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GIRIiS

Miasir iqtisadi sistemindo miitoxassislorin hazirlan-
mas1 isindo, insanlarin birgo omok foaliyyatinin idaro
edilmosini  todqiq edon, bizim menecment fonninin
Oyranilmosi vacibi sortlordon biridir. Bu sahodo todris
prosesindo  osason  xarici  Olkolorindon  gotirilmis
odobiyyatlardan istifads edilmisdir.

Doars vosaitinin moagsadini miioyyon edorkon, miallif
ondan istifads edonlorin biznes menecmentin totbiqi sahalori
haqqinda aydin toesovviir edocoklorine insan faaliyyatinin
belo bir miirkkob vo ¢oxcohatli aspektlori hagqinda ideya vo
tocriiba toplayacaqlarina heg bir siibha olmayacagdir.

Miuollif Umid edir ki, dors vosaiti  biznes
menecmentlora vo sahibkarligla mosgul olanlara bdyiik
komoklik gostoracokdir.



MENECMENTIN OSASLARI

Iqtisadiyyatda totbiq edilon bazar miinasibotlori
biitovlitkdo ali tohsilo yanasma tisullarini asasli suratdo
vo iqtisad¢1 - menecerlorin hazirlanmasi isino yanasma
tisullarini iso gismon doyisdirmisdir. Todris planina yeni
sosial-igtisadi miihitdo islomoys qgadir olan yiiksok
ixtisasli menecer kadrlarinin formalasmasina xidmot
edon bir sira yeni fonnlor daxil olunmusdur. XXI oasrdo
biliklor somorali menecmentin aparici  monbayina
cevrilocokdir. Miiasir menecer pesosi strateji, sosial,
funksional, idaraetma vo pesokar saristoliyin daxil oldugu
biliklorin ¢oxsaxali strukturuna asaslanir. Burada séhbot
toskilatin idaro olunmasmin intellektual metod vo
modellorinin menecment praktikasina totbiq edilmosin-
don gedir. Bu, menecmentin yeni konsepsiyasinin bazisi-
dir, ¢iinki belo toskilat omokdaslarin aparict va ardicil
inkisafina, habelo onlarin  biliklorine  asaslanan
gabiliyyatlorina istigamotlonir. Kitabin hazirlanmasi
zamani muollif bir belo miiddoaya osaslanmisdir ki,
menecmentin yeni konsepsiyast biznesin tolobatindan
iroli golir vo mistorilorin (kliyentlorin) yeni tolobatini
gavramali, hom do formalasdirmalidir.

Miollimlor do, sagirdlor (tolobalor) do bazar iqti-
sadiyyatinda «Menecment» elminin shomiyyatini dork
etmoalidirlor. Miiallif belo hesab edir ki, idarsetmoni
Oyronmok he¢ vaxt gec deyil vo bunu biitiin omok
foaliyyoti prosesindo sistemli surotdo hoyata kecirmok
lazimdir. «Menecmentin asaslarm»nin dyranilmasi bu kimi
tohsil sisteminin baslangicidir. Bu-menecmentin baza
kursudur.

«Menecment» (tapade -idaroetmo) -ingilis monsoli
s6zdiir. Menecmentin saysiz-hesabsiz sorhlori mévcud-
dur. Bu da tesadiifi deyil, ¢linki toskilatin hor hansi
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inkisaf morholasinds biz menecmentin miixtalif tiplori ilo
rastlasiriq (texnoloji, maliyys korparativ funksional vo
s.).

Umumi sokildo menecment insanlarin amoyindon,
davranis motivlorindon va intellektindan istifads etmokls
galib golmok elmi vo sonotidir (moharatidir), qarsiya
goyulmus mogsadlora nail olmaq bacarigidir. Moharot
bundadir ki, stimullarin kémayi ilo tabelikds olanlarin
moacburi suratdo deyil, oqidali torzdo (tapsirilan is elo
yerina yetirilmalidir ki, sanki icragilar onu 6z tosobbiislori
ilo hoyata kegirirlor) islomoali olsunlar, yoni menecerin
baslica moharati insanlarin koniilli suratdo tabegiliyini
osaslandirmaqdan vo onlarda maraq oyatmaqdan
ibaratdir. Burada sohbot qeyri-miitosokkil elementlori
somoarali vo mohsuldar is¢i qiivvasine ¢evirmok magsadilo
insanlara mogsadyonlii tosir gostorilmasindon  gedir.
Basga sozlo, menecment — elo insani imkanlardir ki,
onun yardimi ilo liderlor toskilatin strateji vo taktiki
mogsadlorine nail olmaqdan 6trii ehtiyatlardan istifado
edirlor.

Bu kitabda «idarosetmo» vo «menecmenty» termin-
lorindan (istilahlarindan) sinonimlor kimi istifads olunur.
Klassik baximdan «idaroetmo» termini «menecment»
terminino nisboton daha c¢ox ohatalidir, ¢iinki o, insan
foaliyyatinin miixtalif novlorine totbiq edilir (mosolon,
avtomobili vo daha miirokkob texniki sistemlori idars
etmok). «Menecment» termini toskilat soviyyosindo
sosial-iqtisadi ~ proseslori  idaro  etmok-tosorriifat
foaliyyatini vo soxsiyyati, is¢i heyotini idars etmok
monasini verir.

Bas, menecer kimdir? «Menecer» termini konkret
soxsin pesokar edaroetmo foaliyyotino monsublugu mona-
sin1 ehtiva edir. Nozoro almaq lazimdir ki, elo pesolor var
ki, tobiotin verdiyi psixofiziki xarakteristikalardan asil
olmayaraq, onu har bir insan monimsays bilir. Lakin elo
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pesalor do var ki, onlarin monimsanilmoasindon 6trii peso
biliklorinin olmasindan basqa, psixofiziki xiisusiyyatlorin
mocmusu  da  vacibdir. Menecer pesosi  mohz
belolorindondir. Yoni idarcetmo is1i elo foaliyyot
novlorindondir ki, bunlarin tolob etdiyi spesifik soxsi
keyfiyyotlor olmast konkret soxsiyyoti peso baximindan
yararli bir subyekto c¢evirir, homin keyfiyyotlorin
olmamasi is9 onu pess baximindan yararsiz hala salir.

Menecer — hor hansi toskilatda calisan idarosedici
subyektdir, pesokar rohbordir, xilisusi peso sahibidir,
idaroetmo foaliyyoati ilo mosgul olan adico iqtisad¢l
miihasib deyil.

Menecer — basqa pesolordon koskin  suratdo
farqlonon, 6ziinomoaxsus spesifik peso alatlori vo vordislori
olan miistoqil pesodir. Noticolorin omokdaslarin 6zii
torofindon oldo edilmosinoe nail olmagi yalniz menecer
bacara bilor, biitiin yerdo qalan miitoxassislor iso konkret
vozifolori yerina yetirirlor, rohborlik vozifalorini iso icra
edo bilmirlor (masalon, hokim, miihasib, satici, hiiqug-
siinas va s.).

Menecer — boyiik ixtisas hazirligl kecon vo basqa
adamlar vasitasilo noaticolora nail olan insandir. O, har
hansi kollektivin taninmis lideridir. Demoli, menecer —
xiisusi 6yronilmali (tolim edilmali) pesadir.

Menecmenti get-gedo daha ¢ox adamlar monim-
somoyo baslamisdir. Bu da he¢ tosadiifi deyil, ¢iinki
hazirda idars edilmosi lazim olan miixtalif miilkiyyat
formali coxsayl toskilatlar meydana ¢ixmisdir.

«Menecmentin osaslarynin  dyronilmasi  rohber
isglyo peso  moharotini  (bacariglarini) o qodor
yiiksaltmoys komok gostora bilor ki, homin rohbor isci
idaraetma prosesindo:

- mistorilorin (kliyentlorin, alicilarin) tolobatini

daha yaxs1 torzds 6dayar;



- golirlorin artirilmasi va is yerlorinin saxlanilmasi
istigamoatinda tabeliyindoki omokdaslarin
maraqlarini  (monafelorini) maksimum tam
suratdo nozors alar;

- investorlarin golir oldo etmosini vo risko goras
miikafatlandirilmasini tomin edoar;

- biitovliikds comiyyat tigiin vacib olan otraf
miithitin hoyat qabiliyyotini tomin etmoklo,
texniki toraqqinin yiiksalisine komok gostoror.

Todris vesaitinin montiqi bundan ibarstdir ki,
golocok  menecerlorin  idarcetms  elmi  haqqinda
miikommaol biliyi formalasdirilsin vo menecmentin yalniz
idaraetma texnikasi (texniki yanagsma) kimi anlasilmasina
yol verilmasin. Kitabin mogsodi bundan ibaratdir ki,
baza menecmenti hor seydon avval toskilati idaraetmonin
falsofasi vo modoniyyati kimi tosovviir (togdim) edilsin
(sosial idaroetma, yoni sosioloji menecment).

«Menecmentin osaslar» dors vesaitindo idare-
etmonin noazari asaslarint toskil edon, menecment prak-
tikasinin elmi tovsiyalorini tomin edon elmi biliklor
sistemi verilir.

Osas moqsad miixtalif tipli toskilatlar hagqinda
baslica molumatlarin verilmosindon vo somorali idaro-
etmonin Umumi  istigamotlorinin  miloyyanlosdiril-
mosindan ibaratdir. «Menecmentin osaslar iqtisad¢i
menecerlorin - imumtohsil hazirligi  morhalosindo  ali
moktobdo Oyronildiyindon toskilati idaroetmonin osas
problemlori homin kursu 6yronmays baslayanlardan 6trii
¢ox sado formada sorh olunur. Miollif kitabin
qurulusunun bels formasindan ona gors istifado etmisdir
ki, menecmentin baslica miiddoalar1 golocokds xiisusi
kurslarda daha miifassal vo konkret suratdo olds edilon
ixtisasa miivafiq olaraq omokdo totbiq sahasino gora
Oyranilacak.



Menecmentin inkisafimn asas morhalalari

Halo ibtidai — icma qurulusu dovriinds birgs omayin
tonzimlonmasi vo togkilinin an sado baslangic formalari
moveud olmusdur. O zaman idarsetma birlikds, naslin,
tayfanin, yaxud icmanin biitiin dzvlorinin istiraki ilo
hoyata kegilirdi. Tayfa vo gobilolorin agsaqqallar1 vo
bascilart homin dovriin foaliyyat névlorinin rohbarlorini
tomsil edirdilor.

Eramizdan ovvolin 9 — 7 c¢i minilliklorinds Yaxin
Sorqin  bozi yerlorindo monimsomo  tosorriifatinda
(oveuluq, mohsul yigimi vo s.) mohsulun oldo
olunmasimnin prinsipco yeni formasma - onlarin
istehsalima kegid (istehsal iqtisadiyyati) bas verdi.
Istehsal iqtisadiyyatina kecid menecmentin baslangic
noqtosing, idaroetmo sahosindo miioyyon Dbiliklorin
insanlar torafindon toplanilmasi morhalasinag gevrildi.

Qadim Misirda dovlat tesarriifatinin idars olunmasi
sahasinda zongin tocriiba toplanilmisdi. Homin dévrlords
lazzminca inkisaf etmis dovlot idaraetmo aparati vo onun
xidmot¢i tobaqasi (momur —mirzalor va s.) omolo golmisdi.
Din xadimlorinin dini is adamlarina, yoni menecerlors
cevrilmosi bas verirdi. Prinsipco tamamilo yeni tipli
isgizar adamlar meydana c¢ixirdi. Onlar vergilorin
yigilmasi ilo mosgul olur, dévlst xozinasini, amlaki idaro
edirdilor. Hazirda bu kimi foaliyyst néviinii miioyyon
godar idaraetmo prosesi hesab etmok olar.

Platon (9flatun, eramizdan avvalin 428-348-ci illori)
dovlot idaroetmo formalarinin tosnifatini vermis,
idarsetmo orqganlarimin funksiyalarii diiriistlosdirmaya
cohd gostormisdir.

Makidoniyal Isgondar (eramizdan avvalin 356-323-
cii illori) qosunlart1  idarsetmonin nozoriyyosini vo
praktikasin1  inkisaf etdirmisdir. Sonraki illorda
(eramizin 243-316-c1 illorindo) godim Roma menecment
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sahasindo parlaq nailiyyotlor nlimayis etdirmisdir. Bu
zaman idaroetmo sisteminin iki osas formasi -
Diolektianin orazi idaroetmo sistemi vo Roma katolik
kilsasinin inzibati ierarxiyasi forqlonmisdir ki, onun da
osasini funksional idarsetmo strukturu toskil etmisdir vo
toskilatlarin ¢oxusu torafindon bundan hazirda istifads
olunur.

Yuxarida gostorilon molumatlar qodim doévrds
idaroetmo sahosindo biliklorin toplanilmasi prosesini
lazziminca ohato etmasa do, hor halda bu icmal hazirk:
doévriin yeni elm saholorindon biri olan menecmentin
ilkin morhalalords hansi sahalorlo moasgul olmasi barads
tosovviir yaradir.

Il dovr — sonayelogdirilmo dovrii  (1776-1856).
Homin dovrda d6vlat idaraetmasi haqqinda tesavviirlorin
inkisaf etdirilmosi sahasinds an boyiik xidmoat A.Smito
moxsusdur. O, yalniz klassik siyasi iqtisadin niimayan-
dosi deyil, hom do idarsetmo sahasindo miitoxossisdir,
cinki omok bolgiisiniin miixtolif formalarinin tohlili
onun torafindon aparilib, sahin vo dovlstin vazifalorinin
xarakteristikasi mohz onun torafindon verilib.

Menecmentin bir ¢ox miiasir elmi istigamatlorinin
vo moktablorinin formalagsmasina R.Ouenin toliminin da
boyiik tosiri olub. Istehsalin idars olunmasimim humanist-
losdirilmosi, homginin is¢ilorin toliminin vacibliyi, omak
vo maisot soraitinin yaxsilasdirilmasi  liizumu barado
onun ideyalar1 hazirki dévrds do aktualdir.

Idaroetmo nozoriyyesi vo praktikasi sahoesinde ilk
cevrilis hesablama texnikasinin yaradilmasi vo ondan
istifado  olunmast ilo baghdir. 1833-cii ildo 1ilgilis
riyaziyyatgisi C.Bebbic «analitik masin»n — miiasir
rogomli hesablama texnikasinin niimunssini yaratmisdi
ki, bunun da vasitosilo hoalo o zamanlar idaroetmo
mosalolori daha boylik operativlikls yerina yetirilirdi.
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III dovr — sistemlagdirilmo dovrii  (1856-1960).
Idaroetmo haqqinda elm daim iroliloyisdodir. Yeni
istiaqomtlor, moktoblor, axinlar formalasir, elmi aparat
doyisilir vo tokmillosdirilir, nohayot, todqiqatgilar vo
onlarin goriislori do doyisilir (basgalasir). Vaxt 6tditkco
menecerlor 6z diggotlorini konkret  toskilatin
tolobatlarindan otraflarindaki miihitds foaliyyot gostoron
idaroetmo  qilivvolorinin  Oyronilmasine  yonoldirlor.
Onlarin bozisi 6z idaroetmo problemlorini  ke¢cmis
dovrlords do 6ziinii dogrultmus iisullarla hall edirdilor.
Digor todqgiqgatcilar idaroetmo ilo baghi daha c¢ox
sistemlosdirilmis yanagmalarin axtarist ilo mosgul
olmuslar. Onlarin fordi nailiyyatlori vo ugursuzluglar
miiasir (¢agdas) menecerlor iigiin ibrat dorsi ola bilor.

1V dovr — informasiya dovrii (1960-c1 ildon hazirki
vaxta qador). 1960 —c1 illordo riyazi aparatlardan
istifadoya asaslanan yeni genis idaroetmo konsepsiyasinin
islonib hazirlanmasi baslanir, bunun kémayi ilo riyazi
analizlo subyektiv menecer tapintilarinin inteqrasiyasi
olds olunur.

Bir sira idarcetmo funksiyalarinin formalasdiril-
masi, omoyin, insanin vo EHM-in (elektron — hesablama
masinlarinin)  olagolondirilmosi  togkilatin  struktur
elementlorinin nozordon kecirilmosini tolob etdi (ugot
xidmotinin, marketinqin vo i.a.) Firmadaxili planlasdir-
manin imitasiya tipli modellosdirilmasi, geyri — miloyyan-
lik soraitindo analiz metodlari, ¢oxtoyinatli idarsetma
tisullarinin  gqiymotlondirilmosinin riyazi tominati kimi
yeni elementlor meydana ¢ixdi.

Miiasir soraitdo praktik surotdo idarsetma elminin
biitiin saholorinds riyazi metodlardan istifads edilir.

Idarsetmonin proses kimi todgqiqi sistemli analiz
metodlarinin ~ genis  yayilmasma  sobab  oldu.
Menecmentds sistemli yanasma adlanan metod idarsetma
moasalolorinin  hallindon 6trii imumi noazori sistemin
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totbiqi ilo baghdir. Sistemli yanagsma metodu nozordo
tutur ki, rohborlor toskilati bir-biri ilo garsiligh suratdo
olagodar olan insan, struktur, vozifs, texnologiya vo
ehtiyat kimi elementlorin mocmusu kimi nozordon
kecirsinlor.

Sistemli nozoriyyonin baglica ideyasi bundan
ibaratdir ki, he¢ bir harakot (is, omal) bir-birindon tocrid
olunmus torzds hoyata kegcirilmomolidir. Hor bir qorarin
biitiin sistemo gdra do naticolori ola bilor. Idarsetmoado
sistemli yanasma bir sahodo hoyata kegirilon totbigin
digor saho ii¢iin problems ¢evrilmoasi hallarinin qarsisini
almaga imkan verir.

Sistemli yanasma osasinda bir sira istigamatlordo
idaraetmoa masalalari islonib hazirlanmisdir. G6zlonilmoz
hallar nozoriyyssi beloco omolo  golmisdir. Onun
mahiyyati bundan ibaratdir ki, menecerin diisdiiyii hor
bir vaziyyat digor vaziyyatlorlo eyniyyat toskil edo bilor.
Lakin onun nadir xiisusiyyatlori do ola bilor. Belo halda
menecerin vazifasi bundan ibaratdir ki, bitiin amillori
ayri-ayriligda tohlil etsin vo on gilcli asilihglarn
(korrelyasiyalar1) askara ¢ixarsin.

1970-c1 illordo a¢ig sistem ideyasi meydana goldi.
Toskilat aciq sistem kimi hoddindon artiq rongarong
daxili miihits uygunlagsmaq tendensiyasina malikdir. Belo
sistem 6z-0ziinii tomin edan deyil, o, konardan daxil olan
enerjidon, informasiyadan vo materiallardan asilidir vo
xarici mithitdaki doyisikliklora uygunlasmaq
goeabiliyyatino malikdir.

Belolikla, sistemlor nozoriyyssine omal etdikdo,
ehtimal etmok olar ki, hor hansi formal togkilatin
funksionallasdirilmasi sistemi (yoni miixtolif struktur
bolgiisii formalari) ; insanlari qrup isloring (harakatloring,
davraniglarina) 6z tohfalorini daxil etmoys hovaslondiron
faydali vo somoroli stimullar sistemi; montiqi qorarlar
gobul etmok sistemi olmalidir.
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Situasiya (moagam) yanasmasi idaroetmo
nazoriyyasinin inkisafina boyiik téhfo vermisdir. O, omolo
golon situasiyadan (mogamdan) vo toskilatin xarici vo
daxili miihit soraitindon asili olaraq, idarsemo
praktikasinda elmi miiddsalarin totbiqino dair konkret
tovsiyalori 6ziinds ehtiva edir. Situasiya yanagmasindan
istifado edon menecerlor omolo golmis situasiyada
(voziyyatdo, mogamda) toskilatin mogsadlorine nail
olmaqdan 6trii hanst metod vo vasitolorin 6ziinii daha
yaxs1 gostora bilocayini dork eds bilarlor.

Osas idaraetmo maktoblori

Menecment sahoasindo on ilkin todqiqatlart klassik
moaktobin menecerlori hoyata kegirmislor.

Ilk menecerlori osason istehsalin  somoraliliyi
hagqinda (texniki yanasma) mosolo diisiindiirmiisdiir.
Onlar 06z foaliyyotlorini  fohlolorin  adaptasiyasina
(uygunlasmasina) yonaltmislor. Bu moaqsadls is yerlorinin
dizaynt islonib hazirlanmig, mixtalif omoliyyatlarin
icrasina vaxt sorfi vo i.a. Oyronilmisdir.

O vaxtin todqiqatgilarinin oksoriyyati belo hesab
etmisdir ki, menecment sonatdir. Menecmentin bu kimi
anlasilmasi ondan irali golir ki, 6z parametrlorino goro
he¢ do bitiin isgilor rohborlik vozifasi tigiin yaramir.
Xarakter vo vordislorin miioyyan cizgilori vardir ki, onlar
ugur gazanan biitiin menecerloro xasdir. Buna gors do
todqiqateilarin oksoariyyati soxsiyyatin 6yronilmosi zamani
menecerd vacib olan xarakter c¢izgilorinin miioyyonlos-
dirilmasindon baslamislar.

Homin tadqiqatlarin naticalori gdstormisdir ki,
xarakter c¢izgilori izro parametrlori miioyyonlosdirmok
miimkiin deyildir, belo ki, hotta agll bir sey bozi
hallarda menecment isindo birinci doracali shomiyyat
kosb etmoya bilor. Noticodg miioyyon olunmusdur ki,
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xarakter ¢izgilari konsepsiyast he¢ bir shomyyato malik
deyil. Bununla olagadar olaraq belo bir sual meydana
cixmisdir: menecment elmi vardirmi (mévcuddurmu)?

Menecmento elmi yanasma (miinasibat) 1800-ci
ildon baslanilmisdir, bu zaman M.Bolton vo C.Uatt kimi
ingilis miitoxossislori iy  (omok) omoliyyatlarini daha
xirda omoliyyatlara bélmoys baslamislar — omayin (isin)
bolgiisii prosesi bas vermisdir ki, bunu da F.Teylor
sonralar xronometraj vasitasilo tokmillosdirmisdir.

Elmi idarsetmo horokatina rohborlik edon F.Teylor
(1856-1915) aslindo menecments bir elm kimi baxilmasi
sahoasinds nohong addim atmisdir. O, insanin somaraliliyi
ilo deyil, toskilatin foaliyyotinin = somoraliliyi ilo
maraqlanmigdir ki, bununla da elmi idaroetmo
moktobinin inkisaf etdirilmasinin 6ziiliinii (baslangicini,
osasini) qoymusdur. «Elmi menecment» terminin 6zii is9
L.Brendis (F.Teylorun hom fikri) torofindon toklif
edilmisdir.

Elmi idaroetmo konsepsiyasinin islonib hazirlan-
masi sayssindo menecment miistoqil elmi todqiqatlar
sahosi hesab olunmusdur. «Fabrikanin idaro edilmasi»
(1903) vo «Elmi menecmentin prinsiplori» (1911) kimi
osorlorindo  F.Teylor xronometraj vasitosilo, omok
tisullar1 vo aloatlorinin  standartlasdirilmast vasitasilo
fohlonin harakoatlorinin dyronilmasine osaslanan omoyin
elmi toskilinin bir sira metodlarini isloyib hazirlamisdir.

Beloliklo, 1916-c1 ilo kimi todqiqatlarda elmi
menecment, klassik anonavi menecment kimi adlanan ilk
elmi moktob omolo golmoklos, biitov bir elmi istiqgamot
formalasmigdir.

Klassik idareetms moktabinin ndvlorindon biri
inzibati  (administrativ) moktabdir. Homin moktob
menecerin rolu va funksiyasi masalslorinin dyranilmasi ilo
mosgul olmusdur. Belo hesab edilirdi ki, idarsedicinin
(midirin, rohbarin, idars basgisinin) isinin mahiyyati
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miloyyonlogdirilon kimi, rohborliyin daha ¢ox somorali
metodlarini asanligla meydana ¢ixarmagq olar.

A.Fayol (1841-1925) homin ideyanin islonib
hazirlanmasinin  pionerlorinlon  bir1  idi.  A.Fayol
torafindon islonib hazirlanmis inzibati nozoriyye klassik
moktobin inkisaf etdirilmosi sahasindo, boyiik tohfa
olmusdur. Elo buna géro do A.Fayol miiasir menecment
nozoriyyasinin atast adlandirilmisgdir.

Fayolun inzibatc¢iliq noazoriyyasi iki hissadon ibarat-
dir: birinci hisso idaroetmo funksiyalarinin noazordon
kecirilmasinag, ikinci hisso iso menecment prinsiploring
hasr olunmusdur.

1920-ci illordo homin nazariyyanin birinci hissosinin
osasinda toskilatin struktur-funksional sistemi
formalasmisdir. Fayola goro toskilat strukturunun
aparict elementi idaroetmo funksiyalaridir, yoni mohz
funksiyalar toskilatin strukturunu miioyyonlosdirir.

A.Fayol torofindon islonib hazirlanmis idaroetmo
prinsiplori idarsetma, inzibatgiliq («inzibati moktob» adi
da elo buradan golir) elminin qazandigi miistaqil nailiyyot
hesab edilmalidir.

Beloliklo, menecment nazoriyyasina inzibati moktob
numayondalorinin osas tohfasi bundan ibaratdir ki, onlar
idaraetmoni qarsiliqlt suratdes bir-biri ilo slagodar olan bir
nec¢o funksiyadan ibarst universal proses kimi nazardon
kecirmislor vo riayat olunmasi menecmentin somaraliyini
tomin edon osas idaroetmo prinsiplorini  isloyib
hazirlamislar. Onlar menecmenti idaroetmo omoyinin
xlisusi novii kimi nozordon kecgirmokls, biitovlitkds
togkilati  idaroetmonin  sistemlosdirilmis  (sistemli)
nozariyyasini fomalasdirmislar.

Klassik maktob — diinya idarsetma elminin ilk 6ziil
daslarindan biridir. Lakin bu, idaroetmo tofokkiiriiniin
inkisaf1 sahasinds yegano axin deyil.
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Insani miinasibotlor moaktabinin (davranis
moktobinin) amalo golmaosi ilo menecment sahosindo bas
veron miioyyon partlayis 1930-cu illorin baslangicinda
izo ¢ixdi. Onun osasini psixoloji vo sosioloji (insani
davraniglar hagqinda elmlor) nailiyyatlor toskil etdi. Elo
buna goéro do homin tolim ¢orgivesindo idarasetma
prosesindo asas digqgati is¢inin yerino yetirdiyi tapsiriga
deyil, onun 6ziins yonaltmok toklif olunurdu.

Insani miinasibotlor moktobinin osasmi alman
psixoloqu Q.Miinstenberq qoymusdur. Insanlarin rohber
vozifoyo sec¢ilmosinin osas prinsiplorini ilk dofs o,
formalasdirmisdir.

Insanlara diqqoet verdiyi {iciin P.Ouen menecmentin
islahatgisi idi. Onun ideyasi bundan ibarat idi ki, firma
dozgahlara vo masinlara xidmot gdstorilmasine (yaglama,
tomir vo s.) daha ¢ox vaxt ayirir va insanlarin qaygisina
az qalir. Elo buna goro do lap yaxsi olar ki, insanlara
(canli masina) «baxilmasma» da elo bir o godor vaxt
ayrilsin. Bu iso onlara diqqot vo qaygi gostorilmasindon,
isloyonlorin  istirahatindon  6trii  olverisli  sorait
yaradilmasindan vo s. ibarot olmalidir. Onda, neco
deyorlor, adamlarin «tomirino» ehtiyac qalmaz.

Homin istigamotds tolimi E.Meyo davam
etdirmisdir. Meyonun goldiyi baslica notico belo 1idi:
«miiossiso  amok  prosesindo  insani  davranislar
tonzimloyon qeyri-formal qruplardan ibarat sosial
sistemdir». Yoni daha ¢ox gqazanmaq namina har seyo
(pis soraito, uzun davamiyyatli vo intensiv amaya va s.)
dozmoyos razi olan «iqtisadi insan» modelinin yerino
«insani miinasibatlor» konsepsiyasi galdi.

Noticods insani miinasibatlor moktobi  elmi
idarsetmo maktabinin miiqabilins ¢evrildi. Bu da onunla
olagadar idi ki, burada istehsaldan daha ¢ox insana qarsi
qayg gosterilmosing fikir verilirdi. Ideya bundan ibarat
idi ki, insanlara adico miisbat diqgot verilmosi amok
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mohsuldarligina boylik tosir gostorir, yoni s6hbaot insan
resurslarmin (ehtiyatlarinin) somoraliyinin artirilmasi
hesabma toskilatin somoraliyinin yiiksaldilmosindon
gedir.

Homin istigamotds ¢alisan alimlordon rohbarlik
tislublari1 tohlil edon vo liderlik nozoriyyesini isloyib
hazirlayan M.P.Folletin do ad1 ¢okilmalidir.

Behaviorist alimlor torofindon (ingilisco behaviour
—oxlaq, davranis s6ziindon) bir ne¢o soboblor nozariyyasi
islonib hazirlandigdan sonra 1940-60-c1 illords insani
miinasibatlor moktobinin inkisafinda boyiik yeniliklor
bas verdi.

Bunlardan birisi A.Maslounun tolobatin ierarxiya
nozoriyyasidir. O, soxsiyyatin tolobatlarinin asagidaki
tosnifatini vermisdir:

1)fizioloji;

2)tohliikosizlik;

3)sosial (kollektivo monsubluq, iinsiyyat, 0Oziino
gars1 diqqotlilik, 6zgoalori haqqinda qaygi vo s.);

4)etibarliliq (niifuz,xidmoti status (sanbal), soxsi
loyaqat hissi (duygusu), 6ziino hormat);

5)qabiliyyatini biitiinliikls zahira ¢ixarmaq,maqsada
nail olmaq vo soxson artmaq T{g¢lin imkanlarindan
biitlinliikls istifado etmok.

1980-ci illordo otraf miihitin doyisilon aspektlorino
dogru istigamatlonma bas verir: «sosial insan»; biliklorin
ohomiyyotinin artmasi; is¢i heyato edilon xorclorin
coxalmasi; omok bazarinda rogabot; gorarlarin gobulun-
da istirak iizro qanunilosdirilmis hiiquqglarin genislon-
dirilmosi; torofdashq.

1990-c1 illorde-toskilatin isgiizar foalliq konsep-
siyast; «inkisaf etmokdo olan insan»; hor bir omokdasin
soxsiyyot ehtiyatlarinin soforbor edilmosi; qrup isi ilo
bagl 6ziinii tohsils vo texnikaya daha ¢ox fikir verilmasi.
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2000-ci ildo — is¢i heyatini idarsetmoys birincilik
(tistlinliik) verilmosi; «todbirli insany»; is¢1 heyatinin idars
edilmosinin innovasiya vo sahibkarliq baximmindan
istigamatlondirilmaosi.
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I FOSIL
TOSKILATIN iDARO OLUNMASININ
FORMALARI VO STRUKTURU
1.1.Taskilat anlayist

Menecmentin somoarali foaliyyatindon 6trii mene-
cerin foaliyyatinin hoyata kecirildiyi toskilat yaradilmali-
dir.
Toskilat anlayis1 vaxt otditkco bir sira oshomiyyatli
doyisikliklora ugrayib. Ilkin morholods toskilat hor hansi
bir sistemin strukturu kimi tosovviir olunurdu.
Menecment miistoqil bir elm sahasi kimi ayrilmaga
baslayandan «taskilat» s6zii miiassisads (firmada) stiurlu
surotdo dork edilib yaradilan struktur rollarin,
funksiyalarin, hiiquq vo vozifolorin mocmusu kimi
anlasilmaga baslamisdir. Demali, toskilat anlayisi altinda
miuossis, firma, idaro, tosisat vo sair amok birliklori
anlasilir.
«Togkilaty  anlayisinin - ¢oxsayli  toriflorindon
asagidakilari segmok olar:
1.Taskilat, idara olunan, yaxud idarosedici struktur
kimi yaradilib saxlanilan bir proses kimi.

2.Toskilat, birgs amok prosesinds qarsiligli miina-
sibatlorin, hiiquglarin, vozifalorin, magqsadlorin,
rollarin, faaliyyat ndvlorinin 6ziinomoxsus yeri
oldugu sistem (mocmu).

3.Toskilat, imumi moagsadli adamlar qrupu.

Toskilat hesab edilmokdon o6trii omok birliyi
(tosisat1) asagidaki mithiim taloblora cavab vermolidir:

1)6zini homin grupun {izvii hesab edon on azi iki

adamin moévcudlugu;

2)homin qrupun biitiin {izvlorinin ictimai baximdan

faydali hesab etdiyi on azi bir mogsodin
movcudlugu (yoni arzu edilon son vaziyyatin,
yaxud naticonin olmasi);
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3)hamidan 6trii ohomiyyatli olan niyyato birlikdo
nail olmaqdan otrii ¢alisan qrup {izvlorinin
movecudlugu.

Beloliklo, toskilat elo adamlar qrupudur ki, onlarin
foaliyyoti iimumi mogsado, yaxud mogsadlora nail
olmaqdan o6trii stiurlu suratds oslagslondirilir.

Toskilatin  hoyati  silsil>o  (dovra)  konsepsiyasi.
Toskilatin «hoyat» insan hoyati kimi, hor hansi omok,
yaxud xidmot néviiniin mocvudluq miiddoti kimidir.
Onun inkisafinin 6z faza (morhslo) vo xiisusiyyatlori var.

Toskilatin  hoyati silsilo  konsepsiyasina uygun
surotdo  onun bitiin foaliyyati yaranma, inkisaf
morhalasindon mdévcudlugunu dayandirana, yaxud osash
surotdo modernlosdirilono  kimi kegdiyi bir sira
morhololordon ibaratdir.

1-ci morhala - toskilatin yaranmasi (yaradilmasi).
Homin morshoalo {iclin hoyat qabiliyyatini tocossiim
etdiron bas mogsadin miloyyanlosdirilmasi vo rohborlik
islubunun boéhrani (bir soxs torofindon rohbarlik)
edilmasi xarakterikdir (saciyyavidir); asas moaqsad-bazara
cixmaqdir;  omoyin  toskili-monfostin - maksimum
artirtlmasina cohd gostormakdir (¢calismaqdir).

2-ci morhalo — usaqliq vo gonclik. Forqlondirici
xuisusiyyatlori; qisamiiddatli monfoot vo siirotli yiiksalis;
sort rohborlik hesabina moévcudiyyatini davam etdirmo;
osas vozifo — bazarin Oziino moxsus hissasinin
mohkomlondirilmasi vo zobt edilmosi; omoyin toskili —
monfastin  planlasdirilmasi, maaslarin vo xidmatlorin
artirilmasi.

3-cii morhalo — yetkinlik (kamillik). Baslica mogsod
— miintozom, balanslagdirilmis yiiksalis vo fordi imicin
(niifuzun) formalasdirilmasi; solahiyyetlorin Stiiriilmosi
(rohborliyin ~ yerli  bolmaloro  verilmosi) hesabina
rohborliyin somoroliyinin aldo olunmasi; osas vazifa-
miixtalif istiqgamatlor iizro yliksalis, bazarin zobt edilmasi,
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rongarong maraqlarin ucgotu (nozoro alinmasi); omoyin
toskili — bolgii vo kooperasiya, fordi noticoloro goro
miikafatlar.

4-cii morhalo — toskilatin kéhnolmosi. Bu, toskilatin
yetkinliyinin on yliksok pillesidir. Togskilatin inkisafi
sahosindo on baglica mogsad —oldo edilmis noticalorin
saxlanilmasindan («gazanilmis» movgelords qalmaqdan)
ibaratdir; rohborlik sahosinds somoralilik goriilon islorin
olagolondirilmosi hesabina oldo edilir; osas vozifo —
sabitliyl, amoyin toskilinin sorbast rejimini,, monfostin
oldo olunmasinda istiraki tomin etmokdon ibaratdir.

5-ci morhalo — toskilatin dircolisi. Inkisafin bu
morhalosindo baslica mogsed onun biitiin funksiyalar
lizro canlanmasina nail olmaqdan ibarstdir: onun
yiiksolisi kollektiveilik hesabina oldo olunur; baslica
vozifo — cavanlagsmadir; omoyin toskili sahasindo OET-in
(omoyin  elmi  toskilinin)  totbigindon,  kollektiv
miikafatlandirilmadan istifads edilir.

Toskilatin  timumi  xarakteristikalari.  Biitiin
toskilatlar bir-birindon miixtalif aspektlors (idarsetmonin
funksiyalarina, metod vo prinsiplorino, omoliyyat vo
prosedurlarin vo s. miirokkabliklorina) gors forqlonir.
Bununla birlikds biitiin togkilatlarin hamisi {i¢iin iimumi
olan xarakteristikalar da moévcuddur.

1. Ehtiyatlar (resurslar, vosait, monbo va s.). Hor bir
togkilatin moqsadi taktiki vo strateji mogsodlors nail
olmaqdan otrii istifado edilon ehtiyatlarin movcud-
lugundan vo onlarin koklii suratds doiysdirilmasindon
ibaratdir. Osas ehtiyatlar — insanlardir (emok ehtiyatlari),
osas vo dovriyys vesaitlori, texnologiya vo informasi-
yadir.

2. Xarici vo daxili miihitdon asililig. Bu, toskilatin on
ohomiyyotli xarakteristikalarindandir. Heg¢ bir toskilat
xarici istigamotlordon (somtlordon, oriyetirlordon) asili
olmadan, tocrid edilmis torzdo foaliyyot gostora bilmoz.
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Onlar oksoran xarici miihitdon asili olurlar. Togkilatin
faaliyystindon asili olmayaraq, otraf mithitdo omolo golon
sorait vo amillor bu vo ya digor dorocodo ona tosir
gostorir.

Toskilatin xarici vo daxili miihit amillori bir-
birindan forqlonirlor.

Xarici miihit amillorinin tosiri nazordon kegirilorkon
yadda saxlamaq lazimdir ki, onlarin tosiri eyni torzdo
deyil. Buna goéro do xarici tosir amillorinin on shomiy-
yotlilorini askara c¢ixarmag bacarmaq vo onlara garsi
somarali (effektli) Gisullar isloyib hazirlamaq lazimdir.

Toskilatin  daxili miihiti adi1 altinda toskilatin
daxilindoki situasiya (voziyyet, sorait) amillori anlasilir.
Toskilatlar insanlar torofindon yaradildigindan, onlarin
daxili amillori do asason idaroetms iisullarinin naticosidir.
Mahiyyatino gors bu, toskilatin tasorriifat orqanizmidir,
onun strukturudur.

Bununla olagodar olaraq, toskilati idaroetmo
prosesini sxem soklinda toqdim etmok olar (sokil 1.1.).
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Xarici informasiya Comiyyat, .
vasitolorindon &trii otraf Ictimaiyyatlo
molumatlarin togdimati miihit slaga
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razilagdirilma
Miisssise daxilinde | .| Struktur
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\ /
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T / informasiya
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Insanlar,
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Kadrlar
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1.2. Formal va qeyri-formal taskilatlar

Hor bir omak kollektivinds qarsiligli miinasibatlorin
formal (rosmi) strukturu ilo birlikdo kollektivin tizvlori
arasinda qeyri-formal (qeyri-rosmi) miinasibotlor do
movcuddur.

Ogor rosmi  miinasibatlor miivafiq vasitolorlo
(alotlorlo, mexanizmlorlo), omrlor vo soroncamlarla
reqlamentlosdirilso (tonzimlonirse, qaydaya salinirsa),
geyri-rosmi  miinasibatlor  he¢  kos  torofindon
tonzimlonmir. Buna goro do nozoro alinmalidir ki,
idaroetmo prosesi fomal toskilatin yaradilmasma vo
faaliyyat gostormosine aiddir. Lakin bilmok lazimdir ki,
hor bir formal toskilatin daxilindo birinci toskilatin
siyasotino miloyyan qodor tosir gostoron qeyri-formal
toskilatlar da mévcuddur. Bu iso onunla slagoadardir ki,
omok kollektivinin hor bir {izvli eyni zamanda hom do
digor qruplara monsubdur.

Toskilatin - moqgsadlorine nail olmagdan 6trii
rohbarlorin iradesi ilo yaradilmis insan qruplart formal
qruplar adlanir.

Onlarmm ilkin vozifosi konkret mosololori yerino
yetirmokdon vo toskilatin mogsadlorino nail olmaqdan
ibarotdir. Insanlar arasindaki miinasibotlor ganunlar,
gorarlar, omrlor, soroncamlar vo b.k. miixtalif nov
normativ sanadlorls tonzimlonir.

Kortobii surotdo yaradilan, miioyyon mogsadlora
nail olmagdan miintozom qarsiligh slagolora qosulan,
insan qrupu geyri-formal grup (toskilat) hesab edilir.

Bu kimi qrupun {izvleri arasinda miinasibatlor soxsi
simpatiya (rogbat) asasinda formalasir. Qrupun iizvlornin
gorlislorin, meyl vo maraqlarin imumiliyi birlosdirir.
Burada kollektiv iizvlorinin siyahisi, vozifo gostoricilori
(bolgiisii), razilasdirilmis rollar1 yoxdur.
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Qeyri-formal, yaxud rosmilosdirilmomis qruplar hor
bir toskilatda moévcuddur. Onlar adoton dostluq
miinasibatlorindon vo toskilat sxemi ilo miioyyonlos-
dirilmayon miinasibatlordon amalo golir. Toskilatdan 6trii
on vacibi budur ki, orada qeyri-formal qruplar hakim
movqe tutmasin (iistiinlitk togkil etmasin).

Dostlugun qiymotinin formal miinasibatlorlo va
solahiyyatliliklo he¢ bir olagesi yoxdur, lakin onlarin
formal toskilatin isino tosiri ¢cox bdyiik ohomiyyot dasiya
bilor. Iso kiilli miqdarda adamlar qosulduqda iso qeyri-
rosmi qrupun giicii (hakimliyi) daha da artir. Homin
hakimiyyatdon haddindon artiq istifade olunmasi vo sui-
istifado edilmosi qgeyri-rosmi  iinsiyyat miinasibatlori
formasinda 6z oksini tapir («gizli» teleqraf adlanan tisul).
He¢ bir yenilik qeyri-formal kanallarla 6tiiriilon
(catdirilan) xoborlordon tez c¢atdirilmir. Bu da qeyri-
formal qrupun 6z hakimiyyotini hoyata ke¢irmasinin bir
tisuludur (geyri-formal kommunikasiya).

Oz hakimiyyotini biiruzo vermokdon &trii qeyri-
formal qrupun istifados etdiyi digor tisul iso onun faaliyyat
gostormak, yaxud gostormomok qabiliyystine malik
olmasi ilo baghdir. Idaroetmo praktikasinda toskilatlarin
tosdiq edilmomis menecment vasitosilo «diz  ¢ok-
diriilmosi» ilo bagh bir ¢ox niimunolor mdévcuddur
(buraya totillor daxil deyil, ¢iinki onlara homkarlar
ittifaglar1 torofindon icazo verilir vo ganuni hesab
edilirlor).

Istehsalat normalarinin icazosiz miioyyan olunmasi
geyri-formal qruplarin insanlara neqativ tosir gostor-
mosinin yollarindan biridir. Bununla birlikdo bazi
toskilatlar bundan nicat yolu tapa bilorlar, ¢iinki geryi-
formal qruplar norma ilo miioyyon olundugundan daha
artiq saylo calisa bilirlor. Isin mahiyyati bundadir ki,
geyri-formal qrup elos isloaya bilor ki, ya toskilatin inkisafi
iraliys gedor, ya da langiyar.
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Menecmento goro geyri-formal qruplarin ii¢ osas
istigamati vardir:

1) miisboat, bu halda geyri-formal qrup formal
rohbori hor sahodo dostokloyir vo kollektivdoki
sosial-psixoloji ab-havaya alverisli tosir gostorir;

2) bitorof, bu halda geyri-formal qrup formal
toskilatin  biitiin islorino lageyd miinasibot
basloyir;

3) monfi, bu zaman gqeyri-formal qrup formal
toskilatin  miisbot inkisafin1  longidir  vo
kollektivdo konarlasmalara monfi tosir gostorir.

Menecerin  vozifosi homin qruplarin  tosirini
azaltmaqdan vo onlarin giiclinii lazimi istiqgamato yonalt-
mokdoan ibaratdir.

Qeyri-formal miinasibatlorin tosirine nozarat edilo
bilor, lakin buna nail olmaqdan Otrii menecerin geyri-
formal toskilatin neco vo no {iclin foaliyyat gdstormosi
barodo doqiq tosovviirii olmalidir. Menecerdo qeyri-
formal qrupun faaliyysti barado osaslandirilmis motiv-
losdirmo omolo goldikds, bu zaman onun miivafiq
davranis srategiyasi da meydana gixir.

On ovval menecer dork etmolidir ki, geyri-formal
togkilatlar osas insan psixikasi prinsiplorindon irali golir:
insanlar 6z aralarinda qarsiligh slagads oldugda, homin
togkilatlar yaradilib inkisaf etdirilir. Onlarin foaliyystinin
osasini xirda qruplar konsepsiyasi toskil edir. Qarsiligh
olago duygular1 dogurur, duygulardan iso konsepsus
yaranir. Qeyri-formal toskilatin bazisini do insanlarin
qarsiligh slagalori omoals gotirir.

Belaliklo, insanlarin qeyri-formal togkilati sizin
lehinizo, yaxud oleyhinizo isloya bilor. Onu sizin {i¢iin
islomaya neco vadar etmali?

Ovvolon, menecer geyri-formal toskilatin moévcud-
lugu ilo razilagsmali vo onu gobul etmolidir.
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Ikincisi, menecerin 6z mogsadlorine nail olmasindan
otrii geyri-formal togkilatin no qodor giymaotli olmasini
dork etmoyo calismaq lazimdir.

Uclinciisii, geyri-formal liderlori askara c¢ixarmali
v onlart idars etmali.

Dordiinciisii, geyri-formal vo formal togkilatlarin
mogsadlarini birlosdirmays cohd gbéstormok lazimdir.

Besincisi, menecer bunu dork etmali  vo
razilasmalidir ki, onun nolor etdiyindon asili olmayaraq,
geyri-formal toskilatlar 6z mocudlugunu davam etdirir.

Insanlar1 qgeyri-formal miinasibotloro daxil olmaga
sOvq edon sabablori asagidaki kimi qruplasdirmaq olar:

1) monsublug duygusu. Monsubiyyat duygusuna
tolobatin 6donilmosi — bizim on giiclii emosional
tolobatlarimizdan biridir. Formal togkilatlarin
oksoriyyati insanlar1 stiurlu suratds sosial kontakt
(tomas, olago) imkanlarindan mohrum etdiyi
iiciin, fohlolor homin kontaktlara nail olmagdan
otrii geyri-formal toskilatlara miiraciot etmoyo
macbur olurlar;

2) qarsithigl yardim . Tabii ki, yardim t¢iin formal
roiso do miraciot etmok olar. Lakin bozisi elo
hesab edir ki, roisdo onun barasindo pis fikirlor
omolo golo bilor (bu zaman «rais ii¢lin problem
yaratma» prinsipi 6ziinll biiruzo verir), digorlori
iso tonqiddon ¢okinir vo i.a. Bu vo ya digor
hallarda adamlar 6z homkarlarinin yardimindan
istifada etmoya istiinliik verirlor.

3)miidafis. Insanlar homiso biliblor ki, giic-
birlikdodir. Buna goro do geyri-formal toskilata
daxil olmagin an mithiim sobabi miidafisys stiurlu
tolobatin meydana ¢ixmasi ilo baghdir.

4)iinsiyyat. Insanlar otrafda no bas verdiyini bilmok
istoyirlor. Formal toskilatlarin  oksariyyatinda
daxili  olagelor  (kontaktlar) sistemi  zoif
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oldugundan, bozon 1so rohborlik miioyyan
informasiyani tabeliyindo olanlardan
gizlotdiyindon, informasiyan1 geyri-formal suratds
oldo etmoyin (esitmoyin) yolu yalniz geyri-formal
toskilatlar vasitasilo miimkiindiir;

S)simpatiya (caziba, ragbat, meyl). Insanlar ¢ox
vaxt geyri-formal qruplara sadaca olaraq, rogbot
boslodiklori soxslora daha da yaxinlasmaqdan 6trii
daxil olurlar.

Qeyri — formal toskilatlarin xarakteristikalar:. Qeyri

— formal toskilatlar formal toskilatlara eyni zamanda
hom boanzoys, hom do banzomoays bilorlor. Buna goro do
geyri-formal toskilatlar1 xarakterizo edon asagidaki
olamatlor nazars garpa bilor:

1) Sosial nozarot. Qeyri-formal toskilatlar 6z
iizvlorino qarst sosial nozaroti hoyata kegirir.
S6hbat mogbul vo geyri-magbul qrup davranis
etalonlarinin — normalarinin miisyyon olun-
masindan vo modhkomlondirilmasindon gedir.
Tobii ki, homin normalar1 pozanlara qarst
slagolarin soyumasi bas verir.

Bununla olagodar olaraq menecer bilmolidir ki,
geyri-formal toskilatin hoyata kecirdiyi sosial nozarot
formal toskilatin mogsadlorinin oldo edilmasino miisbot
tosir gostora biloar;

2) doyisiklikloro qarst miigavimot. Qeyri-formal
toskilatlarda  homiso  doyisikliklora  qarsi
miigavimat konsepsiyast miisahido olunur. Bu
gisman, bels izah olunur ki, doyisikliklor geryi-
formal togkilatin bundan sonraki faaliyyati liciin
tohliiks yarada bilor:

3) geyri-formal liderlor. Qeyri-formal toskilatlarin
0z liderlori do olur. Onlarin forqi bundadir ki,
formal toskilatin liderinin ona havals olunmus
solahiyyatlor ¢orgivesindo dostayi var vo onun
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ii¢ciin ayrilmis konkret funksional sahodo
foaliyyot gostorir. Qeyri-formal liderin dayagi iso
onun qrup torofindon tanminmasi ilo baghdir.
Qeyri —formal liderin tosir dairosi formal
toskilatin inzibati ¢org¢ivoesindon konara ¢ixa
bilor.

Qeyri-formal lider birinci doracali iki funksiyani
yering yetirir: mogsodlora nail olmaqdan oOtrii qrupa
kémok gostorir, onun movcudlugunu dostokloyir vo
mohkomlondirir.

1.3.9mayin iifiiqi vo saquli bolgiisii

Omoayin iifiigi bolgiisti. Omoyin elmi osaslar iizro
toskili obyektiv suratdo miivafiq bolgii formalarini tolob
edir ki, bunun da baslica moqgsadi isloyonlorin ayri-ayri is
omoliyyat vo prosedurlarin yerino yetirilmoasindon Otril
ixtisaslasmasindan ibaratdir. Is amok prosesinin istirak-
cilar1 arasinda pesokarliq olamotlori {izro bolisdiiriiliir.
Omoyin somaraliliyi, hor bir icraginin soxsi amok tohfosi
ixtisasin no godor tam vo hortorofli nozors alinmasindan
asili olacaq.

Omoayin lifiiqgi bolgiisii — bu, omok faaliyyatinin
keyfiyyotco vo komiyyotco differensasiyast vo ixtisas-
lagdirilmasidir. Mahiyyatco bu, bitiin isin  torkib
hissalorino ayrilmast demokdir, yoni bu zaman imumi
istehsal prosesinin ixtisaslagdirilmasi vo icragilar {izro
ayrilmasi iizro miixtolif omak faaliyyati novlorinin fordi
va fasilasiz bolgiisiine gatirib ¢ixarir.

Omoyin iifiiqi bolglisiit prosesindo omok kollek-
tivindo olagolondirma  miinasibatlori  (koordinasiya
miinasibatlori) bas verir. Bunlar bir-birins tabe olmayan
eyni idaroetma soviyyasino aid olan vo vahid mogsads
nail olmaqdan oOtrii birgo foaliyyoti hoyata keciron
omokdaglarin vo rohbar iscilorin razilagsdirilmig horakot-
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lorini nozords tutur. Homin miinasibotlor inzibati deyil;
biitiin omokdaslar1 bu kimi miinasibatlors daxil olmaga
toskilatin iimumi mogsadlori macbur edir. Bir idaraetmo
orqaninin $0bo raislori, yaxud bir s6bonin struktur
bolmalorinin raislori arasindaki miinasibatlori buna misal
gotirmok olar.

Ufiiqi  bolgii iizro omok, bir qayda olaraq,
funksional, saho — amtos va ixtisaslasma olamotlori tizra
aparilir.

Omoayin funksional bolgiisti hor seydon ovval
faaliyyat ndvlori izra is¢ilorin ixtisaslasmasinda 6z oksini
tapir. Bu halda ayri-ayr1 funksiyalar xiisusilogir va
onlarin icrasindan 6trit miivafiq iscilor ayrilir.

Omoayin saho - amtao alamoati iizra bolgiisii konkret
omok omoaliyyatlar1 prosedurlarinin yerino yetirilmoasindo
ixtisaslasdirilma vo mohdudiyyatlo baghdir, maosalon,
saticilarin hor hansi bir malin satis1 lizro ixtisaslas-
dirilmasi;  ¢ilingorin - miirokkob masinin  yalniz  bir
govsagimin tomirini yerino yetirmasi va s.

Omoayin ixtisasa gora bolgiisii belo bir asasla aparilir
ki, omok foaliyyoti novlorinin miloyyonlosdirilmosi
zamani isin miirokkobliyino vo onun icrasindan Otril
lazimi ixtisasin olmasima istiinlitk verilir. Belo halda
asagl ixtisash is¢inin yerind yetiro bilocoyi isin yiiksok
ixtisash isciyo tapsirilmast prinsipi  pozulmamalidir.
Homin prinsipin pozulmasit gorillon isin  doyorini
(giymatini) artirir vo insan ehtiyatlarinin israf¢iligina
gotirib ¢ixarir.

Omoyin saquli  bolgiisii. Toskilatda 1s torkib
hissolorina boéliindilyi tigiin onun ugurlu olmasindan
otrli qrupun isini kimso olagolondirmolidir. Bu halda
idaroetma funksiyasinin 6n plana ¢ixmasi bas verir ki,
bunun da mahiyyati toskilatin biitiin elementlorinin
foaliyyotinin mogsadyonlilt olagolondirilmasi vo inteqra-
siyasindan ibaratdir. Belodo subordinasiya miinasibatlori
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— i1darsetmonin asagl vo yuxart mangalar1 arasindaki
garsiligh (yani gorar1 gabul edonlorls icragilar arasindaki
miinasibatlor) miinasibatlor formalasir. Ali rohborlik
torofindon qorar gobul olundugdan vo icra ii¢iin daha
asagl soviyyoyo verildikdon sonra da subordinasiya
miinasibatlori 6zlinii tozahiir etdirir. Kimso kapitanhq
vozifasini 6z iizorino gbtiirmalidir ki, tabelikdo olanlarin
vozifo dairesini  miioyyonlosdirsin, togkilatin  biitiin
strukturlarinin =~ isini  planlasdirsin,  toskil  etsin,
olagolondirsin va onlara nozarat etsin. Belo isdo homiso
iki moment (sort) movcuddur; intellektual (qgorarlarin
hazirlanmas1 vo qobulu) vo iradi (onlarin hoyata
kecirilmasi).

Irilosdirilmis (miifassol) planda omoyin saquli

bolgiisii asagidaki istigamatlor iizro hoyata kegirilir:

1. dmumi rohborlik — toskilatin  foaliyyatinin
baslica, perspektiv istigamatlorinin  islonib
hazirlanmasi vo hoyata kecirilmaosi;

2. texnolji rahborlik — mutoraqqi texnologiyalarin
islonib hazirlanmasi vo hoyata kegirilmosi. Bu,
milasir idarsetmoa metodlarinin, kompleks
mexaniklogdirilmonin vo istehsalin avtomatlas-
dirilmasi asasinda istehsalat proseslorinin somo-
rolosdirilmosi demakdir.

3. igtisadi rahborlik — toskilatin foaliyyatinin strateji
vo taktiki planlasdirimasi, iqtisadi tohlili,
tosarriifat hesabiin totbiqi vo onun rentabelli
isinin tomin edilmasi;

4. operativ idarsetmo — operativ planlarin tortib
edilmosi vo onun mikrokollektivlorin vo ayri-
ayr1 icracgilarin nazorino c¢atdirilmasi, icragilarin
1 yerlori lizrs yerlosdirilmasi, onlarin tolimatlas-
dirilmasi, istehsalat  proseslorinin  gedisino
miintozom (sistematik) nazaratin toskil edilmasi;
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5. is¢i  heyotin  (personalin)idaro  edilmosi —
toskilatin omok ehtiyatlarinin se¢ilmosi, yerlos-
dirilmoasi vo inkisaf etdirilmosi.

Tabelikdo olanlarla miinasibatlorin  keyfiyyati,
toskilatin imumi vazifalorinin hallindon 6trii soylorin
razilasdirilmas1 doracasi on ¢oxusu rohbor is¢inin
professionalligindan asilidir.

Belaliklo, toskilatda omok bdlgiisiiniin iki daxili
formast movcuddur. Birincisi — omoyin {Umumi
foaliyyotin  hissolorini  toskil edon komponentlors
boliinmoasi — yani amoyin iifiiqi bélgiisii. Tkincisi, saquli
adlanaraq, horokatlorin olagolondirilmasi isini
horokotlorin  6ziindon ayirir. Basqa adamlarin isinin
olagoalondirilmasi lizro foaliyyst idarsetmonin mahiyyatini
toskil edir.

1.4. Idaraetma fraliyyatinin mahiyyati

Belo hesab edilir ki, toskilatda isin somaraliliyi
omoyin saquli bolgiisiiniin inkisaf etdirilmasinin doracasi
Vo soviyyesi ilo miloyyon olunur. 9slindo burada séhbot
struktur  bolmolorinin  vo  icragilarin  foaliyyatinin
olagolondirilmaesi  {izro  rohbor  iscilorin  omoyinin
togkilindon gedir. Toskilatda idaroetmo prosesinin is
prinsipi bu sokilds togdim olunmusdur. (sokil 1.2)
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Sokil.1.2. Taskilatda idareetmo prosesinin faaliyyati
prinsipi: blitdv xatt — tasir (prosesin gedisi), strixli —

informasiyanin daxil olmast.
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Idaroetmo omoyi ictimai omoyin olahidde
kateqoriyast kimi anlasilir. Bunun noticasinds idaroetmo
iizro 1s idars edilmoyon isdon forglonir, ¢iinki idaraetmo
faaliyyot novii kimi hor bir birgs omoys xasdir. Miifossal
(genis) monada idaraetmo — planlasdirilma, toskil edilmo,
istigamatlondirilma, osaslandirilma vo nozarst prosesi
olaraq, toskilatin mogsadlorinin formalagsmasi vo onlara
nail olunmasi ii¢iin lazimdir.

Umumiyyotlo, menecment — idaroetmodir, yoni
adamlarin amoyindon, intellektindon (aglindan, tofokkiir
gabiliyyatindon) vo davranisinin motivlorindon istifads
etmoklo qarsiya qoyulan mogsadlora nail olmaq
bacarigidir. Beloliklo, menecer idaroetmo elmi osasinda
adamlara tosir gostorir vo noticodo onlarin qarsiya
goyulan mogsadlora nail olmasini tomin edir. Lakin heg
do biitiin menecerlor toskilatda eyni rola malik deyil:
miixtolif menecerlorin hall etdiyi masalalor, habels yerino
yetirdiyl funksiyalar bir-birinin eyni deyil. Bu da onunla
baghdir ki, toskilatda ierarxiya (asagi riitbalorin yuxari
riitbaliloro tabe olmasi qaydasi) moévcuddur, mixtalif
funksiyalar yerino yetirilir vo beloliklo, idarsetmo
foaliyyotinin do miixtalif névlori mévcuddur.

Idarocetmo kadrlarmin on genis yayilmus tosnifat
(klassifikasiya) olamoti idaraetmo georarlarinin
hazirlanmasina, qobuluna vo hoyata kecirilmasina
miinasibatdon ibarstdir. Bunu rohbor tutaraq, idarsetmo
kadrlar1 ti¢ kateqoriyaya boliniir: rohbarlor, miitoxas-
sislor va yardimgi (komokei) heyat.

Rohborlori omayi idarsetmonin on yiiksok pillosini
tomsil edir. Onlar toskilatin faaliyyatinin on vacib
mosalalori lizro gorarlar gobul edir, asaglt mangalarin igini
istiqgamatlondirir vo slaqgalondirirlar.

Miitoxassislor idarsetma gorarlarinin hazirlanmasi
vo hoyat kecirilmosi tizro funksiyalar1 yerino yetirirlor.
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Idaroetmo vo icra funksiyalar onlarin foaliyyatindo
birlosir.

Yardim¢i  (kémok¢i) heyat (texniki icragilar)
idaroetmo aparatina informasiya xidmoti godstorilmosini
hoyata kegirir.

Idaroetmo foaliyyati ilo mosgul olan soxslor, o
cimlodon, basciliq etdiklori kollektivlorin torkib vo
profillorina  (tomayiillorine), idaroetmo sistemindoki
soviyyoya vo yeroa goro do tosnif (klassifikasiya) edilo
bilor. Homin olamot iizro rohborlor ali, orta vo asagi
soviyyali olurlar.

1.5.Idaraetma saviyyalori

Toskilatin biitiin rohborlorinin idarsetma islorini
yering yetirmosind baxmayaraq, onlarim eyni omok
foaliyyeti ilo mosgul olmasini sdylomok olmaz. Ayri-ayri
rohbarlar digar rohbarlarin isini slagalondirmays vaxt sorf
edirlor ki, bunlar da 6z ndvbasindo daha asagi soviyyali
menecerlorin igini slagalondirirlor vo i.a. Homin is qeyri-
idaroedici heyato — mohsulun bilavasito istehsali, yaxud
xidmotin  gostorilmosi  ilo mosgul olan insanlara
catdirilmasi ilo bagl rohborloro gqodor davam etdirilir.
Omoayin mohz bels saquli bolgiisii idaraetma saviyyalorini
omalo gotirir (sokil 1.3.).

Piramidanin formasindan goériiniir ki, idarsetmonin
hor bir ndvbati soviyyasindo avvalkino nisbaton adamlar
daha da azalir.
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Idarsetmonin asag1
mangasi

Sokil 1.3. idarosetms saviyyolori

Toskilatin  ali idarsetmo  saviyyasi — direktorlar
surasinin (miisahido surasinin) sodri, prezident, vitse —
prezident (prezident miiavini), idaro heyoti torafindon
tomsil oluna bilor. Idareetms iscilorinin sohm sahiblorinin
monafe (maraq) vo tolobatini tomin edir, toskilatin
siyasotini isloyib hazirlayir vo onun praktik surotdo
hoyata kecirilmasino komok gostorir. Bununla slagodar
olaraq, ali rohbarlikds iki yarimsoviyys movcud ola bilar:
solahiyyatli miivokkil vo imumi rohbarlik.

Orta soviyyali idaraetmo rohborlori toskilatin ali
rohborliyi  torofindon  islonib  hazirlanmig  foaliyyot
siyasotinin hoyata ke¢irilmosini tomin edir vo daha
miifassal tapsiriglarin bélmo vo sdbalors ¢atdirilmasina,
habelo onlarin yerino yetirilmasino goéro mosuliyyat
dasiyir. Homin qrupa daxil olan miitoxassislor, adaton,
genis vozifo solahiyyatlorine vo sorbast gorar qobul etmok
imkanlarina malik olurlar. Belalori s6ba (b6lmo)
rohborlari, toskilatin torkibino daxil olan miisssisalorin
direktorlari, funksional (aparici) sobalorin raisloridir.

Idaraetmonin an asagi saviyyasini kigik raislor tomsil
edir. Bunlar bilavasito fohlaloro vo digor (qeyri-rohbor)
isgilora rohborlik edonlordir. Konkret tapsiriglarin
bilavasito icragilara catdirilmasina goéros mosul olan
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ustalar, brigadirlor, nozarat¢ilor vo digor inzibatgilar
mohz belolorindon ola bilorlor. Menecmentin  osas
funksiyalarinin yerina yetirilmasi izro vaxt sorfi nisbotlori
idaraetmo soviyyasino gora sokildoki kimidir.

Qeyd etmok lazimdir ki, biitiin idarsetmo
soviyyolorindo rohborlor tokca, idaroetmo funkisyalarini
deyil, hom do icraciliq funksiyalarin1 yerina yetirirlor.
Lakin rohbarliyin saviyyesi artdiqca icra funksiyalariin
orta c¢okisi do azalir (hesablamalar gostorir ki, ali
soviyyada icraya menecerlorin iimumi biidco vaxtinin 10
faizi, orta soviyyado 50, asagl soviyyado — toxminon 70
faizi tolob olunur) (sokil 1.4).

Ali saviyyo Strateji gqorarlar

Orta soviyyo Operativ gorarlar
Soroncamlar

Asagi soviyya Icracilq islori

Saokil 1.4. Faaliyyatin novlori vo idarsetmonin soviyyalori
iizro vaxt sorfinin tosnifati

1.6. Idaraetma obyekti va subyekti

Idaroetmo prosesi idaro olunan obyektin vo
subyektin (idarsetms orqaninin) moévcudlugunu nazords
tutur. Bu iso o demokdir ki, hor hansi toskilat 6zlityiinde
iki idaroetmo yarimsistemindon ibarotdir: idaro olunan va
idara edon. Miinasibatlorin hor iki halinda idaro olunan
vo idaro edon yarimsistemlor arasindaki miinasibatlor-
insanlararasi qarsiliql alagolor demokdir.
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Beloliklo, idaroetmo obyekti adi altinda toskilatin
ayrica strukturu, yaxud biitovliikkdo idarsetmo isinin
yonaldiyi toskilat anlasilmalidir. Idaroetmo subyekti —
idaraetmo isini hoyata keg¢iron organ, yaxud soxsdir.

Bununla oslagadar olaraq, toskilatin bu vo ya digar,
strukturu hom idaroetmo obyekti, hom do idaroetmo
subyekti ola bilor.!

Mosalon, universal magazada direktor basda
olmaqgla idaroetmo aparati idaroetmo yarimsistemidir,
sObalor (bolmoalor) 1iso idaro edilondirlor. So6bodo
(b6lmadoa) iso 6z novbasinds sdéba (bdlmo) miidiri basda
olmagla idaroetmo aparati idaroetmo yarimsistemidir,
saticilar iso idaro edilonlordir. Eyni zamanda universal
magazanin miidiriyyati (direktoru) yuxar toskilatlardan
(ticarot idarasindon, yaxud ticarst nazirliyindon) daxil
olan omrlori (gostarislori, sarancamlari, qorarlari) yerino
yetirdikdo idaroedici yarimmsistemdon idars olunan
yarimsistema ¢evrilir.

Belalilklo, ganunvericilik vo mohkomo hakimiyyati
orqanlar1 idaraetma subyektloridir. D6vlatin qanunlar vo
mohkomao qorarlari vasitosilo tosir gostordiyi obyektlor bir
sira alamotlara gors tosnif olunurlar:

1. hall edilon mosololorin  soviyyasino goro -
biitovlikda respublikanin, saholorin,
regionlarin, firmalarin iqtisadiyyati;

2. tonzimlonon faaliyyat novlorine gora - golirlar,
kapital (esasli vasait) qoyuluslari, soxsi tolobat,
giymatlor, miixtolif bazarlar voi.a.

3. tasir iinvanlarmma (tinvandarlarina) goro - 6zol
mili sirkotlor, mixtolif fondlar, elmi-todqiqat
morkazlari, tohsil miiassisalori va s.

! Ali Dévlot Idaraetmo Organindan basqa (respublikanm Milli
Maclisindon vo s. basqga).
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1.7. Taskilatlarin struktur va formalart

Toskilat strukturu — toskilati idaroetmonin osas
elementlorindon biridir. O, toskilatin bélmalari ilo is¢ilori
arasinda idaraetmo moqsadlori vo vozifalorinin bolgiisii
{izro xarakterizo olunur. Idaroetmo strukturu idaroetmo
gorarlarinin gobulu vo hoyata kecirilmosi iizro omok
bolgiistiniin togkilat formasidir.

Belaliklo, idarsetmonin taskilat strukturu adi altinda
idaroedici vo idaroedilon sistemlor arasinda ciddi
tabeliliyi vo onlarin qarsiligh olagolorini tomin edon
idaraetmo mangqalarinin macmusu anlasiimalidir.

Toskilatin  ayri-ayr1  yarimsistemlorinin  torkibi,
nisboti, yerlosmasi vo qarsiligh olagolori idarsetmonin
toskilat strukturunun daxili tozahiiriidiir. O, hor seydon
ovval toskilatin ayri-ayr1 bolmolori arasinda doqiq
garsiligh  olagolorin  miloyyan olunmasina, onlarin
arasinda hiiquq vo mosuliyyatlorin bolgiisiine yo6nal-
dilmisdir.

Toskilatin ~ idarsetmo  strukturunda asagidaki
elementlor nazors carpir; manqalar (sébalor), iifiiqi vo
saquli idaroetmo vo rabito soviyyalori (marhalalori,
pillolori).

Idaraetmo mangalarina ayri-ayri struktur bolmolori,
habelo miivafiq idaroetmo funksiyalarini, yaxud onlarin
bir gismisini yerina yetiron ayrica miitoxossislor aid edilir.
Bir nego  struktur  boélmolorinin  faaliyystinin
tonzimlonmasini vo olagoalondirilmasini hoyata kegiron
menecerlor do idarsetmos mangalarina aid olunmalidir.

Idarsetmo mangasinin yaradilmasimin osasimi $ébo
torofindon miloyyon idarsetms funksiyasinin yerino
yetirilmasi toskil edir. S6bolor arasindaki slagelor iifiiqi
xarakter dasiyir.

Idaraetmo saviyyasi ad1 altinda toskilatin idaroetmo
sistemlorinds miiayyan yer tutan idarsetmo mangalarinin
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mocmusu anlasilir. Idaraetma pillalori (marhalalori) saquli
asililigda olur vo ieararxiya iizro (tabelilik iizro) bir-birina
tabedirlor: daha yiiksok (yuxari) idaroetmo pillosing
monsub menecerlor elo gorarlar gobul edirlor ki, homin
gorarlar konkretlogdirilir vo asagli manqalara c¢atdirilir.
Toskilat1 idaroetmonin piramida bonzor strukturu da
mohz belo amalo golmisdir (sokil 1.5.).

/ Prezident \
/ Vitse prezident \

Xidmatlarin direktorlari \

/ Sex raislari \
/ Boyiik ustalar
/ Briqgadirlor

Saokil 1.5. Taskilat1 idaroetmonin birtipli piramidaya
bonzar strukturu

Idaroetmonin toskilat strukturlari formalarina géra
forqlonir ki, bunlarin da asasii farqlondirici olamatlor
toskil edir: toskilatin istehsal — kommersiya foaliyyatinin
Olciilori, istehsal tomayiilii (profili), maliyys-iqtisadi
miistoqilliyin doracasi, idarsetmonin markazlosdirilmasi
(yerlora 6tiiriilmasi) vo s. o climlodondir.
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Toskilatin vo onu idarsetmonin toskilat strukturu
donuq bir sey deyil, otraf mihitin doyisikliklorino
miivafiq suratdo todricon doyisilir, tokmillosir.

1.8. Toaskilat strukturlarimn tiplori

Toskilatin boélmolori arasinda olagelorin  xarak-
terindon asili olaraq asagidaki toskilat strukturu tiplori
movcuddur: xotti, funksional, xotti — funksional
(qorargah) vo matrisa (qolibvari).

Idaraetmonin ~ xotti  toskilat  strukturu.  Bu,
idaroetmonin an sads toskilat strukturlarindandi. Homin
struktur belo xarakterizo olunur ki, bu zaman hor bir
struktur boélmasinin rohbarliyindo hor ciir solahiyyatlori
olan vo tabeliyindoki isciloro vahid rohborliyi hoyata
keciron vo idarosetmonin biitiin funksiyalarini 6z sllorindo
saxlayan vahid rais-rohbor durur.

Xotti idareetmo zamani hor bir manganmn vo
tabelikdo olan hor bir soxsin bir rohbori olur ki,
idarsetmonin biitiin komandalar1 eyni zamanda eyni
kanal tizro oturiilir. Bu halda idaroetms mangalari
idarsolunan obyektlorin biitiin faaliyystinin naticaloring
goro  mosuliyyot dasiyir. So6hbot obyektloro  goro
rohborlorin ayrilmasindan gedir, bunlarin hor birisi
biitiin i ndvlorini yerinag yetirir, homin obyektin idars
olunmasi ilo bagli qgorarlar1 isloyib hazirlayir vo qobul
edir. Idaroetmonin xotti strukturunda foaliyyatin
naticalorinin qiymatlondirilmasi tigbucaqli formasindadir
(bax. Sakil 1.6.).
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Sokil 1.6. «Natica-iigbiicagdir» prinsipini {izra xatti idaroetma
strukturunun sxemi

Idaroetmonin xatti strukturunda qorarlar zoncirvari
surotdo «yuxaridan asagiya» verildiyi {i¢lin, asagi
manqanin rohbori iso daha yiiksok soviyyadoki rohboro
tabe oldugu iigiin toskilatin rohbarlorinin 6ziinamoxsus
ierarxiyast formalasir (masalon, bélmo miidiri, s6bas raisi,
magaza direktoru; yaxud saho ustasi, mithondis, sex,
raisi, miiessisa direktoru). Belo halda tokbasina rohbarlik
prinsipi hokm siiriir, onun da mahiyyati bundan
ibarotdir ki, tabelikdo olanlar yalmiz bir rohborin
soroncamini yerind yetirirlor. Ali idarsetmo orqani,
bilavasito roiso xobordarliq etmodon, hor hansi bir
icractya soroncam vermok hiiququna malik deyil.
Idarsetmonin xotti strukturu sxematik suratds asagidaki
kimi togdim edils bilar (sokil 1.7.).
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Bas direktor

Istehsal {izra direktor

Sex raisi

Boyiik usta

y—H

1-ci sahoanin ustasi

2-ci sahanin ustasi

Sokil 1.7. Idarsetmonin xatti tagkilat

Sex raisi

Sex raisi

Boyiik usta

Boyiik usta

y—H

y—H

3-cii sahonin ustasi

4-cii sahanin ustasi

5-ci sahanin ustasi

6-c1 sahanin ustasi

strukturunun sxemi

Sokildon  goériindiyit  kimi,
strukturunda hoar tabelikds olanin raisi var, har raisin 1sd
bir nec¢o tabelikdo olanmi var. Bu kimi struktur kicik
toskilatlarda idareetmanin on asag1 soviyyasinds (bdlmo,
brigada voi.a.) foaliyyat gostorir.

idarsetmonin  xotti
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Xotti strukturda toskilatin idaroetmo  sistemi
istehsalin konsepsiya soviyyesi, texnoloji xiisusiyyotlori,
buraxilan mohsulun assortimenti va i.a. nazors alinmagla
istehsalat alamotlori {izro togkil (tortib)olunur.

Idaroetmonin xoatti strukturu montiqi baximdan ¢ox
somimidir vo miioyyon suratdo formalasmisdir, lakin
onun ¢evikliyi azdir. Rohborlordon hor birisi tam
hakimiyyato malikdir, lakin imkanlar1 iso mahdud, x{isusi
biliklorin  olmasini talob edon funksional problemlorin
halli ilo baghdir.

Idaroetmonin  xotti toskilat strukturunun 6z
astiinliiklori vo ¢atismazliglar: var.

Xotti strukturun ciddi g¢atsmazliglar1 funksional
struktur torofindon miloyyon qodor aradan qaldirila
bilor.

Toskilatin idaro olunmasimin  funksional toskilat
strukturu.  Funksional idaroetmo xotti idaroetmo
sisteminda gorarlarin gobul edilmasindon 6trii lazim olan
konkret is novlorinin yerino yetirilmosindo ixtisaslagsmis
bolmoalorin hor hansi (bazi) macmusu torofindon hoyata
kegirilir.

Ideya (fikir) bundan ibaratdir ki, konkret mosalolor
lizro ayri-ayr1 funksiyalarin yerino yetirilmosi miitoxos-
sisloro havals olunur, yoni hor idarsetms organi (yaxud
icragt) ayri-ayrt foaliyyot ndévlorinin  icrasit  {izro
ixtisaslagmis olur.

Toskilatda, bir qayda olaraq, eyni tomayiilli
(profilli) miitoxassislor ixtisaslasdiriimis struktur
bolmoalori (sobalori) kimi birlogir, masalon, marketing
sObasi, plan sobosi, mithasibat vo 1.a. Beloaliklo, toskilati
idaraetmonin {imumi vozifasi orta soviyyadon baslayaraq,
funkisonal meyarlara (kriteriyalara) goéro bir ne¢o
elemento boliiniir. Onun adi da elo buradan irali golir —
funksional idaraetma strukturu.

44



Funksional idaroetmo xotti idaroetmo ilo yanasi
moveuddur (foaliyyot gostorir) ki, bu da icragilarin ikili
tabeliyini omoalo gatirir.

1.8.-ci sokildon goriindilyii kimi, biitiin idaroetmo
funksiyalarini arasdirib yerino yetirmoali olan universal
menecerlor avazing 6z sahasinds yiiksok salahiyyato sahib
olan vo miloyyon istiqgamoto goro cavabdehlik dasiyan
miitoxassislor stat1 meydana ¢ixir (masalon, planlasdirma
vo prognozlasdirma). Idarcetmo aparatinin bu kimi
funksional ixtisaslasdirilmasi toskilatin foaliyyotinin
mohsuldarligini artirir.

Bas menecer

Idaroetmo funksiyalar:

A funksional rahbori: B funksional

Planlasdirma rohbari:

funksiyasi Toskilat funksiyasi

Plan s6basi Toskilateiliq s6basi
Icracilar

Sokil 1.8. idareetma funksional toskilat strukturunun sxemi
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Hom xotti, hom do funksional strukturun 6z
tistiinliiklori vo ¢atismazliglart mévcuddur.

Xotti vo funksional idarsetms strukturlarinin
catismazliglart miioyyon dorocads  xotti-funksional
strukturlar torafindon aradan qaldirilir.

Xotti — funkisonal (qorargah) idarsetmo strukturu.
Homin idarsetmo strukturu zamani biitiin hakimiyyat
solahiyyatlorini miloyyan kollektivo rohborlik edon xotti
rohbor 6z lizorino gotiriir. Konkret mosalslorin islonib
hazirlanmasi1 vo miivafiq gorar, proqram vo planlarin
hazirlanmas1 zamani funksional bdlmolordon ibarat
xilisusi aparat (idarslor, sobalor, biiro vo s.) ona kémok
gostorir.

1.9. Toskilat strukturlarinin layihalondirilmasi

Movcud struktur tosirsiz oldugda, idarosetmonin
toskilat strukturunun layiholondirilmasi haqqinda qorar
gobul edilir. Layihalondirma prosesinda elo idaraetma
strukturunun yaradilmasi qorara alinir ki, o, toskilatin
biitiin moagsad va vazifalorini daha tam sokilds oks etdira
bilsin, yani yeni yaradilan struktur otraf miihitlo on yaxsi
torzdo qarsiligh olagolor saxlamaga, 6z omokdaslarinin
soylorini mohsuldar surotdo vo mogsodouygun torzdo
boliisdiiriib istifado etmoyos vo beloliklo do 6z miistori-
lorinin tolobatini 6domaoys vo yiitksok somaoralilikli nailiy-
yatlor alds etmaya imkan versin.

Toskilat strukturlarinin layiholondirilmo prosesi ii¢
osas moarhalodan ibaratdir:

I)toskilat strukturlarinin tohlili;

2)layihslondirilms;
3)somaraliliyin qiymatlondirilmasi.
Birinci morholo — taskilat strukturlarinin tohlili.

Idarsetmoni movecud toskilat strukturunun tohlili toskilat
torofindon ona qarst siirtilon toloblors strukturun no
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godor cavab vermosini (yararli olmasini) miioyyonlos-
dirmoys imkan vermolidir. Burada (tohlilo) asagidakilar

daxildir:

1) toskilat  strukturunun  xarakteristikalarinin

miloyyonlosdirilmasi;

2) toskilat strukturunun somoraliyinin qiymaotlon-

dirilmasi;

3) birinci rohborin miiavinlori arasinda vazifs

bolgiistiniin tohlili;

4) idaraetmo funksiyalarinin yerino yetirilmosi iizra

xarclorin gqiymatlondirilmasi

Tohlilin naticalori lizra toskilati idarsetmo struk-
turunun somorologdirilmasi istiqgamatlori formalasdirilir.
Yoni tohlilin gedisindo onun keyfiyyotini xarakterizo
edon miioyyon olunmus qiymotlondirmo meyarlari
baxmmindan idareetmo strukturunun ns godor somorali
olmasi miioyyonlosdirilir. Qiymatlondirmo meyarlarina
asagidakilar aiddir:

l.

idaraetmo prinsiplori - moarkozlosdirilma vo
yerloro otiiriilmo (desentralizasiya) arasindaki
nisbot (no qodor vo hansi qorarlar asagi
soviyyado qgobul olunur? Onlarin naticalori
necadir? Hor bir idarosetmo soviyyasi nozarot
funksiyalarinin hansi hacmini yering yetirir?);
_idarsetmo aparati — bolmolorin  yenidon
qruplasdirilmasi, onlarin arasindaki qarsiligh
olagolorin  doyisdirilmasi,  salahiyyat  va
mosuliyyatlorin (cavabdehliklorin) bolgiisii, bazi
manqalarin miistaqil struktur kimi ayrilmasi,
firmalararasi slagalarin xarakterinin
doyisdirilmasi, idarsetms aparatinda lazimi
araliq manqgalarinin yaradilmasi va i.a.;
idaraetmo Sfunksiyalart - strateji
planlagdirilmanin  giiclondirilmasi  (biznes -
planin toshih olunmasi); mohsulun keyfiyystina
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nazaratin giiclondirilmasi, sohmlorin satis1 yolu
ilo is¢ilorin idarsetmoyoa colb olunmasi, amoyin
osaslandirilmasina (motivlosdirilmoasing) yanas-
malarin doyisdirilmosi vo1.a.;

4.  tosorriifat  foaliyyati — texnoloji prosesin
doyisdirilmosi,  firmalararast  omokdashigin
dorinlosdirilmosi, toskilatin texniki baximdan
yenidon tochiz olunmasi vo i.a.

Tohlil noticosindo toskilatin foaliyyatindoki zaif
cohotlor askara c¢ixarlla bilor. Bunlarin igarisindo
idaroetmonin ¢oxmangqaliligi, isdoki paralelgilik, toskilat
strukturlarinin inkisafinin xarici miihitdo bas veron
daiysiklordon geri galmasi nazors ¢arpa bilor.

Ekspert — tohlil qrupunun metodlarinin (ekspert
giymotlondirms metodu, normativ metod, funksional —
doyor tohlili vo s.) kdmoyi ilo aldo olunan informasiya
imkan verar ki;

1) idarsetmo diapazanonun toloblorino miivafiglik
baximindan funkisonal bdlmolorin  daxili
qurulusuna yenidon baxisin (bu mogsadlo
rohbor iscilorin miqdarmin normativ asililig
icragilarin  saymndan irali golorok miioyyan
olunur);

2) toskilatin s6ba vo xidmatlori daxilinds vazifolorin
yenidon boliinmasi;

3) struktur bolmolori vo xidmoti tolimatlar
haqqinda miiddoalar doyisdirilsin.

Ikinci morhalo — taskilat strukturlarinin layihalon-
dirilmasi. Layihoalondirmoys dair metodik yanasmalar
bunlardan istifads edilon metodlarin birlosmasindon asili
olaraq, idareetmo strukturunu sorti surotdo dérd qrupa
bolmoys imkan verir:

1) analogiyalar (bonzorliklor, oxsarliglar) qrupu —

analoji toskilatlardaki idarsetmo strukturlarinin
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layihalondirilmasi tocriibasindon istifado
edilmasini nazards tutur;

2) ekspert (qrupu) — mitoxossis — ekspertlorin
tokliflorinin  Oyronilmosina osaslanir. Qarsiya
goyulan vazifolordon asili olaraq, onlar ya 6zlori
toskilat strukturlarmin variantlarini laiyhslon-
dirirlor, ya da struktur layihogilori torafindon
islonib hazirlanmis variantlar1 qiymatlondirirlor
(ekspertizasini yerinog yetirirlor);

3) moagsadlorin  strukturlasdirilmast — toskilatin
mogsadlor sisteminin islonib hazirlanmasini vo
islonib hazirlanan strukturla sonradan avazlon-
mosini nozordo tutur. Bu halda idarosetmonin
toskilat strukturu sistemli yanasma osasinda
qurulur ki, bu da keyfiyyat vo komiyyat tohlili ilo
vo onun qurulus vo foaliyyat variantlarinin
osaslandirilmasi ilo birlikdo homin strukturun
grafik tosviri formasinda tozahiir edir;

4) toskilati modellogdirilmo — toskilati gorarlarin
somoraliyi doracasinin qiymatlondirilmasi meyar-
larinin doqiq formalasdiriimasina imkan verir.
Toskilati modellasdirmanin mahiyyati toskilatda
solahiyyat vo masuliyyatlorin bolgiisiiniin forma-
lasdirilmis  riyazi, qrafik, yaxud masinda
hazirlanmis tosvirlorinin islonib hazirlanma-
sindan ibaratdir.

Idaroetmonin toskilat strukturlarinin layihalon-
dirilmasi prosesindo, bir qayda olaraq, toskilat torafindon
asagidaki mosalolor hall edilir; idarsetma strukturunun
tipinin miloyyanlosdirilmasi; idaroetma soviyyalorino goro
bolmolorin  torkib vo miqdarinin  doqiqlosdirilmasi;
inzibati-idarsetma  heyotinin ~ miqdar;;  toskilatin
mangqgalar1 arasinda tabeliyin xarakteri; idarsetma
apartinin saxlanilmasina edilon xarclar.
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on axirda hor bir struktur bdélmosindon 6tril
idaroetmo  funksiyalari, boélmolorin  vo  is¢ilorin
informasiya, qarsiligh olago vo sonad dévriyyesi axini,
solahiyyat, mosuliyyat vo hiiquqglari miioyyan olunur.

Bununla birlikdo, idarsetmonin yeni toskilat

strukturu layiholondirilorkon, toskilat strukturlarina
qarst irali stirtilon taloblor vo onlarin qurulus prinsiplori
do unudulmamalidir (yaddan ¢ixarilmamalidir).

Toskilat strukturuna garsi toloblor:

1.  Optimallig (alverislilik) ©On az idaroetmo
pillalori olmaqgla 1idaronin (idarsetmonin)
mangqalart vo pillolori (morhalslori) arasinda
biitin ~ soviyyalordo  somorali  olagaler
yaradilarsa, idaroetmo strukturu optimal
(alverisli) hesab olunur.

2. Operativlik (caldlik). Homin tolobin mahiyyati
bundan ibaratdir ki, gorarin gebulundan onun
icrasina qodor miiddatds idars edilon sistemdo
gobul edilmis gorarlarin hoyata kegirilmasini
lizumsuz  edon  qarsisialinmaz ~ monfi
doyisikliklor bag vera bilmasin.

3. Etibarlihq (motabarlik). 1darsetmo aparatiin
strukturu  informasiyanin  Gtiiriilmosinin
(verilmasinin) motobarliyini  tomin  etmali,
idarsetmo komandalarinin vo digor otiiriilon
(verilon) molumatlarin tohrifins yol vermomali,
idaroetmo sistemindo rabitonin fasilosizliyini
tomin etmolidir.

4.  Qonaotcillik (faydaliliq, oalveriglilik). Masalo
burasindadir ki, idarsetmodon lazimi somora
idaroetmo aparatina minimum masroflor
hesabina basa golsin. Ehtiyat mosroflori ilo
faydali notico arasindaki nisbat bunun meyar1
ola bilar.
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Ceviklik (ziraklik). oOtraf mithitin
doyisikliklorine miivafiq surotdo doyisilmok
(doyisdirilmok) gabiliyyot.

Idaraetmo strukturunun sabitliyi (sarsilmazligt,
mohkomliyi, dayamqligi, davamliligr). Mixtalif
zahiri (xarici) tosirloro garst onun osas
xuisusiyyotlorinin ~ doyisilmomasi, idaroetma
sisteminin vo onun elementlorinin faaliyystinin
biitovliyii (tamhigi, vohdoti).

Idaroetmonin toskilat strukturunun miitkommolliyi
on coxusu onun layihalondirilmasi zamani asagidaki
layiholondirilmo prinsipine qodor omol edilmasindon

asilidir:

1)

2)

3)

4)

5)

idarsetmo manqalarinin moagsodouygun miqdari
vo informasiyanin ali rohborlikdon bilavasito
icracgiya qgodor Otliriilmosina sorf edilon vaxtin
maksimum ixtisar olunmasi;

toskilat strukturunun torkib hissalorinin (onun
bolmalorinin torkibinin, informasiya axinlarinin
va s.) daqiq ayrilmast;

idarcetmo  sistemindoki  doyisiklikloro  qarsi
siirotli cavab vermo qabiliyystinin  tomin
edilmosi;

miloyyon masalo {izro daha ¢ox molumati olan
bolmaloro maosolonin holl edilmasi soalahiyyat-
lorinin verilmasi;

idaroetmo aparatinin ayri-ayri  bolmolorinin
biitovlitkds toskilatin biitiin idars sistemina va o
cimlodon zahiri (xarici) mihito uygunlas-
dirilmasi (Oyragdirilmasi).

Nozoro almaq lazimdir ki, mixtslif toskilatlarda
(isin spesifikasint nozoro almaqla) onlarin faaliyyot
funksiyalarini daha tam sokildo oks etdiron digor toskilat
strukturlarinin qurulmasi prinsiplorindon do istifado

edilir.
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Beloliklo, toskilat strukturlarinin layihslondirilmasi
prosesindo {ic morhoals nozordos tutulur: analitik (toskilat
strukturlarinin qurulmasina dair mévcud praktikanin vo
toloblorin Oyranilmosi); layiho (idarsetmo strukturunun
layihalondirilmasi (modellosdirilmasi); toskilati (layihe-
londirilon toskilat strukturunun totbiq edilocoyi toskilat).
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11 FOSIL
MENECMENTIN FUNKSIYALARI VO
PRINSIPLORI
2.1. Menecment funksiyalarinin mahiyyati va
xarakteristikast

Toskilatin foaliyyat gostormasindon s6z acdiqda,
homin toskilatin g¢orgivasinds adamlarin miisyyon islori
yering yetirmosini nozards tuturug.

Insanlarin oksoriyyati 6z giindalik (ayliq, illik va s.)
foaliyyatlorini  planlasdirirlar, sonra onun yerino
yetirilmasindon 6trii lazim olan ehtiyatlar toskil edirlor.
Iraliys dogru yiiriidiikca, qarsimiza qoydugumuz moaqgsad
vo vazifalori yerino yetirdiklorimizlo miigayise edirik. Bu
kimi giindolik i3 6ziinomoxsus idarsetms ddvrasini omalo
gotiron bir sira idarsetmo funksiyalarimizi ohato edir.
Yalniz onun biitiin morhalslori yerins yetirildikdon sonra
idaroetmo tosiri  hoyata kecirilmis olur. Beloaliklo,
idaroetmoyo  idaroetmo  funksiyalar1  adlandirilan
idarsetma islorinin konkret formalarindan ibarot dovri
proses kimi baxilmalidir.

Menecmentin funksiyalar1 - xiisusi iisul vo metod-
larla hoyata kegirilon idarsetmo foaliyystinin konkret
noviidiir (formasidir).

Idareetmonin  mozmununu toskil edon osas
komponentlordon (torkib hissalorindon) birisi funksiya-
lardir. Bu vo ya digorino nisbaton an sado igin yerina
yetirilmasindon Otrii qabaqcadan mioyyon olunmalidir
ki, naticads na oldo olunacaq, is neco toskil edilmalidir,
onun icrast neca asaslandirilmali vo icraya nozarot neco
hoyata kecirilmalidir. Idarsetmonin funksiyalar1 da elo
bundan ibaratdir. Vaxt otdiikco idaroetmo texnikasi
tokmillogdirilmasa do, idaroetmonin osasini toskil edon
funksiyalar praktik (omoli) surotdo doyisilmodon
galmaqdadir.
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Idarosetmo funksiyalarinin spesifik xarakteri, xiisusi
miindorocasi var vo onlar bir-birindon asili olmadan
miistoqil suratdo do, hom bir-biri ilo slagali torzds yerino
yetirilo bilor, hom do bir-birino sanki sirayst edo do
bilorlor. Masoalon, nozarst funksiyasinin yerina yetirilmosi
vasitosilo toplanilmis informasiya menecerlors onlarin
planlarinin (planlasdirma funksiyalarmin) neco yerino
yetirilmosindon «s6z agir». Eyni zamanda nozarat lazimi
torzdo osaslandirimali vo miitosokkil olmalidir, yoni
onun osaslandirma vo miitosokkillik  funksiyalari
miloyyon edilmalidir. Basga s6zlo, idaraetmo sistemindoki
biitiin idarcetmo funksiyalar1 vahid tam proses kimi
birlosmalidirlor.

Ogor menecer 6z toskilatinin «qiisursuz» golocayini
tomin etmok  istoyirso, onda biitlin  idarsetmo
funksiyalarmi daim yerina yetirmolidir. Ozil do on avval
planlagdirilma  isindon  baslanilmalidir.  O9gor is
planlagdirilibsa, onda homin is miitosokkil olmalidir,
iscilor do onun yerino yetirilmosino hazirlanmalidir.
Omoyin keyfiyyati do oan ¢oxusu menecerin irali siirdiiyll
hovaslondirici motivlordon asili olmalidir. Nohayat,
planlarin doaqiq yerino yetirilmosinin miioyyanlosdirilme-
sindon Otril omak prosesino nozarat hoyata kegirilmalidir.
Yuxarida deyilonlordon molum olur ki, biitiin
funksiyayalarin dordii do bir-biri ilo qarsiligli suratdo
olagalidir vo bir-birini qarsiliql suratdo sortlondirirlor.

Belolikla, idarotems funksiyalarin1 idars olunan
obyekto tasirlo bagh idaratemo amoyinin bir névii kimi
tosovviir etmok olar. Axi idaroetmo ogyalari insanlarin
vasitosilo (kémoyi ilo) yaratmaq sonotidir. Belo hesab
olunur ki, idaratemo prosesindo planlasdirima, togkil
etmo, osaslandirilma vo nozarot kimi osas funksiyalari
yerina yetirilir.

Menecmentin homin doérd funksiyasindan hor birisi
toskilatdan 6trii hoyati shomiyyatlidir. Bununla birlikdo
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planlagdirilma bir idarcetmo funksiyast kimi digor
funksiyalarin osasini toskil edir vo bunlarin on baslicasi
hesab olunur, toskiletmo, osaslandirma vo nozarot
funksiyalar1 iso toskilatin taktik vo strateji planlarinin
yering yetirilmasing istigamatlondirilib.

Planlasdirma funksiyasi. Toskilatin mogsadlorinin
vo bunlara nail olmagin on yaxsi yollarmin
miloyyonlosdirilmosindon  6trii  idaroetma  prosesindo
menecment funksiyasi kimi planlasdirilma zoruridir.
Planlasdirilma prosesindo toskilatin mogsadlorinin neco
olacagr vo bunlara nail olmaqdan otrii toskilatin
tizvlorinin noalori edacayi barads qorar gobul olunur. Bu
iso sabaha bu giindon hazirlasmaq, garsiya qoyulan
tolablari vo buna neca nail olmagin yollarini miisyyanlos-
dirmok demokdir.

Planlasdirma menecmenti funksiyasidir ki, bunu da
hor hansi idaroetmo saviyyali menecer hor giin hoyata
kecirir. Planlasdirdigca menecer golocok problemlori,
imkanlar1 real surotdo qarsilasdirir  (tutusdurur,
miiqayiso edir) vo hansi sahods daha shomiyyatli soylorin
totbiqi barado qorar gobul edir.

Planlasdirilmanin keyfiyyatino gors bas direktordan
(firma rohborindon) an asagi idarsetma soviyyasino qador
biitlin menecerlor cavabdehdir. Buna goéro do qobul
olunmus planin yerino yetirilmosi {i¢iin masuliyyat
onlarin hor birinin {izorins diisiir.

Plan toskilatin golocok voaziyystinin miirokkab
sosial-igtisadi  modelidir.  Planlasdirma  prosesinin
morhalolori asason universaldir. Konkret metod va
strategiyalara golinco iso, onlar bir-birindon shomiyyatli
suratds forqlonir. Adatan togkilat imumi foaliyyatin idars
olunmasindan 6trii vahid plan formalasdirir, lakin homin
plan c¢orgivasindo konkret mogsad vo vozifoloro nail
olmagdan Otrii ayri-ayr1 menecerlor torafindon muxtalif
metodlar totbiq edilir. Beloliklo, yol xaritasi tortib olunur

55



ki, bunu da toskilat konkret vaxt dovriindo kecib
getmoalidir.

Hor bir voziyyato miivafig olan vahid planlas-
dirilma metodu moévcud deyildir. Planlasdirilmanin tipi
vo  planlagdirilma  prosesindo  menecerin  nazoro
carpdirdigt cohat onun firmanin (sirkotin) toskilat
ierarxiyasinda tutdugu yerdon (voziyyotdon) asilidir, yoni
planlasdirilma prosesi toskilatin saviyyoesine miivafiq
surotdo hoyata kegirilir. Belo ki, strateji planlasdirilma
(ali  soviyye) toskilatin  osas  torkib  hissalorine
uzunmiiddoatli perspektiv baximindan nozor salmagq;
otrafda hansi tendensiyalarin bas vermosini giymaotlon-
dirmoak; roqgiblorin hansi davranislara yol veracayini
miloyyonlosdirmok demokdir. Bu soviyyado planlas-
dirmanin baslica vozifosi toskilatin 6z bazar platfor-
masinda 6ziinii neco aparacagini miloyyonlosdirmokdon
ibaratdir.

Idaroetmonin orta saviyyesindo taktiki planlasdirma
ilo mosgul olurlar, yoni bu zaman strateji mogsad vo
vozifolora nail olmaq yollarindaki araliq mogsadlori
miloyyonlogdirilir. Taktiki planlasdirma mahiyystine
goro strateji planlasdirmaya bonzoyir. Forq yalniz
bundadir ki, ogor toskilatda, masalon, ic miixtalif bolma
roisi varsa, onda onlarin hor birisi 6z foaliyyatini
Ozgolorilo olagolondirmoli, yaxud inteqrasiya etmolidir
(birlosdirmalidir). Bu da planda 6z oksini tapmalidir. Elo
ona goro do taktik planlasdirma baximindan onlarin
mosuliyyati bundan ibarstdir ki, planlasdirmanin asasini
strateji planlagdirma zamani yaranmis ideyalar togkil
etsin.

Planlagdirilma asag1 soviyyads do hoyata kegirilir.
Buna operativ planlasdirlma  deyilir. Operativ
planlasdirma biitlin planlasdirmalarin asasini togkil edir.
Operativ planlarda faaliyyatin standartlari, islorin tasviri
vo i.a elo bir sistemo daxil edilir (yazilir) ki, bu zaman
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toskilatin imumi vo bas mogsadlorine nail olmaq isino
hor kos 6z soylorini yoOnoltmis olur. Lakin he¢ kos
mogsadlorini tokbasina miioyyonlogsdirmir vo onlara nail
olmagin 6zal yollarini segcmir. Hor bir menecer operativ
plan osasinda giindalik qisamiiddotli taktikasini isloyib
hazirlayir ki, bitiin islorin (harokotlorin) diizgiinliyii
tomin olunsun, togskilatin foaliyyatinin giicli vo zoif
cohatlori miioyyonlosdirilsin. Belo yanasma soxsiyyatin
miitomadi Oziinii tokmillosdirmasindon Otrii  olverishi
sorait yaradir.
Planlagsdirmanin biitiin ii¢ névil (tipi) imumi sistem
omola gotirir ki, buna da toskilatin faaliyyatinin bag plani,
yaxud éimumi plam, ya da biznes — plam deyilir
Planlagdirmamin prinsiplori va texnikasi. 1daroetma
funksiyas1 kimi planlagdirmanin somaoraliyi (effektivliyi)
on c¢oxusu, planlarin tortib edilmosi zamani hansi
prinsiplorin (aparict qaydalarin) rohbor tutulmasindan
asilidir.
1.Planlagdirmanmin biitovliiyii (tamhg). — planlas-
dirma zamani toskilatin inkisaf etdirilmasindon
(inkisafindan) Otrii  ohomiyyotli olan biitiin
hadisalor va vaziyyatlor nozors alinmalidir.

2.Planlagsdirmanin  doqigliyi — planlarin  tortib
olunmasi zamani prognozlarin doqiqliyini tomin
edon miiasir (¢agdas) metodlardan, vasitolordon,
taktikalardan vo prosedurlardan istifads olunur.

3.Planlasdirmanmin  aydinlign — planlasdirmanin
magsad va tadbirlari toskilatin biitiin tizvlorindon
otrii sado vo anlasiql olmalidir.

4.Planlagdrmamin  fasilosizliyi  —  planlasdirma

birdafalik hadisa deyil, fasilosiz prosesdir.

5. Planlasdirmanin alverigliliyi (faydaliligs,

ganaatcilliyi) — planlasdirmaya ¢okilon xorclor
planlasdirmadan alds edilon qazanca miitonasib
olmalidir.
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Planlagsdirma biitiin golocok hadisalorin planlas-
dirilmasindan, prognozlasdirilmasindan vo onlara
nozaratdon Otrii menecerlorin istifado etdiyir biitiin
metod, taktika vo prosedurlardan istifado olunmasini
nozords tutur. Planlagdirma texnikasinin noévlori biidca
planlasdirmas1 kimi ononovi metodlardan baslayaraq,
modellosdirmo, oyun nozariyyolori va senari proyektlori
layiholori asasinda planlarin, yaxud bunlarin ayri-ayri
bélmalorinin islonib hazirlanmasina gador on miirokkaob
metodlardan  istifado  olunmasin1i  ehtimal  edir.
Planlasdirmanin bu kimi texnikasindan istifado edilmosi
geyri-mioyyonliyi  azaltmaga,  prognozlasdirmanin
doqiqgliyini artirmaga, plana tosir goOstoron amillorin
menecerlor  torofindon  izlonmosine, yaxud  tohlil
edilmoasinoe komok gdstormoyos imkan verir.

Planlasdirma zamani istifado edilon on genis
yayllmis vasitolordon biri biidca metodudur. Onun
vasitasilo nogd pulun, kapitalin va sair ehtiyatlarin daxil
olmasi vo xorclonmosini (moxaric edilmasini) oyani
surotdos tosovviir etmok miimkiindiir.

Planlagdirma texnikasinin digor vasitesi — edilon
xorcin ¢ixardmasmin tohlili ila baghdir. Edilon xorclorin
cixarilmasina dair analitik molumatlar osasinda ¢okilon
xarclori, oldo olunan golirlori va istehsal giiclorini daha
doqiq hesablamaq vo miiqayiso etmok miimkiindiir. Sads
layiholor zamani edilon xorclorin  ¢ixarilmasinin
tohlilindon satilmali olan mal vahidlorinin miqdarinin
prognozlasdirilmasindan 6trii istifads edilir ki, naticada
golirlorin xarclorlo barabarlogsmasi, yaxud onlardan artiq
olmasi alds edilsin.

1960-c1 illordo planlasdirmanin  operativ tadgiqat
texnikast genis yayilmisdi. S6hbot  problemlorin
tohlilindon vo miimkiin gorarlarin qiymstlondirilmasin-
don 6trii idarosetmonin elmi texnikasindan istifads edil-
mosindon gedir. Buraya novbolor, oyunlar vo imitasiyali
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modellogdirmo  nozoriyyoalori  daxildir.  Planlasdirma
prosesinds bu vo ya diger modelin totbiqi obyektiv infor-
masiyanin toplanilmasi va tohlilindon asilidir. Ehtimal
olunur ki, informasiya (moslumat) idaroetmo kanallarina
lazimi hacmds vo lazimi miiddatds daxil olmalidir. Bu iso
toskilatin on doyarli aktividir.

Ad1 ¢okilon modellor komiyyot xarakteri dasisa da
planlagdirmanin keyfiyyot masalolorinin hollindon 6trii
ugurla totbiq olunur.

Digor planlasdirma texnikalar1 da moévcuddur.
Lakin nozoro almaq lazimdir ki, biitiin planlasdirma
metodlarinin imumi vahid moagsodi menecers toskilatin
inkisafinin golocoyini daha diizgiin xobor vermosi isi
sahosindo kémok gostormokdon ibaratdir, ¢linki idaro-
etmo hoyatinda daim tosadiiflor vo hadisolorin geryi-
miloyyon davami bas verir. Mohz buna gora do toskilatlar
uzunmiiddoatli plan isloyib hazirlayir ki, burada da
alternativlorin holli yollarinin miioyyanlosdirilmasindon
otrii cohdlor gostorilir.

Planlasdirma funksiyalarinin kémoyi ilo toskilatda
geyri-mioyyanlik problemi miioyyon qodor 6z hallini
tapir. Planlasdirma menecerloro  qeyri-miioyyanliyin
O6hdosindon daha ugurla golmoys vo belo hallara qarsi
daha somoroli reaksiya gostormoyo koémok edir. Buna
goro do yadda saxlamaq lazimdir ki, geyri-miioyyonlik
elo osas soboblordon biridir ki, homin osasda
planlagdirma omolo golmis miirokkob soraitdo idars-
etmonin daha yaxsi toskil edilmasi sahasindo, xarici
mithitdo bas veron doyisikliklora qarsi daha somaoroali
reaksiya gostormak sahasindo toskilata komok gostors
bilor.

Taskilatin funksiyasi. Hor bir planda homiso
planlasdirilmis mogsodlora nail olmagdan oOtrii real
soraitin yaradilmasi marhalosi var. Toskilat bir idaroetma
funksiyast kimi hor hansi bir toskilatin foaliyystinin
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texniki, iqtisadi, sosial-psixoloji vo hiiquqi cohoatlorinin
sahmanlanmasini tomin edir. O, menecer vo icragilarin
faaliyystinin nizamlanmasina yonoldilmisdir. Biitiin isi
insanlar yerino yetirdiyino goéro, homin idaroetmo
funksiyas1 mohz kimin kiilli migdarda tapsiriglar toplu-
sundan hansit konkret tapsirigi yerino yetirocoyini vo
bundan 6trii  hanst vasitolorin tolob olunacagini miioy-
yanlosdirir.

Ogor planlagdirma funksiyast no sualina (plana
nayi daxil etmoli? no todbir gérmoli? noayi qabaqcadan
nozords tutmali? va i.a. cavab verirso, toskilat funksiyasi
garsiya kim vo neca suallarimi qoyur (toskilatin planini
kim va neca yerinag yetiracok?)

Toskilatciliq faaliyyotinin vasitasi ilo, yoni vozifo vo
solahiyyatlorin bolisdiirtilmosi vo birlogdirilmasi vasitosi
ilo har bir toskilatda miinasibatlorin moagsadyonlii suratdo
idaro olunmasi bas vermalidir. Toskilat — miiossisonin
mogsadlorine nail olmagin vasitoesidir.

Beloliklo, taskilat (taskil etma) — idarosetmonin
ikinci funksiyasidir. «Togkilat» termininin goxsayl
monalar1 toplusundan idarsetms funksiyast monasinda
on ¢oxu iki néviindan istifads olunur:

1) toskilat - insanlar birgo omoklo birlosdikds,
foaliyyatin G6ziinomoxsus yeri olan qarsiligh
miinasibatlorinin, hiiquq, moqgsad, rol vo
novlorinin vo digor amillorin omolo gotirdiyi
sistem strukturudur;

2) toskilat (toskil etmd) — bu, miiossisonin
strukturunun  yaradilmasi va saxlanilmasi
prosesidir.

Motivlasdirma (9saslandirma) funksiyasi. Menecer
omokdaslarina tosir etmok vasitosilo noticolors nail
oldugundan, onun 6z is vaxtinin boOyilkk bir hissasini
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heyotin! idara edilmasina sorf etmosi tobii bir haldir ki,
bunun da osasini motivlosdirmo (esaslandirma) toskil
edir. Yoni menecer idaroetmoa prosesindo qarsiya qoyulan
mogsadlora nail olmagdan 6trii isciys tosir gostorilmasi
sistemini (stimullari) yaradir. Insanin davramsi homiso
motivlosmis (esaslanmis, istigamotlonmis va s.) olur. O,
boyiik soylo, ilhamla vo yiiksok cosqunlugla da isloys
bilor, isdon yaymnmaga da c¢alisa bilor. Soxsiyyotin
davranisinin digor tozahiirlori do ola bilor. Hor bir halda
da bu darvanisin motivi (osas1) askara ¢ixarilmalidir.

Motivlrsdirma — Oziinii vo Dbasqalarini  soxsi
magsadlara va toskilatin magsadlorinag nail olmaqdan 6trii
foaliyyoto sévq etmok prosesidir, yoni bu, insani
diisiiniilmiis bir torzdo hor hansisa horokoto sovq
etmokdir.

Motivlasdirmoys ononovi yanasma belo bir inama
osaslanir ki, omokdaslar yalniz somarali islomoys mocbur
etmoli olacagimiz ehtiyatlardir, aktivlordir.

Sonaye inqilab1 baslanandan comiyystimiz daha ¢ox
miirokkoblosmoya dogru iraliloyib. Texniki toraqqi amayi
vo gindolik hoyata miinasiboti osasli  suratdo
doyisdirmisdir. Noticodo menecer har giin amokdaslarin
faaliyyatinin motivlosdirilmosi, yoni moévcud iso onlarin
enerjisinin istigamatlondirilmosi problemi ilo qarsilasir.

Motivlogdirmoni hom menecmentin imumi
funksiyasi, hom do is¢i heyotini idarsetmonin ayrica
funksiyast kimi nozordon kegirmoklo, toskilatin
mogsadlori  vasitesilo soxsi mogsadlora nail olmaga
omokdaslar1 sévq etmok daha magsodouygundiir. Homin
mogsadlora nail olmagin yolu ii¢ osas istiqgamot {izro
getmolidir.

! Bozi nosrlords heyatin idars olunmasi idarsetmonin ayrica bir
funksiyasi kimi nazardon kegirilir.
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I. Omokdon momnun galmagin soviyyesinin
artirilmasi (amoyin motivlosdirilmasinin sosial
aspekti). Bu halda omok foaliyyatinin faydasi
maksimallasir vo maddi stimullagdirilma sistemi
optimallasir. Homin baza osasinda omok
kollektivinin iizvlori arasindaki miinasibotlorin
miindoracasi tokmillosir vo zonginlasir, linsiyyato
garsi tolobat tomin olunur, soxsiyyatin sosial
statusu yiiksolir vo doyorlondirmoa tomayiillori

formalasir.
2. Toskilatin iimumi mogsadlorine nail olmaq
sahasindo isci heyatinin maraginin

yiiksoldilmosi. Bundan  otrii  asagidakilar
xarakterdir (saciyyavidir):

- toskilatin moagsadlorinin diistiniilmiis torzdo
gavranmast;

- toskilatda hor bir soxsin 6z imkan vo
mogsadlorini giymotlondirmasi;

- toskilatin foaliyyotinin miixtolif aspektlorine
monsubluq duygusunun inkisaf etdirilmasi («biz
hamimiz — bir ailoyik»);

- toskilatda bas veronlorin hamisina goro soxsi
mosuliyyat duygusu.

Beloliklo, motivlosdirmanin birlogdirici amili 6ziinii
biiruzo verir, yoni toskilatin strateji mogsodlorine nail
olmagdan otrii omokdaslarin birlogsmosi, torofdasliq vo
birlik (vohdat) duygusunun formalasmasi bas verir.

3. Isci heyotinin yaradici potensialinin inkisafi.
S6éhbat omok prosesino yaradici miinasibatin
formalagsmasi barodo gedir, yoni is¢i son
mogsado nail olmaqdan 6trii vasitalori miistoqil
suratds segmok imkanina malikdir.

Milkkommal yerino yetirilmis isdon soxson razi

galmaq vo 6z amayinin bohralari ilo foxr etmok iscilora
moagsad duygusunu asilayir. Bu iso puldan da vacibdir
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(omoyin motivlesdirilmesi (esaslandirilmasi) baximin-
dan). Insan1 6zgo (yad) tapsirig1 iizro islomoys istigamot-
londiron sorait menecerlori homiso maraqglandirir (diisiin-
diirtir). Tabelikdo olanin soxsi miistoqilliyi artdigca, o,
gismon sahibkara cevrildikco homin maraq da artmaga
baslayir. Insanin miistoqilliyi artdigca onu iroliys dogru
sovq edon oOziliniidorketmo duygusu da g¢oxalir, bu da
onu daha ¢ox fayda aldo etmoya macbur edir.

Menecerin moévgeyi baximindan motivlesdirmo —
tabelikdo olan is¢ini elo bir voziyyato gotirib ¢atdirmaq,
yaxud onun iigiin elo bir sorait (ab-hava, atmosfer)
yaratmaq qabiliyyatidir ki, bunlar is¢ini mohz menecerin
istadiyi kimi islomoys macbur etsin (stimullagdirsin).

Tolim (tohsil) va ixtisasartirma, istehsalat tocriibe-
sinin toplanilmasi prosesinda bilik vo vardislor alds etmis
insan 6z bacarigini amoak prosesinds totbiq etmok istoyir.
Buna no qodor ¢ox nail olarsa, onun 6ziindon
momnunluq duygusu vo miivafig surotdo motivlori
biiruzo vermok duygusu da artir. Belo halda omokdas
toskilatin mogsadlorini 6z maqsadlori hesab edir

Insanin  gordilyii  isdo  &ziinii  reallasdirmaga
calismas1 siibhosizdir. Insan belo yaranib. ©moyin idars
olunmas1 va togkili sayasinds omokdaslardan 6trii imkan-
larin yaradildigl yerds onlarin omoyi yiiksok somoraliliya
malik olur, onlar1 omoys istigamatlondiron motivloer do
bir o godor yiiksok olur. Demali, amokdaslart motivlos-
dirmok onlarin mithiim monafelorini (maraqlarini) nozora
almaq, omok foaliyyati prosesinds 6zlorini reallagdirmaga
imkan vermok demokdir.

63



Motivlasdirmonin miiasivr (¢agdas) nazariyyalori.
Psixoloji vo toskilat — iqtisadi istiqgamotli miixtolif
nozariyyalari iki qrupa ayirmaq olar:!

1) insanlar1 basga ciir deyil, mohz bu ciir islomoya
mocbur edon (A.Maslou, F.Hersberq vo
basgalarinin  terminidir), soxsiyyotin daxili
niyyatlorinin (tolobatlarinin) eynilosdirilmasino
osaslanan motivlesdirmonin mazmun (miindoro-
cat) nozoriyyalori;

2) motivlesdirmonin prosessual nozariyyalori-daha
milasir olmaqla, ilk ndvbado insanlarin
torbiyasini va siiurunu (idrakini) nazora almaqgla
onlarin 6zlorini neco aparmasina osaslanir (bu,

Porter — Loulerin goézlomo noazoriyyasi,
odalotlilik  nozoriyyasi  va  motivlosdirmo
modelidir).

Yuxarida adi ¢okilon nazariyyolor bir sira masalolor
iizro bir-birindon forqlonsalor do bir-birlorini qarsiligh
suratdo inkar etmirlor. Insanin tolobatlar1 strukturunun
toskilatda tutdugu yerls, yaxud bundan avval qazandig
tocriibs ilo miloyyon olunmasini nazors almaqgla demaok
olar ki, motivlesdirmodon 6trii he¢ bir on yaxs1 iisul
(nozariyyo) yoxdur. Insanlarm bir gisminin motivlos-
dirilmasindon 6tril on yaxsi hesab edilon iisul, basgalari
iiclin tamamilo yaramaya da bilor.

Motivlosdirmanin mazmun (miindoracat)
nazariyyalori. Maslouya gora talobatlar ierarxiyasi.
A.Maslou biitiin talabatlar coxlugundan besini segir:

1) fizioloji telobatlar;

2) golacayin tohliikasizliying vo ominliyine tolobat;

! Bu materialin hazirlanmas1 zamam asagidaki menbodon istifado
edilib: Meckon M., Ansbept M., Xenoypu @.OCHOBBI MEHEIKMEHTA.
M. 1992.
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3) sosial tolobatlar  (kollektivo  monsubiyyoat,
kollektivin dostayi vo i.a.);

4) hormot tolobati;

5) Oziinliifadoetms tolobati.

Maslounun nozariyyasine goro biitiin tolobatlar:
ciddi ierarxiya strukturu formasinda yerlosdirmok olar.
Bununla o, demok istayirdi ki, asagi soviyyali tolobatlarin
ilk novbada 6donilmoasi tolob olunur vo demoli, daha
yiksok soviyyoli tolobatlar motivlosdirmoyo tosir
gostormoyo baslayana qodor insanin davranislarina
(exlaqina) asag1 saviyyali tolobatlar hor seydon avval tosir
gostara bilor.

On axirda belo bir noticoyo golmok olar: ogor siz
rohborsinizso, hansit foal tolobatlarin tabeliyinizdoki
insanlar1 daha cox disiindiirdiiyinii holl etmalisiniz.
Ogor vaxt otdiikca tolobatlar da doyisilirse, bir dofo ugur
gazanmig motivlesdirmonin homiso somora veracoyino
iimid baglamayin.

Maslou nozoriyyesinin do 6z catigmazliglar1 var.
Goriiniir, Maslouya gors tolobatlarin morhalali ierarxiya
strukturunun doqiq ideyast moévcud deyil. On vacib
tolobatlar konsepsiyast 6z tam tosdiqini tapmadi.
Tolobatlardan hor hansi birinin tosdiqi he¢ do ndvbaeti
soviyyali tolobatlarin da avtomatik surotds iso diismosing
gotirib ¢ixarmir.

Maslounun  nazoriyyssinds  insanlarin  fordi
xuisusiyyatlorini nozora almaq miimkiin olmamisdir,
halbuki rohbor isc¢i bilmoalidir ki, mikafatlandirilma
sisteminda onun bu va ya diger omokdasi daha ¢oxusu
noyo ustiinliik verir.

Mak - Klellandin talabatlar nazoriyyasi . Homin
nozoriyya asason an yiiksok soviyyali tolobatlara iistiinlitk
verir. Homin nazariyyays gors li¢ nov talobat moévcuddur:
hakimiyyat, miivaffaqiyyat vo istirak.
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Hakimiyyot tolobati — basqa insanlara tosir
gostormok arzusudur. Bu, neqativ anlamada hakimiyyato
can atan karyeristlori (vozifoparastlori, monsabparastlori)
nozords tutmur, daha ¢oxusu 6z tasirini zithura ¢ixarmaq
tolobatini irali siiriir.

Mivoffoqiyyat tolobati yalniz konkret adamin
statusunu tosdiqloyon miivaffoqiyystin elan edilmosi ilo
deyil, isin ugurlu natica ilo basa ¢atdirilmasi prosesi ilo
tomin edilir.

Istirak tolobati Maslounun motivlesdirilmoasina
bonzoyir, ¢iinki is¢ilor tanmislarin  kampaniyasina
(birliyina), dostluq miinasibatlorinin yaradilmasina vo i.a.
daha ¢ox ustiinliik verirlor.

Adalotlilik nozariyyasi insanlarin qarsiya qoydugu
mogsadloro nail olmaqdan &trit 6z soylorini neco
bolisdiiriib istigamatlondirmasi masalalorine cavab verir.
Nozoriyyado boyan olunur ki, is¢i 6z motivlesdirmasini
formalasdirarkon subyektiv giymatlondirmolordon ¢ixis
edir ki, onun da osasimni asagidaki miigayisolor
(qarsilasdirmalar) toskil edir:

1) 6z omok masrafi vo gdzlonilon qiymatlondirmo,

yoni mitkafatlandirmanin mablogi;

2) digor iscinin eyni omok masraflori vo buna
verilon faktik miikafatlandirilma;

3) 0z omayino goro godzlonilon miikafatin basqa
adamlarin analoji (bonzor, oxsar) omoyino
verilon miikafatla miiqayisasi.

Is burasindadir ki, insanlar alinan miikafatin sorf
olunmus soylora nisbatini subyetkiv suratdo miioyyan-
losdirirlor, sonra iso bunu analoji (bonzor, oxsar) isi
yerino yetiron basqa adamalarin aldigi mikafatla
milqayiss edirlar.

Ogor miiqayiso balansdan konara ¢ixmanin va
adalatsizliyin bas verdiyini gostarirsa, bu zaman insanda
psixoloji gorginlik omoalo golir. Bu halda homin isgini
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motivlesdirmok, gorginliyi aradan galdirmaq va adalst-
liliyin barpasindan 6trii balansdan konara ¢ixmani toshih
etmok lazimdir. Bunu edilon saylorin soviyyesini, yaxud
alinan miikafatlarin soviyyesini azaltmaqla hoyata
kecirmok olar. Beloaliklo, basqalar1 ilo miiqayisodo az
miitkafat aldiglarim1 zonn edon omokdaslar 6z omok
intensivliklorini azaltmaga baslayacaq, yaxud
mitkafatlandirilma soviyyssinin artirilmasina ¢alisacaq.
Onlara miikafatlarin hoddindon artiq verildiyini zonn
edon iscilor (emokdaslar) iso ya amok intensivliyini eyni
soviyyada saxlamaga, ya da onu artirmaga calisacaq.

Idaroetmo  praktikasindan ~ o6trii  odalotlilik
nozoriyyasinin asas naticasi budur ki, insanlar adalotli
surotdo mitkafatlandirildiglarina yaqinlik hasil etmoyinco
6z omoak intensivliklorini azaltmaga soy gostoracoklor.

Lakin menecer yadda saxlamalidir ki, adalatliliyin
giymoatlondirilmasi qoti xaraktero malik deyil, nisbi
xarakter dasiyir. Bu sahodo soxsi «Moan» duygusu
miithiim rol oynayir.

Amerika todqiqateillart  L.Porter vo E.Louler
gbézlomo vo odalstlilik nozoriyyolori elementlorinin do
daxil oldugu motivlosdirmonin kompleks prosessual
nozoriyyosini  (Porter — Louler modelinin) isloyib
hazirlamislar, yoni onlarin modelinds dérd doyison hadd
yer tutur: sorf edilon soylor, gavrama, oldo edilon
naticoalor, miikafatlandirilma, razi qalma saviyyasi.

Porter — Louler modelino uygun suratds alds edilon
noticolor omokdasin  sorf etdiyi soylordon, onun
gabiliyyatlorindan va xarakter xiisusiyyatlorindon, habels
0z rolunu dork etmosindon asilidir. 9mokdaslarin
gazandig1 naticalor {ic doyison haddon asilidir: sorf edilon
soylordon (3), qabiliyyotlordon vo xarakter xilisusiyyot-
lordon (4), habelo omok prosesindo 6z rolunu dork
etmokdoan (5). Sorf edilon saylorin saviyyasi 6z névbasinda
miikafatlandirmanin doyarindan (1) va sorf edilon saylorlo
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gozlonilon miikafatlandirma (2) arasinda mohkom
olagolorin moévcudluguna insanin inanma doracasindon
asilidir. Tolob edilon naticalorin oldo olunmasi (6) hom
daxili (7 a momnunluq (razt qalma) duygusu, 06ziino
hérmoat vo i.a.), hom do xarici (7 b -rohborliyin
toriflomasi, miikafat, xidmoti vozifo iizro irali ¢okilmo
(daha yiiksok vozifoyo toyin edilmo)) miikafatlan-
dirilmaya tokan vers bilor. Momnunluq (razi galma) (9) —
odalotliliyi nozors alimmaqgla (8) daxili vo xarici
miikafatlandirilmalarin noticasidir. Momnunluq (razi,
galma) miikafatlandirmanin hoqigoton na qgodor doyorli
olmasinin meyaridir (1). Belo qiymostlondirmo insanin
golocok voziyyatlori qavramasina tosir géstoracok.

Bundan belo bir notico ¢ixir ki, mohsuldar amok
insana momnunluq duygusu gotirir. Alimlor belo hesab
edir ki, yerino yetirilmis is duygusundan insan razi1 qalir
vo elo bu da onu amok mohsuldarliginin yiiksaldilmosina
hovaslondirir. Idarsetmo praktikas: belo bir fikri tosdiq
edir: yiiksok mohsuldarliq tam momnunluq duygusunun
sobabidir, naticasi deyil.

Noazarat funksiyasi. Beloliklo, toskilatin plani tortib
edilib toskilat strukturu yaradilib, is yerlori do dolub vo
omokdaslarin davranis motivlori do miioyyanlosdirilib.
Idarsetma funksiyasia olave edilmali daha bir kompo-
nent do qalib ki, bu da nozarstdon ibaratdir.

Nozarot, bir qayda olaraq, hakimiyyatlo,
«komandanliqla»,  «tutmaqg», «ifsa etmok»  va
«yaxalamagqla» slaqgalondirilir. Nozarat haqqinda bu kimi
tosovviir fikrimizi nazarat funksiyasinin asas miindaraco-
sindon uzaqlasdirir.

«Nozarot» (yoxlama) anlayisi inzibati faaliyyatin
bir névii kimi «nazarat etmok» anlayisinin ¢argivasindon
konara ¢ixir. Bundan basqa, homin anlayisa menecerin
idarsetmo kimi cosqun faaliyyoti do daxildir.
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Idaroetmo nozaroti birdofolik aksiya (is) deyil.
Homin proses fasilosizdir, buraya idarsetmo mosoalolorinin
yerino yetirilmosinin asanlasdirilmasi mogsadilo miixtalif
faaliyyat novlorinin miisahidosi vo nizamlanmasi daxildir.

Somorali idaroetmo nozarsti onun strateji planlas-
dirma prosesi ilo birlosdirilmosi osasinda yaradilir. O,
strateji planlarin hoyata kecirilmosinin elo miisahids
olunmasini tomin edir ki, menecerlor homin planlarin ns
godor yaxsi yerino yetirilmosini miioyyonlosdirmoyo,
lazzim golorso doyisikliklor etmoyos, yaxud tonzimlayici
tadbirlori tatbiq etmoyo imkan tapa bilsinlor.

Oon Umumi torzdo nazarat faktik surotdo oldo
olunmus naticalorin planlasdirilanlarla miigayise edilmasi
prosesi kimi miloyyanlosdirilo bilor.

Goriindityti kimi, nazarotin omokdaslara amrlorin
verilmosino miinasibati daha azdir vo burada on ¢ox yerli
toskilatin planlar1 miioyyon olunanlarin miivaffaqiyyatlo
yerino yetirilmasinin qiymoatlondirilmoasi, daxili vo xarici
(otraf) mihitin tolobatlarinin  6donilmasi proseduru
tutur.

«Kontrol»  (fransizcanin  contrale  yoxlama)
soziindon ilk ©Onco mihasibat ugotunda toskilatin
tosorriifat foaliyyoti praktikasinin oks etdirilmasindon
otrii istifado olunurdu. Biznesi idaro edonlorin vo biznes
nozariyyagilorinin miloyyon hissasi mohz bu monadan
istifads edirlor.

Lakin klassik menecmentdo nozarst funksiyasi
idarsetmo faaliyyatinin bir novidiir ki, onun sayassindo
togkilat miioyyan (diizgiin) yolda saxlanila bilor, onun
foaliyyotinin gdstaricilori miloyyon olunmus standartlarla
(planlarla) miigayiss edils bilor.

Bozi togkilatlar biitov nazarat sistemlori yaratmislar.
Onlarin funksiyasi planlarla foaliyyat arasinda vasitogi-
likdon ibaratdir. Yoni nozarot sistemi gozlonilonlorlo,
ilkin menecment planm1 ilo miioyyonlosdirilonlorlo
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toskilatin foaliyyotinin real gostoricilori arasinda garsiliqh
olagoni tomin edir. Miasir (cagdas) vo doqiq nozarot
sistemino malik olanlar daha ¢ox uzunémiirliiliik sansi
olds edirlor.

Yalniz boyiitk migdarda miixtalif plan névlori deyil,
hom ds boéylik miqdarda nazarst névlori vo sistemlori do
menecment ig¢iin  xarakter haldir. Bitiin nozarot
sistemlori garsilighh olaqo ideyasina osaslanir, belo ki,
mohz onlar real nailiyystlori prognoz molumatlar ilo
garsilasdirirlar (miigayiso edirlor). Noticodo konarlas-
malar miioyyan olunur, neqativ tosirlori (naticalori) toshih
etmok, yaxud noticolor pozitivdirso, isi giiclondirmak
lazim golir.

Nozarot prosesindo asagidaki suallara cavab almaq
olar: Biz noayi 6yrondik? Galon dofs nayi basqa clir etmok
lazzimdir? Nozords tutulanlardan konarlasmalarin sobabi
nadir? Qorarlarin gobul edilmosino nozarat neco tosir
gostorir? Nozarotin tosiri pozitivmi, yaxud negativmi
oldu? Yeni mogsadlorin miioyyonlosdirilmasindon 6trii
hansi naticalori ¢ixarmaq lazimdir?

Idaroetmo pratkikasinda &Oziinomoxsus nozarat
texnologiyast movcuddur.

Hans1 nozarst texnologiyasini totbiq etmoyimizdon
asili olmayaraq, onun son mogsadi bundan ibaratdir ki,
menecmentin  mixtolif plan vo mogsadlorine xidmot
gostarilsin.

Biitiin nozarat sistemlorinin yaradilmasinin osasini
asagidaki asas meyar-toloblor toskil etmalidir:

1) mozaratin askarh@ o demokdir ki, noazarstin
naticalorinin yoxlanilan idarsetmo obyektlorinin
nozorino ¢atdirilmast togkilatin - (bdlmalorin,
omoakdaslarin) ugurlu isinin vacib sortidir;

2) nazaratin samardliliyi -nozarotin ugurlulugu,
faydaliligt miioyyon olunur (nazarst prosesindo
askar edilon ¢atismazliglarin izo ¢ixarilmasi vo
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3)

4)

5)

6)

aradan  qaldirilmast  ilo  baghh  xorclorin
azaldilmasi; nozarat xorclorinin, is¢i heyatino vo
nozarat texnikasina edilon xorclorin ixtisar
olunmasi);

adamlara tosirin effekti — totbiq olunan nozarot
texnologiyasinin  hansi reaksiyalar vermosi
mosolasinin aydinlasdirilmasi; miisbat stimullar,
yaxud neqativ stresli reaksiyalar (omoyin
demotivasiyasi);

nozardt  vazifolorinin  (masalalorinin)  yerind
yetirilmasi — nozarot togkilatin idarsetmo
sistemindo eyniliklori (bonzarliklori), yaxud
konarlagsmalar1 miloyyanlosdirmalidir; konarlas-
malarin aradan qaldirilmasina, somorali gorar-
larin islonib hazirlanmasina kémok gostormo-
lidir;

nazarat hadlorinin miisyyonlosdirilmasi - nozarat
todbirlori mohdudiyyatsiz yerino yetirilo bilmoz.
Yoxlanilan hissolorin  uzunlugu elo ilkin
morholods konarlagmalarin askara ¢ixarilmasina
imkan vermolidir. Mo&vcud ganunvericiliklo
miloyyon olunmus nozarst normalarina riayot
edilmoalidir;

nazaratin miintozomliyi — idarsetma sisteminin
giymotlondirilmosi  epizodik  torzdo  deyil,
sistematik (miintozom) surotdo hoyata keciril-
molidir, idarosetmonin biitiin morhalo va soviy-
yalorindas istirak etmalidir.

Nozarotin asagidaki névleri mévcuddur:

1.

flkin nozarat. O, aysberqo (buz dagina) bonzayir
ki, osas hissasi, neco deyarlor, suyun altindadir.
Bu da onunla oslagadardir ki, nozarstin bazi
aspektlori  idaroetmonin  bozi  funksiyalari
arasinda gizlonmis olur.
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Nozarot ona goro ilkin adlanir ki, homin nozarot
islor faktik surotdo baslanana qodor hayata kegirilir. Ilkin
nozaratin hoyata kecirilmosinin osas vasitosi miioyyon
gaydalarin, prosedurlarin vo davranis xotlorinin
reallasdirilmasindan  (yaradilmasindan deyil, mohz
reallasdirilmasindan) ibaratdir.

Toskilatlarda ilkin nozarotdon ii¢ osas — insani,
material vo maliyya ehtiyatlar1 sahasinds istifads edilir.
Insani ehtiyatlar sahosindo nozarot toskilatin konkret
vozifolorinin yerino yetirilmosindon o6trii lazzim olan
isglizar vo pesokar bilik vo vordislorin tohlili hesabina
oldo olunur. Material ehtiyatlar1 sahasindo xammalin
keyfiyyotino nozarot aparilir; maliyyo ehtiyatlar
sahasinds biidco bu monada ilkin nozaratin mexanizmidir
ki, o, togkilata no vaxt, no qodor vo hansi vosaitlorin
(naqd, naqdsiz) talob olunacagi sualina cavab vera bilor.

Ilkin nozarot prosesindo miixtolif momentlordo
standartlardan konarlasmalar1 askara ¢ixarmaq vo
gabagcadan gérmok miimkiindiir. Onun da iki novii var;
diagnostik vo terapevtik.

Diagnostik noazarato toskilatda noyinse qaydasinda
olmadigin1 gostoron etalonlar, gostoricilor, xabordarhq-
edici signallar vo s. kimi kateqoriyalar daxildir.

Terapevtik nozarat tokco normativlordon konarlas-
malar1 askara c¢ixarmaga deyil, hom do toshihedici
todbirlor gérmoyo imkan verir.

2. Cari nazarat. O, islorin icrasi gedisindo hoyata
kegirilir. Cox vaxt omokdaslar ilkin nazaratin
obyekti olur, nazaratin 6zii iso bilavasito raisin
ixtiyarindadir. O, nozordo tutulan plan va
tolimatlardan konarlasmalardan istisna etmoya
imkan verir.

Cari nozarstin  hoyata  kecirilmosindon  6trii

idarsetmo aparatina qarsiligh rabito lazimdir: qarsiligh
rabitosi olan biitlin sistemlorin mogsadlori vardir, daxili
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totbigdon Otrii xarici (zahiri) ehtiyatlardan istifads
edirlor, miloyyan olunmus moagsadlordon konarlagsmalara
nozarat edirlor, homin moqgsadlora nail olmaqgdan o6trii
konarlasmalari toshih edirlor.

3. Yekun (son) mnozarat. Belo nozarotin mogsadi
golocok  sohvlorin  garsisint  almaga komok
gostormokdon  ibarotdir.  Yekun  nozaroti
corcivasindo garsiligh olagodon yalniz is basa
catdirlldigdan sonra istifado olunur (cari
nozaratdo — onun yerina yetirilmasi prosesindo).

Yekun (son) nozarotin hoddindon artiq gec

kecirilmasino, omolo golmis problemlorin  aradan
galdirilmasindan 6trii vaxtin qalmamasina baxmaryaq,
homin nozarat névil, an birincisi, rohbarliya bu kimi
islorin planlasdirilmasi zamani golocokdo onlar1 nozoro
almaq barodo informasiya verir, ikincisi iso,
motivlosdirmoys kdmok gostorir.

Nozaratin vasitosilo toskilatda asagidaki masalalori

hall etmok olar:

- togkilatin inkisafinin faktik voziyyatinin miisyyon-

losdirilmasi;

- yoxlama harokatlorinin hoyata kegirilmasi

prosesindoki sohv vo yanhshqglarin  garsisinin

alinmasi, onlar1 amoalo gotiron sorait vo soboblorin
askara ¢ixarilmasi;

- idaroetmo sistemindon verilon soroncamlarin

keyfiyyatlo vo vaxtla-vaxtinda yerino yetirilmosinin

qiymatlondirilmasi;

- toskilatin inkisafinin ehtiyatlarinin  vo yeni

imkanlarimin askara ¢ixarilmasi;

- omalo golon voziyyat nozoro alinmaqla idareetmo

mosalolorinin  pozitiv  holli  tocritbasinin  askara

cixarilmasi, istifado edilmomis ehtiyatlarin {izo
cixarilmast;
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- nozardtin naticolori lizro nozarst olunanlara

pratkik yardim gostorilmasi.

Yiiksok soviyyali menecerlor is vaxtinin on ¢ox
hissasini planlasdirma vo nozarat funksiyalarinin hoyata
kecirilmasine, daha asagi soviyyali (xotti) menecerlor iso
kadrlarin segilmasina va is¢i heyatinin amayinin toskilino
hosr edirlor. Lakin idarsetmonin biitiin soviyyalorindo
idaraetmonin planlagdirma, toskil etmo, motivlosdirms va
nozarat kimi biitiin dérd funksiyasindan miloyyon godor
istifado edilir. Menecerlori biitiin saviyyalorde naticalilik
(yoni istonilon noticoyo nail olmaq imkanlar1) vo
somoaralilik (on az mosroflorlo noticoyo nail olmaq
imkanlar1) kimi iki asas meyar {izro qiymatlondirirlor.

2.2. Menecmentin prinsiplori

Toskilati idarsetms prinsiplori idarosetmo prosesinin
sistemino, strukturuna vo toskiline qarst toloblori
miloyyonlogdirir. Yoni toskilatin idaro edilmesi biitiin
soviyyolordon olan menecerlorin rohbor tutdugu osas
baslangic miiddoalar1 vo qaydalar1 vasitosilo hoyata
kecirilir. Homin qaydalar menecerin davranis «xattini»
miioyyon edir.

Beloliklo,  idaraetma  prinsiplorini  idaroetmo
funksiyalarinin hoyata kecirilmosi {izro rohbarlorin
davranisinin baslica ideyalari, qanunauygunlugu vo
gaydalart kimi tosovviir etmok olar. Bu idaroetmo
foaliyyotinin ~ hoyata  kecirilmosinin  6ziilnomoaxsus
gaydasidir. Birgo amoak prosesinds insani miinasibatlorin
hoyata kegirilmasinin obyektiv ganunlari vo ganunau-
ygunluglari idaraetma prinsiplorinin asasini togkil edir.

Somaorali (rasional) idaretmanin prinsiplori ilk dafs
1912-ci ildo Amerika meneceri Q.Emersonun «Mohsul-
darligin on iki prinsipi» kitabinda formalasdirilmisdir.
Lakin omoyin elmi toskilinin  banilorindon  biri,
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inzibat¢iliq (emr vermo) nozoriyyasinin banisi A.Fayol
belo bir fikir irali stirmiisdiir ki, idaraetms prisniplorinin
miqdar1 geyri-mohduddur. Bu da dogrudur, ¢iinki hor
bir gayda hor halda onun somaraliyinin totbiq olundugu
miiddotdo idaroetmo prinsiplori arasinda &ziinomoxsus
yer tutur.

Bununla olagodar olaraq, menecmentin biitiin
prinsiplorinin imumi vo xiisusi kimi iki qrupa boliinmasi
moagsadouygundur. Umumi prinsiplor hor hans: idarsetmo
obyektino xasdir. Totbiqilik, sistemlilik, c¢oxfunk-
sionalliq, inteqrasiya, doyorloro oriyentasiya, idare-
etmonin operativliyi, obyektivlik prinsiplori buna aiddir.

Tatbigilik prinsip — menecment firmada calisan
biitin  omokdaslardan  6trii  foaliyyoto (iso) dair
Oziinomaxsus rohbar vosait isloyib hazirlayir.

Sistemlilik prinsipi — menecment 6z strukturunun,
yaxud biitovlikkdo sistemin xarici vo daxili qarsiligh
olagolorini, qarsiligh asilihglarini vo agighigini nazors
almagqla biitiin sistemi ohato edir.

Cox funksionalhq (¢oxfunksiyalihq) prinsipi -
menecment foaliyyatin miixtolif aspektlorini ohato edir:
material (ehtiyatlar, xidmaotlor), funksional (emoyin
toskili), mona (son magsada nail olmaq).

Inteqrasiva (birlosma) prinsipi - sistem daxilindo
omokdaglarin  miixtolif miinasibot vo baxis {sullan
inteqrasiya  olunmalidir  (birlogsmolidir), firmadan
konarda iso onlarin 6z alomlorins ayrilmasi bas vera bilor.

Dayarlora oriyentasiya (istigamantlonma) prinsipi -
menecment qonaqgparvarlik, vicdanli xidmot, faydal
giymoat vo xidmot nisbatlori va b.k. doyaralor hagqinda
miloyyan tasovviirlorlo otrafdaki ictimai alomo (miihita)
gosulmusdur.

Idaratemanin operativliyi prinsipi — idaroetmo sistemi
garsitya qoyulan masolalorin holling siiratlo qosulmaga,
islorin bir néviindon digorinin icrasina asanligla kegcmoaya,
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doyisilon soraitdo somarali suratdo foaliyyot gdstormoyo
gabil olmalidir.

Obyektivlik prinsipi - menecerin  harakatinin
idaroetmo subyektinin vo obyektinin iradesindon vo
istoyindon asili olmadigini; obyektiv gergokliyin natico vo
giymotlondirmolorinin ciddi miivafigliyini; menecerin
gorazsizliyini nozards tutur.

Olkomizin  idaroetmo  nozoriyyesinde  xalq
tosarriifatinin xiisusi (saxsi) idaraetma prinsiplori vaxti ilo
V.I.Lenin torofindon formalasdirilmisdir. Bunlardan bir
coxu holo do 0z ohomiyyatini itirmoyib, bazar
igtisadiyyati soraitindo onlarin shomiyyati daha da artib.

Idaraetmads morkazlosdirma Vo qeyri-
morkazlosdirmanin  optimal  birlosdirilmasi  prinsipi
menecmentin -~ 9sas  xiisusi  (soxsi)  prinsipidir.
Menecmentds morkozlosdirma  vo  geyri-morkozlos-
dirmonin birlosdirilmasi problemi idaroetmo qorarlarimin
gobulu  zamani  solahiyyotlorin  optimal  suratdo
boliisdiiriilmasindon (6tiirtilmasindan) ibaratdir.

Morkazlosdirms vo geyri-morkozlosdirmonin birlog-
dirilmosi prinsiplori idarsetmodo vahid rohborlikdon vo
kollegialligqdan moharatlo istifado olunmasi lizumunu
nozordo tutur. Vahid rohborliyin mahiyysti bundan
ibaratdir ki, konkret idarosetmo soviyyesinin rohbori 6z
solahiyyotlorino daxil olan masalslorin hoallindo vahid
rohborlik hiiququndan istifado edir. Bu iso mahiyyatco
togkilatin menecerin iizorino diison idarsetmo funksiya-
larinin yerino yetirilmoasindon, soxsi masuliyyatin reallas-
dirllmasindan 6trii lazzm olan genis solahiyyatlorin
verilmosi demokdir.

Kollegialliy miixtolif soviyyali rohborlorin, habels
konkret is (qorar) icragilarinin raylori asasinda kollektiv
gerarin islonib hazirlanmasini nazards tutur.

Vahid rohborliklo kollegialliq arasindaki diizgiin
miinasibatloro riayot edilmosi idaroetmonin on miihiim
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masalalorindan biridir ki, bunun da diizgiin hallinds onun
somaraliyi vo tosirliyi daha ¢ox asilidir.

Idaraetmonin  elmi asaslandirilmas: prinsipi  elmi
gabagcadan gérmoni, toskilatin  sosial  —iqtisadi
yenilosmasinin  planlagdirilmasini  nozords tutur. Bu
prinsipin asas miindaracasi belo bir tolobdon ibarstdir ki,
biitiin idaroetma horakatlori elmi metod vo yanasmalarin
totbiqi bazasinda (ssasinda) hoyata kegirilsin.

Idaroetmonin elmi baximdan ssaslandirilmasi yalniz
idaroetmo qorarlarinin islonib hazirlanmasi vo hoyata
kecirilmasi zamani elmdoan istifads edilmasi deyil, hom do
praktik (omoali) tocriibonin dorindon monimsonilmasi,
movcud ehtiyatlarin  hortorofli  dyronilmosi demokdir.
Mogsad  elmi  yiiksok  mohsuldarligh  qiivvayo
¢evirmokdon ibaratdir.

Planhhq  prinsipinin  mahiyyoti  perspektivdo
toskilatin inkisafinin osas istiqgamotlorinin vo tonasiib-
lorinin miloyyanlosdirilmasindon ibaratdir. Taskilatin
biitlin vosilolori  (mangalar1)) planlasdirma (cari vo
perspektiv planlasdirma formasinda) ilo ohato olun-
musdur. Plan golocokds halli gdzlonilon iqtisadi va sosial
vazifalor kompleksi kimi nazordon kegirilir.

Hiiquq, vazif> vo moasuliyyatlorin birlogsmasi prinsip
hor bir tabelikdo olanin ona hovalo edilmis vazifalorin
yering yetirilmasini vo dovri suratdo bu barado hesabat
vermasini nazords tutur. Toskilatda hor koso konkret
hiiquglar verilir, ona havalo olunmus vazifalorin yerina
yetirilmasine gora mosuliyyat dasiyir.

Saxsi muxtariyyat vo azadhq prinsipi nazords tutur
ki, biitiin togobbiislor mévcud ganunvericilik ¢or¢ivasinda
0z istoyi uizro idaraetms funksiyalarini yerina yetiron azad
foaliyyot goOstoron subyektlor torofindon irali siriiliir.
Tosorriifat foaliyyotinin azadlhigl, peso azadligr (pesokar
azadliq), rogabot azadligi, miiqavilolorin azadlhigi
(miiqavilo azadlig1) vo i.a. kimi tosovviir edilir.
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Ierarxiyaliliq va qarsihql alaga prinsipi idaraetmonin
coxpillali strukturundan ibarotdir ki, bu zaman ilkin
(asag1l soviyyeli) mangalar ndvbati soviyyali rohbarlik
organlarinin nozarati altinda olan 6z orqanlari torafindon
idars edilir. Bunlar da 6z ndvbasinds ndvbati soviyyali
orqanlara tabe olur vo onlarin torsfindon nozarstds
saxlanilirlar. Miivafiq surotdo asagi manqalarin
mogsadlori idarsetmo organinin daha yiliksok ierar-
xiyasina aid olan organlar torafindon miioyyon olunur.

Toskilatin biitiin mangalarinin foaliyyotino daimi
nozarat qarsiligh olago osasinda hoyata kegirilir.
Mahiyyatco bu, idarosetms tosiring idars olunan obyektin
reaksiyasin1 ifado edon signallardir. Qarsiligh olago
kanallar1 lizro idaro olunan sistemin isi haqqinda
informasiya (molumat) fasilosiz surotdo idaro edon
sistemo daxil olur ki, bu da idarsetmo prosesinin gedisini
toshih etmok imkanina malik olur.

Motivlasdirmo  prinsipinin  mahiyyati  belodir;
menecerlor milkafatlandirma vo cozalandirma sistemini
no godor ciddi hoyata kegirsalor, gozlonilmaz voziyyatlori
hesaba almaqla nozordon kegirsalor, togkilatin elementlori
iizro inteqrasiya etsolor (birlosdirsolor), motivlesdirmo
programi da bir o qadar somaorali olar.

Miiasir (¢agdas) menecmentin  on  mithiim
prinsiplorindon biri do idaraetmanin demokratiklasdiril-
masi — biitlin omokdaslarin togkilatin idars olunmasinda
istirak etmosidir. Belo istirakin formalar1 miixtalifdir:
omoyin pay formasinda O6donilmasi; sshmlora qoyulmus
pul vasaitlori; vahid inzibati idarsetmo; idaraetmo
gorarlarinin kollegial suratds gobulu va i.a.

Menecment sisteminin Doviat ganungulugu prinsipina
uygun surotdo firmanin toskilat-hiiquqi formast dévlot
ganunvericiliyinin (milli) taloblarina cavab vermalidir.

Idaraetma obyektinin vo subyektinin iizvi tamhig
prinsipi  idarsetmoni  subyektin idars olunmasinin
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obyektin idaro olunmasina tosviri prosesi kimi nozords
tutur. Onlarin ¢ixis1, garsiligh slagesi vo xarici miihitlo
olagesi olan vahid kompleks sistem toskil etmolidirlor.

Idaratema sisteminin dayamqhigi va mobilliyi prinsipi
nozords tutur ki, toskilatin xarici va daxili miihiti
doyisildikdo menecment sistemi osasli (koklii) doyisik-
likloro ugramamalidir. Dayaniqliq hor seydon ovval
strateji  planlarin  keyfiyyati ilo vo 1idarsetmonin
operativliyi ilo, menecment sisteminin hor seydon ovval
otraf mihitin  doyisikliklorina  uygunlagmasi ilo
miloyyonlosdirilir.

Eyni zamanda idaroetmo prosesi dayaniqliqla
birlikde hom do mobil olmalidir, yoni mohsul vo
xidmoatlorin istehlakgilarinin  doyisiklik vo  toloblorini
maksimum suratds biitiinliiklo nozors almalhdir.
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111 FOSIL
MENECMENTIN METODLARI
3.1. Menecment metodlarinin anlayisi va tasnifati

Bundan ovval nozordon kecirilmis idaroetmo
funksiyalarinin  vo  prinsiplorinin  yerino  yetirilmosi
miixtolif metodlarin totbiqi yolu ilo hoyata kegirilir.

Idaroetmo metodu — toskilatin qarsiya qoydugu
mogsadlora nail olmaqdan o6trii idaro edilon obyekto
tosirin iisul vo qaydalarinin mocmusudur; tabelikdo
olanlara rohbarin tosirinin xarakterindon, spesifikasindan
asilidir.

«Metod» s6zu yunancanin methodos soziindon
omolo golib, «hor hanst mogsods nail olmagin iisulu»
demokdir. Idarostemo metodldar: vasitosilo idarsetmo
faaliyyatinin asas mundoaracasi hoyata kegirilir.

Toskilatin mogsadlorinin miisyyan edilmosindon vo
onlara nail olmaqdan Otrii totbiq edilon idarotems
faaliyyatinin hoyata kegirilmosi iisullar1 menecmentin
metodlart kimi ¢ixis edir. Menecmentin bu vo ya digor
mosolosini (vazifasini) holl edon metodlar idarsetmonin
mogsadlorine xidmat edir. Moagsadlorin qoyulusuna va
hoyata kegcirilmosino aid vaxt mosrofi vo sair ehtiyatlarin
azaldilmasi ilo bagh qaydalar, iisullar vo yanasmalar
sistemini onun sarancamina Verir.

Nozordon  kegirdiyimiz menecment metodlari
butovlikdo omok kollektivlorine vo qismon ayri-ayri
iscilora garst totbiq olunur. Buna goéro do onlar omok
kollektivino vo insana idarsetms tosirinin iisullar1 kimi
sorh edilmolidir. Belo yanasma idaro edilon obyektlora
moqgsadyonlii tosirin imumi menecment konsepsiyast ilo
baghdir ki, burada da miiassisalor, toskilatlar, birliklor vo
omoke¢i kollektivlori idaratema obyekti kimi ¢ixis edir.

Menecment metodlarinin  ¢oxlugu vo onlarin
tosnifatina dair muxtalif yanagsmalar konkret idarsetma
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mosalolorinin holli zamani bunlarin on somaoralilorinin
secilmasi isini miirokkaoblosdirir. Idarsetmo metodlarinin
miqdar vo rongarongliyinin artim tendensiyasit onlarin
biitiin mocmusunun miloyyon meyarlar iizro tosnifati
yolu ilo nizamlanmasini tolob edir.

Idareetmo metodlarini xarakterizo etmokls, onlarmn
istigamatliyi, miindaracasi vo toskilat formasi agilmalidir
(miioyyon olunmalidir).

Idarotemo metodlarinin istigamotliliyi idarsetmo
sisteminin (obyektinin) idaro olunmasma (firmanin,
sObanin, bélmanin, kompaniyanin vs s.) yonaldilmisdir.

Miindoraca — tisul va qaydalarin tasir spesifikasidir.

Toskilati forma — amalo golmis konkret situasiyaya
(vaziyyato) tasir demokdir. O, birbasa (bilavasits), yaxud
dolayisi ila do ola bilar (vazifolorin miioyyan olunmasi vo
stimullasdirict sortlorin (soraitin) yaradilmasi).

Bir gayda olaraq, idaroetmo praktikasinda eyni
zamanda miixtalif metodlar vo onlarin birlosmasi (comi,
kombinasiyasi) totbiq edilir. Qeyd etmok lazimdir ki,
iqtisadi adobiyyatda miindoraconin, tosir obyektinin va
idaroetmo metodlarinin tosnifatinin vahid sorhi méveud
deyil.

Bozi miolliflor idarcetmo metodlarint  onlarin
miindorocasindon,  istiqamaotliliyindon  vo  toskilat
formasindan asili olaraq tosnifatlagdirirlar ki, bu da
idars olunan sistems inzibati, iqtisadi vo sosial tosiri oks
etdirir. Digorlori onlar1 tosir iisullar1 vo qaydalar1 iizro
xarakterizo edirlor (saciyyalondirirlor). Hor halda biitiin
idaroetmo metodlar1 iizvi suratdo bir-birini tamamlayir,
daim dinamik tarazliqda olurlar.

Idarcetmo metodlarmm istiqgamotliliyi homiso
eynidir — onlar miixtalif omok foaliyyati ndvlorini hoyata
keciron insanlar ii¢iin nozords tutulub.

Konkret idarsetms metodunda hom miindaraconin,
hom istigamatliliyin, hom dos togkilati formanin miioyyon
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torzdo birlogsmasini (qarsiligh slagods olmasini) noazoro
alaraq, idaroetmonin asagidaki metodlarini geyd etmok
olar:

- birbasa direktiv gostorisloro asaslanan toskilat —

inzibati;

- iqtisadi amillorls sortlondirilon (iqtisadi amillordon

irali golon) igtisadi;

- omokdaglarin sosial foalligini artirmaq mogsodilo

totbiq edilon sosial-psixoloji.

Idaroetmo mexanizminin torkib hissasi olan toskilati
miinasibatlor homin idaroetmo metodlarindan istifado
olunmasinin obyektiv asasini toskil edir. On mithiim
idaroetmo  funksiyalarindan birisi —  toskilat¢iliq
funksiyast bunlarin vasitesilo hoyata kegirildiyindon
togkilati-inzibati foaliyyatin vozifasi tabelikdo olanlarin
horokotlorini olagelondirmokdon ibarotdir. Biz inzibati
idaroetmo vasitolorini tamamilo haqli suratds tonqid
etmisik vo yeno do tonqid etmokdoyik, lakin yadda
saxlamaq lazimdir ki, kollektivdo isin doqiqliyini,
intizamliligr vo saligo — sahmani tomin edon togkilat-
inzibati tosir olmadan heg bir idaratema metodu méveud
ola bilmoz. Togkilat — inzibati vo iqtisadi metodlarin
optimal birlosmosini, somorali nisbatini miioyyanlos-
dirmok vacibdir.

Iqtisadi  metodlarin  tosir  sahosinin  yalniz
idarsetmonin togkilat — inzibati metodlarinin sixisdirilib
oradan ¢ixarilmast hesabma genislonmasino  dair
yanasma (noqteyi - nozor) no elmi, no do praktik
baximdan haqli (diizgiin) deyil, ¢iinki bunlarin tosir
mexanizmi prinsipial suratds forqlonir. Toskilat —inzibati
metodlar  asason  rohborin  hakimiyysting, onun
hiiquglarina, toskilata xas intizama vo mosuliyyoto
dayaglanir. Burada rohbor inzibatgir kimi, ona verilmis
hiiquqlara osaslanan hakimiyyotin subyekti kimi
tosovviir  olunur. Lakin inzibatgilliq metodlariin
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rohborliyin iradi vo subyektiv metodlar1 ilo, yoni
buyrugeuluq metodlar1 ilo eynilosdirilmasina yol verilo
bilmoz.

Toskilat — inzibati metodlar idaro olunan obyekto
yazili, ya sifahi surotds verilon omrlor, soroncamlar,
operativ gostarislor, onlarin yerino yetirilmasino nazarat,
omok intizaminin saxlanilmasinin inzibati vasito sistemi
Vo 1.a. vasitasilo birbasa tosir gostorir. Onlar miitosokkil
daqigliyin va amok intizaminin tomin olunmasina xidmat
etmolidir. Homin metodlar omok vo tosarriifateiliq
ganunvericiliyinin hiiquqi aktlar1 ilo reqlamentlosdirilir,
bunun da osas mogsodlori asagidakilardan ibaratdir:
omok miinasibatlorinin hiiquqi tonzimlonmosi,
ganungulugun moéhkomlondirilmasi, amok macallosing vo
digor qanunvericilik  aktlarina  miivafiq  surotdo
miiessisonin v onun is¢ilorinin hiiquglarinin vo ganuni
monafelorinin miidafissi.

Toskilat ¢or¢ivasindo toskilat-inzibati metodlarin
tozahiirtiniin ii¢ formasi miimkiindiir:

1) mocburi gostarislor (emr, qadaga voi.a.).

2) razilasdirict (uzlasdirict) gostorislor (moslohatlor,

giizostlor. Razilagsma vo uzlasdirmalar);

3) tovsiyyolor, istoklor (maslohot, izahat, toklif,

iinsiyyat va i.a.).

Bir qgayda olarag, bunlar yuxar1 idarstems
organlarmin tapsiriq vo soroncamlaridir (tabelikdo
olanlara rohborlorin iradi tesir vasitesidir) ki, istehsal
proseslorinin optimallasdirilmasi moaqgsadilo ganun va
gorarlara, rohborlorin omr vo soroncamlarima riayat
olunmasina  yonoldilir.  Toskilat-inzibati  metodlar
basqalarindan direktivlorinin  daqiq Unvanhilig ils,
soroncam  va  goOstoriglorin  yerino  yetirilmosinin
maocburiliyi il forqlonirlor ki, bunlarin da yerino
yetirilmomasi icra intizaminin birbasa pozuntusu kimi
nozardan kegirilir va inzibati coza verilmasi ilo naticalonir.
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Hotta icraciya sorf etmoso do direktiv komandalarin
mohz miloyyon olunmus vaxtda yerino yetirilmosi
macburidir. Beloliklo, inzibati — togkilat metodlar1 amok
adaminin ilkin hoyati tolobatina c¢evrilono qodor 06z
qiivvasini saxlamaqda olan macburetmo metodlaridir.

Toskilat-inzibati metodlar sistemi timumi sokilds iki
eyni giymotli (eyni monali) elementlorin macmusu kimi
togdim edilo Dbilor: idaroetmo strukturuna = tosir
(foaliyyatin reqlamentlosdirilmasi \) idaroetmo
sistemindo normalasdirma) vo idaroetmo prosesind tosir
(icraya hazirligq, onun gobulu, toskili vo idarsetmo
gerarlarina noazarat).

Idaratemo strukturuna toskilati tosir oksor hallarda
togkilati reqlamentlosdirmo, normalasdirilma, toskilati —
metodik tolimatlandiriima vo layihslondirilms yolu ilo
hoyata kegirilir.

Idarotemo prosesino rohborin toskilati tosiri bizim
licin daha boylik maraq dogurur (2-ci element).
Mahiyyatco bu, rohborin biitovlikdo  kollektiva va
gisman do soxsiyyato binakiizarliq tosiri metodlaridir. Bu
kimi binakiizarliq lizumu idarcetmo sistemindo
gabagcadan  miloyyon edilmis, yaxud istonilon is
rejimindon hom subyektiv, hom do obyektiv amillorin
tosiri altinda meydana c¢ixan konarlagsmalarla olagodar
olaraq amalo golir.

Kollektivdo foaliyyot gostoron rohborlik metod-
larindan asili olaraq, bunlara miivafiq olan tabelik
sistemi formalasir. Malumdur ki, idarsetma prosesinda
birinin iradssinin digorina tabe olmasi bas verir. Lakin
belo idarsetms formalar1 on xeyirxah xarakter
dasimalidir, kollektivds teraqqiys yardim etmolidir va
tohqir, narahatliq, pesmangiliq, osobilosmo tipli
xosagolmaz emosiyalari, bazon iso hotta idaro edon vo
idaro olunan sistemlor arasinda qarsiligh anlagmani
istisna edon streslori omolo gotirmomalidir.
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Idaroetmo foaliyyati praktikasinda inzibati tesir, bir
gayda olaraq, tabeliyin {i¢ novii ilo baghdir:

1) macburi vo zahiron zorla gobul etdirilmis.

Bu, xosagolmoz asililig duygusu ilo
miisayiot olunur vo tabelikdo olanlar
torofindon  «yuxarmwnin  tozyiqi  kimi
anlasilir;

2) passiv. Bundan otrlii miistoqil qorarlar
gobul etmokdon azad olunmagla bagh
momuniyyat duygusu xarakterdir.

3) dork olunmus, daxilon asaslandirilmis.

Biitovliikdo rohborliyin toskilat-inzibati metodlari
toskilati va bacarigl (agilli) tosir formasinda mévcuddur.

Toskilat1 1darsetmonin  miindoracasinin  tohlili
gostorir ki, mahiyyotco biitiin  sistem  toskilati-
binakiizarliq foaliyyati ilo ohato olunmusdur. Toskilati-
binakiizarliq tesirino asagidaki komponentlor daxildir:
tosirin novlori vo tiplori, {invan sahibi, tapsirigin
verilmosi vo onun yerino yetirilmasinin meyarlarinin
miioyyanlogdirilmasi, mosuliyyatin miioyyon olunmasi,
tabelikdos olanlarin tolimatlandirilmasi va i.a.

Homin metodlar toskilatda istehsal prosesino va
isloyonlorin omoyino birbasa tosir vasitosi rolunu goriir
ki, bu da onlar torofindon ayri-ayri funksiyalarin yerino
yetirilmasi isini, yaxud timumi vazifolorin hall olunmasini
olagolondirmoyo imkan verir. Bu, idaroetmo sisteminin
movcudlugundan va inkisaf etdirilmasindon 6trii alverisli
sorait yaradir, idaretmo obyektino mogsadyonlil tosir
gostorir. Rohborlo tabelikdo olan arasinda bilavasito
olago birbasa tosirin xarakter xiisusiyyatlorindondir.
Lakin biitovlikdo birbasa tasirlor ¢ox vaxt tabelikdo
olanlarin passivliyinin artmasma, bozon iso Ortili
(qapali) itastsizliys gotirib ¢ixarir. Buna gora do dolayist
tosir metodlar1 daha somoralidir ki, bu da tapsiriqlarin
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verilmosi va stimullasdirici soraitin yaradilmasi vasitasilo
hoyata kegirilir.

3.2.. Idaraetmonin igtisadi metodlar:

Idaroetmonin iqtisadi metodlarmna mithiim yer
verilir. Bu da ondan irali golir ki, idarsetmo miinasibatlori
ilk névbado iqtisadi miinasibatlorlo vo onlarin asasini
toskil edon obyektiv tolobatlarla vo insanlarin monafelori
ilo miioyyon olunur.

Firmada omoyin kollektiv toskilinin prinsipial
mosalosi — idaroetmonin iqtisadi metodlarina yiyslon-
mokdon ibaratdir ki, bunlar da toskilatin idars edilmasina
totbiq olunduqda iqtisadi vasitolorin macmusunu amalo
gotirir. Onlarin kémoyi ilo biitovlikkdo kollektivin vo
gismon do soxsiyyatin taloblorinin 6donilmasindon Gtril
lazzm olan somors (effekt) aldo edilir. Basqa sozlo, idaro
edilon obyektin iqtisadi maraqlarina tosir vasitosilo
garsiya qoyulan mogsad alds olunur.

Idarsetmonin iqtisadi metodlarinin tosirli
olmasindan 6trii, on azi toskilatin iqtisadi tesirlora garst
«hossasligin» tomin etmok lazimdir. Belo olmazsa,
struktur vahidlorinin hiiquglarinin genislondirilmasi va
toskilatin 6zlinii maliyyalosdirilmasi tamamilo ohomiy-
yotini itiror. Oz névbasinde miistaqilliyin  genislon-
dirilmosi tosorriifat foaliyyoti sahasindo kollektivlors
boyilkk azadliq verir vo rohborliyin iqtisadi metodlari
licin meydan acir. Yalniz osaslandirilmis mistoqillik
soraitindo rohborliyin iqtisadi metodlarina real kegid
miimkiindiir: kollektiv material fondlarini, aldo edilmis
golirlori (manfaat), amok haqqimi 6zl idars edir vo 6z
iqtisadi maraglarm hoyata kegirir. Iqtisadi metodlar
yeni imkanlarin, ehtiyatlarin askara ¢ixarilmasma komok
gostorir ki, bu da bazar miinasibatlorine kegid dovriinds
cox vacibdir. Soéhbot istehsal prosesinin  biitiin
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istirakeillarinin - iqtisadi  maraqlarin1 nozoro almagla
maddi stimullasdirma sisteminin  doyisdirilmosindon
gedir. Mosalo burasindadir ki, iqtisadi metodlarin tosirli
vo magsadyonlii olmasindan 6trii lazimi sorait yaradilsin.

Problemin biitiin miirakkobliyi amok kollektivinin
toskilatlarla, idarslorlo, xalq tosorriifatinin  digor
strukturlar1 ilo vo 6z kollektivinin tizvlori ilo miinasi-
botlorinds tosarriifat olagolorinin va igtisadi asililiglariin
kompleks subordinasiyasi tomin edilsin. Homin alagoalor
sistemindon hor hansi manganin konarlasmasi, yaxud
zoiflomasi iqtisadi rohbarliyin somaraliyini asagi salir.

Planlasdirmanin, iqtisadi stimullasdirmanin  vo
idarsetmonin tokmillosdirilmasi {izrs iqtisadi mexanizmin
yenidon qurulmast bazar soraitindo iso  kecid
programinin hoyata kecirilmosindon 6trii lazimi sosial-
igtisadi zomin yaradilmasini tomin etmolidir. Bundan
otrii planlasdirmanin metodologiyasi vo texnologiyasi da
koklii surotdo doyisdirilmoalidir ki, onlarin da asasim
normativ metod toskil edir.

Toskilatin hom yuxari1 orqanlarla, hom ds biidcs ilo
garsilighh  miinasibotlori normativlori nozoro almagla
formalasir. Sabit normativlorin totbiqi muxtalif igtisadi
vo sosial masalolorin hollindon 6trit togkilatin  solon-
caminda galan vasitolorin (vosaitlorin) omalo golmasi
sistemini yaxsilagdirmaga imkan veror. Yoni macburi
ayirma vo Odomoalor hoyata kecirildikdon sonra
(golirlordon biidcoys ayirmalardan va tabelikdo olan
biitlin miisssisalor sisteminin inkisaf etdirilmasi {izro
maliyyslosdirilmo todbirlori iiglin nozords tutulan
morkozlosdirilmis ehtiyatlarin vo fondlarin toskil edil-
mosindan, habelo maliyys ¢otinliklori olan miiassisalora
yardim gostorilmosindon Otrii idaroetmo orqganlarina
ayirmalardan sonra) istehsal, sosial inkisaf vo omok
haqq fondlar1 yaradilir. ©On axirda toskilatin galirlori
(monfoaati) formalasir. Bazi bazar strukturlarinda homin
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fondlar ayrimir, omolo golmis monfoot iso omok
kollektivinin qgorari ilo istehsal vo material saholorinin
inkisafina yonoldilir (bolgiilonir).

Homin istigamotds biitiin isin osas mahiyyoti
bundan ibarstdir ki, rohborlik organlari vo omok
kollektivlari elo bir sorait qarsisinda qalsin ki, idarsetmo
va istehsal foaliyyatlorinin igtisadi naticalorini maksimum
biitiinlitklo nozars ala bilsinlor.

Beloliklo, tosorriifat mexanizminin dorinlosdiril-
mosinin baslica vazifasi bundan ibaratdir ki, toskilatin on
yiiksok soviyyado garsisina qoyulan funksiyalarin yerino
yetirilmosindon 6trii iqtisadi vo togkilati sorait yaradilmis
olsun.

Rohborliyin teskilat —inzibati metodlarindan forqgli
olaraq iqtisadi metodlar imumi iqtisadi-plan gos-
toricilorinin islonib hazirlanmasini vo onlara nail olmagin
vasitolorini noazords tutur. Bu, tosorriifatgiliq miinasi-
botlorindo 6ziinomoxsus iqtisadi mexanizmdir. Iqtisadi
vasitolorin vo stimullarin tosirinin yiiksoldilmasi nati-
cosindo elo sorait formalasir ki, bu zaman omok
kollektivinin {izvlori somorali  iso inzibati tasirlorlo
(omrlor, direktivlor, gostorislor vo s.) deyil, iqtisadi
stimullasdirma ilo sévq edilirlor. Idarsetmonin iqtisadi
metodlar1 asasinda toskilat — inzibati vo sosial-psixoloji
metodlar inkisaf etmoli, onlarin totbiqi sahosindo
profesionalliq vo madoniyyat artmalidir.

Bazar soraitinds rohborliyin iqtisadi metodlar: daha
inkisaf edir, onlarin tosir sferasi genislonir, iqtisadi
stimullarin tasiri va somaraliyi artir ki, bu da har bir is¢ini
va hor bir kollektivi els igtisadi soraite qoymaga imkan
verir ki, bu zaman soxsi monafelorin imumdoévlot
monafelori ilo daha ¢ox birlosdirilmosi iigiin imkan
yaranir. Soxsi iqtisadi monafelordon istifado etmaklo
dovlotin bu vo ya digor toskilat garsisinda qoydugu
moqsadlors nail olmaq mimkiindiir.
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Iqtisadi tesir vasitolorinin konkret toplusu vo
miindaracasi idarasetma sisteminin spesifikasi ilo miioyyon
olunur. Buna miivafiq surotdo idarotemo praktikasinda
rohborliyin iqtisadi metodlar1 ¢ox vaxt asagidaki
formalarda c¢ixis edir: planlasdirma, tohlil, tosorriifat
hesabi, qiymatqoyma, maliyyslosdirilma.

Toskilati idareetmods iqtisadi masalalorin hallindon
otrii riyazi-igtisadi modellosdirmo genis totbiq olunur.
Idaroetmo probleminin iqtisadi mahiyyotini namolum
doyisonlorin  iizorino diison mohdudlasdirict  sortlor
sistemini 6ziinds oks etdiron riyazi model ifads edo bilar.

Riyazi-iqtisadi metodlarin tosiri ilo bu vo ya digor
iqitsadi tozahiirlori xarakterizo edon konkret molumatlari
oldo etmok vo daha somoroli naticolors nail olmaq
miimkiindiir.

Idarotemo praktikasinda riyazi-iqtisadi modellorin
bes asas tipi daha genis totbiq olunmusdur:

1) riyazi programlasdirma;

2) balans modellari;

3) grafalar (siitunlar) nazariyyasi;

4) gercokliklor va igtisadi statistika nazariyyalori;

5) oyun nazariyyasi modellari.

Miiasir morholodon 6trii iqtisadi vasitolorin  va
stimullarin rolunun giiclonmasinin saciyyavi olmasina
baxmayaraq, toskilat-inzibati tosir metodlarini mohdud-
lagdirmaq lazim deyildir, ¢linki bunlar idarsetmonin
morkazlosdirilmasi hesabina gorgin plan tapsiriglarinin
yerina yetirilmasino komok gostorirlor.

3.3.Idaraetmonin sosial psixoloji metodlart

Iscilorin iimumtohsil vo ixtisas soviyyesinin artmasi
noticasindo insanlararasi miinasibatlorin daim zonginlos-
mosi bizi menecmentin sosial vo psixoloji aspektlorini
diqgatle Oyronmoays sovq edir. Son illorde intensiv
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surotdo inkisaf edon bazar miinasibotlori is¢ilorin
psixoloji xlisusiyyatlorino gars1 daha yiiksok toloblor irali
siirtir. Texnikanin vo texnologiyanin miirokkoblosmaosi do
0z tosirini gostorir ki, bu da fiziki omoyin hocmini xeyli
azaltmaga vo oqli omoyin hocmini iso artirmaga imkan
verir. Buna goro do omoyin naticolori ¢ox vaxt
omokdaslarin psixi vaziyyati ilo miioyyanlosdirilir.

Toskilatda ~menecmentin  sosial vo  psixoloji
aspektlorinin totbiq saholori ¢ox genisdir; insanlari
idaroetmo; soxsiyyetlorarasi, qruplararast vo qrup
miinasibatlorinin tonzimlonmaosi; kollektivin hoayatinin
ayri-ayr1 tozahiirlorinin vo toroflorinin idars olunmasi.

Menecmentin sosial aspektlori-comiyyatda, kollek-
tivlordo insanlararasi qarsiligli miinasibatlora asaslanan
aspektlor olmagqla, comiyyatdo miinasibatlorin
mohkomlondirilmasina vo amok mohsuldarliginin yiiksal-
dilmasins yonoaldilmisdir.

Menecmentin psixoloji aspektlori — soxsiyyatin fordi
keyfiyyatlorindon (psixikasinin, xarakterinin, tempera-
mentinin xisusiyyotlorindon) istifado etmoklo, omok
kollektivinds insanlarin miinasibatlorini tonzimlayir.

Mioyyon olunmusdur ki, omoyin noaticalori on
coxusu bir sira sosial-psixoloji amillorden asilidir. Homin
amillordon istifads etmak vo bunlarin kémayi ilo ayri-ayri
isciloro mogsadyonlii torzdo tosir goéstormok bacarigl
rohboro vahid mogsod vo vozifoyo xidmot goéstoron
kollektivi formalasdirmaq imkani verir. Sosioloji
todqiqatlar gostorir ki, tosorriifat rohborinin ugurlu
faaliyyatinin yalniz 15 faizi onun pesokarliq biliklorindan,
85 faizi 1so adamlarla islomak bacarigindan asilidir.

Hor bir ayrica is¢inin davranisinin, xarakterinin
xlisusiyyotlorini bilmokls, kollektiv {i¢iin lazim olan
istiqgamatde  onun  davramisini - prognozlasdirmaq
miimkiindiir. Bu da onunla olagodardir ki, hor bir
qrupun 6z psixoloji durumu vardir, o da iso, menecerlora,
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toskilatdaki daxili vo xarici milhito miinasibatdo
kollektivin {izvlorinin qiymstlondirma va duygularinin
moacmusu kimi, yoni insanlarin duygusu, emosiyalari,
fikir vo ohval-ruhiyyalori kimi ehtiva olunur. Sosial-
psixoloji durum hor bir is¢inin vo biitovlikdo omok
kollektivinin amoak ohval-ruhiyyasine 6z tosirini gostorir.
Miisbat, saglam sosial-psixoloji durum yiiksok ohval-
ruhiyyas ilo, var qiivva ilo islomoyos kdmok gostorir, geyri-
saglam, monfi sosial-psixoloji durum iss amok sovqiinil
asagl salir. Buna goro do psixofizioloji uygunlasma
prinsipino  riayot olunmasi omok  kollektivlorinin
yaradilmasi vo inkisafinin baslica sortidir. Yaponiya
sosioloqglar1 igrar edirlor ki, insanin ohval-ruhiyyssindon,
onun islomak hovasindon, kollektivdoki monovi-psixoloji
soraitdon asili olaraq, amok mohsuldarligi toxminon 1,5
dofa arta, yaxud bir nec¢o dofs azala bilor.

Homin metodlarin totbiginin baslica moqgsadi
kollektivde miisbat sosial-psixoloji durumun formalas-
dirilmasindan ibaratdir ki, bunun da noaticasinda
torbiyavi, toskilati vo igtisadi masalalor miloyyan qador 6z
hallini tapir. Basqa so6zlo, kollektivin qarsisina qoyulmus
moqsadlore isin somoroliyinin vo keyfiyystinin mithiim
amillorindon birinin-insan amilinin kémayi ilo nail olmaq
miimkiindiir. Homin vaziyyati nozoro almaq bacarigi
rohbors kollektivo magsadyonlil tosir géstormok, olverisli
omok soraiti yaratmagq, vahid mogsad vo vazifolors malik
kollektiv formalasdirmaq imkan1 verar.

Kollektivo tosir gostorilmosinin  baslica vasitosi
inamdir. Rohbor inandirmaq yolu ilo birgs faaliyyat
prosesindo insani davranis vo miinasibatlorin tobiotini
maksimum bitiinlikklo nazors almalidir. Soxsiyyatin
bioloji tobiotinin vo daxili alominin rohbor torsfindon
dork edilmosi kollektivin birlogdirilmasi vo foallas-
dirilmasinin daha somoarali formalarinin segilmasi isinda
ona komok gostorir. Iscilorin qarsiligh miinasibatlori,
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onlarin omak vasitaloring vo otraf mithito miinasibatlori
1so  omok kollektivino  sosial-psixoloji  rohboarliyin
obyektidir.

Rohborliyin sosial-psixoloji metodlarindan toski-
latin idars edilmasi praktikasinda istifado olunmasi
lizumu vacibdir, ¢linki bunlar iscilorin foaliyyot
motivlorini vo tolobatlarini vaxth — vaxtinda nozoro
almaga, konkret voziyyotin doyisilmasi perspektivlorini
goérmoyo, optimal idarotemo qorarlari gobul etmoyo
imkan verir.

Sosial-psixoloji tosirin qayda vo iisullart on goxusu
rohborin  hazirligindan, onun saristoliliyindon, sosial
psixologiya sahosindo toskilatciliq qabiliyyatlorindon va
bilikliliyindon irali golir.

Rohborliyin sosial-psixoloji metodlari talob edir ki,
kollektivo ¢ox mahir, idaroetmonin rongarong aspekt-
lorindon istifado etmoyi bacaran adamlar basciliq
etsinlor. Homin istigamotds rohborin faaliyystinin uguru
sosial-psixoloji tosirin miixtalif formalarindan no godor
diizgiin istifado etmasindon asilidir ki, bu da on axirda
saglam soxsiyyatlorarasi miinasibatlorin formalasmasina
gotirib ¢ixara bilsin. Bu kimi tosirin asas formalar1 kimi
asagidakilar tovsiya oluna bilor: amok kollektivlorinin
sosial inkisafinin planlasdirilmasi, soxsiyyatin torbiyasi vo
formalasdirilmast metodu kimi inandirmadan istifads
olunmasi, iqtisadi yarig, tonqid vo Oziiniitonqid, idare-
etmado zohmoatkeslorin idara olunmasi metodu va istiraki
formas1 kimi istifado edilon daimi foaaliyyot gostoron
istehsalat miisaviralori, miixtalif tipli ayin vo marasimlor.

3.4. Oziiniiidaraetma
Insanin imkanlarinin hoyata kegirilmosindon &trii

on olverisli soraitin yaradilmasi - togkilatin inkisaf
etdirilmoasi sahasinds on mithiim vazifalordon biridir. Bu
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kimi sorait omoyin son naticolorine goro yiiksok
mosuliyyat duygusu vo demokratik idarsetmonin inkisaf
etdirilmis formalar1 ilo birlikdo miistoqil tosorriifat
vositalorinin  (mangalarinin) vo onlarin omok kollek-
tivlorinin hiiquqlariin genis inkisaf etdirilmasini nazordo
tutan mexanizmin — ¢ziinliidaraetmanin totbiqi sayasinda
omalo galir.

Oziiniiidaroetma probleminin Syronilmosi zamani
bir sira mosololor meydana c¢ixir: Oziiniiidaroetmo neco
anlasilmalidir vo onun tozahiiriiniin zahiri vo xarici
formalar1  hansilardir?  Miiasir  soraitdo  Oziinii-
idarsetmonin inkisafi hansi soviyyadodir? Planlasdirma
sistemi, toskilat strukturu, tosorriifat hesabi miinasi-
botlori, omoyin Odonilmosi vo idarsetmonin digor
yarimsistemlori idarsetmonin inkisafindan no qodor
asilidir?

Oziiniiidaraetmo bizim tarafimizdon idareetmonin
demokratiklosdirilmasi kimi tofsir olunur ki, bu da
gorarlarin gobul edilmasi prosesinds, toskilatda islorin
voziyyating tosir gostorilmosindo isgilorin istirak etmasi
imkanlarmi tomin edir. «Oziinilidareetmo» anlayisi sosial
togokkiiliin, yaxud ictimai miinasibatlorin ¢ox sabit
formasini ifads edir.

Oz fiizerindo he¢ bir yuxar1 idarsetmo orqani
olmayan sistem (mosolon, 06zol firma) bitiinliiklo
Oziiniiidars olunan hesab edilir.

Toskilat daha boylik ierarxiya strukturunun (bir
sira miiossiso vo firmalar Ac¢iq Sohmdar Comiyyatin
(ASC) torkibino daxil olur) obyekti (elementi, mangasi,
yarimsistemi) oldugda qismon Oziiniiidaroetma togkilati
hesab edilir. Belo 6zlinii idarsetmonin  doracasi
morkozlosdirilma (geyri-morkozlosdirma) soviyyasi ilo,
yaxud yuxari toskilat torofindon hoyata kegirilon xarici
idaroetma miinasibatlori ilo vo sistemin idarsetma
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subyekti torofindon hoyata kegirilon daxili idarsetma ilo
miioyyonlogdirilir.

Beloliklo, idarsetmonin hor hansi soviyyasinds
Oziiniiidaroetmos insanin, bitiin omok kollektivinin
idaroetmo foaliyyoti obyektindon onun subyektino
cevrilmoasi prosesi kimi tosovviir olunur. Bu, idarsetmo
toskilatinin xiisusi variantidir ki, bu zaman kollektiv
brigadanin, yaxud  digor  kollektiv  bdlmonin
komplektlosdirilmosi, omok funksiyalarinin vo birgo
omok haqqinin béliisdiiriilmasi ilo bagli masalolori 6zii
hall edir. S6hbat istehsal vasitalori ilo birlikdo is¢ilorin
real birliyini tonzimloyon vo omok iizro bdlgilinii, yoni
aparic toskilat-igtisadi proseslori hoyata kecgiron adico
kollektiv¢ilikdon,  zohmotkeslorin  assosiasiyasindan
(birliyinden) gedir. Oziiniiidareetma bu monada amayi vo
idaroetmoni  birlosdirir, basqa  sozlo, idaroetmo
baxmmindan birgo omok foaliyyati prosesindo borabor-
hiiquglu subyektlor arasinda sosial-iqtisadi miinasi-
botlorin yeni novii (tipi) amolo golir. Bu kimi miinasi-
batlor sorti olaraq «asagidan» yanasma adlandirilir.

Tosorriifat hesabi brigadalar, podrat vo icaro
kollektivlori bu  kimi islahatlarin  niimunosidir.
Idarsetmonin mohz bu, asagi, lakin osas saviyyesindo
onun daha da inkisaf etdirilmasinin vo dorinlos-
dirilmasinin els istigamat va {isullari iglonib hazirlanir ki,
sonradan bunlar idarsetmonin on yiiksok pillalorine do
yayila bilor.

Toskilatin  tosorriifat mexanizminin  doyisilmasi
obyektiv surotdo idaroetmonin (6ziiniiidarsetmonin)
demokratiklosdirilmasini nazords tutur, ¢iinki yeni
iqtisadi — togkilat mexanizminds biitiin masalslori yalniz
istehsalin vo sosial proseslorin idars edilmasinds 6ziiniin
tamhiiquqlu va gercok (real) istirak¢1 olmasini dork edon
biitiin is¢ilorin maragi va yaradici faaliyyati vasitasilo hall
etmok miimkiindir. Bazar iqtisadiyyati idarstemonin
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yiiksok geyri-morkozlosdirilmosini nozords tutur, bu da
omok kollektivlorinin 6ziinii idaroetmosinin tosokkiilii vo
inkisafinin  tominatgisidir. Brigada (asagi  soviyya)
Ozliniiidaroetmosindon  Oziiniiidaroetmo  faaliyyatinin
daha yiiksok formalarina keg¢id hor seydon ovval
toskilatin osas (ilkin) manqasinda planlasdirma vo idaro-
etmonin doaiysilmasi ilo baghdir. Bu zaman o6ziini-
idaraetma planauygunlugun antipodu (ziddi) kimi deyil,
hom boyiik miqdarda iscilorin, hom do toskilati idars-
etmonin biitliin soviyyalorinin plan vo idarsetma foaliyyo-
tina calb edilmasinin real vasitoasi kimi nozordon kegirilir.

Iqtisadiyyat1 idaroetmonin demokratik morkoziyyat
kimi prinsipi aradan ¢ixir, ¢iinki idaraetmo morkaziyyatlo
demokratiya arasinda komiyyst balansini noinki
doyisdirir, hom do bunlarin arasindaki sintezin yeni
anlayisini vo rohborlik moarkozinin yeni rolunu nozords
tutur.

omolo golmis iqtisadi soraitdo morkozlogsmoni no
godor zoiflotmok, yaxud giiclondirmok fikrindon ol
¢okmok lazimdir. Taskilati idarsetmods maorkozlosdir-
maya va geyri-moarkozlosdirmays elo yanasmaq lazimdir
ki, bunun naticaesindo markazlosdirma biitévlitkds saho-
nin ahongdar, sistemli inkisafin1 tomin etsin, qeyri-
morkozlosdirmao iso dziiniiidaraetmo prinsiplori ilo ¢alisan
hor bir omok kollektivinin «sarbast» qorarlar gobul edib
hoyata ke¢irmosino tominat versin. Basqa sozlo, s6hbot
idaratema subyektinin hiiquglarinin  yalmiz  dovlat
organlar1 vo ictimai toskilatlar torafindon deyil, hom do
sosial qruplar vo omok kollektivlori torafindon tanin-
masindan gedir. Bundan basga, onu da nozoro almaq
lazimdir ki, «birbasa» demokratik prinsiplorin 6z
somaralilik hadlori var vo onlar istisnasiz olaraq biitiin
idarsetmo masalolorinin halling tesir gdstors bilmazlor.
Noticado funksiyalar (vazifalor) vo onlarin idarsetma
soviyyalorino gora bolgiisit meydana ¢ixir ki, bu zaman
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Ozliniiidaroetmo daha somarali ola bilor. Belo yanasma,
kollektiv amoyin toskilinin miixtolif formalarinin omals
goldiyi vo genis yayildigi kollektivlora rohborliyin
taktikasini vo strategiyasini oks etdirir. Bu kimi soraitdo
demokratik morkaziyyat prinsipi demokratik idarsetmo
prinsipina ¢evrilir ki, bu da aslinds elo 6ziiniiidarsetmoyo
gotirib ¢ixarir.

Bazar strukturlarinda 6ziiniiidarosetmonin xarakteri
tozahiir formalarindan asili olmayaraq, obyektiv suratds
O0zliniiidaroetmonin inkisafina vo tokmillosdirilmasing
kémok goOstorir, c¢linki istehsal prosesinin hor bir
istirak¢isinin soxsi iqtisadi va sosial marag biitovlikds
toskilatin idaro edilmosinin somorsliliyindon asili olur.
Kollektiv maddi vo monovi maraq omok kollektivinin
biitlin iizvlorini  yalniz kollektiv osaslarla tosorriifat
hoyatinin biitiin aspektlorinin miizakirasindo, idarsetmo
gorarlarinin gobulu vo hoyata kegirilmasindo istirak
etmoyo sOvq edir. 9mok vo tolobatin 6l¢iilorinin
ugotunun vo noazarotin hoyata kecirilmasinda, omtoo-
material doyorlilorinin saxlanilmasinda istirak etmok
vozifo borcuna ¢evrilir. Beloliklo, nozarot funksiyasi
Ozilinonazarato ¢evrilir.

Oziinilidaroetma kollektiv torofinden bu va ya digor
gorarlarin yalniz secilmosini vo miistoqil suratds qobul
edilmosini deyil, hom do bunlarin biitiin kollektiv izvlori
torofindon mocburi suratdo yerino yetirilmasini nozordo
tutur. Bundan basqa, kollektivin har bir {izvii gqorarlarin
yerina yetirilmasino gora soxson moasuliyyat dasiyir. Bir
torofdon, o, ali idarsetmo organlarima miinasibatds
togkilatin tosorriifat-toskilat manqalarinin (vesilolorinin)
miloyyon miistoqilliyini, yoni bir sira masalolor iizro
miistaqil gorarlar qabul etmok hiiquqglarinin olmasini (bu
halda sohbot Oziiniiidaroetmodon deyil, idarsetmoado
istirakdan gedir), digor torofdon iso obyekti idaraetmani,
gorar qobul olunmasini vo lazzim goldikco onun yerino
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yetirilmoasini, tam hakimiyyati tomin edon tam
miistoqilliyi  (idarsetmo subyektinin  vo obyektinin
birlogsmasi asasinda) nazards tutur.

Hor sey istehsalat demokratiyasinin soviyys vo
formalarindan asilidir. Belo demokratiyanin  osas
formalar1 asagidakilardir:

1) idaroetmodo sorikli istirak - is¢ilorin toskilatin
foaliyyoti vo miidiriyystin planlart hagqinda
molumat almaq, 6z royini ifado etmok,
firmanin idaro olunmasimna moagsvaratci soslo
colb edilmok vo azligda olmaq sortilo idars-
etmo organlarinda tomsil edilmok hiiququ;

2) sorikli idaroetmo -  qorarlarmn  gobul
olunmasinda  istirak  etmok  hiiququ;
miidiriyystin qobul etdiyi ayri-ayr1 gorarlari
logv etmok; istehsal vo sosial xarakterli bozi
mosalolori  miistoqil holl etmok; firmanin
idaroetmo orqanlarinda eyni borabords tomsil
olunmag;

3) daxili (is¢i) nazarat — toskilatin islorinin idara
olunmasina  isgilori birbasa colb etmodon
logvetmo hiiququ ilo miidiriyyatin davranis-
larina (islorino, horokatlorino) nozarat etmok
hiiququ;

4)  Oziiniidaroetmo — hom «bir nofor — bir sos»
prinsipi asasinda bas istigamatlor iizro miios-
sisoni birbasa idars etmok, hom ds qgalan (ssas
olmayan) istigamatlor {izro dolayis1 ilo
(secilmis niimayondolor vasitasilo) istirak
etmok hiiququ.

Oziinilidaroetma yalmiz har bir is¢inin vo amok
kollektivinin 6ziinii miilkiyyot subyekti kimi reallas-
dirdigi  (satdigi, pula c¢evirdiyi) iqtisadi soraitdo
mimkindiir. Ozinii - idareetmo soraitinde omok
miilkiyyato miinasibat vasitosilo idarsetmo ilo birlosir.
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Tam tosorriifat hesabi onlarin reallasdirilmasinin iqtisadi
formast oldugundan idaroetmo inkisafindan Otrii on
olverisli sorait asagl soviyyado omolo golir ki, burada da
tosorriifat hesabi miinasibotlori on ohomiyyotli torzds
tozahiir  edir. Tam  tosorriifatt  hesabinin  va
Ozlintimaliyyalosdirmonin inkisafi vo totbiqi kollektivin
biitlin faaliyyatinin O6zlinliidaroetmo vo demokratik-
losmasinin méhkom (sabit) iqtisadi 6zlinil yaradir (emalo
gotirir).

Lakin kollektiv Oziiniiidaroetmoa c¢ox ¢otinliklo
inkisaf edir. Prosesin {imumi tormozlama sabablori
(inersiya (otalot, siistlitk, tonballik vo s.), rosmilosdirmo,
kéhno  rohborlik  metodlar1)) ilo  yanasi, omok
kollektivlorinin 6z daxili sobablori (ixtisaslarin miix-
tolifliyi, miinaqisalilik, peso yararligl) do movcuddur.
Bundan basqa, oslindo miistoqilliklo 6ziiniiidaraetmo
arasindaki  miinasiboatlori miioyyonlosdirmak (ayird
etmok) do c¢otindir. Homin anlayislar eyni deyil.
«Mistoqillik» termini altinda eyni olmayan, mixtalif
monali iqtisadi hadisolor (tozahiirlor) anlasilir. Belo ki,
oksor hallarda mistoqilliyin genislonmosi onun miloyyon
formalarinda 6ziintiidaroetmonin inkisafi deyil, miixtalif
soviyyolordo miidiriyyotin iqtisadi hakimiyyatinin
giiclonmosi demokdir. Bu, togkilatda 6ziintiidarsetmonin
osas ziddiyyastlorindon biridir. Omayin toskilinin podrat
prinsiplorinin  inzibati  idarsetmo  aparatinin  ali
mangasina aid (samil) olunmasi problemi meydana
golmisdir.

Kollektivin idaro olunmasinda istirak etmoyin
tohlili gostorir ki, iscilorin bir gismi idareetms ilo faal,
digor qismi (aksariyyati, boyilk gismi) isa passiv masgul
olur. Bu da onlarin pesokarliq keyfiyystlorindon basqa
solahiyyatliliyinin (soristaliliyinin) miixtalifliyi baximin-
dan idarsetmos faaliyyatine yanasmasinin (qosulmasinin)
geyri-borabarliyindon vo ticarat-tasarriifat proseslorinin
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gedisi hagqinda omok kollektivi {izvlorinin xobordarliq
soviyyasindon irali golir. Lazimi godor moalumati olmayan
omok kollektivi (yaxud onun ayri-ayri iizvlori) noinki
idaroetmo qorarlar1 gobul etmokdon, hom do onlarin
hazirlanmasinda vo hoyata kecirilmosinds istirak etmok-
don, Oziinonazarat funksiyalarim1 keyfiyyatlo yerino
yetirmok imkanindan mohrumdur.
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IV FOSIL
ISCi HEYOTININ IDARO OLUNMASI
4.1.Menecmentin samoraliyinin tomin edilmasinda
rahbar kadrlarin rolu

Isci  heyatinin idara olunmasi — miiossisonin
mogsadlorine nail olmaq flg¢lin yaradici, tosobbiiskar,
qurucu omokdo Otrii optimal soraitin tomin edilmosi
istigamatinds kollektivlors vo ayri-ayri is¢ilora kompleks,
moqsadyonlii tosirdir.

Isci heyotinin idare olunmasinin osas mogsadi-
toskilatin kadr potensialimi on yiiksok somaraliliklo
formalasdirmaqdan, inkisaf etdirmokdon vo hoyata
kecirmokdon ibaratdir.

Miiossisonin kadr potensialini neco formalasdirmaq
vo is¢l heyotinin omoyini neco mohsuldar etmok — is¢i
heyatinin idara olunmasinin asas vazifaloridir.

Molum oldugu kimi, hor hansi miisssisonin
menecmentine iki osas aspekt daxildir. Birincisi —
toskilatin =~ mogsadlorinin - miioyyanlosdirilmasindon,
onlarin hoyata kecirilmasi {izro todbirlorin islonib hazir-
lanmasindan vo miivafiq surotdo onun naticaloring
nozarotdon ibarotdir. Bu halda menecment maddi-
montiqi  vozifolorin  hallina, miiossisodo hadisolorin
toskilino vo onlarin idars olunmasina yonoaldilmisdir.

Ikinci aspekt nazords tutur ki, miiassisoya rohbarlik
etmok hom do insanlari idars etmoakdir. Bununla slagadar
belo tosovvilr olunur ki, toskilatda calisan amokdaslarin
talobatlariin 6danilmasi — onun mithiim magsodlarindon
biri, somorali isinin rohnidir. Homin i3 sahasindoki
miivoffaqiyyst  toskilatin  foaaliyyotini, hom  do
omokdaslarin hoayati tolobatlarini tomin edir.

Menecmentin birinci vo ikinci aspektlori bir-biri ilo
six surotdo baghdir, buna géra do onlar1 qarsi —qarsiya
goymaq, yaxud birisino nisboton digorino iistiinliik
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vermok monasiz bir seydir. Bu, strateji menecment
mogsadlori ilo baghdir, c¢linki miiossiso rohbori bir
torofdon diizgiin maddi — montiqi gorarlar gabul etmali,
digor torofdon iso amokdaslarinin toskilatin mogsad vo
vozifalorinin  yerino yetirilmasi ilo bagh faaliyyatini
istigamatlondirmali vo stimullasdirmalidir. Yoni qarsiya
goyulan mogsadlorin yerino yetirilmasi istigamotindo
omokdaglarimn  miinasibatloring  tosir  gOstorilmosi
baxmmindan toskilata rohborlik etmok hom do insanlara
rohborlik etmok (onlar1 idars etmok) demokdir.

Holo vaxti ilo U.Teylor geyd edirdi: «Hazirda biz
amerikalilar ¢ox ciddi problem - insanlarin idaro etmok
problemi qarsisindayiq», - yoni Teylor insanlara
rohbarlik edilmosino miistosna ohomiyyat vermisdir. Isci
heyatini idaro etmok (inzibatgiliq) sonatini (bacarigini)
Teylor 6z sisteminin mithiim hissasi hesab etmisdir. Halo
bunu da geyd etmok lazimdir ki, rohborlorin pesokarliq
baxmmindan se¢imino vo hazirlanmasina Teylora qodor
hec kos ciddi shamiyyat vermomisdir.

Bazar miinasiboatlorine ke¢id, mohsulun keyfiyyati
mosalolorine istiinliik verilmosi vo onun roqabatlilik
gabiliyyatinin tomin edilmesi inzibati — idaraetmo
iscilorino qarst tolobkarliglr doyisdirmis, amoys yaradici
miinasibotin  vo  yiiksok pesokarligin  ohomiyyatini
artirmisdir. Bu da is¢i heyatinin idars olunmasi prinsip-
lorindo, metodlarinda vo sosial-psixoloji masalolorindo
ohomiyyatli doyisikliklorin bas vermosino sobab olmus,
toskilatda onlarin rolunu artirmisdir.

Yiksok ixtisasli, modoni, 6z isini bilon idarsetmo
kadrlar1 olmadan menecment sahosindo dorin keyfiyyot
doyisikliklori miimkiin deyildir. Bu da ondan irali golir
ki, menecer «yuxarinin» komandalarint kor — korano
yerino yetiron adico inzibatgidan foaliyyati holledici
ohomiyyat kosb edon motivlosdirmo siyasotinin hoyata
kecirilmasina yonaldilon yaradici soxsiyyata gevrilir.
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Kollektiv omoyin (icaro kollektivlori, sohmdar
comiyyatlori vo 1.a.) inkisaf etmosi vo biitiin omokdaslarin
idaroetmoyo colb olunmasi soraitindo motivlesdirmo
siyasoti iimumi mogsadlora nail olmagdan otrii is¢i
heyatlo midiriyyatin omokdashiginin inkisaf etdirilmasina
yonaldilmisdir. Bu da idarsetma isgilorini idarsetmonin
yeni formalarinin axtarislarina, potensial gabiliyyatlorin
inkisaf etdirilmosing, somoarali ¢alismaga, omok prosesinog
yaradiciligla yanasmaga hovaslondirir.

Istehsal vo idareetmoya qarst menecerlorin yaradici
miinasibot boslomosine dair toloblor onlarin yerino
yetirilon 1iso0 goro miistoqilliyinin  vo masuliyyatinin
artmasina, idaroetmo qorarlarimin  qobulunda foal
istirakina, kollektivin omoyinin naticoloring bilavasito
maraq gostormosing sobab olmusdur.

Insan (amok) ehtiyatlarinm idars edilmasi toskilatin
faaliyystindo on mithiim istigamotlordon biridir vo
igtisadi ugurlarin (nailiyystlorin) osas meyaridir. 9gor
ovvallor osas digget texniki toraqqinin inkisafina va
tokmillosdirilmosinag, miitoraqqi texnologiyalarin
totbiqino, toskilat strukturlarinin  modifikasiyasina
(doyisdirilmasinag) verilirdisa, hazirda insan amiline daha
cox meyl gostorilir, basqa s6zls, biznesin mahiyyatini vo
somaraliyini insanlar miioyyonlosdirir.

Beloliklo, kadrlarin idars olunmasi biznesin aparici
torkib hissasidir. O, amok potensialinin hoyata kegirildiyi,
gabiliyyatlorin  inkisaf etdirildiyi olverisli  miihiti
formalasdirir;  insanlar  yerino  yetirdiklori  isdon
momnuniyyat duygusu alds edir vo 6z nailiyyatlorinin
ictimaiyyot torofindon boyonilmosino nail olurlar. Buna
goro do is¢l heyotinin idaro olunmasi sahosindo omok
prosesinin saxlanilmast ilo ciddi suratdo reqlament-
losdirilon texnokratik yanagmalardan osasini iscilorin
omok potensialinin uzunmiiddatli inkisafi toskil edon
sistemli yanasmaya dogru todricon ke¢id bas verir.
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Inzibati — komanda idaroetmosi dovriinde foaliyyot
gbstoron sistem menecerlorin ¢oxusunu gobul olunmus
gorarlara goro mosuliyyoati 0z iizorlorino gotiirmokdon
¢okindirirdi ki, bu da idarsetmo kadrlarinin iqtisadi
tofokkiir soviyyasing 6z tosirini gostormoyo bilmirdi. Bir
gayda olaraq, kadrlarin segilmoasi zamani pesokarliq
nozoro almmirdi. Cox vaxt «miinasib» menecerlor
secilirdi, ehtiyatlar1 askara «cixarmaq» iso azqala
rohborin on mithiim keyfiyyoti hesab olunurdu. O
zamanlar bu hal 6zlini dogruldurdu, c¢iinki yuxar
toskilat hortorofli idaroetmo direktivlori ilo birlikdo
milossisoyo 0z secdiyi rohbor kadrlar1 géndorirdi ki, o da
yuxart rohbor orqanlarin (o climlodon partiya
organlarmin) niimayondosi kimi ¢ixis edir vo 0z
foaliyyatindo on baslicast onlarin gostarislorini yerino
yetirmoya calisirdi.

Iqtisadiyatda bas veron doyisikliklor insan
ehtiyatlarinin idars olunmasi sahasindoki yanasmalarin
doyisilmoasina gotirib ¢ixarmugdir. Yeni tipli rohborlor
meydana ¢ixir, onlarin tofokkiiri vo is iislubu
toskilatlarin yeni vazifaloring vo inkisaf soraitino miioyyon
godor mivafigdir. Kadr xidmatlarinin ds rolu xeyli artir
ki, bunlar da 6z névbasinds is¢i heyatinin idars olunmasi
istigamatindo toskilatin strategiyasinin hazirlanmasi vo
hoyata kegirilmosi prosesino daha foal calb edilmalidirlor.

4.2.Kadr xidmoatlorinin foaliyyatinin taskili

Isci heyatini idaro edonlor — pesokar menecer —
miitoxasislordon ibarat miistoqil qrup olmagla, baslica
magsadlari is¢i heyatinin istehsala, yaradici faydaliliq va
foalligin1 artirmaqdan, teskilatin kadrlarmin inkisaf
programinin islonib hazirlanmasindan va hayata kegiril-
mosindan ibaratdir.
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Bazar tipli togkilatlar meydana ¢ixdigdan sonra, bir
torofdon innovasiya strategiyalarinin inkisafi arasindaki
bosluglar1 aradan qgaldirmaqla, yeni mohsullar vo
struktlar yaratmaqla, digor torofdon iso insan ehtiyat-
larin1 idaro etmoyin vo omok potensialini inkisaf etdir-
moyin tsullarini askara ¢ixarmaq masslosi meydana ¢ix-
musdir. Kadr xidmatlori bu sahado xiisusi rola malikdir.

Insan ehtiyatlar1 sobesi (kadr xidmoti) toskilatin
funksional, yaxud yardimci xidmotidir. Bu da onunla
olagedardir ki, homin sObonin omokdaslart mohsulun
yaradilmasinda bilavasito deyil, dolayis1 ilo istirak
edirlor. Bir qayda olaraq, insan ehtiyatlar1 sdbalorinin
iscilori iso qobul, yaxud isdon ¢ixarilma, yeni vozifoyo
toyinat, peso tohsiline gondorilmo, omok haqqinin
artirilmast vo i.a. ilo bagli masaloalorin halli zamani xatti
rohboarlorin ekspert —miisavirlori kimi ¢ixis edirlor.

Kadr xidmatlorinin va is¢i heyatinin idars olunmasi
xidmotlorinin  spesifik  funksiyalarina  asagidakilar
daxildir: inzibatgiliq, prognozlasdirma, sosial, xidmoti
foaliyyotin  keyfiyyotinin artirilmasi, motivlosdirmo,
analitik informasiya.

Iqtisadiyyat1 idaroetmonin morkazlosdirilmis sistemi
zoiflodikco, toskilatlar qarsisinda insan ehtiyatlarinin
idaro olunmasi ilo bagl prinsipco yeni vozifalor omolo
golmoyos baslamigdir. Homin masalalorin halli tamamilo
yeni vardis vo bacariglarin olmasini tolob edir ki, bu da
lap yaxin ke¢gmisda sonadlorin doldurulmasi, hesabatlarin
tortib edilmasi, madoni-kiitlovi tadbirlorin tagkili va amak
kitabgalarinin saxlanilmasi kimi sads bir isdon 6trii lazim
olandan da qat-qat artiqdir. Iqtisadiyyatin miiasir
inkisaf dovrii  kadr xidmeotlorinin  funksiyalarinin
yardim¢i rolunun (xidmotgi, texniki xarakterli) foal
istigamatds tomayiillonmasini — idarsetmonin ali saviyyali
rohborlorinin  asagidaki saholordo real komokgisino
¢evrilmasini tolob edir:
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- pesokar inkisafin idars olunmast;

- kadr ehtiyatinin formalagmasi;

- omok ehtiyatlar1 bazarinin 6yronilmasi;

- kadrlarin giymotlondirilmasi va toyinati.

Isci heyotinin menecmentindo kadr xidmati «cavab
veran» strukturdan icragi, toskilatin insan ehtiyatlariin
idara olunmasini amoli suratdo hoyata kegiron struktura
cevrilir. Buna goro do hazirda kegmisdoki kadr
sObalorindon indiki kadr xidmotlorino keg¢mis iscilorin
oksoriyyoti 1s¢i  heyotinin idars olunmasi ilo bagh
miiossisa rohborino problemlorin somorali hallini toklif
etmoyo qadir deyildirlor. Bununla slagadar olaraq yeni
«is¢i heyatinin meneceri», yoni is¢i heyatini idaroetma
pesosi meydana golib.

Oz funksiyalarma, hazirhq soviyyelorino, texniki
tochizatina is alotlorino goro kadr xidmotlorinin is¢ilori
yalniz yuxari saviyyali menecerlorin secdiyi iscilorin iso
gotiiriilmosing dair omrloari tortib etmoklo, ovvalkilor kimi
kadr molumatlarini saxlamaqla kifaystlonmirlor. Onlarin
vozifasi todricon toskilatin omok strategiyasimin iglonib
hazirlandigr vo hayata kecirildiyi morkazo g¢evrilmokdon
ibarotdir. Bu iso o demokdir ki, onlar yiiksok ixtisash
iscilorin  igo  gotiiriilmosi, pesalorin  planlasdiriimast,
istehsal foaliyyotinin  giymatlondirilmasi  vo  omayin
haqqnin  6donilmasinin  tokmillosdirilmosi  vasitasilo
biznesin inkisaf etdirilmosino kémok goéstormalidirlor.
Belo halda kadr isi digor idaroetmo funksiyalarindan asili
olmayaraq hoyata kegirilon tomiz (biisbiitiin) inzibati is
hesab edilmir. Kadr xidmotlori toskilatin tosorriifat
tolobatlarin1 bilmali vo bununla slaqadar olaraq, 6z
foaliyyatini digor strukturlarla inteqrasiya baximindan
nozordon kegirmolidir. Bunun naticosinds biz ne¢o daha
¢ox adam coalb olunmali, vozifo vo mosuliyyat duygusu
artmali, omok potensiali inkisaf etdirilmoali, olverisli
psixoloji iqlim yaradilmalidir. Mixtolif soviyyali xotti
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rohborlor arasinda qarsiligh olagolorin - 6ziinomoxsus
infrastrukturu amoalo golir ki, bu da kadrlarin is yerinin
doyisdirilmasi va vazifalorin avaz olunmasi zamani onlari
operativ suratdo sonadlorlo tomin etmoyo imkan verir.
Yoni elo bir proses bas verir ki, bu zaman insan
ehtiyatlarinin idaro edilmosi funksiyasi passiv tosirdon
tosarriifat mosalolorinin hoallinds foal istiraka cevrilir.
Kadr xidmotlorinin isinin 9sas miindaracasini
asagidakilar toskil edir:
- toskilatin kadrlarinin formalasdirilmasi
(planlasdirma, secim vo isogétiirmo, isdon azad
edilmo, kadr axiciliginin tohlili vo i.a.).
- iscilorin inkisaf etdirilmosi (is¢i heyatinin peso

tomayiilii Vo yenidon hazirlanmasi
(tokmillogdirilmasi), attestasiyasi )
giymoatlondirilmosi, xidmoti vozifo {lizro irali
¢okilmaosi);

- omoyin  toskilinin  tokmillosdirilmasi  vo
stimullasdirilmasi, tohliikasiz omok soraitinin
yaradilmasi.

Toskilatda insan ehtiyatlarinin idars olunmasinin
strategiyast islonib hazirlanmalidir: is¢i  heyatindon
istifadonin, onun  yenilogdirilmasi  vo  tokmillos-
dirilmosinin, motivlosdirmonin inkisaf etdirilmasinin
perspektiv istiqgamaotlori miloyyanlosdirilmalidir.

Isci  heyotinin  idaro  edilmoesi  sistemindoki
doyisikliklori nozora almaqgla doérd amil qrupu miioyyon
olunur:

1. Texnoloji — texniki amillor:

- strukturun  vo  mosgullug formalarmin

doyisdirilmasi; is¢i heyatinin differensasiyast vo
«daxili amak bazarlari»nin formalasdirilmasi;

- omok funksiyalarinin inteqrasiyasina va qrup
halinda iso tstiinlitk verilmoklo omayin toskiline
yenidon baxilmasi;
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is¢1  heyotinin ixtisasartiminin vo yenidon
hazirliginin fasilosiz suratdo hoyata kecirilmaosi;
isin keyfiyyatinin kompleks idarsetmo sisteminin
yaradilmasi.

2. Soxsi amillor:

mosgulluq prinsiplorine yenidon baxilmasi, ¢evik,
fordi is formalari;

kadrlarin fasilosiz tohsili sisteminin yaradilmast;

stimullasdirma sisteminin sahibkarliga,
yenilik¢iliys, idaroetmo maosololorindo istiraka
istigamatlondirilmasi;
rohbarlik tislubunun doyisdirilmasi va idaraetmo
sistemindo «korporativ madaniyyatin» rolunun
artirilmasi;
toskilatda insan ehtiyatinin tokrar istehsalina,
aparict  kadrlarin  mo&hkomlondirilmasina  vo
inkisafina kompleks yanasma.

3. Iqtisadi va sosial-siyasi amillor:

kadrlarin idara olunmasinin gabagqcil beynalxalq

tocriibasinin toplanilmast;

kompaniyalarin  iscilorinin,  homkarlar
ittifaglarmin =~ vo  midiriyyatlorinin  yeni
konstruktiv omokdasliq formalarinin yaradil-
mast;

- dovlat orqanlari ilo kadr xidmotlorinin qarsiligh

olagolorinin giiclondirilmasi;

- omoyin idars olunmasinin siyasilogdirilmasi.

4.

Idaraetms  nazoriyyasinin  (nazorviyyalorinin)
inkisaf etdirilmasi amili;

is¢i  heyotinin  idarsetmonin  biitovlitk
«gorimiiniiny ~ formalasdirilmasi,  teskilatin
isinin ~ somoraliyinin  tomin  edilmasinda
soxsiyyatin rolunun anlasilmasi;
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- omok ehtiyatlarindan istifado edilmosi {izro
gorarlarin analitik baximdan osaslandirilma-
sinin yiiksaldilmosi.

Yuxarida sadalanan amillor toskilatda kadr
xidmatlorinin rolunu milsyyanlosdiron programin asasini
toskil edo bilor.

Kadr xidmotlorinin  vozifolori asagidaki  kimi
formalasdirila bilor;

- biznesin hartorafli dastoklonmasi;

- is¢1 heyatino tolobat prognozunun, iso yaradici
miinasibatin dostoklonmasi siyasatinin
formalasdirilmasi; kadr maosalalorinds yiiksok
pesakarhiq soviyyasinin Vo ekspertiza
keyfiyyotlorinin tomin edilmasi;

- omok ehtiyalarindan istifado  sahosindoki
problemlorin askara c¢ixarilmasi vo miivafiq
gorarlarin gobul olunmasindan Otrii mixtolif
saviyyali rohborlorin diggetinin bunlara calb
edilmosi;

- yiksok mohsuldarliqli is iigiin soraitin yaradilmasi,
yaradiciliq va yenilikgiliyin tosdiglonmasi;

- omokdaslarin potensialindan somorali suratdo
istifado edilmosi mogsadilo toskilatin menecer-
lorinin biliklorinin genislondirilmasi

Isci heyotini idarcetmo xidmatlorinin  avvalki
funksiyalarinin saxlanilmasi zamani omok prosesinin
biitiin istirak¢ilarinin - stimullasdirilmasi metodlarinin
diggatlo islonib hazirlanmasi, is¢i heyatlo isin toskilata
gora imumi prinsip vo gaydalariin islonib hazrlanmasi
zamani omok potensialina differensial (forqli) yanasma
xlisusi ohomiyyot kosb edir. Buna goro do toskilatin
biitiin strukturlarinin faaliyystinin koordinasiyasi, vahid
kadr siyasotinin hoyata kecirilmosi, toskilatin on
miirokkob vo mosul is saholorine rohborlik etmoays qadir
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olan menecerlorin seg¢ilmosi giiniin on zoruri masalosing
cevrilir.

4.3. Is¢i heyatinin secilmasi

Iscilorin istehsalata yaradici surotdo yanasmasi
tolablori yerino yetirilon igo, idaroetmo gorarlariin gobul
olunmasinda foal istiraka, omoyin naticaloring gostorilon
bilavasito maraga goro onlarin mistoqilliyinin  vo
mosuliyyatinin artirilmasini  sortlondirmisdir. Bununla
olagadar olaraq, is¢i heyotinin tohsil, pesokarliq, soxsi
modaniyyat vo etika kimi qiymatlondirmo meyarlari yeni
mona vo mozmun kosb edir. Insanlara toskilatin on
doyorli ehtiyati kimi baxilir, layiq oldugu gérkomi ona
insanlar verir. Toskilatin foaliyyot plan1 islonib
hazirlandiqda, ideal toskilat strukturu layihoalondirildikda
kadrlarin  se¢ilib qiymotlondirilmoasi  kimi  miithiim
idaroetmo funksiyasinin yerino yetirilmasi vaxti baslanir.

Homin isin vacibliyi molumdur. Bununla birlikds
oksor hallarda is¢i intuisiya (gozoyar:t duygusu) ilo,
tanislarin - moslohati ilo, isodiizoltmo vo mosgulluq
biirolarinin  goéndorisi ilo, zahiri olamatlorina gora,
«yoxlama va sohv etmo» metodundan istifade olunmagqla
secilir (bir qayda olaraq, zaif is¢i toskilatin «boynundan
asitlib galir» vo ondan yaxa qurtarmaq ¢ox ¢otin olur).
Kadrlarin segilmasinin sinanmis metodikasi olmadiqda
elo vaziyyat yaranir ki, menecer belo hesab edir: yaritmaz
is¢i torafindon tutulmaqdansa, is yeri bos qalsa yaxsidir.
Bu monada is¢inin tutdugu vozifoyo miivafiqliyinin
miloyyonlosdirilmasi  vacibdir; bundan 6trii  yerino
yetirilon i3 novleri, icra olunan funksiyalar daqiq
miloyyon edilmali vo homin isloro goéro do funksional
vozifolori keyfiyyotlo hoyata kegirmokdon oOtrii lazimi
ixtisas hazirhigr olan adamlar se¢ilmolidir. Homin se¢im
isi konkret foaliyyot néviindon Otrii biitiin  lazimi
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keyfiyyatlorin moévcud oldugu namizadlorin diizgiin
giymoatlondirilmosi osasinda ugurla vo somorali surotdo

basa ¢atdirila bilor.

Kadrlarin planlasdiriimast asagidaki problemlori hall

etmolidir:

1) is¢i heyotina tolobat (no qodor is¢i lazimdir,
onlarin ixtisas doracasi, nd vaxt vo harada
olmalidirlar);

2) statlarin (heyatin) colb edilmosi, yaxud
ixtisar1 (sosial aspektlori nozora almagla,
lazimi heyati neca calb etmok va izafi heyoati
neco ixtisar etmok olar);

3) kadrlardan istifado edilmasi (iscilorden
gabiliyyatlorine goéro neco istifado edilo
bilar);

4) kadr baximindan inkisaf (kadrlarin

ixtisasinin artirilmasina vo onlarin bilik-
lorinin doyisilmis toloblora uygunlasdiril-
masina necd komok gostarils bilor);

35) is¢i heyotinin saxlanilmasi {izro masraflor
(planlasdirilan kadr todbirlori no qodor
xarca basa golocak).

Kadrlarin planlasdirilmasina daxildir:

- is¢i heyotino toskilatin perspektiv tolobatinin

prognozlasdirilmas:  (ayri-ayr1  kateqoriyalar
izro);

- amak bazarinin (ixtisasli is¢i qiivvasi bazarinin) va
onun «monimsanilmasi» {izra tadbirlor prog-
raminin 6yronilmasi;

- toskilatin is yerlori sisteminin tohlili;

- is¢i  heyotinin inkisafi {izro proqramin va
todbirlorin islonib hazirlanmasi.

Toskilat  kadrlarin  planlasdirilmasinin = hoyata

kecirilmasi zamani asagidaki moagsadlori nazards tutur:
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- lazimi soviyyado vo lazimi miqdarda is¢ilori oldo
etmok vo saxlamaq;

- is¢i heyatinin potensialindan on yaxsi torzdo
1stifado etmok;

- is¢i heyotinin ehtimal olunan izafiliyinin, yaxud
azliginin meydana ¢ixmasi ilo bagli problemlori
gabagcadan gérmok bacarigi.

Isci heyatino tolobatin miioyyonlosdirilmosi zamani
idaroetmo nozoriyyesindo vo praktikasinda bir sira
metodlar totbiq edilir; normativ, toshih edilon
ekstrapolyasiya (konarlasma), ekspert vo s. metodlari.
Lakin menecment baximindan ekonometrik metod vo
tendensiyalarin layihalondirilmasi metodlar1 daha boyiik
maraq dogurur.

Ekonometrik metodun koémoyi ilo is¢i qiivvesing
tolobat golocokdoki hor hansi is {i¢lin son sorgunun
ehtimal olunan soviyyasindon irali golorok miioyyon
edilir.

Tendensiyalarmm layihalondirilmasi metodu mocmu
is¢i qlivvaesinin miqyasinda vo onun strukturunda 6ton
illordo bas vermis doyisikliklorin prognozlasdirilan dévra
kecirilmasini  (kogiiriilmasini) nozords tutur (ehtimal
edir).

4.4. Omokdaglarin qiymatlondirilmasi va isa qabulu

Iscilorin calb edilmosi {izra todbir kecirdik. Daxil
olan orizolor iizro iddiagilar1 qgiymotlondirmok, yoni
miloyyon yers hansi namizodin daha c¢ox yaradigini
miloyyanlosdirmak lazim idi.

Ogor masin diizglin secilmirss, yaxud diizgiin
istifado olunmadigina goéro avadanliq smirsa, onda,
adoton, avadanlhiqdan diizgiin istifado etmoyanlor
mosuliyyat dasiyirlar. Lakin ogor omokdas diizgiin
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secilmoyibsa vo o, toskilati tork edirso, cox vaxt deyirik:
«0, vadina amal etmadi; is0 uygunlasa bilmadi; togsirkar
ozudiir». Heg vaxt, hotta nadir hallarda da demirik ki,
biz sohva yol vermisik.

Toskilatin rohborliyi homiso yadda saxlamalidir ki,
firmanin strategiyasinin hoyata kegirilmasins gadir olan
adamlarin diizgiin se¢iming, qabiliyyst vo imkanlarina
miivafiq olan islori yerino yetirorkon omokdaslarin
kollektivdo 6zlorini yaxsi hiss etmosino gdro cavabdeh
odur.

Isci heyatinin giymatlondirilmosinin sadolosdirilmis
sxemi asagidaki suallara cavab vermolidir:

1.  Noyi qiymotlondirmali  (qiymatlondirmonin
mazmunu, miindaracasi)?

Kadrlarin se¢im tocriibasi gostorir ki, namizodlords
golocok omokdaslar {iclin an baslica olan keyfiyyatlora
daha ¢ox tistlinliik verilir:

- konkret foaliyyato meyllilik;

- basqa adamlarla tinsiyyat istedadi;

- etimad gazanmagq, basqalarina tosir gostormok
bacarigy,

- intellektual (zehni, aqli) gabiliyystlor vo ilk iki
keyfiyyati birlosdirmok qabiliyyati.

2. Neco  giymatlondirmoli (qiymatlondirmo
metodlari)?

Bundan otrii iimumelmi metodlardan istifads
olunur: tohlil (analiz) — natico, xiilasa (sintez), analogiya
(bonzorlik, oxsarliq) — miigayiso, induksiya (natico
cixarma) — deduksiya (iimumidon xiisusiyo getmo),
modellosdirmo, ekstrapolyasiya (konarlama, basqa
sahoyo aid etmo), ekspert qiymotlondirmolori, habels
baslangic (ilkin monalar) metodu. Formalasdirilmis
materiallar EHM-o yerlosdirilmis analitik proqram-
lardan istifads etmokls islonils bilor.

3. Hanst gaydada (qiymotlondirma proseduru)?
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Qiymatlondirma xarakteristikalari ierarxik
ardicilligla toplanilir.

Isci heyotinin qiymotlondirilmasi vezifayo, yaxud is
yerinin  toloblorino omokdasin isglizarliq vo  soxsi
keyfiyyotlorinin miivafigliyinin moaqsadyonlii miioyyan-
losdirilmasi prosesidir.

Is¢i heyatinin qiymotndirilmasi metodlari. Onlar iig
asas qrupda birlosdirmok olar:

1) prognostik metod_ - belo metod zamani anket
molumatlarindan; yazili, yaxud sifahi xarakte-
ristikalardan; is izro rohborin vo homkarlarinin
miilahiza va roylorindon; soxsi (fordi) miisahibo-
lordon; psixoloji testlordon genis istifads olunur;

2) praktik (omoli) metod — praktik isin noticolori
osasinda is¢inin  xidmoti vazifalorin icrasina
hazirligi  yoxlanilir. Bundan 6trii  yoxlama
yerdoyismolor texnikasindan istifads edilir;

3) imitasiya (toqlid) metodu - iddiagiya konkret
situasiyanin (stuasiyalarin) halli toklif edilir.

On axirda soxsiyyotin xlisusiyyot vo isgiizarliq
keyfiyyatlorinin ekspert torofindon qiymaotlondirilmasi
kecirilir.

Iscinin toskilatda qiymotlondirilmasi ii¢ osas
mogsado xidmot edir:

1) inzibati — xidmot vazifo iizro iroliys ¢okilmo,
asag vazifoya kecirilmo, basqa vazifoys (basqa is
yering) kegirilmo (kogiiriilmo), omok
miigavilesinin logv edilmasi. Bu halda is¢inin
giymatlondirilmasi inzibati qgorarlarin gobul
olunmasindan otrii kegirilir;

2) informativ - qiymotlondirilma nsticosinda
is¢ilora onlarin nisbi i saviyyasi barods molumat
verilmasi imkani1 amola golir (yaranir). Noaticodo
is¢ci 6z omok faaliyyotinin gicli vo  zoif
cohotlorini 6yronir;
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3) motivlesdirmo — qiymotlondirmonin naticasi
insanlarin davranisinin motivlosdirilmasinin on
mithiim vasitosi kimi askara ¢ixir. Giiclii iscilori
miloyyanlosdirmokls, onlar1 obyektiv surstdo
miikafatlandirmaq da olar.

Yuxarida sadalanan maqsadlor bir-biri ilo qarsiligh
suratdo baghdir. O climlodon, is¢inin xidmoti faaliyyati
sahosindo irali ¢okilmasi masolasi {i¢lin nozords tutulan
informasiya insan1 yaxsi islomokdon Otrii miisbot
cohatdon motivlesdirmalidir.

Bos olan vozifaloro iddiagilarin segilib giymaotlon-
dirilmasi vasitalori vo metodlar: ¢ox vaxt soxsi vo texniki
vasito vo metodlar kimi boliisdiiriiliir.

Isci heyatinin qiymatlondirilmosinin texniki prose-
durunda iki qrupp tolablors xiisusi yer verilir:

1. Voazifoyo miinasibat iizro:

- vozifa (orta, yaxud ali soviyyali);

- yerina yetirilon vazifolor vo moasuliyyat;

- holl edilon masalalor (taktiki vo strateji);

- klassik soraitdoki davranislar.

2. Toskilata miinasibat iizro:

- omoak faaliyystinin ugurlulugu (somoraliliyi);

- togkilatin inkisafinin tistiinliiklorinin, meyarlarinin

miloyyanlosdirilmasi;

- yekunlasdirmaq bacarigi.

Isci heyatinin giymotlondirilmosinin soxsi vasitolori
qrupunda miisahibo xarakterli séhbatlorin  Kegirilmasi
daha ¢ox miirokkablik toskil edir.

Miisahiba xarakterli s6hbotlor iddia¢inin soxson
giymotlondirilmasinin ideal metodu deyil, els buna gors
do, o, digor metodlarla da giiclondirilir. S6hbatin osas
mogsadi namizodin bos vozifoyo maraq gostorib —
gostormamasini vo hamin isi keyfiyystlo yerina yetirmoyo
gabil olub-olmamasini agskara ¢ixarmagqdan ibaratdir.

Miisahibonin kec¢irilmasi tizro maslohatlor:
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N —

S.
6.

7.

Miisahib vozifonin tomayiliinii bilmalidir;

. Miisahibonin keg¢irilmasindon ovval namizadin

sonadlari tohlil olunmalidir; arizonin formasi va
mozmunu (o climlodon, miiracist etmo moadoniy-
yati, sohvlorin olub-olmamasi va s.) dyronilmali,
informasiyanin biitdvlilyi (tamligl) miioyyonlos-
dirilmolidir. Torciimeyi — hala (avtobiog-
rafiyaya) baxilarkon on baslica cohatlora (bir vo
ya bir neco yerdo islomosino) xiisusi fikir
verilmoalidir;
Qeyri- formal s6hbat kegirilmalidir;
Sohbatin strukturu bir ne¢o morhoalodan ibarat
olmalidir;

tomas (5 -10 doqiqo) zamani bir sira suallar verilir
(mosalon, firmaya asanligla golib c¢atdiniz?),
gohvo toklif edilir, yoni iddiaciya disdiiyii
saraito uygunlagsmagq ii¢iin imkan verilir;

miisahibo (20-60 daqigo);

motivlosdirma  (20-45 doqiqe) - firmanin
strategiyast ilo, adot-ononalori ilo, tistiinlitklori vo
sosial faydalar1 va s. ila tanishiq;

diskussiya (5-10 daqige) — miigavilonin imumi
aspektlori miizakirs olunur.
Suallarin siyahisi hazirlanmalidir;
Informasiya geyde alinmali vo miisahibadon
sonra natica ¢ixarimalidir;
Bir ne¢o namizodlo miisahibonin qisa vaxt
arzinds kecirilmasi daha ¢ox maslohat goriiliir.

Miisahibonin  kegirilmosi  prosesindo  bir sira
problemlor var ki, onlarin asasin1 emosional va psixoloji
problemlor toskil edir.

Buna goro do miisahibo prosesinds sohvlordon
ga¢inmagq ¢ox vacibdir.

Miisahibanin kecirilmosi zamant yol verilon tipik

saohvlor:
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1. Moévhumat (zehniyyet, xlirafat) — miisahib ii¢iin
adi olan davranis vo horokotlorin  yanlis
giymoatlondirilmasi.

2. Ideal monzors — 6z hoyat yolunu miisahibin
simasinda tosovviiro gotirmok.

3. Misahibays hazir olmamaq - ogor hazir
deyilsinizsos, miisahiba kecirmoayin. Miisahibanin
vaxtini doyissoniz, daha yaxsi olar.

4. Davranis effekti — namizodin davranis odasi
xosunuza golmir (agor na iso xosunuza galmirsa,
namizad iso ona yol verirsa, malum masaladir ki,
miisbat natico alda edilmayacak).

5. Imkan effekti — menecerin is¢i heyoti {iizro
tocritbasi olmalidir. O, ¢ox is goriir vo eyni
zamanda: dinloyir, yeni suali gotiir — qoy eloyir,
yazili suratdo geydlor aparir vo i.a., bu 1so asan
masala deyil.

6. Tozyiq effekti — mocburiyyat (macbur etmok),
iradoni sarsitmaq. Masolon, ogor namizadlorin
say1 10 nofardirso, ali rohbarlik iso miisahibalorin
noticalorinin sabaha godor togdim olunmasini
tolob edirso, ancaq bunu etmok miimkiin deyil,
clinki dolasighiga yol verilo bilor. Axi, hor
iddiag1 6ziinli an birinci hesab edir vo tobii ki,
masalonin miisbat halline iimid baglayir.

7. Tozad effekti — eyni giindo eyni se¢im iddiagilari
ilo miisahib ke¢irmak lazimdir.

8. Bodbinlik  (pessimizm)  effekti -  ogor
misahibonin baslangicinda no is9 sizin xosunuza
golmirso, onda sonluq da ugursuz olacaq.

9. ©hval (kef-shval, hal-ohval) effekti — agor toyin
olunmus vaxtda miisahib xostodirso, onda
miisahibonin toxirs salinmasi maslohatdir.

Miisahibonin kegirilmasi proseduru bir ne¢o mor-

holodan ibaratdir:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

S6hbotin baslangici (salamlagsma, miisahibanin
aparilmasinin sobablori vo i.a. Homin marholoda
sonraki {insiyyat ii¢lin monfi atmosfer yaradil-
mamasina ¢alismaq lazimdir);

Miisbat aspektlorin miizakirasi (6ton dovrlo
miigayisodo gostaricilorin  yaxsilasdirilmasinin
geyd edilmasi vacibdir voi.a.);

Monfi aspektlorin miizakirasi (tonqid soxsiyyato
deyil, iso aid edilmolidir. Oziniiziin isi
miitkommaol bilmayiniz vacibdir);

Isin noaticolorinin yaxsilasdirilmas1 yollarmin
askara ¢ixarilmasi;

Oz noéqteyi —nozorini gotiir-qoy etmokdon vo
ifado etmokdon 6trii vaxt azlig1 (agor namizodin
tokliflori varsa, homin tokliflor onun gozii
garsisinda geyds alinmali vo vad olunmalidir ki,
bu tokliflore rohborlik torafindon baxilacaq);
Miisahibonin sonlugu (miisbat ohval-ruhiyya
yaradilmali, miisahiboyo goro minnatdarhq
edilmali vo vidalagmali).

Rohbor vazifoys namizadlorlo miisahiba zamani
asagidaki mosalolor miizakira olunmalidir:

1)
2)
3)
4)

5)

6)

7)

vazifonin adi;

rohbar isci kimo tabedir;

rohbar isciyo kim tabedir;

rohbor isciyo bilavasito no qodor omokdas
tabedir;

rohbar iscinin noazarati altinda olan maliyys va
material ehtiyatlarinin  imumi hocmi  no
godordir;

i hocminin daha hanst meyarlar1 vardir
(moasalon, buraxilis qabiliyyati, rohbor isci
torofindon idars olunan bolmolorin miqdari,
saho miiassisalorinin vo togkilatlarinin say1);

isin imumi moagsadi nadir;
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8) osas vazifalor;

9) hansi avadanliglar rohbor iscinin saroncamin-
dadir (ixtiyarindadir);

10) toskilat daxilinds vo toskilatdan konarda rohbor
is¢1 hansi tomaslara (kontaktlara) malikdir;

11)isin on miirokkob (masuliyyotli) hissasi (cohati)
nadan ibaratdir;

12)isin yerina yetirilmosindon 6trii hanst bilik va
vardislar tolob olunur;

13)isin yerino yetirilmasindon Otrii no kimi tocriiba
tolob olunur;

14) hansi tohsil (hazirliq) tolob olunur (dillor iizro
biliklor do daxil olmaqla);

15)isdo miivaffoqiyyato nail olmaqdan Otrii hansi
soxsi keyfiyyotlor lazimdir;

16) yas mohdudiyyatlori hansilardir;

17) xiisusi (alahiddo) toloblor varmi (mosalon, xarici
Olkoloro ezamiyyotlor, uzadilmis 1is giind,
tohliikali, yaxud fiziki omoak tolob edan is);

18) muzdlu (muzdla) isin sortlori (emok haqqj,
miikafatlar, xidmoti masin (avtomasin), pensiya,
sigorta, i glnil, mozuniyyat, isdon ¢ixarilma
barodo xobordarliq miiddoti, omok sazisinin
(miiqavilosinin) xiisusiyyatlori va s.).

Isci heyatinin giymoatlondirilmasinin texniki vasitalori
qrupunda xarici Olkolorin qiymaotlondirilmo praktika-
sinda genis yayilan giymotlondirmo morkazlori daha ¢ox
somora verir. S6hbat Assessment Center (AC) tipli xiisusi
yaradilmis miiessisolordo (idaralords) is¢i heyatinin
giymotlondirilmasindon gedir. Bu, rohbor vazifoys
namizodin  yararhiginin  yitksok ixtisasli  soviyyado
miioyyonlogdirilmasinin metodlar sistemidir.

AC ona goro lazimdir ki, bir torofdon, kadrlarin
giymatlondirilmasinin har bir metodu (iisulu) bu va ya
digor moagsadli sahads lazimi qodar giicliidiir, lakin, diger
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torofdon, onun da ¢oxlu catismazliglar1 var. AC-dan
istifado edilmosi onlarin bozisini aradan qaldirmaga
imkan verir. Buna géra do AC-dan s6hbot gedorkon is¢i
heyatinin giymatlondirilmosi, onun inkisaf yollarinin
miloyyonlosdirilmasi vo ugurlarin prognozlasdirilmasi
metodlarinin - mocmusu  nozords tutulur. Bu halda
ekspertlor namizadlorin qabaqcadan miioyyon edilmis
toloblore miivafigliyini 6yranirlor (toadqiq edirlor).

Bu, is¢1i heyotinin secilmosinin on bahali metod-
larindan biridir, ona géra do bundan ali soviyyali idaro-
etmo menecerlori vozifosino (6ziinomoxsus idaraetmo
elitas1) iddiagilar secilmoasi vo giymotlondirilmasi zamani
istifado olunur, is¢i heystinin qgiymatlondirilmasinin
coxglinlik (¢oxmorhalali) prosedurunun gedigindo
testlorin vo konkret praktik tomrinlorin kémayi ilo rohbor
vozifoyo iroli siiriilon namizodin davranisi qiymot-
londirilir. Alinan naticalor lazimi godor obyektiv olur,
¢linki namizodin morkozdo qiymoatlondirilmosi meto-
dikasi, asason iddiaginin kegmis foaliyyati, tohsil soviyyosi
va subyektiv xarakteristikalarla bagh kéhnalmis giymot-
londirmolora osaslanan g¢orgivolordon konara ¢ixmaga
imkan verir. Bundan basqa, homin metod soxsiyyatin
ayri-ayri parametrlorinin qiymotlondirilmosindon 6trii
totbiq edilon yoxlanilmis soxsiyyot metodikalarindan vo
intellektual testlordon istifado edilmosini do sistem-
losdirmoys imkan verir.

Qiymoatlondirmo morkoazlori iki baslica vazifoni
yerina yetirirlor:

1) sinagdan ¢ixarilanlarin (imtahan edilonlorin)

idaraetma qabiliyyatlorini askara ¢ixarirlar;

2) onlarin hor birisindon  6trii  toskilatciliq
modaniyyati  saviyyasinin  yiiksaldilmasini  va
askara  cixarilmis  qabiliyystlorin  inkisaf
etdirilmasi iiglin nazordo tutulan fordi mosq
programini mioyyanlosdirirlor.

119



Bir gayda olaraq, iddiaginin qiymotlondirilmosi,
idaroetmo vakansiyasinin soviyyesindon asili olaraq, ii¢
saatdan dord giino godor davam edir vo asagidaki
morhalolordan ibaratdir:

- idaroetmo  horokotlorinin  (islorinin)  yerino
yetirilmasi;

- problemlorin kicik qrupda miizakiro edilmasi

(kollektiv is vordislori agkara ¢ixarilir);

- gorarin gobul edilmaosi;

- miinaqisoli vaziyyati (situasiyanin) halli;

- hazirlanmis layiha barodo moalumat verilmasi;

- isglizar moktubun hazirlanmasi.

Sinaglar (imtahanlar) basa c¢atdigdan sonra hor
sinaqdan ¢ixarilan barado miivafiq roy tortib edilir.

Is¢i heyatinin ekspert giymotlondirilmasi . Namizodin
xlisusiyyatlorinin vo isgiizarliq keyfiyyotlorinin ekspert
torofindon  giymotlondirilmosinin  osasin1  miisahiba
zamani oldo  olunan miqdar parametrlori  vo
giymatlondirmo meyarlar1 toskil edir. Burada sortilik vo
subyektivizm  elementlorinin  do  istirak  etmosino
baxmayaraq, qiymotlondirmo skalasinin ~ milkommal
(yaxs1) islonib hazirlanmast vo ekspertlorin  diggotlo
(pesokarcasina) yanasmasi sayesindo sinaqdan c¢ixari-
lanlar1  yiksok dorocodo diizgiin qiymotlondirmok
miimkiindiir.

Hor bir konkret halda qiymotlondirms meyarlarinin
mocmusu  galocokdo yerino yetirilocok isin  miindors-
cosindon vo keyfiyyotindon asili olacaq. Ustiinlik ya
pesakarliq, ya da soxsiyyat keyfiyyatlorina verila bilor.

Homin  moasalonin  hoallindon  6trii  sinaq
yerdoyismolori metodundan istifado edilmasi mogsads-
uygundur ki, bunun da koémoyi ilo iddiaginin amoyinin
somaralilik doracesi miioyyanlosdirilir. Masalo bundan
ibaratdir ki, hor bir iddiag1 torofindon golocok funksional
vozifolorinin  yerino yetirilmoasinin  somoraliliyi barada
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molumat oldo edilsin. Bu halda ekspertlordon obyektiv
giymoatlondirmolorin  oldo olunmasi proseduru ¢ox
miirokkob masaladir.

Ekspertizadan 6trii iddia¢inin amayinin giymatlon-

dirilmasinin bes osas meyarindan istifads edils bilor:

1) omoyin komiyyoti (miqdar1)) — omoyin hacmi,
somoraliliyl, intensivliyi, i3 vaxtindan istifado
olunmasi;

2) omoyin keyfiyyoti — isdo yol verilon qiisurlarin
miqgdari, mohsulun keyfiyyati vo onun on yaxsi
diinya niimunolorinoe miivafigliyi ve 1i.a.
miioyyan olunur;

3) iso miinasibat — is¢inin tosobbiiskarligl, onun
boylik 1s yikiino doéziimlilik qabiliyyati,

miixtolif, xiisuson yeni situasiyalara
(vaziyyatlora) 6yrosmok imkanlari vo s.;
4) 1sdo  diqgetlilik  (calisganliq) —  istehsal

vasitolorine  miinasibat, onlardan istifada
edilmosi, xammal vo materiallardan istifadonin
optimalligl, is yerindo material masraoflorinin
ugot (geydiyyat) doracasi va s.;

5) miisssiso daxilinde amokdashq etmoyo hazirhq —
is¢inin  birgo mosalolorin - hallindo  istiraki,
kollektivdoki miinasibatlor, kollektiv isdo istirak
etmok bacarigl, konar iradlara cavab verma
qabiliyyati, digor soxsi keyfiyyatlor.

Iso gabul. Qiymotlondirmo prosedurundan vo on
yiiksak qiymota layiq koriilmiis namizadlorden birisinin
miioyyan olunmasindan va toskilatda is gotiiriilmoys dair
xatti rohbar is¢inin raziligindan sonra miiqavilo baglanilir
ki, buna da xiisusi ohomiyyat verilir.

Yadda saxlamaq lazimdir ki, miqavilonin
miizakirasi 139 gotliriilms prosesinin bir hissesidir va bu,
hom iso gotiiriilmoa barads gorar verilona gador, ham do
belo qorar verildikdon sonra bas vers bilor. Miisahibo
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zamani irali siliriilon tokliflor miigavilonin bir hissosi
oldugu {iiclin s6hboti aparan menecer firmanin iddiaciya
na toklif eda bilocoyini goti suratdo bilmoalidir.

«Miiqavilo» (kontrakt) termini iki torof arasinda
hiiquqi baximdan tortib edilmis baglasma demokdir. Hor
hans1 miiqavilo kiminsa toklif etdiyini, kimin iso homin
toklifi gobul etdiyini nozords tutur. Iso gétiiriilmo barado
milqavilo nazords tutur ki:

- sizin isin yerina yetirilmosi barads toklifiniz gobul
edilmisdir;

- siz 181 yerina yetiron omokdasi idaro edirsiniz

(soxson, yaxud digor omoakdas vasitasilo);

- siz onu na edacayi barada tolimatlandirirsiniz;

- siz onu isi neco yerino yetirocoyi barado
tolimatlandirirsiniz;

- bu is sizin adi isinizin bir hissasidir.

Belalilklo, sizo adico xidmat goéstoron deyil, sizinlo
muzdlu is barads miiqavilo baglayan soxs omokdas hesab
olunur.

Isciyo toklif olunan miigavilonin miiddatlori vo
sortlori hagqinda minimum molumat hocmi asagidaki-
lardan ibaratdir:

- toroflorin adlari (iso gotiiron va isci);

- isin ad;

-isin  baslanma tarixi (ogor homin miigavilo
miloyyon miiddoto baglanarsa, hom do miiqavils-
nin etibarhiliginin basa c¢atdig tarix);

-tarif stavkasi, yaxud omok haqqinin hesablanmasi
tisulunun gostarilmasi;

- amok haqqmnin 6donilmosinin dévriliyi (hoftalik,
ayliq, yaxud is qrafikindan asili olaraq, basqa nov
6domo formast);

- bayram giinlori vo onlarin oamok haqqinin
O0danilmasi;
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- xostolonmolorlo, yaxud bodboxt hadisslorlo
olagodar olaraq, 1iso c¢ixilmamas:t hallarinin
sonadlosdirilmosi  vo  homin miiddotin  amok
haqqmnin 6donilmasi qaydast;

- pensiyanin hesablanmasi sxemi vo dovlat pensiya
sigorta sisteminin is¢iyo aid edilib-edilmomasi
barado gostoris;

- sikayatlorin toqdim edilmasi proseduru;

- 1so xitam verilmosi barodo isciys xobordarhq
edilmosi, yaxud bu barads is¢inin orizo toqdim
etmoasi ilo bagli on qisa miiddot.

Gostorilon sonadds biitiin sadalanan bondlor olmali

va is¢ini digar sonadlora do yonoltmoalidir.

4.5. Isci heyatinin ixtisasinin artirilmasi

Is¢i heyatinin pesakarcasina inkisafimin mahiyyati va
problemlori. Peso foaliyyoti fordin vo amok kollektivinin
garsiligh sosial iqtisadi vo monavi alagesi kimi nazordon
kegirilir. Bu da onunla slagodardir ki, pesokar faaliyyatin
osasini bir torofdon onun sosial-iqtisadi xarakteri, digor
torofdon iso iqtisadi minasibatlorin  inkisafi ilo
sotrlondirilon soxsiyyatin inkisafi toskil edir.

Isci  heyatinin  inkisafi — is¢ci  heyatinin
menecmentinin morkazi sferasidir. Ixtisasin artirilmasi vo
olavo tohsil wvasitosilo iistiinliiklorin oldo olunmasinin
strateji ohomiyyatini hoalo ¢oxusu laziminca dork
etmomisdir. Iqtisadi baximdan olverissiz vaxtlarda isci
heystinin inkisafi problemi oksor hallarda arxa plana
cokilir.

Pesokarlig baximindan inkisaf yalniz toskilatin
foaliyyotino deyil, hom do omokdaslarin 6ziina miisbat
tosir gostorir. Ixtisaslarini artirdigca vo yeni vordis vo
biliklor alds etdikca, onlarin omok bazarinda roqabatlilik
gabiliyyati ¢oxalir vo hom miisssiso daxilindo, ham do
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miiossisadon konarda pesokarliq baximindan artiminin
olavo ehtiyatlar1 oldo olunur. Peso hazirligi prosesindo
oldo edilon yeni biliklor insanin timumi intellektual
inkisafina  komok  gbstorir, onun  erudisiyasina
(bilikliyini) vo fiinsiyyat dairssini genislondirir, 6ziino
garst inamin1 mohkomlondirir. Buna goéro do 06z
firmasinda pesokarliq baxmmindan inkisaf etmok
imkanlari is¢ilor torafindon yiiksok qiymatlondirilir vo bu
va ya digar toskilatin is1 hagqinda gorar gobul edilmosina
boylik tosir gostorir, pesokarligin inkisafina edilon
kapital qoyuluslar1 iso alverisli iglimin (durumun)
yaradilmasina yardim edir, omokdaslarin motivlos-
dirilmosini (istiqgamatlondirilmasini) vo onlarin toskilata
sodagotini  artirir.  Isci  heyotinin  firmadaxili peso
inkisafindan butovlikdo comiyyst do faydalanir veo
beloliklo, daha yiiksok ixtisasli is¢i qiivvesine va alavo
mosraflor etmoadon yiiksok amok mohsuldarligina malik
olur.

Bazar miinasibatlorino qosulmaq yalniz bazar
miinasibatlorinin iqtisadi mexanizminin dayisdirilmasi ilo
va hamin sortlors uygunlasmagqla deyil, hom ds an ¢oxusu
kadrlarin hazirligr ilo baghdir.

Iqtisadi-toskilat mexanizmi dayisildikco insan da
doyisilir. Buna goéro do omak proseslorinin intensivlosmosi
ilo birlikds hom do birgo omok faaliyyatindo soxsiyyotin
davranis vo foaliyyotini miioyyonlogsdiron amillorin
Oyronilmoasing do xiisusi diqqat verilmalidir.

Odobiyyatda vo praktik foaliyyatds is¢i heystinin
pesokarliq baximindan inkisafi prosesinin bir sira
sorhlorino rast golmok miimkiindiir: kadrlarin irali
¢okilmasi, onlarin yenidon hazirligi vo tolimi, ixtisas
artimi, ehtiyat kadr, karyeranin (pesonin, sonotin)
nizamlanmasi vo i.a. Biitiin bunlar iso hor hansi halda
tolimla, yoni peso hazirligi ilo baghdir.
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Tolim (tahsil) — davranisin doyisilmosi prosesidir ki,
bu zaman intellektual, psixoloji va fizioloji aspektlor bir-
biri 1lo méhkom suratds birlosir.

Is¢i heyatinin yenidon hazwlanmast (tokmillasdiril-
masi) zamani magsadlorin dayisilmosi. Ixtisasartirma {izro
mosgalalorin mogsadi kadrlarin yenidon hazirlanmasinin
prinsiplorina vo strukturuna miivafig olmali, tam vo
saholorarasi tokmillosmoya yonaldilmalidir.

Hamiya moalumdur ki, yaxin ke¢gmisda, bazon isa lap
indilords do oksor hallarda ixtisasartirma tizro mosgaloalor
yalniz biliklorin (predmet solahiyyatlorinin) 6yradilmasin-
don ibarst olmusdur. Hazirda ixtisasartirmaya bu kimi
yanasma bazar islahatlarinin toloblorine cavab vermir,
buna gbéro do ixtisasartirmanin (tokmillogdirilmonin)
mogsadi ¢oxolcllil talim sistemi kimi nozordon kegirilir.
Onun oasasini ii¢ sferadak: bilik, gabiliyyat vo vordislorin
inkisaf etdirilmasi togkil edir:

- tofokkiir (mon na dyronmok istoyirom);

- duygular (hisslor), motivlesdirms (mon na ii¢lin

tohsil alacagam);

- giindalik hoyat vo oldo olunan biliklorin totbiqi

(man na etmoak istoyirom).

Yenidon hazirlanmanin (tokmillogsmonin)
coxOlgiiliiyli biliklorden vordis vo ustaliga kegid tenden-
siyasint  gostorir, ¢linki biliklor biitévlikdo monim-
sonilmir. Biliklorin miibadilssi, onlarin hoyata, iso, yaxud
yeni vaziyyatlora (situasiyalara) totbiqi; kokli doyisik-
liklor, problemlorin halli vo onlarin praktikaya totbiqi
lazimdir. Ixtisasartirmanim (tokmillosdirilmanin) baslica
mogsadi bundan ibarst olmalidir ki, hayat vo istehsalat
situasiyalarini bir vohdot halinda birlosdirsin, giindslik
istehsal prosesinin bir hissasino g¢evrilsin. Buna gora do
hoyat vo istehsalat problemlori yenidon hazirlanmanin
(tokmillosdirmonin) mogsadlori kimi irali siiriiliir.
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V FOSIL

IDAROETMO QORARLARI

5.1. Idaraetma qorarlarimin miindaracasi (mazmunu)
va novlari

Hor insan giinds onlarla, 6mrii boyunca iso minlorlo
gorar qgobul edir. Bunlardan bozilori ¢ox fordi olur:
harada nahar elodim? no edim? vo i.a. Digor gorarlar iso
bir godar miirakkob oldugu ii¢iin onlar1 gotiir-qoy etmok
lazzm golir. Biz istosok do, istomasok do qorar qgobul
etmoli olurugq.

Lakin menecers goro qorarlarin qobul olunmasi
daimi vo ¢ox mosuliyyatli bir igdir. Qorarlarin gobul
olunmasi lizumu hor hansi soviyyali rohborin biitiin
faaliyyatini ohato edir, onun mogsadlorini formalasdirir
vo homin mogsadlora nail olmaga onu istigamatlondirir.
Qobul edilon qorarlar yalniz menecera, hom do diger
imkanlara va oksor hallarda isa biitév bir toskilata aid
oldugundan, idaroetmo sahosindo ugurlara nail olmaga
calisanlarin har birindon 6trii qorarin gobul olunmasinin
tobistinin  vo  mabhiyyotinin  anlasilmas1  fovgolads
ohomiyyat kasb edir.

Diizgiin qorarlar gobul etmok qabiliyyati menecerin
foaliyyotinin  gostoricilorindon  biridir.  Menecerlor
idarosetmonin dord funksiyasin1 yerino yetirdiklorino
gora, bunlarin (planlasdirma, toskiletma, motivlesdirma
vo nozarat) hor birisi {izro daim (miitomadi) qorarlar
gobul etmoali olurlar. Qorarlarin islonib hazirlanmasi vo
gobulu — rohbarlorin faaliyystindo yaradici (yaradiciliq)
prosesdir. Buraya, adaton, bir sira moarhalolor daxildir:

- magsadin islonib hazirlanmasi va irali siirtilmasi;

- problemin 6yronilmasi;

- gobul edilon gorarlarin somoaraliyinin meyarlarinin

vo chtimal olunan noticolorinin se¢ilmasi  va
asaslandirilmasi;
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- gorar variantlarinin nozordon kegirilmosi;

- gorarin se¢ilmasi va goti suratdo formalasdirilmasi;

- gorarin qobul edilmosi;

- gorarlarin icragilara ¢atdirilmasi;

- gorarlarin yering yetirilmosing nozarat.

Idaraetmo gorari mofhumu altinda alternativin —
problemli voziyyotin aradan qaldirilmasina yonoldilon
aktin se¢ilmosi anlasilir.

Noticodo idarsetmo qorar1 idarsetmo foaliyyotinin
bohrosi kimi gobul olunur. Daha genis anlamda
idaroetmo qorarlarina idaroetmo vozifolorinin hoyata
kecirilmasinin tomin edon bir — biri ilo garsiligh suratdo
olagolondirilmis, mogsadyonlii vo montiqi baximdan
ardicil idaroetmo islorinin mocmusu olan idaroetmo
omoyinin baslica névii kimi baxilir, yoni bu, toskilatin
idars edilmaosi sistemindoki har hansi dayisikliklora garsi
menecerin verdiyi reaksiyanin bir formasina gevrilir.

Idaraetma qorarlarimn névlori. Idarsetmo gorarlari
coxsaylt olamaotlor {izro tosnifatlasdirila bilor, lakin
bunlarin osas miioyyanlosdirici cohoti homin gorarlarin
hans1 soraitdo qobul olunmasi ilo baghdir. Adoton,
gerarlar miloyyon, yaxud geyri-miioyyan (riskli) hallarda
gobul edilir. Lakin bozi miuolliflor risk vo qeyri-
miloyyonlik anlayislarini, habelo belo soraitdo gobul
edilon gorarlar1 ayri-ayriligda nozordon kegirirlor.

Miioyyanlik soraitindo menecer alternativlorin hor
biri lizr naticalors nisbaton amindir.

Risk (geyri-miiayyonlik) vaziyyatindo menecer hor
bir alternativdon 6trii  nailiyyat  (miivaffaqiyyat)
ehtimalini maksimum miioyyanlosdira bilor. Bu halda
togkilatin 6z modoniyyati, doyar vo ononoslori mithiim
ohomiyyot dasiyir. Omokdaslar toskilatin madoniyyatinin
tosiri altina diisir vo buna goéro do toskilatdan
(miiossisadon) konar qorar variantlarini  nozordon
kecirmirlor.
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Idaroetma qgorarlarinin tosnifatinin digor meyarlari
da movcuddur:

- naticolorin qiivvads oldugu miiddat tizra: uzun-,

orta-, vo qisamiiddotli gorarlar;

- qorarin gabul olunmaswmun tomizliyino gora:
birdofalik (tesadiifi) va tokrarlanan;

- ohata dairasino gora: imumi (biitiin amokdaslara
aidiyysti olan) vo mohdud dorocods ixtisaslas-
dirilmas;

- hazirlanma formasina gora: fordi (tokbasina),
qrupp vo kollektiv gorarlar;

- miirakkaobliyino gora.: sado vo miirakkab;

- reqlamentlogdirilmonin  sortliyino gora: ¢orgive-
lonmis, strukturlasdirilmis vo alqoritmik.

Corgivolonmis qorarlar  tabelikdo olanlarin is
sxemini yalniz toxminon miioyyonlosdirirlor vo bunun
hayata kecirilmoasinin iisul vo metodlarinin segilmosindon
Otrii onlara genis imkan verirlor

Struktulasdirilmis qgorarlar tabelikdo olanlarin
horakatlorinin sort reqlamentlosdirilmasini nazords tutur.
Onlar yalniz ikinci doracali masalolorin halli zamani
togobbiiskarliq gostors bilorlor.

Algoritmik gorarlar tabelikdo olanlarin faaliyyatini
hoddindon artiq reqlamentlosdirirlor vo onlarin tosobbiis-
karligini omali suratds istisna edirlor.

Toskilati, intuitiv vo rasional qgorarlara ustiinlitk
veron M.Meskon, M.Albert vo F.Hedourinin idaroetma
gorarlari tonsifatt miioyyon maraq dogurur.

Toskilati gorarlar ela bir secimdir ki, bunu tutdugu
vazifs ilo bagh tapsiriglarin yerina yetirilmosindon 6tril
togkilat rohbori hoyata kegirir. Togkilati gorarin moagsadi
toskilat qarsisinda duran vozifalorin  yerino  yetiril-
mosindan Otril iroliys dogru horakati tomin etmokdon
ibaratdir.
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Toskilati qgorarlar1 iki qrupa ayirmaq olar: 1)
proqramlasdirilmis qorarlar; 2) proqramlasdirilmamis
gorarlar.

Programlasdirilmis  qgorarda  ehtimal  olunan
alternativlorin migdar1 mohduddur vo secim toskilat
torofindon miioyyon olunmus istigamatlor ¢or¢ivasindo
hoyata kegirilmolidir.

Programlasdirilmamis qorarlar — miioyyan qodor
yeni situasiyalarin (voziyyotlorin) olmasini tolob edon
gorarlardir; onlar daxilon strukturlasdirilmayib, yaxud
namolum amillorlo  bir-birino  baglanib. Asagidaki
mosalolorlo bagli gorarlar proqramlasdirilmamis qorar-
lara aid edilo bilor: togkilatlarin mogsadlori neco olmali-
dir? mohsulu neco yaxsilasdirmal? strukturu neco tok-
milosdirmali? vo i.a.

Praktikada idaroetmo qorarlarinin az bir qismi
basdan-ayaga proqramlasdirilmis, yaxud proqramlas-
dirilmamis olur. Mahiyyatco toskilati gorarlarin qobul
edilmasi prosesi biitovlitkds toskilati idarsetma prosesi ilo
¢ox six surotdo baghdir.

Intuitiv  gorarlar — yalmz duygu noaticosindo
diizgiinliiyi mioyyon olunan sec¢imdir; milahizalora
osaslanan qorarlar — bilikloro, yaxud toplanilmis

tocriibays osaslanan se¢imdir.

Rasional gorarlar kegmis tocritbadon asili olmamasi
ilo basqalarindan forqlonir. Belo qorar obyektiv analitik
prosesin komayi ilo asaslandirilir.

Qorarlarin gobul edilmasine yanasmalar. 1dareetma
praktikasinda iki osas yanasma movcuddur: fordi vo
qrup yanagmalari.

Fordi yanasma c¢orgivasindo gorarlarin gobulunun
morkozlosdirilmasi ¢ox boyiik shomiyyat kasb edir.

Nozordo tutulur ki, toskilatda qorarlarin boyiik
hissosi ali idaroetmo manqgasinda, bir qayda olaraq, ya
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bir menecer, ya da menecerlorin kicik bir qrupu
torofindon qobul edilir.

Qrup yanasmast zamani hor hansi idaroetmo
soviyyasindon olan menecer qulluggulart gorarin qgobul
olunmasina calb edir. Bu halda homin qgorarin gobul
edilmasine goéro mosul olan ali idaroetmo soviyyasine
moxsus menecer 6z solahiyyatlorini on asag idaroetma
soviyyasino hovalo edir (qorarin gobul olunmasi iizro
mosuliyyati ona tapsirir). Belo yanasma bas menecerlora
glindolik xirda problemlorin hollindon yaxa qurtarmagq
imkani1 verir. Homin yanasmanin Ustiinlityli bundadir ki,
mosuliyyot vo hakimiyyat idaroetmonin daha asagi
soviyyoalorino Otiiriiliir, noticodo gobul edilon gorarin
effektivliyi (tosiri, tosirliliyi) artir, ¢linki birbasa asagi
soviyyonin manafelorino toxunmus olur.

Qorarlarin  gobul edilmasi  prosesi nozordon
kecirilorkon asagidaki iki masaloni (cohati) nozors almaq
(yadda saxlamaq) lazimdir:

1) gorar1 gqabul etmok, bir qayda olaraq, nisbaton

asandir, lakin yaxsi qorar gobul etmak ¢atindir;

2) gerarin gobul edilmosi — psixoloji prosesdir,

buna goro heg do toacciiblii deyil ki, gorarlarin
gobul edilmasindon 6tril rohbar iscilor torafindon
istifado  olunan {sullar 6z c¢oxgalarhig ilo
forglonir. Elo bu sababdon do inamla demok olar
ki, gorarlarin qobul edilmasi prosesi miilahizaya
osaslanan intuitiv vo rasional xarakters
malikdir.

5.2. Qorarlarin qabul edilmasi prosesi

Qorarin  qobul edilmasi  prosesindo menecer
asagidaki suallara cavab vermolidir: na etmali? neca
etmoli? isi kimo tapsirmali? kimin {iclin etmoli? harada
etmoli? naticasi neco olacaq? (yaxud, bu, no veracok?).
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Qorarlarin gobul edilmasi prosesi miirokkob vo
coxcohotli prosesdir. Homin proseso bir sira morhalo vo
omoliyyatlar daxildir. Qorarlarin gobul edilmasinin neco
vo hansit morhololordon kegocoyi, hor birinin hansi
konkret mozmuna malik olacagi moasalolori  ¢ox
mitbahisoli mosolodir vo menecerlor torafindon eyni ciir
hall  olunmur. Bu, rohbor is¢inin ixtisasindan,
voziyyatdon, rohborlik {islubundan vo toskilat(giliq)
moadoniyyatindon asilidir. Vacibdir ki, hor bir menecer
gorarin  gobul edilmoesinin  hor bir yanasma Vo
prosedurunun giiclii cohotlorini vo mohdudiyyatlorini
anlasin vo voziyyati vo 0z idareetmo iislubunu nazors
almaqla oan yaxs1 varianti se¢o bilsin.

Idaroetmo qorarlarinin  qobulu  isino  klassik
yanasma miioyyon prosedurlara riayst olunmasindan vo
macburi harokotlorin (davranislarin) yerina yetirilmo-
sindon ibaratdir(bax. sokil 5.1.)

Qorarlarin
gobul edilmasi

prosesi

Problemin Mohdudiyystlorin | [ Qararmn Qorarin Qorarin
qoyulusu agkara gixarilmast | | gobulu hoyata icrasina
va alternativlarin kecirilmosi nozarat

miloyyonlosdiril-
masi

Sokil 5.1. Idareetmo gorarlarmim gobul edilmosi
prosesinin torkib hissalori.

1.Problemin  qoyulusu.  Hor  hanst  gorarin
monbaoyindo 6z hollini tolob edon problemli
voziyyat dayanir. Bu morholodo menecerin
vozifasi problemli voziyyotin tohlilindon, yoni
«xastoliyin» alamatlorini miloyyonlasdirmokdan,
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islorin vo moagsadlorin vaziyyatini 6yronmakdon,
masalonin hallinin ilkin meyarlarini formalasdir-
maqdan ibarotdir. Belaliklo, problemin qoyu-
lusu prosesi onun askara cixarilib giymotlon-
dirilmasindon ibaratdir.

Problemin askara ¢ixarilmasi qabaqcadan miioyyon
edilmis planlardan konarlagsmalarin bas vermoasinin dork
olunmasi demokdir. Menecer torafindon problemin
movecudlugunun Syronilmoasi monbalorine molumatlara
dair onun 6z soxsi icmali va tohlili, ictimai roy vo s.
daxildir. Problemin askara c¢ixarilmasi zamani digor
menecerlorin - vo tabelikds olanlarin roylori do mithiim
monbadir.

Problemin qiymotlondirilmasi — problem askara
cixarildigdan sonra onun miqyas vo tobiotinin
miloyyonlosdirilmasi demokdir. Problemin miqyasinin
miloyyonlosdirilmasi onun sobab vo monbalorinin
tapilmasina dolalot etmir. Burada sdhbot problemin
hollindon 6trii lazim olan vasaitlorin moblaginin giymat-
londirilmasindan va onun ciddiliyindon gedir.

2. Mohdudiyyatlorin  askara  ¢ixarimast  vo
alternativlorin - miioyyanlogdirilmasi.  Menecer
torofindon  doyisdirilmesi miimkiin olmayan
toskilatdan konar qlivvalor (xarici miihit)
problemin sobabins ¢evrils bilor.

Bu kimi mohdudiyystlor optimal gorarlarin gobul
edilmasi imkanlarint mahdudlasdirir. Elo bu sababdan da
mohdudiyyatlorin  monba vo mahiyyatini miioyyan-
lasdirmok vo miimkiin olan alternativlori nozords tutmaq
lazimdir, yoni problemin aradan qaldirimasinin biitiin
miimkiin isullarin1 askara ¢ixarmaq mogsodouygundur.

3. Qorarm gobulu. Bu morholods alternativ qorarlar
islonib hazirlanir, onlar qiymatlondirilir vo daha
¢ox alverisli naticalari olan alternativ segilir.
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4. Qorarm hoyata kecirilmasi. Proses alternativin
secilmosi ilo basa catmir. Hoyata kegirilmo
morhoalasinda gorarin konkretlosdirilmasindan vo
onun icragilarin nozorino ¢atdirilmasindan otrii
tadbirlor goriiliir, yoni gorarin dayorliliyi onun
hoyata keg¢irilmosindon (reallasdirilmasindan)
ibaratdir.

5. Qorarin icrasina nozarat. Nozarat prosesindo
konarlagsmalar askara c¢ixarilir vo qorarin
biitlinliikls hoyata kecirilmosino kdmok gostoron
diizalislor edilir. Nozaratin yardimi ilo idara edon
vo idars olunan sistemlor arasinda 6ziinomoxsus
oks olaqgo (ikibasl slaqo) yaradilir.

5.3. Qorarin qobul edilmasi metodlart
Idaraetmo qorarlarinin qobul edilmasinin biitiin
metodlar1 {iciin qrupa boliins bilar (sokil 5.2.)

[erarlarm gobul 1

edilmasinin metodlari

| |
Qeyri-formal Kollektiv Komiyyot
(evristik)

Sokil 5.2. Idareetmoa qorarlarinin gobul edilmasi
metodlarinin tosnifati.

1. Qorarlarm gqobul edilmasinin qeyri — formal
(ebsristik) — metodlari.  1daroetmo  praktikasi
gostorir ki, gorarlarin gobul edlimosi vo hoyata
kecirilmosi zamani rahborlorin miioyyon qismi
idaraetma qorarlarini gobul edon soxslorin analitik
gabiliyyatlorina asaslanan geyri-formal metodlar-
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dan istifado edir. Bu, toplanilmis tocriiba nozors
alinmaqgla montiqi tisullarin vo alternativlorin
nozori milgayisasi yolu ilo rohbor torofindon
optimal gorarlarin secilmoasi metodikasinin mac-
musudur. Oksor hallarda qeyri-formal metodlar
menecerin intuisiyasina (duygusuna) osaslanir.
Bunlarm istiinliiyli ondan ibarstdir ki, qorarlar
operativ qobul edilir, catismayan cohoti 1iso
bundan ibarstdir ki, geyri-formal metodlar sohv
(tosirsiz)  qorarlarin  gobulundan he¢  kosi
sigortalamir, c¢linki bozon intuisiya menecerin
yanilmasina sobab ola bilor.

2. Qorarin miizakirasinin vo qabul edilmasinin
kollektiv metodlari. 1darsetmo qorarlarinin gobul
edilmasi tizorindo kollektiv is prosesinin asas
cohoti homin prosesds istirak edacok adamlarin
dairosini miioyyonlosdirmokdon ibaratdir. Cox
vaxt bu, miivaqqati bir kollektiv olur ki, onun da
torkibina, bir qayda olaraq, ham rohborlor, hom
do icragilar daxil edilir. Belo bir qrupun formalas-
dirilmasimin baslica meyarlar1 qrup tzvlorinin
solahiyyatliliyindon, yaradict masalalori hall etmak
gabiliyyatindon, konstruktiv tofokkiiriindon vo
kommunikabelliyindon ibarat olur. Qrup isinin
kollektiv formalar1 iclas, miisavira, komissiya-
larda aparilan is va s. torzinds ola bilor.

Idaroetmo gorarlarmin kollektiv hazirlanmasinin an
genis yayilmis {sullart «beyinlorin  homlosi», yaxud
«beyinlorin hiicumu» adlanir ki, bu da birlikdo yeni
ideyalarin generasiya edilmasino (omalo golmosing) va
sonradan qorarlarin qobul olunmasina gotirib c¢ixarir.
Ogor hor hansi miirokkob problemin halli lazim galirss,
bir qrup insanlar toplasir vo miiayyon problemin halli ilo
bagh agillarina golon tokliflori irali siiriirlor. «Beyinlorin
homlasi»nin  baglica sorti ideyalarin sorbast omalo
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golmosindon  (generasiyasindan) oOtrii  olverisli  sorait
yaradilmasindan ibaratdir.

Delfa metodu admi golocokdon xobor veron
midriklorin yasadigi yunan sohori Delfanin adindan
gotiirmiisdiir. Delfa metodu ¢ox morhalali anketlogdirma
tisuludur (prosedurudur). Hor bir morholodon sonra
anketlosdirmo molumatlar1 tokmillosdirilir vo qiymatlon-
dirmolorin yerlosdirilmasi sortilo alinan naticalor ekspert-
lora bildirilir. Anketlosdirmonin birinci moarholasi asaslan-
dirilmadan kegirilir, ikinci marholods iso basqalarindan
farglonon cavab osaslandirilmalidir, yaxud ekspert 6zii
giymotlondirilmoni doyisdiro bilor. Qiymatlondirmolor
sabitlosdikdon sonra sorgu dayandirilir vo ekspertlor
torafindon toklif olunan, yaxud teshih edilmis gorar gobul
olunur.

Qorarlarin  gobul edilmosinin  dairavi  sistemi
adlanan yapon «kinkisyo» metodunun mahiyyoti bundan
ibaratdir ki, yeniliyin layihasi miiossisa rohbari torafindon
tortib olunmus siyahi lizra soxslora miizakirs ii¢lin verilir.
Horo toklif olunan qorari nozordon kegirmoli vo 6z
iradlarim1 (qeydlorini) yazili surotdo togdim etmolidir.
Bundan sonra misaviro kegirilir. Bir gayda olaraq,
iradlar1 rohborlik torofindon anlasilmayan miitoxassislor
dovot edilir. Fordi dstlinlitklorine miivafig suratdo
ekspertlor 6z qorarlarini segirlor. 9gor onlar bir-biring
uygun golmirso, onda lstiinliiklor vektoru meydana ¢ixir
ki, bu da asagidaki prinsiplordon birisinin vasitosilo
miloyyonlosdirilir:

- saslorin ¢oxlugu prinsipi — an ¢ox torafdarlari olan

gorar segilir;

- diktator prinsipi — qrupun {iizvlorindon birisinin
roylt osas gotirillir. Homin prinsip harbi
toskilatlardan 6trii, habels fovgalads voziyystlorde
gobul edilon qorarlardan Otrii  xarakterdir
(saciyyavidir);
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- Kurno prinsipi — bu prinsipdon koalisiyalar
olmadiqda istifads edilir, yoni ekspertlorin sayma
uygun miqdarda gorarlar toklif olunur. Bu zaman
elo gorar tapilmalidir ki, heg bir fordin monafeyini
mohdudlagsdirmadan fordi rasionalliq (somaralilik)
toloblarina da cavab versin;

- Pareto prinsipi — biitiin ekspertlor tam vahid
halinda birlosdikds, vahid koalisiya omaolo
gotirdikdo gorarlarin gobulunun homin
prinsipindan istifado olunur. Belo halda elo gorar
optimal hesab edilir ki, onun doyisdirilmasi dorhal
biitlin qrup iizvleri iiciin faydali deyil, ¢iinki
homin qorar Umumi mogsado nail olmaq
sahasindoa onlarin hamisini birlosdirir.

- Ecvort prinsipi — homin prinsipdon qrup bir nega
komissiyadan ibarat olduqda istifado edilir,
bunlardan hor birisi i¢lin 6z qorarmin logv
olunmasi alverissizdir. Koalisiyalarin iistiinlityiinii
bilorok, basqasina zoror yetirmodon optimal gorar
gobul etmok olar.

3. Qorarlarin qobul edilmasinin komiyyat metodlari.
Onlarm  osasim1 ¢ox  kiilli  migdarda
informasiyalarin emal1 (islonilmasi) yolu ilo
(EHM vasitosilo) ptimal gorarlarin secilmoasini
ehtimal edon elmi — praktik yanasma toskil edir.

Modelin osasini togkil edon riyazi funksiyalarin

tipindon asili olaraq asagidaki metodlar mévcuddur:

- xotti modellogdirma — xotti asililiglardan istifada
edilir;

- dinamik proqramlasdirma — qorarlarin gobulu
prosesing olava dayisonlor daxil edilmasing imkan
Verir;

- gergoklik vo statistik modellori — kiitlovi xidmot
nozariyyasi metodlarinda hoyata kegirilir;
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- oyunlar nozoriyyesi — elo situasiyalar modellos-
dirilmalidir ki, homin hallarda qgoararlarin gobul
edilmasi miixtolif bolmolorin monafelorinin iist-
isto diismoasini nazors alsin;

- imitasiya (toqlid, oxsatma) modellori - gorarlarin
hoyata  keigrilmosini  eksperimental  surotdo
yoxlamaga, ilkin (baslangic) sortlori doyisdirmaya,
onlara qars1 taloblori doqiqlasdirmoyo imkan verir.

5.4. Qararlarin qabul edilmasinin fordi iislublar
(iisullari).

Soxsiyyot homiso 6z qorarinda oksini tapir. Bu
monada idarosetmo gorarinin saxsiyyat profili, yani gorari
veran rohborin fordi xiisusiyyatlorinin macmusu miioyyan
ohomiyyat kosb edir.

Elmdo gorarlarin soxsiyyst profillorinin asagidaki
novlori mévcuddur.

1. Tomkinli (tarazlagdirilnug) qorarlar — soraitin
ilkin tohlili vo vozifalorin toloblori noticasindo
meydana ¢ixan, qabaqcadan formalasdirilmis
baslangic ideyast 1ilo problemlorin halling
baslayan insanlara xasdir. Tomkinlilik (tarazliq)
0 zaman Ozunu Dbiiruzo verir ki, orta
forziyyalorin (hipotezalarin) iroli sitirtilmosi vo
yoxlanilmasi insanin diggotini eyni soviyyada
calb edir. Qararlarin gobulunun bu taktikasi an
mohsuldar hesab olunur.

2. Impulsiv (qeyri-iradi) qorarlar — elo adamlar
iiclin xarakterdir ki, onlardan 6trii forziyyslorin
qurulmasi prosesi homin forziyyslorin yoxlanil-
mas1 vo doqiqlosdirilmasine nisbaton {istiinliik
togkil edir. Belo insan ideyalar1 daha ¢ox
asanliqgla  omolo  gotirir, lakin  onlarin
giymatlondirilmasi qaygisina he¢ qalmir. Bu da
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ona sobab olur ki, gorarlarin gobulu prosesi
sigrayisvari bas verir, asaslandirilma vo yoxlama
morholosindon  kegmir. Praktik (omoli) isdo
georarlarin geyri-iradiliyi buna sobob ola bilor ki,
rohbor lazimi qodor dork edilmomis vo
osaslandirilmamig qgorarlarin hoyata kegirilmo-
sino can atar.

3. Inert (tasirsiz) qararlar — ¢ox inamsiz va ehtiyath

axtariglarin mohsuludur (naticasidir). Baslangic
forziyyo zahiro ¢ixarildigdan sonra onun
doqiglosdirilmasi haddindon artiq yavas gedir.
Qiymotlondirmalor ¢ox tonqididir, insan hor
addiminm1 dofslorlo yoxlayir. Bu da gorarin
gobulu prosesinin uzadilmasina sabab olur.

4. Riskli (tohliikali, xotali, cosaratli) qorarlar -

geyri-iradi (impulsiv) gorarlar1 xatirladir, lakin
fordi taktikanin bozi xiisusiyyatlorino goro
ondan forqlonir. 9gor 1mpulsiv (qeyri-iradi)
gorarlar forziyyonin asaslandirilmasi morhalasin-
don yan kegirso, riskli (cesarotli) gorarlar hor
halda bu morholodon yan 6tmiir, lakin yalniz
uygunsuzluqg bas verdikdon sonra insan
giymotlondirmaya baslayir. Noticads, gec do
olsa, forziyyolorin qurulmasinin vo onlarin
yoxlanilmasinin elementlori tarazlasir.

Ehtiyath gorarlar - farziyyalorinin
giymatlondirilmasinin  ciddiliyi  vo  hadsiz
tonqidiliyi ilo xarakterizo olunur. Insan bir
noticoys golmokdon ovval ¢oxsayli rongarong
hazirliq horokatlorini hoyata kegirir. Ehtiyath
gorarlara gabaqcadan giymatlondirma
olamotlori xasdir. Ehtiyath adamlar miisbot
harokotlorine (davranislarina) nisbaton monfi
horokotlorina qarst daha ¢ox hassasdirlar.
Ugurlardansa, qusurlar1 onlar1 daha ¢ox



gorxudur. Buna goro do ehtiyath adamlarin
taktik xotti qlisurlardan yayinmagdan ibaratdir.
Halbuki  impulsiv  (tezcosan, tezqizisan)
adamlar ii¢iin tamamilo bunun oksi olan taktik
xott  osasdir: onlar homiso miivoffoqiyyato
istigamatlonirlor, ugursuzluglara qars: bir godor
az hossasdirlar.

Idaraetma qavarlarimin somaraliyinin (effektivliyinin,
tasirliyinin) sartlori.

Menecer torofindon alternativin secilmosi problemi
milasir idaroetms elminds mithiim problemlordon biridir,
lakin onun ohomiyyati tosirli qorarin gqobul edilmasindon
he¢ do az deyil. Idaroetmo qorarmin tosirli (effektiv)
olmasindan 6trii bir sira amillor nazors alinmalidir (sokil
5.3.).

Qorarlarin
tosirliyinin amillori

Qorarlarin Mogsadli Birbasa Rohborliyin
gobul funksiyalar- iftqi morkozlos-
olunmasinda arast olagalordan dirilmasi
ierarxiyaya qruplardan istifado
riayot istifado edilmasi
edilmosi edilmaosi

Sokil  5.3. Idarsetmo  qorarlarinin tosirlilik
(somoralilik amillori).

1. Qorarlarin qobul edilmasinds> ierarxiya —
georarlarin gobul edilmasi iizro solahiyyatlorin
¢oxluga lazimi informasiyanin oldugu va qabul
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olunmus  qgorarin  hoyata  kecirilmosindo
bilavasito istirak etmis soviyyayo Otliriilmosi. Bu
zaman homhiidud (yanasi, qonsu) soviyyalorin
omokdaslar1 qorarin icragilar1 olurlar. Heg
olmazsa bir ierarxiya qodor asagidaki
(yuxaridaki) tabelikdo olanlarla tomaslara yol
verilo bilmaz.

2. Funksiyalararasi moagqsadli qruplardan istifads
edilmasi — bu kimi qruplarin iizvlori toskilatin
miixtolif bélma vo saviyyalorindon segilir.

3. Qorarlarin qobulu zamamni bilavasitas (birbasa)
iifiiqi alagalordon istifadssi olunmasi. Bu halda
(xiisuson, qorarin gobul edilmasi prosesinin
baslangicinda) informasiyanin toplanilmasi va
islonilmasi yuxari rohborliyo miiraciot olunma-
dan hoyata kegirilir. Belo yanasma gorarin ¢ox
qisa miiddatdo gobul edilmasina, gobul olunan
gorarlarin yerino yetirilmasino goro mosuliy-
yatliyin artmasina sabob olur.

4. Qorarlarin  qobulu  zamam  rahboarliyin
morkazlogdirilmoasi.  Qorarlarim  gobulu  bir
(imumi) rohbarin olindo olmalidir. Bu halda
gorarin gobul edilmosi sahosinds ierarxiya
formalasir, yoni hor bir asagi soviyyali rohbor
problemlorini (gorarlarin gobulunu) bilavasito
rohbari ilo hall edir, bilavasito rohbarindon
Otorak, ali rohbari problemin hallina calb etmir.

Qeyd olundugu kimi, gorarin an yaxsi variantinin

secilmosi toklif edilon alternativlorin hor birinin ardicil
suratdo giymotlondirilmasi yolu ilo hoyata kecirilir. Hor
bir gorar variantinin togkilatin son mogsodine nail
olunmasint no qodor tomin etmosi miioyyanlosdirilir.
Onun somoraliliyi (tesiri) do bu yol ilo sortlondirilir
(osaslandirilir). Ogor qorar vaziyystdon vo toskilatin
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mogsadlorindon irali golon toloblora cavab verirss, o,
somarali (effektiv) hesab olunur (sokil 7.5.):

- tosirlilik, somaoralilik (eftektivlik) — qorar toskilatin
garsiya qoydugu mogsads nail olunmasini daha
¢ox tomin etmolidir;

- gonaoatcillik — garar qarsiya qoyulan magsads daha
az moasraflorls nail olunmasini tomin etmolidir;

- vaxth — vaxtinda olma-sohbot qorarin yalniz
vaxtli-vaxtinda gobul edilmosindon deyil, hom da
mogsadlora vaxtli-vaxtinda nail olmagdan gedir.
Ax1, problemlor holl olunduqca, hadisolor do
inkisaf edir. Elo ola bilor ki, on go6zal ideya
(alternativ) kohnolor vo golocokds 6z shomiyyatini
itiror;

- osaslandirilmishq (inandiriciliq) — icragilar omin
olmalidirlar ki. Qorar osaslandiriib. Bununla
olagedar olaraq, fatik osaslandirmani vo onun
icracilar torofindon qgavranilmasini, meneceri
mohz bu kimi qgorar gobul etmoys hovaslondiron
arqumentlorin (doslillorin) onlarin torsfindon bu
sayaq anlasilmasini eynilosdirmak olmaz;

- gercoklik (realliq) — qgeyri- real, abstrakt gorarlar
gobul etmak olmaz. Belo gorarlar tosssiif dogurur
vo icragilarin  pargalanmasina  (bir-birindon
ayrilmasina) gotirib ¢ixarir vo tosirsiz (effektsiz)
olur. Qobul edilon gorar onu yerind yetiron
kollektivin giiclino vo vosaitlorinoe (vasitoloring)
miivafiq olmalidir.
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Idarsetmo
gorarlarina qars1

tolablor

| | | |
Effektivlik | [Qanaatcillik Vaxtli- Osaslandiril- Reallig
vaxtinda mishq
olma

Sokil 5.4. Idarcetmo qorarlarina qarst siiriilon
tolablor.

Qobul  olunan gqorarlarin icragilarin nazorino
catdirilmasi metodu onlarin somaraliyins (tesirliyino) nail
olmagq sahasinds bdyiik rol oynayir. Qorarlarin icragilara
catdirilmasi adaton alternativin qrup vo fordi tapsiriqlar
kimi bolgiisiindon vo icragilarin segimindon baslaniri.
Noaticado har bir omokdas konkret tapsiriq alir ki, bu da
birbasa onun xidmaoti vazifolorindon vo digar obyektiv vo
subyektiv amillordon asili olur. Belo hesab edilir ki,
vozifalorin icragilara verilmosi bacarigi qobul edilon
gorarin baslica somarslilik monbaoyidir. Bununla slagodar
olaraq, gorarin yerino yetirilmomosinin dérd asas sobabi
nazors ¢atdirilir:

1) gorar menecer torofindon lazimi qodor doqiq

formalasdirilmamisdir;

2) gorar aydin va doqiq formalasdirilib, lakin icragi
onu yaxsi basa diismoyib;

3) gorar doqiq formalasdirilib vo icra¢i da onu
yaxst basa dislib, lakin gorarin yerina yetiril-
mosindon Otril lazimi sorait, vasaitlor (vasitalor)
olmayib;

4) qorar ¢ox savadli formalasdirilib, icragi onu
monimsayib va qorarin icrasindan Otrii biitiin
lazimi vesaitlor (vasitalor) olub, lakin gorarin
menecer torafindon toklif edilon variantina dair

142



icracinin  daxili raziligi olmayib. Bu halda
icracinin fikrinco problemin daha somorali halli
varianti ola bilar.

Yuxarida gostorilonlor bir daha siibut edir ki,
gorarin somaraliliyi yalniz onun optimalligindan deyil,
hom do onun icragilara ¢atdirilmasi formasindan (gorarin
formalasdirilmasindan) vo rohbor icragilarin  soxsi
keyfiyyotlorindon asilidir. Togkilatin rohbarliyi torafindon
gobul edilmis gorarin icrasinin taskili menecerin spesifik
faaliyyati kimi ehtimal edir ki, o, gorar1 digqst morkozin-
do saxlayir, qorara tosir goOstormok iisullarini axtarib
tapir vo bunlar1 idaro edir. Icrada istirak edon biitiin
mangalarin 6z vazifalorini diizglin anlamasina vo icradan
otri biitiin vasitolorin mévcudluguna gati inam olmadan
rohbor «gorarin icrasina baslanilsin» komandasimi vero
bilmoz.

Voazifolorin icragilarin noazorino c¢atdirilmasi iizro
biitiin isin mahiyysti bundan ibarotdir ki, siiurlarda
idarsetmo gorarinin yerind yetirilmasi tizro biitliin golocok
isin miloyyon obrazi (texnologiyasi) qurulmus olsun.
Tapsiriginin alinmasi vo dork edilmasi zamani icragida
golacak is barads ilk tosavviir formalasir. Bundan sonra
ideya (tapsirigin modeli) doqiqlesdirilir, daxili vo xarici
mithitin real vo obyektiv sortlorino adaptasiya vasitosilo
onun zonginlosmasi bas verir. Qararin icrasinin texnolo-
giyast da homin osasda islonib hazirlanir (menecerin
tapsirigiin yerina yetirilmasi {izra icra¢inin foaliyyatinin
ideal modeli).

Nozoro almaq lazimdir ki, menecerin ilkin
(baslangic) ideyasina miivafiq suratdo icraginin foaliyyot
modelinin yering yetirilmasindon 6trii ona (models) garsi
bir sira toloblar irali stiriilmalidir (sokil 5.5).
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Qorarin yerina yetirilmasi
zamani icraginin foaliyyot
modelina qars1 toloblor

Biitovliik
(tamhq)

Motivlos- Streso Tlkin Razilas- Dagqiqlik
dirmo qars1 ideyanin dirilma
sabitlik vo oks
mohkamlik olunmasinin
dorinliyi

Ceviklik

Sokil 5.5. Idarocetmo qorarlarinin yerino yetirilmasi
texnologiyasina qarsi toloblor

1.
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Qorarin - modelinin  tamhig:  (biitovliiyii) bir
torofdon qgorarin rohborin niyyatine, onun
gorarina va qarsiya qoydugu vozifoloro, diger
torofdon iso icraciliq foaliyystinin mozmununa,
strukturuna vo sortlorine miivafiqliyini tosvir
edir. Modelin elo tamhg (butovliyi) ideal
hesab olunur ki, bu zaman elo lap isin
baslangicindan icragi golocok faaliyystin biitiin
incaliklorini tasovviir edos bilir.

Qorarin modelinin motivlssdirilmosi. Malumdur
ki, gorarin anlagilmasi vo onun ideal modelinin
monimsaonilmasi icragilarin qiivvesinin lazimi
soviyyado soforbar olunmasini biitiinliiklo tomin
etmir, buna goéro do onlarin foaliyyati
motivlosdirilmolidir.  Icragilarm  tapsiriglarin
yerind yetirilmasino qarst foalliq, daxili tolobat
niimayis etdirmoys havaslondiron motivlors tasir
gostorilmoasi  togkilatin  rohbarliyi  torafindon
gobul edilmis qorarlarin hoyata kecirilmasina
omoak kollektivinin sofarbar olunmasinin asas
mahiyyatini toskil edir.

Stresso qarsi sabitlik (doziimliiliik ) vo méhkomlik
modeli har hanst miirakkob vaziyystds icraginin
siurunda omolo golmis is planlarinin onun



torofindon doqiq yerino yetirilmasini ehtimal
edir.

Oks etdirmanin dorinliyi qarsidaki foaliyyotin
biitlin dinamikasinin togdimati  baximindan
modelin operativliyini xarakterizs edir.

. Qorarin  modelinin  razilasdirilmis  olmasi
bununla baghdir ki, icragi ¢ox vaxt qorari
tokbasina yerino yetirir. Buna goéro do onun
horokotlori  (davranislari, islori) vazifalorinoe,
vaxtina, yerino vo s. goOro digor icragilarla
razilasdirilmalidir.

. Modelin dagiqgliyi ona goéro lazimdir ki, ogor
tapsiriq miicarrad (absrakt) sokildo, tmumi
torzds qoyularsa, bu zaman, o, yerina yetirilmir,
ya da formal suratds yerino yetirilir. Qararlarin
operativ.  modellorinin  formalasdirilmasinin
ganunilosdirilmadiyi idaroetmo sistemlori
mahiyyatco pargalanib dagilir.

. Modelin ¢evikliyi — sanki biitin yuxarida
sadalanan meyarlarin ziddinadir. Ballidir ki,
tamamilo sort, tobaddiillata ugramayan obraz
daimi donuqlugda vo doyismozlikdo galan
strukturlarda bas vero bilor, belosi iso no
tobiotdo, no do comiyyotdo he¢ clir miimkiin
deyildir. Baslica problem bundan ibaratdir ki,
modelin sabitliyi (horokotsizliyi) ilo ¢evikliyi
arasinda optimal tonasiib segils bilsin.

5.5. Qararlarin yerina yetirilmasinin taskili va nazarat

Qorarlarin  yerino  yetirilmosini  togkil —etmok
insanlarin bilikli, bacariqli, giiclii olmasini, icra vasitalori
vo metodlarina yiyolonmasini tolob edon miirokkob
moasalodir.  Qorarlarin  yerino  yetirilmosinin  toskili —
rohborin idaroetmo dovrasini (silsilosini) basa catdiran
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spesifik foaliyyotdir. 9gor gorarin hazirlanmasi vo goabulu
morholosindo  rohbor  predmet vo  tozahiirlorin
(hadisalorin) ideal tosviri ilo mosgul olursa, gorarin
icrasmin toskili prosesindo ¢ox vaxt ideal vaziyyatdon
forqlonon real voziyyatlo qarsilasir.

Lazimi godor tocriibosi olmayan rohbor asya vao
hadisalori fikron goétiir - qoy edir, ideal tosovviirlorlo
manipulyasiya etmoyos alisir vo real (gergok) soraitdo
diistiniilmomis davraniglara yol verir. Bu kimi
menecment naticasindo ¢atin va praktik suratdo yerino
yetirilo bilmoyon qorarlar qobul edilir. Burada nozoro
almaq lazimdir ki, rohbor 6z soxsi foaliyyotini deyil,
basqa insanlarin omoayini togkil edir.

Bu iso miixtolif mosolalordir, ¢linki qorarin yerino
yetirilmoasinin toskilinin 6ziinii do togkil etmok lazimdir.
Icragilarin qobul olunmus qorara miivafiq suratde kimin,
harada, no vaxt vo hansi horokatlori (davranislari) yerino
yetirocoyl barado doqiq molumati (informasiyasi)
olmalidir. Onun hoyata kegirilmosi plan1 islonib
hazirlanmalidir ki, bununla da minimum xarclorlo
mogsadlora nail olmagin tomin edilmosinin todbirlor
sistemi nazords tutulmalidir. Firmada kommunikasiya-
larin miioyyon olunmasi vo strukturlagdirilmas: gorar-
larin miivoffoqiyyotlo yerino yetirilmasini tomin edon
mexanizmlordon biridir. Masols, idarsetms is¢ilorinin vo
icragilarin  kommunikasiyalar1 strukturunun optimal
surotdo qurulmasindan ibarotdir. Bu kimi kommu-
nikasiya sobokolorinin strukturlart muxtalif ola biler,
oturticii toroflo (kommutator - rohborlo) icragi torof
arasinda slagolor iso shomiyyatli suratds forqlonmalidir.
Bununla olagodar olaraq, toskilatda daha c¢ox rast
olunan kommunikasiyalara qarsiya c¢ixir: zoncirvari,
coxoalaqpoli, ulduzvari va ierarxik.

Kommunikasiyalarin zoncirvari strukturunda
dovronin (silsilonin) bir torofindon digorino verilon qorar
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biitiin icracilara molum olur vo hami torofindon miizakirs
edilmir. Belo komminasiyada biitiin olagolor eynidir,
rohborliyin ~ komanda  {slubu  mdévcud  deyil.
Kommunikasiya istirak¢ilarinin ikisi arasinda olaqo
itorso, bu kimi qarsilighh olage strukturu biitiinliiklo
dagilir.

Kommunikasiyalarin ¢oxalagoli strukturunda biitiin
istirakeilar bir-biri ilo oslagoalidirlor. Homin kommuni-
kasiya molumatlarin 6tiirtilmasinin sabitliyi vo siirati ilo
farglonir.

Kommunikasiyalarin ulduzvari strukturunda
«kommutator - rohbor» daha ¢ox noazoro garpir, biitiin
tapsiriglar  onun  torofindon  verilir.  Molumatin
verilmasinin sabitliyi va siirati yiiksok olmasa da, biitiin
olagolor onun vasitasilo hoyata kegirilir.

Kommunikasiyalarin ierarxik strukturundan otrii
komanda miinasibotlori sociyyovidir. Araliqg morhalslor
eyni zamanda hom tabelikdo olan, hom do komanda
veran ola bilar.

Nozaratin vasitosilo yalniz qorarlarda irali siiriilmiis
tapsiriqlarin yerino yetirilmosindon konarlagmalar deyil,
hom do bu konarlagsmalarin sobablori miioyyon olunur.
Icraya nozarotin kémoyi ilo digor funksiyalar: da askara
cixarmaq miimkiindiir:

1. Diagnostik funksiya — nozarstin baslica, aparici
funksiyasidir. Kimin yoxlamasindan, hansi
vozifalori qarsiya qoymasindan asili olmayaragq,
hor hansi halda islorin asil vaziyyoti askara
¢ixarilmali, yoni diagnoz qoyulmalidir.

2. Qarsiya qoyulan vozifalorin yerino yetirilmasi
gedisi haqgqinda rohborliyo molumat catdiran
qarsthqlt olaqa funksiyast olmadan rohborlik
idaraetmoni oldon buraxir, islorin gedising tosir
gostormok imkanindan mahrum olur.
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3. Nozarotin istigamatlondirici funksiyast 6ziinl elo
mosalalorlo olagodar biiruzo verir ki, homin
masalalors ¢ox vaxt rais torofindon nozarast edilir,
beloliklo, rohborlik torofindon onlarin hoarakot-
lorino nazarat olunmasi icragilar ii¢lin xiisusi
ohomiyyat kasb edir. Rohborliyin diqqst marks-
zindon yaymnan mosololor tabelikdo olanlar
torafindon hall edilmir.

4. Stimullagduict  funksiya istigamatlondirici
funksiyaya yaxin olsa da, onunla eyniyyat toskil
etmir. Ogor nozaratin istigamotlondirici funk-
siyasi bacariqli rohborlik sayasindo islori 6z
diggat morkozinds saxlaya bilirsa, stimullasdirici
funksiya biitiin istifado olunmamis ehtiyatlarin
vo ilk ndévbods insan amili ehtiyatlarmin omaok
prosesing calb olunmasina yonaldilmisdir.

5. Pedaqoji funksiya. Ogor nozarot bacarigla
qurularsa, icracilarda vicdanli amoaya qarsi giiclii
hovas (s6vq) oyadir.

6. Tochihedici funksiya nozarotin materiallari
osasinda qorarlara edilon doqiqlosdirmalorlo
baglhidir. Burada miirokkob psixoloji vaziyyat
omoalo golir: rohbor elo ehtimal edir ki, o,
tabeliyindokinin isini yoxlayir, halbuki aslinda
tabelikdo olan rohborin qorarmin tesirliyini
(somoraliyini) praktikada artiq ¢oxdan bori
yoxlayib. Bir s6zlo, nozarat artiq, neco deyarlor,
bas verib, 6zii do on etibarli meyar {lizro —
gerarin praktikaya miivafigliyi {izro hoyata
kecirilib.

Toskilatin idars olunmasi praktikasinda nazarstin

lic asas novil tatbiq edilir:

1) ilkin-goti qorarmm qobul edilmasindon avval
kegirilir. Onun mogsadi — qobul edilocok gorarin
hartorafli asaslandirilmasindan ibaratdir;

148



2) cari — onun vasitasi ilo gobul olunmus gorarlara
icra prosesindo tochihlor edilir;
3) son — gobul olunmus gorarlarin somoraliyinin
(tosirliyinin) yoxlanilmasina xidmot edir.
Belaliklo, nozarot obyektiv zorurotdir, ¢iinki on
optimal planlar da icragilara ¢atdirpilmadan vo onlarin
icrasina obyektiv vo miitomadi (daimi) nozarst sahmana
salinmadan hoyata kegirilo bilmoz.
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VI FOSIL

MENECERIN SOXSIYYOTI, SOLAHIYYOTI
VO ROHBORLIK USLUBU

6.1. Menecerin saxsiyyati

Menecment baximindan {imumdiinya tarixindo
krallar, yaxud siyasi xadimlor deyil, somorali, yaxud
SOMOrasiz (tosirli, yaxud tosirsiz) 1daroetmo
konsepsiyasindan istifado edon soristali, yaxud soristosiz
menecerlor foaliyyat goOstorir. Buna goro do tarixi
liderlorin maglubiyyati — onlarin menecment konsepsiya-
sinin, idarsetmoys vo omoyin toskili prinsiploring
yanasmalarinin moglubiyyatidir.

Istedadli yazigilar, boestokarlar vo alimlor kimi
gorkomli menecerlor do nadir hallarda olur.

«Menecment» horfi monada insanlara rohborlik
etmok, «rohbor» iso «oldon tutan» («yol gostorony)
demokdir. Tocriiba gostorir ki, bazi rohbarlor insanlari
bacarigla 6z arxasinca aparir, ¢atinliklori ugurla aradan
qaldirirlar, digorlori iso elo homin soraitde tabeliyindo
olanlarin inamini itirir vo ugursuzluga moruz qalirlar.
Tabelikdo olanlar1 inandirmaq, onlarin davranislarini
(harakatlorini) asaslandirmaq (motivlondirmok), nohayat,
menecerin gobul etdiyi qorarin yerino yetirilmosindon
Otrii insana tosir gostormok bacariginin olmamasi bir
daha dolalot edir ki, lider menecera lazim olan
keyfiyyatlorin tam macmusunua malik deyil.

Somorali rohbarlik problemlorlo bagh 6z goériisiinii
basqalari ilo boliisdiirmok qabiliyyatini, garsiya qoyulan
mogsadlora nail olmaqdan 6trii homin problemlorin
osaslandirilmasini, yoni insanlarin idars olunmasini deyil,
insanlarla birlikds idaraetmayi nazards tutur.

Tabelikdo olanlarin 6z liderlorinin  arxasinca
getmasindon 6tril, lider 6z ardicillarini basa diismalidir,
onlar iso otrafdaki alomi vo diusdiklori voziyyati
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gavramali vo dork etmolidirlor. Hom insanlar, hom do
voziyyot daim doyisildiyi ti¢iin menecer fasilosiz suroatdo
bas veron doyisikliklors uygunlasmaqdan oOtrii lazimi
godar c¢evik olmalidir. Voziyyoti dork etmok vo insan
ehtiyatlarinin idars olunmasini  bilmok (bacarmaq)
somarali (tesirli) rohbarliyin mithiim komponentloridir.
Biitin bunlar dolalot edir ki, idaroetmo isi insan
foaliyyotinin elo bir novidiir ki, spesifik soxsi
keyfiyyotlorin olmasin1 tolob edir vo mohz homin
keyfiyyatlor konkret soxsiyyatin pesokarliq baximmindan
idaroetmo isina yararli hala diismosina gotirib ¢ixarir.

Kecmis SSRi-do idareetmo kadrlarinin secimi

zamani dord osas tolob rohbor tutulurdu: siyasi
savadliliq, monavi sabitlik, solahiyyatlilik, toskilateiliq
qabiliyyatlori.

Miigayise moagsadilo Boyiik Britaniyada menecerin

soxsiyyatina qarsi ixtisas (peso) tolablorina digqgat edok:

1) idarsetmo proseslorinin tobistini dork etmok,
idaroetmonin  togkilat  strukturlarinin  osas
novlorini, funksional vazifalori va is tislublarini
bilmok, idareetmonin somoraliyinin artirilmasi
iisullarina yiyalonmaok;

2) idaroetmo  heyotindon 6trii  lazzm  olan
kommunikasiyalarin milasir informasiya texno-
logiyalarindan vo vasitolorindon bas ¢ixarmagq
qabiliyyati;

3) natiglik qabiliyyati vo 6z fikrini ifado etmok
bacarigi;

4) insanlari idars etmok, kadrlari se¢ib hazirlamagq,
tabelikdo olanlar arasindaki  miinasibatlori
nizamlamaq maharating yiyalonmak;

5) firma ilo onun miistorilori  arasindaki
miinasibatlori sahmana salmaq, ehtiyatlari idara
etmok, onlarin faaliyyatini planlasdirmaq va
prognozlasdirmaq qabiliyyati;
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6) 6z foaliyyatini qiymotlondirmok qabiliyyoti,
diizgiin noticolor ¢ixarmaq va ixtisasini artirmagq
bacarigi;

7) tokco biliklori giymoatlondirmok deyil, hom do
vardislori amali igo totbiq etmok bacarigi.

ABS-in  dovlst qulluggular1  arasinda  biitiin
menecerlor on sokkiz doroco iizro kateqoriyalara
ayrilirlar; 1-cidon 8-ciyodok — on asagi heyot (kontor
is¢ilori, makinagilar); 9-cudan 12-ciyadok - asag
manganin rohbor heyoti; 13-clidon 15-ciyadok — orta
manga rohborlori (dovlst idarolorinds bunlar1 artiq
menecer adlandirirlar); 16-cidan 18-ciyadok — ali pesokar
rohborlik (nazirlor, onlarin miiavinlori, idars raislori).

Gellap Institutu torofinden aparilan todgigatlar
gostormisdir ki, idaroetmo doracalorine baxmayaraq, hor
bir menecerin iginin ugurlulugunu tomin edon talob
Olciilorinin - miloyyon birlosdirilmosi moévcuddur. O
climlodon, ABS-in idarsetmo sistemindo bes osas tolob
nozaro ¢arpdirilir:

1) saglam tofokkiir;

2) isi bilmok;

3) 0Oz giicino inam;

4) yiiksok imumi inkisaf soviyyasi;

5) baslanilan isi axira ¢atdirmaq qabiliyyati.

Bununla birilkds hoalo 1920-ci illordo menecers garsi
toloblorin  miioyyanlosdirilmasi vo standartlasdiriimasi
tizro aparilan eksperimentlor ugursuzluga moruz
galmigdir. Mosolo burasindadir ki, lap birinci doracali
menecer olmaqgdan 6trii on ideal keyfiyyatlor macmusuna
yiyolonmok do kifayot deyildir. Idaroetmo praktikasi
gostorir ki, tobiotdo (comiyyotds) hotta eyni idaroetmo
soviyyosindo  somorali  surotdo  ¢alisan  Dbiitiin
menecerlordon 6trii yararli olan soxsi, yaxud idarsetmo
keyfiyyotlori mocmusu movcud deyildir. Bu da onunla
olagadardir ki, idarsetmo foaliyyotinin somorasi (uguru)
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on ¢oxusu miloyyon mokan vo zaman gorgivasindo hall
edilmoali olan problemdon asilidir. Demsli, menecerin
soxsiyyotino dair hor hansi toloblor standartinin islonib
hazirlanmasi he¢ bir shomiyyat kosb etmir: ¢iinki sabah
bu giino banzomayo bilar, diinenki giinii tokrarlamaq iso
zamani aldatmaqdan basqa bir sey deyil. Burada s6hbaot
yalniz konkret menecer fii¢iin lazim olan miioyyon
keyfiyyatlorin inkisaf etdirilmasindon geds bilor.

Bu baximdan mohdudiyystlor konsepsiyasi!
miloyyon maraq dogura bilor. Ideya bundan ibaratdir ki,
biitin menecerlor 6z islorinin somaraliyini inkisaf
etdirmok vo yiiksoltmok imkanlarina malikdirlor. Lakin
elo saholor do mévcuddur ki, burada onlar, neco deyarlor,
tamamilo  tocriibssizdirlor.  Menecerin  bu  kimi
davranislart mohdudluq kimi sorh olunur. Bu sayaq
mohdudluglar1 askara ¢ixararaq, diqgeti menecerin
biitiin soxsi imkanlarinin tamamilo hoyata kecirilmasina
mane olan amillors yonaltmok olar.

Bununla olagodar olaraq, rohborin faaliyystindo
asagidaki 11 potensial mohdudluq daha ¢ox nozoro
garpir.

1. Oziinii idaro etmoyi bacarmamag. Hor bir
menecer Oziinii idaro etmoyi vo ¢ox nadir vo
misilsiz bir doyar kimi 6zii ilo tinsiyystdo olmagi
dyranmolidir. Ozlorini idars etmoyi bacarmayan
rohborlori  («gorginlikdon  xilas  olmag»,
milnaqiso vo streslorlo miibarizo aparmagi,
vaxtdan, enerji vo vardislordon somarali istifado
etmoyi bacarmayanlar1) Ozinii idaro edo
bilmakls bagh gabiliyyatin olmamast
mohdudlasdirir.

! Byakox M., ®pencuc /1. PackpenomieHHsiii MeHemkep. / M. Bynkok,
J.@pencuc. M. 2011.
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2. Soxsi doyarlarin itmasi. Menecerlor har giin soxsi
doyorlora vo prinsiploro asaslanan c¢oxsayl
gorarlar gobul etmali olurlar. 9gor soxsi doyarlor
hom onun 6zilino, hom do otrafindakilara goro
miloyyonlogsmayibso, bu zaman onlar yanls
formada qarsilana bilor. Noaticods idaroetma
gorarinin gobulunun vo hoyata kegirilmasinin
somoarasi azalar. Buna goro do 6z asas prinsip vo
doyorlorini  miioyyonlosdirmomis menecerlori
saxsi doyarlorinin itmasi mohdudlasdirir.

3. Anlasiimaz (qeyri-miioyyon) saxsi mogsadlor. Elo
menecerlor var ki, 0z soxsi moqsadlorini
aydinlasdira bilmirlor. Lakin eloalori do var ki, 6z
hoyatinda qeyri-adi intizamlilign vo fikrini
comlosdirmok bacarigr ilo forqlonirlor. Bunun
sobobi nodir? Is burasindadir ki, onlarmn bir
gismi no istadiyini yaxsi bilir, digorlori iso bilmir.
Oz mogsadlorini  miloyyanlosdirmoays  qgabil
olmayan menecer idaroetmo foaliyyatindo
mivoffoqiyyoto nail ola bilmir vo soxsi
moqsadlorinin  anlasilmazlign  (geyri-daqiqliyi)
onlart mohdudlasdirir.

4. Soxsi inkisafin longimosi. Oziinii  inkisaf
etdirmok qabiliyyoti yalniz daimi (miitomadi)
tohsillo deyil, hom do oldo olunmus biliklorin
omoli suratdo totbiq edilmosi bacarigr ilo
xarakterizo olunur. Bununla olagadar olaraq,
insanin  hoyatinda  asagidaki  morhololor
olmalidir.

Menecers goro niifuz qazanmaq vacibdir, bundan
otrli iso o, Oz inkisafi {izorindo daim islomolidir.
Menecerin potensial niifuzunun olmamasi — onun baslica
mohdudiyyatidir. Oziinii inkisafinin  longimosi ilo
xarakterizo  olunan  rohbarlor ¢ox vaxt ciddi
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situasiyalardan yayinirlar, movcud (qapal)
gabiliyyatlorini inkisaf etdirmirlor.

5. Problemlori hall etmayi (qorarlar qobul etmoyi)
bacarmamag. Siiratlo vo diizgiin qorarlar qobul
etmok gabiliyyati — menecerin xiisusi istedadina
dolalot edir. Problemi holl etmok heg¢ vaxt asan
olmur, lakin mivafig vordislor miioyyan
doracado inkisaf etdirilo bilor.

Problemi holl etmok vordisinin catismazlhig kimi
mohdudlugdan oaziyyot ¢okon menecer daim hall
olunmamis masalalorin icrasini longidir. Naticads o qodor
problemlor toplusu amala golir ki, onun hallina rohbarin
qudrati ¢catmir. Tobiidir ki, belo menecer iflasa ugrayir.

6. Isd> yaradicithgim olmamasi. Bu vo ya digor
menecerin 6z foaliyyatindo yaradici (qeyri-
standart) yanasmalardan istifado etmosino dair
coxsaylt misallar gotirmok olar. miiasir
menecerlor iiclin bu kimi keyfiyyat xiisuson
zoruridir.

Idarsetmado yaradiciliq homiso yiiksok qiymotlon-
dirilir. Yaradici soxsiyyot qeyri-miioyyonlik soraitindo iso
hazirlanmis olur. Oz foaliyyotindo voziyysto goro
(gbzlonilmoz) yanasmadan istifado edon menecerlor bir
¢ox rollar1 yering yetirmaya, amolo golon voziyystdon asili
olaraq 0z horokatlorini (davranislarini) vaxtli-vaxtinda
tochih etmoys qabil olurlar.

Toskilatin strateji moagsadloring nail olmaqdan 6trii
onlar ononalori poza bilor, yenilik¢ilik ideyalarindan
istifado edorok risko gedo bilorlor. Oz névbesindo
yenilik¢ilik bacarigi nisboton az olan menecerlor yeni
ideyalar1 nadir hallarda irali siiriir, basqalarinin yaradici
surotdo diisiinmesine imkan vermir vo isdo yeni
yanasmalardan istifade etmirlor. Eksperimentlors yol
vermayan, isdo risk etmoyon, yaxud yaradici yanasmanin
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garsisini alan rohbor iso miinasibotinin mohdudlugu ilo
forqglonir.

7. Insanlara  tosir  gostarmayi  bacarmamagq.
Soxsiyyat amili tosirlilik masololorindo mithiim
rol oynaywr. Hoékmranhq, o6zinii saxlamaq
odalari, qeyri-rosmi tosir formalar1 (al-qol
horokatlori, zahiri goérkom vo s.) c¢oxlarinda
miloyyan toassiirat oyadir.

Yiiksok tosir qiivvesinoe malik rohborlor miivafiq
torzdo geyinir, inandirict zahiri gérkomo malik olur,
fikirlorini aydin soyloyirlor, 6zlorino inamli olurlar va
doqiq gostarislor verirlor.

Niifuzu az olan menecerlor ¢ox vaxt 6zgolorini ona
qulag asmamaqda itttham edirlor, movqgeyino goro
onunla eyni olanlar iso onu lazimi qador niifuzlu hesab
etmirlor. Lazimi qgodor tokidli olmayan rohborin
otrafindakilarla qarsiligh olagolori olmur, 6z fikrini
catdirmaq vo otrafdakilara tosir goéstormok bacarigi
mohdud olur.

8. Idaraetmo amayinin spesifikasini dork etmomok.
Homin mohdudiyystin  mahiyysti bundan
ibarotdir ki, menecer miivoffoqiyysto 6z soxsi
omayi ilo deyil, basqalarinin omayi vasitssils nail
olmalidir. Rohborlor basqa adamlar1 neco idars
etdiklorinin effektivliyini qiymatlondirmodikca
toskilatin foailyyatinds yiiksok naticolors nail ola
bilmozlar. Buna g0ra da is¢ilorin
istiqgamoatlondirilmasinin  vacibliyini laziminca
basa diismoyon menecerlor idarasetmo amoayinin
mahiyyatini dork etmok baximindan
mohduddurlar.

9. Toskilaticihg  qabiliyyatinin  asagr  soviyyado
olmast  (rohborlik  qabiliyyatinin  olmamasi).
S6hbat  menecerin  kollektivin ~ {izvlorini
«cosdurmaqg», omok prosesini optimal toskil
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10.

11

etmok bacarigindan gedir. 9mok prosesinin
normal gedisinin pozulmasi vo totbiq edilon is
metodlarinin somorasizliyi elo bir ohvala gotirib
cixarir ki, insanlarin golocoklo bagh iimidlori
sarsilir, amok faaliyyostindon momnun qalmirlar
vo buna uygun suratdo imkanlarindan da asagi
soviyyado  ¢alisirlar.  Belo halda  coxusu
rohboarliyin gqaygisini hiss etmir, bu sabobdon do
kollektivin monovi voziyyati tezliklo pislosir.
Tabeliyindo olanlardan lazimi noticolori olda
etmoyli  bacarmayan menecerin  rohborlik
gabiliyyatlori mohdud olur.

Oyratmayi (talim etmayi) bacarmamaq. Hor bir
rohbor  rohborlik  etdiklorinin  soristoliyinin
artmasi qaygisina qalmahdir. Yaxsi rohbor hom
do yaxs1 torbiyaci (miiollim) olmalidir. Hansi
formada olursa olsun, ixtisasin artirimasi
idaroetmonin somoraliyinin vacib elementidir.
Buna goro do Ozgolorin inkisafina komok
gostormok qabiliyyati vo doziimii olmayan
menecerin tolim etmok (Oyrotmok) bacarig
mohdud olur.

. Kollektivin  formalagdiriimasimi  bacarmamagq.

Birlikdo yerino yetirilon miioyyon foaliyyotin
olamoti {izro birlogon sabit insan qruplar
arasinda omok kollektivinin mithiim rolu vardir.
omok  kollektivinin  asagidaki  olamotlori
molumdur:

bitiin iizvlorin maraqlarinin  (monafelorinin)

imumiliyi;

- vahid ictimai faydali vo har for ds goro shomiyyatli
moqsad;

- homin magsads nail olmagq iizrs birgs foaliyyat;

- kollektivin miloyyan toskilat strukturu;
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- rohboarliyin va tabelikdokilorin miinasibatlorinin

movcudlugu;

- formal vo geyri — formal miinasibatlor.

Kollektivin formalagsmasi — miirokkab vo ziddiyyatli
prosesdir. Bu, hor seydon ovval onunla baghdir ki,
kollektivin  {izvlorinin osas maraq vo maqsadlori
miixtalifliyi vo ziddiyyatliyi ilo secilir ( ¢ox vaxt soxsi
mogsad vo maraqlar toskilatin mogsodlori ilo ziddiyyst
toskil edir). Buna goéro do qrupun fordi mogsoad vo
gayolorinin vohdotindon asili olaraq, kollektiv¢iliyin
daracasindan (soviyyasindon), yaxud amok kollekktivinin
sosial yetkinliyi soviyyesindon s6z agmaq olar.
Yetkinliyin homin soviyyssindon menecerin idarsetmo
faaliyyatinin osas xarakteri vo mozmunu (miindoracasi)
asili olur. Rohbor yadda saxlamalidir ki, amok kollektivi
0z formalasmasi vo inkisafi prosesindo ii¢ osas
morhoalodon kegir.

Kollektivin yenico yaradildigt birinci morhalods
onun iizvlorinin qarsiligh tamighg gedir. Rohbar iigiin
adamlara g6z qoymaq, onlarin on niifuzlu vo
motabarlorini agkara ¢ixarmaga cohd gostormok vacibdir
ki, sonradan bunlar1 6z torofino colb edib kollektivda
diizglin yerlosdiro bilsin. Homin morholodo rohbor
kollektivo miinasibatdo xarici (zahiri) qiivve kimi ¢ixis
edir. Taloblorin oksoriyyatini o verir vo onun vasitasilo
verilir.

Ikinci morhalads  kollektivin {izvlorinin qarsiligh
tanishgl  vo Oyronilmoesi basa c¢atir. Maraglarina
(monafeloring) vo meyllorino miivafiq surotdo adamlarin
dostcasina yaxinlasmasi bas verir. Umumi cizgilords
kollektivin geyri-rosmi strukturu amals galir, faallar, eyni
zamanda hom do qeyri-foallar {izo ¢ixir. Ehtimal ki,
miioyyon soraitdo hotta intizami pozanlar qrupu da omolo
gala bilar.
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Rohbor belo bir qrupun omolo golmasinin
soboblorini, bu vo ya digor iscilorin homin qrupa
gosulmasinin fordi motivlarini (esaslarini) digqgetlo tohlil
etmolidir.

Ikinci morholonin xarakter xiisusiyyati bundan
ibaratdir ki, rohbar kollektivi idara eds bilor, ona garsi
noinki soxson, hom do geyri-formal liderlor vasitosilo 6z
tolablorini irali siirs bilor.

Uciincii morhalado iscilorin stiurlulugu vo foallig
toxminon eyni yiiksok soviyyoyo catir, tabelikdokilor 6z
rohborlorini yaxs1 dork edirlor vo vozifolorini heg¢ bir
inzibati tozyiqo yol vermoadon yerino yetirirlor. Homin
morholonin xarakter cizgisi — qrup (toskilat) vo fordi
maraqlarin (monafelorin) ahongdarligina nail olmagdan
ibaratdir.

Tamamilo aydin mosalodir ki, kollektiv 6z
inkisafinin miioyyan morhalalorini siiratlo, digorlorini iso
long keco bilor. Bozon elo hallar da olur ki, o, miioyyon
morhalado «ilisir» vo hotta dagilir. Kollektivin dagilmasi
ona goro bas verir ki, menecer rohborlik vordislorine
lazzminca yiyolonmis olmur, antikollektiveilik
baxiglarinin osiri  olur, yaritmaz omokdaslar1 segir,
vozifalori  boliisdiiro  bilmir, qiisurlu  qruplararasi
miinasibato soyuqqanligla yanasir.

Rohbor qrupu ixtisasli vo mohsuldar bir kollektiva
ceviro bilmoadikds deyirlor ki, belo menecerin qrupu
formalasdirmaq bacarigi mohduddur.

Belaliklo, bazar  iqtisadiyyatt = menecerdon
asagidakilari tolob edir:

- 6ziinil idars etmok qabiliyyatini;

- agilli fordi dayarlar;

- doqiq soxsi mogsadlori;

- miitomadi (daimi) soxsi yiiksolisi (inkisafi);

- problemlari hall etmak vardislorini;
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- yenilik¢iliyi  vo  yeniliklori gobul etmok
gabiliyyatini;

- otrafdakilara tosir géstormok gabiliyyatini;

- milasir idarsetmo yanasmalarina dair biliklori;

- tabeliyindakilori 6yratmak gabiliyyatini;

- omok kollektivini formalasdirmaq vo inkisaf
etdirmok gabiliyyatini.

Salahiyyat vo soxsi tosir.Solahiyysto malik olmag-
insanlara tosir gostormayi, insanin, yaxud insanlar
qrupunun davranig vo miinasibatini  doyisdirmoyi
bacarmaq demokdir.

Menecmentds solahiyyot — menecerin istehsalat
tapsiriglarinin yerino yetirilmosi zamani tabeliyindokilora
omrlor vermoklo bagl legitim, ganuni hiiququdur, habelos
onlar1 mitkafatlandirmaq, yaxud cozalaqdirmaqla bagh
hiiququdur.

Bozi adamlarin solahiyyatlori lap ¢oxdur, bazilori iso
hec bir solahiyyoto malik deyil. Hordon adama elo golir
ki, bozi insanlar istodiklori godor solahiyyot oldo edo
bilmirlor, elo buna goro do onlar solahiyyatloro nail
olmaq ii¢lin miibarizo aparirlar, onlarin malik olduqglari
solahiyyatlori saxlamaq ugrunda miibarizslori iso daha
kaskin olur. Belalikla, salahiyyat vo homin salahiyyatdon
istifado etmok idaroetmonin vozifaloridir (idarsetma
mosaloloridir). Bununla hom rohborlor, hom do
tabelikdokilor barigmalidir. Coxusuna elo golir ki,
solahiyyato malik olmaq rohborin dstiinlilyiidiir va
tabelikdokilorin duygu, istok vo gabiliyyatlorindon asili
olmayaraq 6z iradasine onlar1 tabe etmok mogsadi giidiir.
Lakin hazirda etiraf olunur ki, tosir vo solahiyyat tosirin
gostorildiyi soxsiyyatdon, habels vaziyyatdon vo rohbarin
gabiliyyatindan eyni doracads asilidir.

Bir insanin digori {izorindo solahiyyati noyo
asaslanir? C.Fren¢ vo B.Reyven bunun bes osas noviinii
nozordon kegirirlor:
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- qanuni salahiyyat — homin soalahiyyot menecero
rosmi toskilatda tutdugu voazifs ilo alagodar olaraq
verilir;

- mitkafatlandrilmaya asaslanan solahiyyat — insan
bu halda miikafat alacag: ilo slagodar hor hansi
bir soxsin gostorigini, yaxud tolimatini yerino
yetirir;

- macburiyyato asaslanan solahiyyat- cozalandirilma
gorxusu ilo istoniloni oldo etmok qabiliyyati
(macburiyyot formalart miixtolif olur — tohmot,
vozifonin asagl salinmasi qorxusu, miikafatdan
mohrum edilma va s);

- referent (xarizmatik) salahiyyati — menecerin $oxsi
keyfiyyatlorino osaslanir ki, bu da tabelikdokilor
toraofindon miisbat giymotlondirilir. Omakdaslarin
belo bir rohboro bonzomok istoyi miiossiso
(toskilat) rohborino onlarin  {izorindo olavo
solahiyyatlor vermis olur;

- menecerin tocritbaya asaslanan salahiyyat - o
zaman Ozunii blruzo verir ki, tabelikdokilor
menecerin onlar {¢iin olgatmaz olan xiisusi
biliklora malik olmasini etiraf edirlor, buna goéra
do bels rohborin idarsetma todbirlorini qanuni bir
hal kimi qabul etmoys hazir olurlar.

Rohborin salahiyyati ilo hiiquqlar1 arasinda asililiq
movcuddur, yoni tabelikdokilorin rohbaordon asililigi na
godar ¢ox olarsa, onun salahiyyati do bir o goador ¢ox
olur. Rohborlorin vo tabelikdokilorin solahiyystlorinin
tarazlasdirilmasini (balanslasdirilmasini) tomin etmokdon
otrli  solahiyyatlorin  Otliriilmosi imkanindan istifads
olunur, ysni menecer idarsetmo funksiyalarmin bozi
solahiyyotlorini tabelikdo olanlara otiiriir. Bu zaman
nozors almaq lazimdir ki, menecerin ovazing tabelikdo
olana islomok hiiququnun verilmasi miivaqqgoatidir vo
almmis tapsirigin  yerino yetirilmosi miiddoti {i¢iin

161



qiivvadadir. Tabelikdo olan tapsirigin yerino yetirilmosi
ilo bagh 6hdaliyi 6z lizorino gotiiriir vo isin ugurla basa
catdirilmasina goéro mosuliyyat dasiyir. Eyni zamanda
ona tapsirigin keyfiyyostlo vo vaxthi-vaxtinda yerino
yetirilmosindon 6trii lazim olan salahiyyatlor hiiququ da
verilir. Lakin bozi menecerlor hor hansi solahiy-
yatlorindon havassiz al ¢okirlar, gorarin gobulundan 6trii
lazimi solahiyyatin olmamasi isa tapsirigin ugurla yerino
yetirilmoasi li¢iin tabelikdo olana ¢ox az sans verir.

Anlasilmazliglardan vo ugursuzluglardan yaxa
qurtarmaq U¢ln hom menecerlor, hom do tabelikdo
olanlar solahiyyatlorin no doracads otiiriildityiinii doqiq
dork etmoalidirlor.

Menecerin 6ziino goéro vacib olan mosuliyyat vo
solahiyyotlorin ~ 6tiiriilmosi  ¢ox  ¢otindir.  Konkret
(masalon, maliyya) sahalor izro mosuliyyat Otiiriiliir. Belo
halda birbasa maliyys ilo bagli funksiyalar deyil, maliyys
— plan is¢ilori ilo bagh solahiyyat funksiyalar1 otiriiliir ki,
bunlar da 6z islorini yaxsi yerina yetirmolidirlor (maliyyo
vosaitlorini idars edon bunu neco etmok lazim goldiyini
menecerlordon do yaxsi bilirlor).

Menecer daim tofokkiir morkozinds olmali, biitiin
togkilatin hansi istigamoatdo horokot etdiyini bilmalidir.
Solahiyyatdon ona gors istifado edilir ki, togkilatin biitiin
tizvlorinin  gézlomo movgeyindo olmast deyil, eyni
istigamotdo gotiyyatlo irolilomasi miisahido olunsun.
Funksiyalarin ~ otiiriilmasi  —  solahiyyotin ~ boliinmaosi
tisuludur. Belo halda, on birincisi, omokdaslarin
miitkommoal vo sabit komandasi yaradilir (solahiyyot
verdiyiniz adamlar qiivvatli vo qiidratli olduglarini hiss
edocok vo sizin komandanizda qalmaq istoyacaklor);
ikinci, 6zgalars solahiyyatlorinizi na godar ¢ox Otiirsaniz,
bir o qodor mosuliyyatlorinizi tabelikdokilors vermis
olursunuz, giindslik yeknosoq (darixdirici) isdon caniniz
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qurtardig1 iigiin idaroetmo isinizin somoraliyi daha da
artacaqdir.

Rohbori is¢i tabelikdokilor {izorindo solahiyyato
malikdir, lakin boazi hallarda tabelikdokilor do rohbarlor
tizorindo solahiyyoto malikdirlor, ¢iinki rohbor is¢i
gorarlarin  qgobul edilmasindon Otrii  lazzim  olan
informasiyani, digor toskilatlarin adamlart ilo geyri-
formal miinasibatlorin noticolorini va sair masalalori mohz
onlarin vasitasilo 6yronmis olur. Buradan belo bir natico
cixir ki, rohbor is¢i tabelikdokilorin miioyyon solahiy-
yotloro malik olmasini nozoro almalidir, onlarin 6z
solahiyyotlorindon tam istifado etmosi tabelikdokilords
rohbar iscinin 6z qiidrotini niimayis etdirmok tosovviirii
oyatmamalidir.

Buna gora do solahiyyatlorin diisiiniilmiis balansini
saxlamaga calismaq lazimdir: homin soalahiyystlor elo
olmalidir ki, tabelikdokilordo monfi reaksiyalar
(naraziliglar) dogurmasin.

Hor bir menecer bilmolidir ki, tabelikdokilora garst
tosirin hor hansi iisullarindan istifads edorkon, isgiizarhiq
davranislarinin vo normal xidmati etikanin (ictimai royo
vo ononolora osaslanan davranis gaydalart vo norma-
larinin) 6ziinomoxsus macallasi isdo rohbor tutulmalidir.
Hor hansi halda homin uisullar tabelikdokilords ikrah,
gozab, nifrat, toassiif vo gorginlik omalo gotirmomalidir.
Bu monada tabelikdokilors garsit miisbot tosirin asagidaki
tisullar1 toklif olunur:

1. Oz tomkini vo sakitliyi ilo miisahibo «tasir
gostormoaky. Ogor miisahibiniz sizindo danisdigi
zaman 3sablosirsa vo saosini ucaldirsa, onun gur
«hiicumlarinin»  qarsisint ~ sakitliklo  almaq,
baslicast iso xeyirxah moslohatlorinizlo ona
komok gostormok lazimdir, beloliklo, tezliklo
goracoksiniz ki, misahibiniz do sakitlosdi,
naticado biitiin masalo vo problemlarin halli do
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asanlagsdi. Ohomiyyotsiz  detallardan  6trii
tomkininizi pozmayin («Milgayin sizi yshordon
atmasina imkan vermayin». D.Karnegi).
Tabelikdaokilardon birino  qarst diggatin
yonaldilmasi. Tabeliyinizds olanlardan birisino,
xiisuson, vozifasing goro sizdon asagi olana qarsi
diqqatinizi comlosdirmays ¢alisin. Onu miisa-
hids edin, onun no diisiindiiyiinii, hans1 qaygi-
larla yasadigini, hansi maraq va istoklorinin
oldugunu tosavviir etmoys soy gostorin, 6ziiniiz
do hiss etmoadon duyacaqsiniz ki, sizds ona garsi
boyiik bir maraq amolo goldi. Belaliklo, onunla
¢ox asanligla iinsiyyoto girocoksiniz vo homin
adamin etimadin1 qazanacagsiniz. On baglicasi
budur ki, hatta 6ziiniizdon razi qalacagsiniz.

Oz rayini «ayaqlamag». Tabeliyinizdo olani no
godor xoslamasaniz da, onun hor hansi bir
miisbot cohotini askara ¢ixarmaga calisin.
Dalilloriniz no qgodor osasli olsa da, onun
barasindo sohv diisiindilyliniizii 6ziiniizo tolgin
etmoyo soy gostorin. 9gor bunu eds bilsoniz
onda homin adamla imumi dil tapa bilarsiniz.
Gozlonilmaz gorar. Adoton tabelikdo olan noyi
g6zloyir? Cozalandirilacagini. Boas, rohbor 6z
sohlonkar, tonbal, yaxud gerido qalan is¢ising
gars1 neco miinasibot basloyir? Olbatts ki, ondan
xosu golmir vo ona etimad etmir. Bunun heg
siibuta  ehtiyact  yoxdur-aksiomadir. Belo
distinmokdon ol ¢okin. Xiisuson do 0z
«ugursuzlugu» ilo barigan, 6ziino qarsi xos s6z
vo xos milnasibat gdzlomoyon bir adama qarsi.
Ozgolorino qarsi ona iistiinlilk verin. Mosul bir
tapsirigin icrasini ona hovals edin. Ozii do onun
calisganhigina imid bagladiginizi  haminin
yaninda dilo gatirin.



Belo gorarin boylik torbiyovi ohomiyyati olur,
tabeliyinizdoki soxs u¢maga qanad axtarir. Homin
iisuldan A.Makarenko istifado edordi: maddi doyarlilori
kegcmis ogruya tapsirardi. Lakin belo bir qorari siz elo bir
halda qabul eds bilarsiniz ki, icraginin galbins yol tapmis
olasiniz.

5. Qabagcadan torif. Tabeliyinizdokino tapsiriq
verarkon, onun amoal edacoyine omin olmasaniz
da, onu toriflosoniz vo bildirsoniz ki, ondan
basga homin isin 6hdasinds heg kas galo bilmoaz,
bir miiddotdon sonra onun dogurdan da on
calisgan omokdaslardan birino  ¢evrildiyini
goracoksiniz: tabeliyinizdoki homin soxs an ¢ox
say gostaran iscilorinizdon biri olacaq.

6. «Oziiniizii monim yerimda hiss edin». Bundan da
asan lisul yoxdur. Bu, ona gors an sado iisuldur
ki, miisahibino sonin yerindo olmasini toklif
edirson vo onu basa salmaga ¢alisirsan ki, homin
adam ya mosalonin onun xeyrino hoall olun-
masinin  qeyri-miimkiinliylinii basa diissiin
(rohborin  solahiyyatlorinin - mohdudlugu ilo
olagodar olaraq), ya da irali siirdiiyli toloblorin
geyri — ganuniliyini dark etsin.

Burada 6zgonin yerino diisinmok refleksi xiisusi
yer tutur, 0zgoesini diisdilylin psixoloji vaziyyoto diigar
etmis olursan ki, lazimi qgorar1 6zl ¢ixarsin — 06zgo
adamlarin tofokkiir vo miilahizalorini 6z obrazinda
reflekslosdirmok qabiliyyoti — rohbor iscinin yiiksok
tofokkiir madoniyyatine malik olmasina dslalot edir.

Bozi menecerlor idarsetms faaliyystinds tabelik-
dokilora miisbat tosirin miixtalif iisullarindan asanligla vo
moharatlo istifado edirlor, digorlori bu sahado aziyyot
¢okirlor, bozilori iso lap he¢ no eds bilmirlor ki, bu da,
olbotto, miioyyon godor menecerin tobiotindon Vo
xarakterindon irali golir.
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6.2. Menecerin niifuzu

Qeyd olundugu kimi, idarsetmo foaliyyatindo oldo
edilon nailiyystlor yalniz sslahiyystin giiciindon deyil,
hom do menecerin niifuzundan asilidr. Elo monavi
dayorlar var ki, bunlarsiz asil votondas, kollektivin stiurlu
iizvil, yaxsi rohbor yetiso bilmoz. Menecerin niifuzu mohz
belaloring aiddir.

Niifuz — rohborin tabelikdokilori, yuxari rohborlik vo
is lizro homkarlar1 qarsisinda qazandig haqli inamdan
ibaratdir. Bu, soxsiyyatin taninmasi, menecerin subyektiv
keyfiyyatlorinin ~ obyektiv  tolobloro  miivafigliyinin
kollektiv ~ torofindon  qiymotlondirilmosi  demokdir.
Niifuza miinasibatlorin, doyorlorin vo isin naticalorinin
sistemi kimi baxilmahdir.

Rohborin tutdugu vozifoyo uygun surotdo yerino
yetirdiyi osas funksiyalarla bagli niifuzu onun soxsi
nimunasi  vo  yiksok monovi  keyfiyyotlori il
tosdiglonmoalidir. Bu monada niifuzun iki monbaina
(statusuna) digqgot verilmalidir:

1) tutdugu vozifodon irali golon rosmi (xidmaoti)

status;

2) faktik tosir, faktik etimad vo rogbotlo bagh real

(subyektiv) status.

Niifuzlu rohbors insanlar inanir, o, hamiya tosir
gostorir. Niifuzlu vo niifuzsuz menecerin gorarlarina
tabelikdokilor miuxtalif ciir yanasir. Birinci halda
gostarislor miiqavimatsiz, haqli kimi qarsilanir vo adaton,
heg bir inzibati tozyiqo sobab olmadan gobul edilir.

Nifuzsuz  rohborliyin  soroncamlari  hamiso
mirokkob daxili ¢okismoalors sobab olur, bu kimi
menecera qarst etimadsizliq iso onun qorarlarina
miinasibotdo inamsizliga gevrilir.

Nozoro almaq lazimdir ki, rohbarin niifuzu barado
gaygi tokca onun 6ziiniin deyil, hom do ali rohborliyin vo
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onunla eyni saviyyado olan rohbarlorin, xiisuson do onu
mohkomlondirmali, qorumali vo yiiksoltmali olan
tabelikdokilorin isidir. Omoys vicdanla yanasmagi,
miitogokkilliyi, tomizliyi vo tovazokarlignt hami ondan
Oyronmolidir. Niifuza idarsetmoni asanlasdiran, onun
somaraliyini artiran amil kimi baxilmalidir.

Niifuzunu mohkomlondirorkon menecer calis-
malidir ki, tabelikdokilorin tosobbiiskarligini ongollo-
mosin, tosobbiislorinin  garsisint  almasin.  Niifuzun
yaradilmas:t (formalasdirilmasi) tisullar1  comiyyatdo
movcud olan monavi vo etik normalara uygun olmalidir.
Niifuzun formalasdirilmasinin siini iisullar1 ugursuzluga
sobob olur: noticodo saxta, yalangt niifuz, yalangi
avtoritet omolo  golir.  A.S.Makarenko yalangi
avtoritetlorin asagidaki novlorindon s6z agir:

- masafo (uzaqlasma)niifuzu - rohbor elo hesab edir
ki, tabelikdokilordon na qodor «uzaqlassa» vo
onlarla rosmi roftar etss, niifuzu da bir o godor
artar;

- moarhamotlilik niifuzu — bu kimi rohbarin devizi
belodir: «daim morhomotli olmag». Bu kimi
morhomotlilik  tolobkarhigt  azaldir.  Bozon
morhomotli rohbor 6z davranis1 ilo tabeliyin-
dokinin «konliine toxunury;

- pedantizm (vasvasihq, xwdacihq)niifuzu - bu
halda menecer vasvasiligla bagh davranislara ol
atir vo tabelikdokilor torafindon tapsirigin yerino
yetirilmosini incaliklorine qador sort yoxlayir ki,
bu da iscinin yaradiciliq vo tosobbiiskarliginin
garsisini alir;

- lovgalq niifuzu — rohbor ¢ox tokobbiirlidir, 6z
kecmis vo hazirki saxta xidmaotlori ilo Gylinmoaya
calisir. Belo rohbor hesab edir ki, homin
«xidmatlor»onun niifuzunu artira bilor;
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- distiinliik (0ziina tabeetmoa) niifuzu - menecer
tabelikdokilori hoadaloyir, onlari qorxudur. O,
sohvan belo hesab edir ki, bu kimi {isullar onun
nifuzunu moéhkomlondirar, aslinda iso atrafindaki
insanlarin inamini, togobbiiskarligini sarsidir,
onlar1 6zlorini sigortlalamaga vo hotta olioyriliyo
yuvarladir.

Rohborlik iislublar anlayisi \£) onlarin
xarakteristikas1.«Stil» yunan soziidiir. 9vvallor mum
16vho iizorindo yazmaqdan 6trii nazords tutulan «yay»
monasint verardi. Sonralar iso homin sézdon «xott»
monasinda istifado olunmaga baslandi. Elo homin s6zdon
do amoala golon rohborlik stili (rohbarlik islubu) birlogsmasi
menecerin foaliyyatinin dasti — xattini nozords tutur.

Roahboarlik iislubunun tam torifi menecerin praktik
faaliyystinin iisul, metod vo formalarinin gismon sabit
sistemi monasini verir.

Bundan basqa, idaroetmo iislubu deyildikdo
idaroetma qorarlarinin islonib hazirlanmasi vo hoyata
kecirilmasi prosesindo menecerin odalar1 vo davranis
tisullar1 nazordo tutulur.

Idaroetmo {islubunun biitiin tariflori idaroetmo
masalolorinin hallinin menecer {i¢iin sociyyavi olan yol vo
tisullarinin mocmusunu 6ziinds oks etdirir, yoni slub —
daim totbiq olunan rohborlik metodlaridir.

Goriinditlyti  kimi, rohbarlik {islubu vo metodu
miloyyon vohdot halinda mévcuddur. Uslub 6z fordi,
subyektiv-psixoloji xarakteristikalarina uygun suratds
homin menecer torofindon qobul edilmis rohbarlik
metodlarinin hoyata kegirilmosi formasidir.

omolo golmis rohborlik metodlarindan har birino
miloyyon idareetms iislubu biitiinliikklo uygundur. Bu iso
o demokdir ki, hor bir metodun hoyata kegirilmasinin
miloyyon keyfiyyatlora tamamilo yiyolonmis soxsiyyatlora
ehtiyaci var. Bundan basqa, rohborlik tislubuna nisbaton
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idarsetma metodu idaroetmo miinasibotlori sahasindoki
yeni toloblors qarst daha miitohorrik va hossas olur.

Toromo xarakterli bir tozahiir olan tislub idaroetmo
metodlarinin  inkisafindan vo tokmillosdirilmosindon
miioyyan godor geri galir vo bundan irali golorok, onunla
ziddiyyat toskil edo bilor. Miioyyon miixtariyyatgilik
noticasindo kéhnolmis rohbarlik metodlarini 6ziinds oks
etdiron rohborlik iislubu homin metodlara yeni, tamamilo
miitoraqqi elementlori daxil edo bilor.

Rohborlik  metodlarinin  vo  iislubunun  vohdati
bundan ibarstdir ki, islub metodun hoyata kecirilmosi
formasi1 rolunu oynayir. Mohz O6ziinomoxsus rohborlik
tislubu olan menecer 06z foaliyyotindo idarsetmonin
miixtolif (iqtisadi, inzibati — toskilat, sosial-psixoloji)
metodlarindan istifads eds bilor.

Goriindityli kimi, rohborlik tislubu-tamamils fordi
hadisadir (tozahiirdiir), ¢iinki o, konkret soxsiyyatin
spesifik xarakteristikalar1 ilo miioyyon olunur vo mohz
homin soxsin adamlarla isinin xiisusiyyatlorini vo
gorarlar1 gobul etmak texnologiyasini 6ziinds oks etdirir.
Uslub menecerin soxsi (soxsiyyat) keyfiyyatlori ilo
xarakterizo olunur (reqlamentlosdirilir).

omok foaliyyati prosesinds bazi ciddi fordi tipler,
rohbor «dasti-xatti» formalasir ki, onun da darvanislarini
praktik surotds incoliklorine godor tokrarlamaq miimkiin
deyildir. Bir-birina bonzoyon barmaq izlori olmadigi
kimi, eyni rohborlik iislubuna malik menecerlor do
moveud deyildir.

Rohborlik {islubuna dair mosalo ilk dofs K.Levin
torafindon nazordon kecirilmalidir ki, o da rahborliyin
avtoritar, demokratik vo anarxik! dsulublarinin
oldugunu miioyyonlosdirmisdir. Miallif  torofindon

! [daroetmo praktikasinda anarxik iisluba liberal iislub da deyilir.
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rohborlik iislublarinin tesnifatinin osasini da mohz bu
kimi yanasma toskil edir.

Avtoritar (avtokratik) tislub tg¢iin hakimiyyatin bir
(vahid) rohborin ollorindo morkozlosdirilmosi xarak-
terikdir ki, bels rohbar biitiin islor barado ona molumat
verilmosini talob edir. Homin iisluba tabelikdokilorls
tomaslarin  rosmilogdirilmasi  vo  mohdudlasdirilmasi
xasdir. Belo rohbor gorarlar1 tokbasina gobul (yaxud
rodd) edir, tabelikdokilorin tosobbiiskarliq gdstormosino
imkan vermir, qotiyyatlidir, bozon adamlarla sort roftar
edir. Homiso noyiso omr edir. Sorancam verir, istigamat-
londirir, he¢ vaxt xahis etmir. Bir s6zlo, onun idarosetmo
foaliyyotinin  osast  omrlordon vo komandalardan
ibaratdir.

Homin  dslub  tabelikdokilorin  tosobbiisiinii
stimullasdirmir, aksina, ¢ox vaxt cozalandirmalara ol atir
ki, bu da toskilatin isinin somaraliyinin yiiksoldilmasini
geyri-mimkiin edir, Avtokratin rohborliyi altinda
islomok xosagolon deyil, c¢linki «iiroyo yatmayan»
adamlarin isdon ¢ixarilmasi onun rohborlik foaliyystinin
mogsadini toskil edir. Miibahiso zamani onun dilinin
ozbori olan bu sozlor esidilo bilor: «Deyason, soninlo
bizimki tutmayacaqg». Belo bir soraitds, tobii ki, omok
prosesindon momunluq aradan qalxir, ¢linki avtokrata
tabe olan omokdaslar belo hesab edirlor ki, onlarin
yaradici qiivvelori lazziminca totbiq oluna bilmayacok.

Oksaran demokratik iislubdan istifado edon menecer
moasalolorin  ¢oxusunu kollegial suratdo hall etmoaya,
kollektivdaki islorin vaziyyati barado tabelikdokilora
miintozom suratde molumat vermaya, tonqiddon diizgiin
notico c¢ixarmaga calisir. Tabelikdokilorlo {insiyyotdo
somimidir, xeyirxahdir, daim tomasdadir, idaroetmo
funksiyalarint ¢ox vaxt digor miitoxassislors tapsirir,
adamlara inamr, etibar edir. Tolobkardir, lakin
odalotlidir. Idareetmo gorarlarinin hoyata kegirilmosi ilo
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baglh hazirliq islorinds kollektivin biitiin tizvlori istirak
edir.

Isgiizar miisaviralorin kecirilmosi zamani demok-
ratik menecer, adoton, qrupun ortasinda (morkozindo,
icarisindo) olur. Bu da toskilatin inkisafi problemlorinin
miizakirasi zamani tobii soraitin yaranmasina sobab olur.

Goriindyti  kimi  avtokratik vo  demokratik
tabelikdokiloro tosir yollar1 vo tisullar1 bir-birinden
ohomiyyatli suratdo forqlonir.

Rohborliyin  liberal (anarxik, basqasinin igino
qarismama, miidaxilo etmamo) iislubuna Ustiinliik veran
rohbor prakti surotdo kollektivin foaliyystino garigmur,
miidaxilo etmir, is¢iloro tam mistoqillik, fordi veo
kollektiv yaradiciliq imkanlar1 verir. Bu kimi rohbar isci
adoton tabelikdokilorlo roftarda somimidir, agor bir gorar
onun niifuzuna (populyarligina, sohratino) xalal yetirirsa,
homin gorar1 lagv etmoys hazirdir. Liberallar tosobbiis-
karliga meylli olmur, yuxari idaroetmo orqganlarinin
direktivlorini gotiir-qoy etmadon yerina yetirirlor.

Idaroetmo qorarlarinin qobulu zamam asagidaki
tipik texnologiyalar diqqati calb edir:

1) menecer qorar1 tokbasina qgobul edir vo bu

barads xabar verir («tomiz avtokrat»);

2) menecer qorari «talqin edir»;

3) menecer 6z fikir vo ideyalarini soyloyir va
suallarin verilmasini toklif edir;

4) menecer 0z sinaq qorarini hall olunmaqgdan 6trii
tocriibi niimuna (model) kimi toklif edir;

5) menecer problemin mahiyyatini sorh edir,
gostoriglor  verir,  tokliflori  qiymatlondirir,
gerarlar gobul edir («tomiz» demokrat);

6) menecer mohdudiyatlor qoyur vo amokdaslardan
gorarin gabul olunmasini xahis edir;

7) menecer tabelikdokiloro  yuxart  rohbarlik
torofindon miioyyan olunmus mohdudiyyatlora
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ohomiyyat vermodon horokot etmok imkani verir
(«tomiz miidaxilo etmomaok»).

6.3. Menecerin davranig harakatlarinin xarakteristikast

Bu tipds istehsalin somaraliyi hagqinda maksimum
gaygi ilo (8 ball) insanlar haqqinda an az qayg1 6z oksini
(1 ball) tapir. 8.1. tipli rohbor belo hesab edir ki, insanlar
no godor nozarat altinda olsalar, istehsalat tapsiriglarini
da bir o godor asanligla hoyata kecirmok olar, onlarin
foaliyyoti iso yiiksok istehsalat tapsiriglarinin yerino
yetirilmoasino yonaldilo bilor. Bunu iso, bir qayda olaraq,
yiiksok istehsalat gostoricilorine nail olmagin yollarimi
gabaqcadan bilon rahboar is¢ilor aldo edir, onlarin biitiin
soylori mohz bu iso yonoldilir; insan amili istehsal
prosesina miidaxilo etmokdon konarlasdirilar.

Bu kimi rohborin ominliyi 6z soxsiyyotini yiiksok
giymoatlondirmasindan irali golir, o, biitlin solahiyyatlori
0z lizorino gotiirlir vo rohborlik etdiyi biitiin heyati qeyd-
sortsiz suroatdo tabeliyindo saxlayir. Belo rohbar heg¢ bir
toklif, tovsiys, moslohot vo yardima ohomiyyot vermir.
Oks toqdirdo tabelikdo olanlar onun ¢otin voziyyato
diisdiiyiinii basa diisor, bu iso onun zoifliyine vo lazimi
godor solahiyyato malik olmamasina dolalot edordi.

8.1. diisturunun osas qiisuru bundan ibaratdir:
«monim  solahiyyotim ¢ox olduqda, gostordiklori
miigavimotin glcliiliiyiine baxmayaraq, hammi 06z
iradomo tabe edo bilirom».

8.1. tipli menecer TUclin asagidaki davranis
elementlori xarakterdir.

1. Miinaqisalorin haolli. 8.1. tipli menecer miinaqisoli
voziyyatdo no etmok lazim goldiyini tabelikdokilora xobor
verir. Tabe olmamagqla nazor ndqtalorinin miixtalifliyini
eynilosdirir. Miinaqisonin hoalli zamani tabelikdokilorin
dolillorini konarlasdirmaqla, ilk névbado 6z noqteyi —
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nozorini hamiya gobul etdirmoyos ¢alisir. Solahiyyotin
yalniz ona aid olmasmi ehtimal etmokls, 6z vozifo
(xidmoti) hiiquglarindan sarbost suratdos istifado etmoyo
baslayir. O, tabeliyindokiloro hansi ndqteyi-nazorin
aparici oldugunu bildirir vo onlara buna uygun suratds
horokot etmoyi moslohat goriir.

Miinaqigali  voziyyatdo bu kimi rohbor coza
tadbirlorine do ol atir, 6z ideyasi ugrunda osil «Slim-
dirim» mibarizasi aparir. Tabelikdokilorin xidmotlorini
dayarsizlosdirmaya calisir, hado va cozalandirma sistemi
taktikasindan istifads edir.

2. Tosobbiiskarlig. Rohbor tabelikdokilorin biitiin
sonrakt  foaliyyotino  miioyyon  istigamot  verir.
Tosaobbiislorin birtorafli hoyata kegirilmosi meydana ¢ixir.
Komandalar, tapsiriglar vo tolimatlar tabelikdokilorin
nozorind c¢atdirithir. 8.1. tipli menecerin davranisi 6z
tosobbiisiinlin iistiinliik toskil etmasino yonaldilir: «Moan
neca deyiromsa, o ciir do elomok lazimdir» - Togabbiisiin
hoyata kecirilmasine bu kimi yanasma ii¢ sibhali
ehtimala osaslanir:

1) tabelikdokilorin  horokatlorinin  reqlamentls-

sdirilmasi rohborin giicliilitylins dolaloat edir;

2) tabelikdokilorlo moslohatlosmo — rohborin zaifliyi

olamotidir;

3) insanlar istayirlor ki, onlar1 idars edon olsun.

3. Molumathhg (xobardarhq). Komiyyot
parametrlori  (Olgiilori), hocm  gostaricilori, istehsal
proseslorinin  qrafik  vo texniki xarakteristikalara
miivafigliyi barado moalumatlar1 hovaslo toplayir. Onun
meyar1 beladir: «Maona faktlar lazimdir». 9.1. tipli rohbor
bu kimi davranisi ilo informasiyani qiymatlondirmak vo
sorh etmok hiiququnu 6z nozarsti altina alir. Beloliklo,
Ozgolorini do miilahizolorini iroli siirmok imkanindan
mohrum  edir, halbuki bunlar rohbor isgini
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tabelikdokilorin hagli oldugunu etiraf etmoyo gotirib
cixara bilordilor

Ugursuzluga moruz galacagini hiss etso do, rohbor
is¢1 ona c¢atdiridlan informasiyan1 miioyyon godor
«ehtiyatla» qarsilayir.

4. Oz rayini (fikrini) miidafio etmok. 8.1. tipli rohbor
otrafindakilarin tutdugu mévqgedon asili olmayaraq, bu
va ya digor masaloya dair 6z gati miinasibatini bildirir. O,
oqidosinin diizliiyli ilo  forglonir vo bunu haminin
nazoring ¢atdirir. Elo homin sobabdon do bu kimi rohbor,
adoton, iiroyiagiq vo somimi olur.

Bununla birlikds 8.1. tipli rohbers «qara-ag»
falsofasi hakimdir. Har hansi bir mévqgedon ¢ixis etdikdo
sOzinll goti deyir, «vassalam», «he¢ vaxt», «miimkiin
deyil» kimi gotiyyatli ifadolor onun {i¢iin saciyyovidir.
Miilahizalorin irali siiriilmasinda ehtiyatliliq etmok, onun
zonninca, zoiflik olamotidir. Heg¢ vaxt tabelikdokilorin
siibutlarin1 dinlomir vo onlar1 anlamaga calismir. Elo
buna gors do tabelikdokilor ona 6z raylorini bildirmirlor:
«Ax1, onun nayina lazimdir?», «Ney¢in basimizi divara
cirpaq?» deyirlor.

5.Qorarlarm qobul edilmasi. Qorarlarin tokbasina
gobul edilmoasing boyiik oshomiyyat verir vo heg kasin bu
prosesa tosir gostormasing imkan vermir. Belo hesab edir
ki, gorarlarin gobul edilmasi ilo bagh lazimi qadoar bilik,
tocriiba vo solahiyyatlors yalniz 6zii malikdir. Buna gors
do gorarlarin gobul edilmasin ds basgalarinin istirakina
yol vermir vo tabelikdokilor ti¢lin yalniz icragi
funksiyasini ayirir.

8.1. tipli rohbor qgobul etdiyi qorara yenidon
baxilmasina yol vermir.

6. Kritik (tonqidi) tohlil. 8.1. tipli rohbaorin ayrilmaz
davranis horokatlorindan biri do is tapsiriglarinin yerino
yetirilmasi keyfiyyatinin yoxlanilmasindan ibaratdir. Bu
da onunla izah, olunur ki, 8.1. tipli menecer tapsiriqlarin
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tabelikdokilor torofindon onun istodiyi kimi yerino
yetirilmasini 6yronmays ¢alisir. Biitiin lazimi molumatlari
bilavasito  miisahido, icranin  yoxlanilmasi  vo
otrafdakilarin sorgulanmasi yolu ilo dyranir.

Molumat oldo edon kimi kritik (tonqidi) tohlil
metodu onun {giin  sohvlori aradan qaldirmagq,
tabelikdokilori tonqid etmok vasitosino ¢evrilir. Bu kimi
yanasma tabelikdokilorin 6z togsirini vo solahiyyot-
sizliyini hiss etmosi mogsadini giidiir. 8.1. tipli rohbor
sohva yol vermis is¢iys 6z horokotlorini miistoqil suratds
dork etmok vo golocokds bu kimi hallara bir daha yol
vermomaklo baglh komok gostormir, onu rohborliyin
iradosinin, yoni tapsirilan isin  kor-korans yerino
yetirilmosinin icragisina gevirir.

1.9. tipli menecerin davramg horokatlori. 1.8. disturu
ilo tosvir edilon idarsetma tendensiyasinda istehsal barado
minimum (1 ball) gaygi ilo insanlar hagqinda maksimum
(8 ball) gayg birlosir. Homin idars iisulu belo bir
ehtimala osaslanir ki, istehsal foaliyyatinin hoyata
kecirilmasi ilo bagl talablor ¢ox vaxt insanlarin arzu va
soylorino zidd olur, bazon iso lap bunlarin oksini togkil
edir.

1.8. tipli rohborin davranmig horokotlorini belo bir
ciimlo ilo ifado etmok olar: «Insanlar harhansi bir
skalanin vasitosilo Olgiilo bilon omtas, doyar deyildir». Elo
buna goro insanlarin fikir vo duygular1 birinci doracali
rola malikdir. Homin gaydani rohbor tutan 1.8. tipli
menecer iscilorin  soxsi  vo ictimai tolebatlarinin
O0danilmasindan 6tril har ciir sorait yaratmaga c¢alisir.

Idaroetmo funksiyasi elo hoyata kecirilir ki,
kollektivds dostluq vo yoldasliq ohval ruhiyyasi yaradilir.
Bu zaman rohbor 6z irads vo istoyindon asili olmayaraq,
istehsalat maosalalorinin hollina diqqati zsiflodir. Belo
rohbordon 6trii on  baslicas1  xeyirxahlig ohval-
ruhiyyasinin yaradilmasidir. O, tabelikdokilora qarsi
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tolobkar miinasibotdon qaginir, belo hesab edir ki,
insanlar1 «ozmoyin» ohomiyyati yoxdur, ¢iinki hor hansi
tozylq onlarin miiqavimoti ilo {izloso bilor. Belaliklo,
homin diisturu rohbor tutan bu kimi menecerlor
kollektivde xeyirxahliq vo dostluq miinasibatlorinin
xatiring isi qurban verirlor.

Kollektivde miisbot emosiyalar1 dostoklondikda
rohbor 6zinil inaml hiss edir. O diistiniir ki, «ogor mon
insanlara garst mehribanamsa, demoali onlarin xosuna
golirom». Elo bu sobabdon homin menecer otrafdakilara
somimi, mehriban, {irokyandiran vo hamiya ol tutan kimi
goériinmoyao ¢alisir.

Tabelikdokilor onun davranisinin bu cohatini
Oyronon kimi tamamilo arxaym olurlar ki, onlarin
rohbaori lirayi yumsaqdir.

1.8. diisturunun motivlosdirilmasinin moanfi cohati
tabelikdokilorin onu monfi giymatlondirmosinin, yaxud
«baykot» etmok cohdlorinin meydana ¢ixmast ilo
baghdir. Tabeliyindokilora «goraksizlik» duygusu belo
rohbarin xatirina dayir. Elo bu sababdon do ¢alisir ki, 6z
iinvanina sdylonilon har hansi tonqidin garsisini alsin.

Ogor 1.8. tipli ilo bagli shval-ruhiyys biitiin toskilata
yayilirsa, onda «segilmislor {i¢clin sohorotrafi klub»
atmosferi yaranir. Adamlar «canyandirmadan» isloyir,
horo 6zilino xosgolon homtaylarini segcmoya baglayir.
Iscilorin biitiin diqgeti rahathgin daha ¢ox oldugu
saholors yonalir.

Belo bir voziyyotdo istehsalin maraqglart gézdon
diisocak, firmanin inkisafinin baslica masalolorinin halli
«sabaha» saxlanilacaq, holl edilmomis masalslorin iist-
listo galaglanmas1 iso istehsalat gostoricilorinin asagi
diismosino sobab olacagq.

1.8. tipli rohbor {i¢iin asagidaki davranis elementlori
xarakterdir:
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1. Miinaqgisalorin ~ holl  edilmasi.  Miinaqisalor
alqislanmir, ¢iinki onlar ahonki pozur, mehribanlq
ohval-ruhiyyosino tohliiko yaradir. Miinaqisoli voziyyat
omolo goldikda 1.8. tipli menecer otrafindakilarin irali
stirdilyll royi toroddiidsliz dostoklomoyo iistiinlitk verir.
Bu halda miinaqisonin aradan qaldirilmasinin asagidaki
tisullar1 daha tipikdir:

- moévcud noqteyi-noazordon imtina etmok;

- problemin sortliyinin «yumsaldilmas1» (monfi
cohatlor «cilalanir», yoni faktik molumatlar elo
todgim olunur ki, onlar goroksiz bir sey kimi
garsilanir);

- 0z fikirlorini sdylomokdon oOtrii basqalarina da
imkan verilmasi;

- dostcasina miinasibatlorin yaradilmasi (hami ilo
«dost olmaga» calismaq) ;

- vad vo lizrxahliglardan istifads etmok;

- al-qol agmag, iso iigiincii soxslori calb etmok va s.;

- unutqanliq — bu kimi davranis ¢izgilori 1.8. tipli
menecerlor iiglin daha ¢ox sociyyovidir. Belo
adamlar hoddindon artiq etibarsiz olur, ¢iinki
onlar xoslamadiglar1 tapsiriglarin  6hdasindon
golmirlar.

2. Tosobbiiskarlig. 1.8. tipli menecer homiso
basqalarina koémok etmoys hazirdir vo onun gorarlari: bu
baximdan qgobul edilir. O, tabelikdokilorin togabbiislorineg
dostok  verir, niifuz qazanmaq mogsaodilo homin
togobbiislordo istirak etmoys ¢alisir (Bu, yalangi
togobbiiskarldiqdir, bununla da yalangt niifuzun
formalasmasi bas verir).

Menecerin 6zt tosobbiiskarliq — gdstormakdon
yaymir, ¢linki, o, ilk addim atmaga, noyinss baslangicini
goymaga, yaxud noyiso basa catdirmaga qabil deyildir.
Qorxur ki, basqalar1 onun horokatlorini  diizgiin
anlamazlar, kollektivo qars1 sayqisizliq kimi, kollektivin
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monfeyino etinasizliq géstormok kimi giymaotlondirarlor.
Beloaliklo, elo bir garsidurma amolo golir ki, hamiya qarsi
diggotli olan rohbor 06z tosobbiissiizliik vo gotiyyot-
sizliyinin naticalorini dork etmoys gadir olmur.

Lakin nozors almaq lazimdir ki, bu kateqoriyadan
olan rohborlorin oksariyysti adamlara ¢ox foal vo saristali
bir insan tosiri bagislayirlar. Lakin bu zahiron belodir
(illiziyadir). Is burasindadir ki, onlar &zgolorin
tosobbiislorine ¢ox tezliklo torofdar ¢ixirlar. Onlar hom
tabelikdokilorin, hom do bilavasito rohbarlorinin
xahislorina «havoeslo» amal edirlor. Is iso burasindadir ki,
gostorilon togobbiiso gdro mosuliyyati mohz onlar deyil,
Ozgolori dastyir.

3. Molumathhq (xabardarlq). 1.8. tipli rohborin
homin masaloys yanagmasi bundan ibarstdir ki, homiso
biitiin bas veroanlordon xabardar olsun, lakin bu da onun
kimi adam {iigiin ¢ox ¢otin masaladir, ¢iinki meydana
c¢ixan suallarin ¢oxlugundan vo onlar1 holl etmok
macburiyyatindon irali golorok, o, adamlarla slagasini
itiracoyindon ¢okinir.

Alinan informasiyanin (molumatin) zonginliyi vo
mitkommolliyi onun homin informasiyani kima 6tiiroce-
yindon vo bunun kimin torofindon neco qiymoatlondiro-
coyindan asilidir.

Ogor informasiya yalniz onun monafeyino xidmot
edirso, yaxud onun 6z xidmoti vazifolorinin monafeyina
xidmot edirss, onda homin informasiyanin ohato dairasi
mohduddur. «Olverigsiz» vaziyyata diismok qorxusu belo
rohbori informasiyanin «o6zbasina» golisini gézlomoaya
mocbur edir. 9gor informasiya golmirss, he¢ lazim da
deyil.

Masalolorin mahiyyati (informasiyanin miindars-
casi) tapsiriglarin, yaxud otrafindakilarin gézlomalorinin
aydinlasdirilmasindan ibaratdir. 1.8. tipli rohbor, bir
gayda olaraq, yaxs1 dinloyicidir, biitiin bas veranlari sothi
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surotdo dork etso do, informasiyanin ohomiyyatini
anlamaga calisir.

4. Oz royini (fikrini) dork etmok. Oz fikrini
ehtiyatla miidafio edir, agor problemlori formalasdirirsa,
bunu geyri-miioyyan torzdo, otrafdakilara monfi tosir
gostormadon etmayas calisir. Bu vo ya digor noqteyi —
nozor ona otrafdakilarin  diggetini  problemdon
yayindirmaq vasitosi kimi goriiniir. Buna goro do 1.8.
tipli sadalovh va gotiyyotsiz adam tosiri bagislayir.

5. Qorarlarmm gobul edilmasi. Qorarin yuxari rohbar
torofindon tolob olunmasi 1.8 tipli rohbor iigiin ciddi
problemo ¢evrilir. Belo halda yuxari rohborliklo
miinasibatlori yaxsi soviyyado saxlamaqdan otrii, o, hor
bir seyi rohbarliyin istadiyi kimi yerino yetirmoys calisir.
Buna goro do tabelikdokilors bildirir ki, qorar
«yuxarida» qobul olunub va sikaystlonmoys doymoz.
Ogor qorarinin  tasdiglonib gobul edilocoyini  bilarso,
gorarin gobul olunmasi belo bir rohbor fiigiin daxili
momnuniyyat manbayina ¢evrilir.

Ogor qorar tabelikdokilorin  bir  negasinin
monafeyino aid olarsa, onda 1.8. tipli rohbar problemin
qrup halinda miizakirasine iistiinliik verir.

6. Kritik (tonqidi) tohlil. Problemli voziyyatlorin
miisbat cohatlorinin, yaxud «isiql toroflorininy  dork
edilmasi  tendensiyasi. Isin  noticolorinin  miisbot
cohatlorinin  «xos  sozlorlo»  nozora  ¢arpdiriimasi
kollektivdo xeyirxah ohval-ruhiyys yaranmasina imkan
verir. Rohbor belo ehtimal edir ki, adamlar 6zlori
sohvlorini yaxsi dork edirlor vo bir daha buna digqgati
calb etmok onlarda 6ziinomoxsus natamamliq duygusunu
koskinlosdiro bilor.

Belo halda, oagor monfi giymotlondirmodon yaxa
qurtarmaq mimkiin olmursa, onda rohbor, aslindo
tabelikdokilorin «yedoyindo» getmali olur.
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1.1. Tipli menecerin davranis harakatlori. Bu tipli
menecer istehsalat foaliyyotinin tolablori ilo is¢ilorin
tolobatlar1 arasinda ziddiyyot hiss etmir, ¢iinki bu iki
amilo az ohomiyyat verir. Toskilatda 6z istirakini bu vo ya
digor torzdo saxlayan va eyni zamanda «ondan konarda
olan» rohbarin 6z isindon ¢ox asagl soviyyali gbzlontilori
var.

Menecerin 1.1 disturuna istigamatlonan
motivlesdirmasinin mahiyyati onun toskilatda 6z yerini
saxlamaq 1istoyi 1ilo baghdir. Onun tolob olunan
minimumu yerina yetirmok cohdi do bundan irali golir.
Belo menecerin davranis vo horokatlori firmada daha ¢ox
galmaga yonaldilir.

O, «kolgodo» olmaga vo hamimin diggstini calb
etmomoyos calisir. 1.1 tipli menecers xas olan lageydliyo,
passivliyo, bas veranlora garst maraginin olmamasina
baxmayaraq, o, 6z duygularini niimayis etdirmomaoyo
calisir. Adoaton, belo adamin heg¢ vaxt diismonlori olmur
vo onu isdon ¢ixarilmaq tohlitkesi gozlomir. Oziinii
isglizar problemlorin qaygisina qalan bir insan kimi
gostormaklo, otrafindakilar1 6ziindon bir qodor arasinda
saxlayir vo konar miisahidogi movgeyini tork etmir.

Firmada bu kimi «geyri-mohsuldar» vo «simasiz»
istiraki saxlamagqla, he¢ noyo miidaxilo etmomosing gors
otrafindakilarin naraziligini dogurmur. «Catismazliglari
gormoyolir,  catismazhglar  barods  danismamali,
catismazliglar barads he¢ noys qulaq asmamali vo son
hor seydon miihafizo, edilmisson, ¢iinki he¢ kos soni
goérmiiry — onun baslica aqidasidir. Belo rohbar taskilatda
«iz» qoymadan yasayir.

1.1. tipli rohbor {igiin asagidak: davranis elementlori
sociyyavidir:

1. Miinaqisali voziyyatlorin hall edilmasi (idara
edilmasi)Rohbor  vazifo  tutaraq, lakin  «rohbor»
horakatlori totbiq etmokls,1.1 diisturuna iistiinliik veron
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menecer praktik surotdo ¢ox vaxt miinaqisoli
voziyyotlordo istirak etmokdon yayinir (gacinir). Belo
sindrom «davaqusu mithafizasi (miidafissi)» adlanir, bu
zaman sanki problem yoxdur.

Miinagqisslorin aradan galdirilmasi yollari:

- «arxa plana c¢okilmok» - igdo olmasi vacib ikon,
mozuniyyato ¢ixir, xastolik voraqesi gotiiriir vo
1.a. Bu, menecerin firmanin islorindon vo orada
calisan adamlardan Oziinii tocrid etmosidir,
onlara garsi lageyd olmasidir. Buna goéro heg
vaxt «konarlagmis» kimi gértinmiir;

- birtorofliyin saxlanilmasi. Oz baxislarin1 agmadan
davranig isullarindan hansimnisa miinaqisodo
smmaqdan ¢ixarir. Yeri golmiskon, tohliiko-
sizliyini tomin edon bitorafliyini saxlaya bilir.
1.1. tipli menecer miibahiso, yaxud miizakira
vaxt1 opponentlorino iistiinliitk verir, lakin bu
zaman «toslim  olmas»  barads  tosovviir
oyatmaga cahsmir. Ozii do ogor moasalonin
menecera doxli varsa, o, siirliskon, yayqin cavab
verir vo homin cavablardan heg¢ bir miioyyan
natico alde etmok miimkiin olmur: «Bu isds an
miixtalif variantlar ola bilor». Ozii do ogar kimso
menecerd sikayot edirso, o, sikayati ya rodd edir,
ya da basa salir ki, onu «nozoro alar».
Miibahisali masalalar «bos sey» adlandirilir;

- «yerli» tosobblisiin  hoall olunmasi. Tosobbiisii
yerlordoki  rohborloro  verir, lakin  yerli
tosobbiislorin naticalorine gora soxsi mosuliyyat
dasimamaqdan  6trit miivafiq  ehtiyathiliq
tadbirlori gérmiir;

- tosirli movqge taktikast — na bir, no diger
«fraksiya»ni incitmadon hom bu, hom ds diger
torofin miisbat cohatlorini qeyd edir, yoni: «X»-
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in yolu ilo yerimok olar, lakin «U»-in yolu da
bagl deyil»;

- «daxili miithacirot» taktikasi — bu, miinaqisoli
vaziyyatdo dinc yanasi yasamagin lsullurindan
biridir. Ongolloms  taktikasindan  istifado
olunmasi; «Bir ne¢o giindon sonra hor sey omalo
golor». Lakin bazon bu bir nego giin hoftolor,
yaxud aylarla uzadilir».

2. Tasobbiiskarlig. 1.1. tipli rohbor siistliikk gostorir,
ondan yeni ideya; yaxud tokliflorin g6zlonilmasi ¢otindir.
Onun davranisinin strategiyast bundan ibaratdir ki,
hadisolorin tobii gedisino ongol tdradilmasin. Onun
hoyata kecirdiyi biitiin harakotlor passiv xarakter dasiyir
vo homin rohborin 6ziiniitosdigo can atmasina dolalot
etmir. Bozi hallarda problemin hallini digor icragilarin
boynuna qoyur. Oz qeyri-tosobbiiskarligini belo bir
torzdo osaslandirir. «Biitiin bélmalori ohato eds bilmirom.
Buna goro do ogor obyektlordon birindo olsam, digor
obyektin adamlar1 moni onlara qars1t digqatsizlik
gostormokdo ittiham edos bilarlor».

3. Mbolumathlig. Rohborin bu sahads devizi
toxminon beladir: «No godar az bilsom, bir o godor yaxsi
olar. Homiso deyo bilorom ki, mono molumat
vermayiblor. Bas veronlora garsi hoddindon artiq maraq
gostormadon «qilafindan» konara ¢ixmamaga stiinlitk
veriry.

1.1 tipli menecer irali siiriilon suallara doaqiq vo tam
cavab vermokdon 6trii ¢ox nadir hallarda lazimi qodor
informasiyaya malik olur.

4. Oz fikrini (rayini) miidafi> etmok. Rohborin 6z
royinin (fikrinin) miidafiosino dair miinasiboti asagidaki
disturla  ifados  olunur:  «Neqativ  naticalordon
yayinmaqdan (gaginmaqdan) otrii tabelikdokilor biitiin
sOylodiklorimi gotiir-qoy etdiyindon on yaxsisi 06z
noqteyi-nazorini irali siirmok vo gbézlomok lazimdir ki,
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tabelikdokilor bu vo ya digor mosoloys dair etirazim
olmadigini basa diissiinlor». O, bazon tozyiq altinda 6z
inamin1 elo formada soOyloyo bilor ki, onu mdvcud
movgeyi miidafis etmoyo deyil, mohz bu kimi ifadslordon
istifado etmoyo gotirib ¢ixarar: «Ehtimal ki», «Mon
ominam ki», «Zonnimca, siz haqlisiniz» va i.a.

5. Qorarlarm qobul edilmasi. Bu halda davranis
diisturu belodir: «Mon heg¢ no hall etmirom, mon ancaq
isloyirom». Bununla menecerin gobul olunmus gorarlara
gora mosuliyyoti 6z izorindon stiurlu suratdo atmasi geyd
olunur. 9ksor hallarda problemli vaziyyatlor 6z-6ziino
hollini tapir. 1.1. tipli menecer «gézotlomo» taktikasindan
istifado edir, homin halda da ondan qorarin qobul
edilmasi tolob olunur.

6. Kritik (tongidi) taohlil. 1.1. tipli menecerdo
kegmiso qayidisla tohlil aparmaq istoyi yoxdur, c¢iinki
biitiin diggetini qarsiya qoyulan vozifolorin  hallino
yonaldir. Elo bunun da noticosindo tabelikdokilorlo
garsiligh olagesi yoxdur. Bu halda tabelikdokilor
rohborin harakotlorini 6z istadiklori kimi islomaya verilon
icazo kimi gobul edirlor.

5.5. tipli menecerin davranis horokatlori. 5.5. tipli
diistur idaroetmo sobokosinin ortasinda yerlosir ki,
burada istehsalat haqqinda orta, araliq qayg (5 ball)
insanlar hagqinda motadil qayg (5 ball) ilo uzlasdirilir.
Bu nov idaroetmo istehsalin tolobatlart ilo isgilorin
tolobatlar1 arasinda ziddiyyatlorin olmasini nozords tutur.
Basqa so6zlo 5.5. tipli rohbor iigiin istehsalla insanlar
arasindaki  dilemmani  holl etmok  kompromisin
(razilasmanin) tapilmasindan ibaratdir ki, bunun da
mogsadi bir gostoricinin yarisina nail olmaqdan Otril
digor gostaricinin yarisindan ol ¢okmokdan ibaratdir. 5.5.
tipli menecer is¢ilorin tolobatinin realligi ideyasindan
cixis edir, lakin elo hesab edir ki, insanlar da firmanin
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istehsal foaliyyatino tohfo vermok baximindan miioyyon
say gOstormoalidirlor.

Istehsalat  tolobatlar1  kompleksinin  miioyyon
motadil saviyyays catdirilmasi, habels isloyonlorin ehtiyac
vo ohval ruhiyyalorine diggot verilmosi elo bir voziyyato
nail olmaga imkan verir ki, bu zaman insanlar
milossisodo movcud olan soraitdon ¢ox, yaxud az razi
qalir, onlara qarst irali stirtilon toloblori odalstli hesab
edirlor.

Menecerin rohbor tutdugu baslica ideya bundan
ibarotdir ki, ifrat¢iliq miinaqisoelor dogurur vo bundan
hor wvachlo qagmmmaq lazzimdir. Sabit nailiyyatlor
menecerin isloyonlori 6z torafine calb etmokdon 6trii bazi
hiiquq vo Tstlnliiklori aradan qaldirmaq namino
gostordiyi disiiniilmils kompromis vo cohdlor hesabina
oldo olunur. Belo yanasmanin tobii noticasi budur ki,
menecer istehsal gostaricilorini, yaxud insanlar haqqinda
gaygini maksimallasdirmaga calismir; onun mogsadi
bunlarin arasinda tarazligin yaradilmasindan ibaratdir.

5.5. tipli rohbar haqqinda deyirlor ki, o ¢ox
insiyyatlidir, somimidir, hami ilo dil tapa bilir, neco
deyorlor, osil «canlara doyon adamdir», iirayiagiqdir.
Firma torafindon rodd edilon hor bir seyi o da radd edir.
O, firmada movcud olan onanalora, davranislara,
praktikaya geyri-tonqidi yanasir, «c¢iinki firmada belo
gobul olunub». Motivlesdirmonin diisturu beladir: «9gor
mon do toskilatdakilarin  hamist kimi distinsom,
davransam, o ciir gorinmoys c¢aligsam, lakin
otrafdakilarin  fonunda azaciq forqlonsom, onda asil
rohbar kimi niifuz qazanaramp.

5.5. tipli rohbor {iclin asagidaki davranis slamatlori
sociyyavidir:

1. Miinagqisoli voziyyatlorin aradan qaldirilmast.
Miinaqisoli vaziyyotlorin aradan qaldirilmasina dair
yanasma daxili montiqi ohval- ruhiyyalor sistemi ilo
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baghdir. O, belo hesab edir ki, ¢ixis yolu osason
menecmentin giindoalik praktikasinda istor-istomoz bas
veran milnaqisolora uygunlasmaqdan ibarotdir.

Miinaqisolorin aradan galdirilmasinin yollari:

- keg¢mis tacriibaya asaslanmaq - toskilatda adot
halmi almis qaydalara ciddi riayst edilmosi
(rahbarlik ananalaring, metodlarina va kollektivin
yazilmamis qanunlar1  kiilliyatina  hoérmatlo
yanasilmasi);

- qaydalarin islonib hazirlanmast va onlara riayat
olunmasi - qaydalar davranisin mogbullug vo
faydaliliq soviyyasini miiloyyaonlogdirir.
Qaydalardan diizglin istifado edon adamlar 6z
istodiyi kimi horokot etmok liizumunu 6ziindon
konarlasdirir, yoni hor kos 6z davranisini miioyyan
gaydalara uygun surotdo qurur, bu da insanlar
arasinda fikir ayriigit ehtimallarin1 aradan
galdirir;

- faal haoyat movqeyindan koranlagsma. Menecerin
miloyyon movqge tutmast digor adamlarla
milnaqisolora gotirib ¢ixara bilor. «Qati hiicuma»
kecmir, c¢linki hor bir miinaqisonin hollindon
sonra qaliblor do olur, maglublar da, miinaqisoli
vaziyyatda iso ham uduzur (qalib olmur);

- kompromislordon (razilasmalardan) istifado
olunmasi;

- miinaqisali toroflorin  bir-birindon ayrilmasi
(formalar miuxtoalifdir; fordi miisahiba (s6hbot),
basqa sobalara, bdlmalars kegirilma va s.);

- «dalan» voziyyetinin  totbiqi, yoni «biz
ziddiyyatlorlo barisirigy;

- «uzaqlasdirma» - miinaqiso edon isc¢i il
tinsiyyotdon qaginir, yaxud onunla yalmiz fikir
ayrilig1 olmayan mosolalori miizakirs edir.
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2. Tasabbiiskarlig. Voaziyysti qoruyub saxlamaq
cohdi  5.5. tipli rohborin  biitlin  davranislarim
miloyyonlosdirir. Onun mogsadi bundan ibarstdir ki,
biitiin funksiyalar diisiiniilmiis vo bir-birilo ziddiyyat
togkil etmoyon moqgbul disullarla holl olunsun. Biitiin
soylar barabar torzdo boliisdiiriiliir.

Tosobbiiskarliq  gostorilmosi mohdud  xarakter
dasiyir. Prinsipco yeni, yaxud tocriibi (eksperimental)
metodlar riskli vo slibholi hesab olunur («Belo olmasa
yaxsidir»y, «Qoy Ozgolori smaqdan ¢ixarsiny, «Cox
cosaratli masalodir» va s.).

3. Mbolumathlhg. Butiin bas veronlordon xobor
tutmaq t¢iin 5.5. tipli menecer ¢ox vaxt geyri-formal
molumat manbalarindon (bu, dedi-qodu, geybat do, sayio
do ola bilor) istifado edir. Bunu ona goéro belo edir ki,
toskilatin hoyatinin «nabzini» aldon buraxmasin. Qeyri —
formal informasiya (molumat) strukturunun niifuzlu
tizvlori belo rohbori «6z adami» hesab edir, 5.5 tipli
rohbar belo hesab edir ki, otrafda bas veranlordon xobor
tutmaq tglin altinct duygudan, «qurulmus radardan»
istifado etmok lazimdir.

Digor informasiya monbolori, masolon texniki
sonadlor, ogor onlart bilmasi rohbor isciyo basqalarina
nisboton {stiinliik oldo etmoyo imkan verirso, yerino
yetirilmo baximindan bilik, yaxud mosuliyyat soviyyasinag
goro onu maraqlandira bilor.

4. Oz fikrini (royini) miidafio etmok. 5.5 tipli
menecerin har hansi vahid néqteyi-nazaori miidafis etmasi
aglabatan deyil. Ogor tabelikdokilor onun ndqteyi-nozari
ilo razilasmirsa, o, «gerilomo», yaxud 06z fikirlorinin
yumsaldilmasi taktikasini se¢ir, bu zaman bozon basqa
iscilorin miilahizolorinin ona nisboton {istiinlitk togkil
etmosing imkan verir (guya iimumi isin xatirino). Bu kimi
rohborin inami, adoton, dorin deyil, govrokdir va
dayagsizdir.
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Yuxart menecerin, yaxud sirkotin adindan
danisarkon «6z» movgeyini inamla qoruya bilor. Bozon
5.5. tipli menecerin 6z royini (fikrini) miidafio etmosi
onun inami (etigadi, gonaoti) ilo deyil, soraitlo, yaxud
soxsi «tohlitkasizliyi» ilo bagh olur. Tohrif olunmus
hogiqotdon, noyi iso «xilas etmok namino», yaxud
yarimglq haqigatdon mogsods nail olmaq ii¢iin maqgbul
bir wvasito kimi istifado edir, yoni omokdashq
miinasibatlori namine somimiyyati qurban verir.

Ziddiyyatlori 6rt-basdir etmokdon bazon menecer an
zoif yerlori olan moévqgelordon miidafio olunmaqdan
konarlasmaq mogsadilo istifads edir.

5. Qorarlarm qabul edilmasi. Adoton 5.5 tipli
menecer ovvollor miloyyon soklo diismiis gozlontilor
osasinda hazirlanmis operativ qorarlarin gobul edilmosi
sahasindo oziyyat c¢okmir. Lakin gobul edilon gorarmn
variant1  tabelikdokilorin  etirazina sobab  olarsa,
icracilardan 6trii ¢otin olan masalolori meydana gotirib
cixararsa, iscilorin ovveollor miisahido edilmoyon yeni
reaksiyalarinin omolo golmosino sobab olarsa, onda
gerarin gabul edilmasi prosesi ¢otinlosir.

5.5 tipli menecer otrafdakilarin roy sorgusunun
noticolorino osaslana bilor, «ehtiyatliliq tozahiir etdiro
bilor». Lakin qorar qiisurlu olarsa, onda homin hali
bazar soraitinin laziminca Oyronilmosing aid eds bilor vo
$.»

«Qrup halinda diisiinmo», neco deyoarlor, 5.5. tipli
menecerin vizit varaqina ¢evrilo bilar.

6. Tongid  (kritik) tohlil. Davranislarin
(horokatlorin) vo qarsiigh slagenin  saxlanilmasina
tonqidi tohlils 5.5.-in yanagsma modeli biitiin miisbat
cohatlora dayaqlanmaq tesovviirlorine osaslanir. Homin
yanagmaya goro tabelikdokilor hortorofli miikafatlan-
dirilmali, davraniglarina vo isin naticolorine gora rohbaorin
onlara miisbat miinasibati dostoklonmalidir.
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9.9 tipli  menecerin  davranis  horokotlori.
Idaroetmonin bu névii insanlar (9 ball) vo istehsalat
haqqinda (9 ball) yiiksok qaygmin uzlasdirilmasi ilo
xarakterizo olunur. Basqa tiplilordon forqli olaraq, 9,9
tipli menecer toskilatin foaliyyot mogsadlori ilo isci
heyotinin tolobatlar1 arasinda daxili ziddiyystlorin
olmamasi ehtimalina asaslanir. Belsliklo, iki priorirtetin
sintezi, basqa s0zlo, inteqrasiyasi (birlosmaosi) bas verir.

Homin prioritetlorin maksimum yiiksok soviyyado
sintezi (birslosmais) elo bir idaroetmo prosesi vasitosilo
hoyata kegcirilo bilor ki, bu, iscilorin formalasmis
tolobatlarina vo firmanin foaliyyatinin moagsadlorine nail
olmaga imkan versin.

Belo halda hesab etmok olar ki, idaroetmo
«paneilindo» har bir is¢inin firmanin faaliyyatindo
(isindo) istirakinin 9.9. doracoesi maksimum yiiksokdir,
demali, kollektivo sodaqgot vo toskilatin firavanlhgina
(rifahina) maraq goz Oniindodir. Rohbor hor bir isgini
konkret bolmonin foaliyystino colb etmoys nail olmagla
togkilatin qazandig1 ugurlara 6z tohfosini do verir ki,
onun maksimum miivaffaqiyyat aldo etmasini tomin etsin.
«Firmanin yiiksolisino monim téhfom Firmanin uguru —
monim nailiyyatimdir».

9.9 tipli menecer basqga iscilor hesabina, yaxud
biitovlilkdo miiossiso  hesabimna eqoistik maraqlar
miidafis etmokdon qacmir. Oz daxili maraglart namino
calismaq Ozgolors miinasibatdo somimiliyin itirilmasina
gotirib ¢ixara bilor. Elo buna goéro do belo menecer
rohbarino garst da homkarlarina vo tabelikdokilora qarsi
yanasdig1 kimi miinasibot bosloyir.

9.9 tipli rohbor is¢i iiclin asagidaki davranig
olamatlori saciyyavidir.

1. Miinaqisaoli voziyyatlorin hall edilmasi. Bir ¢ox
pesokar bacariq vo vardislor 9.9. tipli menecera
ziddiyyatlori vo fikir ayriliqlarini yaratmaga imkan verir
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ki, bunlarin da hall olunmasi masalslorin optimal hallini
tapmaga sorait yaradir, lakin bu zaman isloyonlor
arasinda adavat duygusu omolo golmir.

Miinaqisolori aradan galdirmagin asagidaki yollari

var:

- problemin hallinin an ilkin morhalslorinds is¢ilorin
istirakinin tomin edilmasi;

- miilahizalorin monasinin doqiq verilmasi (heg¢ bir
dayisikliys yol vermadan);

- vahid qiymotlondirmo meyarlarinin islonib
hazirlanmasi;

-  miinaqisoni  holl etmoyo imkan veron
konfrontasiya. Bir ¢ox miinaqisolor insanlari
molumatlar1 (informasiyani) gizlotmays, 6zgolori-
nin davranis motivlorini yanlis sorh etmoya, bazon
1so miinasibatlordaki gorginliyi inkar etmoys vadar
edir. Konfrontasiya homin reaksiyalardan
gacinmaga imkan verir. Belo halda konfrontasiya
mofhumu altinda «silahli» miibariza deyil, tozadh
milqayiss anlasilir;

- is¢ilorin tolobat vo gozlontilorinin ugotu. Cox vaxt
milnaqiso ona goro omolo golir ki, adamalardan
biri basqasinin soxsi tolobat vo goézlontlorine
etinasizliq gostarir;

- «ventillomok» - miibahisali masalolorin {igiincii
toraofin - arbitrin istiraki ilo miizakirosi;

- bitaroflorls «qgarsiligh slagalor» vo onlarin tonqidi
tohlili. Bozon miinaqiso edon toroflor 6z
ziddiyyatlori ilo o gadar dorindon mosgul olur ki,
0z voziyyot vo davranislarini obyektiv surotdo
giymotlondirmak gabiliyyatlorini ds itirirlor. Buna
g06ra da bitaraf torafin fikri miisyyan rol oynayir.

2. Togabbiiskarhg. 9.9 disturuna tomayiillonmak

giiclii islublu menecerin olmasini ehtimal edir, bu kimi
menecer shomiyyatli hacmds isin yerina yetirilmasindon
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otrii foallig, ¢osgunluq vo yiiksok gabiliyyat niimayis
etdirmolidir. Menecerin enerjisi genis Vo yaradici
tosobbiiskarliq goOstorilmosini  tolob edir ki, bu da
tabelikdokilori toskilatin islorindo foal istirak etmoyo
hovaslondirir.

Hortorofli vo genis tosobbiiskarligin gostorilmasi:
«Bu, monim isim deyil. Qoy, bununla 6zgolori mosgul
olsun», - kimi boayanatlar1 tamamils istisna edir.

3. Molumatlilig. Rohborin malumatliligl vo malumat
tolobatinin 6donilmasi hartorofli vo mitkommal xarakters
malikdir. Belo rohbor hagqinda, adston, deyirlor: «no
danmigdigini  biliry, yaxud «bltiin  hadisalordon
xobordardir».

9.9 tipli menecer fakt vo molumatlarin islonilmasina
vacib ohomiyyat verir, fakt vo miilahizoalori bir-birindon
doqiq surotds forqglondirir. Xobordarlhigin osasliligi vo
dorinliyi bu kimi menecerin foaliyyatinin 6ziil dasidir.

4. Oz fikrini miidafi> etmok. Menecerin 06z
miillahizolorini miidafio etmoyos hazir olmasit mdéhkom
iradali, 6zlino inanan bir insan kimi tabelikdokilorin vo
homkarlarinin ona garst miinasibetini formalasdirir. Oz
miilahizasinin foal miidafiosi belo bir ehtimali da artirir
ki, har ndqteyi-nozor 6z qiymatini ala bilor.

5. Qorarlarin qobul edilmasi. Qorarlar bodahaton
(birdon) gobul edilib tabelikdakilorin nazorine catdirila
bilor. Menecerin miikommol molumathilign vo 6z
miilahizasini inamla miidafiso etmoak qabiliyyati sayasindo
onun qobul etdiyi gorar da gergok bir hadiso xarakteri
dasiya bilor.

9.9 disturu ¢orcivesinds qorarin gobulu prosesi
homin qorarin aid oldugu biitiin adamlar arasinda
qarsiligl anlasma va raziligin slds edilmasing yonaldilir.

6. Kritik (tongidi)tohlil. Tonqidi (kritik) tohlilin
tosirliyi asagidaki xiisusiyyatlorlo xarakterizo olunur:
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- askarligin vo somimiyyotin istiinliik toskil etmaosi,
c¢linki  kollektiv  {lizvlori optimal qorarlarin
bilavasito «konstruktorlaridirlar»;

- mogsad -bas veron hadisolori vo onlarin
naticalarini tosvir etmoak;

- is¢inin davranisi ilo onun harakatlorinin naticalori
arasindaki olagolorin oks etdirilmaosi.
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VII FOSIL

STRESLORIN IDARO OLUNMASI VO
UNSIYYOT BACARIGI

7.1. Miinaqisanin tabiati

Miingasio mofhumunun {imumi torifi (arabca:
¢okismo, miibahisa, bohslogsmo) ziddiyyatli, yaxud bir-biri
ilo uyusmayan qlivvelorin toqqusmasi (gokismosi)
monasini verir. Mofhumun daha tam torifi insanlar, birgo
omok faaliyyati zamani kollektivlor arasinda omolo golon
anlasilmazliq, yaxud monafelorin ziddiyyot toskil etmosi,
bir vo ya da ¢ox toroflor arasinda raziliin olmamasi
anlamina golir.

Miinaqiso - insanin moévcudlugunun faktidir.
Insanlarin oksoriyyati baosor tarixini sonu gdériinmoyon
miinaqiso vo miibarizolor povesti kimi doyorlondirir.
Biznes alominds oldugu kimi heg¢ bir sahado miinaqisalor
bu qgodor gergokliyi ilo nozoro c¢arpmir. Firmalar,
kompaniyalar, assosiasiyalar arasinda, eyni togkilatin
garcivasinda va i.a. miinaqisolor mévcuddur. Taskilatda
bas veron miinaqigolor, o ciimlodon disputlar,
konfrontasiyalar, ziddiyyatlor vo s. toskilati hesab edilir.

Toskilati miinaqisolor c¢oxlu fomalarda olur.
Toskilati miinaqiso no ciir olursa olsun, menecerlor onu
tohlil etmali, dork edib idars etmoyi bacarmalidirlar. Bazi
firmalar hotta stat codvalino amokdaslarla miinasibatlor
tizro menecer (konfliktoloq) vazifasini do daxil edirlor.

Toskilatda miinaqiso  idaroolunmaz  voziyyoto
diisditkds, bu konfrontasiyaya (qarsidurmaya) gotirib
cixara bilor. (Bu halda toskilatin struktur bdélmalori,
yaxud mikro, ya da makrokollektivlorinin iizvlori bir-biri
ilo omokdasliq vo {insiyyatdon imtina edir). On nohayat
bu kimi pargalanma prosesi biitdévliikdo kollektivin va
toskilatin iflasina sabab ola bilar.

192



Oksoriyyot miinaqisoni tocaviizkarliq, miibahiso,
diismangilik, mitharibo vo i.a. ilo eynilosdirir. Elo bunun
naticosindo do belo bir fikir var ki, miinaqisolordon
mimkiin godor yaymmaq lazimdir vo ogor belo bir
vaziyyat amoalo galorss onu tezliklo hall etmok gorokdir.

Lakin nozoro almmalidir ki, miinaqiso bir sira
problemlorlo yanasi toskilata fayda da vero bilor. Elo
buna goéro do toskilatlarm  «gliriimoys» moruz
galacagindan ehtiyat edon menecerlor miinaqgisalorin bas
vermasi ii¢iin sorait yaradirlar. Belo hesab olunur ki, agor
omok kollektivinds miinaqisalor yoxdursa, demali, orada
islor qaydasinda deyil. Miinaqisosiz toskilatlar ola
bilmaz. On vacibi odur ki, miinaqisalor dagidici olmasin.
Ogor insanlar qarsidurmadan qacinirlarsa, demali,
togkilatda qeyri-saglam ohval-ruhiyyo hokm siiriir.
Miinaqisonin movcudlugu toskilatin saglamligina dolalot
edir. Bundan fayda oldo etmokdon otrii toskilatda
askarliq, somimiyyat vo qarsiligh yardim miihitt h6km
stirmoalidir. ©gor homin torkib hissolor olarsa, onda
toskilat miinaqisolordon faydalanir, ¢iinki noqteyi-
nozarlorin mixtalifliyi olavo molumat aldo etmoyo, daha
cox alternativ vo problemlori askara ¢ixarmaga imkan
verir.

Lakin yadda saxlamaq lazimdir ki, bozon ayri-ayri,
oksor hallarda iso soxsiyyatlorarast miinaqisolor dagidici
saciyyays malik olur. Menecer bunu da bilmalidir, ¢linki
birgo foaliyyatdo 6z peso hazirligina, hoyat tocriibasing,
fordi xarakter cizgilorino, temperamentino vo s. goro
miixtalif insanlar istirak edir. Belo forglor iso soxsiyyato
va togkilata dair mosolalorin halline 6z tesirini gostarir,
bozon qarsidurmanin oamolo golmasing sobab olur ki, bu
da, bir gayda olaraq, emosional gorginlikloro vo on
nohayot miinaqisolorin meydana ¢ixmasina tokan verir.
Bozi hallarda gqiymoatlondirmo vo raylorin toqqusmasi
noticosindo goriilon isin monafeyi arxa planda qalir,
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miinaqiso edonlorin biitiin fikri aparilan miibarizonin
baslica moagsading ¢evrilir ki, bu da toskilatin inkisafina
0z monfi tosirini gostarir.

Beloliklo, hor hansi miinaqgisonin asasini hor hansi
mosalo {izro bir-birino ziddiyyst toskil edon mdvqgelsrin,
yaxud bir-biri ilo ziddiyyot toskil edon maogsaodlorin
olmasi vo miioyyan soraitdo onlara nail olmagin miixtalif
vasitalorinin moévcudlugu, yaxud opponentlorin manafe,
maraq vo istoklorinin eyni olmamasi vo s. toskil edir.
Miinaqisoli voziyyotin miitlog miinaqiso obyektlori vo
subyektlori olmalidir. miinaqisonin bazasi da elo mohz
budur. (sokil 7.1)

Miinaqisonin bazasi (miinaqisali voziyyat)

v
Insident

v

Miinaqisonin artmasi (genislonmasi) imkani

v

Miinaqisali voziyyots qarsi reaksiya

v v
Miinaqisonin mévcudlugu Miinaqisonin olmamasi

A 4 |
Miinaqisonin idara Mﬁnaqissnir*l naticasi
edilmosi yoxdur

A 4

Funksional va
disfunksional noaticalor

Sokil 7.1.Miinaqisonin modeli
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Miinaqisonin inkisafindan 6trii togqusma (insident)
olmalidir, belo halda toroflordon biri digorinin
monafelorini  sixisdirmaga ¢alisir. Toqqusma hom
miinaqiso  subyektlorinin  (opponentlorin) tosobbiisii
sayosinds, hom do onlardan asili olmayan obyektiv
vaziyyat, yaxud tosadiif naticasindo amaols galo bilor.

Miinagqisali vaziyyat ya opponentlarin
(subyektlorin) togabbiisii noticasinds, ya da onlarin irads
vo istoklorindon asili olmayaraqg, obyektiv suratdo
meydana ¢ixa bilor. Bundan basqa, miinaqisoli voziyyat
«rson», yeni opponentlora Otiiriilo  do bilor. Homin
voziyyot ya golocokdo miioyyon mogsadloro nail
olmaqdan oOtrii opponentlor torofinds stiurlu yaradila
bilor, ya da he¢ bir mogsad giidiilmadon siiurlu suratdo
yaradilsa da, golocokdo ona zoror yetiro bilor. Homin
cohot togqusma (insident) ii¢iin do xarakterikdir.

Hor bir miinaqisonin inkisafi prosesindo yeni
miinagisonin yaranmasi, onun aradan ¢ixmasi Vo
toqqusmanin dayandirilmasi hallar1 da geydo alina bilor.
Miinaqisali voziyyatin hor hansi doyisilmosi hali
milnaqisonin aradan galxmasina, bazon iso lap yenisinin
yaranmasina gatirib ¢ixara bilor.

Beloliklo, miinaqiso funksional — amak kollektivinin
tizvlorindon vo biitovlitkds toskilatdan 6trii faydali da ola
bilor. Miinaqise disfunksional da ola bilor ki, bu da omok
mohsuldarhiginin asagr diigmosing, omok prosesindon
soxsi momnunlugun azalmasina vo kollektivin tizvlori
arasinda omokdasligin aradan qalxmasina gotirib ¢ixarar.

Miinaqisonin noticosi 9sason menecerin onu Nd
godar somarali idars etmasindon asilidir. Elo buna gors do
milnaqisolorin tobiati ilo birlikde onlarmm ndévlorini ds
bilmok lazimdir.
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7.2. Miinagqisalavin novlori.

Miinagqisalorin dord osas névii mévcuddur.

Miinaqisalorin novlari
I

daxili lorarasi qrup arasinda || arasi

Soxsiyyat- Soxsiyyot- Soxsiyyatlo Qruplar

Sokil.7.2. Miinaqisolorin osas ndvlori

1. Soxsiyyatdaxili miinagiso. Bu kimi miinaqise eyni
adama qars1 ziddiyyatli toloblor irali siiriildiikdo meydana
cixir. Masolon, bolmo miidiri tolob eds bilor ki, satici
homisos is yerinda olsun va alicilarla «isloesin». Sonradan
iso midir saticinin alicilara ¢ox vaxt sorf etdiyindon
narazi qaldigini bildirir, mallarin ¢esidlonmasi ilo moasgul
olmadigini sdyloyir.

Soxsiyyotdaxili miinaqiso hom ds bunun naticasindo
omalo golo bilor ki, istehsalatla bagh toloblor soxsi tolobat
va dayorlorls uzlasmasi. Masalon, tabelikds olan is¢i 6z
istirahot giiniinds (sonba giiniindo) hansisa ailo todbir-
lorini hoyata ke¢irmoyi planlasdirir, rois iso climo giinil
ona bildirir ki, istehsalat liizumu ilo slagadar olaraq, o,
sonba giinll iso ¢ixmalidir. Soxsiyyotdaxili miinaqiso
onun hallindan artiq islo yiiklonmaesi, yaxud isinin azlhig
kimi tozahiir edir.

2. Soaxsiyyatlorarast miinaqisa. Miinaqisonin bu
novil lap ¢ox yayilib. Oksor hallarda bu, rohbar is¢inin
ehtiyatlarin, is¢i qiivvasinin, maliyys vasaitlorinin va i.a.
mohdudlugu  ugrunda  apardigt  miibarizo  kimi
giymotlondirilir. Har kos belo hesab edir edir ki, agor
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ehtiyatlar mohduddursa, yuxari rohborlik imkan
dairasinds yeni ehtiyatlar1 6zgosi ii¢iin deyil, mohz ondan
otrii ayirsin.

Soxsiyyatlorarasi miinaqiso soxsiyyatlorin
toqqusmasi kimi do tozahiir eds bilor, yani sadacs olaraq,
miixtolif xarakterli, zidd tobiotli adamlar bir-biri ilo yola
gedo bilmoz.

3. Soxsiyyatlo qrup arasinda miinaqgiso. Istehsal
gruplarinin 6z davranis va istehsal normalar1 oldugun-
dan bozon qrupun gozlontilori ayrica soxsiyyoatin gozlon-
tilori ilo ziddiyyot toskil edir. Belo hallarda miinaqiso
meydana c¢ixir. Basqga sozlo, ogor soxsiyyotin tutdugu
movge qrupun movgeyino uygun golmirse, onda
soxsiyyatlo qrup arasinda miinaqise amalo galir.

4.Qruplararast  miinaqisa. Molum oldugu kimi
toskilat bir ¢ox formal va geyri-formal gruplardan ibarat
olur. Hotta on yaxsi toskilatlarda da belo qruplar
arasinda miinaqisalor bas verir.

Bundan basga, miinaqisalor tozahiir doracslorine
gora (qapali vo agiq) tosnif olunur. Qapali miinaqiso
adoton iki adam arasinda bas verir, bunlar uzun miiddat
calisirlar ki, miinaqiso etdiklorini he¢ kos hiss etmosin.
Lakin hor hansi birisinin «asaoblori pozulan kimi»
miinaqisonin sttt acilir, gapali miinaqiso agiq
miinaqisoys cevrilir.  Tosadiifi, movqi-tobii ilo omoalo
golon vo xroniki, habelo gosdon qizisdirilan miinaqiso
novlori do moévcuddur. Fitno-fasad da miinaqigonin bir
novidiir. Fitno-fasad qorozlo téradilon bir hal olub
kollektivi, yaxud soxsiyyoti hom kollektiv, hom do
soxsiyyat iiclin zararli, onun tosobbiisciisil iigiin iso sorfali
olan davraniglara soévq edir. Fitno-fosad (intriqa), bir
gayda olaraq, diqqetlo diisiiniilib planlasdirilir va
Ozlinomoxsus siijet xottino malik olur.
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7.3.Stressin (garginliyin) tabiati va sabablori

Stressin (gorginliyin) tobiati. Stress (ingilisco stress
soziindon — mohkom gorilmis) insanda giiclii tesir
naticasinds amals galo bilon gorginlik voziyysti demokdir.
Hotta on miitoraqqi vo mitkommal idars edilon toskilatda
da stress omolo gotiron voziyyatlor va islor mévcuddur.
Mosolon, rohbor is¢i stress kecirir, ¢iinki planlasdirdigi
biitiin islorin icrasindan 6trii vaxti ¢atismir. Voziyyat
nozarat altindan ¢ixdigda da narahatliq (stress) duygusu
yaranir. Qarsida problem durur vo onun alternativ hall
yolu movcud deyil, lakin, o, hall edilmolidir. Bu da
stresdir.

Stress-adi vo tez-tez rast olunan haldir (haddindon
artiq osabilik, yaxud mosul hadisadon avval yuxusuzluq
vo s.) Ohomiyyatsiz (¢lizi) streslor qagilmazdir vo stress
fordlordon va toskilatlardan o6trii  problem yaradir.
Bununla slagodar olaraq, stressin yol verilon haddini ¢ox
boyiik stresdon ayird etmoyi bacarmaq lazimdir. Stressin
sifir haddi ola bilmaz.

Rohborlora aid olan streslor psixoloji, yaxud
fizioloji gorginliyin hoddindon artiq ¢ox olmasi ilo
xarakterizo edilir. Xora (moedo vo s. xorasi), lrok
xostoliklori, sinogirlik (astma) vo s. stressin fizioloji
olamatloridir. 9sabilik, istahin pozulmasi, depressiya (ruh
diisglinliiyil) stressin psixoloji tozahiirloridir. Fordin
somoraliyini vo firavanligini azaldan stress toskilatlara
cox baha basa golir.

Stressin sabablari. Stressin sobabloring dair miixtalif
nozoriyyar movcuddur. Dayisikliklor stressin = osas
sobabidir. Hotta on miisbat doyisiklik do otrafimizda
goruyub saxlamaga ¢alisdigimiz balansi pozur. Bununla
olagodar olaraq, ayri-ayri omokdaslar elo miirakkob
stress voziyyatino diisiirlor ki, hatta is yerlorini do tork
etmoli olurlar.
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otraf miihito qarsi — Pesskarhq
tolobat ) Soxsi

\ 4

Davranis (tolabata
qars1 reaksiya)

\ 4

Qeyri-adekvat

A 4

Effektiv reaksiyalar

\ 4

Minimal stress

voziyyatlor
\4
Stress
[
\4 \4
Fizioloji Psixoloji
reaksiyalar reaksiyalar

Sokil 7.3. Stress reaksiyasinin modeli

Ogor soxsiyyat hoadsiz stress voziyyatindodirso, bas
veran voziyyato qarst ya «vurusmal», ya da «qagmali»
olamoti lizro yanasir. «Qagmaqg» sindromu onda omolo
golir ki, insan tohliikoli voziyyotdon bas gotiirimb
gacmaga cohd edir. «Vurusmal» reaksiyasi iso omolo
golmis otraf miihito 6yrosmoys imkan verir.

Menecer stressin movcudlugunu etiraf edon kimi,
stressi hadsizlosdiron amillori aradan qaldirmaq iizorindo
iso  baslamali, stressin omolo gotirdiyi olamatlori
miioyyonlogdirmolidir. On tipik olamotloro asagidakilar
aiddir:

- osobilik vo gorginlik;

- xroniki hayacanlanma;

- istirahat etmayi (dincalmayi) bacarmamag;
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- alkogoldan, yaxud tiitiindon hoddindon artiq
1stifado etmok;

- yuxu ilo bagh problemlor;

- narahat is pozasi;

- noyinsd Ohdesindon golmoyi bacarmamaq
duygusu;

- emosional geyri-sabitlik;

- soxsi saglamligla bagl problemlor;

- miitoosirlik vo inco doymodiisorlik.

Menecerlor 6z gorginliklorinin 6hdasindon goalmoyi
oyrandikca, eyni zamanda tabelikdo olanlarin da zoruri
problemlorini holl etmoli, stress olamotlorinin tosiri
imkanlarint maksimum azaltmalidirlar.

Olbatto, miixtolif fordlor (soxslor) hor voziyyato qarst
miixtolif ciir reaksiya gostorocoklor. Buna goro do
menecerlor is yerini elo layihalosdirmoya calismalidirlar
ki, stress monbalori miimkiin godor aradan qaldirilmis
olsun. Stressin azaldilmasindan o6trii menecerin goro
bilacayi biitiin islorin ham ona, ham do toskilata faydasi
doyacokdir.

Goriindilyti  kimi, stress hom togkilatin isi va
faaliyyati ilo, ham do fordin soxsi hoyatindaki amillorlo
bagli ola bilor.

Stressi amolo gotiron iki qrup amillor mévcuddur.

Toskilati amillor. Toskilatlarda stressin on genis
yayilmis sobablorinden  biri  haddindan artiq
yiiklonmokdir, yani is¢iys haddindon artiq miqdarda is
tapsiriir. Bu kimi hallarda narahathiq, timidsizlik vo
maddi itgilor duygusu omalo galir.
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Stessi amalo gotiron amillor

Toskilati Soxsi

1. Hoddindon artiq yiiklonma
2. Rollarin miinaqisosi

3. Rollarin geyri-miioyyanliyi
4. Maraqgsiz is

Pensiyaya ¢ixmaq

Toy (bosanma)

Mohkoma {izra calb edilma
Isdon cixarilma
Cozalandirilma (t6hmot)
Yaxin adamin vofati
Basqa iso kegmo

. Banka qoyulmus pullarin
itirilmasi va s.

PRI B D=

Sokil 7.4. Stressin asas sabablari

Rollarin miinaqisesi onda omoalo golir ki, iscioyo
qarst ziddiyyatli toloblor irali siiriiliir, yoni bir torofdon
calisdifi qrupun isino yaramaga, digor torofdon iso
rohborliyin  toloblorine riayat etmoya soy gostorir.
Noticado narahatliq va gorginlik duygusu meydana gixir.

Rollarin geyri-miioyyanliyi onda omolo golir ki, isci
onda noyin goézlonildiyine omin olmur. Rollarin
miinaqisesindon forqli olaraq, bu halda taloblor ziddiystli
deyil, lakin onlar ¢ox monali vo qeyri- miioyyondir.

Maragsiz is — stressin dérdiincii amilidir. isi daha
¢ox marqli olan adamlar daha az narahat olurlar vo
fiziki stistlitklora (ozginliklora) daha az moruz qalirlar.

Homin amillors slavs olaraq, stress yaritmaz fiziki
soraitdon do iroli golo bilor (temperatur rejimi,
isiglandirdmanin  lazimi gadsr olmamasi, sos-kilylin
hoddindan artiq ¢oxlugu vai.a.).

Saxsi amillor. Hor bir ford toskilatla bagh olmayan
coxlu faaliyyat noévlorindo istirak edir. Homin fordi
hadisalor do stressin potensial sababino gevrilo bilor va
omayin noticalorinin asagl olmasina 6z tosirini gostors
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bilor. Hoyat yoldasinin vofati, bosanma, xostolonmo,
yaxud bodonin zodolonmosi, seksual xostoliklor vo s.
stressin amolo golmoasing 6z tosirini gostarir.

Lakin geyd etmok lazimdir ki, misbot hoyati
hadisalor (mosalon, toy (evlonmo), xidmoti vozifonin
artirilmasi, lotereya udusu vo s.) do monfi hallarda
nisboton insanda hom belo, hom do daha bdyiik stress
omoalo golmasing sobab ola bilor.

Basqgalarini idaro etmokdon vo bu zaman yiiksok
omok mohsuldarhigi oldo etmokdon vo  stressin
soviyyasinin azalmasina nail olmaqdan otrii asagidakilar:
bacarmaq lazimdir:

1) iscilorinizin qabiliyyatini, tolobatini vo meyllorini
giymotlondirmok vo onlardan o6trii miivafiq is
hocmini, néviinii segmaya cohd gostormoak;

2) ogor bundan 6trii lazzimi qodor osaslar1 olarsa,
is¢ilorinizo hor  hansi  tapsirigin  yerino
yetirilmosindon  imtina  etmok  icazosinin
verilmosi. Ogor onlarin mohz homin tapsirig
yerina yetirmasi lazim olarsa, onda bunun no
iiglin lazim oldugunu izah edin vo bu islo bagh
onlarin tistiinlilyiinii miioyyanlosdirin;

3) homin voziyyatin (stiuasiyanin) tolobloring
miivafig olan liderlik iislubundan (iisulundan)
istifada etmok;

4) somorali (effektiv, faydali)) iso goro lazimi
miikafatlandirilmani tomin etmak;

5) tabelikdokilors  miinasibotdo  hami-torbiyagi
rolunda ¢ixis etmok, onlarin qabiliyystlorini
inkisaf etdirmok vo miirokkob masalslori onlarla
miizakira etmok.

Unsiyyot bacarag.7.4. «Unsiyyst» anlayisinin
mixtalif toriflori mévcuddur. Masalon, V.Borozdinanin
«Isgiizar {insiyyatin psixologiyas» kitabinda (1999) belo
bir torif var: «Unsiyyst, insanlar arasinda tomasin
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yaradilmasi vo inkisaf etdirilmosinin ¢ox planli miirokkab
prosesi olmagqla, birgs foaliyyat gostormok tolobatindan
irali  golir vo Ozlilylindo informasiya miibadilosini,
garsiligh  olagelorin  vahid  strategiyasmin islonib
hazirlanmasini, digor soxsin gavranilib dork olunmasini
ehtima edir»

Unsiyyot boser hoyatinin osas formasidir, insanin
obadi xiisusiyyetidir. Fransiz yazigisi Antuan da Sent-
Ekziineri linsiyyati insanlarin sorvati hesab edirdi. Mohz
bu sorvet insani insana cevirir. Unsiyyatin olmamasi,
yaxud c¢atigsmamasi insanin soxsiyyotini deformasiyaya
ugradir.

Belaliklo, iinsiyyat insanlarin qarsiligh slagslorinin
mithiim formasidir. O, praktik surotdo gordilytimiiz
biitiin islorin osasmi toskil edir. Insanlarm oksariyyatinin
hoyatinda {iinsiyyat proseslorino vaxtin 70 faizi sorf
olunur, menecerlor iso 6z is vaxtlarinin orta hesabla 80
faizini iinsiyyoto sorf edirlor. Bu, toskilati moagsodlorin
catdirilmasindan, qarsiliqh slagolori tomin etmokdon vo
miloyyon diizolislordon oOtrii insanlarin istifade etdiyi
miitomadi bir prosesdir.

Unsiyyot qabiliyyoti homise insanmn on miihiim
keyfiyyatlorindon biri hesab olunmusdur. Asanlqgla
tomas yaradan vo insanlar1 6z dovrasine toplamagi
bacaran adamlara biz homiso hiisn-rogbotlo yanasiriq,
gapali adamlarla iso he¢ kolmo kosmirik, yaxud onlarla
tomasimiz mohdud olur, 6zii do an zoruri hallarda
belalorinin yardimina miiraciot edirik.

Unsiyyat insanlar arasinda qarsiligh olagelorin vo
omakdaghigin qurulmasimin hoyati magsadlorins xidmat
edir. Praktik surotdo biitiin biznes problemlori bu vo ya
digor torzdo nsiyyotlo baghdir, ¢iinki {insiyyot
ideyalarin, fikir vo duygularin 6tiiriilmasi, onlarin digor
insanlarin diqqgotine c¢atdirilmasi prosesidir. Homin
proses hoyatimizda istiinliik toskil edir. Hami elo hesab
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edir ki, iinsiyyat basor tocriibasinin universal elementidir,
elo buna goros do onu on vacib bir zorurot kimi gobul
edirlor. Belo bir fikir genis yayilmisdir ki, {insiyyat adico
instiktiv.  proses olmagqgla, insana tobii  surotdo
anadangolma verilir. Dogrudan da todqiqatlar gostorir
ki, tUnsiyyot hoddindon artiq inco vo miirokkob
foaliyyotdir. Ozii do onun lazimi biliklo qurulmasindan
danisiglarin  somorsliyi, torofdaslarla, miistorilorls vo
omokdaslarla garsilighh anlasmalarin doracosi, toskilatin
is¢ilorinin 6z omoyindon razi galmasi, kollektivdoki
monavi-psixoloji iqlim (abhava), digor miiassiso Vo
toskilatlarla, habelo dovlst orqanlar1 ilo qarsihigh
miinasibotlordon asilidir.

Menecment iinsiyyotin  miiloyyon rol oynadigi
mithiim saholordon biridir. Insanlarla islomali olan
milasir menecer soxsiyyatindon 6tril iinsiyyat gabiliyyati
hayati zoruratdir. Bu, elo bir vacib vordisdir ki, menecer
ona miitloq yiyslonmolidir. Menecerin iinsiyyat soviyyasi
toskilatin faaliyyatinin ugurluluguna 6z tesirini gostarir.

A

Rohboarliyin somaraliyi

ball

24 [

22 I

20 [

18 [

16 [
I I I I I I I I >
4 6 8 10 12 14 16 18 ball

Unsiyyoateilik
204 Sokil 7.5. Menecerin {insiyyatliliyinin toskilatin

foaliyyatinin ugurluluguna tosiri



Somaraliyin giymatlondirilmosi xiisusi skala iizro
aparilmigdir.  Rohborliyin  on  yiiksok  somoraliyi
rohborliyin iinsiyyatlilik gdstormasinin 1ki saviyyasino
miivafigdir: 8-10 vo 14-15 {nsiyyotlilik ballarina.
Rohborliyin toxminan on asag1 gostaricilori qapali (4 balla
godoar) vo ¢ox lnsiyyotli (16 balldan artiq) menecerlor
gruplarina aiddir.

Rohborliyin iinsiyyatliliyinin on asagi gostorici-
lorinin omoyin noaticolorine monfi tosiri do molumdur.
Rohbarin on ¢ox iinsiyyatliyi (16 baldan yuxari) do
rohborliyin somoaraliyine 6z moanfi tosirini gostarir.

Bos bunun sobob nodadir? Ilk nozords adama elo
golir ki, insan no qodor insiyyatli olarsa, demali, bir o
godoar tomasl olar vo bu da amoyin naticalorine 6z tosirini
gostorar. Oslinda iso bu, belo deyil.

7.5-ci sokildon goriindiiyli kimi, hom gapali, hom
yiiksok vo hom do on yiiksok iinsiyyatlilik rahbarlorin
hom kollektivin {izvlorini, hom do biitdvlitkde voziyyati
tohlil etmok, Oyronmok vo qiymotlondirmok {izra
dorketmo  imkanlarmi  mohdudlasdirir.  Idareetmo
gorarlarinin gobulu zamani onlar oksor hallarda zahiri
olamatlori Uistiin tuta bilor ki, bu da keyfiyysto 6z tosirini
gostara bilar.

Hoddindon artiq iinsiyyatlilik rohbor is¢iys baslica
mosalolorin - holli  sahesindo  kollektivdo  qarsiligh
olagolorin yaradilmasmma diqqeati yonaltmoys, diggotin
eyni somto istigamatlondirilmasi sahasinda ¢atinliklorin
meydana ¢ixmasina sobab ola bilor. Bu da kollektivda
garsiligh olagolora, xiisuson do omoayin naticalorine 6z
monfi tosirini gostarir.

Haddindon artiq {nsiyystli rohborlor ¢ox vaxt
kollektivin isino mane olur, omok adamlar1 ilo
gorislorinin ¢coxlugu sayasindo onlart isdon ayirir. Qapali
rohbor is¢inin icragilart ilo qarsiligh olagoalori zamani
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onunla linsiyyatin «bloklama» mexanizmi iso diisiir ki,
buna gora do tinsiyyat optimal goraitdon daha uzaq olur.

Unsiyyatliliys qarsi lazimi hessashiga malik olmayan
menecer, bir qayda olaraq, vaxtinin va enerjisinin ¢ox
hissosini bos yera sorf edir, bununla da tabelikdokilorin
narazlhigini dogurur. Elo buna goéro do rohbor is¢i basa
diismoalidir ki, islo bagh xiisusi bilik vo vardislorlo birlikdo
onun pesokarcasina faaliyyotindo iinsiyyot bacariginin
Ozlinomoxsus rolu var.

Unsiyyatin formalari. Hor ciir nsiyyot yalmz
moazmununa gora deyil, hom do formasina gors forglonir.

Unsiyyatin formast —insanlarin qarsiigli olaqalor
prosesidir, onlarin  bir-birine qarst davranisinin
spesifikasidir. Unsiyyatin formalarmm secilmasi zamani
calismaq lazimdir ki, iinsiyyot prosesindo «dostlari
diismona, diismoninizi iso dostunuza ¢evirmoyasiniz»
(Inge fon Vedemayer).

Bu halda sohbot iinsiyyatin keyfiyyatindon, daha
dogrusu, ilinsiyyot moadoniyyotindon getmolidir. Elo bu
sobobdon do iinsiyyotin komponentlorina  diqqat
verilmolidir:

- kommunikator — iinsiyyost yaradan, molumati
veran;

-auditoriya  (miiraciat  olunan  adam) -
informasiyanin {invanlandig1 adam;

- xoboar — danigilan s6z, malumatin mozmunu;

- Unsiyyot vasitolori — informasiyanin dinloyiciya

catdirilmasinin texniki vasitalori.

Oksar hallarda lnsiyyatin mozmunlulugu, iso goéra
faydaliligt mithiim ohomiyyat kosb edir (aparici
mozmunu olmayan hatta on yaxsi {insiyyat formasi belo
lazimi notico oldo etmoys imkan vermoys bilor). Lakin
tinsiyyot  formasinin  diizglin  seg¢ilmosi  toskilatin
mogsadlorine nail olmaga komok gostorir. Elo buna gors
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do hor bir konkret halda iinsiyyat formasi da miixtalif
olur.

Bununla olagodar olaraq, iinsiyyotin iki osas
formas1 digqgoti calb edir:

1) wvasitoli (dolayis1) — vasitagilor, telefon, faks,

teleqram miibadilasi va s. vasitasils;

2) Dbilavasito (tomasli) — miiashiblorin «g6z-g6zo,
liz-iizo» tomasda olmasi. Bilavasito insiyyatin
boyilik istiinliiklori var, ¢iinki torofdaslarin
birbasa anlagmasini vo onlarin davranisini
tomin edir. Bu halda kommunikasiyalarin
(rabitonin, slagolorin iki formasi totbiq olunur:
verbal (sifahi, dilcavabi, imzasiz) vo qeyri-
verbal (jestlor (al-qol horokoti), mimika, sos
ahongi (tembri) voi.a.).

Verbal kommunikasiyalar iinsiyyotdo {stiin yer
tutduguna goro, danisiq (nitq) bacarigl menecerin
niifuzunun vo toskilatin mogsaodlorine nail olmagin
mithiim torkib hissasini togkil edir. Adamlarin paltoklora
hérmoti az olur, soézlori, fikirlorini aydin toaloffiiz
edonloro, ifado edonloro qarsi daha bdylik hormatlo
yanasirlar. S6z qiciglandiricidir, miixtolif fiziki yiikloro
garst oldugu kimi, sozlora qarsi da insanin {irok-damar
sistemi miivafiq reaksiya verir. Buna goéro do rohbor
haqqinda tosssiirat (xiisuson ilk tosssiirat) asason onun
sOzlordon neco istifado etmosi noticosindo yaranir
(«Agillisan, ya doli, dahison, ya iplomali, bilmaorik,
esitmosok dilindon bir kolmoni» Sadi Sirazi). Rohborin
nitqinin dinloyicilori mosgul etmosino qarst toloblor
coxcohatlidir. Nitq sads vo anlasiglt olmali, badii ifads
torzi vo tosirliliyi, intonasiyasi, diksiyasi vo s. dinloyicini
calb etmolidir.

Menecerlorin  bir qisminin iinsiyyat prosesindo
miivoffoqiyyato nail olmasinin, digorinin iso ugursuzluga
moruz galmasinin sababini miioyyonlosdirmokdon otrii
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toskilatin iinsiyyot kanallar1 {izro yayilan informasiyanin
rolunu askara ¢ixarmaq lazzimdir. Homin informasiya ii¢
kateqoriyaya boliing bilor:
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1)

2)

3)

funksional  informasiya, hamiya, yaxud
miloyyan, olaqadar soxslor qrupuna verilir ki,
0z funksiyalarini yerino yetira bilsinlor. Bu,
togkilatin  siyasoti, mogsadi vo  vozifalori
hagqinda informasiyadir, direktivlsrdir%ve La.
Firmanin morkozlosdirilmis, yaxud qeyri-
morkozlosdirilmis olmasindan asili olmayaraq
bu kimi informasiya miixtolif istigamoatlora
(saquli vo iifiiqi) daxil olur. ©nonovi suratdo
bu kimi informasiya miibadilosi formal
tinsiyyot adlanir, ¢ilinki togkilatin  rosmi
kanallar1 tizra oturilir;

olagalondirma (koordinasiya)informasiyast,
togkilatin funksional bélmalori arasinda (dovr
edir) yayilir (mosalon, satis sObasi ilo
marketinqg sObosi arasinda). Olagolondirma
(koordinasiya) informasiyasimnin axini adoton
iifliqi istigamatds horokot edir. Zaruri {insiyyat
burada gorilislor zamani, telefon, xidmati
moktublar, elanlar va s. vasitasilo bas verir.
Homin insiyyot (qarsiligh olagoe) firmanin
vozifalori lizro birgo foaliyyotinin togkili ilo
bagli olur;

qiymotlondirici informasiya 1zro bas veran
linsiyyot omokdaslarin anlagsmasina, statusuna
vo rogboting, torofdaslarin  bir-birini  dork
etmasing aid olur. Qiymatlondirici
informasiyanin Otliriilmosi kanalina adston
xidmotlora  gbéro  toltifatlar, miikafatlar,
toskilatin foaliyyatins edilon gérkomli tohfalora
goro minnotdarlhigla birlikdo havaslondirici
moktublar daxil olur.



Unsiyyat tislublart  (iisullart, yollart). Unsiyyot
yollarinin se¢ilmoasi on c¢oxusu miisahibin soxsiyyot
parametrlorindon, onun diinyagoriisindon, titdugu
vozifodon vo bir ¢ox digar cohotlordon asilidir.

Unsiyyot iisullar1 saysiz - hesabsizdir. Unsiyyot
praktikasinda ¢ox vaxt ritual (ayini), manipulyativ vo
humanistik {isullara rast olunur. Ritual (ayini) tsul
qruplararasi vaziyyatlordon, manipulyativ iisul isglizar vo
humanistik — soxsiyyotlorarasi voziyyatlordon irali golir.
Nozoro almaq lazimdir ki, bir adam iinsiyyat prosesindo
miuxtolif udsullardan istifado edo bilor. Masalaon,
manipulyatv {isula iistiinlik veran soxsin hor hansi bir
vaziyyatdo homin tisula miiraciot etmasi vacib deyil.

Ayini (ritual) idinsiyyat. Unsiyyatin bu noviinda
torofdaslar ayinlori icra edon atribut (cohot) kimi tomsil
olunurlar. Real hoyatda coxlu miqgdarda vaziyyotlor
moveuddur ki, bu zaman hor bir miisahib iinsiyyatdo
gabagcadan miioyyon olunmus «maska» kimi ¢ixis edir.
Bu kimi {insiyyatin asasini miloyyon oyun qaydalari toskil
edir. Ayini linsiyyatds 6ziinamoxsus «protokol» (tarz) va
konkret — sosial, pesokar vo soxsiyyotlorarasi rola omal
etmok vacibdir.

Manipulyativ iinsiyyat. Elo bir {insiyyatdir ki, bu
zaman torofdasa ona aid olan zahiri mogsadlors nail
olmagin vasitosi kimi yanasilir. Homin {insiyyat
prosesindo miisahibo mogsods nail olmagda ona noyin
komok gostoracoyini niimayis etdirmok vacibdir. Ogor
miisahiblordon hor birinin 6z mogsadi varsa, daha
bacariqli olan manipulyator (horokot sahibi) qalib
golocokdir.

Humanistik unsiyyot. Bu, daha coxusu soxsiyyoto
dair iinsiyyot olmaqla, insanin anlasma, sofqot, bir-
birinin halima yanmaq (qeydina qalmaq) tolobatini
6domoyo  imkan  verir. Humanistik  {insiyyatin
normativlari yoxdur va o, gabaqcadan planlasdirilmayir.
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Onun xiisusiyyati bundan ibarotdir ki, bu zaman
iinsiyyat iizro hor iki torofdasin bir-birilori hagqinda
tosovviirlori eyni zamanda dayisikliys ugrayir.

Unsiyyatin taskili. Unsiyyot bununla forqlonir ki,
onun gedisindo informasiya Otlriiliir, hom do homin
informasiya formalasdirilir, diuristlosdirilir \6)
doyisdirilir. Hor bir menecerin maragi bundan ibarastdir
ki, onun miisahibino verdiyi informasiya hom torofdasi
torofindon gobul edilsin, hom do baslica moagsad oldo
olunsun. Bu iso bir daha onu gostorir ki, menecer
linsiyyoati miivafiq torzdo toskil etmolidir. Mogsad,
hazirliq, bilavasito {insiyyat vo gorar {insiyyatin torkib
hissaloridir.

Unsiyyatin  mogsadi. Unsiyyat prosesi ideyanin
formalasdirilmasindan  baslanir. Homin addim
ideyalagdirma adlanir, yoni linsiyyat etmok istoyon insan
omolo golmis ideyani Otiirmolidir (bildirmalidir, bayan
etmolidir). Menecerin formalasdirdigi magsodlor miixtalif
ola bilor: miigavilo baglamaq, miibahisali masoloni hall
etmok, misahibini noysso  inandirmaq, lazimi
informasiya oldo etmok va i.a. Isgiizar iinsiyyotin mogsodi
no godoar konkret formalasdirilarsa, onun miioyyanliyi do
golocokdo bir o godor ¢ox olar. bu iso {insiyyatin
taktikasinin secilmasi zamani ¢ox vacibdir. Miisahibin
menecerin ideyasini anlamasi vo dork etmasindon 6tril
menecerin  Oziinlin ideyas1 barado doqiq tesovviirii
olmalidir: ideyasinin totbiqgi naticasinds na aldo etmok va
insiyyot lizro torofdasina neco tosir gostormak istoyir ki,
on axirda 6z magsadina nail ola bilsin.

Praktika (tocriiba) gostorir ki, bir ¢ox ideyalar,
bunlar  barado  menecerlorin  aydin  tosovviirii
olmadigindan vo mosalo lazimi torzdo gotlir-qoy
edilmadiyindon hoyata kegirilo bilmir.
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Unsiyyato hazirliq. Unsiyyate hazirliq prosesindo
diisinmoyiniz tévsiya olunur ki, siz 06ziinlizii neco
apararsiniz, 9gor:

- misahibiniz biitlin  mosololor {izro  sizinlo
razilasarsa;

- Qotiyyatlo etiraz edorok, sizinlo wuca soslo
danigmaga baslarsa;

- sizin dolillorinizo shomiyyat vermazso;

-sizin sozlorinizo vo fikirlorinizo qarsi lageydliklo
yanasarsa;

- 6z lageydliyini Ort-basdir etmoya cohd edorso.

Belaliklo, isgiizar iinsiyyoto hazirligin asagidak: osas
aspektlordon ibarat plani olmalidir:

1) misahibo  istirak¢ilarmin  sakit,  otrafl
danisiglarin aparilmasindan 6trii lazimi godor
vaxti olmalidir;

2) miisahiboys mane olan cohatlori (ses-kily,
gliclii (gurultulu) musiqi, miisahiboys konar
soxslorin miidaxilesi vo s.), onlarin aradan
galdirilmasini nazords tutmal;

3) Ozinii butinlikklo miisahibays hazirlamali,
linsiyyatin gedisino monfi tosir gostara bilogak
soxsi hayacanlari istisna etmali;

4) ogor qarsidaki misahibs giicli  hayocan
dogurursa, 6zlinii olo almali, bir daha wvar
qlivva va bacarigini soforbor etmali;

5) miisahibi torofindon diizgiin anlasilacagina
monfi tosir gostoron duygulart  6ziindon
uzaqlasdirmali (masalon, simpatiya-antipatiya
duygusu);

6) ogor miimkiinso miisahibo dair molumatlarla
tanis olmali vo bunlarin anlasilma prosesino
tosir gostoracayini nazords tutmali;

7) miusahibin iroli siirocoyi ehtimal olunan
mosalalori qabagcadan miloyyonlosdirmali vo

211



onlara cavab vermok {iclin hazir olmali, yani
iinsiyyot istirake¢ilart (cinsi, temperamenti,
xarakteri, pesokarlig baximindan hazirhq
saviyyasi vo sair keyfiyyatlori), mévzu vo amalo
golmis voziyyot qiymoatlondirilir.

Hor bir soxsiyyat foaliyyatinin tolobatlari, motivlori
ilo, yalniz ona moxsus olan maraqlar ilo xarakterizo
edilir. Buna goéro do menecer {nsiyysto hazirhq
prosesindo biitiin motivlori nozor almali vo bilavasito
linsiyyat prosesindo torafdasina tosir gostora bilocok on
somarali vasitolori segmalidir.

Yalniz golocok miisahibi vo omoalo golmis voziyyoti
deyil, hom do 6z davranig torzini miikommaol o6l¢iib-
bicmok lazimdir ki, {insiyyot zamani 6ziinii idaro edo
biloson, bundan otrii olverisli sorait yarada biloson,
voziyyati vo  insiyyatin  modvzusunu Oziin  {giin
aydinlasdira  bileson, problemlo olagodar olave
materiallar1 da isloyib arasdira biloson.

Unsiyyat yeri. lIsgiizar iinsiyyotlo bagl hazirliq
kompleksi aparildigdan sonra danisiglarin kegirilocayi
yer do hazirlanmalidir. Bir gayda olaraq, homin yer iki
sorto uygun olmalidir:

1) he¢ no iinsiyyatin gedisini yaymndirmamali vo

iinsiyyato mane olmamalidir;

2) isgiizar danisiglarin aparildigi yer yaxsi tochiz
olunmalidir (yardimg1 materiallar, olavo
molumatlar, rosmi vo normativ sanadlar va s.);

Isdoki  elementar  qayda-qanun  iinsiyyatin
ugurluguna komok gostarir.

Ogor menecer 0z solahiyyotliyini vo iistiinlitylinii
gostormok  istoyirso, miisahibo onun kabinetindo
kecirilmoalidir. Ogor rohbor is¢i tabelikdokilorlo yaxsi
tomasa vo onun dastoyine nail olmaq istoyirss, goriis
tabelikdokinin kabinetinds kegirilmoalidir. Bu zaman
orazi prinsipi 6z tosirini gostorir: adamlarin oksoriyyati
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raisin kabinetino nisboton, 6z kabinetin do daha rahat
hiss edir.

Rosmi iinsiyyot zamani 6z adi yerinizdo — masa
arxasinda oylosirsiniz: yart rosmi soraitdo iso golon
gonagqla birlikdo olave masanin, yaxud iclas masasinin
arxasinda oylosirsiniz, sanki 0z statusunzla qonagin
statusunu eynilosdirirsiniz.

Qeyri-rosmi  miisahibo  sahosi  (zonas1) iki-ii¢
kreslodan (sorbost oylosmokdon o6trii miimkiin godor
rahat) vo kigik jurnal stolundan ibarat ola bilor.

Mebelin yerlasdirilmoasi. Tipik kabinetdo rohbor is¢i
boyiik stolun arxasinda oylosir, gobuluna golonlorin yeri
iso ondan bir stol aralida yerlosir. Kreslo vo divanlarin
diizbucaqli bucaq torzindo diiziildiiyi kabinetlordoki
voziyyat bir qodor sorbast soxsi iinsiyyot {ii¢lin sorait
yaradir. Roaisin boyiik stolunun yerlosdirildiyi kabinetdo,
homin stolun arxasinda oyloson soxsin solahiyyati geyd
olunur ki, bu, linsiyyat zamani geyri-barabarliyi nazors
carpdirir. Buna goéro do qeyri-baraborlik duygusunun
aradan qaldirilmasindan 6trii doyirmi masaya iistiinlitk
verilmoalidir. Mebelin dizilisi ilo: «Qonag (miisahibi)
harada (neca) oaylosdirmali?» mosolesi hall olunur. Ilk
nazords bu, he¢ do adi masalo deyil. Biz, insanlar ¢ox
zorif moxluguq vo c¢ox vaxt daxili rahathq, yaxud
narahatliq duygusunu tez hiss edirik, sababini iso heg ciir
anlada bilmirik. Misahiba edonlorin yerlosdirilmosinin
ic varianti var: bir-birino oks toroflords, yanast vo 90
dorocali bucaq altinda. Homin varinatlardan tez-tez
istifadas edilir, lakin hansina tistiin vermoali? Miitoxassislor
belo hesab edirlor ki, somorali iinsiyyst miisahiblorin
danisiglarin toxminan ii¢ds biri orzindo (35-38 faiz) goz-
g6zo goldiyi hallarda ugurlu almir. Buna goro do
danisiglar  (miisahibo) masasi arxasinda stullarin
diizbucaq altinda diiziilmasi daha sorfalidir.
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Unsiyyatin strategiya vo taktikasimin miioyyonlos-
dirilmoasi. Bu morholoys iinsiyyotin baslica vo ikinci
doracali moagsadlorinin miisyyanlasdirilmosi daxildir (o
climlodon, nadon keg¢mok, yaxud ke¢cmomok olar?). On
ovval Oziimiiz {¢lin aydinlasdirmaliyiq, daha ¢ox
monfooto nail olmaqdan 6trii no etmoliyik? Sual vermok
bacarigi da iinsiyyot taktikasina aiddir.

Miisahiboni verilon suallar vasitssilo tonzimlomok
lazzimdir. Suallar a¢iq vo qapali deys iki qisma béliiniir.

Aciq suallara bir kolmo ilo (bali, xeyir, bilmirom)
cavab vermok olmur, onlara cavab verarkon noyi iso agib
danismaq lazim golir. Masolon: «zohmot olmazsa,
deyin......... », «Si1zd bu barads no maolumdur?», «Siz necad
bilmirsiniz?........... », «Bos no l¢in?», «Siz na
fikirdasiniz?», «Siz na toklif edirsiniz?», «Siz bunu no ilo
izah edo bilorsiniz?». Mogsadi informasiya oldo etmok
oldugda, aciq suallar1 he¢ no ilo ovoz etmok miimkiin
deyildir.

Qapali suallar agiq suallarin oksini toskil edir, yani
belo suallara «Boli», yaxud «Xeyir»-lo cavab vermok
olur. Homin suallardan asagidaki moqgsadlora nail
olmagdan 6trii istifads edilir: inandirmaq, raziliq almagq,
nodonso imtinaya nail olmaq, miigavimatin qarsisini
almaq, mosolon, bu vo ya digor mosolonin onun
solahiyyatlorine daxil olmadigi barodo miibahiso edon,
bunu siibut edon isgiys, omokdasa tapsiriq verilmosi
lizumu barads (bunu har kas 6z tocriibasindon bilir) vo s.

Bilavasito tinsiyyat prosesi tomasin yaradilmasindan
baslanir. Homin morholo miioyyan psixoloji maneonin
aradan qaldirilmasi ilo baghdir. Bozi soxsloro homin
maned elo ¢otin goriiniir ki, onlar imumiyyatlo kimoso
miiraciot etmokdon imtina edir. Belo olmasin deys,
menecer basa diismalidir ki, har hansi miisahib séhbatin
tasobbiiskarinin, s6hbatin mazmununun, miizakirs edilon
movzu lzra informaisya c¢oxlugunun (azliginin) va
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soxsiyyatin giiciiniin tesirino moruz qala bilor. Unsiyyot
prosesinds sOhbotin taleyi lap ilk daqigolordon asilidir,
¢linki mohz bu vaxt tomas yaranir, psixoloji rahathq
omolo golir, miisahiblorin intellekti (tofokkiir gabiliyyati)
eyni ahongdo soslonir. Bundan 6trii  tocriibali
miitoxassislor 6z ilk suallarii elo hazirlayirlar ki, o, qisa
(miixtosar), maraqli olsun, diskussiya dogurmasin. Sualin
bels olmasi va siiratlo hoall edilmasi miisahiblor arasinda
emosional ahang vo ugurluluq duygusu yaradir.

Unsiyyotin baslangic morholosi ya gismon yerino

yetirilo bilor, ya biitiinliiklo kecirilmoys bilor. Bununla
birlikdo belo hesab olunur ki, homin morhoaloda
torofdaslar arasinda iinsiyyot iigiin korpii qurulur. Elo
buna gora do ilkin morholodo miisahibin soxsiyyatino va
onun problemlorino somimi maraq gostorilmosi,
miisahibonin biitliin aspektlorino hassasligla yanasilmasi
vacibdir. Bununla olagodar olaraq, Unsiyyotin ilkin
morhoalasinin asas vazifalorini formalasdirmaq olar:

1) tomasin yaradilmasi (masolon, bu kimi suallar
verin: Neco ugub goldiniz? Yeriniz necadir,
dincals bilmisinizmi? On birinci arzunuz nadir?
Oziiniizii neco hiss edirsiniz? voi.a.);

2) insiyyotdon otrii xos  ohval-ruhiyyonin
yaradilmast (rahat mebel, normal iglim vo
otaq soraiti, ¢ay, qohva, sair igkilor toklif edin;
somimiyyatlo giilimsiiniin i.a.);

3) diggoatin calb olunmasi (miisahibinizin na ilo
maraqlandigr barodo danisin, onun on ¢ox
qiymoatlondirdiyi ogyalara digqgati yonaldin);

4) miusahiboyo maraq oyadilmasit (ideyanizin
miisahibinizo molum olmayan, lakin hor ikiniz
licin maraq doguran incoliklorini askara
gixarin).

Informasiyamn ~ étiiriilmasi  (alimmasi). Moantiqi

surotdo miisahibonin baslangicini davam etdirir vo eyni
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zamanda osaslandirma morholesine keciddir. Unsiyyatin
homin morholosinin  mogsadi asagidaki  maosalslorin
hallindon ibarotdir: Miisahibin problemlori, sorgular1 vo
istoklori  lizro xiisusi informasiyanin toplanilmasi;
miisahibin motiv vo mogsadlorinin askara ¢ixarilmast,
planlasdirilmis  informasiyanin miisahiba  verilmosi
(6tiiriilmosi, ¢atdirilmasi); miisahibin moévqgeyinin tohlili
va yoxlanilmasi.

Informasiyanin  6tiiriilmosi menecerlo miisahib
arasinda iinsiyyat prosesidir.

Homin kontekstdon asagidaki elementlora diqget
verilmalidir:

- miisahibin malumatlandirilmasi;

- masalalorin qoyulusu;

- miisahibin dinlonilmasi;

- miisahibin reaksiyalarinin miisahido olunmasi;

-miisahibin reaksiyalarinin tohlil edilmasi.

Dinlomoyi bacarmaq problemi iinsiyyat prosesinda
on miirokkob masalodir. Mashur sorq kolaminda deyilir:
«Hoqigat  danmisanin  dilindo  deyil,  dinloyonin
qulaglarindadir». Menecment sahasinin miitoxassislori
deyirlor ki, dinlomayi bacarmaq insanin moadaniyyatinin
baslica gostaricilorindon biridir.

Dinloms torzino goro dinloyicilori ii¢ néva (qrupa)
ayirmaq olar: digqgatli, passiv, aqressiv.

Digqotli dinloyici vaziyysti diizgiin qiymotlondirir,
miisahiba iigiin ab hava yaradir va belaliklo miisahibin do
sOhbat ticlin hazirlayir. Passiv dinlayici s6hbato qarsi
zahiri vo daxili lageydliyi ilo miisahibin do hovassizlik
yaradir vo onu s6hbatin asas ideyalarindan konarlasmaga
sOvq edir. Agressiv dinloyici 6z davranisi ilo miisahibi ilo
anlasma yolunu noinki 6zli i¢iin baglayir, hom do
miisahibinin neqativ reaksiyalarina sobab olur, onun
aqressiv davraniglara ol atmasina gotirib ¢ixarir. Biitiin
bunlarda sas, nitq, tutdugunuz voziyyat (durus), jestlor
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(al-gol harokatlori), mithiim rol oynayir. Miisahiboni
aparan soxs «mildafio pozasi (voziyyati)» niimayis etdiron
kimi miisahibin ozalalori gorginlosir vo 6ziinii hor hansi
davranisa qgarst daxilon hazirlamaga calisir. S6hbotin
aparicist 6ziinii azaciq «bos» aparan kimi miisahibdo do
homin ohval-ruhiyys yaranir.

Ik nozorden adi goriinsa do dinlomak bacarig asan
mosalo deyil. Todqiqatlar gostorir ki, adamlarin 10 faizo
godor miisahibini dinlomok bacarigina malikdir. Sadi
Sirazi deyordi: «Basgasinin soziinii  kosorok  0zil
danismaga baslayan adam nadanligimni parlaq surotdo
niimayis etdirir». Elo buna gora do yaxst danisan adamla
deyil, yaxs1 dinlomoyi bacaran adamla {insiyystde olmaq
bizo xos golir. Hor bir adam 6z miisahibindo digqatli vo
dostcasina ohvalda olan bir dinloycini gérmak istoyir.
«Miisahibi dinlomoayi bacarmaqg» probleminin halli iizro
menecers bir sira tovsiyalorimizi toqdim edirik:

1) dinlodiyimiz zaman kagiz tizorindo miivafiq
geydlor edin (bunun telefon danisiglarina da
aidiyyoti var); olinizdo karandas olmadan
telefon zongloring cavab vermoyin;

2) diqqgstinizin yayinmasina sabab olan no varsa,
onu minimuma qgadar azaldin, yaxud tamamils
aradan gotiiriin (istisna edin);

3) oldo etdiyiniz molumatdan on doyorli materiali
askara ¢ixarmagi bacarin (0yronin);

4) hanst  sOzlorin  vo  emosiyalarin  sizi
hoyacanlandirdigini miioyyanlosdirin, onlarin
tosirini neytrallasdirmaga (aradan
qaldirmaga)  ¢alisin  giclii =~ emosional
hoyacanlanma voziyyotinds siz lazimi qodor
yaxsl1 esitmirsiniz;

5) dinlodiyiniz zaman 0z-6ziiniizdon sorusun:
«Danisanin  moagsadi nadir? Dinloyici kimi
monim mogsadim nadir?» Soéhbot zamani
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bozon elo voziyyot yaranir ki,  rohborin
osobilosmosine  sobab  olur.  Lakin o,
hirslondiyini  vo  gozobdondiyini  biiruzo
vermoamalidir;

6) dinlodiyimiz zaman, ndvbati suali gotiir-qoy

etmomolisiniz (kontrdalil, siibut hazirlamayin);

7)  sOhbotin mahiyystina diggotinizi yonaldin vo

biitiin ikinci doracali mosalslori konara atin.

Isaslandirma. Osaslandirmanin ~ hazirlanmasi
zamani veracoyiniz suallari, habelo qgaytaracaginiz
cavablarin varinatlarini gotiir-qoy edin. Bununla birlikdo
iinsiyyotdo oldugunuz torofdasin  doqiglosdirmo  vo
suallarinin, habelo gaytaracag cavablarin varinatlarini
da gotiir-qoy edin. Homin is zamani elo dalillor meydana
c¢ixa bilor ki, siz bunun vasitesilo 6z movqelorinizi
mohkomlondirs bilarsiniz (konkret sonadlora, bu sahado
tocriibasi olan an yaxsi miiassisalora vo i.a. istinad).

Dalillorin kdmaoyi ilo miisahibin mévqeyini va rayini
ya bitlinliikla, ya qismon doyisdirmok miimkiindiir.
Osaslandirma prosesinda somaraliliys nail olmagdan 6trii
riayat edilmali olan bazi qaydalar asagidak: kimidir:

1) sado, aydin, doqiq vo inandirici anlayislardan

istifads edin;

2) osaslandirmanin siirati vo iisullar1 miisahibin
xarakterinin xiisusiyyatlori nozors alinmagqgla
secilmalidir;

3) osaslandirma miisahiba miinasibatdo nozakotli
(tomkinli) olmalidir;

4) danisanlarin dork edilmasini ¢atinlosdiran geyri-
isglizar ifadalordon \£&) xiilasalordon
(formullardan)ga¢inmaq lazimdir.

Isgiizar iinsiyyatin noticalorinin yekunlagdirilmast.
Unsiyyat bacarigi sohbat basa catdigdan sonra molum
olur. Miisahibonin naticalorini yenidon qiymotlondirmak
lazim deyil, ¢iinki yalniz bir séhbot vasitasilo {insiyyatin
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strateji mogsadlorine nail olmaq vo misahibin
danisdiglarini dork etmok miimkiin deyil.

Sohbotin tohlili zamani haqqinda soéhbot gedon
adamlara, hadisoloro vo faktlara qarsi miisahibin
miinasibati boyiik digqatlo dyronilmalidir. Oz qeyd va
naticolorini  tohlil etmoklo hall olunmamis masalalor
meydana ¢ixartlmali  vo  golocok  s6hbotin  plam
hazirlanmalidir.

Qarar — linsiyyot prosesinin yekun elementidir. Bu
zaman sOhbotin timumi va 6zal yekunlar1 vurulur, alinan
natico gotiir-qoy edilir: noévboti gorarlar ilo bagh
mosalolor  konkretlosdirilir, habelo holl olunmamis
problemlor askara ¢ixarilir.

on axirda bunu da demoaliyik ki, soxsiyyotlorarasi
linsiyyot menecerin biitiin omok foaliyyoti prosesindo
daim tokmillosdirilon vordislora osaslanir. Rohbor isci
soxsiyyatlorarasi iinsiyyot vardislorina lageyd
yanasmamalidir, c¢iinki bu kimi iinsiyyot olmadan
toskilatin somorali surotdo idaro edilmesi miimkiin
deyildir.
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VII FOSIL

ISGUZAR MUSAVIRLORIN VO DANISIQLARIN
KECIRILMOSININ TOSKILI

8.1. i§giizar miisavira

Isglizar  goriislor — misavirlor  idaroetmo
faaliyystinin mithiim normalarindan biridir. Miisavira
zamani tabelikdokilorlo rohbor arasinda informasiya
miibadilssi bas verir, idaraetmo gorarlar1 gobul olunur.

Tocriibo gostorir ki, isglizar miisavirolor cox vaxt
ona goro somora vermir ki, rohbor isgilorin ¢oxusu
onlarin togkili vo kegirilmasi texnologiyasini aydin tosav-
viir etmir. Noticodo isgilizar miisaviralor haddindon artiq
tez-tez kegirilir vo onlara hazirliq lazimi soviyyada olmur.
Belo miisaviralorin kegirilmasino lap ¢ox adam, 6zii do
«birincingoxslor dovat edilir. Miisaviralorin haddindon
artiq davam etmaosi onlarin somaraliyini azaldir. Nohayat,
isglizar miisaviralordo qobul olunan qorarlar geyri-kafi
tortib edilir, icra prosesindo iso buna pis nozarst olunur
ki, bu da onlarin somaralilik soviyyasini asag salir. Buna
goro do bozon eyni moévzuda miisavironin tokraron
kecirilmasi lizumu meydana ¢ixir.

Isgiizar milsaviro — toskilatda omalo golon aktual vo
on miirokkob masalolor iizro optimal gorarlarin halling
kollektiv tofokkiiriin colb edilmasi tisuludur. Bu monada
idaroetmao prosesi ii¢ asas morholodon ibarat olur:

1) informasiyanin toplanilmasi vo emals;

2) firmanin xidmotlorinin  vo  omokdaslarinin

faaliyystinin slagalondirilmasi (koordinasiyast);

3) gorarlarin gobulu.

Somorali suratds toskil olunmus hor bir miisavirs 6z
birbasa toyinatindan basqa hom do mithiim tolim-
torbiyovi vozifoni yerino yetirir. Omokdaslar miisavirodo
kollektiv torzds islomoyi, {imumi masalalorin hallina
kompleks suratdo yanasmagi, koltromisslora nail olmagi
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vo 1.a. Oyronirlor. Bozi omokdaslar {iclin isglizar
miisavirads olmagq-ali idarsetma rohbarlorini gérmoyin vo
dinlomoyin yegano vasitosidir. Bundan basqa, isglizar
miisavirado rohbor is¢iya kollektivo rohbarlik sahasindo
6z menecer istedadini niimayis etdirmok imkan1 verilir.

Beloliklo, menecerin  idaroetmo  hoarokotlorini
(davranislarini, isini) giindslik isglizar problemlorin hall
olundugu kollektiv iclaslar (miisaviralor) zonginlosdirir.
Isgiizar misavirolordo asagidaki kimi mosololor hall
olunur.

- miossisonin inkisafi vo mohkomlondirilmasi

siyasoti vo onun hoyata kegirilmasi;

- toskilatin imumi mogsadlori nozors alinmagla
biitin  s6bas  vo  xidmotlorin  todbirlorinin
inteqrasiyasi;

- kollektiv noticolorin askara c¢ixarilmast vo
hesablanmasi;

- tolim  (todris) effekti nozoro alinmagla
problemloarin kollektiv halli.

Isgiizar miisaviralorin tasnifatr.isgiizar misavirolor
Ozilina gora toskilatin xiisusi névidiir ki, ¢ox qisa miiddat
iclin yaradilir vo miioyyan magsadyonliilitys malik olur.

Miisaviralor asagidaki asas olamotlor iizro tosnif
edilir:

1) toyinatina goro:

- gorarlari isloyib hazirlayan vo qabul edon;

- ovvallor gobul olunmus qorarlar iizro vozifolori

sorh edan va daqiqlosdiran;

- gorarlarin yerino yetirilmasinin  naticalorini

yekunlasdiran va onun naticalarini qiymatlondiran;

- operativ;

2) kecirilmosinin dovriliying (tezliyino)gdra:

- birdofalik;

- miintazom,;

- dovri;
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3) isgiizarcilarinin migdarina goro:

- mohdud (5 nafars godor);

- genis (20 nofora godor);

- motaboar, solahiyyatli (20 nafordon artiq).

4) Misaviro istirakeilart  heyotinin  sabitlik

doracosing gora:

- geydo alinmis heyatlo;

- hor bir miisavirodon 6trii tortib edilmis siyahi iizro

dovot olunanlarla birlikds kegirilon miisaviro;

-kombins edilmis.

5) aidiyyati lizra:

- partiya (vo sair ictimai togkilatlarin) miisaviralori;

- inzibati;

- elmi vo elmi-texniki;

-birlogmis

Isgiizar miisaviralorin kecirilmosini toskili.
Miisavironin mogsadino nail olmaqdan 6trii, o, lazimi
torzdo hazirlanmali vo toskil edilmslidir. Miivafiq
elementlorin birliyi olmadan miisavire lazimi somors vers
bilmoz.

Miisavirays hazirhq onun Kecirilmasi liiziimiiniin vo
maqsadouygunlugun miidyyonlosdirilmosi il  baslanir.
Miisavironin kegirilmasi lizumu hall edilorkon, menecer
miisavirads holl olunmali masalalor barods diistinmalidir
(homin mosolo {izro miisaviro isin basqa formalarina
nisboton daha ¢ox fayda vera bilor). Informasiya
miibadilesi, roy vo alternativlorin askara ¢ixarilmasi,
miirokkab (geyri-standart) vaziyyatlorin tohlili kompleks
masalolor izro qorarlarin gobulu liizumu varsa, onda
milsavironin kegirilmasi miioyyon shomiyyat vers bilor.

Bundan basqa, homin morhslods menecer
misavironin ke¢irilmasinin biitiin alternativlorini tohlil
etmolidir: masalonin telefon danisiglart vasitesila hall
edilmosi imkani; selektor miisavirasi; digor (planl)
miisaviralorlo birlosmok imkani. Ogor bundan sonra
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menecer miisavironin fayda veracoyino omin olarsa, onda
miisavirs kecirilmalidir.

Oks togdirdo miisavironin kegirilmoasindon imtina
etmok lazimdir.

Miisavironin kecirilmasi liizumu barads gorar gobul
olundugdan sonra onun gindaliyi vo istirak¢ilarinin
heyati miloyyon edilir.

Gilndoliyin  hazirlanmasi  zamani asagidakilar
miloyyon olunmalidir:

- miizakiro olunan problemlorin mozmunu
(miindorocasi) vo miivafiq miisavironin 9sas
movzusu;

- miisavironin son natiocalorinin cavab veracoyi
sortlor. Bu, miisavironin magsadini miloyyon edir;

- kim vo hansi hazirhq isini aparmalidir. Bazon
glindoliyi hazirlayan, bdlmoalordo ilkin miixtasor
miisaviralar, 1ki noforlik miisaviralor vo i.a. kegiron
is¢1 qrupun yaradilmasi magsadouygundur.

Giindoliyin tortib olunmasi zamani shamiyystindon
asili olaraq har bir masalonin miizakirasi i¢lin lazim olan
vaxt da gostorilmalidir.

Gilndoliyin formalasdirilmasi zamani yol verilon
osas sohvlor:

1) miisavironin bas (9sas) mévzusunun olmamasi
(m&vzunun ¢oxlugu onlarin bir-birindon doqiq
surotdo ayrilmasina vo miivafiq analitik
tominatina imkan vermir);

2) miuzakiro olunan problemin mahiyyati
istirak¢ilara gabaqcadan izah edilmayib;

3) hocmine vo mozmununa goéro miixtolif
masalalorin giindaliys daxil edilmasi, els bunun
da noticosindo miisaviro miizakirays, boazon iso
ayri-ayri istirakeilar, yaxud qruplar arasinda
deyismaya gevrilir. Noticado miisavirads passiv
dinlayici kimi istirak edanlorin sayi artir;
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4) glindolikdon konarlasma vo kortobii surotdo
meydana c¢ixan konar moévzularin, yaxud hor
hanst daimi bir problemin miizakirosi
(masalon, tachizat mosalalori va s.)

Istirakgilarin  torkibi haqqmda mosolonin  holli
zamani siyahinin hom miqdarca, hom dos keyfiyyatco
tortibino xiisusi digget verilmolidir. Masalon, hor bir
miisaviroys biitiin boélmo rohborlorinin dovat olunmasi
vacib deyil. Misaviroyo miizakira edilon mosalo iizro
daha c¢ox solahiyyotli olan vozifoli soxslor dovat
olunmalidir. Tocriiba gostorir ki, he¢ do biitiin bdlmo
rohborlori lazimi godar solahiyyato malik olmurlar.

Miisavira istirak¢ilarinin miqdarma golinca, iclas
salonundaki stullarin say1 qodor (kiitlovilikdon otrii)
soxslorin dovat edilmasi vacib deyil. Optimal variant
miisavira istirak¢ilarinin sayinin masolonin miizakiro-
sindo foal istirak edonlorin saymna miitabiq olmasidir.
Qarsidaki isgiizar miisavire istirak¢ilarinin secilmosinin
osas meyart onlarin giindolikdoki mosalo ilo bagh
solahiyyatliyindon irali golmalidir.

Miisavira istirak¢ilarinin torkibi miisyyan olundug-
dan sonra onun kegirildiyi giin no vaxt toyin edilmalidir.
Bir qayda olaraq, miisavirs ii¢iin hoftonin miioyyon giinii
secilir. Bu da miisaviro istirakgilarina 6z ig vaxtlarini
diizgiin planlasdirmaq vo miisavirads istirak etmok {i¢iin
lazimi torzds hazirlasmaq imkani verir. Miisavira iigiin
on yaxsi giin ¢arsonba, yaxud climo axsamidir, ¢iinki is
gabiliyyatinin haftalik oyrisinin bazar ertosi vo climo
giinlorinds bir godar azalmasi hiss olunur.

Misavironin i3  gliniiniin  ikinci  yarasinda
kecirilmosi daha yaxsidir. Bioritmlor nozoriyyssindon
molumdur ki, is giinil arzinds insanin i§ gabiliyyatliyinin
on yiiksok vaxtt mévcuddur: birincisi saat 11-don 12-dok,
ikincisi iso saat 16-dan 18-dok. Miisavironin ikinci pik
(zirva) vaxtinda kegirilmasi mogsadouygundur: bu da
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istirakeilari siiratlo vo somorali suratdo islomoays sévq edir
ki, hava qgaralana kimi galmali olmasinlar. Hor hansi
miisaviro omok foaliyystinin ahongini pozdugu ii¢iin
onun i3 glniiniin birinci  yarisinda  kegirilmasi
mogsadouygun deyildir.

Miisavironin davamiyyatinin miioyyanlosdirilmasi
zamani yol verilon osas sohvlor:

1) misavironin davamiyyati reqlamentlosdirilmir;

2) miisavironin miloyyan olunmus davamiyyatino

riayat edilmir;

3) miisaviro  vaxt  mohdudiyyati olmadan

planlasdirilir;

4) tonoffiis edilmir;

5) moruzos va ¢ixislarin vaxti mohdudlasdirilmir;

6) o0z fikrini miixtesor vo aydin sorh etmok

bacariginin olmamasi.

Bir qayda olaraq, isgiizar miisaviralorin oksoriyyati
(70 faizdon ¢oxu) toskilat rohborinin kabinetinda
kecirilir. Lakin misaviralorin bu mogsadlo xiisusi
avadanliglasdirilmis otaglarda kecirilmasi daha yaxsidir.

Miisaviroya dovot olunanlarin  osas  hissosi
diizbucaqli formada olan stolun arxasinda oylosir. Bu iso
hom rohbor is¢inin, hom do miisavira istirakgilarinin
narahathigina sobab olur. Daha rahat stol formasi —
trapesiya sokillidir.

Belo stolun arxasinda he¢ kos bir-birino manne
olmur, har bir istirakg¢1 biitiin yerds qalanlar1 yaxsi goriir,
sodr vo katib do isglizar miisaviro istirakeilarini yaxsi
miisahido edirlor.

Otagin mitkommal sos izolyasiyasi, normal
temperaturu, nisbi ritubotliyi, rahat i3 mebeli,
ventilyasiyasi vo s. olmalidir.

Miisaviro yerinin miloyyan olunmasi zamani yol
verilon asas sohvlor:
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1) misaviralorin oksoriyyoti roisin kabinetindo
kecirilir;

2) miisavironin  gedisindo telefon  danisiglar
aparilir vo hotta roisin yanina golonlor do qobul
olunur;

3) otaq miisavira ii¢iin lazimi torzdo
avadanhqglasdirilmayib va pis isiqlandirilir.

Miisavira istirakc¢ilarimin hazirlanmasi — bu, isgiizar
miisaviralorin toskilinin hazirlanmasi isinin on axirinci
morholosidir. Homin isin biitiin mahiyyati istirakg¢ilar
gabagcadan miisavironin giindaliyi ilo va lazimi
materiallarla tanis etmokdon ibarotdir. Miisavironin
movzusunu va vazifalorini hor kos qabaqcadan bilmolidir.
Bu da sonradan miisavironin somorali kegirilmasing
xidmot edir, ¢linki onun istirak¢ilari miisaviroys lazimi
torzdo hazirlasmis olurlar.

Miisavironin ___ kecirilmoasi. Boyik  miqdarda
adamlarin birgo zehni foaliyyatinin optimal davamiyyati
40-45 daqiqe toskil edir. Buna goéra do 40-60 doqgigadon
sonra miisavira istirak¢ilarinin digqgoti zaiflayir: sos-kily,
izafi horokotlor, s6z-sohbot baglanir. Ogor miisavira
fasilosiz davam etdirilorso, istirak¢ilar ¢oxusu yorulur.
30-40 doqigolik fasilodon sonra istirakgilarinin ohval-
ruhiyyosi yaxsilasir, onlarin normal voziyysti boarpa
olunur va problemin miizakirasi davam etdirilo bilor.

90 doqigolik isdon sonra miizakiro olunan
problemlora qarst maraq itir. Homin morhaloni
miitoxassislor monfi foalllq doévriit adlandirirlar. Bu
zaman insan idarsedilmoz olur, hor seyo osobiliklo va
siibho ilo yanasir. Belo vaxtda qobul edilon qorarlar
ekstpremallig (ifratgiligy) ilo forglonir.

Ogor miisaviro 2 saat tonoffiissiiz davam edirso,
onda vaxtin 90 faizdon artiq bir hissasinds istirak¢ilarda
hor hansi1 qorara raziliq oshvali olur, toki miisaviro tez
basa ¢atsin. Beloliklo, miisavironin optimal davamiyyati 1
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saatdan ¢ox olmamalidir. 9gor isin gedisati onun ¢ox
davam etdirilmosini tolob edirso, onda 40 doqiqgoalik
iclasdan sonra 10-15 doqiqgoalik tonoffiis elan olunmalidir.

Reglamentin ns oldugunu hamu bilir, lakin ¢oxusu
ona omol etmir. Ogor milsavironin baslangicina kimi
reqlament miioyyon edilmomisso, onda miisavironin
kecirilmaosi ilo bagl qgeryi-isgiizar voziyyotdon 6trii sorait
yaranir.

Reqglamento riayot edilmoasi sahosindo yigincaq
sadrinin xiisusi rolu var. Lakin tutdugu vozifodon asili
olmayaraq, miisavironin hor bir istirak¢ist reqlament
mosalasing ehtiramla yanasmalidir.

Miisavironin protokolu — ilkin rosmi sonaddir, onun
osasinda rohborlik omokdaslardan verilon tapsiriglarin
yerind yetirilmosini tolob etmok hiiququna malikdir.
Yigincagin katibi protokolda on vacib momentlori geydo
alir:

- miisavironin magsading nail olunmasini;

- gorart;

- icragilar1 vo middatlori.

Noticolorin _yekunlasdirilmast _ vo _gorarin _gobul
edilmosi. Misavironin kecirilmasinin toskilinin holledici
morholosi gorarin gobul olunmast vo onun hoyata
kecirilmasinin baslanmasi ilo baghdir. Nozoro almaq
lazimdir ki, miisavirode gorar hami vo ayri-ayriligda hor
bir istirake¢1 torafinden gabul olunur. Har bir istirak¢inin
0z ideya vo miilahizalorini imumi gorara no godor daxil
etmosindon iroli golorok, homin qorarin somoraliliyi
miloyyon edilir.

Homin marhalods s6hbat bundan gedir ki, kimin va
hanst miiddstlords yerina yetiracoyl miiayyon is haocmi
ona izah olunsun. Naticolorin hansi formada yekunlas-
dirilmas1 (protokolun, yaxud onun bir hissasinin (proto-
koldan ¢ixarisin gondorilmasi), molumatlandirmanin
miqgyasi hagqinda (biitiin kollektiv {i¢lin, yaxud onun bir
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hissasindon 6tril) qorarin qobul olunmasi miioyyon-

losdirilir.

Qorarlar iki iisulla hazirlana bilar:

1) gorarin hazirlanmasi iizro xiisusi secilmis
komissiya qabaqcadan onun layihosini
tortib edir. Layiho oxunur. Miisaviro
istirak¢ilar1  ona  diizolislorini  edir o
sosvermonin  naticolorine  goérs  layihoni
gobul edirloar;

2) yigincagin sadri miizakironin noaticalorini

yekunlagdirir vo gqorari formalasdirir.

Qorar qobul edildikdon sonra onun icrasini va
icraya nozaroti hoyata kegiron soxs (soxslor qrupu)
miloyyaon olunur.

Isgiizar miisaviralorin _samoraliyi. Menecerin idara-
etmo bacarigl vo istedadi onun isglizar miisaviralori
maksimum somorali kecirmok forasotindon asilidir.
Bununla slagoedar olaraq, hor bir menecer miisavironin
doyoarlondirilmasini miisyyonlosdirmok bacarigina malik
olmalidir. Idarsetma voziyyastinoe goro on ohomiyyatli
torkib hissolori asagidaki kimi detallasdirmaq vo
konkretlogdirmok miimkiindiir:

1. Koolektiv isdon vo kollektiv gorarlarin gobul
olunmasindan 6trii alverisli soraitin yaradilmasi.
ogar miisavirodo miirokkob mosalalor
(problemlor) nozordon kegirilirso, onda istirak-
¢ilarin kollektiv zehni amayi, yoni qrup torzindo
isi tomin olunmalidir. Mahiyyatca qrup torzindo
isdon o vaxt bohs oluna bilor ki, qrup halinda
isin samorasi qrupun on yaxst izviiniin fordi
omayindon ¢ox olsun.

Qrup halinda is xiisusi hazirliq tolob edir. Fiziki

omok zamani  homin ganunauygunluglarin ifadasi
molum mosoladir (kollektiv omok homiso mohsuldar
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olur), lakin zehni i zamani miivafiq shomiyyatli naticoya
nail olmaq ¢atin massladir.
2. Isglizar miisaviralorin doqiq toyin olunmus

3.

vaxtda baslanmasi vo y1gcam is grafiki.
Sorbastlik  vo  isglizarliq shval-ruhiyyasinin
yaradilmasi. Miisavirodoki ab-hava bir basa
toskilatin rohbarindon asilidir. Hoddindon artiq
tonqid, gileylonmo va s. omoakdasliga mane olur.
Sorbostlik  vo isgiizarliq ohval-ruhiyyasinin
yaradilmasindan O6trii  miisaviro istirakeilari
Ozlorini boraborhiiquqlu, nozordon kegirilon
mosololori iso ohomiyyatli hesab etmolidirlor.
Miisavironin rohbori nozarat etmolidir ki,
sorbastlik isgiizarhigl, isgiizarliq iso sorbostliyi
iistolomasin. Xosagolmoz mozmunlu problemin
nazordon keg¢irilmoasini miisavironin axirina da
saxlamaq olar (homin vaxta qodor adamlarin bir
hissosinin miisavirodon ¢ixib getmoasino icazo
vermak olar) vo miizakironi miixtesar kegirmok
olar. Bu kimi problemlorin hallini fordi qayda
da kecirmok miimkiindiir.

Miisavironin baslangicinda asagi saviyyali menecer
vo mitoxassislorin fikir miibadilosino imkan verilmosi
daha mogsodouygundur. Miisavironin meneceri isgii-
zarliq vo sorbastlik soraiti yaratmaga calismalidir ki, hor
bir istirak¢i 6ziinii azad (sorbas) hiss etsin. Tazyiq, qorxu
ab-havasi vo qorazkarliq kollektivo iso somora vermir.
Miisavironin vozifasi togsirkart askara ¢ixarmaqdan
deyil, problemi hall etmokdon ibaratdir. Fikirlorin sorbast
va aglq sOylonilmosi, habels xeyirxahliq shval-ruhiyyasi
miisavirads vaxt itkisinin garsisint almaga imkan verar.

4. Yazilarin somorali geydivyat texnikasi. Yaxsi

toskil edilmis qgeydiyyat misavironin gedising
diggatlo nozarat etmoyos, {Umumilosdirmalor
aparmaga, konkret tokliflor iroli sliirmoys vo
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faydali informasiya toplamaga komok edir.
Qeydiyyatin formasi miizakirs olunan masalonin
xarakterindon asilidir. 9gor konkret horokotlor
(islor) plan1 miizakirs edilirsa, isgiizar glindaliyin
sohifasini {i¢ siituna bolmok mosqadouygundur.
Birinci siituna ¢ixiscinin soyadi, ikingiys-onun
toklifinin qisa mogzi, {i¢iinciiys iso homin toklifi
dostokloyanlorin ~ soyadlart  geyd  olunur.
Noticado sizdo tokliflor siyahisi amoalo golir ki,
bunlardan da plan formalasdirila bilor, voraqin
0zlinil iso ideyalar ehtiyati kimi saxlamaq olar,
ogor onlar hazirda hoyata kecirilmirlorss do,
golocokdo aktualliq kasb eda bilarlor.

. Biitiin miisavira istirakctarmn foalliginin_ tomin

edilmasi. Sadrlik edon «psixoloji fenomen»
deyilon maosaloni nozora almali vo c¢ixislarin
ardicilligim1  toskil etmolidir ki, bu zaman
novbalilik niifuzlu soxsin va ¢ixis edonin tutdugu
movgeyin ziddino olmasin. Bu da onunla
olagodardir ki, daha gonc miitoxassislor 6z
noqteyi —nozorlorini, xiisuson do daha yiiksok
riitbali rohboar is¢inin fikrins uygun golmadikda,
soylomokdon ¢ox c¢okinirlor. Elo buna goro do
oksor hallarda ¢ox gonc omokdaslarin irali
siirdiiyll tokliflor he¢ miizakirs edilmir. Foalligin
artirilmasinin bir {isulu da miisavironin biitiin
istirak¢ilariin  ¢ixisalarina yol verilmasindon
ibaratdir.

. Xiisusi fikirlorin (rovilorin) dinlonilmasi (miiza-

kirasi). Qeyd olundugu kimi, biitiin istirak-
cilarin roylorinin (fikirlorinin) nozoros alinmasi
yolu ilo alds edilon natico miisaviranin ugurlu-
lugunun tominatlarindan biridir. Miisavironin
gedisindo irali siiriilon fikir vo tokliflorin, habelo
problemlorin bir qismi sohv ola bilor. Bu halda



miisavironin rohbari sohv fikirlorin sabablorini
miixtosor suratdo izah etmolidir (he¢ kos
miisavironi belo fikirlo tork etmomolidir ki, guya
onun ndqteyi-nozori diizgiin imis, milsaviro 1S9
sohv gorar qobul edib).

Xisusi fikirlorin (raylorin) bdyiik bir ikinci qismini
iso irali siiriilon toklifi, yaxud problemi genislondirmoys,
ya da yigcamlasdirmaga calisan miilahizolor toskil edir.
Miizakiro olunmasini talob edon xiisusi fikirlor do elo
mohz bunlardir, bir gayda olaraq onlar 6ziinomoxsus
doyoara malik olurlar. Mahz bunlar miisbat naticalor aldo
etmoyo imkan verir. Miisavirodo sosvermo kimi
formadan istifado etmok olmaz, oks toqdirdo bu,
miisaviro deyil, osil yigincaq olar. Xiisusi fikirlorin
(miilahizalorin) miizakiresi zamani zoruri  hallarda
insanlarin deyil, ndqteyi-nozorlorin, problemin hallina
dair yanasmalarin tonqgidins yol verils bilor.

Miisaviranin istirak¢isina tovsiyalor:

1. Ominsinizmi ki, bu miisavirads istirakiniz

sizin 1iglin bitovlikds, yaxud qismon
hoddinds artiq zoruridir?

2. Miisavironin ugurla kecirilmasi isino sizin
tohfoniz nadon ibaratdir.
3. Miisavire edonlor elo bir vahid is¢i qrup

yaratmalidirlar ki, onun osas hissasini ayri-
ayriligda hor bir istirak¢inin solahiyyasting
daxil olmayan, toskilatin is problemlarinin
tohlili togkil etsin. Qrup halinda is fordi
gaydada halli miimkiin olmayan tokliflorin
askara ¢ixarilmasini tomin etmolidir.

4, Miisavirado dinlomok va tohlil etmok
bacarigi — daimi (miitomadi)
tokmillosdirilmoni tolob edon on miihiim va
zoruri keyfiyyotdir.
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10.

1.

12.

Miisavirodo bir adam damsmali, 06z
ndqteyi-nazorini miimkiin qgodor doqiq vo
miixtosar sOylomoya ¢alismalidir. Cixis¢inin
soziinii kesmok olmaz. Iroli siiriilmiis fikro
olavolor edilmosindon 6trii s6z ndvbalilik
gaydasinda verilmalidir.

Miisavira istirak¢ilarmmin  miizakiralorin
gedisindo geydlor aparmasi mogsado-
uygundur.

Miisavira istirakcilar1 qgorarlarin  islonib
hazirlanmasi prosesino foalligi qismon az
olan tizvlori da calb etmoalidirlor ki, biitiin
istirakeilara 6z fikirlorini s6ylomok imkani
verilmis olsun. Bu, yaxsi vo mohsuldar
omokdasligin amillorindon biridir.
Ayri-ayriligda hor bir is¢inin sorgu vo
tolobatlarina omol olunmasi hor hansi is
probleminin miisbot hollindon asilidir.
Homin  olagolori askara ¢ixarib dork
etmayo galisin.

Qorarin islonib hazirlanmasi vo problemin
tohlili gedisinda heg bir istirak¢i rohbarliyin
rosmi movqgeyino osaslanan miilahizoni
(fikr1) misaviro istirake¢ilarina zorla qobul
etdirmoys calismamalidir.  Basqalarinin
fikrinin rodd edilmosi qiymotli molumat-
larin itirilmasina gatirib ¢ixarir.

Hor bir ¢ixisda an az1 bir aparici ideya (ya
toklif) olmalidir.

Hor bir moruzo baslica mogsado diggoti
colb edon miixtesar notico ilo basa
catdirilmalidir.

Yadda saxlaymn, hor bir misavironin
faydalilig (somaraliyi) miisaviranin



hazirhiginin ~ tosirliliyindon  vo  onun
kecirilmasi soviyyasindon asilidir.

Beloliklo,  miivafiq  hazirhq va  kecirilmo
soviyyasindon  asili  olarag miisaviro  idaroetmo
foaliyyotinin  somorali  (faydali)) metodudur, ¢iinki
miixtolif problemlor vo maosololor iizro gobul olunan
gorarlarin osasini onlarin kollektiv miizakirslori vo bu
zaman irali siirilon tovsiyalor toskil edir.

8.2. Isgiizar damsiglar

Danisiglar — hor iki torofdo iist-listo diismoyon,
yaxud zidd monafelor olduqda, razilasmaya nail
olmaqdan o6trli, insanlar arasinda qarsiligh olage
vasitosidir.

Danisiglarin bu kimi torifi noyi nozords tutur?
Danisiglar — homiso sovdolosmodir. Danisiglara
miitbadilo prosesi kimi nozor salin, Ozliniz do
goracaksiniz ki, an vacibi noyiso oldo etmodon nayiso
oldon vermomakdir. 9gor siz qarsi toraofin istoyine dogru
addim atirsinizsa, siz garsi toraofin do homin istiqgamotdo
horokatlorini gozlomalisiniz. Sizin moagsadiniz bundan
ibaratdir ki, torofdasiniz sizo qarst daha siirotlo yerisin!
Heg elo bir gayda moéveud deiyl ki, hor iki torafdon atilan
addimlar eyni olsun, yaxud qarsi torof giizost etdiyi iigiin
siz do glizost etmalisiniz.

He¢ bir sey, tamamilo he¢ bir sey havayt
verilmamoalidir.  Bu  prinsip faydali  danisiglarin
aparilmasinin osasidir. Ogor torofdas giizosto gedirsa, siz
bunu goabul etmoalisiniz vo narahat olmamalisiniz ki, siz
do ovazindo noso vermolisiniz, ¢iinki torafdasinizin
monafelorine on yaxsi torzdo riayast olunmasina nozarot
etmok sizin borcunuz deyildir.

Danisiglar asason bundan 6trii nozordo tutulur ki,
qarsiligh roy mibadilesinin koémoyi ilo (miizakiroyo

233



cixarilan problemin hoalli  {izro miuxtalif tokliflor
formasinda) hor iki torofin monafelorino cavab veron,
biitliin danisiq istirak¢ilarima sorf edon razilasma vo
noticolor oldo olunsun. Danisiglar foaliyyotdo olan
menecmentdir.  Danisiqlar  ¢ixislardan  vo  cavab
cixislarindan, suallardan vo cavablardan, etiraz vo
stibutlardan ibarat olur. Danisiqlar asanhqla, yaxud
gorgin kego bilor, torofdaslar 6z aralarinda asanligla,
yaxud boylik cotinliklo raziliga golo bilorlor, ya da heg
razihiga da golo bilmozlor. Buna goro do hor bir
danisigdan 6trii onun aparilmasimin xiisusi taktikasinin
va texnikasi islonib hazirlanmasi lazimdir.

Danisiglarin  rongarongliyi ilo olaqadar olaragq,
onlarin doqiq modelini toklif etmok miimkiin deyildir.
Onlarin aparilmasmim tmumilosdirilmis sxemini 8.2.-ci
sokildoki kimi tesovviir etmak olar:

I Danisiglarin hazirlanmasi

\ 4

II Danisiqlarin aparilmasi

\ 4

IIT Problemin halli (danisiglarin basa ¢atmast)

\ 4

IV lsgiizar danisiglarm yekunlarinin tohlili

Sokil 9.2. Isgiizar damsiglarin aparilmasinin modeli
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Isgiizar  damsiglarm  hazirlanmasi. Danisiglarin
uguru biitovliikkdo sizin ona neco yaxis
hazirlasmaginizdan asilidir.

Danisiglara hazirliq yalniz danisiglarin predmetinin
(miindaracasinin, mévzusunun) deyil, hom do tomasin
(goriisiin) predmeti (mdvzusu) ilo baghh problemin
laziminca Gyranilmasindan ibaratdir.

Rabito vasitolorinin miiasir inkisafi soraitindo bir
¢ox isgilizar mosalolori soxsi goriislorsiz do operativ
surotdo holl etmok olar. Ogor torofdaslar bir-birini
taniyirsa  vo onlarin arasinda qarsiliglt  anlagsmanin
yaranmasina komok goOstoron isglizar miinasibatlor
qurulmussa, bu kimi vasitolor adoton daha ¢ox
moqbuldur.

Prinsipial mosololorin  hollindo  vo  miiqavilo
sortlorinin razilasdirilmasinda soxsi goriislor miistosna
rola malikdir.

Firmalarin niimayondalori 1ilo danisiglart sorti
olaraq iki grupa bélmok olar:

1) miqaviloni imzalamadan toklif, yaxud sorgu

izro informasiyanin alinmasindan 6trii;

2) miqavilonin razilasdirilmast  vo  imzalan-

masindan Otrii.

Ayri-ayr1 problemlori, kontragentin ehtimal olunan
sual vo cavablarin1 aydinlasdirmaq maqgsadils danisiglara
ciddi surotdo hazirlasmaq lazimdir. Danisiglarin
suallarindan asili olaraq, habelo danisiglara golon firma

niimayandoslorinin movqgeyini Nnozors almaqla,
danisiglarin kegirilmasi operativ is¢iya, firma rohbarliyino
tapsirila bilor.

Prinsipial maosalalorin miizakirasi zamani
danisiglarda istirak edon soxslorin  soviyyasi  vo
solahiyyatliliyi holledici amildir. Buna gors do danisiglar
baslanana qodor firmanin toskilat strukturunun,
danisiglara golon niimayondslorin  voziyyotinin = vo

235



solahiyyatliliyinin miloyyon olunmasi vacib masolodir.
Basga so6zlo, danisiglarin islonib hazirlanmis modeli
olmalidir:

- danisiglarin = predmetini (miindaracesini)  vo
miizakiro olunan problemi miioyyonlosdirmali.
Danisiglar zamani togobbiis problemi miitkommal
bilon va basa diison torafdos olacaq;

- dansiglarin  toxmini proqramini, gedisinin
sseranisini tortib etmok vacibdir. Danisiglarin
¢atinliklorindon irali golorok bir neco layiha ola
bilar;

- gilizostlorin ola bilmoyacayi prinsipial momentlori,
habelo danisiglarda  gozlonilmoyon ¢ixilmaz
voziyyot omolo goldikdo, gilizosto gedilmosi
miimkiin olan problemlri miioyyon etmali;

- sizin fikrinizco daha kaskin diskussiyaya sabab ola
bilocok masalolor iizro razilagsmalarin yuxarit vo
asag1 soviyyalorini miioyyonlogsdirmali.

Danisiglara hazirliq prosesinds asagidaki masalolor
hortorafli Gyronilorss, onda yuxarida adi ¢okilon modelin
hoyata ke¢irilmosi miimkiindiir:

1) danisiglarin moaqsadi;

2) danisiglar iizro torofdas;

3) danisiglarin predmeti (miindoracasi);

4) danisiglarin vaziyyasti va soraiti;

5) danisiqlarda istirak edonlor;

6) danisiglarin toskili.

Danisiglarin kecirilmasi. Menecment praktikasinda
isgiizar danisiglarin aparilmasi zamani asagidaki osas
metodlardan istifads edilir:

- variantlar metodu;

- inteqrallama (birlosma) metodu;

- tarazlasdirma (barabarlosdirma) metodu;

-glizostli (kompromisli) metod.
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Variantlar metodu. Mirokkab danisiglara hazirliq
zamani (mosalon, ogor oks torofin neqativ reaksiyasini
gabagcadan gérmok miimkiindiirso) asagidaki masalolori
aydinlasdirin:

- iroli siiriilon problemin kompleks halinda ideal
holli nodon asilidir (hoyata kegirilmo sortlorindon
asili olmayaraq);

- ideal hallin (qorarin) hansi aspektlorindon imtina
etmok olar (biitiin problemi, torofdasi vo onun
ehtimal olunan reaksiyasini nozors almaq sorti
ilo);

- gozlonilon naticalors, ¢otinliklora, oangoallora forqli
miinasibot soraitindo problemin optimal halli
(hoyata kecirilmasinin on yiiksok saviyyasi) nadon
ibaratdir;

- monafelorin {ist-iisto diismoesindon vo onlarin
birtorofli gaydada hoyata kegirilmosindon irali
golorak, torofdasin gdzlodiyi ehtimallara lazimi
torzdo  cavab  verilmesindon  Otrii hansi
arqumentlor lazimdir (qarsiligh faydanin, maddi,
maliyyo, hiiquqi va s. xarakterli yeni aspektlorin
tomin edilmasi sortilo toklifin mahdudlasdirilmasi,
yaxud miivafiq suratds genislondirilmaosi);

- danisiglarda mohdud miiddat ii¢iin hans1 macburi
gorarlar gobul oluna bilar;

- torofdasin hansi ekstremal tokliflori miitloq rodd
edilmolidir vo hansi arqumentlorin kémayi ilo

Bu kimi mithakimolor danisiglarin m&vzusunun
alternativ miizakirasi ¢orgivasindon konara ¢ixir. Bunlar
faaliyyat, yaradiciliq vo real gqiymotlondirms isinin biitiin
predmetinin (miindoracasinin) icmalini talob edir.

Integrallama (birlosma)metodu. Ictimai qarsiigh
olagalari vo bundan irali galorok kooperasiyanin inkisafi
toloblorini nazor alaraq, danisiglarin problematikasinin
giymotlondirilmosi  liizumuna torofdast razi salmaq
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mogsadini giidiir. Homin metodun totbiqi, olbotto ki,
danisiglarin  biitiin detallarina nail olmaga tominat
vermir; homin metoddan elo hallarda istifado etmok
lazzmdir ki, torofdas qarsiligh ictimai olagoelordon imtina
etmis vo 0z monafelorinin hollino mohdud idarsetma
movqelorindon yanagmis olsun.

Torofdasin inteqrallasma lizumunu dork etmosing
calismaqla birlikdo onun moenafelorinin qanuniliyini do
nozordon gacirmayin. Buna goro torofdasin monafelorino
uygun golmoyon vo miizakironin konkret predmeti ilo
bagl olmayan oxlaqi cagirislardan yaymmaga c¢alisin.
Oksino, movqgeyinizi torofdasiniza basa salin  vo
danisiglarin = noticolorino  géro  birgo  mosuliyyat
cor¢ivasindo onun hansi harakatlorini gdzlodiyinizi xiisusi
geyd edin.

Sizin saho monafelorinizin torosfdasin moafelori ilo
uygun golmomaosino baxmayaraq, danisiglarda miizakirs
olunan problemin hollindon 6trii lazzim olan baslangic
(aparici) cohatlori do xiisusi geyd edin.

Mbonafelor baximindan hami iigiin imumi olan
aspektlori vo qarsiliglt fayda oldo etmok imkanlarini
agkara ¢ixarmaga vo bunu torofdasinizin da sliuruna
catdirmaga calisin.

Xirdahiglara uymaym vo elo hesab etmoyin ki,
danisiglarin - hor bir bondi {izro raziliga golmok
miumkiindiir: ogor belo olsaydi, onda danisiqlara heg
lizum qalmazdi; elo migqavilolori do birdon-biro
baglamaq olardi.

Tarazlasma metodu. Homin metoddan istifado
zamani asagidaki tovsiyolori nazors alin.

Torofdast  sizin  toklifinizi  gobul  etmoyo
hovaslondirmokdon 6trit  hansi sitbut vo dalillordon
istifado etmok mogsadouygundur (faktlar, hesablama-
larin naticalari, statistik molumatlar, rogomlor va s.).
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Siz miloyyon miiddotdo fikron 6ziinlizli torosfdasin
yerindo gOérmolisiniz, yoni hor seyo onun gozlori ilo
baxmalisiniz.

Problemlor kompleksino torofdasinizdan gozlo-
diyiniz raziliq arqumentlori baximindan nozaor gozdirin vo
bununla bagh  dstiinliiklori miisahibinizin siiuruna
catdirmaga calisin.

Torofdasinizin ehtimal olunan oks dolillorini do
arasdirin, miivafiq surotdo onlari da nozora alin vo
osaslandirma prosesinds bunlardan istifads etmoyo hazir
olun.

Torofdasin danisigqlar zamani iroli siirdiiyll oks
dolillori rodd etmoys calismaq monasiz bir isdir: ¢ilinki
torofdas onun etirazlarina, yanlhshqlarina, ¢okinmslorine
Vo s. qarst sizin reaksiyanizi gézloyir.

Buna keg¢mokdon ovval torofdasinizin bu kimi
roftarina noyin sobob oldugunu miioyyanlosdirin (sizin
fikirlorinizin diizgiin anlasilmamasi, soalahiyyatliliyinizin
lazzminca olmamasi, vaxti uzatmagq istoyi vo s.).

Giizostli  (kompromiss)  metodu. Danisiglarin
istirakgilar1 glizosto (kompromissa) hazirhiglarini biiruzs
vermolidirlor: toraofdasin monafelori uygun golmodikds
morhalali suratds raziliga nail olmaq lazimdir.

Gilizostli holl zaman1  raziliq elo oldo olunur ki,
torofdaslar 6z aralarinda raziliga golmokdon Otrii
gostordiklori  cohdlorin  ugursuzlugla basa catdigin
gordiikdon sonra, yeni miilahizalori nazors almaq sortilo
gismon 6z toloblorindon imtina edirlor (nodonso imtina
edorak, yeni tokliflori irali siiriirlor).

Torofdasin movgeyine yaxinlasmaqdan otrii 6z
monafelorinin  hoyata kecirilmasi {iclin kompromiss
(glizostli) gorarin ehtimal olunan noticalorini  (risk
doracasinin prognozunu) fikron qabaqcadan diigtinmok
va yol verilon giizastlori tonqidi suratdo giymoatlondirmak
lazimdir.
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Elo ola bilor ki, toklif etdiyiniz kompromiss
(glizostli) gorar sizin solahiyyatlorinizdon konara cixar.
Torofdasinizla slagolorin saxlanilmasi baximindan siz bir
noév sorti razilasmaya godom qoya bilorsiniz (mosalon,
solahiyyatli rohbor iscinin prinsipial raziligina istinad
edorsiniz).

Hor iki torof {iciin mogbul olan giizastlor yolu ilo tez
razihiga golmok c¢otindir (mosolon, torosfdaslardan
birininin 6z tolablorindon tamamilo imtina etmasi, yaxud,
neca deyarlor, «giiriik» kompromis yolu ilo); torofdaslar
geyri-iradi olaraq 6z roylorindon ol ¢okmirlor. Burada
sobr, miivafiq motivlesdirmo vo torofdasi 6z torofino
yonaltmok bacarigl lazimdir ki, bundan o&trii do
danisiglarin  gedisindo islodilon yeni arqument vo
iisullardan istifads edilmalidir.

Kompromislor osasinda razilasma elo hallarda
baglanir ki, danisiglarin imumi moqsadino nail olmaq
lazim golir, oks togdirdo torofdaslar arasinda xosagolmoz
noticalorin amolo golmasi iigiin imkan yarana bilor.

Danisiglarin yuxarida gostorilon metodlart imumi
xarakter dasiyir. Onlarin tofsilatini vo 6ziinomoxsus-
lugunu nozoro c¢arpdiran bir sira yollar, dsullar vo
prinsiplor mévcuddur:

1. Goriis vo olagonin  yaradilmasi. Ogor sizo
niimayondo heyati deyil, lap bir nofor torofdas
da golso, onun vagzalda, yaxud aeroportunda
garsilamaq vo mehmanxanaya yerlosdirmoak
lazimdir. Golon niimayonds heyatinin rohbarinin
soviyyasindon asili olaraq, onu sizin niimayando
heyatinizin rahbari, yaxud qarsidaki danisiglarin
istirak¢ilarindan biri qarsilaya bilor.

Salamlasma vo olagoloro daxil olma maorholosi —
birbasa, soxsi isgilizar olagolorin baslangicidir. Bu,
danisiglarin ~ imumi, lakin  vacib = morholosidir.
Salamlasma morasimi lap az vaxt aparir. Avropa
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Olkolorinds on genis yayilmis salamlasma formasi-al verib
ol sixmagqdir, 6zii do bu zaman gabaqca ev sahibi ol verir.
Danisiglarin baslangicini bildiron séhbat ¢otinlik
torotmomolidir, asan olmalidir. Homin morhoaloda vizit
kartlarinin tagdimati bas verir, bunlar s6hbat vaxti deyil,
danisiglar stolu arxasinda bas vermalidir.
2. Damsiglarin  istirak¢ilarimin  diggatinin - calb

3.

edilmasi  (damsiglarin  isgiizar  hissosinin
baslhingici). Torofdasiniz informasiyanizin onun
iiciin faydali olacagina inanarsa, sizi maraqla
dinlomoyo baslayar. Buna goéra opponentinizin
maragini oyatmaga ¢alismalisiniz.
Informasiyamin  (malumatin) verilmasi. QOyat-
digimiz maraq sayesindo danisiglar iizro torof-
dasiizi inandirmaga calismalisiniz ki, ideya vo
tokliflorinizlo razilasarsa, ¢ox agilli is goror vo
bunlarin hoyata kecirilmasinin hom ona, hom do
onun toskilatina boylik xeyri doyor.

Tokliflorin tofsilatr ilo  asaslandirilmast
(arqumentlasdirilmasi). Torofdas sizin ideya vo
tokliflorinizls razilasa bilor, ideya va toklfilorinizi
vo onlarin mogsadouygunlugunu anlaya bilor,
lakin, o, halo do sizinlo ehtiyatla davranir, sizin
toklif vo ideyalarimizin 6z togkilatinda totbiqi
imkanlarmmi 6z tosovviiriino gotiro  bilmir.
Opponentinizdo  maraq  oyatdigdan  va
basladiginiz isin moagsadouygunluguna onu
inandirdigdan sonra, onun istoklorini 6yronmali
vo aydinlasdirmalisiniz. Buna goro do isgiizar
danisigqlarin  kegirilmosi morasiminin ndvbati
addimi maragqlari (monafelori) askara
cixarmagdan va siibholori aradan galdirmagdan
(neytrallasdirmaqdan, iradlar1 tokzib etmokdon)
ibaratdir.
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Danisiglarin isglizar hissasi torofdaslarin
maraqlarinin (monafelorinin) goti gorara ¢evrilmosindon
ibarotdir (Qorar kompromiss (giizost) asasinda qgobul
olnur).

Danisiglarin basa ¢atmasi. Damisiqlardaki hor torof
gobul olunan gorarla razilasmali vo garst torafin do bunu
etmosino maraq gostormolidir. Danisiglarin  gedisindo
imumi qorar islonib hazirlanir. 9gor siz qarsi torafin
toklifino raz1 deyilsinizso vo digor miimkiin variantlara
miinasibatdo raziliga nail ola bilmirsinizss, siz toklifi
gobul etmomok hiiququna maliksiniz, ¢iinki danisiglar
hor iki torofin gobul olunan qorara konillii surotdo
razihigini nozords tutur. Ogor siz iradonizin oleyhino
olaraq tozyiq altinda buna raziliq verarsinizss — onda bu,
danisiq hesab edilmoz. Ogor danisiglarin gedisi pozitiv
olarsa, onda yekun morholasinds danisiglar prosesindo
hans1t osas masololora toxunuldugu xiilaso edilmoli vo
xlisuson do hansi asas masalolor iizrs ikitorafli raziliq aldo
edildiyi geyd olunmalidir. Bu da bels bir inam yaradir ki,
biitin danisiq istirakgilarinda golocok miiqavilonin
osaslar1 barads doqiq tesovviir omoalo golor vo lap omin
olarlar ki, danisiglarin gedisinds miioyyon iraliloyis alda
edilib. Danasiqlarin pozitiv naticalorine osaslanaraq, yeni
gorlislorin ~ perspektivlorini  miizakiro etmok  do
magsadoauygundur.

Danisiglar neqativ basa c¢atdiqgda danisiglar {izro
torofdasla subyektiv olagolori saxlamaq lazimdir. Bu
zaman diqgot danisiglarin  predmetine (moévzusuna)
deyil, golacokds isgiizar alagoalorin saxlanilmasina imkan
veran aspektlora yonoldilmalidir. Yoni pozitiv naticalorin
oldo edilmadiyi boélmolor {izro noticolorin yekunlas-
dirilmasindan imtina etmok lazimdir. Yaxst olar ki, hor
iki torofin maragimi dogursa, gorginliyi azaldan vo
dostluq, somimilik ohval-ruhiyyssi yaradan movzu
secilsin.
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Protokol todbirlori danisiglarin ayrilmaz torkib
hissasidir, danisiqlarda hall olunan masalalorin hoalledici
yikiinii 6ziindo dasiyir vo bozon onlarin ugurla basa
catmasina, bozon iso, oksino, ugursuzlugla noticolon-
maosing sabab olur.

Isgiizar protokol genis foaliyyot meydanini ohato
edir:gorislorin toskili vo danisiqlara xidmat gostorilmasi,
miisahibolorin qeyds alinmasi, yadigar hadiyyalorlo
(suvenirlorlo) tominat, geyim formasi, moadoni program
vo s. mohz buraya daxildir. Bundan otrii toskilatda
protokol qrupunun (2-3 nofor) yaradilmasi mogsode-
uygundur, protokol todbirlorinin hoyata kegirilmasi ilo
homin qrup mosgul ola bilor.

Isgiizar  damsiglarin  yekunlarimin  tahlili.  Ogor
noticalori digqgot vo moasuliyyatlo tohlil edilorsa, onlarin
hoyata keg¢irilmoasi {i¢clin lazimi todbirlor goriilorso,
novboti  danmisiglarin  hazirlanmasi  {iclin  miioyyon
naticalor ¢ixarilarsa danisiglar: basa ¢atmis hesab etmok
olar.

Danisiglarin  yekunlarinin tohlili asagidakilardan
ibarat olmalidir:

- danisiglarin mogsadlorinin onlarin naticalari ilo

miigayiso edilmosi;

- danisiglarin naticalorindon irali golon todbirlorin vo
islorin miioyyonlosdirilmasi;

- golacok danisiglardan, yaxud kegirilon danisiglarin
davam etdirilmasindon Otrii isglizar, soxsi va
toskilati naticalorin ¢ixarilmasi.

Isgiizar danisiglarin yekunlarmmn tohlili asagidaki

li¢ istiqamat lizra aparilmalidir:

1) danisiglar qurtaran kimi tohlil. Belo tohlil
danisiglarin gedisini vo naticalorini qiymatlon-
dirmoyo, toossiiratlarr boliisdiirmoys vo danisig-
larin yekunlar1 ilo baglh birinci doracali
todbirlori miioyyonlosdirmoays (icragilart toyin
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2)

etmoys vo oldo edilon razilagsmalarin yerino
yetirilmosi  miiddotlorini  miloyyoanlosdirmoyo)
imkan verir;

toskilatin ali rohbarliyi soviyyasinds tohlil.

Danisiglarin naticalorinin belo tohlilinin asagidaki
moqsadloari olur:

danisiglarin  noticolori  haqqinda  hesabatin
miizakiro olunmasi vo qabaqcadan miioyyon
olunmus direktivlordon konarlasmalarin miioy-
yan edilmasi;

- artiq goriilmiis todbirlor vo miioyyon edilon

mosuliyyatlor haqqinda molumatin
giymatlondirilmaosi;

- danisiglarin davam etdirilmosi ilo bagh tokliflorin

osaslandirilmis olmasinin miloyyonlosdirilmasi;

- danisiglar lizra torofdas barado alavo molumatlarin

3)

olds edilmasi.

isgiizar danisiglarin  fordi tohlili — hor bir
istirak¢inin - 6z vazifalorine  vo  bltdvlikds
toskilatin vozifalorino mosuliyystli miinasibatinin
miloyyanlosdirilmasi;  aparilan  danisilardan
nozarat vo notico ¢ixarmaq baximindan tonqidi
Ozlinlitohlilin hoyata kecirilmasi demokdir.

Fordi tohlil prosesindo asagidaki suallara cavab
almaq olar:
- danisiglar iizro torofdasin monafe vo motivlori

diizglin miioyyonlosdirilibmi;

- danisiglara hazirliq real soraito, omoalo golmis

vaziyyata va taloblora muvafiq idimi;
kompromiss (gilizost) barodo arqumentlor
(dolillor), yaxud tokliflor no qgodor diizgiin
miloyyanlogdirilibmis; miindoracalilik (mazmun)
va metodik plan baximmndan arqument-
londirmonin tesirini neco artirmaq olar;



- danisiglarin  noticolori noyi miioyyanlosdirdi,
danisiglarin  aparilmast {isulunda golocokdo
neqativ tozahiirlori neco aradan galdirmaq olar;

- danisiglarin faydaliliginmi (effektivliyini)
artirmaqdan 6trii kim va no etmolidir.

Axirinci suala obyektiv vo tam (hortorafli) cavabin
oldo edilmosinin toskilatin  golocoyi {iclin  holledici
ohomiyyati olacaqdir.

Danisiglarmn tasirliyinin sortlori. 1sglizar danisiglarin
ugurlugunun ilkin sortlori bir sira hom obyektiv, hom da
subyektiv amil vo sortlorlo baglhh olur. Danisiglar izro
torofdaslar hor seydon ovval asagidaki sortlori yerino
yetirmolidirlor:

- danisiglarin  predmetino (moévzusuna) hor iki

torafin maragi olmalidir;

- goti gerarlarin gobulu zamani onlarin lazzminca
solahiyyatliyi olmalidir (danisiglari aparmagq
ii¢iin miivafiqg hiiququ olmalidir);

- torofdaslarin danisiglarin predmetino (mévzusuna)
dair lazimi solahiyyetliliyi, mitkommal biliyi
olmalidir;

- digor torofin subyektiv vo obyektiv maraqglarini
maksimum biitiinliklo nazors almali vo giizosto
(kompromisso) getmolidirlor;

- danisiglar iizro torofdarlar miioyyon qodor bir-
birino inanmalidirlar (etibar etmalidirlor).

Danisiglarin  somoraliliyinin  tomin edilmasindon
Otrli miloyyon qaydalara riayat olunmalidir.

Osas qgayda bundan ibaratdir ki, har iki danisiglar
noticasinds nays nail olduglari inamina galsinlor.

Danisiglarda an baslicas1 — torofdasdir. Onu toklifi
gobul etmoys razi salmaq lazimdir. Danisiglarin biitiin
gedisi, biitliin asaslandirmalar1 buna yonaldilmalidir.

Danisiglar — amokdasliqdir. Hor hansi omokdaslhigin
iimumi bazast olmalidir, buna goéro do torofdaslarin
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miixtolif maraglarindan (monafelorindon) Otrii «iimumi
moxrac» tanilmasi ¢ox vacibdir.

Danisiglar nadir hallarda problemsiz o6tiisiir, ona
g6ra kompromissa (giizosto) meyllilik olmalidir.

Hor hansi danisiglar dialoq olmalidir, buna goérs do
diizgiin sual verib torafdasi dinlomayi bacarmaq lazimdir.

Danisiglarin pozitiv naticalori onlarin tobii torzdo
basa catmasi kimi gobul olunmalidir, buna géro do on
axirda torofdaslarin biitiin maraglarinin oks olundugu
miigavilonin mozmununa bir daha diggoti calb etmok
lazimdir.

Yekunlart diqqotlo tohlil edilon vo bunun da
osasinda miivafiq noticolor ¢ixarilan danisiglar basa
catmis hesab olunur.
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IX FOSIL

AZAD IQTiSADI ZONANIN YARADILMASI
VO BIZNESIN INKIiSAF ISTIQAMOTLORI

9.1. Azad Iqtisadi Zonamn yaradilmasinin mahiyyati
va yaranma maqsadlori

XX asrin ikinci yarisinda baslayaraq diinyada Azad
Igtisadi Zonalarin say1 kosgin surotdo artmaga
baslamisdir. Bu diinya iqtisadiyyatinin intensiv inkisaf
istigamatlorindon biri kimi 6ziinii biruzo vermisdir.

Diinyada Azad Iqtisadi Zonalarin formalar1 vo
tiplori coxdur. Miixtolif formali AIZ-in on {imumi
cohoatlori xiisusi gomriik rejiminin mévcudlugudur. Yoni
zonaya dasinan vo oradan xarico ¢ixarilan mallar
gémritk risumundan vo digor 6lkodaxili vergilordon ya
tamamilo azad olur, yaxud da miioyyon giizostli sortlorlo
olur. Bu zonalara xarici kapital colb edilir vo diinya
bazarlari ilo onlar arasinda ¢ox six alage yaradilir.

Kioto konvensiyasina goro (1973-ci il kioto
forumu) azad iqtisadi zonaya asagidaki torif verilmisdir:

«Azad itqtisadi zona hor hansi bir dovlstin
orazisinin elo bir hissasidir ki, oraya dasinan omtooslora
gomritk orazisindon konarda olan kimi baxilir, bu
omtoolor gdmriik  yoxlamalarindan vo  gémriik
vergilorindon azad olmagqla, 6lkodaxili vergi sistemindo
do miioyyon giizostloro malikdir».

Ik ovvollor, azad iqtisadi zona o&lkenin osas
hissasindon 6z iqtisadi-sosial alamatlorine géro ayrilan,
domir yolu vo hava (yaxud ona yaxin yerlosmis)
noqliyyat sobokosindo yerloson liman sohori qobul
edilirdi. Ciinki, bu soharloro gémriik riisumu olmadan
xarici mal gotirmak vo yerli istehsal mallar1 ¢ixarmaq
daha asan idi.

Belo zonalar indiyodok do saxlanilir. Bu zonalarin
anbarlarinda qeryi-mohdud, yaxud mohdud middoato
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omtoo saxlanilir, gablasdirilir, yenidn névlore ayrilir vo
emal edildikdon sonra o6lko daxilindoki bazarlara
miloyyon riisumla gondorilir, yaxud he¢ bir riisum
0donmaodon xarici bazarlara ¢ixarilir.

Qeyd ediln iqtisadi zonalardan istifado edon mal
gondoaranlor, omtaoys olan tolobatin artmasini vo miivafiq
olaraq qiymaotin artmasini gdzloyorok mohsulun satisini
longidir, potensial topdansatis alicilarina mohsulu
niimayis etdirir vo az riisum Odomok ii¢iin mohsulu
hazirlayir.

Tarixon belo zonalar «azad limanlar» adlandirilir.

ovvallor «azad limanlar» yerli bazarlarin inkisaf
etdirilmasi ilo yaradilmisdir. Sonralar iso beynolxalq
ticaratin genislondirilmasine xidmot gostorilmisdir.

Bazarin  inhisarlasdirilmast  vo  dovlstlorin
proteksionizm siyasati noticasinds «azad liman» todricon
logv edilmis vo onun arazisinds va ticarat morkozlorinds
AIZ yaradilmaga baslad: ki, burada omtoonin emalina
dah boyiik shomiyyat verilirdi.

Azad zonalarin qarsisinda qoyulan on osas
vozifolorlon biri do iri sonaye morkozlorinin iqtisadi
inkisafin1 tomin  etmok tgilin xarici kapitalin calb
edilmasing olverigli sorait yaratmaqdir.

Bu tip azad iqtisadi zonanin asasini ingilis P.Xall vo
S.Xouv, amerikali S.Butler qoymuslar. Onlar fikrincs iri
sonaye morkozlorinin sosial-iqtisadi inkisafi giiclii maliys
vosaiti tolob etdiyi iigiin, ayrica bir 6lkonin imkanlari
kifayot etmir. Belo hesab edilir ki, iri sonaye
morkazlorinds iqtisadi bohranin ananavi iqtisadi vo siyasi
tosir vasitolori ilo aradan qaldirmaq mimkiin deyil va
mogsadouygun hesab edilmir.

Iqtisadiyyatinin inkisaf saviyyesi asag1 olan, yaxud
bu vo ya digor sobobdon tonozziilo moruz qalmis
rayonlarda bizneslo mosgul olmaq istoyon isgiizarlara
vergilor {izro bir sira gilizostlor edilmasi vo onlarin
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faaliyystlorini nisboton reallasdirmaq daha miinasibdir.
Yoni zonada foaliyyat goOstoron biznessmenlora yerli
ganuncguluqg normativlori ilo yol verilmoyon, masalon,
bank vo sigorta foaliyyati iizro bir sira giizostli hiiquglar
verilo bilor.

Belo zonalar daxilindo banklara istonilon valyuta
ilo omoliyyatlar aparmaq vo azad zonadan xaricdo
yasayan miistorilorlo isgiizar miinasibatlor iiglin xiisusi
sorait yaradila bilor. Basqa sozlo valyuta miibadilosi vo
kapitalin horokoti {izro nozarat 6lkonin osas hissasindon
xeyli «yumsaqg» olmalidir.

Uzun miiddot AlZ-da osason kommersiya
foaliyyatlorine iistiinliik verilmisdir.

Burada adoton omtoslor ambarlasdirilir vo yalniz
mohsulun keyfiyyatinin yiiksaldilmasi, onun xarici
goriiniisiiniin  yaxsilasdirilmasi iizro olan omoaliyyatlar
aparilirdi. XX osrin ikinci yarisindan etibaron Azad
Iqtisadi Zonalarda omtoolorin istehsali vo emalinin
dorinlogsmasi giiclondi. Bu zaman omtoonin izafi
doyorlorinin artmasina sabab ola bilon digor omoliyyatlar
da hayata kegcirilmoys basladi.

Beloliklo, AlZ-in tokco paylasdirma montoqosi
olmaq funksiyasindan konarlasaraq, omtoslorin emali vo
transformasiyasi izra ixtisaslagsmasi giiclondi.

Elo bu zamandan da azad iqtisadi zonada amtoonin
ixrac edilmosi tiglin giizostli sortlor totbiq edildi.

AlZ-in inkisafinin yeni morholosi 80-ci illorden
baslayir. Bu morholonin osas qayesi zonalarin, Slkonin
bohran vaziyyatdo olan miioyyan iqtisadi saha vo ya
orazilari bu vaziyyastdan ¢ixarmaqdir. Masalon, kicik azad
zonalar yaratmaqla Fransanin bir ¢cox ayalstlori, eloca da
Boyilk  Britaniyann 25-0 yaxin rayonu bdhran
voziyyatindon ¢ixarimisdir.

Qeyd edilon inkisaf morholasinin basga bir vacib
cohoti ondan ibarotdir ki, burada yerloson miiossisalor
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idaroetmodo biirokratciliq buxovundan azad olmagq ii¢iin
vergi lizro miloyyon giizostlora malik oldular.

AlZ-a xarici kapitah colb etmok {iciin ocnobi
invetorlara daha genis hovaslondirmok vasitalori totbiq
edilir vo giizostlor verilir. 9Dlbatts, bu giizostlor hor bir
zonanin 6ziinomaxsus olan xiisusiyyatlorindon asilidir.

Gomriik rlisumu vermomoklo yanasi onlara
asagidaki giizostlor edilos bilor:

- idxal iizro hor hansi bir vergiys calb olunmadan
azad olmaq, dasinmaz omlaka goéro yerli
vergilordon azad olmaq vo sairo;

- azad iqtisadi zonada calisan xarici omokdaslarin
golir vergisindon azad edilmasi;

- bir sira sortlordon asili olaraq zonada yerloson
milossisolorin  monfoot vergisindon tam, yaxud
gismon azad edilmasi.

Mosolon, Conubi Koreyanin Azad Igtisadi
Zonalarinda yerloson miiossisalor yaradildgdan sonra
birinci 5 il vergidon tam azad olur, sonraki 3 ildo iso
onlarim vergisi imumi vergi mabloginin 50 faizi
soviyyaisndo qalir.

Sri-lankada azad zonalarda yerloson miiassisalor
vergiyo colb edilmokdon, onlarin iqtisadi zonada
foaliyyatinin spesifik xiisusiyystlorindon asili olaraq iki
ildon 10 ilodok azad olurlar. Bu halda noazors alinan asas
amillors misal olaraq miiessisado calisan is¢ilorin sayni,
xarici sarmayanin moblagini, totbiq edilon texnologiyanin
miitoraqqiliyini vo s. géstormoak olar.

Molumdur ki, har bir 6lkads yaradilan igtisadi zona
miloyyon magsadlorin hoyata kecirilmosine xidmaot edir.
Miixtolif 6lkolords yerloson Azad lIqtisadi Zonalarin
yaradilmasinda asagidaki mogsodlors nail olmaq nozords
tutula bilar:
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- iqtisadi zonada, eloco do onun hiidudlarindan
konarda is¢1 qiivvasinin tam mosgullugunu tomin
etmok;

- Olkoyo xarici investisiyanin, Xxiisusilo doénorli
valyutanin colb edilmosi;

- xaricin qabaqcil texnikasinin vo texnologiyasinin
zonaya calb edilmaosi;

- yerli xammal vo materialdan daha dolgun istifado
edilmosi;

- diinya bazarlarinda  rogabat aparmaq
gabiliyyatino malik olan mohsullarinin istehsali vo
1Xraci;

- tonazziilo ugrayan istehsalin canlandirilmasi va s.

Gostorilonlorlo yanasi bir sira miitoxassislor bela
hesab edirlor ki, Azad Iqtisadi Zonalarm yaradilmasi zaif
inkisaf  etmis  rayonlarin  dir¢olisine,  modvcud
texnologiyalarin tokmillosdirilmasine, yeni «Hoy-hay»-
larin alinmasina, fohloloro vo digor kateqoriyali is¢ilors
yeni istehsal iisullarinin 6yrodilmasing, eyni zamanda 6z
xammal ehtiyatlarindan  istifado  edorok  diinya
bazarlarina mohsul ¢ixarmaga tokan vers bilor.

Buna klassik misal olaraq, Braziliyada «Sorbost
liman» olan Manaus sohorini (sohor amazon ¢ay1
sahilinds yerlosir) gostormok olar. Limanda yerloson
xarici miiossisalor ixracat mallart {izro islodiklorine
baxmayaraq onlar miitloq yerli xammaldan da istifado
etmaoli vo mohsulun miioyyon hissosini topdansatis
giymaoti ilo Braziliya dévlstine satmali idilor.

Maraqlt burasidir ki, bir miiddst keg¢dikdon sonra
bu zona tadricon idxal zonasina ¢evrilmisdir.

Hal-hazirda «sorbast liman»a daxil olan biitiin
mohsullar1 Braziliya bazarlar1 gobul edir.

Ixrac tomayiilli Azad Iqtisadi Zonalarin idxal
zonalarma ¢evrilmosi meyli  Cinds, Meksikada,
Barbadosda va digor 6lkalords do vardir.
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Bozon belo doyisikliyin neqativ toroflori do olur.
Moasolon, azad iqtisadi zonada yerloson  xarici
miiossisalorin mohsullar1 asagi istehlak xi{isusiyyatlorino
malik oldugu halda, diinya bazarlarinda bu mohsullar
reallasa bilmodiklori iigiin onlar 6z mohsullarini azad
iqtisadi zona yerloson 6lkads satmaga cohd edir.

Beloliklo, bu vo ya digor 6lkods Azad Igtisadi
Zonalarin yaradilmasimnin osas mogsadi ilk novbado
homin regionda iqtisadi inkisafin siirotlondirilmosini
tomin etmokdir.

Belo zonalarin inkisaft mili igtisadiyyatda yaranan
bohrani  yiingiillosdirmoys, regionda osashi  vosait
goyulusu ilo olagodar olan ¢otinliklori aradan
galdirmaga vo bununla da iqtisadi inkisafa miioyyon
doracads tokan verir.

Eyni zamanda, zonaya qabaqcil idaroetmo
tisullarinin, miitoraqqi texnikanin vo texnologiyanin,
eloco do beynolxalq tocriiboyo asaslanan yiiksok istehsal
madoniyyatinin calb edilmasi vo buradan 6lkonin diger
regionlarina yayilmasi asas cohatlordondir.

AlZ-in yaradilmasinda miixtolif dévlatlorin morkazi
idaroetmo orqanlart ilo orazi idareetmo orqanlarinin
miinasibatlori miixtalif olur. Istor inkisaf etmokda olan va
istorso  do sonaye cohotdon inkisaf etmis Olkolorin
tocriibolori gostorir ki, AIZ morkozi dovlat organlarmm
gorari ilo yaradilir. Lakin, kifayot qodor faktlar vardir ki,
Azad Iqtisadi Zonalarin yaradilmasi vo idaro edilmosi
yerli orazi idarsetmo orqanlari torafindon aparila bilor.

Hal-hazirda «klassik» Azad Iqtisadi Zonalarm on
genis yayllmislarina asagidakilar: misal géstormok olar:

- beynolxalg noqliyyat sistemlorinin kosisdiyi

yerlords yerlason riisumsuz zona,;

- osason xarici ticarots istigamotlondirilmis ixrac

sonaye zonasi;
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- 6lkado movcud olan elmi-texniki potensiala, xarici
kapitalin istiraki ilo miitoroqqi avadanliglardan
istifadoyas, «Hoy-hay»-ya vo homg¢inin xarici
idaroetmoyo, kommersiya ~ vo  marketing
tocritbasing osaslanan texnoloji inkisaf parki;

- s1gorta vo bank xidmati zonasi. Bu igtisadiyyatin
on vacib hesab edilon sahslorin md&hkomlon-
dirilmosine sorait yaradir.

- Idxal sonaye zonasi. Bu zonada istirak edonlor
zona yerloson Olkoni miiasir omtoalorlo, yerli
miiossisalori isa gabagqcil texnologiyalarla tomin
edir.

Tacriibado, ancaq yuxarida geyd edilon hor hansi
formada azad iqtisadi zonaya nadir hallarda rast golmok
olar. Adoton, mévcud Azad Iqtisadi Zonalar gostorilon
formalarin miiayyan cohotlorini 6ziinds oks etdirir.

Mosalon, ola bilmaz ki, texnoloji inkisaf parki, bank
omoliyyatlari, sigorta yaxud ticarat xidmoti gdstormasin.

Diinyanin bir sira 6lkolorinds azad iqtisadi zonada
yerloson oksor miiossisoloro nisboton az osasli vosait
goyulus tolob edon yiingiil sonaye sahoalorinin miisssisalori
olur. Onlar, parca va paltar, moaisat elektronikasi, idman
inventarlari, plastmasdan hazirlanmis momulatlar,
mebel, orzaq, icki vo s. istehsal edirlor. Lakin son
zamanlar azad iqtisadi zonanin tosis¢ilori agir sonaye
sahosi miessisolorinin  inkisafina da zomin yarada
bilmislor.

Qeyd edilon Azad Iqtisadi Zonalarda yaradilan agir
sonaye saholori miiassisalorin olmasi, albatto, 6lkonin
tabii resurslari il baghdir.

Qeyd etmak lazimdir ki, azad zonalar yaradilarken
movcud sonaye milossisolori baza rolunu oynayir.

Sonaye cohotdon inkisaf etmis Azad Iqtisadi
Zonalarin oksoriyyatino xas olan osas xiisusiyyatlordon
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biri do, orada olan kompaniyalarin yerli xammallardan
maksimum istifads etmosidir.

Xisuson, inkisaf etmokds olan Olkolorin Azad
Iqtisadi Zonalarinda xarici kompaniyalar ¢ox momu-
niyyatlo yerli xammal ehtiyati vo onlarin osasinda
hazirlanmis ilkin emal mohsullarindan istifads edirlor.

Bir sira zonalarda yerli xammal osasinda iri
emaledici sonaye saholori yaratmiglar.

Azad iqtisadi zonada yerloson emaledici miiassisalor
adoton xammal monboalorinin yaxihiginda yerlosdirilir.
Ixrac-sonaye zonalari iso ohali yasayan iri montoqgalorda,
yaxud sonaye morkazlorinds formalagir.

Bunlardan basqa, Azad iqtisadi Zonalara moxsus
olaraq 6lkads az bir miiddstds sonaye inkisafi problemini
hall etmok ii¢iin yaradila bilor.

Xammal resurslarinin emali ilo mosgul olan
miiossisalor (firmalar, sirkotlor, sohmdar comiyyatlori)
nisboaton iri olurlar vo uzunmiiddotli miigavilo ssasinda
foaliyyot gostorirlor.

Bu halda onlar 6z foaliyyotlorini bir nego il
avvalcadon proqramlasdirirlar. Bununla da azad iqtisadi
zonada yerloson elektron momulatlarinin  yigimi ilo
mosgul olan azad zavoddan, yaxud paltar tikisi ilo
mosgul olan ixtisaslasmis kompaniyalardan forqlonirlor.

Belo hesab edilir ki, azad zonaya calb edilmis xarici
investorlara nisbaton iri vo niifuzlu kompaniyalar olurlar
vo azad iqtisadi zonanin giizostlorindon istifads edorok
daha da inkisaf edirlor. Lakin, diinya tocriibasi gostorir
ki, ¢ox iri vo giliclii transmilli korporasiyalarin Azad
Iqtisadi Zonalarm imtiyazlarma va giizostlorino hom do
boyiik ehtiyaclar1 yoxdur. Onlar adi soraitdo va istonilon
Olkoalordo miivoffoqiyyatlo foaliyyot gostora bilorlor. Ogor
hor hanst bir o6lkads sorait kifayot qodor olverisli
deyildirso, onda azad iqtisadi zonanin yaratdig tistiinlitk
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cox giiman ki, bu kompaniyalarin beynolxalq inkisaf
strategiyasini doyiso bilsin.

Meksikaya, Yamayka vo yaxud Mavrikiya kimi
Olkalorin tocriibolori gostorir ki, sonaye cohotdon inkisaf
etmis Olkalords olan orta vo xirda korporasiyalar inkisaf
etmokdo olan &lkolorin Azad Iqtisadi Zonalarinda
miivoffaqiyyatls is apara bilor.

Azad Iqtisadi Zonalarin yaradilmasi vo
foaliyyoati milli vo regional soviyyoado iqtisadiyyatin
imumi inkisafina tosir gostorir. Tosadiifi deyil ki,
90-c1 illorin sonunda mévcud olan 2000 AIZ-in
1000-don ¢oxu inkisaf etmokdo olan O&lkoalords
yerlosirdi.

BMT-nin TMK-Ilar iizro markozinin hesabatma
gOoro belo zonalarda c¢alisan is¢ilorin sayr 3 mlin
olmus, iimumi xarici ticarat dovriyyasi isa 1,2 trln,
dollar, basqa s6zlo 1998-ci il diinya ticaratinin 10%-
don ¢ox olmusdur. AlZ-lorin kifayat qodor siiratls
yayilmasi 1981-ci ildon bari onlarin saymnin 10 dofo
artmasi ilo noaticolonmisdir.

Azad zonalarin yaradilmasinin on oasas tosir
dairasi ohalinin mosgulluq soviyyosinin yiiksoldil-
mosi, istehsal vo ticarotin genislondirilmasi, zona
daxilindoki mohsullarin roqabotlilik gabiliyyatinin
yiiksoldilmasidir.

Masolon, AIZ hesabina mosgulluq soviyyesi
Conub Sorqi Asiyada, Sakit Okean regionunda daha
¢ox ylksolmisdir. Bu zonalarda mosgulluq ¢ox
stiratli artmisdir. Tokco bunu demok olar ki, 1996-c1
ilo nisbaton 2000-ci ilds (Cin Xalq respublikas1 daxil
olmadan) 19% artmisdir. Cin respublikasinda 2000-
ci ildo oshalinin 2.200.000 nofori azad iqtisadi zonada
calismisdir ki, bunun da 323 mini 1996-2000-ci
illordo artmusdir.
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Umumdiinya bankinin apardign tedqiqatin
noaticolorino goro 1996-c1 i1ldo 2000-ci ilo nisboton
ohalinin AlZ-do moasgullugu Bangladesdo 120%,
Hongonkda 34,8%, Hindistanda 76,6%, Indoneziya-
da 300%, Malayziyada 17%, Filippindo 31,4%, Sri-
Lankada 40% artmisdir. Lakin bu he¢ do biitiin
Olkolordo miisahido olunmur. Moasalon, gdéstorilon
dovrde AIZ-do calisan iscilorin say1 Conubi Koreya
va Singapurda miivafiq olaraq 11 min vo 7 min
nofor azalmisdir. Bu onunla izah olunur ki, burada
yiksok avtomatlasdirma totbiq edilmoklo Olkonin
AlZ-dan konarda elmi-texniki parklar vo basqa
orazilordo  miitoroqqi  texnologiyali istehsallar
yaradildigindan ohalinin axin1 oraya getmisdir.

Beloliklo, azad iqtisadi zonalarin yaradilmasi,
mahiyyati vo inkisafi prosesini tohlil etdikdo onlari
sortlondiron osas amillori askar etmok olar. Bu
amillori asagidaki ardicilliqla géstormak olar.

a) AIZ sorhodlondirilmis bir yerdir, miitloq
sorhadlori ¢orgivasindo orazisindo oldugu
O0lkonin fiziki olaraq tocrid edilon bir
hissosidir. Qeyd olunan hisso sohorin bir
hissosini vo ya hava doniz limaninin bir
hissosini  vo ya biitovlikdo gostorilon
saholori tam ohato edir vo yaxud da bir
liman vo ya tranzit yollar1 yaxinliginda
yerlosir.

b) AiZ o6lkonin  xarici ticarot hocmini
artirmaq, idxalat1 asanlasdirmaq, ixracati vo
valyuta  golirlorini  artirmaq,  issizliyi
azaltmaq, xarici sormayoni Olkoys colb
edorok texnoloji avadanliqlar1 yenilosdir-
mok, sonayenin inkisafini siirotlondirmok vo
s. mogsadlorlo yaradilir.
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c) AIZ siyasi baximdan orazisindo oldugu
O0lkonin sorhoadlori daxilindo lakin goémriik
sorhoadlorinin xaricindo qobul edilir. Bu
baximdan  xarici ticarot vo  gémriik
tolimatlar1 qismon vo ya biitovlikds istifads
olunmur. Azad iqtisadi zonaya xarici
dovlotlordon  gotirilon  mallar  idxalat,
¢ixarilan mallar iso ixracat, gémriik vergi vo
risumlarindan azaddirlar. Bu zonalarin
yerlosdiyi Olkolorin 6zlorino azad iqtisadi
zonadan daxil olan mallar 6lkonin i1dxalati,
¢ixartlan  mallar iso  ixracati  gobul
edildiyindon, xarici ticarot vo gomriik
tolimatlarina tabe olurlar.

d) AIZ miivafiq qanunla yaradilmis idaroetmo
strukturlari, digor rosmi toskilatlar va
idaralor torofindon idars olunurlar.

e) AIZ vyaradilmanin ilkin  morholosindo
asagidaki foaliyyotlordon biri vo ya bir
necosini yerino yetiro bilorlor: yiiklomo
bosaltma, tomizlomo, montaj, izlomao,
idxalat, ixracat, sonaye foaliyyatlori vo digor
xidmotlor.

f) AlZ-da biitiin foaliyyotlor konvertloson
valyuta ilo aparilir.

g) AIZ haqqinda qanun ¢orgivesindo yerli vo
xarici hiiquqi vo fiziki soxslor hor ciir
foaliyyatlo mosgul ola bilorlor.

h) AIZ ilo siyasi sorhadlori daxilindo yerlosdiyi
O0lko arasinda goriilo bilocok ganunsuz islor
(masolon, qgacaqmalciliq) qarsisint almaq
moqsadilo AIZ sorhodlori tikilorok vo ya
¢aparlonarok hiiquqg miihafizo organlarinin
nozarati altina alimir. Umumiyyatlo, 6lkonin
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gomriik toskilatt bu zonalari dolayr vo ya
birbasa nozarot altinda saxlayirlar.

9. 2. Azad Iqtisadi Zonalarin asas novlori va idara
olunmaswmin tagkili.

AlZ-1n formalar1 coxdur. Bu ondan irali golir
ki, mixtolif o6lkolorde yaradilan Azad Iqtisadi
Zonalar qarsisinda qoyulmus moqgsadlori hoyata
kecirmoyo xidmot gostororok miloyyon
ixtisaslasmaya malik olurlar. Bu moqgsadlo kimi
asigadikilar1 gostormok olar:

- regionun iqtisadiyyatinin inkisafi

- mohsuldar qiivvolordon daha dolgun istifads
edilmasi

- sonayenin miixtoalif saholorinin inkisaf1

- ohalnin mosgullugunun artirilmasi

- miitoraqqi texnika vo texnologiyanin regiona
colb edilmosi

- ekoloji mithitin saglamlasdirilmasi vo s.

Qeyd etdiyimiz kimi azad iqtisadi zona termini
qurulusu, hiiquqi  osaslar1t  vo  funksiyalari
baximindan forqli xiisusiyyotloro malik olan
miixtolif azad iqtisadi zona ndvlorini vo formalarini
ohato edon genis anlayisdir.

AlZ  tosorriifat  foaliyyotinde  sorbestliyin
doracasing goro iki yers boliiniirlor:

1. Aciq AlZ

2. Qapali AiZ

A¢iq AlZ-do hor ciir iqtisadi foaliyyatlorin
hoyata kecirilmosina icazo verilir. Belo zonalarda
daxilindo oldugu 6lkonin ganun vo tolimatlarinin
heg biri totbiq olunmur.
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Qapali AlZ-da iso iqtisadi ohomiyyotli bozi
foaliyyot novlorinin reallasmasina icazo verilir. Bu
zonalarda beynolxalqg ganun vo tolimatlarla yanasi,
daxilindo oldugu 6lkoys aid ganun vo tolimatlarin
bir qismi do totbiq olunur. AIZ-da hoyata kecirilon
foaliyyot novlori hom do o6lkonin ganun vo
tolimatlarina tabegilik baximindan seg¢ilon bu ciir
zonalar qapali AIZ-dur.

Azad iqtisadi zona formalarini bir-birindon iki
kriteriyaya goro forqlondirmok miimkiindiir.

Birinci  kriteriya AIZ hoyata  kecirilon
foaliyyotin névil ilo baghdir. AIZ-in faaliyyatlori
sadaco ticarat vo ya birgo ticarat vo sonaye foaliyyoti
do ola bilor. «AlZ-lor 1960-c1 illorin ortasindan
etibaron gomriiksiiz idxalat, saxlama mallarin
mixtolif istehsal proseslorindo olmasi vo yenidon
ixrac edilmosi kimi foaliyyotlor géstoron zonalardan
daha ¢ox ticarot vo sonaye foaliyyotlorinin iistiinliik
toskil etdiyi zonalaradok genis miqyasli bir yol
kecmisdir»!

Inkisaf etmis Olkolordo AIZ-in ¢oxu ilkin
olaraq ticarato distiinlilk vermislor. Inkisaf etmokdo
olan Olkolords iso sonaye mogsodli AiZ-lora meyl
getdikco artmaqdadir.

Ikinci kriteriya zonanin foaliyyatlorinin daxili
bazara vo ya ixracata meylli oldugunun
miioyyonlosdirilmasina asaslanir.

Azad iqtisadi zonalarin miuxtolf goriniisi
asagidaki codvalds verilmisdir.

! Dr. Engin Erdogan «Serbest bolgeler ve Tiirkiyede bir model
denemesi» Eskisehir 1995 s.37.
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Azad Azad Elmi- Servis
ticarot istehsal texniki
inkisaf
Gomriik Ixrac Texnopolis Aza
anbarlar1 | istehsal Texnikapar | d bank
Tranzit Idxal k Offs
Azad istehsal Yeni vo or
liman Ixrac- | yiiksok S180
idxal texnologiya | rtacgiliq
istehsal Turi
(qarisiq) st
Sonaye xidm
parklar otlori
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1. Azad ticarat zonas1 Olkodo ticarotdo totbiq
olunan ganun vo qadaganlarin qismon vo ya tamam
dondurulmus, xarici ticarat baximindan sarbast hala
gotrilmis bir sahodir. Azad ticarot zonasi oksor
hallarda beynalxalq ticarat yollar1 tizorinds (ssasan
bir liman vo ya aeroportda vo ya yaxinliginda)
yaradilir vo Olkonin digor orazilorindon iqtisadi
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cohotdon ayrilaraq, nozarot altinda foaliyyot
gostorir.

Azad ticarot zonalar1 idxalata vo ya ixracata
meylli olaraq foaliyyot gostorirlor. Ona goéro do bu
zonalara gotirilon mallar {giin gémrik riisumu
O0donilmir, daha doqiq desok, mallarin zonaya idxali
vo zonadan digor 6lkolors ixract gédmriitk vergisindon
azad olunur.

Azad liman termini do sorbast ticarat zonalari
ilo eyni izaha malikdir. Ciinki, sorbasl liman
adlandirilan azad zonalarin qurulus mogsadlori,
funksiyalari, ganunauygunluqlari sorbast ticarat
zonalarindan forqli deyildir. Azad limanlarin
foaliyyotlori do azad ticarot zonalarindakilarla
eynidir. Yoni orada sonaye foaliyyotino icazo
verilmir.

Azad ticarot zonalarinin foaliyyoati osason
O0lkonin tranzit ticarotini inkisaf etdirmoyo, idxalat
vo ixracatini asanlasdirmaga yonoslmisdir.

«Azad ticarot zonasinin faaliyyot moqsadi
xarici ticaratdir. Mallarin dostoklonmaosi, miihafizo
edilmasi, tizlonmosi, sorgilomo, ¢esidlomo,
markalama, saflasdirma, tranzit ticarat vo reeksport
kimi ticarot faaliyyotlorinin hoyata kegirildiyi bu
ndv azad ticarot zonalarinda mallar 6lkoys daxil
oldugda homin 6lkonin gémriik vo xarici ticaratind
osaslanan ganunlarin tasir dairesindon tamam va ya
gismon xaricdo qalirlar»!.

Azad ticarot zonasinin Dbaslica foaliyyati
orazisindo oldugu oOlkonin xarici ticarotini tranzit
ticarati vo reeksport islomolori ilo asanlasdirmaq vo
inkisaf etdirmokdir.

! Iskender Sengezer. «Serbest Bolgeler» Ankara. 1993. 5.24.
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Azad ticarot zonalarinin shomiyyatli foaliyyot
istigamatlorindon biri vo xiisusilo tranzit ticaratinin
tamamlayicis1  anbarlama foaliyyotidir. Ciinki,
yenidon ixrac edilmok moqgsoadilo azad zonaya
gotirilon mallarin adoton anbarlarda bir miiddot
gorunmasi ehtiyaci ortaya ¢ixir.

Azad ticarot zonasina gotirilon mallarin
zonada olduqlar1 vaxt miiddotindo paketlomo,
dostoklomao, izloma, ¢esidlomo, tonzimlomao,
qurutma kimi miixtalif prosesloro moruz galmalari
mimkiindiir.

Yuxarida gostorilon foaliyyat novlorindon alavo
Azad ticarot zonalari Olkonin idxal vo ixracini
asanlasdiran bir vasitogi rolunu oynayir.

Diinya tocriitbosi gostorir ki, 06lkodo azad
ticarot zonasi yaradilarsa, idxalda asagidaki
tistiinliiklori oldo etmok miimkiin olar.

- ehtiyac duyulan idxal mallar1 daha
ovvalcodon azad zonaya gotirilib
saxlanildig1 toqdirdo, sifaris verilmosi ilo
malin oldo edilmosi arasindaki vaxt itkisi
aradan qaldirilmis olur va tolob olunan mal
tomin edilir. Mallar zonada idxalgilar
torofindon saxlana bilocoyi kimi roqabaot
istiinliiylinii  saxlamaq istoyon ixracatgi
sirkotlorlo do zonaya gotirilorok saxlana
bilor.

- Zonada saxlanan mallara tolob olduqca
kicik partiyalarla idxal edilmo imkani,
ixracat¢ilarin il orzindo ixrac etdiklori
mallarin gémriik haqqmni bu dofo do
6domalorinin vacibliyini ortadan qaldirir.
Bu da 6lko firmalarinin istehsal xorclorini
azaldan bir rol oynayir.
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tolob duyulan malin idxalinin nisboton qisa
vaxtda bas vermosi, asanlig vo zomanot
yerli sirkotloro istehsal gorarlarinin gobul
olunmasinda rahatliq yaradir vo optimal
secilmasina komoklik edar.

azad ticarot zonasindan idxal edilocok
mohsullarin tolobata uygunlugu baximindan
cesidlonmoasi miimkiindiir. Belosliklo, garisiq
halda olan vo ya tolobata uygun olmayan
mallarin idxal edildikdon sonra tokrar geri
gondorilmosi noticosindo omolo golon vaxt
itkisi, hiiquqi teloblor vo xorclorin aradan
galdirilmasi, malin segilorok, boyonilorok
alinmasi1 miimkiin olacaqdir.

Azad ticarot zonalar1 vasitosilo ixracati
asanlasdirici mogamlar da var. Bunlar osason
asagidakilardan ibaroatdir:

azad ticarot zonasi qurmagqla istehsallarini
miloyyon migdarda idxal edilmis
yarimfabrikatlarla quran yerli sirkotlor
yuxarida gostorilon sobabloro goro istehsal
xarclorini azalda bilacoklor;

6lkonin basqa orazilordon azad zonaya mal
gotirilmasi  ixracat sayildigr iiglin  6lko
ixracatgt  kimi  ovval  biitiin  ixracat
formalarin1 tamamlayaraq malin1 zonaya
gondorir vo burada saxlayir. Lazim olduqda
malin1 idxal¢1 6lkoya gondorir. Bu vaziyyat
ixracat¢citya malin1 reallasdirmaqda vaxt,
garant vo daha yaxsi rogabot imkanlari
yaradir;

ixrac edilmok ii¢lin zonaya gotirilon mallar
burada olduqlar1 vaxt orzinds istehlak¢inin
tolablorina gdro miixtalif proseslordon keco
bilirlor. Xiisusi ilo ixrac edilocok malin
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dostoklonmasi  vo  bazara hazirlanmasi
zonada goriilorso bu islor ii¢iin nozordo
tutulan gémriik 0domolari giizost
edildiyindon xorclorin soviyyesi qismon
asagt olur. Ayrica bu sokildo bozi
catismayan cohotlor sobobindon ixrac
edilmoyon mallar, zonada qaldigina goro
ixrac sansi da qalacaqdir;

- Azad ticarot zonasit daxilindo foaaliyyot
gOstoron sirkotlorin zona yerlosdiyi 6lkodon
satin alacagi mal vo xidmotlor homin
O0lkonin ixracatinin vo valyuta golirlorini
artiracaq bir rol oynayacaqdir.

Biitiin bunlar azad ticarat zonasinin 6lkonin
idxalat vo ixracatinin inkisafi maqgsodini giiddiiyiini
gOstoron asas xilisusiyyatlordir.

Bozi o6lkolordo azad ticarot zonalarini azad
zonalar kimi do adlandirirlar. ABS-da iso azad
ticarot zonalar1 xarici ticarst zonasi soklindo ifado
olunur. Hal-hazirda ABS-da osason idxalla mosgul
olan 200-2 yaxin belo zona modvcuddur. Birlosmis
statlarda miioyyonlosdirilmis qaydaya osason mallar
ABS-a idxal edilmozdon ovval xarici ticarat
zonalarinda saxlanilir vo ya homin zonada istehsal
edilo bilor. Belo zonalarda kegon mallarin 75%-don
coxu ABS bazari iigciin nozords tutulmusdur. Belo
mallar {i¢iin vergi, mallarin zonadan birlosmis
statlara idxal edildiyi yerdo 6donilir.

Bozi azad ticarot zonalari iso yalniz donizdon
konar qonsu Olkalora mal gondorilmasi {igiin
ixtisaslasdirilir. Kora¢i limaninda 9fqganistan ig¢iin
nozards tutulmus mallarr saxlamaq maqgsadile kigik
tranzit zonas: yaradilmisdir. Nepaldan Idxal olunan
mallart saxlamagq ti¢lin yaradilan Kalkiitts liman1 da
eyni xidmotlori gostorir. Singapur vo Rotterdam
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kimi azad limanlar, osason, qitolorarasi ticarat vo
paylasdirma morkozi rolunu oynayirlar.

Miasir dovrde diinyanin bir ¢ox Olkosindo
azad ticarot zonalar1 miivoffoqiyyotlo faaliyyot
gostorir. Bunlardan «Braziliyada Manaus; Dubayda
Yebel 9li, Filippindo Marikevs, Hollandiyada Oran
Yestad vo  Quracao, Hindistanda Kandla,
Yamaykada Kingstan, Kolumbiyada Barahqulla,
Meksikada Salina Topovampo, Isvecdo Stokkolm,
Malmo Qothenburq, Misirdo Siiveys kanalini
Agdoniz ¢ixisinda yerloson Port-Said, Yuqoslaviya-
da Belqrad, Tiirkiyodo Mersin, Antalya, Izmir,
Adana-Yumurtaliq, Istanbul-Atatiirk hava limani,
taliyada Triesta, Neapol, Messina vo s.»'
gOstormok olar.

Azad istehsal zonalari xarici investorlara
vergisiz avadanlig vo xammal idxalina, kapital vao
olirlorin 6lkodon maneosiz ¢ixarilmasina zomanot
verilon, zonada istehsal edilmis mohsulu va
yarimfabrikat mallarin ixracinda gémriik giizostlori,
istehsal binalar1 tikmok vo istifado etmok figiin
olversli  soraitin yaradilmasini nozordo tutan
zonalardir.?2

Molumdur ki, azad istehsal zonasi f{igiin
miioyyon edilon gémriik giizostlori vo digor miixtolif
soraitlor azad ticarot zonalar: ii¢ciin do totbig oluna
bilor. Bu sobobdon azad istehsal zonalarinin
miioyyonlogsmasinda  «biitovlikds ixraca meylli
istehsal» amillori 6n plana ¢ixarilir.

Azad istehsal zonasin1 azad ticarat zonasindan
ayiran osas cohot foaliyyotin névlli vo mogsadidir.

I Iskender Sengezer. «Serbest Bolgeler» Ankara. 1993. 5.8
2 Alpar Cem «Diinyada ve Tirkiyede serbest bolgeler».
Ankara 1995.s5.21
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Birinci osas moqgsad ticarot oldugu halda,
ikincisindo asas mogsad sonaye mohsulu istehsalidir.

Azad istehsal zonalar1 asason ixrac istiqgamotli
inkisaf siyasoti aparan Olkoalordo diinya bazarinda
foaliyyoto meylli sirkatlori, biitovliikds ixrac yonli
istehsalla mosgul olmalar1 dgiin  cozb etmok
mogqsadils qurulur.

Azad istehsal zonalar1 O6lkonin gémriik
sahosindon xiisusi mogsadlorlo ayrilmis zonalardir
vo osason beynolxalq doniz vo ya hava limani
yaxinliginda qurulurlar. Bu kimi zonalarda istehsal
olunan mallarin yerli 6lko bazarlarina girisi osason
gadagan edilir.

Zonadaki bu miixtalif todbirlorin hoyata
kegirilmosinin osasinda yerli 6lkonin ixraca meylli
sonayelogsmosinin baslanmasi vo ya siirotlondirilmosi
mogsadi dayanir.

Yerli o6lkonin zonaya cozb edilocok xarici
sormayo goyulusundan alacagi somoro
asagidakilardan ibarotdir:

- valyuta goliri oldo etmok; yeni

mosgulluq imkanlar: yaratmag;

- azad istehsal zonasmda  sonaye
quruluslar1  vo  o6lko  iqtisadiyyati
arasinda olaqo yaratmag;

- xarici sormays \6) miitoraqqi
texnologiyanin tatbiqi.

Azad istehsal zonalarinda kapital qoymus
sirkotlor yerli vo ya xarici ola bilor. Lakin tocriibado
investor sirkotlorin boyiilk qisminin xarici oldugu
goriiniir. Bu xarici sirkotlor do osason inkisaf
etmokdo olan oOlkolordoki ucuz xammal vo is
qivvesindon istifado edorok diinya bazarina
cixarilacaq mohsul istehsal etmok mogsadini giidon
iri sirkotlorin filiallaridir. Bu sirkatlor asagi gomrik
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xorclori vo buna olavo olaraq goriilon digor glizostli
todbirlordon bohrolonorak istehsal proseslorinin ¢ox
omok sorfino ehtiyac duyulan morholosini azad
istehsal zonalarinda hoyata kecirirlor. Montaj tipli
foaliyyotlor vo sads sonaye islori zonalarda yerloson
sonayenin asasini toskil edirlar.

Inkisaf etmis oOlkodo yerloson osas sirkot
istehsal liciin gorokli xammal vo yarimfabrikatlari
zonadaki filiallara géndorir. Zonada istehsal edilon
xammal ya osas sirkoto ixrac edilir, ya da digoar
montaj islorinin hoyata ke¢irilmoasi mohsulun tam
istehsali vo ya realizo olunmasi ig¢iin {igiincii bir
Olkoya ixrac edilir.

Qeyd etmok lazimdir ki, diinya bazarinda
rogabato d6zo bilocok mohsul istehsal edon sirkotlor
sormayoalorini  sadoco azad istehsal zonalarina
goymurlar. Bu sirkotlor bozi adobiyyatlarda «diinya
bazari fabrikas» adlandirilmisdir.?

«Diinya bazari fabrikasi» azad istehsal zonasi
daxilindo vo ya xaricindo moévcud wucuz omoyi
doyorlondirorok diinya bazarina meylli mohsul
istehsal edon birliklor soklinda taninirlar.

Azad istehsal zonalarinda formalasmis sonaye
foaliyyotlori  bir ne¢o  sonaye sahosi  iizro
ixtisaslasdirilmisdir. Bunlarin arasinda yiingill vo
elektronika sonaye saholori asas yer tuturlar.

Bu tip zonalar istehsal olunmus mohsulun
toyinati olamotlorino goro ixrac istehsal rejimi
(makiladoras (Meksika)), idxal istehsal zonalari,
ixrac-idxal (qarisiq) zonalari vo s. kimi qruplara
ayrilir. Lakin bunlarin i¢orisindo daha ¢ox yayilmisi
ixrac-istehsal zonalaridir.

! Erdogan Engin «Serbest bdlgeler ve Tiirkiyede bir model
denemesi» Eskisehir. 1995.5.48.
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Ixrac istehsal zonasi (IiZ) -mévhumu toxminon
1960-c1 ildo Irlandiyanin Senon hava limaninda
yaradilan zona ilo bagli meydana golmisdir. IiZ
osason 40-80 hektarliq orazisi olan sonaye parki
olub, otrafi hasarlanan, gémriik idaroesi vo ya IiZ
rohborliyi torofindon nozarot olunan, investorlarin
xammal, avadanliq vo materiallart riisumdan idxal
etdiyi, son mohsulun ixrac edildiyi yerdir. 1iZ-lo
daxili iqtisadiyyat arasindaki alqi-satqi masalaloring
baxis mixtolifdir. Senonda, sonra iso Cinin Tayvan
oyalotindo vo Koreya Respublikasinda miiasir 11Z
yaradilmaga baslananda sado bir qayda vardi: 11Z-
lar ixrac sonayesi ii¢iin nazordo tutulurdu vo daxili
satisa adoton icazo verilmirdi. Mistosna hallarda
mohdud daxili satislar mimkin idi. Koreya
Respublikasinin ganunguluguna goéro miistosna
hallarda IIZ mohsullurandan daxili bazarlarda
istifads edils bilor.

Malaziya qanungulugu azad zona rahbarlorinin
icazoasi olduqda mallarin gémriik orazisino gdéndoril-
moasing, rohborliyin bolgonin gémriik nozaratgisi ilo
moaslohatlogsmosindon sonra icazs verir. Senonda mal
miivafiq gomriik vergisi 5% hocmindo 6donildikdon
sonra satisa c¢ixarila bilor. Tayvan oyalatindo
ganunculuga goro 11Z-do olan istehsal sonayesi
mohsullar1 asason ixrac ii¢iin noazords tutulur. Buna
baxmayaraq idxal edilmis illik mohsulun miioyyon
hissosi qanunda nozordo tutulan gomrik vergisi
O0donildikdon sonra yerli bazarda satila bilor.

Son illords 11Z qanunlar1 6lks daxilndo mohsul
satisina koskin mohdudiyyatlori nisboton
azaltmisdir.

Lakin buna azad zona rohborliyinin raziligi
tolab olunur. Masalon, 1991-ci ilds Nigeriyada gabul
olunmus qorara osason burada mohsullarin daxili
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bazarlarda satisina he¢ do mohdudiyyst qoyulmur.
Yalniz belo mallara olavo olaraq idxal mohdudiy-
yotlori vo normal gémriik tariflorinin daxil edildiyi
idxal gomrik tolimatlar: totbiq edilir.

Togoda azad zonalar haqqinda 1989-cu ildo
gobul olunmus ganuna osason yerli vo ya Qorbi
Avropa Dévlatlori Azad Iqtisadi Birliyi (QADIB)
materiallar1 hesabina istehsal edilmis mohsullar
Toqoda satilarkon onlardan yalniz timumi satis
vergisi alina bilor. Umumi mohsulun 60%-i va ya
xammalin 40%-i Toqoda va ya QADIB-don olda
edilibsa, belo mohsullar «yerli QADIB mohsullari»
kimi xarakterizo edilir.

Azad zona hagqinda Keniya ganununa goéro
gémritk orazisindon IIZ-o gotirilmis omtoo «idxal
edilmis» kimi nozordo tutulur vo  donorli
(konvertloson) valyuta ilo 6donilir.

Kosta-Rikada azad zona sirkotlorinin istehsal
mohsulun 40%-o qodori Azad Zona Korporasiyasi
(IiZ rohborliyi) veo iqtisadiyyat nazirliyi torofindon
raziliq verildikdon sonra daxili bazarda satila bilar.
Bu raziliq o zaman verils bilor ki, azad zona mallari
idxal zamani rogaboto dozsiin vo yerli istehsalgilara
tosir etmosin. Bu mohsullara géro normal idxal
vergisi 0donilir.

Dominikan  Respublikasinin  azad  zona
hagqinda ganununa osason zona istehsalgilarina
O6lkado istehsal olunan vo qanunla qadagan
olunmayan mohsulun  20%-0 qodorini  yerli
bazarlarda satmaga icazo verilir. Omtoo ii¢iin idxal
vergisi tutulur, yerli material vo kompanentlors goro
olavo edilmis 25% vergi 6donilir.

Trinadada mallar sonaye nazirliyinin icazs va
biitin  gédmrik haqqr 6donilmokle  gémrik
orazisindo satila bilor.
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Iranda Azad Zona Qanununa goro nazirlor
surasinin icazosi ilo Azad Zona mohsullar1 idxal

vergisi 6dodikdon sonra yerli bazarda satisa ¢ixarila
bilor.

Iran  materiallar1  vergidon vo  giymot
olavesindon azad olunur.

Fici qanungulugu mallarin daxili satisina yol
vermir. Azad zona mallar1 ixrac edilo, basqa azad
zonaya gondorilo vo ya gomriikk nozarotgisi
torofindon basqa yero géndorila blor.

Zona ilo daxili bazar arasinda ticaratin bir sira
basqa sortlori do vardir.

Son 30 ildo [iZ osason Sorgi veo Conubi
Asiyada, Afrikada, Koraib donizi hovzasindo,
Morkozi Ameriyada siirotlo yayilmisdir. Fransa vo
Birlosmis Krallig da daxil olmaqla bir ¢ox Qorbi
Avropa o6lkolari bu ideyan1 gobul etmisdir. Hazirda
Avropa vo Asiyanin keg¢mis sosialist Olkolori,
homg¢inin Afrika vo Conubi Amerika 6lkalorinin bir
¢oxu bu ideyani nozordon kegirir.

Ixrac istehsal rejimi (IIQ) - bu Mavritaniya vo
Ficido genis yayilmisdir. Hor iki 6lkodo sormayo-
darlar xlisusi bir zonada mohdudlasmayiblar. Ogor
onlar IIR  statusuna  malikdirlorso, basqa
Olkolordoki ixrac istehsal zonasi sormayadarlart ilo
eyni imtiyaza vo statusa malik olaraq hor yerdo
foaliyyoto baslaya bilorlor. Yoni onlar mahsul vo
avadanlhig idxal edo vo materiallar1 emal edib, son
mohsulu ixrac edo bilorlor. Iir statusu olan
sormayoadarlar mal ixracina icazo almis kimi hesab
edilir vo boazi 6lkalordon birbasa azad olurlar.

Barbadosda Anklav sektoru vo Meksikanin
Makviladora sektoru Iir rejimi kimi tosnif edilir.

Meksikada goémritk vergisindon azad
makviladora proqrami 1965-ci  ildon inkisaf
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etdirilmoyo baslanib. Bu proqrama osason Meksika
Hokiimoti ABS-Meksika sorhoadlorinin 20 km-da
gomritk vergisindon azad miiossisolor yaradib.
Hokiimot 1972-ci i1ldo Meksikanin ¢ox yerindo
sormayodarlara sorhoddin o biri torofino ABS-a
getmok, riisumdan azad edilmis xammal vo
materiallar gotirmok vo ixrac {i¢iin istehsal etmok
icazosi verdi. ABS tarif kodeksino uygun olaraq
Meksika mallarina ¢evrilmis ABS materiallari
statlara ixrac olunarkon goémriik vergisindon azad
olunur. Risum yalniz Meksikada oslavo yaranmis
doyoro vo ABS-dan alinma xammala goéro tutulur.
Birlosmis Statlarin sormayogilori iigin  Meksika
yaxinligina vo siyasi sabitliyino goro olverisli vo
sakit orazidir.

Sohor hakimiyyati, 6zal bélmo, gomriik idarasi
vo digor toskilatlar Makviladoranin inkisaf
etdirilmosina biirokratik ongollor toradirlor.

Bunu nozoro alan Meksika hokiimoti 1983-cii
ildo Makviladora miiassisalorine yardim mogsadila
dekret gobul etmisdir. Bu dekreto goéro orazinin
tosdiq edilmo qaydalari, gomrikdon azad olma
imtiyazlar1 qaydalar1 sadolosdirilir. Proqramda
nozordo tutulan miixtolif toskilatlar osasinda
koordinasiya tokmillosdirilib. Bu dekret 1989-cu
ilds yenisilo ovoz edildi.

Programin miivaffoqiyyat gazanmasinda
Birlosmis Statlar yaxinliq, iki 6lkenin omok-haqq
normasi arasindaki boyuk forq, Meksika boladiyya
rohborliyinin = vo  6z0l bdélms sonaye parki
yaradicilarinin bacariqlt isglizar foaliyysti osas rol
oynamigdir. Onlar ABS-in  sormayodarlarinin
diqgotini calb etmok iiciin imkanlar1 askarlamaqda
boyik risk etmis, infrastrukturla zongin parklari,
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yardim xidmotlorini inkisaf etdirmis, onlarin
Meksikada yerlosdirilmosino komoklik gdstormislor.

Iqtisadi vo elmi-texniki inkisaf zonasi- iiciincii
nasl zonalar1 hesab olunurlar. Bu nosl 70-80-ci illori
ohato edir. Bu kimi zonalar kor tobii meydana golir
vo yaxud dovlatin koémokliyi i1lo boyik elmi
morkozlorin mokaninda yaradilir.

Bu zonalarda milli vo xarici todqiqatecilar,
layihogilor, elm istehsal firmalar1 comlogir. Bunlarin
hamist vahid vergi-maliyys gilizostlorindon istifado
edirlor.

Texniki-totbiq zonalar1 - on ¢ox ABS,
Yaponiya vo Cindo foaliyyot gostorir. ABS-da
bunlar1 texnika parki, Yaponiyada-texnopolis,
Cindo iso yeni vo yiiksok texnologiya inkisafi zonasi
adlandirirlar. Boyiik Britaniyada onlar hor iki
universitetdon birinds, Finlandiyada iso hor iig
universitetdon birindo yayilmisdir.

Diinyada mohsur olan texnoloji parklara misal
olaraq, Boyik Britaniyada-Kembric elmi parkini,
Yaponiyanin Sukuta elmi sohorciyini gostormok
olar. On boylk texnika parki iso ABS-da foaliyyot
gostoron  «Silikon  Vellindir. Bu diinya 1iizro
hesablama texnikas1 vasitesilo vo kompyiiter
istehsahna 20%-1 6ziindo comlosdirir. 20 min isgisi
vardir, biitiin ABS-da bu ciir 80 zona mévcuddur.

Yaponiyada hokiimatin xiisusi proqramina
osason gabagqcil elmi toskilatin bazasi osasinda 20
texnopolis yaradilibdir. CXR-do bu ciir zonalar elm
vo texnikanin inkisafina dair dovlat planina asason
yaradilir. 90-c1 illorin ortalarinda Cinds 50-don ¢ox
yeni va yiiksok texnologiyanin inkisaf zonas1 vardir.

Bitiin bu miistoqil zonalar yeni todqiqat
istigamotlori iclin katalizatordur, yiksok
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mohsuldarliga malikdir vo yiiksok ixtisasli kadrlarin
hazirlanmasina tosir edir.

Beynolxalq xidmat zonalar1 - Miixtslif maliyyo-
iqtisadi  bank, sigorta, turist vo s. xidmotlori
gOstoron firma vo toskilatlarin sahibkarliq foaliyyati
iclin xlisusi giizostli rejimoa asaslanan arazi nozordo
tutulur.

Azad bank zonalar1 dedikdo o6lke xaricindo
oldo edilon maliyyo fondlarinin yena do 06lko
xaricinds islodilmosi mogsadilo yaradilan vo 6lkonin
bank sektoru ii¢lin hazirlanmis hor ciir ganun va
toskilatlarinin nozarostindon konarda qalan banklar
nozords tutulur.!

Bu regionlarda sormays qoyulusu nozarati,
valyuta nozaroti yoxdur vo ya asag nisbotdodir.
Bank foaliyyoti {igiin alinan vergi vo xorclor
tamamilo gotiriilmiisdiir. Azad bank zonasinda vo
ya konar banklarin funksiyasinin hoyata kegirilmosi
iiclin baslica sort valyutalar1 kapital yiga bilon
xarici banklarin regiona cozb edilmosidir.

Mixtalif clir xidmot gdstoron bu maliyyo
morkozlorini bozi hallarda «Offsor morkoz» doa
adlandirirlar. Offsor morkozdo xarici kreditor vo
borc gotironlor arasinda baglanilan bu vo ya digor
omoliyyatlar {izro miiqavilelor Offsor baglasma
adlanir. Hazirda diinyada 300-don ¢ox offsor zonasi
morkozi mévcuddur.

Bir ¢ox o6lkslards artiq xeyli vaxtdir ki, offsor
kompaniyalar1  foaliyyot  gdOstorir.  Bunlardan-
Lixtensteyn, Panama, Normand adalari,
Britaniyada Men adasi, Antil adalari, Honkongq,
Madeyra, Liberiya, Iirlandiya, Isvecro vo s.

! Alpar Cem «Diinyada ve Tiirkiyede serbest belgeler» Ankara.
1995. s. 54.
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gOstormok olar. Son onilliklordo offsor zonalari
Maltada, Mavrikide, Qarbi Samao, Izrail,
Malayziya vo s. 6lkolords do yaranmisdair.

Beynolxalqg kapital bazarinda Nyu-York
maliyys morkozinin zsiflyini géron ABS hoékiimoti
yenidon bu morkozin moévqgeyini yiiksaltmok ii¢lin
1981-ci  ildo Nyu-Yorkda beynoslxalq bank
toskilatlar1 agmaga icazo verdi. Onlara transmilli
bizneslo moasgul olmaq ii¢lin genis sorbostliklor
verildi vo giizostli vergi sistemi totbiq edildi. Basqa
bir misal Londonda yaradilan Offsor morkoz sigorta
islori iizro ixtisaslasmisdir. Xiisusilo, Londonda
foaliyyot gostoron «Lloyid» kompaniyasi ononovi
olmayan xiisusi tip risklorin sigortast iizro
ixtisaslasdi. ©nonovi risklor.yangin, ogurluq, qoza,
votondas cavabdehliyi vo s. «Lloyid» kompaniya-
sinin sigorta obyekti deyildir.

Sonaye, ticarot, bank, sigorta vo  s.
kompaniyalar1 offsor zonalarda ya biitovlitkdo heg
bir vergiyo colb edilmirlor, (Irlandiya, Liberiya)
yaxud Dbiitovlikdo az vergiyo colb edilirlor
(Lixtensteyn, Antil adalari, Panama, Men adasi vo
S.)

Ona goro do offsor zonalar1 yaradilan
Olkolordo xarici kapitalin axmasina zomin yaranir.
Bozi molumatlara géro offsor zonalarinda istifado
edilon kapital 500 mlrd dollar toskil edir. Bunlarin
tizvlori (fiziki vo hiiquqi soxslor) 2 mln. noforo
godordir.

Kompleks zonalar - ayri-ayri inzibati yerlordo
iimumi rejima deyil, daha slahiddo-xiisusi giizostlora
osaslanaraq yaradilir. Bu tip zonalarda Azad
Iqtisadi Zonalarin miixtolif formalar1 foaliyyat
gostorir. Bu zonalara bozon xiisusi iqtisadi zona da
deyilir.
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Xiisusi Iqtisadi Zona (XiZ) termini 1979-80-ci
illordo Cindo bu tip zonalarin inkisaf etdiril-
moasindan sonra isladilib. Cin hékiimoti 1970-ci ilin
sonunda xarici kapitalin, texnologiyanin vo
idarogiliyin  6lkoyo colb edilmosi {iglin  x{isusi
todbirlor isloyib hazirlamaga basladi. Hokiimot
1979-cu ildo 2 oyalotdo XiZ-lori tocriiboden
ke¢irmok qorarina goldi. Bunlar Quandonqun,
Senjen, Cuhay, Santu vo Ficinin Ksayamen bolgslori
idi. Sormayoys yardim etmok vo sormayodarlarin
miiraciatlorine icazo vermok moqsodilo har zonanin
yerli hakimiyyot orqganlarina yerli ganun vo gorarlar
totbiq etmolorino icazo verildi. Buraya gomriik
risumundan azad material vo avadanliq idxali
olverisli vergi vo foaliyyot {isullart daxil idi.
Istehsalin ¢ox hissesinin ixrac edilmosino baxma-
yaraq, zona mallarinin 30%-o qodorinin yerlordo
satilmasina icazo verilmisdir. 9sas monfootin xarici
sormays qoyulusundan mosgulluq soviyyosinin
artmasindan, mallarin ixracindan olds edilacoyi
g6zlonilirdi.

1984-cii ildo bu tosobbiis 14 sahil sohorino
yayildi. Son illords bu ideya digor sahil vo donizdon
konar orazilordo do yayilaraq konsepsiyanin
iimumon boyonildiyini siibut etdi. Cin Honkong
sorhaddindoki Senjen vilayatindo yaradilmis XIZ on
yaxsi zona hesab edilir. 327 kv.km orazini shato edir
vo Senjen bolodiyys rohboliyi torofindon idars
olunur. Vilayotin toxminon 1 milyona yaxin ohalisi
vardir.

Cinin a¢1q gqap1 siyasoting xarici sarmayodarlar
miisbot qiymot vermislor. 1989-cu ildo xarici
sormayadarlarin (osason miistorok miiossisolor) daxil
edildiyi 2000 XiZ layihosi tosdiq edilmis vo alave 30
mlrd. dollarliq sormays qoyulmusdur. Homin
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sormayonin ¢oxu zona yaradildigdan 5 il sonra
goyulmusdur. Bu iso o demokdir ki, har bir 6lko
investor colb etmok iiciin ilk ndévboado onlarin
inamini qazanmalidir, bu iso xeyli vaxt tolob edir.
Cindo sormayo qoyanlarin oksoriyyati ABS (20%),
Yaponiya (15%) vo xaricdo yasayan ¢inli
sormayodarlardir.

Koreya Xalq Demokratik  Respublikasi
hokiimoati  6lkonin  simalinda yerloson  Racib
Sonbonq bélgasinde XIZ yaratmag: planlasdirir.
Toklif olunan orazinin iimumi sahosi 621 kv. km-
dir.

Uygun todqiqatlar XIZ-larin yaradilmasina
Sorqi Avropada da yol agmaqgdadir. Osas ideya
mohdud cograf1 arazilori xarici vo daxili ixrac ii¢iin
nozordo tutulmus sormayo, morkozi kimi inkisaf
etdirilmosidir. Zona «bizneso yardim edocok» yaxsi
infrastruktura, sadoalosdirilmis rohborlik vo yardim
xidmotlarine malik olmalidir. Cin zonalar1 «Iqtisadi
islahatlar i¢iin nozarat edilon tocriiboalor» kimi
nozordon kegirilo bilar. Bu zonalarin ¢oxunda
biirokratiyanin aradan qaldirilmasi vo «bizneso
yardim edon miihitin» yaradilmasina xiisusi diqqat
yetirilir.

Polsanin Conub-Sorqindoki Mayaleg
bolgosindos aviasiya zavodu orazisinde xiisusi
iqtisadi zona yaradilmasi ligiin miivafiq todqiqatlar
tamamlanmisdir. Orazinin sahasi toxminon 200
hektardir. Zonanin mogqgsodi, aviasiya istehsalinin
asagl diismoasi noticosindo azalmis is yerlorini borpa
etmokdon, ovvoallor Mayaligdo gqazanilmis ixtisas vo
pesalordon yeni masinqayirmada foaliyyot vo xidmot
saholonidon istifade etmaokdan ibaratdir.

Macaristan, Slovakiya, Bolqaristan eyni
zamanda Rusiya Federasiyast1 vo basqa MDB
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6lkolori do XIZ vyaratmag planlasdirir vo ya
yaratmagq orofasindodir.

Beynolxalq azad zonalar - Bu zonalann
formalasmasi prosesi 90-c1 illordon sonra daha da
foallagsmisdir. Belo ki, Tumangan (Cindo) xiisusi
iqtisadi zonasinin yaradilmasi layihasi hazirlan-
misdir.

Bu zona Rusiyanin, Cinin vo Koreyanin
sorhaddinds yaradilacaqdir. Homin layiho 20 ilo
nozords tutulubdur. Onun yaradilmasinin birinci
morholasi 90-110 mlrd dollara basa golocokdir.

Bu azad iqtisadi zonada Yaponiya, Conubi
Koreya, Mongolustan, Cin, KXDR vo Rusiya
istirak edocokdir. Zonanin yaradilmasinda Cinin vo
Koreyanin is¢i qiivvesindon istifado edilocokdir.
Rusiya bu miiessisoloro emal d¢lin xammal
gondoracokdir.

Méveud diinya tocritbesi AlZ-larin  idara
edilmasindo bir sira amillorin nozoro alinmasini
tolob edir. Bu amillori daha doqiq qavramaq va sorh
etmok iiciin AlZ-larin idars olunmas: prosesinin
mahiyyotinin vo toloblorinin bir sira cohotlorini
aciglamaq lazim galir.

Ik névbado onu qeyd edok ki, AIZ istehsala
rosmi imtiyazlar verilmasi ilo olagodardir. Rosmi
imtiyazlar zona ilo digor regionlarin arasinda
iqtisadi  olagoalorin, eloco do zona daxilindo
foaliyyotin dovlot orqanlart torofindon zonanin
osasnamosi ilo miloyyon edilmis qaydalar vo
ganunlarla ifado edilir.

Bunlara kapital, is qiivvesi vo menecmentin
zonaya colb edilmosinin, ixrac-idxal qaydalarinin,
eloco do zona daxilindoki foaaliyyatin xiisusi
ganunlar va iqtisadi  mexanizmlor  vasitasilo
tonzimlonmaosi aiddir.
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AlZ-lardan lisenziyalar vo miioyyon icazelorin
verilmosi dovlotin solahiyyotli organlari vasitasilo
hoyata kegirilir.

Qeyd etdiyimiz kimi, AIZ-lor adoton mohdud
bir cografi orazinin inkisaf etdirilmosi, miilkiyyatin
vo eloco do foaliyyatin idars edilmasi ila saciyyolonir.
Bu foaliyyot dovlet yaxud 6zdl bdélmo vo ya
koperativ tipli dovlot-6zal toskilatlart torofindon
hoyata kegirilir.

Zonalarin inkisafi ilo olagodar olaraq-
sormayadarlarin zonaya colb edilmasi, zonanin
infrastrukturunun inkisaf etdirilmoasi, zonada yeni
foaliyyot istigamotlorinin hovoslondirilmasi vo bu
kimi  vozifolorin  doqiq  idarosgilik  sistemini
yaradilmasi ehtiyaclar1 vardir. Bu sistemin osas
meyart ¢evik vo soristoli idaragilik qabiliyyati
olmalidir.

Adoton, ictimai boélmoyo aid zonalarin
yaradilmas1 vo foaliyyotlorin istigamotlondirilmasi
yarimdovlot (parastatal) toskilati adlanan organin
iizorino diisir.

Bu toskilatin asas dstiinliiklori ondadir ki,
onlarin kifayat qodor solahiyyotlorin olmasi ilo
yanasi tabeciliyindo isgiizarliga imkan veron xiisusi
idaroetmo surasi olur.

Zonanin inkisafi zamani hor cir porakon-
daliyin vo oslagoesizliyin qaldirilmasi magsadile biitiin
investisiya layiholorinin vahid Maorkozdon («One-
stop-shop») idara olunmasi tolab olunur.

Materialin daxili bazarlara qeyri-qanuni yolla
gotirilmasinin qarsisini alinmasi, bir sira vergi vo
riisum rejimlorind omal edilmasinin yoxlanilmasi
iiclin ciddi nozarat toskil edilmoalidir. Bu nazarat ¢ox
siirotlo hoyata kegirilmali vo ela toskil edilmolidir ki,
hor ciir biirokratiya buxovundan azad olunsun.
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Zonanin yiiksok soviyyodo idaro edilmosi bir
sira  toskilatlarin  qarsiligli  miinasibotlorindon
onlarin zonaya xidmot funksiyalarinin boélisdiiriil-
moasindon, homg¢inin birgo foaliyyotnin ahongdar
islomosindon asilidir. Bu toskilatlara misal olaraq,
mixtoalif nazirliklori, zonanin idarsetma toskilatini,
yerli bolodiyyes idaresini, gémriik idarasini vo s.
gostormok olar.

Zonalarin idaro edilmasindon bu toskilatlarin
garsiligli miinasibatlori vo birgo omokdasliglar:
miivafiq gqanunlarda ohato edilmolidir.

Gostorilonlorlo  yanasi bolmolora do  genis
solahiyyotlor verilmoalidir. Onlarin anonovi hékiimot
funksiyalarin1  xiisusilo infrastrukturun inkisaf
etdirilmosi vo azad zonanin insasi ilo slagadar olan
bir sira mosalolori hoyata keg¢irmolorino imkan
yaradilmalidir.

Azad lIqtisadi Zonalarin idaro edilmosi istor
toskilat1 baximidan, istor idars edonlorin kimliyi vo
istorso do idaroetmo funksiya vo vozifolorino goéro
bir-birindon kifayot qodor forglonir.

Bir sira olkolordo (Meksika, Mavritaniya vo
basqalar1) zonalarin yaradilmasi inkisaft vo
foaliyyotindo 06zal bdlmo aparict rol oynayirsa,
basqa qiitbdo dayanan vo hékiimoatin ciddi nozarati
altinda idars edilon (sorqi Asiya 6lkolori) zonalarda
morkozi dovlet organlar1 aparict rol oynayir.
Maraqli burasidir ki, hor iki tip zonalarin kifayat
gador miivaffoqiyyatlori vardir.

AlIZ idaro olunmasinin diinya tocriibesinin
tohlili gostorir ki, mixtolif 6lkolordo azad zonalarin
idaroetma toskilatlari, onlarin vozifslori, hiiquqlari,
toskilat1 qurulusu bir-birindon kifayst qgodor
forqlonir.
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AlZ-lorin miiveffaqiyyoati ilk névbade elo giiclii
idaroetmo orqganlarinin toskilindon asilidir ki, bu
toskilat  tohsil, investisiya maliyyolosdirilmosi,
hovaslondirma vo sahibkarligin inkisafi i1lo baglh bir
sira isglizarliq tosobbiislorini birlosdirib koordina-
siya eda bilsin.

AlZ-larin
i 1daraetma formalari

Yerli bolodiyys | | Yiksok ! | Ozol
idarasetma i 1 soviyyali ! subyektlor
toskilati , +  Dovlet | 1 torofinden
torofindon idars ! ! orqanlart | | idaro edilmoasi
edilmoasi | | torofindon | !
"""""""""" E idara | ST
+ edilmosi

Sokil 9.2. AiZ-larin idars edilmoasinin toskilata
baximdan formalar

Azad zonalarm idaro edilmosinin keyfiyyoti
goémrik idaroesi yerli bolodiyys idarasi vo zonanin
yiiksok soviyyoli idaroetmo toskilatlarinin qarsiliqh
miinasibatlorindon vo tabeliyindon daha ¢ox asilidir.
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Diinya moévcud olan zonalarin idars edilmosino
toskilati baximdan yanasilarsa, onun osason ii¢
formasit moévcuddur.

Birincisi, zonanin yerli idaroetmo (boalodiyyo
idarosi) toskilatinin  tabeliyindo olan  xiisusi
idaroetmo toskilati vasitosilo idaro edilmoasi. Belo
idaroetmo Cin Xalq Respublikasinin, Polsanin vo
Rusiyanin AlZ-larinin idaro edilmosindo genis
yayilmisdir.

Masalon, Rusiyada boladiyye idarssine AIZ-in
idaro edilmosi hovalo edilmis vo onlara ¢ox genis
solahiyyotlor verilmisdir.

Azad Iqtisadi Zona yaradilacaq regionun
bolodiyya rohbarlorliyine zonanin inkisaf etdirmok
mogsadilo  xarici firmalarla miistoqil kontrakt
baglamaq hiiququ verilir. Yiiksok somorali
texnologiyalar osasinda sonayenin inkisaf1
problemini holl etmok vo xidmollor gdstormok do
boladiyya rohbarlorinin icazosilo hoyata kegirilir.

Bolodiyyo rohborlori xarici kapitalin yiiksok
istehsal texnologiyalarinin zonaya coalb edilmasina
nozarot edir, zonaya investisiya qoymagq istoyon
firmalar1 giizostli sortlor asasinda dovat edir, islorina
konar toskilatlarin miidaxilo etmolorinin garsisini
alir. Bolodiyyo orqanlar1 zonadan milli vo xarici
bazarlara ¢ixarilacaq mallarin maya doyorina
hocmino vo onlarin zonaya gotirdiyi doénor
(konvertloson) valyutant hocmino nazarot edirlor.

Azad Iqtisadi Zonalarin yaradilmasinin ilkin
morholalorindo Cin Xalq Respublikasinin da yerli
bolodiyye  organlarina ¢ox genis  hiiquqlar
verilmisdir. Belo ki, onlar morkozlo razilasmadan
xiisusi iqtisadi zonada xarici investisiyanin istiraki
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ilo miiossiso tosis edo bilar, layihonin doyarini artira
bilor.

Ikincisi, yalniz AlZ-larin idaro edilmosi ilo
moasgul olan yiliksok soviyyali idaroetmoa organlari
yaradilir vo digor yerli idarsetmo orqanlari da bu
toskilata tabe olur.

Dévlatlorin ¢oxunda AIZ proqramina iimumi
nozarot, planlasdirma, idaroetmo vo tikinti {iciin
ixtisaslasdirilmis «AIZ rohborliyi» mévcuddur.

Bu rohborlik miixtalif o6lkoalordo clirbaciir
formalarda adlandirilir. Moasoalon, Kosta-Rikada,
Malaziyada-«Korporasiya», Dominikan respublika-
sinda — «Sura», Tirkiyodo- «Direktorlug» vo ya
inzibati idars kimi taninir.

Conubi Kareya respublikasinin Sonaye vo
Kommersiya nazirliyi azad zonanin inkisafina
hortorofli mosuliyyat dasiyir. Hotta bir c¢ox
nazirliklor 6zlorinin bazi funksiyalarini bu nazirliys
vermislor. Nazirlik nozdinds azad ixrac zonasinin
inzibat1 idarasi adlanan toskilat yaradilmisdir ki,
ona bas direktor rohborlik edir.

Sri-Lanka Investisiya Idaresi adlanan zona
rohborliyinin genis solahiyyati vardir. Onun yerina
yetirdiyi isloro vo funksiyasina-moaslohot vermok,
layiholori gobul etmok (o gabul edildikdon sonra heg
bir olave icazoys ehliyac qalmir), ocnobi soxsloro
viza togdimati vermok, investor xidmoati sdbaosi
vasitosilo idxala, daxili bazarlarda mohsul satisina
zonaya nozaroat edilmosing sazis baglanilmasina va s.
icazo vermok daxildir.

Uciinciisii, he¢ bir rosmi toskilati no inkisaf
toskilati, no do zonanin ononovi hiidudlanmis vo
mithafizo olunan orazisi vardir. Belo zonalarda
foaliyyot goOstoron sormayodarlarin  oksoriyyoti
adoton 6zal sektorun niimayondasi olur.
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Bu tip zonalar Mavritaniyada daha genis
yayilmisdir.

Azad Iqtisadi Zonalarin yaradilmasi, inkisafi
vo foaliyyotinin idaro edilmosindo dovlotin rolu
yiiksokdir. Ilk névbodo AIZ programinin o6lkado
millkiyyot qazanmasi {iciin miivafiq sabit siyasi
miihitin olmas1 vacibi sortdir. Dovlot homg¢inin zona
yaradanlarin vo sormayodarlarin foaliyyatini tonzim-
lomok {i¢iin mithit yaratmalidir.

AlZ-larin  tocrid olunmus anklav  kimi
galmamasi, miiasir sonaye sahosi inkisafinin
ayrilmaz bir hissasi olmasi tomin edilmalidir.

Zonanin inkisaf  etdironloro  miinasibat,
xlisusilo ilk zonanin yaradilmasi zamani taraz
progmatik mévqe tutmalidir. Inkisaf etdirilon sohor
vo ya regionda zamanin toroqqisi ii¢iin miistosna
hiiquglar vo ya osas orazini icaroys gotiirmok
mogsadils sazis axtarislari eds bilor.

Sormayoadarlarin  miistosna hiiquqlari, icara
sazislori miloyyon sortlora osaslanmalidir: Inkisaf
etdiron miioyyon vaxt arzindo foaliyyoto baslamali,
doqiq icars sortlori vo mosgulluq planlari miioyyon
edilmolidir. Sormayodarlar torofindon satis vo
orazilorin icarasi ii¢lin miloyyon edilmis qiymot
hoddi togdim olunmalidir.

Ogor inkisaf etdirilon zona hiiquq vo
giymotloro malik deyildirso, belo sortlor o godor do
vacib deyildir. Ciinki, toroqqi codvali bazar
tolobatina asason do miloyyanlosdirile bilor.

Ozal sormayoci vesaito vo texniki tocriibaya
malik olmadiqda, hokiimot inkisaft 6z tizorino do
gotiiro bilor.

Tomin olunmus qayda-qanununa belo tosir
gostorilmosi  boyiik problem sayilmir. Orazinin
xaricindoki osas infrastruktur mosroflori nozora
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alinmadan, orazinin yaxsi hesab edilmosino
baxmayaraq, inkisafin i1lk morholasindo hocmin
kicik olmas1 shomiyyatlidir.

AlZ-larda asag1 dorocali ixtisas qrup soklinde
foaliyyoti yitksok olmayan, maas verilmasi vo
texnologiya totbiqinin mohdud olmasi tez-tez tonqid
hodofino ¢evrilir.

Nozoro almaq lazimdir ki, zonalarin oksoriyyati
sonaye tocriibosi az inkisaf edon oOlko vo ya
bolgolordoa foaliyyot gostorir. Yerli sonayenin adoton
AlZ-lara ehtiyact olur. Buradan belo noticoyo
golmok olar ki, inkisaf etmokdo olan 6lkalorin oksar
zonalart bir ndv az sonaye mohsulu istehsali
tocriibasi tolob edilon (qrup soklinda foaliyyat) is
sahalorindo mévcud olur.

Belo voziyyot hokiimot mohdud olmayan asagi
tocriibali qrup foaliyyatino do icazo verir. Bu halda
alternativ olaraq zonada yiiksok texnoloji foaliyyot
todricon genislondirilmalidir. Masolon, Irlandiya,
Sinqapur, Cinin Tayvan oyalsti vo Koreya eyni yolla
gediblor, hokiimotin tosobbiislorina bu 6lkslords
asagidakilar daxildir:

- zonada islodilon dostlosdirici hissalorin vo
xammalin 6lko daxilindo aldo edilo bilacoyi
imkanlar1 arasdirilir. Real daxili istehlak-
¢ilar vo miimkiin daxili imkanlar miiayyon-
lasdirilir vo ¢ox vaxt xammal hissalori, detal
vo xidmatlorin oksoriyyoti 6lke daxilindon
tomin olunur;

- Dbiitlin soviyyolordo is¢i qiivvosinin ixtisas
soviyyasini, mohsulun keyfiyyatini yoxla-
maq, milayyon etmok vo onu artirmagq.

Bu tosobbiislordon ¢oxu zona sormayaogilorinin

yardim toskilatlarinin zona inzibati idarasinin, elmi-
todqiqat institutlarinin vo universitetlorinin miiza-
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kirolorindon sonra qgobul edilmis qorarlarin
naticaloridir.

AlZ-larin yaradilmasi, foaliyyati vo inkisafinda
0zol bolmolorin rolu vo yeri mosoalosine toxunmaq
olar. Hor seydon avval o, AIZ rohborliyi surasinda
tomsil olunur. ©gor qanunda nazords tutulubdursa,
belo tizvlilys ticarot palatasinda sonaye vo ya ixrac
assosiasiyalarindan rosmi niitmayondolor daxil edilo
bilor.

AlZ-lara aid oksor qanunlarda yiiksok
soviyyali idaraetmo organinin rahbari 6zal bdlmodon
zongin tocriibasi olan ixtisasli soxsi do zonaya vo
yaxud idaroetmo surasina rohbor toyin etmok
solahiyyotino malikdir. Cinki, inkisaf etdirilon
yardim gostorilon vo foaliyyotds olan zonalarda 6zsl
bélmo asagi omok haqqinda az hovaslondirmoya
malik ictimai bolmolors nisbaton totbiq olaraq yaxsi
ugurlar gazanir. Onu inkisaf etdironlor hovoslon-
dirmo vasitalorindon daha ¢ox istifads edir, miivaf-
fogqiyyato nail olduqda isgilori daha ¢ox
miikafatlandirilir.

Morkozi Amerika vo Koraib donizi hdévzosi
regionu Olkoalorindo ictimai zonalarin bazilorine
maliyyo yardimi xidmotlori gostorilmosing
baxmayaraq, onlarin istehsal go&storicilori 6zol
zonalardan geri qalir. Dominikan Respublikasmda
Itabo, San Izidro zonalar1, Kosta-Rikadaki Kartaqo
vo Bohamdaki azad liman zonasi istehsal
gostoricilorino  géro 6z O6hdoliklorinde  maliyys
yardimi edilon ictimai zonalardan irslids gedirlor.
Umumdiinya Banki 6zol azad zonalarin inkisafina
tistiinliik verir.

AlZ-larin yaradilmasi, foaliyyoti vo inkisafinin
idaro edilmoasindo sormayoadarlarin zonaya coalb
edilmosi ¢ox ohomiyyatli rol oynayir.
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Diinyanin osas oOlkolori vo regionlari xarici
sormayonin O6lkoyo yaxud zonaya colb olunmasina
hor vasito ilo yardim goéstorir, alqi-satqr bazari toskil
edir vo onu genis reklamini toskil edirlor.

Bu mogsodlo bozi oOlkolor ictimai olagolar,
marketing vo basqa sahoalor {izro miitoxassislordon
ibarot ixtisaslasdirilmis yardim toskilatlar:r yaradir.
Belo kompaniyalarin osas vozifasi yardimin
planlasdirilmasit vo hoyata kecirilmoasino kémoklik
gOstormokdir.

Zonaya sormayagilorin diggoatinin calb edilmaosi
iizro foaliyyotin onlara zona haqqinda daha
miifossol vo doqiq molumatlar vermoklo zonaya
sormays qoymaq Ug¢ilin stimul yaratmaqdir. Bu
proses asagidaki moarholalori ohato edir:

- yardim cohdlorinin istigamotlondirilmaosi,
nozorda tutulan sektorlarin, 6lkolarin vo ya
gruplarin miioyyonlosdirilmosi;

- zona vo ya Olke haqqinda miisbat royin
yaradilmasi;

- nozordo tutulan qrup vo ya sektorun
maragin, tolobatin yaradilmasi;

- miilahizolorin arasdirilmast vo sormayo
zonasinda  onlarin  layiho  tokliflorine
cevrilmosina cohd edilmasi;

- tokliflorin boayonilmosinin (yaxud qobul
edilmomasinin) qiymatlondirilmasi;

- tosdiq olunmus layiholorin  foaliyyot
gostoron layihoalora ¢evrilmasinin  tayin
edilmosi;

- layiholorin yaradilmasi vo faaliyyat morho-
lolorinds miimkiin yardimin goéstorilmosi,
onlarin milvaffaqiyyatlorina tominat
verilmosi
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Gostorilon  yardimin  tosiri  6lkonin  yaxud
zonanin real inkisaf soviyyasindon asilidir. Xiisusilo,
investisiyaya yardim cohdlarinin ilk morholalorinds
0lko barado tosovviiriin yaradilmasini miioyyon milli
toskilat 6z {izorino gotiiriir. Bunun on yaxsi
yollarindan biri 6lkods turizmin toskilidir.

Yardim kompaniyalarinin yaradilmasindan
ovval zonada inkisaf etdirilocok sonaye sahoslorinin
voziyyati genis tohlil edilmolidir. Burada osas diqqgat
is¢i qlivvesinin imkanlarina verilmoalidir. 9gor isci
giivvesi asagl omok haqqi alirsa, tocriibali vo yliksok
ixtisasli deyildirss, onda zonada yiiksok texnolo-
giyali istehsallarin yaradilmasi vo sormayoadarlarin
bu iso colb edilmosi magsadouygun deyildir.

Adoton, AIZ yaradilarkon osas diqqoet xarici
sormayoadarlarin zonaya colb edilmosino verilir.
Lakin yerli sormayoadarlarin da zonalarin inkisaf
etdirilmasindo rolu kifayat qodor yiiksokdir.

Umumdiinya Bankinin molumatlarina asason
istifado edorok apardigimiz tohlil noticosindo
miioyyon edilmisdir ki, Afrika 6lkalorindo AlZ-lara
colb edilon sormayagilorin orta hesabla 52,1%-ni,
Morkozi Amerika 6lkolorinda 47,7, Conubi Amerika
Olkolorindo 26,6, Asiya Sakit Okean bdlgosinda iso
44,1%-n1 yerli sormayagilor toskil edir. Bu iso onu
gostorir ki, yerli sormayagilorin do zonanin
inkisafina colb edilmasina ciddi soy gostorilmalidir.

Zonanin  hortorofli  inkisafi  vo  idara
olunmasinin on osas hissolorindon biri zonaya
yardim va bazarin toskilidir.

Zonanin inkisafina cavabdehlik dasiyan
toskilat 6z funksiyasini kontrakt osasinda basqa
toskilata hovalo etso belo, bazarin todqiqini vo
yardima nozarot etmoyi bacarmalidir.
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Ogor inkisaf etdiron 06zol toskilatdirsa,
marketing todqigati vo yardima cavabdehlik onun
0z lizorinoa diisocokdir.

Olkodo milli sormaye yardimi teskilati
movcuddursa, zona rohborliyi 6z islorini onun
proqrami ilo alagalondirmalidir.

Zonanin hom dovlet sektorunun hom do 6zl
sektorun niimayondslori xarici sormayadarlarin
zonaya colb edilmosindo istirak edirlor.

Xarici sormayoadarlar formal hokiimot statusu
olan momurlarin vadlaring 6zal sektorlarin iri firma
rohborlorino nisbaton daha ¢ox inam basloyirlor.
Odur ki, xarici sormayodarlarin zonaya colb
edilmasi isindo onlarin birgo omokdashigi daha
somoarali olur.

Sormays qoyulusuna yardim toskilati zonanin
idaroetmo toskilatinin torkibindo struktur bdélmosi
ola bilor, yaxud da hokiimotin marag baximindan
yardim soyi gostoron 6zal sektor toskilati ola bilor.
Bu halda marketingoa vo yardima cavabdehlik 6zal
sektorun 6z iizorina diisacokdir.

Umumdiinya banki 5 il vo daha ¢ox foaliyyot
gostoron 27 Olkenin 60 zonasinda todqiqat
apararaq, Azad =zonalarin inkisafinin golir vo
xorclorini  (mivoffoqiyyot vo  ugursuzluqglarini)
giymotlondirmoys cohd gostormisdir. Todqiqat
noticosinds zonalarin 70% yiiksok ugurlar qazanmas,
30% iso ugursuzluga diigar olmuslar. Noticada,
mioyyon edilmisdir ki, ugur qazanan zonalarin
oksoriyyoti Asiya qitesindadir. Bu zonalar iso
yiksok soviyoali dovlat orqanlar: torofindon idars vo
inkisaf etdirilon zonalardir.

Beloliklo, bu naticoys golmok olar ki, Azad
zonalarin mivaffoqiyyotindo dovlot soviyyali giiclii
idaroetmo orqganinin olmasi mithiim sortdir.
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9.3.  Azorbaycanda Azad lgtisadi Zonalarmn
yaraddmaswnin zoruriliyi va ilkin sartlori

dofo oldo etmis Azorbaycan Respublikasinin tocili
surotdo holl etmok zoruriyyotindo galdigr miithiim
problemlordon biri siyasi mistoqilliyinin giiclii
iqtisadi bazasinin yaradilmasidir. 20 ildon artiq bir
dovrdo davam edon ermoni tocaviizii, 6ton dovriin
daxili sosial-siyasi dayanigsizligi vo s. kimi ¢ox
agirlasdirici soraitdo dovlot quruculuguna baslayan
O0lkomizin giiclii tobbi-iqtisadi potensiali yuxarida
sadalahan faktorlar sobabindon xeyli zoiflomisdir.
Qabaqcil diinya tocriibasinin dorslorindon
bohralonorok siiratli sosial-iqtisadi inkisafin optimal
yolunun bazar miinasibatlorinin totbiq olmasi artiq
hamiligla gobul edilmisdir. Bazar miinasibatlorino
osaslanan iqtisadi tosorriifatgillqy mexanizminin
direktiv iqtisadi mexanizmdon asas forqlorindon biri
iqtisadi sistemin aciqlhigidir. Yoni bazar
miinasibatlorinin gobul edildiyi 6lkolords iqtisadi
inkisafin zoruri sorti kimi, xarici iqtisadi alagolorin
genis totbiqi nozordo tutulur. Artiq xarici iqtisadi
foaliyyatin otuza yaxin forma vo iisulu miixtalif
Olkolorin tocriibosinds totbiq edilmisdir. Beynolxalq
iqtisadi miinasibatlorinin inkisafinin osas amil-
lorindon hesab olunan beynslxalq omak bdlgiistiniin
dorinlosmasi vo ixtisaslagsmasinin giiclonmosi, 6lka-
lorarasi iqtisadi alagoalors yeni mozmun vermisdir.
Diinya  tosorriifatinin  biitovlesma  meyli
gliclondikco, onun osas dasiyicisi olan beynolxalq
iqtisadi  inteqrasiya biitiin  istigamotlor  {izro
dorinlosdikco, bazar miinasibatlorinin daha mithiim
bir tolobi o6lkalorin iqtisadi sistemlorinin agiqligi
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sorti xiisusi ohomiyyot kosb edir. Buna goéro do
iqtisadi vo geosiyasi potensial sosial-siyasi qurulus
vo iqtisadi inkisaf soviyasindoki mixtolifliklora
baxmayaraq, demok olar ki, biitiin diinya
Olkolorindo iqtisadi sistemin ag¢ilmasi on mithiim
problemlordon biri hesab edilir.

Diinya tosorriifat sisteminin miasir inkisaf
soviyyasinda, global vo  regional iqtisadi
inteqrasiyanin, mixtolif Olglili  vo  moramh
«istmilli» iqtisadi sistemlor yarandigir dovrdo
Olkolorin iqtisadi sistemlorinin agiqligi hoalo do
imumi  gostoricilor  sistemino  malik  deyil.
Beynolxalq iqtisadi miinasibatlorin inkisaf meyl-
lorinin tohlili asasinda miiasir dévrdo iqtisadiyyatin
aciqligr avvallor oldugu kimi tokco idxal vo ixracin
O0lkonin mocmu daxili mohsulunda pay1 kimi deyil,
hom do kapitalin beynolxalqg horokoti vo milli
valyutalarin qarsiliglh miibadilesi kimi qiymot-
londirilir. Lakin hamiligla goabul edilir ki, miitloq
acilq iqtisadi sistem yoxdur. Hotta on inkisaf etmis,
liberal bazar mexanizmino malik O6lkolordo bels
mohsul, xidmot, kapital, omok vo valyutarin
maneasiz horokoati yoxdur. ABS, Yaponiyd, Qorbi
Avropa Olkolorinds iqtisadiyyatin agiqligit milli
iqtisadiyyatin tonzimlonmosinin avtonom deyil,
diinya tosorriifat sisteminin tosiri altinda aparilmasi
kimi gobul edilir. Yoni aciqliq soraitinds
iqtisadiyyatin dovlot tonzimlonmaosi xarici iqtisadi
faktorlarla mohdudlasir.

Iqtisadi agigligin on mithiim noticosi raqabat
miithitinin genislondirilmasi vo iqtisadi ehtiyatlardan
istifadonin somoraliliyinin artirilmasidir. Tobii ki,
miistoqil iqtisadi inkisafa yenico baslayan 6lkolorin
oksoriyyotindo olan kimi Azorbaycanda da halalik
bu imkanlardan kifayat qodor istifado edo bilmir.
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Lakin iqtisadiyyatin ac¢ilmasinin digor ¢ox miithiim
cohotnin daxili tolobin 6donilmoasi oldugunu noazors
alsaq, xiisusilo istehlak mallarina olan talobin
O0donilmosi ilo bagli sosial gorginliyin yumsal-
dilmasi, tolobin yeni strukturunun formalasdirilmasi
kimi proqressiz noticolori qeyd etmok vacibdir.
Digor torofdon Olkoyo kapital axininin giiclonmasi,
milasir menecment vo xidmot infrastrukturunun
genislonmosi, manatin donarliliyinin tomin olunmasi
iqtisadi agiqligin naticalori hesab edilmolidir.

Lakin iqtisadiyyatin acgigliginin dagidict monfi
tosirlori do vardir. Qeyri tokmil infrastruktura malik
kolkalorin ¢oxunda olan kimi Azorbaycanda da
giclii monfi tosiri hiss olunmaqdadir. Bu o6ziini
daxili istehsal potensialinin bazi saholordo tamamils
itirilmosina  istehsalin  qurulusunun  birtorofli
inkisafina vo kohnalmis saholorin konservasiyasinda
idxal vo ixrac strukturunun qgeyri effektivliyi, bozi
saholorin xiisusilo daxili arzaq mohsullar1 bazarinin
faktiki itirilmosindo vo s. Oziinii gostorir. Goriin-
diyi kimi, iqtisadiyyatin agiqligint miiasir Azorbay-
can u¢lin yiiksok cohotlori ilo yanasi monfi noticolori
do ¢ox deyildir.

Yaranmis soraitdo xarici iqtisadi foaliyyot
sahasindo islahatlarin aparilmasina belo foaliyyatin
qurulmasi1 prinsiplorinin, onun moagsadouygunlu vo
somaralilik meyarlarinin  miloyyonlosdirilmasindon
baslanilmalidir.

Bu siyasotin hazirlanmasi ii¢iin mévcud xarici
iqtisadi alaqgalor otrafli tohlil olunmali, onun zaif vo
arzuolunmaz cohotlori, onlar1 doguran asas saboblor
milayyanlogdirilmali vo qiymatlondirilmalidir.

Kecmis SSRi-do «Vahid xalq tosorriifati
Kompleksi» adlanan qapali xarakterli iqtisadi
sistemin torkib hissolori olan miittofiq respublika-
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larin, o ciimlodon Azarbaycanin iqtisadiyyatinda
normal, «sivilizasiyali» vo miistoqil xarici alagoalor
yalniz 1991-ci ildon formalasmaga baslandi. Yoni
bu dovrdon etibaron iqtisadi slagoalorin horizontalliq
meyli artmaga, O6lkomiz basqa Olkolordo ikitorafli
miiqavilolor baglamaga basladi. Lakin qlobal maraq
monafeyi ilo idars olunan «mohsur» fondlar iizro
boliisdiirmo gaydasindan imtina edorok regionun
potensial imkani1 vo tolobati iizro qarsiliglt miibadilo
gaydalarina ke¢mo he¢ do asan vo siirotli
olmamisdir. Clinki bir torofdon iqtisadi proseslors
moxsus olan otalotlilik, o biri torofdon iso respub-
likalarin 6ziindo miistoqil yasamaga adot etmomis,
komplekslikdon uzaq iqtisadi sistemlorin mdévcud-
lugu yeni iqtisadi olagolorin yaranmasina tokan
vermadi.

Qeyd etmok vacibdir ki, hom do indiyadok
yaranmis alagolor asason ticarot olagolorindon ibarot
olmusdur. Elmi-texniki omokdasliq, maliyyo-
investisiya olaqolori, birgo tosorrfatgiliq, kadr
miibadilesi vo s. kimi xarici iqtisadi foaliyyat
saholori oslindo tamamilo yenico yaradilmaga
baslayir.

Azorbaycanin son illordoki iqtisadi slagolarinin
tohlili gostorir ki, mohz bu soboblordon iqtisadi
olagolords kooperasiyaliliq, hom do texnoloji dovr
vo xammal saviyyasindo kooperasiyaliq, sado mal
miibadilesi miinasibatlori holo indiyadok galmaqgda
davam edir.

Xarici olagoalorin saho qurulusunda 6ton dovr
orzindo osaslt doyisiklik olmayib, homiso oldugu
kimi indi do az elm tutumlu sonaye mohsulu idxal vo
ixracin asas hissosini toskil edir.

Ikitorofli miiqavilalor iizra olagolorin yaran-
masi1 torof miiqabillorinin sayinin xeyli azalmasina
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gotirilmisdir. Eyni zamanda bir sira o6lkolordo
olagolorin genislonmosi miisahide olunur. Idxal vo
ixrac olunan mohsullarin sirasinda clizi doyisikliklor
olsa da, reeksport, barter vo birgo miiassisalorin
pay1 ¢oxalsa da, holo xarici oalagolordo hansisa bir
dénmoz meyl vo anonolorin yaranmasini geyd etmak
olmaz. Belo ki, asas doyisiklik ondan ibarotdir ki,
ixrac-idxal omoliyyatlarinda MDB dovlstlorinin
pay1 slrotlo azalir. 1995-1996-c1 illordon baslayaraq
azalma siiroti asagi diismiisdiir. 1987-1991-ci illordo
Azorbaycanin ixracinda ke¢mis miittofiq respublika-
larin pay1 90-96%, idxalinda isa 75-80% toskil etdiyi
halda 1992-ci ildo bu rogom ixracda comisi 49,2%,
idxalda 65%, 2009 2010-cu ildo iso ixracda 24,2%,
idxalda 59,1% toskil etmisdir. Eyni zamanda ixrac va
idxalin strukturunda elo bir ciddi doyisiklik bas
vermomisdi. Olkodo xarici ticaratin liberallas-
dirilmas1 xarici ticarotdo mal dovriyyesini xeyli
artirmisdi. 2009-cu il orzindo onun imumi hocmi
5833,1 mln. ABS dollari, o ciimlodon idxal 2665,6
mln dollar, ixrac iso 3167,5 mln. dollar olmusdur.
2008-ci ildo 601,9 mIn. dollar hacminda xarici ticarat
saldosu yaranmisdir. 2008 -ci illo miigayisado xarici
ticarot dovriyyesinin  Umumi hocmi  4,3%, o
cimlodon 1idxal 46,4% artmis, ixrac 1iso 8,3%
azalmisdir. 2008-ci ildo Azorbaycanda 2901,9 min
dollar1 doyarindo 22536,6 min ton vo ya oavvalki ilo
nisbaton 0,8% c¢ox neft vo neft mohsullar1 ixrac
olunmusdur. Neft vo neft mohsullarinin 95,3%-1
uzaq xarici dovlatlorle, 8,7%-1 MDB 6lkaloring
gondarilmisdir.

Belolikla, xarici ticarot sortlori  hor il
Azorbaycanin xeyrino doyisilso do bunu bir monali
sokildo miisbat qiymotlondirmok olmaz. Belo ki, bu
miisbot doyismo osason, O6lko iqtisadiyyatinin idxal
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yoniimlilyii noticosindo idxal giymatlori indeksinin
asagl diismosi, bu gostoricinin tohlil aparan son
ildoki sigcrayislhh artimi iso neft vo neft mohsullarinin
diinya bazarlarinda qiymotlorinin galxmasi1 ilo
olagodar olaraq ixrac qiymoatlori indeksinin koskin
sokildo yiiksolmosi hesabina olmusdur. Xarici
ticarot kvotasmnin, o cumlodon 1dxal vo ixrac
kvotasinin yiiksok olmasi Azorbaycan iqtisadiy-
yatinin aciqligindan ¢ox onun diinya bazarindan bir
torofli qaydada giicli asililigi  kimi qgiymotlo-
ndirilmoalidir. Belo ki, baxilan dévrda 6lkonin xarici
ticarot dovriyyesinin artmasi, 9sason, beynoalxalq
neft kontraktlar: vo istehlak mallar1 iizro idxalin vo
mineral mohsullar (neft vo neft mohsullar1) vo
xammali iizro ixract hocminin artmasi hesabina
olmusdur.

Oldo olunan rosmi molumatlar Azorbaycanin
osason kapital idxal edilon 6lko kimi qiymotlon-
dirmoyo imkan verir, bu kapital iso osason, 6lkonin
neft sektorunun inkisafina yonoldilir. Azorbaycan
iqtisadiyyatina diinya tosorriifat sistemindo istiraki
osason xarici ticarot vo kapitalin idxali tizro bas
Verir.

Yuxarida gostorilon problemlorin vo monfi
meyllorin asagidaki kimi saboblori vardir:

- Real sektorlar  struktur  yenidon

qurulmasinin longliyindon irali golon

sonayenin geyri-neft saholorinda
béhranli  voaziyyatin hoalo do davam
etmosi;

- Istehsal texniki va texnoloji soviyyonin
diinya standartlarindan xeyli asagi
soviyyads olmasi ilo olagadar olaraq
istehsal edilon mallarin istor diinya
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bazarinda vo istorso do daxili bazarda
rogaboto davamli olmamasi;

- Beynolxalg omok bdlgilisiiniin, iqtisadi
inteqrasiya vo kooperasiya olagolorinin
yaratdigr imkanlardan somorali istifads
etmok {igiin dovlat soviyyeali konsep-
siyanin islonmomosi;

- Daxili istehsalda somorali struktur
doyisikliyi  aparilmadan vo  xarici
iqtisadi foaliyyotin miilkommoal tonzim-
lonon sistemi formalasdirilmadan 6lko
idxalinin xarici rogabot ii¢lin hoddon
artiq agilmasi.

Yaranmis iqtisadi-siyasi voziyyot Azorbaycan-
da dovletin  iqtisadi  funksiyalarinin  hoyata
kecirilmoasindo xarici iqtisadi foaliyyoti miithiim
vasitoyo-aloto ¢evirmisdir. Miiasir doévrde diinya
tosorriiffat sistemindoa Olkolorin  xarici iqtisadi
foaliyyotinin an siirotlo inkisaf tapan formalarindan
biri Azad iqtisadi Zonalarin yaradilmasidir. Diinya
iqtisadiyyatinin iqtisadi somoralilik baximindan on
progressiv. meylli hesab olunan birbasa xarici
investisiyalarin ~ stimullasdirilmast  mohz  belo
foaliyyot formalarinda daha yaxs1 toskil oluna bilor.

Aparilan tohlil gostorir ki, Azorbaycanda Azad
Iqtisadi Zonalarinin yaradilmasi ii¢iin real imkanlar
vardir vo belo zonalarin yaradilmasi hazirda 6lks vo
Olkodaxili regionlar qarsisinda duran bir ¢ox aktual
sosial-iqtisadi problemlorin hollindoe miithiim rol
oynaya bilar.

Azorbaycanda Azad lIqtisadi Zonalarinin
yaradilmasina asas veron ilkin sortlor asason
asagidakilardan ibarotdir:

1. Azorbaycanin olverisli cografi-naqliyyat

movqeyino malik olmasi ilo yanasi, burada
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inkisaf etmis beynolxalg ohomiyyotli
nogliyyat sobokosi do (hava, su, domiryolu
vo avtomobil yollari, neft vo qaz komaorlori)
vardir ki bu da xariclo intensiv oalagolor
yaratmaq imkanini1 asanlasdirir;
Azorbaycan biitovlikds, onun miixtolif
bolgolori iso ayri-ayriligda giiclii tobii-
istehsal potensialina (mohsuldar torpaq
saholori, zongin mineral-xammal ehtiyat-
lar1, olverisli tobii-iglim soraiti, kifayat
godor amok ehtiyatlari vo s.) malikdir;

Bir sira bolgolordo (Abseron, Naxgivan
MR, Gonco-Qazax, Soki-Zaqatala, Quba-
Xag¢maz, Lonkoran-Astara vo s.) miiasir
texniki-iqtisadi  bazaya malik sonaye
miassisalori, istehsal sahalori vo infrastruk-
tura obyektlori mévcuddur;

Olka iqtisadiyyatinda real bazar
miinasibatlorino kecgidlo slagodar islahatlar
aparilmasi (miilkiyyoatin 6zsllosdirilmosi vo
dovlatsizlosdirilmasi, qiymoatlorin sarbast-
losdirilmosi, xarici iqtisadi  olagolorin
liberallasdirilmasi vo s.):

Olkoda beynolxalq biznesin taloblorino
uygun idarocilik \) tosorriifatciliq
tocriibosinin  olmamasit vo bunun colb
etmoyin vacibliyi;

Olkoys xarici investisiyanin colb olunmasi
vo onun mithafizosi haqqinda, xarici
iqtisadi  olagalorin  liberallasdirilmasi,
inkisafi haqqinda vo bir sira bu kimi digor
hiiquqi-normativ aktlarin gobul olunmasi
vo onlarin hoyata kecirilmosi  ii¢iin
toskilati-idaraetmo islorinin goriilmasi;



7. Respublikada xarici 1isglizar dairolorlo
birgo tosarriifat¢iliq foaliyyoti ilo mosgul
olan miiassisalorin yaradilmasi vo beynal-
xalq maliyys toskilatlarindan vo xarici
dovlotlordon kreditlorin  gotiiriilmoasi  vo
onlaridan miixtalif mogsadlar {igiin istifado
olunmasi tocriitbasinin olmasi va s.

Buradan da aydin olur ki, Azorbaycanda Azad
Iqtisadi Zonalarinin yaradilmas: vo bunun osasinda
xarici kapitalla birgo tosorriifatgiliq faaliyyotinin
giiclondirilmosi, 6lko iqtisadiyyatina miiasir texnika
vo texnologiyanin colb olunmasi vo miitoraqqi
idarogilik vo tosorriifatciliq tocriibosinin gotirilmasi
imkan1 vardir. Lakin Respublikanin regionlarinda
he¢ do hamisinda azad iqtisadi zona yaratmagq {i¢lin
eyni imkanlara malik deyil. Miitoxossislorin fikrina
goro Olkomizin Abseron, Naxcivan MR, Gonco-
Qazax, Lonkoran-Astara vo Quba-Xac¢cmaz iqtisadi
rayonlar1 azad iqtisadi zona yaradilmasi imkani
baximindan daha perspektivlidirlor.

Abseron, Nax¢ivan MR, Gonco-Qazax,
Lonkoran-Astara, Soki-Zaqatala vo Quba-Xa¢maz
iqtisadi rayonlarinin da  olverisli cografi
movgeyindon (xarici 6lkolarlo sorhoadlorin olmasi bu
movgeyin shomiyyotini daha da artirir), giicli tobii
istehsal potensialina (mohsuldar torpaq sahalori,
olverisli tobii iqlim soraiti, kifayot qodor omok
ehtiyatlari, zongin mineral-xammal ehtiyatlar,
milalico shomiyyotli kurort-rekreasiya sorvatlori vo
s.), zoruri texniki-iqtisadi bazaya vo infrastruk-
turaya, miloyyon elmi-texniki potensiala vo ixtisaslh
kadr ehtiyatina malik olmalari, bu rayonlarin
orazisindo miixtalif formali Azad Iqtisadi Zonalarin
yaradilmasi {g¢lin  zoruri olan ilkin sortlorin
movcudlugunu gostorir. Bu sorhodyani regionlarda
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xarici ticarot zonalarinin (bunlarin todricon inkisaf
edib istehsal xarakterli kompeks xilisusi iqtisadi
zonalara cevrilmosi perspektivlori Nnozors
alinmaqla), movcud turizm morkozlori vo miialico-
sanatoriya  morkozlori  bazasinda  (Abseron,
Naxg¢ivan MR, Gonco-Qazax, Soki-Zaqatala), azad
turizm vo mialice-saglamliq zonalarinin, gabaqcil
elmi-todqigat morkozlori vo elm istehsalat birliklori
yaninda (Baki, Sumgayit, Naxcivan, Gonco)
texnoloji parklarin vo texnopolislorin yaradilmasi
vaxti artiq catmisdir.

Lakin Azad Iqtisadi Zonalarin yaradilmasi vo
somorali foaliyyoti yuxarida gostorilmis {Umumi
xarakterli todbirlorlo borabor konkret xarakterli
toskilati, hiiquqi-normativ idaroetmo todbirlorinin
goriilmoasini tolab edir.

Ovvala, Azorbaycanda AlZ-in yaradilmasi
imkanlar1 asasli suratds todqiq olunmali vo miivafiq
konsepsiya islodilib hazirlanmalidir. Sonra homin
konsepsiyanm osas miiddoalarint istinad edoarok,
miivafiq qanunvericilik aktlari qobul oluna bilor.
Odur ki, ilk névbads konsepsiya hazirlanmali, sonra
bu zonalarin yaradilmasi ii¢iin zoruri olan hiiquqi-
normativ aktlar hazirlanib qobul olunmali vo
bununla olagodar moévcud olan digor hiiquqi
normativ aktlarda miivafiq doyisikliklor
aparilmalidir;

Ikincisi, lazimi toskilati-idaroetmo mosolalori
hall olunmalidir;

Uciinciisii, respublikadaxili regionlar ayriliqda
todqiq olunmali vo orada yaradilacaq vo
yaradilmas1 miimkiin olan zonalarin sosial-iqtisadi
vo texniki-iqtisadi asaslandirilmasi aparilmalidir.
Zonalarin formalar1 vo yaradilmasi nozordo tutulan
bolgada vo biitovliikdo 6lkads ilkin hazirliq islori
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goriilmoalidir istehsal vo sosial infrastruktura inkisaf
etdirilmoali, xarici kapitalin colb  olunmasini
stirotlondirmok {i¢lin miivafiq todbirlor goériilmoli,
toplanmis idaroetmo vo tosorriifat¢iliq tocriibosi
tohlil edilib iimumilesdirilmoali, daha gabaqcil vo
respublikanin vo onun regionlarinin tasorriifatinin
somorali inkisafi vo xarici bazara ¢ixisinin
genislonmosi monafeyino uygun golon tocriibalordon
istifado olunmalidir.

9.4. Azorbaycan Respublikasinin Azad iqtisadi
zonalarinin yaradilmasinda biznesin inkisafi vo onun
tabii iqtisadi potensialinin qgiymoatlondirilmasi

Azorbaycan iqtisadiyyatinda bazar miinasibat-
lorinin formalasmasi istigamatindo bas veron
miitoraqqi meyllor vo iqtisadi potensialin perspektiv
somorali inkisafi monafeyi onun orazisindo Azad
Iqtisadi Zonalarin yaradilmasini zoruriloesdirir.

Azad Iqtisadi Zonalarin yaranmasi va samarali
foaliyyoti  makroiqtisadi  problemlorlo  yanasi
respublika daxili region vo tosorriifat sahalorinin
tobii, omok, maliyys, elmi-texniki potensialinin
somorali hollini do nozordo tutur. Respublika
regionlarinin cografi-noqliyyat inkisafi, zongin tobii
xammal ehtiyatlari, tobii iqlim soraiti, omok
ehtiyatlari, sonaye miiossisolori vo  onlarin
infrastrukturu, iqtisadi islahatlarin qanunvericilik
bazasinin inkisafi, idxal vo ixrac strukturu,
intelektual idaroetmo tocriibesi Azad Iqtisadi
Zonalarin yaranmasinin ilkin sortloridir. Respub-
likada sahibkarliq inkisaf etdikco, respublikaya
kapital investisiya qoyulusu artiqca, regionlarin
azad iqtisadi zona kimi foaliyyat gdOstormasi
imkanlar1 artir.
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Azad iqtisadi zona yaranmasi baximindan
perspektivli hesab olunan regionlar (Abseron,
Gonco-Qazax, Soki-Zaqatala, Quba-Xag¢maz,
Lonkoran-Astara, Nax¢ivan MR) xeyli istehsal
potensialina  malikdir, orazi, ohali, sonaye
istehsalinda respublikada nozoro carpacaq yer tuta
bilirlor. Abseron miistosna olmaqla, qalan
rayonlarda bohran dorindir vo onlarin sonaye
mohsulu istehsalinda xiisusi c¢okisi 1988-ci ildon
sonra slrotlo asagl diismoys basladi. Abseron
rayonunun xiisusi ¢okisi iso artmaga basladi. Azad
iqtisadi zona baximindan perspektivli hesab olunan
regionlarin asas sonaye sohorlorindo doévlot sonaye
miiossisalorindo sonaye mohsulu istehsali koskin
surotdo azalmisdir. Bu Soki sohorindo  20%,
Sumgqayitda 16%, Goncodo 1,7%, Lonkoranda 1,5%
toskil etmisdir. Osas sonaye sohorlorindo istehsalin
dorin bohranini aradan qaldirmaq vo sabitlosdirmok
iiglin xarici investisiya, elmi-texniki potensialdan,
kadrlardan, texnologiyalardan, homin regionlarin
yerli istehsal soraiti veo imkanlarindan AlZ
yaradilmasi formalarindan istifado edilmosins ciddi
ehtiyac vardir.

Abseron iqtisadi rayonuna Baki sohori vo onun
rayonlar1 Abseron vo Xizi rayonlarinin orazisi
daxildir. Abseron iqtisadi rayonu potensialina goro
respublikanin on inkisaf etmis rayonu sayilir.
Orazisi 6,0 min kv. km., shalisi 2,8 mln nofordir.
Qeyd etmok lazimdir ki, Sovet hakimiyyati illorindo
respublikanin digor iqtisadi rayonlarinda sonaye
daha siirotlo inkisaf etmis olsa da, bu rayonun
xlisusi ¢okisi yiiksok olaraq qalirdi. 1988-ci ilda
Azorbaycanda istehsal olunan sonaye moshsulunun
59,7%-1, monfootin 70%-don ¢oxu osas istehsal
fondlarinin 64%-1, ohalinin 28,9%-1 Abseron iqtisadi
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rayonun payina disirdii. Son illorde digor
regionlarin sonayesinda tonozziil daha dorin vo
ohatoli oldugundan Abseron iqtisadi rayonunun
sonaye mohsulunun istehsalinda xiisusi ¢okisi daha
da artaraq 2002-ci ildo 88,4%-0 ¢atmisdir. 2009-cu
ilin molumatlarina goéro respublikada olan sorikli
miiossisalorin  93%-1, ki¢ik miiossisalorin 83%-don
¢oxu bu rayonun payina disir. Beloliklo, Abseron
rayonunda bazar strukturali tosorriifat saholori
basqa rayonlarda olduguna nisbaton daha siiratlo
inkisaf edir.

Respublikanin milli galirinin asasini toskil edon
neft-qaz ¢ixarma sonayesi ilo yanasi, neft emali, neft
kimyasi, kimya, masinqayirma, energetika, qara vo
olvan metallurgiya, yeyinti vo yiingiil sonayenin osas
saholari bu rayonun iqtisadi potensialina daxildir.

Rayonun sonayesi ¢ox zongin tobii ehtiyatlar-
dan, neft, gaz, yodlu bromlu su ehtiyatlarindan
intensiv 1istifado edilmosi, qeyri-filiz yataglarinin
istismari, homg¢inin c¢oxsaholi kond tosarriifatinin
xammali osasinda inkisaf etmisdir. Respublika
masinqayirma miassisolorinin iigdo ikisindon ¢oxu
Abseron  rayonunda  yerlosir.  Masinqayirma
sonayesinin osas hissosi neft masingayirma sahosi
sayilir ki, belo miiossisolorin 14-ii bu rayonda
yerlosir. Bunlardan «Sottarxan» adina, Keslo,
Binogodi, Suraxani zavodlari, dorinlik nasoslari,
rotor, yellonma dozgahlari dorin quyularda 6lgmo vo
tursu ilo yuma omoliyyatlar1 aparan qurgular vo s.
buraxilir. Dorin doniz 6ziillori zavodu agiq donizds
dorin yerlordo neft ¢ixarmaq TUc¢ilin platformalar
hazirlayir.

Abseron iqtisadi rayonda son illordo giicli
elektrotexnika, radiotexnika sonayesi yaradilmisdir.
Baki moisot kondisionerlori zavodu, soyuducular
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zavodu, baki elektrotexnik avadanliglari, lampa,
radiogayirma, istehsalat birliyi vo s. c¢oxlu
miiossisalor yaradilmisdair.

Abseron iqtisadi rayonda strukturunda kimya
vo neft-kimyast mithiim yer tutur. Sumqayit kimya
sonayesi birliyi zavodlar1i Baki sintetik spirt vo
kaucuk, plastik kiitlolor, sintetik qgotranlar, super
fosfor kiitlolori, kimyovi miihafizo vasitolori,
avtomobil sirkoatlori, yod, brom vo s. istehsal
olunur. Belo mohsullarin bir hissosi yarimfabrikat
halinda basqa o6lkoaloro emal {iciin aparilir. Son
dévrdo  bunlardan  bir  hissasinin  buraxilisi
dayandirilir. Burada qara vo olvan metallurgiya
sahosi inkisaf etmisdir. Sumgqayit boru prakati,

aliminium, Baki poladoritmo, ovuntu
mettallurgiyasi, polad moftillor zavodlari foaliyyot
gostorir.

Sonayenin yuxarida gostorilon ixtisaslasmis
saholori ilo yanasi, rayonda elektronika, agac emali,
yingiil sonaye, yeyinti sonaye saholori do inkisaf
etmis iqtisadi potensiala malikdir. Burada taxil
kombinatlari, tiitin kombinatlari, sorab-pivo
zavodlari, marqarin, ¢o6rok-bulka  zavodlari,
gonnadi, biskvit, makaron fabriklorinin buraxdig:
mohsullar respublika ohalisinin tolobatint 6domokls
bozi hallarda konara satilir.

Doniz  noqliyyati  vasitesilo Orta  Asiya
dovlatloring, Rusiyanin Avropa hissasino Volqga ¢ayi
vasitasilo yiik va sornisin dasiyir. Xozar donizinin an
boyik limani olan Baki-Volga-Don, Agdaoniz-
Baltik, gomicilik kanallar1 vasitesilo slagoalarin
dorinlogsmasi  vo  beynoalxalq su noqliyyatina
gosulmas1 imkanlar1 xiisusi ohomiyyat kosb edir.
Abseron rayonu inkisaf etmis domir yolu, neft, qaz,
su komorlori sobokasino malikdir. Iqtisadi rayonun
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diinyanin  bir ¢ox  Olkolori ilo, homginin
respublikanin rayon vo sohorlori ilo six oalagesini
tomin edon beynolxalqg shomiyyoatli hava noqliyyat
sistemi vardir. Abseron rayonunun tobii iqlim
soraiti, mialico ohomiyyotli kurort saglamliq
soarvatlori vardir. Xozor donizi sahilinds ohalinin
milalicasi vo istirahoti {iciin saglamliq ocaqlarinin
genis sobokosi yaradilmisdir. Mordokan, Buzovna,
Zaqulba, Bilgoh vo s. saglamliq vo istirahot
zonalarinin boylik ohomiyyati vardir. Biitiin bunlar
Abseronun  iimumdiinya  ohomiyyotli  kurort
zonasina ¢evrilmasi {i¢iin genis imkanlar yaradir.
Goriindiiyt kimi, beynolxalq shomiyyoatli hava,
su, domir yolu vo atomobil yollarinin qovsaginda
yerloson Abseron iqtisadi rayonu olverisli cografi
noqgliyyat mdvqgeyi ilo yanasi, giiclil istehsal vo tobii
iqtisadi  potensiala  (zongin  mineral-xammal
ehtiyatlari, olverisli tobii-iglim sorait, kifayot qodor
omok ehtyatlari, mohsuldar torpaq sahoslori, miialico
ohomiyyotli kurort-rekrasiya sarvotlori vo s.), inkisaf
etmis texniki-iqtisadi bazaya vo struktura, miiasir
elmi-texniki potensiala va kifayat qodar yiiksok kadr
ehtiyatlarina malikdir. Burada tam formalasmis
ehtiyatlarina malikdir. Burada tam formalasmis
yanacaq-enerji kompleksi, coxsaholi struktura malik
neft-kimya, masinqayirma, metallurgiya vo tikinti
kompleksi, onlarin normal foaliyyatini vo ohalinin
tolobatin1 6doyan istehsal miiassisalori, ¢oxsayli va
miixtolif istigamatli gabagqcil elmi-tadqiqat va layiho
institutlari, ali vo orta, peso ixtisast moktoblori,
turizm vo milalice-saglamliq moarkozlori, istehsal vo
sosial infrastruktura obyektlori vo s. foaaliyyot
gostorir. Vaxti ilo gabaqcil texnika vo miitoraqqi
texnologiyaya oasaslanan bu miisssisalorin son illorda
iqtisadiyyati biiriiyon bohran, investisiya-kapital
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ehtiyatlarinin mohdudlugu vo s. bu kimi amillorin
tosiri noticosinda texniki-igtisadi soviyyosi asagi
diismiisdiir ki, bu da diinya bazarinda rogaboto
davamli  mohsul istehsal etmoys vo Xxidmot
gostormoys imkan vermir. Aparilan tohlil gostorir
ki, burada miixtalif formalarda azad vo birgo
tosarriifatciliq zonalarinin yaradilmasi iigliin zoruri
olan ilkin sortlor mévcuddur.

Lakin 80-c1 illorin axirlarindan baslayaraq
dorinloson iqtisadi  bdhran  Abseron iqtisadi
rayonunun, xiisusilo Baki vo Sumgayit sohorlarinin
sonayesino do giiclii surotdo monfi tosir etmis,
istehsalin hocmi koskin surotdo asagi diismis, bir
¢ox mithiim mohsullar istehsali dayanmisdir.
Xammal c¢atigsmamazligl, yanacaq, enerji Vo
xammala ¢okilon xorclorin getdikco artmasi vo maya
doyarinin yiiksalmosi, yiiksok ixtisashi kadr axiciligi,
mohsullarin bir hissasinin rogabot qabiliyyatinin
asagl olmasi vo anbarlarda yi1gilib qalmasi miisahida
olunur. 9sas istehsal fondlarinin 60-70%-1 kohnadir
vo tonzimlomoys ehtiyact vardir. Noticodo Baki
sohorindo yalniz 1996-c1 ilde (101% olmus),
Sumgqayitda 1997-ci ilds avvalki ilo nisbaton istehsal
hocminin  asagr dismosinin  qarsist  (100,3%)
alinmisdir. Metallurgiya, neftmasingayirma sonaye
saholorindo béhran dorindir, onlarin sabitlosmasi vo
inkisafi  osasli  todbirlor  goériillmoesini,  giiclii
investisiya, elmi-texniki, texnoloji yardiminin
gostorilmosini tolob edir. Bu monada regionda azad
iqtisadi zona yaradilmasi miistosna rol oynaya bilar.
Materiallar1 imumilosdirorok, belo gonaoto golmok
olur ki, Abseron iqtisadi rayonunun (Baki vo
Sumgqayit sohorlorinin) giiclii istehsal, tobii-iqtisadi,
kurort-rekrasiya, elmi-texniki, tobii-iglim, noaqliyyat
potensiali burada ¢oxfunksiyali Azad iqtisadi zona
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yaradilmasi imkani oldugu kimi gostorir. Abseron
iqtisadi rayonunda AIZ yaradilarken elmi-texniki
potensialdan, ixtisaslasmis istehsal saholorinin
potensialindan somorali istifado vo onlarin inkisaf-
min tomin edilmasi, shalinin masgulluq soviyyosinin
yiiksoldilmasi, olverisli iqlim, kurort-rekrasiya
imkanlarindan istifado vo bu mogsadlor {igiin xarici
investisiyanin, elmi-texniki potensialin, qgabaqcil
texnologiya vo iqtisadi idaroetmo {isullarinin calb
elilmosi 6n plana c¢okilmolidir. Bununla yanasi
Abseron iqtisadi rayonunda ekoloji miihitin
saglamlasdirilmasina da xiisusi digqot verilmolidir.
Ekoloji gorginlik ¢ox tullanti veron texnoloji
proseslori tokmil olmayan istehsalin miixtolif név
noqliyyatin  vo ohalinin nisboton kigik orazido
hoddon artiq tomorkiizlosmoasi, nozarotin zoifliyi
Abseron iqtisadi rayonunda koskin ekoloji
problemlor yaratmsdir. Bu iqtisadi rayonda otraf
miihitin biitiin hissalori-atmosfer, su hovzaloari, yerin
sothi koskin ¢irklonmis, bitki Ortiiyii vo ohalinin
saglamligi  ciddi  tohliikkoyo moruz qalmisdir.
Abseronun atmosfer, yero tokiilon tullantilara,
zohorli maddalors géro respublikada tutdugu ¢okisi
onun orazisina, ohalisino, istehsalin hacmina goro
tutdugu c¢okidon xeyli yiiksokdir. Azorbaycanda
atilan zohorli tullantilarin 68,2%-1, o ciimlodon
75,6%-1 boark, 70,4% qazvari vo maye tullantilar
Baki algomerasiyasinin payina disir.
Sonunculardan inqgredient iizro on ¢ox zororli
tullantilar kimi karbohidrogenlor (kikiird
anhidridi) 32,8% karbon tursular1i 80,6%, azot
tursulart 42,1% toskil edir!.

! Sliyev M.T. «Azarbaycanm igtisadiyyat». Bak1 1977. s.61.
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Siibhosiz ki, otraf miihitin qorunmasi vo
ekoloji  saglamlasdirma  havanin  vo  suyun
tomizlonmosi, torpaq ehtiyatlarinin qorunmasi,
tomizlonmosi vo tosorriiffat {i¢lin yararli hala
salinmasi, istehsal sahoalorindo texnoloji proseslorin
tokmillogsmosi, tullantisiz vo az tullantili istehsal
saholorinin  yaradilmasit vo inkisafi  ohalinin
moaskunlasmasi formalarinin tokmillogsmosi istiga-
motindo osasli todbirlor goriilmosini tolob edir.
Respublikanin maliyyoe-investisiya, texniki-texnoloji
imkanlar1 mohdud oldugu hazirki soraitde AIZ-in
yaranmasi yuxarida gostorilon bu vo ya digor ekoloji
problemlorin holli {i¢in mithiim vasitoys ¢evrilo
bilor.

Gonca-Qazax regionu Azorbaycan Respublika-
sinin Ganco vo Qazax iqtisadi rayonlarindan ibarot
olub, iqtisadi ohomiyyotino goro Abseron iqtisadi
rayonundan sonra ikinci yeri tutur. Genis inkisaf
etmis osason beynolxalq ohomiyyotli domir, sosse,
boru-komor vo hava yolunun orazidon kec¢mosi,
Gonco vo Daskoson gohorlorinin  bu regionda
yerlosmoasi, Respublikanin qonsu dovlatlor ila
noqliyyat vo iqtisadi olagolorinin osas hissasinin
buradan keg¢mosi, kifayot qodor torpaq ehtiyati,
olverisli iglim soraiti, enerji, su, faydali gazintilar va
omok ehtiyatlarina malik olmast kimi {stiin
cohatlori onu digar regionlardan forqlondirir.

Bu regionda, xiisuson Gancado masingayirma
sonayesi, cihazqayirma, avtomobil tomiri, rabito
avadanligt  buraxan mexaniki zavod, kond
tosorriifatinin texnikasi tomiri, texniki avadanliqlar
tocribo zavodu, Qazaxda Zoyom masingayirma,
Somkir tocriibo cihazqayirma zavodlar1 faaliyyot
gostorir.

306



Cihazgayirma zavodunda inevmatik rele, su
saygaclari, nasoslar, «Sonaye-rabito» zavodunda
universal elektrik avadanliglari, kabel skaflar1 vo s.
istehsal olunur. Metal emali miiassisolori Gonco ilo
yanast Xanlar, Daskoson Goranboyda da foaliyyot
gostorir.

Sonaye mohsullarinin xeyli hissosi yilingiil
sonayenin payina diisiir. Bunlarda pambiq vo yun
parcga, xalca, tikis vo toxuculuq momulatlar1 osas
yer tutur. Pambiqtomizloms zavodunda pambiq
mahlic istehsal edilir. Yiingiil sonaye asason yerli vo
gismon gotirilon xammal hesabina isloyir. Agstafa
toxuculuq fabriki, trikotaj alt vo {ist paltarlar
istehsal edir. Somkir, Tovuz, Qazax kolagay1 sexlori,
Qazax «Zili» xal¢a fabriki vo s. sahoalor regionun
iqtisadiyyatinin inkisafinda bdyiik rol oynaya bilor.

Yeyinti sonayesi yerli xammal hesabina isloyir.
Meyvo siralori, sorab zavodlari, yag-pendir zavodu,
ot kosimi kombinatlari, meyva-torovoz konserv
zavodlari, taxil mohsullar1 kombinatlar1 va s.
miiassisolori foaliyyot gostorirlor.

Kond tesorriifatinin  biitiin saholori burada
inkisaf etdirilir. Respublikanin tiziim istehsalininin
20%-1, kartof istehsalinin 70%-1 bu iqtisadi regionun
payma disir. Taxilgiliq, torovozgilik, meyvogilik,
bostan mohsullar1 ilo yanast genis heyvandarliq
sahasi iqtisadiyyatin asasini toskil edir!.

Godoboy yaylagi vo Ceyrangdl qislagi
heyvandarligin osas saxlanma yeri bu orazido
yerlosir. Respublikanin an iri xoz-dori qunduzguluq
sovxozu burada yerlasir.

Goriindiyi kimi Respublikanin Gonco-Qazax
regionu Oziiniin tobii sorvatlori, istehsal, tobii,

! Sliyev M.T. «Azarbaycanm igtisadiyyat». Baki 1977.5.67.
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texniki, tobii-iqtisadi potensialina goéro inkisaf
perspektivi daha optimal sayila bilor. Bels ki, diinya
iqtisadiyyatinda qabaqcil arazi idaroetmonin totbiqi,
regionun tobii-iqtisadi potensialindan istifadodo
gabaqcil tocriibolorin  totbiqi, xiisuson  xarici
investisiyanin colb olunmasi vasitosi ilo yuxarida
sadalanan saholorin inkisaf etdirilmosi monafeyi,
beynolxalq bazarda rogaboto davamli mohsullar
istehsal etmok imkanlarinin genis olmasi bu
regionun inteqrasiya olagolorinin siirotlonmosini
tolob edir. Fikrimizco, Azad Iqtisadi Zonalarin
yaradilmasi Gonco-Qazax regionunun tobii-iqtisadi
potensialindan somoroali istifado olunmasina imkan
veracokdir. Eyni zamanda regionda AIZ yaranmas:
imkani hom dos asagidakilardan irali golir:

- Gonco - Qazax regionu Zaqafgaziyanin
morkozindo  yerlosmoklo ¢ox  olverishi
cografi movgeya vo inkisaf etmis noqliyyat
sistemino malikdir. Gonco sohori
beynolxalq ohomiyyatli domir yolu, sosse,
boru-komor nogqliyyati,yiiksok gorginlikli
elektrik xotti kegon, miasir yiik vo sornisin
toyyaralorini gobul edon toyyaro limani,
noqliyyat tomir parki vo miixtolif tosorriifat
vo moisot xidmoti anbarlari olan giicli
noqliyyat, sonaye istehsal vo infrastruktur
obyektlori qovsagidir.

- Gonco - Qazax bolgasinds shalinin insanin
yasamasi vo tosorriifat foaliyyoti {igiin
olverigli  tobii-iglim vo relyef soraiti
movcuddur. Orazisi orta hindirlikde
dagliq, dagotoyi vo aran hissoloring
boliintir. Belo boélgit orazinin iqlim vo
tobiot, bitgi Ortiiyli vo heyvanat alominda
do mixtoliflik yaratmisdir.
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- Regionda kifayot godor omok ehtiyati,
xiisusilo ixtisasli kadr potensiali var.
Miiasir dovriin toloblorini nozors almagqla
is¢ilorin ixtisas hazirliginda tokmillosmoloar
aparmagq vo istifado etmok olar.

- Region AIZ yaratmaq {igiin vacib hesab
olunan boyik elmi-texniki potensiala
malikdir. Burada  kond  tosorriifati
akademiyasi, miixtolif elmi-todqgiqat
institutlar;, elm morkozi olan vo orta
ixtisas tohsili miiassisalori vardir.

- Gonco sohorinin regionun arazisindo markozi
movqe tutmasi, beynolxalq ohomiyyoatli
yollar qovsaginda yerlosmosi tarixon
burada mixtolif istehsal saholorinin
xiisusile do toxuculuq, xalgagiliq, ¢ini-saxsi
gablar istehsalinin inkisafi onun godim
ticarot morkozi kimi formalasmasina sobob
olmusdur. Hazirda sohordo diinyanin
miixtolif 6lkalori ilo miixtalif ticarat-biznes
olagolori inkisaf edir, bu inkisafa sorait
yaradan ticarot-biznes ohval ruhiyyasi,
psixoloji sorait formalagmisdir.

- Gonco-Qazax regionunda bazar
miinasibatlorino ke¢id istigamotindo genis
islahatlar aparilir. Dovlot miessisalori,
torpaq 6zollosdirilir, sahibkarliq formalari,
bazar infrastrukturu, ticarat-biznes
obyektlori siirotlo inkisaf edir. Biitlin
bunlar AIZ yaranmas: iiciin olverisli

soraitin formalagsmasina komoklik
gostoracakdir.

- Regionda xarici sahibkarlarla birlikdo
islomok, birgo miiossisalor tikmok

309



sahosinda xeyli tocriiba toplanmisdir vo bu
tocriibo getdikco genislonmokdadir.

- Nohayot regionun iqtisadiyyatinin hazirki
voziyyatini  nozard almaq lazimdir.
Regionda sonaye istehsalinin hocminin
sabitlogsmoasi long gedir. Regionun sonaye
mohsulu istehsalinda xiisusi ¢okisi 1988-ci
ildoki 13.8%-don 1993-cii ildo 6.7%-9, 2000-
ci ildo togribon 6%-o asagr diusmiisdiir.
Sonaye istehsal heyotindoki xiisusi c¢okisi
11,9%-don 1995-ci ilds 10.0%-5 diismiisdiir.
Gonco sohorindo pambiq parga istehsali
1990-c1 ildoki 11.1 mln.kv.m-don 1999-c1
ildo 2,4 mln.kv.m.-5, xalg¢a.vo xalca
momulatlart 2056 min kv.m.-don 35 min
kv.m.-5, siid mohsullar1 istehsali 18622
tondan 14 tona, gonnadi momulat1 istehsali
34,8 min tondan 89 tona diismiisdiir.
Istehsalin sabitlosmasi vo inkisafi monafeyi
xarici investisiya imkanlarindan, elmi-
texniki potensialdan, kadrdan Vo
miitoraqqi texnologiyadan genis miqyasda
istifado etmoklo miimkiindiir. Bu sobobdon
vo regionun imkanlart nozoro almaqla
kompleks funksiyali ixrac-istehsal, ticarot,
elmi-texniki inkisaf, bank-sigorta, ekoloji
saglamliq xidmotlori iizro yarim zonalari
oziindo birlesdiron Azad Iqtisadi Zona
yaradila bilar.

Lankoaran-Astara rayonu Azorbaycan Respublika-
sinin conub-sorqini Lonkoran iqtisadi rayonunu
ohato edir. Iqtisadi potensialin osas amili kimi
cografi cohotdon Xozor donizi vo Iran Islam
Respublikast ilo homsorhod olmasidir. 2010-c1 ilin
molumatlarina goére Azorbaycan orazisinin 8%-i,
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ohalinin 0,7 vo sonaye mohsulunun 0,8%-1 bu
regionun payina disiirdi.

Riitubatli subtropik zonada yerloson bu region
tobii soraitino goéro tokco respublikada deyil,
biitovlikdo MDB-do forqlonir. Orazisi mixtalif
torpaq Ortiiyling, six ¢ay sobokosinino malikdir ki,
onun da 25%-ni meslor toskil edir.

Lonkoran-Astara regionu zongin  kurort
sorvotlorino malikdir. Bu sorvotlorin asasini ¢oxlu
soyuq vo isti mineral bulaqlar toskil edir. Aparilan
todqigatlar vo tocriibolor bu bulaglarin ¢ox yaxsi
miialicosi xiisusiyyoti oldugunu goéstorir ki, bu da
onlarin torkibinin kiikiirdlo vo miialico shomiyyatli
digor mineral maddolorlo zongin olmasindan irali
golir. Hazirda mineral bulaqlardan istifado edilir.
Lakin bu tobii sorvotlordon istifado edilmoasi onun
potensial imkanlarindan geri galir. Ona goéro xarici
investisiyanin calb edilmosi vo istifadosi ii¢iin sorait
yaradilmasi region {i¢iin holl edilmasi zoruri sayilan
problemlardondir.

Regionda faydali qazintilar az olmasina
baxmayaraq qeyri filiz ehtiyatlarindan tikinti qumu,
gil, tuf, caydasi, gips vo itert materiallar ¢oxluq
toskil edir.

Miilayim isti iqlim mohsuldar torpaqlar su vo
omok ehtiyatlarinin kifayst qodor olmasi regionun
orazisinin kond tosarriifati ii¢iin monimsaonilmasing
genis imkan yaratmisdir.

Omok qabiliyyotli ohalinin oksoriyyati kond
tosorriifati  sahosindo  ¢alisir.  Burada  kond
tosorriifatinin  iqlimo goéro miistosna saholorinin
ixtisaslagmasi tobii sayila bilor.

Lonkoran iqtisadi rayonu faras torovoz
yetisdirilmosinin asas rayonlarindan biridir. Burada
il boyu istehsal olunan torovoz mohsullarinin osas
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hissosi Respublikanin iri sohorlorino vo sonaye
moarkozlorino gondorilir. Yerli tolobatin 6donilmosi
ilo borabor homin mohsullarin diinya bazarina
c¢ixarilmasi, qonsu dovlotloro ixrac olunmasi {ig¢iin
onlarin keyfiyystinin ¢esidlonmosinin etiketlon-
mosinin, qablasdirilmasinin miasir tolobloro uygun
doyisdirilmasi magsads miivafiqgdir.

Lonkoran-Astara  yasil  ¢ay  yarpaginin
istehsalina goéro respublikanin osas subtropik
rayonudur. Regionda ¢ayla yanasi miixtalif sitrus
bitkilori (limon, mandalin, kivi, naringi, feyxoa,
dofno vo s.) do becorilir.

Kond tosorriifatinin ixtisaslasmis saholorindon
biri do tziimgiilikdiir. Respublika iizro istehsal
olunan tiziimiin 15%-1 bu rayonun payina diisiir.

Regionun ¢oxsaholi  kond tosorriifatinda
heyvandarliq mihiim rol oynayir. Heyvandarliq
stidliik-otlik istigamotindo ixtisaslasmisdir. Biitiin
inzibati rayonlarda qoyunculuq, qusculuq, dag
rayonlarinda arigiliq 6zal vo dovlot sektorlarinda
inkisaf etdirilir.

Bu regionun sonayesi yerli kond tosorriifati
xammalinin emalina asaslanir. Hazirda on baslica
ixtisaslasmis sonaye sahosi yeyinti sonayesidir.
Yeyinti sonayesinin osasini konserv, ilkin sorab
emali, yasil cay yarpagi emali toskil edir. Bundan
olavo regionda ot, sid, pendir, ¢Orokbisirmo
miiossisolori vo s. foaliyyot gostorir.

Yeyinti sonayesi mohsullari ilo yanasi rayonun
sonaye miiassisalori miixtalif masinqayirma mohsul-
lar1, tikinti materiallari, mebel, tikis momulat1 va s.
istehsal edir.

Yeni iqtisadi  kegidlo olagodar, iqtisadi
miinasibatlorin dorinlogdirilmasi, gostorilon istehsal
saholorindo  oksor  milossisolorin  foaliyyotinin
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dayandirilmas1 vo ya zoiflomasi ilo miisaiyat olunur.
Regionun AIZ yaranmasina olan ehtiyac vo
imkanlarin1 giymotlondirorkon onun godim ticarat
yolu iizorindo yerlosmosini vo ohalinin ticarato
meylli olmasini, kifayoat qodor istifadosiz omok
ehtiyatlarini, elmi-texniki potensialini, Lonkoran-
Masalli zonasinin respublikada 6zsllosdirms siiratlo
aparilan regionlar sirasinda oldugunu da nozoro
almaq lazimdir. Biitiin bu amillori kompleks halda
nozordon kegirib qiymotlondirdikdo belo gonaoto
golmok olur ki, regionda ticarat vo ixrac yoniimli
aqrar-sonaye istehsal zonalarinin  yaranmasi
mimkiindiir.

Quba-Xacmaz iqtisadi rayonu Azad Iqtisadi Zona
yaranmasina genis imkani olan regionlardan biri
hesab olunur. Kifayat qodor istehsal potensiali var.
Azorbaycan oarazisinin 9,2%, sonaye mohsulunun 0,1
%-1, kond tosorriifatii mohsulunun 8,6%-1 va
respublika ohalisinin 10%-1 bu regionun payina
diisiir. Olverisli cografi mévqeyi var. Quba-Xacmaz
regionu noqliyyat baximindan bdyik imkanlara
malikdir. Magistral domir yolunun vo avtomobil
yollarinin habelo donizo birbasa ¢ixisin olmasi
orazido istehsal saholorini intensivlesdirmok vo
rayonlararasi, eloco do beynolxalq iqtisadi olagolori
inkisaf etdirmok {i¢gliin c¢ox olverisli imkanlar
yaradir. Xiisusilo, Azorbaycan Respublikasinin on
perspektivli kurort rayonlarindan olan Yalama-
Nabran doniz sahili zonas1 arazinin olduqca oalverisli
tobii uzlasmasi burada miialico ohomiyyotli
sanatoriya vo istirahat evlorinin turist bazarlarinin
yaradilmasina imkan verir.

Regionun iqtisadiyyatinda aqrar-sonaye
kompleksi, xilisuson kond tesorriifati aparici rol
oynayir. Kond tosorriifatinin strukturunda tmumi
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mohsulun osas hissosini  veran meyvo-torovoz
istehsal1 lizro ixtisaslasdirilmis bitkig¢ilik mithiim yer
tutur. Eyni zamanda taxil, kartof, iiziim becorilir.
Ot, siid, yumurta vo yun istehsal edilir. Quscguluq
sonayesi  osason  Siyozon, Gilozi, Sabranda
(Davagido) inkisaf etmoklo iri qusculuq kompleks-
lori yaradilmisdair.

Xagmazda yeyinti vo ylingiill sonaye inkisaf
etmisdir. Belo ki, burada meyvo-torovoz, konserv,
sorab vo siid mohsullar1 emali zavodlari, iri taxil
mohsullar1 kombinatlari, balig unu emali zavodu
regionun perspektiv inkisaf1 ti¢lin boyiik shomiyyat
kasb edir.

Qonagkond, Xag¢maz, Quba, pirobadil vo
Qusarda xalca fabriklori vo kicik toxuculuq sexlori
foaliyyot gostorir. Xalgacgiliq bu iqtisadi zonada
ohali arasinda on genis inkisaf tapmisdir.

Tikinti materiallarinin sonayesinin Gilozido
qum-¢inqil karxanasi, Quba vo Xa¢mazda korpic
zavodlart vo digor tikinti toskilatlar1 faaliyyot
gostorirlor;

Regionun bir istiin cohoti do yiiksok inkisaf
etmis Abseron sonaye rayonu yaxinliginda olmasidir
ki, bunun da noticosindo onun kond tasorriifati,
sonaye noqliyyati, kurort tosorriifat1 Abseronun
tosirini vo tolobati soraitindo inkisaf edir. Bu istiin
cohot orazinin iqtisadiyyatinin golocok inkisafinda
istehsaldan konarda qalan omok ehtiyatlarindan
dolgun istifado edilmosindo mithiim amil kimi
ohomiyyatli rol oynayacaqdir.

Quba-Xagmaz regionunda ticarot kurort-
rekresiya xidmotlori, ixrac yoniimlii aqrar-sonaye
istehsal zonalar1 yaratmak miimkiin hesab edilir.

Respublikanin simal gorbindo yerloson Saki-
Zaqatala regionunun orazisi faydali qazintilarla
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zongindir. Respublikada on boyiik olan Filizcay
polimetal filiz yatagi burada yerlasir. Respublikanin
mis ehtiyatlarinin hamisi sink, qurgusun ehtiyatinin
97-99%-1, kiikiird kolcedaninin iso osas hissasi
burada comlonmisdir. Burada rongarong qeyri-filiz
faydali qazintilar1 ¢oxlu terminal bulaglar vardir ki,
bunlardan Ilisu bulaqlari forglonirlor.

Orazinin 27%-1 mesoliklo ortulidir. Elo
buradan rayonun goézoal vo imkanli iglim-torpaq
soraitino uygun olmast O6ziinii gostorir. Kond
tosorriiffatinin  biitiin  saholori inkisaf etdirilir.
Respublikada istehsal edilon titiiniin  75%-1,
gorkazliklorin 90%-1, sitrus bitkilorinin 17%-1, az
miqdarda c¢ay yarpagl vo baramanin 35%-i bu
regionun payina diisiir. Maldarliq genis inkisaf
etmoklos xiisusi ¢okinin 10%-ni toskil edir.

Yeyinti sonayesi asason Soki yeyinti kombinati,
meyvo-torovaoz  konserv  zavodlari, Nic findiq
zavodu, Zaqatala findiq zavodu, c¢ay fabriki, Soki ot
kombinati ilo tomsil olunmusdur. Bu miiassisalorin
yerli xammal bazasinda islomok imkanlart vardi.
ovvollor burada istehsal olunan mohsullar
respublikanin digor rayonlarina géndorilirdi.

Yag-pendir, ¢orokbisirmo, spirtsiz igkilor, sorq
sirniyyatt hazirlayan miossisolor do rayonda
foaliyyot gostorir.

Sorqg sirniyyat novlerinin istehsalina gora Soki
respublikada Oziinomoxsiis yer tutur. Burada
istehsal edilon «Soki paxlavasi», «Soki halvasi»,
nogiil, sokor-qondi vo s. 6ziiniin yiiksok keyfiyyatino
g6ra secilir. Vo homginin bu cilir mahsullar ancaq
burada istehsal olunur. Lakin $aki rayonunda belo
mohsullar hololik asason yerli tolobati 6domok {igilin
istehsal edilir. Soki sorq sirniyyatt mohsullari
istehsalin1 genislondirmok, ohalinin bu mohsullara
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olan tolobatin1 6domok, eyni zamanda xarici
bazarlara c¢ixarilmasi {Ug¢lin birgo tosorriifatgiliq
zonalarinin yaradilmasina xiisuson kapital
goyulusuna ehtiyac vardir. Kond tosorriifatr ilo
yanasi regionun yeralti sorvotlori, ¢aylarin enerji
qivvesi noainki yilingiill vo yeyinti sonayesinin
genislondirilmosino, eloco do miiasir metallurgiya,
kimya metallurgiyasi, elektroenergetika sonayesinin
inkisaf etdirilmosino genis imkanlar yaradir.

Yiingiil sonaye saholorindon ipakeilik
kombinat1 yerli xammal osasinda isloyir. ildo bu
kombinat 28-30 min kv.m. ipak parca buraxir.
Respublikanin oan boyiik ipakeilik markazi olan Soki
sonaye qovsaginda ipok istehsalinin  biitiin
morhoslolori mévcuddur.

Regionun iqtisadiyyatinin inkisaf etdirilmo-
sindo xilisusi ohomiyyoto malik avtomobil noqliy-
yatinin movcudlugu Zaqafqaziyanin basqa
rayonlar: ilo eloco do qonsu doévlatlorlo nogliyyat-
iqtisad zonanin saxlamasina imkanlar yaradir.

Xisusilo, Yevlax-Balakon domir yolu rayonun
iqtisadiyyatinin  inkisafina  tobii  sorvotlorinin
monimsonilmoasing, iqtisadi olagoalorin tokmillos-
moasing genis imkanlar agir.

Soki-Zaqatala regionunda AIZ yaradilmasi
imkanlarin1 gostororkon Sokinin godim ticarot
morkozi olmasini, ohalisinin ticaroto meylliyini,
iqtisadiyyatin sabitlogsmosi {iglin xarici investisiya
elmi-texniki, kadr, texnoloji yardima ehtiyac
oldugunu, son illor qobul edilmis qanunlar,
normativ aktlar1 ilo bazar iqtisadiyyatina kecid
ticlin olverigli sorait yaratmaga basladigini nozoro
almamaq olmaz. Biitiin bunlar1 nozoro alaraq Soki-
Zaqatala azad ticarat zonasi, ixrac yoniimli aqrar
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sonaye istehsal zonasi yaradilmasi imkan1 oldugunu
geyd etmok olar.

Umumiyyotlo, gotirildikdo Azerbaycanin
iqtisadi rayonlarinda AIZ yaradilmasi problemi elo
holl edilmolidir ki, bir torofdon orazinin yerli
xiisusiyyotlori nozoro alinsin, ohalinin tarixon vordis
etmis oldugu istehsal saholorini yeni texniki va
texnoloji baza {izorinda barpa vo inkisaf etdirmoklo
istehsal potensiali qorunub saxlansin.

Eyni zamanda AlZ-lorin hom daxil oldugu
iqtisadi rayonun konkret problemlorinin (ekologiya,
is¢i  qiivvesindon istifado, istehsal saholorinin
inkisaf1 vo i.a.), hom do tosorriifat¢iliq formalarinin
somorali inkisafi maosolalorinin  holline  kémok
gostorsin. Respublikamiza miitoroqqi texnika vo
texnologiya, qgabaqcil idarosetmo forma vo
metodlari, xarici kredit, investisiyalar colb edilmosi,
yiiksok keyfiyyotli diinya bazarinda roqgaboto
davamli mohsullar istehsalinin monimsonilmasi va
inkisafi, milli sahibkarligin inkisafi vo olagoalorinin
genislonmosi bu qobildondir. Regionlarimizda AiZ
yaradilmasi zaman etibar1 ilo ardicilligina gora
forqlonacokdir. Hom do respublikanin  biitiin
regionlarinda AIZ yaradilmasi macburi deyil.
Respublikanin regionlarinda daha dorin todqiqatlar
aparilmali, birinci névbado AIZ yaradilmasina
ehtiyact vo imkan olan regionlar miioyyon edilmali
va elmi cohatdon asaslandirilmalidir.

9.5. Abseron yarimadasinda Azad iqtisadi
zonalarin yaradilmasinin perspektivlori.

Azorbaycanin miasir texniki, iqtisadi vo sosial
voziyyotinin tohlili goéstarir ki, onun boyiik sonaye
vo infrastruktura, cografi modvqge, elmi-texniki,
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istehsal, demoqrafik vo intellektual potensialindan
son doraco geyri-somarali istifado olunur. Biitév bir
O0lkonin sonaye potensialina borabor tutula bilacok
agir vo yiiksok elm tutumlu sonaye saholori, bir sira
obyektiv vo subyektiv soboblordon, mdvcud istehsal
giclori ¢ox az bir hissasi soviyyesindo faaliyyot
gostorir. Azorbaycan Respublikanin liberal vo
demokratik doyarloro asaslanan bazar miinasibatlori
qurmaq, diinya tosorriifat sistemino rasional
inteqrasiyan1 hoyata kecirmok vo Olkonin agir
iqtisadi bohrandan ¢ixmasini siirotlondirmok kimi
strateji moagsadlorina nail olmaq tgiin belo faaliyyot
noinki arzuolunmaz, hotta yol verilmozdir.

Biitiin bunlari nozors alaraq, 6lkomizdo ilk
dofo Sumgqayitda xilisusi iqtisadi zona yaradilmasi
son doraco qiymotli ideya hesab olunur. Sumqgayitda
xiisusi iqtisadi zonanin yaradilmasinin baslangici
1994-cii ilin yazinda Azarbaycan hokumotinin BMT
Inkisaf Proqramina miiraciot ilo qoyulmusdur.
BMT-nin Inkisaf Proqrami niimayandolorinin
Azorbaycan hékumatinin toklifina miisbat
reaksiyast nohong iqtisadi layihonin hoyata
kecirilmosi {i¢iin tokan oldu.

Qeyd etmok lazimdir ki, bu layihonin
YUNIDO-nun aparici ekspertlorinin royince diinya
tocritbosindo analoqu yoxdur.

Azad iqtisadi Zonalar iizro YUNIDO ekspert
qrupu Tomas Kelle Gerin (Irlandiya) rohborliyi ilo
1995-ci ilin mart ayindan baslayaraq Sumqayit
sonaye zonasinin potensiali, onun infrastrukturu,
inkisaf perspektivliyini tohlil edir. 1995-ci il yazin
sonunda  ekspert qrupunun  toklif layihosi
Azorbaycan Respublikast Hokumotino toqdim
edilir.  Toklifloro  Azorbaycan Respublikasinin
Nazirlor Kabinetinds baxilaraq, asason gabul edildi.
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Sumgqgayit bir istigamotdo foaliyyot gostora
bilon (istehsal - ixrac, sorbost ticarot zonasi, azad
bank zonas1 vo 1. a.) zona deyil, kompleks xarakterli
foaliyyoat gostora bilon ¢ox funksiyali zona yaratmaq
ideyas1 he¢ do tosadiifi deyil. Sumqayitin nisbaton
ucuz orazido movcud olan ¢ox boyiik sonaye -
istehsal potensiali, elmi-texniki potensiali, alverisli
cografi movqeyi, kifayot qodor inkiasf etmis
maliyyo-kredit-bank sistemi, noaqliyyat qovsaginin
olmasi, doniz limanmnin toskili {i¢ciin modvcud
imkanlar1 mohz burada c¢ox funksiyali xiisusi
iqtisadi zona yaradildig1 soraitdo somorali istifado
oluna bilor.

XIZ adi AIZ-don onunla forqlonir ki, bir ¢ox
AlZ-o> xas olan foaliyyot istiqgamotlori (istehsal,
ticarot, elmi - texniki xidmot, ixrac, bank-kredit)
burada eyni zamanda toskil olunmaqla orazinin
biitiin imkanlarindan qarsilighhi formada somorali
istifado  etmoyoa vo  butovlikde iqtisadiyyati
dir¢oltmoyoe imkan verir. Sumqayitda XIZ yaratmaq
haqqinda layihonin osas mahiyyati bundan
ibarotdir.

Layihonin hoyata kecirilmosino  bilavasito
yaradilmis Komito rohborlik edir ki, bunuda
Respublikanin Bas Naziri \) BMT-nin
Azorbaycandaki olagolondiricisi basg¢iliq edirdi.
Qorar qobul edildiyi 1995-ci ilin noyabr ayindan
O0ton dovr orzindo Sumgqayitin iqtisadi potensiali
YUNIDO ekspertlori torofindon osasli tohlil edilmis,
xiisusi komitonin iclasinda miizakiro edilorok
boyonilmisdir. Ilkin morhalodo Sumgayit region-
unun sonaye potensialinin modernlosdirilmosi va
rekonstruksiyasinin osas istigamotlori miioyyonlos-
dirilmisdir.
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BMT - I[P tosobbiisii ilo potensial xarici
investorlarin  Sumgqayit XiZ-o colb olunmasi
istigamotindo bir sira todbirlor, o cilimlodon
konfrans vo simpoziumlar kecirilmis, XIZ-in
layihosi vo miivafiq qanun hazirlanaraq, o6lko
rohboarliyino toqdim edilmisdir.

Belo hesab edilir ki, regionda yaradilacaq
xiisusi iqtisadi zonanin osas vozifalori: Sumgqgayitda
yerloson, Olkonin agir sonayesinin bozi saholori
metalurgiya vo kimya miiossisolorinin inkisafinin
tomin edilmosi; ekoloji miithitin saglamlasdirilmasi;
ohalinin mosgulluq soviyyesinin yiiksoldilmosi;
saholorin elmi-texniki potensialindan maksimum
istifado edilmosi olmalidir.

Sumgqayit iqtisadi zonanin devizi: «Iqtisadiy-
yatin, elmin inkisafi, ekoloji miihitin saglamlas-
dirilmas» olmalidir.

Layihoyo géro sumqgayitda kimya texnologiyasi
iizro  beynolxalqg ekotexnologiya  elmi-texniki
yaradiciliq zonas1 yaratmaq moaqgsodouygundur. Belo
zonanin  yaradilmasi  zoruroti  asagidakilarla
olagodardir:

- Birincisi, Respublikanin iqtisadiyyatinda,
elmi - texniki  toraqqinin  aparici
sahoalorindon biri olan kimya sonayesi 6ziino
moéhkom yer tutur. Bu sahonin osas hissosi
Sumgqayit sohorindo yerlosir. Miiassisado
olan osas istehsal texnologiyalari, texnoloji
avadanliglar vo digor fondlarin ¢ox hissasi
monavi vo fiziki asinmaya moruz qalib.
Bunlar yenilosdirilmoali vo doayisdirilmalidir.
Noinki Azarbaycan ddvlatinin, hatta inkisaf
etmis orta saviyyali dovlatlorin belo bu iso
gicli vo daxili imkanlar1 ¢atmaz. Bu
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problemlor yalniz xarici investisiyanin bu
zonaya colb edilmoasi yolu ilo hall edils bilor;

- lIkincisi, kimya texnologiyalarinin xiisusiy-
yotlorino goéro vo eloco do istehsal texnolo-
giyalarinin oksoriyyati monovi cohoatdon
asinacagina goro, otraf mihito hoddindon
cox kimya tullantilar1 atilir. Xarici
isglizarlarin bunlardan xammal monbayi
kimi istifado etmok 1imkanlar1 vardir.
Isgiizarlarin bu iso colb edilmosi bir
torofdon  otraf miihitin  gorunmasina,
ekologiyanin saglamlasdirilmasina, digor
torofdon miistorok miiossisalorin yaradil-
masina imkan verar.

- Ugclinciisii, sohordo kimya vo kimya
texnologiyalar1 iizro ¢ox yiiksok soviyyali
miitoxassislor kifayot godordir. Eloco do,
elmi-todqgigat institutlari, layiho toskilatlari,
zavod laboratoriyalari, miixtolif soviyyoli
(texniki peso moktoblori, texnikomlar,
ixtisas artirma kurslar1) tohsil ocaqlari
vardir. Bunlar soforbarliyo alinmali vo bu
potensialdan maksimum istifado edilmo-
lidir.

- Dordiinciisii, sohardo kifayot godor dovlet,
miistorok vo 06zol toskilatlar, miiossisolor
vardir. Xarici sormayagilorlo onlarin alago
saxlamaq imkanlar1 daha da artacaqdir.

Yerli isglizarlarin 6hdosino diison osas vozifo

istehsal saholori (xiisusilo emal edici saholor)
tistiinliik toskil etmoklo yeni miistorok miiossisalorin
yaradilmasidir. Bu hom iqtisadi inkisafa, hom do
ohalinin mosgulluq soviyyesinin yiiksoldilmasino,
eloco do xarici sarmayonin zonaya axinina sobab ola
bilor.
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- Besincisi, sohorin elmi - todqigat vo layiho
institutlarinda  hoddindon ¢ox  diinya
miqgyasli elmi todqgigat islorinin noticolori vo
hazir layihalori vardir.

Bir torofdon islonib hazirlanmis bu elmi texniki
noticolor hoyata vosiqo ala bilor, digor torofdon
onlar basqa 6lkolords satila bilar.

- Altincisi, Sumgqayit sohorinin  yerlosdiyi
regionun  donizlo  bir basa  olagosi
oldugundan, onu liman soharina ¢evirmok
miimkindiir Vo bunun naticosinda
Xozorotraft  Olkolorin  iqtisadi  zonaya
asanliqla calb edilo bilmok imkani1 arta bilor.

- Yeddincisi, zona Respublikanin paytaxti
Baki sohorindon comi 35 km mosafodo
yerlosdiyindon elmi-tadqiqat vo layiho
islorinin  aparilmasinda Bakinin texniki
potensialindan da istifado etmok olar.

Yuxanda qeyd etdiyimiz kimi, Sumgqayitda
xtisusi iqtisadi zonanin yaradilmasi faaliyyot
istigamoti, osas  vozifolori, zoruriliyi vo  s.
osaslandirildigdan sonra toklif layihasi kimi 1995-ci
ilin yazin sonunda Azorbaycan hokumotino togqdim
olundu vo homin ilin noyabr ayinda layiho qobul
olundu.

Lakin Sumgqayitla Baki arasinda c¢ox gilicli
horokotdo olan miqrasiyanin md&vcudlugu bu
zonanin tocrid edilmosini  ¢otinlosdirdi. Azad
iqtisadi zona yaradilanda, adoton bu proses hor
hanst bir orazinin Umumi vergi vo gémrik
rejimindon ¢ixmasit ilo miisayot olunur. 9ks halda
bu orazilor wvasitasilo kiillli miqdarda vasaitin
vergidon yayimmasi bas vera bilor. Mahz Baki ila
Sumgqayit arasindaki mosafonin yaxinligina goro,
burada azad iqtisadi zona yaradilmasi moqgsodoa-
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uygun hesab edilmodi vo basqa regionlarda AlZ
yaradilmasi fikri iroli stirtildii.

Miitoxossislorin fikrinco, Azerbaycanda AIZ-in
yaradilmasi ii¢iin on olverisli zona Nax¢ivan Muxtar
Respublikasidir. Naxg¢ivan Azorbaycan orazisindon
konarda qaldig: {iciin burada AIZ-in yaradilmasina
he¢ bir problem olmayacaq. Digor torofdon,
mithasiro voziyyotindo galmis bir orazinin inkisafi
iicin do onun boylik ohomiyyoti ola bilor.
Miilahizoloro géra, Naxcivanda Iran ve Tiirkiye
sorhodlori  yaxinhiginda azad iqtisadi zonanin
miixtolif formalarini 6ziinds birlosdiron anklav tipli
kompleks xiisusi iqtisadi zona yaradilmasi
moagsadouygun  hesab edilir. Lakin, Muxtar
Respublikanin eloco do, azad iqtisadi zona
yaradilmasi miimkiin olan digor iqtisadi rayonlarin
(Abseron istisna olmagqla) enerji resurslar1 ilo tam
tomin olunmamasi bu isi daha da g¢otinlosdirib.
Ciinki, xarici investor golib miiossiso tikirso,
rayonun 0z daxili enerjisi olmalidir. Axi, enerji
olmasa no istehsal edo bilor, no do ki istehsal etdiyi
mohsulu saxlaya bilor. Bu xiisusi ilo kond tasarriifati
miiossisalorine aiddir. Digor torofdon ayri-ayri
rayonlarda investisiya axini ii¢lin onun bazasi da
olmalidir. Diinya tocriibasino goéro hor investorun
yaradilan zonaya qoydugu bir dollar ii¢iin dovlot
dord dollarin1 xorclomoalidir. Lakin Azorbaycanin
bugilinkii maliyya vaziyyati buna imkan vermir. Ogor
nozoro alsaq ki, golocokdo neftdon golon golirlor
hesabina biidcomizo milyardlarla dollar vesait daxil
olacaq, onda homin rayonlarda Azad Iqtisadi
Zonalarin yaradilmasini miimkiin hesab etmok olar.

Umumiyyoatio, Azorbaycanda Azad Iqtisadi
Zonalar yaratmaq ii¢lin mixtolif mokanlar vo
iqtisadiyyatin ayr1 - ayr1 sahalori olsa da, fikrimizca,
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cografi movgeyi vo infrastrukturu baximindan
Heydor 9Oliyev adina Bino hava limaninda bu daha
real goriiniir. Artiq bu liman noinki Azorbaycanin
xarici yik dovriyyesinin ohomiyyatli hissosini
6ziindo comlosdirmoklo Olkomizin vo bizo yaxin
regionlarin topdan ticarot morkozino ¢evrilib, hom
do 6z sexlorilo yiingiil sonaye sohorciyini xatirladir.
Baki aeroportunu azad iqtisadi zonaya g¢evirmok
ideyasini vermokdo bizim baslica mogsodimiz hava
limaninin olverisli cografi movqgeyi vo yiiksok
soviyyali infrastrukturu hesabina ona «ikinci
Dubay» sOhroatini gazandirmaqdir. Bura
azorbaycanlilarin mentalitet etibar1 ilo tacirliyo
meyilliyi kimi mithiim faktorda slavo olunmalidir.

Hazirda Azorbaycandan toyyars ilo diinyanin
istonilon montagosina vo oks istigamotdo horokot
etmok miimkiindiir. «<AZAL»n Istanbul, Ankara,
Tehran, Urumci, Dubay, Aleppo, Tol-Oviv, Paris,
London, Kiyev vo Thbilisiyo birbasa uguslar hoyata
kecirmok imkanlari var. Bundan basqa «AZAL» on
iri avtomatlasdirilmis bron sistemlori - Qabriel»,
«Amadeus» vo Qalileo» kimi interlayn layihslorino
gosulub. Bununla da Bakidan diinyanin hor yerina
bilet almaq, eloco do Fransa nohongi «EyrFrans»in
biitiin diinyada olan bilet satisi montogalorindon
«AZAL»in reyslorino bilet almaq olar. Hazirda
hava olagolorins dair Azarbaycanin 19 tosdiglonmis,
22 paraflanmis hokumotlorarast miiqavilasi var.

AlIZ ideyas1 baximindan daha oénomli olan
yikdasimalara golinco, demoliyik ki, «AZAL
Karqo» yikdasima sirkoti diinyanin 50 6lkasing
isloyir. IKAO-nun proqnozlarina géro yaxin illorda
aviasirkotlorin  sornisin  bazar1  daralsa da,
yikdasimalar artacaq. Baki limanina azad iqtisadi
zona statusu verilmasini asaslandirmaq f{igiin hava

324



noqliyyati vasitosiylo yiikdasimalarin siirotlo artimi
tendensiyasini xiisusi geyd etmoliyik. Indilik 50 min
tonluq yik doévriyyasi olan hava noqliyyatimiz azad
iqtisadi zona ideyas1 gergoklosorso, daha irimiqyash
gostoricolora nail ola bilar.

Hazirda Azorbaycan hava noqliyyat1 ilo
yilkdasimalar {izro assosiasiya -TIAKA-min ali
organinin iizviidiir. Beynolxalqg miqyasda Baki hava
limaninin yiikdasmalar {izro standartlar1 yiiksok
giymotlondirilir. Belo ki, Son illoar arzinda bir nego
layiho ¢or¢ivasinda bu istigamoatdo 200 milyon dollar
vosait xorclonib. Baki hava limani Qafqazda tayi-
borabari olmayan obyektdir. Bu obyekto azad
iqtisadi zona statusu vermoklo biz Baki limanini
noinki Qafqaz, eyni zamanda Iran, Tirkiyo vo
Rusiyanin bizo yaxin ayaloatlori, - homg¢inin Xozorin
o tayindaki climhuriyyotlor {i¢lin baslica ticarot
morkozino c¢eviro bilorik. Unutmayaq ki, Dubay1
malla tochiz edon baslica sorq 6lkolori - Iran, Cin,
Koreya, Singapur, Yaponiyanin bizdon olan
mosafosi Dubayla aralarindaki hava mosafosine
borabordi. Ovozindo Dubaydan mal aparan Qafqaz,
Iran, Rusiya vo basqalar1 hava mosafasi etibari
Dubaydan bizo daha yaxindirlar.

Dubay Bakidan farqli olaraq TRASEKA
layihosindon konarda qalir. Baki Simal-Conub
dohlizinin iizorindo yerlosir.

Fikrimizco, Heydor Oliyev adina Baki hava
limaninda ticarot iizro Azad Iqtisadi Zona yaratmaq
olar. ©n azindan, burada goémruk anbarlarin
yaradilmas1t zoruridir. Cinki, Azorbaycan bu
baximdan géomriik anbarlarinin mévcud oldugu bazi
6lkolorden - Qazaxistan, Ozbokistan, hotta irandan
geri qalir. Buna yol vermok olmaz. Xiisusilo do ogor
nozoro alsaq ki, Azorbaycan  biznesmenlori
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Zaqafqaziya vo Orta Asiyada liderdirlor Bugiin
«AZAL» sirkoti gémriikk anbarlarinin  movcud
olmamasi1 {izlindon problemlorlo iizloesir. Ciinki
gomrik riisumunu O6domodon mal gotirib onu
anbarda yerlosdirib sonra ¢esidloyorok digor
istehlak¢1 Olkoloro oOtirtilmosi miimkiin  olmur.
Macbur olub Almaniyadak: anbarlardan istifado
edilir.  Bundanda noinki  sirkot, sdziigedon
omoliyyatlardan olavo vergi ala bilmoyon 6lkomizdo
itirir.  Qeyd edok ki, 2010-ci ildo «AZAL»
Azorbaycanin dovlot biidcosino 1,2 mlrd. manat bir
basa vergi, 1 mlrd. manat iso goémrik riisumu
6doayib.

Inaniriq ki, AiZ-2 ¢evrilib ticarat ohomiyyatini
artiran aeroport hdékumotdon maddi yardim
gO6zloyon minlorlo insanin 1s yeri gazanmasi, 1is
adamlarimzin daha da varlanmasi, «<AZAL» basda
olmagqla milli aviasirkotlorimizin yiikdasimalarinda
indikindon dofalorle yiiksok golir gdotiiriillmasina
imkan yaradacaq. Aeroportun azad iqtisadi zonaya
cevrilmosilo dovlot biidcesinin itirdyi hor manata
garst bu orazido ticarot doOvriyyosinin artmasi
hesabina insanlarimiz vo sirkotlorimiz daha c¢ox
valyuta qazana bilorlor.

Beynolxalq iqtisadi miinasibatlor sistemindo
azad iqtisadi zonalarin ¢ox mithiim ohomiyyati
vardir. Azad iqtisadi zona dedikdo, milli iqtisadi
mokanda (qgismon cografi, yaxud da inzibati-orazi
ayrilmasi) bu vo ya digor kateqoriya operatorlara,
yaxud mallara minasibotds orazinin  diger
hissosindo vo ya digor operatorlara, yaxud da
onlarin mallarina miinasibatdo totbiq edilmoyon
xiisusi gilizostli hiiquqi rejimdon istifado basa
dustlir.

326



Azad iqtisadi zonalarda dovlot olave giizostlor
verir, gosdon iqtisadi prosesloro 6ziiniin miidaxile
dorocosini vo 6z yurisdiksiyasini azaldir, iimumi
icazo hocmini genislondirorok iqtisadi azadliq
dorocasini artirir. Azad iqtisadi zonada ola bilon
digor yerlordo olmaya bilor. Misal {i¢iin, azad
iqtisadi zonada hor hansi vergini, yaxud onun
ohomiyyotli hissosini 6domomok olar. Belaliklo,
xiisusi hiiquqi rejimli orazilor biitiin operatorlara
(tosorriifat subyektlorino), yaxud da secilmis
kateqoriyali soxslora, misal ii¢iin, yalniz qeyri-
rezidentlora miinasibatda yayila bilar.

Bundan basqa xiisusi hiiquqi rejim tosorriifat
foaliyyotinin, mallarin biitiin n6éviino miinasibotdo,
yaxud da xiisusi nov tosorriifat foaliyyatino va
mallara miinasiboatds qiivvado ola bilor.

Nohayot xiisusi, yaxud daha olverisli hiiquqi
rejimin miixtalif dorinlik doracasi ola bilor, yaxud
da yalniz hiiquqi iistqurumun har hansi hissasino
aid ola bilor. Misal tg¢iin, xtisusi gomrik, vergi,
investisiya rejimlori vo s. «Azad iqtisadi zona»
anlayist imumilosmis anlayisdir. Vo bu miixtalif
forgloro baxmayaraq biitiin név xiisusi vo gilizostli
rejimlori birlosdirir. Son doévrlor «Ofsor zonay,
«Ofsor orazi», «Azad ticarat zonan»si, «Miistosna
iqtisadi zona» vo s. anlayislardan daha ¢ox istifads
edirlor.

«Ofsor  zona»  dedikdo  («ofsor»  soOzil
ingiliscodon torciimodo sahildon konar demokdir)
geyri-rezidentloro miinasibotdo xiisusi, yaxud da
daha  olverisli  hiiquqi rejimin  verilmosinda
ixtisaslasmis dovlot, yaxud dovlotin ayrica orazisi
basa diistliir. Belo zonalarda qeyri-rezidentlora bir
gayda olaraq vergi 6donisi vo hesabat lizro giizostlor
verilir, ancaq zona daxilindo tosorriifat, zonadaki

327



goliri c¢ixartmaq vo rezidentlorlo sazis baglamaq
gadagan olunur.

«Ofsor orazi» vo «Ofsor zona» anlayislarini
Azad lIqtisadi Zona anlayisindan forqlondirmok
lazimdir.

Qeyd edok ki, «Ofsor zona» terminini hiiquqi
terminologiyadan ¢ox sahibkarliq slengasina aid
edirlor. Iqtisadi inteqrasiya miinasibatlorinde «azad
ticarat» terminindon istifado edirlor ki, bu da zona
istirak¢ilarinin - dévlatlor birliyinin inteqrasiyasinin
toskilati hiiquqi formalarindan biridir.

Iqtisadi inteqrasiya miinasibatlorinds
gostorilon  termini  Azad Iqtisadi  Zonanin
mixtalifliyindon biri kimi «azad ticarot zonasi»
terminindon forqlondirmok lazimdir. Bu monada
«azad ticarot zonasi» mallarin riisumsuz idxal-
ixracinin hoyata kecgirilmosi ¢orgivosinda xiisusi,
yaxud daha olverisli zonadir (mosolon: «franko
zonasi» kimi).

Azad Iqtisadi Zona anlayis1 ilo «miistosna
iqtisadi zona» termininin miloyyon oxsarligl var.
«Mistosna iqtisadi zona» - bu beynolxalq doniz
hiiququn  tozahuridir. O orazi sularindan
(donizindon) konarda yerloson vo ona bitisik olan
rayonu gostorir. Belo zonanin hiiquqi rejimi 1982-ci
il doniz hiiququ iizro BMT Konvensiyasi ilo
mioyyonlosdirilir.

Prinsip etibar1 ilo biitiin név Azad Iqtisadi
Zonalar1 iki boyiik qrupa boélmok olar:

- biitin operatorlar (rezident vo qeyri-
rezident) {iciin x{isusi vo ya daha olverisli
rejimli zona: xarici vo milli mongali biitiin
mallar (valyuta vasitolori do daxil olmaqla)
iiciin. Belo zonalarda xarici element daxili
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xlisusi  hiiquqi  miinasibatlorin ~ hiiquqi
rejimina daxil olur.

- qeyri-rezidentlor {i¢lin xiisusi vo ya daha
olverisli hiiquqgi rejimli zona: yalniz xarici
monsoli mallar (valyuta vasitolori do daxil
olmaqla) ii¢iin. Belo zonalarda xarici
element daxili xiisusi hilquqi miinasibatlorin
hiiquqi rejim sorhoadini asir.

Ilk Azad iqtisadi zonalar Avropanin ticarot
moarkozlorindo, asason do limanlarda meydana golib.
Holo Oton osrlordo Hamburqda, Kopenhagendo,
Bremendo belo Azad iqtisadi zonalar meydana
golmoyos baslamisdi. Onlar miuxtalif ciir adlanirdi:
Franko zonasi, azad ticarot zonasi, azad goémriik
zonas1 (orazisi) vo s. Ancaq onlarin mogzi eynidir.
Bu zonalara mallarin idxal vo ixraci zamani gémriik
risumlar1  totbiq olunmur. Bununla da belo
zonalarin Ustiinliik torofi yaranir. Bu tip zonalar
bir ¢ox dovlatlorde yaradilib. Son illor, xiisuson do
XX osrdo azad iqtisadi zonalarin mexanizmi
ohomiyyotli dorocodo miixtalif forma alib vo
miirokkoblosib. AIZ-in digor névleri meydana galib,
hans1 ki, bu zonalar1 «ikinci» vo «li¢iincli nosil» do
adlandirmaq olar.

Belo ki, mosoalon, sonaye istehsalati zonasi.
Burada xiisusi vo daha olverisli rejim noinki ticarato,
eyni zamanda istehsalat sferasina da aid edilir.
Hiiquqi rejim noinki mallari, homginin kapitali da
ohato etmoys baslayib. Gilizostlorin xarakteri do
doyisib. Gomrik gilizostlori ilo yanast vergi vo
maliyys giizostlori do meydana golib.

«Uciincii  nosil»  zonalarina iso  osasen
texnologiya zonalarini aid etmok olar. Masalon;
texnoparklar vo s. Onlar XX asrin 70-80-ci illarinda
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osason inkisaf etmis dovletlordo boyiikk elmi
moarkozlorin atrafinda meydana golmoyo basladilar.
Belo zonalarda milli vo xarici todqiqat, layiho vo
elmi istehsalat miiossisolori comlosdilor.

Burada glizostlor intellektin, intellektual
miillkiyyotin calb edilmasino vo morkozlogsmasing
istigamatlonib.

On taninmis texnoloji zona ABS-daki «Silikon
Belli» texnoparkidir ki, burada diinya hesablama
texnikasinin vo kompiiterlorin 20 faizi istehsal
olunur vo 20 min isci calisir. AIZ-in oksoriyyati
xidmot sferasinin inkisafina istigamotlonib. Ona
g0ro do homin qrup zonalar ¢ox vaxti servis zonasi
da adlanir. Belo zonalarda xiisusi vo daha olverisli
rejim maliyyo, sigorta vo digor xidmotlor gdstoron
operatorlara vo homin xidmoti gdstoronlorin
Ozlorino wverilir. Servis zonasina on ¢ox yayilmis
niimuna o zonadir ki, orada daha olverisli vo ya
xlisusi valyuta - maliyya vo vergi rejimi verilir.
Onlara hor seydon ovval «ofsor zonalar», «ofsor
orazilory, «vergi limanlar» vo s. aiddir. Azad
iqtisadi  zonalarin  xlisusi qrupuna yuxarida
forglorini gostordiyimiz biitiin xarakterik
olamatlorin vo xiisusiyyatlorin comlosdiyi zonalari
gostoro bilorik. Onlar daha genis vo daha dorin
hiiquqi rejimlo  xarakterizo edilir vo onlar
operatorlarin, mallarin vo foaliyyot novlorinin daha
genis spektrini ohato edir. Cox vaxt belo zonalar
dovlatin biitiin inzibati-orazi bélmasini ohato edir.
(Masolon; Cindo «agiq rayonlar», Braziliyada
«Manaus» zonasi, Argentinada «odlu torpag»
arazisi vo s.).

Bu giin diinyada coxlu sayda azad iqtisadi
zonalar  var ki, orada geyri-rezidentlora
miinasibotdo vo ya xarici mallara (pul vasitolorino)
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miinasibatdo daha olverisli rejim qiivvadadir. Bir
gayda olaraq qeyri-rezidentlor {i¢lin bu tip
xidmotlorin verilmoasi biitiin dovlatdo, yaxud da
dovlotin ayrica ayrilmis orazisindo ixtisaslasirlar.
Bu doévleti, yaxud da bu orazini ¢ox vaxtr «ofsor
zona» adlandirirlar. Bels zonalarin asas forqi ondan
ibarotdir ki, orada xarici element xiisusi hiiquqi
miinasibotdo daxili hiiquqi rejim sorhaddini asir.
Ancaq qeyri-rezidentlorin hiiququ yoxdur ki, zona
orazisindon pulu ¢ixarsin, rezidentlorlo omlak sazisi
baglasin.

Mimkiindiir ki, bu tip zonalar1 «ofsor zona»
termininin qarsiliginda qeyri-rezident zonalari,
yaxud da eks-orazi zonalar1 adlandiraq. Qeyri-
rezidentlor ligiin daha olverisli zonalar kommersiya,
yaxud digor zona daxili foaliyyati do istisna edir.
Hazirda belo zonalara: Antil adalari, Bagam
adalari, Beliz, Bermud adasi, Virciniya adasi,
Vanuatu, Qibraltar, Honkonq (Syanqan), Irlandiya,
Kayman adalari, Liberiya, Lixtensteyn, Panama,
Isvecra vo s. aiddir. Qeyri-rezidentlor iiciin zonalar
arasinda bank, sigorta isi, doniz gomigiliyi
sferasinda xidmot, dasinmaz omlakla omaliyyat,
idxal-ixrac omoliyyatlarinda, konsoltingda
ixtisaslasma da moévcuddur.

Qeyri-rezidentdor {i¢iin zonalarda comloson
kapital bazi hesablamalara goéro 500 mlrd. dollar
otub kecir.

Qeyri-rezident zonalar1 maliyys manevrlorindo,
pul vesaitlorinin (investisiyalarin) akkumlyasiya-
sinda sahibkarlara cox komoklik gostorir.

Sahibkarlar belo zonalarda miisssisalorini
geydiyyatdan ke¢irmoyo, bank hesabi agmaga can
atirlar. Sonra diinyanin hor yerindo sazis baglayib
miiossisonin rekvizitindon vo bank hesabindan
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istifado  edirlor. Adoton azad iqtisadi zona
gor¢ivasinda verilon biitiin bu glizostlori
yekunlasdirarkon doérd asas giizost qrupuna ayirmaq
olar:

- gomritk  glizosti  (xarici  ticarat);
risumun asag salinmasi, yaxud da
logv edilmoasi, xarici ticarot omoliy-
yatlarindaki qaydalarin sadolosdiril-
masi;

- vergi gilizosti; vergiqoyma bazalar1 iizro
glizostlor, vergi dorocolorinin asagi
salinmasi, vergidon imtina;

- maliyyo  glizosti;  gilizostli  kredit,
komunal xidmotlordo asagi qiymot
formasinda subsidiyalar, icara
Odonislorinin asag1r salinmasi, valyuta
nazaratinin olmamasi.

Inzibati giizostlor;miiassisonin geydiyyat

prosesinin  sadolosdirilmosi, xarici veotondaslarin
gedis-golisinin asanlasdirilmasi.

9.6. Diinya tacriibasind> Azad Iqtisadi Zonalarin
rolu va onlara investisiya qoyuluslart

Hazirda diinyada 400-0 yaxin Azad Iqtisadi
Zona foaliyyat gostorir. Azad Iqtisadi Zonalar
ixracin vo idxalin daha sado fisullarla hoyata
kecirilmosina, xarici ticaratin hocminin artmasina,
valyuta ehtiyatlarinin vo is yerlorinin ¢oxalmasina
gotirib ¢ixarir. Bundan basqa, soziigedon zonalar
sonayenin inkisafini canlandirir, 6lkoys daha yeni
vo milasir texnikalarin gotirilmasino sorait yaradir.
Digor torofdon Azad Iqtisadi Zonalar yerlosdiyi hor
bir 6lkonin ayri-ayri regionlarinin barabar sokilds
inkisafina imkan verir. Belo ki, bu giin qonsu
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Tiirkiyode foaliyyot gdstoron 20-yo yaxin AlZ
O0lkonin mixtalif regionlarinin borabor sokilds
inkisaf etmosindo mithiim rol oynayir. AlZ-lorin
digor bir ohomiyyati iso istehsalin osason yerli 6lko
torofindon tomin edilmosi ilo baglidir. Belo ki, AIZ-
lor yaradilarkon, xarici investorlar homin orazids
miixtolif  fabriklor, zavodlar tikir. Burada
formalasdirilan miiassisalorin faaliyyoti ii¢lin iso
lazim olan xammalin boylk bir hissosi 06lko
torofindon tomin edilir. AIZ-lor osason donizo ¢i1xisi
olan, domir yolu xotlorinin ke¢diyi va hava
limanlarinin oldugu orazilordo toskil edilir. Eyni
zamanda, bir sira 6lkolorlo homsoarhad olan arazilor
do AlZ-lorin yaradilmas: {i¢iin olverisli hesab
olunur. Azorbaycanda da 6ton asrin 90-c1 illorindon
etibaron, AlZ-lorin yaradilmasi ilo baghh genis
mizakirolor aparilir. Holo o zaman soéziligedon
zonalarin yaradilmasi ii¢iin Sumgqayit, Nax¢ivan vo
Lonkoran kimi bdélgolorin adlart hallanirdi. Bunun
osas sobabi iso yuxarida geyd etdiyimiz kimi, bu
orazilordo domir yol xatlorinin yerlosmasi, Lonkoaran
vo Sumgqayitin birbasa donizo ¢ixisinin olmasi,
Lonkoran \) Naxg¢ivanda aeroportlarin
movcudlugudur. Tobii ki, Nax¢ivanda AlZ-in
yaradilmas1 ilo bagl fikirlorin soslonmasinda
orazinin bir ne¢o Olko ilo homsorhod olmasi da
ohomiyyoetli rol oynayir. Miistoqillik illorinds AIZ-
lorin yaradilmasi mosoalosi daha da aktual olub.
Bununla bagli BMT-nin Inkisaf Proqraminda
Sumgqayitin AIZ-2 cevrilmosi ilo bagl toklif do 6z
oksini tapib. Hotta vaxtilo séziigedon qurumun bir
sira  mitoxassislort Sumgqayita golorsk, soharin
sosial-iqtisadi cohotdon olverisli mokan olmasi
gonaotino goliblor. Bu giin Azad Iqtisadi Zonalarin
yaradilmas1 bir daha giindomdodir. Bir sira
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ekspertlor homin zonalarin 2016-c1 ildon tez
yaradila  bilmoyocoyi  qgonastindadir.  Iqtisadi
Todqiqatlar Morkozinin sodri, iqtisad¢t ekspert
Qubad Ibadoglu hesab edir ki, agor ii¢ il orzindo
giymoatlondirmo aparilsa, onda 20l1-cu ilo qgadoar
AlZ-lorin formalasdirilmast miimkiin ola bilor.
Onun soézlorino goro, qiymotlondirmo aparilarkon,
AlZ-lorin qeyri-neft sektorunun inkisafinda no
dorocodo rol oynamasi xiisusi nozoro alinmalidir.
Q.Ibadoglunun fikrinco, {imumiyyatlo, AlZ-lorin
yaradilmasi zamani orazinin se¢imi ¢ox vacibdir.
AlZ-lorin  yaradilmas1 ilo bagli  miixtalif
problemlorin oldugunu vurgulayan iqtisad¢i ekspert
osas ¢otinliyin soziligedon orazilordo xiisusi gomriik
vo vergi rejiminin totbiq edilmosi ilo bagl oldugunii
deyib: «Azad Iqtisadi Zonalarda xiisusi gémriik vo
vergli rejimini totbiq etmok {iglin ganunvericiliys
olavo vo doyisikliklorin edilmasi vacibdir. Zonalarin
formalasdirilmasinda on boyiik ¢otinliklordon biri
do milli iqtisadiyyatin kifayat qodor rogabot
gabiliyyatino malik olmamas1 ilo baglidir. Ciinki,
hazirda  Azorbaycan iqtisadiyyatinda  ixracat
baximindan ixtisaslagmis, sonaye toyinath
mohsullarin istehsali yoxdur. Bu, bir név homin
zonalarin formalasdirilmas1 vo genislondirilmasi
baximindan mixtolif problemlor yaradir. Digor
torofdon iso zona daxilindo qaydalarin, isgiizar
mithitin ~ formalasdirilmas:  istigamatindo  do
liberallagsmanin hoyata kegirilmosi vacibdir. Bundan
basqa, iqtisadi zonalar yaradildigdan sonra 6lkoyo
valyutanin gotirilmosi va aparilmasi istigamotinda
do liberal siyasot aparilmalidir». Q.ibadoglu
bildirib ki, AlZ-lorin yaradilmasi {imumilikdo
regionun inkisafina sobob olar. M6vcud problemlori
aradan qaldira bilor. Q.ibadoglu deyib ki, belo
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problemlor arasinda issizlik vo digor sosial-iqtisadi
moasalolor xiisusi yer tutur: «Mixtolif problemlarin
holli iiciin miioyyon tosobbiislori AIZ-lor vasitesilo
reallasdirmaq miimkiindiir. Digor torofdon iso
homin zonalarda kapital qoyulusunun c¢oxalmasi,
isglizar mihitin formalasmasi milli iqtisadiyyata
miloyyon tohfalor vers bilar.

XX osrin ikinci yarisindan baslayaraq diinyada
Azad lqtisadi Zonalarin sayr kosgin surotdo
artmaga baslamisdir. Bu diinya iqtisadiyyatinin
intensiv inkisaf istigamotlorindon biri kimi 6ziinil
biruzo vermisdir.

Diinyada Azad Iqtisadi Zonalarin formalar1 va
tiplori ¢oxdur. Miixtalif formali AIZ-in on {imumi
cohotlori xiisusi gémriik rejiminin mdévcudlugudur.
Yoni zonaya dasinan vo oradan xarico c¢ixarilan
mallar gémriik risumundan vo digor O6lkodaxili
vergilordon ya tamamilo azad olur, yaxud da
miioyyon gilizostli sortlorlo olur. Bu zonalara xarici
kapital colb edilir vo diinya bazarlar1 ilo onlar
arasinda ¢ox six alaqo yaradilir.

Kioto konvensiyasina gora (1973-cii il kioto
forumu) azad iqtisadi zonaya asagidaki torif
verilmisdir:

«Azad iqtisadi zona hor hansi bir dovlatin
orazisinin elo bir hissosidir ki, oraya dasinan
omtoslora gdmriik orazisindon konarda olan kimi
baxilir, bu omtoslor gémriik yoxlamalarindan vo
goémrik vergilorindon azad olmagqla, 6lkadaxili vergi
sisteminds do miloyyon giizostlors malikdir».

Ik ovvallor, azad iqtisadi zona &lkonin osas
hissasindon 6z iqtisadi-sosial oalamotlorine gors
ayrilan, domir yolu vo hava (yaxud ona yaxin
yerlordo yerlosmis) noqliyyat sobokosinds yerloson
liman sohoari gobul edilirdi. Ciinki, bu sohoarlors
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gomrilk riisumu olmadan xarici mal gotirmok vo
yerli istehsal mallar1 ¢ixarmaq daha asan idi.

Belo zonalar indiyadok do saxlanilir. Bu
zonalarin  anbarlarinda geyri-mohdud, yaxud
mohdud miiddoto omtoo saxlanilir, gablasdirilir,
yenidon noévloro ayrilir vo emal edildikdon sonra
6lko daxilindoki bazarlara miioyyon riisumla
gondorilir, yaxud he¢ bir riisum 6donmodon xarici
bazarlara ¢ixarilir.

Qeyd edilon iqtisadi zonalardan istifado edon
mal gondoronlor, omtooyos olan tolobatin artmasini
vo miivafiq olaraq qiymoatin artmasini gozloyorak
mohsulun satisini longidir, potensial topdansatis
alicilarina mohsulu niimayis etdirir vo az riisum
6domok ii¢iin mohsulu hazirlayir.

Tarixon belo zonalar «azad limanlar»
adlandirilir.

ovvallor «azad Ilimanlar» vyerli bazarlarin
inkisaf etdirilmasi ilo yaradilmisdir. Sonralar iso
beynolxalq ticaratin genislondirilmasine xidmot
gostorilmisdir.

Bazarin inhisarlasdirilmas:  va dovlatlorin
proteksionizm siyasati noticosindo «azad liman»
todricon logv edilmis vo onun orazisindo vo ticarot
morkozlorindo AIZ yaradilmaga baslad: ki, burada
omtoonin emalina daha boyiik shomiyyat verilirdi.

Azad zonalarin qgarsisinda qoyulan on asas
vozifolordon biri do iri sonaye moarkazlorinin iqtisadi
inkisafin1 tomin etmok f{i¢iin xarici kapitalin coalb
edilmasina alverisli sorait yaratmaqdair.

Bu tip azad iqtisadi zonanin osasini ingilis
P.Xall vo S.Xouv, amerikali S.Butler qoymuslar.
Onlarin fikrincs iri sonaye moarkazlorinin sosial-
iqtisadi inkisaft giclii maliyo vasaiti tolob etdiyi
licin, ayrica bir 6lkonin imkanlar1 kifayot etmir.
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Belo hesab edilir ki, iri sonaye moarkozlorindo
iqtisadi bohranin ononovi iqtisadi vo siyasi tosir
vasitolori ilo aradan galdirmaq miimkiin deyil vo
moagsadouygun hesab edilmir.

Iqtisadiyyatinin inkisaf soviyyesi asagi olan,
yaxud bu vo ya digor sobobdon tonozziilo moruz
galmis rayonlarda bizneslo mosgul olmaq istoyon
isglizarlara vergilor iizro bir sira gilizostlor edilmosi
vo onlarin foaliyyotlorini nisboton reallasdirmaq
daha miinasibdir. Yoni zonada foaliyyot gdOstoron
biznesmenlors yerli ganungulug normativlori ilo yol
verilmoyon, masalon, bank vo sigorta foaliyyati {izro
bir sira giizostli hiiquqlar verila bilar.

Belo zonalar daxilindoe banklara istonilon
valyuta ilo omoliyyatlar aparmaq vo azad zonadan
xaricdo yasayan mistorilorlo isgiizar miinasibatlor
iclin x{isusi sorait yaradila bilor. Basga so6zlo
valyuta miibadilesi vo kapitalin horokoti {izro
nozarot Olkonin osas hissosindon xeyli «yumsaqg»
olmalidir.

Uzun miiddot AlZ-da osason kommersiya
foaliyyotlorine iistiinliik verilmisdir.

Burada adoton omtoolor ambarlasdirilir vo
yalniz mohsulun keyfiyyotinin yiiksoldilmasi, onun
xarici gorlinlisiiniin yaxsilasdirilmast {izro olan
omoliyyatlar aparilirdi. XX asrin ikinci yarisindan
etibaron Azad Iqtisadi Zonalarda omtoslorin
istehsali vo emalinin dorinlosmasi giiclondi. Bu
zaman omtoanin izaf1 doyorinin artmasina sobab ola
bilon digor omoliyyatlar da hoyata kegirilmoyo
basladi.

Belolikla, AiZ-in tokca paylasdirma montoqoasi
olmaq funksiyasindan konarlasaraq, omtoslorin
emali vo transformasiyast 1zro ixtisaslasmasi
giiclondi.
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Elo bu zamandan da azad iqtisadi zonada
omtoonin ixrac edilmosi iiciin giizostli sortlor totbiq
edildi.

AlZ-in inkisafinin yeni morholasi 80-ci illorden
baslayir. Bu morholonin oasas qayossi zonalari,
O6lkonin bohran voziyyotds olan miioyyon iqtisadi
saho vo ya orazilori bu voziyystdon c¢ixarmaqdir.
Masolon, kicik azad zonalar yaratmaqla Fransanin
bir ¢cox oyalatlori, eloco do Boyilik Britaniyanin 25-2
yaxin rayonu béhran vaziyyatindon ¢ixarilmisdir.

Qeyd edilon inkisaf morholosinin basqga bir
vacib cohoti ondan ibarotdir ki, burada yerloson
miiossisolor idarsetmodo biirokrat¢iliq buxovundan
azad olmaq fii¢iin vergi iizro miloyyon giizostlora
malik oldular.

AlZ-a xarici kapitali colb etmok {iciin acnobi
investorlara daha genis hovaslondirmo vasitolori
totbiq edilir vo giizostlor wverilir. 9lbatts, bu
glizostlor hor bir zonanin Oziinomoxsus olan
xlisusiyyoatlorindon aslidir.

Gomritk risumu vermomoklo yanasi onlara
asagidaki giizostlor edilo bilor:

- idxal tizro hor hansi bir vergiys calb
olunmadan azad olmaq, dasinmaz omlaka
goro yerli vergilordon azad olmaq vo sairg;

- azad iqtisadi zonada c¢alisan xarici
omokdaslarin  golir  vergisindon azad
edilmosi;

- bir sira sortlordon asili olaraq zonada
yerloson miiassisalorin manfoot vergisindon
tam, yaxud qismon azad edilmasi.

Masolon, Conubi Koreyanin Azad Iqtisadi

Zonalarinda yerloson miiassisalor yaradildigdan
sonra birinci 5 il vergidon tam azad olur, sonraki 3
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ildo iso onlarin vergisi imumi vergi moabloginin 50
faizi soviyyesinda olur.

Sri-lankada azad zonalarda yerloson
miiossisalor  vergiyo colb edilmokdon, onlarin
iqtisadi  zonada foaliyyotinin spesifik xiisusiy-
yotlorindon asili olaraq 2 ildon 10 ilodok azad
olurlar. Bu halda nozors alinan asas amilloro misal
olaraq miiossisodo c¢alisan is¢ilorin sayini, xarici
sormayonin moablogini, totbiq edilon texnologiyanin
miitoraqqiliyini vo s. géstormak olar.

Molumdur ki, har bir 6lkodo yaradilan iqtisadi
zona miloyyon mogqgsadlorin hoyata kegirilmosino
xidmot edir. Miuxtolif 06lkoslordo yerloson Azad
Iqtisadi  Zonalarin  yaradilmasinda  asagidak:
moqsadlara nail olmaq nazords tutula bilar:

- iqtisadi zonada, eloco do onun
hiidudlarindan  konarda is¢i qiivvasinin
tam mosgullugunu tomin etmok;

- Olkoyo xarici investisiyanin,  xisusilo
donorli valyutanin coalb edilmaosi;

- Xxaricin gabagqcil texnikasinin Vo
texnologiyasinin zonaya calb edilmaosi;

- yerli xammal vo materialdan daha dolgun
istifado edilmasi;

- diinya bazarlarinda rogabot aparmagq
gabiliyyotino malik olan mohsullarinin
istehsali vo ixraci;

- tonoazziilo ugrayan istehsalin canlandinlmasi
Vo s.

Gostorilonlorlo yanasi bir sira, miitoxossislor
belo hesab edirlor ki, Azad lIqtisadi Zonalarin
yaradilmasi zoif inkisaf etmis rayonlarin dirg¢alising,
movcud texnologiyalarin tokmillosdirilmosino, yeni
«Hoy-hay»-larin alinmasina, fohloloro vo digor
kateqoriyali isciloro yeni istehsal disullarinin
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oyrodilmosine, eyni zamanda 6z xammal ehtiyat-
larindan istifado edorok diinya bazarlarina mohsul
cixarmaga tokan vera bilar.

Buna klassik misal olaraq, Braziliyada
«Sorbast liman»olan manaus sohorini (sohor amazon
cayl sahilindo yerlosir) gostormok olar. Limanda
yerloson xarici miiossisolor ixracat mallart {izro
islodiklorino  baxmayaraq onlar miitloq yerl
xammaldan da istifads etmoli vo mohsulun miioyyon
hissosini topdansatis qiymoti ilo Braziliya dovlotino
satmali idilor.

Maraqli burasidir ki, bir miiddot keg¢dikdon
sonra bu zona todricon idxal zonasina ¢evrilmisdir.

Hal-hazirda «sorbost liman»a daxil olan biitiin
mohsullar1 Braziliya bazarlar1 gobul edir.

Ixrac tomayiillii Azad Iqtisadi Zonalarin idxal
zonalarina ¢evrilmoasi meyli Cinda, Meksikada,
Barbadosda va digor 6lkolords do vardir.

Bozon belo doyisikliyin neqativ toroflori do
olur. Masalon, azad iqtisadi zonada yerloson xarici
miiassisalorin mohsullari asagi istehlak
xlisusiyyotlorino malik oldugu halda, diinya
bazarlarinda bu mohsullar reallasa bilmadiklori
ticin onlar 6z mohsullarin1 azad iqtisadi zona
yerloson 6lkods satmaga cohd edir.

Belolikla, bu vo ya digor 6lkado Azad Iqtisadi
Zonalarin yaradilmasinin asas moaqsadi ilk novbado
homin regionda iqtisadi inkisafin stiratlondirilmasini
tomin etmokdir.

Belo zonalarin inkisafi milli iqtisadiyyatda
yaranan bohrani yiingiillosdirmoyo, regionda oasaslh
vosait qoyulusu ilo alagadar olan ¢otinliklori aradan
galdirmaga vo bununla da iqtisadi inkisafa miioyyon
doracads tokan verir.
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Eyni zamanda, zonaya qabaqcil idaroetmo
tisullarinin, miitoroqqi texnikanin vo texnolo-
giyanin, eloco do beynolxalq tocriiboyo osaslanan
yiiksok istehsal modoniyyotinin colb edilmoasi vo
buradan O6lkonin digor regionlarina yayilmasi osas
cohotlordondir.

AlZ-in yaradilmasinda miixtolif dévlatlorin
morkozi idarsetmo orqanlar1 ilo orazi idarsetmo
orqanlarinin miinasibatlori miixtolif olur. Istor
inkisaf etmokdo olan vo istorso do sonaye cohotdon
inkisaf etmis 6lkolorin tocriibolori géstorir ki, AIZ
morkozi dovlot organlarinin qorart ilo yaradilir.
Lakin, kifayat qodor faktlar vardir ki, Azad Iqtisadi
Zonalarin yaradilmasi vo idars edilmasi yerli orazi
idaroetmo orqanlari torafindon aparila bilor.

9.7.  Beynalxalq iqtisadi miinasibatlor sistemindo
azad iqtisadi zonalarin ahomiyyati va prognozlasdirilmasi

Ruminyanin Azad Zonalari

Yaxst molumdur ki, ticarot mogqgsadlori
dolayisiyla Morkozi vo Sorqi Avropanin biitiin
Olkolori homiso Qara Donizo ¢ixisda maraqh
olmuslar.

Ruminiya 6zilintin Simali vo Sorqi Avropa,
homg¢inin Araliq Donizi, Siiveys Kanali vo Qirmizi
Doniz sahili 6lkoalorina gedon vo bu 6lkslardeon
golon, Hind Okean1 vo Uzaq Sorgo istigamatlonon
mithtim ticarot yollarinin kosismosindoki strategi
movqgeyindon bohralonir.

Miikommal navigasiya sistemi ilo toghiz edilmis
Dunay-Qara Doniz_Kanali Qara Donizlo Morkozi
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Avropa limanlar1 arasindaki mosafoni 450 km
azaldir.

Baltik vo Simal Donizlorino gedon yol Revn-
Mayn-Dunay_Kanalinda navigasiya vasitasilo 3 000
km qisaldilir. Avropanin bu osas cay gomigiliyi
xotti, 7 Olkodon keg¢moklo vo 3 paytaxt sohorini
birlogsdirmoklo Simali-Qoarbi  Avropa vo Simal
Donizini Conubi-Sorqi Avropa vo Qara Donizlo
birlosdirir.

Investisiya qoyulmasi baximindan Ruminiyani
caolbedici edon amillors daxildir:

- boyik hocmli daxili bazar (Conubi-Sarqi
Avropada on boyik, morkoz Avropada
ikinci, 22,5 mln. istehlak¢1)

- 1 000 km radiusda 200 mln. istehlak¢iya ¢ixis
imkan veron ononovi ticarot yollarinin
kosigsmoasindoki movqgeyi
inkisaf etmis doniz vo ¢ay naviqasiya
sistemlori
texniki tohsilli, nisbaton ucuz, tocriibali is¢i
quvvasinin mévcudlugu

miinbit k/t torpaqlart vo shomiyyatli turizm
potensiali da daxil olmaqla, miixtolif tobii
resurslarla zonginlik
diversifikasiya olunmus sonaye strukturu vo
xarici investisiyalar izro colbedici
ganunvericilik

Miiasir imkanlar:

- Avropaya, Yaxin Sorqe vo MDB-ys rahat
¢ix1s (domir, avtomobil vo doniz yollar1 vasitasilo)

- Gomriik anbarlarinda - azad arazilords qeyri-
mohdud miiddot {iglin saxlama vo dorhal satis
imkanlari
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- Ruminiyanin osas taxil, orzaq, tekstil, gomi
vo s. istehsalgilarina yaxinliq vo birbasa olaqo
imkanlari

- Ucuz qiymoto tocriibali 1s qilivvesinin
asanligla olds olunmasi

Nogliyyat va rabita:

Ruminiya Qorbi Avropanit Qara Doniz vo
Yaxin Sorqlo, Baltik Donizi hoévzesi Balkan
yarimadasi vo Araliq Donizi hévzosi ilo birlosdiron
osas yollarin kasismosindo yerlosir.

10 Pan-Avropa noqliyyat dohlizindon 3-i
Ruminiya orazisindon kegir:

4 sayli Dohliz - Drezden-Praqga-Vyana-
Buxarest Saloniki-istambul

9 sayli Dohliz - Helsinki-Moskva-Buxarest-
Aleksandrapolis,

7 sayli Dohliz - Dunay cayi, Mayn-Reyn kanali
vo Dunay-Oara Doniz kanali ilo birlikde Simal
Donizi ilo Oara Doniz arasinda slaqo yaradir:

Ruminiya Xozor Donizi vo Orta Asiyadan
Conubi-Sorqi vo Qorbi Avropa Olkolorino gedocok
neft vo qaz boru komorlori kontekstindo mithiim rol
oynayacaqdir.

Domir yollar1 sabakosinin iimumi uzunlugu 11
400 km-dir, bunun 1/3-i elektriklosdirilmisdir.

Avtomobil yollarinm uzunlugu 73 000 km-dir,
bunun 14 700 km-i miiasir yollardir.

Cay gomigciliyi demok olar ki, miistosna olaraq
Dunay c¢ayinda  hoyata  kegirilir; dorinlik
Bazlasindan (Dunayin Ruminiya orazisins daxil
oldugu yer) Braylaya qodor 2 m-o, Brayla ilo Sulina
arasinda iso 7 m-o borabardir.

TAROM milli aviasiya sirkoti  6lkonin
paytaxtini 40-a qador 6lko ila birlosdirir.
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Qanunvericilik bazasi

Qanunvericilik yerli vo xarici investorlarin
foaliyyot  boraborliyini, Hokumotin  miidaxilo
etmomosini, Ruminiya iqtisadiyyatinin  biitlin
sektorlarina maneoasiz ¢ixis1 tomin edir. Xarici
investorlarin  «100%-lik  sahibkarlig»  hiiququ,
monfoot vo kapitalin biitdvliklo repatriasiyasi
hiiququ, idxal golirlorinin tam sokildo saxlanilmasi
vo istifadasi hiiququ tomin olunur.

Qanunvericilik xarici investorlara on miixtalif
formalarda biznes foaliyyot géstormoyos imkan verir:

- tamamilo onlara moxsus olan vo ya
Ruminiyali torofdaslarla birlikdo yeni
sirkotlor, filial vo s6balor yaratmagq;

- moveud sirkotlorin kapitalinin artiril-
masinda istirak etmok, yaxud sohmloar,
bondlar, digor qiymotli kagizlar oldo
etmok;

- iqtisadi  foaliyyot vo ya ictimai
xidmotlor gostormok ii¢iin konsepsiya;

- sonaye vo sair aqli miilkiyyot hiiquqlari
aldo etmok;

- tobii ehtiyallarin kosfiyyati vo hasilati
ticlin miiqavilalor baglamagq.

Xarici investor miiassisonin kapitalinda noaqd
pul, avadanliq, ehtiyyat hissalori, oqli miilkiyyot
hiiququ, know - how, menecment ekspertizasi ilo
istirak edo bilar.

Ruminiya Azad Zonalarinda faaliyyat 1992-ci
ildo gobul edilmis 84 sayli Qanunla vo 1994-cii ilda
gobul edilmis 682 sayli Hokumot gorari ilo, Azad
Zonaya daxil olan, burada anbarlarda saxlanilan va
c¢ixan mallara totbiq olunan goémriik rejimi iso
Ruminiyanin Goémriik Moacallesi (141/1997 sayh
ganun) ilo tonzimlonir.

344



Azad Zonalarda gostarilon faaliyyatlor

Bu foaliyyotlor asagidakilardir: emal, anbar
(saxlama), c¢esidlomo, Ol¢gmo qablasdirma, tomir,
istehsal, yigma, elan, sinaq, qiymoatlondirmo, satis vo
alis borpa, demontaj, sorgilorin toskili, fond birjasi,
maliyys vo bank omoliyyatlar1t yerli vo beynolxalq
nogliyyat vo dasima, sirkotlorin tikilmosi {i¢lin
torpaqlarin lizinqi vo ya binalarin, anbarlarin
kirayosi, mallarin keyfiyyotinin vo komiyyatinin
yoxlanilmasi, fraxt, agent foaliyyoti vo azad zonalar
ticiin xarakterik olan sair foaliyyatlor.

Mohdudiyyat yalniz Ruminiya ganunvericiliyi
ilo  Ruminiya orazisino daxil olmasi gadagan
olunmus mallar (silah, doyiis sursati, partlayici
maddolor, radioaktiv maddslor, psixotrop vo
narkotik maddolor, zohorli maddolor kimi) iizro
totbiq oluna bilar.

Ruminya qanunvericiliyi vo  beynolxalq
konvensiyalar ilo miioyyon olunmus sonodlor
osasinda horokot edon mallarin vo noqliyyat
vasitolorinin monso vo toyinati baximindan heg¢ bir
mohdudiyyat yoxdur.

Ustiinliiklor

Azad zona Ruminiyanin cografi sorhodlori
daxilinds yerlosmoklo onun goémrik orazisindon
konarda olan zonadir. Azad zonalar qanunu hor bir
investor lg¢lin miloyyon maliyys vo gomrik
glizostlori tomin edir.

Azad zonalarda foaliyyati daha colbedici etmok
moqgsadilo 84/1992 sayli Qanun zonada biznes
foaliyyoti gostoron hor hansi sirkat vo ya fiziki soxso
asagidaki gomriik vo fiskal giizostlori tomin edir:

- azad zonada hoyata kegirilon

omoliyyatlardan olds olunmus
monfootin vergidon azad olunmasi
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- azad zonaya gotirilon mallar, avadanliq
vo mexanizmlor ii¢ciin he¢ bir gdédmriik
riisumunun olmamasi,

- xarici sahibkar iiclin 100%-1ik
miilkiyyat imkani he¢ bir valyuta
mohdudiyyatinin olmamasi

- monfoot Vo kapitalin sorbast
repatriasiyasi

Ixracatcilar Azad Zonalarda investisiya
goymagqla asagidaki mixlalif giizostlordon faydalana
bilarlor;

- Azad Zonalar daxilindo daimi omtoo mallari
sorgilorinin toskili imkani

- Azad Zona daxilinds satilmis vo sonradan

yenidon ixrac olunmus mallar Ugiin golir
vergisindon azad olunma

- Gotirilmis vo emaldan sonra yenidon ixrac

olunmus mallar {i¢glin noaqliyyat vergisi
forgindon ohomiyyoatli monfoot

- Azad Zonada mixtolif 6lkolordon hissalor vo

detallar sokilindo gotirilmo vo son mohsul
halina salindigdan sonra (yigildigdan sonra)
yenidon ixrac olunma imkani

- Azad Zonanin inkisaf prosesinin istirakgisi

olmaq hiiququ

Idxalat¢ilar  homginin  mohsullar1  6zlorinin
bazarlarina daha yaxin oraziloro gotirmok
moqgsadilo vo xiisusilo do, beynolxalq bazarlarda
toboddiilatlar bas verdikdo sirkotlorini yaratmaq
ticiin Azad Zonalardan faydalana bilarlor.

Xarici rezident olan fiziki vo hiiquqi soxslor
torofindon vo ya Azad Zonada foaliyyot gostoron
xarici kapitalli sirkot torofindon zonaya gotirilon
kapital, bununla foaliyyotlorini basa vurduqda vo ya
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foaliyyotlorinin  hocmlorini  azaltdiglar1 zaman
(Ruminiya dovloti vo torofdaslari garsisinda olan
Ohdoliklorini tam olaraq -yerino yetirilmoasindon
sonra) naqd pul vo basga formalarda xarici 6lkalors
kogiiriilo bilar.

Yuxaridakt qayda, investisiya  olunmus
kapitaldan, homg¢inin mallarin satisindan oldo
olunmus biitiin golirloro miinasibatdo do totbiq
olunur.

Osas Prinsiplor

Hor bir Azad Zonanin 1idaro olunmasi,
foaliyyati Ruminiyanin Noqliyyét, Tikinti vo Turizm
Nazirliyinin koordinasiyasinda olan Azad Zonalar
Agentliyi vasitosilo tonzimlonon muxtar qurum olan
«Azad Zona Administrasiyasi” (AZA) torofindon
hoyata kegcirilir.

Azad Zona, azad zonalarin faaliyyoati hagqinda
Ruminiya Qanunu vo AZA torofindon miioyyon
olunan qaydalar asasinda foaliyot gostorir.

Azad Zona rejiminin on mihiim elementi,
xaricdon golon vo basqa Olkoloro gedon biitiin
noqliyyat vasitoelorinoe vo mallarina, homginin
mallarin istehsali {i¢iin istifado gémriik vo monfoat
vergisindon azadolunmalidir. Azad Zona orazisindo
tikinti, tomir vo xidmot moqsodlori igiin istifada
olunmus biitiin Ruminiya mohsullar1 da yuxarida
gostorilon vergilordon azaddirlar.

Bir Azad Zonadan basqa bir Azad Zonaya
gedon mallara heg¢ bir gomrik vergisi totbiq oluna
bilmoz, bu zaman yalniz Ruminiya gémriik
orazisindon tranzit ii¢iin tolob olunan qaydalar
yerino yetirilir.

Bu mallar 6lkoys miivoqqoti idxal vo ixrac
iiclin olan qaydalar asasinda daxil ola bilorlor.
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Homin mallarin doniz naqliyyat:1 ilo dasindigi
halda yalniz liman yi1gimlari totbiq olunur.

Zonada foaliyyot gostormok ii¢iin lisenziyaya
malik olan soxslor Hokumoatin 682/1994 sayh Qorar
osasinda Azad Zonada omoliyyat aparmagq fgiin
icazo ala bilorlar.

Azad Zonada konsepsiyaya dair miiqavilo
imzalamis vo burada omoliyyat aparmaq giin
lisenziyaya malik olan  soxslor istifadagiyo
cevrilirlor.

Buraxihs Icazasi biitiin noqliyyat vasitslorina vo
soxsloro zonaya girmo icazasi verir. Meydana ¢ixa
bilon mixtalif x{isusi hallarda Xiisusi Buraxihs
Icazalorindan istifado olunur.

Azad Zona daxilindo rezident olmaq
gadagandir. AZA, 6zlorinin spesifik islorini yerino
yetirmok mogqgsadilo zonada qalmali olan soxslor
ficiin Geca Islori iiciin fcaza vers bilor.

Solahiyyatli qurumlar Immiqrasiya Polisinin
yardimi ilo Azad Zona daxilindo tohliikasizlik
xidmotlorinin yerino yelirilmasini tomin edirlor.

Qaydalarin pozulmasina dair tokzibedilmoz
dolillor oldugu halda, yalniz AZA-nin icazosi ilo
Goémritkk quramlari vo Immiqrasiya Polisi Azad
Zona daxilinds yoxlama apara bilar.

Azad Zonalar haqqinda qisa malumat.

Sulina Azad Zonast (Sulina Free Zone) ilk
yaradilmis zonadir. 22 mart 1993-c ildon foaliyyot
gostorir. Dunay ¢ayinin qolu olan Sulinanin Qara
Danizo tokildiilyti Drazids faaliyyoat gostorir. 100,98
ha orazini ohato edir. Miasir infrastrukturaya va
liman tochizatina malikdir.

Sulina Azad Zonasinda hoyata kecirilon osas
foaliyyot, onun spesifik moévqgeyos - (quru, domir
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yollarinin vo hava limaninin olmamasi) dolayisiyla
ticarot foaliyyotidir.

Ruminiyanin on miirokkob vo ochomiyyotli azad
zonas1 Konstansa-Conub Azad Zonasidir (Constantza
South Free Zone). Zona, Conubi-Sorqi Avropanin an
irt Avropanin isd ikinci limani olan Konstansa
limaninin conubunda yerlosir. 1997-ci ildo zona
Basarabi limani hesabina genislondirilmis vo
beloliklo do Konstansa Conub vo Basarabi Azad
Zonasma (Constantza South and Basarabi Free Zone)
cevrilmisdir.

Konstansa-Conub Azad Zonasi, Morkozi
Avropa, Araliq Donizi hovzasi, Yaxin vo Orta Sorq
bazarlar1 i1lo olagoni tomin edon noqliyyat
infrastrukturunun (doniz, ¢ay domir vo quru yollari)
movecudlugundan faydalanir.

Zonadan intensiv surotdo mal naql olunur,
boro-gomilorin vo RO-RO terminallarin olmasi buna
imkan verir. Zonanin sahosi, 3 platformaya
boéliinmiis 134,6 ha-dan ibaratdir.

1 sayli Platformanin sahosi 26,5 ha-dir, iki
hissodon ibaratdir. Burada domir vo quru yollar: ilo
istehsal saholori ilo olagoesi olan bagh vo agiq
anbarlar mévcuddur. Platformanin iri 6l¢tli (20 m
dorinliya godor) doniz vo c¢ay gomilorinin yan ala
bilogoklori  korpiiloro  birbasa ¢ixis1  (imumi
uzunlugu 230 m) vardir.

2 sayli Platformanin sahosi 10,5 ha, 3 sayh
Platformanin sahasi 1sa 97,6 ha-dir.

Liman akvatoriyast Dunay-Qara Doniz Kanali
vasitosilo Dunay c¢ay1 ilo birlagdirilmisdir. Kanalin
dorinliyi 7 m-dir, maksimum hocmi 5 min DWT
olan gomilorin horokoti miimkiindiir.
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Basarabi Azad Zonasi1 Konstansa-Conub Azad
Zonasinin bir hissosi kimi foaliyyot gostorir, Sahosi
11,4 ha-dir (bundan 0,7 ha akvatoriya).

Qalat1 vo Brayla Azad Zonalan (Galatzi and Braita
Free Zones) Dunayin deltasinda 1994-cii ildo
yaradilmigdir.

Qalati Azad Zonasinin osas istiinliiyll onun
kecmis Sovet Ittifaqi 6lkelorinin istifade etdiklori
domir yol xotti ilo birbasa slagoesinin olmasidir.

Sahasi 136,98 ha-dir ki, bunun 6,98 ha-1 liman
platformasidir. Dunaya ¢ixisi (Dunay Qalatr va
Braylada donizo tokiiliir) birbasa, hor ciir yiiklomo-
bosaltma avadanligi ilo tochiz olunmus ii¢ yerdo
hoyata kecirilo bilor. 7,3 m-o godor dorinliyo malik
gomilarin buraya yan almasina icazs verilir.

Brayla Azad Zonasinin sahosi 114,418 ha-dir,
ic mixtolif hissadon ibarotdir.

l-ci hisso c¢ayin asagr axininda, konteyner
terminalinin yaninda, Dunayin sol sahili ilo sahil
goruma xotti arasinda yerlosmisdir (71,618 ha).

2-ci hissonin sahosi 34,5 ha-dir, Braylanin
girisindo, «Varsatura» adlanan orazido yerlosir.

3-cii hissonin sahosi 8,3 ha-dir. Horbi-Doniz
Stansiyast ilo Baliq¢iliq idarosi arasinda yerlosir.
Hisso platformalar, azad zonada hoyata kecirilon
foaliyyatlorin ehtiyaclari ticlin asanliqla
uygunlasdirila bilon bina vo qurgular ilo tomin
olunmusdur.

Circiu Azad Zonasi (The Giurgiu Free Zone) 262,81
ha sahoni ohato edir, ii¢ torofdon su ilo (Dunay ¢ay1
vo iki gomigilik kanali) ohato olunmusdur. 1996-c1
ildo Ruminyanin conubunda yaradilmisdir. Cografi
movqgeyinin yaratdigr ustiinliiklorlo Girciu Azad
Zonas1 Balkan yarimadasi vo Orta Sorq ilo ticarat
olagalori ii¢lin miinasibdir.
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Zonanin faydalandigr amillor: infrastruktura
(banklar, platformalar, quru vo domir yollarina
cixislar), elektrik enerjisi, rabito infrastrukturasi,
optik fiber kabel vasitasilo telefon slagasi vo rogomli
telefon olaqosi, istehsal vo ticarot saholori ii¢iin
pulsuz arazilor.

Yiiklomoa-bosaltma foaliyyotlori tiglin 580 m-lik
yer movcuddur. Burada homginin miixtalif neft
mohsularinin saxlanilmasina imkan veron 50 000
tonluq terminal vardir.

Kurtici-Arad Azad Zonasi (Curtici - Arad Free
Zone) 6lkonin qorb hissosindo 2 sayli domir yolu
dohlizi (Berlin-Istambul/Saloniki) {izerindo yaradil-
misdir. 2 hissodon ibarotdir: birinci hisso Kurtiki
sohorindo, 75 ha orazido, ikinci hisso i1so Arad
Beynolxalg Hava limani orazisindo, 15 ha sahodo
yerlosir.

CXR-9 xarici investisiyalarin calb edilmasi

CXR Hokumoti torofindon son illor hoyata
kecirilon islahatlarin vo Olkonin «xarici aloma
aciqlig» siyasotinin vacib hissalorindon biri xarici
kapitalin calb edilmasi olmusdur. Son 27 il arzinda
bu sahodo gbzo c¢arpan naticolor oldo edilmisdir.
Hal-hazirda, Cindo diinyanin 190 6lkosinin vo
rayonunun investisiyalar1 foaliyyotdadir, diinyanin
on boyiikk 500 korporasiyasindan 450-si tomsil
olunub vo onlardan 40-x1 regional niimayondo-
liklorini agiblar. Bundan basqa, Cin orazisi iizra
xarici kapitalin istiraki ilo 750-don ¢ox islomo vo
inkisaf morkozlori foaliyyot gostorir.

Artiq on ikt ildir ki, CXR  xarici
investisiyalarin colb edilmosi sahasinds inkisaf
etmokdo olan 6lkalor arasinda liderlik edir. 2008-ci
ildo Cindo istifado olunmus xarici investisiyalarin
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hocmi 70,8 milyard $ ¢atmisdir (artim 18,32%) vo
bu go6storiciya goéro Cin diinyada ikinci yero
cixmisdir.

Umumiyystlo, islahatlarin baslanildigr 70-ci
illorin sonundan bu giinadok istifads olunmus xarici
investisiyalarin hocmi 695,19 milyard §$ toskil
etmisdir. 2008-ci ilin iyul ayinin sonuna CXR-do
xarici kapitalin istirak: ilo 533593 (o ciimladon, cari
ilin avqust ayinda 28393) miiossisa tosis edilmisdir.

Qeyd olunmus gostoricilor vo nailiyyoatlor Cin
hékumoati torofindon ilk ndévboado iqtisadi sahodo
islahatlarin ~ vo  yeniliklorin  todbiq  edilmasi
naticosindo miimkiin olmusdur vo bunlarin sirasinda
mixtolif tipli iqtisadi zonalarin yaradilmasi xiisusi
yer tutur.

investisiya zonalarimin névlori.

Cinin  investisiya zonalari hom  xarici
investorlari miioyyon biznes novlorinin hoyata
kecirilmosi iliciin giizostli sortlorlo tomin edon, hom
do Cin Hoékumotino biznesin yeni konsepsiyasinin
islonilmosi vo nozarot altinda bazarlarin agilmasina
imkan yaradan vacib sistemdir.

Cin Xalq Respublikasinda investisiya zonalari-
nin bir ne¢co mixtalif névlari vardir.

Xiisusi iqtisadi zonalar (XiZ) Cinin Conubunda
bir ne¢o sohorlorlo mohdudlasirlar. Bunlar Sencen,
Syamin, Xaynan, Santou vo Cuxaydir. Bu soharlarin
rayon hoékumotindon miistoqil sokildo iqtisadi
masalolor {izro 6z qanunlarini gobul etmoys hiiququ
var. Bu zonalarda golir vergisinin doracosi 15%-dir,
halbuki bu verginin imummilli doracasi 33% toskil
edir. Sozligedon zonalar qapali arazilor sayilir vo
cinlilor bura golmok fii¢iin xiisusi icazo almalidilar
(Sanxayin Pudun rayonundaki Xiisusi iqtisadi zona
istisna olmagqla).
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Aciq soharlor investisiya zonalarinin daha bir
novidiir. 1992-ci ildo bu status 14 Sorq sahilyani
sohorlorlo borabor biitiin oyalot morkozlorino vo
sorhadyani soharlors verilmisdir. Bu soharlorin XIZ-
lor kimi vergi imtiyazlarini toklif edon c¢oxlu sub-
zonalar1 vardir. Lakin burada isloyorkon ehtiyath
olmaq lazimdir, ¢iinki bu sohorlorin hamisinda
morkozi Hoékumotin belo foaliyyot ii¢lin icazosi
yoxdur vo onlara qars1 sanksiyalar todbiq oluna
bilor. Daha yaxs1 tonzimlonon vo xarici investorlar
torofindon sinagdan kegirilmis iqtisadi vo texnoloji
inkisaf zonalaridi.

Iqtisadi vo texnoloji inkisaf zonalar1 6lkonin Simal
bolgosinin osas soharlorindo vo daha kigik sahilyani
rayonlarinda vyerlosirlor. XIZ-lor kimi onlarda
biznesin tonzimlonmosi ilizro 6z qaydalarini gobul
etmok hiiququna malikdirlor, lakin bu zonalar daha
¢ox intensiv texnologiyalarin inkisafina istigamaot-
londirilir. Yerli hakimiyyotlorin doyori 30 mln. $-
dok olan layihoalori miistaqil gobul etmok hiiququ
vardir. 10 il middotindon ¢ox olan kapital
goyuluslari ii¢ciin nozordo tutulmus vergi imtiyazlari
golir  vergisinin  dorocasinin  15%  soviyyasinda
miloyyan edilmasindon ibaratdir, miiddoti 10 ilden
az olan layiholoro iso - soziligedon verginin doracasi
24% soviyyesinda todbiq olunur. Bir ¢ox moshur
XIZ-lorin olduqca bahaligin1 nozera alaraq, cox
vaxt ikinci doracali sohorlords yerloson iqtisadi vo
texnoloji inkisaf zonalar1 xarici investorlara qarsi
daha novaziskar olur va olduqca miinasib
qiymatlorls yaxs1 saviyysli xidmot toqdim edirlor.

Yiiksok texnologiyalarin inkisafi zonalar aciq
sohorlordo yerlosirlor vo onlara yiliksok texnolo-
giyalar sahosindo ixtisaslagmis xarici investorara
vergi imtiyazlar1 togdim etmoya icazo verilib. Lakin
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cox vaxt yerli Hokumotlorin «yiiksok texnolo-
giyalar» haqqinda zoyif anlayisi olur. Eyni
zamanda, Pekin vo Syamin yiiksok texnologiyalarin
inkisaft zonalar1 on yiiksok standartlara cavab
verirlor. Soziigedon zonalarda da XiZ-dokino bonzor
vergi imtiyazlar: toklif edilir, lakin onlarin togdim
edilmosi yerli hakimiyyatin yox, Elm vo Texnika
Nazirliyinin salahiyyatindadir. Bu zonalar ¢ox vaxt
onlar li¢lin cavan istedadli kadrlar monboyi olan
universitetlorin yaxinliginda yerlosirlor.

Yerli saviyyali zonalar son zamanlar Cindo boylik
sayda yayilmisdir vo daha bir riskli layihoadir, ¢ilinki
bir ¢ox agiq sohorlor vo kond rayonlari xarici
investorlari colb etmok mogsadilo 6zlorinin vergi
imtiyazlarini toklif etmoyo tolasirlor. Halbuki, yalniz
10-na yaxin belo zonalar morkozi Hokumatin icazasi
ilo foaliyyot gostorir, qalanlari iso geyri-rosmidir vo
geyri-leqal imtiyazlar verirlor. Buna goéro, bu vo ya
digor zonanin siyasotinin  morkozi Hoékumot
torofindon gobul edildiyina avvalcodon amin olmagq
diizgiin olardi, ¢iinki, oks halda, 6donilmomis
vergilorin sonradan alinmasi riski mévcuddur.

Bi giin Cindo morkozi Hokumotin icazasi
osasinda 15 Azad ticarat zonas1 foaliyyot gostorir.
Onlar osason Sorqdo donizin sahilindo, osas
limanlarin yaxinliginda yerlosirlor. Belo zonalarin
osas foaliyyoti anbara yigma vo  yilklorin
ixracatindan ibarotdir. Bu zonalarda ixracat vo
idxalat riisumlarindan azad edilmo var vo zonanin
daxilindo bas tutan razilasmalar {izro 6domoalorin
yuan va xarici valyuta ile edilmasins imkan verilir.

Xiisusi investisiya zonalarim ¢ox vaxt «investisiya
parky, «investisiya sohori» vo s. adlanirlar vo
icaroyo gotiurilmiis torpaq orazilorindo Cin-xarici
birgo layiholordilor. Belo zonalar bura kapital
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goymus xarici investorun tocriibasindon vo maliyyo
imkanlarindan qismon asili olaraq yaxsi soviyyado
infrastruktura vo xidmoat toklif edirlor. Zonalarin
foaliyyatini tonzimloyon orqan yerli Hokumaotdir. Bu
zonalar adoton iqtisadi vo texnoloji inkisaf zonalari
ilo yan-yana «sub-zona» formasinda yerlosir vo
orada olavo Odomolor hesabina yiiksok soviyyali
xidmatlor toklif edilir. Xiisusi investisiya zonalarin
foaliyyotino morkozi Hoékumoat torofindon icazo
verilib vo tanindiqca onlarin say1r 6lkodo getdikgo
artir.

3. Igtisadi zonalarin vergi imtiyazlar1.

Investisiya zonalarinin oksoriyyatinin
imtiyazlar1  6lkonin  hor-hans1 yerindo  xarici
investisiyalarin istiraki olan miiossisolora verilon
imtiyazlarla olavo yerli imtiyazlarin kombinasi-
yasindan ibarotdir. CXR-do 100%-liq xarici
investisiyast olan miiossisolor vo birgo miiossisalor
yerlogsdiyi orazidon asili olmayaraq iki il orzinds
golir vergisindon azad edilirlor (bir ne¢o regional
forqlorlo bu verginin imummilli daracasi 33%-dir).
Miiossisonin  golir  oldo  etdiyi  birinci  ildon
baslayaraq vo golocok 1ii¢ il orzindo sdziigedon
verginin gilizostli 50% doracosi toyin edilir. Azad
ticarot zonalari, iqtisadi vo texnoloji inkisaf
zonalart vo yiksok texnologiyalarin inkisaf1
zonalarinda adoton golir vergisinin doracasi 15%
saviyyasinda toyin edilir, onlar hamginin torpaqdan
istifadoyo goro vergidon azad edilo bilarlor, bozi,
xtisusilo Cinin Qarb rayonlarinda yerloson, zonalar
iso adi bes illik standart middoti asan vergi
mohlatini  do  toklif edirlor. Bozi zonalarda,
mohsullarinin  70%-don ¢ox hissosini ixrac edon
xarici kapitalin istiraki ilo miossisalordon golir
vergisi 10% miqdarinda tutulur.
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Beloliklo, investisiya zonalari Cindo kapital
goyulusunun vacib instrumentidir vo buna goro, bu
O0lkoyo investisiya etmok istoyonlor torofindon
dorindon Oyronilmoalidilor. Belo zonalarin mévcud-
lugu, bir torofdon xarici investorlar {i¢iin stimul
kimi ¢ixig edir, digor torofdon iso Cinin 06z
iqtisadiyyatin1  yerlordo inkisaf etdirilmosinds
prioritetlorini gostorir.
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