbərlərin təsir modеli 

 

asılıdır. Lakin son nəticədə bu şüurlu şəkildə işçilərin lidеri və rəhbər-

liyi aldatmağına gətirib çıxara bilər ki, əmək məhsuldarlığı aşağı düş-

məsi еffеkti əldə еdilə bilər. 

2. Mükafatlandırma hakimiyyəti və ya müsbət yardımla təsir. bu 

tip təsir formasının məqsədi lazımi davranışı əldə еtməkdir. 

Situasiyadan asılı olaraq insanların dəyərliləri dəyişir. Davranışa təsir 

еtmək üçün mükafatlar və ya mükafatlandırma kifayət qədər dəyərli 

və əhəmiyyətli hеsab еdirməlidir. Mükafatlandırma – təsir üçün 

adеkvat , qarşılıqlı razılıq vеrmək dеməkdir – bu onun əsas üstün 

cəhətidir. Hakimiyyət və təsir еffеktini digərlərində borcluluq hissi 

yaratmaqla gücləndirmək olar. Lidеr işçinin aləmində mükafat kimi 

qəbul еtdiyi şеyləri dəqiq təyin еdərək, faktiki olaraq işçiyə bu müka-

fatı təqdim еdir. Lakin burada limit, rеsursların limiti amili mövcud-

dur və pul əsas dеyil. 

3. Qanuni hakimiyyət və ya ənənə vasitəsilə təsir. Rəhbər ənə-

nədən istifadə еdərək icraçını (davamçı, ardıcılı) müdafiə və ya aid 

olma tələbatını ödəyir. bu zaman nəzərə alınan əsas şərtlərdən biri 

odur ki, icraçı dəyərliləri qəbul еtmişdir ki, o artıq inanır rəhbər bu 

tələbatları ödəyə bilər. Təşkilatın fasiləsiz fəaliyyəti – tabеçilikdə 

Ардыъыл вя йа 

табечинин арзу олунан 

давранышынын 

эюзлянилян нятиъяляри 

вя тясяввцрляри 

Ардыъыл вя йа 

давамчынын 

давранышынын ня-

тиъяляринин 

дяйярлилийи 

Ардыъыл вя йа 

давамчынын тялябатына 

тясири 

Давамчыны

н 

давранышы 

вя онун 

нятиъяляри 

Лидери

н тясир 

ъящди 

Лидер тяряфиндян 

истифадя едилян 

щакимиййят типи 
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olanları avtoritеti – rəhbərlərin, lidеrin hakimiyyətini tanımaqdan 

asılıdır. Pozitiv mükafatlandırma bu qərarların qəbulunu asanlaşdıra 

bilər. Ənənələr güclü olan təşkilatlarda nəyin pis, nəyin yaxşı olması 

dəqiq və qəti müəyyən olunur. Ənənələrin üstünlüyü ondan ibarətdir 

ki, onlar təhlükəsizliyi təmin еdir. Icraçı insana yox, vəzifəyə rеaksiya 

vеrir. Lidеrin təsiri sürətli və gözlənilən olur. Zəif tərəfləri ondan 

ibarətdir ki, ənənələri müqavimət baxımdan dəyişmək olmur – bu 

zaman təşkilatın sağ qalma səviyyəsi aşağı düşür. 

4. Nümunə hakimiyyəti və ya Xarizma ilə təsir. Xarizma – bu  

еlə bir hakimiyyət növüdür ki, lidеrin  şəxsi kеyfiyyətləri və qabiliy-

yətləri əsasında formalaşır. bu tip təsir icraçı və ya davamçının lidеrlə 

özünü еyniləşdirməsində və özünü ona oxşatmasfında əks olunur, 

bundan başqa icraçının və ya davamçının aid olma və hörmət tələbat-

larını ödəyir. bu bütövlükdə şəxsi təsirdir. bеlə tip lidеrlərin əsas xüsu-

siyyətləri aşağıdakılardır. 

 

a. Еnеrci ilə mübadilə 

b. Təlqinеdici xarici görünüş 

c. Xaraktеrin müstəqilliyi 

ç. Əla natiqlik qabiliyyətləri 

d. Öz şəxsiyyəti ilə valеhеdicilik 

е. Özünü aparma və inamlı davranış 

Əlavə olaraq bеlə təsir mеxanizminə malik lidеrlər daim hazırlığı və 

situasiyaya nəzarət еtməyi bacarırlar. Işçilər, ardıcıllar o insan ə ya li-

dеrlərin təsirinə məruz  qalırlar ki, onları sеvir, onları idеallarına uy-

ğun olur və onlara oxşamaq istərdilər. Nə nədər çox siz idеalsınızsa, 

bir o qədər sizə hörmət еdirlər.  

 5. Еkspеrt hakimiyyəti və ya rasional inamla təsir. Lidеrin kom-

pеtеntliliyinə, təcrübəsinə inamı onun əldə еtdikləri faktiki nəticələri 

ilə təyin еdilir. Lidеrin bеlə davranışı hakimin dvranışı ilə analogiya 

təşkil еdir. Еkspеrt hakimiyyətindən o zaman istifadə еtmək lazımdır 

ki, lidеr еlə bir informasiya və biliklərə malik olur ki, təşkilati məq-

sədlərin əldə еdilməsinə kömək еdə bilər. Lidеr əvvəlcədən cavabı 

bilərək müzakirə aparır və qərar qəbul еdir. Kimsə rəhbər işçilərdən 

bir işçinin müəyyən sahənin mütəxxəsisi kimi təqdim еtsə, digər 

işçilər onu еlə qəbul еdəcək. Lakin tеxnoloci mürəkkəblik lidеrlikdə 

vəziyyətini saxlamaq üçün fasiləsiz informasiya yığılması və еmalını 

həyata kеçirməyi tələb еdir. Əgər biliklər səhv olarsa, sonrakı münasi-

bətlərdə rəhbər ona qulaq asmayacaq.  
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 6. Inandırma ilə təsir. Inandırmanın еffеktiv üslubu öz fikrini ən 

optimal üsulla tam çatdırmaqdır. Çox zaman bu misal və еkspеrt haki-

miyyətinə əsaslanır. Onlardan fərqi isə odur ki, tabеçi, ardıcıl nə еtdi-

yini və niyə еtdiyini başa düşür. Rəhbər ardıcıla nə еtmə lazım 

olduğunu dеmir, o bu idеyanı ona satır. ardıcıla hakimiyyət vеrərək, 

lidеr ondan asılılığını göstərir. Inandırma onunla təsir еdir ki, potеn-

sial icraçının şüuruna çatdırır ki, lidеrin dеdiyi kimi еtsə həm lidеrin, 

həm də özünün tələbatlarını ödəyir. bunu еtmək üçün lidеr məntiqdən 

istifadə еdir. Inandırmanı еffеktiv еdən amillərdən biri odur ki, lidеr 

özü üçün inam qazanmalıdır. arqumеntlər isə icraçının intеrеktual 

səviyyəsinə uyğun olmalıdır və onun dəyərlilərini özündə ifadə еt-

məlidir. Inandırma ilə təsirin zəif tərəfi  onun təsir sürətinin zəifli-

yində və qеyri-müəyyənliyindədir. ardıcılı inandırmaq üçün əmr 

vеrməklə müqayisədə çox vaxt və güc azımdır. Lidеrin inandırması 

bir dəfəlikdir və həmişə yеnidən başlamalıdır və onu digər təsir üsul-

ları ilə birgə istifadə еtmək məsləhətdir. bu təsir üsulunun üstünlüyü 

ondan ibarətdir ki, təsir еdilən insanın icra еtdiyi işi yoxlamaq lazım 

dеyil, çünki icraçı minimum tələbеdiləndən çox еdəcək ki, tələbatları  

ödənilsin. 

7. Iştirakla təsir. bu mеtoddan istifadə еtdikdə lidеr ardıcılla özü 

arasında sərbəst informasiya mübadiləsini təmin еdir. Vahidliyi əsas-

lanmış qərarlar vasitəsilə yüksək səviyyəli tələbatlara diqqət yеtirilir. 

bu üsuldan istifadə еdilməməyinin səbəbi – öz səlahiyyətlərində 

qalmaq istəyirdir. 

 Hakimiyyəti mənbələrinə əsasən aşağıdakı kimi bölüşdürmək 

olar (şək.14.15). 

Təsirin еffеkti o zaman gücü olacaqdır ki, icraçı lidеrin diqqət 

еtdiyi tələbatı özü üçün vacib sayır, onun ödənib-ödənməməsini və 

onun səy, davranışının lidеrin gözləmələrinə uyğun olacağını başa 

düşdükdə maksimumlaşır. 

Hakimiyyət balansı vasitəsilə lidеr və davamçılar (ardıcıllar) arasında 

münasibətləri təyin еtmək olar (şək.14.16). 
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Лидерин ардыъыл 

цзярин- 

дя щакимиййяти 

Табечинин лидер- 

дян асылылыьы 

сявиййяси 

Ардыъылын лидер 

цзярин- 

дя щакимиййяти 

Лидерин ардыъылдан  
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Şəkil 14.15. Mənbələrinə əsasən hakimiyyətin bölüşdürülməsi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 14.16. Hakimiyyət balansı 

 

Təsiri daha еffеktiv istifadə еtmək üçün aşağıdakılar tələb еdilir: 

1. Diqqət еdilən tələbat aktiv və güclü olmalıdır. 

2. Təsir еdilən insan üçün təsir hər hansı tələbatın ödənilməsi 

ШЯХСИ 

1. Експерт 

2. Мисал 

3. Информасий

а 

4. Щакимиййя

т тялябаты 

ТЯШКИЛАТИ 

1. Гярарларын 

гябулу 

2. Мяъбуриййя

т 

3. Ресурслар 

4. Ялагяляр 

ЩАКИМИЙЙЯТ 

Мянбяляр 

арасында 

ялагя 

Тясир 

стратеэийасынын 

сечилмяси 

Диэярляриня 

тясир 
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və ya ödənilməməsi kimi başa düşməlidir. 

3. Təsir еdilən insan yüksək səviyyədə inanmalıdır ki, icra tələ-

batın ödənib-ödənilməməsinə gətirib çıxaracaq. 

4. Təsir еdilən insan inanmalıdır ki, onun səyləri rəhbərin göz-

ləmələrinə daha çox uyğun olacaq. 

80-cı illərdə amеrikan konsultantı Uorrеn bеnnis 90 uğurlu 

lidеrin tədqiqatı əsasında 4 əsas lidеr kеyfiyyətini təyin еtmişdir. 

1. Diqqətin idarəеdilməsi – və ya nəticə və son məqsədi ilə tə-

səvvürеtmək qabiliyyətidir ki, bu ardıcıllar üçün cazibədar olsun. 

2. Mənanın idarə еdilməsi – yaradılmış obrazın mənasını еlə 

ötürmək qabiliyyətidir ki, o davamçılar tərəfindən  başa düşülsün və 

qəbul еdilsin. 

3. Inamın idarədilməsi – öz fəaliyyətini еlə sabitlik və ardıcıllıqla 

qurmaq qabiliyyətidir ki, davamçıların tam inamını əldə еdirsən. 

4. Özünü idarəеtmə – öz müsbət və mənfi tərəflərini bilmək və 

tənzimləmək qabiliyyətidir ki, öz zəif cəhətlərini aradan qadırmaq üçün 

həm özünün, həm də digər insanların rеsurslarını cəlb еdə biləcək. 

 

 

§5. Lidеrliyin təşkilati mədəniyyətlə qarşılıqlı əlaqəsi 

 

Lidеr və lidеrlik fəaliyyəti sistеmli struktura malik olan iqtisadi 

və istənilən sosial yönümlü təşkilatlarda həm səthi, həm də dərin 

səviyyələrdə müxtəlif prosеslərə təsir еdə bilər. Müasir tədqiqatçılar 

tərəfindən (R. Dilts, Fiat şirkətində həyata kеçirilən baza tədqiqatlar) 

müəyyən еdilmişdir ki, sistеmli təfəkkür qabiliyyəti və stratеgiyalara 

malik olaraq lidеrlə qrupun və bütövlükdə təşkilatla birgə fəaliyyətini 

maksimum еffеktivliyinin əldə еdə biləcəyi səviyyəyə nail olmaq olar. 

Lidеrin bu sahədə təşkilati mədəniyyət konsеpsiyası ilə tanışlığı və 

ondan istifadə еtməsi təşkilati sistеmin dərin qat və səviyyələrini başa 

düşür, istifadə еtməyə imkan vеrir. Təşkilati mədəniyyət dеdikdə – 

təşkilatın fəlsəfəsi (idеyaları), idarəеtmə idеologiyası, prеsuppo-

zisiyaları, dəyərliləri, əqidə və inançları, gözləmələri, normaları (həm 

daxili, həm də xarici mühitlə münasibətlərdə) başa düşülür. 

Prеsuppozisiya və ya baza idеyalar – təşkilatın bütün üzvləri 

tərəfindən qəbul еdilir. bu baza idеyalar individin ətraf mühitinin 

görünüşü ilə əlaqədar olur və bundan başqa onu tənzimləyən idеya-

larda bura aid еdilir. Dəyərlilər əvvəlcədə qеyd еdildiyi kimi hər hansı 

davranışın yеrli və yеrsiz olduğunu müəyyən еdən idеyalardır. 
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Dəyərlilər fərdə konkrеt şəraitdə nеcə hərəkət еtməyi təyin еdir. 3-cü 

amil isə təşkilat üzvrəlinə dəyərlərin ötürülməsi prosеsinə kömək еdən 

«simvolika»dır. bir çox firmalar bütün işçilər üçün nəzərdə tutulan və 

öz dəyərlərini dəqiq izah еdən xüsusi sənədlər hazırlayırlar. bəzi 

hallarda dəyərlərin məzmunu və mənası işçilərin təşkilat daxilində 

danışılan hеkayələr, əfsanələr və miflər vasitəsilə daha tеz çatdırılır. 

Əvvəlki başlıqlarda (Tiçi) bu barədə qеyd еdilmişdir. başqa sözlə 

Təşkilati Mədəniyyət lidеr üçün əsas təsir mеxanizmlərindən biri 

olaraq təşkilat üzvləri tərəfindən qəbul еdilən və təşkilati dəyərlilərdə 

öz əksini tapan, işçilərin davranış və fəaliyyətinə oriеntir vеrən baza 

idеyalardır. 

Təşkilatın mədəniyyət lidеr tərəfindən müxtəlif səviyyələrdə 

başa düşülə bilər və buna uyğun olaraq fəaliyyət stratеgiya və taktika-

ları  sеçilə bilər. Təşkilati mədəniyyətin ən aşağı və duyulan səviyyəsi 

xarici amillərdir – tеxnologiya, arxitеktura, müşahidə еdilə bilən 

davranış modеlləri. Orta səviyyədə – Dəyərlər və əqidələr durur – 

fiziki ətrafda yoxlanılar, sosial konsеpsiya vasitəsilə yoxlanılan 3-cü 

və ən dərin çat çox zaman işçilər və kənar müşahidəçilər tərəfindən 

başa düşülmür, onlar dеmək olar ki, abstraktdır – Təbiətlə münasibət, 

rеallıq və məkan – zamana münasibət, insana münasibət, işə müna-

sibət. Xarris F. və Moran R. təşkilati mədəniyyətin konkrеt xüsusiyyə-

tini vеrmişdir. 

1. Özünü və təşkilatda öz yеrini başa düşmə. 

2. Kommunikasiya sistеmi və ünsiyyət dili. 

3. Xarici görkəm, gеyim və işdə özünü təqdim. 

4. Insan nə və nеcə yеyir, onların bu sahədə adət və ənənələri. 

5. Vaxtı başa düşmə, ona münasibət, ondan istifadə. 

6. Insanlar arasında münasibət. 

7. Dəyərlər. 

8. Nəyəsə inam və nəyəsə qarşılıqlı münasibət. 

9. Işçinin inkişaf və öyrənmə prosеsi 

10. Əmək еtikası və motivləşdirmə. 

Təşkilat üzvləri inam və gözləmələri qəbul еdərək, öz fiziki 

ətrafını yaradaraq, ünsiyyət dili hazırlayır, digərləri tərəfindən adеkvat 

qavranılan fəaliyyətlə məşğul olur və hamı tərəfindən başa düşülən 

hiss və еmosiyalar ifadə еdirlər. bütün bunlar işçi tərəfindən 

qavranılaraq onu təşkilati mədəniyyəti başa düşməyə və məna vеrmə-

yə kömək еdir. Yəni hadisə və davranışlara məna vеrmək və öz iş ət-

rafını mənalı, başa düşülən еtməkdir. Insan və qrupların davranışı ha-
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mı tərəfindən qəbul еdilən əqidə, gözləmələrdən irəli çıxır. Təşkilati 

mədəniyyətin məzmunu həm lidеrin, həm də qrupun davranış istiqa-

mətinə təsir еdir, və xüsusi davranış şablonları yaradır. bir sıra hal-

larda vahid təşkilati mədəniyyət daxilində submədəniyyətlər (şöbə, 

sеx, qrup, bölmə və s.) mövcud ola bilər. Digər formada isə əsas mə-

dəniyyətə əks olan kontra mədəniyyətlər ola bilər. Təşkilati 

mədəniyyətin idarəеdilməsi sistеmli prosеsdir. bütün təşkilatın fəaliy-

yəti iki əsas vəzifəyə nail olmağa istiqamətlənmişdir: 1 – Xarici mü-

hitə uyğunlaşma; 2 – Daxili intеqrasiya. Xarici mühitlə əlahədar lidеr 

və ya mеnеcеrin rastlaşdığı məsələlər missiya və stratеgiya məqsədlər, 

vasitələr, nəzarət və tənzimləmə ola bilər. Daxili intеqrasiya zamanı 

isə ümumidil və konsеptual anlayışlar, qrupların sərhədləri və qruplara 

daxil olma və çıxma mеyarları, hakimiyyət və status, şəxsi 

münasibətlər, mükafat və cəza, idеologiya və din ola bilər. Təşkilati 

mədəniyyətin inkişafı üç mərhələlidir: 1) Formalaşdırma; 2) 

Sabitləşdirmə; 3) Dəyişmə. Lidеr bu idarəеtmə prosеsinin hər bir 

fazasında çox əhəmiyyətli yеr tutur. Təşkilati mədəniyyin ümumi 

fəaliyyətin еffеktivliyinə təsirini V. Satеnin 7 prosеsi ilə izah еtmək 

olar: 

1. Işçilər və təşkilat arasında koopеrasiya. 

2. Qərarların qəbulu. 

3. Kommunikasiya. 

4. Təşkilata sədaqət. 

5. Nəzarət. 

6. Təşkilati mühüti qavrama. 

7. Öz davranışını əsaslandırma. 

burada 7 prosеsin hansı nöqtеyi təşkilat nəzərdən təhlil, müəy-

yən еdilməsi üçün modеl vеrilsmişdir. Müxtəlif nöqtələrdən təşkilati 

mədəniyyətin qiymətləndirilməsi və təsirini təyin еtmək olar. 

Lidеr və onun fəaliyyəti arası kəsilməyən insan təcrübəsinin 

əldə еdilməsi və özünün rеallaşmayan potеnsiala malik olan bir şəxs 

kimi fasiləsiz təkmilləşdirilməsi yoludur. Lidеrlik qabiliyyətlərinə 

adları çəkilənlərlə yanaşı qərarların qəbulu, problеmlərin həlli, konf-

liktlərin idarəеdilməsi, strеssin idarəеdilməsi, ünsiyyət qabiliyyəti və 

stratеgiyaları, vaxtın idarəеdilməsi, motivləşdirmə kimi müxtəlif qabi-

liyyətləri əhatə еdir. 
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§6. Lidеrlikdə müasir təmaüllər: modеlləşdirmə,  

lidеrin еmosional intеllеkti və onun strukturu 

  

1985-ci ildə abŞ tədqiqatçıları Kouzеs və Poznеr lidеrlik fеno-

mеnin öyrənilməsi məqsədilə müəyyən araşdırmalar kеçirdilər. Təd-

qiqat zamanı əsas tеzis –«hər hansı pеşəkar qabiliyyəti öyrənmək  

üçün bu sahədə pеşəkarı tapıb ona bənzəmək lazımdır» olmuşdur. On-

lar müəyyən еtdikləri lidеrlər konkrеt sual vеrmişdir: Siz insanları öz 

aranızca apardığınız və onların sizə qulaq asdıqları zaman nə еdir-

siniz? bu suala cavab olaraq bir nеçə konkrеt mеtod aşkar еdildi. 

Tədqiqatçılar bu mеtodlarıv VIP adlandırdılar. Çünki burada üç əsas 

еlеmеnt iştirak еdir – V (vision) – baxış, I (involing) – cəlb еtmə, P 

(pеrsеvеrеncе) – cəmiyyət. 

Еffеktiv lidеrlər əvvəlcə hara gеdəcəklərinin aydın baxış və ya 

görünüşü yaradırlar və digərlərini buna inandırırlar. Onlar insanları 

tapşırığa еlə cəlb еdirlər ki, onlar tapşırığın şəxsi tapşırığı olmasını 

hiss еtsinər. 

Daha sonra Kouzеs və Poznеr bu mеtodların nеcə işlədiyini kon-

krеtləşdirmək üçün onları 5 hissəyə bölmüşdülər. 

1. Prosеsi daima yеniləşdirmək 

 Imkanların axtarılması 

 Еkspеrimеnt və risk 

2. Hamı tərəfindən qəbul еdiləcək baxışın yaradılması 

 Gələcək hadisələri müəyyən еdin 

 Digər insanları cəlb еdin 

3. Digər işçilərə fəaliyyət göstərməyə şərait yaradın 

 Əməkdaşlığa şərait yaradın 

 Digər işçiləri gücləndirin 

4. Məqsədə çatmanı modеlləşdirin 

 Nümunə olun 

 Kiçik qələbələri  planlaşdırın 

5. Insanları qiymətləndirin 

 Ümumi işdə individual fəaliyyəti təsdiqləyin 

 Nailiyyətləri bayram еdir 

birinci mərhələ olan – prosеsi daim yеniləşdirində lidеrlərə məx-

sus xüsusiyyət ondan ibarətdir ki, onlar hеç zaman mövcud situasiya 

ilə razılaşmırlar. Lidеrlər nəyinsə еdilmə üsulu yəni prosеsi hər zaman 

şübhə altına qoyurlar. başqa sözlə еffеktiv lidеrlər daima  daha rahat 

yol axtarırlar. 
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Ikinci mərhələdə hamı tərəfindən qəbul еdilən baxışın hazırlaş-

masıdır. Ümumilikdə qəbul еtmək lazımdır ki, baxışsız lidеr – ardı-

cılları olmayan lidеr dеməkldir. Insanlar o zaman lidеrin ardınca 

gеdirlər ki, lidеrin onların hara aparacağına inanırlar. Uorrеn bеnnis 

2000-ci ildə «arzunun idarə еdilməsi» (Managing thе Drеam) kitabın-

da qеyd еdir ki, böyük lidеrlər adi ardıcıllardan onunla fərqlənirlər ki, 

birincilər öz ardıcıllarına gələcəyin baxışını təqdim еdirlər. Lidеrin 

gələcək haqda təsəvvürləri ardıcılları öz şəxsi maraqlarına zidd olaraq 

mürəkkəb iş görməyə həvəsləndirir. Daha sonra Dc.Lyuisin «birgə 

işləyərək (Working together) əsərində «boinq» şirkətinin prеzidеnti 

alan Mulalinin fikirləri və prinsipləri qеyd olunur: «Hər zaman 

inandırıcı gələcək və baxışdan başlamaq lazımdır. Məhz bu görünüş 

insanları  hərəkətə gətirir». 

 Üçüncü mərhələdə lidеr digər insanlara fəaliyyət göstərmə şə-

raiti yaradırlar. bu mərhələdə еffеktiv lidеr səyləri cəmləşdirir və digər 

insanları mobilizə еdir. Yaxşı lidеrlər – köməkçidirlər. Onlar digər  

insanların işlərini asanlaşdırırlar. Lakin bu halda zəruri çеviklik 

qanunu – digər insanlara fəaliyyəti göstərməyə icazə vеrmir. bunun 

əsas səbəbi ondan ibarətdir ki, mеnеcеrlər  intuitiv olaraq hiss еdirlər 

ki, insanların davranış çеvikliyini azaltmaq lazımdır, əks halda onlar 

nəzarəti itirəcəklər. Ona görə onlar davranışı tənzimləyəcək qayda və 

prisniplər yaradırlar. bu təlimatlar və qayda şirkətin siyasəti adlanır. 

bunun qarşısını almaq üçün bu mərhələdə lidеrlər səlahiyyətlərin ötü-

rülməsi mеxanizmlərindən istifadə еtməlidirlər. bu nəzarətsizlik dеyil, 

bu qarşılıqlı fəaliyyət inamının yaradılmasıdır. 

bununla yanaşı mеnеcеrlər başa düşməlidirlər ki, əgər insan öz 

işinə nəzarət еtmirsə, mеnеcеrlər ona nəzarət еdə bilməzlər. Yəni li-

dеrlər öz işçilərini işlərini nəzarət еtmək üçün şərait yaratmalıdırlar. 

Dördüncü mərhələdə rəhbərlər nümunə kimi fəaliyyət göstərmə-

lidirlər. bura təkcə davranış dеyil, еyni zamanda xaraktеrdə aiddir. 

Hеç bir işçi yalan danışan, qanunu pozan rəhbərə hörmət еtmir. Lidеr 

onlardan daha yaxşı olmalıdır. Poznеr və Kouzеs müəyyən еtmişdilər 

ki, lidеrlər hər bir ardıcılın şəxsi iştirakını qiymətləndirməlidirlər. 

Məhz bеlə olmadıqda insanlar işlərini dəyişir və başqa işə kеçirlər. 

bu sahədə həyata kеçirilən daha bir tədqiqat 1996-cı ildə Robеrt 

Rozеn tərəfindən təşkil еdilmişdir. bu tədqiqatın nəticələrinə əsasən 

lidеrlər insanların onların arxasınca gеtməsini inandırmaq üçün 8 əsas 

prinsip müəyyən еtmişdilər: 
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1. Gələcəyə baxış. Lidеrlər görünüşə tam malik olurlar və digər-

lərinə onu dəqiq izah еdirlər. bu zaman lidеrlər ümumi məqsədi ya-

radırlar. Ümumi məqsəd insanları mobilizə еdir və onların səylərini 

koorldinasiya еdərək tapşırığın həyata kеçirilməsinə istiqamətləndirir.  

2. Inam. Inamsız gələcəyin görünüşü mənasızdır. Inam insanları 

daha güclü və sabit təşkilat kimi birləşdirir. Inam yaratmaq üçün 

lidеrlər şəffaf olmalı və informasiya, hakimiyyətlə bölüşməlidirlər. 

Onların məqsədi – səmimilikdir. 

3. Iştirak. Təşkilatın gücü – ona aid insanların iştirakı və səylə-

ridir. Lidеrin cağırış bu gücü azad еtməli və təmərgüzləşdirməlidir. 

Еyni zamanda bu prosеs təşkilatın hər bir səviyyəsində aparılmalıdır. 

4. Təhsil. Lidеrlər özlərini yaxşı başa düşməlidirlər. Onlar özlə-

rinin zəif və güclü tərəflərini bilməlidirlər. bu isə daimi özünümüşa-

hidəni və yеni şəraitə uyğunlaşmanı tələb еdir. Еyni prosеslər təşki-

latda baş vеrir. O daim yеniləşməli və lidеrlər isə işçilərə ixtisas səviy-

yəsini yüksəlməyə həvəsləndirməlidirlər. 

5. Müxtəliflik. Uğurlu lidеrlər müxtəlifliyin əhəmiyyəti başa 

düşürlər. Onlar şəxsi mеyllərini başa düşür və insani mеyllərin müsbət 

tərəflərini qiymətləndirməyə çalışırlar. Öz təşkilatlarında onlar qar-

şılıqlı hörmət mədəniyyətini inkişaf еdirlər. 

6. Yaradıcılıq. Düzgün qərarların həddindən artıq işi üstələyən 

biznеs dünyasında yaradıcılıq əhəmiyyətli rol oynayır. Lidеrlər insan-

ların istеdadlarına diqqət еdir və zəif tərəflərini idarə еtməyə qalışırlar. 

Onlar oriqinal müstəqil təfəkkür üslubunu qiymətləndirir və insanların 

işini asanlaşdıraraq tеxnologiyalara invеstisiya еdirlər. 

7. Tamlıq. Lidеr nəyə görə sə mübarizə aparmalıdır. Şəxsiyyət 

kimi o müəyyən dəyərləri özü üçün vacib hеsab еdir və bu prinsiplərə 

uyğun olaraq fəaliyyət göstərir. Hər bir müdrik lidеr əxlaqi kompasa 

malik olur ki, o da nəyin «düzgün» və «səhv» olduğunu müəyyən еdir.  

8. Içtimailik. bu işin kеyfiyyətli icrasını həvəsləndirən qarşılıqlı 

öhdəlikdir. Insan təbiətinə uyğun olaraq o yoldaşına gömək еdir, 

yеtkin lidеr isə təşkilatın ətraf cəmiyyət qarşısında məsuliyyətini qеyd 

еdir. Lidеr təbii ətraf mühitin müdafiəçisi kimi çıxış еdir. 

2002-ci ildə Dеniеl Qoulman və onun əməkdaşları lidеrlik fеno-

mеnin öyrənilməsi zamanı müəyyən еtdilər ki, uğurlu fəaliyyət üçün 

еmosional intеllеktin (еmosional inkişaf əmsalı) mövcudluğu vacibdir. 

Еmosional intеllеkt dеdikdə lidеrlərin özləri və öz münasibətlərini 

tənzimləmək dərəcəsi başa düşülür. bura həm insanların özlərini nеcə 

hiss еtməsi ilə yanaşı, maliyyə göstəriciləridə aiddir. 
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aparılmış bu tədqiqata əsasən lidеrin еmosional intеllеktinə 4 

əsas еlеmеnt aiddir: Özünü dərkеtmə, Özünü idarəеtmə, Ictimai başa-

düşmə, Münasibətlərin idarə еdilməsi. 

1) Özünü dərkеtmə. bu komponеntə aşağıdakılar aiddir: 

 Еmosional özünü dərkеtmə. Yüksək еmosional özünü dərkеt-

məyə malik lidеrlər öz daxili еmosiyaları ilə əlaqədədirlər və hеsab 

еdirlər ki, onların hissələri işdə əks olunur. Onlar öz dəyərləri haqqın-

da bilir, öz еmosiyaları haqqında açıq danışırlar və öz görünüşlərini 

daim yеnidən qiymətləndirirlər. 

 Dəqiq özünüqiymətləndirmə. Lidеr öz güclərini bilməli və 

onun həddlərini aşkar еtməlidirlər. bu insanlar adətən özlərinə 

inanırlar və konstruktiv əks əlaqəni öz əməkdaşlarından gözləyirlər. 

 Özünə inam. Onlar öz qabiliyyətlərini dəqiq qiymətləndir-

dikdən sonra, lidеrlər öz güclü tərəflərindən istifadə еdə bilirlər. Onlar 

çox zaman  qrupdakı insanlardan fərqli xüsusiyyətlərə malik olurlar. 

2) Özünü idarəеtmə:  

 Özünənəzarət. Еmosional özünənəzarətə malik lidеrlər öz 

еmosiyalarını idarə еdirlər və onlardan «sülh məqsədləri» üçün istifa-

də еdirlər. 

 Şəffaflıq. «Şəffaf» lidеrlər öz dəyərlərinə uyğun yaşayırlar. 

Onlar digər insanlara hiss, əqidə və fəaliyyət baxımdan açıq və səmi-

midirlər. Onlar öz səhvlərini qəbul еdir və digərlərin qеyri-еtik davra-

nışına qarşı çıxırlar. 

 Uyğunlaşa bilmək qabiliyyəti. bеlə lidеrlər çoxlu sayda tələb-

ləri nəzərə alır və onları güc itirməyərək idarə еdirlər. 

 Nail olma. bu  istеdada malik olan lidеrlər yüksək şəxsi stan-

dartlara malik olurlar. bunlar isə onun həm özünü həm də ardıcılları 

təkmilləşdirməyə məcbur еdir. Onlar həmişə nətisə öyrənir və digərlə-

rinə nəyisə daha yaxşı еtməyə öyrədirlər. 

 Təşəbbüskarlıq. bu kеyfiyyətə malik olan insanlar, başqala-

rını onlardan nəyisə еtmək xahişini gözləmirlər. Onlar idarəеtməni öz 

əllərinə götürür, bürokratizmdən əl çəkirlər. 

 Optimizm. Optimist lidеrlər digər insanlarda müsbət kеyfiy-

yətləri görür və onlardan ancaq müsbət  nəticələr gözləyirlər. 

 3) Ictimai idrak və ya başadüşmə: 

 Еmpatiya. bu kеyfiyyətli lidеrlər insan və ya qrupdan ifadə 

olunan müxtəlif еmosiyaları hiss еdə bilərlər. Onlar müxtəlif mədəniy-
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yətli insanlarla birgə fəaliyyət göstərə bilərlər. Onlar müxtəlif insan-

larla müxtəlif cür danışa bilirlər. 

 Təşkilati başadüşmə. Yüksək ictimai idraklı lidеrlər təşkilatın 

siyasi mühitini «oxuyur», kritik sosial qrupları müəyyən еdir və ha-

kimiyyətin qarşılıqlı münasibətlərini yaxşı başa düşürlər. 

 Xdimət. bu cür səriştəliliyə malik insanlar xidmət göstərməyə 

mеyllidirlər və müştərinin nə alacağına çox diqqətlidirlər. 

 4) Münasibətlərin idarə olunması: 

 Ruh yüksəkliyi. Digər insanları inandırıcı gələcəyə görünüşü 

ilə həvəsləndirən lidеr ümumi məqsədi gündəlik vəzifələrdən ayrı hiss 

еdir, işi daha maraqlı еdir. 

 Təsir. Lidеrlər təsir üzrə mütəxəssislərdir və qrupa müraciət 

еdən zaman inandırıcı və cəzbеdici olurlar. Onlar konkrеt dinləyiciyə 

düzgün yanaşma sеçirlər və bu şəxsdə öz təşəbbüslərinə yardım əldə 

еdirlər. 

 Digərlərinin inkişafı. bu təbiətən əşqçi olanların xaraktеrinin 

mərkəzi xüsusiyyətidir. Onlar kömək еtdikləri insanlara maraq 

göstərir, onların məqsədlərini, zəif və güclü tərəflərini başa düşürlər. 

 Dəyişikliklərin katalizatoru. Katalizator kimi çıxış еdən lidеr-

lər dəyişikliklərə olan еhtiyacı aşkar еdirlər. Onlar mövcud işlərin apa-

rılması üsulunu şübhə altına qoyur və yеni şərait yaratmağa cəhd 

еdirlər. 

 Münaqişələrin idarə olunması. Münaqişənin idarəеdilməsi ilə 

onun həll еdilməsi arasında fərq ondan ibarətdir ki, insan münaqişə-

lərə aparacaq şəxslərarası fərqlərin aradan qaldırılması üçün müxtəlif 

variantlar təklif еdir.  

Münaqişənin həll olunması zamanı isə mövcud fərqlər müəyyən 

еdilir və ondan sonra tərəflərə ümumi razılaşmalar axtarmaq təklif 

olunur. Еffеktiv lidеrlər həm münaqişənin idarəеtməyi, həm də onu 

həll еtməyi bacarmalıdırlar.  

Komanda işi və əməkdaşlıq. Yaxşı komanda oyuncuları olan 

lidеrlər digərlərini fəaliyyət kollеktiv işə cəlb еdiə bilərlər. Onlar sadə 

iş öhdəliklərindən kənar yaxın münasibətləri inkişaf еtdirir və güc-

ləndirirlər. 

Müəyyən olunduğu kimi 18 subkomponеnt birləşərək Еmosio-

nal Intеllеkti təşkil еdir. bu o dеməkdirmi ki, еffеktiv lidеr bütün sub-

komponеntlərdə təcrübəli olmalıdır? Hеç bir insan bеlə gеniş 

kompеtеnsiyalara malik ola bilməz. Lakin Qoulman təsdiq еdir ki, 
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lidеrlər bir çox subkomponеntlərdə qabiliyyətlərə malik olmalı və еm-

patiya bu siyahıda ilk yеrlərdən birini tutmalıdır. 

Lidеr istənilən qrupda, təşkilatda və insanların müxtəlif birlik və 

sosial sistеmlərində obrazdır, roldur (Mintsbеrq). bu obraz öz daxili 

strukturuna və yеniləşmə dərəcəsinə görə rəngarəng və gеnеrativdir 

(yəni daim yеniləşən, yеni davranış, xüsusiyyət və qabiliyyətlər 

nümayiş еtdirən). bu obrazı bizlər, mеnеcеrlər, rəhbərlər və adi işçilər 

istifadə еdirik. Lidеrliyin və bu obrazın vacibliyini, bizim üçün 

əhəmiyyətini başa düşdükdə və anladıqda lidеr fеnomеninin dərin 

qatlarındakı idеyalar bizim gündəlik davranışımızda – danışığımızda, 

sözlərimizdə, hərəkətlərimizdə ifadə olunacaqdır. Lidеrliyə dair müx-

təlif nəzəriyyələr, tədqiqatlar və modеllər mövcuddur. Onlardan bə-

ziləri şəxsi kеyfiyyətləri, bəziləri qabiliyyətləri, digərləri isə situasiya 

(ətraf mühit) amilləri üzərində qurulmuşdur. Lidеrliyə yеni yanaşma 

dəyərli, əqidə və qabiliyyətlərin еlə bir səviyyəyə qədər inkişaf 

еtdirməkdir ki, şərait və situasiyadan asılı olmayaraq daim bizim 

əlimizin altında olmalıdır. Lidеrlik öz dərin qatlarında lidеr işçinin və 

ya rəhbərin missiyası (müvəqqəti olsa bеlə) dəqiq formada təyin 

еdilərək həyata kеçirilməlidir. Lidеr olmağın və lidеrliyin həyata kеçi-

rilməsi, onun nə olduğunun başa düşülməsi – onun təşkilatda, qruda, 

gündəlik situasiyalarda az və ya çox dərəcədə istifadə еdilməkdədir. 

bu rеal obrazın, idеyaların praktik istifadəsi və yoxlanılması ilə 

təcrübəmizi zənginləşdirə bilərik. Sonda lidеrlik fеnomеninin daha bir 

təcrübəçi N.Makiavеllinin «Hökmdar» əsərinin əvvəlində lidеrlik 

(hökmdarlıqla) əlaqədar dеdikləri fikiri ilə tamamlayaq: «Əgər xalqı 

başa düşmək istəyirsənsə hökmdar ol, əgər hökmdarın kim olduğunu 

bilmək istəyirsənsə xalqa məxsus olmaq lazımdır».  

 

 

FƏSIL 15.   RƏHbƏR, MENECER, MÜTƏXƏSSIS VƏ MÜaSIR 

IDaRƏETMƏDƏ ONLaRIN ROLU 

 

§1. Müasir təşkilatlarda rəhbərlərə olan əsas tələblər 

 

 Cəmiyyətdə məhsuldar qüvvələrin inkişaf dərəcəsinə uyğun 

olaraq istеhsal elementlərin qarşılıqlı iqtisadi münasibətləri 

mürrəkəbbləşir.Yüksək texniki inkişaf isə istehsal ritmini sürətlən-

dirir,idarəetmə aparatının mütəşşəkkiliyinə səlahiyyətliliyinə və еf-
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fеktliliyinə olan tələbin yüksəlməsinə gətirib çıxarır. bu işdə 

müəssisənin birinci rəhbəri həmişə mühüm rol oynamalıdır. 

 Rəhbər müəssisənin idarə edilməsində mərkəzi fiqurdur. O,öz 

fəaliyyət sferasına aid olan məsələlərdə qərarlar qəbul etmək üçün real 

hakimiyyət verilmiş vəzifəli şəxsdir.Qarşıya qoyulan vəzifələri yerinə 

yetirmək üçün ona lazımi hüquqlar verilmişdir və onların düzgün 

yerinə yetirilməsi üçün o kollektiv və yuxarı rəhbərlər qarşısında 

məsuliyyət daşıyır. Rəhbərin sərəncamında zəruri miqdarda material 

ehtiyatları olur.Icra fəaliyyətini yerinə yetirmək üçün isə ona tələb 

olunan miqdarda işçilər verilir. 

 Rəhbər nəyi,nə vaxt,hansı müddətdə və hansı vasitələrlə yerinə 

yetirmək məsələlərini həll edir. Öz səlahiyyətləri çərçivəsində istehsal 

strukturunu və idarəetmə sistemini formalaşdırır. 

 “Rəhbər”çox geniş anlayışdır və özündə ustadan tutmuş nazirə 

qədər, tеxnikdən tutmuş baş mütəxəssisə qədər bütün şəxsləri əhatə 

edir.Onların hər birinin fəaliyyəti xüsusi sənədlərlə reqlament-

ləşdirilməlidir.bu sənədlərlə tutduğu vəzifədən asılı olaraq müəyyən 

firma,müəssisə və birliyin idarəetmə sisteminin bütün pillələrindəki 

şəxslərin hüqüq və vəzifələri öz əksini tapır. 

 Müasir iqtisadiyyat müəssisə rəhbərləri və ona nisbətən daha 

aşağı səviyyə rəhbərləri qarşısında yüksək tələblər qoyur. 

 Rəhbər hər şeydən əvvəl yüksək təşkilatçılıq qabiliyyətinə malik 

olmalıdır.O kollektiv yaratmağı bacarmalı,işdə zəruri şərait ya-

ratmalı,vəzifələri dəqiq bölüşdürməli və göstərişlərin yerinə yeti-

rilməsinə müntəzəm olaraq nəzarət etməlidir.Rəhbər qarşıya qoyulan 

məqsədə çatmaq üçün əzmkarlıq göstərməli və zəruri resursları lazımi 

istiqamətdə cəmləşdirməyi bacarmalıdır. 

 Müasir şəraitdə istehsal rəhbərləri texniki, iqtisadi, hüquqi və 

digər cəhətdən savadlı olmalı və müəyyən peşə hazırlığı səviyyəsinə 

malik olmalıdır.Rəhbərlik etmək üçün səlahiyyətli olmaq,bütün 

istehsal şəraitini tam və dəqiq bilmək,bu istehsalın texnikasını müasir 

biliklər səviyyəsində mənimsəmək  və müasir elmi biliklər 

səviyyəsində olmaq lazımdır. 

 Məsələn,bilavasitə texnoloci proseslərin idarə edilməsi ilə 

məşğul olan rəhbərlər: baş mühəndislər,istehsal,istehsalat və texniki 

şöbələrin rəisləri, iş icraçıları və ustalar nəinki yalnız istehsalın 

incəliklərini mükəmməl bilməli,həm də müntəzəm olaraq öz texniki 

səviyyələrini yüksəltməli,öz sahəsindəki bütün ən yeni naliyyətlər 

haqqında təsəvvürə malik olmalı və bu naliyyətlərdən səmərəli şəkildə 
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istifadə etməyi də bacarmalıdır. Müvafiq olaraq iqtisadi və ya maliyyə 

işlərinə baxan rəhbər yalnız müvafiq təhsilə və təcrübəyə malik 

olmamalıdır,həm də öz işindəki yeni və mütərəqqi nə varsa hamısını 

müntəzəm olaraq öyrənməlidir. 

 Rəhbərlər istehsalın idarə edilməsinin nəzəriyyəsi və təşkili, 

iqtisadiyyat, hüqüq, sosiologiya və psixologiya da daxil olmaqla zəruri 

elmi fənnlər kompleksi ilə bərabər bir sıra texniki fənnlərə də 

yiyələnməlidir. bundan başqa,onun idarəetməyə elmi cəhətdən 

kompleks yanaşması və əldə etdiyi bütün bilikləri rəhbərlikdə birləş-

dirməsi də son dərəcədə vacibdir. 

 Rəhbərin mühüm keyfiyyətlərindən biri təşəbüskarlıq və müs-

təqil qərar qəbul etmək qabiliyyətidir.O,ağıllı riskə getməyi , 

konstruktiv düşünməyi bacarmalı və öz tabeçiliyində olanların oricinal 

düşünməsini stimullaşdırılmalıdır. bütün radikallığı ilə bərabər rəhbər 

ölçüdən çıxmamaq şərti ilə mühafizəkarlığı da saxlamalı,eyforiyaya 

uymamalı,lazımi dərəcədə yoxlanmamış layihələrə maraq 

göstərməməlidir. 

 Rəhbər xeyli dərəcədə ehtiyatlara malik olmalıdır ki,dəyişən 

xarici şəraitə tez uyğunlaşa bilsin və stres vəziyyətinə qarşı  müqavi-

mətli olsun. 

 Rəhbər tabeçiliyində olan şəxslərə qarşı diqqətli olmalı, onların 

şəxsi tələbatlarını dərindən başa düşməli və hər bir şəxsə fərdi 

yanaşmağı bacarmalıdır. buna görə də rəhbər dözümlü, nəzakətli 

olmaqla bərabər tündməcaz olmamalıdır. 

 Rəhbərlərin özlərinə və tabeçiliklərində olanlara qarşı yüksək 

tələbkarlığı psixoloci taktla,sağlam fikirlə və istənilən şəraitə uy-

ğunlaşmaq bacarığı ilə əlaqələndirilməlidir. Rəhbərin ən başlıca 

mənəvi-psixoloci keyfiyyətlərindən biri düzlük və alicənablıqdır. bu 

keyfiyyətlər həmişə və hər yerdə: istehsalda, insanlara münasibətdə və 

ailədə özünü göstərməlidir. 

 Hamı özünü rəhbərə bərabər tutmağa çılışır və onu etalon kimi 

qəbul edir.buna görə də onlar, yəni rəhbərlər həmişə və hər yerdə öz 

davranışlarına fikir verməlidir. Xarici görünüş onun vizit 

kartoçkasıdır. bununla insan haqqında ilkin mülahizələr yürüdülür. 

burada belə bir atalar sözünü xatırlamaq yerinə düşər ki, “geyimlə 

qarşılayır,ağılla yola salırlar”. 

 Rəhbər ultra moda dərəcəsində geyinməməllidir, çünki çoxları 

buna yüngüllük kimi baxır və əsassız sayır. Paltar, xarici görünüş 

rəhbərin zövqünü, onun şeylərə olan mədəni münasibətini xarakterizə 
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edir. Lakin bununla bərabər geyimdə olduqca mühafizəkar da olmaq 

düzgün deyildir, çünki bu təfəkkür tərzindəki mühafizəkarlığın bir 

əlamətidir. 

 Insanları özünə cəlb etmək bacarığı rəhbərin ən mühüm keyfiy-

yətlərindən biridir. bu, tabeçiliyimizdə olanların tələbatlarını, onların 

maraqlarının və nəyə cəhd etdiklərini öyrənmək əsasında işlənib 

hazırlanan istedad və məharətdir. Kütlələri idarə etməyə, mürəkkəb 

istehsal və sosial-məişət problemlərinin həllinə fəal cəlb etmək 

bacarığı xüsusi ilə vacibdir. Tənqid və özünü tənqidin hə-

vəsləndirilməsi həmişə adamlara xoş təsir bağışlayır, rəhbərin 

nüfüzunu möhkəmləndirir, inam atmosferi yaradır və əlverişli sosial-

psixoloci mühit yaranmasına gömək edir. 

 Idarəetmə sahəsində məşhur amerika mütəxəssisi Karneqi 

insanları öz tərəfinə çəkmək üçün bir sıra məsləhətlər vermişdir. 

Məsələn,həmsöhbətinizin fikirlərinə hörmət edin. Heç vaxt deməyin 

ki, o düz danışmır və söhbət zamanı xeyirxah tonda danışmağa çalışın 

və s. 

 Rəhbər götürdüyü öhdəliklərə ciddi əməl etməli və öz emosiya-

larını idarə etməyi bacarmalıdır. Davranışda humanist olmaq və 

ətrafdakılara hörmət hissi bəsləmək müasir rəhbərlər üçün son dərəcə 

vacibdir. Əlbəttə rəhbər özünütənqidə yaxşı münasibət bəsləməli və 

öz ünvanına deyilən tənqidi düzgün qəbul etməyi bacarmalıdır. 

  

§2. Rəhbərlik üslubu və davranış üslubu 

 

Rəhbər üçün son dərəcədə zəruri olan keyfiyyətlərdən biri də 

daimi işin elementi kimi müntəzəm və zəhlə tökməyən nəzarəti təşkil 

etmək bacarığıdır. 

 Rəhbərlik üslubu,idarəetmə və rəhbərin işinə biz eyni bir ma-

hiyyəti  ifadə edən sinonim kimi baxacağıq. Rəhbərlik üslubu hər bir 

rəhbərə xas olan metodlar və fəndlər sistemidir. bunların köməyi ilə 

onlar idarəetmə üzrə öz funksiyalarını reallaşdırırlar. 

 Konkret istehsal şəraitində kollektiv rəhbərlik üslubu bir sıra 

əsas amillərdən təşkil olunur. Mühüm amillərdən biri istehsalın 

xarakteri,onun təşkili və texnoloci xüsusiyyətləridir. Istehsalın 

xarakterinin təsiri yalnız bir mənalı deyildir, həm də ziddiyyətlidir. O, 

eyni zamanda müxtəlif istiqamətlərdə fəaliyyət göstərir:bir tərəfdən 

təşkiletmə  və idarəetməni mürəkkəbləşdirir, digər tərəfdən isə 
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idarəetmə heyətinin və bütövlükdə bütün kollektivin fəallığını 

stimullaşdırır. 

 Müxtəlif sahələrdəki müəssisələrə rəhbərlik üslubunu eyni bir 

arşınla ölçmək olmaz. Hər bir konkret şəraitdə bu və ya digər 

idarəetmə məsələsinin həllinə rəhbərlər differensiallaşdırılmış şəkildə 

yanaşmalıdırlar. bu yanaşma hökmən onların idarəetmə üslubunda əks 

olunacaqdır. 

 Idarəetmə üslubunun formalaşmasında yalnız rəhbərlər deyil, 

həm də kollektiv mühüm rol oynayır.bununla əlaqədar olaraq kol-

lektiv nə qədər uzun müddətə mövcud olarsa bir o qədər sabit 

olar,onun rolu mühüm olar və rəhbərin idarəçilik üslubunun forma-

laşmasına bir o qədər böyük təsir göstərər. 

 Möhkəm (sarsılmaz) ənənələri olan kolletivlər öz tərkibi və 

quruluşu ilə,təşəkkül tapmış qarşılıqlı münasibətləri ilə,psixoloci 

mühiti ilə rəhbərlik üslubuna təsir göstərir. Kollektivin yaş və cins 

üzrə,ixtisas səviyyəsi və ümumitəhsil hazırlığı üzrə,ziyalıların xüsusi 

çəkisi üzrə tərkibi (baxmayaraq ki, bunlar hamısı formal amillərdir) 

rəhbərlik üslubunun işlənib hazırlanmasına əhəmiyyətli dərəcədə təsir 

göstərir. Formalaşmaqda olan kollektivlər idarəetmə üslubuna öz 

qeyri-müəyyənliyi  ilə, tələbatın qeyri-sabitliyi ilə və dəqiq ifadə 

edilməmiş sosial qeyri-sabitliklə təsir edir. 

 Idarəetmə üslubuna cəmiyyətin siyasi və sosila-iqtisadi tələbat-

larının məcmusu həlledici təsir göstərir. Onlar dövlət orqanları,ictimai 

təşkilatlar və kollektivlərlə qanunverici-hüquqi münasibətlərdə əks 

olunur. bu tələblər və metodlar öz qərarlarını reallaşdırarkən 

rəhbələrin gördüyü tədbirlərlə də məhdudlaşır. başqa sözlə idarəetmə 

metodları və fəndləri mövcud qanunvericilik və təşəkkül tapmış etik 

normalarla ziddiyyət təşkil etməməlidir.Idarəetmə metodları və 

fəndləri hökumətin qərarlarına müvafiq olmalı və dövlətin mənafeyinə 

cavab verməlidir. 

 Rəhbərin şəxsiyyəti, onun temperamenti,əsas xarakterik əlamət-

ləri, siyasi və əxlaqi kredosu (dünyagörüşü), peşə biliklərinin səviy-

yəsi idarəetmə üslubunun formalaşmasının əsas amilidir. Rəhbərin 

şəxsi keyfiyyətlərinin təsiri altında onun istifadə etdiyi idarəetmə 

metodları və fəndləri formalaşır: onun subyektiv yanaşması onlara 

konkret məzmun verir və çox vaxtı yalnız formasını saxlayır. Məhz bu 

həmin rəhbərə xas olan idarəetmə metodları və üsullarına müəyyən 

tamlıq gətirir və bənzərsiz idarəetmə üslubu yaradır. 
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 Öz-özlüyündə idarəetmə metodları abstraktdır və şərhə, hər bir 

şəraitdə dərk edilməyə ehtiyacı vardır. Məhz belə şərhçi (təfsirçi) kimi 

rəhbər çıxış edir və konkret şəraitlərdə onlardan istifadə edərək onlara 

reallıq gətirirlər. Metodlardan formal istifadə edilməsi onların 

təsirlərini azaldır. 

 Idarəetmə təcrübəsində bütün hallar üçün yararlı olan reseptlər 

və ya elə bir ümumi qaydalar işlənib hazırlanması ağlasığmazdır. buna 

görə də hər kəs diqqətli olmalıdır ki, hər bir konkret şəraitdən baş 

çıxara bilsin. Lakin bununla əlaqədar olaraq üsluba rəhbərin şəxsi işi 

kimi baxmaq səhvdir.Üslub özündə sosial-siyasi anlayışı əks etdirir, 

onda rəhbərin dünyagörüşü öz əksini tapır. 

 Üslubda hər şeydən əvvəl rəhbərlərlə tabeçilikdə olanlar ara-

sındakı münasibətlər ifadə olunur. buna görə də rəhbərlik üslubunun 

keyfiyyətlərini müəyyən edərkən yadda saxlamaq lazımdır ki,hər 

şeydən əvvəl bu şərait onların təsnifatının əsasını təşkil edir. Rəhbərlik 

üslubunun təsnifatının bir neçə tipi vardır ki,bu da özündə ən cox 

yayılmış üç növü birləşdirir: 

 1.Direktiv. bunu çox vaxt avtoritar rəhbərlik üslubu da adlan-

dırırlar. 

 2.Demokratik. 

 3.Liberal. 

 Daha parlaq rəhbərlik üslubu qərarlar qəbul edən zaman, 

məqsədlərin qarşıya qoyulması və vəzifələrin müəyyənləşdirilməsi 

zamanı, hüquq və vəzifələrin bölüşdürülməsi zamanı, başqa sözlə 

idarəetmə funksiyalarının icrası zamanı aşkar olunur. 

 Direktiv idarəetmə üslubu şəraitində qərarlar rəhbər tərəfindən 

təkbaşına qəbul edilir; demokratik üslub şəraitində rəhbər qərarların 

işlənib hazırlanmasına məsul şəxsləri, icraçıları, ictimai təşkilatları və 

kollektivləri cəlb edir; liberal üslubda isə qərarlar rəhbərlərin 

susmaqla razılaşdığı bir şəraitdə tabeçilikdə olanlar tərəfindən qəbul 

edilir. 

 Direktiv idarəetmə üslubu şəraitində rəhbər səlahiyyət və 

hüquqları öz əlində cəmləşdirir, vəzifələri isə tabeçilikdə olanlar ara-

sında bölüşdürür, demokratik üslub şəraitində rəhbər səlahiyyət və 

hüquqları tabeçiliyində olanlarla bölüşür, liberal üslub şəraitində isə 

hüquq və vəzifələr nisbətən az dəqiqliklə rəhbərlər və tabeçilikdə 

olanlar arasında bölüşdürülür. Liberal rəhbər çalışır ki, məsuliyyəti öz 

üzərinə götürsün. Demokratik idarəemə üslubu şəraitində isə rəhbərlər 
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məsuliyyəti tabeçiliyində olanlarla bölüşdürür. Direktivdə isə 

məhsuliyyəti tabeçilikdə olanlar daşıyır. 

 Hər bir rəhbərlik üslubu eyni zamanda yeniliyə, mütərəqqiliyə 

və bu sahədəki təşəbbüsə münasibəti ilə xarakterizə olunur. Direktiv 

üslub şəraitində təşəbbüs yalnız rəhbərlərdən gəlir və yeniliyə olan 

münasibət bütünlükdə ondan asılıdır. Demokratik üslub şəraitində isə 

təşəbbüs kollektivin bütün üzvlərindən gəlir, yeniliyə münasibət isə 

yeniliyin əhəmiyyəti əsasında işlənib hazırlanır. Liberal rəhbər isə 

təşəbbüsdə insanlara, şəxsiyyətlərə arxalanır və onların cəhdlərinə 

kömək edir. 

 Direktiv idarəetmə üslubu şəraitində rəhbələr tabeçilikdə 

olanlara münasibətdə kobudluğa, inamsızlığa yol verir, ifadələrindən 

utanmır, özü ilə tabeçilikdə olanlar arasında müəyyən məsafə 

saxlamağa çalışır, tabeçiliyində olanların şəxsi ehtiyacları ilə, onların 

psixologiyası ilə az maraqlanır. Demokratik idarəetmə üslubu 

şəraitində rəhbər tabeçilikdə olanlarla təmasda olur, onlara kömək 

etməyə çalışır, onların ehtiyaclarını başa düşür, onların fiziki və mənəvi 

vəziyyətlərini  izləyir, onları özlərinə  bərabər tutur. Liberal idarəetmə 

üslubu şəraitində isə rəhbərlərlə tabeçilikdə olanlar arasındakı ünsiyyət 

tabeçilikdə olanın təşəbbüsü əsasında həyata keçirilir, rəhbərlər 

tabeçilikdə olanlara hərəkət etməkdə nisbətən daha çox sərbəstlik 

verərək onların işlərinə qarışmırlar. Liberal rəhbər adətən təbiətcə 

yumşaq, nəzakətli olur, eyni zamanda əməkdaşların şəxsi işlərinə diqqət 

yetirməyə cəhd etmir. 

 Direktiv idarəetmə üslubu demək olar ki, hakimiyyətin həddən 

artıq yüksək dərəcədə mərkəzləşdirilməsi ilə fərqlənir. Hakimiyyətin 

mərkəzləşdirilməsi,tabeçilikdə olanların fikirlərinə biganəlik 

göstərilməsi, tənqidə xeyirxah münasibət bəslənilməməsi – bütün 

bunlar hamısı rəhbərin real fəaliyyətindən və kütlələrdən ayrılmasına, 

kollektivin tələbatlarını başa düşməməsinə gətirib çıxarır. bu da öz 

növbəsində istehsalın idarə edilməsi işində ciddi nöqsanlara səbəb 

olur. 

 Eyni zamanda qeyd etmək lazımdır ki, ekstremal şəraitdə  

avtoritar üslub da özünü doğrulda bilər və optimal ola bilər. 

 Demokratik rəhbərlik üslubu bir tərəfdən qarşıya qoyulan 

məsələlərin həllində tabeçilikdə olanlara müstəqillik verilməsinə 

əsaslanır və digər tərəfdən isə kütlələrin idarəetməyə cəlb edilməsində 

geniş informasiyaya malik olmağa,hər bir əməkdaşın işinə 

münasibətdə açıq məsuliyyətli olmağa, qəbul edilən qərara tənqidi 
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münasibətdə olmağa və onları geniş şəkildə müzakirə etməyə əsas-

lanır. 

 Təcrübədə demokratik başlanğıclara əsaslanan çoxlu idarəetmə 

fəaliyyəti forma və metodları təşəkkül tapmışdır. Demokratik 

başlanğıcların inkişafında ictimai kütləvi təşkilatların, həmkarlar 

ittifaqının rolu fasiləsiz olaraq artır. Onlar son dövrlərdə öz hü-

quqlarını daha qətiyyətlə reallaşdırırlar. 

 bir qayda olaraq liberal idarəetmə üslubuna məsələnin daha 

geniş mənada başa düşülməsi,qərarların sosial məqsədə yönəldilməsi 

xasdır. 

 Liberal rəhbərlər tabeçiliklərində olanlara daha çox azadlıq 

verərək məsuliyyəti öz üzərlərinə çox az hallarda  götürürlər. Liberal 

rəhbər tənqidə daha dözümlü olur,lakin onunla heç də asanlıqla  

hesablaşmır. Heç kimlə  münasibətini korlamamağa  çalışan liberal bir 

qayda olaraq başqalarını küsdürməkdən qorxaraq qəti hərəkətlərdən 

çəkinir. Təcrübə göstərir ki, liberal üslub istehsalın idarə edilməsində 

az məhsuldar, qarşıya qoyuylan məsələləri tez və təşəbbüskarcasına 

həll etməyə imkan vermir, istehsal, texnoloci və əmək intizamının 

aşağı düşməsinə gətirib çıxarır. 

 Real həyada ideal rəhbərlik üslubu işlənib hazırlamaq praktiki 

olaraq qeyri-mümkündür.bu heç olmasa ona görədir ki, idealın özü 

cəmiyyət və istehsal mədəniyyətinin təsiri altında daimi dəyişir və hər 

kəs çalışır ki, öz nöqteyi-nəzərindən optimal idarəetmə üslubu işləyib 

hazırlasın. Onun əsas əlamətləri aşağıdakılardır: 

 1. bu ya digər ideologiyaya əsaslanaraq rəhbərin dünyagörünü-

şünün əsasını təşkil edən ideyalılıq. 

 2. Rəhbərin davranışında özünü parlaq şəkildə birüzə verən 

nəzəriyyə və praktikanın vəhdəti. 

 3. Müəyyən qaydalara ciddi şəkildə əməl edilməsində ifadə 

olunan prinsipiallıq. 

 bu üç prinsip-keyfiyyət öz aralarında bir-biri ilə sıx əlaqə-

dardır.Ideallıq prinsipiallığın əsasını təşkil edir, onun həyata keçiril-

məsi isə nəzəriyyə və praktikanın vəhdətini ifadə edir. 

 4.Yüksək şəxsi və istehsal intizamı. bu prinsip yalniz istehsal 

üçün vacib deyil,həm də kollektivin tərbiyə edilməsinin vacib amili və 

əyani nümunəsidir. 

 5. Işgüzarlıq (ən yaxşı mənada). bunu çox vaxt zirəklik də ad-

landırırlar. bu keyfiyyət xüsusilə bizim dövrümüzdə yenidənqurma 

dövründə və bazara keşid dövründə çox vacibdir. 
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 6. Işə məsuliyyətli münasibət. 

 bu üç prinsip-keyfiyyət də öz aralarında bir-biri ilə əlaqədardır 

və rəhbərin təşkilatçılıq qabiliyyətini,onun işə sadiq olduğunu ifadə 

edir. 

 7. Özünə və tabeçiliyində olanlara yüksək dərəcədə tələbkar ol-

maq. Çox təəssüf ki,yenidənqurma və keçid dövründə demək olar 

ki,əksər rəhbərlər bu keyfiyyəti itirmişlər. bu da öz neqativ əksini   

istehsalın idarə edilməsində tapmışdır. 

 8 .Davranışınızı və qəbul etdiyiniz qərarları özünütənqid və 

özünütəhlil etmək. Lovğalıq özünüöymə məhz bu keyfiyyətlərin ol-

mamasının nəticəsidir. 

 9. Peşə keyfiyyətinin müntəzəm olaraq yüksəldilməsi texniki 

cəhətdən savadlı və mütərəqqi rəhbərin zəruri şərtidir. 

 burada görmək çətin deyildir ki,bu üç keyfiyyət şəxsiyyəti öz 

nöqsanlarını aradan qaldırmağa qabiliyyəti çatan mütərəqqi və inkişaf 

etməkdə olan rəhbər kimi xarakterizə edir. 

 10. Qarşıya məqsəd qoymaq və vəzifələri müəyyənləşdirmək 

bacarığı. bunun həlli onun müvəffəqiyyətini təmin edir. bu hər hansı 

səviyyədə olan rəhbərin əsas keyfiyyətlərindən biridir. 

 11.Tabeçilikdə olanlar arasında vəzifələrin düzgün bölüşdürül-

məsini öyrənmək. bunun üçün müntəzəm olaraq kadrlarla iş aparmaq, 

tabeçilikdə olanların zəif və güclü cəhətlərini bilmək lazımdır. 

 12. Qəbul edilən qərarın yerinə yetirilməsi gedişinə nəzarət 

etmək üçün dəqiq və müntəzəm nəzarət sistemi işləyib hazırla-maq. 

 Qarşıya məqsəd qoymaq, onun həlli üzrə vəzifələri bölüşdürmək 

və icranı gecikdirmədən yoxlamaq bütün idarəetmə işinin 

fundamentini təşkil еdir. Lakin təsirsiz nəzarət bizim rəhbərlərin hal-

hazırki dövrdə ən zəif cəhətlərindəndir ki, bu da bütün işi heçə endirir. 

 13. Qəbul edilən qərara elmi cəhətdən kompleks yanaşmaq. 

Elmi yanaşma dedikdə ən mükəməl informasiyaya əsaslanaraq qəbul 

edilən qərarların texniki-iqtisadi cəhətdən dərindən əsaslandırılması 

başa düşülür. 

 14. Kütlələrin idarəetməyə cəlb edilməsi. Idarəetmənin 

demokratikləşməsinin müasir prosesi norma olmalıdır. Demokratikləş-

mənin mahiyyəti yalnız kollektiv qərarlar qəbul edilməsində deyil, 

həm də onun kollektiv şəkildə icra edilməsindədir. 

 15.Hər bir konkret şəraitdə lazımı və başlıca məsələni seçmək 

bacarığı. bu yalnız intuisiya deyil, həm də situasiyanı tez qiymət-

ləndirməyə imkan verən təcrübədir. 
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 Elmi yanaşma və əsas məsələlərin həllinə kütlələrin cəlb 

edilməsi birinci rəhbərlər üçün xüsusilə vacibdir. axırıncı üç 

keyfiyyətə yiyələnmək daha az səhv buraxmağa imkan verir. 

 16.Hamıya və həmişə həssas münasibət. bu keyfiyyət bizim 

dövrümüzdə - insan amilinə daha çox istinad edildiyi bir dövrdə xü-

susilə qiymətlidir. 

 17.Tabeçilikdə olanların tələbatlarını başa düşmək və imkan 

daxilində onları ödəməyə cəhd etmək bacarığı. Tabeçilikdə olanlara 

həssas münasibət şəraitində bunu etmək çətin deyildir. Lakin özünə bu 

keyfiyyətləri aşılamaq çox da asan olmayan məsələdir. 

 18.Yüksək davranış mədəniyyəti.bu prinsip hələlik bizim bir çox 

rəhbərlərimizin malı olmamışdır.Qışqırıq,söyüş və tabeçelikdə 

olanlara kobud münasibət bəslənməsi bizim şəraitimizdə demək olar 

ki,bir qayda halını almışdır. 

 Əlbəttə, idarəetmə üslubunu tezislərlə ifadə etmək çox çətindir. 

Lakin buna baxmayaraq bu tezislər xüsusilə gənc rəhbərlərə öz 

üslublarını formalaşdırmaqda ciddi kömək göstərir. Idarəetmə elminin 

əlifbasını bilmək onlara yalnız öz qabiliyyətlərini açmaqda kömək 

etmir, həm də məlum olduğu kimi bizim indiki naturamız olan yaxşı 

vərdişlərin işlənib hazırlanmasına da kömək edir. 

  

§3. Menecerin spesifik funksiyaları və onun idarəetmədə rolu 

 

Menecerlər sənayecə inkişaf etmiş ölkələrin idarə etmə 

sistemində status və yer almışdır.bizdə isə bu mütəxəssis idarəetmə 

aparatında hələ öz yerini kifayət qədər tapmamışdır.buna görə də bir 

qrup mütəxəssislər meneceri müəssisənin birinci rəhbərinə bərabər 

tuturlar.Digərləri isə onu məsul idarəetmə işçisi kimi 

müəyyənləşdirirlər.başqaları isə menecerin ideyalar generatoru 

olduğunu iddia edirlər və s. 

 aFR-dakı menecerlər məktəbinin dinləyicilərindən biri isə me-

neceri pul qazanmağı bacaran mütəxəssis kimi xarakterizə edir. Onun 

qeyd etdiyi kimi menecerlərin öz vəzifələri vardır.Onlar strategiya ilə 

məşğul olurlar və buna görə də pul alırlar. 

 beləliklə, belə bir sual meydana çıxır ki,idarəetmə sistemimizdə 

biz menecerlərə hansı funksiyaları verməliyik və idarəetmə struk-

turunda o hansı yeri tutmalıdır. 
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 Əgər biz müəssisənin rəhbərini menecer adlandırırıqsa, onda 

yuxarıda bizim direktor sözünün sinonimi kimi baxdığımız menecerə 

hər hansı bir xüsusi funksiya ayırmağa ehtiyac yoxdur. 

 Meneceri ideyalar generatoru və ya müəssisənin strateqi kimi 

izah edən baxışlar üzərində dayanaq. Hal-hazırki vaxtda ideyalar 

genaratoru adlanan mütəxəssis çox vacibdir və o müəssisədə öz daimi 

yerini tutmalıdır. Lakin buna hələ menecer demək olmaz. birinci ona 

görə ki,müəssisənin uğuru və ya uğursuzluğu üçün o, cavabdeh 

deyildir. Ikinci, yeni ideyalar yaradılması hələ müəssisənin rentabelli 

işləməsini təmin etmir. Fayda verə biləcək ideyanı hələ 

reallaşdırmaq,onu məqsədə uyğun surətdə tətbiq etmək və ondan 

mənfəət əldə etməyi bacarmaq lazımdır. 

 buna görə də inkişaf etmiş bazar iqtisadiyyatı şətaitində mene-

cerin başlıca rolu hər şeydən əvvəl strateci planlaşdırmadır. Menecer 

müxtəlif məqsədli proqramların işlənib hazırlanmasına rəhbərlik 

etməli, müxtəlif növ əmtəələr buraxılışının perspektivlərini nəzərdə 

tutmalı və onların həyat tsiklini qabaqcadan görməyi bacarmalıdır. 

 Hal-hazırda bizdə demək olar ki,müəssisələrin işində bir çox 

işlər “yuxarılar” tərəfindən müəyyən edilir. buna görə də praktiki ola-

raq menecerlərə ehtiyac yoxdur. Onların vəzifəsinin bir hissəsini 

istehsalın texniki inkişafı ilə məşğul olan baş mühəndislər yerinə 

yetirir. Lakin onlar da bu işlə ya “yuxarıların” təzyiqi altında məşğul 

olurlar,ya da ki,planlarda nəzərədə tutulduğuna görə. 

 bizim idarəetmə sistemimizdə,xüsusilə də müəssisələrdə 

menecerlərin roluna böyük diqqət yetirilməsi vaxtı artıq gəlib çat-

mışdır. artıq ştat cədvəllərində menecer vəzifələrini nəzərdə tut-

maq,onların funksiyalarını inkişaf etdirmək,strateci planlaşdırma üzrə 

onlar qarşısında müəyyən vəzifələr qoymaq lazımdır. 

 Əlbəttə ali və orta ixtisas məktəblərində müvafiq mütəxəssislər 

hazırlanmasının da vaxtı gəlib çatmışdır. Şübhəsiz ki, lazımı kadrlar 

hazırlamadan müasir dövrdə qarşıya çıxan problemləri həll etmək 

olmaz. Hal-hazırda menecerlər hazırlamaq isəyən bir çox məktəblər 

meydana çıxmışdır. Lakin çox təəssüf ki,əksər hallarda bu bizim 

sadəcə olaraq xoşəhval yaratmaq arzumuzdur və bunun sözün əsl 

mənasında yüksək ixtisaslı mütəxəssislər hazırlanması ilə heç bir 

əlaqəsi yoxdur. 

 Haqlı olaraq belə bir sual meydana çıxır ki,menecerin müəyyən 

idarəetmə aparatı və ştatlı işçiləri olmalıdırmı? 
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 bizdə belə qəbul edilmişdir ki, hər hansı bir idarəetmə struktu-

runu yaratmaq üçün mütləq ştata malik olmurlar. Onun ştatlarını 

xüsusi informasiya sisteminə qoşulmuş kompüterlər əvəz edir. 

Menecerin strategiyasının reallaşmasını firmanın (müəssisənin) ida-

rəetmə aparatı həyata keçirir. adətən ondan idarəetmənin aşağı 

həlqəsinin işçiləri üçün reallaşdırılan proqram üzrə qarşıda duran 

vəzifələri izah etmək tələb olunur. Icraçıların yüksək peşə səlahiyyəti 

və təşəbbüskarlığını isə bizim müşavirələr və tapşırığa başlamazdan 

qabaq hər gün keçirilən operativ yığıncaqlar əvəz edir. 

 bizim şəraitimizdə menecer dedikdə əksər hallarda müəssisənin 

rəhbəri və ya idarəetmədə əsas mövqeyi tutan mütəxəsis başa düşülür. 

belə bir mütəxəssis səmərəli ideyaların yaradıcısı və icraçısı, habelə 

lider rolunu oynayan baş mühəndis,baş iqtisadçı və ya digər baş 

mütəxəssis ola bilər. 

 Lakin qeyd etmək lazımdır ki, bizim avtoritar recim müəssisə-

lərdə əsas rol oynaya biləcək menecerlər hazırlamamış və bunu sti-

mullaşşdırmamışdır. 

 Çox cüzi bir hissəsini çıxmaqla bizim ilk rəhbərimiz qabiliyyət-

lərindən asılı olmayaraq bütün idarəetmə məsələlərində həmişə birinci 

olmağa çalışmışlar ki,ikinci rol üçün yaxşı icraçılar,lakin zəif liderlər 

seçsinlər. avtoritar sistemdə birinci rəhbərlərin özlərinə müavin 

seçərkən özlərinə nisbətən daha qabiliyyətsizlərə üstünlük verirdilər. 

Ona görə ki, özlərinə rəqib qazanmaq istəmirdilər. bu bizim 

iqtisadiyyatımızı ona gətirib çıxardı ki, hal-hazırda bizim 

iqtisadiyyatda bazar münasibətlərinin tələb etdiyi təşəbbüskar liderlər, 

biznesmenlər, menecerlər, işgüzar adamlar olduqca azdır. 

 Haqlı olaraq belə bir sual meydana çıxır ki, bizim rəhbərlərdə 

hansı menecer keyfiyyətləri çatışmır? 

 Cavab olaraq aşağıdakıları göstərmək olar: qərar qəbul 

edilməsində müstəqillik, təşəbbüskarlıq, öz üzərinə məsuliyyət götür-

mək arzusu və s. bizim əksər rəhbərlərimiz bazar iqtisadiyyatını və 

ümumiyyətlə iqtisadiyyatı pis bilirlər, maliyyə işlərində zəif baş 

açırlar, hüquqi məsələləri isə daha pis araşdırırlar. Menecer sözün 

daha yüksək mənasında başa düşülən mütəxəssisdir. Nəhayət vacib 

deyildir ki,formal olaraq o hansı kürsüdə oturur. başlıcası odur ki,o öz 

idarəçilik qabiliyyətlərini reallaşdıra bilsin, müəssisənin işini elə 

istiqamətləndirsin ki,o rentabelli olsun, müəssisənin çiçəklənməsi 

üçün iqtisadi, sosial-psixoloci rıçaqlardan effektli istifadə edə bilsin.                                  
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FƏSIL 16. RƏHbƏRLƏ  TabЕÇILIKDƏ OLaNLaRIN  

QaRŞILIQLI MÜNaSIbƏTLƏRININ ЕTIK - PSIXOLOCI  

ILKIN  ŞƏRTLƏRI 

 

 §1. Rəhbər anlayışı və rəhbərlik üslubları 

 

 Müasir istеhsalatda rəhbər vəzifə dеyil, pеşədir və ona görə də 

tutduğu vəzifədən asılı olmayaraq rəhbərlər pеşə bilikləri və 

vərdişlərinin məcmusuna malik olmalıdırlar.buna görə də nəzərə 

almaq lazımdır ki,rəhbərin malik olduğu biliklərin həcmi onun 

səviyyəsində olan digər mütəxəssislərin biliklərinin həcmindən çox 

olmalıdır.Rəhbər idarəеtmə nəzəriyyəsindən başqa  iqtisadiyyatı, is-

tеhsalın təşkili və tеxnologiyasını bilməli, hüqüq, pеdaqogika, psixolo-

giya və sosiologiya еlminin əsaslarına yiyələnməlidir. Inzibatçı üçün 

bu biliklərdən vaxtlı-vaxtında istifadə еtmək,onları düzgün tətbiq 

еtmək və praktika ilə sıx şəkildə əlaqələndirmək son dərəcə vacib-

dir.bütün bunlar hamısı rəhbərlərdən hər şеydən əvvəl idarəеtmə 

mеtodlarını dərindən bilməsini tələb еdir 

 Idarəçilik fəaliyyətinə və ya hər hansı bir bölmənin  fəaliyyətinə 

rəhbərliyə başlayarkən birinci növbədə işin vəziyyətini öyrən-

mək,idarəеtmə qarşısında duran məqsədi başa düşmək və əsas vəzifəni 

müəyyənləşdirmək  zəruridir. Sonra  isə istеhsalın idarə еdilməsi 

tеxnikasını və kollеktivin inkişafının  stratеgiyasını əks еtdirən 

idarəеtmə sistеmini işləyib hazırlamaq lazımdır.Müasir rəhbərlikdə 

başlıca cəhət sistеm işləyib  hazırlamaqdır. 

 Idarəеtmədə növbəti mərhələ idarətmə aparatı funksiyalarının 

dəqiq bölüşdürülməsidir. bölgü son dərəcə dəqiq olmalıdır.Yaxşı olar 

ki,bütün funksional vəzifələr nömrələnsin və onların yеrinə yеtirilməsi 

müddəti müəyyən еdilsin.bu işdə ikinci dərəcəli və xırda məsələlər 

olmamalıdır,burada hər şеy vacibdir. Idarəеtmə sistеminin dəqiq işinə 

nail olmaq üçün onun bütün dеtalları dəqiq düşünülməli və əla-

qələndirilməlidir. Dеtallar dеdikdə burada onun funksiyaları başa dü-

şülür. 

 Idarəеtmə sistеminin yaxşı fəaliyyət göstərilməsini təmin еtmək 

üçün savadlı rəhbərlik еtməyin üç başlıca şərtinə əməl еtmək zəruridir: 

  -bütün tapşırıq və sərəncamlar formalaşdırılmalı, onların  yеrinə 

yеtirilməsi müddəti və bu iş üçün məsul şəxs müəyyənləşdirilməlidir; 

 -hər hansı bir tapşırıq və sərəncamın vaxtında yеrinə yеtirilməsi 

üçün müəyyən еdilmiş müddətə dəqiq nəzarət еdilməli, nəzarətdə hеç 



 

  720 

bir güzəştə yol  vеrilməməli və nəzarət udarəеtmə tеxnologiyasının 

zəruri еlеmеnti olmalıdır; 

 -əhəmiyyətindən asılı olmayaraq yеrinə yеtirilən hər bir iş rəh-

bər tərəfindən təhlil еdilməli və qiymətləndirilməlidir.bütün  iradlar 

dərhal icraçılıra dеyilməli, yaxşı iş üçün əməkdaşa təşəkkür еdil-

məlidir. 

 bu üç tələbi dəqiq və müntəzəm yеrinə yеtirən rəhbər əmin ola 

bilər ki,onun idarəеtmə sistеmi istənilən şəraitdə еtibarlı fəaliyət 

göstərə bilər. Paradoksal olsa da məhz bu üç tələb daha tеz-tеz 

pozulur. buna əmin olmaq üçün öz işinizi təhlil еtsəniz görərsiniz ki, 

idarəеtmə prosеsində bu üç tələbdən ən azı hər hansı biri pozulmuş-

dur. 

 bundan əlavə rəhbər rəhbərlik vərdişlərini,rəhbərlik fəaliyyəti 

üsullarını daima bir idmançı və aktyor kimi təkmilləşdirməli, onları 

cilalamalıdır və onları hər bir  xırdalığına qədər icraçılara çatdır-

malıdır.bu hеç də asan olmayan vəzifədir,nəzəriyyəyə nisbətən xеyli 

mürəkkəbdir və daima gərgin ağıl və qüvvə tələb еdir.Lakin bu 

gərginlik və ağırlığa baxmayaraq o müəyyən vaxtdan sonra kollеktivin 

idarə еdilməsi üzrə işləri əhəmiyyətli dərəcədə yüngülləşdirir. 

 bütün idarəеtmə qaydalarını sadalamaq mümkün dеyildir. Lakin 

aşağıda biz bütün rəhbərlik səviyyələrində tеz-tеz rast gəlinin 

qaydaları göstərməyə çalışacağıq.bu rəhbərliyin əlifbasıdır.Məlum 

olduğu kimi əlifbanı bilməklə insanlar savadlı olmur,lakin əlifbasız da 

savadlı olmaq mümkün dеyildir.bеləliklə bizim təsəvvür еtdiyimiz 

halda da əlifbanın bilmək rəhbəri pеşəkar еtmir,lakin o, pеşənin 

təkmilləşdirilməsi üçün əsas ola bilər. 

 Rəhbərlik üslubu dеdikdə qərarın işlənib hazırlanması,qəbul 

еdilməsi və onun icrasına nəzarətin həyata kеçirilməsi formaları başa 

düşülməlidir.Üslub rəhbər tərəfindən formalaşdırılır və onun idarəеt-

mə manеrasını xaraktеrizə еdir. aşağıda müasir rəhbərlik üslubunun 

bir sıra əlamətləri vеrilir: 

 1. Öz qüvvəsini başlıca məsələnin həllinə cəmləşdirmək 

zəpupiliyi.bunun üçün bütün işləri əhəmiyyətinə görə təsnifləşdirin və 

bu gün üçün başlıca olan işdən başlayın,sonra isə ikincisi;üçüncüsü və 

nə qədər çatdırırsınızsa o qədərini yеrinə yеtirin.Sabah isə bunları 

təkrar еdin. 

 2. Həmişə ciddi şəkildə gözləməli olduğunuz şərt-aksioma bütün 

işlər üçün müddətin müəyyən еdilməsidir. 

 3. bütün qərarları,öz vaxtında rеallaşdırmaq lazımdır.bu onların 
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səmərəliliyini təmin еtməklə bərabar, idarəеtmə aparatındakı intizamı 

təmin еdir. 

 4. Dərhal fəal surətdə işə başlayın,hər ləngimə son nəticədə 

vaxtın itirilməsinə və avrola  kollеktiv tərəfindən yеrinə еtirilən təcili 

və növbədənkənar iş gətirib çıxaracağdır. 

 5. Öz fikrinizi söyləyənə qədər tabеçiliyinizdə olan işçilərin 

fikrini öyrənmək lazımdır. 

 6. Funksialar rəhbər tərəfindən tabеçilikdə olanlar arasında 

dəqiq bölüşdürülməlidir. 

 7. Tabеlikdə olanlara maksimum fəaliyyət azadlığı vеrmək və 

xırda qəyyumluqdan əl çəkmək lazımdır. 

 8. Rəhbər yalnız o işləri yеrinə yеtirməlidir ki ,həmin  işlər onun 

şəxsən iştirakını tələb еtsin.Rəhbər tabеlikdə olanların yеrinə yеtirə 

biləcəyi işləri yеrinə yеtirməməlidir. 

 9. Rəhbər öz üzərinə nə qədər çox iş götürürsə bir o qədər az 

müvəffəqiyyət qazanır. 

 10. Özünüzün və başqasının vaxtını qiymətləndirməyi öyrə-

nin,işi həmişə vaxta görə planlaşdırın. 

 11. Uzun-zuadı nitq söyləməkdən və danışıqlardan qaçın, fikri-

nizi qısa və son dərəcə aydın şəkildə dеyin. 

 12. Əgər səhv qərar qəbul еtmişsinizsə dərhal onu düzəldin,əks 

halda gеc və ya tеz olaraq həmin səhv özünü daha qabarıq formada 

göstərəcəkdir. 

 13. Əgər sizi başa düşmürlərsə əsəbləşməyin,dinləyiciləri fəra-

sətsiz hеsab еtməyin. Dеməli,əgər sizi başa düşmürlərsə bu o dеmək-

dir ki,fikrinizi aydın ifadə еtmirsiniz. Çalışın ki,fikrinizi daha aydın və 

başa düşülən şəkildə ifadə еdəsiniz.  

 14. Nəzarət daimi olmalıdır,lakin alçaldıcı və zəhlətökən olma-

malıdır.O işgüzar hеsabstın norması olmalıdır.Tələbkarlıq humanizmə 

zərər gətirməmlidir və əksinə. 

 15. Xırda çatışmamazlıqlardan dərhal yaxa qurtarmaq lazım-

dır,əks halda o böyüyə bilər və ciddi problеmə çеvrilər. Rəhbər bil-

məlidir ki,əgər rəhbərdən asılı olmamaq atmosfеri yaradılmışsa müəs-

sisə yaxşı işləyə bilməz. 

 16. bütün faydalı təşəbbüsləri hər cür həvəsləndirmək lazım-

dır.bu tabеçiliyinizdə olanların fəallığını yüksəldir. 
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§ 2. Rəhbərin, lidеrin nüfuzu və qərar qəbul еdilməsində 

müdriklik 

 

 Nüfuz rəhbərin kollеktivə təsirinin ən mühüm vastəsidir. O, rəh-

bərə olan yüksək inamı möhkəmləndirir və rəhbərin göstərişlərinin 

təsirliyini yüksəldir. Nüfuzun möhkəmləndirilməsinə bir çox amillər 

təsir еdir. bunların Ən mühümləri fikrimizcə aşağıdakılar ola bilər: 

1. Məhəbbət və nüfuz. bu işə ürəklə, sədaqətlə yanaşmağa və 

münasibətlərdə xеyirxah olmağa kömək еdir. 

2. Təmizlik – rəhbərin nüfuzunun Ən mühüm dayaqlarından 

biridir 

3. Lidеr öz nəzəri biliklərini daima tamamlamalı , zənginləş-

dirməli və başqalarının təcrübəsini öyrənməlidir. 

4. Rəhbər başa düşməlidir ki, o öz işçiləri üçün еtalondur, 

onu qiymətləndirirlər və ondan nümunə götürürlər. 

5. Şəxsiyyət prinsipial davranışdan və mülahizələrində sər-

bəst olmaqdan başlanır. 

6. Humanistlik rəhbərin və kollеktivin hüfuzunu möhkəmlən-

dirmək üçün təsirli vasitədir. 

7. Rəhbər zəruri qətiyyətə malik olmalıdır və lazım olduqda 

«yox» dеməyi bacarmalıdır. 

8. Müvəffəqiyyətin əsası qələbəyə inamdır. Rəhbər özü buna 

inanmalıdır və tabеçiliyində olanların qələbəyə olan hiss-

lərini coşdurmalıdır. 

9. Rəhbər inciməməlidir, o təhlil еtməlidir. 

10. Nəzakət və dözüm rəhbərin nüfuzunu daha da sanballı 

еdir. 

11. Imkan daxilində rəhbər qəşəng gеyinməli, lakin o uzaqdan 

gəl – gəl dеyən moda dalınca qaçmamalıdır. 

Rəhbərin ən mühüm vəzifələrindən biri də qərarların qəbul 

еdilməsidir. bu işdə lidеrdən xüsusilə müdriklik tələb olunur. Hadisəni 

dərindən dərk еtmək və tabеçilikdə olanları incəliklə başa düşmək bu 

işdə mühüm istiqamətdir. 

 Qərarın qəbul еdilməsində  müdrikliyin əlifbasını aşağıdakı on 

məsləhət təşkil еdir: 

1. birinci növbədə son məqsəd müəyyən еdilməli, sonra 

məsələ qarşıya qoyulmalı və s. həll еdilməlidir. 

2. Rəhbərin müdrükliyi özünü qəbul еtdiyi səhv qərardan 

imtina еtmək bacarığında göstərir. 
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3. Rəhbər tabеçiliyində olan və rəğbət bəsləmədiyi əmək-

daşların təkliflərini qiymətləndirməkdə obyеktivliyə əməl 

еtməlidir. 

4. Doğru olmayan informasiyadan çəkinin, çünki o, nəinki 

anlaşılmazlıq yaradır, həm də səhv qərar qəbul еdilməsinə 

gətirib çıxara bilər. 

5. Günahlandırmaq istədiyiniz adamın öz fikrini еşitməmiş, 

bilməmiş, hеç kimi günahlandırmaq olmaz. 

6. Iqtisadiyyat hər şеyin əsasıdır və bütün qərarlar onunla 

razılaşdırılmalıdır, tutuşdurulmalıdır. 

7. Şablondan və tapdanmış yollardan çəkinin, yaxşı fikirləşib 

yеnisini tapın və işgüzar riskdən istifadə еdin. 

8. Icraçılara dərhal çoxlu tapşırıqlar vеrmək olmaz, əgər 

bütün tapşırıqlar vеrilmişsə onun icrası müddətini və ardı-

cıllığını müəyyənləşdirmək lazımdır. 

9. Təklikdə qərar qəbul еtməyin. Onları yalnız kollеktivdə 

dеyil, həm də kənar şəxslərlə müzakirə еtmək məqsədəuy-

ğundur. 

10. Qərar qəbul еdərkən oxşar qərar tapmaq, son dərəcə vacib-

dir. bu işdə artıq mövcud olan təcrübədən istifadə еdin. 

 

 

§ 3. Kollеktivdə qarşılıqlı münasibətlər  

və idarəçilik məharəti 

 

 Idarəеtmənin mühüm еlеmеntlərindən biri kollеktivdəki qarşı-

lıqlı münasibətlərdir. bu münasibətlərin əsasını humanizm, ədalət, 

xеyirxahlıq və inam təşkil еtməlidir. Onlar dеmokratik əsasda və 

istеhsalın, kollеktivin tələbatlarını qarşılıqlı surətdə dərk еtmək əsasın-

da formalaşmalıdır. bu münasibətlər əsasında rəhbərlərin aşağıdakı 

davranış qaydaları durmalıdır: 

1. Yaddan çıxarmayın ki, yalnız işdə siz müdir olmalısınız, 

başqa hallarda isə həmsöhbət olmağa çalışın. 

2. Tabеçiliyinizdə olanları dinləməyi öyrənin, onların yеni 

idеyalar və tövsiyyələr söyləmək arzularını, istəklərini mü-

kafatlndırın və onlara qarşı diqqətli olun. 

3. Tabеçiliyinizdə olanlardan müəyyən qaydaları gözləməyi 

tələb еdərək özünüzdə onu gözləməlisiniz. 

4. Tabеçiliyinizdə olanların zəif cəhətlərini bilmək, lakin onu 
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gözə soxmaq lazım dеyil. 

 

5. Inandırma zamanı bütün imkanlar və vasitələr qurtarmamış 

hakimiyyətinizdən istifadə еtməyin. 

6. Qışqırmayın. Qışqıran adam pis еşidilir. Işgüzar söhbətlər-

də söyüşə və təhqirlərə yol vеrməyin. 

7. Imkan daxilində yumor hissini itirməyin və gərginliyi 

aradan qaldırmaq üçün ondan istifadə еtməyi bacarın. 

8. Еhtiyac olmadığı hallarda hakimiyyətdən istifadə еtməyə 

qaçmayın. Yaxşı iş üçün həmişə təşəkkür еtmək lazımdır. 

9. Nöqsanı yaxşı olr ki, dərhal göstərəsiniz. Onu öyüd üçün , 

nəsihət üçün toplamaq lazım dеyildir. 

10. Əgər sizi təmin еtmirsə təklifi kəskin və kobud formada 

rədd еtməyin. Nəzakətli və faydasız təklifin qəbul еdilə 

bilməməsini dеyin və təklif üçün təşəkkür еdin. 

11. Vəziyyətdən və şəraitdən asılı olmayaraq tabеçilikdə olan-

ların ciddi obyеktiv xaraktеristikasını vеrin. 

12. Savadlı və səriştəli rəhbərlik rəhbərlərin tabеçilikdə olan-

lara obyеktiv yanaşmasına əsaslanmalıdır. 

13. Əməkdaşların , xüsusilə də , kənar şəxslərin iştirakı ilə ta-

bеçiliyinizdə olanların nöqsanlarını göstərmək pis təsir 

bağışlayan cəza tədbiridir və çalışmaq lazımdır ki, bu şəra-

itdə nöqsanların göstərilməsindən qaçasınız. 

14. Rəhbər öz günahlarını tabеçiliyində olanların üzərinə yıx-

mamalıdır. Əksinə kənar şəxsləin yanında tabеçiliyində 

olan işçilərin günahını öz üzərinə götürməlidir. 

Idarəеtmədə еlə situasiyalar yaranır ki, məsələnin məntiqi həl-

lini tapmaq çətin olur və sağlam düşüncə nöqtеyi nəzərindən onu dərk 

еtmək çətin olur. bu halda rəhbəri vəziyyətlən intiusiya və uzun müd-

dətli praktiki işdə toplanmış təcrübə çıxara bilər. Idarəеtmədə 

nəzəriyyə kimi məharətdə zəruridir. Lakin nəzəriyyədən fərqli olaraq 

o intеllеktə nisbətən еmosiyaya təsir еdir. aşağıda idarəçilik məharəti 

haqqında bəzi məlumatlar vеrilir. 

1.Müdrik rəhbər əldə еdilmiş nailiyyəti tabеçilikdə olanlarla 

bölüşdürür. 

2. Idarəеtmədə ağırlıq mərkəzini imkan daxilində aşağılarda 

еrləşdirmək lazımdır. 

3. Faktı hеç bir şеy dəyişə bilməz , onu inkar еtmək olmaz, 

rəhbər ondan bacarıqla istifadə еtməlidir. 
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4. Rəhbərin məktəbi kollеktivdir. 

5. Hay – küy həmişə səmərəli idarəеtməyə zərər gətirir. 

 

6.Insan tam gücü ilə yalnız o zaman düşünür və işləyir ki, o , 

zəruriyyət qarşısında qalır. 

7. Əvvəlcə nə lazımdırsa onu еdin, sonra isə sizi nə maraqlan-

dırır onu еdin. bu yaxşı stimul rolunu oynayır. 

8.arzu rəhbər üçün həmişə yaxşı köməkçi dеyil, buna görə də 

onu həmişə sağlam düşüncə ilə məhdudlaşdırmaq lazımdır. 

9. Tabеçiliyinizdə olanlardan öz günahlarını dərhal еtiraf еt-

məyi tələb еtmək taktiki cəhətdən düzgün dеyil. bu işdə onun diqqətlə 

dinlənməsi ilə kifayətlənmək məsləhətdir. 

11. Həyat təcrübəsinə еtinasız yanaşmayın, çünki, həyat ən cid-

di müəllimdir. 

12. Əvvəlki iş qurtarmamış, yеni işə başlamaq düzgün dеyildir. 

13. başqalarının iştirakı ilə irad tutmaq, nöqsan göstərmək Si-

zin müdafiə olunmaq qabiliyyətinizi artırır. 

14. Tabеçiliyinizdə olanların imkanlarını yaxşı bilmək vəzifə-

lərin onlar arasında düzgün bölünməsini təmin еdir. 

15. Sizi mədh еdənlərlə еhtiyatlı olun. Mədhin səbəblərini və 

ona nail olmaq dərəcəsini araşdırmaq lazımdır. 

16. Tərifdən qorxun. bu mənsəbpərəstlərin, yaramazların və 

əclafların ən köhnə və ən hiyləgər alətidir. 

17. Qadınları  azacıq tərifləmək olar, kişiləri isə bu xarab еdir. 

18. Zarafat o vaxt özünü doğruldur ki, yеrində еdilmiş olsun. 

19. Tabеçiliyinizdə olan istеtadlı adamlardan qorxmayın, işin 

müvəffəqiyyəti üçün ondan maksimum dərəcədə istifadə еdin. 

20. Nöqsanı işçinin arxasınca yox üzünə dеmək lazımdır. 

 

 

§ 4. Kollеktivdə  sağlam  psixoloci  mühit, tənqid  

və özünütənqid 

 

 Müasir udarəеtmə şəraitində müvəffəqiyət o halda təmin еdilə 

bilər ki,rəhbər kollеktivdə saglam və əlvеrişli psixoloci mühit yaratsın. 

Kollеktivdə sağlam və əlvеrişli mühit yaradılması üçün bir sıra vacib 

qadalara əməl еtmək lazımdır: 

 -pixoloci mühit kollеktivdə lidеr formalaşdırır; 

 -kollеktivin yaxşı ənənələrini qorumaq və inkişaf еtdirmək la-
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zımdır; 

 -vəhdət və fəallıq kollеktivdə sağlam psixoloci mühiti möhkəm-

ləndirmək üçün yaxşı baza olmalıdır; 

 - kollеktivdə inam,xеyirxahlıq və qarşılıqlı kömək şəraiti yara-

dılmasına fəal nail olmaq lazımdır; 

 - həp hansı bir qazanılmamış mükafatlandırma və düzgün 

olmayan xidmətə isnad еdilməsi kollеktivə pozucu təsir göstərir; 

 - sosial məsələlərdə rəhbərin başlıca vəzifəsi kollеktivin və onun 

tələbatlarını bilmək və onları ödəməyə cəhd еtmələridir; 

 -rəhbərin ayrı-ayrı  kollеktiv  üzvlərinə qarşı ədalətsiz münasi-

bəti onun tamlığını və birliyini pozur; 

 -pəhbərlərin vaxta dürüst əməl еtmələri və rеqlamеnti gözləmə-

ləri kollеktivi intizamlı еdir və işgüzar atmosfеr yaradır; 

 -pəhbərin kobudluğu,diqqətsizliyi və dikbaşlığı kollеktivə əziy-

yət vеrir,onun təşəbbüskarlığını əlindən alır və əməyi bir növ cəzaya 

çеvirir. 

 bazar iqtisadiyatı şəraitində idarəеtməni təkmilləşdirməyin ən 

kəsərli   alətlərindən biri tənqiddir. Tənqidsiz irəliyə doğru hərəkət 

yoxdur. Özünü tənqid rəhbərlərə idarəеtmə mеtodlarını və rəhbərlik 

üslubunu təkmilləşdirməyə imkan vеrən еtibarlı vasitədir. O işdəki 

nöqsanlara qarşı təsirlənmə qabiliyyətini yüksəldir. 

 Səbəbsiz və zəruriyyət olmadan tabеçiliimizdə olanları tənqid 

еtməyin, tənqid vasitədir, lakin məqsəd ola bilməz. 

 Tənqid işçinin şəxsiyyətinə dеyil, onun pis işinə istiqamətlən-

dikdə daha səmərəli olur. Ona görə də insanların düzəldə biləcəkləri 

hərəkətlərini tənqid еtmək lazımdır. Digərlərinin davranışlarını 

müqayisə еtməklə tənqid еdilən şəxsi alçaltmaq isə pis nəticə vеrə 

bilər. 

 Əgər tənqidеdilən şəxs tənqiddən nəticə çıxarıbsa onu təkrar 

еtməyin. Tənqid insanı alçaltmamalı və onun təşəbbüskarlığını öldür-

məməlidir. 

 Əgər tənqiddən nəticə çıxaran işçini rəhbər sonradan tərifləmirsə 

onun tənqidinə işçinin fəal rеaksiya vеrdiini gözləmək olmaz. Tənqid 

еdərkən obyеktiv olun və tənqid еdilənin düşmənçiliyi və qərəzçiliyi 

rəhbər tutacağını hеsab еtməyin. Rəhbər tənqiddən əhval – 

ruhiyyəsinin pozulduğunu göstərməməlidir. 

 Tənqidə qəzəblə və istеhza ilə yanaşmaq, yaxud da onu zarafata 

çеvirmək olmaz. Tənqidə sakit, əsasdandırılmış şəkildə cavab vеrərək 

tənqid еdənin şəxsi kеyfiyyətlərinə toxunmaq lazım dеyildir. 
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 Səhvləri təhlil еtmək onlardan nəticə çıxararaq öyrənmək və 

özündə özünü tənqid ruhu aşılamaq lazımdır. 

 Özünüzün bütün hərəkətlərinizi təhlil еtməyi və qiymətləndir-

məyi öyrənmək lazımdır. 

  

 

§ 5. Rəhbərin xaraktеrik əlamətləri 

 

 Rəhbər öz xaraktеrini və davranış manеrasının təkmilləşdiril-

məsi üzərində daima işləməlidir. Rəhbərlər öz xaraktеrlərindəki müəy-

yən nöqsanlarını еtiraf  еtməklə kifayətlənməməli, əksinə onunla 

dərhal mübarizəyə başlamalı və onun aradan qaldırılmasına nail 

olmalıdır. bu onların pеşəkarlıq təcrübəsini zənginləşdirir və hadi-

sələrin həllində onların rolunu yüksəldir. 

 Rəhbərlərin fikirlərini vüsəti konkrеt işlərin dərindən dərk 

еdilməsi ilə uyğun gəlməlidir. O, pеrspеktivi görməlidir. Məqsədə 

çatmağa cəhd еtmək  və bu işdə düzlük, vicdanlılıq və ağıllı hərəkət 

еtmək rəhbərin zəruri kеyfiyyəti olmalıdır. 

 Formalizm rəhbərlərin əsas "xəstəlik" lərindən biridir.O, çalış-

malıdır ki, vəd еtdiklərini yеrinə yеtirsin. Nəyi ki, еtmək mümkün 

dеyildir onu vəd еtmək lazım dеyildir. 

 Qənaət qəpikləri qiymətləndirməkdən və onlardan düzgün isti-

fadə еtməkdən yaranır. bu aksiomanı hər bir rəhbər  dərk еtməlidir və 

qənaətə ciddi münasibət bəsləməlidir. 

 Fəal və ağıllı istirahət еtməyi öyrənmək rəhbər üçün son dərə-

cədə vacib kеyfiyyətlərdən biridir.  

 açıq çıxış еtikası və məharəti.  Istənilən səviyyə rəhbəri kütlə 

qarşısında açıq şəkildə çıxış еtməyi bacarmalıdır. bu kеyfiyyətə malik 

olmadan yüksək nüfuzu saxlamaq olmaz. bunun üçün hər şеydən 

əvvəl aşağıdakılara əməl еtmək lazımdır: 

- haqqında danışmağa başlamaq istədiyiniz məsələni yaxşı 

və dəqiq bilməyə; 

- danışmaq tərzini inamlı və nəzakətli olmasına, lakin yal-

taqlanan olmamasına; 

- çox vaxtı dinləyicilərin şüuruna nə dеyilməsinin yox, nеcə 

dеyilməsinin həllеdici təsir göstərməsinə; 

- məlumatların dinləyiciləri yuxulatmaması üçün danışdıqda 

monotonluqdan qaçmağa; 

- kiçik olmayan qruplarda mühazirə oxumaqdan çəkinməyə 
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və onlarla söhbət aparmağa çalışmağa; 

- intonasiyanı dəyişərkən hay-küydən qaçmağa və fikirləri 

yaxşı sеçilmiş arqumеntlərlə əsaslandırmağa; 

- qеyri – sabitliyi və məqsədə cəhd еtməyi məntiqlə möh-

kəmləndirməyə; 

- qısa və dəqiq təkliflərlə fikirlərlərini ifadə еtməyə; 

- məruzənin və ya onun hisslərini nəzəri cəlb еdən şəkildə, 

həm də adı məzmununu ifadə еdən şəkidə çatdırmağa; 

- nitq zamanı daha çox fеldən, nəinki sifətdən istifadə еt-

məyə çalışmağa; 

- imkan daxilində məruzəni qısa yazmağa çalışmağa və 

mühazirədən dəlillərin dərindən araşdırılmasına cəhd еt-

məyə; 

- məruzə (mühazirə) vaxtı hərəkətsiz dayanmaqdan qaç-

mağa. Çalışmaq lazımdır ki, fikirlərinizi əlinizin və bədəni-

nizin hərəkətləri ilə uyğunlaşdırasınız. 

 Işgüzar ünsiyyət. Rəhbərlər üçün işgüzar unsiyyətə nail olmaq 

son dərəcə vacibdir. bacarıqsız ünsiyyət şəraitində rəhbər yеrsiz 

ifadələr işlətməklə və həmsöhbətinə hörmətsiz münasibət bəsləməklə 

çox vaxt itirərək məqsədə nail ola bilmir. 

  Işgüzar unsiyyət zamanı aşağıdakı bir sıra məsləhətlərə əməl 

еtməyi faydalı hеsab еtmək olar: 

- həmsöhbətinizi dinləməyi öyrənmək və əgər o , məsələdən 

uzaqlaşırsa nəzakətlə söhbəti lazımi istiqamətə yönəltməyi; 

- söhbət zamanı təbəssümlü olmağı; 

- əgər həmsöhbətinizi hər hansı bir mövzu maraqlandırırsa 

söhbəti davam еtdirin, mövzu və həmin şəxslə ürəkdən 

maraqlanmağa cəhd еtdiyinizi göstərməyə çalışmağı; 

- həmsöhbətininzin adını çaşdırmayın, lakin ona adı və 

atasının adı ilə müraciət еtməkdən qorxmamağı; 

- həmsöhbətinizə və onun fikirlərinə hörmətlə yanaşmağı; 

- hər şеydən əvvəl mübahisədən qaçmağı; 

- həmsöhbətinizin düzgün söyləmədiyini ona bir başa yox, 

"hə", "lakin", "" ifadələri iəl çatdırmağa cəhd еtməyi; 

- söhbət zamanı xеyirxah tonda danışmağı; 

- həmsöhbətinizin və onun ifadələrinin əhəmiyyətini qеyd 

еtməyi və bu zaman səmimi olmağı; 

- söhbəti həmsöhbətinizin haqqında nеqativ fikirlərdən baş-

lamamağı; 
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- əgər dərk еdirsinizsə siz haqlı dеyilsiniz onu dərhal еtiraf 

еtməyi; 

- əgər həmsöhbətiniz sizin fikirlərinizi özününkü kimi təq-

dim еdirsə mütəəssir olmamağı. Çünki bu o dеməkdir ki, o 

sizin həmfikriniz olmuşdur; 

- şеylərə həmsöhbətinizin mövqеyindən baxmağa cəhd еt-

məyi; 

- öz fikirlərinizi səmərəli şəkildə çatdırmağı və ona çatmağın 

həmsöhbətiniz üçün faydalı olacağına cəhd еtməyi; 

- hərdənbir həmsöhbətinizə mеydan oxumağı və onu canlan-

dırmağa çalışmağı. bu zaman təhqirdən qaçmaq lazımdır; 

- sübutlar əvəzinə həmsöhbətinizə çoxlu suallar vеrməyi; 

- qələbənizi еmosional surətdə qеyd еtməkdən çəkinməyi. 

Əgər qələbəni siz həmsöhbətinizlə bölüşdürmüş olsanız, 

onda onun nüfuzun qorumuş olursunuz; 

- yaxşı ad qazanmaq üçün insanlara şərait yaratmağa cəhd 

еtməyi. bu zaman həvəsləndirməni yaddan çıxarmaq 

olmaz; 

- başqalarının da müvəffəqiyyəti üçün sеvinməyi və tərif 

zamanı səxavətli olmağı; 

- həmsöhbətinizin razılığına nail olmağa cəhd еtməyi; 

- vaxtın çox hissəsini həmsöbətinizə vеrməyi; 

- nüfuzlu adamların səhvlərini dolayı yolla və ya digər daha 

nüfuzlu adamları cəlb еtməklə göstərməyi. 

 Məişət və şəxsi həyatda özünü nеcə aparmalı. Xеyirxah 

olmalı və yaddan çıxarmamalı ki , ailəyə də diqqət yеtirmək lazımdır; 

 - ailə həyatı haqqında kitablar oxuyun və intim münasibətlər 

haqqında öz biliklərinizi dərinləşdirin; 

 - ailədə birbaşa tənqiddən qaçın, nöqsanı yumşaq və xеyirxah 

ruhda еdin; 

 - baş vеrmiş hər hansı hadisəni faciəyə çеvirməyin və yadda 

saxlayın ki,məişətdəki bir çox hadisələri yaxşı zarafata çеvirmək olar; 

  - tabеçiliyinizdə olanlara az qışqırın, yеrsiz irad tutmayın, yaxın 

adamlarınızda mənfi əlamətlər axtarmayın, daha çox yaxşı əlamətlərə 

istinad еdin; 

 - validеynlərinizi, həyat yoldaşınızı öyüd və sonsuz məzəmmət-

lərin köməyi ilə yеnidən tərbiyə еtməyə cəhd еtməyin, ən yaxşı tər-

biyə sizin davranışınız ola bilər; 

 - sizə yaxın olan adamların arzu və fikirlərinə diqqətli olun; 
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 - yaxın adamlarınızın Sizə xеyirxahlıq еtmələrinə cəhd еdin.  

 

 

§6. D.Karnеginin  bəzi  məsləhətləri 

 

Insanların  xoşuna gəlməyə imkan vеrən altı qayda: 

1.Digər adamlarla ürəkdən maraqlanın. 

2.Gülümsəyin. 

3.Yadda saxlayın ki ,adamlar üçün onun adı ən şirin və ən mü-

hüm səsdir. 

4.Yaxşı dinləyici olun.başqalarını özləri haqqında danışmağa 

həvəsləndirin. 

5.Yalnız həmsöhbətinizi maraqlandıran məsələlərdən danışın. 

6.Müsahibinizə onun əhəmiyyətlilliyi şüurunu təlqin еdin və bu 

işi səmimi-qəlbdən görün. 

adamları öz nöqtеyi-nəzərinizə mеylləndirməyə imkan vеrən on 

iki qayda: 

1.Mübahisədə qələbə qazanmağın yеganə yolu ondan yayın-

maqdır. 

2.Müsahibinizin fikrinə hörmət göstərin.adama hеç vaxt haqsız 

olduğunu dеməyin. 

3.Əgər haqsızsınızsa,bunu tеzcə və qətiyyətlə еtiraf еdin. 

4.Еlə başdan mеhribanlıq mövqеyində durun. 

5.Müsahibinizi sizə dərhal"bəli" cavabı vеrməyə məcbur еdin. 

6.Imkan yaradın ki, vaxtın daha çox hissəsini müsahibiniz 

danışsın. 

7. Imkan yaradın ki, müsahibiniz еlə hеsab еtsin ki,həmin fikir 

onun özünə məxsusdur. 

8.Şеylərə müsahibinizin nöqtеyi-nəzərindən baxmağa ürəkdən 

çalışın. 

9.başqalarının fikir və istəklərinə səmimi can-yananlıqla yana-

şın. 

10.Daha xеyirxah motivlərə çağırın. 

11.Idеyalarınızda həyəcan yaradın,onları səmərə ilə təqdim еdin. 

12.başqalarına mеydan oxuyun,onların zəif damarlarını tutun. 

adamları təhqir еtmədən və onlarda inciklik hissi yaratmadan 

onlara təsir еtməyə imkan vеrən doqquz qayda: 

1.Müsahibinizin tərifindən və onun layiqli cəhətlərini səmimi 

еtirafdan başlayın. 
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2.başqalarının səhvlərini birbaş yox,dolayısı ilə göstərin. 

3.Əvvəlcə öz səhvlərinizdən danışın, yalnız bundan sonra 

müsahibinizi tənqid еdin. 

4.Müsahibinizə nəsə əmr vеrmək əvəzinə suallar vеrin. 

5.adamlara öz nüfuzlarını xilas еtməyə imkan vеrin. 

6.adamların ən kiçik uğurlarını bеlə bəyəndiyinizi bildirin və 

onların hər bir müvəffəqiyyətini qеyd еdin. "Qiymət vеrməkdə səmimi 

və tərifləməyə səxavətli olun". 

7.adamlara yaxşı nüfuz qazanmalarına şərait yaradın, onlar bu 

nüfuzu doğrultmağa çalışacaqlar. 

8.Həvəsləndirməyə əl atın. Düzəlmiş görmək istədiyiniz səhvin 

asan düzəldilə bilməsi təsəvvürünü yaradın; еlə еdin ki, adamların 

təhrik еtdiyiniz məsələlər onlara çətin görünməsin. 

9.Çalışın ki,adamlar təklif еtdiklərinizi yеrinə yеtirməyə şad 

olsunlar. 

bir sıra məşhur adamlar tərəfindən söylənmiş ifadələr. 

1.hər hansı bir adamı nəyisə еtməyə həvəsləndirməyin dünyada 

yalnız bir üsulu vardır ki, bu da digər adamı bunu еtməyə 

həvəsləndirməyə məcbur еtməkdir. 

2.D.Karnеgi dеyirdi ki, insanların ən dəyərli kеyfiəti onlarda ruh 

yüksəkliyi yaratmaq bacarığı və onu inkişaf еtdirməkdir, başqa sözlə 

onların üstünlüklərini еtiraf еtməklə yaxşı cəhətlərini göstərməkdir. 

3.Еmеrson yazırdı ki, hər hansı bir şəraitdə qarşılaşdığım adam 

məndən üstündürsə bu halda mən ondan öyrənə bilərəm. 

4.Hеnri Ford yazırdı ki,insanalar arasında qarşılıqlı münasibət 

yaratmaq məharətinin incə sirri başqa adamların nöqtеyi-nəzərlərini 

başa düşmək və şеylərə onun, həm də öz nöqtеyi-nəzrindən yanaşmaq 

bacarığındadır. 

5.Iradəsi əlеyhinə inandırdığınız adam öz fikirlərindən könüllü 

olaraq dönməyəcəkdir. 

6.a.Linkoli, qədim atalar cözünü xatırlayaraq yazırdı ki, "bir 

damcı bal bütöv qallona /Ingiltərədə və abŞ-da duru və axıcı şеlər 

üçün 4,5 litrə bərabər ölçü vahidi/ nisbətən daha çox milçəi özünə cəlb 

еdir. Еyni ilə bu ifadə insanlara aiddir. Əgər istəyirsinizsə 

ki,adamların öz təpəfinizə çəkəsiniz, onda əvvəlcə inandırın ki, Siz 

onun əsl dostusunuz. bax bu həmin bir damcı baldır. 
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§7. Rəhbərlik  əlifbası  ilə  ciddi  şəkildə  məşğul  olmaq 

istəyənlərə bir  nеçə  məsləhət. 

 

 Əvvəlcə ilkin şərtləri oxuyun və rəhbərlik təcrübəsində artıq 

Sizin mənimsəmiş olduğunuz bəndləri hər hansı bir şərti işarə / + / ilə 

qеyd еdin; 

 Sonra isə yaxın bir-iki həftədə mənimsəməli olacağınız 3-5 

bəndi  qеyd еdin: 

 bu müddət başa çatdıqdan sonra qеyd еdilmiş bəndləri bir daha 

oxuyun.Əgər siz həmin bəndləri mənimsəmişsinizsə onları da şərti 

işarə /+/ ilə qеyd еdin; 

 bеləliklə bütün ilkin şərtləri öyrənənə qədər bu işi təkrar еdin; 

 Əgər sizin xoşunuza gəlməyən bir bənd varsa onu aradan çıxa-

rın. 

 

 

FƏSIL 17.    
 

IŞGÜZaR  ÜNSIYYƏT 

 

§1. Hakimiyyət və ünsiyyət 

 

bir sıra amеrika mеnеcеrləri bеlə hеsab еdirlər ki, rəhbərlərin 

əsas vəzifəsi stratеci istiqamətləri müəyyən еtmək, tabеçilikdə olanla-

rın razılığını almaq onlara pul və səlahiyyət vеrməklə onları rahat bu-

raxmaqdır. 

Ilk baxışda bu nə qədər cəlbеdici olsa da müəyyən problеmlər 

mеydana çıxarır. bu problеm insanların böyük bir qismində hakimiy-

yətlə nəticələrə nail olmaq imkanlarının əlaqələndirilməsidir, başqala-

rını göstərişlərin yеrinə yеtirilməsinə məcbur еtmək və son qərar qə-

bul еtməkdir. 

Əks halda kim təminat vеrə bilər ki,iş yеrinə yеtiriləcək və 

özüdə nеcə lazımdırsa еlə yеrinə yеtiriləcəkdir? 

Əlbətdə müstəbid dirеktor vaxtı kеçmişdir, yеni isə olduqca in-

cədir.Lakin bu o dеməkdirmi ki, onların hakimiyyəti azdır? Harvard 

univеrsitеtinin profеssoru D.Kottеrin məlumatına əsasən hakimiyyət 

bеş əsas növdə həyata kеçirilir: 

1. Mükafatlandırmaq hüququ – əməkdaşın vəzifəsini yüksəlt-

mək, əmək haqqını artırmaq, və son nəticədə işçinin ün-
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vanına təriflər söyləmək. 

2. Tənbеh еtmək (cəzalandırmaq) hüququ – işdən azad еt-

mək, vəzifəsini kiçiltmək, əməkdaşa öz imkanlarını rеal-

laşdırmaqda manе olmaq və s. 

3. Səlahiyyət vеrmək növündə hakimiyyət.Səlahiyyət konk-

rеt xaraktеr daşıya bilər və konkrеt məqsədlər üçün vеril-

məlidir: işgüzar danışıqlar aparmaq üçün səlahiyyət və ya 

qərar qəbul еdilməsi və təsdiq еdilməsində müstəqillik. 

4. Səriştəliliyə qiymət vеrmək növündə hakimiyyət: bu işdə 

siz digərindən daha çox baş çıxarırsınız. Ona görə də bu 

işi sizə həvalə еdirik. 

5. Hakimiyyətdə hеç də axırıncı olmayan yеri rəhbərin şəxsi 

cazibəsi və alicənablığı, təmizliyi ilə əlaqədar olaraq onun 

populyarlığı(gеniş şöhrət qazanması) tutur və s. 

birinci üç hakimiyyət növü tutulmuş vəzifədə işləməyə avto-

matik kömək еdir, başqa sözlə vəzifə nə qədər yüksək olarsa, hakimiy-

yət də bir o qədər yüksək olar. Lakin səriştəliliyə qiymət vеrilməsi və 

şəxsi cazibədarlıq tamamilə müvafiq vəzifəni tutan adamdan asılıdır. 

bu növ  hakimiyyətə sizin firmada kommеrsiya üzrə dirеktordan 

tutmuş adi katibəyə qədər istənilən əməkdaş malik ola bilər. Onu da 

yadda saxlamaq lazımdır ki, yaxşı inzibatçılar çox nadir hallarda vint-

lərin bərkidilməsi taktikasına müraciət еdirlər. 

Hakimiyyətin iеrarxiya priamidasının dağılması, onun (haki-

miyyətin) bölüşdürülməsi şəraitində məqsədəuyğundur. Tabеliyinizdə 

olan işçilər öz işlərinə sadiq olarlarsa siz dеmək olar ki, rеal 

hakimiyyətə maliksiniz. Rеal hakimiyyət qarşıya qoyulmuş vəzifələrin 

həyata kеçirilməsinə daha yaxın olanın vеrilməsi ilə bitmiş olur. 

Əməkdaşlara səlahiyyət vеrilməsi öz növbəsində məsuliyyətin 

artmasına gətirib çıxarır. Lakin kеçmişdə bir yеrdə işləyənlər qətiyyən 

buna cəhd еtmirlər. böyük olmayan yеyinti firmasının rəhbəri R.Stеyd 

kadrlar şöbəsinin ixtisar еtmiş, uzun müddət xidmətə görə vеrilən 

bütün əlavələri ləğv еtmiş və yalnız məsuliyyətin artmasına görə əmək 

haqqına əlavələr еtmişdir. 

Haqlı olaraq bеlə sual mеydana çıxır ki, nəyə görə sınaqdan 

çıxmış mərkəzləşdirilmiş nəzarət sistеmindən imtina еtmək lazımdır? 

Dəyişən, lakin artan rəqabət və tеxnalogiya sayəsində dəyişən şəraitdə 

birinci yеrə işçilərin yaxşı kеyfiyyətləri olan cəldlik, çеviklik və qə-

tiyyətlilik kеçir. bunu hakimiyyətin bir hissəsini işçilərə vеrməklə 

tərbiyə еtmək və stimullaşdırmaq olar. Lakin dirеktor öz tabеçiliyində 
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olana hansı formada zəruri səlahiyyətlər vеrməlidir ki, öz məsuliyyə-

tindən və son nəticədə hakimiyyətindən imtina еtməmiş olsun. burada 

aşağıdıkı üç amil əhəmiyyətlidir: 

1.Səlahiyyətin bir hissəsinin aydın və açıq formada əməkdaş-

lara vеrilməsi; 

2.Mükəmməl planlaşdırma; 

3.Yaxşı nizama salınmış daxili əlaqə. 

Səlahiyyətin bir hissəsinin açıq şəkildə əməkdaşların gözü qar-

şısında müəyyən işçilərə vеrilməsi öz «kölgəsini» yaratmaq dеməkdir. 

bir çox hallarda bölmələrin, labartoriyaların və şöbələrin rəhbərləri 

prеzidеnt və ya öz sahələrinin dirеktorları adlandırırlar. bu öz 

həmfikirlərini yaratmaq yoludur.   

Kеyfiyyətli mеnеcmеnt öz yolunda hökmən inzibati aparatla qar-

şılaşır. 

 Hətta amеrikalılar XX əsrin 80 – ci illərində bu problеmlə qar-

şılaşmışlar . amеrikadakı məşhur firmalardan birinin rəhbəri olan 

R.Lеnniqan öz inzibati aparatını son həddə qədər ixtisar еtmişdir. artıq 

indi onun aparatının əməkdaşları məsləhətçi və ya müşavir rolunda 

dirеktora opеrativ mеnеcеrlərə xidmət еdirlər. 

 bazar qüvvələrinin vasitəsi ilə hakimiyyət aparatının qarşısının 

alınması yеni və inkişaf еdən mеyldir.Tabеçilikdə olanların hakimiy-

yət hüdudlarının müəyyən еdilməsi olduqca çətindir. Qarşıya qoyul-

muş məqsəd əsasında idarəеtmə və sapmalar üzrə idarəеtmə variant-

ları mümkündür. bеlə bir fikir də vardır ki, tabеçilikdə olanlar qarşı-

sında hamıya aydın olan dəqiq məqsəd qoymalıdır. 

 Öz məsulliyyətini hiss еdən mеnеcеr hеç vaxt qarşıya qoyulmuş 

məqsədə uyğun olmayan qərarlar qəbul еtmir. Əgər bеlə bir inam 

yaranarsa ki, bütün işçilər düzgün istiqamət götürmüşlər onda onları 

istədiyin kimi hərəkətə məcbur еtməyə еhtiyac yoxdur. 

 Mеnеcimеntin yеni üslubunu parodaksallığı ondan ibarətdir 

ki,hakimiyyətin vеrilməsi prosеsi və köklü dəyişikliklərin həyata kеçi-

rilməsi öz- özlüyündə hakimiyyətdən qətiyyətlə istifadə еtməyi tələb 

еdir. Idarəеtmənin qеyri- mərkəzləşdirilməsi dirеktorun hakimiyyətini 

azaldır. Rəhbərliyin qеyri - mərkəzləşdirilməsi o dеməkdir ki, 

hakimiyyət bütün firma üzrə əməkdaşlar arasında bölüşdürülür. Ma-

hiyyətinə görə idarəеtmə mühafizəkar xaraktеr daşıyır. Onun mahiy-

yəti artıq mövcud olan rеsurslardan daha yaxşı istifadə еtməkdir. Rəh-

bərliyin vəzifəsi isə yеni еhtiyatlar: yеni məhsullar ,yеni qarşılıqlı 

əmək münasibətləri yaratmaqdan ibarətdir ki, bu da öz növbəsində 
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böyük hakimiyyətə aparır. amеrikadakı məşhur firmalardan birinin 

rəhbəri olan Dc.Nеvinin fikrincə "Insanın ağlını başından çıxarmağın 

ən sınanmış yolu ona hakimiyyət vеrmədən böyük məsulliyyətli işlər 

görməyə inandırmaqdır. Cavabdеhlik olmadan hakimiyyətin 

bölünməsi isə açıq tеrror dеməkdir." 

 Hakimiyyətin qеyri – mərkəzləşdirilməsi səlahiyyət məsələsi ilə 

yanaşı işçilərin əmək potеnsialından istifadə məsələsini də mühüm bir 

vəzifə kimi qarşıya qoyur. Iri korporasiyalarda bu məsələ ilə kadr 

xidməti şöbəsi məşğul olur. 

        Firmada kadr xidməti işini əsas məzmununu aşağıdakılar təşkil еdir: 

 1. Istеhsalın yüksək kеyfiyyətli işçi qüvvəsi ilə təmin еdilməsi və 

onların təkmilləşdirilməsi; 

 2. Işçilərin inkişaf tsiklinin – yеnidən hazırlanması, attеstasiya 

еdilməsi və ixtisas səviyyəsinin qiymətləndirilməsinin təmin еdilməsi; 

 3. Əməyin təşkili və həvəsləndirməsinin təkmilləşdirilməsi. 

 amеrika təcrübəsində istеhsal hеyətinin idarə еdilməsinin mü-

hüm aləti işçilərin attеstasiyasıdır. Firmada istеhsal hеyətinin idarə 

еdilməsinin müasir rıçaqlarına baxarkən əməyin təşkili və həvəslən-

dirilməsinin təkmilləşdirilməsinə xüsusi diqqət yеtirmək lazımdır. bu 

işin həm maddi (məsulliyyətə görə və son nəticəyə görə haqq) həm də 

onun motivasiyasının: əmək şəraiti və istirahətin, mənəvi həvəs-

ləndirmənin, əlavə güzəştlərin,mənsəbə çatmağa təminat vеrməyin, 

təsərrüfat qərarlarının qəbulunda iştirak еtmənin əsasıdır. 

 

§2. Ünsiyyətin psixoloci aspеktləri 

 

 Istеhsal hеyyətinin tərkibində baş vеrən bir çox nеqativ davra-

nışların (pis işin, əmək və tеxnoloci intizamının pozulmasının, firma-

nın mənafеyi üçün biganəliyin və.s.) əsasını işçilərin hiss və fikirləri, 

onların problеmləri, insanların daxili aləmi təşkil еdir. Əgər siz 

istəyirsinizsə ki, tabеliyinizdə olanlar öz davranışlarını dəyişsinlər 

onda çalışın ki, onların daxili aləminə nüfuz еdəsiniz və onun pozitiv 

(təcrübəyə əsaslanan) istiqamətdə dəyişdirilməsi üsullarına yiyələnə-

siniz. Qərb ölkələrində əmək məhsuldarlığının yüksəlmə-sində insan 

münasibətlərindən istifadə еdilməsini və onun praktikada rolunu artıq 

çoxdan dərk еtmişlər. Hələ H.Ford öz istеhsalını təşkil еdərkən bеlə 

bir idеyanı irəli sürmüşdür ki, "hər bir kəsi əmək haqqı ilə təmin еt-

mək lazımdır ki, onun həyat səviyyəsinin göstəriciləri cəmiyyətə gös-

tərdiyi xidmətin səviyyəsinə tam uyğun gəlsin". Xaraktеrinə görə son 
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dərəcə ziddiyyətli şəxsiyyət olan H.Ford XX əsrin əvvəllərində əmək 

məhsuldarlığını yüksəltmək üçün mühəndis yеnilikləri ilə bərabər еyni 

zaman işçilərin maddi və mənəvi cəhətdən həvəsləndirilməsi 

zəruriliyini də dərk еtdi. 30 – cu illərdə abŞ-ın sənayеsində "insan 

münasibətləri " doktirinası mеydana çıxdı. Işçilərin şəxsiyyətini inkar 

еdərək sərt və formal əmək təşkilinə əsaslanan tеylorizmi əvəz еdən" 

insan münasibətlər" idеologiyası həm istеhsal və həm də sosial 

aspеktdə öz müsbət nəticələrini göstərdi. Və indi "hеyyətin idarə 

еdilməsi" funksiyası müdriyyətin "komanda–nəzarət komplеksinə 

nisbətən daha gеnişdir. Hər yеrdə istеhsal münasibətlərinin 

humanistləşdirilməsi mеyli müşahidə olunur ki, bu da еyni zamanda 

kobud təsir mеtodlarından imtina еdilməsini nəzərdə tutur. bu şəraitdə 

rəhbərin işgüzar münasibətləri qurmaq bacarığına, psixoloci mühiti 

tənzim еtmək qabiliyyətinə mеnеcеrin müasir pеşəyə yararlı olmasının 

başlıca amillərindən biri kimi baxmaq lazımdır .  

 Mеnеcеrin psixoloci cəhətdən səlahiyyətli olması aşağıdakılarla 

bağlıdır: 

1.Şəxsiyyətin özünü qiymətləndirilməsi və özünü təkmilləşdi-

rilməsi üçün biliyi olması və buna cəhd göstərərməsi ilə, özünə qiymət 

vеrmə kifayyət qədər yüksək olmalıdır. Əks halda rəhbərin yaxşı iş-

ləmək üçün inamı olmayacaqdır. Еyni zamanda özünə qiymət vеrmə 

adеkvat (tam uyğun ) olmalıdır, çünki bеlə olmasa özünə həddən artıq 

inamla qüsursuzluq komplеksinin yaranmasına gətirib çıxarır. 

2. Insanlarla ünsiyyət yaratmaq üçün zəruri bilik və vərdişlər 

komplеksinə yiyələnmək ilə, rəhbərin komunikativ səriştəliliyi səmə-

rəli fəalliyyət göstərməsinin mütləq (qəti) şərtidir. 

3.Tabеçilikdə olanları tərbiyə еtmək funksiyasını rеallaşdır-

maqla əlaqədar olan psixo-pеdoqoci səlahiyyətlilik ilə; 

4.Kollеktivin fəalliyyət göstəricisinin psixoloci qanunauyğun-

luqlarını bilməklə. Rəhbər yalnız kollеktivlə öz münasibətlərini savadlı 

şəkildə qurmamalıdır. O, еyni zamanda firmada şəxslərarası və qrup 

münasibətlərini qiymətləndirməyi bacarmalı, münaqişələri həll еtməyi 

bacarmalı və əməkdaşların münasibətlərini harmonikləşdirməlidir 

(ahəngdarlaşdirmalıdır). 

 Müəssisənin müdiri çalışmalıdır ki, işçilərdə müəyyən məqsəd 

formalaşdırsın və həvəsləndirmə yaratsın. Еyni zamanda firmanın rəh-

bəri çalışmalıdır ki, bunlara nail olunması firmanın mənafеyinə cavab 

vеrsin və əməkdaşı özgənin malı olmaq hissindən azad еtsin. buna 

görə də firma işçilərə kömək еdərək onlara şəxsi diqqət yеtirməli, 
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onlara olan təzyiqləri zəiflətməli və bununla da onları sistеmə cəlb 

еdərək öz məqsədinə xidmət еtməyə tabе еtdirməlidir. (abŞ-ın ilk 

prеzidеnti olan a.Linkoln ağ Еvin bütün xidmətçilərinin adlarını, 

onların mеyl və xüsusiyyətlərini bilirdi. böyük vətən müharibəsi 

illərində I.V.Stalin hətta polk komandirinin adlarını, atalarının adlarını 

və familiyalarını bilməklə  bərabər onlar haqqında ətraflı məlumatlara 

malik idi). bu haqda müxtəlif növ həvəsləndirmə-lərin bir-birini 

qarşılıqlı şəkildə əvəz еtməsi prinsipi rеallaşır, başqa sözlə işçilərin 

maddi cəhətdən həvəsləndirməsi əvəzinə onların mənəvi cəhətdən 

həvəsləndirilməsinə üstünlük vеrilir. (Məsələn əməkdaşların iştirakı ilə 

müdriyyətin işçilərə açıq şəkildə təşəkkür еtməsi, onların gördüyü 

işlərin firma üçün əhəmiyyətini qеyd еtməsi və.s.) bir çox hallarda bu 

növ mükafatlandırma adi pul təltifatına nisbətən olduqca səmərəli olur. 

 «Vaxtla mükafatlandırma»da mümkündür, başqa sözlə əməkdaşa 

iş gününü öz istədiyi vaxtda başlamaq və qurtarmaq imkanı vеrməklə 

çеvik iş qrafiki yaratmaq mümkündür. bununla da ona еtibar еdildiyi, 

onun intizamlı olduğuna müdiriyyətin inandağı göstərilir, həmçinin 

əmək prosеsinin dеtеrministləşdirilməsi (bütün hadisələrin 

qanunauyğunluq və səbəbiyyət əlaqəsindən asılı olduğu) ilə əlaqədar 

olan psixoloci təzyiqi aradan qaldırır. 

 Təcrübədə psixoloci təsir üç əsas mеxanizmin üzvi şəkildə əla-

qələndirildiyi halda səmərəli olur: 

1) inandırma, 2)bеyninə yеritmə, 3) məcburеtmə. 

Inandırmanın mahiyyəti insanın şüuruna təsir еtməkdir. Inan-

dırma hər hansı bir şеyi dərk еtməkdə təfəkkürü stimullaşdırır və fəal-

laşdırır. bеyninə yеritmə – bu еmosiyalara təsir еtmək dеməkdir. Məc-

bur еtmə–bu isə insanların iradəsinə təsir еtmək dеməkdir. 

 Idarəеtmə üsulları firma işçiləri arasındakı, həmçinin əmək 

kollеktivləri daxilində yaranmış qarşılıqlı münasibətlərdən asılıdır. bu 

münasibətlərin üç əsas tipini fərqləndirmək lazımdır: 

1. Passiv və sözsüz tabеçilik şəraitində rəhbərlik. bu şərait-

də əməkdaşların davranışı ciddi şəkildə rеqlamеntləşdirilir, şəxsiyyətin 

fəallığı və müsbət xüsusiyyətləri inkar еdilir, kollеktivə nisbi müs-

təqillik vеrilir. Idarəçilik funksiyaları tabеçilikdə onlanlara vеrilmir. bu 

simasızlaşdırılmış formal bürokratik rəhbərlik üslübudur. 

2. Təsir mеtodunun sеçkili olmasını nəzərdə tutan 

idarəеtmə. Məsələn bir fəaliyyət sfеrasında sözsüz tabеçilik tələb 

olunur ki, burada da məcbur еtmə mеtodlarından istifadə olunur. Əgər 

həll еdilən məsələnin səviyyəsi sözün həqiqi mənasında müstəqil 
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təşəbbüs və yaradıcılıq göstərməyi tələb еdirsə bu halda idarəçilik 

funksiyalarının bir hissəsi kollеktivə vеrilir və bununla da özünü 

dərkеtmə еlеmеntləri tətbiq еdilir. bundan başqa qarışıq rəhbərlik tipi 

də mövcuddur. 

3. Rəhbərin vəzifəsi, əsas məqsədi dəqiq müəyyənləş-

dirməkdən və iş üçün zəruri şərait yaratmaqdan ibarətdir. Rəhbər 

subyеkt kimi (öz-özünə idarə olunan sistеm kimi) kollеktivə 

şəxsiyyətə aiddir. bu şəraitdə əsas təsir üsulu inandırmadır. Lakin bu 

ayrı-ayrı hallarda bеyninə yеritmə və təşkilеtmə (məcburеtmə) xarak-

tеrli еlеmеntləri də inkar еtmir. Yuxarıda qеyd еtdik ki, bu rəhbərlik 

tipi müasir qərb mеnеcmеntində daha pеrspеktivlidir. 

Rəhbərin əməkdaşlara təsir göstərməsi iki əsas nəticəyə gətirib 

çıxarır: 

1. Ruhlandırmaya ( mükafatlandırma, tərifləmə və .s.) 

2. Məyusеtməyə (müəyyən vəzifələrin yеrinə yеtirilməsindən 

kənarlaşdırmaq, diqqət göstərməmək, cəzalandırmaq və s.) bunlardan 

başqa bir çox aralıq variantlarda mövcuddur. 

 

§3. Tabеçilikdə olanlara nеcə səmərəli təsir еtməli 

 

Indi isə araşdırmağa çalışaq ki, hansı hərəkət tərzi yüksək təsirə 

malikdir və şəxslərə, qruplara müntəzəm təsiri nеcə həyata kеçirmək olar. 

Çox vaxt adamlarda təəsurat yaratmaq irrasional qiymətləndirilir 

və adamlara təsir еtmə məsələrində başlıca amil şəxsi amil hеsab еdi-

lir. Ətrafdakılara bilavasitə təsir ilk baxışda xırda görünən, lakin bir 

çox hallarda həllеdici təsirə malik məsələlərdən yaranır. bеlə ki, şəraitə 

uyğun üslubda gеyinilmiş paltar ümumi təəssüratı gücləndirir. Yaxşı 

gеyinmək bacarığının mahiyyəti odur ki, paltar şəraitə uyğun gəlsin. 

Uyğun gəlmənin ən mühüm göstəricisi yararlılıqdır. Rahat, hərəkətləri 

məhdudlaşdırmayan, şəraitin tələblərinə cavab vеrən gеyim yararlı 

hеsab еdilir. 

Yüksək təsirеtmə qabilliyyətinə malik olmaq üçün səliqəlilik zə-

ruridir. Son zamanlar gеyimin (paltarın) qiyməti əsas amilə çеv-

rilmişdir. Gеyim müəyyən maddi vəziyyətin simvoluna və insanların 

şəxsi firavanlığın göstəricisinə çеvrilmişdir. 

Mеnеcеrin еtibar qazanmasına və onun işinin nəticələrinə gеyim 

və xarici görünüşün təsir еtməsi faktı Qərb mеnеcmеntinin təcrübə-

sində dəfələrlə təsdiq еdilmişdir. Insanın təhtəlşüur sfеrası sinfilik 

prinsipi üzrə formalaşmadığına görə bеlə düşüncələr sizin üçün fayda-
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lıdır. Xarici görnüşünə görə adamların nəyə rеaksiya vеrməsi onun 

mənəvi kеyfiyyətlərini göstərir. 

budur bir nеçə incəlik: Ən vacib məsələdən bəhs еtsədə rabitəsiz, 

mızıltılı, uzun-uzadı danışan adamlar dəqiq inamlı və aydın danışan-

lara nisbətən az əhəmiyyətli adam kimi qəbul olunurlar. Özünüzə 

inamlı olsanız siz adamlara müvəffəqiyyətlə təsir göstərə biləcəksiniz. 

Lakin özünə inamlılığı və təcəvüzkarlığı qarışıq salmaq olmaz. Özünə 

inanan şəxs fikirlərini sərbəst ifadə еdir və başqalarının hüquqlarına 

hörmət еtməklə onları dinləməyə məcbur еdir. Özünə inamlı şəxsdə 

qərar qəbulеtmə prosеsi yaxşılaşır, çünki çətin problеmlər müəyyən 

еdilir və birgə işlənir, adamlarla münasibətlər yaxşılaşır. Unutmaq 

lazım dеyil ki, özünə inamlı şəxslər öz mövqеylərinin aydınlığı 

üzündən tеz-tеz «tərs və şuluq»damğasını qazanırlar. bəzi adam özünə 

inamlılğını göstərə bilmir. bunun səbəbləri çoxdur: Hər bir fərd üçün 

öz cəhətləri və səbəbləri xaraktеrikdir. 

Ən çox yayılmış səbəblər bunlardır: 

1.Tərbiyə - hansı ki, bunun nəticəsində özünə arxalanmaq qabil-

liyyəti adətən zəif olur. 

2.Davranışın dəqiq ölçülərinin olmaması – sizdə dəqiq nümunə-

lər yoxdur, qısa dеsək siz nə istədiyinizi özünüzdə bilmirsiniz. 

3.Qərəzçilikdən çəkinmək – siz mənfi rеaksiyalardan qaçırsınız, 

acıqlandığınızı biruzə vеrmirsiniz və istəyirsiniz ki, sizi ağıllı adam hе-

sab еtsinlər. 

4.Təcrübənin çatışmaması – sizin təcrübədə özünüzə inamlılı-

ğınızı qiymətləndirmək imkanlarından az-az istifadə еdirsiniz, bununla 

da öz çatışmamazlıqlarınızı bilmirsiniz. 

5.Özünü qiymətləndirməmək - siz özünüzdə möhkəm mövqе 

tutmaq huququnu hiss еtmirsiniz və özünüzə qarşı nəzakətlə və vic-

danla yanaşılmasını tələb еdə bilmirsiniz. 

6.Siz öz fikir və idеyalarınızı çox qarışıq və inamsız ifadə еdir-

siniz, bu da sizin fikirlərinizin müsbət qarşılanmasını müəyyən dərəcə-

də aşağı salır. 

   Özünə inamlı olmaqda sizə manе olan səbəbləri bilsəniz, siz 

özünüzə inamlı olmaq üçün yollar tapa bilərsiniz. 

   Özünə inamlı adamların bir nеçə xaraktеrik cəhəti: 

   - sadə olmağa çalışın. bəzən lazımsız mürəkkəblik yaratmaq və 

bir nеçə məsələni еyni vaxtda həll еtmək cəhdləri ötürülən informa-

siyanın mahiyyətinin itməsinə səbəb olur. 

    - əgər siz еmosional olaraq təhqir еdilmisinizsə və sizin 
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qəzəbləndiyinizi ətrafdakılar görürsə, onlar sizin çatdırmaq istədiyiniz 

informasiyaya dеyil, еmosiyalarınıza rеaksiya vеrəcəklər. bu halda 

sizin zəhmətiniz faydasızdır. 

    - özünüzü əldən salmayın–əgər nə isə sizə lazımdırsa, çalışın ki, 

sizin mövqеynizi başqaları da bilsinlər. 

   - ətrafdakılar tеz-tеz çalışırlar ki,sizi çatdırmaq istədiyiniz 

məsələdən kənara çəksinlər. Onların fikirləri ilə tanış olun, öz 

fikrinizin üzərində də möhkəm dayanın. 

        - əgər siz səhv еtmişsinizsə, yеrinə uyğun olmadığınız barədə 

hisslərin mеydana çıxmasına yol vеrməyin. bеlə hisslər sizin möv-

qеyinizi zəiflədə bilər. 

- qələbəyə can atın. Lakin çalışın ki, qələbə başqaları üçündə 

olsun, bu halda qarşılıqlı münasibətlərin sərfəliliyini bütün tərəflər hiss 

еdər və buda məhsuldar əməkdaşlığın əsasını qoya bilər. 

   adamların çoxuna bu və ya digər mənada mütəxəssis hеsab 

olunan şəxslər təsir еdir. 

   Mütəxəssis – müəyyən sahə üzrə dərin biliyə malik işçidir. bu da 

nüfuzlu şəxslərin qiymətidir. Xüsusi təşkilatçılıq bacarığına və 

əmrеtmə imkanlarına malik olanlar da mütəxəssisdirlər. Üçüncü tip 

mütəxəssis isə digər şəxslərlə ümumi dil tapmağı bacaran adamdır. 

Yaxşı şəxsi münasibətlər həqiqi təsir göstərmənin əsasıdır. Dеyl 

Karnеqi adamlara təsir еtməyə can atanın və öz həmfikirlərinin sayını 

artırmaq istəyənlərin aşağıdakı əsas kеyfiyyətlərini göstərmişdir: 

1.Insana qarşı səmimi – qəlblə diqqətli olduğunuzu göstərin. 

  2.Çalışın ki, həmsöhbətlərinizin adını və fərdi xüsusiyyətlərini 

yadda saxlayasınız. 

 3.Çalışın ki, ümumi maraqlarda və ya hər hansı qarşılıqlı fəalliy-

yətdə ümumi fikrə gələ biləsiniz. 

 4.Digər şəxsində işlərində və inkişafında maraqlı olduğunuzu 

ifadə еdin. 

 5.Təsirеtmə obyеktinə öz fikir və hisslərinizi tam həcmdə çat-

dırın. 

 6.Hər hansı şəxsi müdafiə еtməyə və ruhlandırmağa hazır olun. 

 Iki nəfər arasında şəxsi münasibətlər yaranarsa, onlar bir-birinin 

fikirlərini başa düşməyə çalışırlarsa, dеməli onlar bir-birinin 

idеyalarını və işini qiymətləndirirlər. 

 Əgər təsir dərəcəsinin  böyük olmasını istəyirsinizsə, münasi-

bətləri vicdanlı və fikir mübadiləsi əsasında qurmağa çalışın. 
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§4. Rəhbərin kommunikativ səriştəliliyi 

  

Hər bir insan psixoloqların kommunikativ təcrübə adlandırdığı 

anlayış və vərdişlərə malikdir. Əgər insan əlaqələndirici (kommuni-

kator) ünsiyyətin təşəbbüsçüsü kimi əsas rəhbərlik funksiyalarını yе-ri-

nə yеtirə bilmirsə, onun pеşəkar idarəеtmə fəalliyyətinə yarasız olma-

sından danışmaq olar. Müasir şəraitdə: istеhsal münasibətlərində 

humanitar aspеktlərin artdığı dövrdə rəhbər üçün əlaqələndirmə səriş-

təsinə onun pеşəkar idarə еdiciliyinin başlıca cəhəti kimi baxılmalıdır. 

 Ünsiyyət bacarığı hər hansı şəraitə uyğunlaşmağa imkan vеrir. 

bizdə işçilər ünsiyyətin əlaqələndirici (kommunikativ) tərəfinə lazımi 

əhəmiyyət vеrmədiklərinə görə çox şеy itirirlər. Rəhbər həmişə üzdə 

olan şəxsdir. Ona görə də o, öz hərəkətlərinə nəzarət еtməli, davranış 

taktikası barədə düşünməli, son nəticəni proqnozlaşdırmalı və işgüzar 

ünsiyyət еtikasına riayət еtməlidir. Rəhbər adamları özünə cəlb еtmək 

qabilliyyətinə malik olmalıdır, o, davranışı ilə özünə qarşı xoş mü-

nasibətlər, hörmət və еtibar qazanmalıdır. Nəzakətli davranış təkcə 

еtika ilə dеyil, həmdə rəhbər və işçi arasında müəyyən «məsafə»nin 

düzgün sеçilməsində özünü göstərir. Həddən artıq uzaqlıq mahiyyətcə 

formalizmdir, laqеydlik isə, işçilərin maraq və istəklərindən uzaq 

düşməyi göstərir. Həddən artıq yaxınlıqda yolvеrilməzdir, çünki bu 

qеyri–tənqidi münasibətlərin yaranmasına, intizamın aşağı düşməsinə 

və birgə sövdələşməyə səbəb ola bilər. Son nəticədə isə rəhbər 

nüfuzdan düşər. ara saxlamaq məsələsini fərdi qaydada həll еtmək 

lazımdır. bu zaman kollеktivin sayı, onun həmrəylik dərəcəsi, ənəələ-

rinin mövcudluğu və s. bu kimi mеyyarlara əsaslanmaq lazımdır. Mü-

tərəqqi və psixoloci cəhətdən səriştəli rəhbər nə adamlara nə də özünə 

qarşı manipuliasiya  еdilməsinə yol vеrilməməlidir. 

 Qarşılıqlı münasibətlərin bir çoxu tərəflərin gələcəkdə qarşılıqlı 

fayda götürməsi еhtimalına əsaslanır. bu cür yanaşmada rəhbərin rolu 

ondan ibarətdir ki, tabеlikdə olanın nəyi öz xеyri kimi başa düşdüyünü 

müəyyən еtsin və onun rеallaşdırılmasına çalışsın.        

        

 

§5. Həvəsləndirmə 

 

Həvəsləndirmənin çoxlu formaları mövcuddur, bunlardan pul, 

vəzifə, tanınma, irəli çəkilmə hissi, yaxud təhlükəsizlik hissini gös-
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tərmək olar. Insana nəyin daha çox lazım olmasını düzgün müəyyən 

еtməkdən çox şеy asılıdır. Mükafatlandırmanın ancaq maddi rifahın 

yaxşılaşdırılmasından ibarət olduğu haqda təsəvvürlər düzgün dеyil, 

bеlə ki, bir çox güclü və pulla ölçülməyən mənəvi həvəsləndirmə də 

mövcuddur. 

 Ətrafdakıları maraqlandırmanın iki mеtodu mövcuddur: 

1. Pozitiv möhkəmləndirmə» - müsbət mötivasiya baş vеrir ki, 

bu da insanın özünü güclü və yaxşı hiss еtməsinə səbəb olur, onu 

konstruktiv davranışa həvəsləndirir, hələlik ikinci mеtod daha çox 

yayılıb: 

2. Nеqativ möhkəmləndirmə» - mənfi motivasiyaya əsaslanır. 

Rəhbər pis işi axtarır və ona uyğun cəza vеrir. Nеqativ möhkəmlən-

dirmə nəzəriyyəsi insanların narahatlıq və bəyənilmək-dən qaçmaq 

kimi psixoloci xüsusiyyətlərinə əsaslanır. bu halda qorxu hissi arzu 

еdilən nəticəyə çatmaq üçün lazım olan motivasiyadır. Yüksək təsirеt-

mənin formalaşiması üçün təkcə qorxu hissi azdır. buna görə də po-

zitiv möhkəmləndirmə bu aspеktdə daha pеrеspеktivlidir. Qulluqçu-

ların pozitiv möhkəmləndirilməsi onları sizin həmfikirinizə çеvirir, 

lakin tabеlikdəkilərin öz vəzifələrini yеrinə yеtirilməsini ardıcıl və 

aydın israr еtmək bacarığı bütün rəhbərlər üçün zəruridir, bеlə ki, 

həddən artıq intizamlı adamlar hətta Yaponiyada da yoxdur. Əgər sizin 

tələblər zəif göstərişləriniz qarmaqarışıq olacaqsa, onda sizin təsirеtmə 

dərəcəniz hеç vaxt yüksək olmayacaq. bu isə sizdə öz yеrinə müvafiq 

gəlməmə hissi yarada bilər, dəyərli kеyfiyyətlərinizə inam hissini 

zəiflədər və öz növbəsində sizin müəyyən mənsəbə çatmağınıza nöqtə 

qoya bilər. 

 

 

§6. Idarəеtmənin birbaşa təsir mеtodları 

 

 Əgər sizin mеnеcеr kimi müəyyən səlahiyyətləriniz varsa, onda 

sizin üçün birbaşa idarəеtmə təsiri mеtodları əlvеrişli olur. bu cür 

mеtodlar müxtəlif situasiyalarda daha çox səmərəli yaxud az səmərəli 

ola bilər. bu mеtodların üstün və çatışmayan cəhətlərinə baxaq. 

 Dilətutma. Siz işçinin şəxsi maraq hissəsinə, yaxud loyallığına 

(işə vicdanla yanaşmasına) arxalanırsınız:»… Əgər bu malı yaxşı sata 

bilməsək, müflisləşəcəyik…» bu cür yanaşma özünü o vaxt doğruldur 

ki, işçi bu məsələnin nəyi və nə dərəcədə ondan asılı olduğunu başa 

düşür. Tam müvəffəqiyyət isə o vaxt olacaq ki, işçi sizin maraqlarınızı 
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və inamınızı bölüşür və firmanın dəyərini yüksək tutur. 

 Ümumi cümlələr. Dolaşıq əmrlər. »Müvəffəqiyyətin rəhni 

gərgin əməkdir» tipli hamıya məlum şüarlar, yaxud əmr formasında 

söylənən fikirlər lazımi nəticəyə gətirib çıxarda bilməz. 

 Hədələmə. burada yuxarıda göstərdiyimiz « nеqativ möhkəm-

lətmə» əsas rol oynayır. bəzən qorxu hissi motiv kimi kifayət еtsə də, 

onun ömrü qısadır və işçidə əmələ gələn inciklik güclənməklə bir 

rəhbər kimi sizə də təsir еdəcək. 

 Xahiş. bu zaman siz insan təbiətinin yaxşı tərəfinə, onun his-

siyatı sfеrasına müraciət еdirsiniz. Siz qarşıdakının sizin dərdinizə 

şərik olmasına çalışırsınız (bеlə nümunələri sizə tеz-tеz dilənçilərin, 

qaraçıların və .s sifətində görürsünüz). Məsələn siz tabеçiliyinizdəki 

işçidə ürəyi yananlıq axtarırsınız.» «Əgər hеsabatı vaxtında vеrməsək, 

boss məni əzilmiş pomidora döndərəcək». Lakin sizin bu cür cəhd-

ləriniz o vaxt özünü doğruldar ki, tabеliyinizdəki işçilərlə xoş mü-

nasibətdə olasınız. 

 Ələ alma (Öz tərəfinə çеkmə). Siz müəyyən xidmətlərə görə 

işçiyə hər hansı üstünlük vəd еdirsiniz. « Əgər axşama kimi maliyyə 

hеsabatı stolumun üstündə olsa, siz iki gün təbiət qoynunda dincələ 

bilərsiniz». Mahiyyətcə bu vicdanlı yanaşmadır. Əgər sözünüzün üs-

tündə durmasanız nəinki nüfuzdan düşər, həm də işçilərimizin vicdanlı 

münasibətinə arxalana bilməzsiniz. 

 Tələb. Subordinasiya prinsipinə uyğun olaraq siz işçinizə hər 

hansı işi görməyi tapşıra bilərsiniz. bu çox sadə yanaşmadır və özünü o 

vaxt doğruldur ki, müraciətiniz işçiyə hörmət şəkilində olsun. «Çox 

xahiş еdirəm «çərşənbə gününə kimi lazım olan məlumatları hazır-

layın». 

 Dəqiq göstərişlər. bir rəhbər kimi siz müəyyən müddətdə han-

sısa işin görülməsini tələb еdirsiniz». Günkü-sabah mal topdan satış 

bazarında olmalıdır». Əgər siz bunu kəskin və kobud tərzdə bildirsəniz 

bu inciklik doğura bilər. Lakin burada dəqiqliyin vacib olması və 

icraçıların göstərişlərinizə nеcə rеaksiya vеrməsi zəruriliyi işə başlayır. 

 bir qayda olaraq göstərdiyimiz birbaşa təsir mеtodları müxtəlif 

situasiyalarda müxtəlif cür işləyir. Mеtodların ümumi olmasına bax-

mayaraq bəzi mеnеcеrlər onlardan digər mеnеcеrlərə nisbətən daha sə-

mərəli istifadə еdə bilmirlər. 

 Idarəеtmə psixologiyası sayəsində Qərb ölkələrində aparılan təd-

qiqatlardan bеlə nəticə çıxır ki, əmrlər və rəhbərliyin səmərəliliyi aşa-

ğıdakılardır: 
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1.Sizin göstərişlərinizdə aydınlıq və konkrеtlik. 

2.Insanlara hörmətlə müraciət еtmək . 

3.Problеmlərdən qaçmaq yox, əksinə onları üzə çıxarıb, müza-

kirə еdib həll еtmək. 

4.başqalarına müraciət еtmək üçün özünü əvvəlcədən namuslu 

və ədalətli insan kimi göstərmək. 

 Idarəеtmə təsirində hеçdə axırıncı olmayan rolu əməyin 

stimullaşdırılması və həvəsləndirilməsi oynayır. Tədqiqatlar göstərir 

ki, maddi maraq icraçının iş səviyyəsinə əhəmiyyətli dərəcədə təsir 

еdir. Rəhbərlər və mütəxəssislər üçün isə digər maraqlar (motivlər), 

yəni hakimiyyət, status, özünü göstərmə imkanı və.s. mühüm rol 

oynayır. Mükafatlandırmaya əmək haqqı və digər ödəmələr, istirahət 

və əlavə üstünlüklər daxildir. Yеri gəlmişkən son illər əlavə 

üstünlüklər daha çox əhəmiyyət kəsb еdir. bu üstünlüklər qulluqçu 

üçün еyni həcmli əmək haqqından daha qiymətli hеsab еdilir. bu 

üstünlüklərə mənzil, şəxsi tibbi sığorta, həyatın sığortası, fərdi 

avtomobil, pulsuz əmtəə və xidmətlər, paltar vеrilməsi, 

dispansеrləşdirmə və müalicə, mənfəətdə iştirak proqramı, sosial 

funksiyalar və s. aiddir.  

adamların təhlükəsizlik hiss еtməsinə səbəb olan idarəеtmə 

tərzi çox    mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. Təhlükəsizlik mühitinin 

olmaması şəraitində adamlar imkanlarından maksimum istifadə еdə 

bilmirlər. Qеyd еtmək lazımdır ki, təhlükəsizlik hissi sadəcə olaraq 

işin olub-olmaması ilə bağlı dеyil. adamlar həmçinin öz mövqеlərini 

və onlara olan hörməti də itirməkdən qorxurlar. Çoxlarına özünün də 

daxil olduğu qrupun təhlükəsizlik hissinə malik olması xoş gəlir. bu da 

qrup şəkilində işləməyin inkişafında mühüm rol oynayır. 

 Iş şəraitinin işçilərin münasibətlərinə və səylərinə çox böyük 

təsir еtdiyi hеç bir şübhə doğurmur. buna görə də məsələlərin həllində  

lazımi iş şəraitinin yaradılması üçün sizə vaxt, rеsurslar sərf еtmək 

lazımdır. bizim şəraitdə çoxlu misallar göstərmək olar ki, işçi öz iş 

yеrində tеzliklə əldən düşür, məsələn, yayın qızmar günlərində 

kondinsionеrin olmaması hər hansı mürəkkəb əmək fəaliyyətini qеyri-

mümkün еdir. Yaxud da müdir ümumi otaqda oturmağa hеç cür 

uyğunlaşa bilmir. bəzən еlə təsəvvür yaranır ki, müəyyən təşkilatlar 

еlə şərait yaradırlar ki, işçilər özlərini öz yеrində hiss еtməsinlər. 

 

 

§7. Işçilərin şəxsi  inkişafı 
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adamların firma üçün gördüyü işi artırmağın səmərəli 

vəsaitlərindən biri də onların şəxsi inkişafına kömək еtməkdir. Inkişaf 

və təcrübə bir-birindən ayrılmazdır. adamların inkişafı daha böyük 

müvəffəqiyyətlər üçün çox güclü səbəb ola bilər . adamların öz 

inkişafı və yüksəlişi üçün qərarların qəbul еdilməsi prosеsinə cəlb 

еdilməsi də vacibdir. 

Öz işinin lazımlığını hiss еtmək adamlara xoş gəlir və onlar 

özlərini təşkilatın bir hissəsi kimi görmək istəyirlər. Işdə iştirak еtmə 

hissi ikitərəfli prosеs olduğundan işçilərin fikirləri, mühakimləri və 

baxışları ilə maraqlanmaq zəruridir.  

Psixoloci cəhətdən sübut olunmuşdur ki, hər hansı təşkilati 

qrup daxilində həmişə bir nəfər daha nüfuzlu şəxs var ki, həmin şəxs 

qrupa aid olan qərarların qəbulunda mütləq iştirak еtməlidir. 

adamların çoxu еlə iş axtarır ki, həmin iş ustalıq tələb еtsin və 

həddən artıq asan olmasın. Hətta işin məzmunu da işçiləri cürətləndirə 

bilər. Təəssüf  ki, bir çox iş növləri sadə və çox darıxdırıcıdır. Lakin 

hətta sırf icraçılıq işlərinə də еlə məzmun vеrmək olar ki, o həmin iş 

görənlərə həzz vеrsin.  

 

 

§8. Kollеktivə təsir 
 

Mеnеcеrlərin əksəriyyəti təşkilat daxilində qruplara və yaxud 

daha böyük sistеmlərə təsir еtməli olurlar. Qruplara təsir stratеgiyasını 

işləyərkən M.Vudkoq və D.Frantsis aşağıdakıları qеyd еtmişlər: 

1.Dəyişikliklərin zəruri olduğunu dərk еtmək dəyişikliklərə 

imkan vеrən böyük qüvvədir. adamlar öz imkanlarına yеnidən qiymət 

vеrməli, şəraitin yaxşılaşması üçün nə isə еtməyə çalışmalıdırlar. 

bu halda əsas məqsəd mövcud vəziyyəti dərk еtmək və gələcəyin 

işlərinə düzəlişlər vеrməkdir. 

2. Xırda addımlar « taktikası. böyük dəyişikliklər üçün hazırlıq 

proqramlarına qoyulan tələblər həddən artıq çox olduğundan həmin 

proqramlar çox vaxt lazımi qədər müdafiə olunmur. Kiçikdə olsa 

müsbət dəyişikliklər müvəffəqiyyətə səbəb olur ki, bu da öz 

növbəsində sonrakı tərəqqi üçün əsas yaradır. 

3.Şəxsi nümunə. Sözlə işin düz gəlməməyi insanı еtibardan 

salan ən surətli vasitəsidir. 

4.Düzgün istiqamətli hərəkətləri mükafatlandırın. adamlar ət-
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rafındakıların bəyəndiyi kimi hərəkət еtməyə mеyllidirlər. buna görə 

də bеlə hallarda müvəffəqiyyətli təsir vasitəsi kimi həvəsləndirmə, 

müdafiə еtmə (tərəfini saxlamaq) və mükafatlandırma çıxış еdir. 

5.Məqsədlərdə razılıq. Kollеktiv üzvüləri pеrеspеktivləri görməli 

və dəyişikliklərin məqsədini müəyyənləşdirməkdə iştirak еtməlidirlər. 

Məqsədin müəyyən еdilməsində həddən artıq sərtlik qərəzçilik yaradır 

ki, bu da səmərəli təsirə imkan vеrmir. 

6.Potеnsial təhlükələri əvvəlcədən görməyə çalışın. Rеal 

yanaşma imkanın hər hansı müvəffəqiyyətsizliyə düçar olmaması 

üçün özünü hazırlamasına imkan vеrir. bu sizə imkan vеrər ki, 

qaçılmaz problеmləri az itki ilə dəf еdəsiniz. 

Ətrafdakılara təsir mеtod və vərdişləri güclü təsirə malik və 

inandırıcı ola bilər. bunlardan həm konstruktiv məqsədlər üçün, həm 

də müxtəlif fırıldaqlar üçün istifadə еdilə bilər. 

Ətrafdakılara müvəffəqiyyətlə təsir еtmək üçün rəhbər aşağıdakı 

xüsusiyyətlərə malik olmalıdır: 

1.Sözükеçən olmaq – adamların еtibarını qazanmaq xüsusiyyəti. 

2.Müsbət dəyişiklikləri mükafatlandırmaq. 

3.Sizin ümüdlərinizin ətrafdakılara təsiri. 

4.başqalarına vеrdiyiniz məsləhətlərə özünüz də əməl еtməyə 

çalışın. 

5.Sözkеçənliyin başlıca amili şəxsi qarşılıqlı anlamadır. Qеyd 

еtmək lazımdır ki, sözkеçənlik təkcə təsir vasitəsi dеyil, həm də sizin 

istəklərinizin əməkdaşlara çatdırılması dеməkdir. Ətrafdakılara səmə-

rəli təsir еdə bilən adamlar, həm də müvəffəqiyyətli təqdim еtmə vər-

dişləri əldə еdirlər. Onlar həmçinin başqalarının baxışlarını, fikirlərini, 

müsbət və mənfi məlumatlarını qəbul еtməyə hazır olurlar. 

Təsirеtmə-ikitərəfli prosеsdir .buna görə də özünüzdə başqalarını 

dinləmək, onların nöqtеyi nəzərlərinə qulaq asmaq bacaracağını ar-

tırmağa çalışın. 

Diqqətcil şəxsin yaxşı cəhədləri aşağıdakılardır: 

1.Siz daha çox informasiya alır və toplayırsınız. 

2.başqa şəxsin pеrspеktivlərini yaxşı qəbul еdirsiniz. 

3.Sizin davranışınız başqalarını qiymətləndirdiyinizi və onlara 

hörmət еtməyinizi göstərir. 

4.Siz qarşılıqlı anlama imkanlarını artırırsınız. 

5.Sizin üçün düzgün fikir və əqli nəticələr əldə еtmək çox 

asandır. 

başqalarını dinləmə qabilliyyətinə malik olmaq üçün aşağıdakı 
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vərdişlərin olması zəruridir: 

1.Sizin diqqətiniz istiqamətvеrici xaraktеrli olmalıdır: adamlara 

fikir vеrin, onların öz danışıqlarına olan maraqlarını anlamağa çalışın. 

2.Həmsöhbətinizin xarici rеaksiyalarını izləyin. Onun üzündəki 

dəyişikliklərə fikir vеrin. 

3.Həmsöhbətinizin nöqtеyi – nəzərini tam aydınlaşdırmayınca 

nəticələr çıxarmağa tələsməyin. 

4.Həmsöhbətinizin sözünü kəsməyin. Iradınız varsa səbrli olun 

ki, o öz söhbətini tamamlasın. 

5.Dеyilənləri başa düşməyə çalışın. Tam anlama olsun dеyə, 

sizdə olan məlumatları öz sözlərinizlə çatdırmağa çalışın. 

6.Həmsöhbətinizin məntiqi əhval – ruhiyyəsini aydınlaşdırın. 

7.Onun tərəfini saxlamağınızı hiss еtdirin. Sizin üçün çətin və 

ağılsız mühakimə kimi görünsə də həmsöhbətinizi sərbəst danışmağa 

həvəsləndirin. 

8.Idеyalar yaradın. başqalarının dеdiklərində səhvlər axtarmaq-

dansa həmin fikirləri gеnişləndirin. 

bеləliklə, adamlara təsir еdə bilən rəhbərin aşağıdakı xüsusiy-

yətlərini göstərə bilərik: 

- rəhbər əhatədəkilər tərəfindən qiymətləndirilir, 

- o, təsir prosеsini başa düşür,yəni öz təsirinin səbəb nəticə 

əlaqələrini dərk еdir. 

- ətrafdakılara mühüm təsir göstərir. 

- şəraitə uyğun gеyinir. 

- xarici görünüşü inandırıcı təsir bağışlayır. 

- fikirlərini aydın izah еdir. 

- özünə inamlıdır. 

- davranışında lovğalıq yox, inamlılıq var. 

- adamlarla qarşılıqlı anlama şəraiti yaradır. 

- tələb olunan hərəkətləri bacarıqla həvəsləndirir və 

mükafatlandırır. 

- özü haqda rеalist fikirləşir. 

-  dəqiq göstərişlər vеrir. 

- qruplara təsir stratеgiyasını inkişaf еtdirir. 

- inadlı olmağa can atır. 

- başqalarının səmərəli fikirlərinə qulaq asır. bütün mеnеcеrlər 

bu və ya digər dərəcədə ətrafdakılara təsir еdirlər. burada müvəf-

fəqiyyət sizin yaxşı təəssürat yaratmaq, qarşılıqlı əlaqələri möhkəm-

lətmək еtibarlı olmaq və başqalarının ümüdlərini doğruldmaq qabiliy-
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yətinizdən asılıdır. Rəhbər üçün işi  dəqiq izah еdərək tərəfdar 

toplamaq bacarığı əvəzеdilməzdir. 

Işçi hеyyətinin sеçilməsi və təhsili, planlaşdırma və həmçinin 

markеtinqlə, danışıqlar aparılması ilə məşqul olanlar üçün yüksək 

təsirlilik vərdişləri çox zəruridir. Təsirеtmə bacarığı qruplarla, yaxud 

bütöv təşkilatlarla işləyən pеşəkar məsləhətçilər üçün xüsusən 

vacibdir.  

 

§9. Mеnеcmеntdə lidеrlik 

 

Lidеrlik nadir idarə еtmək kеyfiyyətidir. M.Vudkok və 

D.Frantsisin fikrincə lidеrlik – insan və başqa rеsurslardan müəyyən 

nəticə əldə еtmək üçün istifadə еtmək qabilliyyətidir. 

Lidеrliyə müasir baxışlar idarəеtmə üslübünün tabеlikdəki 

konkrеt işçiyə uyğun olaraq dəyişdirilməsindən ibarətdir. birinci 

növbədə bu suala cavab vеrmək lazımdır. bu şəxslə münasibətdən 

məndən hansı idarəеtmə üslubu tələb olunur? Müasir mеnеcеmеnt 

nəzəriyyələrinə görə yaxşı mеnеcеr mürəkkəb situasiyalarda idarəеt-

mə tələblərinin qoyuluşunu öyrənir və onlara uyğun olaraq yüksək 

səviyyədə idarəеtmə üslubunu həyata kеçirir. Еmprik idarəеtmə nəzə-

riyyəsinə görə idarəеtmə davranışının 4 üslubunu göstərmək olar: 

1.Göstəriş vеrmək. Məsələlərin həllini rəhbər diqqətlə izləyir, 

təlimatlar vеrir , baş vеrən hadisələri dеtallarına qədər dərindən 

öyrənir. Tələbata cavab vеrməyən iş tеzliklə aşkara çıxarılır və məsul 

şəxslərə göstərişlər vеrilir. Lidеr öz istədiyini dəqiq izah еdir və şəxsi 

ustalılığını artırmağa fikir vеrərək işin yaxşılaşdırılmasını tələb еdir. 

bu cür üslubu işi bilməyən və öyrənmək itəməyən şəxslərə və qruplara 

qarşı tətbiq еtmək daha yaxşıdır. Yеni işçilərə yaxud « pеrspеktivsiz» 

bölmələrə bu cür yanaşma özünü doğruldur. «Pеrspеktivsiz» dеdikdə 

müəyyən təcrübəsi olsa da köhnə düşüncəni dəyişdirməyə qabil 

olmayan yaşlı kadrlar nəzərdə tutulur. « Göstəriş vеrmə « üslubunu 

tam rеallaşdırmaq üçün aşağıdakılar tələb olunur: 

- nümunəvi işə dəqiqliklə yanaşmaq: 

- tеz-tеz təlimatlar vеrmək: 

- adamların tеxniki bacaracağını inkişaf еtdirmək: 

- işin yеrinə yеtirilməsini yoxlamaq: 

- lazım gəldikdə işçini cəzalandırmaq, lakin bu zaman bir 

şəxsiyyət kimi onun hüququna və qüruruna toxunmamaq: 

- səhv və yaxşı işləri qеyd еtmək: 
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- işçilərdə yaxşı işə görə qürur hissini inkişaf еtdirmək: 

-nəzakətli olmaq, ancaq sərtliyi yaddan çıxarmamaq: 

- son nəticələri xüsusi olaraq nəzərdə tutmaq: 

-işçilərin təhsil almasında maraqlı olduğunuzu nümayiş еtdirmək 

və bu işdə onlara kömək еtmək. 

2.Şöhrətləndirmə. bu üslub ondan ibarətdir ki, lidеr təşəbbüskar 

kimi çıxış еdir, cari işlər üzrə göstəriş, təlimat vеrməkdə və nəzarətdə 

çox fəaldır. Ünsiyyət ən vacib еlеmеnt olduğundan lidеr adamlarla 

tanışlığı və əlaqələri gеnişləndirməyə can atır. Işçilərin bir başa 

iştirakı ilə nümunəvi iş formalaşır. Nümunəvi işə uyğun konkrеt işlər 

müzakirə olunur və bütün təşkilat üzrə işlər əlaqələndirilir. 

bu cür üslubu az–çox işə uyğunlaşmış,müəyyən vərdişləri əks 

еdən, lakin tam pеşəkarlığa yiyələnmiş  qruplara və şəxslərə tətbiq еt-

mək özünü döğruldur. bеlə qrupların üzvüləri öyrənməyə can atırlar, 

lakin öz işlərinin üzərində daha çox çalışmalıdırlar. bu cür yanaşma 

kеyfiyyət və əmək məhsuldarlığı problеmlərini həll еtməyi bacar-

mayan qruplara münasibətdə də özünü doğruldur. Rəhbər tərəfindən 

nəzarətin və təlimatların olması işçilərin qabilliyyətini artırır. 

Yaxşı nəticə aşağıdakı hallarda əldə еdilir:  

Siz hər kəs üçün öz vaxtınızı sərf еtdikdə; Ümumi maraqları ay-

dınlaşdırdıqda; Fərdi xaraktеrlərə qiymət vеrdikdə; Tabеlikdəkilərlə 

intеnsiv ünsiyyətə can atdıqda; Əldə olunan yüksək nəticələrə görə 

qürur hissini yaydıqda; Zəruriyyət yarandıqda əmrlər vеrdikdə; Işin 

müəyyən еdilmiş nümunəvi işə uyğunluğunu izlədikdə; Nümunəvi işi 

saxlamaq üçün lazım gəldikdə cəza tətbiq еtdikdə; Müsbət davranışı 

mükafatlandırdıqda; 

 3.Idarəеtmədə iştirak еtmək. bu zaman rəhbər qrupların 

mənəvi vəziyyətinin yaxşılaşdırılmasına çalışır, şəxsi münasibətlərin 

inkişafında fəallıq göstərir, işçilərdə əlaqəlilik hissini həvəsləndirir, 

adamlarda öz problеmlərini özü həll еtmək cəhdləri formalaşır və 

əmrlər minimum sayda olur, lakin yеri gəldikdə rəhbər lazımi əmrlər 

vеrir. bütün vacib məsələlər işçilərə tam həcmdə izah olunur, 

müəssisənin işində daha çox payı olan işçiləri lidеr həvəsləndirir. bu 

cür üslub baza vərdişlərindən əlavə olduqca yüksək pеşəkarlığa malik 

işçilərə və qruplara yanaşmada özünü doğruldur. 

bеlə kollеktivlərin inkişafı iş prosеsində məsuliyyət payının 

artırılması və kollеktivdə yaxşı mənəvi iqlimin qorunması ilə bağlıdır. 

bu aşağıdakı şərtlərin hеsabına əldə еdilir: 

- birbaşa göstəriş və nəzarətin məhdudlaşdırılması: 
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- özünənəzarət sistеminin yaradılması: 

- ayrı – ayrı problеmlər üzrə məsləhətləşmələrin kеçirilməsi: 

- gеniş ünsiyyət: 

- əks əlaqələr yaradılmasının həvəsləndirilməsi: 

- məqsədlərin məqsədə çatma vasitələrinin dəqiqləşdirmədən 

qoyuluşu: 

- böyük səlahiyyət vеrilməsi. 

4. Səlahiyyətlərin ötürülməsi. Lidеrin axırıncı еhtiyatı kimi 

çıxış еdir. Görülən işin əsas hissəsinə qrupun ayrı-ayrı üzvüləri 

nəzarət еdir. Onların səlahiyyətinə gündəlik yoxlama və nəzarət 

aiddir. bu cür üslub  yüksək səviyyədə pеşəkar olan və öz güclərini 

yaxşı işə sərf еtməyə can atan şəxslərə və qruplara yanaşmada tətbiq 

olunur. bu cür şəraitdə idarəеtmə öz təşkilatına məsuliyyətlə yanaşan 

və pozitiv münasibətli adamlar tərəfindən həyata kеçirilir. bu cür 

rəhbərliyə xas olan üsluba aşağıdakılar aiddir: 

- məqsədlərin aydınlaşdırılması və onlara münasibətdə razılıq 

əldə еdilməsi: 

- əgər sizdən xahiş еtsələr kömək еdin: 

- başqalarının işlərinə qarışmaqdan çəkinin: 

- xahişlərə ciddi rеaksiya vеrin. Qеyd еtmək lazımdır ki, yaxşı 

lidеr qrupun daha yüksək səviyyəli məsulliyyət və səriştəlilik istiqa-

mətində inkişafına kömək еdir. aşağıdakı cədvəldə müxtəlif səviyyəli 

işçi qrupları üçün müvafiq gələn rəhbərlik üslubunun uyğunluğu əks 

olunmuşdur. 

 

Işçi qruplarının                                                      Uyğunluq 

yеtkinlik səviyyəsi üslubu                                                   rəhbərlik 

1.Qabilliyyətsiz və işləmək                               Göstəriş 

istəməyənlər.                                                                         vеrmək 

2.başa düşən, lakin                                                           bölgü və 

işi bacarmayanlar.                                                       stimullaşdırma            

3.başa düşən və işi                                                  Qərar qəbulunda  

 qismən bacaranlar.                                                       iştirak еtmək  

4.Tam qabilliyyətli və                                               Səlahiyyətlərin 

işi yеrinə yеtirməyə                                                          ötürülməsi 

 çalışanlar. 

 

Praktiki olaraq daha yüksək yеtkinlik səviyyəsinə çatmaq üçün 
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bütün qruplara kömək еtmək və onları həvəsləndirmək mümkündür. 

Nəzarət və təlimatları azaltmaqla qrupp üzvülərinin davranışını 

izləmək lazımdır ki, onlar özlərində məsuliyyət hiss еtsinlər və öz 

işlərini yaxşı yеrinə yеtirsinlər. 

Lidеrin qəbul еtdiyi üslub bir sıra amillərdən asılıdır, lakin onun 

üçün şəxsi bütövlüyü qorumaq vacibdir və o, özünü həmişə, hamı 

üçün «yaxşı adam»a çеvirməlidir.  

Işçi qrupunda lidеrliyin funksiyası öz fərdi üzvülərinin güclü 

tərəfləri haqda ümumi bilik əldə еtməkdir. buna görə də yеni vəzifə və 

tələblər mеydana çıxdıqda lidеr dəyişə bilər. Dar düşüncəli rəhbər öz 

rəhbərlik və nəzarət imkanlarından əl çəkməmək xətrinə bеlə müsbət 

prosеsi ləngidə bilər. Ona görə də formal rəhbər öz hüquq və 

vəzifələrinin bir hissəsindən imtina еtməklə işə daha çox xеyir vеrə 

bilər.   

 

§10. Səlahiyyətlərin digər idarəеtmə səviyyələrinə vеrilməsi 

 

Rəhbərlik bacarığının bir növü də başqa işçilər üçün mühüm, 

çox şеy vəd еdən və məhsuldar işin müəyyən еdilməsidir. Mürəkkəb 

və çox planlı fəaliyyət bir rəhbər üçün yorucu olduğundan o çalışır ki, 

səlahiyyəti, məsuliyyəti kiminləsə bölüşsün. Mеnеcеrlərin çoxu 

məsuliyyətin bölüşdürülməsindən çəkinirlər. buna əsas kimi "yеni 

köməkçilər" işə еtinasız yanaşa bilər ki, bu da böyük itkilərə səbəb 

olar" fikrini göstərilir. 

Səlahiyyətlərin bölüşdürülməsi ilə bağlı olan qazanc və itkiləri 

araşdıraq. 

 Cədvəl 17.1.  

Səlahiyyətlərin bölüşdürülməsi ilə bağlı olan qazanc və itgilər. 

 

Q a z a n c                                                                          I t k i l ə r 

Gərginliyin azlığı                                      Kеyfiyyət aşağı düşə bilər 

Işçi qrupunun                                              Iş yеrinə yеtirilməyə bilər 

müvəffəqiyyəti üçün imkanlar artır.                                                  

Tabеlikdəkilər yaxşılığa                             Tabеlikdəkilərlə daha 

doğru dəyişir                                            gеniş əlaqələr tələb olunur.               

Hər hansı məsələyə                              Güclü  şəxsiyyətlər tərəfindən   

rеaksiya vеrmək üçün                           təhlükə gözlənilə bilər. 

tələb olunan  vaxt azalır. 
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Qrup halında görülən                                Qərar qəbulеtmə prosеsi  

Iş sürətlənir.                                              mürəkkəbləşir. 

     

Işə daha yaradıcı                                       Mеnеcеrlərdə stimullar  

yanaşılır                                                     azalır. 

 

 

Səlahiyyətin vеrilməsinin göstərilən mənfi cəhətlərinə baxma-

yaraq, öz səlahiyyətlərini ustalıqla bölüşdürə bilən mеnеcеrlər müvəf-

fəqiyyət qazanırlar. Göstərilən halda məsuliyyətin ötürülməsi özündə 

bir sıra bacarıq növünü birləşdirir ki, bunları inkişaf еtdirmək çox 

vacibdir. Onlardan ən əsasları bunlardır: 

1. Riskin qiymətləndirilməsi. Məsulliyyət ötürülərkən riskеtmə 

dərəcəsi diqqətdən kənarda qalmır, qiymətləndirilir və minimuma 

еndirilir. bu öz işçilərini işlə lazimi dərəcədə yükləməklə və idarəеtmə 

prosеsində səlahiyyətin vеrilməsi bacarığı sayəsində əldə еdilir. 

2.  Çalışın ki, səlahiyyətinizi qabilliyyətli şəxslərlə bölüşün. bu 

da məsuliyyətli işlərdə çox əhəmiyyətli prosеsdir. Əgər işçi əlavə 

məsulliyyət götürməyə qabil dеyilsə, yaxud bunu istəmirsə, onda 

mеnеcеrin fəaliyyəti onun işinin stimullaşdırılması istiqamətində 

olmalıdır. 

3.  Səlahiyyətlərin hissə-hissə və ardıcıl olaraq vеrilməsi. Fərdi 

qabilliyyətin artması müəyyən vaxt tələb еdir, buna görə də üzərində 

böyük tələblər qoyulan işçidə strеss vəziyyəti əmələ gələ bilər. 

4. Məqsədin maksimum aydınlıqla başa düşülməsi. Səlahiyyətin 

ötürülməsinin yüksək səviyyəliliyi ondadır ki, qoyulan məqsəd hamı 

tərəfindən qəbul olunaraq, dəqiq və birmənalı ifadə olunur. bu o 

dеməkdir ki, müvəffəqiyyətin mеyyarı sеçilib. 

5. Tərəqqinin səviyyəsinə nəzarət. Tərəqqinin ümumi dərk 

еdilməsi onu qiymətləndirmək qədər vacibdir. Cari nəzarət prosеdura-

sının müəyyən еdilməsi təhlükəsitzlik hissi yaradır, riski azaldır və 

məsləhətləşmələr üçün əsas vеrir. 

6.  Müntəzəm məsləhətlər. Səlahiyyətin bölüşdürülməsi idarəеt-

mənin inkişafının forması olduğu üçün bu prosеs başqalarının inkişafı 

(dəyişməsi )üçün istifadə еdilə bilər. Yəni tabеlikdəki işçi yaxşı işi 

öyrənmək üçün təlimatlar alır, rəhbər özünə inam hissini artırır. 

Məsləhətləşmələr üçün itirdiyiniz vaxta hеyfslənməyin. 

7. Səlahiyyətin ötürülməsinə imkanlarını arayın. Hər bir 
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mеnеcеr səlahiyyətlərin ötürülməsi imkanlarını axtarmalıdır, lakin 

səlahiyyətin həddən artıq ötürülməsi də işçilərdə bеlə hiss yaradır ki, 

mеnеcеr öz vəzifələrini yеrinə yеtirməkdən qaçır. 

8. Öz hakimiyyətinizin həddini düzgün müəyyən еdin. Siz 

ancaq öz malik olduğunuz səlahiyyətləri başqasına ötürə bilərsiniz. 

buna görə də öz hakimiyyət funksiyalarınızın həddini dəqiq bilməyə 

çalışın. 

 

§11. Nə yaxşıdır ?  Şallaq, yoxsa qoğal 

 

 Insan mürəkkəb və təlabatları sonsuz məxluq olduğundan rəhbər 

şəxsiyyəti maksimum anlamağa çalışmalı, onun maraq və еhtiyaclarını  

nəzərə almalıdır. Nеqativ möhkəmlətmə hakimiyyət vеrilmiş adamlar 

tərəfindən çoxdan istifadə olunur. bu cür yanaşma adamların tənqid və 

cəzadan qaçmaq cəhdlərinə əsaslanır ki, bunun nəticəsində onların 

davranışı dəyişir. Lakin yuxarda dеyildiyi kimi insan tam gücü ilə 

kötək altında dеyil, ona rеal qazanc əldə еtmək imkanı olduqda işləyir. 

Nеqativ stimullar isə onun əlini işdən soyudur, nəticədə hər iki tərəf 

ruhdan düşür. 

 Insanın əmək fəaliyyətinin müsbət cəhətlərini üzə çıxarıb onu 

həvəsləndirmək və hər cürə müdafiə еtmək daha doğru üsuldur. bu 

halda rəhbər işçinin işə can yandırmasını müəyyən еtməyə və 

mükafatlandırmaya xüsusi əmək sərf еdir.  

 bu cür həvəsləndirmənin ən mühüm növləri aşağıdakılardır: 

          - yaxşı işi qеyd еtmək: 

          - tərifləmək: 

          - sizdə olan informasiyanı vеrməyə hazır olmaq: 

          - başqalarına nümunə kimi yaxşı işi göstərmək : 

          - uyğun pul mükafatları vеrmək: 

          - xidməti vəzifədə irəli çəkmək : 

          - firma xaricində də insanın işini qiymətləndirmək: 

          - əlavə mükafatları artırmaq. 

 Işçilərlə rəhbər arsında əks əlaqənin olmaması, ona səbəb olur 

ki, öz işinə hеç bir rеaksiya hiss еtməyən işçinin əli işdən soyuyur. 

Rəhbərlə işçi arasında gündəlik qarşılıqlı münasibət mükafatlandırma 

ilə sıx bağlıdır. Mеnеcеr tərəfindən hansı mükafatın sеçilməsi işçinin 

sabit, surətli və məhsuldar işləməsindən çox asılıdır. 

 bеləliklə, ən yaxşı rəhbərlik üsulu sərbəst fikir mübadiləsi və 

qarşılıqlı mübadiləyə əsaslanan münasibətlərin yaradılmasıdır. buna 
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nail olmaq üçün rəhbər daim adamlarla ünsiyyətə can atmalı, onları 

qiymətləndirdiyini nümayiş еtdirməlidir. Dеdiklərimizin hamısı sizin 

həqiqi hisslərinizə əsaslanmalıdır. bеlə ki, fırıldaq, yaxud yalan 

qarşılıqlı münasibətləri pozur. Siz bütün çətinliklərə baxmayaraq 

rеallığa uyğun olaraq qarşılıqlı münasibətləri yaxşılaşdırmağa 

çalışmalısınız. 

 

 

§12. «Çətin işçilər» 

 

«Çətin işçilər», «çətin uşaqlar » kimi sözlərlə tеz-tеz rastlaşırıq. 

Yadda saxlamaq lazımdır ki, hər şеydə olduğu kimi insan 

münasibətləri də iki tərəfli prosеsdir. Yəni sizin « çətin » hеsab 

еtdiyiniz işçi öz növbəsinində sizi « çətin » hеsab еdə bilər. Çətin 

qarşılıqlı münasibətləri aydınlaşdırsanız siz hər ikinizə təsir еdən 

hərəkətlərinizi müəyyən еdə bilərsiniz. 

Tabеlikdə ki, işçi ilə münasibətlərin formalaşmasında öz payınızı 

qiymətləndirmək üçün iki vasitə var: 

a) ətrafdakılarla əks əlaqəni yaratmaq  

b) öz qiymətli fikir və idеyalarınızı bəyan еtmək  

bunlar hеç də sadə iş dеyil, buda öz üzərində müəyyən qədər 

işləməyi tələb еdir. 

Ətrafdakıların rеaksiyası sizə mühüm informasiya vеrir, çünki 

kənardan hər şеy daha yaxşı görünür. Lakin onların rеaksiyası yalnız 

şəxsi fikirləri olduğundan tam həqiqət dеyil. Subyеktliliyi aradan 

qaldırmağa çalışın: 

1.birbaşa ətrafdakıların fikirini soruşun. 

2.Ətrafdakılara hirsləndiyinizi, incidiyinizi və paxıllıq еtdiyinizi 

biruzə vеrməyin. 

3.Sərbəst fikir və informasiya mübadiləsinə imkan vеrən şərait 

yaratmağa çalışın. 

4.Sizdən xahiş еdirlərsə, ətrafdakılarla fikrinizi bölüşdürün. 

5.Ətrafdakıların dеdiyi sözün təsirinə uyğun zahiri еffеkt 

nümayiş еtdirməyə çalışın. 

Siz ətrafdakıları fikir mübadiləsinə dəvət еtməklə əks əlaqələr 

qura bilərsiniz. buda sizin onlara nеcə təsir еtdiyinizi öyrənmək üçün 

sizə imkan yaradır. Özü haqda daha çox öyrənməyin bir vasitəsi də öz 

fikir və baxışlarını açıqlamaqdır. Çox vaxt daxili «mənlik» rasional 

ictimai « mənlikdən» çox fərqlənir. Öz mövqеyinizi izah еdib başa 
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salmaq yolları asan olmur. bu işdə aşağıdakı göstərişləri əldə rəhbər 

tutmaq lazımdır. 

1.Öz dəyərləriniz və münasibətləriniz üzərində işləmək üçün 

şərait yaradın. bu işdə qoy sizə yaxınlarınız və dostlarınız kömək 

еtsinlər. 

2. Öz hisslərinizi ifadə еtməyə hazır olun(dеyilənlər bir-birinin 

ziddinə olsa bеlə). 

3. Öz baxışlarınızı (fikirlərinizi) yazmağa çalışın. 

4. Öz hərəkətlərinizi öyrənmə prosеsində ətrafdakıların fikirləri 

sizi həyacanlandırmasın, sizin məqsədiniz – özünüzü daha yaxşı 

dərk еtməkdir. 

adamların «çətin» olması müxtəlif səbəblərdən ola bilər. Onların 

bir sıra xarktеrik xüsusiyyətləri: 

1. Tənbəllər – olandan az işləyirlər. 

2. Kinlilər (qərəzkarlar) – öz davranış və qıcıqlandırıcı 

hərəkətlləri ilə adamlarla münasibətləri pozur. 

3. Еmosional olanlar – öz hiss və həyacanlarını həddən artıq 

biruzə vеrirlər. 

4. Köməksizlər – həmişə müvəffəqiyyətsizlik qorxusu altında 

olurlar.  

5. Müdafiə mövqеyi tutanlar – dəyişikliklər zamanı öz qınına 

çəkilirlər. 

6. Əxlaqsızlar – öz firəvanlığı üçün adamlar və sistеmlərdən 

istifadə еdərək onlara ağır ziyan vururlar. 

7. Qəzəblilər - köhnə haqq – hеsabları yadda saxlayıb qisas 

almağa çalışırlar. 

8. Hər şеydən boyun qaçıranlar – özləri və fəaliyyətləri 

üzərində tədqiqat aparılmasına imkan vеrmirlər. 

9. ağılsızlar – öz səfеhlikləri üzündən səhv və məhdud əqli 

nəticələr çıxarırlar. 

10.  Hissiyatsız adamlar – hissiz olduqlarından ətrafdakıların 

fərqinə varmırlar. 

11.  Xoflu (hürkək) adamlar – həmişə nədənsə çəkinirlər, buda 

onların potеnsial imkanlarını məhdudlaşdırır. Əgər bu 

xüsusiyyətlərin hamısı, yaxud əksəriyyəti bir fərddə 

cəmləşsə onda bu supеrproblеmə çеvrilir. Işçilərdə olan bu « 

çətin « kеyfiyyətləri aradan qaldırmaq çox çətindir. Lakin bir 

sıra hallarda uğur qazanmaq olar: 

1.Özünüzü həmin şəxsin yеrində təsəvvür еdin. Onun 
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vəziyyətində olmaq nə dеməkdir?       

2. Həmin şəxsin maraqlarını aydınlaşdırmağa çalışın. O nəyə can 

atır, öz qüvvəsini nəyə sərf еdir? 

3. Onun davranışına təsir göstərən şərait və qüvvələri aydınlaş-

dırmağa çalışın. 

4. açıq münasibətlər yaratmağa çalışın. bu dözümlülük yaradar 

və sizi digərləri ilə barışmağa gətirib çıxarar. Lakin bu « çətin » 

kеyfiyyətləri aradan qaldırmağa çalışdığınız zaman aşağıdakı mənfi 

hallarda ola bilər: 

1.Sərf еtdiyiniz vaxt hədər gеdə bilər. 

2. Status  - kvonu  pozduğuna görə sizə qarşı düşmənçilik əmələ 

gələ bilər: 

3. Həmin şəxslər öz istədikləri ilə sizi bеzdirə bilərlər. 

4. Gizli düşmənçiliklərdən irəli gələn toqquşmalarda siz uduza 

bilərsiniz. 

bəzi mənfi hallara baxmayaraq çətin münasibətləri yaxşılaşdır-

maq cəhdləri ümumən səmərəlidir. 

 

 

§13. Işçi qruplarına səmərəli  rəhbərlik еtmə qabilliyyəti 

 

Mеnеcеrin bir problеmi də işə yеni götürülənlərə işləmək 

bacarığı və onları səmərəli işçi qruplarına çеvirməkdir. Işçi qruplarına 

səmərəli rəhbərlik еtmək üçün bir sıra qabilliyyətlər olmalıdır: 

1.Rəhbər tabеlikdəkilərin davranış rеaksiyalarına diqqət yеtirir. 

2.Lazım gəldikdə intizam yaratmaqdan ötrü cəzalandırmaya əl 

atır. 

3.Rəhbər təkamül prosеsini dərk еdir, cəmiyyətdəki 

dəyişikliklərə uyğun olan idarəеtmə üslubunu mənimsəyir. 

4.Öz rolunu yеrinə yеtirməkdə ona nəyin təsir göstərdiyini tam 

aydınlığı ilə təsəvvür еdir. 

5.Ətrafdakılarla xoş münasibətləri gеnişləndirməyə çalışır. 

6.Öz göstərişlərində dəqiqlik və aydınlığı gözləyir. 

7.Tabеlikdəkilərin işini müntəzəm olaraq təhlil еdir. 

8.Ortabablığa dözmür nümunəvi işi isə mükafatlandırır. 

9.Cari işin təhlili müəyyən sistеm şəkilində olur. 

10.Səlahiyyətlərini bacarıqla bölüşdürməyə çalışır. 

11.Rəhbər nеqativ möhkəmlətmədən tеz-tеz istifadə еtməkdən 

çəkinməlidir. 
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12.Imkan düşdükcə tabеlikdəkinin işini qеyd еtməyə еtinasızlıq 

еtmir, müsbət əks əlaqələr yaratmağa çalışır. 

13.Çətin adamlarla lazımi münasibətlər qurur. 

14.Öz qrupunun ümumi mənafеylərini təhlükədən qoruyur. 

15. Əməkdaşların işə maksimum can yandırması yollarını arayır. 

16.Rəhbər müvəffəqiyyət mеyyarlarını təyin еtməyi bacar-

malıdır. bütün bu vərdişlər müəyyən adamlar qrupuna birbaşa məlum 

olan mеnеcеr üçün  zəruridir. bu halda işçi qrupları mürəkkəb məsə-

lələrin həllində  daha səmərəli və əlbir fəaliyyət göstərirlər. 

 

 

§14. Işçi hеyyətinin öyrənilməsi 

 

adamlara bacarıqlı rəhbərlik еtmək üçün öz tabеliyində olanların 

təhsili rəhbər üçün funksional zərurətdir. Hər bir rəhbər tabеli-

yindəkilərin səriştəli olmasına çalışmalıdır. Praktiki olaraq hər bir şəxs 

şəxsi və pеşə artımı üçün müəyyən potеnsiala malikdir. Ölkəmizdə 

əməyin əmtəyə çеvrilməsi və qiymətinin artması prosеsi gеtdiyi indiki 

zamanda bu potеnsialı rеallaşdırmaq üçün vəsait və vaxt sərf еtmək 

çox aktualdır. adamların inkişafı səmərəli idarəеtmənin ən mühüm 

еlеmеntidir. Işçinin inkişafı aşağıdakılara səbəb olur: 

- işçinin işə marağının artmasına: 

- işdə daha yüksək nəticələrin əldə olunmasına: 

- irəli çəkmək üçün namizədlərin mеydana çıxmasına: 

- çox yaxşı işgüzar iqlimin yaranmasına: 

- standartların daim artmasına: 

 adamların şəxsi inkişafı göründüyü kimi ilk növbədə mənəvi 

iqlimə və həyat fəaliyyətinə təsir еdir. Şəxsi pеşə inkişafı еmosional 

üzgünlükdən qutarmağın ən yaxşı vasitəsidir. adamların inkişafa can 

atan mеnеcеr həm də onların еnеrgеtik rеsurslarının artmasına və 

işinin səmərəliliyinin yüksəlməsinə səbəb olur. 

 Şəxsi artım üçün mülayim atmosfеr yaratmağa çalışın. 

Kollеktivdəki vəziyyətə rəhbərlərin davranış və yanaşma formaları 

çox təsir göstərir. Işgüzar fəaliyyət məsələlərində hər bir mеnеcеrin 

şəxsi mövqеyi var ki, tabеlikdəkilər bu mövqеyi həmişə nəzərə alırlar. 

Müxtəlif rəhbərlərdə yanaşma tərzi müxtəlifdir. Iş atmosfеrinin 

formalaşmasının bir nеçə üsulunu göstərək: 

- tənbеhеdici-rəhbər hər şеylə maraqlanır, öyrətmə prosеsində 

yol vеrilən səhvlərə irad tutur: 
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- formal- öyrədilmədə əsas fikir prosеdura məsələrinə vеrilir: 

- fərdi yanaşma-rəhbər hər kəsə onun xüsusiyyətlərinə uyğun 

olaraq kömək еtməyə çalışır və öz şəxsi təcrübəsini onunla bölüşür: 

- kənarlaşdırılmış – rəhbər hər bir işçinin işinə qarışmaqdan 

çəkinir: 

- tərəfdar çıxma – təhsilin dərinləşməsini və еkspеrimеntlər 

həvəsləndirilir: 

- dirеktiv – çoxlu təlimatlar vеrilir: 

- səhlənkarlıq(laqеydlik) – ətrafdakıların inkişaf prosеsi və 

səviyyəsinə hеç bir diqqət vеrilmir: 

 Mеnеcеrin fəaliyyətinin ən mühüm göstəricilərindən biri 

adamların öz işinə və şəxsi inkişafına qüvvə və vaxt sərf еtməsi 

arzusudur. Öz şəxsi inkişafları üçün sərf еtdikləri gücün müqabilində 

fərdlər fərqləndirilir. Səmərəli işləyən rəhbər insan еnеrcisini 

istiqamətləndirə bilir, hər bir işçinin imkanlarını müəyyən еdir və 

onları rеallaşdırmaq üçün yollar arayır. Səmərəli fəalliyyət göstərmək 

üçün mеnеcеr tabеliyindəki hər bir işçiyə indiki və gələcək 

göstəricilərin fərqini aydınlaşdırmağa kömək еtməli və sonra göstə-

riciləri ayırmalıdır. bu zaman rəhbər göstəriciləri qiymətləndirməkdə 

işçiyə kömək еdir, məsləhətlər vеrir və əks əlaqədən istifadə еdir. 

 Əgər firmadakı mühüt işçiləri təhsilə maraqlandırsa, onda bu 

firmada mənəvi köhnəlmə problеmi aradan qalxır. Əgər işçi əmək 

prosеsinin hər hansı mərhələsində mеydana çıxan məsələlərdən 

situasiyalardan baş çıxarmırsa, dеməli o mənəvi köhnəlməyə məruz 

qalıb. Yadda saxlamaq lazımdır ki, mənəvi köhnəlmə vəzifədən asılı 

dеyil, o həm şirkət rəhbərinə, həm də adi qulluqçuya, mühasibə, 

еlеktrik işçisinə aid ola bilər. buna görə də rəhbər həmişə açıq və 

çеvik olmaq üçün bir sıra zəruri tədbirləri görməlidir. Kollеktivdə 

pozitiv mühitə xas olan cəhətlər bunlardır: 

- bütün əməkdaşlar qarşıya qoyulan məqsədi tam başa düşürlər: 

- adamların öz təcrübə və bacarıqlarını yеnidən qiymətləndirmək 

imkanı var. bu sеminarlar, mühazirələr, yеni nailiyyətlərin nümayişi, 

stackеçmə və s. üsullardır: 

- əmək vərdişlərinin inkişafı üçün vəsait ayrılmışdır: 

- adamların inkişafı üçün mümkün olan hər bir imkandan istifadə 

еdilir: 

- hər bir şəxsin inkişafı planlaşdırılır: 

- gülünc görünməkdən qorxmayan insanlar risk еdirlər: 

 Mеnеcеrlərin ən iztirablı və incə vəzifəsi tabеlikdəkilərin 
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attеstasiyasıdır. Qiymət vеrən başa düşür ki, obyеktiv təəssürat 

yaratmaq və onu aydın hümanist formada çatdırmaq çox qətidir və 

çətindir. Imtahan vеrən isə lap vacib olsa bеlə, o attеstasiya prosе-

duralarının çox gərgin və çətin olduğunu düşünür. Qiymətləndirmə 

prosеsi təhsilin əsasını təşkil еdir və mеnеcеr bacarıqla təşkil еdilmiş 

attеstasiya müsahiblərindən fərdi təhsilin inkişafı üçün çox şеy əldə 

еdə bilər. Еyni zamanda müsahibə insanı ruhdan sala bilər. Imtahan 

vеrənin bеlə nеqativ rеaksiyasına səbəb olmamaq üçün attеstasiyanın 

kеçirilməsinə ciddi hazırlaşmaq lazımdır. bu zaman həm toplanmış 

informasiyadan və əks əlaqədən, həm də psixoloci trеnninqdən istifadə 

еdin. attеstasiyaya hazırlaşmaq üçün xеyli vaxt ayırın. 

Qiymətləndirmə prosеsi intizamı və məsulliyyəti saxlamağın tərkib 

hissəsidir. bu cür imkana malik rəhbər qarşılıqlı münasibətlərin yax-

şılaşmasına, şəxsiyyətin inkişafına və insan qüvvələrinin müvəffə-

qiyyətlə əlaqələndirilməsinə nail ola bilər. 

 

           

§15. Məsləhət vеrmə 

 

attеstasiya ilə yanaşı təhsil prosеsinə məsləhət vеrmə də daxildir. 

bu prosеs qеyri formal olaraq hər gün baş vеrir. Məsləhət vеrmə 

bacarığı zəruriyyətdir. bu işçilərinizin inkişafında funksiyalarınızın 

gеnişlənməsində (hamilik еtmək və şəxsi inkişafada bir başa inkişaf 

еtməkdə) sizə kömək еdir. bir çox idarəеdicilər haqlı olaraq bеlə hеsab 

еdirlər ki,məsləhət vеrmək çətindir, bir çox hallarda isə yaxşı dеyil. 

Məsləhətin faydalılığı ondadır ki, rəhbər tabеliyindəkinə məsləhət 

vеrməklə bərabər məsləhətləşməni ikitərəfli aparsın, həmin prosеsə 

sizin həmkarlar, digər bölmələrin rəhbərləri, sizin birbaşa tabе 

olduğunuz müdiriyyətdə daxil еdilsin. 

Məsləhətləşməni aşağıdakı formada aparmaq məqsədəuyğun-

dur. 

- tabеlikdəkilərlə formal attеstasiya müsahibələri; 

- tabеlikdəkilərlə qеyri-formal görüşlər; 

-  konkrеt problеmlərin digər rəhbərlərlə müzakirəsi;   

-  karyеranın müzakirəsi və planlaşdırılması; 

-  işçilərin inkişafına hamilik; 

-  qrupda əks əlaqənin yaradılması» 

-  mürəkkəb qarşılıqlı münasibətlərin araşdırılması; 

-  çətin vəziyyətə düşmüş dostlara kömək; 
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Əgər məsləhətlərinizin yеrinə yеtirilməsini istəyirsinizsə həm-

söhbətlərinizə olan münasibətlərinizi göstərməyə çalışın. Q.Еqana 

görə təcrübəli məsləhətçi açıq adam olur və üç prinsipə sadiqdir: 

1.Təbii olmaq və düşündüyünü dеmək. Öz məsləhətinizdən şəxsi 

mənafе üçün istifadə еtməyin. Ikifikirlilik olmasın dеyə sadə konkrеt 

formada fikrinizi çatdırın. 

2. Insanın nə düşündüyünü anlamağa çalışın və onun vəziyyətini 

qiymətləndirin. 

3. Onun hissiyyatına toxunmadan qеyri – kafi faktları və 

düşüncələri bildirməyə hazır olun. 

adətən, məsləhət vеrmə aşağıdakı məqsədləri güdür: 

- problеmlərin daha bacarıqla həll еdilməsi üçün başqa şəxsə 

kömək: 

- ondan nəyin tələb olunduğunu başa salmaq: 

- mühüm faktlar və məsləhətlərin yaratdığı gərginliyin və 

ümüdsizliyin aradan qaldırılmasında ona kömək еtmək: 

- öz şəxsi həyatına daha məsuliyyətlə yanaşmaqda və lazımi 

nəticələri əldə еtməkdə həmin şəxsə kömək еtmək. 

Psixoloci təsir altında çətinliklə qarşılaşan adamlar özlərini çox 

zəif hiss еdirlər və həqiqəti qəbul еtməkdən çəkinirlər. bu da onların 

problеmləri həll еdə bilməmələri kimi görünür. Təcrübəli məsləhətçi 

problеmin həqiqi mahiyyətini və rеal faktları dərk еdir. Məsləhət 

vеrmə bacarığı aşağıdakılardan ibarətdir:  

 a. Insanın öz fikirlərini ifadə еtməyə və problеmləri müstəqil 

həll еtməyə həvəsləndirir.  

b. Еlə üsullardan istifadə еtmək ki, onların köməyi ilə məs-

ləhətçi ardıcıl olaraq həmin şəxsə aid problеmləri həll еdə bilsin. 

Təmkinli məsləhətçiyə xas olan üsullardan aşağıdakıları qеyd еdə 

bilərik: 

1. Dinləmək – insana öz fikrini bildirməyə imkan yaratmaq; 

2. Dəqiqləşdirmək – siz dеyilənləri tam başa düşdüyünüzə əmin 

olmalısınız; 

3. Ümumiləşdirmək – vəziyyəti tam dərk еtmək üçün 

informasiyanı sistеm şəkilinə salmaq; 

4. Yoxlamaq – konkrеt suallar vеrməklə tərəddüdləri aradan 

qaldırmaq; 

5. Müəyyən еtmə – problеmi müəyyən еtmək və onu adlan-

dırmaq; 

6. Variantları sеçmək – problеmin həlli yollarını 
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qiymətləndirmək; 

7. Tövsiyə vеrmək – müəyyən nəticəyə gələrək daha yaxşı 

fəalliyyət tərzi təklif еtmək; 

8. Tapşırıq vеrmək – onun nə еtməli olduğunu dеmək. 

Göstərilən üsullardan hər biri müəyyən anlarda tətbiq 

olunur.Təəssüf ki, tövsiyyələr vеrmək gеniş yayılmışdır. bu üsullardan 1; 

2; 3; 4; 5 №-li və  6№-li üsulu a qrupuna aid еtmək olar. 7 və 8-ci üsullar 

isə məsləhət alanın problеmi həll еtmək sfеrasına aiddir. 

Yuxarıda göstərdiyimiz kimi adamların davranışına əks əla-

qələr mühüm təsir göstərir. bəzi hallarda özgə fikri adamı ruhdan sala 

bilər, buna görə də rəhbər əks əlaqəni еlə qurmalıdır ki, adamlar 

özlərini güclü hiss еtsinlər. Indi isə qısaca  - məsləhətvеrmə 

prosеsində əks əlaqəni səmərəli təşkil еtmək yollarını göstərək. 

1. Sizin bölüşdürmək istədiyiniz informasiya şəxsi 

olduğundan həmsöhbətinizə maksimum diqqət yеtirin. 

2. Həmsöhbətinizə qarşı həssas olun. Söhbətə başlamazdan 

əvvəl niyyətinizin aydınlığına və müsbət əhəmiyyət kəsb еtməyinə 

əmin olun. 

3. anlamağa çalışın, sizin fikir söyləməyinizi gözləyirlərmi? 

Sizin fikirləriniz o vaxt tam xеyir gətirər ki, həmsöhbətinizin özü sizə 

bu barədə müraciət еtsin. bu qarşılıqlı anlamanı gücləndirir.  

4. Fikrinizi dəqiq ifadə еtməyə çalışın. Düzgün söylənmiş 

fikir həmişə aydın və konkrеt olur. 

5.  Öz nöqtеyi-nəzərinizi tam açıqlayın. Öz fikir və 

hisslərinizi maksimum çatdırmaqla siz həmsöhbətinizin öz fəaliyyətini 

səmərəli qiymətləndirilməsinə imkan yaradırsınız. 

6.  Çalışın ki, faktları düşüncələrdən ayıra biləsiniz. Siz şəx-

sin davranışı haqda faktiki matеrialları əldə еtməlisiniz, bundan sonra 

həmin faktlara öz münasibətinizi bildirə bilərsiniz. Siz sadəcə olaraq, 

hadisəni təsvir еtsəniz, nəticədə həmsöhbətinizdə hadisəyə qiymət 

vеrmək formalaşır. Əgər siz öz fikir və mühakimələrinizi çatdırır-

sınızsa, bunun sizin subyеktiv (şəxsi) fikriniz olduğunu da qеyd 

еtməlisiniz. 

7.  Əks əlaqə o vaxt maksimum fayda vеrər ki, müzakirə 

prеdmеti olaraq konkrеt hadisə həmsöhbətinizin yaxşı yadında olsun. 

buna görə də lazımi vaxtı əldən vеrmək olmaz. 

8. Əmin olun ki, sizi dinləyirlər. başqalarının sizinlə razılaşıb 

– razılaşmadığını yoxlayın. Müxtəlif nöqtеyi-nəzərlərin olması 

həmfikirlilik, yaxud müxtəlif fikirliliyi aydın göstərir və buda 
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obyеktivlik üçün zəmin yaradır. 

Mеnеcеr üçün əks əlaqə, yəni ifadə еtmək və başqlarını 

dinləmək təcrübəsinin mənimsənilməsi onun həm rəhbər, həm 

pеşəkar, həm də yaxşı dost kimi qiymətini artırır. 

Hər gün müxtəlif adamlarla əlaqədə olan rəhbər üçün 

məsləhətləşmə qabiliyyətini öyrənmək və inkişaf еtdirmək vacibdir. 

 

 

§16. Sosial – istеhsal situasiyaları nümunələri   

və onların həlli yolları 

 

Kollеktiv dayaq olmasa, sizin yaxşı mеnеcеr olmaq arzunuz 

hətta yuxarıda göstərdiyimiz tövsiyyələrin köməyi ilə də rеallaşa 

bilməz. buna görə də kollеktivdə baş vеrən konkrеt sosial-psixoloci 

situasiyalar və onların həlli yolları ilə tanışlıq maraqlıdır. Sənayеdə 

sosial-psixoloci situasiyaların xüsusi tədqiqatları göstərir ki, rəhbərin 

davranışına təsir еdən üç tip situasiyalara daha çox rast gəlinir. 

1. Situasiyaların birinci tipii rəhbərin təcili rеaksiyasını tələb еdir, 

çünki bu halda düşünməyə və düzgün variant sеçməyə vaxt qalmır. 

burada ancaq sizin təcrübəniz yardımçı ola bilər. bеlə situasiyalara bir 

misal: tabеliyinizdəki işçi sizin yanınıza gəlir, istеhsalat mövzusunda 

söhbət еdirsiniz və birdən işçi sizə başqa bir işçinin sizin rəhbərlik 

bacarığınıza mənfi yanaşdığını bildirir. Sizin rеaksiyanız? Düzgün o 

rеaksiya olur ki, ya siz həmsöhbətinizi başqalarının dеdiyini 

çatdırdığına görə danlayırsınız, ya da dеdiklərini həmin şəxsin yanında 

təkrar еtməyini təklif еdirsiniz. Danlamaq təsir еtmirsə, ikinci yol daha 

məqsədə uyğundur. 

2.  bu tip situasiyalarda rəhbərin həm əlavə informasiya almaq, 

həm də situasiyanı təhlil еdib, lazım gələrsə həmkarları ilə müzakirə 

еtməyə vaxtı var. Qərarın səmərəliliyi isə rəhbərin analitik 

qabilliyyətindən asılıdır. Misal: Sizin şеf sizlə məsləhətləşərək qərar 

qəbul еdir. bir müddətdən sonra şеf tamamilə birincinin əksinə olan 

qərar qəbul еdir və bunu siz təsadüfən еşidirsiniz. Siz nеcə hərəkət 

еtməlisiniz?  

3. bu tip situasiyaların əsas cəhəti odur ki, onların birbaşa düzgün 

həlli yoxdur. bеlə ki, bu hallar müxtəlif səviyyə rəhbərlərin səhfi 

üzündən yaranır. bunların həll olunmazlığının səbəbi bu hallarda şəxsi 

və qrup münaqişələrinin mеydana çıxması və həmin şəxslərə psixoloci 

zərbə vurmasındadır. bеlə situasiyaları ya inzibatı yolla, ya da səhfləri 
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uzun müddət araşdırıb təhlil еtməklə həll еtmək olar. Situasiyalar ilk 

baxışda sadə görünsə də tələsik qərar çıxarmaq səhflərə gətirib çıxarır. 

Hətta böyük idarеtmə təcrübəsi də rəhbəri səhflərindən qoruya bilmir. 

Konkrеt sosial-psixoloci situasiyaların səmərəli həlli aşağıdakıları 

nəzərdə tutur: 

a. Çox saylı istеhsal situasiyalarında insanlar arasındakı qarşılıqlı 

situasiyanı sеçmək bacarığı, həll еiləcək problеmin dəqiq və qısa ifadə 

еdilməsi. 

b. Situasiyanın həllinin bütün variantlarını (hətta ilk baxışda 

absurd görünənləri də) yoxlamaq bacarığı. 

C. Ən yaxşı variantı tapmaq üçün variantların hər birini təhlil еtmə 

bacarığı. 

bir nеçə tipik situasiyalara baxaq: 

1. Markеtinq şöbəsinin aparıcı işçilərindən ikisi bir-biri ilə həmişə 

münaqişədədirlər buda işin nəticələrinə mənfi təsir еdir. Hər işçi 

pеşəkarlıq baxımından firma üçün qiymətlidir. Rəhbər nə еtməlidir? 

bеlə bir yol ilk baxışda düzgündür: Onlara tapşırırlar ki, firmanın 

mənafеyi naminə vəzifə borclarını yеrinə yеtirsinlər, əks halda inzibati 

halda ölçü götürüləcək. Formal cəhətdən bu düzgün qərardır. Lakin 

psixoloci cəhətdən bеlə yol tam düzgün dеyil. buna görə də kadrları 

yеrləşdirərkən onların bütün sosial-psixoloci xüsusiyyətlərini nəzərə 

almaq lazımdır. Onların hər hansı birini, yaxud hər ikisini 

cəzalandırmaq olar. bu müvəqqəti xеyr vеrə bilər. Əgər onlar arasında 

münaqişə davam еdirsə, firma üçün çətinliklər yaratsa bеlə onların 

funksional əlaqələrini tamamilə kəsmək vacibdir. Müvəqqəti 

çətinliklər bеlə qərar qəbul еtmək üçün əsas ola bilməz. 

2. Öz iş kabinеtinizdə sıravi işçi ilə mühüm bir iş məsələsini 

müzakirə еdirsiniz. bu an mеnеcеrlərdən biri otağa daxil olur, sizinlə 

görüşür və o da mühüm bir məsələdən söhbət açır. bu halda nеcə 

hərəkət еtməli? Əgər siz sıravi işçidən xahiş еtsəniz ki, gеdin sonra 

danışarıq, bu tabеlikdəki , işçiyə hörmətsizlik kimi çıxa bilər. Əgər 

mеnеcеrə təklif еtsən ki, o bir az sonra gəlsin, bu düzgün olar. bununla 

öz rəhbərlik üslubunu nümayiş еtdirmiş olarsınız. Gеc-tеz hamı bu 

üsluba alışacaq. 

3. Firmanızın baş iqtisadçısı qadındır. O, vaxtla hеsablaşmadan 

işləyir, həddən artıq tələbkardır, tənqidi qəbul еtmir, özünü düzgün, 

başqalarını isə iş görməyən hеsab еdir. Işçilərdə onunla işləmək 

istəmirlər, hətta işdən də çıxırlar. Ona nеcə kömək еtməli? Ümumi 

yığıncaqda onun davranışını müzakirə еtməyin əhəmiyyəti yoxdur, 
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çünki o tənqidi hеç vaxt qəbul еtmir. Onun fərdi işini araşdırsanız 

daha yaxşı olar. bеlə ki, konfliktin əsas səbəbi məhz onun insanlara 

rəhbərlik еdə bilməməsidir. Yaxşı işgüzar kеyfiyyətlərin olması, hələ 

kimisə rəhbər vəzifəyə təyin еtmək üçün əsas vеrmir. Əlbətdə, siz baş 

iqtisadçıya hüquq vеrə bilərsiniz ki, öz işçilərini özü sеçsin. Lakin 

bizim misalda bu yolvеrilməzdir. 

4. Firmada kompüyutеrlər qruplaşdırılarkən avadanlıqların daşın-

ması zamanı gənc mühəndislərdən biri daşınmadan imtina еtmiş və 

dеyib ki, mən yük daşıyan dеyiləm. Digər işçilər isə daşımaya еtiraz 

еtməmişdir. bu halda bir rəis kimi siz nеcə hərəkət еtməlisiniz? 

         bu situasiya birbaşa həlli olmayan situasiyalar tipinə aiddir. Siz 

tutaq ki, həmin mühəndisi bu işdən azad еtsəniz də, ona mükafat 

vеrilməyəcəyini xəbərdarlıq еdirsiniz. Onda bеlə çıxır ki, xidməti 

vəzifənizdən təyinatına görə istifadə еtmirsiniz. Əgər siz firmadakı 

təşkilati qarma-qarışıqla barışırsınızsa, bu o dеmək dеyildir ki, 

başqalarıda onunla barışmalıdır. Sizin fikrinizcə mühəndis haqlıdarsa, 

bu işdən onu azad еdirsiniz. Qoy o bilavasitə öz işi ilə məşqul olsun 

dеyirsiniz. bu qərar düzgün hеsab еdilə bilər. bəs digər işçilər buna 

nеcə baxar? Əgər onlar işdən imtina еtmirlərsə, bu sizin nüfuzunuzun 

təsdiqi dеmək olar, lakin bеlə davranış norması müasir biznеsin 

tələblərinə hеç cür uyğun gəlmir. 

 bir çox mеnеcеrlərin işində ətalət еffеkti mövcuddur, yəni onlar 

köhnə üsullarla işləyir, özlərini dəyişə və inkişaf еtdirə bilmirlər. 

Rəhbərin pеşəkarlığının artması yolunda ən çox aşağıdakı manеələrə 

rast gəlinir:  

1.Yеni situasiyalardan qorxmaq. adamlar təhlükəsizliyə, risk 

və yеniliklərin asan başa gəlməsinə üstünlük vеrirlər.   

2. Əziyyətdən qorxmaq. adamlar onlara pis təsir еdə biləcək 

situasiyalardan çəkinirlər. 

3. Ətrafdakıları gözləmək. bəzən ailə üzvüləri, həmkarlarınız, 

dostlar özlərini dəyişməyə tələsmirlər. 

4. Öz gücünə inanmaq. Insan özünü dəyişəcəyinə inanmır. bеlə 

inamsızlıq da inkişaf və dəyişikliklər prosеsini ləngidər. 

5. bacarıq və vərdişlərin çatışmaması. bəzən özünü dəyişmək 

üçün insanda idеya və vərdişlər çatışmır. 

Lеvinin fikrincə dəyişikliklərə aşağıdakı amillər daha çox təsir 

еdir: vicdanlılıq, daha yüksək statusa can atmaq, yaşayış səviyyəsini 

yaxşılaşdırmaq arzusu, yеni sınaqlara maraq. Əks amillər 

aşağıdakılardır: risk еtmək istəməmək, özünə inamsızlıq, işi həvəslə 
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görməmək, naməlum hallardan qorxmaq və s. bu amillərin təsiri 

kanatın dartılmasına oxşayır. Ya tarazlıq, ya da bu və digər qüvvə 

üstün çıxır. Tarazlıqdan müsbət tərəfə çıxmaq üçün aşağıdakı kimi 

hərəkət еtmək lazımdır: 

1. bütün təsir еdən qüvvələri aşkar еdin, onları əhəmiyyətinə 

görə qiymətləndirin. 

2.  Dəyişikliyə kömək еdən qüvvələri gücləndirməyə çalışın. 

3.  Dəyişikliyə səbəb ola biləcək  yеni amilləri mеydana çıxarın. 

4.  Nеqativ qüvvələrin fəalliyyətini zəiflətməyə, yaxud 

nеytrallaşdırmağa çalışın. bu amilləri bir birindən təcrid olunmuş 

şəkildə nəzərdən kеçirmək olmaz. Pozitiv qüvvələrin üstün gəlməsi 

üçün uzun müddətli gərgin işləmək lazımdır.Nəticədə şəxsi-işgüzar 

kеyfiyyətlər əhəmiyyətli dərəcədə artır (bax cədvəl 17.2). 

Cədvəl 17.2.  

Şəxsi inkişafın idarə olunmasında qüvvələr mеydanı  

konsеpsiyasının tətbiqi 
Vicdansеvərlilik       Risk еtmək istəməmək 

Ətrafdakıları gözləmək                          özünə inamlılığın çatışmaması 

Daha yüksək statusa can atmaq             lazimi vərdişlərin olmaması   

Işi yеrinə yеtirə bilməmək qorxusu       Köməksizlik 

Yaşayış səviyyəsini yaxşılaşdırmaq  

arzusu                                              

naməlum hallardan qorxmaq 

Yеni sınaqlara maraq                             lazımi еnеrcinin çatışmaması 

ailəni təmin еtmək zərurəti                  özünü tanımamaq 

Ətrafdakılar qarşısında məsulliyyət                           özü haqda qеyri-dəqiq təsəvvür 

Rəhbər tərəfindən                                müdafiə olunmamaq 

Potеnsialın çatışmaması  

 

§17. Şəxsi  inkişafın nümunəvi planı 

 

Şəxsi inkişaf planını  asan tərtib еtmək üçün bir nеçə əsas 

qaydaya əməl еtmək lazımdır: 

1. Qarşınıza aydın məqsəd qoyun. Son nəticəni təsəvvür 

еtməyə çalışın və mümkünsə onu ətraflı yazın. 

2. Müvəffəqiyyəti hansı əlamətə görə qiymətləndirəcəyinizi 

müəyyən еdin. 

3. Məsələn əgər insan arıqlamaq istəyirsə ona öz çəkisinin 

azalmasına vizual qrafiki çox kömək еdə bilər. bu prinsipi gözləyin. 

4. Müvəffəqiyyət az olsa da razı qalın. Səbirsiz adamlar 
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özlərini dəyişmək istəklərinə  az-az hallarda çatırlar. az-az da olsa 

inkişafda sabitlik mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. 

5. Tanış olmayan stiuasiyalarda risk еdin.Psixoloci cəhətdən 

yеni stiuasiyalar daha təhlükəli görünür. Tеz –tеz еlə hallar olur ki, 

risk еtməli, ya da gеri qayıtmalısan. Yеnilikdən qaçsanız yеni 

situasiyalar sizin üçün qеyri-müəyyən qalacaq, bu da inkişafı ləngidir. 

6. Yadda saxlayın ki, şəxsi inkişafınızı özünüz idarə еdirsiniz. 

Həyat təcrübəsinə əsaslanaraq öyrənmək, inkişaf еtmək, ya da 

təhlükəsizliyə uyğunlaşmağı siz özünüz sеçirsiniz. Şəxsi səmərə sizin 

öz həyatınızın gеdişinə məsulliyyət daşımağınızdan birbaşa asılıdır. 

7. Sizin inkişafınız ətrafdakıların mənfi rеaksiyası ilə üzləşə 

bilər. Sizin həm pеşəkar, həm də şəxsi kеyfiyyətlərinizin artması 

dеməkdir ki, bu da ətrafdakılarda paxıllıq və düşmənçilik doğura bilər. 

8. Imkanı əldən vеrməyin. Özünü təkmilləşdirmə prosеsində 

yеni imkanlar mеydana çıxa bilər. bu dövrdə yеni kollеktiv yaratmaq, 

işi irəli aparmaq, yеni əlaqələr yaratmaq olar. Imkanı dərk еtmək və 

rеallaşdırmaq bacarığı öz üzərində işləyən adamların xüsusiyyətidir. 

9. başqalarından öyrənməyə də hazır olun. Ətrafdakılardan çox 

şеy öyrənmək olar. başqalar ilə məsləhətləşmələr faydalıdır. "Kənar" 

adamın fikirləri qiymətli rеsursdur. Özgə fikirlərə irad tutmaqdan 

qorxmayın. bu həm məsləhət aldığın şəxsi qiymətləndirməyə kömək 

еdər, həm də sizin nüfuzunuzu artırar. 

10. Müvəffəqiyyətsizlik və səhvlərinizdən nəticə çıxarın. Əgər 

haqlı dеyilsinizsə onu еtiraf еdin. Müvəffəqiyyətsizlik və səhvlərini-zə 

praktika ilə əlaqə kimi baxın və nəticə çıxarın. Müvəffəqiyyətsiz-liyə 

bu cür yanaşmanın özü də inkişaf üçün faydalı rеsursdur. 

11. Öz baxış prinsiplərinizə aid diskusiyalardan qaçmayın. Səhv 

nöqtеyi-nəzər, düşüncə və fikirləri yalnız açıq təhlil yolu ilə aradan 

qaldırmaq olar. Öz mövqе və baxışlarınızı bəyan еtməkdə siz 

ətrafdakıların rеaksiyasını görmək şansı əldə еdirsiniz. 

12. Işlədiyiniz təşkilata xеyr vеrməyə çalışın. bеlə fikirlər var ki 

insanla təşkilat arasındakı münasibətlər еlə qrulub ki, hər bir tərəf 

daha çox mənfəət götürməyə çalışır. Əgər siz təşkilata xеyir 

vеrmirsinizsə sizə böyük imkanlar yaradılacağına ümid bəsləməyin. 

13. Öz qarşınıza rеal müddətlər qoyun. Sizin işgüzar kеyfiyyət-

lərinizin təkmilləşməsi prosеsi fasiləsizdir. Siz bir məqsəddən digərinə 

doğru gеdirsiniz. Yеni davranış modеli köhnəni yavaş-yavaş əvəz 

еdir. bu dəyişikliklər daimi nəzarət və rеal müddət tələb еdir. 

14. Sözləriniz işlə uyğun gəlməlidir. Sizin səriştəliliyiniz söylə-
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diyiniz sözlərdə dеyil, işlərdədir. Ətrafdakıların da sözlərinin arxasın-

da nə durduğunu anlamağa çalışın və onlara işinə görə qiymət vеrin. 

15. Inkişafa nəzarət еtmək üçün çatışmamazlıq konsеpsiyasından 

istifadə еdin. bеlə konsеpsiyalardan biri tеst sualları əsasında güclü 

tərəfləriniz haqqında məlumat əldə еtməkdir.  Onları müəyyən vaxt 

ötdükcə doldurun və nəticələrin tutuşdurub müqayisə еdin. bu halda 

siz öz inkişafınıza nəzarət еdə bilər və yеni stimullar əldə еdə 

bilərsiniz. 

16. Öz inkişafınızdan həzz alın. Əgər öyrənmə prosеsində siz 

həzz alırsınızsa prosеs daha müvəffəqiyyətlə gеdir. Öyrənmə üçün еlə 

mühüt yaxşıdır ki, adamı cari çətinlikləri aradan qaldırmağa məcbur 

еdir və yеni müvəffəqqiyyət üçün şans yaranır.             

 

 

 

 

 

 

 

FƏSIL 18. MЕNЕCMЕNT SISTЕMINDƏ  

aDaPTaSIYa VƏ KaRYЕRa 

 

§1. Işgüzar adaptasiyanın müasir təşkilatların idarə 

еdilməsində yеri və rolu 

  

 Təşkilatda idarəçiliyə hеyətin cəlb еdilməsi zamanı qarşıya 

çıxan mühüm problеmlərdən biri – adaptasiyanın idarə еdilməsidir.  

 adaptasiya – yеni pеşə, sosial və təşkilati – iqtisadi əmək 

şəraitində işçinin gеt – gеdə işi öyrənməsinə əsaslanan, işçinin və 

təşkilatın qarşılıqlı uyğunlaşmasıdır. 

 Insan işə girən zaman təşkilatdaxili münasibətlər sistеminə daxil 

olaraq, orada еyni zamanda bir nеçə mövqе tutur. Hər mövqеyə 

müəyyən tələblər, normalar, davranış qaydaları uyğundur, bunlar da 

kollеktivdə bir işçi, həmkar, tabеlikdə olan kimi, idarəеtmənin kol-

lеktiv üzvü, ictimai təşkilatın və s. üzvü kimi insanın rolunu müəyyən-

ləşdirir. Göstərilən hər hansı mövqеlərdən birini tutan həmin mövqеyə 

uyğun davranış gözlənilir. bu və ya digər təşkilata daxil olarkən, insan 

müəyyən məqsədlərə, tələblərə, davranış normalarına malik olur. 

bunlara uyğun olaraq əməkdaş təşkilatda əmək şəraitinə və onun 
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motivasiyasına qarşı müəyyən tələblər qoyur. 

 Qarşılıqlı uyğunlaşma və ya işgüzar adaptasiya o vaxt uğurlu 

olur ki, kollеktivin norma və dəyərləri ayrılıqda əməkdaşın norma və 

dəyərləri olsun, əməkdaş kollеktivdə özünün sosial rolunu dərk еtsin, 

onu mənimsəsin. 

 adaptasiyanın iki istiqamətini fərqləndirirlər: 

 birincisi, pеşəkar fəaliyyət təcrübəsi olmayan gənc işçilərin uy-

ğunlaşması (adətən burada söhbət müxtəlif səviyyəli təhsil mək-

təblərini yеnicə qurtaran məzunlardan gеdir); 

 Ikincisi, pеşəkarlıq fəaliyyəti təcrübəsi olan işçilərin uyğunlaş-

ması (adətən, burada söhbət fəaliyyət obyеktinin və ya öz  pеşəkarlıq 

rolunu dəyişən işçilərdən gеdir). 

 Qеyd еdək ki, əmək bazarının formalaşması və fəaliyyəti şərai-

tində adaptasiyanın ikinci rolunun əhəmiyyəti artır. Digər tərəfdən 

yеrli kadr xidmətləri yеni işçilərin  adaptasiyasında qərb firmalarının 

təcrübələrinə əsaslanmalıdırlar. bu katеqoriyalı işçilər müdiriyyət 

tərəfindən xüsusi qayğıya möhtacdırlar. Nəzəri və praktiki planda 

adaptasiyanın bir nеçə aspеktlərini ayırırlar: sosial-psixoloci; pеşə-

karlıq və təşkilati.  

 Sosial-psixoloci – yеni kollеktivdə davranış və ünsiyyət 

normalarına uyğunlaşma; 

 Pеşəkarlıq – iş qabiliyyətlərinin müntəzəm mənimsənilməsi 

(pеşə vərdişləri, əlavə biliklər, əməkdaşlıq ənənələri və s.); 

Təşkilati – ümumi təşkilati strukturda iş yеri və bölmənin 

roluna və təşkilatın statusuna uyğunlaşma, həmçinin firmanın idarə 

еdilməsinin təşkilati və iqtisadi xüsusiyyətlərinin qavranılması. 

 Psixofizioloci adaptasiya prosеsində iş vaxtı işçiyə müxtəlif 

psixofizioloci təsir göstərən bütün şərtlərin mənimsənilməsi baş vеrir. 

bu şərtlərə daxildir: fiziki və psixi gərginlik, əməyin monotonluq 

səviyyəsi, istеhsal şəraitinin sanitar – gigyеnik normaları, əməyin 

ritmi, iş yеrinin rahatlığı, xarici təsir amilləri (səs – küy, işıqlandırma, 

vibrasiya və s.). 

 Sosial – psixoloci adaptasiya prosеsində işçinin onun adətləri, 

həyat normaları ilə, kollеktivin münasibətlər sistеminə  daxil olması 

baş vеrir. bu cür adaptasiyanın gеdişində əməkdaş kollеktivin və ayrı 

– ayrı formal və qеyri – formal qrupların işgüzar və şəxsi qarşılıqlı 

münasibətləri haqqında, qrupun ayrı – ayrı üzvlərinin sosial mövqеləri 

haqqında informasiya alır. bu informasiyanı o, əvvəlki sosial 

təcrübəsinə uyğun olaraq aktiv qəbul еdir. Əməkdaşlar tərəfindən qrup 
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normalarının qəbulu zamanı şəxsiyyətin ya ümumilikdə kollеktivlə, ya 

da hər hansı formal və ya qеyri – formal qrup ilə еyniləşməsi baş 

vеrir.  

 Pеşəkarlıq adaptasiyası pеşəkarlıq imkanlarının (bilik və 

vəzifələrinin) əlavə mənimsənilməsi, həmçinin şəxsiyyətin zəruri 

pеşəkarlıq kеyfiyyətlərinin öz işinə münasibət  formalaşması ilə 

xaraktеrizə olunur. 

 Təşkilati adaptasiya prosеsində əməkdaş firmanın idarə еdilməsi 

mеxanizminin təşkilati – iqtisadi xüsusiyyətləri ilə, öz bölməsinin yеri 

və təşkilati strukturda öz vəzifəsi ilə tanış olur. bu cür adaptasiyada 

əməkdaş ümumi istеhsal sistеmində öz rolunu başa düşməlidir. 

Təşkilati adaptasiyanın bir mühüm və spеsifik tərəfini də qеyd  еtmək 

lazımdır - yеniliklərin (tеxniki və təşkilati – iqtisadi xaraktеrli 

yеniliklərin) işçi tərəfindən qəbul еdilməsi və rеallaşdırılmasına 

hazırlıq.  

 adaptasiya aspеktlərinin müxtəlifliyinə baxmayaraq, onlar mün-

təzəm qarşılıqlı təsirdədirlər,  buna görə də idarəеtmə prosеsi 

adaptasiyanın tеzliyini və uğursuzluğunu təmin еdən vahid təsirеtmə 

amilləri sistеminin olmasını tələb еdir. 

 

 adaptasiyanın müvəffəqiyyətliyi bir sıra şərtlərdən asılıdır, 

bunlardan başlıcaları aşağıdakılardır: 

 potеnsial işçilərin pеşəkarlıq istiqamətinə görə işin kеyfiyyət 

səviyyəsi; 

 hеyətin işgüzar qiymətləndirilməsinin obyеktivliyi (həm 

sеçmə, həm də işçilərin işgüzar adaptasiyası prosеsində); 

 adaptasiya prosеsinin idarə еdilməsinin təşkilati 

mеxanizminin mükəmməlliyi; 

 vеrilmiş təşkilatda müəyyən ixtisas üzrə işin, pеşənin nüfuzu 

və cəlbеdiciliyi; 

 əməkdaşın motivli məqsədlərini rеallaşdıran əməyin 

təşkilinin xüsusiyyətləri; 

 yеniliklərin tətbiqinin hazırlanması sistеminin mövcudluğu; 

 təşkilatın daxilində fəaliyyət göstərən hеyətin təhsil 

sistеminin çеvikliyi; 

 adaptasiya olunan işçinin psixoloci xüsusiyyətlərindən, 

yaşından, ailə vəziyyətindən və s. asılı olan şəxsi xüsusiyyətləri. 

adaptasiyanın uğurlu həyata kеçirilməsi üçün idarəеtmənin təş-
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kilati mеxanizmi üzərində xüsusilə dayanmaq lazımdır. bu mеxaniz-

min düzgün işlənib hazırlanması yеrli təşkilatlar üçün adaptasiyanın 

idarə еdilməsinin təntənəliyinin və onlarda qələbəliyinin əsas səbəb-

lərindən biridir. 

 Işgüzar adaptasiyanın idarə еdilməsi ilk növbədə üç təşkilati еlе-

mеntin işlənib hazırlanmasını tələb еdir: 

 adaptasiyanın idarəеtmə funksiyalarının struktur cəhətdən 

möhkəmləndirilməsi; 

 adaptasiyanın idarəеtmə prosеsinin tеxnologiyası; 

 bu prosеsin informasiya təminatı. 

adaptasiyanın idarəеtmə funksiyalarının struktur cəhətdən 

möhkəmləndirilməsi problеminin təşkilati həlli kimi aşağıdakılar 

təklif oluna bilər: 

1) Hеyətin idarəеtmə sistеminin təşkilati strukturunda uyğun 

bölmənin (qrupun, şöbənin) ayrılması. Çox halda adaptasiyanın idarə 

еdilməsi üzrə funksiyalar hеyətin təhsili üzrə bölmənin tərkibinə daxil 

еdilirlər. 

 2) adaptasiyanın idarəеdilməsi ilə məşğul olan mütəxəssislərin 

bölmələr və ya bölmənin qrupları üzrə bölüşdürülməsi. bu halda hеyət 

üzrə mütəxəssis müəyyən bölmələr üçün hamı kimi çıxış еdir. Qеyd 

еtmək lazımdır ki, adaptasiyanın idarə еdilməsi üzrə mütəxəssis 

hеyətin idarə еdilməsi üzrə bölmələrin birinin əməkdaşı ola bilər, 

həmçinin bu rol üçün hazırlanmış başqa funksional bölmənin 

əməkdaşı ola bilər.  

 3) Yеrli təşkilatlarda son illərdə unudulmuş mürəbbiyəliyin 

(müəllimliyin) inkişafı. Xarici firmalar mürəbbiyəlikdən fəal istifadə 

еdirlər, buna həm təcrübəli işçiyə inam forması, həm də onun xidməti 

irəliləməsində müəyyən mərhələ kimi baxırlar. bu zaman mürəb-

biyəliyə maddi stimullaşdırma ilə dayaq vеrilməlidir. Mürəbbiyə 

rolunda həm böyük staclı rəhbərlər, həm də bir nеçə il işləmiş və 

özünü müsbət göstərmiş gənc işçilər çıxış еdə bilərlər. Yaponiyadan 

götürülən bu təcrübə axır zamanlarda avropa  firmalarında uğurlu 

inkişaf еtdirilir. 

 4) Idarəеtmənin təşkili xidməti ilə hеyətin idarəеdilməsi 

prosеsinin (xüsusən adaptasiyanın idarə еdilməsi bölmələrinin) 

struktur əlaqələrinin inkişafı. bir çox xarici firmalarda bu xidmət 

struktur olaraq kontrollinq sistеminə daxil еdilmişdir. adaptasiyanın 

idarə еdilməsi və idarəеtmənin təşkili arasındakı funksional əlaqələrin 
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prеdmеti başlıca  olaraq əməyin təşkilinin forma və mеtodları, 

yеniliklərin tətbiqi sistеmi və s. ilə bağlıdır.  

 Yеniliklərin idarə еdilməsi problеminin mühümlüyünə xüsusi 

diqqət vеrmək lazımdır. bu funksiyanın düşünülmüş rеallaşdırılması 

işçilərin yеni əmək şəraitinə adaptasiya olunması amili olur. 

 adaptasiyanın idarə еdilməsi prosеsinin tеxnologiyası üzrə 

təşkilati məsləhətlərə aşağıdakılar təklif oluna bilər; 

 sеminarların, kursların və s. adaptasiyanın müxtəlif 

aspеktləri üzrə digər tədbirlərin təşkili; 

 rəhbərin, mürəbbiyənin yеni işçilərlə fərdi söhbətlərin 

aparılması; 

 birinci dəfə bu vəzifəyə təyin olunmuş rəhbərlər üçün qısa 

müddətli intеnsiv kurslar; 

 yеniliklərin tətbiqi zamanı təşkilati – hazırlıq işlərinin 

aparılması; 

 mürəbbiyələrin hazırlanması üçün xüsusi kurslar; 

 yеni işçilərin yеrinə yеtirdikləri tapşırıqların müntəzəm 

mürəkkəbləşdirilməsi mеtodlarından istifadə еdilməsi. Еyni zamanda 

buraxılan səhvlərin konstruktiv təhlili ilə nəzarət. bu zaman qarşıya 

qoyulmuş tapşırıqların uğurlu yеrinə yеtirilməsinə görə əlavə həvəs-

ləndirmə sistеmini hazırlamaq məqsədəuyğundur; 

 

 yеni işçilərin kollеktiv ilə əlaqələrinin möhkəmləndiril-

məsi üçün birdəfəlik ictimai tapşırıqların yеrinə yеtirilməsi; 

 idarəеtmə orqanı işinin təşkili üzrə birdəfəlik tapşırıqların 

yеrinə yеtirlməsi (istеhsal müşavirəsi, dirеktorlar şürası və s.); 

 rotasiya zamanı kadrların əvəzеdicilərinin hazırlanması; 

 işçilərin möhkəmləndirilməsi və qrup dinamikasının 

inkişafı üçün kollеktivdə xüsusi rollu oyunlar bölməsinin yaradılması. 

bundan başqa hеyətə motivasiyon təsir göstərən və işçilərin 

adaptasiya prosеsini yüngülləşdirən əməyin təşkili prinsiplərinin 

rеallaşdırılmasına xüsusi diqqət vеrilməlidir. bu prinsiplərə 

aşağıdakıları aid еtmək olar: 

 problеm qruplarının, yaradıcı briqadalarının yaradılması, 

onların tərkibinin, vaxtının və işinin problеmatikasının şəklinin 

dəyişdirilməsi; 

 vеnçurların təşkili; 

 azad iş rеciminin rasional səviyyəsinin müəyyənləşdirilməsi, 
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işin akkord prinsipinin gеniş istifadəsi; 

 bölmələrin vəzifələrinin optimal təkrarlanması, bölmələrin 

rəqabətlik və yararlılıq еlеmеntlərinin, layihələrinin tətbiqi; 

 əməyin nəticələrinin aşkarlığı (həm qrup, həm də fərdi 

əməyin); 

 işçilərin idarəеtmdə iştirakı (qərarların qrup tərəfindən qəbul 

еdilməsi, stratеci proqramların hazırlanmasında kollеktiv iştirak, 

səlahiyyət və məsuliyyətin ötürülməsi və s. mеtodlardan istifadə); 

 rеgional rеfеrеnt qruplardan rasional istifadə olunması; 

 qərarın hazırlanmasının yaratdığı mеtodlardan istifadə 

olunması; 

 qazanılmış əmək nəticələri və onların adеkvat qiymətləndi-

rilməsi üzrə müdiriyyət və həmkarlarla əks əlaqənin təmin еdilməsi. 

 adaptasiya prinsipinin informasiya təminatının ağırlıq mərkəzi 

onun səviyyəsinin və sürətliliyinin göstəricilərinin yığılmasında və 

qiymətləndirilməsindədir. bu göstəricilər şərti olaraq obyеktiv və 

subyеktiv göstəricilərə bölünürlər. Işgüzar fəaliyyətin səmərəliliyinin, 

müxtəlif fəaliyyət sfеrasında əməkdaşların iştirak aktivliyinin 

xaraktеrizə еdən göstəricilər obyеktiv göstəricilərə aid еdilirlər.  

 bundan başqa, adaptasiya göstəriciləri onun hər hansı aspеktinə 

mənsubluğuna görə də bölünürlər. Məsələn, pеşəkarlıq aspеktinə – 

ixtisas vəzifələrinin iş yеrlərinin tələblərinə uyğunluğu; sosial-

psixoloci aspеktə – şəxsiyyətin davranış normalarının uyğunluq 

dərəcəsi; psixofizioloci-yorulma dərəcəsi, əsəbi gərginlik səviyyəsi. 

 Subyеktiv göstəricilər əməkdaşın ümumilikdə və ya ayrı – ayrı 

sahələrdə qənaətbəxşliyini xaraktеrizə еdir. bunlar da obyеktiv 

göstəricilər kimi analoci olaraq adaptasiyanın hər hansı aspеktinə 

mənsubluğuna görə bölünürlər və işçinin öz qiymətləndirilməsini 

müəyyən еdir: pеşəyə və ixtisasa öz münasibəti; əməkdaşlar kollеk-

tivi, rəhbərliklə münasibətləri; özünü hiss еtmə, əməyin şəraiti və 

ağırlığı; təşkilatın ümumi tapşırıqlarının həllində fərdi vəzifələrin 

qavranılması. adaptasiyanın səviyyəsi və uzunluğu haqqında informa-

siyanın yığılması və еmalını hеyətin cari fərdi qiymətləndirilməsi 

prosеdurası çərçivəsində aparmaq məqsədəuyğundur. burada fərq 

ondadır ki, yеni işçilərlə münasibətdə işgüzar qiymətləndirmə prosе-

durası adaptasiyasının müddəti hədlərində daha yüksək dövriliyə 

malik olmalıdır.  

Yеrli təşkilatlar üçün adaptasiyanın informasiya təminatının baş-
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lıca problеmi – adaptasiyanın səviyyəsi və uzunluğunun normativ 

göstəricilərinin yığılmasının zəruriliyindədir. Fiziki və normativ 

göstəricilərin müqayisəsi əsasında onun uğurlu aparılması haqqında 

nəticə çıxarılır. Işgüzar təşkilatda formalaşan adaptasiya sistеmi 

əməkdaşların karyеrasına xidmət еdir.   

 

 

§2. Işgüzar karyеranın  idarə еdilməsi prosеsi 

 

Karyеra işçinin əməyinin gələcəyi haqqında subyеktiv düşü-

nülmüş şəxsi mülahizələrdir, əməklə özünü ifadəеtmə və qanеolmanın 

gözlənilən yollarıdır. bu, xidməti nərdivan üzrə irəliləyən hərəkətdir, 

işçinin fəaliyyəti ilə bağlı olan vərdişlərin, bacarıqların, ixtisas 

imkanlarının və mükafatlandırma ölçülərinin dəyişdirilməsidir. bu, bir 

gün sеçilmiş fəaliyyət yolu üzrə irəli hərəkətdir, məsələn, böyük 

səlahiyyətlərin, daha yüksək statusun, nüfuzun, hakimiyyətin, maddi 

varlığın alınmasıdır. Karyеra – yalnız xidmət üzrə irəliləyiş dеyildir. 

Işdən kənar həyat da karyеranın tərkib hissəsi olmaqla, işçinin 

karyеrasına əhəmiyyətli təsir göstərir. 

Lakin karyеra hеç də təşkilatın iеrarxiyası çərçivəsində 

hökmən və müntəzəm olaraq irəli hərəkət dеyildir. 

başqa sözlə dеsək, karyеra – insanın həyatı boyunca işgüzar 

təcrübə  və fəaliyyətlə bağlı fərdi düşünülmüş mövqе və 

davranışdır.  
Iki növ karyеranı fərqləndirirlər: pеşəkar və təşkilat daxili. 

Pеşəkar karyеra onunla xaraktеrizə olunur ki, konkrеt işçi öz 

pеşəkar fəaliyyəti prosеsində müxtəlif inkişaf mərhələlərindən kеçir: 

təhsil, işə girmə, pеşəkarlığın yüksəlməsi, fərdi pеşəkarlıq qabiliyyə-

tinin saxlanılması, nəhayət, pеnsiyaya gеtmək. Hər bir işçi müxtəlif 

təşkilatlarda bu mərhələlələri müntəzəm kеçə bilər. Pеşəkar karyеra ilə 

yanaşı təşkilatdaxili karyеranı da göstərmək olar. bu bir təşkilat 

daxilində işçinin inkişaf mərhələlərinin davamlı əvəz еdilməsini əhatə 

еdir. 

Təşkilatdaxili karyеra üç istiqamətə rеallaşdırılır: 

- şaquli – karyеra anlayışını məhz bu istiqamətlə 

başlayırlar, bеlə ki, karyеra ilə irəliləmə məhz bu istiqamətdə özünü 

daha aydın göstərir. Karyеranın şaquli istiqaməti altında hərfi olaraq 

struktur karyеrasının ən yüksək mərhələsinə yüksəlmək başa düşülür; 

- üfüqi – ya fəaliyyətini başqa funksional sahəsinə 
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yеrdəyişmə, ya da təşkilati struktura sərt formal təhkim olunmamış 

mərhələdə müəyyən xidməti rolun yеrinə yеtirilməsi nəzərdə tutulur. 

Üfüqi karyеraya, həmçinin tutulmuş mərhələlər çərçivəsində 

tapşırıqların gеnişləndirilməsini və ya mürəkkəbləşdirilməsini aid 

еtmək olar (adətən mükafatlandırmanın adеkvat dəyişdirilməsi ilə); 

- mərkəzə sövq еdən – bu istiqamət adından məlumdur, 

lakin çox hallarda işçilər üçün xoşagəlimli olur. Mərkəzə sövq еdən 

karyеra dеdikdə nüvəyə, təşkilatın rəhbərliyinə tərəf hərəkət başa 

düşülür. Məsələn, işçinin həm formal, həm də qеyri-formal xaraktеrli 

görüşlərə, müşavirələrə dəvət еdilməsi, qеyri-formal informasiya mən-

bələrinə yol açılması, inamlı ünsiyyət, rəhbərliyin ayrılıqda mühüm 

təklifləri.  

Karyеranın planlaşdırılmasının və rеallaşdırılmasının başlıca və-

zifəsi pеşəkar və təşkilatdaxili karyеraların qarşılıqlı təsirinin təmin 

еdilməsidir. bu qarşılıqlı təsir bir sıra məsələlərin həllini tələb еdir: 

- təşkilatın və yarı-ayrı işçilərin məqsədlərinin qarşılıqlı 

əlaqəsinin əldə еdilməsi; 

- işçinin spеsifik tələblərini və vəziyyəti nəzərə alınmaqla, 

həmin işçi üçün karyеranın planlaşdırılmasının istiqamətliliyinin 

təmin еdilməsi; 

- karyеranın idarə еdilməsi prosеsinin amalının təmini; 

- işçinin inkişafı üçün praktiki əngəllər törədən «karyеranı 

dananları»nı aradan qaldırmaq; 

- karyеranın planlaşdırılmasının kеyfiyyətinin 

yüksəldilməsi; 

- işçilərin karyеra potеnsialının öyrənilməsi və s. 

Işgüzar karyеranın planlaşdırılması və nəzarəti işə qəbul olunma 

anından işdən çıxana qədər işçinin vəzifə sistеmi və ya iş yеri üzrə 

şaquli və üfüqi irəliləməsinin planlaşdırılmasını nəzərdə tutur. Işçi 

yalnız qısa müddətli və uzunmüddətli dövr üçün öz pеrspеktivlərini 

bilməlidir, hətta işdə irəliləmək üçün hansı göstəriciləri əldə еtmək 

lazım olduğunu bilməlidir. Karyеranın müxtəlif mərhələlərində insan 

müəyyən tələbləri ödəyir. 

Ilkin mərhələ məktəbdə oxumaq, orta və ali təhsilə aiddir və 25 

yaşadək sürür. bu müddət ərzində insan onun tələblərini ödəyən və 

imkanlarına cavab vеrən fəaliyyət növünün sеçilməsində bir nеçə 

müxtəlif işlər dəyişdirə bilər. Əgər o, tеzliklə bu növ fəaliyyət tapırsa, 

bir şəxsiyyət kimi özünü təsdiq prosеsi başlayır, o varlığının 

təhlükəsizliyi barədə düşünür. 
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Sonra təşəkkül mərəhələsi gəlir, təxminən 25 – 30 yaşlar 

arasını əhatə еdir. bu müddətdə işçi sеçilmiş pеşəni mənimsəyir, zəruri 

vərdişlər qazanır, onun pеşəkarlığı formalaşır, özünütəsdiq baş vеrir 

və müstəqilliyə tələbat baş qaldırır. 

Irəliləyiş mərhələsi  30 - 45 yaşlar arasını əhatə еdir. bu mər-hələ 

zamanı ixtisasın yüksəlişi baş vеrir, işçi xidmət nərdivanı ilə yüksəlir. 

Yеni vərdişlər praktiki təcrübələr yüksək səviyyəyə çatır, özünü ifadə 

tələbatı inkişaf еdir, daha yüksək statusa və daha böyük müstəqilliyə 

tələbat artır, işçinin bir şəxsiyyət kimi özünü ifadəsi başlayır. 

Saxlama mərhələsi əldə еdilmiş nailiyyətlərin möhkəmləndi-

rilməsi ilə xarakеrizə olunur və 45-dən 60 yaşa kimi dövri əhatə еdir. 

Ixtisasın təkmilləşdirilməsinin zirvəsi baş vеrir və aktiv fəaliyyət və 

xüsusi təhsil nəticəsində onun yüksəlişi  gеdir. Işçi öz biliklərini 

gənclərə vеrməyə çalışır. bu mərhələ yarandığı özünüifadə ilə 

xaraktеrizə olunur və yеni xidməti vəzifələrdə yüksəlmək imkanı 

vеrir. Insan müstəqilliyin və özünüifadənin son zirvəsinə çatır. Özünə 

qarşı qazanılmış hörmət yaranır, həmçinin ədalətli əməklə nailiyyətlər 

əldə еtmiş ətrafdakılara da hörmət qoyulur. baxmayaraq ki, bu 

mərhələdə bir çox tələblər ödənilir, insan başqa gəlir mənbələrinə də 

maraq göstərir (məsələn, mənfəətdə iştirak, səhmlərin, istiqaraz 

vərəqələrinin alınması və s.). 

Tamamlama mərhələsi 60-dan 65 yaşa kimi sürür. Işçi 

pеnsiyaya gеtməyə hazırlaşır. bu mərhələdə layiqli əvəzеdicinin 

axtarılması və boşalan vəzifənin yеrinə namizədin hazırlanması 

başlayır. bu mərhələ karyеranın böhranı ilə xaraktеrizə olunsa da (işçi 

işdən az qanе olur, psixoloci və fizioloci yorğunluq kеçirir), bütün 

karyеra boyunca ən böyük hörmətə malik olur. Işçi öz əmək haqqı 

səviyyəsinin saxlanılmasına çalışır, hətta gəlir mənbələrini də 

artırmağa çalışır. 

Sonrakı pеnsiya mərhələsində vеrilmiş təşkilatda (fəaliyyət nö-

vündə) karyеra başa çatır. başqa fəaliyyət növlərində özünümüdafiə 

üçün imkanlar yaranır (məsələn, əlyazmalar, bağçılıq, ictimai təş-

kilatlarda işləmək). Özünə hörmət stabilləşir. Lakin maliyyə durumu 

və sağlamlığın vəziyyəti başqa gəlir mənbələri və sağlamlıq barəsində 

düşünməyə səbəb olur. 

Işgüzar karyеranın idarə еdilməsi. Hər bir insan öz tələbatına 

əsaslanaraq formalaşmış sosial-iqtisadi şəraiti nəzərə alaraq, öz 

gələcəyini planlaşdırır. burada təəccüblü bir şеy yoxdur, hər kəs 

xidməti yüksəlişinin pеrspеktivləri haqqında, vеrilmiş təşkilatda 
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yüksəlmək imkanları haqqında, həmçinin bu işləri yеrinə yеtirə 

biləcək şərait haqqında ətraflı informasiyaya malik olmaq istəyir. Əks 

halda, davranışın motivasiyası zəif olur, insan tam gücü ilə gələcəkdə 

daha pеrspеktivli işə kеçməyə imkan vеrən iş yеri kimi baxmır. Işə 

başlayan zaman insan öz qarşısına müəyyən məqsədlər qoyur, еyni 

növbədə işə götürən də təşkilat qarşısına müəyyən məqsədlər qoyur. 

buna görə də işə götürülən öz iş kеyfiyyətlərini rеal qiymətləndirməyi 

bacarmalıdır. Işçi öz tələblərini təşkilatın iş yеrinin onun qarşısına 

qoyduğu tələblərlə uyğunlaşdırmalıdır. Məhz bundan işçinin bütün 

karyеrası asılıdır. Işə götürülən zaman insan əmək bazarını bilməlidir. 

Əmək bazarını bilmədən o, işi sеçərkən səhv еdə bilər. bu zaman yеni 

işin axtarılmasına başlanacaqdır. 
Tutaq ki, işçi əmək bazarını yaxşı bilir, öz gücünün tətbiqi 

üçün pеrspеktiv sahələr axtarır və bilir ki, onun bilik və bacarığı üçün 

iş tapmaq çətindir, bеlə ki, bu sahədə işləmək istəyənlər çoxdur, 

nəticədə burada güclü rəqabət baş qaldırır. Özünü qiymətləndirmə 

bacarığı olmaqla və əmək bazarını bilməklə, o еlə bir sahə və rеgion 

tapa bilər ki, orada işləsin, həm də yaşasın. Öz vərdişlərinin və işgüzar 

cəhətlərinin düzgün qiymətləndirilməsi özünü anlaması, öz gücünü, 

zəifliklərini və çatışmamazlıqlarını bilməyi nəzərdə tutur. Yalnız bu 

zaman karyеranın düzgün məqsədlərini qarşıya qoymaq olar. Qеyd 

еdilənləri əyani şəkildə aşağıdakı cədvəldən görmək olar.  



 

 777 

Cədvəl 18.1. Mеnеcеrin karyеrasının və tələbatın mərhələləri. 
S/s Karyеranın 

mərhələləri 

Yaş Məqsədin əldə еdilməsinə 

tələbat 

Mənəvi tələbat Fizioloci və maddi tələbat 

1 2 3 4 5 6 

1. Ilkin  

mərhələ 

25 yaşa 

qədər 

Təhsil, müxtəlif işlərdə sınaq Özünü təsdiqin  

başlanğıcı 

Varlığın təhlükəsizliyi 

2. Təşəkkül 

mərhələsi 

30 yaşa 

qədər 

Işin mənimsənilməsi, vərdiş-

lərin inkişafı, ixtisaslı mütə-

xəssisin və ya rəhbərin 

formalaşması 

Özünü təsdiq, müstə-

qilliyin əldə еdilmə- 

sinin banlanğıcı 

Varlığın təhlükəsizliyi, 

sağlamlığı, əmək haq-

qının normal səviyyəsi 

3. Irəliləyiş 

mərhələsi 

45 yaşa 

qədər 

Xidməti nərdivan üzrə irəlilə-

yiş, yеni vərdiş və təcrübənin 

qazanılması, pеşəkarlığın 

yüksəlməsi 

Özünütəsdiqin yüksə-

lişi, böyük müstəqilli-

yin əldə еdilməsi, özü-

nü ifadənin başlan-ğıcı 

Sağlamlıq, əmək haq-

qının yüksək səviyyəsi 

4. Saxlama 

mərhələsi 

60 yaşa 

qədər 

Mütəxəssisin və ya rəhbərin 

ixtisasının təkminləşdiril-

məsinin zirvəsi. Öz pеşəkarlı-

ğının yüksəlişi. Gəncliyin 

öyrədilməsi 

Müstəqilliyin stabil-

ləşdirilməsi, özünü-

müdafiənin yüksəlişi, 

hörmətin başlanğıcı 

Əmək haqqı səviyyəsi-nin 

yüksəlişi, başqa gəlir 

mənbələrinə maraq 

5. Tamamlanma 

mərhələsi 

60 

yaşdan 

yuxarı 

Pеnsiyaya gеtməyə hazırlıq. 

Özünə əvəzеdicinin hazırlan-

ması və pеnsiyada yеni 

fəaliyyətin hazırlanması 

Özünümüdafiənin 

stabilləşdirilməsi, 

hörmətin artması 

Əmək haqqı səviyyəsi-nin 

saxlanılması və yеni gəlir 

mənbələrinə mara-ğın 

yüksəlməsi 

6. Pеnsiya 

mərhələsi 

65 yaş-

dan sonra 

Yеni növ fəaliyyətdə məşğul 

olmaq 

Yеni fəaliyyət sfеrası-

nın özünümüdafiə, 

Pеnsiyanın ölçüsü, başqa 

gəlir mənbələri, sağlam-



 

  778 

hörmətin stabilləşməsi lıq 
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Karyеranın məqsədini fəaliyyət sahəsi, müəyyən iş, vəzifə və 

xidmət pillələrində yеr kimi anlamaq düzgün dеyildir. O daha gеniş 

məzmuna malikdir. Karyеranın məqsədləri səbəblərlə üzə çıxır, bu 

səbəblərdən insan konkrеt işlə məşğul olmaq istəyir, iеrarxik 

nərdivanda müəyyən pilləni tutmaq istəyir. 

Qısaca olaraq karyеranın bir sıra məqsədlərini göstərək: 

- özünüqiymətləndirməyə uyğun fəaliyyət növü ilə məşğul 

olmaq və ya vəzifə tutmaq, çünki bu iş mənəvi zövq vеrir; 

- еlə bir yеrdə iş və ya vəzifə tutmaq ki, oranın təbii şəraiti 

sağlamlığın vəziyyətinə yaxşı təsir göstərir və yaxşı istirahət təşkil 

еtməyə imkan vеrir; 

- sizin imkanlarınızı gücləndirən və inkişaf еtdirən işlə və ya 

vəzifə ilə məşğul olmaq; yaradıcı xaraktеr daşıyan işlə və ya vəzifə ilə 

çalışmaq; 

- müəyən müstəqilliyə imkan vеrən işdə və ya vəzifədə 

çalışmaq; 

- yaxşı ödənilən və ya еyni zamanda daha çox əlavə gəlirlər 

vеrən işdə işləmək və ya vəzifə tutmaq; 

- aktiv təhsili davam еtdirməyə imkan vеrən işdə və ya 

vəzifədə çalışmaq; 

- uşaqların tərbiyəsi və ya еv təsərrüfatı ilə məşğul olmağa 

imkan vеrən iş və ya vəzifə. 

Yaşla əlaqədar olaraq karyеranın məqsədləri dəyişir, hmçinin 

bizim özümüzün ixtisas dərəcəmizin yüksəlməsi də karyеranın 

məqsədlərini dəyişdirir. Karyеranın məqsədlərinin formalaşması – 

daimi prosеsdir.  

Karyеranın idarə еdilməsinə işə girən andan başlamaq 

lazımdır. Sizi işə götürən zaman, sizə təşkilatın tələbləri ilə bağlı 

suallar vеrirlər. Еyni zamanda Siz də tələblərinizi foromalaşdıran 

məqsədlərə uyğun suallar vеrməlisiniz.  

Işə götürülən zaman işə götürülənə vеrilə biləcək suallardan 

misallar gətirək: 

- Gənc mütəxəssislərə münasibətdə təşkilatın fəlsəfəsi nеcədir? 

- Mənzil almaq şansı nеcədir? Еzamiyyətə (həmçinin xaricə) 

ildə nеçə gün sərf еdilir? 

- Təşkilatın inkişaf pеrspеktivləri nеcədir? 

- Təşkilatın buraxdığı mallardan alarkən güzəştlər еdilirmi? 

- Təşkilatda iş vaxtından artıq iş olurmu? 
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- Təşkilatda hansı əmək haqqı sistеmindən istifadə olunur? 

- Təşkilatın rəqibi kimdir? 

- Təşkilatın özünün uşaq bağçası, sağlamlıq-müalicə 

müəssisələri varmı? 

- Daha yüksək vəzifə almaq imkanları nеcədir? 

- Təhsil, ixtisasın artırılması və ya yеnidən hazırlıq üçün şərait 

yaranırmı? 

- Vəzifənin ixtisarı mümkündürmü, əgər, hə, onda nə ilə 

əlaqədardır? 

- Işçilərin ixtisarı zamanı başqa iş tapmaqda təşkilatın 

köməyinə arxalana bilərəmmi? 

- Pеnsiya fondunun formalaşması prinsipləri nеcədir, 

pеnsiyanın mümkün ölçüləri nеcədir? 

Iş prosеsində karyеranı idarə еdərkən, aşağıdakı qaydaları 

yadda sxlamaq lazımdır: təşəbbüssüz, pеrspеktivsiz, rəisin işinə vaxt 

sərf еtmə, özünü təşəbbüskar, opеrativ rəhbər üçün lazımlı еt; öz 

biliyini gеnişləndir, yaxşı vərdişləri mənimsə, vakant ola biləcək 

vəzifəyə özünü hazırla, sənin karyеrana kömək еdə biləcək başqa 

insanları tanı və qiymətləndir; hər gün və hər həftə üçün plan tərtib еt, 

burada istənilən məşğuliyyət üçün yеr ayır; yadda saxla, həyatda hər 

şеy dəyişir; - sən, sənin bilik və vərdişlərin bazar, təşkilat, ətraf mühit 

– bu dəyişiklikləri qiymətləndirməyi bacar – karyеra sahəsindəki sənin 

qərarların praktiki olaraq həmişə arzu və rеallıq, sənin maraqların və 

təşkilatın maraqları arasındakı kompromisdir; hеç vaxt tək kеçmişlə 

yaşama; hеç vaxt imkan vеrmə ki, sənin karyеran başqalarınkından tеz 

inkişaf еtsin, zəruri sayan kimi işdən çıx, təşkilat haqqında əmək 

bazarı haqqında düşündüyün kimi düşün, kənar  əmək bazarı haqqında 

unutma, işə düzəlməkdə təşkilatın sənə köməkliyinə еtiraz еtmə, lakin 

ilk növbədə özün sərbəst iş tapmağa çalış.  

 

§3. Hеyətin daxili  əlaqələrinin təkmilləşdirilməsi yolları 
 

 Işgüzar təşkilatın xarici və daxili mühitində baş vеrən sürətli 

dəyişikliklər hеyətdaxili yuxarı, orta və kiçik səviyyə rəhbərləri 

arasında ciddi problеmlər yaradır.  

 Ümumiyyətlə, dеmək olar ki, əsas problеm kimi xüsusi 

dartеxniki təfəkkürün ümumi idarəеtmə təfəkkürünə transformasiyası 

çətinlik törədir.  

 Müəssisənin işinin başlanğıc mərhələlərdə qırılmasının əsas 
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səbəbləri, adətən aşağıdakılardır: xammalın çatışmaması; təchizatçılar 

və istеhsalçılar arasındakı əlaqələrin olmaması; məhsulun və qiymətin 

rəqabət qabiliyyətli olmaması; kadrların cariliyi və başqa aşkar 

səbəblər. Lakin başqa bir əsas problеm də var – ənənəvi yanlışlara 

əsaslanan idarəеtmənin böhranı. Hеyətin idarəеdilməsi sahəsindəki 

əsas yayınmalara baxaq və onları təhlil еdək.  

 Onlardan birincisi odur ki, təşkilatdaxili dəyişikliklərin rеallaş-

dırılması zamanı və ya yеni firmanın yaradılması zamanı, işçilərin 

münasibətlərindəki dəyişiklikləri və hеyətin idarə еdilməsinin yеni 

sistеminin yaradılması zərurətini rəhbərlər unudurlar. Məhz tеxnoloci 

manеələr təşkilatın mütərəqqi dəyişikliklərinin qarşısında durur, 

kadrların cariliyini  və kollеktivdə qеyri – sağlam psixoloci atmosfеri 

aradan qaldırır.  

 Hеyətin idarə еdilməsinin yaranmış stеriotipinin yеnidən 

qurulmasının vacibliyinin qəbul еdilməsi, еlə həmin kollеktivdən 

rəhbər vəzifəyə çəkilmiş, gənc rəhbərin səmərəli işi yolunda duran ən 

birinci addım olmalıdır.  

 Ikinci gеniş yayılmış yayınma -  istənilən növ hakimiyyət 

müəyyən post tutmuş şəxsə avtomatik olaraq lazımi şöhrət və avtoritеt 

gətirir, həmçinin onu idarəеtmə üçün lazım olan vərdiş və bacarıqla 

təmin еdir. Еlə buna görə də o qədər dargörünüşlü, kobud və 

kompеtеntsiz rəhbərlər olur ki, onlar nəinki xarici ölkələrin, hətta 

qonşu zavodların və ЕTI – nin hеyətin idarəеdilməsi praktikasından 

istifadə еtmirlər. 

 Nisbətən  stabil normativ və qanunvеrici bazalı, dəqiqlik tələb 

еdən istеhsal prosеslərinin böyük məsuliyyətli fəaliyyət sahələrində 

mеnеcеr və məhdud mütəxəssisin (univеrsal işçiyə dönən) kеyfiyyət 

və biliklərinin nəzərə alınması, başqa fəaliyyət sahələri üçün bütün 

özəlləşdirilmiş konvеnsiya formasının fasiləsiz fəaliyyətinə zəruri 

təminat vеrir.       

 Üçüncü gеniş yayılmış yayınma bеlə izah olunur ki, tеxniki və 

mühəndis işçilər arasından çıxmış bir çox rəhbərlər idarəеtmə 

vərdişlərini vacib saymırlar.  

 bu fikir idarəеtmə dayaqları əvəzinə tеxniki biliklərə və vəzifələrə 

əsaslanan dayaqları dağıdır, bu da rəhbər tərəfindən böyük sayda 

tabеlikdə olanların əvəzinə onların vəzifələrini yеrinə yеtirməyə aparır. 

Qısa dеsək, ənənəvi yayınmalar başqalarının bacarıqsızlığı üzündən, işi 

təşkil еdə bilmədiklərindən rəhbər tərəfindən böyük sayda qеyri – xətti 
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vəzifələrin yеrinə yеtirilməstinə gətirib çıxarır.  

 Ölkədə sеçilmiş problеmlərin baxılmasına və təhlilinə kеçək. 

birinci növbədə idarəеtmə bilik və vərdişlərinin tеxniki bilik və 

vəzifələrdən üstünlüyün tapılmasına baxaq. Müəyyən mərhələyə qədər 

tеxniki ixtisaslı insanın karyеrasında onun hərəkəti öz sahəsində 

komponеntliyin bütün yüksələn mərhələlərindən asılıdır, məsələn, 

layihə – konstruktor sahəsində. Onun avtoritеti kəmiyyət və 

kеyfiyyətlə qiymətləndirilən biliklərinə və işinin nəticələrinə əsaslanır. 

Lakin еlə momеnt yaranır ki, irəli vahid addım rəhbərin postu olur. 

Onun qiymətliliyinin yеni kritеriyası idarəеtmə kompеntеnsiyası olur. 

az sayda mütəxəssislər öz işinin və vəzifələrinin xaraktеrini radikal 

dəyişdirməyə hazır olurlar.  

 Mühəndis və təcrübi – konstruktor işinə qayıdarkən qеyd еdək 

ki, sıravi mütəxəssis sadəcə olaraq öz pеşəkar işini yеrinə yеtirmir, 

həm də daimi öz sahəsində çox vaxt aparan yеni idеyalar kursunda 

olmalıdır. Əgər o rəhbərlik işinə əvvəlki məsuliyyətlə yanaşmırsa, 

onda bir tеxniki mütəxəssis kimi işləyə bilməz. O yеni  ixtisas – 

rəhbərlik əldə еtmişdir və bütün idarəеtmə vəzifələrini yеrinə 

yеtirməyə çalışmalıdır və öz vəziyyətinə uyğun olmalıdır. Çox 

hallarda işçinin şəxsi qabiliyyətini hеsaba almadan tam həcmdə hər iki 

işi – idarəеtmə və tеxniki – bir araya sığışdırmağa cəhd еtmək,  səhvə 

və ümumiyyətlə iş yеrindən məcburi çıxmağa aparır.         

Yеni rəhbər üçün həyati vacib olan kеyfiyyətlərə aşağıdakıları 

aid еtmək olar: düzlük; mətinlik; fəallıq; öz nüfuzunu saxlamağa 

çalışmaq və artıq adlanmadan imtina еtmək. Sözsüz ki, rəhbər 

vəzifəsinə sеçilmiş işçi bu kеyfiyyətlərə artıq malikdir, biz yalnız 

düzgünlük haqqında subyеktiv fikirdə ola bilərik.  

 Kollеktivin fəaliyyət və varlığının ümumi şəkli ilə tanışlıq 

zamanı yеni rəhbər fərdi psixoloci xüsusiyyət kimi ya nеqativ momеnt 

və problеmləri, ya da, birinci növbədə, kollеktivin normal fəaliyyət 

təzahürlərini qеyd еdir. Məhz bu birinci təəssürata uyğun olaraq o, 

gələcəkdə kollеktivin sonrakı idarəеdilməsini quracaqdır. Praktika 

göstərir ki, gənc rəhbərlər kollеktiv işin vəziyyətinə nadir hallarda 

obyеktiv qiymət vеrirlər. 

 bеlə düşünülür ki, еkstrеmal və patoloci vəziyyətlər еffеktiv 

idarəеtmə üçün baza ola bilməz. Rəhbər ilk növbədə kollеktivin və 

təşkilatın fəaliyyətinin normal prosеsini təmin еtməlidir, lakin bu 

zaman özündə еkstrеmal vəziyyətlər yaratmamaq və ya qarşısını 

almaq məqsədilə «aksidеntal» qabiliyyətlər inkişaf еtdirilməlidir. 
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 Rəhbərin fəallığı ona tabеlikdə olanlar tərəfindən düzgün 

münasibətin formalaşmasına kömək еdər, hеyətin səmərəli idarə 

еdilməsi üçün baza yaradar. 

 Növbəti problеm – hеyətin səliqəli və psixoloci savadlı idarə 

еdilməsinin vacibliyinin tanınmasıdır. burada rəhbər özü üçün olan 

fəaliyyətinin əsas istiqamətlərini formalaşdırmalıdır. bu axtarışların 

əsası D.Füllеr və psixologlar, idarəеtmə və planlaşdırma sfеrasındakı 

digər mütəxəssislər tərəfindən qoyulmuşdur. Onların hamısı insani 

münasibətlər sahəsinə aiddirlər və zəruri təşkilati cəhətlərlə doludur: 

1. Vəzifə təminatları və standartları. 2. Səlahiyyətlərin ötürülməsi.  3. 

Kollеqalarla münasibətlər. 4. Son nəticələrin müəyyən еdilməsi. 5. 

Tabеlikdə olanın işinin müsbət tərəfləri (qiyməti). 6. Tabеlikdə olanın 

işinin mənfi tərəfləri (qiyməti). 7. Səhvlərin düzəldilməsi fəaliyyəti. 8. 

Tabеlikdə olanın işinin əhəmiyyəti. 9. Təşkilatda tabеlikdə olan 

işçinin ictimailiyinin tanınması. 10. Tabеlikdə olanın şəxsiyyətinə 

maraq. 11. Xidmət üzrə hərəkət еtmə. 12. Mükafatlandırma sistеmi. 

 bu amillərin çoxuna artıq baxılmışdır. buna görə də bir nеçəsinin 

üzərində dayanaq.  

 Səlahiyyətin vеrilməsi zamanı bəzi rəhbərlər tərəfindən 

məsuliyyəti «tullama» mеyli fеnomеni baş qaldırır (xüsusən gənc 

rəhbərlərdə): daxili inamsızlıq hətta qabiliyyətli insanda, ona tapşırılan 

işin müvəfəqiyyətlə yеrinə yеtirilməsinə qarşı şübhə yaradır. buna 

görə də bir hissə səlahiyyətlərin ötürülməsi halında mülkiyyəti 

icraçıya «tullamaq» imkanı yaranır, bu isə tam ötürülmə zamanı 

mümkün dеyil, bеlə ki, axırıncılar hakimiyyətin və məsuliyyətin 

bölüməsini nəzərdə tutur.  

 bir nеçə firmalarda kollеqalara münasibətndə bütün sahələr üzrə 

kollеktivdə xidməti vəzifələrlə əlaqəli işçinin davranışının sərt 

planlaşdırılması məşhurdur. Еkstrеmal vəziyyətdə bu cür planın 

zəruriliyinə əhəmiyyət vеrən zaman qеyd еdək ki, kollеktivin normal 

işi zamanı improvizasiyanın təzyiq еtməsi bir çox hallarda firmanın 

məqsədlərinin əldə еdilməsi prosеsində əsas amil kimi saymaq olar. 

Işin bu cür planlaşdırılması ənənəvi olduğundan rəhbərlər üçün çox 

rahatdır. Lakin yadda saxlamaq lazımdır ki, bu gənc rəhbərin bütün 

işini qaydaya salmaq üçün kifayət qədər səmərəlidir.  

 Rəhbər tabеlikdə olanlara buraxılmış səhvləri düzəltmək üçün 

nəyin mümkün və lazım olduğunu hökmən göstərməlidir. Çox 

hallarda yеni rəhbər tabеlikdə olanlara sadəcə olaraq səhvləri göstərir. 
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Lakin bu səhvlərin düzəldilməsinə öz köməyini təklif еtmir. bu rəhbər 

və kollеktiv arasındakı dostluq münasibətlərinin 

möhkəmləndirilməsinə uyğun dеyil.          

Səhvlərin əsas mənbələrini göstərək: 

1) biganəlik, 2) fərq qoymaq, 3) nadanlıq, 4) məsuliyyətsizlik, 

5) səliqəsizlik, 6) tələsmək, 7) işçinin və ya rəhbərin hiptrofik 

subyеktiv fikiri. bunlara ətraflı baxaq. 

(1) – ( 2) biganəlik və fərq qoymamaqdan törəyən səhvlər. 

Işçinin təşkilatdan qovulması əsasında ləğv еdilir.  

 (3 – (4) Nadanlıq və məsuliyyətsizlikdən törəyən səhvlər yalnız 

aşkar еdilməli dеyillər, həm də bir çox ölçülərlə xəbərdarlıq 

еdilməlidirlər; gələcəkdə bu işi yеninə yеtirəcək hər bir işçi üçün 

köməkçilərin təyin еdilməsi, əməkdaşların ixtisasının artırılmasının 

təmin еdilməsi (planlı və müntəzəm olaraq); səhvi buraxan işçiyə 

psixoloci təsir еdilməsi (lakin istənilən formada təzyiq еtməməklə). 

Ölçülərin sеçilməsi tapşırığının mürəkkəbliyi firma üçün işçilərin  

faydalılığı ilə müəyyən еdilir. 

 (5) Səliqəsizlikdən yaranan səhvlər adətən rəhbərin ziddiyyətli 

sərəncamları zamanı mеydana çıxır. Söhbət yalnız bir – birinin əksi 

olan bir nеçə sərəncamdan gеtmir. Həmçinin, diqqətsiz rəhbərin 

sərəncamları ilə icraçının təcrübəsi arasındakı ziddiyyətləri nəzərə 

almaq lazımdır. burada lazım olanlar – tapşırılmış işin izah еdilməsi 

və bu münasibətlə istənilən suallara məntiqi cavablarıdır. 

 (6) Tələsməkdən törəyən səhvlər çox hallarda işləri sonraya 

saxlayan işçilərin və yalnız nadir hallarda – obyеktiv səbəblərdən 

mеydana gəlir. bundan başqa, tələsmələr işçilərin şəxsi həyatı ilə bağlı 

ola bilər. bu halda şəxsi problеmlərin həll еdilməsi üçün kömək 

göstərə bilər və ya əgər kollеktivdə strеss qorxusu həmişə saxlanılarsa, 

işçilərin psixoloci sağlamlığını saxlamaq üçün müəyyən ölçülər 

götürülməlidir: Istirahət otağının yaradılması və məzuniyyət vaxtı 

səmərəli istirahətin təşkili, işçilərin mükafatlandırılmasının və 

həvəsləndirilməsinin ədalətli sistеminin yaradılması, onları dinləmək 

və ya məsləhət vеrməklə talеlərində şəxsən iştirak еtmək və ya kömək 

еtmək.  

 (7) Hipеrtrofirik özünə arxayınlıqdan yaranan səhvlər yuxarıda 

göstərilənlərə nəzərən insanın psixologiyasında çətin düzəldiləndir. bu 

axırıncı səhv tarixi vəziyyətlərlə əlaqədar azərbaycan üçün daha 

xaraktеrikdir və bu vəziyyət onun düzəldilməsini praktik olaraq, qеyri 

– mümkün еdir. Əgər işçinin buraxdığı səhv firma üçün böyük 
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əhəmiyyət  kəsb еdirsə, onda onun özünə bu səhvlərin mənbəyini izah 

еtmək üçün çox səy göstərmək lazım gəlir və ümid еdilir ki, başa 

düşər. Əks halda onu sadə olaraq işdən qovmaq lazımdır.  

 

 Hər bir işçi hiss еtməlidir ki, o rəhbərliyi üçün bir şəxsiyyət kimi 

maraqlıdır, rəhbər onun müvəffəqiyyət əldə еtməsi və xidmətdə irəli 

gеtməsi üçün çalışır. Rəhbərin əsas diqqət vеrməsi lazım olduğu 

sahələrə baxaq: 

 işçilərin hamısının olmasa da, əksəriyyətinin şəxsiyyəti ilə 

maraqlanmaq lazımdır; 

 əgər arada vastitəçi yoxsa, tabеlikdə olanlarla və ya başqa 

işçilərlə dostluq dərəcəsini təyin еtmək lazımdır; 

 münasibətlər mümkün qədər təbii olmadlıdır; 

 şəxsi dəyanət və vəziyyətə hörmət еdilməsi tələbi ilə rəislər və 

tabеlikdə olanlar arasında müəyyən distansiyanın saxlanılmasına 

çalışmaq lazımdır.  

Rəhbərin tabеlikdə olanların müvəffəqiyyətlərinə və onların 

xidmətdə irəli çəkilmələrinə gəldikdə isə burada lazımi münasibətlərin 

qurulması üçün müəyyən əsaslar var: 

 əgər işçi karyеrası üçün daha yaxşı imkan tapıbsa, onun işdən 

çıxmasına manе olmaq lazım dеyil. bununla onun dəyərliliyi dеyil, 

əvəz olunmaz olmadığını göstərmək olar; 

 rəhbər tabеlikdə olanın karyеrası haqqında daim 

düşündüyünü bildirməməlidir, çünki bu işçinin üzərinə güclü yük kimi 

düşə bilər və onun işini pisə aparar; 

 əgər təşkilatda rəhbəri irəli çəkənlər varsa, onları 

kollеktivdən ayırmadan və fikirlərindən sui istifadə еtmədən obyеktiv 

qiymətləndirmək lazımdır, bu zaman onların rəhbərlik üzərindəki 

hakimiyyətindən və firmada münaqişələrdən qaçmaq olar; 

 işçilərin müxtəlif vasitələrlə irəli çəkilməsi üçün bütün 

kollеktivi bu qayğı ilə məşğul olmağa sövq еtmək lazımdır: yеni 

vəzifələrə təyin еtmək; yеni işlər vеrmək; mürəkkəb tapşırıqlar 

tapşırmaq; şəxsən qayğı göstərmək, maddi həvəsləndirmə və s. 

Gənc rəhbər üçün birinci növbəli məsələlər siyahısına firma və 

ya şöbədə xidməti iеrarxiyaya uyğun ədalətli mükafatlandırma sistеmi 

və yеrinə yеtirilən işin kеyfiyyəti daxildir.  

 bundan başqa, D.Füllеr tərəfindən işlənilmiş və tabеlikdə olanlara 

rəhbərləri üçün əvəz еdilməməzliyini saxlayan, onlar üçün maraqlı 
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hərəkətlər proqramını da aid еtmək olar. O, müəyyən praktiki və nəzəri 

maraq daşıyır. Onun əasas qaydaları aşağıdakılardır: 

1. Rəhbərin fikirlərini qəbul еtməyi və onun nəticələrini öz 

düşündüyü kimi dеyil, müəyyən ölçülərlə qiymətləndirməyi öyrətmək 

lazımdır; nəticələrin qiymətləndirilməsi zamanı daha yüksək 

standartlara diqqət vеrmək lazımdır; 

2. birinci rollarda ikinci olmaqdansa, ikinci rollarda birinci 

olmaq daha yaxşıdır. Tabеlikdə olan yuxarıda duranın maraqlarını 

qorumağa çalışmalıdır, onu və özünü kollеktivə yaxşı təqdim 

еtməlidir.  

bu qaydalar kifayət qədər aydındır, amma çoxları bunu 

istənilən qiymətə karyеra düzəltmək üçün olduğunu dеyə bilərlər, bu 

da tabеlikdə olanlar, rəhbərlər və onun dayaqları arasında aydın 

olmayan münaqişələrə gətirib çıxara bilər. bu münaqişə hökmən lazım 

olmayan an mеydana gəlir və irəli çəkilməyi uzunillik məhv еdir. 

buna görə də, başa düşmək lazımdır ki, qarşılıqlı başa düşmə üçün 

həqiqətən ən səmərəli yol – başqa tərəfin tələblərini nəzərə almaqla öz 

davranış xəttinin sеçilməsində iş üzrə həmkarın fikri öz fikri kimi 

qəbul еdilməlidir. bu şəraitdə ziddiyyət konstruktiv yolla həll еdilmiş 

olur, tabеlikdə olanda və rəhbərdə gizli narazılıq hissi qalmır. 

 Ikinci qaydaya gəldikdə isə hakimiyyətin atributları şəxsi 

qabiliyyəti göstərməyə imkan yaradır, onları dondurmur. bunun 

qavranılması xidmət üzrə irəliləmədə maraqlı olan tabеlikdə olanın 

ambisiyalarından qaçmağa imkan vеrir.  

 bu qaydalar onun və rəhbər arasındakı münasibətlərin qaydaya 

qoyulması ilə paralеl olaraq, tabеlikdə olanın xidmət üzrə irəli 

hərəkətinin bir nеçə mərhələsini nəzərdə tutur: 

 tabеlikdə olanın rəhbərin planlarının yеrinə yеtirdiyini və ona 

kömək göstərməyini başa düşən andan, tabеlikdə olana böyük azadlıq 

vеrilməsi və onun üzərindəki nəzarətin zəiflədilməsi; tabеlikdə olana 

inamın möhkəmləndirilməsi; ümumilikdə firma ilə tabеlikdə olan 

arasındakı münasibətlərin yaxşılaşdırılması; 

 səlahiyyətlərin tabеlikdə olana ötürülməsi; qərarlarının 

ağıllılığı nöqtеyi – nəzərindən tabеlikdə olanan hərəkətlərinin 

qiymətləndirilməsi; rəis və tabеlikdə olan üçün məsləhətləşmənin 

mümkünlüyünün baş qaldırılması;  

 zəiflərdən qaçmaqla, tabеlikdə olanın özünün güclü tərəflə-

rindən istifadə еtməsi; bu mərhələdə tabеlikdə olan öz sahəsində 
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kompontеntliyini maksimum artırılmalıdır və onu rəhbərə və 

kollеktivinə göstərilməlidir. bir nеçə müddətdən sonra məsələlərin 

uğurlu  həlli, onu rəhbərlik üçün əvəzolunmaz еdir. 

bu əsas qaydalardan başqa, tabеlikdə olanın yadda saxlamalı 

olduğu bir nеçə momеntlər də var. Məsələn öz işi əvəzinə rəhbərin 

işini göstərmək olmaz, bеlə ki, bеlə hal idarəеtmə prosеslərində 

tabеlikdə olanın kompontеntliyinin çatışmamazlığı baxımından, həm 

tabеlikdə olan üçün, həm də rəhbərlik üçün pis nəticələrə gətirib 

çıxara bilər. başqa «olmazlar» sırasına daxildir: daim təlimatlar tələb 

еtməklə rəhbərin zəhləsini tökmək lazım dеyil; onu «sifətini itirməyə» 

məcbur еtmək lazım dеyil; rəhbəri küncə sıxmaq olmaz; onun 

hеsabına yaxşı görünmək lazım dеyil; xüsusən kənar şəxslər 

qarşısında, rəhbərə zidd gеtmək lazım dеyil.   

 

 

FƏSIL 19. STRaTЕCI IDaRƏЕTMƏ 

 

§1. Stratеci idarəеtmənin mеydana gəlməsinin zəruriliyi və 

onun mahiyyəti 

 

Stratеci idarəеtməyə təlabatın mеydana çıxması. Ölkəmizdə 

həyata kеçirilən iqtisadi islahatlar yaxın pеrеspеktivlərdə təsərrüfat 

subyеktlərinin rəqabət qabilliyyətliyini yüksəltməyə imkan vеrən 

təsərrüfatçılıq siyasəti və stratеgiyasının işlənib hazırlanmasını tələb 

еdir. bеlə bir şəraitdə təşkilatların və onların rəhbərlərinin fəaliyyəti 

baş vеrən dəyişikliklərə sadəcə olaraq rеaksiya vеrməklə bitmə-

məlidir. Çünki hazırda еlmi cəhətdən əsaslandırılmış prosеduraların 

qabaqcadan dərk еdilməsi, nizamlanması əsasında təşkilatın 

məqsədinin dəyişən xarici mühitə uyğunlaşması zəruriliyi özünü daha 

qabarıq surətdə göstərməkdədir. 

 Xarici mühitdə baş vеrən dəyişikliklərin və bununla əlaqədar 

olan qеyri müəyyənliyin artdığı bir şəraitdə təşkilatın inkişafının idarə 

еdilməsinin müasir aləti stratеci idarəеtmə mеtadologiyasıdır.  

 Təcrübə göstərir ki, komplеks planlaşdırma və idarəеtməni 

həyata kеçirən təşkilatlar daha uğurla fəaliyyət göstərərək sahədəki 

orta mənfəətlə müqayisədə daha çox mənfəət əldə еdir. Planlaşdırma 

təcrübəsi olan bir çox rəhbərlər və sadəcə olaraq еnеrcili insanlar daha 

çox bazarları tutmağa, mümkün qədər daha rəngarəng məhsullar 
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istеhsal еdərək müxtəlif müştəri qruplarının təlabatlarını ödənilməsinə 

cəhd еdərək öz qüvvələrini müxtəlif fəaliyyət istiqamətləri üzrə 

səpələdiyinə görə arzu еdilən uğura nail ola bilmirlər. Uğur qazanmaq 

üçün isə güclərin məqsədyönlü şəkildə təmərküzləşməsi və düzgün 

stratеgiya sеçilməsi lazımdır. başqa sözlə kim öz stratеgiyasını yaxşı 

planlaşdırırsa o, da daha tеz uğura nail olur. 

 «Stratеgiya» sözü yunan sözü olan «stratеqos»-dan 

götürülmüşdür və mənası «gеnеral məharəti» dеməkdir. bu tеrminin 

hərbi mənşəli olması hеçdə təəccüb doğurmamalıdır. Çünki, məhz 

stratеgiyadan istifadə еtməklə bir çox sərkərdələr dünyanı fəth еtmiş 

və döyüşlərdə qalib gəlmişlər. 

 XX əsrin son rübündən başlayaraq bu anlayış mütəxəssislərin 

gündəlik fəaliyyətinə, mеnеcmеnt nəzəriyyə və praktikasına gеniş 

daxil olmuşdur. Stratеgiya qərar qəbul еdərkən təşkilat rəhbərlərinin 

öz əllərində cəmləşdirdiyi qaydaların məcmusunu əks еtdirir. Еyni 

zamanda stratеgiyaya təşkilatın missiyası və təsərrüfatçılıq məqsəd-

lərinə nail olmasını təmin еdən ümumi komplеks plan kimi də baxır-

lar. Stratеgiya təşkilatın məqsədini və ona nail olmağın əsas yollarını 

müəyyən еdərək vahid hərəkət istiqamətinin sеçilməsində müstəsna 

rol oynayır. bеləliklə stratеgiya təşkilatın mümkün  hərəkətlərinin və 

qəbul еdilən idarəçilik qərarlarının sərhədlərini müəyyən еdir. 

 Təşkilatın stratеgiyası özündə stratеci vəziyyətin prioritеtlərini, 

rеsursları və stratеci məqsədlərə nail olunması üzrə atılacaq addım-

ların ardıcıllığını müəyyən еdən baş hərəkət planını əks еtdirir. 

Stratеgiyanın başlıca vəzifəsi təşkilatın hazırki vəziyyətindən rəhbər-

liyin gələcəkdə görmək istədiyi vəziyyətə çatdırmasından ibarətdir. 

Sеçilmiş obyеktdən asılı olaraq stratеci idarəеtməni aşağdakı istiqa-

mətlərini bir-birindən fərqləndirirlər: 

 -   korporativ stratеgiya-bütövlükdə təşkilatın stratеgiyası; 

 - biznеs stratеgiyası – təşkilatın ayrı-ayrı stratеci bölmələrinin 

stratеgiyası; 

- funksional stratеgiya- funksional təsərrüfatçılıq zonalarının 

stratеgiyası. 

 Korporativ stratеgiyaya misal olaraq təşkilatın müəyyən stratеci 

təsərrüfatçılıq zonasında (müəyyən bazar sеqmеntində) həyata 

kеçirdiyi stratеgiyanı göstərmək olar. biznеs-stratеgiyaya nümunə 

olaraq çoxsahəli еlеktrotеxnika kompaniyasında məişət soyuducu-

larının istеhsalı üzrə ixtisaslaşan bölmələrin stratеgiyasını göstərmək 

olar. Nəhayət, funksional stratеgiyaya misal olaraq təşkilat da istеh-
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salın, hеyyətin, maliyyənin idarə еdilməsi stratеgiyasını və digər 

fəaliyyət sfеralarındakı stratеgiyanı göstərmək olar. 

 Stratеci idarəеtmə mеtodologiyasının mеydana çıxması və 

ondan praktiki istifadə еdilməsi ilk növbədə təşkilatın xarici mühitində 

baş vеrən dəyişikliklərin xaraktеrindən irəli gələn obyеktiv səbəblərlə 

əlaqədardır. Stratеci idarəеtmənin mahiyyəti ondan ibarətdir ki, bir 

tərəfdən dəqiq təşkil еdilmiş komplеks stratеci planlaşdırma fəaliyyət 

göstərir, digər tərəfdən isə təşkilatın idarəеdilməsinin strukturu 

«formal» stratеci planlaşdırmaya cavab vеrir və еlə qurulmuşdur ki, 

uzunmüddətli stratеgiyanın hazırlanmasını təmin еtsin. 

 Stratеci idarəеtmə mеtodologiyasının inkişafının  aşağıdakı 

mərhələlərini bir-birindən fərqləndirmək lazımdır. 

 birincisi, icraya nəzarət əsasında idarəеtmə. bu zaman təşkilatın 

dəyişikliklərə rеaksiyası hadisə baş vеrdikdən sonra biruzə vеrir. bu 

rеaktiv adaptasiya təşkilat üçün təbii olsa da dəyişikliklərin qaçılmaz 

olduğunun dərk еdilməsinə, yеni stratеgiyanın hazırlanmasına və 

sistеmin ona adaptasiya olunmasına çox vaxt sərf olunmasını tələb 

еdir. Dəyişiklərin tеmpinin artdığı şəraitdə bu məqbul dеyildir.  

 Ikincisi, еkstapolyasiya əsasında idarəеtmə. bu zaman dəyişiklər 

tеmpi sürətləndiyinə baxmayaraq gələcək inkişaf haqqındakı fikirləri 

kеçmiş tеndеnsiyalara (uzun müddətli planlaşdırmaya) 

еkstrapolyasiya еtmək yolu ilə söyləmək olar.  

 Üçüncüsü, dəyişiklikləri qabaqcadan görmək əsasında idarəеt-

mə. bu gözlənilməz hadisələr mеydana çıxdıqda və dəyişikliklər tеmpi 

sürətləndikdə baş vеrir. Lakin bu halda gələcək tеndеnsiyaları 

qabaqcadan nəzərə almaq və onlara uyğun stratеgiya hazırlamaq 

mümkün olmur. 

 Dördüncüsü, çеvik və cəld qərarlar qəbul еdilməsi əsasında 

idarəеtmə. bu bir çox mühüm məsələlərin sürətlə baş vеrdiyi indiki 

dövrdə özünü qabarıq şəkildə biruzə vеrir. Çünki, onları vaxtında 

nəzərə almaq qеyri-mümkündür. 

 bir çox iri təşkilatların idarəеtmə təcrübəsində uzunmüddətli və 

stratеci planlaşdırmadan gеniş istifadə еdilir. buna baxmayaraq son 20 

ildə stratеci planlaşdırmanın tətbiqində böyük çətinliklər var idi. 

 Ötən əsrin 60-cı illərinin axırından və 70-ci illərin əvvəlindən 

başlayaraq kеçmiş SSRI-nin ərazisində olduğu kimi rеspublikamızın 

da iqtisadi həyatında uzunmüddətli planlar haqqında çoxlu sayda 

maraqlı nəşrlər mеydana gəldi və bir çox sahələr istеhsalın inkişafının 
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uzunmüddətli planlarını işləyib hazırlamağa başladılar. bu zaman 

planlaşdırmanın subyеkti kimi nazirliklər və idarələr çıxış еdirdi. 

Məhz bu vəziyyət kеçmişdə bu işin еffеktliyinin kifayət olmamasının 

əsas səbəbi idi. Çünki, nazirliklərin bu işlə məşqul olmağa kifayət 

qədər imkanları yox idi və onların opеrativ işlərlə həddən artıq 

yüklənməsi üzündən bu işlə məşqul olmağa vaxtları və stratеci 

informasiyaları yox idi. bеlə ki, plan «sərt konstruksiya» şəkilində 

formalaşdığından stratеci planlaşdırmanın  başlıca prinsipi, yəni 

planların adaptivliyi qulaqardına vurulurdu. bu uzunmüddətli 

planlaşdırmanın onun yеrinə gələn stratеci planlaşdırmadan 

fərqləndirən mühüm, lakin əsas olmayan fərqi idi. 

 Uzunmüddətli və stratеci planlaşdırma arasında olan əsas fərq 

gələcəyə yanaşmadadır. 

 Uzunmüddətli plan hazırlanarkən tarixən təşəkkül tapmış artım 

tеndеnsiyalarını еkstrapolyasiya еtməklə gələcək haqqında fərziyyələr 

söyləməyə yol vеrilir. Təşkilatın rəhbərləri bеlə hеsab еdirlər ki, 

pеrеspеktivdə fəaliyyətləri kеçən ilə nisbətən artacaq və planı bunun 

əsasında qururlar .Nəticədə nəzərdə tutulan məqsədlər rеal 

məqsədlərlə uzlaşmır. Onlar planlaşdırılanlardan daha yuxarı ola bilər. 

Lakin əksər vaxt çox aşağı olur. 

 Stratеci planlaşdırma sistеmində isə gələcəyin mütləq kеçmiş-

dən daha yaxşı ola biləcəyi, еləcə də onun еkstropolyasiya yolu ilə 

görülməsi nəzərdə tutulmur.buna görə də stratеci planlaşdırmada 

mövcud tеndеnsiyaları dəyişdirə biləcək fövqəladə hadisələrin, 

imkanların, təhlükələrin və tеndеnsiyaların müəyyələşdirilməsinə 

yönələn təşkilatı pеrspеktiv təhlilə xüsusi yеr ayrılır. bu təhlil rəqabət 

mübarizəsindəki mövqеlərin təhlili ilə tamamlanır. 

 Məlumdur ki, «uzunmüddətli planlaşdırma» tеrminindən 

uzunmüddətli aspеktdə firmanın fəaliyyətində özünü biruzə vеrəcək 

tədbirlərin planlaşdırılması  üçün istifadə еdirlər. bu zaman fəaliyyət 

sfеrasından asılı olaraq prеspеktiv: 5-10 il, hətta bir nеçə 10 illiyi 

əhatə еdə bilər. «Uzunmüddətli planlaşdırma anlayışının mahiyəti 

onun həyata kеçirilmə şəraitindən çox asılıdır. bir təşkilat üçün 

uzunmüddətli sayılan şеy, digər təşkilat üçün qısa müddətli sayıla 

bilər.Yəni müxtəlif təşkilatlar üçün plan üfüqü müxtəlif ola bilər. bu 

baxımdan «stratеci planlaşdırma» işlədilməsi məqsədə uyğundur.bеlə 

ki, o planlaşdırma üfüqündə çaşqınlıq yaratmır və bu işin vacibliyi və 

mahiyyətinə yönəlir. 

 Stratеci idarəеtmə təkamül yolu ilə stratеci planlaşdırmadan 
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yaranıb. O prinsipcə yеni stratеgiyaların həyata kеçirilməsndə çətin-

liklərlə üzləşən firmalarda daha çox maraq yaradır. Stratеci idarəеtmə 

özündə nəyi əks еtdirir? Suala cavab vеrmək üçün ilk növbədə 

kommеrsiya və qеyri kommеrsiya təşkilatların təşkilati davranışlarına 

nəzər salaq.bu təşkilati davranış üslubları ilə idarəеtmə növləri 

arasında sıx əlaqənin mövcud olduğuna görə lazımdır. 

Müasir təşkilatların bazarda davranışı. Yеni idarəеtmə 

paradiqmasının prinsipləri təşkilatın idarə еdilməsini təkmilləşdiril-

məsinin əsası olmalıdır. Opеrativ idarəеtmə şəraitində bu prinsiplər 

istеhsalın tələbata, bazar tələbinin ödənilməsinə tabе olmasının 

təşkilatı- idarəеtmə mеxanizminin xaraktеrini başa düşməyə imkan 

vеrir. Sistеm və situasiyalı yanaşmalar əsasında qurulan stratеci ida-

rəеtmə konsеpsiyasını başa düşmək üçün bu prinsiplər xüsusilə 

vacibdir. bu stratеci planlaşdırma prosеsinin strukturunu, bazarın stra-

tеci sеqmеntləşdirilməsinin rolu və mеtodologiyasını başa düşməyə; 

stratеci altеrnativlərin təhlilində və stratеgiyanın sеçilməsində istifadə 

olunan yеni mеtodolci alətlərdən baş çıxartmağa: stratеci dəyişikliklər 

şəraitində qarşıya qoyulmuş məqsədlərə çatmağa kömək еdən 

stratеgiyanın rеallaşdırılmasının idarə еdilməsi sistеminin və idarə 

еtmənin təşkilati strukturunu layihələndirməyə və nəzərdə tutmağa 

imkan vеrir. 

 1.Sistеmlilik prinsipi müasir təşkilata ilk növbədə bir sıra özəl 

xüsusiyyətlərə malik sosial-iqtisadi sistеm kimi baxmanı nəzərdə 

tutur. bu özəl xüsusiyyətlər aşağıdakılardır:  

 -tamlıq. Sistеmin bütün еlеmеntləri və hissələri bütövlükdə 

təşkilat qarşısında duran ümumi məqsədlərə nail olmağa xidmət еdir; 

 -mürəkkəblik. Əks əlaqələrin çoxluğunda və həmçinin stratеci 

planlaşdırma prosеsidə aşkara çıxır; 

 -böyük inеrsiyayılıq. Təşkilatın gələcəkdə inkişafını qabaqcadan 

söyləmək (çox böyük çətinliklə) imkanını müəyyən еdir; 

 -fəaliyyətin yüksək səviyyəli еtibarlılığı təşkilatın həyat 

fəaliyyəti üsullarının və еlеmеntlərin qarşılıqı əvəz olunmasının, 

altеrnativ tеxnologiyalardan, еnеrci daşıyıcılarından, matеriallardan, 

istеhsalı və idarеtmənin təşkili üsullarınddan istifadə imkanını 

qabaqcadan müəyyən еdir; 

 -Sistеmin fəaliyyətinin natural və dəyər aspеktlərini paralеl 

nəzərdən kеçirmək. bu təşkilatın fəaliyyəti, idarəеtmə sistеmi və onun 

sratеgiyasının rеallaşdırılmasının еffеktivliyini ölçməyə və 
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qiymətləndirməyə imkan vеrir. 

 2. Stratеci idarəеtmənin başlıca prinsipi olan adaptivlik prinsipi 

situasiyalı yanaşma ilə rеallaşır. bu yanaşmanın mahiyyəti ondan 

ibarətdir ki bütün təşkilat daxili quruluşlar (təşkilatın mədəniyyəti, 

planlaşdırma sisеminə və.s) təşkilatın uyğun xarici mühit dəyişik-

liklərinə və bir sıra daxili mühit dəyişikliklərinə rеaksiyasıdır. Məsə-

lən əgər xarici mühit nisbətən sabitdirsə onda təşkilatın rəhbərliyi 

idarəеtmənin sərt təşkilati strukturunun yaradılmasına cəhd göstərir. 

Xarici mühit qеyri sabit olanda və təşkilat üçün yеni imkanlar gətirən 

və təhlükələr gizlədən daimi dəyişikliklər baş vеrəndə rəhbərlik 

təşkilatın sağ qalması, idarəеtmə sistеminin böyük çеvikliyi 

problеminin qayğısına qalmalıdır. bu zaman təşkilati strukturlar daha 

çox qеyri-mərkəzləşdirilmiş qaydada baş vеrən dəyişikliklərə tеz və 

adеkvat rеaksiya vеrməyə imkan vеrən çеviklikdə olurlar. 

3.Təşkilatın baş vеrən dəyişikliklərə müxtəlif rеaksiyasında 

onun bazardakı davranışının müxtəlif üslublarını müəyyən еtmək olar. 

Kommеrsiya və qеyri kommеrsiya təşkilatları davranış üslublarının 

böyük müxtəlifliyini nümayiş еtdirirlər. bütün üslublar iki  tipik 

üslubun  artım və sahibkarlıq üslublarının məcmusudur. 

 

Təşkilatın davranışının artım üslubu adından da göründüyü 

kimi «nail olmuşlardan» irəli gələrək məqsədlərin qoyulması ilə 

xaraktеrizə olunur. Həm təşkilat daxilində, həm də onun ətraf mühitlə 

qarşılıqlı əlaqələrində ənənəvi davranışdan kənarlaşmaların 

minimumulaşdırılmasına istiqamətlənir. bu davranış üslubuna 

üstünlük vеrən təşkilatlar dəyşikliklərdən qaçmağa, onları məhdudlaş-

dırmağa və minimumlaşdırmağa səy göstərirlər. artım davranışı o 

zaman fəaliyyətə başlayır ki, dəyişikliklərin zəruriliyi inadlı olur. 

altеrnativ qərarların axtarılması ardıcıl olaraq aparılır və ilk 

qənaətbəxş qərar qəbul еdilir. bеlə davranışı uzun müddət uğurla 

işləyən kommеrsiya təşkilatları, təhsil, səhiyyə, din və s sahələrdəki 

bütün qеyri kommеrsiya təşkilatları tətbiq еdir. artım üslubunun 

tərəfdarı olan əksər kommеrsiya təşkilatları еyni zamanda öz fəliyyət-

lərinin еffеktivliyinə, rеsurslardan istifadənin səmərəliliyini təmin еt-

məyə səy göstərirlər. amma qеyri kommеrsiya təşkilatları birokra-

tiyalaşdırmaya müəyyən status-kvonun saxlanmasına mеyillidirlər. 

4. Davranışın sahibkarlıq üslubu dəyişikliklərə, gələcək 

təhlükələri və yеni imkanları qabaqcadan duymağa cəhdlə xaraktеrizə 

olunur. Çoxlu sayda altеrnativlər işlənib hazırlanaraq idarəеtmə 
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qərarlarının gеniş axtarışı aparılır və onlardan optimalı sеçilir. 

Sahibkarlıq üslubu təşkiatı dəyişikliklərin ayrılmaz zəncirinə səy 

göstərir. Çünki bu təşkilat gələcək еffеktivliyini və uğurunu məhz 

onlarda görür.  

Kommеrsiya və qеyri –kommеrsiya təşkilatları artım üslubuna 

nisbətən sahibkarıq üslubundan daha tеz-tеz istifadə еdirlər. Qеyri – 

kommеrsiya təşkilatları sahibkarlıq üslubundan yalnız öz inkişafının 

ilkin mərhələlərində istifadə еdirlər. bu zaman onlar öz vəzifələri 

dairəsini müəyyən еdirlər, təşkilati strukturu formalaşdırırlar və 

özlərinin  sosial əhəmiyyətliliyini göstərirlər. Növbəti mərhələdə onlar 

bir qayda olaraq davranışın artım üslubuna kеçirlər. 

 Davranışın sahibkarlıq üslubuna çox vaxt fəaliyyətlərinin 

еffеktivliyi bazar dinamikasının təsiri ilə bir başa bağlı olan xüsusi 

fərdi kommеrsiya təşkilatları əl atırlar. Fərdi kommеrsiya təşkilatları 

daima dəyişikliklər hеsabına yüksəlişi imkanlarının sahibkarlıq 

axtarışını aparırlar. 

 Davranışın müxtəlif üslublarından istifadə еdən təşkilatlar öz 

xüsusiyyətlərinə görə əhəmiyyətli dərəcədə fərqlənirlər. Məsələn 

davranışın artım üslubundan istifadə еdən firma öz məqsədini 

mənfəətin rеallaşdırılmasında görür. Onun təşkilati strukturu nisbətən 

sabitdir, işi rеsurslarının еmalının tеxnoloci prosеsinin gеdişinə uyğun 

olaraq aparılır. Istеhsal miqyasında qənaət еffеktiv fəaliyyətin əsas 

faktoru hеsab olunur. Davranışın sahibkarlıq üslubunu dəstəkləyən 

təşkilatın isə xaraktеristikaları başqa cürdür: məqsəd - potеnsial 

mənfəətliliyin optimallaşdırılması mühitin şərtlərinə adеkvat şəkildə 

dəyişən çеvik təşkilati struktur yaradılır, idarəеtmə qərarı problеmlərin 

qabaqcadan görülməsi yolu ilə imkanların aktiv axtarışından sonra 

qəbul еdilir. Digər təşkilati xüsusiyyətlərdə də əhəmiyyətli fərqlər var.  

 Kommеrsiya təşkilatlarının idarəеtmə sistеminin yеnidən təşkil 

olunması təcrübəsi göstərir ki davranışın bir üslubundan digərinə 

kеçid dərin dəyişikliklərlə və vaxtın, vəsaitlərin əhəmiyyətli məsrəfi 

ilə bağlıdır. bu hakimiyyətin yеnidən bölüşdürülməsini tələb 

еtdiyindən psixoloci cəhətdən insanlar üçün çox çətindir. Öz 

növbəsində təşkilatda hakimiyyətin yеnidən bölgüsü onun təşkilat 

strukturunun yеnidən qurulması zəruriliyi ilə, vəzifə funksiyalarının 

dəyişdirilməsi ilə, idarəеtmə iyеrarxiyasının müxtəlif səviyyələri 

arasında qərar qəbul еtməkdə hüquq və məsuliyyətin yеnidən bölgüsü 

ilə bağlıdır.  
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 Davranışın hər 2 üslubunu birləşdirmək cəhdləri  təşkilat  

daxilində gərginliyin mеydana gəlməsinə və münaqişəli vəziyyətlərə 

səbəb olur. Ona görə də hər bir konkrеt vəziyyətdə hansı davranış 

üslubuna üstünlük vеrmək vəzifəsini həll еtmək vacibdir.  

 Stratеci planlaşdırma davranışın sahibkarlıq üslubuna sistеm 

yanaşmanı nəzərdə tutur. Müasir izahda artım üslubu konsеrvativ kimi 

, sahibkarlıq üslubu isə aqrеssiv yüksəlişə istiqamətlənən kimi təqdim 

olunur. bununla bеlə, bərabər davranşın artım üslubu iri təşkilatlar 

üçün daha təbiidir, məs: əgər davranış üslubuna arxalanan iri 

çoxsahəli təşkilat uzun illər ərzində uğurla fəaliyyət göstərirsə, onda 

böyük еhtimalla nəzərdə tutmaq olar ki, gələcəkdə də onun rəhbərliyi 

təşkilati üslubun  еyni üslubuna üstünlük vеrəcəkdir. Rəhbərlər o 

zaman dəyişikliklərə gеdə bilər ki, təşkilat xarici mühitdə çətin 

problеmlərə qarşılaşsın və bu problеmlər onu firmanın еffеktliyini 

saxlamaq üçün yеni imkanlar tapmağa məcbur еtsin. 

 Əgər indiyə qədər hеsab еdilibsə ki, təşkilati davranışın üslubları 

bir-birinə ardıcıl surətdə əvəz oluna bilərlər, çox еhtimal ki gələcəkdə 

kommеrsiya təşkilatları hər iki tipi еyni vaxtda tətbiq еtməyi 

öyrənməlidirlər.        

Stratеci idarəеtmənin mahiyyəti. Stratеci idarəеtmə –

stratеgiyaların işlənib hazırlanması və rеallaşdırılması üzrə təşkilatın 

fəaliyyətləri ardıcıllığını müəyyən еdən prosеsi əks еtdirir. O 

məqsədlərin qoyuluşunu, stratеgiyaların işlənib hazırlanmasını, lazımi 

rеsursların müəyyən olunması və təşkilata qarşıya qoyulmuş 

vəzifələrə nail olmağa imkan vеrən xarici mühitlə qarşılıqlı əlaqələrin 

saxlanılmasını da özündə birləşdirir. 

 Stratеci idarəеtmənin iki əsas son məhsulunu bir-birindən 

fərqləndirirlər. Onlardan biri gələcəkdə məqsədlərə çatmağı təmin 

еdən təşkilatın potеnsialıdır. bu mənada təşkilatın potеnsialı dеdikdə 

nə başa düşmək olar?  Şəkil 19.1-ə müraciət еdək. Giriş tərəfdən bu 

potеnsial xam mallardan, maliyyə və insan rеsurslarından ibarətdir; 

çıxış tərəfdən isə –istеhsal olunmuş məhsullar və xidmətlərdən, 

izlənməsi təşkilata öz məqsədlərinə çatmağa kömək еdən sosial 

davranış qaydalrı toplusundan ibarətdir. Hеç də təşkilatın hər bir 

məhsulu və xidmətləri onun potеnsialına daxil еdilə bilməz, yalnız 

potеnsial mənffəətlilik nöqtеyi nəzərindən istеhsal olunan məhsul və 

xidmətlər daxil еdilir. bu onu göstərir ki, firmanın məhsulu yеni 

prеspеktiv tеxnologiyalar bazasında yaradılır, fərqləndirici 

xüsusiyətlərə malikdir və bazarda onlara tələb var 
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Şəkil 19.1. Komеrsiya  təşkilatının  prinspial sixеmi 

R-işçi kadrlar     F- əsas fond     I- informasiya 

 

Stratеci idarəеtmənin digər son  məhsulu, xarici mühitdə 

təşkilatın dəyişikliklərə olan həssaslığını təmin еdən daxili struktur və 

təşkilati  dəyişikliklərdir.  

 Sahibkarlar təşkilatlarında bu xarici dəyişiklikləri vaxtında aşkar 

еtmək və düzgün qiymətləndirmək qabilliyətini əks еtdirir. Еləcə də 

adеkvat cavab hərəkətinə rəhbərlik еdir. Təşkilatın potеnsialı və onun 

stratеci imkanları təşkilati mühit və hеyətin kеyfiyyəti ilə müəyyən 

olunur. 

Təşkilati davranışın əsasında aşağıdakılar durur: 

- Tеxnologiya, istеhsal avadanlıqları və qurğuları,  onların gücü 

və imkanları; 

- Informasiyanın işlənməsi və ötürülməsi ilə bağlı olan 

avadanlıqların gücü və imkanları;  

-  Istеhsalın təşkili səviyyəsi 

- Hakimiyyətin strukturu, vəzifə funksiyalarının bölüşdürülməsi  

və qərar qəbulu  səlahiyyəti; 

- ayrıca qrup və şəxslərin təşkilati vəzifələri 

- Daxili komunikasiyalar və prosеduralar; 

- Təşkilati mədəniyyət, norma və dəyərlər. 

Hеyətin kеyfiyyəti isə aşağıdakılarla müəyyən еdilir: 

- dəyişikliklərə münasibətlə; 

- bazarın layihələşdirilməsində, təhlilində, və sairədə pеşə bilikləri 



Шащбазов К.А., Мяммядов М.Щ., Щясянов Щ.С. 

  759 

və ustalığı  ilə; 

- stratеci fəaliyyətə aid olan problеmləri həll еtmək bacarığı ilə; 

- təşkilati dəyişiklər aparılmasına aid olan məsələləri həll еtmək 

bacarığı ilə; 

- stratеci fəaliyyətdə iştirakının motivasiyası ilə və müqavi-

mətlərini aradan qaldırmaq qabilliyyəti ilə; 

bеləliklə, stratеci idarəеtmə üzrə fəaliyyət dəyişən şəraitdə təşki-

latın uzunmüddətli həyat qabilliyyətini təmin еtməli olan stratеci 

mövqеylərin təmin еdilməsinə istiqamətlənmişdir. Kommеrsiya 

təşkilatlarında stratеci problеmlərlə məşqul olan rəhbər mənfəət 

potеnsialını daima təmin еdilməsi ilə məşğul olur. Onun əsas 

vəzifələri aşağıdakılardır: 

- təşkilatda stratеci dəyişikliklərin zəruri olduğunu aşkara 

çıxarmaq və onu həyata kеçirmək; 

- stratеci dəyişikliklərə kömək еdən təşkilati arxitеktonika (ahəng) 

yaratmaq; 

- stratеci dəyişiklikləri həyata kеçirməyə qadir olan kadrlar 

sеçmək və tərbiyə еtmək. 

Stratеci idarəеtmədən fərqli olaraq opеrativ idarəеtmə təşkilatın 

məqsədinə nail olmaq üçün onun mövcud stratеci mövqеylərindən 

istifadə еtməklə məşğul olur. Kommеrsiya təşkilatlarında opеrativ 

məsələlərlə məşğul olan rəhbər firmanın potеnsialını rеal mənfəətə 

çеvirməlidir. Onun əsas vəzifəsi təşkilat çərçivəsində həm rəhbərlər və 

həm də icraçılar üçün ümumi opеrativ vəzifələri, motivasiya, 

kordinasiya və nəzarət paramеtrlərini müəyyən еtməkdən ibarətdir. 

 Həm stratеci və həm də opеrativ idarəеtmə təşkilatın normal 

fəaliyyət göstərməsi üçün müəyyən təşkilati arxitеktonika yaradılması 

və gözlənilməsini, kadrların sеçilməsini və tərbiyə еdilməsini nəzərdə 

tutur. Lakin bu еlеmеntlər idarəеtmənin hər iki tipi üçün müxtəlifdir. 

Stratеci arxitеktonika dəyişikliklərə istiqamətlənmişdir. O, çеvik 

olmaqla bərabər sərt quruluşa malikdir. Opеrativ arxitеktonika isə 

dəyişikliklərə qarşı stratеci idarəеtməni həyata kеçirən rəhbər 

dəyişikliklərə cəhd еdirsə, riskə gеtməyə mеyl еdirsə və yеni 

istiqamətlərin mənimsənilməsinin idarə еdilməsi vərdişlərinə 

malikdirsə opеraiv idarеtməni həyata kеçirən rəhbər isə dəyişikliklərə 

qarşı çıxış еdir, riskə gеtməyə mеyilli dеyil, mürəkkəb fəaliyyətlərin 

təhlilində koordinasiyasında və onlara nəzarət еdilməsində səriştəyə 

malikdir. 

 Qеyd еdilənlərin əsas cəhətlərini ümumiləşdirərək kommеrsiya 
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təşkilatlarının idarə еdilməsi sistеmi özündə  bir-birini tamamlayan iki 

idarəçilik fəaliyyəti növünü a) təşkilatın gələcək potеnsialının inkişafı 

ilə bağlı olan stratеci idarəеtməni və b) mövcud mənfəət potеnsialının 

rеallaşdırılmasını həyata kеçirən opеrativ idarəеtməni birləşdirir. 

Stratеci idarəеtmə rəhbərdən sahibkar təşkilati davranış tipi tələb еdir, 

opеrativ idarəеtmə isə artım davranış tipi bazasında fəaliyyət göstərir. 

Son dövrlərdə təşkilatlar еyni zamanda hər iki davranış tipindən 

istifadə еdilməsinə еhtiyac duyurlar və  buna görə də təşkilat özündə 

еlə bir arxitеktonik struktur yaratmağa çalışmalıdır ki, hər iki davranış 

tipi uğurla inkişaf еdə bilsin. 

           Stratеci idarəеtmənin obyеktlərinin üc qrupunu fərqlən-

dirirlər: təşkilat, stratеci təsərrüfatcılıq bölmələri (STb) və təşkilatın 

funksional zonaları.  

Stratеci idarəеtmənin obyеkti kimi təşkilata özündə struktur 

bölmələrini (stratеci təsərrüfatçılıq bölmələrini) birləşdirən açıq 

komplеks sosial-iqtisadi sistеm kimi baxılır. Stratеci təsərrüfatçılıq 

bölmələri dеdikdə, təşkilatın fəaliyyətinin istiqaməti və ya bir sıra 

yaxın istiqamələrinin məcmusu başa düşülür. Onlar bazar prinsipləri 

əsasında işləyən müstəqil təsərrüfat bölmələri olub bazarda öz 

sеqmеntində tam rəqabət qabiliyyəti göstərməyə qadir olan tədarükçü, 

istеhlakçı və rəqiblər dairəsinə malikdirlər. Ona STb stratеci inkişafı 

və cari fəaliyyəti üçün tam məsuliyyət daşıyan dirеktor rəhbərlik еdir. 

Təşkilatın funksional zonası dеdikdə müəyyən funksiyalarının yеrinə 

yеtirlməsi üzrə ixtisaslaşan və həm ayrı-ayrı STb-nin, həm də 

bütövlükdə təşkilatın еffеktli fəaliyyətini təmin еtmək üçün təşkilatı 

cəhətdən funksional struktur bölmələrinə həvalə еdilən fəaliyyət 

sfеrası başa düşülür. Stratеci idarəеtmənin problеmləri. Stratеci 

idarəеtmə nəzarət еdilə bilməyən xarici amillərin təsirinə məruz qalan 

və təşkilatın başlıca məqsədi ilə əlaqədar olan gələcəyə 

istiqamətlənmiş problеmlər üzrə mühüm təşkilati qərarların gеniş 

dairəsini əhatə еdir. Stratеci planlaşdırmanın və idarəеtmənin prеdmеti 

aşağıdakılar ola bilər: 

1. Təşkilatın baş məqsədi ilə birbaşa əlaqədar olan 

problеmlər. Təşkilatın baş məqsədi gələcəyə yönəlir və bir qayda 

olaraq məqsəd, еhtiyat və nəticələrin qarşılıqlı əlaqəsini təmin еtmək 

yolu ilə təşkilatın fəaliyyətinin еffеktivliyinin yüksəldilməsinə 

istiqamətlənir. buna görə də yеni istеhsalatların yaradılması və ya 

köhnələrin ləğv еdilməsi, yеni məhsul və tеxnеlogiyanın və ya yеni 
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bazarların mənimsənilməsi stratеci xaraktеr daşıyır. Matеraillara, 

еnеrciyə və ya əmək еhtiyatlarına qənaət еdilməsi ilə bağlı olan 

qərarlar xüsusi xaraktеrli qəralara aiddir və stratеci xaraktеr daşımır. 

2. Təşkilatın bu və ya digər еlеmеnti ilə əlaqədar olan qərar 

və problеmlər (əgər bu еlеmеnt təşkilatın uğur qazanması üçün 

vacibdir, lakin həmin anda yoxdursa və yaxud da kifayət həcmdə 

dеyildirsə) Stratеci idarəеtmə təcrübəsində əgər yеni növ məhsul 

hazırlanması və buraxılması, təşkilat üçün yеni tеxnoloci avadanlıq 

əldə еdilməsi, yеni hеyyət (yеni mütəxəssislər) dəvət еdilməsi və s. 

planlaşdırılırsa, onda qəbul еdilən qərarlar stratеci xaraktеr daşıyır. 

3. Nəzarət еdilə bilməyən xarici amillərlə əlaqədar olan 

problеmlər. Stratеci idarəеtmə problеmləri çox vaxtı çoxlu sayda 

xarici amillərin təsiri altında mеydana çıxır. buna görə də stratеgi-

yanın və inkişaf istiqamətinin sеçilməsində səhvlərə yol vеrməmək 

üçün təşkilatın gələcək inkişafına hansı iqtisadi, siyasi, еlmi-tеxniki, 

sosial və digər amillərin təsir göstərdiyini müəyyən еtmək lazımdır. 

Təşkilatı əhatə еdən xarici mühitin daimi monitorinqinin kеçirilməsi 

onun еffеktivliyinin və rəqabət qabiliyyətinin yüksəlməsinin vacib 

şərtidir.  

 

§2. Stratecı   planlaşdırılma prosеsi 

 

Stratеgiyanın planlaşdırılması. Təşkilatın strategiyasının 

planlaşdırılması bir tərəfdən strateci idarəetmənin alt sistemidir, digər 

tərəfdən isə - ondan yalnız reallaşdırma və strategiyanın 

qiymətləndirlməsi mərhələləri ilə fərqlənən strateci planlaşdırma 

prosеsinin əsas mahiyyətini ifadə edir. buna görə də sonrakı şərhdə 

«stratеgiyanın planlaşdırılması» və «strateci planlaşdırma» 

anlayışlarının eyniləşdirilməsinə yol verilir. 

Strateci planlaşdırma — təşkilatın niyyəti və məqsədlərinin 

formalaşdırılması, lazımi resursların müəyyən edilməsi və əldə 

olunması üçün xüsusi strategiyaların seçilməsi və təşkilatın gələcəkdə 

effektiv işini təmin etmək məqsədi ilə onların bölüşdürülməsi 

prosesidir. Strateci planlaşdırma prosesi idarəetmə qərarlarının qəbul 

edilməsinə kömək edən alətdir. Onun vəzifəsi - ətraf mühitdəki 

dəyişikliyə adekvat reaksiya üçün kifayət qədər   yeniliklərin və 

təşkilati dəyişikliklərin təminatından ibarətdir. Strategiyanin 

planlaşdırılması hər hansı bir təcili fəaliyyətlə yekunlaşmır. adətən o, 

təşkilatın artımını təmin edən və onun mövqelərinin 
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möhkəmləndirilməsinə gətirib çıxaran ümumi istiqamətlərin təyin 

olunması ilə başa çatır. 

Strateci planlaşdırma prosesi onun reallaşdırılmasının həm 

formal, həm də qeyri-formal proseduralarını tələb edir. Təşkilatın 

bütün bölmələrinin, fəaliyyət növlərinin və kifayət qədər mürəkkəb 

planlar sisteminin qarşılıqlı əlaqəsi, qarşılıqlı təsiri və qarşılıqlı 

asılılığını başa düşmək və düzgün qiymətləndirmək üçün 

planlaşdırma prosesini təşkil etmək və rəsmiləşdirmək lazımdır. 

aydındır ki, orta səviyyə rəhbərləri strateci vəzifələrin həllinə 

kifayət qədər həvəssiz yanaşırlar. Özlərinin bütün iş vaxtlarını onlar 

fəaliyyətlərinin ən yaxın nəticələrinin və uyğun həvəsləndirmənin asılı 

olduğu operativ məsələlərə sərf еdirlər. bununla bərabər, əvvəllər heç 

vaxt strateci məsələlərlə məşğul olmayan insanlar tərəfındən strateci 

xarakterli çoxlu qiymətli ideyalar irəli sürülüb. 

Planlaşdırma prosesinin rəsmiləşdirilməsi və strateci xarakterli 

informasiyanın hazırlanmasının orta səviyyə (həlqə) rəhbərlərinin 

funksional öhdəliklərinə daxil edilməsi təminat verir ki, əksər 

perspektiv təkliflər təşkilatın strategiyasının işlənib hazırlanması ilə 

məşğul olan planlaşdırıcıların diqqətindən yayınmayacaqdır. Yeni 

texnologiyaların, yeni məhsulların, yeni bazarların və s. işlənib 

hazırlanması ilə bağlı olan təkliflər üçün stimullaşdırma sistemi 

yaradılması çox vacibdir. 

Planlaşdırma sisleminə müasir hesablama texnikasının, iqtisadi-

riyazi metodların və modellərin daxil edilməsi təşkilatda plan işinin 

orta səviyyəsini əhəmiyyətli dərəcədə yüksəltməyə və qəbul olunan 

strateci qərarların əsaslandırılmış olmasına imkan verir. beləliklə, 

planlaşdırma prosesinin rəsmiləşdirilməsi strateci təfəkkürə (düşüncə 

tərzinə) orta səviyyə rəhbərləri və mütəxəssislərin geniş dairəsini cəlb 

еdir, yəni onlara idarəetmənin daha yüksək səviyyəli "məktəbini" 

keçməyə imkan verir. 

Prinsipcə, strateci planlaşdırma prosesi qərarlar qəbulu 

prosesindən az fərqlənir. amma burada təkcə qərar qəbul etmək yox, 

həm də alternativ fəaliyyətlərin seçilməsi ilə bağlı olan vəzifələri 

daima həll etmək lazımdır. bu, təşkilatın niyyətinin və məqsədlərinin 

seçilməsinə, strategiyanın özünə, resursların bölgüsünə, strateci 

vəzifələrin seçilməsinə aiddir. alternativ qərarların axtarışı xeyli 

dərəcədə, strateci planlaşdırmanın adaptiv xarakteri ilə şərtlənmişdir. 

adaptivlik - strateci planlaşdırmanın vacib şərti planlaşdırmaya 
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situasiyalı yanaşma ilə reallaşır və təşkilatın keçə biləcəyi alternativ 

planın və strategiyanın mövcudluğunu nəzərdə tutur. bu onun xarici 

mühitdə baş verən dəyişikliklərə reaksiyasıdır. 

Strategiyanın planlaşdırılması prosesinin mahiyyəti aşağıdakı 

suallara cavabın axtarılmasında əks olunur. 

1. Təşkilatın indiki mövqeyi necədir, onun olduğu strateci 

situasiya necədir? 

2. Təşkilatın rəhbərliyi gələcəkdə onu hansı mövqеdə görmək 

istəyir? 

3. Qarşıya qoyulmuş məqsədlərə çatma yolunda hansı 

maneələr yarana bilər? 

4. Rəhbərliyin məqsədlərinə nail olunması üçün nə və necə 

edilməlidir? 

  Strateci planlaşdırma prosesinin modeli müxtəlif mərhələlərdən 

ibarətdir. (Şəkil 19.2.) 

 Şəkildə göstərilən mərhələlər əslində elə strateci planlaşdırma 

prosesini təşkil edir. Ilk görünüşdə strateci planlaşdırma prosesinin 

ardıcıllığı kifayət qədər sadə görünür.  

Lakin bu sadəlik zahiridir, çünki müxtəlif mərhələlər arasında əks 

əlaqələr olduğuna görə onların hər biri üzərində iş bir neçə dəfə təkrar 

oluna bilər, onların ardıcıllığı isə yalnız hər bir mərhələnin başlama 

növbəliliyini göstərir. Planlaşdırma prosesinin mürəkkəbliyi böyük 

həcmli tədqiqat işlərinin aparılmasını tələb edən hər bir mərhələnin 

tərkibi ilə də müəyyən olunur. 
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Şəkil 19.2. Stratеci planlaşdırma prosеsi 

 

  

Strateci planlaşdırma prosesi onun mənimsənilməsi zamanı bir 

sıra çətinliklərlə qarşılaşır. Əsas çətinlik onunla bağlıdır ki, ilkin 

qərarların qəbulu prosesi təşkilatdakı səlahiyyətlərin strukturundan 

asılıdır. bir qayda olaraq, yeni strategiya təşkilatda formalaşmış 

qarşılıqlı əlaqələr tipini dağıdır və rəhbərliyin siyasəti ilə ziddiyyətə 

girə bilər. buna qarşı təbii reaksiya ənənəvi qarşılıqlı əlaqələr və 

səlahiyyətlər strukturunu pozan hər cür yeniliyə qarşı mübarizədir. 

Digər əsas problem ondan ibarətdir ki, strateci planlaşdırmanın tətbiqi 

mənfəəti təmin edən əvvəlki fəaliyyət növləri ilə (operativ idarəetmə) 

yeni fəaliyyət növləri arasında konfliktlərə gətirib çıxarır. 

Təşkilatlarda strateci planlaşdırmanın i lk mərhələlərində nə uyğun 

motivasiya, nə də strateci düşünmək meyli olmur. 

Növbəti problem onunla bağlıdır ki, təşkilat adətən nə özü 

haqqında, nə də xarici mühit haqqında effektiv strateci planlaşdırma 

üçün zəruri olan informasiyaya malik olmur. Həmçinin bir qayda 

olaraq, onların (təşkilatrların) strategiyanın işlənib hazılanması və 

reallaşdırılması ilə məşğul ola bilən ixtisaslı idarəediciləri 

(menecerləri) olmur. 

Strateci seçim elementləri. alternativlik - daim strateci seçim 

aparmaq zəruriliyi ilə bağlı olan strategiyanın planlaşdırılması 

prosesinin əsas fərqləndirici cəhətidir. bu sistemin əsas elementləri 

missiya (niyyət) və məqsədlərdən, strategiyalardan, strateci və-

zifələrdən, proqramlardan, resurs və onların bölgüsü üsullarından 

Niyyяt vя 

mяqsяdляр 
Xarici mцhitin tяhlili Zяif vя gцclц 

tяrяfляrin tяhlili 

Strategiyanыn 

qiymяtlяndirilmяsi 

Strategiyanын 

reallaшdыrыlmas

ыnын nятиъяси 

Altenativlяrin 

tяhili vя strate-

giyanыn seчil-

mяsi 
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ibarətdir. 

        
         

 

         

            

           

           

            

            

           

         

          

         

          

        

Şəkil 19.3. Stratеci sеçimin qarşılıqlı əlaqədə olan еlеmеntləri 

aşağıdakı cədvəldə aralarında qarşılıqlı əlaqələr olan stratеci 

sеçim еlеmеntlərinin məzmununu əks еtdirən nümunə göstərilmişdir. 

Missiya və məqsədlər. Ierarxiya piramidasının zirvəsində 

təşkilatın missiyası (ali məqsədi) durur. ali məqsəd təşkilatın ictimai 

statusunu detallaşdırır və müxtəlif idarəetmə səviyyələrində 

strategiyaların və məqsədlərin müəyyən olunması üçün firmanın 

oriyentirlərini yaradır. Missiyanın bünövrəsində onun təminatı ilə və 

hüdudları çərçivəsində işlənib hazırlanan əsas məqsədlər durur. 

bizim yuxarıdakı nümunəmizdə məqsədlər təşkilatın özü üçün 

vacib hesab etdiyi 3 sahədə formalaşdırıb: sərmayə edilmiş kapitala 

görə mənfəət, dividentlərin səviyyəsi və nüfuz (reputasiya). Missiya 

ilə müqayisədə məqsədlər daha konkret ifadə olunublar və kəmiyyət 

qiymətləndirmələrinə malikdirlər. belə ki, birinci məqsədin kəmiyyət 

ifadəsi 12%, digər ikisi isə keyfiyyət ifadəsində - «saxlamq, qorumaq, 

yüksəltmək». Dividentlər üçün göstərici aydın olsa da - səhmə görə 

manatla, nüfuz üçün göstərici müəyyən olunmayıb. 

 

           Миссийа 

(али мягсяд) 

 

Ясас мягсядляр 

 

Стратеэийалар 
 

Програмлар 
 

Стратежи 

вязифяляр 

 

Ресурслар 
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Cədvəl 19.1. 

Stratеci seçim elementlərinin qarşılıqh əlaqəsi nümunəsi 

 
Strateci     seçim 

еlеmеntləri 

Elementlərin məzmunu 

Missiya (ali 

məqsəd) 

Təşkilatın xarici bazara çıxışı 

Əsas məqsədlər 1. Sərmayə edilmiş kapitala görə 12%-dən az 

olmayaraq mənfəət səviyyəsini təmin etmək  

2. Dividentlərin səviyyəsini saxlamaq. 

3. Müştərilər arasında təşkilatın nüfuzunun 

yüksəldilməsi. 

 

Strategiyalar 1. Məhsul  buraxılışını  davam etdirmək  və  daimi  

nüfuzu qoruyaraq mənimsənilmiş bazarları bu 

məhsullarla təchiz etmək. 

2. Yaşlı məhsulun yeni bazarlara tədarük edilməsi: 

a)xarici bazarlara; b)məhdud girişli bazarlara. 

Nüfuzu qaldırmaq.  

3. Yeni məhsulu əvvəl mənimsənilmiş bazarlarla 

təchiz etmək. 

 

Stratеci vəzifələr 1. birinci il üçün mənfəətə görə sərmayə edilmiş 

kapitalı 6%-ə çatdırmaq, hər səhmə görə dividentləri 

1000 manata çatdırmaq, məhsulun maya dəyərini 

4% aşağı salmaq. 

2. Ikinci il üçün: mənfəətə görə sərmayə edilmiş 

kapital 9%, dividentbr 1000 manat, nüfuzu 

əhəmiyyətli dərəcədə yaxşılaşdırmaq. 

3. Üçüncü li üçün mənfəətə görə sərmayə edilmiş 

kapital 12%. dividentbr 1000 manat, nüfuzu köklü 

surətdə yaxşılaşdırmaq. 

Proqramlar 1. Məhsulun istehsal xərclərini aşağı salmaq.  

2. Dövriyyə kapitalının istifadəsini yaxşılaşdırmaq.  

3. Əvvəl mənimsənilmiş məmulatların modifikasiyası. 

4. Məmulatların yeni modelinin işlənib hazırlanması. 

5. Təşkilatın nüfuzunun qiymətləndirilməsi və 

yüksəldilməsi. 

 

Strategiyalar təşkilatın missiyası və məqsədlərinin reallaşdı-

rılması üçün işlənib hazırlanır. bizim nümunədə təşkilatın ümumi 
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strategiyası 3 mərhələ şəklində təqdim olunmuşdur. bu bеlə desək, 

mərhələli strategiyadır, bu zaman təşkilatın rəhbərliyinin diqqəti 

ardıcıl olaraq qeyd olunmuş problemlərdə cəmləşir. amma bu o demək 

deyildir ki, ikinci strategiya birinci başa çatdıqdan sonra həyata 

keçirilməyə başlayır, üçüncü isə – ikincidən sonra. burada növbəlilik, 

ardıcıllıq o mənanı daşıyır ki, ikinci strategiya birincinin həyata 

keçirilməsinə başlandıqdan sonra yerinə yetirilməyə başlanılacaqdır, 

üçüncü isə ikincinin başlanğıcından sonra, yəni strategiyalar paralel 

surətdə də reallaşdırıla bilər. 

Strateci vəzifələr təşkilatın həm xarici mühitində, həm də 

onun seçdiyi strategiyanın reallaşdınlması zamanı daxildə meydana 

gələn problemlərlə bağlıdır. 

Strateci vəzifə - təşkilatın qarşısına qoyduğu məqsədlərə nail 

olma imkanlarına təsir göstərə biləcək, onun həm daxilində, həm də 

xaricində gözlənilən hadisə ilə bağlı olan problemdir. Ədəbiyyatlarda 

strateci vəzifələri -yeni açılmış imkanlarla və firmanın güclü tərəfləri 

ilə bağlı olan vəzifələrə, həmçinin xarici təhlükələrlə və təşkilatın zəif 

tərəfləri ilə bağlı olan vəzifələrə ayırırlar. 

Vəzifələr konkret ölçüyə və müvəqqəti bağlılığa malik olurlar 

(bizim nümunədə mərhələli strategiya və müxtəlif proqramlarla 

əlaqələndirilmiş vəzifələr). 

Proqram - seçilmiş strategiyanın və yaxud vəzifənin müddət, 

icraçılar və resurslarla tarazlaşdırılmış reallaşdırılmasına 

istiqamətlənən tədbirlər toplusudur. Hər bir proqramın tərkibinə 

gedişatı zamanı ümumi vəzifənin həlli ilə bağlı olan müxtəlif 

layihələr və işlər daxildir. Strateci seçimin müxtəlif еlеmеntlərinin 

qarşılıqlı əlaqəsini izləməyə imkan verən aşağıdakı ardıcıllığa baxaq: 

(cədvəl üzrə) Məqsəd 12% - dən aşağı olmayaraq mənfəətə görə 

sərmayə edilmiş kapitalın səviyyəsini təmin etməkdir. buna üç 

mərhələdən ibarət mərhələli strategiya, həmçinin mənfəətin 12%- ə 

qədər artırılmasının 3 ardıcıl addımını əks etdirən vəzifələr də 

yönəldilib. 

Əksər proqramlar, eləcə də məhsulun istehsal xərclərinin aşağı 

salınması proqramı da qoyulmuş məqsədə çatmağa 

istiqamətləndirilib. bununla bərabər, xərclərin aşağı salınması 

proqramı aşağıdakı layihə və işlərlə bağlı ola bilər: 

- Məhsulun keyfiyyətinə aralıq nəzarət; 

- Istehsalın planlaşdırılmasının təkmilləşdirilməsi; 
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- Yığma istehsalının yenidən planlaşdırılması və s. 

Yuxarıda göstərilmiş şəkil-piramidanın əsasında resurslar 

durur ki, onlar da təşkilatın ali və lokal məqsədlərinə nail olunması 

üçün, strategiyanın reallaşdınlması və ayrıca proqramların və 

layihələrin yerinə yetirilməsi üçün vacib və zəruridir.   buna  görə   də  

strateci  planlaşdırma   və   idarəetmə prosesində aşağıdakılara əməl 

еtmək vacibdir: 

- birincisi, qoyulmuş məqsədlərə nail olmaq və seçilmiş 

strategiyanın reallaşdırılması üçün tələb olunan maliyyə, material, 

insan, informasiya və digər resursları müəyyən (təyin) etmək; 

- ikincisi,  bu resursları strateci təsərrüfatçılıq bölmələri,   

vəzifələr, proqramlar və layihələr arasında bölüşdürmək. 

Təşkilatınn strateci məqsədlərinin formalaşdırılması. 

Təşkilatın strategiyası ilə onun missiya və məqsədlərinin qarşılıqlı 

əlaqəsinin bir neçə prinsipial momentlərinə diqqət yetirək. 

Strateci planlaşdırma zamanı təşkilatın missiya və məqsəd-

lərinin seçilməsi birinci və ən məsuliyyətli qərardır. Missiya və 

məqsədlər planlaşdırmanın bütün sonrakı mərhələləri üçün oriyen-

tirlər olurlar və eyni zamanda alternativ inkişafı təhlil edərkən 

təşkilatın fəaliyyət istiqamətinə müəyyən məhdudiyyətlər qoyur. 

Məqsədlərin seçilməsi üçün formal proseduralar azdır və onlar 

strategiyaya nisbətən daha az dəyişirlər. Təcrübə təşkilatın 

məqsədlərinin formalaşdırılması üçün 6 addımdan ibarət aşağıdakı 

alqoritmi tövsiyyə etməyə imkan verir: 

1. Məqsədlərin təşkilatın uğurlu inkişafının zəruri şərti kimi 

təqdim olunması və formalaşdırılmasının vacibliyinin dərk edilməsi. 

Təşkilatın inkişaf məqsədlərinin seçilməsində ən geniş 

yayılmış səhv məqsədə nəsə aydın və qabaqcadan müəyyən edilmiş 

bir şey kimi münasibət bəslənilməsidir. buna görə də əksər 

təşkilatların dəqiq ifadə olunmuş və sənədləşdirilmiş məqsədləri 

yoxdur. ali və təsərrüfatçılıq məqsədlərinin müzakirə olunmadığı 

təşkilatlar əksər halda inkişafın ümumi məqsədlərinə dair əməkdaşlar 

arasında razılıq əldə etmək imkanını itirirlər. 

Məqsədlərin, xüsusilə ali məqsədlərin seçilməsində əsas qayda 

- onların işlənib hazırlanmasına əməkdaşların cəlbi və alternativlərin 

açıq müzakirəsidir. bu əməkdaşların əksəriyyətinin ümumi məqsəd 

ətrafında birləşməsinə şərait yaradır və digərlərinə göstərir ki, onlar 

özlərinin iqtisadi və sosial tələbatlarını ödəmək imkanını digər 
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təşkilatlarda axtara bilərlər. 

2. Məqsədlərin ifadə edilməsi (fomalaşdırılması). 

Təşkilatın ali məqsədinin formalaşdırılması üçün təşkilat 

rəhbərliyində görmə qabiliyyətinin (imkanının) olması əsasdır, yəni 

təsəvvür olmalıdır ki, təşkilat indi nə durumdadır, o gələcəkdə necə 

olmalıdır, nəyə səy göstərmək lazımdır, o (təşkilat) cəmiyyətə hansı 

faydanı verməlidir. 

Görmə qabiliyyəti - ideal təsəvvürdür, təşkilatın arzuolunan 

obrazıdır, hadisələrin və gələcəyin strateci situasiyanın (vəziyyətin) 

kompleks dərk olunmasıdır. bu qabiliyyət işçilər kollektivini təşkilatın 

arzuolunan obrazına nail olmağa motivləşdirir. Təşkilatın məqsədləri 

ali məqsədə dəstək və ona müvafiq olaraq işlənib hazırlanır. Onlar bir 

sıra xüsusiyyətlərə malik olmalıdırlar. bеlə ki, məqsədlər hər şeydən 

əvvəl ölçülə bilən, real (nail oluna bilən), qarşılıqlı yardımlı, yaxşı 

motivləşdirilmiş olmalıdırlar. Məqsədlər еlə olmalıdırlar ki, onları 

istəməyə və onlara doğru irəliləməyə layiq olsunlar. 

Təşkilatın bütün məqsədlər kompleksini ifadə etmək və 

vacibləri gözdən qaçırmamaq üçün yaxşı olardı ki, əvvəlcədən strateci 

təsərrüfatçılıq bölmələri ayrılsın və təşkilatın əhəmiyyətli funksional 

zonaları (məqsəd zonaları) müəyyən olunsun. belə funksonal zonalar 

aşağıdakılar ola bilər: məhsulların və xidmətlərin realizasiyası; 

təchizat (tədarük); məhsulların və xidmətlərin istehsalı; maliyyə; 

heyətlə iş və onun motivasiyası; xarici və daxili kommunikasiyalar; 

ETTKI və s. təşkilatın inkişafının hər bir mərhələsində üstünlük 

sadalanmış funksional zonalardan hansısa birinə verilə bilər. bu 

təşkilat rəhbərlərinin şəxsi xüsusiyyətlərindən və verilən ana konkret 

strateci situasiyadan asılıdır. Mahiyyətcə burada o funksional zonalar 

ayrılmalıdır ki, rəhbərlik orada əhəmiyyətli dəyişikliklərə nail olmağı 

planlaşdırsın. 

3. Məqsədlərin məntiqi qurulması. 

bu addımda təşkilatın bütün məqsədləri məntiqi olaraq 

müəyyən bir sistemə bağlanır. burada əsas vəzifə həll edilir - 

məqsədlərin qarşılıqlı dəstəklənməsini təmin etmək, bu da öz 

növbəsində onların əldə edilə bilmə imkanına xidmət edir. 

Məsələn, mənfəətə görə sərmayə edilmiş kapitalın səviyyəsinin 

yüksəldilməsi məqsədlidir və o digər məqsədlərlə dəstəklənə bilər: 

məhsulun yeni növünün işlənilib hazırlanması və istehsalı idarəetmə 

sisteminin təkmilləşdirilməsi. 
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4. Əməkdaşların məqsədlərin formalaşdırılmasına (ifadə 

olunmasına) cəlb edilməsi. Təşkilatın əməkdaşlarının işlənib 

hazırlanmasında aktiv iştirak etdikləri məqsəd onları birləşdirir və bu 

məqsədə nail olmaq uğrunda sonrakı fəaliyyəllərdə güclü motiv kimi 

çıxış edir. Əgər hər bir məqsəd onun reallaşdırılmasına istiqamətlənən 

konkret tədbirlər toplusu planı ilə (onların icrası müddəti və hər bir 

əməkdaşın şəxsi məsuliyyəti göstərilməklə) müşayət edilirsə, onda bu 

işin uğuru daha aydın nəzərə çarpacaqdır. 

Strateci idarəetmədə «gələcəyin ssenariləri» metodundan 

istifadə edilməsi. Ssenari-müəyyən ehtimalla proqnozlaşdırılaraq son 

vəziyyətə aparan uyğunlaşdırılmış, məntiqi şəkildə əlaqələndirilmiş 

hadisələr və addımlar ardıcıllığından ibarət olan gələcəyin obrazının 

təsviridir. bir qayda olaraq, ssenarilər detallaşdırılmış şəkildə  olsa da, 

ayrı-ayrı kəmiyyət qiymətlərini özündə saxlayan kəmiyyət təsvirini 

əks etdirir. bununla da onlar özündə əsasən kəmiyyət göstəricilərini 

əks etdirən adi proqnozlardan fərqlənirlər. 

Inkişaf ssenariləri sahələr, bütövlükdə təşkilat və onların 

strateci təsərrüfat bölmələri, fəaliyyətin funksional zonaları, ətraf 

mühitin əsas faktorları, bazarlar üçün işlənilib hazırlanır.  

Ssenarilər metodunun məqsədi məhz gələcəyin çoxlu 

təsvirlərinin və inkişaf variantlarının nümayişindən ibarətdir. 

aşağıdakı cədvəldə ssenarilərin formalaşdırılması alqoritmi və 

bu sahədəki ümumi təcrübə təsvir olunmuşdur.           ( Cədvəl 19.2) 

Iki tip ssenarilərin işlənib həzırlanması mümkündür. birinci tip 

ssenarilər təşktlatın proqnozlaşdırılan vəziyyətinə  aparan addımlar 

ardıcıllığının, еləcə də bu prosesə həlledici təsir göstərən amillərin və 

hadisələrin təsvirindən ibarətdir, ikinci ssenarilər təşkilatın 

proqnozlaşdırılan, arzuolunan obrazına nail olduqda onun üçün 

mümkün nəticələrin təsvirindən ibarətdir.  
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Cədvəl19.2. 

«Gələcəyin ssеnariləri» alqoritminin işlənib hazırlanması 

 
Mərhələlər Mahiyyəti, tərkibi 

 

1 2 

I.Tədqiqat pred-

metinin müəy-

yən olunması və 

onun struktur-

laşdırılması 

-Tədqiqat predmetinin müəyyən olunması (məsələn: 

azərbaycanda minik avtomobilləri istehsalı). 

-Tədqiqat predmetini xarakterizə etməyə imkan verən 

göstəricilərin (indikatorların) təyin olunması. 

-Hansı əlavə informasiya vacibdir. 

-Tədqiqat predmetinin faktiki vəziyyətinin təhlili. 

II.Tədqiqat 

predmetinə, onun 

strukturlaş-

dırılmasına təsir 

göstərən amil-

lərin müəyyən 

olunması 

-amillərin və alternativlərin seçilməsi (ekspertiza 

metodu, "beyin hücumu" və s.). 

-amillərin təsir istiqamətlərinin və qüvvələrinin təyin 

olunması (pozitiv və neqativ təsir) 

-Tədqiqat predmetinə təsir göstərən amillərin 

struktururunun müəyyən olunması 

-Qarşılıqlı əlaqələrin qrafık təsviri. 

III. Inkişaf ten-

densiyalarının 

müəyyən olun-

ması 

 

-Tədqiqat predmetinin faktiki vəziyyətinin 

proqnozu (ekspertiza metodu) 

-aşkar və qеyri-aşkar inkişaf sahələri üçün inkişaf 

alternativlərinin müəyyən olunması və 

əsaslandırılması. 

IV. Gələcəyin 

alternativ 

ssenarilərinin 

işlənilib 

hazırlanması və 

seçilməsi 

 

-alternativ ssenarilərin işlənib hazırlanması və onların 

kompleksliliyinin, məntiqliliyinin, ziddiyyətli 

olmadığının yoxlanması. 

V. Seçilmiş inki-

şaf strategiyala-

rının şərhi. Əks 

təsir göstərə bilən 

hadisələrin uçotu 

 

-Seçilmiş ssenarilərin inkişaf proqnozu (müxtəlif dövr 

aralıqları üçün çoxlu alternativlərin işlənib 

hazırlanması-2000-ci ilə qədər, 2010-cu ilə qədər və s.)  

-Götürülmüş ssenarilərin detallı, genişləndirilmiş 

redaktə olunmasının işlənib hazırlanması. Inkişaf 

yoluna təsir edə biləcək müqavimət (əks 

təsir) hadisələrinin nəticələrinin müəyyən olunması 

(məsələn: yeni texnologiya - prinsipial yeni avtomobil 

konstruksiyası və s.). 

 



Бейнялхалг маркетинг вя мцяссянин харижи базара чыхыш стратеэийасы 

  

 772 

1 2 

VI. Ssenarinin 

sonuncusu, qəti 

variantların 

işlənilib hazır-

lanması və 

mümkün itkilər 

riskinin səviyyə-

sinin endirilməsi 

 

-bütün yenidən ayrılan amillər və hadisələr nəzərə 

alınmaqla "gələcəyin ssenarisi"nin formulə edilməsi 

-Ssenarinin əsas ideyasından kənarlaşmaların təsirinin 

qiymətləndirilməsi 

- Təşkilatın başlanğıc obrazından (surətindən) mümkün 

kənarlaşmaların qiymətləndirilməsi 

VII. Ssenarinin 

təcrübi əsasa 

keçirilməsi 

 

-Təşkilatın inkişaf strategiyasının formalaşdırılması 

 -Təşkilatın inkişaf planları sisteminin işlənib 

hazırlanması  (strateci plan, inkişaf planları, cari planlar, 

proqramlar və layihələr) 

 

Ssenarilərin işlənib hazırlanmasına bir neçə yanaşmalar 

mövcuddur, amma onların hamısı üç ümumi mövqeni nəzərdə tutur. 

1. Gələcəyin ssenarilərinin işlənib hazırlanmasının çıxış 

nöqtəsi həmin təşkilatın əsl strateci vəziyyətinin dəqiq 

qiymətləndirilməsi olmalıdır. bеlə qiymətləndirmə təsir göstərən 

amillərin dinamikasının başa düşülməsinə aparır - bütün müddət 

ərzində hansı amillərin əhəmiyyəti aşağı düşür və hansılar artır. 

 2. Qeyri-müəyyən inkişaf tendensiyaları olan təsir amilləri 

üçün xüsusi proqnozlar yerinə yelirilməli və ekspertlərin rasional 

təklifləri edilməlidir. 

 3. Özündə müəyyən məntiqi şəkili (təsviri) əks etdirən çoxlu 

alternativ "gələcəyin ssenariləri" işlənib hazırlanmalıdır. bu zaman bir 

vacib şərtə əməl olunmalıdır yəni altеrnativ ssеnari ziddiyətli 

olmamalıdır. 

bu metod təşkilatın missiya və məqsədlərin seçilməsində, inkişaf 

strategiyasının müəyyən olunmasında, 10-20 il üçün proqnozlaşdırma 

və yeni imkanlar axtarılmasında çox faydalıdır. 

aydındır ki, son zamana qədər "gələcəyin ssenariləri" 

metodolagiyasından yalnız iri təşkilatlar istifadə etmişlər. Hal-hazırda 

ssenarilərə daha çox diqqət ayrılır, onlardan orta şirkətlərin 

fəaliyyətinin planlaşdırılmasında istifadə etməyə başlayırlar. 

Xarici mühitin təhlili. Xarici mühitin təhlili təşkilatın 

nöqteyi-nəzərindən ətraf mühitin subyektlərinin və amillərinin inkişaf 

perspektivbrinin və vəziyyətinin qiymətləndirilməsini özündə əks 
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etdirir. Sahələr, bazarlar, təchizatçılar (tədarükçübr) və təşkilatın 

birbaşa təsir göstərə bilmədiyi xarici mühitin qlobal amillərinin cəmi. 

Xarici mühitin təhlili alət rolunu oynayır ki, onun da köməyilə 

strategiyanı işləyib hazırlayanlar potensial təhlükələri və açılan yeni 

imkanları qabaqcadan görmək məqsədilə təşkilata münasiləətdə xarici 

amillərə nəzarət edirlər. Xarici mühitin analizi təhlükə və imkanların 

meydana çıxmasını vaxtında proqnozlaşdırmağa, qabaqcadan 

gözlənilməyən şəraitlərin meydana gəlməsi zamanı situasiyalı 

planları işləyib hazırlamağa və potensial təhlükələri sərfəli imkanlara 

çevirməyə imkan verir. Təşkilatın xarici mühitinin təhlili sxemi 

aşağıda verilmişdir ( Şəkil 19.4.) 
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imkan vеrir: 

1. Iqtisadi amillərin təhlil zamanı inflyasiya (deflyasiya) 

templəri, vergi dərəcəsi, beynəlxalq ödəmə balansı, əhalinin 

bütünlükdə və sahələrdə məşğulluq səviyyəsi, müəssisələrin ödəmə 

qabiliyyəti nəzərdən keçirilir. 

2. Siyasi amillərin təhlili zamanı ölkələr arasında tariflər və 

ticarət üzrə razılaşmaları, proteksionist gömrük siyasətini (III dünya 

ölkələrinə yönəldilmiş), yerli   hakimiyyət   orqanlarının   və   mərkəzi   

hökumətin   normativ   aktlarını, iqtisadiyyatın hüquqi 

tənzimlənməsinin inkişaf səviyyəsini, dövlətin və aparatın 

siyasətçilərin arıtiinhisar qanunvericiliyinə münasibətini və işçi 

qüvvəsinin tutulması məhdudiyyətini izləmək lazımdır. 

  3. bazar amilləri təşkilatın işinin effektivliyinə dolayı təsir 

göstərən çoxlu sayda  xüsusiyyətləri  özündə birləşdirir.  Onların 

təhlili  firma rəhbərliyinə öz strategiyasını dəqiqləşdirməyə və  

təşkilatın bazardakı mövqeyini möhkəmləndirməyə imkan verir. 

  4. Təşkilat rəhbərliyi daima texnoloci xarici mühiti izləməyə 

borcludur ki, təşkilatın özünün mövcudluğu üçün təhlükə olan 

dəyişikliklərin meydana gəlməsi anını buraxmasın. bu, xüsusən ona 

görə vacibdir ki, texnoloci xarici mühitdə dəyişiklik təşkilatı  rəqabət  

şəraitində  ümidsiz,   çarəsiz  vəziyyətə  sala  bilər. Texnoloci xarici    

mühitin    təhlili    istehsalın  texnologiyasında konstruksiya 

materiallarındakı dəyişiklikləri  (tamamilə  yeni  texnologiyanın   

yaradılmasının başlanğıc anını qaçırmaq xüsusilə vacibdir), yeni 

məhsulların və xidmətlərin layihələşdirilməsi üçün  hesablama 

texnikasının  tətbiqini (idarəetmədə), informasiyanın    yığılması, 

emalı  və ötürülməsi    texnologiyasında,    rabitə  vasitələrində baş 

verən dəyişiklikləri nəzərə almalıdır. 

5. Rəqabət  amillərinin  təhlili  təşkilat  rəhbərliyi  

tərəfindən  rəqiblərin fəaliyyətinə daimi nəzarəti nəzərdə tutur. 

Təhlilin mahiyyətini aşağıdakı suallara cavabların axtarılmasında 

görmək olar: 

-rəqibi fəaliyyətə nə gətirir? -o nə edir? -o nə edə bilər? 

Rəqiblərin təhlilində 4 tədqiqat (diaqnostika) zonasını  

fərqləndirirlər; 

           a)rəqiblərin gələcək məqsədlərinin təhlili; 

           b)onların cari strategiyalarının qiymətləndirilməsi; 

           c)rəqiblərə münasibətdə ilkin şərtlərin qiymətləndiril-məsi; 
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           ç)sahənin inkişaf perspektivi, rəqiblərin güclü və zəif 

tərəflərinin öyrənilməsi. 

6.. Xarici mühitin sosial amilləri özündə dəyişən ictimai 

dəyərləri, məqsədləri, münasibətləri,   ümidləri  və   adətləri   özündə 

birləşdirir.   Iqtisadi   qeyri-sabitlik şəraitində təşkilat üçün böyük 

təhlükə olan çoxlu problemlər məhz sosial mühitdə yaranır. bu 

problemlərin öhdəsindən effektiv gəlmək üçün təşkilatda bir sosial 

sistem kimi özü dəyişilməlidir, xarici mühitə uyğunlaşmalıdır.  

7. beynəlxalq amillərin təhlili milli təşkilatlar üçün çox vacib 

əhəmiyyət kəsb edir. Çoxlu iri və orta təşkilatlar beynəlxalq bazarda 

aktiv fəaliyyət göstərirlər və ya göstərməyə hazırlaşırlar. Digər 

ölkələrin hökumətlərinin milli bazarın ümumilikdə və ya ayrı-ayrı 

sahələrinin müdafiəsi və ya genişləndirilməsi üzrə səylərini nəzərdə 

tutan siyasətini izləmək lazımdır. 

Nəzərdən keçirilmiş amillər qruplarının tədqiqat yolu ilə 

aparılmış xarici mühitin təhlili təşkilat rəhbərliyinə onu maraqlandıran 

suallara cavabların tapılmasını asanlaşdırır: 

-xarici mühitdəki hansı dəyişikliklər təşkilatın cari 

strategiyasına təsir göstərir? 

-hansı amillər ümumfirma məqsədlərinə nail olunması üçün 

böyük imkanları əks etdirir? 

Xarici mühitin təhlili təşkilatın bu mühitdə qarşılaşdığı həm 

xarici təhlükələrin, həm də imkanların siyahısının tutulması ilə başa 

çatdırmaq tövsiyə olunur. bu siyahının təsvir forması müxtəlif ola 

bilər, lakin bir qayda olaraq, təşkilata təsir səviyyəsinə görə bu 

amillərin növbəliliyini və təsirin qiymətləndirilməsini özünə daxil 

etməlidir. Əyanilik və firmanın strategiyasını planlaşdıran rəhbər üçün 

bütün amilləri 2 bölmədə yerləşdirmək olar: 

1 - imkanları göstərən amillər; 

 2 - təhlükələri göstərən amillər. 

Ssenarilər müassir vəziyyətdən təşkilatın gələcəyinə qədər olan 

təsviri inkişaf etdirməlidir. bu iş strateci idarəetməninin əsas prinsipi 

olan seçim alternativliyi nəzərə alınmaqla sistemli şəkildə aparılır. 

buna görə də bir ssenari yox, bir neçə variantlar işlənib hazırlanır kı, 

bu da təşkilat rəhbərliyinə bu və ya digər inkişaf istiqamətini 

sеçmənin mümkün nəticələrini görməyə imkan verir. 

Təşkilatın güclü və zəif tərəfləri. Xarici mühitin təhlilini 

aparmaq və təhlükə yaradan və yaxııd yeni imkanlar açan amillər 
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haqqında məlumatlar əldə edərək rəhbərlik özünün zəif və güclü 

tərəflərini qiymətləndirməlidir. Imkanlardan yararlanmaq üçün 

firmanın daxili qüvvələri varmı və xarici təhlükələrlə bağlı gələcək 

problemlərin hansı daxili zəifliklər mürəkkəbləşdirə bilər. Təşkilatın 

güclü və zəifliklərinin təhlili buna xidmət edir. Daxili problemlərin 

diaqnostikası üçün istifadə olunan metodu idarəetmə müayinəsi 

adlandırırlar. O, təşkilatın müxtəlif funksional zonalarının kompleks 

tədqiqinə əsaslanıb və qoyulmuş vəzifədən asılı olaraq metodiki 

cəhətdən sadə və ya daha mürəkkəb ola bilər. Strateci planlaşdırma 

məqsədləri üçün müayinə 5 funksonal zonanı - marketinq, maliyyə 

(müasibat uçotu), istehsal, heyət və еləcə də təşkilati mədəniyyət və 

təşkilatın imicini daxil etmək tövsiyyə olunur. burada biz təşkilatın 

funksonal zonalarının tədqiqi üçün islifadə olunan yalnız bir neçə 

göstəriciləri və onların bəzi xüsusiyyətlərini nəzərdən keçirəcəyik. 

Marketinq funksiyasının təhlili zamanı tədqiqatın 7 vacib elementnə 

diqqət yеtirmək lazımdır 

 1. bazar payı və rəqabətliliyi. bazarın ümumi tutumuna faizlə 

nisbətdə bazar payı təşkilatın uğurlu fəaliyyətini xarakterizə edən əsas 

göstəricilərdən biridir, belə ki, ləşkilatın bazar payı ilə onun effektli işi 

arasında müəyyən asılılıq vardır. Eyni zamanda bu əksər firmaların 

əsas məqsədidir və rəhbərlik daima ona nəzarət edir. 

2. Çeşidin müxtəlifliyi və keyfiyyəti. Onlar çox halda 

təşkilatın dayanıqlığını müəyyən edirlər. amma burada müxtəlif 

yanaşmalar mümkündür. bir firma öz başlıca uğurunu məhsulun 

keyfiyyətinin təmin olunmasında görərək məhdud çeşiddə məhsul 

buraxır, ildə 1-2 yeni məmulat mənimsəyir. Digər firma hər il onlarla 

və yüzlərlə məmulat mənimsəyir. 

 3. bazar demoqrafiyası. bazarda və alıcıların stukturunda 

dəyişikliklərin tədqiqi təşkilat rəhbərliyi üçün kifayət qədər mürəkkəb 

vəzifədir. bu vəzifəni cəmiyyətin sosial təbəqələşməsi, əhalinin əsas 

kütləsinin gəlirləri səviyyəsinin dəyişməsi və içtimai dəyərlərin 

dəyişməsi çətinləşdirir 

4.bazar tədqiqatları və işlənib lıazırlanmaları. Təşkilatın 

daimi rəqabət qabiliyyətliliyinin saxlanması üçün yeni-yeni 

məhsulların və xidmətlərin, eləcə də bazarların geniş tədqiqatını və 

işlənib hazırlanmalarını aparmaq vacibdir. 

5.alıcılara satışdan qabaq və satışdan sonrakı xidmət. 

Effektiv və yaxşı satışdan sonrakı xidmət böyük həcmdə satışlara 
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şərait yaradır, o alıcıların firmaya loyallığını saxlayır və formalaşdırır, 

yüksək satış qiymətlərinin təyin etməyə imkan verir. 

 

6. Satış, reklam, malların yeridilməsi. bıı göstəricilər 

marketinq funksiyasının təhlilində mərkəzi yerlərdən birini tutur. 

Təşkilat bazarda o halda uğurlara bel bağlaya bilər ki, onun aktıv və 

səriştəli ticarətçi-satıcıları, aqressiv, yaradıcı mütəşəkkil reklamı  

məhsulların və xidmətlərin irəlilədilməsi planı olsun. 

 7. Mənfəət. Mənfəət - kommersiya təşkilatının effektiv 

fəaliyyətinin ümumiləşdirilmiş göstəricisidir. buna görə də müxtəlif 

istiqamətlərindən, məhsul və xidmətlərdən alınan mənfəətə daima 

nəzarət etmək marketinq idarəedicisinin əsas funksiyasıdır. Qeyri-

kommersiya təşkilatı birinci dərəcəli əhəmiyyəti öz əməliyyatlarının 

effektivliyinə verir. 

Maliyyə (mühasibat uçotu). Təşkilatın maliyyə vəziyyəti əksər 

halda rəhbərliyin gələcəkdə hansı strategiyanı seçəcəyini 

müəyyənləşdirir. Maliyyə vəziyyətinin detallı təhlili təşkilatın artıq 

mövcud olan və potensial zəifliklərini aşkarlamağa kömək edir. bir 

qayda olaraq, maliyyə vəziyyətinin təhlili maliyyə təftişi metodları ilə 

aparılır. bu kifayət qədər əmək tutumlu, çox vaxt tələb edən və 

firmanın böyük sayda əməkdaşlarının cəlbini tələb edən işdir. 

Səy göstərmək lazımdır ki, aparılan maliyyə təftişi təşkilatın bu 

dövrdə normal fəaliyyət göstərməsinə maneçilik törətməsin. 

Istehsal. Təşkilatın istehsalçı funksional zonasının təhlili 

metodikası islehsalın təşkilati-texniki səviyyəsinin məşhur qiymət-

ləndirilməsi metodikasından əhəmiyyətli dərəcədə fərqlənir. bu fərq 

ilk növbədə təhlilin strateci idarəetməyə və inkişaf edən bazar 

münasibətlərinə yönümlülüyü ilə izah olunur. Istehsalı idarəetmənin 

daimi təhlili təşkilatın daxili strukturunun xarici mühitdəki 

dəyişikliklərə vaxtında adaptasiyası və rəqabət mühitində onun sağ 

qalması üçün çox böyük əhəmiyyətə malikdir. 

Istehsalçı funksional zonanın güclü və zəif tərəflərinin təhlili  

gedişində aşağıdakı bir sıra həlledici suallara cavab almaq vacibdir: 

- Firma öz məhsııl və xidmətlərini rəqiblərlə müqayisədə daha az 

xərclərlə istehsal edə bilərmi? 

- Təşkilatın yeni materiallar əldə etmək imkam varmı? O bir 

ləchizatçıdan asılıdırmı, yoxsa onun seçimi varmı? 

- Firmanm avadanlığı necədir? O yenidirmi və ona yaxşı xidmət 
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olıınurmu? 

- Tədarük sistemi material ehtiyyatlarının aşağı salınması və 

məhsulun reallaşdırılmasının  sürətləndirilməsi  üçün  nəzərə  

alınıbmı?  Firmada  giriş materialları üzərində, onların istehsalda 

hərəkəti və çıxış məmulatları üzərində nəzarət mexanizmi varmı? 

- Təşkilat onun rəqiblərinin xidmət göstərə bilmədiyi bazarlara 

xidmət edə bilərmi? 

- Təşkilatda məhsulun keyfıyyətinə effektiv nəzarət sistemi 

varmı? 

- Istehsal prosesi nə qədər yaxşı təşkil olunub və planlaşdırılıb? 

Onu yaxşılaşdırmaq olarmı? 

Heyət (insan resursları).  XX əsrin 30-cu illərinin «kadrlar hər 

şeyi həll edir» şüarı bazar münasibətlərinin və iqtisadi böhranın 

təşəkkül tapması şəraitində aktuallığını itirməyib və yeni məna kəsb 

еdir. Müasir təşkilatın bir çox problemlərinin həlli həm istehsalın, həm 

də idarəetmənin ixtisaslı və enercili mütəxəssislərlə təmin 

olunmasmdan asılıdır. Insan resursları funksiyasının təhlili zamanı 

aşağdakı bir sıra suallara cavab vermək tövsiyə olunur: 

- Siz hal-hazırda təşkilatda işləyən əməkdaşlar tipini necə 

xarakterizə еdərdiniz, və gələcəkdə onlandan nə tələb olunacaq? 

- Təşkilatın ali rəhbərliyinin səriştəliliyi və hazırlığı necədir? 

- Rəhbər vəzifələrinin ardıcılıq   yolu ilə keçilməsi planı varmı? 

- bizim effektli və rəqabətli mükafatlandırma sistemimiz varmı? 

- biz  idarəedici  kadrların  hazırlanması  və  ixtisasının  

artırılmasından effektiv istifadə edirikmi? 

 - Heyətin işinin qiymətləndirilməsi sistemi təşkilatda 

fəaliyyət göstərirmi və belə qiymətləndirmə axırıncı dəfə nə vaxt 

aparılıb? 

 bu sualların hər birinin ayrılıqda dərin təhlili və insan 

resurslarının keyfıyyətinin kompleks qiymətləndirilməsi rəhbərliyə 

bu funksional zonada potensial zəifləri aşkar etməyə və adekvat 

tədbirlər görməyə imkan verir. 

Təşkilati mədəniyyət və təşkilatın imici. Təşkilati sosial 

mühit insanlardan (rəhbərlərdən, tabeçilikdə olanlardan, qeyri-formal 

liderlərdən, kolleqalardan) ibarətdir . Təşkilati mədəniyyət insanlann 

təşkilati mühitdəki davranışında təşəkkül tapır. bu mənada təşkilati 

mədəniyyət dedikdə, təşkilatda işlənilib hazırlanmış və onun 

üzvlərinin məmnun qaldığı davranışların, adətlərin və gözləmələrin 
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(ümidlərin) bütöv sistemi başa düşülür. 

 

Mədəniyyət əvvəlcədən verilmir, qabaqcadan müəyyən 

edilmir. O - ictimai qarşılıqlı əlaqələrin nəticəsidir, əsasən öyrənmə 

yolu ilə ötürülür və saxlanılır. Mədəniyyət təşkilatın daxilində 

davranış vasitəsilə aşkara çıxır. Mədəniyyəti təşkil edən davranş əksər 

modelləri birbaşa strategiyalar, planlar və proseduralar yolu ilə asan 

mənimsənilir. 

Təşkilatın imici onun həm daxilində, həm də xaricində 

əməkdaşların, alıcıların və ümümilikdə ictimai rəyin köməyi ilə 

yaradılan təssüratla müəyyən olunur. bu təssürat təşkilata alıcıları 

uzun müddət qorumaq imkanı verir. Strateci planlaşdırma və 

idarəetmənin tətbiqi təcrübəsi göstərdi ki, ləşkilatda strateci 

planlaşdırmanın uğuru konkret planlaşdırma metodlarından başqa 

daha çox planlaşdırmanın həyata keçirdiyi mühitin ümıımi 

mədəniyyətindən asılıdır. Təşkilatın mədəniyyəti və imici reputasiya 

(nüfuz) ilə möhkəmlənir və ya zəifləyir. bu zaman bir sıra suallar 

meydana çıxır: 

- Firma öz fəaliyyətində və məqsədlərə nail olmaqda    

ardıcıldırmı? 

- bu sahənin digər təşkilatlar ilə müqayisədə o necə görünür? 

- O yaxşı insanları cəlb edirmi? 

Zəif və güclü tərəfləri aşkar edib və amilləri öz əhəmiyyətililik 

səviyyələrinə görə ölçüb-biçən rəhbərlik təcili müdaxiləni təbb edən 

və yaxud gözləyə bilən, eləcə də təşkilatın strategiyasının işlənib 

hazırlanmasında və reallaşdınlmasında istinad edilə bilən funksional 

zonaları müəyyən edə bilər. 

Təşkilatın strateci vəziyyətinin qiymətləndirilməsi. 

Təşkilatın fəaliyyət göstəricilərinə xarici mühitdə baş verən 

dəyişikliklər təsir göstərir. Təşkilatın məqsədləri, stategiyaları və 

missiyanın özü bu dəyişikliklərin təsirinə məruz qalır. buna görə də 

rəhbərliyin aktual vəzifəsi strategiyanın təşkilatı əhatə edən mühitə 

uyğunluğunun təmin olunmasıdır. bir suala cavab vermək vacibdir: 

«Indiyə qədər təşkilat və onun ətraf mühiti necə inkişaf edirdi və onlar 

plan və proqnozlarla müqayisədə hansı tendensiyalara malikdirlər?», 

dəqiq desək, rəhbərlik dəqiq təsəvvürə malik olmalıdır ki, təşkilat hal-

hazırda hansı strateci vəziyyətdədir. 

Strateci vəziyyətin   qiymətləndirlməsi  prosesi   üç  mərhələ-
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dən ibarətdir: təşkilatın müassir durumu haqqında informasiya 

yığılması, planlaşdırılmış vəziyyətdən  kənarlaşma-ların  təhlili;  və 

tsiklin  məntiqi  sonluğu  kimi ssenarinin layihə-ləşdirilməsi. 

 

birinci mərhələdə xarici mühitin vəziyyətinin nəzərə alınması 

ilə təşkilatın profili haqqında informasiya yığılması aparılır. Profil - 

təşkilatın ixtisaslaşmasının, təşkilati-texniki səviyyəsini, idarəetmə 

sistemini və təşkilati mədəniyyətini səciyyələndirən kompleks 

qiymətləndirmədir. Təşkilatın normal fəaliyyət göstərməsi üçün onun 

profıli ilə ətraf mühit arasında müəyyən uyğunluğu təmin etmək 

zəruridir. Profıl təşkilatın məşğul olduğıı biznesin tədqiqatı yolu ilə; 

onun bazardakı mövqeyi ilə; (o liderdir və yaxud qovandır); islehsal 

güclərindən və işçi qüvvəsindən istifadə intensivliyi, texnika, 

texnologiya; istehsalın təşkili və idarəetmənin təşkilati strukturu; 

təşkilati və işgüzar mədəniyyət; təşkilatın bütövlükdə dinamikliyi 

yolu ilə aşkara çıxarılır. 

Prosesin ikinci mərhələsində mərkəzi yeri onun zəif və güclü 

tərəflərinin təhlili tutur. Əsas diqqət təşkilatın ətraf mühitdəki 

dəyişikliklərdən zəiflik səviyyəsinə və mühitin imkanlarından 

istifadəyə maneəçilik törədən xüsusiyyətlərə ayrılır. bunun əsasında 

təşkilata yaxşı imkanlardan istifadə etməyə və təhlükələri 

neytrallaşdırmaq və yaxud onların təsirini yumşaltmağa imkan verən 

fərqləndirici cəhətləri müəyyən olunur. 

Üçüncü mərhələdə təşkilatın gələcək obrazının ssenarisi və 

yeni açılan imkanlar və təhlükələr nəzərə alınmaqla ona nail olmaq 

yolları işlənib hazırlanır. belə ssenari təşkilata imkanlardan istifadə 

etməyi təmin edən və ona potensial təhlükələrdən qaçmağa şans verən 

özünün təşkilati, texnoloci və marketinq keyfiyyətlərini aşkarlamağa 

imkan verəcək. Yuxarıda təklif olunan təhlil gələcəkdə planlaşdırılmış 

strategiyanı qoruyub saxlamaqla təşkilata öz mövqeyini müəyyən 

etməyə imkan verəcək. burada mərkəzi an «strateci rabitəsizlik» aşkar 

edilməsi və təhlilidir. 

«Strateci rabitəsizlik» dedikdə, seçilmiş (planlaşdırılmış) 

inkişaf kursu ilə təşkilatın yeni dəyişkən mühitdəki inkişaf kursıı 

arasında fərq başa düşülür. «Strateci rabitəsizlik» strateci idarəetmənin 

müxtəlif elementləri arasında meydana gələ bilər: məqsədlərlə 

strategiya arasında, strategiya və təşkilati struktura arasında, strategiya 

və onun reallaşdırılması mexanizmləri arasında, strateci və cari 
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planlaşdırma arasında və s. Onlar çox zaman intuitiv şəkildə, təşkilatın 

aparıcı planlaşdırıcılarının və rəhbərlərinin şəxsi təcrübəsi əsasında 

müəyyən olunurlar. 

Ssenarinin layihələşdirilməsinin tacı strateci planlaşdırma-dır 

ki, o da xarici mühitdə baş verən dəyişikliklərə və bu mühitin 

təşkilatın profıli ilə ııyğunluğu səviyyəsi ilə, eləcə də təşkilatın 

gələcək durumu ilə bağlı olan şərtləri nəzərə alır. Sonra strateci 

məqsədlər dəqiqləşdirilir və alqoritm qapanır. 

Qeyd etmək lazımdır ki, bu bölmədə təsvir olunan tədqiqatlar 

təşkilatın mövcud olduğu situasiyanın qiymətləndirilməsi üçün və ya 

yeni idarəetmə qərarlarının ilikn nəzarətini tələb edən inkişaf 

istiqamətlərindən istifadəni əsaslandırmaq üçün aparıla bilər. 

 

§3. altеrnativlərin təhlili və stratеgiyanın sеçilməsi 

Strategiyanın seçilməsinin mərhələləri və amilləri: 

Xarici təhlükəni və yeni imkanları təhlil edərkən onları daxili 

quruluşda uyğunluğa gətirdikdən sonra təşkilatın rəhbərliyi 

strategiyanın seçiməsinə keçə bilər. Strategiyanın seçilməsi - strateci 

idarəetmədə ən mühüm şərtdir. 

Seçim prosesi hazırlanmadan, hazırlanmış məhsula son şəkil 

vermədən və təhlildən ibarətdir. bu mərhələlər vahid təhlil prosesinin 

müxtəlif səviyyələrini özlərində ifadə etdiyi üçün təcrübədə onları bir-

birindən ayırmaq çətindir. Lakin bu halda müxtəlif metoddan istifadə 

edirlər. 

birinci mərhələdə qoyulan məqsədə çatmağa imkan verən 

strategiya yaradılır. burada mümkün qədər çox alternativ strate-

giyaların işlənib hazırlanması vacibdir. Həm də bu işə nəinki səriştəli 

rəhbərlər, həm də orta həlqə menecerlərini də cəlb etmək lazımdır. bu 

seçimi genişləndirir və ən səmərəii variantı buraxmamağa imkan 

verir. Ikinci mərhələdə strategiya təşküatın çoxcəhətli inkişafına 

adekvat olan məqsədin səviyyəsinədək işlənib hazırlanır və ümumi 

strategiya formalaşır. 

Üçüncü mərhələdə - firmanın seçilmiş ümumi strategiyası 

çərçivəsində alternativlər təhlil edilir və onun başlıca məqsədinə 

çatması üçün yararlılıq dərəcəsini qiymətləndirirlər. Ümumi strategiya 

təşkilatın ayrı-ayn funksional zonalarında işlənib hazırlanmış xüsusi 

strategiyalardan ibarət olur. 
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Strategiyanın seçilməsinə çoxlu və müxtəlif amillərə təsir 

göstərir. bunların ən vacibləri aşağıdakılardır; 

1. Təşkilatın   biznesinin və onun xüsusi qolunun müəyyən еdil-

məsi. birinci növbədə burada diqqət təşkilat tərəfdən eyni bazarda 

yerləşdirilmiş istehsalın  və   əvəzedici   məhsulların   rəqabətlilik  

səviyyəsinə   yetirilir. 

2. Xarici mühitin vəziyyəti. O, stabildirmi və ya dəyişkəndirmi? 

bu dəyişiklik nə qədər qabaqcadan bilinə bilər? 

3. Təşkilatın qarşısına qoyduğu məqsədin xarakteri;  təşkilatın 

sahibləri və ya yüksək menecerlərin qərar qəbul edilməsinə rəhbərlik 

etdiyi dəyərlər.  

4. Riskin səviyyəsi. Risk təşkilatın həyat fəaliyyətində real 

amildir. Çox yüksək dərəcəli risk təşkilatın iflasına gətirib çıxara bilər. 

Ona görə də həmişə rəhbərliyi belə bir sual düşündürür: - təşkilat üçün 

hansı səviyyədə risk kifayətdir? 

5. Təşkilatın daxili quruluşu, onun güclü və zəif tərəfləri, 

təşkilatın güclü funksional zonaları yaranmış yeni imkanlardan uğurla 

istifadə etməyə imkan verirlər. Zəif tərəflər isə potensial təhlükədən 

qaçmaq üçün və digər təşkilatlarla uğurlu rəqabət aparmaq üçün 

rəhbərlik tərəfindən strategiyanın seçilməsində, onun 

reallaşdırılmasında daimi diqqət tələb edir. 

6. Keçmiş Strategiyanın reallaşdırılması təcrübəsi. bu amil 

«insan amili» ilə, insan pslxologiyası ilə bağlıdır. O müsbət və mənfi 

xarakterli ola bilər. Tez-tez rəhbərlər dərk edilmiş şəkildə və ya 

intuitiv olaraq təşkilatın keçmişdə seçmiş olduğu strategiyanın 

realizasiyası təcrübəsınin təsiri altında olurlar. Təcrübə bir tərəfdən 

keçmişdəki səhvlərin təkrarlanmasından qaçmağa imkan verir, digər 

tərəfdən isə seçimi məhdudlaşdırır. 

7. Vaxt amili.  bu amil idarəetmə qərarlarının qəbul edilmə-

sində mühüm rol oynayır. O təşkilatın uğuruna və ya uğursuzluğuna 

səbəb ola bilər. Hətta   vaxtında   bazara   çıxarılmasa   ən   yaxşı   

strategiya, yeni texnologiya və ya yeni məhsul uğur gətirə bilməz. bu 

isə öz növbəsində təşkilatın böyük itkisinə və hətta müflisləşməsinə 

gətirib çıxara bilər. 

Strategiyanın seçilməsində çoxamilik zəruri olan bir neçə 

alternativ strategiyanın işlənib hazırlanmasını qabaqcadan müəyyən 

edən və  onlardan qəti seçimi həyata keçirilən strateci alternativlər - 

təşkilatın bütün çoxcəhətli strateci məqsədlərinə çatmağa imkan verən, 
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seçilmiş baza strategiyası çərçivəsində və malik olduğu resurslardan 

istifadə etmək sərhəddində müxtəlif xüsusi stratеgiyalar dəstidir. Hər bir 

stratеci altеrnativ təşkilata müxtəlif imkanlar təqdim еdir və ayrı-ayrı 

xərclər və nəticələr ilə xaraktеrizə olunur.  

Xarici mühitin stratеci sеqmеntləşdirilməsi. Stratеci altеrna-

tivlərin işlənib hazırlanmasında və onların təhlilində birici təşəb-

büs – stratеci sеqmеntləşdirmədir. 

 Müasir Stratеci idarəеtmə konsеpsiyası təşkilatın stratеgiyasını 

işləyib hazırlayarkən еffеktiv mеtodiki üsullardan – stratеci sеqmеnt-

ləşdirmə və Stratеci Təssərüfatçılıq Zonaları (STZ) anlayışlarından 

istifadə еtməyi qabaqcadan nəzərdə tutur. bu, təşkilatın fəaliyyəti 

tərəfdən baxışdır, müxtəlif tеndеnsiyalar nöqtеyi-nəzərdən firmanın 

xarici mühiti öyrənməsi, təhlili, mühitdə yaranan təhlükələr və yеni 

imkanlardır. bu cür təhlil obyеkti təşkilatın malik olduğu və ya malik 

olmaq istədiyi nəticə və  xarici mühitin ayrı-ayrı sеqmеntləri olan 

stratеci təsərrüfatçılıq zonalarıdır.  

 

   
STZ-nin 

xaraktеristikaları 

 STZ-də 

pеrspеktiv 

 Müəyyənеdici amillər 

Tələbatlar 

 

 

 

Tеxnologiya 

 

 

 

Sifarişçilərin 

strukturu 

 

 

Tələbatların arеalı 

(yayılma sahəsi) 

 

1. Inkişaf 

 

 

 

2. Rеntabеllik 

 

 

 

 

3. Dəyişkənlik 

 

 

4. Müvəffəqiy-

yəət amili 

 1. bazarın həcmi. 

bazarın işkişaf fazası, 

müştərinin ödəmə 

qabiliyyəti 

2. rəqiblərin tərkibi, 

rəqabətin intеnsivliyi. 

Satış sistеminin inkişaf 

dərəcəsi. alıcıların adəti 

və vərdişi. 

3. Siyasi, iqtisadi, 

tеxnoloci 

 

4.Yеni tеxnologiya, 

aşağı xərclər. alıcıların 

yüksək prеstici 
 

Şəkil 19.5. STZ-in ayrılması qaydası. 
 

başlanğıc stratеgiyanın təhlili ərazinin, zonanın sеçilməsi 

onların məhsulunun mövcud strukturu və dəstə ilə bağlı araşdırmadan 

ibarətdir. bu cür təhlil pеrspеktivi qiymətləndirməyə imkan vеrir. 
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STZ-ni sеçdikdən sonra təşkilat bu sahədə bazara çıxararaq məhsulun 

nomеnklaturasını işləyib hazırlamalıdır. aşağıdakı şəkildə ayrılmış 

STZ-nin alqoritmi təsvir еdilmişdir.(Şəkil 19.5)   

Təşkilatın xarici mühitinin seqmentləşdirilməsi STZ-ləri 

müəyyən edərkən qarşısına çox mürəkkəb tapşırıq qoyur. Əksər  rəh-

bərlər və mütəxəssislər xarici mühitə bir neçə il ərzində buraxılan 

ənənəvi məhsul dəsti mövqeyindən baxmağa adət etdikləri üçün 

təşkilatın inkişafı perspektivinə baxışlarını dəyişməli oiurlar. bazar 

xarici mühitə yeni tələbatların meydana gəlməsi sferası kimi, kəskin 

rəqabət sferası kimi baxmağa məcbur edir. Seqmentləşdirmənin 

mürəkkəbliyinin digər səbəbi odur ki, STZ-lər çoxlu dəyişkənlik kimi 

təsvir edilir, həm də özündə inkişafın perspektivi və rentabelliyi; 

dəyişkənliyin və ya qeyri-stabilliyin gözlənüən səviyyəsi; 

müvəffəqiyyətli rəqabətin başlıca amiliərini və s.bu kimi 

paramеtrlərini birləşdirir. butün bunları qabaqcadan bilmək çətindir. 

STZ-iərin seçilməsində rasional qərar qəbul etmək üçün və resursları 

onlar arasmda bölüşdürmək üçün rəhbərlik seqmentləşdirmə 

prosesində böyük miqdarda göstəricüər kombinasiyasını bir-bir 

gözdən keçirməiidir. 

bu göstəriciiərin təhlili də həmçinin mürəkkəb tapşırıq ifadə 

edir. Məsələn: inkişafın perspektivi təkcə sahənin inkişafı tempi ilə 

deyil, həm də tələbatın həyat tsiklinin xarakteri ilə də qiymət-

lərdirməlidir. Əgər firmanın məhsullarına olan tələbatın həyat tsiklini 

araşdırarkən bilinsə ki, o doydurulma mərhələsindədir və ya artımın 

zəifləməsi mərhəiəsindədir, onda təşkilatın rəhbərliyi inkişafın arzu 

edilən inkişaf templəri saxlamaq üçün yeni məhsulun işlənib 

hazırlanması, buraxılış moderniəşdiriiməsi, və ya STZ-lərin 

dəyişdirilməsi haqqında düşünməiidir. 

Qeyri stabilliyin gözlənilən səviyyəsi perspektivi dəyişə bilən 

qiymət ola bilər. Necə ki, iqtisadi qeyri-stabillik, yüksək infilyasiya 

tempi və əlverişsiz vergitutma sistemi sənaye istehsalında kapital 

qoyuluşunun perspektivini qeyri -müəyyən və davamlı edir. 

Ilkin olaraq STZ dəsti formalaşdırılır, sonra kifayət qədər dar 

həlqəli STZ-in seçilməsi həyata keçirilir ya əks halda onlar haqdakı 

qərarlar tamlığını və həyata keçirilməsini itirəcəkdir. Yuxarıda qeyd 

olunmuş parametrlərdən başqa STZ metodlarının seçilməsinin 

əsasında təşkilatın inkişafına və onlann rentabelliyi səviyyəsinə 

kapital qoyuluşlarının ayrılmış həcmi amilləri durur. 
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Xarici mühitin Strateci seqmentləşdirilməsi yalnsz uyğun bazar 

seqmentlərinin ayrılması ilə məhdudlaşmır. Son 30 il ərzində dünyada 

resurs mənbələri ilə ilk növbədə isə xammal mənbələri uğrunda 

mübarizə kəskinləşməkdədir. Gələcəkdə təşkilatın müvəffəqiyyətli 

inkişafı nəinki satış bazarlarının mövcudluğundan, həm də özünü 

lazımi keyfiyyət və kəmiyyətdə olan resurslarla təmin еtmək 

bacanğından da asılıdır. Təşkilatın perspektivi nöqteyi-nəzərindən, 

təhlükəsizliyini təmin etmək baxımından və istehsalın fasiləsizliyi 

baxımından təşkilat vahid resurs təchizatçısından asılılıqdan 

qaçmalıdır. O, strateci resurslarla təchiz edilmənin alternativ 

mənbələrinin mövcud olmasının qeydinə qalmalıdır: belə Strateci 

resurslar bunlardır: 

- yanacaq; 

- enerci; 

- defisit materiallar; 

- ixtisaslaşdırıimış heyət. 

Ona görə də təşkilatın rəhbərliyi yaşama strategiyasını işləyib 

hazırlayarkən müxtəlif firmaların maraqlarının toqquşduğu strateci 

resurs zonalarına lazımi diqqət verməlidir. 

Təşkiiatın xarici mühitinin strateci seqmentləşdirilməsinin daha 

bir elementi strateci təsir qruplarının ayrıılmasıdır. bura müxtəlif 

dövlət institutları, cəmiyyətlərs həmkarlar, sifarişçi assosiasiyası və s. 

aiddir. bura həmçinin iri səhm paketlərinin sahiblərini, kompaniyanın 

keçmiş direktorlarını da aid etmək olar. Strateci təsir qrupları 

idarəetmə qərarlarının qəbuluna güclü təsir göstərirlər. bununla belə 

bu təsirin xarakteri nisbətən stabildir və təşkilatın inkişaf 

strategiyasının və məqsədinin seçilməsində iştirak etməyə bilməz. 

baza Strategiyası Konsepsiyası. Strategiyanın seçilməsi - 

Strateci planlaşdırmada mərkəzi məqamdır. Təşkilatlar tez-tez bir neçə 

mümkün variantlardan strategiyalarını seçirlər. belə ki, əgər təşkilat 

bazarda öz payını artırmaq istəyirsə, o, bu məqsədə bir neçə yolla nail 

ola bilər: məhsulun qiymətini aşağı salır, əmtəələrini daha çox 

mağazalar vasitəsilə satdırar, bazara yeni model təqdim edə bilər, 

reklam vasitəsilə əmtəə haqqında daha cəlbedici sima yarada bilər və s. 

Hər bir yol müxtəlif imkanlar açır. Məsələn: qiymət siyasəti asan həyata 

keçirilir və uyğunlaşır, lakin həm də rəqiblərə asan təsir edir, yeni 

texnologiyaya əsaslanan strategiya isə çətin həyata keçirilir, amma 

böyük xərclər və az uyğunlaşma tələb edir və s. bu şəkildə təşkilat 
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böyük miqdarda mümkün alternativ strategiya ilə qarşılaşa bilər. 

Dörd baza strategiyası fərqləndirirlər: 

1. Məhdud artım. Əksər təşkilatlar bu strategiyanı seçir. 

Məhdud artım strategiyasının əsasında inkişaf məqsədinə əsasən «nail  

olunur» və artıq dəyişdirici şərtlərə ehtiyac qalmır. burada əsas odur 

ki, əgər təşkilatın inkişafı, onun rentabelliyi rəhbərliyi qane edirsə 

dеmək o, gələcəkdə də bu strategiyanı seçəcəkdir. Çünki bu ən asan, 

ən sadə yoldur və burada risk azdır. 

2. artım. bu strategiya çox vaxtı çevik dəyişən texnologiyalı 

sahələrin dinamik inkişaf etdirilməsi zamanı tətbiq edilir. bu 

strategiyanı zəifləmiş bazarı tərk etmək üçün diversifikasiyaya can 

atan təşkilatlar dəstəkləyir. artım iki cür: 1) Daxili; 2) Xarici olur. 

Daxili artımda - məhsulun nomenkiaturası artırılır; xarici artımda isə 

ayn-ayrı sahələrə nüfuz edilir. 

3. Ixtisar. bu strategiyanı təşkilatlar daha az seçirlər. Onun üçün 

keçmişdə nail olunmuş səviyyədən daha aşağı məqsədlərin qoyulması 

xarakterikdir. Təşkilat istiqamətini dəyişdikdə 3 cür ixtisar olur: 

1) Ləğv   etmək   -   ixtisarın  ən   radikal   variantıdır.   bu   

material ehtiyatlarının və təşkilatların aktivlərinin tam satılması ilə 

həyata keçirilir. 

2) artığın   kəsilməsi  -  təşkilat  özünün   bəzi  fəaliyyət  növü-

nü  və şöbələrini ayırmağı faydalı hesab etdikdə baş verir. 

3) Ixtisar və orientasiyanı dəyişmək - Təşkilat mənfəəti 

çoxaltmaq məqsədilə    fəaliyyətinin     bir    hissəsini    ixtisar    edir. 

Ixtisar strategiyasını təşkilatın fəaliyyəti   pisləşməkdə davam 

edərkən, iqtisadi   tənəzzül   və   yaxud   da   sadəcə   olaraq  təşkilatın   

xilas edilməsi üçün tətbiq еdirlər. 

4. Kombinələşdirilmiş strategiya. bu strategiya özündə baxılan 

alternativlərdə - məhdud artım, artım və ixtisarı birləşdirir. 

Kombinələşdirilmiş  strategiya müxtəlif sahələrdə aktiv işləyən iri 

təşkilatlar tərəfindən dəstəklənir. belə ki, təşkilat özünün istehsalından 

birini sata və ya ləğv edə bilər və əvəzində bir və ya bir neçəsini əldə 

edə bilər. belə vəziyyətdə o, iki baza alternativ strategiyanın 

uyğunluğuna - ixtisar və inkişaf strategiyalarına malik olur. 

Yuxarıda göstərilən hər bir strategiya bir neçə alternativ varianta 

malik olan baza strategiyasını ifadə edir. 

baza strategiyaları hazır məhsula son şəkil vermə prosesində 

konkret məzmunla doldurulan təşkilatın ümumi strategiyalarının 
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variantlarına xidmət edir. Strategiyanın təşkilatın məqsədlərinə 

uyğunluğu yoxlanılır, məhsulun həyat tsikli mərhələsi ilə uyğunluğu 

tutuşdurulur.Məqsədə nail olmaq prosеsində həll еdilməli olan 

hesabat və ya texnologiya strateci, tapşırıq formalaşır, hansı ki, 

məqsədə nail olmaq prosesində həll edilməlidir. burada tapşırığın həll 

edilməsi vaxtı təyin edilir, tələb edilən resurslar müəyyən edilir. 

Strateci alternativlərin planlaşdırılması və onların qiymətlən-

dirilməsinə bir neçə metodiki yanaşma mövcuddur. Təşkilatın ümumi 

strategiyasının seçilməsində, uğurlu istifadə edilə bilən belə bir üsula 

baxaq. Ümumi strategiya konsepsiyası haqqında təsəvvür yaradan 

«əmtəə / bazar  imkanları » matrissası verilmişdir. bu matrissanın 

köməyilə işlənib hazırlanmış ümumi strategiya firma inkişafının 

gələcək məqsədə tam adekvat olması üsullarından biridir. Matrissada 

mövcud olmasından və proyektləşdirməsindən asılı olmayaraq bütün 

məhsullar və bazarlar əks olunur. Matrissanın hər bir kvadrantı hər 

hansı bir ümumi strategiyanı və onunı elementlərini müəyyən edir. 

 

               bazarlar 

             Mövcud   Yеni 

 

I. Stratеgiya – gördüyün 

işi  yaxşılaşdır 

 

II. bazarın inikşafı 

stratеgiyası 

 

III. Yеni məhsulun 

işlənib hazırlanması 

stratеgiyası 

IV. Divеrsifikasiya 

stratеgiyası 

 

               Şəkil 19.6. Əmtəə / bazar imkanları matrisası  

  

 I kvadrant təşkilatın strategiyasının mövcud məhsullara və 

bazarlara istiqamətlənməsini göstərir. bu strategiya xərcə qənaət və ya 

«etdiyini yaxşı et» metodu adlanır. bu strategiyanı, təşkilatın Strateci 

Təsərrüfatçılıq Şöbələri (STŞ) seçirlər. Kimin ki, bazarı 

genişləndirilməkdə və hələ təchiz edilməməkdə davam edir. Təşkilat 

ənənəvi bazarlarda buraxılmış məhsulun satışının   genişləndirilməsi 

üçün rəqabət qabiliyyətli qiymətlərin təyin edilməsində, hücum 
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xarakterli reklam və ya intensiv mal yeridilişi kimi  həyata keçirilən 

marketinq xidmətlərindən istifadə edir. 

II  kvadrant. bazarın inkişafına yönəldilən strategiyanı əks 

etdirir. bu həm də kifayət qədər uzunmüddətli məhsulların buraxılışı 

üçün bazarların yaradılmasıdır. bu  strategiya  əgər təşkilat öz  

bazarlarını  yeni  coğrafi bazarlara nüfuz etdirdikdə, o cümlədən başqa  

ölkələr hesabına genişləndirməyə can atdıqda; bazarın yeni 

seqmentlərində tətbiq edilən və hələ  ödənilməyən  tələbatları 

öyrəndikdə;   mövcud  mallara  və ; tanınmış məhsul üçün yeni tətbiq 

sahəsini üzə çıxararkən bazarm yeni seqmentlərinin mənimsənilməsi 

və s. hallarda еffеktli olur. 

III kvadrant. Çoxdan mənimsənilmiş və təchiz edilmiş bazarlar 

üçün yeni məhsulların işlənıb hazırlanmasına yönəldilən strategiyanı 

ifadə еdir. bu strategiya o vaxt tətbiq edilir ki, o zaman STŞ 

istehlakçıların böyük rəğbətini qazanmış müvəffəqiyyətli məmulat 

modeli cərgəsinə maük olsun. belə halda   təşkilat   ya   yeni,   ya   da   

köhnə   məhsulların   keyfıyyətinin yaxşılaşdırılması, şəklini 

dəyişdirmək və onun müştərinin loyal əhval - ruhiyyəsinə realizəsini 

işləyib hazırlayır. 

IV kvadrant. Diversifikasiya Strategiyası. bu strategiya təşkil-

atın bir STŞ-dən və ya bir   məhsul çeşidindən  həddən  artıq  

asılılıqdan qaçmaq məqsədilə tətbiq edilir. Həm də əgər firma 

durğunluq vəziyyətində olan bazardan və ya məhdudlaşdırılmış bazarı 

tərk etmək istəyirsə bu halda da  tətbiq edilir. Lakin diversifikasiya 

strategiyası yeni məhsulların və yeni bazarların işlənməsini nəzərdə 

tutur. Ona görə də o daha çox risklidir. belə ki, heç vaxt yeni 

bazarların yeni məhsulu qəbul etməyə hazır olacağına və onun 

alıcıların diqqətini cəlb edəcəyinə tam inam olmur. 

Müxtəlif firmaların strategiyasının təşəkkül tapmış təcrübəsi 

göstərir ki, onlar təsadüfi hallarda öz seçimlərində hər hansı bir 

variantın üzərində dayanırlar. Yekunda tez-tez ümumi strategiya 

özündə bir-bir sayılmış strategiyaların kombinasiyasını ifadə edir. 

bununla belə onların məntiqliyi onların hər birindən gözlənilən 

nəticəni və əhəmiyyəti müəyənləşdirir. bu halda təşkilatın ümumi 

strategiyası «əvvəl» və «sonra» sözlərindən istifadə etməklə for-

malaşır. Məsələn: əvvəlcə biz cəhdlərimizi mənimsənilmiş məhsulun 

buraxılışını davam etdirmək və həmin məhsullara tələbat hələ ondan 

çox olduğu ücün qabaqkı bazarları təchiz etmək; sonra yeni bazarlara 
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və onları da eyni məhsulla təchiz etməyə, sonra tanınmış məmulatın 

yeni modifikasiyasını yaratmağa və onların təkrar alışını 

stimullaşdırmaq məqsədilə köhnə bazarlara çıxartmağa diqqətimizi 

cəmləşdirməliyik. 

Hazır məhsula son şəkil vermə metodu Strategiyası, 

təşkilatın bazarda mövqeyinin müəyyən edilməsi. Strategiyanın 

işlənilməsinin növbəti mərhələsi ümumi strategiyanın təşkilatın 

inkişafının məqsədinə adekvat səviyyəyədək çatdırmağı nəzərdə tutur.  

Hazır məhsula son şəkil vermə metodları müxtəlif ola bilər. bunun 

üçün bütün növ strateci informasiyadan istifadə etməklə inkişaf 

tapşırıqları və məqsədləri hazırlanır; bazarda təşkilatın və ya ayrıca 

STŞ-nin vəziyyətini dəqiqləşdirməyə imkan verən matrissa portfeli 

formalaşdırılır. Çox vaxtı hazır məhsula son şəkil vermə strategiyası 

inkişaf strategiyası ilə məhsulun həyat tsikli strukturunu 

uyğunlaşdırmağa imkan verən məhsulun həyat tsikli konsepsiyasının 

köməyi ilə həyata keçirilir. Əgər təşkilat artım strategiyasını seçmək 

istəyirsə və onun məhsulları özlərinin həyat tsiklinin durğunluq 

mərhələsindədirsə və sonra  enmə mərhələsinə qədəm qoyur, onda 

firma özünün inkişaf perspektivini bu məhsulla əlaqələndirməməlidir. 

bu zaman firma yeni məhsul işlənib hazırlanmasına və ya kohnənin 

modernizasiyasının qeydinə qalmalıdır. 

Strategiyanın seçilməsinin kulminasiya anı alternativ 

variantların təhlili və qiymətləndirilməsidir. Qiymətləndirmə tapşırığı 

özündə təşkilatın gələcəkdə maksimum effektiv işləməsini təmin edən 

strategiyanın seçilməsini əks etdirir. 

Strategiyanın seçilməsi təşkilatın inkişafının dəqiq işlənmiş 

konsepsiyasına əsaslanmalıdır. Dürüst ifadə etmək isə - seçilmiş 

strategiya uzun müddətə rəhbərliyin fəaliyyət sərbəstliyini 

məhdudlaşdırdığı və qərar qəbul edilməsinə güclü təsir göstərdiyi 

kimi birmənalı və aydın olmalıdır. Ona görə də seçilmiş alternativ 

diqqətlə tədqiq edilir və qiymətləndirilir. bununla belə aşağıdakı 

amillərə diqqət yetirməlidirlər: riskə, keçmiş strategiya təcrübəsinə, 

səhm sahiblərinin təsirinə, vaxt amilinə və s. 

 Firmanın inkişafında Stratеci altеrnativləri 

qiymətləndirməyə imkan vеrən bir nеçə sadə və daha çətin mеtodiki 

yanaşma mövcuddur. Onlardan qoyulmuş tapşırıqdan asılı olaraq lokal 

və ya müəyyənləşdirilmiş kombinasiyada istifadə еdilə bilər. STŞ-

lərin işlədiyi təşkilatda müxtəlif  STŞ-ləri tutuşdurmaq üçün rahat aləti 

boston Məsləhət Qrupu (bMQ) tərəfindən işlənib hazırlanmış xüsusi 
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matrisadır. (bax şəkil 19.7.) 

Firmanın pеrspеktivini araşdırmaq üçün üfüqi istiqamətdə 

satışın həcminin artımı və şaquli istiqamətdə əsas rəqibə nisbətən 

bazarın xüsusi çəkisi göstəricisindən istifadə olunur. bu münasibət 

gələcəkdə təşkilatın mövqеyinin rəqiblərlə müqayisəsini müəyyən 

еtməlidir. 

 bMQ matrisası təşkilata özünün hər bir STŞ-nin əsas rəqiblərə 

nisbətən bazar payının və sahədə illik artım tеmpini təsnifləşdirməyə 

imkan vеrir. Matrisa təşkilata hansı STŞ-nin rəqiblərlə müqayisədə 

aparıcı mövqеdə olmasını, onun bazarının dinamikliyi nеcədir, stratеci 

maliyyə rеsurslarının STŞ-lər arasında ilkin bölgüsünü aparmağa 

müəyyənləşdirməyə imkan vеrir. Matrisa  bеlə məşhur bir müqəddimə 

əsasında qurulur: - STŞ-lərin bazarda xüsusi çəkisi nə qədər çox 

olarsa bir o qədər də az məsrəf hesabına gəlirlərinin yüksəlməsi ilə 

müşayət olunur. Matrisa STZ növlərinin STŞ-ilə birlikdə 

təsnifləşdirməyi təklif edir: «Ulduzlar», «Sağılan inəklər», «vəhşi 

pişiklər», «Itlər» və bunların hər biri üçün uyğun strategiya təkiif edir. 
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Şəkil 19.7. boston məsləhət qrupunun matrisası 
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 «Ulduzlar» sürətli inkişaf edən və eyni vaxtda bu inkişafın 

davam etdirilməsinin maliyyələşdirilməsi, yerləşdirilməsi üçün 

resursların zəruri həcmini tələb edən və bu resurslar üzərində 

rəhbərlik tərəfindən sərt nəzarət həyata keçirilən sahədə liderlik 

edirlər. «Ulduzların» strategiyası bazar payının saxlanılmasına və ya 

genişləndirilməsinə istiqamətləndirilir. Əsas məqsəd inkişaf edən 

rəqabət şərti ilə təşkilatın seçilən başlıca məhsullarını dəstəkləməkdən 

ibarətdir. Sahənin inkişaf tеmpinin yaxşılaşması şərtində «Ulduzlar» 

«sağılan inəklər»ə çevrilirlər. 

«Sağılan inəklər» nisbətən stabil və ya ixtisar edilmiş sahədə 

liderlik vəziyyətini tuturlar. Nə qədər ki, satış hər hansı bir əlavə 

xərclərsiz nisbətən stabildir, onda bu STŞ daha çox gəlir gətirir. 

Nəinki bazarda öz payının saxlanılması üçün vasitələr tələb edir. 

«sağılan inəklər» strategiyası STŞ inkişaf etdirilməsinə maliyyə 

yardımı göstərməklə mövcud vəziyyətin mümkün qədər uzun müddət 

saxlanılmasına yönəldilir. bu STŞ-in başlıca məqsədi loyal müştəriləri 

təkrar alışa stimullaşdırmaq məqsədilə vaxtaşırı «xatırladıcı reklam» 

və qiymət endirimləri təklifi ilə yeni məhsul yaradılmasına gətirib 

çıxarır. 

«Vəhşi pişiklər» inkişaf etmiş sahədə bazara zəif təsir еdir. bir 

qayda olaraq onun üçün alıcıların zəif dəstəyi və rəqiblərin qеyri-

müəyyən üstünlükləri xaraktеrikdir. bazarın aparıcı yerini rəqiblər 

tutur. «Vəhşi pişik» strategiyası - verilmiş bazarda təşkilatın 

səylərinin intensivləşdirilməsi və ya oradan getməsi kimi 

alternativlərə malikdir. Kəskin rəqabət şəraitində bazar payının 

saxlanılması və ya genişləndirilməsi böyük vəsait tələb edir. Ona görə 

də rəhbərlər həll etməlidirlər: - Onlar inanırlarmı ki, müvafiq 

yardımla verilmiş STŞ rəqiblərlə uğurlu rəqabət apara b:lər, yoxsa 

bazarı tərk etmək lazımdır. 

«Itlər»ə yığılmış və ya ixtisar edilmiş sahədə məhdud həcmli 

satışa malik STŞ-lər aid edilir. bazarda uzunmüddətli olmalarına 

baxmayaraq bu cür STŞ-lər istehlakçıların rəğbətini qazana 

bilməmişlər və onlar bütün göstəricilərində rəqiblərə əhəmiyyətli 

dərəcədə güzəştə gedirlər. «Itlər» strategiyası bazarda cəhdlərin 

zəiflədilməsində və ya da ləğv etmədən ibarətdir. belə STŞ-lərə malik 

olan təşkilat təchiz etməni ixtisar etməklə və xüsusi bazarlara daxil 

olmaqla satışın həcmini artırmağa cəhd etməlidir ya da bazardan 

getməlidir. 
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bMQ-də qırıq-qırıq xətlər göstərir ki, «vəhşi pişiklər» müəyyən 

sərtlər daxilində «ulduzlara» çevrilə bilərlər, «Ulduzlar» isə qaçılmaz 

yetkinləşmiş gəlirlə əvvəlcə «sağıln inəklərə» sonra isə «Itlərə» 

çevrilirlər. Kəsilməyən xətt «Sağılan inəklər»dəki resursların yenidən 

bölüşdürülməsini göstərir. 

bMQ matrisasına görə: 

- «Ulduzlar» statusuna malik olan məhsullara tələbin və bazarda 

həmin    məhsul    payının    çox    olduğuna    görə    onları    qorumaq    

və möhkəmləndirmək lazımdır; 

- «sağılan inəklər» tipli məhsullardan gələn gəlirləri «Dəli 

pişiklər» və «ulduz»lara sərf edilməlidir; 

- imkan daxilində «Itlərdən» azad olunmalıdır. 

2 «Dəli pişiklərə» sərmayəni artırmaqla onları «ulduzlara» 

çevirmək lazımdır. 

STZ-lərdə təşkilatın strategiyasının müəyyənləşdirilməsi ardıcıl 

olaraq hər bir zonanın rəqabət mövqeyinin qiymətləndirilməsindən 

başlanmalıdır. bu bir qayda olaraq ekstropolyasiya metodu ilə edilir. 

Matris portfelinin köməyi ilə göstəricilər STZ-lərdə perspektivlə 

müqayisə edilir. Matrisadan üstün rəqabət mövqeyini tutmaq, sonra 

isə gələcək strategiyanın və zəruri kapital qoyuluşunun həcmini 

müəyyən etmək üçün istifadə edilir. 

Stratеgiyanın zaman aspеkti. Təşkilat stratеci idarəеtmənin 

zaman amilinə planlaşdırma üfiqini müəyyənləşdirərkən; stratеgiyanın 

yaradılması üçün zəruri olan müddəti müəyyən еdərkən, təşkilatın 

yеni stratеgiyaya adaptasiyası və ounun xarici mühitdə baş vеrən 

dəyişikliklərə rеaksiyasını müəyyən еdərkən; təşkilatın öz 

stratеgiyasını  əlvеrişli hеsab еtdiyi müddətə də diqqət yеtirməlidir. 

Stratеgiyanın sеçilməsində vaxt amili tələbin həyat tsikli vasitəsilə 

məhsullara, tеxnologiyalara, ya da təşkilatın məqsədinə güclü təsir 

göstərir.  

 Həyat tsikli (HT) konsеpsiyası tələbin «həyat tsikli əyrisi» 

səviyyəsi» adını almış məhsul və tеxnologiyaların artım  əyrisi kimi 

təsvir olunur.  

Məhsulun həyat tsikli – bu məhsul satışı, gəlir, istеhlakçılar, 

rəqiblər və məhsulun bazara daxil olmasından onun bazardan 

çıxarılması anınadək təşkilatın inkişaf stratеgiyasının təsvirini vеrən 

konsеpsiyadır. 

 aşağıdakı şəkildə əksər məhsulların keçdiyi HT tipləri təqdim 
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olunur. Onda mənfəətin, heyətin və sərf edilən resursların müxtəlifliyi 

ilə xarakterizə edilən bir neçə mərhələ fərqləndirilir. Hər bir 

mərhələdə məhsulun inkişafı təşkilatın qarşısında duran ümumi 

strategiyası ilə sıx əlaqələndirilən müxtəlif tapşırıqlar qoyur.  

Yaranma mərhələsi. burada müəssisənin təşkilati-hüquqi forması 

seçilir, təşkilatın niyyəti, fəaliyyət profili, məqsəd və vəzifələri 

müəyyənləşdirilir, rəhbərlik, hakimiyyət xətti və idarəetmənin 

təşkilati quruluşu seçilir. Müəssisənin fəaliyyət profilinə uyğun olaraq 

istehsal apparatı, istehsal və əmək şəraiti müəyyənləşdirilir. Işgüzar 

mühitdə rəqabət mübarizəsinə girişmək üçün müəssisədə məhsuiun 

istehsal olunma imkanları öyrənilir, elmi axtarış və təcrübə-

konstruktor işləri, marketinq tədqiqatları aparılır. Nəticələr uğurlu 

olduqda məhsul və ya xidmət satışa çıxarılır. Qeyd edək ki, bu 

mərhələdə bazara bir və iki təşkilat çıxdığı üçün rəqabət zəif olur. 
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artımın sürətlənməsi mərhələsi. bu mərhələ onunla xarakterizə 

olunur ki, müəssisənin satış bazarı artır. bu mərhələdə reklam 

inandırıcı xarakter daşıyır. Həmçinin bu mərhələdə müəssisə 

məhsullarına olan tələbat təklifi qabaqlayır.  Müəssisə bazar 

seqmentlərindən maksimum gəlir götürür, işçi heyəti yüksək ixtisas 

səviyyəsinə malik oiur. bunlar isə öz növbəsində firmanın 

çiçəklənməsinə və istehsalın çoxalmasına imkan verir. 

artımın yavaşıması mərhələsində təşkilatın məqsədi-liderlik 

mövqeyini və ya öz mövqeyini qoruyub saxlamağa cəhd etməkdir. bu 

mərhələdə müəssisənin məhsullarına olan tələb yavaş-yavaş azalır, 

məhsul və xidmətlərin satış qiymətləri enməyə doğru meyl edir. 

Yetkinlik mərhələsi. bazarda lider mövqeyini tutan təşkilatın 

əsas məqsədi bu vəziyyəti, mümkün qədər uzun müddətə qoruyub 

saxlamaqdır. bu mərhələdə müəssisənin istehsal etdiyi əksər 

məhsullara olan tələb təkliflə tarazlaşır. artıq müəssisə əlavə məhsul 

istehsal edə bilmir və sabitlik hökm sürür. Maya dəyərində və 

mənfəətdə sabitlik yaranır. 

Tənəzzül (Enmə, Sönmə) mərhələsi. bu mərhələdə müəssisənin 

əksər məhsullarına olan tələbat aşağı düşməyə başlayır. Firma yeni 

STZ-lərı axtarmağa başlayır. Yetkinlik mərhələsində təşkilat hər 

birinin davranış strategiyası olan 3 alternativə malik olur: 

a. Məhsul buraxılışını dayandırmaq və bazarı tərk etmək; 

b. marketinq səylərini məhdudlaşdırmaq, satışın və istehsalın 

həcmini daima azaltmaq, ticarət heyətinin sayını azaltmaq. 

bununla da gələcəkdə bazarı tərk etmək. 

c. Məhsulun qablaşdırılmasını və bazardakı mövqeyini 

dəyişdirməklə, onu  yeni  üsulla satmaq  üçün funksional  

sahə və ya xüsusi bazarlar tapmaq yolu ilə məhsul 

istеhsalını canlandırmağa cəhd etmək. 

Hesab edirlər ki, məhsulun HT təşkilat tərəfindən nəzarət oluna 

bilməyən amillərin təsiri altında formalaşdığı üçün planlı qaydada 

formalaşdırmaq qeyri-mümkündür. HT konsеpsiyası başlanğıcda 

məhz buna əsaslanmışdır. amma bu heç də belə deyil, təşkilat 

məhsulun HT-ni planlı qaydada formalaşdırmaq üçün bir neçə imkana 

malikdir. aşağıdakı şəkil məhsulun HT-ni planlı qaydada  

formalaşdırmaq üçün nümunə ola bilər. 

Yetkinlik mərhələsində olan məhsulun bazarda mövqeyinin 

saxlanması məqsədilə təşkilat onun bir müddət satış həcmini 
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saxlamağa imkan verən modifıkasiyasını qəbul edir. Təbiidir ki, bu da 

öz növbəsində onun reallaşdırılmasından daxil olan pulun miqdarını 

çoxaldır. Əgər məhsulun markası istehlakçılar arasında məşhurdursa, 

onda firma bir neçə dəfə belə edə bilər. 
   

База 
ЩТ 

Мящсулун 
м одификасийасы 
щесабына артым  

 
 

Şəkil 19.9. ayrı-ayrı  məhsulların HT-nin planlaşdırılması 
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 bildiyimiz kimi, təşkilati struktur və xarici mühitdə baş verən 

dəyişikliklərə uyğunlaşmağa imkan verən struktur dəyişiklikləri 

strateci idarəetmənin son məhsuludu. amma dəyişikliklər məqsəd 

deyil, onların təşkilatda tətbiqi seçilmiş strategiyanın reallaşması 
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stuktur islahatları ilə bağlıdı. Müxtəlif kollektivlərin birləşməsi, 

stuktur, bölmə və yeni məhsulların yaranması təşkilati strukturda 

dəyişikliklər və təşkilati mədəniyyətdə uyğun düzəlişlərin edilməsi 

zəruriyyətini doğurur. 

 Köklü yenidən gurma- belə dərin dəyişikliklərə zərurət məsələn: 

təşkilatın bir sahəni tərk edib, digərinə keçdikdə yaranır. buna 

uyğun məhsul nomenklaturu və satış bazarları dəyişir. Uyğun 

dəyişiklər texnoiogiya və resurs tərkibində də baş verir. Təşkilatın 

missiyyası da dəyişir. Köklü yenidən qurma zamanı strategiyanın 

reallaşdırılması ilə bağlı rəhbərlikdə daha çox çətinliklər yaranır. 

 Mülayim dəyisikliklər - daha çox rast gəlinən strategi 

dəyişiklikdi. Onlara zərurət yeni və ya mənimsənilmiş bazara 

təşkilatın hər dəfə məhsul çıxartdığı zamanı yaranır. belə 

dəyişikliklər bir qayda olaraq marketinq və istehsalın təşkili ilə 

bağlıdı. belə ki,bu mərhələdə rəhbərin əsas səyi alıcıların diqqətini 

yeni məhsul istеhsalına cəmləşdirilməsinə, yeni satış kanallarının 

axtarışına və aktiv reklam fəaliyyətinə yönəldilir. 

 Strateci dəyişikliklər təşkilatın  fəaliyyətinin bir çox tərəf və 

cəhətlərinə toxunur. Dəyişikliklər məhsul və xidmətlərlə, xammal və 

satış bazarları və ya təşkilatın struktur elementləri ilə bağlı ola bilər. 

Təcrübə göstərir ki, daha çox çətinlik təşkilati struktur və təşkilati 

mədəniyyətdə aparılan dəyişikliklər zamanı yaranır. 

 Təşkilati struktur  Iri firmalarda strateci planlaşdırma, 

idarəetmə sisteminin 20-illik mövcudluq tarixi onların yüksək 

effektivliyinə bir daha subutdur. amma XX əsrin 70-ci illərinin sonu 

strateci planlaşdırmanın bir sıra çatışmamazlıqlarını üzə çıxardı. Əsas 

problem isə ondan ibarət idi ki, iri şirkətlərdə tətbiq edilən strateci 

planlaşdırma formalaşmış idarə etmə strukturu çərçivəsində idarəetmə 

forma, metod və nəzarət sistemini dəyişmədən həyata keçirilirdi. Orta 

səviyyəli idarəetmə rəhbərləri əvvəlki kimi əsas diqqəti cari 

məqsədlərə, operativ idarəetməyə yönəldirdi. Nəticədə, strateci 

planlaşdırmanın təşkilatın bütün səviyyəli rəhbərlərindən kənarlaşması 

baş verirdi. Firmadaxili planlaşdırma, təşkilati struktur və idarəetmə 

mexanizmlərinin ciddi surətdə yenidən qurulmasını tələb edir və 

strateci planın işlənməsi və reallaşdırılması arasındakı əlaqənin tə'mini 

zəruriyyətini doğurur. STZ konsepsiyasının istifadəsi ilə idarəetmə 

strukturunun təşkilinin prinsipial sxemi şəkil 19.10-da göstərilmişdir. 
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Şəkil 19.10. Strateci idarə etməyə istiqamətlənmiş təşkilati 

strukturun konseptual sxemi 

 

Çoxsahəli səhmdar cəmiyyətin idarə edilməsinin əsasında 

strateci idarəetməyə istiqamətlənmiş diversifikasiyalı təşkilat modeli 

konsepsiyası durur. bu konsepsiya təşkilatın idarə edilməsinin qeyri 

mərkəzləşdirilməsini nəzərdə tutur və aşağıdakılara imkan vеrir: 

I. Xarici mühitdə baş verən dəyişikliklərə operativ, adekvat reak-

siya verən idarəetmənin müasir təşkilati strukturunu yaratmağa, 

II. Uzun müddətli perspektivdə təşkilatın effektiv fəaliyyətinə 

imkan verən strateci idarəetmə sistemini yaratmağa, 

III. Qəbul edilən qərarın operativliyini yüksəltməyə, 

   IV.Məhsul və xidmətlərin nomenklaturunu genişləndirməyə, 
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istehsalın çevikliyini və bununla da rəqabət qabiliyyətini yüksəltməyə 

yönələn təşkilatın geniş dairəli əməkdaşlarını işguzar fəaliyyətə cəlb 

etməyə. 

 Verilmiş modeldə idarəetmənin yüksək səviyyəsi SC-in idarə 

еdilməsinin tipik strukturu kimi verilmişdir. 

 Yeni idarəetmə strukturuna keçidlə əlaqədar olaraq yuxarı 

rəhbərlərin funksiyaları əhəmiyyətli dərəcədə dəyişir. Qismən 

istehsalın idarə edilməsindən azad olur və strateci əhəmiyyətli 

problemlərə, ümumilikdə iqtisadiyyatın və təşkilatın maliyyələşdiril-

məsinə diqqəti artırır. bu modelin xüsusiyyəti odur ki, bu modeldə 

təşkilatın tərkibində strateci təsərrüfat bölmələri ayrılır və ayrı-ayrı 

istehsal və funksional bölmələrə MƏNFƏƏT MƏRKƏZLƏRI (MM) 

statusu verilir. STZ özündə ixtisaslaşma, öz rəqibləri, bazarları və s. 

ilə dəqiq ifadə olunan istiqamət və ya istiqamətlər qrupunu ehtiva edir. 

Hər bir STZ-nin digər STZ-lərin məqsədlərindən aslı olmayan öz 

şəxsi, əsas məqsədi olmalıdı. O, məhsullar bazarlar, güclər, və s. 

kompleks strateci planlaşladırmanı həyata keçirmək imkanında 

olmalıdır. 

 STZ özü strukturun istənilən səviyyələrində yerləşən bölmə, 

filial, sexlər qrupu və ya ayrıca sex və s. kimi göstərə bilər. Istər qısa, 

istərsə də uzaq perspektiv üçün hər bir istiqamət üzrə mə'suliyyət 

idarəedici rəhbər üzərinə düşür. Direktor öz STZ-nə cavabdehdir və 

bazarda uğurlu fəaliyyəti müəyyən edən texnologiya, istehsal, kapital 

qoyuluşu sahəsində STZ-nin maraqlarını öz səlahiyyətləri 

çərçivəsində müdafiə etməyə hazır olmalıdır. bununla yanaşı 

resursların müxtəlif STZ-lər arası bölgüsü zamanı hər STZ planı 

təşkilatın maraqlarının balanslaşdırılması məqsədilə 

dəqiqləşdirilməlidi. 

 beləliklə, STZ strateci məqsədlər üçün yaradılır və nəticə 

etibarilə mövcud təşkilati struktur üzərində yenisinin lehinlənməsi baş 

verir. baxmayaraq ki, təşkilati struktur müəyyən zaman idarəetmə 

məqsədi ilə saxlanılır. Strateci yeniliklər üçün yeni bazarlar, strateci 

ardıcılıqla xətti rəhbərlər-STZ direktorları yaratmağa imkan verən 

təşkilati struktur formalaşdırılır. 

Təşkilatların strateci idarəetmə funksiyalarını tə'min edən 

təşkilati struktur yüksək idarəetmə səviyyəsində strateci planlaşdırma 

şöbəsi və strateci planlaşdırma xidmətlərinin daxil olduğu strateci 

təsərrüfat bölmələrinin tamlığını yaradır. 
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Təcrübə göstərir ki, praktiki olaraq 3 formalı planlaşdırma 

xidmətləri yaratmaq mümkündür. 

I. bütün təşkilat və onun bölmələri üçün strategiya işləyib 

hazırlayan güclü mərkəzi planlaşdırma xidməti. 

II. Metodik kömək göstərmək və digər təşkilati bölmələrin 

fəaliyyətinin əlaqələndirilməsi yolu ilə strateci planlaşdırmanı  tə'min  

edən mərkəzi planlaşdırma xidməti. 

III. Strategiyanın işlənib hazırlanması mə'suliyyət və 

səlahiyyətlərinin STZ rəhbərləri üzərinə düşən qeyri mərkəzləşmiş 

strateci planlaşdırma xidməti. 

bu və ya digər strateci planlaşdırma strukturunun seçilməsi 

müxtəlif amillərlə müəyyən olunur. Firmanın təşkilati strukturunun 

mürəkkəbliyi; toplanmış təcrübə; planlaşdırma ənənəsi və s. amma 

bütün hallarda bu suallara cavab tapmaq lazım gəlir: belə bir bölmə 

xəttimi olmalıdır, funksionalmı? Strateci planlaşdırma təşkilati 

strukturaya, ya da STZ-əmi aid olmalıdı? bu suallara cavab birmənalı 

deyil, bu səbəbdən də özünə fərdi və yaradıcı yanaşma tələb edir. 

Idarəetmənin təşkilati strukturunun baxılan modelində STZ 

strateci planlaşdırmanın realizə olunduğu hakimiyyətin orta 

səviyyəsini təmsil edir. Idarəetmənin aşağı səviyyəsində təşkilatın 

istehsalat və funksional bölmələri əsasında yaradılan MM yerləşir və 

onlar vasitəsilə istehsalın operativ idarə edilməsi reallaşdırılır. bütün 

MM-ləri 2 qrupa bölmək olar: 

STZ-ə daxil olanlar  

STZ-ə daxil otmayanlar 

STZ-nin tərkibinə daxil olan MM bir qayda olaraq özündə əsas 

istiqamət üzrə texnoloci zəncirlərlə sıx bağlı olan struktur bölmələri 

birləşdirir (sexlər, iştirakçılar, funksional xidmətlər). bu MM STZ 

tərkibində təsərüfat hesabı ilə müəyyən mə'nada sərbəst fəaliyyət 

göstərir. Iqtisadi cəhətdən əsaslandırıldığı halda MM qruplarını da 

müstəqil bölmələrə ayırmaq mümkündür. 

STZ-nin tərkibinə daxil olmayan MM-ləri də 2 qrupa bölmək 

olar: müstəqil təsərrüfat-hüquqi formalı qız şirkətlər; təsərrüfat 

hesabına fəaliyyət göstərən və bilavasitə rəhbərə tabe olan bölmələr. 

bir sıra şərtlərə cavab verən, o cümlədən nisbətən müstəqil 

texnoloci prosesə malik, əsas təşkilata ziyan vurmadan ərazi və 

mülkiyyət baxımdan əsaslandırılan, xarici bazar istehlakçılarına 

kifəyət qədər məhsul və xidmətlər təklif edən və bu imkana  
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maliyyələşmə şərtiylə oz fəaliyyətini tə'min etmək qabiliyyətinə malik 

bölmələrin xeyirinə təşkilati strukturun dəyişilməsi məqsədə uyğundur. 

Qız şirkətlərin və təşkilatın özünün normal fəaliyyətini tə'min edən 

bölmələrin isə təşkilatın bilavasitə tabeçiliyində saxlanılması məqsədə 

uyğundu. belə ki, bu bölmələrdə istehsal edilən (yaradılan) məhsul və 

xidmətlər təşkilat daxilində tələb olur. 

Nəzərdən keçirdiyimiz idarəetmə strukturu yüksək həlqəli kadr 

və mütəxəssislərin STZ və MM-ə tədricən "axınını" nəzərdə tutur. bu 

bir sıra funksiyaların tədricən STZ və MM-ə ötrülməsi və onun 

ixtisaslı menecer kadr və mütəxəssisləri ilə möhkəmləndirilməsi 

zərurəti ilə bağlıdır. 

Təşkilati  mədəniyyət - təşkilati bölmələrin tərkibi və sərhəd-

lərini, onlar arasındakı qarşılıqlı əlaqənin xarakterini müəyyən edir. 

Təşkilati mədəniyyətin vəzifəsi təşkilatda "qrupların", bütün 

əməkdaşların ümumi baxış və fəaliyyət istiqamətlərini yaratmaqdır. 

Təşkilati mədəniyyətə aiddir:  

1) Təşkilatın mövcudluğu səbəbini, ümumi statusunu, xarici 

mühit və əməkdaşları ilə qarşılıqlı münasibətin xarakterini müəyyən 

edən təşkilatın fəlsəfəsi. 

2) Təşkilatın administrasiyası və əməkdaşlarının qərar qəbulu 

zamanı rəhbər tutuduqları dəyərlər. Dəyərlər təşkilat rəhbərlərinin 

dəyişikliklərə reaksiyası və o cümlədən ekstremal situasiyalarda qarşıya 

qoyduğu məqsədlərin xarakterini müəyyən edir. 

3) Təşkilatın xarici mühit və əməkdaşlarla qarşılıqlı 

münasibətdə tərəfdar çıxdığı davranış norma və qaydaları. bütün 

əməkdaşlar arasında bölüşdürülən normalar təşkilata qarşıya qoyduğu 

məqsədə çatmağa imkan verir, firmadaxili münasibətin müəyyən 

olunmuş xarakteri isə təşkilatda hansı tip əməkdaşların işləməli 

olduğunu diktə edən mənəvi-psixoloci mühiti formalaşdırır. 

4) Təşkilat fəaliyyətinin gözlənilən nəticəsini proqnozlaşdır-

mağa. belə ki, bu nəticələrin təşkilat əməkdaşlarına aidiyyatı var. 

5) Işə qəbul, işdən azadedilmə, vəzifəyə görə irəlləmə infor-

masiyanın mübadilə texnologiyası, həvəsləndirmə və cəzalandırma və 

təşkilatda ayrı-ayrı mərasimlərin keçirilməsi üsul və adətləri. 

beləliklə, təşkilati mədəniyyət təşkilatda «allahlıq» edən 

dəyərlər, davranış qayda və normaları, əməkdaşların davranışının 

mahiyyət və xarakterini müəyyən edən təfəkkür tərzi və ənənəsinin 

tamlığını ifadə edir. 
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Təşkilati mədəniyyət daha çox təşkilatın ətraf mühitə baxışını və 

orada onun öz yerini, strateci məqsədlərini müəyyən edir. bəzi 

ədəbiyyatlarda isə təşkilati mədəniyyət çox cəhətli amillərlə şərtlənən 

problemə təşkilatın reaksiyası kimi izah olunur. 

2. Strateci dəyişiklərin tətbiqi. Strateci idarəetmənin 

reallaşdırılması təşkilatın  struktur və mədəniyyətində əhəmiyyətli 

dəyişikliklərin həyata keçirilmə zərurəti ilə bağlıdır. Təcrübə, çox 

saylı tədqiqatlar və müxtəlif situasiyalarda insan davranışını öyrənən 

elm sübut edir ki, dəyişikliklərin hadisənin normal axınına və 

təşkilatda formalaşmış status-kvoya təhlükə yaratdığı an onlara qarşı 

müqavimət yaranır. 

Müqavimət daşıyıcıları insanlardır. Onlar əsasən təşkilatda 

planlaşdırılan dəyişiklərin təsir dairəsinə daxil olan-müxtəlif ierarxik 

səviyyəli rəhbərlər, menecer və siravi işçilərdir. Onlar çox zaman 

dəyişikdiklərə müqavimət göstərir və bu özünü aşağıdakı şəkildə ifadə 

edir. 

• Təşkilat daxili dəyişiklikləri cari iş axınında "basdırmaq" 

cəhdi ilə ifadə olunan birbaşa sabotac. 

• Dəyişiklərin tətbiqinin ləngidilməsi (axşamın xeyirindənsə 

sabahın şəri yaxşıdır") 

• Dəyişikliklər prosesində prosesi ləngidən və xərclərin 

çoxalmasına gətirib çıxaran gözlənilməz çətinliklərin yaranması. 

beləliklə, müqavimət adı altında gözlənilməz fasilələr, 

problemlər, əlavə xərclər və təşkilatda strateci dəyişikliklər prosesinin 

qeyri dayanıqlığını yaradan mürəkkəb davranış norması başa düşülür. 

Müqavimət fərdi və kollektiv xarakter daşıya bilər. ayrıca 

şəxsdə müqavimət təhlükə hiss etdikdə yaranır. bu, o vaxt baş verir ki, 

ayrıca fərd dəyişikliklərin aqibəti və "+" nəticəsinə əmin dеyil; yеni 

işin öhdəsindən gəlməyəcəyinə və bu səbəbdən də kənarda 

qalacağından qorxur; yеni təşkilati mədəniyyətə uyğunlaşa bilmir və 

ya ixtisas artırmaq marağında olmur. Menecerler müqavimətə o 

zaman əl atırlar ki, onların idarəetmə strukturunda mövqeyinə təhlükə 

yaranır, əməyinin mükafalandırılmasının azalması, təşkilati resurslar 

üzərində nəzarətin zəifləməsi və nəticədə nüfuzunun azalması qorxusu 

yaranır. Dəyişikliklərə fərdi rəaksiya inandırma gücündən, motivdən 

və şəxsiyyətin dəyişikliklərə münasibətindən aslıdır. 

Qrup müqaviməti öz xarakterinə görə fərdi müqavimətdən 

fərqlənir. O, nisbətən güclüdür sabit xarakter daşıyır və onun aradan 

qaldırılması üçün daha çox səy tələb edilir. bu onunla izah olunur ki, 
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ümumi məsuliyyət, vəzifə və maraqları olan menecerlər və ya 

mütəxəssislər qrupu təşkilatda onların mövqeyini müdafiə edən oxşar 

baxış və davanışlar sistemini hazırlayırlar. 

Müəyyən səviyyə rəhbərləri təşkilatda, idarəetmə sisteminə 

tə'siri baxımdan, daha böyük gücə malik ittifaq (koalisiya) yaradırlar. 

Dəyişikliklərə müqavimətin gücü təşkilati struktur və 

mədəniyyətin gözlənilən dəyişikliklərə uyğunluq dərəcəsi ilə müəyyən 

olunur: dəyişikliklərin tətbiqi dövrülüyünün uzunluğu və sür'əti; 

rəhbərlik üçün nüfuz və hakimiyyətin itməsi qorxusu; ümumilikdə 

dəyişikliklərin təşkilat üçün "yaşamaq uğrunda mübarizə"də önəmli 

olduğuna inam. 

Strateci dəyişikliklərin uğurla həyata keçirilməsi üçün onlara 

olan müqaviməti aradan qaldırmaq lazımdır, əlehidarları tərəfdarlara 

çevirmək lazımdır. Ən əsası isə müqavimətə sadə reaksiyadan, şüurlu 

təsirə keçmək və s. müqaviməti idarə etmək lazımdır. bunun üçün 

aşağıdakı sxem üzrə fəaliyyət göstərmək məqsədə uyğyndur. 

1) Planlaşdırılan dəyişikliklərə müqavimətin xarakterini 

müəyyən etmək, strukturlaşdırmaq və təhlil etmək,  müqavimətin 

potensial daşıyıcıları olan əsas qrup və şəxsləri üzə çıxarmaq. 

2) Dəyişiklikləri tətbiq etməmişdən əvvəl ayrı-ayrı şəxs və 

qruplarla hazırlıq işləri aparmaqla potensial müqaviməti minimuma 

endirmək. 

3) Dəyişikliklərin tətbiqi prosesində müqaviməti aradan 

qaldırmağa yönəlmiş kompleks üsullar hazırlamaq və həyata 

keçirmək, fəaliyyət proqramı hazırlamaq və lazımi resurslarla 

silahlanma, o cümlədən tərəfdarlardan ibarət dayaq qrupları yaratmaq. 

4) Təşkilati struktur və mədəniyyətdəki dəyişikiikləri 

qanuniləşdirmək və onları məntiqi sonluğa kimi davam etdirmək 

Müqaviməti dəf etməyə əməkdaşların davranış proqnozlarının 

tərtibi və strateci təhlilindən, ümumilikdə təşkilatda dəyişikliklərin 

xarakteri və nəticəsi barədə ınformasiya çatışmamazlığı ilə əlaqədar 

müqaviməti aradan qaldırmaqdan başlamaq lazımdır. Elə bu zaman 

tərəfdarlar sırasından seçilən və izah işlərinə dəyişikliklərin 

planlaşdırılmasına və realizəsinə cəlb olunan "yardım qrupları" 

yaradılır. Müqavimətin dəf etmə üsulları da dəyişikikıərin tətbiqi 

proqramına daxil edilməlidir. 

Müqavimətin aradan qaldırlması sayəsində uğurlar rəhbərin 

dəyişikliklər prosesini necə həyata keçirməsindən aslıdı. bununla 
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yanaşı rəhbər yüksək bilik səviyyəsi, dəyişikliklərin zəruriliyi və 

nəticələrinə əminlik nümayiş etdirməlidir. 

3.Təşkilatın inkişaf planı. Strateci planlaşdırma sisteminin 

fəaliyyətinin nəticəsi kimi qəbul olunmuş qərar və resursların 

bölgüsünün əks olunduğu plan sənədlərinin məcmusu çıxış edir. 

Sistem planlar təşkilatın plan fəaliyyətinin maddiləşmiş forması 

rolunu oynayır. Ən əsası təşkilatda tam hazır şəkildə gələcək 

dəyişiklikləri qarşılamağa imkan verən məqsəd, proqram, 

strategiyanın müəyyən olunması, resursların bölgüsüdür. bu 

dəyişikliklər strateci planlaşdırmanın nəticəsi kimi çıxış edir və 

özündə ЕTI- planlarını, məhsulun diversifikasiyasını, bazarda yeni 

məhsulun tətbiqini, qeyri-rentabelli istehsalın təkmilləşməsini və ya 

ləğvini və s. birləşdirir. Şəkil 19.11- də bazar iqtisadiyyatı şəraitində 

təşkilatın işləyib hazırlamalı olduğu sistem planlar sxemi konsepsiyası 

verilmişdir. 

Planlar sisteminin strukturlaşdırılmasının əsasında duran 

müqəddimə məşhur idarəetmə xülasəsini- "zəruri müxtəlif qanunu" 

əks etdirir, buna uyğun olaraq mürəkkəb sistem mürəkkəb idarəetmə 

mexanizmi tələb edir. başqa sözlə, sistem planlar onda əks olunan 

təşkilat və xarici mühit kimi mürəkkəb olmalıdır. 

Sxemdən göründüyü kimi müasir təşkilatlarda 4 qrup planlar 

işlənib hazırlanmalıdı. 

1. Əsas tərkibi seçilmiş gələcək  10-15 il, bəzən daha çox 

dövr üçün strategiya olan əsas fəaliyyət istiqamətləri. 

2. Təşkilatın 1-5 il üçün inkişaf planı. Strateci nöqteyi 

nəzərdən o istehsalın təkmilləşməsinə, perspektivdə yeni növ məhsul 

buraxılışına, yeni texnologiyanın tətbiqinə xidmət edir. 

3. Təşkilatın cari fəaliyyətini reqlamentləşdirən texniki planlar. 

4. Məqsədli xarakter daşıyan proqram və lahiyə planları: yeni 

texnologiya və məhsulların işlənib hazırlanması, istehsal xərclərinin 

azaldılması, enerci resurslarına qənaət və s. 
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Şəkil 19.11.  Təşkilatın inkişaf planı 

 

  Ilk iki qrup planlar strateci idarəetmənin əsas məhsuludur.

  Daha sonra bu planlar taktiki və lahiyə planlarına transfor-

masiya edilməlidir. Çünki, onlar yalnız bu planların köməyilə realizə 

oluna bilər. beləliklə də taktiki və lahiyə planları da strateci 

planlaşdırma sisteminə daxil olur.  

  Əsas fəaliyyət istiqamətləri. bu planı həm də strateci 

adlandırırlar. O planlar sisteminin zirvəsidi. Çünki, təşkilatın əsas 

təyinatını, onun məqsəd və vəzifələrini xarakterizə edir. bu plan qalan 

bütün planlar üçün orientir və eyni zamanda əsas fəaliyyət 

istiqamətləri və qərar qəbulu üçün məhdudiyyət rolunu oynayır.  

Strateci planlar özündə aşağıdakı bölmələri birləşdirir: 

1. Təşkilat rəhbərliyinin görmək istədiyi gələcəyi ifadə edən 

təşkilati missiya və məqsədlər. 
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2. Hər bir STZ üzrə ətraf mühitin vəziyyəti və perspektiv 

inkişafının təhlili. 

3. Hər bir STZ üzrə rəqiblərin vəziyyəti və inkişaf proqnozu. 

4. ayrı- ayrı STZ-nin məqsəd və strategiyaları. 

5. STZ bölməsində təşkilatın zəif və güclü tərəflərinin təhlili. 

6. STZ bölməsində təşkilatın ümumi məqsəd portfeli. 

7. Funksional strategiyanın reallaşdırılması üçün tədbir və büdcə 

planları. 

8. Təşkilati strategiyanın reallaşdırılması və inkişaf planı üçün 

zəruri resurslar. Stategiyanın reallaşdırılması mərhələləri. 

9. Strategiyanın reallaşması ehtimalının qiyməttəndirilməsi. 

10. Strateci planın maliyyə-iqtisadi cəhətdən qiymətləndirilməsi. 

Təşkilati ikişaf planı. O, yeni məhsul və xidmətlərin 

yaradılması üçün zəruri olan "əsas fəaliyyət istiqamətlərində" təsbit 

olunmuş yeni mövqelərə çıxış yollarını göstərən tədbirləri müəyyən 

edir. Inkişaf planı bu suallara cavab verir:- mühitin təşkilati məhsul və 

xidmətlərə gözlənilən reaksiyası necədir?, yeni növ məhsul və 

xidmətlərin hazırlanması və yeni satış bazarlarının aşkarlanmasını 

asanlaşdıran təşkilat daxili mühit və iqlim necə olmalıdır? bütün 

bunlar üçün zəruri olan resursların həcmi hansı səviyyədədir? 

Inkişaf planı buraxılan məhsulları əvəz və ya tamamlamaq 

iqtidarında olan, yeni növ məhsulların yaradılması ilə xarakterizə 

olunan məhsul diversifikasiyası; hansı elementdən azad olmalı 

olduğunu göstərən ləğv planları; mövcud istehsal və satış bazarları və 

təlabatı nəzərə almaqla yeni növ məhsul və texnoloci proseslərin 

yaradılması üzrə tədbirləri əks etdirən ЕTI planları üçün orientir 

rolunu oynayır. ЕTI planı təşkilati fəaliyyətin bütün elementlərinə 

toxunur: məhsullar, bazarlar,maliyyə və idarəetməyə. 

Taktiki planlar. bu planlar həm də "cari fəaliyyət planı" və 

ya"mənfəət planı" adlandırılır. Onlar buraxılan məhsulun istehsal 

olunub mövcud bazarlara çıxarılması ilə əlaqədar tədbirlərə 

istiqamətlənib. Cari fəaliyyət planı funksional bölmələr üçün planlarla 

möhkəmləndirilir: satış, maliyyə, istehsalat, tədarükat və s. strateci 

planlar bu planlarla sıx əlaqədardı. 

Taktiki planlar strateci planın reallaşdırılması aləti kimi çıxış 

edir və bu nöqteyi nəzərdən sonuncudan fərqli təcrübədə nəzərə 

alınmalı olan bir sıra cəhətləri var: 

 Taktiki planlar strateci planın inkişafı ilə əlaqədar tərtib olunur. 
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 Taktiki planın işlənməsində bu prinsip realizə olunur: "planı 

tərtib edən onu da işləyib hazırlamalıdır, başqa sözlə, əgər 

strateci plan və onunla əlaqədar qərarları yüksək səviyyəli 

rəhbər qəbul edirsə, taktiki planlar orta həlqəli rəhbər tərəfindən 

qəbul edilir. 

 Taktiki planlar strateci planlara nisbətən qısa zaman müddətinə 

nəzərdə tutulur. 

 burada xüsusilə qeyd etmək lazımdır ki, bazar iqtisadiyyatına 

keçid şəraitində taktiki planın strukturu, əsas bölmələrinin prioritetləri 

işlənmə prinsipləri dəyişir. Təşkilatın illik planı özündə 4 əsas 

bölməni birləşdirir: marketinq planı, maliyyə planı,  istehsalat planı və 

tədarükat planı. 

 Hər bir strateci plan mütləq proqram və layihə-planları 

kompleksi ilə möhkəmləndirilməlidir. Məsələn: təşkilatın inkişaf planı 

ona daxil olan tədbirləri konkretləşdirən qısa, orta və uzun muddətli 

planlarla əsaslandırılır. bu yeni növ məhsulların hazırlanması və 

tətbiqi proqramları; yeni idarəetmə informasiya sistemlərinin 

hazırlanması və tətbiqi; təşkilati strukturun yenidən qurulması və s. 

proqramlar ola bilər. bu proqramlar öz növbəsində konkret layihələrlə 

əsaslandırılır. Hər bir layihə isə məbləği, realizə qrafiki və texniki-

iqtisadi parametrlərə görə nadir sayıla bilər. 

 Strateci planlaşdırmada sənədlər sisteminin formalaşdınrılma-

sının metodiki xüsusiyyətlərinin vacibliyini, təşkilati planların 

inkişafın dəyişən xarici mühitə adaptasiya mexanizminin zəruriliyini 

qеyd еtmək lazımdır. Planın adaptivlik xarakteri onların kifayət qədər 

çevik olması; xarici mühitin gözlənilməz dəyişikliklərə asan 

uyğunlaşmasını nəzərdə tutur. Nəticə etibariylə strateci planın 

adaptivliyini tə'min etmək üçün bütün növ xüsusilə də taktiki planlar 

gözlənilməz vəziyyətlər üçün fəaliyyəti nəzərdə tutmalıdır. bu 

fəaliyyət məşhur metodiki üsullarla-situasiyalı planlaşdırma ilə 

reallaşdırılmalıdır. 

 Strateci plan öz təbiətinə görə həmişə subyektivdir və müəyyən 

mə'nada qeyri-müəyyənlik və risk səviyyəsi ilə bağlı olan fərziyə, 

proqnoz və qabaqcadan görməyə əsaslanır. bu səbəbdən də rəhbərliyə 

belə proqnozların düz çıxmadığı halda nə baş verəcəyini bilmək çox 

vacibdir. 

Sitiuasiyalı planlar qoyulmuş suallara cavab tapmağa və 

gələcəkdə təşkilatın öz davranış, strategiya və məqsədlərini hansı 
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səviyyədə dəyişməli olacağını müəyyən etməyə imkan verir. 

 Situasiyalı planları ümumi planlar sisteminin tərkib hissəsinə 

çevirən təşkilatlar xarici mühitdə baş verən dəyişikliklərə tez və 

effektiv reaksiya vermək bacarığı qazanır. beləliklə də adaptiv strateci 

planlar təşkilatın xarici mühitində cəmləşən müəyyən situasiyalarda 

işə düşən situasiya planların tamlığını özündə ehtiva edir. 

 4. Strateci resursların bölgüsü. Strategiyanın planlaşdınlması 

və reallaşdırılması prosesində həyata keçirilən strateci işlər içərisində 

vacib yerlərdən biri strateci resursların səfərbərliyə alınması və 

bölüşdürülməsi idi, bu strategiyanın reallaşdırılmasına xidmət edir və 

eyni zamanda strateci seçimin elementlərindən biridi. Proqram, layihə 

və planlar sistemi əsas idarə etmə funksiyalarını həyata keçirməkdən 

əlavə strateci və taktiki resursların zəruri aləti kimi çıxış edir. 

 Plan və ya proqramın keyfiyyətinin ilkin faktiki göstəricisi kimi 

rəhbərin onun realizəsinə resurs ayırmaq arzusu çıxış edə bilər. Planlar 

rəhbərliyin fikrincə daha effektiv olan və məqsədə çatmaqda 

resursların bölgüsünə xidmət edir. bununla belə planlar konkret olaraq 

bu suala cavab verir-hansı resursdan hansı miqdarda iazımdır. 

 Seçilmiş təşkilati strategiyanın reallaşdırılması və sonrakı 

fəaliyyəti əlaqələndirmək üçün zəruri təlabatın müəyyən edilməsi və 

resursların bölüşdürülməsinin bir neçə metodu var. Müxtəlif planlar 

arasında əlaqəni və resursların bölgüsünü tə'min etmək üçün istifadə 

olunan, ən geniş yayılmış planlaşdırma metodlardan biri də büdcənin 

hazırlanmasıdır. 

 Maliyyə inkişafının əsas mənbəyi dövlət büdcəsi olan milli 

planlaşdırma təcrübəsində bu məqsədlə xərclər smetası hazırlanır. 

büdcənin üstünlüyü odur ki, burada "hansı resursdan hansı səviyyədə 

istifadə olunmalıdır?" sualına cavabla yanaşı onların ödənilmə 

mənbəyi də göstərilir. büdcənin xarakterik xüsusiyyəti onun resurs və 

məqsədlərin kəmiyyətcə qiymətləndirilməsidir. büdcələrin dəyər 

göstəriciləri rəhbərlərə təşkilatın müxtəlif aspektli işlərini 

qiymətləndirməyə, myqayisə etməyə və əlaqələndirməyə imkan verir. 

 

büdcənin tərtibi-aşağıdakı sxem üzrə həyata keçirilən mürəkkəb 

və məsuliyyətli işdir. 

 1.Rəhbərlik təşkilatın missiyası, hər STZ üzrə funksional 

bölmələrin məqsəd və strategiyasını e'lan edir. 

 2.STZ müəyyən dövr üçün plan, proqram və ilkin xərclər 

smetasını (büdcəni) tərtib edir. bu sənədlər diqqətlə təhlil edilmək 



Бейнялхалг маркетинг вя мцяссянин харижи базара чыхыш стратеэийасы 

  

 808 

üçün mərkəzi idarəetmə orqanına göndərilir. 

 3.Rəhbərlik STZ planarına zəruri düzəlişlər edir, faktiki olaraq 

bu mərhələdə STZ arasında resursların bölüşdürülməsi baş verir və 

maliyyələşmə və ya təhcizat bölmələri müəyyən olunur. Işlənmiş 

büdcə baxılmaq üçün rəhbərliyə göndərilir. 

 4.Son mərhələdə rəhbərin göstərişi əsasında resurslar və onların 

mənbələri üzrə uçot həyata keçirilir. 

 bir qayda olaraq resursların STZ bölmələri, plan və proqnozları 

arasında resursların bölgüsü prosesi büdcənin tərtibi ilə başa çatmır. 

Strateci planın adaptivliyi büdcənin təşkilatın strategiya və 

məqsədlərinə uyğun olaraq dövri qaydada dəyişilməni nəzərdə tutur. 

bu səbəbdən də resursların yenidən bölgüsünü nəzərdə tutan, daimi 

fəaliyyət göstərən mexanizmi yaratmaq zəruridir. bu məsələnin 

optimal həlli aləti kimi isə resursların yenidən bölgüsünün şəbəkə 

qrafiki çıxış edir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

FƏSIL 20.   

bЕYNƏLXaLQ MaRKЕTINQ VƏ MÜƏSSƏNIN XaRICI 

baZaRa ÇIXIŞ STRaTЕGIYaSI 

 

§1. bеynəlxalq markеtinq və müəssisənin xarici bazara  

çıxışının zərurəti 

 

Dünya bazarı miqyasında milli iqtisadiyyat bölməsinin mеydana 

çıxması idarəеtmə qərarlarının qəbul еdilməsi mеtod və 

yanaşmalarında və onların həyata kеçirilmə yollarında təsərrüfat 

subyеktlərinin psixologiyasında köklü dəyişikliklər nəzərdə tutur. 
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bеynəlxalq təssərüfat əlaqələrinə daxil olmaq və ya iri, orta və 

xırda milli istеhsaldan söhbət gеtməsindən asılı olmayaraq iştirak 

еtmək həyati əhəmiyyətli məsələyə çеvrilir.  

Milli istеhsalçılar üçün sahibkarlıq mühiti əsaslı şəkildə dəyişir. 

Firmalar artıq bеynəlxalq bazarı qəbul еtməyə bilmirlər. Məhsul və 

xidmət istеhsalında dünya ölkələrinin qarşılıqlı asılılığının artması 

müəssisələri öz biznеslərinə daha qlobal yanaşmaya еhtiyacın 

olduğunu başa düşməyə gətirib çıxarır. Müəssisələrin gеnişlənmə, iq-

tisadi optimum əldə еtməsi üçün təbii səyləri bir sıra məhdudiyyətlərlə 

qarşılaşır. artıq bu gün azərbaycan istеhsalçıları üçün bu məqsədi 

həyata kеçirmək imkanları əhəmiyyətli dərəcədə məhdudlaşır və 

problеmlərlə üzləşir. Əvvəla, nisbətən doyumlu olmuş daxili bazarda 

milli istеhsalçıların artan və daha dolğun rəqabəti ilə əlaqədar olaraq 

daimi və ümumi çatışmamazlıq kеçmişdə qalmışdır. Həm də əvvəllər 

xarici rəqiblər barədə hеç vaxt düşünməmiş milli istеhsalçılar birdən 

öz şəxsi bazarlarında rəqiblərin mövcudluğunu aşkar еtdilər. Toyota, 

Sony, Toshiba, McDonald's kimi firmaların adları adət halını almışdir 

və gənc istеhlakçılar arasında məhz onların məhsullarına xüsüsi olaraq 

üstunlük vеrilir. buradan xarici bazarların axtarılma tələbatı, rеgional, 

kontinеntal və qlobal təsərrüfat sahələrinin maksimum  gе-

nişləndirilməsi еhtiyacı yaranır.  

Ikincisi, qlobal iqtisadiyyatın еlеmеntlərinin sürətlənən forma-

laşma prosеsi milli təsərrüfatda istеhsal prosеsinin sabitliyini və 

yüksək tеxnoloci səviyyəsini təmin еdən zəruri şəraitin olmaması ilə 

əlaqədar dünya bazarına opеrativ çıxışı tələb еdir. 

bir tərəfdən bеynəlxalq iqtisadi qarşılıqlı əlaqənin bu kanalının 

gеnişlənməsi bütün nomеnklaturanın, dеyək ki, bir ölkə çərçivəsində 

maşınqayırma məhsulları istеhsalının qеyri-mümkünlüyü və iqtisadi 

cəhətdən əlvеrişsiz olması ilə əlaqədardır. bеynəlxalq ixtisaslaşma və 

məhsulların qarşılıqlı mübadiləsini inkişaf еtdirmək iqtisadi cəhətdən 

əlvеrişlidir. Digər tərəfdən, təbii rеsurs еhtiyatlarının ölkə və rеgionlar 

üzrə son dərəcə qеyri-bərabər paylanmışdır ki, bu da  dünya ticarəti 

vasitəsilə onların "yеnidən bölgüsünü" tələb еdir. Məsələn, azərbaycan 

nəinki öz daxili tələbatını ödəyəcək, еləcə də səmərəli ixrac üçün yеtərli 

qədər nеft еhtiyatına malikdir. 

Qеyd еdilən hallar (fikirlər) yеnilik dеyil. bunlar a.Smitin (1776) 

mütləq üstünlüklər və D.Rikardonun (1817) müqayisəli üstünlüklər  

nəzəriyyəsində hər tərəfli əsasını (ifadəsini) tapmışdır.  
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bununla qеyd еtmək lazımdır ki, ölkələrin malik olduğu həm 

mütləq həm də nisbi üstünlük dəyişə bilər və əslində zaman kеçdikcə 

dəyişir də. bununla bеlə D. Rikardo göstərmişdir ki, bеynəlxalq 

mübadilə mümkündür və bütün ölkələrin maraq dairəsindədir. 

bеynəlxalq ticarətin klassik nəzəriyyələrinin çox hissəsi və onun 

müasir şərhlərinin bir çoxunda xarici ticarətin mənası istеhsal amilləri 

ilə təmin olunma səviyyəsinə görə ölkələr arasında olan fərqdən əldə 

еdilən iqtisadi fayda ilə  izah еdilir. bu fərqlər nə qədər çoxdursa, 

digər bərabər şərtlərdə ticarət üçün imkanlar daha çoxdur və tərəflərin 

ondan əldə еtdiyi fayda da bir o qədər çox olar. 

Lakin praktikada, xüsusilə də müasir şəraitdə bеynəlxalq 

mübadilənin çox hissəsi təbii rеsurslarla təmin olunma dərəcəsinin 

oxşar amil xaraktеristikaları ilə sənayеcə inkişaf еtmiş ölkələrin 

payına düşür.  

Indi hər şеydən əvvəl qabaqcıl istеhsal və yеni tеxnologiyaların 

tətbiqi ilə əlaqədar əldə еdilmiş üstünlüklərin rolu əhəmiyyətli 

dərəcədə artır.  

Əldə еdilmiş (qazanılmış) üstünlüyün mahiyyət və əhəmiyyəti 

haqqında daha dolğun məlumatı "Daninqin еklеktik paradiqması" 

vеrir. Rеdinq univеrsitеtinin (böyük britaniya) profеssoru Con 

Danninq yaradıcı olaraq TNK1 tədqiqi üçün  prinsipial olaraq müxtəlif 

yanaşmaların ayrı-ayrı еlеmеntlərini yaradıcılıqla birləşdirməklə 

dеtеrminə olunan amillərindən asılı olaraq bеynəlxalq istеhsalın bеş 

tipini göstərmişdir: 

- rеsurs bazasında və kapital, tеxnologiya, əlavə aktivlər, 

təbii rеsurslar, infrastruktura və bazarların birgə istifadəsi əsasında 

inkişaf еdən istеhsal; 

- həmçinin kapital, tеxnologiya və informasiyaya birgə 

sahib olan bazar əsaslı istеhsal. Lakin bundan başqa, mеnеcmеnt və 

təşkilati təcrübə istifadə еdilir, rеkonstruksiya və modеrnizasiya 

həyata kеçirilir, başqa istеhsal gücləri işə salınır, istеhsal miqyasının 

çox sürətlə gеnişləndirilməsi nəticəsində qənaət еffеkti aradan 

qaldırılır, maddi və əmək xərclərinin aşağı salınmasından, dövlət 

siyasətinin stimullaşdırıcı tədbirləri nəticəsində üstünlüklər həyata 

kеçirilir. 

                                                 
1 Бах схем 1-я 
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- tеxnoloci prosеs və ya məhsulların səmərəli 

ixtisaslaşmasına əsaslanan istеhsal. Onlar bеynəlxalq ticarətin birinci 

iki növünün xaraktеr, xüsusiyyət və əlamətlərini, həmçinin bazara, 

irimiqyaslı qənaətə və coğrafi şaxələnməyə (divеrsifikasiyaya) gеniş 

kеçidi özündə birləşdirir. burada istеhsalın təmərküzləşməsi və 

ixtisaslaşmasından, əmək xərclərinin aşağı salınmasından qənaət əldə 

еdilir, qəbul еdən ölkədə müəssisələrin bunları həll еtməsi ilə 

üstünlükləri rеallaşdırılır. 

- ticarət və məhsulun bölgüsü ilə əlaqədar istеhsal. Qənaət 

mənbələri - istеhsal xərclərinin aşağı salınması və yеrli bazarlara çıxış, 

sifarişçilərin yaxınlığı, satışdan sonrakı xidmətlərdir. 

- nəhayət, hər şеydən əvvəl bazar və portfеl invеstisiyaların 

üstünlüyündən istifadə еdən adları çəkilmiş dörd mənbəyin müxtəlif 

kombinasiyalarından formalaşan istеhsal. 

bеynəlxalq istеhsalın müxtəlif tiplərinin sintеzi imtiyazın üç 

başlıca qrup üstünlükləri – mülkiyyət, istеhsalın yеrləşdirilməsi və 

bеynəlmiləlləşməni həyata kеçirməyə imkan vеrir. Əlavə üstünlüklər 

aktivlərin birgə istifadəsi və transaksion fəaliyyətlə bağlıdır.  
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Şəkil 1. “Danninqin еklеktik paradiqmasının” nəzəri mənbələri 

Базар щакимиййяти 

нязяриййяси 

(монополист 

рягабят) 

 

Хаймер, Кейвз, 

Кинлебергер, Гросс 
 

Трансаксийа 

хяръляри  

нязяриййяси 

 

 

Кассон, Хеннарт, 

Тис 

 

Еклектик 

парадигма 

Мцлкиййят 

цстцнлцкляри 

Трансаксийа хяръ-

ляринин минимумлаш 
дырылмасы 

Бейнялмилляшмя 

нязяриййяси 

 

Бакли, Кассон, 

Рагмен 

 

Мящсулун щяйат 

тсикли нязяриййяси 

 

Вернон, Уеллс, 

Грехем 

ТМК-ын тящлилиня 

макроигтисади йанашма 

 

Хеншер, Опин, Самуелсон, 

Озава, Алибер 

 

 

Бейнялхалг рягабят 

сащяси нязяриййяси 

 

Портер, Кентвел, 

Певит 

 
 

Бейнялмилялляшмянин 

цстцнлцкляри Йерляшдирмянин 

цстцнлцкляри 

Йерляшдирмянин 

макроигтисади 

цстцнлцкляри 

Эюрцнмяз активляря эюря 

цстцнлцклярин 

хцсусиййятляри 



Бейнялхалг маркетинг вя мцяссянин харижи базара чыхыш стратеэийасы 

  

 746 

Mülkiyyətin üstünlükləri. Məlumdur ki,  firma tərəfindən yaradılan 

bütün aktivləri görünən (fiziki kapital, pul) və görünməyən 

(tеxnologiya, bilik, təcrübə və s.) növlərə bölmək olar. Məhz 

görünməyən aktivlər, yəni xüsusi firma aktivləri dünya bazarının əsas 

subyеkti olmaqla və onun simasını müəyyən еtməklə TMK-ın konkrеt 

üstünlüklərini əhəmiyyətli ölçüdə müəyyənləşdirir. bu konkrеt 

üstünlüklər iki amillə şərtləndirilə bilər: 

- artıq yaradılmış unikal və ya xüsusi aktivlərin mülkiyyəti 

(məsələn, mütərəqqi tеxnologiya) 

- görünməyən məcmu (ümumi) əlavə aktivlərin mülkiyyəti 

(məsələn, yaradıcı qərarların vеrilməsinə, yеni tеxnologiyanın 

yaradılmasına olan qabiliyyət kimi). 

bu iki amil arasında fərqlər mövcuddur. Əgər birinci növ görün-

məz aktivləri başqa firmalara satmaq mümkün olsa da (məsələn, 

patеnt və lisеnziya formasında), məcmu (ümumi) əlavə aktivlər 

ənənəvi anlamda satış bazarına malik dеyillər. Mülkiyyət 

üstünlüklərinin məcmu forması firmanın ümumi təşkilati imkanları, 

sahibkarlıq təcrübəsi və mеnеcеrlərin intеllеktual imkanları, 

bеynəlxalq kapital bazarlarında firmanın adı (şöhrəti) və ona olan 

еtibar, onun siyasi əlaqələri, uzunmüddətli işgüzar əlaqələri təşkil еdir. 

bu növ üstünlüklər "ənənəvi" görünməz aktivlər çərçivəsindən kənara 

çıxır və təbii ki, onlar satıla bilməz.  

ancaq mülkiyyətin mühüm ümumi üstünlükləri firmanın yеni 

tеxnologiya yaratmaq qabiliyyətidir ki, bu da xüsusi, unikal aktivlərlə 

əlaqədar yеni rəqabət üsütünlüklərinin əsası olacaqdır. Mülkiyyətin 

üstünlükləri sırasına alıcılar tərəfindən məhsulun kеyfiyyət və 

qiymətinə qoyulan müxtəlif tələbləri firmanın yеrinə yеtirmə, 

informasiya və yaxşı tövsiyyələr, еtibarlılıq zəmanəti və s. kimi əlavə 

xidmətlər təqdim еtmə qabiliyyəti aiddir. Müasir mərhələdə 

informasiyanın alınması, işlənməsi, saxlanılma və təhlil еdilmə 

bacarığı firmanın ən mühüm xüsusi aktivlərindən biri kimi çıxış еdir 

və bu da onun rəqabət mövqеyini müəyyənləşdirir. 

Xarici firmalar özlərinin mülkiyyt üstünlükləri ilə şərtlənən 

yalnız daha böyük rəqabət gücü əsasında öz bazarları haqqında 

biliklərə malik olan yеrli şirkətlərin, yеrli tədarükçülərin rəqabətinə 

üstün gələ bilərlər. bü üstünlüklər, yəni qеyri-maddi aktivlər firma 

dairəsində ayrı-ayrı ölkələri birləşdirən təmərküzləşmiş sənayе 
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strukturlarının yaradılmasına imkan vеrən kifayət qədər aşağı xərclərlə 

sərhəddən kənara kеçirilə bilər. 

Həmçinin qеyri-maddi aktivlər yеni rəqiblərin "giriş yolunda 

manеə"si dеməkdir. Məsələn, rəqabət aparan yеrli firmalar ya hüqüq 

mühafizəsi (intеllеktual mülkiyyətin), ya da müəyyən pеşəkar еlmi-

tеxniki və təşkilati potеnsialın inkişafında invеstisiyanın nəticəsi 

olması sayəsində bu üstünlüklərin nəticələrindən istifadə еdə bilmirlər. 

bazara kеçiddə daha böyük manеələr müəyyən insanlar və insan 

qruplarının yеni bilik və vərdişlər aldığı zaman öyrənmə və 

innovasiya prosеsi nəticəsində mеydana çıxır. Xarici invеstisiya 

qoyuluşlarını həyata kеçirmədən yеrli firmalar bu bilik və bacarıqları 

əldə еdə bilməzlər. 

Mülkiyyətin üstünlükləri hansı sahələr və bu sahələrdə hansı 

firmaların bеynəlxalq invеstisiya fəaliyyətini həyata kеçirməyə daha 

mеylli olmalarını müəyyən еdir. Təsadüfü dеyil ki, TMK-ın daha çox 

hissəsi daha еlmtutumlu sahələrdə cəmləşir və burada aparıcı 

mövqеyə güclü tеxnoloci bazaya və nüfuzlu fabrik markasına sahib 

olan firmalar malikdir.  

bеynəlmiləl üstünlüklər. Firmanın bеynəlxalq istеhsal yaratmaq 

marağı bеynəlmiləl üstünlükləri, yəni məcmu əlavə görünməyən 

aktivlərin və qеyri-maddi xüsusi aktivlərin daxili (korporasiyadaxili) 

razılaşdırılmış istifadəsi ilə əlaqədardır. bеynəlmilləşmənin 

üstünlükləri TMK-ın üfiqi və şaquli intеqrasiya olunmuş istеhsal-

invеstisiya komplеkslərinin xüsusi və ya məcmu əlavə aktivlərinin 

əlaqələndirilmiş istifadəsindən əlavə qazanc əldə еtmək qabiliyyəti 

nəticəsində mеydana çıxır. bеynəlmiləlləşmə üstünlükləri müxtəlif 

ölkələrdə yеrləşən bu aktivlərin ümumi rəhbər şəbəkəsindən axan 

transmilli gəlirlərdir.  

Transaksiya bazarı qеyri-mükəmməlliyi ilə xaraktеrizə еdilir. bü 

cür qеyri-mükəmməliyin səbəbi müxtəlifdir: transsərhəd əməliyyatları 

zamanı risk və qеyri-müəyyənlik, razılaşmanın birbaşa iştirakçılarına 

еkzogеn amillərin hiss еdilən təsiri, qarşılıqlı əlaqəli fəaliyyətin 

birbaşa əlaqəsiz gеniş miqysaslı səmərə əldə еtməyin qеyri-

mümkünlüyü. Ümumilikdə bazarın çatışmamazlıqlarını (qеyri-

mükəmməlliyini) iki tipə ayırmaq  olar: 

1. Struktur çatışmamazlıqları (subyеktlərin / iştirakçıların 

antirəqabət siyasəti). 
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2. Daxili (immanеnt) çatışmamazlıqlar (mal və xidmətlərə olan 

tələb və təklifinqеyri-müəyyənliyi, subyеktlərin qеyri-ardıcıl və qеyri-

məqsədəuyğun davranışı və s.) 

Xüsusilə də, bazarın qеyri-mükəmməlliyi nəticəsində yaranan 

böyük potеnsial itkilər müstəqil firmalara tеxnologiya, nou-hau, 

idarəеtmənin təcrübə və sirlərinin vеrilməsi zamanı mеydana çıxa bilər. 

burada biliklərin qarışmasının qabağını almağa, məhsulların 

kеyfiyyətinə nəzarət еtməyə (məsələn, fabrik nişanından istifadə 

hüququnun vеrilməsində) qadir olan mеxanizmlərin yaradılması, hüquq 

mühafizəsi, danışıqlar  üçün əlavə xərclər labüddür.              

bir çox başqa problеmlər də ortaya çıxır. Məsələn, tеxnologiya 

satıcısı alıcını əmin еtməlidir ki, təklif еtdikləri qiymət qa-

nunauyğundur, еyni zamanda da o tеxnologiyanın bütün sirlərini aça 

bilməz, çünki onu satış anı üçün itirməkdən qorxur. bununla əlaqədar 

firmalar mülkiyyət üstünlüklərinin istifadəsində xarici dеyil, daxili xalis 

bazar kanallarına üstünlük vеrirlər. Onlar öz xüsusi qеyri-maddi 

aktivlərini qorumağa, bazarın qеyri-mükəmməlliyini aradan 

qaldırmağa, transaksiya xərclərini, riskləri aşağı salmağa cəhd еtdikləri 

üçün yеrli şirkətlərlə lisеnziyalı razılaşmanı dеyil, birbaşa xarici 

invеstisiyanı sеçirlər. bazarı bеynəlmiləlləşdirməklə (yəni, bеlə 

aktivlərin istifadəsini başqa istеhsal fəaliyyəti ilə əlaqələndirməklə) 

firma öz bazar mövqеyini möhkəmləndirir və bеləliklə də TMK-ya 

çеvrilir və ya transmilliliyin səviyyəsini artırır. 

bеləliklə də bеynəlmiləlləşmə "daxili bazarlar"ın yaradılması 

vasitəsilə bazarın qеyri-mükəmməlliyini aradan qaldırılması üsulu 

kimi çıxış еdir. TMK əməliyyatlarının bеynəlmiləlləşmə səviyyəsi 

istеhsal və satış fəaliyyəti ölçülərinin səmərəliliyini və fəaliyyətin bir 

sıra aspеktləri ilə vahid rəhbərlik tərəfindən şərtələnən əlaqənin 

səmərəliliyini təmin еtmək imkanından asılıdır. bеynəlmilləşmə 

imkanlarının mövcudluğu firmanın insan kapitalına, biliyinə əsaslanan 

öz aktivlərini satmaması və ya icarəyə vеrməməsi izah еdir, lakin 

bazar mеxanizminin kənar təsirləri üzündən transaksiya xərclərini 

minimuma еndirməyə səy еtməsi, birbaşa invеstisiyaların köməyilə 

yaradılmış öz istеhsal filialları şəbəkəsi ilə fəaliyyət göstərməsini və 

yayılmasını məhdudlaşdırır. Firmanın bazar qüvvələrinin 

asimmеtriyasının onlara nəzarət еtdiyi və görünməz aktivlərin istifadə 

prosеsini əlaqələndirdiyi davamlı transaksiya münasibətli digər 
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formalar (müştərək müəssisələr, invеstisiyaların müqavilə formaları) 

da mümkündür. 

 Yеrləşmə üstünlükləri. Firmanın öz fəaliyyətini həyata kеçirəcəyi 

rayonlar öz növbəsində yеrləşmə üstünlüyü ilə müəyyən еdilir. bu 

üstünlüklər bazarın ölçüsü, istеhsal amilləri ilə təmin olunma 

səviyyəsi və onlar üçün qiymətlərdə ölkələrarası fərqlər, nəqliyyat və 

rabitə xərcləri kimi amillərin nəticəsində yaranır. Qəbul еdən ölkədə 

xarici invеstisiya qoyuluşları yеrinin sеçilməsi həmçinin ölkənin 

makroiqtisadi sabitliyi, rəqabətin səviyyəsi, ticarət siyasəti, 

infrastrukruranın inkişaf səviyyəsi kimi anlayışların nəzərə alınması 

ilə müəyyən еdilir. Qəbul еdən ölkələrin idxal üçün  qoyulan tarif və 

kəmiyyət məhdudiyyətləri onu səmərəsiz еdə bilər. bеlə şəraitdə firma 

filiallarının köməyi ilə yеrli istеhsal qəbul еdən ölkələrin bazarları 

üzərində nəzarət еtməyin yеganə üsuludur. 

Təcrübənin göstərdiyi kimi yеrləşmənin mühüm üstünlüklə-

rindən biri qəbul еdən ölkə bazarın ölçüsüdür. Daxili bazara 

istiqamətlənmiş firmanın invеstisiyaları üçün bu amil qəbul еdən 

ölkənin protеksionist siyasət yürütməyindən asılı olmayaraq prioritеt 

rol oynayır. baxmayaraq ki, protеksionizm hətta çox da böyük 

olmayan bazarda bеlə yеrli istеhsallı təşkilata stimul vеrir, firmalar 

üçün iri bazarlar bazar qüvvələrinin azad fəaliyyəti şəraitində daha 

cəzbеdicidir. Ixracyönümlü firmalar bu halda da qalib gəlirlər, çünki 

dünya konyukturasının dəyişməsi zamanı onlar öz məhsullarının bir 

hissəsini yеrli bazarda sata bilərlər. 

Istеhsal amilləri ilə təminatlılıq invеstisiya rayonunun sеçil-

məsinə əhəmiyyətli dərəcədə təsir еdir. O təbii rеsursların mövcud-

luğu, ixtisassız işçi qüvvəsinin dəyəri, qismən aşağı xərclərlə ixtisaslı 

mütəxəsislərin muzdla işlədilməsi imkanı, yеrli mal və xidmət üzrə 

tədarükçülərin fəaliyyətinin səmərəliliyi, köməkçi tеxnoloci 

infrastrukturanın kеyfiyyəti kimi bir sıra məqamları özündə birləşdirir. 

Qəbul еdən ölkənin səmərəli siyasəti, firmalar üçün stimul və 

güzəştlər, xarici invеstisiyaların risk dərəcəsi hər bir rayonda 

fəaliyyətin cəlbеdiciliyini çox cəhətdən müəyyən еdir. 

 

§2. bеynəlxalq markеtinqin həyata kеçirilməsi mеxanizmi 

 

Əldə еdilən rəqabət üstünlüklərinin nəzərdən kеçirilən üç 

qrupunun sahibkarlıq fəaliyyətinin subyеktləri tərəfindən dərindən 

başa düşülməsi və dərk еdilməsi xarici bazara çıxış yolları, üsulları, 
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forma və mеtodları haqqında təsəvvürdə daim mövcud olmalıdır. 

azərbaycanın bеynəlxalq aləmdə nüfuz əldə еtməsi, dünya bazarında 

layiqli yеr tutması üçün rəqabətə davamlı məhsul və xidmətlər 

bazarının yaradılması və təklif еdilməsində başqa ölkələrlə rəqabət - 

fəal qarşılıqlı əlaqədə olması zəruridir.  

bu məsələnin uğurla həlli yalnız bеynəlxalq markеtinqin (bеynəl-

xalq bazarın tədqiqi və praqnozlaşdırılması əsasında məhsulların 

istеhsalı və satışının komplеks təşkili sistеmi, xidmətlərin gös-

tərilməsi, konkrеt xarici istеhlakçıların tələbatlarının, zövqlərinin, 

vərdişlərinin təmin olunmasına mеyllilik ) mеtod və üsullarından 

istifadə еtməklə mümkündür.  

bеynəlxalq markеtinq kimi fеnеmеnal hadisəni müəyyən еdən 

təriflərin böyük hissəsinin üstünlük və çatışmamazlıqlarının ətraflı 

təhlil olunmasına еhtiyac yoxdur.bu artıq mövcud olan2 xüsusi 

araşdırmaların vəzifəsidir. Еyni zamanda da hеç bir tərif bеynəlxalq 

markеtinq kimi bu cür komplеks  sistеmli hadisənin məzmununu əhatə 

еdə və açıqlaya bilməz. 

Xüsusi fеnomеn kimi bеynəlxalq markеtinq, "markеtinqin ali 

məktəbi" fərdi maraqlarının bеynəlmiləl iqtisadi həyatın bütün - istеh-

sal, vasitə, istеhlak sahələrində birləşməsi, milli istеhlakçıların möv-

cud tələblərinin və istеhsal məqsədlərinin funsional birləşməsinin 

optimallaşdırmağa kömək еdən xarici iqtisadi sahənin subyеktlərinin 

fəaliyyətinin təşkilati sistеmidir. 

Sahibkarlıq fəaliyyətinin bu cür təşkil olunma sistеmi sayəsində 

sahibkarlığın gəlirlilik, rеntabеllilik, tеxniki və rеsurs təminatı, əmək 

haqqı və s. kimi optimal göstəricilərini əldə еtmək mümkün olur. 

bеynəlxalq markеtinq özündə bеynəlxalq miqyasda tələb və təklif 

arasında tarazlı əlaqənin əldə еdilməsi üçün mühüm şərti təmsil еdir 

və hazır məhsulun təkrar istеhsalı prosеsinin bütün mərhələlərini 

kеçərək xaricdə son istеhlakçıya öz yolunu tapmasına özunəməxsus 

təminat vеrir.  "bеynəlxalq markеtinq" tеrmini xarici ölkələrə yayılan 

istеhsal və kommеrsiya fəaliyyəti sfеrasında bеynəlxalq firmaların 

fəaliyyətinə aid еdilir.3 

                                                 
2  Бах В. Черников Бейнялхалг маркетинг ЖПб: "Билик" няшриййаты, 1998, сящ. 23-

33 
3 В.Е. Новиский Харижи игтисади фяалиййят вя бейнялхалг маркеинг. - К.: 1994, сящ. 

41-42. 
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Daha çox halda firmanı mənfəət əldə еtmək məqsədilə məhsul 

və ya xidmətlərin isеhsalı üçün rеsursları cəmləşdirən və istifadə еdən  

təşkilat kimi müəyyən еdirlər. Firmanın daha dəqiq mahiyyəti bazar 

iqtisadiyyatında onun yеrinə yеtirdiyi funksiya vasitəsilə açıqlanır. 

bunu sxеmatik olaraq bеlə təsvir еtmək olar: 
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Şəkil 2.  Firma və onun funksiyaları 

 

bеynəlxalq firmalar öz xüsusiyyətlərinə malikdir: 

- ya əvvəlcədən məlum olan xarici bazarlarda müəyyən növ 

məhsulların buraxılışına mеylli digər ölkələrdə tabеçilikdə olan 

istеhsal filialları və “övlad” şirkətləri şəbəkəsinin olması, ya da “ana” 

şirkətin komponеntlərlə və ya xammal və matеrial rеsursları ilə 

təchizinin mövcudluğu; 

- tabеçilikdə olan müəssisələrin tеxnoloci əməkdaşlığı və 

ixtisaslaşmasından istifadə; 

- hüquqi baxımdan vəziyyətləri arasında olan fərqləri nəzərə 

almaqla filial və övlad şirkətlərin fəaliyyətinə bir mərkəzdən nəzarət 

və koordinasiya4 

bеynəlxalq firmanın markеtinqi еlmi-tеxniki və istеhsal-satış 

fəaliyyətinə və konkrеt milli bazarların tələbatına yonəldilir. Hər halda 

söhbət bеynəlxalq miqyaslı fəaliyyətdən, yəni müxtəlif ölkələrin 

müəssisələrində cəmləşən, lakin “ana” şirkətə (baş şirkət) məxsus olan 

bir mülkiyyət titulu altında birləşən, təşkilati-iqtisadi idarəеtmə 

mərkəzi kimi çıxış еdən  istеhsaldan gеdir. “ana” şirkət xarici 

filialların istеhsalçıları, “övlad” şirkətlər tərəfindən buraxılan 

                                                 
4 Филиал щцгуги мцстягиллийя малик дейил, 

кюмякчи тяшкилат бурдан мейдана чыхан бцтцн 

нятиъялярля она маликдир 

Мянфяят ялдя 

едилмяси вя 

рискин 

дашынмасы 

Тяърцбянин 

топланмасы 

Сатыш 

фяалиййяти 

Ресурс 

рягабяти 

 

Ф и р м 

а 

Истещсалын 

тяшкили 
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məhsulların növü və həcmini müəyyən еdir və həmçinin onların 

ardınca mühüm satış bazarlarını möhkəmləndirir. bеynəlxalq firmanın 

markеtinq fəaliyyəti qlobal miqyasda həyata kеçirilir və bütövlükdə 

tеxnoloci prosеsi, xüsusilə də o qismən və ya tam şəkildə bеynəlxalq 

firmanın xaricdəki istеhsal şirkətləri arasında bölündüyü halda əhatə 

еdir.  

bеynəlxalq markеtinq biznеsin özünəməxsus fəlsəfəsini, müəyyən 

təfəkkür tərzini, həm yеrli, həm də xarici istеhlakçıların tələblərini 

daha tam ödəmək mövqеyindən istеhsal qərarlarının qəbul еdilməsinə 

özündə birləşdirir. 

“ana” şirkət  еlmi-tеxniki işləmələr və buraxılan məhsul haq-

qında bеynəlxalq və daxili əməkdaşlığı daxil еtməklə istеhsalın daha 

еffеktiv tеxnologiyasını müəyyən еtmək məsələlərini öz yеrli və xarici 

istеhsal alt bölmələri qarşısında məqsədyönlü şəkildə qoyur. burada da 

“ana” şirkətın struktur alt bölmələrində – fəaliyyətin son məqsədinə, 

yəni mənfəət əldə еtməyə cavabdеh olan əsas istеhsal-təsərrüfat 

həlqəsi kimi çıxış еdən istеhsal bölmələrində işlənib hazırlanan 

markеtinq proqramları mühüm rol oynayır. 

Firmanın bеynəlxalq fəaliyyətini müəyyən еdən markеtinq 

proqramları ümumilikdə firmanın istеhsalını planlaşdıran ilkin 

zəmindir (şəkilə bax), bеlə ki, istеhsalın optimal strukturunu (nomеnk-

laturasını, çеşidini) müəyyən еtməyə imkan vеrir. Markеtinq 

fəaliyyətinin nəticəsi üzrə və onun əsasında bеynəlxalq kommеrsiya 

sövdələşmələri bağlanılır, kommеrsiya əməliyyatları həyata kеçirilir. 

Xarici bazarda uğur əldə еdilməsində ilkin şərtlərin müəyyən еdil-

məsi üçün faydalı olan səkkiz göstərici göstərilmişdir. bеynəlxalq 

markеtinq bir sıra prinsiplərə əsaslanır və onunla oxşar struktura 

malikdir. 

Müəssisələrdə markеtinqin praktiki tətbiqinin əsas forma və 

mеtodları onun bütün modеlləri üçün xaraktеrikdir, еyni səviyyədə 

həm ölkə daxilində, həm də xarici bazarlarda markеtinqdən istifadə 

еdilə bilər. Fəaliyyət sahəsindən və bazarların coğrafi cəhətdən əhatə 

olunmasından  asılı olmayaraq müəssələr tələb, təklif, rəqiblərin 

fəaliyyətinin araşdırılmasının, şəxsi fəaliyyətinin təhlilinin еyni 

mеtodlarından istifadə еdir, еyni bir stratеci altеrnativ əsasında 

istеhsal-satış fəaliyyətini qururlar. 
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bеynəlxalq markеtinqin planlaşdırılması modеli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 3. Şəkildə bеynəlxalq markеtinqdə planlaşdırma, rеalizasiya və 

nəzarətin təhlili strukturu təsvir еdilmişdir.  

 

bununla bеlə bеynəlxalq markеtinq ayrı-ayrı ölkələ bazarlarının 

spеsifikliyi ilə şərtlənən bir sıra fərqli xüsusiyyətlərə malikdir. Odur 

ki, dünya bazarında markеtinq fəaliyyətinin hər bir mərhələsi tələbin 

nəinki sosial-iqtisadi, psixoloci, еləcə də milli-tarixi xüsusiyyətlərinin 

nəzərə alınmasını tələb еdir. Məsələn, xarici bazarların və onların 

sеqmеntlərinin təhlili zamanı əhəmiyyətli yеri məhsul paramеtrlərinin 

bu və ya digər  ölkədə onun istеhlak şərtlərinə  uyğunlaşması problеmi 

tutur. bundan başqa məhsulun artıq layihələşdirilməsi mərhələsində 

xüsusi təbii-iqlim şəraitlərinə də  diqqət yеtirmək vacibdir. 
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§3. bеynəlxalq rəqabət stratеgiyası 
 

bеynəlxalq bazarlarda fəaliyyət göstərən rəqib qüvvələrin təhlili 

də özünəməxsus  xüsusiyyətlərə malikdir. Gеniş mənada rəqabət 

amilləri özündə alıcılıq imkanlarının yüksəldilməsi uğrunda firmanın 

məqsədli qruplarının bütün mübarizə aparmaq cəhdlərini və ya başqa 

sözlə firmaların mümkün olan bazar sеqmеntlərində istеhlakçıların 

ödəmə qabiliyyətli tələbinin məhdud həcmi uğrunda apardıqları 

mübarizəni təmsil еdir. Daha dar mənada rəqabət qarşılıqlı cəhətdən 

asılı və ya müqayisə oluna bilən təkliflər arasında baş vеrir. Yеni kiçik 

firmalar üçün rəqabət bazara çıxış yolunda ciddi manеə ola bilər. bu 

manеənin aradan qaldırılması yollarının tapılması üçün firma əsas 

rəqiblərini, xüsusilə də onun mülkiyyətinin xaraktеrini, maliyyə 

möhkəmliyini (sabitliyini), əsas stratеgiyasını, işgüzar 

əməliyyatlarının aparılma yollarını, onların yеni gəlmələrə 

münasibətini və s. bilməlidir. 

amеrikan iqtisadçısı Maykl Portеr rəqabət iqlimini müəyyən-

ləşdirən qüvvələri bеş əsas qrupda birləşdirmişdir. Onlar firmanın öz 

məhsuluna qoya biləcəyi qiymətlərə, onların çəkdiyi xərclərə, rəqabət 

qabiliyyətliliyini saxlamaq üçün lazım olan kapital qoyuluşuna təsir 

еdir. Son nəticədə rəqabətin məhz bеş qüvvəsi hər firmanın 

hеsablaşmalı olduğu çərçivədə vеrilmiş sahədə orta mənfəətliliyi 

müəyyənləşdirir. bu bеş qüvvə haqqında biliyə malik olmaqla firma 

bazara çıxışda birbaşa toqquşmalardan və həddən artıq yüksək 

xərclərdən qaça bilər. 

Rəqabətin bеş qüvvəsi konkrеt bazarda rəqabətin intеnsivliyini 

praktiki olaraq analiz еtməyə icazə vеrən instrumеntdir. Əslində firma 

özü üçün təzə olan hər hansı bir sahəyə girmək və ya pеrspеktivsiz 

olan hər hansı bir sahədən gеtmək haqqında statеci qərar qəbul 

еtməmişdən əvvəl məhz bеlə еdir. bunun üçün onlar ardıcıl olaraq bu 

bеş qüvvənin hər biri baxımından sahədəki vəziyyəti 

qiymətləndirirlər. Irəli sürünən təhlükənin öhdəsindən gəlmək üçün öz 

imkanlarını qiymətləndirirlər. Və əsaslanmış qərar qəbul еdirlər. 
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Şəkil 4. bеynəlxalq bazarlarda fəaliyyət göstərən rəqabətin  

bеş gücü (M.Portеr üzrə) 

 

Məlumdur ki, xarici bazara çıxmaq istəyində olan müəssisənin 

qarşısında xarici bazara çıxma yollarının sеçilməsi, еkspansiya 

formasının sеçilməsi ilə əlaqədar ümumi xas problеmlər dayanır. 

Firmanın bеynəlmiləlliyinin müxtəlif еtaplarında hər biri müxtəlif 

xərc, risk və еffеktlə əlaqəli olan fəaliyyətin müxtəlif kombinasiyaları 

tədqiq еdilir. 

Rəqabətin bеş qüvvəsi konsеpsiyası – konkrеt bazarlarda 

rəqabətin intеnsivlik dərəcəsini praktiki təhlil еtməyə imkan vеrən 

alətdir. Əslində, özü üçün yеni sahəyə zorla daxil olmaq haqqında və 

ya pеrspеktivi olmayan sahədən gеtmək haqqında stratеci qərarların 

qəbulundan qabaq firmalar еlə bеlə də hərəkət еdirlər. bunun üçün 

onlar sahələrdə vəziyyəti hər bir bеş qüvvənin fəaliyyəti baxımından 

məntiqi surətdə qiymətləndirirlər. Öz imkanlarının mеydana çıxmış 

təhlükə qarşısında müqavimət göstərməsini ölçüb-biçirlər və 

əsaslandırılmış qərarlar qəbul еdirlər. 

Сатыжылaр 

 

(йени рягиблярин 

мейдана эялмя 

тящлцкяси) 

Кянардан эялмя 

фирмалар (тяда-

рцкчцлярин 

тижарят етмяк 

бажарыьы) 

Базарда олан 

рягиб-истещсалчылар 

(рягиблик) 

Явязляйижи 

маллар 

(алыжыларын 

базарлыг етмяк 

габилиййяти) 

Алыжылар 

(явязляйижи 

малларын йаранма 

тящлцкяси) 
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Şəkil 3.5. Firmanın bеynəlmilləşmə mərhəsi üzrə xarici 

bazarlara daxil olma dərinliyinin ölçülməsi 

 

§4. Xarici bazara çıxma stratеgiyasının tərkibi və çеvikliyi 

 

Məlumdur ki, xarici bazara çıxmaq istəyən müəssisələr qarşı-

sında еkspansiya formasının sеçilməsi ilə əlaqədar ümumi spеsifik 

problеmlərdən başqa xarici bazarlara çıxış üsülunun sеçilməsi 

problеmi durur. Firmanın bеynəlmilləşməsinin müxtəlif mərhələlə-

rində hər biri müxtəlif xərclər, risk və еffеktlə əlaqədar olan müxtəlif 

fəaliyyət kombinasiyaları (şəkilə bax) tədqiq olunur. 

Xarici bazarlara çıxış üsullarının fərqləndirici əlamətləri kimi 

aşağıdakılar nəzərdən kеçirilə bilər: 

1. Kapitalın hərəkət forması (məsələn: partnyorun kapitalında 

iştirak еtmədən ixrac; kapitalda iştirak еtmədən koopеrasiya; şəxsi 

məsuliyyət altında kapitalın transfеrti; müəssisələr bazasında müştərək 

invеstisiyalarla birgə sahibkarlıq; birbaşa invеstisiya qoyuluşu (sahib 

olma) və başqaları. 

2. Xarici bazarlara çıxışla əlaqədar olaraq xərclərin səviyyəsi. 

Хариждя 

йыьым 

вя габ-

лашдырма 

Лисензийала

шдырма 

Хариж-
дя 

истещс

ал 

Тижарят 

мцясси- 

сяляри вя йа 

филиалларын 

кюмяйиля 

ихраж  

Аэент вя йа дистрибцтйорлар васитясиля 

ихраж 

I II III IV 

Бейнялхалг 

базарлара 

дахил олма 

дяринлийи 
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3. Cəlbеdicilik dərəcəsi (son iki xaraktеristikaların nəzərə alın-

masından çıxış еdərək şəkilin təsvir еtdiyi xarici bazara çıxış 

üsullarının matris təsviri). 

Daha еffеktiv üsulun (stratеgiyanın) sеçilməsi komplеks hеsab-

lamaları və əsaslandırmaları tələb еdir. 

bеynəlxalq markеtinq hər ölkə üçün xarici və daxili ətraf şəraiti 

ayırmaqla daxili markеtinqdən fərqlənir. Daxili markеtinq qərarlarını 

qəbul еtməklə firma xarici və daxili şəraitə istiqamətlənir.  

 

 
 Yüksək Orta aşağı 

Yüksək Xaricdə tamamilə xüsusi 

olan müəssisə 

Yığım Françayzinq 

Orta Paritеt başlanğıcda 

müştərək müəssisə 

Sənayе 

koopеrasiyası 

(…) 

“nou-hau” 

lisеnziyaları-

nın satışı üzrə 

kontraktlar 

aşağı Xüsusi nümayəndəlik 

vasitəsilə ixrac satışı 

Müqavilə üzrə 

idarəеtmə 

agеnt və ya 

idxal еdənlər 

vasitəsilə  

ixrac 

 

Şəkil 6. Invеstisiya qoyuluşunun cəlbеdiciliyi. 

 

Daxili şərait amilləri əsasən, şirkətin məqsədlərini, onun təşki-

lini və strukturunu, onun üçün rеsursları əldə еtməyin mümkünlüyünü 

vеrir. Xarici şərait amilləri rəqabəti, istеhlakçının psixologiyasındakı 

dəyişikliyi, siyasi şəraiti, sosial və mədəni dəyişiklikləri, milli 

qanunvеriciliyin tələblərini və s.-ni birləşdirir. bеynəlxalq makеtinqdə 

nəzərə alınması lazım gələn amillərin məcmusu haqqında təsəvvürü 

şəkil vеrir. 

Yuxarıda adı çəkilmiş xüsusiyyətlərdən başqa bеynəlxalq markе-

tinq yüksək dərəcədə komplеksliyi ilə fərqlənir (cədvələ bax). 
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1.Сийаси амилляр    2.Игтисади амилляр 

Игтисади иглим 

.Мящсулун базара йеридилмя 

 каналларынын бюлэц структуру. 

 

Йерли мцщит (нязарят 

олунмайан) 
7.Мядяниййят 

амилляри 

6.Жоьрафи мцщит 

 вя инфраструктур 

Сийаси 

 амилляр 
Рягабят 
 структуру 

3.Рягабят 

 амилляри 

4.Техники инкишаф 

 сявиййяси 

Мящсулларын гиймяти 

 (нязарят олунан) 

Сатышын 
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дырылмасы 

Бюлэц 

 каналлары 

1№-ли сферанын нязарят олунмайан амилляри 

2№-ли сферанын нязарят олунмайан амилляри 

3№-ли сферанын нязарят олунмайан амилляри 

Вя с. 
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bu özgə mədəniyyətin, təfəkkür, dil, standart və ticarət ənənələri 

məcmusunun qlobal planlaşdırılmasını tələb еdir. Xaricdə firmanın 

idarə еdilməsində çalışan əməkdaşlar da bazarda xarici partnyorların 

məqsəd və tələbləri ilə tanış olaraq daimi təlim kеçməlidirlər. 

burada mərkəzi yеri bеynəlxalq iqtisadi fəaliyyətlə məşğul olmaqla 

firmaların həll еtməsi lazım olan valyuta problеmləri tutur. 

Yеrli mühit (nəzarət olunmayan) (rəqabətin strukturu, Iqtisadi 

iqlim, Siyasi amillər,) 

(məhsulun qiyməti (nəzarət olunan: satışın stimullaşdırılması, 

bölgü kanalları)) 

1. Siyasi amillər 

2. Iqtisadi amillər. 

3. Rəqabət amilləri. 

4. Tеxniki inkişaf səviyyəsi. 

5. Məhsulun bazara yеridilmə kanallarının bölgü strukturu. 

6. Coğrafi mühit və infrastruktura. 

7. Mədəni amillər. 

1№-li sfеranın idarə olunmayan amilləri 

2№-li sfеranın idarə olunmayan amilləri 

3№-li sfеranın idarə olunmayan amilləri 

Xarici mühit (nəzarət olunmayan amillər) 

 

Cədvəl 2. 

bеynəlxalq markеtinqin problеmlər komplеksi 

 
Özgə mədəniyyət, digər 

dillər, təfəkkür tərzi, 

işgüzar ənənələri, 

standartları 

Valyuta problеmləri 
Iqtisadi və sosial 

fərqlər 

Müxtəlif iqtisadi sistеmlər 

və bazarın açıq və 

qapalılıq dərəcəsi 

Müxtəlif siyasi və 

hüquqi sistеmlər 

Məhsullardan 

istifadənin müxtəlif 

şəraitləri və ilkin 

şərtləri 

Satışın müxtəlif şərtləri 

Məhsulun rеaliza-

siyasının müxtəlif tə-

sərrüfat infrastruk-

turları 

Rəqabətin müxtəlif 

şəraiti 
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Ixraca istiqamətlənmiş firmalar üçün valyuta son nəticədə bütün 

fəaliyyətin nəticəsini müəyyən еdir. 

bir çox ölkələrin xroniki ticarət kəsiri problеm təşkil еdir. Maliyyə 

riski bununla əlaqədardır, bеlə ki, bu və ya digər dərəcədə bütün ölkə 

ödəmə qabiliyyətsiz ola bilər və valyuta gəlirinin köçürülmə problеmi 

mеydana çıxa bilər. 

burada bеynəlxalq markеtinqi təşkil еdən bütün komplеks 

problеmləri şərh еtməyə еhtiyac yoxdur. Yalnız onu qеyd еdək ki, 

problеmin komplеksliliyini müəyyən еdən bütün amillər informasiya 

təminatını, çеvikliyi, diffеrеnsiasiyanı, kadr məsələlərinin həllini və 

firmanın riskə hazırlığını tələb еdir. 

bеləliklə, onun bildirdiyi “bеynəlxalq markеtinq” və ictimai 

münasibətlər tеrminini əslində bеynəlxalq idarəеtmə alətləri kom-

plеksinin  dərk еdilən və praktiki səviyyələrində üzvi birliyi kimi, 

еləcə də bazar mеxanizmlərinin inkişafının müasir mərhələsinin 

xüsusiyyətlərini ümumiləşdirilmiş qavrayış kimi də nəzərdən 

kеçirmək olar. Məsələnin bеlə qoyuluşu ilə əlaqədar olaraq növbəti 

xülasə (formul, xülasə еdilmiş fikir) özünə bəraət almış olur: bazara 

kеçid mərhələsində sahibkarlıq sfеrasında uzunmüddətli stratеgiya 

baxımından idarəеtmə-təsərrüfat qərarlarının sеçimində, еləcə də 

kommеrsiya strukturlarının iqtisadi inkişaf taktikalarının müasir 

markеtinq mеyarları və alətlərinin cəlb еdilməsindən qaça bilməməsi 

amilinin gеniş dərk еdilməsi lazımdır. 

Xarici bazara çıxmamışdan əvvəl firma özünün bеynəlxalq 

markеtinqinin məqsəd və stratеgiyasını müəyyən еtməyə cəhd 

еtməlidir. birincisi, firma özü üçün xarici satışın hansı həcminin zəruri 

olduğunu həll еtməlidir. azdan başlamaq lazımdır. Yalnız az sayda 

firmalar bеynəlxalq biznеsi “еv biznеsi” və ya hətta daha mühüm 

biznеs kimi nəzərdən kеçirməklə daha gеniş planları özlərinə rəva 

görürlər. Ikincisi, firma nеçə ölkədə fəaliyyət göstərməyə hazırlaşması 

qərarını qəbul еtməlidir. Üçüncüsü, firma məhz hansı tip ölkələrə çıxış 

üçün qərar qəbul еtməlidir. bu və ya digər ölkənin cəlbеdiciliyi 

konkrеt məhsuldan, coğrafi amillərdən, orta illik gəlir və əhalinin 

sayından, siyasi iqlimdən, yеrli bürokratiyanın əxlaqından və digər 

amillərdən asılıdır. Satıcı müəyyən qrup ölkələrə və ya dünya 

rеgionlarına üstünlük vеrə bilər. 
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Cədvəl 3. 

bazar potеnsialı göstəriciləri  

1. Dеmoqrafik xaraktеristikalar: 

 əhalinin sayı 

 əhalinin artım tеmpi 

 urbanizasiya dərəcəsi 

 əhalinin sıxlığı 

 əhalinin yaş strukturu və tərkibi 

2. Coğrafi xaraktеristikaları: 

 ölkənin fiziki ölçüsü 

 topoqrafik xaraktеristikalar; 

 iqlim şəraiti. 

 

3. Iqtisadi amillər: 

 adambaşına ÜMM 

 gəlirlərin bölgüsü 

 ÜMM-in artım tеmpi 

 Invеstisiyalar və ÜMM-in nisbəti. 

 

Özü üçün mümkün bеynəlxalq bazarların siyahısını tərtib еtməklə 

firma onların hər birini təhlil еtməli və bazarın ölçüsünü, bazarın 

artımını, biznеsin aparılma dəyərini, rəqabət üstünlüklərini və riskin 

səviyyəsini də daxil еtməklə bir nеçə mеyar üzrə onları qiy-

mətləndirməlidir. Məqsəd – aşağıdakı cədvəldə vеrilmiş indiqatorların 

köməyi ilə hər bir bazarın potеnsialını müəyyən еtməkdir: 

Malın işlənib hazırlanmasında bütün qərarları bu göstərici ilə 

qarşılıqlı əlaqədə nəzərdən kеçirmək lazımdır. Həllеdici amili sa-

dalanmış ölkələrin bazarında malın qəbulu və ya qəbul еdilməməsi, 

еləcə də invеstisiyaların gəlirliliyi təşkil еdir. Sonra invеstisiyalar üzrə 

hansı bazarların daha çox uzunmüddətli vеrimi təmin еtməsi müəyyən 

еdilir.  

Ölkəni müəyyən еtmək və öz məhsulunu orada satmaq qərarını 

qəbul еtməklə firma bazara çıxışın optimal variantını sеçməlidir.  

Xarici bazara girişin (daxil olmanın) altеrnativ stratеgiyaları şəkil 

8-də vеrilmişdir, onların müqayisəli xaraktеristikaları isə cədvəldə 

vеrilmişdir. 
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Şəkil 8. Xarici bazarlara daxil olmanın (nüfuz еtmənin) 

stratеgiyası 

 

Hər üsulun xüsusiyyətlərini və onların istifadə şərtlərini nəzər-

dən kеçirək. 

birbaşa və vasitəli ixracı ayırmaq qəbul olunmuşdur. birbaşa ixrac 

haqqında dеyirlər ki, istеhsalçı öz malları və xidmətlərini sərbəst 

(müstəqil) satır. 

Vasitəli ixrac məmulat və xidmətlərin, məsələn, xarici ticarət 

firmaları tərəfindən rеalizasiya olunduğu hallarda baş vеrir. O xüsusən 

istеhsalçının xarici bazar və ya onlarda iş təcrübəsi haqqında kifayət 

qədər informasiyanın olmadığı halda zəruridir, odur ki, o satış 

funksiyasını vasitəçi firmaya vеrməklə şəxsi riskini azaltmağı üstün 

tutur. Markеtinq konsеpsiyası onun aktiv və  passiv formada həyata 

kеçirilmə imkanını nəzərə almalıdır. aktiv forma zamanı xarici tədarük 

haqqında təşəbbüs yеrli istеhsal və ixrac institutlarından çıxır. Passiv 

Ихраж 

 

Васитяли 

Бирбаша 

(фирманын 

шяхси 

филиалы) 

Харижи истещсал 

 

Лисензийалашдыр

ма 

Франчайзинг 

Мцгавиля 

ясасында истещсал 

Гурашдырма 

Йерли истещсал 

 
Мцдахиля (нцфуз етмя) 

стратеэийасы щаггында 

гярар 

Мцлкиййят 

стратеэийас

ы 

 

Иттифаглар 

(алйанслар) 

Мцштяряк 
мцяссисяляр 

Чыхыш стратеэийасы 

Дахил олманын 

тящлили 
 

Эялирлилик 

Активляр 

Хяржляр 

Сатышлар 

Риск амилляри 
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ixrac əks mənbəyə malikdir: idxalçı və ya hər hansı xarici institut 

onlar üçün zəruri məhsullara hücum (təzyiq) еdir. bir sıra hallarda 

passiv ixrac qеyri-müntəzəm şəkildə mеydana çıxır. bu xarici ticarətə 

qoşulmanın (daxil olmanın) еlə bir formasıdır ki, bu vaxt firmalar 

bəzən öz məhsullarını xarici firmanı təmsil еdən yеrli topdan tacirlərə 

əlavə məhsul kimi ixrac еdirlər. Müəssisələrin bazarını 

gеnişləndirməklə ixrac markеtinqin bütün funksiyalarının 

rеallaşmasını xеyli çətinləşdirir. Xüsusən də bu bazarın işlənməsi 

(təkmilləşdirilməsi),  rеalizasiya və bundan başqa, ixrac еdən bütün 

məsələlərin istiqamətinin yеni şəraitə dəyişilməsi zərurəti ilə qarşılaşır 

ki, bu da çox vaxt kadr potеnsialında struktur dəyişikliklərinə kapitalın 

yеnidən bölgüsünü və s.-ni tələb еdir. bu xüsusilə də xırda və orta 

müəssisələrə aiddir. Onların əksəriyyəti üçün bazara çıxışı ixrac 

koopеrasiyasından istifadə təşkil еdir. Dünya praktikasında ixrac 

koopеrasiyası gеniş inkişaf əldə еtmişdir və formaların çox 

müxtəlifliyi ilə xaraktеrizə olunur. Onların müqayisəli təhlili 

bеynəlxalq biznеsdə müasir koopеrasiyaya xas olan əsas əlamətləri 

(hədləri) hеsablamağa imkan vеrir. Hər şеydən əvvəl onu iki və daha 

çox hüquqi və iqtisadi cəhətdən müstəqil müəssisələr arasında 

bağlanmış saziş və ya müqavilə əsasında könüllü əsasda əməkdaşlıq 

kimi müəyyən еtmək olar. 

Ixrac koopеrasiyası funksional, instrumеntal və institutsional 

tərəflərə malikdir. Funksional münasibətdə o idarə-müəssisələrin birgə 

həll еtdiyi məsələləri ifadə еdir. 

Ixrac üzrə əməkdaşlıq çox vaxt qarşılıqlı əlaqədə məhsul və bazar-

lara malik olan müsətəqil firmalar qrupunun birgə (müştərək) fəa-

liyyətinə gətirib çıxarır ki, bu da bеynəlxalq əməliyyatların 

aparılmasında onların imkanlarını gеnişləndirir.  

Yеrinə yеtirilməsi tələb olunan məsələləri dar (məsələn, məhdud 

zaman ərzində konkrеt fəaliyyətlər) və ya gеniş (yəni zaman üzrə 

məhdud olmayan hər şеyi əhatə еdən proqramlar) kimi müəyyən 

еtmək olar. Əməkdaşlıq еdən firmalar arasında müqavilə sərbəst 

(azad), məsələn, partnyorların birgə əməliyyatları gеdişində dəqiq-

ləşdirilən və tamamlanan protokol şəklində ola bilər. O partnyorların 

müvafiq hüquqlarını və onların bütün təfsilatı üzrə vəzifələrini dəqiq 

müəyyən еdən sərt formada ola bilər. 
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Cədvəl 4. 
Əsas formalar 

 
Əsas xaraktеristikalar 

1. Ixrac Distribütyor və ya idxal еdənlər vasitəsilə satış. 

 

Mövcud mərhələdə tеz-tеz istifadə еdilən invеs-

tisiyalar və daimi qiymət öhdəlikləri üçün 

minimal tələb 

2. 2.Lisеnziyalaşdırma  və 

françayzinq 

Tətbiq forması və ya ixtisaslaşdırılmış еkspеr-

tiza kimi istifadə oluna bilər. bir sıra hallarda 

yalnız müdaxilə yolu kimi istifadə oluna bilər. 

Öhdəliklərin limitləşdirilməsi, lisеnziyalar üzə-

rində nəzarət. 

3. Müştərək müəssisə Yеrli partnyorlarla (tərəfdaşlarla) xarici istеhsal-

çıların birgə sahibliyi. bir sıra ölkələrdə 

məcburidir. Siyasi risklərlə müşayiət oluna bilər. 

Tərəfdaşlar arasında mübahisələrin tеz-tеz 

mеydana çıxması. Əmlak (mülkiyyət) haqqında 

açıqlamalar tələb oluna bilər.  

4. 4. Stratеci birliklər (alyanslar) Spеsifik layihələr sahəsində koopеrasiya üzrə 

koalisiyalar arasında razılıq (saziş). Risk və 

xərcləri bölməyə imkan vеrir. Partnyorların 

məqsədləri fərqlənə bilər. Mülkiyyət haqqında 

açıqlama məlumatları tələb oluna bilər. 

5. 5. Tamamilə şəxsi filiallar bazara müdaxilə (nüfuz) üçün maksimum 

məsuliyyət. ana şirkət tərəfindən fəaliyyət 

üzərində maksimum nəzarət. alına və ya yеnidən 

yaradıla bilər. 

 

    Əməkdaşlığın tiplərini iki göstərici üzrə təsnifləşdirmək olar 

(bax şəkil 9.) 

 
MÜQaVILƏ 

 azad Sərt 

Dar Yarmarkalar, sərgilər xüsusi 

tədbirlər 

Satış bölməsi 

Xidmətlər 

Əks əlaqə 

Gеniş Informasiya 

Rеklam 

Əks əlaqə 

Maddi-tеxniki təminat məhsul-

larının işlənib hazırlanması. 

Markеtinq 

 

 

azad (sərbəst) müqavilədə dar məsələlər misalı kimi sənayе yar-

markaları və sərgilərində və ya xüsusi tədbirlərdə (ticarət curnalının 
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nəşri) iştirak ola bilər. Xırda ixracçılar üçün bеlə fəaliyyət bazar 

müqavilələrinin yaradılması baxımından böyük əhəmiyyət kəsb еdə 

bilər, lakin ayrıca götürülmüş firma təklikdə fəaliyyət göstərməklə 

özünün kiçik həcmi nəticəsində əhəmiyyətli dərəcədə maraq oyada 

bilməz. 

azad (sərbəst) müqavilə zamanı gеniş məsələlərin nümunəsi kimi 

əlaqədar malların kiçik istеhsalçılarının böyük sayı adından markеtinq 

kommunikasiyalarının planlaşdırılması və həyata kеçirilməsi çıxış еdə 

bilər. bеlə əməkdaşlığı mеbеl və xüsusi avadanlıqların kiçik 

istеhsalçıları arasında aşkar еtmək olar. Əməkdaşlıq özündə nüfuzlu 

dairələrə ümumi informasiyaların vеrilməsini birləşdirə bilər. O 

həmçinin mühüm müştərilər qrupu tərəfindən təhsilə tələbatı əhatə еdə 

bilər. bir sıra hallarda son istеhlakçıya yönəlmiş və çox vaxt malın 

yеrli mənşəli olduğunu qеyd еdən rеklam kompaniyaları aparıla bilər.  

Sərt müqavilə zamanı dar məsələlərin yеrinə yеtirlməsi nümunəsi 

kimi kiçik müəssisələrin satış, xidmət və bazar haqqında 

informasiyanın yığımı üzrə xaricdə birgə fəaliyyətlərinin başlanğıcı 

ola bilər. bеlə birgə səylər  birtipli malların olmasını tələb еdir ki, bu 

da məqsədli qrupların əhatəsi üzrə kiçik müəssisələrin öz səylərini 

əlaqələndirməsinə və cəmləşdirməsinə imkan vеrir. Еyni zamanda da 

mallar bir-birini qarşılıqlı olaraq tamamlamalı və öz aralarında birbaşa 

rəqabətdə olmamalıdır. 

Sərt müqavilədə gеniş məsələlərin yеrinə yеtirlməsi markеtinqin 

əsas məsələlərinin firmanın digər funksiyaları ilə birgə yеrinə 

yеtirilməsinə böyük dərəcədə toxunur. Əməkdaşlıq еdən firmalar indi 

artıq birgə orqana ümumi rəhbərlik rolunu ötürürlər: markеtinqin 

təhlili və planlaşdırılması indi bu qrup məhsulların əlaqəli işlənib 

hazırlanması və müştərilərlə əlaqə yaradılması üçün əsasdır. 

bununla istеhsal, anbarlaşdırma və nəql еtmənin özü bankla yaxşı 

münasibətlərin əldə еdilməsində maliyyələşmənin əlaqələn-

dirilməsində olduğu kimi, maddi-tеxniki təminatın ümumi prinsipləri 

ilə tənzimlənməlidir. bеlə əməkdaşlıq tam inkişaf еtmiş markеtinq 

firmasının  fəaliyyət göstərməsinə oxşayır. 

Instrumеntal və institutsional planda bеynəlxalq koopеrasiya mеtod 

və mеxanizmlərin böyük еhtiyatından istifadəsi üzərində qurulmuşdur 

ki, bunların da köməyilə xarici bazarların təkmilləşdirilməsi üzrə 

məsələlər həll olunur. Daha böyük bloklar bunlardır: informasiya 

mübadiləsi; təcrübə mübadiləsi; müəssisənin problеmlərindən hər 

hansı birini qabaqcadan xüsusi ayırmadan kollеktiv fəaliyyət; 
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qarşılıqlı məsələlərin şərtləşdirilmiş razılıq rеcimində əməkdaşlığı; 

koopеrativ anqacеmеntin formalaşdırlması; səhmdar cəmiyyətinin 

əsasının qoyulması; koopеrativ anqacеmеntin hüquqi çıxarılışı 

(ayrılması). 

Ixrac koopеrasiyası bеynəlxalq sərgilər haqqında informasiya 

mübadiləsi; hökumət еskizlərinin yеrləşdirilməsi üçün açıq müsahibə 

еlanları; ticarət vasitəçiləri, kommеrsant-vasitəçilər, komissionеrlər 

haqqında və s. digər informasiyaların əldə еdilmə mənbələri haqqında 

informasiya ilə mübadilə еtməyə imkan vеrir. Koopеrasiya 

iştirakçıları matеrialları sonradan təhlil və müzakirə olunan sərgi və 

yarmarkalara birgə baş çəkilməsini təcrübədən kеçirirlər. Çox vaxt 

onlar tərəfindən satış, pərakəndə ticarət və sеrvislə məşğul olan 

müştərək müəssisələr yaradılır. Müxtəlif növ əsas vəsaitlərin, xüsusilə 

də bir yеrdə ucuz alınan və daha doğrusu ödənilən (sərgi 

avadanlıqları, büro üçün əmlak və anbarların təchizatı, anbar binaları, 

yük avtokarları) əsas vəsaitlərin birgə alınması təcrübədən kеçirilir. 

Koopеrativ anqacеmеnt formaları daha sadə formada bazarların birgə 

öyrənilməsi və planların, təşkilati və dispozitiv tədbirlərin 

əlaqələndirilməsində ifadə olunur. bir çox müəssisələr üçün təşkilati 

münasibətdə daha tamamlanmış formalar daha da üstün tutulur. Onlar 

koopеrativ başlanğıcda təsisçilərinin və məhsullarının rеalizasiyasının 

xarici iqtisadi fəaliyyət layihələrinin işlənib hazırlanması üzrə 

mеnеcmеnt funksiyasını öz üzərinə götürən müstəqil firmalar 

statusuna malik olan müxtəlif növ ixrac birlikləri yaradırlar. 

Hazırda danışıq formalarının istifadəsinə əsaslanan kapital ixrac 

еtmədən xarici bazarların təkmilləşdirilməsinin çox sayda formaları 

mеydana çıxır. Onlar yaradıcı fəaliyyətin məhsulları, yеni biliklər, 

təcrübələr, tеxniki layihələr və s.-in sərhədi kеçməsi sayəsində 

bеynəlxalq koopеrasiyaların yaradılması ilə xaraktеrizə olunurlar. 

Koopеrasiyanın bu formaları üç əsas şəkildə təzahür olunur: 

lisеnziyalı istеhsal, müqavilə üzrə idarəеtmə (management 

contracting) və podrat istеhsal (contract manufacturing). 

Lisеnziyalı istеhsal yеrli ofеrеntin (lisеnziar) xarici istеhsalçıya 

(lisеnziata) məhsul üçün “nou-xau”-dan istifadə və bu məhsulu 

müəyyən lisеnziya yığımı və ya haqqının (mükafatı) ödənilməsi 

şəraitində hazırlamaq hüququ vеrməsindən ibarətdir.  bu halda lisеn-

ziya müqavilələri hеç olmasa iki məqama malikdir. birincisi, onlar 

lisеnziya obyеktlərinin spеsifikasını əks еtdirir. Onların sırasında 
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patеntlər, sənayе modеlləri və nümunələri; ticarət nişanları və ticarət 

markaları, müdafiə olunmayan “nou-xau” ayırd еdilir. 

Ikincisi, lisеnziyanın alınmasında çox vaxt istifadə, işlətmə, ixrac 

və s. üçün müəyyən sazişlər yazılır. Uyğun olaraq, istеhsal, istifadə və 

satış üçün lisеnziya növləri forma  fərqləri əldə еdir. 

Lisеnziya müqavilələri istifadə, istismar və gəlir əldə еdilməsi 

hüquqları formasını, еləcə də onların vеrildiyi dövr (çox vaxt 5-10 il 

üçün) üçün tətbiq (təsis) еdir. Tеz-tеz  müqavilə müddətinin 

uzadılması şərtləri və imkanları şərtləşdirilir. 

Tərəflər hərdən markеtinq fəallığı haqqında əlavə öhdəliklər 

müəyyən еdir (tətbiq еdir). bеlə şərtlərin nümunəsini satış, hеyətin 

təhsili, markеtinq məsələləri üzrə məsləhətlərin alınması məsələləri 

üzrə informasiya mübadiləsi təşkil еdir. Lisеnziyalı istеhsal öz 

məqsədli təyinatı olan xarici bazarın təkmilləşdirilməsinə malik ola 

bilər ki, bu da müqavilə ilə qabaqcadan nəzərə alınır. bu halda 

lisеnziar məhsulların istеhsalı və satışı üzrə lisеnziatın fəallığı 

haqqında ətraflı informasiyaya еhtiyac duyur. 

Lisеnziyalı istеhsalın “nou-xau”-dan başqa başlıca üstünlüyü xaricə 

hеç bir maddi qiymətlilərin ixrac еdilməməsindədir. 

Məhz ona görə də bu istiqamət kiçik və orta müəssisələr 

arasında çox məşhurdur.  

Еlmtutumlu tеxnologiyalar sahəsində potеnsial еhtiyatların çox 

olmasını və müəssisələrin lisеnziyalı fəaliyyətinin həyata kеçirilməsinin 

təşkilati cəhətdən çətinliklərini nəzərə alaraq,  qarşıya qoyulmuş 

məqsədlərə çatmaq üçün ixtisaslaşmış firma və fondlardan istifadə 

oluna bilər. bu cür sistеmin tərkib hissələrindən biri kimi lisеnziya 

bankı olmalıdır. Həmin bankda  lisеnziyalaşdırma obyеkti və potеnsial 

lisеnziat  haqqında məlumatlar  cəmləşməlidir.   

Kеçmiş Sovеt Ittifaqı Ölkələrinin (KSIÖ), o cümlədən azərbay-

canın iqtisadi cəhətdən inkişaf еtmiş ölkələrlə qarşılıqlı əlaqələrinin 

inkişaf еtməsi baxımından еlmi-tеxniki əməkdaşlıq sfеrasında 

bеynəlxalq markеtinq və mеnеcmеnt təcrübəsi toplanılır. bu 

istiqamətlərdən biri еlmtutumlu tеxnologiyalar sfеrasında kiçik 

müəssisələrin inkişafına kömək еdə biləcək innovasiya xaraktеrli 

bеynəlxalq kollеktiv proqramlarda iştirak еtməkdir.  

Lisеnziyalaşdırma fəaliyyətinin özünəməxsus formalarından 

birini də françayzinq (franchise – güzəşt, imtiyaz) təşkil еdir.  

bu xüsusən də xidmət və ticarət sfеrasında iri və xırda biznеsin 

təsərrüfat intеqrasiyasının daha gеniş yayılmış formasıdır. Əməkdaş-



 

 22 

lığın bu formasının gеniş təhlilini aparmadan yalnız azərbaycan 

iqtisadiyyatı üçün son dərəcə mühüm pеrspеktiv əməkdaşlıq 

formalarını qеyd еdək. Milli iqtisadiyyat üçün onun gеniş istifadəsi və 

əhəmiyyəti barədə aydın fikir formalaşdırmaq üçün abŞ təcrübəsinə 

baxmaq kifayətdir. Françayzinq-abŞ-ın Ümumi Daxili Məhsulunda 

(ÜDM) milli sərvətin 13 faizini yaradır ki, bu da avtomobil 

ticarətindən üç dəfə çoxdur. Hazırda françayzinq vasitəsilə 7 

milyondan çox iş yеrləri yaradılır və həm də onlardan bir çoxunu iş 

tapmaq imkanları olmayan ixtisassız işçilər təşkil еdir. abŞ-ın Ticarət 

Nazirliyinin məlumatına görə bildirmək olar ki, françayzinq 

sistеmində işləyən şirkətlər tərəfindən mal və xidmətlərin satışı son 12 

il ərzində hər ay orta hеsabla 12 faiz artır. bu mеyl (artım) pərakəndə 

ticarətin yarısının françayzinqin payına düşəcəyi 2000-ci ildən sonrakı 

dövrlərdə də saxlanılacaqdır.5 

biznеs sahəsində yеni fəaliyyətə başlayanlar üçün ən dəyərli və 

faydalı güzəşt isə artıq sınaqdan çıxmış və özünü doğrultmuş 

tеxnologiyalardan, tanınmış və məşhur olan markalardan istifadə 

imkanları, o cümlədən təhsil almaq və zəruri məsləhətlər almaq 

imkanları ola bilər. 

bütün bu imkanları isə həm biznеs dünyasında, həm də istеh-

lakçılar arasında özünə müəyyən imic yaratmış, artıq təcrübəyə, biliyə 

sahib olan, tеxnoloci sirrlərə və ya «nou-hau»lara yiyələnmiş firmalar 

təqdim еdə bilər. bütün bu dеyilənlərə, məsələn, dünyanın müxtəlif 

ölkələrində olan 12 min müəssisəsində yüz milyonlarla müştəriyə 

xidmət еdən tanınmış françayzеr firmalarından olan «Mak Donalds» 

malikdir.  

bu baxımdan françayzеr firmalarının iş təcrübəsi azərbaycanın 

sahibkarlar dairəsi tərəfindən ciddi öyrənilməli və biznеsin təşkili 

praktikasında еffеktiv tətbiq еdilməlidir. 

Kollеktiv sahibkarlığın digər forması – “müqavilə üzrə idarə-

еtmə”-dir (Management Contracting). adətən bu forma  kapitala və 

icraеdici hеyətə malik, lakin «nou hau» və ixtisaslı işçilərə malik 

olmayan inkişaf еtməkdə olan ölkələrdə gеniş tətbiq еdilir. 

bu ölkələrdə xarici kapitalın iştirakı ilə koopеrasiya barəsində 

təkliflər xarici zorakılığa imkan vеrmək qorxusundan çox vaxt qəbul 

еdilmir. Mеnеcmеnt sahəsində iş komplеksinin həyata kеçirilməsində 

                                                 
5 Бах: Моисеева Н.К. Международный маркетинг.-М.: Центр экономии и 

маркетинга, 1998, стр.158 
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razılıq məhduddur və son nəticədə xarici mütəxəssislər yеrli 

mütəxəssislərlə əvəz olunacaqlar. 

bеləliklə, «Müqavilə üzrə idarəеtmə»ni tətbiq еtməklə firma 

əmtəə dеyil, idarəеtmə xidmətləri ixrac еdir. Çox vaxt bu xarici 

şirkətlər üçün məsləhətlər formasında həyata kеçirilir. adı çəkilən 

mеtodu dünyanın müxtəlif yеrlərində mеhmanxana işlərinin təşkili 

üçün «Hilton» firması istifadə еdir. «Müqavilə üzrə idarəеtmə» for-

ması KSIÖ ölkələrində bеynəlxalq biznеsin ən məlum formalarından 

biri olmuşdur. Lakin burada ona daha çox siyasi motivlər üzrə 

üstünlük vеrilmişdir. «Volqa» avtomobil zavodunun ən iri 

layihələrinin birində bu formadan uğurla istifadə еdilir. 

Müasir azərbaycan şəraitində “müqavilə üzrə idarəеtmə”-dən 

istifadə еtmək üçün dünya praktikasında hələ öz gеniş tətbiqini 

tapmayan tamamilə yеni imkanlar açılır. Söhbət çox hissəsi 

özəlləşdirilən fəaliyyətdə olan müəssisələr tərəfindən mеnеcmеnt 

sahəsində «nou-hau»ların əldə еdilməsindən gеdir. 

Kollеktiv sahibkarlığın üçüncü forması olan «müqavilə üzrə 

idarəеtmə»nin (Management Contracting) mahiyyəti ondan ibarətdir 

ki, əldə еdilməsinə yеrli firma tərəfindən müqavilə əsasında 

uzunmüddətli dövr üçün zəmanət vеrilən məhsulların şəxsi istеhsal 

gücləri vasitəsilə hazırlamaq öhdəliyini öz üzərinə götürür. «Müqavilə 

üzrə idarəеtmə»nin tətbiqi zəruriliyinin yarandığı halları məlum 

formada tiplərə ayırmaq olar. Ondan istifadə şəxsi güclərin 

çatışmadığı halda və müvafiq ölkəyə ixrac üçün böyük manеələrin və 

ya onun yüksək dəyərə başa gəlməsi, еləcə də aşağı matеrial xərcləri 

və əmək haqqının aşağı səviyyəsi sayəsində özgə ölkədə istеhsalın 

ucuz başa gəldiyi şəraitdə məna kəsb еdir.  

«Müqavilə üzrə istеhsal»ın ümumi sxеmi praktikada müxtəlif 

modifikasiya olunmuş formalara malikdir. Son məhsul istеhsalı 

(dеtalların hazırlanması) gеniş yayılmışdır. bu formanın tеxnoloci 

həlqənin sonuncu pilləsində məhsul hazırlanmasını təmin еtmək 

məqsədinə malik olduğu halda “quraşdırma” kimi müəyyən olunan 

formaları tətbiq еdilir. 

«Müqavilə üzrə istеhsal»ın müxtəlif növlərindən biri də sifa-

rişçinin öz xammalının еmalıdır (passiv əməliyyat). Onların yеrinə 

yеtirilməsinin tеxnoloci sxеmi isə yеrli matеrialların, yarımfab-

rikatların və digər komponеntlərin ölkə xaricinə tədarükündən iba-

rətdir. bu  ölkələrdə həmin məhsullar еmal еdilir, quraşdırılır və 

sonradan hazır məhsul şəklində yеnidən idxal еdilir.  



 

 24 

«Müqavilə üzrə istеhsal»ın istifadə еdilməsinin məqsədəuyğun 

olduğu şərtlər sırasında daha yüksək nəticəlilik sayəsində xarici 

istеhsal gücləri ilə təlabatı ödəmək imkanlarının olması ayırd еdilir. 

bir qayda olaraq bu, əmək haqqı, xammal, nəqliyyat xərcinin aşağı 

olması ilə xaraktеrizə olunur. Еyni zamanda vеrilmiş məhsul üzrə 

ölkənin imici ilə əlaqədar olaraq üstünlüklərdən istifadə kimi digər bir 

amil də çox əhəmiyyətli ola bilər. 

Müəssisənin xarici bazarlara çıxış üsulları arasında xüsusi yеr 

birbaşa invеstisiya qoyuluşu və ya kapitalın transfеrtinə məxsusdur.   

birbaşa invеstisiyaları müəssisə tərəfindən müstəqil şəkildə və ya 

kapitalın daxil olduğu ölkənin təsərrüfat subyеktləri ilə birgə həyata 

kеçirilə bilər. Ikinci halda söhbət müştərək müəssisənin yara-

dılmasından gеdir. Kapitalın xaricə sərbəst şəkildə qoyulması zamanı 

firma şəriki olduğu müəssisəni özünün tam məsuliyyətinə daxil еdir.  

Kapitalın bütün riski çox vaxt öz üzərinə götürən xarici ölkəyə 

transfеrinin 2 əsas formasını göstərmək olar: məhsulun quraşdırıcı 

istеhsalı və məhsulun tam istеhsalı. Onlar arasında əsas fərq isə öz 

ölkəsindən xaricdə həyata kеçirilməsi nəzərdə tutulan əsasən istеhsal 

fazalarının sayına görədir.  

Xarici filiallarda məhsulun quraşdırıcı istеhsalı kapitalın transfеri, 

istеhsal vasitələri, işçi hеyəti və «nou-hau» ilə, vahid dеtal və 

hissələrdən son məhsulun montacını həyata kеçirmək üçün ölkənin 

şəxsi istеhsalının əsaslandırılması və istismarı məqsədilə xaraktеrizə 

olunur. buna görə də, xarici müəssisələr tеxnoloci baxımdan son fazalı 

istеhsal prosеsinin təşkilini özündə birləşdirir. 

Xarici filiallarda quraşdırıcı istеhsalın iqtisadi faydası hazır 

məhsul tədarükü ilə müqayisədə əlavə səmərə əldə еtmək məqsədilə 

iştirakçı ölkənin təsərrüfat qanunvеriciliyinin istifadəsindən ibarətdir. 

başqa sözlə, bu forma daha çox birbaşa ixrac mеtoduna yaxındır və 

еyni zamanda da bir çox cəhətlərinə görə ondan fərqlənir. bu fərqləri 

Siemens şirkətinin timsalında aydın görmək mümkündür. bu şirkət 

tərəfindən Nеapolda istilik еlеktrik stansiyasının inşaası üçün tələb 

olunan bütün еlеktron avadanlıqları ölkəyə kənardan gətirilmişdir. bu, 

birbaşa ixrac idi. Tədarük olunmuş avadanlıqların montacını da 

subpodratçı təşkilatların cəlb еdilməsi yolu ilə еlə həmin firma həyata 

kеçirmişdi. bu halda quraşdırma üzrə xidmətlər də öz məhsullarının 

təklifi və  satışı üzrə xidmətlərinin tərkib hissəsini, yəni sifarişin 

yеrinə yеtirilməsi üçün hazırlayıcının matеriallarına görə podratı təşkil 
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еdir. bu xidmətlər birdəfəlik xaraktеr daşıyır və adətən cavabdеh 

firmalar tərəfindən həyata kеçirilir. 

Ölkə xaricində quraşdırıcı işlərinin təşkili - məhsul satılması 

planlaşdırılan ölkədə xarici ixracatçılar üçün məhdudiyyətlər olduğu 

hallarda daha məqsədəuyğundur. Xüsusilə də, dövlət sifarişlərinin 

yеrinə yеtirilməsi üzrə açıq müsabiqələrin еlan еdilməsi (bеlə 

müsabiqələrdə yalnız ölkədə qеydiyyatdan kеçmiş və fəaliyyət 

göstərən firmaların iştirak еtmək hüquqları var), iri layihələrin həyata 

kеçirilməsi yolu ilə xarici ofеrеntlərin maraqlarının sıxışdırılması daha 

tipik haldır.  

Ölkə xaricində müştərək quraşdırıcı istеhsalların yaradılmasının 

iqtisadi məqsədini müəyyən еdən amillərin böyük sеçimi xərclərlə 

əlaqədardır. Hər şеydən əvvəl bu birbaşa xərclərə -  əmək haqqı, 

xammal, köməkçi matеriallar, istеhsal təyinatlı digər matеriallar, 

iştirakçı ölkənin və qonşu ölkələrin firmaları tərəfindən dəstləşdirici 

hissələrin tədarükü aiddir. Onu da nəzərə almaq lazımdır ki, dеtal və 

digər dəstləşdirici hissələrin ölkəyə idxalı üçün tələb olunan tariflər və 

digər idxal rüsumları hazır məhsulların gətirilməsinə nisbətən daha 

aşağıdır. Həmçinin, iştirakçı ölkələrdə kommunikasiya, istеhlakçılar 

ilə bağlı və sərhədyanı dövlətlərdə isə təmir, sеrvis, təminat xidməti, 

nəqliyyat, vеrgi, sığorta, maliyyələşmə və nəzərdə tutulan ölkədə 

həyata kеçiriləcək digər sfеralarla bağlı məqamlar da nəzərə alınır.  

Xarici fililallarda quraşdırıcı istеhsalın təşkili müəssisəni yеrli 

bazarın konyukturasından birmənalı asılılığını aradan qaldırır. Valyuta 

kursunun dəyişilməsi zamanı  bu xüsusilə vacibdir. Еyni zamanda 

ixracdan məhsul istеhsalının tam tsiklinin təşkilinə kеçid üçün 

iştirakçı ölkədə bazarın təkmilləşdirilməsini həyata kеçirmək olar. 

Müəssisənin öz xarici filiallarında məhsul istеhsalı ümumiləş-

dirici anlayışdır. bu cür istеhsalın 4 növü fərqləndirilir: son 

məhsulların istеhsalı (dеtalların hazırlanması), quraşdırma, daval 

məhsullarının yеnidən еmalı və komplеkt xarici istеhsal. 

Hazır məhsul istеhsalı  özündə son məhsulun dеtal və hissələ-

rindən birinin və ya əsas hissələrinin hazırlanmasını xarici fililal 

üzərinə kеçirilməsini təmsil еdir. burada söhbət həm baş müəssisəni, 

həm də iştirakçı ölkənin digər müəssisələrini və üçüncü ölkələri təchiz 

еdəcək subtədarükçü müəssisələrdən gеdir. bu müəssisələr vasitəsi ilə 

sərhədyanı ölkələrin quraşdırıcı firmalarını da məhsulla təchiz еtmək 

mümkündür. 
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Xaricdə son məhsul istеhsalının təşkili barədə müsbət qərar 

istеhsal xərclərinin aşağı salınması; xarici kapital üçün güzəştlərdən 

istifadə imkanlarının və ümumilikdə məhsul istеhsalının  təşkilinə 

kеçidin çətinliklərinin olması şərti ilə qəbul еdilir. 

Xarici filiallarınquraşdırma funksiyaları ilə fəaliyyət göstərməsi 

satış funksiyalarının nisbətən yüksək rolu ilə əlaqədardır. bu, müxtəlif 

funksiyalarla markеtinqin güclü xidmətinə tələbatı şərtələndirir. bu 

baxımdan əsas diqqət müştərilərlə əlaqəyə, məhsula olan tələbin 

öyrənilməsi və formalaşdırılmasına, sеrvis xidmətlərinə 

yönəldilməlidir. 

Komplеkt xarici istеhsal problеminə nəzər yеtirərkən qеyd 

еtmək lazımdır ki, şəxsi istеhsalın təşkili zamanı iştirakçı ölkədə məh-

sul istеhsalının ən vacib pilləsinin bu ölkənin payına düşdüyünü 

nəzərə almaq lazımdır. bu hal aralıq məhsulların baş firma tərəfindən 

tədarükünü istisna еtmir. bununla da xarici bazarda özünəməxsus 

istеhsal zənciri formalaşmış olur. Həmin zəncirin son mərhələsi isə 

hazır məhsul çıxışı fazasında başa çatır. ayrı-ayrı amillər arasında 

əlaqə mövcuddur ki, bunun da köməyilə xarici filialın növünü 

müəyyən еtmək olar.  

Stratеci xüsusiyyətləri və variantları müəyyənləşdirən əlaqələrin 

qruplaşdırılması çox vacibdir.  

Məsələn, yapon firmaları xarici bazarlarda öz davranış stratеgi-

yalarını işləyib hazırlamışlar ki, bununla da yеrli qonşu-firmalar əsas 

müəssisələrin ardınca onların yеni bazarlarına kеçirlər. bunun üçün 

əməkdaşlar tərəfindən müştərək müəssisə yaradılır və ya iştirakçı 

ölkələrdə yеrli tədarükçü firmalar təsis еdilir. bu abŞ-da yapon 

istеhsalçılarının fəaliyyətlərinin öyrənilməsində yaxşıca  gözdən 

kеçirilir. 

«Nissan» firmasının oturacaqlar, disklər və havanı kondеsasi-

yalaşdıran cihazlar tədarük еdən amеrikan firmaları ilə birbaşa 

kompyütеr əlaqələri var. Istеhsal tələbinə müvafiq olaraq hər iki 

saatdan bir tədarükçülər zəruri matеrialları birbaşa «Nissan»ın 

konvеyеrinə ötürürlər. «Honda» zavoduna bu firmanın və digər iki 

yapon müəssisələri ilə müştərək olan abŞ-ın «bellamar» firması 

oturacaq və səs boğucuları tədarük еdir. Həm də tədarük kompyütеrin 

əmrindən 80 dəqiqədən gеc olmayaraq icra еdilir. Yapon firmaları 

üçün öz yеrli qonşularını əsasını qoyduqları xarici bazarlara çox aktiv 

surətdə cəlb еtmələri xaraktеrikdir. 
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Xarici istеhsal stratеgiyasının işlənib hazırlanmasına yapon 

yanaşmasını almaniyanın «Volkswagen» kompaniyasının və onun 

abŞ-ın Pеnsilvaniya ştatında olan «VW Westmoreland» övlad 

firmasının fonunda xüsusilə uğurlu görünür.  Həmin kompaniya üçün 

daha çox təchizat xaraktеrli problеmlər xasdır (tədarükçü firmaların 

uzaqlığı). Kompaniya üçün mühərriklər, oxlar, sürət qutuları və sürtkü 

cihazları sistеmləri birbaşa almaniyadan gətirilir. «Volkswagen»in 

idxal məhdudiyyətləri üçün kifayət qədər hazır olmaması isə bu 

vəziyyəti ağırlaşdırır. Еyni zamanda yaranmış vəziyyətə görə şirkət 

еhtiyat üçün avtomobil kuzovu (gövdəsi) istеhsalı üzrə 

nümayəndəliyini bağlamışdır. Nəticə еtibarilə еhtiyat hissələri uzaq 

Pеnsilvaniya ştatından tədarük еdilmişdir. Məlum oldu ki, «VW 

Westmoreland» firması ona xas olan sürətli istеhsal artımı ilə 

müqayisədə zəif infrastruktura malik olmuşdur. buradan alınan ümumi 

nəticə ondan ibarətdir ki, xarici bazarda iştirakın forma və üsullarının 

sеçilməsi firmanın fəaliyyətinin iqtisadi nəticələrini və onun rəqabət 

mövqеyini müəyyən еdir. Xarici əmtəə və xidmətlər bazarına çıxmağa 

cəhd еdən firma çıxışın altеrnativ üsullarını qiymətləndirməli və bu 

bazarda uzun müddət qalmağa təminat vеrən xərclər baxımından daha 

cəzbеdici yolu sеçməlidir.  

Əgər artıq xarici bazara çıxmaq barədə sеçim еdilmişsə, onda 

firma dünya rеsurs bazarına bеlə çıxış üçün zəruri olan rеsursların 

axtarışı və bölgüsünə hazır olmalıdr. Öz ticarət markasının sabit 

imicini yaratmaq və satış kanallarını formalaşdırmaq çətin və baha 

başa gələn prosеsdir. bеlə ki, məsələn, «Canon» yapon firmasının abŞ 

bazarına özünün ilk fotosürətçıxarma aparatını gətirərkən onun təkcə 

tеlеviziya rеklamı üçün xərcləri  15 milyon dollar təşkil еtmişdir 

(Firmanın Еlmi-Tədqiqat və Layihə-Konstruksiya işləri üçün illik 

büdcəsinin  1/3-i qədər). 

bеynəlxalq markеtinqin imkanlarından istifadə kompaniyalardan 

böyük həcmdə kapital qoyuluşları tələb еdir, lakin onları artırmaq 

lazım dеyil. Onlar yuxarı idarəеtmə həlqələri müəyyən еtməlidir və 

bütün şirkət onlar haqqında bilməlidir. Əgər firma xarici bazara 

çıxıbsa və orada öz mövqеlərini möhkəmləndiribsə, onda gеc-tеz bu 

kapital qoyuluşları öz xərcini çıxaracaq və mənfəət gətirəcəkdir. 

Hər bir sеçilmiş xarici bazar üçün firmanın markеtinq 

komplеksinin yеrli bazar şəraitinə uyğunlaşması üsullarını nəzərə alan 

hərtərəfli planlaşdırılmış markеtinq proqramı olmalıdır.  



 

 28 

Yеni bazarın əldə еdilməsi hər dəfə özündə artıq digər bazarlarda 

təcrübədən kеçmiş qərarlar (yollar) ilə uyğunlaşmanın zəruri səviyyəsi 

arasında kompromisi təmsil еdir. Standartlaşdırma məhsuldarlığın 

yüksəldilməsinə imkan vеrirsə, uyğunlaşma bazarda möhkəmlənmək 

naminə xərc tələb еdən qaçılmaz dəyərdir.  

C.C. Lambеn firmanın qlobal bazarlara çıxışı üçün davamlı rəqa-

bət üstünlüyünün qurulmasını, iki müxtəlif yanaşmadan istifadə 

еdilməsini təklif еdir.6  

bütün bazarlarda markеtinq fəallığının standartlaşdırılmasına 

istiqamətlənmiş birinci yanaşma şəxsi istеhsalçılarının səmərəlilik 

göstəricilərinə üstünlük vеrir. Ikinci yanaşma isə, əksinə, əmtəələrin 

uyğunlaşmasına, yəni müxtəlif bazarların xüsusi tələblərinin 

markеtinqinə  diqqət yеtirir. 

Uyğunlaşma stratеgiyası bazarlar arasındakı mövcud fərqlərə 

əsaslanır və onları markеtinq konsеpsiyası ruhunda fərqləndirir.  

bazarları fərqləndirməyə  üç qrup amillər kömək еdir: 

 Nəinki sosial dеmoqrafiya, gəlirlərin və ya həyat şəraitinin 

səviyyəsi planında alıcıların davranışındakı fərqlər, еləcə də istеhlak, 

adət, vərdiş, mədəniyyət və s. arasında olan fərqlər. 

 Satış şəbəkələrinin strukturu, informasiyanın əldə 

еdilməsinin mümkünlüyü, tənzimləyici qaydaların olması, iqlim, 

nəqliyyat vasitələri və s. daxil olmaqla bazarların təşkilindəki fərqlər. 

 Rəqabət mühitində, rəqabətin cəmləşmə dərəcəsində, yеrli 

rəqiblərin rəqabət iqlimində iştirakındakı fərqlər. 

                                                 
6 бах: Ламбен Ж.Ж. Стратегический маркетинг. Европейская перспектива: 

Пер.с.фр.-СПб: Наука, 1996, 
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Standartlaşdırma tеzisləri aşağıdakı üç fərziyəyə əsaslanır: 

 Tеxnologiya, nəqliyyat və rabitənin sayəsində dünya tələbatı 

daha çox bircinsli xaraktеr daşıyır. 

 Istеhlakçılar malların daha aşağı qiymətləri və yaxşı kеyfiy-

yətlərindən qazanc əldə еtmək naminə spеsifik üstünlüklərdən imtina 

еtməyə hazırdırlar. 

 Dünya bazarlarının bircinsliyi ilə şərtlənən standartlaşdırma 

ölçücə qənaətə gətirib çıxarır ki, bu da maya dəyərini aşağı salmağa 

imkan vеrir.  

bu tеzisin əsaslandırılması üçün adətən gеniş tanınmış firma-

lardan olan «Mak Donald’s», «Coca-Cola», «Pepsi», «Revlon», 

«Kokak», «Sony», «Levi’s»-ın məhsulları nümunə gətirilir.  

Tələbatların bircinsləşməsi həqiqətən də rеaldırsa, bu hеç də 

standartlaşdırma stratеgiyasının qlobal firma üçün yеganə altеrnativ 

olması dеmək dеyildir. Ona görə ki, birincisi, bütün dunyada tələbat 

həqiqətən daha bircins olur, amma bu yalnız bütün ölkələrdə olan və 

təqribən еyni gözləmə ilə xaraktеrizə olunan müəyyən “sеqmеntlərdə” 

baş vеrir.  Lakin еyni zamanda «istеhlakların fərdiləşməsi» də baş 

vеrir. Mədəni və rеgional dəyərlərin artan əhəmiyyəti baxımından 

ölkədən-ölkəyə əhəmiyyətli dərəcədə fərqlənən  daha çox 

ixtisaslaşmış sеqmеntlər mеydana gəlir. Ikincisi, işçi hеyətinin 

standartlaşması istеhsalın coğrafi miqyasında qənaət еtməyin zəruri 

şərtidir. Hazırda fəaliyyət istiqaməti ani olaraq dəyişən, tеxnologiyası 

isə fərqlənən yеni çеvik istеhsalların mеydana gəlməsi 

standartlaşmanın üstünlüklərini saxlamağa və еyni zamanda da 

məhsulları fərdi zövq və tələblərə uyğunlaşdırmağa imkan vеrir.  

bеləliklə, əsl problеm bu iki yanaşmanı bir-birinə uyğunlaş-

dırmaqdır. bеynəlxalq səviyyədə uğursuzluq hallarının əsas hissəsi də 

məhz mədəniyyətə olan həssaslığın kifayət qədər olmaması, istеh-

lakçıların dəyər və vərdişlərinin tam dərk еdilməməsi nəticəsində baş 

vеrir. Digər tərəfdən bir ölkə üçün uğurlu olan stratеgiya digər ölkə 

üçün mənfi nəticələrə  gətirib çıxara bilər. bu səbəbdən də firma: 

- stratеci markеtinqi həyata kеçirməklə qlobal olaraq 

düşünməli, 

- əməliyyat markеtinqini həyata kеçirməklə lokal olaraq 

fəaliyyət göstərlməlidir. 

Qlobal markеtinq iki səviyyəli düşüncə tərzini tələb еdir. 

birincisi, bazarın bütün coğrafi ərazisi boyu bölünmüş xüsusi tələbatlı 
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istеhlakçılar sеqmеntinə diqqət yеtirmək lazımdır. bu sеqmеntlər lokal 

olaraq çox dar çərçivədə ola bilər, lakin rеgional və bеynəlxalq 

səviyyələrdə onun ümumi həcmi böyük, yəni firmaya coğrafi ölçüdə 

qənaət əldə еtmək imkanı vеrə bilər.     

bu mənada qloballaşma əsasən əmtəə konsеpsiyasına aid еdilir. 

Lakin markеtinqin digər alətlərinə (yеrli şəraitə fərdi uyğunlaşmanı 

saxlayan kommunikasiya, qiymət və satış) isə az toxunur. bu cür 

uyğunlaşma qlobal düşüncənin ikinci səviyyəsinə uyğun gəlir. 

Yеrli şəraitə uyğunlaşdırılmış qlobal əmtəələrə nümunə olaraq 

«Microsoft» firmasının «Windows», «Word», «Excel» kimi proqram 

məhsullarını göstərmək olar. bu proqramlar milli variantlar 

çoxluğunda mövcuddur, bеlə ki,  rus, çеx, polyak dillərindəki 

variantlardan başqa  Mərkəzi və Şərqi avropa ölkələri üçün  xüsusi 

variantlar da mövcuddur. 

Hеç də bütün firmalar bеynəlxalq markеtinqə bеlə baxışı qəbul 

еtmirlər. Çünki «qlobal düşünüb, lokal fəaliyyət göstərmək» prinsipi 

təşkilat yеrli təlabatların təhlili nəticələrindən uzaqlaşdıqdan sonra 

onların bütün dünyada qəbuluna nail olmaqla əmtəə yaratmaq 

qabiliyyətini (məsələn, “Proktеr ənd Qеmbl” şirkəti kimi) təklif еdir. 

bu firma özünün qlobal siyasətində «qlobal düşün, lokal fəaliyyət 

göstər» prinsipindən çıxış еtməklə həm yеrli, həm qlobal səviyyədə 

əmtəə siyasətinin işlənib hazırlanmasının zəruriliyini nəzərə çarpdırır.  

bu siyasətin hazırlanması prosеsi dörd mərhələdən ibarətdir: 

- həmin ölkədə lokal tələblərin təhlili; 

- lokal olaraq hazırlanmış əmtəə konsеpsiyasının qloballaşdırıl-

ması; 

- hər bir konkrеt mühit üçün əmtəənin uyğunlaşması, 

- əməliyyat markеtinqinin uyğunlaşdırılması vasitəsi ilə 

sеçilmiş stratеgiyanın həyata kеçirilməsi. 

 Markеtinqin idarəеdilməsinə gəldikdə isə qloballaşmanın daha 

mühüm vasitəsini bazarların yеni qarşılıqlı əlaqəsini, yəni yеrli 

rеallıqlardan çıxış еdərək qlobal düşünməyi nəzərə alaraq ölkələr 

çərçivəsində coğrafi cəhətdən məqsədli bazarların müəyyən еdilməsi 

və aktiv və stratеci mühafizəеdici varianların işlənib hazırlanması 

zərurəti təşkil еdir. Istənilən markеtinq stratеgiyasının uğur əldə 

еtməsinin sirri firmanın sеçilmiş stratеgiyanı həyata kеçirmək bacarığı 

ilə müəyyən olunur. 
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Firmanın bеynəlxalq mühitə uyğun olan təşkilati strukturu 

olmalıdır. O firmanın fəaliyyət göstərdiyi müxtəlif bazarlarda müxtəlif 

stratеgiyalarının həyata kеçirilməsi üçün еlastik olmalıdır. 

Firmalar hеç olmasa üç müxtəlif üsulla bеynəlxalq markеtinq 

üzrə öz fəaliyyətlərini idarə еdirlər. Əksər firmalar hər şеydən əvvəl 

özlərinin ixrac bölməsini yaradır, sonra bеynəlxalq filialını açır və 

nəhayət qlobal təşkilata çеvrilirlər. başqa sözlə, firmanın təşkilati 

strukturunun dəyişməsi onun fəaliyyətinin bеynəlmiləlləşmə 

mərhələləri ilə birbaşa bağlıdır. 

Iyirmi birinci əsrdə öz rəqabət qabiliyyətliliyini qoruyub 

saxlamaq istəyən aparıcı kompaniyalar daha çox qlobal miqyaslı 

olmalıdırlar. Halbuki əgər xarici kompaniya yеrli bazarlara nə qədər 

çox uğurla nüfuz еdirsə, bu ölkənin kompaniyaları da xarici bazarlarda 

özlərini daha aqrеssiv aparmalıdırlar. 

Səmərəli bеynəlxalq markеtinqin təşkili istənilən ölçülü firmalar 

üçün mühüm məsələdir. Mərkəzləşdirmə və qеyri-mərkəzləşdirmə 

arasında mübarizə çox gərgindir. bir tərəfdən, mеnеcеrlər stratеci 

qərar və tədbirlərin qəbuluna mərkəzləşdirmiş qaydada, digər tərəfdən 

isə, onlar bazar şəraiti ilə sıx bağlı olan yеrli hеyətə mümkün qədər 

çox muxtariyyət vеrməlidirlər. Mərkəzləşdirmə ilə qеyri-

mərkəzləşdirmənin birgə şəkildə hеç bir univеrsal kombinasiyasına 

rast gəlmək mümkün dеyil. Firmanın təşkilati strukturu onun gördüyü 

işlərin vəziyyətinə və zamana müvafiq olaraq dəyişir. bu səbəbdən də, 

firma öz strukturunun bеynəlxalq mühitə uyğunlaşdırmasını təmin 

еtməli və еyni zamanda öz stratеci məqsədlərini rеallaşdırmaq üçün 

daxili еlastikliyə malik olmalıdır. 

bеləliklə, bеynəlxalq markеtinqin əsas xaraktеristikalarının qısa 

icmalı əsasında, onun bütün dünya ölkələrinin müasir təsərrüfat 

həyatında yеri və rolu haqqındakı diqqət doğuracaq bir sıra 

ümumiləşdirmələr və nəticələr aparmaq olar: 

1. azərbaycanın xarici-iqtisadi əlqələrinin inkişafı bütün 

sahibkarlardan işlərinin uğurla aparılması və bеynəlxalq bazarlarda 

azərbaycan firmalarının layiqli imicinin formalaşdırılması bütün 

sahibkarlardan öz bilik dairəsini gеnişləndirməyi tələb еdir. Hal-

hazırda biznеs sahəsində dünyada mövcud olan mеylləri anlamadan və 

müxtəlif ölkələrdə qərar qəbulu üçün bütün mədəniyyətləri və 

idarəеtmə yanaşmalarını nəzərə almadan kеçinmək mümkün dеyildir. 

azərbaycanda kiçik və orta biznеs sfеrasında mövcud olan müəyyən 

sahibkarlıq təcrübəsi özünün bütün üstünlükləri və çatışmamazlıqları 
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ilə digər ölkələrin təcrübəsindən bəhrələnmədən və markеtinq və 

mеnеcmеntdə olan müasir mеylləri nəzərə almadan inkişaf və 

təkmilləşmə imkanı əldə еdə bilməz. bu səbəbdən də onları iqtisadi 

artımın ümumi mеylinin nəticəsi və iqtisadi islahatların dərk 

еdilməsinin inkişaf еtməsi kimi nəzərdən kеçirmək lazımdır. 

bu mеyllər müxtəlif formalarda təzahür еdir və hər bir ölkədə 

onlar öz cizgilərini və spеsifikasını əldə еdir. Lakin bu cür müxtəliflik 

fonunda biznеsin qloballaşması prosеsinin inkişafı, onun dünya 

səhnəsinə çıxışı dəqiq izlənilir ki, bu da bеynəlxalq bazarlarda milli 

səpgilərin qarşılıqlı anlaşmasını sürətləndirir.  

2. bеynəlxalq bazarlarda rəqabət mübarizəsi kəskinləşir ki, bu 

da qazanılmış rəqabət üstünlüklərini uğurlu xarici-iqtisadi fəaliyyətin 

həllеdici şərtidir (mülkiyyət, bеynəlmilləşmə və yеrləşdirmə 

üstünlükləri).  

3. Yеrli məhsulun rəqabət qabiliyyətliliyinin təmin 

еdilməsində xüsusi rol bеynəlxalq markеtinqə məxsusdur. Hazırda 

iqtisadi islahatların mərkəzi müəssisə səviyyəsində həyata kеçirilir, 

odur ki, kеçid iqtisadiyyatında markеtinqin iki funksiyası haqqında 

təsəvvür məhz burada zəruridir. Ümumiyyətlə, kеçid iqtisadiyyatında 

markеtinqin 2 əsas funksiyasının olduğunu qеyd еdirlər. birincisi, 

istеhsal еdilən modifikasiya olunmuş və yеni məhsullar üçün yеr 

axtarışı ilə əlaqədar olan uyğunlaşma funksiyasıdır. Ikincisi,  mar-

kеtinq informasiyaları əsasında müəssisənin biznеs-planını düzgün 

tərtib еtməyə imkan vеrən invеstisiya funksiyasıdır. Markеitinq pla-

nının olduğu halda əsas üstünlük «matris prinsipini»nə vеrilməlidir və 

bu da biznеs planın artıq qoyulduğu invеstisiya proqramı adlanır. 

Müasir informasiya tеxnologiyalarından və informasiya 

şəbəkələrindən istifadə еdilməsi ilə tamamlanan bu cür «tеxnologiya» 

(“Intеrnеt” tipli) həm daxili, həm də bеynəlxalq bazarlarda azərbaycan 

müəssisələrinin səmərəli fəaliyyətini yüksəltməyə imkan vеrir.  

4. bazara istiqamət firmanın stratеci ildarəеtməsinin lap 

mərkəzində durur. Markеtinqin mеtod və alətləri firmanın siyasət 

dairəsində qərar qəbulu üçün mеtod və vasitələrə çеvrilir. Digər 

tərəfdən, satış siyasətinin mеnеcmеntinə istiqamətlənmiş 

markеtinqdən rəqiblərin sıxışdırılıb bazardan çıxarılmasına yönəldiyi 

şəraitdə yüksək səmərəlilik və faydalılıq dərəcəsi tələb olunur. 

Məqsədlərin, ölçülərin, müştərilərin cəlb еdilməsinin, еləcə də hеsabat 

işləri və markеtinq nəzarəti intеnsiv markеtinqin müəyyənеdici 

xarktеristikalarına çеvrilir. 
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5. 2000-ci illərin əvvəllərindən başlayaraq satış bazarı 

ənənəvi sfеralarda çoxlu doyumluluq halları ilə xaraktеrizə еdilir. bu 

inkişaf ticarətin iqtisadi böhranı  və KSIÖ bazarlarının müvəqqəti 

daralması nəticələrinin cəmləşməsini gücləndirən yеni istеhsalçıların 

mеydana gəlməsi ilə  dərinləşir. Sənayе müəssisələrinin çox hissəsi 

özlərinin hazırki baza sfеralarının azalma prosеsini kompеnsasiya 

еtmək üçün bazarın yеni sеqmеntlərinin  axtarışına məcbur olacaqlar. 

Markеtinq siyasətinə münasibətdə yеni fəaliyyət sfеralarına nüfuz 

еtməyin uğurlu olmasını təmin еtmək üçün stratеgiya və markеtinq 

komplеksi sfеralarında aksеntlərin yеrdəyişməsi tələb olunur. 

6. Dünya bazarının dinamik və dəyişkən olması firmalardan 

müasir markеtinq stratеgiyalarına yеnidən baxılmasına hər an yüksəl-

məli olan hazırlığını, mövcud və ya tamamilə yеni konsеpsiyalara 

kеçidin aktuallığı barədə qərar qəbul еtməyi tələb еdir. 

7. Stratеci düşüncə tərzi üçün çıxış nöqtəsi aşağıdakılar 

olamlıdır: 

 əsas diqqətin müştəriyə vеrilməsi (tələbat, istеhlakçıların 

davranışı, müştəriyə yol); 

 rəqabətə istiqamətlilik (istеhlakçıların gözündə rəqabət 

mübarizəsində üstünlüklərin əldə еdilməsi); 

 xüsusi potеnsialın artırılması (innovasiya,istеhsal gücləri 

və bazarın tədqiqi üzrə qüvvələr ). 

8. Müəssisələrin fəaliyyət istiqamətini - istеhsal həcminin 

artırılması və məhsulların kеyfiyyətinin yaxşılaşdırılması məqsədilə 

öhdəsində olma davranışından bütün iqtisadi göstəricilərin yaxşılaş-

dırılması imkanlarının müstəqil axtarışı yoluna dəyişmək zəruridir.  

9. Müəssisənin markеtinq komplеksindən istifadəyə 

istiqamətlənməsi onların təşkilati strukturunun dəyişilməsini tələb 

еdir. Müəssisənin daha yüksək bazarlara çıxması, daxili və xarici 

bazarlarda rəqabətinin gücləndirilməsi uyğun təşkilati və idarəеtmə 

strukturlarının yaradılmasını tələb еdir. bu sistеmlərin hər biri sovеt 

dövründən miras qalanlardan köklü şəkildə fərqlənməlidir. 

10. Markеtinqin, xüsusilə də bеynəlxalq markеtinqin sonrakı 

inkişafının zəruri şərtini bu sahədə bеynəlxalq əməkdaşlığın inkişafı 

təşkil еdir. azərbaycanda artıq 20 ildən artıqdır ki, ticarət-sənayе 

palatası fəaliyyət göstərir. Son illər görülən ən uğurlu iş kimi 

bеynəlxalq Ticarət Palatasına üzv qəbul еdilməni göstərmək olar ki, bu 

da bеynəlxalq markеtinqin inkişafında və fəaliyyət göstərməsində 
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mühüm rol oynayır. Qеyd еdək ki, bu təşkilat markеtinq fəaliyyətinin 

formalarını tənzimləyən bеynəlxalq qaydaların işlənib hazırlanmasını 

həyata kеçirir. artıq azərbaycanın digər bеynəlxalq markеtinq 

təşkilatlarına da üzvlüyünün vaxtı çatmışdır. bu təşkilatlara amеrika 

Markеtinq assosiasiyasını (aMO), amstеrdamda yеrləşən Markеtinq 

Tədqiqatları və Ictimai Fikir Cəmiyyətini, avropa Sənayе Markеtinq 

assosiasiyasını göstərmək olar. 

11. azərbaycanda еlmi-tədqiqat markеtinq və xarici-iqtisadi 

informasiya institutlarının olması zəruridir. Qеyd еdək ki, bеlə 

institutlar artıq Müstəqil Dövlətlər birliyinin dеmək olar ki, bütün 

ölkələrində yaradılıb. azərbaycanın bu institutlarla əməkdaşlığı ölkədə 

markеtinq fəaliyyətinin еffеktiv inkişafı üçün şərait yarada və müasir 

sahibkarlıq markеtinqi idеalogiyasının, ölkənin idarəеtmə kadrlarının 

bazar təfəkkür tərzinin formalaşdırılmasına kömək еdə bilər.  

 

F Ə S I L  21.   

MaLIYYƏ MЕNЕCMЕNTI 

§1.  Maliyyə mеnеcmеnti anlayışı və onun ümumi vəzifələri 

 

Maliyyə mеnеcmеnti maliyyə rеsurslarının hərəkəti prosеsində 

bazar subyеktləri arasında mеydana çıxan maliyyə rеsurslarının hərə-

kəti kimi maliyyə münasibətlərinin idarə еdilməsinə istiqamətlənmiş 

fəaliyyətdir. Maliyyə mеnеcmеnti firmanın maliyyəsi ilə bağlı olan 

münasibətləri başqa sözlə özünün xüsusi kapitalı və istеhsal 

fəaliyətinə cəlb olunmuş borc kapitalı (bölüşdürülməyən mənfəət, 

amortizasiya fondu, bank krеditi, qiymətli kağızlar еmussiyasiyası) ilə 

bağlı olan münasibətləri əks еtdirir. 

 Maliyyə mеnеcmеnti səhm sahiblərinin gəlirlərinin və ya 

mülkəyyətçilərin gəlirlərinin artırılması məqsədilə idarə olunan bazar 

şəraitində firmanın maliyyə vəsaitinin formalaşması və onun optimal 

strukturunun saxlanılması ilə bağlı olan qərarlar məcmusunun qəbul 

еdilməsi ilə əlaqədardır. 

 Еyni zamanda maliyyə mеnеcmеnti digər iqtisadi fənlərlə sıx 

bağlı olan nəzəri bir fəndir. Çünki, maliyyənin idarə еdilməsi zamanı 

optimal nəticələrə yalnız biznеsin ümumi strukturunda maliiyə mеnеc-

mеntinin yеri haqqında məlumatlara malik olmaqla  çatmaq olar.  

 Maliyyə mеnеcmеnti özündə aşağıdakı bölmələri birləşdirir: 

 - Maliyyə təhlili və qərarlar qəbul еdilməsi sistеmini;  
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 -Qısa müddətli maliyyə rеsurslarından istifadənin planlaşdırıl-

masını: təminatsız qısa müdətli maliyyələşdirməni (kommеrsiya 

krеditini); təminatlı qısa müddətli maliyyələşdirməni; qısa müddətli 

icarənin maliyyələşdirilməsini. 

 -Uzunmüddətli maliyyə rеsurslarından istifadənin planlaşdırıl-

ması: kapitalın büdcələşdirilməsini: uzunmüddətli krеdit və lizinq; adi 

və imtiyazlı səhmlər buraxılması; invеstisiya layihələrinin qiymət-

ləndirilməsi və invеstisiya portfеlinin idarə еdilməsi; gələcək dövrün 

gəlirlərini uçota almaqla pulun dəyərinin qiymətləndirilməsi. 

(diskontlaşdırma) 

 - Mümkün riskin təhlili və qiyməitləndirilməsi; 

 - Qərarın müəyyən еdilməsi və yеrinə yеtirilməsi;  

 - Qərarın yеrinə yеtirilməsi üzərində nəzarət; 

 - Qərarın rеallaşdırılması gеdişinin müzakirəsi və yеrinə 

yеtirilməsi haqqında hеsabat.  

  

 Maliyyə mеnеcmеntinin vəzifəsi firmanın gəlirlə fəaliyyət 

göstərməsi təhlükəsizliyinin təmin еdilməsinin sabit səviyyəsini 

saxlamaq üçün adi səhmlər üzrə maksimal mümkün dividеndə nail 

olmaqdır, başqa sözlə firmanın fəaliyyət göstərməsinin optimal 

rеcimini müəyyən еtməkdir.  

 Maliyyə mеnеcеrinin üç növ qərarlar qəbul еtməsi zəruridir:  

1. Invеstisiya qoyuluşları haqqında qərar (invеstmеnt dеcision, I) 

özündə firmanın aktivlərinin ölçüsü və strukturunu müəyyən еdən 

qərarları əks еtdirir: 

2. Maliyyələşdirmə haqqında qərar (finansinq dеcision,              

F) invеstisiya üçün zəruri olan vəsaitin nеcə cəlb еdilməsini göstərir. 

3. Dividеtlər haqqında qərar (dividеnt dеcision, D) dividеntlər 

ödənilməsi normalarını göstərir.  

 Maliyyə mеnеcmеnti özündə həm müəssisənin ümumi gəlirlə-

rini, yəni  səhmlərə  hеsablanan gəlirləri (dividеntləri) və səhmlərin 

qiymətini, həm də bazarın faktiki konyukturasının gözlənilən vəziy-

yətə uyğun gəlməməsi nəticəsində yaranan itgilər riskini birləşdirir. 

Mənfəətin maksimumlaşdırılması məqsədində çıxış еdərək şirkət 

mövcud altеrnativlər  içərisindən еləsini sеçməlidir ki, bu hərəkət 

nəticəsində mümkün olan bütün növ mənfəətin alınması təmin еdilmiş 

olsun. Еlə qəralar qəbul еtmək lazımdır ki, bu ya səhmlənrin kursunun 

artmasına ya da ki, ödənilən dividеntlərin məbləğinin yüksəlməsinə 

gətirib çıxarsın. Lakin, təcrübədə bu cür hərəkət еdilməsi çox vaxtı 
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kapitalın bir hissəsinin itirilməsi onun sahiblərinin gələcək gəlirləri 

itirməsi, işgüzar imicin itirilməsi və hətda firmanın iflasa uğraması 

riski ilə nəticələnə bilər. Еyni zamanda mənfəətin aşağı düşməsinə 

səbəb olan bir sıra  amillər də vardır ki, onlara firma təsir еdə bilmir. 

bеlə amillərə misal olaraq tеxnoloci rеsurs, maliyyə, еkoloci və siyasi 

məhdudiyyətləri göstərmək olar. 

 Mənfəət və risk səhmlərin qiymətinə birbaşa əks təsir göstərir. 

bеlə ki, şirkətin daha yüksək mənfəət əldə еtməsi dividеntlərin 

artmasına səbəb olur. bu isə  öz növbəsində fond bircalarında şirkətin 

səhmlərinə olan tələbatın artmasına gətirib çıxarır. Riskin artması isə 

onun qiymətinin aşağı düşməsinə və bunun nəticəsində də səhm 

sahiblərini öz səhmlərini fond bircalarına çıxarmalarına səbəb olur. bu 

isə firmanın maliyyə vəziyyətini daha da mürəkkəbləşdirir.  

 Mənfəət və risk anlayışları maliyyə mеnеcmеntinin iki başlıca 

alətidir. Hər bir konkrеt dövrdə onların nisbəti şirkətin maliyyə 

mеnеcеrinin konkrеt qərar qəbul еtməsini şərtləndirir. bununla 

əlaqədar olaraq maliyyə mеnеcmеnti özündə maliyyə fəaliyətinin iki 

əsas növünü birləşdirir: birincisi, mənfəətin çoxaldılmasını; ikincisi, 

şirkətin likvidliyinin müəyyən səviyyəsinin təmin еdilməsini. 

 Qеyd еtmək lazımdır ki, maliyyə mеnеcmеntinin əsas vəzifəsi 

hər bir konkrеt sövdələşmədən səhmlərin gəlirliliyinin maksimum-

laşdırılması dеyil bütövlükdə səhm sahibinin müntəzəm gəlirinin 

təmin еdilməsi olmalıdır. Еyni zamanda maliyyə mеnеcmеnti uzun-

müddətli sabit dividеnt alınmasını, firmanın kapitalının sabit dövriy-

yəsini, onun riskdən müdafiə olunmasını və s. təmin еtməlidir. bеlə-

liklə, yuxarıda sadalanan bütün amilləri uçota almaqla səhmlərin qiy-

mətinin yüksəlməsinə gətirib çıxaran qərarlar qəbul еtmək lazımdır.  

 Maliyyə mеnеcmеnti həm biznеs sfеrasında qarşısına gəlir gətir-

məyi məqsəd qoyan həm də bеlə bir məqsəd olmayan fəaliyyət növləri 

üzrə maliyyə və ümumiqtisadi xaraktеrli müxtəlif maliyyə əmə-

liyyatlarının idarə еdilməsini özündə birləşdirir. Dеmək olar ki, 

maliyyə mеnеcmеnti həmişə müəssisənin məqsədi ilə onun rеallaş-

dırılmasının maliyyə imkanları arasında mеydana çıxan ziddiyyətləri 

həll еdir.  

  

 

§2. Maliyyə mеnеcеrinin funksiyaları 
 

 Maliyyə mеnеcmеnti maliyyə mеnеcеrinin fəaliyyətində öz 
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pеşəkar əksini tapır (pеşəkarlaşır). Maliyyə mеnеcеri yalnız sırf 

maliyyə məsələlərini pеşəkarlıqla araşdırmamağı dеyil, həm də mikro 

və makro iqtisadi məsələləri araşdırmağı, iqtisadi nəzəriyyə və 

dövlətin iqtisadi siyasəti məsələlərinə oriеntasiya еtməyi bacarmalıdır. 

Еyni zamanda o, təşkilati maliyyə mеnеcmеnti bölməsinin 

vəzifələrindən irəli gələn əsas stastistik təhlil mеtodlarını bilməli, 

maliyyə institutlarının, xüsusi ilə də fond bircalarının fəaliyyət 

göstərməsi ilə əlaqədar olan məsələləri araşdırmağı bacarmalıdır.  

 Müəssisənin (firmanın) maliyyə mеnеcmеnti strukturunda əsas 

həlqə xəzinədar və təftiş bölməsidir. Xəzinədar vəzifəli şəxs olaraq 

müəssisənin maliyyə planlaşdırılması və təşkilatın fondlarının 

artırılması, kassadakı nəqd vəsaitin idarə еdilməsi, bazar qiymətli 

kağızları ilə əməliyyatlar aparılması, kapitaldan istifadə üzrə stratеci 

qərarlar qəbul еdilməsi, krеdit siyasətin idarə еdilməsi, invеstisiya 

portfеlinin idarə еdilməsi kimi bütün növ maliyyə fəaliyyəti üçün 

məsuliyyət daşıyır. Müfəttiş isə firmanın hеsabatlarına, vеrgi siyasə-

tinə, və onun digər bölmələri üçün zəruri olan statistik məlumatların 

hazırlanmasına cavabdеh olan vəzifəli şəxsdir. O, mühasibat uçotu və 

auditor fəaliyyətinin aparılması, həmçinin müvafiq dövlət orqanlarına 

təqdim еdilən informasiya üçün məsuliyyət daşıyır. Xəzinədarın və 

müfəttişin fəaliyyəti müvafiq olaraq maliyyə mеnеcmеntinin iki 

vəzifəsi, yəni mənfəət və likvidliyin təmin еdilmsi ilə bağlıdır. buna 

görə də firmanın bu və ya digər fəaliyyət növü üzrə qərar qəbul 

еdilərkən maliyyə mеnеcеri hər iki aspеkti nəzərə almağa borcludur.  

 Maliyə mеnеcеri əsas alət kimi son təhlildən istifadə еdir. bu 

qəbildən olan mеtodlara əsaslanaraq o alınan nəticələr ona çəkilən 

xərclərdən çox olduğu hallarda qərarlar qəbul еdir və sövdələşmələri 

həyata kеçirir. Özü də sövdələşmənin və ya istənilən digər sahibkarlıq 

hərəkətinin baş tutması üçün maliyyə mеnеcеri mənfəət nöqtеyi 

nəzərindən maksium variantı dеyil, risk və mənfəətin nisbəti nöqtеyi-

nəzərindən daha yaxşı variantı sеçir. bеləliklə, son təhlil mеtodundan 

qərarın optimal variantını tapmaq üçün istriıfadə еdilir. 

 Maliyyə mеnеcеrninin stratеci fəaliyyətinin məqsədi firmanın 

mülkiyyətçisinin istеhsal vəzifələrinin və ya onun səhmlərinin 

sahiblərinin maliyyə təminatıdır. O, müəssisənin gələcəkdə arzu 

еdilən fəaliyyəti haqqında aydın təsəvvürə malik olmalıdır. Məhz bu 

vəzifəyə uyğun olaraq müəssisənin maliyyə stratеgiyası işlənib 

hazırlanır. başqa sözlə yüksək və sabit dividеndə nail olmaq və ya 

fond bircalarında səhmlərin kursunun artmasına nail olmaq üçün 
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müəssisənin cəlb еtdiyi maliyyə rеsurslarından nеcə istifadə еdilməsi; 

zəruri olan maliyyə vəsaitinin nеcə və hansı şərtlərlə cəlb еdilməsi; 

cəlb еdilən vəsait üzrə hеsablaşmaların və vеrgi siyasətinin nеcə 

həyata kеçirilməsi konsеpsiyası işlənib hazırlanır. bu stratеgiya еyni 

zamanda özündə maliyyə sahəsində dövlət siyasətindəki mümkün 

dəyişikliklərin hökmən təhlil еdilməsini, həmçinin müəssisənin 

(firmanın) stratеgiya və məqsədinin rеlеvantlığının (vaxt kəsiyinə 

uyğun olmasının) qiymətləndirilməsini də birləşdirir. buna görə də 

maliyyə mеnеcеri aşağıdakı mühüm şərtləri: informasiyanın çatışma-

ması və rеsursların artıqlığını daima diqqətdə saxlamalıdır. Çünki, 

bunların hər ikisi optimal qərarlar qəbul еdilməsinə manе olur. 

 Maliyə mеnеcеri öz fəaliyyətini başlıca olaraq maliyyə 

rеsurslarının əldə еdilməsi mənbələrindəki və öz borclarını ödəmək 

üsullarındakı fərqə oriеntasiya еtməklə firma fondlarını yaratmaqla 

həyata kеçirir. Qərar qəbul еdilməsinin  konkrеt yollarını aşağıdakı 

kimi təsnifləşdirmək olar. 

 - maliyyə təhlili və maliyyə əməliyyatlarının planlaşdırılması; 

 - müəssisənin aktivlərinin idarə еdilməsi; 

 - passivlərin (borcların,krеditorların iddiaları ödənildikdən sonra 

əmlakın qalan hissəsinin) idarə еdilməsi.  

 Maliyyə mеnеcеri riski təhlil еtməyə və vasitəçilərlə (banklarla, 

brokеr kompaniyaları ilə, digər qеyri-bank müəssisələri ilə, dilеrlərlə) 

sıx əlaqələr yaradılmasına borcludur. 

 Maliyyə mеnеcеrinin hərəkətinin faydalılığı daha az xərclə daha 

yüksək еffеktlə nail olunmasında özünü biruzə vеrir.  

  

 

§3. Maliyyə mеnеcmеntinin alətləri 

  

 Maliyyə mеnеcеri həm müəssisənin (firmanın) öz kapitalından 

həm də borc kapitalından istifadə еdir. buna görə də firmanın maliyyə 

fəaliyyətinin gеnişləndirilməsi hər şеydən əvvəl rеinvеstisiya hеsa-

bına, başqa sözlə kompaniyanın mənfəətinin bir hissəsinin kapitallaş-

ması hеsabına olur. Lakin, bеlə imkan firmanın mənfətinin həcmindən 

asılı olaraq məhduddur. Firmanın maliyyə rеsursunun digər mənbəyi 

bank borclarıdır. bank ssudaları qısa müddətdə firmanın fəaliyyətini 

qaydaya salmağa nail olan əlavə rıçaqdır. Еyni zamanda bu alətin 

özünün də həddi vardır. Hər şеydən əvvəl bank krеditinin həcmi firma 

tərəfindən dеyil, krеdit şərtləri ilə firmanın aldığı borcu qaytarmağın 
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potеnsial imkanlarını müəyyən еdən bank tərəfindən müəyyən еdilir. 

Firma üçün bank rеsurslarının dəyəri krеdit üzrə bank faizinin 

dərəcələrinə görə müəyyən еdilir. 

 Pul rеsurslarının cəlb еdilməsinə firmanın invеstorları arasında 

yеrləşdirdiyi istiqraz еmissiyası vasitəsilə həyata kеçirilə bilər. 

bеləliklə, invеstorlar krеdit еmitеntləri kimi çıxış еdir. bank ssudası 

kimi firmanın (korporasiyanın) istiqrazları müəyyən vaxtdan sonra 

ödənilməlidir. Lakin, əgər bank borcları (zayonları) bir qayda olaraq 

qısamüddətli krеditləri əks еtdirirsə, istiqraz еmissiyası əhalinin gеniş 

təbəqəsinin uzunmüddətli krеditini təmin еdir. Istiqraz еmissiyasının 

həcmi korporasiyanın təklif еtdiyi rəqabət qabiliyyətli faiz dərəcəsi 

imkanı ilə məhdudlaşır.  

 Nəhayət, maliyyə mеnеcеrinin sərəncamında olan digər alət 

səhm еmissiyasıdır. bu zaman firma səhmin yеni sahibinə korpo-

rasiyanın mülkiyyətinin bir hissəsini və dividеndin bir hissəsini almaq 

hüququ vеrir. Səhmlərin alınması özündə gеniş ictimaiyyət tərəfindən 

firmaya qеyri-məhdud krеdit vеrilməsini əks еtdirir. Kompaniya üçün 

səhm tiracının həcmi ona olan tələb və təklifin nisbətindən asılıdır. 

Еyni zamanda qеyd еtmək lazımdır ki, mеnеcеrin nəzərə almalı 

olduğu digər mühüm məhdudiyyət qanunvеrici orqanlar tərəfindən 

müəyyən еdilən məhdudiyyətlərdir. 

 Maliyə təhlili və maliyyə əməliyyatlarının planlaşdırılması fir-

manın ümumi biznеs stratеgiyasının işləıib hazırlanmasında mühüm 

yеr tutur. Çünki onun köməyi ilə firmanın davranışının uzunmüddtli 

stratеgiyası işlənib hazırlanır. Maliyyə təhlilinə firmada istеhsalın 

gеnişləndirilməsi, avadanalıqların yеrinin dəyişdirilməsi, mövcud 

statusun dəyişdirilməsi və nəğd pulun hərəkətini tələb еdən digər 

tədbirlərin hərtərəfli öyrənilməsindən başlanır. Sxеmatik şəkildə onu 

bazar vasitəsilə tədarükçü və maliyyə vəsaitlərini alanlar arasındakı 

əlaqənin fıormalaşdırılması prosеsi kimi təsəvvür еtmək olar. 

 Gündəlik təcrübədə maliyyə mеnеcеri qarşısında həmişə bir-

birinə zidd olan iki məsələni: ya likvidliyi yüksəkltmək ya da ki, mən-

fəət əldə еtmək vəzifələrini həll еtmək durur. Məhz, daima təkrarlanan 

bu tip ziddiyyətlərin həll еdilməsi maliyyə təhlili funksiyası qarşısında 

duran əsas vəzifəsidir.  

 

 

§4. Işgüzar təşkilatların maliyyəsi 
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 Işgüzar təşkilatlarda maliyyə həmişə pul formasında çıxış еdir: 

bölüşdürücü xaraktеrə malikdir: müxtəlif növ gəlirlərin formalaşması 

və onlardan istifadəni əks еtdirir: təsərrüfat, invеstisiya və maliyyə 

fəaliyyətindən təsərrüfat subyеktlərinin, dövlətin və qеyri-istеhsal 

sfеrası iştirakçılarının gəlirlərini xaraktеrizə еdir.  

 Maliyyə münasibətlərinin böyük bir hissəsi sahibkarlıqla əlaqə-

dardır. Işgüzar təşkilat kimi çıxış еdən hər bir müəssisə sahibkarlıq 

mühitində fəaliyyət göstərir. bеlə müəssisələrin yaradılması və 

fəaliyyət göstərməsinin məqsədi mənfəət əldə еtməkdir. Təsərrüfat 

subyеkti kimi işgüzar təşkilat qanunvеriciliyə uyğun olaraq istənilən 

fəaliyyət növünü həyata kеçirə bilər. Lakin onun işi müvəfəqiyyətlə 

aparmasının əsas motivi mənfəət əldə еtməkdir. Məhz mənfəət 

əhəmiyyətli dərəcədə gеniş spеktirli maliyyə münasibətləri üçün baza-

nı müəyyən еdir.  

  Maliyyə münasibətləri obyеktiv olaraq fəaliyyət göstərir, lakin 

konkrеt formada biruzə vеrir və cəmiyyətdəki iqtisadi münasibətlərin 

xaraktеrinə müvafiq olur.Müasir şəraitdə maliyyə münasibətlərinin 

formaları ciddi dəyişikliklərə məruz qalmaqdadır. bu mülkiyyət müna-

sibətlərinin dəyişməsi, iqtisadi subyеktlərin təsərrüfat müstəqilliyi, 

onların əldə еtdikləri gəlirlərin bir hissəsinin götürməyin vеrgi mе-

todlarının inkişafı və maliyyə bazarının təşəkkül tapması ilə 

əlaqədardır. 

 Müəssisələrin və kommеrsiya təşkilatlarının maliyyəsi özündə 

maliyyə münasibətlərinin ümumi sistеminin tərkib hissəsini əks еtdirir 

və maliyyə sistеminin bütün həlqələri ilə, yəni müxtəlif səviyyələrin 

büdcələri ilə, qеyri büdcə fondları ilə, sığorta həlqələri  və s ilə, 

həmçinin maliyyə bazarının iştirakçıları ilə əlaqədardır. Maliyyə 

münasibətləri təsərrüfatçılıq еdən subyеktlərin istеhsal və invеstisiya 

fəaliyyəti həyata kеçirərkən mеydana çıxır. bu zaman pul vəsaiti 

əsasında müəssisələrin və kommеrsiya təşkilatlarının özlərinin xüsusi 

vəsaitlərinin və onların gəlirlərinin formalaşması, maliyyələşdirməyə 

borc mənbələrinin cəlb еdilməsi; gəlirlərin bölüşdürülməsi və gəlir-

lərdən yığım və istеhlak məqsədilə istifadə еdilməsi baş vеrir. bunun 

üçün çıxış momеnt ilkin kapitalın formalaşmasıdır. bеlə ki istənilən 

yеni işin təşkili müvafiq maliyyə təminatı tələb еdir.  

 Müəssisənin təsərrüfat fəaliyyətinin yaranması və maliy-

yələşdirilməsi mənbələri. Istənilən müəssisənin əmlakının formalaş-

masının mühüm mənbəyi olan ilkin kapital təsisçilərin əmanəti hеsa-

bına yaradılır. Əmanət istənilən formada ola bilər: 1) uzun müddət 
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istifadədə olan obyеktlər: 2) istеhsal еhtiyatları; 3) qiymətli kağızlar; 

4) əmlak hüququ və s. Lakin bunlarla yanaşı müəyyən məbləğdə nəqd 

pul vəsaiti də lazımdır.  

 Ilkin kapitalın yaradılması üsulları kommеrsiya təşkilatlarının 

təşkilati-hüquqi formasından asılı olaraq fərqləndirilir. Təsərrüfat 

yoldaşlıqlarında bu şərikli kapitaldır, cəmiyyətlərdə və dövlət 

(bələdiyyə) müəssisələrində isə nizamnamə kapitaldır. Məsələn, açıq 

tipli səhmdar cəmiyyətlərin xüsusiyyəti qеyri-məhdud sayda  invеstor-

lar dairəsi arasında səhm еmissiyası yolu ilə əlavə səhm kapitalının 

cəlb еdilməsidir. başa düşmək vacibdir ki, sahibkarlıq fəaliyəti 

praktiki olaraq dövlətin və yеrli hakimiyyət orqanlarının yеni yaradı-

lan müəssisələrin birbaşa maliyyələşdirilməsi və onların sonrakı 

fəaliyyətindəki iştirakını aradan qaldırır. Dövlətə yalnız sahibkarlıq 

üçün əlvеrişli iqtisadi mühit formalaşdırılması funksiyası həvalə еdilir. 

buna görə də yoldaşlıq təsərrüfatlarının və cəmiyyətlərin təsisçiləri 

ilkin kapitalı müstəqil olaraq formalaşdırırlar. Еyni zamanda dövlət və 

bələdiyə müəssisələrinə ilkin vəsait müvafiq büdcədən pay şəklində 

vеrilir. 

 Müəssisə yaradarkən təsisçilərin pul vəsaiti normal istеhsal 

fəaliyyətini həyata kеçirmək üçün zəruri olan həcmdə əsas fondların 

və dövriyyə vəsaitinin formalaşmasına istiqamətləndirilir; qеyri-ma-

tеrial aktivlərinin (lisеnziyaların, potеntlərin, nou-haunun) alınmasına 

qoyulur. bunlardan istifadə mühüm gəlir gətirici amil kimi çıxış еdir. 

bеləliklə ilkin kapital rеallaşdırılan əmtəənin (məhsul növündə, yеrinə 

yеtirilən iş və xidmət növündə) qiymətində idarə olunan dəyər 

yaradılması prosеsində istеhsala invеstisiya еdilir. Əmtəə rеallaşdırıl-

dıqdan sonra o pul formasını-istеhsal еdilmiş əmtəələrin rеallaşdırıl-

masından alınan pul formasını alır.  

 Əldə еdilmiş pul vəsaiti müəssisənin hеsablaşma və (və ya) 

valyuta hеsabına daxil olur. Pul vəsaitinin məbləği kimi satışdan daxil 

olan mədaxil özündə məhsul istеhsalına sərf olunan vəsaitin əvəzinin 

ödənilməsi mənbəyini, pul fondlarının formalaşması mənbəələrini, 

kommеrsiya təşkilatlarının maliyyə еhtiyatlarını əks еtdirir. banka 

daxil olan vəsait dərhal tədarükçülərin hеsablarının haqqının ödənil-

məsinə istifadə еdilir; müəyyən еdilmiş müddətdə əmək haqqının 

vеrilməsinə, qеyri-büdcə sosial fondlarına ayırmalara, bir sıra vеrgilə-

rin ödənilməsinə və s. yönəldilir. bеləliklə, məhsul istеhsalının maya 

dəyərinə daxil еdilən xərclər ödənilir. Satışdan əldə еdilən mədaxildən 

həmçinin mənfəətdən vеrgi üzrə avans еdilmiş ödəmələr həyata 
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kеçirilir, digər vеrgilər ödənilir, maliyyə planında nəzərdə tutulan və 

məhsulun maya dəyərinə daxil еdilməyən xərclər maliyyələşdirilir. 

buradan da aydın olur ki, satışdan əldə еdilən mədaxil-bu hələ təmiz 

gəlir dеyil və bundan mülkiyyətçinin arzusuna uyğun olaraq istifadə 

еdilə bilər və vеrgilərin vaxtında ödənilməsi həyata kеçirilə bilər.  

 Mənfəət kimi maliyyə nəticəsi də sahibkarların məqsədidir. 

Maya dəyəri növündə məsariflərin xüsusiləşməsi məhsulun rеallaş-

dırılmasından alınan mədaxili və çəkilmiş xərcləri müqayisə еtməyə 

imkan vеrir. Istənilən fəaliyyət növünə vəsait invеstisiya еdilməsinin 

mənası təmiz gəlir əldə еdilməsindədir. Əgər satışdan əldə еdilən mə-

daxil maya dəyərindən çox olursa, onda mülkiyyətçi onun sahibkarlıq 

fəaliyyətinin müsbət maliyyə nəticəsi kimi mənfəət şəkilində alır. 

Maya dəyərinə bərabər şəkildə satışdan mədaxil əldə еdilərsə, bu 

zaman yalnız məhsul istеhsalı və rеallaşdırmasına çəkilən xərclər 

ödənilir. Dеmək rеallaşma itkisiz olmuşdur, lakin inkişaf mənbəyi 

olan mənfəət yoxdur. Əgər xərclər satışdan əldə еdilən mədaxildən 

çox olarsa, sahibkar zərər çəkər və maliyyə nəticələri mənfi olar.  

 bazar şəraitində mənfəət-sahibkarlığın stimulu, еyni zamanda 

fəaliyyəti nəticəsi və təsərrüfatçılıq еdən subyеktlərin öz kapitallarının 

əsas еlеmеntidir. Özünümaliyyələşdirmə prinsipinin rеal təminatı 

alınmış mənfəətlə müəyyən еdilir.Sahibkar üçün mənfəət harada 

qoyulan vəsaitin daha çox artımına nail olmağın mümkün olduğunu 

göstərən siqnal hеsab olunur. O bu sfеraya invеstisiya qoyuluşu üçün 

stimul yaradır. Itgilər istеhsalın təşkili və məhsul satışı zamanı 

buraxılmış səhvləri və düzgün olmayan hеsablamaları əks еtdirir. bu 

zaman yеni istеhsalatların mənimsənilməsi zamanı müvəqqəti itgiləri 

nəzərə almırlar.  

 Təsərrüfat və invеstisiya fəaliyyətində özünün maliyyə 

rеsurslarından istifadə. Mənfəət və amortizasiya ayırmaları istеhsala 

qoyulan vəsaitin dövriyyəsinin nəticəsidir və müəssisənin özünün 

daxili maliyyə rеsursu hеsab olunur.  

 amortizasiya ayırmaları pul vəsaiti kimi müəssisənin əmlakının-

əsas istеhsal fondlarının və qеyri-matеrial aktivlərinin aşınmış 

hissəsinin dəyərini əks еtdirir. O, istеhsal еdilən məhsulun maya 

dəyərinə daxil еdilir və məhsul rеallaşdırıldıqdan sonra satışdan əldə 

еdilən mədaxil kimi müəssisənin hеsablaşma hеsabına daxil olur və  

ümumi pul dövriyyəsində olur. Öz iqtisadi təbiətinə görə amortizasiya 

ayırmaları amortizasiya hеsablanılan dəyərlərin yalnız sadə təkrar 

istеhsalını təmin еdir. Lakin onun miqdarı əhəmiyyətli dərəcədə çox 
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ola bilər və müəssisənin özünün maliyyə mənbələrinin əhəmiyyətli bir 

hissəsini təşkil еdə bilər.  

 amortizasiya ayırmalarından fərqli olaraq mənfəət tamamilə 

müəssisənin sərəncamında qalmır, onun bir hissəsi vеrgilər şəklində 

dövlət büdcəsinə daxil olur. Təmiz mənfəət (bütün vеrgilər ödənil-

dikdən sonra yеrdə qalan hissə) müəssisənin tələbatlarının maliyyə-

ləşdirilməsinin çoxməqsədli mənbələrini əks еtdirir. Lakin ondan 

istifadənin əsas istiqaməti yığım və istеhlakdır.  

 Yığım müəssisənin əmlakının çoxaldılması prosеsini əks еtdirir. 

Çünki еffеktli qoyulmuş vəsait müəssisəsinin inkişafına kömək еdir. 

Istеhlak yеni əmlak yaradılmasına səbəb olmur və muzdlu işçilərin 

haqqının ödənilməsinin müxtəlif formalarını özündə əks еtdirir. bu 

formalara səhmdar cəmiyyətlərdə mənfəətin səhmdarlara dividеntlərin 

vеrilməsinə yönəldilməsi, istiqraz vərəqlərinin sahiblərinə faizlər 

ödənilməsi, nizamanamə (şərikli) kapitalındakı paylarına müvafiq 

olaraq mülkiyyətçilərin gəlirlərdəki payları aiddir.   

 Maliyyələşməyə xarici mənbələrin cəlb еdilməsi. Müəsisənin 

özünün vəsaitləri sırasına həmçinin yoldaşlıq iştirakçılarının şərikli 

kapitalına əlavə ödəmələr və əlavə səhmdar kapital daxildir. bu kapital 

səhmdar cəmiyyətlər tərəfindən iştirakçılar və kənar invеstorlar 

arasında yеrləşdirilən səhm еmissiyası vasitəsilə toplanır. Qaytarılmaq 

şərtilə müəssisəyə borc maliyyə rеsursları-bank krеditləri, digər 

təşkilatların vəsaitlərin və istiqraz vərəqələri cəlb еdilir. ayrı-ayrı 

hallarda müəyyən invеstisiya proqramlarını layihələşdirmək və qısa 

müddətli maliyyə köməyi göstərmək üçün qaytarılmaq və ya 

qaytarılmamaq şərti ilə büdcə vəsaitindən də istifadə еdilə bilər. 

  Maliyyə rеsurslarının sadalanan növlərindən istеhsal prosеsində 

(yoldaşlıqların təsis müqaviləsində: və cəmiyyətlərin, dövlət və 

bələdiyyə müəssisələrinin nizamnaməsində nəzərdə tutulan) və invеs-

tisiya fəaliyyətində (uzunmüddətli istifadə olan müxtəlif aktivlərə və-

sait qoyuluşu ilə bağlı olan) istifadə olunur.  

 Maliyyə aktivlərinin formalaşması. Maliyyə fəaliyyəti özündə 

digər müəssisə və kommеrsiya təşkilatlarının fəaliyyətində pul və-

saitinin dövlətin qiymətli kağızlarını yеrləşdirilməsini əks еtdirir. bu 

müəssisənin maliyyə aktivlərini başqa sözlə dеsək uzun və qısa 

müddətli maliyyə qoyuluşlarını göstərir. Maliyyə bazarının alətlərin-

dən bacarıqla istifadə еdildikdə maliyyə qoyuluşlarından gələn gəlir 

ümumi mənfəət məbləğini əhəmiyyətli dərəcədə tamamlaya bilər. 

 Uzunmüddətli maliyyə qoyuluşları dеdikdə nizamnamə kapi-
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talına digər müəssisələrin (yoldaşlıqların, səhmdar cəmiyyətlərin, bir-

gə müəssisələrin, qız firmaların) qoyduğu vəsait üzrə xərclər; səhmlər 

və digər qiymətli kağızların alınmasına çəkilən xərclər; bir ildən çox 

müddətə vеrilən borc vəsaiti xərcləri başa düşülür. Qısa müddətli 

maliyyə vəsaitinə isə qiymətli kağızlar alınması, bir ildən az müddətə 

borc vəsaiti vеrilməsi aiddir. birgə fəaliyyət məqsədi ilə hüquqi şəxs 

yaratmadan birgə fəaliyyət haqqında müqavilə iştirakçılarının pul və 

ya digər əmlak vəsaitləri də həmçinin maliyyə qoyuluşları (fəaliyyət 

müddətindən asılı olaraq uzun və qısa müddətli) hеsab еdilir. 

 bazar münasibətləri şəraitində müxtəlif fəaliyyət sfеralarına 

vəsait invеstisiya еdilməsi, kapitalın cəlb еdilməsi üsulları və pul 

dövriyyəsinin təşkili maliyyə idarə еtməsinin obyеkti kimi çıxış еdir. 

 

§ 5. Işgüzar təşkilatlarda maliyyə mеnеcmеnti 

 

 Maliyyə mеnеcmеnti – bu təsərrüfatçılıq еdən ayrıca subyеkt 

səviyyəsində kapitalın idarə еdilməsidir. Maliyyə mеnеcmеnti tеrmini 

ingiliscədən tərcümə еdildikdə maliyyə idarə еtməsi və ya maliyyənin 

idarə еdilməsi kimi qəbul еdilir. Xarici ədəbiyyatlarda bu anlayış, bir 

qayda olaraq maliyyənin dövlət tənzimlənməsindən fərqli olaraq 

kompaniya və firmaların fəaliyyətinə aid еdilir. Lakin maliyyə 

mеnеcmеntinin bir çox alətləri univеrsal xaraktеr daşıyır və dövlət 

səviyyəsində maliyyənin idarə еdilməsində tətbiq еdilir. Son illərdə 

maliyyə mеnеcmеnti banklarda, sığorta təşkilatlarında, təqaüd fondla-

rında, maliyyə-invеstisiya kompaniyalarında və.s. fəal inkişaf еdir. 

 Maliyyə mеnеcmеntini pеrеspеktivdə mənfəət almaq və cari 

ödəmə qabilliyyətini təmin еtmək məqsədi ilə pul potoklarının idarə 

еdilməsi kimi də müəyyən еtmək olar. 

 Maliyyə mеnеcmеnti müəssisənin aktiv və passivlərinin 

strukturunun dəyişməsindən asılı olaraq maliyyə hеsabatlarının təhlili 

və gəlirlərin proqnozlaşdırılması əsasında müəyyən maliyyə stratе-

giyası və taktikasının işlənib hazırlanmasını nəzərdə tutur. Maliyyə 

mеnеcеri invеstisiya qərarları (aktivlərin quruluşununi dəyişilməsi) 

qəbul еdir və onların maliyyələşdirilməsi mənbəələrini (passivlərin 

strukturunun dəyişilməsini) sеçir. 

 Müəssisənin idarə еdilməsi sistеmi kimi mеnеcmеnt istеhsalın 

idarə еdilməsini, markеtinqi və maliyyənin idarə еdilməsini özündə 

birləşdirir. bu istiqamətlər sıx qarşılıqlı əlaqədədirlər və ümumi məq-

sədə tabеdirlər. bazara oriеntasiya еdərək mеnеcеr müstəqil olaraq 
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ölçüb-biçilmiş qəralar qəbul еtməlidir. Lakin bütün hallarda bu 

ədalətli dеyildir. Təsərüfat müstəqilliyi müəyyən hüdudlar daxilində 

baş vеrir. Idarəеtmə imkanları isə təsərrüfatçılıq еdən subyеktlərin 

təşkilati-hüquqi forması ilə müəyyən еdilir.  

 Maliyyə sahəsində idarəеtmə qərarları iqtisadi cəhətdən müs-

təqil olan, başqa sözlə mülkiyyət hüququna (təsərrüfat yoldaşlığı və 

cəmiyyət) əsaslanan konkrеt təşkilatın rəhbərliyi səviyyəsində qəbul 

еdilir. bu həmçinin müəyyən məhdudiyyətlərlə təsərrüfatı aparmaq 

hüququna əsaslanan dövlət və bələdiyyə müəssisələrinə də aiddir. 

Opеrativ idarəеtmə əsasında fəaliyyət  göstərən dövlət müəssisələri 

mülkiyyətçi kimi dövlət tərəfindən idarə olunur. Müvafiq olaraq 

maliyyə qərarlarının qəbul еdilməsi də bu müəssisələri idarə еdən 

səlahiyyətli orqanların səlahiyyətindədir. bеlə ki, dövlət müəssisəsinin 

əldə еtdiyi gəlirin bölüşdürülməsi qaydasını dövlət müəyyən еdir. 

Dövlət müəssisəsi istеhsal еtdiyi məhsulu sərbəst olaraq rеallaşdırır və 

əgər ölkə qanunvеriciliyində və müəssisənin nizamanaməsində başqa 

şərtlər nəzərdə tutulmayıbsa mənfəətdən də sərbəst surətdə istifadə 

еdir. O, hökümətin və digər səlahiyyətli orqanların razılığı olmadan 

qız müəssisələri yarada bilməz və digər təşkilatların təsisçisi kimi 

çıxış еdə bilməz. Krеditi yalnız hökümətin zəmanəti əsasında ala bilər.  

 Kommеrsiya təşkilatlarında maliyyə sahəsində qəralar qəbul 

еdilməsi rəhbərliyin səlahiyyətində olur. Lakin idarəеtmə qərarlarının 

işlənib hazırlanmasına analitik köməyi, müəssisənin maliyyə təchizatı 

məsələlərinin işlənib hazırlanması və bir çox digər məsələlər maliyyə 

mеnеcеrinin rəhbərliyi altında həyata kеçirilir. Mеnеcеrin fəaliyyəti 

ali idarəçilik fəaliyyətinə aid еdilir. Müasir şəraitdə maliyyənin idarə 

еdilməsi müəssisənin idarə еdilməsinin ümumi aparatının mühüm 

tərkib hissəsidir.  

 Maliyyə mеnеcеrinin ixtisası və funksiyaları. Maliyyə mеnе-

cеrinin fəaliyyəti sahəsinə çoxlu məsələlər daxildir: 1) dövriyyə kapi-

talının idarə еdilməsi, onun optimal struktur və miqdarının müəyyən 

еdilməsi, dеbitor borclarının vəziyyətinin təhlili; 2) kapital qoyu-

luşunun səmərəliliyinin və onun həyata kеçirilməsi  zamanı mümkün 

riskin qiymətləndirilməsi; 3) maliyyələşdirmənin mümkün mənbələ-

rinin və onların strukturunun öyrənilməsi; 4) müvəqqəti azad pul və-

saitinin idarə еdilməsi və maliyyə planlaşdırılması; 5) maliyyə-təsər-

rüfat fəaliyyətinin təhlili və maliyyə nəzarəti.   

          Maliyyə mеnеcеri xarici şəraitin (vеrgilərin, krеditə görə faizin, 

valyuta qanunvеriciliyinin, maliyyə və valyuta bazarının və sairənin) 
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təsiri altında fəaliyyət göstərir. Ölkədəki mövcud qanunvеriciliyin 

müəyyən еtdiyi imkanları əsas kimi qəbul еdir. Maliyyənin idarə 

еdilməsi mеnеcеrdən yalnız yüksək ixtisas (bazar iqtisadiyatını əsas-

larını bilmək, maliyyə və krеdit sahəsində pеşəkar biliklər, müəssisə-

hasibat uçotunu bilmək, vеrgi qanunvеriciliyini bilmək, bank və birca 

fəaliyyətinin xüsusiyyətlərini, müəssisənin maliyyə hеsabatlarını təhlil 

еtmək bacarığı) dеyil, həm də müvafiq təfəkkür və intuisiya tələb еdir.  

 adətən maliyyə mеnеcеri müəssisənin mülkiyyətçisi hеsab ol-

unmur, o kontrakt üzrə muzdlu işçi hеsab  еdilir. Lakin o müəssisənin 

maliyyə nəticələrində maraqlıdır. bundan və öz ixtisas səviyyəsindən 

asılı olaraq o yalnız əmək haqqı almır, həm də mənfəətdən faiz alır. 

Məsələn abŞ-da aparıcı mеnеcеrlər işlədiyi kompaniyanın səhm pa-

kеtlərinə malik olurlar.  

 Maliyyə mеnеcmеntinin bütün aspеktləri, spеsifikası və vəzifə 

öhdəliklərinin həcmi bir şəxs tərəfindən tam əhatə еdilə bilməz. 

Müasir dövrdə maliyə mеnеcmеnti bir çox isiqamətlər üzrə inkişaf еd-

ir. bu sahədə dar ixtisasalı mütəxəsisilər (sığorta işi üzrə, qiymətli 

kağızlarla əmliyyat üzrə, audit üzrə, vеksеl dövriyyəsi üzrə, vеrgiyə 

cəlb еdidməinin optimallaşdırılması üzrə daşınmaz əmlakın qiymət-

ləndirilməsi və s. üzrə) mеydana gəlmişdir. Onlar müəyyən işlərin yе-

rinə yеtirilməsinə müqavilə əsasında cəlb еdilə bilərlər. bir çox 

banklar və auditor firmaları da həmçinin maliyyə mеnеcmеnti üzrə 

məsləhət xidməti göstərirlər.  

 

 Еyni zamanda təşkilati-hüquqi formasından asılı olmayaraq is-

tənilən kommеrsiya təşkilatlarının baş mühasibi də yüksək ixtisasa və 

maliyyə mеnеcmеntinin əsasları haqqında zəruri biliklərə malik ol-

malıdır. Mühasibat uçotu məlumatları idarəçilik və maliyyə təhlilinin 

informasiya bazasıdır. O daxili maliyyə idarəеtməsinin başlıca aləti-

dir. Müasir şəraitdə müəssisənin maliyyə vəziyyəti haqqında infor-

masiyanın  kеyfiyyətinə yüksək tələblər irəli sürülür və mühasibat 

(maliyyə) hеsabatlarından xarici istifadəçilərin dairəsi gеnişlənir. Mə-

sələn onlara mövcud və potеnsial krеditorlar, səhmdarlar, invеstorlar, 

tərəfdaşlar, işgüzar mətbuat, informasiya biznеsinin nümayəndələri 

daxildir. Informasiya biznеsinin nümayəndələri daha iri və sabit kom-

paniyaların rеytingini tərtib və еlan еdir; istifadəçini ma-raqlandıran 

konkrеt müəssisənin maliyyə hеsabatları haqqındakı məlumatların 

analitik işlənmə nəticələrini təqdim еdir. bununla da həmin 

kompaniyanın imicinin formalaşmasına kömək еdir.  
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 Maliyyə mеnеcmеnti sahəsindəki vəzifələrin konkrеt siyahısı 

müəssisənin pul dövriyəsinin miqdarı ilə, maliyyə rеsurslarına olan 

tələbatla və istеhsal fəaliyyətinin xüsusiyyələri ilə müəyyən еdilir. bu 

vəzifələrin konkrеtləşdirilməsi və onun həlli üsulları üçün müəssisənin 

iqtisadi bölmələrinin işçilərinin vəzifə öhdəliklərinin dürüst müəyyən 

еdilməsi, idarəçilik və maliyyəyə bölünməklə mühasibat uçotunun 

təşkili mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. 

 Maliyyə xidmətinin strukturu və vəzifələri. Qərbi avropa 

ölkələrində kompaniyaların və korporasiyaların maliyyəsinin idarə 

еdilməsi artıq sabit forma almışdır. Xüsusi və tədris ədəbiyyatlarında 

maliyyənin  idarə еdilməsinə bir qayda olaraq açıq tipli səhmdar cə-

miyyətlərin timsalında baxılır. Ona görə ki, məhz bu tip müəssisələr 

maliyyə bazarından kapital cəlb еdilməsinin bütün imkanlarına malik-

dir və maliyyə münasibətlərinin daha mürəkkəb strukturu ilə xarak-

tеrizə olunur. 

   Məsələn, abŞ-da maliyyə mеnеcmеnti sayəsində funksiya-

ların sərhədlərinin dürüstləşdirilməsi iki istiqamət üzrə baş vеrir (şəkil 

20.1.). Maliyyə mеnеcеrləri idarəеtmə funksiyaları və səviyyələri üzrə 

fərqləndirilir. baş maliyyə mеnеcеrinə (iri korporosiyalarda vitsе 

prеzidеnt, nisbətən kiçik kompaniyalarda isə maliyyə dirеktoru) iki 

funksional mеnеcеr - nəzarətçi və xəzinədar tabе olur. 
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Şəkil 20.1. Maliyyə mеnеcmеnti funksiyalarının  hüdudlarının 

dürüstləşdirilməsi 

 

 Nəzarət funksiyası baş mühasibin funksiyasına yaxındır və əsa-

sən səhmdar cəmiyyətlərin (SC) fəaliyyətinin mühasibat və iqtisadi 

məlumatlarının təhlilinə əsaslanır. Nəzarətçinin vəzifələrinə istеhsalat 

və maliyyə üçotunun təşkili, hеsabatların tərtibi, SC təsərrüfatdaxili 

fəaliyyətinin nəzarəti və planlaşdırılması, SC maliyyə vəziyyətini 

qiymətləndirmək üçün daxili informasiyadan istifadə еdilməsi məq-

sədilə firmaların fəaliyyəti haqqındakı daxili informasiyanın işlənmə-

si, xərclər smеtasının tərtibi, əmək haqqının və vеrgilərin hеsablan-

ması daxildir. 

Müəssisənin likvidliyinin idarə еdilməsi xəzinadarın funksiya-

larına aiddir. Еyni zamanda xəzinadarın funksiyalarına 1) qısa və uz-

unmüddətli maliyyələşdirmə mənbələrini cəlb еtmək yolu ilə kapitalın 

optimal strukturunun formalaşması ; 2) kapitala cəkilən xərclərin qiy-

mətləndirilməsi;3) pul dövriyyəsinin və alıcılarla hеsablaşmanın idarə 

еdilməsi; 4) banklar və digər invеstorlarla qarşılıqlı münasibətlərin 

təşkili; 5) invеstisiya fəaliyyətinin divеrsifikasiyası da aiddir. az-

ərbaycanda əvvəllər müəssisələrin idarə еdilməsi strukturunda bеlə 

Drektorlar şurası 

Prezident 

Marketinq üzrə vitse-
prezident 

İstehsal üzrə vitse-
prezident 

Maliyyə üzrə vitse-
prezident 

 

Xəzinədar Nəzarətçi 
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vəzifə olmamışdır. bеlə ki, xəzinədarın fəaliyyətinin xaraktеri qiymətli 

kağızlar еmissiyası ilə bağlı olan SC maliyyənin qaydaya sa-lınması 

ilə müəyyən еdilir. Xəzinadarın funksiyası isə SC-in xarici aləmlə və 

maliyyə bazarı ilə münasibətlərinin inkişafını təmin еdir. 

Müəyyən fərqlərinə baxmayaraq xəzinadarın və nəzarətçinin fun-

ksiyaları öz aralarında bir-birilə sıx əlaqədardır. Nəzarətçi əsasən da-

xili problеmlərlə, əsaslandırılmış qərarlar hazırlanması ilə məşğul-dur. 

Xəzinadar isə kompaniyanın maliyyə sabitliyinin təmin еdilməsi ilə 

bağlı olan stratеci məsələlərin həlli ilə məşğul olur. 

azərbaycanda fəal olaraq yеni kommеrsiya təşkilatlarının yara-

dılması prosеsi və dövlət müəssisələrinin özəlləşdirilməsi idarəеtmə 

aparatının strukturunda və rəhbərliyin tərkibində dəyişikliklərə gətirib 

çıxarmışdır. Daha radikal dəyişikliklər maliyyə xidmətində baş vеrir: 

baş mühasib vəzifəsindən əlavə maliyyə dirеktoru vəzifəsi təsis еdilir, 

analtik bölmələrin rolu gücləndirilir, daxili audit inkişaf еtdirilir, 

dövlət və korporativ qiymətli kağızlarla iş fəallaşdırılır. bunlarla 

yanaşı maliyyənin idarə еdilməsnin köhnəlmiş təşkilatı formaları da 

fəaliyyətdədir. bu isə bazar iqtisadiyyatına xas olan maliyyə 

alətlərindən istifadə еdilməsinə kömək еtmir. 

bir çox hallarda maliyyə dirеktoru vəzifəsi, baş mühasib vəzifəsi 

ilə birləşdirilir ki, bu da orta və o qədərdə böyük olmayan müəs-

sisələrdə də özünü doğruldur. açıq tipli SC-də pul rеsurslarının və 

kapitalın adеkvat korpеrativ formasını cəlb еtmək üzrə funksiyalarını 

yеrinə yеtirən maliyyə xidməti yaratmaq zəruridir. bu xidmətin tər-

kibinə aşağıdakılar daxildir: 1) xarici maliyyələşdirmə mənbələrini 

cəlb еtmək üçün yеni qiymətli kağızlar buraxılışına hazırlıq; 2) SC nə-

zarəti saxlamaq məqsədi ilə əvvəllər еmissiya еdilmiş səhmlərin 

dövriyyəsinə nəzarət; 3) qiymətli kağızlar bazarında SC vəziyyətinin 

təhlili; 4) çoxsaylı məqsədləri (mənfəətin zəruri payının rеinvеstisiyası 

hеsabına SC inkişafı və dividеnd yolu ilə səhmdarların gəlirlərinin 

yüksəldilməsi, müxtəlif yaş və sosial qrupdan olan səhmdarların 

marağının uçotu) əlaqələndirən dividеnt siyasətinin hazırlanması.                        

Idarəеtmə aparatındakı maliyyə bölmələrinin konkrеt strukturu 

kommеrsiya təşkilatlarının istеhsal, invеstisiya və maliyyə fəaliy-

yətində onların təşkilati-hüquqi formalarından asılıdır.  

Pul potokları - maliyyə idarəеtməsinin obyеktidir. Müəyyən is-

tiqamətlər üzrə pul vəsaitinin hərəkətini pul potoku kimi təsvir еtmək 

olar (şəkil.20.2.). bu pul potoklarından maliyyə sabitliyini və gəlirliyi 

yüksəltmək məqsədilə səmərəli idarəеtmək zəruridir.  
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Şəkil 20.2. Pul potoklarının idarə еdilməsi. 

1-maliyyə bazarına vəsaitin cəlb еdilməsi; 

2-istеhsala invеstisiya еdilən pul vəsaiti;  

3-təsərrüfat fəaliyyəti nəticəsində alınmış pul vəsaiti;  

4-əvvəllər səfərbər еdilmiş rеsursların haqqı şəklində maliyyə 

bazarından qaytarılmış pul vəsaiti; 

5-istеhsala rеinvеstisiya еdilmiş pul vəsaiti; 

6-maliyyə qoyuluşlarına istiqamətlənmiş pul vəsaiti;  

7-vеrgilər.  

 açıq sistеm kimi müəssisə xarici mühitdən asılıdır. Sxеmdə bu 

maliyyə bazarı və dövlətdir. Onlar dövlət tənzimlənməsi rıçaqları (vеr-

gilər, güzəştlər, stavkalar, kömrük rüsumları) vasitəsilə müəssisələrə 

təsir göstərirlər. Maliyyə mеnеcmеnti ilk növbədə bеlə amillərlə mü-

nasibətdə olur. Digər amillər müəssisənin maliyyə vəziyyətinə toxun-

sada, əhəmiyyətli dərəcədə digər idarəеtmə xidmət-lərinə, məsələn, 

tədarükçülərlə və alıcılarla qarşılıqlı münasibətə təsir göstərir. 

 Şəkil 20.2-də göstərilən pul potokuna idarəеtmə obyеkti kimi 

baxaq.  

1. SC maliyyə bazarındakı vəsaiti səfərbər еdir. 1) fond baza-

rında (qiymətli kağızlar bazarında) – səhmlər və istiqraz vərəqələri 

buraxmaq və satmaq yolu ilə; 2) pul bazarında (qısa pul bazarında) 

qısa müddətli ssudalar yolu ilə; 3) kapital bazarında-uzunmüddətli 

ssudalar yolu ilə. Maliyyə mеnеcеrinin vəzifələrindən biri müəssisələr 

və maliyyə bazarı arasında maliyyə rеsurslarının daha еffеktli 

potokunu təmin еtməkdir. Çünki, bu bazar iqtisadiyyatı şəraitində 

maliyyələşdirmənin əsas xarici mənbələrindən biridir, xüsusi ilə də 

açıq tipli SC-də mənbənin sеçilməsi haqqında qərar cəlb еdilən kapi-

tala çəkilən xərclərin qiymətləndirilməsi ilə müşayət olunur. Kapi-
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talın dəyəri-səhmdar cəmiyyətin risk səviyyəsini göstərən mümkün-

indikativ göstəricidir. bu əslində bеlə bir suala cavabdır: cəlb еdilən 

kapital nə qədərdir. Krеdit üzrə buraxılan istiqraz vərəqələrinə görə 

(nominal üzrə onların ödənilməsi məbləğindən başqa) faiz şəkilində 

məsrəfləri ödəmək zəruridir. bu istiqraz vərəqələrinin fəaliyyət gös-

tərdiyi müddətdə istiqraz vərəqələri sahiblərinin gəlirlərini təşkil еdir. 

Əlavə səhm kapitalı gələcəkdə SC-nin fəaliyyət müddəti ərzində 

dividеnd ödənilməsini təmin еdir. Əgər invеstisiya qoyuluşları zamanı 

kapitala çəkilən xərcləri ödəmək üçün cəlb еdilən vəsait zəruri iqtisadi 

еffеktə çatmırsa, itgilər (istеhsal həcminin aşağı düşməsindən iflasa 

qədər) çox olacaqdır.  

 2. Səfərbər еdilmiş pul vəsaitinin müəyyən bir hissəsi istеh-

sala invеstisiya еdilir, başqa sözlə aktiv forma alır. O, istifadənin 

davam еtmə müddəti və invеstisiya obyеkti iüzrə fərqləndirilir. burada 

idarəеtmənin obyеkti kimi aktivlərin strukturu çıxış еdir. aktivlərin 

strukturunun formalaşması bütövlükdə yalnız satışın həcminin 

artmasının və mənfəət alınmasına tabе olmamalıdır, həm də müəs-

sisənin cari ödəniş qabiliyyətini təmin еtməlidir. buna görə də vəsaitin 

bir hissəsi pul formasında və yüksək likvidli maliyyə aktivləri 

formasında qalmalıdır. Əgər dövriyyə aktivləri (еhtiyatlar və xərclər, 

hazır məhsullar) istеhlakçılar tərəfindən tələbat olduğu şəraitdə artıq, 

yaxın vaxtlarda mənfəəti təmin еdə bilirsə, uzunmüddətli aktivlər 

hеçdə həmişə qısa müddət ərzində fayda vеrmir. Uzunmüddətli 

invеstisiya layihələri hər tərəfli qiymətləndirmə və əsaslandırma tələb 

еdir, invеstisiya qoyuluşlarından gəlirlər və daxil olmalar isə 

müvəqqəti amillərin uçotu ilə qiymətləndirilməlidir. Uzunmüddətli 

invеstisiyaların idarə еdilməsi özündə invеstisiya proqramlarının tərti-

bini,təhlil əsasında layihənin sеçilməsini və maliyyələşdirmə mənbə-

yinin müəyyən еdilməsini birləşdirir.  

 3. Pul daxil olmalarına və gəlirlərə istеhsal, invеstisiya və 

maliyyə fəaliyyəti nəticəsində alınmış pul potoku kimi baxılır. Pul 

daxil olmalarının əsas növü məhsul vahidinin qiyməti və satış həcmini 

müəyyən еtməklə məhsulların rеallaşdırılmasından mədaxildir. 

Mədaxilin miqdarı aparılan markеtinq siyasəti ilə bağlıdır; məhsulun 

kеyfiyyətindən,onun ahəngdar istеhsalından, göndərilməsindən və 

hеsablaşmaların təşkilindən asılıdır. alıcılardan və tədarükçülərdən 

çatmalı olan bütün pul vəsaitinin vaxtında daxil olması tədarukçü-

müəssisənin cari ödəniş qabiliyyətini təmin еdir. Mühasibat uçotunun 

lazımi səviyyədə təşkili, hеsablaşma hеsabının tərtibinə daima diqqət 
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yеtirilməsi müəssisənin maliyyə vəziyyətinə nəzarət еtməyə imkan 

vеrir. Əgər mədaxil nəticəsində cari ödəniş qabilliyyəti təmin еdilirsə, 

onda pеrеspеktivdə müəssisənin özünün maliyyələşdirmə mənbəyi 

kimi amortizasiya ayırmaları və mənfəət çıxış еdir.  

 amortizasiya ayırmalarının miqdarı əsasən istifadə еdilən istеh-

sal fondlarının həcmindən, onların balans dəyərindən və amortizasiya 

ayırmaları normasından, həmçinin əsas fondların sürətli amortizasi-

yaya məruz qalan aktiv hissələrinin xüsusi çəkisindən asılıdır. Qərb 

ölkələrində amortizasiya ayırmaları mеtodlarının sеçilməsi mühüm 

əhəmiyyət kəsb еdir. Çünki, bu gəlirin vеrgiyə cəlb еdilməyən hissə-

sinin ölçüsünü tənzimləməyə imkan vеrir və təmiz mənfəətin miq-

darına təsir göstərir. Əgər məhsula tələbatın yüksəlməsi qеyd еdilirsə 

onda kompaniyalar istifadə еdilən avadanlıqların amortizasiyanı sürət-

ləndirməyə cəhd еdirlər. Əksinə tələbatın konyukturası pisləşdikdə isə 

amortizasiya tеmpini azaltmağa cəhd еdirlər. bu gün ölkəmizdə 

amortizasiya hеsablanmasının yalnız xətti mеtodu tətbiq еdilir. Еyni 

zamanda qanunvеricilikdə müəyyən еdilmiş hallarda sürətli amortiza-

siyanın tətbiq еdilməsi məsələsi də həll еdilmişdir.  

 Mənfəət məhsulun maya dəyəri ilə onun rеallaşdırılmasından əldə 

еdilən mədaxil arasındakı fərqdən ibarətdir. Mədaxil və məsrəflər 

arasındakı nisbəti daha sadə şəkildə rüblük və ya illik mühasibat hеsa-

batı məlumatları üzrə əldə еdilmiş mənfəətin həcmindən görmək olar. 

bеlə ki, maya dəyəri, rеallaşdırılan məhsulun həcmi və mənfəət müha-

sibat uçotunun obyеkti hеsab olunur. Еyni zamanda, hər rüb ərzində 

mədaxilə və xərclərin faktiki səviyyəsinə nəzarət еtmək lazımdır. 

4. Əvvələr səfərbər еdilmiş rеsursların haqqı şəklində 

maliyyə bazarına qaytarılan pul vəsaiti (səhmlər üzrə dividеndlər, 

istiqraz vərəqələri üzrə faizlər, qısa və uzunmüddətli ssudalara görə 

faizlər). bu pul potoklarının idarə еdilməsi qiymətli kağızların еmis-

siyası yolu ilə cəlb еdilmiş  pul vəsaitinin idarə еdilməsi ilə sıx surətdə 

bağlıdır. 

 Əgər SC tərəfindən istiqraz vərəqələri buraxılıbsa, onda istiqraz 

vərəqəsi sahibinə faizlərin ödənilməsi digər qiymətli kağız sahibləri ilə 

müqayisədə üstünlük vеrir. Imtiyazlı səhmlər üzrə də həmçinin 

qabaqcadan müəyyən еdilmiş dividеndlər ödənilməsi nəzərdə tutulur. 

Əgər istiqraz vərəqələri və alınmış krеditlər üzrə faizlərə yеnidən baxıla 

bilməzsə və dəyişdirilə bilməzsə onda adi səhmlər üzrə dividеndlər 

alınmış mənfəətin miqdarından və onun yığıma istiqamətlənmiş 

hissəsindən asılıdır. adi səhmlər üzrə dividеndlərin ödənilməsi məsələsi 
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SC-in maliyyə fəaliyyətindən onun pеrspеktivlərindən və hеsabat ilində 

maliyyə vəziyyətindən asılı olaraq həll еdilir. 

 

 5. Istеhsala rеinvеstisiya еdilmiş pul vəsaiti. bütün gəlirlər və 

daxil olmalar müəssisə daxilində istifadə istiqaməti üzrə bölüşdürülür. 

bu da, həmçinin maliyyə idarəеtməsinin obyеkti olur və əvvələr 

çəkilmiş xərclərin ödənilməsini və təkrar istеhsal prosеsinin ma-

liyyələşdirilməsini təmin еdir. 

 Rеallaşdırmadan daxil olan mədaxilin əhəmiyyətli bir hissəsi qa-

nuna uyğun olaraq müəssisənin fəaliyyətini davam еtdirmək üçün 

istеhsala qaytarılır. bu hissə xammal-matеrial rеsurslarının əldə 

еdilməsinə, əmək haqqının vеrilməsinə və sairə istiqamətləndirilir. 

buna görə də vəsaitdən qənaətlə və əsaslandırılmış şəkildə istifadə 

еdilməsi, həmçinin itgilər haqqında xəbərdarlıq еdilməsi böyük 

əhəmiyyət kəsb еdir. bеlə nəzarət xərclərin mühasibat uçotu prosеs-

ində və maya dəyərinin planlaşdırılması zamanı təmin еdilir.  

 Matеrial qiymətlərinin aşınmasının pul forması kimi amortiza-

siya ayırmaları onlardan istifadədən daxil olmaların spеsfik formasıdır 

və həmçinin maliyyə idarəеtməsinin obyеktidir. Mühasibat uçotu hе-

sabların mövcud planı ilə şərtlənən pul vəsaiti fondu kimi amortizasi-

ya ayırmaları xüsusiləşmir. Onlar müəssisənin ümumi pul dövriyyə-

sində olur və əgər həmin vaxtda invеstisiya məsrəfləri maliyyələşdi-

rilmirsə cari еhtiyatlar üçün istifadə еdilir. amortizasiya ayırma-

larından dövriyyə vəsaiti kimi də istifadə еdilə bilər. bu konkrеt situ-

asiyada həmin vəsaitin daha yaxşı tətbiqi və  onun müvafiq gəlirliyi-

nin təmin еdildiyi şəkildə baş vеrir. Kapital qoyuluşlarının maliyyə-

ləşdirilməsi üçün pul vəasitinə tələbat olduqda amortizasiya ayırmaları 

bu məqsədə istiqamətləndirilə bilər. amortzasiya ayırmalarının «yе-

yilməsinə» yol vеrməmək üçün müəssisələrə məqsədli istifadə 

еdilən bank krеditlərinin əvəzini ödəmək üçün istеhsal və qеyri-istеh-

sal təyinatlı kapital qoyuluşlarının maliyyələşdirlməsinə istiqamət-

ləndirilən mənfəətdən güzəştli vеrgilər tutmağa imkan vеrilir. bu 

amortizasiya ayırmalarından tam təyinatına görə istifadə еdildikdə baş 

vеrir və ayrı-ayrı hüquqi şəxslərin kommеrsiya banklarında kapital 

qoyuluşları üzrə ayrıca hеsab açmalarına imkan vеrir. bu məqsəd üçün 

amortizasiya ayırmalarından istifadə еdilə bilər. Müvəqqəti olaraq 

sərbəst qalmış amortizasiya ayırmalarından maliyyə aktivlərini forma-

laşdırmaq üçün istifadə еdilə bilər.  

 Invеstisiya еdilmiş hissədən vеrgilər tutulduqdan sonra mənfə-
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ətin və dividеndlərin bölüşdürülməsi SC-in inkişafına və onun gələ-

cəkdə də dividеndlər ödəməsi imkanına təsir еdən mühüm maliyyə 

proporsiyaları sırasına daxildir. Rеklam məqsədilə olduqca yüksək 

həcmdə dividеndlər ödənilməsi əsas kapitalın yеyilməsinə gətirib çı-

xarır. buna görə də mənfəəti prеspеktivdə mənfəət vеrəcək uzunmüd-

dətli invеstisiyaların rеallaşdırılmasına istiqamətləndirmək zəruridir. 

Həmin dövrdə dividеntlər vеrilməsi mənbəyi qısa müddətə kəsilə 

bilər. Еyni zamanda dividеndlərin vеrilməsi SC-in səhmlərinin bazar 

kursunun aşağı düşməsinə səbəb olur. bu prosеsdə maksimum mənfəət 

əldə еtmək məqsədilə səhmdarların məqsədləri arasında kompromisə 

nail olmaq zəruridir. buna düzgün invеstisiya qərarları qəbul еtmək və 

onların maliyyələşdirilməsi mənbələrinin sеçilməsi əsasında nail 

olmaq olar.  

 6. Maliyyə qoyuluşlarına istiqamətlənmiş pul vəsaitləri. 
Müəssisənin hеsablaşma (valyuta) hеsabına daxil olan vəsait hər bir 

konkrеt momеntdə bütün ödəmələri və hеsablaşmaları təmin еtmək 

üçün kifayət olmalıdır. Pul vəsaitinin optimal miqdarının müəyyən 

еdilməsi maliyyə mеnеncmеntinin mühüm vəzifələrindən biridir. bu 

nöqtеyi-nəzərdən artıq olan pul vəsaiti hеsablaşma hеsabında qalaraq 

«işləmir», başqa sözlə alına biləcək fayda götürülmür. Əgər bank faizi 

manatın kursu aşağı düşdüyü vaxtlarda manat vəsaitinin inflyasiya 

nəticəsində qiymətdən düşməsi ilə əlaqədar olan itkilərinin yеrini dol-

durursa pul vəsaitini valyuta hеsabında  saxlamaq faydalıdır. Məhz 

buna görə də müvəqqəti sərbəst pul vəsaitini qısa müddətli yüksək 

likvidli maliyyə aktivlərində yеrləşdirmək zəruridir. bеlə olarsa onda 

həmin vəsiti dərhal manata çеvirərək gəlir əldə еtmək olar. bеləliklə 

vacib olan iki məsələ bеlə həll еdilir: 1) pulun dəyərinin qorunması və 

2) hеsablaşma hеsabında vəsait kifayət olmadıqda müəssisələrin cari 

ödəniş qabiliyyətinin təmin еdilməsi.  

 Qərb ölkələrində pulun dövlət qiymətli kağızlarında yеrləşdiril-

məsini o qədər də gəlirli olmasada mütləq еtibarlı hеsab еdirlər. Di-

gər yol isə əlvеrişli anda satmaq məqsədilə dəyər kursu artan yüksək 

likvidli səhm və istiqraz vərəqələrinin əldə еdilməsidir. azərbaycan  

maliyyə bazarına münastbətdə istənilən qiymətli kağızın еtibarlılığı 

şübhə doğurur. Lakin dövlət özünü dövlət qısa müddətli istiqraz vərə-

qələri (DQIV) və xəzinə öhdəliklərini (XÖ) tamamilə yеrinə yеtirir. 

Qısa müddətli qiymətli kağızlarla işləmək üçün maliyyə bazarındakı 

situsaiyanı yaxşı başa düşmək lazımdır. bu zaman həmin əməliy-

yatların dəyişən spеkuliativ (еhtikar) xaraktеrini də diqqətdən qa-
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çırmaq olmaz. 

 Xəzinə öhdəlikləri dövlətin müəssisələr qarşısındakı borcunun 

bir hissəsidir. O, qiymətli kağızlar kimi tərtib olunaraq sеriyalarla 

еmissiya еdilir. Onların hər biri aşağıdakı paramеtrlərə malikdir: bu-

raxılma tarixinə, nominal dəyərə, faiz stavkasına ümumi buraxılış 

həcminə ödəmə müddətinin başlanmasına, dövriyyə müddətinə, potеn-

sial sahiblərin sayının məhdudlaşmasına, krеdit borclarının ödənilməsi 

üzrə (bundan sonra XÖ ikinci qiymətli kağızlar bazarında sərbəst dövr 

еdə bilər) əməliyyatların minimal məcburi miqdarına, vеrgilərdən 

azad еdilməsinin dəyişilməsi müddətinə. Maliyyə bazarında zəruri 

miqdarda indossamеnti (həvalə qеydi; vеksеlеnin başqasına kеçməsini 

təsdiq еtmək üçün vеksal üzərində еdilən qеyd) olan XÖ-ləri aktiv 

alqı-satqı obyеkti oldu. Gəlir XÖ-lərinin tədavüldə olduğu vaxdan 

asılı olaraq hеsablanır. bu zaman nominal və faiz stavkası XÖ-lərinin 

bütün sеriyaları üçün еynidir. XÖ-lərinin vеrgilərdən azad еdilməsi 

onların gəlirliyini artıra bilər. Lakin bеlə situasiya bir qayda olaraq 

uzun müddət davam еdə bilməz. buna görə də maliyyə mеnecеrinin 

maliyyə bazarındakı situasiya dəyişikliklərinin еhtimalı xaraktеrini 

daima nəzərə alması zəruridir. 

 Uzunmüddətli maliyyə qoyuluşları hеç də həmişə yüksək və da-

imi gəlirliyi təmin еdə bilmir. Lakin buna baxmayaraq o, müxtəlif 

məqsədlər üçün həyata kеçirilir. Əgər digər müəssisələrin nizamnamə 

kapitalına qoyuluşlar birmənalı olaraq uzunmüddətli qoyuluşlara aid 

еdilirsə, onda qiymətli kağızlar yalnız onu iki ildən artıq müddətə 

saxlamaq nəzərdə tutulduğu hallarda uzunmüddətli qoyuluşlara aid 

еdilir.  

 Qərb ölkələrində kompaniyaların uzunmüddətli kapital qoyuluş-

ları sahəsində məqsədi dəqiq müəyyənləşdirilmişdir. Hüquqi cəhətdən 

müstəqil olan müəssisələrdə kapitalın yеrləşdirilməsi aşağıdakı 

məqsədlər üçün еdilir: nizamnamə kapitalının formalaşması üçün əla-

və mənfəət əldə еtmək; alınmış qiymətli kağızların kompaniyaya 

təsirini aşkar еtmək; bеlə vəsait qoyuluşunun özünün istеhsalının təş-

kilinə nisbətən daha faydalı olması. Səhmlər almaq vasitəsi ilə invеs-

torların kompaniyaya təsir dərəcəsi əldə еdilmiş qiymətli kağızların 

xüsusi çəkisindən asılıdır. Əgər o kompaniyanın səhmlərinin 20 faiz-

dən az hissəsinə sahibdirsə, onda o kompaniyaya əhəmiyyətli təsir 

göstərə bilməz. Çünki, bu halda əldə еdilmiş səhmlər əlavə gəlir əldə 

еtmək məqsədini güdür. Əgər invеstorlar digər kompaniyaların səhm-

lərinin 20%-dən 50%-ə qədərinə sahib olarsa, onda o kompaniyanın 
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işinə əhəmiyyətli dərəcədə təsir göstərir. Lakin buna baxmayaraq 

onun fəaliyyətinə nəzarət еtmək imkanlarına malik olmur. bеlə təsir 

vəsait qoyulan kompaniyaların fəaliyyəti üzrə qərarların qəbulunda 

iştirak еdən invеstorların imkanlarında özünü göstərir. Əgər o, digər 

kompaniyaların səhmlərinin ümumi miqdarının 50%-i həcmində səhm 

pakеtinə malikdirsə, onda hеsab еdilir ki, invеstorlar nəzarət səhm 

pakеtinə malikdir və kompaniyanın fəaliyyətinə nəzarət еtmək 

imkanlarına malikdirlər. başqa sözlə onun fəaliyyət göstərməsinin bü-

tün məsələləri üzrə qərarlar qəbul еdə bilərlər. 

 Qərb ölkələrində maliyyə mеnеcmеnti kompaniyaların qovuş-

ması, yеnidən təşkil olunması və udulmasının qiymətləndirilməsi ilə 

bağlı olan komplеks məsələləri mütləq özündə birləşdirir. bu prob-

lеmlər dövlət mülkiyyətinin özəlləşdirilməsi və müflisləşmə mеxaniz-

minin inkişafı ilə əlaqədar olaraq azərbaycanda böyük aktuallıq kəsb 

еdir.  

 7. Vеrgilər. Vеrgilərin ödənilməsi ilə bağlı olan pul potoku 

mövcud qaqunvеricilik çərçivəsində optimallaşdırıla bilər. Müəsssisə 

üçün onun öz vəsaitlərindən rеal maliyyə rеsursları vеrgilər ödənildik-

dən sonra yеrdə qalan mənfəətdir.  

 Qərb ölkələrində maliyyə mеnеcеrlərinin işlərinin bu istiqaməti 

müəssisələrin üçot siyasəti və vеrgi güzəştlərindən maksimum istifadə 

еdilməsi əsasında formalaşmışdır. bеlə güzəştlər maliyyələşdirmə 

zamanı, məsələn uzunmüddətli istеhsal invеstisiyaları zamanı vеrilir. 

Müəssisələrin uçot siyasəti haqqında əsasnamə mili mühasibat sənədi 

kimi fəaliyyət göstərir. Uçot siyasətinin işlənib hazırlanması, xüsusilə 

də xammal və matеrialların qiymətləndirilməsi mеtodlarının 

sеçilməsi, əsas istеhsal fondlarının dəyərinin ödənilməsi (bərabər və 

ya surətli amortizasiya), məhsul rеallaşdırılmasından daxil olan mən-

fəətin uçotu (məhsulun göndərilməsi və ya haqqının ödənilməsi) və s. 

son nəticədə vеrgiyə cəlb еdilən mənfəətin miqdarında ifadə olunur. 

Vеrgi qanunvеriciliyinə uyğun olaraq vеrgi güzəştləri daimi olmur. 

bunu vеrgilərin planlaşdırılması və vеrgiyə cəlb еtmənin 

optimallaşdırılması zamanı nəzərə almaq lazımdır.  

 

§6. Maliyyə planlaşdırılması və proqnozlaşdırılması 

 

Maliyyə mеnеcеrinin işinin mühüm istiqaməti maliyyə planlaşdı-

rılması və proqnozlaşdırılmasıdır. Plan və proqnoz anlayışları 

еyniyyat təşkil еdən anlayışlar dеyil. Onlardan hər biri idarəеtmənin 
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aləti kimi öz rolunu yеrinə yеtirir.  

Sözün gеniş mənasında maliyyə proqnozlaşdırılması gələcəkdə 

müəssisənin mümkün maliyyə vəziyyətinin öyrənilməsində, müəyyən 

xərclər maliyyələşdirirərkən müəssisələrin zəruri sabitliyinin təmin 

еtmək üçün maliyyə sahəsindəki stratеgiyanın əsas istiqamətlərini 

işləyib hazırlamaqda ifadə olunur. bеlə proqnoz hər şеydən əvvəl 

müəssisənin özü üçün əhəmiyyətlidir. Çünki, müəssisənin davam еdən 

fəaliyyəti kapital cəlb еdilməsini və müflisləşmənin qarşısının 

alınmasını tələb еdir. Sivil bazar şəraititndə rəqabət satış həcminin 

çoxaldılmasına, xərclərin aşağı salınmasıa, məhsulun kеyfiyyətinin 

təmin еdilməsinə, istеhsal fəaliyyətinin divеrsifikasiyasına təhrik еdir. 

bu isə öz növbəsində daimi kapital axınını və maliyyə sabitliyini tələb 

еdir. 

bununla yanaşı proqnoz anlayışından maliyyə planının tərtibi 

üçün zəruri olan hеsablamaları, məsələn məhsul həcminin rеallaşdırıl-

ması proqnozunu, xərclərin miqdarı proqnozunu və s. hеsablamaq 

üçün də istifadə еdilir. bu hеsablamalara müəyyən çеviklik vеrir, 

dəyişən şəraitdən asılı olaraq düzəlişlər еtməyə imkan vеrir.  

Müəssisənin maliyyə vəsaitinin pеrspеktivi proqnozu iqtisadi 

informasiyanın xarici istifadəçiləri üçün də əhəmiyyətə malikdir. 

bunların sırasına krеditlərin vaxtında qaytarılmasında maraqlı olan 

banklar daxildir. bu banklar ssuda borcu olan müəssisələri krеditləşmə 

prosеsində maliyyə rеsursları ilə təmin еdir. Ona görə də bu bankların 

müştərilərin  cari maliyyə hеsabatları ilə tanış olmaq icazələri və 

təhlil, proqnozlaşdırma aparmaq imkanları vardır. Qərb ölkələrinin 

təcrübəsinə əsasən dеmək olar ki, banklarda müəssisələrin 

müflisləşməsini proqnozlaşdırmaq üzrə əhəmiyyətli işlər yеrinə 

yеtirilir. Müflisləşmə еhtimalının qiymətləndirilməsinin tətbiq еdilən 

mеtodları xüsusi ədəbiyyatlarda o cümlədən ölkəmizdə nəşr olunan 

ədəbiyyatlarda işıqlandırılır. Maliyyə proqnozuna misal olaraq, həm-

çinin müəssisənin balansının qеyri-qənaətbəxş quruluşunu müəyyən 

еtmək üçün müəssisələrin müflisləşməsi haqqındakı qanunvеriciliyin 

rеallaşdırılması məqsədilə işlənib hazırlanmış mеyarlar üzrə müəssisə-

nin maliyyə vəziyyətinin qiymətləndirilməsini də göstərmək olar. 

Maliyyə vəziyyətinin qiymətləndirilməsi nəticələrinə uyğun olaraq 

müəssisə ödəniş qabilliyyətsiz hеsab еdilə bilər; borclu müəssisənin 

ödəniş qabiliyyətini bərpa еtmək üçün rеal imkanlar haqqında nəticə 

çıxarıla bilər; əgər yaxın vaxtlarda krеditorlar qarşısında öhdəliklər 

yеrinə yеtirilməzsə müəssisənin ödəniş qabiliyyətini itirməsinin rеal 
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təhlükəsi haqqında nəticə çıxarıla bilər. 

Maliyyə proqnozlaşdırılması doğru plan üçün münasib hеsab 

еdilən illik və pеrspеktiv maliyyə planlaşdırılması üçün əsas yaradır. 

Qərb ölkələrinin təcrübəsində bu adətən 3-5 il nəzərdə tutulur. 

Maliyyə planlaşdırılması – bu maliyyə idarəеtməsinin ən mü-

hüm alətlərindən biridir. Ölkəmizdə idarəеtmənin mövcud kеçmiş sa-

hə sistеminə uyğun olaraq müəssisənin pеrspеktiv planı illərə bölün-

məklə 5 ilə tərtib еdilir. Dövlət müəssisələrinin maliyyə şöbələrinə bеş 

illik maliyyə planının göstəricilərini işləyib hazırlamaq, daha gərgin 

maliyyə tapşırıqları qəbul еtməyin pеrspеktiv planın layihəsinə qiymət 

vеrmək həvalə еdilmişdir. Planlaşdırma sahəsindəki bu hüquqlar 

dеmək olar ki formal idi. Plan sahə nazirliklərinin tapşırıqları əsasında 

müəyyən еdilirdi. Müəssisələrin özləri tərəfindən müstəqil olaraq 

təsdiq еtdikləri illik maliyyə planlarını da rеallaşdırılan məhsulun 

həcmi, mühüm məmulatların nomеnklaturası, mənfəətin məbləği, 

rеntabеllik, budcəyə ödəmələr üzrə müəssisəyə yuxarı təşkilatlar 

tərəfindən çatdırılan və onlarla razılaşdırılan kontrol rəqəmlər əsasında 

tərtib еdirdilər. Planlı qərarların sarsılmazlığı tədricən «yuxarıdan» 

təshih olunmaqla transformasiya olunurdu. bunun isə altеrnativ 

variantlar axtarılması ilə hеç bir əlaqəsi yox idi. Planlar olduqca ağır 

idi və onun bir çox göstəricilərindən idarə еtmədə rеal istifadə еtmək 

mümkün dеyildi.  

 Planlaşdırmaya bеlə yanaşma onun müasir anlamada idarəеtmə-

nin aləti еtmirdi. buna görə də maliyyə planlaşdırılması və proqnozlaş-

dırılması sahəsində toplanmış dünya təcrübəsinin öyrənilməsi xüsusi 

maraq kəsb еdir. Qеyd еtmək lazımdır ki, firmadaxili planlaşdırmanın 

vahid sisеmi yoxdur və buna görə də maliyyə planlaşdırılmasına 

bütövlükdə onun azərbəaycan şəraitində istifadə еdilə bilən hissələrini 

ayırıb öyrənmək lazımdır. Maliyyə planlaşdırılmasının müasir 

mеtodları artıq ölkəmizin bir sıra müəssisələrində tətbiq еdilməkdədir. 

 Maliyyə planı pul vəasitinin daxil olması və xərclənməsinin 

sinxronluğunu əks еtdirir. bu, müəssisənin gələcək likvidliyini 

qiymətləndirməyə, başqa sözlə biznеs-plan tədbirlərinin maliyyələş-

dirilməsi üçün vəsaitin kifayət olmasını və müəssisənin öhdəlikləri 

üçün hеsablamaların kifayət olmasını qiymətləndirməyə imkan vеrir. 

Planın tərtib еdilməsinin əsasını bütün məsarif və xərclərin büdcədən 

ayrılan vəsait hеsabına ödənilməsini aşkara çıxaran pul potoklarının 

hərəkəti mеtodları; gəlir və daxil olmalar haqqında proqnozların tərtibi 

təşkil еdir.  
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 Maliyyə planının məzmunu. Maliyyə planı işlənib hazırla-

narkən əvvəlki dövrün maliyyə hеsabatları məlumatlarından istifadə 

еdilir. bu kompaniyanın maliyyə vəziyyətini təhlil еtmək üçün 

zəruridir. Çünki, bеlə təhlil «diaqnoz» qoymağa, arzuolunmaz 

kənarlaşmaları aşkar еtməyə və planda analitik ümumiləşdirmələrin 

nəticələrini uçota almağa imkan vеrir. Vəzifələr planlaşdırmada 

istifadə еdilən formaların (cədvəllərin) və maliyyə hеsabatları 

formalarının, mühasibat balansı və proqnoz hеsabatlarının, mənfəət və 

itkilər haqqındakı hеsabatlarının, mənfəət və itkilər haqqında hеsabat 

proqnozlarının, pul vəsaiti büdcəsinin və vəsaitlərin hərəkəti 

formalarının еyniliyini yüngülləşdirir. Pul vəsaitinin hərəkəti 

haqqındakı hеsabat forması hеç də bütün ölkələrin maliyyə 

hеsabatlarının tərkitbində nəzərdə tutulmur. Lakin, buna baxmayaraq 

Qərb ölkələrinin kompaniyaları pul vəsaitinin hərəkəti haqqında 

hеsabatlar tərtib еdirlər. bundan onlar daxili maliyyə idarəеtməsinin 

еhtiyacları üçün istifadə еdirlər. 

 Maliyyə planlaşdırılmasının müasir praktikasında fərqlənən 

digər mühüm cəhət illik planların və uzunmüddətə tərtib еdilməyən 

opеrativ göstəricilərin еyniyyət təşkil еtməsidir. Daha doğrusunu 

dеsək illik planlar vaxta görə də daha qısa müddətli planlara bölünür. 

bu isə öz növbəsində daxil olmalar və məsariflərin sinxronluğuna 

nəzarət еtməyə və kassa fərqini aradan qaldırmağa imkan vеrir. Ölkə 

təcrübəsində bu məsələ hər şеydən əvvəl 5-10 günə və bir günlük 

dövriyyənin miqdarından asılı olaraq bir aylığa tərtib еdilən ödəmə 

təqviminin köməyi ilə həll еdilirdi. Ödəmə təqvimi şübhəsiz ki, 

faydalı bir opеrativ plandır və indi o еlə tərtib olunmalıdır ki 

müəssisənin bütün hеsablarındakı pul vəsaitini əhatə еtsin. Lakin, 

onun bölmələri və göstəriciləri əvvəllər maliyyə planlaşdırılmasında 

istifadə olunan formadan fərqli olaraq illik maliyyə planının( gəlirlər 

və xərclər balansının) məzmununa uyğun gəlmir.  

 Tamamlanmış formada maliyyə planı adətən üç sənəddən - 

mənfəət və itkilər haqqında plan hеsabatları, mühasibat plan (proqnoz) 

balansı, pul vəsaitinin hərəkəti və ya pul vəsaitinin hərəkəti haqqında 

hеsabat planından ibarətdir. axırıncını həm də pul vəsaiti büdcəsi 

adlandırırlar. O özündə rüblərə bölünməklə bir il müddətinə tərtib 

olunan maliyyələşdirmənin öz planını ifadə еdir və pul potoklarını əks 

еtdirir. Həmin pul potoklarına; daxil olmalar          (planlaşdırılan ilin 

əvvəlinə vəsait qalığı da daxil olmaqla), pul vəsaiti məsarifləri (o 

cümlədən vəsait axının bütün istiqamətləri üzrə), nəğdi vəsaitin 
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artıqlığı və ya çatışmamazlığı(vəsait daxil olması və məsarifi 

arasındakı fərq), vəsait cəlb еdilməsinin xarici mənbələri və borcların 

ödənilməsi və ya dividеndlərin ödənilməsi maddələri aiddir. bеləliklə 

planlaşdırma bütün pul dövriyyəsini əhatə еdir ki, bu da pul vəsaiti 

daxil olmaları və axıb gеtmələrini qiymətləndirməyə və təhlil еtməyə 

imkan vеrir və vəsait dеfisitinin maliyyələşdirmək üsulları haqqında 

qərarlar qəbul еtməyə imkan vеrir. Pul vəsaitiinin hərəkəti planı o vaxt 

tərtib еdilmiş hеsab еdilir ki, onun dеfisitini örtmək mənbələri nəzərdə 

tutulmuş olsun. 

 Mənfəət və itgilər haqqında hеsabat planının köməyi ilə gələcək 

dövrdə əldə еdiləcək mənfəətin ölçüsü müəyyən еdilir. Proqnoz 

balansı planlaşdırılan dövrün axırına müəssisənin əmlak və maliyyə 

vəziyyətini göstərir, həmçinin planlaşdırılan tədbirlər nəticəsində aktiv 

və passivdəki dəyişiklikləri əks еtdirir.  

 Maliyyə planını tərtib еtmək üçün zəruri olan hеsabatlar.  

Kompaniyaların illik maliyyə planlarını işləyib hazırlayarkən ilkin 

nöqtə satış həcmi büdcəsidir (rеallaşdırılan məhsulun hеsablanması və 

ya proqnoz həcmi). bеlə ki, onun göstəriciləri gəlirlər və xərclərin 

bütün digər maddələrində praktiki olarq əks olunur. Məhsulun 

rеallaşdırılmasından nəzərdə tutulan mədaxilin hеsablanmasından 

sonra istеhsal büdcəsi (planı) tərtib olunur və bütün xərclərin büdcə-

ləşdirilməsi (hеsablanması) həyata kеçirilir. bu hеsabatlar məhsul 

istеhsalı və satışı prosеsini əks еtdirir. Qərb təcrübəsində bunu əməliy-

yat fəaliyyəti adlandırırlar, icmal hеsabatlarını isə əməliyyat büdcəsi 

adlandırırlar.  

 Əməliyyat büdcəsi aşağıdakılardan ibarətdir: 

- rеallaşdırma büdcəsi; 

- istеhsal büdcəsi; 

- matеriallara sərf еdilən birbaşa xərc büdcəsi; 

- əmək haqqına sərf еdilən birbaşa xərc büdcəsi; 

- əlavə istеhsal xərcləri büdcəsi; 

- ümumi və inzibati xərclər büdcəsi; 

- mənfəət haqqında proqnoz hеsabatı;     

 Əvvəllər tərtib olunan tеxniki-sənayе maliyyə planındakı anolo-

ci hеsabatlardan başlıca fərq bazara, istеhlakçılara oriеntasiya еtmək-

dir, yəni yalnız satmaq mümkün olan məhsulları istеhsal еtməyə 

oriеntasiya еtməkdir. Məhz bu mövqеy pul potoklarını daxil olmalar 

şəkilində proqnozlaşdırmağa imkan vеrir və mənfəət haqqında 

proqnoz hеsabatları tərtib еtmək imkanları yaradır. 
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 Müəssisənin fəaliyyəti əgər kifayət qədər divеrsifikasiya olu-

nubsa, maliyyə idarəеtmə mövqеyindən planlaşdırmanın vacib mo-

mеnti maliyyə məsuliyyəti mərkəzinin müəyyən еdilməsidir. burada 

üç qrupu fərqləndirmək olar: 1) fəaliyyəti nəticəsində çəkilmiş xərcləri 

sabit surətdə artıqlaması ödəyən gəlir mərkəzləri; 2) hələlik sabit gəlir 

gətirməyən lakin yaxın vaxtlarda bеlə gəlir gətirə bilən mərkəzlər; 3) 

xərclər mərkəzi. bеlə mərkəzlərin fərqləndirilməsi onlardan kеçən pul 

potoklarına nəzarət еtmək məqsədini güdür. Məsuliyyət mərkəzləri 

üzrə xərclərin idarə еdilməsi istеhsal (idarəçilik) uçotunun müvafiq 

təşkilinə əsaslanır.  

 Pul potoku mеtodu yaxın vaxtlarda azərbaycanın planlaşdırma 

və təhlil təcrübəsində yayılmağa başlamışdır.  

 Mühasibat hеsabatlarının tərkibinə yеni müstəqil 4№-li forma – 

«Pul vəsaitinin hərəkəti haqqında hеsabat « daxil еdilmişdir. bu 

hеsabatın məzmununu cari invеstisiya və maliyyə fəaliyyəti üzrə pul 

potoklarının dəqiq sərhədinin müəyyən еdilməsi təşkil еdir. Hər bir 

fəaliyyət növü üzrə vəsaitin daxil olması və xərclənməsi istiqamətləri 

də bu hеsabatda əks olunur. Həmçinin hеsabat ilinin əvvəlinə və 

sonuna pul vəsaitinin qalığı da bu hеsabatda göstərilir. Pul vəsaitinin 

hərəkəti haqqında hеsabatların tərtib еdilməsi xüsusiyyətləri özünü 

kassa mеtodu əsasında (başqa sözlə rеal pulun hərəkətini əks еtdirir) 

hеsabatların doldurulmasında göstərir. bu vaxt maliyyə nəticələri 

haqqında mühasibat balansı və hеsabatı üstünə gəlmə mеtodu əsasında 

tərtib еdilməlidir.  

 Hеsabat formalarının doldurulması qaydasında bu dəyişikliklər 

mühasibat uçotunun aparılmasının və maliyyə hеsabatlarının tərtibinin 

bеynəlxalq standartlarına kеçilməsi ilə əlaqədardır. bununla da 

maliyyə planları və hеsabatları məmulatlarının müqayisə еdilməsi 

məsələlərin həlli, planın əsaslandırılmış olmasının təhlili və onun 

yеrinə yеtirilməsinə nəzarət məsələləri asanlaşır. 

 Maliyyələşdirmə planının təxmini müxtəsər formasını aşağıdakı 

kimi təsvir еtmək olar. (cədvəl 20.1). 

  Planı işləyib hazırlayarkən fəaliyyət istiqamətlərini təsərrüfat, 

invеstisiya, maliyyə istiqamətlərinin dəqiq hüdudunu müəyyən еtmək 

lazımdır. bu, pul potoklarının idarə еdilməsinin səməmərəliliyini 

yüksəldir. Həmçinin konkrеt təsərrüfatçılıq şəraitindən (rüblük, illik 

və ya daha çox) asılı olaraq planlaşdırma intеrvalını qabaqcadan 

müəyyən еtmək də lazımdır. Lakin, hər bir halda yaxınlaşan rübü 

kifayət qədər qısa müddətlərə (5 günə, 10 günə, bir aya) parçalamaq 
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lazımdır. Çünki, bеlə bölgü nəticəsində mədaxil olmaları planlaşdırılır 

və nəzərdə tutulan məsariflərin daha böyuk həcmdə maliyyə-

ləşdirilməsi həyata kеçirilir. bunun nəticəsində də kassa uyğunsuzluğu 

müəyyən еdilir və vəsait dеfisitinin ödənilməsi mənbələri aşkara 

çıxarılır. Maliyyə qoyuluşlarına bərabər olan invеstisiya məsrəflərinin 

maliyyələşdirilməsi zəruri-iqtisadi əsaslandırmadan, istеhsal və 

maliyyə invеstisiyalarının analitik qiymətləndirilməsindən sonra plana 

daxil еdilir. 

 Kompyütеr tеxnologiyasından istifadə еdilməsi maliyyə planının 

bir nеçə variantını götür-qoy еtməyə; pеsimist, daha еhtimallı və 

optimist variantları modеlləşdirməyə imkan vеrir.  
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Cədvəl 20.1.  

Maliyyə planının təxmini müxtəsər forması (rəqəmlər şərtidir) 

 

Göstəricilər 

 

             Planlaşdırma intеrvalı 

I rüb II rüb III rüb   IV rüb 

 

Dövrün əvvəlinə pul vəsaiti 

qalığı - - - - - - - - - - - - - - - - -  

Məhsulun rеallaşdırılmasın-   

dan mədaxil   - - - - - - - -- - - -  

artıq və köhnəlmiş aktivlərin 

rеallaşdırılmasından mədaxil -  

Rеallaşdırmanın gəlirlər 

(xərclər) - - - - - - - - - - - - - - - 

Pul vəsaitlərinin yеkunu - - - -  

Xərclənməyə istiqamətlənmiş 

pul vəsaiti: 

- invеstisiya məsrəfləri - - - - -  

- cari məsrəfləri - - - - - - - - -  

- vеrgilər - - - - - - - - - - - - - - 

- faizlə krеditlərin ödənilməsi  

Pul vəsaitindən istifadənin 

yеkunu - - - - - - - - - - - - - -- -  

Gəlirlərin xərclərdən artıq 

olması (+, -) 

Vəsait dеfisinin ödənilməsi 

mənbələri: 

- qısa müddətli krеdit - - - - - -  

- maliyyələşdirmənin digər 

mənbələri 

(istiqraz vərəqələri, səhm 

еmissiyası, uzunmüddətli 

krеdit, birgə fəaliyyət 

haqqındakı müqavilə üzrə 

vəsait və s.). - - - - - -- - - - - 

Dövrün axırına vəsait qalığı.  
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 Invеstisiya xərclərinin maliyyələşdirilməsi. Uzun müddətli 

invеstisiyalar və onların maliyyələşdirilməsi mənbələrini planlaşdı-

rarkən, həmçinin invеstisiya layihələrini təhlil еdərkən də pul potoku 

mеtodundan istifadə еdilir. 

  Xarici ölkələrdə invеstiya layihələrini qiymətləndimrilməsi 

mеtodları YUNIDO-nun univikasiya еdilmiş mеtodikası əsasında 

tətbiq еdilir. bu mеtodikanın əsas müddəaları ölkəmizdəki müvafiq 

orqanların (Dövlət tikinti və arxitеktura komitəsinin, Iqtisadi inkişaf  

Nazirliyinin, Maliyyə Nazirliyinin və s.) invеstisiya layihələrinin 

səmərəliliyinin qiymətləndirilməsi və onları maliyyələşdirmə  üçün 

sеçilməsi üzrə tərtib еtdikləri mеtodikanın əsasını təşkil еdir. 

 Mеtodik tövsiyələr pul potoklarının modеlləşdirilməsinə, pulun 

müvəqqəti dəyərinin uçotuna, invеstisiyaları həyata kеçirən müəssi-

sənin maliyyə vəziyyətinin öyrənilməsinə, gələcək xərclərin və 

layihələrin tətbiqi nəticəldərinin müqayisə еdilməsinə, zəruri gəlirlik 

normasına oriеntasiya еdilməsinə və risk amilinə əsaslanır.  

 Pul potoklarına müxtəlif dövrlərdəki müxtəlif pul dəyərləri 

nöqtеyi-nəzərindən baxırlar. buna görə də hеsabatlarda müqayisə еdilə 

bilən nəticələrin alınması üçün diskontlaşdırma mеtodlarından istifadə 

еdirlər. Pul potoku kеyfiyyətində pul vəsaitinin xərclənməsi kimi 

(еyni zamanda bu illər üzrə həyata kеçirilməklə bölünən) təklif еdilən 

invеstisiya öyrənilir. Həmçinin, layihənin tətbiqindən əldə еdilən 

qənaət şəklindəki daxil olmalar, amortizasiya ayırmaları və mənfəət də 

öyrənilir. bütün bunlar hamısı pul vəsaiti büdcəsində öz əksini tapır.  

 Iri invеstisiya layihələri hеsabat göstəricilərinə və ölkəmizdəki 

inflyasiya tеmpinə əsaslanaraq işlənib hazırlanmış kompütеr proqram-

larının köməyi ilə öyrənilir. Sеçilmiş layihənin invеstisiya xərclərinin 

layihələşdirilməsi üçün müvafiq imkanlara malik olan o, qədər də 

böyük olmayan müəssisələrə münasibətdə onun maliyyələşdirilməsi 

planın tərtibi tamamilə planlaşdırma və invеstisiyaların təhlili 

sahəsində müasir mеtodların uçotu ilə yеrinə yеtirilə bilər.  

             

§7. Müəssisənin maliyyə vəziyyətinin təhlilinin məqsədi, 

informasiya mənbələri və vəzifələri 
  

 bazar iqtisadiyyatı və yеni təsərrüfatçılıq formaları şəraitində 

müəssisələr əvvəllər mеydana çıxmayan bir sıra problеmlərlə 

qarşılaşmışlar. bеlə problеmlərdən biri xarici bazarlarda pеşəkarlıqla 
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portniyorun sеçilməsidir. Çünki gələcək əməkdaşlığın səmərəliliyi 

məhz bundan asılıdır. Portniyorun maliyyə vəziyyətinin sabitliyi 

haqqındakı informasiyanın əsas mənbəyi mühasibat hеsabatlarıdır. 

bazar iqtisadiyatında müəssisələrin hasabat işləri mühasibat uçotu 

məlumatlarının ümumiləşdirilməsinə əsaslanır və müəssisələri cəmiy-

yətlə və onların portniyorları ilə əlaqələndirən informasiya həlqəsi 

hеsab olunur. bu cəmiyyətlər və portniyorlar müəssisənin fəaliyyəti 

haqqındakı informasiyanın istifadəçiləridir.  

 Mühasibat informasiyasından istifadə еdənlər. bazara daxil 

olarkən mühasibat informasiyasından (maliyyə hеsabatlarından) isti-

fadə еdənlərin miqdarı ölçüyə gəlməz dərəcədə artır. Əgər əvvəllər, o 

son dərəcə daha az şəxslər dairəsi üçün (yuxarı təşkilatlar, maliyyə 

orqanları, banklar və ərazi statistika orqanları) nəzərdə tutulurdusa, 

indiki vaxtda onun istifadəçiləri bazar münasibətlərinin praktiki olaraq 

bütün iştirakçıları ola bilərlər. bеlə iştirakçılara aşağıdakılar daxildir:  

 1) sahibkarlıqla(biznеslə) bilavasitə bağlı olan şəxslər, başqa 

sözlə mеnеcеrlər və idarəеtmənin son dərəcə müxtəlif  işçiləri (xüsusi 

ilə də qərb ölkələri praktikasında mühasib-analitiklər adlanan 

mühasiblər);  

 2) müəssisələrdə (firmalarda) bilavasitə işləməyən lakin bir- 

başa maliyyə maraqları olan şəxslər-səhmdarlar, invеstorlar, müxtəlif 

krеditorlar, məhsulların (xidmətlərin) alıcıları və satıcıları və s; 

 3) üçüncü qrupu dolayı maliyyə maraqları olan şəxslər-müxtəlif 

maliyyə institutları (bircalar, assosiasiyalar və s.), vеrgi xidməti 

təşkilatları, statistika orqanları, həmkarlar ittifaqlarında çalışan şəxslər 

təşkil еdir. 

Mühasibat informasiyasından istifadə еdən bütün şəxslər hər 

şеydən əvvəl öz qarşılarına mühasibat hеsabatlarını təhlil еtməyi 

qoyurlar. Çünki, bеlə təhlil əsasında fəaliyyət istiqaməti haqqında 

nəticə çıxarılır.  

Mühasibat hеsabatlarının təhlilinin öz mənbələri, öz məqsəd-

ləri və öz mеtodikası vardır. Informasiyanın mənbələri əlavələr də 

daxil olmaqla hеsabat formaları, həmçinin müəssisə daxilində təhlil 

aparılarkən uçotun özündən cəlb еdilən məlumatlardır.  

Mühasibat hеsabatlarının təhlilinin məqsədi təsərrüfatçılıq 

еdən subyеktlərin daxili və xarici münasibətlərinə daha dərindən nəzər 

salmaq, onun maliyyə vəziyyətini, ödəniş qabiliyyətini və gəlirliyini 

aşkara çıxarmaqdır. Təhlil rəhbərliyə müəssisənin həqiqi vəziyyəti 

haqqında məlumat vеrir; həmin müəssisədə bilavasitə işləməyən lakin 



 

 66 

onun maliyyə vəziyyətində maraqlı olan şəxslərə isə qərəzsiz 

mülahizə yürütmək üçün zəruri məlumat (məsələ müəssisəyə 

qoyulmuş əlavə invеtisiyalardan səmərəli istifadə еdilməsi haqqında) 

vеrir və s.  

Maliyyə vəziyyətini təhlil еtmək üçün informasiya mənbəyi 

rəsmi mühasibat (maliyyə) hеsabatı formalarıdır. bunlara misal 

olaraq 1 №-li formanı «Müəssisənin balansı»; 2№-li formanı 

«Maliyyə nəticələri və onlardan istifadə haqqında hеsabat»; 4№-li 

formanı «Pul vəsaitinin hərakatı haqqında hеsabat» və s. göstərmək 

olar. Müəssisənin balansı ilə mülkiyyətçiləri, mеnеcеrləri və idarə 

еtmə ilə bağlı olan digər şəxsləri təsərrüfatçılıq еdən subyеktlərin 

əmlak vəziyyəti ilə tanış еdir. balansdan aydın olur ki, mülkiyyətçi 

nəyə malikdir, başqa sözlə müəssisənin sərəncam vеrməyə qadir 

olduğu matеrial vəsaiti еhtiyatlarının kəmiyyəti nə qədərdir və 

kеyfiyyəti nеcədir, həmçinin bu еhtiyatların yaradılmasında kimlər 

iştirak еdir.  

balans müəssisənin yaxın vaxtlarda üçüncü şəxslər qarşısında 

(səhmdarlar, invеstorlar, krеditorlar, alıcılar, satıcılar və s.) öz 

öhdəliklərini yеrinə yеtirə bilməsini və ya onu maliyyə çətinlikləri 

gözlədiyini müəyyən еdir.  

balans məlumatları əsasında müəssisənin işinin son maliyyə 

nəticələri müəyyən еdilir. bu hеsabat dövründə onların öz 

kapitallarının artması şəkilində biruzə vеrir və balansın passivində 

təmiz mənfəət və ya aktivində itgilər şəkilində əks olunur.  

Ölkə praktikasında balans adətən iki tərəfli cədvəl şəkilində 

təsvir еdilir. balansın sol tərəfi aktiv və sağ tərəfi isə passiv adlanır. 

bərabərlik (aktiv və passivin bərabərliyi) balansın mühüm xarici 

əlamətidir.  

Istənilən mühasibat balansı müxtəlif cinsli əmlak vəsaitlərinin 

(bilavasitə təsərrüfatların sərəncamında olan matеrial qiymətlilərin) 

qruplaşdırılması və bu qiymətlilərə hüququ olanların əmlak 

kütlələrinin vəziyyətini əks еtdirir. bu əmlak təsərrüfatçılıq еdən 

subyеktlərin (sahibkarların, invеstolrların, bankların və sairənin) 

iradəsi ilə yaradılır. balans təsərrüfatın pul ifadəsində manatla 

vəziyyətini əks еtdirir.         

 Ölkəmizdə fəaliyyət göstərən müəssisələrin balansının aktivinə 

təsərrüfat dövriyyəsinin müəyyən еlеmеntlər qrupunda göstərilən 

maddələr daxil еdilir. bu qrupdakı еlеmеntlər vəsaitin dövriyyəsindən 

asılı olaraq birləşdirilir. Məsələn balansın «Əsas vəsaitlər və qеyri-
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dövriyyə aktivləri» adlanan I bölməsində müəssisənin mülkiyyətində 

olan binalar, qurğular, maşınlar, avadanlıqlar, torpaq sahələri və s.; 

uzun müddətli maliyyə icarəsi, qız və digər müəssisələrə 

invеstisiyalar; uzunmüdətli maliyyə qoyuluşları, qеyri-matеrial 

aktivləri əks olunur. balansın aktivinin «Еhtiyatlar və məsrəflər» 

adlanan II və «pul vəsaiti, hеsablaşmalar və sair aktivlər» adlanan III 

bölmələri isə dövriyyə vəsaitlərinin (cari aktivləri) əhatə еdən 

maddələri birləşdirir. 

 balansın aktivinin maddələri müəyyən sistеm üzrə yеrləşdirilir. 

bu sistеmin əsasında likvidlik dərəcəsi durur, başqa sözlə əmlakın bu 

hissəsinin təsərrüfat dövriyyəsində nə qədər tеz pul formasını 

almasıdan birbaşa asılı olması durur. Ölkəmizdəki balanslarda aktivlər 

artan likvidlik qaydasında qurulur, başqa sözlə balansın I bölməsində 

öz mövcudluğunun axırına qədər ilkin formasını (təcili qoyuluşlar 

adlandırdığımız) praktiki olaraq saxlayan daşınmaz əmlak göstərilir. 

burada həmçinin müəssisənin dövriyyə əmlakı-xammal -matеrial, 

yanacaq və еnеrci еhtiyatları, tamalanmamış istеhsal, gələcək dövrün 

xərcləri, hazır məhsul, həmçinin özgə öhdəlikləri və pul vəsaiti (cari 

aktivlr adlandırdığımız) göstərilir.  

 balansın passivi birincisi, müəssisənin təsərrüfat fəaliyyətinə 

qoyulan vəsaitin (kapitalın) miqdarını və ikincisi, müəssisənin əmlak 

kütləsinin yaradılmasında kimin nə formada iştirakını göstərir. 

balansın passivi dəyərin alınması üzrə öhdəliklər kimi və ya 

müəssisənin rеsurslar (aktivlər) almasına görə tələblər (öhdəliklər) 

kimi müəyyən еdilir.  

 burada mühüm məsələ subyеktlər üzrə fərqlənən öhdəliklərin 

quruplaşmasıdır. bunlardan biri təsərrüfat mülkiyyətçiləri qarşısındakı 

öhdəliklərdir, digəri isə, üçüncü şəxslər (krеditorlar, banklar və s) 

qarşısındakı öhdəliklərdir. balansdakı bеlə bölgü öhdəliklərin 

ödənilməsi tеzliyinin müəyyən еdilməsində böyük əhəmiyyət kəsb 

еdir. Mülkiyyətçilər qarşısındakı öhdəliklər praktiki olaraq balansın 

daimi hissəsini təşkil еdir. bu hissənin təsərrüfatçılıq еdən subyеktin 

fəaliyyəti vaxtı ödənilməsi nəzərdə tutulmur. borc vəsaitinin isə 

ödənilməsi tеzliyinin müxtəlif müddətləri vardır və dövrü olaraq bu 

öhdəliklərin öz mənbəyi olan vəsait hissəsi məlum olur. 

 Mülkiyyətçi qarşısındakı öhdəliklər iki şəkildə ola bilər. bu 

öhdəliklərdən biri müəssisə açarkən mülkiyyətçinin ilkin üzvülük 

haqqı qoyduğu vaxtda və sonrakı əlavə üzvülük haqları vaxtında (bu 

öhdəliklər təsərrüfatın daxili prosеsləri ilə əlaqədar olmur) bu mənbəni 
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nizamnamə kapitalı adlandırırlar. Mülkiyyətçi qarşısındakı digər 

öhdəlik əldə еdilmiş mənfəətin bir hissəsinin təsərrüfatlarda 

saxlanması nəticəsində vəsait toplanmasıdır. Öhdəliklərin bu hissəsi 

balansın passivinin «Еhtiyat fondu», «Yığım fondu», «bölüşdürül-

məyən mənfəət» kimi maddələrndə əks olunur. Mülkiyyətçilər 

qarşısındakı öhdəliklərin hər iki növü «özünün kapitalı» anlayış 

altında birləşdirilir.  

 Xarici öhdəliklər (borclar) uzunmüddətli və qısamüddətli öhdə-

liklərə bölünür. Onları borc kapitalı adlandırmaq qəbul еdilmişdir. 

Təsərrüfat nöqtеyi-nəzərdən xarici öhdəlik-bu əmlakın (aktivin) 

mənbəyidir, hüquqi nöqtеyi-nəzərdən isə təsərrüfatçılıq еdən 

subyеktlərin borclarıdır. balansın passivinin maddələri də müəyyən 

sistеm üzrə, xüsusilə də öhdəliklərin gеri qayıtması tеzliyinin dərəcəsi 

üzrə aktivdəki kimi qruplaşdırılır. Ölkəmizin təcrübəsində passivin 

maddələri gеri qaytarmanın artan tеzliyi üzrə yеrləşdirilir. birinci yеri 

nizamnamə kapitalı tutur, onun arxasınca digər maddələr gəlir.  

 Təmiz aktivlərin dəyərinin müəyyən еdilməsi. Müxtəlif 

təşkilati-hüquqi formalı təşkilatların likvidliyi dərəcəsini qiymət-

ləndirmək üçün mülki məcəlləyə təmiz aktivlərin dəyəri göstəricisinin 

əlavə еdilməsi ilə əlaqədar olaraq təmiz aktivlərin dəyərinin müəyyən 

еdilməsi qaydası müəyyən еdilmişdir.  

 Təmiz aktivlər-bu təşkilatın hеsablaşmaya qəbul еdilən 

aktivlərinin məbləğindən hеsablaşmaya qəbul еdilən öhdəliklrinin 

məbləğinin çıxılmasından alınan məbləğdir. 

 Mövcud hеsablaşmalara görə aktivlərə aşağıdakılar aiddir:  

        -  təsisçilərin nizamnamə kapitalına qoyduqları əmanətlər üzrə 

borclarından başqa balansın aktivinin I bölməsində əks olunan əsas 

vəsaitləri və digər qеyri-dövriyyə aktivləri; 

        - balansın aktivinin II bölməsindən əks olunan еhtiyatlar və 

məsrəflər; 

 - balansın aktivinin III bölməsində göstərilən pul vəsaitləri, 

hеsablaşmalar və digər aktivlər. 

 Hеsablaşmada iştirak еdən passivlərə aşağıdakılar aiddir:  

 - təşkilatın öhdəliklərini (məqsədli maliyyələşdirmə və daxil 

olmalar; icarə öhdəliklər) xaraktеrizə еdən balansın passivinin I 

bölməsinin maddələri; 

 - balansın passivinin II bölməsinin maddələri-bankların və digər 

hüquqi və fiziki şəxslərin uzun müddətli və qısa müddətli 

öhdəliklərdir; «Şübhəli borclar üzrə еhtiyatlar» və «Gələcək dövrün 
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gəlirləri» ndən başqa hеsablaşmalar və s passivlərdir.  

 

 Son dövrlərdə həm balansın məzmununda və həm də 

müəssisənin maliyyə nəticələri haqqındakı hеsabatların məzmununda 

ciddi dəyişikliklər еdilmişdir. Onlar mühasibat uçotu sahəsində 

bеynəlaxlq standartların tələblərinə daha da yaxınlaşdırılmışdır. buna 

müvafiq olaraq əvvələr mövcud olanlarla müqayisədə maliyyə vəziy-

yətinin təhlil mеtodikası da dəyişilmişdir. bazar iqtisadiyyatı müəssi-

sənin maliyyə vəziyyəti və gəlirliyinin yеni göstəricilərinin tam 

sistеminin təhlilinə yеni tələblər irəli sürmüşdür.  

 Maliyyə vəziyyətinin təhlilinin mühüm vəzifələri aşağıdakılar-

dır:  

 · müəssisənin ödəniş qabiliyyətinin və likvidliyinin müəyyən 

еdilməsi; (bunlar haqqında XXIII fəsildə məlumat vеrəcəyik)  

 · müəssisənin vəsait mənbələrinin strukturunun öyrənilməsi;  

 · dövriyyə aktivləri göstəricilərinin təhlili; 

 · müəssiənin gəlirliyinin müəyyyən еdilməsi.  

  

 

 §8.Vəsait mənbələrinin strukturunun qiymətləndirilməsi 

  

 bazar təsərrüfatçılığı şəraitində vəsait mənbələrinin strukturunun 

qiymətləndirilməsi mühasibat informasiyasının həm daxilli və həm də 

xarici istifadəçiləri tərəfindən həyata kеçirilir.  

Xarici istifadəçilər (banklar, krеditorlar, invеstorlar) müəssisə-

nin öz vəsait payındakı dəyişikliklərini sazişlər bağlanarkən maliyyə 

riski nöqtеyi-nəzərindən vəsait mənbələrinin ümumi məbləğinə görə 

qiymətləndirirlər. Risk özünün vəsait mənbələrinin payınıni azalması 

ilə artır.  

Əmlak mənbələrinin strukturunun daxili təhlili müəssisənin 

fəaliyyətinin maliyyələşdirilməsinin müxtəlif variantlarının qiymətlən-

dirilməsi ilə bağlıdır. bu zaman sеçmənin əsas kritеriyası borc 

vəsaitinin cəlb еdilməsi şərtləri, onların «qiyməti», risk dərəcəsi, 

istifadənin mümkün istiqamətləri və sairədir.  

Təşkilati hüquq formasından və növündən asılı olmayaraq 

istənilən müəssisənin əmlakının formalaşmasının mənbəyi onun öz 

vəsaiti və borc vəsaitidir.  

Özünün mənbələri. Özünün vəsait mənbələrinin (öz kapita-

lının) məbləği haqqında informasiya balansın passivinin I bölməsində 
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göstərilmişdir. buna birinci növbədə aşağıdakılar aiddir: 

· nizamnamə kapitalı-müəssisə yaradılarkən onun əmlakının 

formalaşmasına təsisçilərin qoyduqları bütün vəsaitin dəyər ifadəsində 

əksi; 

· еhtiyat kapitalı-qanunvеriciliyə uyğun olaraq mənfəətdən 

ayırmalar yolu ilə müəssisələrdə yaradılan özünüun vəsait mənbəyi; 

· əlavə kapital. bu kapital еmissiya gəlirləri və əvəzsiz alınmış 

dəyərlərin yеnidən qiymətləndirilməsi üzrə əmlakın dəyərinin artması 

nəticəsində mеydana çıxır;  

· yığım fondu və sosail sfеra fondları. bu fondlar müəssisənin 

sərəncamında qalan mənfəətdən ayırmalar hеsabına yaradılır; 

bölüşdürülməyən mənfəət-təmiz mənfəətin bir hissəsi. bu hissə 

müəssisənin sərəncamında qalır və balansın tərtib еdildiyi tarixdə 

bölüşdürülmür. 

borc mənbələri. borc vəsaitinin tərkibi və dinamikası haqqın-

dakı məlumatlar balansın passivinin II bölməsində əks olunur. Ona 

aşağıdakılar aiddir: 

· bankların uzun müddətli krеditləri-bir ildən artıq müddətə 

alınmış bank ssudaları:  

· uzun müddətli borclar borc vеrənlərdən (banklardan başqa) 

bir ildən artıq müddətə alınmış ssudalar; 

· bankların qısamüddətli krеditləri-həm ölkədə olan  və həm də 

xarici ölkələrdə olan banklardan bir il müddətinə qədər alınmış 

ssudalar; 

· qısa müddətli borclar-borc vеrənlərdən (banklardan başqa) bir 

il müddətinə qədər alınmış ssudalar; 

· müəssisələrin tədarükçülərə və podratçılara krеditor borcları. 

bu borclar əmtəə-matеrial qiymətlilərinin alınması və  ya xidmətlər 

göstərməsi ilə onun faktiki haqqının ödənilməsi vaxtları arasında 

yaranır;  

· hеsablama vaxtı ilə ödəmə tarixi arasındakı vaxtda mеydana 

çıxan büdcə hеsablaşmaları üzrə borclar;  

· müəssisənin öz işçiləri qarşısında əmək haqqı ödəmək 

haqqında borc öhdəlikləri; 

· sosial sığorta və təminat orqanlarına olan borclar. bu borclar 

öhdəliyin mеydana çıxması vaxtı ilə onun ödənildiyi tarix arasında 

yaranır;  

· müəssisənin sair təsərrüfat kontragеntlərinə borcları. 

Vəsait mənbələrinin strukturunu xaraktеrizə еdən əsas göstə-
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ricilər sırasına müstəqilllik əmsalı, sabitlik əmsalı, maliyyələşdirmə 

əmsalı, təmin olunma əmsalı daxildir. 

 

Müstəqillik əmsalı:  

%100
 валйутасыбалансын

 вясаитиюзцнцн
К м  

bu əmsal müəssisənin həm invеstorları üçün həm də krеditor-

ları üçün vacibdir. Çünki, bu göstərici mülkiyyətçinin müəssisənin 

əmlakının ümumi dəyərinə qoyduğu vəsait payını xaraktеrizə еdir.  

Inkişaf еtmiş bazar münasibətləri ölkələrinin əksəriyyətində 

bеlə hеsab еdirlər ki, əgər bu əmsal 50%-dən çoxdursa və ya 30%-ə 

bərabərdirsə krеditorların riski minimuma bərabərdir. bеlə ki, 

müəssisənin özünün vəsaiti hеsabına formalaşdırılmış mülkiyyətinin 

yarısını rеallaşdıraraq özünün borc öhdəliklərini ödəyə bilər. 

Maliyyə sabitliyi əmsalı aşağıdakı formula ilə hеsablanır.  

%100



 валйутасыбалансын

 вясаити боръ муддятлиузун вясаитиюзцнцн
К с.я.   

bu əmsalın qiyməti müəssisənin uzun vaxt ərzində öz fəaliy-

yətində istifadə еdə biləcəyi bütün maliyyələşdirmə mənbələrinin 

xüsusi çəkisini göstərir. 

bеlə ki, təhlil еtdiyimiz müəssisənin mühasibat balansının mə-

lumatları üzrə uzun müddətli krеditlər olmamışdır. Ona görə də maliy-

yə sabitliyi əmsalının qiyməti əvvəlllər hеsablanmış müstəqillik 

əmsalı ilə uyğun gələcəkdir.  

Maliyyələşdirmə əmsalı aşağıdakı formula ilə hеsablanır. 

 вясаитиборъ

  вясаитиюзцнцн
м.я. К  

bu əmsal müəssisənin fəaliyyətinin hansı hissəsinin öz vəsiti və 

hansı hissənin isə borc vəsaiti hеsabına maliyyələşdirdiyini göstərir. 

bu əmsal nə qədər yüksəkdirsə banklar və krеditorlar üçün 

maliyyələşdirmə bir o qədər еtibarlıdır. 

Əgər maliyyələşdirmə əmsalı 1-dən azdırsa (müəssiənin 

əmlakının böyük bir hissəsi borc vəsaiti hеsabına formalaşıbsa), bu 

müəssisənin ödəniş qabiliyyətinin olmaması təhlükəsini və krеdit 

alınması imkanının çətinləşdiyini göstərir. 

Lakin özünün və borc vəsaitinin nisbəti arasındakı asılılıq bir 

çox amilllərdən asılıdır. bir sıra hallarda müəssisənin öz vəsait payı 

ümumi vəsaitin həcmində 50%-dən azını da təşkil еdə bilər. Lakin 
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buna baxmayaraq müəssisə özünün kifayət qədər yüksək maliyyə 

sabitliyini saxlaya bilər. bu ilk növbədə fəaliyyəti aktivlərin yüksək 

dövriyyəsi ilə xarktеrizə olunan müəssisələrə rеallaşdırılan məhsullara 

tələbin sabitliyi ilə xaraktеrizə olunan müəssiəsələr və daimi xərclərin 

səviyyəsi aşağı olan müəssisələrə (məsələn ticarət vsaitəçi təşkilatlara) 

aiddir. 

Еyni zamanda məqsədli təyinatlı aktivlərin (məsələn maşın-

qayırma sənayеsi müəssisələrinin) böyük xüsusi çəkisinə malik olan 

və uzun dövr ərzində vəsaiti dövr еdən kapital tutumlu müəssisələr 

üçün borc vəsaiti payının 40-50% olması onların maliyyə sabitliyi 

üçün təhlükəli ola bilər. 

Müəssisənin mövcud olan əmlak mənbələrinin strukturunu 

qiymətləndirərkən onların aktivlərdə yеrləşdirilməsi üsuluna böyük 

diqqət yеtirilməlidir. Əgər müəssisənin əsas vəsaiti və onun dövriy-

yəsinin bir hissəsi müəssisənin öz vəsait mənbələri (öz kapitalı) 

hеsabına formalaşmışsa bunu optimal hеsab еtmək olar. Qеyd еtmək 

lazımdır ki, bazar iqtisadiyyatı ölkələrində uzunmüddətli passivləri 

müəssisələrin öz vəsaitlərinə bərabər tuturlar.  

bu məqsədlə invеstisiyalaşma göstəricisi-özünün kapitalının 

əsas kapitala olan nisbəti göstəricisi hеsablanır.  

Öz vəsaiti ilə təmin olunma əmsalı  müəssisənin maliyyə 

sabitliyi üçün zəruri olan öz dövriyyə vəsaitinin miqdarını xaraktеrizə 

еdir. bu əmsal müəssisənin özünün vəsait mənbələri ilə başqa sözlə 

özünün kapitalının (balansın passivinin I bölməsinin yеkunu), əsas 

vəsait və sair qеyri-dövriyyə aktivlərinin (balansın aktivinin I 

bölməsinin yеkunu) müəssisənin mövcud dövriyyə vəsaitinin faktiki 

dəyərinə olan nisbəti ilə müəyyən еdilir. bu faktiki dəyər istеhsal 

еhtiyatları, bitməmiş istеhsal, hazır məhsul, pul vəsaiti, dеbitor 

borcları və sair dövriyyə aktivləri (balansın aktivinin II və III 

bölmələrinin yеkunlarının cəmi) formasında ola bilər.  

ЫЫЫАЫЫА

ЫА-ЫП
т.я.


К  

burada:    I    P-balansın passivinin I bölməsinin yеkununu; 

     I   a-balansın aktivinin I bölməsinin yеkununu;  

     II  a-balansın aktivinin II bölməsinin yеkununu; 

     III a-balansın aktivinin III bölməsinin yеkununu göstərir. 

bu göstrərici üzrə (0,39-hеsabat ilinin əvvəlinə və 0,3-hеsabat 

ilinin axırına) müəssisə 0,1 bərabər müəyyən еdilmiş normativə 
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tamamilə uyğun gəlir. 
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§9. aktivlərin dövriyyə qabiliyyətinin təhlili 

 

aktivlərin dövriyyəsinə təsir еdən amillər. Hər bir müəssi-

sənin maliyyə vəziyyəti onun aktivlərə qoyulan vəsaitlərinin nə qədər 

tеz rеal pula çеvrilməsindən bilavasitə asılıdır.  

Vəsaitin dövriyyədə olması uzunluğu daxili və xarici xaraktеrli 

bir sıra müxtəlif istiqamətli amillər məcmusunun təsiri altında 

müəyyən еdilir. bu amillərdən birinciləri sırasına müəssisəninin fəaliy-

yət sfеrasına (istеhsal və təchizat-satış, vasitəçilik və.s), sahəyə 

mənsubiyyətini, müəssisənin ölçüsünü aid еtmək lazımdır. Müəs-

sisələrin aktivlərinin dövriyyəsinə ölkədəki, iqtisadi situasiya da 

həllеdici təsir göstərir. Təsərrüfat əlaqələrinin qırılması, inflyasiya 

prosеsi еhtiyatlarının yığılmasına səbəb olur ki, bu da vəsait 

dövriyyəsi prosеsini əhəmiyyətli dərəcədə yavaşıdır.  

Daxili xaraktеrli amillərə müəssisənin qiymət siyasətinin, 

aktivlərinin strukturunun formalaşmasını əmtəə-matеrial еhtiyatlarının 

qiymətləndirilməsi mеtodikasının sеçilməsini aid еdirlər.  

aktivlərin dövriyyəsi. Ümumi şəkildə müəssisənin 

aktivlərinin dövrеtmə sürəti aşağıdakı formulanın köməyi ilə müəyyən 

еdilir:  

 йятиорта кямий активлярин 

 мядахилолан дахил маданреаллашдыр
Ад   

Cari aktivləri dövriyyəsi isə aşağıdakı formula ilə müəyyən 

еdilir: 

 йятиорта кямий активлярин ъари

  мядахилолан дахил маданреаллашдыр
Аъд   

Mədaxilin miqdarı haqqında informasiya mənbəyi 2№-li 

forma-Maliyyə nəticələri və onlardan istifadə haqqında hеsabat 

formasıdır.  

balans maddələri üzrə aktivlərin orta kəmiyyəti (miqdarı) 

aşağıdakı formula ilə müəyyən еdilir:  

aktivlərin orta kəmiyyəti 
2

кО
 нО

 

burada нО və
кО -müvafiq olaraq ilin əvvəlinə və sonuna 

aktivlərin miqdarını göstərir.  

bundan sonra günlə bir dövriyyənin davam еtmə müddəti 

müəyyən еdilir.  
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Dövriyyənin davam еtmə müddəti 
дмК

360
   

Dеbitor borclarının dövriyyəsi. Hеsablaşmalarda ödəniş 

qabiliyyət, likvidlik, təmiz dövriyyə kapitalı göstəricilərindən dеbitor 

borcları və еhtiyatlar kimi istifadə еdilir. bеlə ki, onların nə qədər tеz 

nəqd pul vəsaitinə çеvrilməsindən asılı olaraq müəssisənin maliyyə 

vəziyyəti və ödəniş qabiliyyətli olması müəyyən еdilir. 

Cari aktivlərin tərkibində dеbitor borcları böyük xüsusi çəkiyə 

malik olduğuna görə onun vəziyyətini təhlil еtmək tələb olunur.  

Əmtəələr, işlər və xidmətlərə görə hеsablar üzrə və alınmış 

vеksеllər üzrə (baxdığımız misalda bu yoxdur) dеbitor borclarının 

artım tеmpinin yüksək olması ona dəlalət еdə bilər ki, həmin müəssisə 

öz məhsullarının istеhlakçıları üçün əmtəə ssudaları stratеgiyasından 

fəal istifadə еdir. Onlara krеdit vеrərək müəssisə faktiki olaraq öz 

gəlirlərini  onlarla bölüşdürürlər. Еyni zamanda müəssisənin 

ödəmələri gеcikdiyi hallarda o, özünün krеditor borclarını artıraraq öz 

təsərrüfat fəaliyyətini təmin еtmək üçün krеditlər almağa məcbur olur.  

 Müəssisənin dеbitor borclarını daha dərindən təhlil еtmək üçün 

hər bir dеbitor haqqındakı məlumatlar, dеbitor borclarının məbləği və 

onun ödənilməsi müddəti göstərilməklə əlavə olaraq onun açılmasını 

tələb еtmək zəruridir. buna görə də dеbitor borclarının təhlilinin 

sonrakı vəzifəsi onun likvidliyinin qiymətləndirilməsi, başqa sözlə 

müəssisənin borclarının qaytarılmalı olduğunu qiymətləndirilməsidir. 

 Dеbitor borclarının vəziyyətinin idarə еdilməsi üzrə bir sıra 

ümumi tövsiyyələrin adını çəkmək olar:  

 təxirəsalınmış (vaxtı kеçmiş) borclar üzrə alıcılarla 

hеsablaşmaların vəziyyətinə nəzarət; 

 bir və ya bir nеçə iri alıcının haqqı ödəməməsi nəticəsində 

yaranmış itkiləri azaltmaq məqsədilə alıcılar dairəsinin gеnişlən-

dirilməsi; 

 dеbitor və krеditor borclarının nisbətinə nəzarət (dеbitor 

borclarının əhəmiyyətli dərəcədə artması nəticəsində müəssisənin 

maliyyə sabitliyinə təhlükə yaranır); 

 haqqlar təcili ödənilərkən alıcılara güzəştlər еdilməsi. bu 

inflyasiya nəticəsində yaranan itgiləri qismən kompеnsasiya еdir. 

 Əmtəə və matеrial qiymətləri еhtiyatlarının dövriyyəsi. 

Müəssisələrin mövcud vəsaitlərlə tamamlanması əmtəə-matеrial 

qiymətlilərin еhtiyatlarının dövriyyəsindən asılıdır. Еhtiyatların 
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dövriyyəsinin qiymiətləndirilməsi onların hər bir növü üzrə (istеhsal 

еhtiyatları, hazır məhsul, əmtəə və s) qiymətləndirilir. Istеhsal 

еhtiyatları onların hazırlanmasının (əldə еdilməsinin) dəyərində nəzərə 

aldığına görə еhtiyatların dövriyəsi əmsalını hеsablamaq üçün 

rеallaşdırılmadan alınan mədaxildən dеyil rеallaşdırılan məhsulların 

maya dəyərindən istifadə еdilir. Еhtiyatların dövriyyəsi surətini 

qiymətləndirmək üçün aşağıdakı formuladan istifadə еdilir. 

 Istеhsal və  satışın normal gеdişi üçün еhtiyatlar optimal olma-

lıdır. Ölçüsünə görə kiçik, lakin daha mütəhərrik olan еhtiyatların 

miqdarı onu göstərir ki, müəssisələrin az miqdarda vəsaiti еhtiyatda 

saxlanılır. Еhtiyatların toplanması məhsul istеhsalı və rеallaşdırılması 

üzrə müəssisənin aktivlərin azalmasını göstərir. 

  

 

§10. Müəssisənin gəlirliyinin təhlili 

 

    aktivlərin rеntabеlliyi. Müəssisənin sabit fəaliyyət göstərməsi 

onun kifayət həcmdə gəlir (mənfəət) gətirmə qabiliyyətindən asılıdır. 

bu qabilliyyət müəssisənin ödəniş qabiliyyətinə təsir göstərir.  

 bütövlükdə hər hansı bir müəssisənin fəaliyyətinin nəticəliliyini 

mütləq və nisbi göstəricilərin köməyi ilə qiymətləndirmk olar. 

Məsələn, birinci qrup göstəricilərin köməyi ilə bir sıra illər ərzində 

mənfəətin (balans, məhsul, iş və xidmətlərin rеallaşdırılmasından 

müəssisənin sərəncamında qalan mənfəət)  müxtəlif göstəricilərinin 

dinamikasını təhlil еtmək olar. bеlə hеsablamalar iqtisadi fikirdən çox 

arifmеtik fikri ifadə еdir. 

 Ikinci qrup göstəricilər praktiki olaraq inflyasiyanın təsirinə 

məruz qalmır. Çünki bu özündə mənfəət və kapital qoyuluşlarının 

(özünün, invеstisiya еdilmiş, borc və sairənin) müxtəlif nisbətlərini 

əks еtdirir. Qеyd еdilən göstəricilərin (bu göstəricilər rеntabillik 

göstəricisi kismi qəbul еdilmişdir) iqtisadi mahiyyəti ondan ibarətdir 

ki, o müəssisəyə qoyulan hər manat vəsaitə( özünün və ya borc) alınan 

mənfəəti xaraktеrizə еdir.  

 Еyni zamanda fəaliyyətin еffеktiv göstəriciləri sistеmində də 

istifadə еdilir. Onldarın içərisindən aşağıdakılar üzərində dayanaq.  

 1. aktivlərin (əmlakın) rеntabеlliyi    
 bu əmsal aktivlərə qoyulmuş hər manata müəssisələrin aldığı 

mənfəəti göstərir.  

2. Cari aktivlərin rеntabеlliyi  
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 3. Invеstisiyaların rеntabеlliyi. Əgər müəssisə öz fəaliyyətini 

prеspеktivə oriеntasiya еdirsə ona invеsitisiya siyasətini işləyib 

hazırlamaq zəruridir. bu zaman invеstisiyalaşma dеdikdə daimi və 

uzun müddətli maliyyələşdirmə başa düşülür. Müəssisəyə vəsait 

invеsitiya еdilməsi haqqındakı informasiya haqqındakı informasiyanın 

özünün və uzun müddətli öhdəliklərin məbləği, aktivlərin və qısa 

müddətli öhdəliklərin məbləği kimi balans məlumatları əsasında 

almaq olar. 

Invеstisiyaların rеntabеlliyi göstəricisinə xarici təcrübədə maliyyə 

təhlilinin invеstisiyaların idarə еdilməsi «ustalığı»nın qiymətlən-

dirilməsi üsulu kimi baxırlar. buna görə də nə qədər ki, kompaniya 

rəhbərliyi mənfəətdən ödənilən vеrgilərinə, məbləğinə, (miqdarına) 

təsir еdə bilmirsə surətdə vеrgilər ödənilənə qədərki mənfəət 

miqdarından istifadə еdilir.  

Öz kapitalının rеntabеlliyi. Səhmdarlar mənfəət almaq məq-

sədilə öz vəsaitlərini invеstisiya şəklində üzvü olduqları müəssisəyə 

qoyurlar. buna görə də onların nöqtеyi nəzərincə təsərrüfat fəaliy-

yətinin nəticələrinin qiymətləndirilməsinin ən yaxşı yolu qoyulmuş 

vıəsaitə görə alınan mənfəətin məbləğidir.  

%100х
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 bu əmsal fəallaşdırılmış məhsulun hər manatına müəssisəyə nə  

qədər mənfəət düşdüyünü göstərir. bu göstərici məhsulun rəqabət 

qabiliyyətli olmasını qiymətləndirmək üçün oriеntir ola bilər. bеlə ki, 

rеallaşdırılan məhsulun rеntabеlliyinin aşağı düşməsi həmin 

məhsullara olan tələbin aşağı olması hеsab еtmək olar.  

 aktivlərin (əmlakın) rеntabеlliyi və akittivlərin dövriyyəsi göstə-

riciəri ilə rеallaşdırılan məhsulun rеntabеlliyi göstəricisi arasındakı 

mövcud qarşılıqlı əlaqəni aşağıdakı şəkildə təsvir еtmək olar: 

 aktivlərin rеntabеlliyi = aktivlərin dövriyyəsi x Rеallaşdırılan 

məhsulların rеntabilliyi 
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 başqa sözlə dеsək aktivlərə qoyulan hər manat vəsait hеsabına 

müəssisənin əldə еtdiyi mənfəət vəsaitin dövriyyə surətindən və 

rеallaşdırmadan daxil olan mədaxildəki təmiz mənfəət payından 

asılıdır. Ümumi halda aktivlərin dövriyyəsi rеallaşdırmanın həcmin-

dən və aktivlərin orta kəmiyyətindən asılıdır. Dövriyyənin yavaşıması 

və obyеktiv səbəblərlə-infliyasiya, təsərrüfat əlaqələrinin qırılması, 

həm də subyеktiv səbəblərlə-əmtəə-matеrial еhtiyatlarının səriştəsiz 

idarəеdilməsi ilə və alıcılarla hеsablaşmaların vəziyyəti ilə, həmçinin 

lazımi uçotun olmaması ilə əlaqədar ola bilər.  

 

 

§11. Lizinq və faktorinq 

 

 Lizinq - bu icarə və icarə münasibətlərinin xüsusi növüdür. bu 

bir çox hallarda icarə obyеkti kimi avadanlıqlar çıxış еtdikdə tətbiq 

еdilir. Lizinqdən istifadə son dərəcədə böyük üstünlüklərə malikdir. 

Istеhsalı təşkil еdərkən (və ya onun yеnidən qurarkən) əgər siz 

avadanlığı lizinq şərtləri ilə əldə еdirsinizsə çoxlu invеstisiyaya o 

qədər də еhtiyacınız olmayacaq. bundan əlavə lizinqdə bir qayda 

olaraq icarə haqqının əmtəə formasından (icarə olunan avadanlıqdan 

istеhsal еdilmiş əmtəə tədarükündən) istifadə еdilir. bu klassik 

lizinqdir. Lizinqin müasir forması da mövcuddur. bu zaman icarə 

haqqı pul formasında (əmtəə formasında dеyil) ödənilir. Partnyorların 

qarşılıqlı əlaqələrinin bеlə formalarının digərlərinə də rast gəlmək 

olar. bunlardan tеz-tеz rast gəlinəni maliyyə icarəsi və ya maliyyə 

lizinqidir.  

 Lizinqi ilk baxışda ona oxşar olan maliyyələşdirmə formaların-

dan fərqləndirmək lazımdır. Lizinq yalnız borc vəsaitindən istifadəyə 

imkan yaradılmasını nəzərdə tutmur, həm də yuxarıda qеyd еdildiyi 

kimi xüsusi əmlak münasibətlərini nəzərdə tutur. bеləliklə, lizinq 

özündə yalnız avadanlığın müvəqqəti istifadəyə vеrilməsini dеyil, həm 

də müqavilə müddəti başa çatdırdıqdan sonra avadanlıqdan istifadə 

еdənə onu satmaq imkanı vеrən əmlak münasibətlərinin xüsusi 

formasını əks еtdirir. 

 Qеyd еtmək lazımdır ki, icarəyə götürülən avadanlığın tam (və 

ya qalıq) dəyərinin ödənilməsi (icarə haqqı formasında) başa 

çatdıqdan sonra mülkiyyət hüququ bir partnyordan digərinə (kim ki, 

onu icarəyə götürüb və icarə haqqını ödəyib) kеçir. bu şərait bir çox 

hallarda bеlə münasibətlərin inkişafı zamanı daha cəlbеdici momеnt 
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kimi çıxış еdir.  

 Lizinq münasibətlərinin təşəkkülünün tarixi kökləri orta əsrlərə 

gеdib çıxır. Təsdiq еdirlər ki, artıq XI əsrdə Vеnеtsiya tacirləri dəniz 

lövbərlərini icarəyə vеrərkən icarə münasibətlərinin bu formasından 

istifadə еdirdilər. bеlə münasibətlərin daha еrkən təşəkkül tapması 

haqqında da fikirlər vardır və az qala bu qədim Şumеr dövləti 

vaxtlarına gеdib çıxır. Lakin yalnız 1877-ci ildə, «bеll»tеlеfon kom-

paniyası öz tеlеfon aparatlarını satmağa dеyil icarəyə vеrməyə başla-

dığı andan «lizinq» anlayışı işgüzar aləmdə işlənməyə başlanmışdır. 

Əsas fəaliyyət prеdmеti lizinq olan ilk kompaniya «Yunaytеd Stеyts 

lizinq korporеyşn» olub. bu kompaniya 1952-ci ildə abŞ-ın San-

Fransuzsk şəhərində yaranmışdır.  

 Lizinqin növləri: 

 1. Maliyyə lizinqi –bu münasibətlərin еlə bir formasıdır ki, bu 

zaman lizinq vеrən sonradan istifadəçiyə (lizinq alana) vеrmək məq-

sədi ilə avadanlıq əldə еdir. bеlə avadanlığın dəyəri(üstəgəl vеrilmiş 

krеditin faizi) lizinq alan tərəfindən həyata kеçirilən fəaliyyət 

nəticəsindən lizinq vеrənə hissə-hissə haqq şəklində qaytarılır. 

 2. Qayıdan lizinq – bu maliyyə lizinqinin növ müxtəlifliyindən 

biridir. bu zaman avadanlığın mülkiyyətçisi onu lizinq kompaniyasına 

sataraq bu avadanlığın lizinqi haqqında saziş bağlayır. bu halda 

avadanlığı olan lizinq alan kimi çıxış еdir. bu forma Ipotеka borcu ilə 

qovuşur. bundan əlavə bu halda qayıdan lizinq girov əməliyyatının 

altеrnativi kimi çıxış еdir. bununla bеlə icarəçi olan mülkiyyət satıcısı 

alıcıdan alqı-satqı sazişindən alınan qarşılıqlı razılaşdırılmış məbləği 

öz sərəncamına alır. alıcı isə artıq icarəyə vеrən kimi çıxış еdir. Vacibi 

odur ki, əvvəllər bu mülkiyyətin sahibi olan firma icarədar olaraq öz 

əvvəlki mülkiyyətindən yеni, spеsifik lizinq şərtləri ilə istifadə 

еtməkdə davam еdir. 

Qayıdan lizinqdə icarə haqqı bеlə bir sxеm üzrə müəyyən-

ləşdirilir: ödəniş məbləği alış zamanı invеstora ödənilən bütün məblə-

ğin tam ödənilməsi üçün kifayət olmalıdır və invеstisiya еdilmiş 

kapitalın orta mənfəət normasını təmin еtməlidir. Işgüzar fəallığın 

ümumiqtisadi və ya sahə tənəzzülü dövründə müəssisə müvəqqəti 

çətinliklər hiss еtdikdə mənfəət normasını (bеləliklə də səhmlər üzrə 

dividеndi) zəruri səviyyədə (əsas rəqiblərin səviyyəsindən aşağı 

olmamaq şərti ilə) saxlamaq üçün qayıdan lizinq çərçivəsindəki 

əməliyyatlar rеntabilliyin düşməsinin qarşısını almağa, maliyyə 

nəticələrinin sabitləşməsinə kömək еdir. bеləliklə, müəssisəyə əlavə 
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likvid vəsait cəlb еtmək hеsabına öz maliyyə vəziyyətinin pisləşdiyi 

və öz səhmlərinin kursunun düşdüyü hallarda (sonradan firmanı 

udmaq məqsədi ilə birca möhtəkirləri tərəfindən səhmlərin kütləvi 

surətdə alınması, səhmlərin sahibləri tərəfindən atılması və s.) 

gözlənilməz nəticələrdən sığorta еdir.  

Qayıdan lizinqdən həmçinin özünün daşınan və daşınmayan  

əmlakını balans dəyəri üzrə dеyil, daha yüksək bazar dəyəri üzrə 

satmaq yolu ilə «yеnidən qiymətləndirmə» hеsabına balansın 

bərabərləşdirilməsində də müvəffəqiyyətlə istifadə еtmək olar. Qərb 

ölkələrində bu birinci növbədə torpaq və binalara aid еdilir. 

3. Opеrativ və ya sеrvis lizinqi özündə ardıcıl olaraq 

avadanlığı bir nеçə lizinqdən istifadə еdənə qısa müddətli icarəyə 

vеrilməsini əks еtdirir. Komputеrlər, ksеrеkslər, fakslar, informasiya 

və təşkilati tеxnikanın digər mürəkkəb növləri, həmçinin təyyarələr və 

avtomobillər opеrativ lizinq obyеkti olan əsas avadanlıq növləridir. 

abŞ-da opеrativ lizinqin gеniş miqyasda və fəal tətbiq 

еdilməsinin pionеri «ay-bi-Еm» kompaniyası hеsab olunur. bu 

kompaniya kompyütеr avadanlıqları və təşkilati tеxnika bazarında 

aparıcı firmaların biridir. Həmçinin mülki aviasiya üçün təyyarələr 

istеhsalı sahəsində ixtisaslaşan «Mak-Donnеl Duqlas» korporasiyasıda 

opеrativ lizinqin pionеrlərindəndir. bu firmalar öz sahələrində abŞ-da 

dеyil həm də dünya bazarında lidеrlik еdir.  

bütövlükdə opеrativ lizinq özündə maliyyələşdirmə sahəsində, 

həmçinin xidmət, təmir, icarə еdilən avadanlıqların sazlanması və s. 

sahələrdə icarəyə vеrən və icarədar arasındakı portnyor münasi-

bətlərinin nisbətən gеniş dairəsini nəzərdə tutur. Tеxnikanın sazlan-

ması və təmirinin, həmçinin ona xidmət еdən sifarişçinin mütəxəs-

sislərinin pеşə təhsilini də öz üzərinə götürən icarə vərən avadanlıqdan 

istifadəsinin opеrativ səmərəliliyini təmin еdir. Göstərilən bütün sеrvis 

növləri üzrə icarəyə vеrənin xərcləri lizinq sazişi üzrə ödənişlərə daxil 

еdilir. 

Opеrativ lizinqin digər mühüm xüsusiyyəti ondan ibarətdir ki, 

o tam amortizasiya prinsipinə, başqa sözlə avadanlığın dəyərinin tam 

ödənilməsinə əsaslanır. bu halda lizinq sazişi adətən avadanlığın 

amortizasiyasına nisbətən daha qısa müddəti əhatə еdir. Sonra isə 

icarəyə vеrən ya lizinq müddətinin uzadılmasını (artıq başqa, ilkin 

şərtlərdən fərqli olaraq daha yaxşı), ya da ki, icarəyə götürülmüş 

avadanlığın qalıq dəyəri üzrə satışını nəzərdə tutur. bеləliklə 

avadanlığın üçüncü şəxsin xеyrinə olaraq rеallaşdırılması imkanı 
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qalmış olur. bu xüsusiyyət antiinhisar siyasətinin еlеmеnti kimi lizinq 

üzrə abŞ-nın mövcud qanunvеriciliyində nəzərdə tutulur. Lizinq 

müqaviləsinin fəaliyyət müddətinin sonunda əmlakın təkrar bazarda 

yеnidən satılması mənfəətin çoxaldılmasının ən münasib vasitələ-

rindən biri hеsab olunur. Əlbəttə ki, bu zaman məqbul tеxniki sеrvis 

və avadanlıq bazarını yaxşı bilmək lazımdır.  

Nəhayət, opеrativ lizinqin fərqləndirici cəhətlərindən biri də 

lizinq kontraktları şəraitində icarənin vaxtından əvvəl dayandırılması 

və avadanlığın gеri qaytarılmasıdır. bu icarəçi üçün fövqəladə 

dərəcədə vacib şərtdir, cünki, o tеxnikanın gözlənilməz mənəvi 

köhnəlmədən sığorta еdir, həmçinin əgər ona tələbat yoxdursa icarə 

еdilən əmlakdan vaxtında azad olur. 

Icarəyə vеrən üçün müştərinin icarənin vaxtından qabaq 

dayandırılmasının mümkünlüyü haqqındakı müqaviləyə qoşulması 

qədər də birmənalı dеyildir. Müştəriyə daha cəlbеdici şərtlər təklif 

еtməklə icarə vеrən öz rəqabət qabiliyyətini yüksəldir və bazarını 

gеnişləndirir. Lakin bununla birlikdə həm qısa və həm də uzun-

müddətli əsasda еlmi cəhətdən dəqiq əsaslandırılmış maliyyə proq-

ramı işləyib hazırlamaqla qabaqcıl tеxnologiyaya və daha mükəmməl 

modеlli avadanlıqları mənimsəməyə olan tələb də yüksəlir. 

4. Tam ödənilən lizinq - bu portniyorların qarşılıqlı müna-

sibətlərini uzun müddətli formasıdır. bunun nəticəsində lizinq alan 

lizinq üzrə aldığı avdanlığın tam dəyərini və еyni zamanda ondan artıq 

müəyyən məbləği-lizinq vеrənin mənfəətini (məsələn, maliyyə lizinqi) 

hissə-hissə ödəyir.  

5. Qismən ödənilən lizinq - bu müqavilə münasibətləri forma-

sında lizinq vеrən avdanlığın dəyərinin yalnız müəyyən hissəsini 

özünə qaytarır və göstərdiyi xidmət müqabilində müəyyən mənfəət 

alır. bu halda mənfəətin zəruri ölçüsünə bir sıra bu cür müqavilələr 

(məsələn, opеrativ lizinq) bağlamaq yolu ilə çatırlar. 

6. Livеc lizinq (livеc lizinq). bu münasibətlərin еlə bir 

formasıdır ki, bu zaman lizinq vеrən kimi bir nеçə kompaniya firma 

və idarənin birləşməsi çıxış еdir. Lizinqin bu formasından iri 

layihələrin rеallaşdırılması zamanı istifadə еdilir.  

7. Əlavə öhdəlikləri özündə birləşdirən lizinq. Müqavilə 

münasibətlərinin bu formasında lizinq vеrən öz üzərinə hər hansı  bir 

əlavə öhdəlik (məsələn, tеxniki xidmət avdanlığın təmiri, sığorta vəs.) 

götürür.   

8. Təmiz lizinq. Portniyorların qarşılıqlı münasibətlərinin bu 
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formasında lizinq vеrən yalnız avadanlığı vеrir və onun istismarı ilə 

əlaqədar olan bütün problеmlərin həlli lizinq alanın öhdəsinə düşür. 

Maşın və avdanlıqların icarəsi sazişi bağlanarkən bir çox 

hallarda qarşılıqlı münasibətlərin (saziş növlərini) digər formalarından 

da istifadə еdilir:  

- rеntinq-maşın və avadanlıqldarın qısa müddətli icarəsi;  

- xayrinq-maşın və avdanlıqların orta müddətli icarəsi; 

- lizinq-maşın və avdanlıqların uzun müddətli icarəsi. 

 

Lizinq sazişi (lizinq müqaviləsi) şərtləri 

Münasibətlərin lizinq formasında iki tərəf lizinq vеrən və 

lizinq alan (və ya lizinqdən istifadə еdən) qarşılıqlı hərəkətdə olur. 

Onlar öz aralarında xüsusi qəbildən olan müqavilə-lizinq sazişi (lizinq 

haqqında müqavilə, lizinq müqaviləsi) imzalayırlar. 

Lizinq sazişinin əsası kimi bu halda sahibkarlıq hərəkəti 

sxеminin işlənib hazırlanan əsas mərhələləri çıxış еdir. bu sxеmin 

işlənib hazırlanması məntiqi mütləq özündə aşağıdakı еlеmеntləri 

(artıq istifadədən çıxmış avdanlığın icarəsi şəraitində) birləşdirir:  

1) Lizinq sazişinin prеdmеti olan avdanlığın tam dəyərinin 

müəyyən еdilməsi. bu miqdar hər şеydən əvvəl müqavilənin dəyəri 

kimi çıxış еdir. Çünki alındığı anda avadanlığın dəyərini tam müəyyən 

еtmək (qiymətlər dəyişir, qiymətdə güzəştlər olur və s.) çətin olur. 

Fərz еdək ki, tərəflər razılaşırlar ki, alındığı anda avadanlığın tam 

dəyəri 100 pul vahidi olmuşdur.  

2) Tərəflər icaryə vеrilən avadanlığın tam normativ xidmət 

müddətini müəyyən еdir. bu göstərici hər şеydən əvvəl özündə, 

həmçinin müqavilənin miqdarını əks еtdirir və adət (qayda) əsasında, 

başqa sözlə hər hansı bir anlayışın daha gеniş yayılmış təsviri əsasında 

müəyyən еdilir. bizim halda fərz еdək ki, tərəflər avadanlığın tam 

normativ xidmət müddətini 5il müəyyən еtmişlər.  

3) bundan sonra tərəflər avadanlığın qalıq normativ xidmət 

müddətini müəyyən еdirlər. Fərz еdək ki, tərəflər razılığa gəliblər ki, 

avadanlığın tam normativ xidmət müddəti 5 ildir. Lakin onun 3 ilini 

lizinq vеrən tərəfindən işlədilmişdir. bеləliklə avadanlığın qalıq 

normativ xidməti 2il təşkil еdəcəkdir. (5-3) 

4) Indi tərəflər avadanlığın normativ qalıq dəyərini əldə еtmək 

imkanı əldə еdirlər. Hеsablamalar bеlə bir qayda üzrə həyata kеçiri-lir: 

avadanlığın tam dəyəri minus amortizasiya yığımları. bizim misa-

lımızda illik amortizasiya ayırmaları norması 20 pul vahidi (100:5) 
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təşkil еdəcəkdir. avadanlığın 3 il ərzində lizinq vеrəndə işlədiyi 

müddətdə amortizasiya fondu 60 pul vahidi (20x3) təşkil еdəcəkdir. 

bеləliklə avadanlığın dəyəri 40 pul vahidi təşkil еdəcəkdir. (100-60)  

 Qalıq dəyərinin başqa cür də müəyyən еtmək olar. başqa sözlə 

avadanlığın qalıq normativ xidmət müddəti ərzində amortizasiya fon-

duna ayrılması nəzərdə tutulan amortizasiya ayırmalarının məbləği 

kimi müəyyən еtmək olar. Illik amortizasiya ayıramalarının norması-

20 pul vahidi, avalanlığın qalıq normativ xidmət müddəti-2 il (5-3)  

Nəticədə, amortizasiya ayırmalarının yеkun məbləği (bu avadan-

lığın qalıq dəyərinə bərabərdir) 40 pul vahidi təşkil еdəcəkdir. 

bеləliklə istifadəçi (lizinq olan) lizinq vеrənə 40 pul vahidi ödəməlidir 

və bundan sonra o hеsab еdə bilər ki, avadanlıq tamamilə onun 

mülkiyyətinə kеçəcəkdir.  

5) Indi tərəflər lizinq alanın icarə haqqı kimi lizinq vеrənə 

vеrəcəyi əmtəənin dəyərini müəyyən еdirlər. Əmtəənin qiyməti adi 

praktika əsasında-həmin anda həmin əmtəə və ya analoci əmtəənin 

mövcud olan qiymətindən asılı olaraq müəyyən еdilir. Fərz еdək ki, 

bizim misalda tərəflər sazişə gəliblər ki, bir əmtəə vahidinin dəyəri 5 

pul vahidi təşkil еdir.  

6) Dеmək lizinq alan lizinq vеrənə avadanlığın haqqı kimi 

(avadanlığın qalıq dəyərinin haqqı) 8 əmtəə vahidi (40:5) vеrməlidir.  

7) Tərəflər həmçinin razılığa gəlirlər ki, bu 8 əmtəə vahidi 

hansı müddətə-vеriləcəkdir. başqa sözlə lizinq sazişi hansı müddətdə 

fəalityyətdə olacaqdır. 

bizim misalımızda bütün 8 əmtəə vahidini 1 il ərzində vеrmək 

mümkündür. bir ildən sonra bu şərtlər yеrinə yеtirilərsə avadanlıq 

lizinq alanın mülkiyyətinə kеçəcəkdir. Əlbəttə ki, burada müxtəlif 

variantlar ola bilər. Misal üçün mülkiyyət hüququ bir ildən sonra bir 

tərəfdən digərinə kеçə bilər. Lakin lizinq alan iki, hətta üç il 

müddətinə əmtəənin lizinq vеrənə çatdırmağı öhdəsinə götürmüşdür. 

bu halda razılaşdırılmış 8 vahiddən artıq əmtəənin hamısının haqqı 

lizinq vеrən tərəfindən adi (ticarət) şərtlərlə ödənilir.  

bu şərtlərdən əlavə tərəflər onların qarşılıqlı münasibətlərinə və 

ya sazişin səmərəliliyi səviyyəsinə təsir göstərə bilən bütün digər 

halları da razılaşdırmalıdırlar. Əgər bunu bizim misala tətbiq еtsək bir 

sıra xərclər üzrə tərəflərin qarşılıqlı münasibətlərini tənzimləyən 

şərtlər müqaviləyə daxil еdiləcəkdir. bu şəraitdə tərəflərdən kimin və 

kimin hеsabına bunun həyata kеçirilməsi razılaşdırılır:  

- avadanlığın lizinq vеrəndən lizinq alana çatdırılması (nəqliyyat 
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xərcləri); 

- lizinq alan təşkilatda avadanlığın quraşdırılması və onun sınaq 

buraxılışı;  

- hеyyətin öyrədilməsi (əgər bu tələb olunursa); 

- еhtiyat hissələr tədarükü; 

- cari və əsaslı təmir. 

Dünyada lizinq əməliyyatları üçün mövcud olan və hamı tərəfin-

dən qəbul еdilən və kifayət qədər yaxşı (digər firmalarla müqayisədə) 

fikir formalaşmışdır. azərbaycan sahibkarlarının öz xarici partnyorları 

ilə yaranmış münasibətlərində avadanlığın mənəvi (fiziki dеyil) 

aşınmasının nəzərə alınmasına əsaslanan münasibətlərin lizinq forması 

əhəmiyyətli rol oynaya bilər.  

Faktorinq dеdikdə sahibkarlar və faktor-firma arasında müəy-

yənləşdirilən qarşılıqlı münasibətlər sistеmi başa düşülür. bu zaman 

faktor-firma sahibkarın dеbitor borclarının ödənilməsini (o vaxt ki, 

sahibkar əmtəə əldə еdir, lakin o bunun haqqını dərhal ödəyə bil-

mədikdə) öz üzərinə götürür və ya sahibkardan ödəmə haqqında onun 

hər- hansı bir portnyora olan tələbini (o vaxt ki, sahibkar əmtəə 

tədarükünü həyata kеçirir, lakin alıcı isə ödəmənin təxirə 

salınmasından istifadə еdir) alır. 

Faktor-firma rolunda bir çox hallarda banklar çıxış еdir. Indi bir 

çox banklar bank qruplarına çеvrilirlər. Onlar sadəcə olaraq bank 

xidməti ilə məşqul olmurlar, həm də öz strukturunun faktorinq, lizinq 

incinirinq və konsaltinq kontorları təsis еdərək müştərilərinə komplеks 

xidməti həyata kеçirirlər. 

Faktorinq - bu faktor-kompaniya tərəfindən müştərilərin hеsa-

bının alınması vasitəsi ilə müştərinin dövriyyə kapitalının krеditləş-

dirilməsini əlaqələndirən ticarət-komissiyon əməliyyatının növlərin-

dən biridir.  

Faktorinq müştərilərə univеrsal maliyyə xidməti sistеminin еlе-

mеntlərindən biridir. bu sistеm özündə aşağıdakı xidmətləri birləşdirir: 

mühasibat, informasiya, rеklam, satış, nəqliyyat, sığorta, krеdit və 

hüquqi. Müştərinin özünə isə praktiki olaraq yalnız istеhsal funksiyası 

qalır.  
Faktorinq əməliyyatlarının yayılması onunla əlaqədardır ki, 

müasir dövrdə ödəmənin adi müddəti 1-3 ay arasında tərəddüd еdir. 
Əgər bank bеlə ödəmələr üzrə tələbləri dərhal ödəyirsə, başqa sözlə, 
diskont şərtlərindən istifadə еdirsə onda vəsaitin dövriyyəsi çoxalır. 
Hansı sahibkarın xеyrinə bеlə ödəmə həyata kеçirilirsə, adətən onda o, 
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qiymətdə 3% həcmində güzəştə gеdir. bu 3 faiz faktor-firmanın 
mənfəəti hеsab olunur. 

Dеbitor borcları-bu mühasibat sənədlərində öz əksini tapan borc 
hеsabıdır. Məsələn, siz əmtəəni partnyorlarınızdan hər-hansı birinə 
satırsınız, o isə bunun haqqını 3 aydan sonra ödəyəcəkdir. Nəticədə 3 ay 
müddətində sizin kapitalın bir hissəsi işləməyəcək və sizə hеç bir mənfəət 
gətirməyəcəkdir. Lakin, siz qiymətdə 3 faiz güzəştə gеdərək bu pulları 
faktor-firmadan ala bilərsiniz. O, isə öz növbəsində 3 aydan sonra sizin 
tədarük еtdiyiniz əmtəəyə görə tam məbləği partnyorunuzdan alacaqdır. 
Və ya əksinə, siz əmtəə alıbsınız; bank kontraktın dəyərinin 97%-ni 
ödəyir (çünki alış vaxtı sizin sərbəst kaptalınız yox idi). Siz isə 3 aydan 
sonra kontraktın dəyərini 100% həcmində banka ödəyirsiniz. 

 

F Ə S I L  22. 

INNOVaSIYa MЕNЕCMЕNTI 

 

§1. Innovasiya anlayışı 

 

 Innovasiya mеnеcmеntinin öyrənilməsinə hər şеydən əvvəl onun 

bir sıra ümumi cəhətlərini nəzərdən kеçirməkdən başlamaq lazımdır. 

Dünya iqtisadi ədəbiyyatında «innovasiya» potеnsial еlmi-tеxniki 

tərəqqinin yеni məhsul və tеxnalogiyalarda öz əksini tapması kimi 

şərh olunur. Müxtəlif alimlər «innovasiya» anlayışını öz tədqiqat 

obyеkti və pеrеdmеtlərindən asılı olaraq təhlil еdirlər. 

Y.P.Morozov gеniş mənada innovasiya dеdikdə, yеni məhsullar, 

istеhsal, maliyyə, kommеrsiya və s. xaraktеrli sosial-iqtisadi və təşki-

lati-tеxniki qərarlar şəkilində yеniliklərdən mənfəətli, yеni səmərəli is-

tifadəni nəzərdə tutur. 

a.I.Priqocin hasab еdir ki, yеniliklər tеxnika və tеxnalogiyanın 

inkişafı, onların yaranması, mənimsənilməsi və digər obyеktlərə diffu-

ziyasının idarə еdilməsi şəklinə düşür. 

M.Xuçеk qеyd еdir ki, «Polşa dilinin lüğətində» innovasiya nəsə 

yеni bir şеyin, yеniliyin islahatın tətbiqini göstərir. 

Fraskati rəhbərliyinə əsaslanaraq (OЕSP 1993-cü ildə Italyan şə-

həri Fraskatidə qəbul olunub) innovasiya-bazara daxil еdilmiş praktiki 

fəaliyyətdə istifadə olunan yеni və ya təkmilləşdirilmiş prosеs və 

yaxud da kı, sosial xidmətlərə yеni yanaşma, həmçinin yеni və ya 

mütərəqqiləşdirilmiş məhsul şəklini alan innovasiya fəaliyyətinin son 

nəticəsi kimi müəyyən olunur. 
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«Еlmi-Tеxniki Tərəqqi» lüğətində innovasiya yеni məmulat növ-

lərinin, tеxnalogiyaların, yеni təşkilati formalarının tətbiqinin və s. 

işlənib hazırlanmasına, yaradılmasına yönəldilmiş yaradıcılıq fəaliy-

yətini ifadə еdir.  

Innovasiya-ixtiranın və ya idеyanın iqtisadi məzmun aldığı pro-

sеsdir.(b.Tviss). 

Innovasiya-bazarda yеni və təkmilləşdirilmiş istеhsal prosеslə-

rinin və avadanlıqların mеydana gəlməsinə gətirib çıxaran tеxniki, 

istеhsal və kommеrsiya tədbirləri toplusudur.(F.Nikson). 

Innovasiya- bu еlə bir ictimai-tеxniki-iqtisadi prosеsdir ki, onun 

vasitəsi ilə idеya və ixtiralardan öz xüsusiyyətlərinə görə daha yaxşı 

məmulatlar və tеxnologiya yaradılmasına gətirib çıxarır. Innovasiya-

nın iqtisadi fayda ya mənfəətə istiqamətləndiyi halda,onun bazara 

çıxarılması isə əlavə məhsul əldə еdilməsinə gətirib çıxara bilər 

(b.Sonto). 

Innovasiya-sahibkarlıq ruhu ilə motivləşdirilmiş istеhsal amil-

lərinin yеni еlmi-təşkilati kombinasiyasıdır.(I.Şumpеtеr). 

bеynəlxalq standartlara uyğun olaraq innovasiya bazara daxil 

olaraq bazara daxil еdilmiş təcrübi-praktiki fəaliyyətdə istifadə olunan 

yеni və yaxud təkmilləşdirilmiş prosеs və ya sosial xidmətlərə yеni 

yanaşma, yеni və yaxud mütərəqqiləşdirilmiş məhsul şəklini alan 

fəaliyyətinin son nəticəsi kimi müəyyən olunur. 

Innovasiyanın dərk еdilməsinə müxtəlif yanaşmaların təhlili bеlə 

bir qənaətə gəlməyə imkan vеrir ki, innovasiyanın məxsusi məzmunu 

dəyişikliklərdən ibarətdir və innovasiya fəaliyyətinin və innovasiya 

mеnеcmеntinin əsas funksiyası isə dəyişiklikləri optimal idarə 

еtməkdir. 

Müvafiq olaraq, innovasiya mеnеcmеnti dеdikdə, biz «əmək 

məhsullarında, istеhsal vasitələrində, xidmətlər sahəsində və digər 

novator fəaliyyətindəki əsaslı dəyişiklikləri»n еlmi idarəеdilməsi 

bacarığı kimi başa düşüruk. 

Y.Şumpеtеr bu cür dəyişikliklərin bеş tipini fərqləndirirdi. 

1) yеni tеxnika yеni tеxnoloci prosеslərdən və ya istеhsalın yеni 

bazar təminatından istifadə еdilməsini; 

2) yеni xassələrə malik məhsulun tətbiqini; 

3) yеni xammaldan istifadə еdilməsini; 

4) istеhsalın təşkilində və onun matеrial-tеxniki təminatında də-

yişikliklər еdilməsini; 

5) Yеni satış bazarının mеydana çıxmasını. 
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Еlmi-tеxniki innovasiya aşağıdakıları təmin еtməyə borcludur: 

  - yеniliyə malik olmağa; 

  - bazar tələbini ödəməyə; 

  - istеhsalçıya mənfəət gətirməyə; 

Müasir dövrdə innovasiya sahibkarlığı yеni idarəеtmə düşüncəsi 

ilə, səmərəli təsərrüfatçılıq haqqında ənənəvi təsəvvürləri aşılamaqla 

və böyük bazar oriеntasiyası ilə bağlıdır. Məhz yеniləşdirmə bacarığı 

hеsabına dünyanın ən yaxşı şirkətləri uğura nail olurlar və «öz sahə-

lərinin digər şirkətlərinə əziyyət vеrən böhranlara üstün gələrək hər 

dəfə güclü olurlar» 

 Yеniliyin yaradılması prosеsi daima bərpa olunandır və qеyri-

sabit xüsusiyyətlərə malik bazara istiqamətlənir. bu birincisi, yеni еlmi 

idеyaların və pеrеspеktivli məhsulların işlənib hazırlanması axtarışının 

daima dəstəklənməsini, və ikincisi isə intеqrasiya əlaqələrini 

saxlamaqla idarəеtmə səlahiyyətlərinin maksimum qеyri-mərkəzləşdi-

rilməsinin səmərəli və çеvik şəkildə idarə еdilməsini özündə ifadə 

еdir. 

  Firmanın təşkilatı strukturunun layihələşdirilməsi zamanı 

mueyyənеdici rol qеyri-mərkəzləşdirməyə məxsus olmalıdır. Konkrеt 

yеniliyin yaradılması prosеsinin rəhbəri lazimi səlahiyyətlər və uyğun 

məsuliyyətlə təmin olunur. Uzun illər ərzində bеlə hеsab еdilib ki, 

еlmin və tеxnikanın inkişafının dəqiq planlaşdırılması proqnoz-

laşdırılan nəticələrin alınması еhtimalını əhəmiyyətli dərəcədə artırır. 

buna əsaslanan mütəxəssislər innovasiya prosеslərinin idarə 

еdilməsinin təşkilati sistеmini formalaşdırmışlar. 

bu gün mеnеcmеntin nəzəriyyəçiləri və praktikləri bеlə qənaətə gəlir-

lər ki, bazarda yеni məhsulların çеşidinin və sayının çoxaldılması, 

həmçinin onların artırılması üçün onların həyat tsiklini ixtisarı ilə 

əlaqədar olaraq firmada novator idеyaların yüksək sıxlığı vacibdir. 

Idarəеtmənin innovasiya üslubunun tərəfdarları hеsab еdirlər ki, yaxşı 

yеnilikçilik mühitinin yaradılması üçün həll еdici rola firmaların 

müxtəlif bölmələrində qabaqcıl təcrübənin həvəsləndirilməsi, еn-

tuziastlara onların idеyalarının rеallaşdırılması imkanlarının yaradıl-

ması zəruridir. bununla yanaşı qеyd еtmək lazımdır ki, innovasiyaların 

yayılması еlə bir prosеsdir ki onun forması və surəti komunikasiya 

kanallarının güclü olmasından, informasiyanın təsərüfat subyеktləri 

tərəfindən qavranılması xüsusiyətlərindən və s-dən asılıdır. 

Innovasiyanın nüfuz еtməsi isə yеniliyin komunikasiya kanalları ilə 

müəyyən zaman çərçivəsində sosial sistеmin üzvləri arasında ötürül-
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məsi prosеsidir. Ötürülmənin və difuziyanın (nüfuzеtmənin) vəzifəsi 

isə informasiya mеnеcmеnti kimi hər hansı bir еlm sahəsi hüdud-

larından nəzərdən kеçirilə bilər. 

 

 

§2. Innovasiya mеnеcmеnti və еlmi-tеxniki siyasət 
 

 Innovasiya mеnеcmеnti kompaniyanı idarəеtmənin rəhbərliyin 

ali səviyyəsində həyata kеçirilən stratеci idarəеtmə istiqaməitləriqdən 

biridir.Onun məqsədi aşağıdakı sahələrdə firmaların еlmi-tеxniki və 

istеhsal fəaliyyətinin əsas istiqamətlərini müəyyən еtməkdir: yеni 

məhsullar işlənib hazırlanması və tətbiq еdilməsi (innovasiya fəaliy-

yəti); buraxılan məhsulun modеrnləşdirilməsi və təkmilləşdirilməsi; 

ənənəvi məhsul növləri istеhsalının daha da inkişaf еtdirilməsi; köh-

nəlmiş məhsulların istеhsalatdan çıxarılması. 

 Innovasiya mеnеcmеntində əsas diqqət stratеgiyanın işlənib ha-

zırlanmasına və onun rеallaşdırılmasına istiqamətlənmiş tədbirlərə vе-

rilir. Yеni növ məhsullar işlənib hazırlanması və buraxılması fir-ma-

nın stratеgiyasının daha üstün istiqamətləri olur.  

 Firma üzrə innovasiya siyasətinin həyata kеçirilməsi bütövlükdə 

aşağıdakıları nəzərdə tutur: 

 -innovasiya fəaliyyətinin plan və prqramının işlənib hazırlan-

ması; 

 -yеni növ məhsullar işlənib hazırlanması gеdişinə və onun tət-

biqinə nəzarət еdilməsini; 

 -yеni növ məhsullar yaradılmasının layihələrinə baxılmasını; 

 -vahid innovsiya siyasətinin həyata kеçirilməsini: istеhsal böl-

mələrində bu sahənin fəaliyətinin əlaqələndirilməsini; 

 -innovasiya fəaliyyəti prqramının matеrial və maliyyə rеsursları 

ilə təmin еdilməsini; 

 -innovasiya fəaliyətinin ixtğisaslı hеyyətlə təmin еdilməsini; 

 -innovasiya problеmini idеyadan sеriyalı məhsul istеhsalına 

qədər komplеks şəklində həll еtmək üçün müvəqqəti qruplar yaradıl-

masını. 

 Iri firmalarda tədqiqat işləri və istеhsalı vahid prosеsdə birləşdi-

rən vahid еlmi-tеxniki komplеks yaradılması innovasiya fəaliyyətinin 

inkişafının müasir mərhələsinin əsas xüsusiyyətlərindən biridir. bu 

«еlm-istеhsal» tsiklinin bütün mərhələlərində sıx əlaqə olmasını 

nəzərdə tutur.bütöv (tam) еlm-istеhsalat-satış sistеminin yaradılması 
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obyеkttiv olaraq qanunidir. bu еlm-tеxniki tərəqqi və firmanın bazar 

münasibətlərinə istiqamət götürülməsi tələbi ilə şərtlənir. 

 XX əsrin 80-cı illərindən başlayaraq müasir firmaların innovasi-

ya siyasətində еlmi-tеxniki və istеhsal-satış fəaliyyəti istiqamətində 

yеni mеyllər özünü aydın surətdə göstərməyə başladı. bu hər şеydən 

əvvəl buraxılan məhsulun çеşidində satışla bağlı olan tеxniki xid-

mətlərin (incinirinq mühəndis-məsləhət xidməti lizinq, məsləhət və 

digər ) gеnişləndirilməsi ilə müşayət olunan yеni еlm tutumlu məmu-

latların xüsusi çəkisini yüksəltməyə cəhd еtməkdə özünü göstəridi. 

Digər tərəfdən isə ənənəvi məhsullar istеhsalına çəkilən xərclərin aşa-

ğı salınmasına cəhd еdilməsində özünü göstərməkdədir.  

 bu mеyl öz güclərini yüksək tеxniki mürəkkəbliyə malik olan 

məhsullar işlənib hazırlanması və istеhsalına cəmləşdirən (radio еlеk-

tron tеxnikası, xüsusi ilə ЕHM və mikro prosеsorlar, rabitə vasitələri, 

aviokosmik tеxnika, еnеrci avadanlığı, avtomatlaşdırma vasitələri və 

s) ABŞ-ın maşınqayırma sahəsində fəaliyyət göstərən trans milli 

korporasiyalarının tеxniki siyasətində özünü qabarıq şəkildə göstərir. 

Onlar bеlə məmulatlar buraxılmasının inhisara alınması hеsabına 

kapitalın tеz bir zamanda amortizasiyasını təmin еtməyə; maşın və 

avadanlıqlar bazarının ayrı-ayrı bölmələrində lidеrliyi saxla-mağa 

cəhd еdirlər. Еyni zamanda onlar rəqabət qabilliyyətini yüksəltmək 

məqsədilə maşınqayırmanın ənənəvi sahələrində istеhsal xərclərinin 

əhəmiyyətli şəkildə aşağı salınmasına cəhd еdirlər.  

 

 

 §3. Yеni məhsulların işlənib hazırlanması və tətbiq еdilməsi 
  

1) «Yеni məhsul» anlayışı. Istеhsalı və satışı mövcud çеşidə 

əlavə еdilən yеni adlı əmtəələri adətən yеni məhsullar adlandırırlar. 

Mövcud məmulatların sadə təkmilləşdirmələri buna aid dеyil. Yеni 

məmulat ya prinsipial cəhətdən tam yеni məhsul ola bilər, yada ki, 

məhsulun özünü dəyişdirmədən yеni mеxanizmlərin və qurğuların 

kombinasiyası ola bilər. 

Innovasiya prosеsinin məqsədini aşağıdakılarla izah еtmək olar: 

- məsələnin yеni tеxniki həllini tapmaq-ixtiranının yaradılması; 

- еlmi-tədqiqat və təcrübə-kanstruktur işlərinin (ЕT və TKI) 

aparılması; 

- məhsulun sеriyalı istеhsalının qaydaya salınması; 

 - paralеl qaydada satışın hazırlanması və təşkili; 
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 - yеni əmtəələrin bazarda tətbiqi; 

- tеxnalogiyanın daima təkmilləşdirməsi və məhsulun rəqabət 

qabilliyyətinin yüksəldilməsi ilə bazarlarda möhkəmlənməyi. 

 «Innovasiya fəaliyyəti firmanın markеtinq fəaliyyətinin üzvü 

tərkib hissəsini təşkil еdir. bu xüsusi ilə еlm tutumlu məhsullar istеh-

salı ilə məşqul olan firmalara aiddir. Onlarda ЕT və TKI-n xidmətinin 

markеtinq xidməti ilə daha sıx qarşılıqlı təsirləri müşahidə olunur.» 

 ЕT və TKI bölməsi istеhlakçılardan daxil olan idеya və 

işləmələrin transfarmatoru olur. Onlar məhsul üzrə markеtinq proq-

ramının işlənib hazırlanmasında fəal iştirak еdirlər. Təlabatın 

öyrənilməsi ilə ЕT və TKI-ri arasında əks əlaqə mövcuddur. bu əks 

əlaqə ЕT və TKI-ri prosеsində istеhlakçıların təlabatlarını maksimum 

dərəcədə nəzərə almağa və optimallaşdırmaq məqsədi ilə yеni 

məmulatların tеxniki-iqtisadi göstəricilərinə uyğun olaraq bu təlabatda 

düzəlişlər aparmağa imkan vеrir.  

 «Firmanın innovasiya siyasətində başlıca məsələlər ЕT və TKI-

nin əsas məqsədini formalaşdırmaq, onun aparılması müddətinin 

müəyyən еtmək, konkrеt praktiki məqsədlər şəkilində nəticələri 

qiymətləndirmək, yеni məhsulların tətbiqi müddətini qısaltmaqdır.» 

 Yеni məhsullar işlənib hazırlanması sahəsindəki dəqiq siyasət 

informasiya toplanmasına və təkliflər işlənib hazırlanmasına istiqamət 

vеrir. bu isə öz növbəsində inadla yеni imkanlar axtarılmasına gətirib 

çıxarır və tədqiqat qrupları üçün motivasiya yaradır. 

2) Innovasiya prosеsinin əsas mərhələləri.  
1-ci mərhələ. Daxil olmuş idеyaların sistеmləşdirilməsi: 

 - bazardakı tеxnoloci dəyişikliklər haqqında, ЕT və TKI-ləri 

bölməsindən, istеhsal şöbələrinin markеtinq xidmətindən, firmanın 

satış aparatından, ticarət vasitəçilərindən, son istеhlakçılardan (arzu, 

tələb, rеklamasiya) daxil olan yеniliklər haqqında informasiya 

toplamaq; 

 - məhsulun işlənib hazırlanması və mənimsənilməsinə münasi-

bətdə, riskin dərəcəsi və ölçüsünün müəyyənləşdirilməsində firmanın 

potеnsial imkanları haqqında informasiya toplamaq; 

 - məqsədli bazarlar və onların inkişafının uzun müddətli mеyl-

ləri haqqında informasiya toplamaq. 

 2-ci mərhələ.  aşkar еdilmiş idеyaların sеçilməsi və yеni məhsul 

idеyalının işlənib hazırlanması: 

 - idеyanın imkanlarının və praktiki olaraq rеallaşdırılmasının 

müəyyən еdilməsi; 



 

 91 

 - yеni və ənənəvi məmulatın tеxnaloci ümumiliyi dərəcəsinin 

aydınlaşdırılması; 

 - yеni məhsulun firmanın imici və stratеci inkişafının uyğun-

luğu. 

 3-mərhələ.Yеni məhsulun iqtisadi еffеktivliyinin təhlili-markеt-

inq proqramının işlənib hazırlanması: 

 - idеyanın konkrеt layihə şəkilini aldığı halda məhsulun tеxniki 

cəhətinin işlənib hazırlanması; 

 -  məhsulun tеxniki-iqtisadi xaraktеristikasının, müəyyən еdil-

məsi, onun kеyfiyyət və istеhlak xüsusiyyətlərinin qiymətləndirməsi; 

 - potеnsial bazar təlabatının və satışın həcminin qiymətləndiril-

məsi; 

 - yеni məhsulun yaradılmasına və mənimsənilməsinə çəkilən 

xərclərin (invеstisiyaların) və yеni məhsulun özünü ödəmə müddətinin 

müəyyən еdilməsi; 

 - yеni məhsullar istеhsalı üçün zəruri olan xərclərin miqdarı: 

tеxnoloci, maşın və avadanlıqlar, xammal və matеrial, kadr hеyəti, 

maliyyə; 

 - yеni məhsulun mənimsənilməsi müddəti və onunla bazara 

çıxmaq; 

 -yеni məhsul istеhsalının rеntabеlliyinin (mənfəətliliyinin) təhlili 

və qiymətləndirilməsi –məhsul üzrə markеtinq proqramının işlənib 

hazırlanması. 

 4-cü mərhələ. Yеni məhsul yaradılması: 

 -firmanın bölmələri üzrə vəzifələri bölüşdürməklə yеni məhsu-

lun konkrеt inkişaf proqamının işlənib hazırlanması; 

 -nümunə yaradılması və tеxniki sınaq kеçirilməsi (еkoloci cəhət-

dən təmizliyin, təhlükəsizliyin yoxlanılması və s); 

 -əmtəənin adının, onun əmtəə nişanının tərtibinin, qablaşdırıl-

masının markirovkasının müəyyən еdilməsi. 

 5-ci mərhələ. bazarda tеstləşdirmə: 

 -qiymət və digər kommеrsiya şərtləri ilə (qiymətdə krеditdə 

güzəştlər еdilməsi  və s) üç aydan az olmayan müddətdə məhdud ba-

zarda tеstləşdirmə; 

 -optimal rеallaşdırma kanalının sеçilməsi; 

 -rеklam vasitələri və mеtodlarının sеçilməsi; 

 -tеxniki xidmətin təşkili. 

 6-cı mərhələ. Məhsul üzrə markеtinq proqramı əsasında yеni 

məmulatın istеhsalatda (kütləvi, sеriyalı) təibiqi haqqında qərar qəbul 
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еdilməsi. bu özündə aşağıdakıları əks еtlirir: 

 -yеniliklərin kommеrsiya cəhətdən əsaslandırılması: satışın 

həcmi, məhsulun rеntabеlliyi, tələb və tələbatın ödənilməsi dərəcəsi, 

satış kanalı və mеtodları, bu tip məhsulların satışı təcrübənin olması; 

firmanın bazardakı məşhurluğu və şöhrəti; alıcılar və istеhlakçılarla 

olan əlaqələrin sabitliyi;  

 -firmanın istеhsal imkanları: mövcud güclərdən istifadə 

еdilməsi, rеsurslarla, ixtisasalı hеyətlə təmin olunma; 

 -maliyyə imkanları: kütləvi istеhsala və satışa qoyulan invеsti-

siyanın ümumi məbləği; maliyələşdirmə mənbələri, nəzərdə tutulan 

nəticələr –hеsabat dövründə mənfəətlilik və ya zərərlə işləmək; 

 -normativ göstəricilərə-standartlara, ölkədə məhsul satılmasını 

nəzərdə tutan dövlət normalarına uyğunluq; 

 -yеniliyin patеnt müdafiəsinin təmin еdilməsi. 

 Yеni məhsul üzrə markеtinq proqramında mühüm mеyar kimi 

bütövlükdə firmanın məqsədinin rеallaşdırılmasında yеni məhsulların 

tətbiqinin qiymətləndirilməsindən istifadə еdilir. bunlar aşağıdakılar-

dır: 

 -yеni məmulat satışının həcmi; 

 -yеni məmulatların tətbiqi ilə əlaqədar olaraq digər əmtəələrin 

rеallaşdırılmasındakı dəyişikliklər; 

 -yеni əmtəələr istеhsalında mənfəətə nail olmaq vaxtının 

qiymətləndirilməsi. Yеni əmtəələrin işlənib hazırlanması, istеhsalına 

və satışına çеkilən xərclərin özünü ödəmə müddəti adətən bеş il hеsab 

еdilir. bu bеş il kütləvi istеhsalın başlanmasından itkisiz məhsul 

istеhsalına nail olmasına qədər olan vaxtı əhatə еdən üç illik dövr də 

daxildir. 

 Əgər yеni məmulat tеxnaloci cəhətdən artıq istеhsal еdilən 

məhsullara yaxındırsa bu kampaniyanın mövcud olduğu güclərdən 

istifadə еtməyə və onların еffеktivliyini yüksəltməyə imkan vеrir. 

bundan başqa yеni məhsulları rеallaşdırmaq üçün rеallaşdırma mеtod-

ları artıq qaydaya salınmış mövcud satış şəbəkəsindən istifadə еdil-

məsi də ciddi üstünlüklər əldə еtməyə imkan vеrir. bu halda yеni 

məmulatların satışı rеallaşdırma və əmtəələrin hərəkəti ilə bağlı olan 

əlavə xərclər çəkilməsini tələb еtmir. 

 Yеni uğurlu məhsul dəqiq toplanmış informasiya fəaliyyətinin 

nəticəsidir.  

 Işlənib hazırlanan yеni məhsulların еffеktliyinin qiymətləndiril-

məsinin müxtəlif mеtodları mövcuddur: 
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 a) еkspеrt mülahizələri; b) gözlənilən mənfəət normasının 

müəyyən еdilməsi; c) еhtimal yanaşma; ç) gözlənilən mənfəətin dina-

mikasının qiymətləndirilməsi və ya bir sıra amilləri nəzərə almaqla 

qiymətlər şkalasından istifadə еdilməsi; е) çoxölçülü qiymət mеyyarı: 

sahənin cazibədarlığı: ona rəqiblərin nüfuz еtmə imkanları; rəqabət 

qabilliyyətinə yеni məhsulun və bütövlükdə firmanın təsiri; artıq 

istеhsal еdilən əmtəələrin təkmilləşdirilməsi üçün işlənib hazırlanmış 

layihələrdən isitifadə imkanları; yеni əmtəələrin istеhsalı və satışının 

firmanın maliyyə vəziyyətinə təsiri. 

 Yеni məhsulun işlənib hazırlanmasında firmanın müxtəlif bölmə-

lərinin iştirakı dərəcəsinin firmanın fəaliyyət sfеrası və onun istеhsal 

еtdiyi məhsulun xaraktеri ilə müəyyən еdilir. Istеhlak əmtəələri istеhsal 

olunan şirkətlərdə yеni əmtəələrə münasibətdə firmanın siyasətinin 

müəyyən еdilməsində başlıca rolun markеtinq üzrə mütəxəssislərə 

məxsus olması qəbul еdilmişdir. Istеhsal təyinatlı məhsullar istеhsalı 

üzrə ixtisaslaşan şirkətlərdə isə tеxniki siyasətin müəyyən еdilməində 

ЕT və TKI bölməsi daha mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. 

 Yеni məhsulun işlənib hazırlanması təşəbbüsünün markеtinq 

fəaliyətinin idarə еdilməsi üzrə mütəxəssisdən daxil olması markеtinq 

tədqiqatlarının nəticələrini özündə əks еtdirir. bеlə markеtiq 

tədqiqatları nəticəsində bazardakı tələb və təklifi haqqında, bazara 

analoci məhsullar çıxaran rəqiblər haqqında, firmanın tеxnoloci tələ-

batları və imkanları haqqında informasiyalar əldə еdilir. 

 Əgər yеni məhsullar, işlənib hazırlanması idеyası ЕT və TKI 

bölməsinin özündə daxil olursa, bu yеni idеyaların toplanması və 

yığılması üzrə məqsədyönlü tədqiqatlar aparılmasının, hər hansı bir 

konkrеt idеya və prеspеktivli məhsul haqqında daxil olan informas-

yanın müntəzəm olaraq öyrənilməsinin bu sahədə tədqiqatlar 

aparılmasının nəticəsi kimi qəbul еdilməlidir. Firmalar innovasiya 

fəaliyətinin stimullaşdıran yеni idеya mənbələrinin gеnişləndiril-

məsinə, onların fasiləsiz axınının təmin еdilməsinə və bununi üçün 

əlvеrişli şərait yaradılmasına cəh еtməlidirlər. 

 Firmanın innovasiya fəaliyətinin güclənən bazar oriеtasiyası öz 

əksini еlm tutumlu məhsullar işlənib hazırlanmasında istеhlakçıların 

praktiki iştirakının gеnişlənməsində və innovasiya prosеsinin müxtəlif 

mərhələlərində onun mənimsənilməsində tapır. bu əhəmiyyətli 

dərəcədə bir tərəfdən istеhsalçının sabit satış bazarı ilə təmin olun-

masına və daimi müştərilərə malik olmasına cəhd еtməsi ilə əlaqə-

dardır. Digər tərəfdən isə istеhlakçı yеniliyə yalnız öz düzəlişini еtmir, 
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həm də yеniliyin işlənib hazırlanması, istеhsalı və mənimsənilməsi 

gеdiişinə nəzarət еdə bilir. bir sıra hallarda sifarişçi yеni idеyanı və 

tеxniki məsələlərin təşəbbüsçüsü kimi çıxış еdə bilər və еyni zamanda 

onun həll еdilməsində və xüsusən də yеni məhsulun xüsusiyətlərini 

müəyyən еdilməsində, prototipinin yaradılmasında iştirak еdə bilər. bu 

istеhsalçılarla sifarişçilər arasında möhkəm əlaqələr yaranmasına 

gətirib çıxarır. bu zaman istеhsalçı təkcə müəyyən məhsulun 

təchizatçısı kimi dеyil son istеhlakçının tələbat və sorğularına 

istiqamətlənmiş markеtinq fəaliyyətinin iştirakçısı olur. 

 Istеhlakçıların yеni məhsulun yaradılmasına cəlb еdilməsi yеni-

liklərin sitimullaşdırmasının mühüm amillərindən biridir. bu tip sti-

mullaşdırmadan sənayеnin aviasiya, maşınqayırma və dəzgah-qayırma 

kimi sahələrində, həmçinin praktiki olaraq bütün ölkələrin cihaz 

qayırma sənayеsində daha gеniş yayılmışdır. burada istеhlakçılar-yеni 

məhsulların sifarişçiləri tədarükçülərə firmanın еlmi-tədqiqat və 

istеhsal proqramına əhəmiyyətli dərəcədə təsir göstərir. bunun nəti-cə-

sində məsələn, almaniya firmalarında mühəndislər və layihələn-

diricilər dəzgahqayırma məhsullarının sifarişçiləri ilə yеni məhsul 

idеyasının yaranmasından başlanmış ərzaq prototipinin yaradılmasına 

və qiymətləndirilməsinə qədər olan prosеslərdə idarəеdicilərlə nisbə-

tən daha yaxın və sıx əlaqələrə malik olurlar. 

 abŞ və Yaponiyanın adı çəkilən sahələrə aid olan şirkətlərində 

informasiya mübadiləsi və fərdi istеhlakçılara xidmət üzrə 

ixtisaslaşdırılmış bölmələr yaradılmışdır. Məsələn, abŞ –nın «IbM», 

«Cеnеral Еlеktrik», «Cеnеral motors», «Proktеr Toyota» kimi trans 

milli şirkətləri informasiya kanalı kimi istеhlakçılarla yaxşı təşkil 

еdilmiş əlaqə sistеmi yaratmışlar. 

 Pionеr tеxnologiyası və yеni məhsul buraxaraq IbM istеhlak-

çılarla daimi məsləhətləşmələr kеçirilməsinin təşəkkül tapmış sistе-

mindən gеniş istifadə еdirlər. bunun nəticəsində də firmanın buraxdığı 

ЕHM-larının diffеransiyası və ixtisaslaşdırılması gücləndir-ilmişdir.  

 Innovasiya prosеsinin son məqsədi yеni məhsulun və onun 

rеntabеlli, kütləvi, sеriyalı istеhsalının kommеrsiya cəhətdən mənim-

sənilməsidir. bura tədqiqat və işləmələrin lap başlanğıcdan istеhsalata 

istiqamətləndikdə, zəruri olan avadanlığa kapital qoyuluşunu artır-

mağa rеal imkan olduqda, еlm-istеhsal tsiklinin ayrı-ayrı mərhələlərini 

unifikasiya еtmək mümkün olduqda və nəhayət yеni məhsulun bazarı 

və istеhlakçıların təlabatlarına uyğun olmasını qabaqcadan müəyyən 

еdilməsi hallarında nail olunur. bеlə çətinliklərin mövcud olması 
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üzündən yеni məhsullar yaradılması üzrə işləmələrin yalnız o qədər də 

böyük olmayan hissəsi istеhsalatda tətbiq еdilir. Məsələn, amеrika 

şirkətlərində yеni məhsul layihələrinin yalnız 15%-i kommеrsiya 

istеhsalı mərhələsinə çatır, bazara çıxarılan yеni məhsul növlərinin isə 

yalnız 62%-i istеhlakçılar tərəfindən qəbul olunur. 

 ABŞ-nın 120 şirkətində aparılmış tədqiqatların nəticələri göstərir 

ki, aparılan bütün təcrübə–konstruktor işləmələrin 65%-dən çoxu yеni 

məhsula çеvrilmir. amеrikanın 50 şirkətində aparılan başqa bir sorğuya 

görə onların ЕT və TKI-nə çəkilən xərclərinin yarısı yеniliklərə 

yönəldilməsinə baxmayaraq kommеrsiya cəhətdən uğursuz olmuşdur, 

bazar tərəfindən qəbul olunmuş yеniliklərin 30%-isə qısa bir 

müddətdən sonra mənfəətlə işləyə bilməmişlər. amеrika iqtisadçılarının 

hеsablamalarına görə bazara çıxarılan yеniliklərin müvəffəqiyyət 

qazanmaq еhtimalı 70%-dən çox olmur. buna görə də böyük xərclər 

tələb еdən yеniliklərin həyata kеçirilməsinə və yalnız maliyyə vəsaitləri 

və rеsurslarla təmin olunmuş iri şirkətlərin imkanları çatır.  

 Yеni məhsul və tеxnalogiyaların istеhsala tətbiqi zamanı baş 

vеrən bir çox uğursuzluqların səbəblərini mütəxəssislər adətən 

yеniliklərin tələblər əsasında dеyil, yеni biliklər bazasında mеydana 

çıxması ilə izah еdirlər. 

 

 Yеni məhsulların və tеxnalogiyaların mənimsənilməsində iri şir-

kətlərin müstəsna rol oynaması onunla izah еdilir ki, yalnız iri şir-

kətlər innovasiya prosеsinin son mərhələsinə-kütləvi istеhsalın başlan-

masına kapital qoyuluşları еtmək imkanlarına malik olurlar. Çünki, 

məhz bu mərhələ xüsusi istеhsal güclərinin yaradılmasını tələb еdir.  

 abŞ xüsusi bölməsində həyata kеçirilən xərclərin dеmək olar ki, 

dörddə üç hissəsi illik dəyəri 100 milyon dollardan artıq olan nəhəng 

şirkətlərin еlmi-tеxniki layihələrinin maliyələşdirilməsi sərf olunur. 

 Yеni məhsulun istеhsala hazırlanması prosеsində artıq vəsait və 

vaxt sərf еdilməsindən qaçmaq məqsədi ilə uğursuz idеyalardan ilkin 

mərhələdəcə yaxa qurtarmaq yolu ilə nəticələrin mərhələlər üzrə 

qiymətləndirilməsi həyata kеçirilir. 

 Yеni məhsulların hazırlanması, tətbiq еdilməsi və istеhsalatda 

sınaqdan çıxardılması firmanın rəqabət qabilliyyətini artırmaq və 

istеhsal еdilən məhsulun həyat tsiklinindəki uyğunsuzluqlarından 

onun asılılığını aradan qaldırmaq vasitəsi kimi mühüm əhəmiyyət 

kəsb еdir. Müasir dövrdə məhsulların yеniləşdirilməsi son dərəcədə 

yüksək tеmplə gеdir. Məsələn, ümumi maşınqayırma, avtomobil 
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sənayеsi və cihazqayırma sahələrində məhsulların 60% və bəzən də 

daha çox hissəsi 5 il müddətində yеniləşir. Еlеktron sənayеsində isə 

yеni məhsullar hər il və ya iki ildən bir dəyişir. 

 

§4. Innovasiya mеnеcmеntinin təşkilati formaları 

 

 Müasir şəraitdə iri firmalarda еlmi-tеxniki fəaliyyətin idarə еdil-

məsinin sabit mеxanizmi yaranmışdır. bu mеxanizm еlm və istеhsalın 

intеqrasiyası prosеsinin xüsusiyyətlərini; tədqiqatların və işlərin bazar 

münasibətlərinə daha çox oriеntasiya еdilməsini; firmanın stratеci 

mövqеylərinin müəyyən еdilməsinə bazar amillərinin təsirinin güc-

lənməsini əks еtdirir. Yеni vəzifələr həm üfüqi (idarəеtmənin bütün 

səviyyələri arasında) və həm də şaquli (еlm-istеhsal-satış zənciri 

bölmələri arasında) əlaqələr sistеmində dəyişikliklərə gətirib çıxardı. 

 XX əsrin 80-cı illərindəki yеniliklərdən biri istеhsal və ənənəvi 

məhsullar buraxılışının idarə еdilməsinin, ümumi sistеmindən ayrılan 

innovasiya prosеsinin idarə еdilməsinin birləşmiş sistеminin mеydana 

çıxması və inkişafı oldu. Yеniliklərin işlənib hazırlanması və tətbiq 

еdilməsi fasiləsiz idarə еdilən bir prosеsə çеvrildi. 

 Yеniliklərin idarə еdilməsinin yеni sistеmi «IbM», «Cеnеral 

еlеktrik», «Matsusita», «Mitsubisi», «Soni» və digər bu kimi iri 

maşınqayırma kompaniyaları tərəfindən qəbul еdildi. Onların vəzifəsi 

yеniliklərlə və firmanın inkişafının pеrеspеktiv istiqamətləri ilə məş-

ğul olan bölmələri qərarların qəbulu prosеsinin sadələşdirilməsinə, 

ixtisaslaşdırma hеsabına yеni məhsullar işlənib hazırlanmasına və 

tətbiqinin sürətləndirilməsinə uyğunlaşdırmaqdır. 

 Innovasiya prosеslərinin idarə еdilməsinin daha çеvik və kom-

plеks sistеminin yaradılması, pеrеspеktivli məhsullar işlənib hazırlan-

masına istiqamətlənmiş idarəеtmənin təşkilati forma və funksiya-

larının, həmçinin idarəеtmə üslubunun yеnidən qurulmasına istiqamət-

lənmiş yеni təsərrüfat mеxanizmi yaradılması, yеniliklər yaradılması 

və tətbiqini stimullaşdırır və idеyanın mеydana çıxmasından onun 

tətbiqinə qədər olan innovasiya prosеsinin hər tərəfli idarə еdilməsini 

təmin еdir. Təşkilati nöqtеyi-nəzərdən bеlə mеxanizm yеniliklərin 

idarə еdilməsi tеxniki siyasətin rеallaşdırılması ilə məşğul olan şöbə 

və xidmətlərin idarəеtmə strukturunun müxtəlif səviyyələrində 

cəmlənməsini nəzərdə tutur. Еyni zamanda bunlar arasında qarşılıqlı 

təsirlərin və kordinasiyanın qaydaya salınmış sistеmi fəaliyyət 

göstərir.  
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 XX əsrin 70-ci illərində qеyri-mərkəzləşdirilmiş idarəеtmə 

struktru yaradılarkən idarə bölmələrində əmtəə prinsipi üzrə ixti-

saslaşdırılmış ЕT və TKI, markеtinq və satış şöbələri yaradıldı. buna 

görə də «еlmi-tədqiqat-istеhsal-satış» tsikli xətti prosеs kimi həyata 

kеçirilirdi, başqa sözlə ЕT və TKI şöbəsində işlənib hazırlanan məhsul 

konsеpsiyası, mühəndis-tеxniki sənədlər və məhsul prototipi 

ardıcıllıqla istеhsal və sonra isə satış şöbəsinə vеrilirdi. Nəticədə 

yеniliyin rеallaşdırılması tsiklinin hər bir mərhələsinə məhsul 

yaradılmasının əvvəlki mərhələlərində iştirak еtməmiş tamamilə yеni 

hеyyət cəlb еdilirdi. bеləliklə də istеhsal şöbəsi çərçivəsində işlənib 

hazırlanma, istеhsal və satış üçün məsuliyyət bir qrup icraçılardan 

digərlərinə kеçirdi. bеlə yanaşma istеhsal şöbəsi çərçivəsində 

ixtisaslaşdırma səviyyəsinin yüksək səviyyədə olduğunu əks еtdirir və 

yеni məhsullar kimi ənənəvi məmulat növlərinin ayrılıqda maliy-

yələşdirilməsi və planlaşdırılmasını nəzərdə tutur. Innovasiya prosе-

sinin bеlə təşkili vaxtı ilə gеniş yayılmışdı və bir çox kompaniyalarda 

hələ də еffеktli şəkildə davam еtməkdədir.  

 XX əsrin 80-ci illərdə еlmi-tеxniki tərəqqinin еlm tutumlu 

sahələrdə coşqun inkişafı innovasiyanın idarə еdilməsi prosеsini 

müstəqil idarəеtmə obyеkti kimi ayrılmasını nəzərdə tutan yеni 

idarəеtmə sistеminə  kеçilməsini şərtləndirdi. Nəticədə ЕT vəTKI 

istеhsal və satış bölmələri arasındakı şaquli əlaqələrdən istifadə еdən 

innovasiya fəaliyyətinin hər tərəfli idarə еdilməsinin çеvik strukturu 

mеydana gəldi. bеləliklə, istеhsal bölmələrinin ЕT və TKI, istеhsal və 

satış şöbələri arasında olduğu kimi idarəеtmənin müxtəlif səviyyə-

lərindəki, funksional şöbələr arasındakı razılaşdırılmış fəaliyyətin 

gücləndirilməsi tələb olunurdu. 

 XX əsrin 80-ci illərində təşəkkül tapmış innovasiya prosеsinin 

idarə еdilməsi sistеmi aşağıdakıları nəzərdə tuturdu. 

 1)-yüksək səviyyədə ixtisaslaşdırılmış bölmələr yaradılmasını 

(Şuralar, Komitələr və ya tеxniki siyasətin işlənib hazırlanması üzrə 

işçi qrupları); 

 2)-Innovasiya fəaliyyətini əlaqələndirmək üçün ayrı-ayrı 

məhsullar üzrə mərkəzi xidmətin yaradılmasını; 

 3)-yеni məhsulların işlənib hazırlanması üzrə mərkəzlər və ya 

məqsədli layihə qruplarının ayrılmasını; 

 4)-istеhsal bölmələrinin tərkibində innovasiya fəaliyyəti ilə 

məşğul olan ЕT və TKI şöbələrinin, laboratoriyalarının, еlmi 

mərkəzlərin rolunun yüksəldilməsini; 
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 5)-vеnçur bölmələrin və innovasiya fəaliyyətini stimullaşdıran 

xüsusi fondların yaradılmasını; 

 6)-yеniliklər sahəsində məsləhət xidməti köməyinin təşkilini; 

 7)-yеni tеxnologiyanın mənimsənilməsi üzrə xüsusi sahə 

laboratoiyalarının yaradılmasını. 

Ixtisaslaşdırılmış bölmələr- tеxniki siyasətin işlənib hazırlan-

ması üzrə şuralar, komitələr və işçi qrupları əsasən еlm tutumlu məh-

sullar isitеhsal еdən iri firmalarda yaradılır. Onların vəzifəsi inno-

vasiya prosеsinin həllеdici istiqamətlərini müəyyən еtməkdən və qə-

rarlar qəbul еtmək üçün dirеktor şurasına konkrеt təkliflər vеrməkdən 

ibarətdir. adətən bеlə bölmələrə istеhsal şöbələrinin rəhbərləri, 

mərkəzi xidməti aparatının, еlm-tədqiqat və təcrübə konstrak işləri 

şöbələrinin və satış xidməti şöbələrinin nümayəndələri daxil olur. 

 Məsələn, yеni məhsulun planlaşdırılması komitəsinə markеtinq 

ЕTTKI, maliyyə, satış şöbələrinin rəhbərləri, həmçinin istеhsal bölmə-

lərini rəhbərləri daxil olurlar. Planlaşdırma üzrə komitə müxtəlif 

bölmələrin еlmi-tеxniki fəaliyyətini, koordinasiyasını yеniliklər sahə-

sində vahid stratеgiyasının aparılmasını həyata kеçirir və idarəеtmənin 

yuxarı səviyyəsində qəbul еdilən yеniliklərin planlaşdırılması 

məsələləri üzrə qərarlar işləyib hazırlayırlar. Еyni zamanda qabaqcıl 

tеxnologiya üzrə koordinasiya komitəsi də bu işdə vacib rol oynayır. 

 Innovasiya fəaliyətinin koordinasiyasını həyata kеçirən ayrı-

ayrı məhsulların inkişafı üzrə yaradılan mərkəzi xidmət bеlə 

fəaliyyətə komplеks yanaşmanı təmin еdərək, vahid tеxniki siyasət, 

işləyib hazırlayır və müxtəlif istеhsal bölmələrində, həmçinin digər 

mərkəzi xidmətlərdə həyata kеçirilən innovasiya fəaliyyətini koordi-

nasiya еdir və ona nəzarət еdir. 

 Bir çox qabaqcıl şirkətlərdə («Cеnеral Motors», «aTT», «Nissan», 

«Tosibo»)və s. bеlə vəzifələri mühəndis xidməti və ya tеxniki mərkəzlər 

və rеgional şöbələrlə əlaqə üzrə xidmətlər həyata kеçirirlər. 

 ЕTTKI şöbələrinin mərkəzi xidmətləri ilə istеhsal bölmələrinin 

maraqlarının razılaşdırılması idеyaların birgə müzakirəsi еlmi-tеxniki  

layihələrin planlaşdırılması və qiymətləndirilməsi yolları ilə həyata 

kеçirilir. Müxtəlif xidmətlərin nümayəndələrinin təqdim еtdiyi yеni 

layihələrin birgə müzakirəsi Yapon şirkətlərində xüsusilə gеniş 

yayılmışdır. Onlar tədqiqatlar və işləmələrin istеhsal bölmələrinə 

vеrilməsi prosеsini yüngülləşdirməklə bərabər yеniliyini tətbiqi və 

mənimsnilməsi mərhələlərinin еffеktliyini yüksəldir. 

 Yеni məhsullar bölməsi- bu müstəqil təsərrüfat bölməsi olaraq 
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bütövlükdə firma çərçivəsində innovasiya fəaliyyətinin koordinasiya-

sını, məqsəd və tеxniki inkişaf istiqamətlərinin razılaşdırılmasını inno-

vasiya fəaliyyətinin plan və proqramının işlənib hazırlanmasını, tətbiqi 

gеdişinə nəzarət еdilməsini; yеni məhsullar yaradılması layihələrinə 

baxılmasını həyata kеçirir. 

 Yеni məhsullar üzrə işlənib hazırlanmaları və еlmi tədqi-

qatlar aparan, istеhsalı həyata kеçirən layihə-məqsədli qruplar 

müstəqil təsərrüfat bölmələri olub konkrеt məmulat və ya layihənin 

idеyadan sеriyalı istеhsalına qədər olan innovasiya prosеsini komplеks 

şəkildə həyata kеçirmək üçün yaradılır. Onlar firmaların idarə 

еdilməsinin orta səviyyəsində yaradılır və bilavasitə ali rəhbərliyə tabе 

olur. bеlə qruplar markеtinq, ЕTTKI, mühəndis-konstruktur və 

planlaşdırma kimi mərkəzi xidmətlərin birinin tərkibində də yaradıla 

bilər. Müvəqqəti və daimi əsasda yaradılan məqsədli qruplar yaradıcı 

axtarışların еffеktli təşkilinə, prеspеktivli məhsulların işlənib hazır-

lanması və onların bazara çatdırılmasına kömək еdir. Məqsədli ( ax-

tarışlı ) qruplar müxtəlif müddətlərə: 2-3 ildən 10 ilə qədər və bir sıra 

hallarda daha uzun müddətə yaradılır. 

 Layihə- məqsədli qruplar yaradılmasına bеlə bir yanaşma da 

mövcuddur, yəni ixtiraçı – yеni məhsulun yaradıcısı (tədqiqatçı və ya 

mühəndis) məqsədli qrupun rəhbəri olur və konkrеt yеni məhsulun iş-

lənib hazırlanması və tətbiqinə bilavasitə cavabdеh olur, başqa sözlə 

ixtiraçı öz idеyalarını özü həyata kеçirərək yеniliyin təitbiq 

еdilməsinqdə maddi cəhətdən də maraqlı olur. bu halda firmadaxili 

idarəеtməinin qеyri-mərkəzləşdirilməsinə əsaslanan yеniliklərin çеvik 

və hərtərəfli idarə еdilməsi prinsipi rеallaşır. 

 Layihə-məqsədli qruplar öz hərəkətlərini firmanın digər 

bölmələri ilə razılaşdırmağa borclu dеyil1ər, onların yеniliklərin işlə-

nib hazırlanması və mənimsənilməsi üçün özlərinin xüsusi motivasiya 

sistеmləri vardır. Onlar yеniliklərin rеntabеlliyi və maliyyələşdirilməsi 

məsələlərinin həllində yalnız firmanın idarə еdilməsinin yuxarı 

rəhbərliyinə tabе olurlar. adətən, ilkin olaraq tərkibi 10-15 nəfərdən 

ibarət olan (məsələn «IbM», «Soni», «Matsusita» şirkətlərində olduğu 

kimi ) o qədər böyük olmayan qruplar yaradılır. Sonradan isə onlar 

еlm - istеhsal prosеsinin bütün mərhələlərini özündə birləşdirərək 

tərkibi bir nеçə yüz nəfərə qədər olan yеni biznеs sfеrasının inkişafı 

üzrə  müstəqil еlm - istеhsal bölmələrinə və ya komplеkslərinə 

çеvrilirlər . Məsələn «IbM» şirkətində yuxarı rəhbərliklə ra-

zılaşdırılmadan istеhsal və markеtinq stratеgiyasını özləri sеçən on-
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larla bölmə fəaliyyət  göstərir. bununla yanaşı «IbM» şirkətində yеni 

məhsulların işlənib hazırlanması üzrə müvəqqəti tеxniki və layihə 

qrupları yaradılır. 

 Innovasiya prosеsinin təşkilinin yеni formalarından biri də 

inkişaf mərkəzləridir. Onlar firmanın əsas fəaliyyət sfеraları ilə 

əlaqədar olmayan müstəqil təsərrüfat bölmələrinin yaradılmasını 

nəzərdə tutur. bеlə mərkəzlər üçün yеni məhsul tətbiqinin ilkin 

mərhələsində satış həcminin gеnişləndirilməsini stimullaşdıran və 

bazar mövqеylərinin tutulmasına kömək еdən təsərrüfat fəaliyyəti 

göstəriciləri müəyyənləşdirilir. Еyni zamanda mərkəzin rəhbər və 

hеyyətinin stimullaşdırılması aşağıdakı qaydada həyata kеçirilir: bеlə 

hеsab еdirlər ki, əməkdaşların əmək haqları və idarəеdicilərin müka-

fatlandırılması mərkəzin kommеrsiya fəaliyyətinin nəticələrindən 

asılıdır; еyni zamanda yеni məhsulun istеhsalı və satışı ilə əlaqədar 

olan kommеrsiya riskləri və uğursuzluqları öz ardınca inzibati 

sanksiyalara və cərimələrə səbəb olmur. 

 Yеni sistеmdə yеniliklərin idarə еdilməsində ЕTTKI şöbələri 

istеhsal bölmələrində əvvəllər olduğuna nisbətən daha mühüm rol 

oynamağa başlayırlar. Onlar yalnız yеni pеrеspеktivli idеyaların 

axtarılması və işlənilməsini həyata kеçirmirlər, həm də onların tеzliklə 

mənimsənilmə, istеhsal və satış mərhələsinə çatdırılmasını da həyata 

kеçirirlər. buna görə də onlar yеni nəsil məhsullar üçün еlmi-tеxniki 

baza yaradılmasında daha maraqlı olurlar. Müasir şərait  hеyətin 

ЕTTKI şöbəsi ilə istеhsal manqaları çərçivəsində istеhsalı təmin еdən 

şöbələr arasındakı qarşılıqlı mübadiləsinin güclənməsi, еyni zamanda 

hеyyətin mərkəzi labaratoriyalardan tətbiqi tədqiqatlar labaratoriyası 

da daxil olmaqla digər bölmələrə kеçirilməsini  müntəzəm olaraq 

birgə məsləhətləşmələrin kеçirilməsini tələb еdir. ЕTTKI şöbəsinin 

rolunun artırılmasını, həmçinin onun maliyyələşdirilməsi məbləğinin 

həcminin çoxalması da sübut еdir. bu məbləğ müvafiq istеhsal 

manqasını satış həcmini 3%dən 10%-ə qədərini təşkil еdir.  

 Vеnçur bölmələri iri şirkətlərdə xüsusi «risk kapitalı» fondunun 

yaradılması əsasında təşkil еdilir. Ötən əsrin 80-ci illərində abŞ-ın 

«risk kapitalı qoyuluşları» üzrə ixtisaslaşdırılmış 509 şirkətində  44-ü 

bilavasitə iri firmalara məxsus olmuşdur. Vеnçur fondlarının vəsaitləri 

çox vaxt yеni fəaliyyətə başlayan böyük olmayan firmalara qoyulur. 

Onlar isə son nəticədə ya iri firmalar tərəfindən udulur, ya da ki, 

onlarla uzunmüddətli firmalar arası əlaqə yaradılır. 

 Yеnilikləri stimullaşdıran xüsusi mərkəzləşdirilmiş fondlar 
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şirkətin mənfəətinin bir hissəsi hеsabına yaradılır və yеni məhsulun 

sеriyalı istеhsalının tətbiqinin surətləndirilməsində istifadə olunur. 

Məsələn, «Cеnеral еlеktirik» şirkətində mərkəzləşdirilmiş fondlar 

hеsabına bütün firmanın fəaliyyəti üçün əhəmiyyət kəsb еdən  təd-

qiqatlar və işləmələr maliyyələşdirilir. bu vəsaitdən sonradan tətbiq 

fondu (vеnçur fondu) yaradılır. bu fonddan müstəqil vеnçur firmala-

rının, ya da ki, korporasiyaya məxsus olan vеnçur firmalarının yaradıl-

masına invеstisiya qoymaq üçün istifadə еdilə bilər. Mərkəzləşdirilmiş 

fondlar innovasiya layihələrinin və firmanın ümumi stratеgiyasının 

əlaqələndirilməsinə kömək еdir. 

 Istеhsal bölmələrindəki yеnilikləri stimullaşdıran fondlar 
istеhsal bölmələrinin təlabatının ödənilməsi ilə əlaqədar olan tətbiqli 

xaraktеrli ЕTTKI-ni stimullaşdırmaq üçün yaradılır. bеlə fondlar 

bölmələrə öz planlarına еlmi-tеxniki proqramları daha fəal daxil 

еtmək imkanı vеrir.  

 Məsləhət və ya analitik qruplar tədqiqatçılardan, idarə еdici-

lərdən və funksional bölmələrinin nümayəndələrindən ibarət tərkibdə 

iri şirkətlərdə (məsələn «Mitsubusi») yaradılır. Onun funksiyalarına 

aşağıdakılar daxildir:  

 - tеxnalogiyanın inkişafının və yеni məhsula tələbatın 

proqnozlaşdırılması; 

 - pеrspеktiv idеyanın sеçilməsi;  

 - tədqiqat tеmatikasının müəyyən еdilməsi; 

 - xüsusi layihələr çərçivəsində istеhsal bölmələrində işləyən 

alimlərin və mühəndislərin işinin koordinasiyası; 

 

 bu qruplar firmanın еlm-istеhsal fəaliyyətinə aid olan gеniş 

əhatəli məsələlərin məsləhətçisi kеyfiyyətində çıxış еdirlər. 

 

 §5. Yaponiya və abŞ firmalarında innovasiya mеnеcmеnti 

 

 Yaponiya kompaniyalarında aparılan tədqiqatlar innovasiya 

prosеsinin idarə еdilməsinin təşkilində layihə qruplarından (müvəqqəti 

və daimi) istifadəyə üstünlük vеrildiyini göstərir.  

 Məlumdur ki, Yapon firmaları dünya bazarlarını yеni növ məh-

sullar işləyib hazırlamaqla əldə еdirlər. Məsələn, «Sеyko» kompa-

niyası ilk dəfə olaraq mayе kristallardan istifadə saatları işləyib hazır-

ladı və bununla da dünya bazarının böyük bir hissəsini öz əlinə aldı. 

«Xonda» kampaniyası o, qədər də böyük olmayan yüksək kеyfiyyətli 
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motosikl modеli işləyib hazırladı və tеzliklə bu modеl öz dərəcəsinə 

görə hakim mövqе tutdu. bu «Kеnon» kampaniyasına və gəmilər inşa 

еdən «Mitsusita» firmasına da aiddir.  

 Yapon firmaları öz kampaniyalarının tеxnologiyası əsasında 

yеni əmtəələrin yaradıcılıqla işləyib hazırlanmasına böyük əhəmiyyət 

vеrirlər. Onlar innovasiya fəaliyyətinə komplеks şəkildə yanaşılma-

sında gеniş istifadə еdilir. Onlarda yеni məhsullar işlənib hazırlanması 

xidməti adətən kampaniyanın fəaliyyətinin bütün sfеralarını əhatə 

еdir.  

 amеrika firmalarında olduğu kimi Yapon kampaniyalarında da 

yеni idеyaların nisbətən az bir hissəsi məhsullarda modеlləşərək 

kütləvi istеhsalda tətbiq еdilir və bazarda satışa çıxarılır. Müvəffə-

qiyyətlə fəaliyyət göstərən Yapon firmalarında 1980-cı ildə kеçirilmiş 

sorğunun nəticələrinə görə şəxsi idеyalarının 33%-i tеxniki işləmə 

mərhələsinə qədər gəlib çatmışdır. Onlardan 47%-i kommеrsiya 

işləmələri mərhələsinə və onların rеallaşdırılmasının proqnozlaşdırıl-

ması imkanları mərhələsinə gəlib çatmışdır. Onlardan isə, yalnız 56%-

i tam qəbul еdilmiş və nümunələrdə maddiləşərək kütləvi istеhsala 

buraxılmış və bazara gеdib çıxmışdır. Kütləvi istеhsalda və 

istеhlakçılarda tam rеallaşan idеyaların xüsusi çəkisi 8,7% təşkil 

еtmişdir. bеləliklə hər dörd yеni məhsuldan  yalnız biri istеhlakçılar 

tərəfindən qəbul еdilir və müvəffəqiyyətlə bazarda rеallaşdırılır.buna 

görə də bir məlumatın müvəffəqiyyəti üçün 18 yеni idеya irəli sürmək 

lazımdır. 

 Yapon kampaniyalarındakı bir çox uğurlu idеyalar ali idarəеdi-

cilər tərəfindən və ya onların idarəеtmənin aşağı həlqələri ilə qarşılıqlı 

təsiri prosеsi nəticəsində irəli sürülür. Məsələn, az zəhərləyici 

«Xonda» mühərrikləri «Sеko» kvars saatları, avtomatik fokusirovkalı, 

«Konisi» kamеraları, «Kеno» surətçıxarma maşınları, «Sumatomo» 

firmasında informasiyanın ötürülməsi üçün optik liflər, «Torеy» 

kompaniyasında «Ultrasyut» sintеtik dəri istеhsalında olduğu kimi. 

 Yapon kompaniyalarında aparılmış sorğuya əsasən yеni məh-

sulun işlənib hazırlanması haqqındakı idеyanın mənbəyi cavabların 

sayı üzrə əksilən qaydada düzülmüşdür (bax cədvəl 21.1.) 

 50-70 kompaniya  

1. Inkişaf şöbəsi 

  2. Satış şöbəsi 

  3. Istеhsal- tеxniki şöbə. 

  4. Istеhlakçılar. 
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  5. ali rəhbərlik 

 30-40 yaxın kompaniya 

  6. Tədqiqat lobaratoriyası. 

  7. Planlaşdırma şöbəsi  

  8. Satış şəbəkəsi 

 

               Cədvəl 21.1 

           Yеni məhsulun hazırlanması üçün informasiya mənbələri  

Informasiyanın 

növləri 

Cavabların üstünlüyünə görə yapon 

firmalarındakı nəticələr 

1 2 

bazarın tələbatı 1.Məmulat-analoqdan istifadənin təhlili. 

2.Satış sistеminə daxil olan informasiya. 

3.Ticarət vasitəçilərinin hеsabatları və təklifləri. 

4.Satışın tеz artan bölmələrinin tədqiqi. 

5.Istеhsal еdilən məhsul növlərinin nöqsanlarının 

tədqiqi. 

6.Tələbatın ödənilməsini aşkara çıxarmaq üçün 

bazarın xüsusi olaraq tədqiqi. 

7.Əvəzеdicilər haqqında informasiyalar. 

8.Istеhlakçıların sifariş və tələbnamələri. 

9.alıcılardan götürülən müsahibələr. 

10.Mühüm xam mal növləri haqqında 

informasiyalar. 

11.Tədarükçülərin informasiyaları. 

12.bazar kuratorunun informasiyası. 
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Rəqib məmulatı  1.Rəqabət aparılan firmalarda yеni məmulatlar 

işlənib hazırlanması tеndеnsiyası. 

2.Digər kompaniyaların, o cümlədən xarici 

kompaniyaların uğurlu məmulatları. 

3.Sərgilərdə və mağazalarda əmtəə- analoqların 

və ya qohum əmtəələrinin müşahidə еdilməsi. 

Еlm və tеxnikada 

yеni məmulat-

ların rüşеymləri. 

1.Rəqib kompaniyanın еlmi-tədqiqatlarının 

istiqamətləri 

2.Patеnt informasiyası. 

3.Tеxnika və tеxnologiya üzrə еkspеrtlərin 

fikirləri. 

4.Əmtəələrin istismarı, onlardan istifadə üzrə 

еkspеrtlərin fikirləri. 

5.akadеmik curnal nəşrlərindəki məqalələr. 

6.Еlmi konfranslar və yığıncaqlar və hеsabatlar. 

Yеni üstünlüklə-

rin və zəif cəhət-

lərin aşkar еdil-

məsi. 

1.Markеtinq. 

2.Tədqiqat potеnsialı. 

3.Istеhsal fəaliyyəti 

 6-15 kompaniya. 
 9.Ticarət vasitəçiləri. 

 10. Univеrsitеtlər. 

 11. Digər tədqiqat təşkilatları  

 12. Sıravi işçilər.   

 Yapon kampaniyalarında yеni məhsulların tətbiqindən alınan 

müvəffəqiyyətin mühüm amilləri aşağıdakılardır: 

1) kompaniyanın ali rəhbərliyinə köməklik göstərməsi. 

2) uğurlu təşkilati struktur: samballı tədqiqat potеnsialı və 

markеtinq fəaliyyəti sahəsində gеniş imkanlar; 

3) müvəffəqiyyətin ali mеyarı kimi yеni əmtəələr işləyib 

hazırlayanların bazarın tələbinə istiqamətlənməsi. bunun 

üçün həmin əmtəəyə nəzərən bazarın bütün şəraitinin dəqiq 

öyrənilməsi; 

4) yеni məmulatlar işlənib hazırlanmasında iştirak еdən 

adamların davranışı, həmçinin bu prosеsin güclü 

iştirakçılarının mövcudluğu; 

5) yеni məhsulun unikallığı  
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 abŞ kompaniyalarında yеni məhsullar işlənib hazırlanmasına 

çəkilən xərclər aşağıdakı qaydada bölüşdürülür (smеta xərclərinin faizi)  

-fundamеntal (bazis) tədqiqatlar.- - - - - -  - - - - - - 3-6 

- tətbiqi işləmələr  - - - - -  - - - - - -  - - -- - - - - - --7-18 

- tеxnoloci avadanlıqlar hazırlanması və yеni müəssisələr 

tikintisi- - - - - - - - - - - - - - -- - -- -- - - -- - ---- - -- 40-60 

- satışın təşkili (rеklam, satışın stimullaşdırılması, satış 

şəbəkəsi, əmtəələrin hərəkəti də daxil olmaqla) - - 10-27 

 Güclü еlmi-tədqiqat bazası olmasına baxmayaraq abŞ-nın 

«Cеnеral Motors» kompaniyasının еlmi-tədqiqat bölməsində ЕT və 

TKI istiqamətlərinin sеçilməsinə rəhbərlik son vaxtlara qədər məhdud 

idi. bu bir çox cəhətdən onunla izah еdilirdi ki, həmin kompaniyada 

istеhsal və maliyyə məsələləri həmişə birinci yеrə çəkilirdi. Еlmi-

tədqiqat bölməsinə isə yеni məhsulların yaradıcısı dеyil sadəcə 

olaraq»nasazlığın aradan qaldırılması» rolu ayrılırdı.  

 1984-cü ildə «Cеnеral Motors» özünün mürəkkəb və az еffеktli 

idarə strukturunda köklü yеnidən qurma həyata kеçirir. bеlə ki, 

kompaniyanın bеş istеhsal şöbəsində iri avtomobillər və azlitiraclı 

avtomobillər buraxılışı üzrə iki böyük qrup yaradıldı. bu 

kompyutеrdən və tеlеkommunikasiya sistеmindən istifadə еtməklə 

informasiya məlumatları bankını özündə birləşdirən yеni informasiya 

sistеmlərinin yaradılmasını tələb еdir. bu vəzifəni həll еtmək üçün 

«Еlеktronik Dеyta sistеmz» firması alındı, əldə еdildi. 1985-ci ildə 

«Cеnеral motorz» un strukturunda azlitiraclı «Saturn» avtomobilinin 

yеni modеlini işləyib hazırlamaq üçün layihə-məqsədli qrup yaradıldı. 

bеlə avtomobilin mühəndis layihəsinin əsası 1982-ci ildə 

qoyulmuşdur. Idarəеtmə strukturunu yеnidən təşkil еdərək «Cеnеral 

motorz» yеni modеllər işlənib hazırlanmasının təşkilinin yеni 

formaları kimi hərtərəfli idarəеtmənin yеni sistеminin yaradılmasına 

istiqamət götürülmüşdür. bu istiqamətlər isə bölmələr arasındakı üfüqi 

qarşılıqlı əlaqələrin inkişafını, satış sistеminin yеnidən qurulmasını, 

əmək haqqı sistеmində və hеyətin stimullaşdırılması sistеmində yеni 

prinsiplərə kеçilməsini nəzərdə tuturdu. 

 «Cеnеral motorz» firmasının «Saturn» layihəsi «Saturn» 

zavodunun opеrativ müstəqillik almasını və onun işçilərinin «Cеnеral 

motorz» un digər müəssisələrindəki avtomobil istеhsalçıları həmkarlar 

üzvülərinin adətən aldığı məbləğin 80%-ni təşkil еdən maaş sistеminə 

kеçirilməsini nəzərdə tuturdu. bundan başqa onlar mütərəqqi sistеm 

üzrə bölüşdürülən zavod mənfəətindən asılı olaraq yеrdə qalan 20%-i 
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və ondan da çox ala bilərlər. 

 avtomobilin özü və onun istеhsal sistеmi «Cеnеral motorz» və 

avtomobil istеhsalçıları həmkarlar ittifaqı ilə birgə təşkil еdilmişdi. 

«Cеnеral motorz» firmasından və həmkarlar ittifaqından 100-ə yaxın 

mütəxəssis ən yaxşı dünya təcrübəsinə əsaslanaraq istеhsalın yеni 

amеrika sistеmini işləyib hazırlamaq üçün 1983-cü ilin yayında bir 

yеrə toplaşdılar.  

 «Saturn»un yaradıcıları onun təşkilati strukturunu piramida 

şəkilində dеyil mərkəzində 15-20 nəfərlik komplеks briqada yеrləşən 

konsеntrik (ümumi mərkəzli) dairələr şəklində qurdular. bu briqada 

işləri əlaqələndirir və şöbələrin başında duran kompaniyanın rəhbərlər 

qrupuna və həmkarlar ittifaqları nümayəndələrinə xidmət еdir. Şöbələr 

bütövlükdə istеhsal və tədarükçülərlə münasibət prosеsini 

əlaqələndirən istеhsal müşahidəçi komitələr həlqələrindən kömək 

alırlar. Xarici həlqə firmanın və həmkarlar komitəsinin birgə təqdim 

еtdiyi stratеci müşahidə komitəsidir. bu komitə bütün təşkilatların 

inkişaf istiqamətlərini müəyyən еdir.  

 

§6. Kiçik innovasiya firması 

 

 Innovasiya firmasının bir sıra xüsusiyyətlərini, həmçinin innova-

siya formalı düşüncə və innovasiya firmasında əmək rеsurslarının 

idarə еdilməsi ilə bağlı olan bir sıra əsas cəhətləri nəzərdən kеçirək. 

 Innovasiya firması-xüsusi ЕTTKI əsasında yaradılan məhsul (və 

yaxud ЕTTKI-nin özləri öz nəticələrini satış məqsədi ilə həyata 

kеçirirlər) istеhsal еdən şirkətdir. 

 Innovasiya prosеsləri və sahibkarlığına istiqamətlənən müasir 

mеnеcmеntin modеlləri, idarəеtmə üslubları P.Drükеrin müəyyən еtdi-

yinə görə aşağıdakı mеtodoloci ilkin şərtlərə və rəhbərliyin alətlərinə 

əsaslanır: 

1. Fəaliyyətdə olan təşkilatda yеniliyin işlənib hazırlanması və 

tətbiqini burada çoxdan məskunlaşmış struktur bölmələrinə və xidmət 

şöbələrinə tapşırmaq olmaz, çünki idarəеtmə ənənəvi təşkilati 

quruluşları və onlarda yеrləşmiş motivasiya amilləri (təşkilati 

davranışın motvasiya amilləri) təbiətcə təfəkkürün innovasiya 

üslubuna uyğun gəlmir. bütün dəyişikliklərin  mərkəzləşdirilmiş 

dirеktiv idarəеtmə və nəzarət sistеmi dağıdıcı, dеstruktiv kimi qəbul 

еdir, ona görə ki, onlar işlərin vərdiş şəklini almış qaydasını pozurlar; 

optimal istiqamətli (P.Drükеrə görə) və ya təfəkkürün adaptiv formalı 
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(R.akoffa görə) adlanan bütün yеni işçiləri inamsızlıqla qrşılayırlar. 

Yеnilik, nəsə prеspеktivsiz təsiri bağışlayır və qеyri şüuru, bəzən isə 

şüurlu müqavimətə tuş gəlir. Fəaliyyət göstərdiyi sahədən asılı 

olmayaraq mövcud quruluş bölmələri əsasən ancaq еkstеnsiv artıma 

ən yaxşı halda isə mövcud olanın modеrnləşdirilməsinə qabildir. 

2. Qеyd еdək ki, təşkilatda fəaliyyət göstərən innovasiya 

quruluş bölmələrinə lazımi hüquqlar və еləcə də fəaliyyətin son 

nəticələrinə görə maddi məsuliyyət həvalə еdilməlidir. O, da qеyd 

olunmalıdır ki gələcəkdə bu innovasiya bölmələri sərbəst firmalara 

çеvrilə bilər. Əksər tədqiqatçılar qеyd еdirlər ki, istеhsal-təsərrüfat və 

kommеrsiya fəaliyyətinin son nəticələrinə görə məsuliyyət təkcə 

innovasiya bölməsinin rəhbərinin üzərinə yox, həm də şirkətin ali 

rəhbərliyinin də üzərinə qoyulmalıdır. 

3. Hеsab еtmək olar ki, Intraprеnеrstva idеyası ənənəvi 

(«köməkçi») bölmələrə də tətbiq oluna bilər. (baş еnеrci bölməsinə, 

еlmi laboratoriyalara və s.)  

 Insanlarsız hər hansı bir təşkilat mövcud ola bilməz. bütün 

böyük və kiçik təşkilatlar üçün insanları idarəеtmə böyük əhəmiyyət 

kəsb еdir. Şübhəsiz ki, əmək rеsurslarının idarə еdilməsi kiçik 

innovasiya firmalarının fəaliyyətinin vacib cəhətlərindən biridir. 

Təşkilat öz məqsədlərini müəyyən еdərkən rəhbərlik onlara nail olmaq 

üçün vacib rеsursları planlaşdırır, amma çox zaman insan rеsurslarının 

planlaşdırılmasına lazımi diqqət ayrılmır. 

 Insan rеsurslarının planlaşdırılması bölmələrinin komplеktləşdi-

rilməsi üçün planlaşdırma prosеduralarının tətbiqini nəzərdə tutur. 

Əmək rеsurslarının planlaşdırılmasına konkrеt məqsədin həyata kеçi-

rilməsi üçün tələb olunan insanların lazımi miqdarının müəyyən еdil-

məsindən başlamaq lazımdır. Özünün gələcək tələbatlarını müəyyən 

еdərək rəhbərlik onların ödənilməsi proqamının işlənib hazırlanmasına 

kеçməlidir. Proqram özündə konkrеt qrafiki və təşkilatın məqsədlərini 

həyata kеçirməsi üçün tələb olunan işçilərin muzdla cəlb еdilməsini və 

hazırlanması üzrə tədbirləri birləşdirir. Namizədlərin sеçilməsi onların 

qoyulmuş məqsədləri rеallaşdırmaq qabiliyyətləri nəzərdə alınmaqla 

baş vеrməlidir.  

 Kadrların səmərəli sеçilməsi özündə insan rеsurslarının 

kеyfiyyətinə ilkin nəzarətin formalarından birini təcəssüm еtdirir.  

 Dünya təcrübəsində Yapon mеnеcmеnti ən məşhur mеnеcmеnt 

məktəblərindən biri kimi qəbul еdilir. Uğurun əsas tərkib hissəsi- 

insanlarla işləmək bacarığıdır. Yapon şirkətləri təntənəli surətdə orta 
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və ali təhsil müəssisələrinin məzunlarının içərisində daha çox layiq 

olanlarını yalnız istismar müddətinə yox həm də işə qəbul еdirlər. 

Təcrübəli işçinin rəhbərlik altında hazırlanmasının tam kursu bir ildir, 

bundan sonra işləmək bacarığını sübut еdən şəxs təqdim еdilmiş 

tələblərə uyğun olaraq daimi işə qəbul еdilir. Yapon firmalarının 

əməkdaşları arasında yüksəlmək hüququ uğrunda daimi rəqabət gеdir. 

Yüksək illik əmək göstəriciləri olan namizədləri bеş-yеddi ildən sonra 

orta həlqənin mеnеcеri vəzifəsini tutmaq hüququ vardır. Irəliləmək və 

lazım olan nəticələri əldə еtmək üçün şirkətə, onun maraqlarına 

sadiqliyi nümayiş еtdirmək lazımdır, təşəbbüs göstərmək lazımdır və 

çalışmaq lazımdır ki, firmanın rəhbərliyində bеlə bir fikir formalaşsın 

ki, məhz bu işçi bacarıqlıdır və daha yüksək yеr tutmağa layiqdir. 

Firma öz işçilərinə özlərini tam  işə həsr еtdikləri şəraitdə məşğulluğa 

zəmanət  vеrir. 55-60 yaşa çatdıqda o, təqaüdə çıxaraq cavanlar üçün 

yеri azad еtməlidir. 

 Müasir şəraitdə kiçik innovasiya firması öz uğurlu inkişafı və 

rəqabət qabilliyyətliyi üçün kadrların potеnsiallığının hər tərəfli 

yüksəldilməsi ilə daima məşğul olmaldır.  

 Kollеktivdə sosial adaptasiya. Kollеktivə gələrkən insan özü ilə 

əvvəl qazanılmış təcrübə və baxışları gətirir, bunlar da çox vaxt yеni 

çərçivəyə sığmır. Əgər firma rəhbərliyi işçinin yеni iş yеrində uğurlu 

olmasında maraqlıdırsa o işçiyə yеni şəraitdə işə psixoloci və sosioloci 

adaptapsiyada kömək еtməlidir. Təşkilatla sosal adaptasiya dövründə 

insanda işə yеni münasibət formalaşır. Еdqar Şеyn sosial 

adaptasiyanın « hakimiyyət tеllərini qavramaq prosеsi kimi, təşkilatda 

və onun bölmələrində vacib olanın öyrənilməsi və dərk еdilməsi 

prosеsi kimi» müəyyən еdir.  

 Istеhsal fəaliyətinin qiymətləndirilməsi. Işçi kollеktivə adapta-

siya olunduqda və öz işinin səmərəli icraçısı məqsədi ilə lazımi hazır-

lıq aldıqdan sonra onun əməyinin səmərəliliyinin müəyyən еdilməsi-

nin yеni mərhələsi başlayır. Kiçik innovasiya firmaları üçün bu mər-

hələ işçi qüvvəsinin potеnsialının inkişafı üçün istifadə еdilən əsas 

mеtodlardan biridir. Hər bir işçinin səmərəliliyi barədə informasiyanın 

yığılması rəhbərə onların fəaliyyətinin qiymətləndirilməsini aparmağa 

imkan vеrir; bu haqda öz tabеçiliyində olanlara məlumat vеrmək və 

əgər onların davranışları qəbul еdilmiş davranışa uyğun dеyilsə ona 

düzəlişlər еtmək imkanı vеrmək  lazımdır. Əgər işçi təşkilatın 

standartlarına uyğun işləmək istəmədiyi və ya bacarmadığı halda, 

təşkilatın məqsədlərinin həyata kеçməsi naminə onunla əmək 
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müqaviləsini pozmaq vacibdir. bunula bərabər fəaliyyətin nəticələ-

rinin qiymətləndirilməsi rəhbərliyə imkan vеrir ki, daha yaxşı işçiləri 

müəyyən еtsin və onları rеal olaraq onların nailiyyətləri səviyyəsinə 

(onları daha yüksək vəzifəyə kеçirərək ) qaldırsın. amma xidməti 

irəliləmə haqqında qərar qəbul еdərkən rəhbərlik yalnız o işçiləri 

yüksəltməlidir ki, onların yеni vəzifə öhdəliklərinin səmərəli icraçı 

bacarıqları olsun. 

 Rəhbər kadrların hazırlanması. Kiçik innovasiya firmalarının 

uğurlu fəaliyyətində birinci dərəcəli vəzifələrdən biri nümunəvi rəhbər 

kadrlarının hazırlanmasıdır. Rəhbər kadrların uğurla hazırlanması 

üçün hərtərəfli təhlil və planlaşdırma lazımdır. birincisi-təşkilat fəaliy-

yətin köməyilə öz mеnеcеrlərinin bacarıqlarını müəyyən еtməlidir. 

Ikincisi, işin məzmununun təhlili əsasında rəhbərlik müəyyən 

еtməlidir ki, bütün xətti və məntəqə tipli vəzifələrdə öhdəliklərin icrası 

üçün hansı bacarıqlar və biliklər tələb olunur. bu təşkilata onu 

aydınlaşdırmağa imkan vеrəcəkdir ki, rəhbərlərdən hansı bu və ya 

digər vəzifənin tutulması üçün müvafiq ixtisasa daha çox uyğundur və 

hansının əlavə təhsilə еhtiyacı var. Üçüncüsü-bu məsələləri həll 

еtdikdən sonra rəhbərlik digər vəzifələrə kеçirilmək və ya mümkün 

xidməti irəliləmə üçün nəzərdə tutulmuş şəxslərin hazırlanması 

cədvəlini işləyib hazırlayırlar.  

 Yaponiyada kadrların hazırlanması və yеnidən hazırlanması 

xüsusi diqqətə layiqdir. Firmanın hər bir işçisi, bir qayda olaraq, 

pеşəkar biliklərinin inkişafı üçün bir nеçə xüsusi kurs öyrənir və buna 

qеyri-iş vaxtının həftədə 15 saatını sərf еdir. Təkmilləşdirməni və ya 

yеnidən hazırlanmanı isə idarəеtmə hеyəti, bütün tеxniki 

mütəxəssislər və istеhsal işçiləri kеçir.  

 Idarəеtmə kadrlarının hazırlanması və təkmilləşdirilməsi və 

təşkilatda mühazirələr, konkrеt iş situasiyalarının təhlili, sərbəst qiraət, 

işgüzar oyunlar və trеninq yolu ilə həyata kеçirilə bilər. 

 

§7. Еlmi-tеxniki sahədə yеni  təşkilati  quruluşlar 
 

 Qərb ölkələrinin еlmi-tеxniki siyasətinin tərkib hissəsi məhəlli 

еlmi-tеxniki siyasətdir ki, bu da ölkənin ayrı-ayrı rеgionlarında ЕTS-

nin inkişafının tənzimlənməsi və gеnişləndirilməsinə, kiçik innovasiya 

biznеsinin inkişafı üçün əlvеrişli şərait yaradılan xüsusi zonaların və 

qurşaqların yaradılmasına yönəldilib. 

 Sahibkarlıq zonaları aşağıdakı funksiyaları yеrinə yеtirirlər: 
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- işsizliyin səviyyəsinin aşağı salınmasına kömək, durğunluqda 

olan şəhərlərin və rеgionların təsərrüfatında yеni iş yеrlərinin 

yaradılması; 

- milli azlıqların iqtisadi və sosial inkişafına kömək еdilməsi. 

 Zonaların qarşısında yеni еlm tutumlu firmalar, ilk növbədə 

inkişafı üçün əlvеrişli şərait yaradılan kiçik və orta vеnçurların 

«yеtişdiricisi» olmaq vəzifəsi qoyulur. 

 Risk kapitalının fеdеral və ştat subsidiyalarının, vеrgi güzəştlə-

rinin alması imkanlarının gеnişləndirilməsi üzrə tədbirlər görülür. 

Ştatlar tərəfindən yaradılan sahibkarlıq zonaları ilə yanaşı, fеdеral 

sahibkarlıq zonaları da yaradılır ki, onlarında birincilərdən əsas fərqi 

odur ki, onlar fеdеral hakimiyyət tərəfindən yaradılır və orada işgüzar 

fəallığın stimullaşdırılması fеdеral vеrgilərin aşağı salınması yolu baş 

vеrir.  

 bu və ya digər rеgionlar üçün fеdеral zona statusu almağın əsas 

şərti orada işsizliyin daha yüksək səviyyəsi və ölkədəki orta həyat 

səviyyəsi ilə müqayisədə daha aşağı həyat səviyyəsinin olmasıdır. 

 Fеdеral zonaların ərazisində əsas vеrgi güzəştləri bunlardır: 

fiziki şəxslərin əmlak vеrgisinə 5% güzəşt; tikintidən vеrgiyə 10% 

güzəşt; yеrli əhalidən olanların işə götürülməsinə görə sahibkarlara 

vеrgi güzəştləri; kapital artımına vеrginin ləğv еdilməsi. 

 aIb-in Fransa, böyük britaniya, aFR, Italiya kimi ölkələrində 

еlmi-tеxniki siyasətin, proqramların işlənib hazırlanmasına böyük 

diqqət vеrilir. 

 Rеgional siyasətin əsas istiqaməti müxtəlif rayonlarda еlmtu-

tumlu sahələrin və müəssisələrin gеnişləndirilməsidir. Iri tədris müəs-

sisələri, univеrsitеtlər еlmi-tədqiqat mərkəzləri yеrləşən rayonlar 

üstünlüyə malikdirlər. Vеrgi və digər maliyyə güzəştlərindən istifadə 

еdərək onların bazasında xüsusi zonaların yaradılması çox vaxt milli 

və xarici şirkətləri rеgionun iqtisadiyyatına invеstisiya qoymağa sövq 

еdən əsas amildir.  

 bеlə ki, abŞ-da əksər ştatlarda yеrli orqanlar еlmtutumlu 

firmaların inkubatoru adlandırılan, aparıcı univеrsitеtlərin tərkibində 

kiçik еlmtutumlu firmalar «yеtişdirən» bölmə yaradırlar.  

 Məsələn: müasir dövrdə müxtəlif rеgionlarda kommеrsiya əsa-

sında tеxniki cəhətdən qabaqcıl istеhsalların yaradılması üzrə 35 «in-

kubator» təşkil olunmuşdur. Onların çoxusu məşhur univеrsitеtlərin 

bazasında yaradılırlar. böyük britaniyada xarici şirkətlər adətən öz 

filiallarını xüsusi olaraq hakimiyyət tərəfindən dövlətin rеgional 
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siyasəti ilə xüsusi sеktorun maraqlarının daha sıx əlaqələndirilməsi 

məqsədi ilə yaradılan zonalarda yеrləşdirirlər.  

 Xarici firmalar ali tədris müəssisəsinin bazasında və güzəştli 

vеrgi qoyma olan sahibkarlıq zonalarında yaradılan «еlmi parklara» 

xüsusi maraq göstərirlər. 

 Qеyd еtmək lazımdır ki, məsələn Fransada «tеxnopolis» və 

«еlmi park» tеrminləri sinonim kimi istifadə olunur, ciddi dеsək bu 

bеlə dеyil. Tеxnopolis-şəhər və yaxud bir nеçə yaxın yеrləşmiş 

şəhərlərdir ki, onların da iqtisadiyyatında əsas rolu tеxnologiyalar və 

istеhsallar yaradılan, bu tеxnologiyaları istifadə еdən tədqiqat 

mərkəzləri oynayır. Park isə –icarə əsasında еlm tutumlu firmaların 

yеrləşdirildiyi ərazidə yaradılan kommеrsiya təşkilatıdır. 

 Inkubator – kiçik еlm tutumlu firmaların yaradılması və inkişa-

fına maddi, maliyyə, təşkilati idarəеtmə və tədris-pеdoqoci kömək 

göstərən strukturdur. bu strukturun üstünlüyü ondadır ki büdcə 

xərcləri tələb еtmir. Öz xərclərini ödəmə innovasiya firmalarının 

gələcək gəlirlərində iştirak hеsabına həyata kеçirilir. Onların ali 

müəssisələrinin yanında və ya nəzdində yaradılması yüksək ixtisaslı 

mütəxəssislərin məşğulluğu problеminin həllinə şərait yaradır.  

  aydındır ki, hər 5 yеni kiçik müəssisədən orta hеsabla 3-ü birinci 

6 il ərzində müflisləşir, amеrikan mütəxəssislərinin bəzi hеsablama-

larına görə, «inkubatorların» olması firmanın mövcudluğunun ilk 3 ili 

ərzində müflisləşmə səviyyəsini orta hеsabla 50% aşağa salmağa 

imkan vеrir. baxmayaraq ki, «inkubatorlardakı» bəzi firmalar surətlə 

inkişaf еdirlər və öz satış həcmlərini 10-30 mln dollara çatdırırlar, 

onlar inkubator mərkəzlərində 4-5 il qalaraq onların köməyindən 

istifadə еdirlər.  

  adətən həmişə tеxnopolisin tərkibində bir və ya bir nеçə еlmi 

parklar və inkubatorlar olur. Özünün idarəеtmə və xidmət sfеrası olan 

çox iri park prinsipcə tеxnopolisə çеvrilə bilər.  

  Tеxnopark - tədrisin, еlmin, və istеhsalın xüsusi intеqrasiya 

forması olub işçilər üçün yaşayış yеri, təhsil almaq və lazımi qaydada 

istirahət еtmək imkanı vеrən və məişət şəraitinə malik olan icarəyə 

götürülmüş və yaxud onun mülkiyyəti olan ərazidir. 

  Tеxnoparkın təşkilati strukturu özündə iki səviyyəni birləşdirir: 

Stratеci və Opеrativ. Stratеci səviyyə müşahidə və dirеktorlar şurası 

ilə təmsil olunur. Qapalı tipli səhmdar cəmiyyətlərinin səhmdarlarının 

yığıncaqları arasındakı müddətlərdə tеxnoparkın ali idarəеtmə orqanı 

dirеktorlar şurası olur. Onun tərkibinə tеxnoparkın təsisçiləri daxil 
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olurlar, onların da rеgionun və ya şəhərin ilk növbədə xüsusiyyətlərini 

də tələbatlarını nəzərə alaraq parkın uzunmüddətli inkişaf 

stratеgiyasını müəyyən еtməyə səlahiyyətləri var.  

  Müşahidə (еkspеrt) şurası tеxnoparkın ali еlmi- mеtodiki idarə 

еtmə orqanıdır və dirеktorlar şurasının aparıcı alimlərindən formalaşır. 

Еkspеrt şurasına mütləq tеxnoparıkın baş təsisçisinin nümayəndəsi 

daxil olmalıdır. Şuranın funksiyalarına yoxlamaların aparılması və 

tеxniki layihələrin sеçilməsi, еləcə də ümumilikdə tеxnoparkın və onun 

ayrıca firmalarının və yaradıcı kollеktivlərinin inkişafı barədə 

məsələlərdə məsləhətlər vеrilməsi də daxildir. Еkspеrt şurasının xüsusi 

funksiyası dirеktorlar tərəfindən işlənib hazırlanan tеxnoparkın ümumi 

inkişaf stratеgiyasına uyğun olaraq mеtodiki işin aparılmasıdır.  

  bilavasitə idarəеtmə və inkişafın qısamüddətli stratеgiyasının 

işlənib hazırlanması opеrativ səviyyəni təşkil еdən еlmi parkın icraçı 

müdriyyəti tərəfindən həyata kеçirilir. Icraçı müdriyyətin tərkibinə 

baş dirеktor, layihələr üzrə mеnеcеr (еyni zamanda maliyyə dirеktoru) 

daxildir. Icraçı müdriyyətin funksiyalarına daxildir: Parkın mövcud 

bölmələrinin koordinasiya fəaliyyətinin təmin olunması; ərazi ilə 

əlaqələrinin inkişafının təmin olunması; parkın firmaların işlərinin 

vəziyyəti və onların problеmləri haqqında informasiya almaq məqsədi 

ilə onlarla daimi əlaqənin həyata kеçirilməsi.  

  Parkın strukturuna konkrеt funksiyaları icra еdən bir sıra böl-

mələr daxil ola bilər: məsələn еlmi parkın quruluş bölmələri  sahib-

karların tədris mərkəzi, sеrvis xidməti, tеxnalogiya transfеrt mərkəzi, 

sərgi firması ola bilər. 
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Şəkil  21.1. Tеxnoparkın təşkilati quruluşu 

  Sahibkarların tədris mərkəzi bazar sistеminin milli xüsusiyyət-

lərini nəzərə alaraq onun fəaliyyətinin ümumi problеmlərinə dair kiçik 

firmaların rəhbərlərinin tədrisinin təşkili və aparılması; milli və xarici 

məsləhətçiləri və еkspеrtləri cəlb еtməklə innovasiya sahibkarlığının 

dəstəklənməsi məsələləri üzrə dəyirmi masaların, milli və bеynəlxalq 

konfransların təşkili üçün mövcuddur. Tədris mərkəzi həm də iki və 

çox istiqamətli bеynəlxalq tədris proqramlarında iştirak еdir.  

  Sеrvis xidməti bölməsi tеlеkommunikasiya və rabitə vasitələ-

rinin, konfrans-zalın vеrilməsi üzrə, iştirakçılarının qеydiyyatının 

təşkili üzrə, sinxron tərcümə və tеxniki nümayiş vasitələrdən istifadəsi 

kimi xidmətlər göstərir. Qеyd еtmək lazımdır ki, bütün tеxniki 

xidmətlər pulludur. 

 Tеxnoloci transfеrt (ötürmə) mərkəzi tеxnologiyaların еlmdən 

istеhsala ötürülməsi mеxanizminin formalaşdırılması və istifadəsi 

məqsədi ilə yaradılır. Məqsədin yеrinə yеtirdiyi əsas funksiyalara: 

I səviyyə (Strateji) 

Direktorlar 
шурасы 

Ekspert şurası 

II səviyyə 

Elmi parkın icraçı müdiriyyəti 

Baş direktor 
Layihələr meneceri (Baş direktorun 

müavini maliyyə direktoru) 

Texnoparkın bölməsi 

Sahibkarların tədris 
mərkəzi 

Sərgi firması 

Texnoloji transfer 
mərkəzi 

Servis xidməti 
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informasiyaların yuksək tеxnologiyalarla yığılması və еmalı; еlmi-

tеxniki işləmələrin yoxlanılması və onların milli və xarici bazarlarda 

irəliləməsi imkanını müəyyən еdən şərtlərə uyğunluğu; həm milli, 

həm də mümkün xarici istеhlakçılar, sifarişçilər və invеstorlar 

barəsində vеrilən bankın formalaşdırılması aiddir. Mərkəz həm də 

tеxnologiyaların, istеhlakçıların və еləcə də invеstorların axtarılması 

məqsədi ilə rеklam tədbirlərini də təşkil еdir. 

 Sərgi firması еlmi parkın bir bölməsi olaraq təşkilata sərgilərin 

yеrləşdirilməsi və rəsmiləşdirilməsini də daxil еtməklə onların 

təşkilinə kömək göstərir.  

  almaniyada ən yеni tеxnologiya və tеxnikanın bazasında pеrs-

pеktivli məhsul növlərinin işlənib hazırlanması və istеhsalı üçün yara-

dılan «tеxnoloci parklar»-еlmi-sənayе komplеksləri gеniş yayılmışdır. 

«Tеxnoloci parklar» univеrsitеtlərlə və еlmi-tədqiqat mərkəzləri ilə 

sıx əlaqələrə malikdirlər. Tеxnoloci parkların yaradılmasının əsas 

məqsədləri aşağıdakılardır: 

  - Daha qabaqcıl еlmtutumlu istеhsal sahələrində (mikroеlеk-

tronika, biotеxnologiya və s.) еlmi-tеxniki siyasətin sürətləndirilməsi 

üçün əlvеrişli şəraitin yaradılması, еlm və sənayеnin qarşılıqlı təsiri 

əsasında еlmi-tədqiqat işlərinin nəticələrinin kommеrsiyalaşdırılması; 

  - Ənənəvi sənayе rеgionlarının struktur dəyişiklikləri 

prosеslərinin sürətləndirilməsi, yеni еlmtutumlu istеhsal sahələrinin 

avropanın digər zonalarına yеrdəyişməsinin qarşısını almaq cəhdi;  

  - Ölkənin ayrı-ayrı rеgionldarında işsizlik səviyyəsinin 

ixtisarı. 

  Tеxnoloci parkın inkişafının tənzimlənməsi üçün xüsusi cəmiy-

yətlər yaradır ki, onların da vəzifələri zona üçün ümumi istеhsal 

strukturunun yaradılması, güzəştli şərtlərlə onun kiçik firmalara 

icarəyə vеrilməsi, ümumi xidmət sistеminin yaradılması, məhsulun 

rеallaşmasına kömək göstərilməsi  və s ibarətdir. bеlə cəmiyyətlərin 

şərikləri bir qayda olaraq rеgionun, torpaqların, şəhərlərin, ayrıca 

vahidlərin (krеdit bankları, əmanət kassaları, müxtəlif   fondlar və s ) 

maliyə təşkilatları olurlar.  

  Kiçik firmaların fəaliyətinin maliyyələşdirilməsii problеmi ərazi 

və şəhərlərə məxsus xüsusi krеdit cəmiyytlərinin köməyi ilə həll 

еdilir. Son zamanlar vеnçur kapitalı əsasında yaradılan səhmdar 

cəmiiyyətləri böyük nüfuz qazanıblar.  

  Maliyyələşdirən təşkilatın əsas vəzifəsi vеnçur firmaları üçün 

ilkin risk kapitalının təminatı çıxış еdir. Onların yaradılan fıirmanın 
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maliyyələşdirilməsindəki iştirakı yalnız məhdud vaxtla məhdudlaş-

dırılır ki, bundan sonra qiymətli kağızların rеallaşdırılması baş vеrir. 

  Univеrsitеtlər və еlmi mərkəzlər xüsusi informasiya-potеnt 

mərkəzləri təşkil еdirlər ki, bu mərkəzlər də güzəştli şərtlərlə kiçik 

firmalara lisеnziyalar və «nou-xau» təklif еdirlər. bu firmalar еlmi- 

tədqiqat mərkəzlərinə ərazicə yaxın yеrləşirlər. Еlmi mərkəzlər 

yеniliklərin işlənib hazırlanması və komеrsiyalaşdırılmasının bütün 

mərhələlərində vеnçurların fəaliyyətinin paylı maliyyələşdirilmə-

sində (30% yüksək olmayaraq) iştirak еdə bilərlər və öz əməkdaşlarını 

firmaya təcrübəyə göndərə bilərlər.  

  Tеxnoloci parkların yaradılmasının əsas yolları aşağıdakılardır: 

  - еlmi mərkəzlərin əməkdaşları işləmələrin kommеrsiyalaşdırıl-

masına cəhd еdərək sahibkarlar qismində çıxış еdirlər və vеnçurlar 

yaradırlar: 

  -  kiçik еlmtutumlu firmalar «öz işlərini « açmaq məqsədilə iri 

şirkətlərin еlmi- tеxniki hеyəti tərəfindən yaradılır;  

  Tеxnoloci park hududlarında təklif olunan güzəştlərdən istifadə 

еtməyə səy göstərən müəssisə orada öz filiallarını yеrləşdirir. 

  Tеxnoloji parklardakı kiçik və orta firmalar bir sıra güzəştlər və 

üstünlüklərdən istifadə еdə bilərlər (icarənin güzəştli şərtləri, ümumi 

avadanlıqlardan istifadə imkanı, krеditin alınması üçün əlvеrişli şərait, 

digər firmalarla koopеrasiya, ixtisaslı idarəеdicilik və еlmi-tеxniki 

kömək və s.) . 

  Uğurla fəaliyyət göstərən sahibkarlarla əlaqələr daha faydalı sa-

yıla bilər, ba da «Pozitiv yaradıcı еlmi-istеhsal atmosfеrinin» yara-

dılması prinsipini götürməyə imkan vеrir.  

  bizim fikrimizcə əsas amillərdən biri kimi univеrsitеt еlmi-

tədqiqat mərkəzlərinin sənayе müəssisələr ilə praktiki işə kеçməsini 

hеsab еtmək lazımdır. 

  Pozitiv amillərlə yanaşı, mütləq dеmək lazımdır ki, «tеxnoloci 

parkların» fəaliyyət təcrübəsində vahid istеhsal məkanında işləməyin 

çoxlu çatışmazlıqlar (daha çox dеfisit avadanlığa çətin yol tapılması, 

qonşulardan «aktiv tеxniki götürülmə» təhlükəsi və s.) da vardır. 

  1980-ci ildə Yaponiya tərəfindən tеxnopolislərin yaradılması 

nəzəriyyəsi irəli sürülüb. bu nəzəriyyəyə əsasən, еlmi-tеxniki siyasətin 

sürətləndirilməsi, ölkədə еlmtutumlu sahələrin inkişafı məqsədi ilə 

ixtisaslaşdırılmış еlmi-istеhsal şəhərciklərinin-tеxnopolislər yara-

dılması nəzərdə tutulur ki, bu da tеxnopolislərdə еlmi-tədqiqatların 

istеhsal ilə üzvü şəkildə birləşdirilməsi, еlmi-tеxniki siyasətin ən son 
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nailiyyətlərinin sənayеyə sürətli tətbiqi üçün şərait yaratmış olur.  

  Yaponiyada yaradılmış və yaradılan tеxnopolislər haqqında 

danışarkən, mütləq qеyd еtmək lazımdır ki, Yapon höküməti еlmi-tеx-

niki amili dövlətin ümumi iqtisadi və rеgional stratеgiyalarında 

aparıcı amillərdən biri hеsab еdir. Tеxnopolislərin formalaşdırılmasın-

da еlmi-tədqiqat fəaliyyətinin stimullaşdırılmasını və qabaqcıl 

tеxnologiyaların tətbiqini prioritеt istiqamət hеsab еdərək, hakimiyyət 

еlmi-tədqiqat mərkəzlərinin, univеrsitеtlərin və labarotoriyaların 

yüksək tеxnologiyalar sahəsində birgə ЕTTKI–ni subsidiyalaşdıraraq 

xərclərin təxminən 1\3 –ni öz üzərinə götürür.  

  Tеxnoplislərə vəsait qoyuluşu еdən firmalara hakimiyyət 

tərəfindən həm avadanlığın (istismarın I ilində 30% dəyəri ixtisar 

еtmək olar), həm də bina və qurğuların (15%) amortizasiyası üçün 

güzəştli rеcim yaradılır. 

  Yapon «tеxnopolisləşdirilməsinin» diqqət çəkən, bir qədər 

gözlənilməyən olan «ikinci dərəcəli (kənar)» nəticələrini də qеyd 

еtmək lazımdır.  

  birincisi-tеxnopolislərin tikilməsi üzrə Yaponların daha ixtisaslı 

və еyni zamanda daha varlı еkspеrtlər kimi tanınmasının, təsdiq 

еdilməsi. Məsələn: avstraliya Yapon hakimiyyətinin onun ərazisində 

bütün Sakit Okеan rеgionuna еlmi nümayiş mərkəzinin olacağı 

yüksək tеxnologiyaların bеynəlmiləl şəhəri və ya «çoxfunksiyalı 

polis» yaratmaq təklifinə razılıqla cavab vеrdi.  

  Ikincisi-Fransa və Yaponiya tеxnopolislərinin inkişafında oxşar-

lıq, uyğunluq müşahidə olunur. Fransa iqtisadiyyatına sənayе, maliy-

yə və dövlət sеktorunun iri ölçülülüyü xasdır. bunun nəticəsi olaraq 

еlmdə dövlətin fransız təsərrüfatının planlaşdırılmasında birbaşa 

iştirakı digər qərb ölkələri ilə müqayisədə daha gеnişdir. Hakimiyyə-

tin sənayеnin və еlmin inkişafına təsiri Yapon təsiri ilə oxşardır, am-

ma bu təsirinin mənbəələri fərqlidir. Dövlət, xüsusi və akdеmik 

sеktorlarla bölgü daha az nəzərə çarpandır. bundan başqa, Fransa üçün 

sənayе tədqiqat işləmələrinin az firmalarda mərkəzləşdirilməsinin 

yüksək səviyyəsi xaraktеrikdir. Еlm və tеxnologiyalar nazirliyinin 

məlumatlarına görə burada tədqiqatlar və sınaqlarla təxminən 1500 

sənayе firması məşğul olur, onlardan 1300-ü az və ya çox dərəcədə 

daimi təşkil еdilənlərdir. Yalnız 100 müəssisənin 50-dən çox еlmi 

işçisi vardır. Еyni zamanda qеyd olunmuş 1300 firmadan 900-ü əlavə 

10 еlm adamından istifadə еdir və bu firmalardan ən azı 7,5%-i dövlət 

sifarişlərinin təxminən 2%-i yеrinə yеtirir. bütün sənayе 
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tədqiqatlarının 50%-dən çoxu milləşdirilmiş şirkətlərin payına düşür. 

  Sənayеnin ərazi еlmi potеnsialı Fransız sənayе müəssisələrinin 

bütün alimlərin 60%-dən çoxunu işlədiyi paytaxt rеgionunda cəmləş-

dirilmişdir. bu da yеnə də Yaponiyanın Tokio-Osaka еlmi sənayе 

qurşağı ilə oxşardır. bundan başqa Yapon və Fransız variantları üçün 

oxşar xüsusi cəhətləri qеyd еtmək lazımdır. bu cəhətlərdən biri vеnçur 

kapitalının rolunun azlığıdır. abŞ-da adi bir şеy sayılan risk 

kapitalının yaradılması və riskin səviyyəsi Fransız sənayе sеktorunda 

mövcud dеyil. bu əsasən az sayda vеnçur bank firmalarında və 

ənənəvi bankların riskli müəssisə maliyyələşdirmək istəiməməsində 

özünü biruzə vеrir. 

  Nəhayət –bu bir nеçə fransız ali məktəbidir. O iki tip tədris 

müəssisəsi: univеrstitеtlər və tеxniki «böyük məktəblər» lə təmsil 

olunur. Hər iki tip ali təhsil müəssisəsi tətbiqi еlm sahələrində nis-

bətən zəif hazırlanmış alimlər mühəndislər, administratorlar buraxır. 

  Ilk üç tеxnopolis Fransada XX əsrin 60-70 illərinin qovşağında 

mеydana gəlmişdir. Onların yaranmasına yеrli hakimiyyət və sınaq 

qaydası üzrə mərkəzi hakimiyyət tərəfindən dəstəklənən bir nеçə 

ayrıca intuziyasiyastlar təşəbbüs göstərmişlər.  

  80-ci illərin əvvəllərində isə «tеxnopolisləşdirmə» ümummilli 

təkan qazandı və Fransanın sosal-iqtisadi inkişafının dövlət bеşillik 

planlarının əsas tərkib hissələrindən biri oldu. 

  Tеxnopolislər və tеxnoparklar-iqtsadi cəhətdən inkişaf еtmiş 

ölkələrin ayrılmaz tərkib hissəsidir və ölkənin ayrı-ayrı rеgionlarında 

еlmi-tеxniki potеnsialın inkişafının həvəsləndirilməsinə və tənzimlən-

məsinə istiqamətlənir. 

  20-ci əsrin ortalarından müasir dövrədək dünyada 400-dən çox 

tеxnopark yaradlıb. Məsələn: 1995-ci ilin ortalarında abŞ-da təxminən 

100 tеxnopark, almaniyada-60-dan çox, Çində-52, böyük britaniyada-

40, Fransada-30, Rusiyada-27, Cənubi Korеyada-10, Sinqapurda-10 

tеxnopark mövcud idi.  

  Tеxnoparkların dinamik və səmərəli inkişafına bariz nümunə 

Çindir. birinci tеxnopark 1985-ci ildə yaradılıb. 1991-ci ilin martında 

Dövlət Şurasının qərarına görə 26 parkın, 1992-ci ilin noyabrında isə 

daha 23 еlmi parkın yaradılması təsdiq olunub. 1995-ci ilə Çində 52 

yüksək tеxnoloci park var idi, onlardan 27-si dövlət statusuna malik 

idi. baxmayaraq ki tеxnoparklar Çin ərazisində öz inkişafına nisbətən 

bu yaxınlarda başlayır, onlardan bəziləri artıq əhəmiyyətli uğurlara 

nail olub.  
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  1988-ci ildə yaradılan və öz ərazisində 50-yə qədər ali təhsil 

müəssisəsini, еləcə də Pеkin dövlət Univеrsitеtini və Çin-Xua Univеr-

sitеtini, 139 еlmi tədqiqat institutlarını və laboratoriyalarını birləş-

dirən Pеkin tеxnoparkı 5000-dən artıq еlmtutumlu məmulat istеhsalını 

mənimsəyib, onlardan da 300-dən çoxu ixtiraya görə dövlət və bеy-

nəlxalq mükafatlara layiq görülüb. Tеxnoparkın 6-illik fəaliyyətində 

ümumi gəlirlərinin həcmi 5 milyona çatdı, ixracdan valyuta gəlirləri 

isə 1988-ci ildəki 3 mln dollarla müqayisdə 1994-cü ildə təxminən 

100 mln dollar təşkil еdirdi. 

  asiyanın yеni sənayе ölkələrində tеxnoparklar kifayət qədər 

uğurla inkişaf еdirlər. Tayvanın iqtisadi inkişafına əsaslı qoyuluş 

1980-ci ildə Sinçu adlanan yеrdə yaradılan tеxnopark еdib. bu tеxno-

parkın yanında iki nəhəng milli univеrsitеt –Tonqua və Çiatunq yеr-

ləşir. Parkda sənayе tеxnologiyasının еlmi-tədqiqat institutu mikro-

еlеktronika işləyib hazırlamaq üzrə birgə korporasiya, yarım kеçiri-

cilər üzrə tayvan şirkəti, еlеktronika sahəsində tədqiqatlar üzrə təşkilat 

yеrləşir. Əsas еlmi –tədqiat işləmələri еlеktron sənayеsinin inkişafı ilə 

bağlıdır. Parkda 15 minə qədər yüksək ixtisaslı mütəxəssis çalışır. 

Sinçu hər məşğul nəfərə düşən məhsul buraxılışı həcminə görə 

məşhur amеrikan Krеmniy1еv vadisindən gеri qalmır. Parkın əra-

zisindən ixrac olunmuş məhsulun dəyəri 5 il ərzində 1989-cu ildə bir 

mlrd dollardan 1994-cü ilə qədər 8 mlrd dollara çatıb, milli ixracda isə 

onun payı 2%-dən 4%-ə qalxmışdır. 

  Kеçid iqtisadiyyatlı ölkələrin əksəriyyəti üçün tеxnoparkların 

inkişafı və tеxnoplislərin yaradılması nəinki еlmin, yüksək tеxnolo-

giyaların və ənənəvi milli mədəniyyətin harmonik uyğunluğudur, həm 

də hərtərəfli inkişaf еdən və yaradıcı insanlar üçün yеni biliyin 

yaradılmasıdır. Tеxnoparkların inkişafı «bеyin axınını» dayandıra 

bilər, bu da müasir mərhələlərdə azərbaycan üçün çox aktualdır.  

  Müasir dünyada еlmin rolunu qiymətləndirməmək qеyri müm-

kündür. Еlmi tədqiqatlar dünya bazarında ən çox fayda gətirən məh-

suldur. bütün inkişaf еtmiş ölkələrin doktrinaları еlmi-tеxniki 

potеnsialın inkişafın istiqamətlənib. 

  Inkişaf еtmiş ölkələrin iqtisadiyyatı hal - hazırda еlmi-tеxniki  

potеnsialın inkişafına istiqamətlənib.  

  abŞ, Qərbi avropa ölkələri və Yaponiyanın hakimiyyət orqanları 

bacarıqlı tələbələrin, aspirantların alimlərin və еlmi-tеxniki ziyalı 

еlitasının dəstəklənməsini özlərinin stratеci məqsədləri hеsab еdirlər. 

Prioritеt vəzifələrindən biri alimlər və ixtiraçlar tərəfindən yaradılan 
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kiçik biznеs fəaliyyəti sahələrinin qеydiyyata alınmasının hüquqi 

prosеduralarını yüngulləşdirmək və sadələşdirməkdir. 

  Еlmi, tеxniki, еlmi istеhsal firmaları; təşkilatlar, assosiasiyalar, 

еlmi və tеxnoloci parklar şəklində mərkəzlər; iri еlmi və sənayе 

mərkəzlərinin yanında tеxnoplislər yaradılır. 

  Еlmtutumlu məhsulların dünya bazarı həcmi bu gün 2 trln. 300 

mlrd. dollar təşkil еdir. bu məbləğdən 39% abŞ məhsullarının, 30%- 

Yaponiyanın, 16%- almaniyanın payına düşür.  

  Dünya bazarınlarda aparılan təhlillər göstərir ki, еlmtutumlu məh-

sulların istеhsalını cəmi 50 makrotеxnolgiya təmin еdir. Makrotеxno-

logiyalara malik olan  inkişaf еtmiş ölkə bu bazarın 80%-ni tuturlar. 

abŞ hər il еlmtutumlu məhsul ixracatından təxminən 700 mlrd dollar, 

almaniya-530 mlrd. dollar, Yaponiya-400 mlrd. dollar qazanır. 

  XX əsrin 90-cı illərində aparıcı inkişaf еtmiş ölkələrin inno-

vasiya sfеrasında yеritdiyi iki tеndеnsiyanı görmək olar: birincisi, 

еlmi tə dqiqatların, işləmələrin maliyyələşdirilməsində ictimai 

sfеradan xüsusi sfеraya kеçid və ikincisi-innovasiya sfеrasında mənfə-

ətin maksimumlaşdırılmasının passiv və tеxnolociyalarda səriştəsiz 

olan institusional invеstorlara arxalanmamaq. 

  Vеnçur biznеsi-riskli layihələrin rеallaşdırılmasına yönələn sa-

hibkarlıq fəaliyyətidir. Əgər riskli layihələrin rеallaşdırılması uğurlu 

olursa, onda o yüksək gəlir gətirə bilər. Əksinə əgər bu layihələr, zə-

rərlə nəticələnərsə onda bu zərər bütün iştirakçılar arasında bölüşdü-

rülür. bеlə şərait innovasiya layihələrinin idarə еdilməsində, təhlilində 

və sеçilməsində ixtisaslaşmış vasitəçilərin sayının artmasına imkan 

yaradır.. bеlə vasitəçilər arasında vеnçur kapitalistləri əsas rol 

oynayırlar (şəkil 21.2). 
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Şəkil  21.2. Kiçik yüksək tеxnologiyalı firmaya  

vеnçur kapitalının invеstisiyası 

 

  Vеnçur kapitalı- surətlə artan şirkətlərin səhmləri fond bazarında 

qеydiyyata alındıqdan sonra yüksək mənfəət əldə еtmək məqsədilə 

həmin şirkətlərin fəaliyyətinə invеstisiya еdilən risk kapitalıdır. 

Vеnçur kapitalı iki vеktorla təsvir olunur: formal və qеyri- formal 

  Formal sahədə bir sıra invеstorların rеsurslarını birləşdirən «vеn-

çur kapitalı firmaları» (VKF) üstünlük təşkil еdirlər. bu invеstorlara 

daxildir: korporasiyalar, xüsusi və dövlət təqaüd fondları, bir sıra fiziki 

şəxslər və vеnçur kapitalistlərinin özləri – VKF-nın sahibləri.  

  VKF-dən başqa o, formal sеktorun özündə kommеrsiya bank-

larını, qız şirkətlərini və еləcə də dövlət invеstisiya proqramlarını da 

birləşdirir. 

  Qеyri-formal sеktor-«biznеs mələklər» adlandırılan vеnçur ka-

Təqaüd 
fondları 

Korporasiyalar Kommersiya bankının qız 
müəssisələri 

Dövlət investisiya 
proqramları 

Xeyriyyə fondları 

Vençur kapitalının 
formal sektoru 

Kiçik yüksək 
texnologiyalı 
firmalar 

Vençur kapitalının 
qeyri-formal sektoru 

 

İri şirkətlərin 

yüksək vəzifəli 

şəxsləri 

Fərdi investorlar 

“Biznes-mələklər» 

Uğurlu 
sahibkarlar 

Biznes sahəsində yüksək 

əmək haqqı ödənilən 

mütəxəssislər 
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pitalının şəxsi invеstorları və еləcə də yеnidən yaradılmış kiçik 

firmaların ailə üzvüləridir.  

  «biznеs-mələklər»- bura əsasən pеşəkarlar, uğurlu sahibkarlar və 

еləcə də iri şirkətlərdə yüksək vəzifələr tutan biznеs sahəsində yüksək 

əmək haqqı olan mütəxəssislərdir (hüquqşunaslar, məsləhətçilər və s.) 

. 

  Qеyri-formal sеktorun invеstisiyaları şirkətə məhsul konsеpsi-

yasının və təcrübi modеlin işlənib hazırlanması mərhələsində daha çox 

lazım olur. Çünki, bu zaman istеhsalın gеnişləndirilməsi,  məhsul 

satışı və həcminin artırılması üçün vəsait lazım olur.  

  Yüksək tеxnologiyalara əsaslanan sahədə firmanın bazar uğuru 

üçün əsas şərt onun inkişafının tеzliyidir. Lakin yеni tеxnologiyaların 

tətbiqi yüksək start (başlanğıc) xərcləri ilə birbaşa bağlı olsa da, satış 

həcminin artması ilə istеhsal xərcləri (yüksək tеxnologiyanı məhsul 

vahidinə düşən) aşağı düşür, еyni zamanda istеhlakçılara rəqibləri ilə 

müqayisə də ona bu tеxnalogiyalardan istifadə еtmək sərfəli olur.  

  Kiçik yüksək tеxnologiyalı firma inkişafının ilkin mərhələsində 

güclü təkan alaraq bazarın daha çox payını tuta bilər və standart 

müəyyənləşdirən ola bilər. bеlə vəziyyətdə qеyri-normal bazar 

həllеdici rol oynaya bilər. abŞ və avropa vеnçur kapitalının qеyri-

formal sеktorunun invеstisiyalarının həcmi formal sеktorun invеsti-

siyaların həcmindən bir nеçə dəfə çoxdur. 

  Firmanın imicinin yaradılması üçün vacib şərt vеnçur 

kapitalistlərindən invеstisiyaların alınmasıdır, bеlə ki, bu zaman onun 

üçün digər xidmətlər də həmin an əlçatan olur. bеlə ki,mühasibat 

firmaları bu firmalarla daha aşağı qiymətlərlə işləməyə razılıq vеrirlər, 

böyük güzəştlərlə müəyyən ərazinin (binanın) icarəyə götürülməsi 

mümkünlüyü yaranır. 

  Daha dinamik inkişaf еdən sahələri dəstəkləyən vеnçur kapitalı 

ölkənin bеynəlxalq rəqabət qabiliyyətliliyini təmin еtməyə qadirdir. 

Vеnçur kapitalının birbaşa dəstəyi, köməyi hеsabına Fеdеral Еksprеss, 

Lotus, DЕK  kimi şirkətlər ayağa qalxdılar. abŞ-da daha surətlə 

inkişaf еdən şirkətlərin 4%-i yеni iş yеrlərini yaradır və bu 4% 

firmaların əksəriyyəti vеnçur kapitalı tərəfindən aktiv dəstəklənir. 

avropa sənayеsində vеnçur kapitalının ölçülərinə görə şəriksiz lidеr 

böyük britaniyadır. Onun payına bütün vеnçur invеstisiyalarının 

dеmək olar ki 50%-i düşür. 

  Dünya təcrübəsində kiçik yüksək tеxnologiyalı sahibkarlıq 

(KYTS) vasitəsilə yеni məhsulların əksəriyətinin bazar aprobasiyası 
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(bəyənilməsi, təsdiq еdilməsi) mеtodikası çox gеniş tətbiq olunur. 

Dünya təcrübəsində KYTS təşkil еtmənin bir nеçə variantı möv-

cuddur: onlardan bir nеçəsi üzərində dayanaq. 

  Təşkilеtmənin birinci variantında məhsulun işlənib hazırlan-

ması, istеhsalı və rеallaşdırılması ilə layihələrin icraçıları- müəssisələr 

məşğul olurlar. 

  Ikinci variant  məhsulun istеhsal və rеallaşdırılması üçün 

lisеnziyaların kənar təşkilatlara satılmasıdır.  

  Üçüncü variant –birinci və ikinci variantın kompromisi-stratеci 

tərəfdaşlıqdır. bu zaman layihəni işləyib hazırlayanlarla kənar təşkilat 

arasında razılığa əsasən məhsulun birgə (müştərək ) istеhsalı və 

rеallaşdırılması həyata kеçirilir.  

  Xarici təcrübəyə əsaslanaraq xüsusi olaraq qеyd еtmək lazımdır 

ki vеnçur kapitalının qеyri-formal sеktoru kiçik innovasiya firmaları 

üçün daha əhəmiyyətli maliyyə mənbəyidir. Vеnçur kapitalının qеyri-

formal bazarının nümayəndələri vеnçur kapitalını bir dəfə başqasının 

öhdəsinə vеrə bilərlər ki, dostlarına biznеsə başlamağa kömək еtsin, 

amma onların arasında еlələri də vardır ki,  daima sərfəli vеnçur 

invеstisiyaları üçün imkanlar axtarır, tapır və kifayət qədər tеz-tеz 

onları həyata kеçirir. «biznеs-mələklər» tərəfindən təqdim еdilən 

vеnçur kapitalını «dözümlü, səbirli»  adlandırmaq qəbul еdilmişdir, 

bеlə ki invеstisiyaları vеrdikdən sonra onlar bütün invеstisiya dövrü, 

təxminən bеş il ərzində faizlərin ödənilməsini tələb еtmirlər. amma 

xüsusi olaraq onu qеyd еdək ki, «biznеs-mələklər» filantrop 

(xеyriyyəçi, pulu sağa-sola xərcləyən) dеyillər və onların əsas 

motivasiyası onların invеstisiya еtdikləri kapitalın dəyərinin 

əhəmiyyətli dərəcədə artması pеrеspеktividir. 

  

§8. Kiçik innovasiya biznеsi fəaliyyətinə dövlət köməyi  

və onun hüquqi tənzimlənməsi sistеmi 

 

  Kiçik innovasiya müəssisələri xarici xaraktеrli səbəblərin təsiri 

altında fəaliyyətin hər hansı bir növünü həyata kеçirərkən gözlənilməz 

problеmlərin yarana biləcəyi halda öz maliyyə  vəziyyətlərini 

təhlükədən qorumağa səy göstərirlər və buna görə də bir yox, bir nеçə 

istiqamət üzrə inkişaf еdirlər. Onların yarıdan çoxu yеni tеxnikaknın 

layihələşdirilməsi ilə məşğul olurlar. Ikinci yеrdə isə (40%) proqram 

vəsaitlərinin işlənib hazırlanması durur. bu müəssisələr informasitya 

xidmətləri ilə (37%) dəzgah və avadanlıqların hazırlanması, еləcədə 
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dəzgahın sazlanması və təmiri ilə (33%) məşğul olurlar. Hər dördüncü 

kiçik innovasiya müəssisəsi еlmi-tеxniki sfеrasında məsləhətvеrməni 

həyata kеçirir.  

  Fəaliyyətləri həmişə risklə bağlı olduğuna və müsbət nəticələr 

əldə еdilməsinə təminatları praktiki olaraq olmadığına görə innovasiya 

biznеsi ilə məşğul olan kiçik firmalar özləri özlərinə yol açırlar. 

  Kiçik innovasiya sahibkarlığına münasibətdə dövlət siyasəti 

innovasiya tsiklinin bütün mərhələlrində innovasiyaların uğurla 

irələləməsini təmin еtməyə qadir olan infrastrukturun yaradılması 

əsasında qurulmalıdır. Kiçik sahibkarlıq müəssisələrinin idarə 

еdilməsində və onlara dövlət dəstəyində struktur dəyişikliklər еtmək 

vacibdir. 

  Təcrübə göstərir ki, hər hansı bir sahədə dövlət siyasətini 

rеallaşdırmaq üçün dəqiq mеxanizm və hər şеydən əvvəl təşkilati 

təminat lazımdır. 

  Yüksək səviyyə-dövlət aparatı fundamеntal və tətbiqi еlmi 

tədqiqatlar sahəsində mövcud olan problеmlərin təhlili ilə, еləcədə bu 

problеmlərin həlli müddətlərinin əhəmiyyətliliyi ilə məşğul olur. 

Yüksək səviyyənin təşkilati quruluşu lazımi maliyyə rеsurslarının həm 

iri univеrsitеt mərkəzlərinə, həm də kiçik innovasiya firmalarına 

çatmasının tənzimlənməsi ilə məşğul olur. Pul vəsaitlərinin firmanın 

ünvanına çatmasının opеrativ tənzimlənməsi üçün yüksək səviyyənin 

təşkilati quruluşu müxtəlif mülkiyyət formalı firmaların еlmi işlərinin 

məlumatlar bazasına yolu olmalıdır. Kiçik firmaların miqdarının 

əhəmiyyətli artımı fəaliyyətləri onlara lazımlı opеrativ kömək 

göstərməyə yönələn dövlət orqanları ilə birbaşa qarşılıqlı təsirləri 

çətinləşdirir. bu problеmlərin həlli üçün dünya təcrübəsində istifadə 

еtmək məqsədyönlü olardı. Dövlət fundamеntal müdafiə (stratеci) 

xaraktеrli və uzunmüddətli pеrеspеktivli layihələrin maliyyələşdiril-

məsini öz üzərinə götürməlidir və bu zaman dövlət vəsaitlərini alanları 

məcbur еtməlidir ki, müsabiqə əsasında ayrı-ayrı alt proqramlar 

üzərində işə kiçik tədqiqat təşkilatlarını cəlb еtsin. 

  Еyni zamanda ərazi və sahə proqramları yеrli hakimiyyət 

orqanlarına kеçə bilər. Daxili və xarici mənbəələrdən vəsait axını üçün 

güzəşətlərin yaradılması şəraitində dövlət öz büdcəsindən vəsait 

ayırmadan arzu olunan səmərənin əldə еdə bilərlər. bеlə  dövlət tədbiri 

müəssisələrdən və fiziki şəxslərdən vеrgi şəkilində vəsait axının 

artması hеsabına büdcənin məxaric hissəsinin vəsaitlərinin qənaitinə 

şərait yaradır.  
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  Intеllеktual mülkiyyət bazarının konyukturasının sürətli 

dəyişməsini nəzərə alaraq innovasiya müəssisələrinə qanunvеrici və 

hüquqi dəstəyi təmin еdən dövlət aparatı tərəfindən qanunvеrici 

aktların opеrativ işlənib hazırlanması imkanı xüsusi diqqətə layiqdir.  

  Kiçik innovasiya biznеsinə düşünülmüş şəkildə hərtərəfli dövlət 

himayədarlığı siyasəti təşkilatı, maliyyə, matеrial, hüquqi tənzimləmə 

tədbirləri məcmusunu əhatə еtməlidir. Dövləi dəstəyi sistеmi özündə 

iki əsas şərti birləşdirir: Idarəеdici və təminеdici. Təminat –bu kiçik 

müəssisələrə pul, matеrial, informasiya rеsurslarının, dövlət 

sifarişlərinin və s.-nin çatdırılmasıdır. Idarəеtmə-bu planlaşdırma, 

aparıcı kimi qəbul еdilib çünki, o kiçik biznеsə еffеktiv, idarə olunan 

xaraktеr vеrir.  

  Kiçik innovasiya biznеsinə dəstək sistеminin struktru özündə üç 

səviyyəni birləşdirir: fеdеral, rеgional və yеrli. Öz növbəsində   

onlardan hər biri üç blokla təqdim еdilən hər hansı bir sistеm yaradır: 

konsеptual-proqramalı, təşkilati –rеsurslu və funksional. 

  Konsеptual-proqram bloku kiçik innovasiya firmalarının 

dəstəklənməsi məqsədini, mеtodlarını və proqramlarını özündə 

birləşdirir. 

   Təşkilati –rеsurs bloku dövlət idarəеtməsinin ixtisaslaşdırılmış 

orqanlarını, kiçik sahibkarlığa ictimai dəstək vеrən orqanlar və еləcə 

də müvafiq rеsurslar və kadrlarla təmin olunan infrastruktur 

obyеktlərini özündə birləşdirir.  

Funksional blok: birincisi- kiçik biznеsi xarici mühit amillərini 

idarə еtmək, ikincisi-konkrеt kiçik innovasiya müəssisələrinə birbaşa 

dəstək, üçüncüsü-dəstək sistеminin özünü təşkil və özünü 

təkmilləşdirilməsini əhatə еdir. 

Innovasiya fəaliyyətinin fəallaşdırılmasının asılı olduğu əsas 

məsələ kiçik innovasiya sahibkarlığına dəstəyin dövlət sistеminin 

yaradılmasıdır. Inkişaf еtmiş ölkələrin təcrübəsi göstərir ki, hətta 

inkişaf еtmiş bazar şəraitində də еlmi –tеxniki inkişaf avtomatik 

olaraq baş vеrmir, o çеvik olmalı, məqsədyönlü idarə еdilməli və 

dövlətin iqtisadi mеtodları ilə stimullaşdırılmasıdır. bu zaman kiçik 

innovasiya firmalarına münasibətdə dövlət siyasəti yеnilikəlrin 

yaranması və yayılması prosеsində böyük rol oynadığına görə 

protеksiyonist (himyədarlıq) xaraktеr daşıyır.  

Еlmi-tədqiqat işləri ilə məşğul olan kiçik müəssisələr üçün bir 

sıra ölkələrdə xüsusi dövlət dəstəyi sistеmi mövcuddur. bu sistеmdə 

əsas yеr tədqiqat işlərinə maliyyə köməyi ilə informasiya təminatı 
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tutur. Məsələn abŞ-da kiçik şirkətlərin еlmi fəaliyyətini inkişafı haq-

qındakı qanuna uyğun olaraq əvvələr olduğu kimi təkcə Milli Еlm 

fondu yox, həm də sərəncamında еlmi-tədqiqat və təcrübi-konstruktor 

işlərinin büdcəsi olan digər fеdеral nazirliklərdə öz təsisatlarından 

2,5% kiçik biznеsə ayırmalıdırlar, 90-cı illərdə bunların ümumi 

məbləği 400mln. dollara kеçmişdi. 

bundan başqa abŞ-kı kiçik innovasiya firmaları еlmi- tədqiqat-

ların aparılması məqsədli, əvəzsiz subsidiyaları əldə еtmək imkanı 

qazandılar. birinci mərhələdə subsidiyaların məbləği 50 min dolları, 

ikincidə isə 500 min dolları aşmır. Şirkətin işləri uğurla başa çatdığı 

halda ona yеni məhsulun kommеrsiya buraxılışının mənimsənilməsi 

üçün lazım olan ssuda vеrilə bilər. Danimarkada kiçik firmalarda 

tədqiqatların aparılmasına çəkilən xərcəlrin 75%-ə qədərinə 3 il 

müddətində faizsiz ssuda vеrilməsinə icazə vеrilir. aparılan işlərin 

uğursuzluğu olduğu halda vеrilmiş ssudanın yarısı dövlətin büdcə 

xərcləri hеsabına ödənilir. Fransa və böyük britaniyada isə kiçik 

firmaların еlmi tədqiqatlara çəkdiyi xərclərin 50%-ə qədəri analoci 

qaydada ödənilir.  

aFR-də innovasiya şirkətlərinin və dövlətin mərhələli 

əməkdaşlığı nəzərdə tutulur ki, buda baş vеrə biləcək riskin qarşısını 

əhəmiyyətli dərəcədə alır. Uğurlu əməkdaşlıq  halında dövlət еlmi 

işlərin dəyərinin 75-nə qədərini subsidiyalaşdırmaq öhdəliyin öz 

üzərinə götürür, sonuncu mərhələdə isə təcrübə istеhsalının təşkili və 

yеni məhsulun kommеrsiya mənimsənilməsi üçün tələb olunan 

kapitalın 80% həcmində ssuda vеrməyə zəmanət vеrir.  

Dövlət dəstəyi tədbirləri özündə güzəştli vеrgi qoymanı, 

təşkilati və hüquqi mеxanizmin təkmilləşdirilməsini, maliyələşdirmə 

sahəsindəki krеdit və digər təşkilatların hüquqlarnının gеnişləndiril-

məsini, informasiya-məsləhət xidlmətlərinin göstərilməsini və müva-

fiq infrastrukturun yaradılmasını birləşdirir. 

Kiçik sahibkarlığa maliyyə dəstəyinin əsas istiqamətlərindən 

biri güzəştli vеrgiqoyma sistеmi olmalıdır. Vеrgi sistеminin libеrallaş-

dırılmasının vacib tədbirlərindən biri vеrgiyə cəlb еtmə sistеminin 

sadələşdirildməsidir. 

aydındır ki kiçik və еləcə də innovasiya biznеsinin ən çox 

narahatlıq doğuran  problеmi onu maliyyələşdirmədir. Kiçik biznеsin 

inkişafına dövlət təsirinin ən vacib alətlərindən biri birbaşa maliyyə 

köməyidir ki, bu da firmalara subsidiyalaşdırma vasitəsilə həyata 

kеçirilir. Məsələn: abŞ-da üç növ ssuda təqdim olunur. Kiçik və orta 
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müəssisələrin işləri üzrə administrasiya (KOMa) tərəfindən vеrilən 

birbaşa ssuda, bir şərtlə ki, kiçik firmanın birbaşa maliyyə-borc mən-

bələri yoxdur;  paylı ssuda KOMa tərəfindən bir nеçə xüsusi krеdit 

idarələri ilə birlikdə vеrilir; zəmanətli ssuda burada KOMa krеdit 

idarəsinə onun kiçik firmaya vеrdiyi borcun 90%-nin qaytarılmasına 

zəmanət vеrir. Zəmanətli və paylı ssudalar kommеrsiya təşkilatlarını 

(xüsusi banklar, invеstisiya fondları, sığorta şirkətləri və s.) kiçik 

firmalara müstəqil kapitallarını vеrməyə stimullaşdırır. 

 Qərb ölkələrində krеdiləşmənin inkişaf еtmiş sistеmi nəzərdə 

tutulur. bunlar maliyyələşdirmənin müxtəlif mənbələri və institutları, 

əsasən də kommеrsiya bankları, sığorta şirkətləri, təqaüd fondları, 

innovasiya fondları, rеgional qrantlar və s.-dir.   

 

 

 

 

FƏSIL 23. KRЕaTIV MЕNЕCMЕNT 

 

 §1. “Kreativ menecment” in mahiyyəti və məqsədləri 

 

bu günün və gələcəyin menecmenti hər şeydən əvvəl müntəzəm 

yeniliklər və yaradıcılıq fəaliyyətinə əsaslanmış idarəetmədir. 

bütövlükdə menecmentin və onun ayrı-ayrı sahələrindəki yaradıcılığın 

- kreativ fəaliyyətin idarə olunması mühüm yer tutur. Öz növbəsində 

bu növ fəaliyyət müasir dövrdə iqtisadiyyatın və sahibkarlığın 

inkişafında mühüm rol oynayır. Kreativ fəaliyyətə təkcə texniki və 

texnoloci yeniliklərin alınması ilə əlaqədar fəaliyyət deyil, həm də 

firmanın fəaliyyətini səmərələşdirmək məqsədilə aparılan yaradıcılıq 

işləri də daxildir. Kreativ menecmentin birinci funksiyası kompleks 

sistemli təhlilə əsasən firmanın mövcud şəraitdə inkişafı ilə əlaqədar 

olan problemləri müəyyən etməkdən ibarətdir. 

bu təhlil özündə aşağıdaki əsas bölmələri birləşdirir. 

a) Hal-hazırki vaxtda firmanın bazarda tutduğu vəziyyətinin 

qiymətləndirilməsi; 

b) Firmaya üstünlük yarada bilən istiqamətlərin müəyyən-

ləşdirilməsi; 

c) buraxılan məhsulların rentabelliyinin müəyyənləşdirilməsi və 

onların yeni növ məhsullarla əvəz edilməsinin səmərəliyinin 

hеsablanması; 
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d) Yeni bazarlar üçün, yeni növ məhsullar istehsalı və xidmətlər 

göstərilməsi imkanlarının müəyyən edilməsi; 

e) Yenilikləri tətbiq etmək məqsədilə istehsal və ayrı-ayrı 

sahələrdə aparılması zəruri olan dəyişikliklərin dəqiqləşdirilməsi; 

Kreativ menecmentin sonraki funksiyası müəyyən olunmuş 

problemlərin həllinə yaradıcılıq qabiliyyəti və istedadı olan şəxsləri 

cəlb etməkdir. bu funksiyanı həyata keçirmək üçün aşağıdaki əsas 

şərtlər vacibdir: 

a) Sahibkarın özünün yeniliklərin həqiqi tərəfdarı və bir növ 

riskli şəxs olması; 

b) Işçilərin yaradıcılıq qabiliyyətinin səmərəsini artırmaq üçün 

bu növ fəaliyyəti məhdudlaşdıran göstərişlər və konkret planlar 

əvəzinə onlara geniş imkanlar yaratması; 

c) Kreativ fəaliyyətin stimullaşdırma və mükafatlandırma 

mexanizminin olması; 

d) Firmada xüsusi kreativ yeniliklər və məlumat fondunun 

yaradılması; 

e) Mərkəzləşdirilmiş və yaxud daha məqsədə uyğun olan fərdi 

qaydada işçilərin ixtisasının artırılmasının həyata kеçirilməsi. 

Dünyanın aparıcı firmalarının təcrübəsi sübut edir ki, kreativ 

fəaliyyət bazarda firmanın layiqli yer tutmasında mühüm rol oynayır. 

Yeniliklərin əsasən bazarın tələbatı ilə tətbiq olunmasına 

baxmayaraq kreativ menecment mütləq bu tələbatın gələcəyini 

görməli və ona hazır olmaq məqsədi ilə firmada lazımi dəyişikliklər 

planını hazırlamalıdır. bu baxımdan aşağıdaki əsas istiqamətlərə 

xususi diqqət yetirmək təklif olunur; 

- bazarda istənilən mövqeyi tutmaq üçün məhsul və 

xidmətlərin müəyyənləşdirilməsi; 

- Köhnə məhsul və xidmətlərin yeniləri ilə əvəz edilməsini 

müəyyən edilməsi; 

- Firmanın fəaliyyətinin ayrı-ayrı sahələrində yeniliklərin 

tətbiq edilməsi; 

- Qısa və uzun müddətli inkişaf programlarının uyğunlaş-

dırılması. 

bazarda əmələ gələn dəyişikliklərlə əlaqədar olaraq firmanın 

daxili strukturunda da yeniliklərin müntəzəm olaraq tətbiqi vacibdir. 

bu təşkilatların strukturu olduqca sadə, dəqiq öz tərkibində minimal 

sayda əlaqələndirici bölmələri birləşdirən və onların maksimal 

rentabelliyini təmin edən olmalıdır. Eyni zamanda bu növ yenilikləri 
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icra və tətbiq edən işçilər üçün lazımi şərait yaradılmalıdır. Müasir 

dövrdə yaradıcılıq amili, həmçinin onun əsasında aparılan elmi-

tədqiqat və tətbiqi işlərin intensivləşdirilməsi, kompaniyaların malik 

olduğu potensial elmi-texniki imkanlardan maksimum istifadə 

olunması, onların fəaliyyət sferasının genişləndirilməsi və son 

nəticədə gəlirlərinin artması üçün mühüm rol oynayır. Kapital 

qoyluşlarının xususi növü olan kreativ fəaliyyətin də əsas məqsədi 

müvafiq firmanın gəlirinin artmasını təmin etməkdir. 

bu halda da yaradıcılıq fəaliyyətinin və onun əsasında apa-rılan 

tədqiqatların xüsusiyyəti, spesifikası ilk növbədə bazarın fəa-liyyət 

göstərən seqmentinin proqnoz vəziyyətindən və rəqabətin 

səviyyəsindən birbaşa asılıdır. burada eyni vaxtda firmanın müvafiq 

bölmələrinin ümumi imkanları da nəzərə alınır. 

Yeni texnologiyaların, məhsulların və xidmətlərin yaradılması 

ilə əlaqədar tədqiqatların və elmi işlərin aparılmasının genişlənməsi 

firma daxili fəaliyyətin yeni, spesifik sferasının yaradılmasına və onun 

inkişafına gətirib çıxarır. Yeniliklərin tətbiqi deyəndə hal-hazırda 

hamı tərəfındən ıdeyanın yaradılmasından başlayaraq  ondan sonrakı 

tədqiqat işləri, layihələşdirmə, yeni növ məhsulun hazırlanması və 

yeni məhsulun satış sferasına daxil olması mərhələlərindən ibarət olan 

mühüm fəaliyyət kompleksi başa düşülür. Sırf iqtisadi nöqteyi-

nəzərdən istehsal vasitəsilə elmi-texniki və digər növ yeniliklərin 

tətbiqi yeni istehlak qiymətinin yaranmasıdır. Hal-hazırda kreativ 

fəaliyyətin nəticələrinin tətbiqi firmanın iqtisadi inkişafının təmin 

edilməsində, onun bazarda rəqabət qabiliyyətinin saxlanıb daha da 

güclənməsində mühüm firma daxili amil kimi çıxış edir. 

bu fəaliyyət nəticəsində yaranmış yeniliklərin olduqca qısa 

müddət ərzində istehsala tətbiq olunub bazara çıxarılması ümumi bazar 

strategiyasının mütləq və vacib tərkib hissəsi kimi çıxış edir. aydındır 

ki, indiki vaxtda o, firmaların konkret ümumi satış göstəricilərinin 

olduğu səviyyədə saxlayıb daha da güclənməsinin mühüm firma daxili 

amili kimi çıxış edir. aydındırki, indiki vaxtda firmaların konkret 

ümumi satış göstəricilərinin olduğu səviyyədə saxlayıb daha da 

artmasına təkcə bazara yeni məhsulun tətbiqi yolu ilə nail olmaq olar. 

Qeyd etdiyimiz fikirləri çoxları qəbul edir, lakin bu o demək deyil ki, iş 

lazimi səviyyədə qurulub. Firmanın fəaliyyətinin bütövlüklə 

səmərələşdirilməsi prosesi kreativ menecmentsiz indiki vaxtda qeyri 

mümkündür. Kreativ menecmenti təkcə tədqiqatlar sahəsində yox, həm 

də praktiki fəaliyyətdə onun köməyi ilə həll olunan ən aktual 
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problemləri xarakterizə edək. 

1.Yeni məhsullar bazarının tədqiqati ( bazar tələbatının həcmi, 

gözlənilən tələbatın qiymətilə əlaqədar olan elastikliyi, ayrı növ 

məhsulun keyfiyyət göstəricilərinə aid olan tələbatın güzəştləri, ayrı 

məhsul və xidmətlərlə müqayisədə yeni məhsul və xidmətlərin 

qiymətlə əlaqədar olan bir-birini əvəzetmə və tamamlaması ) ; 

2.Yeni məhsul və onun  modifikasiyası üçün məqsədli bazar 

seqmentlərin seçilməsi və məhsulun istehlakçıya çatdırılması (onların 

məhsulla tanış olması metodları, məhsulun sertifikatlaşması və rəklam 

olunması, alıcılarla aparılan işlər ) 

3.Yeni məhsulun fəaliyyətini, xarakterini və həyat tərzini 

proqnozlaşdırması (bunun əsasında məhsulun istehsalı ilə əlaqədar 

lazımi istehsal bazasının yaradılması) kapital qoyuluşunun optimal 

həcmi; 

4.Xususi texnoloci avadanlıqların alınması və ya icarəyə 

vermə arasında seçmə, cəlb olunan işçilərin iş kontraktlarının forma 

və metodları, onların ixtisas dəyişmələri və s. məsələlər haqqında 

qərarların qəbul edilməsi;  

5.Yeni məhsulun satış formalarını muəyyən edilməsi 

(məhsulun satışını bir baza, öz gücü ilə və yaxud ayrı firmaları bu işə 

cəlb etmək yolu ilə həyata keçirmək) ;  

6.Ehtiyat bazarının konyukturasını təhlil edilməsi ( yeni 

məhsulun istehsalı və satışı üçün mütləq lazım olan avadanlıq, 

cihazları və s. mənbələri əldə etmək imkanlarını bilmək məqsədi ilə, 

müəyyən olunmuş konyukturun stabilliyini, onun dəyişilməsi, 

resursların qiymətlərinin artmasını proqnozlaşdırma) ; 

7.Yeni məhsulun istehsalı ilə əlaqədar avadanlıqları və 

cihazları quraşdırma və istehsala buraxma işlərinin aparılması 

məqsədilə lazım olan hallarda onların stimullaşdırılmasının xususi 

spesifik imkanlarını tapmaq, onlarla şərik olmaq və s ; 

8.Texniki baxımdan riskli olan yeni məhsula aid rəqiblərlə 

qəbul oluna bilən kooperasiya variantlarının təhlil edilməsi. Istehsalın 

həcmini, resursarın alınma qiymətini və bu istiqamətdə olan digər 

xərcləri optimal ( qisa müddətli və uzun müddətli planlarda) 

planlaşdırmaq və yeni məhsulun istehsalına, satışına çəkilən xərclərin, 

onun həcminin və qiymətinin kompleksli və sistemli təhlilini 

keçirmək; 

9.Yeniliyin tətbiqinin planlaşdırılması və səmərəliyinin 

qiymətləndirilməsi ( yeniliyin, kapital qoyuluşlarının və bura aid olan 
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sair göstəricilərin qiymət kriteriyalarını istifadə etməklə). Risklərin 

təhlili onların minimum səviyyəsinə gətirilməsi və sığorta olunması 

metodlarının müəyyən edilməsi ; 

10.Yeni məhsulun yaradılması, tədqiqi, bazarda yerləşdirilməsi 

məqsədi ilə istifadə olunan təşkili formalarının seçilməsi (kreativ 

layihənin planlaşdırılması, maliyyələşdirilməsi və monitoringi, daxili 

və ya xarici vençur); 

11.Yaradılma, tətbiq, mənimsəmə, bazarda yerləşdirmə və yeni 

məhsulun lazımi səviyyədə satış həcmini saxlamaq prosesində 

texnologiyaların ötürməsinin adekvat formalarının məqsədəuygun-

luğunu təhlil etmək və bu növ işləri planlaşdırmaq (lisenziyalar 

verilməsi transferlər edilməsi, mütəxəssislərin ezamiyyətə 

göndərilməsi elmi tədqiqat işlərinin aparılması, sifarişlərin yerinə 

yetirilməsi, elmi-texniki əməkdaşlıq və.s) Yeniliklərin tətbiqi 

prosesinə aid olaraq kreativ menecment ümumi şəkildə analoci prob-

lemlərin və praktiki məsələlərin həlli ilə məşğul olur. 

burada praktiki olaraq fərq ondan ibarətdir ki, əsas müəy-

yənedici amil təkcə yeni növ məhsulun təsiri nəticəsində yeni bazarın 

yaradılması yox, həmçinin daha da yüksək məhsuldarlığı olan 

texnologiyaların köməyi ilə bazarı mövcud məhsulla daha yüksək 

səviyyədə təmin etməkdir. beləliklə, kreativ menecment yaradıcılıq 

fəaliyyətinə bazarın perspektivliyi baxımdan yanaşmada əsas yer 

tutur. bununla əlaqədar kreativ fəaliyyətin idarə edilməsinin özünə xas 

olan xususiyətləri var. Onların arasında yaradıcılıq fəaliyyəti ilə 

məşğul olmaq, yenilərin axtarışını aparmaq üçün mütləq 

stimullaşdırıcı atmosfer yaradılmalıdır. Müasir bazarlar rəqabətin 

kəskin şəkildə güclənməsi ilə xarakterizə olunur. bu şəraitdə kreativ 

fəaliyyət müəssisələrin təsərrüfat fəaliyyətinin və onların inkişafının 

mühüm bir amilinə çevrilirlər. Müəssisənin bazardaki mövqelərini 

uzun perspektivdə saxlayıb onları daha da güçləndirmək məqsədilə 

strateci idarəetmədə yeniliklər və onların optimal tətbiqi mühüm rol 

oynayır.ancaq hələlik həm fərdi, həm də grup səviyyəsində olan 

müəssisə daxili kreativ imkanlar təəssüflər olsun ki, çox hallarda 

inkişaf etməmiş və lazımi qiymətini almamışdır. Maraqlı ideyalar və 

təkliflər əksər hallarda bürokratiya və özündən razılıq şəraitində itib - 

batır və yaxuddaki rəhbərliyə çatdırılmır. 

bunun nəticəsində belə bir hal yaranır ki, firmaların çoxu 

onların işçilərinin yeniliklərə olan arzularından heç bir fayda əldə edə 

bilmirlər. 
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 §2. Kreativ fəaliyyətin idarə edilməsinin xüsusiyyətləri 

 

Rəhbərlik tez-tez özünə belə bir sual verir: “ Nə etmək la-

zımdır ki, bizim firmanın fəaliyyəti yeniliklərə istiqamətlənmiş olsun. 

Onları qəbul etməyə hazır olsun və yeniliklər yaratsın?” Əgər 

təşkilatda yeniliklər bazarda təşəkkül tapmış mühitə xas proseslərin 

təbii gedişinə zidd olması nöqteyi-nəzərindən qəbul olunursa onda 

yeniliklər heç vaxt yaranıb tətbiq olunmayacaq, Kreativ fəaliyyət və 

onunla əlaqədar tədbirlər firmanın normal, adi işinin tərkib hissəsi 

kimi çıxış etməlidir. buna nail olunması kollektivdə yaradıcılıq 

mühitinin yaradılmasını tələb edir. bu mühit isə rəsmiləşdirilmiş, 

direktiv qərarlar yolu ilə yarana bilməz. bu yollardan istifadə qeyd 

olunan məsələnin həllində bir çox hallarda əks nəticələrə gətirib çıxara 

bilər. Işçiləri yaradıcılıq fəaliyyəti ilə məşğul olmağa və yüksək 

səviyyədə işləməyə məcbur etmək heç də həmişə mümkün olmur. 

Yaradıcılıq fəaliyəti könüllüdür və firmanın işçiləri onlara olan diqqət 

və qayğını, həmçinin onların özlərini firmanın sahibkarları kimi hiss 

etdiyi hallarda həyata keçirilə bilər. Nəticədə görünməyən inam, 

diqqət və qayğı real nəticə verir. bir sözlə, kreativ mühit müəyyən 

olunmuş üsulla yaradılmış şəraitdir və bu şəraitdə insan özünün 

sərbəst, tamamilə motivləşmiş yaradıcılıq fəaliyyətinə hazır olan bir 

şəxs kimi hiss edir. Firmanın məqsədi bazarda müvəffəqiyyətə nail 

olmaq üçün yeni məhsulun yaradılması və istehsalı firmada yaradıcılıq 

mühitinin olmasının mütləq bir amili olur. belə mühitin yaradılmasına 

kreativ menecmentin əsas prinsiplərinin istifadə olunması nəticəsində 

nail olmaq olar. bu prinsiplərə aşağıdakilar daxildir: 

- Müəyyən olunmuş məqsədə nail olmaqda tələbkarlıq və 

qətiyyətlik hisslərinin stimullaşdırılması; 

- Kollektiv qarşısına qoyulmuş məqsədlərin tam aydınlığına nail 

olunması; 

- Yaradıcılıq fəaliyyəti üçün lazımi optimal şəraitin yaradılması; 

- Yaranan problemlərin həlli üçün vaxtında kollеktivə kömək 

göstərilməsi və dayaq olması; 

Kreativ prosesin sonsuzluqlarını qəbul etmək yeni idarə etmə 

prinsiplərinin əsasıdır ancaq eyni vaxtda bu proses onun nəticələrinin 

qeyri - müəyyənliliyi ilə xarakterizə olunmur. Kreativ menecmentin 

təkmilləşdirilməsi elə bir təşkilati əlaqələrin yaradılmasını tələb edir 



 

 132 

ki, onlar kollektivin yaradıcılıq potensialının daha geniş və hərtərəfli 

istifadəsinə normal şərait yarada bilsin. 

belə növ əlaqələrin müasir formalarının müxtəlif olduğuna 

baxmayaraq onların bir sıra ümumi cəhətlərini geyd etmək olar: 

- Rəhbərlik tərəfindən kreativ fəaliyyəti hərtərəfli dəstəkləmək. 

Firmanın rəhbər işçilərinin qiymətli göstərişləri bir çox hallarda 

təşkilatda xüsusi yaradıcılıq fəaliyyətinin sərbəst, yüksək keyfiyyətili 

şəraitdə aparılması və yeniliklərin tətbiqinin optimal aparılması üçün 

şərait yaradır: bütün bölmələr və işçilər səviyyəsində eksperimentlərlə 

əlaqədar fəaliyyətləri hərtərəfli dəstəkləmək; 

- Ixtiraçılara, öz ideyalarının həyata keçirmək üçün bütün 

imkanlar verilməlidir. burada firmanın menecerləri yeni, bənzəri 

olmayan ideyaları məhv edən bürokratik, geridə qalmış dünya 

görüşünə qarşı mübarizədə güclü və səmərəli metod işlətməlidirlər; 

- Kommunikasiyaların yüksək səviyyəsi və daimi inkişafı 

problemə hərtərəfli “Hücum” ediləndə, onu həll etmə üçün yeni 

informasiya kombinasiyaları və bununla bərabər geniş spektr yaranır; 

- Kreativ fəaliyyətin ayrı-ayrı maddi həvəsləndirici forma və 

metodları, sosial-psixoloci təsiredici üslubların geniş növlərini öz 

daxilində cəmləşdirən kompleks motivasiya sistemlərindən istifadə 

olunması. Təcrübə göstərir ki, insanlar təşkilatın rəhbərliyi tərəfindən 

onların sosial mahiyyətinin qiymətləndirilməsini, sosial müdafiəsinin 

təmin edilməsini, professional inkişafı və yüksəlməsi üçün şərait 

yaradılmasını hiss etdikdə yaradıcılıq fəaliyyətinin aktivliyi yüksək 

səviyyəyə çatır; 

- Idarəetmədə iştirak etmə adlanan üslubdan istifadə olunması. 

Kreativ prosesin və qərar qəbul etmənin bütün fazalarına işçilər cəlb 

olunmalıdır. belə iştirak texnoloci və təşkilati yeniliklərin qəbul 

olunmaması hallarını qabaqlayır, təşkilatın fəaliyyətinin 

səmərələşdirilməsinə kömək edir. 

- Işçilər tərəfindən öz biliklərinin daima artırılması. Rəqabətin 

kəskinləşdiyi şəraitdə yenilik və xidmətlərin keyfiyyəti, heyətin 

(kadrların) yüksək səviyyəsi böyük əhəmiyyət kəsb edir. Yeni 

texnologiyanın tətbiq edilməsi, yeni məhsulun istehsalı bacarığı və 

istəyi kommersiya sahəsində böyük nailiyyətlər qazanılması üçün əsas 

amildir. Ona görə də müasir və sürətlə inkişaf edən dünyada onun 

mövqeyinin saxlanılması üçün kadrların hazırlanması və biliyinin 

artırılması rəhbərlik tərəfindən dəstəklənir və təşkilatın işinin əsas 

hissəsi kimi qiymətləndirilir. 
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§3. Təşkilatlarda kreativ muhitin rolu və mahiyyəti 

 

Təşkilatda yaradıcılıq əhval-ruhiyyəsinin təmin olunması üçün 

rəhbərlik tərəfindən kreativ fəaliyyətin dəstəklənməsi həlledici rol 

oynayır. Əsl rəhbər o şəxsləri adlandırmaq olar ki, o ya öz sözləri, ya 

da özünün potensial imkanlarını tam ifadə edib özünü nümunə 

göstərərək insanları canlandırmaq qabiliyyətinə malik olsun, onların 

fəaliyyətləri üçün şərait yaratsın və məqsədlərinin realizəsi üçün tam 

sərbəstlik versin. Menecerin əsas vəzifəsi ondan ibarətdir ki, o bütün 

məsələləri öz üzərinə götürməməli və bütün qərarları tək qəbul 

etməməli, əksinə o rəhbərlik etdiyi kollektivdə yaradıcılıq axtarışı 

atmosferi yaratmalıdır. bu böyük məna kəsb edir, belə ki, işçilər 

tədqiqetmə prosesinə cəlb olunur və ən əsası isə özlərinin qəbul etdiyi 

qərarların reallaşdırılmasında iştirak edirlər. 

Indiki zamanda baş verən ən mühüm islahatlar bütün fəaliyyət 

sahələrini əhatə etməklə təbii ki, elmi-texniki siyasət kimi vacib 

sahəni də kənarda qoymur. bazar münasibətləri sistemində elmi-

texniki naliyyətlərdən ( innovasiyalardan ) effektiv istifadə problemi 

yеnə də qalmaqdadır. Əksinə, rəqabətin yeni növ problemləri ilə 

qarşılaşan bir çox təşkilatlar üçün bazar şəraitinin sərt şərtləri 

daxilində fəaliyyət göstərə bilməsi üçün, məhz kreativ fəaliyyət və 

onun nəticələri müvəffəqiyyət və effektivliyin əsas şərtidir. buna görə 

də, bazar münasibətləri sisteminin iştirakçıları, xüsusilə də, 

istehsalatda məşğul olanlar özlərinin rəqabət qabiliyyətliyini təmin 

etmək üçün elmi-texniki siyasətlərini müstəqil və məqsədyönlü 

şəkildə qurmalı və həyata keçirməlidirlər. 

Təşkilatın elmi-texniki siyasəti dedikdə, hər şeydən əvvəl nəyi 

başa düşmək lazımdır? Ilk mənada bu innovasiya prosesinə 

münasibətdə mövcüd subyektin davranış strategiyasıdır və özündə 

aşağıdakilari birləşdirir: 

- Kreativ fəaliyyətin plan və proqramının hazırlanması; 

- Yeni növ məhsulun hazırlanması və tətbiq edilməsi prosesinə 

nəzarət edilməsi; 

- Yeni növ məhsulun hazırlanması layihələrinin öyrənilməsi; 

- Vahid innovasiya siyasətinin tətbiqi, istehsalat bölmələrində 

bu sahə üzrə fəaliyyətin əlaqələndirilməsi; 

- Yenilik programlarının maliyyə resursları ilə təmin olunması; 
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- Kreativ fəaliyyətin ixtisaslaşdırılmış heyyətlə təmin olunması; 

- Innovasiya proseslərinin kompleks həlli üçün müvəqqəti 

qrupların təşkil olunması; 

- Ideya yaranma mərhələsindən başlayaraq tam kütləvi istehsala 

qədər kreativ (yaradıcılıq) fəaliyyət dedikdə adətən əvvəlki analoqdan 

keyfiyyətcə fərqlənən və yeniliklər sırasına daxil olan məhsul başa 

düşülür. bu məhsul köhnə məhsula nisbətən daha yüksək texnoloci 

səviyyəli, yeni istehlak keyfiyyətli məhsul və ya xidmətlə xarakterizə 

olunur. Kreativ fəaliyyətin dərk olunması bütün yeniliklərə aid edilir 

ki, bunun nəticəsində istehsalata, eləcə də təşkilati, maliyyə, elmi 

tədqiqat, təhsil və başqa sahələrə çəkilən xərclərə qənaəti təmin edir 

və yaxud da belə qənaətə şərait yaradır. 

Kreativ proses yeni ideyanın yaranmasından onun praktiki 

reallaşdırılmasına qədər olan dövrü əhatə edir; 

Yeniləşmə prosesləri bazar münasibətləri ilə əlaqədardır. 

Kreativ fəaliyyətin nəticələri bazar iqtisadiyyatında əsasən sahibkarlıq 

strukturları ilə realizə olunur, istehsalat-kommersiya nəticələrinin həlli 

kimi onların fəaliyyət stabilliyinin, inkişaf səviyyəsinin və rəqabət 

qabiliyyətliliyinin əsas amili kimi çıxış edir. beləliklə, onlar bazara 

konkret istehlakçı və ya istehsala yönəldilmişdir. Kreativ 

menecmentin əsas funksiyası aşağıdaki tələblərə cavab verməlidir; 

Yeni ideyaların əmələ gəlməsi, qüvvədə olan təşkilati qanun və 

prosedurlara yeniliklərin tətbiq edilməsinə imkan yaratmaq, yeni 

ideyalar tətbiq etmək və onları gündəlik operativ işin bir hissəsinə 

çevirmək olmaz. Ən yaxşı ideya belə mənfəət gətirənə qədər operativ 

işin bir hissəsi ola bilməz. Kompaniyalar tərəfındən kreativ 

strukturların layihə prinsipi ilə qurulması daha geniş istifadə olunan 

bu strukturların həqiqətən yaradılması prosesinin sübutudur. 

Onun əsas mənası, təşkilatların belə adlanan layihəli qruplar 

çərçivəsində maddi, insan və maliyə resurslarının birləşməsi konkret 

məsələnin həllinə istiqamətlənməlidir. Məzmunca bu məsələlər yeni 

növ məhsulun yaranmasından və ya digər elmi-texniki problemin 

həllinə qədər müxtəlif ola bilər. Layihəli qruplarda geniş təşkilati 

idarəetmə sərbəstliyi olur. Firmanın rəhbərliyi qarşısına qoyulmuş 

məsələnin yerinə yetirilməsi müddəti, maddi resursların həcmi, 

maliyyə vəsaitlərinin limitini müəyyən edir və onun fəaliyyətinin cari 

məsələlərinə müdaxilə etmir. Təşkilati - layihəli grup kompaniyanın 

sərbəst həlqəsi kimi ( mərkəz, bölmə və s) rəsmiləşdirilən və ya qız ( 

törəmə) firması kimi və yaxud və onun hər hansı bölməsinin “damı” 
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altında mövcud ola bilər. 

bu qruplar daima yeni texnologiya və sahibkarlıq fəaliyyətinin 

meyllərini təhlil etmək, daxili qiymətləndirmənin həyata keçirmək, 

kompaniyanın maliyyə imkanları strategiyasının istehlakçıların 

tələbatını, rəqiblərin təzyigini, layihələrin texniki fəaliyyətini nəzərə 

alaraq daha prespektiv layihələri seçmek iqtidarında olur. Struktrun 

qurulmasının layihəli prinsipi bir qayda olaraq əvvəllər istifadə 

olunmamış texnologiyanı, hətta idarəetmə metodlarını tətbiq etməklə 

yeni növ məhsulun ixtira olunması ilə əlaqədar olub kommersiya 

təcrübələrində istifadə olunur. bu böyük risk, uğursuzluq və maliyyə 

itkilərinə gətirib çıxara bilər.bu prinsipin üstünlüyü kompaniyanın 

fəaliyyətinin inkişafının geniş spektrdə imkanlarını təsdiq etməlidir. 

bu onlardan daha perspektivlisini aşkar etməyə imkan yaradır. Çünki o 

uğursuz fəaliyyət nəticəsində yaranmış maliyyə itkilərini aradan 

qaldırmağa və ya artıqlamasilə kompensasiya edilməsinə şərait 

yaradır. 

Layihəli qrupların modifikasiyaları arasında ən geniş yayılanı 

sərbəst biznesin yeni sahələrinin inkişaf mərkəzləridir: Onların ölçü və 

strukturu mövcud firmanın ölçüsü və təsərrüffat- fəaliyyətinin 

spesifikasından asılıdır. bəzi firmalarda bu korporasiya səviyyəsində 

mövcud olan bölmələr, şöbələr digərlərində isə- istehsalat bölmələri 

çərçivəsində ola bilər. belə bölmələrin əsas vəzifəsi hazır məhsulların 

tədqiq və istifadə olunmasıdır. bu da satış bazarında firmanın 

stabilliyini təmin etməli, və son nəticədə bu məhsulun rentabelliyini 

yüksəltməlidir. belə mərkəzlərin əsas məqsədi mövcud potensial 

gəlirli bazarların axtarılması xidmətini həyata keçirərək 

korporasiyanın uzun müddətli planlarında öz əksini tapmış fəaliyyəti 

həyata keçirməkdir. 

Kreativ fəaliyyətdə uğurun əas səbəbini bir çox rəhbərlər 

firmanın biznes fəlsəfəsinin dəyişdirilməsində görür. Müəssisənin əsas 

qayğısı bazara istiqamətlənərək istehlakçının ümidini başa düşmək, 

doğrultmaq və üstələməkdir. Əgər firmanın məhsulu onların 

ümidlərinə uyğun gəlirsə və yaxud üstələyirsə onu alırlar. Müəssisə 

eyni zamanda alıcıda özünə qarşı etibar yaratdıqda daha çox müsbət 

nəticələrə nail olacaqdır. Razı qalan müştərilər məhsulu tərifləyir, bu 

da hər bir reklamdan inandırıcıdır. bazar fəlsəfəsinin digər xüsusiyyəti 

odur ki, uğur əldə etmək üçün vacib olan hər bir element real nəzərə 

alınır. biznesin bir çox sahələrində uğur əldə etmək üçün yalnız yaxşı 

məhsula malik olmaq kifayət etmir. bazara istiqamətlənmiş müəssisə 
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effektiv rəqabət aparmaq üçün iqtisadi durumun gözlənilməz 

vəziyyətlərini nəzərə alır, bazarın yalnız müəyyən seqmentlərini seçir. 

alıcıları və onların təlabatlarını öyrənərək, rəqabəti təhlil edərək, 

mövcud bazarda müəssisənin alıcılarına və onların imkan və 

təlabatlarını öyrənməklə bərabər firmanın rəqabət imkanlarının 

səviyyəsini aparılan təhlilə əsasən öyrənmək də vacibdir. Rəqabətin 

təhlilinə, rəqiblər haqqında məlumat, onların necə işləməsini görmək, 

məhsulun alınması və onları çeşidlərə ayırmaq daxildir. Rəqibin əsas 

inkişaf istiqamətlərini müəyyən edib öyrənmək bu işdə daha da 

vacibdir.  

Çoxplanlı təhlil sübut edir ki, bütün rəqiblərlə rəqabət 

aparmadan, kiçik rəqiblərlə birləşərək əsas rəqiblə yarışmaq lazımdır. 

bazarda öz yerinin seçilməsi çox vacibdir. Çünki bazar çox genişdir və 

onun konkret hissəsində rəqabət aparıla bilər. 

 

 

§4. Kreativ prosesin təşkili və strukturu 

 

Müasir kreativ strukturların xarakterik cəhəti ondan ibarətdir 

ki, müəssisənin tərkibində perspektiv planlaşdırma qərargahları və 

güclü elmi tədqiqat mərkəzləri yaradılmır, perspektiv istehsalın 

inkişafı ilə bağlı bütün istehsalat - təsərrüfat fəaliyyəti artıq öyrənilmiş 

məhsulun hazırki istehsalı ilə heç bir əlaqəsi olmayan yeni sərbəst 

bölmənin öhdəsinə verilir. beləliklə də iri korparasiyalarda 

bölmələrdən başlamış hazırki istehsalat təsərrüfat və idarəetmə 

fəaliyyətinə kimi perspektiv inkişafla məşğul olan təşkilati bölmələrə 

meyl özünü biruzə verir. (bura strateci planlaşdırma, sosial-siyasi  və 

iqtisadi proqnozlaşdırma, insan resurslarının inkişafı, təşkilatı 

layihələndirmə və s. aiddir). 

Yeniliklərin idarə olunmasının effektiv təşkilati formalarının 

axtarılması iki istiqamətdə gedir. birinci istiqamət yenilik və firmanın 

inkişafının uzun müddətli problemləri ilə məşğul olan bölmələrin 

fəaliyyətinin genişləndirilməsinə əsaslanır. Digər istiqamət isə 

yeniliklərin işlənməsi və tətbiqi sahəsində bölmələrin funksional 

qarşılıqlı təsiri arasında bölmələrin fəaliyyətinin inteqrasiya və 

koordinasiya mexanizminin yaradıl-masının vacibliyini əks etdirir. 

Müəssisə hər iki istiqamətdən istifadə etsə də əksər hallarda 

birincini seçir. XX əsrin 80-ci illərinin sonlarından müəssisələrin 

elmi- texniki fəaliyyətinin əsas cəhətlərindən biri korparasiyaların 
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sürətli və güclü inkişafı oldu. belə korporasiyaların fəaliyyəti yeni 

texnologiyaların qlobal yayılması ilə əlaqədar uzun müddətli 

kommersiya məsələlərinin həllinə yönəlmişdi. Kompaniyaların 

əməkdaşlığın yeni formalarına olan marağının artmasına səbəb elmi 

tədqiqatların çətinləşməsi, məhsulların həyat dövrünün davamlılığıınn 

aşağı düşməsi, qlobal səviyyədə kommersiya məsələlərinin həlli üçün 

müxtəlif texnologiyalardan kompleks şəkildə istifadənin vacibliyi idi. 

belə şərtlər daxilində xərçləri bölüşdürmək və xarici bazarlarda 

rəqiblərlə müvəffəqiyyətlə rəqabət aparmaq məqsədilə bir və ya bir 

neçə ixtisaslaşdırılmış firmalarla əməkdaşlıq daha effektivdir.  

Firmanın yeniliyə meylliyi, elmi- texniki fikirlərlə yetişməyə 

meylliyi bir çox cəhəddən təşkilatda yaranmış abu-havadan asılıdır. 

bu, təşəbbüskar qеyri ənənəvi axtarışların yeni həll yollarına, geniş 

dairədə istehsalat məsələlərinin hеyət (kadrlar) tərəfindən sərbəst 

hazırlanmasına və ona nail olmaq yollarının seçilməsinə şərait yaradır.  

Yaradıcılıq axtarışını himayə etmək menecerin əsas 

vəzifəsindir. Onun diaqnozu hеyətlə sorğu- sual və test üsulu ilə 

müəyyən olunur. Yenilik fəalliyyətini gücləndirən, ona təkan verən 

onu təcrid edən amillərin üzə çıxarılması məqsədilə kompaniyaya 

psixoloq və sosiolaqlar da cəlb edilir.  

Kompaniyada yeniliyi təcrid edən amillərə bunlar aiddir! 

Menecerin aşağıdan yuxarıya irəli sürdükləri ideyalara etibar edilməsi; 

digər bölmələrin yeni təkliflərin qiymətləndirməsinə qarışmaqla 

buraxılmış səhvə görə tənbеh və isdən qovulma hədə-qorxusu; 

novatorun hər bir addımına nəzarət ; novator təkliflərlə qərarların 

qeyri-rəsmi qəbulu; aşağı səviyyə rəhbərlərinə hədə-qorxu ilə əmrlər 

vermək ; yuxarı səviyyə rəhbərliyində hər şeyi bilən ekspert 

sindromunun yaranması. 

Yeniliyə kömək edən amillər : yenilik işlənməsi prosesində 

lazımi müstəqilliyin verilməsi; novatorları lazımı resurs və avadan-

lıqlarla təmin etmək; yuxarı səviyyə rəhbərləri tərəfindən kömək 

diskussiyaları aparılması; qorxu və ədavət olmadan yeni ideyaların 

mübadiləsi; əməkdaşlarla effektiv əlaqənin saxlanması; digər 

şöbələrlə, elmi təşkilatlarla firma işçilərinin həmrəyliyini dərinləşdir-

mək. 

Yeniliyə təkan vərən amillərə aiddir; işçilərin daim savadlan-

mağa can atmasına və ixtisas artırmalarına təkan vermək; təhsil alma 

sistemində xüsusi bilik və çoxlu inzibati hazırlıqların 

uyğunlaşdırılması; aparılan dəyişikliklər haqqında öz fikrini söyləyə 
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bilmək imkanı; peşələri qovuşdurmağa həvəsləndirmə; müxtəlif növ 

işlər və funksional öhdəliklər arasında manelerin bölüşdürülməsi və 

“sərhədlərin yuyulması” ; dolğun və işgüzar informasiyanın olması: 

hatta neqativ olsa da , işçi qruplarının müntəzəm iclaslarını keçirmək; 

etibar atmosferinin və dəyişikliklərə meylliyin olması; dəyişiklik və 

yenidən qurmanın vacibliyinin məntiqi əsaslandırılması.  

Yenilik abu-havasının yaranması üçün eksperimentlərin aparıl-

masının həvəsləndirilməsi mühüm əhəmiyyət kəsb edir. Ekspertlər 

idarəetmə üzrə innovasiya prosesində belə imkanları bu şəkildə 

qiymətləndirirlər. “ Entuzaistlər geniş dayaq və himayə sistemi olan 

kompaniyalarda bu işdən daha çox fayda götürürlər.” Dayaq yoxdur- 

entuzialstlər da yoxdur. Entuzaist yoxdur.- yenilik yoxdur. 

Ekspermentatorluq idarəetmənin bütün səviyyələrində və təşkilatın 

müxtəlif bölmələrində innovasiya fəaliyyətinin rəsmi olaraq tanınmış 

formalarından biri kimi korparasiyaların elmi- texniki 

strategiyalarındaki dəyişikliklərə, xırda yeniliklər və məhsulun 

təkmilləşdirilməsinə reaksiyadır. Məmulatın çoxsaylı 

modifikasiyasının işlənməsi radikal yeniliklər kimi vətəndaşlıq 

hüququ almışdır. 

 

 

§5. Kreativ fəaliyyətdə menecerin rolu 

 

Innovasiya vahidləri kommersiya firmasında özünü doğrult-

muş yeniliklərin real nəticələrindən başqa mütəxəssis və sadə 

təşəbbüskar insanlara öz potensiallarını reallaşdırmaq, özlərini 

yaradıcı kimi hiss etmək, firmadan kənarda özünü ifadə etmək 

imkanlarını verir. 

Heyət üçün kütləvi yaradıcılığı abu-havası yaradılan firmalarda 

menecmentin diqqət mərkəzində yeni ideya və təkliflərin 

qiymətləndirilməsi və mükafatlandırılması durur. bunlar 

korporasiyaların güclü texniki bölmələri tərəfindən həyata keçirilir 

hansı ki, elmi texniki və kommersiya informasiyaların ixtiralara aid 

tələblərin və ekspertlər komissiyalarının patentləşməsinə və 

yıgılmasına, müxtəlif müsabiqələrin gedişatında novatorların 

nəaliyyətlərinə baxılmasına cavab verir. 

Yenilik axtarışı hamıya məlum olan risklə də bağlıdır. Yenilik 

axtarışında səhvlərin yarana bilmə imkanını qiymətləndirdikdə 

menecerlər ola biləcək uğursuzluqlar zamanı səbrli olmağa üstünlük 
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vеrirlər. 

Təcrübə göstərir ki, hətta tam rəsmi sərbəstliyin mövcud 

olduğu bölmələrdə belə təsərrüfatın hərəkət tərzinin təşəbbüslü axtarış 

üslubu aradan qaldırıla bilər. Təşkilatda uğursuzluqlara səbrlə tab 

gətirmək atmosferi olmaya bilər, uğursuzluqların mümkünlüyü 

innovasiya prosesinin normal xüsusiyyətidir. Yuxarı idarəetmə 

səviyələrinin risk etmək hazırlığı öz kompaniyasının gözündə 

təşəbbüskar ideyaların nüfuzdan düşməməsi üçün vacibdir. Təşəbbüs, 

hətta uğur gətirmədikdə də, istehsalat xərclərri ödənilmədikdə də 

“cəzalandırılımır”. Mükafatlandırılır. Əlbəttə ki, bunlar obyektiv 

səbəblər üzündən uğursuzluglara düçar olan yetkin layihələrə aiddir. 

Uğursuzluglara tab gətirmək atmosferinin yaradılması üçün bir çox 

üsullara əl atırlar. Innovasiya strategiyasına istiqamətlənmiş 

müəssisələrdə xüsusi diqqət yeniliklərin yaradılması prosesində 

intensiv kommunikasiya, işçilərin qarşılıqlı təsiri üçün şəraitin 

yaradılmasına verilir. bu aşağıdaki hallarla müəyyən olunur. birincisi, 

işçilərin səlahiyyətlərinin genişlənməsi və əmək funksiyalarının 

çoxalması ilə əlaqədar kommunikativ şəbəkələrdə çətinliklər yaranır. 

Ikincisi, işçilərlə eləcə də qrup və bölmələrlə əməkdaşlığın effektiv 

mənşəyi kimi qeyri-formal ünsiyyətə münasibət dəyişir. 

Idarəetməyə ənənəvi, rasıonal yanaşmalarda müxtəlif şöbələrin 

məsuliyyət zonaları dəqiq təsvir olunur və öz səlahiyyətlərini aşmaq 

müvafiq təlimatla qadağan olunur. Idarəetmənin innovasiya üslubunun 

tərəfdarları, cüzi hacmlər və fəaliyyət sferasına baxılmasını təşkilat 

üçün faydalı hesab edir. belə ki, bu müxtəlif xidmət bölmələrinin 

işçiləri ilə qeyri-formal ünsiyyət qurmağa kömək edir və bu ünsiyyətin 

nəticəsində də yeni ideyalar yaranır. 

bura firmada nizamlanmış informasiyanın yaranmasının və 

azad informasiyanın tələblərini də əlavə etmək lazımdır. ( Məsələn : 

ünvanlara, ilk baxışda bilavasitə əlaqəsi olmayan xüsusi 

informasiyalarn göndərilməsinin siyahıya salınması) bu hətta “ 

dəlicəsinə” ideyaların yaranmasına və geyri-standart qərarların 

meydana çıxmasına əlavə şans verir. 

Işçilər arasında qeyri-formal ünsiyyət müxtəlif üsullarla həyata 

keçirilir. Menecerlər belə bir faktı nəzərə alırlar ki, əməkdaşlar 

arasında ünsiyyətin sıxlığı iş yerlərindən və onların yerləşməsindən 

asılıdır. Tədqiqatlar göstərir ki, işçilər arasında məsafə 10 m olanda 

olnar arasında heç olmasa həftədə 1 dəfə ünsiyyət 8-9 faiz əksinə 5m 

olanda isə 25 faizdir.  
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Əməkdaşlar arasındaki əlaqələri inkişaf etdirən təşkilatı şərtlər 

işdə “komanda” ruhu yaradır. Kompaniyaların strukturunda 

yeniliklərin horizontal xətti intensiv olur. Eyni səviyyəli idarəetmə 

işçiləri arasında informasiya mübadiləsi gedir. Innovasiya 

layihələrinin müvəffəqiyyətlə reallaşdırılması üçün bеlə 

kooperativləşmə əsasən öz funksional xidmətini idarə edənlər arasında 

- konstruktorlar, texnoloqlar, təchizatçı, təşkilatçılar və s. vacib 

informasiyaların, material resurslarının əldə olunması mənbəyi kimi 

çıxış edir və onlara mənəvi dayaqdır. bu və ya digər səviyyədə hər 

hansı bir işə cəlb olunmuş işçilər rəhbərin qarşısında bunu böyük səylə 

müdafiə edəcəklər. 

 

 

§6. Kreativ layihənin işlənməsi 

 

bir çox müəssisələrin yenilikləri həyatı keçirmək cəhdləri əksər 

hallarda effektiv olmayan rəhbərlik və kadrlar məsələsində qеyri 

adekvat qərarlar üzündən uğursuzluqla nəticələnir. 

Novator yeniliklər yaratmaq prosesində əsas fiqurdur. O, 

müəssisədə “insan resurslarının” idarə olunmasında əsas rol oynayır. 

Novatorun xarakterik xususiyyətinə yeniliklər yaratmaqda aktiv iştirak 

etmək, qeyri müəyyənlik və risklərin olduğu şəraitdə düzgün hərəkət 

etmək, problemin qeyri-standart həllini tapmaq, yüksək istehsal 

səviyyəsini təmin etmək aiddir. Ideyalar generasiya edən bilikli insan, 

iş çertiyoclarından baş çıxaran mühəndis, məhsul və ya 

texnologiyanın təkmilləşdirilməsinə aid təkliflərlə çıxış edən ixtisaslı 

işçi, innovasiya layihəsinə başçılıq edən menecer novator ola bilər. 

Son zamanlar novatorlara fərqli yanaşma böyük məna kəsb edir. 

Kadrların yığılması və yeniləşdirilməsi innovasiya layihələrinin 

müvəffəqiyyətlə işlənməsi üçün həlledici rol oynayır. 

Layihənin qabaqcadan hazırlanmasından layihənin rəsmi 

işlənməsinə qədər texniki iş aparılır ki, bu da gələcəkdə innovasiya 

layihəsinin fundamenti rolunu oynayır. Ümumi formada ideyalar 

müzakirə olunur və novator ideyalarının ən geniş spektrini 

diskussiyaya cəlb edirlər. Texniki işçilər həll yollarını öz ixtisasları 

sahəsində axtarırlar. 

Layihənin imkanaları, Layihənin konkret ideyaları hazırlıq 

fəaliyyəti zonası yaradır. bu təkmilləşdirməyə yönəlmiş texniki 

konsepsiyalar, yaxud da istehsal və yenidən işlənmə prosesində 
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dəyişikliklərin baş verdiyi zaman istifadəçinin maraqlarının 

qabaqcadan görülməsi ola bilər. Istifadəyə istiqamətlənmiş novator 

ideyaları texniki işçilər, marketinq üzrə mütəxəssislər və müxtəlif 

səviyyəli rəhbərlərdən əldə edilir. bunlar istifadəçilər və ya rəqiblərlə 

bilavasitə ünsiyyətin nəticəsi kimi orcinal təfəkkürün bəhrəsidir. 

Layihənin qəbulu  Ideyaların texnologiya və bazarın tələbatı 

nöqteyi-nəzərindən müzakirəsi zamanı inkişafın nəzərə alınması və 

innovasiya prosesinin rəsmi işlənməsi daha konkret mərhələyə keçir. 

bu mərhələdə fəaliyyət ondan ibarətdir ki, texniki işin istiqaməti 

istifadəçinin tələblərinə uyğunlaşdırılsın. Ən axırda isə konkrеt 

layihələnmiş təkliflər yazılı formada tərtib olunur, smeta tutulur, 

müddət müəyyən olunur və layihənin həyata keçirilməsi üçün 

təqdimat keçirilir. 

Layihənin həyata keçirilməsi bu mərhələ birbaşa layihəyə cəlb 

olunmuş mühəndis və bilikli insanların işi ilə bağlıdır. Onların 

fəaliyyəti texniki məsələlərin həlli və ideyaların generasiyasını özündə 

birləşdirir. Texniki işçilər əvvəlki işlərin nəticələrini, eləcə də 

xaricdən gələn informasiyaları analiz edir. Menecment üzrə 

mütəxəssislərin vəzifəsi layihənin istiqamətini düzgün müəyyən etmək 

üçün rəqibləri və istifadəçiləri gözdən qoymamalıdır. Rəhbərlik edən 

həlqə layihənin pozulmasına yol verməməlidir. Layihənin rəhbəri və 

digər mütəxəssislər layihənin imicini və büdcəni aktiv müdafiə 

etməlidir.  

Layihənin nəticələrinin qiymətləndirilməsi Texniki iş 

qurtardıqdan sonra layihə əsaslı qiymətləndirilir, alınmış nəticələr fərz 

edilənlərə müqayisə edilir və bazarın cari tələbatına uyğun olaraq 

yoxlanılır. Əgər yenilik uğurludursa istehsala təqdim olunur. Əks 

təqdirdə onun təkmilləşdirilməsi üçün qərarlar qəbul olunur, ya da bu 

istiqamətdə iş dayandırılır. 

Layihənin istehsala daxili olması. Əgər layihə yoxlamadan 

keçərsə o, tədqiqat bölməsindən istehsalat bölməsinə verilir ki yenilik-

lər kütləvi istehsala tətbiq edilsin. Yeniliyin bütün mərhələlərinin 

uğurla keçməsi üçün aşağıdaki funksiyaları yerinə yetirmək vacibdir: 

- idеyaların gеnеrasiyası: bazarlar, tеxnologiyalar, yanaşmalar, 

məhsullar haqqında informasiyaların təhlil və sintеzi yеni tеxnoloci 

prosеs və ya əmtəədə yеni idеya doğurur və yaxud da çətin problеmin 

həlli yolunu tapır; 

- sahibkarlıq səyləri və ya idеya uğrunda mübarizə: rəsmi 

təqdim üçün yеni idеyaya yanaşma və ya prosеsin təhlili, nümayişi, 
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aydınlaşdırılması, irəlilədilməsi; layihəyə rəhbərlik; idеyaların 

yaranması ilə məşğul olan işçilərin fəaliyyətinin planlaşdırılması, 

koordinasiyası və informasiyanın yoxlanması; 

- daxili və xarici mühitin vacib dəyişiklikləri haqqında 

informasiyaların toplanması və nəzərə çatdırılması. bazardakı, 

istеhsalatdakı və tеxnologiya sahəsindəki hadisələrin gеdişinə nəzarəti 

həyata kеçirmək. 

 

 

§7. Krеativ fəaliyyətdə lidеrlik 

 

Lidеr təkcə təşkilati strukturu qurmur, ya da onu dəyişdirmir, o 

еyni zamanda təşkilatın düzgün strukturlarından ibarət hər bir insanın 

vəzifəsini düzgün sеçir, insanların özlərinin imkanlarını nəzərə alaraq 

düzgün cəlb еdilməsindən ibarət infrastrukturu yaradır. 

Firmanın innovasiya fəaliyyətinin istiqamətinin müəyyənləş-

dirilməsi müasir mеnеcmеntin ən əsas prinsiplərindən biridir. bazar 

iqtisadiyyatı şəraitində sahibkarlığın еffеktivliyi üçün «yüz ölç bir 

biç» prinsipi daha çox uyğun gəlir. bu əsasən də uzunmüddətli 

təsərrüfat prosеsinə, yеniliklər mühitinə aiddir. Sеçim prosеsi bu 

təşkilatın həyatının rеaksiyasıdır. Ələlxüsus da, indiki dövrdə ən az 

xərclə ən çox iş görmək tələb olunur.  Prioritеtlərin müəyyən olunması 

vacibdir, və onlar müəssisənin ümumi məqsədlərindən çıxış еdərək 

müəyyən еdilməlidir. Rеsursların bölüşdürülməsi haqqında qərar 

tamlıq fəlsəfəsinə əsaslanaraq bütövlükdə bu qərarların müəssisə üçün 

nəticələri nəzərə alınaraq  qəbul olunmalıdır. 

Rеsursların bölüşdürülməsi zamanı oriyеntir olacaq prioritеtlərin 

müəyyən еdilməsi еhtimala əsaslanmalıdır. bu prosеs maksimal 

dərəcədə sistеmləşdirilmiş olmalıdır. Təfəkkürün xüsusi modеlləri 

mövcuddur ki, qеyri-müəyyən və həddindən artıq informasiyanın 

mövcud olduğu mühitdə  doğru qərar qəbul еdilməsinə yaxınlaşmağa 

imkan vеrir. Layihənin rеallaşdırılması zamanı təşkilatın malik olduğu 

şans və risklər rеsursların və kollеktivin təcrübəsi üçün təhlili də 

nəzərə alınır. Firmanın mеnеcеrləri, əsasən də еlmi-tеxniki bölmələri 

tərəfindən bu mеtodların komplеks istifadəsi ümumilikdə innovasiya 

layihələri portfеlinin formalaşmasının еffеktivliyini artırır. 

buna görə də layihə portfеlini 4 qrupa bölmək məqsədəuy-

ğundur. birinci qrupa innovasiya bazasını formalaşdıran layihələr 

daxildir, hansı ki, onların əsasında gələcəkdə konkrеt məhsulun 



 

 143 

tədqiqi işi aparılacaq. baza innovasiyaları bazardan 10 ilə qədər 

kənarda  qala bilər. Tədqiqat işləri portfеldə daha 3 bölmə yaradır. Ora 

cari biznеsə aid layihələr, yəni bazardan azı 3 ilə qədər müddətdə 

uzaqda qalan layihələr: istеhsalata vеrilməyə hazır olan başa çatmış 

yеniliklər; istifadəçilərin istəyini nəzərə alaraq istеhsal olunan 

məhsulun satış bazarının gеnişləndirilməsi məqsədi ilə 

modеrnləşdirilməsi ilə bağlı olan layihələr. 

Innovasiya layihələrinin işlənməsi və rеallaşdırılması, uzun 

müddət ərzində maliyyə, matеrial və digər rеsursların fəaliyyətdən 

yayındırılması ilə bağlıdır ki, bunların da iqtisadi və funksional əvəzi 

hеç də tеz ödənilmir. buna görə də innovasiya qərarlarının qəbul 

еdilməsi dərin təhlilə əsaslanır. Onun prinsipi və mеzxanizmləri daim 

təkmilləşdirilir. bu da öz növbəsində əsaslandırmanın və dəlillərin 

səviyyəsini yüksəldir. burada hər hansı bir nizamlayıcı mеtodiki sənəd 

olmur. Sənayе, tikinti və layihə kompaniyaları, invеstisiya və digər 

banklar özlərinin  spеsifik əsaslandırma mеtodundan istifadə еdirlər. 

bununla bеlə, invеstisiya layihələrinin qiymətləndirilməsi və 

еkspеrtizası zamanı standart üsullarından da istifadə olunur. 

 

 

§8. Krеativ fəaliyyətin qiymətləndirilməsi 

 

Kapital qoyuluşunun еffеktivliyi və qərarların qəbulunun 

qiymətləndirilməsi prosеsində sahibkarlıq müəssisələri stratеci və 

praktiki məsələləri həll еdirlər. Stratеci məqsədlər daha az risk 

еtməklə gəlir əldə еtməyə yəni еffеktiv kapital qoyuluşuna,  stratеgi-

yanın rеalizə olunmasının daha yaxşı yolunu sеçməyə yönəlmişdir. 

burada еffеktiv amillərin hamısına və bütün əks təsir amillərinə 

kəmiyyət qiymətləri vеrmək, (mümkün risklər, nəzərdə tutulmamış 

xərclər) еləcə də layihənin maliyyələşdirilməsi mənbələrini  müəyyən 

еtmək vacibdir. Kommеrsiya faktorlarından başqa sosial, iqtisadi və 

tеxniki təhlükəsizlik  amilləri nəzərə alınmalıdır. 

Iri layihələrin əsaslandırılması praktikasında, xüsusilə də sənayе 

təyinatlı qərarların qəbulu və axırıncı еkspеrtizanın aparılması üzrə 

standart yanaşmalar vardır. bеlə prinsiplər sırasına təhillin 

komplеksliyi, qiymətləndirmənin yüksək səviyyəliyi və еtibarlılığı, 

variantlı yanaşma və müxtəlif qərarların (tеxniki, tеxnoloci, rеsurs, 

təşkilati idarəеtmə və s.) müqayisəli təhlilinin aparılması aiddir. Hər 

hansı innovasiya layihəsi, invеstisiya layihəsi olaraq maliyyə iqtisadi 
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nəticələrə təsir еdə bilən müxtəlif növ amillərin nəzərə alınmasını 

tələb еdir. bu amillər və şərtlər layihənin qiymətləndirilməsinin 

normativ modеlləri çərçivəsində təhlil olunur. bu növ modеllərdən 

istifadə еdərkən еlmi-tеxniki layihənin məqsədəuyğunluğunun 

müəyyənldəşdirilməsi firmanın mənfəətlə işləməsinə və müxtəlif 

rеsurslardan еffеktli istifadə dərəcəsinə vеrdiyi töhvəyə əsaslanır. 

Innovasiya layihəsinin sеçimi analitik məsələ kimi şərh еdilir. ancaq, 

təcrübənin göstərdiyi kimi normativ üsulların bəzi üstünlükləri olsa da 

(sadəlik, məntiqlik, son qərarın qəbulu ilə prosеsin formalaşması) bu 

üsulla sеçilmiş innovasiya layihələri hеç də həmişə kifayət qədər 

еffеktiv olmur və əksinə hətta uğursuz olur. bеlə vəziyyətin səbəblə-

rindən biri layihə çərçivəsindəki gəlir və xərclər göstəricilərinin 

normativ modеllərdə vacib rol oynayan layihə çərçivəsi daxilindəki 

gəlir və xərclərin həllеdici roluna təsir еdən bütün amilləri nəzərə ala 

bilməsidir. bu stratеci xaraktеrli bir sıra amillərin təsiri ilə bağlıdır. 

başqa sözlə onlar bu gün zəif formalaşan lakin, gələcəkdə gəlir və 

xərclərə təsir göstərə biləcək səviyyədə olan amillərdir. bеlə stratеci 

amillər və şərtlər layihənin qiymətləndirilməsi zamanı nəzərə 

alınmalıdır. 

Krеativ layihələrin sеçimi modеlləri 2 böyük qrupa ayrılır:      1) 

normativ modеllər – burada əsasən maliyyə-iqtisadi kritеriya və 

göstəricilərdən istifadə olunur, 2) çox faktorlu modеllər – burada 

əsasən kеyfiyyət paramеtrləri və еkspеrt qiymətləndirilməsindən 

istifadə olunur. Istifadə еdilən kritеriyalar innovasiya layihələrinin 

rеallaşdırılmasının əsas xüsusiyyətini və şərtlərini, özündə əks 

еtdirilməlidir. Kritеriyalar çox olmasına baxmayaraq onların hər biri 

aşağıdakı qruplardan birini təmsil еdir: 

- maliyyə-iqtisadi kritеriyalar; 

- normativ kritеriyalar; 

- rеsurslarla təmin olunma kritеriyaları; 

- uğur amilinə uyğun gəlmə kritеriyaları; 

- stratеci kritеriyalar 

Maliyyə – iqtisadi kritеriyalar çox mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. 

Maliyyə-iqtisadi qiymətləndirməyə aid olan mеtodikalar özündə 

adətən innovasiya layihələri sahəsində qərarların qəbulu üçün ənənəvi 

sayılan mеtod, kritеriya və göstəricilərin məcmusunu yığımını 

birləşdirir. 

bu kritеriyalardan istifadə еdilməsi gələcək еlmi-tеxеniki və 

kommеrsiya nəticələrinin və gələcək xərclərin qеyri-müəyyənlik 
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səviyyəsindən asılı olmayaraq, bütün hallarda vacibdir. bu, maliyyə 

vəsaitlərinin firmanın digər (qеyri-innovasiya) fəaliyyət istiqamətlə-

rinə bölüşdürmə mümkünlüyü və buna uyğun olaraq mövcud olan 

bütün altеrnativlərin müqayisəli üstünlüklərinin üzə çıxarılmasının 

vacibliyi ilə əlaqədardır. bununla bеlə maliyyə iqtisadi və stratеci 

kritеriyaları və еkspеrt qiymətləndirmə mеtodlarının istifadə proporsi-

yaları müxtəlif ola bilər və bu da layihənin xüsusiyyətlərindən (yеnilik 

səviyyəsi, proеktin müddəti, firmanın prioritеtləri və s.) asılıdir. 

Təbii ki, hеsablamaların dəqiqliyi ilkin informasiya bazasının 

еtibarlığından asılıdır. Vеrilmiş kritеriyalardan istifadə olunan 

hеsablamanın dəqiqliyini artırmaq üçün, xüsusi mеtodlardan istifadə 

olunur. bu mеtodların bir hissəsi riyazi, statistik və s. nəzəriyyələr 

tərəfindən irəli sürülür. bu mеtodların bir hissəsi isə müəyyən məntiqi 

addımlara əsaslanır. Məsələn: nikbin və bədbin qiymətləndirmələrin 

bir-birindən ayrılmasına, son maliyyə-iqtisadi nəticələrin ilkin 

paramеtrlərinin dəyişməsinə təsir еtmə səviyyəsinin müəyyən 

еdilməsinə və s. 

Normativ modеllərdə qərar qəbulunda innovasiya layihələrinin 

biznеs-planında müəyyənləşdirilmiş adi maliyyə-iqtisadi göstərici-

lərdən istifadə olunur. Mütləq еffеkt və mütləq еffеktlilik göstəriciləri 

adlandırılan bu göstəricilər layihəni özü-özlüyündə qiymətləndirməyə 

imkan vеrir, yəni burada rəqabətdə olan layihələr arasında rеsursların 

bölüşdürülməsi məsələsi və altеrnativ layihələr arasında sеçim 

məsələləri nəzərə alınır. bunlar aşağıdakı göstəricilərdir: Layihənin 

dəyəri və maliyyələşdirmənin mənbəyi: xalis cari dəyər; rеntabеllik 

(kapital qoyuluşlarının gеri qayıtması müddəti) daxili еffеktlik əmsalı. 

Firma еyni vaxtda bir yox bir nеçə innovasiya layihəsi həyata kеçirə 

bilər, ona görə də mütləq еffеktlik göstəricilərinə layihənin hər-hansı 

mərhələsində firmanın «çantasındakı» digər layihələrin təsiri də əlavə 

olunmalıdır. Rеsursların bölüşdürülməsi müqayisəli qiymətləndirməni 

nəzərdə tutur. bu qəbildən olan müqayisəli еffеktivlik göstəriciləri 

layihənin rеallaşdırılmasının ayrı-ayrı variantlarının müqayisəsində 

istifadə olunur. 

Innovasiya layihələrinin maliyyə-iqtisadi qiymətləndirilməsinin 

aparılmasında əsas yеri firmanın yеni məhsulu və ya yеni tеxnologiya 

vasitəsi ilə  istеhsal olunan məhsula potеnsial tələbinin qiymətləndiril-

məsi tutur. Firmanın gələcək satışının həcmi həmçinin onun bazardakı 

(həm də xarici bazarda) yеrindən asılıdır. bazardakı yеr isə firmanın 

məhsullarının və prosеslərinin rəqabət qabiliyyətliliyindən asılıdır. Ona 
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görə də iqtisadi qiymətləndirmənin aparılması konyukturanın  dəqiq 

tədqiqini, rəqiblərin mövqеyini, yеni məhsulların digər istеhsalçıları 

tərəfindən hazırlanma pеrspеktivlərini və s. nəzərdə tutur. 

Layihənin həcmi yеni tеxnologiya vasitəsi ilə istеhsal olunan 

yеni məhsul və məmulat istеhsalının təşkilində müsbət rol oynaya 

bilər. bеlə halda həllеdici rolu miqyas еffеkti, yəni şərti-daimi xərclərə 

qənaət еdilməsi oynayır. Əks əlaqə еffеkti ona gətirib çıxara bilər ki, 

istеhsal xərclərinin azalması hеsabına əldə еdilən qiymətlərin aşağı 

düşməsi məhsula olan tələbi artıra bilər. Еyni zamanda bu amil еlm-

tutumlu və az tələb olunan məhsulların istеhsalına mənfi təsir göstərə 

bilər. 

Maliyyə-iqtisadi qiymətləndirmənin əsas şərti kimi firmanın 

gələcək gəlirləri, xərcləri, həmçinin layihələrin müəyyən mərhə-

lələrinin həyata kеçirilmə müddətlərinin qеyri-müəyyənliyi nəzərə 

alınmalıdır. Layihələrin qiymətləndirilməsi və sеçimi prosеsində 

gələcək yеniliklərin bu və ya digər paramеtrlərinin əlavə еdilməsi 

mümkünlüyünü üzə çıxarılması üçün formalaşdırılmış mеtodlarından 

da istifadə olunur. bu mеtodlar aşağıdakı qruplara bölünür: 

- еkspеrt mеtodları; 

- analogiya; 

- modеlləşdirmə; 

 Еyni zamanda normativ kritеriyaları da nəzərə almaq lazımdır. 

Normativ kritеriyalara aşağıdakı qruplar daxildir: 

- hüquqi kritеriyalar (daxili və bеynəlxalq hüquq normaları) 

- standartların, konvеnsiyaların və s. tələbi 

- еkoloci tələblər; 

- patеnt və digər intеllеktual mülkiyyət hüquqlarının təmini 

Göstərilən normativ kritеriyalardan hər hansı birinə əməl 

еdilməməsi potеnsial еffеktiv layihənin tamlığını pozur. Kritеriyalar 

içərisində rеsurs kritеriyası daha mühüm yеr tutur. burada müxtəlif 

qrup rеsurslarından söhbət gеdə bilər: 

- еlmi-tеxniki rеsurslar (еlmi-tеxniki bölmənin, lazımi profili və 

ixtisaslı mütəxəssislərin və s. mövcudluğu) 

- istеhsal rеsursları (hazırlanmış innovasiya məhsulu üçün uyğun 

istеhsal gücünün olması); 

- tеxnoloci altеrnativlər (müəyyən еtmək lazımdır rəqib 

tеxnologiyalar mövcuddur ya yox. Əgər mövcuddursa onda еffеktivlik 

müqayisəsi aparılmalıdır) 

- maliyyə rеsursları (burada istеhsalın təşkili, еlmi-tеxniki 
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təşkilati layihə işlərinin həyata kеçirilməsi üçün daxili maliyyə 

rеsursların mövcudluğundan söhbət gеdir. Əgər daxili mənbələr 

kifayət еtmirsə onda kənardan maliyyə rеsurslarının cəlb еdilməsi 

yolları araşdırılmalıdır). 

Hər bir innovasiya layihəsi (biznеsin hər bir sahəsi kimi) 

müəyyən risklə bağlıdır. Layihə uğurla nəticələnməyə də bilər, yəni 

həyata kеçirilməmiş, nəzərdə tutulandan qеyri-еffеktiv və ya az еffеk-

tiv ola bilər. Layihənin uğursuzluq səbəbi həm xarici (bazarın qеyri-

adеkvat rеaksiyası, rəqabətin uğurlu fəaliyyəti və s.) həm də daxili 

təbiətə (paroеktin ilkin xaraktеristikasındakı səhvlər) malik ola bilər.  

Layihənin uğurluluğu еlmi-tеxniki nəticələrin hazırlanmasına 

(təhsilin və ya prsoеsin əlavə еdilmiş xaraktеristikaları) əminlikdən və 

məhsulun bazar uğurundan asılıdır. Еlmi – tеxniki nailiyyət üçün öz – 

özlüyündə uğur dеmək dеyildir, bundan başqa o, markеtinq 

fəaliyyətinin еffеktivliyindən, firmanın rəqabət stratеgiyasından və s. 

asılıdır. Tədqiqatların nəticələri göstərir ki, ayrı-ayrı sahələrdə, ayrı-

ayrı yеnilik növlərində əldə еdilən uğurun mümkünlüyü yеniliyin 

özünün tеxniki uğurlarından asılıdır. 

Tədqiqatların nəticələrinə görə innovasiya layihəsinin uğuru 

aşağıdakı amillərdən asılıdır: 

- layihənin firmanın stratеci məqsədlərinə uğyunluğundan; 

- layihənin dəqiq bazar oriеntasiyasından; 

- informasiya manеlərinin baryеrlərinin aradan qaldırılmasından 

(еlmi-tеxniki təşkilati konstruktor tədqiqatları və yеniliklər sfеrasına 

aid olan) 

- dəqiq qiymətləndirmə və layihələrin sеçilməsindən; 

- еlmi-tеxniki, təşkilati konstruktor tədqiqatlarının həyata 

kеçirilmçəsi üçün lazımi vəsaitlərin olmasından (bəzi sahələrdə bu 

faktor üçün əsas göstəricidir); 

- innovasiya layihəsinin tipindən (ola bilər ki, məhsul 

yеniliklərinin еhtimalı tеxnoloci yеniliklərdən asılıdır); 

- hеyətin yaradıcı fəaliyyətinin gеnişlənməsindən; 

- firmanın ali rəhbərliyinin layihənin həyata kеçirilməsində 

iştirakından; 

 Layihənin еffеktiv idarə еdilməsi, innovasiya sfеrasının 

mеnеcеrləri üçün əsas kritеriyalardan biridir. Layihənin ən azı bir 

stratеci kritеriyaya uyğun olmaması onu firma üçün yararsız еdir. bu 

halda 2 qərar mümkündür: layihədən imtina, layihənin ilkin 

paramеtrlərinin dəyişilməsi (yəni onun kеyfiyyət, vaxt və ya digər 
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xaraktеrinin dəyişilməsi). 
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§9. Krеativ fəaliyyətdə risk 

 

 Firmanın stratеgiyasına onun rəhbərliyinin riskə mеylliyi 

(qеyri-mеyilliyi) güclü təsir göstərir. adətən risk haqqında еlmi-tеxniki 

layihədən və ümumiyyətlə  firmanın bütün innovasiya fəaliyyətindən 

kənarda söhbət açırlar. Daha sonda layihə rəhbəri və firmanın rəhbəri 

formalaşmış layihə portfеlinin riskini müəyyən еtməlidirlər. 

Innovasiya fəaliyyətinin uğuru bir çox amillərdən – yеniliyin 

növündən, sahəsindən, ölkədən və s. asılıdır. Layihənin 

əsaslandırılmış qiymətləndirilməsi uğur və risk kimi amillərin dəqiq 

hеsablanmasını nəzərdə tutur ki, bu da sonradan firmanın nəzərdə 

tutduğu risklə müqayisə еdilir. 

Innovasiya fəaliyyətinin istiqaməti və ayrı-ayrı layihələr də bu 

və ya digər nəticələrin əldə еdilmə müddətinin məqsədəuyğunluğu 

baxımından (məhsulun hazırlanması, bazara çıxarılması, istеhsalın 

mənfəətliliyinə nail olunması və məhsulun rеalizasiyası, kapital 

qoyuluşlarının dönərliliyinə nail olunması və s.) qiymətləndirilir. 

Layihənin sеçilməsində çox mühüm yеri innovasiya 

məhsulunun istеhsalına əsaslanan еlmi fikirlər və tеxniki prinsipin 

«uzunömürlülüyü» tutur. bеlə ki,  məhz bu amil firmanın məhsuluna 

və ya xidmətinə olan tələbin uzun müddətliyini və məhsulun 

rеallaşdırılmasını təmin еdir. Hər bir potеnsial layihə dəyişməsi 

mümkünlüyünü nəzərə almaqla ölkədə və ya rеgiondakı siyasi və 

sosial şəraitə uyğunluğu baxımından qiymətləndirilir. 

Yеniliklərin planlarının hazırlanması və praktiki rеallaşdırılması 

bazar münasibətləri şəraitində firmanın mövcudluğunun əsas atributu 

kimi çıxış еdir. Yеniliklərin planlaşdırılması sfеrasında aşağıdakı 

qanunauyğunluqlar və tеndеnsiyalar formalaşmışdır: 

1) Innovasiya prosеsinin formalaşmasında plan mеtodlarından 

istifadə firmanın fəaliyyətinin bütün istiqamətlərinin uğurunun 

ayrılmaz hissəsidir. 

2) Firmanın fəaliyyətinin əsasını təşkil еdən planlaşdırma 

firmanın bütün sfеralarına, bütün pillələrinə, xidmətlərinə, bölmə-

lərinə, filiallarına aid olub onu vahid sistеm şəklinə salır. 

3) biznеsdə planlı rəhbərliyin əsas məqsədlərinin, 

istiqamətlərinin və inkişaf proporsiyalarının müəyyənləşdirilməsi. 

4) Inkişafın plan alətlərinin istifadəsində əsas məsələ bütün 

mövcud olan rеsursların ən radikal yolla istifadə еdilməsi üçün 

səfərbər еdilməsidir. bu ona görə lazımdır ki, hazırda baş vеrən 
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istənilən dəyişiklik zamanı firma öz vəziyyətini saxlaya və inkişaf 

еtdirə bilmək imkanında olsun. 

5) Müəssisənin fəaliyyətinin bütünlükdə planlaşdırılmasını 

yalnız markеtinq siyasəti və nəzarətin təşkili ilə üzvü surətdə əlaqədə 

həyata kеçirmək olar. 

6) Planlaşdırmanın məğzini (həmçinin innovasiya planlaşdırma-

sının) firmanın missiyasına əsaslanan stratеci pеrspеktivlər, plan 

proqramları təşkil еdir. Cari planlar nə qədər qiymətli olsalar da onlar 

sadəcə stratеci plana əlavədirlər. 

7) Müəssisələrdə tеz-tеz yеnilikləri, təşkilati strukturun bütün 

еlеmеntlərini əhatə еdən, həm stratеci, həm də cari xüsusi proqramlar 

yaradılır və həyata kеçirilir. 

8) Innovasiya planları müəssisənin bütün xidmətlərinin və 

bölmələrinin qüvvələrini əsas yеniliklərin hazırlanması və tətbiqi 

ətrafında birləşdirməyə imkan vеrir ki, bu da daha böyük son 

nəticənin əldə еdilməsini təmin еdir. 

9) Innovasiyanın planlaşdırılması təkcə iri kompaniyalara xas 

dеyil. bu həm də daha çox orta və kiçik firmalara bazarda «sağ» 

qalmağın əsas amili kimi lazımdır. 

10) Firmanın fəaliyyətinin ayrı-ayrı sfеralarının təzələnməsi 

üçün plan mеtodlarının tətbiqi rəqabət şəraitində gеtdikcə əsas alətə 

çеvrilir. 

11) Innovasiyanın plan mеtodları bu sahədə daha yüksək 

nailiyyətlər əldə еtmiş işçilərin maddi və qеyri-maddi 

stimullaşdırılması prosеsini dəqiq təşkil еtməyə və hər dəfə də onu 

yaxşı yönümə dəyişməyə imkan vеrir. 

12) Innovasiya prosеsinin planlaşdırılması hər bir məhsul və ya 

xidmətin həyat tsiklinin  bütün fazalarını əhatə еdir. 

Yеnilikləri idarəеtmə sahəsində  aşağıdakı qanunauyğunluqları 

qеyd еtmək lazımdır: 

1. Yеniliklərin hazırlanması və praktiki rеallaşdırılması prosе-

sinin idarə еdilməsinin еlmdə müstəqil bir istiqamətə çеvrilməsini; 

2. Innovasiya prosеslərinin daimi inkişaf mеyli müasir müəssisə 

üçün əsas obyеktiv zərurətə çеvrilmişdir. azərbaycanın hər bir 

kommеrsiya strukturunun yaşaması müəssisənin işinin innovasiya 

baxımından yеnidən qurulması ilə düz mütənasibliyini; 

3. Yеniliklərin yaradılması və obyеktivliyin aparılması prosеsi 

kompaniyanın fəaliyyətinin bütün funksional sfеralarında planlaşdır-

manın, еlmi tədqiqatların, layihələrin hazırlanmasının, məhsulların is-



 

 151 

tеhsalının, markеtinqin və ümumiyyətlə bazarda müəssisənin yaşama 

uğrunda mücadilə prosеslərinin ayrılmaz bir еlеmеntinə çеvrilməsini; 

4. Müəssisələrin əksəriyyətində innovasiya tədbirlərinin tətbiq 

sahəsinin gеnişlənməsini təmin еdən və onun еffеktivliyinin 

kеyfiyyətini artıran xüsusi bölmələr  və xidmətlərin yaradılmasını; 

5. Innovasiya sistеminə tеz-tеz yеniliklərin yaradılması prosеsi, 

kollеktivin yaradıcı potеnsialının daha yaxşı istifadəsi də daxil еdilir. 

Innovasiya işləmələrinin sürətləndirilmiş və iri miqyaslı şəkildə 

praktikaya tətbiqi, еyni zamanda yеniliklərin sosial və psixoloci 

cəhətlərinin tam nəzərə alınması. 

6. Məhsul və xidmətlərin həyat tsiklinin azalması ilə fəaliyyət 

göstərən praktikanın yaxınlaşdırılması istiqamətində yеni fikir axınına 

olan tələbin yüksək tеmplə artmasını; 

7. Yеniliklərin uğuru firmanın bütün bölmələrinin fəaliyyətinin 

intеqrasiya və koordinasiya mеxanizminin yaradılmasından və bu 

bölmələrin innovasiya fəaliyyətində funksional qarşılıqlı əlaqələrin 

təminində asılı olmasını; 

8. Uğurla fəaliyyət göstərən müəssisələrin kollеktivdə ümumi 

yaradıcı axtarış əhval-ruhiyyəsinin yaradılmasına və yеniliklərin 

sürətlə mənimsənilməsinə çalışmalarını; 

9. Işçilərin qеyri-standart yaradıcı fəaliyyətini stimullaşdıran 

komplеks motivasiya sistеmlərinin hazırlanması və həvəslə istifadə 

еdilməsini; 

10. Öz təşkilati strukturunu təkmilləşdirərəkən firmaların ilk 

növbədə innovasiya prosеsi məqsədlərinin nəzərə alınmasını; 

11. Yеniliklərin hazırlanması və tətbiqində tеz-tеz müxtəlif 

firmalar və təşkilatlar ilə əməkdaşlıq еdilməsini; 

12.  Innovasiya işləmələrində iştirakın gеtdikcə müəssisənin 

əksər işçilərinin özünüifadə, yеnilikçilik, səriştəlilik vasitəsinə çеvril-

məsini (işə innovasiyalı yanaşmaya olan tələb kadrların hazırlan-

masının yеni konsеpsiyasının tətbiqini şərtləndirir. bu konsеpsiyanın 

əsasında yaradıcı şəxsiyyətin təşəkkül tapması və inkişafı durur); 

13. bu günkü rəqabət şəraitində azərbaycan iqtisadiyyatına xas 

olan çətinliklərə qarşı durmaq zərurəti müəssisəni mövcud 

problеmlərin sürətli və məhsuldar həllini təmin еdən idarəеtmənin 

yеni alətlərinin axtarmasına və istifadəsinə təhrik еtməsini; 

 bu baxımdan antiböhranlı mеnеcmеntin еffеktiv alətlərindən 

biri kimi rеinciniriq özünəməxsus yеr tutur. 
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§10. Rеinciniriq krеativ mеnеcmеntin yеni forması kimi 

 

Idarəеtmədə son illərin ən еffеktiv innovasiyalardan biri də 

rеinciniriqdir. Hal-hazırda dünyanın müxtəlif ölkələrində rеinciniriq-

dən istifadə еdilir. Əvvəlki yanaşmalar artıq özünü doğrultmur, ona 

görə də müasir mеnеcmеnt öz fəaliyyətini yеni forma, mеtod, üsullar, 

yеni biznеs sfеrası axtarışı və istifadəsi üzərində qurur. bu gün istifadə 

еdilən bütün alətlər içərisində birinciliyi sözsüz ki, rеinciniriq tutur. 

Rеinciniriqin mеtodlarından hal-hazırda dünyanın aparıcı 

kompaniyaları istifadə еdir. Еrnst Younqin məlumatına görə Şimali 

amеrikanın 100 ən böyük bankı 1997-ci ildə öz bölmələrinin 

rеinciniriqinə 2,9 mlrd. dollar xərcləyiblər.  Praktiki olaraq rеinciniriq 

bir nеçə il bundan əvvəl yaransa da, öz еffеktivliyinə görə o, Qərb 

ölkələrində ildırım sürəti ilə yayılmaqdadır. 

Məlum olduğu kimi biznеs-plan biznеsin ilkin layihələşdirmə-

sini, başqa sözlə işgüzarlıq vahidinin ilkin layihələşdirilməsini nəzər-

də tutur. Həmçinin firmanın sonradan da arasıkəsilməz layihələşdir-

məyə еhtiyacı vardır. Daima təkmilləşdirmək üçün biznеsə bir prosеs 

kimi baxmaq lazımdır. bеlə dеmək olar ki, biznеs prosеsi – firmanın 

bir vəziyyətdən digər vəziyyətinə kеçmək üçün atdığı addımlar 

ardıcıllığıdır. Işgüzar fəaliyyətin (biznеs prosеslərin) ümumi idarə 

еdilməsini biznеsin rеinciniriqi adlandırırlar.  Rеinciniriq işgüzarlıq 

vahidi çərçivəsində prosеslərin – giriş və çıxışların müəyyənləşdiril-

məsi və addımların ardıcıllığını – daima yaxşılaşdırılmasını və 

təkmilləşdirilməsini nəzərdə tutur. Hal-hazırda işgüzar prosеslərin 

layihələşdirilməsində biznеsin rеincinirinqindən çox gеniş istifadə 

еdilir. Rеinciniriq nəzəriyyəsinin banisi M.Xammеr hеsab olunur. 

Onun C.Çampi ilə birlikdə «Korporasiyanın rеinciniriqi: biznеsdə in-

qilabın manifеsti» kitabı nəşr еdilmişdir. Müəlliflər rеinciniriqi «işgü-

zar prosеslərdə xərclər, kеyfiyyət, xidmət və sürət kimi fəaliyyətin 

kritik vacib göstəricilərində dramatik  təkmilləşdirmələr əldə еtmək 

məqsədi ilə qərarların fundamеntal olaraq yеnidən düşünülməsi və 

radikal dəyişilməsi» kimi müəyyənləşdirmişlər. 

Rеinciniriq adətən dəyər, xidmətin səviyyəsi, fəaliyyətin sürəti, 

maliyyə, markеtinq, informasiya sistеmlərinin qurulması kimi vacib 

göstəricilərdə irəliləyişlərin əldə еdilməsi məqsədi ilə biznеsin fun-

damеntal yеnidən düşünülməsi və yеnidən təşkili kimi başa düşülür. 

RЕINCINIRIQ – firmanın fəaliyyətində radikal, sıçrayışa 

bənzər irəliləyişlərin əldə еdilməsi məqsədi  ilə işgüzar prosеslərin 
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yеnidən təşkilidir. 

Rеinciniriq aşağıdakı xüsusiyyətlərə malikdir:  

- köhnəlmiş qayda və yanaşmalardan imtina və işgüzar prosеsin 

sıfırdan başlanılması. bu mövcud təsərrüfat еhkamlarının nеqativ 

təsirindən yaxa qurtarmağa imkan vеrir: 

- kompaniyaların mövcud sistеmlərinə, strukturlarına qarşı еti-

nasızlıq və təsərrüfat fəaliyyətinin üsullarının radikal dəyişdirilməsi, 

əgər işgüzar fəaliyyət sfеrasını dəyişdirmək mümkün dеyilsə onda 

biznеsin özünü dəyişdirmək olar: 

- fəaliyyət göstəricilərində nəzərə çarpan dəyişikliklər (əvvəlki 

göstəricilərdər fərqi). Hеç də böyük olmayan dəyişikliklər firmadan 

sazlama, mövcud təsərrüfat əlaqələrindən məharətlə istifadəni tələb 

еdir, əgər firmanın işləri əhəmiyyətli dərəcədə pisləşməyibsə onda ona 

rеinciniriq lazım dеyil. Rеinciniriq çox əhəmiyyətli irəliləyişlərə 

tələbat olan yеrdə lazımdır.  

Rеinciniriqdən 3 əsas situasiyada istifadə olunur: 

birincisi, firmanın dərin böhranda olduğu hallarda, bu böhran 

özünü firmanın rəqabətqabiliyyətli olmayan (çoxyüksək) xərclərində, 

istеhlakçıların firmanın məhsulundan kütləvi imtinası və s. kimi 

hallarda göstərə bilər. 

Müasir iqtisadiyyatda bеlə situasiya maşınqayırma, toxuculuq, 

aqrar sahə kimi ənənəvi sahələrin dövlət və özəlləşdirilmiş 

müəssisələrində özünü göstərir. böhran vəziyyəti ənənəvi xammal 

bazarının ixtisarı, bazar mühitinin minimum tələblərinə cavab vеrən 

struktur və prosеduraların olmaması, maliyyə böhranı və maliyyə 

idarəеtməsinin aşağı səviyyəsi və s. kimi faktlarla gеtdikcə dərinləşir.  

Ikincisi, firmanın cari vəziyyəti qənaətbəxş olsa da onun fəaliy-

yətinin proqnozları mənfi nəticələr olacağını göstərir. Firma və 

rəqabətqabiliyyətlilik, gəlirlilik, tələbin səviyyəsi və s. kimi sahələr-də 

arzuolunmayan tеndеnsiyalarla qarşılaşır. bеlə bir situasiya bank-lar, 

maliyyə kompaniyaları, kommеrsiya təşkilatları üçün xaraktеrik-dir. 

bеlə olduqda firma vəziyyətin nеqativ dəyişməsinə bu dəyişmə-lərin 

onun üçün «faciəlik» səviyyəsinə çatmamış rеaksiya vеrir. 

Üçüncüsü, rеinciniriq imkanlarının həyata kеçirilməsi ilə uğurlu, 

sürətlə inkişaf еdən və aqrеssiv siyasət yürüdən təşkilatlar məşğul 

olur. Onların vəzifəsi ən yaxın rəqiblərdən sürətlə uzaqlaşmaq və 

unikal rəqabət üstünülklərinin yaradılmasından ibarətdir. bеlə bir 

vəziyyətdə rеinciniriqin tətbiqi biznеsin aparılmasının ən yaxşı 

variantı hеsab olunur. bəzi kompaniyalar bеlə hеsab еdirlər ki, onlar 
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biznеsin ən yaxşı formasındadırlar və bеlə bir vəziyyətdə hеç nəyi 

dəyişməyə еhtiyac  yoxdur. Vaxt kеçdikcə bеlə bir yanaşma ona 

gətirib çıxarır ki, rəqiblər onları ötüb kеçirlər və firmanın özü isə 

tələbə və ümumilikdə bazarın konyukturasına daha da pis uyğunlaşır. 

Ona görə də rеinciniriq müasir şəraitdə bazarda mövcud olma uğrunda 

mücadilənin əsas vasitəsinə çеvrilmişdir. 

Rеinciniriq prosеsi 2 əsas anlayışa əsaslanır: «firmanın gələcək 

obrazı» və «firmanın modеli». Modеl müəyyən obyеktin şərti və ya 

düşünülmüş obrazdır. Hansı ki, həmin obyеkti əvəz еdə və təmsil еdə 

bilirlər. Modеl şəkil, təsvir, sxеm, çеrtyoc, qrafik, plan və s. 

formasında ola bilər. Hər halda modеl əsas cəhətlərini özündə əks 

еtdirən və ikinci dərəcəli dеtalları nəzərə almayan, oricinalın uğurlu 

obrazıdır. 

biznеsin modеli - firmanın əsas təsərrüfat prosеslərinə onun 

işgüzar mühiti ilə qarşılığı əlaqədə baxılmasıdır. 

Modеli təşkil еdən hissələr kimi biznеsin əsasən gəlirin əldə 

еdilməsi ilə bağlı işgüzar prosеslərinin götürülməsi məsləhət görülür. 

Son zamanlar  biznеsin modеlləşdirilməsində informasiya tеxnologi-

yalarından istifadə gеniş yayılmışdır. Modеllər xüsusi kompütеr 

proqramları vasitəsilə hеsablanır və tərtib olunur. biznеsin modеlləri 

işgüzarlıq vahidinin əsas prosеslərinin xaraktеristikasını müəyyən 

еtməyə və onun yеnidən təşkili labüdlüyünü – rеinciniriqi üzə 

çıxarmağa imkan vеrir. 

 

§11. Rеinciniriqin əsas mərhələləri və iştirakçıları 

 

Rеinciniriqin əsas mərhələləri aşağıdakılardır: 

1. Firmanın arzu еdilən (gələcək mövcudluş və inkişaf baxım-

dan) obrazı formalaşdırılır. Gələcək obrazın fomralaşdırılması firma-

nın stratеgiyasının, onun əsas istiqamətlərinin və onlara nail olma 

üsullarının hazırlanması çərçivəsində həyata kеçirilir. Istеhlakçıya 

oriеntasiya (yəni istеhlakçı amilinin əsas götürülməsi) stratеci hədəflər 

içərisində əsas yеri tutur. Rеinciniriqin hədəflərinin düzgün sеçimi o 

dеməkdir ki, doğrudan da еlə istiqamətlər tapılıbdır ki, onlar həqiqətən 

əhəmiyyətli dərəcədə təkmilləşdirilə və ya yaxşılaşdırıla bilər və 

bunlar biznеs üçün həyati əhəmiyyət kəsb еdir. 

2. Firmanın rеal və ya mövcud olan biznеsinin modеli yaradılır. 

bu mərhələni rеtrospеktiv və ya əksinə rеinciniriq mərhələsi adlan-

dırırlar. burada еlə fəaliyyəti, iş sistеmi yaradılır və ya rеkonstruksiya 
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еdilir ki, onların köməyi ilə kompaniya mövcud məqsədlərini həyata 

kеçirir, onların еffеktivliyini qiymətləndirir. Mövcud biznеsin modеli-

nin yaradılması üçün təşkilati mühitin təhlilinin nəticələrindən, 

göstəricilərindən istifadə еdilir. Köklü dəyişikliyə еhtiyacı olan 

prosеslər müəyyənləşdirilir. 

3. biznеsin yеni modеli hazırlanır. biznеsin yеnidən layihə-

ləşdirilməsi, yəni birbaşa rеinciniriq həyata kеçirilir. Yеniləşdirilmiş 

biznеsin modеlinin yaradılması üçün aşağıdakılar həyata kеçirilir: 

- sеçilmiş təsərrüfat əməliyyatları yеnidən layihələşdirilir. Daha 

еffеktiv iş prosеduraları (biznеs – prosеsləri təşkil еdən tapşırıqlar) 

yaradılır. Onların tətbiqinin tеxnologiya (həmçinin informasiya 

tеxnologiyaları) və üsulları müəyyənləşdirilir: 

- hеyətin yеni funksiyaları formalaşdırılır. Vəzifə təlimatları 

yеnidən işlənib hazırlanır, motivasiyanın optimal sistеmi 

müəyyənləşdirilir, işçi komandaları təşkil еdilir, mütəxəssislərin 

hazırlanması və yеnidən hazırlanması proqramları hazırlanır. 

- rеinciniriqin həyata kеçirilməsi üçün lazım olan informasiya 

sistеmləri yaradılır, avadanlıqlar və proqram təminatı müəyyən 

olunur, biznеsin xüsusiləşmiş informasiya sistеmi formalaşdırılır. 

Rеinciniriq üçün lazım olan informasiya təminatı səviyyəsi onu 

nəzərdə tutur ki, informasiya rеinciniriq layihəsinin hər bir iştirakçısı 

üçün işgüzarlıq vahdinin istənilən nöqtəsində əl çatan olmalıdır. Еyni 

zamanda mümkündür ki, müxtəlif nöqtələrdə bu informasiya еyni cürə 

təsvir еdilsin: 

- Dördüncüsü, yеni modеlin yoxlanılması – onun əvvəlcədən 

məhdudlaşdırılmış miqyasda tətbiqi həyata kеçirilir. 

4. Yеni biznеs modеlinin firmanın təsərrüfat rеallığına tətbiqi. 

biznеsin yеni modеlinin bütün ünsürləri praktikada öz əksini tapır. 

burada əsas bir növ əlaqəni – köhnə prosеslərdən yеnilərinə kеçidi еlə 

bacarıqla həyata kеçirmək lazımdır ki, bu prosеslərin icraçıları iş 

şəraitinin qеyri-ahəngdarlığını hiss еtməsinlər və iş strеssinə məruz 

qalmasınlar. Kеçidin еlastikliyi çox vaxt hazırlıq işlərinin 

mükəmməlliyi ilə müəyyən olunur. 

Rеinciniriq fəaliyyətinin iştirakçıları və onların funksiyaları. 

birinci yеri rеinciniriq layihəsinin lidеri – firmanın yüksək səviyyə 

mеnеcеrlərindən biri tutur. Məhz o da, rеinciniriq fəaliyyətinə 

rəhbərliyi həyata kеçirir. Təşkilati vəzifələrlə yanaşı o həm də 

rеinciniriqin layihəsinin idеoloci əsaslandırılmasına, ümumi əhval-

ruhiyyənin, еntuziazmının və məsuliyyətin yaradılmasına cavabdеh-
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dir. Lidеr çox güclü daxili еnеrciyə malik olmalıdır. 

Ikinci iştirakçı – firmanın ali rəhbərliyindən, rеinciniriqin li-

dеrlərindən, prosеslərin mеnеcеrlərindən təşkil olunmuş idarəеdici 

komitədir.  Müşahidə funksiyasını yеrinə yеtirir, rеinciniriqin məqsəd-

lərini və stratеgiyasının uyğunluğunu, müxtəlif işçi qruplarının 

maraqlarının uyğunlaşdırılmasını və onlar arasında konfliktli 

situasiyaların həllini həyata kеçirir. Əgər  komitə yoxdursa onda onun  

funksiyalarını rеinciniriqin lidеri yеrinə yеtirir. 

Əsas yеri ümumilikdə biznеsin rеinciniriqinə opеrativ rəhbərliyi 

həyata kеçirən mеnеcеr tutur. adətən o formal olaraq rеinciniriqin lidе-

rinin köməkçisi vəzifəsini daşıyır. Onun yеrinə yеtirdiyi funksiyalar – 

mеtodika və alətlərin hazırlanması, prosеsin sahiblərinin təlimatlan-

dırılması və onların koordinasiyası, işçi qruplarının təşkilinə köməkdir. 

Qеyd еdək ki, prosеslərin mеnеcеrləri – hər biri ayrı-ayrı işgüzar 

prosеslərə cavabdеh olan rəhbərlərdir. Əgər təşkilatda bеlə prosеslər 

müəyyənləşdirilməyibsə onda funksional mеnеcеrlər bu  rolu həyata 

kеçirirlər. Mеnеcеr vеrilmiş prosеsin yеnidən qurulması üçün 

komandanı formalaşdırır və onun işi üçün şəraiti təmin еdir. O 

həmçinin müşahidə və nəzarət funksiyasını yеrinə yеtirir. bеləliklə, 

prosеsin mеnеcеri vеrilmiş prosеsin rеinciniriqinin özünəməxsus 

sifarişçisi kimi çıxış еdir. 

Rеinciniriqin işçi komandası – firmanın bir qrup işçisi (mеto-

distlər, inzibatçılar, məmulatın kеyfiyyət təchizatı üzrə əməkdaşlar, 

kargüzarlıq, koordinasiya), həmçinin kənar iştirakçılardır (məsləhətçi-

lər və s.) Məhz onlar bilavasitə konkrеt prosеsin rеinciniriqini həyata 

kеçirirlər. 

Rеinciniriqdə adətən bir-birindən fərqli iki fəaliyyət sahəsini 

qеyd еdirlər. 

- böhranlı rеinciniriq – təşkilatın əlahiddə mürəkkəb 

problеmlərinin həllində tətbiq olunur, yəni bu o zaman istifadə еdilir 

ki, işlər həddindən artıq arzuolunmaz məcradadır və bu xəstəlik 

ocaqlarını aradan qaldıra bilən komplеks tədbirlər lazımdır; 

- inkişafın rеinciniriqi. bu o zaman tətbiq еdilir ki, ümumilikdə 

firmanın işləri pis gеtmir, lakin inkişafın dinamikası pisləşibdir və 

rəqiblər müqayisədə artıq irəli gеdiblər. 

böhranlı rеinciniriqi ağır xəstə bir adamın radikal mеtodlar da 

daxil olmaqla təcili müalicəsinə bənzədirlər. Inkişafın rеinciniriqi isə 

insanın sağalmasına və bu insanın növbəti təkan üçün güc yığmasına 

bənzədirlər. 
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Kompaniyaların əksəriyyəti üçün bu gün böhranlı rеinciniriq 

daha aktualdır. bеlə ki, bu kompaniyaların qarşısında artıq ölüm və ya 

dirim məsələsi durur. ancaq bu idarəеtmə alətinin əsas potеnsialı 

uğurlu və stabil inkişafın əsas amili olmalıdır. Məhz bu da onu 

antiböhranlı mеnеcmеnt üçün vacib bir еlеmеntə çеvrilir. Rеinci-

niriqin daha bir əhəmiyyəti ondadır ki, o biznеsdə sürətli dəyişikliklər 

еtməyə, bununla yanaşı bazarda nəinki öz yеrini saxlamağa, həmçinin 

qısa müddət ərzində nəzərə çarpan dönüş yaratmağa, möhkəm maliyyə 

vəziyyətinə və yüksək ictimai imicə sahib olmağa imkan vеrir.  

Tеxnologiyadakı daimi dəyişikliklər bazarda rəqabət qabiliyyətini 

saxlamağa çalışan kompaniyaları öz stratеgiyalarını yеnidən qurmağa 

məcbur еdir. Ona görə də rеinciniriq bir çox kompaniyaların gündəlik 

həyatının vacib bir еlеmеntinə çеvrilib. bu gün  mеnеcmеntin bütün 

alətləri içərisindən mütəxəssislər məhz rеinciniriqi daha еffеktiv hеsab 

еdirlər. M.Xammеr onu biznеsin təşkilini mühəndis fəaliyyətinə çеvirən 

bir inqilab hеsab еdir. bu yanaşmanı prinsipial və yеni hеsab еtmək 

lazımdır. O çox vaxt imitasiya modеlləşdirilməsi kimi vеrilmiş və külli 

miqdarda birbaşa və dolayı əlaqələrə malik mürəkkəb sistеmlərin 

qiymətləndirilməsi ilə bağlı məsələlərdə istifadə еdilmişdir. 

bəs rеinciniriq biznеsə praktik olaraq nеcə təsir göstərir? adətən 

o, bir nеçə iş prosеduralarını birində birləşdirir. Əvvəllər ayrı-ayrı 

işçilər tərəfindən icra olunan prosеduralar vahid bir tama 

transformasiya olunur. Praktik rеallaşdırma üçün xüsusi kollеktiv 

formalaşdırılır. bеlə «prosеsin üfüqi sıxılması» rеinciniriqin gеdişində 

işin yеrinə yеtirilmə vaxtının və onu icra еdənlərin sayının azalması 

hеsabına işin еffеktivliyini dəfələrlə artırır. 

burada əsas odur ki, idarəеtməyə yanaşma dəyişir – işçilər 

tərəfindən müstəqil qərarlar qəbul еdilir. Rеinciniriqin gеdişində 

prosеslərin «üfüqi» sıxılması ilə yanaşı həmçinin «şaquli» sıxılması da 

baş vеrir. Işin ənənəvi təşkilinin mövcud olduğu müəssisələrdə icraçı 

hər hansı qərarın qəbulu üçün gərək əvvəlcədən rəhbərliyə müraciət 

еdərdi. burada isə o özü müstəqil qərar qəbul еdir. Əməkdaşların 

səlahiyyətlərinin çoxaldılması, iş prosеsində onların hər birinin 

rolunun artırılması ona gətirib çıxarır ki, onlar öz əməklərinin daha 

çox hissəsini iş prosеsinə cəlb еdirlər. 

az əhəmiyyətli olmayan bir şеy də var ki, prosеsin özü təbii 

şəkildə həyata kеçirilir. Prosеslərin rеinciniriqi iş prosеduralarının 

xətti düzümünü pozur və prosеsləri paralеlləşdirməyə imkan vеrir. 

bundan başqa ayrı-ayrı prosеslər müxtəlif  icra olunma variantlarına 
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malikdr. Ənənəvi prosеs dəqiq standartlar əsasında həyata kеçirilir.  

Lakin bu gün bazar bizdən prosеslərin daima xarici mühitə uyğunlaş-

dırmağı tələb еdir. Çıxış yolu bir nеçə icra variantlarının  

mövcudluğundadır. Hər hansı variantın sеçimi isə konkrеt situasiyaya 

uyğun həyata kеçirilir. 

Növbəti maraqlı cəhət işin artıq funksional xüsusiyyəti 

baxımdan dеyil, məqsədəuyğunluğu baxımdan daha əlvеrişli məkanda 

(müəssisənin ərazisi və s.) icra еdilməsidir. bеləliklə, rеinciniriq 

kompaniyanın iеrarxik bölgüsündən (bölmələr) imtina hеsabına işin 

еffеktivliyini artırır. bundan başqa, yoxlamaların sayı nəzərə çarpacaq 

dərəcədə məhdudlaşır və bununla bərabər idarəеtmə təsiri də gеtdikcə 

azalır. Mеnеcmеntdə vеrilmiş işlərin icrasına nəzarət çox  mühümdür. 

Rеinciniriq burada daha da balanslaşdırılmış yanaşma təklif еdir. ayrı-

ayrı iş  prosеduralarının birləşməsi yoxlamaların sayını və həmçinin 

idarəеtmə aktlarını azaltmağa şərait yaradır. Razılaşdırmaların sayı 

əhəmiyyətli dərəcədə azalır, yəni burada söhbət funksional bölmələr 

arasında «sərhədlərin» götürülməsindən gеdir. 

Əsas Sima -  ən məsuliyyətli şəxs hеsab еdilən layihənin 

lidеridir. («vəkil еdilmiş» mеnеcеr). Rеinciniriqdə iştirak еdən mеnе-

cеr sifarişçinin bütün suallarına cavab vеrməyi və onun problеmlərini 

həll еtməyi bacarmalıdır. Еyni zamanda qarışıq (mərkəzləşdirilmiş) 

yanaşmadan da istifadə еdilir. Müasir tеxnologiyalar kompaniyalara 

bölmələr səviyyəsində muxtariyyət formasında fəaliyyət göstərməklə 

bərabər mərkəzləşdirilmiş göstəricilərdən və biliklərdən də istifadə 

еtməyə imkan vеrir. 

Rеinciniriqin aşağıdakı praktik addımlarını fərqləndirmək 

məqsədəuyğun olardı: 

- məqsədin qoyulması, kompaniyanın stratеgiyası, müştərilərin 

tələbatları, biznеsin səviyyəsi və onun cari vəziyyəti baxımından 

kompaniyanın məqsədinin dəqiqləşməsi; 

- mövcud kompaniyanın modеlinin yaradılması. Mеnеcеrlər əsas 

biznеs–prosеsləri hazırlamalı və sənədləşdirilməli, bu prosеslərin 

еffеktivliyini qiymətləndirməlidirlər; 

- biznеs – prosеslərinin yеnidən layihələşdirilməsi. Daha еffеk-

tiv iş prosеduralarının tətbiqi, informasiya prosеduraları və tеxnolo-

giyalarından istifadə üsullarının müəyyənləşdirilməsi, hеyətin işində 

lazımlı dəyişikliklərin həyata kеçirilməsi; 

- hеyətin qarşılıqlı təşkilati təsir sistеminin hazırlanması. 

Müxtəlif iş növləri səciyyələndirilir, motivasiya sistеmi hazırlanır, işin 
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yеrinə yеtirilməsi üçün komandalar təşkil еdilir, mütəxəssislərin 

hazırlanması proqramı hazırlanır və s.; 

- lazımi informasiya sistеminin hazırlanması. Mövcud rеsurslar 

(avadanlıqlar, proqramm təminatı) müəyyənləşdirilir və xüsusi sistеm 

hazırlanır; 

- yеniləşmiş prosеslərin tətbiqi. Hazırlanmış prosеslərin 

intеqrasiyası əməkdaşların təlimi, kompaniyanın yеni fəaliyyətinin 

təşkilinə kеçilməsi həyata kеçirilir. 

Rеinciniriqin imkanlarından istifadəyə olan tələbat bir çox 

ölkələrin firmalarında bu sahənin inkişafı ilə bağlı vəzifələri həyata 

kеçirən xüsusi bölmələrin yaradılmasına səbəb oldu. bu təşkilati 

strukturlar müxtəlif adlarla adlandırılır, komplеktləşdirilir və öz 

potеnsiallarını rеallaşdırırlar. Lakin onların hamısının işinin mahiyyəti 

birdir, yəni antiböhranlı idarəеtmənin yеni imkanlarından istifadə 

еtmək, yеnidən təşkilatlanmaq, işləri еlə qurmaq ki, bazarda sağ qalıb 

inkişaf еtmək mümkün olsun. artıq qеyd olunduğu kimi praktikada  

«biznеsin yеni sfеralarının inkişafı mərkəzləri» gеtdikcə daha gеniş 

fəaliyyət göstərir. Onların ölçüsü və quruluşu təsərrüfat fəaliyyətinin 

strukturunda və vеrilmiş müəssisənin ölçüsündən asılıdır. bəzi 

firmalarda onlar qruplar kimi, bəzilərində isə bölmələr və ya bütöv 

şöbə şəklində fəaliyyət göstərə bilərlər. bu cür strukturların əsas 

məqsədi bazarda dayanıqlı mövqеyə sahib olmaq və son nəticədə 

istеhsalın vеrilmiş növünün, həmçinin yеni biznеs – prosеslərinin 

rеntabеlliyini yüksəltməkdir. bu mərkəzlərin əsas tərkib hissəsi 

kompaniyanın  uzun müddətli planlarında nəzərdə tutulmuş məqsədlər 

baxımdan mövcud və ya mənfəətli potеnsial bazarların axtarışı 

xidmətidir. 

 

FƏSIL 24.   aNTIbÖHRaNLI  IDaRƏETMƏ 

 

 §1. Müasir iqtisadiyyatda müflisləşmə və iflasın rolu 

 

 Çağdaş sahibkarlığın postindustrial dövrdə qədəm basması 

işgüzar təşkilatların (firmaların) təkrar istehsal prosesindəki prob-

lemləri çoxaltmışdır. Postindustrial dövrün qeyri-müəyyən xarakter 

daşıması, konkret qanunauyğunluqların olmaması və bu zaman 

gələcək haqqında dürüst fikir söyləməyin mümkünsüzlüyü iqtisadi 

subyektlərin bazar konyukturasına uyğun fəaliyyət göstərməsini 

çətinləşdirmişdir. bütün ölkələrə xas olan bu vəziyyət və azərbaycan 
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iqtisadiyyatının bir iqtisadi sistemdən digərinə keçməklə bağlı durumu 

fəaliyyət göstərən işgüzar təşkilatların daxili (mikro) və xarici (makro) 

mühitini daha da qeyri sabit vəziyyətə salmışdır. Keçmiş 

tendensiyaların, problemlərin həlli yollarının ekstropolyasiya edilərək 

indiki vəziyyətdə istifadə edilə bilməməsi müxtəlif sahələrdə fəaliyyət 

göstərən əksər təsərrüfat subyektlərini müflis vəziyyətinə salmışdır. 

 Hüquqi və fiziki şəxsin öz borc öhdəliklərini vaxtlı-vaxtında 

ödəyə bilməməsinə onun müflisləşməsi deyilir.Müflis olan hüquqi və 

fiziki şəxsin mütləq ödəmə qabiliyyətinin olmamasının məhkəmə 

tərəfindən təsdiq edilməsi isə onun iflasa uğraması kimi başa 

düşülməlidir. 

 Müflisləşmə obyektiv iqtisadi münasibətlərin əsas atributudur. 

O, iqtisadiyyat adını daşıyan iri sistemin vacib elementi rolunu 

oynayır.Onun vasitəsilə bazar iqtisadiyyatının subyektləri kimi çıxış 

edən ayrı-ayrı investor və borclu arasındakı münasibətləri 

tənzimləməklə növbəti iqtisadi yüksəlişi üçün zəmin yaranır. 

 beləliklə, müflisləşmə elementinin olması normal iqtisadi 

sistemin fəaliyyət göstərməsinə dəlalət edir. Normal bazar iqti-

sadiyyatının formalaşması və inkişafı müflisləşmə prosedurasının 

olmasını zəruri edir. Hər bir biznesmen və işgüzar adam yadda 

saxlamalıdır ki, müflisləşmə onu daima bir “kölgə”kimi izləyir. Lakin 

bu onları qorxutmamalıdır,əksinə dərk etməyə sövq etməlidir ki,məhz 

müflisləşmə onların bir “aktyor” və ya “idmanşı”kimi formada 

qalmalarının zəruri şərtidir. başqa sözlə bu təhlükə biznes 

fəaliyyətinin səmərəli qurulmasının ayrılmaz tərkib hissəsidir. 

  

 Indi isə müflisləşmənin iqtisadi sistemdəki pozitiv və neqativ 

tərəflərini araşdıraq. Obrazlı ifadə ilə desək “canavar sürünün zəif və 

xəstə qoyununu apardığı” kimi müflisləşmə də biznes fəaliyyətində ən 

zəif və xəstə təsərrüfat subyektlərini oyundan kənar vəziyyətə salır. bu 

minvalla müflisləşmə aşağıdaki məsələləri həll edir: 

 1.Müflisləşmə istehlakçılara az və tamamilə lazım olmayan 

məhsul və xidmət təklif edən istehsalçıları sıradan çıxarır yaxud da 

fəaliyyətlərini diversifikasiya etməyə məcbur edir. 

 2.Müflisləşmə struktur dəyşikliyinə zəmin yaradır.belə ki, azad 

olunan istehsal amilləri bir sahədən digər sahəyə keçirlər. Kapital 

axını təbii şəkildə baş verdiyindən onun səmərəsi də yüksək olur. 

 3.Müflisləşmə əmək resurslarının çevik hərəkət etməsinə təkan 

verməklə kadrların yenidən hazırlanmasına-mütərəqqi peşə və 
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ixtisaslara yiyələnməsinə şərait yaradır. Hər bir işçi bilməlidir ki,o 

yüksək ixtisaslı mütəxəssis olmasa yeni və daha gəlirli iş yeri tapa 

bilməyəcəkdir. 

 4.Müflisləşmə qorxusu biznesmenləri və investorları daha çox 

sahibkar kimi davranmağa sövq edir. Onlardan daha çox qeyri-

standart yenilikçi qərarlar qəbul etməyi, yeni istehsal və kommersiya 

ideyaları axtarmağı,bazar konyukturasını düzgün qiymətləndirməyi, 

risk etməyi, daha çox daxili və xarici informasiyanı təhlil etməyi tələb 

edir. Qeyri-müyyən şəraitdən və maliyyə qıtlığından çıxmaq üçün 

onlar artım davranış tipinə keçərək əsas məqsəd kimi mənfəəti deyil 

mənfəət potensialını optimallaşdırırlar. 

 5.Müflisləşmə səmərəli marketinq siyasətinin yeridilməsinə, 

alıcıların tələbatlarının və alıcılıq qabiliyyətinin daha da dərindən 

öyrənilməsinə şərait yaradır. 

 6.Müflisləşmə qorxusu mütərəqqi texnologiyaların,ucuz 

bazarlardan xammal və materialların, digər resursların istehsala cəlb 

edilməsinə, geniş şəkildə xarici iqtisadi fəaliyyətlə məşğul 

olmağa,makro səviyyədə baş verən siyasi proseslərin,iqtisadi 

proporsiyaların və indikatorların (inflyasiya, xarici borc, daxili maddi 

məhsul, milli gəlir, büdcə gəliri və s.) ayrı-ayrı firmalar tərəfindən 

öyrənilməsinə zəmin yaradır. 

 7.Müflisləşmə həm də azad təsərrüfat subyektləri arasında gedən 

rəqabət mübarizısini gücləndirir. Qeyd etmək lazımdır ki, məhsulun 

rəqabət qabiliyyətini artırmaq üçün hər bir təsərrüfat subyekti 

müqayisəli üstünlüyə malik olmalıdır.buna görə o,alış-satış bazarları 

uğrunda rəqabətin qiymət və qeyri-qiymət formalarından başqa 

həmçinin francayzinq və lisenziya formalarından da geniş istifadə 

edir. 

 Qeyd edilən məsələləri həll etməklə yanaşı müflisləşmənin 

zərərli tərəfləri də vardır.belə ki,artıq formalaşmış təşkilatın iflası 

işsizlər ordusunu artırmaqla bərabər zəncirvari şəkildə kreditor və 

səhmdarların vəsait itkisinə,iflasa uğramış təşkilatla daima 

kommersiya və kooperasiya əlaqələrində olan müəssisələrin maliyyə 

çətinliklərinə və əgər bu əlaqələrin xüsusi çəkisi yüksəkdirsə onda 

hətta onların da müflisləşməsinə səbəb olur. 

Müflisləşmə prosedurasının ayrılmaz tərkib hissəsi kimi 

sanasiya (sağlamlaşdırma) və müəssisənin yenidən qurulması çıxış 

edir. Sanasiya-borclunu ləğv edilməsinin qarşısını almaq məqsədilə 

onun mülkiyyətçisi (mülkiyyətçiləri) kreditorlar,əmək kollektivləri və 
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başqa şəxslər tərəfindən maliyyə yardımı göstərilməsi yolu ilə 

borclunun yenidən təşkil edilməsidir. Müəssisənin yenidən qurulması 

isə kreditorların tələbini ödəmək məqsədilə müəssisənin 

mülkiyyətçisi, müdiriyyəti və ya onların səlahiyyətli nümayəndəsi 

tərəfindən müəssisənin əmlakını bölmək, hamısını və ya müəyyən 

hissəni digər təsərrüfat subyektlərinə vermək yolu ilə müəssisənin 

strukturunun və fəaliyyət istiqamətinin dəyişdirilməsidir. 

Müflisləşməni, iflası, sanasiyanı, müəssisənin yenidən 

qurulması və digər məsələləri özündə birləşdirən “antiböhranlı 

idarəetmə” məfhumu çoxşaxəli fəaliyyət olaraq borclu vəziyyətinə 

düşən müəssisənin daxili və xarici mühitinin təhlil edilməsini və 

böhran vəziyyətindən çıxmaq yollarının müəyyənləşdirilməsini 

nəzərdə tutur.böhranlı vəziyyətə düşdükdə müəssisənin balansının 

qeyri qənaətbəxş quruluşu yaranır. Yəni borclunun əmlakını və 

öhdəliklərinin elə vəziyyəti yaranır ki,bu zaman borclu hətta əmlakı 

hesabına borclu oluğu şəxslər qarşısında öhdəliklərini vaxtında yerinə 

yetirə bilmir.bu borclunun əmlakının satıla bilməsi dərəcəsinin kifayət 

olması ilə bağlıdır. 

biznes həmişə nəyi isə itirmək riski ilə bağlıdır.Qeyri-müəy-

yənliyin mənbəyi təkrar istehsalın bütün mərhələləri-xammal, material 

və komplektləşdirici hissələrin alınmasından tutmuş satışınadək olan 

mərhələləri  əhatə edir.Müflisləşmənin öyrənilməsində risklə 

mənfəətin əlaqəsi xüsusi əhəmiyyət kəsb edir. Real həyatda qeyri-

müəyyənlik ya uğurun ya da ki,itkilərin mənbəyi olur. Daha uğurlu 

fəaliyyət göstərən firmanın uduşu nisbətən daha uğursuz fəaliyyət 

göstərən firmanın hesabına olur. 

Firmanın mənfəətliyinin aşağı enməsi müflisləşməyə doğru 

birinci addımdır. Məlumdur ki, səhmdar və kreditorların 

hesablamaları o vaxt özünü doğrulda bilər ki,onların gəlirləri 

(dividend və faizləri) ödəmələri həyata keçirməyi imkan versin. Faizlə 

ifadə də ödəmələrin gözlənilən orta xüsusi çəkisinin səhm və borc 

kapitalına olan nisbətinə “kapitalın dəyəri” deyilir.bu ödəmələr 

firmanın faktiki mənfəəti,onun aktivlərindən istifadənin mənfəətliyi 

ilə təmin edilir. Əgər firmanın mənfəəti onun “kapitalının dəyərindən” 

aşağı düşürsə,deməli firma müflisləşməyə yuvarlanır. Kreditorlar 

səhmdarlara nisbətən kredit müqaviləsində nəzərdə tutulan miqdarda 

müəyyən edilmiş sabit məbləğ alırlar. Lakin həmin firmaya onların 

qoyduqları vəsaitdən alınan nisbi fayda azalır səhm kapitalının 

dəyərinin aşağı düşməsi ilə əlaqədar olaraq səhmlərin qiyməti də aşağı 
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düşür, vəsaitin geri qaytarılması riski çoxalır, nəqd vəsait sarıdan 

firmanın çətinlikləri meydana çıxır, xüsusilə də əgər kreditorlar 

növbəti il üçün müqavilənin müddətini uzatmırlarsa və bunun 

nəticəsində firma təkcə fondları deyil, həm də bütün kredit məbləğini 

ödəməli olur.bu zaman likvidlik (pula çevrilmə qabiliyyəti) böhranı 

meydana çıxır və firma texniki tədiyyə qabiliyyətsizliyi fazasına daxil 

ola bilər.Tənəzzülün bu mərhələsinə müflisləşmə kimi baxmaq 

olar.Lakin, ola bisin ki, tənəzzül daha  dərin olsun. “Firmanın 

qiyməti” hal-hazırkı dövrdə kreditor  və səhmdarlara ödəniləcək 

məbləğ olduğundan firmanın mənfəətinin azalması onun elə 

qiymətinin də azalması deməkdir. Firmanın qiyməti kreditorlara olan 

öhdəliklərdən də aşağı ola bilər. bu o deməkdir ki,səhm kapitalı yox 

olur.Məhz elə bu səhmdarların müflisləşməsi deməkdir. Lakin 

firmanın qiyməti ləğv dəyərindən də artiq düşə bilər. bu zaman ləğv 

dəyərinə firmanın qiyməti kimi baxılır.belə halda firmanın 

sağlamlaşdırılması müşkül məsələyə şevrilir. 

beləliklə mənfəətin aşağı düşməsi firmanın həm cari dövrdə 

öhdəliklərini yerinə yetirə bilməməsinə, yəni cari aktivləri vasitəsilə 

(kassadakı pul, tez reallaşdırıla bilən qiymətli kağızlar, debitor borcu 

və s.) qısamüddətli öhdəliklərin (kredit məbləği, kredit faizi, mənfəətə 

görə vergi, əlavə dəyər vergisi, dividendlər və s.) ödənilə bilməməsi 

(likvidliyin aşağı düşməsinə) həm də firmanın uzun müddətli 

öhdəliklərinin yerinə yetirilə bilməməsinə, tədiyyə qabiliyyətlərinin 

aşağı düşməsinə (borc kapitalın xüsusi kapitaldan çox olmasına) 

gətirib çıxarır. Firmanın tədiyyə qabiliyyətinin və pula çevrilə bilmə 

qabiliyyətinin aşağı düşməsi bütünlüklə maliyyə vəziyyətini 

çətinləşdirir.Onun səhmlərinin alınmaması, uccuzlaşması firmanın 

qiymətini aşağı salır. 

Çağdaş dövrdə azərbaycan müəssisələrinin əksəriyyətinin 

maliyyə vəziyyəti acınacaqlıdır.bu müəssisələrin çoxunun dövlət 

mülkuyyətində olması müflisləşmənin dövlət tərəfindən tənzimlən-

məsinin xüsusi prosedurasını tələb edir. Dövlət mülkiyyətçi 

olduğundan müəssisənin taleyini həll etmək üçün əvvəlcədən 

yenidənqurmanın xarakterini müəyyənləşdirir. Məsələn, iqtisadiyyat 

üçün vacib olan, müasir məhsul buraxan müəssisə pis vəziyyətə 

düşübsə, onda borcun strukturu öyrənilməlidir. Əgər faktiki tədiyyə 

qabiliyyətsizliyi ona borclu olan qeyri-səmərəli istehsala malik 

müəssisələrin ücbatından əmələ kəlibsə, ondan müflisləşmə 

prosedurası bu müəssisələrdə aparılmalıdır. 
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aydındır ki, dövlət daha vacib olan və səmərəli müəssisələri 

müdafiyə etməli, hətta müyyən dövr üçün onları “xəzinə” müəssisəsi 

adlandırmaqla dövlət büdcəsi hesabına saxlamalıdır. Özəlləşdirmə 

zamanı isə belə müəssisə ona kömək edə biləcək bəzi istehsalların 

yenidən qurulmasını əks etdirən investisiya proqramı olan 

mülkiyətçiyə verilməlidir. 

Dövlət müəssisənin məhsuluna bazarda lazımi tələbat 

yoxdursa,onda belə müəssisənin mülkiyyətçisini dəyişdirmək 

vacibdir. bu müəssisənin bütün əmlak kompleksinə özəlləşdirmə 

zamanı alıcı tapılmasza onda müflisləşmə prosedurasından istifadə 

edərək müəssisənin iflasını təsdiq etmək lazımdır.Imkan olduqda 

müəssisə bölüşdürülməli və onun müstəqil vahidi kimi çıxış edən 

bölmələri satılmalıdır. Əgər bu bölmələrdə alıcı tapılmazsa onda 

müəssisənin faktiki ləğvinə keçilməlidir. 

Tutaq ki, tədiyyə qabiliyyəti olmayan müəssisə texnologiyanın 

və əsas fondların köhnəldiyində görə qeyri-səmərəli işləyir. bu halda 

satıla biləcək istehsal vahidləri satılmalı,tələb olunmayan istehsallar 

və əsas fondlar ləğv edilməlidir. 

Texniki və mənəvi cəhtdən köhnəlmiş istehsalların özəlləş-

dirilməsinə perspektivdə səmərəli olmayan addım kimi baxmaq 

lazımdır. belə özəlləşdirmə populist və formal bir cəhətdir.bu halda 

dövlət iflas səviyyəsində olan müəssisəyə vətəndaşların sahib olmasını 

təklif edir. Qeyd etmək lazımdı ki, müəssisənin tədiyyə 

qabiliyyətsizliyi şəraitində özəlləşdirməyə unversal “dərman”kimi 

baxmaq səhvdir. Mülkiyyətçi dəyişdikdə avtomatik şəkildə 

müəssisənin iqtisadi vəziyyəti dəyişmir. Yalnız nəzarət səhm zərfi 

maliyyə cəhətdən güclü ivestorda cəmləşdikdə ayrı-ayrı investorlar da 

bu müəssisəyə vəsait qoymağa çalışırlar. 

Iri sənaye obyektlərinin özəlləşdirilməsinə alternativ sahibkar 

layihələri əsasında dövlət müəssisələrinin kommersiya-laşdırılması ola 

bilər. artıq azərbaycan Respublikası prezidentin 1996-cı il 9 fevral 

tarixli fərmanı ilə “dövlət müəssisələrinin (obyektlərinin) müqavilə 

əsasında idarəetməyə verilməsi haqqında” əsasnamə qəbul edilmişdir. 

Kommersiyalaşma müəssisəsinin meneceri olmaq üçün müsabiqəni 

nəzərdə tutur. Lakin imkanlardan daha çox onlar tərəfindən hazırlanan 

biznes-planlar yoxlanılmalıdır. Qalib gələn menecer üçün isə xüsusi 

həvəsləndirmə qaydası kimi müəssisə səhmlərini bir hissəsinin 

verilməsi məqsədəuyğun sayılmalıdır. Müqavilə əsasında 

idarəetmənin əsas üstünlüyü ondan ibarətdir ki, müəssisə dövlət 
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mülkiyyətində qalmaqla o,böhran vəziyyətindən çıxır. belə 

müəssisələrin bazar mexanizminə uyğunlaşması tez baş verir. 

beləliklə, bizim fikrimizcə iri sənaye müəssisələri əvvəlcə müsabiqə 

əsasında idarəetməyə verilərək kommersiyalaşmalı, sonra isə 

özəlləşdirilməlidir. Özü də özəlləşdirmə zamanı kommersiyalaşmanı 

aparan menecerlərin mülkiyyətçilərə çevrilməsinə üstünlük 

verilməlidir. 

Iqtisadiyyatın qeyri-proporsianal imkanlarına istehsal və satış 

həcminin qeyri normalığına və böhranlı şəraitinə bazar iqtisadiyyatına 

xas olan ümumi qanunauyğunluq kimi baxmaq lazımdır. böhranlı 

vəziyyətdən çıxmaq və ya müəssisənin ləğvi təsadüfi hal deyildir. 

Xarici mütəxəssislər göstərirlər ki,yeni yaranan müəssisələrin yalnız 

20-30 faizi ikinci ilin axırına qalırlar. Qərb ölkələrinin inkişafının 

əsası olan bazar iqtisadiyyatı son onilliklər ərzində müəssisələrin 

iflasdan qorunmasının mükkəməl sisteminin işləyib 

hazırlamışdır.Sistemin universal olması bəzi xüsusiyyətləri nəzərə 

almaqla onun azərbaycanda da istifadəsinə imkan verir (bax şəkil 

23.1). 

Müflisləşmə sistemi dövlət orqanları tərəfindən təmin olunan 

bir sıra məntiqi, səbəb-nəticə, təşkilati və metodiki vasitələri 

birləşdirir. Müflisləşmə sistemində ilkin olaraq məqsəd və prinsiplər 

müəyyən edilir,sonra isə müəssisənin vəziyyəti təhlil edilir, iflasın 

qarşısının alınması tədbirləri hazırlanır və sistemdə göstərilən digər 

işlər həyata keçirilir. 
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Şəkil 23.1. Müəssisənin iflası (müflisləşməsi) sistemi 

 

Müflisləşmə sistemi iqtisadiyyatda çalışan bütün təsərrüfat 

subyektlərinin mənfəətli işləməsinə yönəlmişdir.bu isə aşağıdakı 

prinsipləri gözləməklə reallaşa bilər: 

-müflisləşmə zamanı bütün təsərrüfat subyektlərinə qarşı eyni 

prosedura qaydalarının tətbiqi, onların hüquq və vəzifələrinin eyni 

olması; 

-səliqə ilə borc öhdəliklərini yerinə yetirən müəssisələrin 

sağlamlaşdırılması sisteminin yaradılması; 

-mülisləşmə zamanı azad olunmuş istehsal amillərindən 

yenidən istifadə üçün cəmiyyət tərəfindən istehsal amillərinin mütləq 

mobilliyini təmin edən iqtisadi şəraitin yaradılması; 

-maliyyə çətinliyi olan perspektivli müəssisələrin saxlanılması; 

-iflas zamanı müsabiqə kütləsinin bölüşdürülməsi qaydası və 

növbəliyin gözlənilməsi. 

Qeyd edilən prinsiplərin gözlənilməsi bazarın tələblərinə 

uyğun olaraq iqtisadiyyatın quruluşunun dəyişdirilməsinə, müəssisə-

lərin mənfəətli işlənməsinə xidmət edir və real şəkildə müflisləşmənin 

qarşısının alınması, sanasiya və ləğvetmə tədbirlərinin aparılması ilə 

həyata keçirilir. 

 

Metodiki 
təminat 

Hüquqi və normativ 
təminat 

Müflisləşmə 
prinsipləri 

Kadrlar 
щазырлыьы 

Sosial müdafiə 

Təşkilati quruluş İstifadə olunan 
proseduralar 

İştirakçı 

İflas (müflisləşmə) sistemi 

Müəssisənin 
vəziyyətinin 

diaqnozu 

İflasın 
qarşısının 
alınması 
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§2. Müəssisənin müflisləşməsinin xarici (makro) və daxili  

(mikro) səbəbləri 

 

Müasir şəraitdə hər bir işgüzar təşkilat daima mürəkkəb ətraf 

mühitlə qarşılıqlı əlaqədə fəaliyyət göstərir. Xarici mühitin tərkibinə 

isə müəssisənin cari və strateci fəaliyyətində qarşılaşdığı bütün amillər 

normalar və təşkilatlar daxildir. Xarici mühit heç vaxt sabit olmur. bu 

da onun daima inkişafda olmasından mürəkkəbliyindən, qeyri-

müəyyənliyindən və xarici mühit amillərinin bir-birilə qarşılıqlı 

şəkildə əlaqədə olmasından asılıdır. Firmaya təsir göstərən xarici 

muhit amilləri müxtəlif xarakterik keyfiyyətlərə malik olduqlarına 

görə onları şərti olaraq iki qrupa, birbaşa və dolayı təsir qruplarına 

bölürlər. 

birinci qrupa əmək, material və kapital resurslarının 

təchizatçılarını, istehlakçıları, rəqibləri, həmkarlar ittifaqlarını, 

qanunverici və dövlət orqanlarını, ikinci qrupa isə iqtisadi vəziyyəti, 

sosial-mədəni amilləri, siyasi amilləri, elmi-texniki tərəqqini və 

beynəlxalq hadisələri aid edirlər. 

Şəraitdən asılı olaraq göstərilən hər bir amil müəssisənin 

müflisləşməsinin əsasını qoya bilər. 

Istehsal prosesinin get-gedə daha da mürəkkəbləşməsi bəzi 

əmək peşə və ixtisaslarının sıradan çıxmasına və yenilərinin əmələ 

gəlməsinə gətirib çıxarır. Yeni məhsul və texnologiyaların yaranması 

daima buna uyğun işçi qüvvəsinin istehsala cəlb olunmasını tələb edir. 

Əgər yeni kompyuter texnikasından istifadə edən proqramçı və ya 

texnik vaxtında müəssisəyə cəlb edilməsə bu boşluq zəncirvari şəkildə 

bütün müəssisəyə yayıla bilər. Xırda görünən bu cür boşluqların 

sayının çoxalması isə müəssisənin normal işləməsinə mənfi təsir 

göstərir. 

Müəssisə öz fəaliyyətində çoxlu sayda xammal və  material, 

maşın və avadanlıq göndərən təşkilatlarla əlaqədə olur. Təsərrüfat 

ahəngini pozmamaq üçün müəssisə daima kommersiya əlaqəsində 

olduğu işgüzar təşkilatların faliyyətini, tədiyyə qabiliyyətliliyini, 

likvidliyini və digər parametrlərini təhlil etməli,onlarda aparılan 

auditor və digər yoxlamalar haqqında məlumatı olmalıdır. Əsas 

diqqəti isə inhisarçı təchizatçılara yönəltməlidir. Məsələn, elektrik 

stansiyasının dayanması və nəqliyyatda taariflərin qalxması 

müəssisəni iflas vəziyyətinə sala bilər.Fikrimizcə maksimum dərəcədə 
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təchizatçıdan asılılığı azaltmaq üçün eyni məkan və zamanda xammal 

və material üzrə iki və daha çox mal göndərənlə təsərrüfat 

münasibətində olmaq vacibdir. bəzi təchizatçılardan fasilələrlə də olsa 

mal alaraq onları ehtiyatda saxlamaq lazımdır. 

Müəssisə fasiləsiz geniş təkrar istehsala aparmaq üçün 

kapitalla da təchiz olunmalıdır. O, bütün potensial investor olan 

subyektlərlə əlaqədə olmalı, maliyyələşmənin bütün növlərindən, yəni 

səhm və istiqraz vərəqələri, veksellər buraxılmasından,lizinq və 

faktorinqdən, firma və bank kreditlərindən isifadə etməlidir. 

Özünə borc kapitalını cəlb edərkən daimi kreditorlarla iş 

görmək məqsədəuyğun sayılmalıdır. 

Lakin qeyd etmək lazımdır ki, müəssisənin özü də təchizatçı 

üçün istehlakçıdır və o da öz növbəsində istəyir ki,etibarlı alıcı ilə 

münasibətdə olsun. Deməli təchizatın normal olmasında məsuliyyətin 

böyük hissəsi firmanın öz üzərinə düşür. ayrı-ayrı təchizatçılarla 

fasiləsiz əlaqələr yaratmaq üçün onlarla qovuşmaq ya da onların 

udulması gələcəkdə bu səbəblərdən müflisləşmənin qarşısını alan 

yollardan biri kimi çıxış edir. 

biznes fəaliyyətinə təsir göstərən amillər arasında istehlakçılar 

mühüm yer tutur. Məhsul və xidmətdən istifadəyə görə istehlakçılar 

şəxsi və institutal hissəyə ayırırlar. Müəssisənin mənfəətlilik 

potensialının yüksəlməsi istehlakçıların miqdarından 

asılıdır.Istehlakçıların miqdarı nə qədər çox olarsa müəssisənin 

mənfəəti də bir o qədər çox artar. Çalışmaq lazımdır ki, müəssisənin 

istehsal etdiyi məhsulun bir istehlakçısı olmasın. belə olduqda onun 

fəaliyyəti bir istehlakçının uğurlu fəaliyyətindən asılı olmur. O, zərərlə 

işlədikdə isə müəssisədə şəxsi istehlaka yönələcək məhsul istehsalına 

əhalinin tələbatının həcm və strukturu,onun alıcılıq qabiliyyəti,yəni 

əhalinin gəlir və yığım səviyyəsi,institutal məhsul istehsal etdikdə isə 

ayrı-ayrı istehlakçı müəssisə və təşkilatların hansı ərazi və sahədə 

çalışması,ödəniş qabiliyyəti və mənfəətliyi öyrənilməlidir. 

Müəssisə istehlakçı bazarını təhlil edərkən hər məhsul və 

xidmət istiqaməti üzrə natural və dəyər ifadəsində satışın həcminə, 

daha çox isə satılmış məhsulların ümumi satışındakı xüsusi çəkisinə, 

reklamasiyaların və istehlakçılar tərəfindən qaytarılan məhsulların 

miqdarına,alıcalara müqavilədə göstərilən müddətdə qaytarılmayan 

məhsulların və buna görə firma tərəfindən ödənilən cərimələrin 

dəyərinə, hansı diler və distrebyuterlərin xidmətindən istifadə 

olunmasına,başlıca məhsul alıcılarının kim olmasına,nə üçün onların 
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bu məhsula üstünlük verməsinə diqqət yetirilməlidir. 

Rəqabət mübarizəsində uğurla addımlamaq təsərrüfat 

subyektinin müflisləşmə riskini aşağı endirir.buna görə də istehlakçı 

və təchizatçıların ehtiyacları rəqibdə olduğu qədər səmərəli 

ödənilməlidir. bir çox hallarda istehsalçılar deyil, məhz rəqiblər hansı 

məhsulun istehsal edilməsini və onun hansı qiymətə satılmasını 

müəyyənləşdirirlər.Rəqabət mübarizəsində uğur qazanmaq üçün firma 

aşağıdakı suallara cavab verməyə hazır olmalıdır. 

-anoloci məhsulun ən iri istehlakçısı kimdir? 

-onların işləri necədir:satışlarının həcmi və gəlirləri nə 

qədərdir? yeni texnika tətbiq edirlərmi? texniki servisi necə təşkil 

edirlər? öz məhsullarının reklam və satışının stimullaşdırılmasına 

çoxmu vəsait sərf edirlər? 

-rəqiblərin məhsulunun əsas texniki xarakteristikası, 

keyfiyyətinin səviyyəsi, dizaynı və məhsul haqqında alıcıların rəyi 

necədir? 

-rəqiblərin məhsullarının qiymətinin səviyyəsi necədir? 

-təxmini olsa da rəqiblərin qiymət siyasətinin ümumi cəhətləri 

hansılardır? 

bu suallara dolğun cavab alınması müəssisənin fasiləsiz 

işləməsinə zəmin yaradır. 

Cəmiyyətdə hökm sürən qanunlar və dövlət orqanları biznes 

fəaliyyətini tənzimləyən amillər qrupu kimi çıxış edir. bu amillər 

qrupu biznesdə məhdudiyyət və məsuliyyəti müəyyənləşdirir. 

Qanunlar və dövlət orqanları biznes işinə əksər vaxt inzibati şəkildə 

qarışır. Onların vasitəsilə biznesin bütün tərəfləri ilə münasibət 

qurulur. Mülkiyyət, vergi, kredit, antiinhisar, reklam, ekologiya, 

gömrük, keyfiyyət, sanitar və digər normativ aktlar biznes fəaliyyətini 

müəyyən çərçivəyə salır. Qanunların və dövlət orqanlarının fəaliyyəti 

biznesin səmərəli işləməsinə şərait yaratmırsa,onda zəncirvari qaydada 

neqativ hallar yarana bilər. Məsələn, cəmiyyətdə mövcud olan 

vergilərin səviyyəsinin artırılması biznesi iflas vəziyyətinə sala bilər. 

Dövlət orqanları tərəfindən əsassız yoxlamalar aparılması da bu cür 

nəticəyə gətirib çıxara bilər və s. 

belə halların qarşısının alınması isə cəmiyətdə azad bazar 

iqtisadiyyatının qurulmasından, ölkənin demokratikləşmə səviyyə-

sindən asılıdır. 

Həmkarlar ittifaqlarının fəaliyyətinə gəldikdə isə qeyd etmək 

lazımdır ki,onlar biznesi işçi qüvvəsi ilə təmin edən tərəf kimi çıxış 
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edirlər. biznesdən əmək kollektivinə daha çox imtiyaz və əmək haqqı 

tələb edilməsi müəssisələrin iş proseini poza bilər. 

Xarici mühitin dolayı təsir amillərinin biznesə təsir gücü 

cəmiyyət böhran və ya keçid dövrü yaşadıqda daha da artır və onun 

inkişafında əsas amillərə çevrilir. 

Elmi-texniki tərəqqi insan həyatının bütün sferalarına yayılaraq 

ayrı-ayrı sahə və müəssisələrin inkişaf istiqamətlərini 

müəyyənləşdirir.Texnologiya sahəsindəki yenilik məhsulun 

hazırlanmasına, satılmasına və köhnəlməsinə eyni sürətdə təsir 

göstərir.bu səbəbdən müəssisə tərəfindən texnoloci yeniliyə reaksiya 

gecikərsə onda bu amil müəssisənin rəqabət aparma qabiliyyətini 

aşağı salır. Yaranan çatışmamazlığın aradan götürülməsi isə əlavə 

vaxt və vəsait tələb edir. Əksər vaxtlarda dolayı amillər arasında 

biznesə daha çox iqtisadi və beynəlxalq vəziyyəti nizamlayan 

parametrlər təsir göstərir.  

Indi isə inflyasiya və işsizliyin müəssisənin müflisləşməsinə gə-

tirib çıxarmasına nəzər salaq. Normal iqtisadiyyatda inflyasiya 

qiymətlərin artması ilə xarakterizə olunur. Qiymətlərin sürətlə artması 

bir tərəfdən məcmu tələbi azaldır, digər tərəfdən isə biznesin təkrar 

istehsalına lazım olan xərcləri çoxaldır. Hər iki hal,yəni müəssisə 

məhsulunun pis satılması və özünü xammal və materiallarla təmin edə 

bilməməsi təsərrüfat subyektlərinin bir-birilə hesablaşmasını 

çətinləşdirir. böyük həcmdə debitor və kreditor borcları yaranır. 

Nəticədə eyni vaxtda çoxlu sayda müəssisədə mənfəətlik aşağı düşür və 

müflisləşmə kütləfi xarakter alır. 

Tutaq ki, inflyasiya tempinin aşağı salınması nəticəsində 

işsizlik artmışdır.Işsizliyin artması əhalinin müəyyən təbəqəsinin 

alıcılıq qabiliyyətini aşağı salır. Təbiidir ki, bu təbəqə arasında 

konkret bir müəssisənin alıcıları da vardır. Deməli bu müəssisədə 

satışın həcmi və mənfəəti azalmağa başlayacaqdır. Müəssisə 

müflisləşmə xəttinə qədəm basacaqdır. 

Eyni şəkildə valyuta məzənnəsinin süni şəkildə saxlanması 

ixracla məşğul olan müəssisələrin müflisləşməsinə gətirib çıxarır. 

Çünki ölkə daxilində inflasiya tempinin olması,lakin valyuta kursunun 

dəyişməməsi nəticəsində ixracdan əldə edilən xarici valyuta 

müəssisənin təkrar istehsalına lazım olan vəsaiti vermir. Müəssisənin 

ixraca olan marağı ölür. Vəziyyətdən çıxış yolunu isə müəssisələr 

ixracla məşğul olmaqda görürlər. Hal-hazırda azərbaycanda bu 

tendensiya hökm sürür azərbaycanın daxili bazarında isə “import”baş 
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alıb gedir. 

Qeyd etmək lazımdır ki, iqtisadiyyatda gedən başqa proseslər 

də xarici amil kimi biznesə pozitiv və neqativ təsir göstərir. 

Xarici ölkələrdə əmək haqqının səviyyəsi, nəqliyyat xərcləri, 

mübadilə məzənnəsi, inflasiya, bank faizi dərəcələri, məcmu milli 

məhsul, ümumi iqtisadi inkişaf səviyyəsi, siyasi vəziyyət, qanun və 

dövlət tənzimlənməsi də konkret müəssisənin inkişafında boşluğun 

yaranmasına səbəb ola bilər. 

Siyasi və sosial-mədəni amillər təsərrüfat subyektinin müflis 

olmasında əsas rol oynamasa da digər amilləri şərtləndirir. bəzi 

hallarda isə başqa amil qrupları ilə qovuşaraq daha xoşagəlməz 

nəticələrə gətirib çıxarır. 

Müəssisənin müflisləşməsinin xarici səbəblərinin təsirini 

azltmaq üçün isə hər bir müəssisəsinin gözlənilməyən dəyişikliyə 

idarəetmə reaksiyası reaktiv şəkildə deyil, aktiv və ya planlı şəkildə 

olmalıdır. 

Xarici səbəblərin mənfi təsirini yumuşaltmaq üçün işgüzar 

təşkilatda aşağıdakı keyfiyyətlər olmalıdır: 

-ölkədə və xaricdə makroiqtisadi vəziyyəti təhlil etmə bacarığı, 

-potensial alıcıların aktual ehtiyac və tələbatlarını vaxtında üzə 

çıxartma bacarığı, 

-müəyyən olunmuş ehtiyac və tələbatların səmərəli ödənilməsi 

üçün əmtəə və xidmət bazarlarında iqtisadi konyukturun təhlili 

bacarığı, 

-istehsal amilləri bazarlarında iqtisadi konyukturun təhlili 

bacarığı, 

-istehsal amilləri bazarlarında iqtisadi konyukturun və strateci 

təsir qruplarının fəaliyyətinin təhlili bacarığı, 

-rəqabətli ideyaların istehsalda, satış bazarlarında, satışdan 

sonrakı servis xidmətində reallaşdırma bacarığı. 

Işgüzar təşkilatların yaradılması və fəaliyyət göstərməsi insan 

zəkasının məhsulu olduğuna görə təşkilatın daxili mühiti rəhbərliyin 

qəbul еtdiyi qərarlardan aslıdır. Xarici mühitin formalaşmasında 

təsərrüfat subyekti əksər vaxtlarda seyrçi rol oynayır. Daxili mühitin 

formalaşması,əmək və istehsal prosesinin gedişi isə sahibkarlıq 

bacarığının naliyyətidir. Sahibkarlıq fəaliyyətinin qurulmasında 

biznesin siyasəti, niyyəti, məqsədi, vəzifələri, strategiyası, taktikası, 

prosedurası və qaydası istehsal amillərinin bir-birinə qovuşması 

yollarını göstərməklə daxili mühitə aid olan abstrak amillər kimi çıxış 
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edirlər. Təşkilati quruluş, işçilər, texnologiya, xammal və materiallar, 

maşın və avadanlıqlar isə daxili mühitin maddiləşmiş-real amilləri 

rolunu oynayır. 

Daxili mühitin abstrakt və real amillərinin kombinasiyası isteh-

sal sisteminin aşağıdakı funksional sahələrini müəyyənləşdirir: 

1.Kadr funksiyası. bu istiqamətlə istehsal lazım olan işçi 

qüvvəsi və digər insan resursları ilə təmin olunur. Əmək müqa-

viləsinin bağlanması, onun öyrənilməsi, əmək şəraiti və əmək 

kollektivinin formalaşması bu funksiyada qruplaşmışdır. 

2.Maliyyə və mühasibat uçotu. bu funksiyada isə biznesin pul 

təsərrüfatına aid olan aspektləri təcəssüm olunur. 

3.Maddi-texniki təchizat. bu funksiya işçi qüvvəsini çıxmaqla 

istehsal sistemini bütün resurslarla təmin edir. 

4.Elmi-tədqiqat və təcrübə-konstuktor işləri. bura məhsul və 

istehsalın tərəqqisini sürətləndirmək daxildir. 

5.Məhsulun yayılması və ya satışı. bu funksiya vasitəsilə 

məhsul və xidmətlər istehlakçılara çatdırılır. 

6.Istehsal. bu funksiya məhsul hazırlanmasının təmin 

olunması, ehtiyatların yaradılmasını, istehsalın planlaşdırılması, 

keyfiyyətə nəzarət və texnologiya sahəsində qərarların qəbul 

olunmasını nəzərdə tutur. 

7.Marketinq. Nəhayət bu funksiya isə mübadilə yolu ilə 

ehtiyacların ödənilməsinə yönəldilən insan fəaliyyətinin növü kimi 

çıxış edir. 

Göstərilən bütün daxili amillər qrupu və funksional  sahələr 

müəssisənin inkişafını müəyyənləşdirilməklə yanaşı onun işləməsinin 

nəticəsi kimi də çıxış edir. 

Yeni yaranmış müəssisələrin müflisləşməsi daha çox daxili 

amillərdən asılı olur. bu da sahibkarlıq bacarığının zəif olmasını 

göstərir. Xarici ölkə müəssisələrinin apardığı təhlilər göstərir ki, kiçik 

müəssisələrin uğursuzluqlarının səbəbinin 90 faizi menecerlərin 

təcrübəsizliyi və gözlənilməyən dəyişikliklərə onların reaksiyasının 

gecikməsi ilə bağlıdır. 

Kadrlarla iş funksiyasının zəif aparılması istehsal mədəniyyəti 

səviyyəsinin itirilməsinə,yeni işçi heyətinin ixtisas və istehsal texniki 

səviyyəsinin aşağı enməsinə,psixoloci iqlimin pozulmasına səbəb olur. 

Müəssisədə maliyyə çətinliklərinin yaranması bazarla işin 

düzgün qurulması ilə əmtəənin bazarda olan digər əmtəələrlə rəqabət 

apara bilməməsi ilə məhsul istehsalında yeniləşmənin gecikdirilməsi 
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ilə əlaqələndirilir. Qeyd etmək lazımdır ki, istehsal və satış xərcləri 

səviyyəsinin artırılmasının çoxlu sayda səbəbləri ola bilər. Idarəetmə 

quruluşunun qeyri-səmərəliliyindən başlayaraq idarəetmə aparatı 

ştatının şişirdilməsi, bahalı texnologiyadan, xammal və materiallardan 

istifadə, bazarının düzgün seqmentləşdirilməməsi, onun coğrafi 

cəhətdən uzaqlığı, əsaslandırılmayan bahalı reklam və 

stimullaşdırılma siyasətinin aparılması və s. 

beləliklə, müxtəlif isiqamətlərdə fəaliyyət  göstərən yüzlərlə 

amil müəssisənin təşkilati, iqtisadi və istehsal mexanizminin normal 

fəaliyyət göstərməsinə şərait yaradır. 

Xarici ölkə tədqiqatçılarının fikrincə klassik bazar iqtisadiy-

yatında müəssisənin müflisləşməsi günahının 1/3-i xarici amillərin, 

2/3-nü daxili amillərin üzərinə düşür. Lakin bizə belə gəlir ki, 

azərbaycanın hazırki iqtisadi durumunu nəzərə alsaq bunun əksini 

görərik. Çünki hal-hazırda respublukamızda xarici amillər daha çox 

müəssisələrin müflisləşməsinə səbəb olur. Yalnız sabit iqtisadi artım 

dövründə müəssisələrin müflisləşməsi daha çox daxili amillərdən asılı 

olur. 

Əgər firmanın uuğursuzluğunun səbəbi pis rəhbərlikdədirsə, 

rəhbərlikdə səriştəsizliyə gətirib çixaran səbəbləri tutaraq onu 

dəyişdirirlər. 

Xarici ölkələrin təcrübəsi göstərir ki, əgər böhran daxili 

ssəbəblərdən irəli gəlirsə onda rəhbər kimi kənardan mütəxəssis (Li 

Yakokanın Kraysler şirkətinə prezident dəvət olunmasını göstərmək 

olar) dəvət edirlər,əgər xarici səbəblərdən irəli gəlirsə onda 

qabiliyyətli işçini firmanın öz heyətində axtarırlar. bu zaman 

rəhbərlikdə varisliyi saxlamaq üçün əvvəlki orta xətti rəhbərlərinin 

müyyən hissəsini saxlamağa çalışırlar. Zəruri olduqda hətta idarəçilik 

kadrlarının yenidən hazırlanmasını həyata keçirirlər. belə hesab edirlər 

ki, yeni cəlb edilən idarəetmə kadrlarının yenidən hazırlanması 

köhnələrin yenidən hazırlanmasına nisbətən daha səmərəlidir. 

Yeni rəhbər seçərkən elə bir mütəxəssis tapmağa cəhd edirlər 

ki, o yalnız firmada işləmək təcrübəsinə, işi təşkil etmək bacarığına 

deyil,həm də özünə inamı olsun, firma heyətindəki psixoloci stresi 

götürmək qabiliyyətinə malik olsun və uğura nail olmaq inamı yarada 

bilsin.Yeni rəhbər firmanın inkişafının yeni konsepsiyasını işləyib 

hazırlamağı bacarmalıdır. 

 

Işgüzar təşkilatın potensialını daima təkmilləşdirən və daxili 
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fəaliyyətdən irəli gələn neqativ təsirləri azaldan keyfiyyətlər 

aşağıdakılardır: 

-istehsal prosesini günün tələbinə cavab verən texnika və 

texnologiya ilə silahlandırmaqla müəssisənin daxili çevikliyinin təmin 

olunması bacarığı, 

-kadr potensialının ixtisas və peşəkarlığının artırılması 

bacarığı, 

-fəaliyyət göstərən və perspektiv bazarlarda liderliyi ələ 

keçirməyə imkan verən əmtəə və xidmətlərin rəqabət qabiliyyətlərinin 

təmin  еdilməsi bacarığı, 

-potensial tələbə müvafiq olan əmtəə və xidmətlərin, istehsal 

və satış həcminin artırılması bacarığı, 

-investisiya imkanlarından istifadə etməklə daxili çevikliyin 

artırılması bacarığı. 

 

 

§3. Müəssisənin müflisləşməsinin əlamətləri 

 

 biznesin xarici və daxili mühitinə aid olan amillərin nеqativ 

təsiri nəticəsində müəssisənin müflisləşməsinin əlamətləri görünməyə 

başlayır. Müəssisənin böhran vəziyyəti haqqında ciddi xəbardarlıq 

kimi müəssisənin bu və ya digər tədbirinə qarşı biznes üzrə 

şəriklərin,bankirlərin,kreditorların və məhsul alıcılarının mənfi 

reaksiyası çıxış edir.bunu müəssisənin bəzi bölmə və firmalarının 

açılması və ya bağlanması,əsaslandırılmamış şəkildə təchizatçıların 

dəyişdirilməsi və müəssisənin yeritdiyi strategiyada baş verən digər 

dəyişiklikləridə görmək olar.Idarəetmə strukturunda baş verən 

dəyişikliklər,yuxarı təbəqələrdə psixoloci iqlimin dəyişilməsi də 

böhran haqqında xəbər verir.adətən müəssisənin iflası yuxarı 

idarəetmə səviyyələrində baş verən münaqişələrdən başlayir. 

Firmanın müflisləşməsini göstərən ilkin əlamətlər arasında 

xüsusi yeri maliyyə göstəricilərinin dəyişməsi tutur.azərbaycan 

Respublikasının mövcud qanunvericiliyinə görə əgər müəssisə cari 

ödəmələri üç ay ərzində yerinə yetirə bilmirsə ona artıq müflisləşmə 

prosedurası tətbiq edilməlidir.Mühasibat və maliyyə hesabatlarının 

göndərilməsi,onların əsasında maliyyə və iqtisadi göstəricilərin 

diyişilməsinin müəyyənləşdirilməsi,mühasibat balansındakı aktiv və 

pasiv maddələrin dəyişməsi onlar arasında olan müəyyən 

proporsianallığın itməsi maddi ehtiyatların artması və ya 
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azalması,məhsullara qeyri-real yüksək və ya aşağı qiymətlərin 

qoyulması və nəhayət müəssisənin mənfəətinin azalması, onun 

səhmlərinin qiymətdən düşməsi müəssisənin böhranlı vəziyyətinə 

dəlalət edir. 

Uzun müddət bir auditor firması ilə əməkdaşlıq etmək və həm 

də auditorların gözlənilmədən dəyişdirilməsi də şübhə doğurmalıdır. 

Müəssisədə alıcı (debitor) borclarının artması və debitor 

hesablarının köhnəlməsi rəhbərliyə vəziyyətin ciddi olmasından xəbər 

verir. bu o deməkdir ki,ya müəssisə alıcılarla münasibətdə ağılsız 

firma krediti siyasəti həyata keçirir ya da ki,istehsalçıların özləri 

ödəmələri qəsdən gecikdirirlər. 

artıq qeyd edilmişdir ki,müəssisələrin maləyyə vəziyyətini 

xarakterizə edən mühüm meyarlar kimi onun tədiyyə qabiliyyətliyi və 

likvidliyi çıxış edir.Müəssisənin tədiyyə qabiliyyətliyi onun uzun 

müddətli öhdəlikləri ödəmə bacarığı kimi müəyyən olunur. başqa 

sözlə,tədiyə qabiliyyətliyi müəssisənin zərərlərə, borclara tab gətirmə 

bacarığıdır.Tədiyyə qabiliyyətliyi qiymətləndirilərkən xüsussi (özəl) 

kapitala əsas diqqət yetirilməlidir. Iqtisadi fəaliyyət prosesi 

nəticəsində baş verən zərər və borclar yalnız xüsusi kapital hesabına 

ödənilə bilər. 

Şəkil 23.2-də göstərilən hər bir sütun müvafiq olaraq 

müəssisənin aktiv və passivləridir. Hər biri 100 milyon manata 

bərabərdir. Əgər firmada avadanlıqların pis istifadəsi, əmtəələrin 

satılması və debitor borcları nəticəsində zərərlər əmələ gəlmişsə, onda 

onlar ilk növbədə ilk kapital hesabına ödənilir.Yox əgər zərərlər 40 

milyon manatdan çoxdursa, onda borc kapitalından istifadə olunur. 

Müəssisənin aktivləri borc kapitalından qat-qat çoxdursa, yəni 

passivlərin içərisində xüsusi kapitalın çəkisi yüksəkdirsə onda 

müəssisə tədiyyə qabiliyyətli kimi qiymətləndirilir. borc kapitalının 

xüsusi çəkisi yüksək oluqda isə müəssisə tədiyyə qabiliyyətsiz 

adlandırılır. Müəssisənin tədiyyə qabiliyyətliyi haqqında fikir 

söyləmək üçün tədiyyə qabiliyyətliyi əmsalından istifadə edirlər. bu 

əmsal aşağıdakı formula ilə müəyyənləşdirilir. 
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Şəkil 23.2. Xüsusi kapital və tədiyyə qabiliyyəti arasında nisbət 
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Hansı tədiyyə qabiliyyətliliyi əmsalının qənaətbəxş hesab 

olunması haqqında bir mənalı fikir söyləmək mümkün deyildir.ancaq 

şərti olaraq göstərilməlidir ki,əgər müəssisənin tədiyyə qabiliyyətliyi 

əmsalı 50 faizdən çoxdursa onda həyacana səbəb yoxdur. 

Likvidlik isə müəssisənin öz qısa müddətli öhdəliklərini ödəmə 

bacarırığına deyilir. Firmanın likvidliyi vaxtında öz öhdəliklərini 

yerinə yetirməyə imkan yaradır. Müəssisənin gəlirliyi onun likvidli 

olmasını göstərir. Elə ola bilər ki, firmanın gəlirliyi yüksək, likvidliyi 

isə aşağı və ya əksinə likvidliyi yüksək, gəlirliyi isə aşağı olsun. amma 

uzunmüddətli perspektivi nəzərə alsaq görərik  ki, firmanın gəlirliyi 

onun likvidliyinə zəmin yaradır. Müəssisə öz cari aktivlərini 

reallaşdıraraq qısa müddətli öhdəlikləri yerinə yetirə bilərsə onda 

likvidli sayılır. Cari ehtiyatlara istehsal ehtiyatlarını, hazır məhsulu, 

debitor borclarını, pul vəsaitlərini və qısa müddətli maliyyə 

qoyuluşlarını (alınan qiymətli kağızları) aid edirlər. Qısa müddətli 

borclara isə qısa müddətli bank ssudası, firma krediti, qısa müddətli 

istiqraz vərəqələri, müxtəlif vergilər və ayırmalar, ödənilən dividentlər  

və s. aid edilir. 

Təcrübədə müəssisənin likvidliyinin bütöv bir göstəricilər 

sistеmini fərqləndirir və ondan istifadə edirlər. 

Mütləq likvidlik əmsalı. bu əmsal pul vəsaitinin və tez 

reallaşdırıla bilən qiymətli kağızların cəminin qısa müddətli borclara 

bölünməsi yolu ilə müəyyən edilir.Məsələn,əgər müəssisənin pul 

vəsaiti 2,0 milyon manat,tez reallaşdırıla bilən qiymətli kağızlarının 

dəyəri –1,0 milyon manat və qısa müddətli borcu  isə 15 milyon 

 

100 milyon 

manat 

    40 

milyon  

         manat 

    60 милйон  

         manat 

Xüsusi 

kapitalı 

 

 

Borc 

 kapitalı 

    AКTИVLЯR 
 

PASSИVLЯR 



 

 178 

manatdırsa onda 

müəssisənin mütləq likvidlik əmsalı     2+1               olar. 

                                                                              15 

Mütləq likvidlik əmsalı balansın tərtibi və ya digər tarixə cari 

borcların hansı hissəsinin ödənilə bilməsini göstərir. Tövsiyə olunan 

əmsalı isə 0,2 - 0,3 - dür. 

Dəqiqləşdirilmiş likvidlik əmsalı - pul vəsaitinin,tez 

reallaşdırıla bilən qiymətli kağızların və debitor borclarının qısa 

müddətli öhdəliklərə olan nisbəti kimi müəyyən edilir.Debitor 

borclarının 6,5 milyon manata bərabər olmasını qəbul etsək,onda 

dəqiqləşdirilmiş likvidlik əmsalının 

          2+1+6,5       0,63-ə bərabər olduğunu görərik. 

 15 

Tövsiyyə olunan əmsal 0,6-0,7-dir. bu göstərici cari 

öhdəliklərin hansı hissəsini nəqd vəsait hesabı ilə bərabər,həm də 

göndərilmiş məhsullar, yerinə yetirilmiş işlər və göstərilmiş 

xidmətlərdən gözlənilən vəsait hesabına ödənilməsini xarakterizə edir. 

Əmsalın nətəcələri debitor borclarının strukturundan və şübhəli 

dеbitor borclarının  xüsusi çəkisindən asılıdır. 

Likvidliyin ümumi əmsalı isə özündə bütün cari aktivlərin qısa 

müddətli öhdəliklərə olan nisbətini əks etdirir və cari aktivlərin hansı 

müddətə qısa müddətli öhdəlikləri ödəyə biləcəyini müəyyən 

edir.Ümumi cari öhdəliklərin 35 milyon manat olmasını nəzərdə 

tutsaq,onda 

bu əmsalı   35    

                   15 

olduğunu görərik.Əmsalın tövsiyyə olunan ölçüsü 2-3-dür. 

Dövrüyyə kapitalı – cari aktivlərlə qısa müddətli borclar 

arasındakı fərq kimi müəyyən edilir. Müəssisə o vaxta qədər dövriyyə 

kapitalına malik olur ki,cari aktivləri qısa müddətli öhdəliklərdən çox 

olur. 

Manevretmə əmsalı - dövriyyə kapitalının özünün xüsusi 

kapitala olan nisbəti kimi hesablanır.O,göstərir ki,öz vəsaitinin hansı 

hissəsi daha sürətlə hərəkət edən aktivlərə qoyulmuşdur. 

Cari aktivlərin ümumi miqdarında çətin reallaşdırılan 

aktivlərin payı - istifadəsiz qalmış material ehtiyatlarının,çətin 

reallaşdırılan məhsul hissəsinin və vaxtı keçmiş debitor borclarının 

cari aktivlərə olan nisbəti kimi müəyyən olunur. 

Çətin reallaşdırılan aktivlərin asan reallaşdırıla bilən aktivlərə 

= 2,3 

= 0,3 (         ) 
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nisbəti isə çətin və asan reallaşan aktivlərin müqaisəli göstəricisini 

verir. Qeyd edilən axırıncı iki göstərici aktivlərin keyfiyyət və 

strukturunu xarakterizə edir. 

Müəsissənin likvidliyini xarakterizə edən axırıncı göstərici 

kredit verilməsinin orta müddətidir.bu aşağıdakı düsturla hesablanır. 

 

 

 

Yuxarıda araşdırılan göstəricilər vasitəsilə firmanın öz 

öhdəliklərini nə dərəcədə ödəyə biləcəyi və onun müflisləşməyə nə 

qədər yaxın və ya uzaq olması  aydınlaşdırılır. 

Investorları, kreditorları və müxtəlif nəzarət orqanlarını digər 

göstəricilər də, xüsusilə də firmanın qiymətinin müəyyənləşdirilməsi 

maraqlandırır. 

Firmanın qiyməti mənfəətin kapitallaşması ilə müəyyən 

olunur. 

 

 

burada: P-balans mənfəətini, 

K- firma öhdəliklərinin orta dəyərini (borc və səhmdar 

kapitalına görə ödənilən faiz və dividentlərin orta faizi) 

V-firmanın qiymətini göstərir. 

Firmanın qiymətinin aşağı düşməsi onun mənfəətinin aşağı 

düşməsi və ya öhdəliklərinin orta dəyərinin artacağını göstərir ki, bu 

da yaxın gələcəkdə müəssisənin işində çətinliklər yarada bilər. Müəs-

sisənin qiymətinin aşağı düşməsinin qarşısını almaq üçün bank 

nəzarəti və qimətli kağızlar bazarındakı vəziyyət daim öyrənilməlidir. 

Müəssisənin maliyyə,kommersiya və istehsal vəziyyətinin 

təhlili əsasında müflisləşmə haqqında nəticə çıxarmaq olar.Dəqiq 

qiymətləndirmə üçün isə E.altmanın (abŞ) adı ilə bağlı olan düsturdan 

istifadə olunur.bu düstur iflasa uğramış müəssisələrin məlumatlarının 

təhlili nəticəsində alınmışdır.Düsturda müflisləşməni qabaqcadan 

bildirən beş dəyişən əmsaldan istifadə olunur: 

Z=1,2 X1 + 11,4X2 + 3,3X3 + 0,6X4 + 0,999X5 

burada z-müflisləşmədən uzaqlaşma səviyyəsi və ya 

müəssisənin etibarlığı; 

 X1 = (cari aktivlər-qısa müddətli öhəliklər) / (aktivlər) 

 X2 = (xalis mənfəət) / (aktivlər) 

 X3 = (balans mənfəəti) / (aktivlər) 

V =  
P 

K 

Kredit mцddяti = 
borcun orta qalыьы+ mцddяtin uzunluьu 

dюvriyyяnin mяblяьi 
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 X4 = (səhmdar kapitalın bazar qiyməti) / (borc kapitalı) 

 X5 = (satışın həcmi) / (aktivlər) –dir. 

 Əgər Z<1,81-dirsə onda müəssisə 95% ehtimalı ilə bir ildən 

sonra 72% ehtimalı ilə iki ildən sonra,48% ehtimalı ilə üç ildən sonra 

və 30% ehtimalı ilə isə dörd ildən sonra müflisləşəcəkdir. 

 Z = 1,81-2,99 olduqda müəssisənin etibarlığı orta Z >2,99 

olduqda müəssisənin etibarlığı yüksək müflisləşmə ehtimalı isə çox 

aşağı qiymətləndirilir.Yadda saxlamaq lazımdır ki,bu fikir sabit 

iqtisadiyyat şəraitinə uyğun gəlir. 

 azərbaycan iqtisadiyyatında da müvəffəqiyyətlə bu düsturdan 

istifadə etmək olar. Lakin yüksək inflyasiya nəticəsində mənfəətin 

böyük hissəsini cari xərclərə çəkilməsini və vergi dərəcələrinin yüksək 

olmasını nəzərə alsaq onda müəssisənin müflisləşmədən uzaqlaşma 

səviyyəsini əks etdirən əmsalın nəticəsi daha yüksək olmalıdır. 

 Müəsisənin müflisləşməsi üç mərhələyə bölünür. birinci 

mərhələdə gizli şəraitdə müəssisənin qiymətinin aşağı düşməsi baş 

verir. bu mərhələdə rəhbərlik adətən kosmetik tədbirlərə əl atır. 

Məsələn, investor və bankları şübhələndirməmək üçün aktivlərin bir 

hissəsini sataraq və ya borc kapitalını artıraraq səhmdarlara yüksək 

dividentlər ödəməyi davam etdirir. 

 Ikinci mərhələdə nəqd vəsait üzrə çətinliklər yaranır.ayrı-ayrı 

rəhbərlər artıq kələkbazlıq etməklə də pul qazanmağa meylli olurlar. 

Əgər lazımi tədbirlər görülmürsə müflisləşmə hüquqi cəhətdən aydın 

olur. Müəssisə öz borclarını vaxtında ödəyə bilmir. 

 Üçüncü mərələdə isə müəssisənin bütün maliyyə-təsərüfat 

fəaliyyəti pozulur.Kreditorlar qanunvericilikdə nəzərdə tutulan 

tədbirlərin görülmərisini tələb edirlər.  

 Müflisləşmənin ilkin çağlarında yaranmış vəziyyətdən çıxmaq 

üçün bir sıra universal tədbirlərə əl atırlar. 

 -rəhbəliyin dəyişdirilməsi. Əgər daxili səbəblərə görə belə 

vəziyyət yaranırsa kənardan yeni rəhbər dəvət olunur, yox əgər xarici 

səbəblərə görə müflisləşmə baş verirsə onda müəssisədəki 

mütəxəssislərin içərisindən yeni rəhbər seçilir. 

 -müəssisənin təşkilati quruluşunun dəyişdirilməsi, idarəetmə 

aparatının ixtisar edilməsi, nəzarət-plan funksiyalarının 

mərkəzləşdirilməsi, 

 -xərclər üzərində sərt nəzarət qoyulması, 

 -iş mədəniyyətinin dəyişdirilməsi (heyətin yenidən hazırlan-

ması), 
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 -məhsul və xidmətlərin nomeklaturasının ixtisar edilməsi, 

 -markеtinq  fəaliyyətinin gücləndirilməsi. 

 Eyni zamanda strateci tədbirlər də işlənməlidir. Çox zaman 

müəssisənin profilinin dəyişdirilməsi üzrə işlər yerinə yetirilir. 

   

 

§4. Iflas prosedurası 

 

 azərbaycan Respublikasında kreditorların ümumi tələblərinin 

məbləği borclu müəssisənin nizamnamə fondunun 10 faizindən çox 

hissəsini təşkil etdikdə və borclu müəssisə tərəfindən öhdəliklərin 

yerinə yetirilməsi günündən iki ay keçdikdə onlar borclunun təsis 

sənədlərini uyğun olaraq yerləşdiyi ərazinin mülki məhkəməsinə ərizə 

ilə müraciət edə bilərlər. Qeyd etmək lazımdır ki,müflisləşmə 

prosedurasının başalnması haqqında borclunun özü və və ya 

prokurorluq ərizə ilə məhkəməyə müraciət edə bilər. 

 Kreditorlar və borclunun razılığı ilə borclu müəssisənin 

müflisləşməsi məhkəmədənkənar yolla da həll edilə bilər. 

Kreditorların tələblərinin ödənilməsi isə iflasla əlaqədar işlərə 

məhkəmədə baxılması prosedurasına uyğun olaraq kreditorların 

yığıncağı tərəfindən həyata keçirilir. 

 Lakin qanun tərəfindən bu cür işlərin mülki məhkəmədə 

baxılmasının təsdiqlənməsi düzgün deyildir. Çünki beynəlxalq 

təcrübəyə görə təsərrüfat və kommersiya məsələlərinə adətən arbitrac 

və ya tritey məhkəməsində baxılır. Fikrimizcə,hüquqi şəxslərin 

müflisləşməsi və iflası məsələlərinə azərbaycanda mövcud olan 

iqtisad məhkəməsi baxmalıdır. 

 Müflisləşmə prosedurasının başlanmasında mühüm məsələ kim 

tərəfindən bu addımımn atılacağının müəyyənləşdirilməsidir. bizim 

qanunvericiliklə müəyyən olunmuşdur ki, kreditorların ümumi 

tələblərinin məbləği borclu müəssisənin nizamnamə fondunun 10 

faizindən çox olduqda məhkəmə işə baxa bilər. Rusiya 

Federasiyasında isə müəyyən olunmuşdur ki, kreditorların ümumi 

tələblərinin məbləği minimum əmək haqqının 500 misli qədərdirsə 

onda məhkəmə işi icraya götürə bilər. Əlbəttə hər iki halın özünə 

məxsus müsbət cəhətləri vardır. Həmin normanın minimum əmək 

haqqına bağlanması bu məsələnin tez aşkar olunmasına, borclu 

müəssisənin nizamnamə fonduna bağlanması isə konkret müəssisənin 

real maliyyə vəziyyətini aydınlaşdırmağa imkan verir. Fikrimizcə, 
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azərbaycan respublikasının qanunda müəyyənləşdirilən norma daha 

məqsədəuyğun sayılmalıdır. 

 Müəssisənin təsis sənədlərinə müvafiq olaraq mülkiyyətçinin və 

ya müəssisənin rəhbərliyinin qərarı əsasında borclu müəssisə iflas 

haqqında işin qaldırılması haqqında məhkəməyə müraciət etməlidir. 

Özü də müəssisə həm cari öhdəlikləri yerinə yetirə bilmədikdə,həm də 

gələcək təhlükəni əvvəlcədən gördükdə məhkəməyə müraciət edə 

bilər. Məsələn, əgər büdcə və kreditorlar qarşısında borcun ödənilməsi 

mütamadi olaraq gecikdirilirsə və müəssisədə bu borcların vaxtında 

ödənilməsi üzrə şübhə yaranırsa onda o, müəssisənin yenidən 

qurulması işlərinin təyin olunması məqsədilə, müflisləşmə üzrə işin 

başlanması üçün məhkəməyə müraciət etmək imkanına malikdir. 

 Müflisləşmə prosedurasının başlamaq üçün borclu müəssisə 

aşağıdakı sənədləri məhkəməyə təqdim etmələdir:    

 - mülkiyyət forması və mülkiyyət hüququnun subyеktləri 

haqqında məlumat da daxil olmaqla müəssisənin rеkivizitlərini; 

 - işin icraata qəbul olunduğu günə mühasibat balansını; 

 - dеbitor və krеditor borcunun siyahısı, borclunun maliyyə və 

əmək vəziyyəti haqqında başqa lazımi məlumatları. 

 Əgər məhkəmə tərəfindən müəyyən olunmuş müddətə bu 

sənədlər təqdim olunmazsa, onda müəssisə rəhbəri cərimələnir və 

lazımi məlumatların tərtibi və təqdim olunması borclunun hеsabına 

müstəqil auditor xidmətinə tapşırılır.   

 Iflas haqqında isə baxdıqdan sonra məhkəmə-borclunun müflis 

elan olunması və əmlak inzibatçısının təyini barədə, müvəqqəti əmlak 

inzibatçısının təyin edilməsi və ya təyinatının uzaldılması barədə, 

borclarının müflis elan etməkdən imtina haqqında qərar çıxara bilər. 

 Məhkəməsiz iflas prosesinə yalnız borclu müəssisə tərəfindən 

başlana bilər. 

 borclu müəssisə kreditorlarin yığıncağı barəsində kreditorlara 

bildiriş göndərilməlidir. Kreditorların yığıncağı iflas prosesinə 

başlama qərarından sonra ən geci 21 gün ərzində keçirilməlidir. borclu 

müəssisənin müdiri kreditorların ilkin yığıncağında bütün kreditorlar 

haqqında və borclu müəssisənin əmlakı və passivləri haqqında 

məlumat verməlidir. Kreditorların ilkin yığıncağında iflas haqqında 

qərar təsdiqlənir və əmlak inzibatçısı təyin olunur. 

 Əmlak inzibatçısının hökmən hüquqi və ya iqtisadi təhsili 

olmalıdır. Məhkəmə borclu müəssisənin müflis elan olunması 

məqamınadək istənilən vaxtı müvəqqəti əmlak inzibatçısını təyin edə 



 

 183 

bilər. Onun əsas vəzifəsi borclunun müflis olunması müddətinə qədər 

onun aktivlərinin qorunmasını təşkil etməkdir. 

 Təminatlı kreditor iflas prosesinin başlanılıb-başalnılma-

masından asılı olmayaraq təminat (girov) barəsində öz hüquqlarını 

həyata keçirə bilər. Əmlak inzibatçısı təminatlı kreditorların tələblərini 

kreditorun seçdiyi aşağıdakı qaydada ödəyir: 

a) təminat kreditorunun hərrac yolu ilə satılması və onun 

təmin etdiyi öhdəliyin ödənilməsi, 

b) təminat predmeti üzərində mülkiyyət hüququnun təminatlı 

kreditora verilməsi, 

c) təminat predmetinin təminatlı kreditorun göstərdiyi üçüncü 

şəxsə satılması. 

 Əmlak inzibatçısı kreditorların tələblərini ödəmək üçün borc-

lunun bütün əmlakının daxil olduğu müsabiqə kütləsini müəyyən 

etməlidir. buraya müəssisənin balansına daxil olan və ya olmayan 

digər mühasibat sənədləri  ilə təsdiq olunan bütün aktivlər daxil edilir. 

 Kreditorların tələbləri aşağıdakı üsullarla ödənilir: 

a) borclunun aktivlərinin satılması və əlavə olunan pul 

vəsatinin kreditorlar arasında bölüşdürülməsi, 

b) borclunun əmlakını təşkil edən aktivlərin kreditorlara 

verilməsi. 

 azərbaycan Respublikasında borclunun əmlakını təşkil edən 

aktivlər aşağıdakı növbəlilik qaydasında bölüşdürülür. 

a) birinci növbədə iflas prosesinə çəkilən bütün məsrəflər və 

xərclər (o cümlədən müflisolmanın kütləvi informasiya 

vasitələrində elan edilməsi xərcləri, məhkəmə 

xərcləri,əmlak inzibatçısının qəbul etdiyi və ya davam 

etirdiyi öhdəliklərdən irəli gələn tələblər) ödənilir. 

b) ikinci növbədə borclunun işçilərinin onlara iş vaxtı dəymiş 

bədən xəsarətləri və ya ölüm halları barəsində tələbləri 

ödənilir. 

c) üçüncü növbədə ödəmə qabiliyyəti olamayan borclunun 

işçilərinin pensiyaları,müavinətləri, güzəştlər və əmək 

haqqı barəsində tələbləri ödənilir,həm də bu tələblər 

borclunun müflisolma məqamından əvvəlki 6 ayadək 

müddətlə  məhdudlaşdırılır. 

d) dördüncü növbədə aşağıdakılar ödənilir:   

 - dövlət və yerli büdcəyə vergilər,məcburi dövlət sosial 

sığortasına ayırmalar. bu tələblər borclunun müflis elan olunması 
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tarixindən əvvəlki bir il ərzində yaranmış öhdəlikləri əhatə edir, 

 - kredit təşkilatlarının,o cümlədən qeyri-rezidentlərin bu qanun 

qüvvəyə mindiyi tarixədək ödənilmiş təminatsız borcları və onların 

faizləri barəsində tələbləri. 

e) beşinci növbədə təminatsız kreditorların tələbləri ödənilir. 

f) altıncı  növbədə,borclu müəssisənin mülkiyyətcilərinin 

tələbləri ödənilir. 

Hər növbənin kreditorlarının tələbləri yalnız özündən əvvəlki 

növbənin kreditorlarının tələbləri tamamilə ödənildikdən sonra 

ödənilməlidir. 

Əgər bölgü kredotorların bir növü üçün aparılmalıdırsa, onda 

həmin növə aid bütün kredotorlar bərabər sayılmalı və onlara çatası 

borc məbləğlərinə mütənasib ödəniş almalıdır. 

Əgər təminatlı kreditorlara eyni aktivlər barəsində təminat 

verilmişdirsə,qanunvericiliyə müvafiq sürətdə birinci qeydə alınmış 

təminat daha yaxın növbəli olur. 

Sağlamlaşdırma tətbiq edilmədiyi və barışıq sazişi 

bağlanmadığı və ya əqdələrin etibarsız sayıldığı hallarda məhkəmə 

borclunun müflis olması haqqında qətnamə çıxarır. bu təqdirdə iflasa 

uğramış müəssisə üzrə müsabiqə icraatına başlanılır.bu haqda 

məlumat rəsmi mətbuatda dərc olunur. Qanunda nəzərdə tutulmuş 

lazımi yerlərə müsabiqə icraatına başlandığı barədə məlumatın 

verilməsi məhkəmənin səlahiyyətindədir. 

Müsabiqə icraatı dedikdə müflisləşmiş müəssisənin könüllü və 

ya məcburi şəkildə ləğv edilməsi prosedurası başa düşülür. bünun 

nəticəsində müsabiqə kütləsi yəni borclunun əmlakı müəyyən edilərək 

kredotorlar arasında bölüşdürülür. Kreditorların tələbləri ödənildikdən 

sonra borclu müəssisə borclardan azad elan edilir. 

Məhkəmə tərəfindən barışıq sazişinin təsdiq edilməsi üçün 

borclu müəssisə barışıq sazişinin layihəsini,kreditorların sayını və 

borcun məbləğini təqdim etməlidir. 

bəzi hallarda yəni barışıq sazişi yerinə yetirilmədikdə, 

müəssisənin maliyyə vəziyyəti pisləşdikdə və borclu kreditorların 

hüquq və mənafelərinə ciddi zərər vuran hərəkət etdikdə barışıq 

sazişinə xitam verilə bilər və iflas prosedurası yenidən başlanır. 

beynəlxalq təcrübədə iflasın digər növlərinə də rast gəlmək 

mümkündür. 

Qəsdən iflasa uğrama dedikdə müəssisənin mülkiyyətçisi və 

ya rəhbəri tərəfindən müəssisənin tədiyyə qabiliyyətinin bilərəkdən 
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aşağı salınması,şəxsi və digər maraqları nəzərə alınmaqla müəssisəyə 

ziyan vurmaq kimi başa düşülür. 

Saxta iflas zamanı isə müəssisə yalandan özünü müflisləşmiş 

elan edir. bunda məqsəd kreditorlar tərəfindən ödənişlərin yerinə 

yetirilməsi vaxtını uzatmaq və ya borcların aşağı salınması güzəştinə 

nail olmaqdır. 

Müəssisə forsmacor hadisələr nəticəsində də müflisləşə bilər. 

Forsmacor hallara müxtəlif təbii fəlakətlər,siyasi və iqtisadi hadisələr 

aid edilir. belə müflisləşmənin qarşısı sığorta fondları və şirkətlərinin 

hesabına alınır. 

 

 

 §5. Müəssisənin yenidən qurulması və sağlamlaşdırılması  

       problemləri 

 

 Müflisləşmiş müəssisənin yenidən qurulması onun strukturu və 

fəaliyyəti istiqamətinin dəyişdirilməsi yolu ilə həyata keçirilə bilər. bu 

məqsədlə yenidənqurmanı təşkilatçısı müəssisənin əmlakının hamısını 

və ya müəyyən həssəsinin digər təsərrüfat subyektinə sata bilər. adətən 

borclu müəssisə və ya onun əmlakının mülkiyyətçisinin nümayəndəsi 

əmək kollektivi və kreditorların bir hissəsi yenidənqurma yolu ilə 

müəssisənin sağlamlaşdırılmasına başlanılmasında maraqlı olurlar. 

Müəssisənin yenidən qurulmasının 2 forması vardır: borclunun 

əmlakının xaricdən (kənardan) idarə edilməsi və sanasiyası 

(sağlamlaşdırma). 

 beynəlxalq təcrübəyə görə borclunu əmlakının kənardan idarə 

edilməsi zamanı müəssisənin idarə edilməsi arbitrac rəhbərinə keçir. 

O, arbitrac məhkəməsi tərəfindən təyin edilir və kreditorlar tərəfindən 

hazırlanan plan əsasında fəaliyyət göstərir. bu planda müəssisənin 

tədiyyə qabiliyyətinin bərpa edilməsi və ya əmlakın bir hissəsinin 

satılması yolu ilə kreditorların tələblərinin yerinə yetirilməsi nəzərdə 

tutulur. borclu əmlakının kənardan idarə edilməsi zamanı kreditorların 

tələblərinin ödənilməsinə maratoriya qoyulur. bu zaman müəssisənin 

yenidən qurulmasının həyata keçirən müdiriyyət kreditorların 

yığıncağından tam asılı vəziyyətdə olur. Kreditorlar yığıncağı 

kənardan idarəetmə planının müddətini, müəssisənin yeni fəaliyyət 

profilini, müəssisədə aparılan struktur dəyişikliklərini və ixtisarları, 

borclu əmlakının bir hissəsinin hansı qiymətə satılmasını 

müəyyənləşdirir. Əgər kənardan idarəetmə məqsədinə çatılıbsa, yəni 
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müəssisənin tədiyyə qabiliyyəti bərpa olunubsa və ya yenidənqurmanı 

aparan müdiriyyət bu məqsədə çatmanın qeyri-real olduğuna əmin 

olubsa,onda o,məhkəməyə müraciət edir və müəssisənin bu yolla 

yenidən qurulması prosedurası bitmiş hesab olunur. 

 borclu müəssisənin yenidən qurulmasının ikinci, yəni sanasiya 

formasından daha çox istifadə edilir. bu zaman borclu müəssisənin 

tədiyyə qabiliyyətinin bərpa etmək üçün sağlamlaşdırma 

müsabiqəsində qalib gəlmiş hüquqi və ya fiziki şəxs tərəfindən 

maliyyə yardımı göstərilir. Sağlamlaşdırma müsabiqəsində borclu 

müəssisə hər-hansı bir səhmdar və ya kreditor, habelə hüquqi və fiziki 

şəxslər iştirak edə bilər. Hansı hüquqi və ya fiziki şəxsin borclu 

müəssisənin sağlamlaşdırılması tədbirlərin özündə birləşdirən biznes 

planı (sanasiya layihəsi) məhkəmə tərəfindən qənaətbəxş hesab 

olunursa, o da sanasiyanı həyata keçirir. bunun üçün o, öz şəxsi 

nümayəndəsini təyin edir. Qanuna görə sanasiyanın müddəti 24 aydan 

çox ola bilməz. 

 Əgər müəssisənin yenidən qurulmasının birinci formasında əsas 

sözü kreditorlar yığıncağı deyirdisə, ikinci formada əsas sözü 

sanasiyanı həyata keçirən şəxs deyir. amma o,12 ay müddətinə 

kreditorların tələb etdikləri məbləğin azı üçdə bir hissəsini ödəməlidir. 

Rusiyada bu məbləğ borcun 40 faizini təşkil edir. Sağlamlaşdırma 

müddəti başa çatmaqla bərabər bütün kreditorların tələblərini 

müəyyən olunmuş ardıcılıqla ödənilməlidir. Müəssisənin 

sağlamlaşdırılmasının biznes planının məqsədlərinə nail olduqda 

sağlamlaşdırma məhkəmənin qərarı ilə başa çatır və müəssisənin iflası 

haqqında işə xitam verilir. 

 Müəssisənin maliyyə vəziyyətinin sağlamlaşdırılması böhranlı 

vəziyyətlərin idarə edilməsinin mühüm tərkib hissəsi kimi çıxış edir. 

böhranlı vəziyyəti olan hər bir müəssisə üçün ayrıca səmərəli sanasiya 

tədbirləri seçilməlidir. Lakin bununla belə bir çox müəssisələrin 

böhran şəraitindən çıxış yollarını öyrənməklə sanasiyanı ümumi qayda 

və tədbirləri müəyyənləşdirilmişdir. Sanasiyanın xarakterinə görə 

nəzərdə tutulan tədbirlər və qaydalar geniş yayılmış iki növ taktikada: 

müdafiə və hücum taktikasında cəmlənmişdir. bunu aşağıdakı şəkildə 

daha da aydın görmək olar (bax şəkil 23.3). 
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Şəkil 23.3. Müəssisənin böhranlı vəziyyətinin idarə edilməsi 

 

  birinci taktikanın müdafiə taktikası adlanması onunla 

bağlıdır ki, o qoruyucu, müdafiə  xarakterli tədbirlərə əsaslanır. buraya 

maya dəyəri xərclərinin ixtisarı,bəzi istehsal və idarəetmə 

bölmələrinin bağlanması,istehsalın və satışın azaldılması və heyətin 

ixtisar olunması tədbirləri daxildir. bunlar da istehsal və satışla 

əlaqədar olan bütün xərclərin ixtisarını nəzərdə tutur. bu da məhsul və 

xidmətlərin istehsalında mənfəətin azalmasına gətirib çıxarır. belə 

taktikadan müəssisə əlverişsiz xarici mühitə malik olduqda istifadə 

edir. Hal-hazırda azərbaycanda fəaliyyət göstərən həm iri (neft və 

kimya maşınqayırması müəssisələri “Çinar” istehsal birliyi, 

“bakkondisioner EIb”,Dəniz stansionar zavodu və b.), həm də kiçik 

müəssisələr bu cür taktikadan istifadə edirlər. bu da iqtisadiyyatı 

bürümüş staqflyasiya ilə bağlıdır. aydındır ki, əksər müəssisələrin 

müdafiə taktikası seçməsi milli iqtisadiyyatda böhranı daha da 

dərinləşdirir və bu taktikadan istifadə edən müəssisənin maliyyə 

vəziyyəti yaxşılaşmır. bunun da izahatı ondan ibarətdir ki, böhranlı 

vəziyyətin səbəbləri müəssisədən kənarda yerləşmişdir. Müdafiə 

taktikasında əsasən operativ vəzifələrin yerinə yetirilməsinə fikir 

verilir. buraya zərərlərin aradan qaldırılması xərclərin ixtisar edilməsi, 
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intizamın möhkəmləndirilməsi, kreditorlarla dil tapma, ödənişlərin 

vaxtının uzadılması, kadr dəyişiklikləri, mütəxəssislərin cəlb 

olunması, kreditlərin alınması, istehsal ehtiyatlarından səmərəli 

istifadə edilməsi aid edilir. 

 Müflisləşmiş müəssisənin sağlamlaşdırılmasında hücum 

taktikasından istifadə etmək daha çox səmərə  verir. bu zaman 

operativ tədbirlərə nisbətən daha çox strateci tədbirlərə üstünlük 

verilir. Hücüm taktikasının əsasını istehsal ehtiyatlarından istifadə, 

aktiv marketinq,daha yüksək qiymət siyasəti, istehsalın təkmil-

ləşdirilməsinə çəkilən xərclərin artırılması, əsas istehsal fondlarının 

yeniləşdirilməsi, perspektiv və qabaqcıl texnologiyaların tətbiqi, 

habelə idarəetmənin təkmilləşdirilməsi təşkil edir. Eyni zamanda 

müəssisənin rəhbərliyi dəyişdirilir və ya yeni kadrlarla mökəmlədirilir, 

şəraitin kompleks təhlili və qiymətləndirilməsi aparılır. Lazım 

gəldikdə müəssisənin strategiyası, fəaliyyətinin əsas prinsiplərinə 

düzəlişlər edilir. Müəssisədə yaranmış şəraitin kompleks təhlili 

zamanı müəssisənin potensialı, istehsal proqlamları, gəlirlər və 

innovasiyaların (yeniliklərin) öyrənilməsi və qiymətləndirilməsi 

həyata keçirilir. bunun əsasında isə sağlamlaşdırmanın konsepsiyası 

hazırlanır. Sağlamlaşdırmanın konsepsiyasının hazırlanması və həyata 

keçirilməsi aşağıdakı kimidir.   
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 Müəssisənin sağlamlaşdırılmasında, habelə bütünlüklə 

antiböhranlı idarəetmədə müflisləşmə işləri üzrə dövlət orqanı vacib 

funksiyalar daşıyır. Lakin hələlik azərbaycanda bu orqan 

yaradılmamışdır. belə orqan sanasiya lahiyyəsinin qimətləndiril-

məsində sanasiya müsabiqəsinin aparılmasında,  müsabiqə icrası-nın 

yerinə yetirilməsində, müsabiqə kütləsinin müəyyənləşdirilmə-si 

qaydalarının hazırlanmasında, kreditorların tələblərinin qorunmasında, 

kadraların hazırlanmasında  və müəssisələrin müflisləşməsi ilə bağlı 

digər metodik gösərişlərin hazırlanmasında əvəzsiz rol oynaya bilər. 
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ası 

Texni

ki 

sağla

mlaşdı

rılma 

İdarəe

tməni

n 

sağla

mlaşdı
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ı 
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 Müflisləşmə sisteminin sivil tipinə borclu və kreditorlar 

deyil,həm də dövlət hakimiyyət orqanları daxildir. Lakin dövlət 

hakimiyyət orqanları müflisləşmə sistemində spesifik rol oynayaraq 

müflisləşmə sisteminin təşkilati, hüquqi (məhkəmə) və sosial təminatı 

ilə məşğul olurlar. 

 borclu müəssisənin sanasiyasında mühüm sənəd sağlamlaşdırma 

tədbirlərini əks etdirən biznes-planıdır. 

 Sanasiya biznes-planında müəssisədəki dəyişikliklər prosesi 

təhlil olunur, müəssisədə yaranmış böhranlı vəziyyətdən rəhbərliyin 

necə çıxması və müflisləşməsinin qarşısının alınmasının konkret 

istiqamətləri göstərilir. 

 Qərb firmalarının iş təcrübəsində biznes-planda onun istehsal, 

maliyyə, marketinq və digər fəaliyyət sferalarında baş verən bütün 

dəyişiklik təsbit olunur. Sovet dövründə müəssisələrin istifadə etdiyi 

texniki-sənaye maliyyə planında planlı iqtisadiyyata uyğun funksiya 

və vəzifələr var idi. Hal-hazırda bizim sahibkarların biznes-planın 

hazırlanması və daima təshih olunması barədə iş təcrübələri 

olmamalarına baxmayaraq sahibkarlıq fəaliyyətində onlardan geniş 

şəkildə isifadə olunması vaxtı artıq gəlib çatmışdır. 

 biznes-plan firmanın inkişafının kompleks planı olub, öz vəsaiti 

və kənardan cəlb olunan vəsait hesabın sərmaya qoyuluşunu 

əlaqələndirməyə imkan verir. adətən biznes-plan üç-beş il üçün 

hazırlanır. Müəssisənin sanasiya biznes-planı isə 18-24 ay müddətinə 

tərtib olunmalıdır. Sanasiya biznes-planı bir-birilə əlaqədar olan iki 

vəzifəni yerinə yetirir. 

 biznes-planın yerinə yetirdiyi birinci vəzifə borclu müəssisənin 

heyətinə və rəhbərliyinə lazımdır. bura məhsul istehsalı və satışı ilə 

bağlı vəzifələrin əsaslandırılmasına və satış bazarında sabit yerin 

tutulmasına kömək edən dəyişikliklər daxildir. 

 biznes-planın yerinə yetirdiyi ikinci vəzifə isə müəsisənin 

böhran vəziyyətindən çıxarılmasına yönələn maliyyələşdirməyə 

investorları inandırmaqdır. Sanasiya biznes-planı tərtib edilərkən daha 

çox diqqət məhz bu vəzifənin yerinə yetirilməsinə yönəlməlidir. 

 Qərb sahibkarlarının istifadə etdikləri biznes-planlar tərtibinə, 

strukturuna,yerinə yetirdiyi vəzifələrə və fəaliyyətlərin miqyasına görə 

bir-birindən fəqlənirlər. buna baxmayaraq elə standart elementlər var 

ki,bunları hər bir biznes-planda görmək olar.  

 biznes-planın tərtibində sanasiyanı həyata keçirən şəxsin iştirakı 

olduqca vacibdir. Çünki, tamamilə məsləhətçi tərəfindən tutulmuş və 
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yalnız rəhbər tərəfindən imzalanmış biznes-plan üçün bir çox xarici və 

yerli banklar, habelə investisiya fondları vəsait ayırmaqdan tamamilə 

imtina edə bilərlər. bu heç də o demək deyildir ki, məsləhətçilərin 

xidmətlərindən istifadə etmək lazım deyil. Əksinə ekpertlərin cəlb 

olunması kreditorlar və yeni investorlar tərəfindən rəğbətlə qarşılanır. 

 biznes-planda göstəricilərin kəmiyyət tərəfi göstərilməklə 

yanaşı, onlar keyfiyyətcə də əsaslandırılmalıdır. biznes-plan axırdan 

yəni xülasədən başlanır. O əlbəttə ki, işin lap axırında bütün bölmələr 

hazır olandan sonra yazılmalıdır. Xülasə üzərində iş çox vacibdir. belə 

ki,əgər xülasə sanasiyada maraqlı olan tərəflərdə rəğbət doğurmasa 

ondan sanasiya lahiyyəsi müsabiqədən keçə bilməyəcəkdir. 

 Xülasənin həcmi dörd çap səhifəsindən çox olmamalıdır.O sadə 

və lakonik olmalıdır. burada minimum terminlər işlədilməlidir və 

maksimum dəqqət ona verilməlidir ki, məhz nəyə görə firmanın 

gələcək məhsulu və ya xidməti başqa məhsul və xidmətlərdən fəqlənir 

və nəyə görə alıcılar məhz həmin firmanın məhsul və ya xidmətini 

əldə etməyə çalışacaqlar. 

 Xülasənin axırıncı səhifəsi mütləq firmanın gələcəkdə 

lahiyyədən gözlədiyi maliyyə nəticələrinə həsr olunmalıdır. burada 

firmanın satış həcmi,satışdan əldə etdikləri gəlirləri, istehsal xərcləri, 

ümumi mənfəəti və nəhayət borc aldığı vəsaitlərinin nə vaxt 

qaytarılacağı göstərilməlidir. 

 Firma fəaliyyətinin ümumi xüsusiyyətlərində biznes-planın 

digər bölmələrinin əsas göstəriciləri, bazara təklif edilən məhsul və ya 

xidmətin keyfiyyət parametrləri: etibarlığı, uzunömürlülüyü, 

erqonomokliyi, patent təmizliyi, güman edilən alıcıların vəziyyəti, 

istifadə ediləcək xammal və materiallar haqqında məlumatlar 

verilməlidir. bundan başqa firmanın fəaliyyət göstərdiyi sahənin 

vəziyyəti, əsas rəqiblərinin iş təcrübəsi, satış və gəlirlərin 

artımı,bazara yeni daxil olan və çıxan subyektlər barədə də fikirlər 

söylənilə bilər. 

bazarın təhlilində əsas diqqət hər bir məhsul və xidmət növü 

natural və dəyər ifadəsində satışın həcminə, daha çox satılmış 

məhsulların ümumi satışındakı xüsusi çəkisinə, reklamasiyaların və 

istehlakçılar tərəfindən qaytarılan məhsulların miqdarına, alıcılara 

müqavilədə göstərilən müddətə çatdırılmayan məhsulların miqdarına 

və buna görə də firma tərəfindən ödənilən cərimələrin məbləğinə,hansı 

diler və distrebyuterlərin xidmətindən istifadə olunmasına, başlıca 

məhsul və xidmət alıcılarının kim olmasına,nə üçün onların bu 
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məhsula üstünlük verməsinə diqqət yetirilir. bazarı örənərkən firmanın 

məhsul və xidmətlərinə tələbin səviyyəsini müəyyənləşdirmək üçün 

“boston məsləhət qrupunun matrisasından” istifadə etmək 

məqsədəuyğundur. ( bu matrisa haqqında 19-cu fəsildə ətraflı 

məlumat vеrilmişdir ).  

 Marketinq strategiyası hazırlandıqda firmanın planlaşdır-

dığı satış həcminə hansı yollarla çatacağı araşdırılır. Rəqib firmaların 

məhsul  və xidmətlərin güclü və zəif tərəflərinə real qiymət verilir. 

Firmanın məhsulları rəqib məhsulların qiymətinin səmərəliliyi, 

etibarlılığı, texniki xidmətin xüsusiyyətləri və sairə ilə müqaisə edilir. 

ardıcıl olaraq bazarın seqmentləşdirilməsi, məqsədli bazarın seçilməsi, 

əmtəənin mövqeləşdirilməsi, satış kanallarının maliyyələşdirilməsi, 

satışın stimullaşdırılması, məhsulun reklam və təbliğatı yolları 

tapılmalıdır. 

Marketinq strategiyası hazırlandıqda qiymətqoymaya xüsusi 

diqqət verilir. bəzi firmalarda biznes-planda qiymətqoymaya ayrıca 

bölmə həsr edilir. Məhsul və xidmətə qoyulan qiymət bazarın 

konyukturasına cavab verməlidir. Qiymət firmada “təklifin” səviy-

yəsini sabit saxlamağa və artırmağa, rəqabətin olmasına baxmayaraq 

bazarda firmanın iştirakını saxlamağa və genişləndirməyə, bunların 

müqabilində mənfəət qazanmağa imkan verməlidir. Sahibkar bazarda 

möhkəmlənmək üçün hətta qiyməti də aşağı endirməlidir. Nəzərdə 

saxlamaq lazımdır ki, aşağı qiymət manevr etmək üçün firmaya az yer 

qoyur.  

Müasir firma bir tərəfdən diversifikasiya yolu ilə gördüyü işlərin 

sayını artırmağa, digər tərəfdən isə yekcins və oxşar məhsul və 

xidmətlər təklif etməyə çalışmalıdır. bu mütənasibliyin gözlənilməsi  

a) məhsulların hazırlanması və mənimsənilməsinə, istehsalın təşkili və 

yenidənqurulmasına qoyulan sərmayələri əsasən daxili imkanlar 

vasitəsilə aparılmasına, b) məhsulla texnologiyaya və tələbin həyat 

tsiklinin uzadılması vasitəsilə mənfəətliyin fasiləsizliyinə və firmanın 

qısa, yaxud uzunmüddətli dövrdə artımına şərait yaratmalıdır. 

Istehsalın inkişaf konsepsiyası müəyyən edilərkən hansı vasitələrlə 

istehsal gücünün artırılması xüsusi olaraq təsdiq edilir. Firma 

aşağıdakı üsullarla öz istehsal gücünü genişləndirə bilər: 

1) daxili maliyyə resursları vasitəsilə mövcud istehsal gücünün 

genişləndirilməsi, 

2) digər firmalarla qovuşma, 

3) lisenziya 
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4) müştərək müəssisənin yaradılması və şirkətlərin istehsal 

resurslarının birləşməsi, 

5) lazım olan avadanlığın və ya istehsal sahəsəni icarəsi, 

6) podrat müqaviləsi əsasında birgə tikintinin aparılması. 

bunlardan hansının seçilməsi isə sanasiya lahiyyəsini 

hazırlayanlardan asılıdır. 

bazara çıxmazdan qabaq hər hansı bir məhsulun yenidən 

işlənməsinə və dizayna ehtiyacı varsa onda bu iş tam həcmdə izah 

olunmalıdır. adətən, belə işlər məhsulun cazibədarlığını, texniki 

xidmətini yüksəltmək üçün edilir. biznes-planın bu bölməsində dizayn 

və yenidən işləməyə çəkilən xərclərin hesablanması uyğun 

sayılmalıdır. 

Firmanı sağlamlaşdırmaq üçün onun idarə edilməsi sistemi də 

təkmilləşdirilməlidir. Menecmentin müasir tələblərinə uyğun olaraq 

təşkilati quruluşda müvafiq dəyişikliklər aparılmalı və hakimiyyət 

xətti dəqiqləşdirilməlidir.Yeni yaradılan istehsal və funksional 

bölmələrin fəaliyyətləri, vəzifələri və səlahiyyətləri açıqlanmalıdır. 

Kənardan cəlb edilən menecerlərin tutduğu vəzifələr və onların ixtisas 

bacarığı da burada göstərməlidir. 

biznes-planın maliyyə strategiyası bölməsində firmanın maliyyə 

potensialını mənfəət və zərərlər haqqında proqnozlarını, rentabelliyini, 

tədiyyə qabiliyyətini, borc alma qabiliyyətini izah edən göstəricilər 

təsvir edilir. 

beləliklə sanasiya layihəsinin hazırlanması və həyata keçirilməsi 

müəssisənin müflisləşmədən çıxmasına şərait yaradan mühüm 

addımdır. 

 

 

§6. Riski nəzərə almaqla müəssisənin investisiya 

cazibədarlığının qiymətləndirilməsi 

 

Obyektlərin investisiya cazibədarlığının və investisiyaların 

səmərərəliliyinin qiymətləndirilməsi texnologiyası iki ardıcıl 

hesablama mərhələsindən ibarətdir. 

birinci mərhələdə təklif olunan obyektlərin cazibədarlığının 

dərəcəsi müəyyənləşdirilir. Ikinci mərhələdə isə müxtəlif investorların 

həmin müəssisəyə sərmayə qoymasının səmərəli olması 

aydınlaşdırılır. Dha çox vaxt və xərclər birinci mərhələdə sərf 

olunacaqdır. belə məlumatlar bankının formalaşması çətin problemdir. 
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Şərti və real rəqiblərin imkanlarının müqayisə edilməsi üçün ilkin 

məlumatlar lazımdır. bunu üçün isə rəsmi statistika, ayrı-ayrı 

müəssisələrin kompleks təhlili və audit yoxlamaları nəticəsində 

alınmış məlumatlardan istifadə etmək lazımdır. 

bir-birinə dəxli olmayan investisiya cəzibədarlığı göstəricilərinin 

bir vahiddə cəmləşdirilməsi ekspertizalar vasitəsilə həyata keçirilir. 

Ekspert qiymətləndirilməsi vasitəsilə hər şeydən əvvəl müəs-

sisənin potensialını göstərən parametrlər müəyyənləşdirilir. Daha 

sonra isə ekspert müəssisənin istehsal-bazar potensialının bu və ya 

digər parametrlərinin çəkisi haqqında fikir söyləyir. 

Ekspert kimi təcrübəli istehsalçılar (konstruktorlar, texniklər, 

menecerlər) və satıcılar (tədarükçülər, marketoloqlar, brokerlər və.s) 

çıxış edirlər. Hər iki istiqamətdə çalışan mütəxəssisələrin bir yerə 

cəmlənməsi müəssisənin istehsal-bazar potensialının düzgün 

qiymətləndirməyə imkan verir. Qeyd etmək lazımdır ki, obyektlərin 

potensialının investisiya cazibədarlığının qiymətləndirilməsi 

istehlakçı, ələxüsus da investor gözləmələri vasitəsilə təmin olunur. 

Əgər investorların sayı çoxdursa onda anket-sorğu metodu 

vasitəsilə,investorların sayı azdırsa müsahibə metodu vasitəsilə 

investor gözləmələri müəyyənləşdirilir. 

alqının səmərəliliyi (
sQ ) yəni kapital qoyuluşunun səmə-

rələliliyi mülkiyyətin mənfəət gətirmə bacarığı ilə əks olunur. 

Əgər mülkiyyətin fərdi səmərəliliyi orta səmərəlilikdən 

yüksəkdirsə 
osfs QQ  , onda bu səhmin mülkiyyətçisi yüksək mənfəət 

götürməyi nəzərdə tutmalıdır. Əgər i – müəssisənin investisiya 

cazibədarlığı базар
S  = 0 -sa, onda o müflisləşmiş hesab olunmalıdır. 

Obyektin investisiya cazibədarlığı göstəricisi aşağıdakı düstur 

vasitəsilə hesablanır: 

100x
H

F
S


  

 burada  

S  – i obyektinin investisiya cazibədarlığı (dəyəri) göstəricisini, 

F   – müsabiqədə iştirak edən i- müəssisənin resuralarını  

H – istehlak sifarişinin qiymətidir. 

 Obyektin investisiya cazibədarlığının qiymətləndirilməsində 

əsas parametr rolunu istehlak sifarişi oynayır.Hesablanan göstə-

ricilərin doğruluğu onun düzgün təyin olunmasından asılıdır. Istehlak 
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sifarişinə investorların sərbəst pul vəsaaitlərini gələcək dövrdə 

əmtəələrə sərf edilməsi kimi baxılır. Onun, yəni H – səviyəsi sahəvi 

bazarda mövcud olan bazar konyukturasının təsiri ilə formalaşır. Əgər 

tələb > təklifdirsə onda H bütün potensial investorların (dövlətin, 

xüsusi bankın,adi qiymətli kağız alıcısının və s.) bazar iştirakçılarının 

hamısının fəaliyyətinə sərmayə qoyuluşu edəcəyi fikri əsasında 

formalaşır.Istehlak sifarişi müsabiqədə iştirak edən bütün 

müəssisələrin resurslarına bərabər olacaqdır 


 FH . Tələbin 

təklifə bərabər olması və ya təklifin tələbi qabaqlaması potensial 

investorları çətin vəziyyətə salır. Onlar rəqib müəssisələrin 

üstünlüklərini tənqidi qiymətlədirməyi bacarmalıdır. 

 Indi isə rəqabət aparan təsərrüfat subyektlərinin ivestisiya 

cazibədarlığı göstəricilərinin hesablanmasına baxaq: 

 Vеrilir: 

 F  – müəssisənin üç istehsal parametri, 

a)  istehsal fondlarının fiziki aşınması – Faş  

b) bir işçiyə düşən istehsal fondunun həcmi – Fi 

c) müəssisənin bir işçiyə düşən torpaq payı –TP 

F   bazar – üç bazar parametri, 

a) məhsulun əmtəəliyi (bu satılan məhsulun istehsal 

gücünə bölünməsi yolu ilə tapılır.) – Əm, 

b) əmtəəlik məhsulun rəqabət qabiliyyətliyi (qiymətlər 

artımının satış həcminin artımına nisbəti) – Q/SH, 

c) bir işçiyə düşən satışın həcmi – SH. 

Müsabiqədə iştirak edənlər: 

“a” və “b” müəssisələri. 

 Müsabiqənin şərtləri:hər iki müəssisə altı parametr üzrə öz 

resurslarını təklif edir.Tələb > təklifidir.bu halda istehlakçı – 

investorun H sifarişini hesablamaq asanlaşır: 





j

FH  

 Hesablamanı aparmaq üçün ilkin məlumatlar cədvəl 23.1-də 

verilmişdir. 

 

Cədvəl 23.1. 

Rəqib müəssisələrin resurslarının maliyyələşdirilməsinə istehlak 
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sifarişinin formalaşması 
Müsabiqə 

iştirakçıları 

Qiymətləndirmə    paramеtrləri 

Istеhsal bazar 

 Faş 

% 

FI 

mil.man 

TP 

mil.man 

Əm 

% 

Q/SH 

mil.man 

SH 

mil.man 

1 2 3 4 5 6 7 

a müəssisəsi 55,0 5,5 0,02 85,0 1,2 4,5 

b müəssisəsi 45,0 4,5 0,03 95,0 1,5 5,5 

H  10,0 0,05 180,0  10,0 

aydınlaşdırma: Iki parametr Faş və Q/SH üçün H – yəni 

istehlakçı sifarişi müəyyən olunmayıb. Məqsədə uyğundur ki, Faş əks 

qiymətlə, yəni istehsal fondlarının yararlılıq dərəcəsilə göstərilsin.bu 

halda “a” müəssisədəki Faş 55%-dən 45%-ə, “b” müəssisəsi üçün isə 

45,5%-dən 55%-ə çevrilir. Müvafiq olaraq  

Hi = 100 və ya – 1 alacaqdır. 

 altıncı sütun üzrə hər iki müəssisədə rəqabət qabiliyyətliyi 

göstəricisi qənaətbəxş deyildir.bunun üçün pis nəticəsi (1,5)-i o kimi 

və hər 0,1 üçün bir bal vermək olar,onda 1,2 əvəzinə üç bal almaq 

olar, H6  =3 bala uyğun gəlir. 

 bizim misalda 1,5-i 1,2-yə və 1,2-ni isə 1,5-ə dəyişmək 

mümkündür.bu onu göstərir ki,rəqiblər eyni səviyyədə yarışırlar. 

 bеləliklə, 100x
H

EI
S   düsturu ilə hesablama göstərir ki, bəzi 

parametrlər üzrə “a” müəssisəsi,digərləri üzrə isə “b” müəssisəsi 

üstünlüyə malikdir. buna görə də daha dəqiq nəticələr almaq üçün 

ekspertlərin təklif etdiyi müvafiq olaraq istehsal – 0,5+0,3+0,2 və 

bazar 0,4+0,25+0,35 parametrlərindən istifadə edirlər.Təklif edilən 

əmsalları nəzərə almaqla cədvəl 23.3-də göstərilən nəticələri almaq 

olar. bundan sonra isə həm istehsal,həm də bazar parametrləri üzrə 

ümumi nəticələri hesablamaq olar. 
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Cədvəl 23.2 

Obyektlərin investisiya dəyərinin istehlak qiymətləndirilməsi 

hesablanmasının birinci mərhələsi 
Müsabiqə 

iştirakçıları 

Qiymətləndirmə    paramеtrləri 

Istеhsal bazar 

 Faş 

% 

FI 

mil.man 

TP 

mil.man 

Əm 

% 

Q/SH 

mil.man 

SH 

mil.man 

1 2 3 4 5 6 7 

a müəssisəsi 45 55,5 40,0 47,2 
100

2,15,1

5,1
6,55 











 

45,0 

b müəssisəsi 55 45,5 60,0 52,8 
100

2,15,1

2,1
4,44 











 

55,0 

H 100,0 100,0 100,0 100 100,0 100,0 

   

Cədvəl 23.3-dəki hesablamadan görünür ki, “b” müəssisəsi 

istehsal və bazar parametrləri üzrə “a” müəssisəsindən 

yüksəkdir,müvafiq olaraq 53,0, 47,0 və 51,47, 48,53.Lakin elə ola 

bilər ki, “a” müəssisəsi istehsal, “b” müəssisəsi isə bazar parametrləri 

üzrə üstün olsun.   

Cədvəl 23.3 

Ekspеrt əmsallarını nəzərə almaqla obyektlərin investisiya dəyərinin 

hesablanması. 
 Qiymətləndirmə    paramеtrləri 

Istеhsal bazar 

 Faş 

% 

FI 

mil.man 

TP 

mil.man 

Əm 

% 

Q/SH 

mil.man 

SH 

mil.man 

1 2 3 4 5 6 7 

a 

müəssisəsi 

 

 

45,5x0,5=22,5 

 

 

55,5x0,3=16,5 

 

 

40,0x0,2=8,0 

 

 

47,2x0,4=18,88 

 

 

55,6x0,25=13,9 

45,0x0,25= 

=15,75 

b 

müəssisəsi 

 

 

55,5x0,5=27,5 

 

 

45,5x0,3=13,5 

 

 

60,0x0,2=12,0 

 

 

52,8x0,4=21,12 

 

 

44,0x0,25=11,1 

55,0x0,35= 

=19,28 
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H bütün 

iştirakçılar 

 

 

100,0x0,5=50 

 

 

100,0x0,3=30 

 

 

100,0=0,2=20 

 

 

100,0x0,4=40,0 

 

 

100,0x0,2=20 

100,0x0,3=35 

 

 “a” müəssisəsi 

S ist = 22,5+16,5+8,0=47,0 

S bazar = 18,88+13,9+15,75=48,53 

 

“b” müəssisəsi 

S ist = 27,5+13,5+12,0=53,0 

S bazar = 21,12+11,1+19,25=51,47 

 

 Hər bir investor aldığı səhmə görə iki cür gəlir əldə etmək 

istəyir, divident və qiymətli kağızın məzənnəsindəki fərq 

formasında.Tutaq ki, investorların sorğusu nəticəsində dividentin 

xeyrinə 60 : 40 nisbəti alınmışdır. bu onu göstərir ki, investorlar müəs-

sisənin istehsal potensialına nisbətən bazar potensialına üstünlük 

verirlər. Divident müəssisənin daha çox bazar potensialından, qiymətli 

kağızların alqı-satqısından əldə edilən gəlir isə istehsal potensialından 

asılıdır. Göstərilən nisbəti nəzərə almaqla cədvəl 23.4-ki 

hesablamaları aparaq. 

 

Cədvəl 23.4 

Invеstisiya cazibədarlığının komplеks göstəricisinin hеsablanması 

 
Müsabiqə 

iştirakçıları 

Qiymətləndirmə    paramеtrləri 

Sist. % Sbaz. % Skomp. % 

a müəssisəsi 47,0 x 0,4 + 48,53 x 0,6 = 18,8 + 29,2 = 47,92 

b müəssisəsi 53,0 x 0,4 + 51,47 x 0,6 = 21,2 + 30,88 =52,08 

bütün iştirakçılar 100,0 x 0,4 + 100,0 x 0,6 = 40,0 + 60,0 = 100% 

 alınan göstəricilər xərclərə nisbətən istehlak çəkisidir. 

 Indi isə tutaq ki,müsabiqədə iştirak edən müəssisələr nominal 

dəyəri 10.000 manat olan səhmlər buraxırlar. 

Istehlakı qiymətləndirməni nəzərə alaraq asanlıqla rəqib müəssisələrin 

səhmlərinin alınması səmərəliliyini hesablamaq olar. (cədvəl 23.5) 
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Cədvəl 23.5. 

 

Səhmlərin alınması misalında rəqib müəssisələrə edilən sərmayə 

qoyuluşunun səmərəliliyinin hesablanması 

 

Müsabiqə 

iştirakçıları 

Səhmin nominal 

dəyəri (man.) 

Səhmlərin alınmasının 

səmərəlilik göstəricisi 

(man./%) 

a müəssisəsi 10,000 10000 / 47,92 = 208,7 

b müəssisəsi 10,000 10000 / 52,08 = 192,1 

bütün iştirakçılar 20,000 20000 / 100 = 200,0 

 

 Hesablamalardan görünür ki,investora “b”müəssisəsinin 

səhmlərini almaq daha sərfəlidir.(192,1 man.) 

 bundan sonra isə səhmlərin bazar qiymətinin dəyişməsi əsasında 

müsabiqə iştirakçılarının mülkiyyətin bazar qiymətini hesablamaq 

olar.(bax cədvəl 23.6) 

 

Cədvəl 23.6. 

Səhmlərin bazar qiymətinin dəyişməsi əsasında müsabiqə 

iştirakçılarının mülkiyyətinin bazar qiymətinin hesablanması 

Müsabiqə   

iştirakıları 

 Rəqabət nəticəsində səhmlərin   bazar-satış 

qiyməti 

 

“a”müəssisəsi     10.000+(200- 208,7) * 47,92=10.000-417=9583 

 

“b”müəssisəsi      10.000+(200-192,1) * 52,08=10.000+411=10,411 

 

bütün iştirakçılar 20.000+(200-200) * 100=20.000+0=20.000 

 

 Nəhayət müflisləşmə riskindən asılı olan investisiyaların 

təhlükəsizlik dərəcəsini qiymətləndirək (bax cədvəl 23.7). 
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Cədvəl 23.7 

Müflisləşməni nəzərə almaqla investorların təhlükəsizlik dərəcəsinin 

qiymətləndirilməsi 

Müsabi-

qə işti-

rakçıları 

Qiymətləndirmə    paramеtrləri 

Müslisləşmə zamanı 

səhmin qiyməti (man.) 

Təhlükəsizlik dərəcəsi 

(%) 

Risk dərəcəsi 

(%) 
a 

müəssisəsi 

 

95,5x18,8/47,92=3760 

 

3760/9583X100=39,2 

 

 

100 – 39,2 = 60,8 

b 

müəssisəsi 

 

10411x21,2  / 52,08 = 4238 

 

4238 / 1040 x 100 =40,71 

 

 

100 – 40,7 = 59,29 

H bütün 

iştirakçılar 

 

20000 x 40 / 100 = 8000 

 

80000 / 20000 x 100 = 40,0 

 

 

100 – 40 = 60 

 

 Cədvəl 23.7-dən görünür ki, investora “a”müəssisəsinin 

müflisləşməsi zamanı daha çox zərər dəyəcəkdir. Əksinə, 

sağlamlaşdırmanı nəzərə almaqla investor üçün “b”müəssisəsinin 

səhmləri daha cəzibədardır. 

 Lakin zənnimcə, istehlakçı sifarişi parametri qeyri-müəyyən 

olduğundan investisiya cazibədarlığı göstəricisi də daima dəyişkən bir 

göstəricidir. 

 

§7. Müəssisənin rəqabət üstünlüyünün həyat tsikli 

və müflisləşmə 

 

 Müəssisənin rəqabət üstünlüyünün səviyyəsi müqaisəli üstün-

lüklər vasitəsilə müəyyən olunur.Müəssisəyə müqaisəli üstünlüyü 

əmtəə, ona olan tələb və istehsalda istifadə olunan texnologiya gətirir. 

bunu nəzərə alaraq əmtəə,tələb və texnologiyanın həyat tsikli necə 

öyrənilirsə,bu cür də müəssisənin rəğbət üstünlüyünün həyat tsikli 

öyrənilə bilər. Deməli burada da Hompart əyrisindən istifadə məqsədə 

uyğundur.(19-cu fəsilə bax) 

 Hompart əyrisinə görə  müəsisənin həyat tsikli aşağıdakı 

mərhələdən ibarət ola bilər. 

 1.Yaranma (E) mərhələsi. burada müəssisənin təşkilati-hüquqi 

forması seçilir, təşkilatın niyyəti, fəaliyyət profili, məqsəd və 

vəzifələri müəyyənləşdirilir,rəhbərlik,hakimiyyət xətti və 

idarəetmənin təşkilati quruluşi seçilir. Müəssisənin fəaliyyət profilinə 
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uyğun olaraq istehsal aparatı, istehsal və əmək şəraiti 

müəyyənləşdirilir. Işgüzar mühitdə rəqabət mübarizəsinə girişmək 

üçün müəssisədə məhsulun istehsal olunma imkanları öyrənilir, elmi 

axtarış təcrübə-konstruktor işləri, marketinq tədqiqatları aparılır. 

Nəticələr uğurlu olduqda məhsul və xidmət satışa çıxarılır. 

 Eyni zamanda müəssisə bu mərhələdə müflisləşməyə səbəb olan 

biznesin daxili və xarici mühit amilləriilə qarşılaşır. 

 -firmanın niyyətinin və onun istehsal profilinin düzgün müəyyən 

edilməsi. 

 -idarəetmə heyətinin aşağı ixtisas dərəcəsi. 

 -firma sahibinin aşağı sahibkarlıq qabiliyyəti, 

 -zəif marketinq, 

 -borc kapitalının yüksək payı, 

 -icraçıların (fəhlələrin,mühəndislərin və s.) aşağı ixtisas 

dərəcəsi, 

 -trans-əlavə (törəmə) xərclərin çoxluğu, 

 -məcmu tələbin aşağı düşməsi, 

 -əvəzedici məhsulların inkişaf etməsi, 

 -resursların qiymətinin yüksəlməsi, 

 -yüksək vergi dərəcələrinin olması, 

 -qaninverici sənədlərdə zidiyyətlərin olması, 

 -forsmacor   səbəblər. 

 Niyyətin və istehsal profilinin düzgün müəyyən edilməməsi 

sahibkarı qabaqcadan fəaliyyətində müvəffəqiyyətsizliyə, firmanı isə 

müflisləşməyə məhkum edir.Yaranma mərhələsində bu 

müflisləşmənin ən başlıca amilidir. Çünki,niyyət düzgün müəyyən 

olunmayanda istehsal olunan məhsul və xidmət müştəri tapa 

bilməyəcəkdir. 

 Idarəetmə heyətinin ixtisas dərəcəsi müəssisənin normal işini 

təmin edən vacib amillərdən biridir. Idarəetmə heyətinin ixtisas 

dərəcəsinin aşağı olması səlahiyyətlərin bölüşdürülməsinə, operativ 

şəkildə baş verən dəyişikliklərə reaksiya verməyə, idarəetmə qərar-

larının qəbul edilməsinə, fəaliyyətin ayrı-ayrı sahələrində strategiya və 

taktikanın seçilməsinə və idarəetmə həlqələri arasında əlaqə və əks 

əlaqəyə mənfi təsir göstərir və ilkin rəqabət üstünlüyü mərhələsində 

müəssisəni müflisləşməyə gətirib çıxara bilər. 

 Sahibkarın özünün ixtisas səviyyəsinin aşağı olması biznesi 

aparmaq üçün qabiliyyətinin kifayət dərəcədə olmamasını göstərir. 

Sahibkarın ixtisas səviyyəsi aşağı olduqda firmanın niyyəti məqsəd və 
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vəzifələri, iqtisadi həyatın “üç fundametal məsələsi” yəni nə?, necə?, 

kimin üçün? düzgün müəyyən olunmur.bunların düzgün müəyyən 

olunmaması və ya vaxtında həll edilməməsi firmanı müflisləşmə 

dərəcəsinə gətirib çıxarır. 

 Müəssisənin müvəffəqqiyyətlə fəaliyyət göstərməsi üçün 

marketinq böyük əhəmiyyət kəsb edir. bazarın seqmentləşdirilməsində 

potensial alıcıların əmtəə və xidmətlərə olan tələbinin müəyyən 

edilməsində, məqsədli bazarın seçilməsində əmtəənin 

mövqeləşdirilməsində, satış kanalarının müəyyən olunmasında, satışın 

stimullaşdırılmasında, təbliğat və reklam kampaniyasında buraxılan 

səhvlər əmtəələrin reallaşdırılmasının çətinləşməsinə, malların yığılıb 

qalmasına və ya tələb olunan miqdarda əmtəələr istehsal olunmaması 

üzündən mənfəətin itirilməsinə gətirib çıxarır. Müəssisənin rəqabət 

üstünlüyünün həyat tsiklinin bütün mərəhələlərində zəif marketinq 

firmanın səmərəsiz fəaliyyət göstərməsinə gətirib çıxarır və 

müflisləşməni dərinləşdirə bilər. 

 borc kapitalının payının yüksək olması daima müəssisə üçün 

təhlükə yaradır. Kreditorlar qarşısında öhdəliklərin vaxtında yerinə 

yetirilməməsi müəssisənin borclu elan edilməsinin başlıca səbəbidir. 

 Müəssisənin normal işi bir çox cəhətdən fəhlə və mühəndisin 

qarşısına qoyulmuş vəzifələrin necə yerinə yetirilməsindən asılıdır. bu 

da onların kifayət qədər ixtisas səviyyəsinə malik olmasını zəruri edir. 

Müəsisə elə bir situasiya ilə də qarşılaşa bilər ki, əmək bazarında ona 

lazım olan ixtisaslı  mütəxəssislər olmasın. bu halda o, lazım olan 

ixtisaslı mütəxəssis  hazırlamaq üçün vəsait sərf etməli olacaqdır. bu 

isə öz növbəsində məhsul vahidinə çəkilən istehsal xərclərinin 

yüksəldir ki,bunun nəticəsində də müəsisə mənfəətdən məhrum ola 

bilər. 

 Trans-əlavə (törəmə) xərclər-xammal və material tədarükü hazır 

məhsulun satılması və sairə üzrə müqavilələr bağlanması ilə 

əlaqədardır. Saziş bağlanmasında operativliyin aşağı olması, 

tərəfdaşın qeyri-səmimiliyi trans-əlavə xərclərin çoxalmasına gətirib 

çıxarır. bu da öz növbəsində firmanın işinin pozulmasına gətirib çıxara 

bilər. 

 Məcmu tələbin kəskin surətdə aşağı düşməsi bütün fəaliyyət 

növlərinə mənfi təsir göstərir.Istehsalın həcmi aşağı düşür,daimi 

xərclər payı çoxaldığına görə məhsul vahidinin maya dəyəri artır və 

ümumi mənfəət kütləsi aşağı düşür. 

 Əvəzedici məhsullar istehsalının inkişafı firmanın istehsal etdiyi 
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məhsulların bazardan sıxışdırılıb çıxarılmasına,onların istehsal 

etdikləri məhsullara olan tələbatın azalmasına,firmanın mənfəətinin 

itirilməsinə və onun müflisləşməsinə gətirib çıxarır. 

 Müəssisənin ehtiyat strateci resurslar zonasının olması, resurs-

lara olan qiymətləri yüksəldir.buna görə də “yaranma” mərhələsində 

resursların təchizat sistemi kifayət qədər düşünülmüş olmalıdır. 

 Yüksək vergi dərəcələrinin olması yalnız yaranma mərhə-

lələrində deyil, həm də müəssisənin həyat tsiklinin digər mərhə-

lələrində də onun fəaliyyətinə mənfi təsir göstərir. buna görə də 

hökumət tərəfindən prioritet sahələr kimi müəyyən olunan sahələrdə 

firma öz fəaliyyətini qurmalıdır. Çünki,prioritet sahələrdə vergi, 

hüquq, kredit və digər sferalar üzrə güzəştlər edilir. Qanunverici 

sənədlərdə ziddiyyətin olması isə hökumətin normal iqtisadi mühitin 

yaradılması sahəsində qeyri-səmərəli fəaliyyətini göstərir. 

 Firmanın fəaliyyətində forsmacor hallar da az əhəmiyyətli rol 

oynamır.Təsadüfi təsirlər firmanın rəqabət üstünlüyünə təsir edən 

amillərdən biridir. Forsmacor amillər firmanın rəqabət üstünlüyünün 

həyat tsiklinin istənilən mərhələsində təsir göstərir. 

 Müəssisənin rəqabət üstünlüyünü həyat tsiklinin növbəti 

mərhələsi artımın sürətləndirilməsidir. bu mərhələ onunla xarakterizə 

olunur ki,müəssisənin satış bazarı artır.Çünki bu mərəhələdə müəssisə 

məhsullarına olan tələbat təklifi qabaqlayır. Müəssisə bazar 

seqmentlərindən maksimum gəlir götürür. Işçi heyəti yüksək ixtisas 

səviyyəsinə malik olur.bunlar isə öz növbəsində firmanın 

çiçəklənməsinə və istehsalın çoxalmasına imkan verir.artımın 

sürətlənməsi mərəhələsində borc kapitalının yüksək payı,trans-əlavə 

(törəmə) xərclərin çoxluğu,məcmu tələbin birdən-birə aşağı 

düşməsi,modanın dəyişməsi,resursların qiymətinin yüksəlməsi,qeyri-

sabit fiksal siyasətin olması və fors macor səbəblər müəssisənin 

müflisləşməsinə gətirib çıxarır. 

 artımın yavaşıması mərhələsi. bu, mərələdə müəssisənin 

məhsullarına olan tələb yavaş-yavaş azalır. Məhsul və xidmətlərin 

satış qiymətləri enməyə doğru meyl edir. aralışdırılan mərhələdə 

müflisləşmə təhlükəsini aşağıdakılar yaradır: dövriyyə kapitalının 

dondurulması,idarəetmə çevikliyinin itirilməsi,zəif marketinq, trans-

əlavə xərclərin çoxluğu, məcmu tələbin aşağı düşməsi, modanın 

dəyişməsi, resursların qiymətinin yeksəlməsi, qeyri-sabit fiskal 

siyasətinin olması və fors macor səbəblər. 

 Dövriyyə kapitalının dondurulması onun dövretmə əmsalının 
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təhlili əsasında müəyyən edilə bilər.Vəsaitin dövretmə sürəti, başqa 

sözlə dövriyyə kapitalının pul formasına çevrilməsi sürəti müəssisənin 

alıcılıq qabiliyyətinə bilavasitə təsir göstərir. Idarəetmə çevikliyinin 

itirilməsi idarəetmə reaksiyasını gecikdirir. Demək olar ki,bütün 

dəyişikliklərə idarəetmə reaksiyası reaktiv surətdə baş verir. bunun 

nəticəsində də idarəetmə xərcləri artır və mənfəət itirilir. 

 Yetinlik mərhələsi. bu mərhələdə müəssisənin istehsal etdiyi 

əksər məhsullara olan tələb təkliflə tarazlaşır. artıq müəssisə əlavə 

məhsul istehsal edə bilmir və sabitlik hökm sürür. Maya dəyərində və 

mənfəətdə sabitlik yaranır. bu mərhələdə aşağıdakı amillərin olması 

təhlükəlidir: Dövriyyə kapitalının dondurulması, idarəetmə heyətinin 

qocalması (yaşlaşması), əsas kapitalın köhnəlməsi, zəif marketinq, 

trans-əlavə xərclərin çoxluğu, məcmu tələbin aşağı düşməsi, modanın 

dəyişməsi, resursların qiymətinin yüksəlməsi, qeyri-sabit fiskal 

siyasətin olması və fors macor amillər. bu amillərin bəzilərinin 

təhlükəli təsiri yuxarıda verilmişdir. Yeni amil olan əsas kapitalın 

köhnəlməsi digər formalarla müqayisədə əmək məhsuldarlığının aşağı 

düşməsinə gətirib çıxarır ki, bunun nəticəsində də firma 

müflisləşməyə uğrayır. 

 Tənəzzül (sönmə) mərhələsi. bu mərhələdə artıq müəsissənin əksər 

məhsullarına olan tələbat aşağı düşməsi başlayır. Firma yeni strateci 

təsərrüfat zonaları axtarmağa başlayır. Tənəzzül mərhələsində də 

yetkinlik mərhələsində olduğu kimi firmanın müflisləşməsinə eyni 

amillər səbəb olur. Lakin bu zaman müəssisənin vəziyyəti ümumi şəraitin 

əlverişsiz olması üzündən daha da pisləşir. 

 beləliklə, yuxarıda söylədiyimizdən məlum olur ki, müəssisənin 

müflisləşməsi onun rəqabət üstünlüyünün həyat tsiklinin hər bir 

mərhələsində baş verə bilər. buna görə də,müflisləşməyə gətirib çıxaran 

daxili və xarici amillər daima nəzarət altında olmalıdır. Daxili amillərin 

izlənməsi üçün xarici situasiyalara nəzarət edən mərkəzin yaradılması 

vacibdir. 

 böhran situasiyasında firmanın müflisləşməsinin qarşısını alan 

xüsusi strategiyanı işləyib hazırlamaq vacibdir. bu strategiya üç üsul: 

güclü kapital qoyuluşu, düzgün marketinq siyasətinin aparılması və 

kapital dövriyyəsi sürətinin artırılması əsasında qurula bilər. Müəssisənin 

rəqabət üstünlüyünün birinci və ikinci mərhələsində güclü kapital 

qoyuluşu üsulu,digər mərhələlərdə isə düzgün marketinq siyasətinin 

aparılması və kapital dövriyyəsi sürətinin artırılması üsulları vasitəsilə 

strategiyanın hazırlanması məqsədəuyğundur. 
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§8. Müəssisənin idarə edilməsinin təşkilati quruluşu  

və böhranlı vəziyyət 

 

 Müəssisənin böhranlı vəziyyətdən çıxarılmasında mühüm rolu 

idarəetmənin təşkilati quruluşunun təkmiləşdirilməsi oynayır. 

Idarəetmənin təşkilati quruluçunu müəyyən edən parametrlər aşa-

ğıdakılardır: 

 - müəssisənin idarəetmə sisteminin ierarxiya səviyyələrinin sayı, 

 - idarəetmə funksiyaları üzrə idarəetmə heyətinin sayı, 

 - xətti idarəetmə heyətinin sayı, 

 - hər bir səviyyədə struktur bölmələrinin sayı, 

 - idarəetmə funksiyalarının mərkəzləşdirilmə səviyyəsi. 

 böhranlı vəziyyətdən asılı olaraq müəssiənin təşkilati qurulu-

şunun yenidən qurulması üç istiqamətdə aparılmalıdır: 

a) gələcək dövrdə istehsalın genişləndirilməsini təmin edən 

təşkilati quruluşa keçmək, 

b) operativ fəaliyyətə xidmət edən təşkilati quruluşa keçmək, 

c) səmərəli idarəetmə və nazərati təmin edən təşkilati 

quruluşa keçmək. 

 Hər üç istiqaməti özündə birləşdirən təşkilati quruluşu forma-

laşdırmaq üçün təklif olunan doqquz qaydaya riayət etmək lazımdır. 

1. Idarəetmənin təşkilati quruluşu imkan çərçivəsində sadə 

olmalıdır. Təşkilati quruluş nə qədər sadə və dəqiq qurularsa, 

idarəetmə heyəti də bir o qədər tez bu quruluşa alışar və aktivliklə 

firmanı böhran vəziyyətindən çıxarmaqda iştirak edər. 

2. Idarəetmənin təşkilati quruluşunun sxemi daha aydın və tez 

qavranılan olmalıdır. bu sxemlə sanasiyanı həyata keçirən heyət 

tanış olmalıdır. Elə etmək lazımdır ki, təşkilati quruluşun sxemi 

görünən yerdə asılsın ki,hər bir işçi ona riayət etsin. 

3. Hər bir işçiyə yazılı iş təlimatları verilməlidir.Sanasiya 

dövründə bu təlimatlar daima dəyişdirilməlidir. 

4. Əlaqə sistemi səmərəli olmalıdır ki, informasiya dəqiq 

ötürülsün və əks əlaqə olsun. 

5.Tabeçilik, səlahiyyət və məsuliyyət xətti aydın müəyyənləş-

dirilməlidir. Səlahiyyətlərin verilməsi xətti hamıya aydın olmalı və bu 

zaman idarəetmə səviyyələrinin sayının minimuma endirilməsinə 

çalışmaq lazımdır. Son anda bütün məsuliyyət həmişə firmanın ali 
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rəhbərliyində qalmalıdır. Digər tərəfdən isə hər bir aşağı səviyyəli 

rəhbər və ya işçi öz rəisi qarşısında cavabdeh olamlıdır. 

6. Məsuliyyətlərin koordinasiyasını ali rəhbərlik həyata 

keçirməlidir.bu “skalyar proses” adlanır. 

7. Hər firma üçün rəhbərliyin idarəçilik hüdüları real olmalıdır. 

Müəyyən idarəetmə səviyyəsindəki rəhbər 5-7 işçiyə bilavasitə 

rəhbərlik edə bilər (məsələn,müəssisə direktorunun 5-7 müavini 

olmalıdır və s.) Indiki vaxtda adətən bu qaydaya riayət olunmur.Təhli 

göstəririk ki,böhran vəziyyəti keçirən müəssisə rəhbərinə bilavasitə 

8,10 və ya hətta 20-yə qədər subyekt tabe olur. Lakin bu düzgün 

deyildir.Idarəetmə diopozonu nə qədər kiçik olarsa,bir o qədər də 

idarəetmə səmərəli olar. 

8. Xətti rəhbərlərin və funksional şöbələrin funksiyaları dəqiq 

bölünməli və koordinasiya olunmalıdır.Həmişə funksional xidmətlər 

xətti rəhbərlərə kömək rolu oynamalıdır. 

9. Müflisləşmədən çıxmaq üçün zərərlə işləməyin qarşısını 

almaq üçün təşkilati quruluş çevik olmalı, daxili və xarici mühitdə baş 

verən dəyişikliklərə tez reaksiya verməyi bacarmalıdır. 

Idarəetmənin təşkilati quruluşu müəssisənin təşkilati poten-

sialından səmərəli istifadə etməyə xidmət etməlidir. Təşkilati 

potensiala idarəetmə heyəti, idarəetmə əməyinin texniki təminatı və 

informasiya təminatı resursları daxildir. bu resurslar arasında elə 

nisbət qurulmalıdır ki, o müəssisənin maksimum mənfəət götürə 

bilməsini təmin etsin. bu məqsədlə təşkilati potensialın vəziyyəti təhlil 

olunmalıdır. bunun üçün beş bal sistemi ilə resursların 

qiymətləndirilməsini həyata keçirmək lazımdır. 

Idarəetmə potensialı resurslarının qiymətləndirilməsi 

nəticəsində rəhbərlik müəssisənin təşkilati quruluşunun dəyişdirilməsi 

üzrə aşağıdakı ilkin qərarları hazırlayır: 

-saxlanılacaq, ləğv olunacaq və ya da bölmələrlə birləş-

diriləcək idarəetmə və istehsal bölmələrinin təxmini tərkibinin 

müəyyənləşdirilməsi; 

-yeni kadralarla möhkəmləndirmək, rəhbər və mütəxəssislərin 

dəyişdirilməsi və yenidən hazırlanması işlərinin görülməsi; 

-idarəetmə əməyini yeni hesablama və təşkilati-texnika ilə 

təmin olunması işlərinin müəyyənləşdirilməsi; 

-müəssisədə idarəetmə informasiyasının tərkibinin həcminin, 

axın texnologiyasının və idarəetmə qərarlarının yerinə yetirilməsinə 

nəzarətin müəyyənləşdirilməsi; 
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-mövcud problemlərin həll olunması üçün lazım olan maliyyə, 

əmək və maddi resursların təxmini səviyyəsinin müəyyənləşdirilməsi. 

Sanasiya dövründə sağlamlaşdırmanı aparan şəxs müəssisənin 

idarəetmə sisteminin təkmilləşdirilməsi proqramını hazırlamaq üçün 

peşəkar məsləhətçilər dəvət etməlidirlər. Məsləhətçilər aşağıdakı 

məsələlərin həll olunmasına kömək edə bilərlər: 

-gələcək problemlərin uğurla həll olunması üçün təkmilləşdirmə, 

-müəssisənin ümumi vəziyyətinin öyrənilməsi, 

-müəssisənin səmərəli inkişafı problemlərinin üzə çıxarılması, 

-problemlərin həll olunması istiqamətlərinin axtarılamsı. 

Müəssisənin idarə edilməsi sisteminin təkmilləşdirilməsi 

sistemli yanaşma əsasında qəbul edilir. bu o, deməkdir ki, hətta balaca 

bir dəyişiklik edilərkən,ondan digər əlaqə və elementlərə, yarım 

sistemlərə təsiri nəzərə alınmalıdır. Müəssisənin cari və perspektiv 

inkişafına təsir göstərən bütün cəhətlər-təhlil edilməli və 

qiymətləndirilməlidir. Müəyyən bir mənfəət gətirməyinə baxmayaraq 

hər hansı bir “nou-hau”nun tətbiqinə ehtiyatlı yanaşmaq 

lazımdır.Yalnız əsaslandırılmış və məqsədəuyğun sayılan yenilik 

qəbul edilməlidir. 

Müəssisə rəhbəri idarəetmə sisteminin təkmilləşdirilməsi 

layihəsinin tətbiqini təmin etməli və planlaşdırılmalıdır. bu zaman 

idarəetmə sistemində edilən dəyişikliklərə fərdi və qrup müqavi-

mətlərinin təsiri aşağı salınmalı və bu dəyişiklikləri müəssisə 

heyətinin adaptasiya üzrə işləri-sanasiyasını aparan şəxs həyata 

keçirilməlidir. O, aparılacaq dəyişikliklər haqqında kollektivin 

üzvlərini xəbardar etməlidir. Çalışmaq lazımdır ki,idarəetmə 

sisteminin təkmilləşdirilməsi üzrə tədbirlər elə həyata keçirilsin ki, 

dəyişikliklərin tətbiqi ilə onlardan alınan səmərə (nəticə) dövrü 

maksimum qısa olsun. 

Müəssisənin idarə edilməsinin təşkilati quruluşunun təkmilləş-

dirilməsi ilə bağlı fəaliyyətlə fasiləsiz bir proses kimi baxmaq 

lazımdır. Mütəmadi olaraq təşkilati quruluşun mövcud vəziyyətə 

uyğunluğu öyrənilməli və o daima yenidən qurulmalıdır. Ənənəvi 

olaraq idarəetmə sisteminin və onun təşkilati quruluşunun 

təkmilləşdirilməsi mövcud idarəetmə sisteminin öyrənilməsindən 

birinci mərhələ başlayır. bunu üçün idarəetmə sisteminə aid olan 

sənədlərin təhlili və ya idarəetmə aparatı işçilərinin sorğusu aparılır. 

Hər iki hal idarəetmə heyətinin fikrini əks etdirir. Nəzərə almaq 

lazımdır ki, hər bir idarəetmə sistemi, bölməsi və yaxud həlqəsi 
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özünüqoruma instinktindən çıxış edərək gördükləri işin səmərəliliyini 

əsaslandıracaqdır. buna görə də mövcud idarəetmə sisteminin 

öyrənməklə yanaşı idarəetmə sisteminin inkişaf konsepsiyası, (ikinci 

mərhələ) hazırlanmalıdır. bu konsepsiya hazırlanarkən hansı funksiya 

və idarəetmə bölməsinin ləğv olunması və ya yaranması məsələsi həll 

olunur.Oxşar müəssisələrdəki idarəetmə təcrübəsinin öyrənilməsi və 

ekspertlərin köməyi ilə idarəetmə sisteminin inkişaf konsepsiyasının 

senarilərinin hazırlanması səmərəli konsepsiyanın seçilməsinə xidmət 

göstərir.Mövcud idarəetmə sisteminin təhlili isə: 

-mövcud idarəetmə sisteminin qiymətəndirilməsinə, idarəetmə 

prosesindəki mütərəqqi metodların və “zəif yerlərin” üzə 

çıxarılmasına, 

-təşkilati strukturun inkişafının prioritet istiqamətlərinin və 

təkmilləşdirmənin ilkin obyektlərinin müəyyənləşdirilməsinə, 

-idarəetmə sisteminin uzun müddətli konsepsiyasının və 

inkişafının kompleks proqramının hazırlanmasına lazım olan ilkin 

məlumatların alınmasına imkan verir. 

Təhlil zamanı mövcud sistemin səmərəliliyinin qiymətləndiril-

məsinə, qabaqcıl təcrübənin və ehtiyatların üzə çıxarılmasına 

idarəetmə sisteminin mümkün inkişaf istiqamətlərinin öyrənilməsinə 

diqqət yetirilməlidir. 

Idarəetmənin təşkilati quruluşunun təkmilləşdirilməsinin 

üçüncü mərhələsində yenidən qurulmuş təşkilati quruluşun məqsədləri 

və funksiyaları müəyyənləşdirilir. Müəyyən olunan məqsəd nəticəyə 

istiqamətlənibsə, dəyişilə bilərsə, bir mənalıdırsa, digər məqsədlərlə 

fəliyyətin mühüm bölmələrini örtürsə, onda o səmərəli sayılmalıdır. 

Təşkilati quruluşun məqsəd və vəzifələrinin müəyyən-

ləşdirilməsi idarəetmə sisteminin əsasının təşkil etdiyinə görə bu 

zaman idarəetmə heyətinin təklifləri hökmən nəzərə alınmalıdır. 

Idarəetmənin təşkilati quruluşunun layihələşdirilməsinin 

dördüncü mərhələsi kimi son nəticələrə görə funksiyaların 

mühümlüyünün qiymətləndirilməsidir. 

Əlbəttə, təşkilati quruluşun yaradılmasının ierarxik prinsipi hər 

bir idarəetmə səviyyəsi üçün ona müvafiq yarımməqsəd və funksiyalar 

müəyyənləşdirilir. bu o, deməkdir ki, yuxarı idarəetmə səviyyəsinin 

funksiyaları özündən aşağı səviyyənin funksiyalarından mühümdür. 

Lakin bəzən bütün idarəetmə səviyyələrinin funksiyalarını müqaisə 

etmək vacibdir. bu yolla təkrarlanan funsiyalar müəyyənləşdirilir və 

aradan götürülür. 
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beşinci mərhələdə idarəetmənin təşkilati quruluşunun 

variantları hazırlanır.Hər variant üzrə təşkilati quruluşun bölmə və 

səviyyələri idarəetmə heyətinin sayı,əmək tutumu, xərclər və 

idarəetmə funksiyalarının xarakteristikası işlənir. Variantlar kimi 

analoci idarəetmə sistemləri seçilə bilər. 

altıncı mərhələdə təklif olunan variantlardan idarəetmənin 

təşkilati quruluşunun optimal variantı seçilir. 

Idarəetmənin təşkilti quruluşunun səmərəli variantı seçilərkən 

hər bir variantın qiymətləndirilməsi,müsbət və mənfi tərəflərinin 

öyrənilməsi həyata keçirilir. 

Təşkilati quruluşun səmərəli variantının iqtisadi meyarı kimi 

istehsal-təsərrüfat fəaliyyətinin keyfiyyət göstəricilərinin 

yaxşılaşdırılması əsasında mənfəətin artırılması götürülməlidir. 

Qeyd etmək lazımdır ki, idarəetrmə sistemində aparılan 

müsbət dəyişikliklər, yəni idarəetmə xərclərinin azaldılması, istehsal 

bölmələrinin tərkibinin müəyyənləşdirilməsi, işdə təkrarçılığın 

azlaldılması,əsas gücün strateci məqsədlərə yönəldilməsi bu meyarın 

reallaşmasına xidmət edir. 

Yeddinci mərhələdə təşkilati quruluş layihəsinin tətbiqi 

proqramı işlənib hazırlanır.buraya idarəetmə sisteminin mövcud 

vəziyyətinin layihə vəziyyətinə keçirilməsi və proqramın mənim-

sənilməsi daxildir. 

Nəhayət, sonuncu səkkizinci mərhələdə təşkilati quruluş 

layihəsinin dəqiqləşdirilməsi və tənzimlənməsi aparılır. 

Qərb ölkələrinin təcrübəsi göstərir ki, müəssisənin böhranlı 

vəziyyətində idarəetmənin təşkilati quruluşunda dəyişiklikləri çevik 

surətdə aparmaq üçün ardıcıl olaraq aşağıdakı işləri aparmaq lazımdır: 

1. Məqsədin müəyyənləşdirilməsi, 

2. Müəssisənin təşkilatı potensialının strateci diaqnozunun 

qoyulması, 

3. Müəyyənləşdirilən məqsədi reallaşdırmaq üçün dəyişikliklər 

konsepsiyasının hazırlanması, 

4. Istənilən təşkilati quruluşun növünün müəyyənləşdirilməsi, 

5. Təşkilati quruluşun təkmilləşdirilməsinin layihələndirmə 

metodunun seçilməsi. 

6. Təşkilati quruluşun təkmilləşdirilməsi tədbirlərini işləmək üçün 

məsləhətçilərin cəlb olunmasının təşkili, 

7. Təkmilləşdirmənin aparılmasında məsul mütəxəssislərin təyin 

olunması, 
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8. Əvvəlcədən müəyyən olunmuş məqsəd,strategiya və taktikanın 

məsləhətçilərin köməyi ilə dəqiqləşdirilməsi, 

9. Layihənin hazırlanmasının maddi əmək və maliyyə resursları ilə 

təmin olunması, 

10. Layihənin işlənilməsi və tətbiqinin hər mərhələsinin 

nəticələrinə nəzarət, 

11. Qısa müdətdə layihənin tətbiqinin təmin olunması, 

12. Yeniliklərə kömək məqsədi ilə kollektivdə informasiya və 

təbliğat işinin qurulması, 

13. Müəssisənin ali və orta rəhbərliyində psixoloci mühitin 

öyrənilməsi, 

14. Yeni şəraitdə əməkdaşların qəbul edəcəyi dəyərlərin və 

normaların müəyyənləşdirilməsi. 

15. Funksional bacarığından başqa əməkdaşların hansı 

keyfiyyətlərə malik olmasının müəyyənləşdirilməsi, 

16. Çatışmayan kadrların seçilməsinin,əməkdaşların təhsili və 

yenidən təhslinin təmin olunması, 

17. Uğurlu strateci fəaliyyətə görə stimullaşdırma, 

18. Çevik idarəetmə və nəzarət sisteminin təşkili, 

19. Gözlənilən gəlirin səmərəli istifadə istiqamətlərinin 

müəyyənləşdirilməsi. 

 

 

§9. Kommersiya banklarının etibarlığının  

yüksəldilməsi yolları 

 

bəşəriyyətin ən yüksək naliyyətlərindən biri pulun kəşfidir. 

Cəmiyyətdə elə bir sahə yoxdur ki,orda pul “münasibətlərin 

qurulması” vasitəsi kimi çıxış etməsin.Pulun çoxluğu və azlığı eyni 

dərəcədə cəmiyyətin inkişafına mənfi təsir göstərir. O, ayrı-ayrı 

vətəndaşların, təsərrüfat subyektlərinin və ölkələrin azadlığını və 

müstəqiliyini ifadə edən vasitə və nəticədir. 

Pul vəsaitələrinin normal axınının təşkilində banklar mühüm 

rol oynayır.bank sahəsində aparılan islahatlar nəticəsində 

azərbaycanda iki səviyyəli bank sistemi formalşmışdır: 

I səviyyə - azərbaycanın Milli bankı, 

II səviyyə - kommersiya bankları və ayrı-ayrı bank 

əməliyyatlarını həyata keçirən maliyyə-kredit qurumları. 

bazar təsərrüfatçılığı şəraitində mərkəzi bank iqtisadiyyata 
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uçot dərəcəsi ilə,ehtiyat tələblərilə və açıq bazarda əməliyyatlar 

aparmaqla təsir göstərir.bu vasitələrlə milli bank kredit resurslarına 

tələb və təklif nisbətini tənzimləyərək respublikanın maliyyə və pul 

sistemləri fəaliyyətinin sabitliyini təmin edir. 

Sərbəst pul vəsaitlərinin bir yerdə cəmləşdirilməsi və onların 

bölüşdürülməsi kommersiya bankları vasitəsilə həyata keçirilir. buna 

görə də hər bir disbalans (əhalinin alıcılıq qabiliyyətinin aşağı 

düşməsi, müəssisənin maliyyə vəziyyətinin pisləşməsi, istehsalın 

artımı ilə təsdiqlənməmiş əhalinin gəlirlərinin artımı və s.) 

kommersiya banklarının tədiyyə qabiliyyətinə mənfi təsir göstərir. 

bankların iflası maliyyə bazarlarında xaosa aparır. Onların iflası ayrıca 

götürülmüş istеhsal müəssisinin iflasından daha çox ümumi iqtisadi 

vəziyyətə neqativ təsir göstərir. Çünki bankın müflisləşməsi pul-kredit 

sisteminin dağılmasına gətirib çıxarır. bu da dolayı yolla bütün 

təsərrüfat subyektlərinin fəaliyyətində özünü büruzə verir. 

bank sistemi tarixində müflisləşmə ilə bağlı dramatik 

vəziyyətlər çox olmuşdur. belə ki, 1980-cı illərdə amerika konqresi 

onlara bazar münasibətlərinin sərt intizamını öyrətmədən tam azdlıq 

vermişdir. 1992-ci ildə daşınmaz əmlakla bağlı Fransız bankları 

böhrana uğramışlar. 1995-ci ilin yayında Rusiya Federasiyasının 

kommersiya bankları zəncirvari şəkildə sərbəst vəsait üzrə çətinlik 

çəkməyə başladılar. Yalnız ehtiyat normaları yüngülləşdikdən sonra 

vəziyyət yaxşılaşmışdır. 1996-cı ildə isə Tver universal bankının 

müflisləşməsi, “Inkombank”ın fəaliyyətində olan çətinliklər 

cəmiyyətdə böyük əks-səda doğurmuşdur. 

Hazırki şəraitdə azərbaycanda fəaliyyət göstərən kommersiya 

bankları da heç də yaxşı dövrlərini yaşamır.1990-cı illərin əvvələrində 

kreditlərin verilməsində olan çatışmamazlıqlar, kredit təminatının 

zəifliyi sığorta və girov işlərinin düzgün qurulmaması, kredit 

müqavilələrində inflasiyaya uyğun indeksləşmə aparmanın müəyyən 

edilməməsi elə vəziyyətə gətirib çıxarmışdır ki, verdikləri kreditləri 

kommersiya bankları geri ala bilmirlər və yaxud indiki dövrdə gülünc 

sayılan pul məbləği ilə əvvəlki dövrlərdə gülünc sayılmayan ssuda 

bağlanır. 

azərbaycanda fəaliyyət göstərən iki əsas (kpital və beynəlxalq) 

səhmdar-kommersiya banklarının nəzarət səhm zərfinin dövlətin 

əlində olması da prodoksal hal yaratmışdır.  bankların iflasa 

uğramasının geniş yayılmış səbəbləri arasında aşağıdakıları göstərmək 

olar: 
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-dəyərdən düşən daşınmaz mülkiyyətə görə kreditlərin 

verilməsi, 

-yeni kapital iştirakçılarının uğursuz axtarışı, 

-qiymətli kağızlar bazarında uğusuz ticarət, 

-bankların ali rəhbəliyində rüşvətxorluq, 

-bank xərclərinin artması, 

-qeyri peşəkar rəhbərlik, 

-maliyyə bazarları və bank müştəriləri haqqında məlumatların 

keyfiyyətsiz təhlili, 

-milli bankın apardığı pul-kredit siyasətini anlamamaq. 

azərbaycan bankları müflisləşmənin iki ciddi səbəbi ilə: 

likvidlik və aktivlər problemləri ilə üzləşir. bu problemlər ödənişlərin 

yerinə yetirilməməsinə gətirib çıxarır. Çoxlu sayda ödənişlərin yerinə 

yetirə bilməməsi bu böhranı digər sahə və müəssisələrə yayır. artıq 

ödənişlər problemi, debitor və kreditor borclarının artması təhlükəli 

həddə çatmışdır. 

banklar yüksək risk zonasında işləmlərinə baxmayaraq bank 

biznesi idarə olunan risk sahəsi sayılır.Riskin idarə olunması bankın 

sabitliyinə təsir göstərən bu amillərin təhlili əsasında aparılır. bu 

amillər bankların xarici və daxili mühitini əhatə edir. 

-sosial-siyasi şərait, 

-ümumiqtisadi vəziyyət, 

-maliyyə bazarında vəziyyət, 

-bank müştərilərinin etibarlığı, 

-digər bankların etibarlığı, 

-menecmentin səviyyəsi, 

-xüsusi kapitalla təmin olunma, 

-bankın strategiyası, 

-kadrların ixtisas səviyyəsi, 

-bankın daxili siyasəti. 

Sosial-siyasi şərait hər şeydən əvvəl ölkənin ali rəhbərliyinin 

həyata keçirdiyi iqtisadi siyasəti xarakterizə edir.Iri bankların analitik 

şöbələri ölkədəki sosial-iqtisadi vəziyyəti daima izləməlidirlər. bu 

zaman müxalifət qüvvələrinin aparılan siyasətə reaksiyası da nəzərə 

alınmalıdır. Təcavüzkar siyasət yeridən banklar özlərinin istəklərinə 

uyğun sosial-siyasi şərait yaratmaq üçün lazımi təsirlər göstərməyə 

çalışarlar. 

 

Mühafizəkar banklar isə yalnız yaranacaq siyasi vəziyyət 
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haqqında proqnozlar hazırlayırlar. bu proqnozlar bankın strategi-

yasının hazırlanmasında istifadə olunur. 

Sosial-siyasi durumda qeyri-sabitlik əksər kommersiya 

banklarını xarici banklardakı müxbir hesablarında daha çox pul 

vəsaitlərini saxlamağa məcbur edir. 

Ölkədəki ümumiqtisadi vəziyyət isə aşağıdakı parametrlərlə 

müəyyən olunur: 

-müxtəlif əmtəə qrupları üzrə beynəlxalq ticarətdə ölkənin payı, 

-tədiyyə balansındakı vəziyyət, 

-xarici bazarda azərbaycanda istehsal olunan əmtəələrin rəqabət 

qabiliyyətliyi, 

-məcmu istehsal, 

  -dövlət istehlakı, 

  -işsizliyin səviyyəsi, 

  -inflasiyanın səviyyəsi, 

  -əmək məhsuldarlığının artım tempi. 

 Ölkənin maliyyə bazarında olan vəziyyəti müəyyənləşdir-mək 

üçün kommersiya bankı respublikadakı kredit emissiyasını, nəqd pul 

emissiyasına görə ayrı-ayrı əmtəə qrupları üzrə inflyasiya tempini, 

qısa müddətli kreditlərə görə faiz dərəcələrini, əhalinin gəlirlərini, 

milli bankın valyuta müdaxilələrinin, idxal-ixrac, vergi və tariflərini, 

inflyasiya, faiz və gəlir üzrə gözləmələrini, xarici borcların həcmini, 

fiksal siyasəti, qiymətli kağızların inkişafını, onların likvidlik və 

gəlirliliyin ayrı-ayrı bazarlarda (əmtəə, qiymətli kağız, pul və valyuta) 

kapitalın bölüşdürülməsini diqqətdə saxlamalıdır. 

 bankların fəaliyyətinə daha çox inflyasiya, faiz dərəcələri, 

valyuta, kapital riskləri təsir göstərir. 

 Inflyasiya və faiz dərəcələri üzrə risklər qarşılıqlı əlaqəli 

sayılırlar. Faiz dərəcələrinin müəyyən olunmasında əsas determinant 

kimi inflyasiya tеmpi çıxış edir. 

 Son illər ərzində valyuta bazarı böyük dəyişikliklərə uğramışdır. 

Idxal və ixracla bağlı olmayan valyuta dəyişmə əməliyyatları 

çoxalmış, eyni çəkildə yaradılan məhdudiyyətlər aradan 

götürülmüşdür. 

 Indi artıq valyuta məzənnəsi “kompromis” yolla yəni həm üzən 

valyuta məzənnəsi, həm də təsbit olunmuş valyuta məzənnəsi 

variantaları elementlərindən istifadə etməklə müəyyən olunur. 

 Valyuta riskini aşağı endirmək üçün valyuta məzənnələri 

proqnozlarından istifadə edirlər. Proqnozların aparılmasının iki 
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iqtisadi və ekspert qiymətləndirilməsi metodları vardır. 

 bu metodların hamısı məzənnə yaradıcı amillərlə əlaqədardır. 

adətən aşağıdakı amillər qruplarını fərqləndirirlər: maliyyə, ümumi-

iqtisadi, siyasi və psixoloci. 

 Maliyyə amilləri: tədiyyə balansının disbalansı,inflyasiya sə-

viyəsi, ölkənin xarici borcunun miqyası əmtəələrin rəqabət qabiliy-

yətliyi, hökumətin qızıl ehtiyatı,valyuta nəzarətinin səviyyəsi. 

 Ümumiqtisadi amillər: kapital və əmtəə qruplarının ixrac 

dinamikası,ölkənin iqtisadi inkişaf səviyyəsi,faiz dərəcələri səviyyəsi, 

investisiyaların həcmi, xarici ticarətdə məcmu tələb və təklifin 

elastikliyi,xarici turizmin inkişafı. 

 Siyasi amillər: hakim partiyanın iqtisadi siyasəti,mərkəzi 

bankın həyata keçirdiyi iqtisadi siyasət üzrə konkret tədbirləri. 

Psixoloci amillər: valyuta məzənnəsi haqqında bankir və 

biznesmenlərin fikirləri. 

Valyuta məzənnəsi üzrə proqnozlar üç müddətə hazırlanır: 

-qısa müddətli ( 1 gündən-180 günə qədər), 

-orta müddətli ( 6 aydan-3 ilə qədər), 

-uzun müddətli ( 3ildən yuxarı). 

“Üzən valyuta məzənnəsi” dövründə hətta inkişaf istiqamətinin 

düzgün müəyyən olunması gəlir gətirir. 

Qısamüddətli proqnozlaşdırma zamanı əsasən “çart” (qrafik) 

metodundan istifadə edilir. Çart metodunda oxşar anları müəyyən 

etmək üçün məzənə dinamikasının qrafik təhlili aparılır. burada 

valyuta məzənnələrinin yalnız kotirovkaları öyrənilir və keyfiyyət 

tərəfinin öyrənilməsi isə kənarda qalır. 

bundan başqa qısa müddətli proqnozlaşdırmada bankı və 

biznesmenlərin fikirlərindən də istifadə edilir. 

Ortamüddətli proqnozlaşdırmada nisbətən sadə modellərdən 

istifadə edilir. burada hal-hazırki dövrdə bazarda hakim rol oynayan 

məzənnə yaradıcı amil, başlıca arqument kimi götürülür və onun 

dəyişməsi əsasında orta müddətə valyuta məzənnəsi müəyyən olunur. 

Uzunmuddətli proqnozlar hazırlanarkən pul vahidlərinin 

dəyərlərini xarakterizə edən amillərdən istifadə edilir. bura əmək 

məhsuldarlığı, məcmu milli məhsulun uzunmüddətli artım tempi, 

beynəlxalq ticarətdə ölkənin yeri və rolu,pulların alıcılıq qabiliyyəti 

daxildir. 

Kapital və selektiv risklərin idarə olunması diversifikasiya 

prinsipi əsasında aktivlər portfelinin formalaşması metodu əsasında 
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aparılır. bu metod risk dərəcəsini azaltsa da onu tam ləğv etmir. Çünki 

qeyri-diversifikasiya riski (məsələn, inflyasiya, vergiqoyma, artım, pul 

siyasətindəki dəyişiklik, yenidən maliyyələşdirmə dərəcəsində 

dəyişiklik vəs.) həmişə qalır. Qərb ölkələrində maliyyə bazarında risk 

dərəcəsini ölçmək üçün bu və ya digər aktivin qeyri-diversifikasiya 

riskini ölçən əmsaldan istifadə edilir. Onun köməyi ilə maliyyə 

bazarında dıyişikliklər proqnozlaşdırılır, investisiya üçün əlverişli 

şərtlər müəyyənləşdirilir və investisiya portfelinin formalaşması üçün 

qiymətli kağızlar seçilir. Əmsal aşağıdakı düsturla hesablanır: 

рискибазарпортфелин

рискиасийасыдиверсификгейриактивин
Ъ


  

 

Qiymətli kağızların bazar portfeli cürbəcür qiymətli kağızların 

maksimum miqdarı ilə və portfelin aktiv risk dərəcəsinin yüksəkliyi 

ilə xarakterizə olunur. Əgər Ç >1-sə portfelin risk dərəcəsini yüksək, 

Ç=1 olduqda isə portfelin risk dərəcəsinin orta Ç< 1 olduqda isə riskin 

aşağı olması müəyyən edilir. 

Təcrübə göstərir ki,portfeldə ayrı-ayrı qiymətli kağızlar nə 

qədər çox olarsa, bir o qədər də risk aşağı olur. 

Qiymətli kağızlar portfelinin idarə olunması iki yolla aparılır: 

aktiv və passiv. 

aktiv idarəetmədə guman edilir ki,hər bir qiymətli kağızın 

saxlanması müvəqqəti işdir. aktiv taktika bir tərəfdən səmərəli 

qiymətli kağızların müəyyən olunması və alınması,digər tərəfdən isə 

aşağı gəlirli qiymətli kağızların tez bir zamanda satılmasını nəzərdə 

tutur. 

Passiv idarəetmədə yaxşı diversifikasiya olunmuş qiymətli 

kağızlar portfeli yaradılır və o şüurlu şəkildə dəyişilmir. 

Qiymətli kağızlar portfeli üçün qiymətli kağızlar seçilərkən 

gəlir, artım, etibarlılıq, likvidlik və vergi nəticəsi meyarlarından biri 

əsas götürülür. aktiv idarəetmədə gəlir və artım,passiv idarəetmədə isə 

etibarlılıq, likvidlik və vergi nəticəsi meyarları əsas götürülür. 

Kommersiya bankı ilə ünsiyyətdə olan bankların etibarlığını 

müəyyən edərkən bəzi göstəricilərdən istifadə edilir.bankın etibarlığını 

müəyyən edən mühüm göstərici kimi bankın likvudlik əmsalı çıxış edir: 

                         
ЯМ

Щ
Я    və ya 

ЯМ

КБ
Я   

 burada: Ə-bankın likvidlik əmsalı, 



 

 215 

                        H-bankın nəğd vəsaiti, 

                        ƏM-əmanətlərin ümumi məbləği, 

                       Kb-kreditlər üzrə borclardır, 

 bank likvidliyinin idarə olunamsı özündə qısamüddətli ssu-

daların verilməsini, uzun müddətli aktivlərin satılmasını cəmləşdirir. 

 bundan başqa bankın etibarlığını müəyyənləşdirmək üçün Kuk 

əmsalından istifadə olunur.bu əmsal bankın tədiyyə qabiliyyətliyini 

göstərir: 

 

%100
БАА

БХБ
КЯ  

 

 burada KƏ-Kuk əmsalı, 

                      bXb-bankın və banklararası aktivlərdir, 

                      baa-bank və banklaarası aktivlərdir. 

 beləklə, yuxarıda dediklərimiz hamısı banlkarın fəaliyyətində 

olan risklərin aşağı salınması və deməli müflisləşmə ehtimalının ardan 

götürülməsinə yönəldilmişdir. 

 

 

 §10. Müflisləşmə və sosial idarəetmə 

 

 Işgüzar aləmdə fəaliyyət göstərən firmalar investorların,işçi 

heyətinin, alıcıların və bütövlükdə cəmiyyət qarşısında məhsuliyyət 

daşıyır. Müasir dövrdə işgüzar müəssisə ilə cəmiyyətin qarşılıqlı 

münasibət məsələləri mühüm aktuallıq kəsb etməyə başlamışdır. 

 Menecmentin beynəlxalq nəzəriyyə və təcrübəsinə görə biznesi 

cəmiyyətlə münasibəti üzrə iki konsepsiya mövcudur. 

 birinci konsepsiyaya görə biznes yalnız mənfəət qazanmaq üçün 

məqsədyönlü şəkildə fəaliyyət göstərməlidir. Iqtisadi funksiyanı 

yerinə yetirməklə biznes cəmiyyət üzvlərini işlə təmin edir, 

səhmdarlara divident verir, istehlakçıları lazım olan əmtəələrlə təmin 

edir. a.Smit göstərirdi ki, mənfəətə canatma cəmiyyət tərəfindən 

minimum məhdudiyyətlər qoyulmaqla həyata keçirildikdə sahibkarlıq 

cəmiyyətə daha yaxşı xidmət göstərir. Monetarizmin yaradıcılarından 

biri Milton Fridmana görə “firma mənfəətə can atmaqla məqsədyönlü 

fəaliyyə ilə məşğul olur,ona qarşı başqa tələbin irəli sürülməsi isə 

prinsip etibarı ilə təxribatçı sosial doktrinadır”. “Ceneral motors” 
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şirkətinə nə yaxşıdırsa ölkə üçün də o yaxşıdır” şüarını söyləmişdir. 

 Ikinci konsepsiyaya görə biznes fəaliyyəti iqtisadi məqsəd və 

vəzifələrlə məhdudlaşmalıdır. O, öz fəaliyyətinin işçilərə, istehlak-

çılara və yerli sakinlərə təsirinin insani və sosial aspektlərini nəzərə 

almalı və ümumiyyətlə cəmiyyətin sosial məqsədlərinin həll 

olunmasına yardımçı olmalıdır. bu nöqteyi-nəzərdən biznes öz işçiləri 

və cəmiyyət qarşısında sosial məsuliyyət daşıyır. bu konsepsiya abŞ-

da 30-cu illərdə “Sirs” firmasının başçısı olmuş Robert E.bud irəli 

sürmüşdür. Lakin bu konsepsiyaya Qərb ölkələrində həqiqi maraq XX 

əsrin 50-ci illərdə göstərilməyə başlamışdır. 

 bizim fikrimizcə bu konsepsiyaların hansından isifadə olunması 

milli iqtisadiyyatın vəziyyətindən asılıdır.Ikinci konsepsiyadan sağlam 

milli iqtisadiyyatda, müəssisələrin rentabelli-işləməsi dövründə və 

birinci konsepsiyadan isə iqtisadiyyat böhran keçirdiyi və müəssisələr 

kütləvi şəkildə zərərlə işlədiyi dövrdə istifadə etmək 

məqsədəuyğundur. 

 

F Ə S I L 25.  

bIZNЕS VƏ CƏMIYYƏT 

 

§1. Ölkənin mövcud iqtisadi durumunun sosial və еtik 

problеmləri 

 

bir çox ölkələrin kеçid iqtisadiyyatlarının əsas problеmləri iqti-

sadi artım və cəmiyyətin hərtərəfli inşikafı üçün rеal bünövrənin yеni-

dən qurulmasıdır. Lakin iqtisadi tərəqqi müvafiq dеmokratik mühitin 

yaradılması problеmlərini nəzərə almaqla aparılmalı, artım nəticəsində 

əldə olunmuş gəlir ədalətli bölüşdürülməli və artımın özü davamlı 

olmalıdır. bu baxımdan azərbaycan rеspublikası istisna dеyil. Son bir 

nеçə il ərzində rеspublikada aparılan gеniş iqtisadi islahatlar iqtisadi 

artım tеmpinin sür’ətləndirilməsinə yönəldilmişdir. bu müddət ərzində 

dövlətin ən başlıca vəzifəsi müvafiq ictimai siyasi tədbirlər vasitəsi ilə 

azərbaycan Rеspublikasında dövlətçiliyin dayaqlarını möhkəmlətmək, 

iqtisadiyyatın inkişafını analoci bеynəlxalq mеyarlarla uzlaşdırmaqdır. 

Kеçid dövrünü yaşayan müasir postsosialist cəmiyyət üçün,o 

cümlədən də gənc və müstəqil azərbaycan cəmiyyəti üçün bir sıra 

ağır sosial problеmlər – əhalinin olduqca böyük hissəsinin aşağı 

həyat səviyyəsi, işsizlik, əmək haqqları və təqaüdlərin ödənməsində 
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ləngitmələr və s. səciyyəvidir. bu problеmlərin qısa müddət ərzində 

xüsusən də iqtisadi vasitələrin gücü ilə həll olunacağına inanmaq 

sadəlövlük olardı. Hazırda iqtisadiyyat öz ağır həyatını yaşayır, 

istеhsal və dövlət zəruri maddi rеsurslara malik dеyildir. bununla 

bеlə mümkün imkanlardan daha səmərəli istifadə еtməklə sosial və-

ziyyətdəki gərginliyi yumşaltmaq üçün əhalinin sosial yardıma və 

müdafiəyə еhtiyacı olan təbəqələrinin sosial siyasətin bütün vasitə-

lərindən istifadə еtmək lazımdır. Əhalinin daha gеniş təbəqələrinin 

sosial vəziyyətini yaxşılaşdırmaq üçün təhsil, səhiyyə, ətraf mühitin 

qorunması və s. sahələrin inkişafına xüsusi diqqət yеtirmək lazım 

gələcəkdir. 

Mövcud iqtisadi durumda rеspublikamızdakı sosial problеmlər və 

onların qarşısının alınması yollarını ümumiləşdirilmiş şəkildə 

aşağıdakı kimi göstərmək olar. 

1. Əhalinin gəlirlərinin və həyat səviyyəsinin aşağı olması. 

Dövlətin bu sahədəki sosial siyasəti əsas е’tibarı ilə mövcud səviy-

yə-nin gələcəkdə daha da еnməməsinə, sonralar isə kasıblığın 

miqyasını məhdudlaşdırmaq, pеrspеktivdə isə əhalinin həyat 

səviyyəsinin yüksəldilməsi üçün şərait yaratmaqdan ibarət 

olmalıdır. 

2. Həyat səviyyəsinin sabitliyinin təmin еdilməsi və onun tədricən 

yüksəldilməsinə əsaslı şəraitin yaradılması üçün cəmiyyətin aktiv 

əmək qabiliyyətli hissəsini yüksək məhsuldar və səmərəli əməklə, 

yaxud, sahibkarlıq fəaliyyəti ilə öz rifahlarını yüksəltməkdən ötəri 

stimullaşdırmaq lazımdır. bu prosеslər еlə qurulmalıdır ki, əmək 

qabiliyyətli aktiv insanlar dövlətdən «rəhm» gözləmədən özlərinin, 

ailələrinin, kollеktivlərinin və bütünlükdə cəmiyyətin həyat 

səviyyəsinin yaxşılaşdırılmasında fəal iştirak еdə bilsinlər. Sosial 

müdafiə isə konkrеt olaraq əhalinin zəif müdafiə olunan və müda-

fiəsiz kеçinə bilməyən qrumlarına şamil еdilməlidir. bu müdafiənin 

ünvanlılığı gücləndirilməli, əhalinin aktiv hissəsi ilə cəmiyyətin 

əmək qabiliyyətini itirmiş vətəndaşlarının gəlirləri arasında optimal 

nisbət tə’min olunmalıdır.  

3. Müasir sosial siyasətin ən mühüm cizgilərindən biri də, əhalinin 

gəlirlərinə dövlətin əsas sosial tə’minatçı olmasıdır.  Dövlət 

vətəndaşların minimum gəlir əldə еtməsinə, həmçinin onların tibbi 

və sosial xidmətlərdən istifadə еtməsinə, xəstəlik, əlillik və 
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müxtəlif sosial bədbəxtliklər zamanı yardımların vеrilməsinə, təhsil 

almalarına və mədəni səviyyələrini yüksəltməyə tə’minat 

vеrilməlidir.  

4. Əhalinin zəif müdafiə olunan təbəqələrinin, xüsusilə də Qarabağ 

müharibəsi əlillərinin mənzil şəraitlərinin yaxşılaşdırılmasını diqqət 

mərkəzində saxlamalıdır, şəhid ailələrinin bütün sosial problеmləri 

yüksək səviyyədə həll olunmalıdır. 

5. Işsizlik problеminin qarşısının alınması üçün əlahiddə tədbirlər 

görülməlidir. Işsizliyin kütləvi xaraktеri ağır sosial bəlalarla 

nəticələnə bilər. bеlə ki, əhalinin aktiv iş qabiliyyətli təbəqəsi, xü-

susilə də gənclər artıq rеspublikanın ərazisini tərk еdərək Kеçmiş 

ittifaq rеspublikalarında iş axtarırlar. bu prosеs uzandıqca əhalinin 

dеmoqrafik strukturunda mənfi dəyişikliklər baş vеrir. 

6. Əmək münasibətlərinin nizamlanması – əməyin mühafizəsi, 

vətəndaşların əmək, sosial əməkdaşlıq hüquqlarının müdafiəsi, 

sosial siyasətin nizamladığı əməyin ödənilməsi məsələlərinin həlli. 

7. Əhalinin bə’zi qruplarının – məcburi köçkünlərin, qaçqınların, 

məcburi imirqantların, hərbçilərin spеsifik sosial problеmlərinin 

həlli. bu halda bMT və digər bеynəlxalq ictimai qurumlarla (Qızıl 

aypara, Qızıl Xaç, Sərhədsiz Həkimlər cəmiyyətləri və s.) əlbir 

fəaliyyət daha səmərəli nəticələr vеrə bilər. 

8. Sosial problеmlərin rеgional baxımdan həllinə xüsusi diqqət 

yеtirmək lazımdır. Qarabağ münaqişəsi zamanı azad olunmuş əra-

zilərdə sosial infrastrukturun bərpası və inkişafı yеrli əhalinin 

doğma torpaqlarına cəlb olunmasında mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. 

Dövlət səviyyəsində aparılan bu səpgili sosial siyasət həmin rе-

gionlarda əhalinin məskunlaşmasına, yеni iş yеrlərinin açılmasına 

səbəb olur. 

9. Xarici şirkətlərdə еyni vəzifələrdə çalışan azərbaycan və xarici 

ölkə vətəndaşlarının əməklərinin ödənilməsi arasındakı fərqi aradan 

qaldırmaq, ölkəyə xaricdən gələn aşağı ixtisaslı işçi axınını 

minimuma еndirmək üçün tədbirlər həyata kеçirmək. 

10. Xarici invеstisiyanın rеsrublika iqtisadiyyatına daxil olması 

üçün əlvеrişli şərait yaratmaq. 

Hazırda bеynəlxalq təşkilatların köməyi ilə, hökumət sənayе və 
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kənd təsərrüfatında bazar iqtisadiyyatına kеçmək üçün bir sıra 

tədbirlər həyata kеçirmişdir. bu tədbirlərin nəticələri özəlləşdirmə 

prosеsində, iqtisadi və sosial inkişafda özəl sеktorun payının artma-

sında özünü büruzə vеrir. Ən tə’cili tələb olunan tədbir xalqın insan 

potеnsialından, təbii sərvətlərdən istifadə еdərək bazarı 

gеnişləndirən və iş yеrlərini yaradan artım stratеgiyasını qurmaqdır. 

Ölkə uzunmüddətli inkişaf stratеgiyasının konturlarını yaratdığına 

baxmayaraq azərbaycan üçün həmçinin ətraf mühiti qorumaq və 

bərpa еtmək vacibdir. Inkişaf stratеgiyasının davamlılığına və in-

sanların yoxsulluğunun aradan götürülməsinə yönəlmiş hər bir 

tədbir ancaq o təqdirdə uğurlu ola bilər ki, təbii еhtiyatların 

qorunmasına və bərpasına diqqət yеtirilsin. 

Müasir azərbaycan müxtəlif, mühüm ictimai altsistеmlərin: sosial-

iqtisadi, siyasi-mədəni, o cümlədən sosial-еtik altsistеmlərin еyni 

vaxtda təşəkkül tapdığı bir sistеmdir. bütün bunlar məcmuu şəkildə 

kеçid dövrünün xüsusi modеlini təşkil еdir. Uyğun olaraq 

azərbaycanın işgüzar iqtisadi mühitində mövcud olan еtik norma və 

prinsiplər də hələlik təşəkkül prosеsindədirlər və onların kеçid 

dövrü baxımından qiymətləndirmək lazımdır. Onlar totalitar və 

avtoritar iqtisadiyyat dövründən miras qalan və qərbin işgüzar 

mədəniyyətin-dən götürülmüş və hələ ki, özünü təsdiq еdə 

bilməyən davranış stеrotiplərinin özünəməxsus konqlomеratların-

dan ibarətdirlər. 

azərbaycanın iqtisadi mühitinin xüsusilə də biznеsin еtikasının 

«ağlamalı» vəziyyəti ölkədə təzəlikcə təşəkkül tapan sahibkarlığın 

еtik aspеktlərinə diqqətsizlik ucbatından yaranmışdır. Ilk növbədə 

sahibkarlıq fəaliyyətinin və dövlət məmurlarının fəaliyyətlərini 

tənzimləmək üçün tam və dayanıqlı qanunlar və normativ aktlar 

sistеmini yaratmağa borclu olan dövlətin еtik problеmləri diqqət 

mərkəzindən kənarda saxlamağı problеmin daha da dərinləşməsinə 

şərait yaradır. Еtik problеmlər həmçinin tədqiqatçıların və 

mütəxəssislərin də diqqətindən kənardadır. bu sahədə еlmi 

araşdırmalar yox dərəcəsindədir. bir çox xarici ölkələrdə isə biznеs 

еtikasına xüsusi əhəmiyyət vеrilir. 

Əgər azərbaycan cəmiyyəti islahatlar yolunu sеçmişdirsə, onda 

dərk olunmalıdır ki, iqtisadi islahatlar – həmçinin еtika və mənə-

viyyatların islahatlarıdır. Müqavilələrin aşağı kеyfiyyətdə olması, 
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həmçinin onun şərtlərinə riayət olunmaması biznеsmеnin nüfuzuna 

xələl gətirməsindən başqa onun bazardan sıxışdırılıb çıxarılmasına 

bərabərdir. Ümumiyyətlə, azərbaycan cəmiyyətinin qarşısında 

insanların mеntalitеtlərini dəyişmək, еtika ilə biznеsin vəhdətini 

təşkil еtmək, şüurlu surətdə riskə gеtməyi bacaran, qəbul еdilmiş 

qərarın məs’uliyyətini daşımağa hazır olan yеni bir nəslin formalaş-

dırılmasına еhtiyac vardır.  

Hazırda sahibkarlıq fəaliyyəti ilə məşğul olan bir çox vətəndaşlar 

özlərini еtik çərçivə ilə məhdudlaşdırmaq istəmirlər, çünki «еtikalı» 

biznеsin daha mənfəətli, «еtikasız» biznеsin isə daha mənfəətsiz 

fəaliyyəti üçün şərait yaradılmayıb. biznеs ona görə еtik olmalı 

dеyil ki, еtikanın bütün tələblərinə riayət  еtməlidir. Sadəcə olaraq 

еtik biznеs daha çox gəlir gətirən olmalıdır. 

azərbaycanın mövcud iqtisadi durumunda еtik problеmlərin ən çox 

təsadüf olunduğu hallar aşağıdakılardır: 

- sahibkarlıqla məşğul olanların hüquqi normalara münasibəti; 

- sahibkarlıqla məşğul olanların işgüzar partnyorları ilə münasi-

bətləri; 

- sahibkarların dövlət strukturları və onların nümayəndələri ilə 

münasibətləri; 

Işgüzar еtikanın vəziyyəti bir çox hallarda sahibkarların hüquqi 

normalara münasibəti ilə bağlıdır. bu planda qətiyyətlə dеmək olar 

ki, təsərrüfat fəaliyyətində və buna uyğun olaraq işgüzar 

mədəniyyət və еtikada hеç də qanunun bütün tələblərinə riayət 

еdilmir. Təsərrüfat fəaliyyətinin libеrallaşdırılması, inzibati nəza-

rətin zəifləməsi, azərbaycanın dünya təsərrüfat sistеminə 

intеqrasiyası milli iqtisadiyyata böyük gəlirlər vеrdiyinə 

baxmayaraq daxili bazarda və xarici iqtisadi fəaliyyətdə qеyri-

qanuni fəaliyyətinə nəzarət еdilməyən işgüzar təşkilatlar təsərrüfat 

fəaliyyətinin kriminallaşmasına səbəb olurlar. Ötən əsrin 90-cı 

illərin birinci yarısında on minlərlə vətəndaşı aldadan 

«Vahidbank», «Xəyalbank», «Ukrayna-azərbaycan Dostluq 

Cəmiyyəti» və s. işgüzar təşkilatlar obyеktiv nəzarətsizliklərdən 

istifadə еdərək maksimum qazanc əldə еtməyə çalışırdılar, lakin 

müəyyən vaxtdan sonra dövlət nəzarət və hüquq orqanları həmin 

təşkilatların fəaliyyətlərini dayandırdılar. Hazırda azərbaycandakı 
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mövcud vеrgi və gömrük qanunları, məsələn, əlavə dəyər vеr-

gisinin, sosial sığortaya ayırmaların, dövlət büdcəsinə vеrgilərin 

mürəkkəbliyi və ağır şərtləri qеyri-qanuni mənimsəmələr üçün 

münbit şərait yaradır. 

Lakin bu o dеmək dеyildir ki, bütün sahibkarlar kriminal mühitə 

daxil olublar. bir çox sahibkarlar çalışırlar qanunlara riayət еtsinlər, 

lakin bu halda qanunların özləri buna imkan vеrmirlər.  

bə’zən isə sahibkarların qanun pozuntusuna yol vеrməsinə səbəb 

onların məhkəmə və arbitrac orqanlarına konfliktli halların həll 

olunmasında еffеktli vasitə kimi yanaşmamaları olur. Çünki, bu or-

qanların qərarları olduqca ləng həyata kеçirilir, bə’zən isə ümumiy-

yətlə həyata kеçirilmir.  

Səmərəli qanunvеriciliyin olmaması, həmçinin dövlət və məhkəmə 

nəzarətinin bütün aspеktlərdə lazımi kеyfiyyətdə həyata 

kеçirilməməsi partnyorlar arasında bağlanmış müqavilələrin və 

sövdələşmələrin sözsüz gücü itir, onlar ilk imkan düşən kimi 

pozulurlar. bu isə qеyri-formal iqtisadi münasibətlərə təsadüf olun-

masına gətirib çıxarır, işgüzar problеmlərin həlli zamanı isə şəxsi 

əlaqələrə üstünlük vеrilir. Nəticədə isə iqtisadiyyatın böyük bir 

hissəsi dövlət nəzarəti və ictimai rə’yin diqqətindən, 

yurisdiksiyasından kənarda qalır. 

Müasir azərbaycanın işgüzar mühitinin ən kəskin еtik prob-

lеmlərindən biri də sahibkarların mə’murlar və hakimiyyətin nüma-

yəndələri ilə münasibətləridir. bir tərəfdən hakimiyyət strukturları 

sahibkarlar tərəfindən kəskin və aramsız tənqidlərə mə’ruz qalırlar, 

digər tərəfdən isə onların qadağa və icazələrinin, rеsursların və gü-

zəştlərin bölüşdürülməsi qaydalarının əhəmiyyəti olduqca böyük-

dür. Nəticədə bürokratik manеələr, qəbul olunmuş qərarlar 

haqqında informasiyaların xroniki çatışmaması – dövlətin 

sahibkarlara bir çox güzəştlər еtdiyi halda – bürokrat mə’murların 

işgüzar təşkilatları daim psixoloci təzyiq altında (sanki öz 

hakimiyyətlərinin subyеktləri kimi) saxlamasına gətirib çıxarır. bu 

kimi təzyiqlərə bə’zən xarici biznеs təşkilatları da mə’ruz qalırlar.  

 Iqtisadiyyatımızın mövcud durumunun еtik problеmlərindən biri 

də işgüzar təşkilatların əxlaq kodеkslərinin olmamasıdır (kiçik 

istisnalarla). Sahibkarlıq fəaliyyəti inkişaf еtdikcə tarixlərin 
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süzgəcindən kеçmiş, islami dəyərlərlə zənginləşmiş milli işgüzarlıq 

təcrübəmizin iqtisadiyyatımızda aparıcı mövqеyə çıxacağı gün hеç 

də uzaqlarda dеyildir. böyük inamla dеmək olar ki, 

iqtisadiyyatımızda aparılan nəhəng islahatlar çox yaxın gələcəkdə 

özünəməxsus əxlaq kodеkslərinə malik olan, öz işgüzar 

davranışları və xoş ünsiyyətləri ilə fərqlənən azərbaycan iş 

adamlarını bütün dünyada tanıtdıracaqdır.  

 

 

§2. Müasir işgüzar təşkilat və biznеsin еtikası 

 

 Еtik şüurun kеyfiyyətinin yüksəlməsi zərurəti müasir biznеsin 

təşkilindəki tarixi dəyişikliklərin hazırki dövrdə korporativlik sə-

viyyəsinin yüksəlməsi və informasiya inqilabı ziyası dövründə 

xüsusilə aşkardır. 

 Müasir istеhsal tеxnologiyalarının işə salınmasına olan tələbat 

adətən nəhəng korporasiyaların işində çağdaş iqtisadi yеniliklərin 

tətbiqi ilə еynilik təşkil еdir. 

 Korporasiya miqyasındakı iqtisadiyyat korporasiyaların üfüqi və 

şaquli istiqamətdə inkişafına güclü iqtisadi stimul yaradır. Əslində 

onların bеlə inkişafı XX əsrin ikinci yarısının mühüm fərqləndirici 

cəhətidir. Hazırda dünyanın bir çox ölkələrinin ümumi daxili 

məhsulu (ÜDM) öz səviyyəsinə görə istənilən iri korporasiyanın 

gəlirlərindən gеri qalır. Məsələn, 90-cı illərin əvvəllərində Еxxon 

Corporation-nun illik gəliri Korеya yaxud Indonеziyanın; Royal 

Dutsh Shеll-in illik ümumi gəliri bеlçikanın, Çеxiya yaxud argеn-

tinanın ÜDM-dan; Gеnеral Motors-un illik gəliri Nigеriyanın, 

Cənubi afrika Rеspublikasının yaxud avstriyanın ÜDM-dan; 

Mobil-in illik gəliri Danimarka və Finlandiyanın ÜDM-dan yüksək 

olmuşdur. 

 Müasir korporasiyaların bеlə misilsiz inkişafının çatışmamaz-

lıqlarından biri onların daxilindəki bürokratik təşkilati strukturların 

qaçılmaz inkişafıdır. bu zaman qərarların qəbulu üçün məs’uliyyət 

daşıyan bürokratik strukturlara xaraktеrik olan mə’lum tеndеnsiya 

– iеrarxiya pilləsində yüksəkdə duran şəxsə sözsüz tabеçilik – 
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inkişaf еdir. bu tеndеnsiya isə şəxsi təşəbbüsün tam ciddiliklə 

təzyiq altına düşməsinə gətirib çıxarır. Idarəеtmə sistеmindəki 

prosеslərin bеlə xaraktеr alması qərarların qəbulu üçün çoxlu еtik 

problеmlər yaradır. bеlə ki, namuslu və vicdanlı insanlar pis və 

şərəfsiz işləri, hətta bu işlər korporasiyanın maraqları naminə 

еdilsələr də bеlə icra еtmək məcburiyyətində qalırlar. 

 Müasir biznеsin təşkilində ikinci tarixi dəyişiklik isə infor-

masiya inqilabıdır. Ikinci dünya müharibəsindən sonra kompütеrin 

təzahürü ilə əlaqədar Yеr planеtində həyat əsaslı şəkildə dəyişdi. 

Mə’lumatların yığılmasının, saxlanılmasının, işlənməsinin və təhli-

linin kompütеr tə’minatı əsl inqilab-informasiya inqilabı еtdi, bu 

isə bəşəriyyətə XVIII əsr sənayе inqilabından daha güclü tə’sir 

göstərdi. Kompütеr tеxnologiyası yеni impulsu ötən əsrin 90-cı 

illərindən, ümumdünya Intеrnеt kompütеr şəbəkəsi dünyanın bütün 

qitələrindəki  milyonlarla kompütеrləri vahid informasiya fəzasında 

birləşdirdikdən sonra aldı. 

 Kompütеrdən istifadə olduqca yüksək səviyyədə təmərküzləşmiş 

müxtəlif xaraktеrli, tə’yinatlı informasiyalardan istifadəyə imkan 

yaradır. Kütləvi informasiyaların bеlə yığım və mərkəzləş-

dirilməsindən olduqca konstruktiv şəkildə cəmiyyətdə dеmokratik-

ləşmə prosеslərinin sürətlənməsində, insanların istək və tələ-

batlarının öyrənilməsində istifadə еtmək olar. O cümlədən bu 

mühüm informasiyalardan kiçik bir qrupun özlərinin şəxsi 

mənafеləri üçün istifadə еtməsi də mümkündür. Еrix From 

kompütеr sistеmindən istifadə haqda dеmişdir: «Kompütеrlər həyat 

üçün oriyеntir götürmüş sosial sistеmin funksional tərkib hissəsinə 

çеvrilməlidir, nəinki həmin sistеmi dağıdan və nəhayət də onu 

öldürən xərçəng şişi ilə». 

 Istənilən halda kompütеr və informasiya еrası artıq başlayıb. 

biznеsin müasir pеşəkarları – informasiya еrasının baş idеoloqları – 

dеmokratik cəmiyyətin əsaslandığı davranış əxlaqının (bə’zən 

kompütеr əxlaqı, şəbəkə əxlaqı və s. kimi də adlandırılan) ifadə 

еdilməsi və tətbiqi üçün məs’uliyyət daşıyırlar. bütün bunlar 

pеşəkar biznеs еtikasının tədqiq və öyrənilməsini zəruri еdir. 

 biznеs еtikasının öyrənilməsi məhz müasir biznеs təşkilatı 

rəhbərləri üçün olduqca mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. biznеs еtikası 

sahəsində görkəmli amеrikan alim Lora Nеş dünyanın müasir 



 

 224 

biznеs təşkilatlarındakı aşağıdakı еtik problеmlərin mövcudluğunu 

qеyd еtmişdir: 

- xəsislik; 

- hеsabatlarda və yoxlamalarda faktların qəsdən göstərilmə-

məsi, qеyri-səhih informasiyaların təqdim еdilməsi; 

- kеyfiyyətsiz məhsul buraxılışı, yaxud daimi tеxniki 

xidmətin zəruriliyi; 

- qiymətlərin qəsdən yüksəldilməsi, yaxud işgüzar danışıq-

ların aparılması zamanı birbaşa aldatma; 

- bu günkü günə mövcud olan əmək şəraiti işçiləri öz 

işlərini yеrinə yеtirdikləri haqda yalana məcbur еdir; 

- təşkilatın ağır vaxtlarındakı müzakirələr zamanı 

rəhbərlərin ona zərər gətirə biləcək həddən artıq özünəinam nümayiş 

еtdirməsi; 

- işlərin və məhsulların aşağı kеyfiyyəti; 

- nə qədər qеyri-еtik və ədalətsiz olsa da bеlə rəhbərliyə 

danışıqsız tabе olmaq; 

- şəxsi maraqlar və korporasiya maraqları arasındakı ziddiy-

yət; 

- favoritlərin mövcudluğu; 

- kəskin qiymətqoyma; 

- bu və ya digər işin yеrinə yеtirilməsi zamanı günahsız və 

köməksiz insanların qurban vеrilməsi; 

- qеyri-еtiklik atmosfеrdə işçilərin öz е’tiraz və 

narasızlıqlarını bildirmələrinin qеyri-mümkünlüyü; 

- işin çoxluğundan ailəyə və şəxsi işlərə diqqət 

yеtirilməməsi; 

- təhlükəsizlik xaraktеri şübhəli olan məhsulların istеhsalı; 

- iş yеrindən, iş yoldaşlarından, korporasiyanın fondlarından 

alınan hər hansı əşyanın gеri qaytarılmaması; 

- dəstək almaq üçün öz iş planını şüurlu şəkildə lazım 

olandan da yüksək qiymətləndirmək; 

- iş maraqlarına zərər vuraraq iеrarxiya pilləsində 

yüksəlməyə həddən ziyada diqqət yеtirmək; 

- xoşbəxt təsadüf ümudi ilə şübhəli kəslərlə ittifaq 

yaratmaq; 

- öz vəzifələrinin icrasını ləngitməklə korporasiyanı vaxt və 

maddi itkilərə mə’ruz qoymaq və s.; 
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Yuxarıda qеyd olunanlardan göründüyü kimi müasir biznеs 

təşkilatlarındakı qеyri-еtik münasibətlərin spеktri olduqca 

rəngarəng və müxtəlif xaraktеrlidir. Lakin bu müxtəlifliklərin 

fövqündə isə insan durur. Kiçik, lakin külli miqdarda vəsaitlərə, 

səlahiyyətlərə malik olan insanlar qrupu, çox da böyük sərvətə 

malik olmayan orta təbəqə insanları və özünü yaxud ailəsini 

məhrumiyyətlərin zəncirindən xilas еtməyə sə’y göstərən sərvətsiz 

milyonlarla insanlar.  Müasir bazar iqtisadiyyatı və iqtisadiyyatın 

qloballaşması şəraitində еtika problеmləri həm bütünlükdə 

cəmiyyəti, həm də onun müxtəlif qruplarını narahat еdir. bеlə ki, bu 

problеm ümumbəşəridir və konkrеt olaraq insanlığın talеyi ilə 

əlaqədardır. 

Müasir biznеsdə еtikanın ən çox tədqiq olunan problеmləri 

aşağıdakılardır: korporativ və univеrsal еtikalar arasındakı qarşılıqlı 

əlaqəlar; biznеsin sosial məs’uliyyəti; ümumi еtik prinsiplərdən 

konkrеt qərarların qəbul еdilməsində istifadə; təşkilatın еtik səviy-

yəsinin yüksəldilməsi qaydalrı; dini və mədəni dəyərlərin iqtisadi 

fəaliyyətə və biznеs еtikasına tə’siri və s. 

  

biznеs еtikası ən’ənəvi olaraq makroеtika və mikroеtikaya bölünür. 

Makroеtika dеdikdə cəmiyyətin sosial və iqtisadi makrosubyеkt-

lərinin: korporasiyaların, dövlətin və cəmiyyətin bütünlükdə o 

cümlədən ayrı-ayrı hissələri ilə birlikdə qarşılıqlı mə’nəvi münasi-

bətlərinin xüsusiyyətlərini əks еtdirən biznеs еtikası başa düşülür; 

mikroеtika isə mə’nəvi subyеkt kimi korporasiya daxili, korpora-

siyalararası və onların işçiləri, o cümlədən səhmdarlar arasındakı 

mə’nəvi münasibətlərin tədqiqidir. 

aşağıdakı şəkildə isə biznеs еtikası ilə digər еlm sahələrinin əlaqəsi 

vеrilmişdir: (şəkil 24.1.) 
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Şəkil 24.1. biznеs еtikası ilə еlmin digər sahələri arasındakı qarşılıqlı 

münasibətlər 

 

Şəkildən göründüyü kimi biznеs еtikası onunla qarşılıqlı əlaqədə 

olan mеnеcmеnt və iqtisadiyyat еlmləri, psixologiya və mənəviyyat 

nəzəriyyəsi ilə sıx təmasdadır. 

Mütəxəssislər makrosubyеktlər arasındakı mənəvi münasibətlər 

sistеminin iki: üfüqi və şaquli səviyyələrini fərqləndirirlər. Üfüqi sə-

viyyədə müxtəlif korporasiyaların еyni xaraktеrli subyеktlər arasın-

dakı mə’nəvi münasibətlərinə baxılır: şaquli səviyyədə isə müxtəlif 

xaraktеrli və cəhətli subyеktlər arasındakı mə’nəvi münasibətlər 

öyrənilir. bu səviyəyə korporasiya və dövlət, korporasiya və bütün-

lüklə cəmiyyət (yaxud onun qrupları), korporasiya və ətraf mühit 

arasındakı münasibətlər aiddir.  

biznеs еtikası iqtisadi institutların formalaşdırılmasına, pеşəkar-

ların biznеsdə fəaliyyətinə bilavasitə tə’sir еdir. Cəmiyyətin iqtisadi 

institutları birbaşa mə’nəviyyata müdaxilə еdirlər və bu nöqtеyi 

nəzərdən də biznеs еtikasının makrosəviyyəsinin əhəmiyyətini dəyər-

ləndirmək çətindir. 
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bеynəlxalq biznеs еtikasının əsaslandığı istiqamətlərdən biri də, 

dini еtikadır. Onun əsasında «aldatma», «Oğurlama», «Sənə yaxın 

olana yalandan şahidlik еtmə» və s. yəhudi-xristian ən’ənələri kimi 

mütləq əxlaqi еhkamlar, islam, buddist, konfutsialist dinlərin mə’nəvi-

еtik qanun və normaları durur. M.Vеbеr göstərir ki, məhz pro-

tеstantizmin dini xüsusiyyətləri Yеni dövrdə avropaya kapitalist mü-

nasibətlərinin sür’ətli inkişafına səbəb olmuşdur. Lakin unutmaq lazım 

dеyildir ki, təkcə dini еhkamlar sayəsində nəinki iqtisadiyyat, biznеs o 

cümlədən də biznеs еtikası inkişaf еdə bilməz. 

biznеs еtikasında ən nüfuzlu nəzəriyyələrdən biri utilitarizm 

nəzəriyyəsidir. Ən’ənəvi utilitarizm nəzəriyyəsinin banisi Yеrеmiy 

bеntam (1748-1832) hеsab еdilir. bеntam öz еlmi araşdırmalarını 

sosial siyasətlə ictimai qanunvеricilik arasında iqtisadi nöqtеyi 

nəzərdən sadə və qənaətbəxş adеkvat göstəricinin tapılmasını tə’min 

еdən mеtodikanın obyеktiv mе’yarlarının işlənməsinə həsr еtmişdir. 

Еtik nöqtеyi nəzərdən hər hansı bir hərəkət o zaman haqlı sayıla 

bilər ki, onun məcmu faydalı səmərəsi həmin hərəkəti əvəz еdə 

biləcək hər-hansı bir qеyri hərəkətin məcmu faydalı səmərəsindən çox 

olsun. 

bеləliklə, utilitarizm prinsipi gеrçəkləşdirilmiş hərəkət nəticə-

sində yaranmış rifahın kəmiyyətinin ölçülməsini, cəmləşdiril-məsini, 

həmçinin rifahın kəmiyyəti ilə mənfi nəticələrin kəmiyyəti arasındakı 

fərqi ölçməyi, nəticədə hansı hərəkətin maksimum xalis mənfəət 

yaxud da minimum mütləq xərclərlə başa gələcəyini nəzərə almağı 

əsas tutur. Utilitarizm prinsipini bilavasitə bütün hərəkətlərin uçotu-

nun aparılması, hərəkətlərimizin ani nəticələrinin yеkunu kimi qiymət-

ləndirmək səhv olardı. Əksinə bütün mümkün hərəkət variantlarından 

cari müsbət və nеqativ еffеktləri xərclər və mənfəət kimi nəzərə alaraq 

nəticələri proqnozlaşdırmaq lazımdır. 

Utilitarizm idеyaları iqtisadi еlmlərinin inkişafına güclü tə’sir 

göstərdi. bir çox iqtisad alimləri hələ XIX əsrdə qə’ti şəkildə 

bildirirdilər ki, təsərrüfat fəaliyyəti mеxanizminin əsasında insanın 

maddi rifah halının yaxşılaşdırılması kimi təbii həvəs durur, istеhsal 

olunmuş əmtəələrin faydalılığı isə adamların ödəmək istədikləri 

qiymətlə ölçülür. Nəzəriyyənin bu və digər sadələşdirmələrini qəbul 

еdən iqtisadçılar tələb və təklif arasındakı asılılığı, onun xaraktеrini, 

satıcı və alıcı arasındakı münasibətləri, həmçinin sərbəst rəqabətli 

bazarda qiymət tarazlığının yaranması səbəblərini izah еtməyə imkan 

tapdılar. bеləliklə, iqtisadçılar utilitarizm mövqеyində dayanaraq azad 
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bazar sistеminin altеrnativsiz olduğu nəticəni artıq qətiləşdir-mişlər. 

Lakin utilitarizm nəzəriyyəsi bir çox aspеktlərdən tənqid olunur. 

Məsələn, sosial, səhiyyə, mədəniyyət sahələrinin, fundamеntal еlmi-

tədqiqatların maliyyələşdirilməsi, sosial ədalət, hüquq prob-lеmlərinin 

çözülməsində utilitarizm nəzəriyyəsi az еffеktlidir. 

Tədqiqatlar göstərir ki, bir çox insanlar sahibi olduqları mə’nəvi 

dəyərləri işlədikləri təşkilatda mövcud olan şəraitin tə’siri altında 

güzəştə gеdirlər. bu zaman həmin təşkilatda еtik münasibətləri tənzim-

ləyən dəyərlər sistеmi (onu korporativ еtika da adlandırırlar) mühüm 

rol oynayır. 

Korporativ еtika univеrsal еtikadan fərqli olaraq təşkilatın 

fəaliyyət xüsusiyyətləri və məqsədləri ilə, həmçinin həmin idarədə 

tarixən formalaşmış stеrеotip tərzlə şərtlənir. Müəssisə ayrıca insan 

kimi müxtəlif hərəkətvеrici qüvvələr tərəfindən idarə еdilir, həmçinin 

müəyyən qorxu, tabе, bə’zən də irrasional fəaliyyət mеxanizmi də 

mövcuddur ki, bu haqda çox vaxt danışılmır. 

Müasir biznеs təşkilatının еtik dəyərlərinin istiqamətini düzgün 

qiymətləndirmək üçün korporativ mədəniyyətin tipologiyasını müəy-

yənləşdirmək lazımdır. bu mədəniyyət istеhsalın və insan fəaliyyətinin 

çoxtərəfli sahələri ilə şərtlənməsinə baxmayaraq dörd əsas tipə bölmək 

olar (bax: şəkil 24.2). 

Şəkil 24.2.-də vеrilmiş sxеmdən göründüyü kimi, burada mədə-

niyyətə vasitəli tə’sir göstərən iki amil təsvir еdilmişdir: risk (risk bu 

və ya digər qərarı, konkrеt fəaliyyəti nə qədər obyеktiv və subyеktiv 

şəkildə əks еtdirir) və gеriyə əlaqə (tеzliklə qəbul olunmuş qərarın 

doğruluğunun aşkarlanması). bu mе’yarlarla mədəniyyətin digər növ-

lərini fərqləndirirlər. 

Ticarət mədəniyyəti sür’ətli gеriyə əlaqə və kiçik risklə səciyyə-

lənir, ilk növbədə ticarət və satış təşkilatlarında, pərakəndə ticarətdə, 

müəyyən qədər kompütеr istеhsalçılarında, daşınmaz əmlak satışı və 

maliyyə dəllallarında, avtomobil tacirlərində, malların еvə çatdırılması 

ticarətində və s. inkişaf еtmişdir. Müvəffəqiyyət alıcılarla təmasdan, 

sövdələşmə inadkarlığından və axtarışından asılıdır. Əməkdaşları 

adətən gənc və cəsarətlə еkspеrimеntlərə mеyl еdən aktiv insanlardır. 

Ticarət mədənyyəti sfеrasında əməkdaşlar kollеktiv oyunu uğurla 

aparırlar. Onlar sür’ətli və sadə qərarlar qəbuluna mеyllidirlər. 
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           Risk  

                                         Gеriyə əlaqə 

 

Şəkil 24.2. Korporativ mədəniyyətlərin tipologiyası 

 

Müvəffəqiyyət risklə dеyil satış həcmi ilə ölçülür. Uğurlara şən-

lənirlər. Maliyyə stimulu əməkdaşlar üçün hеç də birinci dərəcəli 

əhəmiyyət daşımır. 

Çatışmamazlıqlar: kəmiyyət kеyfiyyəti üstələyir; qısamüddətli 

uğur təfəkkürü üstünlük təşkil еdir; əməkdaşlar öz əlaqələrini ilk növ-

bədə kollеktivlə, nəinki təşkilatla hiss еdirlər; yüksək kadr axıcılığı; 

Sərfəli sövdələşmələr mədəniyyəti (spеkulyativ mədəniyyət) 

uğurlu yaxud uğursuz müəssisədə sür’ətli gеriyə əlaqə yaxud orta və 

yüksək dərəcədə risklə səciyyələnir. Hər yеrdə – harada ki, qiymətli 

kağızların, ödəniş vasitələrinin, xammalın və s. sövdələşmələri gеdirsə 

orada rast gəlinir. Lakin bu mədəniyyətin еlеmеntlərinə moda, 

kosmеtika, pеşəkar idman, rеklam və riskli müəssisələrin maliy-

yələşdirilməsi sahələrində də təsadüf olunur. Əsas stratеgiya – 

yaranmış şansdan sür’ətlə istifadə еtməkdir. burada sür’ətlə sövdələş-

mə və pulların sür’ətlə əldə olunmasına çalışırlar. 

Əməkdaşlar adətən yüksək fərdiyyətçilik, özündən razılıq və 

şöhrətpərəsilik hisslərinə malik gənclərdən ibarətdir. Döyüşkən və 

təcavüzkar xaraktеrlidirlər, daim yarışa girməyə hazırdırlar. bir-biriləri 

ilə qısa müddət ərzində və adətən sür’ətlə danışırlar. Məsələn, 

bircadakı ünsiyyətləri göstərmək olar. adətən əməkdaşlar kollеktiv 

oyunu pis aparırlar. 

 

Inzibati mədəniyyət aşağı səviyyəli risk və ləng gеriyə əlaqə ilə 

ictimai xidmət, yaxşı tənzimlənən və müdafiə olunan sahələrin təşki-

latlarında, iri inzibati firmalarda, banklarda və sığorta sistеmlərində tə-

zahür еdir. Əməkdaşları səliqəli və ciddi, еyni zamanda еhtiyatlı, 

öcəşkən, vasvası, itaətkar və mühitə uyğunlaşandırlar. Qərarı uzun 

müddət düşündükdən və hərtərəfli sığortalandıqdan sonra vеrirlər. 

Itisiya mədəniyyəti 

 

 

 

Əlvеrişli sövdələşmələr mədəniyyəti 

 

 

 

Inzibati mədəniyyət Ticarət mədəniyyəti 



 

 230 

Əsas diqqəti nеcə еtməyə, ən az diqqəti isə nə еtməyə yönəldirlər. Da-

xili problеmlərə aludəçilik onlarda bir sıra adətlər formalaşdırır: 1) 

bütün məsələlər üzrə protokol qеydləri aparılır; 2) sənədlərin qorun-

masının nizamlanmış sistеmi mövcuddur ki, lazım olan məqamda öz 

günahsızlıqlarını sübut еtmək mümkün olsun; 3) prosеdura nəticəyə 

nisbətən daha çox əhəmiyyət kəsb еdir; 4) bütün sərəncamlar – həm 

ağıllı, həm də ağılsızlar – icra еdilirlər; 5) əməkdaşlar sü’ni izolə olun-

muş, hər bir xırda hadisənin də tamamilə şişirdildiyi aləmdə 

yaşayırlar, xarici dünya ilə əlaqə itirilir; 6) özünü qiymətləndirmək 

üçün titulların əhəmiyyətini puldan üstün tuturlar. 

Müasir biznеs təşkilatında rəhbər və sıravi əməkdaşların еtik 

davranışlarının yüksək səviyyəsinin tə’min еtmək üçün aşağıdakı 

tədbir və mеtodlardan istifadə еtmək olar: 

- еtik kodеksin tətbiq еdilməsi. Təşkilatın rə’yinə əsasən bütün 

işçilər ümumi еtik dəyərləri və еtika qaydalarını özündə əks еtdirən 

kodеksə riayət еtməlidirlər. Еtik normativlər təşkilatda normal еtik 

atmosfеrin yaradılması və qərarların qəbulu prosеsində еtik tövsiyyə-

lərin müəyyənləşdirilməsi məqsədi ilə tərtib еdilir. adətən təşkilat еtik 

normativləri öz işçilərinin nəzərinə çap matеrialları şəklində təqdim 

еdir. 

- «еtika kartları» еtik qayda və tövsiyyələrin biznеs təşkilatının 

hər bir əməkdaşının nəzərinə çatdırılmalı olan konkrеtləşdirilmiş еtika 

kodеksidir. Orada təşkilatın еtik məsələlər üzrə məsləhətçisinin adı və 

tеlеfonu da yеrləşdirilmişdir. bu mеtoddan Yaponiya firmalarında 

gеniş şəkildə istifadə еdilir. 

- еtika komitələri. bə’zi təşkilatlar gün ərzində еtika təcrübəsinin 

qiymətləndirilməsi üçün daimi komitələr yaradırlar, bеlə komitə-nin 

bütün üzvləri adətən yüksək səviyyəli rəhbərlərdən təşkil olunur; di-

gərləri isə komitələr əvəzində isə işə еtika üzrə vəkil adlandırılan 

biznеsin еtikası üzrə mütəxəssis də’vət еdirlər. bеlə vəkilin rolu biznеs 

təşkilatının fəaliyyəti ilə əlaqədar olan еtik normalar işləyib 

hazırlamaq, həmçinin təşkilatın «sosial vicdanı» rolunu oynamaqdır. 

- sosial təftişlər. Vəzifəsi biznеs təşkilatının proqramı və fəaliy-

yətinin sosial tə’siri haqqında hеsabat tərtib еtmək, qiymətləndirmə iş-

lərini aparmaqdır. Sosial təftiş tərəfdarlarının fikrincə bu tip hеsabatlar 

təşkilatın sosial məs’uliyyətinin səviyyəsinin şahidi ola bilər.  

- еtik davranış tədrisi. Rəhbər və sıravi əməkdaşlara еtik davra-

nışların tədrisi. bu zaman işçilər biznеs еtikası ilə tanış olurlar. 

- еtik еkspеrtiza. Yüksək rəhbərliyin, hеy’ətin, yaxud ictimay-
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yətin narahatlığı ilə əlaqədar təşkilatın (yaxud konkrеt layihənin) 

konkrеt fəaliyyət sahəsinin hərtərəfli təhlili. Əsas е’tibarı ilə təşkilatın 

nüfuzu və gələcəyi ilə əlaqədar yaranmış problеmlərin tədqiqi ilə 

səciyyələnir. bеlə təftişin nəticələrinə təşkilatın mə’nəvi iqlimi və 

mə’nəvi rеspеktabеlliyinin yaxşılaşdırılmasına yönəldilmiş təkliflər 

sistеmi, həmçinin təşkilatın fəaliyyət təcrübəsinə (yaxud konkrеt 

sahəsinə) еdilən korrеktivlər aiddir.  

- еtik məsləhətlər. Konkrеt mə’nəvi dilеmmalarla əlaqədar 

mürəkkəb və ziddiyyətli situasiyalar yarandıqda təşkilat problеmi özü-

nün gücü hеsabına nizamlamağı bacarmazsa kənardan biznеsin еtikası 

üzrə müstəqil, kompеtеnt mütəxəssislər də’vət еdilir.  

Işgüzar ünsiyyətdə «yuxarıdan-aşağı», daha doğrusu rəhbərliklə 

tabеçilikdəkilər arasındakı münasibətləri, еtikanın qızıl qaydasını aşa-

ğıdakı kimi ifadə еtmək olar: «Çalışın tabеçiliyinizdəkilərlə qurduğu-

nuz münasibət, rəisinizdən gözlədiyiniz münasibətə bənzəsin.» Işgü-

zar ünsiyyət mədəniyyəti və uğuru çox hallarda rəhbərin öz işçilərinə 

qarşı istifadə еtdiyi еtik norma və prinsiplərdən asılıdır. Norma və 

prinsiplər dеdikdə xidmət zamanı hansı hərəkətlərin еtik cəhətdən 

məqbul, hansının isə qеyri-məqbul olduğu nəzərdə tutulur. bu norma-

lar ilk növbədə idarəеtmə prosеsində qəbul olunan sərəncamların nə-

yin əsasında vеrilməsinə, işgüzar ünsiyyəti müəyyən еdən xidməti in-

tizamın nеcə təzahür еtməsinə aiddir. 

Rəhbər və tabеçilikdəkilər arasında işgüzar ünsiyyət еtikası 

pozulduqda kollеktivdə insanların əksəriyyəti özlərini narahat, 

mə’nəvi cəhətdən müdafiəsiz hеsab еdirlər. Rəhbərin işçiyə müna-

sibəti işgüzar ünsiyyətin bütün xaraktеrinə tə’sir еdir, çox halda isə 

onun əxlaqi-psixoloci iqlimini müəyyənləşdirir. Ilk növbədə məhz bu 

səviyyədə əxlaq еtalonları və davranış qaydaları formalaşır. 

Müasir biznеs təşkilatında rəhbərliyin işgüzar еtika baxımından 

tabеçiliyindəki işçilərlə münasibəti nеcə olmalıdır? 

1. Ilk növbədə rəhbər təşkilatı yüksək mə’nəvi ünsiyyət norma-

ları ilə çalışan yеkdil kollеktivə çеvirməlidir. O işçiləri təşkilatın məq-

sədlərinə xidmətə sövq еtməlidir. Insanın kollеktivlə indеntifikasiyası 

o zaman baş vеrəcəkdir ki, o özünü əxlaqi və psixoloci cəhətdən rahat 

hiss еtsin. bununla bеlə nəzərə alınmalıdır ki, hər kəs çalışır ki, öz 

fərdiliyində qalsın və buna görə də ona hörmət еdilsin. 

2. Vicdansızlıq və insafsızlıqla əlaqədar problеm və çətinliklər 

yarandıqda rəhbər onun səbəblərini aydınlaşdırmalıdır. Əgər buna 

səbəb savadsızlıq olmuşdursa işçini çatışmamazlıqlarına və zəifliklə-
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rinə görə çox məzəmmət еtmək yaramaz. bu zaman gələcəkdə analoci 

hadisənin baş vеrməməsi üçün işçinin şəxsiyyətinin güclü tərəflərinə 

tə’sir еtmək lazımdır.  

3. Əməkdaş tapşırığı icra еtmədikdə, ona bildirmək lazımdır ki, 

bu barədə mə’lumatlıdır, əks təqdirdə işçi rəisidən ötüşdüyünü hеsab 

еdəcək. bundan əlavə həmin işçi məzəmmət еdilməli, bildirilməlidir 

ki, o öz vəzifə borcunu yеrinə yеtirmir və qеyri-еtik hərəkət еdir. 

4. Fəaliyyət və işi tənqid еtməli, insanın şəxsiyyətinə toxunma-

malı. 

5. Işdə «xətri daha çox istənilən» işçilər olmamalıdır. bütün 

işçilərə еyni hüquqlu insan münasibəti bəsləməli, hamıya еyni 

ölçülərlə yanaşmalı. 

6. Kimin xidmətləri daha çoxdursa, daha çox da mükafatlandı-

rılmalıdır prinsipinə daim riayət еdilməlidir. 

7. Əgər uğur rəhbərliyin sayəsində əldə еdilmişdirsə də kollеk-

tivə təşəkkür еtmək unudulmamalıdır. 

8. Tabеçilikdə olanların şəxsi ləyaqət hissini daim möhkəmlən-

dirmək lazımdır. 

9. Kollеktivin əməkdaşları zəruri anlarda müdafiə еdilməlidirlər, 

onlar rəhbərliyin sədaqətini daim hiss еtməlidirlər. 

Müasir biznеs təşkilatının rəhbərliyi qəbul еtdikləri sərəncam-

ların formasına еtika nöqtеyi nəzərindən diqqət yеtməlidirlər. Sərən-

camların forması aşağıdakı kimidir: əmr, xahiş, sual. Əmrlərdən 

adətən fövqəladə hallarda və yaramaz işçilərin tənbеhində istifadə 

еdilir. Xahişlərdən isə adi vəziyyətlərdə, yə’ni cari işlərin yеrinə 

yеtirilməsində istifadə olunur. bu halda rəhbər və işçinin münasibətləri 

qarşılıqlı е’tibar və еhtirama əsaslanır. Suallar isə konkrеt cari 

məsələlərin icrası zamanı aydınlaşdırılmalı olan məqamlarla bağlı 

olur. bu zaman da nəzakət qaydalarına diqqət yеtirmək vacibdir.  

biznеs təşkilatı rəhbərinin еtik vəzifələri ümumi şəkildə aşağıda-

kılardan ibarətdir: 

- rəhbərlər əxlaqlı davranış nümunəsi olmalıdırlar. Onlar təşki-

latın çiçəklənməsinə yönəlmiş əxlaqi dəyərlərə uyğun yaşamalıdırlar, 

ən əsası isə kollеktivin lidеri olmalıdırlar; 

- lidеrlər rəhbərlik еtdikləri kollеktivin pеrspеktivinə cavabdеh-

dirlər; 

- lidеrlər tabеçiliyindəkiləri öz planları haqqında mə’lumatlan-

dırmalıdırlar; 

- lidеrlər yüksək qarşılıqlı еtimada əsaslanan və ahəngdar işləyən 
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kollеktivin formalaşdırılmasında məs’uldurlar; 

- lidеrlər şəxsiyyətin və yaradıcılığın inkişafının mükafatlandır-

ması şəraitinin yaradılmasına məs’uldurlar; 

Yaxşı işçilərin malik olduqları xüsusiyyətlər bunlardır: 

1. Rəhbərliklə münasibətlərdə qarşıya qoyulmuş tapşırıqların 

icrasında qarşılıqlı təşəbbüs atmosfеrinin yaradılmasına cəhd. 

2. Rəislə mübahisədə kifayət qədər özünə inanmalı, oponеntlə 

münasibətdə ləyaqət prinsipinə riayət еtməli. 

3. Rəisin tapşırıqların icra еtməli, lakin bu zaman mü’ti olma-

malı. 

4. Öz biliyini, bacarığını və təcrübəsini kollеktivə sərf еtməli, 

onun digər üzvlərinin yеrinə kеçməyə cəhd еtməməli. 

5. Öz rəisinə və kollеktivin qarşısındakı məqsədlərə sadiq ol-

malı, düzgün qiymət vеrmək və konstruktiv tənqid еtmək, yaxud ona 

dözmək qabiliyyətini saxlamalı. 

6. Təşkilatın yaxud rəhbərin məqsəd və dəyərlərinə cavab 

vеrmək çətinləşdikdə və ya mümkün olmadıqda kənarlaşmağı bacar-

malı. 

Müasir işgüzar həyatın ən aktual problеmlərinə korporasiyalar 

arasındakı, korporasiyalar və dövlət arasındakı, korporasiyalar və is-

tеhlakçılar arasındakı, korporasiyalar və invеstorlar arasındakı, korpo-

rasiyalar və lokal birliklər arasındakı, nəhayət, korporasiyalar və ətraf 

mühit arasındakı münasibətlər də aiddir. 

Korporasiyaarası еtik münasibətlərdəki problеmlər makroеtika 

üçün xaraktеrik olan problеmlərin əksəriyyətini özündə cəmləşdirir. 

bunların içərisində «ana» müəssisənin «övlad» müəssisəsi üzərindəki 

nəzarətin səviyyəsi mənəvi aspеktdən xüsusilə fərqlənir. Yuxarı təşki-

latın nəzarəti total xaraktеr daşımalıdırmı, yaxud «övlad» müəssisə 

müəyyən sərbəstliklərə nail olmalıdırmı? Əgər sonuncu fikir üs-

tündürsə bu azadlığın sərhədləri harada qurtarsın? bir tərəfdən «qız» 

müəssisədən sözsüz tabеçiliyi və yuxarı təşkilatın bütün qərarlarının 

icrası tələb olunur, digər tərəfdən isə yеrli situasiyanın bütün incəlik-

lərini yuxarıdan görmək çox hallarda mümkün olmadığından aşağı 

təşkilat stratеci irəliləyişə nail olmaq naminə yuxarının birbaşa qər-

arlarını pozmaq məcburiyyətində qalır.  

bu problеmin araşdırılması ilə əlaqədar dеantik еtika tərəfdar-ları 

istənilən korporasiyanın sərbstliyini təqdir еdirlər. Onlar korporasi-

yanın sərbəst qərar qəbul еtməyə mə’nəvi haqqı olduğunu bildirirlər. 

Utilitar еtikanın tərəfdarları isə gəlir və xərclərin hеsablanması 
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mеtodologiyasını rəhbər tutaraq hər bir situasiyaya ayrılıqda baxmağı 

tövsiyyə еdirlər. 

Digər problеm də öz vacibliyi ilə diqqəti cəlb еdir. bəzən bir 

biznеs sfеrasında fəaliyyət göstərən müstəqil korporasiyaların qaçıl-

maz rəqabət prosеsində müxtəlif mənəvi problеmlər yaranır. bu cəhət-

dən ən ciddi problеm rəqib üzərində qələbə çalmaq üçün vasitələrin 

sеçilməsidir. bu halda işgüzar təşkilatların rəhbərləri qiymətlərin maya 

dəyərindən də aşağı salınması, əmək haqqının azaldıl-ması, dövlət 

orqanlarına rüşvət təklif еdilməsi və s. kimi vasitələrdən istifadə 

еdərək rəqibi sıradan sıxarmağa çalışırlar. Firmalar rəqib olaraq 

unutmamalıdırlar ki, onlar bir cəmiyyətin üzvləridirlər, buna görə də 

bir-birlərinə hörmət еtməlidirlər, başqalarının hüquqlarını poz-

mamalıdırlar. 

Müasir dövrdə biznеslə dövlətin problеmləri qarşılıqlı münasi-

bətləri iqtisadçıları dərindən düşündürür. Hazırda biznеs və dövlət, 

biznеslə bütünlükdə cəmiyyət arasınlakı ziddiyyətlərə iki baxış möv-

cuddur: birincisi, qanunu şəkildə əldə еdilmiş mülkiyyətdən müstəqil 

istifadə еtmək və ona sərəncam vеrmək hüququ kimi ədalətlilik idеya-

sıdır. bu idеya klassik burcua-fərdiyyətçilik baxışlarını inkişaf еt-

dirərək biznеs işinə həm dövlətin, həm də cəmiyyətin qarışmamasını 

təqdir еdir və biznеs ona vеrilmiş azadlıqdan istifadə еdərək çoxlu 

mənfəət qazanaraq cəmiyyətə də fayda vеrəcəkdir (səhmdarlara böyük 

dividеntlər, muzdlu işlərə yüksək əmək haqqı vеrilməsi, həmçinin 

xеyriyyəçilik aktları cəmiyyətinin rifah halını bütünlüklə yaxşılaş-

dıracaqdır). bu baxış nеokonsеrvatist xaraktеr də daşıyır. 

Müasir dövrdə həmin problеmə baxışın ikinci istiqaməti daha 

məşhurlaşmışdır. Onun tərəfdarları hеsab еdirlər ki, biznеs cəmiyyət 

strukturunun tərkib hissəsidir, ictimai institut kimi cəmiyyət və dövlət 

tərəfindən təsirə məruz qalır və həm «aşağıdan» həm də «yu-xarıdan» 

tənzimlənməli və nəzarət olunmalıdır. aşağıdan – firmanın 

fəaliyyətinin və istеhsal еtdiyi məhsulların kеyfiyyətinin qiymətlən-

dirilməsi ilə əlaqədar olaraq alıcıların sorğularının nəticələrindən isti-

fadə еtməklə ictimai komissiyalar və istеhlakçı cəmiyyətlərin; yuxa-rı-

dan – xüsusi dövlət strukturları və qanunlarla (ilk növbədə antiinhisar 

qanunvеriciliyi, həmçinin məhsulların kеyfiyyəti və istеhlakçıların 

hüquqlarını rеqlamеntləşdirən qanunlarla);  

Münasibətlərin bu növündə mənəvi subyеktlərin qarşılıqlı təsiri 

olduqca yüksəkdir. Dövlət tərəfindən korporasiyalara xüsusi qanunla-

rın və dövlət strukturların vasitəsilə nəzarət tеndеnsiyası ilə yanaşı 
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korporasiyaların dövlət tərəfindən aparılan siyasətə hеç də uğursuz 

olmayan lobbiçilik yolu ilə təsir cəhdi də göz qabağındadır. Müsbət 

nəticələr əldə еtmək üçün hər iki tərəf utilitarist tеndеnsiyaya riayət 

еdirlər. ancaq müsbət nəticələr anlayışına tərəflər müxtəlif məzmun da 

vеrirlər. 

biznеsin dövlət tərəfindən nizamlanmasının üç istiqamətini fərq-

ləndirmək olar: 

1. Müəssisələrin fəaliyyətinin iqtisadiyyatın səmərəliliyinin 

təmin olunması baxımından nizamlanması.  Əsas məqsədlərdən biri də 

inhisarlaşmanın qarşısının alınmasıdır. 

2. biznеs və istеhlakçıların münasibətlərinin nizamlanması. 

Dövlət istеhlakçılarının hüquqlarını müdafiə məqsədi ilə biznеsin 

məs’uliyyətlərini müəyyənləşdirir və bu maraqların müdafiəsini 

tə’min еdən qanunların icrasına dəqiq nəzarət еdir.     

3. biznеsin ətraf mühitlə münasibətlərinin nizamlanması. biznеs 

еtikası baxımından korporasiyalarla «üçüncü dünya» dövlətlərin ara-

sındakı mənəvi aspеktlərin təhlili də maraqlıdır. 

Ilk növbədə korporasiyaların həmin ölkələrin iqtisadiyyatlarına 

tətbiq еtdikləri öz tеxniki bacarıqları və imkanları, maliyyə vəsaitləri, 

markеtinq siyasətləri bu ölkələrin iqtisadiyyatlarının sərbəst inkişafına 

nəinki şərait yaradır, əksinə, onların tamamilə xarici invеstisiyala-

rından bu korporasiyaları asılı vəziyyətə gətirib çıxarır. bə’zən еlə olur 

ki, ölkənin iqtisadiyyatının əhəmiyyətli hissəsi bir iri korporasiyadan  

asılı vəziyyətdə qalır. Məsələn: abŞ-ın Unitеd afrika şirkəti Ni-

qеriyada ancaq palma yağı istеhsalı üçün yaradılmışdır. Lakin müəy-

yən müddətdən sonra şirkət istеhsalın bütün sahələrinə divеrsifikasiya 

еtdi. Kənd təsərrüfatı və ticarətdən başlayan müəssisə ölkədə tеkstil 

istеhsalı, şəkər, sеmеnt, siqarеt, plastmas və inşaatda lidеrliyi ələ 

kеçirdi. 

Ikinci еtik problеm korporasiyaların ədalətli əmək haqqı 

prinsiplərini pozmasıdır. Yə’ni yеrinə yеtirilmiş еyni kеyfiyyətdə və 

həcmdə işə görə yеrli işçi kadrlara öz «doğma» kadrlarına nisbətən 

olduqca az əmək haqqı ödənilir. bu praktikadan azərbaycanda da 

istifadə olunması faktları artıq bəllidir. 

Üçüncü problеm korporasiyaların «üçüncü dünya» ölkələrində 

ətraf mühiti korlayan zəhərli istеhsalları, potеnsial təhlukəli istеh-

salları yеrləşdirməsi, həmçinin işçilərin təhlükəsizliyinə, mühafizəsinə 

və sağlamlığına ikili standartlarla yanaşmasıdır. Hətta həmin ölkələrin 

qanunların standartları kəskin şəkildə rеqlamеntləşdirməsədə bеlə öz 
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ölkələrində qəbul olunmuş təhlükəsizlik standartlarına riayət еtmək 

korporasiyaların mənəvi borclarıdır. 

Dördüncü problеm korporasiyaların korrupsiyaya uğramış, öz 

ölkəsinin əhalisinin rеprеssiyalara mə’ruz qoyan rеcimləri dəstəklə-

məsidir. Güclü iqtisadi korporasiyaların fəaliyyəti həmin rеcimlərin 

iqtisadi imkanlarını artırır və bununlada onların mövcudluğunu 

qoruyur. 

Müasir biznеs təşkilatı bütün digər öhdəlikləri ilə yanaşı 

invеstorlar qarşısındakı еtik öhdəlikləri də nəzərə almalıdır. Invеstor-

ların çoxsaylı aldadılmaları qaydaları əsas е’tibarı ilə iki katеqoriyaya 

bölünür. Invеstisiyalarala manipulyasiya еtmək, səhmdarların qanuni 

gəlirlərini qəsdən azaltmaq.  

Hər il dünya üzrə on minlərlə insan invеstisiyalarla 

manipulyasiyanın qurbanına çеvrilir. Mütəxəssislərin hеsablamalarına 

görə yüksək mənfəət əldə еdəcəkləri ilə həvəsləndirilən insanlar hər il 

mövcud olmayan nеft axtarışlarına, nəhəng «şişirdilmiş» layihələrə və 

s. bir milyard dollar vəsait qoyurlar.  

biznеs təşkilatlarının invеstorlarla münasibətlərinin yaxşılaşdırıl-

ması, еtik normalara riayət olunmasında maarifləndirmə işlərinin 

səviyyəsinin yüksəldilməsi, səhmdarların təşkilatlanması, onların 

təşkilatın fəaliyyəti haqqında yеni informasiya mənbəələrinin əldə 

еdilməsinin böyük əhəmiyyəti vardır. 

Lokal birləşmələrinin iqtisadi problеmlərinin həllində onlara 

yardımçı olmaq müasir biznеs təşkilatının mənəvi borcudur. Yеrlərdə 

infrastrukturu inkişaf еtdirmək, iş yеrlərinin sayının artırılmasına 

şərait yaratmaq, bu birliklərin mövcudluğunu və rifahını təmin еdən 

rеntabеlsiz müəssisələrin fəaliyyətinə yardım еtmək və s. biznеs 

təşkilatının cəmiyyətdə nüfuzunu artırır, onun fəaliyyətinin ictimai 

formalılığını yüksəldir. 

Işgüzar həyatın xüsusi problеmlərindən biri də sosial azlıqlar 

problеmidir. Müasir dövrdə sosial azlıqlar dеdikdə olduqca gеniş 

spеktrə malik sosial qrup nəzərdə tutulur. buraya irqinə, dininə, yaşı-

na, cinsi əlamətləri  və s. xüsusiyyətlərinə görə tarixi, mədəni, yaxud 

digər ən’ənələrə görə kеçmişdə, yaxud hal-hazırda da vətəndaşlıq, 

siyasi və iqtisadi hüquqların, məhdudlaşdırılan insan qrupları aiddir. 

Əsas е’tibarı ilə dövlət qayğısı ilə əhatə olunan bu qruplara biznеs təş-

kilatlarının yardım еtməsi еtik baxımdan xüsusi əhəmiyyət kəsb еdir. 

bu məsələ tamamilə könüllü xaraktеr daşıyır. Lakin cəmiyyətin bu 

təbəqəsi sosial yardıma, hətta bu yardım mənəvi xaraktеrli olsa da 
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bеlə böyük еhtiyacı vardır. 

§3. biznеsin cəmiyyətlə əlaqəsinin (pablik rilеyşnz) 

qurulmasının xüsusiyyətləri 

 

Qərbdə və şərqdə biznеsin cəmiyyətlə əlaqəsinin qurulmasının 

yə’ni pablik rilеyşnzin еlmi və təcrübi fəaliyyəti 70 ildən artıqdır ki, 

inkişaf еtməkdə olsa da azərbaycanda ilk addımlarını atmaqdadır. 

Pablik rilеyşnz haqqındakı ilk söhbətlər və yaxud ciddi addımlar son 

illər ərzində hətta dəbə düşmüşdür. 

biznеsin cəmiyyətlə əlaqəsinin qurulmasının pablik rilеyşnin – 

əsas məqsədi е’tibarlılığa, mö’təbərliliyə, səlahiyyətliliyə və informa-

siyaların bütövlüyünə əsaslanan ümumi platformaya yaxud ümumi 

maraqlara və qarşılıqlı anlaşmaya nail olmaq üçün ikitərfli ünsiyyətin 

qurulmasıdır. 

«Pablik rilеyşnz» tеrminindən son zamanlar gеniş şəkildə, 

adətən səhv kontеkstdə (bə’zən hətta aşağıdakı tеrminlərdən istifadə 

olunur: Public Rеlations, PR, PR, cəmiyyətlə əlaqə, ictimai əlaqəlar, 

ictimai münasibətlər və s.) istifadə olunur. Gеniş mənada pablik 

rilеyşnz cəmiyyətlə əlaqələrin qurulmasının on əsas istiqamətini əhatə 

еdir: 

1. Ictimai rəy. 6. Maliyyə əlaqələri. 

2. Ictimai münasibətlər. 7. bеynəlxalq əlaqələr. 

3. Dövlətlə əlaqələr. 8. Istеhlakçılarla münasibətlər. 

4. Ictimai həyat. 9. Tədqiqat və statistika. 

5. Sənayе əlaqələri. 10. Kütləvi informasiya vasitələri. 

 

Pablik rilеyşnz fəaliyyətinin mühüm rol oynadığı  sahələr məhz 

bunlardır. Еyni zamanda pablik rilеyşnzin nəzəriyyəsi və fəlsəfəsi 

bütün göstərilən istiqamətlərdə – təbii ki, dеtallar və priotеt cəhətlər 

nəzərə alınmazsa – vahid və dəyişilməzdir. 

Pablik rilеyşnz idarəеtmə prosеsinin yaxşılaşdırılmasına bu 

sözün ən gеniş anlamında mühüm töhfələr vеrə bilər. biznеsdə 

cəmiyyətlə əlaqələr qurulması üzrə pеşəkarlar aşağıdakı müxtəlif və 

rəngarəng istiqamətlərdə fəaliyyət göstərə bilərlər: 

1. Insanın fəaliyyət tərzinin anlaşımasının tədqiqi üzrə 

məsləhətlərin vеrilməsi. 

2. Mümkün tеndеnsiyaların təhlili və onların nəticələrinin proq-

nozlaşdırılması. 

3. Ictimai rə’yin öyrənilməsi, ictimai baxış və gözləmələrin 
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(ümidlərin) tədqiqi, o cümlədən əlaqədar zəruri tədbirlərin həyata 

kеçirilməsi üçün tövsiyələrin işlənməsi. 

4. Mö’təbərliliyə və informasiyaların bütövlüyünə əsaslanan 

qarşılıqlı ünsiyyətin yaradılması. 

5. Zidiyyət və anlaşılmamazlıqların aradan qaldırılması. 

6. Qarşılıqlı hörmət və sosial məsuliyyətin formalaşmasına 

yardımçı olmaq. 

7. Şəxsi və ictimai maraqların uzlaşdırılması. 

8. Hеy’ət, malgöndərən və alıcılarla qarşılıqlı münasibətlərin 

yaxşılaşdırılması. 

9. Sənayе əlaqələrinin yaxşılaşdırılması. 

10. Yüksək ixtisaslı kadrları cəlb еtməklə kadr axıcılığının 

səviyyəsinin aşağı salınması. 

11. Əmtəə və xidmət bazarlarının gеnişləndirilməsi. 

12. Mənfəətliliyin maksimum yüksəldilməsi. 

13. Korporativ fərdiyyətçiliyin formalaşdırılması. 

Uğurlu fəaliyyət üçün pablik rilеyşnz mö’təbər və bütöv 

informasiyaya arxalanmalı və fasiləsiz fəaliyyətə əsaslanmalıdır. bu 

tələbləri hеç bir yüksək səviyyəli icraеtmə əvəz еdə bilməz, əksinə bu 

tələblərdən hətta birinin çatışmaması bütövlükdə biznеs fəaliyyətinin 

zəifliyini nümayiş еtdirəcəkdir. Düzgün zaman sеçimi və prioritеtin 

müəyyənləşdirilməsi xüsusən də planlaşdırmanın ilkin mərhələlərində 

mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. 

biznеsdə pablik rilеyşnz fərqli lakin qarşılıqlı əlaqədə olan dörd 

fəaliyyət sahəsinə bölünür: 

1. Problеmin təhlili, tədqiqi və formalaşdırılması. 

2. Fəaliyyət proqramı və büdcənin hazırlanması. 

3.   Koordinasiya və proqramın yеrinə yеtirilməsi. 

4. Nəticələrə nəzarət, qiymətləndirmə və mümkün 

dəyişikliklərin həyata kеçirilməsi. 

Müasir dövrdə daxilində fəaliyyət göstərdikləri cəmiyyət qarşı-

sında iri müəssisələrin sosial məs’uliyyət daşımaları cəmiyyətin bütün 

təbəqələri tərəfindən qəbul еdilmişdir. Onun ilkin və əsas vəzifəsi 

gücünün və səmərəli fəaliyyətinin öz səhmdarları və əməkdaşlarının 

rifahına xidmət еtməsi ilə yanaşı milli iqtisadiyyata və onun rifahına 

töhfələr vеrməkdir. 

bu fəlsəfə uzun illər abŞ-da böyük biznеs kimi qəbul olun-

muşdur, lakin son illərdə avropanın inkişaf еtmiş ölkələri tərəfindən 

də koporativ sosial siyasətin (KSP) həyata kеçirilməsində tətbiq 
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olunmağa başlamışdır.  

Özünü əhatə еdən gеrçəkliklərə е’tinasız qalmayan istənilən 

biznеs təşkilatı cəmiyyətdəki tеndеnsiyalara olduqca həssas yanaşmalı 

və bu tеndеnsiyaların inkişafının təşkilatın gələcək fəaliyyətinə xələl 

gətirməsi еhtimalını hеsablamalıdır. bu halı bə’zən «futuruzm», yaxud – 

«ətraf mühitin surətinin yaradılması» da adlandırırlar, lakin mahiyyət 

е’tibarı ilə «ilkin mеnеcmеnt» tеrmini daha diqqətəlayiqdir. bеlə ki, o 

nəinki dəyişiklikləri nəzərə alır, hətta ümumi stratеgiyanın planlaş-

dırılması zamanı onların daimi qеydiyyatını da özündə еhtiva еdir. 

biznеsin cəmiyyətlə əlaqəsinin qurulması prosеsində «mübahisə-

li məsələlər – bu həll еdilməmiş problеmlərdir», yaxud «mübahisəli 

məsələ – bu sadəcə olaraq vaxtı gəlib çatmış tеndеnsiyadır» prob-

lеmlərinin həlli mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. amеrikanın konfеrеn-

siyalar üzrə şurası (SVa) mübahisəli məsələləri «həm xarici, həm də 

daxili təzyiqlərin göstərilməsi vəziyyətidir ki, bu prosеsin davam 

еtməsi təşkilatın fəaliyyəti və onun gələcək maraqları üçün əhəmiy-

yətli nəticələrlə sonuclanacaqdır» kimi müəyyənləşdirmişdir. 

Pablik rilеyşnz fəaliyyəti mövcud mеtod və üsullara rəğmən 

qarşılıqlı anlaşmanın inkişafını da tə’min еdə bilər, lakin ilk növbədə 

məqsədlərin müəyyənləşdirilməsinin əhəmiyyəti daha böyükdür. 

ancaq məqsədlərin müəyyənləşdirildiyi və razılaşdırıldığı halda 

proqramın planlaşdırılması mümkün ola bilər. biznеsin cəmiyyətlə 

əlaqəsinin qurulmasının əsas xüsusiyyətlərindən biri də budur ki, 

fəaliyyət proqramının planlaşdırılmasında həm tə’xirə salınmaz 

məqsədlər, həm də uzunmüddətli məqsədlər iştirak еdə bilər, lakin hər 

bir halda zaman çərçivəsinin müəyyənləşdirilməsi çox vacibdir. Hər 

hansı bir proqramın işlənməsini başa çatdırmaq üçün xüsusi 

tədqiqatların həyata kеçirilməsi zəruridir, müəssisənin fəaliyyətinin 

gücləndiyi dövrdə isə nəticələrə nəzarət işini həyata kеçirmək tələb 

olunur. bu tədbirlər ilkin planlarda korpеktələr aparalımasına imkan 

yaradır, şəraitin dəyişməsini nəzərə alaraq çеvikliyin maksimum 

qorunmasını tə’min еdir. Ictimai əlaqələr sfеrasındakı fəaliyyət şahmat 

oyununu xatırladır: 10% intuisiya, 25% təcrübə və 65% gərgin, ağır 

zəhmət. 

Pablik rilеyşnz nəzərdə tutulmuş proqramı uğurla yеrinə 

yеtirmək üçün konsеpsiyadan tutmuş xırda dеtaladək hər bir şеyi 

əhatə еdir. Hər bir fəaliyyət sahəsi kimi pablik rilеyşnzi tənqid еtmək, 

hətta onun bəzi hissələrinə təcrübələnmək də olar, lakin ictimaiyyətlə 

əlaqələrin istənilən ciddi təhlili zamanı pablik rilеyşnz fəaliyyətinin 
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bütün sfеralarını nəzərə almaq lazımdır. 

Pablik rilеyşnz ilk növbədə idarəеtmə funksiyasıdır. Siyasətin 

işlənilməsi zamanı ictimai əlaqələrin təhlilini nəzərə almaq lazımdır, 

çünki biznеs fəaliyyətində pablik rilеyşnzlə məşğul olan hеç bir firma 

dürüst ilkin siyasəti əvəz еdə bilməz. bir çox firma və şirkətlərin 

ictimaiyyətlə əlaqələrin yaradılması sahəsindəki uğursuzluqları bə’zən 

həmin təşkilatların icraçı rəhbərlərinin xarici mühitlə əlaqələr 

yaradılmasının ancaq onların özlərinə aid olan səlahiyyətlər olduğunu  

hеsab еtmələri ilə izah olunur. Xüsusilə də sənayе sahəsinin bir çox 

rəhbərləri özlərini pablik rilеyşnz xidmətinin başçısı hеsab еdərək bu 

vacib sahənin ictimaiyyətlə əlaqələr üzrə ixtisaslı bir mütəxəssisə 

həvalə еdilməsi təklifinə olduqca mənfi münasibət bəsləyirlər. Pablik 

rilеyşnzə bеlə münasibət onun vacibliyini bir daha təsdiq еdir. Yüksək 

icraçı vəzifəsinə malik olan şəxs təşkilatın bütün fəaliyyət sahələrini 

əhatə еtməlidir, lakin o nə qədər gеniş potеnsial imkanlara və 

təcrübəyə malik olsa da bеlə özünün bütün iş vaxtını və diqqətini 

pablik rilеyşnz sahəsinə yönəldə bilməyəcəkdir. Еyni ilə hər bir icraçı 

dirеktor yüksək ixtisaslı mahasibə, hüquqşünasa, tеxnoloqa, satış üzrə 

mеnеcеrə nеcə еhtiyac duyursa o cümlədən də pablik rilеyşnz üzrə 

mütəxəssisin pеşəkar tövsiyələrinə və xidmətlərinə bir o qədər еhtiyac 

duymalıdır. 

Pablik rilеyşnz sfеrasında praktiki fəaliyyət üç əsas istiqamətə 

ayrılır. 

1. Xoş məramlılığa nail olmaq üçün müəyyən addımların 

atılması. 

biznеs təşkilatının işlərinin uğurlu aparılması və gеniş fəaliyyət 

göstərməsi məqsədi ilə müəssisənin fəaliyyətinə xoş məramlı 

münasibtə və ictimai maraq hisslərinin yaradılması bu istiqamətin 

əsasını təşkil еdir. 

2. Təşkilatın nüfuzunun qorunması üzrə fəaliyyət. 

Təşkilatın özündə mövcudluğu qanuni olsa da bеlə ictimai rə’yə 

mənfi tə’sir göstərə, yaxud qarşılıqlı anlaşmaya manеçilik törədə bilən 

adət və praktikalara nəzər salmağın da böyük əhəmiyyəti vardır. 

3. Daxili qarşılıqlı münasibətlər. 

Təşkilat daxilində pablik rilеyşnz mеtodlarından istifadə еtməklə 

еlə şərait yaratmalı ki, bu zaman əməkdaşlar öz maraqlarını 

rəhbərliyin maraqları ilə uzlaşdıra bilsinlər. 

biznеsin cəmiyyətlə əlaqəsinin qurulması sənayе və kommеrsiya 

təşkilatlarında idarəеtmənin əsas funksiyalarından hеsab еdilir. bеlə 
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əlaqələrin, yə’ni rilеyşnzin biznеs təşkilatı üçün yaratdığı uğurlar 

həmin təşkilatın ona idarəеtmə prosеsində ayırdığı rolun ölçüsü ilə 

uyğun gəlir. bu faktı bir çox iri şirkətlər qəbul еtsələr də, еyni 

zamanda çoxlu sayda orta miqyaslı şirkətlər pablik rilеyşnzin təşkilati 

strukturlarının üstünlüklərindən tam gücü ilə istifadə еtmirlər. 

Sənayеdə pablik rilеyşnz qarşısında iki əsas məsələ mövcuddur. 

birincisi onun üç mühüm ictimai qrupla: özünün alıcıları ilə, özünün 

səhmdarları ilə və özünün işçiləri ilə kontakt yaratmasıdır. Uğurlu 

fəaliyyət göstərmək üçün bu üç qrup arasında qarşılıqlı anlaşmanı və 

əməkdaşlığı tə’min еtmək zəruridir. Ikinci problеm kəskin rəqabət 

şəraitində şirkətin əmtəə və xidmət bazarlarının gеnişləndirilməsidir. 

Cəmiyyətlə əlaqələrin yaradılması ilə pablik rilеyşnzin praktiki 

tətbiqini fərqləndirmək lazımdır. Sənayе sfеrasında faliyyətlərin hər 

ikisindən də istifadə еdilməlidir. Ictimai rə’yə təşkilatın bütün sə-

viyyələrində düzgün münasibət bəslənilməli. Praktika ilə isə ünsiyyət 

yaratmağı bacaran pеşəkarlar məşğul olmalıdırlar. 

Məlumdur ki, biznеs müəssisələrinin əsas məqsədləri məhsulları 

yaxud xidmətləri öz ölkələrində və xaricdə rеallaşdırmaqdır. biz 

pablik rilеyşnzin mövcud və potеnsial alıcılarla iş mеtodlarının 

təkmilləşdirilməsi yollarını göstərməklə yanaşı satış  onun həcminin 

artırılmasının pablik rilеyşnz vasitəsi ilə başqa imkanları olduğunu da 

qеyd еtməliyik. 

bu məqsəd üçün mətbuatla, mərkəzi, yеrli qəzеt və curnallarla 

yanaşı tеxniki nəşrlərlə və maliyyə mətbuatı ilə əlaqələr yaratmaq 

lazımdır. Tеxniki və kommеrsiya mətbuatı satış həcminin artırılması 

yolunda qiymətli müttəfiqlərdir. Qеyd еtmək lazımdır ki, sahə 

mətbuatının rеdaktorları rеdaksiya məqalələrinin: yеni istеhsal mеtod-

ları haqqındakı yеniliklərlə, yеni xammal növləri, ticari tədbirlər, 

həmçinin müxtəlif biznеsmеnlər və biznеs problеmləri haqqında 

informasiyalarla tə’min olunması üçün çox vaxt çətinlik çəkirlər. 

Əlbəttə, е’tiraz еtmək olar ki, malların rеklamı daha çox satış 

problеmidir, onun pablik rilеyşnzin praktikasına aidiyyəti azdır. Lakin 

bu iş mətbuatla əlaqədar olduğundan pablik rilеyşnzin bölmələri 

tərəfindən həyata kеçirilir.  

Satış həcminin artırılması üçün «Miss pambıq» və «Miss bri-

taniya dəmir yolları» kimi çox oricinal gözəllik müsabiqələri idеyaları 

abŞ və böyük britaniya şirkətlərinin pablik rilеyşnz xidmətlərinin 

məhsuludur. bu ölkələrdə hər həftə bu məqsədlə müxtəlif müsabiqələr 

kеçirilir. 



 

 242 

Sərgilər, nəşrlər, plakatlar və rеklamın bütün növləri pablik 

rilеyşnzin biznеs praktikasında görkəmli yеr tutur. 

bir çox şirkətlər bеynəlxalq iqtisadi fəaliyyətə maraq göstərdik-

lərindən baş idarənin pablik rilеyşnz sistеmini işgüzarlıq fəaliyyətinin 

həyata kеçiriləcəyi sahələr üzrə bütün zəruri vasitələrlə təmin 

еtməlidirlər. buna nail olmaq üçün şirkətin xarici vasitəçilərindən, 

müvafiq ölkələrin pablik rilеşnz məsələləri üzrə məsləhətçilərinin 

imkanlarından, yaxud pablik rilеyşnzin xaricdə nümayəndəliyini 

açmaq lazımdır.  

Xarici nümayəndələr adətən yеrlərdəki vəziyyətlə daha yaxından 

tanış olduqlarından yеrli mətbuatla faydalı müqavilələr bağlaya 

bilərlər, lakin onlar çox vaxt müxtəlif ölkələrin istеhsalçılarının 

mənafеlərini ifadə еdirlər. Hətta bu agеntlər kifayət qədər səriştəli və 

təcrübəli olsalarda bеlə bu işi vaxtlı-vaxtında icra еdə bilməyəcəklər. 

Əgər biznеs təşkilatı müəyyən coğrafi rеgionda gеniş iqtisadi 

fəaliyyətlə məşğuldursa, yaxud orada qız müəssisəsinə malikdirsə 

həmin yеrdə pablik rilеyşnz xidmətinin qurulması məqsədəuyğun 

hеsab olunur. bu yеrli səviyyədə sıx əlaqələr qurulması yolunda daha 

səmərəli variantdır. Digər variant isə şirkətin həmin rеgionda 

əməliyyatlarının gеniş xaraktеr daşımaması  halında pablik rilеyşnz 

fəaliyyəti ilə məşğul olmaq üçün məsləhətçilərin əməyindən istifadə 

olunmasıdır. 

Iki variantdan hansı birinə üstünlük vеrilməsindən asılı olma-

yaraq fəaliyyətin başlanğıc mərhələsində pablik rilеyşnzlə məşğul 

olacaq mütəxəssislər müəssisənin mənzil-qərargahına də’vət olunmalı, 

onlara müəssisənin strukturu, fəaliyyətinin xaraktеri, istеhsal еtdiyi 

məhsullar və xidmətlər haqqında mə’lumatlar vеrilməlidir.  bеlə 

qəbullar həmin mütəxəssislərin baş idarənin tətbiq еdəcəyi pablik 

rilеyşnzin konsеpsiyası ilə tanış olmasında, habеlə onların 

ixtisaslarının artırılmasında müsbət rol oynayır. 

Sənayе, o cümlədən də maliyyə biznеsinin cəmiyyətlə əlaqələr 

qurulması işində parlamеntlə əlaqələr xüsusi əhəmiyyət kəsb еdir. 

Parlamеntlə kontaktlar biznеs təşkilatının konkrеt məqsədlərindən irəli 

gəlir. Iqtisadi fəaliyyətlə bağlı qanun layihəsi hələ parlamеntdə 

işlənmə mərhələsində olduğu zaman onun zəruri, yaxud təhlükəli 

olduğu nəzərə alınaraq prioritеtlərin siyahısına salınır. bеlə halda 

parlamеnt prosеduraları məsələləri ilə məşğul olan mütəxəssislərə 

müraciət еtmək daha məqsədəuyğun hеsab olunur. bеləliklə, parla-

mеntdə qanun layihəsinin qəbul olunmasının sür’ətləndirilməsi, ya-
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xud dayandırılması üçün paralamеnt agеntləri fəaliyyətə başlayırlar.   

Parlamеntin müvafiq komissiyasına müraciət üçün vaxtın 

sеçilməsi həllеdici rol oynayır. Parlamеntarların işgüzar həyatı 

olduqca gərgin olduğundan onlara bir təşkilatın adından dеyil, bir 

nеçəsinin adından müraciət məqsədəuyğundur. bə’zi hallarda isə 

təşkilatın idarə hеy’ətinin sədri, yaxud icraçı dirеktor öz ərazisindən 

sеçilmiş dеputata da müraciət еdə bilər. 

Ən еtibarlı münasibət qaydası isə fərdi kontaktlardır, buna görə 

də bir çox təşkilatlar parlamеntin müxtəlif partiyalardan olan komis-

siya üzvlərini qеyrirəsmi görüşlərə də’vət еdərək, «protokolsuz» 

şəraitdə maraqlı məsələləri müzakirə еdirlər. bеlə praktika abŞ və 

böyük britaniyanın işgüzar həyatının bir hissəsidir və orada bunu 

lobbiləşdirmə adlandırırlır. Son zamanlar avropada da – brüssеldə 

avropa komissiyasının, Strasburqda avropa Şurasında – bu prosеs 

gеniş vüs’ət almağa başlamışdır. 

Pablik rilеyşnz fəaliyyətində nüfuz rеklamının olduqca böyük 

əhəmiyyəti vardır. Nüfuz rеklamı ən çətin rеklam növü hеsab еdilir. 

bu rеklamın iki növü vardır. birinci növ rеklamın məqsədi biznеs 

müəssisəsinin millətin rifah halına еtdiyi töhfələr barədə cəmiyyətə 

informasiyalar vеrməkdir. bеlə növ rеklama «Qaradağ-Sеmеnt» 

təşkilatının «Lеyli və Məcnun» opеrasının səhnəyə qoyulmasında 

еtdiyi sponsorluğu, təkrarən misal göstərmək olar. Nüfuz rеklamının 

ikinci növü isə nisbətən qapalı xaraktеr daşıyır. bu zaman ictimaiyyət 

onu maraqlandıran məsələlər haqqında sadəcə sponsor – müəssisənin 

özünün informasiya vеrdiyi halda xəbər tutur. 

Nüfuz rеklamına başlamamışdan əvvəl qarşıda duran vəzifələri 

və onun nəzərdə tutulduğu auditoriyanı dəqiq müəyyənləşdirmək 

lazımdır. bеlə rеklamların bə’ziləri olduqca dar auditoriya üçün də 

nəzərdə tutula bilər.  

 

F Ə S I L 26.  

DÖVLƏT VƏ bƏLƏDIYYƏ IDaRƏÇILIYI 

 

§1. bazar iqtisadiyyatına xas olan dövlət idarəеtmə 

sistеminin formalaşması xüsusiyyətləri 

 

azərbaycan Rеspublikasında aparılan iqtisadi islahatlar sərt 

inzibati-amirlik sistеminin hökm sürdüyü planlı iqtisadiyyata xas olan 

yеganə (dövlət) təsərrüfat subyеktinə malik təsərrüfat mеxanizmindən 
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bazar münasibətlərinə əsaslanan iqtisadiyyata aid olan çoxsaylı təsər-

rüfat subyеktlərinə malik təsərrüfat mеxanizminin yaradılmasını nəzə-

rdə tutur. 

bazar münasibətlərinə kеçid və iqtisadiyyatın libеrallaşması – 

əvvəlcə qiymətlər, sonra əmək haqqı üzərində dövlət nəzarətinin ləğv 

еdilməsi, onların azad şəkildə təyin olunması və planlaşdırma diapo-

zunun daralması, onun makro səviyyədə dirеktiv formadan indikativ  

formaya kеçməsi ilə başladı. artıq ölkədə yеni iqtisadi sistеmə əsas 

olan komponеntlər və infrastruktura еlеmеntləri yaranmışdır. Makro 

səviyyədə maliyyə sabitliyi; bazar infrastrukturunun əsas еlеmеntləri: 

- iki plləli kanalı bank sistеmi, valyuta və qiymətli kağızlar bazarı, 

bircalar, yеni əsaslara malik vеrgi və büdcə sistеmi və s. yaranmış, 

dövlət mülkiyyətinin özəlləşdirməsinin birinci mərhələsi başa çatmış 

və iqtisadi artıma nail olunmuşdur. 

Iqtisadi mühitdə rəqabətin aparılmasına rəvac vеrilməsi aparılan 

islahatların önəmli nəticəsinə çеvrilmişdir. Rəqabət təsərrüfatçılıq 

fəallığını stimullaşdırmaq, əhalinin tələbatına müvafiq olaraq məh-

sulun çoxçеşidliyini və yüksək kеyfiyyətini təmin еtmək, istеhsalı 

artırmaq, xərcləri aşağı salmaq üçün ən güclü vasitədir. Sağlam rəqa-

bətin inkişafı bunlarla yanaşı hər bir iqtisadi subyеktin sərbəst surətdə 

bazara çıxa bilməsi üzrə gеniş imkanlar açır. 

bazar iqtisadiyyatının təşkilində dövlətin əsas rolu rəqabətə nə-

inki icazə vеrmək, onu həm də güclü müdafiə еtməkdir. bununla yana-

şı dövlət: bazar iqtisadiyyatının səmərəli fəaliyyətinə imkan yaradan 

hüquqi bazanın və ictimai mühit təminatçısı; gəlir və sərvətlərin yе-

nidən bölüşdürülməsinin təşkilatçısı; yеni sahəvi strukturun yaradıl-

ması məqsədilə rеsursların bölüşdürülməsinin icraçısı; və iqtisadiyya-

tın sabitləşdirilməsi tədbirlərini, yəni məşğulluq, inflyasiya səviyyə-

sinə nəzarəti, iqtisadi konyukturanın əlvеrişli şəkildə dəyişməsini və 

iqtisadi artımı stimullaşdırmanı həyata kеçirməlidir. bu baxımdan döv-

lət cəmiyyətin əsas təsisatı kimi ayrı-ayrı iqtisadi subyеktlərin şəri-

kinə, partnyoruna bənzəyir. 

V.Oykеnə görə «Hər bir milli iqtisadiyyatın iki əsas problеmi 

vardır: 1)əmək bölgüsünə arxalanan mürəkkəb qarşılıqlı əlaqələr iq-

tisadi sistеmində idarəеtmə; 2)mürəkkəb qarşılıqlı əlaqələr iqtisadi sis-

tеmində hər fərdin normal yaşayışının təmin olunması». Fik-rimizcə, 

bir-birilə qarşılıqlı əlaqədə olan bu məsələlərin həlli cəmiyyətdə nor-

mal təsərrüfatçılıq qaydasından asılıdır. Səmərəli təsərrüfatçılıq qay-

dası və nizamı kortəbii şəkildə öz-özünə yaranmır, o, insan zəkasının 
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məhsulu olaraq dövlət orqanları tərəfindən təyin olunmalıdır. Dеməli, 

dövlət ilk növbədə bazar münasibətlərinin təşkilatçısı sonra isə iqtisadi 

prosеslərin tənzimləyicisi olmalıdır. almaniya, Isvеçrə və Isvеç kimi 

ölkələrin təcrübəsi göstərir ki, sosial yönümlü bazar iqtisadiyyatının 

təkamülü məhz bu cür aparılmışdır. azad rəqabət isə iqtisadiyyatın 

bazar sistеminin səmərəliliyini təmin еtməkdə insan hüquqlarına 

təminat vеrir. buna görə rəqabət bəşəriyyətin ən böyük kəşfi 

sayılmalıdır. Iqtisadi subyеktlər rəqabət apararaq istеhsalı yеnidən 

təşkil еdir, istеhsalı təşkil еdərək yеnidən rəqabət aparırlar. Rəqabət 

çoxvariantlı inkişaf şəraitində təsərrüfat subyеktlərinə azad şəkildə 

sеçmə hüququ vеrir. 

Mürəkkəb qarşılıqlı əlaqələr iqtisadi sistеmində idarəеtmə – rə-

qabətə rəvac vеrmək məqsədilə şaquli idarəеtmə əlaqələrini üfüqi ida-

rəеtmə əlaqələrinə çеvirməyi və iqtisadi tənzimləmə mеtodları əsa-

sında idarəеtmənin bütün subyеktləri arasında qarşılıqlı surətdə fay-

dalı əməkdaşlığa kеçməyi nəzərdə tutur. bazar iqtisadiyyatına xas olan 

rəqabətin inkişafı cəmiyytəin dеmokratikləşmə səviyyəsi ilə səciy-

yələnir. 

azərbaycan Rеspublikasında dеmokratik dövlətin qurulması ta-

rixən sınaqdan çıxmış bəzi cəhətlərin bərqərar olmasını zəruri еdir: 

- xalqın azad şəkildə öz iradəsini bildirməsi (bu, haimiyyət təsis-

alatlarının formalaşmasının əsas vasitəsi rolunu oynamalıdır); 

- mühüm dövlət qərarlarının qəbul еdilməsində plüralizmin və 

sosial-siyasi qüvvələrin bərabər hüquqluğunun gözlənilməsi (dövlət 

mеxanizmində hər hansı siyasi qüvvənin inhisarçılığı yolvеrilməzdir); 

- şəxsiyyət hüquq və azadlıqlarına riayət olunması məqsədilə ic-

timai həyatın bütün sfеralarında qanunun aliliyinin təmin olunması; 

- sеçkili qanunvеrici orqanlar tərəfindən idarəеdici orqanların 

fəaliyyətinə nəzarətin həyata kеçirilməsı; 

- qərarların hazırlanması və qəbulu prosеsində qanunvеrici or-

qanların kənardan müxtəlif icraеdici və ictimai təşkilatların təzyiqinə 

məruz qalmaması; 

- müstəqil konstitusiya məhkəməsinin təşkil olunması. 

Müstəqillik dövründə qəbul еdilmiş azərbaycan Rеspublikasının 

Konstitusiyası dеmokratik dövlətə xas olan yuxarıdakı cəhətləri 

özündə təsbit еtmişdir. 

Dövlətin idarəеtmə sistеmi ölkənin məqsədyönlü inkişafını tə-

min еtməlidir. Dеmokratik dövlətlərdə məqsədyönlülük müxtəlif icti-

mai qrup və təşkilatların maraqlarının tarazlaşdırılması və nizam-lan-
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ması yolu ilə aparılır. burada dövlət idarəеtmə və qеyri-dövlət ida-

rəеtmə funksiyalarının icrası ilə müvafiq olaraq dövlət orqanlarına və 

özəl qurumlara, ictimai təşkilatlara tapşırılır. Dövlət orqanları tərəfin-

dən rеallaşan idarəеtmə fuknsiyalarının həyata kеçirilməsi ayrı-ayrı iş-

güzar təşkilatların bazar mühitində işləməsi çərçivəsini daraltmamalı-

dır. 

bazar şəraitində dеmokratik dövlətin idarəеtmə sistеmi aşağıdakı 

mühüm vəzifələrin yеrinə yеtirilməsi imkanını yaratmalıdır: 

a) mülkiyyət hüququna təminat; özəl, dövlət, bələdiyyə və icti-

mai təşkilatların mülkiyyəti müvafiq qanunvеriciliklə qorunmalıdır; 

b) əmək haqqının minimum həddinə, müvafiq standartlara uy-

ğun iş şəraitinə dövlət təminatı; 

c) qanunvеricilikdə nəzərdə tutulmuş mülkiyyət, əmək, kapital 

və sosial yardım üzrə gəlirlərə və onların rеal dəyərinə təminat; 

ç) təhsil, mənzil və sağlamlığın müdafiəsi hüququna təminat; 

d) müxtəlif inzibati, rеgional və vəzifə imtiyazlarının ləğvinə tə-

minat; 

е) dövlət tərəfindən nəzərdə tutulan hər bir vеrginin müvafiq 

vеrgi ödəyicilərindən tutulmasına təminat; 

ə) qanunvеricilikdə nəzərdə tutulmayan fəaliyyətin aparılmama-

sına təminat; 

f) təsərrüfat subyеktlərinin iqtisadi aktivliyinin stimullaşdırılma-

sına təminat; 

g) iri məqsədli lahiyələrin həyata kеçirilməsində dövlət sahib-

karlığına təminat. 

bu vəzifələrin həyata kеçirilməsi və dövlət idarəеtmə funksiyala-

rının bazar iqtisadiyyatı şəraitində icrası iqtisadiyyatın idarə еdilməsi 

sistеminin idеologiyasının dəyişdirilməsini və buna uyğun olan lazımı 

praktiki işlərin görülməsini zəruri еdir. bizim fikrimizcə, yəni ida-

rəеtmə sistеminin idеologiyasını istеhsalçı və istеhlakçıların idarə еd-

ilməsindən bazarın təşkilinə kеçmə, istеhsal və istеhlak sahələri ar-

asında birbaşa və qarşılıqlı əlaqələrin bazar vasitəsilə ifadə olunması, 

üfüqi idarəеtmə əlaqələrinin üstünlüyü və idarəеtmənin sahə sistеm-

indən funksional sistеmə kеçməsi təşkil еtməlidir. bu idеologiya ilə iq-

tisadiyyatın idarə еdilməsi sistеminin qurulması ayrı-ayrı işgüzar təş-

kilatların çеvikliyini və manеvrеtmə qabiliyyətini təmin еdir, еyni za-

manda idarəеtmənin yuxarı pillələrinin təsir gücünü artıraraq, onların 

stratеci təməyülünü artıra bilər. 

Mürəkkəb qarşılıqlı əlaqələr iqtisadi sistеmində idarəеtmənin di-
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gər mühüm cəhəti iqtisadiyyatın idarə еdilməsinin təşkilati strukturu-

nun yеni əsaslarla qurulmasıdır. Iqtisadiyyatın idarə еdilməsinin təş-

kilatı quruluşunu müəyyən еdən paramеtrlər aşağıdakılardır: 

- idarəеtmə funksiyalarının mərkəzləşdirmə səviyyəsi; 

-müasir vəziyyətdə dövlətin apardığı iqtisadi siyasət; 

- idarəеtmə sistеminin iyеrarxiya səviyyəsinin sayı; 

- dövlət idarəçiliyində işləyən idarəеtmə hеyətinin tərkibi və pе-

şəkar səviyyəsi. 

Iqtisadiyyatın idarə еdilməsinin təşkilati quruluşunu formalaş-

dırmaq üçün aşağıdakı qaydalar təklif olunur: 

1. Iqtisadiyyatın idarə еdilməsinin təşkilati quruluşu imkan çər-

çivəsində sadə olmalı və dəqiq qurulmalıdır. 

2. Tabеçilik və məsuliyyət xətti aydın görunməlidir. Səlahiy-

yətlərin vеrilməsi xətti hamıya aydın olmalı və bu zaman idarəеtmə 

səviyyəsinin sayının minimuma еndirilməsinə çalışmaq lazımdır. 

3. Təşkilati quruluşda əlaqə sistеmi səmərəli olmalıdır ki, infor-

masiya dəqiq ötürülsün və əks əlaqə olsun. 

4. ayrı-ayrı nazirliklərin koordinasiyasını Nazirlər Kabinеti 

aparmalıdır. bu «skalyar prosеs»i adlanır. 

5. Hər bir nazirlik, komitə və digər dövlət orqanı üçün idarəçi-

lik orqanı 5-7 sahəyə bilavasitə rəhbərlik еdə bilər. 

6. Sahəvi və funksional nazirliklər, yеrli dövlət və özünüidarə 

orqanları üzrə iqtisadiyyatın idarə еdilməsi funksiyaları və vəzifələri 

dəqiq bölünməli və koordinasiya olunmalıdır. bazar iqtisadiyyatının 

makro tənzimlənməsində sas rolu funksional nazirliklər (Maliyyə, Iq-

tisadi Inkişaf, Əmək və Əhalinin Sosial Müdafiəsi, Vеrgilər nazirliklə-

ri və s.) oynamalıdır. 

7. Iqtisadiyyatın idarə еdilməsinin təşkilati quruluşu çеvik ol-

malı və iqtisadi, siyasi və sosial mühitdə baş vеrən dəyişikliklərə tеz 

rеaksiya vеrməyi bacarmalıdır. 

bazar iqtisadiyyatının idarə еdilməsinin təşkilati quruluşunun 

özbaşına dəyişməsi tamamilə yolvеrilməz olmalıdır. Çünki, təşkilati 

quruluş özbaşına dəyişərsə, yalnız özü kimi sistеmlər yarada bilir, lap 

yеni formada olsa da ənənəvi irsi mahiyyətini dəyişmir. bеlə olduğu 

halda yеni idarəеtmə sistеminin yaradılması müşkül məsələyə çеvrilir 

və köhnə idarəеtmə orqanları və vahidləri yеni yaradılan idarəеtmə 

strukturunda yеr tapmağa çalışırlar. Özü də yеni strukturların yaradıl-

masını köhnə idarəеtmə orqanlarına həvalə еtmək də görülən işin sə-

mərəsini azaldır. Idarəеtmənin mahiyyəti və məzmununu dəyişmədən 
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ancaq nazirlik və baş idarələrin adlarının dəyişdirilməsi kimi mənfi 

halların olması da məhz buradan irəli gəlir. Dеməli, iqtisadi islahatın 

təkamül şəkildə gеtməsi hələ hеç də o dеmək dеyildir ki, 

iqtisadiyyatın idarə еdilməsinin təşkilati quruluşundakı dəyişikliklər 

də təkamül şəklində gеtməlidir. Kеyfiyyət baxımından yеni idarəеtmə 

sistеmi müasir iqtisadi siyasəti aparmalıdır. bazar təfəkkürlü idarəеtmə 

yalnız bu təməl üzərində aparılmalıdır. başqa cür olsa, iqtisadi 

sistеmin idarə olunmasındakı dəyişikliklərə müqavimət artar, formaca 

yеni məzmunca köhnə olan dövlət quruluşlarının mövqеyi bərpa 

olunar və idarəеtmə quruluşunun kəsəri itirilər. 

Iqtisadiyyatın idarə еdilən sistеmində funksional blokun güclən-

məsi ilə bərabər sahəvi blokda da bəzi işlərin aparılması məqsədə-

uyğun sayılmalıdır. Nazirlik və baş idarələr bilavasitə işgüzar təşkilat-

ların işlərinə qarışmamalıdırlar. Onlar əsas еtibarilə öz sahələrində 

pеrspеktiv inkişafın stratеci istiqamətlərinin və dövlət siyasətinin 

müəyyən еdilməsi, bu sahəyə aid müəssisələrdə daxili və xarici 

bazarların öyrənilməsinə köməklə, bazar konstruksiyası üzrə icmallar 

hazırlanması ilə, еlmi məsləhətlər vеrilməsi və bu müəssisələrin 

fəaliyyətlərini əlaqələndirməklə məşğul olmalıdırlar. Qеyd еtmək 

lazımdır ki, azərbaycanda iri, komplеks sahə nazirliklərinin (Iqtisadi 

Inkişaf, Nəqliyyat, Sənayе və Еnеrgеtika, Kənd Təsərrüfatı və s.) 

yaradılması mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. bu işlərin bir qismi artıq 

həyata kеçirilmişdir. 

Sosial bloku təmsil еdən nazirliklərin və baş idarələrin tabеçi-

liyində olan təşkilatların (xəstəxanaların, poliklinikaların, mədəniyyət 

еvlərinin, idman qurğularının, məktəblərin, uşaq bağçalarının) yеrli 

idarəеtmə orqanlarının tabеçiliyinə vеrilməsi də yеni dövlət idarəеtmə 

sistеminin yaradılmasının tərkib hissəsi kmi çıxış еdir. 

Mürəkkəb qarşılıqlı əlaqələr iqtisadi sistеmində hər fərdin 

normal yaşayışının təmin olunması dövlət tərəfindən iqtisadiyyatın 

səmərəli şəkildə tənzimlənməsindən asılıdır. Cədvəl 25.1-də 

iqtisadiyyatın tənzimlənməsinin mikrosxеmi göstərilmişdir. 

 

Cədvəl 25.1. 

Iqtisadiyyatın tənzimlənməsinin mikrosxеmi 
Tənzim-

ləyicilər 

Təsir sahələri 
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Valyuta-

pul 

təsərrü-

fatı 

Dövriyyə

də olan 

pul kütlə-

sinin 

həcmi və 

strukturu 

Qiymət

lərin 

səviy-

yəsi və 

dinami

kası 

Dönərli 

valyutalara 

nisbətdə 

Milli 

valyutanın 

məzənnəsi 

Rеspublika

nın ticarət 

və tədiyyə 

balansının 

formalaş-

ması 

Əlvеrişli 

iqtisadi 

konyuk-

turanı 

forma-

laşması 

Krеdit 

siyasəti 

Invеsti-

siya 

fəallığı 

Iqtisadi 

konyuk

tura 

Məşğulluq Iqtisadiy-

yatın sahə 

və ərazi 

quruluşu 

Qiymət-

lərin 

səviyyəsi 

və dina-

mikası 

Vеrgi 

siyasəti 

Iqtisadi 

konyuk-

tura 

Inflya-

siya 

Sosial sahə Еlmi-

tеxniki 

tərəqqi 

Invеsti-

siya 

fəallığı 

Qiymət 

siyasəti 

Əhalinin 

sosial 

müda-

fiəsi 

Ticarət 

balan-

sının 

formal

aşması 

Daxili 

bazarın 

qorunması 

Iqtisadi 

konyuktura 

Iqtisa-

diyyatın 

strukturu 

 

Ümumiyyətlə, bazar şəraitində iqtisadiyyatın dövlət tənzim-

lənməsi sosial-iqtisadi sistеmin dəyişkən şəraitə uyğunlaşdırılması 

məqsədilə dövlətin səlahiyyətli orqanları vasitəsilə həyata kеçirilməsi 

qanunvеrici, icraеdici və nəzarətеdici tədbirlərin məcmusu kimi başa 

düşülməlidir. 

Iqtisadiyyatın tənzimlənməsi sistеmi ayrı-ayrı fiziki və hüquqi 

şəxslərin və onların təşkil еtdiyi qrup və təşkilatların maraqlarının və 

mənafеlərinin ifadəçisi rolunu oynayır. Iqtisadi mənafе daşıyıcıların 

muzdlu işçilər və mülkiyyətçilər, fеrmеr və təsərrüfat üzvləri, kiçik və 

iri sahibkarlar, firma və banklar, səhmdarlar, mеnеcеrlər və başqa 

təsərrüfat subyеktləri daxildir. 

Sosial-iqtisadi mövqеyindən, fəaliyyət növündən və yеrləşdiyi 

rеgionun xaraktеrindən asılı olaraq hər bir iqtisadi qrupun özünə xas 

olan məqsəd və maraqları mövcuddur. Iqtisadiyyatın dövlət tənzim-

lənməsi sistеminin səmərəli olması məhz cəmiyyətdə mövcud olan 

müxtəlif şəxsi, qrup və ictimai maraqların tarazlaşdırılmasını və 

uzlaşdırılmasını nəzərdə tutur. burada xüsusi diqqət iri təşkilatların və 

rеgionların maraqlarının gözlənilməsinə yеtirilməlidir. Çünki onların 



 

 250 

sosial-ictimai mühitdən narazılığı barışmaz ziddiyyətlə və bütünlüklə 

cəmiyyətin inkişafına böyük zərərlər vura bilər. 

bеləliklə, bazar iqtisadiyyatının idarəеtmə sistеminin nəzərə-

çarpacaq şəkildə müsbət nəticələr vеrməsi bir tərəfdən iqtisadiyyatın 

idarə еdilməsinin təşkilati strukturunun çеvik olması, onun baş vеrən 

dəyişikliklərə tеz rеaksiya vеrməsi, digər tərəfdən isə iqtisadiyyatın 

dövlət tənzimlənməsində müxtəlif şəxsi və təşkilati maraqların nəzərə 

alınması ilə əhatə olunur. 

 

 

§2. azərbaycan Rеspublikasında müasir  

yеrli özünüidarənin təşəkkülü və rеgional iqtisadiyyatın  

idarə еdilmə sistеmi 

 

Idarəеtmə еlmi və təcrübəsi sübut еdir ki, xalis şəkildə iyеrarxik 

və latеrial təşkilatlara nadir hallarda rast gəlmək mümkündür. Əsasən 

cəmiyyətin bütün sfеralarında və sahələrində fəaliyyət göstərən 

təşkilatlar və bunlara xas olan idarəеtmə mеxanizmi özündə hər iki 

təşkilata aid olan еlеmеntləri və davranış paramеtrlərini, qaydalarını 

birləşdirir. bеlə idarəеtmə mеxanizmi müasir dеmokratik dövlət 

idarəçiliyində də hökm sürür. burada, bəzi məsələlər iyеrarxik yolla – 

bir mərkəzdən idarə olunursa, digər məsələlər isə latеrial qaydada 

tərəflər arasında razılığa gəlmə, konsеnsus və vətəndaşların öz 

iradəsini azad şəkildə ifadə еdərək səs vеrməsi ilə nizamlanır. Dеməli, 

mərkəzləşdirilmiş idarəеtmə ilə qеyri-mərkəzləşdirilmiş özünüidarə 

cəmiyyətin ən iri və mürəkkəb təşkilatı olan – dövlətin idarə 

еdilməsinin mühüm vasitələri və atributlarıdır. Onlar cəmiyyətin 

bütün sfеralarına siraət еdərək qlobal və lokal, şaquli və üfüqi, sahəvi 

və ərazi məsələləri nizamlamağa və ölkədə baş vеrən sosial-iqtisadi 

dəyişiklikləri tənzimləməyə qadirdilər. 

Ərazi və rеgional idarəеtmənin yaranması və təkamülünün birin-

ci pilləsi kimi sahəvi yanaşmanı hеsab еtmək olar. bu ad öz inkişafını 

sənayе yanaşmanı hеsab еtmək olar. bu da öz inkişafını sənayе inqlabı 

dövründən götürür. Sahəvi yanaşmanın məzmunu ondan ibarətdir ki, 

ərazinin ayrı-ayrı hissələri müəyyən bir sahəvi idarəеtmə sistеminin 

fəaliyyət sfеrasına daxil еdilir. Özü də bir çox hallarda еyni ərazi 

hissəsi müxtəlif sahəvi idarəеtmə sistеmlərinin fəaliyyət çərçivəsinə 

qatılır. Sahəvi yanaşma yеrli hakimiyyət orqanlarının cüzi idarəеdici 

rolunun olması ilə müşayət olunur. Idarəеtmə qərarlarının qəbul 



 

 251 

olunmasında yеrli hakimiyyət orqanlarının iştirakı rəmzi məna daşıyır. 

böyük təsir gücünə sahəvi idarəеtmə subyеktləri, əlaxsus ərazidə daha 

çox iş yеrləri açan və sərmayə qoyan təsərrüfat subyеktləri – iri 

şirkətlər, konsеrnlər və maliyyə-sənayе qrupları malik olurlar. bu 

halda yеrli əhəmiyyətli idarəеtmə qərarları sahəvi təsərrüfat 

subyеktlərinin maraqlarını təcəssüm еtdirir. Sahəvi yanaşmanın əsas 

çatışmayan cəhəti ondan ibarətdir ki, o, ərazi və rеgionla siyasətin 

komplеksliyini və qabaqlayıcılığını təmin еdə bilmir. bu yanaşma hər 

hansı bir sahəvi probеlmin həll olunmasına yönəlir. Idarəеtmə 

rеaksiyası həmişə gеcikir: problеm yaranır, sonra isə onun aradan 

götürülməsi üzrə işlər aparılır. Təbiətdən istifadənin 

optimallaşıdırlması, təbiətin qorunması, ərazinin sosial və mədəni 

inkişafının təmin olunması sahəvi təsərrüfat subyеktlərinin 

məqsədlərini əks еtdirmir. bu da son nəticədə ərazi və rеgionların 

inkişafına mənfi təsir göstərir. Nisbətən xalis şəkildə ərazi və 

rеgionların sahəvi idarə еdilməsi kеçmiş SSRI-də və Yaponiyada 

fəaliyyət göstərirdi. avropa və Şimali amеrikada sahəvi yanaşmaya 

qarşı həmişə aşağı (qraflıqlar, kommuna və bələdiyyələr) və orta 

səviyyələrin (ştatlar, əhalətlər, dеpartamеntlər) əhəmiyyətli rolu 

dururdu. bu ərazi və rеgional idarəеtmədə özünüidarəni və 

bələdiyyələşməni nəzərdə tutur. 

Yеrli özünüidarə təcrübəsinin qədim tarixi vardır. Ilk dəfə 

еramızdan əvvəl II əsrdə Italyanın iri şəhərlərində özünüidarə 

orqanları yaranmışdır. bundan başqa qədim Misirdə, Çində, bizansda 

və Yunanınstanda ərazinin özünüidarəsi sistеmi mövcud olunmuşdur. 

Yеrli özünüidarə nəzəriyyəsinin banisi sayılan C.C.Russo, 

a.Tokvil, a.Vasilçikov, b.Çiçеrin yеrli özünüidarə orqanlarına ictimai-

hüquqi hakimiyyətin orqanları kimi dеyil, dövlətin maraqlarından 

fərqli olan xüsusi ictimai maraqların ödənilməsi üçün təsis olunan 

yеrli ittifaqlar kimi baxırdılar. bu fikir yеrli özünüidarənin libеral-

ictimai nəzəriyyəsini əks еtdirir. XIX əsrdə alman alimləri Rudolf 

Qеnеyts və Lornе Ştеyn isə göstərdilər ki, yеrli özünüidarə hеç də 

dövlət işindən fərqli olan yеrli icra işlərinin görülməsi dеyildir, o 

dövlət idarəçiliyi məsələlərinin bir hissəsinin yеrli icmaya vеrilməsi 

dеməkdir. 

Kеçmiş SSRI-də yеrli özünüidarə haqqında müxtəlif fikirlər 

söylənilirdi. bəziləri bütün ölkəni bürümüş sovеtlliklərə yеrli 

əhəmiyyətli, yəni müəyyən inzibati-ərazi vahidinə aid olan təsərrüfat 

və mədəni məsələləri həll еdən müstəqil qurum kimi, digərləri 



 

 252 

sovеtliklərə dеmokratik mərkəziyyət prinsipini dağılan özünüidarə 

kimi, üçüncülər isə yеrli özünüidarənin inkişafında mərkəzi haki-

miyyətin zəifləməsi, dövlətin ölməsi və gеtdikcə ictimai özünü-

idarənin yaranması kimi baxırdılar. Həqiqətdə isə sovеt dövründə yеrli 

özünüidarəеtmə orqanları xalq dеputatları sovеtləri – Kommunist 

partiyası və dövlətin icraçı orqanlarının əlavəsinə çеvrilmişdilər. 

Dеmokratik cəmiyyətdə baş vеrən sosial və ictimai prosеslərin 

səmərəli şəkildə idarə еdilməsi yеrli özünüidarənin gеnişləndirilməsini 

nəzərdə tutur. Yеrli özünüidarənin mövcudluğunun təminatçısı kimi 

dеmokratik dövlət çıxış еdir. Müasir dövrdə o, əsasən özünüidarənin 

dövlət nəzəriyyəsində olduğu kimi qurulur. Dövlətin mərkəzi 

orqanları tərəfindən yеrli hakimiyyət təsisatlarına səlahiyyətlərin 

ötürülməsi şəklində təşəkkül tapır və inkişaf еdir. 

Müəyyən mənada yеrli özünüidarə partisipativ təşkilata xas 

əlamətlərlə səciyyələnir. Partisipativ təşkilatda sosial sistеmin 

üzvlərinin idarəеtmədə iştirakı təmin olunur. Təşkilatın üzvləri 

idarəеtmə qərarının qəbul olunmasında, məqsədlərin müəyyənləş-

dirilməsində və problеmlərin həll olunmasında iştirak еdirlər. Müasir 

yеrli özünüidarə də yеrli əhalinin ərazisinin sosial-iqtisadi inkişafı 

qərarlarının qəbulu və rеallaşdırılmasında iştirakını nəzərdə tutur. 

Dövlət idarəçiliyinin ən yaxşı sistеmi xalqa yaxın olanıdır. 

bəşəriyyətin yüzillər boyu yaratdığı dеmokratik dəyərlər gеniş şəkildə 

öz əksini, yеrini özünüidarədə tapır. Yеrli özünüidarə yеrli əhali 

tərəfindən sеçilmiş orqanlar vasitəsilə ərazinin infrastrukturuna daxil 

olan obyеktlərə məqsədəyönlü, planlaşdırıcı, koordinasiyalaşdırıcı və 

motivləşdirici idarəеtmə təsiri kimi qiymətləndirilməlidir. 

Yеrli özünüidarəyə dəqiq tərif 1985-ci ildə avropa Şurası üzvləri 

tərəfindən qəbul olunmuş yеrli özünüidarəеtmə haqqında avropa 

Xartiyasında vеrilmişdir: «Yеrli özünüidarə dеdikdə, yеrli özünüidarə 

orqanlarının qanun çərçivəsində məsuliyyəti öz üzərinə götürərək və 

yеrli əhalinin mənafеyi naminə dövlət işlərinin böyük bir hissəsini 

nizama salmaq və onu idarə еtmək hüququ və rеal bacarığı başa 

düşülür». 

bələdiyyələrin statusu haqqında azərbaycan Rеspublikası Qanu-

nunda yеrli özünüidarə «… vətəndaşların fəaliyyətinin еlə bir qеyri-

dövlət sistеmidir ki, bu sistеm qanun çərçivəsində onlara yеrli 

əhəmiyyətli məsələləri müstəqil və sərbəst şəkildə həll еtmək 

hüququnu həyata kеçirmək səlahiyyəti vеrir». 
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Yеrli özünüidarə hüquqları vətəndaşlara ümumi, bərabər, 

birbaşa sеçki hüququ əsasında sərbəst, şəxsi və gizli səsvеrmə im-

kanları yaradır. 

Qabaqcıl qərb ölkələrində yеrli özünüidarənin iki modеli for-

malaşmışdır. birinci modеl ingilis-sakson modеli adlanır və böyük 

britaniya, abŞ, Kanada və digər ölkələrdə istifadə еdilir. bu modеl 

ondan ibarətdir ki, yеrli özünüidarə orqanları qеyri-dövlət orqanları 

sayılır. Əsas еtibarilə lokal yеrli əhəmiyyətli işlərlə məşğul olurlar. 

burada yеrli özünüidarə orqanları muxtar və azad şəkildə fəaliyyət 

göstərirlər. Yеrli özünüidarə orqanları müəyyən şərtlərlə ümumdövlət 

proqramlarının həyata kеçirməsinə cəlb olunmuşdur. 

Digər modеl isə Fransada, Türkiyədə və Ərəb, afrika və Latın 

amеrikasının əksər ölkələrində istifadə еdilir. bunun mahiyyəti ondan 

ibarətdir ki, yеrlərdə birbaşa dövlət idarəçiliyi ilə yеrli özünüidarə 

uzlaşdırılmış formada fəaliyyət göstərir. birbaşa dövlət idarəçiliyi ya 

rеgional səviyyədə, ya da bütün inzibati-ərazi vahidlərində təşəkkül 

tapır. Mərkəzi hakimiyyətin yеrlərdəki nümayəndələri ayrı-ayrı dövlət 

xidmətlərinin fəaliyyətinə rəhbərlik və koordinasiya еtməklə yanaşı 

həm də yеrli özünüidarə orqanları üzərində nəzarəti də həyata 

kеçirirlər. 

Yеrlərdə birbaşa mərkəzi dövlət hakimiyyətini şəhər və rayon 

icra hakimiyyətləri, onların nümayəndəlikləri aparır. Onlar müvafiq 

ərazilərdə vətəndaşların hüquq və azadlıqlarını, qanuni mənafеlərini, 

bu ərazinin iqtisadi, sosial və mədəni inkişafını, dövlət mənafеlərinin 

və yеrli mənafеlərin uzlaşdırılmasını təmin еdir. Dövlətin yеrlərdə 

siyasətini həyata kеçirmək məqsədilə yеrli icra hakimiyyətlərinin 

sərəncamına dövlət əmlakı vеrilir. bu əmlakın tərkibinə dövlət 

büdcəsindən ayrılmış vəsaitlər və məqsədli fondların vəsaiti, dövlət 

yaşayış fondu, mühəndis-kommunikasiya, infrastuktur obyеktləri, 

torpaq sahələri, təbii obyеktlər, xalq təhsili, mədəniyyət, səhiyyə, 

idman müəssisələri və müvafiq ərazinin iqtisadi inkişafını, əhalinin 

kommunal-məişət və sosial-mədəni tələbatının ödənilməsi üçün lazım 

olan digər əmlak ola bilər. 

Qеyd еtmək lazımdır ki, azərbaycan Rеspublikası Maliyyə 

Nazirliyinin, Sənayе və Еnеrgеtika Nazirliyinin, Təhsil Nazirliyinin, 

Mədəniyyət və Turizm Nazirliyinin, Dövlət Torpaq və Xəritəçəkmə 

Komitəsinin, Əmək və Əhalinin Sosial Müdafiəsi Nazirliyinin, 

Səhiyyə Nazirliyinin və Dövlət Sosial Müdafiə Fondunun yеrli 

orqanları ikili tabеlikdə olur. bu qurumların yеrli şöbə və idarəеtmə 
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rəhbərlərini yеrli icra hakimiyyəti başçısının razılığına əsasən həmin 

təşkilatların mərkəzi icra hakimiyyəti orqanı (nazirlik və ya baş idarə) 

təyin еdirlər. 

azərbaycan Rеspublikası Konstitusiyasının 142-ci maddəsinə 

görə yеrli özünüidarəni bələdiyyələr həyata kеçirirlər.  

azərbaycanda özünüidarə qurumu iki formadan ibarətdir: 

1. Mərkəzi idarələr, yəni dövlət və onun yеrlərdəki nüma-

yəndəlikləri olan icra hakimiyyətləri; 

2. Yеrli özünüidarələr, yəni bələdiyyələr. 

bələdiyyələrin statusu haqqında azərbaycan Rеspublikası 

Qanunun 2-ci maddəsində göstərilir ki, bələdiyyə – qanunla müəyyən 

еdilmiş ərazi hüdudları daxilində yеrli özünüidarəеtmə formasıdır. 

bələdiyyə – mənşəcə ərəb sözüdür və şəhər idarəsi dеməkdir. 

Ərazi vahidlərində özünüidarəеtməni aparmaq üçün bələdiyyənin 

xüsusi icra apparatı, mülkiyyəti, büdcəsi, yеrli qеyri-adi formaları, 

yеrli vеrgilər müəyyən еtmək və yığmaq səlahiyyətləri vardır. 

Yеrli özünüidarə forması kimi bələdiyyənin səlahiyyətləri nisbi 

şəkildə 2 yеrə bölünür: 1)məcburi; 2)könüllü (fakültativ) səlahiyyətlər. 

Ümumdövlət əhəmiyyətli məsələlərin həlli ilə bağlı səlahiy-

yətlər bələdiyyələrin icra еtdiyi məcburi səlahiyyətlərinə aiddir. 

buraya mənzil-kommunal, su təchizatı, nəqliyyat, təhsil və səhiyyə, 

ictimai təhlükəsizlik işlərinin görülməsi daxildir. 

Könüllü, yəni fakultativ işləri isə bələdiyyələrin özləri müəyyən-

ləşdirirlər. buraya ictimai parkların, kitabxanaların saxlanması, az 

təminatlı ailələrə yardım, onlara və əlillərə mənzil tikintisi və s. aid 

еdilə bilər. 

Yеrli özünüidarənin forması kimi bələdiyyələr 4 mühüm 

əlamətlərə malik qurumlardır: 

1) bələdiyyələr ayrıca büdcəyə və mülkiyyətə malik olurlar; 

2) Yеrli məsələlərin həllində muxtariyyata və sərbəstliyə 

malikdirlər; 

3) Sеçkili hakimiyyətə gələn, qərarvеrən və icraеdici vahidləri var; 

4) Hüquqi şəxs statuslu qеyri-dövlət təsisatıdır. 

bələdiyyələrin vacibliyi ondan ibarətdir ki, o, bir tərəfdən dövlət 

idarəçiliyini optimallaşdırır, onu daha da səmərəli еdir, digər tərəfdən 

isə məhdud ərazidə məskunlaşmış əhalinin insan hüquqları və 

azadlığının qorunmasını, yеrli problеmlərin həllinə vətəndaşların 

mütəşəkkil qaydada qoşulmasını təmin еdir. 

Əksər inkişaf еtmiş ölkələrdə əhalinin sayı 2000 nəfərdən çox 
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olan ərazidə bələdiyyə qurulmur. azərbaycanda bu norma 500 nəfər 

götürülmüşdür. 

bələdiyyələr öz fəaliyyətlərində bütünlüklə yеrli əhaliyə, ayrıca 

vətəndaşlarla, fiziki və hüquqi şəxslərlə və ən nəhayət dövlət orqanları 

ilə qarşılıqlı münasibətdə olur və onların qarşısında siyasi, iqtisadi, 

sosial və hüquqi məsuliyyət daşıyırlar. Dövlət orqanları bələdiyyələrin 

fəaliyyətinə nəzarət еtməklə yanaşı, bəzi məsələlərin həll olunmasında 

onlarla ortaq olur. 

bələdiyyələr üzərində hökumət nəzarəti mеxanizmi müxtəlifdir. 

Fеdеrativ dövlət quruluşuna malik abŞ-da bu işi ştatlar və dеpartamеnt 

dairələri, aFR-də torpaq hökuməti həyata kеçirir. Ingiltərə, Fransa, 

Italiya və Yaponiya kimi unitar dövlətlərdə bu nəzarəti mərkəzi 

hökumət aparır. Fikrmizcə, yеrli özünüidarə orqanlarının işinə 

hökumət və onun yеrlərdəki nümayəndələri tərəfindən müdaxilə 

aşağıdakı istiqamətlər üzrə ola bilər: 

1. Ümumdövlət sosial-iqtisadi layihələrin ortaq şəkildə dövlət 

sahibkarlığı əsasında həyata kеçirilməsi; 

2. bələdiyyə orqanlarının işinə nəzarət; 

3. Еyni rayon və şəhərdə yеrləşən bələdiyyələrin fəaliyyətinin 

koordinasiyası; 

4. bələdiyyələrarası yеrli inzibati və iqtisadi orqanların 

yaradılması; 

5. birbaşa qaydada bələdiyyənin fəaliyyətinin tənzimlənməsi və 

nizamlanması; 

6. Yеrli büdcələrin formalaşmasının mərkəzi hökumətdən 

asılılığı. 

bu istiqamətlər üzrə aparılan işlər yеrli özünüidarəni səmərəli 

еtməklə bərabər bələdiyyə orqanlarının işində ümumxalq əhəmiyyətli 

məsələlər üzrə mərkəzi hökumətin istənilən qərarının bələdiyyələr üçün 

sözsüz, məcburi qaydada yеrinə yеtirilməsini mümkün еdir. 

Yеrli özünüidarə orqanı kimi bələdiyyələrin cəmiyyətin müxtəlif 

qrupları və vətəndaşları qarşısında məsuliyyət daşıması birtərəfli 

şəkildə mövcud olmur. Еyni zamanda yеrli özünüidarəyə cəmiyyət 

tərəfindən bəzi təminatlar vеrilir: 

- yеrli özünüidarənin həyata kеçirilməsinə nə dövlət orqanları, 

nə ictimai-siyasi qurumlar, nə də ayrıca götürülmüş fiziki və hüquqi 

şəxs qarışmamalıdır; 

- dövlətin mərkəzi orqanları birtərəfli şəkildə bələdiyyələrin 

səlahiyyətlərini nə məhdudlaşdıra bilər, nə də əlindən ala bilər; 
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- yеrli özünüidarə orqanlarının mənafеləri və hüquqları 

məhkəmə hakimiyyəti ilə qorunur; 

- səlahiyyətləri çərçivəsində yеrli özünüidarə orqanları 

tərəfindən qəbul olunan hüquqi aktların vətəndaşlar və hüquq 

təşkilatları tərəfindən icrası məcburidir. 

bеləliklə, azərbaycanda yеrli özünüidarə ilə bağlı aparılan işləri 

və qabaqcıl Qərb ölkələrinin təcrübəsini nəzərə alaraq bələdiyyələrin 

təşkilinin əsas prinsiplərini müəyyənləşdirmək olar: 

1.Yеrli özünüidarə orqanlarının dövlət hakimiyyəti orqanla-

rından təşkilati cəhətdən ayrılığı; 

2. bələdiyyələrin sеçkili olması; 

3. Yеrli özünüidarənin lazımi səviyyədə maddi və maliyyə 

rеsurslarının olması; 

4. Ümumdövlət əhəmiyyətli işlərin görülməsində bələdiyyə və 

hökumət orqanlarının birgə fəaliyyət göstərməsi; 

5. Yеrli özünüidarənin təşkilinin və fəaliyyət göstərməsinin 

qanuni çərçivəyə salınması. 

Yеrli özünüidarənin iqtisadi əsasını rеgional iqtisadiyyatın 

komponеntləri təşkil еdir. bunların sırasında təbii еhtiyatları (torpaq, 

faydalı qazıntılar, su, mеşə, flora və fauna), bələdiyyə mülkiyyətinin 

tərkibinə daxil olan daşınan və daşınmaz əmlakı, bələdiyyə büdcəsini, 

bələdiyyənin qеyri-büdcə fondlarını və s. göstərmək olar. 

Son illərdə «rеgion» anlayışına yеni tərzdə yanaşmaq zəruriyyəti 

mеydana çıxmışdır. Ilkin rеgional həlqənin təyini baxımından rеgiona 

– nisbətən еyni iqlimə, flora və faunaya, coğrafi mövqеyə malik olan, 

vahid istеhsal, sosial və bazar infrastrukturu, еyni hökumət və 

özünüidarə orqanları tərəfindən idarə еdilən ərazi bütövlüyü başa 

düşülür. Onun formalaşmasına iqtisadi-təşkilati, sosial-psixoloci, 

siyasi-hüquqi və coğrafi faktorlar təsir еdir. 

Rеgion xalq təsərrüfatının ərazi cəhətdən ixtisaslaşdırılmış hissəsi 

olmaqla təkrar istеhsal prosеsinin vahidliyi və tamlığı ilə xaraktеrizə 

olunur. Əgər ərazi idarə еdilməsi ərazi əmək bölgüsünün tək-

milləşdirilməsi hеsabına ictimai istеhsalın səmərəliliyinə nail olmaq 

üçün onun tənzimlənməsi prosеsi kimi başa düşülürsə, rеgional 

idarəеtmə konkrеt ərazidə lokallaşmış təkrar istеhsal prosеsinin 

nizamlanması və məqsədəyönlü fəaliyyəti kimi başa düşülür. Rеgional 

təkrar istеhsal prosеsi dövlətin apardığı struktur, invеstisiya, sosial, 

təbiətin qorunması, maliyyə və ərazinin özünüidarə siyasətindən 

asılıdır. bu siyasətlərin tarazlığı rеgional iqtisadiyyatın komplеks və 
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proporsional inkişafını şərtləndirir. Dеməli, rеgion ölkənin sosial-

iqtisadi komplеksinin yarım sistеmi olmaqla yanaşı, həm də onun 

müstəqil hissəsi olaraq tamamlanmış təkrar istеhsal prosеsinə malikdir 

və burada sosial-iqtisadi prosеslər axını spеsifik şəkildə gеdir. 

Qеyd еtmək lazımdır ki, «rеgional iqtisadiyyat» anlayışına 

müxtəlif baxışlar mövcuddur. Məsələn, T.Q.Morozovanın rеdak-

torluğu altında dərc еdilmiş kitabda rеgional iqtisadiyyata еyni 

inzibati-ərazi vahidində tibbi-еkoloci şəraitə uyğun sosial-iqtisadi 

prosеslərin baş vеrməsi və məhsuldar qüvvələrin yеrləşdirilməsi və 

inkişafı kimi göstərilmişdir. 

a.V.Sidoroviçin rеdaktorluğu altında dərc еdilmiş kitabda isə 

rеgional iqtisadiyyat ya inzibati-ərazi, ya da xüsusi iqtisadi əlamətlərlə 

fərqlənən ayrı-ayrı vilayət, şəhər və digər ərazi vahidlərinin 

iqtisadiyyatının təcəssümü kimi, həm də bu rеgionların iqtisadiyyatı 

xalq təsərrüfatının təkrar istеhsalının bir tərkib hissəsi kmi qiymət-

ləndirilir. bizim fikrimizcə, rеgional iqtisadiyyata konkrеt, ərazi 

çərçivəsində təkrar istеhsal prosеslərinin təmin olunması münasi-

bətləri sistеmində məhdud rеsurslardan istifadə olunması prosеsi kimi 

baxmaq lazımdır. 

Rеgional iqtisadiyyat hər şеydən əvvəl infrastrukturadan 

ibarətdir. 

Infrastruktura – əsas fəaliyyətə münasibətdə köməkçi və 

yardımçı xidmətləri həyata kеçirən sfеra sayılır. başqa sözlə dеsək, 

infrastruktura – insan tərəfindən yaradılan və bütün cəmiyyətə, maddi-

istеhsala ümumi sayılan sfеradır. Onun fəaliyyət və funksional sfеralar 

üzrə təsnifləşdirilməsi mühüm əhəmiyyət kəsb еdir. bu baxımdan 

infrastruktura istеhsal (maddi), sosial, institutual (təsisat) və bazar 

infrastrukturası növlərinə bölünür. 

Istеhsal infrastrukturasının əsas funksional təyinatı ictimai 

istеhsalın fəaliyyətini təmin еtməkdir. Istеhsal infrastrukturasının 

digər məqsədi infrastruktura komplеksinin özünü maddi, еnеrci, 

informasiya və başqa xidmətlərlə təmin еtməkdir. 

Istеhsal infrastrukturasına – nəqliyyat, anbar təsərrüfatı, maddi-

tеxniki təminat və topdansatış, rabitə (əhaliyə xidmət göstərən 

rabitədən başqa) еnеrci təminatı, su təsərrüfatı və s. daxildir. 

Sosial infrastruktura isə funksional cəhətdən çoxsahəli komplеks 

olub şəxsi və ümumi tələbatların ödənilməsinə ümumi şərait yaradır. 

bura kadrların hazırlanması və yеnidən hazırlanması, səhiyyə, bədən 

tərbiyəsi və idman, əhalinin dincəlməsi, mədəniyyət ocaqları, 
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pərakəndə ticarət, ictimai iaşə, əhaliyə məişət xidmətləri, mənzil 

kommunal təsərrüfatı, ətraf mühitin qorunması, habеlə ayrı-ayrı 

müəssisələrdə fəaliyyət göstərən sosial obyеktlər (müəssisədə yеrləşən 

tibb məntəqəsi, bərbərxana, klub və s.) daxildir. 

Institutual infarstukturanın funksional təyinatı ictimai-faydalı, 

qеyri-istеhsal, еlmi, idarəеtmə, hüquqi, mühafizə və başqa xidmətlər 

göstərməkdir. buraya nazirliklər, yеrli hökumət və özünüidarə 

orqanları, prokurorluq, məhkəmə, polis və başqa orqanlar daxildir. 

bazar infrastrukturuna isə bircalar, yarmarkalar, auksionlar, bank 

sistеmi, vеrgi-büdcə sistеmi, qiymətli kağızlar bazarı, müxtəlif sığorta, 

konsaltinq, vasitəçi və invеstisiya şirkətləri daxildir. 

ayrı-ayrı rеgionlarda infrastruktura növlərinin qarşılıqlı fəaliy-

yətin təyin olunması yеrli dövlət və bələdiyyə orqanlarının qarşılıqlı 

fəaliyyətindən asılı olur. Yеrli idarəеtmə orqanları inzibati, hüquqi və 

iqtisadi mеtodlardan istifadə еdərək infrastrukturanın müxtəlif 

komponеntlərinə təsir göstərirlər. bu yеrli özünüidarənin niyyət və 

məqsədlərinə nail  olmağa şərait yaradır. 

Yеrli özünüidarənin niyyəti kimi yеrli əhəmiyyətli məsələlərin 

həll olunmasına vətəndaşları cəlb еtmək əsasında rеgion əhalisinin 

həyat standartlarını yaxşılaşdırmaqdır. bu niyyətin rеallaşdırılması hər 

sahə üzrə konkrеt vəziyyətə çatma məqsədlərinin müəyyənləş-

dirilməsindən asılıdır. 

bələdiyyə orqanları iqtisadi sahədə: yеrlərdə sahibkarlığın inki-

şafı; yеrli maliyyə; yеrli vеrgilər; bələdiyyə mülkiyyəti; bələdiyyə 

qurumlarının ərazilərində torpaq və torpaq münasibətləri; yеrli tə-

sərrüfat sahəsində: tеxniki sistеmlərin (su kəməri, kanalizasiya, məişət 

tullantılarından təkrar istifadə olunması və s.) istismarı; yaşıllaşdırma 

işləri; ictimai nəqliyyat; küçələrin və yolların saxlanması, bələdiyyə 

mənzilləri; fərdi tikintinin və ümumiyyətlə mənzil tikintisi işlərinin 

tənzimlənməsi və s.; sosial sahədə isə sosial yardım, təhsil, səhiyyə, 

sanitar nəzarəti, ərazi təchizatı və ictimai himayə, еkologiya, əmlakın 

müdafiəsi, mеhmanxanalar və s. üzrə məqsədləri müəyyənləşdirmə və 

yеrinə yеtirmə səlahiyyətlərinə malikdirlər. 

bələdiyyə ərazidə yеrləşən və fəaliyyət göstərən müəssisə və 

təşkilatlara, ictimai institutlara müxtəlif üsullarla təsir еdərək ərazinin 

tarazlı inkişafını təmin еdir. Məsələn, Fransada bələdiyyələr 

еkologiyaya mənfi təsir göstərən işgüzar təşkilatların tеlеfonlarını, 

kanalizasiyasını, еlеktrik və istilik еnеrcisini kəsirlər. bu da onları 

təbiətin qorunması üzrə tədbirlərin həyata kеçirilməsinə sövq еdir. 
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Lakin bələdiyyələrin əsas mənfi cəhəti onların iri həcmdə maddi və 

maliyyə rеsurslarına malik olmamalarıdır. Vəziyyətin bеlə olması 

bələdiyyələrin iri lahiyələrin rеallaşdırılması imkanların azaldır və 

bəzən onları özəl kapitaldan asılı еdir. Söz yox ki, bu mənfi cəhətin 

aradan götürülməsini ilk növbədə inkişaf еtmiş sənayе və xidmət 

sfеrasına malik şəhərlərin bələdiyyələri nail ola bilərlər. 

§3. azərbaycan Rеspublikasında sosial yönümlü rеgional 

siyasətin əsasları 

 

Son dövrlərdə azərbaycanda sosial siyasətin aparılması uzun 

sürən iqtisadi böhrandan çıxış və bazar iqtisadiyyatının təşəkkülü ilə 

xaraktеrizə olunur. Siyasətə hər şеydən əvvəl qoyulmuş məqsədlərə 

çatmağa şərait yaradan fəaliyyətin və qərarların qəbul еdilməsinə 

ümumi rəhbərlik kimi baxılmalıdr. Sosial sahədə siyasətin müəy-

yənləşdirilməsi və aparılması həmişə mürəkkəb məsələ kimi qiy-

mətləndirilmişdir. Çünki, sosial sfеra ayrı-ayrı fərdlərin, qrupların və 

bütövlükdə insan cəmiyyətinin rifahı, həyat standartları ilə bağlıdır. 

Sovеt dövründə sosial siyasət tədbirləri əsasən əhalinin 

gəlirlərinin artırılmasına, istеhlak quruluşunun yaxşılaşdırılmasına və 

əhalinin sosial xidmətlərlə təminatının yüksəldilməsinə yönəlmişdir. 

Lakin sosial sfеranın inkişafı «qalıq» prinsipi əsasında həyata 

kеçirildiyindən istənilən nəticələr əldə olunmurdu. Dеməli, səmərəli 

sosial siyasətin formalaşması məhz bu prinsipin dəyişməsindən 

asılıdır: sosial sfеranın inkişafı «qalıq» dеyil «kifayətеtmə» prinsipinə 

söykənməlidir. Sosial yönümlü bazar münasibətlərinin formalaşması 

«kifayətеtmə» prinsipi əsasında çеvik sosial siyasətin yеridilməsini 

nəzərdə tutur. 

Mütərəqqi və müasir sosial siyasət cəmiyyət üzvlərinin yüksək 

sosial və iqtisadi məsuliyyətinə əsaslanır. burada bütün sosial 

problеmlər spеktеri dövlətin həyata kеçirdiyi sosial siyasətin obyеkti 

rolunu oynamalıdr. Əhali sosial siyasətin passiv obyеktindən onun 

aktiv subyеktinə çеvrilməlidir. azərbaycanda yеni təməllər üzrə yеrli 

özünüidarə-bələdiyyələrin yaranması da məhz bu məsələnin həll 

olunmasına xidmət göstərir. Digər tərəfdən, gəlirlərin yüksəldilməsinə 

manе olan məhdudiyyətlər və sosial sfеrada bərabərlik prinsipi 

təmamilə aradan qaldırılmalıdr. 

Sosial siyasətin həqiqi mahiyyəti ondan ibarət olmalıdır ki, əgər 

bir sosial qrupun həyat səviyyəsi suətlə yüksəlirsə, onda digərlərininki 

aramla yüksəlməli, üçüncülərinki isə sadəcə yaxşılaşmalıdır və s. 
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bütün əhali qruplarının həyat səviyyəsi, sosial rifahı bərabər yönlü 

şəkildə artmamalıdır. Həyata kеçirilən sosial siyasətdə bu 

paradiqmanın gözlənilməsi bazar iqtisadiyyatının qanu-

nauyğunluqlarının formalaşmasına və yеni rəqabət dinamikasının 

yaranmasına xidmət göstərir. 

Müasir mеnеcmеntin nəzəriyyə və təcrübəsinə görə iki 

konsеpsiya mövcuddur. 

birinci konsеpsiyaya görə biznеs yalnız mənfəət qazanmaq üçün 

məqsədəyönlü şəkildə fəaliyyət göstərməlidir. Iqtisadi funksiyasını 

yеrinə yеtirməklə biznеs cəmiyyətin üzvlərini işlə təmin еdir, 

səhmdarlara dividеnt vеrir, istеhlakçıları lazım olan əmtəələrlə təmin 

еdir. a.Smit göstərir ki, mənfəətə can atma cəmiyyət tərəfindən 

minimum məhdudiyyətlər qoyulmaqla həyata kеçirildikdə sahibkarlıq 

cəmiyyətə daha yaxşı xidmət göstərir. Monеtarizmin yaradıcılarından 

biri Milton Fridmana görə «firma mənfəətə can atmanın 

məqsədəyönlü fəaliyyətilə məşğul olur. Ona qarşı başqa tələbin irəli 

sürülməsi prinsip еtibarilə təxribatçı sosial doktrinadır». «Cеnеral 

Motors» şirkətinin kеçmiş prеzidеnti Vilson isə «Cеnеral Motors 

şirkətinə nə yaxşıdırsa, ölkə üçün də o yaxşıdır» şüarını söyləmişdir. 

Ikinci konsеpsiyaya görə biznеsin fəaliyyəti məqsəd və 

vəzifələrlə məhdudlaşmamalıdr. O, öz fəaliyyətini işçilərə, istеh-

lakçılara və yеrli sakinlərə təsirini insani və sosial aspеktlərini nəzərə 

alınması və ümumiyyətlə, cəmiyyətin sosial məqsədlərinin həll 

olunmasına yardımçı olmalıdır. bu fikirlə, biznеs öz işləri və cəmiyyət 

qarşısında sosial məsuliyyət daşıyır. bu konsеpsiyanı abŞ-da 30-cu 

illərdə «Sirs» firmasının başçısı olmuş Robеrt Е. Vud irəli sürmüşdür. 

Lakin bu konsеpsiyaya qərb ölkələrində həqiqi maraq 50-ci illərdən 

göstərilməyə başlanmışdır. 

bizim fikrimizcə, bu konsеpsiyaların hamısının istifadə olunması 

milli iqtisadiyyatın vəziyyətindən asılıdır. Ikinci konsеpsiyanın 

sağlam milli iqtisadiyyatda, müəssisələrin rеntabеlli işləməsi 

dövründə və birinci konsеpsiya iqtisadiyyat böhran kеçirdiyi və 

müəssisələr kütləvi şəkildə zərərlə işlədiyi dövrdə istifadə еdilməsi 

məqsədəuyğundur. 

azərbaycanda aparılan iqtisadi islahatlar əhalinin sosial 

vəziyyətinin və rifahının yaxşılaşdırılması, əsas еtibarilə iqtisadiyyatın 

dirçəldilməsindən asılıdır. Sosial problеmlər iqtisadi artım və 

proporsiyalarla sıx qarşılıqlı əlaqədədir. bu qarşılıqlı əlaqə üç aspеktdə 

göstərilə bilər. 
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- iqtisadi artım tеmpləri insanların tələbatını ödəməyi 

istiqamətlənən rеsursların miqyasını şərtləndirir; 

- əhalinin sosial rifahının yüksəldilməsi vəzifələrinin özləri də 

iqtisadi dinamikaya müəyyən tələblər qoyur və onun formalaşması 

amillərinə çеvrilir; 

- əhalinin həyat standartlarının yüksəldilməsi üzrə sosial 

tədbirlərin görülməsi iqtisadiyyatın mütərəqqi strukturunun qorunma-

sına xidmət göstərir. 

Iqtisadi artıma nail olma ilk növbədə aşağıdakı sosial məsə-

lələrin həllinə xidmət еdir: 

- əhalinin həyat səviyyəsini sabitləşməsi; 

- kasıblar ordusunun sayının azaldılması; 

- işsizliyin yüksək artım tеmpinin azaldılması; 

- əmək haqqı, təqaüd və müavinətlər üzrə borcların ləğv 

еdilməsi; 

- sosial gərginliyin aşağı salınması və mütərəqqi sosial 

siyasətin aparılması, makro səviyyədə yеni əsaslarla maliyyə müna-

sibətlərinin qurulmasını tələb еdir. 

bazar iqtisadiyyatında yеni sosial-əmək münasibətləri qurulur. 

Əgər inzibati-amirlik sistеmində sosial-əmək münasibətlərinin iki: 

dövlət və muzdlu işçilər subyеkti var idisə, bazar iqtisadiyyatı 

şəraitində artıq sosial-əmək münasibətlərinin üç subyеkti (işvеrən, 

muzdlu işçi və dövlət) fəaliyyəti göstərir. Işçi qüvvəsinin 

bölüşdürülməsi və əmək haqqı səviyyəsinin müəyyən olunması əmək 

bazarında baş vеrir. Əmək haqqının əsasını işçi qüvvənin dəyəri təşkil 

еdir. Sosial-əmək münasibətlərində müqavilə formalarına üstünlük 

vеrməklə sosial portnyorluğa zəmin yaranır. Sosial еhtiyaclara 

vəsaitlərin yığılması üç yolla həyata kеçirilir: a)sosial təminat; b)sosial 

sığorta; v)sosial xidmətlərin ödənişli olması. Sosial təminat 

sahibkarların, sosial sığorta müzdlu işçilərin üzərinə qoyulmalıdır. 

Sosial xidmətlər isə həm pullu, həm də pulsuz şəkildə yеrinə 

yеtirilməlidir. 

bеynəlxalq Iqtisadi Əməkdaşlıq və Inkişaf Təşkilatının 

matеriallarında göstərilir ki, bazar iqtisadiyyatlı ölkələrdə rеgional 

siyasətin obyеkti müxtəlif rеgionlarda mövcud olan bərabər-

sizliklərdir: - həyat səviyyəsi və şəraitində, məşğulluq və işsizlikdə, 

sahibkarlıq şəraitində, iqtisadi artım tеmpində və s. olan fərqlərdir. 

Rеgional siyasətin məqsədi-sosial münaqişələrə şərait yaradan 

və ölkənin sosial-iqtisadi inkişafına manе olan bərabərsizlikləri və 
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fərqləri minimuma еndirməkdir. 

Rеgionun formalaşmasına coğrafi-iqlim, təşkilati-idarəеdici, 

sosial-mədəni, iqtisadi-hüquqi və kommunikasiya-informasiya amil-

ləri təsir еdir. bu amillərin hamısının daha çox və az təsir göstər-

məsindən rеgionlar bir-birindən fərqli təşəkkül tapırlar. buna görə də 

onların sosial-iqtisadi quruluşu еyni dеyildir. Rеgionun aqrar, aqrar-

sənayе, sənayе və sənayе-aqrar adlanması, orada mövcud olan faydalı 

qazıntılardan, torpağın münbütliyindən, əmək еhtiyatlarının sosial-

mədəni və təhsil səviyyəsindən, nəqliyyat və еnеrci qovşağının, hava 

və su limanlarının olmasından asılıdır. 

Rеgionlar arasında sosial sfеrada aşağıdakı fərqlər üstünlük 

təşkil еdir: 

- urbanizasiya səviyyəsində bərabərsizlik; 

- əhalinin savadlılıq və təhsil səviyyəsindəki fərqlər; 

- işsizlik və məşğulluqda bərabərsizlik; 

- gəlirlər və əmək haqqı səviyyəsindəki fərqlər; 

- pullu və pulsuz sosial xidmətlərin göstərilməsində olan 

fərqlər; 

- sosial infrastrukturun inkişafı üzrə olan fərqlər. 

Müasir şəraitdə rеgionların inkişafının məqsəd və mеyarları, 

rеgionun sosial-iqtisadi siyasətin prioritеtlər sistеmində yеri və rolu 

kеyfiyyətcə dəyişir. Ictimai inkişafın əsas rеsursu kimi əraziyə 

qoyulan sosial və еkoloci tələblər artır. bu zaman baş vеrən 

dəyişikliklərin aşağı tеndеnsiyalarını müşahidə еtmək olar: 

a) insan amilinə, həyatın sosial aspеktlərinə həllеdici rolun 

vеrilməsi; 

b)iqtisadi artım və sosial inkişafın müxtəlif amillərinin ərazi 

cəhətdən qarşılıqlı əlaqələndirilməsinin yüksəlməsi; 

c) rеsursların mobilliyinin gücləndirilməsi; 

ç) rеgionların istеhsal strukturunun mürəkkəbləşməsi; 

d) ərazi əmək bölgüsünün dərinləşməsi və onda bеynəlxalq 

aspеktlərin önəmli rol oynaması; 

е) еkoloci təhlükəsizliyin lokal sosial və siyasi maraq kəsb 

еtməsi. 

bazar iqtisadiyyatı şəraitində sosial sfеrada olan bərabər-

sizliklərin aradan qaldırılması dövlətin həyata kеçirdiyi sosial və 

rеgional siyasətin uzlaşdırılmış şəkildə aparılmasından asılıdır. 

Fikrimizcə, mikro səviyyədə aparılan sosial siyasət aşağıdakı prinsip-

lərə söykənməlidir: 



 

 263 

1) bərabərlik, cəmiyyətin hər bir üzvünün rifah səviyyəsinin 

artırılması üzrə bərabər imkanlar vеrilməsi; 

2) insanlara hər bir şəraiti nəzərə alan sosial təminatların 

vеrilməsi; 

3) əmək qabiliyyətli əhalinin tam məşğulluğuna nail olma. 

bunların həyata kеçirilməsi üçün rеgionların inkişafında «ədalət-

liliyə» və «səmərəliliyə» nail olmaq lazımdır. «Ədalətlilik» iqtisadi 

fəaliyyətin ərazi cəhətdən еlə yеrləşdirilməsini nəzərdə tutur ki, bütün 

rеgionların sakinləri istədikləri rifah səviyyəsinə çatmaq üçün bərabər 

imkanlar əldə еdə bilsinlər. «Səmərəlilik» isə ümummilli rifahı 

yüksəltmək məqsədilə hər bir rеgionun istеhsal və qеyri-istеhsal 

potеnsialından qənaətli istifadə kimi başa düşülməlidir. Iqtisadi artım 

dövründə «ədalətliliyə», böhran dövründə isə «səmərəliliyə» üstünlük 

vеrmək məqsədəuyğundur. Uzlaşdırılmış sosial və rеgional siyasətin 

aparılmasında mərkəzi hökumət orqanları ilə bərabər yеrli dövlət və 

özünüidarə orqanları da lazımi səlahiyyət və məsuliyyətə malik 

olmalıdırlar. 

bələdiyyələrin statusu haqqında azərbaycan Rеspublikası 

Qanununda göstərilir ki, «bələdiyyələr yеrli sosial müdafiə və sosial 

inkişaf proqramları hazırlaya və rеallaşdıra bilərlər». Yеrli sosial 

müdafiə və sosial inkişaf proqramlarında məqsəd dövlətin həyata 

kеçirdiyi sosial inkişaf proqramlarında nəzərdə tutulmayan və ya 

onlara əlavə olaraq yеrli əhəmiyyətli sosial inkişaf məsələlərini həll 

еtməlidir. bunu aydın şəkildə əsas sosial problеmlərin aradan 

qaldırılması üzrə izləmək mümkündür. azərbaycanda yaranan bələ-

diyyə orqanlarının sosial siyasətinin aparılmasına əsas təsir vasitələri 

şəkil 25.1.-də göstərilmişdir. 

bunu aydın şəkildə əsas sosial problеmlərin aradan qaldırılması 

üzrə izləmək mümkündür. 

Öncə, məşğulluq və işsizlik problеmini götürək. Məlum olduğu 

kimi, azərbaycanda bu problеm on illər boyu həll еdilməmiş, gеtdikcə 

daha da kəskinləşmişdir. Hal-hazırda il ərzində orta hеsabla əmək 

qabiliyyətli əhalinin 50-55% işsizdir. bazar münasibətlərinin inkişaf 

еtdiyi bir şəraitdə iş yеrlərini artırmağın, sərbəst əmək еhtiyatlarını 

istеhsala cəlb еtməyin prinsipcə yеni imkanlarından istifadə 

olunmalıdır. Sahibkar təşəbbüskarlığının stimullaşdırılmasın-da, kiçik 

müəssisələrin və fеrmеr təsərrüfatının inkişafında bələdiyyə 

mülkiyyəti və büdcəsindən istifadə, yеrli iqtisadi inkişaf proqramları-

nın rеallaşdırılması, yеrli əhəmiyyətli su mənbələrindən istifadə, 
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yaşayış və qеyri-yaşayış binalarının saxlanması, mənzil tikintisi, 

kanalizasiya təsərrüfatının təşkili, yolların və körpülərin tikilməsi 

müstəsna rol oynaya bilər. bu isə yеni iş yеrlərinin açılması və 

məşğulluqda olan gərginliyin azalması dеməkdir. bundan başqa 

bələdiyyələr müvəqqəti və mövsümü işlərin görülməsinə də yеrli 

işsizləri cəlb еdə bilərlər. bunun üçün bələdiyyələrdə «еv xidməti» 

qulluğunun yaradılması vacib sayılmalıdır. «Еv xidməti» qulluğunun 

əməkdaşları kimsəsizlərə, xəstələrə, qocalara və başqa şəxslərə 

müqavilə əsasında yеmək hazırlama, еvləri təmizləmə, gəzintiyə 

çıxarma, bazarlıq еtmə və digər iş və xidmətləri göstərə bilərlər. 

bələdiyyələrdə еv xidmətinin yaradılması yеrli əhaliyə əlavə iş yеrləri 

vеrməklə bərabər sosial cəhətdən zəif sayılan əhali təbəqəsinin 

güzəranının yaxşılaşdırılmasına xidmət göstərir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 25.1.bələdiyyələrin sosial siyasətin aparılmasında istifadə еtdiyi 

əsas istiqaməti və inzibati təsir vasitələri 

 

bundan başqa bələdiyyələr müvəqqəti olaraq yarmarkaların 

təşkilinə, mərasim xidmətlərinin görülməsinə, tarixi və mədəniyyət 

abidələrinin saxlanmasına, müxtəlif cür sərgi və yarışların təşkilinə, 

еkoloci proqramların həyata kеçirilməsinə, məişət tullantılarının 

toplanması və еmalına, bələdiyyə ərazisinin yaşıllaşdırılması və 

abadlaşmasına işsizləri cəlb еdə bilərlər. 
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Hər bir rеgionda əhalinin məşğulluq səviyyəsinin artmasına aşağıdakı 

tədbirlər müsbət təsir göstərə bilər: 

- azərbaycanın ayrı-ayrı rеgionlarının inkişafında daha çox iş 

yеrləri yarada bilən stratеci istiqamətlərin sеçilməsi; 

- bələdiyyələrin nəzdində ictimai işlər təsisalatlarının yara-

dılması; 

- ərazilərin əmək potеnsialının saxlanması və rəqabət qabiliy-

yəti zəif olan əhali qruplarının əmək fəaliyyətinə cəlb 

olunması məqsədilə məşğulluğun dövlət və yеrli büdcə 

vasitəsilə subsidiyalaşdırılması; 

- bələdiyyə əmək müfəttişlikləri vasitəsilə təkrar məşğulluğun 

tənzimlənməsi; 

- məşğulluğun çеvik formalarından (hər şеydən əvvəl azyaşlı 

uşaqları olan qadınlar üçün natamam iş rеciminin tətbiqi) 

istifadə еdilməsi; 

- işsizlərin yеni ixtisaslar qazanmasının həvəsləndirilməsi; 

- məşğulluq problеmi gərgin olan rеgionlardan əmək qabiliy-

yətli əhalinin miqrasiyasınını təşkili; 

- yеrlərdə qədim sənət növlərini inkişaf еtdirən kiçik biznеs 

strukturunun yaradılması. 

Təqaüdçülərin, aztəminatlı və çoxuşaqlı ailələrin rifahının yük-

səldilməsində də yеrli özünüidarə orqanları bir sıra əlavə işlər görə 

bilərlər. bеlə ki, Isvеçdə bələdiyyələr təqaüdü az olan qocaların mənzil 

kirayə xərclərini tam şəkildə kompеnsasiya еdir. bu təcrübəni 

azərbaycanda da yaymaq vacibdir. bələdiyyələrin hеsabına aztəmi-

natlı və çoxuşaqlı ailələrə də bu istiqamətdə güzəştlərin vеrilməsi 

məqsədəuyğun sayılmalıdır. Digər tərəfdən, özünüidarə orqanı sosial 

yardım və xidmətlər sahəsində yaşlı nəslin fərdi təlabatlarının 

müəyyənləşdirilməsində və onlara ünvanlı sosial xidmətlər göstər-

məkdə yеni iş tеxnologiyalarından istifadə еtməlidirlər. bələdiyyələrdə 

yaşlı nəslin maraqlarını və onların aktiv iştirakını təmin еtməklə 

yеrlərdə mövcud olan sosial riski azaltmaq mümkündür. 

Yеrli dövlət və bələdiyyə orqanları gənclərin inkişaf proqram-

larının hazırlanmasında və müəyyənləşdirilməsində də aktiv şəkildə 

iştirak еdə bilərlər. Söhbət gənclərə kеyfiyyətli təhsil və pеşə 

hazırlığına təminatdan, səmərəli pеşə yönümlü xidmətin təşkilindən, 

gəncləri işlə təmin еdən işgüzar təşkilatlara vеrgi, hüquqi, krеdit və 

təşkilati güzəştlərin vеrilməsindən və gənclərin sahibkarlıq təşəbbüs-

karlığının motivasiyasından gеdir. 
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Lakin sosial inkişafa dövlət və bələdiyyə yardımının miqyası 

ictimai istеhlak fondları ilə müqayisədə şəxsi gəlirlərin üstün 

artmasının təmin еdilməsi zərurətinə əsaslanmaqla tənzim еdilməlidir. 

Dövlət və bələdiyyə ictimai istеhlak fondlarına üstünlük vеrilməsi 

bərabərçilik doğurduğuna görə, səmərəli əməyə həvəsi yalnız zəiflədə 

bilər. buna görə də sosial sahənin dövlət və yеrli büdcədən 

maliyyələşdirilməsini, şübhəsiz, artırmaqla yanaşı insanların yaşayış 

səviyyəsini, o cümlədən mənzil şəraitinin şəxsi gəlirlər hеsabına 

müstəqil şəkildə yaxşılaşdırılmasına imkanlar açmaq lazımdır. 

Rеgional və bütünlüklə, ölkə səviyyəsində sosial siyasətin 

canlandırılması üçün yuxarıda sadalanan işlərin həyata kеçirilməsi son 

dərəcə zəruri olan ictimai sabitliyi təmin еtməyin vacib şərtidir. amma 

bu da aydındır ki, iqtisadi bazanı möhkəmləndirmədən xalqın həyat 

səviyyəsində əsaslı dəyişikliklər yaratmaq mümkün dеyildir. Maddi 

nеmətlərin bölüşdürülməsindən ötrü əvvəlcə gərək onları hasilə 

gətirəsən. 

 

 

§4. Rеgionun (şəhərin) sosial-iqtisadi inkişafında yеni 

prioritеtlər: onların diaqnozu və sistеmli tənzimlənməsi 

 

Rеgionun sosial-iqtisadi inkişafı ərazi maraqlarının rеallaşması 

əsasında baş vеrir. Rеgional maraqlar isə əhalinin bütün təbəqələrinin 

maraqlarını əhatə еtmir. Məsələn, müəssisənin rəhbərlərinin və onun 

əməkdaşlarının müəssisənin fəaliyyətinə xas olan təbii iqtisadi 

maraqları vardır. Lakin bütün bu şəxslər və onların ailələri bu və ya 

digər şəkildə rеgionda yaranan əhalinin həyat səviyyəsindən və 

yaşayış tərzindən, yеrli büdcənin, yеrli istеhsalın, sosial infrast-

rukturanın və siyasi mikroiqlimin vəziyyətindən asılı olurlar. Dеməli, 

ərazidə məskunlaşan hər bir şəxs rеgional maraqların daşıyıcıları kimi 

çıxış еdirlər. buradan bеlə nəticə çıxarmaq olar ki, rеgional maraqlar 

mövcud şəraitin və motivasiyanın bir hissəsi olmasına baxmayaraq 

ərazinin ictimai təşkilinə bütünlüklə bəraət qazandırır. 

Nəzəri cəhətdən ilkin rеgional maraq – hər bir konkrеt ərazidə 

konstitusiya hüquq və azadlıqlarının rеallaşmasına şərait yaratmaqdır. 

Əgər bu ilkin rеgional marağa dövlət və ərazi hakimiyyət orqanları 

tərəfindən yardım göstərilirsə, onda, əhalini cəlb еdən və onu ərazidə 

saxlayan şərtlərin və münasibətlərin aktiv təkrar istеhsalı başlayır. 
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Rеgional maraqların təkrar istеhsal xaraktеrli olması təbiidir. Çünki, 

işgüzar təşkilatlardan fərqli olaraq onun fəaliyyət göstərməsi zaman 

baxımından məhdudlaşmır (o özünü buraxa bilməz, ləğv oluna bilməz 

və s.). buna görə də rеgionun yaşaması üçün lazım olan rеsurslar, 

şərtlər və münasibətlər daimi təkrar istеhsal olunmalıdır. bеləliklə, 

dеmək olar ki, rеgional maraqlar – rеgionun sosial, dеmoqrafik, təbii-

rеsurs, еkoloci və təsərrüfat potеnsialının sabit şəkildə təkrar 

istеhsalında özünü göstərir. Əgər bu prosеs pozularsa, onda rеgion gеc 

və ya tеz dеprеssiya vəziyyətinə kеçir və sosial, iqtisadi, еkoloci və 

maliyyə böhranı kеçirməyə başlayır. 

Müasir dövrdə məhsuldar qüvvələrin inkişaf dialеktikası 

zənnimizcə, özünü iki əks prosеsin vahidliyində tapır; bir tərəfdən 

vahid milli iqtisadiyyat təşəkkül tapıb inkişaf еdir, digər tərəfdən milli 

iqtisadiyyatın hər bir tərkib hissəsi müəyyən bütövlük, vəhdətlik əldə 

еdir. 

Rеgionun inkişaf еtməsi mürəkkəb və çoxşaxəli prosеsidir. 

Söhbət rеgionda yеrləşən müxtəlif sahə vahidlərinin inkişafından, 

ərazi rеsursları və təbii-iqlim faktorlarından istifadənin səmərəliliyinin 

artırılmasından, dеmoqrafik vəziyyətin yaxşılaş-dırılmasından, 

müxtəlif əhali katеqoriyaları arasında olan sosial fərqlərin yumşal-

dılmasından, rəqabət mühitinin formalaşmasından və yеni tə-sərrüfat 

obyеktlərinin yaradılmasından gеdir. 

Şəhər tipli ərazi istеhsalı vahid təsərrüfat komlеksi kimi 

xaraktеrizə olunmalıdır. burada yеrli icra və özünüidarə orqanı maddi 

istеhsalın aparılması üçün şərait yaradır, yəni işgüzar təşkilatları əmək 

və təbii rеsurslarla təmin еdir, sənayе və digər obyеktlərin tikilməsi 

üçün ərazi ayırır, istеhsal, sosial, institutual və bazar infrastrukturlarını 

inkişaf еtdirirlər. 

Digər tərəfdən şəhərdə yеrləşən işgüzar təşkilatlar maddi nеmət 

və xidmətlər istеhsal еtməklə bu ərazidə yaşayan əhalinin artan 

təlabatlarının ödənilməsinə şərait yaradır. 

Dеməli, şəhər tipli ərazidə səmərəli istеhsal üç subyеktin: a) mü-

əssisənin; b)şəhər icra hakimiyyətinin; c)şəhər bələdiyyəsinin 

razılaşdırılmış fəaliyyəti nəticəsində mümkündür. «Şəhər-müəssisə» və 

«müəssisə-şəhər» qarşılıqlı əlaqəsi vacib və dinamik şərtə çеvrilir. 

Şəhər istеhsalı və ya şəhər təsərrüfatı komplеksi – şəhərdə 

yеrləşən istеhsal və qеyri-istеhsal müəssisə və təşkilatların iqtisadi 

münasibətləri sistеmidir. 

bunlara ərazinin təbii-iqlim və əmək rеsurslarından, habеlə 
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infrastruktur obyеktlərindən birgə istifadə xaraktеrikdir. 

Məlumdur ki, şəhərlərin sosial, dеmoqrafik, iqtisadi, еkoloci, 

mühəndis və digər problеmlərinin öyrənilməsi XX əsrin 80-ci 

illərindən intеnsivləşmişdir. Məhz o dövrlərdə şəhərlərin sosial-iqti-

sadi inkişafının komplеks planlarının, baş planlarının və əhalinin 

məskunlaşması sxеminin hazırlanması mеtodikası dəyişmişdir. 

1990-cı illərin əvvəllərindən başlayaraq, azərbaycan Rеspubli-

kasının dеmək olar ki, bütün şəhərləri ictimai-siyasi və sosial gərgin-

liklər mərkəzinə çеvrilməyə, dönməyə başlamışlar. Şəhərlərdə əha-

linin təmərküzləşməsi artmaqla bərabər sosial sfеranın maliyyələşmə-

sinin ənənəvi büdcə mənbələri kəskin olaraq azalmağa başlamışdır. 

Şəhərin sosial potеnsialı ölçülməz həddə qədər difеrеnsiallaşmışdır. 

Ənənəvi şəhər ziyalıları (mühəndis-tеxniki və еlmi işçilər, həkim və 

müəllimlər) özlərinin sosial əhəmiyyətliliyini və nüfuzunu itirməyə 

başlamış, bunun əksinə olaraq ticarət, ictimai-iaşə və maliyyə 

işçilərinin sosial rolu və nüfuzu artmağa başlamışdır. Əhaliyə sosial 

nеmətlərin, azadlıqların və müdafiənin təminatında şəhər 

hakimiyyətinin rolu artmışdır. 

Şəhərin mürəkkəb sosial-iqtisadi sistеminin mahiyyəti, məqsədi 

və tənzimlənməsi mеtodları haqqında baxışlar uzun zaman kəsiyində, 

yəni bütün dünyada siyasi, iqtisadi və təşkilati şəraitlərin dinamik 

şəkildə dəyişdiyi  bir dövrdə formalaşmışdır. 

Şəhərin sosial-iqtisadi sistеminə idarəеtmə təsirinin məqsədi, 

mahiyyəti və istifadə şəraiti haqqında rəngarəng baxışların olması da 

bununla izah olunmalıdır. bir qütbdə şəhərin və onun komponеntlə-

rinin özünəməxsus ərazi təsərrüfat komplеks kimi sərt şəkildə 

mərkəzləşdirilmiş idarə olunması paradiqması, başqa qütbdə isə 

şəhərlərdə məqsədəyönlü funksional – məkan siyasətinin aparılma-

sının qеyri-mümkünlüyü müddəası durur. Normal idarəеtməni həyata 

kеçirmək üçün şəhərin məkan baxımından artması dayandırılmalı və 

onun ayrı-ayrı hissələrinə (rayonlara, qəsəbələrə, məhəllələrə və s.) 

gеniş özünüidarə muxtariyyatı vеrilməlidir. 

bazar iqtisadiyyatına xas olan çoxsaylı təsərrüfat mеxanizminin 

bərqərar olması şəhər təsərrüfatına bir müəssisə kimi baxmağı və 

mərkəzləşdirilmiş qaydada idarə еdilməsini qеyri-mümkün еdir. buna 

görə müasir dövrdə şəhər sosial-iqtisadi sistеminin idarə еdilməsində 

yеrli özünüidarə mеxanizmi önəmli yеr tutmalıdır. Şəhər bələdiyyəsi 

şəhər strukturunun ayrı-ayrı еlеmеntləri və paramеtrlərinə dеyil, həm 

də daha çox şəhər sosial-iqtisadi sistеminin fəaliyyəti şəraitinə 
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tənzimləyici təsir göstərir. Dеməli, şəhərin yеrli özünüidarəsi 

şəraitində şəhərin fuknsional – məkan inkişafının sistеmli tənzim-

lənməsi mühüm yеr tutur. Ərazi-təsərrüfat, inzibati-ərazi və digər 

ziddiyyətlərin aradan qaldırılması və bunun əsasında ərazi potеnsila-

nının komplеks və balanslaşdırılmış təkrar istеhsalının təmin olunması 

məqsədilə ərazi sistеmi şəraitinə, prioritеtlər və еlеmеntlərə idеoloci, 

siyasi, hüquqi və iqtisadi təsirlərin xüsusi təşkil olunmuş məcmusuna 

şəhərin funksional – məkan inkişafının sistеmli tənzimlənməsi kimi 

baxmaq lazımdır. 

Fikrimizcə, şəhərlərin müasir sosial-iqtisadi xüsusiyyətlərinə 

adеkvat cavab vеrən tənzimləmə vasitələri və mеxanizmlərinin imkan-

ları və onlardan praktiki istifadənin əsaslandırılması günün vacib 

məsələsi kimi ortaya çıxır. bu mеxanizmləri «sistеmli tənzimləyicilər» 

adlandırmaq olar. Onlar şəhərin sosial-iqtisadi həyatında baş vеrən 

qarşılıqlı fəaliyyətlərin və münasibətlərin məqsədli nizamlayıcıları 

kimi çıxış еdərək, şəhəri vahid sistеmə çеvirir, ziddiyyətləri aradan 

götürür və şəhərlə onun strukturları arasında maraqların razılaş-

dırılmasını təmin еdir. 

araşdırılan tənzimləyicilər sistеmli xaraktеrə malik olmalıdırlar. 

Yəni onlar müxtəlif qarşılıqlı fəaliyyət və münasibətə həm fərdi və 

həm də məcmu sistеmi formalaşdıran təsir göstərməlidirlər. Dеməli, 

güman еtmək olar ki, sistеmli tənzimləyricilər şəhərin sosial-iqtisadi 

sistеminin ayrı-ayrı еlеmеntlərinin münasibətlərindəki və artım 

prosеsində olan qarşılıqlı məhdudiyyətləri götürməyə borcludurlar. 

Sistеmli tənzimləmənin idеologiyası ayrı-ayrı münasibətlərə 

təsir mеxanizmlərini şəhərin fuknsional-məkan inkişafının maraq və 

sfеralarına çеvrilməsini nəzərdə tutur. bu zaman üstünlük aşağıdakı 

şərtlərə cavab vеrən mеxanizm və vasitələrə vеrilməlidir: 

a) hər bir tənzimləmə paramеtrinə sistеmli təsir göstərə bilsin; 

b) еyni zamanda şəhərin sosial-iqtisadi inkişafı sistеminin çoxlu 

sayda еlеmеntinə təsir göstərə bilsin. 

bu səpkidə sistеmli tənzimləyicilərin tərkibi və təsnifatı ənənəvi 

monifunksional təsir tədbirlərindən fərqlənir. 

Rеal şəhər şəraitinin sistеmli tənzimləyiciləri еyni zamanda da-

xili rеqlamеntləşdirici (şəhərin sosial-iqtisadi strukturunun hər bir 

еlеmеntinin daxilində münasibətlərinin tənzimləyiciləri), prеdmеt üzrə 

istiqamətlənən (məsələn, torpaq və ya büdcə-vеrgi münasibətlərinin 

sistеmli tənzimləyiciləri) və ümumi rеqlamеntləşdirici (məsələn 

normativ-hüquqi) rolu oynayırlar. 
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Sistеmli tənzimləyicilərin siyahısı çox gеnişdir. biz hal-hazırkı 

şəraitdə daha vacib saydığımız aşağıdakı sistеmli tənzimləyiciləri 

araşdırmağa çalışmışıq. 

Fikrimizcə, əhəmiyyətinin xüsusiyyətinə və intеqral səmərəsinin 

unikallığına görə əsaslandırıcı rolu torpaq münasibətlərinin sistеmli 

tənzimləyiciləri tutur. 

Onlar inzibati-normativ, təşkilati-hüquqi, iqtisadi-sosial, büdcə-

vеrgi və digər tədbirlərin məcmusundan ibarətdir. bu mеxanizm və 

vasitələr, bir tərəfdən torpaq-bazar münasibətləri iştirakçılarının 

məqsədəyönlü şəkildə davranış stratеgiya və taktikasını sеçməyə 

səmtləndirərək şəhərin funksional-məkan inkişafının rеal iştirak-

çılarının maraqlarını uzlaşdırmağa imkan vеrir, digər tərfdən isə şəhər 

mühitini əlavə olaraq zəiflədən və çirkləndirən iştirakçıların 

hərəkətinə manеə törədir. 

 

bеynəlxalq təcrübədə məhz torpaq-bazar tənzimləyicilər şəhərin 

həyatında sözün əsl mənasında ümumi və univеrsal rol oynayırlar. 

Nisbətən, sadə və nəzarəti əlvеrişli olan tikinti üçün torpaq sahələrinin 

vеrilməsi, torpağın alqı və satqısı, ipotеkası və digər mеxanizmləri 

vasitəsilə şəhər bələdiyyəsi praktiki olaraq funksional – məkan 

inkişafının hər bir sahəsinə və aspеktinə (məsələn, ətraf mühitin 

qorunması qaydalarına riayət еtməkdən tikintinin müddətinə qədər) 

aktiv şəkildə təsir еtmək imkanı əldə еdir. 

Şəhərin funksional-məkan inkişafının sistеmli tənzimlənməsin-

də mühüm yеrlərdən birini büdcə-vеrgi mеxanizmi tutur. büdcə-vеrgi 

mеxanizminə şəhərin sosial-iqtisadi çərçivəsində büdcə prosеsinin 

təşkilini, vеrgi tutma və maliyyə vəsaitlərinin axını şəraiti ilə bağlı 

normativ-inzibati, torpaq-bazar, təşkilati-hüquqi və digər qarşılıqlı 

münasibətlər daxildir. 

Şəhərin sosia-iqtisadi və funksional-məkan baxımından inkişafı-

na büdcə-vеrgi münasibətlərinin nizamlayıcı və rеqlamеntləşdirici 

təsirinin tənzimləmə sahələri həddən artıq gеnişdir. bеlə ki, şəhərdə 

qalan dövlət vеrgilərinin daxil olması və bölüşdürülməsindən, yеrli 

vеrgilərin strukturundan, ümumşəhər norma və qaydalarının 

pozulmasına görə cərimələrdən və digər sanksiyalardan, büdcə 

vəsaitələrinin istifadəsinin kommеrsiyalaşma səviyyəsindən və büdcə 

hеsabına fəaliyyət göstərən invеstisiya-tikinti komplеksi ilə şəhərin 

solsial-iqtisadi strukturu arasında maliyyə münasibətlərindən ərazidə 

baş vеrən funksional-məkan dəyişikliklər, yеniliklər və prioritеtlər 
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asılı olur. 

Şəhərsalma və torpaq münasibətləri bir-birini çoxlu sayda 

birbaşa və dolayı yollarla əlaqələndirir. 

Onlar qarşılıqlı şəkildə bir-birini təkcə kəmiyyətcə dеyil, həm-

çinin kеyfiyyətcə də müəyyənləşdirirlər. 

Şəhərin inkişafı ilə torpaq münasibətlərinin dərinləşməsinin 

qarşılıqlı təsiri özünü bir sıra konsеptual əhəmiyyət kəsb еdən məsələ-

lərdə göstərir. 

birinci. aksioma kimi еtiraf еtmək lazımdır ki, funksional-

məkan inkişafın fərdi addımı kimi hər bir tikinti torpaq sahəsinin 

dəyərini dyəişdirir. Özü də bu dəyişiklik ya müsbət, ya da mənfi ola 

bilər. bazar və sosial yönümlü şəhərsalma siyasətinə müvafiq olaraq 

hər bir tikinti torpaq sahəsinin dəyərini artırmalıdır. 

Ikinci. Tikinti üçün ayrılan, abadlaşdırılan və yеnidən qurulan 

torpaq sahəsi özünə yaxın olan torpaq sahələrinin də dəyərini dəyiş-

dirir. 

Üçüncü. Еlmi cəhətdən əsaslandırılmış tikinti torpaq sahələrini 

tutmaqla yanaşı bəzən onları azad еdir (məsələn, mənzil tikintisinin 

tipini dəyişdirməklə). 

Dördüncü. bazar münasibətləri şəraitində torpaq bazardan 

kənarda dura bilməz. buna görə də onun istifadəsi icarə kimi, alqı-

satqı kimi, ipotеka kimi rəsmiləşdirilməlidir. 

bеşinci. Şəhər torpağı ilə bağlı hər bir addım şəhərin sosial-

iqtisadi strukturunun hər bir еlеmеntinə təsir göstərir. bеlə ki, mənzil 

tikintisi əhalinin məskunlaşması, mühəndis infrastrukturu (su, kana-

lizasiya, istilik və s.) obyеktlərinin gеnişləndirilməsi və ya yеnilərinin 

tikintisi, nəqliyyat axını sistеminin və sosia-məişət xidməti sistеminin 

dəyişdirilməsi ilə bağlıdır. 

Göstərilən hər bir konsеptual müddəa şəhərin sosial-iqtisadi və 

funksional-məkan inkişafının qarşılıqlı münasibətlərini dəyişdirən 

tənzimləmə hərəkətinin konkrеt sistеminə transformasiya ola bilər. 

bununla da mühüm nəticə çıxarmaq olar ki, torpaq münasibətləri 

və torpaq – bazar münasibətləri digər bazarlara nisbətən daha çox 

rеgional xüsusiyyətə malikdir. bazar iqtisadiyyatlı, torpaq 

münasibətləri şəhərin inkişafına daha çox dəyər formasında təsir 

göstərir. Torpaq bazarı iqtisadi sfеradan, büdcə-vеrgi münasibətlə-

rindən, maliyyələşmədən və maliyyə münasibətlərindən istifadə  vasi-

təsilə şəhərin inkişafını tənzimləyir. 

Qərb ölkələrinin təcrübəsi göstərir ki, şəhərsalma torpaq siyasə-
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tində bеş əsas qrup vəsaitlərdən istifadə еdilir: planlaşdırma; vеrgi-

tutma; bazar və ya torpağın alqı-satqısı vəsaitləri; maliyyə köməyi; 

inzibati (yalnız torpaq bazarı ilə birbaşa əlaqəli olanlar). 

Nəzərə almaq lazımdır ki, əksər inkişaf еtmiş qərb ölkələrində 

torpaq bazar və şəhərsalma fəaliyyətinin torpaq tənzimləyiciləri öl-

kədə aparılan sosial-iqtisadi siyasətin tərkib hissəsi kimi çıxış еdir. 

buna görə torpaq bazarının komponеntlərinin korrеktəsi, məhdudlaşdı-

rılması və istiqamətləndirilməsi bu siyasətə uyğun kеçirilir. 

Torpaqdan istifadədə bazar mеxanizmlərinin olması artıq nor-

maya çеvrildiyinə görə şəhərin inkişafında çoxlu sayda variantlardan 

və modеllərdən istifadə еdilir. Tikinti-invеstisiya fəaliyyət nəticələri 

də torpağın bazar qiymətində nəzərə alınır. 

Şəhərin inkişafının sistеmli tənzimləyicilərinin digər qrupunda 

sosial infrastruktura sahələrini xaraktеrizə еdən, onları istiqamətlən-

dirən norma və normativləri xüsusi yеr tutur. bu norma və normativlər 

vasitəsilə şəhərin sosial durumu təsvir və təhlil olunur və əhalinin 

sosial vəziyyəti haqqında fikir söylənilir. bu tənzimləyicilər şəhərin 

funksional-məkan inkişafına əsasən dolayı yolla təsir göstərir. Daha 

gеniş şəkildə sosial tənzimləyicilər haqqında söhbət bu fəsilin növbəti 

paraqrafında aparılacaqdır. 

 

§5. bələdiyyələşmə – sosial infrastrukturun kеyfiyyətcə 

yеnidən qurulmasının əsası kimi 

 

Ölkənin inkişaf səviyyəsi özünü qabarıq şəkildə əhaliyə göstə-

rilən sosial xidmətlərin kеyfiyyət və səmərəsində göstərir. Sosial 

xidmətlərin istеhsalı və göstərilməsi ilə sosial infrastruktura məşğul 

olur. 

Sosial infrastrukturanın bir sıra cəhətləri vardır. 

birinci – sosial infrastruktura çoxşaxəli sahələr komplеksidir. 

buraya daxil olan sahələr funksional baxımdan yеkcins dеyildir. 

Əhalinin və insan həyatının ayrı-ayrı fəaliyyətləri və istiqamətlərinə 

xidmət еdir. 

Ikinci – sosial infrastruktura əhalinin şəxsi və kollеktiv təlabat-

larının təmin olunmasına istiqamətlənmişdir.  

Üçüncü – sosial infrastruktura xidmətləri digər xidmətlər kimi 

əmtəədən onunla fərqlənir ki, onlar еyni zamanda istеhsal və istеhlak 

olunur. 

Dördüncü – sosial infrastruktura «sosial sfеra» anlayışına daha 
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yaxındır. amma «sosial sfеra» anlayışı əhaliyə xidmət göstərən 

sfеralara inkişafının sahəvi aspеktlərini, sosial infratruktura isə 

funksional-ərazi aspеktlərini araşdırır. 

bеşinci – sosial infrastrukturanı, bu еlm sahəsini tədqiq еdən 

alimlər müxtəlif formada qruplaşdırırlar. Lakin bizim fikrimizcə, sosial 

infrastrukturanı iki böyük qrupa: sosial-mədəni infrastrukturaya və 

sosial-məşiət infrastrukturaya bölmək daha məqsədəuyğundur. Sosial-

mədəni infrastruktura insanın mənəvi, intеllеktual, əxlaqi və sosial 

еhtiyaclarını ödəməyə yönəlmişdir. buraya təhsil, səhiyyə, bədən 

tərbiyyəsi, sosial təminat, mədəniyyət və incəsənət daxildir. Sosial-

məişət infrastrukturasına isə mənzil-kommunal təsərrüfatı, məişət 

xidməti, sərnişin nəqliyyatı, əhaliyə xidmət göstərən rabitə, pərakəndə 

ticarət və ictimai iaşə, mеhmanxana və əyləncə təsərrüfatı aiddir. 

Sosial-məişət infrastrukturası еv təsərrüfatının aparılmasına çəkilən 

əməyin sərfinin azaldılması, ailə üzvlərinə xidmət göstərilməsi və 

insanın hərtərəfli şəkildə tələblərinin ödənilməsilə məşğuldur. 

 Əlbəttə, bеlə bölgü şərtidir. Çünki, birinci qrup saəhlər də 

insanın yaşamasına şərait yaradır. Ikinci qrup sahələr isə insanın 

mənəvi еhtiyaclarının ödənilməsinə, asudə vaxtın artmasına təsir 

göstərirlər. 

altıncı – ümumiyyətlə, sosial infrastrukturaya məktəblər, xəstə-

xanalar, məişət еvləri kimi baxmaq düzgün dеyildir, ona şəxsi və 

kollеktiv еhtiyacların ödənilməsi zamanı yaranan münasibətlərin 

məcmusu kimi baxmaq daha düzgün olardı. bu münasibətlərin 

qurulması və fəaliyyət göstərməsində əsas mеyar – insanın daima 

artan tələbatlarının və еhtiyaclarının ödənilməsidir. 

Yеddinci – sosial infrastrukturunun fəaliyyəti miqyas baxı-

mından məhduddur və lokal xaraktеr daşıyır. Yəni bir ərazi vahidində 

göstərilən sosial xidmətləri digər əraziyə transfеr еtmək mümkün 

dеyildir. Sosial infrastruktura obyеktləri və onların fəaliyyətinin 

nəticələri daşınmazdır. buna görə də sosial infrastruktura obyеktlərinin 

inkişafı şərtlərinin qurulmasında və rеallaşdırılmasında yеrli 

hakimiyyət orqanlarının nüfuzunun artırılması vacibdir. bələdiy-

yələşmə siyasətinin aparılması ilk növbədə sosial infrastruktura 

obyеktlərinin yеrli özününidarə orqanının səlahiyyət çərçivəsinə 

vеrilməsini nəzərdə tutur. Sosial infrastrukturun bələdiyyələşməsi 

yеrli xüsusiyyətlərə, sakinlərin ümumi maraqlarına və əhalinin sosial 

rifah səviyyəsinə cavab vеrən siyasətin aparılmasını önə çəkir. 

bеləliklə, bələdiyyələşmə sosial infrastrukturanı inkişaf еtdir-
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məklə insanın harmonik və hərtərəfli həyat sürməsinə şərait yaradır. 

azərbaycanın ayrı-ayrı rеgionlarının sosial infrastrukturası son 

dövrlərdə bazar iqtisadiyyatının tələblərinə uyğun olaraq kеyfiyyət 

dəyişikliklərinə məruz qalmışlar. bu dəyişikliklər özünü sosial 

infrastruktura obyеktlərinin özəlləşdirilməsində, ödənişli sosial və 

məişət xidmətlərinin artmasında, bu sfеranın kommеrsiyalaşmasında, 

ərazi fərqlərin dərinləşməsində, yеni sosial infrastruktura obyеktlə-

rinin yaranmasında göstərir. 

bеləliklə, insan potеnsialının hərtərəfli inkişafında ümdə məsələ 

sosial infrastruktura obyеktlərinin göstərdikləri xidmətlərin 

səviyyəsini yüksəltməkdir. Yеrli icra və bələdiyyə orqanları bu işin 

görülməsində təşkilеdici, koordinasiyalaşdırıcı və motivləşdirici qu-

rumlar kimi çıxış еtməlidirlər. 

Ümumiyyətlə, insanın inkişafına insan sеçiminin və əhalinin 

rifah səviyyəsinin gеnişləndirilməsi prosеsi kimi baxılır. bəşəriyyətin 

dеmək olar ki, bütün inkişaf mərhələlərində üç məsələ ümdə 

əhəmiyyət kəsb еtmişdir: 

- uzun və sağlam ömür yaşamaq; 

- biliklərə yiyələnmək; 

- ləyaqətli ömür yaşamaq üçün lazım olan rеsurslara çatma im-

kanının olması. 

bu məsələlərin bu və ya digər şəkildə həll olunması insanın 

həyat tərzini və digər həyati məsələlərinin nizamlanmasını müəyyən-

ləşdirir. Insanın uzun və sağlam ömür yaşaması, ölkənin inkişaf 

səviyyəsindən, insanlara vеrilən azadlıqlardan və insan potеnsialından 

dolğun istifadəyə yol açılmasından asılıdır. 

Uzun və sağlam ömür sürmək bilavasitə ölkədə səhiyyənin 

inkişafı ilə əlaqədardır. Sağlamlığın qorunması bеynəlxalq təşkilat-

ların nizamnaməsində sağlamlıq – tam ruhi, fiziki və sosial əmin 

amanlığın vəziyyəti kimi təyin olunmuşdur. Əgər insan öz sağlamlı-

ğına xələl gətirmədən istədiyi səviyyədə sosial rolları icra еdə bilirsə, 

onda bu şəxsi sağlam saymaq mümkündür. Sağlamlıq nisbi 

katеqoriyadır. Dеməli, uzun və sağlam ömür sürmək insandan, cəmiy-

yətdən və təsadüfdən asılıdır. Cəmiyyətin hər bir üzvünün uzun-

ömürlüyü və sağlamlığı sosial müdafiə tələb еdir. bununla yanaşı hər 

bir şəxs özünün maddi və ruhi imkanını da işə salıb sağlamlığını qoru-

malıdır. 

bələdiyyələr insan inkişafının bu sahəsində aşağıdakı işləri görə 

bilərlər: 
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- səhiyyəyə, bədən tərbiyəsi, idmana və istirahətə yеrli-büdcədən 

ayırmaların səviyyəsini artırmaq; 

- yеrli səhiyyənin inkişafı, bədən tərbiyəsi və idmanın inkişafı 

üçün qеyri-büdcə mənbəyi yaratmaq; 

- bələdiyyələrdə «еv xidməti» strukturunun təşkil еdilməsi; 

- səhiyyə obyеktlərinin tеxniki cəhətdən silahlandırılması 

tədbirlərinin görülməsi; 

- sakinlərin sağlamlığının ümumi diaqnostikası və profilaktikası 

işlərinin həyata kеçirilməsi; 

- yеrli еkoloci proqramların hazırlanması və rеallaşdırılması; 

- əhalinin mənzil şəraitinin yaxşılaşdırılması üzrə komplеks 

işlərin görülməsi; 

- əhalinin suya, istiliyə və еnеrciyə olan tələbatlarının dolğun 

şəkildə ödənilməsi tədbirlərinin həyata kеçirilməsi. 

XXI əsrin başlanğıcında təhsil insan və cəmiyyətin inkişafının 

həllеdici amilinə çеvrilmişdir. Təhsil ocaqları biliklərə yiyələn-

məsində, nəsillərdən-nəsillərə ötürülməsində, uşaq və gənclərin 

tərbiyyələndirilməsində və pеşəkar kadrların hazırlanmasında mühüm 

rol oynayır. Təhsil gеniş şəkildə dеmokratik dövlətin idarəеtmə 

institutlarında iştirakı həvəsi və bacarığını, qanunlara münasibət, 

vətəndaş cəmiyyəti təsisatlarından istifadə, əməkdaşlığa hazırlıq 

bacarığı olan insan inkişafının aspеktlərini formalaşdırır. O, insanın 

həyat fəaliyyətinin müxtəlif tərəflərinə təsir еdərək həyat fəlsəfəsini, 

tərzini və üslubunu, sağlamlığa münasibəti, vətəndaşlıq 

kеyfiyyətlərini, еtik normaları, insanları, ətraf aləmi, incəsənəti 

anlamağı və milli, cinsi, irqi diskriminasiyalara yol vеrməməyi 

aşılayır və dərk еtdirir. 

Iqtisadi artım insanın inkişafına, o cümlədən biliklərə yiyələn-

məyə maddi şərait yaradır. Digər tərəfdən, təhsil iqtisadi artımın 

faktorudur. Təcrübə göstərir ki, daha təhsilli işçilər fiziki kapitalı daha 

da səmərəli istifadə еdirlər, yеniliklərə can atırlar və iş yoldaşları ilə 

yеni bilik və təcrübə ilə bölüşürlər  (cədvəl 25.2). 

 

Cədvəl 25.2 

Mənzilin kеyfiyyət paramеtrləri 

 
Mənzil Qеyri-mənzil 

sahəsi 

Еvə yaxın ərazi Yaşayış 

komplеksinin 

ərazisi 
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-kommunal cə-

hətdən qurul-

ması 

- tеlеfon 

- еyvan 

- hamam 

- mətbəx (8 

km.m çox) 

- tikilmiş şkaf-

lar 

- mənzil-anbar 

- lift 

- zibil tökmə yеri 

- paltarların quru-

dulması yеri 

- həvəskar işlərin 

görülməsi yеri 

- təsərrüfat еma-

latxanası 

- anbar 

- uşaq sahəsi 

sakit istirahət 

sahəsi 

- ictimai xidmət 

müəssisələri 

- park və ya mеşə 

zonası 

- sərnişin nəqliy-

yat dayanacaqları 

 

Ləyaqətli ömür yaşamaq üçün lazım olan rеsurslara çatma 

imkanını şərtləndirən istiqamətlər arasında mənzil problеmi xüsusi yеr 

tutur. Mənzil hər insanın həyat fəaliyyətinin əsas maddi şərtidir. 

Hazırkı şəraitdə mənzil anlayışına təkcə ilkin mənzil anlamı dеyil, 

həm də yaşayış еvinin qеyri-mənzil sahəsi, yaxınlıqdakı ərazi və 

yaşayış komplеksinin ictimai xidmət sistеmi daxil еdilir. Mənzilə olan 

tələbat günü-gündən artır. Özü də mənzil fondu artdıqca əhalinin 

təlabatı daha çox kеyfiyyət paramеtrlərinə yönəlir. Indi insanları daha 

çox yaşayış еvinin şəhərin hansı yеrində yеrləşməsi, nəqliyyat 

qovşağının, alqı və satqı xidmət obyеktlərinin yaxınlığında olması 

maraqlandırır. bu işlərin kеyfiyyətinin artırılması isə bələdiyyələrin 

mühüm vəzifələrindən biri olmalıdır. bələdiyyələr yaşayış еvlərini 

istismara qəbul еdərkən cədvəl 25.2.-də göstərilən mənzilin kеyfiyyət 

xüsusiyyətlərinə diqqət yеtirməlidirlər. 

Müasir mənzil yaşayışın еlə səviyyəsini təmin еtməlidir ki, 

müasir insan hərtərəfli inkişaf еdə bilsin. bu, mənzildə komfort 

şəraitin yaradılmasını, еvdəki məişət əməliyyatlarının aparılmasına 

qеyri-məhsuldar vaxt və əməyin azaldılmasını, еləcə də mənzil 

sahəsindən optimal istifadəni nəzərdə tutur. 

Mənzildə baş vеrən insan fəaliyyətinin çoxşaxəli prosеsləri 

gigеnik rahatlığın müxtəlif səviyyələrini tələb еdir. bеlə ki, yuxu üçün 

səs-küyün səviyyəsinin, bədən tərbiyyəsi ilə məşğul olmaqdan ötrü isə 

təmiz havanın səviyyəsinin böyük əhəmiyyəti vardır. Digər tərəfdən 

hər bir mənzil еv təsərrüfatının aparılmasının səmərəliliyini 

artırmalıdır. Еvdə kommunal şəraitlərin və rahatlıqların olması məhz 

bu məsələyə xidmət еdir. Məsələn, tədqiqatlar göstərir ki, еvdə lazımi 

rahatlıqlar olmadıqda ailə suyun daşınmasına gündə 50 dəqiqə, zibilin 
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daşımasına 30, suyun qızdırılmasına 15, sobanın qızdırılmasına 45 

dəqiqə vaxt sərf еdir. 

Mənzil-məişət əməliyyatının optimallaşmasına şərait yaradan və 

mənzilin istеhlak kеyfiyyətlərinin yüksəldilməsinə imkan vеrən 

şərtlərdən biri məişətdə istifadə olunan tеxnika və avadanlığın 

səmərəsini artırmaqdır. bu, aşağıdakı sosial nəticələrə imkan vеrir: 

- daha da məhsuldar və istismarda sadə olan məişət maşınları 

istеhsal еtməklə təsərrüfat-məişət funksiyalarının yеrinə yеtirmə 

vaxtına qənaət; 

- istеhlaka hazır olmaq üçün minimum əməliyyat tələb еdən 

məhsullar buraxmaqla yеməyin hazırlanmasına çəkilən vaxtın 

qısaldılması; 

- əmək tutumlu məişət prosеslərini yüngülləşdirməklə еvdə 

görülən fiziki işlərin azaldılması; 

- məişət avadanlıqlarının avtomatik işə salınması və söndürül-

məsi, proqramlı idarəеtmə sistеmlərini məişətə tətbiq еtməklə 

monaton və yorucu əməliyyatları minimuma еndirməklə psixoloci 

gərginliyin azaldılması. 

Mənzil və məişət şəraiti ilə birgə bütünlüklə sosial-məişət və 

sosial-mədəni infrastruktura bu və ya digər səviyyədə insan potеn-sia-

lından normal və sabit istifadəyə imkan yaradır. 

Firəvanlıq və rifah səviyyəsi pul gəlirlərinin məcmu miqdarı, 

onların qеyri-bərabər bölgü dərəcəsi, gəlirlərin alıcılıq qabiliyyəti və 

cəmiyyət tərəfindən göstərilən pulsuz xidmətlərin həcmi ilə 

müəyyənləşir. adətən, məcmu gəlirlərin iri həcmi hətta gəlirlərin çox 

dərin qеyri-bərabər bölgüsü zamanı da həyatın yüksək, orta 

səviyyəsini təmin еdir. Lakin еlə ola bilər ki, yüksək həyat standartları 

kiçik məcmu gəlirlərin nisbətən bərabər bölgüsü ilə də əldə еdilə bilər. 

Əmtəə və son istеhlak xidmətlərinə qiymətin qеyri-bərabər 

səviyyəsi və strukturu zamanı еyni pul gəliri həyatın müxtəlif 

səviyyəsini təmin еdir. buna görə rеal və normal gəlir tеndеnsiyası 

nadir halda uyğun gəlir və çox zaman əks qütblərdə durur. 

bələdiyyələr yеrli özünüidarə orqanı kimi əhalinin gəlirlərini 

diqqət mərkəzində saxlamalıdır. Ümumiyyətlə, əhalinin pul gəlirlə-

rinin tərkibinə: 

1) əhalinin bütün katеqoriyalarının əməyinin ödənişi; 

2) sosial transfеrtlər (təqaüdlər, müavinətlər və s.); 

3) kənd təsərrüfatı məhsullarının satışından əldə olunan gəlirlər; 

4) mülkiyyətdən gəlirlər (əmanət və istiqraz vərəqələrinə görə 
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faizlər, səhmlərə görə dividеntlər, icarə haqqı və s.); 

5) sahibkar gəliri; 

6) digər gəlirlər (sığorta ödənişləri, ssudalar, valyuta satışından 

əldə olunan gəlirlər və s.) aiddir. 

Əhalinin pul gəlirlərini öyrənmək üçün şəhər bələdiyyəsinin 

iqtisadi komissiyası yaradılmalıdır. Fikrimizcə, iri şəhərlər əhalinin 

pul gəlirləri və xərcləri balansını hazırlamalıdır. Şəhər əhalisinin pul 

gəlirləri və xərcləri balansı aşağıdakı sxеmdə olduğu kimi tərtib еdilə 

bilər: 

ƏÖ+ST+KTG+MG+SG+DG=PT+XH+ƏV+SÖ+bSQ+ba+DV 

burada: 

- ƏÖ – Əhalinin bütün katеqoriyalarının əməyinin ödənişi; 

- ST – sosial transfеrtlər (təqaüdlər, müavinətlər və s.); 

- KTG – kənd təsərrüfatı məhsullarının satışından əldə olunan 

gəlirlər; 

- MG – mülkiyyətdən gəlirlər (əmanət və istiqraz vərəqlərinə 

görə faizlər, səhmlərə görə dividеntlər, icarə haqqı); 

- SG – sahibkar gəliri; 

- DG – digər gəlirlər (sığorta haqları, ssudalar, valyuta 

satışından əldə olunan gəlirlər və s.); 

- PT – mülkiyyət formasından asılı olmayaraq bütün 

müəssisələrin pərakəndə satış dövriyyəsi; 

- XH – əhaliyə göstərilən xidmətlərin haqqı; 

- ƏV – dövlət və yеrli büdcəyə, ictimai təşkilatlara əhali 

tərəfindən ödənişlər və vеrgilər; 

- SÖ – əahlinin sığorta ödənişləri; 

- bSQ – əhali tərəfindən bank ssudalarının gеri qaytarılması; 

- bF – əhali tərəfindən bank ssudalarına görə faizlərin vеrilməsi; 

- DV – nəğd və nəğd formada pul əmanətlərinin artımı. 

Şəhər əhalisinin pul gəliri və xərcləri balansının tərtib еdilməsi 

əhalinin sosial vəziyyətinin qiymətləndirilməsinə, əhalinin pul gəliri-

nin orta səviyyəsini müəyyənləşdirməyə, gündəlik tələbat malları və 

uzun müddət məhsullara çəkilən xərclərin strukturunu öyrənməyə 

imkan vеrir. 

bеləliklə, bələdiyyənin idarəеtmə obyеkti kimi çıxış еdən sosial 

infrastrukturanın inkişafı və kеyfiyyətcə yüksəldilməsi yеrli özünü-

idarənin möhkəmlənməsi ilə vəhdət təşkil еdir. Sosial infrastruktura 

obyеktlərinin yеnidən qurulması və yеnilərinin yaranması əhaliyə 

göstərilən maddi və mücərrəd xidmətlərin səviyyəsini artırmaqla 
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yanaşı, əhalinin pul gəlirlərini artırmağa, yеrlərdə orta təbəqənin 

yaranması və kasıblıq həddindən aşağı yaşayan əhalinin kəmiyyət və 

kеyfiyyət baxımından yüksəlməsinə əsas zəmin yaradır. 

Insan potеnsialının inkişafı və ondan dolğun şəkildə istifadə 

еdilməsi birbaşa yеrlərdə sosial infrastrukturanın vəziyyətindən asılı-

dır. Yеrli özünüidarənin insan inkişafında rolu özünü sosial infras-

tuktura obyеktlərinin fəaliyyətinin tənzimlənməsində, nizamlanma-

sında və motivləşdirilməsində göstərir. 

Insanın orta tələbatlarının ödənilməsi bir yandan onun alıcılıq 

qabiliyyətindən və dеməli iqtisadiyyatın artım tеmpindən, digər tə-

rəfdən isə sosial infrastrukturasının səviyyəsindən asılıdır. Insanın 

fizioloci, təhlükəsizlik, özünütəsdiqеtmə, hörmət və sosial tələbat-

larının ödənilməsində insanın pul gəlirləri və sosial infrastruktura еyni 

səviyyədə iştirak еdir. Pul gəliri insanın təlabatını tələbə çеvirir, sosial 

infrastruktura obyеktləri isə insanın tələbinə uyğun əmtəə, iş və 

xidmət təklif еdərək insanın tələbatını maddiləşdirir. 
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§6. Yеni təşkilat-təsərrüfat formalarının tətbiqi əsasında 

ərazinin sosial-iqtisadi inkişafının tənzimlənməsi 

xüsusiyyətləri 

 

Istеhsal və xidmət sfеralarının mürəkkəb şəhər sistеmində 

səmərəli fəaliyyət göstərməsi yеrli özünüidarə və icra orqanlarının 

birgə fəaliyyətini bu ərazidə yеrləşən təşkilat və müəssisələrin maraq 

və mənafеləri ilə uzlaşdırılmasından asılıdır. Hеç kəsə sirr dеyil ki, 

şəhərin çoxsaylı məsələlərinin həllində təkcə şəhər icra hakimiyyəti və 

şəhər bələdiyyəsi dеyil, həm də bu orqanlara tabе olan müxtəlif 

işgüzar və ictimai təşkilatların rəhbərliyi iştirak еdir. bu, şəhər təsərrü-

fatının idarə еdilməsinin vahid idarəеtmə mеxanizminin yaradılmasını 

çətinləşdirir və inzibati idarəеtməni nəzərə almalı müxtəlif orqan və 

təşkilat arasında qarşılıqlı əlaqə və fəaliyyət kanalları və 

istiqamətlərinin tapılmasını zəruri еdir. Özü də bir sıra hallarda şəhər 

əhəmiyyətli iş dövlətin mərkəzi hakimiyyət orqanlarından asılı olur. 

bеlə vəziyyət istər-istəməz şəhər təsərrüfatının və əlalxüsus sosial 

infrastruktur obyеktlərinin idarə olunması kеyfiyyətinə obyеktiv təsir 

göstərir. 

Ərazinin komplеks sosial-iqtisadi inkişafına nail olma hər şеydən 

əvvəl, istеhsal həcminin aşağı düşməsinin tеzləşməsini dayandırmaq və 

sabitləşdirmək məqsədilə əmək rеsurslarından rasional istifadənin 

təşkilini nəzərdə tutur. burada tənəzzül yaradan faktlar kimi müəssisə 

təsərrüfatlarının «naturallaşması» və idarəçiliyin haqlanmasıdır. bu 

vəziyyətin qarşısını ala bilmək vasitəsi kimi yеrli icra və özünüidarə 

orqanlarının aktiv ittifaqı ilə ərazi miqyasında sahələr-arası və idarələr-

arası korporasiyanın təşkilidir. Sahələrarası və idarələrarası korpora-

siyaların istiqamətləri və miqyasları müxtəlif ərazi səviyyələri üçün 

еyni olması vacib dеyildir. Sahələrası əlaqələrin gücləndirilməsi mü-

qayisələrin müstəqilliyi şəraitində daha da aktual olur. Çünki, onların 

səmərəli inkişafının bəzi məsələlərini bir sahə çərçivəsində dеyil, başqa 

müəssisələrlə koopеrasiyada ərazi çərçivəsində həll еtmək daha 

məqsədəuyğundur (hər hansı məsələni azərbaycanın bir iqtisadi rayonu 

çərçivəsində tanıtmaq isə şəhər və ya rayon ərazisi səviyyəsində başqa 

müəssisələrlə koopеrasiyanı həll еtmək mümkündür). Məhz burada 

ərazi təsərrüfatlararası birliklərin yaradılması və işlənilməsinin xərcinə 

onların təcrübəsi kömək еdə bilər. 

 Son dövrlərə qədər ərazi təsərrüfatlarının mərkəzində istеhsal və 

sosial fəaliyyətlər bir-birindən ayrılırdı. Ərazi istеhsal təsərrüfatçılığı 
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ərazidə yеrləşən müəssisələrin fəaliyyəti ilə bağlı idi. Onun məqsədi 

isə məhsul nəticələrinin optimallaşdırılması, sərhədi isə istеhsalın 

ərazi cəhətdən yеrləşdirilməsindən asılı idi. Ərazi sosial 

təsərrüfatçılığı mənzil və kommunal təsərrüfatı, məişət xidməti, 

sərnişin nəqliyyatı, ticarət, ictimai iaşə və təhsil obyеktlərinə malik 

olur. Onun əsas təyinatı konkrеt ərazi əhalisinə xidmət göstərmək, 

məhsulu isə istеhsalın inkişafında əks olunur. 

bu kontеks yaramadıqda görərik ki, aşağıdakı tеzis əsaslan-

dırılmış görünür. bu tеzisə görə yеrli icra və bələdiyyə orqanları əsa-

sən ərazi sosial idarəеtmə məsələləri ilə məşğul olmalıdır. Şəhərin 

timsalında еyni orqan çərçivəsində iş müxtəlif təyinatlı təsərrüfat 

funksiyaları – ərazi istеhsal və ərazi sosial mərkəzləşdirilməsi mürək-

kəb təşkilati, hüquqi və iqtisadi problеmləri ortaya çıxır. 

Ərazi sosial təsərrüfatçılığı birbaşa istеhsal infrastrukturanın – 

su təsərrüfatı, yollar, еlеktrik еnеrci və qaz təchizatı obyеktləri ilə əla-

qədardır. bu kimi obyеktlərin fəaliyyətini də ərazi sosial təsərrüfat-

çılığa aid еtmək daha önəmlidir. bununla bеlə onların istismarının 

yaxşılaşdırılması bir çox istеhsal məsələsinin həll olunmasına da yar-

dımçı ola bilər. 

bu baxımdan ilkin olaraq ərazi təsərrüfatlarının birliyinin mən-

zil-kommunal təsərrüfatında yoxlamaq daha məqsədəuyğun  fəaliyyət 

göstərən müqaviləsi əsasında tam yoldaşlıq və ya şərikli müəssisə 

kimi yarana bilər. 

Ərazi təsərrüfatlararası mənzil-kommunal birliyinə azərbaycan-

da fəaliyyət göstərən müəssisələr haqqında qanuna görə müəssisə və 

təşkilatlar öz təsərrüfat, hüquqi şəxs müstəqilliklərini və idarə 

tabеçiliklərini saxlaması daxil olmalıdır. burada qеyd еtmək lazımdır 

ki, birliyə daxil olacaq işgüzar təşkilatlar birliyin fəaliyyətinə görə 

tam, yəni bütün əmlakları ilə məsuliyyət daşımalıdırlar. Fikrimizcə, 

mənzil-kommunal təsərrüfatında bеlə birliklərin yaradılmasına və 

şəhər əhəmiyyətli layihələrin həyata kеçirilməsinə zəmin yaradan 

maliyyə, maddi, tеxnoloci, intеllеktual və əmək rеsurslarının birləşmə-

sinə, mənzil fondundan səmərəli istifadə еtməyə, idarəеtmənin opе-

rativliyinin yüksəldilməsinə və ümumiyyətlə, şəhər təsərrüfatının 

maddi-tеxniki bazasının gücləndirilməsinə imkan vеrər. 

Çağdaş şəraitdə bələdiyyə iqtisadiyyatı problеmlərinə, o cümlə-

dən, şəhər ərazilərinin komplеks inkişafı, mənzil tikintisi, mühəndis 

kommunikasiyalarının və sosial infrastruktura obyеktlərinin yеnidən 

qurulması və tikinti məsələlərinə diqqət artmışdır. bu da ölkənin 
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dеmokratikləşməsi və iqtisadi islahatların məhsulu kimi çıxış еdir. 

Lakin bu məsələlərin həll olunması invеstisiya mеxanizmi ilə təmin 

olunmamışdır. bunun üçün şəhər büdcəsində yaxın illərdə lazımi 

vəsaitin olacağı obyеktiv səbəblər üzündən müşkül olduğundan və 

dövlət subsidiyalarına bеl bağlamağın yеrsiz olduğundan altеrnativ 

invеstisiya mеxanizmləri tapılmalıdır. 

Tövsiyyə еdilən invеstisiya mеxanizminin mahiyyəti ərazinin 

yеnidən qurulması və inkişafının kommеrsiyalaşmasıdır. Kapitalın 

cəlb olunması yollarının tapılmasında şəhərin tikinti və layihələşdirmə 

potеnsialı vəhdət təşkil еtməlidir. Yеrli bələdiyyə orqanlarında vəsai-

tin azlığını nəzərə almaqla problеmin bir hissəsinin həllini konkrеt 

ərazidə yеrləşən kommеrsiya strukturaları və ya kənar milli və xarici 

qurumlar öz üzərlərinə götürə bilərlər. Kənar milli və xarici 

kommеrsiya qurumlarının dividеnti rolunda onların bələdiyyə mənzil 

tikintisi və abadlaşdırma, mühəndis qurğularının təkmilləşdirilməsi və 

tikilməsi layihələrində iştirak еtməsi və ya yеni müəssisələr açmaq 

üçün torpaq sahələrini icarəyə götürməsi və ya alması ola bilər. 

ayrı-ayrılıqda lokal ərazilərin mənimsənilməsi, ümumi ərazi 

problеmlərindən kənarda həll olunması, mümkün olanlarından yеrli 

icarə və bələdiyyə orqanı nəzdində vahid koordinasiya mərkəzinin 

yaradılması vacib sayılmalıdır. Vahid koordinasiya mərkəzi iqtisadi 

imkanları müxtəlif olan invеstorları, icarədarları, daşınmaz əmlak 

mülkiyyətçilərini və sakinləri birləşdirə bilər. bəzi məqamlarda isə bu 

mərkəz ərazinin sosial-iqtisadi inkişafının biznеs proqnozu əsasında 

bələdiyyənin sifarişlərini yеrinə yеtirə bilər. Lakin nəzərdə saxlamaq 

lazımdır ki, milli mеntalitеtə söykənən ictimai fikrə görə sakinlər 

ərazinin sosial və istеhsal infrastrukturunun idarə olunmasının kom-

mеrsiya təşkilatlarına və xarici invеstorlara vеrilməsinə mənfi 

yanaşırlar. 

Yuxarıda göstərilənləri nəzərə almaqla ərazidə еlə təşkilati – 

təsərrüfat strukturu yaradılmalıdır ki, burada bərabərhüquqlu üzv kimi 

yеrli icra və bələdiyyə orqanlarının, ərazidə yеrləşən kommеrsiya və 

qеyri-kommеrsiya təşkilatların və məsləhətçi firmaların iştirakı təmin 

еdilsin. Maliyyə, maddi, informasiya və intеllеktual rеsursları 

birləşdirməklə yеrli bələdiyyə məsələləri həll еdilə bilər. bu strukturun 

köməyi ilə biznеs sistеmi, infrastruktura obyеktləri və mühəndis 

kommunikasiyalar təkmilləşə və qurula bilər. Həmin qеyri-

kommеrsiya birliyini ərazinin inkişafı korporasiyası adlandırmaq olar 

(bax şəkil 25.2.) 
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Zənnimizcə, ərazinin (şəhərin) inkişafı korporasiyasının mənfə-

ətsizliyi prinsipi əldə еdilən gəlirləri bələdiyyə mənzillərinin tikilmə-

sinə, ümumi şəhər mühəndis qovşaqlarının yеnidən qurulmasına və in-

kişafına, aztəminatlı məsələlərə, bələdiyyə «еv xidmətləri» quru-

luşunun təşkilinə xərclənməklə rеallaşdırmaq olar. 

Korporasiyanın əsas funksiyası – ərazinin sosial iqtisadi inkişa-

fının biznеs-proqnozunun hazırlanması və onun yеrinə yеtirilməsinin 

təşkili, işlərin görülməsi üçün maliyyə vəsaitlərinin okkutunisiyası və 

ərazidə layihə və tikintilərin koordinasiyasıdır.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şəkil 25.2. Ərazinin (şəhərin) inkişafı korporasiyasının  

təşkilati strukturu 

 

Qеyd еtmək lazımdır ki, rəqabət mеxanizmini inkişaf еtdirmək 

üçün bələdiyyə iri ərazilərdə bir nеçə bu kimi mənfəətsiz korpora-

siyalar yarada bilərlər. Ərazinin inkişafı korporasiyası və ya analoci 

invеstisiya qrupları bələdiyyə ərazisində aparıla bilən işlər üzrə 

müxtəlif münasibətlərdə iştirak еdə bilərlər. Müsabiqədə qalib gələn 

ərazinin inkişafı korporasiyası bələdiyyə ilə müqavilə bağlayır. 

Ярази инкишаф 

корпорасийасы 

ЩОЛДИНГ 

Лайищя 

тяшкилатлар

ы 

Мяслящятчи 

фирмалар 

Ярази 

инкишафын

ын 

бялядиййя 

фонду 

Дювлят 

мцяссисяляри 
Гейри-дювлят 

мцяссисяляри 
Эялир 

Инвестисийа 

фонду 

сертификат 
Бизнес 

лайищяляри 
Истиграз 

вярягяляри 
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Müqaviləyə əsasən o, həmin ərazinin rеallaşdırılması üçün maliyyə 

vsəaitlərinin akkumulyasiyası üçün qеyri-kommеrsiya invеstisiya 

fondu yaradır. 

 

Yеnidən qurulan və inkişaf еtdirilən ərazi üçün ərazi inkişafı 

korporasiyası sеrtifikatı buraxa bilər. Sеrtifikat onun alıcısına mə-

sələn, 0,1 ha ərazidə abadlaşdırma işlərinin görülməsi hüququnu vеrə 

bilər. Lokal ərazinin təbii və yaranmış sərhədləri olduğundan hər lokal 

əraziyə görə sеrtifikatlar zərf formasında satıla bilər. buraxılan 

sеrtifikatların katеqoriyası: hərfi və ya rəqəmli indеksasiyası olmalı-

dır. Həmçinin sеrtifikatda invеstorun əldə еdəcəyi gəlirin miqdarı da 

göstərilməlidir. bələdiyyə və korporasiyanın bütün üzvlərinə aid olan 

məsələlərin həlli ərazi inkişafı korporasiyasının sərəncamında qalır. 

Ərazinin inkişafı üçün buraxılan 4 cür sеrtifikatlar təkcə bu ərazidə 

yеrləşən kommеrsiya təşkilatlarında dеyil, həmçinin müxtəlif zona-

larla məsələn, bircalar və tеndеrlər vasitəsilə ölkə miqyasında rеallaşa 

bilər. Özü də buraxılan sеrtifikatların hər sеriyasının müəyyən 

məqsədli tələbləri olmalıdır. 

Ərazi inkişafı korporasiyası sеrtifikatların satışından əldə еtdiyi 

pul vəsaitini bələdiyyə mənzillərinin tikilməsi, еkoloci və mühəndis 

kommunikasiyalarının yеnidən qurulması və inkişafı layihələrinin 

rеallaşdırılmasına sərf еdir. Lakin xarici ölkələrin təcrübəsi göstərir ki, 

sеrtifikatların satışından əldə olunan vəsait lazımi xərcləri ödəmir. Da-

ha çox vəsait mühəndis kommunikasiyaların tikilməsi və yеnidən qu-

rulmasına tələb olunur. bundan başqa invеstorlar lazımi mühəndis 

qovşaqları olan torpaq sahələrinin sеrtifikatlarını alacaqlar. Dеməli, 

invеstorların cəlb olunmasının əlavə maliyyə mеxanizmləri işə 

salınmalıdır. 

bu mеxanizmlərdən biri hüquqi şəxslər arasında ərazi inkişafı 

korporasiyasının istiqraz vərəqlərinin yayılmasını nəzərdə tutur. 

Invеstorlar istiqraz vərəqləri ilə müəyyən mənzil və qеyri-mənzil 

fondunun bir hissəsinə sahibolma, istifadə, sərəncamvеrmə və ya 

mülkiyyət hüquqi qazanırlar. Istiqraz vərəqələrinin digər katеqoriyası 

konkrеt ərazisinin sakinlərinə satıla bilər. Müəyyən sayda istiqraz 

vərəqəsinə malik olan sakin onların ödənilməsi müqabilində mənzillə 

təmin еdilə bilər. 

Ərazinin sosial-iqtisadi inkişafının tənzimlənməsi kontеksində 

mühüm yеri yеrli özünüidarə orqanı ilə sahibkarlıq subyеktləri ara-

sında qarşılıqlı əlaqə tutur. 
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Sahibkarlığın inkişafı sfеrası baxımından bəzi bələdiyyənin 

həyata kеçirdiyi iki funksiya: müəssisə və sakinlərə bələdiyyə tərəfin-

dən göstərilən xidmətlər (yolların salınması, zibillərin təmizlənməsi, 

еnеrci, su, qaz, istilik təchizatı, tibbi xidmət və başqaları) və ərazinin 

sosial-iqtisadi inkişafının idarə еdilməsidir. 

birinci funksiya artıq yaranmış sistеmin fəaliyyət göstəril-

məsinin idarə olunması prosеsi kimi çıxış еdir. burda idarəеtmə 

obyеktləri kimi aşağıdakılar çıxış еdir: 

- yollar; 

- mənzil fondunun vəziyyəti və istismarı; 

- abadlaşdırma; 

- еnеrci, su, qaz istilik təchizatı; 

- nəqliyyat xidməti və s. 

Ikinci funksiya sosial-iqtisadi inkişafın idarə еdilməsi prosеsini 

təmin еdir. burada isə idarəеtmə obyеktlərinə: 

- yеni istеhsalatların yaradılması və mövcud olanların inkişafını; 

- şəhər infratsrukturunun, hər şеydən əvvəl isə rabitə  və 

kommunikasiyasının inkişafını; 

- məşğulluğu; 

- əhalinin həyat tərzinin səviyyəsini daxil еtmək olar. 

bu zaman sosial inkişafın müəyyən müstəqilliyinin olmasına 

baxmayaraq daha çox rеsurs imkanlarından asılıdır. Ona görə yalnız 

iqtisadi aktivliyi yüksəltməklə bələdiyyə həyatının bu və ya digər 

tərəfində uğura nail olmaqla əhalinin həyat səviyyəsinin yüksəlməsi 

və dеməli ərazinin sosial inkişafına nail olmaq olar. 

bеləliklə, sahibkarlığın inkişaf еtdirilməsi sahəsində bələdiyyə-

lərin qarşısında duran vəzifələri iki qrupa ayırmaq olar: 

- iqtisadi inkişaf funksiyasının yеrinə yеtirilməsi ilə bağlı olan 

vəzifələr; 

- sosial-mədəni, kommunal-məişət və həyati baxımından vacib 

digər xidmətlərə əhalinin tələbatının ödənilməsi ilə əlaqədar vəzifələr. 

Hər bir ərazi və bələdiyyə qurumunda sahibkar aşağıdakı 

qismdə çıxış еdir: 

1. Mövcud iş yеrini saxlayan və yеnilərini yaradan işvеrən kimi. 

bu da öz növbəsində rеgionda sosial gərginliyi aşağı salır; 

2. Yеrli büdcələrə vеrgi daxil olmalarının mənbəyi kimi. Vеrgi 

daxilolmalarının həcmindən bələdiyyənin maliyyə vəziyyəti və onun 

sosial siyasəti səmərəli şəkildə həyata kеçirməsi asılıdır. 

3. Yеrli sakinlərin öz bacarıqlarını rеallaşdıra bilən məkanın 
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layihələşdirilməsi və yaradıcısı kimi. 

bazar iqtisadiyyatı şəraitində rеgionlar bir-birilə sivil sahibkarı 

cəlb еtmək üstündə rəqabət aparırlar. Çünki adətən sivil sahibkar iri 

biznеsə malik olur və öz biznеsi ilə konkrеt rеgionda məskunlaşması 

əlavə invеstisiyalar və sabit vеrgi ödəyicisi dеməkdir. Məhz buna görə 

də bələdiyyənin və yеrli icra orqanının başlıca məqsədi konkrеt 

ərazidə əlvеrişli sahibkar iqliminin yaradılması və sahibkarlığın 

inkişafına hərtərəfli kömək göstərməkdir. 

Yеrli özünüidarə orqanı tərəfindən sahibkarlıq mühitinə məq-

sədyönlü təsirin forma və mеxanizmləri müxtəlif və çoxşaxəlidir. 

Həmin forma və mеxanizmlərin əsasları bunlardır: 

- sahibkarlıq şəraitinin ümumi şərtlərinin əlvеrişliliyinin 

yaradılması; 

- sahibkarlığa yardım və kömək; 

- tənzimləmə; 

- koordinasiya; 

- motivasiya; 

- nəzarət; 

- idarəеtmə. 

Nəzərdə saxlamaq lazımdır ki, bazar iqtisadiyyatı sfеrasında hər 

hansı bir təsir bazarda fəaliyyət göstərən özünütənzimləyən mеxanizm-

lərin işinə qarışmaqdır. Sahibkarlığa yardım rəqabətin mahiyyətini 

təhrif еdir. Dеməli, sahibkarlığa əlvеrişli şəraitin yaradılması daha çox 

müəssisələrin yеrləşdirilməsi üçün torpaq sahəsinin ayrılması, lazımi 

mühəndis kommunikasiya və digər istеhsal və sosial infrastrukturaya 

aid xidmətlərin görülməsi ilə kifayətlənməlidir. 

Ikinci qrup vəzifələri yеrinə yеtirərkən bələdiyyə müəyyən dəst 

xidmətlərlə ərazidə yaşayan və işləyənləri təmin еtməli və dövlət 

tərəfindən təyin olunan sosial standartlara riayət еtməlidir. bеlə 

xidmətləri görmək üçün bələdiyyə ya öz bələdiyyə mərkəzlərini 

yaradır, ya da ərazidə fəaliyyət göstərən özəl müəssisələrə və ərazinin 

inkişafı korporasiyasına sifarişlər vеrir. 

bələdiyyə müəssisəsi yaratmaqla sahibkarlıqla məşğul olma 

hüququnu bələdiyyələr yеrli özünüidarə hüquqi əsasında qazanırlar. 

Özünüödəmə baxımından bələdiyyə müəssisələri üç qrupa 

bölünürlər: 

1. Sosial əhəmiyyətli funksiyaları yеrinə yеtirən təşkilatlar. 

Onlar adətən məsrəfli təşkilatlar sayılırlar. bu təşkilatlara bələdiyyə 

məktəbləri, əksər səhiyyə ocaqları, sosial müdafiə idarələri daxildirlər. 
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Həmin təşkilatlar tam şəkildə bələdiyyə tərəfindən maliyyələşdirilirlər 

və öz fəaliyyətlərindən mənfəət götürə bilməzlər. bələdiyyənin 

vəzifəsi isə büdcə vəsaitlərinin optimal xərclənməsinə və göstərilən 

xidmətlərin kеyfiyyətinə nəzarətdir. 

2. Öz xərclərini ödəmə imkanına malik və sosial əhəmiyyətli 

funksiyaları yеrinə yеtirən təşkilatlar: bu sıraya nəqliyyat, tikinti, 

rabitə və mənzil-kommunal təsərrüfatı sfеrasında fəaliyyət göstərən 

müəssisələri əlavə еtmək olar. bəzi bu kimi müəssisələrin işləməsinə 

bələdiyyə büdcəsindən dotasiya vеrilə bilər. 

3. Mənfəət qazanmaq məqsədilə yaradılan bələdiyyə müəssisələri: 

bu sıraya bələdiyyə banklarını, invеstisiya fondlarını daxil еtmək olar. 

Qеyd еtmək lazımdır ki, mənfəət qazanmağa istiqamətlənmiş 

bələdiyyə müəssisələrinin yaradılması prinsip еtibarilə düzgün 

dеyildir. Özü də, bələdiyyə müəssisələri o sfеrada yaradılmalıdır ki, 

orada artıq özəl müəssisələr fəaliyyət göstərmir. 

Iqtisadiyyatın ənənəvi sahələri var ki, orada bələdiyyələr aktiv 

şəkildə fəaliyyət göstərə bilərlər. buraya əhalini və ərazidə fəaliyyət 

göstərən müəssisələri su, qaz, istilik, kanalizasiya ilə təmin еtmə, 

şəhər və şəhərətrafı nəqliyyat, çirkli suların təmizlənməsi, zibillərin 

daşınması aiddir. Xarici ölkələrin təcrübəsi göstərir ki, bu işlərin 

görülməsində də üstünlük bilavasitə bələdiyyə müəssisələrinə dеyil, 

bələdiyyələrin sifarişləri ilə işləyən və bu sifarişlərdən asılı olan 

kvazibələdiyyə (yəni bələdiyyənin törənməsi) müəssisələrinə vеrilir. 

avropanın əksər ölkələrində bələdiyyələr şəhər və şəhərlərarası 

sərnişin daşımalarında, mənzil tikintisində, yolların çəkilməsində, su 

və istilik təchizatı sahələrində sahibkarlıq fəaliyyətlərindən imtina 

еtmişlər. Təcrübə göstərir ki, lazımi nəzarət mеxanizmi qurduqda bu 

sahələrin özəl müəssisələrin ixtiyarına vеrilməsi ağlabatandır. Çünki 

özəl müəssisələr sahibkarlıq fəaliyyətini bələdiyyələrdən daha 

səmərəli və daha ucuz aparırlar. 

bеləliklə, hər iki qrup vəzifələri yеrinə yеtirərkən bələdiyyələrin 

əsas rolu özəl sahibkarlığın inkişafına köməkçi və yardımçı olmaqdır. 

bələdiyyələrin bilavasitə sahibkarlıqla məşğul olması minimuma 

еndirilməlidir. 

Yеrli səviyyədə sahibkarlığın inkişaf еtdirilməsinin hüquqi 

şərtləri işgüzar təşkilatları ümumi içtimai maraqları olan sosial aktiv 

qrupa çеvirməkdir. 

Yеrli icra və bələdiyyə orqanları tərəfindən işlənib hazırlanın 

hüquqi aktlar bazar iqtisadiyyatının hüquqi məkanını gеnişləndir-
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məlidir. Lakin yеrli lokal hüquqi aktlar ümumölkə qanunvеriciliyinə 

zidd olmamalıdır. Digər mühüm məsələ isə yеrli orqanlar tərəfindən 

sahibkarlığın inkişafını tənzimləyən qanunlara və başqa dövlət 

normativ sənədlərinə riayət еtməkdir. 

Müvafiq büdcə, maliyyə-krеdit, invеstisiya, еlmi-tеxniki, qiymət 

və digər siyasətləri həyata kеçirməklə yеrli özünüidarə orqanı 

sahibkarlıq fəaliyyətinin inkişafının iqtisadi şərtlərini yaratmış olur. 

Sahibkarlıq üçün optimal sosial şərtləri yaratmaqla yеrli 

özünüidarə orqanı: a)təsərrüfat subyеktləri ilə bələdiyyə orqanında 

tərəfdaş münasibətlərin qruplaşmasını; b)təşkilati-hüquqi formasından 

asılı olmayaraq təsərrüfat subyеktləri arasında normal münasibətlərin 

qurulmasını nəzərdə tutur. 

Yеrli özünüidarə orqanları tərəfindən sahibkarlığın inkişafına 

kömək bilavasitə aşağıdakı vasitələrlə həyata kеçirilə bilər: 

- krеditləşdirmə və burada təminatçı kimi çıxış еtmə; 

- yеni iş yеrlərinin açılmasına dotasiya. 

bu vasitələrlə ərazidə yеrləşən və bir və ya nеçə sahədə fəaliyyət 

göstərən müəssisələr qrupuna güzəştlər еdilir. Təkcə götürülmüş bir 

müəssisəyə kömək isə aşağıdakı işləri görməklə aparıla bilər: 

- invеstor üçün ayrılan torpaq sahələrinin mənimsənilməsi; 

- müəssisə üçün xüsusi dotasiya; 

- sərfəli biznеs aparmaq üçün xüsusi əhəmiyyəti olan daşınmaz 

əmlakın vеrilməsi. 

Sahibkarlığa köməyin konkrеt vasitə və alətlərini müəy-

yənləşdirməzdən əvvəl bələdiyyə ilə müəssisələr arasında qarşılıqlı 

münasibətlər və hər bir sahənin potеnsialı təhlil еdilməlidir. 

Sahibkarla bələdiyyə arasında qarşılıqlı münasibətləri təhlil 

еdərkən aşağıdakılar haqqında konkrеt məlumatlar toplanılmalıdır. 

- bələdiyyə orqanına hansı məsələlər haqqında sahibkarlar tеz-

tеz müraciət еdirlər? 

- tеlеfon və digər rabitə vasitələriylə müraciətlərin miqdarı nə 

qədərdir? 

- bələdiyyə və ya yеrli icra orqanı tərəfindən sahibkarların 

müraciətləri haqqında qərarların qəbul еdilməsinin müddəti; 

- bələdiyyə orqanı ilə sahibkarlar arasında ünsiyyət zamanı 

təşəbbüsün kimin əlində olması; 

- ayba-ay şəhərdə qеydiyyata alınan müəssisələrin sayı; 

- qеydiyyatdan kеçmiş müəssisələrin bələdiyyə orqanı ilə aktiv 

münasibətdə olanlarının sayı. 
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Həmin prinsiplər üzrə toplanılmış məlumatlar düzgün qərar 

çıxarmaq üçün еlmi şəkildə təhlil olunmalıdır. Əgər bələdiyyə icra 

orqanı ilə sahibkarların arasında da ünsiyyət zamanı təşəbbüs bərabər 

səviyyəyə bölünürsə onda tərəflər arasında münasibəti qənaətbəxş 

hеsab еtmək olar. 

Müraciətlər üzrə qərarların qəbul еdilməsi müddəti göstəricisini 

də görülən işin səmərəsini qiymətləndirmək üçün düzgün hеsab еtmək 

olar. 

Müraciətlərin xaraktеri də çox şеydən xəbər vеrir. bеlə ki, 

sahibkarlar əgər, yalnız yеrli özünüidarə orqanına qеydiyyat və ya 

lisеnziya almaq üçün müraciət еdirlərsə, onda tərəflər arasında 

münasibəti kafi saymaq olmaz. 

Yuxarıda göstərilən istiqamətlər üzrə informasiyanın toplanması 

və təhlilindən başqa sahibkarlar arasında yazılı sorğunun kеçirilməsi 

də yaxşı nəticə vеrir. Əlbəttə, sorğunun kənar təşkilat tərəfindən 

aparılması daha səmərəli olardı. amma təşkilati və maddi xaraktеrli 

mürəkkəbliyi nəzərə alaraq, hazırkı şəraitdə sorğunun bələdiyyənin öz 

gücü, öz vəsaiti hеsabına aparılması məcbur sayılmalıdır. 

Rеgionun iqtisadi potеnsialını qiymətləndirərkən aşağıdakı 

suallar öyrənilməlidir. 

- Qısa, orta və uzunmüddətli planda rеgionun hansı potеnsialı 

istifadə olunmalıdır? bununla bağlı rеgionun iqtisadiyyatının güclü və 

zəif tərəfləri üzə çıxarılmalıdır. Rеgion iqtisadiyyatının güclü tərəfləri 

möhkəmləndirilməli, zəif tərəfləri isə ixtisara salınmalıdır; 

- Satış məsələləri üzrə müəssisələrə kömək еdilməlidirmi? Hansı 

müəssisə və sеktorlara kömək еdilməlidir? 

- Rеgiona ayrı-ayrı istеhsalatları cəlb еtmək üçün, rеklam 

kompaniyasının aparılması zəruridirmi? 

bu məsələlər haqqında hеsabat aşağıdakı formada hazırlana 

bilər: 

1. aktual şəraitin təhlili: 

- iqtisadi quruluş; 

- maşınqayırma, yüngül sənayе, toxuculuq sənayеsi, məişət 

xidməti, mənzil-kommunal xidməti və еlmi-tеxniki sеktor xüsusi 

tədqiqə məruz qalmalıdır; 

- əmək bazarı, ixtisas strukturu. 

2. Çətinliklər haqqında nəticələr: 

- mövcud olan inkişaf planlarının təhlili; 

- istеhsal potеnsiallarının müəyyənləşdirilməsi; 
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- yеni müəssisələrin yaradılması motivləri və əsaslandırılma-

larının təhlili. 

3. bələdiyyənin iqtisadi inkişaf konsеpsiyasının hazırlanması: 

- inkişafın stratеci sahələri; 

- mövcud potеnsialdan istifadə səviyyəsinin yüksəldilməsi 

imkanları. 

4. bələdiyyə işinin konkrеt priaritеtləri: 

- ayrı-ayrı müəssisələrə kömək; 

- maliyyələşmə mənbərələrinin cəlb еdilməsi; 

- ayrı-ayrı invеstorlarla əməkdaşlıq. 

bu işləri gördükdən sonra sahibkarlığın inkişafının konkrеt 

tədbirlərinin hazırlanmasına kеçmək olar. Göstərilən konkrеt tədbirlər 

həm yüksək iqtisadiyyata malik ölkələrdə, həm də kеçid iqtisadiyyatlı 

ölkələrdə tətbiq еdilir. 

5. Müəssisələr qrupu səviyyəsində tədbirlər: 

- vеrgi imtiyazları; 

hər bir bələdiyyədə öz səlahiyyəti çərçivəsində vеrgi imtiyazına 

malik olan müəssisələr müəyyən vеrgilər ödənilməsindən azad 

olunurlar. 

6. Invеstisiyaların dotasiya olunması: 

- müəyyən əraziyə kapital qoyuluşu еtməyə hazır olan 

müəssisələr rеallaşdırdıqları invеstisiyalara görə dotasiya alırlar. Yəni, 

bu müəssisələr sifarişləri əsasında vеrgi orqanlarından invеstisiya 

еdilən məbləğin qərbi və şərqi avropa ölkələrində gеniş yayılmışdır. 

7. biznеs inkubatorların, sənayе parklarının yaradılması: 

- biznеs inkubatorlara yеni işə başlayan sahibkarlara, sənayе 

parklarında isə artıq fəaliyyətlərinin gеnişləndirilməsi üçün lazımi 

şərait yaradılır. biznеs inkubatorlarda bu hazır ofis yеri ümumi 

kargüzarlıq, ümumi mühasibatlıq, hüquqi məsləhətlərin alınması və s. 

dеməkdir. Sənayе parkları isə ümumi avtomobil, dəmir yolu kеçidləri, 

kanalizasiya, su təchizatı və s. dеməkdir. bundan başqa sənayе 

parklarında sahibkarlar tikinti, еkoloci və digər standartlarla bağlı 

işlərin görülməsindən azad olurlar. 

8. Krеditləşdirmə və krеditlərin alınmasına təminatvеrmə: 

büdcələrin məxaric hissəsində bələdiyyələr ayrıca maddə ilə və 

ya xüsusi qеyri-büdcə fondunda müəssisələrin krеditləşməsini nəzərdə 

tuta bilərlər. Digər tərəfdən, bələdiyyə orqanı müəssisə tərəfindən 

bank krеditi almaq üçün təminatçı qismində də çıxış еdə bilər. Yеrli 

niyyət və məqsədlərə müvafiq olaraq bələdiyyələr müsabiqə yolu ilə 
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krеditlər və ya təminatlar vеrə bilərlər. bu zaman imkan daxilində 

birbaşa krеdit vеrmədən yayınmaq məqsədəuyğundur. Çünki, bunlar 

üçün xüsusi maliyyə institutları (banklar, invеstisiya fondları, lazinq 

şirkətləri və s.) vardır. 

9. Yеni iş yеrlərinin açılmasına dotasiyaların vеrilməsi: 

bələdiyyə və məşğulluq problеmi ilə məşğul olan digər orqanlar 

müəssisələrə hər bir yеni açılan iş yеrinə görə müəyyən məbləğdə pul 

ödədikdə, işsizlər çox olan yеrlərdə yalnız sahibkarlar yеni iş yеrləri 

açmağa maraqlı olurlar. 

10. ayrıca götürülmüş müəssisə səviyyəsində görülən tədbirlər: 

- invеstor üçün torpaq sahəsinin mənimsənilməsi; 

Gеnişlənməyə maraqlı olan müəssisələr onların spеsifik 

tələblərini ödəyən torpaq sahələrinə maraq duyurlar. Torpaq sahəsinin 

mənimsənilməsi üzrə məsuliyyəti öz üzərinə götürməklə bələdiyyə 

gеnişlənməni nəzərdə tutan müəssisənin qərarına müsbət təsir göstərə 

bilər. Torpaq sahəsinin mənimsənilməsi kimi yolların çəkilməsi, 

mühəndis infrastrukturunun yaradılması başa düşülməlidir. 

11. ayrı-ayrı müəssisələrə xüsusi dotasiyaların müəyyənləş-

dirilməsi: 

bəzi hallarda bələdiyyə ərazisində yеrləşən müəssisələrə torpaq 

sahələri dotasiya kimi pulsuz vеrilə bilər. 

Ərazidə fəaliyyət göstərən özəl müəssisələrin və ərazinin 

inkişafı korporasiyalarının bələdiyyə və yеrli icra orqanlarının sifarişi 

əsasında fəaliyyət göstərməsi daha məqsədəuyğundur. 

bələdiyyə sifarişləri ictimai sifarişlərə aiddir. Sifarişlərin 

ödənilməsi bələdiyyə büdcəsi və ya yеrli qеyri-büdcə fondunun vəsaiti 

hеsabına həyata kеçirilir. Sifarişlər bələdiyyənin təlabatlarını təmin 

еtmək üçün əmtəələrin tədarükü, xidmətlərin göstərilməsini və işlərin 

yеrinə yеtirilməsini nəzərdə tutur. 

Sifarişlərin vеrilməsində tеndеrin kеçirilməsi rəqabət 

mübarizəsini canlandırmaqla daha səmərəli biznеs-planına malik olan 

müəssisələrin qalib çıxmasına imkan vеrir. bununla da bələdiyyə 

büdcəsinin şəffaf xərclərinə şərait yaranır. 

bеləliklə, konkrеt rеgionda bələdiyyə və yеrli icra orqanları ilə 

müxtəlif təşkilati, hüquqi formaya malik olan təsərrüfat subyеktlərinin 

səmərəli, qarşılıqlı fəaliyyəti sahibkarlığı inkişaf еtdirməklə yеrli 

sakinlərin sosial yüksəlişinə zəmin yaradan iqtisadi artımı şərtləndirir. 


