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Cemiyyet dziiniin biitiin tarixi dovrlerindo idaroetmo foaliyyatinin
onemli formalarindan istifade etmaoklo, ictimai-sosial durumu tenzimlo-
yorek, onu daima inkisafa dogru istiqametlendirir. Idareetme tacriibasinin
zaman kegdikco daha genis yaytlmast, bilavasito onun esasini togkil edon
va aparici qiivvosi olan canli insanlar indi avvelkinden daha yiiksek biliya,
ohatoli intellektual soviyyays malik olmalart vacibdir. Idarsetma prosesi ilk
névboda garsida duran megsedlore ¢atmaq, ovvelkindon ohomiyyotli
dorocode farglenen ve miisbat naticolerin gazanilmasini tomin edon, elaco
do miiasir nozeri, elmi-tacriibovi bitiklerle silahlanmis insanlarin istirak
etdiyi dinamik proseslori ohato eair. )

idaroetmo foaliyyetini hoyata kegiren canli insanlar bilavasito
idaroetmo heyotinin rohborliyi vo istiraki ilo miiassisalorda, toskilatlarda
biitiin foaliyyet sahalorinin somoreli toskili ve idaroolunmasini heyata
kegirir. Heyotin idaro edilmosi problemi mosalolorine hast olunmus dorslik
bu sahado moveud olan adebiyyat ¢atismamazhigim’ qismon holl etmok
mogsadilo goleme alinmisdir. Derslik haqqinda biitiin rey ve tokliflor
miiollif torefinden an doyarli vasito kimi qebul edilmoklo onlardan yeni
islomalorda istifade olunacaqdir.
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MUQODDIMO

Azarbaycan Respublikasinin iyirminci asrde ikinci defo
miistaqillik gazanmasi ve bazar igtisadiyyati miinasibatleri-
nin qurulmasi 6lke miqyasinda yeni idareetme formalarinin
tatbiqini giiniin en vacib meselesine gevirmisdir. Miiasir so-
sial-iqtisadi gerait biitiin xalq teserriifati sahelerinin mag-
sadyonlii idareedilmasi vo bu istigametde esasli inkisaf
perspektiviarinin tomin olunmasi heyati realliglarla tonzim-
lenmalidir. Idareetms foaliyysti ictimai ve kollektiv marag-
lar shateli gokilde temin etmek yalniz bazar miinasibatlori
ve yeni iqgtisadi qanunauygunluglari derinden dark eden
idareetme heyatinin méveudlugu seraitinde heyata kegirile
biler. Idareetme proseslerinin aparilmasinda istirak¢t olan
heyat lzvleri artiq diinenki telebatlar seviyyesile kifayet-
lenmayarek, comiyyet tizvlerinin artmaqda olan fiziki ve
hiiquqi telebatlarinin édenilmesinde yerine yetirocaklari
emak fealiyystinin esas megsedlerini teskil edir. Homin g
nis miqyash megqsedloere nail olunmasi ise miiasir idareetmo
heyatindan xiisusi tocriiba, bilik ve kollektiv emak vordis-
lerinin niimayis etdirmesi teleb olunur. Demsli, miiessise,
toskilat lizre idareetmo heyetinin semereli foaliyyati tokco
calhgdiglan is sahelarinde deyil, hom de comiyystin ssas in-
kisaf istiqgamatlerini shate etmokle, ¢evik idareetma iisullari
vasitasilo onlara vaxtagin tekmillesdirilmelidir. Buna nail
olmagq li¢lin idareetmo proseslorini hayata kegiren canli in-
sanlar, eloace do biitiin heyat iizvleri dinamik idareetmo foa-
liyyeti aparmalr ve biitiin istehsal ve qeyri-istehsal saholori-
nin qgarsiligh alags ve xiisusiyyetlerinden ireli golen gevik
idareetms iisullari isloyib hazirlanmalidir. Bu isi ise ilk ndv-
bade méveud emek ve hiiquq qanunvericiliyini daha yaxsi
bilen, genis idareetms tocriibesine malik olan bacarighi in-
san torofinden heyata kegirilo biler. Digoar terofdon miies-



sisenin, toskilatin perspektiv inkisafim hoyata kegiren idare-
etmo heyeti yalmz istehsal-tosarriifat foaliyyeti ile deyil,
hem do on baglicas1 biitiin i sahalerinde ¢aligan ig¢ilorin
kollektiv soylerinin vahid lider terefinden ve ya morkozlas-
dirilmis idaroeetms heyati vasitesile aparilmasina nail olmag-
dir. Gostermek lazimdir ki, biitiin ictimai-igtisadi qurulus-
larda hokm siiren siyasi-sosial durumdan asili olan idare-
etmo proseslori insanlar terafinden heyata kegirilmis vo bu
prosesi indiki bazar miinasibetlori soraitinde xiisusile daha
aktual ehemiyyete malikdir. Bu baximdan idareetma foaliy-
yotinin esas teskilatgis1 ve ilhamverici qiivvesi olan canh
insanlar ovvelki dévrlore nisbeten daha bacargli olmagla
siiurlu-yaradic1 emak foaliyyetinin adi istirakgisindan, say1-
lib-segilon vo hami terefinden gebul edilen vahid liders,
kollektiv rehberine cevrilmisdir. Biitiin heyat lizvleri tore-
finden apanlan idareetme foaliyyeti yiiksek somoralik gos-
- toricilerine malik olmagla, saglam inkisafl fordi va kollek-
tiv perspektivlere malik olmaq miimkiindiir. Heyatin idare-
etmo foaliyyeti canli insan amilleri ile six suretde bagh ol-
dugunu nezere alaraq onun daima yenilosmesi ve cemiy-
yotin heyatinda aparict mdvqe tutmasi ister sosial-siyasi ba-
ximindan, isterse do igtisadi inkisaf baximdan olduqca yiik-
sok ohomiyyetli ve zaruri prosesdir.

Dersliyin hazirlanmasinda ixtisas ali tehsil milessisele-
rinde tedris olunan heystin idare olunmasi ve menecmentin
osaslari ders proqramlarna uygunluq prinsipleri ssas go-
tiiriilmiisdiir. Bununla beraber, geyd edilen derslik iqgtisadi
vo toserriifat fealiyystinin miiasir teleblere uygun sekilde
idare edilmesini heyata kegiren is adamlarmin, idareetme
{izce miitexessislerin maraq dairesini nezere almagla
islonmis ve o, genis oxucu auditoriyas: terefinden istifade
oluna biler.

1. IDARDETMO ANLAYISI, VOZIFOLORI
VO PRINSIPLORI

1.1. IDAROETMO HEYOTININ VOZIFOLORI
VO i$ PRINSIPLORI

Adaten her bir miiessisenin, teskilatin islodiyini dedik-
de adamlann istehsalat, xidmat ve diger sahaler iizre miey-
yon faydal isler aparmalarini nezerds tutulur. Adamlarin
goxu giin arzinde 8z fealiyyetini planlasdirir, sonra da ehti-
yatlarmi tegkil edir ki, bu da planlagdirmanin yerins yetiril-
mesi ligiin lazim olur. Miieyyen istigamet iizre heroket et-
dikde bu gabaqcadan gebul olunmus mogsede uygun
olmagla tapsinglan yerine yetirdikden sonra alinmis netice
ilo ilkin saviyye miigayise edilir. Belolikle her bir giindelik
fealiyyst miieyyen idaroetme funksiyalarmin olmasina
dolalet edir, yoni idareetmoye dévri proses kimi baxmaq la-
zimdir. Miiessisade idareetme heyetinin fealiyyatine daxil
olan islerin konkret névleri idareetme funksiyalar ile
uygunluq teskil etmakle biitiin proses boyu formalasir.

Idaroetmo heyotinin funksiyalari - idaroetmo foaliy-
yotinin daqiq névii olmaqla, xiisusi fond, bacarig, iisul
ve ftocriibo islotmokle hayata kegirilir, biitiin foaliyyot
saholorinde miintazom olaraq idarsetmo islorine no-
zarali hayata kegirilir.

Demeali, heyetin idareedilmesinin osas torkib hisssleri
onlz_arm emoli funksiyasidr, yani bu ve ya diger név islerin
yerine yetirilmesi ligiin avvelceden is¢i heysti toyin etmok
lazimdir. Daha sonra hansi neticelere nail olmagq iigiin isi
nece toskil etmok, amok foaliyystini motivlesdirib ve onun
yerine yetirilmesine nezaret etmsk lazimdir. Bu da idaroet-
moe heyaetinin baslica funksiyasi olmagla, vaxt kegdikce ida-
raetms texnikasi deyisildikco idareetms iizro ilkin ve zeruri
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funksiyalar asasan deyisilmez qalir.

Heyatin idarsetmo funksiyasimin éziine moxsus xtisusiy-
yotleri vardir, onlarin esas terkib hissolori mustaqil yerino
yetirile biler. Idareetmo helqeleri arasinda alagesizliyin
aradan qaldirilmasi ve hemginin méhkem alageli olub hetta
bir-birini tamamlayan qarstliqlt miinasibatlerin tenzimlen-
mesini hoyata kegirer. Masolon, nazarot funksiyasinin yeri-
na yetirilmosi ilo olde edilmis molumatlar, idareetme hey-
otine, miiessiso qarsisina qoyulmus vezifslerin dhdesinden
golmak {igiin hansi idareetms iisullarindan istifado olunmas:
prosesinds daha semerslisini se¢mayo imkan verir. Miasir
iqtisadi miinasibatlor dairesindo faaliyyat gosteren idareet-
ma heyeti iglediyi toskilatin emin-amanhgmi istayirse, o
daima bitiin idareetma funksiyalarini yaradici suratde haya-
ta kegirmolidir. Bu iso miiassiso fealiyyetinin planlagdirma-
sindan baslamagqla, her bir sahade is hecmi idareetma heyati
terafinden ciddi nezarete gotiiriilmoakls, hor bir merhalasi
ayn-ayrihqda tehlil edilmeklo tenzimlenmalidir.

Milessisedo ¢alisanlarin emayinin keyfiyysti onlara tok-
lif olunmus, yiiksek derecede haveslondirma motivlarinden
asihdir. Digoer toerefden miiessiso planlarinin deqiq yerino
yetirilmasini temin etmok iiciin idareetma rehberinin 6zii-
niin da is¢ilorin emoek prosesine nezaret etmasi lazimdur.
Gorlindiiyti kimi, gosterilon funksiyalar qarsiligh alagali
olmagla, biitiin idarectme heyotinin birge faaliyyetinin
naticasi kimi erseye golir. Beloliklo, idaroetmo funksiyasini
varsthgli emek prosesinde idarecilik névlorini idare olunan
obyekta tasirin baglililig kimi de miilahize etmoak olar. Ye-
ni idareetme heyatinin rohbarliyi altinda heyata kegirilon
biitiin tedbirlerin osas magsed ve istiqameti {izre avvel-

ceden mileyyen olunmus konkret vezifalere nail olmagdur.
Heyat torofinden idareetmo prosesinin yerino yetirildiyi
vaxt esason asagidaki merhalalors iistiinliik verilir:
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1. idareetme foaliyyetinin planlasdirmasi.
2. Idareetmenin ta$ki11.d' A
liyyatin motivlesdirmesi. '
i‘ I1:(?:ilra}::}t/ma islorine heyot terefindon nezaretin hayata
irilmasi. . ‘
kcgllr{ler;atin idaroeedilmesi tizro qeyd edgzp fupk;y;l:;?;n
i iossisa ugl ibdir, ¢iinkt -
iri xiisusile miiossise ugun olduqca vacibdir, .
Si?mxa idareetmo funksiyas1 kimi basqa 1V3Z1]§919;i?n eis(;l:gl
i ibi sayilir. Hey -
kil etmokla, onlarm en vacl 3 1 )
:aelfmlma prosesindo taskilatin gelecak.stratetj‘l \(/19 ta}ll(:)l,(;tglir;-
islon -aq heyot izvleri terafinden :
lari islenib hazirlanaraq oo e o
irilir. Bu zaman tedbirler plampm or mo-
(t;ilxtllta];dirilmak]a borabaer, onlarn icrasina nozarat mexanizmi
de islenib hazirlanir. Buraya daxllldllr:d -
. Heyatin is fealiyyetinin planlagdirmasi. o
; Ivcl:i}i/assise {izre toskilati islerin yerine yetirilmesinin
isinin merhelelar lizro yoxlanmast. N o
gedl3$ midareetma heyeti torafinden heyata kgc;mlan vazife
' I irilmesl.
in asaslandirilmasi ve ya mOth18$dlr.1. ' . .
]Brlrllla;daractma heyati torefinden, milessisa foaliyyeti ile
ba“h.qabul edilmis qerar vo sarancamlarm reallagdinima-
smga nezaretin togkili ve aparilmasmin 1dargolunma31‘. o
idareetms heyotinin asas xﬁsuslyy?tlerma hgye;lt ) 1$1ngi
lanlagdirmasinda her bir vezifeye uygl'm'funkmya ?rlxé m -
gyyanlagiirilmasi daxildir. Heyotlo 1})(1_r11kd19 glariea;( ixll;lrtr:n
] ilir ki, onlarda
rosesinde elo qerarlar gebul edi , k&
fnaqsedlerina tamamile uygun ggl@_ mssalaler. olri1 R’lani
¢okilmekle, heyat iizvlerinin her birinin ne ?tmah oldugun
avvolceden bildirir. Bu giiniin plan .ha.z1r11g1 sab.ahk1‘ gline
onu mileyyenlesdirir ki, miiessisade isgiler hgn51 1§1§r; nece
yerine yetirmok lazim oldugunu xeyh. ovval bll.lmalldlr or. |
Heyetin idareolunma plani ta$k11a.t1n"mur_ek\§eb sosia
igtisadi modelinin golecak veziyystini gosterir. Idareetma
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prosesina daxil olan merhaleslar miixtelif olsa da esasen uni-
versaldir. Ancaq doqiq idareetmo iisullarina ve strategiyala-
ra baxdiqda, onlar biri-birinden segilir. Adi halda togkilat
idareetmenin {imumi fealiyyeti iigiin vahid plan hazirlayr,
ancaq onun ¢ar¢ivesinde ayri-ayr1 merhololarde heyeot {izv-
lori son megsedlere ¢atmaq iigiin is¢iler arasinda qarsiligh
miinasibatleri yaxsilasdirmaq ii¢iin miixtelif isullardan isti-
fade edirlor. Belsliklo, idareetme heysti torofinden toskila-
tin konkret vaxtda kegaceyi yol xeritesi tertib olunur.
Idareetmado planlasdirma U¢lin har hansi bir vaziyyete

uygun igi kiitlesini yaratmagq iigiin vahid plan yoxdur. Plan-
lagdirma prosesindoe rehbarin igtiraki ile aparilan planlagdir-
ma va ona asaslanma mohz heyot {izviiniin miisssisenin tos-
kilat¢iliq isinde tutdugu saviyyeden asilidir, yeni is¢i foaliy-
yatine aid olan planlasdirmam is¢ilorin ixtisaslarina uygun
oldugu seviyyade aparmalidir. Belslikls, heystls islorin
strateji planlagdirmas yiiksok soviyyads olmasa, bu teskila-
tin uzunmiddetli inkisaf perspektivine malik olmasini prob-
lemo gevirocokdir. Idareetmo heyati torofinden veziyyeti
diizgiin giymetlendirmekle, isiler arasinda diqgetelayiq xii-
susiyyatleri nezere almagqla, idareetmeo fealiyyatini getdikce
daha gox tekmillesdirmekle, miitleq xerclere shamiyyatli
dereceds qonast olunmasina nail olmaq olar. Miiessisoedo

foaliyyetin idareetmo heysti torefindon daimi nezarstde

saxlanmast mehz idareetmo islorinin planlagdirma seviy-

yesinde, miiasir igtisadi durumun xususiyystlerini ne do-

recedo nezero alinmasindan xeyli asilidir vo ya toskilat da-

xili bazarinda 6ziinii neco aparir ve onun inkisaf perspek-

tivini temin eden amillarin osas istigamatlari neden ibaret-

dir ve s.

Bir sira hallarda orta soviyyoli idareetme heyaotlori do

taktiki planlagdirma ile masgul olurlar, yeni strateji maqsad
ve tapsiriglara gatmaq yolunda araliq maqgsedleri teyin edir-
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lor. Taktiki planlasdirma, strateiji pl‘anlar kimi he;ll dolun}?;;
mesolon, miiassiseda on bdlma reisi vardirsa, onBar }alml o
biri fealiyyetini o birilarl§ uygunlasdlrmah;hr.1 par :Smda
fayot qeder tenzimlenmedikde 1darat1:;rrri1;j1 r}:lar geleri
iklik itir ve bezen idareetma xarc - '
QCVltllél;;:la is planlagdirma taskilatm asagl sevzys.lle;r.lrnd]gr;
baslayaraq aparilir, bura operativ planla$d1r.ma axi 1a . e
planlagdirma heyat teraﬁndenhldareetmamn asas! hs ybirjl
Cevik idareetma planlarina daxil olan n}arhalalarln _der i
milessisonin @sas vo imumi meqsa'dl'erma ¢atmag idaroe
inin ali vezife borcuna gevirir. o
w }I}Iegya;;nﬁzvlarinden heg kimné')z magsadlarlm tak.bas}d;:;
toyin etmir ve onlara ¢atmaq ligiin yoxsi yo}unu s'f,g:r.mr. Tor
idareetmo isgisi rehberlik tarsﬁndan‘ tartlb 'edx m11$ ¢e )
plan esasinda giindalik qisa miiddpth takt.lk.x plz}n ar vaks1
tosile idareetms isinin giiclii ve zeif yerlar}m toyin etmakls
biitiin heyst iizvlorini diizglin seferber Cdl.r. Belo yargaw&a
soxsiyyotin daimi inkigafi ii(;\'.in yaxst sorait yariighr; uklea
idareetmo islerine gelecakdla 1xhsasi: l;adilz;n colb etmokla,
itgilerini xeyli agag1 salmaga sobeb olur. .
\P]Iagslttf?;re her ii}:; n6$v ;g)lanlasdlrma ta$ki1.at faahyyatlrllilir(li
bas idareetme planin torkib hissesine dg)gll oln‘laqla‘va 1
idareetmo heyeti terafinden heyata kegirilmasi tomin
olunur. ’ .
1.2. HEYOT UZRO IDARDETMO
FOALIYYOTININ MAHIYYSTI

Miiessiso ve- teskilatda igin semereliyi emoyin $"aCth
boliimmesinin igtisadi mahiyystinden asili ?lmaqla., §ohbat
idareetme sahesinde rehber isinin qurulug bolm§16rlnlg foa-
liyyeti vo icrasindan gedir. Idareetn.la‘prosesmm toskilatda
faaliyyst prinsipine asagidakilar dax11(‘hr.:. o 1

a) idareetmenin osas megsadlarinin islenib hazirlan-
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mast;

b) idareetme gerarlarin hazirlanmasi ve heyata kegiril-
masi;

c) heyetin idare olunma prinsiplerinin miieyyen edil-
mosi;

¢) heyet iizvlerinin vezife yararligimin yoxlanmasi;

d) idareetms ilo bagl melumatlar bankinin yaradilmasi;

€) heyotin dinamikas: ve foaliyyeti ile bagh qerarlarn
iglonib hazirlanmasi;

) idareetme gorarinin icragilara gatdirilmasi mexaniz-
minin deqiqliyinin temin edilmesi;

f) idareetms qorarlariin gebulu ile baglt dinamik fea-
liyystoe biitiin idareetmo heyatinin colb edilmesi;

g) idareetme heyoti torefinden isgiler arasinda mii-
nasibetlar, istehsal saraiti - voziyyeti hagqinda gevik melu-
mat hazirlamagq;

g) idaroetme iizro gerarlarin Otliriilmesi ve onlann ye-
rina yetirilmosi {izorinde daimi nezaret;

h) heyot lizvleri ilo bagli idareetms sahesinde qaza-
nilmig tecriibenin tetbiqi sahelarinin genislondirilmasi ve s.

Idareetme amayi ictimai emekden xiisusi kateqoriyaya
kimi aynlir. Bunun neticesinde idareetme foaliyysti diger
amok proseslerinden segilmeklo berabar, heystin idareetms
foaliyysti birge omak prosesini hayata kegirir. Idareetmenin
genis monasi - miiessisede i§ prosesinin planlagdinlmasi,
foaliyyetin motivi ve nezaratin togkili vasitesile kollektiv-
lorin magsadine gatmasim hayata kegirmekdir. Belo ki, ida-
roetmo amoyi konkret is olub, maqsedyonli sokilde tapsi-
riglan yerine yetirmok, ayri-ayn saholorin is prosesini bir-
lesdirmok ve iimumi kollektiv miinasibatleri daima yiiksak
saviyyade saxlamaqgdan ibaratdir.

Mbohz bu sebsabden idareetmoe amayini spesifik xlisusiy-
yotlaro ayirmaq miimkiindiir:

10

1) Idareetms foaliyysti is¢ilerinin zehni amayi olmagla,
o 6zii de iig terkib hisseye ayrilir:

a) toskilatgi-inzibatg1 olmaq qabiliyyeti - mslumatin ve-
rilmasi ve gebulu, gerarlarn icragilara gatdinlmasi, onlarin
yerine yetirilmosine nozaratin tegkili;

b) idareetme sahesinde melumatlarm gevik derk edilme-
si vo lazimi qerarlarin hazirlanmas: ile bagli konstruktiv
fealiyyats biitiin idareetme heyatini celb etmak;

¢) heyet iizro senadlegdirme, tedris, tocriibevi ve formal
mentiqi emeliyyatlardan ibaret texniki melumatlandirma
vasitesile idareetme islorini giiclendirmek.

2) Idareetms heyotine daxil olmayan soxslerin istiraki
ile idareetme gerarlarinin hazirlanmasi ve maddi nemetlarin
yaradiimasinda igtirak etmok.

3) Heystin idareetme amayinin asyas: (predmeti) - mo-
lumatlar menboyi.

4) idareetma emayinin togkilati ve texniki vasitelori.

5) Heyet lizro idareetmo amoyinin naticesi - idareetms
gorarlarinin hazirlanmasi ve heyata kegirilmesi.

Hor bir milossisenin idareetma funksiyasindan asili ola-
raq idareetme heysti: yuxar rehberlik, bolme rehberlarine
vo agaf idareetms iggilorine aynlirlar.

Idareedoenlorin emoyi on yiiksek idaregilik pillesi say1-
lir, onlar toskilatin foaliyyetinde vacib qerarlar qebul edirler
vo agaf: idareetmo bolmelerin iglerini alagelendirib teleb
olunan esas istiqgametlere yéneldirler. Idareetme sahesinde
miitoxassisler heyot iizre idareetme qerarlarini hazirlayib
hoyata kegirirler. Onlarin diger vezifesi asagi idareetme
pillesinde miiessise foaliyyeti ile bagl ilkin melumatlan
toplamaq ve aidiyyati {izre lazimi idareetme layihslerini
isloyib hazirlamaqdan ibarstdir. Asag1 idareetmo heystine
daxil olan ig¢ilerin esas vezifesi texniki icragilar kimi is
yerlorindo vaxtagiri meydana ¢ixan veziyyete dair melumat
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toplamagqla zeruri idareetme gorarlarini hazirlamaqdr.

ldareetmo foaliyyotinde isloyonlor, mithiim eslametlor
lizre secilir ve o miitleq suretde idare edeceyi kollektivin
1ct1rpai miihitini basa diigmolidir. Hemin sexs idareetma sis-
teminde tutdugu vezifoye uygun gelon sertlore gore idare-
etmo heyati iizre rehberler yiiksek, orta ve asagi seviyyade
idaraetmo solahiyyetlarine malik olurlar.

1.3. IDARDETMO NOZORIYYOLORININ YARANMASI
VO 9SAS IDAROETMO MOKTOBLORI

Bu glin heg kos deyo bilmez ki, idareetmanin senati vo
elml' neca veo na vaxt yaramb. Milasir idareetme tocriibesi
cemiyyetin {i¢ eses inkisal merhelesinde insanlarn isle-
dikleri yerlorde heystin idareedilmesi miixtolif formalarda
foaliyyet gdsterir. ‘

Sosial-siyasi cohet - qruplarda ilkin idareetme heyati ilo
bagh olan qaydamin yaradilmasi, tekmillesdirilmesi ve in-
kigaf etdirilmesi.

Maddi-igtisadi cehet - maddi nematler ehtiyatlarinin ax-
tarilmasi, onlarin istehsali ve yaradilan mehsullarin idare-
etme qurumlan terefinden paylanmasi.

Oziinii temin-miidafie etme cohati - reqgiblerden, eloce
de har clr gdzlenilmez, tebii ve geyri-standart anomanal
veziyyatlorden ¢ixis istiqameti tapmaq maqgsadile adamlarin
idareedilmasi.

I.sc;i qruplarmm fealiyystinin meqsedouygun yoneldil-
masi vo idareedilmesi {iglin aparic1 soxsiyyetlor hotta on qe-
dim cemiyyetlorde teleb olunub. Mesalon, Misir piramida-~
lgrl - .bu o vaxtin idaroetme sahesinde insanin heyata ke-
¢irdiyi en nadir incesenet abidesi olmagla, eyni zamanda bu
gozal senat incisinin tikilmesi ile bagh planlagdirilmada bé-
yiik deqiqlik teleb edirdi. Bu ise gox bdyiik sayl insanlarm
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isinin teskilini ve onlarn fealiyystinin idare olunmasini te-
lob edirdi. Umumiyyetlo, idareetmo nezeriyyesinin inkisafi
vo idaroetmo tocriitbosi bir nege tarixi dévrii ehate edir.

Onlardan I dévr - gedim dévr. Idareetmenin birinct inki-
saf dovrii olmagla, en uzunmiiddatli olub - texminen 9-7
min il eramizdan evvel baglayaraq XVIII esre geder olan
dévrii ohato edir. Serbost bilik seviyyesine malik olmaq
ligiin insan cemiyyeti minilliklerle idareetme tecriibasini
damla-damla y1gib. O vaxt idareetma isleri ayn-ayri $oxs-
lorin deyil, biitiin qebilenin ve nesilin yetkin yagh tizvlori-
nin meslehati il yerina yetirilirdi. Nasil ve gebilelerin ag-
saqqallari-ve basgilari hemin dévriin qanunlanm bilavasite
yaradicilart olmagla beraber, ozleri do onlann qgerarlarini
heyata kegirirdiler. Bizim eradan ovvel IX-VII esrlerds ya-
xin sorq 6lkelerinin bezi tayfalan 6zlerini erzaq mehsullari
ilo tomin etmek iigiin o dévre gdro sociyyevi sayilan kollek-
tiv istehsal formasina kegdilor (maselen, oveulug, meyva y1-
gim ve s.). Hemin istehsal erzaq olde etmok prosesinde
istirak eden insan kiitlesini 6z arxasinca aparan bacarigli ve
soristoli rohberler yaranmaga baslad: ki, sonradan onlara
idareedenloer deyirdiler. Heyat iizvlorinin ve idareetme hey-
otine daxil olan insanlarin fealiyystinin baslangic merhelesi
istehsal miinasibatlorine kegid dévrii sayilir, belalikle, in-
sanlar istehsalata rohberlik etmaye basladilar.

Qodim Misirde dovlet teserriifati sahelerinde idareet-
menin béyiik tecriibesi toplanmigdir. Eramizdan 3000-2800
il ovvel hemin dovriin yiiksek derecede dovleti idare eden
aparat va onlara qullug eden tebaqe - memurlar, yazarlar ve
s., bir sdzle ¢oxsaheli ig¢i heyoti yaranmigdi.

Yunan filosofu Sokrat birinci olaraq idareetmanin xiisusi
faaliyyat formasini xarakterize etmisdir (e.e. 470-399 il). O,
idareetmenin miixtelif formalarim tohlil edersak, bunun esa-
sinda idareetmenin universal prinsiplerini agkar etdi.
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Diger dahi miitefokkir Platon (e. . 428-348 il) ise dév-
lat idareetmo formalarimin sinifler lizre ardicillifini verdi,
idareetmoa teskilatlarinin funksiyalarini tesnifatlagdirmaga
cohd etdi.

Makedoniyali Iskender (e.s. 350-323) qanunlarin ida-
rectms praktikasini ve nezeriyyesini inkisaf etdirmeklo,
oziiniin hokmdar oldugu erazilorde onlardan bacariqla isti-
fade etdi.

Lakin adi1 ¢ekilen klassiklerin tecriibesi biitiin hadiselor
vo tarixi dovrleri tam ohate etmir. Bu ve ya diger idareetmo
islori sahosinde tocriibe yigim prosesini xarakterizo etmek
liglin yalniz qisa bir dovriin deyil, insan cemiyystinin in-
kisafina sebeb olan diger dovrleri de genis tohlil etmok va-
cibdir. Ciinki hemin dovr sonraki merhsle ligiin idareetmo
islerinin hem baza, ham do start moévqeyidir.

Idareetmonin II dovrii sonayelosmo dévriidiir (1775-
1890). Dovlet idareetmasinin yaranmasimin ve inkisafinin
tadqiqi bu dévrde A.Smite mexsusdur. O, neinki siyasi iqti-
sadimn klassik niimayendesidir, hem de idareetmenin mahir
bilicisi ve miitexassisidir, belo ki, o amayin miixtolif forma-
larinin genis tahlilini vermis, dovletin ve dovlet bag¢isinin
isini biitiin inceliklerine gader izah etmigdir.

Indiki vaxtda idareetms elmi sahslorinin ve manbaleri-
nin formalagmasinda R.Ouenin bdyiik tosiri olmusdur. Onun
istehsalatin humanist idare edilmesi, istehsalatda miitleq
tohsil, fohlelorin emayinin ve meisat sahelerinde idareet-
ma ideyalar1 bu giinkii giine qadar 6z aktualligmi goruyub
saxlaya bilmigdir. Idareetmo nezariyyesinde va praktikasin-
da birinci ¢evrilig hesablayici texnikanin emele gelmasi ile
baghdir. 1933-cii ilde ingilis riyaziyyatgist C.Vebbic analitik
magin tipini icad etdi. O, indiki hesablayici maginlara ol-
duqgca ¢ox uygun idi. Onun komekliyi ile idareetmade me-
soleler daha ¢evik hall olunurdu ve xeyli migdarda idare-

14

etmo iygilorini bagqa sahelere kegirmaye imkan verirdi.

idaroetmonin III dovrii sistemlogdirma dovriidiir
(1895-1960). idareetme haqqinda elm daimi heroketdedir.
Yeni istiqamotlor, maktebler, axinlar formalasir, elmi heyat
deyisir, idareetme proseslori miiasirlogdirilir ve nahayst ix-
tiragilarin 6zlerinin do baxiglan deyisir. Vaxtasir1 idareetme
heyeti 6z foaliyyetinde idareetme fondlerinin Syrenilmasi
{iglin miiossisa va togkilatlarinin teloblerine uygun olaraq 6z
yaradiciliq istigametlerini deyisdirirler. Onlardan bezileri 6z
idareetme problemlerini kegmisde moévcud olan miixtalif
lisullarda yasadiglani dévre uygun deyisiklikler aparmaqla
holl etmoye sey gosterirler. Digor torofden de ixtiragilar
idareetmoya dair sistemlogdirilmis yollar axtarirdilar. Vaxti
ilo onlarin gox adi gdriinen ve gergin omak prosesinde tok-
bagina qazamlmis nailiyyetlori ve ya meglubiyystleri bu
giinkii idareetma heyati ii¢iin bdyilk mekteb ola biler.

Bu giin bizim idareetme kimi adlandirdifimiz menec-
ment XIX osrde senaye inqgilab1 vaxti yaranmgdir. lkin is-
tehsalat sahesi olan fabriklerde, bdyiik qrup adamlann isle
temin olunmas1 onu gosterirdi ki, tekbagma sahibkarlar
ozleri biitiin iggilorin igine nezarat ede bilmirdiler. Bu meg-
sadle xiisusi se¢ilmis idareedici iggilor sahibkarin xeyrine is
yerlorinde mnezaret ve diger onunla bagh isler yerine
yetirmaye bagladilar. Homin dovrde onlar ilk idareetme
heysti - menecerlor idiler.

idareetmo heyatinin ilk selist tegkilati formas: klassik
moktoeble iizvii suretde baglihq seraitinde yaradilib. Homin
dévrde movcud olan idareetme heystini asasen istehsalin
semeraliyi narahat edirdi. Mahz buna gore onlar 6z foliy-
yotlerini biitiin fohlolerin adaptasiyasina yéneltmakle,
sahibkarlar {igiin daha gox izafi emek serfine nail olmaga
¢aligirdilar. Biitiin bunlarla yanasi, istehsal sahelorini idars-
eden heyet iizvlori homin dovro uygun ig¢i maginlarim ve
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onlari daha mehsuldar isloden sexsler segimde miistaqil
hereket etmoys tam solahiyyeto ‘malik idiler. Idareetmo
iscileri torefinden bu meqsadle is yerlerinin dizayni yaradi-
lirdi, miixtolif emoliyyatlara sorf olunan vaxt dyrenilir ve
yeni miitereqqi is tisullan tetbiq olunurdu.

Miiasir dovrden xeyli evvellor yagamig o vaxtin adam-
lan idareetme foaliyystini incesenst kimi tesevviir edirdi-
lor. Idareetme heyoti haqqinda bels fikir yaranmasi ondan
irali- golirdi ki, bezi is¢iler dogrudan da 6z xarici gérii-
niislerile rehber vezifoye yarasurdilar. Qabaqcil isgilerin
6ziinemexsus xassalori ve bacarifi oldugunu nezere alan
mijtexassisler idareetma isindo soxsiyyeti xarakterik cehat-
den Oyrenirdiler. Homin dovr liglin yegana ¢etinlik zeruri
malumatlarin qithg: tiziinden bezen daha yiiksek idareetmo
bacarigina malik olan goxslori mileyyenlagdirmak iigiin
coxlu vaxt axtarislara gedirdi. Belo todqiqatlar gdsterdi ki,
xarakter cizgilerine gore parametri toyin etmok miimkiin de-
yil, bazi hallarda bilikli ve agilh olmagq idareetmeda yiiksak
deracali mena vere bilmez. Buradan belo naticeya gelmek
olar ki, sexsiyyetin tamamlanan xasiyyet konsepsiyas: yox-
dur ve bu sahede mitkemmael idareetme moktebi ve ya elmi
mdveud deyildir.

Idareetmenin o zaman bir elm kimi baxilmasmna F.Tey-
lor terefinden olduqgca .cesarstli addim atilmugdir (]856—
1915). O, hemginin bu elmi harekati idara etmisdir. O, insa-
nin sematoaliyini yox, milessisenin, toskilatin feahyyatmm
somareliyi ile maraglanmis ve bu sahade elmi idareetme
mektebinin asasim qoymusdur. F.Teylor 6z tedqiqat obyekti
kimi idareetmenin serbast bir elmi sahe kimi goxcehatli
konsepsiyasini aragdurmgdir. F.Teylor (1903) "Fabrikin ida-
reolunmasi"m ve (1911) "Menecmentin elmi prinsipleri”
adh iglerinde smoyin elmi togkili ile bagii idareetmani sa-
dalosdiren emek vasitelerini ve fondleri standartlagdirmis-
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dir. Oz dévriine gore F.Teylorun en genis yayllrms osas ida-
roetmo prinsipleri istehsal sahelerinde an zeruri insanlari
segmoak, sonra elmi osaslara sdykenmekle onlar hazirla-
maq, soxsi inkisafa heveslondirmekden genis istifade olun-
masidir. Bu sahede F.Teylorun asas yeniliyi ondadir ki, o el-
mi idarecilik mektebinin esasini qoydu, smek normasina
aid ilkin anlayis1 yaratdi, is¢i emeliyyatlarmi standartlagdir-
di, fohle emeyini qiymetlendirdi ve elmi segme isti-
qametlerini yenilesdirdi. F.Teylorun on boyiik isi ondan iba-
rotdir ki, idaroetmea sahasinde inqilab yaratmaga miivaffoq
oldu. Idareetmoa elmi F. Teylorun va L.Cilbertonlarn ad ile
baglidir. Uzun iller onlar ig¢inin emek hereketlerinin tedqi-
qatini apardllar xronimetraj metodunu tekmillegdirdiler ve
is yerini elmi gokilde teskil olunma prinsiplerini islediler.

Miixtolif 6lkelerde aparilan emoli islor kegen esrin
avvellerinden baglayaraq biitiin istigametlerin formalagmasi
soraitinde miixtalif illerde "elmi idareetme", klassik idare-
etmo vo adet goklini almis ilk elmi moktobe gevrilerek miia-
sirliys gedem goydu.

Klassik idare mektebinin miixtelifliyi "idareetmenin ®
sahovi mektebi" olmagqla o, idareetme heyetinin rolu ve
vozifelarini 6yrenmekle mesguldur. Hemin telima asaslan-
magqla géstermak olar ki, idare edilen foaliyyat edenin qar-
stya goydugu maqsadi tam bilonde onun yerine yetirilmesi
{iciin semerali is Usullarini teyin etmoak ¢otinlik yaratmur. Bu
ideyani ireli siiron ilk pionerlerden biri A.Fayol (1841-
1925) olmusdur. O biitiin idareetme prosesini beg asas mor-
heleye bolmakle, idareetmade misilsiz deyisiklikler apardi.
Texminen yiizelli il bundan evvsl onun terefinden ilk dafe
toklif olunan heystin idareetme merhsleleri bu giin de 6z
shomiyyetini qoruyub saxlaya bilmigdir. Onlarin bezilerini
biz indiye kimi heyetin idareetmesinde totbiq edirik: bunlar
- planlagdirma, teskilatgihq, seg:me Wfkadrfarm yefiagdml—
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mosi, rehberlik ve nezaretdir. Firmanin qurulugunun tegki-
lati anlayisim vahid qurum kimi teskil eden idareetmenin
funksional elementlorini A.Fayol hels kegon osrin 20-ci il-
lerinde apardigt sexsi goxsayli miisahidelerinin ve tedgi-
qatlan naticesinde formalagdirdi. '

A Fayolun teklif etdiyi idareetma prinsipleri serbast ida-
roetme neticasi kimi qebul olunmagqla, indi her bir sexsin
cox tez-tez iglotdiyi inzibatg1 s6zii vo ya - "inzibatgiliq mek-
tobi" yarand:. Idareetmo sahesinde hemin dovr iigiin dogru-
dan da inqilab sayilan hemin inzibatgiliq mektebi, inkisaf
etmokde olan Glkelor iigiin sl tapinti idi. Mahz buna gore
de amerikalilar, fransiz A.Fayolu idareetmenin atasi adlan-
dirirdilar ve onlar heg de 6z fikirlorinde sehv etmirdiler.
A Fayolun ireli siirdilyli esas idareetms prinsipleri budur:
ise gbre ameyin bdliinmesi; dévletin niifuzu ve cavabdehli-
y1; intizam; vahid rehberlik; xiisusi maragin iimumi maraga
tabe olmasi; ameys gore toltif; merkezlesme ve geyri-mer-
kezlesme arasinda balans; eyni seviyyede olan idareetme

heysti iizvlerinin islerinin elagelendirilmesi; qaydahgq; diiz--

glnliik; yaxsiliq; iscilerin dayamqligs; isgiizarhq keyfiy-
veilorini giymetlendirmek va s.

O ddvrin inzibatciliq mektebinin diger niimayondele-
“ndon M.Bigfildi (1917) ayirmagq olar ki, o da idareetmo is-
¢:lerinin foaliyyst konsepsiyasini yaratmisdir. Is¢i giivvele-
rinin idareedilmesi Caha gox ireli geden tedgiqats1 S.Veber
(1621) "Rasional biirokratiya" oserinde idareetmenin dina-
mikau: dayisen konsepsiyasim teklif etmigdir. O, sahibkar-
igm ideal formasim vermis ve teklif etdiyi idareetmoado bii-
okratiya qaydalarinm en semereli iisullarindan istifads et-
z:::skla insanlria idareetmenin togkilati qaydaiarim vermig-
dir.

) Klassik moktabin” (elmi ve inzibatgt) asas xatti ondan

tane

Y o Ty - . .
iberetdir ki, iStehsalin on semereli idareetme yolunun her
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iki istiqamatini vahid moegsede dogru yoneltdikde, daha gox
faydali oldugunu tesdigleyir. Ona gore ds klassik idaroetmo
moktobinin esas meqgsadi vahid idareetme iisulunu tapib as-
kar etmokdir. Klassik moktob diinya idareetmo maktebinin
dziil dast olsa da, hemin dévrde idareetme fikrinin inkisaf
etdirilmoesinde bu yegane hal sayila bilmez. Ciinki insan
comiyyati oziiniin inkisaf merhelesinin diger saheloeri kimi
idareetmo sahasinin bir daha inkisafinda "“insan miinasibet-
lori moktebi™nin kegon asrin 30-cu illerinds yeni idareetme
iisullarinin  yaranmasinda bdyiik rolu oldu. Bu ddvrden
baslayaraq psixologiya ve sosiologiyanin idareetmenin elmi
corgivesinde esas diqgeti is¢iye ydneldilmakle, insan fak-
toru daha gox giymetlendirilirdi.

XX osrin avvellerinde insani i prosesinde dyrenenlar,
istehsalin hecminin artmasinda marag olanlar "klassik"
idareetme heystinden geri qalmurdilar. Onlar bilirdiler ki,
fohlenin maragini artirmagla onun emek qabiliyyetini yiik-
soltmok olar. Insanlar canli magin oldufuna gore, onlarm
hor birine idareetme heyeti terofinden xiisusi qayg lazim-
dir. R.Ouen bu menada idareetmse isinin as! yenilikgisi idi
ki, mohz buna gdre 6ziinden ovvelki seloflerinden xeyli
irali getmoeklo xiisusi olaraq adamlara diggetle yanagdi.
R.Ouenin ideyas: beladir ki, firma magin ve dezgahlara qul-
lug iigiin (temir, yaglama ve s.) gox vaxt aparmagqla, isgiloro
az fikir verilir. Buna gore diizgiin olar ki, isgilere de (canh
masinlara) heg olmazsa onlarin xidmset etdiyi texniki vaxt
geder imkan yaradilsin. Bu ise iggilore idarsetma heyoti
terefinden onlarin yasayigi iigiin yaxst garait yaratmagq, isti-
rahatlerini yaxsi tegkil etmek va s.-den ibaretdir. Yalmz bu
zaman arxayin olmaq olar ki, adamlanin "temire" ehtiyaci
olmaz ve onlar uzun miiddet arzinde yiiksek islok formada
olacaglar.

Insan miinasibstlerinin idareetmads asash tedqiqini apa-
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ran E.Meyor "insanlarin iinsiyyst moktebi" adli aserinde
gostorirdi ki, fohle qrupu sosial sistemdir ve onun 6ziiniin
ayrica nozarat sistemleri vardir. Belo sistemde qarsiligh
mohksm slage yarandiqda, idareetmade oameyin neticesini
yaxsilagdirmagq olar.

Insanlarin iinsiyyetinin genislendirilmesi neticesinde
idareetmo elmi giiclii inkisaf etmis oldu. Insanlararas: {insiy-
yotlorin yaxsilagmasi, isgilore qaygi gostermak seviyyesi,
elmi idareetme foaliyyeti vo istehsalata quilugun teskilinden
asilidir. Bu ideyanin asl mahiyyeti odur ki, adamlara miisbet
digget yetirdikde emek mehsuldarligim kifayet qeder qal-
dirmaq olar. Burada séhbet idareetme iizre teskilati igin
semoroliyinin insanin sosial-yagayis seraitinden gox asili ol-
masindan gedir. Homin dévriin idareetme sahasinds en ¢ox
taninmig miitexessis M.P.Folietinin emayi diggeti calb edir.
O, rehberlik iisulunu tohlil ederak, liderlik nezeriyyesinin
asas miiddealarini agib géstermeaye miiveffoq oldu.

Avropanin alim - bixevioristlari kegen osrin 40-60-c1 il-
lorinds bir nege motivasiya nezeriyyesi tertib edibler (be-
haviour - oxlaqg, ing.). Hoale, XIX esrin 40-60-c1 illerinde
idareetma elmi ile bagli meydana ¢ixan miiteraqqi fikirler
getdikco daha ¢ox deqiqlesdirilerek, yeni ¢alarlar alirdi.
Bunlardan biri Maslounun iearxik telebat nezeriyyesidir. O
soxsi telobat {izre agagidaki tesnifatlagdirmam teklif etmisg-
dir:

1) ig¢inin goxsi fizioloji xiisusiyyetlori;

2) fordi yasayisin tehliikesizliyi;

3) sosial (mehribangiliq yaratmaq, 6zline qars1 diqgetli
olmagq, bagqalarina qayg) gostermek), kollektiv miinasibat-
lorini yaxsilagdirmag;

4) samballiq (soxsi niifuz, xidmeti status, dziinohérmat,
dziine inam hissi) keyfiyyotinoe malik olmag;

5) oziiniiteqdimetme, 6z bacangim biitévliikde goster-
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me, soxsi inkisafla bagl esas megsede ¢atmaq ugrunda
daima galhiymagq.

D.Makgreqorun (1960) XX osrin ortalarinda teqdim
etdiyi "Insanlarn (insiyyeti mektobi" eseri 6z d6vriine gére
az populyar deyil. Onun "x" ve "y" nezeriyyesinin esasinda
asagidaki is¢i kateqoriyalarinin xasseleri durur.,

"x" nezeriyyesi - orta ig¢i, o az kiitdiir, smekden qag-
maq isteyir, ona gére onu hemise faydali ise macbur etmek
lazimdir, nezaret altinda saxlamaqg, 6z isine yOneltmek
zoruridir. Bu kateqoriyali adamlar cavabdehlikden qagir, an-
caq 6z tehliikesizliyini qoruyur, ¢ahsir ki, kiminse daimi
rohberliyi altinda olsun.

"y" nezeriyyesi - bu adamlann passivliyi tebistden de-
yildir, yeni anadangelme olmayib onlar teskilatda mévcud
idareetmanin tesiri ile bels olublar. Bu katéqoriyal isgiler-
de fiziki ve eqli emoye, miinasibat istirahatde kegirdikleri
vaxt kimi tebii ve menali sayilir. Belo adam neinki cavab-
dehliyi stline gétiiriir, hom de ona can atir. Ona kenardan
noezarat etmak lazim deyil, o 6zii 6ziinii idare etmeyi bacarir
vo hetta zeruri hallarda idareetme islerine digerlerinden
daha yaxs1 uygunlagir. Oz dovriine gore idareetme sahe-
sinde D.Makgreqorun telimi R.Bleyn QRID idaroetmo so-
bekesinin modernlegdirilmis variantidir.

idareetmonin IV dévri - malumatlar dévriidiir
(1960-c1 ildon bu giina godor). Yiksek siiretle inkigaf
etmoakda olan istehsal miinasibatlori 6ziiniin yeni idareetma
noazeriyyosini kemiyyet mektebleri niimayendeleri terefin-
den hazirlanib. Bu moktablarin emole golmasi idareetmado
riyaziyyatdan ve kompiiterlorden istifade edilmosinin neti-
casidir. Onun niimayendsleri idareetme prosesine riyazi
gostoricilor kimi baxirlar. Kegon asrin 60-c1 illerinde ida-
reetmanin konpensasiyasmin genis tortibi baglanir, bu riyazi
iisullardan istifade olunmasina arxalanir, en diizgiin natice
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ise riyazi inteqrasiya tohlili vo heyetin subyektiv gorar ile
olde edilir. Bununla yanasi heyotin idarsetmo vezifolori
smoyin miiqayisesi ve EHM tegkilatlarin qurulus sistemleri-
ne yeniden baxilmasini teleb etdi. Firmadaxili planlagdirma-
nin elo yeni elementlori omole goldi ki, o idareetmo gorarla-
rin modernlesdirilmesi malum olmadigi seraitda, riyazi qiy-
metlerinin teminatini goxmagsedli idareetmoayo kegidi daha
maqsadauygun hesab etdi.

Miiasir goraitde riyazi lisullardan idareetme elminin bii-
tiin sahelerinde praktiki istifade olunur. Idareetme miiasir
igtisadi ganunauygunluglarin mentiqi davami olmagla bir
proses kimi tedqiqatin ve tehlilinin aparilmasi yeni iisullarin
genis yayilmasina gotirib gixartdi. Heyetin idareedilmasine
sistemli yanagma, idareetma moselalarinin helli {igiin imu-
mi nazeriyyenin totbigi ile baghdir. Bu hem de, rahberlikle
toskilat iizvleri arasinda canli ve fasilesiz slagsler birliyi,
yoni adamlardan ibaret idarectmo heyati ilo texnologiyalar
vo resurslann birliyi kimi baxilmanin yeni formalarinin ax-
tarthb tapilmas1 demokdir.

Sistem nezariyyasinin asas - aparnict ideyast odur ki,
idareetmade heg bir hereket, digerinden kenar qebul olun-
mur ve har bir gerarin biitiin qurum {igiin neticesi var. Ida-
roetmade sistemli yanagma, diger sahelarde faaliyystin
megqsadyonlil teskili ile bagli merhalelarin yerine yetiril-
masino ve sahade yaranan problemlorin vaxth-vaxtinda ag-
karlanmasina genis imkan yaradir.

idareetmays elmi yanasma sisteminin bazasinda bir ne-
¢o istigamatde idareetme moaqsadleri meydana gixa biler ki,
bu da nezere alinmamis idareetme veziyyeti nezeriyyesini
yaratmig oldu. Onun esas mahiyyeti ondan ibaretdir ki,
idareetme heysotinin diigdilyli har bir veziyyet, ona ben-
zoyen diger veziyyatlare uygun gelo biler. Amma bu zaman
idareetmo heyotinin hamin uygunluqda unikal xiisusiyyatler
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gérmek ve segmok bacanginm olmasi vacibdir. Idareetma
heyatinin esas isgiizarliq qabiliyyeti ondan ibaretdir ki,
idareetms ilo bagh biitiin faktorlar: ayn-ayniliqda tohlil etsin
ve daha giiclii asihlig) ortaya ¢ixararaq, Umumi idareetmo
masalalorini hell etsin. Bu ideyanin comiyyet heyatinda
onemli ohemiyyete malik oldugunu nezere alaraq idare-
etmoads kegon osrin 70-ci illorinde agiq sistem ideyas: ya-
randi. Tagkilat, miiessise agiq sistem kimi goxsaxeli daxili
mithite uygunlasmaq meyillerine malikdir. Belo sistem
idareetme islori sahesinde Oziinii toemin etmok qabiliy-
yotinde olmayaraq xaricden gelen melumatlara boyiik eh-
tiyac duyur ve ondan asilidir. Miiessise fealiyyetinin idare-
edilmesi ilo bagli idareetme heystine lazim olan melumat-
larin alinmast, is yerlorine bilavasite foal tesir géstormokle,
xarici mithitin kollektiv maraglara uygun deyisdirilmasi
ligiin real sorait yaradir. Beloliklo, sistem nezeriyyesine
asaslanmagqla tesevviir etmak olar ki, her hans1 formal ida-
roetme fealiyyeti togkilatin funksional sistemini yarada
biler. Hemin idareetme sistemi togkilati xiisusiyyetlorine
gore isgilerin qrup seklinde  hereketini tenzimlemakle,
heyste rehberlik ¢ercivesinde diizgiin ve mentiqi gerarlar
¢ixarilmasi ile davam etdirilmalidir.

Miiessise foaliyyetinde idareetms islorine veziyystden
asili olan yanagmanmn megqsadi ondan ibaretdir ki, idareet-
mae heyatinin foaliyyet stili yaranmig veziyyetden asili ola-
raq gebul olunan - {isullar, formalar, sistemlor ilizro horokat
etmekle biitiin qiivveni yaranmiy veziyyeti nozaret altinda
saxlamaga sorf etmokdir. Konkret veziyyetin idarsetme
heysti torafinden vaxtinda Syrenilmemesi neticesinde he-
min vaxtda hell edilmemis idareetme meselelari togkilata
giiclii tosir gostorir. Basqa sdzle desak, idareetma iizro tok-
liflorin meqgsadi miiasir teloblere sistemli yanagsmagq ve tos-
kilatim moagqsedyénlii idare olunmasi ile bagli problemlori
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hell etmokdir. Idareetma heysti bu zaman g¢alismalidir ki,
konkret veziyystde miixtelif idareetme sullarinin tetbigi
yararli olsun. Heyet {izvleri torafinden movcud miinasibat-
lori tenzimleme istigametinde tesarriifat fealiyyeti ile bagh
yanagma idareetme nezeriyyesinin inkisafinda bdyiik ohe-
miyyote malikdir. Teskilatin daxilinde xarici miihitin tesiri
ile bagli yaranmis veziyyetden ¢ixmaq ii¢lin idareetme
sahasinde konkret elmi yeniliklor totbiq edilmalidir. Kon-
kret veziyyotde teskilatin meqgsadine ¢atmaq iglin hansi
semorali Gsullardan ve vasitolerden istifade olunma istiqa-
metleri idareetms heyoti torefinden segilir. Hor bir halda
idareetms ig¢ilorinin malik oldugu nezeri ve tecriibevi
biliklerinden asli olmaqla, miiessise fealiyyatinde qazani-
lacaq nailiyyetlerin kemiyyeti dinamik xett iizre hereket
trayektoriyasina malik olacaqdir.

1.4. IDARDETMONIN UMUMI PRINSIPLORI

Idareetma prinsiplori miiessisodaxili is¢i qiivvesinin ida-
roedilmesinin yeni qurumlarinin tetbiq olunmasinda vacib
rol oynayir. Amerika firmalarinda firma isgilerinin yiiksek
idareetme soviyyesine colb edildikde direktorlar suras: ko-
mitesinin yaradilmasi kimi formalarindan istifade edilir. Bu
komitelers biitiin kateqoriyali iggiler daxil edilmokls, heyot
lizvleri yaranmig vaziyyetle bagl idareetmenin yeni qurum-
larinin hazirlanmasi ve istifadesi merhelelorini miisyyen-
logdirirler. Bir sira firmalarda meggullugun stabillogmesi
programinda, isgilerin galirlerinin béliisdiiriilmesinds istira-
ki ile bagh messlalerin helli ii¢iin miiveqgeti is¢i qruplarn
yaradilir,

Cenubi Avropa 6lkeleri firmalarinda (Almaniya, Isveg-
ro) is¢ilerinin niimayendelerinin direktorlar gurasina daxil
edilmesi tacriibesinden genis istifade olunur ve onlar gerar-
larin gebulunda istirak etmek imkanma malik olmagla her
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seyden evvel firmanin sosial siyasetin ve planlasdirmanin
daha genis formada ohate olunmasina istiinliik verirlor.

Yaponiyada direktorlar surasinda isgilerin niimayendesi
yoxdur. Bununla birlikde Yapon smekdasligi qurumu sahib-
karlarla ig¢ilor arasinda daha demokratik miinasibat formasi
hesab olunmagla, birge messleloerin aparilmasina ve kon-
sensus osasinda gerarlarin gebuluna giicli tekan verir. Bu
olkeds korporativ dziinimaliyyelesdirme meyli biznesin
idareedilmesi prinsiplerini deyisdirir. Gozlenilmez hadise-
lor bas verdikde, eloce de obyektiv sebabler iiziinden idare-
etme heyetinin vezifesini pesokar menecerlor vo homsoh-
bat-sahibkarlar miiveffoeqiyystlo evez etmigdiler. Dogrudur,
idareetme heystinin bu formada evez olunmasi tocriibasi
kifayet geder iqtisadi semereliye malik olmasa da, lakin
nozere almaq vacibdir ki, firma foealiyysti ardicilliga ve fa-
silesizliye meyllidir.

Toqdim olunan nezeri vasait heyat torefindon milessise
foaliyyetinin idareedilmesi kompleks sistem kimi nezerden
kegirilir, heyatin idareetmo foaliyysti minimal xerclarle op-
timal son neticenin elde edilmesi istiqamatlenir. {dareetme-
nin semoreliyi helledici derecede firmanin imkanlarindan
asli olmagla, idaraetme heyetinin miivafiq idareetme qorar-
larinin qebulunda sahibkarliq mithitine uygunlagmasim 6n
plana gokir.

Burada asas vacib rolu dévlet ve dovletlararas: saviyye-
do sahibkarliq fealiyyetinin nizamlanmasi ve teminatinin
toskili oynayir. Milessiselerarasi bazar miinasibetlarinin ni-
zamlanmasi istigametinde hazirlanan tedbirlerin tohlili ve
sahibkarliq fealiyyetinin nizamlanmasi onun inkigafinda ma-
raqli tereflerden daimi diqget ve xiisusi dyrenma tolab edir.

Sahibkarliq fealiyyetinin dévlet nizamlanmasi vasitalori
her bir 6lkede 6z esaslarina malikdir. Ayri-ayr1 6lkslorin
tocriibasine ve xiisusiyyetlerine gére heyatin idarsetme foa-
liyyetine uygunlagmasi ve tobagelogmesi xiisusi yanagmam
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toleb edir. Bununla birlikde regional seviyyede miiessisenin
foaliyyetinin semersali nizamlanmasi sistemi movcuddur.
Avropa Olkeleri gergivesinde, idareetma heyatlorinin tec-
riibovi foaliyystinde idareetmo ilo bagli melumatlarin ugo-
tu, dyrenmonin fasilesizliyi tomin edilir. Bu ona gora va-
cibdir ki, idareetme heyotinin diggetinden yayinmig en
kigik toforriiat bele firmalararasi miinasibetlerin yaradilma-
sinda geyri-obyektivliyo sebob olmagla, qarsiliq etimada
ciddi xalal getirecekdir.

1.5. HEYOTIN iDARSEDILMO PRINSIPLORI

{ Miiessisa ve teskilatda heystin idareetme prinsiplori,
idareetma prosesinin quruma, qurulusa ve heyste olan tele-
batlarm teyin edir.; Yoni toskilatin idareedilmasi ilkin for-
malagsma sertleri ve qaydalan ile birbasa heyata kegirilir.
Miisssisede, togkilatda biitiin seviyyelerde olan idareetma
heyotinin fealiyyeti miivafiq vezife bolgiileri asas gotiiriil-
mokle, ayri-ayr merhalolords reallagdirilir.

Belolikla,/idaraetma prinsiplarini asaslandirici ideya-
lar, rohboarlorin ganunculugu vo davranis qaydalari ida-
roetmo funksiyalarimin hayata kegirilmasi kimi taqdim
etmak olar.;

Idareetms prinsiplerine diinya tecriibesinde bir nego ya-
nagma vardir. Onlarin daha dolgun teferriiati Q.Kungin ve
S.0.Donnellin "Idareetms prinsipleri: idareedici funksiyala-
rn tehlili" kitabinda gosterilir.! Miiellifler 6z tedqigat-
larinda idareetms tacriibesine aid on - planlagdirma; on bes
- togkilat; on - motivlesme ve on dérd - nezaret prinsiplarini
aragdinrlar ve sonda 6z dovriiniih igtisadi, sosial seraitine
uygun gelen heyet iizre idareetme variantlan toklif edirler.

Kegon esrde birinci dofe rassional idareetme prinsiplari-

! Q.Kungin va S.0.Donnel. "idaroetms prinsiplari: idarsedici funksiya-
larin tohlili". M., 1981.
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ni 1912-ci ilde amerikali menecer Q.Emerson "Istehsalatin
on iki prinsipleri” kitabinda geyd edib. Bununla yanasi1 eme-
yin elmi coheatden ilk defe nezeri miiddealarini "miidiriyyet
nozeriyyasi” kimi giymetlondiren A.Fayola gore idareetmo
prinsiplerinin say1 mehdud deyil. Bu fikir mahiyyst etibari
ilo ona gore dizdir ki, idareetme prinsiplori arasinda hey-
atin rohberinin sexsi fikirleri esas aparici qlivve olmagla,
diger heyet lzvlerinin bu istigametde fealiyyet dairesini
toskil edir. Idareetms foaliyystinde gazanilan miisbet natice
mahz liderin tutdugu mévqeyin somaraliyini gosterir.

Bununla bagh fidaraetma prinsiplerini iki istiqgametde
qruplagdirilir - imumi ve xiisusi. Umumi qruplagdirma isti-
gametine - sistemlilik, g¢oxfunksiyalihq, inteqrassiya, giy-
matlondirme temayiillii prinsipleri daxil olmaqla, timumi
idareetmo prinsiplerini togkil edir.

Umumi idareetme foaliyyetinde gerarlarin tetbiq olun-
ma prinsipi - milessisede islayen biitiin emekdaglarin 6zii-
namexsus fealiyysti iigiin, eloce do fordi ve ya goxsi emeak
prosesine her bir is¢inin Oziiniin nezarsti ve cavabdehliyi
neazerde tutulur.

Idareetma foaliyyotinde sistemlilik prinsipi - heyet
tizvleri arasinda xarici ve daxili qarsihql elageleri, qarsilig-
I1 asihiliglan, miiessisenin idareolunma prinsiplerinden irsli
golen idareetms heyotinin ixtisas torkibinden ve perspektiv
inkisaf istiqametlori ile lizvii suretde baglidir.

Heyotin idareetmos foaliyyetinde goxfunksiyaliliq prin-
sipi - emok fealiyyatinin miixtelif cehetlerini 6ziinde ks
etdirir, buraya material ehtiyatlar;, miixtelif xidmetler, is
yerlerinde emoyin toskili meselalorini ve heyeotin qarsiya
qoydugu megsadlere ¢atma istiqametleri gosterilir.

Heysetin idareolunmasinda inteqrassiya prinsipi - miios-
siso daxilinde zeruri is¢i miinasibetleri yaratmagla, kollektiv
tizvlerinin timumi idareetmade istirakini, aktivlesmasini te-
min etmelidir. Idareetms heyatinin miessiseden kenar foa-
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liyyeti ise her kes torofinden 6zlerinin maraq dairolerine
uygun aparila biler.

Idareetms heyetinin: fealiyyetinin qiymetlendirme prin-
sipi - heyet {lizvlerinin milessisede vicdanla xidmet etmak,
6z vezife selahiyyetlorine uygun olaraq, idareetmo foaliy-
yetini heyata kegirmokle, yiiksok neticelore. nail olmaqdir.
Heyat lizvlerinin idareetme foaliyystinde qiymsetlondirme
prinsipi tekce hesabat d6vril liglin zeruri gosterici sayilma-
mali, o eyni zamanda idareetme heyotinin milessisenin ge-
lacokdo daha yaxsi idare olunmasi ve bu istigametds ¢o-
kilen xarclori xeyli ixtisar etmaye genis imkan yaradilmasi-
na xidmet edir.

[ Milessise foaliyyetinin idare olunmasmin xiisusi prinsipi
- idareetmo isloerinde merkezlesdirme ve qeyrimerkezlos-
dirmede optimal oxsarliq prinsipidir| Idareetmeade qerarlarn
gebul edilmesinda heyst lizvlerinin merkezlesdirilmis ve ya
geyri-merkezlesdirilmis -surotde biitiin hazirliq merhsle-
larinde istirakim temin etmak igiin optimal geraitin ya-
radilmasi esas sortdir. Bu prosesin togkili ve apariimasinda
osas vezife merkezlosdirme ve geyri-merkezlesdirmenin
miigayisali forma ve prinsiplerinden istifade etmakls, ida-
reetmads vahid basgiliq ve kollegiyali {isullarindan bacarig-
la istifade olunmagla, biitiin igtirak¢ilarin maraqlarim temin
eden gerarlar iglonib hazirlamaqdur. Idareetms foaliyyetinde
vahid bas¢ilifin menasi ondan ibaretdir ki, konkret i saho-
sinin rehbori biitiin masslaleri tek hell etmek iqtidarindadir
ve ona belo selahiyyet verilir. Menaca bu tegkilatin biitiin
idareetma heyotinin is sahelerinde idareetmenin lazimi
funksialarinin sexsi cavabdehliyi ile yerine yetirilmosi iigiin
vacibdir. Miiessisenin idareolunmasinda heyet iizvlerinin
kollegiallig1 - miixtalif seviyyade olan rahber isgilerin fikir-
leri esasinda kollektiv gerar gixarmaq hemginin konkret qo-
rarlarin heyata kegirilmosini tomin etmekdir ve bu zaman
araliq merhslelerde idareetms iglorine ehtiyac qalmar.
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Idareetme heyetina vahid rohberlik ve kollegialigin diiz-
giin nisbeti idareetmenin vacib meselelerinden biri olmagla,
qarsiya qoyulan vezifolerin diizgiin hellinden, heyatin isinin
somoraliliyi ve foaliyyet derecesinden gox asihidir. Miles-
sisenin idareolunmasini hayata kegiren heyatin fealiyyetinin
elmi osaslarla tekmillesdirilmesi prinsiplori i sahelerinde
sosial-iqtisadi deyisikliklerin planlagdirmasinda elmi uzaq-
gorenliyi nezerde tutur. Bu prinsipin esas mahiyysti ondan
ibarotdir ki, idareetme heyeti terafinden idareetme foaliy-
yoti elmi iisullar vo yanagmalar esasinda heyata kegirilsin
ve bu prosesda istirak eden isgilerin say1 istenilen geder ¢ox
olmast onlarin gelecekde reallagdirmasini xeyli siiretlondire
biler.

idaroetmonin elmi osaslanmasi o menam verir ki, ida-
roetma gararlanini tekce elmi molumatlardan istifade etmek-
le yox, hemginin mdveud tecriibsleri ve ehtiyyatlar herte-
rofli, derinden &yrenmokle beraber, is¢i emeyinde esas
magsad yiiksek mehsuldarliq seviyyesine nail olmaqdir.
[dareetms heyetinin omok foaliyystinde planliq prinsipinin
menasi ondan ibarstdir ki, gelocekde miiessisenin ayri-ayr
merhelsler iizre inkisaf etmosinde asas aparici istiqgametlori
toyin etsin. Cari ve perspektiv planlar vasitesile milessise-
nin biitiin is sahalori ohate olunur va plan gelacekds igtisadi
vo sosial meseleleri kompleks sokilde hell etmok iigiin
idareetmo heyotinide miieyyen edo biler.

Heyot iizvlerinin hiiquq, vezife ve cavabdehlik prinsipi-
nin miiqayisesi zamam nezere almmalidir ki, her icragi
(i¢i) onun iizerine diigen tapsiniglan yerine yetirmoelidir va
miitemadi olaraq onlarin yerine yetirilmosi haqqinda hesabat
vermolidir. Taskilatda har kesin 6z konkret hilquqlan vardr,
diger terefden ig¢i 6z lizerine diigen tapsiriglarm yerine ye-
tirilmesi {¢lin hiiquqi cehatden measuliyyet dasiyr. Milasir
dovrin iqtisadi-sosial inkisafi, eloco do insanlarn sliur-
larinda bas veren sivil keyfiyyot deyisikliklori, miiessiseds
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amak kollektivlerinin miistaqilliyini artirmagla, bazar miina-
sibatlorine keg¢idini siiretlendirmis oldu. Demali, bu soraitde
is¢i  kollektivinin 6ziinliidareetma prinsipleri de ciddi
deyisikliklere ugrayaraq, heyetin idareolunmasinda yeni
tisullarin tetbigi zerureti meydana ¢ixir.

Miiessiso foaliyyetinde xiisusi sorbestlik ve azadliq
prinsipi - méveud qanunguluq ¢ergivesinde 6z tosebbiisii ilo
sorbast igloyen emok kollektivleri miiessisonin biitiin ida-
reetmoa funksiyalarninda istirak edirlor. Azad teserriifat foa-
liyyetinde yiiksek professionalligla seciyyelonen idarsetme
heystinin teskil olunmasi ve muessisenin tesorriifat fealiy-
yetinin birgs is¢i maraqlarina cavab veren heyet lizvlerinin
segilmosi bdyiik ehemiyyet kesb edir. Bazar igtisadiyyati
soraitinde idareetme heyseti ierarxiya ve oks alage prinsi-
pine emol etmoklo, ¢oxpillali idareetme qurulusu yaradilir,
asagl seviyyeli idareetmo heyoti nisbsten yuxari saviyyeli
rohberlerin nezareti altinda fealiyyet gésterirler. Umumi-
likde biitin miessise kollektivine onun naticelari iigiin
maddi ve menevi maraqlarint qoruyan vahid lider rohberlik
edir. Homin soxs ya miessisede ¢alisan isgilarin 6zleri te-
refinden segilir, ya da miessisenin tabe oldugu yuxan ida-
roedici togkilat terafinden teyin edilir.

Idareetmo foaliyyeti miiessisenin biitiin is yerlori iizo-
rinde daimi nezaret oks slaqe esasinda hoyata kegirilir.
Idaroetmo heyeti torefinden idarsolunan obyektin inkisafi
idareetme prosesine olan miinasibeti ile baghdir. Oks slags
kanali ile idare olunan sistemin isi haqqinda melumat ida-
reeden sistemo daxil olur ve gelecokdo iimumi idareetmea
prosesinin gedisatina tesir ede bilir. Idareetme heystinin
foaliyyatinde motiviesme prinsipi mithiim shemiyyet kesb
etmokle, isgilorin miloyyen noticelere gore miikafatlan-
dirilmas: ve ya tenbeh olunmasi isinde cevik qerar gebul
etmoya asas verir. Heyot lizvleri terefinden gobul edilon bu
tipli idareetms qorarlart milessise foaliyyetini yiiksek
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mohsuldarhiga catdiran iggi heyeti ilo tomin etmays tam
9sas verir.

Miiessise fealiyyetinde miiasir idareetme heyatinin se-
¢ilmesinin vacib prinsiplerinden biri idareetmenin demok-
ratiklesdirilmasidir, yeni toskilatin idareedilmesinde biitiin
amokdaglarin istirak etmosidir. Miiessisenin idarsolunma-
sinda isciler miixtelif formalarda istirak ede bilarler. Me-
solon, miiessisenin ozollegdirilmesine is¢ilorin aksiyalara
goyulmus pul vesaitleri; birge inzibati idareetms islorinde
iscilerin istiraki, fiziki soxslerin maliyye desteyinden bah-
relenmek; idareetme gerarlarinin kollegial qebul edilmasi
ve onlarin reallasdirilmasi {iglin birge sey gostermak va s.

Miiessisenin yaradilma prinsiplorine esasen idareetma
sistemleri firmanin hiiquqi-teskilatgiliq formas: dévlet ga-
nunvericilik toleblerine cavab vermolidir. Hazirki, iqtisadi
miinasibatler geraitinde foaliyyet gostoren miiessisenin ida-
reetms sisteminin dayaniqlifi ve mobilliyinin dinamikliyini
toemin etmek megsadile, xarici vo daxili miihitde bas veren
doyisiklere, uygun idareetmo heyetinin is planinda kokli
deyisikler aparilmalidir ve onun mahiyyeti, bas verme se-
bableri biitiin icragilara vaxtinda ¢atdirilmahdir.

Idareetms heyetinin dayaniqligi hor seydon avvel strate-
ji planlarin keyfiyystli vo idareetmoe heystinin ¢evikliyi,
idareetma iglorinde kenarlagmalara yol verilmemesi iiglin
xarici miihitde bag veren deyisiklere uygunlasma tempinden
ashdir. Bu hal xiisusile miisterek miiessiselerin idareolun-
masinda miihiim ehemiyyet kasb edir.

1.6. IDARDETMO FOALIYYOTININ TOSOKKULU PROSESI

Idareetme elminin inkisafi Rusiyada XVIII asrden bas-
layaraq, o vaxt vilayetlerin ve knyazliqlarin birlesmesi ile
pargalanmig regional bazarlann vahid Gmummilli bazarda
formalagmasi bas verdi.
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Doévlet idareetmo sisteminin inkisafinda esas rolu
A.L.Ordin-Nasokin (1605-1680) oynamigdir ve o Rusiyanin
gorb serhadyani boyiik yasayis merkezlerinde seher 6ziiniii-
dareetmosini totbiq etmeys cohd géstormisdir. Bununla be-
le, A.L.Ordin-Nasokin ilk rus idareedicilerinden biri sayilir

vo bu togebbiis yalniz strateji planda yox, hemginin taktiki

(mikroseviyyede) menecmentin inkisafi ile olaqedar ol-
maqla 6z dévriine xas olan olduqca aktual meseleleri qoy-
mus vo onlan hell etmaye istigametlonmisdir.

Rus imperatoru I Pyotrun "igtisadiyyatin idareedilmasi-
nin inkisaf etdirilmesi" islahatlari Rusiyada idareetmo el-
minin inkisafinin xlisusi dévriinii teskil edir. I Pyotrun ida-
reetmo foaliyyetinin dairesi ¢ox genis idi - bunlar teqvim
ilinin tarixinin deyigdirilmesinden yeni dovlet idareetmo
aparatinin toskili ile bagli biitiin merhaleleri shato edirdi. I
Pyotrun hékmdarliq dovriiniin idareetme moselslori detal-
lagdinlaraq konkretlogdirildi. Bu zaman yeni yaradilan mer-
kezi ve yerli idareetmoads foaliyystinde asafidaki saciyyovi
cohatleri qeyd etmok olar:

- ir1 senayenin inkisafi ve senstkarligin doviet torefin-
den desteklenmesi;

- kend teserriifatinin inkisafina kémeklik;

- maliyye sisteminin mohkemlendirilmesi {¢iin biitin
vasitalerden istifade etmoys icaze verildi;

- xarici ve daxili ticaratin inkisafinin canlandirilmas: ve

-azad sahibkarlifin dévlet terefinden miidafie olunmasina
tam serait yaradildi.

I Pyotrun qanunverici aktlari - formanlar, mehdudlas-
dirict serencamlar, tolimatlar ve onlarin icra edilmesina ne-
zarat - dovlotin miixtelif sahalorindoaki fealiyyetinin tenzim-
lonmesi asl menasina gore dovlet idareetmsosi idi.

Digor rus senayegisi [.Q.Posogkovun (1652-1726) ida-
roetma ideyalar diqqate layiqdir. 1.Q.Pososkovun original
ideyalarinda varliligin maddi ve qeyri-maddi sahelers bo-
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lunmesini misal gdéstermak olar. Birincidae - o, dovletin (xo-
zino) ve xalqim varhiligmi, ikincide - 6lkenin semerali ida-
roedilmesi ve humanist qanunlarin olmasini nezarde' tutur-
du. 1.Q.Pososkovun iqtisadiyyatin idare edilmesinin yaxsi-
lagdirilmas: prinsipleri, dévletin teserriifat proseslarinin ida-
reedilmesinde halledici roluna esaslamir. O, teserriifat haya-
tinin ciddi serhadlondirmesinin terefdart olmagla, biitlin
idareetma faaliyystinin diizgiin istigametlanmesinde heyat
lizvlerinin bdyiik tesir qlivvesine malik olmasim xiisusile
deyarlendirirdi. XVIII esrin birinci yans: I Pyotrun iqtisa-
diyyatin idareedilmesinde, hem makro, hem de mikro se-
viyyade islahatlar dévrii idi. I Pyotr terefinden Rusiyada ya-
radilmis idareetme qurumunun geri donmez xasseleri var-
dir. Hemin dévrde Rusiya dovlatinin idare edilmesi ideyala-
n 6z oksini A.P.Volinskinin yaradiciliq islerinde tapmisdir
(A.P.Volinski - 1689-1740). Tehkimgilik ideyalarmm da-
vamgist V.N.Tatisev Rusiyanin idareetme islorinin tegkil
edilmasi sahasinde homin dévrde (1686-1750) xiisusi mena-
m maliyye siyasetinin idare edilmesine verirdi. O vaxt
V.N.Tatisev belo hesab edirdi ki, dovlet toserriifat prosesle-
rine baxmaq yox, onu Rusiya menafeyine uygun suratde
tonzimlomalidir ve biitiin idareetme meselslori mehz bu
istiqgametde apanlmalidir.

XVIII asrin ikinci yanisinda idareetme fikri II Yekatrina-
mn islahati ruhunda inkisaf edirdi. Rusiyanin igtisadiyyati-
mn idare edilmesinin tokmillogdirilmesi istigametinds 11
Yekatrinanin gosterisi ile "Rusiyanin quberniyalarinin ida-
reetmo idaresi" yaradilmigd: ve idareetmo islorinde dévletin
bilavasite yaxindan istirak etmesi zoruri sayiirdi. Bu tedbir
neticesinde dévlet xezinesine maliyye vesaitlerinin daxil
olmalarmin kemiyyetini artirmaqla, eyni zamanda boyiik so-
herlerin, nisbaten uzaq ve kigik erazilerini idareetms qu-
rumlan vasitesile daimi tesir dairesinde saxlamagq ileri xey-
li ucuz basa golirdi. XIX osrin baglangicinda rus dovletinin
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idare edilmesi kéhne esrden qalma iisullarla idareedilmosi
miiskil vezifoye gevrilmigdi. Yuxan seviyyoede idareetmeo-
de doayisiklorin aparilmasini zeruri saymaqla, biitiin sa-
holerde bas veren deyisikleri mehz dévlet idarolori
torofinden 6z mecarasina yéneldilmesi giiniin en vacib
maesslesine ¢evrilmisdi. Iqtisadi idareetmads osas doyisik-
likler XIX osrin svvellerinde c¢ar 1 Aleksandrin dévriindo
aparilmisdir. 1801-ci ilde nazirliklerin yaranmasi haqqinda
manifest qobul edilmisdir, burada idareetme islorinde goxsi
hékmranliq ve cavabdehlik prinsipleri esasinda ayri-ayri na-
zirlikler miqyasinda vezife selahiyyetlerini hoyata kegi-
rirdiler,

Rusiyada dévlet ve teserriifat fealiyyetinin idareetme
sahasinin inkisafinda M.M.Speranskinin ( 1772-1839) xiisusi
rolu olmusdur. Daeyisikliklerin esas megsedini o konstitusi-
yali monarxiyanm xarici formasimin ganuni giiciine arxalan-
masmda gériirdi. M.M.Speranski dévletgilik sistemini li¢
yere bélmayi teklif etdirdi: qanunverici toskilat, idarsedici
qurumlar ve mehkeme. Burada ganunvericilik mesolsleri
Dévlet Dumasmin  selahiyystine, hiiqugi mehkemelerin
i5ine nozarat ise senatin ixtiyarina, dévlet idaragiliyi ma-
solaleri Dévlat Dumasi qarsisinda cavabdeh olan nazirlikle-
rin selahiyyetine verilmesi 6z dévriine gére saciyyovi sayila
bilerdi. XX asrin avvellerinde idareetme foaliyyotinde kok-
li deyisiklikler S.Y.Vitte (1849-1915) ve A.S.Stolipinin
(1862-1911) rehberliyi altinda heyata kegirilirdi. A.S.Stol-
pinin islahat program vahid dévlet ilaregiliyinin biitiin sa-
halerini ehate edirdi ve onun heyata vesiqe alma miiddeti
iyirmi ile hesablanmigdi. Burada séhbet asasen Rusiya ida-
regiliyinin merkezlesdirilmesinden ve biitiin ucqar erazi-
lerin miistomleke qurumuna daxil olma prinsipi esasinda
idareolunmasindan gedirdi. Daha sonralar bolseviklarin ha-
kimiyyetde oldugu dévrde sura terofinden esas idareetme
foaliyyeti 1917-ci ilden baslayir. Umumrusiya merkezi ida-
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roedici komitesi qeyri-kapitalist idareetma sist.emml, ml}(ro
vo makrosaviyyelerde bir sira gerarvericl ta$}<1latlar vas%ta—
silo heyata kegirilirdi ki, onlardan esaslar asagidakilardir:

a) fohle nozaretini yaratmag;

b) xalq teserriifatinin ali surasii yaratmagq;

¢) iqtisadi teskilatlarin yerli formasini yarafmaq. .

"Horbi kommunizm" dovrii yuxaridan asag .dlre.ktl.V ko-
manda iisulu idareetmasi ile xasselonir. Ypm 1qt1sad¥ siyasot
dévriinde bolsevikler idareetma foaliyyetinde heq'b.lr fiunya
tocrilbesine osaslanmayan idareetmo merhalaleruzl lig so-
viyyeye ayirmagla - ali, orta ve glsagl, artiq bu muhum sa-
heni sexsi niifuz dairesine c;eVI.rdxler. Mohz hamlp illorden
baslayaraq uzun bir dovr ar_zmde? hayata k.eglrﬂenl mar-
kezlegdirilmis idareetma fealxyyan. dem(.)lfrat.lk prmmplsﬁng
kobud sekilde pozulmasimin aci naticeleri indi hamimn gozii
gabagmdadir. o . .

Beloliklo, idareetme tarixi, foaliyyati planlgsdlr.ar}
adamlar, teskil eden sexsler, kadr secenler, rohberlikedici
vo nazaretedici ig¢ilorin tarixidir. o '

Azerbaycan Respublikasimin uzun bir mpddat orzinde
Rusiya ve daha sonralar Sovet Ittifaqinin terkllbmda olmasi,
miisteqil idareetme mektebini yaratmaq llmkgnlarmdan
mohrum etmisdir. Mahz bu sebebden Rusiya 1d“araetr-na
{isullar1 ager Oziinin realliq sa\'/iyyasipe“ goro olke ig-
tisadiyyat: {igiin tez bir zaman orzinde 'g,uc.lu 1nl§1$afa}. sebab
olacagsa, onlar Merkezi ve Qerb erazilerinde ilk nbévbade
totbiq edilirdi. Yeni idareetme Gsullarinin sinaqdan learQ—
mas1 zerureti yarandigda ise Rusiyadan uzaq ucqar drazi-
lorde, o ciimleden Azerbaycanda tetbiq edilirdi. Buvog-ey-.
dogmaliq rus sovinizmin milli azhqglara qarsi apa.rdlgl ikili
standartlar ve strateji xassoyo malik olan cap-tala 1§araetrna
siyasoti iki esrden artiq bir dovrii ehato edir.. Diiqur, kegag
iki esr orzinde Azerbaycanin gdrkemli sexsiyyatleri
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Z.A Tagiyev, M.Nagiyev, A.A.Bakixanov, M.F.Axundov ve
daha sonralar N.M.Nerimanov, M.9.Ibrahimov va basqalari
o vaxtkt cemiyyetde tutdufu mévqe ve niifuz dairesindon
Azoarbaycanin miistaqil idare olunmasia sey gostermisler.
Bu ideyalar 6zlerinde dévriine géro miitereqqi fikirler da-
simaqla, milli azhqlarim idareolunmasinda merkezin rolunu
aradan gétiirmek meqgsedi dasiyirdi. Meahz bu sebebden
hemin tarixi gexsiyyetlorin bdyiik qurtulusla bagh miistaqil
idareolunma arzulari giiclii herb ve iqtisadi tezyiq magiminin
tosiri altinda 6ziinii uzun miiddet reallagdira bilmemisdir.

Lakin tarixi bir haqigetdir ki, azadhq verilmir, onu ger-
gin emak ve yenilmez giivve ile alde etmek lazimdir. Mahz
belo bir qiivve Azerbaycanda XX esrin 70-ci illerinde mey-
dana galmekle, yeni idaregilik moktebinin temsal dasimi gox
dahi uzaqgérenlikle aramla ucaltmaga bagslandi. Hemin il-
lorde neheng idareetme masinindan ayrilmaq haqqinda dii-
siinmak en azi 6z gelocek heyatin bdyiik ve sagalmaz zar-
be altinda qoymaq demok idi. Lakin sahidi oldugumuz bu
tarixi dovrde sekkiz milyonluq xalq igerisinde hemin yenil-
moz soxs H.0.0liyev yetismis ve nayin bahasina olursa ol-
sun Respublikanin miisteqil idareolunmasi ugrunda éliim-di-
rim miibarizesine girismisdir. Bitiin mehrumiyyetlere ve
gotinliklore baxmayaraq,{{.9.Oliyev Azorbaycan Respubli-
kasini rus imperiyasinin cenginden qopararagq, yeni miistoqil
ddvlets gevirmokle, iimumxalq xilaskarna ve diinyaséhratli
tarixi soxsiyyete ve idareedsns ¢evrilmisdir.

Azerbaycan Respublikasimin  H.O.Oliyev  torofinden’

megqsadyonlii idareedilmaesi neticesinde tez bir zaman kesi-
yinde diinyanin skser aparici dovletleri, miisteqilliyimizi
tamimagqla diplomatik elageler yaratms ve bu saheds faydah
neticeler gazanmlmigdir. Respublikanin giiclii inkisafina te-
kan veran bir sira miihiim idareetme mesalelori «XX esrin
neft miiqavilesi» «Traseka» programi, «Boyik Ipek yo-
lunnun barpast Azerbaycan Respublikasmin Avropa Su-
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rasima iizv qebul edilmosi ve yiizlerle diger miihiim dévlet
ohemiyyatli tedbirler, miiqavilaler ve sazislerin baglanmasi
diinya séhretli ve tarixi sexsiyyet H.O.Oliyevin bdyiik
idareetmo foaliyyetinin naticesidir. Onun idareetme sa-
hesinde uzaqgdren, strateji siyaseti 6lkemizin inamla bazar
miinasibatlorine qosulmasini reallagdirir.

1.7. HEYOTL® iSIN PLANLASDIRMA
PRINSIPLORI VO TEXNIKASI

Heyetin idareetme foaliyyetinin planlagdirilthasinin se-
mereliyi idareetma funksiyalarimin hans terkibde idareetmo
heyeti ilo hoyata kegirilmoesinden ohemiyyetli dersceds
ashdir. Teleb olunan semersliyin slde olunmasi ii¢iin asa-
gidaki merhelsler {izre naticeleri nezers almaq isin xeyrine
ola biler:

1. Heystlo isin planlasdirmasimin kompleksliyi - plan-
lagdirmada miessise kollektivinin perspektiv inkisafi iigiin
ohemiyyetli olan biitlin zeruri merhealeler ve veziyyetler
nezere alinmalidir.

2. Heyatlo isin planlasdirmasimin daqiqliyi - idareet-
me prosesinde planlarin tertib olunmasi ve proqnozlarin de-
qigliyini teyin eden milasir lisullar, ig¢i miinasibetlori, toc-
riibovi gedislor ve heyotlo bagli miixtelif emsliyyatlar, kadr
yerdeyismelerin ve s. hayata kegirilmosi.

3. Heyotlo isin planlasdirmasimin aydinh$: - idareet-
moe islerinin esas moegsedi ve istigametleri sade ve asan
baga diislilon olmalidir ki, hem idareetme heyetinin siravi
tizvleri, hem de hemin gerarlarin icragilar1 onlan diizgiin
saymagqla qisa zaman kesiyinde yerina yetirsinlor.

4. Heyotlo isin planlasdirmasinin fasilaliyi - heyotin
idareclunmasi adi akt deyil, fasilesiz proses olmagla heyet
tzvleri ve ig¢i kollektivi terofinden hemige yenilosdiril-
molidir.

5. Idareetms islorinin planlagdirmasinda qonastlili-
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i i i lori terkibinde
i min edilmosi - yoni idareetma xorc
z;g;rit?samareli xorclorin miimkiin geder ixtisara salinmasina
i tmahidir. . '
$ara§e>;a;{ala isin planlagdirmasi miixtalif tsul, taktllc(la Ea
proseduralardan istifade ederken nezero almflq(};ar?;gla;f 011,
1 ini zlag -
i tme foaliyystinin evvelceden proqnozk 1 0
ldd:::; vacib m);rhalsdir. Planlagdirma texmk;mgm ?/L\l/t:;l
i d Imi i istiqametlorde avvel-
0 baza Usullan kimi enonevi istiq .
ﬁng daha miirokkeb - modellegdirme, planlarm tertlbgtl
vo ya onlarin ayrica bdlmelerinin i$gﬁzzr olyunllzr naiz:la;g-
i iholori esasinda arasdirtiimahdir. -
o ot anta ikasindan istifade etmek qo-
tmode belo planlagdirma texnikasin ado qe-
lejlﬁl sedilacak };roqnozun deqlqllyn}a vo qeyrx-xvnuelyyanthylyr
nin azaldilmasia sebeb olmagqla, idareedenlerin plana ke:s;
edon faktorlarin dyrenilmasine va.daha sonra‘or.x.]arm 18n:
torafli tohlil edilmesine komak edir. Heyeitle i$ uzrebp'zil )
lagdirmada isledilon en genis ya_}ulmw’ \}s.ullar(.i.an ‘“nin
evik idareetme iisuludur. Onun komekliyl 1.19 miiessisa
f)l'jti'm is¢i qiivvesi gozlenilmez béhran v§21yyat1n§lan GIX-
maq iigiin gevik gorarlar vasitosile isde ciddi kemiyyet ve
fiyyet doyisiklikleri yaradirlar. . ‘ .
keylgi};en aZr?n ortalarinda idareetme saha_s1r‘1dal1§b ha:icrr:ill
i i ko i vasitelorin totbigini teleb edirdi.
artmas1 yeni kdmokgi vasitak otb :
1}1:111; bu sobebden de operativ tedgiqat kimi planlagdlrme; tlex.
nikasi genis totbiq olunurdu. Sohbat idareetmo meso tel ori
ilo bagh problemin tahlili vo miimkiin qerarlapp qiyma 3;;—
dirilmesi Uglin idareetme texnikasmdarl elmi .1st1fade“e bl -
mosinden gedir. Homin idaraetma bolma!arme. - no'\lld‘e,
oyun, imitasiya modellosdirilmesi mnozaryyasi (%)am g
Planl’asdxrma prosesinda bu ve ya d¥gar modelin totbiq (cl) I;
ektiv toplanmis melumatlarin tohlilolunma saviyyesindo
ZS]lldII’ Biitlin hallarda idareetma plamlna feahy};gt sgiheiil(r)lla
1 . i he lob olunan vaxtda daxil ol-
d melumat lazimi hecmdo va tolat Lo
zrllllal?(;lr. Nozere almaq lazimdir ki, planlasdirmanin biitiin
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Gsullarnin bir meqsedi vardir - toskilatin goelecak inkisafi-
nin deqiq teminatini vermek {igiin heyst {izvlerine kémak
etmek. Belo ki, idaroctme foaliyyetinde daima gozlenilme-
yan hadiseler bas verir ve onlarin gevik helli kollektivden
say ve bacariq telob edir. Buna gére do toskilatlar uzun-
miiddetli idareetme planlari hazirlayirlar ve burada alterna-
tiv variantlarin da elementlerini toyin etmaye ¢aligirlar.

Idareetmads planlasdirma funksiyasmin kémoayi ilo
heyot iizvlori teskilatda ehtimali gozlenilen problemlori
avvelceden hell edirlor. Planlasdirma idareetme heyatine
tam aydin olmayan sahelere daha diqgetle yanagmag: ve
istehsal fealiyystinde rast golinen ¢atismamazliglarin 6hde-
sinden gelmeyes kémek edir. Ona gore de yadda saxlamagq
lazimdir ki, qeyri-miioyyenlik seraitinde toskilatin heyet
torofinden yaxs: idare olunmas tigiin daxili ve xarici miihi-
tde bas veren dayisikliklori nezere almagqla, gebul edilmis
qorarlar daha effektiv tosir gosterir.

Idareetmonin toskilati funksiyast. Hor hansi miies-
sisode hemiso heyotlo is bélmelerinin planlagdirmast son
magsadlere ¢atmaq iigiin real emok soraitinin yaradilmas:
ilo gazanmaq miimkiindiir. Toskilati idareetmo funksiyasi
kimi texniki, igtisadi, sosial-psixoloji ve hiiquqi terefleri
heyatin isinde ardicilliq yaratmagi temin edir. Idaroetms
heyatinin toskilati funksiyas: onlarin glindelik fealiyystinin
programi olmagqla, icragilarin salist is prinsiplerine yéneldi-
lir. Ogor biitiin isi adamlar yerine yetirirse, idaroetmo
vozifeleri toskilati merhalolor iizre béliisdiiriilmekle, hor
bir icraginin hansi tapsinig; yerine yetirmali oldugunu ve bu-
nun Uglin hansi zeruri sartlers emal olunmasi heyetin idare-
olunmas: rehbari terefinden miieyyen edilmolidir. Idare-
etmo sahasinde planlagdirma funksiyasina heyet tarofinden
golocekde hansi isleri gérmek ve her bir qurulus bsl-
mesinds ne etmak, neco etmok mosololeri durursa, onda
toskilati funksiyaya idareetms gerarlarim kim, neco ve
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hansi miiddetde yerine yetiracoyi do avvelceden miieyyein-
logdirilir.

Idareetmenin teskilati xiisusiyyetlori, yeni iri idare-
olunma masslelarin vo selahiyyetlerin boliisdiiriilmesi daha
sonra Uimumilesdirilmasi aparilmagla baraber, her bir teski-
latda idareetme foaliyyeti meqsedyénlii olmalidir. Idare-
etmoads tatbiq edilen fondlor vo strateji mesoalolor heyatin
6z meqsedlerine catmagq ticlin bir vasitedir. Idareetmodo
toskilati messlelorin qoyulusunda mahiyyet etiban ile
tacriibenin iki formasindan istifade olunur:

1) Miiessisedaxili hiiquqi miinasibetlere giren, eyni
istigamat ve megsed namine birge emak prosesine koniillii
suratde calb edilen isgilorin birliyini yaradan teskilati idare-
etmo foaliyyati.

2) Idareetms heysti toroefinden tenzimlenme ele togki-
lati prosesdir ki, onunla miixtelif idareetme quruluglan yara-
dilib saxlanilir vo toleb olunan teqdirde onun tekmilles-
dirilmesi aparilir.

idarsetmads heyatla isin motivlesdirmo funksiyasi.
[nsamin davrams: ve istekleri hemise motivlesir, o, havesls,
yiiksek yaradicihgla i prosesine qosula biler ve ya ta-
mamile isden ayrila da biler. Idareetme heyatine daxil olan
her bir sexs digerlerinden forqli olaraq xiisusi emek mo-
tivine malikdirler ve onlar golecekde soxsi inkisafa daha
¢ox meylliye {istiinliik verirlor.

il Idaroetmo heyatinin motivlosmosi onun saxsi vo tos-
kilat meqsadlorine ¢atmaq ligiin 6ziinii vo basqalarim
faydall faaliyyato ydnoaltmo prosesi olub, dinamik xas-
sayo malikdir. |

Miiessisede idaraetme heyatinin her bir lizvii terefinden
xidmeti vezifelerine yaradici-tefokkiirlii miinasibat olmali-
dir. Eyni zamanda idareetmade motivlesmeaye enenavi ya-
nasmagqla ilk novbede ig¢ilor arasinda garsiliqli inama
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esaslanmagla idareetme sahesinds onlari semarsli ijlomaye
sovq etmok 1a21md1r./ Bazar miinasibetlorine kegidle ola-
gedar olaraq, bizim cemiyyset getdikce miirekkeblasir, tex-
niki inkigaf emeye va giindelik yagayisa olan miinasibeti ra-
dikal deyigir. Neticede idareetme sahesinde amekdaglarin
foaliyyatinin motivlesdirme problemi ile her giin lizlesir ve
onlarmn yaradiciliq enerjisini kollektiv maraqlara serf etmok
ii¢lin yeni-yeni tsullardan istifade etmek telob olunur.

fidaraetma heyetinin emek motivlerinin diizgiin istiqa-
metlonmosi igin mehsuldarlifmi ylikseltmek ligiin esas
moqsad sayilmaqla, ndvbeti merhsleds is¢ileri daha genis
torkibde seferber edir] Miasir iqtisadi seraitde idareetmes
heyetina tabe olanlarin sexsi serbestliyinin artmasi, onlarda
sahibkara ¢evrilmek inamim xeyli artirr. ,I$91 ne gader
sorbast olursa, bir o qoeder de aydin basa disir ki, goxlu
golir alde etmek Ugln onu ne mecbur edir ve hansi isti-
qametlerde daha yliksek naticelers nail olmaq miimkdindiir.,
Umumiyyatle, insan tehsil ve ixtisasina uygun istehsalat ve
hoyat tecriibesinde aldigi bilik ve bacangm emek pro-
sesinda totbiq etmok isteyir. Bunu ne gadar gox ede bilirse,
bir 0 qodar do dzliniin emayinden razi qalir, bu ise emaye
uygun motivlesmenin seviyyesini oks etdirir. Bu halda iggi
islediyi toskilatin meqsedini 6z fealiyystinin terkib hissesi
saymagqla, qarsiya qoyulmus biitiin vezifeleri vaxtinda ve
keyfiyystle yerine yetlrmaye caligir. '

‘Mahz bu sebebden insanin 6z isi iigiin can yandirmasi
siibhasizdir, esas vezife ise i§ yerlerinde idareetme hey-
otinin bilavasite istehsalat isgilorine lazimi yerait yarat-
malidir ki, onlarm emeyi yiiksek semerali olsun. Idareetmo
heyati - ig¢ilorin zeruri maraqlarnim temin etmekls, onlarin
amok foaliyyati prosesinde daha yiiksek seviyyede bacariq
ve istedad gdstermsleri ligiin onlarda emeye motivlesme
meyllerini diizgiin togkil etmeyl tolab edir.

Comiyyatin qanunauygun sekilde inkisaf istiqametleri
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idareetma heyatinin yeni soraitlo bagli vo maddi maraqlar
tamin eden fordi motivasiyanin rolu oldugca ahamlyyetlldlr
Idareetmo islorinde heyot iizvlorinin ameyini seciyyelen-
diren motivasiya amili 6ziiniin tarixi ke¢misi ile hemise
diggeti celb etmis vo miixtelif nezeriyyslarle bu prosesi
esaslandirmaga ¢alismiglar.

Idareetme foaliyyetindo miiasir motivlesdirme nezeriy-
yosi osason iki miixtelif istiqamet iizre formalagmagla,
psixoloji ve teskilati iqtisadi qruplara iistiinliik verilir. Belo
ki, A.Maslou, F.Qertberq ve digarlerine gére motivlesmeade
soxsiyyot daxili oyamigina gére, onlar &zlerini mecbur
etmokle, 6z telebatlarmin temin olunmas: {igiin emek vo
idareetme proseslorinds istirak edirlar.

Diger terafden motivlesdirme nezeriyyesinin inkisafi
daha miiasir olmaqla, birinci névbede ona esaslanir ki,
adamlarin terbiys ve qavramalarindan asili olaraq dzlerini
nece apardiglarimi gosterir. Tocriibede buna gbzlems ve ya
adalst nezeriyyesi kimi Porter-Loulenin motivlesme mode-
li de deyirler.

Gostorilen her iki nozeriyye miieyyen hallarda menaca
ayrilsalar da mahiyyetce bir-birlerini inkar etmir. Nezers
almaq lazimdir ki, insan telebat1 onun teskilatda tutdugu ye-
ri vo ya avvel alde etdiyi bilik ve tocriibe sayesinds 6ziiniin
amsays miinasibetini mehz uygun sokilde qebul edsrek
foaliyyate qosulur. Bozi adamlar (iglin motivlesdirme bir is
sahesinde serfslidirse, bezileri {igiin do yararsizdir ve bu
zaman hemin sexs ona daha ¢ox uygun gelen emek pro-
sesino qosulmasi daha faydalidir.

Motivlesdirmonin mezmun vs noazeriyyalori. idare-
etmo heyeti iizre ierarxiya telobleri hemise mévcuddur ve
onlar mezmun etibar1 ilo silsilovi xassoyo malik olurlar.
Idaroetme heysti iigiin olduqca zeruri olan miixtelif tolo-
batlardan bezilerinin her bir goxs terefinden yadda saxla-
nilmasi vacibdir ve bunlara aiddir:
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1) Sexsi fizioloji telebatlar.

2) Gelocekde tomin edilocek heyat terzi ve soxsi toh-
liikesizliye amin olmagq.

3) Sosial telebatlarin édenilmesi, kollektiv torafinden
desteklenma, yasayis seviyyesinin yiikselmsasi.

4) Milessise kollektivinin hérmetine layiq olmag,
sayilib, segilmok.

5) Kollektiv tizvleri arasinda xiisusi hérmete, mévqeye
malik olmagq.

Bunun iigiin heyot izvii agagidakilara nail olmalidir:

- Oziinii yaxst cehotden gostermek imkanini qazanmag;

- Biitiin iscilerin hérmetine layiq olmagq, kollektive te-
mennasiz hérmet etmok;

- Kollektiv ve fordi sosial tolebatlarin 6denilmesine tam
arxayn olmag;

- Heyst iizvlerinin fizioloji telobatlanmin 6denilmaesi vo
golocokda soxsi inkisafa inamlihig;

- Golacak fealiyyet iigiin tohlitkesizlik teminat1 ve ferdi
hiiquglarin qorunmasi ve s.

[dareetms heystinin rehberlik etd1y1 amak kollektivinin
her bir {izviiniin telebatlar1 ierarxiya qurulusuna miivafiq
olaraq, yiiksek ve a$ag1 haddlere malikdirler. Demali, heyat
{izvleri terafinden asag1 seviyyads isloyen isgilerin telabati-
nin yerine yetirilmemesi onlarm meneviyyatina olduqca pis
tosir edir, belaliklo, motivlesmenin kollektiv {izvlerine tosir
etme soviyyesi asafi diiir. Neticade idareetma heyatinin
rehberi basa diismelidir ki, onun biitiin qerarlari insanlan
hans1 aktiv ve gevik foaliyyate getire biler. Diger terefden

- getdikce bu telebatlar doyisir, her defo meqbul sayilan

halda motivlesme gozlenilmaden basqa vaxtlarda semereli
olmur ve buna gére do idareetme heysti bozi ¢otinliklere
rastlasmali olurlar. Hor hansi bir telobatin 6denilmesi avto-
matik olaraq sonraki seviyyede insamn foaliyyetinin motiv-
logmasini taleb edir.
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Bezen heyatin idareolunmasinda ig¢ilerin gexsi xiisusiy-
yetleri nazore alinmur, ancaq rehber bilmelidir ki, her bir is-
¢i fealiyyet dairesinde miixtelif vezife ve ya miikafat alma-
g1 nazerde tutur. Ona gére de heyeotin idareolunmas: is¢i-
lorin 6z meqsedlerine ¢atmaq iglin onlarr * slebatlan 6de-
nilmslidir. Bu sebebden Mak-Kiellandin teiebatlar nezeriy-
yosi shomiyyaetlidir. [dareetme heysti konkret hallarda iggi-
lorin yiiksek soviyyeh tolobatina asas dayaq olur. Bundan
asilt olaraq ti¢ ndv telebat ireli ¢ixir: hakimiyyet, miiveffo-
giyyet ve idareetms foaliyystinde istirak meyli.

Soxsi hakimiyyat tolobati - bagqa adamlara tesir etmek
istoyi. Bu neqativ menada idareetme vasitesile hakimiyyeato
can atan vezifebazliq deyil, diger isciler {izerinde &ziiniin
tasirini géstermek isteyi ve ya digerlerinden iistiin olmaq
tolobatidir.

Omoak faaliyystinde miiveffoqiyyst qazanmaq tele-
bati - her bir ig¢inin sexsi fealiyystinde miiveffeqiyyst olde
etmoak istoyi ile bagh olub, hemin miiossisede onun ¢a-
ligdig1 konkret ddvr {igiin nazerde tutulur. Is¢i hemin se-
viyyeni alde etdikden sonra, onu yeni merhesloye ucalmagq
telebati meydana guxir.

Sahonin oxsar idaroetms islorinds istirak etma tolo-
bat1 - Bu slamset isgilorde o zaman yaramir ki, idareetme
heystinin foaliyysti idareolunanlar terafinden yaxsi qobul
edilmir ve onlar diger miiessiselerde ¢alisanlarn tecriiba-
sinden istifade etmeye meyilli olmagla emek fealiyysetini
davam etdirirler.

Kegon osrin ortalarinda Avropanin qgabaqcil &lkeleri
heystin idareolunmasi prosesinde Qertsberqin iki - amillik
nezeriyyasi 6zilnil genis tesir dairesinde oks etdirmeye
bagladi. Idareetmo islorinde ikiamillik faktoru, mahiyyet
etiban ile heyet iizvlerinin 6zlerinin de maraqlarina uygun
golirdi. Qertsberqin ikifaktorlu nezeriyyesi miisssiseds ¢ah-
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sanlarin baghca telebatlarina esaslanan modeli tertib etmayo
nnkan verir ve bu zaman agagidaki amillere daha ¢ox digget
yetirilmolidir:

- motivlesme (qaneolunma faktorlari); -

- idareetmso foaliyyatinin tefarriiat;

- idareetms isinin dzii-6zlilylinde qiymeti;

- idareetms heyotinin emek geraiti;

- heyet iizviiniin cavabdehlik seviyyasi;

- idareetmads sosial miinasibatler;

- idareetme isinde miiveffoqiyyetin tesiri;

- heyetin fealiyystine rehberlik stili;

- idareetmada buraxilan sehvleri boynuna almag;

- idareetma islerinde miiasir {isullarin tetbiginin getinliyi
ve alternativ variantin segilmesi;

- milessisods idareetme heyetinin miikafatlandirma ge-
raiti ve bu amilden istifadenin geislendirilmasi;

- heystls igin miisbat gbstaricileri;

- idareetme foaliyyatine tosir edon menfi gostericiler ve
onlarn tesniflegdirilmesi;

- heyaetin foaliyyetinden raz: olmag; ‘

- idareetma heystinin isinden qane olmamag;

- idareetme foaliyystinden naraziliq iigiin esas yoxdur;

- heystin idareetms gerarlarindan gane olmamaq.

idareetms foaliyyotinin toforriiat - firmanin siyaseti,
is saraiti, amek haqqi, sexsiyyotlerarasi miinasibatler ve ise
birbasa nozarat deracesine esaslanmaqla reallagir.

Motivlosmonin meyilliyi - miiveffeqiyyet gazanmag,
xidmetde, vezifeds yiikselme, idareetme qerarlarmin ha-
zirlanmast {igiin .ig neticelerinin qebul edilmesi va tasdig-
lonmesi, cavabdehlik soviyyesi, fordi yaradiciliq seraiti ve
vezifeds yiikselmenin miimkiinlilyil baga diigiiliir.

dareetme foaliyyetinds ikileyme nezeriyyesi (amili)
mévcud olsa da, bezen miiessise foaliyyetile bagh yaranmis
bohran veziyyetinin aradan qaldinlmas: ligiin idareetms
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heyeti terafinden onun teleblerine ciddi emal olunmur va
araliq merhaloler lizre qorarlar qebul edilir.

Heystin idareolunmasi prosesinde qerarlarin icrasi ile
bagli garsiya ¢ixan maneslerin hell edilmesine istigamet-
lonmis tehlil prosesinde igginin konkret moagsed liglin 6z gii-
ciinli neco béliigdiirmasi ve onun davramsi aragdiriimalidir.
Bu halda idareetma heyetinin 6zlerinin fordi telebatlan se-
viyyesinde yagamast ile kifayetlonmeyerak, diger sosial ve
menavi cehatden motivlesmeni do nezere almaq lazimdir.
Heyetin idareetms prosesinin motivlesmesinin {i¢ osas
istigameti milasir dovr liglin saciyyavi sayila biler:

a) gozleme veziyyetinde idareolunma;

b) adalet prinsipi asasinda heyetin idareolunmasz;

¢) is yerlarine uygun idareetme heyetinin segilmesi.

Gozleme veziyyetinde idareolunmanin mahiyyeti onda-
dir ki, onun segdiyi idareetme gerarlar heysetin istediyine
nail olmagq ligiin miitleq seraitin yaranmasini teleb edir. Di-
gor torofden gbzleme prosesi 6zii mileyyen hadisenin
idareetmoa heyati torefinden sexsi qiymstlendirilmesi iigiin
vacib merheledir.

Idareetmodes gozleme prosesi ii¢ garsiligh merhelonin
olagoalendirilmasinden ibaretdir:

1) Heyet {izvlerinin amayinin serfi ve onun neticeleri-
nin nazere alinmasi.

2) Heyet {izvlerinin qazanilmig emek noticolorine mii-
vafiq miikafatlandirilmas.

3) Isgilorin mitkafatlandirma qurumundan razi qalmast.

Miiessise garsisinda qoyulmus meqgsedlere ¢atmagq ligiin
insanlar 6z giiclerini istiqgametlondirib ve bélisdiirmakle,
idareetme heyetinin diizgiin ve qerezsiz fealiyyetine cavab
verir. S6éhbet ondan gedir ki, is¢iler serf etdikleri canli
emoaye gbro Ozlerinin miikafatlandirilmasi ti¢lin subyektiv
sorait yaradirlar, daha sonra ise miiessisede igleyen diger
idareetme heystinin nail oldugu miiveffeqiyyetleri ilo mii-
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qayiselendirirler. Oger miiqayiselendirmede edalstsizlik ve
geyri-beraberlik bolgll yaranirsa, is¢ide psixoloji gerginlik
amalo golir. Bu halda hemin veziyyeti inandiric: faktlarla
motivlesdirmek vasitesile gerginliyi gbtlirmek ve adalet na-
mine tarazhifi tomin etmoek lazimdr.

Miiessisonin ig¢i heyoti arasinda geloacekdo bas vera
bilocok her hansi bir miinaqisoni, ixtilaflari ve ferdi mi-
nasibatlardeki narazilif1 aradan qaldirmaq iigiin heyst {izv-
lerine verilon mikafatin kemiyyetini qaldirmaq lazimdir.
Bela olmazsa, idareetme heyetinin isi osasen kigik ahemiy-
yatli moselelorin helline yoneldilmekle, is sahelerinde
amok mahsuldarlifinin asagi diigmesine sebab ola biler. La-
kin bezen idareetmo heyeti torafinden soxsi menafelor ba-
ximindan emeye gbre maddi heveslondirme prinsiplerine
ciddi emol edilmemsasi iiziinden fordi emek gostericilari
agaf diigiir veo tosobbiiskarhq itir. Heyatlo isde adalet
prinsiplerine emal olunmas: idareetmo heyati ligiin ona gore
vacibdir ki, rehberlik etdikleri emak kollektivi emin ol-
malidir ki, ig¢ilerin emoyi kemiyyetine ve keyfiyystina
gére haqqi ddenilacek ve heg bir terzde heyest lizvlerinin
hiiquglar1 pozulmayacaq. Idareetme heyeti nezere almalidir
ki, adalet giymeti nisbidir, miitleq xarakterli deyil, burada
"men" sexsi hissiyyat: daha énemli rol oynayir. Idareetme
sahasinde taninmis miitexessisler L.Porter vo E.Louner mo-
tivlesdirme kompleksi prosessual nozeriyyesini tortib etdi-
lor. Todqigat materiallari gézlome nezeriyyesi ile birlikde
odalet nezeriyyesinin elementlorini olageli gekilde shate
edir. Porte-Louner modelinde bes deyisen esas istiqgamet
todqiq olunur: bunlar i5¢i terafinden serf olunan giic, qavra-
ma, emoyin naticeleri, miikafatlandirma, emayin gosterici-
lerinin qane etme derecesi miixtelif seviyyelorde aragdirilir.

Porter-Louner modeline gore, alinmis neticaloer ig¢ilerin
sorf etdiyi glicden, onun bacarigindan ve xarakterik xiisusiy-
yatinden ve hemg¢inin 6z veazife borclarim1 derk etmesinden
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asilidir. Tutaq ki, is¢inin nail oldugu neticeler ii¢ deyisen-
den asilidir: onlar serf olunan giicden (3)', bacariq ve xarak-
terik xiisusiyystinden (4) ve hamginin emak prosesinde 6z
rolunun derk olunmasindan (5). Serf olunan giiciin seviyye-
si miikafatlandirmanin giymetinden, hemginin serf olunmus
glic ile milkafatlandirma arasinda mohkem elageden ve
isginin inamindan asilidir (2). Telob olunan neticenin saviy-
yosini elde etmek hom daxili (7) - qane olunmagq ve 6ziine’
hérmet hissiyyat1 ve s., hem de xarici (8) - rehbaerin yiiksek !
amok mnaticelarine gore is¢inin teriflomesi ve daha ¢ox.
miikafata layiq gériilme, xidmetde yiikselme amillerden
asil olmagla teyin olunan miikafatlandirmanin hecmini’
mileyyenlagdirir. Qane olunmaq (9) - bu xarici ve daxili

miikafatlandirmanin adaletli naticesidir. Qaneedicilik onu

gostarir ki, miikafatlandirma ne gqeder giymetlidir, bu qiy-
motlondirme ig¢inin gelocokde daha yaxs: ¢alismasina tesir
gosterocekdir.  Biitiin  tedgiqatlarin  megsedi emayin

neticalerinden, is¢inin qane olma motivlerini daha genis’

planda agkarlamaqdan ibaretdir. Miitexessislerin fikrince,

gbriinmils igin hiss edilmesi qanegilik yaradir vo emayin,
megsadyonlilyiinii artirmaga komak edir. Idareetma tecrii--
besi, o fikri tesdigleyir ki, heyst iizvlerinde yiiksek meq-
sadyonluluk onlarin fealiyystini ardicilligt olmaqla tam qane

olmam teskil edir. Idareetme foaliyystinde isginin 6z
omeyinin neticelorinden qane olmasmda motivlesmenin
miixtelif istiqgametleri idareetmo heysti torefinden segilorak
totbiq olunmalidir ve bu sahade:

Birinci, is¢inin exlagna giiclii tesir gosteren meyarlar
sistemini toyin etmoli. Burada se¢ilmis meyarlar vasitesile
konkret isgide soxsi maraqlara sdykenmekle kollektiv mii-
nasibetlere uygun gelan exlag-davranis normalar ve fend-
lori iglenib hazirlamir. {dareetms heyeti 6z soxsi falsafasini

! Gosterilon maddslere miivafiq sarti toyin olunmus bal sistemi
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mioyyenlesdirmekle, miiessisede islok faydali miihit yara-
da bilerlar ki, bu da is yerlorinde hemkarlarin motivlesmaesi-
no sebeb ola biler. Milessisede méveud slverisli miihit ve
ya toskilati iglor de, heyeot tizvlerinin ise yanagmasina boyiik
tosir gdsterir, toskilatin iy gaydalar1 ve fealiyyetini daha
asan qavrayan hemkarlara - heyst iizvlerine tesir edir ve ne-
ticode idareetmonin semaraliyi artir;

ikinci, idareetmo heysti torsfinden asag: pillode gali-
sanlarda 6z emayini qiymetlendirme bacarig: yaratmaq ve
onlani heyatin idareolunmasi proseslorine daha c;ev1k su-
rotds calb etmok;

Ugiincii, idareetmo heyeti iizvlorinin fealiyyeti ciddi
motivlesmaye esaslanmagqla daxili imkanlarina gore deqiq
mieyyenlesdirmalidir ki, onlardan ne gézleyirler. Bu ona
gore vacibdir ki, idareetms heyetinin 6z tabeliyinde olanlan
soxsi motivlere uygun fealiyyet sahaleri ile temin etmokle
vo istehsalat-tosorriifat xiisusiyyetlorini nezere almagqla,
kollektivin, miiessisonin asas moagsadlori yerine yetirilsin.
Bu proses da rehbarlo birbasa slage dialoqu ve danisiq, bii-
tiin islerin eyni seviyyade serfeli olmasimi tesdigleyir ve bu
zaman oks olage motivlesme ii¢lin méhkem zemin temin
edir. Bununla beraber idareetms heyetinin rohberi terofin-
den idareetma heyatinin emayine olan teleblerin deyerlen-
dirilmesinde asagidaki g,osterlcﬂera listiinliik verilmelidir:

- mitkafatlandirma seviyyesinin deqiqlesdirilmaesi;

- gabiliyyet ve xarakterlore uygun isle temin olunma;

- adaletli toyin olunmug miikafatlar verilmesi;

- isi yerine yetiron qiivvelerin balansinin tenzimlenmesi,
onlarin asas magsadlore istigametlonmasi;

- gbriilmiis islerin naticelorinin dyrenilmesi,

- xarici miikafatlandirmalar kanallarindan istifade;

- isin naticelorinden razi qalmag;

- daha yiiksek miiveffoqiyyet qazanmaq, yaxsi naticenin
alde edilmesi ehtimalinin giymetlondirilmaesi;
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- is¢1 rolunun giymetlendirilmesi ve inkisafi;

- daxili miikafatlandirma qurumundan istifade olunma.

idareetma heyati torafindon idarsolunma sahosindo
aparilan nazarstin vozifolori. Miiessisenin teskilati quru-
lusu tamamile formalagdigdan sonra ig¢i heysti miiey-
yonloagdirilir. Heyet iizvleri miiassisenin asas magsedlerine
uygun toerkibde segilir vo onlarin fealiyyetlerine idareetme
heyati torofinden miitesokkil suretde idareetme nezarsti de
taskil edilir. Nozaret, bir qayda olaraq hakimiyyaetle, "emr-
la", "hékm etmok"lo, "tozyiq etmok" kimi tesnifatlandirilir.
Nozaret haqqinda belo yalnis tosevviir nezaret funksiyasimin
torif olunmasina ve is¢i heyeti arasinda normal miina-
sibatlerin yaradilmasinda bir sira arzuolunmaz manealarin
tdramaesine sebab olur. "Nezaret" anlayigi idareetme foaliy-
yetinin esas meyar1 olmagqla, idareetme heyatinin giindalik
foaliyyotini oks etdiron miihiim merheledir. Ozliiyiinde
idareetmoe heysoti terefinden hoyata kegirilon idareolunma
nazarati birdefelik olmur. Bu proses daimidir, idaroetme
tapsingimmn yerine yetirilmosini yiingiillasdirmek, toskilatin
fealiyystinin miixtelif novlerini nizamlamaq iiciin daha
hans1 miitereqqi idareetme formalarindan istifade etmokle,
yaxsilasdirmaq miimkiin oldugunu yeqinlesdirir.

Semersli idarectme sistemi onun strateji planlagdirma
morhelslerinin qarsiligh baghliy esasinda yaradilir. Bu
xlsusi ile idareetmo heyoti lzvlerinin strateji planlarin
vaxthi-vaxtinda yerino yetirilmosini temin etmekle lazim ol-
dugda idareetme qorarlan vasitesile tenzimleme &lgiileri
totbiq edilir. Umumilikds idarsetme heyatinin foaliyyotinde
nazarat, planlasdirmanin faktiki neticelerini merheleler
lizre miiqayise aparmaq vasitesile idareetme seviyyesini
miioyyenlosdirir. Idareetme foaliyyetinds nezaret iscilore
amrlarin verilmesinden ibaret olmayib, teskilatin nezerde
tutdugu planlarin yerine yetirilmesinden, xarici ve daxili
miihitin tsleblerinin yerine yetirilmesine qeder biitiin is-
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tehsalat ve toserriifat foaliyyetini ehate edir.

Bazar igtisadiyyatina kegidden avvael nezaret s6zii togki-
latin tosorriifat fealiyyetini praktiki olaraq miihasibat-maliy-
yo sahosinde islenilirdi. Yalmz zeruri hallarda idareedicile-
rin ve biznes nezeriyyagilarin bozileri bu ifadeden istifade
edirler.

Klassik menecmentde nozaret funksiyasim idaragilik
foaliyyatinin esas névii kimi baga diigmek lazimdir. Nezaret
{isullarina esasen toskilatda lazim olan halda emek fealiyye-
ti gostericilerinin gebul olunmus standartlara uygunluq se-
viyyesini miiqayise etmok {i¢lin aparilir. Tacrii.badg be_m
toskilatlar idareetmo foaliyyotinde nezaret sistemi vasitesilo
istehsal sahoalerinde real planlagdirma gostericilerile nazarat
sistemi gostericiler arasinda oks olageni teyin edirler. Bu
zaman osas kimi heyetin idareclunmasi planlan ile miass-
sisonin tosorriifat fealiyystlorinin yekun gostericileri tohlil
ligiin segilir.

Idareetma foaliyystinde deqiq nezaret sistemine malik
olan heyat iizvlerinin yasama@a bdyiik sansi vardir. Idare-
etmo islorinde heyst {izvlerinin konkret planlan oldugu ki-
mi, miixtalif névde nezarstetma iisullart méveuddur. Lakin
biitlin nozaret sistemlori homise oks olaqe ideyalan {izerin-
do esaslanirlar. Demali, idareetmoe foaliyyetinde heyat {izv-
lorinin olde etdikleri real nailiyyetlori prognozu verilenlarle
miiqayise edirler. Noticodo idareetme heystinin isinde mii-
ayyen oyintilor tamilir ki, hemin neqativ hallar aradan
galdinlimagla gelacekdes idaroctma islorinde néqgsanlara yol
verilmir.

Idarsetmo heyoti torofinden aparlan nezaret prosesin-
doki agagidaki suallara cavab almaq olar:

1. Noyi biz dyrondik?

2. Gelen dofa nayi ayr ciir etmok lazimdir?

3. Nezerds tutulmayan kenarlagmanin sebebi nadir?

4. Nozaratin gedisinde yeni gorarlarin gabul olunmasina
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hans1 amil tesir géstermigdir?

5. Heyset terafinden aparilan nezaretin tesiri pozativ ve
ya neqativ olmusdurmu?

6. Yeni idareetma gorarlar tortib etmok liglin hansi noati-
coler ¢ixarmagq lazimdur?

Bazar iqtisadiyyatli miiessisede heystin idareetme toc-
riibasinde agagidaki nezarat moarheleleri digqeti celb edir:

- idareetmo foaliyyetinin esas nozarat merhalsleri,

- nozaret konsepsiyasinin segilmesi;

- nezaratip magsadinin tayin olunmasi;

- nazaretin normalarinin mileyyen edilmasi;

- nazarat lisullarinm teyin olunmasi;

- nezaratin ahate sahesi, hacmi ve dévr miiddati.

Idareetmo heyeti nozareti miivafiq sistem, proses vo ya
fordi yoxlamalar aparmazdan evvel nezaretin megsedi ve
fondlari, nezareti hoyata kegiron bélme, ig¢ini miieyyen-
lasdirmalidir.

Névbeti merhelede nezarstin megsedesuygunlugu, neza-
rotin miintezemliyi ve semereliyi vo diizgiin naticsler ¢ixa-
nlmast istiqgamatleri toyin edilir.

Idareetmoe heyeti terafinden etiki, hiiquqi, istehsaledici
istigamsatli nezarete daha ¢ox Ustiinliik verilmalidir.

Bir sira zeruri hallarda teqribi, diagnostik, cari ve ye-
kunlagdirict qerarlarin gobulu liglin nezaret kegirilmasi
magqsadauy gundur.

otrafli, gismen se¢gme mahiyyetli, mehsulun keyfiyysti
ve ameyin mshsuldarhiginm yaxsilagdirilmas: ile bagh
idareetme qorarlarin qebulu iigiin nezarstin aparilmas: bir
qayda olaraq saglam miihit formalasdirmaga kdmek edir.

Idareetma sahesinde hansi nezaret texnologiyasinin tot-
biq olunmasinin daha ehemiyyetli olmasini teyin edarken
heyat lizvleri nezeri biliklerine ve sexsi tecriibalerine
asaslanmalar tovsiye olunur. Biitiin nezaret sistemi asagida-
k1 teleblerin 6denilmesini temin etmalidir:
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1) heyet iizvlori terofinden heyata kegirilon nezaratin
semeraliyi, isde miiveffoqiyyet, nezaretin faydalig1 teyin
olunur (nezaret prosesinin ¢atismamazliglarini miisyyen
edib aradan qaldirilmasi, idareetme xorclorinin azaldilmasi,
nozareti heyata kegiren iggilorin sayinin texire salinmasi,
nazarat texnikasinin tekmillegdirilmesi ve s.;

2) iscilore nezarat prosesinin tesirinin semaresi - sual
aydinlagdirilir, isledilen nezaret texnologiyas: isgilerde
miisbat, neqativ, stres hallarmin ve emeyin demotivlesme-
sinin bas vermasi ve onun semersliyinin artirtlmasi;

3) idareetma foaliyystinde nezaret tapsinglarinin yerine
yetirilmasi. Noazarat merhoalslori lizre teskilatin idareetma
qurulusunda uygunluq seviyyesi, kenarlagmalarin teyini ve
aradan qaldirilmasina komek eden semereli idareetme qo-
rarlarinin qebul edilmesi;

4) idareetmoe faaliyyatinde nezarat serhadlerinin teyina-
ti - yoni nozaret todbirleri qeyri-mehdud migdarda ve iste-
nilen vaxtda kegirilo bilmez. Heyet iizvlerinin idareetma
fealiyystinde hoyata kegirilon nezaret normalanni qiivvede
olan ganunguluq gergivesinde aparmagla, bir terefden on-
larin reallasdirma derecesini artirmaqla, diger terefden ise
onlarm igtisadi ve ictimai shemiyystinde kollektiv maraq-
larin tarazlagdinlmasi ve s.

Milessisenin idareetma heyati torofinden aparilan neza-
rotin ndvleri agagidak: kimi tesnifatlagdirlir:

A. Qabagcadan nozarat, bu lsulun bdyiik hissesi su-
yun altinda qalmig aysberqi xatirladir. Bu onunla baghdir ki,
nozaretin bozi cehetlori idareetmenin basqa funksiyalan ila
olageli olub, onlarin arasinda gizlena biler. Idareetmode
foaliyyetinde heyot torefinden qabaqcadan nezaret iisullari
va gaydalari hemin islerin faktiki baslangicina qader yara-
nir. Qabaqcadan nezarstin hoayata kegirilmesinin asas1 mii-
ayyen olunmus qaydalarin, emeliyyatlarin ve proseslarin
reallasdirilmasidir.  Miiessisenin  idareetme foaliyyatinde
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heyat Uzvleri terefinden aparilan qabaqcadan nezaret Ug
osas sahadoe istifade olunur: humanistlik, maddilik ve maliy-
yo teminathgmin yaradilmasi. Humanizmliyin gozlenilmaesi
sahesinde nezaret prosesinde is¢ilerin isglizar ve professio-
nal, bilik ve bacariglarinin dyrenilmasi sayesinde miiessise-
nin is¢i heyatinin segilmosi ve onlarin vahid megsedler iizre
demokratik sivil idareetme iglorini heyata kegiren giiclii
heyatin toskili durur. Milessisenin idaroolunmasinda maddi-
lik prinsiplarine ciddi emel olunmasi, her seyden evvel
idareetme heyeti terofinden is yerlorinde biitiin maddi eh-
tiyatlara, vesaitloro moegsodyonlii yanagmagqla istifade et-
mok, genaet rejimini gozlemokle, itkilerin qarsisinim alin-
masinda is¢i maraglarinin tamamile stimullagdinimasindan
istifade etmek ve s. Maliyyo tominatli§i sahesinde heyatin
gabagcadan nezaret mexanizmi miessisenin biidce veziy-
yetinin yaxsilagdinlmasi iigiin tokce idareetms heyeti deyil,
eyni zamanda milessisaeda ¢alisan biitiin is¢iler mesuliyyet
dagimagqla, hem de maragh olsunlar.

Qabaqcadan nozaret prossesinde miixtelif vaxtlarda
standartlardan kenarlagmalari {ize gixarib, evvelceden gor-
mok miimkiindiir, bunu adeten daha etibarli olan diagnostik
va terapevtik nezaret qaydasinda teskil etmok faydahdir.

Idareetme heyetinin biitiin istehsal-teserriifat sahalorin-
de fealiyyetin gedigini izlemok igiin asagidakilar heyata
kegirilmealidir:

- nazarato olan telebatlarin meyarlan deqiqlesdirmak;

- hayata kegirilon nozarotin semereliyini hesablamag;

- nazaroatin iggilore tesirctme soviyyasini toyin etmak;

- nezaratin osas magsadlori ve vezifesini agiqlamaq;

- nazarotin apariima vaxti ve sethedleri miisyyen etmok;

- is¢i Shdagiliyinin yerine yetirilmesi, catigmamazligla-
rin qargisinin alinmasi ti¢ln tedbirler hazirlamag;

- bag vermis gatismamazhglann aradan qaldirilmast isti-
gamotlerinin mileyyenlesdirilmasi;
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- milessisodaxili idareolunma qaydalarina emel etmak,
soxsi hiiquglarini, fealiyyet miisteqilliyini temin etmek;

- nazaret prosesindo ¢atigmamazliqlarnin aradan qaldinl-
mas1 ve onunla bagh xerclerin azaldilmasim temin etmek
ve genast olunmus vesaitleri diger sahslers yonaltmsk;

- gattsmamazliglarin seviyyesinin qiymetlendirilmaesi;

- ¢atigmamazhglarin kemiyyetinin qiymetlendirilmesi
vo deyaer ifadesinde hocminin mileyyen edilmasi;

- ¢atismamazliqlar1 doguran sebaeblori tesnifatlagdirmaq
ve onlan aidiyyati sahelera ayirmagla, onlarin aradan qal-
dirtlmast liglin zeruri tadbitler planmini isleyib hazirlamaq ve
reallagsmasina nail olmag.

Miiessisenin idareolunmast islerinde heyet iizvleri
terafinden aparilan diaqnostik nezarete asagidaki kateqori-
yalar daxildir: 6l¢li-tenzimleyici gosterici etalonlar, stan-
dartlar ve ilkin melumatlar - bunlar teskilatin fealiyystinde
bas veren ¢atismamazhiqlan vaxtinda miieyyen etmoaye ké-
moek edir. Terapevtik idarectmos nezareti normativden ke-
narlagmalar {ize gixanr, onlan aradan qaldirmagq iigiin gevik
idareetma qorarlarn isleyib hazirlamaga tam osas verir.

B. Miiassiso foaliyyatindo idaroetmo heyoti torofin-
don aparilan cari nezarat. Bu, bilavasite ig prosesinde he-
yata kegirilir. Idareetma heyotine daxil olan isgiler, artiq
vaxt itkilerina yol vermaden idareetmo roisin birbasa tapgi-
riglarim yerine yetirilmosine ¢ahsir. Homin sexs 6z here-
ketlarinds oyintilera yol vermir ve bir qayda olaraq, yiiksok
naticeye nail olur. Heyet torefinden cari nezareti hoyata ke-
¢irmak {i¢lin idaroetma aparatina oks slage vacibdir. Biitiin
oks olage sistemlerinin esas meagsedi ondan ibaretdir ki,
zeruri chtiyatlardan bacangla istifade etmokls, diger te-
refden toyin olunmus moqsodlorden yaymmalara ciddi ne-
zaret qaydasinda biitiin kenarlagmalarin qargisinin alinma-
sina milveffeq olmaq miimkiindiir.

C. Idaraetma heyoti torofindon aparilan yekunlas-
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diric1 nazarst. Belo nezaretin magsedi gelecekds méveud
sohflorin aradan qaldirilmasidir. Yekunlagdirici nozarat gor-
¢ivesinde oks alage idareetma gorarlarinin yerine yetirilmo-
sinden sonra heyata kegirilir. Tamamlama nezaretin son
maqamda heyata kegirilmesine baxmayaraq problemlerin

oamole golmesine vaxtinda reaksiya vermak, bu hallarin ge-:

lacekde idareetms foaliyystinde emelo gelmesini avvelce-
den rehberliyi melumatlandirmaqla, hemin hallarin basg
vermemasi Ugiin idareetmo heyotini soforber edir.

Idareetma heyoti torofinden aparilan nozaret isleri 6z- -

leri do ii¢ terkib merhelede formalagir:

1. ilkin morhelade standartlarin teyin olunmasi bas
verir. Standartlar - bu deqiq meqsedlerdir, ¢linki idareetma
foaliyyetindoe bas veren ireliloyislori onun vasitesile 6lgmak
olur. Verilon megsedlor planlagdirma prosesinde otrafli
gostorilir. Birinci moerhoalode isin qiymatlendirilmesi igiin
milvaqqati ¢orgiveleri ve deqiq idareetma meyarlarini toyin
etmok vacibdir. Bu idareetma heystinin foaliyyeti ilo bagh
semoralik gostoricisini toyin edir ve qoyulmus meqgsadlers
gatmaq {glin idareetma heyotinin mileyyon dévrde qazan-
mis oldugu neticelori ve ya seviyyeni gostorir.

2. Miiessisonin, toskilatin fealiyyatinin idareetms heyeti
torefinden idareolunmasinin névbeti merhelesinde idare-
etma gerarlarinin totbiqi neticesinde alinmis neticeleri mév-
cud ve ya qiivvade olan standartlarla miiqayiselondirme
prosesini ardictl suratds gosterir.

Bu merheleds idaroctmoe heyeotinin hor bir iizvii qebul
edilmis idareetms qorarlarina emal etmo noticesinde alin-
mis naticelori standartlarla miiqaiselendirmekle realliga nail
olmaq miimkiindiir.

Kenarlasmalarinin migyasini teyin ederak onlardan qisa
miiddet erzinde yaxa qurtarmaq li¢iin yeni standartlara ve
malumatlara esasen veziyyeti tenzimleyen idareetme qorar-
lar1 hazirlayib, heyata kecirmok lazimdir.
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[dareetma foaliyyotinin bu morhelesinde her bir heyet
lizvil 6z soxsi tocriibalerine gore teyin etmolidir ki, alinmus
naticeler onun gozlediyine ne qeder uygun gelir. Biitiin
variantlar nezerden kegirildikden sonra en vacib qerar ¢i-
xarmaq lazimdir: standartlarda hansi kemiyyetde ve isti-
gamsetde kenarlasmalara ne geder yol verdikde onlar tehlii-
kesiz olurlar. Bu idareetma heyeti fealiyyetinin en goze ¢ar-
pan cohetidir. Digor terefden ise heyetin esas meqsed-
lordon yayinmalarinin sebeblarinin miisyyen olunmasi,
idareedilma islorinin seviyyesini 6yrenmekle heyeotin foa-
liyyetini diizgiin qiymetlendirmeys asas verir.

3. Idareetma heyati torafinden miiessiseonin idareolunma
fealiyyatinde bas veron kenarlagmalarin tesir dairesini meh-
dudlasdirmaq ti¢lin yeni semereli idareetme qorarlar1 qebul
etmok ve daha sonra onlarmm qisa vaxt eorzinde heyata
kegirilmesini temin etmoek lazimdir. Qeabul edilmis idare-
etme gerarlarimi reallagdirmaq iglin lazim goeldikde hetta
yeni idareetmo heyetinin segilmesinde megsedsuygun sa-
yila bilar. Miirekkeb ve qeyri-miieyyenlik geraitinde heg bir
todbir gdrmemok, oyintilori aradan qaldirmaq, standarta
tokraren baxmagla gebul edilmis yeni idareetme gorarlan
igtisadi ve sosial cehotden daha semereli olmaqgla, icragilar
terofindon deqiq yerine yetirilir. Miiossise ve toskilatin
iimumi iqtisadi inkisafinda oynadig1 roldan asili olaraq heyet
iizvleri terefinden aparilan nezarst vacib oldugu kimi, o gox
gorokli ve giymetli ola biler. Buna gore do nezaretin hansi
tipini totbiq etmek haqqinda qerar, ciddi miizakire teleb
edir. Bununla bagli biitiin teskil etmoade ve nezaretin aparil-
masinda bir sira faktorlar1 nezere alib ve miivafiq me-
selalori aydinlagdirmaq vacibdir: Mesalen, idareetme heysti
her hansi bir gerarin icrasinda masgul olan biitiin is¢ilar tes-
kilatin megsadini basa dliglirmii ve mileyyen olunmus dl¢ii-
lari toyin etmok (g¢lin nezaroet sistemi segilorok layi-
halesdirilmisdirmi? Bunun liglin idareetme heyotine daxil
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olan vezifeli soxsler torafinden hansi yeni nazaret todbirleri
islenib hazirlanmigdir? Heyst {izvii torafinden qebul edilmis
idareetmo qorarlarin mahiyyati, onun icragilarina vaxth-
vaxtinda gatdirilmasi tomin olunurmu ve s. Siibhesiz ki, ida-
reetme heyati terefindon gelocokde nezarst sisteminde yeni

~ iisullar, fondler Syrenilmekle, totbiq olunsa da, idareetms
fealiyysti miiessise ve toskilatin osas teserriifat xiisusiy-
yotlerine oxsar olan ilkin idareetme prinsiplerine uygun
suratds tegkil olunur.

Nezaret funksiyasi teskilatmn biitiin idareetme prosesinin
axirincl merhelesi olmadigmi diger realliq geraitinde do
gormek miimkiindiir. Ciinki her bir idareetmoe funksiyas:
6ziinden svvelki idareetme foaliyyoti ilo horekete getirilir,
yeni dziinemexsus sosial-iqtisadi shemiyyaetli dairevi here-
kat yaranir. Meselen, nezaret prosesinde alinmis melumat,
novbati planlagdirma merhelesinde ¢ixarilan idareetmse
gerarlarmin motivlesmasi prosesine totbiq oluna bilar,

Miiasir iqtisadi miinasibetlor ‘ve sosial miihite yaxs
boled olan ixtisasli idareetmo heyati 8z i vaxtlarinimn boyiik
hissesini planlagdirma vo nezarat funksiyalarina serf edirler.
Yuxan idareetme rohberi 6z qiymetli vaxtinda asag idare-
etmo heysti lizre lazimi ixtisash ig¢i kadrlan segmek ve is
yerlerinde onlann emayini toskil etmekle mesquldurlar.
Onlar idareetmenin biitiin seviyyslerinde miivafiq qaydada
idareetmenin biitiin dérd funksiya isleyib ve yerine yetirir-
ler, yeni idareetms islerini planlagdirmagq, teskil etmek, mo-
tivlegdirmek ve nezareti ardicil suretde aparmaq ilerine do
bilavasite 6zleri rehberlik edirler. Bu tipli idareetme foaliy-
yoti asafi soviyyeli emok gdstericilerine gotirib ¢ixarr.
Idareetme heyatinin fealiyyatini qiymatlendirerken iki key-
fiyyet géstericisinden tocrilbodo genis istifade olunur: a)
idareolunmada arzuolunan neticeye gata bilmek; b) en kigik
xorclerle idareetmo foaliyyotinin semerelik seviyyesini
yiikseltmek ve idareetma heyatinin sayim ixtisar etmok.
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2. HEYOTIN iDARDEDILMOSININ TOSKILI
PRINSIPLORI VO ELEMENTLORI

2.1. HEYDTIN IDARDETMO
PROSESININ TOSKILi

fctimai istehsalin yiiksok inkisaf soviyyesi miiasir isteh-
salin elmi osaslarla idare edilmasi imkanlarim sortlendiri-
molidir. Bu imkamn vacib serts gevrilmasi, ictimai istehsa-
lin maddi esasindan yaranan, osas istehsal vasitelarine gore
xiisusi miilkiyyatin bargerar olmasidir.

Miiessise foaliyyetinin idareedilmesi istehsal vasiteleri
{izorinde sahibkar miilkiyyetine asaslanir. Bununla beraber
firma istehsalinin idareedilmesi xiisusi miilkiyyetin vacib
alameti olmas1 sayasinde vahid idareetme morkozi amele
golir. Heystin idareetme isleri xiisusi ve dovlet miilkiyyati-
nin xiisusiyystlerinin hayata kegirilme mexanizminden asih
olmagqla miilkiyystin tebistini ve xasselerini 6ziiniin nezaret
dairesine calb edir.

Miiessisenin idarsedilmasi, mogsadli istehsalin xiisusiy-
yatlorinin vacib cehetlerini ehate etmokle xalq tesarriifati-
nm meqgsadydnlil merkezlesdirilmis obyektiv iqtisadi zeruri
qanunlarla tenzimlayir. Miiessise foaliyysetinin idareedilme-
si, kegid doévriiniin biitiin obyektiv iqtisadi qanunlar qurumu-
nun telsblerini realize edon mexanizm olub, her seyden ev-
vel iqtisadi qanuna ve ictimai istehsalin maqsedyonlii inki-
safina asaslanmalidir.

Miiessise kollektivinin idareedilmesi, briqada {izvlerinin
miistaqil, harterofli inkisafi ve tam rifah halinin temin olun-
mast istigamatinde stiurlu foaliyyetidir. Mijessise faealiyyati-
nin ve ilk névbade onun terkibine daxil olan istehsal sahale-
rinin idareedilmasinin obyekti kimi biitiin ictimai istehsalat-
lar, mecmu xalq teserriifat1 ve hemginin onun terkib hisse-
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lorinden, sahelor; orazi istehsal 6zeklerinden ibaratdir.
Milessiso lizre idareetme foaliyyeti prinsipial maselslorin
halli ile baghdir vo biitiin merhelslorde heyot torefinden
fasilesiz hoyata kegirilir.

Miiasir soraitde istehsalin idareedilmesinin esas messlo-
si texniki tereqqi osasinda ictimai istehsalin tosirli artimins
temin etmek vo bununla slagedar ictimai emek mehsuldar-
lig1 artinlmasi ilo bagli idareetme heyoti iizvlerinin maddi-
rifah halimin artirlmasi probleminin ugurlu helline imkan
yaratmaqdir. Oz terkibine gdre istehsalinin idaroedilmesi
xalq teserriifati, sahelerarasi ve milessiseler arasi mesolole-
rin idareedilmesi problemi, ictimai istehsalin sahsleri ve
qeyri-istehsal dairesinin idareedilmesi problemlerinin halli
ilo baghdir. Vaxti ilo K.Marks yazirdi: "Istehsalin ictimai
formasimnin necs olmasindan asili olmayaragq isgiler vo isteh-
s:al vasiteleri hemise onun faktoru kimi galir. Lakin bir-bi-
‘rlndan aynlmig veziyyetde méveud olmagqla, her ikisi ancaq
imkan daxilinde onun faktoru olur". Miiessise foaliyyati ile
baghllq soraitinde istehsalin megsedydnlii idareedilmesi -
1§Q}19rin istehsal vasitelori ilo birlasdirilmesinin siiurlu tog-
kilinin spesifik Gsuludur. Miiasir merhelodo her bir miiessi-
sade ictimai istehsal dairesi ile onun saheleri arasinda miito-
nasibliyi miieyyen etmok vacibdir. K.Marksa gére "...Mii-
oyyen olunmus miitenasibliye esaslanmaqla ictimai emeyin
bolisdiiriilmesi vacibdir, ¢iinki ictimai istehsalmn miayyen
olunmus formasi heg bir sakille mshv edilo bilmez..."

Miiessise tosorriifatinin meqsedli idareedilmesi - ilk
né\./bads milessise chtiyatlarinin vacib sayilan istehsal saho-
leri lizre boliisdiiriilmesinin bazar iqtisadiyyat: ile bagl tsu-
ludur. Bu istiqgametde biitiin merhsleler arasinda daimi,
silurlu idareetms islerinin teskili, daha sonra ise onlarm ye-
ring yetirilmesi vacibdir.

Inkigaf etmis istehsal sahelerinde genis tokrar istehsalin
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aparilmasini zeruri hesab etmokle 6ziine aid miivafiq yeni
idareetma isullarinin tetbiqini teleb edir. Yeni iqtisadi so-
raitde genis tokrar istehsal prosesinde istehsal vasitelorinin
istehsall ile istehlak seylerinin istehlaki arasinda lazimi ob-
yektiv miinasibetlerin tarazhigi olmalidir. Istehsalin idaree-
dilmesi- genis tokrar istehsalinin genislondirilmesi prosesi
{izerinde planli ve sturlu rehberlikdir ki, bunlar da ixtisash
genis tocriibaye malik idarectme heyeti terafinden heyata
kegirile bilar.

Miiossisedaxili ehtiyatlar hesabma tokrar istehsalin he-
yata kegirilmesi, kemiyyot ve keyfiyyste gére xalq teserri-
fatinm telebatlanm 6deyen mehsul buraxilig, texniki inki-
safin heyata kegirilmesi, vacib texniki inkisaf siyasetin apa-
rilmasi, idareetms heyati tizro kadrlarinin ixtisasinin artinl-
masinin semerali teskili milasir igtisadi geraite uygun islen-
mokle tetbig edilmalidir.

Miiessisenin idarsedilmosi - hem de ictimai istehsalin
miixtelif dairelerinde emek foaliyyetinin teskiline gore
stiurlu planlasdinlmis fealiyyetdir. Diger terafden miiessi-
sonin inkisafi erazi kompleksinin yaradilmasim teleb edir.
[stehsalinin idareedilmaesi moarholelerine miivafiq olaraq
orazi kompleksinin faaliyyetinde mévcud olan problemlerin
holli ve hemginin miiessisa teserriifatimin miistaqil hisseleri
ilo bagh saheler farglendirilir. Miessisenin idareedilmesi
torkibine ilkin, istehsal 6zoyinin foaliyyetinin idareedilmasi
problemleri de daxil edilir. 1dareetma heyotinin iizvleri is-
tehsal 6zeklorine ayrilmis ehtiyatlardan semarali istifadeni,
maksimum yiiksek keyfiyyotli mehsul buraxihisini ve meh-
sul vahidine minimum xercleri tomin etmok istiqamatindo
amok kollektivleri ilo daima canh elage yaratmagla, her bir
is¢iye amayin son neticelorine hedsiz maraq hisslerini asi-
lamag1 bacarmalidir.

Miiossise foaliyystinin idareedilmesinde en vacib yeri
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1$G1 maraqlarl ile bagh qeyri istehsal sahelorinin idareedil-
mesi tutur - yeni tohsil, sehiyye, madeniyyet ve dxgar saho-
lor. Idareetmenin her bir obyekti - ister saho, orazi komp-
leksi vo ya miiessiso miirekkob qurulusu ile xasselenir. He-
yotin idarsedilmesinin mezmununa ve terkibine miivafiq
problemlerin texniki, toskilati-istehsal, igtisadi ve sosial hal-
lari kompleksi daxildir.

Milessisenin idareedilmesine onun gelecek inkisafi ile
slagadar vacib amiller kimi kadr ve texnik teminatlar daxil-
dir. Kadrlarin ve emak ehtiyatlarinin idareedilmesi, is¢i arti-
mi, tohsil ve ixtisasli kadrlarin hazirlanmasi, onlarin pese-
karliglarinin yiikseldilmosinin teskili problemlerinin helli
merhelslerinden asilidir. Miessise fealiyystine celb olun-
mus her bir texniki vasitenin idareedilmesi, dévletin elmi si-
yasatinin aparilmasi, elmi-texniki tereqqinin son naliyystle-
rinden istifade edilmesi meselsleri vahid merkazden idare
olunmasi, igtisadi semerelik cohetden oldugca nemli ol-
magqla, idareetme heyetinin giindslik dinamik fealiyyetinin
yiiksok seviyyesi ile miisyyenlosdirilir.

2.2. HEYOTIN IDARDETMO QURUMUNUN
OSAS ELEMENTLORI

Idareetmenin baglangic marhalesi heyat iizvleri terofin-
dan idareetme maqgsadloerinin formalasmas: ve segilmosidir.
Dévletin igtisadi siyasetinin aparilmasinda idareetmes qu-
rumlan terefinden asagidak: esas merhaleler: iqtisadi, togki-
lati-texniki, maliyye-kredit, sosial ve diger perspektiv inki-
safla bagl istehsal ve qeyri-istehsal saheleri énemli yer
tuturlar.

Bu baximdan heysat iizre idareetme qurumunun teskilati
hissesi kimi idareetmenin prinsip ve iisullarindan en miite-
raqqi vacib xasseleri segilorak isledilmslidir. Idareetmenin
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esas prinsipleri: demokratik merkezlogme, idareetmede
dovlstin aparici rolu, meqgsadyonlitk ve elmilik istiqamati
daha gox diqgati celb edir. Istehsalin idareedilmesinin osas
iisullar1 kimi bazar iqtisadiyyath 6ziinlimaliyyelasdirma, te-
sorriifat hesabi, dovlet teskilatlan hiiquqi mesuliyyet das-
malan ilo sertlendirilir. Idareetme foaliyyetinin tesirinin
yitkselmasi istiqamotinde riyazi iqtisadi iisullardan, teserrii-
fat fealiyyeti noticelorinin tehlillerinden genis istifade et-
mak va iqtisadi seraite daha ¢ox uygun gelen idareetms
fondlerinden istifade olunmas: bir gox messlalerin hellini
siirotlondirir. Miiasir seraitde idareetmonin statistik quru-
lusunu dinamik proses kimi nezerden kegirmoklo alde edil-
mis neticelore osasen milessise izre idareetme heyatinin
torkibinde kemiyyeat deyisiklikleri ile beraber miihiim key-
fiyyet gostericilerinin bas verdiyini gormek miimkiindiir.
Miiessisenin idareetme heyeti onun yuxan idareetme
toskilati terefinden ve ya hiiquqi miisteqil sexs kimi mii-
assiso torefinden tesdiq olunur. Miiessise foaliyyseti iizre
idareetms isinin osasini yuxart idareetme toskilatlar1 hemin
istehsal sahesinin gelocek perspektivlerini nezers almagla
miikemmesl texniki-igtisadi hesablamalara esasen miiayyen-
lesdirilir. Yuxari idaroetme togkilati miiessise ligiin zeruri
idareetme kadrlarim formalagdiraraq - rohberleri, onun
miiavinlerini miixtelif sahelere basgiliq edecek heyst tizvle-
rini ve idareetme prosesinde ehtiyat rohber kadrlarin teskili-
ni heyata kegirir. Miiossisode idareetmo prosesi - is¢i ve
bélmelerin foaliyysti prosesidir ve onun yaradiciliq seviy-
yosi miiessisede olan texniki vasitelarin ve iggilerin ixtisas-
lagmas: cohatlorile xasselendirmek olar. Idareetme qurulu-
sunda en vacib yeri idareetms heyetinin dziiniin foaliyyeti-
nin yaxsilagdirlmas: durur. Mogsadyonlik idareetmenin
asasidir ve merkezlasdirilmis rehberlik moseleleri - idareet-
menin asas masoalosi olmagla idareetme prosesinin mdvcud
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saviyyesine bu ve diger istiqamatde tegir gostarir. Heyatm
idare edilmesi mosalalerinin muasir 1qk1$;1f marhalasme ?’y-‘
gunlugu, onlarnn birge foaliyyetlerinin iqtisadi semeraliyl
vasitesile agkarlanir.

2.3. IDAROETMO QURUMLARININ
, FORMALASMASI

Iqtisadiyyatin bazar mcxar}ilmir}in qanunlgrma osaslana-
raq inkisaf etdirilmosi prosesinde 1stehsa11_n idare olunm;m
qurumlarinin  formalagmasi boyik aham1yyat k?sb edir.
Dévlete mexsus olan torpaglarin ehaliye .payland.lgl;l, miias-
sisolorin 6zollosdirildiyi vo sehmdar camlyyetlanmq yarax;l;
diga bir dovrde xalq teserriifatm‘m - onun sahalerinin 1
ndvbade ayrica milessise ve toskilatlarn 1F1ar_a olunmasinin
optimal variantlarmin tapilmasini telsb edir. 'Idarae'tn_)a qu-
rumlar sosial aspektde xalqin az teminatl hisselorinin me-
nafeini gildmek prinsipine asaslanaraq forma!asmahd}r:_ o

Heyotin idareetmo qurulusu dedikde nayi basa dusurglnl.
idareetme qurulusu istehsalin idare oll.mm.'c.tsmdal e?mak 61-
giisiidiir. Heyetin idareetmsa qurulusu iso Umumi }daraetme
sisteminin esas hissesi kimi qabul edihr.ﬂHeyetm. 1qaraetm9
quruluslarmi karbon atomlarmin diiziilii qefesi 11?, )llenl
molekul qurulusu ile miiqayise etmek olar. ©n optima vla
on miitereqqi diiziiliis qaydasinda karbon atomnlar.l_ bar}< al-
mazi toskil edir, basqa ciir diiziildikde bos kémiir kiitlosi
alinir. o

Heyotin idaraetme qurumunun samelrallllyltun art}rllma—
s1 liglini idareetme quruluglarinin funksiyalar1 imumi siste-
min son magsadine uygun formalasdlrllma_hdxr.. . .

Idareetme qurulusunu teskil edan ﬂrllsurla.rl saguh (.y?m
asagidan yuxar tabegilik) ve tifiqi (yeni eym soviyyeli {in-
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siirlerin elaqesi) giitblor eyni hiiquqlu bélmelere ayrlrr,
Maeselen, zavod direktorunun mitavinlerinden biri bas mii-
handisdir vo o, birinci miilavin sayilir. Birinci mijavin soviy-
yacae digerlerinden Ustiin sayilir, bu saquli tabegilik slagosi-
dir. Qalan miiavinler (istehsal, sosial, iqtisadiyyat, ekologi-
ya, techizat ve s. mesololer iizre) eyni soviyyade idareetme
selahiyystlerine malik rehberler hesab edilir ve onlarn xjd-
mat quruluslan iifiqi elaqeler, yeni bir-biri ilo is olageleri
lizro foaliyyet gosterirlor. Idareetme heystinin qurulug bol-

molorinin tipinden asili olaraq asagidaki esas qruplara bélii-
niir:

a) rehberlik;

b) sahe qurulus bélmeleri;

¢) vezifo selahiyyatleri tizre qurulus bdlmsleri;
¢) kémokgi ve xidmatedici qurulus balmolori.

Bu qruplar zavodun idareetms heyaetinin qurulusuna uy-
gun olaraq belo tosnifatlagdirilir:

a) direktor, bas miihondis - miiavinler;

b) s6'baler, bélmeler, biiro roislori;

c) sexler, is saholeri, kémekei xidmet rohberleri;

¢) kémakgi sexlor, yemokxana, moigat evi, istirahat gu-
solerini bilavasite idare eden rehberler va s.

Idarsetmo qurumlan haqqinda miixtelif miilahizeler,
miihakimsler va ¢oxlu fikirler méveud olsa da, onlar bir-bi-
rile ziddiyyet teskil etmirlor ve tolob olunan hallarda
onlardan kompleks sokilde istifade olunur.

Heyatin idareetma qurulusu ve qurumlan arasinda ola-
qeler konkret soraitden asihi olaraq miixtslif olur:

a) xidmeti formada - bu slage lfiqi xatt halinda agag1 ve
yuxar teskilatin vezifeli sexslorinin en cevik vo fasilosiz
elagalerin qurulmasi ve aparilmast;

b) vezife selahiyyatleri olage formasinda - burada yuxa-
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11 toskilat meseloni birbasa hell etmir, yaranmis veziyyatle

baglh meslehat verir;

¢) texniki olage formasi - eyni vezifeni icra eden texniki
idaroetmo heyoti isgilori arasinda zeruri alageleri yaradir ve
tenzimloyir;

¢) molumatlarla temin olunmanin olage formasi - bu ida-
roeden vo idareolunan qurumla bdlme ve vesileloer arasinda-
ki moelumatlar alde etmek sahesinde mdvcud ola bilecok
alagolordir.

idareetmenin insiirleri asagidakilar hesab edilir: emak
kollektivleri, maddi ve texniki resurslar, is¢i kollektivin ve
omek alotlerinin mileyyen formada elagelendirilmesi, mii-
ossisenin mehsuldar giivveleri, idareetma lizro toskilati bol-
meolori, vesilaleri vo s. ,

Heyetin idareetme prinsipleri, iqtisadi miinasibastlere
osaslanmagla, insanlarin siiurlu, megsedli foaliyyet sahe-
lorini ohate eden miinasibetlerdir. Bu miinasibatler insan-
larin yagamasi ve inkisaf etmesi liglin olduqca zeruri hoyat
tolabatidir. Iqtisadi heyatin tenzimleyicisi olan idareetmo
foaliyyeti bir yerde donub qala bilmez. O, doyisen seraite
uygun olaraq inkisaf edir vo ictimai-igtisadi sosial heyatda
bas veren kemiyyet ve keyfiyyat irelilayislorine uygun-
lasmagla, daha miiteraqqi formada hoyat tsikline gevrilir.

Maddi nemetlerin istehsali, bolgiisi, miibadilesi ve
istehlaki yeni iqtisadi seraiti nezere alan ¢evik idareetmo
heyetleri torefinden arasdinimaqla, insan ve cemiyyet te-
labatlarmm tam hacmde &yronilmesini temin edir. Moahz
diizgiin idareetmo foaliyyoti insanlarin siurly, mogsedli
igtisdi-sosial tarazhigimin reallagmasi figiin vasite olmagla
boraber, yaxin gelocekde genis inkisaf perspektivlerinin
yiiksek semoereliliyini togkil ve nizamlamaqdan ibaretdir.
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2.4. HEYDTIN IDAROETMS QURULUSUNUN
YARADILMASI PRINSIPLORI

' Mslumdur ki, heyatin idareedilmesinin xiisusi prinsiplo-
ri va'rdlr.‘ Bununla yanas: heyet iizro idareetmo qurulugunun
t§$kll c:dﬂmesi tizre konkret prinsipleri méveuddur. Bu prin-
sipler 1d§raet1ne qurulusunun qanunauygunlugun.u m?ie -
y.anlal$d1r1r. Bu prinsipler esasen timumilesdirilorok bir)i,—
digerinden asililiq formasinda verilir. Heyaotin idarsedilmosi
qurulusunun idareetme mexanizmine asafidaki amillor -
magsadler, totbiq edilme iisullan ve yerine yetirilocok
1dareetme. vsgifalarine goére mileyyenlogme ve s. daxildir

Heygtln idareetme qurulusunun idareetms obyektir'lin
xgssalgn vo xususiyyatlorine uygunlugu prinsipinin gozle-
nllma§1 vacibdir. Bu prinsipler fealiyyst prosesinde deaqiq-
lesd;rﬂ;;{rek'éziinds agagidaki merhelaleri shate edir: e

. Xotti - vezifo selahi i prinsiplorilo p
meqzsagli prinsipin alaqalandi};}illiil:sril. prinsiplorilo Prof—lfam

. Qurulug bélmslerinin megsedlerinin idaraetmak quru-
::ililﬁggsis_on magsadlerine uygunluu ve slaqesinin te'min
raetfﬁahgzil;?jl]:iiﬁhgis vle cgl;yri-mgrkazle$dirilmi$ ida-
e bémntSi'aqa andirilmesi ve selahiyyetlorin

{1. Heyat lizro idareetmenin meqsadli prinsipi. Yaradilan
teskllqtl qurulus hemin qurumun yaratdig: iinsiirlerinin in-
teqra§1ya51d11‘. Her hans idareetme qurulusu yaradilarken b
pr.l-ns1pler nazere alinmali, istehsalin sahesins uygun ale‘rlx
muvaﬁﬂ morhalaler asas gétiiriilmelidir. Meselen eg inti
sahasi lizre (sirniyyat istehsal ve s.) qurulan idaraétgley u-
rqlusu, maginqayirma sahasi iizre idareetme qurulusu ilo 2 -
ni ola. bilmaz ve heyotls idarsetmo islerinin qurulma rii-
sipleri de forgli olmalidir. Qeyd etmok yerine diisardrl? ki
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miiasir doévriimiizde Azerbaycanda dzellesdirme gedir,
moveud milessiseler satilaraq 6zl firmalar, sehmdar cemiy-
yotlor yaradilir. Bu prosesde idareetme quruluslarnm teskil
edilmosi iigiin, respublikamizda sinanmis elmi konsepsiya
olmadigindan xarici sirketlerin tocriibolerinden istifade edi-
lir. Olkedo yaradilmis birge miiessiselerin idareetms quru-
luslarindan niimune kimi istifade edilir, lakin biitiin bunlar
optimal variant kimi qebul edile bilmaz.

Umumiyyatle, is¢i foaliyyetinde idareetme quruluglan
olduqca gevik, yigcam, sade ve magsedydnlii formada togkil
edilmelidir. Belo ki, qurum daxilinde olan ayri-ayr idareet-
me quruluglannin ve yaxud ayri-ayr sahe toskilatlarinin
arasinda tabecilik olageleri ya tamamile aradan qalxir, ya da
miloyyen miqdarda idareetme heyeti ixtisar olunur. Mase-
lon, kend tesorriifati nazirliyinin miixtelif rehberlik pilleleri
her hans: bir kendli teserriifat kooperativine hans1 konkret
rehberliyi aparmagla gosterisler vers biler? Burada yalmz
moslehot qaydasi ile hékumet gerarlarimin icrasina nezaret-
lo rohborlik etmokden sdhbat geds biler.

Bazara dofru istiqgametlonen miessise fealiyyetinde
idareetmo quruluslarinda xiisusi togkilati miinasibatler mév-
cud olur. Elmi-texniki tereqqi ylikseldikce, sahelerarasi mii-
nasibetler ve olageler deyisdikce, idareetme quruluslarinda
toskilati miinasibetler daha da miirekkeblesir. Biitiin bunlar
heyetin idarectme qurulusunun ahengdar ve olagoli foaliy-
yotini toleb edir. Bunlara gdro idareetme qurulusu toskil
edilerken mehsuldar qiivvelerin inkisafi, iqtisadi ve sosial
miinasibetlerdeki konkret deyisiklikler nezere almmahdir.
idareedici heyot obyektiv zeruret iiziinden subyektde bag
veron doyisikliklori nazere almalidir. Idareetms heysti ida-
roetmo qurulusunda vahid bir teskilat olmaqla idare eden ve
idare olunan is¢iler mecmusundan ibarstdir. Is¢i heyeti ilo
bagli idareetmo quruluslart teskil edilerken, hiiqugi ve sexsi
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ma§uliyyat miinasibatleri de nezere alinmalidir. Her bir ig-
¢inin 6z vezife borclar gergivesinde ve eyni zamanda reh-
baflik qarsisinda olan mesuliyyet bu baximdan bdyiik ehe-
miyyat kosb edir. Idareetmo heyaetinin terkibi miioyyen edi-
1§rkan biitiin bu miinasibetler ierarxiyasmin aparici xassolo-
i nezere almmalidir. Basqa sézle, heyotin idareedilmesi
morhslsleri oldugca goxsaxali olur.

Idareetme heyoti qurulusunun teskil olunmasi elo opti-
mal‘ olmalidir ki, o gelacekde normal fealiyyet gostermek
qabiliyyetine malik olsun. Buna gbre de idareetme qurulu-
sunun tetbiginde bir sira zeruri telebler nezere alinmalidir.
Bu telebler milessisonin miixtelif fealiyyet sahesinin xiisu-
ﬁlyyetlarini nezare almagqla her bir xasseye ve formaya uy-
gun olan idareetme qurulusu ireli siiriilerken onlar asagidak:
taleblors cavab vermsalidir:

- heyetip idareetme qurulusu optimal olmalidir;

- heyatin idareetms qurulusu gevik ve bacangh isgi-
lerdon segilmalidir;

- heyatin idare aparatinin fealiyystinin etibarliligi tomin
olunmalidir;

- heyatin idareetme qurulusuna daxil olanlar biitiin sahe-
lerde genastcil olmahdur.

Ireli siiriilen tolobler basqa cehatleri de shate eds biler.
Bunlarin esasini idareetmo obyektlorinde olan miinasibatler
vo melumatlarla temin olunma olagsleri teskil edir. Gostori-
lon te?leblarin mithim elametler {izre tesnifatlandirmaqla
her l?lri ayri-ayri merhelolerde hall olunmagla hiiqugi, suz
bor(.imgmya, iscilerin say: torkibi miioyyenlesdiren mesale-
{ar ireli siiriiliir. Miixtelif idareetme qurumlarinda, yeni ister
ollfada_xili vo isterse de Glke xaricinde foaliyyet gdsteren
muassiso vo firmalar {izre bu teleblor miixtolif xasselere
mahk ola biler. Bunun {i¢lin idareetms heystinin isgilori
hemin 6lkeyo mexsus olan idareetma tocriibesini shatali so-
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kilde dyrenmekle, onlari oldugu kimi QGyi}, miiessisonin
yerlagdiyi erazi ve kollektiv maraczlar dairesinde heystin ig
planlarina daxil etmosi megsadouygundur. o
i .. Biitiin dovrlerde cemiyyatde igtisadi
Idaraetma heyatini qurulus deyisdikce idareetme togkila-
togkil ed_an apara- tlarinin heyet iizro emek bélgﬁs.ii for-
tin tesnitats malagmas: siiretlenir. Ovveller idare-
etmenin togkilati formasi xetti va funksional elagglar forma-
sinda olmugdur, Sonralar bu forma}ar e'laqalandlrllerek .qzr}—
s1q - xatti-funksional idareetma tlpla'rl meydanal. galm1$. flr.
Bu baximdan idare aparat: iki kateqoriyaya - xatti vo vazils-
lor bblgiisii lizre idareetme aparatina vo ya 1dara“etrrlle tipine
aynhr. Xotti idareetme aparatina misal olaraq miiasir senaye
milessisesinin qurulusunu gdstarmek 012}r. .B_a$ dlrel.(tor,
onun miiavinleri, bas mithendis ve onun miiavini, sex roisle-
ri ve onlarin miiavinleri, bag usta vo 1§teh§a] sahesmlp ustast
vo s. Onlar 6z fealiyystinin shate dauasmde, selahlyyatler
gorgivesinde istehsala rohberlik edirlor. Bunu sxematik so-

kilde verak:

Seokil 1.
istehsalat iizro Bag direktor Bas mithondis
direktor
" . " emal yigma alat_
Bag usta Iqus-adl faahyyet Hre sexinin | | sexinin sexi‘n_m
(n?z:d)‘ forag direktor roisi raisi raisi
rotgi ‘ ‘ l
saho rois |} rois ram }
ustasi milavini | | milavini | | muavini

Bu sxem tizro idareetme xotti idareetma aparatinin fipik
formas: ola biler. Milasir veziyyetde sexsi vo yan dovlat
miilkiyyeti olan miiessiselerde daha muasir idarsetme
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sxemleri qurulur ki, onlarin esas is xiisusiyyetleri, minimum
idareetmo heyeti ile kicik xerclerle biitiin istehsal, satig
fealiyyotinin tenzimlonmesini heyata kegirmokden ibarot
olur ve iqtisadi geraite uygunlasdirilir.

Vazifs solahiyystls- Bu idareetme aparati xatti idaraejt-
rine asaslanan ida- Meden milesyyon geder forglenir.

raetms prinsiplori Vazife solahiyyetine §§aslapap ida-
reetmo aparati tam miisteqil ida-

reetms foaliyyetini heyata kegire bilir. Bu formada idaroet-
ma iisulu is yerinde meydana ¢ixan konkret emak bolgiisii-
ne esaslanir. Bele amok bélgiisii {izre toskil olunan idare
aparati nisbeten miistoqil bélmelere ayrilmisdir. idare apa-
rat1 iifliqi ve saquli istiqametlorde is sahelerine gore ida-
roetme heyeti yaradilr. Ufigi istiqametdo ise idareetmo
morholeleri formalagir. Vezifo selahiyystlori iizre idaroet-
ms aparatinin daha deqiq basa diigmek iiglin her hansi bir
masingayirma milessisonin qurulusuna miiraciet edok.

Milessisenin idareetme aparati xotti idarsetmoye daha
yaxin olmagqla bir sira vezifeleri shate eden miixtalif xid-
motler sahesi fealiyyet dairesine qosulur. Burada bag direk-
tor, onun miiavinleri, sex roisleri ile yanag1 bas mexanik,
bag texnoloq, bas konstruktor idareetme heyetinin aparici
izvii kimi aidiyyat1 gdbelerin isloerine cavabdeh olmagla
miistoqil fealiyyet gosterirler, buraya daxildir:

- Bag direktor (prezident);

- Bag miihendis (I miiavin) (I vige prezident);

- Tachizat iizre miiavin (vige prezident);

- Istehsalat tizre miiavin (vige prezident);

- Iqtisadiyyat iizre miiavin (vige prezident);

- Sosial sahaler iizre miiavin (vige prezident);

- Bas texnoloq s6besi; techizat sébesi; istehsalat dispe-
ger s6basi; plan-igtisad sdbesi; bas konstruktor sObosi; emak
ve emok haqq: s6besi; bag mexanikin gobosi; emal sexi Nel;
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yigma sexi No2; alat sexi Ne3; qaynaq sexi Ned; renglomse
sexi Ne5 ve s,

Bas direktor adeten nazirliyin, sirketin direktorlar sura-
sinin {izvil olmagla, rehbari oldugu kollektivin foaliyyeti ile
bagli biitiin idareetme qorarlarimin iglenib hazirlanmasinda
igtirak edir.

Bazar iqtisadiyyatinin ictimai hoyatda mileyyen deyisik-
liklere sebeb olmasi neticesinde heyet iizre idareetms qu-
rumlarini deyisdirerak miiasir istehsal ve istehlak formalari-
na uygunlasdirilir. idareetme heystinin xotti ve funksional
vesilelerinin macmusu ile onlar arasindaki elaqe ve asihilign
milessisenin idareetms qurulusunun mahiyystini miieyyen
edir. Miiessisenin idareetms qurulusu onun istehsal saholo-
rinin qurulusundan asilidir. Xetti qurulus miiessise rehberi-
nin olinde idareetme lizre biitiin vezifo ve selahiyystlerin
comlosmesini nezerds tutur. Yuxan vezifoli rehberin, ida-
reetma heyatinin torkibinde ise her hansi xatti rehberin se-
lahiyyetlerini nisbaten asag1 vezifeli bir nego rohber hayata
kegirir. Burada xatti rehbarler eyni zamanda vezife selahiy-
yatlerine gore imumi bdlme iizre rehbere tabe olurlar. Me-
solen, bas texnoloq hem bas miihandise, hem ds direktora
tabe olur. Bu ciir daxili qurulusa malik olan formalarda sla-
qgolerin temin olunmasi baslica messlalerden hesab olunur.
Gostorilan idareetms iizre qurulus slagesi prosesinde asagi-
daki messlelarin hell edilmesi gdzlenils biler:

- bolmalerin ve xidmet qurumunun torkibi, garsiligh
elagesi ve tabegiliyinin deqiq miieyyen edilmasi;

- bolmeler arasinda xotti ve funksional miinasibatlorin
tam tesovviiriiniin yaradilmasi,

- her bir bdlmenin salahiyyatleri ve vezifelerinin kon-
kret hoddlerinin miieyyen edilmosi;

- bolmeler iizro idareetme aparati heyetinin torkibi, on-
larim qarsiligli elagesi ve tabegiliyi marhelslori.

72

Bu baximdan idareetme qurumunun qurulusu idareetme
toskilatinin qurulugu kimi meydana gixir. Bele halda, onlarin
keyfiyyot vo kemiyyet xasselerini miisyyen eden normativ
sonadlorin tertib edilmesi zorureti yaranir. Homin normativ
sonadler asagidakilari 6ziinde oks etdirmelidir:

- idareetms selahiyyetlorinin forma xiisusiyyetleri;

- qurulus bolmslerinin tabegilik pillolori;

- istehsalat-teserriifat fealiyyet dairesine miivafiq is¢i
heyaetinin segilmesi;

- toskilatin daxili qurulus bdlmeleri hagqinda esasname
vo vazife telimatlari;

- idareetma heysetinin selahiyyatlori iizre ig¢i normativ-
lori;

- xotti vo vezifelor lizre bdlmelerin terkibinde hilqugi
normativlere esaslanmagqla sexlorde, sahelorde, sobelerds,
biirolarda ¢alisacaq isgi heystinin segilmasi;

- bélmalarin, xidmat sahslerinin tesarriifat rehbarlari ve
icrag1 isgilerin glindelik is rejimi, iy qrafiklerinin svvelce-
den mileyyen edilmasi.

Biitiin bunlar idareetme heyotinin qarsisinda qoyulan
megqsadlerin ayri-ayn vezifeler {izre, eloce de xatti bdlme-
lor arasinda miitenasiblik gozlenilmekle bdliisdiiriilmesine
ve diger mosololerin helline imkan verir. Tacriibede hey-
otin idareetme qurulusunda foaliyyet gdsteren sexsler iki
formada selahiyyetlerini reallagdirirlar. Onlardan biri mer-
kezlosdirilmis surotde, digeri ise qeyri-morkozlogdirilmis
qaydada idareetme foaliyyatinin hoyata kegirilmesinde hey-
ot iizvleri istirak edirler. Bu selahiyyetlerin elaqelandiril-
mesi demokratik merkeziyyst prinsipinden irali galir. De-
mokratik merkeziyystin mithiim tezahiir formalarindan ve
toloblerinden biri istehsal birliklerine ve miiessiselerine
yuxart idareetme qurumlan terafinden rehberlik edilmesine
baxmayaraq miiessisolerin iqgtisadi miistaqilliyinin temin
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edilmesidir. Idareetme qurulusunda merkezlesdirilmis ve
qeyri-markazlosdirilmis proseslorin slagslendirilmesi biitiin
solahiyyatleri tokce vahid rehberlikde deyil, onlardan bezi-
lerini asag) teskilatlara rehberlik eden idareetms hey'stine
verilmekle konkret dovr iiglin milvafiq iy hecmini xeyli
artirmaq mimkiindiir.

Bazar iqtisadiyyat1 prinsipi lizre isloyen miiessisalarde
iqtisadi miisteqillik evvelkilerden kékli sekilde forglenir.
Cevik igtisadi miinasibetlore esaslanan bele miiessiselorde
istehsalin ve satism hecmi prognozlagdirilib istigametlendi-
rilir. Muessisenin idareetme proqrami emek fealiyyetine
miivafiq olan kateqoriya kimi gétiiriilerek, konkret mogsadli
xasseys malik olmagla, gevik iqtisadi fealiyyet saheleri
liglin nezerde tutulur. Meselen, her hansi yeni bir mahsul
ve ya texniki vasite yaradilirsa hemin miiessisede miiveq-
geti axtarig-layihe qrupu ve ya yeni bir funksional xidmat
bélmesi yaradilir. Iqtisadi deyisiklerin dinamik istiqgamatlo-
rinin terkib hissesi kimi "matrisa" adlanan bu idareetme qu-
rumlarindan genis istifade olunmalidir. Bu ciir idareetmodo
funksional xidmet bélmesinde her bir is¢i ii¢lin miieyyen
konkret is saheleri miioyyenlosdirilersk isgi heysti arasinda
bolilgdiiriilir. Miiessisenin idareetme heyeti torafinden
biitiin sahalerinin nezere alinmasi program megsedli ida-
reetmays daxildir. Bir sira zeruri hallarda miiessise iizre
idareetma heystinin isinin aktivlesdirilmesi iigiin slagelen-
dirici araliq komissiyalarin yaradilmasi meqsedsuygundur.
Bu komissiyalar teroefinden mehsul istehsali ile bagl ida-
roetme mosalolerinde esas xidmet gébelerinin fealiyyetini
gliclendirmek meqsadi dasiyir.

Qerb olkelerinde firma ve istehsal birliklerinde olan
idareetme qurulusu tamamile bagga forma ve mezmuna ma-
lik olmagla ilk novbede sahibkar maraglarina xidmet edir.
Bele idareetme quruluslan sehmdar cemiyyetlarinin idare
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olunma qurulusuna benzeyir, lakin yiiksek pillede idareet-
moe sehmdarlarm yox, onlarm 6zlerinin segdikleri istehsalg
menecerler surasinin alinde cemlesir.

Heystin idareetmo qurulusu bir qayda

Heyatin idaraet- " e .
ma qurulusuna olaraq mileyyen amillerin tesiri altin-
tasir edon amillar da formalagir. Homin qurulusun for-

malasmasinda baglica rol oynayan
amiller bunlardir: _

a) miisir goraitde fealiyyetde olan istehsal qurumu;

b) bazar miinasibetleri ile formalasan insan amili.

Bu amillerle slagedar olan diger amiller qrupu idareet-
me qurulusuna miixtelif tesirler gosterir. Bu amiller ¢oxsa-
heli olmagla asagida gdsterilen merheleleri 6ziinde birlesdi-
rir:

1) Istehsal sahelerinde totbiq edilecek elmi-texniki te-
raqqinin xasselerini 6z istehsallarina uygunlasdirmaq ve is-
tigametlondirmak.

2) Firmanin inkisafi ile bagl istehsalin yeni saholorde
yerlogdirilme imkanlari.

3) Bazar igtisadiyyatinda aparict ve daimi mévqeys ma-
lik olmagq {igiin teskilati-texniki amillerden semereli istifade
etmok bacarig ve tecriibasi.

4) Omtoes bazarlarina daha ¢ox mehsul ¢ixarmaq meqgse-
dile istehsalin ixtisaslasmas1 vo temearkiizlogmesine nail
olmag.-

5) Sosial-siyasi amillerin tesir dairesini geniglendirmak,
i¢i fealligini artirmagq.

6) Firmanin istehsal sahelorinde mehsuldarlign artinl-
masl, canli is¢i glivvesi ile bagliliq seraitinde idareetmenin
toskilinin yeni formalarini axtarilib tetbiq edilmesi.

7) Idareetme qurulusunun qurulmasi qanunauygunlugu
dairesini genislondirmek yeni fondlere istiinliik vermek.

8) Bazar iqtisadiyyatina yaradici miinasibet beasloyen
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heyetin idareetmadso istiraki formalarimi yenilogdirmak.

9) Méveud iqtisadi ve texniki inkigaf istiqametlorine go-
ro morkoezlesdirilmis ve geyri-morkezlogdirilmis idareetms
formalarindan qarsiliqli suretde istifade olunmasina galis-
mag. :
10) Istehsal dairesinde gazanilmis mévqeyi olden ver-
memek liglin idareetmade omeyin mexaniklosdirilmasi ve
avtomatlagdirilmasi seviyyesini iqtisadi yiikselige seferber
etmok va s.

Biitiin gosterilen amiller mecmusu idareetms aparati qu-
rulusuna miixtelif istiqametlorde tesir edir, onlardan bezileri
idareetmoado bilavasite, bezileri ise dolayi yolla istirak edir-
lor. Istehsal saviyyesinin ve igtisadi durumun gevik deyis-
mesini nezere almaqla qeyd etmek lazimdir ki, idarsetma
qurulusuna esasen heystin idareetme selahiyyotlori tosir
gostorir. Miixtelif idarectms qurumlarinda idareetme quru-
lusu deqiq ve miitleq vezife selahiyystine malik olduqda,
heyast iizvlerinin emeyinin semorelilik derecesi de yiiksek
olur.

Miisssisoda ¢aligan is¢ilorin terkibi olduqca miixtelif
insanlardan ibarstdir ki, bu sebebden sosial-siyasi veziyyet
miirekkeb olur. Coxpartiyali qurum geraitinde siyasi motiv-
lor idareetme qurulusuna tesir edir. Bezi hallarda idareetme
heyatinden asili olmayan subyektiv sebabler iiziinden miies-
siso foaliyyetinin xatti ve funksional rehberlik pillelerinde
ayri-ayn ziimrelare mexsus olan is¢ilerinin birge ¢alismagq,
mumi fikre gelmek prinsipi ¢etinlesir, bunun da neticesi
kollektiv ligiin he¢ do hemige yaxs1 olmur.

Heyetin idareedilmesinin togkilati-texniki amillari osa-
sen is yerinin qurulmasi ile baslayir ve yaxs1 olar ki, is gra-
fiki optimal variantda rehbarliyin istehsal néqtelerine daha
yaxin olan idareetme mentogelerinde yerlogdirilsin. Bu
noqteyi-nezerden idareetme heyatinin {izvlerinin dzlerinin
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secdiyi on optimal variant olde olunmalidir ki, idareetms
islarinde vaxt itkilerine yol verilmesin. Bu zaman paralel
olaraq istehsalin yerlegme xassolori de bir amil kimi
secilmis optimal formaya uygunlagdiriimalidir.

[dareetmade emoeyin mexaniklogdirilmasi ve avtomat-
lagdirilmas1 amilinin idareetme aparatinin quruluguna oldug-
ca boyiik tesiri vardir. Adeten istehsalin 6ziinde ameyin me-
xaniklegdirilmesi hemise planda misteqil bélme kimi
gosterilmelidir. ©Omoyin mexaniklogdirilmesi faizi (mes.:
65+70%) ylikseldikce isden azad olanlarin saymnin artmasi
ile beraber, ol emoayine olan telebat aradan qalxir. Bu pro-
ses idareetma heyatinin torkibinin de ixtisarina sebeb olur.
Hesablama maginlari, kompiiterlor, fordi rabite vasiteleri,
siiratli liftler ve s. mexanizmler vasitesilo o] emeyini mexa-
niklegdirmok ve  avtomatlagdirmaqla idareetmoe heyetinin
foaliyyeotine miisbot tesir etmek miimkiindiir. Belslikle,
miixtelif amillerin tesirini optimallagdirmaqla, hemin tesir-
lari idareetma heyetinin isinde miisbet naticelor alinmast is-
tigametine yoneltmak zeruridir. Heyetin idareetme qurulu-
sunun formalagmasi proseslorini aragdirarken bir sira miila-
hizeleri qeyd etmok mogsadouygun olardi.

Miiasir seraitde heyetin idareetma qurulusunun yaradil-
masi prinsipleri bazar iqtisadiyyati esasinda formalasir. Hal-
hazirda dévlet miilkiyyetinin 6zellegdirilmesi ve yaradilan
miixtoelif miiossiselorin hansi miilkiyyete - sexsi, dovlet,
sohmdar cemiyyetlorine uygun struktur qurulmasim teleb
edir. Belo idareetme qurumlarinin yaradilmasi respublikada
bazar igtisadiyyatina kegid dovrii seraitinde 6z miisbat rolu-
nu oynaya biler. Zaman kegdikco ictimai vo dévlet miilkiy-
yoti 6zeollesdirilerek xiisusi ve qarigiq miilkiyyest formalari-
na c¢evrilmoklo idareetme heyoti qarsisinda duran bezi
prinsipial idareetme moseleleri aradan gotiiriilmeys dogru
gedacokdir. Cinki yeni iqtisadi miinasibeatlore uygunlasan
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idareetma heyotlerini yetigdirmek ve yeni miilkiyyet for-
masim idare etmayi onlara etibar etmek lazim gelocekdir.
Idareetms heyotinin qurulusunun miixtelif névlerinin tehlili
gostorir ki, bu terkiblerin miihiim hissesi i¢erisinde muasir
Azarbaycan iqtisadiyyati ii¢lin en olverislisi vezife solahiy-
yotlorine gbre idareetme heyetinin yeni nesli yetigdiril-
mosidir.

Heyatin idareetme qurulusuna tesir eden amiller isteni-
len iqtisadi emek tagkilinin formasinda (ister dévlet miilkiy-
yot formasi olsun, ister 6zel) 6z tesirini miixtelif sinanmis
formalarda gostera biler. Ona gbre do heystin idareolunma
qurulusuna tesir eden amilleri daima nezarstde saxlamaq ve
onun ¢evik idareetme qurulusuna malik olmasina ¢aligmaq
lazimdir. Gésterilen istiqametde shamiyyatli irelileyis mat-
risa Uisulundan istifade etmokle iqtisadi cehetden semersli
sayilan, biitiin hallar {i¢lin ¢evik idareetme heystlsri segilib
emoli fealiyyeto qosula biler. Onlar 6z semersli fealiyyat
dairesinin miimkiin heddlerine nail oldugdan sonra, zerurst
lizre diger idareetme sahslerine yéneldilir ve ya tamamile
lagv oluna bilerler.

2.5. IDARDETM®O PROSESININ TOSKILING
SISTEMLI YANASMA

Heystin idareetme prosesi daim dinamikada olan ida-
reetme qurumudur. Diger terefden canli insan foealiyyeti
olmaqgla, heyst iizvlerinin idareetmenin miixtalif iisul ve
prinsiplerinden istifade etmokls, is¢ilorin megsedlero ¢at-
magq istiqgametinde miivafiq fealiyyeti prosesidir. Idareetme
prosesini limumi baximdan hem tegkilati, hem de texnoloji
torkib noqteyi-nezerinden xarakterizo etmek olar. Biitiin
hallarda idareetme prosesinin aparilmasi qaydalari idaree-
don heyot iizvleri terofinden verilir. Idareetme prosesinin
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torkibini texniki, istehsalat, igtisadi ve sosial aspektlora
ayirmaq olar.

Texniki baximdan idareetme prosesi bu ve ya ‘diger
mohsulun elde edilmesi meqsedi ile tebiet maddelarinin
formalagdirilmasimin idareedilmesi prosesidir. Istehsalat pla-
nminda bu - sex, sahe, miiessiselorin garsiliglt alagesi ve is-
tehsalin togkili prosesidir. Iqtisadi planda idareetms isleri -
asas vo dovriyye fondlarmnin tekrar istehsalmin heyet lizv-
leri terafinden idare edilmesidir. Homginin ig¢i giivvesinin
vo biitlin istehsal miinasibetlerinin tenzimlenmesi ve inteq-
rasiyasidir, Sosial planda idareetme prosesi - kollektiv, icti-
mai miinasibetlorin inkisafi ve tekrar istehsalin idarsedilme-
sidir.

Idareetmo prosesinin teskilati cehetden xasselendi-
rilmosi - bu her seydoen evvel emok fealiyyetinde olan igti-
rakgilarin fordi ve kollektiv xasseleridir. Idareetms tsikli -
megqsadin qoyulusunu, ¢evik idareetmenin, ugot ve nozare-
tin, idareetme prosesi toskilati bélmesinin terkib hisselori
kimi gebul edilmalidir.

Idareetma prosesinin ve siklinin derin esasi ictimai tek-
rar istehsalin planl axic1 prosesi olmaqla, ayn-ayn prosesler
6ziinlin miiveffoqiyyetli neticesine malikdir. Misal iglin,
xalq teserriifatinin perspektiv planinin hazirlanmasi prosesi
osas istiqgamsatlorin mileyyenlesmesi, plan {izre direktivin
hazjrlanmasi, planin 6ziinlin hazirlanmasini shate edir. Bu
marheleloerin her biri alt merheleden ibaretdir: direktiv layi-
hesinin hazirlanmasi, direktivin miizakiresi, daha sonra di-
rektivin tesdiqi ve amali ige baslamaq. Idareetme prosesinin
texnoloji xarakteristikasi - bu prosesi her seyden ovvel ge-
rarlarin gebulu ve realizesi fealiyyeti kimi tesvir edir.

Miiessisede texnoloji xasseler hagqinda melumatlarin
formalagmas1 kimi idareetme prosesinin tohlili de apa-
nlmalidir. Idareetme heystinin formalasmasi ve qorunmasi
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yekun merhelesine bitiin aspektlori daxil edir.

Miiessise texnologiyasi ii¢lin melumatlarinin xasseleri-
nin formalagmasinda idareetms miihiim shemiyyste malik-
dir. Idareetme heysti terefinden lazimi melumatlarin forma-
lasmasinin yaradiciliq ve resmi proseslari forglondirilir. Ya-
radiciliq prosesi neticesinde daha keyfiyystli melumat ndv-
lori yaranir, lakin bu o demok deyil ki, idareetmoaye dair
moelumatlarin resmi formalagmasi vacib deyil. Riyazi model-
lorden istifade etmokle melumatlarin resmi formalagmasi
heyotlo bagh optimal gerarlari alde etmaye imkan verir.

Miiessisede istehsalin texnoloji xasselerinin terkibine
amoliyyat planindaki idareetms prosesinin tehlili de daxil-
dir. Idareetme prosesinin emsliyyat xasslerinin texnologiya-
sina idareetmo isgilari terefinden yerine yetirilon biitiin név
foaliyyet ve xidmet gdstericileri daxildir. Idareetme heye-
tinin foaliyyet saholorinin torkibine idareetms isgilorinin
fealiyyatinin toskili problemleri esas yer tutur. Séhbet ida-
roetme amayinin elmi togkili vo heyot {izvlerinin iginin tes-
kili ile bagl garsiya ¢ixan problem masoslelerden gedir. Bu-
rada emeyin teskili, boliisdiriilmesi ve kooperasiyasi, nor-
mallagdirilmasi, isglizar emek seraitinin  yaradilmasi
morhalelerinin tedqiqi de aparilmalidir.

Idareetms heyeti terefindon texnoloji xasselendirmenin
diger elementi - milessiso iqtisadiyyatinin idareedilmesinde
miixtelif qerarlarin gebulunda texniki soviyye gdsterici-
lerinden istifade etmek Gsuludur. Texnoloji gdstariciler va-
sitosile idareetme heyoti miiessisenin giindelik foaliyyet
sahalorine daha yaxin olan idareetmoe gorarlarini qebul edir
vo hayata kegirir.

Idareetma prosesinin togkilinin kompleks iisulu istehsal
sahelerine aid melumatlarin islenib hazirlanmasi sisteminin
avtomatlasdirilmasidir, yeni idare sisteminin avtomatlagdi-
rilmasidir. Avtomatlagdirmanin idareetmo qurumu miies-
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sisode taskilati ve texnoloji xassolore osaslanmagla isteni-
lon idaroetme prosesinde istifade olunur. Idareetme prsesi
idaroetmsa sisteminin diger sahslori ile milqayisede komakei
xasse dastyir. Burada istirak¢1 elementleri ve prinsiplori
ayirmaq g¢atindir, mohz bu sebebden hadiss faktoru boyiik
shemiyyats malikdir. Buna gére idareetma prosesinin toh-
lilinde, esasen idareetmo kadrlarinm foaliyyotinin gosterici-
leri bdyiikk ohemiyyet kesb etmokle idareetms prosesinin
psixoloji meyarlarini agkarlamaga genis imkan yaradir. Hey-
at {izvleri terafindon idareetme prosesinin tegkili psixologi-
yas1 bu prosesin heyata kegirilmesi ligiin hiiquqi vasitelerin
istifadesi ile six bagldir.

Idareetmo prosesinin herterafli tehlilinin sadelogdirilmis
makroprosesleri biitiin xalqg teserriifatt miqyasinda ve daha
lokal miqyasda - sahode, orazide istehsaldaxili teskilati
formada aparilmas1 meqgsedesuygun olmagla beraber idare-
etmo foaliyyetinde yeni, miiteraqqi ve semerali olan
idareetmo heyeti formalagdirmaga imkan yaradir. Heyatin
"idareetme texnologiyasi”" anlayis1 kifayet qeder genis ol-
magla beraber buraya senadlerle islonme, gerar qebulu pro-
sesinden 6nce aidiyyati melumatlarin tehlili prosesinin apa-
rilmasi daxildir. Idareetme texnologiyasi elementi kimi
idarsetme heyeti torofinden gerarlarin gebulu ve onlarm
heyata kegirilmesi prosesi dedikde neleri nezerde tutmaq
vacibdir. Ilkin merhelode heyotin idareetme foaliyyeti
kollektiv iizvlarinin qarsihql elaqelori kimi nezerden kegi-
rilir ve idareetms prosesinin mahiyyeti aydinlagdirtlir. Daha
sonra idareetme prosesinde heystin vo onun texnoloji
vasitelorinin istiraki ilo idaroetme texnologiyasinin iggiler
terefinden diizgiin baga dislilmesi oldugca ohemiyyastli
olub, kadrlarla is morhololori aydinlagdirihir. Ikinci
morholodo idareetme gorarlarinin baglica elementlari ve qo-
rarin mahiyyetini nezerden kegirilmaklo, idareetme hey-
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atinin qobul etdiyi qorarlarda idareetme heyotinin foal
celbolunma xiisusiyyetlorinin sosial-iqtisadi mahiyyeti derk
edilmalidir. Bu ciir yanagma, olbetts, biitiin diizgiin idareet-
me gerarlarini tamamlamur. Diizglin gerar gebulu - bu her
seyden avval problemin obyektiv suretds aparilan tehlillorin
neticesidir. Idareetme gorarlarinin qebulunun teskilinin ge-
disi ve gerar lizerinds isin texnoloji qaydasinin gézlenilmesi
qarsida duran tapsiriglar {izre cavabdeh olan idareetms
heyatinin igini xeyli yiingiillosdirir.

Bununla bels deqiq idarsetms texnologiyas: idareetme-
nin tam semersliliyinden danismaga easas vermir. Mahz bu-
na gore idareetme texnologiyasi problemi miiossise istehsa-
linin idareedilmesi merhelalerinin vacib terkib hissesi kimi
heyat iizvlerinin daim digqet merkezinde olmaldir.

2.6. IDARDETMO FOALIYYOTINO NAMIZODLORIN
QIYMOTLONDIRILMOSI VO QOBULU

Heystin idareedilmosi qurumuna layigli namizedin
se¢ilmasinde daxili ve xarici is¢i qiivvesi bazarindan istifa-
da olunur. Milessise fealiyystinde fasilesiz is prosesine celb
edilen iscilor daxili bazar tomsil edir, miitoxessis ¢atisma-
mazhigindan bagqa saholorden idareetms islerine celb edi-
lonler ise xarici bazari tomsil edirlor. Burada vacib cohstlor-
den biri tegkilatin perspektiv istiqametli ireliloyigini temin
edocok heyet iizvlerinin is¢i qiivvesi bazarindan hansi iisul-
larla celb edilmesini miloyyenlosdirmekdir.

Miiessise foaliyyetinin miiveffoqiyyetli idare olunmasi
ligiin daxili bazar amek chtiyatlarindan istifade etmek meg-
sedauygundur. Ciinki, milessisede ¢aligan her bir isci dzii
teskilatin emek sertini yaxsi menimsoyib ve idareetma
fealiyyetinin esas inkisaf istiqametlorini kenardan gebul
edilenlore nisboten daha yaxsi yerine yetiracaklor. Gos-
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tormek lazimdir ki, her bir is¢i c¢alisir ki, daha qisa vaxt
igorisinde genis inkisaf etmokdir. Milessisenin idare olun-
masinda daha yaxindan istirak etmokle, xidmeti inkisaf lizre
irelilomok ve yiiksolmok perspektivi is¢ini maraqlandiran
vacib amillerdir.

Ogar miiessisenin yuxari idareetma halgolori tsreﬁndqn
yaradilan ig soraiti heyet tizvlorinin minimum qanuni ehti-
yaclarina cavab vermirss, bu sahode lazimi teminatlar ya-
radilmirsa, onda yaxsilar miiessisedon gedecekler. Mehz
bels bir ehtinasizlifin miiessise iglin oldugca manfi notice-
lore sebob olacagimi nezero alaraq heyotin segilib ha-
zirlanmasida bazar seraitinin yrenilmesi boyiik ehemiy-
yot kesb edir. Burada bas vers bilecok sehvleri minimumg
endirmak iiglin ¢evik surotde movcud is¢i bazarinda soxsi
secilmosi amilleri dyrenmok teleb olunur ve asagidakilara
xiisusi digqget yetirmek zoruridir:

- amok bazar1 istiqametlori ve onlarin masstabs;

- miiassise daxilinde is¢i qiivvesi bazari;

- milossisedenkenar iggi qlivvesi bazar;

- {imumi milessise miqyasinda is¢iye olan telebatlar;

- mitlossisadaxili sbbalerde artiq stat vahidleri;

- lkenin is¢i qiivvesinin veziyyeti, seviyyesi;

- calb edilen iggilerin imumi kemiyyeti;

- yerli eraziden calb edile bilacek heyat;

- oraziden kenar ise gobul olunan iggiler;

- ixtisas mektoblorinden, ixtisas artirma kurslardan ve
ali ixtisas mokteblerinden gelenler;

- elana gdre omok birjalarindan gelenler;

- iga gebul hagqinda elanlar vasitesile islomak isteyen-
lor;

- is yerini deyismek isteyenler, emak birjasindan gelen-
lor, islomak {igiin gezeto miistoqi! elan veranlar, aktiv i ax-
taranlar ve passiv is axtaranlar ve s.
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Bir qayda olaraq xaricden muessiseye is¢i celb etmak
milossiseye baha basa geloceyi hesab edilir. Tamamils ay-
dindir ki, eger bagqa teskilatdan olan iggiye i toklif etmek
macburiyysti ortaya ¢ixmis olarsa, bunun miiessiseye nego-
yo basa goelecoyini ovvelcedon hesablamaq toleb olunur
¢linki, idareetme islorinde artiq xerclere yol verilmasi
iqtisadi cehetden geyri-semerslidir.

Toacribaden melumdur ki, rehbar vezifeys her bir tegki-
latda emokdaslar var. Okseron bu is¢ilor mehz 6zlerinin bu
vozifeye layiq olduglarmi hesab edirler, bu ise psixoloji ba-
ximdan kollektiv lizvlerinde 6ziine inamin giliclenmesini
gostorir.

Muiessisenin idareetma heyaoti tizro statda bos olan vezi-
foni tutmaq iddiasinda olan her bir kes tebii olaraq fikirlesir,
ogor moii bu iso gdtiirmesslar, onda bu barede hemkarlar,
yuxari rohberlik ne fikirleger? Olbette, vezifede yiiksalisi
gozloyen is¢i, onu olde ede bilmirse, onda onun amok gos-
toricileri agsagi diisiir, bu halda rehberlikle is¢i arasinda ya-
ranan inciklik ve naraziliq emek fealiyyatinin semereliyini
azaldir. Belo bir sehv fikir formalagir ki, miiessiss iigiin can
yandirmagqla ne qeder emek fealiyystinin someraliyini artir-
saq da, ne gader ¢ox islosek de togekkiir bir defodir ve on-
suz da rehber vezifeleri tutmaga onlarin imkani olmayacaq-
dir. Mehz bu amilden milessisede i§ vaxtinin shemiyyatli
hissesi "qeyri-somerali kegmoklo istehsalat neticelerina
menfi tesir gosterir. Bele ki, miiessisedo galisan tocriibali
vo bacariqli - giicli ig¢ileri deyil, kenardan gotiirlilmis is¢i
vezifoye qoebul edilirse, onda onun gelecek fealiyyeti gox
da semerali olmayacaqdir.

Miiossiso fealiyystini idare etmok liglin kenar menbe-
lorden gobul edilmis mesul vezifeli sexs yerli emok kollek-
tiv ile tam temas yaratmaga nail olmadig {iglin, imumi ta-
razligin pozulmasima sebeb olmagqla, homginin milessiseda-
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xili psixoloji miihiti gerginlesdirecekdir. Daha sonra ager
kenardan gotiriilmils iddiagi vezifesine miinasibdirse, se-
mara har seyden avval onun heyatin idare edilmesi sahasin-
de diger teskilatda toplanilmis is tecriibesi hesabma elde
edilir. Bazen kenardan gebul olunmug soxsin ise bagladig:
milessisade ilk vaxtlar bir sira uygunsuzluglar bag verir, bu
da sonradan onda hemin kollektive qarsi marag1 séndiiriir.
Noticedo yeni vozifoli soxs miiessisonin idareetms heyeotin-
de 6z niifuzunu itirir. Buna gore de elo is¢i gotiirmek lazim-
dir ki, o, istehsal texnologiyasin mitkemmellesdirir ve mii-
essisenin Umumi inkisafinda ehemiyyetli ireliloyisi temin
edir.

Goriindliyll kimi miixtelif emek bazarlarindan is¢i segi-
minin bir sira iistiinliiyii ve ¢atismamazligi méveuddur. Iste-
nilen halda/miisssisedo, idareetmo heystine iddiagim seg-
mok, bu sahode bdyiik tocriilboyo malik olan vahid standart
meyarlara asasen gobul edilmesine Uistiinliik verilmalidir.

2.7. IDARDETMO HEYOTIND SOXSLORIN SECILMOSI

Isgilorin istehsala yaradici miinasibeti gériilocok ise go-
ro onlarin serbestliyini ve cavabdehliyini sertlondirmisdir.
Idareetme qgerarlarinin gebulunda aktiv istirak etmek, sme-
yin neticesini daha gox ylksaltmak ve bununla bagh iggileri
yeni mena kesb eden miihiim idareetms fonderi diisiiniib
totbiq etmeye sdévq edir. Hemin fendlerin islenib hazir-
lanmasinda firmada galisan is¢inin qiymeti, tohsil seviyyesi,
professionallifi, soxsi medeniyyeti ve is¢i etikasi ciddi
suratde nezere alinmalidir. Insanlara teskilatin en qiymetli
ehtiyati kimi baxilir, ve her bir is¢inin fordi inkisafina
xiisusi digget yetirilir. Milessisenin maqgsedlerine uygun
golen plan hazirlandiqdan ve ideal idareetms qurulusu layi-
helendirildikden sonra idareetmenin vacib funksiyasmnin
(yerine yetirilmosi) istehsal ve satig prosesine rehberlik
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edon idareetmo heyatinin mileyyenlesdirilmesi prosesi he-
yata kegirilir.

Bu isin vacibliyi aydindir, idareetme heyatinin kadrlarla
xidmeti isinin esas terkibini asagidaki merheleler teskil edir:

- miessisenin idareetme kadrlarmin formalagmasi, plan-
lagdirilmas1, segme Usulu ile isci heyatinin miieyyenlosdiril-
mosi gedisinin tohlili;

- isgilerin inkisafi (professional meyllik ve avvolceden
hazirlama, attestasiya, soxsin emoyinin giymetlendirilmasi,
toskilatda xidmet iizre ireliloyis);

- tohliikesiz emok seraitinin yaradilmasi ve emayin ne-
ticolorine gore heveslendirmenin hayata kegirilmasi ve s.

Miiessisade insan ehtiyatlarinm idareedilmesine dair
idareetmo heyoti torofinden cari dovr iiglin strategiya iglonib
hazirlanmas1 da vacibdir. Bu strategiyada soxslerden istifa-
de iiciin perspektiv iistiin istiqametlerinin toyin edilmasi,
onun yenilegdirilmesi, motivasiyanin inkigafi mosalaleri
tam osaslandirilmis suretde hoyata kegirilmalidir.

Heyst iizvlerinin idare edilmesi qurumu dérd mithiim
olamet iizre tesnifatlandirla biler:

1. Texniki-texnoloji, burada ilk ndvbede istehsalat sa-
helerinde istchsal proseslerinin deyisilmesi ile bagh mes-
gullupun formasi: heyet iizvlerinin diferensiasiyasi veo tok-
millesdirilmesi: .

- idareetme heystinin fasilesiz ixtisaslagmasimn aparil-
mas! vo yeni seraite uygun idareetma isgilerinin hazirlanmasi

- igin keyfiyyetli olmasim temin eden idareetma heyati
saho kompleks qurumunun yaradilmasi.

2. Heyat iizvlerinin goxsi inkisaf meyar1:

.- milessise fealiyyetinde calisan heyatin mesgulluq prin-
siplerine baxtlma,- idareetmenin fordi formalarimin yeni-
losdirilmesinds soxsi teobbiisiin genislendirilmasi;

- fasilesiz kadr tehsili qurumunun yaradilmas: ve ida-
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reetme heyetinin onun isine celb edilmesi;

- 1darsetm§ qorarlarim qebul etme qurumuna sévq edil-
masi prosesinin heveslendirilmesi, yeniliklerin idareetme
qararlzrmda daha gevik oks etdirilmosi;

- ldarsetma 1glerinde rehberlik fondlerinin deyisdirilme-
si vo _"korporativ idareetme medeniyyati" roluniil$ (iil'rjllirsn;-
masini temin eden todbirlerin islenib hazirlanmast;

- milessisadas ig¢i ehtiyatlarimin yeniden hazirlanmasina
komplgks yanasma, asas kadrlarin inkisafi ve méhkemlendi-
rilmosi Gigiin todbirler plani hazirlamag ve .

3.. Si‘yasi va igtisadi-sosial meyarlar:

- 1$gxlarlehyeni formal konstruktiv emekdashigm yaradil-
mast va totbiqi, ictimai hemkarlar teskilatlarmm ve orazi
lcra qurumlar ile qarsihgli elagelorin elastikliyinin tok-
millesdirilmesi;

- dovlet teskilatlan ve diger kadr hazirlii xidmetlerinin
qvarslhqh fealiyystlerinin giiclenmesi ve diinya tecriibe-
sinden bohrelenmak;

- mﬁsgsisada is¢t emoyinin idare edilmesinin timumi
dovlet sosial siyasatine uygunlasmasi istiqametinde maks-
imum yaxinhigin yaranmasina ¢alismaq ve s.

4. .Idaractma tocrilbesinin genislondirilmasi:

- idareetma heyetinin ve ayri-ayri sexslorin idaroedil-
moasinda tam "gdrme"nin formalasmasi;

- muoessisenin semorali ve perspektivli isinin temin

N 1 . . .. . ..
c.unmasinda heyatin her bir lizviintin rolunun baga diisiilme-

si va daxili ehtiyatlarindan istifade;
- idarestmo heyetinin omok ehtiyatlarindan ve intel-
1e.ktual bacariqlarindan istifadeys gére xiisusi heveslen-
dirme formalannin tatbiq edilmesi ve s.

) Bt{nml'a bels bir sira hallarda is¢inin soxsi melumatina
gdre, komin miessisade ¢alisan yaximlarimin mosloahetine
gore, mesZullug ve ise gétiirme biirolan terafinden verilon
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elanlara gdre igo gobul edile bilerler. Milessisenin idareet-
me heyetinin torkibinde sinaq miiddetinde semerali idareet-
mo isullarindan istifade etmoklo yiiksok toskilatgiliq baca-
ngm gostermis namizedleri de idareetme heystinin tor-
kibine gétiirlirler. Sinaqdan ¢ixmig metodikanin olmamasi
iiziinden kadrlarin segilmasi prosesinin merholslor iizre hall
edilmesinin longimesine sebeb olur. Idareetme heyotino
secilmak iiglin miinasib gexs olmadigda, miitleq helledici
gerar gebul edene qeder hemin vezifenin bos qalmasi, bu
vezifoni uygun olmayan isg¢i terefinden tutulmasindan daha
magsedauygundur. Bu menada ndvbeti merheleden bas-
layaraq deqiq ig formasi, funksiyalari miieyyen etmoklo,
heyat lizviinlin fealiyyet dairesinde funksional 6hdeliklerin
keyfiyyatle yerine yetirilmeosi tiglin lazimi ixtisasa malik in-
sanlarin se¢ilmesi prosesini davam etdirmek miimkiindiir.
Idareetms heyetine yeni namizedin segilmesi o zaman so-
maorali ola bilar ki, yeni se¢ilmis heyeot {izviiniin namizadliyi
miiessise fealiyyeti ile bagh olan meyarlarin diizgiin qiyme-
tlondirilmosine osaslansin.

Omekdaglarin segilmasi mosuliyyeti miiessise rohberi
ilo eyni soviyyede kadr se¢iminde maragli olan sahe reh-
borinin Uzerine disiir. Kadrlarin se¢ilmesi prosesi istenilen
digar idarsetmo isi kimi g¢etin ve deqigdir. Gelacak islorin
mahiyyetini iddiagiya baga salmaq ve miieyyen etmokle
idareetma heyetinin rehberi baggiliq etdiyi emoek kollek-
tivinde sosial tarazligin esasimi yaratmig olur. Oks teqdirde
lazimi ixtisasi olmayan iscilerin_idareetme heystine qebul
edilmesile neinki zeruri ig¢1 miinasibatlorinin pozulmasina,
eloce do milessise lizre igtisadi neticelorin asag diismesine
sabab olacaqdir.

Kadrlarin  segilmosi  dairesinde” kadr siyasetinin en
baslica magsedi ige gebul etmenin prisiplerinin mileyyen
edilmasinden, is¢ilerin vezife borclarma miivafiq suretde en
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miitoraqqi idareetmo Gsullarinin keyfiyyotlo yerine yetiril-
masindan, soxslerin professional inkisafinin méhkemlendi-
rilmasinden ibarstdir. Kadrlarin se¢ilmosi idareetmonin alt
funksiyasx kimi nezerden kegirmokle, miiossiso foaliy-
yotinde sexse miinasibotde realizo edilir. Miiossisonin ida-

reetmo heystinin torkibine sexsin segilmesi asagidaki ge-
kilde gdsterilmisdir:

Toaskilatin idaroetmo heyatinin terkibine
soxslorin secilmasi

Sokil 2.

Ekspert qiymotlondirmosi
ugiin testin hazirlanmasi

Soxsin giymetlondirme

[s prosesindo soxsi davranig
meyarlarn

normalari (seviyyesi)

Nozaret vo hesabat
qaydalarinin hazir-
lanmasi vo is sahe- [

lerina tatbiqi

Idareetme heyotinin
torkibindo vazife
almagq tigiin iddiag1-
larin devet edilmosi

ﬁ diaginin Testlogdirme vo miisa-

qgiymotlendirilmesi hibo kegirme tisullarinin
amilleri miiayyenlogdirilmasi

Idaroetmo heyatino
soxslorin segilmosi

P ————
Iddiaginin segilmosi
ile bagli neticolorin

aragdirilmasi

Heystin idareedilmesinde oks alage merhslslerine qe-
rarlarin ardicilligla gebulu prosesine: gerarin gabul edilme
q;ilydalarl, qorar layihesine slaveler etmok, idareetmo hey-
stinin torkibine gebul ediloecok namizadls yekun séhbetin
toskili vo aparilmasi daxildir. Bunlarla beraber idareetma
heyetinin rohbari ve ya onun terefinden xiisusi olaraq toyin
edilmis mesul soxs idareetmo heystine yeni tizviin gebulu
zaman digar heyst iizvleri ils ilkin maslohatlagmoler apar-
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maq vasitesise, namizedin faaliyygte baslamaz‘fianl xe};)lils ai;;
val osas is¢i heyetine teqdim etmis olur. Bu iisu un eybul
ohemiyyeti ondan ibaratdir kl,. 1dar§etma heyaetine ?_ras_
edilocok saxs artiq diger heyat uzvlafl tereﬁndlerll q.eyée o
mi surotde qebul edilmakle, baﬂ.anglc m?rha ) erll(n. Do
min sexslerin tocriibesini qisa milddetde Syrenmak im ant
olde edir. Molumdur ki, biitiin hallarda qey‘r_l—rgsmlt uci_
dimat, tamisliq prosesinde insanlqr daha yaxin uln51yya rcillir_
magqla bir-birlerini yaxs1 basa diiserok hemkarlara gev

lor. Bu zaman heyat {izvlerinin idareetms qurulusunun yu- .

xar pilleleri terefinden megsadyén'lu idare (;l/il"nm'aSlbz;;
sesi daha yiiksek perspektive Am.ahk‘ olur.. u;snh e
miinasibatleri ile tenzimlenen 1qt1'sad1 sgralﬁda u ha or
dugca miihiim ohemiyyet kast? edir. Cevik idvreetmo apr >
sesindo heyet tzvillerinden is yaxtm{lan dah}? sp;na ol
istifade etmok, idareetmao hey;»tmm fagllyyat sal as1.1.'1ddatda
bir sexsden idareetma islorinin §hd951n§an gisa mltl ot
golmok toleb olunur. Uzun illerin t§§qlqatlarx gOster ahz,
idareetme foaliyyetinin dizgiin tB';?kll.l vo aparllma81drrg b
yeni soraitde insanlarn qisa vaxt Q“arg‘,l\.'.BSl.I'ldB maqsa; ybth
adaptasiya olunmasi sayasinde mumlfur}'d\ir."Bu;lu'nlated agdl
idareetmo heyatine qobul edilen fordin 6ziiniin fitri 18

vo bacangi ile yanasi, ona artig formalagsmig idareetmo

sisteminde uzun iller foaliyyet gdsteren ixtisash igcilorin
hertorefli kdmeyi zeruridir.
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3. HEYOTIN IDARODEDILMOSININ
TOSKILATI QURULUSU

3.1. HEYSTIN IDARDEDILMOSININ
TOSKILATI FORMALARI

[dareetmo foaliyyeti 6z aktualligi ile miixtalif miilkiyyet
formal miiessisonin is¢i heyetini calb edir.

Bazar miinasibatlori seraitinde isloyon miiessise ve tos-
kilatin idareetme heyetinin biitiin stat vahidinin miieyyen
edilmesi, i yerlorinin ilkin layihelendirilmesi prosesi ilo
baslayaraq sonraki merhalslerde daha da tekmillesdirilir,

Heyot iizre toskilatgihq qurulusu toskilatin idareedil-
mesinin esas elementlorinden biridir. O toskilatin bélmsle-
rinin arasinda megsad ve istigamatlorin idareedilmesinin
har bir is sahasine géro béliisdiirilmesindo xarakterize olu-
nur. [dareetme qurulusu - heyst iizvlerinin amek bolgiisii-
nin togkilati formasi kimi idareetmo gorarlarinin gebul edil-
masi vo heyata kecirilmasi ve amok bolgiistiniin aparilmasi
morhalesini ohate edir. Bununla bels, idareetmenin toskilati
qurulusu altinda idareetmo bélggelerinin mecmusu kimi ba-
sa diismek lazimdir. Idareetma heyatinin iizvleri arasinda
yalniz ciddi qarsihqli emeli miinasibetlor seraitinde idaree-
don ile idareolunan qurumlar arasinda baghligin tam temin
olunmasi diizgiin kadr siyaseti aparmaga imkan verir.

Idareetmanin toskilati qurulusunun daxili goriiniisiinii,
onun 6n merhalelerinin terkibi, bélmelerarast baghligs, ilk
mdvqeleri vo ayn-ayri qarsihgl slageleri teskil edir. O,
asas etibarilo toskilatin ayri-ayri alt bslmelori arasinda do-
qiq qarsiligh slagelerin yaradilmasina, isgiler arasinda hii-
quq ve masuliyystlarin béliisdiiriilmesine xidmet edir. Tog-
kilatin heyet tarafinden idareetmo qurulusu agagidaki terkib
hisselore ayrilir: sébelar vo bdlmelarin idareetme saviyye-
lori (pillaloar) - iifiiqi ve saquli idareetmo alagolori.
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idareetmo bdlmelorine miiessisenin qurulus alt béllma—
lori vo ayri-ayri idareetma islerinde tecriibali mﬁtexassmla'r
daxildir. Idareetms bolmelerine diger saheller_da _ genis
istehsalat tocriibesine malik olan gabaqcil 1'$<;1lar1 cqll?
etmoklo alt bolmslearinin foealiyyaetlerinin ta_nmmlanmasqu
vo olagelendirilmesini heyata kegirir. Tgskllatda rohbarin
togobbiisii ile zeruri idareetmo bélmasmu} yarz.ld']lmasmm
osasinda bélmenin konkret idareetme V921felarlqln yerina
yetirilmesi durur. Bele bdlmaler arasmda yaranan xdgraetma
olageleri iifiqi xasse dasimaqla ve istonilon veziyyetde
saquli elage formasma qosulmagqla garsiya goyulmus maq-
sadlers ¢ata biler. . . .

Heyot torefinden idareetmonin seviyyast altmdg 1dar?et-
me bdlmolerinin comi basa disiiliir, hansi ki, taskllatlp 1d'a-
reetmo sisteminde miioyyen pilleni tutur. Idareetmenin pil-
loleri bir-birine ierarxiyaya gore tabedir ve onl_ar mﬁ.tleq sa-
quli asithhqda yerlosir: daha yliksek s'alahlyy'etll heyet
{izvleri qerar gebul edir, onlarin icra mexinzmini deqiqles-
dirir ve asag1 idareetmea bdlmelerde yerlasel}lara Q‘at'dlr.lhl’.
Buradan da miiessise ve toskilatlarn heyst iizvlerinin ida-

reedilmeasinde piramidial qurulugu yaranir.
Sokil 3.

Xidmot direktorlar

S6ba va bdlmo reisleri

/ Sex roislori l
ya Sahe ustalar N

/ - Briqadirler
/ Biitiin kateqoriyalardan olan fohloler \
Miiessise tipinden ve toskilati qurulu§1ard'fm,. elaco Qa
idareetmo soviyyesinden asili olarag, bezen primidal terkib

92

asagidaki kimi de formalagdirla biler, bu da 6z névbesinde
yaradilma meqsedlerine miitleq uygunluq teskil etmslidir:
- Prezident (ve ya rois, bas direktor).

- Vitse-prezident (reis miiavini, direktor).

. Xidmet direktorlari (miiavinler).

. S6be ve bélme reislari, miidirleri.

. Sex roisi (saho rohbari).

. Funksional g6be rehbarlori.

. Sahe lizre taninmis ixtisasli miitoxessisler.

. Bag ustalar (névbe reisi, ustalar).

. Briqadirler (ixtisasli texniki is¢ilor).

10. Istehsalat gabagcillari (peselor lizrs).

Bazar iqtisadiyyati seraitinde idareetmenin tegkilati qu-
rulug formalari boyiik miixtelifliyi ile segilir. Bu tekce
idareetma heystinin ixtisas, bilik ve tecriibesinden asili ol-
mayaraq, ilk névbede teskilatin éziiniin fealiyyet daire-
sinden, sahe xiisusiyystlerinden ve istehsalat ve i§ yer-
lerinde méveud olan bir sira ferqlendirici slametlere bag-
lidir. Buraya hemginin teskilatin istehsal-kommersiya foa-
liyyetinin mecmusu, istehsal yéniimii, igtisadi miistaqilliyi-
nin seviyyasi, heyotin vahid merkezden idare edilmesi da-
xildir. Bezen miiessiselerin idareetme durumuna basgiliq
eden togkilatin terkibine bir nege kompaniya daxil ola biler
ve onlar iimumi idareetms heysti sistemi daxilinds birlasirler.

Bazar iqtisadiyyatina kegid bir sira yeni idareetmo togki-
latlarm yaranmasina gatirib ¢ixardi. On genis idare formas
kimi yayilmus icare formasi olmagla onlarin yaranmas: ile
morkazlegdirilmis idareetme heyati moahdudlagdirilms ke-
miyyatlarle miisyyen edilmeli oldu. Bu onunla baghdir ki,
bele qurumlanin teskilati quruluglarmm isci heystinin dziinii
tamamile maliyyelesdirmesi ve idareetmosi nezers alinmasi
seraitinde foaliyyet gostorirlor.

Diinya tecriibasi gésterir ki, bazar iqtisadiyyat1 gera-
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itinde milessisenin idareetms heyeti maliyye menbalerinin
catismazlig iiziinden borc kapitalin genis celb edilmesi osa-
sinda igleyirler ve her bir manatdan maksimum semore
gbtiirmoaye galisirlar. Bununla bele mohdud mesuliyystli ce-
miyyetler kimi teskilatlarin miixtelif formalan yaranir. On-
lar tosorriifat foaliyyetinin heyata kegirilmesi maqsedi ile
hiiqugi sexsler ve vetendaslar torefinden goyuluslarin (pul,
kapital, torpaq) birlegdirilmesi yolu ile toskil olunur. Bu ise
birlesmis idareetmoe heyetinin yaradilmasina sabab olmus
- vo idareetme xorclorini xeyli ixtisara salmaga imkan
yaradir.

Yeni idareetme formasi olan birge milessiseler daxili ve
xarici terefdaslarinin kapital qoyulusu esasinda yaradilr, te-
sorriifat foaliyyatini, teskilatin idareedilmesini ve galirin
boliisdiiriilmesini is¢i kollektivleri birge heyata kegirirler.
Birge miiessiselerin yaradilmasi indiki iqtisadiyyata yeni
avadanliq ve texnologiya ndvlerini, material ve maliyye eh-
tiyatlanm, hemginin idareetme tocriibesini gotirir. Bazarin
keyfiyyotli mallarla teminati; mohsulun rogabet bazar-
larinda sabit dayamqligim artirmaq {giin birlesmis idare-
etma heyatinin bacariq ve tocriibesinden xeyli asilidir.

idareetmanin ¢evik formasi kimi sehmdar cemiyyeti -
hiiquqi soxslerin ve vetendaglarin birliyinin teserriifat foa-
liyyetinin bir teskilat daxilinde eyni megsedler ugrunda
calisan ve kollegial yanasma gaydalarindan ¢ixis edan, lakin
her bir ig¢inin maraqlarmin beraberliyine esaslanma forma-
sidir. Sehmdarlar comiyyatinin nizamname fondu onlarin
idareetmo heyetinin gerar ile miieyyen hisselers boliin-
mekle, heyat iizvleri biitiin emlak ligiin cavabdehlik dasiyir.
Sohmlerin iimumi giymeti nizamname fondunu teskil edir
vo heyat iizvleri terafinden onun seviyyesi deyisdirile biler.

Holding kompaniyalari - saxlayict kompaniyalardir ve
onlarin, idareedon heyetin meqsedi esasen senaye firmalar-
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mn qiymotli kagizlarint olde edib nozaret paketlorini olde
saxlamaqdn*. Bu halda kompaniyam idare edenlor nozaret
funksiyasini olde edir, senaye kompaniyasinin foaliyystine
avvglcaden razilagdirilmis sertler daxilinde maliyye kredit
toskilatlannin idaroetme heystlori ilo birlikde lazimi me-
lumatlar. olde etmoklo, hom de bir név onlan idare edirlor.

. Cevik bazar igtisadiyyath &lkelorde yuxarida gosterilen
1darpetm§ formal teskilatlarla beraber, hékumet toskilatlar:
saviyyasinda ali idareetmo qurumlan vasitesile merkezles-
dlr.xlmis sokilde idare olunur. Buna gére miiessisenin togki-
lati qurulusu ve onun heyet terefinden idare olunmas iisul
vo fondlerin 6zleri do daima deyisir, tekmillesir, xarici mii-
hite gére yaxsilagir ve inkisaf edir.

3.2. IDARDETMD HEYOTININ TOSKILATI
QURULUS NOVLORI

T.a$kilat1n idareetma bélmeleri arasinda slaqelerin xas-

salermdgn asili olaraq asagidaki terkib qurulusuna malik ol-
mast saf:lyyavidir: bunlar xatti, funksional, xetti-qerargahl
vo matris formali idareetme qurumlarindan ibaretdir.
) thtl toskilati idareetme qurulusu Gmumiyyetls, heyot
uzvla.rl .tarafmdan idareetmenin teskilati quruluslarl,nm on
sadesidir. Bu onunla xassalenir ki, her istehsal bélmesinin
ba$md.a tok rais dayanmagla, ona rehbaerliyin biitiin solahiy-
yotleri verilib, o, tabeliyinds olan isgiler iizerinds idaragilik
selahiyyatlerini 6z olinde saxlayir.

Teskilatin fealiyyetinin megsadyénlii teskili vo idare-
o!uymasn pyosesinda xatti idaraetmoade har bir bélmenin ter-
!qblma daxil olan isgilorin rehberi vardir. Onun terefinden
is¢ilore yuxar idareetme seviyyesinde qebul edilmis biitiin
amr}ar ‘;.aFdlrlhr. Bu halda idareedici bdlmsler, obyektin
fealiyysti iigiin cavabdehlik dasiyir. Séhbet alt obyektin rah-
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berlerinden gedir, onlarin her birt miixtelif isleri yerine ye-
tirir, obyektde idareetme heyaeti ile bagli qerarlar qebul edir.
Xotti toskilati idareetme heyeotinin qurulus fealiyyeti here-
ket istigamatine gdro iigbucaq soklinde olur. Idareetmonin
xatti qurulusunda heyotlo bagli verilen qerarlar zencirvari
olmagla yuxaridan asagiya dogru hami {glin. mecburidir.
Asag1 bdlmenin idare rehberi oziinden yiiksek rehberliye
tabedir, beloliklo, idarsetmo iglorinde 6ziinemexsus ierarxi-
ya formalagir (mesealen, s6be reisi, miiessise direktoru ve
yaxud sahe ustasi, mithendis, sex raisi, birliyin bas direkto-
ru). Bu halda yuxari pillade yerlosenin roislik prinsipi tesiri-
ni gosterir, esas masale ig¢ilerin vahid rehberin idareetms
lizro gerarlarimi yerina yetirmosidir. Yuxarn idareetmo roh-
borinin bilavasite isgilore birbasa gdsteris vermesi meq-
sedsuygun olmadigindan, asag: idareetme heyatine bu geran
ancaq onlann miivafiq raislori vers bilarlor.
Xatti idareetme qum usu sxemi sokil 4-de gostorilir:

Sokil 4

Istehsalat iizro Texniki istehsalat

Bas mexanik, texno-

log, konstruktor direktor $Obosi
Sex roisi Sex roisi l Sex roisi l
v v
‘ L Boyiik usta —l [ Boyiik usta l
' ¥ ) 2 M
Saha Saha Saha Saho Saha Saho
ustasi 1 ustasi 2 ustas: 3| |ustasi 4 ustas1 5| |ustasi 6
M v v ) v ¥

! Miixtelif ixtisash fohle kateqoriyalar |

Miiessisenin foaliyyst sahelerinin baslica megsedlerine
uygun olaraq, xetti idareetme qurulusuna daxil olan her bir
sahenin reisi vardir, her bir rehberin tabegiliyinde bir nece
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nefoer is¢i vardir. Bele idareetme heyeti kigik toskilatlarda
totbiq edilorken, mesalon miiessisenin bolmelerinde idare-
etmoe iggilorinin zoruri sayini, kollektiv qarsisinda bas idare-
etmo rehberliyi terafinden mieyyen edilmis is hecmine
miivafiq teyin edilir.

Miiassisade xotti idareetma sisteminin qurulusunun tos-
kil olunmasi istehsalat elametine ve istehsajat sixhigimin tex-
noloji xususiyyetleri ve buraxilan mehsullarin ¢esidlerine
gbre toskil olunur. Miiessisenin teserriifat fealiyyetinde xat-
ti idareetmo sistemi daha ¢evik olmaqgla, daima goéze gorii-
nen kadr feallif ile beraber az xerc teleb edir. Har rehber
is¢i mohdud sayda selahiyyete malik olmagla, ona etibar

edilmis ixtisasli idareetme heyeti vasitesilo milessise qarsi-

sinda duran problemleri hell etmok tolob olunur. Gésteri-
lonlorle yanasi xetti idareetms foaliyyotinin togkilatr qurulu-
sunun dziinde ehtimal olunan Ustiin ve gatigmayan cehetleri
agagidaki amiller Uizre tesnifatlagdirla biler (cadval ).

Codval 1.

Ustiinliiklori Catigmazlhiglart
1) Soroncamlarn birliyi ve de-|1) Rohboro olan boyiik tolobat, ida-
qiqliyi. roctmonin biitiin funksiyalar iizro

2) lcragilarin horokotlorinin ra-{semeroliyi tomin ctmok iigiin hey-
zilagdirilmast. ' otin hazirliql olmasi.

3) idarsetmonin sadoaliyi (bir ka-|2) Qorarlarin hazirlanmas: {igiin ola-
nalli olaqo). vo monbonin olmamasi.

4) Doqiq gostorilmis cavabdeh-{3) Molumatlarin yoxlugu, iscilorlo

lik rohborin, yuxart vo basqa toskilatlar-
5) Qerarlarin gobul olunmasindalla slaqgelorin zaif qurulmasi.
geviklik. 4) Morholaler iizro olageslorin yara-

6) Bolmo foaliyyetinin son nati-{dilmasinin gotinliyi.
cosindo rohborin soxsi cavab-|5) Yuxar: idareetmodo solahiyyetla-

dehliyi. rin goxlugu.
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Miiossisonin idareedilmasinin togkilati sxemi

Sokil 5.
- Vasitogi
Bas direktor xidmot
(rohber) bolmolori
Layihe \L _ Plan -~
konstruktor | | Texniki Igtisadi | - iqtisad
xidmatlori mosololer mosololor s0basi
Simag tizro  je—{Idareetmo [ lizro roh- e
i~y hber 5 i bor mox vo
tocriibo ] 1ol bolmelari omek haqqs
isleri \L sobalori
D Miiessisenin ommersiya\ | Satis kon-
Elmi-texni-| / Texniki in- hiiquq ve masololeri yuktura
ki yenilik- |3 Lisafi tomin kadr tomi- iizro mosul xidmat-
lor vez]):)xd— edan sdboler, nat1 sobolori soKS lori
matiar

Funksional idareetme miiessisade bir nege bolmenin
konkret foaliyyet sahelerinde xatti idareetme heysti tore-
finden ixtisaslagdirilmis islerin aparilmasi tiglin lazimi ge-
rarlarin gebulu ve yerine yetirilmosi proseslerinden ibaret-
dir. Bu zaman osas zeruri meqsed ondan ibaretdir ki, ayn-
ayri isler {igiin konkret maselolori yerine yetirmak bilava-
site ixtisasli miitexessislerin {izerine diigiir, yeni her bir ida-
reetme heyeti ayri-ayn ixtisaslar gorgivesinde is sahelerine
bilavasite rehberlik edirler.

Miiessise ve toskilatda bir qayda olarag, her ixtisas ka-
teqoriyast {izre miitexessisler ixtisaslagmis qurulus bdlmele-
rinde birlesirler, meselen marketing s6besi, planlagdirma
sObesi, miisahibat sbesi ve s. Belalikla, rehberlik ters-
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finden imumi tapsiriqlar bilavasite idareetme heyetlorina
onlarin ixtisas seviyyelerine gdre vermsklo, hom de roh-
barlik edeceklori is bdlmelerinin fealiyyet xiisusiyyetleri
nazere alinir.

Bozen funksional idareetms - xaotti idareetme ilo eyni
vaxtda fealiyyet gosterir ki, bu da idareetme heyoti ligiin
ikiqat tabegilik yaradir. Bunun noticesinde eyni bir is
sahesinde istehsal foaliyyeti ile bagli idareetme iscilorinin
saymmn artmasi bas verir ki, bu da iimumi idareetms xarc-
lerin hecmini ylikssldir. Bazar iqtisadiyyatina istiqgamet-
lenmis miiessise iiglin gosterilen amil heg bir esasla meagbul
sayila bilmez.

Miiessise ve teskilatlarin bazar miinasibotlori seraitinde
1slediyini nezere alsaq xotti idareetma qurulusu kimi funk-
sional idarsetme qurulusun &ziniin de istlin ve ¢atismayan
cohotlori var (codvel II).

Cedval II.

Ustiinlityii Catismazligy

1) Konkret iglorin yerino yetiril-|1) "Oz" bélmalerindo tapsing vo
mosinde miitoxessisler yiiksok[meqsadlorinin yerino yetirmoyo
solahiyyoto malik olurlar. boylik maraq olmasi.

2) Xotti idarectmonin bozi xiisusi|2) Funksional xidmat bélmalori
suallardan azad edilmosi (maliy-|arasinda qargiliqli olagolorin yara-
yo). dilmasinin goatinliyi.

3) Idareetmo iglorinde prognoz-{3) Heddinden artiq morkozlogdir-
lardan vo standartlardan istifado|moeyo meylin olmas:.

imkani. 4) Qorarlarin qobul olunmasinda
4) idaroetmo islorinde paralcllik]vaxt itkilorino yol verilmosi.

vo tokrarlanmanin olmamas. 5) Doyisklikloro g¢otinliklo omal
5) Genis ixtisash miitoxossisloro|edon kohnolmis toskilatgiliq forma-
tolobatin azalmasi.

sina meyillik.
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Miiessise foaliyyotinde xotti ve funksional idareetme
quruluslarin gatismayan cehetleri xetti-funksional idareetme
quruluslan vahid bir bélme daxilinde birlesdirmakle, her iki
bdlme {izre idaroetme xorclerini do ohemiyyetli dereceda
ixtisar etmok miimkiindiir. Lakin bezi hallarda istehsal
xiisusiyyetlorinden asili olaraq heystin idareolunmasi xotti-
funksional (gorargahli) idareetms qurulusuna uygunlasdir-
magqla heyata kegirilir. Milossisolorin tesarriifat sahelorinin
xiisusiyyatlorinden asili olaraq is yerlerinin idareetmo
qurulusunda heyoto basgciligl xatti rehber 6z lizerine gotii-
riir. Homin is sahalorin fealiyyeti ils bagh mueyyen me-
sololorin ve plan programlarina aid olan gerarlarn tertib
edilmesinde xiisusi funksional bdlme kimi §obs, bdlme,
biiro rehbere komeklik gosterir. Bu halda funksional béime
quruluglarna daxil olanlar, bas xetti rehberlerin tabeliyinde
olur. Bu zaman milessise iizre idareetme heyetinin rehberi
istehsalatla bagli qerarlarini heyata kegirmok liglin ya xatti
rohberden, ya da ayri-ayn idareetme merhalsleri liglin xU-
susi olaraq heyetin torkibinden segilmis soxslerden istifade
edirlor. Beloliklo, xotti-funksional idareetme qurulusu 6zin-
de milessisenin istehsal-teserriifat proqramimi yerine yetir-
moeye komek eden xiisusi bdlme rehberlerini vahid idare-
etma rehberi atrafinda birlesdirir.

Xalq teserriifat saholerine daxil olan idare, milessise ve
toskilatlarda heystin idare edilmesinin xatti-funksional qu-
rulusunda miisbet ve ndgsanli cehatler vardir. Bunu asa-
gidaki (cedvel 1IT) melumatlardan gdrmek mimkiindir.
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Cadval I11.

Ustiinliiyii Catigmazhig

1) Isgilorin ixtisaslagsmasi ilo bagh|1) Istchsalat bélmomolori arasin-
qgorarlarin vo planlarn daha derin-|da ifiigi seviyyodo six qargihqlt
don hazirlanmast. olage vo qargiliqli horoketlorin
olmamasi.

2) Bay xotti idarsetmo rohborinin]2) Deqiq cavabdehliyin olmama-
problemlorin ilkin tohlil edilmosin-|s1, belo ki, hazir gorarlar homiso
don azad olunmasi.

hoyata kegmir.

3) Moslohotgilorin vo ekspertlorin}3) Saquli istigamotdo horoket
idareetma heyatino daxil cdilmo-]hoddinden artiqdir, ierarxiya iizro
sinin lizumsuzlugu. tabegilik baximmdan morkozlos-

moyo ¢ox yer vermok.

3.3. IDAROETMONIN MATRISLI
TOSKILATCILIQ QURULUSU

Miiessisade matrisli idareetme qurulusu onun terkibine
daxil olan iki qurulug bélmelerinin birlosmasinden emal go-
lir: bunlar xetti ve proqram meqsedli idareetme {isullarina
osasen fealiyyat gdsteronlordir. Program megsadli idarset-
ma qurulusu ilk ndvbede miessisenin asas tesarriifat fea-
liyyeti ilo slagedar olan tapsiriglarin yerine yetirilmasine
y6nelmisdir, bu prosesde miiessisenin biitiin bélmelarinin
isgilori istirak edirler. Matrisli idareetmade biitiin istehsal
va xidmet saheleri lizre plan ve tapsiriglar nezerde tutul-
mus programla sonuncu meqsede ¢atmagq istiqamatinds hey-
ot izvleri serbast hereket etmoklo, idareetme ierarxiya
miinasibatlerinden asili olmadan fealiyyet gésterirlar.

Matrisli idareetme prinsipleri agagidaki idareetme hey-
ati torafinden reallagdinlir: .

- sehmdarlar comiyysti ve istehsalat birliyi;
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- comiyyatin ve ya birliyin prezidenti;

- saquli idareetme morhelaleri;

- {ifiiqi idareetme morhelaleri,

- elmi-tadqiqat layihe-konstruktiv isler;

- istehsalatin heyet torefinden idare olunmasi;

- comiyyate aid satisin idarsolunmast;

- comiyyatin ehtiyaclarinin temin edilmesi;

- idareetme programimin direktoru;

- rehberin milavini ve ya kdmokgileri (statdan kenar);

- idareetma heyatinin tizvleri - icragilar;

- yeni dévr ligiin idareetma layihaleri;

- idareetma layihesinin rehberi;

- rohberin meslahet¢ilori;

- layiheni yerine yetiren heyat lizvleri.

Miiossisonin istehsalat ve teserriifat foaliyyatinin heyat
lizvleri torefinden meagsedydnlii idareedilmesi prosesinde
asas diqqati bdélmalerin yenilesdirilmesina yox, butiin foea-
liyystlorin inteqrasiyasina, is seraitinin yaxsilasdiriimasina
vo sorfali proqramiari yerine yetirmok Uglin yaxsi normal
is¢i miinasibetlerinin yaradilmasma ydneltmek lazimdir.
Biitiin hallarda programin reallagmasini temin eden rehber
goebul edilocok idareetme gorarlarmin keyfiyyatli olmasina,
heyat iizvlerinin idareetmo funksiyalarini yerine yetirmesi-
ne cavabdehdirler. Miiessisede idareetmo heyatlori méveud
xotti qurulusa gdre (saquli istiqgametdae) tesnifatlagmagla ay-
ri-ayr miisteqil is sahelorinin: istehsalat, satis, techizat ve s.
bélmalerin terkibinde fealiyyet gosterirler.

Miiessisede program meqsedli quruluslar eyni zamanda
(ifiigi istiqametde) programli idareetme formasimda teskil
olunur (layihelerle, mdvzularla). Burada gdsterilen
formalardan gériindilyii kimi xetti-funksional qurulusda mii-
veqgeti veo ya daimi xiisusi qerargah bolmesi yaradilir.
Buraya daxil olan idareetme heysti iifiigi idareetmoa olagole-
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rin konkret program layihesini yerine yetirir, bu halda
idareetme qurulusuna aid olan saquli miinasibeti saxlanilir.
Yuxar idareetme rehberleri terefinden tesdiq edilmis ida-
ractme proqramlari xiisusi toyin olunmus sexsler torefinden
icra olunur ve onlar program {izre elagslerin saxlamasim
yekun neticelerine vaxtinda nail olmaq igiin cavabdehdir-
lor. Bu halda yiiksek riitbeli rehber is¢iler glindslik mesale-
lerin hellinden azad olunurlar. Naticoede orta ve agag: seviy-
yada idareetmo heyetinin gevikliyi ve cavabdehliyi konkret
amsaliyyatlar aparmagq ligiin artir, yeni xtsusilesdirilmis bdl-
moalerin deqiq program tizre rehbarlerinin rolu yiiksalir,

Matrisli idareetme qurulusuna esasen bas idareetme
rohberi miitexassislerle deyil, konkret programlari yerine
yetirmelori ii¢lin xetti rehberlerle isleyirler. Xatti rehberler
ise her hansi bir isin kim terofinden yerine yetirilocayini
mueyyanlesdirmoeklo diger idareetme islerine rehberlik
edir. Matrisli idareetme qurulusun &ziiniin terkibinde bir
sira listlin ve ¢atigmayan cohatler vardir (cedvel IV).

Coadvol IV,

Ustiinliiklori Catismazliglari

1) Toskilatin daxili ve xarici goraitin doyi-{1) Tabegiliyin miirokkob
silmosino idareetmo heyotinin tez bir{qurulusu olmasi vo buna
zamanda uygunlagsmasi. goro bozi mosslolorin
2) Programli bolmelerin yaradilmasi, funk-{hallinde vaxt itkilorino
sional quruluglarin aktiv qarsiligh tosiri he-|tstiinliik verilmosi miix-
sabina idareetmo heyotinin yaradiciliq|tolif problemlor yaradir.
imkanlarinin artmas. 2) Program rohborlori
3) Miixtolif ixtisaslagdirma hesabina kadr-{arasinda miibahisoli gey-
larin iy vaxtindan semoroli istifado olun-|ri-saglam "miihitin" ol-
mas1 miimkiinliyu artir. masl.
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Coadvol 1V ardy

4) idaroetmonin qeyri-morkozlesdirilmosi
vo demokratik rehborlik prinsiplarinin giic-
londirilmosi hesabma foaliyyetin motivli-
yinin yiiksoldilmosi.

5) Heyot torofinden ayr-ayr idaroctmo
tapsinqlan iizorindo nozarotin giiclondiril-
mosi.

6) Miioyyon solahiyyotlori bagqalarina ver-
moklo yitksok soviyyoli rohberlorin yiikii-
niin azalditmasi.

7) Programu iimumilikdo vo hisse-hisso ye-

3) Mogsodouygun idaroet-
mo mosdlolorinin  halli
iizorindo daimi nozarotin
vacibliyinin tomin olun-
mamast.

4) {s tigiin vacib olan yeni
programlarin  dyronilmo-
sinin ¢otinliyi.

5) Yuxan idaroctmo roh-
borliyinin asagi merholo-
lorle olaqolori getdikco

rino yetirilmosindo yoxsi cavabdchliyin art-{zoifloyir.

masl.

idareetmede matris formasindan istifadenin zeruriliyi o
zaman mogsadeuygun saythr ki, qisa vaxt arzinde yeni mi-
rokkeb moehsulun hazirlanmasim menimsemek iiglin gevik
idareetmo qorarlari hazirlamaq miimkiindir. Bazar mi-
hitinin deyismesina tez bir zamanda qiymet vermek, bunun-
la boraber yeni texnologiyan tetbiq etmokle bagli idare-
etme qerarlarinda matris tisulu ehemiyyatli rol oynayir.

Miiossisonin xotti funksional teskilatinin quruluguna
matris idareetme qurulusunun elave olunmasi, gevik prog-
rama malik olan istehsalin idareedilmesinde, mehsul keyfiy-
yotinin yiiksoldilmasi istigamatinde bdyiik imkanlar yaradur.
Xaotti vo matris tisullu idareetmade esas moagsad rahbarliyin
yaradiciliq inkisafina ydneldilir. Sonraki idareetmo mor-
hololorinde hamin tsullardan istifade etmoekle miiessisede
calisan miitexessislerin ixtisaslarmin yiikselmesine ve isteh-
salin iqtisadi semereliyinin artirilmasina nail olmaq mim-
kiinddir.
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3.4. HEYOTIN TOSKILATI QURULUSUNA OLAN
TOLOBLOR VO ONLARIN LAYIHOLONDIRILMOSI

Idareetmenin toskilati quruluslarinin layihelondirilmesi
haqqmda qerar o vaxt gebul olunur ki, fealiyystde olan
ldaraet'ma qurulusu 6z semeraliliyini itirir. Layihelondirme
prosesmda elo idareetmo qurulusu teskil etmek qarsiya qo-
yulur ki, taskilatin megsadini ve vezifolerini her terafli sha-
to etrpgk miimkiin olsun. Sdhbet teskil olunan idareetme
heystinin xarici mihitle slagelendirilmesi sn miiasir for-
qua ve mohsuldar olmagla, is¢i qlivvesini megsedeuygun
istiqamatlendirmekle, istehsalat tolebatinin yiiksok semere-
liyini temin edo bilsinler.

Te_$lfilat1n idareetmo qurulusunun layihelendirilmesi
prosesi lig asas morhsladen kegmekle formalagir:

1. .Taskllqtln ovvalki idareetma qurulusunun tehlili,

2. Yeni idareetme qurulusunun layihelondirmesi isinin
aparilmasi. '

. 3. .Idaraetms qurulusunun semeraliliyinin qiymetlondi-
rilmesi.

' Birinpi marhslo - moveud idareetma qurulusunun tehli-
li prosegmde foealiyyatdo olan miiessisenin idareetmo qu-
rulgsu xusgsiyyatleri muisyyen edilmolidir. Galocekde mii-
assise foaliyyotine rehberlik edecek idareetmo heyoti biitiin
te!_oblera cavab vermeyi bacarmalidir. Yeni ovvalcaden
mieyyen olunmus qiymetlondirme meyarlarina esasen ida-
reetmo qurulusu miiasir teleblers tam uygun gelmokle be-
rgbar, diger idareetme keyfiyyetlorine géro bir sira istiin-
liiklero malik olmalidir.

Q%ymatlendirme meyarlarina agagidakilar daxildir;

- 1Qaraetmanin aparilma prinsiplarinds - morkezles-
dmlm;s vo geyri-moarkozlogdiriimis rehberlik arasinda nis-
batleri miieyyen etmekle asag idareetma seviyyesinde ne
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gader, nece ve hansi qerarlar qebul olunur, hemin qerarlar
ns ils naticelenir ve bu zaman her idareetme marhalesine
diisen nozaret funksiyasimin kemiyyeti ve onlarn bas ver-
mesi tezliyinin miloyyen edilmesi proseslori nezerde tutu-
lur;

- idareetmo heyoti - bolmelerin yeniden qruplagdinl-
masi, garsiligh slagelerin deyisdirilmesi, selahiyyatlerin ve
cavabdehliklorin bdliinmesi, miieyyen boélmelerin serbast
quruluglara ayrilmasi, sobeleraras: elagalerin xassslerininn
deyisilmesi, idareetms aparatinda ara bélmelerin yaradilma-
s1 igtirakgilart baga dugiiliir;

- idaroetmo heyotinin vozifolari - strateji planlasdirma-
nm giiclendirilmesi, eyni zamanda "biznes-plan"in tortib
olunmasi, mehsul keyfiyyotine nezarotin giiclondirilmesi,
yeni yaradilan fealiyyet sahelerinde ¢alisan ig¢ilerin idareet-
moye colb olunmasi, heyetin idareetme emeyine meq-
sody6nlii yanagmasinin deyisdirilmesi heyata kegirilir.

Fealiyyatde olan idarectme heystinin is tisullarimin her-
torofli tehlili neticesinde heyetin foaliyystinde catigmayan
cehetlori agkar etmek olar. Bu idareetme iglerinde heyotin
dziinden asili olmayan paralellik, xarici mithitde olan deyi-
sikliklorin toskilatin istehsal-toserriifat foaliyyetine bilava-
sita harterefli tesiretmo derecesinden asilidir.

Ikinci morhalo - yeni idaraetmao
qurulusunun layihalondirilmesi

Yeni idareetmo qurulusunun layihelendirilmesine Gslub
baximindan serti olaraq dord esas istiqgamet iizre aparilan
aragdirmalardan istifade edilir:

1) Oxsarliq - yeni yaradilacaq idareetmo heyoti oxsar
toskilatlarin idareetme quruluslarindan niimune kimi layihe-
londirme tocriibasindan istifade etmok olar.
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2) Ekspert royloeri esasinda idareetmo heyotinin segil-
mosi - ekspert kimi gobul edilmis miitoxessislorin tokliflori-
ni esas gotirmekle optimal idareetms heyetinin segilmosi.
Onlar nezerde tutulan messlelorden asili olaraq ya ozleri
idareetma qurulusunu layihelendirmek variantlarindan, ya
da ki, artiq diger sahelerde sinaqdan ¢ixarilmis idareetme
heystini mieyyen etmokle, togkilata uygun olan terkibi
mileyyen etmok.

3) Yeni yaradilan teskilatin megsedlerini nezers al-
magqla idareetms qurulusnun mileyyenlesdirilmesi, burada
toskilatin foaliyyet sahsleri nezere alinir, layihalendirilen
idareetme qurulusu ile uygunlasdirihr. Bu halda teskilat qu-
rulusunun idareedilmesi merhsalelori ayri-ayrihqda deyil,
yetkin formada uzun prespektiv dévr ligtin yaradilir.

4) Idareetme heyatinin toskilati modernlosdirme proses-
lerine uygunlugu teskilat¢iliq gerarlarim 6ziiniin haqiqi qiy-
moti ile deqiq formalasdirmaga serait yaradir. Burada mogq-
sod ondan ibaretdir ki, formalagdinlmis hiiquqi tertibatda,
heyst lizvlerinin selahiyyetlerin ve cavabdehliyin hiidudlar
miiayyen edilsin.

Idareetmenin teskilati qurulusunun layihslendirme pro-
sesindo, bir qayda olaraq, agagidaki mesalsler hall olunur:

1) Idareetma qurulusunun tipini teyin olunmas:.

2) Idareetma soviyyesins gére bdimelerin saymim ve
torkibinin deqiqlesdirilmesi.

3) Inzibati idareetma heyseti isgilerinin say1.

4) Teskilat bélmaelerinin arasinda tabegiliyin xasseleri.

5) Idareetme heyatinin saxlanilmasi {igiin maddi-maliy-
yo menbalerin yaradilmasi veo s.

Sonuncu merhelade har bir qurulus bélmeleri tigiin ida-
rectmo funksiyalari melumatlarla temin olunma axim
idareetme heyati lizre qarsiliqlt elage ve senad dévriyyesi,
vezife selahiyystleri, cavabdehlik, heyat {izvlorinin hiiqug-
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lari normativ qanunvériciliye gére miiayyenlesdirilir.
Bununla beraber idareetmenin yeni togkilati qurulusu la-
yihelendirdikde yaradilacaq teskilat qurulusdan ve onlarin
meydana gelme prinsiplerinden ireli golon diger telsbleri
de miitlaq nezere almaq lazimdir. Gelocekde miiessisenin

idareetme heyeoti ilo bagli, uygunsuzluglarin meydana gix-

mamas1 lg¢lin, onun formalasmasinda bir sira zeruri te-
lobatlarin yerine yetirilmaesi lazim golir. Sonrak: idareetma
prosesinda, teskilatin 6ziinde geden qurulus deyisikleri ile
elagedar olaraq idareetmsa islorinde asagidaki deyisikler bag
vere biler,

1. [dareetma heystinin segilmesi optimallig1. Idareetme -

qurulusu o vaxt optimal sayilir ki, bélmsler va sobaler ida-
reetmada biitlin seviyyslerde minimum idareetme pillele-
rinden istifade etmeklo semorali olagoler yaradilsin, kigik
heystlo maksimum idareetme igleri aparilsin ve idareetme
xarclarine genast edilsin.

2. Idareetmo heystinin gevik is aparma bacang. Bu te-
labin asas1 ondan ibaretdir ki, idareetma foaliyyaeti ilo bagli
verilan qerarlarin yerine yetirilmosine qoder idareetme
islorinde esashi qurulus deyisiklikleri emsle gslmemis,
heyet lizvlerine lazim olmayan gerarlarin heyata kegirilme-
sine yol verilmesin.

3. Idareetmo aparati qurulusunda melumatlarm verilme-
sinin deqiqliyine teminat vermali, idareetme amrlorinin ve
zeruri malumatlarin verilmesinde kigik de olsa xstalara yol
verilmaden, idareetmo sisteminde daimi is¢i slageleri temin
etmolidir.

4. ldareetmo islorinde qenastgilik prinsiplerine ciddi
riayat edilmesi. Burada asas mesele ondan ibaretdir ki, ida-
reetma sahasinde heyet torofinden minimum xercler mii-
gabilinde lazimi semere alinsimn. Bu maliyys vasaitlerinin
serfinin asag salinghast ile qazanilan iqtisadi semere arasm-
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da nisbatin kemiyyet etibar1 ile artirilmasini nezerda tutur.

5. Idareetms foaliyyetile alagedar iislub deyisikliyi. Xa-
rici mihitin deyisilmesinden asili olaraq idareetme hey-
atinin foealiyyetinde miisbet istiqametli keyfiyyet doyi-
siklerine nail olmaq qabiliyyetini niimayis etdirmeok.

6. Idareetms heystinin uzun émrliiyii. Miixtelif xarici ve
daxili menfi tesirlerden esas idareetme xiisusiyyotinin sax-
lanilmasi, idareetma sisteminin ve onun terkib hisselarinin
fealiyyoinin biitévlilyii ve ohateli sokilde heayata kegi-
rilmasinin temin olunmasi. .

[dareetmoads teskilatgihq qurulusunun yenilosdirilmesi
miessise foealiyyetinde ve bazar iqtisadiyyatinin inkigaf
etdiyi indiki miiasir seraitde bas veren mithlim yenilikler
nezere alimir. Belo ki, idareetme iglerin yenilesdirilmesinde -
6ziiniin shate dairesine gére avvelce agagidaki pilleler iizre
taskilatgiliq fealiyyetinin aparilmasi teleb olunur:

a) idareetmode mogsedsuygun bdlmelerin sayr ve en
yiiksok rehberlikden icragiya qoder melumatin gedisi vaxti-
nin maksimum azaldilmasi;

b) teskilat lizre idareetme qurulusu merhalslerin daqig-
iivi, heyot bélmelerin terkibi, melumatlar axinmnin gevik-
liyinin tomin edilmesi;

¢) idareetmo sisteminde bas veron doyisikliklere idare-
o*r1e heyeti torofinden tez veo diizglin qiymat vermok baca-
sgimin olmas;

¢) idaroetmo masololeri ile bagli daha gox melumata
malik olmaq ve diger idareetma qurumlarindan tez ve diiz-
glin aorarlar gebul etmok, veziyyeti sabitlegdirmoek bacari-
£inm olmast;

d) mijessisenin torkibine daxil olan biitiin bélmelsrin
idareetmo heyotlori foaliyyot gosterdiklori i sahelorinde
daxili vo xarici mihitle olageli sokilde bag veren biitiin
doy'siklare fordi suretde tez ve semereli uygunlagmag:
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bacarmalan vacibdir.

Nozorde saxlamaq lazimdir ki, ayn-ayn teskilatlarda
miixtelif idareetme qurulusundan istifade etmekle idare-
etme sirrlori qorunur ve heyetin foaliyyetini biitévliikde
kollektiv maraglara uygun sokilde tenzimlemek rehberden
daha gox say teleb edir. Beloliklo, teskilatin idareetme
qurulusunun layihelondirilmesi prosesinde i¢ dovri xi-
susile geyd edilmelidir. Bunlar idareetma isinin qurulmasin-
da mdvcud tocriibenin Oyrenilmesi, yeni idareetme qu-
rulusun layihelendirilmasi iigiin segilmis yeni idareetme qu-
rulusunun is yerlorinde heyata kegirilmesi ve mévcud idare-
etmo quruluslarinin tekmillegdirilmesini teleb edir.

3.5. IDARDETMONIN TOSKILATI QURULUSUNUN
SOMOROLIVININ QIYMOTLONDIRILMOSI

[dareetmoada teskilati qurulusun yenilegdirme deracosi
toskilatda idareetme qurulugunun tez tosirliyi ve onu fealiy-
yot sahslerine tetbiqi ile yiiksek neticeler slde etmesinde
bziinii gosterir. Idareetmenin semeraliyinin giymatlondiril-
mosi heyat terafinden tapsiriqlarin yerine yetirilma saviyye-
sine gore, idareetme qurumunun milkemmelliyi ve heyat
{izvlerinin teskilatgiliq bacarig1, idareetme qgerarlarinin opti-
mal ve zeruri olmasi ile ferqlenirler. Idareetmenin toskilati
qurulusunun ayri-ayri merhelelerinin semarsliyinin is sa-
helerinin malik oldugu xiisusiyystleri ve bezi secilma amil-
ler iizre mileyyen smsallardan istifade etmekle toyin etmok
olar. Masslen:

1) Ferglendirici bolgii emsali vasitesila:

l::b,ems. = Ibbl,say./Nopt.bél.sayA
burada [y - fealiyyetde olan miiessisenin idareetme bdl-
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molorinin say1; Ny ys1.y. - idareetmonin yenitogdirilmesi ile
alagedar bélmelerin optimal say:.

2) Sahe iizra idareetmo islorin markezlesdirilmis ve ya
morkazlosme emsalt asagidaki gdstericiloer nisbeti ile
mileyyenlesdirilmesi megsadeuygundur:

Kt.k = Ppr.f/P imarkvems, = Fmﬁs.say/Tsec,var.

burada F,;,, - sahe iizre idareetme teskilatlarin sayi, o
climledan hesablama aparilan toskilatin 6zii de bu fealiyyst

, dairesinds isloyir; T, .. - se¢ilmis variantda idareetmse tes-

kilatlarinin say1, fealiyyet saholeri.
Idareetmenin togkilati qurulusunun semerelik emsah

asagidaki gostoricilerin nisbetlerini agkarlamaga imkan
Verir:

Ke = Rp/Zu Itas.qur. = Nye.x
burada N,., - idareetme heyatinin teskilati qurulusunun
yenilegmesinden sonra alinan semerelik géstericisi; Z, -
idareetmo isgilorinin smoek haqqi fondu, binalarin saxlanil-
masl, avadanligin alinmasi ve temiri ti¢iin, idareetme melu-
matlarimin gsbul edilmesi - 6tiiriilmesi ile bagli idareetmse
xorclori. ‘

Nozere almaq lazimdir ki, idareetmenin teskilati qu-
rulusu ile idaregilik fealiyyetinin neticeleri arasinda garsi-
liqlh olageler g¢ox miirokkob olur. Bezi hallarda teskilat
qurulusunun veziyyetini vo semeraliyini miiessisenin ida-
rectme faaliyyeti ile xasselendirirler. Bu zaman idareet-
menin samareliyi I, ile gdsterorok, daha sonra miiessisade -
idareetnonin qenaetliliyini S ile isare etmekls, alinan
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iqtisadi semereliys I, nisbeti kimi qobul etmak olar. I, A,
sorti isare olmagqla biitiin idareetmenin xerclerinin cemi ile
hesablanir ve esas istehsal fondlarin ilkin giymeti ilo ida-
roetmaye qoyulmus xarclerin comi bir yerde gdstorir. Serti
gebul olunmus amtaslik mehsulun hecmi (S,) senaye isteh-
salat igcilorinin sayma bdliinmesi ile teyin olunur ve onlar
adambasina istehsal olunan mehsulun miqdari ile gésterilir:

_C A
S, (U,IC)

Miiessisade ¢alisan idareetme heystin isinin iqtisadi
semeroliyi K. inteqrasiya gostericisinden istifade etmaklo
daha diizgiin toyin etmek olur:

K = 1- lo/t,)

(r/E,)

K;,. - idareetmonin semersalik amsali; Q, - idareetmoays
vo idareetmenin bir is¢isine sarf olunan xerc; L, - imumi
is¢ilerin torkibinde idareetme isgilerinin sayimin xisusi ¢e-
kisi; F, - bir is¢inin iizerina diigen osas ve dovriyye xercleri-
nin kemiyyeti; E,; - fondverimi - asas ve ddvriyye fondunun
har manatina diigen sorti temiz mehsul.

Idareetma heyatinin tagkilati qurulusunun semersliliyini
artirmaq iiglin gdsterilon variantlarla yanasi, diger elaqe pa-
rametrlerinden istifade etmokle daha miiteraqqi idareetme
formalar tetbiq etmek miimkiindiir (cadvel V).
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Codval V.

Noticolor (gostoricilor)

' todbir- | todbirlorin | isgilorin
Idaroctmonin toskilat | todbir- | lorde | totbigin- | saym |isteh-

qurulugunun layiho- | lorin | xorclo- | don golir- | nisbi ix- | salin
londirilmosindo gorii- | sayt | non vo- | lorin art- | tisart |artimi
lon iglarin adlar sait, mln | masi, min Yo Y
manat manat

1. Toskilat qurulugu
vo idaroctmo formasi-
nin tokmilfogdirilmosi 6 248,6 9,420 0,28 10,34

togkilatin boyiidiilmosi| 10 82,0 94,30 0,06 | 0,08
idaroctmo  bélmolorin
ixtisari 4 03,2 4,840 0,002 | 0,01

qurulug  bélmolorindo
torkib doyisikliyi

(2%

0,486 0,668 0,014 | 0,08

omoyin béliinmosi vo
koopcrasiyasi 20 1,230 1,824 0,020 | 0,10
2. Texniki vo molumat

bazasmm tokmillogdi-| -
rilmosi. 18 | 0,692 | 0,866 | 0,006 |0,02
3. Idarcetmo tsullari- ‘
nin tokmillogdirilmesi. 12 1,218 1,640 0,08 0,16
4. idaroetmo funksiya- ‘
larmin dayisdifilmosi 26 0,820 1,160 0,12 0,22
VO S,

. yMi;'.assise.) fealiyyeti ilo bagh idareetms islerinin yeni
1qt:s'ad1 soraite uygun heyotlo hoyata kegirilmesi idareetmo
faaliyyatinin semereliyinin yaxsilasdirilmasina sebob olur.

113




4. HEYOTIN IDARDETMO HODDLORI,
IDARDETMO OMOYININ FORMALARI

4.1. IDARDETM®ONIN TOSKILATI
PROSESLORI VO ELEMENTLORI

Heysetin idareolunmas: merhelelerin semerali islomasi
iiglin yaxsi olar ki, onun miivafiq pilleleri yaradilsin ve
onlar vasitesile biitiin idareetme foaliyyeti hoyata kegirili-
sin. Ictimai hayat durumu deyisdikce idareetms isleri ilo
bagh olan anlayis da bir sira deyisikliklere meruz qalir. Bag-
langic moerhelode idareetme tlizre iglor her hansi bir qu-
rumun terkibi kimi tesvir edilir. Idareetme bir elm kimi sar-
best foaliyyet sahesine ayrilmagla miiessise ve teskilat
miqyasinda miixtelif magsedlerin slde edilmesi ilo bagh
foaliyyotin hoyata kegirilmasine xidmet edir. Togkilat de-
dikde, muessise, firma, idare miqyasinda ve emek kol-
lektivlerinin birlesmesini basa dilsmek olar. Teskilat ¢ox-
cohatli xlisusiyyatlore malik olmaqla miasir iqtisadi se-
raitde agagidaki tesnifata malikdir:

1. Toskilatgiliq bir proses kimi idareetma sisteminin ida-
roedilen qurulusunu yaradir ve inkisaf etdirir.

2. Teaskilat biitévlikde birgs amek prosesinde qargiligh
is¢i miinasibati, hiiquq, vezife megsedlerine gére foaliyyet
sshelorine aymr.

3. Teskilat imumi meqsadlere g¢atmaq istigametinde
idareetme heyeti vasitesile insan qruplarinin fealiyyatine
nozarot edir.

Hor hans1 formada teskilat sayilmaq Ugiin hiiquqi sexs
kimi o, bir sira miihiim teleblere cavab vermslidir.

1. On va daha ¢ox adamin istiraki ile yaradilan dovlet ve
gevri-dovlet tabeli miiessise, idare, biiro ve s. nezerde tu-
talui.
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2. Cemiyyet {iglin her hansi bir ictimai faydali fea-
liyyetin hayata kegirilmesi meqsedini dagimahdir.

3. Hamimnmn maraglarina cavab veren megsede ¢atmagq
{igiin, bir yerde isleyen qrup iizvlerinin toplanmasi zaruridir.

Géstorilonlore miivafiq olaraq asagidakr sxemi qurmaq
miimkindiir:

Toskilatin elementlori

Sekil 6.
Toskilat
l l
grupda 4 mogsodin mogqsadlore birga omok
adamdan az imumiliyi nail olmaq foaliyyati
olmamalidir istigamatlori

l formal togkilatlar

qeyri-formal taskilatlaj

Dvvaller sdylenilen fikirleri yekunlagdirarag bele bir
naticayo gelmak olar ki, teskilat els bir canli insan qrupudur
ki, iimumi magsede ve ya megsadloare ¢atmast lgiin onlarm
somersli foealiyyeti olagelondirmekle miistaqil fealiyyet
gostarir.

Taskilatin hayati insanin heyatina oxsayir. Onun 6z fa-
zalar ve inkisaf xiisusiyyatleri vardir. Tegkilatin hayat tsik-
linin konsensiyasi onun yaradilmasindan baglayaraq biitiin
foaliyyati bir nego dovrden kegir, giiclii ¢igeklonmeden foa-
liyystinin geyri-semersli sayilmasina qoder ve ya koklii
modernlagdirilmesini kegir. Yeni yaradilan taskilat bes asas
fazadan ibaret doévrii kegmokle onlarin her birinin ayrica
magsedi, gdrkemi, rehbarlik stili, emak tapsing: ve teskilati
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qurulugu vardir.

Qeyd edilen fazalar teskilatin fealiyyetinde miihiim rol
oynamagqla, iimumilikde agagidaki miitleq gdstericilerin
olmasina istiqamatlenir:

1. Teskilatin proqramu.

la. boylik i3 hecmi.

1b. kigik is hacmi.

2. Teskilatin yasi, faktiki dmiir miiddeti.

2a. cavanliq dovri, ¢icoklonme dovrii.

2b. qocaliq dévri, artiq inkisaf yoxdur.

3. Rehberlik iislubunun béhrani, yeni idareetms iisulu
yoxdur.

4. Heyatin yaradiciliq hesabina artmasi, sexsiyyetin in-
kisafi,

5. Mehdud daireli bohran, heystin durgun veziyyati.

6. Rahberliyin soxsi istedadi hesabina artma.

7. Nezaret tam hecmde aparila bilmez, ¢iinki imkanlar
mehduddur.

8. Nimayende gondermek hesabina veziyyeti yaxsilag-
dirmaq, idareetme qerarlariin vacibliyini izah etmeok.

9. Idareetme gerarlarinin vacibliyini izah etmok.

10. Idareetme islerinde biirokratiyaya uymamag, ara
moerhalelerini logv etmok.

11. Idareetmods slagelondirme hesabma artma, digor-
lorin tacriibesinden istifade meyli.

12. Obyektiv ve subyektiv sebebli béhran veziyyati lagv
etmok.

13. Idareetme sahesinde kollektivizm ruhunun yiiksal-
masi sayesinds inkisafa ve yaradici fealiyysts iistiinliik ver-
mek va s.

Biitiin gosterilon amilleri nezers almagla béhran ve
inkisaf dévrlerini ehate eden dinamik forma-iislub de-
yisiklorini izloemek olar (sekil 7).
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Sokil 7.

toskgatin hocmi
Morholo 1 |Morhole 2 |Morholo 3 {Morhole 4 |Morholo S

bésyiik '
Bohrana |~ j\\'\N\p/
piirokratiya Kollektivin soyi sa-
boéhrani N yosindo yiiksolis
Nozarot /\[\N\N/ .
bdhrani Ol4golondirma

Sorbostlik A\[\N\‘\/ hesabina yiisolis
bohram_J Niimpyonds géndgrmo

Rohbarlik \ . hepabina yiiksolis
stilini x —
;ulhl:'llr?l /\,\N\‘\/ Rohborlik tgcriibosi

AN < hesabina grtma

aradiciliq hgsabina artma

kigi qocalma dovrit

v

cavanliq dovrii (5-20 il) toskilatin yasi (30-50 il)

Toskilatin osas foaliyyat morhslalari

Teskilatin yaradilmasinda bilavasite istirak eden her bir
morhele 6ziinemexsus meqsed ve funksiyalara malikdirlor.

I Faza - toskilatin yaranmasi. Onun igiin asagidakilar
xarakterikdir: bas megsedin teyini, yasayib inkisaf
¢*mokdir; rolibarlik iislubunun bohrani; esas mesale ise bg-
zara setbest ¢ixmagqdir; emeyin teskili prosesinde maksi-
mum gelira nail olmaqdan ibaratdir. .

I1 Faza - korpolik vo gonclik. Bu dévrin esas §e¢1lan
xiisusiyyotlori asagidakilardir: - qisa miiddoetde g.ah.r_ olde
etmoek ve.giiclii inkisafa nail olmag; giiclii rohberlik tislubu
hesabina genislonmek; bazarda 6z yerini tutmaq ve moh-
kemlendirmek; emeyin semerali toskili - gelirin plan!asdl-
rilmasi, gqazancin ve amok hagqmin artirilmasinda ig¢i ma-

117



raglarnin tam temin edilmesi.

III Faza - yetkinlik. Baglica magsed - sistematik, ba-
lanslagdimlmis inkisaf ve gexsi imicin formalagdirilmasi;
idareetme rehbarliyinin bezen asagn qurumlara hevale
etmokle semersliyi artirmaq: diger osas mesele - miixtelif
istigamotlarde inkisaf, bazarin menimsenilmesi, biitiin ma-
raglarin geyde alinmasi; emoyin teskilinde elmi-texniki
toreqqi vasitesile yliksek mehsuldarliga malik olmagq, sexsi
nailiyystlere gére miikafatlandirmanm biitiin névlerinden
diisiiniilmiis suretde istifade etmak.

IV Faza - togkilatin qocalmasi. Menaca bu onun ye-
tkinliyinin yiiksek pillesidir. Teskilatin inkisafinda esas
megqsad - alds etdiyi neticelari qoruyub saxlamag; rehberlik
ve isci fealiyyestlerinin olagelondirilmesi sayssinds yiiksek
semoreliye gatmaq, iqtisadi sabitliyi temin etmek, emayin
toskilinin miixtelif miiasir formalarindan istifade etmakle,
milessisenin biitiin fealiyyet saholorinden yiiksek gelirliyi
tomin etmak vo s.

V Faza - toskilatin yenidon téromasi. Bu inkisaf faza-
sinda baglica meaqsad biitiin funksiyalarda canlanmanin tem-
in edilmesine tam serait yaradilmasidir. Taskilatin boylime-
si - kollektiv lizvlarinin smeyinin togkilinde elmi teraqqinin
son nailiyyetlorinden istifade olunmasi ve kollektivin miika-
fatlandirilmasina bdyiik shemiyyst verilmasi zeruridir.

4.2. TOSKILATIN UMUMI XASSOLORI

iitdn teskilatlar yaradilma ve fealiyyet dovriinde miix-
talif cehetlorine gore bir-birinden segilir (idareetmenin
funksiyalari, metod ve prinsipleri, emsliyyatlarin getinlikle-
ri ve s.). Bununla beloe, biitiin teskilatlar imumi forma lizra
asagidak: xasselerine malikdirler (sokil 8).
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Sokil 8.

LTaskilatm liimumi xassolori j

I

Toskilatin
malik oldugu
biitlin nov eh-

tiyatlar

Omeyin boliin-

mosi, is¢i qiiv-

vasindon daha
somaroli istifado

Xarici miihitden
asililiq vo qabag-
c1l tacriibadon
behralenmok

Bolmolorarasi

istehsal vo ida-

roetmo islorini
tokmillegdirmak

l

Il

Saquli idaroetma
heyatinin asliliq
dorocasini azaltmaq

Ufiigi istiqamotli
idaroetmo foaliyyo-
tinde daxili ehtiyat-

Idareetmonin va-
cibliyi - qargiya qo-
yulmus magsoda

dan istifade etmok

nail olmaq

"Sxemde oks olunan teskilati qurulusun terkib hisseleri
aydinlagdirmagla onlarin her birinin zeruriliyi miieyyen
olur.

Teskilatin malik oldugu biitiin név ehtiyatlar. Biitiin tes-
kilatlanin esas moeqsedi ehtiyatlarin yaradilmas1 ve bu
istiqgametde oz taktika ve strateji fealiyyetini teskil edir.
Osas ehtiyatlar insanlardan ibaret olmagqla, asas ve doévriyye
vesaitleri, texnologiya ve melumatlar banki giicli tesire
malikdir. .

2. Xarici vo daxili miihitden asithilig. Bu teskilatin en
ohemiyyetli xasselerinden biridir. Heg¢ bir taskilat tecrid
clunmus seraitde fealiyyet gostara bilmez ve onlar daxili ve
xarici miihitden asilidirlar. Bu otraf miihitde yaranmus, tes-
kilatin fealiyyetinden asili olmayaraq, ona bu ve ya diger
monada tesir gosteren, alagelerden asili olmagla hoyata
kegirilir. Toegskilatin vaxtasan tekrar olunan ve her bir
morhslede miixtelif magsedlere uygun suretde deyigen ala-
geleri agagidaki sxemdoa gostorilir (sokil 9):
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Sokil 9.
Digor Iqtisadi Yuxar Sosial- Txtisaslag-
togkilatlara siyasi idaroetmo ictimai mi§ qrup-
munasibotlor durum rohborliyi qruplar lar

Maliyya-bank qurumlari . Orazi lizro ohali
! il ’.I'oskllatm katngoriyalari
1 Sahohomkarlar ittifaqt idaroetmo
aparati Yerli sahibkarlar |
Hiiquqi-fiziki istehlakg: ,
i soxslor Gozlonilon ragibler

Bilavasito istchsalatda —
calisanlar Bazar
konyukturasi

Satis tolobat-
larina istiqa-

metlonmo :
daxili 1g- 1561
i qiivvo-| |qlivvosi
sindon bazart
istifado

Xarici miihitin teskilata olan tesirine baxarken, qe-
tiyyotle demak olar ki, onlann tesiri eyni deyil. Opa goro do
xarici tesirin ‘esas faktorlarmi se¢mekle ona tesir eden en
someralilerini miieyyenlesdirmek lazimdir. Bu zaman mov-
cud soraitde heg bir deyisikliye yol vermeden, slde olan
faktiki melumatlara esasen toskilatin daxili miihiti; teskila-
tin moagsadleri; teskilatin qurulusu; hell edilmali masc?leler;
texnologiyadan istifade etme imkanlan ve emaek chtlyatla-
rindan istifade olunmaq imkanh ciddi suretde Oyrenilme-
lidir. .
Toskilatin daxili miihiti dedikde, teskilatin daxilinde
méveud olan veziyystle bagh faktorlan basa diisiliir. egar
toskilatlar 6ziindi insanlarin yaratdigi sistemler kimi teqdim
edirso, onda onlarin daxili faktorlar1 esasen idareetma ge-
rarlariyla neticelenir. Menaca bu teskilatin fealiyyetinin
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idareetms organizmini oks etdiren qurulusdur. Bununla ala-
gedar teskilatin idareetmo prosesini heyata kegiren idare-
etme heyseti tarefinden asagidaki istiqametler lizre is apa-
rihr:

- xarici elagelerin etibarhliginin saxlanmas:;

- comiyyat ve atraf miihit haqqinda malumatlarin fasile-
sizliyi;

- ictimaiyyetle olagalerin genis mistevide aparilmasi;

- xarici alome uygunlasmanin dinamikliyi;

- milessisadaxili uygunlagsmanin tezlosdirilmasi;

- milessisade qurulug deyisikliklerinin tezlasdirilmesi;

- idareetme prosesinin xisusiyyetlorinin tekmillasdiril-
maesi;

- istehsalatla bagli messlelerin kollektiv miizakiresi vo
halli;

- daxili problemlorin hall edilmasi siiratlendirilmesi;

- gorarlarin gebulu ve icrasinda heyst iizvlerinin aktiv
1gtiraki; .

- idareetme messloleri hagqinda melumatlarin fasilesiz
alinmasi;

- igciler, esas material vo istehsalat telebati hagqinda
malumatlarin obyektivliyi etimadinin qazanilmas;

- marketing ve satiy fealiyyetinin aparilmast;

- alicilarin teyini ve onlara istigametlenmade sshv et-
mamok; '

- maliyye menbelerinin artirilmasi ve sermayegilerin
colb edilmasi;

- texniki inkisaf merhelslerinin deqiqlesdirilmesi;

- kadr segiminin diizglin aparilmasi ve sexsi inkisafa
imkan yaratmagq, is¢ilori etibari yiikseltmak;

- istehsalat prosesinin perspektiv inkisafina sexslorde
inam yaratmaqla miikafatlandirmag;

- istehlakgilar dairesinin geniglendirilmesine nail olmagq.
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Yuxarida gostorilenlorin tezlikle reallagdiriimasi ig¢lin
ovvelcoden bir sira zeruri araliq merhelelerine daxil olan
mesalaleri aydinlagdirmaq lazim golir. Maselen:

Toskilatin moagsadlerine - teskilatin yaradilmasinda
garstya qoyulmus meqsede ¢atmagq vasitesi kimi baxmagq la-
zimdir. Magsedler - bu emek kollektivinin istenilan is-
tigametde birge foaliyyet ile istehsal, is ve xidmetler
gbstorilmasi vasitesile golir elde etmak perspektivi dagiyir.

Toskilatin hemise bir kigik de olsa {imumi meqsadi var
ki, ona ¢atmaq ligin bitiin emek kollektivi galisir. Toc-
riibade tek-tek hallarda teskilatlara rast gelinir ki, onun bir
maqsaedi olur. Bir-birinden asili bir nego mogsadi olan teski-
latlara, mirekkeb teskilatlar deyilir. Osas mesole odur ki,
amoak kollektivinin qoydugu magsed real ve yerine yetirilen

olsun. Teskilatin heyata kegirmok istediyi istiqgametler lizre

moagsadinin merheleleri agagidak: ardicilhqdan ibaretdir:

Sokil 10.
Strateji mogsoadlar JI
Tegkilatin cari
moagqsadleri
Cevik planlar
Idaragilik so-
viyyoleri

[ Toskilatin illik moqsodlori

P Fordi seviyysaler

[}

rppektiv —
Hovr { Miiessise {izre planlagdiriima I

lAyrl-ayrl omakdaglarin hereketlori l

v

Tagkilatin strateji mogsedlorinin
L helline aparan istiqamotlor

Taskilatin magsadlorinin hoyata kecirilmoa prosesi
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Miiasir seviyyeds foaliyyat gosteren miiessisénin idare-
etma heystinin rehberi planlagdirma prosesinin mogqsedini
arasdinir ve onu teskilatm bitlin lizvlerile qargiligh surstde
miizakire edirlor. Bu proses bir torafli olmayaraq, idareetme
heystinin rohberlerinin istirak: ile taktiki meqgsedlerin mi-
ayyen olunmasinda biitlin kollektiv tizvleri istirak edirler.

Osas moagsadin birge teyin olunmasi prosedurasi toskila-
tin elagelendirici giicli demekdir, yalniz belo oldugda toski-
latin her bir lizvii hans1 megsedler ugrunda ¢alisdigin: bilir.

Heyeotin idareolunmasinin névbeti merhslesinde idare-
etma {izre rehbar sexsi biliyi ve tacriibesine esaslanmagqla
bir sira suallara cavab tapmaga sey gdstermelidir, mes.,
men isgime hanst megsadleri diizglin saymaqgla, onlarin
yerine yetirilmesini tovsiye ede: bilerem ve ya menim
rohber kimi toklif etdiyim hansi megsed, tabelikde olanlarin
menafelorine tam suretde cavab verecekdir ve s.

Aragdirma prosesinde moegsedleri birge teyin olunmasi
ardicilhginda qarsiligh elageni miieyyenlesdirerken asagi-
daki merhelelere iistlinliik verilmolidir (sokil 11):

Sokil 11.

Yuxar idareetmo rohborinin
sualina cavab hazirlamali:
menim nazerde tutdugum

hans1 megsedler strateji osas
maqsadlera daha ¢ox xeyir

Yuxar idareetmae rohbori
ozliyiindo mileyyonlagdir-
molidir ki, menim ig¢im
iiglin hans1 magsodlor daha
diizgiin sayilmalidir vo on-
lara ¢atmagq {isullari nodir? gotirocokdir?

~

Arasdirma prosesinde moqsodlers qisa vaxt
vo az mosraflo nail olmaq istiqamatlorinin
birge teyin olunmast
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[dareetmenin teskilati qurulusu - bu idareetme seviyye-
lerinin ve funksional sahslerin mentiqi lnsiyyeti olmaqla,
onlarda teskilatin megsedlerine herterafli ve vaxtinda ¢at-
magq Ugtin komeklik gésterir.

Idareetms foaliyyeti - bu qabaqcadan nezarde tutulan
program va ya onun bir hissesi olmaqla yanasi, evvelceden
mileyyen olunmus vaxtda ve teyin olunmus isulla yerine
yetirilmalidir. Texnoloji baximdan idareetmos mosalolori is-
¢lye yox, vezifeye uygun miieyyenlesdirilir. Tegkilatin
qurulusundan asili olaraq idareetme heystine bu vezifoye
uygun mieyyen tapsiriglar verilir ve onlarim yerino ye-
tirilmosi idareetmo heyeti lizviilerinin bilavasite istiraki ile
toskilatin 6z megsedlerine ¢atmasi asagidaki ilkin mer-
helslerinin yerine yetirilmesi ligiin vacib sayilir:

1. Idareetms heyetine daxil olan is¢ilarin miiessise foa-
liyyeti ile bagh meagsedleri.

2. Miiessise lizre qarsida duran vezifelerin 6hdesinden
golo bilecek idareetma heyetinin qurulusu.

3. Hor bir idareetmo iscisinin vozifo selahiyyetlori ile
dhdesine diigen messleler.

Idareetma texnologiyasi dedikde - bu isgilerin amek qa-
biliyystlerinin, avadanhgin, aletlerin, infrastrukturun ve
fordi biliyin miigayisesi olmagla, teleb olunan hallarda me-
lumatlar vasitesile insanlarda istenilon deyisiklikleri apar-
magq liglin istifadesi basa diisiiliir. Idareetms iizre tapsinq ve
texnologiya bir-birinden asilidir. Her bir tapsing: yerino ye-
tirmok Ugilin konkret idareetmo texnologiyasindan istifade

olunur (sekil 12-a bax:). Sokil 12.
idaroetmo Idaroetmo Togkilatin
texnologiyasi mogsadlori qurulusu °

__){ Tapsinglar yerine yetirilocok (emaliyyatlar) k——T
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Mtiasir geraitde bazar miinasibatlori ile tenzimlenen
miessiso-toskilat toserriifat fealiyyetinden asili olaraq 6zii-
nii reallagdirmaq megsedlorine malik olmalidir.

Heyeotin idareolunma texnologiyasi vasitesile heyet
tizvlerimin qarsiya qoydugu megqsedler yerine yetirilmalidir.
Bu zaman miiessisenin idareetme heyetinin taskilati quru-
lusu asas gotiiriilmeakle onlara veriimis tapsiriqlar ve yerine
yetirilocok idareetme igleri biitlin qurulus bolmeleri {izre
alagalondirilmelidir.

Heysotin idareolunmasinda baslica kapital olan insanlar
(emak ehtiyatlarr), bu teskilatin daxili mithitinde en baslica
vo on vacib hereketverici qlivvadir. Teskialtin idare etmok
magsedleri insanlarin emeyi ile heyata kegirilir. Bu onu
gostorir ki, idareetmade biitlin daxili elementlere bir-birin-
den ayriligda baxila bilmez. Gosterilen elementlorin birisin-
de dayisiklik bas verorse, o, bagqalarinda 6z tesirini goste-
rocokdir. Teskilatin daxili elementlerinin qargihgli elagesi -
maqsadlerin, strukturun, meselslerin, texnologiyanin ve in-
sanlarin qarsiliqh elaqesi asagidaki sxemds ayri-ayr bélme-
lor tizre gosterilib (sokil 13):

Sokil 13.

Idareetmo
obyckti - togkilat

v

idareetmo
texnologiyasi

l

idaroeden vo idare- Idareetmo Idarectmo
olunan insanlar magqsadleri qurulusu

—

Heyotin idaroetmo
masololori
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Teqgdim olunan sxem iizre gosterilen dinamika muessise
¢orgivesinde idareetme heystinin mileyyen edilmesinde
toskilati merhelsler olmagla genislondirile bilar. Bu proses
ilk ndvbada heyat iizvlerinin secilmesi texnologiyasina
asaslanr.

Burada idareetme heystinin formalagdirma megsadlori
vo (sallan vasitesile idareetmo heyotine bacarigh ve toc-
riibeli sexslerin se¢ilmasine Usttnlitk verilir. :

Bu sahade mdvcud teskilat fealiyyetini heyata kegiren
idareetma heyotinin ilkin qurulusu konkret varianta uygun-
lasdirmagqla esas ig¢i kollektivinin fealiyyet dairesinin biitiin
parametrlori mieyyenlosdirilir. Teskilatin foealiyyet dov-
riinde obyektiv ve subyektiv sebabler lzlinden bas veren
miitleq doyisiklere uygun suretde idareetme heyeti tere-
finden diizeligler aparilmasi qisa vaxt kesiyinde olmalidir.
Hagginda bohs edilon idareetme heyotine xas olan baslica
olamatlor, tesevviirler formal qruplara aiddir. Bununla bera-
ber idareetme tocriibesinde qeyri-formal teskilatlar da mii-
ayyen rol oynayrlar.

* 4.3. FORMAL VO QEYRIi-FORMAL QRUPLAR

Har bir emak kollektivinde kollektiv iizvlerinin arasinda
formal idareetme qurulusu ile beraber qeyri-formal qarsiliq-
I1 munasibetlor de vardir. 9ger formal miinasibetler xisusi
amrlarle, seroncamlarla tonzimlenirse, geyri-formal teski-
latlar heg bir idareetmo heyeti torefinden ve he¢ ne ilo ten-
zimlonmir. Buna gére do nezere almaq lazimdir ki, bele
hallarda idareetmo prosesi formal toskilatin yaranmasi
maqsadlorini nezere almagqla aparlir. Gostermek lazimdir
ki, biitiin formal teskilatlarin daxilinde bezen qeyri-formal
toskilatlar yaranir ki, bu da esas aparici teskilatin siyasetine
tosir gostorir. Belo demek olar ki, emok kollektivinin her
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bir iizvii eyni zamanda miixtalif qruplara aid ola bilerler.
F?rmal va geyri-formal gruplann emale gelme mexanizmin
numunavi formasi kimi asagidaki qurulusu qebul etmek olar
(sokil 14):

Sokil 14.

Formal vo qeyri-formal
qurumlarin yaranma
mexanizmlori

[daroetmo heyotinin
toskilatgiliq proseslori

Qeyri-formal
qurum-togkilat

Idaroctmo heyotinin nezere
almadig, 6zbagma qarsiligh
tosirin yaranmas

Idaroctmo heyoti-
nin 6zii torofinden
planlasdinlan for-
mal qurumlar

omr, nozarot qeyri- rosmi qabul
soroncam, VO ton- formal edilmoyon
gostoris zimloyici qruplar birlogma
veran biirolar, (qrup)
qruplar sobolor

i _— _ qeyri-formal qruplara--
bllaya51to istehsal foaliy- qosulmaq meyilli is¢ilor
yotinda istirak cdonlor

Mga§31sade idareetms heyetinin apardifn teskilateilig
prosesinin giiclendirilmesi megsadile heyaetin rehberliyi te-
refinden planlagdinlmis sekilde formal toskilatlar (qruplar)
yaratmagqla, istehsal naticelerini siini suretdo yiiksaltmeye
caligir. »

Bununla yanasi, 6zbagina qarsihqlt tesir neticesinde
yaradilan (rehberliyini nezare almadig) qruplarda meydana
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golmokle heyetin idareolunmasi meselalerine yerli-yersiz
midaxile etmaya cohd edirlor .

Homin gruplarin yaradilmasi sebebleri idareetme heyati
torofinden vaxtinda aydinlasdirilmadif teqdirde onlar ida-
roetmo sahosinde yaranan qeyri-formal qruplara gevrilirler

Heyatin idareetmasi tizre toskil olunan ictimai esaslarla
isloyon biirolar kifayet geder fealliq gdstermodikde, idare-
etmo heyetinin fealiyyetsizliyinden istifade ederek, glya
1s¢i hcyatmm idareolunmasinin yaxsilagdirilmasi maqgsedi
ilo qeyri-resmi (fmmal) qruplar mcydana gelir ki, onlarin
osas mogsadi yexsi menafelorin geyri-qanuni suretde temin
olunmasidir (rehberlik meyllerinin genislondirilmesi).

Bir cox hallarda heyetin idareetme rehberinin teseb-
biisiinden kenar yaradilan qeyri-formal qruplar imumi ida-
roctmo islorine ciddi suretde oks tesir etma qlivvesine
malik olurlar, bu ise heyatin idareolunmasi Ugiin bir sira
cotinlikler yarada biler. Bezen idarectms tocriibesinde he-
min prinsip lizre teskil olunmus qruplar 6zlerinin dekon;—
truktiv hereketlori ile rohbar ti¢lin gdzlenilmez ve g¢atin
problemlor yaradir.

Sexsi tesebbiiskarliq seviyyesinde yaradilan xiisusi ig¢i
qruplari heyatin idareolunmasinda rehberlik terafinden qo-
bul edilmis idareetme qerarlarin yerine yetirilmasindo
ohamiyyatli komeklik gdstere biler. Miiessiss ve toskilatda
is¢i heyetinin idareedilmesine cavabdeh olan soxsin ve ya
rohberliyin isteyi ilo toskilatin galacek magqsaedi liglin yara-
dilan insan gruplarina formal qruplar deyilir. Bele qruplarin
yaradilmasinda esas istiqgamet teskilatin megseding gatmasi
{iciin onlarin seyle galismalaridir. Insanlar arasinda miinasi-
botler normativ senadlerle tonzimlenir. Maselen, miivafiq

ganunlarla, qerarlarla, emrlerle, serencamlarla ve s. Heg bir.

omr, gosteris olmadan, lakin koniillik prinsipine asasen y1-

gilmis bir qrup adam miieyyen magsade nail olmaq figlin’
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vaxtasiri is goriirlerse, buna qeyri-formal qrup deyilir ve
onlar kortebii xasseyo malik olurlar.

Qeyri-formal qrupun {zvleri arasindaki elagsler soxsi
miinasibatleri esasinda formalasir ve bele hal qrupun iizvle-
11 imumi baxiglari ve maraglan ile baghdir. Burada kollek-
tiv {izvlerinin biri-digerinden ashlifi olmadan miitleq
suretde razilagdinlmus ictimai maraq prinsipleri esas meyar
kimi ¢ixis edir.

Qeyri-formal ve ya komekgi qruplar her bir teskilatda
vardir. Onlar dostlug minasibstlerinden ve teskilatin 6zii-
niin fealiyyetinde yaranan ve davam eden miinasibatlorle
deyiserok yeni formalarda tezahiir edir. idareetms heyatinin
rehberi {i¢lin vacibdir ki, qeyri-formal gruplar hakim mévqe
tutmasin, ¢linki rehberliyin bdliinmesine sebaeb ola bilar.

Sexsi elagelerin, destlugun deyerlendirilmesinin formal
miinasibetlerle ve selahiyyetle he¢ bir iimumiliyi yoxdur,
amma onlar formal qruplarin qerar gobuletme mévqeyine
'vo igine tesir gostere biler. Belo qruplara bdyiik migdarda
idareetmo heyatini colb ctdikde, hamin teskilatin ve miies-
sisonin idareetme heyetine rohberlik edenin etinasizlig
liziinden geyri-resmi qrupun miidaxilesi giiclenir. Belo roh-
barlikden sui istifade ¢tmenin genis yayilmis formas: qeyri-
roesmi tinsiyyetdir (gizli melumatlarin yayilmasi). Uzun
illerin heyat tecriibesi gosterir ki, soxsi ve ictimai hayatda
bag veren biitiin yeniliyi geyri-formal kanaldan basqa tez
catdiran ikinci rabite vasitesi mdvcud deyildir.

Bu geyri-formal gqrupun uzun middet fealiyyst géster-
masi ligiin bir yoldur ve onlar 6z iddialarmi heyata kegirmek
ligiin heyet rehbarliyinin fealiyyetinin ve ya fealiyyetsizliyi-
ni qrup {izvlerinin se¢diyi yolla fealiyyet gdsterilmasinda is-
tifade edilir. Idareetme tacriibesinde goxlu misal géstermek
olar ki, idareetma heyatinin rohberi ve lizvleri qeyri-formal
grup terafinden uzun miiddetli ¢ekismelors sdvq edilmokle,
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bezen onlarin tutdugu vezifeden ve selahiyyetlerden kenar-
lagmalarina sebeb olur.

[dareetme heyatinin rehberlik etdiyi is¢i kollektivi ile
razilagdinimamus istehsalat foaliyyetinin qeyri-formal qrup-
lar terafinden qosden tohrif edilmesi adamlara neqativ (pis)
tosir gosterir. Bununla beraber bezi qeyri-formal qruplar
normal gruplardan daha ¢ox geviklik géstermokle teskilatin
foaliyyetini giiclondirirlor. 9sas mesele ondan ibarstdir ki,
qeyri-formal qrup teskilati inkisaf etdire biler ve ya
kollektivin inkisafina ciddi mane ola biler. Bunun iigiin
idareetmo heyotinin osas vezifesi ondan ibaratdir ki, belo!
qeri-formal qruplarin tesirini zeifladib onu lazimi istiqgamete
yonoaltmoklo miiessisedaxili miinasibetlerin ydxsllas,masma
xidmat etsin.

Qeyri-formal qruplarin fealiyyetini nozaretde saxlamaq‘
olar, bunun ii¢lin idareetme heyeti geyri-formal qrupun isini|
deqiq bilmelidir. Idareetme heyatinin rehberinde qeyri-for-'
mal grupun is¢i funksiyasi haqqinda deqiq melumat olsa, o
lazimi strateji aragdirma apara biler. Dvvelce 1daractm9‘
rahberi basa diiymelidir ki, qeyri-formal gruplar insan pSlxo-
logiyalarma gore emele golir: adamlar bir-biriyle six {insiy+
yotde oldugca, onlarda miieyyen istiqametde fikir format!
lagir ve inkisaf edir. Onlar adeten ilkin kigik qruplar sek-!
linde foaliyyetinden bas]amdqla golocokda hemin iscilerin
qarsihgli hereketi qeyri-formal qruplarin giiclii bazasina
gevrilir,

Belolikla, adamlar qeyri-formal toskilatiarda birlasa-
rok kollektivin xeyrino va ya ziyammna isloys bilarfor.,
Osas masoalo odur ki, onu neco mocbur etmak laZdelr
ki, kollektivin xeyrino islosin?

Birinci, heyeti idare edon rohber o faktla razi olmalidir
ki, geyri-formal teskilat mdévcuddur ve onu nezerden kenar-
lagdirmaq olmaz.
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[kinci, idareetme heystinin rohberi yaddan ¢ixarmama-
hdir ki, qeyri-formal teskilatlardan bezilori idare heyetine
6z mogsadina ¢atmaq lgiin komek eds biler. Mehz buna
gore rehbar biitiin bacarigim ona serf etmolidir ki, onlan
vaxtinda milessise kollektiv maraqlarina uygun istiqgamet-
londirsin.

Ugiincii, qeyri-formal qruplarin rehberlerini vaxtinda ta-
nimaq ve onlari idare ctmekle, esas idareetmo heystino
amoali isde kdmekliyi artirmagq olar.

Dérdiincii, biitiin hallarda ¢aligmaq lazimdir ki, vahid
mogsed iigiin, idareetme heyetinin rohbari formal ve qeyri-
formal teskilatlar birlesdirmekle, liizumsuz vaxt itkilerine
tezliklo son qoysun.

Besinci, idareetme heyotinin rehberi basa diiserek razi
olmalidir ki, onun is keyfiyyetlorinden asili olmayaraq qey-
ri-formal teskilatlar yasamagda davam edirler ve onlarla
hesablasmagq lazimdur.

{dareetme heyetinin rehberi teskilatin esas meqgsadleri-
nin mahiyyetine gére qarsgihqlt minasibeti asagidak: kimi
gruplagdirmagq olar:

1. Maxsuslug hissi. Mexsuslug hissinde telobatin 6de-
nilmesi - insanin on giiclii emosional telebatlarindan biridir.
Formal teskilatlarin goxu bilorokden insanlari sosial mii-
nasibotler yaratma imkanmndan mehrum etdikds, isgiler
macburiyyet {iziinden qeyri-formal teskilata miiraciat et-
moklo 6z istek ve sorgularina cavab tapmaga alisirlar,

2. Qarsthgh kémek. Bu istigametde is¢i is yerlerinde
formal qruplara komek almaq i¢lin miiraciet ede biler.
Ciinki bazen isci elo bilir ki, idareetme rohberi onlar hag-
qinda menfi fikirdedir ve ona qarsi diizglin mdvge tutmur ve
ya sadece olaraq, igde yol verdiyi nogsanlara géro tenqid-
don gorxur ve s. Bu ve ya diger veziyyetlerde iscilor
idareetme rohberine miiraciat etmoakdense, hemkarlarinin
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kémayine arxalanmag stiin tuturlar.

3. Qorunma. Istehsal miihitinde ¢alisan insanlar hemise
bilirler ki, giic birlikdedir. Qeyri-formal teskilata mohz sex-
si ugursuzlugdan qorunmaq t¢lin penah getirmek ve ya 6z
fikirlorine terefdas tapmaq timidi esas sebab olmagqla qeyri-

formal qrup iizvleri terafindon basa dusiilerek gebul edi-

locoyine siibhe etmirlor.

4. Unsiyyet. Adamlar isteyirler bilsinler ki, onlarin atra-
finda ne bas verir. Formal teskilatlar qurumunda miies-
sisanin daxili slagaleri zoif olur, bezi hallarda rehberlik 6z
iscilorinden miieyyen melumatlart gizledir. Belo hallarda
geyri-formal teskilatlar idareetmo heyotinin rehberi te-
rofinden gizlodilmis, lakin o qeder de bdyiik ehomiyyet
kesb etmoyen melumatlar1 dyrenmekle iscilore ozlerinin
menafelorine uygun tapsiriglar verirlor.

5. Hiisn-regbot. Adamlar bazi hallarda qeyri-formal tes-

kilata, orada olan ve bezi soxsi keyfiyyetlorine gore segilon.

bir adama hiisn-regbete gére yaxinliq edir ve onlara qosu-
lurarag, biitiin tedbirlerde istirak edirlor.

Heyotin idare olunmasi prosesini ¢otinlesdirmemek
Uglin yaxs1 olar ki, rehberin soxsi tosebbiisii ile milessisode
méveud olan her bir geyri-formal qurumun xasiyystnamaesi
oyrenilsin. Qeyri-formal teskilatlar eyni zamanda formal
toskilatlara oxsaya da biler, oxsamaya da biler. Buna gére
do geyri-formal tegkilatin fealiyyetini xasselendiren bir sira
mithiim elamatleri ayirmaqla onlarm seciyyevi cehatlorini
tasnifatlagdirmagq telob olunur:

1. Sosial nozaret. Qeyri-formal teskilatlar 6z iizvleri
lizerinde sosial nezaret aparirlar. Masalen, qrup lizvlerinin
oxlaqn Uzsrinde etalon qrupu seklinde normalarn tetbiq
olunmasi. Tebiidir ki, exlaq davranig normalarini pozanlar
bu teskilatdan kenarlasdirilmagla buraya yeni lizvler qebul
olunur.
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Bununla slaqedar rehber bilmelidir ki, qeyri-formal
gruplarda sosial nezaretin diizgiin istiqametlenmesi formal
toskilatin megsedine ¢atmaga miisbet tesir gosterir.

2. Heyotin idare olunmas: ile bagh deyisikliklere miiga-
vimet gostermek amili. Bezen miieyyen subyektiv sobablor
tiziinden qeyri-formal teskilatlarda heyeotlo bagh apanlan
deyisikliklore miigavimet hiss olunur. Bu, xiisusen heyet
toraefinden qebul edilocek deyisikliyin geyri-formal teskila-
tin golocok foealiyyetine ciddi tehlike yaratmasi ile mii-
sahide edile biler.

3. Qeyri-formal liderler. Idareetme rohberinin fealiy-
yotini desteklomeyen qeyri-formal teskilatlarin 6z liderleri
vardir. Onlarn digerlerinden ferglendiren ssas cehet budur
ki, formal qruplarin lideri tutdugu vezifesinden asili olaraq
ona verilon salahiyystlerden istifade edib, konkret sahade
6ziinlin niifuz dairesinden asili olaraq hereket edir.

Qeyri-formal liderin dayagi qrupun onu tanimasidir.
Qeyri-formal liderin tosir dairesi formal teskilatin rehberlik
dairesinden kenara ¢ixa biler. Adeten qeyri-formal lider iki
istiqamet lizre i aparir: birincisi - hemin sexs 6z megsed-
lorine ¢atmaq iigiin qrupa’ kémeklik gosterir, ikincisi - o,
geyri-formal qrupun ayri-ayr tzvlerinin tecriibssizliyinden
istifade etmokle bilavasite ziiniin yerine yetirmoli oldugu
isleri onlara icra etdirir.

Miiasir iqtisadi durum ve sosial seraitle bagh olaraq
rohber idareetmo heyoti vo onlann istiraki ile fealiyyet
gostaran her hansi bir miiessiseds, teskilatda qeyri-formal
qruplanin olmasi normal haldir. Bele qruplar esasen smek
kollektivini méhkemlendirir ve formal rohbar de onlar des-
toklomalidir. Masoalon, "Korging glass" firmas1 (ABS) bina-
da eskalatorlar (liftlerin evezine) qurasdinb ki, omekdaglar
arasinda geyri-formal slagelori goxaltsin, "MMM" firmasi
(ABS) klublar teskil edir ki, yemok vaxti ve isden kenar
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vaxtlarda aparilan sdhbetlerle mileyyen maeselalerin helline
komek etsin. Miiossisenin idareetmo heysti terofinden bu
kimi digiiniilmiis tedbirler kollektive qarsi hissiyyati artirir
ve qeyri-formal qruplarn goxalmasi ehtimah liagv edilir.
Burada iscilerin birliyi ve hemfikirliyi isde ve 1st1ra}'19t vaxti
yaranir. [§ vaxti ve ondan sonra yoldasliq alageleri yaranir
ki, bu da teskilatin isinde saglam psixoloji iqlim yaradir.

4.4. IDARSETMODO 9MIYIN UFUQI
VO SAQULI iISTIQAMOTLORI

Heyotin idareedilme prosesinde heyetin yerine yetir—
diklori vozife funksiyalarindan ve miiassise-teskilatin isteh-
sal - idareetme sisteminden asili olaraq, is¢iler arasinda mii-
vafiq emak bolgiisii aparihr. Onlardan:

Omoyin iifiigi béliinmasi. Omayin elmi ssaslar]apb.-
yektiv formada boliinmesi, is¢ilerin ayri-ayn isler tzre 1xflf
saslara, omoliyyat névlerine bélimmesi kimi basa diistiliir.

Omoyin iifiigi istiqametinde is prosesi istirakilari arasinda.
ixtisas olamatlori lizre béliiniir. Isginin fordi biliyinden ve

ixtisas {izre senstkarlifmidan asili olaraq onlarm emayinin

somoralilik seviyyesi mileyyen olunur. Omeyin iifiiqi bd-

liinmasi bir qayda olarag, funksional, sahevi-mahsul ve ixti-
saslagdirilmis elamatlore gore aparilir. .
Omoyin funksional boliisdiiriilmasi 6z eksini iscilorin
xususilosdirilmis fealiyyet prosesinde tapir. Bu halda esas
idareetme vozifeleri deqiqlesdirilir ve isleri yerine yetirmak
{igiin miivafiq is¢iler ayrilir,
Omoayin sahslor iizro bolinmasi xisusilesdirilmis ve

mohdudlasdirilmis konkret amok emoliyyatlarmin yerina.

yetirilmesini nezerde tutur. Messlen, har hansi Qmaliyyat
sahosinde islerin ixtisaslagdirilmasi; miirekkeb ig¢l maginin
ancaq bir hissesinin temiri ile bagli merhelelerde yiiksok
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Ixtisasli is¢i emayinin tatbiqi ve s.

Omoyin ixtisaslar iizre boliinmasi emek foaliyyetinin
konkret néviiniin teyin olunmasi, isin miirekkebliyinden ve
ixtisaslasmanin seviyyesinden ireli gelir. Bu sebebe gore
se¢mo prinsipi pozulmamalidir ve he¢ bir yiiksok ixtisasli
fohle asag: ixtisasa aid olan igleri yerine yetirmak {giin colb
edilmemslidir. Bu prinsipin pozulmasi gériilen isin qiymsati-
ni artirar ve ixtisasli is¢i ehtiyatlarinin tiikkenmesine sebob
ola bilar.

Idareetma omoyinin saquli béliinmosi. Oger toskilatin
fealiyyeti ayri-ayri torkib hisselers béliinersa, hemin isler
vahid rohber tersfinden olagelendirmelidir ki, natice mii-
veffogiyystli olsun. Bu halda 6n plana tekmillesdirilmis ida-
roetma prosesi kegir ki, o da meqgsedyonli inteqrallasdirl-
mis fealiyyetin blitiin sahelerini ehate edir. Bu zaman idare-
etmo heyatinin rehberi tabegiliyindo olan heyet tizvleri ilo
birlikde miisssise isini planlasdirmaqla, merhelsleraras: isi
olagelendirib ve fealiyyete nezaret qurumunu yaratmalidir.
Bu zaman idareetmoe heyeti torofindon intellektual seviy-
yode idareetme geranmin hazirlanib, gebul edilmesi ve ida-
ro olunanlar terefinden onlarimn tam sokilde yerina yetiril-
mesini toskil etmok lazimdir.

Gostarilen idarectmo morhslerinin daha cetini idareet-
ma {izra emak foaliyyetinin heyata kegirilmasidir. Bu birin-
ci névbads idareetme isinin bdyiik miixtelifliyinden asihidir.
Ayri-ayn funksional istiqametlore idareectme fealiyystini
magsadydnlii bélmakle amek prosesini daha semarasli teskil
etmak miimkiindur.

Idareetme emayinin saquli istigametloer iizre bdliinmesi
asagidaki merhsleleri ehate etmesi megsadauygundur:

Heyots imumi rohbsarlik - teskilatin foealiyyetinde osas
idarectme planin hazirlanmasi ve heyata kegirilmesi prose-
sini ehate edir.
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Istehsalat foaliyyotine texnoloji rohberliyin asas ve-
zifosi - texnoloji proseslorin ¢evik hazirlanmast ve heyata
kegirilmesinden ibaretdir. Bu istehsalin samersli prosesleri-
nin komplekslerinin seg¢ilmasi ve biitlin is sahelerinin avto-
matlagdinilmis idareetme dsulu ilo aparilmasim neazerde
tutur. Bu zaman idareetme xarclori xeyli deraecede asag:
diisiir ki, bazar iqtisadiyyati dovriinde bu miihiim ehemiyyat
kesb edir.

iqtisadi rehborlik - strateji ve .taktiki planlasdirma
idareetme foaliyystinin iqtisadi tehlili, teserriifat hesabinin
totbiqi vo miessisenin rentabelli isinin temin olunmasi
proseslorini dziinde aks etdirir.

Cevik idareetms - cevik istehsalat planini mikrokollek-
tive, her bir emekdasa ¢atdirmagq, onlar is yerlori lizre bol-
mok, idareetma heyetini telimatlandirmagq ve istehsal prose-
sina ardicil olaraq nezarat etmok kimi iglori shate edir.

Rahbar tarofindon heyotin idaro olunmas: - t9$k11a-
tin, miiessisenin emek ehtiyatlarimin segilmasi, teyinati ve
inkisaf prespektivini mileyyen etmek on ¢otin ve bashca
merheladir. Bu merhalede rehberin diizgiin kadr se¢imi
sonraki dovrlerde tarazlagdirilmis fealiyyet ligiin olduqca
vacibdir.

Belolikla, toskilatin daxilinde iki formada emok bolgiisii
vardir. Bir terefden - idareetme emeyinin ayri-ayri terkib
hisselere bdliinmesi, bu limumi fealiyyetin esas hissesi
olmaqgla emayin iifiiqi béliinmesidir. Ikinci - idareetme
amayinin saquli istiqameti kimi miiessise ve onun yuxari
idareetmo toskilatimin biitlin heyet izvlerinin igini slagelen-
dirmesidir. Idareetmenin esas meqseadi adamlarin foealiyyeti-
ni elagalendirmekle, milessise qarsisinda duran meqsadlore
viitksok neticelerls nail olmaqdan ibaratdir.
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4.5. HEYST UZRO IDARDETMS HODDLORI

Miiassisenin, taskilatin is¢i heysti lizre rohbarlori ida-
roetmae foaliyyeti aparmalarina baxmayaraq, onlarin hamisi
eyni seviyyede emok fealiyyetine qosulmurlar. Ayri-ayn
idareetme rehberleri diger bélme rehberlerin isinin elage-
londirilmesine saxson &zleri vaxt serf etmali olurlar} Yuxari
idareetmo pillesinde dayanan rehber tersfinden fasilesiz
olarag, onun tabeliyinde olan orta ve asag1 seviyyeli
idareetmo isi bilavasite merkezlesdirilmis gaydada elage-
londirilir. Heyotin idareolunmasina cavabdeh olan rohberin
emayinin yuxaridan- a$ag1 (saqull) bolinmesi, bir qayda
olaraq idareetme seviyyesini emele gotirir{ ve buraya
daxildir:

- imumi rehberliyin miitesekkilliyine nail olmag;

- heyet iizro idareedici saviyyanin optima]la$dmlma31

- heyetin 1dareolunmasmm texniki saviyyesinin yiiksel-
dilmesi;

- osas heyetin idare edilmesi merhalelerin mileyyen
edilmesi;

- araliq, orta is¢i heyotin idare edilmesi prinsiplerin
yaradilmast;

- koémokgi is¢i heyotinin idare edilmesi xisusiyyetlerini
onlarm her birinin basa diiseceyi dereceds sadolesdirilme-
sine ¢aligmagq ve s.

! Heyaet iizvlerinin tegkilati idareetmenin yiiksek soviyye-
sinde, direktorlar surasinin sedri ve ya prezident ve vitse-
prezident temsil ede bilerler. Idareetma isgilorinin bu qrupu
mitessisade ¢alisan biitlin is¢ilerin maragimi ve teleblarini
temin edan, toskilatin siyasetini tortib edir ve onun heyata
kegirilmasine cavabdehdirler.ABununla belo, ali idareetma
heyetinin fealiyyetini iki yers bélmek olar: salahiyyetli ida-
reetme is¢ileri ve Umumi rehberliyi hayata kegiren soxs ve

137



ya kollegiya lizvleri.

| Heyot lizre idareetmenin orta seviyyeli rehberlori,
yiiksok soviyyeli rehberlerinin bilavasite istiraki ile tertib
olunmus teskilatin heyet lizvlerinin funksiyalagsma siyaseti-
nin reallagmasini temin edir ve daha ¢evik idarectme
meselelorin helline cavabdehdirlor.iBu qrupa daxil olan
idareetmo sahesinin miitoxasislori bdyiik selahiyyetlers
malik olmagqla, her hansit bir meselenin hellinde miisteqil
roy sdylemoekle garsiya goyulan igin hansi heystle yerine
yetirilmeasinin magsedeuygunlugunu diizgiin miieyyenlosdi-

rir. Bu soxslor sahe roehberleri ve sahoye daxil olan muessi-i

solorin direktorlar1, funksional bélmslsrin reislaridir.

| 1dareetmenin kémekgi heyeti mehdud selahiyyatli ida-
reetmo isgilerinden ibaroet olmagqla, onlar az ixtisash vej
xidmetedici i sahslerinde gahsanlardir. Kémekgi heyet
mohdud selahiyystli idareetme heyatinden ibarat olmagla,
onlar az ixtisash ve xidmetedici is saheslerinde ¢alisanlar,
lizerinde rehbarlik etmeklo foaliyyet gdstorirlor.) Nisboton
yliksek saviyyeli ixtisash ustalar, brigadirler, nozarstgilerin
idaraolunmasi prosesine onlari birlegdiren qrup rehbaerleri]
basciliq edirlar. Heyatin idarsolunmasinin esas funksiyalari-
ny vaxt sorfi lizre asagidaki esas merholelorden kegorak

tamamlanir:

1. Heysatls idareetms isinin evvelcaden planlasdnrmasx

2. Idareetme masalolerine aid teskilati isin miieyyen
edilmosi ve onun icrast mexanizmini iglomak.

3. Idareetme gorarlarinin yerine yetirilmesina nazaretm
toskili ve aparilmas: Gisullarim muayyanlasdlrmak

4. Asag morholalorde idaraetme iginin aparilmasi.

5. Aralig-orta seviyyeds idareetma heyotin teyin olun-
mias ve rehbarlik terafinden nazaratde saxlanmasi. !

.6, Miiessiso miqyasinda esas idareetme heyatin scg:lh
masi.
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7. Biitiin idareetme seviyyeleri lizre vahid rehbarliyin
yaradilmas1 ve diger idareetme qurumlarinin fealiyystinin
alagelendirilmesini teskil etmek ve s.

Gostormoek lazimdir ki, heyetin idare edilmesinds ca-
vabdeh olan rehberler biitiin idareetmo soviyyalerinde tok-
co rohberlik fealiyyatini yox, hemginin icraedici gisminde
ohemiyyatli igler goriirler. Lakin rehber isciler vezife
pillalerinde yiiksaldikco onlarin icraetme funksiyalarinin
xiisusi cokisi azalir bela ki, tocriibelor gosterir ki, yiiksak
soviyyade icractme idareetma rehberinin imumi i§ vaxtinin
10%-ni, orta idareetme rohbarlerin 50%-ni, asagl idareetmo
rehberlerin is vaxtinin 70%-ni shate etdiyini nezers alaraq,
asagidaki cedveli tortib etmek olar (sokil 15):

Sokil 15.

Yiiksok ali idaroctmo

Orta morhololi
idaroetmao sahost

Asagi morhalo {izro
idaroctmo

Strateji qorarlarin
hazirlanmas dovrii

Cevik idaroctmo qorar-
larin gebulu ve totbiqi

Heyat {izvlori torofindon
soroncamlarin hazirlanmasi
1
Icraolunan iglorin
giymotlondirilmosi

139



Heyotin idareolunmasinin biitiin seviyyslerde limumi ig
vaxtinin boligdlriilmesi iki istigametde aparilmagla, yeni
idareetma islerinden ibaret funksiyalarin ve ixtisasla ola-
gedar xisusi idareetma funksiyalarinin daha semerali yerine
yetirilmosine shemiyyetli tesir edir. Bu o demekdir ki, bii-
tiin soviyyslarde rehber is¢iler mileyyen zeruri vaxt ke-
miyyatini heyet {izvlerine onlarmn ixtisasi ile slaqedar olan
izahatlarin verilmesine agag1 idareetme isgilorini coelb et-
mokle vaxt itgilerini minimuma endire bilerler.

Idareetme heyoti terefinden isci foaliyyetile bagli izafi
vaxt itgileri adeten, ierarxiya gqaydasinda daha yuxan
pillede duran selahiyyetli rehberin ise qarismasi naticesinde
tez bir zamanda shemiyyetli semere elde edilir. Lakin bu
heg¢ do o demak deyil ki, orta seviyysli idareeden soxsle
birlikde asag1 moerhoeleni idare edon soxsler tesirli todbirler
gdro bilmazler, eksine onlara verilen selahiyystler daim ar-
tinlmalidir. Heyotlo bagl idareetme merhoalelorinde yerino
yetirilocok esas ilere goro tapsiriglar bitiin rehberlik se-
viyyesinde tenzimlenmslidir, bele oldugda onun shemiyyet
dairesi daha genis olur.

Idareetme heyati iizvlerine yerine yetirdiklari iglor {izro
ixtisasa bagli tapsiriglarin verilmesi vahid idareetms rehberi
torofinden vaxtinda ve kifayet qeder detallagdinlmis va-
riantlarda verilmalidir.

Burada gostermek lazimdir ki, idareetme selahiyyastlori
artdiqca idareetma lizro ixtisasa serf olunan zeruri vaxtin
xususi ¢gakisi azalir ve heyat lizvlerinin limumi idareolunma

islorda istiraki mivafiq suretde genislonir. Gosterilen tos-

nifat seviyyesi limumi idareetmoe merhoalaleri olmagla, eyni
zamanda teskilatin noviinden, élgiilerinden, onun fealiyyet
sahesi ve teserriifat xlsusiyyetlerinden asih olmagla ida-
reetma heyotinin fealiyystinde ciddi deyisikler apariimasini
telob edir.
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idaraetmanin ob- Heyetin idareolunma prosesi ida-
yekt va subyekti rectrpa lizre konkret obye_ktm ve sub-

yektin olmasini teleb edir. Bu onu
gostorir ki, her hansi teskilatin fealiyyoti iki alt sistemli
idareetmeo iglorinden ibaret olub, onlardan biri idarsolunan,
digeri ise idareedan adlanir. Har iki halda esas maqgsed ida-
reedilen vo idareeden hiiquqi soxs - adamlarin garsilhigh mii-
nasibetlorini tenzimlemekloe, yiiksek emek gostericilerine
nail olmaqdir. Belolikle, idareetmo obyektini ya ayrica is-
tehsalat qurulusu kimi, ya da timumilikde vahid togkilat kimi
idareetma heyeti vasitesile qarsiya qoyulmus megsedlere
¢atmagq ligiin iscileri olan hiiquqi sexs baga diisiiliir. Idaraet-
ma subyekti - idareetmo heyetinin foaliyyotinin aparilmasi
Uglin 1stifade olunan is sahoaloridir.

Bazar iqgtisadiyyati seraitinde teskilatin eyni quruluglu
idareetme obyekti ve subyekti ola biler. Meselen, miiessise
foaliyyetinde altsistemli idareedici rehborle bir yerde ida-
roedonler hesab olunursa, onun biitiin s6baleri ise idareolu-
nandir. Oz ndvbesinde sdbe miidiri altsistemli idareeden
soxs, is¢ilor ise idareolunandirlar. Eyni vaxtda miiessise
miidiriyyeti 6ziinden yuxan teskilatin tapsirigini yerine ye-
tirdikde idareedenler kateqoriyasindan idareolunana gevri-
lir. Eyni prinsipler asasinda fealiyyetde olan idareedici sub-
yektlor kimi ali qanunverici teskilatlar ve biitiin mshkemes,
hiiquq teskilatlarini gostermek lazimdur.

Idareolunan obyektlor kateqoriyasina dovlet ve mehke-
ma qurumu va hiiquq qanunlan ile tenzimlenon asagidaki
alamatlorle forglenen merhelelerde daxildir:

- Umumi respublika, sahaler, region, firmalar migyasin-
da hall olunan mesalalerin seviyyssine gors;

- maliyye-kredit sahslorinde - gelirler, kapital qoyulusu,
giymetler, miixtalif bazarlar lizre idareetme foaliyyati;

- mixtelif fondlar, elmi todqiqat merkezleri, tehsil
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miiessisalori ve xiisusi toyinath kompaniyalarn idareetmo
foaliyyetleri vo s.

4.6. IDAROETMO hEYOTIN YENIDON HAZIRLANMASINDA
MOQSODLORIN DAYIiSDIRILMOSI

{dareetme heyatine daxil olan isgilerin ixtisaslarnn ylk-
salmosi milessisade kadrlarin yenidon hazirlanmasi qurulu-
suna ve prinsipine miivafiq olmali ve tam suretde sahelera-
rasi yeniden hazirlamaga istigametlenmalidir. Miasir iqtisa-
di miinasibetler seraitinde miiessisenin idare olunmasinda
sirr deyil ki, yaxin kegmisde idareetma heystinin ixtisaslan-
nmin yiikseldilmesi {izro mesgulluq ancaq sirf bilik verilisi ile
iist-isto distirdii. Bu giin yeni soraitde idareetmo heyeti
{izvlerinin hazirlanmasina bu ciir yanasma bazar miinasibet-
lorine uygun gelen idareetme heyetinin yeniden hazirlan-
mast telablerine cavab vermir. Buna gore yeniden hazirlan-
manin maqgsedi dyretmenin ¢ox todbirli sistem kimi nezer-
don kegirmoyi taleb edir. Yeni idaraetma heystinin dyrodil-
mosinin asasinda biliklerin inkisafi dayanir. Is¢i gabiliyyet-
lori ve verdisleri aparici merhelelerde 6ziinii géstermasi -
yoni fikirlosma (men ne bilmek isteyirem), hissiyat, moti-
vasiya (ne iiglin men tohsil alacam ve ya yeniden dyrenace-
yom), giindelik heyatda ve biliklerin tecriibada tetbiginde
moen ne etmek isteyirom, ne kimi megsedlere nail olmaga
calisiram fikiri her bir heyet {izviinii diisiindiirmesi tebii sa-
yilmalidir. Miasir iqtisadi teserriifat ve idareetme xiisusiy-
yotlori nezere almadan, yeniden hazirlanma bir ¢ox soxsi
meyillorin  verdise gevrildiyini gosterir, bu sobebden
yretme prosesinde heyet tizvleri terefinden lazimi seviy-
yode idarsetme billyi menimsenilmir. Yeni iqtisad: seraitde
biliklerin miibadilesini genislendirmakle is yerlerinin miia-
sir mihite uygunlasdinlmasi idarsetme heyatinin gebul ede-
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ceyi qorarlardan da asililigi labuddiir. Mehz buna gére ida-
reetms heystinin yeniden hazirlanmas1 esas magsed kimi
qarsiya qoyulur. .

Miiessise foaliyyeatinde idareetme heyotinin gevik is
prosesinde vaxt kegdikce "lisul" anlayist miixtalif ciir gobul
olunmagla serh edilir. Oyrotma isulu kémokei vasite ve
todris proseslerinin idare edilmesi vasitosi kimi miieyyen-
losdirilir. Hal-hazirda idareetms tisulu adi altinda idareetmo
heyatinin fealiyyetinin planli gekilde hoyata kegirilmesi ba-
sa diisiilmalidir. Diger terefden idareetme heyatinin yeni te-
loblere uygun gelen tedris prosesinin teskilinde miivafiq
deyisiklerin kdmeyile optimal formada idareetme heyatinin
yeniden hazirlanma proseslorinden istifade olunmalidir. {da-
roetma heyatinin her bir lizviiniin milessise fealiyyati ile
bagh yaranmis seraitde diizgiin qerarlar qebul etmslori, is-
tehsal naticelorini evvelki dévrle miiqayisede esash suroetdo
yiiksoldilmasine imkan yaratmahidir. Heyst iizviiniin Syre-
dilmasi Gsulunun deyisdirilmesi ve bu sahede méveud tex-
niki vasitelerden istifade mexanizmi biri digeri ile six sla-
golilik seraitinde hayata kegirilmokle, asagidak: ardicilligm
gozlenilmasi toleb olunur.

1. Ictimai deyisikler ve pesokar fealiyystin mezmunu
ilo daha cox serbestlik géstermokle heyst iizviiniin idaroet-
mo qerarlart qebul etmek bacarigi ve yaradicihig yiiksel-
dilmalidir. :

2. Isgilerin stiurundaki, onlarin niyyetindeki, emek neti-
celerinin giymetlendirilmesinde olan deyismeleri idarectme
héyeti lizvlerinin vaxtinda hiss etmok, gérme ve nezere al-
ma bacarig; olmahdir.

3. ldareetma heyati {izviiniin yeniden hazirlanma meag-
sadleri vo naticeleri hagqinda tesevviire malik olmag, onla-
ri vaxtinda ve diizgiin qiymetlendirmak lazimdir.
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Hele bu yaxinlara kimi belo bir fikir soylenirdi ki, yaxs:
rehber todricen emok proseslorini formalasdirmag bacardi-
g1 iigiin ona lazimi tecriibe ve intuasiya ilo zonginlesmak,
eloce do teohsilini artirmagq iigiin xiisusi liizum yoxdur. Tec-
rilbe gosterir ki, idareetme islorini daha semereli tat.bi.q et-
mok bacarifi "smaq ve sehv" tisullardan alinmis biliyi heg
bir ders evez ede bilmez- fikri bazar igtisadiyyatinda osas-
siz deyil. Bele fikir ona gore formalasir ki, idaractma heyf»—
tinin yeniden hazirlanma proseslerinde Syratmenin passiv
iisullarma meyillik mdvcuddur. Passiv yroetme tsulu dzii-
niin sosial-igtisadi cehetlerine gore asagidak iki istigamot-
lor {izre tosnifatlasdirla biler (codvel VI):

Cadval V1.

passiv cavab yigiminda aktiv cavab axtariginda

1. Rohborin nozaroti altinda | 1. Sorbost dyrotmo prosesindan is-

Gyratmo. tifadoni geniglondirmak.
2. Morkozlogdirilmis, simeti- | 2. Qeyri-morkozlosdirilmis dyrot-
rik dyrotmo. mo prosesini yenilogdirmak.

3. Mohdudlagdinimig, qobul | 3. Oyrotmonin agiq sistemini do-
yisdirmok vo miasir idaroctmo
fondlori totbiq ctmok.

cdilmis programli hazirhq.

4. Problemsiz molumatlardan | 4. Problem vo voziyyoti olagali
istifado. . sokildo  dyrotmolor, usullardan
bohrolonmok.

scgmoklo Syrotmoni  asanlag-
dirmagq.

5. Qusaxilasoli molumatlari | 5. Umumi genis hecmli molumata

yiyolonmok vo onlari totbiq ctmok.

6. Miiasir idaroctmoyo aid co-
hatlorin  dyroniimosino  soy

gOstormamok.

6. Voziyyotlo bagh biitiin komplck-
sin Oyronilmosi.
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Codvol VI ardl
7. ldareetmo qorarlarinda yeni | 7. Inkisafa y6noldilmis, dyrotme-
ifadolori totbiq etmok imkan- | nin aktiv Usullarini miiqayisali so-
larindan istifade etmomok.

kildo &yronilmaesi.

8. Yeni idareetmo Usullarinin | 8. Saho iizro movcud idaroetmo
sistem kimi qobulunda bigane- | Gsullarini  yronmok vo  tokmil-
lik. lagdirmok.

9. Tldaroctme sahosindo stan- | 9. Bacariq ve vordis dsullarmin
dart biliklorin totoiqini Oyroat- | miixtelifliyine galismaq.

mok.

10. Moxsusi kitab motnlorin- | 10. Oyrotmenin texniki vasitolori-
don istifado etmoklo kifayet- | nin samerolisini segmak vo sorbost
lonmok. gorar gobul etmok bacarig.

Heyotin yeniden hazirlanmasi miiasir iisullarin kémeyi-
la, dyrenmenin miixtelif texniki vasitelerinden istifade et-
makle aparilmasi idareetmo heyseti terafinden sarbest qerar
qoebul etma qabiliyyaetleri vo sistemli idareetme fikiri forma-
lasmaga koémek edir. Foaliyyot prosesinde serbestlik
soviyyesini aktiviesdirmoekle, idareetme heystinin her bir
uizviinln ferdi inkisafina gliclii zemin yaradilmis olur.

Idarsetmo heyatinin yeniden hazirlanmasmi sortlorinin
deyismesi ile elagedar olaraq ve mévcud seraitle bagh
idareetmo telebatlarin doyismesi de bas verir. Buna gére
idareetme iglori lizre qoerar qebul etmezdon ovvel, emek
foaliyyatile bagli konkret situasiya nezere alinmagqla onlarin
halli merhaloleri Gyrenilir. Idarsetms kadrlarinin yeniden
hazirlanmasinda Syretmenin ¢evik {iisullarindan istifade
heyaet iizvlerinin lizerine diigen vezifoleri samerali ve key-
fiyyatle yerino yetirmok bacarigini artirmaga kémek edir.

Heyotin idare edilmesi problemi birdefelik prosesden
ibaret olmayib, o is¢inin emek faaliyyeti tsiklinin biitiin
merhalslorinds dinamik xasseye malik olmagla asagidaks
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xiusustyyetlors malik olur;

- amok prosesinde insanin davranisi hemiselik verilir,
fordi inkisafla bagh daxili ve xarici amillerin tesirinden asili
olaraq deyisilir;

- heyeotin pesokar inkisafi esasen mexsusi semtlesme ve
kollektivde uygunlasmanin yliksek seviyyesine nail olmaqla

amoyin naticesinden is¢inin razi qalmasina g¢alismaq, her’

bir ig¢inin xidmat iizre irslileyise olan iimidlerini tezlikle
dogrultmag;

- biitlin hallarda idareetme heysti terefinden ig¢inin for-
di inkisafi onun ise qebul olunmasindan baslayaraq, sonraki
istehsalat dovrlerinde de ardici! davam etdirilmalidir;

- idareetmo kadrlarinin hazirlanmasi firma fealiyystile
bagh xidmati vezife olmagqla {imumi kollektiv tapsiriglarin
yerine yetirilmosi ile tamamlanir;

- idareetme sahasinde her bir rehber is¢inin ixtisasmin
artirlmasi, onun biliyinin yenilesdirilmesinin daimi prosesi
olmagla, bas veren biitiin ictimai-sosial ve iqtisadi deyisik-
-ler nazere alinmalidir.

Bazar miinasibetlorine kegid firmanin idareetmo heyati-
nin hazirhg iizre kéhne dyrotme sisteminden kadr tehsilinin
sahelorarasi qurumunun deyigmesini teleb edir. Ciinki
heyatin idareetmse foaliyystinde ve idareetma heyotinin pe-
sokar inkisafi prosesinde, eloce do hazirki qurulusunda, ida-
reetme megqsadlarinin qoyulusunda ve qebul edilmis qerar-
larin yerine yetirilmasi prosesinde osasli deyisiklor bag ve-
rir. Deyilonler onu gosterir ki, bazar miinasibetlerine kegid
dovrii idareetme kadrlarimin ixtisaslarinin artirilmas: iigiin
zoruri dinamiki toedbirler planin iglenmesini teleb edir. Bu-
nunla bagh idareetme heyetinin yeniden hazirlanmasi prin-
sipine, qurulusuna, meqsedlerine vo erazi-sahe xiisusiyyet-
larine aid olan biitiin deyisikler nszere alinmahdir.

Is giinii erzinde idare rehberi 6z isine ve eloce do tabe-
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liyinde olanlarin fealiyyetine bu ve ya diger derecede tesir
edoen 10 minden-20 mine geder sézden istifade edir. Rehbe-
rin isletdiyi sdzler, ifadeler ve isareler ebes yers itirilme-
mesi {igiin asagidaki amillere ciddi smel edilmesi olduqca
vacibdir: ,

- sohbat etdiyiniz hemséhbetinizin malik oldugu xasse-
lori derinden ve herterefli 6yrenmaye galismali;

- homséhbetinizin diiz gozlerine bgxmagla sohbetinizi
davam etdirin, belo etdikde o, sizin sbzlerinize daha bdyiik
maragla qulaq asir ve sdhbetin aparilmasindan lazimi neti-
coler ¢ixarmis olur;

- gosteris vo diger xasseli sohbatlerde esas mdvzu lizre
istiqamet miloyyonlesdirdikden sonra, ondan yayinmamaga
cahigmagqla daha yiiksek neticeler qazanmagq olar;

- hemséhbaet kimi se¢diyiniz soxslere boyiikk hérmet ve
nazaketle yanasin, ¢iinki hemin sexs onun ligiin oldugca va-
cib olan mesaleni hall etmok ligiin gelmisdir;

- sebrli olmaga ¢ahsin, hemsohbetiniz olan sexsi heg
vaxt telesdirmeyin vo onu aseblosdirmaya sebsb ola bile-
cok sozlere, isarelere, hereketlore de getiyyen yol verme-

n.
g Gostarilen sertlore emel etmoklo idareeden, rehber, li-
der 6z fealiyystinde nazerde tutulandan da artiq yiiksek na-
ticelore nail-olmas1 miimkiindiir.

[dareetms merhalesinin yiiksak pillesinde duran rehbe-
rin giindelik fealiyyeti prosesinde miixtelif sebabler iiziin-
den bezi ugursuzluglar bag vers biler. Bele ugursuzluglar
bir qayda olaraq tokce idare olunanlarin fealiyystine deyil,
ilk - névbede idareedenin soxsi ohvalruhiyyesine ve onun
rehberlik etdiyi miiessisenin istehsalat naticelorine menfi
tosir gostare biler. Homin ugursuzluglar adeten, idareeden
torofinden asagidaki qrup hereketlore yol verildikde bas verir:

a) idareeden soxsin foaliyyet gostordiyi sahede yiiksek
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is aparma xiisusiyyetlorine malik olmamasi;

b) idareeden soxsin foealiyyet gosterdiyi sahslerinin in-
kisaf perspektivlorini “gdrmemesi ve bu sahede miistagil
miilahizsler apara bilmemaesi;

¢) idareeden soxsin - rehbarin 6z fealiyyat dairesinde is-
lo salagedar yctkm fikre malik olmamasi ve idareolunanlar
arasinda istehsalat tesorriifat foaliyyetilo bagh genis miqyas-
l1 tessuratlara malik olmamas;

¢) idaraeden rehberin idareolunanlar arasinda 6ziinii nii-
munavi apara bilmemasi, tabelikde olanlarla kobud ve ne-
zaketsiz horeketlere yol vermesi, iscilerle birgayasayis ve
birgefoaliyyst gaydalarina ciddi emel etmemoasi vo bu

- spbebden gexsi nifuzun asag olmas.

Idaracmna marholesine baggihq edon soxs - rehbar bir
qayda. olaraq biitiin foaliyyeti boyu unutmamahdir ki, onun
liderlik etdiyi amek kollektivinin her bir {izviiniin emek foa-
liyystinin son haddinin ke¢dikde, onlarin emek mehsuldar-
ligii yikseltmek xeyli gotinlosir. Veziyyeti diizeltmok
liglin daha agilli ve uzaqgérenlikle idareolunanlarin her biri-
nin gaygisina qalmagqla, onlarda miivafiq kollektiv ve soxsi
maraglarin yiikssk seviyyede tomin olunmasina biitiin baca-
ngini ve tecriibesini sarf etmelidir. Bu saheds miiveffoqiy-
yetlorin daha gox ve tesirli olmast li¢iin idareetmo qurumla-
rna baseiliq eden sexsin éziiniin niifuz dairesini daha da ge-
nislendirmeyas (nezeri ve tecriibi biliklerini artirmaga) borc-
ludurlar.

Heyatin idare olunmasi sahmat oyunu qader miirekkeb,
miurokkeb oldugu gader de maraglidir. Sivil cemiyystlarde
1dareetmo tekcae foaliyyst sahesi kimi deyil, hom de maragh
tedqiqat sahesi kimi miitemadi olaraq Syrenilir.

Heyatin idareetme bacarig1 ve mehareti, etika ve medo-
niyyate malik olmaq, serbost fealiyyet géstermek, miistegil
qerar gebul etmak ve on baslicas ise ugur qazanmaq igtisa-
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diyyatda inkisaf yolunun telebi ve ehtiyact kimi ¢ixis edir.
Bu yol bilik ve savad, yiiksek medeniyyaet, yorulmaz fealiy-
yot vo bacariq, dézim ve dizliik, gevik manevretma, strateji
prognozlasdirma, on nehayet bazar miinasibatlerina belod-
cilik toleb edir. Yalmz bu zaman miiasir milessise fealiyye-
tinin semersliyi ferehlendirici mena kesb etmekle” gaha
yiiksok noticali olur desok sehv etmarik.

Miiessisade idareetmo heysti ile qarsiliql alageye bas-
lamagq goxlarmin baga diigdilyli primitiv sekilde idareetme
ilo mosgul olmaq demak deyildir. Idareetmo heyatinin za-
man ve mekan daxilinde reqabet gabiliyyetli ¢oxcehetli se-
mereli foaliyyetdir. Daimi reqabet gabiliyyetli fealiyyet ise
yaradiciligi sevir. Davamh yaradic1 ve gergin fealiyyat ol-
madan is adaminin bazar mihitinde ugur gazanmasi, fikri-
mizce, miicerrad bir meseledir. Milessise fealiyyetinds ida-
reetma isleri ile mesgul olmaq isteyenler liglin yaradict mii-
hitin ilkin sertlorini yaratmaq eyni zamanda dévletin igidir.
Bu miihitin yaradilmasi ve onun qorunmasi eslinde cemiy-
yatin inkisaf yolundan start veziyyetine gatirilmesi demok-
dir. Is adaminin idareetmo foaliyyetine golisi onlarin her bi-
rinin gargisina qoydugu megsedin heyata kegirilmesi iste-
yinden irali galir.

[darsetmsa islerine nazaret eden rehber ¢oxlu sayda ob-
yektiv ve subyektiv amillerile sortlenan problemlerle qarsi-

. lasir: Respublikanin mévceud igtisadi durumunda bu prob-

lemler heddinden artiq goxdur. Buraya igtisadi xasseli prob-
lemlerle yanagi siyasi, sosial infrastruktura, ekoloji, orazi
xlsusiyystlori ilo olagedar problemler de daxildir. Gosteri-
lon sahelerinin Umumi xalq teserriifati miqyasinda idare
olunmasi tigiin bazar igtisadiyyatini derinden bilen ve miies-
siso faaliyyatinda yiiksak istehsal-satis neticelerini qazanan
miiasir idareetme heyetinin hazirlanmas: béyiik mesraﬂer
vaxt ve canli amek serfi hesabina slde edilir.
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5. IDAROETMO QORARLARI VO
ONLARIN SOMOROLIYININ
OYRONILMOSI

5.1. HEYSTIN IDARDETMO QORARLARININ
XUSUSIYYOTLORI

fctimai heyatda teserriifat slagelerin, habele miitesek-
killiyin temin edilmesinde idareetms bir foaliyyst ndvii ola-
raq ¢oxdan movcuddur. Lakin asrler boyu idareetme prosesi
suf emprik xasso dagimis ve elmi osaslara malik olmamis-
dir. Idareetms ictimai-igtisadi miinasibetlerin konkret meag-
sadeuygun toskil edilmesi lsulu olmagla tam bir sistemin
ayri-ayri hisselari, tnsiirleri arasindaki slageni teskil eden
bir prosesdir.

[dareetme avvalcedon nezsrde tutulmus ve derk edilmis
magseade nail olmag, naticeler alde etmok igiin hor hansi
konkret obyekto maqsedeuygun tesir etme vasitesidir. Ida-
reetme biitlin obyektiv ganunlar sisteminin taleblorinin, ha-
bele miiasir comiyyoto xas olan ictimai, kollektiv, soxsi me-
nafelorin hayata kegirilmasi mexanizmidir. Elmi idareetmo
aslinde idareetme tocriibesinin keyfiyyatini saciyyslondiren
bir anlayisdir. Elmi idareetms siiurlu idareetms ile bilavasi-
to ‘alagadardir. Siurlu idareetmo ilk ndvbade comiyyetin ve
tobiatin obyektiv gqanunlarini, sosial iqtisadi inkisafin mdv-
cud ve strateji temayiillorini nezers almag teleb edir.

Idareetmado an baglica megsed ve vezife cemiyyetin
obyektiv imkanlardan istifade olunmasini temin etmokdir.
O, eslinde comiyystin potensialindan istifade etmenin mi-
hiim amili olmaqgla, hem de insanlarin emek fealiyyetinin
toskil edilmesi imkanlarini seferberliye alinmasinin baslica
formasidir.

Milasir comiyyet 8zii miirekkeb bir qurumdur. Iqgtisadi,
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sosial, menevi inkisafin elagslendirilmesi, ayri-ayr kollek-
tivlerin fealiyyatinin istigametlondirilmesi, comiyyetde bas
veren bir ¢ox sosial-iqtisadi miinasibetloerin qaydaya salin-
mas1 mieyyen problemlarin hslli ile olagedardir. Bu kimi
masaloler idareetma elminin istifade olunmasina, Syrenil-
masine olan telebati shemiyyetli deracade artirir. Muiasir
texnikanin, miirokkeb elmi proseslerin, texniki sistemlorin,
qurgularin, axin xetlerinin, miasir elmi-texniki teraqqinin
de toskil olunmaga ve idare edilmeaye boylik ehtiyaci vardir.

Idareetme elminin tisullarina, qanunlarma, prinsiplerine,
biitin miiddealarina yalniz- elmili insanlar deyil, her bir is-
tehsalgi, tosorriifat rehberi eyni derescede emal etmolidir.
Yalniz bu prinsiplere ciddi amal etdikde idareetme sahosin-
de sézle igin vehdetliyi miihiim semereali noticeni temin edo
biler. Idareetms canli ve cansiz tebietin, ictimai hayatin bii-
tiin hadiselerine xas olan bir prosesdir. Bununla slagedar
olaraq, idareetmenin iig osas névii forglendirilmslidir:

a) cansiz vasitelarin idare edilmesi. Masalen, masginla-
rin, texnoloji proseslorin canli adamlar terefinden idare edil-
masi;

b) canh varliglarin, insanlarin organizminin idare edil-
masi. Mesalen, yalniz insanlara xas olan fizioloji, biokim-
yovi, biofiziki amillerin istiraki ile idareetmenin teskili ve
aparilmast;

¢) uzunmiiddetli tarixi doévr {g¢lin yiiksek intellekto
malik insanlar terefinden cemiyyet ilizvlerinin siurlu, ig-
tisadi-sosial istigamatli idare edilmasi.

Hor bir idareetmo névii 6z ndévbasinde miixtalif sahale-
ro ayrilir. Belo ki, iqtisadi-sosial idareetme foaliyystine co-
miyyetin, ictimai istehsalin idare olunmasi, dovletin idareet-
me qurumlari, ictimai teskilatlarin idare edilmesi merhele-
leri daxildir.

Biitiin idareetme qurumu ii¢ miihiim istigameti shate
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edir:

- siyasi idarectma lizro foaliyyot sahesi;

- igtisadi macaelelerin idareedilmesi merhalaleri;

- doévlet qurumlannin fealiyyetinde idaregilik prinsip-
lorinin tegkili ve apariimasi.

Coemiyyetin varligimi maddi nemsotlor istehsali toskil
edir, ona gore de biitiin istehsal ve qeyri-istehsal sahalorinin
idareedilmesi idareetma elminin obyektidir. Idareetme elmi
miiessiselorde, isterse de biitlin cemiyyet migyasinda maddi
istehsali va onun bélgiisiinii tenzimlayir. Idareedon qurum
planauyguyn ve ardicil fealiyyet sahelarini ohate edir ve
biitiin idareetmo proseslori canl insanlar terefinden hayata
kegirilir, yeni zoruri idareetms tsullan yaradilir,

Heyet lizre idareetma qerarlari idareetms prosesinde
baslica yer tutur. Homin gerarlar ayri-ayri adamlarin giinde-
lik heyatda gebul etdikleri gerarlardan shemiyyetli derece-
da foerglenir. Bu birincisi gerarlarin obyektlorinin miixtelifli-
yinden, ikincisi ise hemin qerarlarin qebul olunmasi prinsip

" ve tisullarindan ireli golir.

Heystin idarectmae qorarlarinin zeruriliyi miieyyen prob-
lemlerin, vezifelerin hell edilmesi ve ¢evik suretde hoyata
kegirilmesi ile elagedardir. Heyet {izre idareetme gerarlar
miintezem olaraq deqiqlesdirilmeli ve onun islenib hazir-
lanmasi texnologiyast milasir real veziyyetle olagadar
oldugunu nezere alaraq, onun biitlin morhslelerina daima
ylksek seviyyade emel olunmalidir. Heyet lizre idarsetme
gerarlart heyatin idareetmo sahasinde fealiyyeti ila iizvi so-
kilde baghdir. Bu lizvi elage malumatlarinin gevik surstde
tohlil edilmasi, miieyyon gorarlarin gebulundan svval miim-
kiin semoreli variantlarmm islenib hazirlanmasi, idare olu-
nan obyekto hemin qebul edilmis gorarlar vasitesi ile tesir
edilmesi, mdveud veziyyetin qaydaya salinmasi zeruretin-
den irsli golir. Rehberlik terefinden qebul edilmis idarset-
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mo qorarlarn istehsal merhelalerinde idareetmenin miixtslif
mogsedleri ile de baghdir. Megsadler miixtelif ve goxce-
hotli oldugu kimi, qerarlar da hemin vezifelerin yerine yeti-
rilmasini tezlosdirmalidir. Qorarlarin baslica magsadi tekce
hor hansi bir problemi hell etmek deyil, eyni zamanda
misssise-firma kollektivinin tizvleri arasinda uzun middetli
inkisaf perspektivi iglin qarsihglt inam ve etimad yaratmagq-
dan ibaratdir. Heyetin idareetme qorarlari dovri bir proses-
dir, bu dovr gerarlarin hazirlanmasi ve esaslandirilmasindan
baglayaraq tetbigine qeder olan merhelsleri shate edir.

Milessisenin teserriifat fealiyyetinin heyata kegirilmesi-
ne cavabdeh olan vahid rehberlik qurumunda gebul edilen
idareetmo qorarlar istehsalat fealiyyeatinin hor hans: bir sa-
hesinde idareetme magsadlerinin ve bu megsedlera ¢atmaq
i¢iin miixtelif vasite ve isullarinin tetbiqi ile yiiksek neti-
coloere nail olmagqdir. Yiiksaek seviyyade diisiniilmis ve el-
mi cehotden esaslandirilmis idareetmo gorarlart firmanin
sosial-igtisadi inkisafinin siiretlonmesi ile beraber istehsalat
foaliyyetinin bazar iqtisadiyyati seraitinde daha genis tosok-
kiil tapmasina ciddi yardim etmis olur.

Heyet lizre idareetme qorarlarinin seviyyesi idare apara-
tinin ve idare rehberinin sexsi keyfiyyetini mileyyenlesdir-
mok tigin mithiim bir meyardir. Her bir rehber is¢i, gebul
edilmis gerarlarin keyfiyyotine, onlarin har zaman real fakt-
lara .esaslanmagqla gebul edilmesine ciddi fikir vermolidir.
Bir qayda olaraq biitiin hallarda qabul edilmis qerarlarin el-
mi-texniki, iqtisadi-sosial, texnoloji ve siyasi durum tzre
moveud seviyyenin daha da yaxsilasdinlmasini nezerde tut-
mali ve bu sahade genis inkisafi temin etmolidir.

Heystin idareetme qorarlan qarsida duran idareetmenin
vozifolerini shate eden meorhealelorle, homg¢inin idareetme
icra mexanizmi ilo six elagedardir. Yerine yetirilmasi zoruri
olan gerarlar idareetmenin maqsadlerinin ve ona nail olmagq

153



vasitelerinin icragilarin 6zleri terafinden derk edilmesile
foaliyyet ve is-yerlorinde ylksok naticeler olde etmok isti-
gamotinde tekmillesdirile biler.

Yadda saxlamaq lazimdir ki, hemin gerarlar birinci ndv-
bade ayri-ayn is¢iler terefinden siiurlu olaraq derk edilmali-
dir, ¢linki gebul edilocok gerar mileyyen fealiyyat névii ve
megsadile bagh olur. Eyni zamanda hemin gerar her bir
rehber is¢inin, idareetme heyotinin iradesini ifade edir ve
ayri-ayri rohber qurumlar terefinden miixtelif istigametde
islonib hazirlanir.

Milessisenin miiasir soraitlo bagh istehsalat foaliyystini
inkisaf etdirmeak istiqgametinde rehberliyin gebul etdiyi bii-
tiin idareetme qorarlan hell edilmali olan problemler saha-
sinde gerarlarin yerine yetirilme miiddetine, gerarlarin ma-
hiyyatinden asili olaraq te'siretme obyektine gére, eloce do
ohate etdiyi mesealelerin shemiyyetine vo mozmununa gére
tosnifatlagdirihr, Burada esas magsed icra middetine ve ig-
tisadi ehemiyyetine gore qruplasdirma aparmaq vasitesile
strateji ehemiyyetli olan problemleri ilk névbede hall et-
mekle idareetme qorarlarnin semoroliyini yiiksok hodde
galdirmaqgdan ibaretdir. Bu qaydalara esasen idareetme go-
rarlarmm tesnifatini lig mithiim vaxt gostericisi ile seciyye-
londirmek miimkiindiir. Onlardan - qisa, orta ve uzun miid-
detli gerarlar tecriibbede daha tez-tez islodilir. Bu, birinci
ndvbado 6ziinii firmanin fealiyyetinin tenzimlenmesine yo-
neldilmis saheler iizre qobul edilmis qorarlarda gosterir.

Heyot iizre idareetme gorarlari tesiretme baximindan,
xarici tesirli, yeni miiossisadonkenar ve daxili tesirli, yeni
bilavasite miiessisedaxili istehsal fealiyysti ile baglh qerar-
lardan ibaretdir. Xarici, yoni miiessisedenkenar fealiyyat
lizre gebul olunmus qerarlar idareetme orqanlar1 ve sub-
yektlori ilo alagedar olan muxtelif yuxarn teskilatlarin verdi-
yi emrlerden, serencamlardan, telimatlardan, gosterislarden
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ibaretdir, Xarici qurumlardan da miiessise iizre idarectme
gorarlan daxil ola bilor. Bele gorarlar esasen inzibati erazi
bolgilisii Gizre milessisenin yerlogdiyi igtisadi rayon rehberli-
yi terefinden daxil ola biler. Daxili gerarlar muessiselerin,
birliklerin, teskilatlarin, daxili béimelerinin iyerarxiya qay-
dasinda, erazinin, sahenin, milessisenin 6ziiniin igtisadi in-
kisafindan ireli gelen maesalelorin hell edilmesi ile olaqe-
dardir.

Maohz buna gére hemin yuxar idareetmo qurumlarindan
daxil olan idarectme qorarlart vezife selahiyyetlerine gore
plan-igtisadi, nezarstedici, alagelendirici, texniki, texnoloji,
maliyye-kredit, inzibati, teskilati, maddi-heveslendirici, so-
sial-toeyinatll idareetmo qorarlardan ibaret ola biler. Adlari
sadalanan qurumlardan daxil olan qerarlar shate dairesine
gdre Umumi ve xlisusi qerarlara, idareetme morhelolorina,
lerarxiya seviyyesine, hazirlanma isullarina gore evristik,
qrafik, riyazi-statistik teyinath ve s. istiqametli ola biler.
Qorarlarnn gebul edilme yerinden, vaxtindan ve hansi se-
viyyeli idareetme rehberi terefinden verilmesinden asihi
olaraq bir sira xiisusiyyetlere malik olmagla asagidakilarm
hoyata kegirilmasini tomin etmolidir:

1. Miessiso-firma fealiyyetinin biitlin sahslorinde g¢a-
hisan is¢ilerin menafeyini ifade etmelidir.

2. Idareetms gerarlari {invanli xasse dagimahidir ve har
bir idareetme obyekti torefinden miitleq icra ligiin gebul
edilmolidir. _

3. Yuxan seviyyeli toskilatlarm idareetmo qorarlan aga-
g1 soviyyeli toskilatlarin gerarlar ile uygunluq teskil etmali-
dir.

Miieyyon obyektiv ve subyektiv seboblerden heyotin
idareetme qorarlar1 hemise biitlin amilleri nezere almagla
tortib olunmur. Bele hallarda hemin gerarlar 6ziini dogrult-
mur ve bazi xosagelmez naticelere gatirib ¢ixarir. Ona gore
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de idareetme gerarlarina qarsi bir sira telebler qoyulur ve
icra olunma prosesinde onlardan kenarlasma arzu olunmaz-
dir. Qebul edilen idareetme goerarlart dovletin siyaseti ile
bagli olmagla vahid sosial-igtisadi inkisaf teleblerine uygun
goalmelidir. Clinki bu siyaset 6zllylinde ehalinin biitlin tebe-
gelerinin menafeyini miidafie etmoekle beraber bu gerarlar
dévlatin imumi iqgtisadi inkisaf xettine uygun gelmslidir,
daha dogrusu asagidaki toleblere cavab vermelidir:

- heyetin idareetmo gerarlari comiyyetin her bir {izvii-
niin gebul etdiyi méveud qanunlara uygun olmalidir ve dov-
lot intizaminin, Umumi inkisafin temin edilmesine serait ya-
ratmahidir;

- heyotin idareetme gerarlari elmi xasse dasimalidir, is-
tehsalat vo satigla bagli miirekkeb meselelerin halline ko-
moak etmolidir. Idareetmo iizre milasir inkisafin daha elve-
risli soviyyesine nail olmaq lgiin elmi-texniki tereqqi ile
bagh her hans: yenilik gerarlarin qebul edilmasi liglin asas
baza olmalidir;

- heyetin idarsetme qorarlari miiessise ve teskilatdaki
soraiti ve xiisusiyyetlori do yaxs1 aks etdirmalidir;

- her bir idareetme toskilati, heyeti yalmz 6z solahiyyati
gergivesinde gerarlar gabul etmealidir;

- heyetin idareetme qorarlarnn obyektiv melumatlara
osaslanmagqla, lazimi niifuza malik olmaldir ki, adamlarin
ona inam ve etimadi daha giiclii olsun;

- heyetin idareetmo qerarlar ayri-ayri idareetms obyekt-
lori iigiin differensiallagdiriimalidir;

- heyaetiri idareetme qorarlarimin mezmunu aydin ve y1g-
cam olmalidir. Ona gore de bu cehstler idareetme gorarlari-
nin layihesi zamani nezere alinmalidir;

- heyetin idareetma gerarlaninda meqsedeuygunluqg, op-
timallig, miitleq surat 6z oksini tapmalidir;

- heyetin idare olunmasi {izre verilen gerarlarm kemiy-
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yat ve keyfiyyot miiayyonliyine malik olmasi, heaveslondini-
ci ve tosiredici xasselorinin daha qabariq sokilde oks
etdirilmesi mithiim shemiyyete malikdir.

Heyeotin idareetmoe gerarlarinin esaslandirilmas: birinci
ndévbade mdvcud problemin xasselerinden, onun meydana
golmosi moenbslerinden, iqtisadiyyatin dinamik inkisafin-
dan, daxili ziddiyyetlerin helli zeruretinden meydana golir.
Heyotin idareetme qorarlan, teserriifat problemloari ve
yaranmis veziyyet arasinda Uizvi olageleri nezere almaqla
gobul etmoli ve burada igtirak¢ilarin hamisinin maraqlan
asas gotiriilmelidir.

Miiessisenin idareetmea problemleri, bir qayda olaraq,
toskilatin idareetmo qorarlarinin vaxtinda ve diizgiin istiqa-
moatlendirmesini teleb edir. Bu xiisusen, miixtalif miirokkeb
toserriifatgiliq situasiyalarina, problemlorine aiddir. Homin
problem ve situasiyalan aradan qaldirmaq Ug¢ln mixtelif
idareetma toskilatlarinin yaranmis g¢atigmazhqlan aradan
galdirmaq i¢iin konkret foaliyyeti saglamlagdirmaq iqti-
darinda olan miihiim idareetmoe sahesinde ¢aligan heyet
lizvlerinin gerarlarini teleb edir. Belo ki, miihiim elmi-texni-
ki kesflor, orazi problemlori, sahs ve sahelerarasi problem-
lori har hansi bir milessise rehberinin ve is¢i heyetinin qo-
rarlan ile tonzim oluna bilmez. Demsli, hor bir halda prob-
lemlerin hall edilmasi onu yaratmig miiessise-toskilatin isgi
heyetinin ve ya rehbarliyinin gebul edacekleri idareetmo
gerarlarn vasitesile hell edilmalidir.

Miiessise fealiyyati ile bagl sosial-igtisadi situasiyalara,
hadiselera, onlarm bas vermo sabablorine vahid qurum ha-
linda yanagma konkret tarixi mekana gore olmahidir. Hadi-
solere bu qaydada yanagma prinsipi ile, avveller mdvcud
olan ziddiyyetlarin sabablerini agkar etmoak, hamg¢inin qobul
edilmis gerarlarin yerine yetirilmasi ile bagh alinacaq neti-
coeleri konkret miloyyen etmoak olar, Heyst lizre idareetmes
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gorarlarnin diizgiin derk edilmasi ve onun xiisusiyystlerinin
herterafli dyrenilmesi hemin qerarlara miasir iqtisadi-sosial
soraitlo bagli amillore esaslanmagla yanasmani teleb edir.
Miiayyen amillere gdre yanasma idareetme gorarlarimin el-
mi cohatdon esaslandinilmasi ligiin de vacibdir.

Her bir elmi sahe iizro elmi-texniki yenilikler heyat

{izvleri terafinden idareetme qerarlarinin islenib hazirlan-

masinda ve gebulunda miitleq nezere alinmalidir. Heyatin,

idare edilmesi gerarfarinin gebulu ve yerina yetirilmosi

mezmun ve mahiyyaet etibari ile onlarda siyasi, iqtisadi, so-:
sial, psixoloji, hiiquqi, teskiletme coahatlorine ciddi yanasil-

mal 1d1r

Siyasi-menavi sepkili messleler mahiyyst etibarile ida-
reetma qararlari vasitesile heyata kegirilir. Her bir gerarda,
onun mezmununda nezerde tutulmus istigamete emel olun-
malidir, Tesarriifat fealiyyeti ile bagl qerarlarda biitiin is¢i-
lerin maraglarnim daha gox ohate eden istiqametler 6ziinii
gostermelidir. Heyeotin idareetme qorarlarinda iqtisadi as-
pektlorin 6ziine da yetkin qurum halinda yanasmaq lazim-
dir. Clinki, idareetme gorarlarinda on baslica cohat iqgtisad}
istigamatdir, yeni her bir briqadada, sexde, miiessisada
ig¢ilor, habelo yarimqurumlar arasinda meydana ¢ixan mii-
nasibatler qurulusunda iqtisadi miinasibetler asas rol oynas
yir. Bele terkibli gerarlar igtisadi idareetme qorarlan ol-
magqla, miiessise fealiyyetine aid olan konkret meagsedieri,
vazifelari miisyyen edir. Bu birinci névbade Slkenin, erazi-
nin uzunmiiddetli igtisadi inkisaf planlaninda 6z oksini ta-
pir. Planlagdirma, plan gostericileri idareetme qorarlarinin
gebul edilmasi lglin mithlim menbeloerdir. Plan gdstericile-
rine esasen gabul edilmis gararlar idareetme hey-atinin qo-
rarlari ile tizvi sekilde baghdir.

Heyotin idareetmo qerarlarimin baslica mahiyyeti ida-
reetmanin iqtisadi tisullar, gevik teserriifat rehberliyi, te-
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sorriifat hesabinin méhkemlendirilmesi ve bazar miinasibet-
lerinin daha genis miqyaslarda totbigine serait yaratmaqgdan
ibaretdir. Mehz buna gore, is¢ileri amek fealiyyetinde, tex-
niki yaradicihiinda ve diger tesebbiiskarliq formalarinda
idareetme gorarlarinin sosial elametlori oziinli daha gox
gostorir. Heyatin idareetme gerarlari qebul ve icra ediler-
kon istehsalat kollektivlerinde sosial fealligin, is¢inin fordi
bilik seviyyesi de vacib, mithiim meyar kimi giymstlendiril-
molidir. Ciinki iqtisadi inkisafin sosial amilleri en giiclii
manbslarden ibaret olub, bu hal kollektiv maraqlara daha
¢ox tasir gosterir. Heyetin idareetme gorarlarimin hiiquqi ce-
hatlori xiisusi ehemiyyet kosb etmokle dévlet maraglarini
inzibati tenzimleme ve teserriifatla baglh hiiquglarin temin
olunmasinin goézlenilmesi serti ile qebul edildikde onlarn
icrasinin semeralik seviyyasi olduqgea yiiksekdir.

Heyet lizre gerarlar gebul edilerken hiiquqi norma ve
normativler vasitesile idare olunma miinasibetleri hiiquqi
saviyyede tenzimlenerok qaydaya salinmalidir. Eyni ile
milayyen bir teserriifat qerarlan gebul edilerken foaliyyet
sahasine aid hiiquqi qaydalar ve hamin firmanin sahe xiisu-
siyyatlorini oks etdiren normativ aktlar esas gotiirilmelidir.
[dareetme qorarlari xiisusi hal iizre ve genis torkibli mag-
sedlerin hall edilmesi iiglin bir-biri ile bagh olan amillerle
alagelendirilmekle deqiq tohlil materiallarina esaslanmali-
dir. Qurumlu tehlil idareetme qerarlarinin elmi soviyyosinin
yiiksaldilmasi va kollektiv fealiyyotle bagh miirekkeb prob-
lemlorin obyektiv halli iigiin miihiim sertdir. Idareetms
heyetinin qebul etdiyi gerarlara, miieyyen qurumlara osas-
lanmagqla giymetlendirmek ve onlarin megsadli tehlili ida-
reetmoaye ¢evik qaydada yanasmanin bir hissesidir. Burada

_bir-biri ile bagli qerarlar qurulusunun qiymetlondirilmasi,

onun qurulus tehlili, gerarlarin formalagmas: ve hoyata kegi-
rilmasine miisyyen quruma séykenmakle yanasma shemiy-
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yatlidir. Bu Usul xiisusi olaraq, iqtisadi problemlorin halli
liglin vacibdir, mehz bu sebebden idarectme heyotinin
se¢diyi qurumlara miivafiq aparilan: a) evristik; b) riyazi-iq-
tisadi; ¢) ekspert-qiymetlondirme ve s. Gisullarindan istifade
etmak magsadeuygundur.

Yadda saxlamaq lazimdir ki, gerarlarin gebul edilmesi
hele onun icra olunmasi demak deyil. Ona gére de on basli-
ca mesele gerarlarin hazirlanmasi, qebul edilmasi,. hoyata
kegirilmesi arasinda vehdetliyin temin edilmesidir. Yuxari-
da adlan g¢ekilenler heyetin idareetme gerarlari qurumunda
an baslica cohst olmagla, hem de son merheleni shate edir.

Heyotin idareetme qorarlarinin yerine yetirilmasinda
hemin gerarlarin vacibliyinin, miiessise ve teskilatlar, xalq
tosarriifatt saheleri liclin onun deyerliyinin ve shemiyyeti-
nin derk edilmesinin bdyilik semerasi vardir. Her hansit bir
qgerar tetbiq edilmezden avvel onu yerins yetirocok icragilar
torofinden basa diislilmali, onun icrasi istiqgametinde ig¢iler-
de daxili inam hissi yaradilmahdir. Yerine yetirilocok qorar-

lar hem de genis miqyasda teblig edilmalidir ki, onun nati- |

colari miiveffeqiyyatli olsun.

Heyet iizro idareetma qerarlar yalniz onlarin layihesi-
nin hazirlanmasi ve gebulu ile bitmir, burada gerarlarn icra--
s1 da mithiim shemiyyet kesb edir. Heyetin idareetms qorar- -
larinin icrast ile bagli mixtalif teleblor ireli stiriiliir,

idareetmoa heyetinin gebul etdiyi gerarlarin icrasi icraginin
yaradici tesebbiislinii toleb edir, diger torefden ise hemin
gorarlarn vaxtli-vaxtinda icragilara ¢atdirilmasi, onun hoya-
ta ke¢irilmesinin kompleks planlarinin hazirlanmasini miit-
loq zerurete gevirir. Qebul edilmis gerarlarin icrasmi tam
sokilde hoyata kegirmeys nail olmaq megsedile miiessisade
¢alisan iggilere onun ictimai mahiyyeti biitiin amiller tizre
askarlanmalidir. [dareetme gorarlar vaxtli-vaxtinda, gecik-
meden heyata kegirilmolidir. Belo olmadiqda orada qarsiya
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goyulan masslalerin ¢evik hell olunma e¢htimah azaldig:
iiciin onlarin igtisadi-ictimai shemiyyati xeyli dereceds asa-
&1 diislir ve yeni idareetme qorarlarimi hazirlamaq zerurati
meydana ¢IXir.

Heysetin idarsetma gorarlari tecriibede bazen bir sira ko-
mok¢i moarhalsler lizre tedbirlerin hoyata kegirilmasi ile ic-
ra edilir. Bunun ligln teskilati-texniki tedbirler plani tertib
edilir. Homin todbirler planinda ilk névbede hamin gerarla-
rin totbiq edilme saholeri ve onlarin iqtisadi mahiyysti gos-
terilir, bu da biitiin maraqlara tam suratde uygun golir.

Heyetin idareetme qorarlarinin ohate dairesi onlarin
limumi ve xiisusi gerarlara aid olmasindan ¢ox asilidir. Yeri-
ne yetirilocok todbirlor perspektiv planda idareetme qerarla-
i yerine yetirilme miiddeti ve konkret icragtlar lizre toyin
edilir. Heyetin idareediimesi mesaloleri lizre se¢ilmis icra-
cilara qarsi xUsusi telobler irali siirlillir. Qerarlar yerine ye-
tiren is¢i ve ya idareetme heyeti nozerde tutulan mesalenin
helli ligiin nezeri ve tecriibi biliklere malik olmagqla, genis
solahiyystlore malik olmalidirlar. Idareetme qorarlari icragi-
lar terofinden yerine yetirilorken onlarin bir ¢ox prinsipleri
nazare alinir ve bunlar da mahiyyaet etibarilo asagidakt tex-
niki-iqtisadi merhslsler] 6ziinde oks etdirmoelidir: semerali-
lik, komplekslilik, genastcillik, etibarhiliq ve s.

Heyetin idareetme gerarlarini hayata kegiron rehber icra
prosesinde gevik- hareket etmekle kifayetlonmeyib lazim
goldikde miirekkeb idareetmsa qorarlarimin Syrenilmesi
liglin zoruri hazirhgq - telimat 1gleri de gérmalidir.

Heyot lizre idareetme qoerarlarinm yerine. yetirilmesi
Giglin yuxan rehberlik terefinden nezaret qoyulmalidir. Ne-
zarot qorar miiddealarinin yerine yetirilmosi, qerardan av-
velki ve sonrak: veziyyetin tehlili, icranin neticelerinin mii-
qayise edilmesi, istehsalat mihiti iizre teleb olunan veziy-
yotden kenarlagma hallarimin .aradan galdirilmasi, onun bas
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vermesinin konkret igtirak¢tlarinin, eloce deo texniki-igtisadi-
sosial sebeblerinin aragdiriimasini nezerde tutur.

Heystin idareolunmasi {izre qerarlarin icrasi {izerinde
neazaret miixtelif togkilatlar terefinden heyata kegirilir. Bu-
raya saho, inzibati miiessisaedaxili bélmeler terefinden xlisu-
si olaraq ayrilmis sexsler aid edilir. Her bir idareetmo ob-
yektinde icragilar terofinden yerine yetirilon gerarlarin, ic-
ragtlarin xiisusi ugotu apariimalidir. Heyet torefinden qerar-
lar onlarin icras1 zamani zeruri hallarda isle elaqedar olaraq
deyisdirile de biler. Biitiin bunlara baxmayaraq qeyd edek
ki, bu gerarlarin deyismesi hemise istehsalat fealiyyetine
heg¢ de miisbet irelileyis getirmir ve bunu nezers alaraq
heyetin idareolunma qerarlarinin deyisdirilmesinde tolosik-
lik ve kenar tesirin moévcudlugu olduqca zerorlidir.

Idareetme qerarlarinda deyisiklik-obyektiv vo subyektiv
sababden ola biler, bu sebab gerarn 6ziinden de irali gole
biler. Eyni zamanda mileyyen miiddet keg¢dikden sonra is-
tehsalatla bagli seraitin deyismesi yeni idareetme qerarimn
gebul edilmesini teleb' edir. Mehz bu seraitde idareetma
heyeti terefinden istehsalatla olagedar bas veron komiyyst
va keyfiyyat forqlorini asas gétiirmekle, ig¢i amillerine sdy-
kenmakle zoruri halda yeni qerar da gebul etmek olar.

Movcud seraitle alagedar yeni gebul edilmis gorarlarin
yerine yetirilmesi her bir rehber ve siravi igginin psixoloji
meXxanizminden ve onlarin soxsi keyfiyyetinden gox asilidir.

Heyatin idarsetma goararlarinin icrasinda kollektiv fikir,
shval-ruhiyye, sosioloji-psixoloji amiller, kollegialliq ve as-
karlq seviyyesi, tapsmilimg is Ugiin tam meculiyyst hissi,
iso soxsi ve kollektiv maraq seviyyesi miihiim rol oynayir.
Miiessisenin inkisaf perspektivi ilo bagh optimizm, yuxan
ve asaf) rehbarlik halqgeleri arasinda normal isgi miinasibat-
leri, i3de qarsiigh inam ve tutdugu mdvqe, isgilerin 6z qa-
biliyystine uygun emek foaliyystine calb edilmasi miihiim
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sosial shamiyyet kesb edir.

Heysat iizre idareetmenin ayri-ayri merhelslerinde idare-
etma goerarlarmin miixtelif variantlaninin segilmasine xiisusi
digqetle yanasmaq zeruridir. Burada baglica mesale istehsal
foaliyystine dair optimal idareetme qorarlarmin segilmosi-
dir. Bu zaman miixtelif {isullardan istifade edilir. Masslen,
amaliyyatlarin totbiqi Usulu vasitesi ile idareetms gorarlarn-
min hazirlanmasinda kemiyyet gostericilerinden istifade
olunmagqla gebul edilmis qerarlar hemise yerine yetirilir.
Kemiyyet {isullar1 xiisusen firma fealiyyati ile bagli qurum-
larmn tohlilde ve xalq teserrifatinin inkisaf etdirilmesinin
mithiim problemleri lizro mogsedli programlarnin tertib
edilmesinde genis istifade olunur. Homin tisul sexsi miisahi-
do melumatlarim deyil, konkret faktlar ve zeruri melumatla-
n osas gotiirlir. Eyni zamanda idareetme rehberi tersfinden
molumatlarm {imumilesdirilmesinde, yaranmis veziyyetlo
bagh seraitden miieyyen neticelerin ¢ixarlmasinda sexsi
tocriibbeye ve mentige uygun tefokkiiriin seviyyesi gebul
edilacek qorarlarn keyfiyyetine tosir edir.

Heyot iizre idareetmenin en vacib meselalerinden biri
optimal qerarlarin hazirlanmast ile optimal idaregilik fealiy-
yotinin diizglin giymetlendirilmesidir. Novbati merhslede
ise hamin gararlarin elagelendirilmesi ve hemginin optimal
faaliyyet iiglin zeruri soraitin yaradilmasidir. Mehz buna gé-
ro idareetma subyektine tabe olan biitiin idareetma subyekt-
lerinin veziyyatinin diizgiin qiymetlendirilmesi, texniki-iqti-
sadi-sosial problemlerin, ayri-ayr is¢i kateqoriyasi lizre ve-
zifelerin daqiqlosdirilmesi miihiim shemiyyet kasb edir. ©n
vacib mesalelerden biri de optimal idare gerarlarinin hazir-
lanmasi ve qebul edilmesinde firmadaxili istehsalat seraiti-
nin miiasir veziyyaetinin biitiin cehstlerinin nezers alinmasi-
dir. ) . ‘

Heyset iizro idareetime. gorarlan yiiksek soviyyede hazir-
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lanmahdir. Qoerarlarin yiiksek seviyyede hazirlanmasinda
tasarriifat rehberinin ixtisasinin artinlmasinda isgiizar oyun-
larin kegirilmesi Gsullannm tetbiqi bdyitk shemiyyet kesb
edir. Isgiizar oyunlarin kegirilmesi yalmz qerarlarin hazir-
lanmasi ligiin deyil, hoem de teserriifat rehberleri ve miite-
xessislerinin ixtisasinin artirlmasi ligiin tecriibi qurumdur.
Isgiizar oyunun obyekti miixtolif soviyyeli, eloco do goxce-
hetli istehsal proseslorini ahate eden problemlerden ibaret-
dir ki, buraya konkret biliklere ve idareetme tocriibesine
malik olan yiiksek ixtisasl idareetme kadrlari colb edilmoli-
dir. Isgiizar oyun konkret problemin, situasiyanin ve s. har-
torofli tohliline osaslanir. Isgiizar oyunlar natice etibarile
konkret materiallarin nezeri neticelorinin hsllini teleb edir.
Gorgin fealiyyetle olde edilon malumatlar mdvcud idareet-
me vo iqtisadi qanunauygunlufun middealan esasinda
tmumilesdirilir, miivafiq gerarlanin qobulu lgiin baza rolu-
nu oynayir.

Heyetin idare olunmasi iizre gerarlarn hazirlanmasinda
isglizar oyunun miixtelif formalarindan istifade olunur ve
onlardan daha tez-tez rast golinen sade névleri asafidaki
mearhelelerden ibaratdir:

1. Yuxarn idareetms soviyyesinde dayanan sexsin tabe-
ciliyinde olan heyet {izvlerine niimune gdstormak magsodi-
la kegirilen igglizar oyunlar.

2. Firma foaliyyatinde bas vermasi miimkiin olan voziy-
yotlorin ayani suretde niimayis etdirilmesi.

3. Yarana bilocek veziyyetin aradan qaldirilmast iigiin
tadbirlerin yerine yetirilmasi tapsirig.

4. Yaranmig veziyyetin qiymetlondirilmasi {iciin miite-
x@ssis royinin alde edilmesi.

5. Firma foealiyyeti ile bagli problemlerin hell edilmesi-
nin is¢ilerin igtiraki ile tehlil edilmesi.

Heystin idare olunmasi sahesinde daha diizgiin idare-
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etmo gorarlarinim gixanlimasinda istifade olunan her bir is-
glizar oyunun dzlori de miixtelif variantlara malikdir. Opti-
mal variantin secilmesinde igtisadi-riyazi tehlil Gisullarindan
istifade etmok olar. Nezere almaq lazimdir ki, isglizar oyu-
nun dziiniin xisusi tehlil iisulu yoxdur. Isgiizar oyunun apa-
rilmasinda bashca meaqgsad konkret veziyyetin, onun sebab-
lorinin aydimlagdinilmasi, heyetin idareedilmesi lizre muva-
fig tekliflerinin ireli siriilmaesidir.

Heyetin idaredilmesi gerarlannin hazirlanmasinda eks-
pert iisulu vasitesilo qiymetlondirilme aparilmasinin bdytik
ohamiyysti vardir. Bu tsuldan her hansi hadise ve prosesle-
rin riyazi hesablama qaydasinda hell edilmesinin miimkiin
olmadig1 hallarda, ekspert royinden istifade bir qayda olaraq
mirokkeb ve xiisusi xasse dagtyan meselelerin hellinds isti-
fade olunur. Bu mesalealorin halli liglin xiisusi elmi vo texni-
ki biliys malik olan miitexessislerden ibaret xiisusi komissi-
ya yaradilir, Ekspert qiymotlondirme iisulunda miixtslif sta-
tistik vo riyazi qiymetlendirme Usullarindan, fendlerinden
genis istifade olunur.

5.2. HEYOT UZRO IDARDETMONIN
QURULUSU VO TOSKILI

Miiessisolorde idarsetme heyetinin mueyyen edilmesi
istehsal proseslorinin asasinda aparildigi melumdur. Bazen
"idareetmenin qurulusu ve milessisenin toskili" anlayislarm-
dan da istifade olunur ki, bu da idareetme qurulusu ve teski-
li mévhumu ile yaxinhq teskil edir. Idareetme heyotinin
milayyen edilmasi prosesindo foaliyyat sahelorinin tegkiline
mexsusi yanagmadan istifade etmokle heyet lizro konkret ig-
¢i kateqoriyalani miieyyenlogdirilmelidir. Bu merhelade
perspektiv dovr ligiin idareetme heystinin terkibini miiay-
yen etmek istiqgamatinda ilk ndvbade miiessise miqyasinda
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alagelori tosnifatlagdiraraq daha seristeli ve perspektivli ida-
reetmo heyaetini toskil etmek miimkindr.

Bu genasts gelmemisden qabaq nezers almaq lazimdir
ki, milessisade cerayan eden biitlin slagelorin hamisi he¢ de
milessisenin idareetme qurulusunda aks olunmur. Belo ki,
miiessisade ig¢ilerin hereketini tenzimlemekle boraber se-
nad dévriyyesi ve istehsalatla olagadar xidmetlarn koordi-
nasiyasi heyata kegirilir. Bu ise idareetms islorinin yeriné
yetirilmosi ile bagh her bir isgiye verilmis salahiyyatlorin
xuisusiyystlerinden ve onlarin icrasi ligiin diizgiin paylanma—
sindan asili olmaqla, asafidak: terkib hisselarin ycrme
yetirilmesini zerurt edir:

a) idarsetmsa iizro sonodlorin heraketi. Dévlet shomiy-
yatli sanadler &zlarinin daimi dinamik dévriyyesi ile ferqle-
nirler. Maselen, sifariglorin gebulunda enlar ilk névbeds
qeydiyyatdan kegirilmekle miinasib qurulus bélmslerine ve
istehsal xidmetine verilir. Miixtelif sifarisgilorden alinan
tapsiriglara uygun senadlor ve blanklar heyst terafinden ic-
ra li¢lin gobul edildiyinden heyet daxili asililiq olagelarinin
hayata kegirilmesins ehtiyac qalmir. Miiessise foaliyyati ile
bagli icra senadlerinin hereketinin bu formasi miiessiselor-
de ssnad dovriyyesinin sadelegdirilmesine getirir, bu ise
muassisenin iginin semerali toskil ve idare edilmesine zo-
min yaradir: Bozen seriyali istchsali heyata kecirmok {igiin
sifariglarin qruplagdirilmasi lazim golir. Her hansi bir miies-
sise rohberi sifaris¢i ilo razilasdirlms senedde gosterilmis
miqdarda mehsul istehsal etmoyi dhdesine” gotiirse, bu
zaman Oziindan asagida duran idareetme heystine vezifo seo-
lahiyyatlarine gore tapsiriq verir ki, bu da idareetms proses-
lerinin kommersiya xidmotine yaxinlasdirir;

b) heyat lizro idareetmo islorinde gahisanlarin canli soxsi
olagslerinin tenzimlenmesi. Bu prosesde idareetme qurulu-
sunun daxili mahiyyetini oks etdiren ve formal xasse dasi-
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mayan miiessisedaxili, clece de milessisaden kenar alageler
mecmusu nozerde tutulur. Qarsiligh alaqeleri tohlil ederak
bu neticeni ¢ixarmagq olar ki, istehsal zamani her hansi bir
materiala olan ehtiyaci édemek l¢iin is¢i hansi adamlarla
qargihgli elagede olmahdir. Bunun en yaxs1 sxemi formal
qurulusdan ibaret ola biler, burada schbat "geyri-formal”
toskilatlardan yox, istehsal prosesinde her bir is¢inin fordili-
yinin ve istehsal prosesi ilo olagedar milessisenin 6ziindo
yaranan vaxt itkilerinin azaldilmasini aradan galdirmaqdan
ibaretdir;

¢) istehsalat vo idaroetme foaliyyeti ile bagh biitiin
melumatlarin slagelendirilmasi ve miixtelif xasseli megve-
rot¢i qarsihqli elagelerin yaradilmasi. Bu merhelads heyst
lizro stab xidmeti daima idareetmonin biitin qurumlan ile
garsihgh slagede olur (onlar esasen ¢ox vaxt informasiya
ve meslohat xassesi dagiyir). On esas1 odur ki, heyet iizre
idareetms islori vahid lidere xiisusi toeqdimat xatti for-
masinda gatdinlmagla, rehber yaranmis veziyyeti dziinin
fordi bacanigim niimayis etdirmekle tenzimlsyir. Idareetme
heyatinin rehberi yaranmis g¢etinliyi aradan galdirmaq lgiin
bilavasite biitiin saheler iizre miloyyen olunmus isi yerine
yetirmak {iglin sahe ve ya milessise rehbarinden serencam
xassali tapsiniq almagla idareetme islerini davam etdirir.
Har hans bir isi yerine yetirmok {igiin miiessise rohbarliyi
melumatlar (messlen, statistik melumati) almahdir. Bu ise
idareetmenin qurulusunda miiessise fealiyyetinden asili ola-
raq goxsayh alagelerin meydana gelmesina sabab olur.

¢) birlesme problemleri - bu heyetin idare olunmasinda
miihiim ve.ya kigik ehemiyyetli qerarin semerali icrasimi
tomin etmok maqsedile onlan sahe ve mekana gire grup-
lagdiriimas: nazerde tutulur. Bir sira hallarda miessiselarin
idareetmae fealiyyetinde tabelilik olageleri meydana ¢ixir ve
onlar merhsleler {izro orqaniqramlar vasitesile reallasdirthir.
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Biitiin gobul edilmis gerarlar idarsetmenin formal qurulus-
dan kenarda deyil, mahz heystle ig-aparma vaxtinda hayata
kecirilmalidir.

Heyatin idareetmo qurulusu vahid miisteqil haklmlyyat
qurulusu kimi dziinde emr, gdstaris ve serancam vermokle
tabeliklarinds olanlardan biitiin géraceyi islerin yerine yeti-
rilmesi hagqinda melumatlarn eks etdirir. Heyeat lzre ida*
roetmo omokdaslarinin xasiyyaotleri yalniz idareetmo sola-

hiyyetinin seviyyesinden ve xasselorinden asili olaraq miix--

tolif formalarda tezahiir edirler. Bunlar asagidaki formalarda
tosokkiil tapa biler:

1. Heyot lizro idareetmo isgilorinin milessise foaliyyeti
ilo bagli selahiyyetin xasselori. Miiessisonin bélmelorinde
rehbar is¢ilerin tutduglar vezife ile bagh prinsipden asih
olaraq selahiyyetler bélusdirilir. Meselon, ager bdime
orazi prinsiplerine esaslanitsa, erazi liderinin rehberin sela-
h:yyan yerlosdiyi iqtisadi-cografi erazinin imumi xasseleri-
ni nezere almagla mueyyanlesdmllr Sgar milessisenin roh-
barlik bélmesi funksional prinsipe esaslamirsa, bu halda
kommersiya ve texniki isler Gizre direktorun selahiyyati xii-
susi idaraetme xassasino malik olacaqdir.

2. Heyet lizre idareetme solahiyyetlorinin otiriilme de-
racesi. Bu bir qayda olaraq idareetme islori ilo olagedar
olan uygun gostericilerden asilidir. Milassisenin osas aparici
idareetmo heyeti adeton osas is vaxtii is zamani masin ve
mexanizmlerin diizeldilmesine, sifariglerin qebuluna serf et-
mir, o ancaq iimumi direktiv gostorislor verir. Bu qayda ile
sorencanmun verilmesi yuxaridan asagiya dogru olur ve her
bir merhelode deqiqlesmelere meruz qalir. Beloliklo, melu-
matlar qurumu detallasdinimagqla qruplasdirilir ve merkez-
‘losdirilmis formada heyotin fasilesiz ahengdar is prosesini
idare etmok li¢lin mUassise rehborine teqdim olunur.

Yuxart idareetme qurumlarn terefinden miieyyen edil-
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mis tapsiriglan yerine yetirmak iiglin eger goxsayli idareet-
mo heyoti teleb olunursa, nisbeten az mesuliyyeth isleri
asag1 idareetmo heyotinin ixtiyarma vermok lazimdir. Me-
selen, ogor her hansi bir dezgahda deyisiklik aparmaq la-
zimdirsa, bu barode melumati istehsalin genislendiriimaesi
vo tadqiqatlar biirosunun rehberliyine ve ya hemin proses-
lerde maragh olan xidmat is¢ilarine bildirmek lazimdir.
Miiessisalorin tegkilati idareetms iglori mieyyen moh-
dudiyystlere moruz qala biler, bu zaman darsiya gixan
mesoleleri idareetme qurulusundan kenarda deyil, arahq
idareetme merholslarinde hall edilmesi vacibdir. Miiasir ge-
raitde heyotin idare edilmesinin teskilinde istifade olunan
coxlu fondler vasitosile canli insanla masinlar arasinda mii-
nasibatlerin tam yaxinliginin temin edilmesi boyiik ehomiy-
yote malikdir. Bu zaman heyetin idare edilmasi prosesini
daha gevik suroetde heyata kegirmek megqsedi ilo lazimi
texnoloji vasitelori segib mileyyenlesdirmek teleb olunur.

5.3. HEYOTIN TOSKILATI QURULUSUNUN
IQTISADI SOMOROLIK GOSTORICILORI

Bazar igtisadiyyati geratinide fealiyyet gbsteren miiasir
tipli miiessisenin teskilati qurulusu asagidaki amilleri daha
onemli etmisdir:

a) iqtisadi semeralilik;

b) vahid rehbere tabe olan is¢iler;

¢) esaslandirilmis emek bolgiisi.

Funksiyalarin zeruriliyinin teyin olunmasi ve milessise
rohberi diizglin gerar gebul etmeyi bacarmasi, olduqca
vacib olmagqla hemin gerarlar ¢evik idareetmays tam uygun
goalmali ve mesalslarin hellinds daha gox fayda vermslidir.
Hemin qerarlar qurumu vacib prinsipial xasse dagimaqla
asagidaki zeruri cehetleri herterafli ohate etmalidir:
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- idareetma heysti lizre tabegiliyin gox pilleliyinin mii-
tosokkilliyini temin etmok;

- rehber tersfinden idarsetmenin vahidliyi

- is¢iler arasinda six emekdasligin temin edilmesi iigiin
mosuliyyet dagimagq, cavabdeh olmag;

- vezife selahiyyetlorine uygun emek seraitindoe bera-
barliyinin temin edilmasi; :

- heyat {izvlerinin idareetms islerinde gevik samok foa-
liyyatini togkil etmok; ' -

- .fasilasizliye nail olmagq, istehsal ve geyri istehsal dai-
rosinin proporsional suroetde idare olunmast;

- biitiin fealiyyet sahelerinde heyet tersfinden idareet-
manin uygunlugunun temin olunmasi.

Heyet iizre idareetmenin diizgiin teskili eyni zamanda
kollektivler ve miiessisolor arasinda elagenin temin olun-
masidir. Idareetme islori miiessiselerin istediyi megsede
¢atmasi Ugiin an az mesref sorf etmasi sortlorine uygun gol-
molidir. Teskilati qurulus optimal gevikliye malik olmali ve
bitlin hallarda idareetme foaliyyeti istehsal dairesinde cali-
sanlarin yoxsi xlisusiyyetlorine uygun qurulmahdur, yeni:

1. Heystin idareedilmesinin teskilati qurulusu sosial ba-
pmdan 6z qarsisina esas istehsal saholerinde isleyenlerle
1Qaraetma heyeti arasinda qarsilighi elageler ndqteyi noze-
rinden slverisli soraitin yaradilmasi iigiin méhkem zemin
yaratmahdlr. Yaxst qarsiligh elagelerin qurulmasi heyetlo
ldarse_tmanin qurulusunda miistesna ohemiyyete malikdir.
Heyatin idareetme qurulusunun kollektiv formali ise osas-
lqndlgl ve yaxsi qarsiliqli elage {izerinde qurulmus firmada
bir qayda olaraq emek géstericileri hemise yiiksok olur.
Yaxs1 qgarsihqh elage zamani idareetmenin diger mer-
haleleri de bu miinasibete uygun qurulur. Goxsayli psixoloji
tedqiqatlar gosterir ki, belo olduqda kollektiv iizvleri arasin-
da imumi raziliq ve ciddi telebkarliq seraitinde aparilan
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idareetmo foaliyyeti daha yiiksek iqtisadi semerelilik yara-
dir.

2. Heyetin idareetmo foaliyyati ilo bagh xarcler vo iqti-
sadi somoralilik. Miiessisaler qarsisinda duran @sas masole-
lorden biri de semarslilikdir. Bu ise 8z ndvbesinde ciddi ve
yiiksek mesuliyyetli senadlesmenin aparlmasini teleb edir.
Mosalen, belo senadlosme maddi ehtiyatlar daha tez vaxtda
askarlamaga imkan yaratmagla onlardan istifadenin semare-
liliyini artirmaqla hemginin lazimi statistik verilenlori toyin
edir. Bu emaliyyatlar teserriifat fealiyyetinde biitiin izafi
xorclori askarlamaq ve daha sonra ise onlar tamamile ara-
dan qaldirmaq meqsedini giidiir.

Miiessisado xarclerle bagl olan moseleler onlara daha
diggetle yanasmag teleb edir, ¢iinki bu meselaler vacib ol-
dugu qeder do miirekkebdir. Belo ki, xerclers iki aspektden
yanasmaq lazimdir - birbasa xercler ve esasl xarcler baxi-
mindan. Her iki xerc amillari iizre idareetme heyati 6ziiniin
foaliyyet derecesini, yeni rehberlik islerinin semaraliyini
teyin etmek imkanina malik olurlar.

Nisbaten kigik ve orta hecmli miiessiselorde yol veril-
mis mesreflerin iqtisadi semereliliyine istinad ederok daha
iri miiessiselerde iqtisadi idareetme qurulusu ve heystls is
lizre olageler qurulur.

Bununla bagli idareetme foaliyyatinde bir sira geyri-
morkezlosdirilmis idareetme eomsliyyatlari aparilir, razi-
lagdirmalarin zeruriliyi temin edilir vo merkezi miihasibat-
lar kigik xorclere nazaret edir. Aydindir ki, bu zaman geyri-
istehsal toyinath xarclerin zeruri heddinden kenara gixmasi-
na imkan verilmir, ona gdre bu xarcler hesablanarken birba-
sa xorclorden az olur. Bunu rehber terefinden segilmis osas
megsad mileyyen edir ve idareetme heystinin uzunmiddetli
oasaslandirilmus miisahidelerinin neticesi burada shamiyyaetli
rola malikdir.
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Idareetmenin teskilati qurulusunun digoer coheti idareet-
me sahesinde smek foaliyystinin totbigq olunma néviinden
asthdir. Dévlet ve soxsi miessiselerds tegkilati formalar
bir-birinden foerglenir ve onlarin arasinda miixtslif idareet-
ma»heyatini mieyyenloesdirmek lazim goalir. idarsetms he-
yan milessiselorin genislonme siyasetini temin edir, lazimi
islerin elmi todqiqat laboratoriyalarinda yerine yetirilmesini,
kommunikasiya xidmetini, sermaye qoyulusu proqramini
heyata kegirir. Heyot lizro idareetme xidmeti eyni zamanda
ixtisaslasmuis diger qeyri-istehsal sahelorinin fealiyyetini
ohate edir. Idare olunan obyektlarin Sl¢iisiindon asili olma-
yaraq teskilati qurulusda rehberlik merkezlesdirilmis ida-
reetme prosesi formasinda gevik quruma malik olmagla cid-
d_l nizam-intizama esaslanmalidir. Bazar iqtisadiyyati serai-
tinde miessiseler daima inkisaf veziyyetinde olur ve heyet
u(ziro togkilati qurulus onun teleblerine uygun olaraq inkisaf
€air.

_ 3. Tertibatlarin gevikliyi. Heyetin idareolunmasinin tes-
kﬂa_ti qurulusunun diger esas elamatdar csheti onun ¢evikli-
yidir. Q.Fordun fikrince, heyet iizre idareetms islori xirda-
lagdirildigda miiessisenin teskilati qurulusunun cevikliyi itir.
Mikemmel islonmis teskilati qurulusda deyisiklikler etmok
¢otinlik téredir. Dayisiklik o zaman edilir ki, toskilati quru-
lus resmiyyetcilik ndqteyi-nezerinden mehdud olur.
Idareetme heystinin formalagmasi prosesinde her hanst
subyektiv sebab iiziinden yol verilmis kigik gotinliklor tog-
kila_ti qurulusda gox perspektiv inkisaf istigamatindes getme-
ye imkan vermir. Omokdasliqda garsiligh miinasibetler de-
qiq mieyyenlesdirmeye imkan verir ki, idareetma heyoti
lizvlerinin qarsihiqh miinasibetlerinde heg bir engel sonra-
dan meydana ¢ixmasin. Géstermok lazimdir ki, "geyri-for-
mal" seraitde idareetme qurulusu hemise deqiqlesdirilmis
olmur. Bu o hallarda bas verir ki, soxsi xasiyyotlorin miios-
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siso foaliyyeti ilo bagl slagelendirilmis sekilde nizama sa-
linmas! tgiin kifayet qoder gox emek serf edilir. Digor to-
rofden ise mirekkeblosmis xarakterler toskilati qurulusun
cevikliyini azaldir. Bele "oyintilor" qeyri-deqigliklere ve
basqa catismazhglara sebeb olur ve ya eksine onlarin ikiles-
mesi (tekrarlanmast) bas verir. Burada teqribi olaraq belo
neticeye golmek olur ki, idareetmenin qurulusu miuiossisa
vo ya firmadaki rehberliyin psixologiyasindan asthidir.

Heyet iizro imumi teskilati idareetme qurulusu isleyer-
ken qurumda yarana bilecek biitiin deyisiklikleri nezere al-
maq lazimdir, glinki bu deyisiklikler heyetin idareetmo
amillerinin siiretinin artmasindan ireli gelir. Miiessisenin
genislonmesi, imumi konyukturanin ve istehsal Usullarmm
deyismesi, kommersiya isullarimin miixtelifliyi ve molu-
matlarla temin olunma, elace de idareetme formalar ve ida-
roetmo heyoti lizre kadrlarm hazirlanmasi ile baghdir. Me-
solon, miiossise boyilyerse ve xiisusilesmis xidmet esasinda
qurularsa, o zaman milessisenin teyin olunmus funksiyalari-
n1 heyata kegirmok igiin yeni torkibli idareetme heyaeti seg-
mek teleb olunur. Gésterilen kemiyyet ve keyfiyyat doyi-
sikliklorini nezere almaqla bele qerara gelmak olur ki, ida-
reetms heyetinin miivafiq hazirhg: seraitinde belo idaroet-
me qurulusunu mitessise fealiyystinde qarsiya gixan gotin-
liklere uygun olaraq deyismeye qadirdir, tecriibede ise he-
min veziyyet dinamiki orqanigram adlandirilir.

4. idareetmanin qurulusu ve rehber is¢ilarin yexsi mils-
togilliyi. Burada iki tendensiya iizre millahize aparmaq
miimkiindiir, onlardan biri miiessisenin teskilati qurulusu
yiiksok ixtisasli rehber kadrlara esaslanmagqla idare olunma-
sidir. Ikinci mithiim istigamet kimi heyaet lizre idareetmanin
toskilati qurulusu milessisenin idarectme rehbarliyi inzibati
cavabdehliyoe osason qurulmasi ve idareetme heyeti lzv-
lorinin sexsi masuliyystinin de mieyyenlesdirilmesidir. Bu
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tendensiyalardan birincisi idareetme lzre goxsi heyetin yi-
gilmasi ve hazirlanmasinda ¢otinliyin méveud olmast ve on-
larin aradan qaldiriimasindan ibarstdir. Diger tendensiya isa
ondan ibaretdir ki, mlessisenin idareetma heyati ilo tomin
olunmas! siyasatindo yiiksok rohber is¢ilerin tapilmasinda
c¢otinlik hiss olunmur, ¢linki miiessisenin 6ziiniin ehtiyatinda
kifayet qoder yararli, ixtisasli miitexessislor vardir ki, onlar-
dan da idareetma heyotini segmoak miimkiindiir.

Tacriibade bu iki baxig arasinda barigmaz okslikler ol-

mur. On esast odur ki, miiessisalorde heyat iizre toskilati

qurulusu yaradarken (idial orqanigramlarr) miiessisenin in-
kisafi iigiin tolebatlari miieyyenlesdirmek lazimdir. Oger
milessise rohberi bu idial orqaniqramlarin qurulmasina bas-
layarken teqaiidgiiler liglin xarci, emok haqqi sahesinds de-
yisilmolori, kadr hazirhiini, yeni heyot yigimini ve s. neaze-
re almagqla bu zaman, rehber miitleq 6z orqaniqramina, yeni
faktiki idareetme qurumuna esaslanmagla bas¢iliq etdiyi
" miiessise lizre idare heyetini teyin edir. Bunun iigiin rehber
biitiin fealiyyet sahslorinde ¢alisan adamlart ¢ox degiq bdl-
masi vacibdir, ¢linki bu bolgii eyni ixtisasli mitexessislorin
serbastliyi li¢lin maksimum gerait yaratmagla beraber, diger
torofden de insani elagelerin tomin olunmasina méhkem
zemin yaratmahdir. Bela iisullarla miitemadi olaraq kadr qu-

rulusunda miixtelif fendlere kegidler miimkiindiir, netice"

etiban ile miiessise fealiyystine daha gox uygun goalen
idareetme kadrlar1 segmoklo yiiksok mohsuldarliga nail
olmagq olar. Hemise nazere almaq lazimdir ki, bu anlayisin
miitlaq formasinda avez olunma ve ya tekrarsiz idareetmo
heyati mévecud deyildir ve buna gére homise tekmillasdirici
todbirlerin ehtiyat varianti olmalidir.

Bize yaxs1 melumdur ki, idareetms qurulusunun biitiin
seviyyoloarinde miixtalif selahiyystler-vezifalar strukturuna
rast golinir. Oger sex seviyyesinde ve ya direktorluq seviy-
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yosinda salahiyystler iizre idareetmoe qurulusu vardirsa, o
adeten son moarhelade vahid xatti rehberliyin olmasini telsb
edir. Funksional rehbar tersfinden selahiyyetleri heyet
{izvleri arasinda béliisdurmekle onlann ixtisasina uygun ida-
reetme heyetini mioyyenlosdirir.

Bazar iqtisadiyyatinin genislendirilmesi istiqgamatinde
miiasir seraitde firmanin idareetme foaliyyetinin teskilinde
asagidaki terkibde statin temin edilmesi daha 6nemlidir:

- milessisenin bag direktoru;

- stab kémakgisi (bilavasite vahid lidero tabedir);

- idareetmo stabi (idareetme foaliyyetini olagealendirir);

- bas inzibatg1 (qebul edilmis gerarlarin icrasina cavab-
deh olan masul sexs);

- heyat {izre idareetme stabi (yiiksok ixtisasli is¢ilar);

- istehsal Uizro bag inzibatci;

- tachizat lizro bas inzibatgi;

- satis lizre inzibatgi;

- maliyye lzre inzibatgi;

- orazi miiessiselari lizro direktor;

- istehsal lizre arazi inzibatgisi;

- tachizat lizre reklam inzibatgisi;

- satig {izre orazi inzibatgist;

- maliyye lizre orazi inzibatgisy;

- istehsal-taechizat-marketinq iizr bag direktor;

- istehsal {izre direktor;

- tachizat lizre direktor;

- kommersiya dirktoru;

- digar elagolendirme isleri lizre inzibatg1.

igtisadi miinasibatlerin inkigaf meyilliyi idareetme hey-
otini dinamik fealiyyetde olmasim teleb etmoeklo eyni za-
manda birbasa elage istiqgametlerini miieyyen edir. Daha
sonra idareetma heyoti moslohat vo melumat xassali alage-
lorin yaradilmasimi ve xisusilesdirilmis selahiyyatlerin 8tii-

175



rilmesi istiqgametlorini avvelceden miieyyenlesdirmekle
idareetmo sahasinde heyotin gevikliyini ehemiyystli de-
recede artirir,

Toklif olunan idareetme qurulusunda bas inzibat¢inin
(satis izre) stab funksiyasi olur (megveratg¢i hakimiyyet) ve
o satig lizre diger direktorlarla funksional ve ya xlisusi sela-
hiyyetli erazi direktorlar: ile birbasa elagqede ola bilir.
Idareetms sahesinde toplanmis tecriibe gosterir ki, bu mii-
nasibotler he¢ de moelumat almaq ve maslehstgi slagelorden
boyiik deyildir. Diger torafden erazi direktoru bas inzibatgi-
dan. serencam ala biler, masslen, satis Gizre bag inzibatgidan.
Gosterilon veziyyetde xatti ve meslehetgi idareetme pille-
sinde istehsal fealiyyati ile bagli olaraq xiisusilesdirilmis se-
lahiyystlerin asag idareetma pillesine verilmesi neticesin-
de elave alagolorin yaranmasi bas verir.

Gostoriloen idareetma qurulusunda aydinlasdinier istiga-
motlorde qiriq xetlorle idareetme olagelerini goririik. Bu
- alagsler melumatlar ve megvaratgi (moslohot) xasseye ma-
lik olan daimi istigameti gdstermakle, miiessisede idareet-
ma islarinde garsihql slagelerin mdveud olmasini zeruri
sayir. Belo funksional xidmet firmada idareetme qurulusu-
nun seviyyasinin mileyyen edilmaesile askarlana biler. Hey-
at iizre idaractmo foaliyyatinde ii¢ mithiim birlesme formasi
verilorse istanilen milessise li¢lin goxsi heystin toskilati qu-
rulusunun orqaniqramini hamin firmanin istehsalat fealiyye-
tinin asas istiqametlerine uygun olaraq idareetme heystini
toyin etmok miimkiindiir. Idareetme heystinin is fealiyyeti
milessise iqtisadiyyatinin terkib hissesi olmagla, eyni za-
manda onlarin maddi ve menevi maraqlarinin baza teskilat
haqqinda teliminin esas hissesidir. Digor terafden idare-
etmo heyati tokce miessisonin kadr siyasetini deyil, eloco
de dovletin bu sahede ardicil olaraq heyata kegirdiyi igti-
sadi-sosial kadr teminati ile bagh programmmin terkib his-
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"sosidir. Miiessisalarde idareetme heyoti - imumi is¢i hey-

otinin idare olunmasi qurumlarnnin yaradilmasmnt ve di-
namik suretde onlarin tekmillesdiriimesini teleb edir. Son-
raki merhalode heyetin idare edilmesi qurumunun forma-
lasmast ve inkisafinin esas istiqgametlarinin idarectma heyseti
tarefinden iqtisadi ve ictimai ganunauygunluglara, idare-
olunma prinsiplerine uygun tedbir programinin hazirlanmasi
heyata kegirilmelidir.

5.4, HEYOTIN iDAROETMO QURULUSUN
SOMOROLIYININ TOYINI

Heyat iizro idaroctmo pillesi imumi idareetme qurulu-
sundan asili olub onun daxili formasim oks etdirir. Heyatin
idareetmo qurulusunun Unsiirlori bir-biri ile lizvi- sekilde
alagadar olmagq sayesinde biitdv, vahid bir qurum kimi is-
tehsalin idare edilmesi marhalolerini emele gotirirler. Ida-
reetme qurulusu obyektiv olaraq onun teskil olunma xasse-
lerini de muieyyenlesdirir. Heyet {izro idareetme qurulusu
doqiq emek bolgiistine mivafiq olaraq mileyyen vezifeleri
diferensiallasdirir ve idareetme funksiyalart avtomatik ola-
raq heyata kegirilir. Bunun igiin idare eden heyaet toskil olu-
nur, idare eden heyat ise idare aparatinin, idareetmo toskila-
tinin formalasmasi ile elaqedardir. Burada on baglica mase-
lalerden biri idaroetmanin funksiyasi ile onun qurulusu ara-
sindak1 diizgiin olagenin temin.edilmesi, idareetme vezife-
larinin ayri-ayrt bdlmeler iizre optimal sekilde bolusdiiriil-
mesidir. Bu prosesin semarali hoyata kegirilmesi istor isteh-
salin, isterse do idareetmo qurulusunun semersliliyinin arti-
rilmasina mihiim tesir gosterir.

Heyot iizre idarectme qurulusu ierarxiya qaydasinda qu-
rulur. Ona gére de hemin qurulus lnsiirleri yuxari, asagt,
eyni hiquqlu-seviyyeli bélmelere ayrilir. Heyetler arasinda
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miieyyen, zeruri elageler mdvcuddur, bu slageler tipi iifliqi-
rohberlik, tabegilik olagesi ve saquli ve eyni hiquqlu linsiir-
lorin kooperasiya ve koordinasiya olageleri formasinda olur.
Ufiigi olage idareetme hacmini, idareolunma miqyasini, sa-
quli elage ise idareetme prosesinde mileyyen eolageds olan
adamlar arasmdak: miinasibeti ve keyfiyyeti isgilorin ko-
miyyati ile baghdir.

Mohz buna gore idareetme qurulusunun teskilati forma-
lar xotti vo funksional elamete gdre tesnifatlandirilan elage
formasina malikdir. Idareetme taskilatinda biitiin qurulus
bolmeleri tegkilati fealiyyet tipinden asili olmayaraq asagi-
daki esas qruplara bdllniir:,

a) yuxari idareetme merhalelerine makro rehberlik;

b) istehsal foaliyyetine daxil olan sahe qurulus bélmele-
rine orta rehberlik;

¢) veozife selahiyyetloeri lizre qurulus idareetmo bdlmelo-
i mikro rehbarlik;

¢) komekgi ve xidmetedici sahalorin igini idare eden
bdlmeleri lizre idareedici soxslor va s.

Burada heyetin idareedilmesi bolmeleri ile idareetme
proseslorinin slagelendirilmesi zeruri moerhele olmagla on-
lar da 6z ndvbesinde asagidak: olage formalarindan istifade
etmakle qarslya qoyulmus vezifeleri hayata kegirirlor:

1. Idareetms morhelslerinde cari fealiyystin ve araliq
islorin toskili ve aparilmas.

2. 1dareetma isgilerinin fealiyyetinin reqlamentloegdiril-
mesi meselelorinin deqiqlesdirilmesi.

3. Idareetms heyotinin foealiyyetinde mesuliyyat hoddi-
nin mieayyen edilmaesi.

4. Butovlikde idareetme teskilatlarinin fealiyyatinin
toskili qurulusunun mileyyenlesdirilmesi ve heyata kegi-
rilmasi.

Bunlarla yanasi heyet terofinden idareetmenin semerali
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toskili, idara€tmenin obyekti ile subyektinin semersli slage-
londirilmesi, miixtelif idareetmoe qurumlari arasinda ierarxi-
ya alagelerinin tomin edilmasinin heyata kecirilmosi aiddir.
Daha sonra ayri-ayri idareetma islerinin icra edilmesi qay-
dasini, her hansi bir idareetme teskilatinda mixtelif qurulus
bolmelerinin fealiyyetinin elagslondirilmesi masalalerini
de nezerde tutur.

Heyotin idareetmo qurulusundaki elageler formasimin
xassolori, oksor hallarda tetbiqi sahalorine miivatfiq olaraq
asagidakt merheleleri ohate edir:

a) xidmeti elagelerin tonzimlenmesi. Bu elage Ufiigi
xott halinda, asag1 ve yuxari bolmelerin vezifeli sexslerin
rosmi ve qeyri-rasmi olageleri formasinda heyata kegirilir;

b) funksional fealiyyet formasinda slage asag ve yuxan
bdlmelerin vezifeli sexslerin qarsiligh minasibatleri halin-
da hayata kegirilir. Lakin bu zaman her 1ki teref arasinda se-
roncam veren va icra edenler arasinda xaotti alage formasin-
dan ferqli olaraq yuxari idareetma heyeati miloyyon meslo-
hetler verir, nezorde tutulmus idareetmoe mesalsalorini birba-
sa hell etmir, bu ise yaranmis soraitde heyatin idareetme
gararlarinin isgtlere ¢atdirilmasini xeyli longidir.

Idareetme heyoti terofinden texniki olage formasi vasi-
tosilo eyni vezifeni icra eden ayri-ayn isciler ve vasileler
arasindaki elageler tenzimlenir ve bu zaman ara icraetme
islori asanlasir. Idareetmo heyetinin lazimi ¢evik melumat-
larla temin olunma formalarindan istifade etmakle biitiin
hallarda idareedon ve idars olunan qurumlar, qurum daxili
boélme ve vesileler arasindaki melumatlarin ¢atdirilmasi
temin olunmalidir,

[dareetme heysati torefinden istehsal proseslorinin fasile-
sizliyinin temin edilmesi istiqgametinde idareetme iinsiirlori
torefinden emek kollektivlerinin hear bir tizvuniin, istehsal
chtiyatlarmin ve amak alstleri ile teminin, is¢i foaliyyetinin
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zoruri formada olagelendirilmesi, idardetme toskilatlarin
bdlmeleri ve vesilaleri ilo temasda yaradilmalidir.

[dareeden qurumlar miisyyenlegdiren zaman istehsal ve
toskilati qurulus ile idareetme foaliyyeti arasinda six slaqe
xiisusiyystlori nezere alinmagqla idare aparati yaradihr. Bu-
raya miitexassisler - miixtelif mithendisler, iqtisadgilar,
funksional ve xatti is¢i qruplari daxildirler. Onlar arasindakt
faaliyystin esas dairesi iizre cari olagelerinin optimallasdi-
rilmasi ve teskil edilmasi idareetmads on baslica cehatdir.

[dareetmonin teskilati qurulusu hemin quruma daxil
olan Unsiirlerin integrasiyasidir ve mieyyen mogsedlorin
helli ile baghdir. Ona gore de idareetmenin teskilati qurulu-
su tahlil edilerken asafidakilar nozere alimmalidir:

a) idareetmenin teskilat qurulusunun idare olunan ob-
yektin magsed ve xiisusiyystlerine uygunlugu, eloce de ida-
re eden ve idare olunan qurumlarin mentiqi ve dialektik ola-
qgesi, idareetme tegkilatlarinin fealiyyetinin tehlili ve s.;

b) idareetms heyotinin iyerarxiya ve funksional qurulu-
sunun tehlili (idareetms merheloelori {izro tesorriifat foaliy-
yoti {izre qerarlarinin gevikliyi ve vaxth vaxtinda icra edil-
mesi, idareetme marhelolerinin ixtisar edilmasi, isin keyfiy-
yatine xalel gotirmemakle ixtisara salinan merhelelerin ter-
kibi, migdan ve ixtisar olunan meseloler arasindaki slaqe
formalar1 ve miivafiq emek bolgiisii, selahiyyetlerin'tam su-
rotde icrast ve s.);

¢) idareetme aparatinin bolmeleri arasindaki qarsihgh
alagenin arasdinlmasi, yeni xarici amillerin tesiri, idareet-
me heyeti ve idare obyekti arasinda, idareetma heystinin
{ifigi ve saquli olagelerinin kemiyyetce tehlili ve s.

Heyetin idarectme morheleleri silsilevi xasseye malik

foaliyyet prosesidir, ona gore de idareetma qurulusunun ix-
tisaslasmis vesilolori arasinda mileyyen elage formalan
méveuddur. Elmi-texniki teraqqi siiretlendikco, sahsloraras)
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ve sahelerdaxili elagolerin torkibi miirekkeblesdikce, ida-
roetmoe qurulusunun mezmunundan ireli golen teskilati mi-
nasibotlor do ona miitonasiblosdirilmalidir. Biitiin bunlar
heyet lizre idareetmo qurumunun ahengdar ve elagsli foa-
liyyetini teleb edir. Ona gore de idareetme qurulusunun in-
stirleri ve vesilelerinin fealiyyst mexanizminin daha da ge-
niglendirilmesi noaticesinde idareetme heyotinin mosuliyyoti
artir. Bu bir terefden artiq formalagmis emek bolgiisii ve
kooperasiyas: ilo, diger torofden ise idarectme qurumu ve
onun ayri-ayr1 moarhealeleri qarsisinda qoyulmus miasir so-
sial-igtisadi vezifelerle elagedardir. Homin sebebden ida-
reetma qurulusu formalasarken mehsuldar qiivvelerin key-
fiyyetcoe inkigafl, iqtisadi ve sosial miinasibetlordeki konkret
doyisiklikler obyektiv realligla nezere alinmahdir. Habelo
idareetmonin toskilati qurulusunun yeniden qurulmasim ze-
ruri edon miiqgeddem sart olmalidir. Burada ictimai istehsa-
hm qurulusunu emole getiren (istehsalin ixtisaslagmasi, koo-
perasiyast vo temerkiizlegmesi) amilleri ilo idareetmeanin
toskilati qurulusunu miisyyen eden amiller vohdet toskil et-
molidir.

Teskilati miinasibetler idareetmo funksiyalarini, fealiy-
yatinin slagelendirilmesini ve vehdatliyinin temin edilme-
sini zorurilesdirir. Toskilati miinasibatlor hemginin sahe ve
sahelorarasi idarectme teskilatlarinin istehsal daxili bélme-
lorinin bir-biri ile qarsiliqh tesiretme proseslerinin oyranﬂ—
mesi ile lizvi surotde baghdir. Idareetmade idare eden qu-
rumla idare olunan qurum arasindaki miinasibetler de qutu-
lus baximindan gox miirekkeb ve ierarxiya xasselorine ma-
lik olan bir prosesdir. \

Elmi-texniki teroqqi, idareetmede emek bélgisii ve
amok kooperasiyas: idareetms proseslsrinin bir-birindenky-
rilmasina, yeni vesilelorin meydana gelmesine,’ idare¢titie
togkilatinin formalagmasina sebeb olmusdur. ilk defo ols#ay
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idareetmenin togkilati qurulusu xotti ve funksional slageler
formalarinda bag vermisdir. Sonralar ise xatti ve funksional
selahiyystlerin slagelondirilmaesi neticesinde garisiq, xatti-
funksional idareetme tipleri meydana gelmisdir. Iri masmli
istehsalin hakim movge tutmasi istehsalata bilavasite reh-
barlikden azad edilmis rehber is¢ilorn, mileyyen texuniki ve
diger funksiyalarmn icrasi Uizre xiisusi qrup isgilerinin mey-
dana gelmasine imkan vermisdir. Belo ki, idareetme funksi-
yalar1 ve idareetme qurulusu bir-biri ile elagedar olan vahid
bir prosesi ifade edir, hemginin is¢ilerin istehsalin idare
edilmesinde istirak etme xasselorini gosterir. Bu baximdan
idare aparati 1ki kateqoriyaya - xotti ve funksional idare apa-
ratina ve ya idareetme noviine ayrilir.

Miiasir iqtisadi ve teserriifat foealiyyetini esas gétiirmek-
lo miessisenin xotti idareetme aparati asagidaki heyetden
ibarat olar biler: direktor ve onun miavinleri, sex roislori vo
onlarin milavinleri, bas usta ve istehsal sahasinin ustasi. On-
" lar 6z fealiyyetlerinin ohate dairesinde zeruri vahid rehbar-
lik ve ondan ireli gelen selahiyyetler ¢gorgivesinde istehsalat
foaliyyetinde timumi rehberliyi hayata kegirirlor.

Funksional idareetmede idare aparatinin funksional bsl-
molerinin, moassalon, bas mexanik, iqtisadi xidmet bolmele-
ronin, bas texnoloq ve digerlerinin fealiyyeti nezerde tutu-
lur. Funksional idareetme névini, yaxud idare aparatini tam
miisteqil idareetme qurulusu kimi giymetlendirmek olmaz.
Ona gore ki, funksional idareetme aparati xetti idareetme
aparatina xidmet edir, onun {iglin miivafiq texniki-igtisadi ve
sosial melumatlar esasinda idareetme qorarlar igloyib hazir-
layir.

Heysot iizro funksional emak bolgiisii idareetma sahasin-
de tezahiir eden asas emek bolgiisi formasidir. Mahz funk-
sional amek bolglisii sahasinde idareetms togkilatlar mey-
dana gelmis ve istehsalatla bagl: olaraq idareetme aparati
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nisbeten miisteqil bélmelere ayrilmigdir. Daha sonra hey-
otin idare aparati Uifigi ve saquli istiqgametlorde inkisaf et-
misdir. Ufiiqi istiqgamatlerde esasen idare aparatinin vesile-
lori, saquli istiqgametde ise idareetme merhsloleri formalas-
migdir. Neticede, idareetme aparatinin daxili togkilatlarn ve
merhalelerinin idare aparatinin ayri-ayr vezifeli is¢l terki-
bi, onlarin yerlegdirilmesi, ig¢ilor arasinda tabegilik ve gar-
siligh olageler formalagmaga baglamisdir.

Idareetmsnin xetti qurulusu tesarriifat rehberinin olinde
idareetme veazifolerinin comlesmesini nezerde tutur, ¢linki
her bir istehsalat ve idareetmo kollektivine xatti rehberliyi
o, hayata kegirir. Funksional idareetme qurulusunda ise her
hansi bir xetti rehberin funksiyasini bir nege asag1 seviyyeli
rohber heyata kegirir. Bu zaman agag merhsladeki isciler,
o ciimladen xatti rehberler bir nega funksional rehbere tabe
olur. Xotti funksional idareetma qurulusunda xetti ve funk-
sional idareetma lizvi sokilde birlesir. Bu halda xetti rehber-
lik miitexessislorin, funksional qerargahlarin komeyi ile he-
yata kegirilir, Idare aparatinin bu qurulus ndvleri istehsalin
xUisusiyyetlorinden - tipinden, miirekkebliyinden, mexanik-
lasmo ve avtomatlagdirma seviyyesinden, idareetmo foaliy-
yetinin xiisusiyystlerinden ve amek boélgiisiinden asih ola-
raq formalasir.

Heystin kompleksli vo qurumlu idareetma prosesi prog-
ram-maqsadli idareetmadir. Proqram anlayisi, birinci név-
boads, planlagdirma ile slaqadar olan kateqoriya ve senaddir.
Ona gdra ds idareetmoade programliliq bu ve ya diger prob-
lem helline planli yanagmanin tetbiqini teleb edir. Magsadli
proqram planla milqayisede meqgsed ve vezifenin shate dai-
rosini, habelo bir-biri ile qarsiligl elagede olan tedbirler qu-
rumunu nezerde tutur. Bazar iqtisadiyyati geraitinde prog-
ram - magsedli isul son vaxtlar idareetme sistemlorinde,
onlarin miixtalif merhalslerinde genis totbiq edilir. Bu bi-

183



rinci névbade idareetme iizre miithiim zeruri gerarlarin ge-
bul edilmasinde totbiq edilir.

Miiassiso-firma foealiyyotinde program-megsodli ida-
rectma qurulusu idareetmo iglorindo ¢eviklik telob edir.
Maesalon, yeni texnikanin, texnologiyanin menimsenilmaesi
mogsadile bir sira hallarda miiessiselerde miiveqqeti layihe
qrupu, yaxud zeruri xidmet névleri yaradilir. Ona gore de
bu tipli deyismeler mileyyen miiddet igiin idareetmo quru-
lusuna tesir ede biler. Bundan bagqa ayri-ayri mehsul isteh-
sal1 Uizre olave idareetme heyeotinin funksional xidmeti yara-
dila biler. Onlann faydafiliq merhelesi tiikendikden sonra
foaliyyatlorine xitam vermoeklo idareetmo heyotinin genis-
lendirilmesi zamani yol verilmis idaregilik xerclori esash
suratde azaldilar. Son vaxtlar matrisa idarectme qurulusu da
genis suretde yayilmaga baslamigdir. Bu idareetmo qurulu-
sunda funksional xidmet daxilinde her bir is¢i Ugiin miey-
yon konkret movsiimi ve zeruri islor planlasdirilir, Masalen,
konstruktor, istehsalat, planlagdirma, tochizat ve diger funk-
sional sobeler lgin bele konkret vazifalori hemin iisuldan
genis istifade etmekloe misyyenlosdirmek miimkiindiir.
Gosterilen idarectms quruluslar program-megsedli idareet-
menin variantlandir. Program-megsedli idareetmenin va-
riantlarindan biri de elagslendirme komissiyasidir. Bu ko-
missiyalar layihe ve mehsul iizre idareetme masslalorinin
alagelondirilmesini hayata kegirir.

Miiessisolorin idare edilmesinde istehsal prosesinin tos-
kili halledici rola malikdir. Istehsal prosesleri obyektiv ola-
raq mileyyan amek bolglisiind, istehsal bdlmelorini ve onla-
rin idareetme aparatinin yaradilmasini telob edir. Istehsal
proseslori kimi istehsal bolmeleri de miivafiq olaraq esas,
kdmakei ve xidmetedici bélmalere ayrilir. Homin bélmele-
rin mecmusu, onlarin torkibi ve qarsiliglt slagesi miiessise-
lorin istehsal qurulusunu teskil edir. Istehsal qurulusu, bir
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qayda olaraq, istehsal proseslorinin xasselerinden, istehsalin
6ziinin hecminden, sex ve miiessiselorin ixtisaslagsma se-
viyyesinden ve s. amillerden asili olur.

Miiessisenin istehsal ve idareetme qurulusu bir-biri ile
olagadardir, xiisusen bazar miinasibatlarine daha ¢ox iis-
tiinliik verilon indiki inkisaf dévriinde bu sebabdan heystin
idare olunmasi qurulusunda ¢ox miixteliflik vardir. Elmi-
texniki teraqqi ve diger amillerle elagadar idareetme quru-
lusunda miihiim deyisikliklor bag verir. Miiessisanin idare
edilmesi qurulusu hemin qurumun miixtalif pillerinds yerle-
son vo kollektivin fealiyyotini temin eden bir-biri ile alage-
dar olan idareetms toskilatlarinin mecmusundan ibaratdir.
Burada idareeden heyet idareetma aparatinin biitiin merhe-
lolorini tomsil edir, bu ilk névbade xetti-idareetma heyati
on sade teskilat qurulusu kimi, onun idareetme funksiyalari-
ni bir idare ve ya bdlme rehbarinin elinde merkezlasdiril-
masini magsadauygun sayir. Bela rohberlik qurulusu birba-
sa rehberlik elagelerini yaradir, fealiyyst sahsleri ligiin sox-
si mesuliyyati artirmagqla, hem de etibarli ve genastcil toski-
latgiliq xiisusiyyetlerine malik olur. Tesorriifat rehbari bii-
tliin sahelere baled olan universal miitoxessis olmaqla miies-
sisenin fealiyyetinin biitiin cohatlerini ehate eden genis toc-
riibaye malik ola bilmesi bir sira amillerden asihidir. Bele
amiller istehsalat fealiyyetinin biitiin merhelelerinde zaruri
idareetmo funksiyalarin icrasini, hemin vezifelorin yerine
yetirilmesini temin eden uygun sobelerin yaradiimasini te-
lob edir.

Elmi-texniki teraqgi, dziiniin dinamik inkisafi ilo bagh
istehsal proseslerinin miirekkeblogsmasi naticesinde heyatin
biitiin idarsetme funksiyalarinda mieyyen konkret doyisik-
likler edir. Bu deyisiklikler rehberlik qaydasmi, idareetme-
de yeni funksional teskilat qurulusu emale gatirir. Naticade
funksional sébalerin reislerinden her biri §ziine aid selahiy-
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yeti ¢orgivasinde istehsal daxili bélmelerde hamin deyisik-
liklere uygun tedbirler programimnin islenib hazirlanmas;
Ugiin miivafiq serencam verirler. Lakin mahiyyet etibari ilo
bu dayisiklikler gox vaxt miixtalif elageler yaradiimasini te-
lab edir. Funksional rehberlik Gisulu idareetms proseslorinin
ixtisaslagmasi, heyet iizro idareetme gerarlarnin miitoxossis
baximindan yiiksek seviyyede hazirlanmasina tesir goster-
mokle, onlarin icrasini xeyli tezlesdirir.

Heyet lizre idareetmade xotti gerargah tsulundan istifa-
do etmokle idareetme funksiyalarinin derinlegmesi, bir qay-
da olarag, ona uygun idareedici sd'belerin, biirolarin yaradil-
masina sebab olur. Hemin istigametde planlasdirma, ugot
ve nezarat kimi meseleri daha ixtisash ve yiiksek seviyye-
do hell etmaye imkan verir. Bununla yanasi, bu qaydal reh-
berlikds tesarriifat, istehsal vo diger meseleler lizre qorarla-
rin gebul edilmesinde xotti rohberlerin idaregilik fealiyyeti-
ne heddinden artiq niifuz etmesi dziinii menfi noticoloro se-
- beb olmasinda gostere biler.

Bazar iqtisadiyyatinin genis viiset aldign indiki 1qtlsad1
miinasibatler seraitinde xatti-funksional idareetme qurulusu
genis yayilmisdir. Idareetmenin bu teskilat qurulusu hem
xotti, hom de funksional qurumlarin yaxsi cehstlorini 6ziin-
de birla$dirmi§dir. Istehsal proseslorinin avtomatlagdirlmis
idare edilmesi soraitinde mehsula gére matris iisulundan is-
tifade olunur. Bu qurulug esline qalanda xatti funksional sis-
temlerin davami ve ya inkisafidir.

Milessisenin asas istehsal tosorriifat vahidi sex, yaxud
istehsal sahesidir. Orta idareetmes heyetine daxil olan sex
roisi ona havale olunmus kollektivin biitiin istehsal, texniki
ve tasarriifat fealiyyetini teskil edir, planlarin yerine yetiril-
masine ve diger meselelore gbre tam mesuliyyet dagiyr.
Sex reisine bilavasite sex iizre istehsal saheleri, sex plan
sObosi ve sex teserriifat saholeri tabedir. Sexin istehsal qu-
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rulusunun asag healqesinin ayri-ayr istehsal sahasi togkil et-
mokle ona usta rehberlik edir. O, bilavasite istehsalin teski-
lat¢is1 olmagla istehsal neticelorino tam cavabdehdir. Iri
hocmli zavodlarda her bir sexin bir ne¢o istehsalat binasi
olur. Belo soraitde sex rohberliyinden basqa asag idare
heysti kimi onun miavinleri ile yanasi texnoloji proseslori,
plan, ugot ve diger funksiyalan yerine yetiren idaroetme
holgeleri de teskil olunur ve onlar arasinda deqiq emek bdl-
glisii miieyyen edilir. Sexlerin i programinin hecminden
asih olaraq onun rehberinin bir nege miiavini ola biler, hom
do onlar miivafiq olaraq istehsalin hazirliq islerinden basla-
yaraq hazir mehsul buraxilmasina qader biitiin merhalalere
nezarat edirlor. Sex migyasinda idareetmo heyeotine eyni za-
manda emayin elmi toskili {izre mithendis, sex {izre iqtisad-
¢1, omok ve amek haqqi sobesinin rehberleri de daxil ol-
magqla idareetms islerinde istirak edirlor.

Miiasir dévrde sexin idareetme qurulusunun tekmilles-
dirilmesi istiqgametinde yuxari idareetme hey'eti terefinden
rohbarlik edilme iisuluna kegidin bdyik shemiyyati vardir.
Sexsiz idareetma qurulusuna kegidde amek proseslarinin vo
istehsalin semorali teskili, inzibati-idareetma is¢ilorinin ixti-
sar edilmesi, ustalarin istehsal prosesindeki rolunun ve mus-
toqilliyinin artmasina miihiim tesir gosterir. Bazar iqtisadiy-
yatina uygun suretde dziinii maliyyslagdirme seraitinde is-
loyen “istehsal sahelerinin sexsiz idareetme qurulusuna keg-
mek Gigiin bir sira zeruri hazirhq islerini yerine yetirmak te-
lab olunur, yeni: '

a) istehsalin texniki hazirhi selahiyyaetlerinin miessise-
nin texniki idareetma heystine hovale etmak;

b) mehsul istehsali ilo bagh biitiin texnoloji proseslorin
yenilogdirilmasi, yeni istehsal sahslari {izre yenidenqurma
islorini ixtisaslagdirimis biiro ve laboratoriyalara rehberlik
edon idareetmse hey'sti vasitosi ile heyata kegirmak;
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¢) iqtisadi miinasibatlorin miiasir veziyysatine uygun ola-
raq gevik fealiyyeti temin etmok megsadile biitiin plan-ma-
liyye-ugot, amok haqqinin hesablanmasi ve 6denilmesi isle-
rinin ayri-ayr sobeler terefinden deyil, vahid idareetms
heyeti torefinden icra edilmosi oldugca semerali olmagla,
kollektiv maraqlara daha ¢ox uygunluq teskil edir.

5.5. IDARDETMO FIALIYYOTININ SOMOROLILIYININ
TOMIN OLUNMASINDA KADRLARIN ROLU

Heyeotin idareedilmesi - bu miiessisenin megsedlerine
catmasi Ugiin tegebbiiskarligin, yaradicr emayin optimal go-
raitinin tamin olunmasi istigametinde kollektivlers ve ayri-
ayri is¢ilere kompleks, mogsadyonlil tesirdir.

Malum oldugu kimi istenilen milessisenin idareedilmasi
iki esas aspekti (istiqgameti) shate edir. Birinci - bu tegkilatin
magsadlerinin miteyyen edilmesi, toskilati tedbirlarin hoya-
ta kegirilmesi lglin onlann igloenmesi ve fealiyyet sahelori
Uzorindo nezareti hoyata kegirmok vo s, Konkret soraitde
idarsetmenin maddi mentiqi masaloesinin helline, miiessise-
de istehsal xassoli todbirlerin tegkili va onlarin idareediime-
si heyet lizvlerinin vezifo selahiyyeti mileyyen etmokdir.
Ikinci istiqamst ise milessisaye rehbarlik etmek, homginin
insanlan idare etmok foaliyyetini hayata kegirmokdir. M-
essiso vo toskilatda isleyen iscilerin telebatlarinin 6denil-
mesi on vacib megsedlerden biri olmagqla, is¢inin semerali
isinin temini.iiglin biitiin gerait yaradilmasidir. Taskilatin fo-
aliyyotinde alde edilon miveffoqiyyat ilk névbade, amek-
daglarin hoyat telebatlarini temin edir.

[dareetmonin birinci ve ikinci cohatlori bir-biri ile six
olagedardir, ona gore do onlari qargi-qarsiya qoymaq vo ya
hor hans: birine Ustlinlitk vermak heg¢ bir mena kosb etmir.
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Bu strateji idarectmenin magsadlori ile baghdir, ona goro
de, miiessisen! idarseden bir terefden diizgiin maddi-menti-
qi gerarlar gebul etmalidirse, diger torofden miessisenin
magsedine nail olmasinda 6z isgilerinin fealiyyetinin sti-
mullagmasini  istigamatlondirmelidir. Teskilata rehbearlik
etmok aslindo yuxarr idareetme qurumlan terefinden qoyul-
mus megsadin yerine yetirilmasi istiqgametinde is¢ilorin tam
saforbarliyini temin etmekle 6z vozife selahiyystlorinin he-
yata kegirilmesi demoakdir.

Bazar miinasibetlorine kegid, mehsul keyfiyyotine dair
6nemli maselalor ve onun roqabet gabileyyetinin tomin
olunmasi, miessisenin - idarsetma is¢ilorine taloblori de-
yisdirmis, ameye yaradici miinasibati ve yiiksek pesokarli-
g ehemiyysetini artirmigdir. Bu soxslerin idareedilmasi
prinsiplerine, lsullarina ve psixoloji veziyyestine do zeruri
deyisiklik getirmis, teskilatda onlarin rolunu artirmigdir.

Idareetmo sahesinde yiiksek tocriibeli ve 6z isini bilen
idareetmo kadrlarinda derin keyfiyyot doeyismolari bag ver-
misdir. Bu onunla baghidir ki, yuxarnidan gelen emrleri yeri-
na yetiran soxs sirf inzibatgidan yaradicr gsexsiyysto gevrilir.
Hazirki, bazar miinasibetlori seraitinde rohberin faaliy-
yatinin osas1, istehsal ve satisla bagli motivlerin reallagma-
sma istigametlondirilir. Motivasiya siyasati kollektiv emak
toskilatinin genislondiyi (icare kollektivleri, sshmdar ce-
miyyetleri vo s.) vo biitlin emekdaglarin idareetmays colb
edildiyi seraitde iimumi megqsadlerin elde edilmesi iglin
is¢ilorlo idareetmo heyoti arasinda emekdashgin inkisafina
yonelmisdir. Bu idareetme isgilorini yeni idareetmea forma-
larim axtarmagi, potensial gabiliyyetlori inkisaf etdirmayi,
semorali islomayi, amek prosesine yaradici yanasmag te-
lob edir.
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Heyet iizvlerinin istehsalata ve idareetmaye yaradici ya-
nasmagq telobi onlarin serbestliyini ve gdriilecek ise cavab-
dehliyin giiclonmesini sertlendirmisdir: yeni idareetme geo-
rarlarmin gebul edilmesinde feal istirak-stmakle, kollektiv
amayin noticelarinde daha ¢ox mehsuldarliga nail olmaqgdir.

J insan resurslarimin idareedilmesi togkilatin fealiyyetinde
on vacib istigametlarden biridir ve onu iqtisadi miiveffaqiy-
yatin osas meyar1 hesab edilmoelidir. Bger avveller asas dig-
get texniki tereqginin mitkemmellesdiriimasine, teskilatin
qurulusunun yenilesmesine verilirdise, indiki zamanda insan
faktoruna tstiinliik verilir, bagqa sdzle biznesin mahiyyaetini
ve somoresini canli insanlar mileyyen edir. Belolikle,
ugurlu biznes foaliyyetinin agarmi kadrlann idareedilmasi
toskil edir. Idareetma kadrlari en saciyyevi ve real i poten-
siali emek miihitini formalagdirmagqla reallagdirihir, sexsi qa-
biliyyatler inkisaf etdirilir. Bu zaman insanlar gordiikleri is-
- den ve 6zlerinin alde etdiklori nailiyyetlerin neticelerinden
hezz alirlar. Ona gére do soxslerin idarsedilmesi sahesinde
tadricon megsedydnlii texnokratik yanagmanimn reallagmasi
bas verir. Sonraki morheloede heyet tizvlerinin emak prose-
sinin tenzimlenmesi ciddi qaydaya salinir, sistemli yanasma
asasinda idareetme sahesinde emek ehtiyatlarinin semaro-
liyi artir ve uzun miiddetli inkisaf bas verir.

Kadrlarin segilmasinda bir qayda olaraq onlarin pesokar-
i1 daima dyrenilmalidir. Miinasib idareetms fondleri vaxt-
h-vaxtinda agkarlanmali, idareetme heyoti fordi seristaliyi
vo bacangl idareedenin vacib keyfiyyotine ¢evrilmelidir.
Adoton milessise rehberliyi yuxarn teskilatin niimayndesi
kimi ¢ixis edir ve 6z fealiyystini onlarn emr, serencam ve
gostarislerini yerine yetirmoyo istiqgametlendirir. Iqtisadiy-
yat sahasinde bas veren doyisiklikler insan resurslarmi ida-
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roetme sahesine yanagmani kokiinden deyisdirir. Yeni tip
idarsetmo rehbarleri meydana ¢ixir, onlarin tafekkiir va is
lislubu mileyyen olunmus dl¢iide yeni tapsiriglara ve inkisaf
merhalelerine uygunlasdirilmahdir. Bu zaman shemiyyatli
deracede kadr xidmsatinin rolu artir, heystin idareedilmesi
istigamatine teskilatin strategiyasinin realliina ve hazirhq
prosesine olan teleblerin seviyyesi esashi suretde deyisir.
Heyatin idarectma foaliyyotine qoyulan teleblerin kemiy-
yati artmagla, onlarin keyfiyyetinin ciddi surotde yaxsilas-
mas1 esas magsade ¢evrilir. Heyetin idare edilmesinde
maksimum naticelorin qazanilmast tokce idareetme isci-
larinin eameyinden asili olmayib, bu prosesds istirak eden
biitlin is¢i heyotinin birge ve qarsiligh ameyi ile olde edile
biler. Qeyd edilen seviyysye nail olmaq igiin idareetme
heyating daxil olan sexslerden sirf inzibati-amirlik mévge-
yinden deyil, yalniz timumi maraq ve kollektiv. inkisaf baxi-
mindan yanasmaq telab olunur. Yalniz kollektiv hamraylik
ve diislincoe torzini osas tutan emek kollektivlerinin ve
onlari idare eden idareetme heyeti iizviilerinin {imumi
sayleri birlesdikde miiessisode nezerde tutulmus biitiin
tapsiriqlar vaxtli-vaxtinda, en esasi ise keyfiyystlo yerine
yetirilocakdir.
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6. HEYOTIN IDAROOLUNMA USULLARI
VO MEXANIZMLORI

6.1. HEYOTIN IDARDEDILMO USULLARININ
TOSNIFATI

[dareetmenin avvaller baxilmis funksiyalan ve prinsip-
lorinin reallagsmasi mixtelif Gsullanini totbiq etmekle hoyata
kegirilir. Heyotin idaroetme usulu - teskilatin qarsisina qo-
yulmus megsadlerine ¢atmagq Ugiin idareedilan obyekta tosir
gosteren fendlerinin cemidir. Mahiyyet etibari ile "lisul" s6-
zii yunan dilinden smele gelib, menasi her hansi megsede
gatmaq yolunu gdsterir ve heyetin idaregilik fealiyyatinin
asas moazmununu toskil edir. Bu sslinde heystin idaragilik
fealiyyati vasitesilo teskilatin nezerde tutdugu meqsediari-
ne ¢atmaq lgiin isledilen yoldur, bu da mixtelif oldugu
kimi hemise énemli sayihr. Idareetmenin ve ya diger mese-
"lalorinin helli iigiin tetbiq edilen biitiin idaregilik lsullar
konkret magsadlere qulluq edir. Idareetmo heyotinin gobul
edilmis emek normativlerine uygun segilmesi, kollektivin
osas megsadlorine ¢atmaq Uglin vaxt itgilorinin qargism
almaga, artiq heyet tzvlerinin saxlanmasint liizumsuz edir.
Bu ise miiasir seraitde insan amilinden daha semerali
istifade etmoya sovq edir. Aragdirdigimiz lisullar omak kol-
lektivlerine ve ayri-ayri isgiler ligiin, totbiq olunur, ona gore
buna emok kollektivi ve isciye idarecilik iisullarinin tesiri
kimi baxmagq lazimdir. Belo yanagmaq idareetmenin iimumi
konsepsiyasinin idare olunan obyektlore moqgsodyonlii tesiri
ilo baglanir, bu halda miiessiseler, teskilatlar, birlikler ve
amak kollektivleri nazerde tutulur.

Miessise foaliyyetinin idareetmo heyeti torafinden
magsedydnlii idareolunmasina miixtelif yanagmalar ve lsul-
lar totbig olundu@unu nezere alaraq, heyet lizvlerinin idare-
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etme tapsirglarmt konkret hell etmek (i¢lin, onlardan hansi-
nin daha semerali oldugunu se¢mok, miirokkeb tohliller
vasitesile mileyyen etmok olar. Miiessisode idareetma iisul-
larinin miixtelifliyi ve sayinin genislonmesi tendensiyasi on-
larin kemiyyatini miloyyon olunmus meyarlara uygun ola-
raq, tesnifatlagdinhb qaydaya salinmasimi teleb edir. Bu
sonralar idareetme heyetinin optimal variantlarinin miiey-
yonlesdirilmesi li¢iin baza rolunu oynaya biler.

{Idarectmo isullarini xarakterize edende, teskilatin for-
masini, movzusunu ve istiqametini agiqlamaq lazimdir,
Heyetin idareetme Usullarinin seg¢ilmosi, idareetme ob-
yektinin hecminden, onun sahe xiisusiyyetlerinden ve mov-
cud sosial-ictimai durumla six olagelik teskil edir.!Miiessise
foaliyyetinin idareetme heyoti terafinden tenzimlenmasi,
onlarin nazeri biliklerinin tecriibevi mezmuna uygunluq
soraitindo heyata kegirmesine nail olmaqgdan ibaretdir.
Idareetme heyetinin isinde teskilatgiliq formasi - konkret
amole galon veziyyeti dyrenmoek ve ona tesir etmekdir, bu
1so birbasa ve ya dolay1 yolla heyata kegirile biler.

Bezen heyetin idareetme tocriibesinde bir gayda olaraq
eyni vaxtda mixtelif tisullardan ve kombinasiyalardan isti-
fade olunur. Onu da geyd etmek lazimdir ki, iqtisadi ade-
biyyatlarda emek kollektivlerinin oziiniiidaresi ve idareet-
me Usullarinin tesnifatt haqqinda genis agiglama yoxdur. Bu
sobobden idareetme heyetinin fealiyyetinin mogqsedyénlii
qebul etmokle, bazi miisllifler terefinden idareetms iisulla-
rinin mezmunundan asili olaraq taskilat¢iliq formalarini es-
linde igtisadi ve sosial, miidiriyyetin idareetme sistemine
tosiri kimi qebul edilir. Diger miiellifler idareetmo hey-
atinin is Usullarimu kollektive tesir fondleri kimi xarakteriza
edir. Bu ve ya diger halda, idareetma iisullar1 daimi dinamik
soviyyade olub bir-birlerini tamamlamalidir.

Heystin idareetme iisullart hemise miixtelif emek foa-
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liyysti ilo mosqul olan is¢ilere istigametloenmekls, onlarin
amayinin semarsalik gostericilerini artirmahdir. Bundan bele
netice ¢ixarmaq olar ki; konkret idareetma lsulu mezmun,
istigamet vo toskilatgiliq formalarina uygun olaraq bir-birile
slagalendirilme prosesi demekdir. Bununla bagh olaraq aga-
gidaki idareetme {sullarindan genis istifade olunur: direktiv
gostoriglorle esaslandirilmis idareolunma; kollektiv marag-
larm iqtisadi haveslendirmesine istiqgamatlenan idareedil-
me; amoakdaslarin sosial aktivliyine arxalanan idareetme veo
milessisede sosial-psixoloji mithite esaslanan idareetms fo-
aliyyetinin aparilmasi liglin ig¢i heystinin yaradilmasi ve s.

6.2. IDAROETMONIN IQTISADI MEXANIZMI

{ Idaroetme qorifr’- idaréetmo heyotinin konkret idareet-
mo faaliyyatinin naticesidir. Qerarlarm gebulu idareetma
islorinin esasmi togkil edir. idareetme foaliyyetinde ge-
rarlarin hazirlanmasi merhelesinde her bir bélme rehberinin
soxsi istiraki filo asagidaki proseslerin heyata kegirilmasi
toskil edilmalidir:

" - idareetmoa magsadlerinin qoyulusu ve hazirlanmasi;

- alde edilmis malumatlar esasinda heyatlo bagli veziy-
yatin dyranilmesi;

- gobul olunan idareetma qararlarm somarelik derace-
sinin mueyyen edilmesi, ona uygun alternativ variantin se-
¢ilmosi;

- idareetmo foaliyyetinin hellinde miixtelif variantlar:-
nin miitexessislorle miizakiresinin teskil olunmasi;

- optimal idareetme gorarin formalagmasi ve segilmasi;

- idareetmae heyoti torefinden idareetma gararmin goabu
lu;

- heyetin idareetma qerarlarinin konkretlogdirilmesi apa
nilmaqla icragilar iglin icra prosesinde ydrana bilecek ¢e
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tinlikleri hellinin alternativ layihesini hazirlamaq.
{ Idareetmo texnologiyasi idareetme qerarlarmin méveud
olmasini lig merheloeden ibarst olan proses kimi nezorden

‘kegirir, bunlar: idareetme qerarlarin hazirlanmasi, qerarin

gebulu, gerann yerine yetirilmesi lizre hazirliq tadbirleri ve
onlarin icra mexanizminden ibaretdir.

Idareetme qerarlarinin hazirlanmasi merhalslerinds ha-
diselerin mikro ve makro seviyyade iqtisadi tehlilin apari-
Imasi vacibdir. Melumatlarin iglenib hazirlanmasi dévriinde
heyet torafinden biitiin idareectme foaliyyeti ilo bagh mey-
dana ¢ixa bilecek problemler formalasir ve aydinlagir.

Qerarin gabulu marhealasinde fealiyyetin istiqgameti, ge-
rarlarin hazirlanmasi ve giymetlondirilmesi heyata kegirilir.
Aparilan goxvariantl hesablamalar esasinda optimal idarset-
me gorarlar1 semeralik meyarlarina gére on yaxs: idarectmo
gerarinin se¢ilmesi ile yekunlagdirilir,

Miisssiso qarsisinda qoyulmus tapsiriglarin rcallza olun-
mast merhelesine qerarim konkretlosmasi ve onun icragilara
catdinlmasi {igiin konkret vaxt miisyyon olunmagla, onun
yerind yetirilme gedisine nezaret heyata kegirilir, lazimi
diizalislor aparilir. Heyetin idarectme gerarlarmin yerine
yetirilmesinde elde edilen neticelors yuxar idareetmo roh-
bari terafinden qiymet verilir. Hor bir idaroetms qorari 6zii-
niin konkret naticesine malikdir, ona gore do idareetms foa-
liyyetinin megsedi biitiin forma, isullarin ve adstlerin ta-
ninmas teskil edir, ¢linki onlar konkret soraitde optimal ne-
ticelerin alde olunmasina komak ede biler.

Idareetma qerarlar1 qebul edilon igtisadi tehlil asasinda
ve ¢oxvariantli hesablamalara, sexsi tocriibeye esaslana bi-
ler vo bu da isginin vaxtina qenast edir, lakin tslesiklik
lziinden 6ziinde sehv ehtimallan ve qeyri-miisyyenliklori
ds oks etdire biler. Bunu nezere alaraq heystin idareetme
qgerarlarin helline tesir gdsteren prognozlann dogruluguna,
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biitiin amillerin tehliline esaslanmis melumatlara uygun
olan gostericilerin vaxth-vaxtinda islenib hazirlanmasi ze-
ruridir.

Iscilor miiessisenin idareedilmesinde istehsal saholeri,
sex, milessise gorgivesinde istirak edirler. Bir sira mii-
assiselorde istehsalat gergivesinde ise gebul lizre meslehat
biirolar: yaradilir. Onlar iggilerin ige gotiiriilmesi ve isden
azad edilmesi, is rejimi, texniki tehliikesizlik qaydalari hag-
qinda evvelceden melumat verirler. Is¢i foaliyyeti (izerinde
nezaretin idareetms heyeti torofinden ciddi suretde teskili
veo aparilmasinda firmanin 6z iggilerinin istirakina Avropa
blkeleri iizre Avropanin xlisusi komissiyasinin direktivi hasr
edilmisdir. Hemginin Avropa kompaniyalarinin hamisinda
nizamnamenin ayri-ayri tezislori vasitosile dovlet qurumlarn
biitiin zeruri hallarda iggilerin hilquglarinin tam miidafisasi
istigametinde konkret todbirler gériirler. Avropa kompani-
yalarinin strateji inkisafinda ve idareetmede istirak etmok
~ hiiququnu veren idarectmo orqanlarmin izvleri Avropa
kompaniyasinin niimayendeleri ve isgileri siralarmdan
secilerak toyin olunur.

Avropa kompaniyalarinda is¢ileri, xidmetgileri temsil
eden miisteqil suramin (misavire) yaradilmasi imkanlarima
avvelcaden baxilir, Bu suranin iizvlerinin say1 ve telimatin
tofsilaty, onlarin segilmesinin ve teyinatinin tenzimlenmesi,
iscilerin niimayendolerile strafli meslehatlesmelorden son-
ra firmanin nizamnamsosi ile mileyyenlogdirilir. Miisteqil su-
ra her 3 aydan bir kompaniyanin fealiyystinin naticasi haqg-
qinda melumat almagq hiiququ var. Nezaretds olan kompani-
yalar ve onlarin gelacek inkisafl haqqinda xeberler daxil ol-
magla firmanin idareedilmesine dair aktual problemlerini
shate eden gerarlarin hazirlanmasi Sura tizvlerine tap-
sirilmisdir. Bu istiqgamotde daha genis ig aparan ABS-da
kegon esrin 70-80-ci illorde yalniz pesokar menecerlords
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qerarlarin gebuluna goére biitiin funksiyalarin bir yerde com-
lonmesini forz edon idareetmoys avtokratik yanagma mov-
cud idi. Cenubi Avropa 6lkelerinden forqli olarag ABS-da
direktorlar surasi seviyyesinde fohlelerin istiraki tecriibe-
lerinden getdikce daha genis miqyasda istifade olunur,
Lakin buerquruma daxil olan bezi 6lkelerde heyetin idarset-
me mesalelorinin hellinde ig¢ilerin ses hiiququ yiiksek de-
yil. Qanuna gére, xiisusi firmalarda ig¢ilerin niimayendosi
mehdud sual dairesinde qerar gabul etmok hiiququna malik-
dir: meselen, firmanimn logvi, diger firma ile birlogdirilmaesi
ve ya firmanin esas fealiyyestinin deyisdirilmesi ve s.

Firmanin idareedilmesinde istirak ve neszaret hiiququ,
firmanin idareetme heyeti torafinden formalagan xiisusi ko-
miteys verilir, burada hemkarlar ittifaginin nimayendsalari
istirak edir. Komito Beynoelxalq emok teskilatlar programi
gargivesinde miiqavile baglanmasinda istirak edirlar. Hey-
otin idareetms toskilatlarinda muzdlu heyset iscilerinin resmi
niimayendaleri istirak etmekls onlarin apardlgl islor boyik
oshamiyyete malikdir.

ABS-da asag: istehsal helqesinde idareetma prosesine
is¢ilerin calb olunmasimin milli formalarindan istifade olu-
nur. Sohbat kigik problem gruplarindan deyil, daha genis
is¢i heyetinin iimumilikde zavod isgilerinin 15%-den gox
hissesinin istirakindan gedir. Belo qruplarin fealiyyeti her
seyden evvel konkret istehsal proseslerinin hayata keciril-
mesing, texniki problemlerin helline, iscilorin ixtisasinin
yitkselmesine yéneldilir. Amerika kompaniyas: iigiin yeni
forma Yapon firmalan gétiiriilmiis keyfiyyot dornayi {isul-
lanidir. Hazirda Amerika firmalarinda 360-a yaxin keyfiyyet
dernayi fealiyyet gosterir.

Problem qruplari kimi keyfiyyet dernekleri texnoloji se-
viyyada, istehsahn idareedilmasi prosesine isgilerin calb e-
dilmasi evvelceden nezerde tutulur. Har seyden avvel bu-

197



raxilan mehsulun keyfiyyotine nezaret prosesinde idare- '

etme heyoti torofinden vaxtinda ve disiniilmiis sekilde
hoyata kegirildikde onlarn yerine yetirilme saviyyasi yiik-
sok olmagqla, iqtisadi semeraliliyi ise biitiin gozlenilen na-
ticelorden de yiiksek olur.

6.3. IDARDOETMONIN TOSKILATI-INZIBATI
USULLARI

Milessise ve toskilatin giindelik fealiyystinin idara
olunmasi forma usullarindan obyektiv eosaslarla istifade’
olunmasi tegkilatgiliq miinasibotlori ve idareetme mexaniz-
mine hertarefli tesir edir. Bu osasen-ona gore bas verir ki,
heyot Uzvlerinin daxili elageleri ile - idareetmanin Vamb
funksiyalarindan biri reallasir. Idareetmenin funksiyasi
vasitesile inzibati-tegkilati emek fealiyyeti tabe olanlann
harokotlorinin slagelendirilmesini teskil olunur. Bezen
inzibati idareetmenin totbigini diizgiin olaraq tenqid edirik
ve tengid edecayik de, amma nezere almagq lazimdir ki, heg
bir igtisadi, inzibati tegkilati idareetme Uisulu tesirsiz hoyata
kegirila bilmaz, ¢linki onlar deqiqlik, nizam-intizam ve kol-
lektivin ardicil tenzimlenen is qaydasim temin edir. idare-
etmo heyeoti torefinden inzibati teskilati ve iqtisadi iisullart
somoroali surotde uygunlagdirib, onlarin maksimum optimal-
1181 toyin etmok lazimdir.

Idareetma heyetinin inzibati-tagkilati Gisullarindan genis
miqyasda istifade olunmasi prosesinde iqgtisadi isullarinin
heyet Uzvleri torafinden sixigdirilmasina yol verilmemelidir.

Clinki bunu elmi cehatden diizgiin gebul etmok olmaz ona
gore ki, onlarin tesir mexanizmleri bir-birinden giiclii su-:
rotde segilir. Heyotin idareedilmesinin tegkilati-inzibati:
tisullarin tetbiginde rehberlik hiiququna malik olan hiiqugi

soxsin Oziiniin niimunevi nizam-intizami ve cavabdehliyi
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daha tesirli vasitedir. Bu zaman rehber, hakim subyekt kimi
idareetma heyotinin fealiyyetini kollektiv terefinden ona
verilmis hiiqugi normativiere uygun suretde idare edir. Am-
ma inzibati idareetms lisullan vasitasile idareetma rohberli-
yini iradeli, ¢evik ve subyektiv rehberlik isullan ile eyni-
losdirmek olmaz, ¢iinki onlarm her biri mithim tesir gos-
torme xiisusiyyetine malikdir.

Miiessisede toskilati-inzibati {isullar1 idare edilen heyst
lizvlerine emrlar, seroncamlar, ¢evik gosterisler, yazili ve
sifahi suretde verilon idareetme qorarlarin yerine yetirilmasi
prosesini ohate edir. Burada idareetmo heyetine daxil olanin
soxsl nizam-intizamimn yiiksek seviyyeds olmasi heyet
lizvlerine birbasa tesirini artirir, ig¢i emeyinin daha se-
moreli neaticelenmesing teskilati teminat verir. Bu isullar
vasitasile teserriifat feahy’yen ve amak intizami qarsiliqh
suratde idareetmo heyotinin giindslik nezaret dairesini
ohato edir. Miiessisonin idareetmo heyeotinin giindslik ne-
zarot prosesi Oziinde asagidaki megsedlerin heyata kegiril-
mesinin temin olunmasini birlesdirir:

1. Ayri-ayn is sahelerinde idarsolunanlarin emsk miina-
sibetlerini tenzimlemasini.

2. ©Omoak hiiquqlar gargivesinde miiessisenin bitin iggi-
larinin hiiquglarinin miidafiesi.

3. Heyat iizvlarinin fordi inkisafinin yiikssldilmesi ve s.

Heyaotin idareedilmasinin miiessise ¢eorgivesinde inzi-
bati-tegkilati idareetme Usullarinmin esas lig formasmdan
tacriibede genis istifade oluna biler:

a) emr, qadaganlar formasinda miitleq yazilanlar;

b) maslahatlor, glizestlor formasinda razilagdinimalar
vo tovsiyyeler;

c) toklifler, arzular, miixtelif aydinlagdirmalar, tehlil
moelumatlan, Unsiyyetleri oks etdiren sifahi ve yazili bil-
diriglor vo s. :
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Bir qayda olaraq, emrler yuxari idareetma toskilatlarin
birbasa tapsiriglan ve serencamlarn olmagla, hdkmen icra-
olunma istigamatinde rehberin tabeolanlara birbasa tesiridir.
Diger torofden miitleq emrler idareetme foaliyyetinin nor-
mallagdirilmas: liglin rohberlorin qanunlara ve qerarlara,
gostoriglore ve serencamlara vaxtli-vaxtinda riayst etme-
lorine dair axirmci xaberdarhq heddidir. Miessisenin idare-
olunmasinin inzibati-teskilati tGsullari diger formalardan di-

rektivlerin doqiq tinvanligi, gésterislerin miitleq yerine yet1- ‘
rilmesi ile forgloenir. [dareetmo heyoti torefinden hemin

amrlerin vaxtinda yerina yetirilmemaesi idareetmode nizam-

intizamm pozulmas: kimi birbasa qiymetlendirilir vo natice .

etibar1 ile emrin icrasini pozan soxsler cezalandirhrlar,

Buna gdre idareetme emrleri miitleq mieyyen olunmus,’

vaxtda yerine yetirilmolidir, hetta hemin gerarlar onun icra-
¢ist lglin serfeli olmasa da icra olunmalidir. Demoli, in-
zibati-tegkilati idareetme Gsulu heyeot ligiin macburi olmagla

asas heyati telebata ¢evrilens qoder onlar 6z giiclerini qoru-:
yub saxlayir. Gosterilen xisusiyyetleri nezere aldiqda,
inzibati-toskilati idareetmeo {isullar1 iki berabargiymatli ele-
mentlorin cemi kimi toqdim etmok olar. Miiessisade hey-

otin idareetme qurumunun foealiyyetinin aydinlasdirilmasy
ve normallasdirilmasi bir terofden, miiessise fealiyyetinde
heyet lzvlerinin idareetmo qorarlarnin hazirlanmasi, on-
larin gebulu ve yerine yetirilmoasine daimi nezaret pro-
sesinin toskill vo apanlmasini diger terefden heyata ke-
cirilir.

Bir ¢ox hallarda idareetme heyotinin qurulusunda teski-
lati tesiretmo, toskilati reqlamentlosdirme, normalasdirma,
toskilati idareetme - Uslub gosterislerinden de istifade
olunur. Heyetin idareolunmasinda tez-tez rast gelinen bu
isulun genis yayilmasinin asas sobeblerinden biri odur ki,
milessisenin Oziinlin yuxari idareetme teskilatlarindan uzaq
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olmasi ve ya yaranmug veziyyetde yiiksek idareetms reh-
berinden lazimi gosterislerin alinmasinin geyri-miimkiin-
lilyli soraitinde is yerinde olan idareetme heyati terafinden
qerar gebul etmekle veziyysti qisa miiddetde tenzimle-
makden irsli geolir. Ola bilsin ki, sonradan hemin idarsetme
heyeatinin qerarlann bir daha yuxari idareetme rohberi
terefinden yeniden istiqgametlonsin. Oslinde, rehber is¢inin
amrleri kollektive veo soxsiyyote ybnealdilmis en tesirli isul-
dur. Rehberliyin serencam vermok zerureti idareetme
qurumunda baglangic is rejiminden kenarlagsma hallarinin
qarsisinin alinmas1 vacibliyi, hemginin obyektiv faktorlar
asasinda heyetin idareetme foaliyystinde keyfiyyat doyisik-
lori aparmaq megsadini dasiyir.

Miiessisads, rehberliyin kollektivde apardigi idareetme
tsullarindan asil olaraq is¢iler arasinda miieyyen tabeolun-
ma ardicillif1 yaranir. Malumdur ki, heyetin idareetme foa-
liyyetinde birinin digerine tabe olunma prosesi gedir ve bu
da onlar arasinda vezife selahiyyetlerini mileyyen edir.
Idareetme heysti iizvleri arasinda tabegilik formasi xeyir-
xahliq. ehvali-ruhiyyeye malik olmasi, kollektivde inkisafa
komek etmoli, heg¢ kesdo al¢almaq, hirslenme, aseb, stres
qiciglanmalarn yaratmamaly, idareedici ile idareolunan heyet
lizvleri arasinda heg bir qarsiligli emok ve sosial tarazhig:
pozmamalidir.

Miiessisenin ig¢i heyetinin 1daraetma foaliyyetindo
inzibati idareetms lsulunda ii¢ tipik elage xiisusile diqqeti
coalb edir: ,

1. Idareetme foaliyystinde xosagelmeyen tabegilik
morheleleri "yuxaridan" tezyiq kimi basa disiiliir ve vaxt
kegdikce bu fikir daxili ve xarici amillerin tesiri ile ge-
niglenir,

2. Heyotin idareetme qorarlarinin gebul edilmesinde
maraqli olanlarin passiv mévge tutmasi vo ya istenilen
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idareetme gorarn ile razilagmag.

3. Daxili hissiyyata ve tecriiboye osaslanan gavrama ile
gorarlarn derk edilmesi.

Biitévliikde idareetms foaliyyeti rehberliyin inzibati-
toskilati {isullar esasen togkilatciliq ve serencamliliq forma-
sinda foaliyyet gosterir ve heyst iizvlerinin hamisi bu
prosesdo istiraki sosial baximdan faydahdir. Idareetma
heystinin foaliyystinde yuxar idareetme rehberliyinin teg-
kilati serencam iisuluna distiinliik vermasi ilk névbede onun
tek rehberliye meyl etmasile izah oluna biler. Taskllatc;lhq-
inzibati tesir dziinde agagidaki amilleri comlesdirir:

a) tesirin noévleri va tipleri;

b) idareetms iizre tapsirigin gqoyulmasi;

c) tesir gosterilacak is sahsloeri ve heyet tizvleri;

¢) onlarin qarsisinda duran idareetme gorarlarinin yerina
yetirilmeasi meyarlari;

d) soxsi cavabdehliyin teyin olunmasi;

¢) ilkin tabeolanlarin mileyyenlesdirilmesi ve s.

[dareetmo heysti tersfinden tetbiq edilen bu usullar is-
tehsalat prossesine ve is¢ilerin ameyine birbasa tesir eden
amildir ve onlarn her biri miixtelif funksiyalarin ve iimumi
tapsiriqlarin yerine yetirilmosine sorait yaradir. Bu idaraet-
me heystinin tokmillesmesine ve inkisafina, idarsetma ob-
yektine meqsedyénlii tesir gostermaek iiglin yaxs: imkan ya-
radir. Miiessisenin idareetma heyetinin rehberi ile ona ta-
beolanlarm birbaga slaqesi milessisede kollektiv miinasi-
betlorin ayani seviyyesini gosterir. Umumilikde, birbasa te-
sir amek foaliyyatinde tabeolanlarin passivliyine, bezi hal-
larda ise gizli ve geyri-resmi tabeolmaga getirib ¢ixarir. Ona
gore do idareetmo heysti 6z foaliyyetlerinde idareetme qo-
rarlarinda icragilann igtirakini temin etmokles, onun stimul-
lasdirici xiisusiyyetlerini idareolunanlara biitiin miimkiin
vasitolorle izah etmoalidirlar.
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6.4. IDARDETMONIN IQTiSADI USULLARI

Bazar iqtisadiyyatina Ustiinliik verilon 6lkelorde, mii-
assiso foaliyyetinin heyet lizvleri terafinden idareedilmasi-
nin iqtisadi tisullarina merkezi yer ayrilir. Bu onunla bagli-
dir ki, 1dareetme miinasibatleri birinci novbade iqtisadi mii-
nasibetlorle ve onun esasinda insanlarin obyektiv maddi te-
labatlar ile miieyyen olunur. Mehz buna gbre miiessisede
kollektiv miinasibetleri prinsipial ehemiyyst dagimaqla, ida-
rectmenin iqtisadi Usullarinin segilmesi vasitesile onlardan
daha semerelisi tegkilatin idareolunmasinda isledilir. Miies-
sise li¢iin iqtisadi cehstden semerali sayilan heyetin idare-
etmo Usulunun komekliyi ile biitévliikde kollektivin teleba-
tin1 6deyen inkisaf seviyyesine ¢atmaq olur. Bagqa sozle
desek, qoyulmus megsed idareetme heyeti iizvleri tere-
finden idareolunan obyekto igtisadi tesir gostormekle olds
olunur va bu zaman qarsiliqli anlagmanin en yiksek sev1y—
yoda olmasi miisahide olunur.

Iqtisadi idareetms {isullarimin tesirli olmag iigiin, togki-
latin heg olmasa iqgtisadi desteklere uygunlugunu temin et-
mok lazimdir. Clinki bunsuz miiessisenin geniglonmesi ve
toskilatin 6zlinlimaliyyslesdirmesi menasimi itirir, bu ise
bazar miinasibetlorine uygunluq yaratmir.

Miiasir iqtisadi deyisikler dévriinde, miiessisenin 6zi-
niiidaresinin genislondirilmesi ve demokratik elmi idare-
etmoa prinsiplerine ke¢id idareetmo heyatinin yeni soraito
uygun suratde. formalagmasim teleb edir. Bu da 6z név-
besinde iscilorin serbestliyinin genislonmesi kollektivlerin
tosorriifat fealiyyetinin miixtelif formalarinin ve iqtisadi
rohberlik lisullarinin tetbiqinin ehemiyyetini artirir. Ancaq
mitkemmsal serbestlikle, iqtisadi Gsullardan istifade etmek-
lo, kollektiv rehberliye kegid miimkiindir: kollektiv tizvleri
material fondlardan istediyi kimi istifade edir, qazandig ge-
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lirle, emak haqqt ile 6z iqtisadi maraqlarim temin edir.
Idareetmenin iqtisadi iisullan yeni imkanlari, ehtiyatlan iize
¢ixarmaga ve bazar miinasibotlerine kegmeye komeklik
gostarir. Schbet istehsalat prossesinde istirak edenlerin iqti-
sadi-maddi maraqlarim onlarin xeyrine deyismesinden ge-
dir. Burada baglica problem iqtisadi Gsullarin heqigi vo
magqsedyonlii olmag; ligiin serait yaratmaqdir.

Miiessisenin heyot torefinden idareolunmasi ile bagh
biitiin problemlerin miurekkebliyi teserriifat slagelerinin
kompleks teminatinda ve emsek kollektivinin tegkilatlarla,
idarelarle ve basqa xalq teserriifati quruluguna daxil olan
komplekslarinin smak kollektivleri ilo iizvlerinin tesarriifat
ve iqtisadi elagelerin tarazlagdinimasidir. Bu slage siste-
minda her hansi bir bélmenin siradan ¢ixmas: ve ya zeifle-
mosi iqtisadi rehbarliyin idareetms foaliyystinde semersliyi
agag: salir ve rehberin sexsi niifuzu xeyli zoifloyir.

Miiessisonin istehsal ve satig fealiyyetinin idareetme
- heysti terofinden tenzimlenmesi planlagsma merhelelerinin
igtisadi stimullasmaya ve idareetmoye osasen iqtisadi mexa-
nizmin yeniden qurulmasini bazar seraitine uygun olan so-
sial-igtisadi inkigaf programinin reallagmasinda oks olun-
malidir. Bunun {iglin esas normativ iislub kimi metodoloji ve
texnoloji cohatden idareetmo heyati ilo fealiyyetin planlag-
dinlmas: kokiinden deyisdirilmelidir. Yeni idareetme nor-
mativlerini nezere alaraq yuxan doévlet idareetme togki-
latlari, asag) idareetme idareleri ile garsiligh miinasibetleri
milasir dovre uygun qurulmahidir. Sabit smek normativlerin
tatbiqi miixtelif iqtisadi ve sosial meselslerin halli iigiin
muessisenin serencaminda ‘qalan maliyye vesaitlerinden
serbest istifade etmoye imkan yaradir. Oziinilidareetme
prinsipi iizre islayen miiessiselor miitleaq xerclorini ve 6ds-
niglerini yerins yetirdikden sonra gelirlerden biidceys ayir-
malar ve merkezlesdirilmis ehtiyyat fondlarm yaradilmas:
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ligiin yuxan idareetms toskilatlarina ayirmalari heyata ke-
girirlor. Yeni muassiselerin yaradilmasi ve inkigafi iligiin
todbirlerin maliyyelesdirilmasi fondlarma ayirmalar miies-
sisonin 6ziiniin istehsalat ve sossial, inkisafin ve smayin
ddenis fondlarma kogiirmelar ig¢i heystinin maraglarma to-,
xunmamalidir. Bazar iqtisadiyyati seraitinde isleyen bezi
miuessiselorde bu fondlar yaradilmir ve olde edilmis golir
amok kollektivinin qerarma gore istehsalat ve material sa-
helerinin inkigafi li¢iin istifade edilir.

Bu istiqametde aparilan biitiin islerin menas:1 rehberlik
ve amok kollektivlerin vahid meqsed etrafinda seferber
etmokle, iimumi idaregilik ve istehsalat fealiyystlorinin iqti-
sadi neticelerini maksimal seviyyeye qaldirmaqdan ibaret-
dir. Belolikls, toserriifat mexanizminin deyisdirilmesinin
asas mahiyyoti ondan ibaratdir ki, idareetmo heysti tore-
finden iqtisadi ve yiiksek toskilatgihq seraiti yaratmagqla,
miossise foaliyystinde imumilikde qarsiya qoyulan biitiin
funksiyalari en yiiksek seviyyede yerina yetira bilmok iigiin
heyaet iizvlerini seforbar etmokdir.

Son onilliklere qoder hokm siiren amirlik-idaregilik qu-
rumundan forqgli olaraq iqtisadi usullarla idareetme rehberli-
yi plan-igtisadi gostericileri ve onlara nail olmaq vasiteleri-
ni tam sokilde nezere alir. Bu teserriifat miinasibatlerinde
Oziine mexsus iqtisadi mexanizm olmagla, idareetma is-
lerinde iqtisadi heveslendirme vasitesile is¢i fealiyyatini
daha ¢evik Usullann ile apariimasina getirib ¢ixaracaq.
Demoali, yeni igtisadi ve sosial seraitde amak kollektivi ve
onun tizvlerinin semersli fealiyyeti inzibati tesirle deyil,
miixtelif iqtisadi vasitelerle idareolunmasi teqdirelayiqdir.
Yeni bazar igtisadiyyati soraitinde miiessise kollektivine
rohberlik tisullar daha da inkisaf edoecok, onlann tesir sahe-
lori geniglenacek. Iqtisadi stimullarn idareetme heyatine
tosiri ylikselacek, bunlar her bir ig¢ini ve kollektivi igtisadi
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soraito uygunlagmaga komek etmekls, heyat iizvlerinin sox-
si maragmi {imumdévlet maraqlari ile gulgalagsmasima genis
imkanlar yaradar. Heyet lizviiniin soxsi iqtisadi maraglarmi
diizgiin istigametlendirmakle, dovlet diger terefden miios-
sise gargisinda qoyulmus iqtisadi ve sosial megsedlore nail
olmaga seforber edir.

Miiessisade iqtisadi desteklerin konkret formalarmin te-
siri idareolunan sistemin xiisusiyyotlori ile miieyyen olunur.
Bununla elagedar olaraq idareetme tacriibesinde iqtisadi
{isullar icorisinde daha gox asagidaki formalardan: heyatin

idareetmo foaliyysetinin ilkin planlagdirmasi, idareetme foa-.

liyyetinin tehlili ve qiymetlendirilmesi, yeni idarectme
fondlerin maliyysloesdirilmesi ve istifadesi miiasir seraitle
uygunluq teskil edir. -

Miiessisonin idarsolunmasinda iqtisadi maselslerin helli
liciin iqtisadi riyazi Usullardan genis istifade olunur. Iqtsadi
moselalerin hell edilmesinde esas xiisusiyyetlerinin ¢oxlu
miqdarda mehdudiyyetlerinin olmasi ve idareetme mosale-
lorin miirekkebliyi tiziinden her bir konkret halda orijinal
idareetme gorarlarinin gobul edilmesini teleb edir. Heyat
terafinden muessisenin idareedilmasindo, telob olunan iqti-
sadi-riyazi Gisullarin gorkemliyi ile bu ve ya diger iqtisadi
hadiselerin semersli helline daqiq idareetme mexanizmini
tatbiq etmok olar. Burada 6ziine mexsus oks elage meydana
¢ixir, idareetmeds istifade edilen riyaziyyatin 6zii de iqtisa-
diyyatda riyaziyyatin inkisafina kémeklik edir vo yeni-yeni
idareetmo formalarimi yaradir. Bu sahade helelik iqtisadiy-
yatin telebati riyaziyyatin imkanlarim qabaqlayir. Mehz bu
sebebden iri hecmli is sahelerinde evvolki idareetme
heyetile fealiyyet yuksok semare vermir. )

idareetmo heyati terefinden gox vaxt miixtelif iqtisadi
meselalori hell etmak ii¢iin xatti modellerdon istifade olu-
nur, ciinki miiessise fealiyyetinde biitiin asilihqlar qeyri-
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xottidir. Idareetmo heyoti lzvleri arasinda miiessise foa-
liyyeatinde iqtisadi prognozlasdirma bir ¢ox hallarda tama-
mile 6ziinii dogrultmur,

Bu sebabden heyetin idarsclunmasina dair niimunevi,
tocriibavi isgiizar oyunlar biitiin idareetme heystinin istiraki
ile kegirilmesi daha vacibdir. Milessise iscilerine idareetme
merhalslerinin hevale edilmesi, idareetmo heyatinin ehtiy-
yat lizvlerinden istifade, heyet terofinden aparilan idareet-
ma ameliyyatlann tedqiqi ve miivafiq neticelerin ¢ixaril-
mas! galacak ligiin etibarh baza yaradir.

Miiasir' merhele iligiin xarakter olan iqtisadi desteklorin
ve stimullarin rolunun giiclenmesile beraber gergin plar
tapsiriglart yerine yetirmok tiglin merkezlesdirilmis idareet-
me Usullannin tetbiqi semerali ola biler. Bununla yanas
heyst iizvlerinin bir sira zeruri hallarda onlardan istifado
olunmasim mehdudlagdirmaq deyil, yeni iqgtisadi seraite

uygun surotde istifade etmok hetta mogsedeuygun sayila
bilar.

6.5. HEYOTIN iDARODEDILMOSININ
SOSIAL-PSIXOLOJI USULLARI

" Xalq tesarriifat: sahoalerinde aparilan goxillik tecriibalor
gosterir ki, emayin naticesi hemige bir sira sosial-psixoloji
tsullarla six baghdir. Sosial-psixoloji tisullarin kdmekliyi ile
ayri-ayn is¢ilore maqgsedeuygun tesir etmekle, idareetme
rehbari kollektivi vahid meqsed ve tapsiriglari yerine yetir-
mayo sévq edir. Sosioloji tedqiqatlar onu gésterir ki, eger
toserriifat miiveffeqiyyatlori on bes faiz rehbarliyin profes-
sionalhgindan asthdirsa, 85% onun adamlarla islomok baca-
ngindan asihidir.’

Idaraetmo heyatinin rehberi 6z sexsi tacriibesine asasen
her bir adamin exlaq ve xarakterinin xiisusiyyetlorini bildik-
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de, is¢inin kollektivde lazimi istiqgamatde isini plan'lasduf-.
magq olar. Bu onunla baghdir ki, her qrupa xas ola}n.psmolop
iglim mdvcuddur. Buna gore amak kollcktivlerlnm yaran-
masi ve inkisafimn esas seraiti, psixo-fizioloji eymllym
prinsiplerine riayst etmekdir{ Yapon sosiologlari tesdia
edirler ki, is¢inin ehvali onun islomek havesi ve hem do
kollektivlik psixoloji veziyyeti amek mahsuldarllg1n1.1,5
dofo artira biler ve yaxud bir nego dofe azalda b11§r.
jidareetmo heyati torofinden miiessise fealiyyat?nde sos1gl
ve psixoloji amillera diqget yetirmamak l.(ollcktlvda qeyri-
saglam miinasibet yaradir ki, bu da miiossisada _smak mah-
suldarhigini azaldir.yTocriibe gosterir ki, kollektivde 'sgglam
psixoloji iqlim, soxsi torbiye ve yoldaslq kémakllymdan
daha ¢ox bohralenen emek kollektivleri bazar iqt1sad1yya.t1
soraitine daha cevik uygunlagmagqla, yiiksek istehsal. nati-
colori gazamirlar. Bu meqsadle aparilan sosioloji tadqgiqatlar
iizro royi sorusulanlarin 91%-i hesab edirlor ki, amek‘kol-
lektiviorinde qarsiligh telebat ve cavabdehlik atmosferi ya-
ranib, amoye miinasibat yaxsihiga dogru deyisir, emak hag-
qi diizgiin aparihr. Rayi sorusulanlarin 82%-i 6z hem-
karlarimin isi ile maraglanirlar ve onlann miiveffeqiyyatle-
rine sevindiklerini bildirirlor. Beloliklo, kollektive tesirin
neticeli olmasi {igiin tekce ayri-ayn isgilerin psixoloji xiisu-
siyyetlorini, ayri-ayrn qrupp ve kollektivlerin sossial-psixo-
loji xarakterini bilmekle kifayatlonmeyib, hemginin idareet-
mo gorarlarm tesirini de heyata kegirmak lazimdir. Bunlar
voziyyetden asili olaraq sexsi xarakterin totbiq etdiyi fond-
lorlo hoyata kegirildikde, isgilor terefinden daha tez basa
diisiiliir, soxsi niimuna, fordi hérmat saviyyesi hem kemiy-
yotce, ham do keyfiyyotco xeyli artir. ‘
Gostorilen iisullarin totbiq olunmasinin esas meqsedi
kollektivde miisbet sosial-psixoloji iglim yaratmaq ve bu-
nunla beraber teskilati ve iqtisadi tapsiriglar yerina yetir-

208

makdir. Basqa sozle desek kollektiv garsisinda goyulmus
mogsadlere ¢atmagq lgiin heyetin idareetme foaliyyotinde
insan faktoru vacib semerali meyar ola biler. Bu vaziyyeti
nozare alaraq idareetme rahberi is¢i kollektive maqsadydn-
li tesir etmoklo, emek faaliyystini yiikseltmeye imkan
veren sosial-psixoloji miihiti saglamlagdiran idarsetme hey-
oti yarada biler. Kollektive esas tesir névii - inamdir, birge
foaliyyet prosesinde rehber, isgilorini inandirmaq lgtin in-
san oxlaqinin tebistini ve insanliq miinasibetlorini maksi-
mum nazers almalidir. Rehberin, sexsiyyatin daxili diinya-
sini ve tebistin biologiyasini bilmesi kollektivin effektiv bir-
liyini ve aktivliyini artirmaga komek edir.
| ©mak kollektivinde sosial-psixoloji miihit idareetme

rehbarinin ig¢iloro obyektiv miinasibatinden ve idareetms
hcyati izvierinin qarsihqli slagslerinden asilidir. Heystin
idareetma tocriibesinde rohberlik sosial-psixoloji iisullarin-
dan istifade ederken, is vaxtinda fealiyystin motivlerini ve
is¢ilorin telebatini nazere alirlar, perspektiv deyisikliklerin
konkret veziyystini gériir ve idarsetmade optimal qerarlar
qabul edirlerf Heyetin idareolunmasinda sosial-psixoloji te-
sir fondlari rehberin tekce soxsi hazirlign ile deyil, eyni
zamanda ona verilmis salahiyyatlor dairesinden toskilatgilig
bacariindan ve sosial-psixoloji tecriibesinden ve fordi bili-
yinden asilidir. Miiessisenin idareetme heysti 0 zaman

yuksak isgiizarliq seviyyasine malik olur ki, hemin kollekti-

vin baggisi tamamile bacariqli, miixtelif idareetme sahelori-

nde nezeri ve tacriibovi biliyi olan adam kimi taninir. Roh-

berin idareetme foaliyyatinin miiveffaqiyyeti bu sahade on-

dan asilidir ki, o ne derecede diizgiin sosial-psixoloji miihit

yaratmaq istedadina malik olmagqla, saglam isci miinasi-
batlori yaradlrll Sosial-psixoloji idareetme iisullar1 kimi aga-
g1dakilan meslehat gérmek olar:

a) emek kollektivlerinin sosial-inkisaflarinin planlagdi-
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rilmasi;

b) is¢ileri 6z glicline inandirma tsulu;

¢) terbiye ve soxsiyyetin formalagmasi iisulu;

¢) milasir iqtisadi yanslar;

d) tenqid ve dziiniitenqidin genislendirilmesi ve s.

Yuxanda geyd edilen iisullar her bin idareetmo heyeoti
ii¢iin vacib olmagqla, miiessise foaliyyetinde idareetma roh-
beri ile ig¢i kateqoriyalan arasinda saglam sosial-psixoloji
miinasibetlorin tenzimlenmaesini hayata kegirir.

6.6. IDARODETMODO HEYOTIN
OZUNUIDARD USULU

Miisssisenin va onun is¢i kollektivinin inkisafinda vacib
masoalelordeon biri - ig¢ilerin 6z bacangim géstormek ligiin
lazimi gorait yaradilmas: {i¢iin biitlin daxili teserriifat bélme-
lorine genis serbestlik ve hiiquglar verilmesidir. Eyni za-
manda emek kollektivlerine 6ziiniiidare ve tam cavabdehlik
soraitinde yiiksek noticelor qazanmaq igiin inkisaf Gisul-
larinin formalarini segmoekle demokratik idareetme prosesiai
heyata kegirmak istigametinde genis solahiyystlor verilir ve
bu proses daima genislenmalidir.

Milessiso foaliyyetinin. idareetme heysti terefinden
tonzimlemasi vaxti mileyyen suallar ortaya ¢ixir, yeni heyet
lizre idareetmani nece basa dlismek olar ve onun hansi daxi-
li ve xarici formalar vardir? Indiki seraitde heystin dziindi-
daresinin hansi inkisaf istiqgametlori vardir? Planlagdirma
sistemi, milessise qurulusu, teserriifat hesabina miinasibet,
amok haqqi ve altsistemli idareetme qurumlan 6ziiniiida-
renin inkisafindan nece asihdir? ve s. Iqtisadi miihitde
heyatin 6ziinliidare prosesi idareetmanin demokratiklogmesi
kimi hallanmagla, heyetloe bagli gerarlarin gebul edilmeasin-
de isgilerin istirak etmasini vo teskilatin isine tesir etmoayini
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niimayis etdirir. Tamamile 6ziinilidareedon qurum dedikds,
istehsal vahidinin kollektiv {izvleri terefinden he¢ bir kenar
miidaxile ve gdsteris olmadan miisteqil suretde idareolunar
hiiqugi sexs (milessiso) basa diistlir.

Bozen miiessise &ziinli mileyyan seviyyede miistaqil
idare etse do, o, daha miirekkeb ierarxiya qurulusuna malik
oldugu tigiin yuxari idareetme qurulusuna daxil olmagqla fea-
liyystde olur. Bu formada dziiniiidarsetmenin deracesi mer-
kezlosdirilmis dlgiilii olmaqla, yuxari idareetmo idaresi te-
rofinden ve daxili idareetmo qurulusunun subyektinden ireli
golon idareetme qorarlan vasitesile heyata kegirilmekle
aparilir.

Belalikle, milessiso heyetinin oziiniiidareetmasinin her
hansi saviyyesinde insammn, biitiin smek kollektivinin ida-
roetma foaliyyeti obyektindon onun subyektine gevrilmesi
prosesi kimi tesvir edilir. Bu idareetme heyatinin xiisusi va-
rianti olmagla, 6zii komplektlosdirme vasitesile kollektiv
qﬁ;‘uluslarm torkibini miiayyen edir ve fordi emek funksiya-
larim emak haqqlarini boliisdiiriir. S8hbet on sade is¢i kol-
lektivden, istehsalat birliklerinden, is¢ilerin istehsalat ve
amoak vesaitlerinin bdlgiisinden ve yeni iqtisadi-teskilati
proseslarinin heayata kegirilmasinden gedir. idareetme hey-
atinin oziinilidaresi bu menada 6ziinde emek ve onunla
bagl olan prosesleri birlesdirir, bagqa sozle, sosial-iqtisadi
miinasibatler dairesinde baraberhiiquglu subyektlerin birge
amek fealiyyeti idareetme heyotinin yeni formasim1 amsle
gotirir. Belo miinasibetleri serti olaraq "asagidan" yanasma
adlandirmaq olar, yeni teskilatda, miiessisede g¢alisanlarin
hamisi mileyyen asihhq sertleri daxilinde agagidan yuxariya
dogru idareolunanlar ve idarseden heyatlorden ibarstdirler.
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7. 1SCI QUVVOSI BAZARI, KADRLARIN
PESOKARLIGININ INKIiSAFI iISTIQAMOTLORI

7.1. iSCi QUVVOSI BAZARI

Idareetmo heyati iizvlerinin qiymetlendirilmesi prose-
sinde daxili ve xarici is¢i qlivvesi bazarindan istifade olu-
nur. Bu asasen miiessisenin 6z statina daxil olan ig¢ilerden,
ya da kenar miiessiseden devet olunmus iggiler idareetme
foaliyyatine celb edlir. Togkilatin ig¢ilori daxili bazar1 tem-
sil edir, kenardan devet olunanlar ise xarici bazan tegkil
edir. Daxili vo xarici bazarda sexsin segilmasi gaydalan
ardicil olaraq evvelki bdlmelerde géstorilmisdir. Burada
osas mogqsad idareetmo heyeotine toskilatin daxili ve xarici
bazarinda segimin nece olacagini mileyyen etmokdir. Forz
etmoak olar ki, daxili bazardan miiessise lglin miisabige yolu
ilo idareetme heyetine lizv segmek magsadouygundur,
¢linki milessisede igleyenleri yaxs: tanimir ve onlar miies-
sisenin emek seraitine artiq uygunlagmislar. Onlarin esas
moagsadi ve baslica arzusu xidmet ierarxiyasina gore iralile-
mokdir. Bu ise karyera yaratmaq iigiin oldugca béyiik sans-
dir. ©ger miiessise bu clir imkanlan 6z is¢ilerine yaratmar-
sa, onda yiiksek ixtisasl isgilar ¢ixib gedecek. Buna baxma-
yaraq, yeni is¢i segimde daxili .bazara qgarsi teleb olunan
baslica delilleri dyrenmekle, miiessise fealiyyetine daha
¢ox vyararll olan idareetma heyoti secilir ve bu secim
prosesinde asagidak: araliq merhelolorini nszere almaq
vacibdir:

- biitlin ixtisas ve bilik saheloerine malik olan isgilerin
yerlosdiyi eamek bazari; .
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- miiessise daxilinde is¢i qlivvesi bazan (kadr ehtiyati);

- miessise xaricinde ig¢l qiivvesi bazan;

- ayri-ayr milessisalerde taleb olunandan artiq isgi qliv-
vasinden istifade olunmasi; ‘

- miiessisonin diger sobelorinde ixtisashi is¢i qiivvesi
ehtiyati méveuddur ve onlardan istifade etmek miimkiindiir;

- milassiso, birlik ve ya girketlorde yerlosdirilon ixtisasli
kadrlar kifayet qaderdir, onlar heyate kdmok ede bilerler;

- respublikadaxili ve 6lkedenkenar erazide diger miies-

“sisalorin kadr ehtiyatindan istifade etmek olar;

- miisabiqede qalib gelmekle ise qebul olunanlar, diger
milessiselere kegmekle is yerini doyismak istoyenlor ve s.

Miisabigeden ke¢moakle iso gobul olunmus idareetme
heyeti, bir sira hallarda tebii olaraq psixoloji uygunsuzluq
Gziinden yeni kollektive uygunlasa bilmir ve idareetme
prinsipleri pozulur. Ayri-ayn is¢ilerin professional sarigte-
sizliyi tiziinden avvalki idareetme foaliyyeti zeiflayir, ve-
ziyyotin daha ¢ox pislegsmemesi ligiin bele iggilorden vax-
tinda xilas olmaq lazimdir. Mahz bu prosese xarici 6lke ve-
tondaglari ile bir sira iqtisadi, siyasi, sosial meselelerin
¢otinliyi yarandig tgiin bu aspektde daxili bazarda segilmig
ig¢iye istiinlilk verilmasi har bir coehetden daha slverisli
olmagla daha terifelayiq sayilir.

Digoer terefden nezere almaq vacibdir ki, hemige xarici
bazarda se¢imin miiessisoye baha baga golacoyi hesab edi-
lir. Tamamile aydindir ki, oger biz bagqa teskilatdan olan ig-
¢iyo i toklif edirikse, onda bununla beraber yiiksek emek
haqq! da toklif etmok lazimdir, demoli idaregilik xercleri
siini suretde artirllmig olacaqdir. Malumdur ki, miiessise
faaliyyetinde uzun miiddet islemis sexsler rehber vezifoys
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yalniz 6zlerinin layiq olduglarimt hesab edirlar, bu ise psixo-
loji fenomenden basga bir sey deyil. [dareetme heyati
terkibine gebul olunmaga c¢ahsan iddiagim miixtolif qeyri-
obyektiv fikirler teqib edir. Maselon, ager meni bu ise go-
tiirmosoler, onda bu barede hemkarlarim, yuxar rehbarlik
no fikirlesor? Olbetto, xidmetde yiikselis gozleyen insan
onu olde ede bilmirse, onda onun amek mehsuldanlig: asag:
diisiir. Bu halda yaranan inciklik, naraziliq amek foaliyyati-
nin semereliliyini azaldir. Mehz bu fikirlerin tesiri altinda
idareetmo heyetine segilmediyine gore bele bir fikir forma-
lagir "no goder gox islesen de tegekkiir almaq gox ¢atindir
vo idareetmo islerine celb olunmagq yalniz sexsi tanishq
hesabina bags vere biler". Kenardan gétiirilmus 15¢1 ise mi-
nasib deyilse, onda onun galacek fealiyyati ugurlu olmaya
biler, ¢iinki onun kdhne is yerine gayitma imkani oldugca
azdir. O, avvelki is yefiho gayitsa da ona ufursuz, yaritmaz
is¢i kimi baxacaqlar ve biitiin hallarda ugursuz soxsi isle
tomin etmeyen miiassise haqginda psixoloji ve sosial ba-
ximda menfi roy yaradacaqdir. Bu hal uzun miiddet erzinde
davam ederse hamin milessise orazi shalisi igerisinde malik
oldugu niifuz dairesi qismen mahdudlagdirms olacaqdir.
Miiessisanin idareetme heyatinin torkibine ciddi sinaq
todbirlerinden kegmokle kenardan gétiiriilmils iddiagi mi-
nasibdirse, somere hor seyden avvel diger teskilatda toplan-
mis is tecriibasi hesabina alde edilir. Homin iddiag1 arti§"6z
soxsi tacriibasine esaslanmaqla, ise aid molumatlardan isti-
fade etmoklo, idareetma heyatinin terkibine gabul olunmagq
istodiyi tegkilatin problemlori nece hell edilecayini asanlag-
dirir. Buna gore do idareetme heyeti lizviiliiyline segimde
elo soxso istiinliik verilmelidir ki, o idareetmea texnologi-
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yasint mikemmellesdirmekle miiessisenin inkisafina dair
emali toklifler vere bilsin.

Gérlindlyt kimi, miixtelif emek bazarlarinda yigim 6z
ustiinlityline ve gatigmazhigina malikdir. Istenilen halda id-
diaginin giymetlendirilmesi standart meyarlarla miioyyen-
]ess_a doa sonraki zerurstlo bagli detallasdirila bilor.

Idareetma heyseti terofinden miiessise ve teskilatda cali-
san 1s¢ilerin inkisafi ile elagedar olaraq asagidaki giy-
motlendirme meyarlarindan istifade etmokio, névbeti mer-
hale lizre tedbirler hazirlamagq olar, buraya daxildir:

1. Tahsil ve istehsalat tecriibesi haqqinda xiilase:

- tohsil seviyyesi gdstericileri;

- istehsalat tocriibesine malik olmagq;

- ol emayi vardislerini tokmillesdirmek bacarigy;

- idareetma sahesinde miisteqil ig aparmaq bacarig;

- istehsalin gecikdirilmesine gér~ mesuliyyet dagimagq,
cavabdeh olmag; ‘

- 1y sahelerinde galisanlarin idareetms heyeti terafinden
idaroedilmesinde yeni {isullarin tetbigine galismaq ve s.

2. Davranis (d6ziim, medeniyyet ve nezakstin gézlenil-
masi) verdislerine esaslanan is¢i miinasibetlori:

- miinaqise yaranan halda zahiri goriiniisii ovvelki seviy-
yades saxlamagq bacangy,

- 6z giiclne inam, inandiriciliq, serbast heroket etmak
ba.ngma malik olmagq, éziineinamlig;

- is¢ilerle olage yaratmaq ve onlarla iinsiyyete girmek
bacarigi ve uzun miiddet orzinde yaxs: fealiyyetde olmag;

- sobatlig, 6z is xisusiyyetleri ilo digerlerine niimune
olmag, qabagqcillar herekatina bas¢iliq etmak;

- adalet ve diizgiinliik prinsiplerine biitiin hallarda eyni
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derocade amal etmoak ve soxsi prinsipiallig1 gézlomak;

- milasir elmi irolileyisi hiss etmok, ona miivafiq
foaliyyeti destoklemak, korporativ qabiliyyet.

3. Miiessise foaliyyotinde ¢alismanin meqsadyonluluyu
soxsi inkisafa say gdstermek, bunun iigiin ilk ndvbede:

- xidmote gore yiikselme arzusu (vezife tutmag);

- istehsalat-tosorriifat fealiyyatindo sexsi tesebbiliskarliq
hesabina yeni idareetma iisullari yaratmaq ve tetbiq etmak;

- konar tosirden asili olmadan miiessise lzra tapsiriglan
yerina yetirmeye homise hazir olmaq bacang;

- {izvii oldugu kollektivin foaliyyet neticelerini hemise
ylikseltmaye ¢alismaq; : .

- golocekde tohsilini artirmaq isteyi ve diger soxsi
maraglar isgide hemige mévecud oldugunu nezerden gagir-
maq gati yolverilmazdir. .

4. [dareetme heyetinin fitri qabiliyyetlerinin zeruri mor-
halalori, buraya daxildir:

- basqalarindan forqli olan feraset (diqqetli, yaddash);

- milessise foaliyyetinin yilikselon xatt lizre inkisafini
tomin etmok istigamatinde fikirlesme qabiliyysti (abstrakt
fikirlogme gabiliyysti);

- bagqalarinin  horoketini menalandirmaq bacangi;
kollektiv is¢i miinasibetlerin tenzimlenmesi prosesinds sox-
si mihakimo seviyyesi.

5. Idareetma heyatinin foaliyyeti ile bagli mexsusi fordi
danisiq qabiliyyeatine malik olmaq:

- zoruri halda obyektiv hazircavabliq gostermek bacarigi
ve diizglin montiqi netice ¢ixarmagq istedadi;

- ziinden asili olmadan ve ya gesden uzunguluga, séz-
clilitye yol vermak, miixtolif mévqeden gixis etmak;
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- biitlin qerarlarin gebulunda fikrini aydin ifade etmok
bacarigini niimayis etdirmak.

6. Miiessise faaliyysti ilo bagli iqtisadi-sosial seraite
gore heyat iizviiniin diger xiisusiyystleri:

7. Heyatin idareolunmasinda professional yararliq gos-
termak va bu sahede nezeri biliklere malik olmaq: '

- soxsi bilik ve tecriibayes uygun yararliq niimayis etdir-
mak, digerlerine yardim etmaye hazir olmagq;

- Xususi soy gdstermokle, idareetmae prinsiplerini hoyata
kegirmek ve kollektivin regbatinin qazanilmas:.

Idareetme heyati torofinden yeni iizvlerin se¢ilmasinin
iqtisadi semareliliyinin toyin edilmesinde miixtalif amiller-
den istifade olunur, o ciimleden:

- kadr sec¢iminin intiusiya tisulu bazar tipli emek kollek-
tivinin teskili {igiin sexsi tecriiboye asaslanmag;

- soxsin secilmasi sahosinde kadr siyasati hemise gevik
suratds deyigmalidir;

- idareetmo heyeti ciddi plan esasinda vo istehsalat
fealiyystine uygun segilmalidir;

- emok ehtiyatlarinin planlagdinithas: prosesinde golo-
cok kadra telobat miayyan edilir ve onlarmn inkisaf progra-
mi miieyyenlesdirilir;

- idareetme heyatinin segilmesinde daxili ve xarici is
quvvesi bazarlarindan istifade olunmas: {igiin megsede uy-
gun tedbirler igloyib hazirlamaq va s.

Bununla slagedar idereetme heyatinin torkibinin miioy-
yonlogdirilmasi prosesi mahiyyat etiban ile bir sira miihiim
aspektlerine gore forqlenir ve bunu asagidaki codvel me-
lumatlarindan gérmek miimkiindiir (cedval VII).
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Miiossisonin daxilinde vo xaricindo heyotin segilmosinin
¢atiymazhqlan va iistiinliiklori
Cadval VI

Miiessisonin

Miiessisonin
daxilinde

@atlsmathlar) Ustiinliiklor ) (Cansmafthlal)
Yigimda boyiik
xorclor olur.

Konardan qa-
bulda yiiksok
kadr axiciligi-

xaricindo

* Ustiinlitklor

Boyiik segim
imkanlar
mbvcuddur.

Se¢im imkanlari

azalir, ixtisasin
yiiksaldilmasinde
yiiksak xarc tolob
olunur.

Vozifo pillosinda
iralilomoak imkan
yaramr, istchsalat

miinasibati yaxsila-
sir. Omokdaslarin,

biliy vo onlarin im-

kanlar reallagir.

Miiossiso liglin
yeni horokatve-
rici amiller ya-
ranir.

"[stehsalat korlu-
gu" miimkiindiir
(miisssisede noze-
r9 garpmayan ¢a-
tismazhglar).

iqlimo monfi

olumatlar yigim- !
tosir edir.

inda ohamiyyatli
xorclora yol verilir,

'Qobul olunan-
lar digar mii-
assisadan bilik
gatirj; VO gOX
tez tanumirlar.

Yeni ipgide bi-
lik vo bacarigin
olmamasindan
sinaq muddati-
na goxlu vaxt
sorf edilir.

Hoemkarlar ara-
sinda moayuslugq,
mas., ra1s voazi-
fosino xidmoto
gdro iraliloyiso
az cohd, gorgin
digqat, roqiblik
hissinin olmama-
sl

Istehsal biliyi so-
viyyesinda rahber
kadr hazirhg
6ziinli dogruldur.

Iso qobul bi-
lavasito kad-
ra tolobati to-
min-edir,

stchsal biliy)
yoxdur va
imumi toos-
siirat igiin
olavo vaxt
sorfi vo xorc
cokilmalidir,

IAmokdaglarin bi-
iyt vo onlarnn im-
kanlan reallagir,

Giiclii kollegial
alagaya apanr,

istonilon moso-
[onin hellinde

Vazifenin avoz
cdilmesi (doldu-
rulmasi) vo vazi-
fadoe yiiksalig an-

Miikafatlandirma is
tehsalat hocmine tesi
edir (konardan ig¢i

qgobulu zamant - ba- aq sakitlik varat- "birga" faaliy- dzifonin tu-

zar konyukturasinda caq sakitlik yarat 1rtg i tulmas: bé-
tiksoldilmis maag- rhaq ugun uz yoLlenn dsa iik vaxt s
YUK ¥ ¥ miiddot iglomig ig- vaxt ¢orgivo- yUk vaxt sor-

lar), tez vozifayo
yerlogdirma.

giyo "yox" demok fi tolab edir.

istomirlor.

sindo razilay-
ma oldo edilir

Rais tarafin-
den toyin edil-

¢ lor iigiin azad #scinin rohber vo Diinya tocriibosi mis isci ctibar-
is sahosi yaradilir { zifeye kegmok no asaslanian idaro-} | |51 azaltmgdir
vo 0z{ino inam timidini siini su- ctmod heyatr for- - miiossise
inkigaf edir. rotda qumagq hal- malagdirmag im- figiin by giin
lart mévcuddur. kani yaranur. itirmo demokdir

218

Heyatin secilmosi iisullar

Cadvel VIII.

Miiossiso xari-
cindd tolobat-
larn ddonmasi

Miisssiso daxilin-\
do tolobatlarin
, 6danmasi

Stat cadvali adrlarin horo- Daha pdsslv Daha aktlv
davn;tlmodan - kot névien y1gxm yxgam
15 hocmifin Narm;adla lan x1dman
artirimast ~soxsi tanysliq biirosuna mii-
“sdyosihido raciotlo igo +
T —\ namizadm - gebul.
_ aisin teklifilo Kkartotckasini
Is vaxtinin istehsalat daxili

\'' dyrenmok

miiossisolarde
artirilmasi

Miiossiso iggi-
Torinin kémayi-\
la colbetma, ta- |’

mghg, natico-,
sindo’ali tohsil |
va ixtisas mok-
tabindon y1g1

toyinat, yuxari

toskilatin tok-

: lifi ilo toyin-
. olunma

Tsa qobul
haqqmda
.erizonin
‘mazmunu
\ io tanughiq

Mozuniyyet
miiddatlorinin
doyigdirilmasi/ .

Maqsadyénlii
kadr inkigafi
3 Reki
I3 gobul olu- (professional |, Rphborliyin pl‘;k:trl?ir‘:: ;
" nanlarm pro- tominat, i yeri- kémayi ile komayilo iso

nin dayisdiril-
. moasi)

fessional dyre-
. dilmasi

vozifoyo to-

yinolunma colb etmok

Miisabiqo
xiilasasi, qo-
zetdo vetilon
ielanlar s /

livoqqoti i,
omak miiqavi-
losi

Miiessisenin idareetmae heyatine yeni is¢ilorin calb edil-
moasing gdre xiisusi kompamya kecirmak vasitesile iddia-
gilatr ige celb etmak olar. Bu zaman qebul edilmis arizotors
gors iddiagilarr qiymetlendirmak lazimdir: Hansi namizedin
teleb olunan is sahesine layiq oldugunu miieyyen etmok
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iiciin miixtalif seviyyeli forqlendirici isullardan istifade
olunmalidir.

Masalen, sger magin her hans bir emaliyyatda diizgiin
secilmirse ve ya diizgiin istifade edilmodiyine gére avadan-
liq simrsa, bu vakt adeten avadanliglardan diizgiin istifade
edilmadiyine gdre onu igladen insanlar cavab verir. Diizgiin
olmayan heyaet segilibse, homin soxs tezlikle milassisoden
gedirse, har seyde onun dziiniin giinahkar oldugunu deyirik:
"0, idarsetma heyatine aid olan vezifolari yerine yetirmadi;
Kollektive uygunlaga bilmadi; heyatin igini aparmaga qadir
olmadi” ve s. Bazan gec de olsa 6ziimiiziin kadr segiminde
soristosiz heareket etdiyimizi gorerok heyot lizvinil seg-
mokde telesikliye yol verdiyimizi goriiriik. Lakin nezesre
almagq lazimdir ki, her bir kadr segiminda yol verilmis sehv
hem milessisenin foaliyyatine, ham de is¢i kollektivine
oldugca menfi tesir gosterir. Toskilatin rehberliyi hemige
basa diigmelidir ki, onlar insanlarin diizgiin se¢ilmesine ca-
vabdehdirlor. Miiossisanin strategiyasim heyata kegirme im-
kanmna malik olan idareetme heyeti kollektiv miihitinde
gerar gqebul etmolorinde hoerakatlerinde serbast olduglar
qeder, onlarin naticaleri ii¢iin de daha artiq mesuliyyet dag:-
mahdirlar.

Heystin giymetlendirilmasinin en etibarli yolu vezife
toleblerine miivafiq isgiizarliq ve sexsi keyfiyystlorin mii-
ayyen edilmesinin moqsadyonlii prosesi vasitesile heayata
kegirilmesidir.

Heystin giymotlondirilmesi iisullan 6ziinii tecriibada ii¢
asas istigamatde reallagdinr:

1. Prognozlagdirma tisulu. Bu tisuldan genis istifade olu-
nur. Bunlar anket melumatlarindan, yazih sokilde tertib
olunmus xasiyystnamaden, birbaga sohbatlarden, psixoloji
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testlorden ibaret olur.

2. Tacriibi-sinaq tsulu. Tecriibi-sinaq isinin neticeleri
osasinda xidmeti vezifelerin yerine yetirilmesinde isginin
hemin vezifeye yararligi yoxlanilir ve ige gebul olunmaq
haqqinda yekun reyi tartib olunur.

3. Imitasiya iisulu. Idareetme islorinin oxsar merhelesi-
n® uygun olan messle iddiagiya konkret vaxt gargivesinde
hall etmek toklif olunur ve onun icrasi iigiin biitiin imkanlar
toqdim edilir.

Géstorilen marhslelerin yekununda ekspert qiymatinin
miieyyenloagdirilmasi va iddiaginin isgiizar keyfiyyetinin oy-
ronilmesi prosesi baslayir. Her bir konkret halda qiymetler
Uzroe meyarlarin kemiyyeti iddiag: torafinden yerine yetiril-
mis isin keyfiyystinden ve terkibinden asih olmagla giy-
moatlendirme naticaleri bos vezifeni tutmag iigiin esas sayila
biler. Bu zaman iistiinliik ya professional, ya da soxsi key-
fiyyote gore verilo biler. Smaq qaydasinda iddiaginin idare-
etmo islerine colb edilmesi iisulundan meqsedsuygun istifa-
do etmakls, iddiaginin semereli emek faaliyyatinin gésteri-
cileri miloyyen edilir. Burada bdyiik getinlik ekspertlorden
obyektiv qiymatin alinmas: ii¢iin vahid qiymetlendirme me-
yarmin olmamasidir. Iddiagi terefinden yerine yetirilmis
tocriibi-sinaq isleri qiymetlendirilerken bes miihiim meyara
daha gox shemiyyet verilmelidir:

- 1. Omayin kemriyyati yerine yetirilmis i 1§m hacmi, olde
edilen natice, amayin intenstvliyi normasmdan istifade edil-
mosi ile miioyyen olunur.

2.-9moyin keyfiyyati iddiag1 taref nden yerine yet1rd1y1
isde yol verdiyi sehvleri ve miiessiseye deymis zererin
kemiyyati ils miioyyen edilir. Bu zaman esas gdsterici sinaq
dévriinde idareetmo heyatine qebul olmaq iddiasinda olan
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soxsin rehberliyi altinda istehsal olunan mehsulun keyfiyye-
ti ve onun on yaxs1 mehsul niimunalerine uygunlugu miitleq
suratds nezors alinmahdir. _

3. Iso miinasibat - iddiaginin isde boyiik agirhga doz-

mok qabiliyyeti, miixtelif hadiselere uygunlasma xiisu-
siyyatlorine yemllklerden bohrelonmek bacarifa diqqet
verilmolidir.
4. [sde galigqanliq - istehsal vasitelerine miinasibet, on-
larin semoroli istismar edilmaesi, milessise emlakindan, ma-
teriallardan opt1ma1 istifade, is ycrlnde izafi xerclorin azal-
dilmas: {igiin yeni miitereqqi istehsal tisullar1 ve idareetmo
fondlerini tatbiq etmek bacarigini niimayis etd1rmak

5. Milessise daxilinde emekdasliga hazirliq, zeruri me-
sololorin hellinde isgilerin birge istiraki, kollektivde daxili
miinasibet, kollektiv igde istirak etmek bacarigy, basqalar-
nin fikirlerine diggetle yanasma, soxsi keyfiyyetlorin diiz-

giin 1ymatland1rm981 Vo s. ‘
) Cadval [X.

iddiagimn omayinin giymotiondirilmaesi

Qlymatlandlrma gostori- Meyarlann inkisaf doracosi Yekun
cisi L

AlB|c | DpD:| E | ba

1. Stmoyin kemyyati (is- '

tehisalat gdstoricisi) 16 | 10| 24 | 22 | 28 |'100
2. Omoyin keyfiyyati 25 | 22 15 29 9 ‘ 100
3. iso miinasibat 14 116’ 21 ] 34 | s 100

4.isdo caligqanliq 112317 [ 31| 18] 100

5. Omokdashga hazithg | 19 | 14 | 20 | 34 | 13 | 100

Qeyd: A - meyarlar kifayot deyil, B - meyar teleblore
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nisbaten uygundur, C - meyar tam hacmda teleblers uygun-
dur, D - meyar daha boyiik hecmde fealiyyseti ahate edir, E -
meyar heyat {iglin olduqca ohemiyyetli olmasindan iroli ge-
lir.

Codvel 9 melumatlarinda istifade edilen meyarlara osa-
son idareetme heyetinin terkibinde olan ig¢inin giymetlen-
dirilmesi miimkiindiir. Lakin bu o demok deyil ki, onlar ge-
nislondirmek lazim deyil, bu milessise fealiyyetinden asih
olaraq miixtelif kemiyyet gostericilerini ohate ede biler.
Idareetme heyetine iddiagilarm segilmesinin sonuncu mer-
helesinde iddiagilarin her biri mileyyen kemiyyetle
giymetlendirilerak yekunlagdirihr (mes., balla). Bal qiymati
isgilere aid edilmis meyarlarin hansiin daha tstiin oldugu-
nu mileyyen etmeye imkan verir. Miiessise lizro aparilan
hemin tedqiqatin her bir tedbirde meyarin qiymetlen-
dirilmesinin meqsedini nezera almaq {¢iin her bir parametr
¢okisine amsal eolave edilir. Mesealen, egor emok mehsul-
darligimin artinlmasi meselesi qoyulursa, onda bu parametr
digerlari ile miiqayisede faktorun an yiiksak ¢okisine malik
olacaq ve Ustlinliik mehz hemin gexss verilmalidir.

Milessise foaliyyetinde ¢alisan igginin giymetlendiril-
mesinin osas moqsadi idareetme heyetine daxil edilen
soxslarin emek prosesinde bas vere bilacek negativ hallarin
qarsisin vaxtinda almaqdir.

Idareetme heyatinin qiymetlondirilmesinin esas megq-
sadlori asagidakilardan ibaretdir:

a) inzibati-tegkilati bacarigim agkarlamag;

b) sonraki istehsal ve idareetme merhaleleri iigiin lazimi
melumatlar hazirlamag;

¢) giymetlendirma prosesi vasitesilo miiessisedaxili
amoak ehtiyatlarimi seciyyelondirmekle yeni idareetme hey-
oti hazirlamaq ve s.

Idaraetme heyatinin qumetlandlrllmasmm intellektual
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vasitelori kimi bunlar 6yrenilmelidir:

- idareetma heystine daxil olan is¢inin senadlerin qiy-
matlendirilmasi ve tahlili;

- orize, terciimeyi-halin ve fotogakilin dyrenilmesi, sex-
si melumatlanin aragdirilmasi;

- test aparma ndvlerinin segilmesi, vazife borcunu ye-
rine yetirmaye gore, intellekt soviyyesini miieyyenlesdir-
moaye gore tatbiq edilon test formalari;

- miisahibe-séhbatlorin togkili va aparilmasi zeruriliyi

- heyat iizviiniin 6z fikrini ifade etmek bacarng: tehlil
olunur, natiglik meharsti dyrenilir. ‘

{dareetms heyatinin qiymsetlendirilmesinin texniki vasi-
taleri agagidaki torkib bolmelerinin: .

- smaq isi bilavasite togkilatin 6zii terefinden segil-
mokle, onun aparnilma vaxti, miiddeti ve lazim geldikde
komakgi heyat miisteqil suretde segilorak ise baslayir;

- laboratoriyada isin sinagy, sinaq yerdeyismesi, a.m.ek
prosesinin daha vacib alametlerinin qiymetlendirilmesi id-
diag1 terefindan qruplagdirilir ve bu is iiglin zeruri avadan-
liglarn terkibi mileyyenlegdirilir.

Biit{in bunlarin davamy kimi iddiag1 terafinden teqdim
olunmug biitiin senadler ”bplusu otrafli Syrenilerek, onun
sahibi haqqinda miikemnidl melumath rey hazirlamr. Ci-
xarilmig yekun molumatlan idareetms heystine segilen nad
mizedin gebul olunmasinda miistesna ehemiyyaet kesb edir.

7.2. IDARDETMO HEYOTIN® SECILMOK
UCON IDDIACILARLA MUSAHIBOLORIN
APAkILMASI QAYDALARI

Suallarm texmini mazmununun asagxdakl ardicilligla

gostarilmesi magsedeuygundur:
1. Miisahiba aparan 6z vezife xiisusiyystlarini yaxs: bil-
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molidir, oks halda o idareetme heysotine layigli namizadi
se¢o bilmayoacok.

2. Miisahibe aparmamigdan svvel namizedin senadleri-
nin dyrenilmesini hoyata kegirmek vacibdir, yeni srizenin
mezmunu vo formasina baxmagla (davranis medeniyyeti sa-
hasinde diger miiessisede kégiiriilme senadinde 6ziinde ve
ya suratinds sahv varmi) iddiag1 hagqinda teqdim olunmus
molumatlarin, senedlerin tamlifini miisyyen etmsys imkan
verecokdir. Iddiaginin terciimeyi-hali nezerden kegirilorken
on esaslarina diqqet yetirmokls, i yerlorinin deyisme
sabablori- ve aile veziyyeti haqqinda resmi melumatin
daqigliyini mileyyen etmak vacibdir.

3. Iddiag1 baresinde biitiin ilkin melumatlar miisbet roy
yaradirsa ve miiessisenin idareetme heyatinin torkibi tocili
suratde tamamlanmalidirsa, bu zaman iddiag! ile resmi ol-
mayan danigigin kegirilmasi maslahatdir.

4. Bir negoe fazam birlegdiren séhbatin qurulusunu
formalagdirmagla miisahibenin aparilmasindan eavvel iddia-
¢lya uygunlasma imkant verilir. Iddiagi ile miisahibe
aparilan zaman onun mshz bu vezifeni tutmagq motivasiyas1
inandiric1 olduqda firmanin strategiyast ilo tamsliq seviyyasi
mileyyenlosdirilmelidir.: ldareetma heyastinin terkibine yeni
lizv gebul etmak haqqmda qerarin miizakiresinde emak mii-
qavilesinin Umumi aspektlori qeyd olunmagla iddiaginin
idarsetms islerine dair keyfiyyetlori ayrica gésterilmelidir.

5. 1ddiag1 ile aparilan miisahibaden sonra natice gixar-
maq ve biitiin melumatlani yazmaq meslehetdir. Belo
olduqda vezife iizre hamin is¢inin irelilayisi (ve ya oksine)
miimkiin olduqgda hemin melumatlar baza rolunu ycrina
yetirmis olacaqdir.

6. Yadda saxlamaq lazimdir ki, bir nege namizedle mii-
sahibanin aparilmasi miiessise haqqinda ictimai fikrin monfi
istigamatde formalasmasina sebeb olmagqla miisahibe apa-
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ranin igine ciddi xelel gotirs bilar. o

idarsetma heyeti terkibinde bos olan vezifeni tutmaq
iddiasinda olanlarla miisahibe prosesinin apar.llr_nasmda b_1r
sira problem deo movcuddur. Bu mﬂsahibada istirak ?denln
emosional ve psixoloji parametrlorini ciddi suretde dyren-
mokles iddiagi haqqinda gebul edilocek grarlarda sehv,
osassiz fikirlerin ziine yer tapmamasina ¢ahismaq lazimdir
ki, iddiag1 séhbatin gedisinden razi qalsm. .

Heyotin giymetlendirilmesinin sexsi vasitelor qrupunda
an boyiik g¢etinliyi miisahibe-séhbatin aparﬂmasyusglunun
secilmosi teskil edir. Segilmis 'L'lsulur} tetblqlnde iddiaginir.
soxsi qgiymetlendirilmesini yegane ideal vasite hesab et-
meyarak, prosesi diger tsullarla tamamlamaq lazimdir. S6h-
botin osas meqsadi namizedi bos vazife hansi dgrecadg ma-
raglandirmasi ve o, bu vezifeni keyfiyyatle yerino yetirmak
bacangini milayyen etmakdir. o

Bir ¢ox hallarda mixtelif sabablard?n rtnusa.hlbem.r,
apanlmasinda bezi sehvlers yol verilir. Musahﬂgsnm ge.dl-.
sinde bas vere bilecok daha tipik sehvler asagidaki kimi
tosnifatlandirihr: .

1. Mévhumi - miisahibe verenin davranigina ve ffeally-
yetine dair melumatlara qeyri-obyektiv yanagma, etimad-
sizlig mdvgeyinden ¢ixis etmak. o )

2. Miisahibaye celb edilmis soxse musahll?a aparanin 6z
heyatini niimune kimi toqdim etmak verdislori yol ve-
rilmazdir.

3. Miisahibaye menavi ve psixoloji (_:ahetd'en tam haglr
olmadiqda iddiag: ile elagenin natica§1 }Alelrjmse m}}@q@t
edenin istoyinin eksine olur. Bu amilin 6zii do miiessise
imicine xeyli ziyan vurur ve iddiagilarin saymn xeyli
azalmasina sebeb olur. _

4, Namizodin davramsmn effekti - namizadin davrgms
soviyyesi miisahibe aparanin xosuna gelmirse ve hamized
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bunu hiss edirse, onda aydindir ki, miisbet netics olde edil-
moyacak ve kegirilmis miisahibe haqqinda subyektiv qerai
¢ixartlacaq.

5. Iddiaginin fordi qgabiliyyot ve imkan effekti - yoni
iddiag1 heyato gore daha gox tecriibeye malik olmasi ile
ferqlenir ve miisahibe vaxti sualin qurtarmasim gézlomeden
ona atrafli cavablar verir, miiessise foaliyyati ilo bagh diger
faktlara da toxunur. Bu hal miisahibe aparan terofinden
giymetlandirilmelidir.

6. Iddiaginin hedden artiq tesir bagislamaq isteyi - yeni
biitin vasitelerden istifade etmekle iddiagi iigiin oldugca
vacib olan vezifeni gazanmaq arzusu ve s. Bu ise miisahibs
aparanin  Xosuna gelmoye biler ve iddiaqi diger key-
fiyyetlori ile hemin vezifeni tutmaga layiq olsa belo, ona
vozifeye gebul olunmamaq haqqinda redd cavabi verilo-
cokdir. Bununla beraber nezare almaq lazimdir ki, idare-
etma heystinde vezife almaq iigiin iddiagi dziinii birinci he-
sab edir ve miisahibenin naticelerinin onun xeyrine miisbet
hall edilocayine imid bagladif li¢iin menasini heg 6zii de
bilmaden bele harakstlere yol verir.

7. Ziddiyyet effekti - miisahibaye yaxs hazirlasmagq
Uglin yaxst olar ki, bir giin evvel bu barede iddiagiya xeber
verilsin, daha dogrusu biitiin imkanlardan istifade olunsun.

8. Boedbinlik effekti - eger miisahibenin avvelinde her
1];1 torofin nese xosuna gelmirse, onda miisahibenin naticesi
miisbat alinmayacaq ve galismaq lazimdir ki, tereflor ara-
sufda qarsiligli etibarliq pozulmasin.

9. Oziinii hissetme effekti - ager toyin olunmus vaxtda
misahibade istirak edenlerden her hansi biri mileyyen
sobabden miisahibeyo golmeyacekse, onda bu haqqda me-
lum kanallarla biri digerine miitlaq xeber vermalidir.

Idareetmo heyatine namizedle miisahibenin aparilmasi
gedisi bir nege morhoaloni birlesdirir, is barede sohbetin
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agihgl, miimkiin variantlarin mﬁza}kir.asi., iso gobulla ola-
qodar mévcud problemlerin holli, iddiagiya elave vaxt
vermok ve ise gebul edilmemok haqqmdgl qerart biitiin
toforriiat ilo ona basa salmag, miiessise imicini hormatda_n
salmamagq, misahibe aparanin istedadindan asilidir (sokil

16).
Miisahiba
morholasi

Sokil 16.

Miisahibolarin toskili,
aparilma usullan

Shbatin agiligs, magsado dogru
istiqgamotlenma

Miimkiin istigamotlorin miiza-
kirosi, miisahibonin baglanmasi

va aparilmas) ardicillig1

Monfi cehotlorin halli,
iddiagiya rogbatle yanagma
Problemin halledilma istiqa-

motinin miieyyon edilmosi
I

{ddiag {igiin vaxt krediti,
miisahibo vaxtini uzatmaq

l

Miisahibanin sonu - alinmig
neticani iddiagiya bildirmak

Miiossisenin idareetme heyatinin torkibinde bos olan
vezifeni tutmag iigiin teskilatg: terefinden mﬁsahibamn apa-
nilmasim qrafiki fazalar {izre konkretlosdirmekle ayn-ayn
morhololore bdliinmesi meqsade uygundur. Buraya daxil-
dir:

- miisahibenin baslangicinda (salamlagmaqla séhbatin
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sebabini aydinlagdirmaq, xogsmaram va etimad niimayis et-
dirmek);

- miixtolif miimkiin istiqamatlorin miizakiresi (kegon il-
lo miiqayisede miiessise iizre gdstaricilerin yaxsilagmasini
qeyd etmak);

- milessisenin idareolunma fealiyyeti ilo bagh miiveq-
geti ¢etinliklerden danmgmaq ve bu zaman yaranmis veziy-
yoti saglamlagdirmaq iiglin 6ziiniiziin teessiiratimzi sdyle-
mok;

- isin yaxsilagdirilmasi yollarmin tapilmas: ve bu mi-
nasibetle” 6z fikirlerinizin her iki teref ligiin megbul sa-
yilmas: amillerini tesnifatlagdirmaq lazimdar;

- idarsetmo heyotino yeni iizv qobul ederken, iddiagin
tolosdirmek bir o qader de teqdire layiq hesab etmak olmaz;

- iddiagtya 6z fikrini etrafh ifade eds bilmek ve fikirles-
mok ligiin vaxt verilmosi goézloenilon naticonin semaresini
xeyli artira biler. Ogoer namizeadin teklifi varsa, onda bu tek-
lifi onun yaninda geyd etmek ve homin toklifin rehbarlik to-
rofinden baxilacagina s6z vermekloe vezifeye gebul edil-
dikden sonra onun maesuliyyastini daha ¢ox artirmis ola-
caqdir; .

- miisahibanin sonunda ise terafler qarsiliqh suretde xos
is¢i atmosferin yaranmasi, miisahiboye gore tesekkiir etmasi
galocakde idareetme islerinin miiveffeqgiyyetli davam igiin
mohkem zemin yaradir.

Heysetin qiymetlondirilmesinin texniki vasitelari qru-
punda xarici qiymetlendirme tecriibesi genis yayilmasina
baxmayaraq, bu sahoade xiisusi olaraq ixtisaslagmig ve
yitksak ¢eviklik dairesine malik olan merkezlerin xid-
motlerinden istifade olunmasina iistiinliik verilmelidir. Soh-
bat xiisusi teskil olunmus merkezlorde, idarelerde heyatin
lizvlerinin foealiyyetlerinin qiymetlendirilmesinden gedir.
Hamin mearkezlerda ¢evik alinmis molumatlar kifayet geder
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obyektiv olmagla namizedin fealiyyatinin giymetlendiril-
mesi iisullar1 kéhne giymatlondirme gergivesinden ¢ixmasi-
na imkan verir. Iddiaginin kegmis fealiyyeti haqqinda veri-
lon moelumatlar obyektiv ve subyektiv xiisusiyyatlerin ve
amillerin mahiyyaeti nezere alinaraq yekunlasdirihr. Bundan
bagqga hemin merkezlerde evvelceden secilmis Usullar
vasitesilo soxsin ayn-ayn keyfiyyotlorini giymetlendirmek
istigametinde beynelxalq tecriibaden istifade imkanlart
genis olmagqla, otrafli rey ¢ixarmaga esas verir. Umumiy-
yetle, sahe xiisusiyyetlerini oks etdiron melumatla silahlan-
mis giymetlondirme merkezleri idareetme massalelori ilo
bagl iki esas tapsing: yerine yetirir:

1. Milessiseni, firmam uzunmiiddatli inkisaf perspektivi
{icin smanmis idareetme qabiliyyetli heyat izvlerini miioy-
yon edir.

2. ixtisaslasdinlmis merkezler terefinden idareetms qa-
biliyyetli namizedler agkara ¢ixarmagla, onlar Ugiin miis-

- toqil fordi telim proqramlan da isleyib hazirlayir, heyeti
golacekdae perspektiv inkisafa dogru istigametlendirir.

Bels morkozlor bir gayda olaraq iddiagilarin qiymatlen-
dirilmesi prosesi idareetme qurulusunda bos olan vozi-
folerin sayindan asih olaraq bir nege saatdan baslayaraq bir
nego gine kimi davam ede biler. Qiymsetlendirme pro-
sesindo asagidaki araliq merheleler iizre ilkin melumatlarin
tohlili heyata kegirilir:

- iddiagmin axirinci fealiyyet dairesinde idareetme foa-
liyyetinin yerine yetirmesi haqqinda melumatlar;

- merkozdaxili bélmelerde idareetme heyatina {izvlerin
segilmesi problemlerin kigik qrupda miizakiresinin teskili.
[dareetme heyati terkibinde bos vezifenin mehdud olmasina
baxmayaraq iddiagilarin say1 gox olduqda miinaqiseli veziy-
yotlorin halli. Idareetme heyetine segilocok iddiag1 di¢lin
hazirlanmig gerar layihesinin miizakiresi;
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- 1dareetmoe heyetine segilmis soxs iigiin isglizar maktu-

bun hazirlanmasi ve s.

) Idgreetme is¢ilerinin terkibini giiclendirmek megsedile
miizakire edilen namizedin isgiizar keyfiyyetlori nezere
glmmaqla ckspert giymotlori esasinda iddiaginin mehz hans)
idareetms saholorinde daha semorsli idareetmo foaliyyeo
géstgr? bilmasi meslehat qaydasinda deqiqlosdirilir. Sub-
yektivizmin ve sertiliyin mithiim amilleri gdzlonmekle qiy-
moetlondirme prosesine ciddi miinasibet gdsterilmalidir.
Ekspert]arin qiymetlendirme prosesine heg bir ashliq ve
tozyiq etmoden idareetmo heyetine iddiagilan yiiksok dog-
ruh.Aqla qiymetlendirmeye sebeb olur. Bu da sonraki is pro-
sesinde isgiler arasinda yarana bilecek miixtalif terkibli
miinaqiselerin avvelcadon hell edilmesi demekdir.

' 'Iddiac;lmn rohbor vezifeye segilmesinde giymetlon-
dirilmenin mahiyyeti ondan ibaretdir ki, giymetlendirme
ayri-ayn funksiya ve sslahiyystlere aid xiisusiyyetler {izre
aparihr ve onlar biri-birinden asih olmayaraq miisteqji
;urgltda qiymetlendirilir (mes., balla). Sonraki merhelode
iddiagmin biitiin qazanmis oldugu qiymetlerin esasinda go-
lac.al.( rohberin emek keyfiyyetleri ve diger olave g0s-
tariciler aragdinldiqdan sonra onun yararli haqqinda yekun
senadi tartib olunur.

. Idareetma heyotinin emak foaliyyatinin semareliliyinin
qumetlendirilmasinin gedisinde iki esas amil iizre tedgiqat
151 aparmaq lazimdar:

1. Qiymetlendirmenin hanst meyarlar ve slamotloro g0-
1o aparilacagini avvelcaden miieyyen etmok.

2. Omeyin tesirliliyinin mileyyon edilmesi iisullarmni
Fapr.nah‘ (xUsusile, bazar miinasibatlerine kegid dévriinde).

Ip21bat1 komanda idareetme qurumu 6z yerini igtisadi ve so-
sial psixoloji idareetmoa isullarina kegid miibahisali olmus-
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dur. Mahz bu sebabden hazirda idareetme heystinin ame-
yinin tesirliyinin mileyyen edilmesi daha gox ehemiyyet
kosb edir.

Bu sahede aparilmis tedqiqat melumatlan gdsterir ki.

amoak kollektivi onlara rehbarlik eden idaroteme heyatinin
foaliyyatini asagidaki Umumi meyarlara gére qiymotlon-
dirilmesini magsedeuygun sayirlar:

a) idareetme heysati torofinden mesalonin qoyulusu, ge-
rarlarin gebulu, planlagdirma, prognozlasdirma, ¢ox zehmat
tolob eden layihelerin mexaniklosdirilmesi ve avtomatlasdi-
rilmasina daha ¢ox listiinliik verilmesi;

b) idareetma sahesinde miiasir seraitle bagli pesokar so-
ristolilik gdstermek bacarigin niimayis etdirmek;

¢) kollektiv fealiyyet prosesinde bir rehbar kimi demok-
ratik merkeziyyet prinsipi ve usullani ile is aparmaq qa-
biliyystine malik olmag;

¢) miixtalif idareetme morhelelerinde sexsi nimune
keyfiyyeti v toskilatgiliq qabiliyyati gostermak ve s.

Miiessisesinin idarsetma heyetinin emak prosesinin 8y-
ronilmesi ve ona miivafiq olan giymetlendirme meyarlan
asagidaki ardicilhqla tesnifatlagdirila biler:

1. Plan tapsiriglarinin yerine yetirilmosi.

2. Miiessise soraitinde hokm siiren intizam.

3. Hor bir sahade dorin biliye, genis melumata, istedada
malik olmaq.

4. Yerine yetirilon igin keyfiyyatine fikir vermak.

5. Yaradici tegobbiise malik olmaq.

6. Ictimai tedbirlerde istirak etmak ve onlarn yerine ye-
tirilma keyfiyyetini daima yiiksaltmak.

7. Omak intizaminin saxlanmasina telabkarliq.

8. [dareetme heyati terefinden emak neticesine nezaret.

9. Verilmis tapsinglar yerine yetirmak iiglin normativ is
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qaydalarindan istifade etmek bacang.

10. Kollektiv foealiyyote rohbarlik iislubu.

11. Miinagigeli mesalalori aradan qaldirmaq bacarig;.

12. ldareetme prosesinde zohmotseverlik, diizgiinliik
prinsipine asaslanmagla islomek verdisi.

13. Kollektivi tarbiyelendirmek bacarig, insanlara reh-
borlik etmade sexsi nlimunani oks etdirmok.

14. Prinsipialliq, isgiizarliq, mitesekkillik, giizeste get-
mak bacari§i ve isgilorlo mehriban raftar etmak.

15. Temkinlik, miivazinet saxlamaq vo insanlarla yola
getmak istoyini ilkin olaraq gdstermak.

16. Bagqalan ilo hormetle davranmagq, sayiglq gos-
tarmoak, insanlara diqqetle fordi yanasma.

17. Selahiyystleri boliisdirmek ve planlagdirmaq baca-
ng, digerlarin qabaqceil tecriibasinden istifade.

18. Sifariggilerle danisiq aparmaq bacang.

19. Is vaxtindan semerali istifade etmok ve emek at-
mosferi yaratmaq bacang.

20. Yiiksek zehni intellektual inkisaf darocesine mahk
olmagq ve bunu praktiki isde ayani géstermak va s.

Biitiin adlari ¢ekilen meyarlarin mecmusu faizle ve ya
vahid edad soklinde yekunlasdinla biler. Mezmunca her bir
meyarin menasinm miixtelif oldugunu nezere almagla, fak-
torun geki amsalina uygun golon ckspert qiymeti ssasinda
10 balliq qurumdan istifade edilmeklo hesablamalar aparilir:

1-ci meyar 10 bal 8-ci" "7 bal A5-ci" "6 bal
2-ci" . "8 bal 9-cu” "Sbal . 16-ct"_"7bal
3-cli”__" 5 bal 10-cu™__ " 6 bal 17-ci"_" 9 bal
4-cii"_" 10 bal H-ci”_"7 bal 18-ci " "8 bal
S5-ci"__"7bal . 12-ci”__"9bal 19-cu”__" 10 bal
6-c1"__" 6 bal [3-ci” "8bal  20-ci" "8 bal
7-ci" "8 bal l4-cii”_"Sbal  2l-ci"_ "6 bal
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Mileyyen edilmis meyarlara miivafiq gelen inteqral em-
salin kémayils giymatlendirme gostericilerini hesablamagq olar:

kY, tk Y, 4 kT,

n
Yez)\ + Yd,z +..‘+Y¢"

burada n - rehber vezife ii¢lin namizedin emek keyfiyyeti
vo semaraliliyinin yekun gostericisi; ki, ks,..., k, - idare-
etme heyotine namizedin isinin giymetlondirme meyari:
Yo, Yereen Yo - faktorun geki emsali.

Heystin qiymetlendirilmesi daha sadelesdirilmis sxemi-
ni asagidaki terkib hisselore ayirmagqla, detallagdirma va-
sitesile yiiksek yeqinlik alde etmok miimkiindur. ’

Heyet iizviiniin emeyinin qiymetlandirilmesinin natice-
sini oks etdiren melumatlar:

- iggiizar ve soxsi keyfiyyetlorin giymetlendirilmaesi;

- idareetme iggisinin digorlorine tesir etme bacarigimn
qiymetlendirilmesi;

- heyetin idareedilmesinds emayin miirekkabliyi;

- heyetin idareedilmesinde emeyin qenastliliyi;

- heyatin idare olunmasi sahesinde xiisusi biliklerin se-
viyyesi;

- idareetme heyetine daxil olan iizviin sexsi keyfiyyetin
omun emak fealiyyetine tesirinin neticasi;

- idareetma heyati amayinin naticesinin milessise miq-
yasinda timumi fealiyyatin neticesine tesiri;

- idareetme heyeotinin hazirhifinin seviyyesi ve heyet

lizvlerinin limumi fitri qabiliyyeti va s.

Aparilmis todqigat melumatlarina sdykenmekle asagida-
ki1 diisturdan istifade edib miiessisenin idareetme heystinde
bos olan vezifoni tutmaq ii¢iin namizadin imumi giyme-
tlondirme saviyyesini milayyon etmak olar:
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y =0,4x, +0,1x, + 0,5x,

burada x, - iddiagim iqtisadi bilik qabiliyyeti - balla, x, -
texniki is qabiliyysti - balla, x; - inzibati is qabiliyysti (tes-
kilatgihq) - balla.

Tehlilden almmis neticeler iddiagt haqqinda melumatlar
bankinin doldurulmast (yigilmasi) {iglin istifade olunur.
Daha sonra hemin gostericiler vasitesile optimal rehberin
ilk obrazinin formalagdirmaq, hemginin onun ugurlu faaliy-
yotini prognozlagdirmaq miimkiindiir. Isin bu hissesinde
magsed rehber vezifede istifade edilen bu ve ya diger id-
diaginin megsedeuygunlugu ve perspektivliyi haqqinda me-
lumat toplamaqdan ibaratdir. Ekspert giymeti alinmis nati-
cenin normativ gdstericilers uygun suratds tarazlagdirmaqla
alde edilir. Mas., har bir, heyet iizviinde yaxsi inkisaf etmis
keyfiyyatlor 5-6 bal, orta - 3 bal, inkisaf etmis keyfiyyet - 4
bal va zeif inkisaf etmis keyfiyyst - 1 bal, yiiksok inkisaf
keyfiyyet 7 balla- gqiymetlendirilir. Gosterilen giymetlen-
dirme gqaydasinda asagidaki cedvel melumatlarindan istifa-
de etmoak olar: - ,

Cadval X.

Rahbaorin soxsi olamatlorinin
saciyyesinin giymatlondirilmasi
" 'Soxsi vo pcsokaf Gostoricilor saviyyesi
_paramctr asagl orta yaxst | ‘o'l

1. Sorigtolilik 0 0 0 7
2. Kommunikabellik 0 3 0 0
3. Emosional davamli-

liq, déziimliiyt 0 0 6 0
4. Cosarot (clir'ot) 1 0 0 1
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Codvol X ard:
5. E'tibar (inam) 6 0 0 0
6. inadkarlq 0 0 5 0
7. Soxsi cazibo 0 4 0 0
8. Qeydo qalmaq qabi-
liyyoti 0 0 0 7
9. Natiglik 4 0 0

Cadvel X melumatlarim yekunlagdiraraq .idargetms
heyatinin giymetlondirilmesi prosesinde an gox diqgaeti celb
eden amilleri segmok olar; _

- bir-birini tamamlayan tsullardan ibaret qurum tetbig
olunur; ‘ .

.- heyot iizvlerinin fordi inte]icktuz}]} .keyﬁyyatlarme
uygun olaraq emayin naticesi qiymatla.ndllrllllr. o

Idareetms heyatine daxil olan 1§¢1ler1p mu3581§ede
foaliyyetinin daha genis qiymatlendirilmgsmda soxsi ve
texniki qiymet vasitelorinden de istifade edile b{ler:l

- goxsi vasite qruplarinda esas rolu bos vezifeni tutmaq
iddiasinda olanlarla aparilan miisahiba oynayir. Hcyetm qiy-
motlondirilmasinin texniki vasitesi 6zii de i.ki istigametda
nezerden kegirilmasi meqsadauygundgr, yani;. )

- is¢inin tutdugu vezifeye miinasibate gére ve miies-
sisonin xarici imicine gore. N '

[dareetme heyeotinin ekspert qiymatlaqdmlmam asasin-
da giymetlondirme meyannin miitleq kemiyyat sayina gore
istinad etmok miimk{indiir. L .

Ekspert giymatlendirilmesi ekspertin 6ziinlin ){.uks.ek ix-
tisasa malik olmasini ve pesekarhigin teleb edir, (;L.xr}kllonlar
biterof soxs kimi iddiagiya daha serbest ve obyektiv qiymat
verme prosesinin oniinde gedir.
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7.3. IDAROETM® hEYOTINO QOBULETM® PRINSIPLORI
VO PESOKAR INKISAFIN PROBLEMLORI

Idareetme heyotine yeni iizvlorin se¢ilmoesi sahesinds
totbiq olunan giymetlendirme prosedurasinin naticelori
aragdinldigdan sonra heyet lizvlityiine layiq gériilmiis sexsle
musssisanin idareetme qurumuna daxil olan xetti idareetme
rohberin razihgim almagla kontrakt baglamir. Bu emok
miqavilesi xiisusi ehemiyyat kesb-etmoklo toroflor arasinda
razilasdinlmis qarsihgli tohoddiidlerin seviyyesini aks etdi-
rmakle biitlin fealiyyet dévrii ligiin esas senad sayilir.

Nozers almagq lazimdir ki, miiqavilelerin miizakiresi ise
qobul olunma prosesinin bir hissesidir ve bu ige her iki
terefin yitksek mosuliyyet va cavabdehlik hissi ilo yanas-
masi vacibdir. Heyatin idareetmae iizviililyiine namized ilo
aparilan misahibenin gedisinde miizakire olunan mesalaler
kontraktin bir hissesi hesab edilir. Miisahibeni aparan firma
iddiagiya idareetme heyoti torkibinde golocekde hansi ve-
zifoni toklif edeceyini deqiq bilmalidir.

ise gotiirenlo ise gebul olunanlar arasinda miigavile
senadlori iki teraf arasinda hiiquqi veziyyetlarin resmilog-
masi, raziliq demekdir. Ise gobuletme haqqinda miiqavile
her iki terefin razilig1 ile miiddetli hesab edilmokle vozifo
solahiyyatlerinin yerine yetirilmesi haqgqinda yuxar: roh-
barliyin teklifleri qebul edilir.

{dareetma heyetinin torkibine daxil olan is¢ilero taqdim
olunmali miiqavilenin miiddeti ve sertleri haqqinda me-
lumatlarin minimal hecmi asagidaki melumatlar 6ziinde oks
etdirir. Toraflorin adi - ise gotiiren ve ige gebul olunanlar,
yerina yetirilacok isler, ise baslama vaxti (mugavilenin qur-
tarma muddati, ager miiqavile miiddetlidirse), tarif stavkas
va ya gbsterilen emayin 6denis lsulu, emeyin ddenisinin
dévriliyi (heftelik, ayliq ve ya adi is vaxti), bayram ginleri
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va onlarin 6denisi, badbext hadisalarle ve ya xestsliklo ola-
gedar buraxilan ginlerin resmilesmesi qaydasi ve onlann
ddenisi, sikayet etmok qaydalar ve diger maselalorle bagh
biitiin bandler ayrica sert kimi miqavilede gosterilmelidir.

Idareetmo heyotinin pesokar foaliyyeti sosial-igtisads
{isul kimi miiessisanin, emak kollektivile qarsiliql temasde
nozerden kegirilir. Bu onunla slagedardir ki, pesekar fealiy-
yotin esasini toskil edon alamatler bir terefden onun sosial-
iqtisadi xasseye malik olmasi ve is¢ilerin iqtisadi inkisafa
minasibatile, diger terofden de sexsi inkisafla bagl olan
maraglart ile six suretde elagedardir.

Heyot lzvlerinin pesokar inkisafi, is¢ilorin 6ziine mis-
bet tesir gdstarir. Ixtisast artirmaqla idareetms isgileri yeni
vordis ve bilikler alde etmaklo @amak bazarinda reqabat qa-
biliyystli olur ve pesokar yiikselis ligiin miiessise daxilinde
oldugu kimi, xaricinde de genis imkanlar olde edir. Pesokar
hazirhq prosesinde elde olunmus yeni bilikler, insanin imu-
mi intellektual imkanlarinin yiikselmasine komek edir, onur
erudisiya ve iinsiyyet dairesini genislendirir, 6ziine inamlili-
g1 mohkemlendirir. Buna gbre de sexsi firmalarda pesekar-
liq baximindan yiiksek gostericiys malik is¢ilere dstilinliik
verilmakle onlarin ise gebuluna miisbat tesir gosterir.
idarectmo heyatinin seristaliyinin artinimasina kapital qo-
yulusu ise pesekarliq baximindan idareetma iggtlorini ve bii-
tlin comiyyati ylikseldir. Miiassisedaxili pesokar inkisafdan
heg bir xerc ¢okmaden biitiin camiyyet udur. Yiiksek ixti-
sasli ig¢i, qilvvesinin istirak etdiyi milessisede yiiksek smak
mohsuldarligi niimunelerinin adi hala gevirilmasi miiessise
lzro idareetmo heyotinin pesokarhifinin artmasini siibut
edir. ‘

Coxtayinatl bazara daxilolma bir ¢ox deyismeler ve ig-
tisadi mexanizmin bazar miinasibetlori geraitine uygunlas-
mast ile baghidir. Idareetme kadrlarimin ixtisaslasmasi vasi-
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tasile tegkilati-igtisadi mexanizmi deyisdirerken insan 6zii
de miisbet menada deyigir. Buna goére idareetme heystinin
omoak prosesinin intensivlesmasile yanas! asas diqgeti birgo
amok foaliyyetindo soxsin fealiyyetini ve davranigini miiey-
yon eden faktorlarn dyrenilmesine istiqgametlondirmek te-
lab olunur.

Bir sira miiessiselarin idareetme heyotinin giindslik foa-
liyyetinde onlarin pesokar inkisaf prosesinin sirri kadrlarin
ireliloyisi, onlarin yeni idarectme fondlorini dyrenmasi ve
ixtisasin yiksealdilmesile tutduqlan vezifelerin Shdesinder
goelmesinden ibaretdir. Biitlin bunlar pesokar idaroetme
fondlerini Syretmeklo bagli olub, dinamikada nezerden
kegirilir. Oyrotme intellektual, psixoloji, fizioloji cehetlori
shate etmekle heyet iizviinlin davramginin deyisdirilmesi
prosesidir.

Yeni torkibli idareetmo heyetinin hazirlanmasinin meq-
saedi milasir iqtisadi geraitde goxceshetli miessise foaliy-
yetine uygun olan idareetme heyoti formalagdirmaqdir. Ot-
raf mithitde bas veren doyisikliklor, comiyystds, iqtisadiy-
yatda ve ictimai hayatda mévcud olan qanunlann avtomatik
surotde deyiymesine sebeb olur. Bununla eolagedar dyret-
menin asas vo alave maqsadini teleb olunan zeruri sekilde
qisaca ve diiriist ifade etmok miimkindiir.

Oyretms prosesinde idareetmae heysti ilo bagh meqsed-
lori ifade etmak li¢lin miixtaelif motivlerden istifade etmok
lazimdir. Magsedlerin qoyulusu ve planlasdirilmasi onlarin
strateji cehotden tam vahid qurum kimi nezerden kegi-
rmekle, ixtisasin yiikseldilmesinde onlarin inkigafinin qa-
nunauygunlugunu niimayis etdirir. idareetme kadrlarn ixti-
sasimn artirnlmasi megsadleri agagidaki istigametlerden iba-
rotdir:

- @sas - xidmet etdiyi sahede daha yiiksek vezife almagq;
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- yaxin perspektivde disiiniilmil seviyyeni olde etmak;

- slave olaraq &ziiniin niifuz dairesini genislondirmek ve
maddi veziyyetini yaxsilagdirmag;

- @sas magsadin konkretlogmasi ve detallasmasina nail
olmagq;

- miiessise miqyasinda idareetma pillesinin an yikssk
soviyyesini qazanmad;

- dyratma prosesinde menimsadiyi biitiin yeniliklerden
maksimum bohralenmek ve digerlerine niimune olmaq ve s.

Miiessisads idareetme sahesinde uzunmiiddetli tacriibe-
yo malik olan heyet lizvlerinin yeni idarectms Gsullarinin ve
fondlerinin dyradilmesi nisboten ¢otinlik yaradir.

Ona gore de tebii olaraq sual yaranir: genis heyat tac-
riibasi olan bdyiikleri nece dyrotmali? Pesokar inkisaf bir
qayda olaraq boyiiklerin dyredilmasi istiqgametinde baza ha-
zirliq sisteminden istifade olunan {sullarina daha gox istinad
edir. Bunu ©Oyretme prosesinds. bdyiiklerin davranisinin
miixtalif faktorlarin tesiri ile kaskin deyismesinde goriirler.
Miiassisede uzun miiddet isleyen tecriibali isginin Oyre-
dilme prosesine coalb edilme xiisusiyyetlori digerlerinden
asasi suratde farqlenir. Messlen:

- dyrodilon yasca ne geder boyikdirse, bir o qeder
onun dyratme prosesine fordi yanagmasr vo ders konsepsi-
yasi giiclii gahgmant, yenilegsmayi telob edir;

- dyradenin rolu baza hazirliq dévriinde bdyliklerin rolu
ila gox pis uzlasir ve alage yaratmaq ¢etindir;

- bdyiikler dyrotmenin foal formasi ile tecriibade tanig
olsalar da, avvelki idareetma f{sulundan kenar veziyyetin
realhfim ciddi sokilde gebul etmirler. Beloliklo, idare-
etmade heyeot torefinden zeruri qerarlarin gebulu siini-ola-
raq lengiyir,

240

Idarectme heyetinin pesekar dyrotme bir nego marhe-
loni ohate ederok 6ziinde kompleks sokilde fasilesiz davam
edon proseslori oks etdirir. Heyet tizvierinin pesokar inkisaf:
deyisen alamaetler sirasina malikdir. Artiq gebul edilmis tac-
ritbe Usullarinin ve melumatlarin faal isledilmesi ilo xas-
solenan Oyretmo prosesi idareetmo isgisinin davranigmin
gismen deyismesi prosesidir. Oyratme prosesi ise 6z ndv-
bosinde asagidaki merhelelerin yaradilmas: ile gargihgl
olageda reallasdirila biler: .

- Oyretme lizre proqramin mezmununun mieyyen edil-
masi ve Syradilenlere onlarin ¢atdiriimast;

- dyratmoye dair telabatlarin miieyyan edilmasi;

- 6yrotmo biidcesinin formalasmasi;

- Oyretmenin magsadlarinin miieyyan edilmasi;

- dyrotmonin texniki vasitelorinin se¢ilmaosi;

- qiymatlendirmade dyrotme amilinin mieyyen edilme-
si, onun optimalliginin deqiqlesdirilmesi;

- dyratmo Usulunun segilmosi;

- dyrotme prosesinin giymetlondirilmesi;

- pesokar bilik ve verdiglorin tasdiglenmasi ve s.

Pesokar Syretme prosesi miiasirlik ndqteyi-nazerinden
dinamik xarakter dagimir ve tegkilatin maqgsedlerinden asih
olaraq, mixtslif istiqgamet {izre dayisir. Bels ki:

- Oyrotme subyektiv ve ya obyektiv yeni idarectme
fondlerinin mezmununun menimsenilmaesi prosesinin mag-
sadyonlii formalarinda bas verir.

- Idareetma heystinin her bir yeni iizviiniin idareetmo
fondlerinin dyredilmesi beynalxalq inkisaf planina miivafiq
olaraq aparilmalidir,

Idareetme foaliyyatinde dyretme miiessisade hékm sii-
ren tobii ve psixoloji mithitinden asili olmaqla dinamik
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xassoye malik olmahdir. Idareetme lizre heyetin inkisaf
konsepsiyasinm hazirlanmas: tglin deyilenlerden basqa asa-
gidaki amillerin reallagdinlmasi zeruridir: '

- idareetmes foaliyyeti ile mesgul olanlar, yas seviy-
yolerinden astl olmayaraq dyretme ve dyrenme prosesine
calb edilmslidirlor;

- kigik gruplarda idareetme heyatinin yeni idareolunma
qayd.alarma kegidin intensivlesmesinde yaxmn galacayif
parametrlerini gérmok verdisine yiyelonmek prosesi toski:
edilmelidir; .

- idareetma hey'stinin dyratme prosesi milessisenin real
heyatdan gotiirilmis faktlar {izerinde qurulmali ve miiay-.
yon problemin hallini hayata kegirmalidir. Bu zaman her ik:
torefin marag1 ve telebati eyni seviyyade tomin edilmalidir;

- idareetme heyaetinin iizvlerinin yeni idare fendlsrinin
vo Usullarinin 6yredilmesile beraber onlara isgiizar seris-

" toliliyin biitiin aspektlerini oyani suretde izah edilmelidir.
Idareetme heyetinin yeniden hazirlanmasinda mévcud olan
idareetms tocriibesinden istifade miessisenin 6ziinde mov-
cud éyretmenin semaraliliyini artinr. Heyetin dyradilmesi
{izro diinya tecriibasini oks etdirmeye imkan versn dyrotme
6zii limumi konsepsiyasimin gevikliyini toleb edir ve o he-
mise dinamik xasse dasiyir.

[dareetme iisullarinin menimsenilmesinde heyst izvi-
niin tahsile olan marag1az shemiyyat kesb etmir, ¢iinki yeni
idareetma qaydalari har bir yexsden ardicil olaraq idareetme
sahesinde biliklerini artirmag teleb edir. Ciinki dyradenlar
tedris prosesinde kémekgi rolunu oynadiglarima gére meh-
dud daireli mesuliyyet dasiyirlar. Idareetmo heyatinin toh-
silinin artirtimasinda dyroetme konsepsiyasinin merkezi ele-
menti telimin transferi hesab olunur. Telimin tarnsferi kimi
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dyratmeni siiretlondiren cehotlori daha genis shate etmoaklo.
ona mane olanlardan imtina etmek lazimdir.

Yeni biliklerin Syredilmesi prosesinde olde edilmis
naticelarin tecriibade tetbiq etme imkani olduqca onu ¢evik
surotde ya tedris bazasinda, ya da &yrenanin 6ziiniin foa-
liyyat gosterdiyi miiessisede aparilmasi meqsadeuygundur.
Oyronme prosesinde heyotin idaro edilmesi li¢lin hazir va-
riant almaq haqqinda tesevviirler yanilis oldugu gader de
heyatin bitiin hallarinda bir o qeder sadedir. Bunu asagidaki
sobebler lizre aydinlasdirmaq olar: birincisi istehsal prosesi
Oyrenilenler is yerlerinde qalmagqla, yeni texnologiya tetbiq
edilmir, togkilatin qurulusu desyisilmir. Bunun naticesinde
isciler "k&hna gayda iizre" islomeye mecburdur. Ikincisi dy-
ronme prosesinde alde edilmis yeni biliklor dyrensnlerin
daimi fealiyyet gosterdiyi miiessise ve teskilatlarda sinag-
dan kegirmak imkani yoxdur. Tecriibs ile nezeriyys arasin-
da birbaga slage yoxdur, buna gére tecriibays istiqgamatlon-
mig 8yretme prosesi o, milessise qurulusunda dziinii tesdiq- -
layir ki, orada hami hemkardir ve garsihqh iinsiyyetde is¢:
davranislanini yalniz bir istiqgametde - miiessisa fealiyyati-
nin diizgiin idare olunmasina galismagqla, yiiksek semerali-
liys nail olmagq li¢iin ¢ahsirlar.

Belo bir tarazhigin alinmasina miixtslif yanasmalarda
baxmagq vacibdir, ¢linki pesokar inkisaf prosesinde her bii
amakdas iigiin ixtisasin saxlanilmast ve artirilmasi {izre tos-
kilatin megqsadlerinin heyata kegmesi zeruridir. Bu fordin
soxsi inkisafl ilo bagh indiki ve ya galecak vezifa Shdelik-
lerini yerine yetirmaye aparan esas istigamatdir. Omek pro-
sesinin deyisilmesini gevik suretde idare etmokls, smokdas-
larin iy gorme qabiliyystinin inkisafi hemise vacibdir. Bu
idareetma heyatinin vezife borclari olmagqla, miiessise kol-

243



lektivini ne derecede pegokarligla idare olunmasini gos-
toron en mithiim amillerdendir.

7.4. KADRLARIN PESOKAR INKISAF iSTIQAMOTLORI

Heyotin mogsadydnlii pesekar inkisafi méveud ve ya ol-
do edilon malumatlarin tamhg, deqigliyi ve aktualligindan
asthidir. Miiossisode emekdaslarin potensial inkisafini tamin
eden qaydalarin tekmillesdirilmesi seraitinde heyetin idare-
olunmasi heyata kegirilir. Is¢inin idareetme ixtisasimin yiik-
soldilmoesi esasinda pesokar seristolilik durur, onlar da
zongin bilik, sosial ve soxsi seriste ilo fealiyyat prosesinde
tokmillegir. ’

Miiessisade pesokar idareetme isgisini digerlerinden
forqlendiren amiller bunlardir:

- idareetme heyetinin iizvii biitiin sahslere dair biliklere
malik olmalidir;

- basqalarindan ferqli olaraq o daha yiiksek bacanga
malik olmahdir;

- miessiso fealiyyeti ile bagh genis tocriibaye malik
olmahdur;

- biitiin hallarda 6z davramsi ile basqalarina niimune
olmahdur;

- an miiasir idareetme iisullarini tatbiq etmek bacarigin:
gostermehdir;

Géstorilen amillaerle yanasi heystin idareolunmasi $ahe-
sinde metodiki hazirhq merhelalerini evvelcaden miiey-
yenlesdirmak ve qarsiya ¢ixan problemlari serbast hall et-
mek bacarigini niimayis etdirmayi bacarmahdir.

[dareetmos heyeti iizviiniin seristoliliyinin baglica key-
fiyyetleri asagidakilardir:

- sosial nkisaf istiqametlerini esaslandirmag;
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- konstruktiv dslillerle sosial geraitin mahiyyetini igg¢i-
lore inandirici suretde izah etmok;

- komunikativlik qabiliyyati olan miixtelif selahiyyetli
is¢ilorle eyni miinasibatde olmag;

- idareetme heyetinin her bir iizviiniin isde 6ziine reai
qiymat vermeklo ve tabeliyinde olanlarla qargihiqlt inam
soraitindo islomak.

Miessisoys toze golmis is¢i olde edilmis miisyyan toc-
riibaya, biliklera, baxislara malik olsa da hemin funksiyalar
toskilatin fealiyyet normasina bezen tam suretde uygunlug
toskil etmir. Is¢inin yeni is yerinde gozlediyinin hemise
realhqla iist-lista diismediyi seraitde is¢iye bir nege miiddet
adetetme ve uygunlagma lazimdir. Bunun naticesi olarag
toskilatin ondan ne istediyini is¢i yaxsi basa diismsli, reh-
barlik 1se igginin neye can atdifini vo megsedlerinin ne ile
bagh oldugunu deqiq bilmelidir.

Isginin adaptasiya prosesinin az zererli olmasi iigiin
miixtelif fondler ve iisullardan istifade etmak olar. Ona gére
soxs haqqinda heqiqi, meqsedeuygun melumatlar slde et-
mak har seydan avvel emeyin ddenilmesi derecesi haqqin-
da, hemkarin ise ve idareetme heyetine miinasibeti biitiin
marhalaler iizre ciddi suretde diisiiniilmiis idareolunma ge-
rarlar ¢evik suratde tenzimlenmalidir.

Cadvel XI.

Iscinin soxsi keyfiyyatinin inkisaf deracosi

Keyfiyyofin inkigaf derocosi

Miioyyon| Comi
Ne Keyfiyyot Giiclii| Orta | Zoif [edilmoyibj bal
Xl XZ X3 X4
1. | Qarsihgl cavabdehlik | 9 53 34 4 100
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Codvol XI ardl]
2. Tolobkarliq 16 38 42 4 120
3. Qarsiligh kdmok 23 40 31 6 102
4. Uziirliilik 10 46 36 8 |
5. | Maraq: kollektivin igi-
no, $oXsi iyo, 1§ izro 34 28 24 14 100
homkarlarina

Ballarin comlonmesinin asagidaki diistur vasitesile he-
sablanmasi magsedeuygundur:

V=X, + X+ Xs + X

Alinmis netice gdstarir ki, hanst istiqarr_latdebsaxsm uy-
gunlagmasinin giiclsndirilmas_i daha seciyyavi olmzl_q}lzi
idareetmo heyatinin torkibi ixtisash iscilarle zenginlegdirile
blleir'darectme heyetine, eloce do milassise ve toskilata
tolob olunan kadrlarin segilmesi, daha sonra isd .o.nlarm
malik olduglari bilik-bacariga uygun y.cr]astlilrllm'am idare-
etme foaliyyotinde en ¢otin ve ma§uhyyatll yazlfala'rdgn—
dir. Bu bir terafden mijassise-taskllat'm malik oldugu. is-
tehsal qurulusu ile, diger terafden ise kz‘ldrl‘armllxtls?s
torkibi ve onlara garsi qoyulan teleblorden ireli galnt. 'Mu-
assisenin kadr teskilatinda an vacib mesalel_arfian.bm Qa,'
is¢ilorin zeruri saym diizgiin miiayyen edan igtisadi-texniki
hesablamalarin vaxthi-vaxtinda apanlmasxd\r.. Mossle onda-
dir ki, idareetmo heyetine daxil olan. is¢ilor tere.ﬁnds_n.:
toskilatin uzunmiiddetli fealiyyat Vo inkigaf perspektl\./laqm

avvelcaden gérmekle, diizgiin q}y}netlen_cixrme vasxtas;le
heyaet lizvlerinin idarsetmo amayinin toskil olunma seviy-
yesi cox asanligla miieyyenlesdirilir. I.Bul her seyden 6nce
tokco idareetme heyotine daxil olan 1$Qll?l' arasmda 91an
miinasibotlorla deyil, en baslicasi milessise-teskilat® lizra
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foaliyyot gostoren miixtelif ixtisas, vezife, yas ve bilik
soviyyesine malik olan isciler arasmda boyiik yaradicihe
atmosferinin olmasi zeruridir. Daha sonra nezer salmac
lazimdir ki, bir sira obyektiv ve subyektiv amillerin tosiri ilo
miessisenin, teskilatin dziinden asih olmadan bas versrn
doyisiklikler kadr terkibina ciddi yanasmani teleb edir. Ona
goro de miixtelif miiessise ve teskilatlarda idarectme hey-
otinin diizglin segilmosi iimumi ve ya fordi keyfiyyetlat
Uzre deyil, kompleks aspektlori otrafh arasdirmagqla aparil-
mahidir. Yalnz bu zaman idareetmes heyatine qobul edilmis
soxs ufurlu segim sayilmaqgla baraber, hem de miiessise-
teskilat hemin ixtisas, vezife iizre bacarigl idareetmea is-
¢isini olde etmis olacaqdir. Bununla yanasl, is¢i axtarisina
sorf edilen vaxta ciddi qenast etmekle, heystin idarsolun-
masi sahesi ¢ox gozel tenzimlenen canli mexanizmo gev-
rilacekdir. Heyotin idaroolunmasi prosesinde miitoxassis-
lorls olan tolobatin mileyyen edilmesi sahssinde sohve yol
verdikde miiessise va teskilatin faaliyyati ile bagli xerclori
artir, bu ise bazar iqtisadiyyati seraitinde goti yolveril-
mazdir. Bels oldugu halda idareetmo heyotina gebul edilor
$oxs ovvelceden iddia etdiyi vezifeye gére ireli siiriiler
teleblers, onun nayi bilmesi, mecmu bacarif1 ve ¢alig-
qanligini xarakterize eden cehotlori rehber terefinden daqiqg
Oyrenilmelidir. Oger miiessisenin, tegkilatin 6ziiniin bu
sahede konkret sortlori ve sinanmus iisullar varsa, heg bir
vaxt itkilerine ve olave xerclere getmeden, hemin cer-
¢iveye uygun gelen fiziki sexslor secilorok idarectmode
moveud olan problemi qgisa vaxt erzinde hell etmok la-
zimdir. Bezen bu miimkiin olmadiqda, idareetme heyatinir.
atismayan {zviiniin koorporativ gaydada ve ya miies-
sisadaxili ixtisasli emek ehtiyatlari hesabina segilmosi miim-
kiindiir. Birinci halda miiessise, teskilat idareetmo heyatine
yeni isginin segilmesi ilo bagli xorcleri birdefolik xarakter
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dasidigi halda, ikinci Usuldan istifade etmek macburiy-
yotinde qaldiqda, hemin idareetmo iscisinin ixtisas derace-
sinin ve bilik seviyyasinin artirilmasinda alave xorclerin bag
vermosi miimkiin oldugu kimi, hem de hemin is¢inin mi-
veqqgeti de olsa milessisenin idarsetma foaliyyatinden ke-
narlasmas1 basg verir. :

7.5, HEYOTIN OYRONILMOSi FORMALARI

Hor seyden avval insan sosial uygunlagma ve pesokai
sistemlogme prosesinde basa diisiir ki, onun lizerine diigen
funksiyalarin keyfiyyotlo yerina yetirmesi ligiin onun biliyi
catmir. Bu tam normal ve ganunauygun olmagqla, bugiinkii
ve sabahki igtisadi, sosial va ekoloji problemlerin 6hdesin-
den gelmek, tekce tefekkiir terzini deyil, hemginin hey'stin
dyredilmesi tisullanni deyigmekle, sabahki giin iglin ba-
carigh idareetme heyeti yaratmaq lazimdur. Prinsipco, iste-
nilen Syretmenin megqsedi ondan ibaratdir ki, yaranmi$
soraitlo bagl tesirli idareetme qorarlarm gobul etmak
igtidarinda olan idareetmo heyeti lizvlerini yetisdiresen.
Séhbet ondan gedir ki, méveud bilikler asasinda hadiseni
tez qiymetlendirmak ve foealiyyatin optimal variantint seg-
mok mehz seristoli idareetme heyetine malik olan kol-
lektivde miimkiindiir. Basa diigmek lazimdir ki, tehsil ar-
tirmaq fasilesiz prosesdir. Insan da teskilata daxil olanda ve
ya onu yeni vozifeye toyin ederide yeni ig sahesine dair
tobii ki, isginin lazimi verdigleri ¢atmur. )

[nsanin nece tehsil alacagi tebist terefinden misyyen
edilmoyib, onun tehsilalma zerureti ise deyisilmezdir. Her
bir soxs fordi Gyrenme strategiyas: segir vo idareetmo
sahesindo toskil olunan ixtisasartirma tisullan vasitesile yeni
idareetms fondlarine yiyslenir (sekil 17).
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Yenidon dyratmonin sorti sxemi

Sokil 17.
7 ol Oyrotmo istedad: insani
oruri tola- B
batdan yara- duygulardan
nan olaqol Walh g?lon
agolor

Heyotlo islomok
bacangi

Oyrotmonin

; : - Sosial-mao
$Orti GOr¢ivosi sial-moadoni

faktorlar

insani
duygularla
baglt
olagolor

insani

duygulardan
yaranan
olagolor

Oyrotmonin sorti
amillori

Heyat lizvlerinin idareetme saholerinde gelocekde daha
mohsuldar iglemeleri {igiin pesekar Syrotmae toskilatda ve
ondan kenarda aparila biler. Her sey Syretme prosesinin
maqsa('lindan asithdir, Bunun iigiin miivafiq megsedlerle Oy-
ratmenin esas istiqametleri miieyyen edilir. Oyrotme for-
m.alarp oldugca goxdur, ona gére bu prosesin heyat iizviori-
nin tutldL.I{gu vezifays uygunlugu lazimdir. Idaroetmes heyoti
uzvlerinin yeni soraite uygunlugu eyni zamanda asagidaki
marheleloerden kegmokle formalasdirilir,

Motivasiya. Ixtisaslasma ii¢iin 6yretmenin motivasiyasi
lazimdir, bu ise 6z névbesinde araliq marhalelerinde heyata

kegirilon tadbirler kompleksinde yerine yetirilir vo konkret
hallarda deyisdirils biler: '
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Miiessise daxilinde dyretme prosesi mahiyyat etibarn ile
bir neg¢o araliq merhoalalerinden ibaratdir.

Sexsi-fordi megsedler her bir is¢inin maraglarina uygur
golen ig yerinin saxlanilmasi; emek geraitinin yaxsilagdiril-
masi imkanlar, gelacekde vezifeds yiikselme, sexsi niifu~
zun formalagmasi ve ylikseldilmesindan ibaretdir.

Miiessisenin moagseadlerine agagidakilar daxildir:

- idareetme tocriibasinde, fordi qgabiliyystin yiliksalmoe-
sinin tomin olunmasi, yeni is¢ilorin Oyrodilmesi vasitesile
ixtisas artirma ile bagh zeruri xarcleri asag sahir;

- ig¢ilorin yeni bilikler elde etmesi hesabina miitereqqi
idarectmo fondlarinin ve texnologiyanin tetbiq edilmesi.

ictimai-sosial meqsadlar: dedikde ilk ndévbade miiasir
Oyrotme formalarinin aktiv totbiqi ile dévlet ve geyri-dovlet
qurumlarimin idareetme kadrlarina gelacekde olan talebat-
larin vath-vaxtinda 6denilmesine nail olmagdir. Yeniden
dyretmenin agagidaki formalarindan istifade etmakloe, idare-
etmo heyotinin amok feallyyeatini miiasir telebler seviy-
yasine ¢atdirmaq miimkiindiir:

a) Oyredenin bilavasite rehbarliyi ile dyredilmae;

b) 6yradenin igtiraki epizodikdir ve miistaqil 6yrenms;

¢) fordi 6yrenme qaydasinda biliklerini artirmagq;

¢) teref-miiqabili terofinden dyredilme, muasirlogma;

d) qrupdaxili 6yrenme gaydasinda tocriibe gazanmagq;

¢) xiisusi formada 6yradilmae prosesinden istifade;

@) diger sahe xiisusiyyatlerini tekmillegdirmak;

f) xarici 6lkalorin analoji 6yratme lisullarnni tetbiq etmak.

Gostorilon amiller XII-XIII cadvel malumatlan ils

uygunluq teskil edir.
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Cadval X1

Oyrotmo amillorinin giymoatlondirilmosi

Amillor iizro giymotlondirmo j
Amillor ohomiyyo-| kigik ohe- | orta ohe- béyi?
ti yoxdur | miyyoti miyyoti | ohamiy-
: var - var yoti var
Is staji, pesokar hazirliq 10 20 50 100
Toskilatgihiq qabiliyyeti,
siyasi hazirliq, idaroct-
my sahosindo hazirlig 12-15 25-30 45-60 100
Rosmi olmayan yaxs
miinasibotlor 5-10 40-45 50-55 100
Soxsi keyfiyyotlor
Saglam voziyyot 100 100 100 100
Yuxar rehberliklo qey-
ri-rosmi miinasibotlor 25-50 60-70 100 100
Cadval X1{I,

Heystin bilik sahasins tolobatlar

‘Bllik sahosi Tolobatin soviyyosi
zoruri boyik | boyik olmayan |
Siyasi + - e
Iqtisadi + -
+ j
Texniki - + .
Hiiqugi - ‘
Psixoloji + + "
Xiisusi - -
Xarici tocriibo c o+ + :
+
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Codvel Xlll-de Idareetma heyotinin iizviilerinin dyro-
dilme prosesinde tolob olunan ferdi keyfiyyat marhaleleri
asagidakilardir: . L

" - dyretmenin serti. Oyretma ucun miinasib iglimi yarat-
maq lazimdir (auditoriyalar, xiisusi merkezlar)_;

- dyrotmenin merhaleliyi. Oyratme prosesinds alda olu-
nan bilikleri ardicil merhelelers ayirmagq lazimdir (sadader
miirekkeba dogru); . "

- oks alagenin moveudlugu. Tadris proscsmd§ Vo oyr"et—
moden sonra tohs! alanlar eks slaqeni hiss etmalidirler, dy-
rotma noticesinde vezifede inkisafa gore (konkret tapsing;
hell etmok bacang, yiiksek vezife seviyyesini hiss etmok).

Idarectme heyetinin dyrotme prosesinde istirak edon or
mithiim amilleri iize ¢ixarmaq oldugca vacibdir. Hemin
amillerden istifade etmakla pesokar foaliyyatin ugurlu kc?-
mosine tesir gostorerek idareetms heyetinin“her" bir Gzvi-
niin foaliyyst dairesini geniglendirmak mi’xmkpndur. . ’

Umumilesdirilmis formada dyretme texnikasi asagidaki
ardicilligla tesnifatlagdinlir (sekil 18):

Sekil 18.

[ Oyratmonin mogsadleri J
l g
' Oyratmo texnologiyas J

I

( Oyrotmonin mozmunu I

l

l Oyrotmonin togkili J

I Oyrotmonin texniki vasitolori |

Oyrotme formalan (todris prosesinde aktiv dyrotme formasinin totbiqi)
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7.6. IDARGETMO HEYOTIN IXTISASININ ARTIRILMASI
DINAMIKASI VO TOKMILLOSDIRILMOSi

Ovvelki bdlmelere qeder tadgigatlarin esas istiqamet
idareetme kadrlarin baza hazirhg mahiyyetine gére apa-
rilirdi. Oger nazere alsaq ki, baza biliklori kéhnelmek meyl-
lerine malikdir, onda hor bir heyet iizviiniin yeniden oyre-
dilmasine e¢htiyaci meydana ¢ixir, onlarin esas maqsoad:
isgilorin ixtisasinin yiikselmesi toskil edir.

Ixtisdsin yiiksoaldilmesi - bu fordi biliyin daima tezelen-
mesi prosesi olmagla, heyet iizviilori torafinden istehsal foa-
liyyotinde elmi tocriibaye esaslanmis idareetme iisullarini
totbiq etmeye genis imkanlar yaradir. ,

Heyatin idare edilmoesinda deyisiklikler comiyyaetda, ig-
tisadiyyatda, heyat terzimizde, bizim &ziimiiziin davranisi-
mizda yenilesmani teleb edir. Bazar miinasibatlorinin inki-
safl yeni toskilat formalarinin yaradilmasina gotirib ¢ixarir
ki, bu da heystin hazirlanmasi seviyyesine olan yiiksok te-
loblori Xey]i ireli gokir.

Idareetme heyeti iizviilori arasinda bas veren sosial-iqti-
sadi iralileyis biitiin isloyenlorin istehsal foaliyyetini can-
landirir. Bu giin bag veron doyisiklikler kéhne eyni 6lgiilii
kadr hazirlanmasi sisteminin ¢oxcehetli, sahelerarasi tohsi:
sistemilo ovez ctmayi tolob edir. Bag veron deyisikliklor
idarectme heyatinin is prinsipine, idareetme qurulusuna.
magsadin qoyulusuna asasli tosir gostarir. O diger terefden
idareetmo kadrlarinin ixtisasinin yitkselmesine miinasibetde

yeni iqtisadi-sosial geraitlo bagh miixtelif deyisikler ézlori
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de mithiim ictimai ehemiyyet kesb edir.

Bazar miinasibotlori saholorarasi toskil olunmus pesekar
idareetme heyati lizviorinin yeniden hazirhgini esas magsea
kimi qarsiya qoyur. Yeniden Oyroetme prinsiplori heyet
{izviilerinin baza hazirhq seviyyesini miasir telabatlara
cavab veren pilleye qaldirmaqdir. Bu istiqametds idareetme
heyatinin hazirliq prosesinin motivasiyasi ondan ibaratdir ki.
isgilor dyronme prosesinde yeni biliklar slde etmoklo gole-
cokde daha az xerclerle 6z vezifelerini icra etmekle be-
rabor yiiksak naticalare nail olsunlar.

Codveal X1V

Ixtisasin artinlma
miiddatinin sonunda
movecud voziyyot

Ig¢inin ixtisasinin
artirllmasinda
ilkin voziyyot

passiv igtirak

istiraka daha pers-
pektivii yanagsma
istigamati

perspektivsiz
baxiy

qeyri-morkozloy-
dirilmis hazirliq

morkozi. sim-
metrik dyrotmo

ixtisaslagmsg
imumi tohsil

ixtisaslagdirimig
omayin bdliinmo
qaydasini Oyron-
mok

Bir qayda olaraq idareetmse heyati ixtisasin yiiksaldilme-
sina meylli olmagla baglangic ve son hadde malik olmalidir.
bu sebabden her iki seviyye gostericileri mahiyyet etibari

kommunikasiya,
soxsi somtlosmo

¢1smo. ogya konkret misal

ile agagidaki istiqametlerle xasselondirilir (codvel XIV). ”°3’Jl?i$3§'r"° rnd ek
igtisadi miinasibatlerin idareetma foaliyystine genis in- vermomok

teqrasiyast heyet lizviilerinin yemden hazirlama qurulusun-

da esasli deyisikliklor aparmag; toleb edir. verly ixtisasin artinl-

masinda monovi
osaslanma

Heyet tizviilerinin ixtisasinin tekmillesdirma prosesi ba-
zarin artiq bitiin teleblerine miivafiq olmahdir. Biitiin isla-
hatlann esas mahiyyeti demokratik idareetmeds niifuzlu ve
bacarigli is¢ilerin miaessise kollektivine rehberlik etmayina
cahsmaqdan ibaretdir. [dareetms fondlerinin ve heyat
tzviilerinin yeniden hazirlanmas: qurulusunun deyisdirilme-
si sxemini asagidaki (cedval XV) melumatlara istinaden
gostormok olar. Bu prosesde osas etibarile &yretmenin
gedisinde iki mithlim istigamet: movcud bilik seviyyasi ile
kifayetlonme ve perspektiv inkisafa daha ¢ox meyillilik
neazerda tutulur.

ibahisali"
dyronmo

zoiflodon mor-
holayo yol ver-
momak

spesifik mo-
lumatlardan
yayinmaq

bilik soviyyosi-
nin yiiksolmesi
istigamotindo
$oxsi tagobbiis

sl istehsal todri-
sino ctinasizhq

hazirhq ogyalar-
na miivafiq bo-
liinmo, ixtisar

olunma

tam - dinamik,
goxvariantl: ha-
2irhq

uzun miiddotii, dyrot-
mo fondlorino somt-
loymo, meyilli olmaq

qisa miiddotli
¢evik hazirhiq
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[dareetme qurulusuna daxil olan heyet Gzviilerinin ye-
niden ixtisaslasmasinin qutblari (cedval XV):

Moveud hodlo

Coadval XV.

Perspektiv inkisaf

kitayotlonmo

kegmiy hazirhiga
somtlogmo

dyrotmonin
aparldig hazir-

liga ctinasiz

miinasibot

tosadiifi tocriibo,
bilik vertligino
Gistinliik vermok

rohbor 1ggitorin
ixtisasinin yiik-
soldilmosino
biganolik

analitik mo-
lumatlarim yeni- |—
don hazirhg

yentdon hazirhig
tolobat kim
qobul ctmomok

yenidon hazirli-
gin xorclorindon
asih olmagq

Idareetma heyati {izviilerinin ixtisasin yiikselmesine go-
ro se¢ilmis todris qurumu kadrlarin yeniden hazirhq qu-
rulusuna va prinsipine muvatiq olmali ve sahelerarast yeni-

meyilliliyt

golocokdo yeni-
don hazirhga

getmoyo hovos
gostormok

bilik soviyyosinin
yiiksolmosi tiglin
digor yrotmo sis-
temino qosulmagq

yuxart kateqoriyalar-
dardiggilorin ixtisasi-
nin yiiksoldilmosino
yenidon hazirliq

yenidon hazirliga vo-
sait qoyulugu vo ondan
aliman golirlorlo miqa-
yisodo dyrotmo xorc-
lorinin az olmasi

xarici nozori
tocriibolordon
istitado ctmok

den hazirhiga istigametlenmelidir.

Sirr deyil ki, yaxin ke¢migde ixtisasin ylikseldilmesi iz~
ro biitlin dyretme prosesi ancaq temiz bilik verilisi ilo iist-
iste disiirdii. Bu giin yeniden hazirhga bu clir yanasma ba-
zarin yeniden hazirliq teleblerine cavab vermir. Buna gore
de yeniden hazirligin meqsédi dyretmeni goxtedbirli sistem
kimi nezerden kegirmoekdir. Onun osasinda ise nodvboti
morhale kimi tocriibi biliklerin inkisafi dayanir. Qabiliyyet-
lor ve verdisler iig merhalade: fikirlosme, yeni men ne bil-
maek isteyirem, hissiyyat, yeni men ne iigiin tehsil alaca-
gam, motivasiya, yoni giindslik hayatda ve biliklerin idare-
etma saholorinda tatbiginda, men heyatin idaraedilmasinds
nayi bacariram amilleri vasitesile reallasir.

Idareetme heyatinin yeniden hazirhgi ¢ox meyilli idara-
etmo biliklorin verdise ve ustaliga kegidini gosterir. Bu hal
ozliiyiinde idareetma heyati lizviileri arasinda biliklerin mii-
badilesini zeruri etmokla, onlarin malik oldugu tecriibader
idareetmoe heysti ilo bagh problemlerin hollinde genis is-
tifade olunmasini sertlendirir. Diger terafden giindelik foa-
liyyotlo bagh idareetma va istehsal proseslerinde heyaetin
sonraki Oyrotme istigamati yeni goraitde meydana ¢ixan
miihiim idareetma meselsloerini vaxtinda hell etmeys imkarn
yaradir.
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8. HEYDTIN SECILMOSINDO
QiYMOTLONDIRMO MEYARLARI

8.1. HEYOTIN QiYMOTLONDIRILMSSI
TEXNIKI VASITOLORI

Is¢i heyetinin saviyye géstericilerinin diizglin mileyyen-
lasdirilmesi magsedile asagidaki milasir vasitelerden is-
tifade olunur:

1. Inzibati-idareetmo sahesinde xidmeti yiiksslis, agag
vezifeye kegirilmo vo ya diger vezifeye kogiirme, yeni
amak miigavilesinin baglanilmasi. Bir ¢ox halda is¢inin qiy-
metlendirilmesi idareetms heyetinin Uizvlerine gars! inzibati
gerarlarin gobulu Ggiin aparlir. 9ger hemin sexs terefinden
vazifeye tam yararsizliq miisahide edilirse, vaxtinda qebul
edilmis her hansi idarsetmoe qeran tekce miiessise Uglr
deyil, hem de hemin sexsin 6ziiniin dlizglin netice ¢ixar-
-masina ve yenidon vozifade yiikselmasine sabab ola bilar.

2. Molumatlardan istifade etmekle - giymetloendirme
vasitesile idareetma heyeti lzvlerinin yerine yetirdikleri
isin seviyyesi haqqinda melumat almaq imkam yaradir. Ne-
ticads ig¢iler 6z emok foaliyyatinin giiclii ve zeif teraflerin:
bilecekler ki, sonradan hemin melumatlara uygun olaraq,
her kes 6z idareetme foaliyyatini daha da yaxsilasdirmaga
soy gostoracokdir.

3. Bas vermis hadisenin sebebinin - giymetlendirmenin
neticesi dzii insanlar1 davranisinda motivasiyanim vacib vasi-
tolorini oks etdirir. Giiclii ig¢ileri miloyyon edib onlart ob-
yektiv miikafatlandirmaq olar ve bu da onlarda idarsetmo
foaliyyetine olan maraq dairesini genislendiracakdir.

Adi ¢okilen magsadler xidmat pillesinde yiikselme hag-
qinda idareetme heyatinin misbet gerar gebul etmaesile ala-
godar olmagla, heyet lizviinii daha yaxs1 islomeye mativasi-
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ya etmolidir.

[dareetmade iddiagimin qiymetlendirilmesi ve segilmas:
Usullart ve vasiteleri bos vezife yerlori ligin daha tez-tez
soxsi ve texniki giymatlondirmeni teleb edir.

Se¢im lizro texniki merhoalode idareetme heyatinin qiy-
matlendirilmasi iki istiqamet {izre seciyyelenir:

Birinci marhalads - idareetme sahelorinde heyeot tore-
finden tutdugu vezifoye miinasibet, fealiyyetin gqonastboxs
olmasi ve vezife selahiyyetleri dairesinde is¢inin yerine ye-
tirilmali oldugu ohdalikler; taktiki ve strateji mesuliyyet
hissleri diqgetle Oyrenilir. Daha sonra idareetmo isgisinin
foaliyyet gosterdiyi teskilata miinasibet seviyyesine uygun
onun amok fealiyystinin miiessise realligindan kenarda te-
sovviir etmemek ve Oziinlin golocak inkisafini kollektiv in-
kisafda gormek isteyinin uzun 6miirlilyiine inam yaranir.

ikinci marhalada - heystin qiymatlondirilmesinin soxsi
vasiteler qrupunda en bdyilk ¢atinliyi miisahibe- s6hbetin
aparilmasi taskil edir.

Miisahiba - s6hbat iddiaginin sexsi giymetlendirilmesi-
nin ideal tsulu olmadig {igiin o, diger Gsullardan istifade et-
mokle yetkin formaya gevrilir. S6hbetin esas moaqgsadi iddia-
¢1 haqqinda daha milkemmsl suallar vermak ve onlara otraf-
11, sehvsiz gabul edilo bilen cavab almaqdir.

Hazirki iqtisadi miinasibstler seraitinde miassisede
kadr foaliyyotini heyata kegiron idareetms heyoatinin her
birinin qiymetlendirilmasi boyiik shemiyyet kasb edir. Bu
iso ilk novbade idareetme heyatini toskil eden fiziki soxs-
lerin yaradici funksiyasina olan zeruri telebatla bagl olub,
onun intellektual soviyyasinden, esasli surstde asilidir. He-
min prosesin heyata kegirilmasinde idareetme heyeti tores-
finden serf edilon emoeyin mezmununda bag veron deyi-
sikliklor, o climleden esas foaliyyet sahslorinde yeni ve
mohsuldar texniki vasitelerin tetbigi ve elmi son nailiyyst-
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lorinin kompydter-internet sobokaesinden istifadenin ve yen
idareetme fondlerinin, texnologiyasmnin heyat tizvleri tore-
finden genis tetbiqini teleb edir.

Miiasir tipli milessisenin, teskilatin heyet terofinden
ideroedilmesi kegmis komanda inzibati idareetme sullarn-
dan imtina etmakle vezifo selahiyyetlerine tam uygunluc
soraitinde aparilmasi, her bir is¢ide soxsi masuliyyet ve
cavabdehlik hisslerini artirmagqla, yeni idareetmo priyom-
larinin totbiginde adalatsizliye qargi keskin mdvqe aydinlig:
tolob edir.

Diger torefden idareetme heyotinin istirakgisi oldugu
istehsalat ve geyri-istehsal sahelerinde makroiqtisadi amil-
lor on plana gekilmokle, ¢evik bazar telebatlarina daha gox
lazim olan ve yiiksek reqabat gabiliyyetli mehsul buraxili-
sina nail olmagqla, .istehlak-satis bazarlarinda mévgeleri ge-
niglondirir.

Heyotin idareolunmasinda sosial fealiyyat prinsipleri
ehemiyyaetli rol oynamagqla, is¢ilorin medeni davranis ter-
zinin yikseldilmesina, demokratik moévcudluq seraitinde
fordi inkisafin temin edilmasine sabab olur.

Heyaotin idarsolunmasi prosesi tekce miiessise iqtisadiy-
yatimin torkib hissesi olmayib, o iimumilikde biitlin xalq te-
sorriifati qurumlarina daxil olan idare ve tegkilatlarin maq-
sadyonlii inkigafinin esas amili kimi nezerde tutur. Bunur
ligiin tekcoe dovlet qurumlarinin deyil, eyni zamanda ayr-
ayriligda her bir istechsal miiessisesinin, idare ve toskilat-
larinin bacarnigh iggilarle temin olunmasim ve ya uzun miid-
detli kadr siyasetini formalagdirir.

Demsli, heyetin idareedilmasi massaloleri kimi miixtalif
miiessise vo togkilatlarm malik oldugu stat qurulusu onur
toskiledilme moqsad ve prinsiplerine esasli suretde uygun-
lagdinimalidir. Mehz buna gore idareetma heyatins isgilorin
secilmesinde o goxslere daha ¢ox istiinliik verilmolidir ki,
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hemin namizedler miiessise-togkilat fealiyyetine daha gox
inteqrasiya etmoaye hazirdirlar ve 6z foealiyystlorinde yenilik
ahval-ruhiyyesini daha g¢evik ve gabariq ks etdire bilirler.
Bunun {igiin idareetme heyetinden miiessise-toskilatdaxili
amok ehtiyatlarindan semereli istifade olunmasini, her bn
amilden bacariqla ve maksimum seviyyede iqtisadi semere
ahnmasi teleb olunur. Gésterilen proseslerin miiveffeqiy-
yatli olmasi, idareetme heyotine daxil olan ig¢ilarden, biitiin
saholorde emek tizre motiviegsmeni, idareetme foaliyyetin-
de miitereqqi konsepsiyanmn totbigi ve tekmillegdirilmasi,
fasilesiz surotde heyet lizvlerinin bilik dairesinin geniglon-
dirilmesi ve idareetme foaliyyatinin keyfiyyetinin ylksel-
dilmesi vacibdir.

8.2. IDARDETMS HEYOTIND NAMIZODIN
SECILM3Ssi XUSUSIYYOTLORI

Idareetmo heyetine layigli iddiagilarin segilmesinden
avval hemin togkilatin maraq]ann: temsil eden sexsin 6zii-
niin asagidak: merheleleri bilmasi vacibdir:

1. Iddiag1 ile sohbet eden 6z vazife xiisusiyyetlerini bil-
malidir ve o, bunu agkar formada biruze vermemolidir.

2. Iddiag1 ile miisahibe aparilmamisdan evvel namizedin
senadlerinin dyrenilmasine - arizenin mezmunu ve formasi-
na baxmagqla, iddiag1 6zii hagqinda biitiin melumatlarin se-
nadlorle uygunluguna inam yaratmagq.

3. Iddiaginin terciimeyi-halini nezerden kegirorken osas
cohotlare daha gox diqqet vermok vacibdir; messlen, o, axi-
rinct i yerinde nego il, hanst sahelorde iglomis ve an uzun
i3 dovrii ne qeder miiddoti ahato edir. Son i yerinden get-
me sebablerinin hegigate uygun olmasini iddiagidan sorus-
madan deqiqlesdirilmesine nail olmaq. Bu istiqgametda ise
girmek istoyenlo resmi olmayan séhbetin kegirilmesi mos-
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lohotdir, bu tisuldan istifade etmokle daha genis melumat
toplamaq miimkiindiir.

4. Idareetms heyeotinin terkibde bos olan vezifeni tut-
magq isteyen sexsin heyatina ciddi miidaxileys yol verme-
don séhbetin aparilmasi zamani iddiagilarla xos miinasibae!
yaratmaqla daha diiriist cavablar almaq miimkiindur. Ise
diizelmek isteyenle miisahibenin vaxti 35-60 deqiqeden gox
olmayan vaxt srzinde aparilmaqla yeni vezifeys kegma so-
beblerinin aydinlasdiriimasi ligiin 5-10 deqiqeden artiq vaxt
sorf edilmesi magsadauygun deyildir. Bog vezifaye iddiag:-
nin segilmesinde mesul sexsler torofinden iddiagi ile gole-
cok foealiyyet perspektivleri haqqinda hegiqete he¢ do uy-
gun olmayan shbetlerin aparilmasina gati yol verile "bil-
mez. Sohbatin naticaleri miisbet olduqda vezifeye qabul
olunma haqqinda terefler arasinda qargihqh razilasmada
amok miigavilesinin Gimumi cehatleri aydinlasdirilmaqla.
iso baglama miiddeti razilagdirlir.

5. Idareetma heystinin torkibinin tamamlanmasinda me-
sul olan hiiquqi sexsler terafinden verilocek suallar konsen-
siyasimt hazirlamaq lazimdir ki, bu miisahibs vaxtindan daha
somaroli istifade etmays imkan yaradir. Biitiin sohbatin
gedisi barede natice ¢ixarmaq ve alinmis melumatlan geyd
etmek meslohatdir, ¢iinki bezi mihiim melumatlar yaddar.
¢ixa biler. Bu da heyetin formalagmasi prosesine pis tosit
gostaracekdir.

6. Bir nego namizedle miisahibe ayri-ayn miiddetlerdes
aparmali vo idare heyatine layiq olan sexslere istiinlik ve-
rilmalidir. Bos vezifolore iddiagilanin segilme prosesinir
aparilmasinda bir sira emosional ve psixoloji amiller istirak
edir. Buna gére miisahibe prosesinde sehvden gagmagqla
milessise foealiyyetine her cohetden uygun gelen bacariqh
idareetmoa kadrlarinin segilmosi iigiin séhbat aparanin yiik-
sok intellektuala malik olmasi olduqca vacibdir.
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Ixtisasli idareetme heyetinin segilmasinde mesul olan
hiiquqi soxsler terefinden aparilan misahibe tsullarinin tet-
biginde asagidaki sehvlere de rast gelmek miimkiindiir ki.
onlart vaxtinda agkarlamaqla heyetin terkibine idaroetme
islerine daha bacariqli sexsler gatirilir:

a) miisahiba verenin davranig ve foealiyyetine dair yazi-
larda oks olunmus faktlan diizgiin qiymetlendirmsekle, bos
rehber vezifeni tutmaqda ona yardim¢1 olmaq ve onun en
qisa vaxt orzinde ige baglamasini tamin etmoayi her cohot-
den xeylrlldlr

b) milessisenin malik oldugu ideal $ara1tden istifade, bt
isuldan miiessisenin yerlosdiyi saheden xeyli uzaqda yerlo-
son yasayls mentagesinin sakini istifade edir. Homin soxsin
osas magsadi daha ¢ox mevacib almaq yox, daha boyiik
miulessisadas islomokdir;

¢) musahibsys tam hazir olmadiqda idareetme heyatine
iddiaginin segimini aparmamagq, en yaxsis1 budur ki, onu
basqa vaxta kegirmoeklo bu baroede iddiagiya ige girmek
istoyone olduqca modeni sokilde melumat ¢atdirilmas: her
iki terof ligiin xeyirli ola biler. Ciinki teroflsri yeniden mii-
sahibeye daha hazirligh baglamaga imkan verir ve bu da
yeni heyet se¢ciminde sehve yol vermemaye kémak edir;

¢) idareetmo heyotine segilmoek iddiasinda olan fiziki
soxsin davramsinin qiymetlendirilmasi - yeni namizedin
davramis terzi ve bezi adetleri xogunuza .galmir ve iddiag
bunu qeyri-ixtiyari sokilde edirse, onda aydindir ki, idaree-
dici heyet iizvii kimi soxsin rehberlik etdiyi is sahelerinde
calisanlarla onun arasinda ciddi fikir ayriif yaranacaqdir.
Ciinki, bu zaman idareetmoa heyeotino layigli namizadi seg-
mak nisbeten gatin olur;

d) milassisenin idareetme heystinin rehberi heyets gore
daha boyiik tacriibeye malik olmahdir. O, idareetms heyoti-
nin fealiyyetini daha dinamik etmok iigiin yeni-yeni fondler
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totbiq etmokls, fordi rehberlik imkanlarnin yiksaldilmasi
hesabima heyatin idare olunmasi sahesinde 6nemli naticale-
ro nail olmaq bacarigmi niimayis etdirmeys her an hazir
olmahdir.

iddiac: ilo miisahibonin apariimasimn

ilkin tosnifati

Sokil 19.
Miisahibolorin aparilma .
ardicitlig

Sohbetin moévzuya miimkiin go-
A dor yaxin hadlordo aparilmasi

ddiaginin bog vozifoni tutmast
( B iigin biitlin miimkiin cohotlorin
miizakirosini togkil ctmoak

iddiag1 haqqinda malumatnj

doqiqlogdirilmosi

Tddiaginin scgilmosi ilo bagh
problemin holledilma istiqa-
motinin miioyyan cdilmasi

1ddiagi ilo miisahibonin somo-
CD roli kegmosi ligiin ona olavo
vaxt ayirmaq

Miisahibayo dair biitin molu-
E_\ matlara lanmagqla iddiagi
"/ \haqqmda qorar qobul etmok

il

idaroetma heyatino yararl

) olmadig haqqinda moalumati
iddiagiya miimkiin qador

yumsagq ifadalorlo ifado etma
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Miisahibenin aparilmas: qrafiki fazalar iizre konkretlos-
dirmek ve detallagdirmaq lazimdir. Miiessisenin idareetme
heyatine yeni ilizvlerin segilmesinde arzu olunmaz xetalare
yol vermemek magqsadile, heyatin idare olunmas: igiin ca-
vabdeh sexsler torefinden elmi-nezeri ve tecriibavi biliklere
arxalanmagqla iddiagilarla miisahibe bir neg¢e meorhalode
aparmagqla, daha diizgiin se¢imi miisayyon etmok olar. Bu ise
miassisanin idareetma heyatile tomin olunmas iglerine sari’
edilocek izafi xerclore xeyli qenast etmoys imkan yaradir
Miisahibenin teskili merhelolari agagidakilarla saciyyelenir:

- sohhetin baglangici - miisahibeye davet olunani salam-
lamaq, s6hbetin sebeabini aydinlagdirmaq ve onu agiq dani-
siga cagirmaq;

- yaranmig menfi hallarin miizakiresi, iddiagida ise ton-
qidi yanagma bacarigini askarlamag;

- kollektiv reylarin heyat lizvleri torofindon nozore alin-
mas1 va bu sahede hamsdéhbatin tecriibasini aydinlagdirmag;

- idareetmo heysati ilo baglh kadrlar iizre igin yaxsilagdi-
rilmasi Gsullannin iddiagi ile miizakire etmok; :

- heyetin idare edilmesihin yaxsilagdirilmasi saheasinde
heyet lizvlerinin 6z fikrini icragilara ¢atdirmaq bacarigina
malik olmaq. ©ger namizadin bu istiqgametde toklifi varsa,
onda bu teklifi onun yaninda qeyd etmak ve hemin teklifin
rehberlik terafinden baxilacagina onu emin etmek lazimdir;

- miisahibenin sonunda aparilmig s6hbatin naticelerine
gore xos teessiiratin yaradilmasi, miisahibeys gore tesekkiit
etmok ve tezlikle daha semimi geraitde goriismek arzusunda
oldugunuzu etiraf etmokle homin sexsde é6ziine hdrmat
hisslerini daha da yukseltmek miimkiindiir.

Idareetmae heystinin giymatlendirilmaesinin texniki vasi-
telori qrupunda xarici giymetlendirme tecriibesinin genis
yayilmis formasi olmaqla en bdyiik semereni qiymetlendir-
me moerkezleri verir, Burada miiassise fealiyyatine uygun

265



olaraq miixtelif meyarlara asaslanmagla her bir is¢i veziy-
yatin genis tohliine imkan veroen xiisusi teskil olunmus
markazlorde heyatin is qabiliyyatinin qiymetlendirilmasi
gedir. Alinmis melumatlar kifayet qeder obyektiv olmasi,
hemin merkezde namizedin giymetlendirme metodikasi
miiasir idareetms toloblorine uygun aparilmasindan asilidir.
Iddiagmin ke¢mis faaliyyati hagginda melumatlara esaslan-
magla, onun tohsil seviyyesinde ve subyektiv xlisusiyystin-
de yeni miiessisenin idareetme heyeotine xas olan slamat-
lorin olmasi iddiagimin miisahibaden arzuedilen natice ga-
zanmasina sorait yaradir. Gosterilen -qiymetlendirme mer-
kezinde miiessisenin idareetme heystinde vozife tutmagq is-
toyen sexsin ayri-ayri gdstericilori ve intelektual seviyyesi-
ni oks etdiren testlordon istifade etdikde iddiag1 hagqinds
daha dolgun ve obyektiv neticelors gelmek miimkiindiir.

Miiessisenin idareetmo heyetine gabul olunmus is¢inin
qiymatlendirme merkezleri iki esas prinsipi yerine yetirir:

1) Sinanmus Usullar vasitesile heyet iizviiniin idareetma
qabiliyyetlerini elan edir. :

2) Iddiagida askara ¢ixarilmis idareetmoe gabiliyyatinir
inkisafi ve teskilati medeniyyeti giymetlondirme merkszi
torofinden hazirlanmis ferdi telim programlarinda nezerds
tutulmus meyarlar {izre miieyyen edilir.

Mijessisenin idareetme isgilerine olan ehtiyaclarindan
asih olaraq iddiagilarin giymetlendirilmesi prosesi bir negs
saatdan bir nege giine geder uzana biler ve bu zaman heya!
{izvlerinin se¢ilmesinde tesadiifi sehvlerden yaxa qurtarmaq
liciin agagidaki moerhelalerle bagh teqdimatlan Syrenmek
vacibdir: -

a) milessisade idareetmo foaliyyetinin yerine yetirilmosi
xiisusiyyetleri, miessisode idareetme problemlorin kigik
grupda miizakiresi;

b) miiessisado heyotin idareolunmasi ile. alagedar mey-
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dana ¢ixan miinaqigeli veziyyetlerin halli istiqametleri ve
tsullari; ’

¢) miiessisenin idarsolunmasi ile baglr sexsi heyotle isin
yaxsilasdirilmas: ve idareetmenin keyfiyyetinin yiikseldil-
masi magsadile hazirlanmis layihenin bu isde maragh teref-
lerin igtirak: ile miizakiresi;

¢) miessisade heyot torafinden idareolunma -iglorinin
yaxsilagdiriimasi meqsedile rehber terefinden igglizar ge-
rarlarin hazirlanmasi ve heyata kegirilmesi.

Yuxanida geyd edilon biitiin merhelaler lizre naticalore
uygunluq” teskil eden gerarlar gebul etmoklo, golocokde
milessiso heyatinin idare olunmasinda onlarin sexsi tec-
rilbaleri vasitesile heyetin idareetme gostericilarini iqtisadi
sameraliyini ylikseltmek miimkiindiir.

Idareetme heyetine namizadin qiymetlendirilmesinde
soxs1 gostaricilorden bagqa, kollektiv foaliyyet vasitelo-
rinden istifade oluna biler. Masealen: "

1. Idareetma foaliyyetinda yitksalis ve ya asag: vezifoye
koglriilme, amak miigavilesinin uzadilmasi ile bagh is¢inin
qiymetlendirilmesi yeni idareetme gorarlarin gebulu Uglin
aparilir (emek miiqavilesinin pozulmasinda da eyni qayda
ilo todqiqat ve miisahide - melumatlardan istifade olunur).

2. Is¢inin giymetlondiriimesinde istifade olunan ma-
lumatlara esasen ¢ixarilmis netice isgilera onlarm is ne-
ticoleri hagqinda melumat almaq imkani yaradir. Burada is-
gilor 6z emok foaliyystinin giiclii ve zeif toroflorini bi-
Imekls, onlara 6z geleceklorini planlagdirmaga daha gox
sdvq edir.

3. Idareetma heyotine gsbul olunmaq ve olunmamaga
sobab - osas gotiiriilmekle apanlan giymetlondirmanin neti-
cosi dziinde heyst lizvlerinin davranigin motivasiyasinin va-
cib amillerini oks etdirir. Eyni zamanda sobeb - idareetmeo
sahesinds tocriibali isgileri miieyyen edib onlar1’ obyektiv

267



miikafatlandirmaqla idareetme omayinin mehsuldarhgin:
artirmaq maqgsadini glidiir.

- xisusi qabiliyyet, bacarnq ve xidmete gore vezifoede
yiikselme haqqinda idareetms gerarlan gebul etmokles, for-
di-inkigaf istigametinde hemin is¢ini daha semerali amek
iisullarina kegmasi prosesi bag verir;

- idareetmo heyati torkibinde daha yiiksek vezifeni tut-
maq isteyen iddiagimnm qiymetlendirilmesi ve segilmasinds
soxsi vo texniki qiymeatlondirmaysa iistiinliik verilir.”

Bu sahade texniki vasitelerin komoyile heyatin giymat-
lendirilmesi iki qrup telebleri nazere alaraq heyata kegirilir,
yeni birinci névbade iddiaginin idareetme heyoti terkibinde
novbeti irelileyis kimi segdiyi vezifoye miinasibat iddiagimir
yalniz dziine aydindir (soxsi inkigafi planlagdinimasi ve s.).

ikincisi iddag1 vezife selahiyyaetlerini yiiksek seviyyade
yerino yetirilmeklos, taktiki ve stratetiji soraitdo foaliyyot
gostermayi bacarmahdr.

Is¢i yeni yiiksak vaufaya kegmekle, idareetme heyoti-
nin torkib hissesi kimi miiessisoye olan miinasibati daha ge-
vik ve faydali olmalidir. Ciinki idareetmoa heyatinde ¢aligan-
larin her zaman miiveffeqiyyet qazanmaq bacang heyet
lzviniin emek fealiyyetinde asas keyfiyyat kimi miiayyor
edilmesi, toskilatin inkisaf perspektivlerini diizgiin giymet-
lendirmekle idareetme islorini tekmillesdirmek. mimkiin
olacaqdir.

8.3. NAMIZODIN SECILMOSi PROSESININ TOSKILI

Kadr se¢im foaliyyetinin on vacib hissesi namizadin
idareetmo heyetine lizv segilmosi texnologiyasim nezerden
kegiroerken teskilatin kadrlara telebatim miieyyen etmekdir.
Kadrlara telebat altinda emekdaslann sayi, gelecek iigiin
istehsalat tapsinglarimin vaxtinda ve meqsedyénlii yerine
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yetirilmesi baga diigiilr.

Idareetmo heystine daxil olan sexsin inkisafinin planlag-
dirtlmasi - bu idareetme kadrlarma telebatlarin miieyyer
edilmosi prosesindan ibaretdir. Bu prosesin terkibine kon-
kret ig¢inin ne vaxt, harada ve hansi ixtisas ilizre hazir-
lanmas: isleri daxildir. Biitiin bunlar gelocekde miiessise-
nin inkisaf perspektivlerini daha genis miqyasda temin eds
biloen idareetme heyetinin hazirlanmasinin yekun merhesle-
sini tamamlayr.

Miiasir goraitde igtisadi sosial ve ictimai miinasibeatlorin
gevik surbtde deyismesile bagh olaraq miiessisenin idare-
etmo heyotine olan tolobat mileyyen vaxt arzinde daxili ve
xarici faktorlarin tesiri altinda deyigir. Bu ciir deyismeler
kohne is rejiminin saxlanilmasmdan asili olmayib, istehlak
bazarinda marketing fealiyyetinin toskili ve tenzimlenme-
sini hoyata kegire bilon idareetme heyeti hazirlamag ne-
zordo tutur. v

Miiessisonin idareetmo heyotine olan telebatin dige
baslica ceheti hemin miiessisenin mahsullarina cemiyyat
lizvlerinin tslebatlarinin kemiyysti ve realize olunacaq
mohsullarin keyfiyyetine ciddi telebkarligla baghdir. indiki
igtisadi  seraitde miiessise foaliyyetinin onun idareetme
heysti torefinden son elmi-texniki nailiyystlore ve miasir
teserriifatgiliq qanunauygunluqlarma milvafiq olaraq idare
olunmasi zeruri xarakters ¢evrilir. Digor torofden miiessise
fealiyyatinin gelacok inkisafi {igiin lazimi meselelorrin
magsadyonlii yerine yetirilmesi, keyfiyyot vo kemiyyot
gostericilorinin kollektiv idareetms isullari vasitesile artir-
maqdan ibarat olmalidir.

Heyaetin idareolunma nezeriyyesinde ve tecriibasinde
heyat iizviarine olan telabatin miieyyen edilmesinde bir sira
tisullardan istifade edilir. Menecment foaliyyaeti tigiin an gox
maraq doguran iisul sosial-iqtisadi meylli layihealondirme-
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den istifade etmoklo miiessise foaliyyetine miivafiq gelen
varianti isleyib ‘hazirlamaqdir. Miiessisenin is¢i qiivvasine
olan tolobat golocakde her hansi bir dévrde forz edilen to-
labat soviyyesinden irali gelmokle ekonometrik Gsulun ko-
mayi ile mileyyen edilir.

Idareetme heyatinin tekmillesdirilmesi tadbirlerin layi-
helondirilmesi dsulu vasitesile miiessisenin yaxin ve pers-
pektiv dovr {iglin idareetme islerinde ideya deyisikliklerini
va onun avvaller malik oldugu qurulusdan prognozlasdinlar
dovre gore deqiqlesdirmeni teleb edir. Biitiin bu ve ya dige:
Gsullar (normativ, ckspert) heyetin idareedilmasi lizro miite-
xassislorin vahid qaydada tedris mexanizmine malik olan
baza mokteblorinde xiisusi kurslar teskil etmekle hazir-
lamaq miimkiindiir.

Idareetmo heyatinin her bir {izviiniin sexsi inkisafimr:
planlasmasi prosesi kifayet qader genisdir ve hetta sistemli
xasse dasimagla Umumilesdirilmis sekilde de verile biler.
" Kadrlara telebati miieyyen eden {isullardan biri miiessisenin
stat cadvallerinin tettibinde biitlin maraqli tersflerin roy ve
tokliflorin nezere alinmasinda verilen tokliflore esasen
idareetmo heyatinin terkibi miieyyenlesdirilmali olduqda.
hamin kollektivlerde istehsal ve idareetme sahslarinde kadr
segiminin dlizgiinlilyii yiiksek neticeli gdstericilorin gazanil-
masina sebob olur. Miiessisenin idareetme heyatinin isteh-
sal fealiyyetine tam uygunluq teskil etmasi ilk névbade mii-
ossise rahbarliyinin kadr siyasstinden ashdir.

Miiessisonin kadr siyaseti formalasdirilarken isgiizar
prinsiplerin gézlenilmesi vacibdir: burada idareetme hey-
atinin tarkibine gebul edilen yeni iizvlerin emek foaliyyati-
nin formalarindan asili olaraq onlara vezifs borcunu aydin-
lagdirmagq; ig¢inin professional inkisafina’ tominat vermok,
idareetma heystinin her bir lizviiniin biitiin idareetme is-
lerinin naticeleri iiglin tam masuliyyet dasidigi evvelceden
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dork edilmalidir.

Miisssise fealiyyeti ile bagl her bir is¢lye onun celt
edildiyi is sahelerinden asih olaraq dinamik inkisafi ilk
névbede insan amilinin mithiim cehetlorini nezers alarac
mieyyenlogdirilmelidir.

Belo ki, konkret zaman kesiyinde miessise fealiyyati
liciin ne qoder is¢i qlivvesi telab olunacag ve hemin isgi
heyetinin hansi menbaler hesabina temin olunacagi degic
hesablanmis texniki-iqtisadi gostericilorden ibarst qurumlar
vasitesile esaslandirlmahidir. Milessiseye iso qobulun plan-
lagdirilmas: prosesi iki istiqgametde - amek kollektivlerinin
yerli is¢i ehtiyatlarindan ve bezen bu miimkiin olmadiqda
xaricden (kenardan) isgi qebul etmok hesabina temin oluna
bilor. Idareetms heyotinin qargisinda olduqca miirekket
mesalelori, yoni yeni amekdaglar haradan, ne vaxt ve hansi
sortlarle iso qebul edilaceklori ovvelceden miisyyonles-
dirilmesi teleb olunur. Bu zaman ne qeder emakdasin hansi
vaxt miiddestine ve ya daimi olaraq basqa i sahslerine ko-
¢iirlilmesinin de diizgiin planlasdirilmasi idareetme islorinin
heyet terefinden no derecede diizgiin quruldugunu gos-
taracok. Malum heqiqgetdir ki, bazar iqtisadiyyati seraitinde
milessisenin heyot torofindon idare olunmasi prosesinir
diizgiin ve semarali teskili bir sira hallarda kadr ixtisarinin
planlagdinimasinin apanimasi vacibdir. Bu proses iqtisadi
vo sosial mahiyyet kesb etmokla xiisusi yanasma teleb edir.
Mehz bu zaman hansi ve ne qeder is¢i qlivvesinin miisssi-
sede galmasi idareetmo heyeti torofinden heyata kegirilon
ince siyasetin diiz istigametliliyi malum olur. Kadrlarin se-
gilmesinde ve onlarin emayinin 6denilmesinin diizgin vs
magsadauygun planlagdirilmasi gelocekde miiessise faaliy-
yotinde idareetmo heyatinin osas veozife selahiyystlerini
vaxtinda ve semerali icra olunmasi {glin bdyik zemin
yaradir.
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{dareetmo heyetine soxslerin segilmosinds ve inkisafin-
da esas maddsler iizre xercler svvalcaden nezerden kegiri-
lorken asagidaki merhelelorde aparilan hazirhq prosesine
Gistiinliik verilmalidir:

- goxsin professional Syrenilmesinin planlagdiriimasi
morhalalori;

- is¢i iigiin hans1 dyrotma telim tadbirleri lazimdir;

- soxsin inkisafinda vezife ireliloyisinin perspektiv isti-
gametlorinin planlagdirilmasi;

- hanst isgiler, ne vaxt idareetmo heyotinds rohbar toyin
edilecaklor ve s.

Géstorilon merholelar iizre aparilan teskilati iglor kimi
idareetma foaliyystine celb edilocok soxsin avveslcaden
mileyyenloesdirilmesi vacibdir.

Belo ki, miiossisenin fasilesiz ve semersli fealiyyet gos-
termesi liglin onun biitiin kateqoriyalardan olan ig¢i teminati
maneasiz 6denilmelidir.

[dareetme kadrlarina olan {imumi telebati hesablamaga
imkan veren gostoaricilori milayyen etmok iiglin agagidak
nisbi tanlikden istifade etmok daha meaqsedsuygundur:

Q4
Ko = il
™ NIV 60

burada Q, - i-plan ddvriinde is emaliyyatlarinin miqdar, t; -
vahid i-melumatina serf edilen vaxtdir, deq., NIV - plan
dévriiniin normativ (tarif) is vaxti, saat, VI - vaxt itkisi -
mazuniyyat ve xastelik dovrii. Hesablamada istifado edilmis
indeks vo riyazi hesablama miitleaq menaya malikdir, burada
s6hbat yeni istehsalin toskili ve idare edilmesi iiglin emak
ehtiyatlarinin segilmasinden gedir. Miiessisenin yuxar ida-
reetme qurumu terefinden aparilan se¢im prosesinin keyfiy-
yotli cohati ondan ibaretdir ki, idareetme heyetine lazimi ix-
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tisas1 olan namized qisa miiddetde tapilsin. Bu isin qisa vaxt
orzinde miisbot helli Uglin idarectme heyoti lizro bos
vozifenin tam xarakteristikasini vermok vacibdir. Kontret
mioessisode bos idareetme vozifesi hagqinda yerlarin mév-
cudlugu barede elanlar asagidak: sxemden istifade etmokle
maseleni qisa miiddet erzinde hall etmok miimkiindiir.

Miiassiso hagqinda malumatiarin torkibi

. milassisenin adi ve milessise nisant;

. miessisenin melumatlar reklaminin mezmunu;

. miiessisenin yerlosdiyi erazi, onun infraqurulusu;

. mitessisenin boylikliyi, istehsal sahalorinin hacmi;
. miassisanin sahe lzre tutdugu movqe;

. idareetmenin stili - demokratik prinsipler.

. 1s¢i heyetine olarr telabatin seviyyaesi;

. muessisede soxsi inkisaf perspektivleri

002NN B~ —

8.4. IDARDETMO HEYOTI ISCILORININ EKSPERT -
QiYMOTLONDIRILMOSI

Muessisenin idareetme foaliyyetinde rehbet vezifoye
namizadin isgiizar keyfiyyetlori yrenilmokle yuxar idare-
etma togkilatina yeni lizvler ekspert qiymotlendirme meyar-
lart mileyyenlesdirmeklo segilir. Bu-prosesds subyektivlik
ve sortilik elametlorin istirak etmosi, fordin giymetlen-
d‘irl.nlesini xeyli gotinlegdirir. Lakin qiymetlendirme gésteri-
cisinin diizgiin segilmosi ve miisahibe melumatlar vasi-
tosilo iddiagilan yiiksek dogrulugla giymetlondirmek olar.
Ic_ldiaglnm rohber vezife ligiin keyfiyyot qiymetlondirmesi-
nin rpghiyyeti ondan ibaretdir ki, isgi fealiyyetinin glymet-
l§nd1r11masi ayri-ayri funksiyalar ve keyfiyyet xiisusiyyotlo-
1 Gizre apanlir ve her biri ayni-ayriliqda misteqil sekilde
qiymetlendirilir. Mesalen, qiymetlendirme imkanlarindan
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asil1 olaraq her bir gdstericiyo miivafiq bal sistemi vasitesile
se¢imin  diizgiinlilyliniin yekun gostericisini hesablamaa
mimkiindir.

Miiessisonin idareetms heyatinin torkibine qebul edile-
cok yeni ig¢inin emok fealiyyetinin semaraliyinin qiymet-
londirilmesinin gedisinde iki @sas telabi yerine yetirmak va-
cibdir:

a) idareetmo heystinin yeni tizviinii hans1 meyarlara ve
gdstericilers asason mileyyen etmsli;

b) yeni is¢inin idareetme omoayinin tesirliliyinin miley-
yon edilmesi iisullarim deqiqlesdirmeli, bu ona gére vacib-
dir ki, bir ¢ox hallarda inzibati komanda idareetme sistemi
6z yerini iqtisadi ve sosial psixoloji idarsetme sistemine
vermakden ¢okinir. Bu da 0z névbesinde isgiler arasinda
istehsal daxili miinasibetlerin pislesmesine getirib ¢ixarr.

Bu sahede aparilmis aragdirmalar gésterir ki, smak kol-
lektivini idare eden heyat iizvlerini asagidaki imumi meyar-
* lara esaslanmagqla qiymetlendirilmesi meqsadeuygun sayila
biler:

1) idareetme foaliyyati iizre meselenin goyulusu, gera-
rin qebuly, planlagdirma, prognozlasdirma, idareetme malu-
matlarnin islenmesinin agirliginin azaldilmasi, gox zohmat
tolob edon proseslerin mexaniklosdirilmesi ve avtomatlasdi-
rilmasi va s.

2) Miiessisenin istehsal foaliyyetini yiiksek telabkarlig
seviyyesinde idare etmoyi bacaran heyat {izvlerinin segil-
mesi ve onlara hereket sorbestliyinin verilmesi.

3) Miiessisade idareetmo foaliyyetine bas¢iliq eden reh-
berin kollektiv isde demokratik tisullara malik olma seviy-
yesi ve tacriibede ondan istifade etme bacarig1.

4) Rohberin sexsi keyfiyyetlori, toskilatgiliq qablhyyatl
voe tabeliyinde olanlara qarsiliglh miinasibati.

Bazar iqtisadiyyati seraitinde igloyen miiessisenin reh-
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berinin emek fealiyystinin dyrenilmesi bir sira texniki-igti-
sadi-sosial meyarlarin tehlili ve milessise garsisina qoyul-
mus fealiyyst proqramlarina asasen aparilmalidir. Bu prose-
sin torkib hissesi asagidakilarin nezere ahnmasim labii¢
edir:

1) Plan tapsiriglarin yerine yetirilmesi; 2) Is¢i torefindon
hoyata kegirilon intizam normalar; 3) Idareetmae heyeti isci-
lerinin fitri istedadi her hanst bir sahede derin bilik, genis
molumata malik olmast; 4) Yerino yetirilon idareetms isinin
keyfiyyeti; 5) Yaradiciliq tegebbiisii, 6) Ictimai tadbirlerin-
de igtirak etmok ve onlan yerino yetirilmo keyfiyyati; 7)
Omek intizaminin saxlanilmasina telebkarlq; 8) Omek nati-
celorine nezaret; 9) Verilmis gilizestli qaydadan istifads et-
moek bacarigi; 10) Rehberlik tslubu; 11) Miinaqisali mase-
lalori aradan qaldirmaq bacang; 12) Zehmetsevarlik, diiz-
glnliik; 13) Rehberlik etme, kollektivi torbiye etme bacari-
g1; 14) Prinsipialhiq, isgiizarliq, miitesekkillik, glizesto get-
mek bacang; 15) Temkinlilik miivazinetin saxlanmast, in-
sanlarla yola getmek; 16) Digerlerine hdrmet etmok hissine
malik olmagq, sayiqliq, diqqatlilik ve insanlara fordi yanasma
istedads; 17) Isi bélusdirmek ve planlasdirmaq bacanigi; 18}
Istehlakgilarla danigiq aparmaq qabiliyyati; 19) Is vaxtindan
semarali istifade etmok ve omek goraiti yaratmaq bacarigy;
20) Zehni cehatden inkisaf seviyyesi.

Siralanmis meyarlan faizle ve ya xiisusi giymetlendirms
cadvelinden istifade etmok olar. Gériiniigce har bir meyarin
monast eyni deyil, realligin xiisusi ¢okisi emsalmin megse-
deuygunlugunu mileyyen etmek ii¢iin ekspert qiymetlondi-
rilmasi asasinda 10 balliq quruma géro hesablanma aparib
agagidaki neticelere golmek miimkiindiir:



I-ci meyar- 10 bal
2-ci meyar- 8 bal
3-cli meyar- 5 bal
4-cii meyar- 10 bal
5-ci meyar- 7 bal
6-c1 meyar- 6 bal
7-ci meya#* 8 bal
8-ci mey#r-.7 bal
9-cu meyar- 5 bal
10-cu méyar- 6 bal

I1-c1 meyar-~ 7 bal
12-ci meyar- 9 bal
13-cii meyar- 8 bal
14-cii meyar- 5 bal
15-c1 meyar- 6 bal
16-c1 meyar- 7 bal
17-ct meyar- 9 bal
18-ci meyar- § bal
19-cu meyar- 10 bal
20-ci meyar- 8 bal

Integral emsallarinin kémeyile yekun gostericileri he-
sablani¥ ve bu zaman toyin edilmis meyarlara uygun olaraq
onlart agagidak: diisturla hesablamagq olar:

& = K\'C11+K2'Cf2+-~-+Kn‘C(‘n
" CotCpt.. Gy,

harada ¢, - rehber vezife ligiin namizadin emek keyfiyyeoti
ve isin semaraliyinin yekun gostericisi, K, K,,....,K,- nami-
zadin isinin qiymetlendirme meyari, Cy, Cp,...,Csm is¢1 key-
fiyyetlorine uygun gelen ¢oki emsal.

idareetms heyatinin terkibindeki vezifeni tutmagq iigiin
iddiaginin sexsi keyfiyystlorin qiymetlendirilmesi meyarlan
har bir miiessisenin timsalinda mixtslif.ola biler, onlardan
an saciyyoavileri segilorak qiymatlondirilir:

1. ©mayin qiymetlendirilmesinin naticeleri.

2. I$gﬁzar ve soxsi keyflyyatin giymetlondirilmasi.

3. Idareetmo heyatinin lzviinln iggiye direktiv tesir et-
mosinin giymatlondirilmesi.

3a. Omeyin miirekkebliyinin nezere alinmas: garti ile.

4. Omoyin genastliyine nail olmaq xiisusiyysetleri.

6. Xiisusi biliklerin seviyyesine malik olmagq.
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6a. Sexsi tecriibeden, neazeri biliklerden ve keyfiyyet-
larden istifade etmokle heyoti idare etmoak.

7. Idarectme heyotinin is noticeleri nezere altnmaqla.

8. Miiessisenin toserriifat  fealiyyetinin naticelerinir
hesablanmasi ve idareetme isinin giymetlondirilmaesi.

9. idareetme emeyin yekunlasdiric naticelerinin esas
gdtiiriilmesi ve heyetin rolunun deyerlondirilmési.

10. Heyatin imumi qabiliyyet ve hazirligi seviyyesin-
den, qazamlmis miveffeqgiyyetlerin miqyasini genislondir-
mok ve s. gostericilorden genis istifade oluntnalidir.

Asagidaki hesablama {isulundan istifade edib lmumi
giymetlendirme seviyyesini balla ifade etmsk olar:

U =0,24x, + 0,24x, + 0,32%,

harada x, - iddiaginin iqtisadi bilikleri, gavtama qablllyyatl
(balla) X, - texniki ixtisas lizro idareetme dabiliyyeti (balla),

- inzibati togkilatgiliq qabiliyyeti (balla)

Almmls neticeler iddiag1 haqqinda verilenlsr bankimr
doldurulmasi, idareetme heyetinde yeni optimal rehberin il-
kin obrazimin formalasmas1 ve onun ugurlu fealiyyetinin
prognozlasdiriimasi Ggiin istifade edile biler. Isin bu hisse-
sinde megsad idarectmo sahasmde tehber vezifeye segil-
mok isteyen bu ve ya diger 1ddla<;11§1rm megsedsuygunlug-
lari vo perspektivleri haqqinda hedgigete daha gox uygun
olan melumatlar toplamaqdan ibaretdir. Ekspert giymetlen-
dirilmesi almmis neticelerin nortativletle tutusdurulmas:
ile yekunlagdirihr, misal iigiin yiiksek inkigaf etmis keyfiy-
yatlor - 7 bal, orta- 4 bal ve zeif - 1 bal, Buhunla yanas: di-
gor giymetlendirme gosteritisinden istifade etmok olat,

as., kollektiv {izviileri torefinden rehberin is xiisusiyyet-
larinin giymetlendirilmesi (cadvel XVT).
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Kollektiv iizvlari tarafindan rohbarin
xiisusiyyotlorinin qiymoatlondirmasi

Cadvel XVI
Soxsi va pegokarliq Géstoricilor sofiyyasi
xassolori agagl orta yaxs1 | yiliksok
1. Serigtalilik 3,0 5,0 6,0 7,0
2. Kommunikabellilik 2,0 4,5 6,5 7,0
3. Emosional davamliliq 2,5 4,0 6,0 6,5
4. Cosarat (ciirat) 2,0 4,0 4,0 6,0
5. Etibar (inam) 3,0 3,5 6,0 6,0
6. inadkarliq, donmezlik, V
ozomotlilik 2,0 4,0 4,5 6,5
7. Soxsi cazibe gabiliyysti 1,5 30 | 45 6,0
8. Ovvaelcadon geydo qalmaq
bacarig1 2,0 3,0 4,0 6,0
9. Natiglik xiisusiyystlori 2,0 4,0 5,0 5,5

Idareetma heyetinin giymetlondirilmesi merhelelorinds
bir-birini tamamlayan tsullardan vahid qurum kimi da istifa-
do edile bilar; onlarin terkibine - sexsi uygunluglar ve eme-
yin neticesinin qiymatlendirilmesi prosesi daxildir. Bununla
slagedar heyetin qiymetlondirilmesinde sexsi ve texniki
qiymetlondirme vasitalerinden istifade edilir. Sexsin qiy-

motlondirilmasinde esas rolu birbaga séhbet ve ya miisahibe -

oynayir. Heyaetin qiymetlendirilmasinde slagalendirici vasi-
tosi iki istigamet lizre yaqinlik alde etmoek miimkiindiir:
birinci, tutdugu vezifoye minasibete gére, ikinci, ¢aligaca-
g1 toskilata miinasibate gore. Heyetin ekspert qiymetiondi-
rilmesi esasinda istifade edilen qiymet amillerin sayina gore
de ifade etmak olar, bunlara kenar veziyystden asili olaraq
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diger amiller de daxildir.

Idareetma heystine yeni gebul edilecek isgilorin segil-
mesinde ve ekspert giymetlondirmesi ekspertlerden, yiiksok
ixtisas ve peso toleb edir, yalniz belo olduqda iddiagiya da-
ha diizgiin qiymet vermek miimkiin olur. Bu ise gelocekde
idareetma isleri ile bagh basa vere bilocek kadr gatisma-
mazhgin evvelceden heall etmoye genis imkanlar yaratmag-
la, rehberin emeyini ehemiyyetli suretde yaxsilagdirir.
Miiessisonin idareetme heyeotine gebuletme prosesi biitiin
merhealelerin mentigi davami olmagqla bir sira yekunlagdir-
ma va sepedlesdirmeni nezerds tutur.

Idareetme heyetine gebul olunacaq namizedin qiymet-
londirme merhalslerine calb edilmis namizedler her biri ay-
dinlagdirildiqdan sonra, yliksok bal toplamis soxsler miiessi-
soye vo ya toskilata iso qabul olunmaq haqqinda heyeti ida-
re edon rohbarin razilif: ile tereflor arasinda qarsiligh razi-
lagmaya uygun, xiisusi ehemiyyet kesb eden sinaq miiddeti
gostarmekle miiqavile baglanir. Sinaq miiddeti bitdikden
sonra teraflerin heg biri onun pozulmasi hagqqinda tegebbiis
gostermak fikrinde olmazsa, miiqafile miiddeti qeyri-miiey-
yon miiddete gedar uzadilir.

Nezerse almaq lazimdir ki, miiqavilenin miizakiresi ige
goebul olunma prosesinin bir hissesi olub, ige qebul etme
haqqinda rehberin imzalanmis emri ile ikinci hisse tamam-
lanir. Umumiyystle, toklif ve miisahibe gedisinds deyilen-
lor igo gobul olunma razihiginin bir hissesi hesab edilir. Me-
necer miisahibeni aparan zaman firmanin goloecekde iggiye
ne toklif edecayini deqiq bilmalidir. Ise qebul edenls, ise
gebul edilen arasinda baglanan miiqavile iki teref arasmda
hiiquqi cehatden resmilesdirilmasi her iki hiiquqi ve fiziki
soxsin menafeleri eyni senadle onlarn arzusuna uygun ola-
raq tartib etmokls, hoer hans: teroefin 6ziiniin istayi ve togob-
biisii ile giivveden salina biler. Ise gebul etme haqqinda
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miiqavild’sartlerine gore idareetme heystinde foaliyyat sa-
hasinde’ isin yerine yetirilmesi haqqinda teklifler terafle:
arasinda baglanan emek migavilesine alave xiisusi bend ki-
mi daxil edilmesi miimkiindiir. Idareetmo foaliyyetine
baglayan fiziki sexsler idaraetme heyotinin iizvii kimi &hde-
sine diigen vezife selahiyyetlori dairesinde isin yerine yeti-
rilmesine miiqavile sertlefine uygun formada icra edir. Fir-
ma faaliyyatile bagli telob olunan hallarda idareetms hey-
atine tabe olan iggilere lazimi gosterigler vermakls voaziyye-
ti tam nezaret altinda saxlamaq lazimdir. Idareetme heyati-
nin aparici iizvii kimi telim xassoli gostorisler vermoklo ya-
ranmis béhran veziyyetini gevik suretde aradan qaldirmac
gsoxsiyyetin zaruri keyfiyyetidir. Bu ise idareetmo heystinin
har bir lizviinden 6ziintin ferdi keyfiyyatlorini daim dinamik
inkisaf xattine malik olmasi, miiessisade, sahads vo reqabat
dairesinde hokm siiren biitiin iqtisadi deyisiklikleri nezere
almas: vasitesile hoyata kegirilmaslidir.

Miiessise ilo idareetme heyetine qebul olunan fiziki

soxsler arasinda baglanan miiqavilenin miiddsti ve sertleri-

hagqinda melumatlarin minimal hecmi agagidakilari 6ziinde
ks etdirir. Teraflerin adi, ise gobul eden firma ve ise qebul
olunan fiziki sexsin ise baglama vaxti (miiqavilenin qurtar-
ma miiddati, ager miiqavile miiddetlidirse); tarif smek hag-
q1,saviyyasi ve ya gosterilen emeyin 6denilmesi dsulu:
amayin neticslarinin ddenilmesinin dovrliililyii (heftalik,
ayhq 6denisler); bayram ve istirahet giinleri, isde ferglen-
molorin ddenilmesi; badbext hadiselerls va ya xestsliklarlo
olagedar buraxilan is giinlerinin resmilesdirilmesi qaydas:
ve onlarin 6denilmesi ve s. miiqavile sertlerinds deqigles-
dirilmis formada gosterilmesi vacibdir. Bu, gelecekde miix-
tolif sobablarden terefler arasinda mdvcud ola bilocok her
ndv miinagigelarin qisa vaxt igerisinde hell olunmas: iigiin
istifade oluna biler.
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9. HEYOTININ YENIDON HAZIRLANMASI
MORHOILOLORI, ONLARIN
OSASLANDIRILMASI

9.1. IDARDETMO HEYOTININ $OXSI
INKISAF AMILLORI

[dareetmo faaliyystinde ¢alisan her bir sexs Ozunin
yaxin gelocekden bagslayaraq inkisaf perspektivi ijza_rindc—
diisiiniir. Bu istiqametde ig¢i tekce islediyi milessisode
deyil, hem de diger idareetmo saheloerine aid melumatlarla
maraglanir. Maseslen:

Miiessise iizre @sas mslumatlarin tosnifatini 6yrensrken
bos vezifo yerleri hagqinda melumatlar kompleksina daxil
olan diger amilleri aydinlagdirmaga ¢ahsir, o ciimleden:

a) bos vezifenin texmini yaranma sabableri:

- milessise daxilinde, istehsalin yeniden teskili, yeni
idareetmo helgesinin yaradilmasi, toqaiide ¢1xma, miisssise-
den kenar islerin meydana gelmaesi: miiessisonin genislon-
mosi, boyiik bazar dhdoliyi ile bagli yeni satis arazilorinin
menimsanilmesi; .

b) emek kollektivinin idare edilmesi, idareetme hey-
otine aid meseloler dairesinin genislenmesi ilo olagedar
yeni merhelelorin yaranmasi; .

¢) miiessisenin idareetmae heyetinin daxili va xarici sela-
hiyyatlors uygun iddiagmin se¢im miimkiinliydi, miessise
rohberinin sahenin diger idareetme pillesine gora statusu -
birbasa rehbarliye tabe olmaq xiisusiyyetlori,

¢) milessisede islediyi miiddet erzinde heyet lizvlerinin
inkisaf imkani: fordi inkisaf iglin miinasib yer, miiessisenin
idareetme pillesinde konkret vezifeni qazanmaq sansi ve s.

Heyatin idareetme tocriibesinde on genis yayilmis tisul-
lan igorisinde iddiaginin sexsi gostericilori esas gotiiril-
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mekle miivafiq qiymetlendirme meyarlarindan istifade
olunmasi qarsiya qoyulan meqsedlere ¢atmagi daha c¢ox
deqiqlesdirir. Mehz buna gére miiessisenin esas idareetme
rohberliyi terefinden hazirlanan ve iddiagiya {invanlanar
melumatlar agagidakilari mileyyenlesdirmek vezifosini da-
SIy1r:

a) iddiaginin gebul olunmagq isteyi, vezifeni yerine ye-
tirmek iigiin professional hazirliq seviyyesi;

b) idareetme heyotine qobul olunanlarin inteqrasiya im-
kani, rehberlik xiisusiyyeti, miisteqil qerar qebul etmok
gabiliyyeti ve s. nezors alinir.

Idareetme heyatine yeni iizviin segilmesinde sshve yol
vermemak ve segimin optimallifinin temin olunmasi is-
tigamatinde iddiagiya miiessisenin Ustiinliikleri ve her bir
isciys teqdim olunan giizestlor hagqmda melumatlar onlara
ovvelcaden catdinldiqda segimin diizgiinliiyii daha yiiksok
olur. Messalen, hemin malumatlara aid oluna biler:

1. Miiessiss haqqinda biitiin zeruri melumatlarla tam
" hecmde malik olmaq, onlarin haqiqiliyini siibut eden mate-
riallarla tanis olmagq.

2. Heyet lizvlerinin daimi emek haqqnin seviyyasini
avvelceden bilmek ve onun kemiyystinin artinlmasi im-
kanlanin1 miisyyenlesdirmak.

3. Yeni gobul edilmis heyst iizvlerine miixtalif sosial-
meiset yardimlarimin edilmesi, is vaxti grafikinin gevik
dayigdirilmesi imkanlarinin verilmesi ve s.

Miisssisenin idareetmo heysetinin terkibindeki bos vezi-
fonin iddiag: terefinden tutulmasi problemin halli, iso qo-
buletme haqqinda verilen gerarinin imzalanmas: ile baga
gatir. Idareetms heyaotinin giiclondirilmesi magsadile apa-
rilan segim problemini hall ederken birinci névbade miioy-
yen etmek lazimdir ki, iddiag1 hemin vezifeye uygun gelir,
ya yox? Bu miihiim isde sehv etmok her iki teref ligiin gox
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baha basa gole biler. Masalen, is¢i 3 aydan sonra 6zinir -
hemin vezifeye tam uygun gelmediyini miisyyen edorek
miiessisaden gedoecek. Noticode hem miiassise ona lazim .
olan zeruri is vaxti itirilmekle beraber, ham de ugursuz
se¢im soxsin dziinii ruhdan salmis olacaqgdir.

Meohz milessise iiglin qiymetli vaxt itkilarine yol ver-
memok magsadile heyetin torkibine yeni ﬁzvlgrin segilib
gobul edilmesi prosesinde miixtalif mahiyyatli melumati
lardan istifade edilmselidir. Belo zeoruri malumat menbalari
kadrlarin secilmesinde sehvden qagmaq ig¢lin mieyyen
konkret kbmoklik gostermaklo, golocokds, nezerds tutul-
mamis izafi idareetme xorclorinden azad olmaga imkan
yaratmis olacaqdir. Bu istiqgametde miiessise iizre b9$ ve-
zifeni tutmagq iddiasinda olan sexslerin asagidaki ilkin se-
noadleri teqdim etmaloari vacibdir.

Iddiag1 hagqinda melumatlanma menbalari:

- iddiaginin esaslandirilmis qobul srizesi;

- fotogokil;

- terclimeyi-hal;

- soxsi anket veraqi;

- ixtisas-tohsil saviyyesi hagqinda senadin asli;

- kenar hiiquqi sexslerin tovsiyeloeri, mektublari; '

- gebul edilenle aparilan miisahibenin ve ya sdhbatin
neticelerini oks etdiren melumat-arays;

- sinaq isi iizre olde olunmus netice-arayis; .

- idareetme heyatine yararliq ligiin komissiyanin rayi;

- psixoloji testdon kegmak hagqinda netice-arayis; .

- avvalki is yerlorini tosdiq eden senad ve ya amek ki-
tab¢asinin asli va s. .

{ddiag1 hagqinda melumatlarn terkibinin daqiqla§d1r.11—
mo ohemiyyeti ondan ibaretdir ki, namized haqqinda ilk
{imumi toassiiratlar1 senadlesdirmokle gelocek heyat iiZ\{ii-
niin "xarici" gériinlisi haqqinda tesevviir yaranir. Bu ise id-
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diaginin hemin vezifoye yararlifi haqqinda diizgiin obyektiv
gerar ¢ixarmaga boyiik yardim edir. Diger terefden idare-
etme heyetinin tizvleri arasinda uzun middetli saglam mii-
nasibetlerin davam etdirilmesine xidmet eden asagidaki
prosesleri hayata kegirmoayo sorait yaradir: .

- yeni ig yerinde fealiyyatin berpa prosesine sor!’

edilacek vaxti ve soxsin malik oldugu hissleri dyrenmeye
imkan verir;

- vezifeye yeni gabul edilen haqqinda an vacib melu-
matlar toplanir, sistemlegdirilir, saxlanihr, onlarin yaddan
¢ixmasina imkan verilmir;

- vozifoye uygun segilonin tohsili barode melumat verir
professional ixtisasin elde edilmasi haqqinda inandiricr fak
olur;

- yeni i§ yerina yararhilifin biitiin aspektlorini igiglandi-
rmagqla, iddiag1 diger alave melumatlarla 6ziinii tanidir;

- vozifoye qebul edilon haqqinda konkret toessiiratlas
. verir, kémaekgi menbelarden istifade etmoakle onun yararhg
hagqinda melumati tamamlamaga imkan verir;

- mileyyen edilmis isi basqalarindan daha tez ve keyfiy-
yotli yerine yetirmek bacang, xiisusi idareetms fondlarine
vo verdiglerine malik olmagla béhrandan ¢ixmaq hazirligini
vo clace do soxsi bacarigini gostorir.

Heyotin idare edilmesi foaliyyeti hemg¢inin iddiaginir.
intellekt seviyyesini, professional keyfiyystini ve xasiy-
yetinin bir sira milhiim slamstleri haqqinda teessiirat ya-
radir. Nozar almaq lazimdir ki, namized hagqinda yazilmig
vo ilk baxigda mithim ohemiyyet kesb etmeyen faktlar
iddiagimin {imumi xasiyyeti ve vezifoye yararhliginin soxs.
aspektlori haqqinda melumat verir. ©ger namized rehber
vozifeye iddia edirse, onun terefinden yi181lmus, lakin vezi-
foya gobul Ugiin o goder de shemiyysti olmayan biitiin:
melumatlan iddiaginin razihg: ile erizeye slave etmak va-
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cibdir ve hemin melumatlar ciddi fakta sdykenmslidir.

Ovvelki fealiyyet dairesini isiqlandiran terciimeyi-hal
vasitesile 1dareetmo heyoti terkibinde namizedin o6ziini
neco reallagdiracagim ve kollektiv idare olunma prinsip-
lerine uygunlagacagim nisbi suretde gérmek miimkiindiir.

Sexslerin segilmasi zamam toklif olunan informasiye
menbeleri miixtalif goriiniislii karta ve formulyarda doldu-
rula biler ve onlarda her seyden ovvel is¢inin ixtisast aks
olunmahdir. Kartada misal i¢lin, is¢iye verilen asas telebler
gostormaklo, ¢oxsayl bal qurumu ile qtymetlendirile biler.
Belo yanagma yeni is¢inin malik oldugu keyfyyotloro gore
130 neco uygun oldugunu agkar etmeys imkan verir, namize-
din testden topladigi ballar ve ona gosterilen telebin qiy-
meti ile muiqayise edilir. Yalniz bundan sonra idareetme
heyetinin tarkibine segilocek iddiag1 hagqinda mileyyen ne-
ticoyo golmek miimkiindir. Uzun illerin tecriibesi gosterir
ki, iddiaginin se¢ilmesinde istifade olunan bu isul, diger-
larina nisbaten en ¢ox smanilms iisul sayilmagla, 6z etibar-
lig1 ile daha gox digqgeti calb edir.

Real bazar miinasibetleri seraitinde miessise iqtisadiy-
yatinin ve onun is¢i kollektivlerinin sosial-igtisadi inkisafin
on baglica magsedi her bir emekgini gelacek dovr liglin
daha saglam ruhda yetigdirmok vo onlann milessise ilo
baghligim genis mistoviler tizerinde qurmaqdir. Malumdur
ki, kollektivde ¢aligan her bir iggi yer lziiniin en siiurlu
varhg olmagla, biitiin canlilarda nisbaton daha yiiksek dii-
slince terzine, zekaya, yaratmaq imkanlarina malik oldugu
Uglin 6ziine qarsi xlisusi yanagmani telab edir.

Moehz bu sebabden konkret soraitden asih olaraq mii-
assise ve ya teskilatin idareetme heyaeti terefinden her bir
isgiya mexsus olan sosial-psixoloji xiisusiyyatleri bilmoakle,
6zlerinin idareetme foaliyyetinde hemin bilgilerden megq-
sadyonlii istifade etmoyi bacarmaldir. Nezere almaq la-
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zimdir ki, her bir is¢i yiiksek yaradici emeye ve genis
herokst dairesine malik olan insandir. O konkret ig sahesine
mey] gostermekle, homin ixtisas dairesinde bdyiik emek
potensialina malik oldugunu 6z arzu, istek ve fordi bacang;
ilo siibut etmoeys hemise hazirdir. Baglica mesele homin
strateji magsadleri idareetme prosesinds agkar gérmak, hiss
etmokden ve mdvcud imkanlar daxilinde onlar reallagdir-
maqdan ibaretdir. Demoli, miessiseni idaro eden heyot
{izvlerinin diisiinceleri tokce dzlorinin malik olduglar se-
lahiyyatler dairesinde reallasdirmagla bitmeyerek, daha ge-
nis diapazonlu olmaqdan ibaretdir. Yeni bilavasite tabelik-
lorinds onlarin hami terafinden ola bilsin ki, bacariq ve is-
tedadlarini iize ¢ixarmagq, onlan kollektiv inkisafa istiqamat-
londirmaklo, hemin ferdlerin igerisinden idareetme hey-
atine layiqliletini colb etmok lazimdir.

Miisssisenin idareetmo foaliyyetinde bu hallar ne qeden
tez-tez miisahide olunarsa, heystin idareolunmast prosesi bir
- o goder asan vo semareli olacaqdir. Biitlin hallarda heystin
idareetma smayi vo onlarin her birinin idareetme medeniy-
yaeti tabe olanlara qarg1 nazaketli olmasi ile qarsiliqh vehdet
toskil edir. Idareetma heystine daxil olan ford &ziiniin sirf
vozifo selahiyyatleri g¢orgivesinde ,¢ixis eden, meshur ol-
mayib, tabe olan ig¢ilor igerisinde hem do 6z yiiksok intel-
lektual soviyyesile kollektiv iizvleri agir emak situasiyala-
rinda badii yumoristik ifadelerden istifade etmoklo yaran-
mis gorginliyi aradan qaldirmaq imkammni heg¢ vaxt unutma-
malidir. Bir s6zle idareetma heystina daxil olan her bir yoxs
sif inzibatgiliq meyilleri ile deyil, insani hissleri svvel-
ceden duya bilmek qabiliyystine malik olmalari vacibdir.
Ciinki bu hissler vasitesilo onlar rehberlik etdiklori is
sahslerinde is¢ilerin gorgin (bu bezen siini suretde tére-
dildiyi Giglin xiisusile tehliikeli sosial mahiyyet dasiyir) ve-
ziyyetden ¢ixarilmasi iiglin istifade edilmelidir. Goriindiyii
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kimi idareetme heyati, ilk ndvbade onun rohberi ¢aligdig:
miisssisenin texniki xiisusiyyotlori bilmekle yanasi, qarsiy=
qoyulmus megsedlere gatmaq Ugiin tabeliklerinde olanlarir
psixoloji xiisusiyyetlerini derinden bilmekle beraber, is-
¢ilorle menovi-etik vo estetik miinasibetlarin daima canl: ol-
masina ¢alismahidirlar. Idareetme heyati ile idareolunanlar
arasinda normal ig¢i miinasibatlorin yaradilmasinda her iki
torafin soxsi alagelori yalniz normativ senadler ¢ercivesin-
de deyil, en osasi onlarin obyektiv ssaslar iizerinde qurul-
masina say gostorilmesidir. Bu zaman idareedenler tere-
finden yiiksok telebkarliq prinsipial mévqeden yanasma ile
aparildiqda, idareolunanlar terefinden hemin idareetmo
moaqsadlerinin tam hecmde yerine yetirilmosi ehtimal yiik--
sok olmagla, normal is¢i miinasibetlerinin uzundmiirliiyiinii
tomin etmis olacaqdir.

9.2. HEYDTIN YENIDON HAZIRLANMASI
USULLARININ DINAMIKASI

Har bir konkret halda Syretme iisullani miixtslif for-
malarda qebul edilmakle sorh edilir. Oyratme iisulu kdmek-
¢i vasite sayilmaqla tedris prosesinin aparilmasi qaydalari
ilo miieyyen edilir. Belo ki, foaliyyet saholeri ilo baglh
totbiq edilen Gyretme vasiteleri evvelki hazirliq planina
uygunlagdirmagla tertib olunur. Hal-hazirda metod ad altin-
da fealiyyetin planh geklini basa diismekle beraber, is¢inin
tedris prosesinin tagkili formalarinin kémeyi ile optimal
suratde Gyretme problemleri hall olunur. Bununla berabsr
yeniden hazirlanma prosesinde garsiya qoyulmus megsede
catmaq Ugiin digar perspektiv tsullar da nezerden kegiril-
molidir, bunun {¢iin alternativ variant hazirlanmalidir.

Idareetmo heyatinin is uslubunun deyismesi eyni za-
manda Syratmenin texniki vasitelori ile elagedar olmagla,
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hem da onlardan asilidir. Comiyyetdeki deyisme ve pesekar
idareetme foaliyyati tam serbestlik soraitinde diizgiin ida-
roetmo qgorarlart gobul etmek bacangmi teleb edir. Bu
keyfiyyatlere malik olmaq iigiin idareetma isgilorinin siiu-
rundaki moagsed aydinlig1, is¢ilerin emek neticelerinde olan
doyismeleri vaxtinda gérmekle, yeniden hazirligin meqsad-
Jori hagqinda tam tesevviire malik olmalidirlar.

Hole bu yaximlara geder belo bir fikir yaranmisdi ki,
yaxsi idareetmo heyati todricon emak prosesinde formala-
sir. Lazimi tecriibelerin olde edilmesi iiglin dyrenmo ile
bagli sahelerin yaradilmasi iigiin xiisusi lizum yoxdur. La-
kin heyat 6zii gosterir ki, "Sinaq ve sehv" isulundan almmig
biliyi heg bir ders avez ede bilmaz - fikri bazar 1qtlsad1yyat1
miihiitiinde esassiz deyil. Idareetma hcyatl {izvlerinin yeni-
den hazirhq prosesinde yretmenin passiv lisulunun 6zinir
do iki miixtelif istigamete meyl etmok xassesi mévcuddur,
onlar agagidakilardan ibaretdir (cadvel XVII):

’ Cadvel XVII

yeni idaroctmo fondlorini sistem
kimi qobul ctmomok;

standart biliklore goro dyrotmo;
idaroctmo iglerindo kitab mon-

bolorindon istifado.

Codvol XVII ardi
digor saho tisuluna meyilli olmagq;
bacariq vo vordislo bagl tisullarm
miixtolifliyi;
dyrotmonin texniki vo oyani vasi-
tolorinin mixtolifliyi.

passiv cavab yigimi

aktiv cavab axtarist

nozarot altinda 6yrotmo;
morkozlogmis, simmetrik Oyrot-
mo;

mohdudlagmig imkandan istifa-
do ilo hazirhq;

problemsiz molumat almaq im-
kani olmamast;

qisaxiilaseli molumata mey! et-
mok; '
kegmis idaroetmo meyarlarin
Oyronilmost;

kohnolmis idaroetmo ifadolorini

Gyronmo,

sorbost dyrotmaden istifada;
qeyri-morkazdogdirimis, differen-
siasiya edilmis;

mok;
problem vo yaranmuy voziyyoti
olagoli dyrotma;

imumi, genis bilik, verdis olmag;
biitiin komplekslerin Syronilme-
sino soy gostormak;

inkigafa yonolmiy yenilik axtarigi,
Oyrotmenin gevik

usullarindan bohrolonmok;

Oyrotmoni aglq sistemo  doyis- |
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Idareetme heyatinin yeniden hazirhgr miiasir iisullardan
ve Oyretmenin miixtalif texniki vasiteloerinden istifade et-
mokle aparilarsa isgilorde serbest qerar gebul etme qabiliy-
yoti de tekmillosor. Idareetma heyotinin foaliyyet daire-
sindo searbastliyin artmasi idareetme qorarlarin obyektiv-
liyine tesir etmokle is¢inin 6ziinlin inkisafma ciddi tekan
verir vo bu inkisaf her vasite ile genislenmalidir,

Yeniden hazirlq seraitinin deyismesi ilo barabar yren-
maenin daxili telebatlannin deyismesi sayesinde kifayet qe-
der slave imkanlar yaranir. Bu zaman miiessise hayatina ya-
Xin tocriibi ve nezeri problemlori mizakire etmaklo, kon-
kret situasiyanin bas verme sobebleri, onlarin halli yollarini
qeyd edirler. Kadrlarin yeniden hazirhginda Syrenmenin
feal Usullarindan istifade, heyet {izviilerinin iizerine diison

~ tapsingi semoeroli ve keyfiyyatli yerine yetirmok imkanlari-

n1 artirir ve heyetin idaroedilmosi sadslesir,

Heyetin idareedilmesi problemlerini gézden kecirmak-
la, asagidaki mentiqi neticelere galmek miimkiindiir:

- emak prosesinde insanin davranigini hemiselik verilir,
bu daxili ve xarici tesirlorden asili olaraq deyisilir;

- heyatin pesokar inkisafi esasinda pesekar somtlogme
vo kollektive uygunlasmanin dizgiin istiqgamatlenmosi, isci
emayinin naticalerinin layiqince giymetlendirilmesi, x1d—
mat lzre 1rahley1$ liglin tokzib edilmez menbadir;

- is¢inin pesekar inkisafi ilo elagedar sexsi planlarin
macmusu onun ise qabul olunmasinin baslica amilidir;
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- kadrlarin hazirlig idareetme islorine dyretme vasitesi
ile lazimi vezifeye yiikselmeklo ve tapsirilan isleri keyfiy-
yatle yerine yetirme prosesi ile tamamlanir;

- idareetmoe heyetinin ixtisasin artirilmasi gelecekde
omek foealiyyetinin tenzimlonmesi istigametinde idarectme
biliyinin yenilegmesinin daimi prosesidir, bu ise yeni ig-
tisadi miinasibetlers uygundur.

Bazar iqtisadiyyatina kegid yeniden kadr hazirliginin
kéhne 6l¢lli tehsil sisteminin saholeraras: tohsil sistemi ila
doyisdirilmesini teleb edir. Bu o demakdir ki, heyatin peso-
kar inkisafi prosesinde prinsipce, idareetme heyatinin
hazirlanmasi {izre megsadin qoyulusunda ve ixtisasin yiik-
solmesi prosesinde movcud miinasibetlerde de deyismaler
bas verir.

Bazar miinasibotlerine kegid dovriinde kadrlarin ixti-
sasinin artirilmasi {igiin deqiq sistemlesmis tsullarin dinami-
ki surstde deyigdirilmesi adi hal kimi baga diigiilmalidir.
.Bununla bagh idareetme heyotinin yeniden hazirhigi yeni
yanagma prinsipine esaslanmalidir. Idareetme lizre megse-
din qoyulmas: sahesinde 6lkedeki iqtisadi veziyyati nezera
alan amillerle bagli miivafiq yeniden teskil etme islari
aparilmahdir. Tacriibaler gésterir ki, is glinii erzinde idare
rohberi 6z isine ve elaca de tabeliyinde olanlarin fealiyyeti-
ne bu ve ya diger derecede te'sir eden 10 minden 20 mina
geder sdzden istifade edir. Rehberin isletdiyi sézlarin, ifa-
delerin ve isaralerin ebes yere itiriimemasi ii¢lin asagidaki
amillere ciddi amal edilmesi olduqca vacibdir:

a) sohbet etdiyiniz, 6z hamsohbatinizini malik oldugu
xassoleri derinden ve hartersfli §yrenmaye ¢aligin;

b) hamséhbetinizin diiz gozlerine baxmagqla, séhbatinizi
davam etdirin, bels etdikde o, sizin sdzlerinize daha boyiik
maraqla qulaq asar ve lazimi naticeler gixarmis olur;

c) gosteris ve diger xasseli sohbstlerds asas mévzu iizre
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istigameti mileyyenlesdirdikden sonra, ondan yaymmamaga
calismaqgla daha yiiksek neticelor qazanmagq olar;

¢) heamsohbet kimi se¢diyiniz soxslers byiik hérmet vs
nezaketls yanasin, ¢iinki hemin sexs onun tigiin oldugca va.
cib olan maseleni hall etmek ligiin golmisdir;

d) sebrli olmaga ¢alisin, hemsdhbetiniz olan sexsi heg
vaxt telesdirmeyin ve onu eseblesdirmaye sebab ola bile-
cok sozlore, isarelore, horoketlere de getiyyen yol verme-
yin. Gosterilen sertlore emsl etmekls idarsedon rehber, li-
der 6z fealiyyatinde nezerde tutulandan da artiq yiiksek ne-
ticelors nail ola biler.

Idareetme merholesinin yiiksek pillesinde duran rohbe-
rin giindelik fealiyyeti prosesinde miixtelif sebabler iiziin-
den bazi ugursuzluglar bas vers biler. Belo ugursuzluglar
bir qayda olaraq tekce idare olunanlarin fealiyyetine deyil,
ilk ndvbade idareedenin sexsi shval-ruhiyyssine ve onur
rohbarlik etdiyi milessisenin istehsalat neticelerine menfi
tesir gostera biler. Homin ugursuzluglar esasen idareeden
torafinden asagidaki qrup hereketlore yol verildikde bas ve-
rir ve onun agir neticelarini hesablamagq gatin olur:

a) idareeden soxsin foaliyyet gosterdiyi sahede yiiksek
1 aparma xiisusiyyetlorine malik olmasi;

b) idareedsn soxsin foaliyyet géstordiyi sahelerin inki-
saf perspektivliyini gormemesi ve bu sahade miistaqil miila-
hizeler apara bilmemasi;

c) idarseden goxsin - rehberin 6z fealiyyet dairesinds is-
lo slagadar yetkin fikire malik olmamasi ve idareolunanla
arasinda istehsalatla bagh aparici genis miqyasl teessiiratla-
ra, melumatlara malik olmamasi;

¢) idareeden rehberin 8ziinii idarsolunanlar arasinda nii-
munevi apara bilmemesi, tabelikde olanlarla kobud ve ne-
zakatsiz herokatlera yol vermosi, is¢ilorle birgeyasayis vo
birgafealiyyet qaydalarina ciddi emal etmamasi vo s.
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dareetme merholesino basgiliq edon soxs - rehber bir
qayda olaraq biitiin fealiyyeti boyu unutmamalidir ki, onun
liderlik etdiyi emak kollektivinin her bir lizviiniin emaek foa-
liyyatinin son heddini ke¢dikde, onlarin emek mehsuldarh-
g galdirmaga ¢alismaqdansa, daha agilh ve uzaqgorenlik-
lo idareolunanlarin her birinin qaygisima vaxtli-vaxtinda qal-
malidir. Isgilerde miivafiq teserriifat ve soexsi maraqlarin
yiiksak soviyyede temin olunmasina rehber biitiin bacangla-
rm ve tecriibasini serf etmolidir. Bu sahede miiveffeqiy-
yatlarin daha gox ve tesirli olmasi li¢lin idareetma qurumla-
rina basciliq eden sexsin dziiniin niffuz dairesini daha da ge-
nislendirmeye, nozeri ve tecriibi biliklerini artirmaga borc-
ludur, bu hem de hemin sexsin dziiniin maragina uygundur.

9.3. IDARDETMO HEYOTININ OMOYININ
TOSKILININ IQTiSADI SOMORALIiYi

Miiasir dévrde firma fealiyystinde idareetmo omoyinin
toskilinin elmi asaslar izerinde tokmillogmesi maselasi 1qti-
sadi inkisafin on mihim teloblarindon birine gevrilmisdir.
Mshsullar qiivvelerin siiretli inkisafi ganunauygun olarag
idaroetme amayinin elmi toskili lizre qarsiya qoyulan pers-
pektive nail olmagq teleblerini genislendirir. Iqtisadiyyatin
miasir inkisaf imkanlar idareetme proseslarine ¢lmi yanas-
mag teleb edir vo bu sahade on vacib imkanlardan biri, ida-
roetme emoyinin toskili soviyyeasinin iqtisadiyyatin inkisafi-
nin yiiksolmesi amiline gevrile bilmesidir. Idareetma heyo-
tinin emayinin elmi-texniki toskilinin baslica istigamatinden
vo miessise fealiyystinden asihi olaraq xiisusi teskilati prin-
siplere uygun araliq merhalelerin yaradilmasidir. Bu prin-
sipler asagidakilardir:

a) heyst lizvlerinin is giinii arzindo emok fealiyyetile
bagh olan heroketlore qenast prinsipi. Beles ki, is lizre tapsi-
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riglari yerine yetirorken artiq, lazimsiz, tez-tez tokrar olunan
herekatlerin qarsisini almaq ve bu sahads zeruri emek ver-
dislerini tekmillegdirmekle yaxs: géstericilors nail olunur.

b) idareetme heyotine aid is yerlorine xidmeti tenzim
eden elagelendirme morhelesi. Burada is yerine xidmete
sorf olunacaq vaxti avvelceden qeyde almali, idareetmede
ahangdarhigin pozulmasina imkan verilmemslidir;

¢) idarectmo heyetinin rehberlik etdiyi sahaye miivafig
ixtisasl fealiyyet sahasinin segilmesi, mesuliyyet ¢orgive-
sinde heyet iizvlerinin yerine yetirdiyi igo uygun gelmesi
prinsiping ardicil emel etmok;

¢) heyetin foaliyyetinde emek normalarinin idareetme
sahesinde iqtisadi-texniki ve psixoloji amillore goére asas-
landinlmas prinsipi ve s. '

Idareetma her bir igtisadi durum, miiessisenin teserriifat
islorinde fealiyyetin g¢evik idareetme gerarlarinin islenilit
hazirlanmasini, gebulunu ve heyata kegirilmasini tolob edir.
Mshz bu merhalede miiessisenin esas idareetme heyatinin
lizvlerinin 6zlerinin aktivlik derecesi mihiim rol oynayir.
Tacriibade mehz bu kateqgoriyadan olan heyet iizvleri emek
kollektivinde is¢i amayinin semersli tegkiline rehberlik et-
mok Ugiin ¢evik gararlar ve ideyalar verirler. Bu prinsipler
mahiyyat etibarile asagidaki amilleri ohate edir:

a) elmilik prinsipi. Burada elmi osaslarla emayin teskili
haqqinda obyektiv melumat almaq tigiin her bir cehetden
esaslandirimis tedgigat ve tahlil Usullarinin tetbigini nezer-
de tutur;

b) meqsadyonliiliik prinsipleri dedikde, mithendis texni-
ki is¢ilerin OET-nin avvelceden diisiiniilmiis ve cemiyyst
tolabatlarina uygun inkisaf qanunundan ireli gelen yeni ida-
rectme Usullarini totbiq olunmasini nezerde tutur. Miihen-
dis-texnik is¢ilarin, qulluqgularin va fohlslerin emeyinin el-
mi tagkili meselslerini milessisenin texniki-senaye maliyys
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planinin xUsusi bélmasinde gosterilmalidir.

¢) heyetin idare olunmasinda komplekslik prinsipine
amoel edilmesi. Miessise foaliyyeatinin idare olunmasinde
heyet lizvlorinin gorgin ameyinin yiiksek semeraliliyi yal-
niz komplekslik asasinda, emayin tegkilinin ayri-ayrt qu-
rumlar izre tokmillegdirilmesi aparilmalidir. Bu sahede is-
tonilon miisbet irelileyise mecmu ig¢i kateqoriyalan ile tam
yaradict emek miinasibetlerinde olde etmok olar. Heystir
idare olunmasinda komplekslik prinsipini bezen vahid qu-
rum daxili fealiyyat prinsipi de adlandirirlar. Idareetmeds
komplekslilik prinsipi emoayin elmi togkilinin ayri-ayrn isti-
gqametlori arasinda six alage olmasini teleb edir;

¢) heyetin idareolunmasinda aidiyyati ixtisaslagma prin-
sipi. Bu prinsip heyat lizvlerinin idareetme emayinin elo bir
bélgiistinii aparilmasini zeruri hesab edir ki, burada isgilerin
ayri-ayrn is yerlerinde §obe, biiro, qurup terkibinde ve miis-
taqil fealiyyet gosterilmesi temin edilsin ve is sahelerinde
ixtisaslarini yiiksaltsinler;

d) heyetin idareolunmasinda miitenasiblik prinsipi mii-
assisanin idareetmo aparatimin biitiin bélmelerinde, eloce de
ayri-ayr is yerlarinde ve quruplarda da isgilerin emek meh-
suldarhginin berabar seviyyede olmasinin temin edilmesini
nazarde tutur. Bu ise 6z ndvbesinde biitiin idareetma vazi-
felerinin kompleks surotde ve vaxtli-vaxtinda heyata kegi-
rilmesine imkan verir. Qeyd edilenlorle beraber idareetme
aparatinin ayri-ayr1 helqgelerinde ¢alisan is¢ilerin sayinin
normative asasen mieyyen miitenasibliyi temin eden amil-
lerin gbzlonilmesi zeruridir;

€) heyetin idareedilmesi ile slagedar nezerde tutulan
gerarlarin gebulunda paralellik prinsipi vaxt etibarile miixte-
lif merhalelore aid islorin qovusmasi yolu ile ayri-ayn pro-
ses vo amsaliyyatlarin eyni vaxtda ve keyfiyystlo yerine ye-
tirilmesini temin edir. Bu prinsipin teleblerine smal olun-
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mas1 idareetms islerin icra edilmesi miiddetinin shemiyyetl:
deraceds ixtisar olunmasina imkan verir;

o) idareetmo gorarlarinin gobulunda-esas istigamat uy-
gunlugu prinsipi idareetms amayi prosesinin els qurulmasi-
m tolob edir ki, burada idareetme morhslslorinin ayri-ayri
bdlmelerine aid ve is yerlorine uygun idareetme qorarlan-
nin gebulu ve icra edilmesi iigiin vaxtli-vaxtinda ¢atdirilma-
s1 megsadi ile melumatlarin birbaga 6tiirlilmasi temin edil-
sin;

f) miiossise foaliyyetinde yiiksok texniki-igtisadi seme-
relilik gdstericilerine nail olmagq istiqametinde, heystin ida-
ro olunmasimin heyata kegirilmosi moqgsedi ile gebul olunan
gerarlarda fasilesizlik prinsipine ciddi emel olunmalidir. Bu
prinsip idareetme funksiyasinin yerine yetirilmasinds miite-
xossislerin is vaxti itkilerini, lazimi melumatlarin daxil ol-
masinin longidilmesini ve igde biitiin qeyri-semersli vaxt it-
kilorinin ve fasilelorin aradan galdirilmasi ile bagli heyaet
{izvlerinin aktivlesdirici isi nezerde tutulur ve onlar boyiik
iqtisadi shamiyyaet kesb edir;

g) miiessise dzlilylinde ayri-ayri istehsalat vahidlerinder:
ibarat oldufunu nezere almagla onun her bir bélmesi iizre
gebul olunan idarsetme qorarlarinda beraberlik prinsipine
ciddi emal olunmas: kollektiv menafe baximmdan oldugca
zoruridir. Baraberlik prinsipi qarsiya qoyulmus vezifslerder
iroli golerek idareetme aparatinin biitiin helgelerinde isir
beraber seviyyede yerine yetirilmesini 6ziinde oks etdirer
vahid idareetmo gerarlarinin olmasini taleb edir;

g) imumi milessise seviyyesinde heysetin idareetms is-
lorinde qenastgilik prinsipi. Qenastgilik prinsipi optimal
xorclorle maksimum netice olde etmokdir. Bu prinsipin
asas mahiyyeti milessise foaliyyatinde idareetms islorinde
calisanlar terefinden her ciir itkilerin aradan qaldinlmas: ile
bagli istehsalat naticelerinin yiikseldilmesi istigametinde
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idareetmo heyeti garsisinda duran megsadler deyerlendiri-
lir. Idareetmade heyatin emoyinin elmi teskili idaraetmenir.
elmi teskili ile six alagelidir. idareetma amayinin elmi tos-
kili idareetma heyetine daxil olan qulluggularin, miihendis-
texniki ig¢ilorin emeyinin mehsuldarhginm ve semeroliliyi-
nin artmasina, emek seraitinin yaxsilasmasina gliclii tekar
verir. Idareetme heyotinin amayinin elmi teskilinin esas
magsadi miiessisa istehsalindan biitiin mehsulun yararl ve
keyfiyyotli ¢ixmasi ve istehlakgilara daha tez ¢atdinlmasin-
dan ibaretdir. Heyst lzvlerinin idareetme emoayinin elmi
tegkilinde emek soraitinin yaxsilasdirilmas: lizre tedbirle:
mihiim yer tutdugunu nezere alindigi butiin sahslerde ida-
reetme amayi ve istirahatin elmi esaslandinlmis rejimi tot-
biq edilmalidir. Bunun iiglin idareetme isgilorinin ahengdar
amak prosesi ‘lglin alverisli sanitar-gigiyenik, psixo-fizioloji
vo estetik soraiti yaradilmah, emek mithafizesi ve tohliike-
sizlik texnikas: teleblorine riayet edilmasi iglin genis imkan
yaradilmalidir. Miiessisa is¢ilerinin idareetme amayinin el-
mi teskilinde gabaqcil emak fondlerinin ve tsullarnin tetbi-
qi boyiik ehemiyyete malikdir.

Idareetme heyetinin emeyinin elmi togkili her seyder
avvel emek prosesinin dziiniin semersli toskilini ve biitiin
istehsal sahelorinde emek masreflerine qenasti temin edon
osas prinsiplere emal olunmasini talaeb edir. Muessise foa-
liyyetinin biitlin sahelerinde heystin idareedilmesi ve ida-
reetmoe amayinin teskili neticelsrinin igtisadi cehetden qiy-
motlendirilmesi 6z aktualligina gore xiisusi ehemiyyet kesk
edir. Idareetmes amayinin teskili ile slagedar yol veérilmis
mosraflere gdére emeyin noticelerinin Sl¢lilmesi, ictimai
omoayin totbiginden olde ediloen semersnin hesablanmas
qaydalarinin bazar igtisadiyyatina uygun olan ve bir sira ze-
ruri cohatden iglenmasini teleb edir. Milassisenin idareetme
heyatinin emoyinin semeraliliyinin misyyen olunmasi is-
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lubu igtisadi meyarlarin ve gdstericilerin qurumunun segil-
mosinden astlidir. Idareetme heyetinin emeyi, onun elms
toskili, milessisenin iqtisadi fealiyysti ile bagh mévcud ve-
ziyyetin biitiin sosial-iqtisadi ganunauygunlugla temas teski
etmoasinden asili olmagla, diger imumi sahe xiisusiyyetlari-
ni shate eden molumatlari nezers almaqgla qiymetlendiril-
molidir.

Miiessisede minimum zeruri mosroflerle maksimum
mohsul istehsalinm esas prinsipine cavab veren idareetms
heyatinin emayinin semerali teskili yiiksek emek mehsul-
darlii olde edilmesine, menfeatin yiiksek seviyyesine nail
olunmasina serait yaradir. Istehsalin idareedilmesi 6z ma-
hiyyeti etibarile miiessise is¢ilerinin idare olunmasi, onlarin
magsadyodnlil birge emeyin teskili liglin méhkem esas yara-
dir. Miiessise izre her bir funksional boélme miieyysn fea-
liyyat sahesino aid olan isin spesifik qiymsetlondirilmas:
liglin baza rolunu yerino yetirir. Molumdur ki, bir ¢ox hallar-
da idareetme amoyinin semeraliliyinin artirilmasi istigame-
tini yalmz idareetms {zre ig¢i heyetinin sayinin azaldilma-
sinda goriirter. Idareetms iggilerinin optimal sayinin miiey-
yenlosdirilmesi miiessisonin dziiniin hell edacoyi ve sonrak:
istehsal morholelorinde g¢evik suretde oyranacayl an mil-
hiim meselalarden biridir. :

Umumiyyatle, idareetme iggilerinin emayinin xasselori-
nin diizgiin mileyysn edilmesi milessise faaliyyetile bagh
yuxan idareetme teskilatlarinin gerarlarindan asih olaraq
miihiim kemiyyat ve keyfiyyst deyisikliklerine meruz qala
bilor. Yuxar idareetme togkilatlarinin idarsetme qerarlan
vasitesile milessisenin cari idareetme fealiyyetini giiclendi-
re biler. Idareetma heyatinin lizerine istehsal prosesinin fa-
silesiz isinin, mehsulun keyfiyyetinin yaxsilagdirilmass,
amoak mohsuldarligmin yikseldilmesinin, méveud: material
chtiyatlarindan ve vasitelerinden maksimum istifadesinin
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temin edilmasi kimi vezifeler diiglir. Ona goro de heyetin
idare olunmasindan olde edilon faktiki semere plan gosteri-
cilori ile miigayisede firmanin fealiyyati prosesinde slde et-
diyi faktiki neticalorin ferqi kimi miteyyen edilmalidir. Fa-
silesiz, ¢evik istehsalin planlagdiriimasi, istehsalin biitiir
bélmelerinde tessrriifat hesabi ve 6ziini maliyslegdirme de
idareetmenin semeraliliyinin artmasina serait yaradir. ida-
reetmenin yaxsilagmasina ve onun elmi toskiline yoneldil-
mis kapital qoyuluslarinin 6denme miiddeti ve onlarn se-
mersliyine goldikde ise gdstermek lazimdir ki, heyet lizvie-
rinin emayine sorf olunan biitiin xercler onlarn igtisadi se-
moraliyinden xeyli evval milayyonlogdirilmis olur.

Igtisadi semaraliyin hesablanmasi hem gelecekde ida-
roetmo amayi tokmillesdirilmesi ile bagh tedbirlerinin layi-
helesdiriimesi merhelasinde, ham da onlann tetbiq edilme-
si marhalesinde aparilmas: 6ziinii tamamile dogrultmus tad-
birlerden hesab olunur. Heyat lizro idareetma islorinin se-
morsliyini mlieyyen ederken, yalniz pulla ifade edilmis so-
morani deyil, homginin emok seraitinin yaxsilagmasi, ig¢ile-
rin madeni-texniki saviyyesinin yiikselmesi, kollektivde seo-
mimi-gexsi miinasibatlerin yaradilmasi vo méhkemlenmasi
naticesinde alde edilon samoroalik saviyyesinde nezere alin-
malidis. Miiessisenin idareetme heystinin miitereqqi is tisul-
larindan istifade etmasi naticesinde biitiin sahslorde kollek-
tiv torofinden olde edilmis qenasti nezers almaga imkan
veren miixtelif Usullar mévcuddur. $iibhasiz ki, yaxs: ida-
reetme heyetinin diisiiniilmiis amok fondleri mehsulun key-
fiyyetinin yaxsilagsmasina gotirib gixarir, bu ise miiessise
mohsulunun maya deyerinde, qiymatinde ve miivafiq olaraq
menfoetin artmasinda 6z oksini tapmahdir. Iqtisadi semere
eyni zamanda idareetmenin 6ziiniin miisyyen merhelalerin-
de gobul edilmis gorarlarin yerine yetirilmesi ile bagh miix-
tolif deracali vaxt itkilerinin aradan galdirilmasi neaticesinde
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de olde edilir. Miiessise foaliyyatini tenzimleyen idareetme
heyetinin oziinlin isglizar miinasibetin artiriimas: sayesinde
diger itgi novlari, geyri-mahsuldar mesraflar azalir ve ya ta-
mamile aradan qaldinlir, idareetmenin bezi hslgelsrinder
daha yaxs: istifade olunur. Miiessise fealiyystine aid melu-
matlarin lizumsuz axini azahr, bu ise konkret moarhalods
imumi semarelilik seviyyesini shemiyyetli derecede yaxsi-
lasdirmaga genis imkan yaradur.

Idareetma heyaeti {izvlerinin segim prosesi asas seciy-
yovi cohati ondan ibaratdir ki, idarectme foaliyyeti igiin la-
zimi ixtisasi olan namized tapilsin. Burada baglica mesele
sarbast vezifaye uygiin melumatlarin alde edilmeosidir. Mii-
assisenin idareetme heyatine gebul olunmaq Ugiin iddiagi-
lara asagidaki melumatlar teqdim edilmelidir (sekil 20):

Sekil 20.
Molumatlar banki
_ (alaqolor) Miiessisonin
Idaroetmo tipi adr vo ya firma
formas: I nisan
Miiossiso haqqinda mo-

lumatlarin qurulugu
vo
Miiossisonin

— ommunikasi
Miiossisodo k ola Olb:fly a
galiganlarin q Miuiessisonin

sayl yertogdiyi orazi

Miiossisonin
istehsal giicii
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9.4. ISCININ $S©XSI INKISAFI XUSUSIYYOTLORI,
BOS VOZIFONIN XASSOLORI VO QURULUSU

Miiessisade olan bos (vezifeler) yerler haqqinda malu-
matlar bankina asagidakilar daxil edils bilar:

a) bos vezife yerinin yaranma saboblori, meselon: miia-
ssise daxilinde istehsal sahelorinin yeniden tegkili, yeni is
yerlarinin yaradilmasi, teqaiide ¢ixma, miiesselerin genis-
lenmesi, boylik bazar 6hdeliyi;

b) idareetme heysti iizre istehsal dairesinin genislonme-
si, yeni ig saholorinin yaradilmas;

¢) iddiaginin komponentleri masslen, daxili ve xarici seo-
lahiyystlore béliinme gerarin miimkiinliiyii, firma rahberli-
yine miinasibate gére is¢i statusu;

¢) inkisaf imkani, sexsi teminat liglin miinasib yer, inki-
saf sans1 olan vezife ve s.

Gosterilonlerle yanagi idareetms heysetinin terkibinde
toleb olunan vezifeni tutmaga layiq olan iddiaginin se¢ilma--
sinde bir sira mithim giymetlendirme meyarlarindan yer
goldikce istifade olunmalhdir. Bels ki, miiasir goraitde mii-
ayyen milessisade bos olan vezifoni tutmaq ig¢iin iddiaginut
agagidaki sexsi keyfiyystlorinin olmasi vacibdir:

a) professional hazirliq seviyyesi;

b) soxsi amiller - yas torkibi, iteqrasiya imkani, rohber-
lik qabiliyyeti, miisteqil qerarlar qebul etmak bacangy;

c) professional keyfiyyet - hazirliq ve telim kegmoak, ix
tisas moktoblarinde ixtisasin yiikselmesi;

¢) osas bilik ve i sahelerinde fordi istedadlan agkarla-
magq ve onlardan istifade etmek bacarigy;

d) nezeri ve tocriibevi meyarlardan vaxthi-vaxtinda isti-
fade etmok verdisleri ve s.

Miiessisenin idareetme heyetine gebul olunmaq Ugii:
calisan her bir fiziki sexs, lizv olmaq istediyi isci kollektiv-

300

lerile islomayin Ustiinliikleri avvelcoeden bilmesi faydalidir.
Bu idareetme heyotinin ¢aligdigi is sahesinde daha meh-
suldar islemasine giiclil tosir gostora biler.

[so gétiiren milessise hagqinda melumatlara daxildir:

- amok haqqinin yiiksek olmasi ve vaxtinda 6denilmesi;

- is¢ilore sosial ve madeni yardim gdsterilmest;

- 1§ vaxti rejiminin is¢ilerin arzularima uygun tenzimlen-
masl, is¢ilerin idareetme foaliyystine colb edilmesi pers-
pektivleri iandiricidir ve s. Biitiin bunlar iddiagida derin
maraq dogurdugu halda vezifeye gebulun sertleri ve nami-
zad hagqinda melumatlarla yanasi, vezifeye namizedin qe-
bulolunma miiddetinde onun vezifeye gebul edilmesi se-
nedlesdirilir. Iddiagidan ise girmek iigiin teleb edilon se-
nadlers - erize, ige kogliriilme haqqinda mektub, atestatsiya
komissiyasinin reyi, sinaq islerinin neticalori haqqinda ara-
yis vo firmanin Unvani, onun sehordaxili komunikasiya sla-
gelerinin tesnifati hagqinda mecmu melumatlar daxildir.

Heyat iizro iscilorin segilmasi problemin diizgiin helli
gobul edilmis gerannm shemiyystini artirmagla is¢i qiivve-
sinin yiiksek intelektual qiymetile baglidir. Buna gore ida-
reetma heyatine se¢im problemini hoall edorken birinci név-
bede onlarin ferdi keyfiyystlorini miloyyon etmok lazimdr.
Gésterilen vezifoye mehz indi miiessiseye homin is¢inin la-
zim olmas1 haqqinda deqiq miisyyenlik olmalidir. Ciinki
tez-tolasik, heg bir deqiglesdirme aparilmadan vezifeye qe-
bul edilmis soxs ixtisas ve maraq dairesinin onun maraglari-
na tam uygun gelmemesi liziinden is yerini deyisecak.
Mohz buna gére miixtelif melumatlarla zengin olan menbe-
lorden istifads etmokle kadrlarin segilmesinde sehvden qag-
maq iiglin miieyyen konkret -kdmek gostermis olacaqdir.
Hemin istigamet {izre diizgiin se¢imin toskili ve hayata ke-
¢irilmesi iigiin asagideki melumatlardan istifade etmek meg-
sadouygundur. '
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Cadval XVIII

Gostoricilar

Monbalorin tasnifatlagdiriimast

Monbo

[nformasiyanin torkibi ve onun shomiyyeti

igo qobul arizesi

Namizod haqqinda ilk limumi tessiiratlar

_soxsi foto

Xarici goriiniis haqqinda tesevviir verir.

goxsi torclimeyi-hal

Soxsin xiisusiyyetlorini Syronmayo imkan verir.

soxsi anket
{izre malumatlar

Qobul edilon haqqinda on vacib merhalaleri ugota
alir, saxlayir, soxs hagqinda molumatlarin yaddan
¢ixmasina imkan vermir.

yetkinlik vo ya ix-
tisas-bilik goha-
dotnamosi

Tohsil barode ve yiiksak ixtisas haqqmda
molumat verir.

bos olan vazifoni
tutmaq Ugiin tov-
siyoler

Is¢i yararhigin biitiin cohotlorini
isiqlandirir, vozifoni tutmag liglin elave zeruri mas-
lohatlor verilir

qabul edilonlarle
fordi vo moxsusi
miikalime

Qabul edilon haqqinda goxsi tessiiratlar verir, diger
monboalerin komayile melumatlar
catismamazligini tamamlamaga imkan verir

vozifoni daimi
tutmagq Ugtin ilk
sinaq iglari

Miioyyon edilmis igi yerino yetirmak bacangi, xii-
susi omok vardiglorine malik olmaq

vozifoye yararhiq
Gigiin xtisusi miia-
yinadon istifade

intellekt soviyya, professional keyfiyyat, soxsi vo
fitri istedada malik olmaq

psixoloji test, qra-
fiki notico

Umumi xasiyyatin ve yararligin soxsi
aspektlori hagqinda melumat. Oger namizod
rohbor vozifoyo iddia edirsa, onun terefinden yazil-
mig sonad, orizoya daxil edilir

omoak kitabgasi

Ovvolki fealiyyot dairesine isiqlandirmagla, 6zii

lizro ¢ixanglar

haggindaki malumatlan tesdigloyir
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Heyet iizre goxslorin segilmosi zamani toklif olunan me-
lumatlar menbsleri miixtelif gériiniiglii karta vo ayani ve-
saitlorle doldurula biler ve buradaki melumatlarda her sey-
den avval is¢inin bilik vo ixtisas seviyyesi oks olunur. Mi-
sal lglin hamin kartlarda isgiye teqdim edilon esas toloblor
gostorilir ve bunlara asasen vezifoye segilen isgiler giymaot-
lendirilo biler. Belo yanagma yeni isginin {imumi gosterici-
lerine esasen onun ise nece uygun oldugunu agkar etmoye
imkan verir. Namizedin testden topladigi natice onun iddia-
¢1 oldugu vezifoye tayin edilmest tigiin ireli siiriilen toloble-
ro uyguniuq naticesi ile miiqayise edilmekle veozifoye gobul
olunmaq haqqinda helledici qerar gebul etmayse osas verir.

9.5. IDARDETMO HEYOTINO SECILON
OMOKDASLARIN QIYMOTLONDIRILMOSi MEYARI

Miiessise fealiyyatinin semereli idaresolunmas: iiciin se-
¢ilocek idareetme heyatine asagidaki talebler irsli siiriiliir:

1. Tehsil va istehsalat tocriibesi: ixtisas va peso tohsili-
ne malik olmagq; nezeri biliklers esaslanan istehsalat tecrii-
basinin olmas; ictimai zeruret seraitinde ol qabiliyyetinin
soviyyesi; istehsal ahenginin pozulmasina gére masuliyyat
hissi; tabeliyinde olan isgilerin- sexsin idare edilmosi prose-
sina baggiliq etmok bacangy; yuxan ve asagi soviyyeli iggi-
larle birge is aparmagq verdislori.

2. Soxsi davramis (sebrli ve medeniyyatli olmagq): ida-
roetme heyatine daxil olan vezifeli sexsin zahiri goriniisi;
6z glicline inam (&ziineinam, inandinicilig, serbastlik);
humanistlik ve xidmati slaqelero qosulmaq bacanig; soxsi
ve xidmati islerde tarazhlq yaratmagq bacarigy; edalet ve
diizgiinliik prinsiplerine ciddi emal etmak; heyatda yaxs1 ne
varsa, lazim goldikde ohlardan kollektiv maraqlara uygun
sokilde istifade etmok.
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3. Vozifede islorken maegsedyonliiliik: xidmete gore
ylikselme arzusu, daha yliksek vezifaye sahib olmagq; nazer-
de tutdugu istigametde miiveffeqiyyet alde etmok tosobbii-
sli; yuxar rehberliyin tapsiriglarini yerine yetirmaye hazir
olmagq bacarigt; qarsiya qoyulmus magsedlers ¢atmaq giin
daha ciddi sey gostermek. Daha yiiksek idareetmo heyotina
kegmokle olagodar golocekde tohsil almaq isteyi her bir
fiziki soxs li¢lin normal hal sayilir.

4. Fitri gabiliyyetler: idareetma islorinde daha ¢ox dig-
qgetli ve ferasetli olmagq; feraset (diqqet) ve veziyyeti diiz-
glin giymetlendirme bacany; fikirlesme qabiliyyeti (abs-
trakt fikirlogme qabiliyyeti); feal herekste qosulma, miha-
kimae aparmaq verdisleri ve etika saviyyosi.

5. Ictimai, fordi ve kollektiv danisiq aparmaq qablllyya-
ti; hazncavableq, obyektivlik qabiliyyati; uzunguluq (sdz¢ii-
lik) meseleden kenarlagsma meyli; fikrin aydin ifadesi ve
mentige uygun qerar qobul etma.

6. Miisssise foaliyyetinin idare olunmasi merhsalelerine
pesakar yararhliq seviyyaesi: 6ziiniin sexsi keyfiyystlori ilo
yaranmis veziyyatle bagli xiisusi bacariq niimayis etdirmak
va heyet lizvlerine nlimune olmagq bacang;.

7. Bagqalarindan ferqlondirici xUsusiyystlore malik ol-
maq va soxsi niimunaya uygun hareket etmak.

Idareetma heyetinin iizvlerinin segilmesinin somoraliyi-
ni yiikseltmok ig¢in miixtelif {isullardan istifade olunur.
Milasir seraitde milessisenin idareetme heyetine kadr segil-
masinin soxsi hissloro osaslanma iisulundan istifade bazar
tipli emak kollektivinin toskili iigiin gebul edilmasi iqtisadi
cohotden olduqca geyri-semerslidir. Bu miiasir seraitde bas
veren miihiim iqtisadi-sosial deyisiklerle bagh olmagla, asa-
gidaki hallarda ve asililiq seraitinds méveud olur:

a) idarectme heyetine sexsin se¢ilmesi sahssinde kadr
siyasati dayisilib ve heyet iizre yeni idarectmo biliklerinin
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olmasi zeruridir ve onun alde edilmesi imkanlari;

b) idareedici heyato soxsin segilmesi ciddi plan esasinda
apariimalidir ve hemin planin tertibine qosulmag;

¢) milessise iizro amok ehtiyatlarinin planlagmasi prose-
sinde golacak kadra telebat miieyyen edilir ve onlarin inki-
saf proqrami hazirlanir;

¢) idareedici heyeto kadrlarin segilmesi iigiin milessise
daxili ve xarici is¢i glivvesi bazalarindan megsedsuygun is-
tifade etmok zeruroti hemisekinden indi daha ¢ox mesuliy-
yotli yanasmani toleb edir.

iddiacinin secilmasi amillari

Cadvol XIX.

Miiessiso daxilindo tolobatla-

Miiossiso xaricindo telobatlann 6da-

" minin artiril-
- st

is vaxtinm mii-
ossisado artirl-
masi
Mozuniyyot
miiddotlarinin
doyigdirilmesi

iso qobul
olunmanin Gy-

rodilmosi

toklifilo istch-
salat daxili to-
yinat

Moqsedyonlii
kadr -inkigafi
(professional
tominli 1y yeri-
nin deyigdiril-
mosi)

Bir ig yerindon
digorina kegi-

rilmo

tamishq

Namizoadin digor
gostaricilori-
Rohborliyin
komoayilo iso

gotiirilmo
Miivoqqoti iglo
tomin olunma

AOmok miigavilosi

vasitosila igo qo-

bul

rin 6donilmosi nilmosi
Stat lizro heore-| Kadr horokot Passiv y13im Daha aktiv
" kot‘etmodon ctmoklo goraitindo y1gimda
Umumi is hoc-| Rohborliyin Namizadlo soxsi | Miiossiso foaliyyo-

tine clan vasitasila
is¢i calb edilmasi .
Reklam.va plakat-
larin komayilo iso
qoabul olunma
D6vrii motbuatda
clan

Yaxin tamishq
vasitosilo igo
diizelmo
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Cadvel melumatlarina daxil olan géstericiler miiessise
fealiyyestindan ve malik oldugu is¢i heyatinden asili olaraq
bir sira xiisusiyyetlore malikdir. Hemin slametler real is so-
raiti ilo bilavasite alagedar olmagla, bu ve ya diger seviyye
gostaricilorine aid olan melumatlari shate edir (codval XX).

Miiassiso daxilindon vo kenardan heyat iizviorinin
secilmasinin catiymamazhiglar: vo iistiinliiklori

Cadval XX.

Codval XX ard|

gobulu zamani-
bazar konyuktu-
runa muvafiq
yiiksok omok
haqqi vermok,
tozo vozifoyo to-
yin etmok
Gongclor ligiin
sorbost inkisafa
tominat yaratmaq

Bos olan vozifo-
nin ovoz cdilmo-
si, miiossisodo
sakitlik tgiin
uzun miiddot is-
lomis iggiyo
"yox" demok is-
tomirlor
Daha ¢ox omok
saat1 olan ig¢i-lor

Giiclii kolle-
kial olaqoyo
girirlor, istoni-
lon mosolonin
hollino "birgo"
¢aligirlar
Miiassiso foa-
liyyotino gevik
idaroctmo hey-
oti qosulmasi

olunur)
Vozifenin tutul-
masi boyiik vaxt
sorfi tolob cdir.
Rois torofindon
toyin edilmis
idareetmo iggisi-
nin zoifliyi noti-
cosindo miiossi-
sodo is giindi iti-

Miiossisonin daxilindon

Miiossisonin xaricindon

yaglarina goro | neticosindo rilir

foal ol-murlar | vaxt itirilmir

Ustiinliiklor Catiymazhqlar | Ustiinlitklor | Catismazliglar
Vozifodo yiiksal-| Segim imkanlari | Boyiik segmok | Yigimda béyiik
mok imkam ya- |{azalir. ixtisasimin imkani xorclor konar-
ranir (istehsalat- | yiiksoldonloro | Miiessisoye | dan qobulda
da iglim yaxsgila- | yiiksok omok yeni gobul yiiksok pay
$1r) haqqi olunanlar di- {(kvota) kadr axi-

inkigafla bagh
ohomiyyotsiz
xorclor gokilmir

Istehsal biliyinin
vo tocriibanin ol-
masi
isgilorin biliyi ve
onlarin artirmaq
imkanlan
genigdir
Miikafatlandir-
manin soviyyosi-
no riayot edilmo-
si konardan isci

"{stchsalat korlu-
gu"- miiossisodo
hiss olunmayan
¢atismamazhqlar
vaxtinda go-
riinmiir
Hombkarlar ara-
sinda moyusluq.
Mos: rohbor ve-
zifoyo kegmoyo
minimum imka-
nin olmasi, gor-
gin diqgot, roqib-
lik.

gor milossisoe-

don bilik goti-

Iir vo ¢ox tez
tamnirlar

Ixtisash
idaroetmo isci-
sinin adapta-
siyasi ¢ox vaxt
aparmir
iso qobul bila-
vasito kadra
tolobati tomin
edir

cililigina sobob
olur
Kollcktivdo mii-
hito monfi tosir.
Yeni iggido bilik
va bacangi ol-
mamasindan
vaxt itgisi
goxahr
Istehsal biliyi
yoxdur (limumi
tamghq vacib ol-
dugundan hod-
don ¢ox xorclor
vo vaxt tolob
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Miiassisenin idareetmo heyatinin torkibine yeni is¢ilorin
coalb edilmesine gére kompaniya kegirorken, gebul edilmis
arizalera gore iddiagilarn giymetlondirmak lazimdir. Hans:
namizadin gosterilen ig yerine layiq oldugunu miisyysn et-
moek xiisusi yanagmani teleb edir. Tocriibede oager masin
tolab olunan cisimi diizglin segmirss vo ya cisimden diizgiin
istifade edilmeyine gbre avadanliq sinirsa, onda adeten bu-
na is¢iler cavabdehdirler, avadanliglardan diizgiin istifade
edilmeyine goére onlara garsi miieyyen igtisadi tenbehlor
totbiq edilmalidir. Hor halda, diizgiin olmayan heyet segilib-
se vo hemin is¢i milessisadan gedirso, har seyden avvel
onun miiessise fealiyyetine yararsiz olmasi, itirilmis vaxt ve
alden verilmis imkanlar iqtisadi géstericilerin asagl dlisma-
sine birbasa istigametdir.

Muiessisenin rahberliyi hemise basa diismelidir ki, onlar
idaractma heyot lizvlorinin dizgiin segilmosine cavabdeh-
dirlar. Belo ki, yeni qebul edilmis is¢ilor firmalarin strategi-
yalarini hayata kegirme imkanlarina malik olmali, idarsetme
heyatinin lizvleri 6ziinli isde yaxsi hiss etmolori soxsi heye-
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tin imkanlarint shemiyystli derecade artirmis olacaqdlr

Idareetmo heyatinin giymetlondirilmesi is yerino ve ve-
zifo taleblerine is¢ilerin mivafiq isgiizarliq ve soxsi keyfiy-
yotinin miieyyen edilmesinde sinanmig Usullardan sayilma-
lidir. Idareetme heyatin iizvlerinin qiymetlondirilmesi {isul-
lari, ii¢ asas qrupda birlegdirmak olar:

- prognozlasdirma Usulu. Bu metoddan” genis istifade
olunur. Anket verilenleri; yazili ve sifahi xasiyyetnameden,
soxsi s6hbatler; psixoloji testlorden ibarat olur;

- tacriibevi isul. Tecriibolorde isin neticesi esasinda
milessisade xidmeti vezifelerinin yerine yetirilmesi prose-
sinde ig¢inin yararligi yoxlanilir;

- imitasiya Usulu. Iddiagiya idareetmo mosalaleri ilo
bagli konkret bir hadiseni hall etmek tsklif olunur. Bozen
bos vezifeni tutmaq Ugiin iddiagtya qebul edilecek toskilat-
da misyyen is¢i veziyystini nezeri cehatden hell etmoyi
tovsiye edirler. Toplanmig yekunda ekspert qiymetinin ve
§exsin isglizar keyfiyyotinin é‘)yreni]masi aparilmagqla, mies-
sisonin idareetma heyatine yeni lizviin gobul olunmasi hag-
qinda asaslandirnlmis qerarlar ¢ixarilir.

Her bir konkret halda qiymatlendirme meyarlarinin ha-
mis1 galecokde yeni is¢i terefinden yerine yetirilmis isin
keyfiyyatinden ve kemiyystinden asih olacaqdir. Biitiin hal-
larda secilmek iigiin iistlinliik ya professional ya da sexsi
keyﬁyyete verilo biler. Is¢inin bos vezifeye qebulu mosele-
nin helli iigiin sinaq tapsiriglarinin miieyyen edilmesi {isu-
lundan megsedauygun istifade olunmalidir. Bu zaman iddia-
¢min semoreli amek gostoricilerinin yiiksek seviyyesi mii-
ayyen edilir ve iddiaginin segilmasi ekspertlorden obyektlv
qiymatin alinmasindan asilidir. Ekspertlor torofindon vezi-
feni tutmaq {i¢iin iddiaginin emok fealiyyetinin giymetlen-
dirilmasi bir sira gatinlikle bagh oldugunu nezers alarag,
xiisusi giymetlondirma iisulundan istifade etmok olar.
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is¢inin giymetlondirilmesinin bes esas cehati heyatin
idarectme tocriibesinde 6nemlidir:

1. Yeni is¢inin amayinin kemiyyetine gdre hecm, oma-
yin intensivliyi vaxtindan istifade edilmesi gostoricilerinin
tedqiq edilmesi.

2. {dareetme heyatinin yeni {izviniin yerine yetirdiyi
isin keyfiyyeti - emok foaliyyatinin naticelori vo onun roh-
borlik etdiyi istehsal saholorinde hasil olmus mehsullarin
kemiyyet ve keyfiyyetlori ilo miigayise olunur. _

3. Yeni is¢inin vezife selahiyyetleri dairesinde iso mi-
nasibeti = iddiaginin isde bdyiik gerginliye dozmek qabiliy-
yoti, miixtelif hadiselors uygiinlasma imkani, yeni soraite
tez uygunlagmagq bacarig, miixtelif tapsiriqlar misteqil hall
etmok istedadi ve s. aragdirilir.

4. isde ¢ahsqanhq - istehsal mimasibatlerini in-kisaf
etdirmok istigamatinde ictimai maraqlara istiinliik vermak,
miiessise vesaitlorinden ve materiallarindan optimal istifa-
de, foaliyyet sahelorinde maddi mesraflerin deqiq ugotunun
apanlmasi ve maksimum qonaet rejimi iigiin tedbirlor isle-
yib hazirlamagi bacarmaq ve s.

5. Milassise daxilinde amekdaslia hazirhqla bagli ma-
sololerin hollinds is¢inin feal suretde istiraki, kollektiv ma-
nasibatlorin inkisaf etdirilmasi, imumi igde istirak etmak
bacarigi, kenardan edilen irada miinasibat ve diger soxsi
keyfiyyatlorin miitleq surotde giymetlendirmesi isinin xey-
rinadir ve bu gelacekds bas vere bilacek sehvlerin gargisini
almaga imkan yaradir.

Yuxarida qeyd olunan merholslerden olave asagidaki
cadval gostericilerini do ehemiyyetli saymaq olar ve ya
hemin melumatlardan istifade oluna bilar (cedvel XXI).
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Iddia¢i amayin qgiymotlondirilmosi sxemi

Coadval XXI.
Qiymotlondirme Meyarlarin inkisaf dorocosi
gostaricisi . bal ile)

C D E
1. Omoyin komiyyati (istchsalat) 8 6 9 8 10
2. ©moayin keyfiyyoti 10 10 6 6 8
3. Iso miinasibat 6 9 8 9 7
4. Isdo caligqanliq gabiliyyoti 9 7 7 8 9
5. Omokdasliga hazirliq soviyyesi 8 10 8 7 8

Qeyd: A - giymot vermok kifayat deyil; B - giymet ver-
mae taleblere uygundur; S - qiymat verms tam hecmdo to-
leblers uygundur; D - qiymat verma daha bdyiik hacmden
irali golir; E - qiymet vermo shamiyyatlilik deracesi kimi
ireli golir. Har bir miiessise lizre heystin giymetlondirme
bah miixtelif (mes: 25, 50, 100) kemiyyatlo 5l¢iile bilar.

Gésterilon meyarlar isginin qiymetlondirilmesi esasimi
toskil edir. Lakin bu o demek deyildir ki, onlar genislondir-
mak lazim deyil ve ya bu sahede biitiin imkanlardan istifada
edilmigdir. Bezi hallarda olduqca vacibdir ki, giymetlon-
dirme prosesi bal seviyyesinde aparlsin. Bal giymeti iscile-
ro verilmiy meyarlarin hansi derecesinin diizgiin miieyyen
olundugunu aydinlasdirmaga imkan verir. Bu formadan is-
tifade zamani tecriiboli ekspert igiin kifayotdir ki, uygun
qiymetleri siitunlara yazmaqla segme prosesinde istirak et-
mis iddiaginin her bir géstericisini nezers almagqla biitiin pa-
rametrlore uygun gelen emsal miieyyen etsin. Mosalon,
ager amak mohsuldarligimin artirilmasi mesolesi qoyulursa,
onda bu parametr digerlorile miiqayisedo faktorun on yiik-
sok ¢okisine malik olmalidir.
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Miiossisode idareetme heyetine daxil olan is¢inin qiy-
metlendirilmesi ii¢ esas meqsode xidmiat edir:

- heyaetin giymetlondirilmasi vasitesils layigli namized:
askarlamaq ve onu idareetms iglerine calb etmak;

- inzibati idareetme magsedleri iiglin iddiagini miiey-
yenlosdirmak va ise gebulunu tezlesdirmek;

- heyatin foaliyyeti haqqinda melumat almaq Ugiin id-
diaginin giymetlendirilme motovasiyas: esas gdtiiriilmekla,
heyet lizviiniin golecok inkisafini planlasdirmaq ve is¢i axi-
nin qargisini almagq.

[dareetme heysetinin foaliyyetinin qiymstlendirilmasin-
de iistirak eden amiller 6zlori do bele tesnifatlasdirila biler:

- heyetin giymetlendirilmesinin fordi vasitelerinin se-
gilmesi ve maksimum obyektivliyin gdzlenilmesi;

- heyeto aid senadlerin &yrenilmesi ve tehlilin aparil-
masl, tesadiifi sehvlerden qacilmasive s.; .

- arizeda qeyd edilenlorin ve soxsin - sokilinin dyrenil-
mesi; iddiag1 ile ilkin tanigh@in ve esas tassiiratin saviyyaesi,
onun haqqinda fikrin formalagmasi;

- idareetma heyetinin torkibine gebul olunmaq iigiin
soxsi xasiyyatlerin yararhgin toyin edilmasi;

- miisahibe qaydasinda aparilan s6hbatlorde istirak et-
moak ve iddiag1 hagqinda tam malumat almagq;

- 6z fikrini ifade etmek bacang ve natiglik istedadi,
digorlori dinlomak qabiliyyetini gostermak va s.

Heyst iizviiniin texniki idareetme vasitelorden istifade
etmak bacarig, bu ona gelacekde ¢ox boyiik kémek etmok-
lo, soxsi niifuz dairesini geniglondirmasine giiclii tosir edo-
cak. ' :

[stehsalat seraitinde heyot lizre idareetmo isin smag, si-
naq yerdeyismeleri, omok prosesinin daha vacib merhelele-
rinin giymetlondirilmasine serait yaratmis olacaqdur.

Apanlmig sinaq merhalelerine uygun neaticoye golmak
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vo alinmig naticelore gore idareetma heyetinde mehz hansi
vozifoye daha ¢ox uygun olmasi mileyyenlosdirilir.

Sexsin idareetmsa isine yararlifin tehlili lizre yekunlas-
diric1 geran gebul etmok ve miivafiq isle temin olunma
prinsipleri xlisusi ehemiyyat dasidifini nezere alaraq, bu i
sahosine bdylik heyat tecriibesine malik olan obyektiv in-
sanlari celb etmak lazimdir,

9.6. IDAROETMO HEYOTI UZVLORININ
IXTISASININ ARTIRILMASI

Heyotin idarectmo pesokarhginin inkisafi miessise foa-
liyyetinin biitlin sahelerinde xlisusi mahiyyati ve problemls-
ri mévcuddur. Idareetmade pesokar foaliyyati sosial-iqtisadi
isul kimi fordi ve amak kollektivierilo qarigigliq miinasibet
formasinda nazarden kegirilir. Bu onunla slaqedardir ki, pe-
sokar foealiyyetin asasini teskil eden elametlorden biri do
-onun sosial-iqtisadi xassesidirse, diger terefden igtisadi mii-
nasibatlore sdykenmoklo rehberin soxsi inkisafi ile sertle-
son amillerle baghdir.

Heyatin idareedilmesi pesokarlig: rohber soxslerin, 6zii-
ne do miisbat tesir gosterir. Ixtisasi artirmaqla rehbar yeni
verdise ve biliklere yiyelenmakle amek bazarinda reqabet
qabiliyyetli olur ve pesoekarhiginin yiikseldilmesi giin mii-
oassiso daxilinde oldugu kimi milessisadan-kenar genis im-
kanlar olde. edir,.. Pesokar hazirlig prosesindo slde olunmus
yeni bilikler, insamin .imumi. intelektual. inkisafina - kémek
edir, onun fitri qabiliyyetini ve linsiyyat dairesini genislon-
dirir, 6ziine inamliligim méhkemlendirir. Buna gére de sex-
si firmalarda pegekar inkisafin imkanlarini isgiler terefinde
yliksak qiymetlondirilir ve ya diger teskilatda rehber idare
heyatina kegmek haqqinda qerarlarin qebuluna boyiik tesir
gosterir. Idareetme heyotine daxil olan her. bir mesul vezi-
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foli soxsin firmadaxili pesokar inkisafindan biitiin is¢i kol-
lektivi udaraq slave xercler ¢gekmeden yiiksek ixtisash ig¢:
qlivvesi celb etmoklo emek mehsuldarliginin artirilmasina
nail olunur.

Bazar miihitine daxil olma ne gader deyismalerle ve ig-
tisadi mexanizmin bazar miinasibatleri seraitine uygunlas-
magqla baghdirsa, bir o geder do idareetme kadrlarimn hazir-
L ile teskilati-igtisadi mexanizmin deyisdiriimesi zaruri-
dir. Buna gore idareetmade emek prosesinin intensivlesma-
sile yanasi esas digget birge emek fealiyystinde sexsin fea-
liyyoti v& davranigi mileyyen eden osas gostericilerin dyre-
nilmesine verilmehdir.

Idareetms heyetinin foaliyyetinin pegokar inkisaf prose-
sinin 6zlinemaxsus merhelolore malikdir ve hemin dévr ar-
zinde heyat (izvii mithiim keyfiyyot deyisikliklerine ugrayir
ve onlar evvelkinden daha yaxsi vezife borclarint yerino ye-
tirirlor. Kadrlarin irelileyisi onlarin hazirlift ve dyradilmesi,
ixtisasin yilikseldilmesi, kadr ehtiyati, vezifenin nizamlan-
mas! vo s. ehate etmoakle, sonraki idareetme islorinde heyat
torafinden yerine yetirilmoali marhoalolori ohate edir. Firma-
nin idaraetme heyeotinin vezife selahiyyetlorini yerino yetir-
moak istigametinde Oyretme - bu davranmisin deyisdiriimesi
prosesi olmagqla heyet lizvlerinin intelektual, psixoloji, fizio-
loji cehetlori 6zlinde oks etdirir.

Heyet lizviinin hazirlanmasinin megsadi - bu tekce ma-
raq ve isgilorin probleme tolebatlarin giizgiide oksi deyil,
hem de shate sahelerinin sertinden ve telebinden ireh golir.
Firma miihitinde bas veren deyisiklikler, comiyyetde, iqti-
sadiyyatda, istehsalatda avtomatik deyismelere sebeb olur.
Bununla slagedar idareetma heyatinin dyradilmesi esas ve
koémekei moagsadleri qisa sekilde ve diiriist ifade etmak to-
leb olunur. Idareetme heysti iizvlerinin dyretme prosesindo
mogsadlerin askar ifade edilmesi zamani miixtelif motivler-
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den istifade etmok lazimdir. Magsadlerin qoyulusu ve plan-
lagdirilmasi, bu zaman meqsedler tam strateji qurum kim
nazarden kegirilir, heyot lizvliniin ixtisasinin yiikseldilme-
sinde rehber kadrlarin inkisaf meyli istiqametlorine daha
cox Ustiinliik verilir.

Idareetme heyetinin yagca boyiik izviinii nece dyrotme-
li, bu iisul ona gore ohemiyystlidir ki, yaghlar hamise
boyiik nezeri tecriibaye malik olan is¢ilerdir. Pesokar inki-
safda boyiiklerin dyredilmesine gére baza hazirliq sistemin-
do istifade olunan tsullar modernize olunmahdir, ¢inki y-
rotme prosesinde boyiiklerin davranigi miixtelif faktlardan
asilidir, meseslan:

- dyredilen yasca ne goder boyiikdirse, bir o qeder ona
fordi yanasmam ve dors konsepsiyasinin giiclii 1nk1$af for-
malanm teleb edir;

- milasir idarsetms iisullart baza hazirhq dévriinde bé-
yuklerin idarsetmeds rolu ile ¢ox pis uzlasr.

Idareetme heysti {izvlerinin idareetme isinde pesokar
oyratme prosesin 6zii de kompleks fasilosiz tohsil alma
merhalalarinden ibaratdir.

Idareetmada pesokar inkigaf mévcud elametlsr sirasina
malik olmagqla yeniden dyretme davramsin daima deyismesi
prosesidir, onlar gsbul edilmis tocriibo ve informasiyanin
feal islenmesi ile xarakterize olunmagqla asagidaki kimi tes-
nifatlanir:

- dyrotme subyektiv ve ya obyektiv yeni seraitle bagl
materiallarinin menimsenilmesi prosesinin megsedyénlii se-
¢ilmis formalarinda 6z eksini tapmalidir;

- yeni idareetmo usullarmin 8yrenilmesinds beynelxa]q
inkisaf ve geyri-dovlet qurumlaninda kifayet qeder &ziinii
dogrultmus tecriibeni nezers almali;

- heyet tizvlerinin oyredllmasmde movcud amak prosesi
ilo alagadar her bir tebii ve psixoloji ohate miihiti daimi
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diqgget merkezinds saxlaniimalidir ve s.

Idareetme heystinin inkisaf konsensiyasmin hazirlanma-
s1 U¢lin asagidaki istigametlere uygun tenzimleme heyate
kegirilmoalidir:

- 6yradilme - tehsil konsensiyasi ictimai-sosial heyatda-
k1 deyisiklikleri nezere almagla tertib edilmalidir;

- ki¢ik qruplarda yeni idareetme fondlarini menimse-
yenler iigiin kollegial islomek imkan1 yaradilmalidir;

- problemlik - yeni dyrotme prosesin gixis ndqtesine
uygun gelen real foealiyyoto goére Oyronilecek mesalelerin
goyulusu segilmali ve yeni idareetmo fondlerini Syrenenle-
rin maraglan ve tolebatlan ciddi nezaretde saxlanmalidir;

- byretma magsadlerinde - yekdillik ve sistemliye ¢alig-
magqla, fealiyyet dairesinin deyismesinin basa diisilen for-
mada (isgiizar seristoliliyin biitin cehatleri) dinlayicilere
izah edilmalidir. Oyradilonin davramsinin deyisdirilmesi o
halda miimkiindiir ki, deyigmeler onlarin sexsi ve ya kollek-
tiv togabbiisleri naticesinde heyata kegirilsin.

Heyotin idareedilmesinde, - mévcud terbiysye esaslan-
ma semoareli dyratmo naticeleri yalmz dyradilenlarin malik
oldugu tacriiba ve fitri qabiliyystler naqdlesdirildikde ahe-
miyyaetli rol oynayir. Idareetme heyetinin malik oldugu tec-
riibani oks etdirmeye imkan veran 6yrotme konsepsiyasinin
cevikliyi teleb edir ki, sonraki merhelade heyet iizviiniin
miisteqil i rejimi soraitinde ilk sinaq tapsiriqlarim heyata
kegirsinler. Heyot iizvlorinin soxsi tohsilinin yiikseldilmesi
ilo rehbarlik fealiyyetinde miiasir idareetme prinsiplerini
shate edon, tesarriifat sahelerine yeni is Gsullarimi ve fond-
lorini ardicil totbiq etmok bacan@nin artirllmasi baslica
magsad olmalidir, oks teqdirde semerslik amili temin olun-
mayacaqdir.

[darsetms telim transferlsrinden dyretme prosesi iimu-
mi inkisaf konsepsiyasinin merkezi merhalesi hesab olunur.
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Transferin bele gliclondirilmesi biliklerin éyredilmesi pro-
sesinde olde edilmis tocriilbeye esaslanmagqla, tetbiq etme
imkanlan ve istifade istiqgamatleri dima genislendirilmelidir.

Heyotin idareedilmesi liglin hazir resept almaq sahesin-
de tesevviirlor mithiim amillere esaslanmagqla, asagidak:
morhalalerden asililiq seraiti ve yaranma sebebleri {izre ay-
dinlagdirmaq olar:

Birinci merholoede istehsal prosesini idare eden heyat
tizvlerinin is yerlori deyisilmir, yeni texnologiya tetbiq edil-
mir, tegkilatin qurulugu evveller oldugu kimi saxlanilir. Bu-
nun naticesindo is¢ilor ham idare edenler, hom do idare
olunanlar "kdhne qayda {izre" iglomeys mecburdurlar ve bu
zaman iggilerin heyst Gizvlori terefinden idare olunmasi -heg
bir ¢atinlikle rastlagmir.

ikinci morhelade idareetmenin 6yrenme prosesinde ol-
de edilmis yeni bilikler tezliklo istehsal goraitine totbigine
yonaldilir. Buna gore tecriibeye istiqgamatlonmis Oyrotme

-hemin prosesin qurulusunun genis ve derin taniglig: sayesin-
de bas verir. Bu zaman onlarin hemkarlarla, isgilerle tinsiy-
yotda sexsi davranigin universal formasinin mieyyen edil-
masi xlisusi ehomiyyet keosb edir.

Heyatin idareolunmasi prinsiplerine miixtalif yanagma-
larda baxmaq vacibdir ki, pegokar inkigaf prosesinde her bi
amoekdas liglin ixtisaslagmanin yiiksek heddin saxlanmasi ve
artinlmasi iizre teskilatin meqsedleri heyata kegsin, fordin

soxsi inkisafi ilo bagl indiki ve ya gelocek vezife 6hdelik-

lorini yerine yetirmek onlar iigiin ¢otin olmasin. Omaek pro-
seslorinin doyisilmesini nezere alaraq, emekdaslarin ida-
rectma qabiliyyetinin inkisaf etdirilmesi hemise vacibdir.
Heyotin moqgsadyonlii pesekar inkisafi mévcud ve ya slde
edilon melumatlann tamhiginin deqiqliyinden ve aktualli-
gindan asilidir. O, miiessisenin inkigafi ile bagli telebatlar
arasinda, idareetme heyeotinin potensial inkisaf etmok istiqa-
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metinde mogsedlers uygun suretde hayata kegirilir. Ixtisas-
larin yiiksaldilmesinin esasinda pesokarliq ve seristelilik
durur, bunlar da telab olunan hallarda, istehsalat seraitinden
asih olaraq metodiki sosial ve sexsi seristeler nezers alin-
magla tokmillesdirilir.

Kollektivda sosial uygunlasma vo pesakar
somtlasme (istigamatlonma)

Miiessisaye, togkilata yeni gelmis heyet lizvii avvalki is
sahalerinde olde edilmis miloyyon tocriiboya, biliklere, ba-
xislara malikdir ki, onlar muessise vo teskilatin daxili for-
masinda yararli cohot kimi saciyyevi shamiyyeate malikdir.
Gézlenildiyinden daha tez idareetmo foaliyystinde miey-
yon miiveffaqgiyyetlers nail olmaq ti¢iin onlara konkret vaxt
daxilinds yeni ise, kollektiv iizvlerine adetetms, yaxinlas-
maq ve uygunlagmaq lazimdir. Bunun neticesi olaraq togki-
latin isgiden na istodiyini ig¢i yaxst basa diglir, rehbarlik ise
6z névbesinds igginin neye can atdigini ve onun hansi inki-
saf sahelerini se¢diyini evvelceden miisyyenlesdirmalidir.

Is¢inin adetetms - adantasiya proseslarinin az zererli ol-
mas: ug¢lin miixtelif fondler ve isullardan istifade etmok
olar. Ona gére sexs haqqinda heqiqi, meqsadauygun melu-
matlar olde etmok tolob olunur. Her seyden avvel emayin
Sdenilmesi derecesi haqqinda, hemkarlarin isine ve milessi-
soys miinasibatin 6nemli cehatleri asas tedgiqat obyekti ol-
mahdir.

Miiessiso ve teskilatin idareetme foaliyyatile bagh ida-
rectme heystinin is tocriibesinden asili olaraq islediyi teski-
latin, milessisenin xlisusiyyetine uygun melumatla ssasen
miixtalif variantlar isleyib hazirlamali ve heyata kegirmo-
lidirler (cedval XXII).
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iscinin goxsi keyfiyyotlorinin inkisaf saviyyosi

Cadvel XXII.
[darsetmado igtirak Keyfiyyatin inkisaf derocosi |Com:
Ne | edon mithiim amillor | Glic-{ Orta | Zoif | Miloyyon | bal-
lii edilmayib | lar
X) X X3 X4
1 |Qarsiligh cavabdehlik 9 53 34 4 100
2 |Telobkarliq, obyektivlik | 36 | 28 29 7 100
3 [Qarsiigh miinasibot 18 | 46 26 10 100
4 |Ugziirliilik hallan 12 | 39 24 25 100
5 |Maraglar: o cimloden:
kollcktivin igino 25 | 42 18 13 100
$oxsl iy Gizro 32 | 48 8 12 100
homkarlarla iy 19 | 36 34 11 100

Ballarin cemi asagidaki diistura gére hesablanir:
V=x+Xx,+x;+x,

Almmis neticaler gosterir ki, hansi istigametde isi giic-
lendirmakle rehber soxsin istehsalat soraitine ve is¢i kollek-
tivlerine daha tez uygunlagmasi istiqgametinde semersli foa-
liyyot sahesi yaradila biler. Idareetme heyotine daxil olan
soxsin foaliyyet sahelerine uygun se¢imi, homin sexsin

ndvbeti inkisaf perspektivi iigiin giiclii baza olmagla béyiik

sosial-igtisadi ehemiyyat dasiyir.

9.7. IDARSETMO HEYOTININ OYRODILMOSi FORMALARI

Her seyden evval insanin sosial uygunlagma ve pesekar
sistemlesdirme prosesinde melum olur ki, sexsin iizerine
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diisen vezifeleri keyfiyyetle yerine yetirilmesi iiglin onun
fordi bacang ve biliyi kifayetedicidir. Bu tam normal dii-
siinca terzi olmaqla, hem de qanunauygun keyfiyyotdir. Ida-
reetmo heysetinde galigan ig¢ginin bu giinkil ve sabahki igtisa-
di, sosial ve ekoloji problemin 6hdesinden gelmesi lgiin,
onlarin tokce tefokkiir terzini deyil, hamginin idareetme he-
yotin yeni soraito uygun formada Syredilmesine yanagmam
deyismekle milasirlik seviyyesine qaldirmaq miimkiindiir.
Qeyd etmok lazimdir ki, idareetme heyetine daxil olan is¢i-
lorin pesokarhiginin artinlmasinda istehsalatla bagl, isteni-
len dyretmenin megsedi ondan ibarstdir ki, zeruri mihitde
rohber daha yaxs1 ve miitesekkil sekilde semtlogsin ve yeni
miihite mivafiq uygunlagma dévrii qisa olsun. S6hbet ondan
gedir ki, mdvcud idareetmo sahesinde rehberin malik oldu-
gu bilikler asasinda hadiseni tez qiymetlendirmek ve ida-
roetme foaliyyetin optimal variantlarim1 se¢mok xeyli vaxt
teleb edir. Basa diismek lazimdir ki, idareetmse foaliyyaeti fa-
silesiz prosesdir ve onun daima deyisilmoak ehtimah miiessi-
se fealiyysti ilo bagh olmasi bir terefden, diger terafden ise
milessisenin Oziine kenar tesirlerin tekrar-tekrar ardicil su-
rotde artmas: ile elaqadardir.

Idareetma heyotine yeni gobul edilmis her bir is¢inin la-
zimi verdigleri ¢atmir, bu zaman onun ya miiessisedaxili
tohsil yerlorinde, ya da is yerlorinden kenarlarda, merkez-
logdirilmis ixtisas artirma morkezlerinde biliklerini artirir-
lar. Malumdur ki, yeni rehbarin nece tohsil alacag: tebist
torafinden miieyyen edilmeyib, tehsil alma tisulu ise deyi-
silmazdir. Buna baxmayaraq, her bir gexsin fordi dyrenme
strategiyasi segilmolidir, bunun iigiin dyratmenin gorti torkib
bélmelerine nezer salaraq, onlarin ardicilhigina digget ye-
tirak:

- dyretmenin sertt marhalalerinin deqiglesdirilmesi ve
dyratme megqsadlerine ciddi smel edilmasi;
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- antropogen-fitri amillerin miieyyenlosdirilmesi;

- sosial-medeni amillerin kompleks formada nezere
alinmasi ve soxsa bilavasite tesirinin dyrenilmesi;

- soxsin 6yrenmse qabiliyyetinin mieyyenlesdirilmesi;

- soxsin oyrenmak istoyinin serhadlondirilmasi;

- tehsille yanasi, idareetmoe soraitini miieyyen eden
faktorlar;

- heyat {izviiniin tehsil almaq ve islomok qabiliyysti se-
viyyesi ve fordi inkisafa meyilliyi;

- heyat Gizviiniin tohsil prosesinin qurulmasi xiisusiyyat-
lori, onun miessise fealiyyetine uygunlugu ve s.

Idareetma heyati lizre pegekar Gyrotma toskilatda ve on-
dan kenarda aparila biler. Clinki her sey dyrotms prosesleri-
nin magsadlarinden asilidir. Miiessisede her bir miivafic
magsedlers Syratmenin esas istiqgametleri mileyyen edilir.
Idareetme heyetinin dyretme formalar oldugca ¢oxdur. Bu-

na gore her bir idare heystinin tzvinin tutdugu vezifoye

" uygunlagmasi lazimdir, hemginin sonraki merholode dyrot-
menin gexsiyyets veo toskilata aid olan xiisusiyyatlere gore
yaranmus veziyyetle bagl hazirliq dévriinii kegmolidirler,
Idareetmo heyotinin hazirlanmasi tizre hazirhq dévrii asagi-
daki merhaloalerden ibaret ola biler.

Motivasiya. Oyratme {i¢iin biitiin hallarda 6yretmenin
mativasiyasi lazimdir, yeni gelecekde dyretma prosesi neti-
cesinde idarectme verdiglorine yiyelenmakle heyat iizvii
0zline aid hansi iqtisadi-sosial amiller istiqgamatinde inkisaf
edo bilecekdir. [dareetma heystinin igtisadi miihitle olageli
sekilde yeniden hazirlanmasi vasitesile her bir rehberin te-
siretma fondlorile dyretmasini miitleq sertlerini evvelcaden
miieyyonlesdirilmelidir. Oyretmenin ilkin serti kimi Oyrot-
me Ug¢iin miinasib seraiti yaratmaq lazimdir, bunun igiin
moxsusi adebiyyatlarla techiz olunmus xiisusi merkezlerde
nozeri biliklerin asaslandirilmasi yolu ile onlarin totbiqi sa-
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helarine maksimum yaxinlagdirmaqgla sinaqdan kegirmak la-
zimdir. Yalniz bundan sonra o, megsedyonlii sayila biler.

Oyrotmanin morhslaliyi. Oyrotme prosesinde olde.
olunan bilikleri ardicil merhslalere ayirmagq lazimdir. Heyet
{izviiniin 6yredilmesinde nisboten sade meselelerin hellin-
don baglayaraq getdikce daha miirekkeb idareetme mesele-
lerini ve ya variantlarin hellini Syretmek lazimdir.

Oks olagenin mévcudlugu. Bu merhslode &yretme
prosesinde ve dyratme miiddetinden sonra dinleyiciler ks
olageni hiss etmalidir, yeni idaraetme heystinin iizvi dyrat-
me noticalerine miinasibate gére konkret idareetma tapsi-
nglarim hell etmek bacarigim tecriibede niimayis etdirme-
lidir. Muossise fealiyyati ile bagh gozlenilmez veziyystler-
den qisa miiddet arzinde ¢ix1s yollar haqqinda gevik idare-
etmo gerarlarinin qebulunda heyet {izvii serbest ve gotiy-
yotli mévge tutmagqla bagqalarima niimune olmalidir.

Dgor sdhbet sahibkarlardan gedirse, onda dyrstma pro-
sesinde onun maraglaria daxil olan esas amillar iizre nati-
celer ¢ixarmagq olduqca vacibdir. Tehlilin gedisinde Syradi-
lenlerin pesokar foealiyystinin ugurluluguna tesir gostere bi-
lacek biitiin amiller digget dairesinde saxlamlmalidur.

Umumilesmis sekilde idareetma heyeti iizvlorinin yeni
istiqamatler iizre dyretme texnikas: asagidaki terkib hissele-
1i ohate edir ve geraitden asili olaraq homise deyisir:

a) yeni idareetma tisullarinin 6yretms texnologiyas:;

b) yeni fondlerle 6yretmenin megsedleri;

c) yeni geraitde dyratmenin mezmunu,

¢) tehsil prosesinde dyretmenin toskili;

d) istifads olunan Syratmenin texniki vasitaleri;

e) idareetmenin dyretme formalan (tedris dovriinde ge-
vik dyretme formalarinm tetbiqi).

Bu bolmeye geder aparilan aragdirmalarla bagli marhe-

olorde idareetme heystinin isi ile elagedar aragdirmalar
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idareetmo kadrlann baza hazirli mahiyyetine gore apanlir.
Lakin har zaman nezere almaq lazimdir ki, baza bilikler
miintezem olaraq kéhnelmoek meyllorine malikdir. Bu ida-
roetme heyetinin miasir seraitle bagh melumatlara olan ¢h-
tiyaci kimi meydana ¢ixir ve burada 6n planda rehbarin ixti-
sasinin yiikseldilmesi durur. Firma foaliyyetine ve idareet-
ma heyatina basgihiq eden rehberin, eloce de heyet lizviiniin
ixtisasimin yiiksalmasi- hor bir fordin goxsi tecriibesinin ve
biliyinin daima tezelonmesi prosesi nezerde tutulmalidir.
Ictimai hayatda bas veren miixtelif deyisikliklor firma foa-
liyyotinde ve iqtisadiyyatinda, rehberin heyat terzinde, he-
yot tizvlerinin 6zlinde de g¢evik deyisikliyi teleb edir. Baza
miinasibetlorinin inkigafi heyetin idare olunmas: istigame-
- tinde yeni toskilat formalarin yaratmasina getirib ¢ixarir. Bu
idareetmo heyetin hazirlanmasi seviyyesine olan yiiksok to-
lobleri shemiyyetli dereceds semerali etmokle, istehsal ne-
ticolarine miisbot tosir gostarir.

Bas veren sosial-igtisadi hadiseler firmanin teserriifat 1s-
tehsal fealiyyeti ile bagh idareetma gorarlarinin hazirlanma-
s1 vo gebulu texnologiyasinin idaraetma heyeti izvleri tere-
finden istiqametlerin diizgiin se¢ilmasinden asasli suretde
astlidir. Heyetin idare edilmasi {izre belo togkilat qurulugla-
rin yaradilmasi firma isgilerinin emek fealiyyeti formasint
tam qurum iizrs aparilmasimi teleb edir. Bu o demekdir ki,
comiyyst hoyatinda bas veren deyisikler, eyni zamanda fir-
manin idaroctma heyotinin foaliyyeatinde kamiyyet vo key-
fiyyot deyisikliklerinin apartlmasini teleb edir ve bu da 6z
novbesinde kadrlarin ixtisasinin yiikselmesine miinasibatle-
rin dayisdirilmasine sabeb olur. _

Bazar seraitinde isloysn milessiselor mexsusi xiisusty-
yetlerinden asili olaraq, miitesokkil sahsleraras: teskil olun-
mus pesakar heyatin hazirhig: lizre merkezlerin yaradilmasi
megqsadeuygundur. Heyatin yeniden dyredilmesi miiessise
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foaliyystinde bas vermis istehsal ve reallagdirma istigamat-
lori ile bagl deyisikliklere ¢evik suretde adaptasiya ede bi-
len heyat lizvlerinin hazirlanmasi meqgsadini dasiyir.
idareetmo heyetinin hazirliq prosesinin motivasiyasi on-
dan ibaretdir ki, dinloyiciler dyrenme prosesinde yeni bilik-
lor olde edir, idareetmo sahesinde nezeri biliklerini rea’
miiessise, toskilat, idare fealiyyetine yaxin soraitde tetbic

etmoak imkanma malik olur.

idareetmo ixtisasinin yiikselmesi meyilleri olan dinlayi-
cilerde asagidaki soxsi xUsusiyyetlorinin olmasi miisahide

olunur (cedvel XXIII):

Cadval XXI

A |Oziiniin inkisafina soy gostor-
momok (Fordi qaydada)

Fordi yiiksoligi tomin edon amil-
lorin tosnifati

hazirliqda passiv igtirak

goxsi inkigafa inamlihq

perspektivsizlik, inamsizliq

perspektivliyi hiss etmok.

Wt [

dyronmok proscsindo  ardicil
olmamaq

dyronmok prosesindo 6ziinli so-
forbor ctmok bacarigs.

4 lixtisaslagdirilmig 1$ tocriibosi-
ndon omoyin  tonzimlon-

maosindo istifado ctmomok

tohsil saholorini geniglondirmok
istoyi

5 |osashi dyronmok vordiglorinin
olmamasi

ixtisas dairosindo miiasir idaroct-
mo Usullarini totbiq ctmok

6 |konar amilloro daha c(»'( ustiin-
lik vermok

molumatlarla gevik islomo ver-
diglorino malik olmaq

7 {genis molumatlar almagq isto-
inin olmamasi

se¢mok, konkret misala osaslan-
magqla gorarlari gobul ctmok

8 |"miibahisoli" voziyyots meyil-
li olmaq, hodor vaxt itirmok

"stilh" moramh xasiyysto malik(
olmag, somimiyyotli yoldaghq  }

9 |daxil olmug molumata oho-
miyyot vermomok, veziyyoti

diizgiin gqiymotlondirmomok

voziyyotlo  olaqodar,
osaslandirilmiy ray vermok baca-

yaranmis

rigina malik olmaq
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Codvol XXIT ard]|

10 {basladic1 isde tolesikliye adot|ziddiyyetli qorarlarm  tosirini

etmok, éziinii gdstermok azaltmaq, humanistlik géstormok

11 |6yrenme prosesindo obes yero|6yrotmo prosesinde idaro edonin
qiciglanma, osablogmok, bag-|0ziiniin malik oldugu nozeri ve
qalari ile miibahise etmak tocribovi bilikler, bu sahode di-
gorlorin tocriibasinden istifado et-
moak

12 {omek foaliyyoti dairosini bii-|idareetmo heyati lizviiniin miasir
tiinliiklo Syronmok bacaniginin|idareetmo iisullarindan daha so-
olmamasi moroli istifade ctmok

13 |hazirhiq merholelerine miiva-|miasir soraite uygun golon mor-
fiq 6yronms prosesini qavra-jhololoro aid dinamik, ¢ox variant-
magq bacanginin olmamasi h hazirhq aparmagq verdiglori

14 |qisa miiddetli fealiyyet planimijuzun miiddotli, 6yratme sistemi-
tortib etmok vardiglerinin ol-|no samtlonmak ve digoer saha tac-|
mamasi riibesinden bahrolonmok

Idareetmo foaliyyetindo isgilerin tokmillegsdirme prosesi
bazarin artan biitiin teleblerine miivafiq olmalidir. Iqtisadi
faaliyyet sahelarinde aparilan biitiin islahatlarin esas mahiy+
yoti heystin demokratik asaslarla idareedilmesi proesesinds
bazar miinasibatlerinin ahatali surotde transformasiyasindan
ibaratdir. Tez-tez rast golinon ve sinaqdan kegirilmis fond-
leri totbiq edib, heyet iizviiniin yeniden hazirlanmas: qurulu-
sunun deyismesini ardicil olaraq qurum formasinda asagida-
ki sokilde gostermek olar (cadvoal XXIV).
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coavel AALYV.

ndvbati ixtisas artirmaga ge-nisg
istiqgamatlonma

yeni ixtisas artirmagadok
zoruri yenidon dyradilmenin da-
vam etdirilmasi

dyrotmo noticesinin yiiksoek ol- | bilik soviyyesinin yiikselmosi
masi Uglin morhololori yenilog- | daxili, sistemlogdirmo, dyrotmo
dirmek . (problemlorini holl etmok)
tosadiifi sistemlonmis bilik veri- | biitiin kateqoriyalardan iggilorin
lis, 6yradilmo ixtisasinin yiikseldilmosi
rohbarlik edon iggilorin ixtisasla- | yenidon hazirlanmanin ohomiy-
rinin yiikseldilmosi yotini nozoro almaq

analitik molumatlarin yenidon ha- | yenidon hazirlanmaya vosait qo-
zirlanmasi vo istifadosi yulusunun hocmi

heyat Uzviiniin yenidon hazirla- | 6yrodilmoyo qoder olan golirlo
maga artan tolobatlar iiziinden sonradan qazanitlan golirin mii-
heyet lizviiniin yeniden hazirlan- | qayisosi

maq xorclorinden asili olan alter- | dyrotmo xorclorindon asih ola-
nativ variant raq yeni tisullan totbiq etmok

Qeyd edilen melumatlar dastinin genisliyinden gériindii-
yii kimi idareetme heyetinin ixtisas seviyyslerinin artiril-
mas! tekce qisa miiddet igiin telebatlarin 6denilmasine is-
tigameatlonmoemolidir. Idareetme heyatinin yeni iqtisadi-tex-
niki ve sosial seraite uygun yeniden hazirlanmasi, daha mii-
keminel idareetmo fondleri vasitesils, agiq bazar miinasi-
batlerine tam hazir olan smek kollektivinin teskili ve idare-
olunmasi nezerdes tutulmalidir. Bu sahade yiiksek naticeler
iso idarsetme heyetine daxil olan biitiin is¢ilerin miintezem
suretde 6z ferdi inkisafi lizerinde mehsuldar calismalar
tolab olunur.
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10. HEYOTIN IDARSEDILMOSININ
PSIXOLOJi XUSUSIYYOTLORI

10.1. HEYSTIN IDARDETMD PSIXOLOGIYASI

Insan amili ile bagli tetbiq edilen biitiin fondler, islublar
hor seyden ovvel canli insanlar tersfinden beayanilerek
heyata kecirilir. Mahz buna idareetme islerinde rohber tip-
lerini onlarin is idslubundan asih olaraq tesniflesdirmek
miitleq suretde faydalidir. Buna baxmayaraq, xalq te-
serriifatinin biitiin idareetme sahasinde real rohberlerin bii-
tiin goxobrazlhiligini shate ede bilon mitkemmal cedval qur-
maq ¢atin ki, miimkiin olsun. Ona gére de universalliga’id-
dia etmoayorek hazirda tez-tez rast gelinen heyetin idare-
olunma sahesinde mdvcud olan formalardan istifade edek.

idaroetma heyotinin iizvlori torafindon hor isin hod-
landirilmesi. Bu ciir rohbarlik Uslubunun ideal - vezife
telimatinda, amrlards, normativlerde tabe olanlarin foaliy-
yetinin tam reqlaments uygunlagdirmaqdir. Bozi idarectme
rohbarleri bels giiman edirler ki, bu ideyanin slde olunma-
sindan sonra idareetme magini hemisalik sazlanmis olacaq.
Olbatte, rehberlerle tabe olanlar arasinda garsihgh elage-
nin, hemginin isgilerin harokatinin ve is alagelerinin forma-
lagmasi - idareetmenin semeraliyinin yiikselmesini vacib
hesab edir. Lakin uzun illerin tecriibesi gosterir ki, tam req-
lamentasiya slde olunmasi qeyri-miimkiindiir, smek kollek-
tivlerinin fealiyyetinde gézlenilmez hadissler meydana ¢ix-
dif1 halda, ister-istemaz prinsipce bu hal idarectme heyatin-
den xiisusi yanasmam teleb edir. Idareetme heyatinin yara-
dici fealiyyat {igiin her hansi bir problemin yaranmasi zama-
n1 idarsedenler biitlin normativ senadlerds ve smrlorde on-
lara cavab tapmaga can atirlar. Bu qeyri-standart situasiya-
larda gebul olunmus qeyri-optimal (idareetms) qorarlarim
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amole gotirir. Lakin yaddan ¢ixarmaq olmaz ki, heyat to-
refinden gebul edilon idareetms qorarlar teserriifat fealiy-
yatinin qiymetlendirilmesi gaydasinda yol verilmis kenar-
lasmalara gdre mesuliyyet hissini he¢ de azaltmir. Bu tama-
mile teserriifat miinasibetlerinin tebistine uygun olmagla,
idareetme heyatinin rehberinden daha bilik, bacariq ve gox
enerji sarfini tolob edir.

Idareetme heyeti iizvlerinin miixtelif mahiyyatli ve
mezmunlu idareetme qorarlarimdan ibaret kagizlar arxasinda
gizlenmeye, onlarda real idareetma prosesini deyigdirmeye
calisan rehber - reqlamentator, adeten, insanlarla pis linsiy-
yotde olur. Onun terefinden rehberlik edilon kollektivde
tez-tez arzuolunmaz psixoloji iglim yaranir. Bu tebiidir:
oger diisiinulmis reqlamentasiya subyektiv amillerin kenar-
lasdirilmasi hesabina idareetmenin semeareliyini artirirsa,
heddinden artiq qeyri-real idareetme qorarlan vasitesile is-
tehsalin idareedilmesini pislesdirir, hetta vacib psixoloji
shomiyyat kesb eden gerarlarin giicl bele tosirsiz galir.

Homronglik vo ya kollegialliq. Roehbarlerin bu tipi,
idareetme gorarlarin semereliyinin teminatini bir qayda ola-
raq gerarlarin gebulunun kollektiv igtirak formasinda goriir.
Idareetme heystine rehberlik eden soxs 6z fealiyyetinde
togkilatin on vacib meselolorinde miixtalif komissiyalarin
calb edilmesi, iclaslarin mifemadi kegirilmesinde biitiin
idargetmo heyotinin bilik ve tecriibelerinden maksimum
istifadeye Ustlinliik verir. Bu tipli soxs adeten, demokratik
rohborlik iisulunun terefdari olmagqla yanasi, onun is aparma
prinsipi istehsalin idareedilmesinin osas prinsiplorine uy-
gundur. .

Lakin idareetmenin kollegial formasmm miitlegiyyetlili-
y1 gebul olunmus gerarlar {izre soxsi mesuliyyeti azaldir.
Tedqiqat gosterir ki, bir gox komissiyalann fealiyyati vacib
deyil, ¢iinki onlar inzibati islerin seviyyesini azaldir. ixtisas

327



meyilliyine gore eyni miessisolorde kollegial qerarlarin qo-
bulu pay1 texminan eyni olmalidir. Bger bu orta seviyyeden
yiiksokdirsa, onda bu miiessisenin heyst iizvleri torofinder
pis idareedilmesini gdsterir. Bunu mileyyen etmayin on sa-
do formast kegirilen iclaslari canlandirmagq, daima fealiyyet
gdstaren komissiyalar yaratmagq lazimdir.

Homise onda olmaq. Sprinterlorin foaliyystine ciddi
yanagman teqlid eden toserriifat adamimin fikrince: rohbe:
sohnadeki aktyor kimidir, onun lizerine isiq siias1 diiser.
vaxt o, yaxsi oynamalidir. Bu fealiyyaet isliibiina Ustiinliik
veran rehberler adeaten, vaxtinda qerar gebul edirler, gevik
deyisen idareetme hadisosine yaxsi reaksiya verirler. Onlar,
adaten, istenilen is seraiti diizeltmeyo qadirdirler. Her hans:
bir miirekkeb problemin halli iigiin qiivvelerin saferbarliyi
lazim olduqda, bu tip rehbarler svezedilmezdir. Lakin bir
coxlarmin taktikada iistiin olmasina baxmayaraq, hemise
6nde olanlar strategiyada uduzurlar. Onlarin rehberlik etdik-
lori milessise qeyri-ahengdar igloyir, kollektiv terafinden
yerine yetirilon her ciir tocili is rejimi adi hala gevrilmek
tehliikesi yaradir. Bu halda miiessisenin uzun miiddatli
perspektiv inkisaf plani olmur, hetta olsa bels, smak kol-
lektivleri miixtalif xass$oli gatismazhqdan azab ¢ekirler ve s.

Hor isda obyektiv olmaq. Bu tip rehberler idareetme-

deki ugursuzlugu ve miiveffeqiyyeti obyektiv amillerle izah
edirlor. Yeqinlik seviyyesinden ¢ixis etmokle onlar bele
deyirler: planin yerine yetirilmemesi qeyri-miintazem tochi-
zatin neticesidir, milessisede kadrlarin axicihgi yiiksekdir,
belo ki, yatagxana gatmr, yasayis yeri az tikilir ve s. Séz-
siiz, obyektiv amiller idareetmade vacib rol oynayir. Bger
her seyi onlarin Ustiine yixsaq, 6z movqeyimizi onlarla mii-
qayise etmasok, onda idareetme heyoti nays lazimdir? Bu
kimi amilden yiiksek derecede asili olmaq - idarsetme foa-
liyyetinin semeresizliyini azaltmagla, onun gelecak inkisaf
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perspektivlerine giiclii manee yaradir, ig¢1 maraglarina men-
fi tosir gostorir.

Faaliyyat sahoalorinda son daraca resmiyyot¢i olmaq.
Resmiyyaetginin ilk star1 adeten, yalmz onun 6zii terefinden
boyenilmoekle texminen belo seslenir: hor bir kagiz avvalki
soklini almalidir. Bele yanagma her vasite ile idareetme
problemlerinin hellini yubadir, her bir problemin 6z-6ziine
hall olunmasina cehd edir. Resmiyyetgiye yazili serencam.
tosir etmir, yenicoe daxil olan idareetme qerarlart onun te-
rofinden shemiyyetli deracede basa diisiilmediyi G¢ln, bii-
tiin vasitelerle onlarin icrasini siiriindiirmeys ¢alisacaqdir.
Ik baxisdan bu geribe gériinse de, onun fealiyystinde miis-
bet anlar da var: meselen, horden miinaqigeli hadiselorde
istonilon hell etme cehdi miinaqiseni daha da sisirdir. Bele
hallarda resmiyyatgi her seydon avvel gézlemes mévqeyinds
dayanmagla yalniz bir sey haqqinda diisiiniir. Her sey ~vaxt *
kegdikca 6z yerini tutacaqdir ve onun lgilin ferqi yoxdur bu
na vaxt bas verocokdir.

Diger "miisbet" cohat ondan ibaretdir ki, bele miinasibet
lazimsiz sened yigimindan qagmaga imkan verir. Beles tipli
soxsin kollektive rehberliyi adeten, ¢ox baha baga gelir ve
milessise homise yerinde saymali olur.

Hoar vaziyyato ifrat yanasma (ifratgi). Onlar adston
idarsetmanin "xirda" problemlerini gobul etmir. O, proble-
min yiiksek saviyyade hell olunmasi ile qane olmur, hemisa
maksimum netice alde etmoyes cohd edir. Maksimalistin va-
cib keyfiyystlorinden biri ideyan genis miqyasda totbiq et-
mok gabiliyyetidir. Onlar hesab edirlar ki, yaxsi asaslandi-
rilmis ideya 6zii-6zllyiinde "idareetmo giicudur". Onlar tez-
tez idareetmeds maddi stimullarin rolunu giymatlendirmir-
lar, tabe olanlarin bilik ve tacriibslerinin mitkkemmae! olma-
masindan sikaystlonirler. Guya onlardan bagqa ham kicik
isler hagqinda diisiiniirler ve iri miqyash problemlori basa

329



diismak qabiliyyetinde deyiller. "Maksimalist" gox enerjil:
olmagla beraber, ham do ¢evikdirler ve istenilen an qe-
rarlarim doyise bilirler. Teassiif ki, belo rehber tez-tez prob-
lemin axicihigini, geleceyini gérmiir, moslehst esitmoyi sev-
mir, xirda meselelorle meggul olmag: xoslamir, bu da onun
amak kollektivine rehbarliyini zerbe altinda qoyur.

"Toskilatg1". Miiessise, toskilat vo idare qurumlarine.
rohbarlik edenlerin bu tipi hesab edir ki, emr, gbstoris vo
soroncamlar vasitelerile problemlorin halli an esas masole-
dir. Bu zaman, her seyden avvel semersli se¢mo, idarsedici
kadrlanin yerlogdirilmesi, maddi-texniki tochizatin diizgiin
qurulmasina nail olasan. "Maksimalist"den forgli "Toskilat-
¢1" agar rolunu oynayan problemleri basqa ciir basa diisiir.
Bu her geyden evval ideya, inkisafin meqsedi deyil, foaliy-
yotin istiqametidir. Bele problemlerle "toskilatgi" soxsen
6z masgul olur onlan heg kima tapsirmir ve hékmen onun
"maddilesdirilmis" formada miisbst helline nail olur. O, ta-

. belikde olanlani ideallagdirmaqdan uzaqdir. "Teskilatg1"nin
gucl ondadir ki, o, ¢etinlikler, miinaqigeler garsisinda da-
yanmamagla cari problemlerin goxlugundan ¢ekinmir ve ne-
yin bahasima olursa olsun vacib problemlerin hellina nail ol-
magq isteyir. Misal iigin onu yiiksek kadr axiciligma gore
heg bir tdhmet dayandira bilmez, sger o, kadrlarm secilmasi
ve yerlegdirilmasi tisulunu vahid gixis yolu hesab edirse, o,
bunu miitleq heyata kegirmalidir.

Maksimalist xasiyyetli olan idareetma rohborleri "Tos-
kilatg1" rohberler kimi tez-tez cari idareetme problemlerini
6zleri hell etmeyersk, onlan miiavinlers ve kémokgilore
tapsinirlar. Bu o demek deyil ki, onlar bunu vacib saymuir,
ona gore ki, bunlar nisbeten kigik mesele sayaraq evezindes
daha miihiim idareetmo isleri ile mosgul olurlar. *

Idaraetms islorinde hoddoen artiq say géstoron vo ya
¢ahisqan rohbar. Onun siian toxminen belodir: "Idaroetmo
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xirdaliglardan ibaretdir". Onun idareetme senadlori hamlﬁa
qaydasindadur, iclas deqiqlesdirilmis vaxtda 'bas.l_ayllr, o 0z
vadlerini unutmur, qeyd edilmis isler adaten, is guqunda ye-
rine yetirilir. O, yaddasinda eyni vaxtda ¢ox x1rda 1iglor sax-
layir. Cahisgan rehber intizamlilig1 ile ferglenir ve hesab
edir ki, rohberlik o zaman semerali olur ki, obyekte soxsor
&zii rohberlik etsin. Horden bu "deb" olur. Hesab edilir k.l,
misal iiglin yaxs1 ton, agar miessise rahberli‘yi vo onun mu
avini is vaxtinin goxunu is yerlorinde kegirirse, 6z kabine-
tinde ise is giiniiniin baslangicinda ve axirinda oldugda dah'a
¢ox somaraliye nail olmaq miimkiindir. Obyektla rehbaerli-
yin sexsi tanishg fealiyyet li¢lin vacib andlr.,. amma onur
miisteqil vaxt perspektivinde cari isleri istiinlik toskil edir,
bu ise rehberin hedsiz suretde yiiklenmesine sebab olur.
Bundan olave, bu ciir idareetme Uslubuna baghliq tez-tez
yuxar: idareetme rohberlerin funksiyalariny tékraf.lamgga
gotirir. Neticede rahber sonadler icerisindalézﬁnu 1tirir,
osas isi ikinci deraceliden sege bilmir. Onun is vaxti 8-1’.(‘
saatdan ¢oxdur ve. he¢ kim iso onun kimi "yanmur", mi-
assisenin inkisafin1 he¢ kim onun qoder istemir ve tecriibe
gostarir ki, bu gox yalnig naticelere gatinb gixarr. )
Yuxarida geyd edilon idaroetmo rohborliyinin xiila-
sosi. Olboetto, aparilmis tesnifat tamliga iddia etmir. Bundan
olave hagqinda damsilan rehbaer tipleri timumi anlaylsdlrlve
nadir hallarda baresinde séhbet agdigimiz rehbar tiplerine
("maksimalist” ve s.) rast .galmak olsun, galggakda baz‘al'
igtisadiyyati ile formalasan diger rehber tiplerinin ._aléma§¥n1
de goraceyik. Nezarden kegirilen har bir iislub 6ziintn giic-
1ii vo zeif torofine malikdir. Onlardan heg birini miitlaqloes-
dirmek olmaz. Heyatin biitiin ictimai-zeruri hadiselerinde
universal idareetme iislubu axtarmaq menasizdir, sadece
olaraq o yoxdur. Idareetmo seneti mahiyyet etibari ilo mix-
tolif idaroetme fondlerinden ibaretdir. Rehber tam idareet-
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ma prosesinda har bir idareetmo islubunun miisbet cohatle-
rini aragdirmaq bacarigma malik olmagqla, bir tislubdan diger
Usluba kegme fondlori, idareetme emsliyyatlarindan asiy
olaraq her bir Uslubun zeruri xUsusiyysatinden istifade ei-
mak gabiliyyetine malik olmalidir.

Tacriibe godsterir ki, hor seyden avvel idareetme heyeti-
nin torkibini teskilatgi-rehbar secir ve o, miitleq perspektiv
problemlerin helline an semersli idareetme iisullan totbiq
etmoys Ustiinlilk veracokdir. Bu ise, idareetmo heyotinden
bazar miinasibetlerinin ciddi sekilde qabul edilmaesini telob
edir. Umumiyyatle, maksimalist tipli idareetme heyatinde
rehberlik istehsal sahesile miiqayisede daha gox elmi-tadqi—
qat teskilatlari ligtin yararlldlr

idareetmo heystinin i 1§1 o vaxt somorali hesab edilir ki,
rohber hadiseden, miiessise xiisusiyyetlerinden, Jdareolu-
nan heyat lizviilerinden asili olaraq iislubu segir, bunun ok-
sine fordiliye yol verildikde her ciir miinaqige yaranma eh-
timali yiikselir ve normal idareetma prosesi pozulur.

Lakin onu da yadda saxlamaq lazimdir ki, idareetma
usullarmin  biitlin inceliklerini bilen rehber uzun dévr
arzinde yetisir. Hotta daha qabiliyyetli rehber 6z fealiyye-
tinde hansisa iisluba, onun fordi xiisusiyyetlerine, xasiyyeti-
no uygun gelen baghligi niimayis etdirir. Inkisafa dogrc
meyilli olan yaxsi rohber 6z adet etdiyi rehberlik iislubun-
dan kenara ¢ixmagq gabiliyyetine malikdir. Ogar bela vacib-
lik heyatin idareetme soraitinden dikts olunursa, o, bunu
miitlaq edacakdir ki, kollektiv qarsisinda 6z nifuzunu itir-
masin ve nezarde tutdugu meqsadlere daha tez nail olsun.

10.2. ROHBORLORIN HAZIRLANMASININ
YENi USULLARI HAQQINDA

Bizlerden kim heyatin bu ve ya bagqa dévriinde diger
insanlarin bizi nece gordiylinii, sexsi xiisusiyystlorimizin
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otrafdakilarla miinasibetde 0ziinli nece gosterdiyini, insanla-
11 bizden na ilo kenarlasdigini ve oksine, onlarm hérmetini
qazanmaga ne komek etdiyi haqda fikirlere diigmeyib. Oz
lizorinde islemeyen, xasiyyetinde meqgsedyonlil deyisiklik
aparmayan insan tapmagq ¢etindir. Yo'qin ki, miiasir seraitde
cemiyyet iizvleri arasinda oziiniiinkisaf qabiliyyetini qoru-
yub saxlamayan insan tapmaq o geder do asan is deyildir.
Bizlarden ekseriyyeti dziimiiziin malik oldugumuz is key-
fiyyetlerinin tehlilile kortebii surotde mesgul olur, bir qay-
da olaraq ancaq heyatin ¢etin merhslesinde biz 6ziimiize
bagqa gozle baxirq, daha dogrusu, buna bizi hayatin getin
golen meagamlari mecbur edir. Oziimiize ve otrafdakilara
miinasibetimizde nese deyisdirmeys ¢ahsaraq (yaxin adam-
larla miibahise, igde ugursuziuq ve s.) heyatimizi yaxsilag-
dirmaga biitlin vasitelorle sey gosteririk. Bunlarla bearaber,
psixologlarin apardig: tedqiqatlarinin neticesi siibut edir ki
oziine ve aks terofe aktiv miinasibet, 6zlinli deyismak Ugiin
semimiyyot, birge fealiyyet sahalerinde yaxsi iinsiyyetds
olmaq hemin insanlar igiin oldugca vacib soxsi keyfiyyot-
lordir.

Sosiologiyada bu, senet niimayendaeleri iigiin hetta xtisu-
si adlar moveuddur - "sosial 15¢1", bu ferglendirici vezife
sahibi istenilen sosial sahenin rehberidir. Onlarin hamisim
linsiyyet bacarigi birlesdirir, insanlar arasinda elage yarat-
magq, onlarin fealiyyetinin vacib merhelesi deyil. Ogor peso-
kar biliyi miitexessis bir nego illik dyrotme orzinde olde
edirse, linsiyyet vordisinin alde edilmast son zamana kimi
onlarm 6z ohdesine verilmisdi. Bu, insanlarin davramgs
dairesinde onun fealiyyetinin miivetfeqiyyet: heyat tecrii-
besi ve miivafiq bilik alde edilmesinde soxsi togebbisils
mieyyon edilir. Lakin iinsiyyat moharatini kitablardan 6y-
renmak ¢otindir, hayat tacriibasi ise heg¢ do homise diizgiin
qoerar vermir. Buna gore tecriibevi usullarla sosial sahenin
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isgilerin dyradilmesine telobati meydana ¢ixmigdir.

lqtlsadl vo sosial inkisaf istigametinds. Idareetmode
yeni lisulun yaradicisimin konkret adini gokmek g¢atindir
Sexslerarasi hissiyyat treningi adh Gsul tedgiqatcilarin peda-
qogika ve sosial-psixologiya sahosindeki miisterek giicii ne-
ticesinde meydana ¢ixib. Treningin resmi yaranmasi 1947-ci
il hesab edilir, ciinki homin ilde ABS-in Betel soherinde
Milli trening laboratoriyasi agiimigdir. Onun miisterileri bii-
tiin sahelerin menecerlori, tohsil ve seahiyyenin is¢ilori oldu
Yeni iisul tez bir zaman igerisinde olduqca boyitk miiveffe-
giyyetler alde etdi. Tezliklo o, kegmis sosialist 6lkelarinds -
Polsada Cexoslovakiyada, Macaristanda, Almaniyada da
gcnm istifade olunmaga basladi. Rusiyada bu iisulun cografi
arazilorde istifadesi hale lazimi qeder ciddi deyil. Ik defe
bu isul yalmz Bexterev adina Sankt-Peterburg psixieset
xostoliklori institutunda psixoterapevtletin hazirlanmasi
{iciin istifade olunurdu. Lakin indi dinyamn iri psixoloj:
- morkezlerinde trening qrupu rehbaerleri roluna psixoloq ve
psixoterapevtlorin hazirlanmasina baglanmigdir. Yeni dsul
yaxin illorde biitiin sahsler lizre sosial isgilerin hazirlanmasi
tocrilbasine ayrilmaz hisse kimi daxil olacag: gozlenile bi-
lor, giinki bu istiqgamat daha genis perspektive malikdir.

Soxsiyyetin 6ziinii dorketma prinsipi. Yeni tisul hag-
qinda s6hbatleri sexsiyyetloraras: hissiyyat treninqin asasini
toskil eden suallardan baslamaq lazimdir. Treqin ilkin mer-
halesi 6ziine aktiv miinasibet olub, bu sosial ig¢inin vacib
keyfiyyatlaridir, bunsuz is¢inin ugurlu pesokar foaliyyat’
miimkiin deyil. Is ondadir ki, iinsiyyetde asas vasite kimi 6z
soxsiyyetinden istifade edir. Onun sexsi keyfiyyeti - loyaget
ve catismazhglan - insiyyetde fealiyyet alsti olur ve bu fe-
aliyyetin ugurlu olmasi li¢lin o hemin vasitenin xiisusiyyeti-
ni herterafli bilmelidir.

Lakin 6ziinliderketmede serhed 'yoxdur ki, hetta bir an
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da olsun oziinii sakitlesdirme prosesine qapilmaga imkan
verilmelidir. Mesalan, he¢ vaxt demak olmaz ki, indi mar
Ozlimil axira kimi yasadim, men 6z hereketlerimi indiden
deys bilerem, 6ziimiin istenilen veziyystimi izah ede bile-
rem, ¢iinki bu proses sonsuzdur. Bu prosesde dayanaraq
6zlimliz haqqinda kéhne tesevviirlere varmaqda boyik risg
edirik. Oziimiiz haqqinda tesevviirlerin etrafdakilarm bizim
haqqimizda fikirleri ile ust-iiste digmemesi qarsiligh anlar
ve Unsiyyetin pozulmasina getirib gixaracaqdir, bunun ozii
de arzuolunmazdir.

Dogrudan da insanlar qarsisinda ¢ixig edenin qabaginda
daha getin tapsinglar durur, bu her seyden evvel sexsiyysetin
yeniden aktivlesmesi demokdir. Belo bir sual meydana ¢ixa
biler ki, sexsi problem ve mibahiselerin helli bacariginir
idareetmo isi ile ne elagesi ola biler? Is ondadir ki, daxili
miibahiselerin Shdesinden konstruktiv gelmek gabiliyyeti-
nin olmamas: idareetms heyeti tarefinden yaradilan emosio-
nal gerginlikden miiveqqeti azad olmaq telebatini emole
gotirir. Miessise goraitinde is¢i bu moagsed ligiin geyri-iradi
olaraq otrafdaki adamlardan istifade etmoys baglayir. Mase-
len, rohbar biitin hallarda 6z mdvqeyini miidafie edir, lazim
oldu-olmadi 6z {istlinliiylinii nimayis etdirir, biitiin yollarla
6z gatismazligini gizletmoye ¢aligir. Noticade tam giymetli
insan lnsiyyeti pozulur ve idareetmo foaliyyeti xeyli ¢o-
tinlosir, normal ig¢i miinasibatlari garginlesir. Is¢ini horoke-
to getiren semimi miinasibat, qayg1 ve ya diger insanin der-
dine serik olmaq, emosional gerginliyi gétiirmek telebati
idareetmo heysti terofinden unudulur, diqgstden yayinir.
Belolikle aydm olur ki, insanin sexsi problemleri rehberi
geti maraqglandirmir, o, is¢inin nezerinde hissiyatsiz olan di-
gor insana gevrilir. Idareetmede daxili problem ve miinagi-
solori konstruktiv iisulla hell etmeye qadir olmaq sexslera-
ras1 hissiyyat treninqinin asas megsedidir (SHT). SHT insa-
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nin soxsi problemlerinin ardicil hell etme qgabiliyysti olar.
idarectme rohbari 6z fardi qabiliyyetile is¢ileri sexsi inkisa-
fa sévq edir. Bu psixoloji sistem torefinden ¢atin hall olu-
nan tapsiriglardan biridir. SHT qruplarinda heg bir amr, gos-
toris, alqoritm verilmir, ¢linki sexsi hissiyyat treningi yaradi-
¢1 laboratoriyadir, burada her bir kes digerinin kdmek ve
desteyinden istifade ederak insanlara 6z sexsi yolunu gdste-
rir vo onlara heyati daha yaxs1 basa diismeye semtlasdirir.

Psixoloji "marafon". Sexsi hissiyyat treningi grupunde
hazirhq ilk baxigdan adi goériniir - burada miihazire oxun-
mur, sorgu aparlimir, irad tutulmur. Hazirhq qrupunda tanis-
liq formasinda qarsiligh miinasibetlera dair is aparihir. Qrup-
da ders kegen (mesqgi) - ixtisashi psixologlar tedqiqat ob-
yektinde ele mdvqe segirlor ki, her bir istirak¢inin heyatin
iroli siirdilyii maselalere onlarn reaksiyalarmi miisahide
ede bilsin. Buna gore qruplar maksimum 10-12 adamdan
ibarat olmagla togkil olunmasi megsedauygundur.

Sexsi hissiyyat trening qrupunda ne bas verir? Treningin
istirak¢ist hazirhgin gedisini tohlil etmeys cohd edir ve
malum olur ki, bu heg de goriindilyii kimi sade deyil. Dog-
rudan da gériiniir yazig1 olmaq lazimdir ki, qrupda bas verer.
hadisenin xarici kasibligi altindan insan miinasibatlori ser-
vatini askara ¢ixarasan. Trening qrupunda no bas verdiyini
basa diismek i¢lin qrupun Uzvlerinin yasadifim yasamali-
san. Ele heyatda da on vacib agihiglan iti béhran aninda.
menoavi ylksealis zamani agkar edirik.

Sexsi hissiyyat treninq zamani insanin psixoloji veziy-
yotini onun hazirliq seviyyasile miigayise etmak olar. Qru-
pun har hansi {izvii terefinden gostarilen reaksiya, istonilan
replika qeyd edilerak, sonradan onlar idarectme gerarlarinin
vacib agilis menbayine cevrilir. :

[dareetme heystine daxil olanlarin "6z duygularm hiss
etmak" bacangimin olimast mihiim shamiyyet dasiyir. Soxsi
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hissiyyat treninqg istirak¢ilar "6z duygularim hiss etmoyi"”
Syrenmoli ve "6z emosiyalarini yagamahdirlar". Goriniir.
bizlerden okseriyyetimiz, treninq istirakgilarinin hiss etdik-
lorini deyil fikirlesdiklerini giymetlondirmeye daha gox
Ustiinlitk veririk ve naticede heyetin idareolunmasinda sub-
yektiv ¢atinlikler yaramir. Misal iigiin asagidaki miisahibe
dialoq vasitesile idareetme sahesinde cavabdeh olan rohbori
i Uislubunu qiymetlondirmeye galisaq.

Idareetme heystine daxil olan psixolog, qrupun bir iiz-
viine miiraciet edir: rehber sizin verdiyiniz suala cavab ver-
meyib jurnali vereqleyends siz hansi hissleri kegirdiniz?"

Treninq istirakeisi: "Hiss edirom ki, o yaxs1 hareket et-
madi."

Psixoloq: Siz belo fikirlosirsiniz. Men sizden xahis edi-
rom Oz hisslerinizi tesvir edesiniz. -

Treninq istirak¢isi: Men hiss edorem ki, rehberi 6ziin-
den bagqa he¢ kim maraqlandirmur. ‘

Psixolog: Siz onu bele giymetlendirirsiniz. Oziiniize bis
daha qulaq asin, siz rehbere qarsi ne hiss etdiniz?

Trening istirak¢isi: Rohberin nezakstsizliyine nifret ve
deyesen diigmengilik hallarinin getdikco artmas:.

. Soxsi hissiyyat treningin birinci dersinda istirakgilarin
kegirdiyi hissler, strafdakilarin davramsi, esasen de néqativ
hallar - gqezeb, paxilliq hagqinda danigmagq getindir. Bele bi1
fikir mévcuddur ki, bele hissleri yasamaq pis vo yersiz bir
seydir. Neticeds insan onlar neinki atrafdakilardan gizledir,
hetta 6z siiurunda bele onlari saxlamamaga caligsa da, ¢ox
vaxt istenilen veziyyetden onu ¢ixartmr. Unudulmus oda-
vat heg bir sebeb olmadan herden iize gixacaq:ve bu da 6z
ndvbesinde idareedenls idareolunan arasinda miinagiseni
geniglondirecek ve iimumi tarazhiq pozulacaqdir.

Oz-6zliytimiizde bele bir hadiseni tesevviir edok, sizin
hamkarimiz - medeni, agilh, cezbedici insandir - maraqh
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ideya toklif edir. Siz onun celbediciliyine paxxlhq edlrSlan
onun kimi digget merkezinde olmaq isteyirsiniz Ve onun
ideyasimin yaxsi olmasina baxmayaraq siz onun ideyasina
gultrsiiniiz. Tutaq ki, trening qrupunda siz 6ziiniizde yara-
nan paxillhq ve reqiblik hissini ferqlendirmeyi ve dotk et-
moyi dyrenmisiniz. Rehbere qarsi menfi fikirde oldugunuz-
dan bu masoleni (ideyani) hemkarla miizakire etmok avezi-
ne siz dayamb ideyanin yaxs1 ve ya pis olmasi haqqinda fi-
kirlegirsiniz. Oger siz basa dugseniz ki, sizde paxillig, reqib-
lik ruhu danisir, onda siz bu hissleri saxlayacagsinz ve sizin
isiniz daha miibahiseli olacaqdir. Belo olduqda yaranmig
vaziyyeti psixogimnastika vasitosile tonzimlemsk telab olu-
nacaqdir. : .

Idareetme foaliyystinde totbiq edilen psixogimnastika -
osas magsadi qrupun lizvleri terefinden yaradilan hisslerin
ve onlarin heroketinin mahiyystinin basa diigiilmesi ve
hemg¢inin bu hisslere olan reaksiyan1 derk etmakdir. Misa!
tiglin qrupun hansi bir lizviine sizde qezeb oyamr, bu zaman
agagidakilar aydinlagdirmaq vacibdir:

a) hemin vaxt 6z miisahidenizi ¢ox aydin ifade edin ve
ya b) bu hisslerin qrupun iizvleri terefinden hiss olunmama.-
sima cohd edin ve ya c) bas vereni gérmemoazliye virun ve
tezlikle yaddan gixarin ve ya ¢) bu hisslerin daha kim tere-
finden kegirildiyini miisyynlesdirin ve bundan asili olaraq
bu ve ya diger gekilde heroket edin. Beloalikla, dyratme pro-
sesindo soxsi hissiyyat treningi SHT-nin istirakgilar aydin
ifade edilmamis 6ziiniin ve 6zgenin hiss ve miinasibatlera
diqgetli olmaq verdisi elde edirler, bu ise, sexsi herakatlere
sturlu nezareti giiclendirir.

Belslikle, psixoloji tehliikesizlik atmosferinde, bilavasi-
to qarsiliqh fealiyyet prosesinde idareetme hey'sti lizvleri
ile birlikde insan 0z hereketini, dziine ve etrafdakilara olan
‘miinasibeti formalagdinr.
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Beloliklo, soxsi hissiyyat treninqi insanlara ne verir? Qi-
sa bele cavab vermak olar: iinsiyystle bagh biitiin hadiseler-
de 6zlinii derketmo, 6zlnii tenzimloma, 6zline nozarat qabi—
liyyetini yiiksaldir ve kollektiv daxili idareetme prinsip-
lerini mohkemlendirir.

.10.3. IDARSETMOBNIN SOSIAL-PSIXOLOJI .
COHOTLORI

Cemiyystde bas veren deyisiklikler indi ciddi sekilde
iqtisadiyyata da sirayet etmigdir. Bazar miinasibatlorine uy-
gun serbast igtisadi sistemin qurulmasi inzibati-amirlik ida-
reetmonin ovezine goxsayli teserriifatgr subyektlere arxala-
nan teserrlifat mexanizminin formalagmasini nezerde tutur.
Bu mesoalenin halli ise Gmumi teskilati tipinden sahib-
karligin tegkilati tipine kegilmesinden asilidir. Sahibkarhigir
togkilati tipinde &ziinemexsus yeri idareetms kadrlarinin se-
ristoliyi, iggiizarhigi, tosobbiskarligl, risketms qabiliyyeti,
is¢ilori ruhlandirma bacarnigi ve s. tutur.

Elmi-texniki inkisafin siliretlondirilmesi ve bazar 1qtlsa-
diyyat: idareetme isgilorinden feal i teleb edir. Bu is her
seyden avval icra funksiyasi ile, daha sonra ise qabagi gor-
me esasinda teserriifat quruculuguna kompleks yanagma
asasinda ve sdziin genis menasinda semarsliliye meyl etme
asasinda liderliyin reallasdirilmas:i ile baghdir,

Muasir goraitde istehsal rehberleri texniki cehatden sa-
vadli olmali ve mileyyen pese hazirh@ seviyyesine malik
olmalidir. Rehberlik etmok {igiin selahiyyetli olmagq, biitin
istehsal seraitini tam ve deqiq bilmek, istehsal texnikasim
miiasir biljkler seviyyesinde menimsemek ve .yeni idare-
¢ilik tocriibesine malik olmaq lazimdir. Idareetme. rehberi
xeyli deracade insan amili ile bagli zeruri biliklere ve ehti-
yatlara malik olmaldir ki, deyisen xarici seraite tez uygun-

339



lagsin. Moahz buna gére kollektiv fealiyyotin meqsedyonlii
idareetmoa Usullar vasitesile heyata kegirnllmesine g¢aligmag
vacibdir. Hemin Gsullar igerisinde inzibati-seroncam ve ye
toskilati, iqtisadi ve sosial-psixoloji amilleri nezere alan
formalara iistiinliik verilmalidir.

Idareetmenin sosial-psixoloji Gisullari 6z névbesinde bir

nego araliq morhalalerden ibarst olmagqla kollektiv foaliy-
yoatde onlarn her biri ayri-ayriligda mihiim ehemiyyet kest
edir. Bu istiqgametlor tesnifat lizre asagidaki sahslari shate
edo biler:

- kollektiv iizvlerinin sosial inkisafinin planlasdiriimas:
milessisenin imumi iginin torkib hissesina g¢evrilmesi, onun
realliginin tomin edilmesi;

- kollektiv lizvlerinin istehsalat ve yaradicihg fealhqlarl-
nin ve tosebbiiskarliqlarmin artinlmasi, o ciimleden onlanr:
somorelogdiriciler ve ixtiragilar herokatina genis miqyasda
calb olunmasi;

- kollektivde slverisli psixoloji iqlimin yaradilmasi qar-
sihgl alage miinasibetlerinin geniglondirilmasi vasitesila is-
¢1 fealhgin yiikseldilmesi;

- kollektiv lizvlerinin ve fordlerin miikafatiandinima-
sinm mixtelif formalarindan istifade edilmesi, emayin
naticalorine gore is¢ileri vezifeds irelileyise sévq etmak,
heveslendirmak;

- kollektivde qrup 6zlinliderkinin terbiye edilmesi;

- kollektiv enenslerinin, adetlerinin qorunmasi, inkisaf
etdirilmesi ve soxsi tesebbiiskarlifin artirilmasi, birge ya-
radiciliq meylinin artirilmasi;

- idareetmada kollektiv {izvlerinin fordi-psixoloji xiisu-
siyyetlerinin nezere alinmasi va onlardan ictimai-zeruri sa-
helerde istifadeye etmok;

- kollektiv iizvlerinin emek foaliyyetinin motivlerinin
formalagdirilmasinin 6yrenilmesi ve istigametlondirilmasi,

340

idareetmeade onlarin noezere alinmasi va s.

[dareetmoa heyetinin rehberi idareetme Usullarim yalniz
bilmemelidir, hem de onlara yiyelenmelidir. Uzunmiiddetli
inkisaf perspektivini osas istiqamet segon idarsetma heyoti
liclin birinci yerde kollektivin sosial inkisafinin planlagdirl-
mast durur. Miiessisenin sosial-iqtisadi inkisafi ile bagl
planlasdirmaya sosial normalagdirman: da aid etmek lazim-
dir, bunun da esas megsedi kollektivin iizvleri arasinda ve
ayri-ayni kollektivler arasinda sosial miinasibatleri qaydaya
salmaqdir, Miiessise gorgivesinde sosial normalagdirmanin
konkret tadbirlerine asagidaki mesaloler aiddir:

- ictimai teskilatlarin nizamnamelorinin ve esasnamele-
rinin, daxili nizam-intizam ve istehsalat etikas1 qaydalarmin
islonib hazirlanmasi ve s. Eyni zamanda istehsalat ononole-
rini, gindslik is rejimi pozanlara qarsi tesir formalarnni
kollektiv iizvlerinin 6zlerinin bilavasite istiraki ile isleyib
hazirlamaq lazimdir. Hoemin todbirlerin terkib hissesi kimi
idareetma kollektivinin, sosial telebatlarin - menzil almagq.
kurort, sanatoriya va istirahet yerlorine getmek ii¢lin génde-
riglerin deyerinin ddenilmesi qaydasini miieyyenlasdirer-
ken biitin kollektiv lizvlerinin reyleri nezere alinmalidir.

fctimai vo emek fealhfinin yiikseldilmesinin sosial
amiller arasinda ilk yerlorden birini ig¢inin sexsi planda in-
kisaf etmak megsadi tutur. Bu mesalfenin hellinde baslicasi.
elmin ve tocriibenin ireli siirdilyl vasite ve lsullarin ham-
sindan miimkiin qoder genis vo hertarafli istifade etmakdir.
Yenilikgl olmag, tesebbils gostarmak, tecriibe miibadilesin-
den bshrolonmekle tekce kollektiv maraglann temin edil-
masi deyil, hem do gexsin Oziiniin medeni ve professional
inkigafina sobeb olur. Heyet lzvlerinin fealliq gosterdiyi
biitiin yariglarda, miisabigelerde, semerslasdirici islerde fo-
aliyyetleri tokco meneavi cehoatden deyil, hem de maddi ce-
hetden miikafatlandirilmalidir, bu 6zii bazar miinasibetlori-
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nin geniglenmesine giiclii komeak edir.

Idareetmede maddi heveslendirme ve emeyin diizgiin
Odoenilmesinden bagqa, fordi-emek feallifi iiglin mikafat:
‘landirma da nezerde tutulmahdir. Bunun boyiik stimullasdr-
rict eshemtyyaeti vardir, ¢iinki o diger ig¢ileri yaradici fealiy-
yota, texniki ve idareetmo magsadlerinin halline celb edil-
mosine kdémak edir.

Kollektivde minasibatlorin tenzimlenmasi, yeni olverigs
li psixoloji 1glimin yaradilmasi idareetmonin mithiim vasi-
tosi sayilir. Kollektivin saglam psixolji iqliminin formalagdi-
rilmasinda, rehberde sexsi niimune, serigtelilik ve Umum
madeniyyst, 6ziine ve kollektive tolobkarlig, emek ve is-
tehsalat intizami kimi keyfiyyatlorin bdyiik ehemiyyeti var:
dir. Rohberin tenqide obyektiv miinasibeti, tabelikde ola-
nlara kémeyi kollektivin isinin yaxgilagdinlmasina boyiik
dayaq verir. Isgiler terefinden verilmis tokliflorin miidafie
olunmasi, tapsinglarm diizgiin bélisdiirilmesi ve kollektiv
tizvlerinin miikafatlandirilmasi zamani idareetme heyatmlr
obyektivliyi psixoloji iqlime bdyiik tesir gosterir.

Kollektivin iizvlori arasinda ve ayri-ayn kollektivler ara-
sindaki miinagise hallannin aradan qaldiriimasinda rehberin
soxsen istiraki psixoloji mithiti esasli suroetde yaxsilasdir-
magqla beraber, idareetme heyeotinin nifuzunu xeyli yiik-
soldir. Idareetme foaliyyotinin daha semereli apariimas
magsadile heyst {izvlerinin zeruri sayt miitlaq surotde gtat-
da miieyyen edilmalidir.

Umumiyyatle, kollektivin ve onun idareedici qruplarmnin
komplektlesdirilmosi idareetmenin tesirli iisuludur. Bu za-
man sexsiyyatin xUsusiyyetlerinin nezerse alinmasi miihiim
rol oynayir. Komplektlosdirilmis qruplarda qrupdaxili siry,
kollektiv linsiyyat ve kollektiv foaliyyet, kollektivin hear bir
lizviinlin davrams1 lg¢lin mes'uliyyet hissi terbiya etmeya
xeyli kémok edir.
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Olverisli psixoloji iqlim yaradilmasinda ve emek fealli-
gmin yiikseldilmesinde ameyin humanistlesdirilmesi, musi-
qili miisaiyet, renglerin fonu, idman fasileleri, rahat istira-
hat yerlori kimi merhelelerin de boyiik shemiyyseti vardir.
Insanlarin idareedilmesi - elm ve senatdir, bu fikir hele ¢ox-
cox avvaller insanlari meggul etmis ve onu hemise 6z ya:
radicihiglan ile zenginlesdirmeye ¢alismuslar. Idareetme el-
mi dedikde - onun aid oldugu sahenin mexsus oldugu neze-
riyyenin derinden dyrenilmesi, aidiyyati gerarlarin elmi
osaslandirilmast, rehbarlik iisullarmin ve fondlerinin iglenib
hazirlanmasi baga diigtilir. Tebii ki, idareetmenin elmi
xiisusiyyetlori méveud nezeriyyenin dyrenilmesine esasla-
nmagqla, idareetmo foaliyyeti tecriibe--ve intuisiya ila six
olageli sokilde hoyata kegirilmelidir.

Diinya tecribesinde idareetmede elmin ve senatin xiisu-
si ¢okisi heg kim terefinden miieyyen olunmayib, lakin kigi-
cik xota ile demsk olar ki, onlarin shemiyyeti baraberdir.
Miieyyen seraitde elmin rolu arta ve ya azala biler, lakin el-
min senst {izerinde ve ya senatin elm iizarinde milveqqeti
listlinliiyti son neticede he¢ neyi deyisdirmir. Nezariyyenin
tehsil yolu ile 6yrenilmesi, heg kasdo slibhe dogurmur. Se-
nate gelince ise gox vaxt hesab edirik ki, bu irade hemise
Allahdan gelir, yeni elmi dilde desek, genetik duygulari-
mizin hissiyyatindan ireli gelir. Ciinki cemiyyetde fordi ve
kollektiv inkisafla bagl insanin irsen aldifi her sey yalmiz
amek fealiyysti prosesinde verdis ve fondlerin feal tekmil-
legdirilmesi yolu ile askar plur. Mehz bu istigametde in-
kisafa dogru meyilli olan rehberin tabelikdo olanlara xeyir-
xah miinasibeti, bagqa sozle desek, miinasibatlerin. huma-
mstlasdmlmaﬂ mithiim psixoloji tesir usul]arl kimi ¢ox se-
ciyyavi olmagla genis yayihmisdir.

Bir.sira Yapon firmalarinda tshmetden, is¢i davraniginin
agiq miizakire edilmesinden ve insanin psixoloji miivazine-
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tini pozan diger Usullarindan istifade olunmasi goti surotde
inkar edilir. Insani xiisusiyyotlore daha yaxsi beled olan bir
sira yapon psixoloqlar hesab edirlor ki, bu yolla menfi emo-
siyalarin yaradilmast neticesinde xeyirden ¢ox ziyan oldé
edile biler. Bir nega giline vo hetta bir giine yaranmis menf:
emostyalar insanin daxili psixoloji tarazhigini pozaraq, olave
gorginlik yaradir ki, bu da serbest, azad islomeye imkan
vermir. Bu ise gox vaxt insanin iradesinden astli olmayaraq,
menfi neticelora gatirib gixarir. Miivazinatden ¢ixarilmis is-
¢l yaxst islomeye soy gostorse do, sexsi hisslerin lazimy
saviyyadoe idare ede bilmemok iiziinden onda he¢ ne alin-
mir, noaticade daxili gerginlik sohvlere getirib ¢ixarr.
Bilavasite is¢inin 6zlinden asili olmadan bas vermis sahvier
naticesinde yol verilmis zay mehsul istehsali, gecikme ve
6z bacanigsizh@ma gdére hemise miiteassir olur. Tenbeh
etmak megsadi ile yox, sadece bu barede ona demadikda,
onun fikrini buna yoneltmedikde, o sakitlesir, normal igel-
yir. Bazen idareedon rehber buna etiraz edearak bildirir ki,
bu terbiyeli, intizamh adamlar Gglindiir, ekser isciler buna
her defe yol veracoklorse, onda nece olsun? Burada tolos-
moak lazim deyildir, ¢iinki genis tefokkiire malik idareetme
heyatinin lizvli tabeliyinde olanlara ne qeder ¢ox inanarsa,
onlarda yaranmis siibhe hissleri bir o qeder tez yox olacaq.
Lakin ager kimse humanist miinasibeti basa diismiirsa, kol-
lektivi hemin is¢iden xilas etmoak vacibdir, 6zii de bu isi
adablo, nozaketle etmok daha yaxs: tesir bagislayr.

Uzun bir d6vr erzinde' yalmz yuxaridan hékm etmok
prinsipi ile foaliyyat gosteran idareetme heyotinin qeyri-
sabit fealiyysti (izlinden bizde qarsiligh miinasibetlerin hu-
manistlegmesi prosesi helslik zeif gedir. Inzibati-searencam
tsullari uzun miiddet onun inkisafina imkan vermemisdir.
Ona goére de goxlan heqigaten inamir ki, usaqlar kimi bo-
yiiklare de davramiglarinda her hansi bir serbastlik vermak
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olmaz. Hatta belo agilasigmaz neticeye golirler ki, guya
xalqimiz miisteqillik, demokratiya iigiin hale yetismayib. Bu
inzibati-amirlik iisullarina terefdar olan farasetsiz rehberli-

“yin esassiz delilleridir. Comiyyet lizvlerinin meqgsedyonli

heyat tacriibesi gésterir ki, mehribanlig, insani iinsiyyatlerir
inteqrasiyasi soraitindon asili olaraq, yaradilan psixoloji
mithit hemise miisbat neticeler qazanmaga bdyiik imkanlar
agir.

[stehsal kollektivinin sosial-psixoloji miihiti bir gox da-
xili amillerin tesirinden asih olmagqgla formalagir, onlardan
on asaslari agagidakilardir:

- kollektivin ig¢i heyatinin qurulusu;

- kollektiv mogsadlerinin vahidliyi ve {izvler arasinda
alageli i seviyyesi;

- kollektiv tzvlerinin garsiligh emek ve sexsi miina-
sibatler uygunlugu;

- istehsal-texnoloji veziyyet ve is¢i miinasibatleri;

- istehsalat mithitinin mévcud durumu ve s.

[stehsal kollektivi, briqadanin, sexin, sahenin ve ya het
hans1 qruplarin kollektivi bir-birinden tekce kemiyyaetce de-
yil, heam de keyfiyyotce, tolobat ve megsadlerin vahidliyi
soviyyesine gdre ferglenirler. Lakin bundan asili olmaya-
raq, her bir istehsal kollektivi imumi cehetlere malikdir ve
miixtelif seviyyods olsa da, konkret qanunlara tabedirler..

istehsal kollektivinin idareetme xassalori onlarin sosial--
igtisadi qurulus xlsusiyyetlerinden asili olmagla, sosial-psi-
xoloji iqlima de boylk tesir gosterir. Burada formal ve gey-
ri-formal qurumlari bir-birinden forglendirmek lazimdir.
Kollektivin formal qurulusu, kollektiv lizvlerinin her biri
{iciin zeruri suretde mileyyen edilmis hiiquq ve vezifeleri-
nin maksimum teleblerinin 6denilmesine miivafiq olaraq
toskil olunmalidir. O, her seyden avval rehber ve tabelikde
olanlar arasindaki qarsiliglh miinasibeati miieyyen edir. Kol-
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lektivin rehberleri, onlarin formal lideri olub, biitovlikde
istehsalat foaliyyeatinin neticeleri liglin ve kollektivin ayri-
ayr lzvlerinin is gostericileri iigiin yuxar rahber organlat
qargisinda cavabdehdirloer. Kollektivi idare eden sexs onc
verilen salahiyystler ¢orgivesinde idareetmode gerar qebu!
etmoak, ham de ona verilmis vezifeleri yerine yetirmok ii¢lin
zoruri hiiquglara da malikdir.

Miiessise kollektivinin ve ya is¢i gruplarinin geyri-for-
mal qurulusu onun ayni-ayr iizvlerinin sexsi regbetlari ve
onlar arasindaki qarsiligh miinasibatlerinin inkisaf xasse-
lorini esas gotiirmekle yeni teloeblere uygun sekilde forma-
lagdinilir. Kollektiv ve qruplar 6z geyri-formal liderlorini
ireli siirmoklo geyri-formal qurulusu - idareedeni miieyyon-
lagdirirler. Kollektivin istonilen iizvii, o climleden onun for-
mal rehberi, geyri-formal lider de ola biler. Qeyri-formal li-
derin niifuzu kollektiv {izvlerinin ona olan miinasibati ile
mileyyen olunur. Bu miinasibet, is¢inin kollektivin limumi
isinde soxsi istiraki ile istehsalat daxili mihitde niifuzunun
taninmasina asaslanir.

Qeyri-formal lider, bir qayda olaraq, istehsal texnologi-
yasina dair biliklere ve teskilatgiliq gabiliyyetine malik
olan, kollektivde hérmeti olan feal insandir. Ona gére im-
kan olan yerde, geyri-formal lideri kollektivin ve ya qrupun
rehberi toyin etmoek lazimdir. 9ger-brigadada ve ya diger
kollektivde qeyri-formal lider her hansi bir sebebden reh-
bar, yoni formal lider toyin edile bilmirsa, onda yeni rehbar
qeyri-formal lideri 6z fikirlerine, ideyalarina daha yaxir
moslokdas saymagqla, onunla qargiligh miinasibete esaslanan
heyat lizre idareetma qerarlari gqebul oluna biler. Masslen,
idareetmo roehbari formal lideri 6z kémekgisi etmokloe kol-
lektivin idareolunmasinda olduqca semerali neticelarin alde
edilmesine bilavasite sebab olan gorarlar hazirlayirlar.

Miiossisada her bir istehsal kollektivinin magsadi birdir
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- tapsiniglart minimum xorclorle yerine yetirmeak. Bu or
vacib megsed olmagla, kollektivin biitiin lizvlerine aiddir ve
bu sebebden miinaqiseli veziyystler, bir qayda olaraq bas
vermir. Kollektivi har seyden gox belo bir sual narahat edir
ki, her bir konkret halda stimullar megsede ne dereceds uy-
gundur. Ziddiyyetler ve miinaqigeler her seyden avval, sti-
mullarin megsede nail olmagq l¢iin hell edilmosli olan tapsi-
riglara cavab vermadiyi hallarda yaranir. Kollektivin bez
lizvlerina, heg¢ bir i3 gérmaden digoerleri ile beraber emek
haqq:, mixtelif miikafatlar verildikde miinagise yaranma
ehtimali olduqgca labiddiir. Meselen, bezi tegkilatlarda mii-
kafat almanin esas meyar igse ¢ixmaq sayilir. Malumdur ki,
isde Oziinli miixtelif ciir aparmagq olar: bir hissesi heqigeter.
bacardiglar her seyi edirler, digerleri ise 6zlorini elo goste-
rirlar ki, guya isleyirler. Miikafati boliigdiiren zaman smaok-
de igtirak emsalini nazare alan idareedan soxs ve ya kollek-
tivler bir qayda olaraq daha semersli heroket edirlor.

Magsedin ve ona nail olma stimullarinin ayrilmasi, kol-
lektivin sosial-psixoloji iglimine neqativ tesir eden an xosa-
goalmez amillerinden biridir. Onun kékleri birge fealiyyet
sahelerinde ¢alisan miixtelif xasiyyetli ig¢ilerin psixologiya-
sidir. Oger ¢alisqan ve tenbael isgiler beraber emek haqqs
alirlarsa, onda az vaxtdan sonra galisqan is¢i 6z feallifih
azaldacaq. Tenbsl is¢i yalniz-o halda yaxsi islemaye ¢aliga-
caq ki, onun amekhaqq: gabaqcil is¢inin qazandigindan xey-
li az olsun. ,

Kollektivin birliyi, yliksek emoek qabiliyyeti miieyyen
dereceds onun iizvlerinin menevi-etik keyfiyyetlarinden,
bir-birlerini qarsiliqli suretde basa diigmelerinden, onlarin
psixoloji uygunluglarindan asilidir. Yiiksek insani hissiyyat-
lara malik olmaq keyfiyyeti, homginin sexsiyyetin emossio-
nalliq seviyyesi psixoloji uygunlugun esasimi teskil edir.
Kollektiv tizvleri arasinda uyusmazhifi yox etmok, onun

347



menfi tesirini aradan qaldirmaq l¢iin 6ziiniiterbiye yolu ile.
inkisaf seviyyesinin artirilmasi lizerinde miintezem isle-
mokle, kollektiv idareetmo hisslerini feallagdirmaq miim-
kiindiir. Buna gére kollektivin birliyine nail olmasinda apa-
rici rol torbiyevi ehemiyyate malik olmaqla, idareeden roh-
ber terefinden hemin istigametde biitiin imkanlardan vax-
tinda ve semersli istifade olunmalidir.

Miiessisade fealiyyat gdstoren kollektiv lizvlerinin soxsi
uygunlugunu bir nege isullarla mileyyen edirler. Onlardar
birinin megzi ondan ibaretdir ki, har bir is¢iye niimuns ola
bilacek sexslor segilirse, onlarin biitiin cohetleri &yrenil-
makle kollektivin diger {izvleri onunla miiqayisali sekilde
Syrenilir. Kollektiv iizvleri arasinda sabitliyin qgorunmasinds
miisbet emosiyalar béyiik rol oynayir, onlar zeruri slverish
sosial-psixoloji iqlim yaradir. Kollektiv iizvlerinin yiiksek
isgiizar olagesini moéhkemlendirmekle bir-birine mehriban
miinasibatini temin edir. Bu ise idaroetms il bagh olan

. biitlin messlealerin vaxtinda ve keyfiyyatls icra olunmasi de-
maokdir.

Manfi emosiyalarin miintezem olaraq yaranmasi kollek-
tivde gox tez geyri-sabitlik yaradir, orada merkezdenqagme
qlivvelerinin inkisafina sebeb olan psixoloji gerginliyi daha
da artir. Kollektivde menfi emosiyalar ¢ox vaxt kollektiv
lizvlerinin her hansi bir telebatinin ddenilmemasi ve ig-
tisadi-sosial adalet prinsiplerinin pozulmasi asasinda yaranir
vo kollektiv maraqlara ciddi zerbe vurur.

Insanin hayata miinasibetini ifade eden, sexsiyyetin psi-
xi xassolorinin fordi elagelerini xarakter adlandirirlar. Sexsi
xasiyyatin xiisusiyyetlori, her seyden svvel, insanin 6ziine,
atraf miihite, heyatin sosial amillarine, ¢aligdifs esmsk kol-
lektivine ve istehsalat miihitine olan miinasibetinde tozahiir
edir. Xasiyystin meylliliyini melum istiqamatlerde, sorti ad-
lar altinda {i¢ mena kesb eden sahays bélmek olar: 6zii
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liciin, kollektiv iigiin, bagqalar1 Uglin. Olbatte ki, bunu herfi
menada baga diismek lazim deyil, ¢linki hor hansi istigamae’
megsedlar gostericisi olmagqla, is¢ilerin malik olduglan so-
sial siiurun olgiisii kimi ¢ixis edir. Bundan asili olaraq,
isginin kollektivin diger tizvlerini, elece de goxsen dzini.
istehsal faaliyyetini, maddi ve menavi deyaerler alemini qiy-
motlendire bilmek iigiin spesifik xiisusiyystlor yaranir.
{dareetme heyatinin fealiyyetinde digerlerine miinasibetde
xarakterik, qarsiligl anlama, hissiyyat, humanizm ve ya cid-
dilik, telebkarliq, adalatli olmaq kimi slametlare daha gox
yer verilit. Onlarin oksi olaraq idarsetme heyati terefinden
gostorilon her hansi qoddarlig, kobudlug, geyri-obyektivli-
yin aci naticeleri heg bir inkisafa gatirib ¢ixara bilmez.
Insanin 6ziine miinasibati, onun xasiyystinin diger ze-
rerli elametler qrupunu - dziindenrazihgq, eqoistlik, déziim-
siizliikk, baggalarmin reyi ile razilagmamagq, 6zii haqqinda
yiiksek fikirde olmaq ideyalan askar edir. Subyektiv so-
bobler iiziinden idareeden torefinden tabeliyinde olanlarla
heg bir esashi sebeb olmadan geyri-saglam miinasibatlor
méveud oldugda isginin &zii-6ziinden razi olmamasi kimi
iradesizlik xasiyyeti yaratmis olur. Bu ise rehber torefinden
geti yolverilmezdir, ¢iinki yol verilmis herekatlo &ziine
qarst digerlerinin etimadim zsiflede biler. Molumdur ki, in-
sanin gevik fealiyyoti ¢ox seyi yeniden deyisdirir, zaruri he-
yati geraiti yaradir ve bu istigametde onun hele istifade
olunmamis imkanlar idareetme heyeti torofinden her za-
man askarlanmalidir. Bunun {giin kollektiv imkanlar1 naze-
re alaraq, her seyden eavvel, emeye ve maddi nemstlere
olan telebatlari én plana goatirmeklo, tesebbiiskarliq ve
amoksevarlik (isglizarliq), iso masuliyyetli yanagma prinsip-
lorini her vasite ile miidafie etmak tsleb olunur. Diger te-
rofden tenbellik, passivlik, mesuliyyaetsizlik hallarma qarsi
yoénaldilen idareetma qgorarlarinin gebuluna ¢alismagla ham
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do, onlarin heyata kegirilmesine nail olmagq vacibdir.

Hoer bir sexsiyyet fizioloji-anatomik ¢ehetden de, mese-
len, saglamhgin veziyyetile, baden qurulusu ile, déziimlii-
likle, fiziki qiciqlanmalara reaksiyanin siiretile, yaddasi,
esitma ve gérme gabiliyyetinin yiiksok seviyyede olmasi ile
farglenirler. Insamin malik -oldugu nezeri ve tecriibevi bi-
liklarden semerali istifade edilmasi, onun fiziki ve psixoloji
vaziyyetin harterefli qiymetlendirilmesini nezerds tutur.
Bununla slagadar olaraq idareeden heyst is¢inin fealiyyet
istiqgamatlorini miieyyen eden zaman, onun imkanlarini her-
torefli testlosdirme ve miisahibe yolu ile obyektiv giymat-
lendirmek bacarigina malik olmasi ¢ox diizgiin qerar gebu!
etmaye komek edir. .

Insanin bacariglarina uygun olaraq fealiyyet sahelerinin
dizglin segilmasi, isde miiveffeqiyyst qazanmaq imkan-
larmi artirmagqla beraber, is¢inin éziine de memnunluq ve
xos tesir bagislayir. Bu ise heyet lizvlerinin idareetme is-

. lerini xeyli asanlasdinr ve miiveffeqiyyetleri artirir.

Tacriibads istehsala mileyyen sosial hazirligi olan, he-
yatda genis diinyagoriise malik olan tecriibsli adamlar ve 6z
hayat yoluna tezece baslamis gencler galirler. Bununla ola-
gadar olaraq, rehberin onlara yanasmasi tamamile miixtelit
olmalidir. Buna gore rehberin baglica vezifesi, is¢inin tocrii-
basinden daha yaxsi, somersli ve faydah sekilde istifade et-
mek istiqgametlorini aydinlagdirmaqdir. Idareetme rehber:
terafinden yeni gebul edilenlore isin mahiyyetini basa sal-
magla, istehsalin magsed ve vezifalerini ona otrafli izah et-
moakle, isginin yerino yetirocoyi tapsiriglarin da kemiyyati
vaxtagir bildirilmelidir, bunun iigiin deqiq ugot aparilir.

Yeni ig¢ini ise qobul ederken rohber anket iizro me-
lumatlara esaslanmaqla kollektiv iizvlerinin sosial inkisaf:
istiqamatleri planina uygun olaraq ondaki bacarigin reallag-
dinlmasma zeruri imkan yaratmahdir. [scinin miiessisa
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faaliyyeti ii¢iin ehemiyyatli olan ferdi imkanlari askar etme-
1i vo buna uygun olan semerali foealiyyet sahasi miieyyer:
etmoklo, onun inkisafina her vasite ile kémek edilmelidir.
Is¢i qarsisinda real perspektiv agmali, istehsalat hoyatindar
bas ¢ixarmaga kémek etmaklo, foaliyyatinin yiiksek naticeli
olmasma is¢ide inam yaratmahdir. Biitiin gosterilenleri is-
tehsal miihiti seraitinde fordi is¢i psixologiyadan bas gixarar
rohber ede biler. Bu keyfiyyatlor olmadan rehbere vahid is
qabiliyystli kollektiv formalagdirmag, 6ziine kdmekgi seg-
mok, bdlmelerin ve idareetma heyetinin tizvlerini diizgiin
yerlesdirmek ¢atin olacaq.

Miiasir diisiinceli idareetma rehberinin en miihiim vezi-
folorinden biri de heyst {izro idareetme qerarlarin gebul
edilmesidir, bu isde liderden xiisusi mildriklik teleb olunur.
Kollektiv miinasibstlerle bagli veziyysti derinden derk et-
mok vo tabelikde olanlan incelikle basa diigdiikde, gebul
edilmis idareetms gorarlarimin icrasi daha az vaxt aparir.

[dareetma gorarin gebul edilmasinde rehberin agagidak
kollektiv miinasibatlore emal etmosi ahomiyystli ve meq-
sadydnlii sayila bilar:

- idareetms gorar gobul edilmamisden avval ilk ndvbe-
de son megsad miioyyen edilmali, her bir meselays dait
verilacek qerarlar geti olaraq deqiqlesdirilmalidir;

- kollektiv royle hesablagmagla, idareeden 6ziiniin qebul
etdiyi sehv gerardan imtina etmok bacarigma malik olmal:
ve onlan vaxtinda legv etmelidir;

- her hansi sebabdense idareetma heyotinin ragbet bas-
lomadiyi amekdaglarin tekliflerini qiymstlendirmekde ob-
yektivlik prinsiplerinin godzlenilmesine biitiin vasitelerls
gahgmagq bacarigim niimayis etdirmak;

- yoxlamlmamns, diizgiin olmayan melumatlara esaslan-
maqla qebul edilmis idareetme gerarlan neinki anlagilmaz-
liq yaradar, hem de miiessisedaxili minasibatlerin nisbi
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sokilde pislogmesine gotirib ¢ixardifinm1 nezers alaraq on-
larin tezlikle logv edilmesine ¢alismagq;

- miiessisade bas vermis monfi noticoli fealiyyete gore
giinahlandirilan isgiden veziyyet haqqinda sexsi fikrini egit-
moemis, bilmemis, he¢ vaxt gerar qebul etmoays soy gos-
torilmemelidir, ¢linki bu qerar bszen sehv neticalere sebat
olmagqla, normal ig¢i miinasibetlerini pislesdirir;

- igtisadiyyat her seyin esasidir ve biitiin qerarlar onun
icragilan ils razilasdirilmal: ve alde edilon biitlin naticeler
tutusdurulmalidir.

Miiessisode birge foaliyyetin esas meqsedi yiiksek ig-
tisadi naticelare nail olan emek kollektivini togkil etmokdir.
Mbahz bu sebebden emak kollektivinin lizvler ile bagl bii-

tiin idareetmo qorarlarin bilavasite onlarin istiraki ile gebul’

olunmasi her bir cehetden &nemlidir ve bu xiisusen aralig
morhslalerini, yeni:

- miasirlik ruhunda kollektivi idare eden- soxs toro-
finden konkret maqsedlere gatmaq istigamatinde gabul edi-
lon 1dareetme qgerarlarin gebulunda avvsller méveud olan,
lakin kifayet derecode semerali olmayan sablondan ve tap-
danmis dsullardan deyil, isgiizar riskden istifade etmokle
heyst lizvierinin hear birine kifayst qoder yaxsi gériinen
amillore asaslanmagqla gobul edildikde;

- milessise fealiyystini saglamlagdirmaq megsedils qe-
bul edilmis idareetme qorarlan ile bagl icragilara derhal
coxlu tapsiriglar vermoek meslohst deyildir, hemin qerarlarin
icrast miiddetini ve ardicillifini miieyyenlesdirmakle dahe
yliksok icra mexanizmini ige salmaq miimkiin olduqgda;

- idareetmo heyetinin vahid rehberi kimi teklikde gerar
gebul etmayin, onlari tekce kollektiv iizvlerile deyil, hom
de hamin saheye dair tocriibeli sahe, miessise miqyasindz
niifuzu olan, s6zli kegon soxslerle miizakire etdikde, ne-
zorde tutdugqda daha ¢ox etibarlidir.
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Istehsal heyetinin terkibinde bas veren bir ¢ox negativ
davranislarin (zeif igin, omak ve texnoloji intizamin pozul-
masinin, firmanin menafeyi liglin biganeliyin ve s.) ssasini
iscilorin hiss ve fikirleri, onlarin problemleri, insanlarin da-
xili alemi ile bagh problemlor togkil edir. Bir ¢ox &lkelorde
smoak mehsuldarliginm ylikseldilmesinde insan miinasibet-
lorindon istifade edilmesinin ehemiyyetini artiq goxdar
dark etmisler. Hole H.Ford 6z istehsalini toskil ederken be-
le bir ideyan ireli stirmiigdiir ki, "har bir kesi emak haqq
ile ele toemin etmok lazimdir ki, onun heyat seviyyesinin
gostoricilori comiyyete gosterdiyi xidmetin seviyyesine tam
uygun golsin." Xarakterinoe goro son derace ziddiyyetli sox-
siyyat olan H.Ford XX esrin avvellerinde emek mehsuldar-
ligim yiikseltmoek Ugiin mithendis yeniliklori ile baraber is-
cilerin maddi ve menavi cehatden heveslendirilmesi zeruri-
liyini de derk etdi. Kegoan esrin 30-cu illerinde ABS-n se-
nayesinde "insan miinasibatlori" doktrinasi meydana ¢ixdi.
Iscilerin sexsiyystini inkar edersk sert ve formal amek tes-
kiline esaslanan teylorizmi evez eden "insan miinasibatlori"
ideologiyasi hom istehsal ve hem de sosial aspektde 6z
miisbet neticelerini gdsterdi. Indi heyetin idareedilmesi
funksiyas1 midiriyyetin komanda-nezaret qaydasinda idare-
etme kompleksine nisbeton daha genigdir. Her yerds isteh-
sal munasibetlerinin humanistlesdirilmesi meyli miigsahide
olunur ki, bu da eyni zamanda idareeden heyot terafinden
ossassiz olaraq idareolunanlara qarsi kobud tesiretme usul-
larindan imtina edilmasini nezerde tutur. Bu seraitde rehbe-
rin isglizar miinasibatlori qurmaq bacarig1 psixoloji miihiti
tenzim etmek qabiliyyetile idareetme foaliyyatine miiasir
dovrde yararh olmasinin baglica amillerinden biri kimi
qiymetlendirile biler. Bununla bagli ke¢id igtisadiyyati se-
raitine uygun gelen idarectme heyotinin segilmosi prose-
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sinde rehberin dziiniin megbul saydig: psixoloji faktorlardar
ve salahiyyetlerden istifade etmesi miimkiindiir ve bu tes-
nifatlagdirma asagidaki kimidir:

1. Heyet lzvleri ile yiiksek seviyyede linsiyyet yarat-
magq {igiin zeruri bilik ve idareetme sahesinde verdisler
kompleksine yiyslonmekle rehberin heysti olo almaq baca-
ng1, serigtoliyi onlarin semersli fealiyyet géstermesi liglir
an etibarli vasite sayilan diger Usullar.

2. Idareeden tabegilikdo olanlarin sexsiyyetlerine xele)
gotirmemoklo rehberlik etmoek vezifesini reallagdirmac
{iglin éziiniin kifayet qeder yiiksek seviyyeye malik olar
psixoloji durumu ve bagqalarina sirayet etma qabiliyyatinin
olmast vacibdir. .

3. Umumi kollektiv elagelerinin m&hkemlendirilmesi,
istehsal neticelorinin yiikseldilmesini temin eden is¢i hey-
atinin psixoloji cehatden evvelcaden hazirlanmasi prosesin:
idaroetme heyatinin fordi isteklerine uygunluq teskil etma-
sile deyil, bu sahede dovlet ve kollektiv maraglan temin
edon ganunvericilik aktlarina esaslanmaq lazimdur.

4. Oziinii giymetlendirmede obyektivliyin gézlenmesi
ve soxsi inkisafla elagedar olaraq 6ziine inamkarhig: kifayat
qader yiiksek olmalidir. Oks halda idareetms heyetinin yax-
st islomak Uglin heg¢ bir menavi maragi olmayacaqdir. Eyn,
zamanda ig¢inin 6zline qiymetverme psixologiyas: adekvat
-olmalidir, ¢linki bele olmazsa, 6ziine hedden artiq inanmag
xostoliyi bag vers biler, bu da sonraki dévrde is¢ide qiisur-
suzluqg kompleksinin yaranmasina gotirib ¢ixarar. Biitiir
gosterilonlers asaslanmagla, bu neticeye gelmek olar ki, en
yaxs1 rehbarlik iislubu serbest fikir miibadilesi ve qarsiligh
miinasibatlerden téreyen ve mduasir sosial-igtisadi deyisik-
likleri gevik suretde nezare almaqla hayata kegirilmalidir.
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10.4. KADR SIYASOTININ APARILMASI

[stehsalin innovasiya xarakterli olmasi, onun yiiksek el
tutumlulugu, mehsul keyfiyyotinin daim yiikseldilmesi me-
selolari iscilore olan telebatin deyisilmasine, emaye olan
yaradici minasibatin ve yiiksok pesokarligin ehomiyystinir.
artmasina sebeb olmusdur. Bu da 6z ndvbesinde heyetin
idare edilmesinin prinsip, metod ve sosial-psixoloji mesaler
de asash doeyisikliklere gatirib ¢ixarmigdir.

Heystin idare edilmasinin prinsiplerindeki deyisiklikler
ilk novbade mithiim shamiyyete malik olan motivasiya si-
yasotinin heyata kegirilmesine istiqamatlenmisdir. Motiva-
siya siyaseti - miilkiyyatin kollektiv formalarmin inkisafi so-
raitinde imumi megsadlere nail olmagq li¢lin heystin inzibati
idarsetme morholalari (midiriyyst-rehberlik ilo) emekdas-
higin genislonmesi magsadi dasiyir. Daha sonra ise inkisafa
dogru meyilli olan idareetme heyatinin potensial imkanlarini
iize ¢ixarmaga, daha intensiv ve mehsuldar emeyin biitiin
formalarina yaradic1 miinasibatin inkisaf etdirilmesine ¢alig-
maq lazimdir.

Iscilorin istehsala yaradici yanasmasi telebi onlarin ser-
bestliyi ve gordiiyl ise gore cavabdehliyin artmasi, idareet-
me gerarlarinda aktiv istirakdan ve emayin neticelerinden
birbasa asilidir.

Burada esas mosele miiessisede ¢alisanlarm inkisafi ile
bagh perspektivin diizgin miioyyen edilmesidir, bu ise
asasen asagidaki istigametleri ohate edir:

1. Fordi biliklerin geniglenmesi magsadile tocriibali 1s¢1
heyati ilo tez bir zamanda temas yaratmaq.

2. Heyetin pesokar ustaligimn fasilesiz artirilmasina
daim say gostermak ve yeni istiqgametlor axtarmagq.

3. Is¢inin dziiniin qarsiya qoydugu megseds catmagq is-
tigamatinin tapilmas: ve inkisaf etdirilmasi.
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4. Her bir sexsin miixtalif sekilli motivasiya maraqlan-
nin istifadesi ve teskilati medeniyyetin inkisafinin temir
edilmosi osas masslolorden sayilmalidir.

Biitiin hallarda idareedici heyet terefinden - teserriifat
imkanlarinin ve iggilerinin aktivliyinin artirilmasi, idareetme
xarclorinin azaldilmasi, istehsal ve ig¢ilerinin saymin ixtisa-
rin1 asas maqgsed kimi her zaman diqget merkezinde sax-
lamalidir. [dareetms heyatin segilmesi ve yerlogdirilmesi si-
yasatini hemise cemiyyetde mévcud istehsal miinasibat-
lerine uygun suretde qurmagqla, onlarin dinamikliyi temin
olunmalidir. Bazar iqtisadiyyati seraitinde idareetmoe hey-
otin esas aparici vozifolerinden danisarken asagidaki timu-
milesdirilmis xiisusiyyetleri nezere almaq vacibdir:

- ugursuzluq hallarinda rehbers tabe olanlara tesir etmo-
den sexsi cavabdehlik dagimaq;

- emokdaslarin qabiliyyetinin ve ixtisaslagsma seviyyesi-
nin yiiksaldilmasini temin etmaya say gostermak;

- amokdaslarin tefekkiiriine tozyiq etmaden, onlarla emr
formasinda reftar etmaden nezerde tutulan megsedlere nail
olunmasini tomin etmak;

- itki ve ugursuzluq hallarinda emekdaglara gars1 miina-
sibotde biganalik géstermemak;

- her bir amokdas: fordi sekilde dyrenmak, onlarin hei
birine 6ziinemexsus yanasma fendlerini tapmag;

- amokdaglar garsisinda 6z mos'uliyyetini derk etmok,
onlara reis kimi yox, sl yoldashq hissi ile yanagmagq;

- emokdaglarin emak seraitini yaxsilagdirmaq ve qoyul-
mus magsadlere nail olmag ardicil suretde heveslendirmek
va kollektivin diger lizvlerine niimune gostormak;

- her bir amokdasa 6z emayinin nsaticesini hiss etmokde
golacok inkigafda komek etmok.

Idareetme heysti iizviiniin, eloce do rehberin fealiyye-
tinde ugurun temin edilmesi iigiin igin asagidaki merhaleler

356

lizre toskili ciddi shemiyyst kesb edir:

- iscileri birge foaliyyet gostormek iigiin hazirlamaq ve
onlar arasinda semimi, isgilizar miinasibatlerin uzundmiirlii-
liytline nail olmaq bacargy;

- heyet lizvlorinin yaradici emayinin neticelerini ve se-
moreliliyini obyektiv giymetlendirmeye hemise hazir ol-
magq;

- fordi xiisusiyystlore malik isgilore yanasmada qeyri
standart fondlorden istifade etmok bacarigi.

{dareetme heyeti hemginin asagidaki hallara gére de
mesuliyyat dagiyirlar, bu hallarin 6zii de kollektiv inkisafla
baghdur:

- emokdaslarin isinin vaxtinda ve diizgiin qiymetlendi-
rilmaesi, yaxsi olar ki, bu onun istiraki ile edilsin;

- isin son naticelerine gore daha ¢ox ferglenen heyet
lzvleri liglin teltiflorin mieyyen edilmosi;

- biitov qruplarin ve is¢i brigadalrinin fealiyyetinin neti-
cesinin giymetlendirilmesi;

- miibahiseli hallara yol vermemokle teraflerin hamisim
tomin edon kompromis gerarlarin gqebul edilmesine istiinlitk
vermokle vaziyyeti nizamlamagq bacarig1 ve s.

Heystin idare edilmesi gabaqcadan hazirlanaraq gebul
edilmis miixtolif sortlerin gézlonilmesini teleb edir. Buraya
milessise foaliyyeti ilo bagli olan messlelerin hall edilmesi
liglin tabeliyinde ¢alisanlara hesabatlarin ve ya planin yerina
yetirilmesi haqginda olan melumatlarin ve gelecekds emek
foaliyyetinin inkisafina aparan istigametlor gosterilir. Belo
hesabatlar biitiin idareetma soviyyolorinde ¢aligan isgilor te-
rofinden hazirlanir ve firmada qebul edilmis qaydalardan
asili olaraq: giindelik, heftalik, aylq, illik tertib edilir. Bu
hesabatlar bir terefden nezaret aleti kimi ¢ixis edir ve tapsi-
rilmis 150 goro cavabdehliyin artirilmasim temin edir. Diget
torafden ise isgilerde tesebbiisiin artmasina, fealiyyetin tek-
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millesmosinde ve miiasirlosmesinde iggilerin 6z lizerlerine
konkret 6hdeliklor gotiirmasine tesir gbsterir.

Maerkezi idareetma heyetinin ve istehsal bélmslerinin
is¢ilerinin istiraki ile ali idareetme soviyyesinde heftelik
amoeli mosloehatlogmalerin kegirilmesi idaragilik tecriibe-
sinde ¢ox Onemlidir. Belo maslohatlogmeler cari anda ak-
tual moselelors gore rehberin hesabatini dinlemeye serai:
yaratmagqla, konkret todbirlerin ve gebul edilmis idarectme
gerarlarinin miizakiresini aparmaga imkan verir. Idareetme
heyoti torafinden homin qerarlar bayenildikden sonra mes-
lohoatlosmoede onlarin icrasina baslanma middetleri deqiq
gostorilir, Cevik meslehetlogsmelerin yekunlart firma roh-
berliyine ve ya bas inzibatgiya imkan verir ki, iglerin car,
voaziyyati ile bagh idareetmo qoerarlarini derhal firmanin te-
sorrlifat fealiyyetine ¢evik surotde totbiq etmokle voziyyeti
saglamlagdirsin.

Idareetme heyatinin tizvleri de 6z novbesinde yuxar

idareetmo helgoaleri qarsisinda hesabat verirlor. Masslon, .

bozi milessiselor 6z xetti idareedicilerinden kadrlarin car:
vaziyyeti ve rehberlik etdikleri bélmelerinin inkisafi hag-
qinda tekliflerden ibarst hesabatlarin hazirlanmasini teleb
edir. Bu hesabatlar kadrlarin sayin, is¢i qiivvesinin giymeti-
ni, is¢ilerin ve avadanliglarin yerlesmasinin deyer giymetini
6ziinde birlesdirir.

Kadrlann terkibini ve heyetin idare edilmesi tisullarinin
vo prinsiplerinin igloenmesi probleminin tehlili {i¢iin idareet-
ma heysti daim informasiya almahdirlar. Homin melumat-
lara esaslanmagla idareetmo heyeti yaxin golocekde emak
kollektivlarinin igtisadi-sosial inkisaf istiqgamatlerinin genis-
lendirilmesi ve istehsalat imkanlarninin artirilmasi perspek-
tivlerini deqiq hesablamalara esaslanmaqla miieyyenles-
dirirler.
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10.5. KADR XiDMOTI FOALIYYOTININ TOSKILI

Heyoti idare edonler - pesokar miitexessislorin serbast
qrupundan ibaretdir olmagla onlann asas meqgsadleri - is¢i-
Jorin feallif, teskilatin kadrlarinin inkisaf programmnm ha-
zirlanmast ve heyata kegirilmesi, yeni idarsetmo qurulus-
larimin yaradilmas1 ve istehsal fealiyystinin yiikseldilmesi-
dir. Teskilatin bazar tipinin yaradilmasi zerureti meydana
¢ixir, bu bir terefden innovasiya strategiyasimn inkisafi, ye-
ni mehsullarim ve idareetme quruluslarinin yaradilmas: ara-
sinda uygunsuzlugun aradan qaldirilmasim teleb edir. Digar
terofden ise amek potensialimn inkisafi ve insan resurslari-
nin idareedilmesi iisullarmin {ize gixarilmasi megsedi dagi-
yir. Bu isde esas rolu kadr xidmeti oynamagla, insan ami-
linin herterefli 6yrenilmesini nezerde tutur.

Insan resurslari sobesi milessisenin funksional ve ko-
mokgi hissesinin emekdaglar mehsulun yaradilmasinda va-
sitosiz deyil, vasiteli istirak edir. Bir qayda olaraq insan re-
surslan sdbesinin ig¢ileri (kadr xidmati) ise qabul etma ve
isden azad etme moselelorinin hellinds, yent yazifeye tayin
etmado, amok haqqimn yiikseldilmesinde xetti idareteme-
nin ekspert measlohotgilori kimi lazimi seviyyede ¢ixis edir.
Merkezlosdirilmis sistemin zoiflodilmasi idareetme qurum-
larinin yeni iqtisadi seraite uygunlagsmaq istigametinde iqti-
sadiyyati idareetme toskilatlari terefinden yeni prinsipli
idareetmo heyoti yetigdirmok massalosinin hellini teleb edir.
Bu istigametde sahoadaxili ig¢i ehtiyatlarimin idare edilme-
silo bagh masalelers daha ¢ox digget yetirilmasi vacibdir.
Bu mosalalerin helli milessise rehberinden tamamile bagqa
gabiliyyet, bacariq teleb edir. Yaxin kegmisde miisssisade
miixtelif saheler lizre senadlesmenin aparilmasi, hesabatla-
rin tortib edilmosi bir sira obyektiv ve subyektiv amillerin
tosiri ile geyri real melumatlarin, faktlarin diizgiin oks olun-
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masina bir o geder de ciddi ehemiyyst verilmirdi. Buna gé-
re de bir ¢ox idareetme ig¢ileri heyat lizvlarinin idare edil-
mosi ile bagli problemlorin somersli hallini tapmaq - teklif
etmak iqtidarinda deyiller. Bununla alaqedar olaraq yeni pe-
so sahasi xiisusi idareetme heystinin meydana golme zoru-
roti yarandi. Messle ondadir ki, kadr xidmatlerinin tedricen
toskilatin emek ehtiyatlari tizro strategiyasimin islonilmaesi
ve realizasiya morkezine ¢evrilmesi giiniin an vacib tels-
bidir. Yeni idareetme heyeti - menecerler istehsalin aparl-
masini ehate etmoekle beraber miessisede biznesin inkisafi-
na yiiksok derecede ixtisaslagsmis is¢ileri celb etmak vezi-
fosini icra edirler. Digoer terefden onlar mijessisads istehsal
fealiyyatinin giymetlondirilmesi ve emeyin édenilmesinin
mitkemmellegmesine ssashi kémek etmis olurlar. Idareetmo
heysti terefinden konkret halda kadr isi artiq temiz inzibat-
silig kimi nezerden kegirilmir, slaqedar idareetms funksiya-
larindan asili olmayaraq miisteqil qurum kimi hayata kegiri-
lir.

Idareetma heyeti toskilatin teserriifat telebatini bilmeli
ve bununla slaqadar fealiyyetini diger quruluslarla inteqra-
siyada nezerden kegirmalidirler. Bunun neticasinde insanla-
rin istehsal ve bizneso celb olunmasi, is¢ilerin 6z iizerine
gotiirdiikleri ohdsliklerin ve mesuliyystin derk edilmesi,
amek potensialmin inkisafi ve xos psixoloji iglimin yara-
dilmasina her vasite ile nail olmahdirlar. Miixtelif seviyyeli
xottl idareetme quruluslari arasinda garsihiqh fealiyyet in-
frastrukturu yaradilir ve onlar vasitesile kadrlarin yerlosdi-
rilmesinde ve vezifslerin segilmesinde operativ senodles-
meni temin edir. Tnsan resurslarin idare edon heyot tosorrii-
fat gararlarin qebulunda passiv istirakdan aktiv istiraka kegir
ve togkilatin fealiyyetine uygun konsensusu formalagdirir.
Sadalanmis faktorlar teskilatda kadr xidmeti rolunu miiey-
yon eden programin esasim teskil ede biler. Bazar igti-
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sadiyyatll miiessiselerde kadr xidmeti meseleleri bazarn
tolobatlarina uygun olan istehsal foaliyystinin desteklenme-
si asagldakx amillerle baghdir:

- soxsin is yerine dair meqgsedlerinin formalagmas, -1§&
yaradict miinasibet mesalelerinde aparilan tehlillerin key-
fiyyeti;

- omok ehtiyatlarindan istifade dairesinde problemin as-.
kara ¢ixarilmasi ve onlara uygun gerarlarm gebul edilmesin-
do miixtelif seviyyeli idareetms rehberlerinin celb edilmesi;

- yiiksek moahsuldarli idareetme foaliyysti iigiin seraitin
yarad1lm351 ve yenilik¢ilerin desteklonmesi;

- is¢i potensialindan semerali istifade edilmasi megsadi-
lo toskilatin idareetme heyaeti iizvlerinin biliklarinin tekmil-
lesdirilmesini ardicil suretde davam etdirilmesi va s.

Heyotin idare edilmesinde avvelki xidmeti-funksiyasi-
nm saxlanilmasinda bashica shemiyyeti yeni idareetms for-
malarmin yaradilmas ii¢iin maddi heveslendirme iisullan-
nin igtisadi mahiyyetini yiikseltmekdir. Bu istigamstde mu-
ossise foaliyyati {iglin yeni idareetme heystinin hazirlanma-
sinda emek potensiallarina« differensial yanasma, xiisusile
indiki bazar miinasibatleri geraitinde genis totbiq edilme-
lidir. Sonraki merhelede miiessise ‘qurumuna daxil olan §6-
belerin giindelik fealiyyetinin elagelendirilmesi ve vahid
kadr siyasetinin aparilmasi, teskilatda en ¢atin ve mesuliy-
yatlj sahslere rehberlik etmeyi bacaran idareetme is¢ilerin
secilib teyin edilmasi prosesi apanimalidir.

10.6. HEYST UZVLORININ ASAGIDAKI
PSIXOLOJI XUSUSIY YO TLORI BILMOSi
OHOMIYYSTLIDIR
Gorkemli alman sairi Qéte vaxtile qeyd etmisdir ki; "In-
samn iziinde onun diigiinceleri, arzulari, sevdiyi keslers
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miinasibati biitiin aydinligiyla 6z eksini tapir". Bunu séyle-
yen adam bu naticeye gelmek ii¢lin ¢ox ¢atin ardicil miisa-
hideler ve tadgigatlar yolunu ke¢mis ve bu sebebden o, ¢ox
asanligla etrafdakilan yerindece qavramaq ve giymetlendir-
mak kimi fitri gabiliyyete malik olmusdur. Bu sahade elmi
fiziognomikanin esl yaradicisi ise tamam basqa bir adam -
15 noyabr, 1741-ci ilde Siirixde anadan olmus lohann Kas-
par Lafater oldu.

Onun "Insamin qavranilmasinda fiziognomikanin yardi-
m1" (Leypsiq, 1775-ci il) kitabin tokce miitoxessislerin dig-
getini misilsiz dereceda celb etmis bir aser kimi yox, ham
do uzun iller arzinde bdyiik deysre malik bir is kimi qiy-
motlendirmek lazimdir. Avropanin o, vaxt taninmis goxsiy-
yetleri sayilan Hote, Herder, Yakob gardaglar1 ve Metk bu
kitabi yazanmin ve negr edenin canli perestigkarlari olublar.
Eyni zamanda bagqalar1 meselen, Lixyenberq, Nikolay qar-
daslari ve Muzzus miisllifin fikirleriyle razilagmayiblar.

Lafater sisteminin davamgilari, daha dogrusu, 1758-ci il-
de Pfortsqeymde anadan olmus.fosif Qall elme bagisladig
"Frepologiya haqqinda elm"de Lafaterle eyni narahathig: ke-
¢irmig- teacciib ve hayecanla 6ziine qars: keskin tezadlar
ireli siirmiigdiir. 1.Qall en gox beyini dyronmokle masqul
olub ve fiziologiyani insanin bu en vacib orqaniyla bagh
olan ciddi miigahideleriyle zenginlesdirib. O, teyin etmisdir
ki, beyin merkezden golen liflordenibarat olmagqla, bas be-
yin onurga beynin atrafina tokiilir. .

Qall gati gokilde teyin etmisdir ki, beyinin bazi hissele-
rinin tamamile éziinemexsus psixi xiisusiyyetleri var. Daha
sonra o, bele noaticoye golir ki, beyinin bir hissesi, mosalen,
sol vo ya sag yanmkiiresi ¢ox inkisaf edir vo bununla da
bagqasinin hesabina miieyyen yer tutur. Kalle siimiiyiinde
de buna uygun olaraq gabariglar emsle gelir. Bu sebabden
koalle siimilyiinii yavagca ollomekle her hansi bir adamin
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beynin veziyyetine deqiq besledlosdirmsk. ve qabariqlara..
sislers asasen onun xasiyyatini teyin etmek olar. Buna gérs
do Qall gdsterir ki, onun sistemiyle islayenler liglin he¢ bi1
psixi sirr ve ya iimidsizlesmaye esas galmir. O, Vyanada
hekim islediyi vaxtlar hokumst ona 6z kesflerini aciq sekil-
de kiitlays ¢itdirmagi qadagan etmigdir. Ona gére do Qall.
Dunay sahilindeki paytaxti terk edir, 6z dostu ve is yoldas
Spurtsqeymle birlikde Berline yola diigiir. Buranin elm
adamlar1 ona boylik diqqet yetirirdiler. Almaniyani gozer-
ken o, demak olar ki, her gseherde kiitle garsisinda nitglet
soyleyir, éziine saysiz-hesabsiz terofdarlar toplayirdi. Bir
¢ox hokmdarlar ona yardim etmayi toklif edirdiler, ancaq ¢

“da Spurtsqeym kimi Parise getmoyi daha istiin tutur. Paris-

de Qall boyiik hérmetle garsgilanir ve o, émriiniin sonuna ki-
mi - 1828-ci ile kimi burada igleyir. Onun vefali dostu ise
artiq 1814-cii ilde Ingiltereye ve sonralar Amerikaya goli1
vo burada da hemise oldugu kimi Qallin telimin biitiin hii-
cumlardan layigince qoruyur:

Ingilters ve Fransa frenologiyanin 6ziine en ¢ox torof-
dar topladig1 dlkslerin sirasindaydi. Coxsayli xrenoloji ce-
miyyatler yaranir, bu sahaede yeni elmi kesflor motbuatdz
vaxtasirt gap edilirdi. Ona gore de bdyiik Britaniyada kimin-
so ag1q sokilde 6ziinli Qallm ve onun frenologiyasinin ardi-
cili saymasi heg bir teacciib dogurmur. Bu elme inandiglar-
na gdre miidrik valideynler 6z usaglarini bu sahade isloyen
miitoxassislore yoxlatdirib gelocek torbiyesi iigiin meslahat
alirdilar. Almaniyadasa oksine, frenologiyaya ve fiziogna-
mikaya maraq bir az arxa plana sixigdirilmigdir. Ola biler ki,
Qallm, Lafeqerin tezislori vo telimi gox asan anlasilan oldu-
guna gore xalq arasinda ¢axnasmaya, sairler ve miitefokkir-
lerle zidiyyste, onlarin etinadsizligina sebeb olurdu.

Asagida teqdim edilon melumatlar asasinda insanin be-
den qurulusuyla onun sexsi Xasiyystinin elagesi ve uygun-

363



lagmas1 haqqinda mithakime yiirlitmeye imkan verir. Tog-i
dim edilen melumatlarda fizioqgnomika (iiziin qurulusu) hag-
qinda telim 6n plana gekilib. Bununla bele, kalle haqqinda:
telime do diqqget yetirilib ve Qallin insanin psixi hiidudla«
nna kimi getdiyini gdsteren iki deqiq xerite verilib. Bu xorisi
tolori vo ona alave edilmig metni digqetle dyrenen her bin
kes bu biliklersa asanligla yiyelena bilerler. Mahiyyat etibari!
ile gosterilon melumatlar elmi sayila biler, onun formasi isg’
hamu {igiin anlagighidir ve buna gore de her kes onlardan isti+
fade etdikde ve 6yrendikde g¢atinlik gokmeyecok.

Insani duygular

Once Qallin dziiniin elmi islerine gore insanm fizino-.
miyasi va beyni haqqinda olan melumatlarla tanis olmagla;.
heaqiqeti yrenmoeye ¢alisaq. Qall ruhun ve ya duygularn
baglica xUsusiyyetlorini ii¢ yere boliir.

1. ©n agag) gebilden olan duygular ve onun bashca xii-
susiyyatleri (algaq ve ya heyvani duygular).

2. Insanm malik oldugu ilkin xasiyyetinin baglica xiisu-:
siyyaetlori.

3. Fordlers mexsus anlama, derketme duygusu. Bu duy-
gunun 6zii de ki yere boliiniir:

- a) asaf1 seviyyali diisiince duygusu;
b) melumatlara asaslanan sonraki duygu:

Qeyri-insani duygular

1) Usaglara sevgi duygusu kigilere nisbeten qadiniarda
daha ¢ox inkisaf edir. Bu duygu hetta sert, qasqabagh, so-
yuq tebiatli adamlarda da gox giiclii olur.

2) Birlik, tamlig, biitévliik ve ya bir yers toplama, yigma
duygusu. Bu, insanlarda 6z fikirlerini cemlegdirib imumi
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netice gixartmaq qabiliyyatini yaradir. Bu, hissler sozsiiz ki,
fikiri daginiq adamlarda zeif olur:

3) Bagliliq ve ya dostluq duygusu. Bunun sayosinde biz
basqa adamlarda {insiyyetde olmaga telebat duyuruq.

4) Carpigma, miibarize duygusu. Bu, tekce dalagqan.
6casken, cencel, qizgin, cosqun adamlarda yox, hem de
ideal sahade ¢alisanlarda inkisaf edir.

5) Qurma, yaratma ve ya dagitma, yox etme duygusu;
Qall bunu gatl, sldiirme duygusu da adlandirib.

6) Bildirmemak, gizlotmek duygusu; bu, bir qayda ola-
raq dziinii.itirmeyen, 6ziinii saxlayan, soyuqqanli, sebrli, d6-
zlimlii, iradeli adamlarda {ize ¢ixir. Bu duygu adamlarin ¢o-
xunda zeif inkisaf etmis olur.

7) Xiisusiyystgilik, sahibkarlig, yiyelenmek ve ya qa-
zanmagq, alde etmo duygusu. Bezen ogrularda, simic ve ac-
g6z adamlarda bu duygunun heddinden artiq inkisaf etdiyini
gbérmak olar. Israfcil, bedxerc adamlarin goxunda bu duygu
zoif inkisaf edir ve bezen tamamile inkigaf etmir.

8) Yemoek duygusu (basqalarina nisbeten daha ¢ox qgida
gobul etmak istoyi).

9) Ehtiyatliliq ve tedbirlilik duygusu. Heddinden artiq
aqli cohotden inkisaf edenlerin ve kifayet qeder inkisaf et-
meyenlarde bu slametloerin menasi, shemiyyaeti eyni dere-
cadadir. Birinci hal melonxoliklerde miisahide edilir. Oziine
qosd eden adamlarda da bu hallara rast gelmek miimkiindiir.
Sonuncu hal yelbeyinlik, israfgiliq, bedxerclikle birlog-
mokle, hemin adamlar1 6z heroketlerinde geyri-miisyyenlik
etmayo sabab olur.

Xasiyyat duygulari

1) Menlik duygusu. Bu insanlarin 6ziinii an ¢ox teriflon-
meyi xoslamasiyla, sohret diiskiinliiyiiyle, haminin xosuna
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golmek, bayenilimlik arzusunda olmasiyla miisahide olunur.’
2) Berklik, mohkemlik duygusu cesarstli, qeti dénmoz’
idareliliyi gosterir. Hoddinden artiq inkigaf etmoyi ve ye'

oksina kiitlilyli ve tersliyi bildirir.
3) Vicdan duygusu, diizliik, dogrugulug, namus ve seda-
get duygusunu hemin adamlann yiiksek amalidir.

4) Ehtiram, hormet ve inam duygusu dindarliga, moémin-*

liys meyilliliyi gosterir ve pak, necib duygular artirir; mis-
tisizm, tosavviir hissleri de belo insanlarda derin kok sahr.
5) Umid duygusu baslica olaraq, optimistlers xasdir, bu

keyfiyyetlor, catigmayan yerde insanlarda pessimizm Xii-

susiyyetleri yetisir.

6) Safliq, sadedillik, yum$aqurak11hk ve xeyirxahliq'

duygusu - bitiin hayati boyu insan bu hisslerin tesirinden
qurtara bilmir.

7) Yamsilama, toqlid etme ve géziiniin qabagina gatir-
mae, tesevviir ve tesvir etma, bacanq duygusu. Bu, bize dy-

. renme qabiliyyatini verir vo bunun kdémeyile biz nitq gabi-
liyyatini alde edirik. Biitiin bilikler bize bu duygunun vasi-
tosile gismat olur.

8) Ocaib, goribe, mliemmali, sirli, mistik ve gurultulu,
hayacanli, sensasion duygular. Maraq, har seyi bilmok he-
vosi ve uydurma, fantaziya 6z yaranisiyla bu duyguya borc-

ludur. Bu duygusuz nayise arasdirmaga, neyise axtarmaga

heg bir arzu, heves, cehd edilmez, faaliyyat gdstormeyes
insan sey gostormir, bu duygusuz badn yaradiciliq da yox
olub gedardi.

9) Ideal, on yaxs1, miikemmal, niimunavi olmaq duygu-
su bize hoyatda en goézel olanlarn sevmaye ve yiikselmaya,

ucalmaga aparir. Biz ona incesenat sevgisi ve ruh yiiksakli- .

yi yaratdig1 igiin ‘minnetdariq. Ince zdvqlii, badii tebiatli
adamlarda bu duygu haddinden artiq giiclii olur.
10) Yumor, zarafatgiliq ve hazircavabliq duygusu vasi-
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tosile insanlar hem &zlerini, hem do etrafdakilan bacardig)
gedar Oziina celb edo bilirler.

Adi diisiinca duygusu

1) Asag soviyyeli diisiince duygusu.

2) Terbiye vermek bacangi duygusu.

3) Forma duygusu tesviri banzatme ve ya oxsatma duy-
gusudur. Bunsuz he¢ kim yaradici obrazlarla isleye bilmez.
Miihendislerin, sonetkarlarim, ressamlarin ugurlarn  bu
duygunun varligindan asilidir.

4) Makan ve hacm duygusu vasitasile biz xarict alem-
daki biitiin seyleri diizglin qiymstlendirmeyi dyrenirik.

5) Coki, agirliq duygusu vasitesile biz badenimizi oz
istayimize miivafiq olaraq uygunlagdiring.

6) Rengleri se¢gme duygusu vasitesile miihiim sosial me-
salalar hall edilir.

7) Yer duygusu, semtini tapma, balod olma duygusu.

8) Hesablama, saybilme duygusu.

9) Nizam-intizam duygusu vasitesile insan davranis:
tenzimlenir.

10) Zaman duygusu vasitasile . insan vaxtdan semarah
istifadeni Gyronir.

11) Ses duygusu vas1t951la insan onu ehate eden biitiin
otrafa qiymaet verir.

12) Gozelliyi vo mcallyl h1ss etmak duygusu ve bununla
alaqali olan biitiin qeyri-duygular.

13) S6z duygusu bir gox melumatlari dyrenmayi asan-
lagdirir ve bizde 6z fikirlerimizi sézle ifade etmak qabiliy-
yetini yaradir.
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Yiiksok soviyyoli diisiinco duygusu

1) Miiqayise etme, tutugdurma, qarsilagdirma qabiliyye-
ti. Kimde ki, bu qabiliyyet he¢ yoxdur ve ya olduqca az in-
kisaf edib, onun mentiqi netice ¢ixarmaq bacarigi olmaya-
caq ve buna gére de hamise pis filosof kimi basqalar: ile
fordi miinasibatleri qurmaqda ¢etinlik gekacak.

2) Natice ¢ixarmaq qabiliyyeti bize miistaqil sokilde fi-.
kitlosmoye, miihakima yiirlitmaye imkan verir. Bu keyfiy-:
yotlorde gox telebkar, degiq, aydin diisiinceli miitefekkirler |
daha ¢ox olmaqla, cemiyyetin esas qanunauygunluqlarmi
mileyyenlogdirirler.

Biitiin yuxarida sadalanan psixoloji anlayislar hessas in-
sanlarm daxili alominde yaransa da, bir qayda olaraq xaric:
gorkeminds miihiim deyisiklikler yaradir. Bu ise ilk ndv-
bade insanlarin sifetinde miixtelif qiciqlanmalar vasitesile
miisahids olunur.

Sifot

Sifet uzununa eyni hacmli i deqiq hisseye bdliiniir: bi-
rinci hisse alindan gaslara kimi, ikinci hisse gaglardan buru-
nun altina kimi, ii¢iincii hisse burunun altindan ¢eneys kimi.
Bozi sifotlorde kenara ¢ixmalar ¢ox nadir hallarda olur ve
¢ox vaxt bize ele golir ki, isin mahiyyatini do'ele o tagkil
edir. Bazen adama elo golir ki, an vacibi almin enliyi ve ys
darhigidir, ya da gene ve agiz hissesidir. 9ger bir pargar qo-
yub yoxlasaq ayird ederik ki, gbziimiiz bizi ona gére aldadu
ki, burun qigirdaginin burunun ucundaki elave gixintisi'ya
¢ox uzundur ve az qala agzmin igine girir, ya da ¢ox yuxan,
dartilib. Bels ki, bundan asili olaraq burun ya gox uzun, ya
da gox godek gorsenir. Burnun iistii ve boynun ardindaks
alave gixint1 {ifiigi xettin diiz iistiine diismali ve qulaq iss,
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sifetin orta hissesi qeder boyiikk olmalidir. Alnm Ustiinder:
basin yuxari hissesine qader basin tepesi qabarir. Bu, simali
avropalilarda sifetin bir hissesinin yarisindan boyiik olur.
Ancaq elo hallar olur ki, onu hiindiirliiyii sifetin hisseleri ila
bir boyda olur.

Antik heykellor ve bustler igerisinde biz sonuncularle .
¢ox tez-tez rastlagdiimiza gore boynumuza almaliyiq ki, el-
linlerin kallasi bizimkinden bir qader iri olub. Gézler bir-bi-
rinden diiz gz xettinde uzaqlasdirilib. Géz almasi - demak
olar ki, babak dasiyan gévdedir. Onun ancaq bir hissesi goz
qapagi yariginin arasindan goriniir. Goz 6zii-6zliylinde me-
nali, ifadeli deyil, ancaq gozii shato etmis ozelslorin oyna-
mas1 onu olduqca menal, ifadeli gériinmeye mocbur edir.
Goz almasi - goz yas: vezisi ifrazinin hemise yas saxladig;
slisayebenzer cisimdir - o, her bir isi1q sliasim aks etdirir ve
mohz bu cahet gbzii "canli" ve "danigan" edir. Géze diison
is1q pariltis1 kenardan gelen isigin giiclii ve ya zeif olmasin-
dan, goéziimiizii qirpmagimizdan ve bununla gdziin buynuz
tebaqasi olaraq, fasilesiz deyiskenliye ugrayir. Burun ve
burun pereleri gézlerin arasina uygun olan dimdiiz sahani
tutur. Kisilerde burun pereleri bezen bu saheni agmaga, ga-
dinlarda ise eksine, mileyyen sahade yigcamlasmaga meylli
olur. Sifetin asag1 hissesinin 6zii de ii¢ hisseye boliiniir. Bi-
rincisi burunun {stiinden a@izacan uzamir; ikincisi oradan
¢onanin bitkkiimiinecen ve axirincisi - bu biitkiimden ¢anenin
alt kiinciinecen.

Xotlor sisteminin siibut etdiyi kimi bir-birine nisbotde
tamamile beraber olan, ancaq goziimiize hodsiz derscede
miixtelif goriinen {i¢ insan basi gokline baxdigda uygun si-
fotler baresinde nece de asanliqla yamldigimzi gdrmek
olar. Hatta, ager ortadaki basin burnu uc terefinden gepine
cizilmis qing-quriq xetlerecen uzansaydi bele bagin esas
miitenasibliyi, nisbeati, uygunlugu toxunulmaz qalardi. Agi-
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zin uzunlugu 1,5 goéz eni boydadir ve bu norma ¢ox nadir
hallarda pozulur. Slbstte, agizin qiragindaki qiriglar, agizin
nece biiziilmesi, haddinden artiq sisman ve ya yeke dodaqg-
lar gox vaxt agizi oldugundan yeko gostorir..Hor halda be-
zon elo olur ki, agizin uzunlugu 1,75-2,0 defe gozdsn uzur.
olur.

Agz sifetin on manal, ifadeli ve on gox heroketde olan .
hissesidir. Her bir gz de agiz kimi giicli helgevi azelayle
dévrelenib, gbz ve agiz bu ozele vasitesile agilib-yumulur, -

Gozilin helqevi azslesi agizin halqevi azelesiyle bir-birine
goxsayli zolagsekilli ezsleler vasitesile birlesir ve bu ds
ona getirib ¢ixarir ki, agizin biitiin hereketleri goziin gorii-
niigline ve ifadesine tesir edir.

Biz giilende agzimizi yana ve eyni zamanda da yuxarlya
darting. Bununla da gdziin helqevi ezeloleri yuxartya dogru
itolenir; bundan da g6z yang: daralir ve géz sifetde bir c1zig
kimi goriiniir. Hoddinden artiq berk giilende gézler arabii
. tamamile yumulur ve bu zaman géziin gérme imkani had-
dinden artiq mehdudlasir. Agizin her iki qragimin agagiya -
¢onaye teref ayilmesi agn ve keder nisanesidir. Bundan -
yeni agiz qiraginin agag1 oyilmesinden agizin helqevi szeale-

si agag1 basilir ve a1z ozslslorini de 6zii terefe dartir. Bu-

nun neticesinds goéz 6ziiniin adi halindan ferqli olaraq dahe
genis agihir ve ruhi ya da cismani agnlan kegzlran adamin
gdzleri daha gox agila qalir, daha_dogrusu agiz nah1yyas1
baglanmir. Yaniqli-yamqh foryad edib aglayanda insanin
agz1 gah asag oyilir, gah sixilir, gah genalir ve bunlardan
asili olaraq goz ya genis agilir, ya da berk yumulur. Usaq ¢i-
giranda da bu ciir olur: usaq aglayanda agz1 geneldiyi iigilin
onun gozleri ortiiliir. Enine uzanan cizgiler iize sen, dinc
ifads verir, ancaq bununla bels, gox vaxt bir sira tebii cizgi-
ler do mévcud ola biler.

Uzun ve ensiz forma iize an ¢ox lovga, dikbas ve ya na-
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razi ifadesini verir. Enlisifot adamlar adeten, ménavi cehet-
den niifuzsuz adamlar olur, sifeti uzunsov olanlarsa, iti agill.
adamlardir. Bagin tepe hissesi, alin ve burun giiclll inkisar
edibse, imumiyyetle, ruhi veziyyetin yaxs: oldugunu de-
mek olar. Yeko burun hele qodim zamanlarda miidriklik
alamsati hesab edilirdi. Dogurdan da geyri-adi adamlarin de-
mak olar ki, hamisinin burnu yeke olub. Oger ustelik, burun
diiz ve yaxsi formadadirsa, bu adam nacib, alicenab, merc
xasiyyoto malikdir.

Moenovi diinyamizin iki qlidretli dahilerinin - Sokrat ve
Mikelanjelonun eybacer, ¢alimsiz burunlarm bdylik insana
xas olan istisnaliq kimi geyd etmek lazimdir. Sokratin 6z
sociyyovi xlisusiyyetloriyle segilen burnunun onda ele ana-
dangslme bu ciir oldugunu, yoxsa sonradan bu gekile diisdii-
yunii sdylemek ¢otindir. Mikelanjelo ise yalniz tosadiif nati-
cosinde - burun slimilylniin smmasiyla "gédek burunlu
adam" olub.

fradesinin geddarligami, yoxsa diisiinceli fealiyyotom:
totbiq edilmasinden asili olmayaraq, sort cizgili gens - giicli
iradeye malik olan insamin elametidir. Ensiz ¢ensli - yan.
¢enesi az inkisaf etmis ve ya heg inkisaf etmemis adamlarsa
he¢ vaxt is adami, yaxud da gotiyyetli adam ola bilmezler.
[ri ¢onoli adamlarin demsk olar ki, hamisi qoddar, zalim,
amansiz olur. Ele buna gére he¢ de abes yere demirlor ki~
heddinden artiq iri ¢gensli adamin sifetinde heyvani bir ifade
olur. Cenenin asad1 hissesi, yuxan hissesine nisbsten hod-
dinden artiq ¢ox inkigaf ederse, hemin adamin menevi
duygularinda zeruri g¢atismamazhglann oldugunu demsk
olar.

Dolgun, iri, hem do tiind rengli dodaglar hemise sen
giileriiz vo her kese inanan sadelévh adamlarda, nazik ve
sapaoxsar dodaqlarsa qaradinmez, adamayovusmaz, xirdagy,
bezen de xoyanatkar adamlarda olur. Cox yeke agiz eybe-
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carlikle yanas: sifoti adi ve tamamile gézegarpmaz gésterir.

Ancaq ¢ox balaca agiz bundan min defe betordi, ¢iinki o, si-

foto axmagq bir ifade verir. Qulaq insan bedeninin yegans
hissesidir ki, 6z seciyyovi formasim besikden gebre kimi
deyismez saxlayir. Artiq siidemer usaqglarda qulagin biitlic
formas1 aydin goériiniir, ancaq agiz, burun, gozler, oller,
ayaqlar, baden qurulusu sonradan formasini deyisir. Balaca
qulaglar, xiisusen aydin inkisaf etmis sokilde olanda, yaxs:
asil-nacabatin ve alicenab, merd, nacib xasiyyatinin slame-
ti sayilir. 9ger qulaq yeke ve yastidirsa, onun formasi geyri-
mileyyen ve ya hamarlanmisg kimi gorliniirse, onun sahi-
binde menevi ve ya exlaqi ¢atismamazhgqlarin oldugunu
gostorir.

Fransiz antropologlan insamin xasiyyetinin mieyyen
edilmesinde qulagin rolunu insan badeninin va sifatin biitlin
basqa hisselorinden daha g¢ox giymstlendirmisdir. Onlar da-
ha derine gederok demisler ki, qulaq Allahin yol geden in-
-sana bagisladiy pasport ve mohiiridiir.

Fiziognomik tedqiqatlarin qadinlarin deyil, kisilerin ba-
sinda ve sifetinde aparilmas: daha asan ve daha faydalidir.
Kisilerin sifeti daha sert ve zerif sokilde formalagib va he-
mise demak olar ki, daha ¢ox tebii ifadeleri gdsterir.
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11. iS ADAMININ ON iKi TOVSiYYOSI

Bir ¢ox xarici olkelerde ilk defe sahibkarliq fealiyyst:
ilo mosgul olan sexslor iiglin xiisusi agentliklor meslohst
xidmeti gosterirlor. Bu agentlikler asasen sahibkarlara ilkir.
ve sonraki teserriifat foaliyyeti proseslorinde qarsiya ¢ixan
¢otinlikleri aradan qaldirilmasi tisullarini dyredirler. Xaric:
dlkolorde muessise fealiyyetin ilkin dovrlerinde qarsiya ¢i-
xan problemlor osason sahibkarin sexsi keyfiyyotini xarak-
terize eden problemdir. Mohz buna goére de inkisaf etmis 61-
kelerin tadqgiqatgilarinin eserlerinde soxsi keyfiyyot mase-
lelori osas yer tutur. Mehz bu baximdan her bir sahibkara
soxsi biznesde miiveffaqiyyetlorin asasi kimi asagidaki sert-
lore riayet olunmasi meslehot goriiliir.

1) Gozlenilen gelir seviyyesinin miieyyen edilmesi ve
onun daxil olma {sulunun iglenib hazirlanmasi. Bu zaman
sahibkarin hem qoydugu sermayeden slde etdiyi golir, hem.
de onun sorf etdiyi emeyin miiqabilinde olde edeceyi amok
haqq: gdzlenilen gelirlere aid edilir. [k névbede arzu edilor:
golir seviyyesini ve onu temin eden satis hecmini miieyyen
etmok lazimdir.

2) Gozlenilen goliri alde etmak ligiin konkret bazar seq-
mentlorinin teqdim olunqlaSL Birinci sortde arzu edilen ge-
lir seviyyesi ve onu temin-edon satis hacmi miieyyen edil-
dikden sonra konkret bazar seqmenti tohlil edilir. Oger tod-
qigat prosesi naticesinde mealum olsa ki, bazarda gézlenilen
goliri alds etmok ti¢iin satiy hocmi kifayet etmir, homin ba-
zarlarda satig planlarina serf edilen vaxt ve vasait bos yero
sorf olunacaq. Bazarin tedqiqi sahibkara gozlenilon gelir’
alde etmok iiglin mahz hansi biznes sahosi ile moasggul olma-
&1 aydinlagdinir. Ona gore de ikinci sort sahibkarin biznesle
mosgul olub-olmamas: {igiin asaslandirici amildir.

3) Istifade olunacaq ilkin aktivierin siyahisini ve onlarir:
deyerini eks etdiren balans formasindan miiveffaqiyyati
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movcud istehsal fondlarin hecminden birbasa asilidir. Ona
gore do bizneso baglamazdan ovvel lazim olacaq biitiin ak-
tivler 6z deyerlerile birlikde xiisusi balans formasinda gos-
torilmalidir.

4) Ilkin cari xerclori ddemak iigiin investisiya kapital
manbelarinin mileyyen edilmesi. Istifade olunacaq aktivle-
rin siyahisin1 ve deyerini miieyyenlesdirdikden sonra onla-
rin moveudlugunu temin etmok lazimdir. Zaruri teminats
heyata kegirmak iigiin soxsi vesaitlorden ve basqa maliyye-
losdirme menbalerinden (sermayadarlar, bore kapitali ve s.>
istifade etmok olar. ©ger sermayegiler biznese maliyye ve-
saiti qoyarlarsa, bu zaman cnlar milessisenin miilkiyyetinde
mileyyen paya malik olmaga tstiinlik verirler. Firma miil-
kiyyetinin sarmayogilerle sahibkar arasinda béliisdiiriilmes)
bir gox sahibkarlar {iglin arzu olunmaz hal kimi giymatlondi-
rilir. Ona gére de sahibkarlar esasen borc kapitalina istiin-
lik verir. Kredit gotiiriilmezden evvel soxsi vesaitlerin hec-
.mi qiymetlendirilmeli ve goétiiriilecek borcun seviyyas;
mileyyenlesdirilmelidir. Bundan olave gotiiriilacek kredit
iloe firmanin soxsi vesaiti arasinda miitenasiblik de nezers
alinmahdir. Bels ki, agor maliyye teskilati az hecmli vesai-
to malik sahibkarlara kredit verilmesinden ehtiyatlanir ve
bir ¢ox hallarda ise tamamile imtina edirler. Aktivlarin te-
minati osasinda bir cehate de fikir vermak lazimdir. Belo ki,
asas fondlarin sexsi vesait hesabina ddenilmesi meqsade
uygun hesab edilir. Toskilati-hiiquqi formalarin segilmasi to-
labati, bazar seqmentini ve investisiya hacmini milayyenles-
dirdikden sonra hiiquqi-tegkilat forma segilir. Forma segilor-
ken méveud iqgtisadi durumda milessisenin toskilati-hiiquqi
formalarinm dstiin ve ¢atigmayan cehetleri dyrenirler. Bu
zaman ferqlenme meyari kimi iqtisadi amillerle yanasi vergi
yigimlarinin sadeliyi, qeydiyyat Usullarinin asanlign ve s.
amillerle nazers alinmalidir. Firmanin diizgiin yerlasdiril-
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moeyi erazinin diizgiin se¢ilmasi - firmann tesoarriifat faaliy-
yatinin xiisusiyyetlorinden asili olaraq milessisenin miivef-
fagiyyatli fealiyystine tesir edir. Orazi segilmesinin, amak
ehtiyati miqyaslarini satig bazalarina yaximliq ve s. amille:
do diizgiin qiymetlendirilmalidir. Umumiyyatle, firmamr:
on yiiksok isgiizar imkana malik erazide yerlosmoasi meqse-
dsuygun hesab olunur. Satis planiarimin hazirlanmasi her bu
alicinm alacag mshsul haqqda satrafli melumatimin olmasi
ile six alagadardir. O, bilmalidir ki, istediyi mehsulu nega-
yo vo haradan alacaq. Ona gére de sahibkar istehlak¢imin ar-
zularma uygun, mehsulu miieyyenlesdirmali ve onun seme-
reli yaymmini temin etmolidir. Firmanin satis planinda rek-. -
lam edilen mehsulun hayat tsikli, bazar tendensiyasi, mah-
sulun geri qaytarilma sertleri, istehlak¢r iddialan ve s. bu ki-
mi diger meseleler 6z oksini tapmalidir.

5) Biznes-plan igloyib hazirlanmasinda alicilarin psixo-
logiyalarmin nezers alinmasi. Istehsal foaliyystine insan
psixologiyasinin nezere alinmasi miiasir dovrde miihiim
shamiyyet kesb edir. Topdan ve perakende satis ticaret mu-
ossiselorinde satilan mehsullarin yerlagdirilmasi ardicilhig-
nin sadeliyi ve limumiyyaetle firmanm iimumi dizayni birba-
sa olaraq satig hacmine tesir edir. Istehsal miiessisesinde ise
istehsal qurulugsunun diizgiin seg¢ilmosi, ig¢i heystinin iginin
psixoloji baximdan (reng ¢alarlari, temiz hava, xos miinasi-
bat ve s.) yiingiillosmesi ve emak mehsuldarliginin artmasi-
na sebeb olur.

6) isci heyatine qarsi iggiizar siyasetin miiayyan edilme-
si va etik normalarmin iglenib hazirlanmasi. Ki¢ik miiessi-
sodo ixtisashi kadrla elagedar problemloar haddinden artiq
¢oxdur. Buna gore de bele tip miiessiselers isci heystina
qarsi diizgiin siyaset iglenib hazirlanmasi xiisusi shemiyyat
kasb edir.

7) Milessisade sosial siyasatin aparilmasi. Sosial siyaset
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hazirlanarken iscilerin sosial togkilati, ekoloji mesaleler ve
diger sosial xasseli meselsler nezerde tutulan tedbirlarde
Oz oksini tapmalidir. .

8) Planin yerino yetirilmesine nezaretin heyata kegiril
mesi, firmanin miiveffeqiyyetli fealiysti tigiin ilk névbade:
planlasdirma ve nezaret qarsiliql suretde heyata kegirilme-.
lidir. Planin yerine yetirilmosine nezaret heyata kegirmek
liclin ilk névbade plana nezaret prosesinin monitoringi, yeni
dayisikliklerin totbiqi hoyata kegirilmalidir. ‘-

9) Kredit verilmesinin qiymsetlendirilmesi. Fealiyyet
prosesi neticesinde herekatsiz qalmis pul vesaitinin semere-
li istifade edilmesi sahibkar li¢lin mithiim mesaladir. Sahib-
kar hemen vesaitini biznese sermaye soklinde qoyulmas; ve
ya borc kapitalindan istifade etmeyin segimi qarsisinda qa:
lir. Bore kapitali kimi hereketsiz qalmis pul vesaitinin kredit
qisminde verilmesi nezarde tutulur. _

10) Uygun ugot-hesabat qurumlarnnin yaradilmasi. Mii-
ossisenin Umumi fealiyystini tehlil etmek ligiin glindalik
‘olaraq biitiin melumatlar qeyde alinir. Uygun ugot-hesabat
qurumunun yaradilmasi ve prognozlagdirilmasi bazar iqtisa-
diyyat: geraitinde mithiim rol oynayir.

11) Biznesde risklarin qiymetlendirilmesi. Kigik biznes
coxlu sayda risklerle qarstlagir. Risklarin dyrenilmesi vaxt-
vaxtinda biznesde hemin risklerden gorunmaga imkan verir.

12) Biznese aidiyyati olan qanun ve telimatlarin dyrenil-
mesi. Qanun ve telimatlarin dyrenilmesi sahibkarin hiiquqt
aspektdo bir sira problemlorin vaxtinda ve semersli hell
edilmesine komoklik edir.
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12. ELMi KOLLEKTiVIN ROHBORI
KiM OLA BILOR

Elmi-texniki teraqqinin semersaliyi ilk névbade yiiksek
deracade konstruktiv hazirliq islerinin biitiin merhaelalarinin
idareedilmesi keyfiyyetinden asilidir. Yeni mehsulun kiitle-
vi istifadesi ideyasindan ve ya istehsal ve istehsaldak: tex-
nologiyadan baslayaraq biitlin xercler 6denilir. Tedqiqat
xorclorinin birden artmasini, elmi-texniki heystin kenarlas-
mis hissesinin ¢okisinin ve miitleq ¢ekisinin artimini nezere
alsaq konstruktiv hazirliq isleri rehbarinin rolunu xisusile
gbérmoak olar. Bu slagade konstruktiv hazirliq isleri rehberi-
nin pesokar seristosinin artmasi, idaretmoade soxsiyyat fak-
torunun méhkemlenmasi hesabina tedqiqat fealiyyetinin sti-
mullagdinlmasinin xarici tecriibesi maraq dogurur.

Yaradic1 teskilatin esas resursu yaradict miitoxessislor
olsa da, teskilatda istedadli insanlara malik olmaq azdir.
Taskilatin iglimyaradic1 ideyanin qavranmasina kémek et-
meys serait yaratmalidir. Oks halda miitexassisler yeni tok-
lifleri dayandirarlar, ya da daha miinasib geraitli tegkilata
gedarlor. Burada elmi avadanlifa ne kapital qoyulusu, ns de
elmi islomeloare gore verilen pul miikafatinin artimi kémok
etmir. Kifayst godar misallar melumdur. Bezen yaxsi techiz
edilmis dovlet laboratoriyasi isin qeyri-somaresizliyinden
fealiyystini dayandirmaga mocbur olmusdur. Bunun eosas
sababi hemin tedgiqat laboratoriyalarin idare edilmesi vo
toskilati sisteminin biirokratik qaydalarla apariimasidir. Ida-
reetmo foaliyyeti son meqsede deyil, istchsal ve istehlak
proseslarina istigametlenmelidir. Bu zaman direktiv idareet-
ma Usullarindan istifadenin genislonmesine, ikinci deraceli
gostericilerin taleblerinin ddenilmesile yanas: digar prob-

lemlsrin miitexassislor torofinden hell edilmesi tolob olu-
nur.
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Elmi-tedqiqat layihe-konstruktiv islerini aparan tes-
kilatin, miiessisonin idaretmo foaliyyatinin tohlili vasitesilo
yerino yetiron toskilatlarin rehberlerinin imumi funksiyala-
rint tesnifatlagdirmaq mimkindiir:

- sahslorin mogsad ve strategiyalarima uygun magsad ve
inkisaf istigamatlorinin formalagdirilmasy;

- axtarmaq, se¢mak ve daha istedadh mitexessisler:
saxlamagq, onlarn ixtisaslarinin artiriimasi ve yaradici poten-
sialin inkisafi, ondan maksimal istifade etmek imkanlarim
artirmaq;

- yeni ideyalar Gglin miinasib mikroiglimin yaradiimas;
vasitesile her bir miitexessisin yaradict potensialindan mak-
simum istifadeni stimullagdinir;

- toskilatin maliyye resursuna uygun layihe ve tedgiqat
programlarinin se¢ilmasi sisteminin hazirlanmasy,

- togkilatin ¢evik i1dare edilmesi, biitiin merheleler iizre
xottl idaretme ilo todqiqat funksiyalarinin qarsihqh elaqe-
Jlandirilmesi ve informasiya axininin temin edilmasi;

- har bir miitexessisin yaradici aktivierini stimullagdiran
yeni Gsullarinin hazirlanmasi.

Yaradicr kollektivin idaredelmesinde maragh megam-
larda daha etrafli dayanaq. Siibhasiz, elmi-texniki yaradici-
hqda helledici rolu soxsiyyet faktoru oynayir. Bunlar isginin
- aktiv yaradicihq, ixtisas ve maraq dairesinden, hemginin -
miitexessislerin islediyi mikromihitden ashdir. Bu seabeb-
den elmi-tadqiqat isleri yaradici teskilatin rohberinin vacib
vazifesi tokce istedadll miitoxessislerin segilmesi deyil, da-
ha saglam miihitin ve is seraitin emek kollektivleri ligiin ya-
radilmasidir. Bu hazirliq merhelesi diger funksiyalardan

ferqli olmagqla daha shemiyyetlidir. Elmi-tedqiqat teskila- -

tina aktiv yaradicilifa malik olan zeruri melumatlar catis-
mazhg seraitinde sistemli elageni qura bilen miitexassisler
- idareetmo heyeti lazimdir.
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Bununla yanasi idareeden rehber, yaradiciliq aktivliyine
malik olan insanlarin xUsusiyyetlerini bilmelidir. Mesalen
on kicik detallara derin maraq, hessasliq ve s. Elmi-tedqiqa:
toskilatinin rehberinin yaradiciliq aktivliyinin derecesin’
mileyyen eden meyarlara xUsusi segimle yanasa bilmaesi
xiisusi ehamiyyat kesb edir. Miisahido naticesinde en ¢ox
rast golinen sexsi xarakteristikalar sirasina fealiyyst daire-
sinde yiiksek vozife ve hakim movge tutmaq cehdi, ziyah-
lig, basqalarindan ferglenmak, heyet tizvlorinin bezilorinde
emosionalliq hisseleri diqqgeti calb edir. Yiiksek aktivlik de-
recesi va ad1 ¢okilen sexsi xasseler arasinda yiiksek korrel-
yasiya slagesinin olmasini siibut edir.

Elmi-tedqiqat tegkilatinda idarectme fealiyyetine basei-
liq edenin vacib funksiyalarindan biri yaradici istedadin sti-
mullasdirilmasidir. Elmi yaradicihgin kollektiv xiisusiyysti-
ne baxmayaraq, yeni ideyalar bir qayda olaraq kollektiv to-
refindon deyil, mileyyen soxs torefinden irali siiriililr, lakin
bu kollektiv is prosesinde bas vere bilar. Buna gore de ted-
qgiqat kollektivlerinde daha zeruri fordi naticeleri gérmek ve
genislondirmek lazimdir. Elmi-taedqiqat kollektivlerinin roh-
borleri tez-tez innovasiyanin terofkeslori ile rastlasmal:
olurlar. Bazen todqiqat rehberlori ve miitexxessisleri unu-
durlar ki, yeni texnologiyanin, yeni qurulusun yaradilmasi,
ixtisasin artirilmasi ile yanasi fikirlegsme sisteminin 6ziiniin
deyisilmasini teleb edir.. Buna gore elmi-tedqgiqat rohberi
toskilatin idareetmo islorinde hamise oks tesir deyisikliyine
hazir olmalidir.

Yeni ideya heg vaxt realize’ edilmese de, hemige yaxsi
ideya kimi giymetlendirilmelidir. Yaradici proses ideyalara
pozitiv yanagmant toeleb. edir..Coxsayli sinaqlar gosterir ki,
ager rehber ideyalarim emelogelmd prosesinde onlarin iste-
nilen giymetlendirilmesinden imtina edirse, onda maksimal
variant amole golir, bu zaman idareetme Uzre son gerarin
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gebulu lgiin imkan alde edilir. Hatta siibheli goriinen ideya-
da belo rehber mimkiin pozitiv elementleri tapmali ve bu-
nunla yaradiciliq prosesinin davamini genislendirmelidir
Oger yaradic soxsin ideyasi vaxtinda rehberlik terefinden

genis miidafie olunarsa, ferdi yaradiciliq proses: yiingiille-

sor.

fikirlore, deyisikliklore rehberin sebrle yanasmas: yiiksek
giymetlendirilir. Clinki sebirsiz rehber buraxilmis sehvle id-
dian1 heg edir. Mahz bele zererli hallara yol vermemak
{i¢iin kollektivin idareedilmesinde muxtehf fikir ve tezadla-
rin nezere alinmasi idareetmo rohborinin idarsolunanlar te-
refinden diizgiin basa dilsiilmesine komak edir.

Elmi-tadqiqat konstruktiv hazirliq isleri pesekar hazir-
lanmis rehberi yaradicr aktivliyi stimullasdiran goxsayh.
yaxsi hazirlanmig fendlere malik olmalidir. Elmi-tedqiqat
toskilatinin idareedilmesinde 3 osas yanagma maraq dogu-
rur. I - ideya ve konsepsiyalarin hazirlanmasina semtlosma;
[I - elmi mahsulun istehsalina ve III - bazara, konkret tolo-
batlarin dyrenilmesine ve ddentlmasine. Meahz Il yanagma
daha megbul hesab edilir, bu moerhelede bazarn tedgiq
olunmasi daha genis menada konkret mehsulun ndviini,
onun xarakteristikasim, giymat ve texniki parametrlori mii-
ayyen etmaya imkan verir. Ancaq bu baza esasmda lazimi
texnika va texnologiya qurulmahdir, tekmillegdirme prosesi
ise yeni ideya ve konsepsiyalan diizgiin stimullagdirilma-
lidur.

Yeni todgigat programlarinin ugurunun vacib amillerin-
den biri tedqiqat rehbarinin 6z iggileri tigiin "miidafie” funk-
siyasmmi semerali hayata kegirmasidir. O, kollektivi xarici
tasirlorden ve deyisikliklerden qorumaq iiglin "miidafie
zolagl" ve ya "amartizator" rolunu oynayan zonalar yarat-
malidir. Xarici tesirler ise bunlardir: goxsayli sanadlerin ha-
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Umumiyyetle, idareetma heyatinin fealiyyaeti ilo bagl:

zirlanmasi haqqinda telebler, arayis ve hesabatlar, todqiqat-
lar prosesinde bezen istehsalata adi olmayan funksiyalarir
qoyulmasi ve s. Yaradiciliq prosesi daqiqe, saat lizre strafl,
qeyds alina bilmez, bu sebebden herden belo tesavviir yara-
nur ki, elmi-todqigat heyeti togkilatda en az mesqullugu olan
insanlardir. Bu da bezi inzibat¢ilarda idareetme heyatinin
asas foaliyyetine adi olmayan funksiyalar zorla gebul etdir-
mok isteyini geniglendirir. Miitexessisler terafinden proqgra-
min yerine yetirilmesine serf olunan vaxtin ciddi ugotu
elmi-tadqgiqat rehbarinin 6z vaxt biidcesini miidafie etmoaye
imkan verir ve onu hemise inkisaf etdirmek lazimdir.

ETK ldarsetmo iislubu

Hor bir rehberin 6z idareetme iislubu var ve bunlar da
kollektivin gilindelik fealiyystine mane olur, ya da komak
edir. On vacibi odur ki, rehberin sexsiyyeti kifayet qoder
ciddi tebiatli olsun ve 6ziinii istehsalda oldugu kimi tedqi-
qatda da inamli hiss etsin. Misal, toedgigat bélmalarinin ba-
sinda duran istehsalin xetti rehbarleri tedqigatgilarin davra-
nig ve maraqlarim ¢ox getin basa diigiirler. Istehsal ve inno-
vasiya prosesinin idareedilmesinde istehsal ve elmi-tedqiqat
konstruktiv hazirhq islerinin rehberi arasinda mévcud olan
miibahise istisna deyil, normadir. Elmi-tedqigat kollektivi-
nin 6ziinde meydana ¢ixan miibahiseli situasiyalar normal-
dir, mesalen, miixtalif nezer néqteleri, eyni problemin miix-
talif halli yollar1 ve s. Elmi-tedgiqat kollektivi rshbarinin
qiymetli keyfiyyeti - azad yaradicihq soraitinin ve miixtalif
fikirlere (miinasibotlore) déziimliliyiin artinlmasi ve bag
vera bilacek anlagilmazliglarin idare olunmasi gabiliyysti-
dir.

Idareetme formalar igarisinde matrisa formasi da &zii-
nemexsus yer tutur. Matrisalar vasitesile ayri-ayn ixtisash
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pesakarlar deyil, hom do soxsiyyetin vacib insani keyfiyyet-
lorini inkisaf etdirir, onu psixoloji cehotden daha da gevik
etmoklo son neticeys dogru semtlogdirir. Lakin tekce matri-
salar vasitosile teskilatin yaradilmasi geyri-miimkiindiir. Bu-
nun {i¢iin yeni mogsadler, yeni fikirloesme terzi, idareetmae-
nin yeni texnikasi lazimdir. Elmi ssaslandinlmis se¢im ve
bu sahede calisanlarin genis pesokarhigy ve fordi-psixoloj:
hazirhig lazimdir. Belo toskilat rohberi 6zii xiisusi elmi-tad-
qiqat tacriibesine, yaradiciliq qabiliyyetine malik olmaldir.

Rahberin qiymotli keyfiyystlorinden biri de tesebbiis-
karligidir. Elmi-tedqiqat programinin tesebbiiskar rehberi -
texniki innovasiyanin esas hereketverici qiivvesidir. Bir
qayda olarag, tedqiqat programinin tesebbiiskar rehbarler:
mehsulun buraxihisina qader ideyaya rehberlik edirlor. Yax-
s1 rehber konstruktiv hazirliq islerine ne vaxt baslamaq la-
zim oldugunu bilir, ilkin merhelede ugursuzlugu gisa miid-
dotde aradan qaldirmagla perspektivsiz layihelerin davam

* etdirilmesine geati yol verilmir.

Elmi-tadqiqat kollektivinin rehbarinin vacib keyfiyyati -
tabeliyinde olanlara pese biliyi sahesinde 6z ¢atismazliglari-
nm basa salmaqdir. Qabiliyyet ve imkanlar1 g¢atmayanlal
liciin o, vaxtinda vekalet gondermelidir. Planlasdirmanin ro-
lunun yiikselmesi elmi-tadqiqat programimin idare edilmasi
slubunun modifikasiyasini teleb edir. Elmi-tedqiqat na qe-
der gox problem xarakteri dasiyarsa, heystin idareetms is-
lubu bir o gader az formal olmalidir. ’

Elmi-tedqiqat’ konstruktiv hazirhq islerinde idareetme
heyeti rehberinin vaxtinin ¢ox hissesi seristesi olmayan
problemlere serf olunur. Ona gore de tadqiqat teskilatlarin-
da todqiqatgilarin ‘6zlerinin gerarlarin hazirlanmasinda ve
gobulunda istirak etmoleri vacibdir. Meahz bele situasiya
tedgigat kollektivlerinde ireliceden demokratik idarsetme
iislubunun imtiyazlarim (iistiinlitklerini) miieyyen edir. El-
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mi-tadqiqat konstruktiv hazirliq isleri rehberinin vacib key-
fiyyetlore malik olmagqla, asagidaki cehetler xiisusile ahe-
miyyetlidir:

- biitiin sahslere aid olan biliye hoves gostermek ve an
milasir elmi yeniliklori heyotin idareedilmesi sahslorins ge-
vik suratde tetbiq etmok;

- is¢inin fordi intellektinin orta seviyyaden ylksek olmasi;

- basqalar terefinden evvelceden goriilmeyen proble-
min mileyyen edilmesi ve onlarin helli istiqgamatlerinin de-
qiq qoyulusu;

- tolobatlarin baga diisiilmesi (kollektivin, tegkilatin, ba-
zarin), onlarin digerlerinden evvel askarlanmas;

- - proseslorin miirokkeb olaqesini gérmak bacarii;

- 6ziinii 1o hesr etmok ve intensiv iglomak gabiliyyatine
her zaman malik olmagq;

- xarici imkanlardan istifade etmoak bacarif;

- geyri-mileyyenlik ve yilksek risk geraitinde islomak
bacangy,

- tegobbiiskarliq ve nezerde tutulan meqgsedlere gatmaq
bacarigini niimayis etdirmek.

Uzun illerm tecriibesi stibut edir ki, 6z lizerinde, hetta
qisa dévr arzinde ¢alismayan mithendisin ve ya tedqgiqatgi-
nin biliyi demek olar ki, en geci 10 il arzinde kéhnalir. Da-
ha xeyirli biliyin yarisim.onlarin tam kéhnelmesi sebebin-
den gosterilmis miiddetin axirina kimi istifade edilmir. Mii-
hendis psixologiyas {izre professor X.Levitin gixardig1 neti-
co maraqhidir, o, gosterir ki, her bir bilik sahslorinde tocrii-
benin istiintiikleri onun kéhnelmesi tempinin artim siire-
tinden xeyli geri galir. Tesadiifi deyil ki, miitexessislere da-
im, fasilasiz tohsil verme toskilati elmi-tadqigat konstruktiv
hazirliq isleri rehberlerinin funksiyalan arasinda ilkin yer
tutur.

Elmi-tedqiqat konstruktiv islerinde idareetmenin peseo-
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karlagdirilmasmin vacib gostericisi senaye kompaniyasimir
taqriben 30% biitiin alim ve mithendislerin bu ve ya diget
formada idareetmo ixtisasinin artirilmasidir.

Milli elm fondunun géstericilerine gére ABS-da 80%-
den artiq senaye ve dovlet teskilatlar: tehsil vermenin bu ve
ya diger formasim destekloyarek onun deyerini tam ve ya
qismen 6deyirlar. Qeyd etmeak maraqlidir ki, bu tGimumiy-
yotlo qgrafik {izre ixtisasin artirilmasi deyil, ciddi tamlagdiril-
mis, konret vaciblikden ireli gelen deyisiklerdir. Misal, se-
nayede mikroprosessorlardan istifadenin birden artmasi ilo
alagadar ABS korporasiyalar1 geniglonen elektron informa-
siya alagesini idare eden rohberlerin semerali dyradilmesi
formalarin1 feal axtarirlar. Coxlu sayda 6yredici, 2 illik.
"texnoloji tereqqi ve insanlar" devizi altinda telim program-
lar meydana gelmisdir. Bu Syretme iisulu maraqlidir: yeni
programin dyranilmasi Uglin igtirak¢ilar har 6 aydan bir hat-
telik toplagirlar. Ise qayidisla elaqedar onlar telekommuni-
kasiya vasitesile siniflere bas ¢oekmoyi davam etdirirlar. Bu
ciir dyrotma novii tocriibi xarakter dasiyir, bu ise is yerind»
EHM-lo dialoq aparmaq imkani yaradir. Konkret problem.i
hall etmok dgiin idareetmeds optimal gerar qebul etmak.
onlardan 6z fealiyyatinde sehvleri diizeltmaye ve idare foe-
liyyetini daha genis Syrenmeye imkan verir.

Istedadh tedgiqatcinin xiisusi hazirligsiz idareedici vezi-
foys ireli gokmak anaxronizm hesab olunur ve yaxst olar ki,
golocek rohberin intellektual seviyyesi kollektiv iizvlerinin
soviyyesinden yiiksek olsun.

ABS sosioloqu X.Levitt gésterir ki, elmin ve tacriibanin
kéhnalmesi idareetme emeyinin limumi gerginliyinin ve
mosuliyyetinin artimi ile miisaiyet olunur. Buna gére o, he-
sab edir ki, elmi-tedqiqat konstruktiv isler idaresinin rehbe:i
6z masuliyystinin zirvesine xidmeti karyeranin daha erken
merhelesinde nail olduqda, onda inkisaf meyli azalir.
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Elmi-tedgiqat konstruktiv layihalondirme islerinin miix-
tolif merhololorine idareetme rohberliyi bilavasite dzii
istirak etdikde segilmo ve dyrodilme prosesi xeyli ylingiilla-
sir. Lakin bele yanasma inteqrasiyani, isgi programinin
kompleksliliyini pozur, kommunikasiya manealerini artirir.
Bu maneslorin aradan qaldirilmas: tiglin birge dyretma ve
ixtisasartirma toskilatlarindan genis istifade olunmahdir.
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