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БИСМИЛЛАЩИР РЯЩМАНИР РЯЩИМ 

Намаз щяр бир хейирин ачарыдыр 
Аллащ йанында ян севимли иш намаздыр вя о пейьям-

бярлярин инсанлара сон тювсийясидир. 
Щяр эялян дцнйада бир бина салды,  

О эетди мянзил юзэяйя галдı. 
Чохлары дцнйайа эюстярди щявяс. 
Тикдийи бинада галмады бир кяс 
     Сяди Ширази 
 

ГАН ЙАДДАШЫМЫЗ 
1. Хожавянд  19.ХЫ.1991 
2. Хан кянди  26.ХЫЫ.1991 
3. Хожалы  26.ЫЫ.1992 
4. Шуша   08.В.1992 
5. Лачын             18.В.1992 
6.Кялбяжяр  02.ЫВ.1993 
7.Аьдяря  07.ХЫЫ.1993 
8. Аьдам  23.ВЫЫ.1993 
9. Фцзули  23.ВЫЫЫ.1993 
10.Жябрайыл  23.ВЫЫЫ.1993 
11.Губадлы  31.ВЫЫЫ.1993 
12.Зянэилан  9.Х.1993 
 
20 мин чох вятяндашымыз щялак олуб, 50 мин чох 

инсан йараланыб вя шикяст едилиб. 
4500 няфяр инсанларымыз итэин дцшцб. 
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Э И Р И Ш 

 
 
Мцасир игтисади системиндя мцтяхяссислярин щазырлан-

масы ишиндя, инсанларын бирэя ямяк фяалиййятинин идаря 
едилмясини тядгиг едян, бизим менежмент фяннинин 
юйрянилмяси важиби шяртлярдян биридир. Бу сащядя тядрис 
просесиндя ясасян харижи юлкяляриндян эятирилмиш 
ядябиййатлардан истифадя едилмишдир. 

Дярс вясаитинин мягсядини мцяййян едяркян, мцяллиф 
ондан истифадя едянлярин бизнес менежментин тятбиги сащяляри 
щаггында айдын тясяввцр едяжякляриня инсан фяалиййятинин 
беля бир мцрккяб вя чохжящятли аспектляри щаггында идейа вя 
тяжрцбя топлайажагларына щеч бир шцбщя олмайажаьдыр. 

Мцяллиф цмид едир ки, дярс вясаити бизнес 
менежментляря вя сащибкарлыгла мяшьул оланлара бюйцк 
кюмяклик эюстяряжякдир. 
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МЕНЕЖМЕНТИН ЯСАСЛАРЫ 
 
Игтисадиййатда тятбиг едилян базар мцнасибятляри 

бцтювлцкдя али тящсиля йанашма цсулларыны ясаслы сурятдя 
вя игтисадчы - менежерлярин щазырланмасы ишиня йанашма 
цсулларыны ися гисмян дяйишдирмишдир. Тядрис планына йени 
сосиал-игтисади мцщитдя ишлямяйя гадир олан йцксяк 
ихтисаслы менежер кадрларынын формалашмасына хидмят 
едян бир сыра йени фяннляр дахил олунмушдур. ХХЫ ясрдя 
биликляр сямяряли менежментин апарыжы мянбяйиня 
чевриляжякдир. Мцасир менежер пешяси стратеъи, сосиал, 
функсионал, идаряетмя вя пешякар сяриштялийин дахил олдуьу 
биликлярин чохшахяли структуруна ясасланыр. Бурада сющбят 
тяшкилатын идаря олунмасынын интеллектуал метод вя 
моделляринин менежмент практикасына тятбиг едилмясин-
дян эедир. Бу, менежментин йени консепсийасынын базиси-
дир, чцнки беля тяшкилат ямякдашларын апарыжы вя ардыжыл 
инкишафына, щабеля онларын биликляриня ясасланан  
габилиййятляриня истигамятлянир. Китабын щазырланмасы 
заманы мцяллиф бир беля мцддяайа ясасланмышдыр ки,  
менежментин йени  консепсийасы бизнесин тялябатындан 
иряли эялир вя мцштярилярин (клийентлярин) йени тялябатыны 
гаврамалы, щям дя формалашдырмалыдыр. 

Мцяллимляр дя, шаэирдляр (тялябяляр) дя базар игти-
садиййатында «Менежмент» елминин ящямиййятини дярк 
етмялидирляр. Мцяллиф беля щесаб едир ки, идаряетмяни 
юйрянмяк щеч вахт эеж дейил вя буну бцтцн ямяк 
фяалиййяти просесиндя системли сурятдя щяйата кечирмяк 
лазымдыр. «Менежментин ясаслары»нын юйрянилмяси бу кими 
тящсил системинин башланьыжыдыр. Бу-менежментин база 
курсудур. 

«Менежмент» (тападе -идаряетмя) -инэилис мяншяли 
сюздцр. Менежментин сайсыз-щесабсыз шярщляри мювжуд-
дур. Бу да тясадцфи дейил, чцнки тяшкилатын щяр щансы 
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инкишаф мярщялясиндя биз менежментин мцхтялиф типляри иля 
растлашырыг (технолоъи, малиййя корпаратив функсионал вя 
с.). 

Цмуми шякилдя менежмент инсанларын ямяйиндян, 
давраныш мотивляриндян вя интеллектиндян истифадя етмякля 
галиб эялмяк елми вя сянятидир (мящарятидир), гаршыйа 
гойулмуш мягсядляря наил олмаг бажарыьыдыр. Мящарят 
бундадыр ки, стимулларын кюмяйи иля табеликдя оланларын 
мяжбури сурятдя дейил, ягидяли тярздя (тапшырылан иш еля 
йериня йетирилмялидир ки, санки ижрачылар ону юз тяшяббцсляри 
иля щяйата кечирирляр) ишлямяли олсунлар, йяни менежерин 
башлыжа мящаряти инсанларын кюнцллц сурятдя табечилийини 
ясасландырмагдан вя онларда мараг ойатмагдан 
ибарятдир. Бурада сющбят гейри-мцтяшяккил елементляри 
сямяряли вя мящсулдар ишчи гцввясиня чевирмяк мягсядиля 
инсанлара мягсядйюнлц тясир эюстярилмясиндян эедир. 
Башга сюзля, менежмент – еля инсани имканлардыр ки, 
онун йардымы иля лидерляр тяшкилатын стратеъи вя тактики 
мягсядляриня наил олмагдан ютрц ещтийатлардан истифадя 
едирляр. 

Бу китабда «идаряетмя» вя «менежмент» термин-

ляриндян (истилащларындан) синонимляр кими истифадя олунур. 
Классик бахымдан «идаряетмя» термини «менежмент» 
термининя нисбятян даща чох ящатялидир, чцнки о, инсан 
фяалиййятинин мцхтялиф нювляриня тятбиг едилир (мясялян, 
автомобили вя даща мцряккяб техники системляри идаря 
етмяк). «Менежмент» термини тяшкилат сявиййясиндя 
сосиал-игтисади просесляри идаря етмяк-тясяррцфат 
фяалиййятини вя шяхсиййяти, ишчи щейятини идаря етмяк 
мянасыны верир. 

Бяс, менежер кимдир? «Менежер» термини конкрет 
шяхсин пешякар едаряетмя фяалиййятиня мянсублуьу мяна-

сыны ещтива едир. Нязяря алмаг  лазымдыр ки, еля пешяляр вар 
ки, тябиятин вердийи психофизики характеристикалардан асылы 
олмайараг, ону щяр бир инсан мянимсяйя билир. Лакин еля 
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пешяляр дя вар ки, онларын мянимсянилмясиндян ютрц пешя 
биликляринин олмасындан башга, психофизики хцсусиййятлярин 
мяжмусу да важибдир. Менежер пешяси мящз 
беляляриндяндир. Йяни идаряетмя иши еля фяалиййят 
нювляриндяндир ки, бунларын тяляб етдийи спесифик шяхси 
кейфиййятляр олмасы конкрет шяхсиййяти пешя бахымындан 
йарарлы бир субйектя чевирир, щямин кейфиййятлярин 
олмамасы ися ону пешя бахымындан йарарсыз щала салыр. 

Менежер – щяр щансы тяшкилатда чалышан идаряедижи 
субйектдир, пешякар рящбярдир, хцсуси пешя сащибидир, 
идаряетмя фяалиййяти иля мяшьул олан адижя игтисадчы 
мцщасиб дейил. 

Менежер – башга пешялярдян кяскин  сурятдя 
фярглянян, юзцнямяхсус спесифик пешя алятляри вя вярдишляри  
олан мцстягил пешядир. Нятижялярин ямякдашларын юзц 
тяряфиндян ялдя едилмясиня наил олмаьы йалныз менежер 
бажара биляр, бцтцн йердя галан мцтяхяссисляр ися конкрет 
вязифяляри йериня йетирирляр, рящбярлик вязифялярини ися ижра 
едя  билмирляр (мясялян, щяким, мцщасиб, сатыжы, щцгуг-
шцнас вя с.). 

Менежер – бюйцк ихтисас щазырлыьы кечян вя башга 
адамлар васитясиля нятижяляря наил олан инсандыр. О, щяр 
щансы коллективин танынмыш лидеридир. Демяли, менежер –
хцсуси юйрянилмяли (тялим едилмяли) пешядир. 

Менежменти эет-эедя даща чох адамлар мяним-

сямяйя башламышдыр. Бу да щеч  тясадцфи дейил, чцнки 
щазырда идаря  едилмяси  лазым олан  мцхтялиф мцлкиййят 
формалы чохсайлы  тяшкилатлар мейдана чыхмышдыр. 

«Менежментин ясаслары»нын юйрянилмяси рящбяр 
ишчийя пешя мящарятини (бажарыгларыны) о гядяр 
йцксялтмяйя кюмяк эюстяря биляр ки, щямин рящбяр ишчи 
идаряетмя просесиндя: 

- мцштярилярин (клийентлярин, алыжыларын) тялябатыны 
даща йахшы тярздя юдяйяр; 
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- эялирлярин артырылмасы вя иш йерляринин сахланылмасы 
истигамятиндя табелийиндяки ямякдашларын 
марагларыны (мянафелярини) максимум там 
сурятдя нязяря алар; 

- инвесторларын эялир ялдя етмясини вя рискя эюря 
мцкафатландырылмасыны тямин едяр; 

- бцтювлцкдя жямиййят цчцн важиб олан ятраф 
мцщитин щяйат габилиййятини тямин етмякля, 
техники тяряггинин йцксялишиня кюмяк эюстяряр. 

Тядрис вясаитинин мянтиги бундан ибарятдир ки, 
эяляжяк менежерлярин идаряетмя елми щаггында 
мцкяммял билийи формалашдырылсын вя менежментин йалныз 
идаряетмя техникасы (техники йанашма) кими анлашылмасына 
йол верилмясин.  Китабын мягсяди бундан ибарятдир ки, 
база менежменти щяр шейдян яввял тяшкилаты идаряетмянин 
фялсяфяси вя мядяниййяти кими тясяввцр (тягдим) едилсин 
(сосиал идаряетмя, йяни сосиолоъи менежмент). 

«Менежментин ясаслары» дярс вясаитиндя идаря-

етмянин  нязяри ясасларыны  тяшкил едян, менежмент прак-

тикасынын елми тювсийялярини тямин едян елми биликляр 
системи верилир. 

Ясас мягсяд мцхтялиф типли тяшкилатлар щаггында 
башлыжа мялуматларын верилмясиндян вя сямяряли идаря-

етмянин цмуми  истигамятляринин  мцяййянляшдирил-
мясиндян ибарятдир. «Менежментин ясаслары» игтисадчы  
менежерлярин цмумтящсил щазырлыьы мярщялясиндя али 
мяктябдя юйрянилдийиндян тяшкилаты идаряетмянин ясас 
проблемляри щямин курсу юйрянмяйя башлайанлардан ютрц 
чох садя формада шярщ олунур. Мцяллиф китабын 
гурулушунун беля формасындан она эюря истифадя етмишдир 
ки,  менежментин башлыжа мцддяалары эяляжякдя хцсуси 
курсларда даща мцфяссял вя конкрет сурятдя ялдя едилян 
ихтисаса мцвафиг  олараг  ямякдя тятбиг сащясиня эюря 
юйряниляжяк. 



 9 

 Менежментин инкишафынын  ясас мярщяляляри 
 
Щяля ибтидаи – ижма гурулушу дюврцндя бирэя ямяйин 

тянзимлянмяси вя тяшкилинин ян садя башланьыж формалары 
мювжуд олмушдур. О заман идаряетмя бирликдя, няслин, 
тайфанын, йахуд ижманын бцтцн цзвляринин иштиракы иля 
щяйата кечилирди. Тайфа вя гябилялярин аьсаггаллары вя 
башчылары щямин дюврцн фяалиййят нювляринин рящбярлярини 
тямсил едирдиляр. 

Ерамыздан яввялин 9 – 7 жи минилликляриндя Йахын 
Шяргин бязи йерляриндя мянимсямя тясяррцфатында 
(овчулуг, мящсул йыьымы вя с.) мящсулун ялдя 
олунмасынын принсипжя йени формасына - онларын 
истещсалына кечид (истещсал игтисадиййаты) баш верди. 
Истещсал игтисадиййатына кечид менежментин башланьыж 
нюгтясиня, идаряетмя сащясиндя мцяййян биликлярин 
инсанлар тяряфиндян топланылмасы мярщялясиня чеврилди. 

Гядим Мисирдя дювлят тясяррцфатынын идаря олунмасы 
сащясиндя зянэин тяжрцбя топланылмышды. Щямин дюврлярдя 
лазымынжа инкишаф етмиш дювлят идаряетмя апараты вя онун 
хидмятчи тябягяси (мямур –мирзяляр вя с.) ямяля эялмишди. 
Дин хадимляринин дини иш адамларына, йяни менежерляря 
чеврилмяси баш верирди. Принсипжя тамамиля йени  типли 
ишэцзар адамлар мейдана чыхырды. Онлар верэилярин 
йыьылмасы иля мяшьул олур, дювлят хязинясини, ямлакы идаря 
едирдиляр. Щазырда бу кими фяалиййят нювцнц мцяййян 
гядяр идаряетмя просеси щесаб етмяк олар. 

Платон (Яфлатун, ерамыздан яввялин 428-348-жи илляри) 
дювлят идаряетмя формаларынын тяснифатыны  вермиш, 
идаряетмя органларынын функсийаларыны дцрцстляшдирмяйя 
жящд эюстярмишдир. 

Макидонийалы Исэяндяр (ерамыздан яввялин 356-323-
жц илляри) гошунлары  идаряетмянин нязяриййясини вя  
практикасыны инкишаф етдирмишдир. Сонракы иллярдя  
(ерамызын 243-316-жы илляриндя) гядим Рома  менежмент 
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сащясиндя парлаг наилиййятляр нцмайиш етдирмишдир. Бу 
заман идаряетмя системинин ики ясас формасы –
Диолектианын ярази идаряетмя системи вя Рома католик 
килсясинин инзибати иерархийасы фярглянмишдир ки, онун да 
ясасыны функсионал идаряетмя структуру тяшкил етмишдир вя  
тяшкилатларын чохусу тяряфиндян  бундан щазырда истифадя 
олунур. 

Йухарыда эюстярилян мялуматлар гядим дюврдя 
идаряетмя сащясиндя биликлярин топланылмасы просесини 
лазымынжа ящатя етмяся дя, щяр щалда бу ижмал щазыркы 
дюврцн йени елм сащяляриндян бири олан менежментин 
илкин мярщялялярдя щансы сащялярля мяшьул олмасы барядя 
тясяввцр йарадыр. 

ЫЫ дювр – сянайеляшдирилмя дюврц (1776-1856). 
Щямин дюврдя дювлят идаряетмяси щаггында тясяввцрлярин 
инкишаф етдирилмяси  сащясиндя ян бюйцк хидмят А.Смитя 
мяхсусдур. О, йалныз классик сийаси игтисадын нцмайян-

дяси дейил, щям дя идаряетмя сащясиндя мцтяхяссисдир, 
чцнки ямяк бюлэцсцнцн мцхтялиф формаларынын тящлили 
онун тяряфиндян апарылыб, шащын вя дювлятин вязифяляринин 
характеристикасы мящз онун тяряфиндян верилиб. 

Менежментин бир чох мцасир елми истигамятляринин 
вя мяктябляринин формалашмасына Р.Оуенин тялиминин дя 
бюйцк тясири олуб. Истещсалын идаря олунмасынын щуманист-
ляшдирилмяси, щямчинин ишчилярин тялиминин важиблийи, ямяк 
вя мяишят шяраитинин йахшылашдырылмасы  лцзуму барядя 
онун идейалары щазыркы дюврдя дя актуалдыр. 

Идаряетмя нязяриййяси вя практикасы сащясиндя илк 
чеврилиш щесаблама техникасынын йарадылмасы вя ондан 
истифадя олунмасы иля баьлыдыр. 1833-жц илдя илэилис 
рийазиййатчысы Ч.Беббиж «аналитик машын»ын – мцасир 
рягямли щесаблама техникасынын нцмунясини йаратмышды 
ки, бунун да васитясиля щяля о заманлар идаряетмя 
мясяляляри даща бюйцк оперативликля йериня йетирилирди. 
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ЫЫЫ дювр – системляшдирилмя дюврц (1856-1960). 
Идаряетмя щаггында елм даим ирялиляйишдядир. Йени 
истиагямтляр, мяктябляр, ахынлар формалашыр, елми апарат 
дяйишилир вя тякмилляшдирилир, нящайят, тядгигатчылар вя 
онларын эюрцшляри  дя дяйишилир (башгалашыр). Вахт ютдцкжя 
менежерляр юз диггятлярини конкрет тяшкилатын 
тялябатларындан ятрафларындакы мцщитдя фяалиййят эюстярян 
идаряетмя гцввяляринин юйрянилмясиня йюнялдирляр. 
Онларын бязиси юз идаряетмя проблемлярини кечмиш 
дюврлярдя дя юзцнц доьрултмуш цсулларла  щялл едирдиляр. 
Диэяр тядгигатчылар идаряетмя иля баьлы даща чох 
системляшдирилмиш  йанашмаларын ахтарышы иля мяшьул 
олмушлар. Онларын фярди  наилиййятляри вя уьурсузлуглары 
мцасир (чаьдаш) менежерляр цчцн ибрят дярси ола биляр. 

ЫВ дювр – информасийа дюврц (1960-жы илдян щазыркы 
вахта гядяр). 1960 –жы иллярдя рийази апаратлардан 
истифадяйя ясасланан йени эениш идаряетмя консепсийасынын 
ишляниб щазырланмасы башланыр, бунун кюмяйи иля рийази 
анализля субйектив менежер тапынтыларынын интеграсийасы 
ялдя олунур. 

Бир сыра идаряетмя функсийаларынын формалашдырыл-
масы, ямяйин, инсанын вя ЕЩМ-ин (електрон – щесаблама 
машынларынын) ялагяляндирилмяси тяшкилатын структур 
елементляринин нязярдян кечирилмясини тяляб етди (учот 
хидмятинин, маркетингин вя и.а.) Фирмадахили планлашдыр-

манын имитасийа типли моделляшдирилмяси, гейри – мцяййян-

лик шяраитиндя анализ методлары, чохтяйинатлы идаряетмя 
цсулларынын гиймятляндирилмясинин рийази тяминаты кими 
йени елементляр мейдана чыхды. 

Мцасир шяраитдя практик сурятдя идаряетмя елминин 
бцтцн сащяляриндя рийази методлардан истифадя едилир. 

 Идаряетмянин просес кими тядгиги системли анализ 
методларынын эениш йайылмасына сябяб олду. 
Менежментдя системли йанашма адланан метод идаряетмя 
мясяляляринин щяллиндян ютрц цмуми нязяри системин 



 12 

тятбиги иля баьлыдыр. Системли йанашма методу нязярдя 
тутур ки, рящбярляр тяшкилаты бир-бири иля гаршылыглы сурятдя 
ялагядар олан инсан, структур, вязифя, технолоэийа вя 
ещтийат кими елементлярин мяжмусу кими нязярдян 
кечирсинляр.  

Системли нязяриййянин башлыжа идейасы бундан 
ибарятдир ки, щеч бир щярякят (иш, ямял) бир-бириндян тяжрид 
олунмуш тярздя щяйата кечирилмямялидир. Щяр бир гярарын 
бцтцн системя эюря дя нятижяляри ола биляр. Идаряетмядя 
системли йанашма бир сащядя щяйата кечирилян тятбигин 
диэяр сащя цчцн  проблемя чеврилмяси щалларынын гаршысыны 
алмаьа имкан верир. 

Системли йанашма ясасында бир сыра истигамятлярдя 
идаряетмя мясяляляри ишляниб щазырланмышдыр. Эюзлянилмяз 
щаллар нязяриййяси беляжя ямяля эялмишдир. Онун 
мащиййяти бундан ибарятдир ки, менежерин дцшдцйц щяр 
бир вязиййят диэяр вязиййятлярля ейниййят тяшкил едя биляр. 
Лакин онун надир хцсусиййятляри дя ола биляр. Беля щалда 
менежерин вязифяси бундан ибарятдир ки, бцтцн амилляри 
айры-айрылыгда тящлил етсин вя ян эцжлц асылылыглары 
(коррелйасийалары) ашкара чыхарсын. 

1970-жы иллярдя ачыг систем идейасы мейдана эялди. 
Тяшкилат ачыг систем кими щяддиндян артыг рянэарянэ 
дахили мцщитя уйьунлашмаг тенденсийасына маликдир. Беля 
систем юз-юзцнц тямин едян дейил, о, кянардан дахил олан 
енеръидян, информасийадан вя материаллардан асылыдыр вя 
харижи мцщитдяки дяйишикликляря уйьунлашмаг 
гяабилиййятиня маликдир. 

Беляликля, системляр нязяриййясиня ямял етдикдя, 
ещтимал етмяк олар ки, щяр щансы формал тяшкилатын 
функсионаллашдырылмасы системи (йяни мцхтялиф структур 
бюлэцсц формалары) ; инсанлары груп ишляриня (щярякятляриня, 
давранышларына) юз тющфялярини дахил етмяйя щявясляндирян 
файдалы вя сямяряли стимуллар системи; мянтиги гярарлар 
гябул етмяк системи олмалыдыр. 
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Ситуасийа (мягам) йанашмасы идаряетмя 
нязяриййясинин инкишафына бюйцк тющфя вермишдир. О, ямяля 
эялян ситуасийадан (мягамдан) вя тяшкилатын харижи вя 
дахили мцщит шяраитиндян асылы олараг, идаряемя 
практикасында елми мцддяаларын тятбигиня даир конкрет 
тювсийяляри юзцндя ещтива едир. Ситуасийа йанашмасындан 
истифадя едян менежерляр ямяля эялмиш ситуасийада 
(вязиййятдя, мягамда) тяшкилатын мягсядляриня наил 
олмагдан ютрц щансы метод вя васитялярин юзцнц даща 
йахшы эюстяря биляжяйини дярк едя билярляр. 

 
 Ясас идаряетмя мяктябляри 

 
Менежмент сащясиндя ян илкин тядгигатлары классик 

мяктябин менежерляри щяйата кечирмишляр. 
Илк менежерляри ясасян истещсалын сямярялилийи 

щаггында (техники йанашма) мясяля дцшцндцрмцшдцр. 
Онлар юз фяалиййятлярини фящлялярин адаптасийасына 
(уйьунлашмасына) йюнялтмишляр. Бу мягсядля иш йерляринин 
дизайны ишляниб щазырланмыш, мцхтялиф ямялиййатларын 
ижрасына вахт сярфи вя и.а. юйрянилмишдир. 

О вахтын тядгигатчыларынын яксяриййяти беля щесаб 
етмишдир ки, менежмент сянятдир. Менежментин бу кими 
анлашылмасы ондан иряли эялир ки, юз параметрляриня эюря 
щеч дя бцтцн ишчиляр рящбярлик вязифяси цчцн йарамыр. 
Характер вя вярдишлярин мцяййян жизэиляри вардыр ки, онлар 
уьур газанан бцтцн менежерляря хасдыр. Буна эюря дя 
тядгигатчыларын яксяриййяти шяхсиййятин юйрянилмяси заманы 
менежеря важиб олан характер чизэиляринин мцяййянляш-

дирилмясиндян башламышлар. 
Щямин тядгигатларын нятижяляри эюстярмишдир ки, 

характер чизэиляри цзря параметрляри мцяййянляшдирмяк 
мцмкцн дейилдир, беля ки, щятта аьыллы бир шей бязи 
щалларда менежмент ишиндя биринжи дяряжяли ящямиййят 
кясб етмяйя биляр. Нятижядэ мцяййян олунмушдур ки, 
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характер чизэиляри консепсийасы щеч бир ящямййятя малик 
дейил. Бунунла ялагядар олараг беля бир суал мейдана 
чыхмышдыр: менежмент елми вардырмы (мювжуддурму)? 

Менежментя елми йанашма (мцнасибят) 1800-жи 
илдян башланылмышдыр, бу заман М.Болтон вя Ж.Уатт кими 
инэилис мцтяхяссисляри иш  (ямяк) ямялиййатларыны даща 
хырда ямялиййатлара бюлмяйя башламышлар – ямяйин (ишин) 
бюлэцсц просеси баш вермишдир ки, буну да Ф.Тейлор 
сонралар хронометраъ васитясиля тякмилляшдирмишдир. 

Елми идаряетмя щярякатына рящбярлик едян Ф.Тейлор 
(1856-1915) яслиндя менежментя бир елм кими бахылмасы 
сащясиндя нящянэ аддым атмышдыр. О, инсанын сямярялилийи 
иля дейил, тяшкилатын фяалиййятинин сямярялилийи иля 
марагланмышдыр ки, бунунла да елми идаряетмя 
мяктябинин инкишаф етдирилмясинин юзцлцнц (башланьыжыны, 
ясасыны) гоймушдур. «Елми менежмент» терминин юзц ися 
Л.Брендис (Ф.Тейлорун щям фикри) тяряфиндян тяклиф 
едилмишдир. 

Елми идаряетмя консепсийасынын ишляниб щазырлан-

масы сайясиндя менежмент мцстягил елми тядгигатлар 
сащяси щесаб олунмушдур. «Фабриканын идаря едилмяси» 
(1903) вя «Елми менежментин принсипляри» (1911) кими 
ясярляриндя Ф.Тейлор хронометраъ васитясиля, ямяк 
цсуллары вя алятляринин стандартлашдырылмасы васитясиля 
фящлянин щярякятляринин юйрянилмясиня ясасланан ямяйин 
елми тяшкилинин бир сыра методларыны ишляйиб щазырламышдыр. 

Беляликля, 1916-жы иля кими тядгигатларда елми 
менежмент, классик яняняви менежмент кими адланан илк 
елми мяктяб ямяля эялмякля, бцтюв бир елми истигамят 
формалашмышдыр. 

Классик идаряетмя мяктябинин нювляриндян бири 
инзибати (административ) мяктябдир. Щямин мяктяб 
менежерин ролу вя функсийасы мясяляляринин юйрянилмяси иля 
мяшьул олмушдур. Беля щесаб едилирди ки, идаряедижинин 
(мцдирин, рящбярин, идаря башчысынын) ишинин мащиййяти 
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мцяййянляшдирилян кими, рящбярлийин даща чох сямяряли 
методларыны асанлыгла мейдана чыхармаг олар. 

А.Файол (1841-1925) щямин идейанын ишляниб 
щазырланмасынын пионерляринлян бири иди. А.Файол 
тяряфиндян ишляниб щазырланмыш инзибати нязяриййя классик 
мяктябин инкишаф етдирилмяси сащясиндя, бюйцк тющфя 
олмушдур. Еля буна эюря дя А.Файол мцасир менежмент 
нязяриййясинин атасы адландырылмышдыр. 

Файолун инзибатчылыг нязяриййяси ики щиссядян ибарят-
дир: биринжи щисся идаряетмя функсийаларынын нязярдян 
кечирилмясиня, икинжи щисся ися менежмент принсипляриня 
щяср олунмушдур. 

1920-жи иллярдя щямин нязяриййянин биринжи щиссясинин 
ясасында тяшкилатын структур-функсионал системи 
формалашмышдыр. Файола эюря тяшкилат структурунун 
апарыжы елементи идаряетмя функсийаларыдыр, йяни мящз 
функсийалар тяшкилатын структуруну мцяййянляшдирир. 

А.Файол тяряфиндян ишляниб щазырланмыш идаряетмя 
принсипляри идаряетмя, инзибатчылыг  («инзибати мяктяб» ады 
да еля бурадан эялир) елминин газандыьы мцстягил наилиййят 
щесаб едилмялидир. 

Беляликля, менежмент нязяриййясиня инзибати мяктяб 
нумайяндяляринин ясас  тющфяси бундан ибарятдир ки, онлар 
идаряетмяни гаршылыглы сурятдя бир-бири иля ялагядар олан бир 
нечя функсийадан ибарят универсал просес кими нязярдян 
кечирмишляр вя риайят олунмасы менежментин сямярялийини 
тямин едян ясас идаряетмя принсиплярини ишляйиб 
щазырламышлар. Онлар менежменти идаряетмя ямяйинин 
хцсуси нювц кими нязярдян кечирмякля, бцтювлцкдя 
тяшкилаты идаряетмянин системляшдирилмиш (системли) 
нязяриййясини фомалашдырмышлар. 

Классик мяктяб – дцнйа идаряетмя елминин илк юзцл 
дашларындан биридир. Лакин бу, идаряетмя тяфяккцрцнцн 
инкишафы сащясиндя йеэаня ахын дейил. 
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Инсани мцнасибятляр мяктябинин (давраныш 
мяктябинин) ямяля эялмяси иля менежмент сащясиндя баш 
верян мцяййян партлайыш 1930-жу иллярин башланьыжында 
цзя чыхды. Онун ясасыны психолоъи вя сосиолоъи (инсани 
давранышлар щаггында елмляр) наилиййятляр тяшкил етди. Еля 
буна эюря дя щямин тялим чярчивясиндя идаряетмя 
просесиндя ясас диггяти ишчинин йериня йетирдийи тапшырыьа 
дейил, онун юзцня йюнялтмяк тяклиф олунурду. 

Инсани мцнасибятляр мяктябинин ясасыны алман 
психологу Г.Мцнстенберг гоймушдур. Инсанларын рящбяр 
вязифяйя сечилмясинин ясас принсиплярини илк дяфя о, 
формалашдырмышдыр. 

Инсанлара диггят вердийи цчцн П.Оуен менежментин 
ислащатчысы иди. Онун идейасы бундан ибарят иди ки, фирма 
дязэащлара вя машынлара хидмят эюстярилмясиня (йаьлама, 
тямир вя с.) даща чох вахт айырыр вя инсанларын гайьысына 
аз галыр. Еля буна эюря дя лап йахшы олар ки, инсанлара 
(жанлы машына) «бахылмасына» да еля бир о гядяр вахт 
айрылсын. Бу ися онлара диггят вя гайьы эюстярилмясиндян, 
ишляйянлярин истиращятиндян ютрц ялверишли шяраит 
йарадылмасындан  вя с. ибарят олмалыдыр. Онда, нежя 
дейярляр, адамларын «тямириня» ещтийаж галмаз. 

Щямин истигамятдя тялими Е.Мейо давам 
етдирмишдир. Мейонун эялдийи башлыжа нятижя беля иди: 
«мцяссися ямяк просесиндя инсани давранышлары 
тянзимляйян гейри-формал груплардан ибарят сосиал 
системдир». Йяни даща чох газанмаг наминя щяр шейя 
(пис шяраитя, узун давамиййятли вя интенсив ямяйя вя с.) 
дюзмяйя разы олан «игтисади инсан» моделинин йериня 
«инсани мцнасибятляр» консепсийасы эялди. 

Нятижядя инсани мцнасибятляр мяктяби елми 
идаряетмя мяктябинин мцгабилиня чеврилди. Бу да  онунла 
ялагядар иди ки, бурада истещсалдан даща чох инсана гаршы 
гайьы эюстярилмясиня фикир верилирди. Идейа бундан ибарят 
иди ки, инсанлара адижя мцсбят диггят верилмяси ямяк 
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мящсулдарлыьына бюйцк тясир эюстярир, йяни сющбят инсан 
ресурсларынын (ещтийатларынын) сямярялийинин артырылмасы 
щесабына тяшкилатын сямярялийинин йцксялдилмясиндян 
эедир. 

Щямин истигамятдя чалышан алимлярдян рящбярлик 
цслубларыны тящлил едян вя лидерлик нязяриййясини ишляйиб 
щазырлайан М.П.Фоллетин дя ады чякилмялидир. 

Бещавиорист  алимляр тяряфиндян (инэилисжя бещавиоур 
– яхлаг, давраныш сюзцндян) бир нечя сябябляр нязяриййяси 
ишляниб щазырландыгдан сонра 1940-60-жы иллярдя инсани 
мцнасибятляр мяктябинин инкишафында бюйцк йениликляр 
баш верди. 

Бунлардан бириси А.Маслоунун тялябатын иерархийа 
нязяриййясидир. О, шяхсиййятин тялябатларынын ашаьыдакы 
тяснифатыны вермишдир: 

1)физиолоъи; 
2)тящлцкясизлик; 
3)сосиал (коллективя мянсублуг, цнсиййят, юзцня 

гаршы диггятлилик, юзэяляри щаггында гайьы вя с.); 
4)етибарлылыг (нцфуз,хидмяти статус (санбал), шяхси 

ляйагят щисси (дуйьусу), юзцня щюрмят); 
5)габилиййятини бцтцнлцкля защиря чыхармаг,мягсядя 

наил олмаг вя шяхсян артмаг цчцн имканларындан 
бцтцнлцкля истифадя етмяк. 

1980-жи иллярдя ятраф мцщитин дяйишилян аспектляриня 
доьру истигамятлянмя баш верир: «сосиал инсан»; биликлярин 
ящямиййятинин артмасы; ишчи щейятя едилян хяржлярин 
чохалмасы; ямяк базарында рягабят; гярарларын гябулун-

да  иштирак цзря гануниляшдирилмиш щцгугларын эенишлян-
дирилмяси; тяряфдашлыг. 

1990-жы иллярдя-тяшкилатын ишэцзар фяаллыг консеп-

сийасы; «инкишаф етмякдя олан инсан»; щяр бир ямякдашын 
шяхсиййят ещтийатларынын сяфярбяр едилмяси; груп иши иля 
баьлы юзцнц тящсиля вя техникайа даща чох фикир верилмяси. 
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2000-жи илдя – ишчи щейятини идаряетмяйя биринжилик 
(цстцнлцк) верилмяси; «тядбирли инсан»; ишчи щейятинин идаря 
едилмясинин инновасийа вя сащибкарлыг бахымындан 
истигамятляндирилмяси. 
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Ы ФЯСИЛ 

ТЯШКИЛАТЫН ИДАРЯ ОЛУНМАСЫНЫН 

ФОРМАЛАРЫ ВЯ СТРУКТУРУ 

1.1.Тяшкилат анлайышы 
 

Менежментин сямяряли фяалиййятиндян ютрц мене-

жерин фяалиййятинин щяйата кечирилдийи тяшкилат йарадылмалы-
дыр. 

Тяшкилат анлайышы вахт ютдцкжя бир сыра ящямиййятли 
дяйишикликляря уьрайыб. Илкин мярщялядя тяшкилат щяр щансы 
бир системин структуру кими тясяввцр олунурду. 
Менежмент мцстягил бир елм сащяси кими айрылмаьа 
башлайандан «тяшкилат» сюзц мцяссисядя (фирмада) шцурлу 
сурятдя дярк едилиб йарадылан структур ролларын, 
функсийаларын, щцгуг вя вязифялярин мяжмусу кими 
анлашылмаьа башламышдыр. Демяли, тяшкилат анлайышы алтында 
мцяссися, фирма, идаря, тясисат вя саир ямяк бирликляри 
анлашылыр. 

«Тяшкилат» анлайышынын чохсайлы тярифляриндян 
ашаьыдакылары сечмяк олар: 

1.Тяшкилат, идаря олунан, йахуд идаряедижи структур 
кими йарадылыб сахланылан бир просес кими. 

2.Тяшкилат, бирэя ямяк просесиндя гаршылыглы мцна-

сибятлярин, щцгугларын, вязифялярин, мягсядлярин, 
ролларын, фяалиййят нювляринин юзцнямяхсус йери 
олдуьу систем (мяжму). 

3.Тяшкилат, цмуми мягсядли адамлар групу. 
Тяшкилат щесаб едилмякдян ютрц ямяк бирлийи 

(тясисаты) ашаьыдакы мцщцм тялябляря жаваб вермялидир: 
1)юзцнц щямин групун цзвц щесаб едян ян азы ики 

адамын мювжудлуьу; 
2)щямин групун бцтцн цзвляринин ижтимаи бахымдан 

файдалы щесаб етдийи ян азы бир мягсядин 
мювжудлуьу (йяни арзу едилян сон вязиййятин, 
йахуд нятижянин олмасы); 
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3)щамыдан ютрц ящямиййятли олан ниййятя бирликдя 
наил олмагдан ютрц чалышан груп цзвляринин 
мювжудлуьу. 

Беляликля, тяшкилат еля адамлар групудур ки, онларын 
фяалиййяти цмуми мягсядя, йахуд мягсядляря наил 
олмагдан ютрц шцурлу сурятдя ялагяляндирилир. 

Тяшкилатын щяйати силсиля (дювря) консепсийасы. 
Тяшкилатын «щяйаты» инсан щяйаты кими, щяр щансы ямяк, 
йахуд хидмят нювцнцн мюжвудлуг мцддяти кимидир. 
Онун инкишафынын юз фаза (мярщяля) вя хцсусиййятляри вар. 

Тяшкилатын щяйати силсиля консепсийасына уйьун 
сурятдя онун бцтцн фяалиййяти йаранма, инкишаф 
мярщялясиндян мювжудлуьуну дайандырана, йахуд ясаслы 
сурятдя модернляшдириляня кими кечдийи бир сыра 
мярщялялярдян ибарятдир. 

1-жи мярщяля  - тяшкилатын йаранмасы (йарадылмасы). 
Щямин мярящяля цчцн щяйат габилиййятини тяжяссцм 
етдирян баш мягсядин мцяййянляшдирилмяси вя рящбярлик 
цслубунун бющраны (бир шяхс тяряфиндян рящбярлик) 
едилмяси характерикдир (сяжиййявидир); ясас мягсяд-базара 
чыхмагдыр; ямяйин тяшкили-мянфяятин максимум 
артырылмасына жящд эюстярмякдир (чалышмагдыр). 

2-жи мярщяля – ушаглыг вя эянжлик. Фяргляндирижи 
хцсусиййятляри; гысамцддятли мянфяят вя сцрятли йцксялиш; 
сярт рящбярлик щесабына мювжудиййятини давам етдирмя; 
ясас вязифя – базарын юзцня мяхсус щиссясинин 
мющкямляндирилмяси вя зябт едилмяси; ямяйин тяшкили – 
мянфяятин планлашдырылмасы, маашларын вя хидмятлярин 
артырылмасы. 

3-жц мярщяля – йеткинлик (камиллик). Башлыжа мягсяд 
– мцнтязям, баланслашдырылмыш йцксялиш вя фярди имижин 
(нцфузун) формалашдырылмасы; сялащиййятлярин ютцрцлмяси 
(рящбярлийин йерли бюлмяляря верилмяси) щесабына 
рящбярлийин сямярялийинин ялдя олунмасы; ясас вязифя-
мцхтялиф истигамятляр цзря йцксялиш, базарын зябт едилмяси, 
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рянэарянэ марагларын учоту (нязяря алынмасы); ямяйин 
тяшкили – бюлэц вя кооперасийа, фярди нятижяляря эюря 
мцкафатлар. 

4-жц мярщяля – тяшкилатын кющнялмяси. Бу, тяшкилатын 
йеткинлийинин ян йцксяк пиллясидир. Тяшкилатын инкишафы 
сащясиндя ян башлыжа мягсяд –ялдя едилмиш нятижялярин 
сахланылмасындан («газанылмыш» мювгелярдя галмагдан) 
ибарятдир; рящбярлик сащясиндя сямярялилик эюрцлян ишлярин 
ялагяляндирилмяси щесабына ялдя едилир; ясас вязифя – 
сабитлийи, ямяйин тяшкилинин сярбяст реъимини,, мянфяятин 
ялдя олунмасында иштиракы тямин етмякдян ибарятдир. 

5-жи мярщяля – тяшкилатын дирчялиши. Инкишафын бу 
мярщялясиндя башлыжа мягсяд онун бцтцн функсийалар 
цзря жанланмасына наил олмагдан ибарятдир: онун 
йцксялиши коллективчилик щесабына ялдя олунур; башлыжа 
вязифя – жаванлашмадыр; ямяйин тяшкили сащясиндя ЯЕТ-ин 
(ямяйин елми тяшкилинин) тятбигиндян, коллектив 
мцкафатландырылмадан истифадя едилир. 

Тяшкилатын цмуми характеристикалары. Бцтцн 
тяшкилатлар бир-бириндян мцхтялиф аспектляря (идаряетмянин 
функсийаларына, метод вя принсипляриня, ямялиййат вя 
проседурларын вя с. мцряккябликляриня) эюря фярглянир. 
Бунунла бирликдя бцтцн тяшкилатларын щамысы цчцн цмуми 
олан характеристикалар да мювжуддур. 

1.Ещтийатлар (ресурслар, вясаит, мянбя вя с.). Щяр бир 
тяшкилатын мягсяди тактики вя стратеъи мягсядляря наил 
олмагдан ютрц истифадя едилян ещтийатларын мювжуд-

луьундан вя онларын кюклц сурятдя дяийшдирилмясиндян 
ибарятдир. Ясас ещтийатлар – инсанлардыр (ямяк ещтийатлары), 
ясас вя дювриййя вясаитляри, технолоэийа вя информаси-
йадыр. 

2.Харижи вя дахили мцщитдян асылылыг. Бу, тяшкилатын ян 
ящямиййятли характеристикаларындандыр. Щеч бир тяшкилат 
харижи истигамятлярдян (сямтлярдян, орийетирлярдян) асылы 
олмадан, тяжрид едилмиш тярздя фяалиййят эюстяря билмяз. 
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Онлар яксярян харижи мцщитдян асылы олурлар. Тяшкилатын 
фяалиййятиндян асылы олмайараг, ятраф мцщитдя ямяля эялян 
шяраит вя амилляр бу вя йа диэяр дяряжядя она тясир 
эюстярир. 

Тяшкилатын харижи вя дахили мцщит амилляри бир-
бириндян фярглянирляр. 

Харижи мцщит амилляринин тясири нязярдян кечириляркян 
йадда сахламаг лазымдыр ки, онларын тясири ейни тярздя 
дейил. Буна эюря дя харижи тясир  амилляринин ян ящямий-

йятлилярини ашкара чыхармаьы бажармаг вя онлара гаршы 
сямяряли (еффектли) цсуллар ишляйиб щазырламаг лазымдыр. 

Тяшкилатын дахили мцщити ады алтында тяшкилатын 
дахилиндяки ситуасийа (вязиййят, шяраит) амилляри анлашылыр. 
Тяшкилатлар инсанлар тяряфиндян йарадылдыьындан, онларын 
дахили амилляри дя ясасян идаряетмя цсулларынын нятижясидир. 
Мащиййятиня эюря бу, тяшкилатын тясяррцфат организмидир, 
онун структурудур. 

 Бунунла ялагядар олараг, тяшкилаты идаряетмя 
просесини схем шяклиндя тягдим етмяк олар (шякил 1.1.). 
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Жямиййят, 
ятраф 
мцщит 

Ижтимаиййятля 
ялагя 

Харижи информасийа 
васитяляриндян ютрц 
мялуматларын тягдиматы 

Харижи мцщитля 
разылашдырылма 

Структур 
дяйишикликляри 

Мцяссися дахилиндя 
разылашыдырылма 

Идаряетмя просеси 

Истещсал  Дахили 
проблемляр  

Гярарлар  Идаряетмя 
мясяляляри цзря 
информасийа  

Маркетинг вя 
сатыш  

Сатыналма  

Малиййя   

Техники 
тякмилляшдирмя  

Кадрлар   

Истещсал  

 
 
 
 
Истещсал 
просеси  

Мцштяриляр  

Инсанлар, 
хаммал, 
дязэащлар, 
енеръи 
щаггында 
информасийалар 

Шякил 1.1. Тяшкилаты идаряетмя просеси  
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1.2. Формал вя гейри-формал тяшкилатлар 
 
Щяр бир ямяк коллективиндя гаршылыглы мцнасибятлярин 

формал (рясми) структуру иля бирликдя коллективин цзвляри 
арасында гейри-формал (гейри-рясми) мцнасибятляр дя 
мювжуддур. 

Яэяр рясми мцнасибятляр мцвафиг васитялярля 
(алятлярля, механизмлярля), ямрляр вя сярянжамларла 
регламентляшдирился (тянзимлянирся, гайдайа салынырса), 
гейри-рясми мцнасибятляр щеч кяс тяряфиндян 
тянзимлянмир. Буна эюря дя нязяря алынмалыдыр ки, 
идаряетмя просеси фомал тяшкилатын йарадылмасына вя 
фяалиййят эюстярмясиня аиддир. Лакин билмяк лазымдыр ки, 
щяр бир формал тяшкилатын дахилиндя биринжи тяшкилатын 
сийасятиня мцяййян гядяр тясир эюстярян гейри-формал 
тяшкилатлар да мювжуддур. Бу ися онунла ялагядардыр ки, 
ямяк коллективинин щяр бир цзвц ейни заманда щям дя 
диэяр груплара мянсубдур.  

Тяшкилатын мягсядляриня наил олмагдан ютрц 
рящбярлярин ирадяси иля йарадылмыш инсан груплары формал 
груплар адланыр. 

Онларын илкин вязифяси конкрет мясяляляри йериня 
йетирмякдян вя тяшкилатын мягсядляриня наил олмагдан 
ибарятдир. Инсанлар арасындакы мцнасибятляр ганунлар, 
гярарлар, ямрляр, сярянжамлар вя б.к. мцхтялиф нюв 
норматив сянядлярля тянзимлянир. 

Кортябии сурятдя йарадылан, мцяййян мягсядляря 
наил олмагдан мцнтязям гаршылыглы ялагяляря гошулан, 
инсан групу гейри-формал груп (тяшкилат) щесаб едилир. 

Бу кими групун цзвляри арасында мцнасибятляр шяхси 
симпатийа (ряьбят) ясасында формалашыр. Групун цзвлярнин 
эюрцшлярин, мейл вя марагларын цмумилийи бирляшдирир. 
Бурада коллектив цзвляринин сийащысы, вязифя эюстярижиляри 
(бюлэцсц), разылашдырылмыш роллары йохдур. 
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Гейри-формал, йахуд рясмиляшдирилмямиш груплар щяр 
бир тяшкилатда мювжуддур. Онлар адятян достлуг 
мцнасибятляриндян вя тяшкилат схеми иля мцяййянляш-

дирилмяйян мцнасибятлярдян ямяля эялир. Тяшкилатдан ютрц 
ян важиби будур ки, орада гейри-формал груплар щаким 
мювге тутмасын (цстцнлцк тяшкил етмясин). 

Достлуьун гиймятинин формал мцнасибятлярля вя 
сялащиййятлиликля щеч бир ялагяси йохдур, лакин онларын 
формал тяшкилатын ишиня тясири чох бюйцк ящямиййят дашыйа 
биляр. Ишя кцлли мигдарда адамлар гошулдугда ися гейри-
рясми групун эцжц (щакимлийи) даща да артыр. Щямин 
щакимиййятдян щяддиндян артыг истифадя олунмасы вя суи-
истифадя едилмяси гейри-рясми цнсиййят мцнасибятляри 
формасында юз яксини тапыр («эизли» телеграф адланан цсул). 
Щеч бир йенилик гейри-формал каналларла ютцрцлян 
(чатдырылан) хябярлярдян тез чатдырылмыр. Бу да гейри-
формал групун юз щакимиййятини щяйата кечирмясинин бир 
цсулудур (гейри-формал коммуникасийа). 

Юз щакимиййятини бцрузя вермякдян ютрц гейри-
формал групун истифадя етдийи диэяр цсул ися онун фяалиййят 
эюстярмяк, йахуд эюстярмямяк габилиййятиня малик 
олмасы иля баьлыдыр. Идаряетмя практикасында тяшкилатларын 
тясдиг едилмямиш менежмент васитясиля «диз чюк-

дцрцлмяси» иля баьлы бир чох нцмуняляр мювжуддур 
(бурайа тятилляр дахил дейил, чцнки онлара щямкарлар 
иттифаглары тяряфиндян ижазя верилир вя гануни щесаб 
едилирляр). 

Истещсалат нормаларынын ижазясиз мцяййян олунмасы 
гейри-формал групларын инсанлара негатив тясир эюстяр-
мясинин йолларындан биридир. Бунунла бирликдя бязи 
тяшкилатлар бундан нижат йолу тапа билярляр, чцнки герйи-
формал груплар норма иля  мцяййян олундуьундан даща 
артыг сяйля чалыша билирляр. Ишин мащиййяти бундадыр ки, 
гейри-формал груп еля ишляйя биляр ки, йа тяшкилатын инкишафы 
ирялийя эедяр, йа да лянэийяр. 
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Менежментя эюря гейри-формал групларын цч ясас 
истигамяти вардыр: 

1) мцсбят, бу щалда гейри-формал груп формал 
рящбяри щяр сащядя дястякляйир вя коллективдяки 
сосиал-психолоъи аб-щавайа ялверишли тясир эюстярир; 

2) битяряф, бу щалда гейри-формал груп формал 
тяшкилатын бцтцн ишляриня лагейд мцнасибят 
бясляйир; 

3) мянфи, бу заман гейри-формал груп формал 
тяшкилатын мцсбят инкишафыны лянэидир вя 
коллективдя кянарлашмалара мянфи тясир эюстярир. 

Менежерин вязифяси щямин групларын тясирини 
азалтмагдан вя онларын эцжцнц лазыми истигамятя йюнялт-
мякдян ибарятдир. 

Гейри-формал мцнасибятлярин тясириня нязарят едиля 
биляр, лакин буна наил олмагдан ютрц менежерин гейри-
формал тяшкилатын нежя вя ня цчцн фяалиййят эюстярмяси 
барядя дягиг тясяввцрц олмалыдыр. Менежердя гейри-
формал групун фяалиййяти барядя ясасландырылмыш мотив-

ляшдирмя ямяля эялдикдя, бу  заман онун мцвафиг 
давраныш сратеэийасы да мейдана чыхыр. 

Ян яввял менежер дярк етмялидир ки, гейри-формал 
тяшкилатлар ясас инсан психикасы принсипляриндян иряли эялир: 
инсанлар юз араларында гаршылыглы ялагядя олдугда, щямин 
тяшкилатлар йарадылыб инкишаф етдирилир. Онларын фяалиййятинин 
ясасыны хырда груплар консепсийасы тяшкил едир. Гаршылыглы 
ялагя дуйьулары доьурур, дуйьулардан ися консепсус 
йараныр. Гейри-формал тяшкилатын базисини дя инсанларын 
гаршылыглы ялагяляри ямяля эятирир. 

Беляликля, инсанларын гейри-формал тяшкилаты сизин 
лещинизя, йахуд ялейщинизя ишляйя биляр. Ону сизин цчцн 
ишлямяйя нежя вадар етмяли? 

Яввялян, менежер гейри-формал тяшкилатын мювжуд-
луьу иля разылашмалы вя ону гябул етмялидир. 
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Икинжиси, менежерин юз мягсядляриня наил олмасындан 
ютрц гейри-формал тяшкилатын ня гядяр гиймятли олмасыны 
дярк етмяйя чалышмаг лазымдыр. 

Цчцнжцсц, гейри-формал лидерляри ашкара чыхармалы 
вя онлары идаря етмяли. 

Дюрдцнжцсц, гейри-формал вя формал  тяшкилатларын 
мягсядлярини бирляшдирмяйя жящд эюстярмяк лазымдыр. 

Бешинжиси, менежер буну дярк  етмяли вя 
разылашмалыдыр ки, онун няляр етдийиндян асылы олмайараг, 
гейри-формал тяшкилатлар юз мюжудлуьуну давам етдирир. 

Инсанлары гейри-формал мцнасибятляря дахил олмаьа 
сювг едян сябябляри ашаьыдакы кими груплашдырмаг олар: 

1) мянсублуг дуйьусу. Мянсубиййят дуйьусуна 
тялябатын юдянилмяси – бизим ян эцжлц емосионал 
тялябатларымыздан биридир. Формал тяшкилатларын 
яксяриййяти инсанлары шцурлу сурятдя сосиал контакт 
(тямас, ялагя) имканларындан мящрум етдийи 
цчцн, фящляляр щямин контактлара наил олмагдан 
ютрц гейри-формал тяшкилатлара мцражият етмяйя 
мяжбур олурлар; 

2) гаршылыглы йардым . Тябии ки, йардым цчцн формал 
ряися дя мцражият етмяк олар. Лакин бязиси еля 
щесаб едир ки, ряисдя онун барясиндя пис фикирляр 
ямяля эяля биляр (бу заман «ряис цчцн проблем 
йаратма» принсипи юзцнц бцрузя верир), диэярляри 
ися тянгиддян чякинир вя и.а. Бу вя йа  диэяр 
щалларда адамлар юз щямкарларынын йардымындан  
истифадя етмяйя  цстцнлцк верирляр. 

3)мцдафия. Инсанлар щямишя билибляр ки, эцж-
бирликдядир. Буна эюря дя гейри-формал тяшкилата 
дахил олмаьын ян мцщцм сябяби мцдафияйя шцурлу 
тялябатын мейдана чыхмасы иля баьлыдыр. 

4)цнсиййят. Инсанлар ятрафда ня баш вердийини билмяк 
истяйирляр. Формал тяшкилатларын яксяриййятиндя 
дахили ялагяляр (контактлар) системи зяиф 
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олдуьундан, бязян ися рящбярлик мцяййян 
информасийаны табелийиндя оланлардан  
эизлятдийиндян, информасийаны гейри-формал сурятдя 
ялдя етмяйин (ешитмяйин) йолу йалныз гейри-формал 
тяшкилатлар васитясиля мцмкцндцр; 

5)симпатийа (жазибя, ряьбят, мейл). Инсанлар чох 
вахт гейри-формал  груплара садяжя олараг, ряьбят 
бяслядикляри шяхсляря даща да йахынлашмагдан ютрц 
дахил олурлар. 

Гейри – формал тяшкилатларын характеристикалары. Гейри 
– формал тяшкилатлар формал тяшкилатлара ейни заманда 
щям бянзяйя, щям дя бянзямяйя билярляр. Буна эюря дя 
гейри-формал тяшкилатлары характеризя едян ашаьыдакы 
яламятляр нязяря чарпа биляр: 

1) Сосиал нязарят. Гейри-формал тяшкилатлар юз 
цзвляриня гаршы сосиал нязаряти щяйата кечирир. 
Сющбят мягбул вя гейри-мягбул груп  давраныш 
еталонларынын – нормаларынын мцяййян олун-
масындан вя мющкямляндирилмясиндян эедир. 
Тябии ки, щямин нормалары позанлара гаршы 
ялагялярин сойумасы баш верир. 

Бунунла ялагядар олараг менежер билмялидир ки, 
гейри-формал тяшкилатын щяйата кечирдийи сосиал нязарят 
формал тяшкилатын мягсядляринин ялдя едилмясиня мцсбят 
тясир эюстяря биляр; 

2) дяйишикликляря гаршы мцгавимят. Гейри-формал 
тяшкилатларда щямишя дяйишикликляря гаршы 
мцгавимят консепсийасы мцшащидя олунур. Бу 
гисмян, беля изащ олунур ки, дяйишикликляр герйи-
формал тяшкилатын бундан сонракы фяалиййяти цчцн 
тящлцкя йарада  биляр: 

3) гейри-формал лидерляр. Гейри-формал тяшкилатларын 
юз лидерляри дя олур. Онларын фярги бундадыр ки, 
формал тяшкилатын лидеринин она щяваля олунмуш 
сялащиййятляр чярчивясиндя дястяйи вар вя онун 
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цчцн айрылмыш конкрет функсионал сащядя 
фяалиййят эюстярир. Гейри-формал лидерин дайаьы ися 
онун груп тяряфиндян  танынмасы иля баьлыдыр. 
Гейри –формал лидерин тясир даиряси формал 
тяшкилатын инзибати чярчивясиндян кянара чыха 
биляр. 

Гейри-формал лидер биринжи дяряжяли ики функсийаны 
йериня йетирир: мягсядляря наил олмагдан ютрц група 
кюмяк эюстярир, онун мювжудлуьуну дястякляйир вя 
мющкямляндирир. 

 

1.3.Ямяйин цфцги вя шагули бюлэцсц 
 
Ямяйин цфцги бюлэцсц. Ямяйин елми ясаслар цзря 

тяшкили обйектив сурятдя мцвафиг бюлэц формаларыны тяляб 
едир ки, бунун да башлыжа мягсяди ишляйянлярин айры-айры иш 
ямялиййат вя проседурларын йериня йетирилмясиндян ютрц 
ихтисаслашмасындан ибарятдир. Иш ямяк просесинин иштирак-

чылары арасында пешякарлыг яламятляри цзря бюлцшдцрцлцр. 
Ямяйин сямярялилийи, щяр бир ижрачынын шяхси ямяк тющфяси 
ихтисасын ня гядяр там вя щяртяряфли нязяря алынмасындан 
асылы олажаг. 

Ямяйин цфцги бюлэцсц – бу, ямяк фяалиййятинин 
кейфиййятжя вя кямиййятжя дифференсасийасы вя ихтисас-
лашдырылмасыдыр. Мащиййятжя бу, бцтцн ишин тяркиб 
щиссяляриня айрылмасы демякдир, йяни бу заман цмуми 
истещсал просесинин ихтисаслашдырылмасы вя ижрачылар цзря 
айрылмасы цзря мцхтялиф ямяк фяалиййяти нювляринин фярди 
вя фасилясиз бюлэцсцня эятириб чыхарыр. 

Ямяйин цфцги бюлэцсц просесиндя ямяк коллек-

тивиндя ялагяляндирмя мцнасибятляри (координасийа 
мцнасибятляри) баш верир. Бунлар бир-бириня табе олмайан 
ейни идаряетмя сявиййясиня аид олан вя ващид мягсядя 
наил олмагдан ютрц бирэя фяалиййяти щяйата кечирян 
ямякдашларын вя рящбяр ишчилярин разылашдырылмыш щярякят-
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лярини нязярдя тутур. Щямин мцнасибятляр инзибати дейил; 
бцтцн ямякдашлары бу  кими мцнасибятляря дахил олмаьа 
тяшкилатын цмуми мягсядляри мяжбур едир. Бир идаряетмя 
органынын шюбя ряисляри, йахуд бир шюбянин структур 
бюлмяляринин ряисляри арасындакы мцнасибятляри буна мисал 
эятирмяк олар. 

Цфцги бюлэц цзря ямяк, бир гайда олараг, 
функсионал, сащя – ямтяя вя ихтисаслашма яламятляри цзря 
апарылыр. 

Ямяйин функсионал бюлэцсц щяр шейдян яввял 
фяалиййят нювляри цзря ишчилярин ихтисаслашмасында юз яксини 
тапыр. Бу щалда айры-айры функсийалар хцсусиляшир вя 
онларын ижрасындан ютрц мцвафиг ишчиляр айрылыр. 

Ямяйин сащя - ямтяя яламяти цзря бюлэцсц конкрет 
ямяк ямялиййатлары проседурларынын йериня йетирилмясиндя 
ихтисаслашдырылма вя мящдудиййятля баьлыдыр, мясялян, 
сатыжыларын щяр щансы бир малын сатышы цзря ихтисаслаш-

дырылмасы; чилинэярин мцряккяб машынын йалныз бир 
говшаьынын тямирини йериня йетирмяси   вя с. 

Ямяйин ихтисаса эюря бюлэцсц беля бир ясасла апарылыр 
ки, ямяк фяалиййяти нювляринин мцяййянляшдирилмяси 
заманы ишин мцряккяблийиня вя онун ижрасындан ютрц 
лазыми ихтисасын олмасына цстцнлцк верилир. Беля щалда 
ашаьы ихтисаслы ишчинин йериня йетиря биляжяйи ишин йцксяк 
ихтисаслы ишчийя тапшырылмасы принсипи позулмамалыдыр. 
Щямин принсипин позулмасы эюрцлян ишин дяйярини 
(гиймятини) артырыр вя инсан ещтийатларынын исрафчылыьына 
эятириб чыхарыр. 

Ямяйин шагули бюлэцсц. Тяшкилатда иш тяркиб 
щиссяляриня бюлцндцйц цчцн онун уьурлу олмасындан 
ютрц групун ишини кимся ялагяляндирмялидир. Бу щалда 
идаряетмя функсийасынын юн плана чыхмасы баш верир ки, 
бунун да мащиййяти тяшкилатын бцтцн елементляринин 
фяалиййятинин мягсядйюнлц ялагяляндирилмяси вя интегра-

сийасындан ибарятдир. Белядя субординасийа мцнасибятляри 
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– идаряетмянин ашаьы вя йухары мангалары арасындакы 
гаршылыглы (йяни гярары гябул едянлярля ижрачылар арасындакы 
мцнасибятляр) мцнасибятляр формалашыр. Али рящбярлик 
тяряфиндян гярар гябул олундугдан вя ижра цчцн даща 
ашаьы сявиййяйя верилдикдян сонра да субординасийа  
мцнасибятляри юзцнц тязащцр етдирир. Кимся капитанлыг 
вязифясини юз цзяриня эютцрмялидир ки, табеликдя оланларын 
вязифя даирясини мцяййянляшдирсин, тяшкилатын бцтцн 
структурларынын ишини планлашдырсын, тяшкил етсин, 
ялагяляндирсин вя онлара нязарят етсин. Беля ишдя щямишя 
ики момент (шярт) мювжуддур; интеллектуал (гярарларын 
щазырланмасы вя гябулу) вя иради (онларын щяйата 
кечирилмяси). 

 Ириляшдирилмиш (мцфяссял) планда ямяйин шагули 
бюлэцсц ашаьыдакы истигамятляр цзря щяйата кечирилир: 

1. цмуми рящбярлик – тяшкилатын фяалиййятинин 
башлыжа, перспектив истигамятляринин ишляниб 
щазырланмасы вя щяйата кечирилмяси; 

2.  технолъи рящбярлик – мцтярягги технолоэийаларын 
ишляниб щазырланмасы вя щяйата кечирилмяси. Бу, 
мцасир идаряетмя методларынын, комплекс 
механикляшдирилмянин вя истещсалын автоматлаш-
дырылмасы ясасында истещсалат просесляринин сямя-

ряляшдирилмяси демякдир. 
3. игтисади рящбярлик – тяшкилатын фяалиййятинин стратеъи 

вя тактики планлашдырылмасы, игтисади тящлили, 
тясяррцфат щесабынын тятбиги вя онун рентабелли 
ишинин тямин едилмяси; 

4. оператив идаряетмя – оператив планларын тяртиб 
едилмяси вя онун микроколлективлярин вя айры-
айры ижрачыларын нязяриня чатдырылмасы, ижрачыларын 
иш йерляри цзря йерляшдирилмяси, онларын тялиматлаш-

дырылмасы, истещсалат просесляринин эедишиня 
мцнтязям (систематик) нязарятин тяшкил едилмяси; 
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5. ишчи щейятин (персоналын)идаря едилмяси – 
тяшкилатын ямяк ещтийатларынын сечилмяси, йерляш-

дирилмяси вя инкишаф етдирилмяси. 
Табеликдя оланларла мцнасибятлярин кейфиййяти, 

тяшкилатын цмуми вязифяляринин щяллиндян ютрц сяйлярин 
разылашдырылмасы дяряжяси ян чохусу рящбяр ишчинин 
профессионаллыьындан асылыдыр. 

Беляликля, тяшкилатда ямяк бюлэцсцнцн ики дахили 
формасы мювжуддур. Биринжиси – ямяйин цмуми 
фяалиййятин щиссялярини тяшкил едян компонентляря 
бюлцнмяси – йяни ямяйин цфцги бюлэцсц. Икинжиси, шагули 
адланараг, щярякятлярин ялагяляндирилмяси ишини 
щярякятлярин юзцндян айырыр. Башга адамларын ишинин 
ялагяляндирилмяси цзря фяалиййят идаряетмянин мащиййятини 
тяшкил едир. 

 
1.4. Идаряетмя фяалиййятинин мащиййяти 
 
Беля щесаб едилир ки, тяшкилатда ишин сямярялилийи 

ямяйин шагули бюлэцсцнцн инкишаф етдирилмясинин дяряжяси 
вя сявиййяси иля мцяййян олунур. Яслиндя бурада сющбят 
структур бюлмяляринин вя ижрачыларын фяалиййятинин 
ялагяляндирилмяси цзря рящбяр ишчилярин ямяйинин 
тяшкилиндян эедир. Тяшкилатда идаряетмя просесинин иш 
принсипи бу шякилдя тягдим олунмушдур. (шякил 1.2) 
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Мягсядля
р 

Сийасятин 
мювжуд 
принсипляри Йохла-

ма 

Гярарларын 
щазырланма
сы 

Гярарлар 

Гярарларын 
ижрачылара 

чатдырылмасы 

Фяалиййят 

Информасийа 

Нятижяляр Чыхыш 
мялуматлары: 

ишчиляр, 
истещсал 

васитяляри, 
вязиййят 

Трансформаси
йа бир  

шякилдят 
башга шякля  

  

Шякил.1.2. Тяшкилатда идаряетмя просесинин фяалиййяти 
принсипи: бцтюв хятт – тясир (просесин эедиши), штрихли – 

информасийанын дахил олмасы. 
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          Идаряетмя ямяйи ижтимаи ямяйин ялащиддя 
категорийасы кими анлашылыр. Бунун нятижясиндя идаряетмя 
цзря иш идаря едилмяйян ишдян фярглянир, чцнки идаряетмя 
фяалиййят нювц кими щяр бир бирэя ямяйя хасдыр. Мцфяссял 
(эениш) мянада идаряетмя – планлашдырылма, тяшкил едилмя, 
истигамятляндирилмя, ясасландырылма вя нязарят просеси 
олараг, тяшкилатын мягсядляринин формалашмасы вя онлара 
наил олунмасы цчцн лазымдыр. 

Цмумиййятля, менежмент – идаряетмядир, йяни 
адамларын ямяйиндян, интеллектиндян (аьлындан, тяфяккцр 
габилиййятиндян) вя давранышынын мотивляриндян истифадя 
етмякля гаршыйа гойулан мягсядляря наил олмаг 
бажарыьыдыр. Беляликля, менежер идаряетмя елми ясасында 
адамлара тясир эюстярир вя нятижядя онларын гаршыйа 
гойулан мягсядляря наил олмасыны тямин едир. Лакин щеч 
дя бцтцн менежерляр тяшкилатда ейни рола малик дейил: 
мцхтялиф менежерлярин щялл етдийи мясяляляр, щабеля йериня 
йетирдийи функсийалар бир-биринин ейни дейил. Бу да онунла 
баьлыдыр ки, тяшкилатда иерархийа (ашаьы рцтбялярин йухары 
рцтбялиляря табе олмасы гайдасы) мювжуддур, мцхтялиф 
функсийалар йериня йетирилир вя беляликля, идаряетмя 
фяалиййятинин дя  мцхтялиф нювляри мювжуддур. 

Идаряетмя кадрларынын ян эениш йайылмыш тяснифат 
(классификасийа) яламяти идаряетмя гярарларынын 
щазырланмасына, гябулуна вя щяйата кечирилмясиня 
мцнасибятдян ибарятдир. Буну рящбяр тутараг, идаряетмя 
кадрлары цч категорийайа бюлцнцр: рящбярляр, мцтяхяс-

сисляр вя йардымчы (кюмякчи) щейят. 
Рящбярляри  ямяйи идаряетмянин ян йцксяк пиллясини 

тямсил едир. Онлар тяшкилатын фяалиййятинин ян важиб 
мясяляляри цзря гярарлар гябул едир, ашаьы мангаларын ишини 
истигамятляндирир вя ялагяляндирирляр. 

Мцтяхяссисляр идаряетмя гярарларынын щазырланмасы 
вя щяйат кечирилмяси цзря функсийалары йериня йетирирляр. 
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Идаряетмя вя ижра функсийалар онларын фяалиййятиндя 
бирляшир. 

Йардымчы (кюмякчи) щейят (техники ижрачылар) 
идаряетмя апаратына информасийа хидмяти эюстярилмясини 
щяйата кечирир. 

Идаряетмя фяалиййяти иля мяшьул олан шяхсляр, о 
жцмлядян, башчылыг етдикляри коллективлярин тяркиб вя 
профилляриня (тямайцлляриня), идаряетмя системиндяки 
сявиййяйя вя йеря эюря дя тясниф (классификасийа) едиля 
биляр. Щямин яламят цзря рящбярляр али, орта вя ашаьы 
сявиййяли олурлар. 

 
1.5.Идаряетмя сявиййяляри 

 

Тяшкилатын бцтцн рящбярляринин идаряетмя ишлярини 
йериня йетирмясиня бахмайараг, онларын ейни ямяк 
фяалиййяти иля мяшьул олмасыны сюйлямяк олмаз. Айры-айры 
рящбярляр диэяр рящбярлярин ишини ялагяляндирмяйя вахт сярф 
едирляр ки, бунлар да юз нювбясиндя даща ашаьы сявиййяли 
менежерлярин ишини ялагяляндирирляр вя и.а. Щямин иш гейри- 
идаряедижи щейятя – мящсулун билаваситя истещсалы, йахуд 
хидмятин эюстярилмяси иля мяшьул олан инсанлара 
чатдырылмасы иля баьлы рящбярляря гядяр давам етдирилир. 
Ямяйин мящз беля шагули бюлэцсц идаряетмя сявиййялярини 
ямяля эятирир (шякил 1.3.). 

Пирамиданын формасындан эюрцнцр ки, идаряетмянин 
щяр бир нювбяти сявиййясиндя яввялкиня нисбятян адамлар 
даща да азалыр. 
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Тяшкилатын али идаряетмя сявиййяси директорлар 
шурасынын (мцшащидя шурасынын) сядри, президент, витсе – 
президент (президент мцавини), идаря щейяти тяряфиндян 
тямсил олуна биляр. Идаряетмя ишчиляринин сящм сащибляринин 
мянафе (мараг) вя тялябатыны тямин едир, тяшкилатын 
сийасятини ишляйиб щазырлайыр вя онун практик сурятдя 
щяйата кечирилмясиня кюмяк эюстярир. Бунунла ялагядар 
олараг, али рящбярликдя ики йарымсявиййя мювжуд ола биляр: 
сялащиййятли мцвяккил вя цмуми рящбярлик. 

Орта сявиййяли идаряетмя рящбярляри тяшкилатын али 
рящбярлийи тяряфиндян ишляниб щазырланмыш фяалиййят 
сийасятинин щяйата кечирилмясини тямин едир вя даща 
мцфяссял тапшырыгларын бюлмя вя шюбяляря чатдырылмасына, 
щабеля онларын йериня йетирилмясиня эюря мясулиййят 
дашыйыр. Щямин група дахил олан мцтяхяссисляр, адятян, 
эениш вязифя сялащиййятляриня вя сярбяст гярар гябул етмяк 
имканларына малик олурлар. Беляляри шюбя (бюлмя) 
рящбярляри, тяшкилатын тяркибиня дахил олан мцяссисялярин 
директорлары, функсионал (апарыжы) шюбялярин ряисляридир. 

Идаряетмянин ян ашаьы сявиййясини кичик ряисляр тямсил 
едир. Бунлар билаваситя фящляляря вя диэяр (гейри-рящбяр) 
ишчиляря рящбярлик едянлярдир. Конкрет тапшырыгларын 
билаваситя ижрачылара чатдырылмасына эюря мясул  олан 

Институсионаллашмыш 
 
Идаряетмя 
 
Техники 
 

Идаряетмянин али 
мангасы 

Идаряетмянин орта 
мангасы 

Идаряетмянин ашаьы 
мангасы 

Шякил 1.3. Идаряетмя сявиййяляри 
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усталар, бригадирляр, нязарятчиляр вя диэяр инзибатчылар 
мящз беляляриндян ола билярляр. Менежментин ясас 
функсийаларынын йериня йетирилмяси цзря вахт сярфи нисбятляри 
идаряетмя сявиййясиня эюря шякилдяки кимидир. 

Гейд етмяк лазымдыр ки, бцтцн идаряетмя 
сявиййяляриндя рящбярляр тякжя, идаряетмя функисйаларыны 
дейил, щям дя ижрачылыг функсийаларыны йериня йетирирляр. 
Лакин рящбярлийин сявиййяси артдыгжа ижра функсийаларынын 
орта чякиси дя азалыр (щесабламалар эюстярир ки, али 
сявиййядя ижрайа менежерлярин цмуми бцджя вахтынын 10 
фаизи, орта сявиййядя 50, ашаьы сявиййядя – тяхминян 70 
фаизи тяляб олунур) (шякил 1.4). 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.6. Идаряетмя обйекти вя субйекти 
 
Идаряетмя просеси идаря олунан обйектин вя 

субйектин (идаряетмя органынын) мювжудлуьуну нязярдя 
тутур. Бу ися о демякдир ки, щяр щансы тяшкилат юзлцйцндя 
ики идаряетмя йарымсистеминдян ибарятдир: идаря олунан вя 
идаря едян. Мцнасибятлярин щяр ики щалында идаря олунан 
вя идаря едян йарымсистемляр арасындакы мцнасибятляр-
инсанларарасы гаршылыглы ялагяляр демякдир. 

Али сявиййя    Стратеъи гярарлар 
 

Орта сявиййя     Оператив гярарлар 
   Сярянжамлар 

Ашаьы сявиййя    Ижрачылыг ишляри 
 

                Шякил 1.4. Фяалиййятин нювляри вя идаряетмянин сявиййяляри  
                      цзря вахт сярфинин тяснифаты 
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Беляликля, идаряетмя обйекти ады алтында тяшкилатын 
айрыжа структуру, йахуд бцтювлцкдя идаряетмя ишинин 
йюнялдийи тяшкилат анлашылмалыдыр. Идаряетмя субйекти – 
идаряетмя ишини щяйата кечирян орган, йахуд шяхсдир. 

Бунунла ялагядар олараг, тяшкилатын бу вя йа диэяр, 
структуру щям идаряетмя обйекти, щям дя идаряетмя 
субйекти ола биляр.1 

Мясялян, универсал маьазада директор башда 
олмагла идаряетмя апараты идаряетмя йарымсистемидир, 
шюбяляр (бюлмяляр) ися идаря едиляндирляр. Шюбядя 
(бюлмядя) ися юз нювбясиндя шюбя (бюлмя) мцдири башда 
олмагла идаряетмя апараты идаряетмя йарымсистемидир, 
сатыжылар ися идаря едилянлярдир. Ейни заманда универсал 
маьазанын мцдириййяти (директору) йухары тяшкилатлардан 
(тижарят идарясиндян, йахуд тижарят назирлийиндян) дахил 
олан ямрляри (эюстяришляри, сярянжамлары, гярарлары) йериня 
йетирдикдя идаряедижи йарымсистемдян идаря олунан 
йарымсистемя чеврилир. 

Белялилкля, ганунверижилик вя мящкямя щакимиййяти 
органлары идаряетмя субйектляридир. Дювлятин ганунлар вя 
мящкямя гярарлары васитясиля тясир эюстярдийи обйектляр бир 
сыра яламятляря эюря тясниф олунурлар: 

1. щялл едилян мясялялярин сявиййясиня эюря -  
бцтювлцкдя республиканын, сащялярин, 
реэионларын, фирмаларын игтисадиййаты; 

2. тянзимлянян фяалиййят нювляриня эюря  - эялирляр, 
капитал (ясаслы вясаит) гойулушлары, шяхси тялябат, 
гиймятляр, мцхтялиф базарлар вя и.а. 

3. тясир цнванларына (цнвандарларына) эюря  - юзял 
мили ширкятляр, мцхтялиф фондлар, елми-тядгигат 
мяркязляри, тящсил мцяссисяляри вя с. 

                                                 
1
 Али Дювлят Идаряетмя Органындан башга (республиканын Милли 

Мяжлисиндян вя с. башга). 
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1.7. Тяшкилатларын структур вя формалары 
 
Тяшкилат структуру – тяшкилаты идаряетмянин ясас 

елементляриндян биридир. О, тяшкилатын бюлмяляри иля ишчиляри 
арасында идаряетмя мягсядляри вя вязифяляринин бюлэцсц 
цзря характеризя олунур. Идаряетмя структуру идаряетмя 
гярарларынын гябулу вя щяйата кечирилмяси цзря ямяк 
бюлэцсцнцн тяшкилат формасыдыр. 

Беляликля, идаряетмянин тяшкилат структуру ады алтында 
идаряедижи вя идаряедилян системляр арасында жидди 
табелилийи вя онларын гаршылыглы ялагялярини тямин едян 
идаряетмя мангаларынын мяжмусу анлашылмалыдыр. 

Тяшкилатын айры-айры йарымсистемляринин тяркиби, 
нисбяти, йерляшмяси вя гаршылыглы ялагяляри идаряетмянин 
тяшкилат структурунун дахили тязащцрцдцр. О, щяр шейдян 
яввял тяшкилатын айры-айры бюлмяляри арасында дягиг 
гаршылыглы ялагялярин мцяййян олунмасына, онларын 
арасында щцгуг вя мясулиййятлярин бюлэцсцня йюнял-
дилмишдир. 

Тяшкилатын идаряетмя структурунда ашаьыдакы 
елементляр нязяря чарпыр; мангалар (шюбяляр), цфцги вя 
шагули идаряетмя вя рабитя сявиййяляри (мярщяляляри, 
пилляляри). 

Идаряетмя мангаларына айры-айры структур бюлмяляри, 
щабеля мцвафиг идаряетмя функсийаларыны, йахуд онларын 
бир гисмисини йериня йетирян айрыжа мцтяхяссисляр аид едилир. 
Бир нечя структур бюлмяляринин фяалиййятинин 
тянзимлянмясини вя ялагяляндирилмясини щяйата кечирян 
менежерляр дя идаряетмя мангаларына аид олунмалыдыр. 

Идаряетмя мангасынын йарадылмасынын ясасыны шюбя 
тяряфиндян мцяййян идаряетмя функсийасынын йериня 
йетирилмяси тяшкил едир. Шюбяляр арасындакы ялагяляр цфцги 
характер дашыйыр. 

Идаряетмя сявиййяси ады алтында тяшкилатын идаряетмя 
системляриндя мцяййян йер тутан идаряетмя мангаларынын 
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мяжмусу анлашылыр. Идаряетмя пилляляри (мярщяляляри) шагули 
асылылыгда олур вя иеарархийа цзря (табелилик цзря) бир-бириня 
табедирляр: даща йцксяк (йухары) идаряетмя пиллясиня 
мянсуб менежерляр еля гярарлар гябул едирляр ки, щямин 
гярарлар конкретляшдирилир вя ашаьы мангалара чатдырылыр. 
Тяшкилаты идаряетмянин пирамида бянзяр структуру да 
мящз беля ямяля эялмишдир (шякил 1.5.). 

   

                             Президент 
 

                                  Витсе президент  
 

 

        Хидмятлярин директорлары 
 
                                 Сех ряисляри 

 
         Бюйцк усталар 

 

 

                                       Бригадирляр 
 
 
 
 

 

 

Идаряетмянин тяшкилат структурлары формаларына  эюря 
фярглянир ки, бунларын да ясасыны фяргляндирижи яламятляр 
тяшкил едир: тяшкилатын истещсал – коммерсийа фяалиййятинин 
юлчцляри, истещсал тямайцлц (профили), малиййя-игтисади 
мцстягиллийин дяряжяси, идаряетмянин  мяркязляшдирилмяси 
(йерляря ютцрцлмяси) вя с. о жцмлядяндир. 

Шякил 1.5. Тяшкилаты идаряетмянин биртипли пирамидайа  
бянзяр структуру 
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Тяшкилатын вя ону идаряетмянин тяшкилат структуру 
донуг бир шей дейил, ятраф мцщитин дяйишикликляриня 
мцвафиг сурятдя тядрижян дяйишилир, тякмилляшир. 

 
1.8. Тяшкилат  структурларынын типляри 
 
Тяшкилатын бюлмяляри арасында ялагялярин харак-

териндян асылы олараг ашаьыдакы тяшкилат структуру типляри 
мювжуддур: хятти, функсионал, хятти – функсионал 
(гярарэащ) вя матриса (гялибвари). 

Идаряетмянин хятти тяшкилат структуру. Бу, 
идаряетмянин ян садя тяшкилат структурларынданды. Щямин 
структур беля характеризя олунур ки, бу заман щяр бир 
структур бюлмясинин рящбярлийиндя щяр жцр сялащиййятляри 
олан вя табелийиндяки ишчиляря ващид рящбярлийи щяйата 
кечирян вя идаряетмянин бцтцн функсийаларыны юз ялляриндя 
сахлайан ващид ряис-рящбяр дурур. 

Хятти идаряетмя заманы щяр бир манганын вя 
табеликдя олан щяр бир  шяхсин бир рящбяри олур ки, 
идаряетмянин бцтцн командалары ейни заманда ейни 
канал цзря ютцрцлцр. Бу щалда идаряетмя мангалары 
идаряолунан обйектлярин бцтцн фяалиййятинин нятижяляриня 
эюря мясулиййят дашыйыр. Сющбят обйектляря эюря 
рящбярлярин айрылмасындан эедир, бунларын щяр бириси 
бцтцн иш нювлярини йериня йетирир, щямин обйектин идаря 
олунмасы иля баьлы гярарлары ишляйиб щазырлайыр вя гябул 
едир. Идаряетмянин хятти структурунда фяалиййятин 
нятижяляринин гиймятляндирилмяси цчбужаглы формасындадыр 
(бах. Шякил 1.6.). 
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Идаряетмянин хятти структурунда гярарлар зянжирвари 
сурятдя «йухарыдан ашаьыйа» верилдийи цчцн, ашаьы 
манганын рящбяри ися даща йцксяк сявиййядяки рящбяря 
табе олдуьу цчцн тяшкилатын рящбярляринин юзцнямяхсус 
иерархийасы формалашыр (мясялян, бюлмя мцдири, шюбя ряиси, 
маьаза директору; йахуд сащя устасы, мцщяндис, сех, 
ряиси, мцяссися директору). Беля щалда тякбашына рящбярлик 
принсипи щюкм сцрцр, онун да мащиййяти бундан 
ибарятдир ки, табеликдя оланлар йалныз бир рящбярин 
сярянжамыны йериня йетирирляр. Али идаряетмя органы, 
билаваситя ряися хябярдарлыг етмядян, щяр щансы бир 
ижрачыйа сярянжам вермяк щцгугуна малик дейил. 
Идаряетмянин хятти структуру схематик сурятдя ашаьыдакы 
кими тягдим едиля биляр (шякил 1.7.). 
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Шякил 1.6. «Нятижя-цчбцжагдыр» принсипини цзря хятти идаряетмя  
структурунун схеми 
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Шякилдян эюрцндцйц кими, идаряетмянин хятти 
структурунда щяр табеликдя оланын ряиси вар, щяр ряисин ися 
бир нечя табеликдя оланы вар. Бу кими структур кичик 
тяшкилатларда идаряетмянин ян ашаьы сявиййясиндя (бюлмя, 
бригада вя и.а.) фяалиййят  эюстярир. 
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Шякил 1.7. Идаряетмянин хятти тяшкилат 
структурунун схеми 
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Хятти структурда тяшкилатын идаряетмя системи 
истещсалын консепсийа сявиййяси, технолоъи хцсусиййятляри, 
бурахылан мящсулун ассортименти вя и.а. нязяря алынмагла 
истещсалат яламятляри цзря тяшкил (тяртиб)олунур. 

Идаряетмянин хятти структуру мянтиги бахымдан чох 
сямимидир вя мцяййян сурятдя формалашмышдыр, лакин 
онун чевиклийи аздыр. Рящбярлярдян щяр бириси там 
щакимиййятя маликдир, лакин имканлары ися мящдуд, хцсуси 
биликлярин  олмасыны тяляб едян функсионал проблемлярин 
щялли иля баьлыдыр. 

Идаряетмянин хятти тяшкилат структурунун юз 
цстцнлцкляри вя чатышмазлыглары вар. 

Хятти структурун жидди чатшмазлыглары функсионал 
структур тяряфиндян мцяййян гядяр  арадан галдырыла 
биляр. 

Тяшкилатын идаря олунмасынын функсионал тяшкилат 
структуру. Функсионал идаряетмя хятти идаряетмя 
системиндя гярарларын гябул едилмясиндян ютрц лазым олан 
конкрет иш нювляринин йериня йетирилмясиндя ихтисаслашмыш 
бюлмялярин щяр щансы (бязи) мяжмусу тяряфиндян щяйата 
кечирилир. 

Идейа (фикир) бундан ибарятдир ки, конкрет мясяляляр 
цзря айры-айры функсийаларын йериня йетирилмяси мцтяхяс-

сисляря щяваля олунур, йяни щяр идаряетмя органы (йахуд 
ижрачы) айры-айры фяалиййят нювляринин ижрасы цзря 
ихтисаслашмыш олур. 

Тяшкилатда, бир гайда олараг, ейни тямайцллц 
(профилли) мцтяхяссисляр ихтисаслашдырылмыш  структур 
бюлмяляри (шюбяляри) кими  бирляшир, мясялян, маркетинг 
шюбяси, план шюбяси, мцщасибат вя и.а. Беляликля, тяшкилаты 
идаряетмянин цмуми вязифяси орта сявиййядян башлайараг, 
функисонал мейарлара (критерийалара) эюря бир нечя 
елементя бюлцнцр. Онун ады да еля бурадан иряли эялир – 
функсионал идаряетмя структуру. 
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Функсионал идаряетмя хятти идаряетмя иля йанашы 
мювжуддур (фяалиййят эюстярир) ки, бу да ижрачыларын икили 
табелийини ямяля эятирир. 

1.8.-жи шякилдян эюрцндцйц кими, бцтцн идаряетмя 
функсийаларыны арашдырыб йериня  йетирмяли олан универсал 
менежерляр явязиня юз сащясиндя йцксяк сялащиййятя сащиб 
олан вя мцяййян истигамятя эюря жавабдещлик дашыйан 
мцтяхяссисляр штаты мейдана чыхыр (мясялян, планлашдырма 
вя прогнозлашдырма). Идаряетмя апаратынын бу кими 
функсионал ихтисаслашдырылмасы тяшкилатын фяалиййятинин 
мящсулдарлыьыны артырыр. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Баш менежер 

Идаряетмя функсийалары 

А функсионал рящбяри: 
Планлашдырма 
функсийасы 
План шюбяси 

Б функсионал 
рящбяри: 
Тяшкилат функсийасы 
Тяшкилатчылыг шюбяси 

    

Ижрачылар 

Шякил 1.8. Идаряетмя функсионал тяшкилат структурунун схеми 



 46 

Щям хятти, щям дя функсионал структурун юз 
цстцнлцкляри вя чатышмазлыглары мювжуддур. 

Хятти вя функсионал идаряетмя структурларынын 
чатышмазлыглары мцяййян дяряжядя хятти-функсионал 
структурлар тяряфиндян арадан галдырылыр. 

Хятти – функисонал (гярарэащ) идаряетмя структуру. 
Щямин  идаряетмя структуру заманы бцтцн щакимиййят 
сялащиййятлярини мцяййян коллективя рящбярлик едян хятти 
рящбяр юз цзяриня эютцрцр. Конкрет мясялялярин ишляниб 
щазырланмасы вя мцвафиг гярар, програм вя планларын 
щазырланмасы заманы функсионал бюлмялярдян ибарят 
хцсуси апарат (идаряляр, шюбяляр, бцро вя с.) она кюмяк 
эюстярир. 

 

1.9.Тяшкилат структурларынын лайищяляндирилмяси 
 

Мювжуд структур тясирсиз олдугда, идаряетмянин 
тяшкилат структурунун лайищяляндирилмяси щаггында гярар 
гябул едилир. Лайищяляндирмя просесиндя еля идаряетмя 
структурунун йарадылмасы гярара алыныр ки, о, тяшкилатын 
бцтцн мягсяд вя вязифялярини даща там шякилдя якс етдиря 
билсин, йяни йени йарадылан структур ятраф мцщитля ян йахшы 
тярздя гаршылыглы ялагяляр сахламаьа, юз ямякдашларынын 
сяйлярини мящсулдар сурятдя вя мягсядяуйьун тярздя 
бюлцшдцрцб истифадя етмяйя вя  беляликля дя юз мцштяри-
ляринин тялябатыны юдямяйя вя йцксяк сямярялиликли наилий-

йятляр ялдя етмяйя имкан версин. 
Тяшкилат структурларынын лайищяляндирилмя просеси цч 

ясас мярщялядян ибарятдир: 
1)тяшкилат структурларынын тящлили; 
2)лайищяляндирилмя; 
3)сямярялилийин гиймятляндирилмяси. 
Биринжи мярщяля – тяшкилат структурларынын тящлили. 

Идаряетмяни мювжуд тяшкилат структурунун тящлили тяшкилат 
тяряфиндян она гаршы сцрцлян тялябляря структурун ня 
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гядяр жаваб вермясини (йарарлы олмасыны) мцяййянляш-

дирмяйя имкан вермялидир. Бурада (тящлиля) ашаьыдакылар 
дахилдир: 

1) тяшкилат структурунун характеристикаларынын 
мцяййянляшдирилмяси; 

2) тяшкилат структурунун сямярялийинин гиймятлян-

дирилмяси; 
3) биринжи рящбярин мцавинляри арасында вязифя 

бюлэцсцнцн тящлили; 
4) идаряетмя функсийаларынын йериня йетирилмяси цзря 

хяржлярин гиймятляндирилмяси 
Тящлилин нятижяляри цзря тяшкилаты идаряетмя струк-

турунун сямяряляшдирилмяси истигамятляри формалашдырылыр. 
Йяни тящлилин эедишиндя онун кейфиййятини характеризя 
едян мцяййян олунмуш гиймятляндирмя мейарлары 
бахымындан идаряетмя структурунун ня гядяр сямяряли 
олмасы мцяййянляшдирилир. Гиймятляндирмя мейарларына 
ашаьыдакылар аиддир: 

1. идаряетмя принсипляри  - мяркязляшдирилмя вя 
йерляря ютцрцлмя (десентрализасийа) арасындакы 
нисбят (ня гядяр вя щансы гярарлар ашаьы 
сявиййядя гябул олунур? Онларын нятижяляри 
нежядир? Щяр бир идаряетмя сявиййяси нязарят 
функсийаларынын щансы щяжмини йериня йетирир?); 

2.  идаряетмя апараты – бюлмялярин йенидян 
груплашдырылмасы, онларын арасындакы гаршылыглы 
ялагялярин дяйишдирилмяси, сялащиййят вя 
мясулиййятлярин (жавабдещликлярин) бюлэцсц, бязи 
мангаларын мцстягил структур кими айрылмасы, 
фирмаларарасы ялагялярин характеринин 
дяйишдирилмяси, идаряетмя апаратында лазыми 
аралыг мангаларынын йарадылмасы вя и.а.; 

3. идаряетмя функсийалары – стратеъи 
планлашдырылманын эцжляндирилмяси (бизнес – 
планын тясщищ олунмасы); мящсулун кейфиййятиня 
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нязарятин эцжляндирилмяси, сящмлярин сатышы йолу 
иля ишчилярин идаряетмяйя жялб олунмасы, ямяйин 
ясасландырылмасына (мотивляшдирилмясиня) йанаш-

маларын дяйишдирилмяси вя и.а.; 
4. тясяррцфат фяалиййяти – технолоъи просесин 

дяйишдирилмяси, фирмаларарасы ямякдашлыьын 
дяринляшдирилмяси, тяшкилатын техники бахымдан 
йенидян тяжщиз олунмасы вя и.а. 

Тящлил нятижясиндя тяшкилатын фяалиййятиндяки зяиф 
жящятляр ашкара чыхарыла биляр. Бунларын ичярисиндя 
идаряетмянин чохмангалылыьы, ишдяки паралелчилик, тяшкилат 
структурларынын инкишафынын харижи мцщитдя баш верян 
дяийшиклярдян эери галмасы нязяря чарпа биляр. 

Експерт – тящлил групунун методларынын (експерт 
гиймятляндирмя методу, норматив метод, функсионал – 
дяйяр тящлили вя с.) кюмяйи иля ялдя олунан информасийа 
имкан веряр ки; 

1) идаряетмя диапазанонун тялябляриня мцвафиглик 
бахымындан функисонал бюлмялярин дахили 
гурулушуна йенидян бахылсын (бу мягсядля 
рящбяр ишчилярин мигдарынын норматив асылылыьы 
ижрачыларын сайындан иряли эяляряк мцяййян 
олунур); 

2) тяшкилатын шюбя вя хидмятляри дахилиндя вязифялярин 
йенидян бюлцнмяси; 

3) структур бюлмяляри вя хидмяти тялиматлар 
щаггында мцддяалар дяйишдирилсин. 

Икинжи мярщяля – тяшкилат структурларынын лайищялян-

дирилмяси. Лайищяляндирмяйя даир методик йанашмалар 
бунлардан истифадя едилян методларын бирляшмясиндян асылы 
олараг, идаряетмя структуруну шярти сурятдя дюрд група 
бюлмяйя имкан верир: 

1) аналоэийалар (бянзярликляр, охшарлыглар) групу – 
аналоъи тяшкилатлардакы идаряетмя структурларынын 
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лайищяляндирилмяси тяжрцбясиндян истифадя 
едилмясини нязярдя тутур; 

2) експерт (групу) – мцтяхяссис – експертлярин 
тяклифляринин юйрянилмясиня ясасланыр. Гаршыйа 
гойулан вязифялярдян асылы олараг, онлар йа юзляри 
тяшкилат структурларынын вариантларыны лаийщялян-

дирирляр, йа да структур лайищячиляри тяряфиндян 
ишляниб щазырланмыш вариантлары гиймятляндирирляр 
(експертизасыны йериня йетирирляр); 

3) мягсядлярин структурлашдырылмасы – тяшкилатын 
мягсядляр системинин ишляниб щазырланмасыны вя 
ишляниб щазырланан структурла сонрадан явязлян-

мясини нязярдя тутур. Бу щалда идаряетмянин 
тяшкилат структуру системли йанашма ясасында 
гурулур ки, бу да кейфиййят вя кямиййят тящлили иля 
вя онун гурулуш вя фяалиййят вариантларынын 
ясасландырылмасы иля бирликдя щямин структурун 
график тясвири формасында тязащцр едир; 

4) тяшкилати моделляшдирилмя – тяшкилати гярарларын 
сямярялийи дяряжясинин гиймятляндирилмяси мейар-

ларынын дягиг формалашдырылмасына имкан верир. 
Тяшкилати моделляшдирмянин мащиййяти тяшкилатда 
сялащиййят вя мясулиййятлярин бюлэцсцнцн форма-

лашдырылмыш рийази, график, йахуд машында 
щазырланмыш тясвирляринин ишляниб щазырланма-

сындан ибарятдир. 
Идаряетмянин тяшкилат структурларынын лайищялян-

дирилмяси просесиндя, бир гайда олараг, тяшкилат тяряфиндян 
ашаьыдакы мясяляляр щялл едилир; идаряетмя структурунун 
типинин мцяййянляшдирилмяси; идаряетмя сявиййяляриня эюря 
бюлмялярин тяркиб вя мигдарынын дягигляшдирилмяси; 
инзибати-идаряетмя щейятинин мигдары; тяшкилатын 
мангалары арасында табелийин характери; идаряетмя 
апартынын сахланылмасына едилян хяржляр. 
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Ян ахырда щяр бир структур бюлмясиндян ютрц 
идаряетмя функсийалары, бюлмялярин вя ишчилярин 
информасийа, гаршылыглы ялагя вя сяняд дювриййяси ахыны, 
сялащиййят, мясулиййят вя щцгуглары мцяййян олунур. 

Бунунла бирликдя, идаряетмянин йени тяшкилат 
структуру лайищяляндириляркян, тяшкилат структурларына 
гаршы иряли сцрцлян тялябляр вя онларын гурулуш принсипляри 
дя унудулмамалыдыр (йаддан чыхарылмамалыдыр). 

Тяшкилат структуруна гаршы тялябляр: 
1. Оптималлыг (ялверишлилик) Ян аз идаряетмя 

пилляляри олмагла идарянин (идаряетмянин) 
мангалары вя пилляляри (мярщяляляри) арасында 
бцтцн сявиййялярдя сямяряли ялагяляр 
йарадыларса, идаряетмя структуру оптимал 
(ялверишли) щесаб олунур. 

2. Оперативлик (жялдлик). Щямин тялябин мащиййяти 
бундан ибарятдир ки, гярарын гябулундан онун 
ижрасына гядяр мцддятдя идаря едилян системдя 
гябул едилмиш гярарларын щяйата кечирилмясини 
лцзумсуз едян гаршысыалынмаз мянфи 
дяйишикликляр баш веря билмясин. 

3. Етибарлылыг (мютябярлик). Идаряетмя апаратынын 
структуру информасийанын ютцрцлмясинин 
(верилмясинин) мютябярлийини тямин етмяли, 
идаряетмя командаларынын вя диэяр ютцрцлян 
(верилян) мялуматларын тящрифиня йол вермямяли, 
идаряетмя системиндя рабитянин фасилясизлийини 
тямин етмялидир. 

4. Гянаятжиллик (файдалылыг, ялверишлилик). Мясяля 
бурасындадыр ки, идаряетмядян лазыми сямяря 
идаряетмя апаратына минимум мясряфляр 
щесабына баша эялсин. Ещтийат мясряфляри иля 
файдалы нятижя арасындакы нисбят бунун мейары 
ола биляр. 
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5. Чевиклик (зиряклик). Ятраф мцщитин 
дяйишикликляриня мцвафиг сурятдя дяйишилмяк 
(дяйишдирилмяк) габилиййят. 

6. Идаряетмя структурунун сабитлийи (сарсылмазлыьы, 
мющкямлийи, дайаныглыьы, давамлылыьы). Мцхтялиф 
защири (харижи) тясирляря гаршы онун ясас 
хцсусиййятляринин дяйишилмямяси, идаряетмя 
системинин вя онун елементляринин фяалиййятинин 
бцтювлцйц (тамлыьы, вящдяти). 

Идаряетмянин тяшкилат структурунун мцкяммяллийи 
ян чохусу онун лайищяляндирилмяси заманы ашаьыдакы 
лайищяляндирилмя принсипиня гядяр ямял едилмясиндян 
асылыдыр: 

1) идаряетмя мангаларынын мягсядяуйьун мигдары 
вя информасийанын али рящбярликдян билаваситя 
ижрачыйа гядяр ютцрцлмясиня сярф едилян вахтын 
максимум ихтисар олунмасы;  

2) тяшкилат структурунун тяркиб щиссяляринин (онун 
бюлмяляринин тяркибинин, информасийа ахынларынын 
вя с.) дягиг айрылмасы; 

3) идаряетмя системиндяки дяйишикликляря гаршы 
сцрятли жаваб вермя габилиййятинин тямин 
едилмяси; 

4) мцяййян мясяля цзря даща чох мялуматы олан 
бюлмяляря мясялянин щялл едилмяси сялащиййят-
ляринин верилмяси; 

5) идаряетмя апаратынын айры-айры бюлмяляринин 
бцтювлцкдя тяшкилатын бцтцн идаря системиня вя о 
жцмлядян защири (харижи) мцщитя уйьунлаш-
дырылмасы (юйряшдирилмяси). 

Нязяря алмаг лазымдыр ки, мцхтялиф тяшкилатларда 
(ишин спесификасыны нязяря алмагла) онларын фяалиййят 
функсийаларыны даща там шякилдя якс етдирян диэяр тяшкилат 
структурларынын гурулмасы принсипляриндян дя истифадя 
едилир. 
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Беляликля, тяшкилат структурларынын лайищяляндирилмяси 
просесиндя цч мярщяля нязярдя тутулур: аналитик (тяшкилат 
структурларынын гурулмасына даир мювжуд практиканын вя 
тяляблярин юйрянилмяси); лайищя (идаряетмя структурунун 
лайищяляндирилмяси (моделляшдирилмяси); тяшкилати (лайищя-

ляндирилян тяшкилат структурунун тятбиг едиляжяйи тяшкилат). 
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ЫЫ ФЯСИЛ 

МЕНЕЖМЕНТИН ФУНКСИЙАЛАРЫ ВЯ 

ПРИНСИПЛЯРИ 

2.1. Менежмент функсийаларынын мащиййяти вя 
характеристикасы 

 
Тяшкилатын фяалиййят эюстярмясиндян сюз ачдыгда, 

щямин тяшкилатын чярчивясиндя адамларын мцяййян ишляри 
йериня йетирмясини нязярдя тутуруг. 

Инсанларын яксяриййяти юз эцндялик (айлыг, иллик вя с.) 
фяалиййятлярини планлашдырырлар, сонра онун йериня 
йетирилмясиндян ютрц лазым олан ещтийатлары тяшкил едирляр. 
Ирялийя доьру йцрцдцкжя, гаршымыза гойдуьумуз мягсяд 
вя вязифяляри йериня йетирдикляримизля мцгайися едирик. Бу 
кими эцндялик иш юзцнямяхсус идаряетмя дюврясини ямяля 
эятирян бир сыра идаряетмя функсийаларымызы ящатя едир. 
Йалныз онун бцтцн мярщяляляри йериня йетирилдикдян сонра 
идаряетмя тясири щяйата кечирилмиш олур. Беляликля, 
идаряетмяйя идаряетмя функсийалары адландырылан 
идаряетмя ишляринин конкрет формаларындан ибарят дюври 
просес кими бахылмалыдыр. 

Менежментин функсийалары  - хцсуси цсул вя метод-

ларла щяйата кечирилян идаряетмя фяалиййятинин конкрет 
нювцдцр (формасыдыр). 

Идаряетмянин мязмунуну тяшкил едян ясас 
компонентлярдян (тяркиб щиссяляриндян) бириси функсийа-

лардыр. Бу вя йа диэяриня нисбятян ян садя ишин йериня 
йетирилмясиндян ютрц габагжадан мцяййян олунмалыдыр 
ки, нятижядя ня ялдя олунажаг, иш нежя тяшкил едилмялидир, 
онун ижрасы нежя ясасландырылмалы вя ижрайа нязарят нежя 
щяйата кечирилмялидир. Идаряетмянин функсийалары да еля 
бундан ибарятдир. Вахт ютдцкжя  идаряетмя техникасы 
тякмилляшдирилмяся дя, идаряетмянин ясасыны тяшкил едян 
функсийалар практик (ямяли) сурятдя дяйишилмядян 
галмагдадыр. 
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Идаряетмя функсийаларынын спесифик характери, хцсуси 
мцндяряжяси вар вя онлар бир-бириндян асылы олмадан 
мцстягил сурятдя дя, щям бир-бири иля ялагяли тярздя йериня 
йетириля биляр, щям дя бир-бириня санки сирайят едя дя 
билярляр. Мясялян, нязарят функсийасынын йериня йетирилмяси 
васитясиля топланылмыш информасийа менежерляря онларын 
планларынын (планлашдырма функсийаларынын) нежя йериня 
йетирилмясиндян «сюз ачыр». Ейни заманда нязарят лазыми 
тярздя ясасландырылмалы вя мцтяшяккил олмалыдыр, йяни 
онун ясасландырма вя мцтяшяккиллик функсийалары 
мцяййян едилмялидир. Башга сюзля, идаряетмя системиндяки 
бцтцн идаряетмя функсийалары ващид там просес кими 
бирляшмялидирляр. 

Яэяр менежер юз тяшкилатынын «гцсурсуз» эяляжяйини 
тямин етмяк истяйирся, онда бцтцн идаряетмя 
функсийаларыны даим йериня йетирмялидир. Юзц дя ян яввял 
планлашдырылма ишиндян башланылмалыдыр. Яэяр иш 
планлашдырылыбса, онда щямин иш мцтяшяккил олмалыдыр, 
ишчиляр дя онун йериня йетирилмясиня щазырланмалыдыр. 
Ямяйин кейфиййяти дя ян чохусу менежерин иряли сцрдцйц 
щявясляндирижи мотивлярдян асылы олмалыдыр. Нящайят, 
планларын дягиг йериня йетирилмясинин мцяййянляшдирилмя-
синдян ютрц ямяк просесиня нязарят щяйата кечирилмялидир. 
Йухарыда дейилянлярдян мялум олур ки, бцтцн 
функсийайаларын дюрдц дя бир-бири иля гаршылыглы сурятдя 
ялагялидир вя бир-бирини гаршылыглы сурятдя шяртляндирирляр. 

Беляликля, идарятемя функсийаларыны идаря олунан 
обйектя тясирля баьлы идарятемя ямяйинин бир нювц кими 
тясяввцр  етмяк олар. Ахы идаряетмя яшйалары инсанларын 
васитясиля (кюмяйи иля) йаратмаг сянятидир. Беля щесаб 
олунур ки, идарятемя просесиндя  планлашдырылма, тяшкил 
етмя, ясасландырылма вя нязарят кими ясас функсийалары 
йериня йетирилир. 

Менежментин щямин дюрд функсийасындан щяр бириси 
тяшкилатдан ютрц  щяйати ящямиййятлидир. Бунунла бирликдя 
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планлашдырылма бир идаряетмя функсийасы кими диэяр 
функсийаларын ясасыны тяшкил едир вя бунларын ян башлыжасы 
щесаб олунур, тяшкилетмя, ясасландырма вя нязарят 
функсийалары ися тяшкилатын тактик вя стратеъи планларынын 
йериня йетирилмясиня истигамятляндирилиб. 

Планлашдырма функсийасы. Тяшкилатын мягсядляринин 
вя бунлара наил олмаьын ян йахшы йолларынын 
мцяййянляшдирилмясиндян ютрц идаряетмя просесиндя 
менежмент функсийасы кими планлашдырылма зяруридир. 
Планлашдырылма просесиндя тяшкилатын мягсядляринин нежя 
олажаьы вя бунлара наил олмагдан ютрц тяшкилатын 
цзвляринин няляри едяжяйи барядя гярар гябул олунур. Бу 
ися сабаща бу эцндян щазырлашмаг, гаршыйа гойулан 
тялябляри вя буна нежя наил олмаьын йолларыны мцяййянляш-

дирмяк демякдир. 
Планлашдырма менежменти функсийасыдыр ки, буну да 

щяр щансы идаряетмя сявиййяли менежер щяр эцн щяйата 
кечирир. Планлашдырдыгжа менежер эяляжяк проблемляри, 
имканлары реал сурятдя гаршылашдырыр (тутушдурур, 
мцгайися едир) вя щансы сащядя даща ящямиййятли сяйлярин 
тятбиги барядя гярар гябул едир. 

Планлашдырылманын кейфиййятиня эюря баш директордан 
(фирма рящбяриндян) ян ашаьы идаряетмя сявиййясиня гядяр 
бцтцн менежерляр жавабдещдир. Буна эюря дя гябул 
олунмуш планын йериня йетирилмяси цчцн мясулиййят 
онларын щяр биринин цзяриня дцшцр. 

План тяшкилатын эяляжяк вязиййятинин мцряккяб 
сосиал-игтисади моделидир. Планлашдырма просесинин 
мярщяляляри ясасян универсалдыр. Конкрет метод вя 
стратеэийалара эялинжя ися, онлар бир-бириндян ящямиййятли 
сурятдя фярглянир. Адятян тяшкилат цмуми фяалиййятин идаря 
олунмасындан ютрц ващид план формалашдырыр, лакин щямин 
план чярчивясиндя конкрет мягсяд вя вязифяляря наил 
олмагдан ютрц айры-айры менежерляр тяряфиндян мцхтялиф 
методлар тятбиг едилир. Беляликля, йол хяритяси тяртиб олунур 
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ки, буну да тяшкилат конкрет вахт дюврцндя кечиб 
эетмялидир. 

Щяр бир вязиййятя мцвафиг олан ващид планлаш-

дырылма методу мювжуд дейилдир. Планлашдырылманын типи 
вя планлашдырылма просесиндя менежерин нязяря 
чарпдырдыьы жящят онун фирманын (ширкятин) тяшкилат 
иерархийасында тутдуьу йердян (вязиййятдян) асылыдыр, йяни 
планлашдырылма просеси тяшкилатын сявиййясиня мцвафиг 
сурятдя щяйата кечирилир. Беля ки, стратеъи планлашдырылма  
(али сявиййя) тяшкилатын ясас тяркиб щиссяляриня 
узунмцддятли перспектив бахымындан нязяр салмаг; 
ятрафда щансы тенденсийаларын баш вермясини гиймятлян-

дирмяк; рягиблярин щансы давранышлара йол веряжяйини 
мцяййянляшдирмяк демякдир. Бу сявиййядя планлаш-
дырманын башлыжа вязифяси тяшкилатын юз базар платфор-

масында юзцнц нежя апаражаьыны мцяййянляшдирмякдян 
ибарятдир. 

Идаряетмянин орта сявиййясиндя тактики планлашдырма 
иля мяшьул олурлар, йяни бу заман стратеъи мягсяд вя 
вязифяляря наил олмаг йолларындакы аралыг мягсядляри 
мцяййянляшдирилир. Тактики планлашдырма мащиййятиня 
эюря стратеъи планлашдырмайа бянзяйир. Фярг йалныз 
бундадыр ки, яэяр тяшкилатда, мясялян, цч мцхтялиф бюлмя 
ряиси варса, онда онларын щяр бириси юз фяалиййятини 
юзэяляриля ялагяляндирмяли, йахуд интеграсийа етмялидир 
(бирляшдирмялидир). Бу да планда юз яксини тапмалыдыр. Еля  
она эюря дя тактик планлашдырма бахымындан онларын 
мясулиййяти бундан ибарятдир ки, планлашдырманын ясасыны 
стратеъи планлашдырма заманы йаранмыш идейалар тяшкил 
етсин. 

Планлашдырылма ашаьы сявиййядя дя щяйата кечирилир. 
Буна оператив  планлашдырылма дейилир. Оператив 
планлашдырма бцтцн планлашдырмаларын ясасыны тяшкил едир. 
Оператив планларда фяалиййятин стандартлары, ишлярин тясвири 
вя и.а еля бир  системя дахил едилир (йазылыр) ки, бу заман 
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тяшкилатын цмуми вя баш мягсядляриня наил олмаг ишиня   
щяр кяс юз сяйлярини йюнялтмиш олур. Лакин щеч кяс 
мягсядлярини тякбашына мцяййянляшдирмир вя онлара наил 
олмаьын юзял йолларыны сечмир. Щяр бир менежер оператив 
план ясасында эцндялик гысамцддятли тактикасыны ишляйиб 
щазырлайыр ки, бцтцн ишлярин (щярякятлярин) дцзэцнлцйц 
тямин олунсун, тяшкилатын фяалиййятинин эцжлц вя зяиф 
жящятляри мцяййянляшдирилсин. Беля йанашма шяхсиййятин 
мцтямади юзцнц тякмилляшдирмясиндян ютрц ялверишли 
шяраит йарадыр. 

Планлашдырманын бцтцн цч нювц (типи) цмуми систем 
ямяля эятирир ки, буна да тяшкилатын фяалиййятинин баш планы, 
йахуд цмуми планы, йа да  бизнес – планы дейилир 

Планлашдырманын принсипляри вя техникасы. Идаряетмя 
функсийасы кими планлашдырманын сямярялийи (еффективлийи) 
ян чохусу, планларын тяртиб едилмяси заманы щансы 
принсиплярин (апарыжы гайдаларын) рящбяр тутулмасындан 
асылыдыр. 

1.Планлашдырманын бцтювлцйц (тамлыьы). – планлаш-
дырма заманы тяшкилатын инкишаф етдирилмясиндян 
(инкишафындан) ютрц ящямиййятли олан бцтцн 
щадисяляр вя вязиййятляр нязяря алынмалыдыр. 

2.Планлашдырманын дягиглийи – планларын тяртиб 
олунмасы заманы прогнозларын дягиглийини тямин 
едян мцасир (чаьдаш) методлардан, васитялярдян, 
тактикалардан вя проседурлардан истифадя олунур. 

3.Планлашдырманын айдынлыьы – планлашдырманын 
мягсяд вя тядбирляри тяшкилатын бцтцн цзвляриндян 
ютрц садя вя анлашыглы олмалыдыр. 

4.Планлашдырманын фасилясизлийи – планлашдырма 
бирдяфялик щадися дейил, фасилясиз просесдир. 

5.Планлашдырманын ялверишлилийи (файдалылыьы, 
гянаятжиллийи) – планлашдырмайа чякилян хяржляр 
планлашдырмадан ялдя едилян  газанжа мцтянасиб 
олмалыдыр. 
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Планлашдырма бцтцн эяляжяк щадисялярин планлаш-

дырылмасындан, прогнозлашдырылмасындан вя онлара 
нязарятдян ютрц менежерлярин истифадя етдийи бцтцн 
метод, тактика вя проседурлардан истифадя олунмасыны 
нязярдя тутур. Планлашдырма техникасынын нювляри бцджя 
планлашдырмасы кими яняняви методлардан башлайараг, 
моделляшдирмя, ойун нязяриййяляри вя сенари пройектляри 
лайищяляри ясасында планларын, йахуд бунларын айры-айры 
бюлмяляринин ишляниб щазырланмасына гядяр ян мцряккяб 
методлардан истифадя олунмасыны ещтимал едир. 
Планлашдырманын бу кими техникасындан истифадя едилмяси 
гейри-мцяййянлийи азалтмаьа, прогнозлашдырманын 
дягиглийини артырмаьа, плана тясир эюстярян амиллярин 
менежерляр тяряфиндян излянмясиня, йахуд тящлил 
едилмясиня кюмяк эюстярмяйя имкан верир. 

Планлашдырма заманы истифадя едилян ян эениш 
йайылмыш васитялярдян бири бцджя методудур. Онун  
васитясиля няьд пулун, капиталын вя саир ещтийатларын дахил 
олмасы вя хяржлянмясини (мяхариж едилмясини) яйани 
сурятдя тясяввцр етмяк мцмкцндцр. 

Планлашдырма техникасынын диэяр васитяси – едилян 
хяржин чыхарылмасынын тящлили  иля баьлыдыр. Едилян хяржлярин 
чыхарылмасына даир аналитик мялуматлар ясасында чякилян 
хяржляри, ялдя олунан эялирляри вя истещсал эцжлярини даща 
дягиг щесабламаг вя мцгайися етмяк мцмкцндцр. Садя 
лайищяляр заманы едилян хяржлярин чыхарылмасынын 
тящлилиндян сатылмалы олан мал ващидляринин мигдарынын 
прогнозлашдырылмасындан ютрц истифадя едилир ки, нятижядя 
эялирлярин хяржлярля бярабярляшмяси, йахуд онлардан артыг 
олмасы ялдя едилсин. 

1960-жы иллярдя планлашдырманын  оператив тядгигат 
техникасы эениш йайылмышды. Сющбят проблемлярин 
тящлилиндян вя мцмкцн гярарларын гиймятляндирилмясин-
дян ютрц идаряетмянин елми техникасындан истифадя едил-
мясиндян эедир. Бурайа нювбяляр, ойунлар вя имитасийалы 
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моделляшдирмя нязяриййяляри дахилдир. Планлашдырма 
просесиндя бу вя йа диэяр моделин тятбиги обйектив инфор-

масийанын топланылмасы вя тящлилиндян асылыдыр. Ещтимал 
олунур ки, информасийа (мялумат) идаряетмя каналларына 
лазыми щяжмдя вя лазыми мцддятдя дахил олмалыдыр. Бу ися 
тяшкилатын ян дяйярли активидир. 

Ады чякилян моделляр кямиййят характери дашыса да 
планлашдырманын кейфиййят мясяляляринин щяллиндян ютрц 
уьурла тятбиг олунур. 

Диэяр планлашдырма техникалары да мювжуддур. 
Лакин нязяря алмаг лазымдыр ки, бцтцн планлашдырма 
методларынын цмуми ващид мягсяди менежеря тяшкилатын 
инкишафынын эяляжяйини даща дцзэцн хябяр вермяси иши 
сащясиндя кюмяк эюстярмякдян ибарятдир, чцнки идаря-

етмя щяйатында даим тясадцфляр вя щадисялярин герйи-
мцяййян давамы баш верир. Мящз буна эюря дя тяшкилатлар 
узунмцддятли план ишляйиб щазырлайыр ки, бурада да 
алтернативлярин щялли йолларынын мцяййянляшдирилмясиндян 
ютрц жящдляр эюстярилир. 

Планлашдырма функсийаларынын кюмяйи иля тяшкилатда 
гейри-мцяййянлик проблеми мцяййян гядяр юз щяллини 
тапыр. Планлашдырма менежерляря гейри-мцяййянлийин 
ющдясиндян даща уьурла эялмяйя вя беля щаллара гаршы 
даща сямяряли реаксийа эюстярмяйя кюмяк едир. Буна 
эюря дя йадда сахламаг лазымдыр ки, гейри-мцяййянлик 
еля ясас сябяблярдян биридир ки, щямин ясасда 
планлашдырма ямяля эялмиш мцряккяб шяраитдя идаря-

етмянин даща йахшы тяшкил едилмяси сащясиндя, харижи 
мцщитдя баш верян дяйишикликляря гаршы даща сямяряли 
реаксийа эюстярмяк сащясиндя тяшкилата кюмяк эюстяря 
биляр. 

Тяшкилатын функсийасы. Щяр бир планда щямишя 
планлашдырылмыш мягсядляря наил олмагдан ютрц реал 
шяраитин йарадылмасы мярщяляси вар. Тяшкилат бир идаряетмя 
функсийасы кими щяр щансы бир тяшкилатын фяалиййятинин 
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техники, игтисади, сосиал-психолоъи вя щцгуги жящятляринин 
сащманланмасыны тямин едир.  О, менежер вя ижрачыларын 
фяалиййятинин низамланмасына йюнялдилмишдир. Бцтцн иши 
инсанлар йериня йетирдийиня эюря, щямин идаряетмя 
функсийасы мящз кимин кцлли мигдарда тапшырыглар топлу-

сундан щансы конкрет тапшырыьы йериня йетиряжяйини вя 
бундан ютрц  щансы васитялярин тяляб олунажаьыны мцяй-

йянляшдирир. 
Яэяр планлашдырма функсийасы  ня  суалына (плана 

няйи дахил етмяли? ня тядбир эюрмяли? няйи габагжадан 
нязярдя тутмалы? вя и.а. жаваб верирся, тяшкилат функсийасы 
гаршыйа ким вя нежя суалларыны гойур (тяшкилатын планыны 
ким  вя нежя йериня йетиряжяк?) 

Тяшкилатчылыг фяалиййятинин васитяси иля, йяни вязифя вя 
сялащиййятлярин бюлцшдцрцлмяси вя бирляшдирилмяси васитяси 
иля щяр бир тяшкилатда мцнасибятлярин мягсядйюнлц сурятдя 
идаря олунмасы баш вермялидир. Тяшкилат – мцяссисянин 
мягсядляриня наил олмаьын васитясидир. 

Беляликля, тяшкилат (тяшкил етмя) – идаряетмянин 
икинжи функсийасыдыр. «Тяшкилат» термининин чохсайлы 
мяналары топлусундан идаряетмя функсийасы мянасында 
ян чоху ики нювцндян истифадя олунур: 

1) тяшкилат  - инсанлар бирэя ямякля бирляшдикдя, 
фяалиййятин юзцнямяхсус йери олан гаршылыглы 
мцнасибятляринин, щцгуг, мягсяд, рол вя 
нювляринин вя диэяр амиллярин ямяля эятирдийи 
систем структурудур; 

2) тяшкилат (тяшкил етмя) – бу, мцяссисянин 
структурунун йарадылмасы вя сахланылмасы 
просесидир. 

Мотивляшдирмя (ясасландырма) функсийасы. Менежер 
ямякдашларына тясир етмяк васитясиля нятижяляря наил 
олдуьундан, онун юз иш вахтынын бюйцк бир щиссясини 
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щейятин1 идаря едилмясиня сярф етмяси тябии бир щалдыр ки, 
бунун да ясасыны мотивляшдирмя (ясасландырма) тяшкил 
едир. Йяни менежер идаряетмя просесиндя гаршыйа гойулан 
мягсядляря наил олмагдан ютрц ишчийя тясир эюстярилмяси 
системини (стимуллары) йарадыр. Инсанын давранышы щямишя 
мотивляшмиш (ясасланмыш, истигамятлянмиш вя с.) олур. О, 
бюйцк сяйля, илщамла вя йцксяк жошгунлугла да ишляйя 
биляр, ишдян йайынмаьа да чалыша биляр. Шяхсиййятин 
давранышынын диэяр тязащцрляри дя ола биляр. Щяр бир щалда 
да бу дарванышын мотиви (ясасы) ашкара чыхарылмалыдыр. 

Мотивляшдирмя – юзцнц вя башгаларыны шяхси 
мягсядляря вя тяшкилатын мягсядляриня наил олмагдан ютрц 
фяалиййятя сювг етмяк просесидир, йяни бу, инсаны 
дцшцнцлмцш бир тярздя щяр щансыса щярякятя сювг 
етмякдир. 

Мотивляшдирмяйя яняняви йанашма беля бир инама 
ясасланыр ки, ямякдашлар йалныз сямяряли ишлямяйя мяжбур 
етмяли олажаьымыз ещтийатлардыр, активлярдир. 

Сянайе ингилабы башланандан жямиййятимиз даща чох 
мцряккябляшмяйя доьру ирялиляйиб. Техники тярягги ямяйи 
вя эцндялик щяйата мцнасибяти ясаслы сурятдя 
дяйишдирмишдир. Нятижядя менежер щяр эцн ямякдашларын 
фяалиййятинин мотивляшдирилмяси, йяни мювжуд ишя онларын 
енеръисинин истигамятляндирилмяси проблеми иля гаршылашыр. 

Мотивляшдирмяни щям менежментин  цмуми 
функсийасы, щям дя ишчи щейятини идаряетмянин айрыжа 
функсийасы кими нязярдян кечирмякля, тяшкилатын 
мягсядляри васитясиля шяхси мягсядляря наил олмаьа 
ямякдашлары сювг етмяк даща мягсядяуйьундцр. Щямин 
мягсядляря наил олмаьын йолу цч ясас истигамят цзря 
эетмялидир. 

                                                 
1
 Бязи няшрлярдя щейятин идаря олунмасы идаряетмянин айрыжа бир 

функсийасы кими нязярдян кечирилир. 
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1. Ямякдян мямнун галмаьын сявиййясинин 
артырылмасы (ямяйин мотивляшдирилмясинин сосиал 
аспекти). Бу щалда ямяк фяалиййятинин файдасы 
максималлашыр вя мадди стимуллашдырылма системи 
оптималлашыр. Щямин база ясасында ямяк 
коллективинин цзвляри арасындакы мцнасибятлярин 
мцндяряжяси тякмилляшир вя зянэинляшир, цнсиййятя 
гаршы тялябат  тямин олунур, шяхсиййятин сосиал 
статусу йцксялир вя дяйярляндирмя тямайцлляри 
формалашыр. 

2. Тяшкилатын цмуми мягсядляриня наил олмаг 
сащясиндя ишчи щейятинин мараьынын  
йцксялдилмяси. Бундан ютрц ашаьыдакылар 
характердир (сяжиййявидир): 
-    тяшкилатын мягсядляринин дцшцнцлмцш тярздя 
гавранмасы; 
-    тяшкилатда щяр бир шяхсин юз имкан вя 
мягсядлярини гиймятляндирмяси; 
-   тяшкилатын фяалиййятинин мцхтялиф аспектляриня 
мянсублуг дуйьусунун инкишаф етдирилмяси («биз 
щамымыз – бир аиляйик»); 
-   тяшкилатда баш верянлярин щамысына эюря шяхси 
мясулиййят дуйьусу. 

Беляликля, мотивляшдирмянин бирляшдирижи амили юзцнц 
бцрузя верир, йяни тяшкилатын стратеъи мягсядляриня наил 
олмагдан ютрц ямякдашларын бирляшмяси, тяряфдашлыг вя 
бирлик (вящдят) дуйьусунун формалашмасы баш верир. 

3. Ишчи щейятинин йарадыжы потенсиалынын инкишафы. 
Сющбят ямяк просесиня йарадыжы мцнасибятин 
формалашмасы барядя эедир, йяни ишчи сон 
мягсядя наил олмагдан ютрц васитяляри мцстягил 
сурятдя сечмяк имканына маликдир. 

Мцкяммял йериня йетирилмиш ишдян шяхсян разы 
галмаг вя юз ямяйинин бящряляри иля фяхр етмяк ишчиляря 
мягсяд дуйьусуну ашылайыр. Бу ися пулдан да важибдир 
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(ямяйин мотивляшдирилмяси (ясасландырылмасы) бахымын-

дан). Инсаны юзэя (йад) тапшырыьы цзря ишлямяйя истигамят-
ляндирян шяраит менежерляри щямишя марагландырыр (дцшцн-

дцрцр). Табеликдя оланын шяхси мцстягиллийи артдыгжа, о, 
гисмян сащибкара чеврилдикжя щямин мараг да артмаьа 
башлайыр. Инсанын мцстягиллийи артдыгжа ону ирялийя доьру 
сювг едян юзцнцдяркетмя дуйьусу да чохалыр, бу да  
ону даща чох файда ялдя етмяйя мяжбур едир. 

Менежерин мювгейи бахымындан мотивляшдирмя – 
табеликдя олан ишчини еля бир вязиййятя эятириб чатдырмаг, 
йахуд онун цчцн еля бир шяраит (аб-щава, атмосфер) 
йаратмаг габилиййятидир ки, бунлар ишчини мящз менежерин 
истядийи кими ишлямяйя мяжбур етсин (стимуллашдырсын). 

Тялим (тящсил) вя ихтисасартырма, истещсалат тяжрцбя-

синин топланылмасы просесиндя билик вя вярдишляр ялдя етмиш 
инсан юз бажарыьыны ямяк просесиндя тятбиг етмяк истяйир. 
Буна ня гядяр чох наил оларса, онун юзцндян 
мямнунлуг дуйьусу вя  мцвафиг сурятдя мотивляри 
бцрузя вермяк дуйьусу да артыр. Беля щалда ямякдаш 
тяшкилатын мягсядлярини юз мягсядляри щесаб едир 

Инсанын эюрдцйц ишдя юзцнц реаллашдырмаьа 
чалышмасы  шцбщясиздир. Инсан беля йараныб. Ямяйин идаря 
олунмасы вя тяшкили сайясиндя ямякдашлардан ютрц имкан-

ларын йарадылдыьы йердя онларын ямяйи йцксяк сямярялилийя 
малик олур, онлары ямяйя истигамятляндирян мотивляр дя 
бир о гядяр йцксяк олур. Демяли, ямякдашлары мотивляш-
дирмяк онларын мцщцм мянафелярини (марагларыны) нязяря 
алмаг, ямяк фяалиййяти просесиндя юзлярини реаллашдырмаьа 
имкан вермяк демякдир. 
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Мотивляшдирмянин мцасир (чаьдаш) нязяриййяляри. 
Психолоъи вя тяшкилат – игтисади истигамятли мцхтялиф 
нязяриййяляри ики група айырмаг олар:1 

1) инсанлары башга жцр дейил, мящз бу жцр ишлямяйя 
мяжбур едян (А.Маслоу, Ф.Щерсберг вя 
башгаларынын терминидир), шяхсиййятин дахили 
ниййятляринин (тялябатларынын) ейниляшдирилмясиня 
ясасланан мотивляшдирмянин мязмун (мцндяря-

жат) нязяриййяляри; 
2) мотивляшдирмянин просессуал нязяриййяляри-даща 

мцасир олмагла, илк нювбядя инсанларын 
тярбийясини вя шцуруну (идракыны) нязяря алмагла 
онларын юзлярини нежя апармасына ясасланыр (бу, 
Портер – Лоулерин эюзлямя нязяриййяси, 
ядалятлилик нязяриййяси вя мотивляшдирмя 
моделидир). 

Йухарыда ады чякилян нязяриййяляр  бир сыра мясяляляр 
цзря бир-бириндян фярглянсяляр дя бир-бирлярини гаршылыглы 
сурятдя инкар етмирляр. Инсанын тялябатлары структурунун 
тяшкилатда тутдуьу йерля, йахуд бундан яввял газандыьы 
тяжрцбя иля  мцяййян олунмасыны нязяря алмагла демяк 
олар ки, мотивляшдирмядян ютрц щеч бир ян йахшы цсул 
(нязяриййя) йохдур. Инсанларын бир гисминин мотивляш-
дирилмясиндян ютрц ян йахшы щесаб едилян цсул, башгалары 
цчцн тамамиля йарамайа да биляр. 

Мотивляшдирмянин мязмун (мцндяряжат) 
нязяриййяляри. Маслоуйа эюря тялябатлар иерархийасы. 
А.Маслоу бцтцн тялябатлар чохлуьундан бешини сечир: 

1) физиолоъи тялябатлар; 
2) эяляжяйин тящлцкясизлийиня вя яминлийиня тялябат; 

                                                 
1
 Бу материалын щазырланмасы заманы ашаьыдакы мянбядян истифадя 

едилиб: Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф.Основы менеджмента. 

М. 1992. 
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3) сосиал тялябатлар (коллективя мянсубиййят, 
коллективин дястяйи вя и.а.); 

4) щюрмят тялябаты; 
5) юзцнцифадяетмя  тялябаты. 
Маслоунун нязяриййясиня эюря бцтцн тялябатлары 

жидди иерархийа структуру формасында йерляшдирмяк олар. 
Бунунла о, демяк истяйирди ки, ашаьы сявиййяли тялябатларын 
илк нювбядя юдянилмяси тяляб олунур вя демяли, даща 
йцксяк сявиййяли тялябатлар мотивляшдирмяйя  тясир 
эюстярмяйя башлайана гядяр инсанын давранышларына 
(яхлагына) ашаьы сявиййяли  тялябатлар щяр шейдян яввял тясир 
эюстяря биляр. 

Ян ахырда беля бир нятижяйя эялмяк олар: яэяр сиз 
рящбярсинизся, щансы фяал тялябатларын табелийиниздяки 
инсанлары даща чох дцшцндцрдцйцнц щялл етмялисиниз. 
Яэяр вахт ютдцкжя тялябатлар да дяйишилирся, бир дяфя уьур 
газанмыш мотивляшдирмянин щямишя сямяря веряжяйиня 
цмид баьламайын. 

Маслоу нязяриййясинин дя юз чатышмазлыглары вар.  
Эюрцнцр, Маслоуйа эюря тялябатларын мярщяляли иерархийа 
структурунун дягиг идейасы мювжуд дейил. Ян важиб 
тялябатлар консепсийасы юз там тясдигини тапмады. 
Тялябатлардан щяр щансы биринин тясдиги щеч дя нювбяти 
сявиййяли тялябатларын да автоматик сурятдя ишя дцшмясиня 
эятириб чыхармыр. 

Маслоунун нязяриййясиндя инсанларын фярди 
хцсусиййятлярини нязяря алмаг мцмкцн олмамышдыр, 
щалбуки рящбяр ишчи билмялидир ки, мцкафатландырылма 
системиндя онун бу вя йа диэяр ямякдашы даща чохусу 
няйя цстцнлцк верир. 

Мак – Клелландын тялябатлар нязяриййяси . Щямин 
нязяриййя ясасян ян йцксяк сявиййяли тялябатлара цстцнлцк 
верир. Щямин нязяриййяйя эюря цч нюв тялябат мювжуддур: 
щакимиййят, мцвяффягиййят вя иштирак. 
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Щакимиййят тялябаты – башга инсанлара тясир 
эюстярмяк арзусудур. Бу, негатив анламада щакимиййятя 
жан атан карйеристляри (вязифяпярястляри, мянсябпярястляри) 
нязярдя тутмур, даща чохусу юз тясирини зцщура чыхармаг 
тялябатыны иряли сцрцр. 

Мцвяффягиййят тялябаты йалныз конкрет адамын 
статусуну тясдигляйян мцвяффягиййятин елан едилмяси иля 
дейил, ишин уьурлу нятижя иля баша чатдырылмасы просеси иля 
тямин едилир. 

Иштирак тялябаты Маслоунун мотивляшдирилмясиня 
бянзяйир, чцнки ишчиляр танышларын кампанийасына 
(бирлийиня), достлуг мцнасибятляринин йарадылмасына вя и.а. 
даща чох цстцнлцк верирляр. 

Ядалятлилик нязяриййяси инсанларын гаршыйа гойдуьу 
мягсядляря наил олмагдан ютрц юз сяйлярини нежя 
бюлцшдцрцб истигамятляндирмяси мясяляляриня жаваб верир. 
Нязяриййядя бяйан олунур ки, ишчи юз мотивляшдирмясини 
формалашдыраркян субйектив гиймятляндирмялярдян чыхыш 
едир ки, онун да ясасыны ашаьыдакы   мцгайисяляр 
(гаршылашдырмалар) тяшкил едир: 

1) юз ямяк мясряфи вя эюзлянилян гиймятляндирмя, 
йяни мцкафатландырманын мябляьи; 

2) диэяр ишчинин ейни ямяк мясряфляри вя буна 
верилян фактик мцкафатландырылма; 

3) юз ямяйиня эюря эюзлянилян мцкафатын башга 
адамларын аналоъи (бянзяр, охшар) ямяйиня 
верилян мцкафатла мцгайисяси. 

Иш бурасындадыр ки, инсанлар алынан мцкафатын сярф 
олунмуш сяйляря нисбятини субйеткив сурятдя мцяййян-
ляшдирирляр, сонра ися буну аналоъи (бянзяр, охшар) иши 
йериня йетирян башга адамаларын алдыьы мцкафатла 
мцгайися едирляр. 

Яэяр мцгайися балансдан кянара чыхманын вя 
ядалятсизлийин баш вердийини эюстярирся, бу заман инсанда 
психолоъи эярэинлик ямяля эялир. Бу щалда щямин ишчини 
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мотивляшдирмяк, эярэинлийи арадан галдырмаг вя ядалят-
лилийин бярпасындан ютрц балансдан кянара чыхманы тясщищ 
етмяк лазымдыр. Буну едилян сяйлярин сявиййясини, йахуд 
алынан мцкафатларын сявиййясини азалтмагла щяйата 
кечирмяк олар. Беляликля, башгалары иля мцгайисядя аз 
мцкафат алдыгларыны зянн едян ямякдашлар юз ямяк 
интенсивликлярини азалтмаьа башлайажаг, йахуд 
мцкафатландырылма сявиййясинин артырылмасына чалышажаг. 
Онлара мцкафатларын щяддиндян артыг верилдийини зянн 
едян ишчиляр (ямякдашлар) ися йа ямяк интенсивлийини ейни 
сявиййядя сахламаьа, йа да ону артырмаьа чалышажаг. 

Идаряетмя практикасындан ютрц ядалятлилик 
нязяриййясинин ясас нятижяси будур ки, инсанлар ядалятли 
сурятдя мцкафатландырылдыгларына йягинлик щасил етмяйинжя 
юз ямяк интенсивликлярини азалтмаьа сяй эюстяряжякляр. 

Лакин менежер йадда сахламалыдыр ки, ядалятлилийин 
гиймятляндирилмяси гяти характеря малик дейил, нисби 
характер дашыйыр. Бу сащядя шяхси «Мян» дуйьусу 
мцщцм рол ойнайыр. 

Америка тядгигатчылары Л.Портер вя Е.Лоулер 
эюзлямя вя ядалятлилик нязяриййяляри елементляринин дя 
дахил олдуьу мотивляшдирмянин комплекс просессуал 
нязяриййясини (Портер – Лоулер моделинин) ишляйиб 
щазырламышлар, йяни онларын моделиндя дюрд дяйишян щядд 
йер тутур: сярф едилян сяйляр, гаврама, ялдя едилян 
нятижяляр, мцкафатландырылма, разы галма сявиййяси. 

Портер – Лоулер моделиня уйьун сурятдя ялдя едилян 
нятижяляр ямякдашын сярф етдийи сяйлярдян, онун 
габилиййятляриндян вя характер хцсусиййятляриндян, щабеля 
юз ролуну дярк етмясиндян асылыдыр. Ямякдашларын 
газандыьы нятижяляр цч дяйишян щяддян асылыдыр: сярф едилян 
сяйлярдян (3), габилиййятлярдян вя  характер хцсусиййят-
лярдян (4), щабеля ямяк просесиндя юз ролуну дярк 
етмякдян (5). Сярф едилян сяйлярин сявиййяси юз нювбясиндя 
мцкафатландырманын дяйяриндян (1) вя сярф едилян сяйлярля 
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эюзлянилян мцкафатландырма (2) арасында мющкям 
ялагялярин мювжудлуьуна инсанын инанма дяряжясиндян 
асылыдыр. Тяляб едилян нятижялярин ялдя олунмасы (6) щям 
дахили (7 а мямнунлуг (разы галма) дуйьусу, юзцня 
щюрмят вя и.а.), щям дя харижи (7 б –рящбярлийин 
тярифлямяси, мцкафат, хидмяти вязифя цзря иряли чякилмя 
(даща йцксяк вязифяйя тяйин едилмя)) мцкафатлан-

дырылмайа тякан веря биляр. Мямнунлуг (разы галма) (9) – 
ядалятлилийи нязяря алынмагла (8) дахили вя харижи 
мцкафатландырылмаларын нятижясидир. Мямнунлуг (разы, 
галма) мцкафатландырманын щягигятян ня гядяр дяйярли 
олмасынын мейарыдыр (1). Беля гиймятляндирмя инсанын 
эяляжяк вязиййятляри гаврамасына тясир эюстяряжяк. 

Бундан беля бир нятижя чыхыр ки, мящсулдар ямяк 
инсана мямнунлуг дуйьусу эятирир. Алимляр беля щесаб 
едир ки, йериня йетирилмиш иш дуйьусундан инсан разы галыр 
вя еля бу да ону ямяк мящсулдарлыьынын йцксялдилмясиня 
щявясляндирир. Идаряетмя практикасы беля бир фикри тясдиг 
едир: йцксяк мящсулдарлыг там мямнунлуг дуйьусунун 
сябябидир, нятижяси дейил. 

Нязарят функсийасы. Беляликля, тяшкилатын планы тяртиб 
едилиб тяшкилат структуру йарадылыб, иш йерляри дя долуб вя 
ямякдашларын давраныш мотивляри дя мцяййянляшдирилиб. 
Идаряетмя функсийасына ялавя едилмяли даща бир компо-

нент дя галыб ки, бу да нязарятдян ибарятдир. 
Нязарят, бир гайда олараг, щакимиййятля, 

«команданлыгла», «тутмаг», «ифша етмяк» вя 
«йахаламагла» ялагяляндирилир. Нязарят щаггында бу кими 
тясяввцр фикримизи нязарят функсийасынын ясас мцндяряжя-

синдян узаглашдырыр. 
«Нязарят» (йохлама) анлайышы  инзибати  фяалиййятин 

бир нювц кими «нязарят етмяк» анлайышынын чярчивясиндян 
кянара чыхыр. Бундан башга, щямин анлайыша менежерин 
идаряетмя кими жошгун фяалиййяти дя дахилдир. 
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Идаряетмя нязаряти бирдяфялик аксийа (иш) дейил. 
Щямин просес фасилясиздир, бурайа идаряетмя мясяляляринин 
йериня йетирилмясинин асанлашдырылмасы мягсядиля мцхтялиф 
фяалиййят нювляринин мцшащидяси вя низамланмасы дахилдир. 

Сямяряли идаряетмя нязаряти онун стратеъи планлаш-

дырма просеси иля бирляшдирилмяси ясасында йарадылыр. О, 
стратеъи планларын щяйата кечирилмясинин еля мцшащидя  
олунмасыны тямин едир ки, менежерляр щямин планларын ня 
гядяр йахшы йериня йетирилмясини мцяййянляшдирмяйя, 
лазым эялярся дяйишикликляр етмяйя, йахуд тянзимляйижи 
тядбирляри тятбиг етмяйя имкан тапа билсинляр. 

Ян цмуми тярздя нязарят фактик сурятдя ялдя 
олунмуш нятижялярин планлашдырыланларла мцгайися едилмяси 
просеси кими мцяййянляшдириля биляр. 

Эюрцндцйц кими, нязарятин ямякдашлара ямрлярин 
верилмясиня мцнасибяти даща аздыр вя бурада ян чох йерли 
тяшкилатын планлары мцяййян олунанларын мцвяффягиййятля 
йериня йетирилмясинин гиймятляндирилмяси, дахили вя харижи 
(ятраф) мцщитин тялябатларынын  юдянилмяси проседуру 
тутур. 

«Контрол» (франсызжанын жонтрале йохлама) 
сюзцндян илк юнжя мцщасибат учотунда тяшкилатын 
тясяррцфат фяалиййяти практикасынын якс етдирилмясиндян 
ютрц истифадя олунурду. Бизнеси идаря едянлярин вя бизнес 
нязяриййячиляринин мцяййян щиссяси мящз бу мянадан 
истифадя едирляр. 

Лакин классик менежментдя нязарят функсийасы 
идаряетмя фяалиййятинин бир нювцдцр ки, онун сайясиндя 
тяшкилат мцяййян (дцзэцн) йолда сахланыла биляр, онун 
фяалиййятинин эюстярижиляри мцяййян олунмуш стандартларла 
(планларла) мцгайися едиля биляр. 

Бязи тяшкилатлар бцтюв нязарят системляри йаратмышлар. 
Онларын функсийасы планларла фяалиййят арасында васитячи-
ликдян ибарятдир. Йяни нязарят системи эюзлянилянлярля, 
илкин менежмент планы иля мцяййянляшдирилянлярля 
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тяшкилатын фяалиййятинин реал эюстярижиляри арасында гаршылыглы 
ялагяни тямин едир. Мцасир (чаьдаш) вя дягиг нязарят 
системиня малик оланлар даща чох узунюмцрлцлцк шансы 
ялдя едирляр. 

Йалныз бюйцк мигдарда мцхтялиф план нювляри дейил, 
щям дя бюйцк  мигдарда нязарят нювляри вя системляри дя 
менежмент цчцн характер щалдыр. Бцтцн нязарят 
системляри гаршылыглы ялагя идейасына ясасланыр, беля ки, 
мящз онлар реал наилиййятляри прогноз мялуматлары иля 
гаршылашдырырлар (мцгайися едирляр). Нятижядя кянарлаш-

малар мцяййян олунур, негатив тясирляри (нятижяляри) тясщищ 
етмяк, йахуд нятижяляр позитивдирся, иши эцжляндирмяк 
лазым эялир.  

Нязарят просесиндя ашаьыдакы суаллара жаваб алмаг 
олар: Биз няйи юйряндик? Эялян дяфя няйи башга жцр етмяк 
лазымдыр? Нязярдя тутуланлардан кянарлашмаларын сябяби 
нядир? Гярарларын гябул едилмясиня нязарят нежя тясир 
эюстярир? Нязарятин тясири позитивми, йахуд негативми 
олду? Йени мягсядлярин мцяййянляшдирилмясиндян ютрц 
щансы нятижяляри чыхармаг лазымдыр? 

Идаряетмя праткикасында юзцнямяхсус нязарят 
технолоэийасы мювжуддур. 

Щансы нязарят технолоэийасыны тятбиг етмяйимиздян 
асылы олмайараг, онун сон мягсяди бундан ибарятдир ки, 
менежментин мцхтялиф план вя мягсядляриня хидмят 
эюстярилсин. 

Бцтцн нязарят системляринин йарадылмасынын ясасыны 
ашаьыдакы ясас мейар-тялябляр тяшкил етмялидир: 

1) нязарятин ашкарлыьы о демякдир ки, нязарятин 
нятижяляринин йохланылан идаряетмя обйектляринин 
нязяриня чатдырылмасы тяшкилатын (бюлмялярин, 
ямякдашларын) уьурлу ишинин важиб шяртидир; 

2) нязарятин сямярялилийи -нязарятин уьурлулуьу, 
файдалылыьы мцяййян олунур (нязарят просесиндя 
ашкар едилян чатышмазлыгларын цзя  чыхарылмасы вя 
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арадан галдырылмасы иля баьлы хяржлярин 
азалдылмасы; нязарят хяржляринин, ишчи щейятиня вя 
нязарят техникасына едилян хяржлярин ихтисар 
олунмасы); 

3) адамлара тясирин еффекти – тятбиг олунан нязарят 
технолоэийасынын щансы реаксийалар вермяси 
мясялясинин айдынлашдырылмасы; мцсбят стимуллар, 
йахуд негатив стресли реаксийалар (ямяйин 
демотивасийасы); 

4) нязарят вязифяляринин (мясяляляринин) йериня 

йетирилмяси – нязарят тяшкилатын идаряетмя 
системиндя ейниликляри (бянзярликляри), йахуд 
кянарлашмалары мцяййянляшдирмялидир; кянарлаш-

маларын арадан галдырылмасына, сямяряли гярар-
ларын ишляниб щазырланмасына кюмяк  эюстярмя-

лидир; 
5) нязарят щядляринин мцяййянляшдирилмяси - нязарят 

тядбирляри мящдудиййятсиз йериня йетириля билмяз. 
Йохланылан щиссялярин узунлуьу еля илкин 
мярщялядя кянарлашмаларын ашкара чыхарылмасына 
имкан вермялидир. Мювжуд ганунверижиликля 
мцяййян олунмуш нязарят нормаларына риайят 
едилмялидир; 

6) нязарятин мцнтязямлийи – идаряетмя системинин 
гиймятляндирилмяси епизодик тярздя дейил, 
систематик (мцнтязям) сурятдя щяйата кечирил-
мялидир, идаряетмянин бцтцн мярщяля вя сявий-

йяляриндя иштирак етмялидир. 
Нязарятин ашаьыдакы нювляри мювжуддур: 
1. Илкин нязарят. О, айсбергя (буз даьына) бянзяйир 

ки, ясас щиссяси, нежя дейярляр, суйун алтындадыр. 
Бу да онунла ялагядардыр ки, нязарятин бязи 
аспектляри идаряетмянин бязи функсийалары 
арасында эизлянмиш олур. 
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Нязарят она эюря илкин адланыр ки, щямин нязарят 
ишляр фактик сурятдя башланана гядяр щяйата кечирилир. Илкин 
нязарятин щяйата кечирилмясинин ясас васитяси мцяййян 
гайдаларын, проседурларын вя давраныш хятляринин 
реаллашдырылмасындан (йарадылмасындан дейил, мящз 
реаллашдырылмасындан) ибарятдир. 

Тяшкилатларда илкин  нязарятдян цч ясас – инсани, 
материал вя малиййя ещтийатлары сащясиндя истифадя едилир. 
Инсани ещтийатлар сащясиндя нязарят тяшкилатын конкрет 
вязифяляринин йериня йетирилмясиндян ютрц лазым олан 
ишэцзар вя пешякар билик вя вярдишлярин тящлили щесабына 
ялдя олунур. Материал ещтийатлары сащясиндя хаммалын 
кейфиййятиня нязарят апарылыр; малиййя ещтийатлары 
сащясиндя бцджя бу мянада илкин нязарятин механизмидир 
ки, о, тяшкилата ня вахт, ня гядяр вя щансы вясаитлярин 
(нягд, нягдсиз) тяляб олунажаьы суалына жаваб веря биляр. 

Илкин нязарят просесиндя мцхтялиф моментлярдя 
стандартлардан кянарлашмалары ашкара чыхармаг вя 
габагжадан эюрмяк мцмкцндцр. Онун да ики нювц вар; 
диагностик вя терапевтик. 

Диагностик нязарятя тяшкилатда няйинся гайдасында 
олмадыьыны эюстярян еталонлар, эюстярижиляр, хябярдарлыг-
едижи сигналлар вя с. кими категорийалар дахилдир. 

Терапевтик нязарят тякжя нормативлярдян кянарлаш-

малары ашкара чыхармаьа дейил, щям дя тясщищедижи 
тядбирляр эюрмяйя имкан верир. 

2. Жари  нязарят. О, ишлярин ижрасы эедишиндя щяйата 
кечирилир. Чох вахт  ямякдашлар илкин нязарятин 
обйекти олур, нязарятин юзц ися билаваситя ряисин 
ихтийарындадыр. О, нязярдя тутулан план вя 
тялиматлардан кянарлашмалардан истисна етмяйя 
имкан верир. 

Жари нязарятин щяйата кечирилмясиндян ютрц 
идаряетмя апаратына гаршылыглы рабитя лазымдыр: гаршылыглы 
рабитяси олан бцтцн системлярин мягсядляри вардыр, дахили 



 73 

тятбигдян ютрц харижи (защири) ещтийатлардан истифадя 
едирляр, мцяййян олунмуш мягсядлярдян кянарлашмалара 
нязарят едирляр, щямин мягсядляря наил олмагдан ютрц 
кянарлашмалары тясщищ едирляр. 

3. Йекун (сон) нязарят. Беля нязарятин мягсяди 
эяляжяк сящвлярин гаршысыны алмаьа кюмяк 
эюстярмякдян ибарятдир. Йекун нязаряти 
чярчивясиндя гаршылыглы ялагядян йалныз иш баша 
чатдырылдыгдан сонра истифадя олунур (жари 
нязарятдя – онун йериня йетирилмяси просесиндя). 

Йекун (сон) нязарятин щяддиндян артыг эеж 
кечирилмясиня, ямяля эялмиш проблемлярин арадан 
галдырылмасындан ютрц вахтын галмамасына бахмарйаг, 
щямин нязарят нювц, ян биринжиси, рящбярлийя бу кими 
ишлярин планлашдырылмасы заманы эяляжякдя  онлары нязяря 
алмаг барядя информасийа верир, икинжиси ися, 
мотивляшдирмяйя кюмяк эюстярир. 

Нязарятин васитясиля тяшкилатда ашаьыдакы мясяляляри 
щялл етмяк олар: 

- тяшкилатын инкишафынын фактик вязиййятинин мцяййян-

ляшдирилмяси; 
- йохлама щярякятляринин щяйата кечирилмяси 
просесиндяки сящв вя йанлышлыгларын гаршысынын 
алынмасы, онлары ямяля эятирян шяраит вя сябяблярин 
ашкара чыхарылмасы; 
- идаряетмя системиндян верилян сярянжамларын 
кейфиййятля вя вахтла-вахтында йериня йетирилмясинин 
гиймятляндирилмяси; 
- тяшкилатын инкишафынын ещтийатларынын вя йени 
имканларынын  ашкара чыхарылмасы; 
- ямяля эялян вязиййят нязяря алынмагла идаряетмя 
мясяляляринин позитив щялли тяжрцбясинин ашкара 
чыхарылмасы, истифадя едилмямиш ещтийатларын цзя 
чыхарылмасы; 
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- нязарятин нятижяляри цзря нязарят олунанлара 
праткик йардым эюстярилмяси. 
Йцксяк сявиййяли менежерляр иш вахтынын ян чох 

щиссясини планлашдырма вя нязарят функсийаларынын щяйата 
кечирилмясиня, даща ашаьы сявиййяли (хятти) менежерляр ися 
кадрларын сечилмясиня вя ишчи щейятинин ямяйинин тяшкилиня 
щяср едирляр. Лакин идаряетмянин бцтцн сявиййяляриндя 
идаряетмянин планлашдырма, тяшкил етмя, мотивляшдирмя вя 
нязарят кими бцтцн дюрд функсийасындан мцяййян гядяр 
истифадя едилир. Менежерляри бцтцн сявиййялярдя нятижялилик 
(йяни истянилян нятижяйя наил олмаг имканлары) вя 
сямярялилик (ян аз мясряфлярля нятижяйя наил олмаг 
имканлары) кими ики ясас мейар цзря гиймятляндирирляр. 

 
2.2. Менежментин принсипляри 

 

Тяшкилаты идаряетмя принсипляри идаряетмя просесинин 
системиня, структуруна вя тяшкилиня гаршы тялябляри 
мцяййянляшдирир. Йяни тяшкилатын идаря едилмяси бцтцн 
сявиййялярдян олан менежерлярин рящбяр тутдуьу ясас 
башланьыж мцддяалары вя гайдалары васитясиля щяйата 
кечирилир. Щямин гайдалар менежерин давраныш «хяттини» 
мцяййян едир. 

Беляликля, идаряетмя принсиплярини идаряетмя 
функсийаларынын щяйата кечирилмяси цзря рящбярлярин 
давранышынын башлыжа идейалары, ганунауйьунлуьу  вя 
гайдалары кими тясяввцр етмяк олар. Бу идаряетмя 
фяалиййятинин щяйата кечирилмясинин юзцнямяхсус 
гайдасыдыр. Бирэя ямяк просесиндя инсани мцнасибятлярин 
щяйата кечирилмясинин обйектив ганунлары вя ганунау-

йьунлуглары идаряетмя принсипляринин ясасыны тяшкил едир. 
Сямяряли (расионал) идаретмянин принсипляри илк дяфя 

1912-жи илдя Америка менежери Г.Емерсонун «Мящсул-
дарлыьын он ики принсипи» китабында формалашдырылмышдыр. 
Лакин ямяйин елми тяшкилинин баниляриндян бири, 
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инзибатчылыг (ямр вермя) нязяриййясинин баниси А.Файол 
беля бир фикир иряли сцрмцшдцр ки, идаряетмя приснипляринин 
мигдары гейри-мящдуддур. Бу да доьрудур, чцнки щяр 
бир гайда щяр щалда онун сямярялийинин тятбиг олундуьу 
мцддятдя идаряетмя принсипляри арасында юзцнямяхсус 
йер тутур. 

Бунунла ялагядар олараг, менежментин бцтцн 
принсипляринин цмуми вя хцсуси кими ики група бюлцнмяси 
мягсядяуйьундур. Цмуми принсипляр щяр щансы идаряетмя 
обйектиня хасдыр. Тятбигилик, системлилик, чохфунк-

сионаллыг, интеграсийа, дяйярляря орийентасийа, идаря-
етмянин оперативлийи, обйективлик принсипляри буна аиддир. 

Тятбигилик принсип – менежмент фирмада чалышан 
бцтцн ямякдашлардан ютрц фяалиййятя (ишя) даир 
юзцнямяхсус рящбяр вясаит ишляйиб щазырлайыр. 

Системлилик принсипи – менежмент юз структурунун, 
йахуд бцтювлцкдя системин харижи вя дахили гаршылыглы 
ялагялярини, гаршылыглы асылылыгларыны вя ачыглыьыны нязяря 
алмагла бцтцн системи ящатя едир. 

Чох функсионаллыг (чохфунксийалылыг) принсипи  - 
менежмент фяалиййятин мцхтялиф аспектлярини ящатя едир: 
материал (ещтийатлар, хидмятляр), функсионал (ямяйин 
тяшкили), мяна (сон мягсядя наил олмаг). 

Интеграсийа (бирляшмя) принсипи - систем дахилиндя 
ямякдашларын мцхтялиф мцнасибят вя бахыш цсуллары 
интеграсийа олунмалыдыр (бирляшмялидир), фирмадан 
кянарда ися онларын юз алямляриня айрылмасы баш веря биляр. 

Дяйярляря орийентасийа (истигамянтлянмя) принсипи  - 
менежмент гонагпярвярлик, вижданлы хидмят, файдалы 
гиймят вя хидмят нисбятляри вя б.к. дяйяряляр щаггында 
мцяййян тясяввцрлярля ятрафдакы ижтимаи алямя (мцщитя) 
гошулмушдур. 

Идарятемянин оперативлийи принсипи – идаряетмя системи 
гаршыйа гойулан мясялялярин щяллиня сцрятля гошулмаьа, 
ишлярин бир нювцндян диэяринин ижрасына асанлыгла кечмяйя, 
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дяйишилян шяраитдя сямяряли сурятдя фяалиййят эюстярмяйя 
габил олмалыдыр. 

Обйективлик принсипи -  менежерин щярякятинин 
идаряетмя субйектинин вя обйектинин ирадясиндян вя 
истяйиндян асылы олмадыьыны; обйектив эерчяклийин нятижя вя 
гиймятляндирмяляринин жидди мцвафиглийини; менежерин 
гярязсизлийини нязярдя тутур. 

Юлкямизин идаряетмя нязяриййясиндя халг 
тясяррцфатынын хцсуси (шяхси) идаряетмя принсипляри вахты иля 
В.И.Ленин тяряфиндян формалашдырылмышдыр. Бунлардан бир 
чоху щяля дя юз ящямиййятини итирмяйиб, базар 
игтисадиййаты шяраитиндя онларын ящямиййяти даща да артыб. 

Идаряетмядя мяркязляшдирмя вя гейри-
мяркязляшдирмянин оптимал бирляшдирилмяси принсипи 
менежментин ясас хцсуси (шяхси) принсипидир. 
Менежментдя мяркязляшдирмя вя гейри-мяркязляш-

дирмянин бирляшдирилмяси проблеми идаряетмя гярарларынын 
гябулу заманы сялащиййятлярин оптимал сурятдя 
бюлцшдцрцлмясиндян (ютцрцлмясиндян) ибарятдир. 

Мяркязляшдирмя вя гейри-мяркязляшдирмянин бирляш-

дирилмяси принсипляри идаряетмядя ващид рящбярликдян вя 
коллеэиаллыгдан мящарятля истифадя олунмасы лцзумуну 
нязярдя тутур. Ващид рящбярлийин мащиййяти бундан 
ибарятдир ки, конкрет идаряетмя сявиййясинин рящбяри юз 
сялащиййятляриня дахил олан мясялялярин щяллиндя ващид 
рящбярлик щцгугундан истифадя едир. Бу ися мащиййятжя 
тяшкилатын менежерин цзяриня дцшян идаряетмя функсийа-

ларынын йериня йетирилмясиндян, шяхси мясулиййятин реаллаш-
дырылмасындан ютрц лазым олан эениш сялащиййятлярин 
верилмяси демякдир. 

Коллеэиаллыг мцхтялиф сявиййяли рящбярлярин, щабеля 
конкрет иш (гярар) ижрачыларынын  ряйляри ясасында коллектив 
гярарын ишляниб щазырланмасыны нязярдя тутур. 

Ващид рящбярликля коллеэиаллыг арасындакы дцзэцн 
мцнасибятляря риайят едилмяси идаряетмянин ян мцщцм 
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мясяляляриндян биридир ки, бунун да дцзэцн щяллиндя онун 
сямярялийи вя тясирлийи даща чох асылыдыр. 

Идаряетмянин елми ясасландырылмасы принсипи елми 
габагжадан эюрмяни, тяшкилатын сосиал –игтисади 
йениляшмясинин планлашдырылмасыны нязярдя тутур. Бу 
принсипин ясас мцндяряжяси беля бир тялябдян ибарятдир ки, 
бцтцн идаряетмя щярякятляри елми метод вя йанашмаларын 
тятбиги базасында (ясасында) щяйата  кечирилсин. 

Идаряетмянин елми бахымдан ясасландырылмасы йалныз 
идаряетмя гярарларынын ишляниб щазырланмасы вя щяйата 
кечирилмяси заманы елмдян истифадя едилмяси дейил, щям дя 
практик (ямяли) тяжрцбянин дяриндян мянимсянилмяси, 
мювжуд ещтийатларын щяртяряфли юйрянилмяси демякдир. 
Мягсяд елми йцксяк мящсулдарлыглы гцввяйя 
чевирмякдян ибарятдир. 

Планлылыг принсипинин мащиййяти перспективдя 
тяшкилатын инкишафынын ясас истигамятляринин вя тянасцб-

ляринин мцяййянляшдирилмясиндян ибарятдир. Тяшкилатын 
бцтцн вясиляляри (мангалары) планлашдырма (жари вя 
перспектив планлашдырма формасында) иля ящатя олун-

мушдур. План эяляжякдя щялли эюзлянилян игтисади вя сосиал 
вязифяляр комплекси кими нязярдян кечирилир. 

Щцгуг, вязифя вя мясулиййятлярин бирляшмяси принсип 
щяр бир табеликдя оланын она щяваля едилмиш вязифялярин 
йериня йетирилмясини вя дюври сурятдя бу барядя щесабат 
вермясини нязярдя тутур. Тяшкилатда щяр кяся конкрет  
щцгуглар верилир, она щяваля олунмуш вязифялярин йериня 
йетирилмясиня эюря мясулиййят дашыйыр. 

Шяхси мухтариййят вя азадлыг принсипи нязярдя тутур 
ки, бцтцн тяшяббцсляр мювжуд ганунверижилик чярчивясиндя 
юз истяйи цзря идаряетмя функсийаларыны йериня йетирян азад 
фяалиййят эюстярян субйектляр тяряфиндян иряли сцрцлцр. 
Тясяррцфат фяалиййятинин азадлыьы, пешя азадлыьы (пешякар 
азадлыг), рягабят азадлыьы, мцгавилялярин азадлыьы 
(мцгавиля азадлыьы) вя и.а. кими тясяввцр едилир. 
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Иерархийалылыг вя гаршылыглы ялагя принсипи идаряетмянин 
чохпилляли структурундан ибарятдир ки, бу заман илкин 
(ашаьы сявиййяли) мангалар нювбяти сявиййяли рящбярлик 
органларынын нязаряти алтында олан юз органлары тяряфиндян 
идаря едилир. Бунлар да юз нювбясиндя нювбяти сявиййяли 
органлара табе олур вя онларын тяряфиндян нязарятдя 
сахланылырлар. Мцвафиг сурятдя ашаьы мангаларын 
мягсядляри идаряетмя органынын даща йцксяк иерар-
хийасына аид олан органлар тяряфиндян мцяййян олунур. 

Тяшкилатын бцтцн мангаларынын фяалиййятиня даими 
нязарят гаршылыглы ялагя ясасында щяйата кечирилир. 
Мащиййятжя бу, идаряетмя тясириня идаря олунан обйектин 
реаксийасыны ифадя едян сигналлардыр. Гаршылыглы ялагя 
каналлары цзря идаря олунан системин иши щаггында 
информасийа (мялумат) фасилясиз сурятдя идаря едян 
системя дахил олур ки, бу да идаряетмя просесинин эедишини 
тясщищ етмяк имканына малик олур. 

Мотивляшдирмя принсипинин мащиййяти белядир; 
менежерляр мцкафатландырма вя жязаландырма системини 
ня гядяр жидди щяйата кечирсяляр, эюзлянилмяз вязиййятляри 
щесаба алмагла нязярдян кечирсяляр, тяшкилатын елементляри 
цзря интеграсийа етсяляр (бирляшдирсяляр), мотивляшдирмя 
програмы да бир о гядяр сямяряли олар. 

Мцасир (чаьдаш) менежментин ян мцщцм 
принсипляриндян бири дя идаряетмянин демократикляшдирил-
мяси – бцтцн ямякдашларын тяшкилатын идаря олунмасында 
иштирак етмясидир. Беля иштиракын формалары мцхтялифдир: 
ямяйин пай формасында юдянилмяси; сящмляря гойулмуш 
пул вясаитляри; ващид инзибати идаряетмя; идаряетмя 
гярарларынын коллеэиал сурятдя гябулу вя и.а. 

Менежмент системинин Дювлят ганунчулуьу принсипиня 
уйьун сурятдя фирманын тяшкилат-щцгуги формасы дювлят 
ганунверижилийинин (милли) тялябляриня жаваб вермялидир. 

Идаряетмя обйектинин вя субйектинин цзви тамлыьы 
принсипи идаряетмяни субйектин идаря олунмасынын 
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обйектин идаря олунмасына тясвири просеси кими нязярдя 
тутур. Онларын чыхышы, гаршылыглы ялагяси вя харижи мцщитля 
ялагяси олан ващид комплекс систем тяшкил етмялидирляр. 

Идарятемя системинин дайаныглыьы вя мобиллийи принсипи 
нязярдя тутур ки, тяшкилатын харижи вя дахили мцщити 
дяйишилдикдя менежмент системи ясаслы (кюклц) дяйишик-

ликляря уьрамамалыдыр. Дайаныглыг щяр шейдян яввял 
стратеъи планларын кейфиййяти иля вя идаряетмянин 
оперативлийи иля, менежмент системинин щяр шейдян яввял 
ятраф мцщитин дяйишикликляриня уйьунлашмасы иля 
мцяййянляшдирилир. 

Ейни заманда идаряетмя просеси дайаныглыгла 
бирликдя щям дя мобил олмалыдыр, йяни мящсул вя 
хидмятлярин истещлакчыларынын дяйишиклик вя тяляблярини 
максимум сурятдя бцтцнлцкля нязяря алмалыдыр. 
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ЫЫЫ ФЯСИЛ 

МЕНЕЖМЕНТИН МЕТОДЛАРЫ 
3.1. Менежмент методларынын анлайышы вя тяснифаты 

 
Бундан яввял нязярдян кечирилмиш идаряетмя 

функсийаларынын вя принсипляринин йериня йетирилмяси 
мцхтялиф методларын тятбиги йолу иля щяйата кечирилир. 

Идаряетмя методу – тяшкилатын гаршыйа гойдуьу 
мягсядляря наил олмагдан ютрц идаря едилян обйектя 
тясирин цсул вя гайдаларынын мяжмусудур; табеликдя 
оланлара рящбярин тясиринин характериндян, спесификасындан 
асылыдыр. 

«Метод» сюзу йунанжанын метщодос сюзцндян 
ямяля эялиб, «щяр щансы мягсядя наил олмаьын цсулу» 
демякдир. Идарятемя методлдары васитясиля идаряетмя 
фяалиййятинин ясас мундяряжяси щяйата кечирилир. 

Тяшкилатын мягсядляринин мцяййян едилмясиндян вя 
онлара наил олмагдан ютрц тятбиг едилян идарятемя 
фяалиййятинин щяйата кечирилмяси цсуллары менежментин 
методлары кими чыхыш едир. Менежментин бу вя йа диэяр 
мясялясини (вязифясини) щялл едян методлар идаряетмянин 
мягсядляриня хидмят едир. Мягсядлярин гойулушуна вя 
щяйата кечирилмясиня аид вахт мясряфи вя саир ещтийатларын 
азалдылмасы иля баьлы гайдалар, цсуллар вя йанашмалар 
системини онун сярянжамына верир. 

Нязярдян кечирдийимиз менежмент методлары 
бцтювлцкдя ямяк коллективляриня вя гисмян айры-айры 
ишчиляря гаршы тятбиг олунур. Буна эюря дя онлар ямяк 
коллективиня вя инсана идаряетмя тясиринин цсуллары кими 
шярщ едилмялидир. Беля йанашма идаря едилян обйектляря 
мягсядйюнлц тясирин цмуми менежмент консепсийасы иля 
баьлыдыр ки, бурада да мцяссисяляр, тяшкилатлар, бирликляр вя 
ямякчи  коллективляри идарятемя обйекти кими чыхыш едир. 

Менежмент методларынын чохлуьу вя онларын 
тяснифатына даир мцхтялиф йанашмалар конкрет идаряетмя 
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мясяляляринин щялли заманы бунларын ян сямярялиляринин 
сечилмяси ишини мцряккябляшдирир. Идаряетмя методларынын 
мигдар вя рянэарянэлийинин артым тенденсийасы онларын 
бцтцн мяжмусунун мцяййян мейарлар цзря тяснифаты 
йолу иля низамланмасыны тяляб едир. 

Идаряетмя  методларыны характеризя етмякля, онларын 
истигамятлийи, мцндяряжяси вя тяшкилат формасы ачылмалыдыр 
(мцяййян олунмалыдыр). 

Идарятемя методларынын истигамятлилийи идаряетмя 
системинин (обйектинин) идаря олунмасына (фирманын, 
шюбянин, бюлмянин, компанийанын вя с.) йюнялдилмишдир. 

Мцндяряжя – цсул вя гайдаларын тясир спесификасыдыр. 
Тяшкилати форма – ямяля эялмиш конкрет ситуасийайа 

(вязиййятя) тясир демякдир. О, бирбаша (билаваситя), йахуд 
долайысы иля дя ола биляр (вязифялярин мцяййян олунмасы вя 
стимуллашдырыжы шяртлярин (шяраитин) йарадылмасы). 

Бир гайда олараг, идаряетмя практикасында ейни 
заманда мцхтялиф методлар вя онларын бирляшмяси (жями, 
комбинасийасы) тятбиг едилир. Гейд етмяк лазымдыр ки, 
игтисади ядябиййатда мцндяряжянин, тясир обйектинин вя 
идаряетмя методларынын тяснифатынын ващид шярщи мювжуд 
дейил. 

Бязи мцяллифляр идаряетмя методларыны онларын 
мцндяряжясиндян, истигамятлилийиндян вя тяшкилат 
формасындан асылы олараг тяснифатлашдырырлар ки, бу да 
идаря олунан системя инзибати, игтисади вя сосиал тясири якс 
етдирир. Диэярляри онлары тясир цсуллары вя гайдалары цзря 
характеризя едирляр (сяжиййяляндирирляр). Щяр щалда бцтцн 
идаряетмя методлары цзви сурятдя бир-бирини тамамлайыр, 
даим динамик таразлыгда олурлар. 

Идаряетмя методларынын истигамятлилийи щямишя 
ейнидир – онлар мцхтялиф ямяк фяалиййяти нювлярини щяйата 
кечирян инсанлар цчцн нязярдя тутулуб. 

Конкрет идаряетмя методунда щям мцндяряжянин, 
щям истигамятлилийин, щям дя тяшкилати форманын мцяййян 
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тярздя бирляшмясини (гаршылыглы ялагядя олмасыны) нязяря 
алараг, идаряетмянин ашаьыдакы методларыны гейд етмяк 
олар: 

- бирбаша директив эюстяришляря ясасланан тяшкилат – 
инзибати; 

- игтисади амиллярля шяртляндирилян (игтисади амиллярдян 
иряли эялян) игтисади; 

- ямякдашларын сосиал фяаллыьыны артырмаг мягсядиля 
тятбиг едилян сосиал-психолоъи. 

Идаряетмя механизминин тяркиб щиссяси олан тяшкилати 
мцнасибятляр щямин идаряетмя методларындан истифадя 
олунмасынын обйектив ясасыны тяшкил едир. Ян мцщцм 
идаряетмя функсийаларындан бириси – тяшкилатчылыг 
функсийасы бунларын васитясиля щяйата кечирилдийиндян 
тяшкилати-инзибати фяалиййятин вязифяси табеликдя оланларын 
щярякятлярини ялагяляндирмякдян ибарятдир. Биз инзибати 
идаряетмя васитялярини тамамиля щаглы сурятдя тянгид 
етмишик вя йеня дя тянгид етмякдяйик, лакин йадда 
сахламаг лазымдыр ки, коллективдя ишин дягиглийини, 
интизамлылыьы вя сялигя – сащманы тямин едян тяшкилат-
инзибати тясир олмадан щеч бир идарятемя методу мювжуд 
ола билмяз. Тяшкилат – инзибати вя игтисади методларын 
оптимал бирляшмясини, сямяряли нисбятини мцяййянляш-

дирмяк важибдир. 
Игтисади методларын тясир сащясинин йалныз 

идаряетмянин тяшкилат – инзибати методларынын сыхышдырылыб 
орадан чыхарылмасы щесабына эенишлянмясиня даир 
йанашма (нюгтейи - нязяр) ня елми, ня дя практик 
бахымдан щаглы (дцзэцн) дейил, чцнки бунларын тясир 
механизми принсипиал сурятдя фярглянир. Тяшкилат –инзибати 
методлар ясасян рящбярин щакимиййятиня, онун 
щцгугларына, тяшкилата хас интизама вя мясулиййятя 
дайагланыр. Бурада рящбяр инзибатчы кими, она верилмиш 
щцгуглара ясасланан щакимиййятин субйекти кими 
тясяввцр олунур. Лакин инзибатчылыг методларынын 
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рящбярлийин иради вя субйектив методлары иля, йяни 
буйругчулуг методлары иля ейниляшдирилмясиня йол вериля 
билмяз. 

Тяшкилат – инзибати методлар идаря олунан обйектя 
йазылы, йа шифащи сурятдя верилян ямрляр, сярянжамлар, 
оператив эюстяришляр, онларын йериня йетирилмясиня нязарят, 
ямяк интизамынын сахланылмасынын инзибати васитя системи 
вя и.а. васитясиля бирбаша тясир эюстярир. Онлар мцтяшяккил 
дягиглийин вя ямяк интизамынын тямин олунмасына хидмят 
етмялидир. Щямин методлар ямяк вя тясяррцфатчылыг 
ганунверижилийинин щцгуги актлары иля регламентляшдирилир, 
бунун да ясас мягсядляри ашаьыдакылардан ибарятдир: 
ямяк мцнасибятляринин щцгуги тянзимлянмяси, 
ганунчулуьун мющкямляндирилмяси, ямяк мяжяллясиня вя 
диэяр ганунверижилик актларына мцвафиг сурятдя 
мцяссисянин вя онун ишчиляринин щцгугларынын вя гануни 
мянафеляринин мцдафияси. 

Тяшкилат чярчивясиндя тяшкилат-инзибати методларын 
тязащцрцнцн цч формасы мцмкцндцр: 

1) мяжбури эюстяришляр (ямр, гадаьа вя и.а.). 
2) разылашдырыжы (узлашдырыжы) эюстяришляр (мяслящятляр, 

эцзяштляр. Разылашма вя узлашдырмалар); 
3) тювсиййяляр, истякляр (мяслящят, изащат, тяклиф, 

цнсиййят вя и.а.). 
Бир гайда олараг, бунлар йухары идарятемя 

органларынын тапшырыг вя сярянжамларыдыр (табеликдя 
оланлара рящбярлярин иради тясир васитясидир) ки, истещсал 
просесляринин оптималлашдырылмасы мягсядиля ганун вя 
гярарлара, рящбярлярин ямр вя сярянжамларына риайят 
олунмасына йюнялдилир. Тяшкилат-инзибати методлар 
башгаларындан директивляринин дягиг цнванлылыьы иля, 
сярянжам вя эюстяришлярин йериня йетирилмясинин 
мяжбурилийи иля фярглянирляр ки, бунларын да йериня 
йетирилмямяси ижра интизамынын бирбаша позунтусу кими 
нязярдян кечирилир вя инзибати жяза верилмяси иля нятижялянир. 
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Щятта ижрачыйа сярф етмяся дя директив командаларын 
мящз мцяййян олунмуш вахтда йериня йетирилмяси 
мяжбуридир. Беляликля, инзибати – тяшкилат методлары ямяк 
адамынын илкин щяйати тялябатына чевриляня гядяр юз 
гцввясини сахламагда олан мяжбуретмя методларыдыр. 

Тяшкилат-инзибати методлар системи цмуми шякилдя ики 
ейни гиймятли (ейни мяналы) елементлярин мяжмусу кими 
тягдим едиля биляр: идаряетмя структуруна тясир 
(фяалиййятин регламентляшдирилмяси вя идаряетмя 
системиндя нормалашдырма) вя идаряетмя просесиня тясир 
(ижрайа щазырлыг, онун гябулу, тяшкили вя идаряетмя 
гярарларына нязарят). 

Идарятемя структуруна тяшкилати тясир яксяр щалларда 
тяшкилати регламентляшдирмя, нормалашдырылма, тяшкилати – 
методик тялиматландырылма вя лайищяляндирилмя йолу иля 
щяйата кечирилир. 

Идарятемя просесиня рящбярин тяшкилати тясири бизим 
цчцн даща бюйцк мараг доьурур (2-жи елемент). 
Мащиййятжя бу, рящбярин бцтювлцкдя  коллективя вя 
гисмян дя шяхсиййятя бинакцзарлыг тясири методларыдыр. Бу 
кими бинакцзарлыг лцзуму идаряетмя системиндя 
габагжадан  мцяййян едилмиш, йахуд истянилян иш 
реъиминдян щям субйектив, щям дя обйектив амиллярин 
тясири алтында мейдана чыхан кянарлашмаларла ялагядар 
олараг ямяля эялир. 

Коллективдя фяалиййят эюстярян рящбярлик метод-
ларындан асылы олараг, бунлара мцвафиг олан табелик 
системи формалашыр. Мялумдур ки, идаряетмя просесиндя 
биринин ирадясинин диэяриня табе олмасы баш верир. Лакин 
беля идаряетмя формалары ян хейирхащ характер 
дашымалыдыр, коллективдя тяряггийя йардым етмялидир вя 
тящгир, наращатлыг, пешманчылыг, ясябиляшмя типли 
хошаэялмяз емосийалары, бязян ися щятта идаря едян вя 
идаря олунан системляр арасында гаршылыглы анлашманы 
истисна едян стресляри ямяля эятирмямялидир. 
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Идаряетмя фяалиййяти практикасында инзибати тясир, бир 
гайда олараг, табелийин цч нювц иля баьлыдыр: 

1) мяжбури вя защирян зорла гябул етдирилмиш. 
Бу, хошаэялмяз асылылыг дуйьусу иля 
мцшайият олунур вя табеликдя оланлар 
тяряфиндян «йухары»нын тязйиги кими 
анлашылыр; 

2) пассив. Бундан ютрц мцстягил гярарлар 
гябул етмякдян азад олунмагла баьлы 
мямуниййят дуйьусу характердир. 

3) дярк олунмуш, дахилян ясасландырылмыш. 
Бцтювлцкдя рящбярлийин тяшкилат-инзибати методлары 

тяшкилати вя бажарыглы (аьыллы) тясир формасында мювжуддур. 
Тяшкилаты идаряетмянин мцндяряжясинин тящлили 

эюстярир ки, мащиййятжя бцтцн систем тяшкилати- 
бинакцзарлыг фяалиййяти иля ящатя олунмушдур. Тяшкилати-
бинакцзарлыг тясириня ашаьыдакы компонентляр дахилдир: 
тясирин нювляри вя типляри, цнван сащиби, тапшырыьын 
верилмяси вя онун йериня йетирилмясинин мейарларынын 
мцяййянляшдирилмяси, мясулиййятин мцяййян олунмасы, 
табеликдя оланларын тялиматландырылмасы вя и.а. 

Щямин методлар тяшкилатда истещсал просесиня вя 
ишляйянлярин ямяйиня бирбаша тясир васитяси ролуну эюрцр 
ки, бу да онлар тяряфиндян айры-айры функсийаларын йериня 
йетирилмяси ишини, йахуд цмуми вязифялярин щялл олунмасыны 
ялагяляндирмяйя имкан верир. Бу, идаряетмя системинин 
мювжудлуьундан вя инкишаф етдирилмясиндян ютрц ялверишли 
шяраит йарадыр, идаретмя обйектиня мягсядйюнлц тясир 
эюстярир. Рящбярля табеликдя олан арасында билаваситя 
ялагя бирбаша тясирин характер хцсусиййятляриндяндир. 
Лакин бцтювлцкдя бирбаша тясирляр чох вахт табеликдя 
оланларын пассивлийинин артмасына, бязян ися юртцлц 
(гапалы) итаятсизлийя эятириб чыхарыр. Буна эюря дя долайысы 
тясир методлары даща сямярялидир ки, бу да тапшырыгларын 
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верилмяси вя стимуллашдырыжы шяраитин йарадылмасы васитясиля 
щяйата кечирилир. 

 
3.2.. Идаряетмянин игтисади методлары 
 

Идаряетмянин игтисади методларына мцщцм йер 
верилир. Бу да ондан иряли эялир ки, идаряетмя мцнасибятляри 
илк нювбядя игтисади мцнасибятлярля вя онларын ясасыны 
тяшкил едян обйектив тялябатларла вя инсанларын мянафеляри 
иля мцяййян олунур. 

Фирмада ямяйин коллектив тяшкилинин принсипиал 
мясяляси – идаряетмянин игтисади методларына йийялян-

мякдян ибарятдир ки, бунлар да тяшкилатын идаря едилмясиня 
тятбиг олундугда игтисади васитялярин мяжмусуну ямяля 
эятирир. Онларын кюмяйи иля бцтювлцкдя коллективин вя 
гисмян дя шяхсиййятин тялябляринин юдянилмясиндян ютрц 
лазым олан сямяря (еффект) ялдя едилир. Башга сюзля, идаря 
едилян обйектин игтисади марагларына тясир васитясиля 
гаршыйа гойулан мягсяд ялдя олунур. 

Идаряетмянин игтисади методларынын тясирли 
олмасындан ютрц, ян азы тяшкилатын игтисади тясирляря гаршы 
«щяссаслыьыны» тямин етмяк лазымдыр. Беля олмазса, 
структур ващидляринин щцгугларынын эенишляндирилмяси вя 
тяшкилатын юзцнц малиййяляшдирилмяси тамамиля ящямий-
йятини итиряр. Юз нювбясиндя мцстягиллийин эенишлян-

дирилмяси тясяррцфат фяалиййяти сащясиндя коллективляря 
бюйцк азадлыг верир вя рящбярлийин игтисади методлары 
цчцн мейдан ачыр. Йалныз ясасландырылмыш мцстягиллик 
шяраитиндя рящбярлийин игтисади методларына реал кечид 
мцмкцндцр: коллектив материал фондларыны, ялдя едилмиш  
эялирляри (мянфяят), ямяк щаггыны юзц идаря едир вя юз 
игтисади марагларыны щяйата кечирир. Игтисади методлар 
йени имканларын, ещтийатларын ашкара чыхарылмасына кюмяк 
эюстярир ки, бу да базар мцнасибятляриня кечид дюврцндя 
чох важибдир. Сющбят истещсал просесинин бцтцн 
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иштиракчыларынын игтисади марагларыны нязяря алмагла 
мадди стимуллашдырма системинин дяйишдирилмясиндян 
эедир. Мясяля бурасындадыр ки, игтисади методларын тясирли 
вя мягсядйюнлц олмасындан ютрц лазыми шяраит йарадылсын. 

Проблемин бцтцн мцряккяблийи ямяк коллективинин  
тяшкилатларла, идарялярля, халг тясяррцфатынын диэяр 
структурлары иля вя юз коллективинин цзвляри иля мцнаси-
бятляриндя тясяррцфат ялагяляринин вя игтисади асылылыгларынын 
комплекс субординасийасы тямин едилсин. Щямин ялагяляр 
системиндян щяр щансы манганын кянарлашмасы, йахуд 
зяифлямяси игтисади рящбярлийин сямярялийини ашаьы салыр. 

Планлашдырманын, игтисади стимуллашдырманын вя 
идаряетмянин тякмилляшдирилмяси цзря игтисади механизмин 
йенидян гурулмасы базар шяраитиндя ишя кечид 
програмынын щяйата кечирилмясиндян ютрц лазыми сосиал-
игтисади зямин йарадылмасыны тямин етмялидир. Бундан 
ютрц планлашдырманын методолоэийасы вя технолоэийасы да 
кюклц сурятдя дяйишдирилмялидир ки, онларын да ясасыны 
норматив метод тяшкил едир. 

Тяшкилатын щям йухары органларла, щям дя бцджя иля 
гаршылыглы мцнасибятляри нормативляри нязяря алмагла 
формалашыр. Сабит нормативлярин тятбиги мцхтялиф игтисади 
вя сосиал мясялялярин щяллиндян ютрц тяшкилатын сялян-

жамында галан васитялярин (вясаитлярин) ямяля эялмяси 
системини йахшылашдырмаьа имкан веряр. Йяни мяжбури 
айырма вя юдямяляр щяйата кечирилдикдян сонра 
(эялирлярдян бцджяйя айырмалардан вя табеликдя олан 
бцтцн мцяссисяляр системинин инкишаф етдирилмяси цзря 
малиййяляшдирилмя тядбирляри цчцн  нязярдя тутулан 
мяркязляшдирилмиш ещтийатларын вя фондларын тяшкил едил-
мясиндян, щабеля малиййя чятинликляри олан мцяссисяляря 
йардым эюстярилмясиндян ютрц идаряетмя органларына 
айырмалардан сонра) истещсал, сосиал инкишаф вя ямяк 
щаггы фондлары йарадылыр. Ян ахырда тяшкилатын эялирляри 
(мянфяяти) формалашыр. Бязи базар структурларында щямин 
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фондлар айрылмыр, ямяля эялмиш мянфяят ися ямяк 
коллективинин гярары иля истещсал вя материал сащяляринин 
инкишафына йюнялдилир (бюлэцлянир). 

Щямин истигамятдя бцтцн ишин ясас мащиййяти 
бундан ибарятдир ки, рящбярлик органлары вя ямяк 
коллективляри еля бир шяраит гаршысында галсын ки,  идаряетмя 
вя истещсал фяалиййятляринин игтисади нятижялярини максимум  
бцтцнлцкля нязяря ала билсинляр. 

Беляликля, тясяррцфат механизминин дяринляшдирил-
мясинин башлыжа вязифяси бундан ибарятдир ки, тяшкилатын ян 
йцксяк сявиййядя гаршысына гойулан функсийаларын йериня 
йетирилмясиндян ютрц игтисади вя тяшкилати шяраит йарадылмыш 
олсун. 

Рящбярлийин тяшкилат –инзибати методларындан фяргли 
олараг игтисади методлар цмуми игтисади-план эюс-
тярижиляринин ишляниб щазырланмасыны вя онлара наил олмаьын 
васитялярини нязярдя тутур. Бу, тясяррцфатчылыг мцнаси-
бятляриндя юзцнямяхсус игтисади механизмдир. Игтисади 
васитялярин вя стимулларын тясиринин йцксялдилмяси няти-
жясиндя еля шяраит формалашыр ки, бу заман ямяк 
коллективинин цзвляри сямяряли  ишя инзибати тясирлярля 
(ямрляр, директивляр, эюстяришляр вя с.) дейил, игтисади 
стимуллашдырма иля сювг едилирляр. Идаряетмянин игтисади 
методлары ясасында тяшкилат – инзибати вя сосиал-психолоъи 
методлар инкишаф етмяли, онларын тятбиги сащясиндя 
професионаллыг вя мядяниййят артмалыдыр. 

Базар шяраитиндя рящбярлийин игтисади методлары даща 
инкишаф едир, онларын тясир сферасы эенишлянир, игтисади 
стимулларын тясири вя сямярялийи артыр ки, бу да щяр бир ишчини 
вя щяр бир коллективи еля игтисади шяраитя гоймаьа имкан 
верир ки, бу заман шяхси мянафелярин цмумдювлят 
мянафеляри иля даща чох бирляшдирилмяси цчцн имкан 
йараныр. Шяхси игтисади мянафелярдян истифадя етмякля 
дювлятин бу вя йа диэяр тяшкилат гаршысында гойдуьу 
мягсядляря наил олмаг мцмкцндцр. 
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Игтисади тясир васитяляринин конкрет топлусу вя 
мцндяряжяси идаряетмя системинин спесификасы иля мцяййян 
олунур. Буна мцвафиг сурятдя идарятемя практикасында 
рящбярлийин игтисади методлары чох вахт ашаьыдакы 
формаларда чыхыш едир: планлашдырма, тящлил, тясяррцфат 
щесабы, гиймятгойма, малиййяляшдирилмя. 

Тяшкилаты идаряетмядя игтисади мясялялярин щяллиндян 
ютрц рийази-игтисади моделляшдирмя эениш тятбиг олунур. 
Идаряетмя проблеминин игтисади мащиййятини намялум 
дяйишянлярин цзяриня дцшян мящдудлашдырыжы шяртляр 
системини юзцндя якс етдирян рийази модел ифадя едя биляр. 

Рийази-игтисади методларын тясири иля бу вя йа диэяр 
игитсади тязащцрляри характеризя едян конкрет мялуматлары 
ялдя етмяк вя даща сямяряли нятижяляря наил олмаг 
мцмкцндцр. 

Идарятемя практикасында рийази-игтисади моделлярин 
беш ясас типи даща эениш тятбиг олунмушдур: 

1) рийази програмлашдырма; 
2) баланс моделляри; 
3) графалар (сцтунлар) нязяриййяси; 
4) эерчякликляр вя игтисади статистика нязяриййяляри; 
5) ойун нязяриййяси моделляри. 
Мцасир мярщялядян ютрц игтисади васитялярин вя 

стимулларын ролунун эцжлянмясинин сяжиййяви олмасына 
бахмайараг, тяшкилат-инзибати тясир методларыны мящдуд-

лашдырмаг лазым дейилдир, чцнки бунлар идаряетмянин 
мяркязляшдирилмяси щесабына эярэин план тапшырыгларынын 
йериня йетирилмясиня кюмяк эюстярирляр. 

 
3.3.Идаряетмянин сосиал психолоъи методлары 
 

Ишчилярин цмумтящсил вя ихтисас сявиййясинин артмасы 
нятижясиндя инсанларарасы мцнасибятлярин даим зянэинляш-

мяси бизи менежментин сосиал вя психолоъи аспектлярини 
диггятля юйрянмяйя сювг едир. Сон иллярдя интенсив 



 90 

сурятдя инкишаф едян базар мцнасибятляри ишчилярин 
психолоъи хцсусиййятляриня гаршы даща йцксяк тялябляр иряли 
сцрцр. Техниканын вя технолоэийанын мцряккябляшмяси дя 
юз тясирини эюстярир ки, бу да физики ямяйин щяжмини хейли 
азалтмаьа вя ягли ямяйин щяжмини ися артырмаьа имкан 
верир. Буна эюря дя ямяйин нятижяляри чох вахт 
ямякдашларын психи вязиййяти иля мцяййянляшдирилир. 

Тяшкилатда менежментин сосиал вя психолоъи 
аспектляринин тятбиг сащяляри чох эенишдир; инсанлары 
идаряетмя; шяхсиййятлярарасы, групларарасы вя груп 
мцнасибятляринин тянзимлянмяси; коллективин щяйатынын 
айры-айры тязащцрляринин вя тяряфляринин идаря олунмасы. 

Менежментин сосиал аспектляри-жямиййятдя, коллек-

тивлярдя инсанларарасы гаршылыглы мцнасибятляря ясасланан 
аспектляр олмагла, жямиййятдя мцнасибятлярин 
мющкямляндирилмясиня вя ямяк мящсулдарлыьынын йцксял-
дилмясиня йюнялдилмишдир. 

Менежментин психолоъи аспектляри – шяхсиййятин фярди 
кейфиййятляриндян (психикасынын, характеринин, темпера-

ментинин хцсусиййятляриндян) истифадя етмякля, ямяк 
коллективиндя инсанларын мцнасибятлярини тянзимляйир. 

Мцяййян олунмушдур ки, ямяйин нятижяляри ян 
чохусу бир сыра сосиал-психолоъи амиллярдян асылыдыр. Щямин 
амиллярдян истифадя етмяк вя бунларын кюмяйи иля айры-айры 
ишчиляря мягсядйюнлц тярздя тясир эюстярмяк бажарыьы 
рящбяря ващид мягсяд вя вязифяйя хидмят эюстярян 
коллективи формалашдырмаг имканы верир. Сосиолоъи 
тядгигатлар эюстярир ки, тясяррцфат рящбяринин уьурлу 
фяалиййятинин йалныз 15 фаизи онун пешякарлыг биликляриндян, 
85 фаизи ися адамларла ишлямяк бажарыьындан асылыдыр. 

 Щяр бир айрыжа ишчинин давранышынын, характеринин 
хцсусиййятлярини билмякля, коллектив цчцн лазым олан 
истигамятдя онун давранышыны прогнозлашдырмаг 
мцмкцндцр. Бу да онунла ялагядардыр ки, щяр бир 
групун юз психолоъи дуруму вардыр, о да ишя, менежерляря, 
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тяшкилатдакы дахили вя харижи мцщитя мцнасибятдя 
коллективин цзвляринин гиймятляндирмя вя дуйьуларынын 
мяжмусу кими, йяни инсанларын дуйьусу, емосийалары, 
фикир вя ящвал-рущиййяляри кими ещтива олунур. Сосиал-
психолоъи дурум щяр бир ишчинин вя бцтювлцкдя ямяк 
коллективинин ямяк ящвал-рущиййясиня юз тясирини эюстярир. 
Мцсбят, саьлам сосиал-психолоъи дурум йцксяк ящвал-
рущиййя иля, вар гцввя иля ишлямяйя кюмяк эюстярир, гейри-
саьлам, мянфи сосиал-психолоъи дурум ися ямяк шювгцнц 
ашаьы салыр. Буна эюря дя психофизиолоъи уйьунлашма 
принсипиня риайят олунмасы ямяк коллективляринин 
йарадылмасы вя инкишафынын башлыжа шяртидир. Йапонийа 
сосиологлары играр едирляр ки, инсанын ящвал-рущиййясиндян, 
онун ишлямяк щявясиндян, коллективдяки мяняви-психолоъи 
шяраитдян асылы олараг, ямяк мящсулдарлыьы тяхминян 1,5 
дяфя арта, йахуд бир нечя дяфя азала биляр. 

Щямин методларын тятбигинин башлыжа мягсяди 
коллективдя мцсбят сосиал-психолоъи дурумун формалаш-
дырылмасындан ибарятдир ки, бунун да нятижясиндя 
тярбийяви, тяшкилати вя игтисади мясяляляр мцяййян гядяр юз 
щяллини тапыр. Башга сюзля, коллективин гаршысына гойулмуш 
мягсядляря ишин сямярялийинин вя кейфиййятинин мцщцм 
амилляриндян биринин-инсан амилинин кюмяйи иля наил олмаг 
мцмкцндцр. Щямин вязиййяти нязяря алмаг бажарыьы 
рящбяря коллективя мягсядйюнлц тясир эюстярмяк, ялверишли 
ямяк шяраити йаратмаг, ващид мягсяд вя вязифяляря малик 
коллектив формалашдырмаг имканы веряр. 

Коллективя тясир эюстярилмясинин башлыжа васитяси 
инамдыр. Рящбяр инандырмаг йолу иля бирэя фяалиййят 
просесиндя инсани давраныш вя мцнасибятлярин тябиятини 
максимум бцтцнлцкля нязяря алмалыдыр. Шяхсиййятин 
биолоъи тябиятинин вя дахили аляминин рящбяр тяряфиндян 
дярк едилмяси коллективин бирляшдирилмяси вя фяаллаш-
дырылмасынын даща сямяряли формаларынын сечилмяси ишиндя 
она кюмяк эюстярир. Ишчилярин гаршылыглы мцнасибятляри, 
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онларын ямяк васитяляриня вя ятраф мцщитя мцнасибятляри 
ися ямяк коллективиня сосиал-психолоъи рящбярлийин 
обйектидир. 

Рящбярлийин сосиал-психолоъи методларындан тяшки-
латын идаря едилмяси практикасында истифадя олунмасы 
лцзуму важибдир, чцнки бунлар ишчилярин фяалиййят 
мотивлярини вя тялябатларыны вахтлы – вахтында нязяря 
алмаьа, конкрет вязиййятин дяйишилмяси перспективлярини 
эюрмяйя, оптимал идарятемя гярарлары гябул етмяйя 
имкан верир. 

Сосиал-психолоъи тясирин гайда вя цсуллары ян чохусу 
рящбярин щазырлыьындан, онун сяриштялилийиндян, сосиал 
психолоэийа сащясиндя тяшкилатчылыг габилиййятляриндян вя 
биликлилийиндян иряли эялир. 

Рящбярлийин сосиал-психолоъи методлары тяляб едир ки, 
коллективя чох мащир, идаряетмянин рянэарянэ аспект-
ляриндян истифадя етмяйи бажаран адамлар башчылыг 
етсинляр. Щямин истигамятдя рящбярин фяалиййятинин уьуру 
сосиал-психолоъи тясирин мцхтялиф формаларындан ня гядяр 
дцзэцн истифадя етмясиндян асылыдыр ки, бу да ян ахырда 
саьлам шяхсиййятлярарасы мцнасибятлярин формалашмасына 
эятириб чыхара билсин. Бу кими тясирин ясас формалары кими 
ашаьыдакылар тювсийя олуна биляр: ямяк коллективляринин 
сосиал инкишафынын планлашдырылмасы, шяхсиййятин тярбийяси вя 
формалашдырылмасы методу кими инандырмадан истифадя 
олунмасы, игтисади йарыш, тянгид вя юзцнцтянгид, идаря-
етмядя зящмяткешлярин идаря олунмасы методу вя иштиракы 
формасы кими истифадя едилян даими фяалиййят эюстярян 
истещсалат мцшавиряляри, мцхтялиф типли айин вя мярасимляр. 

 

3.4. Юзцнцидаряетмя 

 

Инсанын имканларынын щяйата кечирилмясиндян ютрц 
ян ялверишли шяраитин йарадылмасы - тяшкилатын инкишаф 
етдирилмяси сащясиндя ян мцщцм вязифялярдян биридир. Бу 
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кими шяраит ямяйин сон нятижяляриня эюря йцксяк 
мясулиййят дуйьусу вя демократик идаряетмянин инкишаф 
етдирилмиш формалары иля бирликдя мцстягил тясяррцфат 
вяситяляринин (мангаларынын) вя онларын ямяк коллек-
тивляринин щцгугларынын эениш инкишаф етдирилмясини нязярдя 
тутан механизмин – юзцнцидаряетмянин тятбиги сайясиндя 
ямяля эялир. 

Юзцнцидаряетмя проблеминин юйрянилмяси заманы 
бир сыра мясяляляр мейдана чыхыр: юзцнцидаряетмя нежя 
анлашылмалыдыр вя онун тязащцрцнцн защири вя харижи 
формалары щансылардыр? Мцасир шяраитдя юзцнц-
идаряетмянин инкишафы щансы сявиййядядир? Планлашдырма 
системи, тяшкилат структуру, тясяррцфат щесабы мцнаси-
бятляри, ямяйин юдянилмяси вя идаряетмянин диэяр 
йарымсистемляри идаряетмянин инкишафындан ня гядяр 
асылыдыр? 

Юзцнцидаряетмя бизим тяряфимиздян идаряетмянин 
демократикляшдирилмяси кими тяфсир олунур ки, бу да 
гярарларын гябул едилмяси просесиндя, тяшкилатда ишлярин 
вязиййятиня тясир эюстярилмясиндя ишчилярин иштирак етмяси 
имканларыны тямин едир. «Юзцнцидаряетмя» анлайышы сосиал 
тяшяккцлцн, йахуд ижтимаи мцнасибятлярин чох сабит 
формасыны ифадя едир. 

Юз цзяриндя щеч бир йухары идаряетмя органы 
олмайан систем (мясялян, юзял фирма) бцтцнлцкля 
юзцнцидаря олунан щесаб едилир. 

Тяшкилат даща бюйцк иерархийа структурунун (бир 
сыра мцяссися вя фирмалар Ачыг Сящмдар Жямиййятин 
(АСЖ) тяркибиня дахил олур) обйекти (елементи, мангасы, 
йарымсистеми) олдугда гисмян юзцнцидаряетмя тяшкилаты 
щесаб едилир. Беля юзцнц идаряетмянин дяряжяси 
мяркязляшдирилмя (гейри-мяркязляшдирмя) сявиййяси иля, 
йахуд йухары тяшкилат тяряфиндян щяйата кечирилян харижи 
идаряетмя мцнасибятляри иля вя системин идаряетмя 
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субйекти тяряфиндян щяйата кечирилян дахили идаряетмя иля 
мцяййянляшдирилир. 

Беляликля, идаряетмянин щяр щансы сявиййясиндя 
юзцнцидаряетмя инсанын, бцтцн ямяк коллективинин 
идаряетмя фяалиййяти обйектиндян онун субйектиня 
чеврилмяси просеси кими тясяввцр олунур. Бу, идаряетмя 
тяшкилатынын хцсуси вариантыдыр ки, бу заман коллектив 
бригаданын, йахуд диэяр коллектив бюлмянин 
комплектляшдирилмяси, ямяк функсийаларынын вя бирэя 
ямяк щаггынын бюлцшдцрцлмяси иля баьлы мясяляляри юзц 
щялл едир. Сющбят истещсал васитяляри иля бирликдя ишчилярин 
реал бирлийини тянзимляйян вя ямяк цзря бюлэцнц, йяни 
апарыжы тяшкилат-игтисади просесляри щяйата кечирян адижя 
коллективчиликдян, зящмяткешлярин ассосиасийасындан 
(бирлийиндян) эедир. Юзцнцидаряетмя бу мянада ямяйи вя 
идаряетмяни бирляшдирир, башга сюзля, идаряетмя  
бахымындан бирэя ямяк фяалиййяти просесиндя бярабяр-

щцгуглу субйектляр арасында сосиал-игтисади мцнаси-
бятлярин йени нювц (типи) ямяля эялир. Бу кими мцнаси-
бятляр шярти олараг «ашаьыдан» йанашма адландырылыр. 

Тясяррцфат щесабы бригадалар, подрат вя ижаря 
коллективляри бу кими ислащатларын нцмунясидир. 
Идаряетмянин мящз бу, ашаьы, лакин ясас сявиййясиндя 
онун даща да инкишаф етдирилмясинин вя дяринляш-

дирилмясинин еля истигамят вя цсуллары ишляниб щазырланыр ки, 
сонрадан бунлар идаряетмянин ян йцксяк пилляляриня дя 
йайыла биляр. 

Тяшкилатын тясяррцфат механизминин дяйишилмяси 
обйектив сурятдя идаряетмянин (юзцнцидаряетмянин) 
демократикляшдирилмясини нязярдя тутур, чцнки йени 
игтисади – тяшкилат механизминдя бцтцн мясяляляри йалныз 
истещсалын вя сосиал просеслярин идаря едилмясиндя юзцнцн 
тамщцгуглу вя эерчяк (реал) иштиракчы олмасыны дярк едян 
бцтцн ишчилярин мараьы вя йарадыжы фяалиййяти васитясиля щялл 
етмяк мцмкцндцр. Базар игтисадиййаты идарятемянин 
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йцксяк гейри-мяркязляшдирилмясини нязярдя тутур, бу да 
ямяк коллективляринин юзцнц идаряетмясинин тяшяккцлц вя 
инкишафынын тяминатчысыдыр. Бригада (ашаьы сявиййя) 
юзцнцидаряетмясиндян юзцнцидаряетмя фяалиййятинин 
даща йцксяк формаларына кечид щяр шейдян яввял 
тяшкилатын ясас (илкин) мангасында планлашдырма вя идаря-

етмянин дяийшилмяси иля баьлыдыр. Бу заман юзцнц-

идаряетмя планауйьунлуьун антиподу (зидди) кими дейил, 
щям бюйцк мигдарда ишчилярин, щям дя тяшкилаты идаря-

етмянин бцтцн сявиййяляринин план вя идаряетмя фяалиййя-

тиня жялб едилмясинин реал васитяси кими нязярдян кечирилир. 
Игтисадиййаты идаряетмянин демократик мяркязиййят 

кими принсипи арадан чыхыр, чцнки идаряетмя мяркязиййятля 
демократийа арасында кямиййят балансыны няинки 
дяйишдирир, щям дя бунларын арасындакы синтезин йени 
анлайышыны вя рящбярлик  мяркязинин йени ролуну нязярдя 
тутур. 

Ямяля эялмиш игтисади шяраитдя мяркязляшмяни ня 
гядяр зяифлятмяк, йахуд эцжляндирмяк фикриндян ял 
чякмяк лазымдыр. Тяшкилаты идаряетмядя мяркязляшдир-

мяйя вя гейри-мяркязляшдирмяйя еля йанашмаг лазымдыр 
ки, бунун нятижясиндя мяркязляшдирмя бцтювлцкдя сащя-
нин ащянэдар, системли инкишафыны тямин етсин, гейри-
мяркязляшдирмя ися юзцнцидаряетмя принсипляри иля чалышан 
щяр бир ямяк коллективинин «сярбяст» гярарлар гябул едиб 
щяйата кечирмясиня тяминат версин. Башга сюзля, сющбят 
идарятемя субйектинин щцгугларынын йалныз дювлят 
органлары вя ижтимаи тяшкилатлар тяряфиндян дейил, щям дя 
сосиал груплар вя ямяк коллективляри тяряфиндян танын-
масындан эедир. Бундан башга, ону да нязяря алмаг 
лазымдыр ки, «бирбаша» демократик принсиплярин юз 
сямярялилик щядляри вар вя онлар истиснасыз олараг бцтцн 
идаряетмя мясяляляринин щяллиня тясир эюстяря билмязляр. 
Нятижядя функсийалар (вязифяляр) вя онларын идаряетмя 
сявиййяляриня эюря бюлэцсц мейдана чыхыр ки, бу заман 
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юзцнцидаряетмя даща сямяряли ола биляр. Беля йанашма, 
коллектив ямяйин тяшкилинин мцхтялиф формаларынын ямяля 
эялдийи вя эениш йайылдыьы коллективляря рящбярлийин 
тактикасыны вя стратеэийасыны якс етдирир. Бу кими шяраитдя 
демократик мяркязиййят принсипи демократик идаряетмя 
принсипиня чеврилир ки, бу да яслиндя еля юзцнцидаряетмяйя 
эятириб чыхарыр. 

Базар структурларында юзцнцидаряетмянин характери 
тязащцр формаларындан асылы олмайараг, обйектив сурятдя 
юзцнцидаряетмянин инкишафына вя тякмилляшдирилмясиня 
кюмяк эюстярир, чцнки истещсал просесинин щяр бир 
иштиракчысынын шяхси игтисади вя сосиал мараьы бцтювлцкдя 
тяшкилатын идаря едилмясинин сямярялилийиндян асылы олур. 
Коллектив мадди вя мяняви мараг ямяк коллективинин 
бцтцн цзвлярини  йалныз коллектив ясасларла тясяррцфат 
щяйатынын бцтцн аспектляринин мцзакирясиндя, идаряетмя 
гярарларынын гябулу вя щяйата кечирилмясиндя иштирак 
етмяйя сювг едир. Ямяк вя тялябатын юлчцляринин 
учотунун вя нязарятин щяйата кечирилмясиндя, ямтяя-
материал дяйярлиляринин сахланылмасында иштирак етмяк 
вязифя боржуна чеврилир. Беляликля, нязарят функсийасы 
юзцнянязарятя чеврилир. 

Юзцнцидаряетмя коллектив тяряфиндян бу вя йа диэяр 
гярарларын йалныз сечилмясини вя мцстягил сурятдя гябул 
едилмясини дейил, щям дя бунларын бцтцн коллектив цзвляри 
тяряфиндян мяжбури сурятдя йериня йетирилмясини нязярдя 
тутур. Бундан башга, коллективин щяр бир цзвц гярарларын 
йериня йетирилмясиня эюря шяхсян мясулиййят дашыйыр. Бир 
тяряфдян, о, али идаряетмя органларына мцнасибятдя 
тяшкилатын тясяррцфат-тяшкилат мангаларынын (вясиляляринин) 
мцяййян мцстягиллийини, йяни бир сыра мясяляляр цзря 
мцстягил гярарлар гябул етмяк щцгугларынын олмасыны (бу 
щалда сющбят юзцнцидаряетмядян дейил, идаряетмядя 
иштиракдан эедир), диэяр тяряфдян ися обйекти идаряетмяни, 
гярар гябул олунмасыны вя лазым эялдикжя онун йериня 
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йетирилмясини, там щакимиййяти тямин едян там 
мцстягиллийи (идаряетмя субйектинин вя обйектинин 
бирляшмяси ясасында) нязярдя тутур. 

Щяр шей истещсалат демократийасынын сявиййя вя 
формаларындан асылыдыр. Беля демократийанын ясас 
формалары ашаьыдакылардыр: 

1) идаряетмядя шярикли иштирак - ишчилярин тяшкилатын 
фяалиййяти вя мцдириййятин планлары щаггында 
мялумат алмаг, юз ряйини ифадя етмяк, 
фирманын идаря олунмасына мяшвярятжи сясля 
жялб едилмяк вя азлыгда олмаг шяртиля идаря-
етмя органларында тямсил едилмяк щцгугу; 

2) шярикли идаряетмя – гярарларын гябул 
олунмасында иштирак етмяк щцгугу; 
мцдириййятин гябул етдийи айры-айры гярарлары 
ляьв етмяк; истещсал вя сосиал характерли бязи 
мясяляляри мцстягил щялл етмяк; фирманын 
идаряетмя органларында ейни бярабярдя тямсил 
олунмаг; 

3) дахили (ишчи) нязарят – тяшкилатын ишляринин идаря 
олунмасына  ишчиляри бирбаша жялб етмядян 
ляьветмя щцгугу иля мцдириййятин давраныш-
ларына (ишляриня, щярякятляриня) нязарят етмяк 
щцгугу; 

4) юзцнцидаряетмя – щям «бир няфяр – бир сяс» 
принсипи ясасында баш  истигамятляр цзря мцяс-
сисяни бирбаша идаря етмяк, щям дя галан (ясас 
олмайан) истигамятляр цзря долайысы иля 
(сечилмиш нцмайяндяляр васитясиля) иштирак 
етмяк щцгугу.  

Юзцнцидаряетмя йалныз щяр бир ишчинин вя ямяк 
коллективинин юзцнц мцлкиййят субйекти кими реаллаш-

дырдыьы (сатдыьы, пула чевирдийи) игтисади шяраитдя 
мцмкцндцр. Юзцнц - идаряетмя шяраитиндя ямяк 
мцлкиййятя мцнасибят васитясиля идаряетмя иля бирляшир. 
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Там тясяррцфат щесабы онларын реаллашдырылмасынын игтисади 
формасы олдуьундан идаряетмя инкишафындан ютрц ян 
ялверишли шяраит ашаьы сявиййядя ямяля эялир ки, бурада да 
тясяррцфат щесабы мцнасибятляри ян ящямиййятли тярздя 
тязащцр едир. Там тясяррцфаты щесабынын вя 
юзцнцмалиййяляшдирмянин инкишафы вя тятбиги коллективин 
бцтцн фяалиййятинин юзцнцидаряетмя вя демократик-

ляшмясинин мющкям (сабит) игтисади юзцнц йарадыр (ямяля 
эятирир). 

Лакин коллектив юзцнцидаряетмя чох чятинликля 
инкишаф едир. Просесин цмуми тормозлама сябябляри 
(инерсийа (яталят, сцстлцк, тянбяллик вя с.), рясмиляшдирмя, 
кющня рящбярлик методлары) иля йанашы, ямяк 
коллективляринин юз дахили сябябляри (ихтисасларын мцх-

тялифлийи, мцнагишялилик, пешя йарарлыьы) дя мювжуддур. 
Бундан башга, яслиндя мцстягилликля юзцнцидаряетмя 
арасындакы мцнасибятляри мцяййянляшдирмяк (айырд 
етмяк) дя чятиндир. Щямин анлайышлар ейни дейил. 
«Мцстягиллик» термини алтында ейни олмайан, мцхтялиф 
мяналы игтисади щадисяляр (тязащцрляр) анлашылыр. Беля ки, 
яксяр щалларда мцстягиллийин эенишлянмяси онун мцяййян 
формаларында юзцнцидаряетмянин инкишафы дейил, мцхтялиф 
сявиййялярдя мцдириййятин игтисади  щакимиййятинин 
эцжлянмяси демякдир. Бу, тяшкилатда юзцнцидаряетмянин 
ясас зиддиййятляриндян биридир. Ямяйин тяшкилинин подрат 
принсипляринин инзибати идаряетмя апаратынын али 
мангасына аид (шамил) олунмасы проблеми мейдана 
эялмишдир. 

Коллективин идаря олунмасында иштирак етмяйин 
тящлили эюстярир ки, ишчилярин бир гисми идаряетмя иля фяал, 
диэяр гисми (яксяриййяти, бюйцк гисми) ися пассив мяшьул 
олур. Бу да онларын пешякарлыг кейфиййятляриндян башга 
сялащиййятлилийинин (сяриштялилийинин) мцхтялифлийи бахымын-
дан идаряетмя фяалиййятиня йанашмасынын (гошулмасынын) 
гейри-бярабярлийиндян вя тижарят-тясяррцфат просесляринин 
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эедиши щаггында ямяк коллективи цзвляринин хябярдарлыг 
сявиййясиндян иряли эялир. Лазыми гядяр мялуматы олмайан 
ямяк коллективи (йахуд онун айры-айры цзвляри) няинки 
идаряетмя гярарлары гябул етмякдян, щям дя онларын 
щазырланмасында вя щяйата кечирилмясиндя иштирак етмяк-

дян, юзцнянязарят функсийаларыны кейфиййятля йериня 
йетирмяк имканындан мящрумдур. 
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ЫВ ФЯСИЛ 

ИШЧИ ЩЕЙЯТИНИН ИДАРЯ ОЛУНМАСЫ 
4.1.Менежментин сямярялийинин тямин едилмясиндя 

рящбяр кадрларын ролу 

 

Ишчи щейятинин идаря олунмасы – мцяссисянин 
мягсядляриня наил олмаг цчцн йарадыжы, тяшяббцскар, 
гуружу ямякдя ютрц оптимал шяраитин тямин едилмяси 
истигамятиндя коллективляря вя айры-айры ишчиляря комплекс, 
мягсядйюнлц тясирдир. 

Ишчи щейятинин идаря олунмасынын ясас мягсяди-
тяшкилатын кадр потенсиалыны ян йцксяк сямярялиликля 
формалашдырмагдан, инкишаф етдирмякдян вя щяйата 
кечирмякдян ибарятдир. 

Мцяссисянин кадр потенсиалыны нежя формалашдырмаг 
вя ишчи щейятинин ямяйини нежя мящсулдар етмяк – ишчи 
щейятинин идаря олунмасынын ясас вязифяляридир. 

Мялум олдуьу кими, щяр щансы мцяссисянин 
менежментиня ики ясас аспект дахилдир. Биринжиси – 
тяшкилатын мягсядляринин мцяййянляшдирилмясиндян, 
онларын щяйата кечирилмяси цзря тядбирлярин ишляниб щазыр-

ланмасындан вя мцвафиг сурятдя онун нятижяляриня 
нязарятдян ибарятдир. Бу щалда менежмент мадди-
мянтиги вязифялярин щяллиня, мцяссисядя щадисялярин 
тяшкилиня вя онларын идаря олунмасына йюнялдилмишдир. 

Икинжи аспект нязярдя тутур ки, мцяссисяйя рящбярлик 
етмяк щям дя инсанлары идаря етмякдир. Бунунла ялагядар 
беля тясяввцр олунур ки,  тяшкилатда чалышан ямякдашларын 
тялябатларынын юдянилмяси – онун мцщцм мягсядляриндян 
бири, сямяряли ишинин рящнидир. Щямин иш сащясиндяки 
мцвяффягиййят тяшкилатын фяалиййятини, щям дя 
ямякдашларын щяйати тялябатларыны тямин едир. 

Менежментин биринжи вя икинжи аспектляри бир-бири иля 
сых сурятдя баьлыдыр, буна эюря дя онлары гаршы –гаршыйа 
гоймаг, йахуд бирисиня нисбятян диэяриня цстцнлцк 
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вермяк мянасыз бир шейдир. Бу, стратеъи менежмент 
мягсядляри иля баьлыдыр, чцнки мцяссися рящбяри бир 
тяряфдян дцзэцн мадди – мянтиги гярарлар гябул етмяли, 
диэяр тяряфдян ися ямякдашларынын тяшкилатын мягсяд вя 
вязифяляринин йериня йетирилмяси иля баьлы фяалиййятини 
истигамятляндирмяли вя стимуллашдырмалыдыр. Йяни гаршыйа 
гойулан мягсядлярин йериня йетирилмяси истигамятиндя 
ямякдашларын мцнасибятляриня тясир эюстярилмяси 
бахымындан тяшкилата рящбярлик етмяк щям дя инсанлара 
рящбярлик етмяк (онлары идаря етмяк) демякдир. 

Щяля вахты иля У.Тейлор гейд едирди: «Щазырда биз 
америкалылар чох жидди проблем - инсанларын идаря етмяк 
проблеми гаршысындайыг», - йяни Тейлор инсанлара 
рящбярлик едилмясиня мцстясна ящямиййят вермишдир. Ишчи 
щейятини идаря етмяк (инзибатчылыг) сянятини (бажарыьыны) 
Тейлор юз системинин мцщцм щиссяси щесаб етмишдир. Щяля 
буну да гейд етмяк лазымдыр ки, рящбярлярин пешякарлыг 
бахымындан сечиминя вя щазырланмасына Тейлора гядяр 
щеч кяс жидди ящямиййят вермямишдир. 

Базар мцнасибятляриня кечид, мящсулун кейфиййяти 
мясяляляриня цстцнлцк верилмяси вя онун рягабятлилик 
габилиййятинин тямин едилмяси инзибати – идаряетмя 
ишчиляриня гаршы тялябкарлыьы дяйишдирмиш, ямяйя йарадыжы 
мцнасибятин вя йцксяк пешякарлыьын ящямиййятини 
артырмышдыр. Бу да ишчи щейятинин идаря олунмасы принсип-

ляриндя, методларында вя сосиал-психолоъи мясяляляриндя 
ящямиййятли дяйишикликлярин баш вермясиня сябяб олмуш, 
тяшкилатда онларын ролуну артырмышдыр. 

Йцксяк ихтисаслы, мядяни, юз ишини билян идаряетмя 
кадрлары олмадан менежмент сащясиндя дярин кейфиййят 
дяйишикликляри мцмкцн дейилдир. Бу да ондан иряли эялир 
ки, менежер «йухарынын» командаларыны кор – кораня 
йериня йетирян адижя инзибатчыдан фяалиййяти щялледижи 
ящямиййят кясб едян мотивляшдирмя сийасятинин щяйата 
кечирилмясиня йюнялдилян йарадыжы шяхсиййятя чеврилир. 
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Коллектив ямяйин (ижаря коллективляри, сящмдар 
жямиййятляри вя и.а.) инкишаф етмяси вя бцтцн ямякдашларын 
идаряетмяйя жялб олунмасы шяраитиндя мотивляшдирмя 
сийасяти цмуми мягсядляря наил олмагдан ютрц ишчи 
щейятля мцдириййятин ямякдашлыьынын инкишаф етдирилмясиня 
йюнялдилмишдир. Бу да идаряетмя ишчилярини идаряетмянин 
йени формаларынын ахтарышларына, потенсиал габилиййятлярин 
инкишаф етдирилмясиня, сямяряли чалышмаьа, ямяк просесиня 
йарадыжылыгла йанашмаьа щявясляндирир. 

Истещсал вя идаряетмяйя гаршы менежерлярин йарадыжы 
мцнасибят бяслямясиня даир тялябляр онларын йериня 
йетирилян ишя эюря мцстягиллийинин вя мясулиййятинин 
артмасына, идаряетмя гярарларынын гябулунда фяал 
иштиракына, коллективин ямяйинин нятижяляриня билаваситя 
мараг эюстярмясиня сябяб олмушдур. 

Инсан (ямяк) ещтийатларынын идаря едилмяси тяшкилатын 
фяалиййятиндя ян мцщцм истигамятлярдян биридир вя 
игтисади уьурларын (наилиййятлярин) ясас мейарыдыр. Яэяр 
яввялляр ясас диггят техники тяряггинин инкишафына вя 
тякмилляшдирилмясиня, мцтярягги технолоэийаларын 
тятбигиня, тяшкилат структурларынын модификасийасына 
(дяйишдирилмясиня) верилирдися, щазырда инсан амилиня даща 
чох мейл эюстярилир, башга сюзля, бизнесин мащиййятини вя 
сямярялийини инсанлар мцяййянляшдирир. 

Беляликля, кадрларын идаря олунмасы бизнесин апарыжы 
тяркиб щиссясидир. О, ямяк потенсиалынын щяйата кечирилдийи, 
габилиййятлярин инкишаф етдирилдийи ялверишли мцщити 
формалашдырыр; инсанлар йериня йетирдикляри ишдян 
мямнуниййят дуйьусу ялдя едир вя юз наилиййятляринин 
ижтимаиййят тяряфиндян бяйянилмясиня наил олурлар. Буна 
эюря дя ишчи щейятинин идаря олунмасы сащясиндя ямяк 
просесинин сахланылмасы иля жидди сурятдя регламент-
ляшдирилян технократик йанашмалардан ясасыны ишчилярин 
ямяк потенсиалынын узунмцддятли инкишафы тяшкил едян 
системли йанашмайа доьру тядрижян кечид баш верир. 
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Инзибати – команда идаряетмяси дюврцндя фяалиййят 
эюстярян систем менежерлярин чохусуну гябул олунмуш 
гярарлара эюря мясулиййяти юз цзярляриня эютцрмякдян 
чякиндирирди ки, бу да идаряетмя кадрларынын игтисади 
тяфяккцр сявиййясиня юз тясирини эюстярмяйя билмирди. Бир 
гайда олараг, кадрларын сечилмяси заманы пешякарлыг 
нязяря алынмырды. Чох вахт «мцнасиб» менежерляр 
сечилирди, ещтийатлары ашкара «чыхармаг» ися азгала 
рящбярин ян мцщцм кейфиййяти щесаб олунурду. О 
заманлар бу щал юзцнц доьрулдурду, чцнки йухары 
тяшкилат щяртяряфли идаряетмя директивляри иля бирликдя 
мцяссисяйя юз сечдийи рящбяр кадрлары эюндярирди ки, о да 
йухары рящбяр органларын (о жцмлядян партийа 
органларынын) нцмайяндяси кими чыхыш едир вя юз 
фяалиййятиндя ян башлыжасы онларын эюстяришлярини йериня 
йетирмяйя чалышырды. 

Игтисадийатда баш верян дяйишикликляр инсан 
ещтийатларынын идаря олунмасы сащясиндяки йанашмаларын 
дяйишилмясиня эятириб чыхармышдыр. Йени типли рящбярляр 
мейдана чыхыр, онларын тяфяккцрц вя иш цслубу 
тяшкилатларын йени вязифяляриня вя инкишаф шяраитиня мцяййян 
гядяр мцвафигдир. Кадр хидмятляринин дя ролу хейли артыр 
ки, бунлар да юз нювбясиндя ишчи щейятинин идаря олунмасы 
истигамятиндя тяшкилатын стратеэийасынын щазырланмасы вя 
щяйата кечирилмяси просесиня даща фяал жялб едилмялидирляр. 

 
4.2.Кадр хидмятляринин фяалиййятинин тяшкили 
 

Ишчи щейятини идаря едянляр – пешякар менежер – 
мцтяхясислярдян ибарят мцстягил груп олмагла, башлыжа 
мягсядляри ишчи щейятинин истещсала, йарадыжы файдалылыг вя 
фяаллыьыны артырмагдан, тяшкилатын кадрларынын инкишаф 
програмынын ишляниб щазырланмасындан вя щяйата кечирил-
мясиндян ибарятдир. 
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Базар типли тяшкилатлар мейдана чыхдыгдан сонра, бир 
тяряфдян инновасийа стратеэийаларынын инкишафы арасындакы 
бошлуглары арадан галдырмагла, йени мящсуллар вя 
структлар йаратмагла, диэяр тяряфдян ися инсан ещтийат-
ларыны идаря етмяйин вя ямяк потенсиалыны инкишаф етдир-

мяйин цсулларыны ашкара чыхармаг мясяляси мейдана чых-

мышдыр. Кадр хидмятляри бу сащядя хцсуси рола маликдир. 
Инсан ещтийатлары шюбяси (кадр хидмяти) тяшкилатын 

функсионал, йахуд йардымжы хидмятидир. Бу да онунла 
ялагядардыр ки, щямин шюбянин ямякдашлары мящсулун 
йарадылмасында билаваситя дейил, долайысы иля иштирак 
едирляр. Бир гайда олараг, инсан ещтийатлары шюбяляринин 
ишчиляри ишя гябул, йахуд ишдян чыхарылма, йени вязифяйя 
тяйинат, пешя тящсилиня эюндярилмя, ямяк щаггынын 
артырылмасы вя и.а. иля баьлы мясялялярин щялли заманы хятти 
рящбярлярин експерт –мцшавирляри кими чыхыш едирляр. 

Кадр хидмятляринин вя ишчи щейятинин идаря олунмасы 
хидмятляринин спесифик функсийаларына ашаьыдакылар 
дахилдир: инзибатчылыг, прогнозлашдырма, сосиал, хидмяти 
фяалиййятин кейфиййятинин артырылмасы, мотивляшдирмя, 
аналитик информасийа. 

Игтисадиййаты идаряетмянин мяркязляшдирилмиш системи 
зяифлядикжя, тяшкилатлар гаршысында инсан ещтийатларынын 
идаря олунмасы иля баьлы принсипжя йени вязифяляр ямяля 
эялмяйя башламышдыр. Щямин мясялялярин щялли тамамиля 
йени вярдиш вя бажарыгларын олмасыны тяляб едир ки, бу да 
лап йахын кечмишдя сянядлярин долдурулмасы, щесабатларын 
тяртиб едилмяси, мядяни-кцтляви тядбирлярин тяшкили вя ямяк 
китабчаларынын сахланылмасы кими садя бир ишдян ютрц лазым 
оландан да гат-гат артыгдыр. Игтисадиййатын мцасир 
инкишаф дюврц кадр хидмятляринин функсийаларынын 
йардымчы ролунун (хидмятчи, техники характерли) фяал 
истигамятдя тямайцллянмясини – идаряетмянин али сявиййяли 
рящбярляринин ашаьыдакы сащялярдя реал кюмякчисиня 
чеврилмясини тяляб едир: 
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- пешякар инкишафын идаря олунмасы; 
- кадр ещтийатынын формалашмасы; 
- ямяк ещтийатлары базарынын юйрянилмяси; 
- кадрларын гиймятляндирилмяси вя тяйинаты. 
Ишчи щейятинин менежментиндя кадр хидмяти «жаваб 

верян» структурдан ижрачы, тяшкилатын инсан ещтийатларынын 
идаря олунмасыны ямяли сурятдя щяйата кечирян структура 
чеврилир. Буна эюря дя щазырда кечмишдяки кадр 
шюбяляриндян индики кадр хидмятляриня кечмиш ишчилярин 
яксяриййяти ишчи щейятинин идаря олунмасы иля баьлы 
мцяссися рящбяриня проблемлярин сямяряли щяллини тяклиф 
етмяйя гадир дейилдирляр. Бунунла ялагядар олараг йени 
«ишчи щейятинин менежери», йяни ишчи щейятини идаряетмя 
пешяси мейдана эялиб. 

Юз функсийаларына, щазырлыг сявиййяляриня, техники 
тяжщизатына иш алятляриня эюря кадр хидмятляринин ишчиляри 
йалныз йухары сявиййяли менежерлярин сечдийи ишчилярин ишя 
эютцрцлмясиня даир ямрляри тяртиб етмякля, яввялкиляр кими 
кадр мялуматларыны сахламагла кифайятлянмирляр. Онларын 
вязифяси тядрижян тяшкилатын ямяк стратеэийасынын ишляниб 
щазырландыьы вя щяйата кечирилдийи мяркязя чеврилмякдян 
ибарятдир. Бу ися о демякдир ки, онлар йцксяк ихтисаслы 
ишчилярин ишя эютцрцлмяси, пешялярин планлашдырылмасы, 
истещсал фяалиййятинин гиймятляндирилмяси вя ямяйин 
щаггынын юдянилмясинин тякмилляшдирилмяси васитясиля 
бизнесин инкишаф етдирилмясиня кюмяк эюстярмялидирляр. 
Беля щалда кадр иши диэяр идаряетмя функсийаларындан асылы 
олмайараг щяйата кечирилян тямиз (бцсбцтцн) инзибати иш 
щесаб едилмир. Кадр хидмятляри тяшкилатын тясяррцфат 
тялябатларыны билмяли вя бунунла ялагядар олараг, юз 
фяалиййятини диэяр структурларла интеграсийа бахымындан 
нязярдян кечирмялидир. Бунун нятижясиндя биз нечя даща 
чох адам жялб олунмалы, вязифя вя мясулиййят дуйьусу 
артмалы, ямяк потенсиалы инкишаф етдирилмяли, ялверишли 
психолоъи иглим йарадылмалыдыр. Мцхтялиф сявиййяли хятти 
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рящбярляр арасында гаршылыглы ялагялярин юзцнямяхсус 
инфраструктуру ямяля эялир ки, бу да кадрларын иш йеринин 
дяйишдирилмяси вя вязифялярин явяз олунмасы заманы онлары 
оператив сурятдя сянядлярля тямин етмяйя имкан верир. 
Йяни еля бир просес баш верир  ки, бу заман инсан 
ещтийатларынын идаря едилмяси функсийасы пассив тясирдян 
тясяррцфат мясяляляринин щяллиндя фяал иштирака чеврилир. 

Кадр хидмятляринин ишинин ясас мцндяряжясини 
ашаьыдакылар тяшкил едир: 

- тяшкилатын кадрларынын формалашдырылмасы 
(планлашдырма, сечим вя ишяэютцрмя, ишдян азад 
едилмя, кадр ахыжылыьынын тящлили вя и.а.). 

-  ишчилярин инкишаф етдирилмяси (ишчи щейятинин пешя 
тямайцлц вя йенидян щазырланмасы 
(тякмилляшдирилмяси), аттестасийасы вя 
гиймятляндирилмяси, хидмяти вязифя цзря иряли 
чякилмяси); 

- ямяйин тяшкилинин тякмилляшдирилмяси вя 
стимуллашдырылмасы, тящлцкясиз ямяк шяраитинин 
йарадылмасы. 

Тяшкилатда инсан ещтийатларынын идаря олунмасынын 
стратеэийасы ишляниб щазырланмалыдыр: ишчи щейятиндян 
истифадянин, онун йениляшдирилмяси вя тякмилляш-

дирилмясинин, мотивляшдирмянин инкишаф етдирилмясинин 
перспектив истигамятляри мцяййянляшдирилмялидир. 

Ишчи щейятинин идаря едилмяси системиндяки 
дяйишикликляри нязяря алмагла дюрд амил групу мцяййян 
олунур: 

1. Технолоъи – техники амилляр: 
-  структурун вя мяшьуллуг формаларынын 

дяйишдирилмяси; ишчи щейятинин дифференсасийасы вя 
«дахили ямяк базарлары»нын формалашдырылмасы; 

-  ямяк функсийаларынын интеграсийасына вя груп 
щалында ишя цстцнлцк верилмякля ямяйин тяшкилиня 
йенидян бахылмасы; 
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-  ишчи щейятинин ихтисасартымынын вя йенидян 
щазырлыьынын фасилясиз сурятдя щяйата кечирилмяси; 

-    ишин кейфиййятинин комплекс идаряетмя системинин 
йарадылмасы. 

2. Шяхси амилляр: 
-   мяшьуллуг принсипляриня йенидян бахылмасы, чевик, 

фярди иш формалары; 
-  кадрларын фасилясиз тящсили системинин йарадылмасы; 
- стимуллашдырма системинин сащибкарлыьа, 

йениликчилийя, идаряетмя мясяляляриндя иштирака 
истигамятляндирилмяси; 

-   рящбярлик цслубунун дяйишдирилмяси вя идаряетмя 
системиндя «корпоратив мядяниййятин» ролунун 
артырылмасы; 

- тяшкилатда инсан ещтийатынын тякрар истещсалына, 
апарыжы кадрларын мющкямляндирилмясиня вя 
инкишафына комплекс йанашма. 

3. Игтисади вя сосиал-сийаси амилляр: 
- кадрларын идаря олунмасынын габагжыл бейнялхалг 

тяжрцбясинин топланылмасы; 
-  компанийаларын ишчиляринин, щямкарлар 

иттифагларынын вя мцдириййятляринин йени 
конструктив ямякдашлыг формаларынын йарадыл-
масы; 

- дювлят органлары иля кадр хидмятляринин гаршылыглы 
ялагяляринин эцжляндирилмяси; 

- ямяйин идаря олунмасынын сийасиляшдирилмяси. 
4. Идаряетмя нязяриййясинин (нязяриййяляринин) 

инкишаф етдирилмяси амили; 
- ишчи щейятинин идаряетмянин бцтювлцк 

«эюрцмцнцн» формалашдырылмасы, тяшкилатын 
ишинин сямярялийинин тямин едилмясиндя 
шяхсиййятин ролунун анлашылмасы; 
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-  ямяк ещтийатларындан истифадя едилмяси цзря 
гярарларын аналитик бахымдан ясасландырылма-

сынын йцксялдилмяси. 
Йухарыда садаланан амилляр тяшкилатда кадр 

хидмятляринин ролуну мцяййянляшдирян програмын ясасыны 
тяшкил едя биляр. 

Кадр хидмятляринин вязифяляри ашаьыдакы кими 
формалашдырыла биляр; 

- бизнесин щяртяряфли дястяклянмяси; 
- ишчи щейятиня тялябат прогнозунун, ишя йарадыжы 

мцнасибятин дястяклянмяси сийасятинин 
формалашдырылмасы; кадр мясяляляриндя йцксяк 
пешякарлыг сявиййясинин вя експертиза 
кейфиййятляринин тямин едилмяси; 

- ямяк ещтийаларындан истифадя сащясиндяки 
проблемлярин ашкара чыхарылмасы вя мцвафиг 
гярарларын гябул олунмасындан ютрц мцхтялиф 
сявиййяли рящбярлярин диггятинин бунлара жялб 
едилмяси; 

- йцксяк мящсулдарлыглы иш цчцн шяраитин йарадылмасы, 
йарадыжылыг вя йениликчилийин тясдиглянмяси; 

- ямякдашларын потенсиалындан сямяряли сурятдя 
истифадя едилмяси мягсядиля тяшкилатын менежер-

ляринин биликляринин эенишляндирилмяси 
Ишчи щейятини идаряетмя хидмятляринин яввялки 

функсийаларынын сахланылмасы заманы ямяк просесинин 
бцтцн иштиракчыларынын стимуллашдырылмасы методларынын 
диггятля ишляниб щазырланмасы, ишчи щейятля ишин тяшкилата 
эюря цмуми принсип вя гайдаларынын ишляниб щазрланмасы 
заманы ямяк потенсиалына дифференсиал (фяргли) йанашма 
хцсуси ящямиййят кясб едир. Буна эюря дя тяшкилатын 
бцтцн структурларынын фяалиййятинин координасийасы, ващид 
кадр сийасятинин щяйата кечирилмяси, тяшкилатын ян 
мцряккяб вя мясул иш сащяляриня рящбярлик етмяйя  гадир 
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олан менежерлярин сечилмяси эцнцн ян зярури мясялясиня 
чеврилир. 

 
4.3. Ишчи щейятинин сечилмяси  

 

Ишчилярин истещсалата йарадыжы сурятдя йанашмасы 
тялябляри йериня йетирилян ишя, идаряетмя гярарларынын гябул 
олунмасында фяал иштирака, ямяйин нятижяляриня эюстярилян 
билаваситя мараьа эюря онларын мцстягиллийинин вя 
мясулиййятинин артырылмасыны шяртляндирмишдир. Бунунла  
ялагядар олараг, ишчи щейятинин тящсил, пешякарлыг, шяхси 
мядяниййят вя етика кими гиймятляндирмя мейарлары йени 
мяна вя мязмун кясб едир. Инсанлара тяшкилатын ян 
дяйярли ещтийаты кими бахылыр, лайиг олдуьу эюркями она 
инсанлар верир. Тяшкилатын фяалиййят планы ишляниб 
щазырландыгда, идеал тяшкилат структуру лайищяляндирилдикдя 
кадрларын сечилиб гиймятляндирилмяси кими мцщцм 
идаряетмя функсийасынын йериня йетирилмяси вахты башланыр. 

Щямин ишин важиблийи мялумдур. Бунунла бирликдя 
яксяр щалларда ишчи интуисийа (эюзяйары дуйьусу) иля, 
танышларын мяслящяти иля, ишядцзялтмя вя мяшьуллуг 
бцроларынын эюндяриши иля, защири яламятляриня эюря, 
«йохлама вя сящв етмя» методундан истифадя олунмагла 
сечилир (бир гайда олараг, зяиф ишчи тяшкилатын «бойнундан 
асылыб галыр» вя ондан йаха гуртармаг чох чятин олур). 
Кадрларын сечилмясинин сынанмыш методикасы олмадыгда 
еля вязиййят йараныр ки, менежер беля щесаб едир: йарытмаз 
ишчи тяряфиндян тутулмагданса, иш йери бош галса йахшыдыр. 
Бу мянада ишчинин тутдуьу вязифяйя мцвафиглийинин 
мцяййянляшдирилмяси важибдир; бундан ютрц йериня 
йетирилян иш нювляри, ижра олунан функсийалар дягиг 
мцяййян едилмяли вя щямин ишляря эюря дя функсионал 
вязифяляри кейфиййятля щяйата кечирмякдян ютрц лазыми 
ихтисас щазырлыьы олан адамлар сечилмялидир. Щямин сечим 
иши конкрет фяалиййят нювцндян ютрц бцтцн лазыми 
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кейфиййятлярин мювжуд олдуьу намизядлярин дцзэцн 
гиймятляндирилмяси ясасында уьурла вя сямяряли сурятдя 
баша чатдырыла биляр. 

Кадрларын планлашдырылмасы ашаьыдакы проблемляри щялл 
етмялидир: 

1) ишчи щейятиня тялябат (ня гядяр ишчи лазымдыр, 
онларын ихтисас дяряжяси, ня вахт вя щарада 
олмалыдырлар); 

2) штатларын (щейятин) жялб едилмяси, йахуд 
ихтисары (сосиал аспектляри нязяря алмагла, 
лазыми щейяти нежя жялб етмяк вя изафи щейяти 
нежя ихтисар етмяк олар); 

3) кадрлардан истифадя едилмяси (ишчилярдян 
габилиййятляриня эюря нежя истифадя едиля 
биляр); 

4) кадр бахымындан инкишаф (кадрларын 
ихтисасынын артырылмасына вя онларын билик-

ляринин дяйишилмиш тялябляря уйьунлашдырыл-
масына нежя кюмяк эюстяриля биляр); 

5) ишчи щейятинин сахланылмасы цзря мясряфляр 
(планлашдырылан кадр тядбирляри ня гядяр 
хяржя баша эяляжяк). 

Кадрларын планлашдырылмасына дахилдир: 
- ишчи щейятиня тяшкилатын перспектив тялябатынын 

прогнозлашдырылмасы (айры-айры категорийалар 
цзря); 

- ямяк базарынын (ихтисаслы ишчи гцввяси базарынын) вя 
онун «мянимсянилмяси» цзря тядбирляр прог-

рамынын юйрянилмяси; 
- тяшкилатын иш йерляри системинин тящлили; 
- ишчи щейятинин инкишафы цзря програмын вя 

тядбирлярин ишляниб щазырланмасы. 
Тяшкилат кадрларын планлашдырылмасынын щяйата 

кечирилмяси заманы ашаьыдакы мягсядляри нязярдя тутур: 
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- лазыми сявиййядя вя лазыми мигдарда ишчиляри ялдя 
етмяк вя сахламаг; 

- ишчи щейятинин потенсиалындан ян йахшы тярздя 
истифадя етмяк; 

- ишчи щейятинин ещтимал олунан изафилийинин, йахуд 
азлыьынын мейдана чыхмасы иля баьлы проблемляри 
габагжадан эюрмяк бажарыьы. 

Ишчи щейятиня тялябатын мцяййянляшдирилмяси заманы 
идаряетмя нязяриййясиндя вя практикасында бир сыра 
методлар тятбиг едилир; норматив, тясщищ едилян 
екстраполйасийа (кянарлашма), експерт вя с. методлары. 
Лакин менежмент бахымындан економетрик метод вя 
тенденсийаларын лайищяляндирилмяси методлары даща бюйцк 
мараг доьурур. 

Економетрик методун кюмяйи иля ишчи гцввясиня 
тялябат эяляжякдяки щяр щансы иш цчцн сон сорьунун 
ещтимал олунан сявиййясиндян иряли эяляряк мцяййян 
едилир. 

Тенденсийаларын лайищяляндирилмяси методу мяжму 
ишчи гцввясинин мигйасында вя онун структурунда ютян 
иллярдя баш вермиш дяйишикликлярин прогнозлашдырылан дювря 
кечирилмясини (кючцрцлмясини) нязярдя тутур (ещтимал 
едир). 

 

 

4.4. Ямякдашларын гиймятляндирилмяси вя ишя гябулу 
 

Ишчилярин жялб едилмяси цзря тядбир кечирдик. Дахил 
олан яризяляр цзря иддиачылары гиймятляндирмяк, йяни 
мцяййян йеря  щансы намизядин даща чох йарадыьыны 
мцяййянляшдирмяк лазым иди. 

Яэяр машын дцзэцн сечилмирся, йахуд дцзэцн 
истифадя олунмадыьына эюря аваданлыг сынырса, онда, 
адятян, аваданлыгдан дцзэцн истифадя етмяйянляр 
мясулиййят дашыйырлар. Лакин яэяр ямякдаш дцзэцн 
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сечилмяйибся вя о, тяшкилаты тярк едирся, чох вахт дейирик: 
«О, вядиня ямял етмяди; ишя уйьунлаша билмяди; тягсиркар 
юзцдцр». Щеч вахт, щятта надир щалларда да демирик ки,  
биз сящвя йол вермишик. 

Тяшкилатын рящбярлийи щямишя йадда сахламалыдыр ки, 
фирманын стратеэийасынын щяйата кечирилмясиня гадир олан 
адамларын дцзэцн сечиминя, габилиййят вя имканларына 
мцвафиг олан ишляри йериня йетиряркян ямякдашларын 
коллективдя юзлярини йахшы щисс етмясиня эюря жавабдещ 
одур. 

 Ишчи щейятинин гиймятляндирилмясинин садяляшдирилмиш 
схеми ашаьыдакы суаллара жаваб вермялидир: 

1. Няйи гиймятляндирмяли (гиймятляндирмянин 
мязмуну, мцндяряжяси)? 

Кадрларын сечим тяжрцбяси эюстярир ки, намизядлярдя 
эяляжяк ямякдашлар цчцн ян башлыжа олан кейфиййятляря 
даща чох цстцнлцк верилир: 

- конкрет фяалиййятя мейллилик; 
- башга адамларла цнсиййят истедады; 
- етимад газанмаг, башгаларына тясир эюстярмяк 

бажарыьы; 
- интеллектуал (зещни, ягли) габилиййятляр вя илк ики 

кейфиййяти бирляшдирмяк габилиййяти. 
2. Нежя гиймятляндирмяли (гиймятляндирмя 

методлары)? 
Бундан ютрц цмумелми методлардан истифадя 

олунур: тящлил (анализ) – нятижя, хцлася (синтез), аналоэийа 
(бянзярлик, охшарлыг) – мцгайися, индуксийа (нятижя 
чыхарма) – дедуксийа (цмумидян хцсусийя эетмя), 
моделляшдирмя, екстраполйасийа (кянарлама, башга 
сащяйя аид етмя), експерт гиймятляндирмяляри, щабеля 
башланьыж (илкин мяналар) методу. Формалашдырылмыш 
материаллар ЕЩМ-я йерляшдирилмиш аналитик програм-

лардан истифадя етмякля ишляниля биляр. 
3. Щансы гайдада (гиймятляндирмя проседуру)? 
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Гиймятляндирмя характеристикалары иерархик 
ардыжыллыгла топланылыр. 

Ишчи щейятинин гиймятляндирилмяси вязифяйя, йахуд иш 
йеринин тялябляриня ямякдашын ишэцзарлыг вя шяхси 
кейфиййятляринин мцвафиглийинин мягсядйюнлц мцяййян-

ляшдирилмяси просесидир. 
Ишчи щейятинин гиймятндирилмяси методлары. Онлары цч 

ясас групда бирляшдирмяк олар: 
1) прогностик метод  - беля метод заманы анкет 

мялуматларындан; йазылы, йахуд шифащи характе-
ристикалардан; иш цзря рящбярин вя щямкарларынын 
мцлащизя вя ряйляриндян; шяхси (фярди) мцсащибя-

лярдян; психолоъи тестлярдян эениш истифадя олунур; 
2) практик (ямяли) метод – практик ишин нятижяляри 

ясасында ишчинин хидмяти вязифялярин ижрасына 
щазырлыьы йохланылыр. Бундан ютрц йохлама 
йердяйишмяляр техникасындан истифадя едилир; 

3) имитасийа (тяглид) методу  - иддиачыйа конкрет 
ситуасийанын (стуасийаларын) щялли тяклиф едилир. 

Ян ахырда шяхсиййятин хцсусиййят вя ишэцзарлыг 
кейфиййятляринин експерт тяряфиндян гиймятляндирилмяси 
кечирилир. 

Ишчинин тяшкилатда гиймятляндирилмяси цч ясас 
мягсядя хидмят едир: 

1) инзибати – хидмят вязифя цзря ирялийя чякилмя, 
ашаьы вязифяйя кечирилмя, башга вязифяйя (башга иш 
йериня) кечирилмя (кючцрцлмя), ямяк 
мцгавилясинин ляьв едилмяси. Бу щалда ишчинин 
гиймятляндирилмяси инзибати гярарларын гябул 
олунмасындан ютрц кечирилир; 

2) информатив – гиймятляндирилмя нятижясиндя 
ишчиляря онларын нисби иш сявиййяси барядя мялумат 
верилмяси имканы ямяля эялир (йараныр). Нятижядя 
ишчи юз ямяк фяалиййятинин эцжлц вя зяиф 
жящятлярини юйрянир; 
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3) мотивляшдирмя – гиймятляндирмянин нятижяси 
инсанларын давранышынын мотивляшдирилмясинин ян 
мцщцм васитяси кими ашкара чыхыр. Эцжлц ишчиляри 
мцяййянляшдирмякля, онлары обйектив сурятдя 
мцкафатландырмаг да олар. 

Йухарыда садаланан мягсядляр бир-бири иля гаршылыглы 
сурятдя баьлыдыр. О жцмлядян, ишчинин хидмяти фяалиййяти 
сащясиндя иряли чякилмяси мясяляси цчцн нязярдя тутулан 
информасийа инсаны йахшы ишлямякдян ютрц мцсбят 
жящятдян мотивляшдирмялидир. 

Бош олан вязифяляря иддиачыларын сечилиб гиймятлян-
дирилмяси васитяляри вя методлары чох вахт шяхси вя техники 
васитя вя методлар кими бюлцшдцрцлцр. 

Ишчи щейятинин гиймятляндирилмясинин техники просе-

дурунда ики групп тялябляря хцсуси йер верилир: 
1. Вязифяйя мцнасибят цзря: 
- вязифя (орта, йахуд али сявиййяли); 
- йериня йетирилян вязифяляр вя мясулиййят; 
- щялл едилян мясяляляр (тактики вя стратеъи); 
- классик шяраитдяки давранышлар. 
2. Тяшкилата  мцнасибят цзря: 
- ямяк фяалиййятинин уьурлулуьу (сямярялилийи); 
- тяшкилатын инкишафынын цстцнлцкляринин, мейарларынын 
мцяййянляшдирилмяси; 
- йекунлашдырмаг бажарыьы. 
Ишчи щейятинин  гиймятляндирилмясинин шяхси васитяляри 

групунда  мцсащибя характерли сющбятлярин  кечирилмяси 
даща чох мцряккяблик тяшкил едир. 

Мцсащибя характерли сющбятляр иддиачынын шяхсян 
гиймятляндирилмясинин идеал методу дейил, еля буна эюря 
дя, о, диэяр методларла да эцжляндирилир. Сющбятин ясас 
мягсяди намизядин бош вязифяйя мараг эюстяриб – 
эюстярмямясини вя щямин иши кейфиййятля йериня йетирмяйя 
габил олуб-олмамасыны ашкара чыхармагдан ибарятдир. 

Мцсащибянин кечирилмяси цзря мяслящятляр: 
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1. Мцсащиб вязифянин тямайцлцнц билмялидир; 
2. Мцсащибянин кечирилмясиндян яввял намизядин 

сянядляри тящлил олунмалыдыр; яризянин формасы вя 
мязмуну (о жцмлядян, мцражият етмя мядяний-
йяти, сящвлярин олуб-олмамасы вя с.) юйрянилмяли, 
информасийанын бцтювлцйц (тамлыьы) мцяййянляш-

дирилмялидир. Тяржцмейи – щала (автобиог-

рафийайа) бахыларкян ян башлыжа жящятляря (бир вя 
йа бир нечя йердя ишлямясиня) хцсуси фикир 
верилмялидир; 

3. Гейри- формал сющбят кечирилмялидир; 
4. Сющбятин структуру бир нечя мярщялядян ибарят 

олмалыдыр;  
-  тямас (5 -10 дягигя) заманы бир сыра суаллар верилир 

(мясялян, фирмайа асанлыгла эялиб чатдыныз?), 
гящвя тяклиф едилир, йяни иддиажыйа дцшдцйц 
шяраитя уйьунлашмаг цчцн имкан верилир; 

-   мцсащибя (20-60 дягигя); 
- мотивляшдирмя (20-45 дягигя) – фирманын 

стратеэийасы иля, адят-яняняляри иля, цстцнлцкляри вя 
сосиал файдалары вя с. иля танышлыг; 

-  дискуссийа (5-10 дягигя) – мцгавилянин цмуми 
аспектляри мцзакиря олунур. 

5. Суалларын сийащысы щазырланмалыдыр; 
6. Информасийа гейдя алынмалы вя мцсащибядян 

сонра нятижя чыхарылмалыдыр; 
7. Бир нечя намизядля мцсащибянин гыса вахт 

ярзиндя кечирилмяси даща чох мяслящят эюрцлцр. 
Мцсащибянин кечирилмяси просесиндя бир сыра 

проблемляр вар ки, онларын ясасыны емосионал вя психолоъи 
проблемляр тяшкил едир. 

Буна эюря дя мцсащибя просесиндя сящвлярдян 
гачынмаг чох важибдир. 

Мцсащибянин кечирилмяси заманы йол верилян типик 
сящвляр: 
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1. Мювщумат (зещниййят, хцрафат) – мцсащиб цчцн 
ади олан давраныш вя щярякятлярин йанлыш 
гиймятляндирилмяси. 

2. Идеал мянзяря – юз щяйат йолуну мцсащибин 
симасында тясяввцря эятирмяк. 

3. Мцсащибяйя щазыр олмамаг – яэяр щазыр 
дейилсинизся, мцсащибя кечирмяйин. Мцсащибянин 
вахтыны дяйишсяниз, даща йахшы олар. 

4. Давраныш еффекти – намизядин давраныш ядасы 
хошунуза эялмир (яэяр ня ися хошунуза эялмирся, 
намизяд ися она йол верирся, мялум мясялядир ки, 
мцсбят нятижя ялдя едилмяйяжяк). 

5. Имкан еффекти – менежерин ишчи щейяти цзря 
тяжрцбяси олмалыдыр. О, чох иш эюрцр вя ейни 
заманда: динляйир, йени суалы эютцр – гой еляйир, 
йазылы сурятдя гейдляр апарыр вя и.а., бу ися асан 
мясяля дейил. 

6. Тязйиг еффекти – мяжбуриййят (мяжбур етмяк), 
ирадяни сарсытмаг. Мясялян, яэяр намизядлярин  
сайы 10 няфярдирся, али рящбярлик ися мцсащибялярин 
нятижяляринин сабаща гядяр тягдим олунмасыны 
тяляб едирся, анжаг буну етмяк мцмкцн дейил, 
чцнки долашыглыьа йол вериля биляр. Ахы, щяр 
иддиачы юзцнц ян биринжи щесаб едир вя тябии ки, 
мясялянин мцсбят щяллиня цмид баьлайыр. 

7. Тязад еффекти – ейни эцндя ейни сечим иддиачылары 
иля мцсащиб кечирмяк лазымдыр. 

8. Бядбинлик (пессимизм) еффекти – яэяр 
мцсащибянин башланьыжында ня ися сизин хошунуза 
эялмирся, онда сонлуг да уьурсуз олажаг. 

9. Ящвал (кеф-ящвал, щал-ящвал) еффекти – яэяр тяйин 
олунмуш вахтда мцсащиб хястядирся, онда 
мцсащибянин тяхиря салынмасы мяслящятдир. 

Мцсащибянин кечирилмяси проседуру бир нечя мяр-

щялядян ибарятдир: 
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1) Сющбятин башланьыжы (саламлашма, мцсащибянин 
апарылмасынын сябябляри вя и.а. Щямин мярщялядя 
сонракы цнсиййят цчцн мянфи атмосфер йарадыл-
мамасына чалышмаг лазымдыр); 

2) Мцсбят аспектлярин мцзакиряси (ютян дюврля 
мцгайисядя эюстярижилярин йахшылашдырылмасынын 
гейд едилмяси важибдир вя и.а.); 

3) Мянфи аспектлярин мцзакиряси (тянгид шяхсиййятя 
дейил, ишя аид едилмялидир. Юзцнцзцн иши 
мцкяммял билмяйиниз важибдир); 

4) Ишин нятижяляринин йахшылашдырылмасы йолларынын 
ашкара чыхарылмасы; 

5) Юз нюгтейи –нязярини эютцр-гой етмякдян вя 
ифадя етмякдян ютрц вахт азлыьы (яэяр намизядин 
тяклифляри варса, щямин тяклифляр онун эюзц 
гаршысында гейдя алынмалы вя вяд олунмалыдыр ки, 
бу тяклифляря рящбярлик тяряфиндян бахылажаг); 

6) Мцсащибянин сонлуьу (мцсбят ящвал-рущиййя 
йарадылмалы, мцсащибяйя эюря миннятдарлыг 
едилмяли вя видалашмалы). 

Рящбяр вязифяйя намизядлярля мцсащибя заманы 
ашаьыдакы мясяляляр мцзакиря олунмалыдыр: 

1) вязифянин ады; 
2) рящбяр ишчи кимя табедир; 
3) рящбяр ишчийя ким табедир; 
4) рящбяр ишчийя билаваситя ня гядяр ямякдаш 

табедир; 
5) рящбяр ишчинин нязаряти алтында олан малиййя вя 

материал ещтийатларынын цмуми щяжми ня 
гядярдир; 

6) иш щяжминин даща щансы мейарлары вардыр 
(мясялян, бурахылыш габилиййяти, рящбяр ишчи 
тяряфиндян идаря олунан бюлмялярин мигдары, 
сащя мцяссисяляринин вя тяшкилатларынын сайы); 

7) ишин цмуми мягсяди нядир; 
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8) ясас вязифяляр; 
9) щансы аваданлыглар рящбяр ишчинин сярянжамын-

дадыр (ихтийарындадыр); 
10) тяшкилат дахилиндя вя тяшкилатдан кянарда рящбяр 

ишчи щансы тямаслара (контактлара) маликдир; 
11) ишин ян мцряккяб (мясулиййятли) щиссяси (жящяти) 

нядян ибарятдир; 
12) ишин йериня йетирилмясиндян ютрц щансы билик вя 

вярдишляр тяляб олунур; 
13) ишин йериня йетирилмясиндян ютрц ня кими тяжрцбя 

тяляб олунур; 
14) щансы тящсил (щазырлыг) тяляб олунур (дилляр цзря 

биликляр дя дахил олмагла); 
15) ишдя мцвяффягиййятя наил олмагдан ютрц щансы 

шяхси кейфиййятляр лазымдыр; 
16) йаш мящдудиййятляри щансылардыр; 
17) хцсуси (ялащиддя) тялябляр вармы (мясялян, харижи 

юлкяляря езамиййятляр, узадылмыш иш эцнц, 
тящлцкяли, йахуд физики ямяк тяляб едян иш); 

18) муздлу (муздла) ишин шяртляри (ямяк щаггы, 
мцкафатлар, хидмяти машын (автомашын), пенсийа, 
сыьорта, иш эцнц, мязуниййят, ишдян чыхарылма 
барядя хябярдарлыг мцддяти, ямяк сазишинин 
(мцгавилясинин) хцсусиййятляри вя с.). 

Ишчи щейятинин гиймятляндирилмясинин техники васитяляри 
групунда харижи юлкялярин гиймятляндирилмя практика-
сында эениш йайылан гиймятляндирмя мяркязляри даща чох 
сямяря верир. Сющбят Ассессмент Жентер (АЖ) типли хцсуси 
йарадылмыш мцяссисялярдя (идарялярдя) ишчи щейятинин 
гиймятляндирилмясиндян эедир. Бу, рящбяр вязифяйя 
намизядин йарарлыьынын йцксяк ихтисаслы сявиййядя 
мцяййянляшдирилмясинин методлар системидир. 

АЖ она эюря лазымдыр ки, бир тяряфдян, кадрларын 
гиймятляндирилмясинин щяр бир методу (цсулу) бу вя йа 
диэяр мягсядли сащядя лазыми гядяр эцжлцдцр, лакин, диэяр 
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тяряфдян, онун да чохлу чатышмазлыглары вар. АЖ-дан 
истифадя едилмяси онларын бязисини арадан галдырмаьа 
имкан верир. Буна эюря дя АЖ-дан сющбят эедяркян ишчи 
щейятинин гиймятляндирилмяси, онун инкишаф йолларынын 
мцяййянляшдирилмяси вя уьурларын прогнозлашдырылмасы 
методларынын мяжмусу нязярдя тутулур. Бу щалда 
експертляр намизядлярин габагжадан мцяййян едилмиш 
тялябляря мцвафиглийини юйрянирляр (тядгиг едирляр). 

Бу, ишчи щейятинин сечилмясинин ян бащалы метод-

ларындан биридир, она эюря дя бундан али сявиййяли идаря-

етмя менежерляри вязифясиня (юзцнямяхсус идаряетмя 
елитасы) иддиачылар сечилмяси вя гиймятляндирилмяси заманы 
истифадя олунур, ишчи щейятинин гиймятляндирилмясинин 
чохэцнлцк (чохмярщяляли) проседурунун эедишиндя 
тестлярин вя конкрет практик тямринлярин кюмяйи иля рящбяр 
вязифяйя иряли сцрцлян намизядин давранышы гиймят-
ляндирилир. Алынан нятижяляр лазыми гядяр обйектив олур, 
чцнки намизядин мяркяздя гиймятляндирилмяси мето-
дикасы, ясасян иддиачынын кечмиш фяалиййяти, тящсил сявиййяси 
вя субйектив характеристикаларла баьлы кющнялмиш гиймят-
ляндирмяляря ясасланан чярчивялярдян кянара чыхмаьа 
имкан верир. Бундан башга, щямин метод шяхсиййятин 
айры-айры параметрляринин гиймятляндирилмясиндян ютрц 
тятбиг едилян йохланылмыш шяхсиййят методикаларындан вя 
интеллектуал тестлярдян истифадя едилмясини дя систем-

ляшдирмяйя имкан верир. 
Гиймятляндирмя мяркязляри ики башлыжа вязифяни 

йериня йетирирляр: 
1) сынагдан чыхарыланларын (имтащан едилянлярин) 

идаряетмя габилиййятлярини ашкара чыхарырлар; 
2) онларын щяр бирисиндян ютрц тяшкилатчылыг 

мядяниййяти сявиййясинин йцксялдилмясини вя 
ашкара чыхарылмыш габилиййятлярин инкишаф 
етдирилмяси цчцн нязярдя тутулан фярди мяшг 
програмыны мцяййянляшдирирляр. 
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Бир гайда олараг, иддиачынын гиймятляндирилмяси, 
идаряетмя вакансийасынын сявиййясиндян асылы олараг, цч 
саатдан дюрд эцня гядяр давам едир вя ашаьыдакы 
мярщялялярдян ибарятдир: 

- идаряетмя щярякятляринин (ишляринин) йериня 
йетирилмяси; 

- проблемлярин кичик групда мцзакиря едилмяси 
(коллектив иш вярдишляри ашкара чыхарылыр); 

-    гярарын гябул едилмяси; 
-    мцнагишяли вязиййяти (ситуасийанын) щялли; 
-    щазырланмыш лайищя барядя мялумат верилмяси; 
-    ишэцзар мяктубун щазырланмасы. 
Сынаглар (имтащанлар) баша чатдыгдан сонра щяр 

сынагдан чыхарылан барядя мцвафиг ряй тяртиб едилир. 
Ишчи щейятинин експерт гиймятляндирилмяси . Намизядин  

хцсусиййятляринин вя ишэцзарлыг кейфиййятляринин експерт 
тяряфиндян гиймятляндирилмясинин ясасыны мцсащибя 
заманы ялдя олунан мигдар параметрляри вя 
гиймятляндирмя мейарлары тяшкил едир. Бурада шяртилик вя 
субйективизм елементляринин дя иштирак етмясиня 
бахмайараг, гиймятляндирмя шкаласынын  мцкяммял 
(йахшы) ишляниб щазырланмасы вя експертлярин диггятля 
(пешякаржасына) йанашмасы сайясиндя сынагдан чыхары-
ланлары йцксяк дяряжядя дцзэцн гиймятляндирмяк 
мцмкцндцр. 

Щяр бир конкрет щалда гиймятляндирмя мейарларынын 
мяжмусу эяляжякдя йериня йетириляжяк ишин мцндяря-

жясиндян вя кейфиййятиндян асылы олажаг. Цстцнлцк йа 
пешякарлыг, йа да шяхсиййят кейфиййятляриня вериля биляр. 

Щямин мясялянин щяллиндян ютрц сынаг 
йердяйишмяляри методундан истифадя едилмяси мягсядя-

уйьундур ки, бунун да кюмяйи иля иддиачынын ямяйинин 
сямярялилик дяряжяси мцяййянляшдирилир. Мясяля бундан 
ибарятдир ки, щяр бир иддиачы тяряфиндян эяляжяк функсионал 
вязифяляринин йериня йетирилмясинин сямярялилийи барядя 
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мялумат ялдя едилсин. Бу щалда експертлярдян обйектив 
гиймятляндирмялярин ялдя олунмасы проседуру чох 
мцряккяб мясялядир. 

Експертизадан ютрц иддиачынын ямяйинин гиймятлян-
дирилмясинин беш ясас мейарындан истифадя едиля биляр: 

1) ямяйин кямиййяти (мигдары) – ямяйин щяжми, 
сямярялилийи, интенсивлийи, иш вахтындан истифадя 
олунмасы; 

2) ямяйин  кейфиййяти – ишдя йол верилян гцсурларын 
мигдары, мящсулун кейфиййяти вя онун ян йахшы 
дцнйа нцмуняляриня мцвафиглийи вя и.а. 
мцяййян олунур; 

3) ишя мцнасибят – ишчинин тяшяббцскарлыьы, онун 
бюйцк иш йцкцня дюзцмлцлцк габилиййяти, 
мцхтялиф, хцсусян йени ситуасийалара 
(вязиййятляря) юйряшмяк имканлары вя с.; 

4) ишдя диггятлилик (чалышганлыг) – истещсал 
васитяляриня мцнасибят, онлардан истифадя 
едилмяси, хаммал вя материаллардан истифадянин 
оптималлыьы, иш йериндя материал мясряфляринин 
учот (гейдиййат) дяряжяси вя с.; 

5) мцяссися дахилиндя ямякдашлыг етмяйя щазырлыг – 
ишчинин бирэя мясялялярин щяллиндя иштиракы, 
коллективдяки мцнасибятляр, коллектив ишдя иштирак 
етмяк бажарыьы, кянар ирадлара жаваб вермя 
габилиййяти, диэяр шяхси кейфиййятляр. 

Ишя гябул. Гиймятляндирмя проседурундан вя ян 
йцксяк гиймятя лайиг кюрцлмцш намизядлярдян бирисинин 
мцяййян олунмасындан вя тяшкилатда иш эютцрцлмяйя даир 
хятти рящбяр ишчинин разылыьындан сонра мцгавиля баьланылыр 
ки, буна да хцсуси ящямиййят верилир. 

Йадда сахламаг лазымдыр ки, мцгавилянин 
мцзакиряси ишя эютцрцлмя просесинин бир щиссясидир вя бу, 
щям ишя эютцрцлмя барядя гярар вериляня гядяр, щям дя 
беля гярар верилдикдян сонра баш веря биляр. Мцсащибя 
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заманы иряли сцрцлян тяклифляр мцгавилянин бир щиссяси 
олдуьу цчцн сющбяти апаран менежер фирманын иддиачыйа 
ня тяклиф едя биляжяйини гяти сурятдя билмялидир. 

«Мцгавиля» (контракт) термини ики тяряф арасында 
щцгуги бахымдан тяртиб едилмиш баьлашма демякдир. Щяр 
щансы мцгавиля киминся тяклиф етдийини, кимин ися щямин 
тяклифи гябул етдийини нязярдя тутур. Ишя эютцрцлмя барядя 
мцгавиля нязярдя тутур ки: 

- сизин ишин йериня йетирилмяси барядя тяклифиниз гябул 
едилмишдир; 

- сиз иши йериня йетирян ямякдашы идаря едирсиниз 
(шяхсян, йахуд диэяр ямякдаш васитясиля); 

- сиз ону ня едяжяйи барядя тялиматландырырсыныз; 
- сиз ону иши нежя йериня йетиряжяйи барядя 

тялиматландырырсыныз; 
- бу иш сизин ади ишинизин бир щиссясидир. 
Белялилкля, сизя адижя хидмят эюстярян дейил, сизинля 

муздлу иш барядя мцгавиля баьлайан шяхс ямякдаш щесаб 
олунур. 

Ишчийя тяклиф олунан мцгавилянин мцддятляри вя 
шяртляри щаггында минимум мялумат щяжми ашаьыдакы-
лардан ибарятдир: 

- тяряфлярин адлары (ишя эютцрян вя ишчи); 
- ишин ады; 
-ишин башланма тарихи (яэяр щямин мцгавиля 

мцяййян мцддятя баьланарса, щям дя мцгавиля-
нин етибарлылыьынын баша чатдыьы тарих); 

-тариф ставкасы, йахуд ямяк щаггынын щесабланмасы 
цсулунун эюстярилмяси; 

- ямяк щаггынын юдянилмясинин дюврилийи (щяфтялик, 
айлыг, йахуд иш графикиндян асылы олараг, башга нюв 
юдямя формасы); 

- байрам эцнляри вя онларын ямяк щаггынын 
юдянилмяси; 
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- хястялянмялярля, йахуд бядбяхт щадисялярля 
ялагядар олараг, ишя чыхылмамасы щалларынын 
сянядляшдирилмяси вя щямин мцддятин ямяк 
щаггынын юдянилмяси гайдасы; 

- пенсийанын щесабланмасы схеми вя дювлят пенсийа 
сыьорта системинин ишчийя аид едилиб-едилмямяси 
барядя эюстяриш; 

- шикайятлярин тягдим едилмяси проседуру; 
- ишя хитам верилмяси барядя ишчийя хябярдарлыг 

едилмяси, йахуд бу барядя ишчинин яризя тягдим 
етмяси иля баьлы ян гыса мцддят. 

Эюстярилян сяняддя бцтцн садаланан бяндляр олмалы 
вя ишчини диэяр сянядляря дя йюнялтмялидир. 

 
4.5.  Ишчи щейятинин ихтисасынын артырылмасы 
 

Ишчи щейятинин пешякаржасына инкишафынын мащиййяти вя 
проблемляри. Пешя фяалиййяти фярдин вя ямяк коллективинин 
гаршылыглы сосиал игтисади вя мяняви ялагяси кими нязярдян 
кечирилир. Бу да онунла ялагядардыр ки, пешякар фяалиййятин 
ясасыны бир тяряфдян онун сосиал-игтисади характери, диэяр 
тяряфдян ися игтисади мцнасибятлярин инкишафы иля 
шятрляндирилян шяхсиййятин инкишафы тяшкил едир. 

Ишчи щейятинин инкишафы – ишчи щейятинин 
менежментинин мяркязи сферасыдыр. Ихтисасын артырылмасы вя 
ялавя тящсил васитясиля цстцнлцклярин ялдя олунмасынын 
стратеъи ящямиййятини щяля чохусу лазымынжа дярк 
етмямишдир. Игтисади бахымдан ялверишсиз вахтларда ишчи 
щейятинин инкишафы проблеми яксяр щалларда арха плана 
чякилир. 

Пешякарлыг бахымындан инкишаф йалныз тяшкилатын 
фяалиййятиня дейил, щям дя ямякдашларын юзцня мцсбят 
тясир эюстярир. Ихтисасларыны артырдыгжа вя йени вярдиш вя 
биликляр ялдя етдикжя, онларын ямяк базарында рягабятлилик 
габилиййяти чохалыр вя щям мцяссися дахилиндя, щям дя 
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мцяссисядян кянарда пешякарлыг бахымындан артымынын 
ялавя ещтийатлары ялдя олунур. Пешя щазырлыьы просесиндя 
ялдя едилян йени биликляр инсанын цмуми интеллектуал  
инкишафына кюмяк эюстярир, онун ерудисийасына 
(биликлийини) вя цнсиййят даирясини эенишляндирир, юзцня 
гаршы инамыны мющкямляндирир. Буна эюря дя юз 
фирмасында пешякарлыг бахымындан инкишаф етмяк 
имканлары ишчиляр тяряфиндян йцксяк гиймятляндирилир вя бу 
вя йа диэяр тяшкилатын иши щаггында гярар гябул едилмясиня 
бюйцк тясир эюстярир, пешякарлыьын инкишафына едилян 
капитал гойулушлары ися ялверишли иглимин (дурумун) 
йарадылмасына йардым едир, ямякдашларын мотивляш-
дирилмясини (истигамятляндирилмясини) вя онларын тяшкилата 
сядагятини артырыр. Ишчи щейятинин фирмадахили пешя 
инкишафындан бцтювлцкдя жямиййят дя файдаланыр вя 
беляликля, даща йцксяк ихтисаслы ишчи гцввясиня вя ялавя 
мясряфляр етмядян йцксяк ямяк мящсулдарлыьына малик 
олур. 

Базар мцнасибятляриня гошулмаг йалныз базар 
мцнасибятляринин игтисади механизминин дяйишдирилмяси иля 
вя щямин шяртляря уйьунлашмагла дейил, щям дя ян чохусу 
кадрларын щазырлыьы иля баьлыдыр. 

Игтисади-тяшкилат механизми дяйишилдикжя инсан да 
дяйишилир. Буна эюря дя ямяк просесляринин интенсивляшмяси 
иля бирликдя щям дя бирэя ямяк фяалиййятиндя шяхсиййятин 
давраныш вя фяалиййятини мцяййянляшдирян амиллярин 
юйрянилмясиня дя хцсуси диггят верилмялидир. 

Ядябиййатда вя практик фяалиййятдя  ишчи щейятинин 
пешякарлыг бахымындан инкишафы просесинин бир сыра 
шярщляриня раст эялмяк мцмкцндцр: кадрларын иряли 
чякилмяси, онларын йенидян щазырлыьы вя тялими, ихтисас 
артымы, ещтийат кадр, карйеранын (пешянин, сянятин) 
низамланмасы вя и.а. Бцтцн бунлар ися щяр щансы щалда 
тялимля, йяни пешя щазырлыьы иля баьлыдыр. 
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Тялим (тящсил) – давранышын дяйишилмяси просесидир ки, 
бу заман интеллектуал, психолоъи вя физиолоъи аспектляр бир-
бири иля мющкям сурятдя бирляшир. 

Ишчи щейятинин йенидян щазырланмасы (тякмилляшдирил-
мяси) заманы мягсядлярин дяйишилмяси. Ихтисасартырма цзря 
мяшьялялярин мягсяди кадрларын йенидян щазырланмасынын 
принсипляриня вя структуруна мцвафиг олмалы, там вя 
сащялярарасы тякмилляшмяйя йюнялдилмялидир. 

Щамыйа мялумдур ки, йахын кечмишдя, бязян ися лап 
индилярдя дя яксяр щалларда ихтисасартырма цзря мяшьяляляр 
йалныз биликлярин (предмет сялащиййятляринин) юйрядилмясин-

дян ибарят олмушдур. Щазырда ихтисасартырмайа бу кими 
йанашма базар ислащатларынын тялябляриня жаваб вермир, 
буна эюря дя ихтисасартырманын (тякмилляшдирилмянин) 
мягсяди чохюлчцлц тялим системи кими нязярдян кечирилир. 
Онун ясасыны цч сферадакы билик, габилиййят вя вярдишлярин 
инкишаф етдирилмяси тяшкил едир: 

- тяфяккцр (мян ня юйрянмяк истяйирям); 
- дуйьулар (щиссляр), мотивляшдирмя (мян ня цчцн 

тящсил алажаьам); 
- эцндялик щяйат вя ялдя олунан биликлярин тятбиги 

(мян ня етмяк истяйирям). 
Йенидян щазырланманын (тякмилляшмянин) 

чохюлчцлцйц биликлярдян вярдиш вя усталыьа кечид тенден-

сийасыны эюстярир, чцнки биликляр бцтювлцкдя мяним-

сянилмир. Биликлярин мцбадиляси, онларын щяйата, ишя, йахуд 
йени вязиййятляря (ситуасийалара) тятбиги; кюклц дяйишик-
ликляр, проблемлярин щялли вя онларын практикайа тятбиги 
лазымдыр. Ихтисасартырманын (тякмилляшдирилмянин) башлыжа 
мягсяди бундан ибарят олмалыдыр ки, щяйат вя истещсалат 
ситуасийаларыны бир вящдят щалында бирляшдирсин, эцндялик 
истещсал просесинин бир щиссясиня чеврилсин. Буна эюря дя 
щяйат вя истещсалат проблемляри йенидян щазырланманын 
(тякмилляшдирмянин) мягсядляри кими иряли сцрцлцр. 
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В ФЯСИЛ 

ИДАРЯЕТМЯ ГЯРАРЛАРЫ 
5.1. Идаряетмя гярарларынын мцндяряжяси (мязмуну) 

вя нювляри 
 

Щяр инсан эцндя онларла, юмрц бойунжа ися минлярля 
гярар гябул едир. Бунлардан бязиляри чох фярди олур: 
щарада нащар елядим? ня едим? вя и.а. Диэяр гярарлар ися 
бир гядяр мцряккяб олдуьу цчцн онлары эютцр-гой етмяк 
лазым эялир. Биз истясяк дя, истямясяк дя гярар гябул 
етмяли олуруг. 

Лакин менежеря эюря гярарларын гябул олунмасы 
даими вя чох мясулиййятли бир ишдир. Гярарларын гябул 
олунмасы лцзуму щяр щансы сявиййяли рящбярин бцтцн 
фяалиййятини ящатя едир, онун мягсядлярини формалашдырыр 
вя щямин мягсядляря наил олмаьа ону истигамятляндирир. 
Гябул едилян гярарлар йалныз менежеря, щям дя диэяр 
имканлара вя яксяр щалларда ися бцтюв бир тяшкилата аид 
олдуьундан, идаряетмя сащясиндя уьурлара наил олмаьа 
чалышанларын щяр бириндян ютрц гярарын гябул олунмасынын 
тябиятинин вя мащиййятинин анлашылмасы фювгяладя 
ящямиййят кясб едир. 

Дцзэцн гярарлар гябул етмяк габилиййяти менежерин 
фяалиййятинин эюстярижиляриндян биридир. Менежерляр 
идаряетмянин дюрд функсийасыны йериня йетирдикляриня 
эюря, бунларын (планлашдырма, тяшкилетмя, мотивляшдирмя 
вя нязарят) щяр бириси цзря даим (мцтямади) гярарлар 
гябул етмяли олурлар. Гярарларын ишляниб щазырланмасы вя 
гябулу – рящбярлярин фяалиййятиндя йарадыжы (йарадыжылыг) 
просесдир. Бурайа, адятян, бир сыра мярщяляляр дахилдир: 

- мягсядин ишляниб щазырланмасы вя иряли сцрцлмяси; 
- проблемин юйрянилмяси; 
- гябул едилян гярарларын сямярялийинин мейарларынын 

вя ещтимал олунан нятижяляринин сечилмяси вя 
ясасландырылмасы; 
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- гярар вариантларынын нязярдян кечирилмяси; 
- гярарын сечилмяси вя гяти сурятдя формалашдырылмасы; 
- гярарын гябул едилмяси; 
- гярарларын ижрачылара чатдырылмасы; 
- гярарларын йериня йетирилмясиня нязарят. 
Идаряетмя гярары мяфщуму алтында алтернативин – 

проблемли вязиййятин арадан галдырылмасына йюнялдилян 
актын сечилмяси анлашылыр. 

Нятижядя идаряетмя гярары идаряетмя фяалиййятинин 
бящряси кими гябул олунур. Даща эениш анламда 
идаряетмя гярарларына идаряетмя вязифяляринин щяйата 
кечирилмясинин тямин едян бир – бири иля гаршылыглы сурятдя 
ялагяляндирилмиш, мягсядйюнлц вя мянтиги бахымдан 
ардыжыл идаряетмя ишляринин мяжмусу олан идаряетмя 
ямяйинин башлыжа нювц кими бахылыр, йяни бу, тяшкилатын 
идаря едилмяси системиндяки щяр щансы дяйишикликляря гаршы 
менежерин вердийи реаксийанын бир формасына чеврилир. 

Идаряетмя гярарларынын нювляри. Идаряетмя гярарлары 
чохсайлы яламятляр цзря тяснифатлашдырыла биляр, лакин 
бунларын ясас мцяййянляшдирижи жящяти щямин гярарларын 
щансы шяраитдя гябул олунмасы иля баьлыдыр. Адятян, 
гярарлар мцяййян, йахуд гейри-мцяййян (рискли) щалларда 
гябул едилир. Лакин бязи мцяллифляр риск вя гейри-
мцяййянлик анлайышларыны, щабеля беля шяраитдя гябул 
едилян гярарлары айры-айрылыгда нязярдян кечирирляр. 

Мцяййянлик шяраитиндя менежер алтернативлярин щяр 
бири цзр нятижяляря нисбятян яминдир. 

Риск (гейри-мцяййянлик) вязиййятиндя менежер щяр 
бир алтернативдян ютрц наилиййят (мцвяффягиййят) 
ещтималыны максимум мцяййянляшдиря биляр. Бу щалда 
тяшкилатын юз мядяниййяти, дяйяр вя яняняляри мцщцм 
ящямиййят дашыйыр. Ямякдашлар тяшкилатын мядяниййятинин 
тясири алтына дцшцр вя буна эюря дя тяшкилатдан 
(мцяссисядян) кянар гярар вариантларыны нязярдян 
кечирмирляр. 
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Идаряетмя гярарларынын тяснифатынын диэяр мейарлары 
да мювжуддур: 

- нятижялярин гцввядя олдуьу мцддят цзря: узун-,  
орта-, вя гысамцддятли гярарлар; 

- гярарын гябул олунмасынын тямизлийиня эюря: 
бирдяфялик  (тясадцфи) вя тякрарланан; 

- ящатя даирясиня эюря: цмуми (бцтцн ямякдашлара 
аидиййяти олан) вя мящдуд дяряжядя ихтисаслаш-
дырылмыш; 

- щазырланма формасына эюря: фярди (тякбашына), 
групп вя коллектив гярарлар; 

- мцряккяблийиня эюря: садя вя мцряккяб; 
- регламентляшдирилмянин сяртлийиня эюря: чярчивя-

лянмиш, структурлашдырылмыш вя алгоритмик. 
Чярчивялянмиш гярарлар  табеликдя оланларын иш 

схемини йалныз тяхминян мцяййянляшдирирляр вя бунун 
щяйата кечирилмясинин цсул вя методларынын сечилмясиндян 
ютрц онлара эениш имкан верирляр 

Структулашдырылмыш гярарлар табеликдя оланларын 
щярякятляринин сярт регламентляшдирилмясини  нязярдя тутур. 
Онлар йалныз икинжи дяряжяли мясялялярин щялли заманы  
тяшяббцскарлыг эюстяря билярляр. 

Алгоритмик гярарлар табеликдя оланларын фяалиййятини 
щяддиндян артыг регламентляшдирирляр вя онларын тяшяббцс-
карлыьыны ямяли сурятдя истисна едирляр. 

Тяшкилати, интуитив вя расионал гярарлара цстцнлцк 
верян М.Мескон, М.Алберт вя Ф.Щедоуринин идаряетмя 
гярарлары тянсифаты мцяййян мараг доьурур. 

Тяшкилати гярарлар еля бир сечимдир ки, буну тутдуьу 
вязифя иля баьлы тапшырыгларын йериня йетирилмясиндян ютрц 
тяшкилат рящбяри щяйата кечирир. Тяшкилати гярарын мягсяди 
тяшкилат гаршысында дуран вязифялярин йериня йетирил-
мясиндян ютрц ирялийя доьру щярякяти тямин етмякдян 
ибарятдир. 
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Тяшкилати гярарлары ики група айырмаг олар: 1) 
програмлашдырылмыш гярарлар; 2) програмлашдырылмамыш 
гярарлар. 

Програмлашдырылмыш гярарда ещтимал олунан 
алтернативлярин мигдары мящдуддур вя сечим тяшкилат 
тяряфиндян мцяййян олунмуш истигамятляр чярчивясиндя 
щяйата кечирилмялидир. 

Програмлашдырылмамыш гярарлар – мцяййян гядяр 
йени ситуасийаларын (вязиййятлярин) олмасыны тяляб едян 
гярарлардыр; онлар дахилян структурлашдырылмайыб, йахуд 
намялум амиллярля бир-бириня баьланыб. Ашаьыдакы 
мясялялярля баьлы гярарлар програмлашдырылмамыш гярар-
лара аид едиля биляр: тяшкилатларын мягсядляри нежя олмалы-
дыр? мящсулу нежя йахшылашдырмалы? структуру нежя тяк-
миляшдирмяли? вя и.а. 

Практикада идаряетмя гярарларынын аз бир гисми 
башдан-айаьа програмлашдырылмыш, йахуд програмлаш-
дырылмамыш олур. Мащиййятжя тяшкилати гярарларын гябул 
едилмяси просеси бцтювлцкдя тяшкилати идаряетмя просеси иля 
чох сых сурятдя баьлыдыр. 

Интуитив гярарлар – йалныз дуйьу нятижясиндя 
дцзэцнлцйц мцяййян олунан сечимдир; мцлащизяляря 
ясасланан гярарлар – биликляря, йахуд топланылмыш 
тяжрцбяйя ясасланан сечимдир. 

Расионал гярарлар кечмиш тяжрцбядян асылы олмамасы 
иля башгаларындан фярглянир. Беля гярар обйектив аналитик 
просесин кюмяйи иля ясасландырылыр. 

Гярарларын гябул едилмясиня йанашмалар. Идаряетмя 
практикасында ики ясас йанашма мювжуддур: фярди вя 
груп йанашмалары. 

Фярди йанашма чярчивясиндя гярарларын гябулунун 
мяркязляшдирилмяси чох бюйцк ящямиййят кясб едир. 

Нязярдя тутулур ки, тяшкилатда гярарларын бюйцк 
щиссяси али идаряетмя мангасында, бир гайда олараг, йа 
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бир менежер, йа да менежерлярин кичик бир групу 
тяряфиндян гябул едилир. 

Груп йанашмасы заманы щяр щансы идаряетмя 
сявиййясиндян олан менежер гуллугчулары гярарын гябул 
олунмасына жялб едир. Бу щалда щямин гярарын гябул 
едилмясиня эюря мясул олан али идаряетмя сявиййясиня 
мяхсус менежер юз сялащиййятлярини ян ашаьы идаряетмя 
сявиййясиня щяваля едир (гярарын гябул олунмасы цзря 
мясулиййяти она тапшырыр). Беля йанашма баш менежерляря 
эцндялик хырда проблемлярин щяллиндян йаха гуртармаг 
имканы верир. Щямин йанашманын цстцнлцйц бундадыр ки, 
мясулиййят вя щакимиййят идаряетмянин даща ашаьы 
сявиййяляриня ютцрцлцр, нятижядя гябул едилян гярарын 
еффективлийи (тясири, тясирлилийи) артыр, чцнки бирбаша ашаьы 
сявиййянин мянафеляриня тохунмуш олур. 

Гярарларын гябул едилмяси просеси нязярдян 
кечириляркян ашаьыдакы ики мясяляни (жящяти) нязяря алмаг 
(йадда сахламаг) лазымдыр: 

1) гярары гябул етмяк, бир гайда олараг, нисбятян 
асандыр, лакин йахшы гярар гябул етмяк чятиндир; 

2) гярарын гябул едилмяси – психолоъи просесдир, 
буна эюря  щеч дя тяяжжцблц дейил ки, гярарларын 
гябул едилмясиндян ютрц рящбяр ишчиляр тяряфиндян 
истифадя олунан цсуллар юз чохчаларлыьы иля 
фярглянир. Еля бу сябябдян дя инамла демяк олар 
ки, гярарларын гябул едилмяси просеси мцлащизяйя 
ясасланан интуитив вя расионал характеря 
маликдир. 

 
5.2. Гярарларын гябул едилмяси просеси  
 
 Гярарын гябул едилмяси просесиндя менежер 

ашаьыдакы суаллара жаваб вермялидир: ня етмяли? нежя 
етмяли? иши кимя тапшырмалы? кимин цчцн етмяли? щарада 
етмяли? нятижяси нежя олажаг? (йахуд, бу, ня веряжяк?). 
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Гярарларын гябул едилмяси просеси мцряккяб вя 
чохжящятли просесдир. Щямин просеся бир сыра мярщяля вя 
ямялиййатлар дахилдир. Гярарларын гябул едилмясинин нежя 
вя щансы мярщялялярдян кечяжяйи, щяр биринин щансы 
конкрет мязмуна малик олажаьы мясяляляри чох 
мцбащисяли мясялядир вя менежерляр тяряфиндян ейни жцр 
щялл олунмур. Бу, рящбяр ишчинин ихтисасындан, 
вязиййятдян, рящбярлик цслубундан вя тяшкилат(чылыг) 
мядяниййятиндян асылыдыр. Важибдир ки, щяр бир менежер 
гярарын гябул едилмясинин щяр бир йанашма вя 
проседурунун эцжлц жящятлярини вя мящдудиййятлярини 
анласын вя  вязиййяти вя юз идаряетмя цслубуну нязяря 
алмагла ян йахшы варианты сечя билсин. 

Идаряетмя гярарларынын гябулу ишиня классик 
йанашма мцяййян проседурлара риайят олунмасындан вя 
мяжбури щярякятлярин (давранышларын) йериня йетирилмя-
синдян ибарятдир(бах. шякил 5.1.) 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
Шякил 5.1. Идаряетмя гярарларынын гябул едилмяси 

просесинин тяркиб щиссяляри. 
 
1.Проблемин гойулушу. Щяр щансы гярарын 

мянбяйиндя юз щяллини тяляб едян проблемли 
вязиййят дайаныр. Бу мярщялядя менежерин 
вязифяси проблемли вязиййятин тящлилиндян, йяни 
«хястялийин» яламятлярини мцяййянляшдирмякдян, 
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ишлярин вя мягсядлярин вязиййятини юйрянмякдян, 
мясялянин щяллинин илкин мейарларыны формалашдыр-
магдан ибарятдир. Беляликля, проблемин гойу-
лушу просеси онун ашкара чыхарылыб гиймятлян-
дирилмясиндян ибарятдир. 

Проблемин ашкара чыхарылмасы габагжадан мцяййян 
едилмиш планлардан кянарлашмаларын баш вермясинин дярк 
олунмасы демякдир. Менежер тяряфиндян проблемин 
мювжудлуьунун юйрянилмяси мянбяляриня мялуматлара 
даир онун юз шяхси ижмалы вя тящлили, ижтимаи ряй вя с. 
дахилдир. Проблемин ашкара чыхарылмасы заманы диэяр 
менежерлярин  вя табеликдя оланларын ряйляри дя мцщцм 
мянбядир. 

Проблемин гиймятляндирилмяси – проблем ашкара 
чыхарылдыгдан сонра онун мигйас вя тябиятинин 
мцяййянляшдирилмяси демякдир. Проблемин мигйасынын 
мцяййянляшдирилмяси онун сябяб вя мянбяляринин 
тапылмасына дялалят етмир. Бурада сющбят проблемин 
щяллиндян ютрц лазым олан вясаитлярин мябляьинин гиймят-
ляндирилмясиндян вя онун жиддилийиндян эедир. 

2. Мящдудиййятлярин ашкара чыхарылмасы вя 
алтернативлярин мцяййянляшдирилмяси. Менежер 
тяряфиндян дяйишдирилмяси мцмкцн олмайан 
тяшкилатдан кянар гцввяляр (харижи мцщит) 
проблемин сябябиня чевриля биляр. 

Бу кими мящдудиййятляр оптимал гярарларын гябул 
едилмяси имканларыны мящдудлашдырыр. Еля бу сябябдян  дя 
мящдудиййятлярин мянбя вя мащиййятини мцяййян-
ляшдирмяк вя мцмкцн олан алтернативляри нязярдя тутмаг 
лазымдыр, йяни проблемин арадан галдырылмасынын бцтцн 
мцмкцн цсулларыны ашкара чыхармаг мягсядяуйьундур. 

3. Гярарын гябулу. Бу мярщялядя алтернатив гярарлар 
ишляниб щазырланыр, онлар гиймятляндирилир вя даща 
чох ялверишли нятижяляри олан алтернатив сечилир. 
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4. Гярарын щяйата кечирилмяси. Просес алтернативин 
сечилмяси иля баша чатмыр. Щяйата кечирилмя 
мярщялясиндя гярарын конкретляшдирилмясиндян вя 
онун ижрачыларын нязяриня чатдырылмасындан ютрц 
тядбирляр эюрцлцр, йяни гярарын дяйярлилийи онун 
щяйата кечирилмясиндян (реаллашдырылмасындан) 
ибарятдир. 

5. Гярарын ижрасына нязарят. Нязарят просесиндя 
кянарлашмалар ашкара чыхарылыр вя гярарын 
бцтцнлцкля щяйата кечирилмясиня кюмяк эюстярян 
дцзялишляр едилир. Нязарятин йардымы иля идаря едян 
вя идаря олунан системляр арасында юзцнямяхсус 
якс ялагя (икибашлы ялагя) йарадылыр. 

 
 
5.3. Гярарын гябул едилмяси методлары 
Идаряетмя гярарларынын гябул едилмясинин бцтцн 

методлары цчцн група бюлцня биляр (шякил 5.2.) 
 

  
 
 
 

 
 
 
Шякил 5.2. Идаряетмя гярарларынын гябул едилмяси 

методларынын тяснифаты. 
 
1. Гярарларын гябул едилмясинин гейри – формал 

(ебсристик) методлары. Идаряетмя практикасы 
эюстярир ки, гярарларын гябул едлимяси вя щяйата 
кечирилмяси заманы рящбярлярин мцяййян гисми 
идаряетмя гярарларыны гябул едян шяхслярин аналитик 
габилиййятляриня ясасланан гейри-формал методлар-

Гярарларын гябул 
 едилмясинин методлары 

Гейри-формал  
(евристик) 

Коллектив Кямиййят  
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дан истифадя едир. Бу, топланылмыш тяжрцбя нязяря 
алынмагла мянтиги цсулларын вя алтернативлярин 
нязяри мцгайисяси йолу иля рящбяр тяряфиндян 
оптимал гярарларын сечилмяси методикасынын мяж-
мусудур. Яксяр щалларда гейри-формал методлар 
менежерин интуисийасына (дуйьусуна) ясасланыр. 
Бунларын цстцнлцйц ондан ибарятдир ки, гярарлар 
оператив гябул едилир, чатышмайан жящяти ися 
бундан  ибарятдир ки, гейри-формал методлар сящв 
(тясирсиз) гярарларын гябулундан щеч кяси 
сыьорталамыр, чцнки бязян интуисийа менежерин 
йанылмасына сябяб ола биляр. 

2. Гярарын мцзакирясинин вя гябул едилмясинин 
коллектив методлары. Идаряетмя гярарларынын гябул 
едилмяси цзяриндя коллектив иш просесинин ясас 
жящяти щямин просесдя иштирак едяжяк адамларын 
даирясини мцяййянляшдирмякдян ибарятдир. Чох 
вахт бу, мцвяггяти бир коллектив олур ки, онун да 
тяркибиня, бир гайда олараг, щям рящбярляр, щям 
дя ижрачылар дахил едилир. Беля бир групун формалаш-
дырылмасынын башлыжа мейарлары груп цзвляринин 
сялащиййятлилийиндян, йарадыжы мясяляляри щялл етмяк 
габилиййятиндян, конструктив тяфяккцрцндян вя 
коммуникабеллийиндян ибарят олур. Груп ишинин 
коллектив формалары ижлас, мцшавиря, комиссийа-
ларда апарылан иш вя с. тярзиндя ола биляр. 

Идаряетмя гярарларынын коллектив щазырланмасынын ян 
эениш йайылмыш цсуллары «бейинлярин щямляси», йахуд 
«бейинлярин щцжуму» адланыр ки, бу да бирликдя йени 
идейаларын эенерасийа едилмясиня (ямяля эялмясиня) вя 
сонрадан гярарларын гябул олунмасына эятириб чыхарыр. 
Яэяр щяр щансы мцряккяб проблемин щялли лазым эялирся, 
бир груп инсанлар топлашыр вя мцяййян проблемин щялли иля 
баьлы аьылларына эялян тяклифляри иряли сцрцрляр. «Бейинлярин 
щямляси»нин башлыжа шярти идейаларын сярбяст ямяля 
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эялмясиндян (эенерасийасындан) ютрц ялверишли шяраит 
йарадылмасындан ибарятдир. 

Делфа методу адыны эяляжякдян хябяр верян 
мцдриклярин йашадыьы йунан шящяри Делфанын адындан 
эютцрмцшдцр. Делфа методу  чох мярщяляли анкетляшдирмя 
цсулудур (проседурудур). Щяр бир мярщялядян сонра 
анкетляшдирмя мялуматлары тякмилляшдирилир вя гиймятлян-
дирмялярин йерляшдирилмяси шяртиля алынан нятижяляр експерт-
ляря билдирилир. Анкетляшдирмянин биринжи мярщяляси ясаслан-
дырылмадан кечирилир, икинжи мярщялядя ися башгаларындан 
фярглянян жаваб ясасландырылмалыдыр, йахуд експерт юзц 
гиймятляндирилмяни дяйишдиря биляр. Гиймятляндирмяляр 
сабитляшдикдян сонра сорьу дайандырылыр вя експертляр 
тяряфиндян тяклиф олунан, йахуд тясщищ едилмиш гярар гябул 
олунур. 

Гярарларын гябул едилмясинин даиряви системи 
адланан йапон «кинкисйо» методунун мащиййяти бундан 
ибарятдир ки, йенилийин лайищяси мцяссися рящбяри тяряфиндян 
тяртиб олунмуш сийащы цзря шяхсляря мцзакиря цчцн верилир. 
Щяря тяклиф олунан гярары нязярдян кечирмяли вя юз 
ирадларыны (гейдлярини) йазылы сурятдя тягдим етмялидир. 
Бундан сонра мцшавиря кечирилир. Бир гайда олараг, 
ирадлары рящбярлик тяряфиндян анлашылмайан мцтяхяссисляр 
дявят едилир. Фярди цстцнлцкляриня мцвафиг сурятдя 
експертляр юз гярарларыны сечирляр. Яэяр онлар бир-бириня 
уйьун эялмирся, онда цстцнлцкляр вектору мейдана чыхыр 
ки, бу да ашаьыдакы принсиплярдян бирисинин васитясиля 
мцяййянляшдирилир: 

- сяслярин чохлуьу принсипи – ян чох тяряфдарлары олан 
гярар сечилир; 

- диктатор принсипи – групун цзвляриндян бирисинин 
ряйи ясас эютцрцлцр. Щямин принсип щярби 
тяшкилатлардан ютрц, щабеля фювгяладя вязиййятлярдя 
гябул едилян гярарлардан ютрц характердир 
(сяжиййявидир); 
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- Курно принсипи – бу принсипдян коалисийалар 
олмадыгда истифадя едилир, йяни експертлярин сайына 
уйьун мигдарда гярарлар тяклиф олунур. Бу заман 
еля гярар тапылмалыдыр ки, щеч бир фярдин мянафейини 
мящдудлашдырмадан фярди расионаллыг (сямярялилик) 
тялябляриня дя жаваб версин; 

- Парето принсипи – бцтцн експертляр там ващид 
щалында бирляшдикдя, ващид коалисийа ямяля 
эятирдикдя гярарларын гябулунун щямин 
принсипиндян истифадя олунур. Беля щалда еля гярар 
оптимал щесаб едилир ки, онун дяйишдирилмяси дярщал 
бцтцн груп цзвляри цчцн файдалы дейил, чцнки 
щямин гярар цмуми мягсядя наил олмаг 
сащясиндя онларын щамысыны бирляшдирир. 

- Ежворт принсипи – щямин принсипдян груп бир нечя 
комиссийадан ибарят олдугда истифадя едилир, 
бунлардан щяр бириси цчцн юз гярарынын ляьв 
олунмасы ялверишсиздир. Коалисийаларын цстцнлцйцнц 
биляряк, башгасына зяряр йетирмядян оптимал гярар 
гябул етмяк олар. 

3. Гярарларын гябул едилмясинин кямиййят методлары. 
Онларын ясасыны чох кцлли мигдарда 
информасийаларын емалы (ишлянилмяси) йолу иля 
(ЕЩМ васитясиля) птимал гярарларын сечилмясини 
ещтимал едян елми – практик йанашма тяшкил едир. 

Моделин ясасыны тяшкил едян рийази функсийаларын 
типиндян асылы олараг ашаьыдакы методлар мювжуддур: 

- хятти моделляшдирмя – хятти асылылыглардан истифадя 
едилир; 

- динамик програмлашдырма – гярарларын гябулу 
просесиня ялавя дяйишянляр дахил едилмясиня имкан 
верир; 

- эерчяклик вя статистик моделляри – кцтляви хидмят 
нязяриййяси методларында щяйата кечирилир; 
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- ойунлар нязяриййяси – еля ситуасийалар моделляш-
дирилмялидир ки, щямин щалларда гярарларын гябул 
едилмяси мцхтялиф бюлмялярин мянафеляринин цст-
цстя дцшмясини нязяря алсын; 

- имитасийа (тяглид, охшатма) моделляри -  гярарларын 
щяйата кеичрилмясини експериментал сурятдя 
йохламаьа, илкин (башланьыж) шяртляри дяйишдирмяйя, 
онлара гаршы тялябляри дягигляшдирмяйя имкан верир. 

 

5.4. Гярарларын гябул едилмясинин фярди цслублары 
(цсуллары). 

 
Шяхсиййят щямишя юз гярарында яксини тапыр. Бу 

мянада идаряетмя гярарынын шяхсиййят профили, йяни гярары 
верян рящбярин фярди хцсусиййятляринин мяжмусу мцяййян 
ящямиййят кясб едир. 

Елмдя гярарларын шяхсиййят профилляринин ашаьыдакы 
нювляри мювжуддур. 

1. Тямкинли (таразлашдырылмыш) гярарлар – шяраитин 
илкин тящлили вя вязифялярин тялябляри нятижясиндя 
мейдана чыхан, габагжадан формалашдырылмыш 
башланьыж идейасы иля проблемлярин щяллиня 
башлайан инсанлара хасдыр. Тямкинлилик (таразлыг) 
о заман юзцнц бцрузя верир ки, орта 
фярзиййялярин (щипотезаларын) иряли сцрцлмяси вя 
йохланылмасы инсанын диггятини ейни сявиййядя 
жялб едир. Гярарларын гябулунун бу тактикасы ян 
мящсулдар щесаб олунур. 

2.  Импулсив (гейри-иради) гярарлар – еля адамлар 
цчцн характердир ки, онлардан ютрц фярзиййялярин 
гурулмасы просеси щямин фярзиййялярин йохланыл-
масы вя дягигляшдирилмясиня нисбятян цстцнлцк 
тяшкил едир. Беля инсан идейалары даща чох 
асанлыгла ямяля эятирир, лакин онларын 
гиймятляндирилмяси гайьысына щеч галмыр. Бу да 
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она сябяб олур ки, гярарларын гябулу просеси 
сычрайышвари баш верир, ясасландырылма вя йохлама 
мярщялясиндян кечмир. Практик (ямяли) ишдя 
гярарларын гейри-ирадилийи буна сябяб ола биляр ки, 
рящбяр лазыми гядяр дярк едилмямиш вя 
ясасландырылмамыш гярарларын щяйата кечирилмя-
синя жан атар. 

3. Инерт (тясирсиз) гярарлар – чох инамсыз вя ещтийатлы 
ахтарышларын мящсулудур (нятижясидир). Башланьыж 
фярзиййя защиря чыхарылдыгдан сонра онун 
дягигляшдирилмяси щяддиндян артыг йаваш эедир. 
Гиймятляндирмяляр чох тянгидидир, инсан щяр 
аддымыны дяфялярля йохлайыр. Бу да гярарын 
гябулу просесинин узадылмасына сябяб олур. 

4. Рискли (тящлцкяли, хяталы, жясарятли) гярарлар  - 
гейри-иради (импулсив) гярарлары хатырладыр, лакин 
фярди тактиканын бязи хцсусиййятляриня эюря 
ондан фярглянир. Яэяр импулсив (гейри-иради) 
гярарлар фярзиййянин ясасландырылмасы мярщялясин-
дян йан кечирся, рискли (жясарятли) гярарлар щяр 
щалда бу мярщялядян йан ютмцр, лакин  йалныз 
уйьунсузлуг баш вердикдян сонра инсан 
гиймятляндирмяйя башлайыр. Нятижядя, эеж дя 
олса, фярзиййялярин гурулмасынын вя онларын 
йохланылмасынын елементляри таразлашыр. 

5. Ещтийатлы гярарлар – фярзиййяляринин 
гиймятляндирилмясинин жиддилийи вя щядсиз 
тянгидилийи иля характеризя олунур. Инсан бир 
нятижяйя эялмякдян яввял чохсайлы рянэарянэ 
щазырлыг щярякятлярини щяйата кечирир. Ещтийатлы 
гярарлара габагжадан гиймятляндирмя 
яламятляри хасдыр. Ещтийатлы адамлар мцсбят 
щярякятляриня (давранышларына) нисбятян мянфи 
щярякятляриня гаршы даща чох щяссасдырлар. 
Уьурларданса, гцсурлары онлары даща чох 
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горхудур. Буна эюря дя ещтийатлы адамларын 
тактик хятти гцсурлардан йайынмагдан ибарятдир. 
Щалбуки импулсив (тезжошан, тезгызышан)  
адамлар цчцн тамамиля бунун якси олан тактик 
хятт  ясасдыр: онлар щямишя мцвяффягиййятя 
истигамятлянирляр, уьурсузлуглара гаршы бир гядяр 
аз щяссасдырлар. 

 
Идаряетмя гярарларынын сямярялийинин (еффективлийинин, 

тясирлийинин) шяртляри. 
 

Менежер тяряфиндян алтернативин сечилмяси проблеми  
мцасир идаряетмя елминдя мцщцм проблемлярдян биридир, 
лакин онун ящямиййяти тясирли гярарын гябул едилмясиндян 
щеч дя аз дейил. Идаряетмя гярарынын тясирли (еффектив) 
олмасындан ютрц бир сыра амилляр нязяря алынмалыдыр (шякил 
5.3.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
Шякил 5.3. Идаряетмя гярарларынын тясирлилик 

(сямярялилик амилляри). 
 
1. Гярарларын гябул едилмясиндя иерархийа – 

гярарларын гябул едилмяси цзря сялащиййятлярин 
чохлуьа лазыми информасийанын олдуьу вя гябул 

Гярарларын 
тясирлийинин амилляри 

Гярарларын 
гябул 

олунмасында 
иерархийайа 

риайят 
едилмяси 

Мягсядли 
функсийалар-

арасы 
груплардан 

истифадя 
едилмяси 

Бирбаша 
цфцги 

ялагялярдян 
истифадя 
едилмяси 

Рящбярлийин 
мяркязляш-
дирилмяси 
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олунмуш гярарын щяйата кечирилмясиндя 
билаваситя иштирак етмиш сявиййяйя ютцрцлмяси. Бу  
заман щямщцдуд (йанашы, гоншу) сявиййялярин 
ямякдашлары гярарын ижрачылары олурлар. Щеч 
олмазса бир иерархийа гядяр ашаьыдакы 
(йухарыдакы) табеликдя оланларла тямаслара йол 
вериля билмяз. 

2. Функсийаларарасы мягсядли груплардан истифадя 
едилмяси – бу кими групларын цзвляри тяшкилатын 
мцхтялиф бюлмя вя сявиййяляриндян сечилир. 

3. Гярарларын гябулу заманы билаваситя(бирбаша) 
цфцги ялагялярдян истифадяси олунмасы. Бу щалда 
(хцсусян, гярарын гябул едилмяси просесинин 
башланьыжында) информасийанын топланылмасы вя 
ишлянилмяси йухары рящбярлийя мцражият олунма-
дан щяйата кечирилир. Беля йанашма гярарын чох 
гыса мцддятдя гябул едилмясиня, гябул олунан 
гярарларын йериня йетирилмясиня эюря мясулий-
йятлийин артмасына сябяб олур. 

4. Гярарларын гябулу заманы рящбярлийин 
мяркязляшдирилмяси. Гярарларын гябулу бир 
(цмуми) рящбярин ялиндя олмалыдыр. Бу щалда 
гярарын гябул едилмяси сащясиндя иерархийа 
формалашыр, йяни щяр бир ашаьы сявиййяли рящбяр 
проблемлярини (гярарларын гябулуну) билаваситя 
рящбяри иля щялл едир, билаваситя рящбяриндян 
ютяряк, али рящбяри проблемин щяллиня жялб етмир. 

Гейд олундуьу кими, гярарын ян йахшы вариантынын 
сечилмяси тяклиф едилян алтернативлярин щяр биринин ардыжыл 
сурятдя гиймятляндирилмяси йолу иля щяйата кечирилир. Щяр 
бир гярар вариантынын тяшкилатын сон мягсядиня наил 
олунмасыны ня гядяр тямин етмяси мцяййянляшдирилир. 
Онун сямярялилийи (тясири) дя бу йол иля шяртляндирилир 
(ясасландырылыр). Яэяр гярар вязиййятдян вя тяшкилатын 
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мягсядляриндян иряли эялян тялябляря жаваб верирся, о, 
сямяряли (еффектив) щесаб олунур (шякил 7.5.): 

- тясирлилик, сямярялилик (еффективлик) – гярар тяшкилатын 
гаршыйа гойдуьу мягсядя наил олунмасыны даща 
чох тямин етмялидир; 

- гянаятжиллик – гярар гаршыйа гойулан мягсядя даща 
аз мясряфлярля наил олунмасыны тямин етмялидир; 

- вахтлы – вахтында олма-сющбят гярарын йалныз 
вахтлы-вахтында гябул едилмясиндян дейил, щям дя 
мягсядляря вахтлы-вахтында наил олмагдан эедир. 
Ахы, проблемляр щялл олундугжа, щадисяляр дя 
инкишаф едир. Еля ола биляр ки, ян эюзял идейа 
(алтернатив) кющняляр вя эяляжякдя юз ящямиййятини 
итиряр; 

- ясасландырылмышлыг (инандырыжылыг) – ижрачылар ямин 
олмалыдырлар ки. Гярар ясасландырылыб. Бунунла 
ялагядар олараг, фатик ясасландырманы вя онун 
ижрачылар тяряфиндян гавранылмасыны, менежери 
мящз бу кими гярар гябул етмяйя щявясляндирян  
аргументлярин (дялиллярин) онларын тяряфиндян бу 
сайаг анлашылмасыны ейниляшдирмяк олмаз; 

- эерчяклик (реаллыг) – гейри- реал, абстракт гярарлар 
гябул етмяк олмаз. Беля гярарлар тяяссцф доьурур 
вя ижрачыларын парчаланмасына (бир-бириндян 
айрылмасына) эятириб чыхарыр вя тясирсиз (еффектсиз) 
олур. Гябул едилян гярар ону йериня йетирян 
коллективин эцжцня вя вясаитляриня (васитяляриня) 
мцвафиг олмалыдыр. 
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Шякил 5.4. Идаряетмя гярарларына гаршы сцрцлян 

тялябляр. 
 
 Гябул  олунан гярарларын ижрачыларын нязяриня 

чатдырылмасы методу онларын сямярялийиня (тясирлийиня) наил 
олмаг сащясиндя бюйцк рол ойнайыр. Гярарларын ижрачылара 
чатдырылмасы адятян алтернативин груп вя  фярди тапшырыглар 
кими бюлэцсцндян вя ижрачыларын сечиминдян башланыры. 
Нятижядя щяр бир ямякдаш конкрет тапшырыг алыр ки, бу да 
бирбаша онун хидмяти вязифяляриндян вя диэяр обйектив вя 
субйектив амиллярдян асылы олур. Беля щесаб едилир ки, 
вязифялярин ижрачылара верилмяси бажарыьы гябул едилян 
гярарын башлыжа сямярялилик мянбяйидир. Бунунла ялагядар 
олараг, гярарын йериня йетирилмямясинин дюрд ясас сябяби 
нязяря чатдырылыр: 

1) гярар менежер тяряфиндян лазыми гядяр дягиг 
формалашдырылмамышдыр; 

2) гярар айдын вя дягиг формалашдырылыб, лакин ижрачы 
ону йахшы баша дцшмяйиб; 

3) гярар дягиг формалашдырылыб вя ижрачы да ону 
йахшы баша дцшцб, лакин гярарын йериня йетирил-
мясиндян ютрц лазыми шяраит, вясаитляр (васитяляр) 
олмайыб; 

4) гярар чох савадлы формалашдырылыб, ижрачы ону 
мянимсяйиб вя гярарын ижрасындан ютрц бцтцн 
лазыми вясаитляр (васитяляр) олуб, лакин гярарын 
менежер тяряфиндян тяклиф едилян вариантына даир 
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ижрачынын дахили разылыьы олмайыб. Бу щалда 
ижрачынын фикринжя проблемин даща сямяряли щялли 
варианты ола биляр. 

Йухарыда эюстярилянляр бир даща сцбут едир ки, 
гярарын сямярялилийи йалныз онун оптималлыьындан дейил, 
щям дя онун ижрачылара чатдырылмасы формасындан (гярарын 
формалашдырылмасындан) вя рящбяр ижрачыларын шяхси 
кейфиййятляриндян асылыдыр. Тяшкилатын рящбярлийи тяряфиндян 
гябул едилмиш гярарын ижрасынын тяшкили менежерин спесифик 
фяалиййяти кими ещтимал едир ки, о, гярары диггят мяркязин-
дя сахлайыр, гярара тясир эюстярмяк цсулларыны ахтарыб 
тапыр вя бунлары идаря едир. Ижрада иштирак едян бцтцн 
мангаларын юз вязифялярини дцзэцн анламасына вя ижрадан 
ютрц бцтцн васитялярин мювжудлуьуна гяти инам олмадан 
рящбяр «гярарын ижрасына башланылсын» командасыны веря 
билмяз. 

Вязифялярин ижрачыларын нязяриня чатдырылмасы цзря 
бцтцн ишин мащиййяти бундан ибарятдир ки, шцурларда 
идаряетмя гярарынын йериня йетирилмяси цзря бцтцн эяляжяк 
ишин мцяййян образы (технолоэийасы) гурулмуш олсун. 
Тапшырыьынын алынмасы вя дярк едилмяси заманы ижрачыда 
эяляжяк иш барядя илк тясяввцр формалашыр. Бундан сонра 
идейа (тапшырыьын модели) дягигляшдирилир, дахили вя харижи 
мцщитин реал вя обйектив  шяртляриня адаптасийа васитясиля 
онун зянэинляшмяси баш верир. Гярарын ижрасынын техноло-
эийасы да щямин ясасда ишляниб щазырланыр (менежерин 
тапшырыьынын йериня йетирилмяси цзря ижрачынын фяалиййятинин 
идеал модели). 

Нязяря алмаг лазымдыр ки, менежерин илкин 
(башланьыж) идейасына мцвафиг сурятдя ижрачынын фяалиййят 
моделинин йериня йетирилмясиндян ютрц она (моделя) гаршы 
бир сыра тялябляр иряли сцрцлмялидир (шякил 5.5). 
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Шякил 5.5. Идаряетмя гярарларынын йериня йетирилмяси 

технолоэийасына гаршы тялябляр 
 
1. Гярарын моделинин тамлыьы (бцтювлцйц) бир 

тяряфдян гярарын рящбярин ниййятиня, онун 
гярарына вя гаршыйа гойдуьу вязифяляря, диэяр 
тяряфдян ися ижрачылыг фяалиййятинин мязмунуна, 
структуруна вя шяртляриня мцвафиглийини тясвир 
едир. Моделин еля тамлыьы (бцтювлцйц) идеал 
щесаб олунур ки, бу заман еля лап ишин 
башланьыжындан ижрачы эяляжяк фяалиййятин бцтцн 
инжяликлярини тясяввцр едя билир. 

2. Гярарын моделинин мотивляшдирилмяси. Мялумдур 
ки, гярарын анлашылмасы вя онун идеал моделинин 
мянимсянилмяси ижрачыларын гцввясинин лазыми 
сявиййядя сяфярбяр олунмасыны бцтцнлцкля тямин 
етмир, буна эюря дя онларын фяалиййяти 
мотивляшдирилмялидир. Ижрачыларын тапшырыгларын 
йериня йетирилмясиня гаршы фяаллыг, дахили тялябат 
нцмайиш етдирмяйя щявясляндирян мотивляря тясир 
эюстярилмяси тяшкилатын рящбярлийи тяряфиндян 
гябул едилмиш гярарларын щяйата кечирилмясиня 
ямяк коллективинин сяфярбяр олунмасынын ясас 
мащиййятини тяшкил едир. 

3. Стресся гаршы сабитлик (дюзцмлцлцк) вя мющкямлик 
модели щяр щансы мцряккяб вязиййятдя ижрачынын 
шцурунда ямяля эялмиш иш планларынын онун 
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тяряфиндян дягиг йериня йетирилмясини ещтимал 
едир. 

4. Якс етдирмянин дяринлийи  гаршыдакы фяалиййятин 
бцтцн динамикасынын тягдиматы бахымындан 
моделин оперативлийини характеризя едир. 

5. Гярарын моделинин разылашдырылмыш олмасы 
бунунла баьлыдыр ки, ижрачы чох вахт гярары 
тякбашына йериня йетирир. Буна эюря дя онун 
щярякятляри (давранышлары, ишляри) вязифяляриня, 
вахтына, йериня вя с. эюря диэяр ижрачыларла 
разылашдырылмалыдыр. 

6. Моделин дягиглийи она эюря лазымдыр ки, яэяр 
тапшырыг мцжярряд (абсракт) шякилдя, цмуми 
тярздя гойуларса, бу заман, о, йериня йетирилмир, 
йа да формал сурятдя йериня йетирилир. Гярарларын 
оператив моделляринин формалашдырылмасынын 
гануниляшдирилмядийи идаряетмя системляри 
мащиййятжя парчаланыб даьылыр. 

7. Моделин чевиклийи – санки бцтцн йухарыда 
садаланан мейарларын зиддинядир. Бяллидир ки, 
тамамиля сярт, тябяддцлата уьрамайан образ 
даими донуглугда вя дяйишмязликдя галан 
структурларда баш веря биляр, беляси ися ня 
тябиятдя, ня дя жямиййятдя щеч жцр мцмкцн 
дейилдир. Башлыжа проблем бундан ибарятдир ки, 
моделин сабитлийи (щярякятсизлийи) иля чевиклийи 
арасында оптимал тянасцб сечиля билсин. 

 
5.5. Гярарларын йериня йетирилмясинин тяшкили вя нязарят 
 
Гярарларын йериня йетирилмясини тяшкил етмяк 

инсанларын биликли, бажарыглы, эцжлц олмасыны, ижра васитяляри 
вя методларына йийялянмясини тяляб едян мцряккяб 
мясялядир. Гярарларын йериня йетирилмясинин тяшкили – 
рящбярин идаряетмя дюврясини (силсилясини) баша чатдыран 
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спесифик фяалиййятдир. Яэяр гярарын щазырланмасы вя гябулу 
мярщялясиндя рящбяр предмет вя тязащцрлярин 
(щадисялярин) идеал тясвири иля мяшьул олурса, гярарын 
ижрасынын тяшкили просесиндя чох вахт идеал вязиййятдян 
фярглянян реал вязиййятля гаршылашыр. 

Лазыми гядяр тяжрцбяси олмайан рящбяр яшйа вя 
щадисяляри фикрян эютцр - гой едир, идеал тясяввцрлярля 
манипулйасийа етмяйя алышыр вя реал (эерчяк) шяраитдя 
дцшцнцлмямиш давранышлара йол верир. Бу кими 
менежмент нятижясиндя чятин вя практик сурятдя йериня 
йетириля билмяйян гярарлар гябул едилир. Бурада нязяря 
алмаг лазымдыр ки, рящбяр юз шяхси фяалиййятини дейил, 
башга инсанларын ямяйини тяшкил едир. 

Бу ися мцхтялиф мясялялярдир, чцнки гярарын йериня 
йетирилмясинин тяшкилинин юзцнц дя тяшкил етмяк лазымдыр. 
Ижрачыларын гябул олунмуш гярара мцвафиг сурятдя кимин, 
щарада, ня вахт вя щансы щярякятляри (давранышлары) йериня 
йетиряжяйи барядя дягиг мялуматы (информасийасы) 
олмалыдыр. Онун щяйата кечирилмяси планы ишляниб 
щазырланмалыдыр ки, бунунла да минимум хяржлярля 
мягсядляря наил олмаьын тямин едилмясинин тядбирляр 
системи нязярдя тутулмалыдыр. Фирмада коммуникасийа-
ларын мцяййян олунмасы вя структурлашдырылмасы гярар-
ларын мцвяффягиййятля йериня йетирилмясини тямин едян 
механизмлярдян биридир. Мясяля, идаряетмя ишчиляринин вя 
ижрачыларын коммуникасийалары структурунун оптимал 
сурятдя гурулмасындан ибарятдир. Бу кими комму-
никасийа шябякяляринин структурлары мцхтялиф ола биляр, 
ютцрцжц тяряфля (коммутатор - рящбярля) ижрачы тяряф 
арасында ялагяляр ися ящямиййятли сурятдя фярглянмялидир. 
Бунунла ялагядар олараг, тяшкилатда даща чох раст 
олунан коммуникасийалара гаршыйа чыхыр: зянжирвари, 
чохялагяли, улдузвари вя иерархик. 

Коммуникасийаларын зянжирвари структурунда 
дюврянин (силсилянин) бир тяряфиндян диэяриня верилян гярар 
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бцтцн ижрачылара мялум олур вя щамы тяряфиндян мцзакиря 
едилмир. Беля комминасийада бцтцн ялагяляр ейнидир, 
рящбярлийин команда цслубу мювжуд дейил. 
Коммуникасийа иштиракчыларынын икиси арасында ялагя 
итярся, бу кими гаршылыглы ялагя структуру бцтцнлцкля 
даьылыр. 

Коммуникасийаларын чохялагяли структурунда бцтцн 
иштиракчылар бир-бири иля ялагялидирляр. Щямин коммуни-
касийа мялуматларын ютцрцлмясинин сабитлийи вя сцряти иля 
фярглянир. 

Коммуникасийаларын улдузвари структурунда 
«коммутатор - рящбяр» даща чох нязяря чарпыр, бцтцн 
тапшырыглар онун тяряфиндян верилир. Мялуматын 
верилмясинин сабитлийи вя сцряти йцксяк олмаса да, бцтцн 
ялагяляр онун васитясиля щяйата кечирилир. 

Коммуникасийаларын иерархик структурундан ютрц 
команда мцнасибятляри сяжиййявидир. Аралыг мярщяляляр 
ейни заманда щям табеликдя олан, щям дя команда 
верян ола биляр. 

Нязарятин васитясиля йалныз гярарларда иряли сцрцлмцш 
тапшырыгларын йериня йетирилмясиндян кянарлашмалар дейил, 
щям дя бу кянарлашмаларын сябябляри мцяййян олунур. 
Ижрайа нязарятин кюмяйи иля диэяр функсийалары да ашкара 
чыхармаг мцмкцндцр: 

1. Диагностик функсийа – нязарятин башлыжа, апарыжы 
функсийасыдыр. Кимин йохламасындан, щансы 
вязифяляри гаршыйа гоймасындан асылы олмайараг, 
щяр щансы щалда ишлярин ясил вязиййяти ашкара 
чыхарылмалы, йяни диагноз гойулмалыдыр. 

2. Гаршыйа гойулан вязифялярин йериня йетирилмяси 
эедиши щаггында рящбярлийя мялумат чатдыран 
гаршылыглы ялагя функсийасы олмадан рящбярлик 
идаряетмяни ялдян бурахыр, ишлярин эедишиня тясир 
эюстярмяк имканындан мящрум олур. 
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3. Нязарятин истигамятляндирижи функсийасы юзцнц еля 
мясялялярля ялагядар бцрузя верир ки, щямин 
мясяляляря чох вахт ряис тяряфиндян нязарят едилир, 
беляликля, рящбярлик тяряфиндян онларын щярякят-
ляриня нязарят олунмасы ижрачылар цчцн хцсуси 
ящямиййят кясб едир. Рящбярлийин диггят мяркя-
зиндян йайынан мясяляляр табеликдя оланлар 
тяряфиндян щялл едилмир. 

4. Стимуллашдырыжы функсийа истигамятляндирижи 
функсийайа йахын олса да, онунла ейниййят тяшкил 
етмир. Яэяр нязарятин истигамятляндирижи функ-
сийасы бажарыглы рящбярлик сайясиндя ишляри юз 
диггят мяркязиндя сахлайа билирся, стимуллашдырыжы 
функсийа бцтцн истифадя олунмамыш ещтийатларын 
вя илк нювбядя инсан амили ещтийатларынын ямяк 
просесиня жялб олунмасына йюнялдилмишдир. 

5. Педагоъи функсийа. Яэяр нязарят бажарыгла 
гуруларса, ижрачыларда вижданлы ямяйя гаршы эцжлц 
щявяс (шювг) ойадыр. 

6. Тяжщищедижи функсийа нязарятин материаллары 
ясасында гярарлара едилян дягигляшдирмялярля 
баьлыдыр. Бурада мцряккяб психолоъи вязиййят 
ямяля эялир: рящбяр еля ещтимал едир ки, о, 
табелийиндякинин ишини йохлайыр, щалбуки яслиндя 
табеликдя олан рящбярин гярарынын тясирлийини 
(сямярялийини) практикада артыг чохдан бяри 
йохлайыб. Бир сюзля, нязарят артыг, нежя дейярляр, 
баш вериб, юзц дя ян етибарлы мейар цзря – 
гярарын практикайа мцвафиглийи цзря щяйата 
кечирилиб. 

Тяшкилатын идаря олунмасы практикасында нязарятин 
цч ясас нювц тятбиг едилир: 

1) илкин-гяти гярарын гябул едилмясиндян яввял 
кечирилир. Онун мягсяди – гябул едиляжяк гярарын 
щяртяряфли ясасландырылмасындан ибарятдир; 
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2) жари – онун васитяси иля гябул олунмуш гярарлара 
ижра просесиндя тяжщищляр едилир; 

3) сон – гябул олунмуш гярарларын сямярялийинин 
(тясирлийинин) йохланылмасына хидмят едир. 

Беляликля, нязарят обйектив зярурятдир, чцнки ян 
оптимал планлар да ижрачылара чатдырпылмадан вя онларын 
ижрасына обйектив вя мцтямади (даими) нязарят сащмана 
салынмадан щяйата кечириля билмяз. 
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ВЫ ФЯСИЛ 

МЕНЕЖЕРИН ШЯХСИЙЙЯТИ, СЯЛАЩИЙЙЯТИ 

ВЯ РЯЩБЯРЛИК ЦСЛУБУ 

6.1. Менежерин шяхсиййяти 
 
Менежмент бахымындан цмумдцнйа тарихиндя 

краллар, йахуд сийаси хадимляр дейил, сямяряли, йахуд 
сямярясиз (тясирли, йахуд тясирсиз) идаряетмя 
консепсийасындан истифадя едян сяриштяли, йахуд  сяриштясиз 
менежерляр фяалиййят эюстярир. Буна эюря дя тарихи 
лидерлярин мяьлубиййяти – онларын менежмент консепсийа-
сынын, идаряетмяйя вя ямяйин тяшкили принсипляриня 
йанашмаларынын мяьлубиййятидир. 

Истедадлы йазычылар, бястякарлар вя алимляр кими 
эюркямли менежерляр дя надир щалларда олур. 

«Менежмент» щярфи мянада инсанлара рящбярлик 
етмяк, «рящбяр» ися «ялдян тутан» («йол эюстярян») 
демякдир. Тяжрцбя эюстярир ки, бязи рящбярляр инсанлары 
бажарыгла юз архасынжа апарыр, чятинликляри уьурла арадан 
галдырырлар, диэярляри ися еля щямин шяраитдя табелийиндя 
оланларын инамыны итирир вя уьурсузлуьа мяруз галырлар. 
Табеликдя оланлары инандырмаг, онларын давранышларыны 
(щярякятлярини) ясасландырмаг (мотивляндирмяк), нящайят, 
менежерин гябул етдийи гярарын йериня йетирилмясиндян 
ютрц инсана тясир эюстярмяк бажарыьынын олмамасы бир 
даща дялалят едир ки, лидер менежеря лазым олан 
кейфиййятлярин там мяжмусунуа малик дейил. 

Сямяряли рящбярлик проблемлярля баьлы юз эюрцшцнц 
башгалары иля бюлцшдцрмяк габилиййятини, гаршыйа гойулан 
мягсядляря наил олмагдан ютрц щямин проблемлярин 
ясасландырылмасыны, йяни инсанларын идаря олунмасыны дейил, 
инсанларла бирликдя идаряетмяйи нязярдя тутур. 

Табеликдя оланларын юз лидерляринин архасынжа 
эетмясиндян ютрц, лидер юз ардыжылларыны баша дцшмялидир, 
онлар ися ятрафдакы алями вя дцшдцкляри вязиййяти 
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гаврамалы вя дярк етмялидирляр. Щям инсанлар, щям дя 
вязиййят даим дяйишилдийи цчцн менежер фасилясиз сурятдя 
баш верян дяйишикликляря уйьунлашмагдан ютрц лазыми 
гядяр чевик олмалыдыр. Вязиййяти дярк етмяк вя инсан 
ещтийатларынын идаря олунмасыны билмяк (бажармаг) 
сямяряли (тясирли) рящбярлийин мцщцм компонентляридир. 
Бцтцн бунлар дялалят едир ки, идаряетмя иши инсан 
фяалиййятинин еля бир нювцдцр ки, спесифик шяхси 
кейфиййятлярин олмасыны тяляб едир вя мящз щямин 
кейфиййятляр конкрет шяхсиййятин пешякарлыг бахымындан 
идаряетмя ишиня йарарлы щала дцшмясиня эятириб чыхарыр. 

Кечмиш ССРИ-дя идаряетмя кадрларынын сечими 
заманы дюрд ясас тяляб рящбяр тутулурду: сийаси 
савадлылыг, мяняви сабитлик, сялащиййятлилик, тяшкилатчылыг 
габилиййятляри. 

Мцгайися мягсядиля Бюйцк Британийада менежерин 
шяхсиййятиня гаршы ихтисас (пешя) тялябляриня диггят едяк: 

1) идаряетмя просесляринин тябиятини дярк етмяк, 
идаряетмянин тяшкилат структурларынын ясас 
нювлярини, функсионал вязифяляри вя иш цслубларыны 
билмяк, идаряетмянин сямярялийинин артырылмасы 
цсулларына йийялянмяк; 

2) идаряетмя щейятиндян ютрц лазым олан 
коммуникасийаларын мцасир информасийа техно-
лоэийаларындан вя васитяляриндян баш чыхармаг 
габилиййяти; 

3) натиглик габилиййяти вя юз фикрини ифадя етмяк 
бажарыьы; 

4) инсанлары идаря етмяк, кадрлары сечиб щазырламаг, 
табеликдя оланлар арасындакы мцнасибятляри 
низамламаг мящарятиня йийялянмяк; 

5) фирма иля онун мцштяриляри арасындакы 
мцнасибятляри сащмана салмаг, ещтийатлары идаря 
етмяк, онларын фяалиййятини планлашдырмаг вя 
прогнозлашдырмаг габилиййяти; 
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6) юз фяалиййятини гиймятляндирмяк габилиййяти, 
дцзэцн нятижяляр чыхармаг вя ихтисасыны артырмаг 
бажарыьы; 

7) тякжя биликляри гиймятляндирмяк дейил, щям дя 
вярдишляри ямяли ишя тятбиг етмяк бажарыьы. 

АБШ-ын дювлят гуллугчулары арасында бцтцн 
менежерляр он сяккиз дяряжя цзря категорийалара 
айрылырлар; 1-жидян 8-жийядяк – ян ашаьы щейят (контор 
ишчиляри, макиначылар); 9-жудан 12-жийядяк – ашаьы 
манганын рящбяр щейяти; 13-жцдян 15-жийядяк – орта 
манга рящбярляри (дювлят идаряляриндя бунлары артыг 
менежер адландырырлар); 16-жыдан 18-жийядяк – али пешякар 
рящбярлик (назирляр, онларын мцавинляри, идаря ряисляри). 

Эеллап Институту тяряфиндян апарылан тядгигатлар 
эюстярмишдир ки, идаряетмя дяряжяляриня бахмайараг, щяр 
бир менежерин ишинин уьурлулуьуну тямин едян тяляб 
юлчцляринин мцяййян бирляшдирилмяси мювжуддур. О 
жцмлядян, АБШ-ын идаряетмя системиндя беш ясас тяляб 
нязяря чарпдырылыр: 

1) саьлам тяфяккцр; 
2) иши билмяк; 
3) юз эцжцня инам; 
4) йцксяк цмуми инкишаф сявиййяси; 
5) башланылан иши ахыра чатдырмаг габилиййяти. 
Бунунла бирилкдя щяля 1920-жи иллярдя менежеря гаршы 

тяляблярин мцяййянляшдирилмяси вя стандартлашдырылмасы 
цзря апарылан експериментляр уьурсузлуьа мяруз 
галмышдыр. Мясяля бурасындадыр ки, лап биринжи дяряжяли 
менежер олмагдан ютрц ян идеал кейфиййятляр мяжмусуна 
йийялянмяк дя кифайят дейилдир. Идаряетмя практикасы 
эюстярир ки, тябиятдя (жямиййятдя) щятта ейни идаряетмя 
сявиййясиндя сямяряли сурятдя чалышан бцтцн 
менежерлярдян ютрц йарарлы олан шяхси, йахуд идаряетмя 
кейфиййятляри мяжмусу мювжуд дейилдир. Бу да онунла 
ялагядардыр ки, идаряетмя фяалиййятинин сямяряси (уьуру) 
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ян чохусу мцяййян мякан вя заман чярчивясиндя щялл 
едилмяли олан проблемдян асылыдыр. Демяли, менежерин 
шяхсиййятиня даир щяр щансы тялябляр стандартынын ишляниб 
щазырланмасы щеч бир ящямиййят кясб етмир: чцнки сабащ 
бу эцня бянзямяйя биляр, дцнянки эцнц тякрарламаг ися 
заманы алдатмагдан башга бир шей дейил. Бурада сющбят 
йалныз конкрет менежер цчцн лазым олан мцяййян 
кейфиййятлярин инкишаф етдирилмясиндян эедя биляр. 

Бу бахымдан мящдудиййятляр консепсийасы1 
мцяййян мараг доьура биляр. Идейа бундан ибарятдир ки, 
бцтцн менежерляр юз ишляринин сямярялийини инкишаф 
етдирмяк вя йцксялтмяк имканларына маликдирляр. Лакин 
еля сащяляр дя мювжуддур ки, бурада онлар, нежя дейярляр, 
тамамиля тяжрцбясиздирляр. Менежерин бу кими 
давранышлары мящдудлуг кими шярщ олунур. Бу сайаг 
мящдудлуглары ашкара чыхарараг, диггяти менежерин 
бцтцн шяхси имканларынын тамамиля щяйата кечирилмясиня 
мане олан амилляря йюнялтмяк олар. 

Бунунла ялагядар олараг, рящбярин фяалиййятиндя 
ашаьыдакы 11 потенсиал мящдудлуг даща чох нязяря 
чарпыр. 

1. Юзцнц идаря етмяйи бажармамаг. Щяр бир 
менежер юзцнц идаря етмяйи вя чох надир вя 
мисилсиз бир дяйяр кими юзц иля цнсиййятдя олмаьы 
юйрянмялидир. Юзлярини идаря етмяйи бажармайан 
рящбярляри («эярэинликдян хилас олмаьы», 
мцнагишя вя стреслярля мцбаризя апармаьы, 
вахтдан, енеръи вя вярдишлярдян сямяряли истифадя 
етмяйи бажармайанлары) юзцнц идаря едя 
билмякля баьлы габилиййятин олмамасы 
мящдудлашдырыр. 

                                                 
1
 Вудкок М., Френсис Д. Раскрепощенный менеджер. / М. Вудкок, 

Д.Френсис. М. 2011. 
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2. Шяхси дяйярлярин итмяси. Менежерляр щяр эцн шяхси 
дяйярляря вя принсипляря ясасланан чохсайлы 
гярарлар гябул етмяли олурлар. Яэяр шяхси дяйярляр 
щям онун юзцня, щям дя ятрафындакылара эюря 
мцяййянляшмяйибся, бу заман онлар йанлыш 
формада гаршылана биляр. Нятижядя идаряетмя 
гярарынын гябулунун вя щяйата кечирилмясинин 
сямяряси азалар. Буна эюря дя юз ясас принсип вя 
дяйярлярини мцяййянляшдирмямиш менежерляри 
шяхси дяйярляринин итмяси мящдудлашдырыр. 

3. Анлашылмаз (гейри-мцяййян) шяхси мягсядляр. Еля 
менежерляр вар ки, юз шяхси мягсядлярини 
айдынлашдыра билмирляр. Лакин еляляри дя вар ки, юз 
щяйатында гейри-ади интизамлылыьы вя фикрини 
жямляшдирмяк бажарыьы иля фярглянирляр. Бунун 
сябяби нядир? Иш бурасындадыр ки, онларын бир 
гисми ня истядийини йахшы билир, диэярляри ися билмир. 
Юз мягсядлярини мцяййянляшдирмяйя габил 
олмайан менежер идаряетмя фяалиййятиндя 
мцвяффягиййятя наил ола билмир вя шяхси 
мягсядляринин анлашылмазлыьы (гейри-дягиглийи) 
онлары мящдудлашдырыр. 

4. Шяхси инкишафын лянэимяси. Юзцнц инкишаф 
етдирмяк габилиййяти йалныз даими (мцтямади) 
тящсилля дейил, щям дя ялдя олунмуш биликлярин 
ямяли сурятдя тятбиг едилмяси бажарыьы иля 
характеризя олунур. Бунунла ялагядар олараг, 
инсанын щяйатында ашаьыдакы мярщяляляр 
олмалыдыр. 

Менежеря эюря нцфуз газанмаг важибдир, бундан 
ютрц ися о, юз инкишафы цзяриндя даим ишлямялидир. 
Менежерин потенсиал нцфузунун олмамасы – онун башлыжа 
мящдудиййятидир. Юзцнц инкишафынын лянэимяси иля 
характеризя олунан рящбярляр чох вахт жидди 
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ситуасийалардан йайынырлар, мювжуд (гапалы) 
габилиййятлярини инкишаф етдирмирляр. 

5. Проблемляри щялл етмяйи (гярарлар гябул етмяйи) 
бажармамаг. Сцрятля вя дцзэцн гярарлар гябул 
етмяк габилиййяти – менежерин хцсуси истедадына 
дялалят едир. Проблеми щялл етмяк щеч вахт асан 
олмур, лакин мцвафиг вярдишляр мцяййян 
дяряжядя инкишаф етдириля биляр. 

Проблеми щялл етмяк вярдишинин чатышмазлыьы кими 
мящдудлугдан язиййят чякян менежер даим щялл 
олунмамыш мясялялярин ижрасыны лянэидир. Нятижядя о гядяр 
проблемляр топлусу ямяля эялир ки, онун щяллиня рящбярин 
гцдряти чатмыр. Тябиидир ки, беля менежер ифласа уьрайыр. 

6. Ишдя йарадыжылыьын олмамасы. Бу вя йа диэяр 
менежерин юз фяалиййятиндя йарадыжы (гейри-
стандарт) йанашмалардан истифадя етмясиня даир 
чохсайлы мисаллар эятирмяк олар. мцасир 
менежерляр цчцн бу кими кейфиййят хцсусян 
зяруридир. 

Идаряетмядя йарадыжылыг щямишя йцксяк гиймятлян-
дирилир. Йарадыжы шяхсиййят гейри-мцяййянлик шяраитиндя ишя 
щазырланмыш олур. Юз фяалиййятиндя вязиййятя эюря 
(эюзлянилмяз) йанашмадан истифадя едян менежерляр бир 
чох роллары йериня йетирмяйя, ямяля эялян вязиййятдян асылы 
олараг юз щярякятлярини (давранышларыны) вахтлы-вахтында 
тяжщищ етмяйя габил олурлар. 

Тяшкилатын стратеъи мягсядляриня наил олмагдан ютрц 
онлар яняняляри поза биляр, йениликчилик идейаларындан 
истифадя едяряк рискя эедя билярляр. Юз нювбясиндя 
йениликчилик бажарыьы нисбятян аз олан менежерляр йени 
идейалары надир щалларда иряли сцрцр, башгаларынын йарадыжы 
сурятдя дцшцнмясиня имкан вермир вя ишдя йени 
йанашмалардан истифадя етмирляр. Експериментляря йол 
вермяйян, ишдя риск етмяйян, йахуд йарадыжы йанашманын 
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гаршысыны алан рящбяр ишя мцнасибятинин мящдудлуьу иля 
фярглянир. 

7. Инсанлара тясир эюстярмяйи бажармамаг. 
Шяхсиййят амили тясирлилик мясяляляриндя мцщцм 
рол ойнайыр. Щюкмранлыг, юзцнц сахламаг 
ядалары, гейри-рясми тясир формалары (ял-гол 
щярякятляри, защири эюркям вя с.) чохларында 
мцяййян тяяссцрат ойадыр. 

Йцксяк тясир гцввясиня малик рящбярляр мцвафиг 
тярздя эейинир, инандырыжы защири эюркямя малик олур, 
фикирлярини айдын сюйляйирляр, юзляриня инамлы олурлар вя 
дягиг эюстяришляр верирляр. 

Нцфузу аз олан менежерляр чох вахт юзэялярини она 
гулаг асмамагда иттищам едирляр, мювгейиня эюря 
онунла ейни оланлар ися ону лазыми гядяр нцфузлу щесаб 
етмирляр. Лазыми гядяр тякидли олмайан рящбярин 
ятрафындакыларла гаршылыглы ялагяляри олмур, юз фикрини 
чатдырмаг вя ятрафдакылара тясир эюстярмяк бажарыьы 
мящдуд олур.    

8. Идаряетмя ямяйинин  спесификасыны дярк етмямяк. 
Щямин мящдудиййятин мащиййяти бундан 
ибарятдир ки, менежер мцвяффягиййятя юз шяхси 
ямяйи иля дейил, башгаларынын ямяйи васитясиля наил 
олмалыдыр. Рящбярляр башга адамлары нежя идаря 
етдикляринин еффективлийини гиймятляндирмядикжя  
тяшкилатын фяаилййятиндя йцксяк нятижяляря наил ола 
билмязляр. Буна эюря дя ишчилярин 
истигамятляндирилмясинин важиблийини лазымынжа 
баша дцшмяйян менежерляр идаряетмя ямяйинин 
мащиййятини дярк етмяк бахымындан 
мящдуддурлар. 

9. Тяшкилатычылыг габилиййятинин ашаьы сявиййядя 
олмасы (рящбярлик габилиййятинин олмамасы). 
Сющбят менежерин коллективин цзвлярини 
«жошдурмаг», ямяк просесини оптимал тяшкил 
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етмяк бажарыьындан эедир. Ямяк просесинин 
нормал эедишинин позулмасы вя  тятбиг едилян иш 
методларынын сямярясизлийи еля бир ящвала эятириб 
чыхарыр ки, инсанларын эяляжякля баьлы цмидляри 
сарсылыр, ямяк фяалиййятиндян мямнун галмырлар 
вя буна уйьун сурятдя имканларындан да ашаьы 
сявиййядя чалышырлар. Беля щалда чохусу 
рящбярлийин гайьысыны щисс етмир, бу сябябдян дя 
коллективин мяняви вязиййяти тезликля писляшир. 
Табелийиндя оланлардан лазыми нятижяляри ялдя 
етмяйи бажармайан менежерин рящбярлик 
габилиййятляри мящдуд олур. 

10. Юйрятмяйи (тялим етмяйи) бажармамаг. Щяр бир 
рящбяр рящбярлик етдикляринин сяриштялийинин 
артмасы гайьысына галмалыдыр. Йахшы рящбяр щям 
дя йахшы тярбийяжи (мцяллим) олмалыдыр. Щансы 
формада олурса олсун, ихтисасын артырылмасы 
идаряетмянин сямярялийинин важиб елементидир. 
Буна эюря дя юзэялярин инкишафына кюмяк 
эюстярмяк габилиййяти вя дюзцмц олмайан 
менежерин тялим етмяк (юйрятмяк) бажарыьы 
мящдуд олур. 

11. Коллективин формалашдырылмасыны бажармамаг. 
Бирликдя йериня йетирилян мцяййян фяалиййятин 
яламяти цзря бирляшян сабит инсан груплары 
арасында ямяк коллективинин мцщцм ролу вардыр. 
Ямяк коллективинин ашаьыдакы яламятляри 
мялумдур: 

- бцтцн цзвлярин марагларынын (мянафеляринин) 
цмумилийи; 
- ващид ижтимаи файдалы вя щяр фяр дя эюря ящямиййятли 
мягсяд; 
- щямин мягсядя наил олмаг цзря бирэя фяалиййят; 
- коллективин мцяййян тяшкилат структуру; 
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- рящбярлийин вя табеликдякилярин мцнасибятляринин 
мювжудлуьу; 
- формал вя гейри – формал мцнасибятляр. 
Коллективин формалашмасы – мцряккяб вя зиддиййятли 

просесдир. Бу, щяр шейдян яввял онунла баьлыдыр ки, 
коллективин цзвляринин ясас мараг вя мягсядляри 
мцхтялифлийи вя зиддиййятлийи иля сечилир ( чох вахт шяхси 
мягсяд вя мараглар тяшкилатын мягсядляри иля зиддиййят 
тяшкил едир). Буна эюря дя групун фярди мягсяд вя 
гайяляринин вящдятиндян асылы олараг, коллективчилийин 
дяряжясиндян (сявиййясиндян), йахуд ямяк коллекктивинин 
сосиал йеткинлийи сявиййясиндян сюз ачмаг олар. 
Йеткинлийин щямин сявиййясиндян менежерин идаряетмя 
фяалиййятинин ясас характери вя мязмуну (мцндяряжяси) 
асылы олур. Рящбяр йадда сахламалыдыр ки, ямяк коллективи 
юз формалашмасы вя  инкишафы просесиндя цч ясас 
мярщялядян кечир. 

Коллективин йенижя йарадылдыьы биринжи мярщялядя 
онун цзвляринин гаршылыглы танышлыьы эедир. Рящбяр цчцн 
адамлара эюз гоймаг, онларын ян нцфузлу вя 
мютябярлярини ашкара чыхармаьа жящд эюстярмяк важибдир 
ки, сонрадан бунлары юз тяряфиня жялб едиб коллективдя 
дцзэцн йерляшдиря билсин. Щямин мярщялядя рящбяр 
коллективя мцнасибятдя  харижи (защири) гцввя кими чыхыш 
едир. Тяляблярин яксяриййятини о верир вя онун васитясиля 
верилир. 

Икинжи мярщялядя  коллективин цзвляринин гаршылыглы 
танышлыьы вя юйрянилмяси баша чатыр. Марагларына 
(мянафеляриня) вя мейлляриня мцвафиг сурятдя адамларын 
достжасына йахынлашмасы  баш верир. Цмуми жизэилярдя 
коллективин гейри-рясми структуру ямяля эялир, фяаллар, ейни 
заманда щям дя гейри-фяаллар цзя чыхыр. Ещтимал ки, 
мцяййян шяраитдя щятта интизамы позанлар групу да ямяля 
эяля биляр. 



 159 

Рящбяр беля бир групун ямяля эялмясинин 
сябяблярини, бу вя йа диэяр ишчилярин щямин група  
гошулмасынын фярди мотивлярини (ясасларыны) диггятля тящлил 
етмялидир. 

Икинжи мярщялянин характер хцсусиййяти бундан 
ибарятдир ки, рящбяр коллективи идаря едя биляр, она гаршы 
няинки шяхсян, щям дя гейри-формал лидерляр васитясиля юз 
тяляблярини иряли сцря биляр. 

Цчцнжц мярщялядя ишчилярин шцурлулуьу вя фяаллыьы 
тяхминян ейни йцксяк сявиййяйя чатыр, табеликдякиляр юз 
рящбярлярини йахшы дярк едирляр вя вязифялярини щеч бир 
инзибати тязйигя йол вермядян йериня йетирирляр. Щямин 
мярщялянин характер жизэиси – груп (тяшкилат) вя фярди 
марагларын (мянафелярин) ащянэдарлыьына наил олмагдан 
ибарятдир. 

Тамамиля айдын мясялядир ки, коллектив юз 
инкишафынын мцяййян мярщялялярини сцрятля, диэярлярини ися 
лянэ кечя биляр. Бязян еля щаллар да олур ки, о, мцяййян 
мярщялядя «илишир» вя щятта даьылыр. Коллективин даьылмасы 
она эюря баш верир ки, менежер рящбярлик вярдишляриня 
лазымынжа йийялянмиш олмур, антиколлективчилик 
бахышларынын ясири олур, йарытмаз ямякдашлары сечир, 
вязифяляри бюлцшдцря билмир, гцсурлу групларарасы 
мцнасибятя сойугганлыгла йанашыр. 

Рящбяр групу ихтисаслы вя мящсулдар бир коллективя 
чевиря билмядикдя дейирляр ки, беля менежерин групу 
формалашдырмаг бажарыьы мящдуддур. 

Беляликля, базар игтисадиййаты менежердян 
ашаьыдакылары тяляб едир: 

- юзцнц идаря етмяк габилиййятини; 
- аьыллы фярди дяйярляр; 
- дягиг шяхси мягсядляри; 
- мцтямади (даими) шяхси йцксялиши (инкишафы); 
- проблемляри щялл етмяк вярдишлярини; 
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- йениликчилийи вя йениликляри гябул етмяк 
габилиййятини; 

- ятрафдакылара тясир эюстярмяк габилиййятини; 
- мцасир идаряетмя йанашмаларына даир биликляри; 
- табелийиндякиляри юйрятмяк габилиййятини; 
- ямяк коллективини формалашдырмаг вя инкишаф 

етдирмяк габилиййятини. 
Сялащиййят вя шяхси тясир.Сялащиййятя малик олмаг-

инсанлара тясир эюстярмяйи, инсанын, йахуд инсанлар 
групунун давраныш вя мцнасибятини дяйишдирмяйи 
бажармаг демякдир. 

Менежментдя сялащиййят – менежерин истещсалат 
тапшырыгларынын йериня йетирилмяси заманы табелийиндякиляря 
ямрляр вермякля баьлы леэитим, гануни щцгугудур, щабеля 
онлары мцкафатландырмаг, йахуд жязалагдырмагла баьлы 
щцгугудур. 

Бязи адамларын сялащиййятляри лап чохдур, бязиляри ися 
щеч бир сялащиййятя малик дейил. Щярдян адама еля эялир 
ки, бязи инсанлар истядикляри гядяр сялащиййят ялдя едя 
билмирляр, еля буна эюря дя онлар сялащиййятляря наил 
олмаг цчцн мцбаризя апарырлар, онларын малик олдуглары 
сялащиййятляри сахламаг уьрунда мцбаризяляри ися даща 
кяскин олур. Беляликля, сялащиййят вя щямин сялащиййятдян 
истифадя етмяк идаряетмянин вязифяляридир (идаряетмя 
мясяляляридир). Бунунла щям рящбярляр, щям дя 
табеликдякиляр барышмалыдыр. Чохусуна еля эялир ки, 
сялащиййятя малик олмаг рящбярин цстцнлцйцдцр вя 
табеликдякилярин дуйьу, истяк вя габилиййятляриндян асылы 
олмайараг юз ирадясиня онлары табе етмяк мягсяди эцдцр. 
Лакин щазырда етираф олунур ки, тясир вя сялащиййят тясирин 
эюстярилдийи шяхсиййятдян, щабеля вязиййятдян вя рящбярин 
габилиййятиндян ейни дяряжядя асылыдыр. 

 Бир инсанын диэяри цзяриндя сялащиййяти няйя 
ясасланыр? Ж.Френч вя Б.Рейвен бунун беш ясас нювцнц 
нязярдян кечирирляр: 
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- гануни сялащиййят – щямин сялащиййят менежеря 
рясми тяшкилатда тутдуьу вязифя иля ялагядар олараг 
верилир; 

- мцкафатландырылмайа ясасланан сялащиййят – инсан 
бу щалда мцкафат алажаьы иля ялагядар щяр щансы 
бир шяхсин эюстяришини, йахуд тялиматыны йериня 
йетирир; 

- мяжбуриййятя ясасланан сялащиййят- жязаландырылма 
горхусу иля истяниляни ялдя етмяк габилиййяти 
(мяжбуриййят формалары мцхтялиф олур – тющмят, 
вязифянин ашаьы салынмасы горхусу, мцкафатдан 
мящрум едилмя вя с); 

- референт (харизматик) сялащиййяти – менежерин шяхси 
кейфиййятляриня ясасланыр ки, бу да табеликдякиляр 
тяряфиндян мцсбят гиймятляндирилир. Ямякдашларын 
беля бир рящбяря бянзямяк истяйи мцяссися 
(тяшкилат) рящбяриня онларын цзяриндя ялавя 
сялащиййятляр  вермиш олур; 

- менежерин тяжрцбяйя ясасланан сялащиййят -  о 
заман юзцнц бцрузя верир ки, табеликдякиляр 
менежерин онлар цчцн ялчатмаз олан хцсуси 
биликляря малик олмасыны етираф едирляр, буна эюря 
дя беля рящбярин идаряетмя тядбирлярини гануни бир 
щал кими гябул етмяйя щазыр олурлар. 

Рящбярин сялащиййяти иля щцгуглары арасында асылылыг 
мювжуддур, йяни табеликдякилярин рящбярдян асылылыьы ня 
гядяр чох оларса, онун сялащиййяти дя бир о гядяр чох 
олур. Рящбярлярин вя табеликдякилярин сялащиййятляринин 
таразлашдырылмасыны (баланслашдырылмасыны) тямин етмякдян 
ютрц сялащиййятлярин ютцрцлмяси имканындан истифадя 
олунур, йяни менежер идаряетмя функсийаларынын бязи 
сялащиййятлярини табеликдя оланлара ютцрцр. Бу заман 
нязяря алмаг лазымдыр ки, менежерин явязиня табеликдя 
олана ишлямяк щцгугунун верилмяси мцвяггятидир вя 
алынмыш тапшырыьын йериня йетирилмяси мцддяти цчцн 
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гцввядядир. Табеликдя олан тапшырыьын йериня йетирилмяси 
иля баьлы ющдялийи юз цзяриня эютцрцр вя ишин уьурла баша 
чатдырылмасына эюря мясулиййят дашыйыр. Ейни заманда 
она тапшырыьын кейфиййятля вя вахтлы-вахтында йериня 
йетирилмясиндян ютрц лазым олан сялащиййятляр щцгугу да 
верилир. Лакин бязи менежерляр щяр щансы сялащий-
йятляриндян щявяссиз ял чякирляр, гярарын гябулундан ютрц 
лазыми сялащиййятин олмамасы ися тапшырыьын уьурла йериня 
йетирилмяси цчцн табеликдя олана чох аз шанс верир. 

Анлашылмазлыглардан вя уьурсузлуглардан йаха 
гуртармаг цчцн щям менежерляр, щям дя табеликдя 
оланлар сялащиййятлярин ня дяряжядя ютцрцлдцйцнц дягиг 
дярк етмялидирляр. 

Менежерин юзцня эюря важиб олан мясулиййят вя 
сялащиййятлярин ютцрцлмяси чох чятиндир. Конкрет 
(мясялян, малиййя) сащяляр цзря мясулиййят ютцрцлцр. Беля 
щалда бирбаша малиййя иля баьлы функсийалар дейил, малиййя 
– план ишчиляри иля баьлы сялащиййят функсийалары ютцрцлцр ки, 
бунлар да юз ишлярини йахшы йериня йетирмялидирляр (малиййя 
вясаитлярини идаря едян буну нежя етмяк лазым эялдийини 
менежерлярдян дя йахшы билирляр). 

Менежер даим тяфяккцр мяркязиндя олмалы, бцтцн 
тяшкилатын щансы истигамятдя щярякят етдийини билмялидир. 
Сялащиййятдян она эюря истифадя едилир ки, тяшкилатын бцтцн 
цзвляринин эюзлямя мювгейиндя олмасы дейил, ейни 
истигамятдя гятиййятля ирялилямяси мцшащидя олунсун. 
Функсийаларын ютцрцлмяси – сялащиййятин бюлцнмяси 
цсулудур. Беля щалда, ян биринжиси, ямякдашларын 
мцкяммял вя сабит командасы йарадылыр (сялащиййят 
вердийиниз адамлар гцввятли вя гцдрятли олдугларыны щисс 
едяжяк вя сизин команданызда галмаг истяйяжякляр); 
икинжи, юзэяляря сялащиййятляринизи ня гядяр чох ютцрсяниз, 
бир о гядяр мясулиййятляринизи табеликдякиляря вермиш 
олурсунуз, эцндялик йекнясяг (дарыхдырыжы) ишдян жаныныз 
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гуртардыьы цчцн идаряетмя ишинизин сямярялийи даща да 
артажагдыр. 

Рящбяри ишчи табеликдякиляр цзяриндя сялащиййятя 
маликдир, лакин бязи щалларда табеликдякиляр дя рящбярляр 
цзяриндя сялащиййятя маликдирляр, чцнки рящбяр ишчи 
гярарларын гябул едилмясиндян ютрц лазым олан 
информасийаны, диэяр тяшкилатларын адамлары иля гейри-
формал мцнасибятлярин нятижялярини вя саир мясяляляри мящз 
онларын васитясиля юйрянмиш олур. Бурадан беля бир нятижя 
чыхыр ки, рящбяр ишчи табеликдякилярин мцяййян сялащий-
йятляря малик олмасыны нязяря алмалыдыр, онларын юз 
сялащиййятляриндян там истифадя етмяси табеликдякилярдя 
рящбяр ишчинин юз гцдрятини нцмайиш етдирмяк тясяввцрц 
ойатмамалыдыр. 

Буна эюря дя сялащиййятлярин дцшцнцлмцш балансыны 
сахламаьа чалышмаг лазымдыр: щямин сялащиййятляр еля 
олмалыдыр ки, табеликдякилярдя мянфи реаксийалар 
(наразылыглар) доьурмасын. 

Щяр бир менежер билмялидир ки, табеликдякиляря гаршы 
тясирин щяр щансы цсулларындан истифадя едяркян, ишэцзарлыг 
давранышларынын вя нормал хидмяти етиканын (ижтимаи ряйя 
вя яняняляря ясасланан давраныш гайдалары вя норма-
ларынын) юзцнямяхсус мяжялляси ишдя рящбяр тутулмалыдыр. 
Щяр щансы щалда щямин цсуллар табеликдякилярдя икращ, 
гязяб, нифрят, тяяссцф вя эярэинлик ямяля эятирмямялидир. 
Бу мянада табеликдякиляря гаршы мцсбят тясирин ашаьыдакы 
цсуллары тяклиф олунур: 

1. Юз тямкини вя сакитлийи иля мцсащибя «тясир 
эюстярмяк». Яэяр мцсащибиниз сизиндя данышдыьы 
заман ясябляширся вя сясини ужалдырса, онун эур 
«щцжумларынын» гаршысыны сакитликля алмаг, 
башлыжасы ися хейирхащ мяслящятляринизля она 
кюмяк эюстярмяк лазымдыр, беляликля, тезликля 
эюряжяксиниз ки, мцсащибиниз дя сакитляшди, 
нятижядя бцтцн мясяля вя проблемлярин щялли дя 
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асанлашды. Ящямиййятсиз деталлардан ютрц 
тямкининизи позмайын («Милчяйин сизи йящярдян 
атмасына имкан вермяйин». Д.Карнеэи). 

2. Табеликдякилярдян бириня гаршы диггятин 
йюнялдилмяси. Табелийиниздя оланлардан бирисиня, 
хцсусян, вязифясиня эюря сиздян ашаьы олана гаршы 
диггятинизи жямляшдирмяйя чалышын. Ону мцша-
щидя един, онун ня дцшцндцйцнц, щансы гайьы-
ларла йашадыьыны, щансы мараг вя истякляринин 
олдуьуну тясяввцр етмяйя сяй эюстярин, юзцнцз 
дя щисс етмядян дуйажагсыныз ки, сиздя она гаршы 
бюйцк бир мараг ямяля эялди. Беляликля, онунла 
чох асанлыгла цнсиййятя эиряжяксиниз вя щямин 
адамын етимадыны газанажагсыныз. Ян башлыжасы 
будур ки, щятта юзцнцздян разы галажагсыныз. 

3. Юз ряйини «айагламаг». Табелийиниздя оланы ня 
гядяр хошламасаныз да, онун щяр щансы бир 
мцсбят жящятини ашкара чыхармаьа чалышын. 
Дялилляриниз ня гядяр ясаслы олса да, онун 
барясиндя сящв дцшцндцйцнцзц юзцнцзя тялгин 
етмяйя сяй эюстярин. Яэяр буну едя билсяниз 
онда щямин адамла цмуми дил тапа билярсиниз. 

4. Эюзлянилмяз гярар. Адятян табеликдя олан няйи 
эюзляйир? Жязаландырылажаьыны. Бяс, рящбяр юз 
сящлянкар, тянбял, йахуд эеридя галан ишчисиня 
гаршы нежя мцнасибят бясляйир? Ялбяття ки, ондан 
хошу эялмир вя она етимад етмир. Бунун щеч 
сцбута ещтийажы йохдур-аксиомадыр. Беля 
дцшцнмякдян ял чякин. Хцсусян дя юз 
«уьурсузлуьу» иля барышан, юзцня гаршы хош сюз 
вя хош мцнасибят эюзлямяйян бир адама гаршы. 
Юзэяляриня гаршы она цстцнлцк верин. Мясул бир 
тапшырыьын ижрасыны она щяваля един. Юзц дя онун 
чалышганлыьына цмид баьладыьынызы щамынын 
йанында диля эятирин. 
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Беля гярарын бюйцк тярбийяви ящямиййяти олур, 
табелийиниздяки шяхс  учмаьа ганад ахтарыр. Щямин 
цсулдан А.Макаренко истифадя едярди: мадди дяйярлиляри 
кечмиш оьруйа тапшырарды. Лакин беля бир гярары сиз еля бир 
щалда гябул едя билярсиниз ки, ижрачынын гялбиня йол тапмыш 
оласыныз. 

5. Габагжадан тяриф. Табелийиниздякиня тапшырыг 
веряркян, онун ямял едяжяйиня ямин олмасаныз 
да, ону тярифлясяниз вя билдирсяниз ки, ондан 
башга щямин ишин ющдясиндя щеч кяс эяля билмяз, 
бир мцддятдян сонра онун доьурдан да ян 
чалышган ямякдашлардан бириня чеврилдийини 
эюряжяксиниз: табелийиниздяки щямин шяхс ян чох 
сяй эюстярян ишчиляриниздян бири олажаг. 

6. «Юзцнцзц мяним йеримдя щисс един». Бундан да 
асан цсул йохдур. Бу, она эюря ян садя цсулдур 
ки, мцсащибиня сянин йериндя олмасыны тяклиф 
едирсян вя ону баша салмаьа чалышырсан ки, щямин 
адам йа мясялянин онун хейриня щялл олун-
масынын гейри-мцмкцнлцйцнц баша дцшсцн 
(рящбярин сялащиййятляринин мящдудлуьу иля 
ялагядар олараг), йа да иряли сцрдцйц тяляблярин 
гейри – ганунилийини дярк етсин. 

Бурада юзэянин йериня дцшцнмяк  рефлекси хцсуси 
йер тутур, юзэясини дцшдцйцн психолоъи вязиййятя дцчар 
етмиш олурсан ки, лазыми гярары юзц чыхарсын – юзэя 
адамларын тяфяккцр вя мцлащизялярини юз образында 
рефлексляшдирмяк габилиййяти – рящбяр ишчинин йцксяк 
тяфяккцр мядяниййятиня малик олмасына дялалят едир. 

Бязи менежерляр идаряетмя фяалиййятиндя табелик-
дякиляря мцсбят тясирин мцхтялиф цсулларындан асанлыгла вя 
мящарятля  истифадя  едирляр, диэярляри бу сащядя язиййят 
чякирляр, бязиляри ися лап щеч ня едя билмирляр ки, бу да, 
ялбяття, мцяййян гядяр менежерин тябиятиндян вя 
характериндян иряли эялир. 
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6.2. Менежерин нцфузу 
 
Гейд олундуьу кими, идаряетмя фяалиййятиндя ялдя 

едилян наилиййятляр йалныз сялащиййятин эцжцндян дейил, 
щям дя менежерин нцфузундан асылыдр. Еля мяняви 
дяйярляр вар ки, бунларсыз ясил вятяндаш, коллективин шцурлу 
цзвц, йахшы рящбяр йетишя билмяз. Менежерин нцфузу мящз 
беляляриня аиддир. 

Нцфуз – рящбярин табеликдякиляри, йухары рящбярлик вя 
иш цзря щямкарлары  гаршысында газандыьы щаглы инамдан 
ибарятдир. Бу, шяхсиййятин танынмасы, менежерин субйектив 
кейфиййятляринин обйектив тялябляря мцвафиглийинин 
коллектив тяряфиндян гиймятляндирилмяси демякдир. 
Нцфуза мцнасибятлярин, дяйярлярин вя ишин нятижяляринин 
системи кими бахылмалыдыр. 

Рящбярин тутдуьу вязифяйя уйьун сурятдя йериня 
йетирдийи ясас функсийаларла баьлы нцфузу онун шяхси 
нцмуняси вя йцксяк мяняви кейфиййятляри иля 
тясдиглянмялидир. Бу мянада нцфузун ики мянбяиня 
(статусуна) диггят верилмялидир: 

1) тутдуьу вязифядян иряли эялян рясми (хидмяти) 
статус; 

2) фактик тясир, фактик етимад вя ряьбятля баьлы реал 
(субйектив) статус. 

Нцфузлу рящбяря инсанлар инаныр, о, щамыйа тясир 
эюстярир. Нцфузлу вя нцфузсуз менежерин гярарларына 
табеликдякиляр мцхтялиф жцр йанашыр. Биринжи щалда 
эюстяришляр мцгавимятсиз, щаглы кими гаршыланыр вя адятян, 
щеч бир инзибати тязйигя сябяб олмадан гябул едилир. 

Нцфузсуз рящбярлийин сярянжамлары щямишя 
мцряккяб дахили чякишмяляря сябяб олур, бу кими 
менежеря гаршы етимадсызлыг ися онун гярарларына 
мцнасибятдя инамсызлыьа чеврилир. 

Нязяря алмаг лазымдыр ки, рящбярин нцфузу барядя 
гайьы тякжя онун юзцнцн дейил, щям дя али рящбярлийин вя 
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онунла ейни сявиййядя олан рящбярлярин, хцсусян дя ону 
мющкямляндирмяли, горумалы вя йцксялтмяли олан 
табеликдякилярин ишидир. Ямяйя вижданла йанашмаьы, 
мцтяшяккиллийи, тямизлийи вя тявазюкарлыьы щамы ондан 
юйрянмялидир. Нцфуза идаряетмяни асанлашдыран, онун 
сямярялийини артыран амил кими бахылмалыдыр. 

Нцфузуну мющкямляндиряркян менежер чалыш-
малыдыр ки, табеликдякилярин тяшяббцскарлыьыны янэялля-
мясин, тяшяббцсляринин гаршысыны алмасын. Нцфузун 
йарадылмасы (формалашдырылмасы) цсуллары жямиййятдя 
мювжуд олан мяняви вя етик нормалара уйьун олмалыдыр. 
Нцфузун формалашдырылмасынын сцни цсуллары уьурсузлуьа 
сябяб олур: нятижядя сахта, йаланчы нцфуз, йаланчы 
авторитет ямяля эялир. А.С.Макаренко йаланчы 
авторитетлярин ашаьыдакы нювляриндян сюз ачыр: 

- мясафя (узаглашма)нцфузу -  рящбяр еля щесаб едир 
ки, табеликдякилярдян ня гядяр «узаглашса» вя 
онларла рясми ряфтар ется, нцфузу да бир о гядяр 
артар; 

- мярщямятлилик  нцфузу – бу кими рящбярин девизи 
белядир: «даим мярщямятли олмаг». Бу кими 
мярщямятлилик тялябкарлыьы азалдыр. Бязян 
мярщямятли рящбяр юз давранышы иля табелийин-
дякинин «кюнлцня тохунур»; 

- педантизм (васвасылыг, хырдачылыг)нцфузу -  бу 
щалда менежер васвасылыгла баьлы давранышлара ял 
атыр вя табеликдякиляр тяряфиндян тапшырыьын йериня 
йетирилмясини инжяликляриня гядяр сярт йохлайыр ки, 
бу да ишчинин йарадыжылыг вя тяшяббцскарлыьынын 
гаршысыны алыр; 

- ловьалыг нцфузу – рящбяр  чох тякяббцрлцдцр, юз 
кечмиш вя щазыркы сахта хидмятляри иля юйцнмяйя 
чалышыр. Беля рящбяр щесаб едир ки, щямин 
«хидмятляр»онун нцфузуну артыра биляр; 
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- цстцнлцк (юзцня табеетмя) нцфузу  - менежер 
табеликдякиляри щядяляйир, онлары горхудур. О, 
сящвян беля щесаб едир ки, бу кими цсуллар онун 
нцфузуну мющкямляндиряр, яслиндя ися ятрафындакы 
инсанларын инамыны, тяшяббцскарлыьыны сарсыдыр, 
онлары юзлярини сыьортлаламаьа вя щятта ялияйрилийя 
йуварладыр. 

 Рящбярлик цслублары анлайышы вя онларын 

характеристикасы.«Стил» йунан сюзцдцр. Яввялляр мум 
лювщя цзяриндя йазмагдан ютрц нязярдя тутулан «йай» 
мянасыны верярди. Сонралар ися щямин сюздян «хятт» 
мянасында истифадя олунмаьа башланды. Еля щямин сюздян 
дя ямяля эялян рящбярлик стили (рящбярлик цслубу) бирляшмяси 
менежерин фяалиййятинин дясти – хяттини нязярдя тутур. 

Рящбярлик цслубунун там тярифи менежерин практик 
фяалиййятинин цсул, метод вя формаларынын гисмян сабит 
системи мянасыны верир. 

Бундан башга, идаряетмя цслубу дейилдикдя 
идаряетмя гярарларынын ишляниб щазырланмасы вя щяйата 
кечирилмяси просесиндя менежерин ядалары вя давраныш 
цсуллары нязярдя тутулур. 

Идаряетмя цслубунун бцтцн тярифляри идаряетмя 
мясяляляринин щяллинин менежер цчцн сяжиййяви олан йол вя 
цсулларынын мяжмусуну юзцндя якс етдирир, йяни цслуб – 
даим тятбиг олунан рящбярлик методларыдыр. 

Эюрцндцйц кими, рящбярлик цслубу вя методу 
мцяййян вящдят щалында мювжуддур. Цслуб юз фярди, 
субйектив-психолоъи характеристикаларына уйьун сурятдя 
щямин менежер тяряфиндян гябул едилмиш рящбярлик 
методларынын щяйата кечирилмяси формасыдыр. 

Ямяля эялмиш рящбярлик методларындан щяр бириня 
мцяййян идаряетмя цслубу бцтцнлцкля уйьундур. Бу ися 
о демякдир ки, щяр бир методун щяйата кечирилмясинин 
мцяййян кейфиййятляря тамамиля йийялянмиш шяхсиййятляря 
ещтийажы вар. Бундан башга, рящбярлик цслубуна нисбятян 
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идаряетмя методу идаряетмя мцнасибятляри сащясиндяки 
йени тялябляря гаршы даща мцтящяррик вя щяссас олур. 

Тюрямя характерли бир тязащцр олан цслуб идаряетмя 
методларынын инкишафындан вя тякмилляшдирилмясиндян 
мцяййян гядяр эери галыр вя бундан иряли эяляряк, онунла 
зиддиййят тяшкил едя биляр. Мцяййян мцхтариййятчилик 
нятижясиндя кющнялмиш рящбярлик методларыны юзцндя якс 
етдирян рящбярлик цслубу щямин методлара йени, тамамиля 
мцтярягги елементляри дахил едя биляр. 

Рящбярлик методларынын вя цслубунун вящдяти 
бундан ибарятдир ки, цслуб методун щяйата кечирилмяси 
формасы ролуну ойнайыр. Мящз юзцнямяхсус рящбярлик 
цслубу олан менежер юз фяалиййятиндя идаряетмянин 
мцхтялиф (игтисади, инзибати – тяшкилат, сосиал-психолоъи) 
методларындан истифадя едя биляр. 

Эюрцндцйц кими, рящбярлик цслубу-тамамиля фярди 
щадисядир (тязащцрдцр), чцнки о, конкрет шяхсиййятин 
спесифик характеристикалары иля мцяййян олунур вя мящз 
щямин шяхсин адамларла ишинин хцсусиййятлярини вя 
гярарлары гябул етмяк технолоэийасыны юзцндя якс етдирир. 
Цслуб менежерин шяхси (шяхсиййят) кейфиййятляри иля 
характеризя олунур (регламентляшдирилир). 

Ямяк фяалиййяти просесиндя бязи жидди фярди типляр, 
рящбяр «дясти-хятти» формалашыр ки, онун да дарванышларыны 
практик сурятдя инжяликляриня гядяр тякрарламаг мцмкцн 
дейилдир. Бир-бириня бянзяйян бармаг изляри олмадыьы 
кими, ейни рящбярлик цслубуна малик менежерляр дя 
мювжуд дейилдир. 

Рящбярлик цслубуна даир мясяля илк дяфя К.Левин 
тяряфиндян нязярдян кечирилмялидир ки, о да рящбярлийин 
авторитар, демократик вя анархик1 цсулубларынын 
олдуьуну мцяййянляшдирмишдир. Мцяллиф тяряфиндян 

                                                 
1
 Идаряетмя практикасында анархик цслуба либерал цслуб да дейилир. 
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рящбярлик цслубларынын тяснифатынын ясасыны да мящз бу 
кими йанашма тяшкил едир. 

Авторитар (автократик) цслуб  цчцн щакимиййятин бир 
(ващид) рящбярин ялляриндя мяркязляшдирилмяси харак-
терикдир ки, беля рящбяр бцтцн ишляр барядя она мялумат 
верилмясини тяляб едир. Щямин цслуба табеликдякилярля 
тямасларын рясмиляшдирилмяси вя мящдудлашдырылмасы 
хасдыр. Беля рящбяр гярарлары тякбашына гябул (йахуд 
рядд) едир, табеликдякилярин тяшяббцскарлыг эюстярмясиня 
имкан вермир, гятиййятлидир, бязян адамларла сярт ряфтар 
едир. Щямишя няйися ямр едир. Сярянжам верир, истигамят-
ляндирир, щеч вахт хащиш етмир. Бир сюзля, онун идаряетмя 
фяалиййятинин ясасы ямрлярдян вя командалардан 
ибарятдир. 

Щямин цслуб табеликдякилярин тяшяббцсцнц 
стимуллашдырмыр, яксиня, чох вахт жязаландырмалара ял атыр 
ки, бу да тяшкилатын ишинин сямярялийинин йцксялдилмясини 
гейри-мцмкцн едир, Автократын рящбярлийи алтында 
ишлямяк хошаэялян дейил, чцнки «цряйя йатмайан» 
адамларын ишдян чыхарылмасы онун рящбярлик фяалиййятинин 
мягсядини тяшкил едир. Мцбащися заманы онун дилинин 
язбяри олан бу сюзляр ешидиля биляр: «Дейясян, сянинля 
бизимки тутмайажаг». Беля бир шяраитдя, тябии ки, ямяк 
просесиндян мямунлуг арадан галхыр, чцнки автократа 
табе олан ямякдашлар беля щесаб едирляр ки, онларын 
йарадыжы гцввяляри лазымынжа тятбиг олуна билмяйяжяк. 

Яксярян демократик цслубдан истифадя едян менежер 
мясялялярин чохусуну коллеэиал сурятдя щялл етмяйя, 
коллективдяки ишлярин вязиййяти барядя  табеликдякиляря 
мцнтязям сурятдя мялумат вермяйя, тянгиддян дцзэцн 
нятижя чыхармаьа чалышыр. Табеликдякилярля цнсиййятдя 
сямимидир, хейирхащдыр, даим тямасдадыр, идаряетмя 
функсийаларыны чох вахт диэяр мцтяхяссисляря тапшырыр, 
адамлара инаныр, етибар едир. Тялябкардыр, лакин 
ядалятлидир. Идаряетмя гярарларынын щяйата кечирилмяси иля 
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баьлы щазырлыг ишляриндя коллективин бцтцн цзвляри иштирак 
едир. 

Ишэцзар мцшавирялярин кечирилмяси заманы демок-
ратик менежер, адятян, групун ортасында (мяркязиндя, 
ичярисиндя) олур. Бу да тяшкилатын инкишафы проблемляринин 
мцзакиряси заманы тябии шяраитин йаранмасына сябяб олур. 

Эюрцндйц кими автократик вя демократик 
табеликдякиляря тясир йоллары вя цсуллары бир-бириндян 
ящямиййятли сурятдя фярглянир.  

Рящбярлийин либерал (анархик, башгасынын ишиня 
гарышмама, мцдахиля етмямя) цслубуна цстцнлцк  верян 
рящбяр практи сурятдя коллективин фяалиййятиня гарышмыр, 
мцдахиля етмир, ишчиляря там мцстягиллик, фярди вя 
коллектив йарадыжылыг имканлары верир. Бу кими рящбяр ишчи 
адятян табеликдякилярля ряфтарда сямимидир, яэяр бир гярар 
онун нцфузуна (популйарлыьына, шющрятиня) хялял йетирирся, 
щямин гярары ляьв етмяйя щазырдыр. Либераллар тяшяббцс-
карлыьа мейлли олмур, йухары идаряетмя органларынын 
директивлярини эютцр-гой етмядян йериня йетирирляр. 

Идаряетмя гярарларынын гябулу заманы ашаьыдакы 
типик  технолоэийалар диггяти жялб едир: 

1) менежер гярары тякбашына гябул едир вя бу 
барядя хябяр верир («тямиз автократ»); 

2) менежер гярары «тялгин едир»; 
3) менежер юз фикир вя идейаларыны сюйляйир вя 

суалларын верилмясини тяклиф едир; 
4) менежер юз сынаг гярарыны щялл олунмагдан ютрц 

тяжрцби нцмуня (модел) кими тяклиф едир; 
5) менежер проблемин мащиййятини шярщ едир, 

эюстяришляр верир, тяклифляри гиймятляндирир, 
гярарлар гябул едир («тямиз» демократ); 

6) менежер мящдудийятляр гойур вя ямякдашлардан 
гярарын гябул олунмасыны хащиш едир; 

7) менежер табеликдякиляря йухары рящбярлик 
тяряфиндян мцяййян олунмуш мящдудиййятляря 
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ящямиййят вермядян щярякят етмяк имканы верир 
(«тямиз мцдахиля етмямяк»). 

 
6.3. Менежерин давраныш щярякятляринин характеристикасы 
 

Бу типдя истещсалын сямярялийи щаггында максимум 
гайьы иля (8 балл) инсанлар щаггында ян аз гайьы юз яксини 
(1 балл) тапыр. 8.1. типли рящбяр беля щесаб едир ки, инсанлар 
ня гядяр нязарят алтында олсалар, истещсалат тапшырыгларыны 
да бир о гядяр асанлыгла щяйата кечирмяк олар, онларын 
фяалиййяти ися йцксяк истещсалат тапшырыгларынын йериня 
йетирилмясиня йюнялдиля биляр. Буну ися, бир гайда олараг, 
йцксяк истещсалат эюстярижиляриня наил олмаьын йолларыны 
габагжадан билян рящбяр ишчиляр ялдя едир, онларын бцтцн 
сяйляри мящз бу ишя йюнялдилир; инсан амили истещсал 
просесиня мцдахиля етмякдян кянарлашдырылар. 

Бу кими рящбярин яминлийи юз шяхсиййятини йцксяк 
гиймятляндирмясиндян иряли эялир, о, бцтцн сялащиййятляри 
юз цзяриня эютцрцр вя рящбярлик етдийи бцтцн щейяти гейд-
шяртсиз сурятдя табелийиндя сахлайыр. Беля рящбяр щеч бир 
тяклиф, тювсийя, мяслящят вя йардыма ящямиййят вермир. 
Якс тягдирдя табеликдя оланлар онун  чятин вязиййятя 
дцшдцйцнц баша дцшяр, бу ися онун зяифлийиня вя лазыми 
гядяр сялащиййятя малик олмамасына дялалят едярди. 

8.1. дцстурунун ясас гцсуру бундан ибарятдир: 
«мяним сялащиййятим чох олдугда, эюстярдикляри 
мцгавимятин эцжлцлцйцня бахмайараг, щамыны юз 
ирадямя табе едя билирям». 

8.1. типли менежер цчцн ашаьыдакы давраныш 
елементляри характердир. 

1. Мцнагишялярин щялли. 8.1. типли менежер мцнагишяли 
вязиййятдя ня етмяк лазым эялдийини табеликдякиляря хябяр 
верир. Табе олмамагла нязяр нюгтяляринин мцхтялифлийини 
ейниляшдирир. Мцнагишянин щялли заманы табеликдякилярин 
дялиллярини кянарлашдырмагла, илк нювбядя юз нюгтейи – 
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нязярини щамыйа гябул етдирмяйя чалышыр. Сялащиййятин 
йалныз она аид олмасыны ещтимал етмякля, юз вязифя 
(хидмяти) щцгугларындан сярбяст сурятдя истифадя етмяйя 
башлайыр. О, табелийиндякиляря щансы нюгтейи-нязярин 
апарыжы олдуьуну билдирир вя онлара буна уйьун сурятдя 
щярякят етмяйи мяслящят эюрцр. 

Мцнагишяли вязиййятдя бу кими рящбяр жяза 
тядбирляриня дя ял атыр, юз идейасы уьрунда ясил «юлцм-
дирим» мцбаризяси апарыр. Табеликдякилярин хидмятлярини 
дяйярсизляшдирмяйя чалышыр, щядя вя жязаландырма системи 
тактикасындан истифадя едир. 

2. Тяшяббцскарлыг. Рящбяр табеликдякилярин бцтцн 
сонракы фяалиййятиня мцяййян истигамят верир. 
Тяшяббцслярин биртяряфли щяйата кечирилмяси мейдана чыхыр. 
Командалар, тапшырыглар вя тялиматлар табеликдякилярин 
нязяриня чатдырылыр. 8.1. типли менежерин давранышы юз 
тяшяббцсцнцн цстцнлцк тяшкил етмясиня йюнялдилир: «Мян 
нежя дейирямся, о жцр дя елямяк лазымдыр» - Тяшяббцсцн 
щяйата кечирилмясиня бу кими йанашма цч шцбщяли 
ещтимала  ясасланыр: 

1) табеликдякилярин щярякятляринин регламентля-
шдирилмяси рящбярин эцжлцлцйцня дялалят едир;  

2) табеликдякилярля мяслящятляшмя – рящбярин зяифлийи 
яламятидир; 

3) инсанлар истяйирляр ки, онлары идаря едян олсун. 
3. Мялуматлылыг (хябярдарлыг). Кямиййят 

параметрляри (юлчцляри), щяжм эюстярижиляри, истещсал 
просесляринин график вя техники характеристикалара 
мцвафиглийи барядя мялуматлары щявясля топлайыр. Онун 
мейары белядир: «Мяня фактлар лазымдыр». 9.1. типли рящбяр 
бу кими давранышы иля информасийаны гиймятляндирмяк вя 
шярщ етмяк щцгугуну юз нязаряти алтына алыр. Беляликля, 
юзэялярини дя мцлащизялярини иряли сцрмяк имканындан 
мящрум едир, щалбуки бунлар рящбяр ишчини 
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табеликдякилярин щаглы олдуьуну етираф етмяйя эятириб 
чыхара билярдиляр 

Уьурсузлуьа мяруз галажаьыны щисс ется дя, рящбяр 
ишчи она чатдырылан информасийаны мцяййян гядяр  
«ещтийатла» гаршылайыр. 

4. Юз ряйини (фикрини) мцдафия етмяк. 8.1. типли рящбяр 
ятрафындакыларын тутдуьу мювгедян асылы олмайараг, бу 
вя йа диэяр мясяляйя даир юз гяти мцнасибятини билдирир. О, 
ягидясинин дцзлцйц иля  фярглянир вя буну щамынын 
нязяриня чатдырыр. Еля щямин сябябдян дя бу кими  рящбяр, 
адятян, цряйиачыг вя сямими олур. 

Бунунла бирликдя 8.1. типли рящбяря «гара-аь» 
фялсяфяси  щакимдир. Щяр щансы бир мювгедян чыхыш етдикдя 
сюзцнц гяти дейир, «вяссалам», «щеч вахт», «мцмкцн 
дейил» кими гятиййятли ифадяляр онун цчцн сяжиййявидир. 
Мцлащизялярин иряли сцрцлмясиндя ещтийатлылыг етмяк, онун 
зяннинжя, зяифлик яламятидир. Щеч вахт табеликдякилярин 
сцбутларыны динлямир вя онлары анламаьа чалышмыр. Еля 
буна эюря дя табеликдякиляр она юз ряйлярини билдирмирляр: 
«Ахы, онун няйиня лазымдыр?», «Нейчин башымызы дивара 
чырпаг?» дейирляр. 

5.Гярарларын гябул едилмяси. Гярарларын тякбашына 
гябул едилмясиня бюйцк ящямиййят верир вя щеч кясин бу 
просеся тясир эюстярмясиня имкан вермир. Беля щесаб едир 
ки, гярарларын гябул едилмяси иля баьлы лазыми гядяр билик, 
тяжрцбя вя сялащиййятляря йалныз юзц маликдир. Буна эюря 
дя гярарларын гябул едилмясин дя башгаларынын иштиракына 
йол вермир вя табеликдякиляр цчцн йалныз ижрачы 
функсийасыны айырыр. 

8.1. типли рящбяр гябул етдийи гярара йенидян 
бахылмасына йол вермир. 

6. Критик (тянгиди) тящлил. 8.1. типли рящбярин айрылмаз 
давраныш щярякятляриндян бири дя иш тапшырыгларынын йериня 
йетирилмяси кейфиййятинин йохланылмасындан ибарятдир. Бу 
да  онунла изащ, олунур ки, 8.1. типли менежер тапшырыгларын 
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табеликдякиляр тяряфиндян онун истядийи кими йериня 
йетирилмясини юйрянмяйя чалышыр. Бцтцн лазыми мялуматлары 
билаваситя мцшащидя, ижранын йохланылмасы вя 
ятрафдакыларын сорьуланмасы йолу иля юйрянир. 

Мялумат ялдя едян кими критик (тянгиди) тящлил 
методу онун цчцн сящвляри арадан галдырмаг, 
табеликдякиляри тянгид етмяк васитясиня чеврилир. Бу кими 
йанашма табеликдякилярин юз тягсирини вя сялащиййят-
сизлийини щисс етмяси мягсядини эцдцр. 8.1. типли рящбяр 
сящвя йол вермиш ишчийя юз щярякятлярини мцстягил сурятдя 
дярк етмяк вя эяляжякдя бу кими щаллара бир даща йол 
вермямякля баьлы кюмяк эюстярмир, ону рящбярлийин 
ирадясинин, йяни тапшырылан ишин кор-кораня йериня 
йетирилмясинин ижрачысына чевирир. 

1.9. типли менежерин давраныш щярякятляри. 1.8. дцстуру 
иля тясвир едилян идаряетмя тенденсийасында истещсал барядя 
минимум (1 балл) гайьы иля инсанлар щаггында максимум 
(8 балл) гайьы бирляшир. Щямин идаря цсулу беля бир 
ещтимала ясасланыр ки, истещсал фяалиййятинин щяйата 
кечирилмяси иля баьлы тялябляр чох вахт инсанларын арзу вя 
сяйляриня зидд олур, бязян ися лап бунларын яксини тяшкил 
едир. 

1.8. типли рящбярин давраныш щярякятлярини беля бир 
жцмля иля ифадя етмяк олар: «Инсанлар щярщансы бир 
шкаланын васитясиля юлчцля билян ямтяя, дяйяр дейилдир». Еля 
буна эюря инсанларын фикир вя дуйьулары биринжи дяряжяли 
рола маликдир. Щямин гайданы рящбяр тутан 1.8. типли 
менежер ишчилярин шяхси вя ижтимаи тялябатларынын 
юдянилмясиндян ютрц щяр жцр шяраит йаратмаьа чалышыр. 

Идаряетмя функсийасы еля щяйата кечирилир ки, 
коллективдя достлуг вя йолдашлыг ящвал рущиййяси йарадылыр. 
Бу заман рящбяр юз ирадя вя истяйиндян асылы олмайараг, 
истещсалат мясяляляринин щяллиня диггяти зяифлядир. Беля 
рящбярдян ютрц ян башлыжасы хейирхащлыг ящвал-
рущиййясинин йарадылмасыдыр. О, табеликдякиляря гаршы 
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тялябкар мцнасибятдян гачыныр, беля щесаб едир ки, 
инсанлары «язмяйин» ящямиййяти йохдур, чцнки щяр щансы 
тязйиг онларын мцгавимяти иля цзляшя биляр. Беляликля, 
щямин дцстуру рящбяр тутан бу кими менежерляр 
коллективдя хейирхащлыг вя достлуг мцнасибятляринин 
хатириня иши гурбан верирляр. 

Коллективдя мцсбят емосийалары дястякляндикдя 
рящбяр юзцнц инамлы щисс едир. О дцшцнцр ки, «яэяр мян 
инсанлара гаршы мещрибанамса, демяли онларын хошуна 
эялирям». Еля бу сябябдян щямин менежер ятрафдакылара 
сямими, мещрибан, црякйандыран вя щамыйа ял тутан кими 
эюрцнмяйя чалышыр. 

Табеликдякиляр онун давранышынын бу жящятини 
юйрянян кими тамамиля архайын олурлар ки, онларын 
рящбяри цряйи йумшагдыр. 

1.8. дцстурунун мотивляшдирилмясинин мянфи жящяти 
табеликдякилярин ону мянфи гиймятляндирмясинин, йахуд 
«байкот» етмяк жящдляринин мейдана чыхмасы иля 
баьлыдыр. Табелийиндякиляря «эяряксизлик» дуйьусу беля  
рящбярин хатириня дяйир. Еля бу сябябдян дя чалышыр ки, юз 
цнванына сюйлянилян щяр щансы тянгидин гаршысыны алсын. 

Яэяр 1.8. типли иля баьлы ящвал-рущиййя бцтцн тяшкилата 
йайылырса, онда «сечилмишляр цчцн шящярятрафы клуб» 
атмосфери йараныр. Адамлар «жанйандырмадан» ишляйир, 
щяря юзцня хошэялян  щямтайларыны сечмяйя башлайыр. 
Ишчилярин бцтцн диггяти ращатлыьын даща чох олдуьу 
сащяляря йюнялир. 

Беля бир вязиййятдя истещсалын мараглары эюздян 
дцшяжяк, фирманын инкишафынын башлыжа мясяляляринин щялли 
«сабаща» сахланылажаг, щялл едилмямиш мясялялярин цст-
цстя галагланмасы ися истещсалат эюстярижиляринин ашаьы 
дцшмясиня сябяб олажаг. 

1.8. типли рящбяр цчцн ашаьыдакы давраныш елементляри 
характердир: 
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1. Мцнагишялярин щялл едилмяси. Мцнагишяляр 
алгышланмыр, чцнки онлар ащянки позур, мещрибанлыг 
ящвал-рущиййясиня тящлцкя йарадыр. Мцнагишяли вязиййят 
ямяля эялдикдя 1.8. типли менежер ятрафындакыларын иряли 
сцрдцйц ряйи тяряддцдсцз дястяклямяйя цстцнлцк верир. 
Бу щалда мцнагишянин арадан галдырылмасынын ашаьыдакы 
цсуллары даща типикдир: 

- мювжуд нюгтейи-нязярдян имтина етмяк; 
- проблемин сяртлийинин «йумшалдылмасы» (мянфи 

жящятляр «жилаланыр», йяни фактик мялуматлар еля 
тядгим олунур ки, онлар эяряксиз бир шей кими 
гаршыланыр); 

- юз фикирлярини сюйлямякдян ютрц башгаларына да 
имкан верилмяси; 

- достжасына мцнасибятлярин йарадылмасы (щамы иля 
«дост олмаьа» чалышмаг) ; 

- вяд вя цзрхащлыглардан истифадя етмяк; 
- ял-гол ачмаг, ишя цчцнжц шяхсляри жялб етмяк вя с.; 
- унутганлыг – бу кими давраныш чизэиляри 1.8. типли 

менежерляр цчцн даща чох сяжиййявидир. Беля 
адамлар щяддиндян артыг етибарсыз олур, чцнки 
онлар хошламадыглары тапшырыгларын ющдясиндян 
эялмирляр. 

2. Тяшяббцскарлыг. 1.8. типли менежер щямишя 
башгаларына кюмяк етмяйя щазырдыр вя онун гярарлары бу 
бахымдан гябул едилир. О, табеликдякилярин тяшяббцсляриня 
дястяк верир, нцфуз газанмаг мягсядиля щямин 
тяшяббцслярдя иштирак етмяйя чалышыр (Бу, йаланчы 
тяшяббцскарлдыгдыр, бунунла да йаланчы нцфузун 
формалашмасы баш верир). 

Менежерин юзц тяшяббцскарлыг эюстярмякдян 
йайыныр, чцнки, о, илк аддым атмаьа, няйинся башланьыжыны 
гоймаьа, йахуд няйися баша чатдырмаьа габил дейилдир. 
Горхур ки, башгалары онун щярякятлярини дцзэцн 
анламазлар, коллективя гаршы сайгысызлыг кими, коллективин 
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мянфейиня етинасызлыг эюстярмяк кими гиймятляндирярляр. 
Беляликля, еля бир гаршыдурма ямяля эялир ки, щамыйа гаршы 
диггятли олан рящбяр юз тяшяббцссцзлцк вя гятиййят-
сизлийинин нятижялярини дярк етмяйя гадир олмур. 

Лакин нязяря алмаг лазымдыр ки, бу  категорийадан 
олан рящбярлярин яксяриййяти адамлара чох фяал вя сяриштяли 
бир инсан тясири баьышлайырлар. Лакин бу защирян белядир 
(иллцзийадыр). Иш бурасындадыр ки, онлар юзэялярин 
тяшяббцсляриня чох тезликля тяряфдар чыхырлар. Онлар щям 
табеликдякилярин, щям дя билаваситя рящбярляринин 
хащишляриня «щявясля» ямял едирляр. Иш ися бурасындадыр ки, 
эюстярилян тяшяббцся эюря мясулиййяти мящз онлар дейил, 
юзэяляри дашыйыр. 

3. Мялуматлылыг (хябярдарлыг). 1.8. типли рящбярин 
щямин мясяляйя йанашмасы бундан ибарятдир ки, щямишя 
бцтцн баш верянлярдян хябярдар олсун, лакин бу да онун 
кими адам цчцн чох чятин мясялядир, чцнки мейдана 
чыхан суалларын чохлуьундан вя онлары щялл етмяк 
мяжбуриййятиндян иряли эяляряк, о, адамларла ялагясини 
итиряжяйиндян чякинир. 

Алынан информасийанын (мялуматын) зянэинлийи вя 
мцкяммяллийи онун щямин информасийаны кимя ютцряжя-
йиндян вя бунун кимин тяряфиндян нежя гиймятляндиря-
жяйиндян асылыдыр. 

Яэяр информасийа йалныз онун мянафейиня хидмят 
едирся, йахуд онун юз хидмяти вязифяляринин мянафейиня 
хидмят едирся, онда щямин информасийанын ящатя даиряси 
мящдуддур. «Ялверишсиз» вязиййятя дцшмяк горхусу беля 
рящбяри информасийанын «юзбашына» эялишини эюзлямяйя 
мяжбур едир. Яэяр информасийа эялмирся, щеч лазым да 
дейил. 

Мясялялярин мащиййяти (информасийанын мцндяря-
жяси) тапшырыгларын, йахуд ятрафындакыларын эюзлямяляринин 
айдынлашдырылмасындан ибарятдир. 1.8. типли рящбяр, бир 
гайда олараг, йахшы динляйижидир, бцтцн баш верянляри сятщи 
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сурятдя дярк ется дя, информасийанын ящямиййятини 
анламаьа чалышыр. 

4. Юз ряйини (фикрини) дярк етмяк. Юз фикрини 
ещтийатла мцдафия едир, яэяр проблемляри формалашдырырса, 
буну гейри-мцяййян тярздя, ятрафдакылара мянфи тясир 
эюстярмядян етмяйя чалышыр. Бу вя йа диэяр нюгтейи – 
нязяр она ятрафдакыларын диггятини проблемдян 
йайындырмаг васитяси кими эюрцнцр. Буна эюря дя 1.8. 
типли садялювщ вя гятиййятсиз адам тясири баьышлайыр. 

5. Гярарларын гябул едилмяси. Гярарын йухары рящбяр 
тяряфиндян тяляб олунмасы 1.8 типли рящбяр цчцн жидди 
проблемя чеврилир. Беля щалда йухары рящбярликля 
мцнасибятляри йахшы сявиййядя сахламагдан ютрц, о, щяр 
бир шейи рящбярлийин истядийи кими йериня йетирмяйя чалышыр. 
Буна эюря дя табеликдякиляря  билдирир ки, гярар 
«йухарыда» гябул олунуб вя шикайятлянмяйя дяймяз. 
Яэяр гярарынын тясдигляниб гябул едиляжяйини билярся, 
гярарын гябул олунмасы беля бир рящбяр цчцн дахили 
мямнуниййят мянбяйиня чеврилир. 

Яэяр гярар табеликдякилярин бир нечясинин 
мянафейиня аид оларса, онда 1.8. типли рящбяр проблемин 
груп щалында мцзакирясиня цстцнлцк верир. 

6. Критик (тянгиди) тящлил. Проблемли вязиййятлярин 
мцсбят жящятляринин, йахуд «ишыглы тяряфляринин» дярк 
едилмяси тенденсийасы. Ишин нятижяляринин мцсбят 
жящятляринин «хош сюзлярля» нязяря чарпдырылмасы 
коллективдя хейирхащ ящвал-рущиййя йаранмасына имкан 
верир. Рящбяр беля ещтимал едир ки, адамлар юзляри 
сящвлярини йахшы дярк едирляр вя бир даща буна  диггяти 
жялб етмяк онларда юзцнямяхсус натамамлыг дуйьусуну 
кяскинляшдиря биляр. 

Беля щалда, яэяр мянфи гиймятляндирмядян йаха 
гуртармаг мцмкцн олмурса, онда рящбяр, яслиндя 
табеликдякилярин «йедяйиндя» эетмяли олур. 
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1.1. Типли  менежерин давраныш щярякятляри. Бу типли 
менежер истещсалат фяалиййятинин тялябляри иля ишчилярин 
тялябатлары арасында зиддиййят щисс етмир, чцнки бу ики 
амиля аз ящямиййят верир. Тяшкилатда юз иштиракыны бу вя йа 
диэяр тярздя сахлайан вя ейни заманда «ондан кянарда 
олан» рящбярин юз ишиндян чох ашаьы сявиййяли эюзлянтиляри 
вар. 

Менежерин 1.1 дцстуруна истигамятлянян 
мотивляшдирмясинин мащиййяти онун тяшкилатда юз йерини 
сахламаг истяйи иля баьлыдыр. Онун тяляб олунан 
минимуму йериня йетирмяк жящди дя бундан иряли эялир. 
Беля менежерин давраныш вя щярякятляри фирмада даща чох 
галмаьа йюнялдилир. 

О, «кюлэядя» олмаьа вя щамынын диггятини жялб 
етмямяйя чалышыр. 1.1 типли менежеря хас олан лагейдлийя, 
пассивлийя, баш верянляря гаршы мараьынын олмамасына 
бахмайараг, о, юз дуйьуларыны нцмайиш етдирмямяйя 
чалышыр. Адятян, беля адамын щеч вахт дцшмянляри  олмур 
вя ону ишдян чыхарылмаг тящлцкяси эюзлямир. Юзцнц 
ишэцзар проблемлярин гайьысына галан бир инсан кими 
эюстярмякля, ятрафындакылары юзцндян бир гядяр арасында 
сахлайыр вя кянар мцшащидячи мювгейини тярк етмир. 

Фирмада бу кими «гейри-мящсулдар» вя «симасыз» 
иштиракы сахламагла, щеч няйя мцдахиля етмямясиня эюря 
ятрафындакыларын наразылыьыны доьурмур. «Чатышмазлыглары 
эюрмяйялир, чатышмазлыглар барядя данышмамалы, 
чатышмазлыглар барядя щеч няйя гулаг асмамалы вя сян 
щяр шейдян мцщафизя, едилмишсян, чцнки щеч кяс сяни 
эюрмцр» – онун башлыжа ягидясидир. Беля рящбяр тяшкилатда 
«из» гоймадан йашайыр. 

1.1. типли рящбяр цчцн ашаьыдакы давраныш елементляри 
сяжиййявидир: 

1. Мцнагишяли вязиййятлярин щялл едилмяси (идаря 
едилмяси)Рящбяр вязифя тутараг, лакин «рящбяр» 
щярякятляри тятбиг етмякля,1.1 дцстуруна цстцнлцк верян 
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менежер практик сурятдя чох вахт мцнагишяли 
вязиййятлярдя иштирак етмякдян йайыныр (гачыныр). Беля 
синдром «дявягушу мцщафизяси (мцдафияси)» адланыр, бу 
заман санки проблем йохдур. 

Мцнагишялярин арадан галдырылмасы йоллары: 
- «арха плана чякилмяк» - ишдя олмасы важиб икян, 

мязуниййятя чыхыр, хястялик вярягяси эютцрцр вя 
и.а. Бу, менежерин фирманын ишляриндян вя орада 
чалышан адамлардан юзцнц тяжрид етмясидир, 
онлара гаршы лагейд олмасыдыр. Буна эюря щеч 
вахт «кянарлашмыш» кими эюрцнмцр; 

-  биртяряфлийин сахланылмасы. Юз бахышларыны ачмадан 
давраныш цсулларындан щансыныса мцнагишядя 
сынагдан чыхарыр. Йери эялмишкян, тящлцкя-
сизлийини тямин едян битяряфлийини сахлайа билир. 
1.1. типли менежер  мцбащися, йахуд мцзакиря 
вахты оппонентляриня цстцнлцк верир, лакин бу 
заман «тяслим олмасы» барядя тясяввцр 
ойатмаьа чалышмыр. Юзц дя яэяр мясялянин 
менежеря дяхли варса, о, сцрцшкян, йайгын жаваб 
верир вя щямин жаваблардан щеч бир мцяййян 
нятижя ялдя етмяк мцмкцн олмур: «Бу ишдя ян 
мцхтялиф вариантлар ола биляр». Юзц дя яэяр кимся 
менежеря шикайят едирся, о, шикайяти йа рядд едир, 
йа да баша салыр ки, ону «нязяря алар». 
Мцбащисяли мясяляляр «бош шей» адландырылыр; 

- «йерли» тяшяббцсцн щялл олунмасы. Тяшяббцсц 
йерлярдяки рящбярляря верир, лакин йерли 
тяшяббцслярин нятижяляриня эюря шяхси мясулиййят 
дашымамагдан ютрц мцвафиг ещтийатлылыг 
тядбирляри эюрмцр; 

-  тясирли мювге тактикасы – ня бир, ня диэяр 
«фраксийа»ны инжитмядян щям бу, щям дя диэяр 
тяряфин мцсбят жящятлярини гейд едир, йяни: «Х»-
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ын йолу иля йеримяк олар, лакин «Ц»-ин йолу да 
баьлы дейил»; 

- «дахили мцщажирят» тактикасы – бу, мцнагишяли 
вязиййятдя динж йанашы йашамаьын цсуллурындан 
биридир. Янэяллямя тактикасындан истифадя 
олунмасы; «Бир нечя эцндян сонра щяр шей ямяля 
эяляр». Лакин бязян бу бир нечя эцн щяфтяляр, 
йахуд айларла узадылыр». 

2. Тяшяббцскарлыг. 1.1. типли рящбяр сцстлцк эюстярир, 
ондан йени идейа; йахуд тяклифлярин эюзлянилмяси чятиндир. 
Онун давранышынын стратеэийасы бундан ибарятдир ки, 
щадисялярин тябии эедишиня янэял тюрядилмясин. Онун 
щяйата кечирдийи бцтцн щярякятляр пассив характер дашыйыр 
вя щямин рящбярин юзцнцтясдигя жан атмасына дялалят 
етмир. Бязи щалларда проблемин щяллини диэяр ижрачыларын 
бойнуна гойур. Юз гейри-тяшяббцскарлыьыны беля бир 
тярздя ясасландырыр. «Бцтцн бюлмяляри ящатя едя билмирям. 
Буна эюря дя яэяр обйектлярдян бириндя олсам, диэяр 
обйектин адамлары мяни онлара гаршы диггятсизлик 
эюстярмякдя  иттищам едя билярляр». 

3. Мялуматлылыг. Рящбярин бу сащядя девизи 
тяхминян белядир: «Ня гядяр аз билсям, бир о гядяр йахшы 
олар. Щямишя дейя билярям ки, мяня мялумат 
вермяйибляр. Баш верянляря гаршы щяддиндян артыг мараг 
эюстярмядян «гылафындан» кянара чыхмамаьа цстцнлцк 
верир». 

1.1 типли менежер иряли сцрцлян суаллара дягиг вя там 
жаваб вермякдян ютрц чох надир щалларда лазыми гядяр 
информасийайа малик олур. 

4. Юз фикрини (ряйини) мцдафия етмяк. Рящбярин юз 
ряйинин (фикринин) мцдафиясиня даир мцнасибяти ашаьыдакы 
дцстурла ифадя олунур: «Негатив нятижялярдян 
йайынмагдан (гачынмагдан) ютрц табеликдякиляр бцтцн 
сюйлядиклярими эютцр-гой етдийиндян ян йахшысы юз 
нюгтейи-нязярини иряли сцрмяк вя эюзлямяк лазымдыр ки, 
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табеликдякиляр бу вя йа диэяр мясяляйя даир етиразым 
олмадыьыны баша дцшсцнляр». О, бязян тязйиг алтында юз 
инамыны еля формада сюйляйя биляр ки, ону мювжуд 
мювгейи мцдафия етмяйя дейил, мящз бу кими ифадялярдян 
истифадя етмяйя эятириб чыхарар: «Ещтимал ки», «Мян 
яминям ки», «Зяннимжя, сиз щаглысыныз» вя и.а. 

5. Гярарларын гябул едилмяси. Бу щалда давраныш 
дцстуру белядир: «Мян щеч ня щялл етмирям, мян анжаг 
ишляйирям». Бунунла менежерин гябул олунмуш гярарлара 
эюря мясулиййяти юз цзяриндян шцурлу сурятдя атмасы гейд 
олунур. Яксяр щалларда проблемли вязиййятляр юз-юзцня 
щяллини тапыр. 1.1. типли менежер «эюзятлямя» тактикасындан 
истифадя едир, щямин  щалда да ондан гярарын гябул 
едилмяси тяляб олунур. 

6. Критик (тянгиди) тящлил. 1.1. типли менежердя 
кечмишя гайыдышла тящлил апармаг истяйи йохдур, чцнки 
бцтцн диггятини гаршыйа гойулан вязифялярин щяллиня 
йюнялдир. Еля бунун да нятижясиндя табеликдякилярля 
гаршылыглы ялагяси йохдур. Бу щалда табеликдякиляр 
рящбярин щярякятлярини юз истядикляри кими ишлямяйя верилян 
ижазя кими гябул едирляр. 

5.5. типли менежерин давраныш щярякятляри. 5.5. типли 
дцстур идаряетмя шябякясинин ортасында йерляшир ки, 
бурада истещсалат щаггында орта, аралыг гайьы (5 балл) 
инсанлар щаггында мютядил гайьы (5 балл) иля узлашдырылыр. 
Бу нюв идаряетмя истещсалын тялябатлары иля ишчилярин 
тялябатлары арасында зиддиййятлярин олмасыны нязярдя тутур. 
Башга сюзля 5.5. типли рящбяр цчцн истещсалла инсанлар 
арасындакы дилемманы щялл етмяк компромисин 
(разылашманын) тапылмасындан ибарятдир ки, бунун да 
мягсяди бир эюстярижинин йарысына наил олмагдан ютрц 
диэяр эюстярижинин йарысындан ял чякмякдян ибарятдир. 5.5. 
типли менежер ишчилярин тялябатынын реаллыьы идейасындан 
чыхыш едир, лакин еля щесаб едир ки, инсанлар да фирманын 
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истещсал фяалиййятиня тющфя вермяк бахымындан мцяййян 
сяй эюстярмялидирляр. 

Истещсалат тялябатлары комплексинин мцяййян 
мютядил сявиййяйя чатдырылмасы, щабеля ишляйянлярин ещтийаж 
вя ящвал рущиййяляриня диггят верилмяси еля бир вязиййятя 
наил олмаьа имкан верир ки, бу заман инсанлар 
мцяссисядя мювжуд олан шяраитдян чох, йахуд аз разы 
галыр, онлара гаршы иряли сцрцлян тялябляри ядалятли щесаб 
едирляр. 

Менежерин рящбяр тутдуьу башлыжа идейа бундан 
ибарятдир ки, ифратчылыг мцнагишяляр доьурур вя бундан 
щяр вяжщля гачынмаг лазымдыр. Сабит наилиййятляр 
менежерин ишляйянляри юз тяряфиня жялб етмякдян ютрц бязи 
щцгуг вя цстцнлцкляри арадан галдырмаг наминя 
эюстярдийи дцшцнцлмцш компромис вя жящдляр щесабына 
ялдя олунур. Беля йанашманын тябии нятижяси будур ки, 
менежер истещсал эюстярижилярини, йахуд инсанлар щаггында 
гайьыны максималлашдырмаьа чалышмыр; онун мягсяди 
бунларын арасында таразлыьын йарадылмасындан ибарятдир. 

5.5. типли рящбяр щаггында дейирляр ки, о чох 
цнсиййятлидир, сямимидир, щамы иля дил тапа билир, нежя 
дейярляр, ясил «жанлара дяйян адамдыр», цряйиачыгдыр. 
Фирма тяряфиндян рядд едилян щяр бир шейи о да рядд едир. 
О, фирмада мювжуд олан яняняляря, давранышлара, 
практикайа гейри-тянгиди йанашыр, «чцнки фирмада беля 
гябул олунуб». Мотивляшдирмянин дцстуру белядир: «Яэяр 
мян дя тяшкилатдакыларын щамысы кими дцшцнсям, 
даврансам, о жцр эюрцнмяйя чалышсам, лакин 
ятрафдакыларын  фонунда азажыг фярглянсям, онда ясил 
рящбяр кими нцфуз газанарам». 

5.5. типли рящбяр цчцн ашаьыдакы давраныш яламятляри 
сяжиййявидир: 

1. Мцнагишяли вязиййятлярин арадан галдырылмасы. 
Мцнагишяли вязиййятлярин арадан галдырылмасына даир 
йанашма дахили мянтиги ящвал- рущиййяляр системи иля 
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баьлыдыр. О, беля щесаб едир ки, чыхыш йолу ясасян 
менежментин эцндялик практикасында истяр-истямяз баш 
верян мцнагишяляря уйьунлашмагдан ибарятдир. 

Мцнагишялярин арадан галдырылмасынын йоллары: 
- кечмиш тяжрцбяйя ясасланмаг - тяшкилатда адят 

щалыны алмыш гайдалара жидди риайят едилмяси 
(рящбярлик яняняляриня, методларына вя коллективин 
йазылмамыш ганунлары кцллийатына щюрмятля 
йанашылмасы); 

- гайдаларын ишляниб щазырланмасы вя онлара риайят 
олунмасы -  гайдалар давранышын мягбуллуг вя 
файдалылыг сявиййясини мцяййянляшдирир. 
Гайдалардан дцзэцн истифадя едян адамлар юз 
истядийи кими щярякят етмяк лцзумуну юзцндян 
кянарлашдырыр, йяни щяр кяс юз давранышыны мцяййян 
гайдалара уйьун сурятдя гурур, бу да инсанлар 
арасында фикир айрылыьы ещтималларыны арадан 
галдырыр; 

- фяал щяйат мювгейиндян кяранлашма. Менежерин 
мцяййян мювге тутмасы диэяр адамларла 
мцнагишяляря эятириб чыхара биляр. «Гяти щцжума» 
кечмир, чцнки щяр бир мцнагишянин щяллиндян 
сонра галибляр дя олур, мяьлублар да, мцнагишяли 
вязиййятдя ися щам удузур (галиб олмур); 

- компромислярдян (разылашмалардан) истифадя 
олунмасы; 

- мцнагишяли тяряфлярин бир-бириндян айрылмасы 
(формалар мцхтялифдир; фярди мцсащибя (сющбят), 
башга шюбяляря, бюлмяляря кечирилмя вя с.); 

- «далан» вязиййятинин тятбиги, йяни «биз 
зиддиййятлярля барышырыг»; 

- «узаглашдырма» - мцнагишя едян ишчи иля 
цнсиййятдян гачыныр, йахуд онунла йалныз фикир 
айрылыьы олмайан мясяляляри мцзакиря едир. 
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2. Тяшяббцскарлыг. Вязиййяти горуйуб сахламаг 
жящди 5.5. типли рящбярин бцтцн давранышларыны 
мцяййянляшдирир. Онун мягсяди бундан ибарятдир ки, 
бцтцн функсийалар дцшцнцлмцш вя бир-бириля зиддиййят 
тяшкил етмяйян мягбул цсулларла щялл олунсун. Бцтцн 
сяйляр бярябяр тярздя бюлцшдцрцлцр. 

Тяшяббцскарлыг эюстярилмяси мящдуд характер 
дашыйыр. Принсипжя йени, йахуд тяжрцби (експериментал) 
методлар рискли вя шцбщяли щесаб олунур («Беля олмаса 
йахшыдыр», «Гой юзэяляри сынагдан чыхарсын», «Чох 
жясарятли мясялядир» вя с.). 

3. Мялуматлылыг. Бцтцн баш верянлярдян хябяр 
тутмаг цчцн 5.5. типли менежер чох вахт гейри-формал 
мялумат мянбяляриндян (бу, деди-году, гейбят дя, шайия 
дя ола биляр) истифадя едир. Буну она эюря беля едир ки, 
тяшкилатын щяйатынын «нябзини» ялдян бурахмасын. Гейри – 
формал информасийа (мялумат) структурунун нцфузлу 
цзвляри беля рящбяри «юз адамы» щесаб едир,  5.5 типли 
рящбяр беля щесаб едир ки, ятрафда баш верянлярдян хябяр 
тутмаг цчцн алтынжы дуйьудан, «гурулмуш радардан» 
истифадя етмяк лазымдыр. 

Диэяр информасийа мянбяляри, мясялян техники 
сянядляр, яэяр онлары билмяси рящбяр ишчийя башгаларына 
нисбятян цстцнлцк ялдя етмяйя имкан верирся, йериня 
йетирилмя бахымындан билик, йахуд  мясулиййят сявиййясиня 
эюря ону марагландыра биляр. 

4. Юз фикрини (ряйини) мцдафия етмяк. 5.5 типли 
менежерин щяр щансы ващид нюгтейи-нязяри мцдафия етмяси 
аьлабатан дейил. Яэяр табеликдякиляр онун нюгтейи-нязяри 
иля разылашмырса, о, «эерилямя», йахуд юз фикирляринин 
йумшалдылмасы тактикасыны сечир, бу заман бязян башга 
ишчилярин мцлащизяляринин она нисбятян цстцнлцк тяшкил 
етмясиня имкан верир (эуйа цмуми ишин хатириня). Бу кими 
рящбярин инамы, адятян, дярин дейил, эюврякдир вя 
дайагсыздыр. 
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Йухары менежерин, йахуд ширкятин адындан 
данышаркян «юз» мювгейини инамла горуйа биляр. Бязян 
5.5. типли менежерин юз ряйини (фикрини) мцдафия етмяси 
онун инамы (етигады, гянаяти) иля дейил, шяраитля, йахуд 
шяхси «тящлцкясизлийи» иля баьлы олур. Тящриф олунмуш 
щягигятдян, няйи ися «хилас етмяк наминя», йахуд 
йарымчыг щягигятдян мягсядя наил олмаг цчцн мягбул 
бир васитя кими истифадя едир, йяни ямякдашлыг 
мцнасибятляри наминя сямимиййяти гурбан верир. 

Зиддиййятляри юрт-басдыр етмякдян бязян менежер ян 
зяиф йерляри олан мювгелярдян мцдафия олунмагдан 
кянарлашмаг мягсядиля истифадя едир. 

5. Гярарларын гябул едилмяси. Адятян 5.5 типли 
менежер яввялляр мцяййян шякля дцшмцш эюзлянтиляр 
ясасында щазырланмыш оператив гярарларын гябул едилмяси 
сащясиндя язиййят чякмир. Лакин гябул едилян гярарын 
варианты табеликдякилярин етиразына сябяб оларса, 
ижрачылардан ютрц чятин олан мясяляляри мейдана эятириб 
чыхарарса, ишчилярин яввялляр мцшащидя едилмяйян йени 
реаксийаларынын ямяля эялмясиня сябяб оларса, онда 
гярарын гябул едилмяси просеси чятинляшир. 

5.5 типли менежер ятрафдакыларын ряй сорьусунун 
нятижяляриня ясаслана биляр, «ещтийатлылыг тязащцр етдиря 
биляр». Лакин гярар гцсурлу оларса, онда щямин щалы 
базар шяраитинин лазымынжа  юйрянилмясиня аид едя биляр вя 
с.» 

«Груп щалында дцшцнмя», нежя дейярляр, 5.5. типли 
менежерин визит вярягиня чевриля биляр.  

6. Тянгид (критик) тящлил. Давранышларын 
(щярякятлярин) вя гаршылыглы ялагянин сахланылмасына 
тянгиди тящлиля 5.5.-ин йанашма модели бцтцн мцсбят 
жящятляря дайагланмаг тясяввцрляриня ясасланыр. Щямин 
йанашмайа эюря табеликдякиляр щяртяряфли мцкафатлан-
дырылмалы, давранышларына вя ишин нятижяляриня эюря рящбярин 
онлара мцсбят мцнасибяти дястяклянмялидир. 
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9.9 типли менежерин давраныш щярякятляри. 
Идаряетмянин бу нювц инсанлар (9 балл) вя истещсалат 
щаггында (9 балл) йцксяк гайьынын узлашдырылмасы иля 
характеризя олунур. Башга типлилярдян фяргли олараг, 9,9 
типли менежер тяшкилатын фяалиййят мягсядляри иля ишчи 
щейятинин тялябатлары арасында дахили зиддиййятлярин 
олмамасы ещтималына ясасланыр. Беляликля, ики приориртетин 
синтези, башга сюзля, интеграсийасы (бирляшмяси) баш верир. 

Щямин приоритетлярин максимум йцксяк сявиййядя 
синтези (биршляшмяис) еля бир идаряетмя просеси васитясиля 
щяйата кечириля биляр ки, бу, ишчилярин формалашмыш 
тялябатларына вя фирманын фяалиййятинин мягсядляриня наил 
олмаьа имкан версин. 

 Беля щалда щесаб етмяк олар ки, идаряетмя 
«панеилиндя» щяр бир ишчинин фирманын фяалиййятиндя 
(ишиндя) иштиракынын 9.9. дяряжяси максимум йцксякдир, 
демяли, коллективя сядагят вя тяшкилатын фираванлыьына 
(рифащына) мараг эюз юнцндядир. Рящбяр щяр бир ишчини 
конкрет бюлмянин фяалиййятиня жялб етмяйя наил олмагла 
тяшкилатын газандыьы уьурлара юз тющфясини дя верир ки, 
онун максимум мцвяффягиййят ялдя етмясини тямин етсин. 
«Фирманын йцксялишиня мяним тющфям Фирманын уьуру – 
мяним наилиййятимдир». 

9.9 типли менежер башга ишчиляр щесабына, йахуд 
бцтювлцкдя мцяссися щесабына егоистик мараглары 
мцдафия етмякдян гачыныр. Юз дахили мараглары наминя 
чалышмаг юзэяляря мцнасибятдя сямимилийин итирилмясиня 
эятириб чыхара биляр. Еля буна эюря дя беля менежер 
рящбяриня гаршы да щямкарларына вя  табеликдякиляря гаршы 
йанашдыьы кими мцнасибят бясляйир. 

9.9 типли рящбяр ишчи цчцн ашаьыдакы давраныш 
яламятляри сяжиййявидир. 

1.Мцнагишяли вязиййятлярин щялл едилмяси. Бир чох 
пешякар бажарыг вя вярдишляр 9.9. типли менежеря 
зиддиййятляри вя фикир айрылыгларыны йаратмаьа имкан верир 
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ки, бунларын да щялл олунмасы мясялялярин оптимал щяллини 
тапмаьа шяраит йарадыр, лакин бу заман ишляйянляр 
арасында ядавят дуйьусу ямяля эялмир. 

Мцнагишяляри арадан галдырмаьын ашаьыдакы йоллары 
вар: 

- проблемин щяллинин ян илкин мярщяляляриндя ишчилярин 
иштиракынын тямин едилмяси; 

-  мцлащизялярин мянасынын дягиг верилмяси (щеч бир 
дяйишиклийя йол вермядян); 

- ващид гиймятляндирмя мейарларынын ишляниб 
щазырланмасы; 

- мцнагишяни щялл етмяйя имкан верян 
конфронтасийа.  Бир чох мцнагишяляр инсанлары 
мялуматлары (информасийаны) эизлятмяйя, юзэяляри-
нин давраныш мотивлярини йанлыш шярщ етмяйя, бязян 
ися мцнасибятлярдяки эярэинлийи инкар етмяйя вадар 
едир. Конфронтасийа щямин реаксийалардан 
гачынмаьа имкан верир. Беля щалда конфронтасийа 
мяфщуму алтында «силащлы» мцбаризя дейил, тязадлы 
мцгайися анлашылыр; 

- ишчилярин тялябат вя эюзлянтиляринин учоту. Чох вахт 
мцнагишя она эюря ямяля эялир ки, адамалардан 
бири башгасынын шяхси тялябат вя эюзлянтляриня 
етинасызлыг эюстярир; 

- «вентиллямяк» - мцбащисяли мясялялярин цчцнжц 
тяряфин - арбитрин иштиракы иля мцзакиряси; 

- битяряфлярля «гаршылыглы ялагяляр» вя онларын тянгиди 
тящлили. Бязян мцнагишя едян тяряфляр юз 
зиддиййятляри иля о гядяр дяриндян мяшьул олур ки, 
юз вязиййят вя давранышларыны обйектив сурятдя 
гиймятляндирмяк габилиййятлярини дя итирирляр. Буна 
эюря дя битяряф тяряфин фикри мцяййян рол ойнайыр. 

2. Тяшяббцскарлыг. 9.9 дцстуруна тямайцллянмяк 
эцжлц цслублу менежерин олмасыны ещтимал едир, бу кими 
менежер ящямиййятли щяжмдя ишин йериня йетирилмясиндян 
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ютрц фяаллыг, чошьунлуг вя йцксяк габилиййят нцмайиш 
етдирмялидир. Менежерин енеръиси эениш вя йарадыжы 
тяшяббцскарлыг эюстярилмясини тяляб едир ки, бу да 
табеликдякиляри тяшкилатын ишляриндя фяал иштирак етмяйя 
щявясляндирир.  

Щяртяряфли вя эениш тяшяббцскарлыьын эюстярилмяси: 
«Бу, мяним ишим дейил. Гой, бунунла юзэяляри мяшьул 
олсун», - кими бяйанатлары тамамиля истисна едир. 

3. Мялуматлылыг. Рящбярин мялуматлылыьы вя мялумат 
тялябатынын юдянилмяси щяртяряфли вя мцкяммял характеря 
маликдир. Беля рящбяр щаггында, адятян, дейирляр: «ня 
данышдыьыны билир», йахуд «бцтцн щадисялярдян 
хябярдардыр». 

9.9 типли менежер факт вя мялуматларын ишлянилмясиня 
важиб ящямиййят верир, факт вя мцлащизяляри бир-бириндян 
дягиг сурятдя фяргляндирир. Хябярдарлыьын ясаслылыьы вя 
дяринлийи бу кими менежерин фяалиййятинин юзцл дашыдыр. 

4. Юз фикрини мцдафия етмяк. Менежерин юз 
мцлащизялярини мцдафия етмяйя щазыр олмасы мющкям 
ирадяли, юзцня инанан бир инсан кими табеликдякилярин вя 
щямкарларынын она гаршы мцнасибятини формалашдырыр. Юз 
мцлащизясинин фяал мцдафияси беля бир ещтималы да артырыр 
ки, щяр нюгтейи-нязяр юз гиймятини ала биляр. 

5. Гярарларын гябул едилмяси. Гярарлар бядащятян 
(бирдян) гябул едилиб табеликдякилярин нязяриня чатдырыла 
биляр. Менежерин мцкяммял мялуматлылыьы вя юз 
мцлащизясини инамла мцдафия етмяк габилиййяти сайясиндя 
онун гябул етдийи гярар да эерчяк бир щадися характери 
дашыйа биляр. 

9.9 дцстуру чярчивясиндя гярарын гябулу просеси 
щямин гярарын аид олдуьу бцтцн адамлар арасында 
гаршылыглы анлашма вя разылыьын ялдя едилмясиня йюнялдилир. 

6. Критик (тянгиди)тящлил. Тянгиди (критик) тящлилин 
тясирлийи ашаьыдакы хцсусиййятлярля характеризя олунур: 
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- ашкарлыьын вя сямимиййятин цстцнлцк тяшкил етмяси, 
чцнки коллектив цзвляри оптимал гярарларын 
билаваситя «конструкторларыдырлар»; 

- мягсяд –баш верян щадисяляри вя онларын 
нятижялярини тясвир етмяк; 

- ишчинин давранышы иля онун щярякятляринин нятижяляри 
арасындакы ялагялярин якс етдирилмяси. 

 
 



 192 

ВЫЫ ФЯСИЛ 

СТРЕСЛЯРИН ИДАРЯ ОЛУНМАСЫ ВЯ 

ЦНСИЙЙЯТ БАЖАРЫЬЫ 

7.1. Мцнагишянин тябияти 
 
Мцнгашия мяфщумунун цмуми тярифи (ярябжя: 

чякишмя, мцбащися, бящсляшмя) зиддиййятли, йахуд бир-бири 
иля уйушмайан гцввялярин тоггушмасы (чякишмяси) 
мянасыны верир. Мяфщумун даща там тярифи инсанлар, бирэя 
ямяк фяалиййяти заманы коллективляр арасында ямяля эялян 
анлашылмазлыг, йахуд мянафелярин зиддиййят тяшкил етмяси, 
бир вя йа да чох тяряфляр арасында разылыьын олмамасы 
анламына эялир. 

Мцнагишя – инсанын мювжудлуьунун фактыдыр. 
Инсанларын яксяриййяти бяшяр тарихини сону эюрцнмяйян 
мцнагишя вя мцбаризяляр повести кими дяйярляндирир. 
Бизнес аляминдя олдуьу кими щеч бир сащядя мцнагишяляр 
бу гядяр эерчяклийи иля нязяря чарпмыр. Фирмалар, 
компанийалар, ассосиасийалар арасында, ейни тяшкилатын 
чярчивясиндя вя и.а. мцнагишяляр мювжуддур. Тяшкилатда 
баш верян мцнагишяляр, о жцмлядян диспутлар, 
конфронтасийалар, зиддиййятляр вя с. тяшкилати щесаб едилир. 

Тяшкилати мцнагишяляр чохлу фомаларда олур. 
Тяшкилати мцнагишя ня жцр олурса олсун, менежерляр ону 
тящлил етмяли, дярк едиб идаря етмяйи бажармалыдырлар. Бязи 
фирмалар щятта штат жядвялиня ямякдашларла мцнасибятляр 
цзря менежер (конфликтолог) вязифясини дя дахил едирляр. 

Тяшкилатда мцнагишя идаряолунмаз вязиййятя 
дцшдцкдя, бу конфронтасийайа (гаршыдурмайа) эятириб 
чыхара биляр. (Бу щалда тяшкилатын структур бюлмяляри, 
йахуд микро, йа да макроколлективляринин цзвляри бир-бири 
иля ямякдашлыг вя цнсиййятдян имтина едир). Ян нящайят 
бу кими парчаланма просеси бцтювлцкдя коллективин вя 
тяшкилатын ифласына сябяб ола биляр. 
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Яксяриййят мцнагишяни тяжавцзкарлыг, мцбащися, 
дцшмянчилик, мцщарибя вя и.а. иля ейниляшдирир. Еля бунун 
нятижясиндя дя беля бир фикир вар ки, мцнагишялярдян 
мцмкцн гядяр йайынмаг лазымдыр вя яэяр беля бир 
вязиййят ямяля эялярся ону тезликля щялл етмяк эярякдир. 

Лакин нязяря алынмалыдыр ки, мцнагишя бир сыра 
проблемлярля йанашы тяшкилата файда да веря биляр. Еля 
буна эюря дя тяшкилатларын «чцрцмяйя» мяруз 
галажаьындан ещтийат едян менежерляр мцнагишялярин баш 
вермяси цчцн шяраит йарадырлар. Беля щесаб олунур ки, яэяр 
ямяк коллективиндя мцнагишяляр йохдурса, демяли, орада 
ишляр гайдасында дейил. Мцнагишясиз тяшкилатлар ола 
билмяз. Ян важиби одур ки, мцнагишяляр даьыдыжы олмасын. 
Яэяр инсанлар гаршыдурмадан гачынырларса, демяли, 
тяшкилатда гейри-саьлам ящвал-рущиййя щюкм сцрцр. 
Мцнагишянин мювжудлуьу тяшкилатын саьламлыьына дялалят 
едир. Бундан файда ялдя етмякдян ютрц тяшкилатда 
ашкарлыг, сямимиййят вя гаршылыглы йардым мцщити щюкм 
сцрмялидир. Яэяр щямин тяркиб щиссяляр оларса, онда 
тяшкилат мцнагишялярдян файдаланыр, чцнки нюгтейи-
нязярлярин мцхтялифлийи ялавя мялумат ялдя етмяйя, даща 
чох алтернатив вя проблемляри ашкара чыхармаьа имкан 
верир. 

Лакин йадда сахламаг лазымдыр ки, бязян айры-айры, 
яксяр щалларда ися шяхсиййятлярарасы мцнагишяляр даьыдыжы 
сяжиййяйя малик олур. Менежер буну да билмялидир, чцнки 
бирэя фяалиййятдя юз пешя щазырлыьына, щяйат тяжрцбясиня, 
фярди характер жизэиляриня, темпераментиня вя с. эюря 
мцхтялиф инсанлар иштирак едир. Беля фяргляр ися шяхсиййятя 
вя тяшкилата даир мясялялярин щяллиня юз тясирини эюстярир, 
бязян гаршыдурманын ямяля эялмясиня сябяб олур ки, бу 
да, бир гайда олараг, емосионал эярэинликляря вя ян 
нящайят мцнагишялярин мейдана чыхмасына тякан верир. 
Бязи щалларда гиймятляндирмя вя ряйлярин тоггушмасы 
нятижясиндя эюрцлян ишин мянафейи арха планда галыр, 
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мцнагишя едянлярин бцтцн фикри апарылан мцбаризянин 
башлыжа мягсядиня чеврилир ки, бу да тяшкилатын инкишафына 
юз мянфи тясирини эюстярир. 

Беляликля, щяр щансы мцнагишянин ясасыны щяр щансы 
мясяля цзря бир-бириня зиддиййят тяшкил едян мювгелярин, 
йахуд бир-бири иля зиддиййят тяшкил едян мягсядлярин 
олмасы вя мцяййян шяраитдя онлара наил олмаьын мцхтялиф 
васитяляринин мювжудлуьу, йахуд оппонентлярин мянафе, 
мараг вя истякляринин ейни олмамасы вя с. тяшкил едир. 
Мцнагишяли вязиййятин мцтляг мцнагишя обйектляри вя 
субйектляри олмалыдыр. мцнагишянин базасы да еля мящз 
будур. (шякил 7.1) 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Мцнагишянин базасы (мцнагишяли вязиййят) 

Инсидент 

Мцнагишянин артмасы (эенишлянмяси) имканы 

Мцнагишяли вязиййятя гаршы реаксийа 

Мцнагишянин мювжудлуьу 

Мцнагишянин идаря 
едилмяси 

Функсионал вя 
дисфунксионал нятижяляр 

Мцнагишянин олмамасы 

Мцнагишянин нятижяси 
йохдур 

Шякил 7.1.Мцнагишянин модели 
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Мцнагишянин инкишафындан ютрц тоггушма (инсидент) 
олмалыдыр, беля щалда тяряфлярдян бири диэяринин 
мянафелярини сыхышдырмаьа чалышыр. Тоггушма щям 
мцнагишя субйектляринин (оппонентлярин) тяшяббцсц 
сайясиндя, щям дя онлардан асылы олмайан обйектив 
вязиййят, йахуд тясадцф нятижясиндя ямяля эяля биляр. 

Мцнагишяли вязиййят йа оппонентлярин 
(субйектлярин) тяшяббцсц нятижясиндя, йа да онларын ирадя 
вя истякляриндян асылы олмайараг, обйектив сурятдя 
мейдана чыха биляр. Бундан башга, мцнагишяли вязиййят 
«ирсян», йени оппонентляря ютцрцля  дя биляр. Щямин 
вязиййят йа эяляжякдя мцяййян мягсядляря наил 
олмагдан ютрц оппонентляр тяряфиндя шцурлу йарадыла 
биляр, йа да щеч бир мягсяд эцдцлмядян шцурлу сурятдя 
йарадылса да, эяляжякдя она зяряр йетиря биляр. Щямин 
жящят тоггушма (инсидент) цчцн дя характерикдир. 

Щяр бир мцнагишянин инкишафы просесиндя йени 
мцнагишянин йаранмасы, онун арадан чыхмасы вя 
тоггушманын дайандырылмасы щаллары да гейдя алына биляр. 
Мцнагишяли вязиййятин щяр щансы дяйишилмяси щалы 
мцнагишянин арадан галхмасына, бязян ися лап йенисинин 
йаранмасына эятириб чыхара биляр.  

Беляликля, мцнагишя функсионал – ямяк коллективинин 
цзвляриндян вя бцтювлцкдя тяшкилатдан ютрц файдалы да ола 
биляр. Мцнагишя дисфунксионал да ола биляр ки, бу да ямяк 
мящсулдарлыьынын ашаьы дцшмясиня, ямяк просесиндян 
шяхси мямнунлуьун азалмасына вя коллективин цзвляри 
арасында ямякдашлыьын арадан галхмасына эятириб чыхарар. 

Мцнагишянин нятижяси ясасян менежерин ону ня 
гядяр сямяряли идаря етмясиндян асылыдыр. Еля буна эюря дя 
мцнагишялярин тябияти иля бирликдя онларын нювлярини дя 
билмяк лазымдыр. 
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7.2. Мцнагишялярин нювляри. 
 
Мцнагишялярин дюрд ясас нювц мювжуддур. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Шяхсиййятдахили мцнагишя. Бу кими мцнагишя ейни 

адама гаршы зиддиййятли тялябляр иряли сцрцлдцкдя мейдана 
чыхыр. Мясялян, бюлмя мцдири тяляб едя биляр ки, сатыжы 
щямишя иш йериндя олсун вя алыжыларла «ишлясин». Сонрадан 
ися мцдир сатыжынын алыжылара чох вахт сярф етдийиндян 
наразы галдыьыны билдирир, малларын чешидлянмяси иля мяшьул 
олмадыьыны сюйляйир. 

Шяхсиййятдахили мцнагишя щям дя бунун нятижясиндя 
ямяля эяля биляр ки, истещсалатла баьлы тялябляр шяхси тялябат 
вя дяйярлярля узлашмасын. Мясялян, табеликдя олан ишчи юз 
истиращят эцнцндя  (шянбя эцнцндя) щансыса аиля  тядбир-
лярини щяйата кечирмяйи планлашдырыр, ряис ися жцмя эцнц 
она билдирир ки, истещсалат лцзуму иля ялагядар олараг, о, 
шянбя эцнц ишя чыхмалыдыр. Шяхсиййятдахили  мцнагишя 
онун щяллиндян артыг ишля йцклянмяси, йахуд ишинин азлыьы  
кими тязащцр едир. 

2. Шяхсиййятлярарасы мцнагишя. Мцнагишянин бу 
нювц лап чох йайылыб. Яксяр щалларда бу, рящбяр ишчинин 
ещтийатларын, ишчи гцввясинин, малиййя вясаитляринин вя и.а. 
мящдудлуьу уьрунда апардыьы мцбаризя кими 
гиймятляндирилир. Щяр кяс беля щесаб едир едир ки, яэяр 

Мцнагишялярин нювляри 

Шяхсиййят- 
дахили 

Шяхсиййят- 
лярарасы 

Шяхсиййятля  
груп арасында 

Груплар  
арасы 

Шякил.7.2. Мцнагишялярин ясас нювляри 
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ещтийатлар мящдуддурса, йухары рящбярлик имкан 
даирясиндя йени ещтийатлары юзэяси цчцн дейил, мящз ондан 
ютрц айырсын. 

Шяхсиййятлярарасы мцнагишя шяхсиййятлярин 
тоггушмасы кими дя тязащцр едя биляр, йяни садяжя олараг, 
мцхтялиф характерли, зидд тябиятли адамлар бир-бири иля йола 
эедя билмяз. 

3. Шяхсиййятля груп арасында мцнагишя. Истещсал 
групларынын юз давраныш вя истещсал нормалары олдуьун-
дан бязян групун эюзлянтиляри айрыжа шяхсиййятин эюзлян-
тиляри иля зиддиййят тяшкил едир. Беля щалларда мцнагишя 
мейдана чыхыр. Башга сюзля, яэяр шяхсиййятин тутдуьу 
мювге групун мювгейиня уйьун эялмирся, онда 
шяхсиййятля груп арасында мцнагишя ямяля эялир. 

4.Групларарасы мцнагишя. Мялум олдуьу кими 
тяшкилат бир чох формал вя гейри-формал груплардан ибарят 
олур. Щятта ян йахшы тяшкилатларда да беля груплар 
арасында мцнагишяляр баш верир. 

Бундан башга, мцнагишяляр тязащцр дяряжяляриня 
эюря (гапалы вя ачыг) тясниф олунур. Гапалы мцнагишя 
адятян ики адам арасында баш верир, бунлар узун мцддят 
чалышырлар ки, мцнагишя етдиклярини щеч кяс щисс етмясин. 
Лакин щяр щансы бирисинин «ясябляри позулан кими» 
мцнагишянин цстц ачылыр, гапалы мцнагишя ачыг 
мцнагишяйя чеврилир.  Тясадцфи, мювги-тябии иля ямяля 
эялян вя хроники, щабеля гясдян гызышдырылан мцнагишя 
нювляри дя мювжуддур. Фитня-фясад да мцнагишянин бир 
нювцдцр. Фитня-фясад гярязля тюрядилян бир щал олуб 
коллективи, йахуд шяхсиййяти щям коллектив, щям дя 
шяхсиййят цчцн зярярли, онун тяшяббцсчцсц цчцн ися сярфяли 
олан давранышлара сювг едир. Фитня-фясад (интрига), бир 
гайда олараг, диггятля дцшцнцлцб планлашдырылыр вя 
юзцнямяхсус сцъет хяттиня малик олур. 
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7.3.Стрессин (эярэинлийин) тябияти вя сябябляри 
 
Стрессин (эярэинлийин) тябияти. Стресс (инэилисжя стресс 

сюзцндян – мющкям эярилмиш) инсанда эцжлц тясир 
нятижясиндя ямяля эяля билян эярэинлик вязиййяти демякдир. 
Щятта ян мцтярягги вя мцкяммял идаря едилян тяшкилатда 
да стресс ямяля эятирян вязиййятляр вя ишляр мювжуддур. 
Мясялян, рящбяр ишчи стресс кечирир, чцнки планлашдырдыьы 
бцтцн ишлярин ижрасындан ютрц вахты чатышмыр. Вязиййят 
нязарят алтындан чыхдыгда да наращатлыг (стресс) дуйьусу 
йараныр. Гаршыда проблем  дурур вя онун алтернатив щялл 
йолу мювжуд дейил, лакин, о, щялл едилмялидир. Бу да 
стресдир. 

Стресс-ади вя тез-тез раст олунан щалдыр (щяддиндян 
артыг ясябилик, йахуд мясул щадисядян яввял йухусузлуг 
вя с.) Ящямиййятсиз (чцзи) стресляр гачылмаздыр вя стресс 
фярдлярдян вя тяшкилатлардан ютрц проблем йарадыр. 
Бунунла ялагядар олараг, стрессин йол верилян щяддини чох 
бюйцк стресдян айырд етмяйи бажармаг лазымдыр. Стрессин 
сыфыр щядди ола билмяз. 

Рящбярляря аид олан стресляр психолоъи, йахуд 
физиолоъи эярэинлийин щяддиндян артыг чох олмасы иля 
характеризя едилир. Хора (мядя вя с. хорасы), цряк 
хястяликляри, синяэирлик (астма) вя с. стрессин физиолоъи 
яламятляридир. Ясябилик, иштащын позулмасы, депрессийа (рущ 
дцшэцнлцйц) стрессин психолоъи тязащцрляридир. Фярдин 
сямярялийини вя фираванлыьыны азалдан стресс тяшкилатлара 
чох баща баша эялир. 

Стрессин сябябляри. Стрессин сябябляриня даир мцхтялиф 
нязяриййяр мювжуддур. Дяйишикликляр стрессин ясас 
сябябидир. Щятта ян мцсбят дяйишиклик дя ятрафымызда 
горуйуб сахламаьа чалышдыьымыз балансы позур. Бунунла 
ялагядар олараг, айры-айры ямякдашлар еля мцряккяб 
стресс вязиййятиня дцшцрляр ки, щятта иш йерлярини дя тярк 
етмяли олурлар. 
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Яэяр шяхсиййят щядсиз стресс вязиййятиндядирся, баш 

верян вязиййятя гаршы йа «вурушмалы», йа да «гачмалы» 
яламяти цзря йанашыр. «Гачмаг» синдрому онда ямяля 
эялир ки, инсан тящлцкяли вязиййятдян баш эютцрцмб 
гачмаьа жящд едир. «Вурушмалы» реаксийасы ися ямяля 
эялмиш ятраф мцщитя юйряшмяйя имкан верир. 

Менежер стрессин мювжудлуьуну етираф едян кими, 
стресси щядсизляшдирян амилляри арадан галдырмаг цзяриндя 
ишя башламалы, стрессин ямяля эятирдийи яламятляри 
мцяййянляшдирмялидир. Ян типик яламятляря ашаьыдакылар 
аиддир: 

- ясябилик вя эярэинлик; 
- хроники щяйяжанланма;  
- истиращят етмяйи (динжялмяйи) бажармамаг; 

Давраныш (тялабата 
гаршы реаксийа) 

Ятраф мцщитя гаршы 
тялябат 

Гейри-адекват 
вязиййятляр 

Еффектив реаксийалар 

Пешякарлыг  
Шяхси  

Минимал стресс 

Стресс  

Физиолоъи 
реаксийалар  

Психолоъи 
реаксийалар  

Шякил 7.3. Стресс реаксийасынын модели  
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- алкоголдан, йахуд тцтцндян щяддиндян артыг 
истифадя етмяк; 

- йуху иля баьлы проблемляр; 
- наращат иш позасы; 
- няйинся ющдясиндян эялмяйи бажармамаг 

дуйьусу; 
- емосионал гейри-сабитлик; 
- шяхси саьламлыгла баьлы проблемляр; 
- мцтяясирлик вя инжя дяймядцшярлик. 
Менежерляр юз эярэинликляринин ющдясиндян эялмяйи 

юйряндикжя, ейни заманда табеликдя оланларын да зярури 
проблемлярини щялл етмяли, стресс яламятляринин тясири 
имканларыны максимум азалтмалыдырлар. 

Ялбяття, мцхтялиф фярдляр (шяхсляр) щяр вязиййятя гаршы 
мцхтялиф жцр реаксийа эюстяряжякляр. Буна эюря дя 
менежерляр иш йерини еля лайищяляшдирмяйя чалышмалыдырлар 
ки, стресс мянбяляри мцмкцн гядяр арадан галдырылмыш 
олсун. Стрессин азалдылмасындан ютрц менежерин эюря 
биляжяйи бцтцн ишлярин щям она, щям дя тяшкилата файдасы 
дяйяжякдир. 

Эюрцндцйц кими, стресс щям тяшкилатын иши вя 
фяалиййяти иля, щям дя фярдин шяхси щяйатындакы амиллярля 
баьлы ола биляр. 

Стресси ямяля эятирян ики груп амилляр мювжуддур.  
Тяшкилати амилляр. Тяшкилатларда стрессин ян эениш 

йайылмыш сябябляриндян бири щяддиндян артыг 
йцклянмякдир, йяни ишчийя щяддиндян артыг мигдарда иш 
тапшырылыр. Бу кими щалларда наращатлыг, цмидсизлик вя 
мадди итэиляр дуйьусу ямяля эялир. 
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Ролларын мцнагишяси онда ямяля эялир ки, ишчияйя 

гаршы зиддиййятли тялябляр иряли сцрцлцр, йяни бир тяряфдян 
чалышдыьы групун ишиня йарамаьа, диэяр тяряфдян ися 
рящбярлийин тялябляриня риайят етмяйя сяй эюстярир. 
Нятижядя наращатлыг вя эярэинлик дуйьусу мейдана чыхыр. 

Ролларын гейри-мцяййянлийи онда ямяля эялир ки, ишчи 
онда няйин эюзлянилдийиня ямин олмур. Ролларын 
мцнагишясиндян фяргли олараг, бу щалда тялябляр зиддийятли 
дейил, лакин онлар чох мяналы вя гейри- мцяййяндир. 

Марагсыз иш – стрессин дюрдцнжц амилидир. Иши даща 
чох марглы олан адамлар даща аз наращат  олурлар вя 
физики сцстлцкляря (язэинликляря) даща аз мяруз галырлар. 

Щямин амилляря ялавя олараг, стресс йарытмаз физики 
шяраитдян дя иряли эяля биляр (температур реъими, 
ишыгландырылманын лазыми гядяр олмамасы, сяс-кцйцн 
щяддиндян артыг чохлуьу вя и.а.).  

Шяхси амилляр. Щяр бир фярд тяшкилатла баьлы олмайан 
чохлу фяалиййят нювляриндя иштирак едир. Щямин фярди 
щадисяляр дя стрессин потенсиал сябябиня чевриля биляр вя 
ямяйин нятижяляринин ашаьы олмасына юз тясирини эюстяря 

Шякил 7.4. Стрессин ясас сябябляри 

Стесси ямяля эятирян амилляр 

Тяшкилати 

1. Щяддиндян   артыг йцклянмя 
2. Ролларын мцнагишяси 
3. Ролларын гейри-мцяййянлийи 
4. Марагсыз иш 

Шяхси 

1. Пенсийайа чыхмаг 
2. Той (бошанма) 
3. Мящкямя цзря жялб едилмя 
4. Ишдян чыхарылма 
5. Жязаландырылма (тющмят) 
6. Йахын адамын вяфаты 
7. Башга ишя кечмя 
8. Банка гойулмуш пулларын 

итирилмяси вя с. 
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биляр. Щяйат йолдашынын вяфаты, бошанма, хястялянмя, 
йахуд бядянин зядялянмяси, сексуал хястяликляр вя с. 
стрессин ямяля эялмясиня юз тясирини эюстярир. 

Лакин гейд етмяк лазымдыр ки, мцсбят щяйати 
щадисяляр (мясялян, той (евлянмя), хидмяти вязифянин 
артырылмасы, лотерейа удушу вя с.) дя мянфи щалларда 
нисбятян инсанда щям беля, щям дя даща бюйцк стресс 
ямяля эялмясиня сябяб ола биляр. 

Башгаларыны идаря етмякдян вя бу заман йцксяк 
ямяк мящсулдарлыьы ялдя етмякдян вя стрессин 
сявиййясинин азалмасына наил олмагдан ютрц ашаьыдакылары 
бажармаг лазымдыр: 

1) ишчиляринизин габилиййятини, тялябатыны вя мейллярини 
гиймятляндирмяк вя онлардан ютрц мцвафиг иш 
щяжмини, нювцнц сечмяйя жящд эюстярмяк; 

2) яэяр бундан ютрц лазыми гядяр ясаслары оларса, 
ишчиляринизя щяр щансы тапшырыьын йериня 
йетирилмясиндян имтина етмяк ижазясинин 
верилмяси. Яэяр онларын мящз щямин тапшырыьы 
йериня йетирмяси лазым оларса, онда бунун ня 
цчцн лазым олдуьуну изащ един вя бу ишля баьлы 
онларын цстцнлцйцнц мцяййянляшдирин; 

3) щямин вязиййятин (стиуасийанын) тялябляриня 
мцвафиг олан лидерлик цслубундан (цсулундан) 
истифадя етмяк; 

4) сямяряли (еффектив, файдалы) ишя эюря лазыми 
мцкафатландырылманы тямин етмяк; 

5) табеликдякиляря мцнасибятдя щами-тярбийячи 
ролунда чыхыш етмяк, онларын габилиййятлярини 
инкишаф етдирмяк вя мцряккяб мясяляляри онларла  
мцзакиря етмяк. 

Цнсиййят бажараьы.7.4. «Цнсиййят» анлайышынын 
мцхтялиф тярифляри мювжуддур. Мясялян, В.Бороздинанын 
«Ишэцзар цнсиййятин психолоэийасы»  китабында (1999) беля 
бир тяриф вар: «Цнсиййят, инсанлар арасында тямасын 
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йарадылмасы вя инкишаф етдирилмясинин чох планлы мцряккяб 
просеси олмагла, бирэя фяалиййят эюстярмяк тялябатындан 
иряли эялир вя юзлцйцндя информасийа мцбадилясини, 
гаршылыглы ялагялярин ващид стратеэийасынын ишляниб 
щазырланмасыны, диэяр шяхсин гавранылыб дярк олунмасыны 
ещтима едир» 

Цнсиййят бяшяр щяйатынын ясас формасыдыр, инсанын 
ябяди хцсусиййятидир. Франсыз йазычысы Антуан да Сент-
Екзцнери цнсиййяти инсанларын сярвяти щесаб едирди. Мящз 
бу сярвят инсаны инсана чевирир. Цнсиййятин олмамасы, 
йахуд чатышмамасы инсанын шяхсиййятини деформасийайа 
уьрадыр. 

Беляликля, цнсиййят инсанларын гаршылыглы ялагяляринин 
мцщцм формасыдыр. О, практик сурятдя эюрдцйцмцз 
бцтцн ишлярин ясасыны тяшкил едир. Инсанларын яксяриййятинин 
щяйатында цнсиййят просесляриня вахтын 70 фаизи сярф 
олунур, менежерляр ися юз иш вахтларынын орта щесабла 80 
фаизини цнсиййятя сярф едирляр. Бу, тяшкилати мягсядлярин 
чатдырылмасындан, гаршылыглы ялагяляри тямин етмякдян вя 
мцяййян дцзялишлярдян ютрц инсанларын истифадя етдийи 
мцтямади бир просесдир. 

Цнсиййят габилиййяти щямишя инсанын ян мцщцм 
кейфиййятляриндян бири щесаб олунмушдур. Асанлыгла 
тямас йарадан вя инсанлары юз дюврясиня топламаьы 
бажаран адамлара биз щямишя щцсн-ряьбятля йанашырыг, 
гапалы адамларла ися щеч кялмя кясмирик, йахуд онларла 
тямасымыз мящдуд олур, юзц дя ян  зярури щалларда 
беляляринин йардымына мцражият едирик. 

Цнсиййят инсанлар арасында гаршылыглы ялагялярин вя 
ямякдашлыьын гурулмасынын щяйати мягсядляриня хидмят 
едир. Практик сурятдя бцтцн бизнес проблемляри бу вя йа 
диэяр тярздя цнсиййятля баьлыдыр, чцнки цнсиййят 
идейаларын, фикир вя дуйьуларын ютцрцлмяси, онларын диэяр 
инсанларын диггятиня чатдырылмасы просесидир. Щямин 
просес щяйатымызда цстцнлцк тяшкил едир. Щамы еля щесаб 



 204 

едир ки, цнсиййят бяшяр тяжрцбясинин универсал елементидир, 
еля буна эюря дя ону ян важиб бир зярурят кими гябул 
едирляр. Беля бир фикир эениш йайылмышдыр ки, цнсиййят адижя 
инстиктив просес олмагла, инсана тябии сурятдя 
анаданэялмя верилир. Доьрудан да тядгигатлар эюстярир 
ки, цнсиййят щяддиндян артыг инжя вя мцряккяб 
фяалиййятдир. Юзц дя онун лазыми биликля гурулмасындан 
данышыгларын сямярялийи, тяряфдашларла, мцштярилярля вя 
ямякдашларла гаршылыглы анлашмаларын дяряжяси, тяшкилатын 
ишчиляринин юз ямяйиндян разы галмасы, коллективдяки 
мяняви-психолоъи иглим (абщава), диэяр мцяссися вя 
тяшкилатларла, щабеля дювлят органлары иля гаршылыглы 
мцнасибятлярдян асылыдыр. 

Менежмент цнсиййятин мцяййян рол ойнадыьы 
мцщцм сащялярдян биридир. Инсанларла ишлямяли олан 
мцасир менежер шяхсиййятиндян ютрц цнсиййят габилиййяти 
щяйати зярурятдир. Бу, еля бир  важиб вярдишдир ки, менежер 
она мцтляг йийялянмялидир. Менежерин цнсиййят сявиййяси 
тяшкилатын фяалиййятинин уьурлулуьуна юз тясирини эюстярир.  
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Шякил 7.5. Менежерин цнсиййятлилийинин тяшкилатын 
 фяалиййятинин уьурлулуьуна тясири 
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Сямярялийин гиймятляндирилмяси хцсуси шкала цзря 
апарылмышдыр. Рящбярлийин ян йцксяк сямярялийи 
рящбярлийин цнсиййятлилик эюстярмясинин ики сявиййясиня 
мцвафигдир: 8-10 вя 14-15 цнсиййятлилик балларына. 
Рящбярлийин тяхминян ян ашаьы эюстярижиляри гапалы (4 балла 
гядяр) вя чох цнсиййятли (16 баллдан артыг) менежерляр 
групларына аиддир. 

Рящбярлийин цнсиййятлилийинин ян ашаьы эюстярижи-
ляринин ямяйин нятижяляриня мянфи тясири дя мялумдур. 
Рящбярин ян чох цнсиййятлийи (16 балдан йухары) дя 
рящбярлийин сямярялийиня юз мянфи тясирини эюстярир. 

Бяс бунун сябяб нядядир? Илк нязярдя адама еля 
эялир ки, инсан ня гядяр цнсиййятли оларса, демяли, бир о 
гядяр тямаслы олар вя бу да ямяйин нятижяляриня юз тясирини 
эюстяряр. Яслиндя ися бу, беля дейил. 

7.5-жи шякилдян эюрцндцйц кими, щям гапалы, щям 
йцксяк вя щям дя ян йцксяк цнсиййятлилик рящбярлярин 
щям коллективин цзвлярини, щям дя бцтювлцкдя вязиййяти 
тящлил етмяк, юйрянмяк вя гиймятляндирмяк цзря 
дяркетмя имканларыны мящдудлашдырыр. Идаряетмя 
гярарларынын гябулу заманы онлар яксяр щалларда защири 
яламятляри цстцн тута биляр ки, бу да кейфиййятя юз тясирини 
эюстяря биляр. 

Щяддиндян артыг цнсиййятлилик рящбяр ишчийя башлыжа 
мясялялярин щялли сащясиндя коллективдя гаршылыглы 
ялагялярин йарадылмасына диггяти йюнялтмяйя, диггятин 
ейни сямтя истигамятляндирилмяси сащясиндя чятинликлярин 
мейдана чыхмасына сябяб ола  биляр. Бу да коллективдя 
гаршылыглы ялагяляря, хцсусян дя ямяйин нятижяляриня юз 
мянфи тясирини эюстярир. 

Щяддиндян артыг цнсиййятли рящбярляр чох вахт 
коллективин ишиня мане олур, ямяк адамлары иля 
эюрцшляринин чохлуьу сайясиндя онлары ишдян айырыр. Гапалы 
рящбяр ишчинин ижрачылары иля гаршылыглы ялагяляри заманы 
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онунла цнсиййятин «блоклама» механизми ишя дцшцр ки, 
буна эюря дя цнсиййят оптимал шяраитдян даща узаг олур. 

Цнсиййятлилийя гаршы лазыми щяссаслыьа малик олмайан 
менежер, бир гайда олараг, вахтынын вя енеръисинин чох 
щиссясини бош йеря сярф едир, бунунла да табеликдякилярин 
наразлыьыны доьурур. Еля буна эюря дя рящбяр ишчи баша 
дцшмялидир ки, ишля баьлы хцсуси билик вя вярдишлярля бирликдя 
онун пешякаржасына фяалиййятиндя цнсиййят бажарыьынын 
юзцнямяхсус ролу вар. 

Цнсиййятин формалары. Щяр жцр цнсиййят йалныз 
мязмунуна эюря дейил, щям дя формасына эюря фярглянир. 

Цнсиййятин формасы –инсанларын гаршылыглы ялагяляр 
просесидир, онларын бир-бириня гаршы давранышынын 
спесификасыдыр. Цнсиййятин формаларынын сечилмяси заманы 
чалышмаг лазымдыр ки, цнсиййят просесиндя «достлары 
дцшмяня, дцшмянинизи ися достунуза чевирмяйясиниз» 
(Инэе фон Ведемайер). 

Бу щалда сющбят цнсиййятин кейфиййятиндян, даща 
доьрусу, цнсиййят мядяниййятиндян эетмялидир. Еля бу 
сябябдян дя цнсиййятин компонентляриня диггят 
верилмялидир: 

- коммуникатор – цнсиййят йарадан, мялуматы 
верян; 

-аудиторийа (мцражият олунан адам) – 
информасийанын цнванландыьы адам; 

- хябяр – данышылан сюз, мялуматын мязмуну; 
- цнсиййят васитяляри – информасийанын динляйижийя 

чатдырылмасынын техники васитяляри. 
Яксяр щалларда цнсиййятин мязмунлулуьу, ишя эюря 

файдалылыьы мцщцм ящямиййят кясб едир (апарыжы 
мязмуну олмайан щятта ян йахшы цнсиййят формасы беля 
лазыми нятижя ялдя етмяйя имкан вермяйя биляр). Лакин 
цнсиййят формасынын дцзэцн сечилмяси тяшкилатын 
мягсядляриня наил олмаьа кюмяк эюстярир. Еля буна эюря 
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дя щяр бир конкрет щалда цнсиййят формасы да мцхтялиф 
олур. 

Бунунла ялагядар олараг, цнсиййятин ики ясас 
формасы диггяти жялб едир: 

1) васитяли (долайысы) – васитячиляр, телефон, факс, 
телеграм мцбадиляси вя с. васитясиля; 

2) билаваситя (тямаслы) – мцасщиблярин «эюз-эюзя, 
цз-цзя» тямасда олмасы. Билаваситя цнсиййятин 
бюйцк цстцнлцкляри вар, чцнки тяряфдашларын 
бирбаша анлашмасыны вя онларын давранышыны  
тямин едир. Бу щалда коммуникасийаларын 
(рабитянин, ялагялярин ики формасы тятбиг олунур: 
вербал (шифащи, дилжавабы, имзасыз) вя гейри-
вербал (ъестляр (ял-гол щярякяти), мимика, сяс 
ащянэи (тембри) вя и.а.). 

Вербал коммуникасийалар цнсиййятдя цстцн йер 
тутдуьуна эюря, данышыг (нитг) бажарыьы менежерин 
нцфузунун вя тяшкилатын мягсядляриня наил олмаьын 
мцщцм тяркиб щиссясини тяшкил едир. Адамларын пялтякляря 
щюрмяти аз олур, сюзляри, фикирлярини айдын тяляффцз 
едянляря, ифадя едянляря гаршы даща бюйцк щюрмятля 
йанашырлар. Сюз гыжыгландырыжыдыр, мцхтялиф физики йцкляря 
гаршы олдуьу кими, сюзляря гаршы да инсанын цряк-дамар 
системи мцвафиг реаксийа верир. Буна эюря дя рящбяр 
щаггында тяяссцрат (хцсусян илк тяяссцрат) ясасян онун 
сюзлярдян нежя истифадя етмяси нятижясиндя йараныр 
(«Аьыллысан, йа дяли, дащисян, йа иплямяли, билмярик, 
ешитмясяк дилиндян бир кялмяни» Сяди Ширази). Рящбярин 
нитгинин динляйижиляри мяшьул етмясиня гаршы тялябляр 
чохжящятлидир. Нитг садя вя анлашыглы олмалы, бядии ифадя 
тярзи вя тясирлилийи, интонасийасы, диксийасы вя с. динляйижини 
жялб етмялидир. 

Менежерлярин бир гисминин цнсиййят просесиндя 
мцвяффягиййятя наил олмасынын, диэяринин ися уьурсузлуьа 
мяруз галмасынын сябябини мцяййянляшдирмякдян ютрц 
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тяшкилатын цнсиййят каналлары цзря йайылан информасийанын 
ролуну ашкара чыхармаг лазымдыр. Щямин информасийа цч  
категорийайа бюлцня биляр: 

1) функсионал информасийа, щамыйа, йахуд 
мцяййян, ялагядар шяхсляр групуна верилир ки, 
юз функсийаларыны йериня йетиря билсинляр. Бу, 
тяшкилатын сийасяти, мягсяди вя вязифяляри 
щаггында информасийадыр, директивлярдир вя и.а. 
Фирманын мяркязляшдирилмиш, йахуд гейри-
мяркязляшдирилмиш олмасындан асылы олмайараг 
бу кими информасийа мцхтялиф истигамятляря 
(шагули вя цфцги) дахил олур. Яняняви сурятдя 
бу кими информасийа мцбадиляси формал 
цнсиййят адланыр, чцнки тяшкилатын рясми 
каналлары цзря ютцрцлцр; 

2) ялагяляндирмя (координасийа)информасийасы, 
тяшкилатын функсионал бюлмяляри арасында (дювр 
едир) йайылыр (мясялян, сатыш  шюбяси иля 
маркетинг шюбяси арасында). Ялагяляндирмя 
(координасийа) информасийасынын ахыны адятян 
цфцги истигамятдя щярякят едир. Зярури цнсиййят 
бурада эюрцшляр заманы, телефон, хидмяти 
мяктублар, еланлар вя с. васитясиля баш верир. 
Щямин цнсиййят (гаршылыглы ялагя) фирманын 
вязифяляри цзря бирэя фяалиййятинин тяшкили иля 
баьлы олур; 

3) гиймятляндирижи информасийа цзря баш верян 
цнсиййят ямякдашларын анлашмасына, статусуна 
вя ряьбятиня, тяряфдашларын бир-бирини дярк 
етмясиня аид олур. Гиймятляндирижи 
информасийанын ютцрцлмяси каналына адятян 
хидмятляря эюря тялтифатлар, мцкафатлар, 
тяшкилатын фяалиййятиня едилян эюркямли тющфяляря 
эюря миннятдарлыгла бирликдя щявясляндирижи 
мяктублар дахил олур. 
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Цнсиййят цслублары (цсуллары, йоллары). Цнсиййят 
йолларынын сечилмяси ян чохусу мцсащибин шяхсиййят 
параметрляриндян, онун дцнйаэюрцшцндян, тцтдуьу 
вязифядян вя бир чох диэяр жящятлярдян асылыдыр. 

Цнсиййят цсуллары сайсыз - щесабсыздыр. Цнсиййят 
практикасында чох вахт ритуал (айини), манипулйатив вя 
щуманистик цсуллара раст олунур. Ритуал (айини) цсул 
групларарасы вязиййятлярдян, манипулйатив цсул ишэцзар вя 
щуманистик – шяхсиййятлярарасы вязиййятлярдян иряли эялир. 
Нязяря алмаг лазымдыр ки, бир адам цнсиййят просесиндя 
мцхтялиф цсуллардан истифадя едя биляр. Мясялян, 
манипулйатв цсула цстцнлцк верян шяхсин щяр щансы бир 
вязиййятдя щямин цсула мцражият етмяси важиб дейил. 

Айини (ритуал) цнсиййят. Цнсиййятин бу нювцндя 
тяряфдашлар айинляри ижра едян атрибут (жящят) кими тямсил 
олунурлар. Реал щяйатда чохлу мигдарда вязиййятляр 
мювжуддур ки, бу заман щяр бир мцсащиб цнсиййятдя 
габагжадан мцяййян олунмуш «маска» кими чыхыш едир. 
Бу кими цнсиййятин ясасыны мцяййян ойун гайдалары тяшкил 
едир. Айини цнсиййятдя юзцнямяхсус «протокол» (тярз) вя 
конкрет – сосиал, пешякар вя шяхсиййятлярарасы рола ямял 
етмяк важибдир. 

Манипулйатив цнсиййят. Еля бир цнсиййятдир ки, бу 
заман тяряфдаша она аид олан защири мягсядляря наил 
олмаьын васитяси кими йанашылыр. Щямин цнсиййят 
просесиндя мцсащибя мягсядя наил олмагда она няйин 
кюмяк эюстяряжяйини нцмайиш етдирмяк важибдир. Яэяр 
мцсащиблярдян щяр биринин юз мягсяди варса, даща 
бажарыглы олан манипулйатор (щярякят сащиби) галиб 
эяляжякдир. 

Щуманистик унсиййят. Бу, даща чохусу шяхсиййятя 
даир цнсиййят олмагла, инсанын анлашма, шяфгят, бир-
биринин щалына йанмаг (гейдиня галмаг) тялябатыны 
юдямяйя имкан верир. Щуманистик цнсиййятин 
нормативляри йохдур вя о, габагжадан планлашдырылмайыр. 
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Онун хцсусиййяти бундан ибарятдир ки, бу заман 
цнсиййят цзря щяр ики тяряфдашын бир-бириляри щаггында 
тясяввцрляри ейни заманда дяйишиклийя уьрайыр. 

Цнсиййятин тяшкили. Цнсиййят бунунла фярглянир ки, 
онун эедишиндя информасийа ютцрцлцр, щям дя щямин 
информасийа формалашдырылыр, дцрцстляшдирилир вя 
дяйишдирилир. Щяр бир менежерин мараьы бундан ибарятдир 
ки, онун мцсащибиня вердийи информасийа щям тяряфдашы 
тяряфиндян гябул едилсин, щям дя башлыжа мягсяд ялдя 
олунсун. Бу ися бир даща ону эюстярир ки, менежер 
цнсиййяти мцвафиг тярздя тяшкил етмялидир. Мягсяд, 
щазырлыг, билаваситя цнсиййят вя гярар цнсиййятин тяркиб 
щиссяляридир. 

Цнсиййятин мягсяди. Цнсиййят просеси идейанын 
формалашдырылмасындан башланыр. Щямин аддым 
идейалашдырма адланыр, йяни цнсиййят етмяк истяйян инсан 
ямяля эялмиш идейаны ютцрмялидир (билдирмялидир, бяйан 
етмялидир). Менежерин формалашдырдыьы мягсядляр мцхтялиф 
ола биляр: мцгавиля баьламаг, мцбащисяли мясяляни щялл 
етмяк, мцсащибини няйяся инандырмаг, лазыми 
информасийа ялдя етмяк вя и.а. Ишэцзар цнсиййятин мягсяди 
ня гядяр конкрет формалашдырыларса, онун мцяййянлийи дя 
эяляжякдя бир о гядяр чох олар. бу ися цнсиййятин 
тактикасынын сечилмяси заманы чох важибдир. Мцсащибин 
менежерин идейасыны анламасы вя дярк етмясиндян ютрц 
менежерин юзцнцн идейасы барядя дягиг тясяввцрц 
олмалыдыр: идейасынын тятбиги нятижясиндя ня ялдя етмяк вя 
цнсиййят цзря тяряфдашына нежя тясир эюстярмяк истяйир ки, 
ян ахырда юз мягсядиня наил ола билсин. 

Практика (тяжрцбя) эюстярир ки, бир чох идейалар, 
бунлар барядя менежерлярин айдын тясяввцрц 
олмадыьындан вя мясяля лазыми тярздя эютцр-гой 
едилмядийиндян щяйата кечириля билмир. 
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Цнсиййятя щазырлыг. Цнсиййятя щазырлыг просесиндя 
дцшцнмяйиниз тювсийя олунур ки, сиз юзцнцзц нежя 
апарарсыныз, яэяр: 

- мцсащибиниз бцтцн мясяляляр цзря сизинля 
разылашарса; 

- гятиййятля етираз едяряк, сизинля ужа сясля 
данышмаьа башларса; 

- сизин дялилляринизя ящямиййят вермязся; 
-сизин сюзляринизя вя фикирляринизя гаршы лагейдликля 

йанашарса; 
- юз лагейдлийини юрт-басдыр етмяйя жящд едярся. 
Беляликля, ишэцзар цнсиййятя щазырлыьын ашаьыдакы ясас 

аспектлярдян ибарят планы олмалыдыр: 
1) мцсащибя иштиракчыларынын сакит, ятрафлы 

данышыгларын апарылмасындан ютрц лазыми гядяр 
вахты олмалыдыр; 

2) мцсащибяйя мане олан жящятляри (сяс-кцй, 
эцжлц (эурултулу) мусиги, мцсащибяйя кянар 
шяхслярин мцдахиляси вя с.), онларын арадан 
галдырылмасыны нязярдя тутмалы; 

3) юзцнц бцтцнлцкля мцсащибяйя щазырламалы, 
цнсиййятин эедишиня мянфи тясир эюстяря биляэяк 
шяхси щяйяжанлары истисна етмяли; 

4) яэяр гаршыдакы мцсащибя эцжлц щяйяжан 
доьурурса, юзцнц яля алмалы, бир даща вар 
гцввя вя бажарыьыны сяфярбяр етмяли; 

5) мцсащиби тяряфиндян дцзэцн анлашылажаьына 
мянфи тясир эюстярян дуйьулары юзцндян 
узаглашдырмалы (мясялян, симпатийа-антипатийа 
дуйьусу); 

6) яэяр мцмкцнся мцсащибя даир мялуматларла 
таныш олмалы вя бунларын анлашылма просесиня 
тясир эюстяряжяйини нязярдя тутмалы; 

7) мцсащибин иряли сцряжяйи ещтимал олунан 
мясяляляри габагжадан мцяййянляшдирмяли вя 
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онлара жаваб вермяк цчцн щазыр олмалы, йяни 
цнсиййят иштиракчылары (жинси, темпераменти, 
характери, пешякарлыг бахымындан щазырлыг 
сявиййяси вя саир кейфиййятляри), мювзу вя ямяля 
эялмиш вязиййят гиймятляндирилир. 

Щяр бир шяхсиййят фяалиййятинин тялябатлары, мотивляри 
иля, йалныз она мяхсус олан мараглары иля характеризя 
едилир. Буна эюря дя менежер цнсиййятя щазырлыг 
просесиндя бцтцн мотивляри нязяр алмалы вя билаваситя 
цнсиййят просесиндя тяряфдашына тясир эюстяря биляжяк ян 
сямяряли васитяляри сечмялидир. 

Йалныз эяляжяк мцсащиби вя ямяля эялмиш вязиййяти 
дейил, щям дя юз давраныш тярзини мцкяммял юлчцб-
бичмяк лазымдыр ки, цнсиййят заманы юзцнц идаря едя 
билясян, бундан ютрц ялверишли шяраит йарада билясян, 
вязиййяти вя цнсиййятин мювзусуну юзцн цчцн 
айдынлашдыра билясян, проблемля ялагядар ялавя 
материаллары да ишляйиб арашдыра билясян. 

Цнсиййят йери. Ишэцзар цнсиййятля баьлы щазырлыг 
комплекси апарылдыгдан сонра данышыгларын кечириляжяйи 
йер дя щазырланмалыдыр. Бир  гайда олараг, щямин йер ики 
шяртя уйьун олмалыдыр: 

1) щеч ня цнсиййятин эедишини йайындырмамалы вя 
цнсиййятя мане олмамалыдыр; 

2) ишэцзар данышыгларын апарылдыьы йер йахшы тяжщиз 
олунмалыдыр (йардымчы материаллар, ялавя 
мялуматлар, рясми вя норматив сянядляр вя с.); 

Ишдяки елементар гайда-ганун цнсиййятин 
уьурлуьуна кюмяк эюстярир. 

Яэяр менежер юз сялащиййятлийини вя цстцнлцйцнц 
эюстярмяк истяйирся, мцсащибя онун кабинетиндя 
кечирилмялидир. Яэяр рящбяр ишчи табеликдякилярля йахшы 
тямаса вя онун дястяйиня наил олмаг истяйирся, эюрцш 
табеликдякинин кабинетиндя кечирилмялидир. Бу заман 
ярази принсипи юз тясирини эюстярир: адамларын яксяриййяти 
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ряисин кабинетиня нисбятян, юз кабинетин дя даща ращат 
щисс едир. 

Рясми цнсиййят заманы юз ади йериниздя – маса 
архасында яйляширсиниз: йары рясми шяраитдя ися эялян 
гонагла бирликдя ялавя масанын, йахуд ижлас масасынын 
архасында яйляширсиниз, санки юз статусунзла гонаьын 
статусуну ейниляшдирирсиниз. 

Гейри-рясми мцсащибя сащяси (зонасы) ики-цч 
креслодан (сярбяст яйляшмякдян ютрц мцмкцн гядяр 
ращат) вя кичик ъурнал столундан ибарят ола биляр. 

Мебелин йерляшдирилмяси. Типик кабинетдя рящбяр ишчи 
бюйцк столун архасында яйляшир, гябулуна эялянлярин йери 
ися ондан бир стол аралыда йерляшир. Кресло вя диванларын 
дцзбужаглы бужаг тярзиндя дцзцлдцйц кабинетлярдяки 
вязиййят бир гядяр сярбяст шяхси цнсиййят цчцн шяраит 
йарадыр. Ряисин бюйцк столунун йерляшдирилдийи кабинетдя, 
щямин столун архасында яйляшян шяхсин сялащиййяти гейд 
олунур ки, бу, цнсиййят заманы гейри-бярабярлийи нязяря 
чарпдырыр. Буна эюря дя гейри-бярабярлик дуйьусунун 
арадан галдырылмасындан ютрц дяйирми масайа цстцнлцк 
верилмялидир. Мебелин дцзцлцшц иля: «Гонаьы (мцсащиби) 
щарада (нежя) яйляшдирмяли?» мясяляси щялл олунур. Илк 
нязярдя бу, щеч дя ади мясяля дейил. Биз, инсанлар чох 
зяриф мяхлуьуг вя чох вахт дахили ращатлыг, йахуд 
наращатлыг дуйьусуну тез щисс едирик, сябябини ися щеч жцр 
анлада билмирик. Мцсащибя едянлярин йерляшдирилмясинин 
цч варианты вар: бир-бириня якс тяряфлярдя, йанашы вя 90 
дяряжяли бужаг алтында. Щямин варинатлардан тез-тез 
истифадя едилир, лакин щансына цстцн вермяли? Мцтяхяссисляр 
беля щесаб едирляр ки, сямяряли цнсиййят мцсащиблярин 
данышыгларын тяхминян цчдя бири ярзиндя (35-38 фаиз) эюз-
эюзя эялдийи щалларда уьурлу алыныр. Буна эюря дя 
данышыглар (мцсащибя) масасы архасында стулларын 
дцзбужаг алтында дцзцлмяси даща сярфялидир. 
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Цнсиййятин стратеэийа вя тактикасынын мцяййянляш-
дирилмяси. Бу мярщяляйя цнсиййятин башлыжа вя икинжи 
дяряжяли мягсядляринин мцяййянляшдирилмяси дахилдир (о 
жцмлядян, нядян кечмяк, йахуд кечмямяк олар?). Ян 
яввял юзцмцз цчцн айдынлашдырмалыйыг, даща чох 
мянфяятя наил олмагдан ютрц ня етмялийик? Суал вермяк 
бажарыьы да цнсиййят тактикасына аиддир. 

Мцсащибяни верилян суаллар васитясиля тянзимлямяк 
лазымдыр. Суаллар ачыг вя гапалы дейя ики гисмя бюлцнцр. 

Ачыг суаллара бир кялмя иля (бяли, хейир, билмирям) 
жаваб вермяк олмур, онлара жаваб веряркян няйи ися ачыб 
данышмаг лазым эялир. Мясялян: «зящмят олмазса, 
дейин………», «Сизя бу барядя ня мялумдур?», «Сиз нежя 
билмирсиниз?...........», «Бяс ня цчцн?», «Сиз ня 
фикирдясиниз?», «Сиз ня тяклиф едирсиниз?», «Сиз буну ня иля 
изащ едя билярсиниз?». Мягсяди информасийа ялдя етмяк 
олдугда, ачыг суаллары щеч ня иля явяз етмяк мцмкцн 
дейилдир. 

Гапалы суаллар ачыг суалларын яксини тяшкил едир, йяни 
беля суаллара «Бяли», йахуд «Хейир»-ля жаваб вермяк 
олур. Щямин суаллардан ашаьыдакы мягсядляря наил 
олмагдан ютрц истифадя едилир: инандырмаг, разылыг алмаг, 
нядянся имтинайа наил  олмаг, мцгавимятин гаршысыны 
алмаг, мясялян, бу вя йа диэяр мясялянин онун 
сялащиййятляриня дахил олмадыьы барядя мцбащися едян, 
буну сцбут едян ишчийя, ямякдаша тапшырыг верилмяси 
лцзуму барядя (буну щяр кяс юз тяжрцбясиндян билир) вя с. 

Билаваситя  цнсиййят просеси тямасын йарадылмасындан 
башланыр. Щямин мярщяля мцяййян психолоъи манеянин 
арадан галдырылмасы иля баьлыдыр. Бязи шяхсляря щямин 
манея еля чятин эюрцнцр ки, онлар цмумиййятля кимяся 
мцражият етмякдян имтина едир. Беля олмасын дейя, 
менежер баша дцшмялидир ки, щяр щансы мцсащиб сющбятин 
тяшяббцскарынын, сющбятин мязмунунун, мцзакиря едилян 
мювзу цзря информаисйа чохлуьунун (азлыьынын) вя 
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шяхсиййятин эцжцнцн тясириня мяруз гала биляр. Цнсиййят 
просесиндя сющбятин талейи лап илк дягигялярдян  асылыдыр, 
чцнки мящз бу вахт тямас йараныр, психолоъи ращатлыг 
ямяля эялир, мцсащиблярин интеллекти (тяфяккцр габилиййяти) 
ейни ащянэдя сяслянир. Бундан ютрц тяжрцбяли 
мцтяхяссисляр юз илк суалларыны еля щазырлайырлар ки, о, гыса 
(мцхтясяр), мараглы олсун, дискуссийа доьурмасын. Суалын 
беля олмасы вя сцрятля щялл едилмяси мцсащибляр арасында 
емосионал ащянэ вя уьурлулуг дуйьусу йарадыр. 

Цнсиййятин башланьыж мярщяляси йа гисмян йериня 
йетириля биляр, йа бцтцнлцкля кечирилмяйя биляр. Бунунла 
бирликдя беля щесаб олунур ки, щямин мярщялядя 
тяряфдашлар арасында цнсиййят цчцн кюрпц гурулур. Еля 
буна эюря дя илкин мярщялядя мцсащибин шяхсиййятиня вя 
онун проблемляриня сямими мараг эюстярилмяси, 
мцсащибянин бцтцн аспектляриня щяссаслыгла йанашылмасы 
важибдир. Бунунла ялагядар олараг, цнсиййятин илкин 
мярщялясинин ясас вязифялярини формалашдырмаг олар: 

1) тямасын йарадылмасы (мясялян, бу кими суаллар 
верин: Нежя учуб эялдиниз? Йериниз нежядир, 
динжяля билмисинизми? Ян биринжи арзунуз нядир? 
Юзцнцзц нежя щисс едирсиниз? вя и.а.); 

2) цнсиййятдян ютрц хош ящвал-рущиййянин 
йарадылмасы (ращат мебел, нормал иглим вя 
отаг шяраити, чай, гящвя, саир ичкиляр тяклиф един; 
сямимиййятля  эцлцмсцнцн и.а.); 

3) диггятин жялб олунмасы (мцсащибинизин ня иля 
марагландыьы барядя данышын, онун ян чох 
гиймятляндирдийи яшйалара диггяти йюнялдин); 

4) мцсащибяйя мараг ойадылмасы (идейанызын 
мцсащибинизя мялум олмайан, лакин щяр икиниз 
цчцн мараг доьуран инжяликлярини ашкара 
чыхарын). 

Информасийанын ютцрцлмяси (алынмасы). Мянтиги 
сурятдя мцсащибянин башланьыжыны давам етдирир вя ейни 
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заманда ясасландырма мярщялясиня кечиддир. Цнсиййятин 
щямин мярщялясинин мягсяди ашаьыдакы мясялялярин 
щяллиндян ибарятдир: Мцсащибин проблемляри, сорьулары вя 
истякляри цзря хцсуси информасийанын топланылмасы; 
мцсащибин мотив вя мягсядляринин ашкара чыхарылмасы; 
планлашдырылмыш информасийанын мцсащибя верилмяси 
(ютцрцлмяси, чатдырылмасы); мцсащибин мювгейинин тящлили 
вя йохланылмасы. 

Информасийанын ютцрцлмяси менежерля мцсащиб 
арасында цнсиййят просесидир. 

Щямин контекстдян ашаьыдакы елементляря диггят 
верилмялидир: 

- мцсащибин мялуматландырылмасы; 
- мясялялярин гойулушу; 
- мцсащибин динлянилмяси; 
- мцсащибин реаксийаларынын мцшащидя олунмасы; 
-мцсащибин реаксийаларынын тящлил едилмяси. 
Динлямяйи бажармаг проблеми цнсиййят просесиндя 

ян мцряккяб мясялядир. Мяшщур шярг кяламында дейилир: 
«Щягигят данышанын дилиндя дейил, динляйянин 
гулагларындадыр». Менежмент сащясинин мцтяхяссисляри 
дейирляр ки, динлямяйи бажармаг инсанын мядяниййятинин 
башлыжа эюстярижиляриндян биридир. 

Динлямя тярзиня эюря динляйижиляри цч нювя (група) 
айырмаг олар: диггятли, пассив, агрессив. 

Диггятли динляйижи вязиййяти дцзэцн гиймятляндирир, 
мцсащибя цчцн аб щава йарадыр вя беляликля мцсащибин дя 
сющбят цчцн щазырлайыр. Пассив динляйижи сющбятя гаршы 
защири вя дахили лагейдлийи иля мцсащибин дя щявяссизлик 
йарадыр вя ону сющбятин ясас идейаларындан кянарлашмаьа 
сювг едир. Агрессив динляйижи юз давранышы иля мцсащиби иля 
анлашма йолуну няинки юзц цчцн баьлайыр, щям дя 
мцсащибинин негатив реаксийаларына сябяб олур, онун 
агрессив давранышлара ял атмасына эятириб чыхарыр. Бцтцн 
бунларда сяс, нитг, тутдуьунуз вязиййят (дуруш), ъестляр 
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(ял-гол щярякятляри), мцщцм рол ойнайыр. Мцсащибяни 
апаран шяхс «мцдафия позасы (вязиййяти)» нцмайиш етдирян 
кими мцсащибин язяляляри эярэинляшир вя юзцнц щяр щансы 
давраныша гаршы дахилян щазырламаьа чалышыр. Сющбятин 
апарыжысы юзцнц азажыг «бош» апаран кими мцсащибдя дя 
щямин ящвал-рущиййя йараныр. 

Илк нязярдян ади эюрцнся дя динлямяк бажарыьы асан 
мясяля дейил. Тядгигатлар эюстярир ки, адамларын 10 фаизя 
гядяр мцсащибини динлямяк бажарыьына маликдир. Сяди 
Ширази дейярди: «Башгасынын сюзцнц кясяряк юзц 
данышмаьа башлайан адам наданлыьыны парлаг сурятдя 
нцмайиш етдирир». Еля буна эюря дя йахшы данышан адамла 
дейил, йахшы динлямяйи бажаран адамла цнсиййятдя олмаг 
бизя хош эялир. Щяр бир адам юз мцсащибиндя диггятли вя 
достжасына ящвалда олан бир динляйжини эюрмяк истяйир. 
«Мцсащиби динлямяйи бажармаг» проблеминин щялли цзря 
менежеря бир сыра тювсийяляримизи тягдим едирик: 

1) динлядийимиз заман каьыз цзяриндя мцвафиг 
гейдляр един (бунун телефон данышыгларына да 
аидиййяти вар); ялиниздя карандаш олмадан 
телефон зянэляриня жаваб вермяйин; 

2) диггятинизин йайынмасына сябяб олан ня варса, 
ону минимума гядяр азалдын, йахуд тамамиля 
арадан эютцрцн (истисна един); 

3) ялдя етдийиниз мялуматдан ян дяйярли материалы 
ашкара чыхармаьы бажарын (юйрянин); 

4) щансы сюзлярин вя емосийаларын сизи 
щяйяжанландырдыьыны мцяййянляшдирин, онларын 
тясирини нейтраллашдырмаьа (арадан 
галдырмаьа) чалышын эцжлц емосионал 
щяйяжанланма вязиййятиндя сиз лазыми гядяр 
йахшы ешитмирсиниз; 

5) динлядийиниз заман юз-юзцнцздян сорушун: 
«Данышанын мягсяди нядир? Динляйижи кими 
мяним мягсядим нядир?» Сющбят заманы 
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бязян еля вязиййят йараныр ки,  рящбярин 
ясябиляшмясиня сябяб олур. Лакин о, 
щирсляндийини вя гязябдяндийини бцрузя 
вермямялидир; 

6) динлядийимиз заман, нювбяти суалы эютцр-гой 
етмямялисиниз (контрдялил, сцбут щазырламайын); 

7) сющбятин мащиййятиня диггятинизи йюнялдин вя 
бцтцн икинжи дяряжяли мясяляляри кянара атын. 

Ясасландырма. Ясасландырманын щазырланмасы 
заманы веряжяйиниз суаллары, щабеля гайтаражаьыныз 
жавабларын варинатларыны эютцр-гой един. Бунунла бирликдя 
цнсиййятдя олдуьунуз тяряфдашын дягигляшдирмя вя 
суалларынын, щабеля гайтаражаьы жавабларын варинатларыны 
да эютцр-гой един. Щямин иш заманы еля дялилляр мейдана 
чыха биляр ки, сиз бунун васитясиля юз мювгеляринизи 
мющкямляндиря билярсиниз (конкрет сянядляря, бу сащядя 
тяжрцбяси олан ян йахшы мцяссисяляря вя и.а. истинад). 

Дялиллярин кюмяйи иля мцсащибин мювгейини вя ряйини 
йа бцтцнлцкля, йа гисмян дяйишдирмяк мцмкцндцр. 
Ясасландырма просесиндя сямярялилийя наил олмагдан ютрц 
риайят едилмяли олан бязи гайдалар ашаьыдакы кимидир: 

1) садя, айдын, дягиг вя инандырыжы анлайышлардан 
истифадя един; 

2) ясасландырманын сцряти вя цсуллары мцсащибин 
характеринин хцсусиййятляри нязяря алынмагла 
сечилмялидир; 

3) ясасландырма мцсащибя мцнасибятдя нязакятли 
(тямкинли) олмалыдыр; 

4) данышанларын дярк едилмясини чятинляшдирян гейри-
ишэцзар ифадялярдян вя хцласялярдян 
(формуллардан)гачынмаг лазымдыр. 

Ишэцзар цнсиййятин нятижяляринин йекунлашдырылмасы. 
Цнсиййят бажарыьы сющбят баша чатдыгдан сонра мялум 
олур. Мцсащибянин нятижялярини йенидян гиймятляндирмяк 
лазым дейил, чцнки йалныз бир сющбят васитясиля цнсиййятин 



 219 

стратеъи мягсядляриня наил олмаг вя мцсащибин 
данышдыгларыны дярк етмяк мцмкцн дейил. 

Сющбятин тящлили заманы щаггында сющбят эедян 
адамлара, щадисяляря вя фактлара гаршы мцсащибин 
мцнасибяти бюйцк диггятля юйрянилмялидир. Юз гейд вя 
нятижялярини тящлил етмякля щялл олунмамыш мясяляляр 
мейдана чыхарылмалы вя эяляжяк сющбятин планы 
щазырланмалыдыр. 

Гярар – цнсиййят просесинин йекун елементидир. Бу 
заман сющбятин цмуми вя юзял йекунлары вурулур, алынан 
нятижя эютцр-гой едилир: нювбяти гярарлар иля баьлы 
мясяляляр конкретляшдирилир, щабеля щялл олунмамыш 
проблемляр ашкара чыхарылыр. 

Ян ахырда буну да демялийик ки, шяхсиййятлярарасы 
цнсиййят менежерин бцтцн ямяк фяалиййяти просесиндя 
даим тякмилляшдирилян вярдишляря ясасланыр. Рящбяр ишчи 
шяхсиййятлярарасы цнсиййят вярдишляриня лагейд 
йанашмамалыдыр, чцнки бу кими цнсиййят олмадан 
тяшкилатын сямяряли сурятдя идаря едилмяси мцмкцн 
дейилдир. 
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ВЫЫ ФЯСИЛ 

ИШЭЦЗАР МЦШАВИРЛЯРИН ВЯ ДАНЫШЫГЛАРЫН 

КЕЧИРИЛМЯСИНИН ТЯШКИЛИ 

8.1. Ишэцзар мцшавиря 
 
Ишэцзар эюрцшляр – мцшавирляр идаряетмя 

фяалиййятинин мцщцм нормаларындан биридир. Мцшавиря 
заманы табеликдякилярля рящбяр арасында информасийа 
мцбадиляси баш верир, идаряетмя гярарлары гябул олунур. 

Тяжрцбя эюстярир ки, ишэцзар мцшавиряляр чох  вахт 
она эюря сямяря вермир ки, рящбяр ишчилярин чохусу 
онларын тяшкили вя кечирилмяси технолоэийасыны айдын тясяв-
вцр етмир. Нятижядя ишэцзар мцшавиряляр щяддиндян артыг 
тез-тез кечирилир вя онлара щазырлыг лазыми сявиййядя олмур. 
Беля мцшавирялярин кечирилмясиня лап чох адам, юзц дя 
«биринжи»шяхсляр дявят едилир. Мцшавирялярин щяддиндян 
артыг давам етмяси онларын сямярялийини азалдыр. Нящайят, 
ишэцзар мцшавирялярдя гябул олунан гярарлар гейри-кафи 
тяртиб едилир, ижра просесиндя ися буна пис нязарят олунур 
ки, бу да онларын сямярялилик сявиййясини ашаьы салыр. Буна 
эюря дя бязян ейни мювзуда мцшавирянин тякрарян 
кечирилмяси лцзуму мейдана чыхыр. 

Ишэцзар мцшавиря – тяшкилатда ямяля эялян актуал вя 
ян мцряккяб мясяляляр цзря оптимал гярарларын щяллиня 
коллектив тяфяккцрцн жялб едилмяси цсулудур. Бу мянада 
идаряетмя просеси цч ясас мярщялядян ибарят олур: 

1) информасийанын топланылмасы вя емалы; 
2) фирманын хидмятляринин вя ямякдашларынын 

фяалиййятинин ялагяляндирилмяси (координасийасы); 
3) гярарларын гябулу. 
Сямяряли сурятдя тяшкил олунмуш щяр бир мцшавиря юз 

бирбаша тяйинатындан башга щям дя мцщцм тялим-
тярбийяви вязифяни йериня йетирир. Ямякдашлар мцшавирядя 
коллектив тярздя ишлямяйи, цмуми мясялялярин щяллиня 
комплекс сурятдя йанашмаьы, колтромиссляря наил олмаьы 
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вя и.а. юйрянирляр. Бязи ямякдашлар цчцн ишэцзар 
мцшавирядя олмаг-али идаряетмя рящбярлярини эюрмяйин вя 
динлямяйин йеэаня васитясидир. Бундан башга, ишэцзар 
мцшавирядя рящбяр ишчийя коллективя рящбярлик сащясиндя 
юз менежер истедадыны нцмайиш етдирмяк имканы верилир. 

Беляликля, менежерин идаряетмя щярякятлярини 
(давранышларыны, ишини) эцндялик ишэцзар проблемлярин щялл 
олундуьу коллектив ижласлар (мцшавиряляр) зянэинляшдирир. 
Ишэцзар мцшавирялярдя ашаьыдакы кими мясяляляр щялл 
олунур. 

- мцяссисянин инкишафы вя мющкямляндирилмяси 
сийасяти вя онун щяйата кечирилмяси; 

- тяшкилатын цмуми мягсядляри нязяря алынмагла 
бцтцн шюбя вя хидмятлярин тядбирляринин 
интеграсийасы; 

- коллектив нятижялярин ашкара чыхарылмасы вя 
щесабланмасы; 

- тялим (тядрис) еффекти нязяря алынмагла 
проблемлярин коллектив щялли. 

Ишэцзар мцшавирялярин тяснифаты.Ишэцзар мцшавиряляр 
юзцня эюря тяшкилатын хцсуси нювцдцр ки, чох гыса мцддят 
цчцн йарадылыр вя  мцяййян мягсядйюнлцлцйя малик олур. 

Мцшавиряляр ашаьыдакы ясас яламятляр цзря тясниф 
едилир: 

1) тяйинатына эюря: 
- гярарлары ишляйиб щазырлайан вя гябул едян; 
- яввялляр гябул олунмуш гярарлар цзря вязифяляри 
шярщ едян вя дягигляшдирян; 
- гярарларын йериня йетирилмясинин нятижялярини 
йекунлашдыран вя онун нятижялярини гиймятляндирян; 
- оператив; 
2) кечирилмясинин дюврилийиня (тезлийиня)эюря: 
- бирдяфялик; 
- мцнтязям; 
- дюври; 
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3) ишэцзарчыларынын мигдарына эюря: 
- мящдуд (5 няфяря гядяр); 
- эениш (20 няфяря гядяр); 
- мютябяр, сялащиййятли (20 няфярдян артыг). 
4) Мцшавиря иштиракчылары щейятинин сабитлик 
дяряжясиня эюря: 
- гейдя алынмыш щейятля; 
- щяр бир мцшавирядян ютрц тяртиб едилмиш сийащы цзря 
дявят олунанларла бирликдя кечирилян мцшавиря; 
-комбиня едилмиш. 
5) аидиййяти цзря: 
- партийа (вя саир ижтимаи тяшкилатларын) мцшавиряляри; 
- инзибати; 
- елми вя елми-техники; 
-бирляшмиш 
Ишэцзар мцшавирялярин кечирилмясини тяшкили. 

Мцшавирянин мягсядиня наил олмагдан ютрц, о, лазыми 
тярздя щазырланмалы вя тяшкил едилмялидир. Мцвафиг 
елементлярин бирлийи олмадан мцшавиря лазыми сямяря веря 
билмяз. 

Мцшавиряйя щазырлыг онун кечирилмяси лцзцмцнцн вя 

мягсядяуйьунлуьун мцяййянляшдирилмяси иля башланыр. 
Мцшавирянин кечирилмяси лцзуму щялл едиляркян, менежер  
мцшавирядя щялл олунмалы мясяляляр барядя дцшцнмялидир 
(щямин мясяля цзря мцшавиря ишин башга формаларына 
нисбятян даща чох файда веря биляр). Информасийа 
мцбадиляси, ряй вя алтернативлярин ашкара чыхарылмасы, 
мцряккяб (гейри-стандарт) вязиййятлярин тящлили комплекс 
мясяляляр цзря гярарларын гябулу лцзуму варса, онда 
мцшавирянин кечирилмяси мцяййян ящямиййят веря биляр. 

Бундан башга, щямин мярщялядя менежер 
мцшавирянин кечирилмясинин бцтцн алтернативлярини тящлил 
етмялидир: мясялянин телефон данышыглары васитясиля щялл 
едилмяси имканы; селектор мцшавиряси; диэяр (планлы) 
мцшавирялярля бирляшмяк имканы. Яэяр бундан сонра 
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менежер мцшавирянин файда веряжяйиня ямин оларса, онда 
мцшавиря кечирилмялидир. 

Якс тягдирдя мцшавирянин кечирилмясиндян имтина 
етмяк лазымдыр. 

Мцшавирянин кечирилмяси лцзуму барядя гярар гябул 
олундугдан сонра онун эцндялийи вя иштиракчыларынын 
щейяти мцяййян едилир. 

Эцндялийин щазырланмасы заманы ашаьыдакылар 
мцяййян олунмалыдыр: 

- мцзакиря олунан проблемлярин мязмуну 
(мцндяряжяси) вя мцвафиг мцшавирянин ясас 
мювзусу; 

- мцшавирянин сон нятияжяляринин жаваб веряжяйи 
шяртляр. Бу, мцшавирянин  мягсядини мцяййян едир; 

- ким вя щансы щазырлыг ишини апармалыдыр. Бязян 
эцндялийи щазырлайан, бюлмялярдя илкин мцхтясяр 
мцшавиряляр, ики няфярлик мцшавиряляр вя и.а. кечирян 
ишчи групун йарадылмасы мягсядяуйьундур. 

Эцндялийин тяртиб олунмасы заманы ящямиййятиндян 
асылы олараг щяр бир мясялянин мцзакиряси цчцн лазым олан 
вахт да эюстярилмялидир. 

Эцндялийин формалашдырылмасы заманы йол верилян 
ясас сящвляр: 

1) мцшавирянин баш (ясас) мювзусунун олмамасы 
(мювзунун чохлуьу онларын бир-бириндян дягиг 
сурятдя айрылмасына вя мцвафиг аналитик 
тяминатына имкан вермир); 

2) мцзакиря олунан проблемин мащиййяти 
иштиракчылара габагжадан изащ едилмяйиб; 

3) щяжминя вя мязмунуна эюря мцхтялиф 
мясялялярин эцндялийя дахил едилмяси, еля бунун 
да нятижясиндя мцшавиря мцзакиряйя, бязян ися 
айры-айры иштиракчылар, йахуд груплар арасында 
дейишмяйя чеврилир. Нятижядя мцшавирядя пассив 
динляйижи кими иштирак едянлярин сайы артыр; 
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4) эцндяликдян кянарлашма вя кортябии сурятдя 
мейдана чыхан кянар мювзуларын, йахуд щяр 
щансы даими бир проблемин мцзакиряси 
(мясялян, тяжщизат мясяляляри вя с.) 

Иштиракчыларын тяркиби щаггында мясялянин щялли 
заманы сийащынын щям мигдаржа, щям дя кейфиййятжя 
тяртибиня хцсуси диггят верилмялидир. Мясялян, щяр бир 
мцшавиряйя бцтцн бюлмя рящбярляринин дявят олунмасы 
важиб дейил. Мцшавиряйя мцзакиря едилян мясяля цзря 
даща чох сялащиййятли олан вязифяли шяхсляр дявят 
олунмалыдыр. Тяжрцбя эюстярир ки, щеч дя бцтцн бюлмя 
рящбярляри лазыми гядяр сялащиййятя малик олмурлар. 

Мцшавиря иштиракчыларынын мигдарына эялинжя, ижлас 
салонундакы стулларын сайы гядяр (кцтлявиликдян ютрц) 
шяхслярин дявят едилмяси важиб дейил. Оптимал вариант 
мцшавиря иштиракчыларынын сайынын мясялянин мцзакиря-
синдя фяал иштирак едянлярин сайына мцтабиг олмасыдыр. 
Гаршыдакы ишэцзар мцшавиря иштиракчыларынын сечилмясинин 
ясас мейары онларын эцндяликдяки мясяля иля баьлы 
сялащиййятлийиндян иряли эялмялидир. 

Мцшавиря  иштиракчыларынын тяркиби мцяййян олундуг-
дан сонра онун кечирилдийи эцн ня вахт тяйин едилмялидир. 
Бир гайда олараг, мцшавиря цчцн щяфтянин мцяййян эцнц 
сечилир. Бу да мцшавиря иштиракчыларына юз иш вахтларыны 
дцзэцн планлашдырмаг вя мцшавирядя иштирак етмяк цчцн 
лазыми тярздя щазырлашмаг имканы верир. Мцшавиря цчцн 
ян йахшы эцн чяршянбя, йахуд жцмя  ахшамыдыр, чцнки иш 
габилиййятинин щяфтялик яйрисинин базар ертяси вя жцмя 
эцнляриндя бир гядяр азалмасы щисс олунур. 

Мцшавирянин иш эцнцнцн икинжи йарасында 
кечирилмяси даща йахшыдыр. Биоритмляр нязяриййясиндян 
мялумдур ки, иш эцнц ярзиндя инсанын иш габилиййятлийинин 
ян йцксяк вахты мювжуддур: биринжиси саат 11-дян 12-дяк, 
икинжиси ися саат 16-дан 18-дяк. Мцшавирянин икинжи пик 
(зирвя) вахтында кечирилмяси мягсядяуйьундур: бу да 
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иштиракчылары сцрятля вя сямяряли сурятдя ишлямяйя сювг едир 
ки, щава гаралана кими галмалы олмасынлар. Щяр щансы 
мцшавиря ямяк фяалиййятинин ащянэини поздуьу цчцн 
онун иш эцнцнцн биринжи йарысында кечирилмяси 
мягсядяуйьун дейилдир. 

Мцшавирянин давамиййятинин мцяййянляшдирилмяси 
заманы йол верилян ясас сящвляр: 

1) мцшавирянин давамиййяти регламентляшдирилмир; 
2) мцшавирянин мцяййян олунмуш давамиййятиня 

риайят едилмир; 
3) мцшавиря вахт мящдудиййяти олмадан 

планлашдырылыр; 
4) тяняффцс едилмир; 
5) мярузя вя чыхышларын вахты мящдудлашдырылмыр; 
6) юз фикрини мцхтясяр вя айдын шярщ етмяк 

бажарыьынын олмамасы. 
Бир гайда олараг, ишэцзар мцшавирялярин яксяриййяти 

(70 фаиздян чоху) тяшкилат рящбяринин кабинетиндя 
кечирилир. Лакин мцшавирялярин бу мягсядля хцсуси 
аваданлыглашдырылмыш отагларда кечирилмяси даща йахшыдыр. 

Мцшавиряйя дявят олунанларын ясас щиссяси 
дцзбужаглы формада олан столун архасында яйляшир. Бу ися 
щям рящбяр ишчинин, щям дя мцшавиря иштиракчыларынын 
наращатлыьына сябяб олур. Даща ращат стол формасы – 
трапесийа шякиллидир. 

Беля столун архасында щеч кяс бир-бириня манне 
олмур, щяр бир иштиракчы бцтцн йердя галанлары йахшы эюрцр, 
сядр вя катиб дя ишэцзар мцшавиря иштиракчыларыны йахшы 
мцшащидя едирляр. 

Отаьын мцкяммял сяс изолйасийасы, нормал 
температуру, нисби рцтубятлийи, ращат иш мебели, 
вентилйасийасы вя с. олмалыдыр. 

Мцшавиря йеринин мцяййян олунмасы заманы йол 
верилян ясас сящвляр: 
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1) мцшавирялярин яксяриййяти ряисин кабинетиндя 
кечирилир; 

2) мцшавирянин эедишиндя телефон данышыглары 
апарылыр вя щятта ряисин йанына эялянляр дя гябул 
олунур; 

3) отаг мцшавиря цчцн лазыми тярздя 
аваданлыглашдырылмайыб вя пис ишыгландырылыр.  

Мцшавиря иштиракчыларынын щазырланмасы – бу, ишэцзар 
мцшавирялярин тяшкилинин щазырланмасы ишинин ян ахырынжы 
мярщялясидир. Щямин ишин бцтцн мащиййяти иштиракчылары 
габагжадан мцшавирянин эцндялийи иля вя лазыми 
материалларла таныш етмякдян ибарятдир. Мцшавирянин 
мювзусуну вя вязифялярини щяр кяс габагжадан билмялидир. 
Бу да сонрадан мцшавирянин сямяряли кечирилмясиня 
хидмят едир, чцнки онун иштиракчылары мцшавиряйя лазыми 
тярздя щазырлашмыш олурлар.  

Мцшавирянин кечирилмяси. Бюйцк мигдарда 
адамларын бирэя зещни фяалиййятинин оптимал давамиййяти 
40-45 дягигя тяшкил едир. Буна эюря дя 40-60 дягигядян 
сонра  мцшавиря иштиракчыларынын диггяти зяифляйир: сяс-кцй, 
изафи щярякятляр, сюз-сющбят башланыр. Яэяр мцшавиря 
фасилясиз давам етдирилярся, иштиракчылар чохусу йорулур. 
30-40 дягигялик фасилядян сонра иштиракчыларынын ящвал-
рущиййяси йахшылашыр, онларын нормал вязиййяти бярпа 
олунур вя проблемин мцзакиряси давам етдириля биляр. 

90 дягигялик ишдян сонра мцзакиря олунан 
проблемляря гаршы мараг итир. Щямин мярщяляни 
мцтяхяссисляр мянфи фяаллыг дюврц адландырырлар. Бу 
заман инсан идаряедилмяз олур, щяр шейя ясябиликля вя 
шцбщя иля йанашыр. Беля вахтда гябул едилян гярарлар 
екстпремаллыьы (ифратчылыьы) иля фярглянир. 

Яэяр мцшавиря 2 саат тяняффцссцз давам едирся, 
онда вахтын 90 фаиздян артыг бир щиссясиндя иштиракчыларда 
щяр щансы гярара разылыг ящвалы олур, тяки мцшавиря тез  
баша чатсын. Беляликля, мцшавирянин оптимал давамиййяти 1 
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саатдан чох олмамалыдыр. Яэяр ишин эедишаты онун чох 
давам етдирилмясини тяляб едирся, онда 40 дягигялик 
ижласдан сонра 10-15 дягигялик тяняффцс елан олунмалыдыр. 

Регламентин ня олдуьуну щамы билир, лакин чохусу 
она ямял етмир. Яэяр мцшавирянин башланьыжына кими 
регламент мцяййян едилмямишся, онда мцшавирянин  
кечирилмяси иля баьлы герйи-ишэцзар вязиййятдян ютрц шяраит 
йараныр. 

Регламентя риайят едилмяси сащясиндя йыьынжаг 
сядринин хцсуси ролу вар. Лакин тутдуьу вязифядян асылы 
олмайараг, мцшавирянин щяр бир иштиракчысы регламент 
мясялясиня ещтирамла йанашмалыдыр. 

Мцшавирянин протоколу – илкин рясми сяняддир, онун 
ясасында рящбярлик ямякдашлардан верилян тапшырыгларын 
йериня йетирилмясини тяляб етмяк щцгугуна маликдир. 
Йыьынжаьын катиби протоколда ян важиб моментляри гейдя 
алыр: 

- мцшавирянин мягсядиня наил олунмасыны; 
- гярары; 
- ижрачылары вя мцддятляри. 
Нятижялярин йекунлашдырылмасы вя гярарын гябул 

едилмяси. Мцшавирянин кечирилмясинин тяшкилинин щялледижи 
мярщяляси гярарын гябул олунмасы вя онун щяйата 
кечирилмясинин башланмасы иля баьлыдыр. Нязяря алмаг 
лазымдыр ки, мцшавирядя гярар щамы вя айры-айрылыгда щяр 
бир иштиракчы тяряфиндян гябул олунур. Щяр бир иштиракчынын 
юз идейа вя мцлащизялярини цмуми гярара ня гядяр дахил 
етмясиндян иряли эяляряк, щямин гярарын сямярялилийи 
мцяййян едилир. 

Щямин мярщялядя сющбят бундан эедир ки, кимин вя 
щансы мцддятлярдя йериня йетиряжяйи мцяййян иш щяжми 
она изащ олунсун. Нятижялярин щансы формада йекунлаш-
дырылмасы (протоколун, йахуд онун бир щиссясинин (прото-
колдан чыхарышын эюндярилмяси), мялуматландырманын 
мигйасы щаггында (бцтцн коллектив цчцн, йахуд онун бир  



 228 

щиссясиндян ютрц) гярарын гябул олунмасы мцяййян-
ляшдирилир. 

Гярарлар ики цсулла щазырлана биляр: 
1) гярарын щазырланмасы цзря хцсуси сечилмиш 

комиссийа габагжадан онун лайищясини 
тяртиб едир. Лайищя охунур. Мцшавиря 
иштиракчылары она дцзялишлярини едир вя 
сясвермянин нятижяляриня эюря лайищяни 
гябул едирляр; 

2) йыьынжаьын сядри мцзакирянин нятижялярини 
йекунлашдырыр вя гярары формалашдырыр. 

Гярар гябул едилдикдян сонра онун ижрасыны вя 
ижрайа нязаряти щяйата кечирян шяхс (шяхсляр групу) 
мцяййян олунур. 

Ишэцзар мцшавирялярин сямярялийи. Менежерин идаря-
етмя бажарыьы вя истедады онун ишэцзар мцшавиряляри 
максимум сямяряли кечирмяк фярасятиндян асылыдыр. 
Бунунла ялагядар олараг, щяр бир менежер мцшавирянин 
дяйярляндирилмясини мцяййянляшдирмяк бажарыьына малик 
олмалыдыр. Идаряетмя вязиййятиня эюря ян ящямиййятли 
тяркиб щиссяляри ашаьыдакы кими деталлашдырмаг вя 
конкретляшдирмяк мцмкцндцр: 

1. Коолектив ишдян вя коллектив гярарларын гябул 
олунмасындан ютрц ялверишли шяраитин йарадылмасы. 
Яэяр мцшавирядя мцряккяб мясяляляр 
(проблемляр) нязярдян кечирилирся, онда иштирак-
чыларын коллектив зещни ямяйи, йяни груп тярзиндя 
иши тямин олунмалыдыр. Мащиййятжя груп тярзиндя 
ишдян о вахт бящс олуна биляр ки, груп щалында 
ишин сямяряси групун ян йахшы цзвцнцн фярди 
ямяйиндян чох олсун. 

Груп щалында иш хцсуси щазырлыг тяляб едир. Физики 
ямяк заманы  щямин ганунауйьунлугларын ифадяси 
мялум мясялядир (коллектив ямяк щямишя мящсулдар 
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олур), лакин зещни иш заманы мцвафиг ящямиййятли нятижяйя 
наил олмаг чятин мясялядир. 

2. Ишэцзар мцшавирялярин дягиг тяйин олунмуш 
вахтда башланмасы вя йыьжам иш графики. 

3. Сярбястлик вя ишэцзарлыг ящвал-рущиййясинин 
йарадылмасы. Мцшавирядяки аб-щава бир баша 
тяшкилатын рящбяриндян асылыдыр. Щяддиндян артыг 
тянгид, эилейлянмя вя с. ямякдашлыьа мане олур. 
Сярбястлик вя ишэцзарлыг ящвал-рущиййясинин 
йарадылмасындан ютрц мцшавиря иштиракчылары 
юзлярини бярабярщцгуглу, нязярдян кечирилян 
мясяляляри ися ящямиййятли щесаб етмялидирляр. 
Мцшавирянин рящбяри нязарят етмялидир ки, 
сярбястлик ишэцзарлыьы, ишэцзарлыг ися сярбястлийи 
цстялямясин. Хошаэялмяз мязмунлу проблемин 
нязярдян кечирилмясини мцшавирянин ахырына да 
сахламаг олар (щямин вахта гядяр адамларын бир 
щиссясинин мцшавирядян чыхыб эетмясиня ижазя 
вермяк олар) вя мцзакиряни мцхтясяр кечирмяк 
олар. Бу кими проблемлярин щяллини фярди гайда 
да кечирмяк мцмкцндцр. 

Мцшавирянин башланьыжында ашаьы сявиййяли менежер 
вя мцтяхяссислярин фикир мцбадилясиня имкан верилмяси 
даща мягсядяуйьундур. Мцшавирянин менежери ишэц-
зарлыг вя сярбястлик шяраити йаратмаьа чалышмалыдыр ки, щяр 
бир иштиракчы юзцнц азад (сярбяс) щисс етсин. Тязйиг, горху 
аб-щавасы вя гярязкарлыг коллективя ишя сямяря вермир. 
Мцшавирянин вязифяси тягсиркары ашкара чыхармагдан 
дейил, проблеми щялл етмякдян ибарятдир. Фикирлярин сярбяст 
вя ачыг сюйлянилмяси, щабеля хейирхащлыг ящвал-рущиййяси 
мцшавирядя вахт иткисинин гаршысыны алмаьа имкан веряр. 

4. Йазыларын сямяряли гейдиййат техникасы. Йахшы 
тяшкил едилмиш гейдиййат мцшавирянин эедишиня 
диггятля нязарят етмяйя, цмумиляшдирмяляр 
апармаьа, конкрет тяклифляр иряли сцрмяйя вя 
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файдалы информасийа топламаьа кюмяк едир. 
Гейдиййатын формасы мцзакиря олунан мясялянин 
характериндян асылыдыр. Яэяр конкрет щярякятляр 
(ишляр) планы мцзакиря едилирся, ишэцзар эцндялийин 
сящифясини цч сцтуна бюлмяк мясгядяуйьундур. 
Биринжи сцтуна чыхышчынын сойады, икинчийя-онун 
тяклифинин гыса мяьзи, цчцнжцйя ися щямин тяклифи 
дястякляйянлярин сойадлары гейд олунур. 
Нятижядя сиздя тяклифляр сийащысы ямяля эялир ки, 
бунлардан да план формалашдырыла биляр, вярягин 
юзцнц ися идейалар ещтийаты кими сахламаг олар, 
яэяр онлар щазырда щяйата кечирилмирлярся дя, 
эяляжякдя актуаллыг кясб едя билярляр. 

5. Бцтцн мцшавиря иштиракчыларынын фяаллыьынын тямин 
едилмяси. Сядрлик едян «психолоъи феномен» 
дейилян мясяляни нязяря алмалы вя чыхышларын 
ардыжыллыьыны тяшкил етмялидир ки, бу заман 
нювбялилик нцфузлу шяхсин вя чыхыш едянин тутдуьу 
мювгейин зиддиня олмасын. Бу да онунла 
ялагядардыр ки, даща эянж мцтяхяссисляр юз 
нюгтейи –нязярлярини, хцсусян дя даща йцксяк 
рцтбяли рящбяр ишчинин фикриня уйьун эялмядикдя, 
сюйлямякдян чох чякинирляр. Еля буна эюря дя 
яксяр щалларда чох эянж ямякдашларын иряли 
сцрдцйц тяклифляр щеч мцзакиря едилмир. Фяаллыьын  
артырылмасынын бир цсулу да мцшавирянин бцтцн 
иштиракчыларынын чыхышаларына йол верилмясиндян 
ибарятдир. 

6. Хцсуси фикирлярин (ряйлярин) динлянилмяси (мцза-
киряси). Гейд олундуьу кими, бцтцн иштирак-
чыларын ряйляринин (фикирляринин) нязяря алынмасы 
йолу иля ялдя едилян нятижя мцшавирянин уьурлу-
луьунун тяминатларындан биридир. Мцшавирянин 
эедишиндя иряли сцрцлян фикир вя тяклифлярин, щабеля 
проблемлярин бир гисми сящв ола биляр. Бу щалда 
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мцшавирянин рящбяри сящв фикирлярин сябяблярини 
мцхтясяр сурятдя изащ етмялидир (щеч кяс 
мцшавиряни беля фикирля тярк етмямялидир ки, эуйа 
онун нюгтейи-нязяри дцзэцн имиш, мцшавиря ися 
сящв гярар гябул едиб). 

Хцсуси фикирлярин (ряйлярин) бюйцк бир икинжи гисмини 
ися иряли сцрцлян тяклифи, йахуд проблеми эенишляндирмяйя, 
йа да йыьжамлашдырмаьа чалышан мцлащизяляр тяшкил едир. 
Мцзакиря олунмасыны тяляб едян хцсуси фикирляр дя еля 
мящз бунлардыр, бир гайда олараг онлар юзцнямяхсус 
дяйяря малик олурлар. Мящз бунлар мцсбят нятижяляр ялдя 
етмяйя имкан верир. Мцшавирядя сясвермя кими 
формадан истифадя етмяк олмаз, якс тягдирдя бу, 
мцшавиря дейил, ясил йыьынжаг олар. Хцсуси фикирлярин 
(мцлащизялярин) мцзакиряси заманы зярури  щалларда 
инсанларын дейил, нюгтейи-нязярлярин, проблемин щяллиня 
даир йанашмаларын тянгидиня йол вериля биляр. 

Мцшавирянин иштиракчысына тювсийяляр: 
1. Яминсинизми ки, бу мцшавирядя иштиракыныз 

сизин цчцн бцтювлцкдя, йахуд гисмян 
щяддиндя артыг зяруридир? 

2. Мцшавирянин уьурла кечирилмяси ишиня сизин 
тющфяниз нядян ибарятдир. 

3. Мцшавиря едянляр еля бир ващид ишчи груп 
йаратмалыдырлар ки, онун ясас щиссясини айры-
айрылыгда щяр бир иштиракчынын сялащиййятиня 
дахил олмайан, тяшкилатын иш проблемляринин 
тящлили тяшкил етсин. Груп щалында иш фярди 
гайдада щялли мцмкцн олмайан тяклифлярин 
ашкара чыхарылмасыны тямин етмялидир. 

4. Мцшавирядя динлямяк вя тящлил етмяк 
бажарыьы – даими (мцтямади) 
тякмилляшдирилмяни тяляб едян ян мцщцм вя 
зярури кейфиййятдир. 
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5. Мцшавирядя бир адам данышмалы, юз 
нюгтейи-нязярини мцмкцн гядяр дягиг вя 
мцхтясяр сюйлямяйя чалышмалыдыр. Чыхышчынын 
сюзцнц кясмяк олмаз. Иряли сцрцлмцш фикря 
ялавяляр едилмясиндян ютрц сюз нювбялилик 
гайдасында верилмялидир. 

6. Мцшавиря иштиракчыларынын мцзакирялярин 
эедишиндя гейдляр апармасы мягсядя-
уйьундур. 

7. Мцшавиря иштиракчылары гярарларын ишляниб 
щазырланмасы просесиня фяаллыьы гисмян аз 
олан цзвляри дя жялб етмялидирляр ки, бцтцн 
иштиракчылара юз фикирлярини сюйлямяк имканы 
верилмиш олсун. Бу, йахшы вя мящсулдар 
ямякдашлыьын амилляриндян биридир. 

8. Айры-айрылыгда щяр бир ишчинин сорьу вя 
тялябатларына ямял олунмасы щяр щансы иш 
проблеминин мцсбят щяллиндян асылыдыр. 
Щямин  ялагяляри ашкара чыхарыб дярк 
етмяйя чалышын. 

9. Гярарын ишляниб щазырланмасы вя проблемин 
тящлили эедишиндя щеч бир иштиракчы рящбярлийин 
рясми мювгейиня ясасланан мцлащизяни 
(фикри) мцшавиря иштиракчыларына зорла гябул 
етдирмяйя чалышмамалыдыр. Башгаларынын 
фикринин рядд едилмяси гиймятли мялумат-
ларын итирилмясиня эятириб чыхарыр. 

10. Щяр бир чыхышда ян азы бир апарыжы идейа (йа 
тяклиф) олмалыдыр. 

11. Щяр бир мярузя башлыжа мягсядя диггяти 
жялб едян мцхтясяр нятижя иля баша 
чатдырылмалыдыр. 

12. Йадда сахлайын, щяр бир мцшавирянин 
файдалылыьы (сямярялийи) мцшавирянин 
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щазырлыьынын тясирлилийиндян вя онун 
кечирилмяси сявиййясиндян асылыдыр. 

Беляликля, мцвафиг щазырлыг вя кечирилмя 
сявиййясиндян асылы олараг мцшавиря идаряетмя 
фяалиййятинин сямяряли (файдалы) методудур, чцнки 
мцхтялиф проблемляр вя мясяляляр цзря гябул олунан 
гярарларын ясасыны онларын коллектив мцзакиряляри вя бу 
заман иряли сцрцлян тювсийяляр тяшкил едир. 

 
8.2. Ишэцзар данышыглар 
 
Данышыглар – щяр ики тяряфдя цст-цстя дцшмяйян, 

йахуд зидд мянафеляр олдугда, разылашмайа наил 
олмагдан ютрц, инсанлар арасында гаршылыглы ялагя 
васитясидир. 

Данышыгларын бу кими тярифи няйи нязярдя тутур? 
Данышыглар – щямишя сювдяляшмядир. Данышыглара 
мцбадиля просеси кими нязяр салын, юзцнцз дя 
эюряжяксиниз ки, ян важиби няйися ялдя етмядян няйися 
ялдян вермямякдир. Яэяр сиз гаршы тяряфин истяйиня доьру 
аддым атырсынызса, сиз гаршы тяряфин дя щямин истигамятдя 
щярякятлярини эюзлямялисиниз. Сизин мягсядиниз бундан 
ибарятдир ки, тяряфдашыныз сизя гаршы даща сцрятля йерисин! 
Щеч еля бир гайда мювжуд деийл ки, щяр ики тяряфдян атылан 
аддымлар ейни олсун, йахуд гаршы тяряф эцзяшт етдийи цчцн 
сиз дя эцзяшт етмялисиниз. 

Щеч бир шей, тамамиля щеч бир шей щавайы 
верилмямялидир. Бу принсип файдалы данышыгларын 
апарылмасынын ясасыдыр. Яэяр тяряфдаш эцзяштя эедирся, сиз 
буну гябул етмялисиниз вя наращат олмамалысыныз ки, сиз 
дя явязиндя няся вермялисиниз, чцнки тяряфдашынызын 
мянафеляриня ян йахшы тярздя риайят олунмасына нязарят 
етмяк сизин боржунуз дейилдир. 

Данышыглар ясасян бундан ютрц нязярдя тутулур ки, 
гаршылыглы ряй мцбадилясинин кюмяйи иля (мцзакиряйя 
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чыхарылан проблемин щялли цзря мцхтялиф тяклифляр 
формасында) щяр ики тяряфин мянафеляриня жаваб верян, 
бцтцн данышыг иштиракчыларына сярф едян разылашма вя 
нятижяляр ялдя олунсун. Данышыглар фяалиййятдя олан 
менежментдир. Данышыглар чыхышлардан вя жаваб 
чыхышларындан, суаллардан вя жаваблардан, етираз вя 
сцбутлардан ибарят олур. Данышыглар асанлыгла, йахуд 
эярэин кечя биляр, тяряфдашлар юз араларында асанлыгла, 
йахуд бюйцк чятинликля разылыьа эяля билярляр, йа да щеч 
разылыьа да эяля билмязляр. Буна эюря дя щяр бир 
данышыгдан ютрц онун апарылмасынын хцсуси тактикасынын 
вя техникасы ишляниб щазырланмасы лазымдыр. 

Данышыгларын рянэарянэлийи иля ялагядар олараг, 
онларын дягиг моделини тяклиф етмяк мцмкцн дейилдир. 
Онларын апарылмасынын цмумиляшдирилмиш схемини 8.2.-жи 
шякилдяки кими тясяввцр етмяк олар: 

 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

I Danışıqların hazırlanması 

II Danışıqların aparılması 

III  Problemin həlli (danışıqların başa çatması) 

IV  İşgüzar danışıqların yekunlarının təhlili 

Şəkil 9.2. İşgüzar danışıqların aparılmasının modeli 
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Ишэцзар данышыгларын щазырланмасы. Данышыгларын 
уьуру бцтювлцкдя сизин она нежя йахыш 
щазырлашмаьыныздан асылыдыр. 

Данышыглара щазырлыг йалныз данышыгларын предметинин 
(мцндяряжясинин, мювзусунун) дейил, щям дя тямасын 
(эюрцшцн) предмети (мювзусу) иля баьлы проблемин 
лазымынжа юйрянилмясиндян ибарятдир. 

Рабитя васитяляринин мцасир инкишафы шяраитиндя бир 
чох ишэцзар мясяляляри шяхси эюрцшлярсиз дя оператив 
сурятдя щялл етмяк олар. Яэяр тяряфдашлар бир-бирини 
таныйырса вя онларын арасында гаршылыглы анлашманын 
йаранмасына кюмяк эюстярян ишэцзар мцнасибятляр 
гурулмушса, бу кими васитяляр адятян даща чох 
мягбулдур. 

Принсипиал мясялялярин щяллиндя вя мцгавиля 
шяртляринин разылашдырылмасында шяхси эюрцшляр мцстясна 
рола маликдир. 

Фирмаларын нцмайяндяляри иля данышыглары шярти 
олараг ики група бюлмяк олар: 

1) мцгавиляни имзаламадан тяклиф, йахуд сорьу 
цзря информасийанын алынмасындан ютрц; 

2) мцгавилянин разылашдырылмасы вя имзалан-
масындан ютрц. 

Айры-айры проблемляри, контраэентин ещтимал олунан 
суал вя жавабларыны айдынлашдырмаг мягсядиля данышыглара 
жидди сурятдя щазырлашмаг лазымдыр. Данышыгларын 
суалларындан асылы олараг, щабеля данышыглара эялян фирма 
нцмайяндяляринин мювгейини нязяря алмагла, 
данышыгларын кечирилмяси оператив ишчийя, фирма рящбярлийиня 
тапшырыла биляр. 

Принсипиал мясялялярин мцзакиряси заманы 
данышыгларда иштирак едян шяхслярин сявиййяси вя 
сялащиййятлилийи щялледижи амилдир. Буна эюря дя данышыглар 
башланана гядяр фирманын тяшкилат структурунун, 
данышыглара эялян нцмайяндялярин вязиййятинин вя 
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сялащиййятлилийинин мцяййян олунмасы важиб мясялядир. 
Башга сюзля, данышыгларын ишляниб щазырланмыш модели 
олмалыдыр: 

- данышыгларын предметини (мцндяряжясини) вя 
мцзакиря олунан проблеми мцяййянляшдирмяли. 
Данышыглар заманы тяшяббцс проблеми мцкяммял 
билян вя баша дцшян тяряфдя олажаг; 

- данышыгларын тяхмини програмыны, эедишинин 
ссеранисини тяртиб етмяк важибдир. Данышыгларын 
чятинликляриндян иряли эяляряк бир нечя лайищя ола 
биляр; 

- эцзяштлярин ола билмяйяжяйи принсипиал моментляри, 
щабеля данышыгларда эюзлянилмяйян чыхылмаз 
вязиййят ямяля эялдикдя, эцзяштя эедилмяси 
мцмкцн олан проблемлри мцяййян етмяли; 

- сизин фикринизжя даща кяскин дискуссийайа сябяб ола 
биляжяк мясяляляр цзря разылашмаларын йухары вя 
ашаьы сявиййялярини мцяййянляшдирмяли. 

Данышыглара щазырлыг просесиндя ашаьыдакы мясяляляр 
щяртяряфли юйрянилярся, онда йухарыда ады чякилян моделин 
щяйата кечирилмяси мцмкцндцр: 

1) данышыгларын мягсяди; 
2) данышыглар цзря тяряфдаш; 
3) данышыгларын предмети (мцндяряжяси); 
4) данышыгларын вязиййяти вя шяраити; 
5) данышыгларда иштирак едянляр; 
6) данышыгларын тяшкили. 
Данышыгларын кечирилмяси. Менежмент практикасында 

ишэцзар данышыгларын апарылмасы заманы ашаьыдакы ясас 
методлардан истифадя едилир: 

- вариантлар методу; 
- интеграллама (бирляшмя) методу; 
- таразлашдырма (бярабярляшдирмя) методу; 
-эцзяштли (компромисли) метод. 
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Вариантлар методу. Мцряккяб данышыглара щазырлыг 
заманы (мясялян, яэяр якс тяряфин негатив реаксийасыны 
габагжадан эюрмяк мцмкцндцрся) ашаьыдакы мясяляляри 
айдынлашдырын: 

- иряли сцрцлян проблемин комплекс щалында идеал 
щялли нядян асылыдыр (щяйата кечирилмя шяртляриндян 
асылы олмайараг); 

- идеал щяллин (гярарын) щансы аспектляриндян имтина 
етмяк олар (бцтцн проблеми, тяряфдашы вя онун 
ещтимал олунан реаксийасыны нязяря алмаг шярти 
иля); 

- эюзлянилян нятижяляря, чятинликляря, янэялляря фяргли 
мцнасибят шяраитиндя проблемин оптимал щялли 
(щяйата кечирилмясинин ян йцксяк сявиййяси) нядян 
ибарятдир; 

- мянафелярин цст-цстя дцшмясиндян вя онларын 
биртяряфли гайдада щяйата кечирилмясиндян иряли 
эяляряк, тяряфдашын эюзлядийи ещтималлара лазыми 
тярздя жаваб верилмясиндян ютрц щансы 
аргументляр лазымдыр (гаршылыглы файданын, мадди, 
малиййя, щцгуги вя с. характерли йени аспектлярин 
тямин едилмяси шяртиля тяклифин мящдудлашдырылмасы, 
йахуд мцвафиг сурятдя эенишляндирилмяси); 

- данышыгларда мящдуд мцддят цчцн щансы мяжбури 
гярарлар гябул олуна биляр; 

- тяряфдашын щансы екстремал тяклифляри мцтляг рядд 
едилмялидир вя щансы аргументлярин кюмяйи иля 

Бу кими мцщакимяляр данышыгларын мювзусунун 
алтернатив мцзакиряси чярчивясиндян кянара чыхыр. Бунлар 
фяалиййят, йарадыжылыг вя реал гиймятляндирмя ишинин бцтцн 
предметинин (мцндяряжясинин) ижмалыны тяляб едир. 

Интеграллама (бирляшмя)методу. Ижтимаи  гаршылыглы 
ялагяляри вя бундан иряли эяляряк кооперасийанын инкишафы 
тяляблярини нязяр алараг, данышыгларын проблематикасынын 
гиймятляндирилмяси  лцзумуна тяряфдашы разы салмаг 
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мягсядини эцдцр. Щямин методун тятбиги, ялбяття ки, 
данышыгларын бцтцн деталларына наил олмаьа тяминат 
вермир; щямин методдан еля щалларда истифадя етмяк 
лазымдыр ки, тяряфдаш гаршылыглы ижтимаи ялагялярдян имтина 
етмиш вя юз мянафеляринин щяллиня мящдуд идаряетмя 
мювгеляриндян йанашмыш олсун. 

Тяряфдашын интеграллашма лцзумуну дярк етмясиня 
чалышмагла бирликдя онун мянафеляринин ганунилийини дя 
нязярдян гачырмайын. Буна эюря тяряфдашын мянафеляриня 
уйьун эялмяйян вя мцзакирянин конкрет предмети иля 
баьлы олмайан яхлаги чаьырышлардан йайынмаьа чалышын. 
Яксиня, мювгейинизи тяряфдашыныза баша салын вя 
данышыгларын нятижяляриня эюря бирэя мясулиййят 
чярчивясиндя онун щансы щярякятлярини эюзлядийинизи хцсуси 
гейд един. 

Сизин сащя мянафеляринизин тяряфдашын мяафеляри иля 
уйьун эялмямясиня бахмайараг, данышыгларда мцзакиря 
олунан проблемин щяллиндян ютрц лазым олан башланьыж 
(апарыжы) жящятляри дя хцсуси гейд един. 

Мянафеляр бахымындан щамы цчцн цмуми олан 
аспектляри вя гаршылыглы файда ялдя етмяк имканларыны 
ашкара чыхармаьа вя буну тяряфдашынызын да шцуруна 
чатдырмаьа чалышын. 

Хырдалыглара уймайын вя еля щесаб етмяйин ки, 
данышыгларын щяр бир бянди цзря разылыьа эялмяк 
мцмкцндцр: яэяр беля олсайды, онда данышыглара щеч 
лцзум галмазды; еля мцгавиляляри дя бирдян-биря 
баьламаг оларды. 

Таразлашма методу. Щямин методдан истифадя 
заманы ашаьыдакы тювсийяляри нязяря алын. 

Тяряфдашы сизин тяклифинизи гябул етмяйя 
щявясляндирмякдян ютрц щансы сцбут вя дялиллярдян 
истифадя етмяк мягсядяуйьундур (фактлар, щесаблама-
ларын нятижяляри, статистик мялуматлар, рягямляр вя с.). 
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Сиз мцяййян мцддятдя  фикрян юзцнцзц тяряфдашын 
йериндя эюрмялисиниз, йяни щяр шейя онун эюзляри иля 
бахмалысыныз. 

Проблемляр комплексиня тяряфдашыныздан эюзля-
дийиниз разылыг аргументляри бахымындан нязяр эяздирин вя 
бунунла баьлы  цстцнлцкляри мцсащибинизин шцуруна 
чатдырмаьа чалышын. 

Тяряфдашынызын ещтимал олунан якс дялиллярини дя 
арашдырын, мцвафиг сурятдя онлары да нязяря алын вя 
ясасландырма просесиндя бунлардан истифадя етмяйя щазыр 
олун. 

Тяряфдашын данышыглар заманы иряли сцрдцйц якс 
дялилляри рядд етмяйя чалышмаг мянасыз бир ишдир: чцнки 
тяряфдаш онун етиразларына, йанлышлыгларына, чякинмяляриня 
вя с. гаршы сизин реаксийанызы эюзляйир. 

Буна кечмякдян яввял тяряфдашынызын бу кими 
ряфтарына няйин сябяб олдуьуну мцяййянляшдирин (сизин 
фикирляринизин дцзэцн анлашылмамасы, сялащиййятлилийинизин 
лазымынжа олмамасы, вахты узатмаг истяйи вя с.). 

Эцзяштли (компромисс) методу. Данышыгларын 
иштиракчылары эцзяштя (компромисся) щазырлыгларыны бцрузя 
вермялидирляр: тяряфдашын мянафеляри уйьун эялмядикдя 
мярщяляли сурятдя разылыьа наил олмаг лазымдыр. 

Эцзяштли щялл заманы  разылыг еля ялдя олунур ки, 
тяряфдашлар юз араларында разылыьа эялмякдян ютрц 
эюстярдикляри жящдлярин уьурсузлугла баша чатдыьыны 
эюрдцкдян сонра, йени мцлащизяляри нязяря алмаг шяртиля 
гисмян юз тялябляриндян имтина едирляр (нядянся имтина 
едяряк, йени тяклифляри иряли сцрцрляр). 

Тяряфдашын мювгейиня йахынлашмагдан ютрц юз 
мянафеляринин щяйата кечирилмяси цчцн компромисс 
(эцзяштли) гярарын ещтимал олунан нятижялярини (риск 
дяряжясинин прогнозуну) фикрян габагжадан дцшцнмяк 
вя йол верилян эцзяштляри тянгиди сурятдя гиймятляндирмяк 
лазымдыр. 
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Еля ола биляр ки, тяклиф етдийиниз компромисс 
(эцзяштли) гярар сизин сялащиййятляриниздян кянара чыхар. 
Тяряфдашынызла ялагялярин сахланылмасы бахымындан сиз бир 
нюв шярти разылашмайа гядям гойа билярсиниз (мясялян, 
сялащиййятли рящбяр ишчинин принсипиал разылыьына истинад 
едярсиниз). 

Щяр ики тяряф цчцн мягбул олан эцзяштляр йолу иля тез 
разылыьа эялмяк чятиндир (мясялян, тяряфдашлардан 
бирининин юз тялябляриндян тамамиля имтина етмяси, йахуд, 
нежя дейярляр, «чцрцк» компромис йолу иля); тяряфдашлар 
гейри-иради олараг юз ряйляриндян ял чякмирляр. Бурада 
сябр, мцвафиг мотивляшдирмя вя тяряфдашы юз тяряфиня 
йюнялтмяк бажарыьы лазымдыр ки, бундан ютрц дя 
данышыгларын эедишиндя ишлядилян йени аргумент вя 
цсуллардан истифадя едилмялидир. 

Компромисляр ясасында разылашма еля щалларда 
баьланыр ки, данышыгларын цмуми мягсядиня наил олмаг 
лазым эялир, якс тягдирдя тяряфдашлар арасында хошаэялмяз 
нятижялярин ямяля эялмяси цчцн имкан йарана биляр. 

Данышыгларын йухарыда эюстярилян методлары цмуми 
характер дашыйыр. Онларын тяфсилатыны вя юзцнямяхсус-
луьуну нязяря чарпдыран бир сыра йоллар,  цсуллар вя 
принсипляр мювжуддур: 

1. Эюрцш вя ялагянин йарадылмасы. Яэяр сизя 
нцмайяндя щейяти дейил, лап бир няфяр тяряфдаш 
да эялся, онун ваьзалда, йахуд аеропортунда 
гаршыламаг вя мещманханайа йерляшдирмяк 
лазымдыр. Эялян нцмайяндя щейятинин рящбяринин 
сявиййясиндян асылы олараг, ону сизин нцмайяндя 
щейятинизин рящбяри, йахуд гаршыдакы данышыгларын 
иштиракчыларындан бири гаршылайа биляр. 

Саламлашма вя ялагяляря дахил олма мярщяляси – 
бирбаша, шяхси ишэцзар ялагялярин башланьыжыдыр. Бу, 
данышыгларын цмуми, лакин важиб мярщялясидир. 
Саламлашма мярасими лап аз вахт апарыр. Авропа 



 241 

юлкяляриндя ян эениш йайылмыш саламлашма формасы-ял вериб 
ял сыхмагдыр, юзц дя бу заман габагжа ев сащиби ял верир. 

Данышыгларын башланьыжыны билдирян сющбят чятинлик 
тюрятмямялидир, асан олмалыдыр. Щямин мярщялядя визит 
картларынын тягдиматы баш верир, бунлар сющбят вахты дейил, 
данышыглар столу архасында баш вермялидир. 

2. Данышыгларын иштиракчыларынын диггятинин жялб 
едилмяси (данышыгларын ишэцзар щиссясинин 
башлыньыжы). Тяряфдашыныз информасийанызын онун 
цчцн файдалы олажаьына инанарса, сизи марагла 
динлямяйя башлайар. Буна эюря оппонентинизин 
мараьыны ойатмаьа чалышмалысыныз. 

3. Информасийанын (мялуматын) верилмяси. Ойат-
дыьыныз мараг сайясиндя данышыглар цзря тяряф-
дашынызы инандырмаьа чалышмалысыныз ки, идейа вя 
тяклифляринизля разылашарса, чох аьыллы иш эюряр вя 
бунларын щяйата кечирилмясинин щям она, щям дя 
онун тяшкилатына бюйцк хейри дяйяр. 

4. Тяклифлярин тяфсилаты иля ясасландырылмасы 
(аргументляшдирилмяси). Тяряфдаш сизин идейа вя 
тяклифляринизля разылаша биляр, идейа вя тяклфиляринизи 
вя онларын мягсядяуйьунлуьуну анлайа биляр, 
лакин, о, щяля дя сизинля ещтийатла давраныр, сизин 
тяклиф вя идейаларынызын юз тяшкилатында тятбиги 
имканларыны юз тясяввцрцня эятиря билмир. 
Оппонентиниздя мараг ойатдыгдан вя 
башладыьыныз ишин мягсядяуйьунлуьуна ону 
инандырдыгдан сонра, онун истяклярини юйрянмяли 
вя айдынлашдырмалысыныз. Буна эюря дя ишэцзар 
данышыгларын кечирилмяси мярасиминин нювбяти 
аддымы мараглары (мянафеляри) ашкара 
чыхармагдан вя шцбщяляри арадан галдырмагдан 
(нейтраллашдырмагдан, ирадлары тякзиб етмякдян) 
ибарятдир.  
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Данышыгларын ишэцзар щиссяси тяряфдашларын 
марагларынын (мянафеляринин) гяти гярара чеврилмясиндян 
ибарятдир (Гярар компромисс (эцзяшт) ясасында гябул 
олнур). 

Данышыгларын баша чатмасы. Данышыглардакы щяр тяряф 
гябул олунан гярарла разылашмалы вя гаршы  тяряфин дя буну 
етмясиня мараг эюстярмялидир. Данышыгларын эедишиндя 
цмуми гярар ишляниб щазырланыр. Яэяр сиз гаршы тяряфин 
тяклифиня разы дейилсинизся вя диэяр мцмкцн вариантлара 
мцнасибятдя разылыьа наил ола билмирсинизся, сиз тяклифи 
гябул етмямяк щцгугуна маликсиниз, чцнки данышыглар 
щяр ики тяряфин гябул олунан гярара кюнцллц сурятдя 
разылыьыны нязярдя тутур. Яэяр сиз ирадянизин ялейщиня 
олараг тязйиг алтында буна разылыг верярсинизся – онда бу, 
данышыг щесаб едилмяз. Яэяр данышыгларын эедиши позитив 
оларса, онда йекун мярщялясиндя данышыглар просесиндя 
щансы ясас мясяляляря тохунулдуьу хцлася едилмяли вя 
хцсусян дя щансы ясас мясяляляр цзря икитяряфли разылыг ялдя 
едилдийи гейд олунмалыдыр. Бу да беля бир инам йарадыр ки, 
бцтцн данышыг иштиракчыларында эяляжяк мцгавилянин 
ясаслары барядя дягиг тясяввцр ямяля эяляр вя лап ямин 
оларлар ки, данышыгларын эедишиндя мцяййян ирялиляйиш ялдя 
едилиб. Данашыгларын позитив нятижяляриня ясасланараг, йени 
эюрцшлярин перспективлярини мцзакиря етмяк дя 
мягсядяуйьундур. 

Данышыглар негатив баша чатдыгда данышыглар цзря 
тяряфдашла субйектив ялагяляри сахламаг лазымдыр. Бу 
заман диггят данышыгларын предметиня (мювзусуна) 
дейил, эяляжякдя ишэцзар ялагялярин сахланылмасына имкан 
верян аспектляря йюнялдилмялидир. Йяни позитив нятижялярин 
ялдя едилмядийи бюлмяляр цзря нятижялярин йекунлаш-
дырылмасындан имтина етмяк лазымдыр. Йахшы олар ки, щяр 
ики тяряфин мараьыны доьурса, эярэинлийи азалдан вя 
достлуг, сямимилик ящвал-рущиййяси йарадан мювзу 
сечилсин. 
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Протокол тядбирляри данышыгларын айрылмаз тяркиб 
щиссясидир, данышыгларда щялл олунан мясялялярин щялледижи 
йцкцнц юзцндя дашыйыр вя бязян онларын уьурла баша 
чатмасына, бязян ися, яксиня, уьурсузлуьла нятижялян-
мясиня сябяб олур. 

Ишэцзар протокол эениш фяалиййят мейданыны ящатя 
едир:эюрцшлярин тяшкили вя данышыглара хидмят эюстярилмяси, 
мцсащибялярин гейдя алынмасы, йадиэар щядиййялярля 
(сувенирлярля) тяминат, эейим формасы, мядяни програм 
вя с. мящз бурайа дахилдир. Бундан ютрц тяшкилатда 
протокол групунун (2-3 няфяр) йарадылмасы мягсядя-
уйьундур, протокол тядбирляринин щяйата кечирилмяси иля 
щямин груп мяшьул ола биляр. 

Ишэцзар данышыгларын йекунларынын тящлили. Яэяр 
нятижяляри диггят вя мясулиййятля тящлил едилярся, онларын 
щяйата кечирилмяси цчцн лазыми тядбирляр эюрцлярся, 
нювбяти данышыгларын щазырланмасы цчцн мцяййян 
нятижяляр чыхарыларса данышыглары баша чатмыш щесаб етмяк 
олар. 

Данышыгларын йекунларынын тящлили ашаьыдакылардан 
ибарят олмалыдыр: 

- данышыгларын мягсядляринин онларын нятижяляри иля 
мцгайися едилмяси; 

- данышыгларын нятижяляриндян иряли эялян тядбирлярин вя 
ишлярин мцяййянляшдирилмяси; 

- эяляжяк данышыглардан, йахуд кечирилян данышыгларын 
давам етдирилмясиндян ютрц ишэцзар, шяхси вя 
тяшкилати нятижялярин чыхарылмасы. 

Ишэцзар данышыгларын йекунларынын тящлили ашаьыдакы 
цч истигамят цзря апарылмалыдыр: 

1) данышыглар гуртаран кими тящлил. Беля тящлил 
данышыгларын эедишини вя нятижялярини гиймятлян-
дирмяйя, тяяссцратлары бюлцшдцрмяйя вя данышыг-
ларын йекунлары иля баьлы биринжи  дяряжяли 
тядбирляри мцяййянляшдирмяйя (ижрачылары тяйин 



 244 

етмяйя вя ялдя едилян разылашмаларын йериня 
йетирилмяси мцддятлярини мцяййянляшдирмяйя) 
имкан верир; 

2) тяшкилатын али рящбярлийи сявиййясиндя тящлил. 
Данышыгларын нятижяляринин беля тящлилинин ашаьыдакы 

мягсядляри олур: 
- данышыгларын нятижяляри щаггында щесабатын 

мцзакиря олунмасы вя габагжадан мцяййян 
олунмуш директивлярдян кянарлашмаларын мцяй-
йян едилмяси; 

- артыг эюрцлмцш тядбирляр вя мцяййян едилян 
мясулиййятляр щаггында мялуматын 
гиймятляндирилмяси; 

- данышыгларын давам етдирилмяси иля баьлы тяклифлярин 
ясасландырылмыш олмасынын мцяййянляшдирилмяси; 

- данышыглар цзря тяряфдаш барядя ялавя мялуматларын 
ялдя едилмяси. 

3) ишэцзар данышыгларын фярди тящлили – щяр бир 
иштиракчынын юз вязифяляриня вя бцтювлцкдя 
тяшкилатын вязифяляриня мясулиййятли мцнасибятинин 
мцяййянляшдирилмяси; апарылан данышылардан 
нязарят вя нятижя чыхармаг бахымындан тянгиди 
юзцнцтящлилин щяйата кечирилмяси демякдир. 

Фярди тящлил просесиндя ашаьыдакы суаллара жаваб 
алмаг олар: 

- данышыглар цзря тяряфдашын мянафе вя мотивляри 
дцзэцн мцяййянляшдирилибми; 

- данышыглара щазырлыг реал шяраитя, ямяля эялмиш 
вязиййятя вя тялябляря мувафиг идими; 

- компромисс (эцзяшт) барядя аргументляр 
(дялилляр), йахуд тяклифляр ня гядяр дцзэцн 
мцяййянляшдирилибмиш; мцндяряжялилик (мязмун) 
вя методик план бахымындан аргумент-
ляндирмянин тясирини нежя артырмаг олар; 
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- данышыгларын нятижяляри няйи мцяййянляшдирди, 
данышыгларын апарылмасы цсулунда эяляжякдя 
негатив тязащцрляри нежя арадан галдырмаг олар; 

- данышыгларын файдалылыьыны (еффективлийини) 
артырмагдан ютрц ким вя ня етмялидир. 

Ахырынжы суала обйектив вя там (щяртяряфли) жавабын 
ялдя едилмясинин тяшкилатын эяляжяйи цчцн щялледижи 
ящямиййяти олажагдыр. 

Данышыгларын тясирлийинин шяртляри. Ишэцзар данышыгларын 
уьурлуьунун илкин шяртляри бир сыра щям обйектив, щям дя 
субйектив амил вя шяртлярля баьлы олур. Данышыглар цзря 
тяряфдашлар щяр шейдян яввял ашаьыдакы шяртляри йериня 
йетирмялидирляр: 

- данышыгларын предметиня (мювзусуна) щяр ики 
тяряфин мараьы олмалыдыр; 

- гяти гярарларын гябулу заманы онларын лазымынжа 
сялащиййятлийи олмалыдыр (данышыглары апармаг 
цчцн мцвафиг щцгугу олмалыдыр); 

- тяряфдашларын данышыгларын предметиня (мювзусуна) 
даир лазыми сялащиййятлилийи, мцкяммял билийи 
олмалыдыр; 

- диэяр тяряфин субйектив вя обйектив марагларыны 
максимум бцтцнлцкля нязяря алмалы вя эцзяштя 
(компромисся) эетмялидирляр; 

- данышыглар цзря тяряфдарлар мцяййян гядяр бир-
бириня  инанмалыдырлар (етибар етмялидирляр). 

Данышыгларын сямярялилийинин тямин едилмясиндян 
ютрц мцяййян гайдалара риайят олунмалыдыр. 

Ясас  гайда бундан ибарятдир ки, щяр ики данышыглар 
нятижясиндя няйя наил  олдуглары инамына эялсинляр. 

Данышыгларда ян башлыжасы – тяряфдашдыр. Ону тяклифи 
гябул етмяйя разы салмаг лазымдыр. Данышыгларын бцтцн 
эедиши, бцтцн ясасландырмалары буна йюнялдилмялидир. 

Данышыглар – ямякдашлыгдыр. Щяр щансы ямякдашлыьын 
цмуми базасы олмалыдыр, буна эюря дя тяряфдашларын 
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мцхтялиф марагларындан (мянафеляриндян) ютрц «цмуми 
мяхряж» танылмасы чох важибдир. 

Данышыглар надир щалларда проблемсиз ютцшцр, она 
эюря компромисся (эцзяштя) мейллилик олмалыдыр. 

Щяр щансы данышыглар диалог олмалыдыр, буна эюря дя 
дцзэцн суал вериб тяряфдашы динлямяйи бажармаг лазымдыр. 

Данышыгларын позитив нятижяляри онларын тябии тярздя 
баша чатмасы кими гябул олунмалыдыр, буна эюря дя ян 
ахырда тяряфдашларын бцтцн марагларынын якс олундуьу 
мцгавилянин мязмунуна бир даща диггяти жялб етмяк 
лазымдыр. 

Йекунлары диггятля тящлил едилян вя бунун да 
ясасында мцвафиг нятижяляр чыхарылан данышыглар баша 
чатмыш щесаб олунур. 
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ЫХ ФЯСИЛ 

АЗАД ИГТИСАДИ ЗОНАНЫН ЙАРАДЫЛМАСЫ 

ВЯ БИЗНЕСИН ИНКИШАФ ИСТИГАМЯТЛЯРИ 

9.1. Азад Игтисади Зонанын  йарадылмасынын мащиййяти 
вя йаранма мягсядляри 

 
ХХ ясрин икинжи йарысында башлайараг дцнйада Азад 

Игтисади Зоналарын сайы кясэин сурятдя артмаьа 
башламышдыр. Бу дцнйа игтисадиййатынын интенсив инкишаф 
истигамятляриндян бири кими юзцнц бирузя вермишдир. 

Дцнйада Азад Игтисади Зоналарын формалары вя 
типляри чохдур. Мцхтялиф формалы АИЗ-ин ян цмуми 
жящятляри хцсуси эюмрцк реъиминин мювжудлуьудур. Йяни 
зонайа дашынан вя орадан харижя чыхарылан маллары 
эюмрцк рцсумундан вя диэяр юлкядахили верэилярдян йа 
тамамиля азад олур, йахуд да мцяййян эцзяштли шяртлярля 
олур. Бу зоналара харижи капитал жялб едилир вя дцнйа 
базарлары иля онлар арасында чох сых ялагя йарадылыр. 

Киото конвенсийасына эюря (1973-жц ил киото 
форуму) азад игтисади зонайа ашаьыдакы тяриф верилмишдир: 

«Азад итгтисади зона щяр щансы бир дювлятин 
яразисинин еля бир щиссясидир ки, орайа дашынан ямтяяляря 
эюмрцк яразисиндян кянарда олан кими бахылыр, бу 
ямтяяляр эюмрцк йохламаларындан вя эюмрцк 
верэиляриндян азад олмагла, юлкядахили верэи системиндя 
дя мцяййян эцзяштляря маликдир». 

Илк яввялляр, азад игтисади зона юлкянин ясас 
щиссясиндян юз игтисади-сосиал яламятляриня эюря айрылан, 
дямир йолу вя щава (йахуд она йахын йерляшмиш) 
няглиййат шябякясиндя йерляшян лиман шящяри гябул 
едилирди. Чцнки, бу шящярляря эюмрцк рцсуму олмадан 
харижи мал эятирмяк вя йерли истещсал маллары чыхармаг 
даща асан иди. 

Беля зоналар индийядяк дя сахланылыр. Бу зоналарын 
анбарларында герйи-мящдуд, йахуд мящдуд мцддятя 
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ямтяя сахланылыр, габлашдырылыр, йенидн нювляря айрылыр вя 
емал едилдикдян сонра юлкя дахилиндяки базарлара 
мцяййян рцсумла эюндярилир, йахуд щеч бир рцсум 
юдянмядян харижи базарлара чыхарылыр. 

Гейд едилн игтисади зоналардан истифадя едян мал 
эюндярянляр, ямтяяйя олан тялябатын артмасыны вя мцвафиг 
олараг гиймятин артмасыны эюзляйяряк мящсулун сатышыны 
лянэидир, потенсиал топдансатыш алыжыларына мящсулу 
нцмайиш етдирир вя аз рцсум юдямяк цчцн мящсулу 
щазырлайыр. 

Тарихян беля зоналар «азад лиманлар» адландырылыр. 
Яввялляр «азад лиманлар» йерли базарларын инкишаф 

етдирилмяси иля йарадылмышдыр. Сонралар ися бейнялхалг 
тижарятин эенишляндирилмясиня хидмят эюстярилмишдир. 

Базарын инщисарлашдырылмасы вя дювлятлярин 
протексионизм сийасяти нятижясиндя «азад лиман» тядрижян 
ляьв едилмиш вя онун яразисиндя вя тижарят мяркязляриндя 
АИЗ йарадылмаьа башлады ки, бурада ямтяянин емалына 
дащ бюйцк ящямиййят верилирди. 

Азад зоналарын гаршысында гойулан ян ясас 
вязифялярлян бири дя ири сянайе  мяркязляринин игтисади 
инкишафыны тямин  етмяк цчцн харижи капиталын жялб 
едилмясиня ялверишли шяраит йаратмагдыр. 

Бу тип азад игтисади зонанын ясасыны инэилис П.Халл вя 
С.Хоув, америкалы С.Бутлер гоймушлар. Онлар фикринжя ири  
сянайе мяркязляринин сосиал-игтисади инкишафи эцжлц малийя 
вясаити тяляб етдийи цчцн, айрыжа бир юлкянин имканлары 
кифайят етмир. Беля щесаб едилир ки, ири сянайе 
мяркязляриндя игтисади бющранын яняняви игтисади вя сийаси 
тясир васитяляри иля арадан галдырмаг мцмкцн дейил вя 
мягсядяуйьун щесаб едилмир. 

Игтисадиййатынын инкишаф сявиййяси ашаьы олан, йахуд 
бу вя йа диэяр сябябдян тяняззцля мяруз галмыш 
районларда бизнесля мяшьул олмаг истяйян ишэцзарлара 
верэиляр цзря бир сыра эцзяштляр едилмяси вя онларын 
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фяалиййятлярини нисбятян реаллашдырмаг даща мцнасибдир. 
Йяни зонада фяалиййят эюстярян бизнессменляря йерли 
ганунчулуг нормативляри иля йол верилмяйян, мясялян, 
банк вя сыьорта фяалиййяти цзря бир сыра эцзяштли щцгуглар 
вериля биляр. 

 Беля зоналар дахилиндя банклара истянилян валйута 
иля ямялиййатлар апармаг вя азад зонадан хариждя 
йашайан мцштярилярля ишэцзар  мцнасибятляр цчцн хцсуси 
шяраит йарадыла биляр. Башга сюзля валйута мцбадиляси вя 
капиталын щярякяти цзря нязарят юлкянин ясас щиссясиндян 
хейли «йумшаг» олмалыдыр. 

Узун мцддят АИЗ-да ясасян коммерсийа 
фяалиййятляриня цстцнлцк верилмишдир. 

Бурада адятян ямтяяляр амбарлашдырылыр вя йалныз 
мящсулун кейфиййятинин йцксялдилмяси, онун харижи 
эюрцнцшцнцн йахшылашдырылмасы цзря олан ямялиййатлар 
апарылырды. ХХ ясрин икинжи йарысындан етибарян Азад 
Игтисади Зоналарда ямтяялярин истещсалы вя емалынын 
дяринляшмяси эцжлянди. Бу заман ямтяянин изафы 
дяйярляринин артмасына сябяб ола билян диэяр ямялиййатлар 
да щяйата кечирилмяйя башлады. 

Беляликля, АИЗ-ин тякжя пайлашдырма мянтягяси 
олмаг функсийасындан кянарлашараг, ямтяялярин емалы вя 
трансформасийасы цзря ихтисаслашмасы эцжлянди. 

Еля бу замандан да азад игтисади зонада ямтяянин 
ихраж едилмяси цчцн эцзяштли шяртляр тятбиг едилди. 

АИЗ-ин инкишафынын йени мярщяляси 80-жи иллярдян 
башлайыр. Бу мярщялянин ясас гайяси зоналарын, юлкянин 
бющран вязиййятдя олан мцяййян игтисади сащя вя йа 
яразиляри бу вязиййятдян чыхармагдыр. Мясялян, кичик азад 
зоналар йаратмагла Франсанын бир чох яйалятляри, еляжя дя 
Бюйцк Британийанн 25-я йахын району бющран 
вязиййятиндян чыхарылмышдыр. 

Гейд едилян инкишаф мярщялясинин башга бир важиб 
жящяти ондан ибарятдир ки, бурада йерляшян мцяссисяляр 
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идаряетмядя бцрократчылыг буховундан азад олмаг цчцн 
верэи цзря мцяййян эцзяштляря малик олдулар. 

АИЗ-а харижи  капиталы жялб етмяк цчцн яжняби 
инветорлара даща эениш щявясляндирмяк васитяляри тятбиг 
едилир вя эцзяштляр верилир. Ялбяття, бу эцзяштляр щяр бир 
зонанын юзцнямяхсус олан хцсусиййятляриндян асылыдыр. 

Эюмрцк рцсуму вермямякля йанашы онлара 
ашаьыдакы эцзяштляр едиля биляр: 

- идхал цзря щяр щансы бир верэийя жялб олунмадан 
азад олмаг, дашынмаз ямлака эюря йерли 
верэилярдян азад олмаг вя саиря; 

- азад игтисади зонада чалышан харижи ямякдашларын 
эялир верэисиндян азад едилмяси; 

- бир сыра шяртлярдян асылы олараг зонада йерляшян 
мцяссисялярин мянфяят верэисиндян там, йахуд 
гисмян азад едилмяси. 

Мясялян, Жянуби Корейанын Азад Игтисади 
Зоналарында йерляшян мцяссисяляр йарадылдгдан сонра 
биринжи 5 ил верэидян там азад олур, сонракы 3 илдя ися 
онларын верэиси цмуми верэи мябляьинин 50 фаизи 
сявиййяисндя галыр. 

Шри-ланкада азад зоналарда йерляшян мцяссисяляр 
верэийя жялб едилмякдян, онларын игтисади зонада 
фяалиййятинин спесифик хцсусиййятляриндян асылы олараг ики 
илдян 10 илядяк азад олурлар. Бу щалда нязяря алынан ясас  
амилляря мисал олараг мцяссисядя чалышан ишчилярин сайыны, 
харижи сярмайянин мябляьини, тятбиг едилян технолоэийанын 
мцтяряггилийини вя с. эюстярмяк олар. 

Мялумдур ки, щяр бир юлкядя йарадылан игтисади зона 
мцяййян мягсядлярин щяйата кечирилмясиня хидмят едир. 
Мцхтялиф юлкялярдя йерляшян Азад Игтисади Зоналарын 
йарадылмасында ашаьыдакы мягсядляря наил олмаг нязярдя 
тутула биляр: 
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- игтисади зонада, еляжя дя онун щцдудларындан 
кянарда ишчи гцввясинин там мяшьуллуьуну тямин 
етмяк; 

- юлкяйя харижи инвестисийанын, хцсусиля дюнярли 
валйутанын жялб едилмяси; 

- харижин габагжыл техникасынын вя технолоэийасынын 
зонайа жялб едилмяси; 

- йерли хаммал вя материалдан даща дольун истифадя 
едилмяси; 

- дцнйа базарларында рягабят апармаг 
габилиййятиня малик олан мящсулларынын истещсалы вя 
ихражы; 

- тяняззцля уьрайан истещсалын жанландырылмасы вя с. 
Эюстярилянлярля йанашы бир сыра мцтяхяссисляр беля 

щесаб едирляр ки, Азад Игтисади Зоналарын йарадылмасы зяиф 
инкишаф етмиш районларын дирчялишиня, мювжуд 
технолоэийаларын тякмилляшдирилмясиня, йени «Щой-щай»-
ларын алынмасына, фящляляря вя диэяр категорийалы ишчиляря 
йени истещсал цсулларынын юйрядилмясиня, ейни заманда юз 
хаммал ещтийатларындан истифадя едяряк дцнйа 
базарларына мящсул чыхармаьа тякан веря биляр. 

Буна классик мисал олараг, Бразилийада «Сярбяст 
лиман» олан Манаус шящярини (шящяр амазон чайы 
сащилиндя йерляшир) эюстярмяк олар. Лиманда йерляшян 
харижи мцяссисяляр ихражат маллары цзря ишлядикляриня 
бахмайараг онлар мцтляг йерли хаммалдан да истифадя 
етмяли вя мящсулун мцяййян щиссясини топдансатыш 
гиймяти иля Бразилийа дювлятиня сатмалы идиляр. 

Мараглы бурасыдыр ки, бир мцддят кечдикдян сонра 
бу зона тядрижян идхал зонасына чеврилмишдир. 

Щал-щазырда «сярбяст лиман»а дахил олан бцтцн 
мящсуллары Бразилийа базарлары гябул едир. 

Ихраж тямайцллц Азад Игтисади Зоналарын идхал 
зоналарына чеврилмяси мейли Чиндя, Мексикада, 
Барбадосда вя диэяр юлкялярдя дя вардыр. 
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Бязян беля дяйишиклийин негатив тяряфляри дя олур. 
Мясялян, азад игтисади зонада йерляшян харижи 
мцяссисялярин мящсуллары ашаьы истещлак хцсусиййятляриня 
малик олдуьу щалда, дцнйа базарларында бу мящсуллар 
реаллаша билмядикляри цчцн онлар юз мящсулларыны азад 
игтисади зона йерляшян юлкядя сатмаьа жящд едир. 

Беляликля,  бу вя йа диэяр юлкядя Азад Игтисади 
Зоналарын йарадылмасынын ясас мягсяди илк нювбядя 
щямин реэионда игтисади инкишафын сцрятляндирилмясини 
тямин етмякдир. 

Беля зоналарын инкишафы мили игтисадиййатда йаранан 
бющраны йцнэцлляшдирмяйя, реэионда ясаслы вясаит 
гойулушу иля ялагядар олан чятинликляри  арадан 
галдырмаьа вя бунунла да игтисади инкишафа мцяййян 
дяряжядя тякан верир. 

Ейни заманда, зонайа габагжыл идаряетмя 
цсулларынын, мцтярягги техниканын вя технолоэийанын, 
еляжя дя бейнялхалг тяжрцбяйя ясасланан йцксяк истещсал 
мядяниййятинин жялб едилмяси вя бурадан юлкянин диэяр 
реэионларына йайылмасы ясас жящятлярдяндир. 

АИЗ-ин йарадылмасында мцхтялиф дювлятлярин мяркязи 
идаряетмя органлары иля ярази идаряетмя органларынын 
мцнасибятляри мцхтялиф олур. Истяр инкишаф етмякдя олан вя 
истярся дя сянайе жящятдян инкишаф етмиш юлкялярин 
тяжрцбяляри эюстярир ки, АИЗ мяркязи дювлят органларынын 
гярары иля йарадылыр. Лакин, кифайят гядяр фактлар вардыр ки, 
Азад Игтисади Зоналарын йарадылмасы вя идаря едилмяси 
йерли ярази идаряетмя органлары тяряфиндян апарыла биляр. 

Щал-щазырда «классик» Азад Игтисади Зоналарын ян 
эениш йайылмышларына ашаьыдакылары мисал эюстярмяк олар: 

- бейнялхалг няглиййат системляринин кясишдийи 
йерлярдя йерляшян рцсумсуз зона; 

- ясасян харижи тижарятя истигамятляндирилмиш ихраж 
сянайе зонасы; 
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- юлкядя мювжуд олан елми-техники потенсиала, харижи 
капиталын иштиракы иля мцтярягги аваданлыглардан 
истифадяйя, «Щой-щай»-йа вя щямчинин харижи 
идаряетмяйя, коммерсийа вя маркетинг 
тяжрцбясиня ясасланан технолоъи инкишаф паркы; 

- сыьорта вя банк хидмяти зонасы. Бу игтисадиййатын 
ян важиб щесаб едилян сащялярин мющкямлян-
дирилмясиня шяраит йарадыр. 

- Идхал сянайе зонасы. Бу зонада иштирак едянляр 
зона йерляшян юлкяни мцасир ямтяялярля, йерли 
мцяссисяляри ися габагжыл технолоэийаларла тямин 
едир. 

Тяжрцбядя, анжаг йухарыда гейд едилян щяр щансы 
формада азад игтисади зонайа надир щалларда раст эялмяк 
олар. Адятян, мювжуд Азад Игтисади Зоналар эюстярилян 
формаларын мцяййян жящятлярини юзцндя якс етдирир. 

Мясялян, ола билмяз ки, технолоъи инкишаф паркы, банк 
ямялиййатлары, сыьорта йахуд тижарят хидмяти эюстярмясин. 

Дцнйанын бир сыра юлкяляриндя азад игтисади зонада 
йерляшян яксяр мцяссисяляря нисбятян аз ясаслы вясаит 
гойулуш тяляб едян йцнэцл сянайе сащяляринин мцяссисяляри 
олур. Онлар, парча вя палтар, мяишят електроникасы, идман 
инвентарлары, пластмасдан щазырланмыш мямулатлар, 
мебел, ярзаг, ички вя с. истещсал едирляр. Лакин сон 
заманлар азад игтисади зонанын тясисчиляри аьыр сянайе 
сащяси мцяссисяляринин инкишафына да зямин йарада 
билмишляр. 

Гейд едилян Азад Игтисади Зоналарда йарадылан аьыр 
сянайе сащяляри мцяссисялярин олмасы, ялбяття, юлкянин 
тябии ресурслары иля баьлыдыр. 

Гейд етмяк лазымдыр ки, азад зоналар йарадыларкян 
мювжуд сянайе мцяссисяляри база ролуну ойнайыр. 

Сянайе жящятдян инкишаф етмиш Азад Игтисади 
Зоналарын яксяриййятиня хас олан ясас хцсусиййятлярдян 
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бири дя, орада олан компанийаларын йерли хаммаллардан 
максимум истифадя етмясидир. 

Хцсусян, инкишаф етмякдя олан юлкялярин Азад 
Игтисади Зоналарында харижи компанийалар чох мяму-
ниййятля йерли хаммал ещтийаты вя онларын ясасында 
щазырланмыш илкин емал мящсулларындан истифадя едирляр. 

Бир сыра зоналарда йерли хаммал ясасында ири 
емаледижи сянайе сащяляри йаратмышлар. 

Азад игтисади зонада йерляшян емаледижи мцяссисяляр 
адятян хаммал мянбяляринин йахынлыьында йерляшдирилир. 
Ихраж-сянайе зоналары ися ящали йашайан ири мянтягялярдя, 
йахуд сянайе мяркязляриндя формалашыр. 

Бунлардан башга, Азад Игтисади Зоналара мяхсус 
олараг юлкядя аз бир мцддятдя сянайе инкишафы проблемини 
щялл етмяк цчцн йарадыла биляр. 

Хаммал ресурсларынын емалы иля мяшьул олан 
мцяссисяляр (фирмалар, ширкятляр, сящмдар жямиййятляри) 
нисбятян ири олурлар вя узунмцддятли мцгавиля ясасында 
фяалиййят эюстярирляр. 

Бу щалда онлар юз фяалиййятлярини бир нечя ил 
яввялжядян програмлашдырырлар. Бунунла да азад игтисади 
зонада йерляшян електрон мямулатларынын йыьымы иля 
мяшьул олан азад заводдан, йахуд палтар тикиши иля 
мяшьул олан ихтисаслашмыш компанийалардан фярглянирляр. 

Беля щесаб едилир ки, азад зонайа жялб едилмиш харижи 
инвесторлара нисбятян ири вя нцфузлу компанийалар олурлар 
вя азад игтисади зонанын эцзяштляриндян истифадя едяряк 
даща да инкишаф едирляр. Лакин, дцнйа тяжрцбяси эюстярир 
ки, чох ири вя эцжлц трансмилли корпорасийаларын Азад 
Игтисади Зоналарын имтийазларына вя эцзяштляриня щям дя 
бюйцк ещтийажлары йохдур. Онлар ади шяраитдя вя истянилян 
юлкялярдя мцвяффягиййятля фяалиййят эюстяря билярляр. Яэяр 
щяр щансы бир юлкядя шяраит кифайят гядяр ялверишли 
дейилдирся, онда азад игтисади зонанын йаратдыьы цстцнлцк 



 255 

чох эцман ки, бу компанийаларын бейнялхалг инкишаф 
стратеэийасыны дяйишя билсин. 

Мексикайа, Йамайка вя йахуд Маврикийа кими 
юлкялярин тяжрцбяляри эюстярир ки, сянайе жящятдян инкишаф 
етмиш юлкялярдя олан орта вя хырда корпорасийалар инкишаф 
етмякдя олан юлкялярин Азад Игтисади Зоналарында 
мцвяффягиййятля иш апара биляр.  

Азад Игтисади Зоналарын йарадылмасы вя 
фяалиййяти милли вя реэионал сявиййядя игтисадиййатын 
цмуми инкишафына тясир эюстярир. Тясадцфы дейил ки, 
90-жы иллярин сонунда мювжуд олан 2000 АИЗ-ин 
1000-дян чоху инкишаф етмякдя олан юлкялярдя 
йерляширди. 

БМТ-нин ТМК-лар цзря мяркязинин щесабатма 
эюря беля зоналарда чалышан ишчилярин сайы 3 млн 
олмуш, цмуми харижи тижарят дювриййяси ися 1,2 трлн, 
доллар, башга сюзля 1998-жи ил дцнйа тижарятинин 10%-
дян чох олмушдур. АИЗ-лярин кифайят гядяр сцрятля 
йайылмасы 1981-жи илдян бяри онларын сайынын 10 дяфя 
артмасы иля нятижялянмишдир.  

Азад зоналарын йарадылмасынын ян ясас тясир 
даиряси ящалинин мяшьуллуг сявиййясинин йцксялдил-
мяси, истещсал вя тижарятин эенишляндирилмяси, зона 
дахилиндяки мящсулларын рягабятлилик габилиййятинин 
йцксялдилмясидир. 

Мясялян, АИЗ щесабына мяшьуллуг сявиййяси 
Жянуб Шярги Асийада, Сакит Океан реэионунда даща 
чох йцксялмишдир. Бу зоналарда мяшьуллуг чох 
сцрятли артмышдыр. Тякжя буну демяк олар ки, 1996-жы 
иля нисбятян 2000-жи илдя (Чин Халг республикасы дахил 
олмадан) 19% артмышдыр. Чин республикасында 2000-
жи илдя ящалинин 2.200.000 няфяри азад игтисади зонада 
чалышмышдыр ки, бунун да 323 мини 1996-2000-жи 
иллярдя артмышдыр. 
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Цмумдцнйа банкынын апардыьы тядгигатын 
нятижяляриня эюря 1996-жы илдя 2000-жи иля нисбятян 
ящалинин АИЗ-дя мяшьуллуьу Бангладешдя 120%, 
Щонгонкда 34,8%, Щиндистанда 76,6%, Индонезийа-
да 300%, Малайзийада 17%, Филиппиндя 31,4%, Шри-
Ланкада 40% артмышдыр. Лакин бу щеч дя бцтцн 
юлкялярдя мцшащидя олунмур. Мясялян, эюстярилян 
дюврдя АИЗ-дя чалышан ишчилярин сайы Жянуби Корейа 
вя Сингапурда мцвафыг олараг 11 мин вя 7 мин 
няфяр азалмышдыр. Бу онунла изащ олунур ки, бурада 
йцксяк автоматлашдырма тятбиг едилмякля  юлкянин 
АИЗ-дан кянарда елми-техники парклар вя башга 
яразилярдя мцтярягги технолоэийалы истещсаллар 
йарадылдыьындан ящалинин ахыны орайа эетмишдир.  

Беляликля, азад игтисади зоналарын йарадылмасы, 
мащиййяти вя инкишафы просесини тящлил етдикдя онлары 
шяртляндирян ясас амилляри ашкар етмяк олар. Бу 
амилляри ашаьыдакы ардыжыллыгла эюстярмяк олар.  

a) АИЗ сярщядляндирилмиш бир йердир, мцтляг 
сярщядляри чярчивясиндя яразисиндя олдуьу 
юлкянин физики олараг тяжрид едилян бир 
щиссясидир. Гейд олунан щисся шящярин бир  
щиссясини вя йа щава дяниз лиманынын бир 
щиссясини вя йа бцтювлцкдя эюстярилян 
сащяляри там ящатя едир вя йахуд да бир 
лиман вя йа транзит йоллары йахынлыьында 
йерляшир. 

b)  АИЗ юлкянин харижи тижарят щяжмини 
артырмаг, идхалаты асанлашдырмаг, ихражаты вя 
валйута эялирлярини артырмаг, ишсизлийи 
азалтмаг, харижи сярмайяни юлкяйя жялб 
едяряк технолоъи аваданлыглары йениляшдир-
мяк, сянайенин инкишафыны сцрятляндирмяк вя 
с. мягсядлярля йарадылыр. 
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c) АИЗ сийаси бахымдан яразисиндя олдуьу 
юлкянин сярщядляри дахилиндя лакин эюмрцк 
сярщядляринин харижиндя гябул едилир. Бу 
бахымдан харижи тижарят вя эюмрцк 
тялиматлары гисмян вя йа бцтювлцкдя истифадя 
олунмур. Азад игтисади зонайа харижи 
дювлятлярдян эятирилян маллар идхалат, 
чыхарылан маллар ися ихражат, эюмрцк верэи вя 
рцсумларындан азаддырлар. Бу зоналарын 
йерляшдийи юлкялярин юзляриня азад игтисади 
зонадан дахил олан маллар юлкянин идхалаты, 
чыхарылан маллар ися ихражаты гябул 
едилдийиндян, харижи тижарят вя эюмрцк 
тялиматларына табе олурлар. 

d) АИЗ мцвафыг ганунла йарадылмыш идаряетмя 
структурлары, диэяр рясми тяшкилатлар вя 
идаряляр тяряфиндян идаря олунурлар.  

e) АИЗ йарадылманын илкин мярщялясиндя 
ашаьыдакы фяалиййятлярдян бири вя йа бир 
нечясини йериня йетиря билярляр: йцклямя 
бошалтма, тямизлямя, монтаъ, излямя, 
идхалат, ихражат, сянайе фяалиййятляри вя диэяр 
хидмятляр. 

f) АИЗ-да бцтцн фяалиййятляр конвертляшян 
валйута иля апарылыр. 

g) АИЗ щаггында ганун чярчивясиндя йерли вя 
харижи щцгуги вя физики шяхсляр щяр жцр 
фяалиййятля мяшьул ола билярляр.  

h) АИЗ иля сийаси сярщядляри дахилиндя йерляшдийи 
юлкя арасында эюрцля биляжяк ганунсуз ишляр 
(мясялян, гачагмалчылыг) гаршысыны алмаг  
мягсядиля АИЗ сярщядляри тикиляряк вя йа 
чяпярляняряк щцгуг мцщафызя органларынын 
нязаряти алтына алыныр. Цмумиййятля, юлкянин 
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эюмрцк тяшкилаты бу зоналары долайы вя йа 
бирбаша нязарят алтында сахлайырлар.  

 

9. 2. Азад Игтисади Зоналарын ясас нювляри вя идаря 
олунмасынын тяшкили. 

АИЗ-ын формалары чохдур. Бу ондан иряли эялир 
ки, мцхтялиф юлкялярдя йарадылан Азад Игтисади 
Зоналар гаршысында гойулмуш мягсядляри щяйата 
кечирмяйя хидмят эюстяряряк мцяййян 
ихтисаслашмайа малик олурлар. Бу мягсядля кими 
ашыьадыкылары эюстярмяк олар:  

-  реэионун игтисадиййатынын инкишафы  
-  мящсулдар гцввялярдян даща дольун истифадя 

едилмяси 
-  сянайенин мцхтялиф сащяляринин инкишафы 

-  ящалнин мяшьуллуьунун артырылмасы  
-  мцтярягги техника вя технолоэийанын реэиона 

жялб едилмяси  
-  еколоъи мцщитин саьламлашдырылмасы вя с.  
Гейд етдийимиз кими азад игтисади зона термини 

гурулушу, щцгуги ясаслары вя функсийалары 
бахымындан фяргли хцсусиййятляря малик олан 
мцхтялиф азад игтисади зона нювлярини вя формаларыны 
ящатя едян эениш анлайышдыр.  

АИЗ тясяррцфат фяалиййятиндя сярбястлийин 
дяряжясиня эюря ики йеря бюлцнцрляр:  

1. Ачыг  АИЗ 
2. Гапалы АИЗ 

Ачыг АИЗ-дя щяр жцр игтисади фяалиййятлярин 
щяйата кечирилмясиня ижазя верилир. Беля зоналарда 
дахилиндя олдуьу юлкянин ганун вя тялиматларынын 
щеч бири тятбиг олунмур. 
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Гапалы АИЗ-да ися игтисади ящямиййятли бязи 
фяалиййят нювляринин реаллашмасына ижазя верилир. Бу 
зоналарда бейнялхалг ганун вя тялиматларла  йанашы, 
дахилиндя олдуьу юлкяйя аид ганун вя тялиматларын 
бир гисми дя тятбиг олунур. АИЗ-да щяйата кечирилян 
фяалиййят нювляри щям дя юлкянин ганун вя 
тялиматларына табечилик бахымындан сечилян бу жцр 
зоналар гапалы АИЗ-дыр. 

Азад игтисади зона формаларыны бир-бириндян ики 
критерийайа эюря фяргляндирмяк мцмкцндцр.  

Биринжи критерийа АИЗ щяйата кечирилян 
фяалиййятин нювц иля баьлыдыр. АИЗ-ын фяалиййятляри 
садяжя тижарят вя йа бирэя тижарят вя сянайе фяалиййяти 
дя ола биляр. «АИЗ-ляр 1960-жы иллярин ортасындан 
етибарян эюмрцксцз идхалат, сахлама малларын 
мцхтялиф истещсал просесляриндя олмасы вя йенидян 
ихраж едилмяси кими фяалиййятляр эюстярян зоналардан 
даща чох тижарят вя сянайе фяалиййятляринин цстцнлцк 
тяшкил етдийи зоналарадяк эениш мигйаслы бир йол 
кечмишдир»1 

Инкишаф етмиш юлкялярдя АИЗ-ын чоху илкин 
олараг тижарятя цстцнлцк вермишляр. Инкишаф етмякдя 
олан юлкялярдя ися сянайе мягсядли АИЗ-ляря мейл 
эетдикжя артмагдадыр. 

Икинжи критерийа зонанын фяалиййятляринин дахили 
базара вя йа ихражата мейлли олдуьунун 
мцяййянляшдирилмясиня ясасланыр.  

Азад игтисади зоналарын мцхтялф эюрцнцшц 
ашаьыдакы жядвялдя верилмишдир.  

 
 

                                                 
1
 Др. Енэин Ердоьан «Сербест бюлэелер ве Тцркийеде бир модел 

денемеси» Ескишещир 1995 с.37. 
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1. Азад тижарят зонасы юлкядя тижарятдя тятбиг 
олунан ганун вя гадаьанларын гисмян вя йа тамам 
дондурулмуш, харижи тижарят бахымындан сярбяст щала 
эятрилмиш бир сащядир. Азад тижарят зонасы яксяр 
щалларда бейнялхалг тижарят йоллары цзяриндя (ясасян 
бир лиман вя йа аеропортда вя йа йахынлыьында) 
йарадылыр вя юлкянин диэяр яразиляриндян игтисади 

Комплекс Бейнялхалг 
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жящятдян айрылараг, нязарят алтында фяалиййят 
эюстярир. 

Азад тижарят зоналары идхалата вя йа ихражата 
мейлли олараг фяалиййят эюстярирляр. Она эюря дя бу 
зоналара эятирилян маллар цчцн эюмрцк рцсуму 
юдянилмир, даща дягиг десяк, малларын зонайа идхалы 
вя зонадан диэяр юлкяляря ихражы эюмрцк верэисиндян 
азад олунур. 

Азад лиман термини дя сярбяст тижарят зоналары 
иля ейни изаща маликдир. Чцнки, сярбясл лиман 
адландырылан азад зоналарын гурулуш мягсядляри, 
функсийалары, ганунауйьунлуглары сярбяст тижарят 
зоналарындан фяргли дейилдир. Азад лиманларын 
фяалиййятляри дя азад тижарят зоналарындакыларла 
ейнидир. Йяни орада сянайе фяалиййятиня ижазя 
верилмир. 

Азад тижарят зоналарынын фяалиййяти ясасян 
юлкянин транзит тижарятини инкишаф етдирмяйя, идхалат 
вя ихражатыны асанлашдырмаьа йюнялмишдир.  

«Азад тижарят зонасынын фяалиййят мягсяди 
харижи тижарятдир. Малларын дястяклянмяси, мцщафызя 
едилмяси, цзлянмяси, сярэилямя, чешидлямя, 
маркалама, сафлашдырма, транзит тижарят вя реекспорт 
кими тижарят фяалиййятляринин щяйата кечирилдийи бу 
нюв азад тижарят зоналарында маллар юлкяйя дахил 
олдугда щямин юлкянин эюмрцк вя харижи тижарятиня 
ясасланан ганунларын тясир даирясиндян тамам вя йа 
гисмян хариждя галырлар»1. 

Азад тижарят зонасынын башлыжа фяалиййяти 
яразисиндя олдуьу юлкянин харижи тижарятини транзит 
тижаряти вя реекспорт ишлямяляри иля асанлашдырмаг вя 
инкишаф етдирмякдир. 

                                                 
1
 Искендер Шенэезер. «Сербест Бюлэелер» Анкара. 1993. с.24. 
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Азад тижарят зоналарынын ящямиййятли фяалиййят 
истигамятляриндян бири вя хцсусиля транзит тижарятинин 
тамамлайыжысы анбарлама фяалиййятидир. Чцнки, 
йенидян ихраж едилмяк мягсядиля азад зонайа 
эятирилян малларын адятян анбарларда бир мцддят 
горунмасы ещтийажы ортайа чыхыр.  

Азад тижарят зонасына эятирилян малларын 
зонада олдуглары вахт мцддятиндя пакетлямя, 
дястяклямя, цзлямя, чешидлямя, тянзимлямя, 
гурутма кими мцхтялиф просесляря мяруз галмалары 
мцмкцндцр. 

Йухарыда эюстярилян фяалиййят нювляриндян ялавя 
Азад тижарят зоналары юлкянин идхал вя ихражыны 
асанлашдыран бир васитячи ролуну ойнайыр.  

Дцнйа тяжрцбяси эюстярир ки, юлкядя азад 
тижарят зонасы йарадыларса, идхалда ашаьыдакы 
цстцнлцкляри ялдя етмяк мцмкцн олар.  

- ещтийаж дуйулан идхал маллары даща 
яввялжядян азад зонайа эятирилиб 
сахланылдыьы тягдирдя, сифариш верилмяси иля 
малын ялдя едилмяси арасындакы вахт иткиси 
арадан галдырылмыш олур вя тяляб олунан мал 
тямин едилир. Маллар зонада идхалчылар 
тяряфиндян сахлана биляжяйи кими рягабят 
цстцнлцйцнц сахламаг истяйян ихражатчы 
ширкятлярля дя зонайа эятириляряк сахлана 
биляр. 

- Зонада сахланан маллара тяляб олдугжа 
кичик партийаларла идхал едилмя имканы, 
ихражатчыларын ил ярзиндя ихраж етдикляри 
малларын эюмрцк щаггыны бу дяфя дя 
юдямяляринин важиблийини ортадан галдырыр. 
Бу да юлкя фирмаларынын истещсал хяржлярини 
азалдан бир рол ойнайыр. 
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- тяляб дуйулан малын идхалынын нисбятян гыса  
вахтда баш вермяси, асанлыг вя зяманят 
йерли ширкятляря истещсал гярарларынын гябул 
олунмасында ращатлыг йарадыр вя оптимал 
сечилмясиня кюмяклик едяр. 

- азад тижарят зонасындан идхал едиляжяк 
мящсулларын тялябата уйьунлуьу бахымындан 
чешидлянмяси мцмкцндцр. Беляликля, гарышыг 
щалда олан вя йа тялябата уйьун олмайан 
малларын идхал едилдикдян сонра тякрар эери 
эюндярилмяси нятижясиндя ямяля эялян вахт 
иткиси, щцгуги тялябляр вя хяржлярин арадан 
галдырылмасы, малын сечиляряк, бяйяниляряк 
алынмасы мцмкцн олажагдыр. 

Азад тижарят зоналары васитясиля ихражаты 
асанлашдырыжы мягамлар да вар. Бунлар ясасян 
ашаьыдакылардан ибарятдир:  

- азад тижарят зонасы гурмагла истещсалларыны 
мцяййян мигдарда идхал едилмиш 
йарымфабрикатларла гуран йерли ширкятляр 
йухарыда эюстярилян сябябляря эюря истещсал 
хяржлярини азалда биляжякляр;  

- юлкянин башга яразилярдян азад зонайа мал 
эятирилмяси ихражат сайылдыьы цчцн юлкя 
ихражатчы кими яввял бцтцн ихражат 
формаларыны тамамлайараг малыны зонайа 
эюндярир вя бурада сахлайыр. Лазым олдугда 
малыны идхалчы юлкяйя эюндярир. Бу вязиййят 
ихрачатчыйа малыны реаллашдырмагда вахт, 
гарант вя даща йахшы рягабят имканлары 
йарадыр; 

- ихраж едилмяк цчцн зонайа эятирилян маллар 
бурада олдуглары вахт ярзиндя истещлакчынын 
тялябляриня эюря мцхтялиф просеслярдян кечя 
билирляр. Хцсуси иля ихраж едиляжяк малын 
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дястяклянмяси вя базара щазырланмасы 
зонада эюрцлярся бу ишляр цчцн нязярдя 
тутулан эюмрцк юдямяляри эцзяшт 
едилдийиндян хяржлярин сявиййяси гисмян 
ашаьы олур. Айрыжа бу шякилдя бязи 
чатышмайан жящятляр сябябиндян ихраж 
едилмяйян маллар, зонада галдыьына эюря 
ихраж шансы да галажагдыр;  

- Азад тижарят зонасы дахилиндя фяалиййят 
эюстярян ширкятлярин зона йерляшдийи юлкядян 
сатын алажаьы мал вя хидмятляр щямин 
юлкянин ихражатынын вя валйута эялирлярини 
артыражаг бир рол ойнайажагдыр. 

Бцтцн бунлар азад тижарят зонасынын юлкянин 
идхалат вя ихражатынын инкишафы мягсядини эцддцйцнц 
эюстярян ясас хцсусиййятлярдир.  

Бязи юлкялярдя азад тижарят зоналарыны азад 
зоналар кими дя адландырырлар. АБШ-да ися азад 
тижарят зоналары харижи тижарят зонасы шяклиндя ифадя 
олунур. Щал-щазырда АБШ-да ясасян идхалла мяшьул 
олан 200-я йахын беля зона мювжуддур. Бирляшмиш 
штатларда мцяййянляшдирилмиш гайдайа ясасян маллар 
АБШ-а идхал едилмяздян яввял харижи тижарят 
зоналарында сахланылыр вя йа щямин зонада истещсал 
едиля биляр. Беля зоналарда кечян малларын 75%-дян 
чоху АБШ базары цчцн нязярдя тутулмушдур. Беля 
маллар цчцн верэи, малларын зонадан бирляшмиш 
штатлара идхал едилдийи йердя юдянилир.  

Бязи азад тижарят зоналары ися йалныз дяниздян 
кянар гоншу юлкяляря мал эюндярилмяси цчцн 
ихтисаслашдырылыр. Кярачи лиманында Яфганыстан цчцн 
нязярдя тутулмуш маллары сахламаг мягсядиля кичик 
транзит зонасы йарадылмышдыр. Непалдан Идхал олунан 
маллары сахламаг цчцн йарадылан Кялкцття лиманы да 
ейни хидмятляри эюстярир. Сингапур вя Роттердам 
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кими азад лиманлар, ясасян, гитялярарасы тижарят вя 
пайлашдырма мяркязи ролуну ойнайырлар.  

Мцасир дюврдя дцнйанын бир чох юлкясиндя 
азад тижарят зоналары мцвяффягиййятля фяалиййят 
эюстярир. Бунлардан «Бразилийада Манаус; Дубайда 
Йебел Яли, Филиппиндя Марикевс, Щолландийада Оран 
Йестад вя Гуражао, Щиндистанда Кандла, 
Йамайкада Кингстан, Колумбийада Баращгулла, 
Мексикада Салина Топовампо, Исвечдя Стокколм, 
Малмо Гютщенбург, Мисирдя Сцвейш каналыны 
Аьдяниз чыхышында йерляшян Порт-Саид, Йугославийа-
да Белград, Тцркийядя Мерсин, Анталйа, Измир, 
Адана-Йумурталыг, Истанбул-Ататцрк щава лиманы, 
Италийада Триеста, Неапол, Мессина вя с.»1 
эюстярмяк олар. 

Азад истещсал зоналары харижи инвесторлара 
верэисиз аваданлыг вя хаммал идхалына, капитал вя 
ялирлярин юлкядян манеясиз чыхарылмасына зяманят 
верилян, зонада истещсал едилмиш мящсулу вя 
йарымфабрикат малларын ихражында эюмрцк эцзяштляри, 
истещсал биналары тикмяк вя истифадя етмяк цчцн 
ялвершли шяраитин йарадылмасыны нязярдя тутан 
зоналардыр.2 

Мялумдур ки, азад истещсал зонасы цчцн 
мцяййян едилян эюмрцк эцзяштляри вя диэяр мцхтялиф 
шяраитляр азад тижарят зоналары цчцн дя тятбиг олуна 
биляр. Бу сябябдян азад истещсал зоналарынын 
мцяййянляшмясиндя «бцтювлцкдя ихража мейлли 
истещсал» амилляри юн плана чыхарылыр. 

Азад истещсал зонасыны азад тижарят зонасындан 
айыран ясас жящят фяалиййятин нювц вя мягсядидир. 

                                                 
1 Иskendер Шengеzer. «Sеrbеst Bölgеlеr» Ankara. 1993. s.8  
2
 Alpaр Cem «Дцnyada vе Tцrkiyеdе sеrbеst bюlgelеr». 

Ankara 1995. s.21  
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Биринжи ясас мягсяд тижарят олдуьу щалда, 
икинжисиндя ясас мягсяд сянайе мящсулу истещсалыдыр.  

Азад истещсал зоналары ясасян ихраж истигамятли 
инкишаф сийасяти апаран юлкялярдя дцнйа базарында 
фяалиййятя мейлли ширкятляри, бцтювлцкдя ихраж йюнлц 
истещсалла мяшьул олмалары цчцн жязб етмяк 
мягсядиля гурулур. 

Азад истещсал зоналары юлкянин эюмрцк 
сащясиндян хцсуси мягсядлярля айрылмыш зоналардыр 
вя ясасян бейнялхалг дяниз вя йа щава лиманы 
йахынлыьында гурулурлар. Бу кими зоналарда истещсал 
олунан малларын йерли юлкя базарларына эириши ясасян 
гадаьан едилир. 

Зонадакы бу мцхтялиф тядбирлярин щяйата 
кечирилмясинин ясасында йерли юлкянин ихража  мейлли 
сянайеляшмясинин башланмасы вя йа сцрятляндирилмяси 
мягсяди дайаныр. 

Йерли юлкянин зонайа жязб едиляжяк харижи 
сярмайя гойулушундан алажаьы сямяря 
ашаьыдакылардан ибарятдир:  

- валйута эялири ялдя етмяк; йени 
мяшьуллуг имканлары йаратмаг;  

- азад истещсал зонасмда сянайе 
гурулушлары вя юлкя игтисадиййаты 
арасында ялагя йаратмаг;  

- харижи сярмайя вя мцтярягги 
технолоэийанын тятбиги. 

Азад истещсал зоналарында капитал гоймуш 
ширкятляр йерли вя йа харижи ола биляр. Лакин тяжрцбядя 
инвестор ширкятлярин бюйцк гисминин харижи олдуьу 
эюрцнцр. Бу харижи ширкятляр дя ясасян инкишаф 
етмякдя олан юлкялярдяки ужуз хаммал вя иш 
гцввясиндян истифадя едяряк дцнйа базарына 
чыхарылажаг мящсул истещсал етмяк мягсядини эцдян 
ири ширкятлярин филиалларыдыр. Бу ширкятляр ашаьы эюмрцк 
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хяржляри вя буна ялавя олараг эюрцлян диэяр эцзяштли 
тядбирлярдян бящряляняряк истещсал просесляринин чох 
ямяк сярфиня ещтийаж дуйулан мярщялясини азад 
истещсал зоналарында щяйата кечирирляр. Монтаъ типли 
фяалиййятляр вя садя сянайе ишляри зоналарда йерляшян 
сянайенин ясасыны тяшкил едирляр.  

Инкишаф етмиш юлкядя йерляшян ясас ширкят 
истещсал цчцн эярякли хаммал вя йарымфабрикатлары 
зонадакы филиаллара эюндярир. Зонада истещсал едилян 
хаммал йа ясас ширкятя ихраж едилир, йа да диэяр 
монтаъ ишляринин щяйата кечирилмяси мящсулун там 
истещсалы вя йа реализя олунмасы цчцн цчцнжц бир 
юлкяйя ихраж едилир. 

Гейд етмяк лазымдыр ки, дцнйа базарында 
рягабятя дюзя биляжяк мящсул истещсал едян ширкятляр 
сярмайялярини садяжя азад истещсал зоналарына 
гоймурлар. Бу ширкятляр бязи ядябиййатларда «дцнйа 
базары фабрикасы» адландырылмышдыр.1 

«Дцнйа базары фабрикасы» азад истещсал зонасы 
дахилиндя вя йа харижиндя мювжуд ужуз ямяйи 
дяйярляндиряряк дцнйа базарына мейлли мящсул 
истещсал едян бирликляр шяклиндя танынырлар.  

Азад истещсал зоналарында формалашмыш сянайе 
фяалиййятляри бир нечя сянайе сащяси цзря 
ихтисаслашдырылмышдыр. Бунларын арасында йцнэцл вя 
електроника сянайе сащяляри ясас йер тутурлар.  

Бу тип зоналар истещсал олунмуш мящсулун 
тяйинаты яламятляриня эюря ихраж истещсал реъими 
(макиладорас (Мексика)), идхал истещсал зоналары, 
ихраж-идхал (гарышыг) зоналары вя с. кими груплара 
айрылыр. Лакин бунларын ичярисиндя даща чох йайылмышы 
ихраж-истещсал зоналарыдыр. 

                                                 
1
 Еrdoğan Еngin «Serbеst bölgeler ve Türkiyede bir model 

denemesi» Eskişehir. I995 .s.48. 
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Ихраж истещсал зонасы (ИИЗ) -мювщуму тяхминян 
1960-жы илдя Ирландийанын Шенон щава лиманында 
йарадылан зона иля баьлы мейдана эялмишдир. ИИЗ 
ясасян 40-80 щектарлыг яразиси олан сянайе паркы 
олуб, ятрафы щасарланан, эюмрцк идаряси вя йа ИИЗ 
рящбярлийи тяряфиндян нязарят олунан, инвесторларын 
хаммал, аваданлыг вя материаллары рцсумдан идхал 
етдийи, сон мящсулун ихраж едилдийи йердир. ИИЗ-ля 
дахили игтисадиййат арасындакы алгы-сатгы мясяляляриня 
бахыш мцхтялифдир. Шенонда, сонра ися Чинин Тайван 
яйалятиндя вя Корейа Республикасында мцасир ИИЗ 
йарадылмаьа башлананда садя бир гайда варды: ИИЗ-
лар ихраж сянайеси цчцн нязярдя тутулурду вя дахили 
сатыша адятян ижазя верилмирди. Мцстясна щалларда 
мящдуд дахили сатышлар мцмкцн иди. Корейа 
Республикасынын ганунчулуьуна эюря мцстясна 
щалларда ИИЗ мящсуллурандан дахили базарларда 
истифадя едиля биляр. 

Малазийа ганунчулуьу азад зона рящбярляринин 
ижазяси олдугда малларын эюмрцк яразисиня эюндярил-
мясиня, рящбярлийин бюлэянин эюмрцк нязарятчиси иля 
мяслящятляшмясиндян сонра ижазя верир. Шенонда мал 
мцвафыг эюмрцк верэиси 5% щяжминдя юдянилдикдян 
сонра сатыша чыхарыла биляр. Тайван яйалятиндя 
ганунчулуьа эюря ИИЗ-дя олан истещсал сянайеси 
мящсуллары ясасян ихраж цчцн нязярдя тутулур. Буна 
бахмайараг идхал едилмиш иллик мящсулун мцяййян 
щиссяси ганунда нязярдя тутулан эюмрцк верэиси 
юдянилдикдян сонра йерли базарда сатыла биляр.  

Сон иллярдя ИИЗ ганунлары юлкя дахилндя мящсул 
сатышына кяскин мящдудиййятляри нисбятян 
азалтмышдыр. 

Лакин буна азад зона рящбярлийинин разылыьы 
тяляб олунур. Мясялян, 1991-жи илдя Ниэерийада гябул 
олунмуш гярара ясасян бурада мящсулларын дахили 
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базарларда сатышына щеч дя мящдудиййят гойулмур. 
Йалныз беля маллара ялавя олараг идхал мящдудий-
йятляри вя нормал эюмрцк тарифляринин дахил едилдийи 
идхал эюмрцк тялиматлары тятбиг едилир.  

Тогода азад зоналар щаггында 1989-жу илдя 
гябул олунмуш гануна ясасян йерли вя йа Гярби 
Авропа Дювлятляри Азад Игтисади Бирлийи (ГАДИБ) 
материаллары щесабына истещсал едилмиш мящсуллар 
Тогода сатыларкян онлардан йалныз цмуми сатыш 
верэиси алына биляр. Цмуми мящсулун 60%-и вя йа 
хаммалын 40%-и Тогода вя йа ГАДИБ-дян ялдя 
едилибся, беля мящсуллар «йерли ГАДИБ мящсуллары» 
кими характеризя едилир. 

Азад зона щаггында Кенийа ганунуна эюря 
эюмрцк яразисиндян ИИЗ-я эятирилмиш ямтяя «идхал 
едилмиш» кими нязярдя тутулур вя дянярли 
(конвертляшян) валйута иля юдянилир. 

Коста-Рикада азад зона ширкятляринин истещсал 
мящсулун 40%-я гядяри Азад Зона Корпорасийасы 
(ИИЗ рящбярлийи) вя игтисадиййат назирлийи тяряфиндян 
разылыг верилдикдян сонра дахили базарда сатыла биляр. 
Бу разылыг о заман вериля биляр ки,  азад зона маллары 
идхал заманы рягабятя дюзсцн вя йерли истещсалчылара 
тясир етмясин. Бу мящсуллара эюря нормал идхал 
верэиси юдянилир. 

Доминикан Республикасынын азад зона 
щаггында ганунуна ясасян зона истещсалчыларына 
юлкядя истещсал олунан вя ганунла гадаьан 
олунмайан мящсулун 20%-я гядярини йерли 
базарларда сатмаьа ижазя верилир. Ямтяя цчцн идхал 
верэиси тутулур, йерли материал вя компанентляря эюря 
ялавя едилмиш 25% верэи юдянилир.  

Тринадада маллар сянайе назирлийинин ижазя вя 
бцтцн эюмрцк щаггы юдянилмякля эюмрцк 
яразисиндя сатыла биляр. 
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Иранда Азад Зона Ганунуна эюря назирляр 
шурасынын ижазяси иля Азад Зона мящсуллары идхал 
верэиси юдядикдян сонра йерли базарда сатыша чыхарыла 
биляр. 

Иран материаллары верэидян вя гиймят 
ялавясиндян азад олунур. 

Фижи ганунчулуьу малларын дахили сатышына йол 
вермир. Азад зона маллары ихраж едиля, башга азад 
зонайа эюндяриля вя йа эюмрцк нязарятчиси 
тяряфындян башга йеря эюндяриля бляр.  

Зона иля дахили базар арасында тижарятин бир сыра 
башга шяртляри дя вардыр. 

Сон 30 илдя ИИЗ ясасян Шярги вя Жянуби 
Асийада, Африкада, Кяраиб дянизи щювзясиндя, 
Мяркязи Америйада сцрятля йайылмышдыр. Франса вя 
Бирляшмиш Краллыг да дахил олмагла бир чох Гярби 
Авропа юлкяляри бу идейаны гябул етмишдир. Щазырда 
Авропа вя Асийанын кечмиш сосиалист юлкяляри, 
щямчинин Африка вя Жянуби Америка юлкяляринин бир 
чоху бу идейаны нязярдян кечирир.  

Ихраж истещсал реъими (ИИГ) - бу Мавританийа вя 
Фижидя эениш йайылмышдыр. Щяр ики юлкядя сярмайя-
дарлар хцсуси бир зонада мящдудлашмайыблар. Яэяр 
онлар ИИР статусуна маликдирлярся, башга 
юлкялярдяки ихраж истещсал зонасы сярмайядарлары иля 
ейни имтийаза вя статуса малик олараг щяр йердя 
фяалиййятя башлайа билярляр. Йяни онлар мящсул вя 
аваданлыьы идхал едя вя материаллары емал едиб, сон 
мящсулу ихраж едя билярляр. Иир статусу олан 
сярмайядарлар мал ихражына ижазя алмыш кими щесаб 
едилир вя бязи юлкялярдян бирбаша азад олурлар.  

Барбадосда Анклав сектору вя Мексиканын 
Маквиладора сектору Иир реъими кими тясниф едилир.  

Мексикада эюмрцк верэисиндян азад 
маквиладора програмы 1965-жи илдян инкишаф 
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етдирилмяйя башланыб. Бу програма ясасян Мексика 
Щюкцмяти АБШ-Мексика сярщядляринин 20 км-дя 
эюмрцк верэисиндян азад мцяссисяляр йарадыб. 
Щюкцмят 1972-жи илдя Мексиканын чох йериндя 
сярмайядарлара сярщяддин о бири тяряфиня АБШ-а 
эетмяк, рцсумдан азад едилмиш хаммал вя 
материаллар эятирмяк вя ихраж цчцн истещсал етмяк 
ижазяси верди. АБШ тариф кодексиня уйьун олараг 
Мексика малларына чеврилмиш АБШ материаллары 
штатлара ихраж олунаркян эюмрцк верэисиндян азад 
олунур. Рцсум йалныз Мексикада ялавя йаранмыш 
дяйяря вя АБШ-дан алынма хаммала эюря тутулур. 
Бирляшмиш Штатларын сярмайячиляри цчцн Мексика 
йахынлыьына вя сийаси сабитлийиня эюря ялверишли вя 
сакит яразидир. 

Шящяр щакимиййяти, юзял бюлмя, эюмрцк идаряси 
вя диэяр тяшкилатлар Маквиладоранын инкишаф 
етдирилмясиня бцрократик янэялляр тюрядирляр.  

Буну нязяря алан Мексика щюкцмяти 1983-жц 
илдя Маквиладора мцяссисяляриня йардым мягсядиля 
декрет гябул етмишдир. Бу декретя эюря яразинин 
тясдиг едилмя гайдалары, эюмрцкдян азад олма 
имтийазлары гайдалары садяляшдирилир. Програмда 
нязярдя тутулан мцхтялиф тяшкилатлар ясасында 
координасийа тякмилляшдирилиб. Бу декрет 1989 -жу 
илдя йенисиля явяз едилди.  

Програмын мцвяффягиййят газанмасында 
Бирляшмиш Штатлар йахынлыг, ики юлкянин ямяк-щаггы 
нормасы арасындакы бюйцк фярг, Мексика бялядиййя 
рящбярлийинин вя юзял бюлмя сянайе паркы 
йарадыжыларынын бажарыглы ишэцзар фяалиййяти ясас рол 
ойнамышдыр. Онлар АБШ-ын сярмайядарларынын 
диггятини жялб етмяк цчцн имканлары ашкарламагда 
бюйцк риск етмиш, инфраструктурла зянэин парклары, 
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йардым хидмятлярини инкишаф етдирмиш, онларын 
Мексикада йерляшдирилмясиня кюмяклик эюстярмишляр.  

Игтисади вя елми-техники инкишаф зонасы- цчцнжц 
нясл зоналары щесаб олунурлар. Бу нясл 70-80-жи илляри 
ящатя едир. Бу кими зоналар кор тябии мейдана эялир 
вя йахуд дювлятин кюмяклийи иля бюйцк елми 
мяркязлярин мяканында йарадылыр.  

Бу зоналарда милли вя харижи тядгигатчылар, 
лайищячиляр, елм истещсал фирмалары жямляшир. Бунларын 
щамысы ващид верэи-малиййя эцзяштляриндян истифадя 
едирляр. 

Техники-тятбиг зоналары - ян чох АБШ, 
Йапонийа вя Чиндя фяалиййят эюстярир. АБШ-да 
бунлары техника паркы, Йапонийада-технополис, 
Чиндя ися йени вя йцксяк технолоэийа инкишафы зонасы 
адландырырлар. Бюйцк Британийада онлар щяр ики 
университетдян бириндя, Финландийада ися щяр цч 
университетдян бириндя йайылмышдыр.  

Дцнйада мящшур олан технолоъи парклара мисал 
олараг, Бюйцк Британийада-Кембриж елми паркыны, 
Йапонийанын Сукута елми шящяржийини эюстярмяк 
олар. Ян бюйцк техника паркы ися АБШ-да фяалиййят 
эюстярян «Силикон Велли»дир. Бу дцнйа иизря 
щесаблама техникасы васитясиля вя компйцтер 
истещсащна 20%-и юзцндя жямляшдирир. 20 мин ишчиси 
вардыр, бцтцн АБШ-да бу жцр 80 зона мювжуддур.  

Йапонийада щюкцмятин хцсуси програмына 
ясасян габагжыл елми тяшкилатын базасы  ясасында 20 
технополис йарадылыбдыр. ЧХР-дя бу жцр зоналар елм 
вя техниканын инкишафына даир дювлят планына ясасян 
йарадылыр. 90-жы иллярин орталарында Чиндя 50-дян чох 
йени вя йцксяк технолоэийанын инкишаф зонасы вардыр.  

Бцтцн бу мцстягил зоналар йени тядгигат 
истигамятляри цчцн катализатордур, йцксяк 
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мящсулдарлыьа маликдир вя йцксяк ихтисаслы кадрларын 
щазырланмасына тясир едир.  

Бейнялхалг хидмят зоналары - Мцхтялиф малиййя-
игтисади банк, сыьорта, турист вя с. хидмятляри 
эюстярян фирма вя тяшкилатларын сащибкарлыг фяалиййяти 
цчцн хцсуси эцзяштли реъимя ясасланан ярази нязярдя 
тутулур. 

Азад банк зоналары дедикдя юлкя харижиндя 
ялдя едилян малиййя фондларынын йеня дя юлкя 
харижиндя ишлядилмяси мягсядиля йарадылан вя юлкянин 
банк сектору цчцн щазырланмыш щяр  жцр ганун вя 
тяшкилатларынын нязарятиндян кянарда галан банклар 
нязярдя тутулур.1 

Бу реэионларда сярмайя гойулушу нязаряти, 
валйута нязаряти йохдур вя йа ашаьы нисбятдядир. 
Банк фяалиййяти цчцн алынан верэи вя хяржляр 
тамамиля эютцрцлмцшдцр. Азад банк зонасында вя 
йа кянар банкларын функсийасынын щяйата кечирилмяси 
цчцн башлыжа шярт валйуталары капитал йыьа билян 
харижи банкларын реэиона жязб едилмясидир.  

Мцхтялиф жцр хидмят эюстярян бу малиййя 
мяркязлярини бязи щалларда «Оффшор мяркяз» дя 
адландырырлар. Оффшор мяркяздя харижи кредитор вя 
борж эютцрянляр арасында баьланылан бу вя йа диэяр 
ямялиййатлар цзря мцгавиляляр Оффшор баьлашма 
адланыр. Щазырда дцнйада 300-дян чох оффшор зонасы 
мяркязи мювжуддур. 

Бир чох юлкялярдя артыг хейли вахтдыр ки, оффшор 
компанийалары фяалиййят эюстярир. Бунлардан-
Лихтенштейн, Панама, Норманд адалары, 
Британийада Мен адасы, Антил адалары, Щонконг, 
Мадейра, Либерийа, Ирландийа, Исвечря вя с. 

                                                 
1
 Alpar Cem «Dцнйада ве Тцркийеде сербест белэелер» Анкара. 

1995. с. 54. 
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эюстярмяк олар. Сон онилликлярдя оффшор зоналары 
Малтада, Маврикидя, Гярби Самао, Израил,  
Малайзийа вя с. юлкялярдя дя йаранмышдыр.  

Бейнялхалг капитал базарында Нйу-Йорк 
малиййя мяркязинин зяифлйини эюрян АБШ щюкцмяти 
йенидян бу мяркязин мювгейини йцксялтмяк цчцн 
1981-жи илдя Нйу-Йоркда бейнялхалг банк 
тяшкилатлары ачмаьа ижазя верди. Онлара трансмилли 
бизнесля мяшьул олмаг цчцн эениш сярбястликляр 
верилди вя эцзяштли верэи системи тятбиг едилди. Башга 
бир мисал Лондонда йарадылан Оффшор мяркяз сыьорта 
ишляри цзря ихтисаслашмышдыр. Хцсусиля, Лондонда 
фяалиййят эюстярян «Ллойид» компанийасы яняняви 
олмайан хцсуси тип рисклярин сыьортасы цзря 
ихтисаслашды. Яняняви рискляр :йаньын, оьурлуг, гяза, 
вятяндаш жавабдещлийи вя с. «Ллойид» компанийа-
сынын сыьорта обйекти дейилдир.  

Сянайе, тижарят, банк, сыьорта вя с. 
компанийалары оффшор зоналарда йа бцтювлцкдя щеч 
бир верэийя жялб едилмирляр, (Ирландийа, Либерийа) 
йахуд бцтювлцкдя аз верэийя жялб едилирляр 
(Лихтенштейн, Антил адалары, Панама, Мен адасы вя 
с.) 

Она эюря дя оффшор зоналары йарадылан 
юлкялярдя харижи капиталын ахмасына зямин йараныр. 
Бязи мялуматлара эюря оффшор зоналарында истифадя 
едилян капитал 500 млрд доллар тяшкил едир. Бунларын 
цзвляри (фызики вя щцгуги шяхсляр) 2 млн. няфяря 
гядярдир. 

Комплекс зоналар - айры-айры инзибати йерлярдя 
цмуми реъимя дейил, даща ялащиддя-хцсуси эцзяштляря 
ясасланараг йарадылыр. Бу тип зоналарда Азад 
Игтисади Зоналарын мцхтялиф формалары фяалиййят 
эюстярир. Бу зоналара бязян хцсуси игтисади зона да 
дейилир. 
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Хцсуси Игтисади Зона (ХИЗ) термини 1979-80-жи 
иллярдя Чиндя бу тип зоналарын инкишаф етдирил-
мясиндян сонра ишлядилиб. Чин щюкцмяти 1970-жи илин 
сонунда харижи капиталын, технолоэийанын вя 
идарячилийин юлкяйя жялб едилмяси цчцн хцсуси 
тядбирляр ишляйиб щазырламаьа башлады. Щюкцмят 
1979-жу илдя 2 яйалятдя ХИЗ-ляри тяжрцбядян 
кечирмяк гярарына эялди. Бунлар Гуандонгун, 
Шенъен, Жущай, Шанту вя Фижинин Ксайамен бюлэяляри 
иди. Сярмайяйя йардым етмяк вя сярмайядарларын 
мцражиятляриня ижазя вермяк мягсядиля щяр зонанын 
йерли щакимиййят органларына йерли ганун вя гярарлар 
тятбиг етмяляриня ижазя верилди. Бурайа эюмрцк 
рцсумундан азад материал вя аваданлыг идхалы 
ялверишли верэи вя фяалиййят цсуллары дахил иди. 
Истещсалын чох щиссясинин ихраж едилмясиня бахма-
йараг, зона малларынын 30%-я гядяринин йерлярдя 
сатылмасына ижазя верилмишдир. Ясас мянфяятин харижи 
сярмайя гойулушундан мяшьуллуг сявиййясинин 
артмасындан, малларын ихражындан ялдя едиляжяйи 
эюзлянилирди. 

1984-жц илдя бу тяшяббцс 14 сащил шящяриня 
йайылды. Сон иллярдя бу идейа диэяр сащил вя дяниздян 
кянар яразилярдя дя йайылараг консепсийанын 
цмумян бяйянилдийини сцбут етди. Чин Щонконг 
сярщяддиндяки Шенъен вилайятиндя йарадылмыш ХИЗ ян 
йахшы зона щесаб едилир. 327 кв.км яразини ящатя едир 
вя Шенъен бялядиййя рящбялийи тяряфиндян идаря 
олунур. Вилайятин тяхминян 1 милйона йахын ящалиси 
вардыр. 

Чинин ачыг гапы сийасятиня харижи сярмайядарлар 
мцсбят гиймят вермишляр. 1989-жу илдя харижи 
сярмайядарларын (ясасян мцштяряк мцяссисяляр) дахил 
едилдийи 2000 ХИЗ лайищяси тясдиг едилмиш вя ялавя 30 
млрд. долларлыг сярмайя гойулмушдур. Щямин 
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сярмайянин чоху зона йарадылдыгдан 5 ил сонра 
гойулмушдур. Бу ися о демякдир ки, щяр бир юлкя 
инвестор жялб етмяк цчцн илк нювбядя онларын 
инамыны газанмалыдыр, бу ися хейли вахт тяляб едир. 
Чиндя сярмайя гойанларын яксяриййяти АБШ (20%), 
Йапонийа (15%) вя хариждя йашайан чинли 
сярмайядарлардыр. 

Корейа Халг Демократик Республикасы 
щюкцмяти юлкянин шималында йерляшян Ражиб 
Сонбонг бюлэясиндя ХИЗ йаратмаьы планлашдырыр. 
Тяклиф олунан яразинин цмуми сащяси 621 кв. км -
дир. 

Уйьун тядгигатлар ХИЗ-ларын йарадылмасына 
Шярги Авропада да йол ачмагдадыр. Ясас идейа 
мящдуд жоьрафы яразиляри харижи вя дахили ихраж цчцн 
нязярдя тутулмуш сярмайя, мяркязи кими инкишаф 
етдирилмясидир. Зона «бизнеся йардым едяжяк» йахшы 
инфраструктура, садяляшдирилмиш рящбярлик вя йардым 
хидмятляриня малик олмалыдыр. Чин зоналары «Игтисади 
ислащатлар цчцн нязарят едилян  тяжрцбяляр»  кими  
нязярдян  кечириля биляр.   Бу зоналарын чохунда 
бцрократийанын арадан галдырылмасы вя «бизнеся 
йардым едян мцщитин» йарадылмасына хцсуси диггят 
йетирилир. 

Полшанын Жянуб-Шяргиндяки Майалеч 
бюлэясиндя авиасийа заводу яразисиндя хцсуси 
игтисади зона йарадылмасы цчцн мцвафыг тядгигатлар 
тамамланмышдыр. Яразинин сащяси тяхминян 200 
щектардыр. Зонанын мягсяди, авиасийа истещсалынын 
ашаьы дцшмяси нятижясиндя азалмыш иш йерлярини бярпа 
етмякдян, яввялляр Майаличдя газанылмыш ихтисас вя 
пешялярдян йени машынгайырмада фяалиййят вя хидмят 
сащялянидян истифадя етмякдян ибарятдир.  

Мажарыстан, Словакийа, Болгарыстан ейни 
заманда Русийа Федерасийасы вя башга МДБ 
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юлкяляри дя ХИЗ йаратмаьы планлашдырыр вя йа 
йаратмаг яряфясиндядир. 

Бейнялхалг азад зоналар - Бу зоналанн 
формалашмасы просеси 90-жы иллярдян сонра даща да 
фяаллашмышдыр. Беля ки, Туманган (Чиндя) хцсуси 
игтисади зонасынын йарадылмасы лайищяси щазырлан -
мышдыр. 

Бу зона Русийанын, Чинин вя Корейанын 
сярщяддиндя йарадылажагдыр. Щямин лайищя 20 иля 
нязярдя тутулубдур. Онун йарадылмасынын биринжи 
мярщяляси 90-110 млрд доллара баша эяляжякдир.  

Бу азад игтисади зонада Йапонийа, Жянуби 
Корейа, Монголустан, Чин, КХДР вя Русийа 
иштирак едяжякдир. Зонанын йарадылмасында Чинин вя 
Корейанын ишчи гцввясиндян истифадя едиляжякдир. 
Русийа бу мцяссисяляря емал цчцн хаммал 
эюндяряжякдир. 

Мювжуд дцнйа тяжрцбяси АИЗ-ларын идаря 
едилмясиндя бир сыра амиллярин нязяря алынмасыны 
тяляб едир. Бу амилляри даща дягиг гаврамаг вя шярщ 
етмяк цчцн АИЗ-ларын идаря олунмасы просесинин 
мащиййятинин вя тялябляринин бир сыра жящятлярини 
ачыгламаг лазым эялир. 

Илк нювбядя ону гейд едяк ки, АИЗ истещсала 
рясми имтийазлар верилмяси иля ялагядардыр. Рясми 
имтийазлар зона иля диэяр реэионларын арасында 
игтисади ялагялярин, еляжя дя зона дахилиндя 
фяалиййятин дювлят органлары тяряфиндян зонанын 
ясаснамяси иля мцяййян едилмиш гайдалар вя 
ганунларла ифадя едилир. 

Бунлара капитал, иш гцввяси вя менежментин 
зонайа жялб едилмясинин, ихраж-идхал гайдаларынын, 
еляжя дя зона дахилиндяки фяалиййятин хцсуси 
ганунлар вя игтисади механизмляр васитясиля 
тянзимлянмяси аиддир. 
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АИЗ-лардан лисензийалар вя мцяййян ижазялярин 
верилмяси дювлятин сялащиййятли органлары васитясиля 
щяйата кечирилир. 

Гейд етдийимиз кими, АИЗ-ляр адятян мящдуд 
бир жоьрафы яразинин инкишаф етдирилмяси, мцлкиййятин 
вя еляжя дя фяалиййятин идаря едилмяси иля сяжиййялянир. 
Бу фяалиййят дювлят йахуд юзял бюлмя вя йа 
коператив типли дювлят-юзял тяшкилатлары тяряфиндян 
щяйата кечирилир. 

Зоналарын инкишафы иля ялагядар олараг-
сярмайядарларын зонайа жялб едилмяси, зонанын 
инфраструктурунун инкишаф етдирилмяси, зонада йени 
фяалиййят истигамятляринин щявясляндирилмяси вя бу 
кими вязифялярин дягиг идарячилик системини 
йарадылмасы ещтийажлары вардыр.  Бу системин ясас 
мейары чевик вя сяриштяли идарячилик габилиййяти 
олмалыдыр.  

Адятян, ижтимаи бюлмяйя аид зоналарын 
йарадылмасы вя фяалиййятлярин истигамятляндирилмяси 
йарымдювлят (парастатал) тяшкилаты адланан органын 
цзяриня дцшцр. 

Бу тяшкилатын ясас цстцнлцкляри ондадыр ки, 
онларын кифайят гядяр сялащиййятлярин олмасы иля 
йанашы табечилийиндя ишэцзарлыьа имкан верян хцсуси 
идаряетмя шурасы олур. 

Зонанын инкишафы заманы щяр жцр пяракян-
дялийин вя ялагясизлийин галдырылмасы мягсядиля бцтцн 
инвестисийа лайищяляринин ващид Мяркяздян («Оне-
стоп-сщоп») идаря олунмасы тяляб олунур.  

Материалын дахили базарлара гейри-гануни йолла 
эятирилмясинин гаршысыны алынмасы, бир сыра верэи вя 
рцсум реъимляриня ямял едилмясинин йохланылмасы 
цчцн жидди нязарят тяшкил едилмялидир. Бу нязарят чох 
сцрятля щяйата кечирилмяли вя еля тяшкил едилмялидир ки, 
щяр жцр бцрократийа буховундан азад олунсун.  
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Зонанын йцксяк сявиййядя идаря едилмяси бир 
сыра тяшкилатларын гаршылыглы мцнасибятляриндян 
онларын зонайа хидмят функсийаларынын бюлцшдцрцл-
мясиндян, щямчинин бирэя фяалиййятнин ащянэдар 
ишлямясиндян асылыдыр. Бу тяшкилатлара мисал олараг, 
мцхтялиф назирликляри, зонанын идаряетмя тяшкилатыны, 
йерли бялядиййя идарясини, эюмрцк идарясини вя с. 
эюстярмяк олар. 

Зоналарын идаря едилмясиндян бу тяшкилатларын 
гаршылыглы мцнасибятляри вя бирэя ямякдашлыглары 
мцвафыг ганунларда ящатя едилмялидир.  

Эюстярилянлярля йанашы бюлмяляря дя эениш 
сялащиййятляр верилмялидир. Онларын яняняви щюкцмят 
функсийаларыны хцсусиля инфраструктурун инкишаф 
етдирилмяси вя азад зонанын иншасы иля ялагядар олан 
бир сыра мясяляляри щяйата кечирмяляриня имкан 
йарадылмалыдыр. 

Азад Игтисади Зоналарын идаря едилмяси истяр 
тяшкилаты бахымыдан, истяр идаря едянлярин кимлийи вя 
истярся дя идаряетмя функсийа вя вязифяляриня эюря  
бир-бириндян кифайят гядяр фярглянир.  

Бир сыра юлкялярдя (Мексика, Мавританийа вя 
башгалары) зоналарын йарадылмасы инкишафы вя 
фяалиййятиндя юзял бюлмя апарыжы рол ойнайырса, 
башга гцтбдя дайанан вя щюкцмятин жидди нязаряти 
алтында идаря едилян (шярги Асийа юлкяляри) зоналарда 
мяркязи дювлят органлары апарыжы рол ойнайыр. 
Мараглы бурасыдыр ки, щяр ики тип зоналарын кифайят 
гядяр мцвяффягиййятляри вардыр.  

АИЗ идаря олунмасынын дцнйа тяжрцбясинин 
тящлили эюстярир ки, мцхтялиф юлкялярдя азад зоналарын 
идаряетмя тяшкилатлары, онларын вязифяляри, щцгуглары, 
тяшкилаты гурулушу бир-бириндян кифайят гядяр 
фярглянир. 
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АИЗ-лярин мцвяффягиййяти илк нювбядя еля эцжлц 
идаряетмя органларынын тяшкилиндян асылыдыр ки, бу 
тяшкилат тящсил, инвестисийа малиййяляшдирилмяси, 
щявясляндирмя вя сащибкарлыьын инкишафы иля баьлы бир 
сыра ишэцзарлыг тяшяббцслярини бирляшдириб координа-
сийа едя билсин. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 

 

Шякил 9.2. АИЗ-ларын идаря едилмясинин тяшкилата 

бахымдан формалары 

 
 
Азад зоналарм идаря едилмясинин кейфиййяти 

эюмрцк идаряси йерли бялядиййя идаряси вя зонанын 
йцксяк сявиййяли идаряетмя тяшкилатларынын гаршылыглы 
мцнасибятляриндян вя табелийиндян даща чох асылыдыр.  
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идаря едилмяси 

Йцксяк 
сявиййяли 
Дювлят 

органлары 
тяряфиндян 

идаря 
едилмяси 
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Дцнйа мювжуд олан зоналарын идаря едилмясиня 
тяшкилаты бахымдан йанашыларса, онун ясасян цч 
формасы мювжуддур. 

Биринжиси, зонанын йерли идаряетмя (бялядиййя 
идаряси) тяшкилатынын табелийиндя олан хцсуси 
идаряетмя тяшкилаты васитясиля идаря едилмяси. Беля 
идаряетмя Чин Халг Республикасынын, Полшанын вя 
Русийанын АИЗ-ларынын идаря едилмясиндя эениш 
йайылмышдыр. 

Мясялян, Русийада бялядиййя идарясиня АИЗ-ын 
идаря едилмяси щяваля едилмиш вя онлара чох эениш 
сялащиййятляр верилмишдир. 

Азад Игтисади Зона йарадылажаг реэионун 
бялядиййя рящбярлярлийиня зонанын инкишаф етдирмяк 
мягсядиля харижи фирмаларла мцстягил контракт 
баьламаг щцгугу верилир. Йцксяк сямяряли 
технолоэийалар ясасында сянайенин инкишафы 
проблемини щялл етмяк вя хидмялляр эюстярмяк дя 
бялядиййя рящбярляринин ижазясиля щяйата кечирилир.  

Бялядиййя рящбярляри харижи капиталын йцксяк 
истещсал технолоэийаларынын зонайа жялб едилмясиня 
нязарят едир, зонайа инвестисийа гоймаг истяйян 
фирмалары эцзяштли шяртляр ясасында дявят едир, ишляриня 
кянар тяшкилатларын мцдахиля етмяляринин гаршысыны 
алыр. Бялядиййя органлары зонадан милли вя харижи 
базарлара чыхарылажаг малларын майа дяйяриня 
щяжминя вя онларын зонайа эятирдийи дюняр 
(конвертляшян) валйутаны щяжминя нязарят едирляр.  

Азад Игтисади Зоналарын йарадылмасынын илкин 
мярщяляляриндя Чин Халг Республикасынын да йерли 
бялядиййя органларына чох эениш щцгуглар 
верилмишдир. Беля ки, онлар мяркязля разылашмадан 
хцсуси игтисади зонада харижи инвестисийанын иштиракы 
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иля мцяссися тясис едя биляр, лайищянин дяйярини артыра 
биляр. 

Икинжиси, йалныз АИЗ-ларын идаря едилмяси иля 
мяшьул олан йцксяк сявиййяли идаряетмя органлары 
йарадылыр вя диэяр йерли идаряетмя органлары да бу 
тяшкилата табе олур. 

Дювлятлярин чохунда АИЗ програмына цмуми 
нязарят, планлашдырма, идаряетмя вя тикинти цчцн 
ихтисаслашдырылмыш «АИЗ рящбярлийи» мювжуддур.  

Бу рящбярлик мцхтялиф юлкялярдя жцрбяжцр 
формаларда адландырылыр. Мясялян, Коста-Рикада, 
Малазийада-«Корпорасийа», Доминикан республика-
сында – «Шура», Тцркийядя- «Директорлуг» вя йа 
инзибати идаря кими таныныр.  

Жянуби Карейа республикасынын Сянайе вя 
Коммерсийа назирлийи азад зонанын инкишафына 
щяртяряфли мясулиййят дашыйыр. Щятта бир чох 
назирликляр юзляринин бязи функсийаларыны бу назирлийя 
вермишляр. Назирлик няздиндя азад ихраж зонасынын 
инзибаты идаряси адланан тяшкилат йарадылмышдыр ки, 
она баш директор рящбярлик едир.  

Шри-Ланка Инвестисийа Идаряси адланан зона 
рящбярлийинин эениш сялащиййяти вардыр. Онун йериня 
йетирдийи ишляря вя функсийасына-мяслящят вермяк, 
лайищяляри гябул етмяк (о гябул едилдикдян сонра щеч 
бир ялавя ижазяйя ещлийаж галмыр), яжняби шяхсляря 
виза тягдиматы вермяк, инвестор хидмяти шюбяси 
васитясиля идхала, дахили базарларда мящсул сатышына 
зонайа нязарят едилмясиня сазиш баьланылмасына вя с. 
ижазя вермяк дахилдир. 

Цчцнжцсц, щеч бир рясми тяшкилаты ня инкишаф 
тяшкилаты, ня дя зонанын яняняви щцдудланмыш вя 
мцщафызя олунан яразиси вардыр. Беля зоналарда 
фяалиййят эюстярян сярмайядарларын яксяриййяти 
адятян юзял секторун нцмайяндяси олур.  
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Бу тип зоналар Мавританийада даща эениш 
йайылмышдыр. 

Азад Игтисади Зоналарын йарадылмасы, инкишафы 
вя фяалиййятинин идаря едилмясиндя дювлятин ролу 
йцксякдир. Илк нювбядя АИЗ програмынын юлкядя 
мцлкиййят газанмасы цчцн мцвафиг сабит сийаси 
мцщитин олмасы важиби шяртдир. Дювлят щямчинин зона 
йараданларын вя сярмайядарларын фяалиййятини тянзим -
лямяк цчцн мцщит йаратмалыдыр.  

АИЗ-ларын тяжрид олунмуш анклав кими 
галмамасы, мцасир сянайе сащяси инкишафынын 
айрылмаз бир щиссяси олмасы тямин едилмялидир.  

Зонанын инкишаф етдирянляря мцнасибят, 
хцсусиля илк зонанын йарадылмасы заманы тараз 
прогматик мювге тутмалыдыр. Инкишаф етдирилян шящяр 
вя йа реэионда заманын тяряггиси цчцн мцстясна 
щцгуглар вя йа ясас яразини ижаряйя эютцрмяк 
мягсядиля сазиш ахтарышлары едя биляр.  

Сярмайядарларын мцстясна щцгуглары, ижаря 
сазишляри мцяййян шяртляря ясасланмалыдыр: Инкишаф 
етдирян мцяййян вахт ярзиндя фяалиййятя башламалы, 
дягиг ижаря шяртляри вя мяшьуллуг планлары мцяййян 
едилмялидир. Сярмайядарлар тяряфиндян сатыш вя 
яразилярин ижаряси цчцн мцяййян едилмиш гиймят 
щядди тягдим олунмалыдыр.  

Яэяр инкишаф етдирилян зона щцгуг вя 
гиймятляря малик дейилдирся, беля шяртляр о гядяр дя 
важиб дейилдир. Чцнки, тярягги жядвяли базар 
тялябатына ясасян дя мцяййянляшдириля биляр.  

Юзял сярмайячи вясаитя вя техники тяжрцбяйя 
малик олмадыгда, щюкцмят инкишафы юз цзяриня дя 
эютцря биляр. 

Тямин олунмуш гайда-ганунуна беля тясир 
эюстярилмяси бюйцк проблем сайылмыр. Яразинин 
харижиндяки ясас инфраструктур мясряфляри нязяря 
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алынмадан, яразинин йахшы щесаб едилмясиня 
бахмайараг, инкишафын илк мярщялясиндя щяжмин 
кичик олмасы ящямиййятлидир.  

АИЗ-ларда ашаьы дяряжяли ихтисас груп шяклиндя 
фяалиййяти йцксяк олмайан, мааш верилмяси вя 
технолоэийа тятбигинин мящдуд олмасы тез-тез тянгид 
щядяфиня чеврилир. 

Нязяря алмаг лазымдыр ки, зоналарын яксяриййяти 
сянайе тяжрцбяси аз инкишаф едян юлкя вя йа 
бюлэялярдя фяалиййят эюстярир. Йерли сянайенин адятян 
АИЗ-лара ещтийажы олур. Бурадан беля нятижяйя 
эялмяк олар ки, инкишаф етмякдя олан юлкялярин яксяр 
зоналары бир нюв аз сянайе мящсулу истещсалы 
тяжрцбяси тяляб едилян (груп шяклиндя фяалиййят) иш 
сащяляриндя мювжуд олур.  

Беля вязиййят щюкцмят мящдуд олмайан ашаьы 
тяжрцбяли груп фяалиййятиня дя ижазя верир. Бу щалда 
алтернатив олараг зонада йцксяк технолоъи фяалиййят 
тядрижян эенишляндирилмялидир. Мясялян, Ирландийа, 
Сингапур, Чинин Тайван яйаляти вя Корейа ейни йолла 
эедибляр, щюкцмятин тяшяббцсляриня бу  юлкялярдя 
ашаьыдакылар дахилдир: 

- зонада ишлядилян дястляшдирижи щиссялярин вя 
хаммалын юлкя дахилиндя ялдя едиля биляжяйи 
имканлары арашдырылыр. Реал дахили истещлак-
чылар вя мцмкцн дахили имканлар мцяййян-
ляшдирилир вя чох вахт хаммал щиссяляри, детал 
вя хидмятлярин яксяриййяти юлкя дахилиндян 
тямин олунур;  

-  бцтцн сявиййялярдя ишчи гцввясинин ихтисас 
сявиййясини, мящсулун кейфиййятини йохла-
маг, мцяййян етмяк вя ону артырмаг.  

Бу тяшяббцслярдян чоху зона сярмайячиляринин 
йардым тяшкилатларынын зона инзибати идарясинин, елми-
тядгигат институтларынын вя университетляринин мцза-
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киряляриндян сонра гябул едилмиш гярарларын 
нятижяляридир. 

АИЗ-ларын йарадылмасы, фяалиййяти вя инкишафында 
юзял бюлмялярин ролу вя йери мясялясиня тохунмаг 
олар. Щяр шейдян яввял о, АИЗ рящбярлийи шурасында 
тямсил олунур. Яэяр ганунда нязярдя тутулубдурса, 
беля цзвлцйя тижарят палатасында сянайе вя йа ихраж 
ассосиасийаларындан рясми нцмайяндяляр дахил едиля 
биляр. 

АИЗ-лара аид яксяр ганунларда йцксяк 
сявиййяли идаряетмя органынын рящбяри юзял бюлмядян 
зянэин тяжрцбяси олан ихтисаслы шяхси дя зонайа вя 
йахуд идаряетмя шурасына рящбяр тяйин етмяк 
сялащиййятиня маликдир. Чцнки, инкишаф етдирилян 
йардым эюстярилян вя фяалиййятдя олан зоналарда юзял 
бюлмя ашаьы ямяк щаггында аз щявясляндирмяйя 
малик ижтимаи бюлмяляря нисбятян тятбиг олараг йахшы 
уьурлар газаныр. Ону инкишаф етдирянляр щявяслян-
дирмя васитяляриндян даща чох истифадя едир, мцвяф-
фягиййятя наил олдугда ишчиляри даща чох 
мцкафатландырылыр. 

Мяркязи Америка вя Кяраиб дянизи щювзяси 
реэиону юлкяляриндя ижтимаи зоналарын бязиляриня 
малиййя йардымы хидмятляри эюстярилмясиня 
бахмайараг, онларын истещсал эюстярижиляри юзял 
зоналардан эери галыр. Доминикан Республикасмда 
Итабо, Сан Изидро зоналары, Коста-Рикадакы Картаго 
вя Бящамдакы азад лиман зонасы истещсал 
эюстярижиляриня эюря юз ющдяликляриндя малиййя 
йардымы едилян ижтимаи зоналардан ирялидя эедирляр. 
Цмумдцнйа Банкы юзял азад зоналарын инкишафына 
цстцнлцк верир. 

АИЗ-ларын йарадылмасы, фяалиййяти вя инкишафынын 
идаря едилмясиндя сярмайядарларын зонайа жялб 
едилмяси чох ящямиййятли рол ойнайыр.  
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Дцнйанын ясас юлкяляри вя реэионлары харижи 
сярмайянин юлкяйя йахуд зонайа жялб олунмасына 
щяр васитя иля йардым эюстярир, алгы-сатгы базары тяшкил 
едир вя ону эениш рекламыны тяшкил едирляр. 

Бу мягсядля бязи юлкяляр ижтимаи ялагяляр, 
маркетинг вя башга сащяляр цзря мцтяхяссислярдян 
ибарят ихтисаслашдырылмыш йардым тяшкилатлары йарадыр. 
Беля компанийаларын ясас вязифяси йардымын 
планлашдырылмасы вя щяйата кечирилмясиня кюмяклик 
эюстярмякдир. 

Зонайа сярмайячилярин диггятинин жялб едилмяси 
цзря фяалиййятин онлара зона щаггында даща 
мцфяссял вя дягиг мялуматлар вермякля зонайа 
сярмайя гоймаг цчцн стимул йаратмагдыр. Бу 
просес ашаьыдакы мярщяляляри ящатя едир:  

- йардым жящдляринин истигамятляндирилмяси, 
нязярдя тутулан секторларын, юлкялярин вя йа 
групларын мцяййянляшдирилмяси;  

- зона вя йа юлкя щаггында мцсбят ряйин 
йарадылмасы;  

- нязярдя тутулан груп вя йа секторун 
мараьын, тялябатын йарадылмасы;  

- мцлащизялярин арашдырылмасы вя сярмайя 
зонасында онларын лайищя тяклифляриня 
чеврилмясиня жящд едилмяси;  

- тяклифлярин бяйянилмясинин (йахуд гябул 
едилмямясинин) гиймятляндирилмяси;  

- тясдиг олунмуш лайищялярин фяалиййят 
эюстярян лайищяляря чеврилмясинин тяйин 
едилмяси; 

- лайищялярин йарадылмасы вя фяалиййят мярщя-
ляляриндя мцмкцн йардымын эюстярилмяси, 
онларын мцвяффягиййятляриня тяминат 
верилмяси 
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Эюстярилян йардымын тясири юлкянин йахуд 
зонанын реал инкишаф сявиййясиндян асылыдыр. Хцсусиля, 
инвестисийайа йардым жящдляринин илк мярщяляляриндя 
юлкя барядя тясяввцрцн йарадылмасыны мцяййян милли 
тяшкилат юз цзяриня эютцрцр. Бунун ян йахшы 
йолларындан бири юлкядя туризмин тяшкилидир.   

Йардым компанийаларынын йарадылмасындан 
яввял зонада инкишаф етдириляжяк сянайе сащяляринин 
вязиййяти эениш тящлил едилмялидир. Бурада  ясас диггят 
ишчи гцввясинин имканларына верилмялидир. Яэяр ишчи 
гцввяси ашаьы ямяк щаггы алырса, тяжрцбяли вя йцксяк 
ихтисаслы дейилдирся, онда зонада йцксяк техноло -
эийалы истещсалларын йарадылмасы вя сярмайядарларын 
бу ишя жялб едилмяси мягсядяуйьун дейилдир. 

Адятян, АИЗ йарадыларкян ясас диггят харижи 
сярмайядарларын зонайа жялб едилмясиня верилир. 
Лакин йерли сярмайядарларын да зоналарын инкишаф 
етдирилмясиндя ролу кифайят гядяр йцксякдир.  

Цмумдцнйа Банкынын мялуматларына ясасян 
истифадя едяряк апардыьымыз тящлил нятижясиндя 
мцяййян едилмишдир ки, Африка юлкяляриндя АИЗ-лара 
жялб едилян сярмайячилярин орта щесабла 52,1%-ни, 
Мяркязи Америка юлкяляриндя 47,7, Жянуби Америка 
юлкяляриндя 26,6, Асийа Сакит Океан бюлэясиндя ися 
44,1%-ни йерли сярмайячиляр тяшкил едир. Бу ися ону 
эюстярир ки, йерли сярмайячилярин дя зонанын 
инкишафына жялб едилмясиня жидди сяй эюстярилмялидир.  

Зонанын щяртяряфли инкишафы вя идаря 
олунмасынын ян ясас щиссяляриндян бири зонайа 
йардым вя базарын тяшкилидир.  

Зонанын инкишафына жавабдещлик дашыйан 
тяшкилат юз функсийасыны контракт ясасында башга 
тяшкилата щяваля ется беля, базарын тядгигини вя 
йардыма нязарят етмяйи бажармалыдыр.  
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Яэяр инкишаф етдирян юзял тяшкилатдырса, 
маркетинг тядгигаты вя йардыма жавабдещлик онун 
юз цзяриня дцшяжякдир. 

Юлкядя милли сярмайя йардымы тяшкилаты 
мювжуддурса, зона рящбярлийи юз ишлярини онун 
програмы иля ялагяляндирмялидир.  

Зонанын щям дювлят секторунун щям дя юзял 
секторун нцмайяндяляри харижи сярмайядарларын 
зонайа жялб едилмясиндя иштирак едирляр.  

Харижи сярмайядарлар формал щюкцмят статусу 
олан мямурларын вядляриня юзял секторларын ири фирма 
рящбярляриня нисбятян даща чох инам бясляйирляр. 
Одур ки, харижи сярмайядарларын зонайа жялб 
едилмяси ишиндя онларын бирэя ямякдашлыьы даща 
сямяряли олур. 

Сярмайя гойулушуна йардым тяшкилаты зонанын 
идаряетмя тяшкилатынын тяркибиндя структур бюлмяси 
ола биляр, йахуд да щюкцмятин мараьы бахымындан 
йардым сяйи эюстярян юзял сектор тяшкилаты ола биляр. 
Бу щалда маркетингя вя йардыма жавабдещлик юзял 
секторун юз цзяриня дцшяжякдир. 

Цмумдцнйа банкы 5 ил вя даща чох фяалиййят 
эюстярян 27 юлкянин 60 зонасында тядгигат 
апарараг, Азад зоналарын инкишафынын эялир вя 
хяржлярини (мцвяффягиййят вя уьурсузлугларыны) 
гиймятляндирмяйя жящд эюстярмишдир. Тядгигат 
нятижясиндя зоналарын 70% йцксяк уьурлар газанмыш, 
30% ися уьурсузлуьа дцчар олмушлар. Нятижядя, 
мцяййян едилмишдир ки, уьур газанан зоналарын 
яксяриййяти Асийа гитясиндядир. Бу зоналар ися 
йцксяк сявийяли дювлят органлары тяряфиндян идаря вя 
инкишаф етдирилян зоналардыр. 

Беляликля, бу нятижяйя эялмяк олар ки, Азад 
зоналарын мцвяффягиййятиндя дювлят сявиййяли эцжлц 
идаряетмя органынын олмасы мцщцм шяртдир.  
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9.3. Азярбайжанда Азад Игтисади Зоналарын 

йарадылмасынын зярурилийи вя илкин шяртляри 
 

ХХ ясрдя юзцнцн дювлят мцстягилл ийини икинжи 
дяфя ялдя етмиш Азярбайжан Республикасынын тяжили 
сурятдя щялл етмяк зяруриййятиндя галдыьы мцщцм 
проблемлярдян бири сийаси мцстягиллийинин эцжлц 
игтисади базасынын йарадылмасыдыр. 20 илдян артыг бир 
дюврдя давам едян ермяни тяжавцзц, ютян дюврцн 
дахили сосиал-сийаси дайаныгсызлыьы вя с. кими чох 
аьырлашдырыжы шяраитдя дювлят гуружулуьуна башлайан 
юлкямизин эцжлц тябби-игтисади потенсиалы йухарыда 
садалащан факторлар сябябиндян хейли зяифлямишдир.  

Габагжыл дцнйа тяжрцбясинин дярсляриндян 
бящряляняряк сцрятли сосиал-игтисади инкишафын оптимал 
йолунун базар мцнасибятляринин тятбиг олмасы артыг 
щамылыгла гябул едилмишдир. Базар мцнасибятляриня 
ясасланан игтисади тясяррцфатчылыг механизминин 
директив игтисади механизмдян ясас фяргляриндян бири 
игтисади системин ачыглыьыдыр. Йяни базар 
мцнасибятляринин гябул едилдийи юлкялярдя игтисади 
инкишафын зярури шярти кими, харижи игтисади ялагялярин 
эениш тятбиги нязярдя тутулур. Артыг харижи игтисади 
фяалиййятин отуза йахын форма вя цсулу мцхтялиф 
юлкялярин тяжрцбясиндя тятбиг едилмишдир. Бейнялхалг 
игтисади мцнасибятляринин инкишафынын ясас амил-
ляриндян щесаб олунан бейнялхалг ямяк бюлэцсцнцн 
дяринляшмяси вя ихтисаслашмасынын эцжлянмяси, юлкя-
лярарасы игтисади ялагяляря йени мязмун вермишдир.  

Дцнйа тясяррцфатынын бцтювляшмя мейли 
эцжляндикжя, онун ясас дашыйыжысы олан бейнялхалг 
игтисади интеграсийа бцтцн истигамятляр цзря 
дяринляшдикжя, базар мцнасибятляринин даща мцщцм 
бир тяляби юлкялярин игтисади системляринин ачыглыьы 
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шярти хцсуси ящямиййят кясб едир. Буна эюря дя 
игтисади вя эеосийаси потенсиал сосиал-сийаси гурулуш 
вя игтисади инкишаф сявийясиндяки мцхтялифликляря 
бахмайараг, демяк олар ки, бцтцн дцнйа 
юлкяляриндя игтисади системин ачылмасы ян мцщцм 
проблемлярдян бири щесаб едилир.  

Дцнйа тясяррцфат системинин мцасир инкишаф 
сявиййясиндя, глобал вя реэионал игтисади 
интеграсийанын, мцхтялиф юлчцлц вя мярамлы 
«цстмилли» игтисади системляр йарандыьы дюврдя 
юлкялярин игтисади системляринин ачыглыьы щяля дя 
цмуми эюстярижиляр системиня малик дейил. 
Бейнялхалг игтисади мцнасибятлярин инкишаф мейл-
ляринин тящлили ясасында мцасир дюврдя игтисадиййатын 
ачыглыьы яввялляр олдуьу кими тякжя идхал вя ихражын 
юлкянин мяжму дахили мящсулунда пайы кими дейил, 
щям дя капиталын бейнялхалг щярякяти вя милли 
валйуталарын гаршылыглы мцбадиляси кими гиймят-
ляндирилир. Лакин щамылыгла гябул едилир ки, мцтляг 
ачыг игтисади систем йохдур. Щятта ян инкишаф етмиш, 
либерал базар механизминя малик юлкялярдя беля 
мящсул, хидмят, капитал, ямяк вя валйутарын 
манеясиз щярякяти йохдур. АБШ, Йапонийä, Гярби 
Авропа юлкяляриндя игтисадиййатын ачыглыьы милли 
игтисадиййатын тянзимлянмясинин автоном дейил, 
дцнйа тясяррцфат системинин тясири алтында апарылмасы 
кими гябул едилир. Йяни ачыглыг шяраитиндя 
игтисадиййатын дювлят тянзимлянмяси харижи игтисади 
факторларла мящдудлашыр. 

Игтисади ачыглыьын ян мцщцм нятижяси рягабят 
мцщитинин эенишляндирилмяси вя игтисади ещтийатлардан 
истифадянин сямярялилийинин артырылмасыдыр. Тябии ки, 
мцстягил игтисади инкишафа йенижя башлайан юлкялярин 
яксяриййятиндя олан кими Азярбайжанда да щялялик 
бу имканлардан кифайят гядяр истифадя едя билмир. 
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Лакын игтисадиййатын ачылмасынын диэяр чох мцщцм 
жящятнин дахили тялябин юдянилмяси олдуьуну нязяря 
алсаг, хцсусиля истещлак малларына олан тялябин 
юдянилмяси иля баьлы сосиал эярэинлийин йумшал-
дылмасы, тялябин йени структурунун формалашдырылмасы 
кими прогрессиз нятижяляри гейд етмяк важибдир. 
Диэяр тяряфдян юлкяйя капитал ахынынын эцжлянмяси, 
мцасир менежмент вя хидмят инфраструктурунун 
эенишлянмяси, манатын дюнярлилийинин тямин олунмасы 
игтисади ачыглыьын нятижяляри щесаб едилмялидир.  

Лакин игтисадиййатын ачыглыьынын даьыдыжы мянфи 
тясирляри дя вардыр. Гейри тякмил инфраструктура малик 
кюлкялярин чохунда олан кими Азярбайжанда да 
эцжлц мянфи тясири щисс олунмагдадыр. Бу юзцнц 
дахили истещсал потенсиалынын бязи сащялярдя тамамиля 
итирилмясиня истещсалын гурулушунун биртяряфли 
инкишафына вя кющнялмиш сащялярин консервасийасында 
идхал вя ихраж структурунун гейри еффективлийи, бязи 
сащялярин хцсусиля дахили ярзаг мящсуллары базарынын 
фактики итирилмясиндя вя с. юзцнц эюстярир. Эюрцн -
дцйц кими, игтисадиййатын ачыглыьыны мцасир Азярбай-
жан цчцн йцксяк жящятляри иля йанашы мянфи нятижяляри 
дя чох дейилдир. 

Йаранмыш шяраитдя харижи игтисади фяалиййят 
сащясиндя ислащатларын апарылмасына беля фяалиййятин 
гурулмасы принсипляринин, онун мягсядяуйьунлу вя 
сямярялилик мейарларынын мцяййянляшдирилмясиндян 
башланылмалыдыр. 

Бу сийасятин щазырланмасы цчцн мювжуд харижи 
игтисади ялагяляр ятрафлы тящлил олунмалы, онун зяиф вя 
арзуолунмаз жящятляри, онлары доьуран ясас сябябляр 
мцяййянляшдирилмяли вя гиймятляндирилмялидир.  

Кечмиш ССРИ-дя «Ващид халг тясяррцфаты 
Комплекси» адланан гапалы характерли игтисади 
системин тяркиб щиссяляри олан мцттяфиг республика -
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ларын, о жцмлядян Азярбайжанын игтисадиййатында 
нормал, «сивилизасийалы» вя мцстягил харижи ялагяляр 
йалныз 1991-жи илдян формалашмаьа башланды. Йяни 
бу дюврдян етибарян игтисади ялагялярин щоризонталлыг 
мейли артмаьа, юлкямиз башга юлкялярдя икитяряфли 
мцгавиляляр баьламаьа башлады. Лакин глобал мараг 
мянафейи иля идаря олунан «мящшур» фондлар цзря 
бюлцшдцрмя гайдасындан имтина едяряк реэионун 
потенсиал имканы вя тялябаты цзря гаршылыглы мцбадиля 
гайдаларына кечмя щеч дя асан вя сцрятли 
олмамышдыр. Чцнки бир тяряфдян игтисади просесляря 
мяхсус олан яталятлилик, о бири тяряфдян ися респуб-
ликаларын юзцндя мцстягил йашамаьа адят етмямиш, 
комплексликдян узаг игтисади системлярин мювжуд-
луьу йени игтисади ялагялярин йаранмасына тякан 
вермяди. 

Гейд етмяк важибдир ки, щям дя индийядяк 
йаранмыш ялагяляр ясасян тижарят ялагяляриндян ибарят 
олмушдур. Елми-техники ямякдашлыг, малиййя-
инвестисийа ялагяляри, бирэя тясяррфатчылыг, кадр 
мцбадиляси вя с. кими харижи игтисади фяалиййят 
сащяляри яслиндя тамамиля йенижя йарадылмаьа 
башлайыр. 

Азярбайжанын сон иллярдяки игтисади ялагяляринин 
тящлили эюстярир ки, мящз бу сябяблярдян игтисади 
ялагялярдя кооперасийалылыг, щям дя технолоъи дювр 
вя хаммал сявиййясиндя кооперасийалыг, садя мал 
мцбадиляси мцнасибятляри щяля индийядяк галмагда 
давам едир. 

Харижи ялагялярин сащя гурулушунда ютян дювр 
ярзиндя ясаслы дяйишиклик олмайыб, щямишя олдуьу 
кими инди дя аз елм тутумлу сянайе мящсулу идхал вя 
ихражын ясас щиссясини тяшкил едир.  

Икитяряфли мцгавиляляр цзря ялагялярин йаран-
масы тяряф мцгабилляринин сайынын хейли азалмасына 
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эятирилмишдир. Ейни заманда бир сыра юлкялярдя 
ялагялярин эенишлянмяси мцшащидя олунур. Идхал вя 
ихраж олунан мящсулларын сырасында жцзи дяйишикликляр 
олса да, реекспорт, бартер вя бирэя мцяссисялярин 
пайы чохалса да, щяля харижи ялагялярдя щансыса бир 
дюнмяз мейл вя янянялярин йаранмасыны гейд етмяк 
олмаз. Беля ки, ясас дяйишиклик ондан ибарятдир ки, 
ихраж-идхал ямялиййатларында МДБ дювлятляринин 
пайы сцрятля азалыр. 1995-1996-жы иллярдян башлайараг 
азалма сцряти ашаьы дцшмцшдцр. 1987-1991-жи иллярдя 
Азярбайжанын ихражында кечмиш мцттяфиг республика-
ларын пайы 90-96%, идхалында ися 75-80% тяшкил етдийи 
щалда 1992-жи илдя бу рягям ихражда жямиси 49,2%, 
идхалда 65%, 2009 2010-жу илдя ися ихражда 24,2%, 
идхалда 59,л% тяшкил етмишдир. Ейни заманда ихраж вя 
идхалын структурунда еля бир жидди дяйишиклик баш 
вермямишди. Юлкядя харижи тижарятин либераллаш-
дырылмасы харижи тижарятдя мал дювриййясини хейли 
артырмышды. 2009-жу ил ярзиндя онун цмуми щяжми 
5833,л млн. АБШ доллары, о жцмлядян идхал 2665,6 
млн доллар, ихраж ися 3167,5 млн. доллар олмушдур. 
2008-жи илдя 601,9 млн. доллар щяжминдя харижи тижарят 
салдосу йаранмышдыр. 2008 -жи илля мцгайисядя харижи 
тижарят дювриййясинин цмуми щяжми 4,3%, о 
жцмлядян идхал 46,4% артмыш, ихраж ися 8,3% 
азалмышдыр. 2008-жи илдя Азярбайжанда 2901,9 млн 
доллары дяйяриндя 22536,6 мин тон вя йа яввялки иля 
нисбятян 0,8% чох нефт вя нефт мящсуллары ихраж 
олунмушдур. Нефт вя нефт мящсулларынын 95,3%-и 
узаг харижи дювлятлярля, 8,7%-и МДБ юлкяляриня 
эюндярилмишдир. 

Беляликля, харижи тижарят шяртляри щяр ил 
Азярбайжанын хейриня дяйишился дя буну бир мяналы 
шякилдя мцсбят гиймятляндирмяк олмаз. Беля ки, бу 
мцсбят дяйишмя ясасян, юлкя игтисадиййатынын идхал 
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йюнцмлцйц нятижясиндя идхал гиймятляри индексинин 
ашаьы дцшмяси, бу эюстярижинин тящлил  апаран сон 
илдяки сычрайышлы артымы ися нефт вя нефт мящсулларынын 
дцнйа базарларында гиймятляринин галхмасы иля 
ялагядар олараг ихраж гиймятляри индексинин кяскин 
шякилдя йцксялмяси щесабына олмушдур. Харижи 
тижарят квотасынын, о жцмлядян идхал вя ихраж 
квотасынын йцксяк олмасы Азярбайжан игтисадий -
йатынын ачыглыьындан чох онун дцнйа базарындан бир 
тяряфли гайдада эцжлц асылылыьы кими гиймятля-
ндирилмялидир. Беля ки, бахылан дюврдя юлкянин харижи 
тижарят дювриййясинин артмасы, ясасян, бейнялхалг 
нефт контрактлары вя истещлак маллары цзря идхалын вя 
минерал мящсуллар (нефт вя нефт мящсуллары) вя 
хаммалы цзря ихражы щяжминин артмасы щесабына 
олмушдур. 

Ялдя олунан рясми мялуматлар Азярбайжанын 
ясасян капитал идхал едилян юлкя кими гиймятлян-
дирмяйя имкан верир, бу капитал ися ясасян, юлкянин 
нефт секторунун инкишафына йюнялдилир. Азярбайжан 
игтисадиййатына дцнйа тясяррцфат системиндя иштиракы 
ясасян харижи тижарят вя капиталын идхалы цзря баш 
верир. 

Йухарыда эюстярилян проблемлярин вя мянфи 
мейллярин ашаьыдакы кими сябябляри вардыр: 

- Реал секторлар структур йенидян 
гурулмасынын лянэлийиндян иряли эялян 
сянайенин гейри-нефт сащяляриндя 
бющранлы вязиййятин щяля дя давам 
етмяси; 

- Истещсал техники вя технолоъи сявиййянин 
дцнйа стандартларындан хейли ашаьы 
сявиййядя олмасы иля ялагядар олараг 
истещсал едилян малларын истяр дцнйа 
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базарында вя истярся дя дахили базарда 
рягабятя давамлы олмамасы;  

- Бейнялхалг ямяк бюлэцсцнцн, игтисади 
интеграсийа вя кооперасийа ялагяляринин 
йаратдыьы имканлардан сямяряли истифадя 
етмяк цчцн дювлят сявиййяли консеп-
сийанын ишлянмямяси; 

- Дахили истещсалда сямяряли структур 
дяйишиклийи апарылмадан вя харижи 
игтисади фяалиййятин мцкяммял тянзим-
лянян системи формалашдырылмадан юлкя 
идхалынын харижи рягабят цчцн щяддян 
артыг ачылмасы. 

Йаранмыш игтисади-сийаси вязиййят Азярбайжан-
да дювлятин игтисади функсийаларынын щяйата 
кечирилмясиндя харижи игтисади фяалиййяти мцщцм 
васитяйя-алятя чевирмишдир. Мцасир дюврдя дцнйа 
тясяррцфат системиндя юлкялярин харижи игтисади 
фяалиййятинин ян сцрятля инкишаф тапан формаларындан 
бири Азад Игтисади Зоналарын йарадылмасыдыр. Дцнйа 
игтисадиййатынын игтисади сямярялилик бахымындан ян 
прогрессив мейлли щесаб олунан бирбаша харижи 
инвестисийаларын стимуллашдырылмасы мящз беля 
фяалиййят формаларында даща йахшы тяшкил олуна биляр. 

Апарылан тящлил эюстярир ки, Азярбайжанда Азад 
Игтисади Зоналарынын йарадылмасы цчцн реал имканлар 
вардыр вя беля зоналарын йарадылмасы щазырда юлкя вя 
юлкядахили реэионлар гаршысында дуран бир чох актуал 
сосиал-игтисади проблемлярин щяллиндя мцщцм рол 
ойнайа биляр. 

Азярбайжанда Азад Игтисади Зоналарынын 
йарадылмасына ясас верян илкин шяртляр ясасян 
ашаьыдакылардан ибарятдир:  

1. Азярбайжанын ялверишли жоьрафы-няглиййат 
мювгейиня малик олмасы иля йанашы, бурада 
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инкишаф етмиш бейнялхалг ящямиййятли 
няглиййат шябякясы дя (щава, су, дямирйолу 
вя автомобил йоллары, нефт вя газ кямярляри) 
вардыр ки бу да харижля интенсив ялагяляр 
йаратмаг имканыны асанлашдырыр;  

2. Азярбайжан бцтювлцкдя, онун мцхтялиф 
бюлэяляри ися айры-айрылыгда эцжлц тябии-
истещсал потенсиалына (мящсулдар торпаг 
сащяляри, зянэин минерал-хаммал ещтийат-
лары, ялверишли тябии-иглим шяраити, кифайят 
гядяр ямяк ещтийатлары вя с.) маликдир;  

3. Бир сыра бюлэялярдя (Абшерон, Нахчыван 
МР, Эянжя-Газах, Шяки-Загатала, Губа-
Хачмаз, Лянкяран-Астара вя с.) мцасир 
техники-игтисади базайа малик сянайе 
мцяссисяляри, истещсал сащяляри вя инфраструк-
тура обйектляри мювжуддур;  

4. Юлкя игтисадиййатында реал базар 
мцнасибятляриня кечидля ялагядар ислащатлар 
апарылмасы (мцлкиййятин юзялляшдирилмяси вя 
дювлятсизляшдирилмяси, гиймятлярин сярбяст-
лясдирилмяси, харижи игтисади ялагялярин 
либераллашдырылмасы вя с.):  

5. Юлкядя бейнялхалг бизнесин тялябляриня 
уйьун идарячилик вя тясяррцфатчылыг 
тяжрцбясинин олмамасы вя бунун жялб 
етмяйин важиблийи; 

6. Юлкяйя харижи инвестисийанын жялб олунмасы 
вя онун мцщафизяси щаггында, харижи 
игтисади ялагялярин либераллашдырылмасы, 
инкишафы щаггында вя бир сыра бу кими диэяр 
щцгуги-норматив актларын гябул олунмасы 
вя онларын щяйата кечирилмяси цчцн 
тяшкилати-идаряетмя ишляринин эюрцлмяси;  
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7. Республикада харижи ишэцзар даирялярля 
бирэя тясяррцфатчылыг фяалиййяти иля мяшьул 
олан мцяссисялярин йарадылмасы вя бейнял-
халг малиййя тяшкилатларындан вя харижи 
дювлятлярдян кредитлярин эютцрцлмяси вя 
онларыдан мцхтялиф мягсядляр цчцн истифадя 
олунмасы тяжрцбясинин олмасы вя с. 

Бурадан да айдын олур ки, Азярбайжанда Азад 
Игтисади Зоналарынын йарадылмасы вя бунун ясасында 
харижи капиталла бирэя тясяррцфатчылыг фяалиййятинин 
эцжляндирилмяси, юлкя игтисадиййатына мцасир техника 
вя технолоэийанын жялб олунмасы вя мцтярягги 
идарячилик вя тясяррцфатчылыг тяжрцбясинин эятирилмяси 
имканы вардыр. Лакин Республиканын реэионларында 
щеч дя щамысында азад игтисади зона йаратмаг цчцн 
ейни имканлара малик дейил. Мцтяхяссислярин фыкриня 
эюря юлкямизин Абшерон, Нахчыван МР, Эянжя-
Газах, Лянкяран-Астара вя Губа-Хачмаз игтисади 
районлары азад игтисади зона йарадылмасы имканы 
бахымындан даща перспективлидирляр.  

Абшерон, Нахчыван МР, Эянжя-Газах, 
Лянкяран-Астара, Шяки-Загатала вя Губа-Хачмаз 
игтисади районларынын да ялверишли жоьрафы 
мювгейиндян (харижи юлкялярля сярщядлярин олмасы бу 
мювгейин ящямиййятини даща да артырыр), эцжлц тябии 
истещсал потенсиалына (мящсулдар торпаг сащяляри, 
ялверишли тябии иглим шяраити, кифайят гядяр ямяк 
ещтийатлары, зянэин минерал-хаммал ещтийатлары, 
мцалижя ящямиййятли курорт-рекреасийа сярвятляри вя 
с.), зярури техники-игтисади базайа вя инфраструк-
турайа, мцяййян елми-техники потенсиала вя ихтисаслы 
кадр ещтийатына малик олмалары, бу районларын 
яразисиндя мцхтялиф формалы Азад Игтисади Зоналарын 
йарадылмасы цчцн зярури олан илкин шяртлярин 
мювжудлуьуну эюстярир. Бу сярщядйаны реэионларда 
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харижи тижарят зоналарынын (бунларын тядрижян инкишаф 
едиб истещсал характерли компекс хцсуси игтисади 
зоналара чеврилмяси перспективляри нязяря 
алынмагла), мювжуд туризм мяркязляри вя мцалижя-
санаторийа мяркязляри базасында (Абшерон, 
Нахчыван МР, Эянжя-Газах, Шяки-Загатала), азад 
туризм вя мцалижя-саьламлыг зоналарынын, габагжыл 
елми-тядгигат мяркязляри вя елм истещсалат бирликляри 
йанында (Бакы, Сумгайыт, Нахчыван, Эянжя) 
технолоъи паркларын вя технополислярин йарадылмасы 
вахты артыг чатмышдыр. 

Лакин Азад Игтисади Зоналарын йарадылмасы вя 
сямяряли фяалиййяти йухарыда эюстярилмиш цмуми 
характерли тядбирлярля бярабяр конкрет характерли 
тяшкилати, щцгуги-норматив идаряетмя тядбирляринин 
эюрцлмясини тяляб едир. 

Яввяла, Азярбайжанда АИЗ-ин йарадылмасы 
имканлары ясаслы сурятдя тядгиг олунмалы вя мцвафыг 
консепсийа ишлядилиб щазырланмалыдыр. Сонра щямин 
консепсийанм ясас мцддяаларыны истинад едяряк, 
мцвафыг ганунверижилик актлары гябул олуна биляр. 
Одур ки, илк нювбядя консепсийа щазырланмалы, сонра 
бу зоналарын йарадылмасы цчцн зярури олан щцгуги-
норматив актлар щазырланыб гябул олунмалы вя 
бунунла ялагядар мювжуд олан диэяр щцгуги 
норматив актларда мцвафыг дяйишикликляр 
апарылмалыдыр; 

Икинжиси, лазыми тяшкилати-идаряетмя мясяляляри 
щялл олунмалыдыр; 

Цчцнжцсц, республикадахили реэионлар айрылыгда 
тядгиг олунмалы вя орада йарадылажаг вя 
йарадылмасы мцмкцн олан зоналарын сосиал-игтисади 
вя техники-игтисади ясасландырылмасы апарылмалыдыр. 
Зоналарын формалары вя йарадылмасы нязярдя тутулан 
бюлэядя вя бцтювлцкдя юлкядя илкин щазырлыг ишляри 
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эюрцлмялидир истещсал вя сосиал инфраструктура инкишаф 
етдирилмяли, харижи капиталын жялб олунмасыны 
сцрятляндирмяк цчцн мцвафыг тядбирляр эюрцлмяли, 
топланмыш идаряетмя вя тясяррцфатчылыг тяжрцбяси 
тящлил едилиб цмумиляшдирилмяли, даща габагжыл вя 
республиканын вя онун реэионларынын тясяррцфатынын 
сямяряли инкишафы вя харижи базара чыхышынын 
эенишлянмяси мянафейиня уйьун эялян тяжрцбялярдян 
истифадя олунмалыдыр. 

 
9.4. Азярбайжан Республикасынын Азад игтисади 

зоналарынın йарадылмасында бизнесин инкишафы вя онун 
тябии игтисади потенсиалынын гиймятляндирилмяси  
 
Азярбайжан игтисадиййатында базар мцнасибят-

ляринин формалашмасы истигамятиндя баш верян 
мцтярягги мейлляр вя игтисади потенсиалын перспектив 
сямяряли инкишафы мянафейи онун яразисиндя Азад 
Игтисади Зоналарын йарадылмасыны зяруриляшдирир.  

Азад Игтисади Зоналарын йаранмасы вя сямяряли 
фяалиййяти макроигтисади проблемлярля йанашы 
республика дахили реэион вя тясяррцфат сащяляринин 
тябии, ямяк, малиййя, елми-техники потенсиалынын 
сямяряли щяллини дя нязярдя тутур. Республика 
реэионларынын жоьрафы-няглиййат инкишафы, зянэин тябии 
хаммал ещтийатлары, тябии иглим шяраити, ямяк 
ещтийатлары, сянайе мцяссисяляри вя онларын 
инфраструктуру, игтисади ислащатларын ганунверижилик 
базасынын инкишафы, идхал вя ихраж структуру, 
интелектуал идаряетмя тяжрцбяси Азад Игтисади 
Зоналарын йаранмасынын илкин шяртляридир. Респуб -
ликада сащибкарлыг инкишаф етдикжя, республикайа 
капитал инвестисийа гойулушу артыгжа, реэионларын 
азад игтисади зона кими фяалиййят эюстярмяси 
имканлары артыр. 
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Азад игтисади зона йаранмасы бахымындан 
перспективли щесаб олунан реэионлар (Абшерон, 
Эянжя-Газах, Шяки-Загатала, Губа-Хачмаз, 
Лянкяран-Астара, Нахчыван МР) хейли истещсал 
потенсиалына маликдир, ярази, ящали, сянайе 
истещсалында республикада нязяря чарпажаг йер тута 
билирляр. Абшерон мцстясна олмагла, галан 
районларда бющран дяриндир вя онларын сянайе 
мящсулу истещсалында хцсуси чякиси 1988-жи илдян 
сонра сцрятля ашаьы дцшмяйя башлады. Абшерон 
районунун хцсуси чякиси ися артмаьа башлады. Азад 
игтисади зона бахымындан перспективли щесаб олунан 
реэионларын ясас сянайе шящярляриндя дювлят сянайе 
мцяссисяляриндя сянайе мящсулу истещсалы кяскин 
сурятдя азалмышдыр. Бу Шяки шящяриндя 20%, 
Сумгайытда 16%, Эянжядя 1,7%, Лянкяранда 1,5%  
тяшкил етмишдир. Ясас сянайе шящярляриндя истещсалын 
дярин бющраныны арадан галдырмаг вя сабитляшдирмяк 
цчцн харижи инвестисийа, елми-техники потенсиалдан, 
кадрлардан, технолоэийалардан, щямин реэионларын 
йерли истещсал шяраити вя имканларындан АИЗ 
йарадылмасы формаларындан истифадя едилмясиня жидди 
ещтийаж вардыр. 

Абшерон игтисади районуна Бакы шящяри вя онун 
районлары Абшерон вя Хызы районларынын яразиси 
дахилдир. Абшерон игтисади району потенсиалына эюря 
республиканын ян инкишаф етмиш району сайылыр. 
Яразиси 6,0 мин кв. км., ящалиси 2,8 млн няфярдир. 
Гейд етмяк лазымдыр ки, Совет щакимиййяти илляриндя 
республиканын диэяр игтисади районларында сянайе 
даща сцрятля инкишаф етмиш олса да, бу районун 
хцсуси чякиси йцксяк олараг галырды. 1988-жи илдя 
Азярбайжанда истещсал олунан сянайе мящсулунун 
59,7%-и, мянфяятин 70%-дян чоху ясас истещсал 
фондларынын 64%-и, ящалинин 28,9%-и Абшерон игтисади 
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районун пайына дцшцрдц. Сон иллярдя диэяр 
реэионларын сянайесиндя тяняззцл даща дярин вя 
ящатяли олдуьундан Абшерон игтисади районунун 
сянайе мящсулунун истещсалында хцсуси чякиси даща 
да артараг 2002-жи илдя 88,4%-я чатмышдыр. 2009-жу 
илин мялуматларына эюря республикада олан шярикли 
мцяссисялярин 93%-и, кичик мцяссисялярин 83%-дян 
чоху бу районун пайына дцшцр. Беляликля, Абшерон 
районунда базар структуралы тясяррцфат сащяляри 
башга районларда олдуьуна нисбятян даща сцрятля 
инкишаф едир. 

Республиканын милли эялиринин ясасыны тяшкил едян 
нефт-газ чыхарма сянайеси иля йанашы, нефт емалы, нефт 
кимйасы, кимйа, машынгайырма, енерэетика, гара вя 
ялван металлурэийа, йейинти вя йцнэцл сянайенин ясас 
сащяляри бу районун игтисади потенсиалына дахилдир.  

Районун сянайеси чох зянэин тябии ещтийатлар-
дан, нефт, газ, йодлу бромлу су ещтийатларындан 
интенсив истифадя едилмяси, гейри-филиз йатагларынын 
истисмары, щямчинин чохсащяли кянд тясяррцфатынын 
хаммалы ясасында инкишаф етмишдир. Республика 
машынгайырма мцяссисяляринин цчдя икисиндян чоху 
Абшерон районунда йерляшир. Машынгайырма 
сянайесинин ясас щиссяси нефт машынгайырма сащяси 
сайылыр ки, беля мцяссисялярин 14-ц бу районда 
йерляшир. Бунлардан «Сяттархан» адына, Кешля, 
Бинягяди, Сураханы заводлары, дяринлик насослары, 
ротор, йеллянмя дязэащлары дярин гуйуларда юлчмя вя 
туршу иля йума ямялиййатлары апаран гурьулар вя с. 
бурахылыр. Дярин дяниз юзцлляри заводу ачыг дяниздя 
дярин йерлярдя нефт чыхармаг цчцн платформалар 
щазырлайыр. 

Абшерон игтисади районда сон иллярдя эцжлц 
електротехника, радиотехника сянайеси йарадылмышдыр. 
Бакы мяишят кондисионерляри заводу, сойудужулар 
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заводу, бакы електротехник аваданлыглары, лампа, 
радиогайырма, истещсалат бирлийи вя с. чохлу 
мцяссисяляр йарадылмышдыр. 

Абшерон игтисади районда структурунда кимйа 
вя нефт-кимйасы мцщцм йер тутур. Сумгайыт кимйа 
сянайеси бирлийи заводлары Бакы синтетик спирт вя 
каучук, пластик кцтляляр, синтетик гятранлар, супер 
фосфор кцтляляри, кимйяви мцщафызя васитяляри, 
автомобил ширкятляри, йод, бром вя с. истещсал 
олунур. Беля мящсулларын бир щиссяси йарымфабрикат 
щалында башга юлкяляря емал цчцн апарылыр. Сон 
дюврдя бунлардан бир щиссясинин бурахылышы 
дайандырылыр. Бурада гара вя ялван металлурэийа 
сащяси инкишаф етмишдир. Сумгайыт бору пракаты, 
алцминиум, Бакы поладяритмя, овунту 
метталлурэийасы, полад мяфтилляр заводлары фяалиййят 
эюстярир. 

Сянайенин йухарыда эюстярилян ихтисаслашмыш 
сащяляри иля йанашы, районда електроника, аьаж емалы, 
йцнэцл сянайе, йейинти сянайе сащяляри дя инкишаф 
етмиш игтисади потенсиала маликдир. Бурада тахыл 
комбинатлары, тцтцн комбинатлары, шяраб-пивя 
заводлары, маргарин, чюряк-булка заводлары, 
гяннады, бисквит, макарон фабрикляринин бурахдыьы 
мящсуллар республика ящалисинин тялябатыны юдямякля 
бязи щалларда кянара сатылыр.  

Дяниз няглиййаты васитясиля Орта Асийа 
дювлятляриня, Русийанын Авропа щиссясиня Волга чайы 
васитясиля йцк вя сярнишин дашыйыр. Хязяр дянизинин ян 
бюйцк лиманы олан Бакы-Волга-Дон, Аьдяниз-
Балтик, эямичилик каналлары васитясиля ялагялярин 
дяринляшмяси вя бейнялхалг су няглиййатына 
гошулмасы имканлары хцсуси ящямиййят кясб едир. 
Абшерон району инкишаф етмиш дямир йолу, нефт, газ, 
су кямярляри шябякясиня маликдир. Игтисади районун 



 303 

дцнйанын бир чох юлкяляри иля, щямчинин 
республиканын район вя шящярляри иля сых ялагясини 
тямин едян бейнялхалг ящямиййятли щава няглиййат 
системи вардыр. Абшерон районунун тябии иглим 
шяраити, мцалижя ящямиййятли курорт саьламлыг 
сярвятляри вардыр. Хязяр дянизи сащилиндя ящалинин 
мцалижяси вя истиращяти цчцн саьламлыг ожагларынын 
эениш шябякяси йарадылмышдыр. Мярдякан, Бузовна, 
Загулба, Билэящ вя с. саьламлыг вя истиращят 
зоналарынын бюйцк ящямиййяти вардыр. Бцтцн бунлар 
Абшеронун цмумдцнйа ящямиййятли курорт 
зонасына чеврилмяси цчцн эениш имканлар йарадыр.  

Эюрцндцйц кими, бейнялхалг ящямиййятли щава, 
су, дямир йолу вя атомобил йолларынын говшаьында 
йерляшян Абшерон игтисади району ялверишли жоьрафы 
няглиййат мювгейи иля йанашы, эцжлц истещсал вя тябии 
игтисади потенсиала (зянэин минерал-хаммал 
ещтийатлары, ялверишли тябии-иглим шяраит, кифайят гядяр 
ямяк ещтйатлары, мящсулдар торпаг сащяляри, мцалижя 
ящямиййятли курорт-рекрасийа сярвятляри вя с.), инкишаф 
етмиш техники-игтисади базайа вя структура, мцасир 
елми-техники потенсиала вя кифайят гядяр йцксяк кадр 
ещтийатларына маликдир. Бурада там формалашмыш 
ещтийатларына маликдир. Бурада там формалашмыш 
йанажаг-енеръи комплекси, чохсащяли структура малик 
нефт-кимйа, машынгайырма, металлурэийа вя тикинти 
комплекси, онларын нормал фяалиййятини вя ящалинин 
тялябатыны юдяйян истещсал мцяссисяляри, чохсайлы вя 
мцхтялиф истигамятли габагжыл елми-тядгигат вя лайищя 
институтлары, али вя орта, пешя ихтисасы мяктябляри, 
туризм вя мцалижя-саьламлыг мяркязляри, истещсал вя 
сосиал инфраструктура обйектляри вя с. фяалиййят 
эюстярир. Вахты иля габагжыл техника вя мцтярягги 
технолоэийайа ясасланан бу мцяссисялярин сон иллярдя 
игтисадиййаты бцрцйян бющран, инвестисийа-капитал 
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ещтийатларынын мящдудлуьу вя с. бу кими амиллярин 
тясири нятижясиндя техники-игтисади сявиййяси ашаьы 
дцшмцшдцр ки, бу да дцнйа базарында рягабятя 
давамлы мящсул истещсал етмяйя вя хидмят 
эюстярмяйя имкан вермир. Апарылан тящлил эюстярир 
ки, бурада мцхтялиф формаларда азад вя бирэя 
тясяррцфатчылыг зоналарынын йарадылмасы цчцн зярури 
олан илкин шяртляр мювжуддур.  

Лакин 80-жы иллярин ахырларындан башлайараг 
дяринляшян игтисади бющран Абшерон игтисади 
районунун, хцсусиля Бакы вя Сумгайыт шящярляринин 
сянайесиня дя эцжлц сурятдя мянфи тясир етмиш, 
истещсалын щяжми кяскин сурятдя ашаьы дцшмцш, бир 
чох мцщцм мящсуллар истещсалы дайанмышдыр. 
Хаммал чатышмамазлыьы, йанажаг, енеръи вя 
хаммала чякилян хяржлярин эетдикжя артмасы вя майа 
дяйяринин йцксялмяси, йцксяк ихтисаслы кадр ахыжылыьы, 
мящсулларын бир щиссясинин рягабят габилиййятинин 
ашаьы олмасы вя анбарларда йыьылыб галмасы мцшащидя 
олунур. Ясас истещсал фондларынын 60-70%-и кющнядир 
вя тянзимлямяйя ещтийажы вардыр. Нятижядя Бакы 
шящяриндя йалныз 1996-жы илдя (101% олмуш), 
Сумгайытда 1997-жи илдя яввялки иля нисбятян истещсал 
щяжминин ашаьы дцшмясинин гаршысы (100,3%) 
алынмышдыр. Металлурэийа, нефтмашынгайырма сянайе 
сащяляриндя бющран дяриндир, онларын сабитляшмяси вя 
инкишафы ясаслы тядбирляр эюрцлмясини, эцжлц 
инвестисийа, елми-техники, технолоъи йардымынын 
эюстярилмясини тяляб едир. Бу мянада реэионда азад 
игтисади зона йарадылмасы мцстясна рол ойнайа биляр. 
Материаллары цмумиляшдиряряк, беля гянаятя эялмяк 
олур ки, Абшерон игтисади районунун (Бакы вя 
Сумгайыт шящярляринин) эцжлц истещсал, тябии-игтисади, 
курорт-рекрасийа, елми-техники, тябии-иглим, няглиййат 
потенсиалы бурада чохфунксийалы Азад игтисади зона 
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йарадылмасы имканы олдуьу кими эюстярир. Абшерон 
игтисади районунда АИЗ йарадыларкян елми-техники 
потенсиалдан, ихтисаслашмыш истещсал сащяляринин 
потенсиалындан сямяряли истифадя вя онларын инкишаф-
ынын тямин едилмяси, ящалинин мяшьуллуг сявиййясинин 
йцксялдилмяси, ялверишли иглим, курорт-рекрасийа 
имканларындан истифадя вя бу мягсядляр цчцн харижи 
инвестисийанын, елми-техники потенсиалын, габагжыл 
технолоэийа вя игтисади идаряетмя цсулларынын жялб 
елилмяси юн плана чякилмялидир. Бунунла йанашы 
Абшерон игтисади районунда еколоъи мцщитин 
саьламлашдырылмасына да хцсуси диггят верилмялидир. 
Еколоъи эярэинлик чох тулланты верян технолоъи 
просесляри тякмил олмайан истещсалын мцхтялиф нюв 
няглиййатын вя ящалинин нисбятян кичик яразидя 
щяддян артыг тямяркцзляшмяси, нязарятин зяифлийи 
Абшерон игтисади районунда кяскин еколоъи 
проблемляр йаратмшдыр. Бу игтисади районда ятраф 
мцщитин бцтцн щиссяляри-атмосфер, су щювзяляри, йерин 
сятщи кяскин чирклянмиш, битки юртцйц вя ящалинин 
саьламлыьы жидди тящлцкяйя мяруз галмышдыр. 
Абшеронун атмосфер, йеря тюкцлян туллантылара, 
зящярли маддяляря эюря республикада тутдуьу чякиси 
онун яразисиня, ящалисиня, истещсалын щяжминя эюря 
тутдуьу чякидян хейли йцксякдир. Азярбайжанда 
атылан зящярли туллантыларын 68,2%-и, о жцмлядян 
75,6%-и бярк, 70,4% газвари вя майе туллантылар 
Бакы алгомерасийасынын пайына дцшцр. 
Сонунжулардан ингредиент цзря ян чох зярярли 
туллантылар кими карбощидроэенляр (кцкцрд 
анщидриди) 32,8% карбон туршулары 80,6%, азот 
туршулары 42,1% тяшкил едир1. 

                                                 
1
 Ялийев М.Т. «Азярбайжанын игтисадиййаты». Бакы 1977. с.61. 
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Шцбщясиз ки, ятраф мцщитин горунмасы вя 
еколоъи саьламлашдырма щаванын вя суйун 
тямизлянмяси, торпаг ещтийатларынын горунмасы, 
тямизлянмяси вя тясяррцфат цчцн йарарлы щала 
салынмасы, истещсал сащяляриндя технолоъи просеслярин 
тякмилляшмяси, туллантысыз вя аз туллантылы истещсал 
сащяляринин йарадылмасы вя инкишафы ящалинин 
мяскунлашмасы формаларынын тякмилляшмяси истига-
мятиндя ясаслы тядбирляр эюрцлмясини тяляб едир. 
Республиканын малиййя-инвестисийа, техники-технолоъи 
имканлары мящдуд олдуьу щазырки шяраитдя АИЗ-ин 
йаранмасы йухарыда эюстярилян бу вя йа диэяр еколоъи 
проблемлярин щялли цчцн мцщцм васитяйя чевриля 
биляр. 

Эянжя-Газах реэиону Азярбайжан Республика-
сынын Эянжя вя Газах игтисади районларындан ибарят 
олуб, игтисади ящямиййятиня эюря Абшерон игтисади 
районундан сонра икинжи йери тутур. Эениш инкишаф 
етмиш ясасян бейнялхалг ящямиййятли дямир, шоссе, 
бору-кямяр вя щава йолунун яразидян кечмяси, 
Эянжя вя Дашкясян шящярляринин бу реэионда 
йерляшмяси, Республиканын гоншу дювлятляр иля 
няглиййат вя игтисади ялагяляринин ясас щиссясинин 
бурадан кечмяси, кифайят гядяр торпаг ещтийаты, 
ялверишли иглим шяраити, енеръи, су, файдалы газынтылар вя 
ямяк ещтийатларына малик олмасы кими цстцн 
жящятляри ону диэяр реэионлардан фяргляндирир.  

Бу реэионда, хцсусян Эянжядя машынгайырма 
сянайеси, жищазгайырма, автомобил тямири, рабитя 
аваданлыьы бурахан механики завод, кянд 
тясяррцфатынын техникасы тямири, техники аваданлыглар 
тяжрцбя заводу, Газахда Зяйям машынгайырма, 
Шямкир тяжрцбя жищазгайырма заводлары фяалиййят 
эюстярир. 
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Жищазгайырма заводунда иневматик реле,  су 
сайьажлары, насослар, «Сянайе-рабитя» заводунда 
универсал електрик аваданлыглары, кабел шкафлары вя с. 
истещсал олунур. Метал емалы мцяссисяляри Эянжя иля 
йанашы Ханлар, Дашкясян Эоранбойда да фяалиййят 
эюстярир. 

Сянайе мящсулларынын хейли щиссяси йцнэцл 
сянайенин пайына дцшцр. Бунларда памбыг вя йун 
парча, халча, тикиш вя тохужулуг мямулатлары ясас 
йер тутур. Памбыгтямизлямя заводунда памбыг 
мащлыж истещсал едилир. Йцньцл сянайе ясасян йерли вя 
гисмян эятирилян хаммал щесабына ишляйир. Аьстафа 
тохужулуг фабрики, трикотаъ алт вя цст палтарлар 
истещсал едир. Шямкир, Товуз, Газах кялаьайы сехляри, 
Газах «Зили» халча фабрики вя с. сащяляр реэионун 
игтисадиййатынын инкишафында бюйцк рол ойнайа биляр.  

Йейинти сянайеси йерли хаммал щесабына ишляйир. 
Мейвя ширяляри, шяраб заводлары, йаь-пендир заводу, 
ят кясими комбинатлары, мейвя-тярявяз консерв 
заводлары, тахыл мящсуллары комбинатлары вя с. 
мцяссисяляри фяалиййят эюстярирляр . 

Кянд тясяррцфатынын бцтцн сащяляри бурада 
инкишаф етдирилир. Республиканын цзцм истещсалынынын 
20%-и, картоф истещсалынын 70%-и бу игтисади реэионун 
пайына дцшцр. Тахылчылыг, тярявязчилик, мейвячилик, 
бостан мящсуллары иля йанашы эениш щейвандарлыг 
сащяси игтисадиййатын ясасыны тяшкил едир1. 

Эядябяй йайлаьы вя Жейранчюл гышлаьы 
щейвандарлыьын ясас сахланма йери бу яразидя 
йерляшир. Республиканын ян ири хяз-дяри гундузчулуг 
совхозу бурада йерляшир. 

Эюрцндцйц кими Республиканын Эянжя-Газах 
реэиону юзцнцн тябии сярвятляри, истещсал, тябии, 

                                                 
1
 Ялийев М.Т. «Азярбайжанын игтисадиййаты». Бакы 1977. с.67. 
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техники, тябии-игтисади потенсиалына эюря инкишаф 
перспективи даща оптимал сайыла биляр. Беля ки, дцнйа 
игтисадиййатында габагжыл ярази идаряетмянин тятбиги, 
реэионун тябии-игтисади потенсиалындан истифадядя 
габагжыл тяжрцбялярин тятбиги, хцсусян харижи 
инвестисийанын жялб олунмасы васитяси иля йухарыда 
садаланан сащялярин инкишаф етдирилмяси мянафейи, 
бейнялхалг базарда рягабятя давамлы мящсуллар 
истещсал етмяк имканларынын эениш олмасы бу 
реэионун интеграсийа ялагяляринин сцрятлянмясини 
тяляб едир. Фикримизжя, Азад Игтисади Зоналарын 
йарадылмасы Эянжя-Газах реэионунун тябии-игтисади 
потенсиалындан сямяряли истифадя олунмасына имкан 
веряжякдир. Ейни заманда реэионда АИЗ йаранмасы 
имканы щям дя ашаьыдакылардан иряли эялир:  

-  Эянжя - Газах реэиону Загафгазийанын 
мяркязиндя йерляшмякля чох ялверишли 
жоьрафи мювгейя вя инкишаф етмиш няглиййат 
системиня маликдир. Эянжя шящяри 
бейнялхалг ящямиййятли дямир йолу, шоссе, 
бору-кямяр няглиййаты,йцксяк эярэинликли 
електрик хятти кечян, мцасир йцк вя сярнишин 
тяййарялярини гябул едян тяййаря лиманы, 
няглиййат тямир паркы вя мцхтялиф тясяррцфат 
вя мяишят хидмяти анбарлары олан эцжлц 
няглиййат, сянайе истещсал вя инфраструктур 
обйектляри говшаьыдыр.  

-   Эянжя - Газах бюлэясиндя ящалинин инсанын 
йашамасы вя тясяррцфат фяалиййяти цчцн 
ялверишли тябии-иглим вя релйеф шяраити 
мювжуддур. Яразиси орта щцндцрлцкдя 
даьлыг, даьятяйи вя аран щиссяляриня 
бюлцнцр. Беля бюлэц яразинин иглим вя 
тябият, битэи юртцйц вя щейванат аляминдя 
дя мцхтялифлик йаратмышдыр.  
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-   Реэионда кифайят гядяр ямяк ещтийаты, 
хцсусиля ихтисаслы кадр потенсиалы вар. 
Мцасир дюврцн тяляблярини нязяря алмагла 
ишчилярин ихтисас щазырлыьында тякмилляшмяляр 
апармаг вя истифадя етмяк олар.   

-   Реэион АИЗ йаратмаг цчцн важиб щесаб 
олунан бюйцк елми-техники потенсиала 
маликдир. Бурада кянд тясяррцфаты 
академийасы, мцхтялиф елми-тядгигат 
институтлары, елм мяркязи олан вя орта 
ихтисас тящсили мцяссисяляри вардир.  

-   Эянжя шящяринин реэионун яразисиндя мяркязи 
мювге тутмасы, бейнялхалг ящямиййятли 
йоллар говшаьында йерляшмяси тарихян 
бурада мцхтялиф истещсал сащяляринин 
хцсусиля дя тохужулуг, халчачылыг, чини-сахсы 
габлар истещсалынын инкишафы онун гядим 
тижарят мяркязи кими формалашмасына сябяб 
олмушдур. Щазырда шящярдя дцнйанын 
мцхтялиф юлкяляри иля мцхтялиф тижарят-бизнес 
ялагяляри инкишаф едир, бу инкишафа шяраит 
йарадан тижарят-бизнес ящвал рущиййяси, 
психолоъи шяраит формалашмышдыр.  

-  Эянжя-Газах реэионунда базар 
мцнасибятляриня кечид истигамятиндя эениш 
ислащатлар апарылыр. Дювлят мцяссисяляри, 
торпаг юзялляшдирилир, сащибкарлыг формалары, 
базар инфраструктуру, тижарят-бизнес 
обйектляри сцрятля инкишаф едир. Бцтцн 
бунлар АИЗ йаранмасы цчцн ялверишли 
шяраитин формалашмасына кюмяклик 
эюстяряжякдир. 

-  Реэионда харижи сащибкарларла бирликдя 
ишлямяк, бирэя мцяссисяляр тикмяк 
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сащясиндя хейли тяжрцбя топланмышдыр вя бу 
тяжрцбя эетдикжя эенишлянмякдядир.  

- Нящайят реэионун игтисадиййатынын щазыркы 
вязиййятини нязяря алмаг лазымдыр. 
Реэионда сянайе истещсалынын щяжминин 
сабитляшмяси лянэ эедир. Реэионун сянайе 
мящсулу истещсалында хцсуси чякиси 1988-жи 
илдяки 13.8%-дян 1993-жц илдя 6.7%-я, 2000-
жи илдя тягрибян 6%-я ашаьы дцшмцшдцр. 
Сянайе истещсал щейятиндяки хцсуси чякиси 
11,9%-дян 1995-жи илдя 10.0%-я дцшмцшдцр. 
Эянжя шящяриндя памбыг парча истещсалы 
1990-жы илдяки 11.1 млн.кв.м-дян 1999-жы 
илдя 2,4 млн.кв.м.-я, халча.вя халча 
мямулатлары 2056 мин кв.м.-дян 35 мин 
кв.м.-я, сцд мящсуллары истещсалы 18622 
тондан 14 тона, гяннады мямулаты истещсалы 
34,8 мин тондан 89 тона дцшмцшдцр. 
Истещсалын сабитляшмяси вя инкишафы мянафейи 
харижи инвестисийа имканларындан, елми-
техники потенсиалдан, кадрдан вя 
мцтярягги технолоэийадан эениш мигйасда 
истифадя етмякля мцмкцндцр. Бу сябябдян 
вя реэионун имканлары нязяря алмагла 
комплекс функсийалы ихраж-истещсал, тижарят, 
елми-техники инкишаф, банк-сыьорта, еколоъи 
саьламлыг хидмятляри цзря йарым зоналары 
юзцндя бирляшдирян Азад Игтисади Зона 
йарадыла биляр. 

Лянкяран-Астара району Азярбайжан Республика-
сынын жянуб-шяргини Лянкяран игтисади районуну 
ящатя едир. Игтисади потенсиалын ясас амили кими 
жоьрафы жящятдян Хязяр дянизи вя Иран Ислам 
Республикасы иля щямсярщяд олмасыдыр. 2010-жы илин 
мялуматларына эюря Азярбайжан яразисинин 8%-и, 
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ящалинин 0,7 вя сянайе мящсулунун 0,8%-и бу 
реэионун пайына дцшцрдц.  

Рцтубятли субтропик зонада йерляшян бу реэион 
тябии шяраитиня эюря тякжя республикада дейил, 
бцтювлцкдя МДБ-дя фярглянир. Яразиси мцхтялиф 
торпаг юртцйцня, сых чай шябякясининя маликдир ки, 
онун да 25%-ни мешляр тяшкил едир. 

Лянкяран-Астара реэиону зянэин курорт 
сярвятляриня маликдир. Бу сярвятлярин ясасыны чохлу 
сойуг вя исти минерал булаглар тяшкил  едир. Апарылан 
тядгигатлар вя тяжрцбяляр бу булагларын чох йахшы 
мцалижяси хцсусиййяти олдуьуну эюстярир ки, бу да 
онларын тяркибинин кцкцрдля вя мцалижя ящямиййятли 
диэяр минерал маддялярля зянэин олмасындан иряли 
эялир. Щазырда минерал булаглардан истифадя едилир. 
Лакин бу тябии сярвятлярдян истифадя едилмяси онун 
потенсиал имканларындан эери галыр. Она эюря харижи 
инвестисийанын жялб едилмяси вя истифадяси цчцн шяраит 
йарадылмасы реэион цчцн щялл едилмяси зярури сайылан 
проблемлярдяндир. 

Реэионда файдалы газынтылар аз олмасына 
бахмайараг гейри филиз ещтийатларындан тикинти гуму, 
эил, туф,  чайдашы, эипс вя итерт материаллар чохлуг 
тяшкил едир. 

Мцлайим исти иглим мящсулдар торпаглар су вя 
ямяк ещтийатларынын кифайят гядяр олмасы реэионун 
яразисинин кянд тясяррцфаты цчцн мянимсянилмясиня 
эениш имкан йаратмышдыр.  

Ямяк габилиййятли ящалинин яксяриййяти кянд 
тясяррцфаты сащясиндя чалышыр. Бурада кянд 
тясяррцфатынын иглимя эюря мцстясна сащяляринин 
ихтисаслашмасы тябии сайыла биляр.  

Лянкяран игтисади району фараш тярявяз 
йетишдирилмясинин ясас районларындан биридир. Бурада 
ил бойу истещсал олунан тярявяз мящсулларынын ясас 
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щиссяси Республиканын ири шящярляриня вя сянайе 
мяркязляриня эюндярилир. Йерли тялябатын юдянилмяси 
иля бярабяр щямин мящсулларын дцнйа базарына 
чыхарылмасы, гоншу дювлятляря ихраж олунмасы цчцн 
онларын кейфыййятинин чешидлянмясинин етикетлян -
мясинин, габлашдырылмасынын мцасир тялябляря уйьун 
дяйишдирилмяси мягсядя мцвафигдир.  

Лянкяран-Астара йашыл чай йарпаьынын 
истещсалына эюря республиканын ясас субтропик 
районудур. Реэионда чайла йанашы мцхтялиф ситрус 
биткиляри (лимон, мандалин, киви,  нарынэи, фейхоа, 
дяфня вя с.) дя бежярилир. 

Кянд тясяррцфатынын ихтисаслашмыш сащяляриндян 
бири дя цзцмчцлцкдцр. Республика цзря истещсал 
олунан цзцмцн 15%-и бу районун пайына дцшцр. 

Реэионун чохсащяли кянд тясяррцфатында 
щейвандарлыг мцщцм рол ойнайыр. Щейвандарлыг  
сцдлцк-ятлик  истигамятиндя  ихтисаслашмышдыр.  Бцтцн  
инзибати районларда гойунчулуг, гушчулуг, даь 
районларында арычылыг юзял вя дювлят секторларында 
инкишаф етдирилир. 

Бу реэионун сянайеси йерли кянд тясяррцфаты 
хаммалынын емалына ясасланыр. Щазырда ян башлыжа 
ихтисаслашмыш сянайе сащяси йейинти сянайесидир. 
Йейинти сянайесинин ясасыны консерв, илкин шяраб 
емалы, йашыл чай йарпаьы емалы тяшкил едир. Бундан 
ялавя реэионда ят, сцд, пендир, чюрякбиширмя 
мцяссисяляри вя с. фяалиййят эюстярир.  

Йейинти сянайеси мящсуллары иля йанашы районун 
сянайе мцяссисяляри мцхтялиф машынгайырма мящсул -
лары, тикинти материаллары, мебел, тикиш мямулаты вя с. 
истещсал едир. 

Йени игтисади кечидля ялагядар, игтисади 
мцнасибятлярин дяринляшдирилмяси, эюстярилян истещсал 
сащяляриндя яксяр мцяссисялярин фяалиййятинин 
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дайандырылмасы вя йа зяифлямяси иля мцшаийят олунур. 
Реэионун АИЗ йаранмасына олан ещтийаж вя 
имканларыны гиймятляндиряркян онун гядим тижарят 
йолу цзяриндя йерляшмясини вя ящалинин тижарятя 
мейлли олмасыны, кифайят гядяр истифадясиз ямяк 
ещтийатларыны, елми-техники потенсиалыны, Лянкяран-
Масаллы зонасынын республикада юзялляшдирмя сцрятля 
апарылан реэионлар сырасында олдуьуну да нязяря 
алмаг лазымдыр. Бцтцн бу амилляри комплекс щалда 
нязярдян кечириб гиймятляндирдикдя беля гянаятя 
эялмяк олур ки, реэионда тижарят вя ихраж йюнцмлц 
аграр-сянайе истещсал зоналарынын йаранмасы 
мцмкцндцр. 

Губа-Хачмаз игтисади району Азад Игтисади Зона 
йаранмасына эениш имканы олан реэионлардан бири 
щесаб олунур. Кифайят гядяр истещсал потенсиалы вар. 
Азярбайжан яразисинин 9,2%, сянайе мящсулунун 0,1 
%-и, кянд тясяррцфатиы мящсулунун 8,6%-и вя 
республика ящалисинин 10%-и бу реэионун пайына 
дцшцр. Ялверишли жоьрафы мювгейи вар. Губа-Хачмаз 
реэиону няглиййат бахымындан бюйцк имканлара 
маликдир. Маэистрал дямир йолунун вя автомобил 
йолларынын щабеля дянизя бирбаша чыхышын олмасы 
яразидя истещсал сащялярини интенсивляшдирмяк вя 
районларарасы, еляжя дя бейнялхалг игтисади ялагяляри 
инкишаф етдирмяк цчцн чох ялверишли имканлар 
йарадыр. Хцсусиля, Азярбайжан Республикасынын ян 
перспективли курорт районларындан олан Йалама -
Набран дяниз сащили зонасы яразинин олдугжа ялверишли 
тябии узлашмасы бурада мцалижя ящямиййятли 
санаторийа вя истиращят евляринин турист базарларынын 
йарадылмасына имкан верир. 

Реэионун   игтисадиййатында   аграр-сянайе   
комплекси,   хцсусян   конд тясяррцфаты апарыжы рол 
ойнайыр. Кянд тясяррцфатынын структурунда цмуми 
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мящсулун ясас щиссясини верян мейвя-тярявяз 
истещсалы цзря ихтисаслашдырылмыш биткичилик мцщцм йер 
тутур. Ейни заманда тахыл, картоф, цзцм бежярилир. 
Ят, сцд, йумурта вя йун истещсал едилир. Гушчулуг 
сянайеси ясасян Сийязян, Эилязи, Шабранда 
(Дявячидя) инкишаф етмякля ири гушчулуг комплекс-
ляри йарадылмышдыр. 

Хачмазда йейинти вя йцнэцл сянайе инкишаф 
етмишдир. Беля ки, бурада мейвя-тярявяз, консерв, 
шяраб вя сцд мящсуллары емалы заводлары, ири тахыл 
мящсуллары комбинатлары, балыг уну емалы заводу 
реэионун перспектив инкишафы цчцн бюйцк ящямиййят 
кясб едир. 

Гонагкянд, Хачмаз, Губа, пирябядил вя 
Гусарда халча фабрикляри вя кичик тохужулуг сехляри 
фяалиййят эюстярир. Халчачылыг бу игтисади зонада 
ящали арасында ян эениш инкишаф тапмышдыр.  

Тикинти материалларынын сянайесинин Эилязидя 
гум-чынгыл карханасы, Губа вя Хачмазда кярпиж 
заводлары вя диэяр тикинти тяшкилатлары фяалиййят 
эюстярирляр; 

Реэионун бир цстцн жящяти дя йцксяк инкишаф 
етмиш Абшерон сянайе району йахынлыьында олмасыдыр 
ки, бунун да нятижясиндя онун кянд тясяррцфаты, 
сянайе няглиййаты, курорт тясяррцфаты Абшеронун 
тясирини вя тялябаты шяраитиндя инкишаф едир. Бу цстцн 
жящят яразинин игтисадиййатынын эяляжяк инкишафында 
истещсалдан кянарда галан ямяк ещтийатларындан 
дольун истифадя едилмясиндя мцщцм амил кими 
ящямиййятли рол ойнайажагдыр.  

Губа-Хачмаз реэионунда тижарят курорт-
рекресийа хидмятляри, ихраж йюнцмлц аграр-сянайе 
истещсал зоналары йаратмак мцмкцн щесаб едилир.  

Республиканын шимал гярбиндя йерляшян Шяки-

Загатала реэионунун яразиси файдалы газынтыларла 
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зянэиндир. Республикада ян бюйцк олан Филизчай 
полиметал филиз йатаьы бурада йерляшир. Республиканын 
мис ещтийатларынын щамысы синк, гурьушун ещтийатынын 
97-99%-и, кцкцрд колчеданынын ися ясас щиссяси 
бурада жямлянмишдир. Бурада рянэарянэ гейри-филиз 
файдалы газынтылары чохлу терминал булаглар вардыр ки, 
бунлардан Илису булаглары фярглянирляр.  

Яразинин 27%-и мешяликля юртцлцдцр. Еля 
бурадан районун эюзял вя  имканлы иглим-торпаг 
шяраитиня уйьун олмасы юзцнц эюстярир. Кянд 
тясяррцфатынын бцтцн сащяляри инкишаф етдирилир. 
Республикада истещсал едилян тцтцнцн 75%-и, 
гяркязликлярин 90%-и, ситрус биткиляринин 17%-и, аз 
мигдарда чай йарпаьы вя бараманын 35%-и бу 
реэионун пайына дцшцр. Малдарлыг эениш инкишаф 
етмякля хцсуси чякинин 10%-ни тяшкил едир. 

Йейинти сянайеси ясасян Шяки йейинти комбинаты, 
мейвя-тярявяз консерв заводлары, Ниж фындыг 
заводу, Загатала фындыг заводу, чай фабрики, Шяки ят 
комбинаты иля тямсил олунмушдур. Бу мцяссисялярин 
йерли хаммал базасында ишлямяк имканлары варды. 
Яввялляр бурада истещсал олунан мящсуллар 
республиканын диэяр районларына эюндярилирди.   

Йаь-пендир, чюрякбиширмя, спиртсиз ичкиляр, шярг 
ширниййаты щазырлайан мцяссисяляр дя районда 
фяалиййят эюстярир. 

Шярг ширниййат нювляринин истещсалына эюря Шяки 
республикада юзцнямяхсцс йер  тутур. Бурада 
истещсал едилян «Шяки пахлавасы», «Шяки щалвасы», 
ноьцл, шякяр-гянди вя с. юзцнцн йцксяк кейфиййятиня 
эюря сечилир. Вя щямчинин бу жцр мящсуллар анжаг 
бурада истещсал олунур. Лакин Шяки районунда беля 
мящсуллар щялялик ясасян йерли тялябаты юдямяк цчцн 
истещсал едилир. Шяки шярг ширниййаты мящсуллары 
истещсалыны эенишляндирмяк, ящалинин бу мящсуллара 
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олан тялябатыны юдямяк, ейни заманда харижи 
базарлара чыхарылмасы цчцн бирэя тясяррцфатчылыг 
зоналарынын йарадылмасына хцсусян капитал 
гойулушуна ещтийаж вардыр. Кянд тясяррцфаты иля 
йанашы реэионун йералты сярвятляри, чайларын енеръи 
гцввяси няинки йцнэцл вя йейинти сянайесинин 
эенишляндирилмясиня, еляжя дя мцасир металлурэийа, 
кимйа металлурэийасы, електроенерэетика сянайесинин 
инкишаф етдирилмясиня эениш имканлар йарадыр. 

Йцнэцл сянайе сащяляриндян ипякчилик 
комбинаты йерли хаммал ясасында ишляйир. Илдя бу 
комбинат 28-30 мин кв.м. ипяк парча бурахыр. 
Республиканын ян бюйцк ипякчилик мяркязи олан Шяки 
сянайе говшаьында ипяк истещсалынын бцтцн 
мярщяляляри мювжуддур. 

Реэионун игтисадиййатынын инкишаф етдирилмя-
синдя хцсуси ящямиййятя малик автомобил няглий -
йатынын мювжудлуьу Загафгазийанын башга 
районлары иля еляжя дя гоншу дювлятлярля няглиййат -
игтисад зонанын сахламасына   имканлар   йарадыр.  

Хцсусиля, Йевлах-Балакян дямир йолу районун 
игтисадиййатынын инкишафына тябии сярвятляринин 
мянимсянилмясиня, игтисади ялагялярин тякмилляш-
мясиня эениш имканлар ачыр. 

Шяки-Загатала реэионунда АИЗ йарадылмасы 
имканларыны эюстяряркян Шякинин гядим тижарят 
мяркязи олмасыны, ящалисинин тижарятя мейллийини, 
игтисадиййатын сабитляшмяси цчцн харижи инвестисийа 
елми-техники, кадр, технолоъи йардыма ещтийаж 
олдуьуну, сон илляр гябул едилмиш ганунлар, 
норматив актлары иля базар игтисадиййатына кечид 
цчцн ялверишли шяраит йаратмаьа башладыьыны нязяря 
алмамаг олмаз. Бцтцн бунлары нязяря алараг Шяки-
Загатала азад тижарят зонасы, ихраж йюнцмлц аграр 
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сянайе истещсал зонасы йарадылмасы имканы олдуьуну 
гейд етмяк олар. 

Цмумиййятля, эютцрцлдцкдя Азярбайжанын 
игтисади районларында АИЗ йарадылмасы проблеми еля 
щялл едилмялидир ки, бир тяряфдян яразинин йерли 
хцсусиййятляри нязяря алынсын, ящалинин тарихян вярдиш 
етмиш олдуьу истещсал сащялярини йени техники вя 
технолоъи база цзяриндя бярпа вя инкишаф етдирмякля 
истещсал потенсиалы горунуб сахлансын. 

Ейни заманда АИЗ-лярин щям дахил олдуьу 
игтисади районун конкрет проблемляринин (еколоэийа, 
ишчи гцввясиндян истифадя, истещсал сащяляринин 
инкишафы вя и.а.), щям дя тясяррцфатчылыг формаларынын 
сямяряли инкишафы мясяляляринин щяллиня кюмяк 
эюстярсин. Республикамыза мцтярягги техника вя 
технолоэийа, габагжыл идаряетмя форма вя 
методлары, харижи кредит, инвестисийалар жялб едилмяси, 
йцксяк кейфиййятли дцнйа базарында рягабятя 
давамлы мящсуллар истещсалынын мянимсянилмяси вя 
инкишафы, милли сащибкарлыьын инкишафы вя ялагяляринин 
эенишлянмяси бу гябилдяндир. Реэионларымызда АИЗ 
йарадылмасы заман етибары иля ардыжыллыьына эюря 
фяргляняжякдир. Щям дя республиканын бцтцн 
реэионларында АИЗ йарадылмасы мяжбури дейил. 
Республиканын реэионларында даща дярин тядгигатлар 
апарылмалы, биринжи нювбядя АИЗ йарадылмасына 
ещтийажы вя имкан олан реэионлар мцяййян едилмяли 
вя елми жящятдян ясасландырылмалыдыр.  

 
9.5. Абшерон йарымадасында Азад игтисади 

зоналарын йарадылмасынын перспективляри.  

Азярбайжанын мцасир техники, игтисади вя сосиал 
вязиййятинин тящлили эюстярир  ки, онун бюйцк сянайе 
вя инфраструктура, жоьрафы мювге, елми-техники, 
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истещсал, демографык вя интеллектуал потенсиалындан 
сон дяряжя гейри-сямяряли истифадя олунур. Бцтюв бир 
юлкянин сянайе потенсиалына бярабяр тутула биляжяк 
аьыр вя йцксяк елм тутумлу сянайе сащяляри, бир сыра 
обйектив вя субйектив сябяблярдян, мювжуд истещсал 
эцжляри чох аз бир щиссяси сявиййясиндя фяалиййят 
эюстярир. Азярбайжан Республиканын либерал вя 
демократик дяйярляря ясасланан базар мцнасибятляри 
гурмаг, дцнйа тясяррцфат системиня расионал 
интеграсийаны щяйата кечирмяк вя юлкянин аьыр 
игтисади бющрандан чыхмасыны сцрятляндирмяк кими 
стратеъи мягсядляриня наил олмаг цчцн беля фяалиййят 
няинки арзуолунмаз, щятта йол верилмяздир.  

Бцтцн бунлары нязяря алараг, юлкямиздя илк 
дяфя Сумгайытда хцсуси игтисади зона йарадылмасы 
сон дяряжя гиймятли идейа щесаб олунур. Сумгайытда 
хцсуси игтисади зонанын йарадылмасынын башланьыжы 
1994-жц илин йазында Азярбайжан щюкумятинин БМТ 
Инкишаф Програмына мцражият иля гойулмушдур. 
БМТ-нин Инкишаф Програмы нцмайяндяляринин 
Азярбайжан щюкумятинин тяклифыня мцсбят 
реаксийасы нящянэ игтисади лайищянин щяйата 
кечирилмяси цчцн тякан олду.  

Гейд етмяк лазымдыр ки, бу лайищянин 
ЙУНИДО-нун апарыжы експертляринин ряйинжя дцнйа 
тяжрцбясиндя аналогу йохдур. 

Азад Игтисади Зоналар цзря ЙУНИДО експерт 
групу Томас Келле Эерин (Ирландийа) рящбярлийи иля 
1995-жи илин март айындан башлайараг Сумгайыт 
сянайе зонасынын потенсиалы, онун инфраструктуру, 
инкишаф перспективлийини тящлил едир. 1995-жи ил йазын 
сонунда експерт групунун тяклиф лайищяси 
Азярбайжан Республикасы Щюкумятиня тягдим 
едилир. Тяклифляря Азярбайжан Республикасынын 
Назирляр Кабинетиндя бахылараг, ясасян гябул едилди.  
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Сумгайыт бир истигамятдя фяалиййят эюстяря 
билян (истещсал - ихраж, сярбяст тижарят зонасы, азад 
банк зонасы вя и. а.) зона дейил, комплекс характерли 
фяалиййят эюстяря билян чох функсийалы зона йаратмаг 
идейасы щеч дя тясадцфы дейил. Сумгайытын нисбятян 
ужуз яразидя мювжуд олан чох бюйцк сянайе -
истещсал потенсиалы, елми-техники потенсиалы, ялверишли 
жоьрафы мювгейи, кифайят гядяр инкиашф етмиш 
малиййя-кредит-банк системи, няглиййат говшаьынын 
олмасы, дяниз лиманынын тяшкили цчцн мювжуд 
имканлары мящз бурада чох функсийалы хцсуси 
игтисади зона йарадылдыьы шяраитдя сямяряли истифадя 
олуна биляр. 

ХИЗ ади АИЗ-дян онунла фярглянир ки, бир чох 
АИЗ-я хас олан фяалиййят истигамятляри (истещсал, 
тижарят, елми - техники хидмят, ихраж, банк-кредит) 
бурада ейни заманда тяшкил олунмагла яразинин 
бцтцн имканларындан гаршылыглы формада сямяряли 
истифадя етмяйя вя бцтювлцкдя игтисадиййаты 
дирчялтмяйя имкан верир. Сумгайытда ХИЗ йаратмаг 
щаггында лайищянин ясас мащиййяти бундан 
ибарятдир. 

Лайищянин щяйата кечирилмясиня билаваситя 
йарадылмыш Комитя рящбярлик едир ки, бунуда 
Республиканын Баш Назири вя БМТ-нин 
Азярбайжандакы ялагяляндирижиси башчылыг едирди. 
Гярар гябул едилдийи 1995-жи илин нойабр айындан 
ютян дювр ярзиндя Сумгайытын игтисади потенсиалы 
ЙУНИДО експертляри тяряфындян ясаслы тящлил едилмиш, 
хцсуси комитянин ижласында мцзакиря едиляряк 
бяйянилмишдир. Илкин мярщялядя Сумгайыт реэион-
унун сянайе потенсиалынын модернляшдирилмяси вя 
реконструксийасынын ясас истигамятляри мцяййянляш-
дирилмишдир. 
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БМТ - ИП тяшяббцсц иля потенсиал харижи 
инвесторларын Сумгайыт ХИЗ-я жялб олунмасы 
истигамятиндя бир сыра тядбирляр, о жцмлядян 
конфранс вя симпозиумлар кечирилмиш, ХИЗ-ин 
лайищяси вя мцвафиг ганун щазырланараг, юлкя 
рящбярлийиня тягдим едилмишдир.  

Беля щесаб едилир ки, реэионда йарадылажаг 
хцсуси игтисади зонанын ясас вязифяляри: Сумгайытда 
йерляшян, юлкянин аьыр сянайесинин бязи сащяляри 
металурэийа вя кимйа мцяссисяляринин инкишафынын 
тямин едилмяси; еколоъи мцщитин саьламлашдырылмасы; 
ящалинин мяшьуллуг сявиййясинин йцксялдилмяси; 
сащялярин елми-техники потенсиалындан максимум 
истифадя едилмяси олмалыдыр.  

Сумгайыт игтисади зонанын девизи: «Игтисадий-
йатын, елмин инкишафы, еколоъи мцщитин саьламлаш -
дырылмасы» олмалыдыр. 

Лайищяйя эюря сумгайытда кимйа технолоэийасы 
цзря бейнялхалг екотехнолоэийа елми-техники 
йарадыжылыг зонасы йаратмаг мягсядяуйьундур. Беля 
зонанын йарадылмасы зяруряти ашаьыдакыларла 
ялагядардыр: 

- Биринжиси, Республиканын игтисадиййатында, 
елми - техники тяряггинин апарыжы 
сащяляриндян бири олан кимйа сянайеси юзцня 
мющкям йер тутур. Бу сащянин ясас щиссяси 
Сумгайыт шящяриндя йерляшир. Мцяссисядя 
олан ясас истещсал технолоэийалары, технолоъи 
аваданлыглар вя диэяр фондларын чох щиссяси 
мяняви вя фызики ашынмайа мяруз галыб. 
Бунлар йениляшдирилмяли вя дяйишдирилмялидир. 
Няинки Азярбайжан дювлятинин, щятта инкишаф 
етмиш орта сявиййяли дювлятлярин беля бу ишя 
эцжц вя дахили имканлары чатмаз. Бу 
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проблемляр йалныз харижи инвестисийанын бу 
зонайа жялб едилмяси йолу иля щялл едиля биляр;  

- Икинжиси, кимйа технолоэийаларынын хцсусий-
йятляриня эюря вя еляжя дя истещсал техноло-
эийаларынын яксяриййяти мяняви жящятдян 
ашынажаьына эюря, ятраф мцщитя щяддиндян 
чох кимйа туллантылары атылыр. Харижи 
ишэцзарларын бунлардан хаммал мянбяйи 
кими истифадя етмяк имканлары вардыр. 
Ишэцзарларын бу ишя жялб едилмяси бир 
тяряфдян ятраф мцщитин горунмасына, 
еколоэийанын саьламлашдырылмасына, диэяр 
тяряфдян мцштяряк мцяссисялярин йарадыл-
масына имкан веряр. 

- Цчцнжцсц, шящярдя кимйа вя кимйа 
технолоэийалары цзря чох йцксяк сявиййяли 
мцтяхяссисляр кифайят гядярдир. Еляжя дя, 
елми-тядгигат институтлары, лайищя тяшкилатлары, 
завод лабораторийалары, мцхтялиф сявиййяли 
(техники пешя мяктябляри, техникомлар, 
ихтисас артырма курслары) тящсил ожаглары 
вардыр. Бунлар сяфярбярлийя алынмалы вя бу 
потенсиалдан максимум истифадя едилмя-
лидир. 

- Дюрдцнжцсц, шящярдя кифайят гядяр дювлят, 
мцштяряк вя юзял тяшкилатлар, мцяссисяляр 
вардыр. Харижи сярмайячилярля онларын ялагя 
сахламаг имканлары даща да артажагдыр.  

Йерли ишэцзарларын ющдясиня дцшян ясас вязифя 
истещсал сащяляри (хцсусиля емал едижи сащяляр) 
цстцнлцк тяшкил етмякля йени мцштяряк мцяссисялярин 
йарадылмасыдыр. Бу щям игтисади инкишафа, щям дя 
ящалинин мяшэуллуг сявиййясинин йцксялдилмясиня, 
еляжя дя харижи сярмайянин зонайа ахынына сябяб ола 
биляр. 
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- Бешинжиси, шящярин елми - тядгигат вя лайищя 
институтларында щяддиндян чох дцнйа 
мигйаслы елми тядгигат ишляринин нятижяляри вя 
щазыр лайищяляри вардыр. 

Бир тяряфдян ишляниб щазырланмыш бу елми техники 
нятижяляр щяйата вясигя ала биляр, диэяр тяряфдян 
онлар башга юлкялярдя сатыла биляр.  

- Алтынжысы, Сумгайыт шящяринин йерляшдийи 
реэионун дянизля бир баша ялагяси 
олдуьундан, ону лиман шящяриня чевирмяк 
мцмкцндцр вя бунун нятижясиндя 
Хязярятрафы юлкялярин игтисади зонайа 
асанлыгла жялб едиля билмяк имканы арта биляр.  

- Йеддинжиси, зона Республиканын пайтахты 
Бакы шящяриндян жями 35 км мясафядя 
йерляшдийиндян елми-тядгигат вя лайищя 
ишляринин апарылмасында Бакынын техники 
потенсиалындан да истифадя етмяк олар.   

Йуханда гейд етдийимиз кими, Сумгайытда 
хцсуси игтисади зонанын йарадылмасы фяалиййят 
истигамяти, ясас вязифяляри, зярурилийи вя с. 
ясасландырылдыгдан сонра тяклиф лайищяси кими 1995 -жи 
илин йазын сонунда Азярбайжан щюкумятиня тягдим 
олунду вя щямин илин нойабр айында лайищя гябул 
олунду. 

Лакин Сумгайытла Бакы арасында чох эцжлц 
щярякятдя олан миграсийанын мювжудлуьу бу 
зонанын тяжрид едилмясини чятинляшдирди. Азад 
игтисади зона йарадыланда, адятян бу просес щяр 
щансы бир яразинин цмуми верэи вя эюмрцк 
реъиминдян чыхмасы иля мцшайят олунур. Якс щалда 
бу яразиляр васитясиля кцлли мигдарда вясаитин 
верэидян йайынмасы баш веря биляр. Мящз Бакы иля 
Сумгайыт арасындакы мясафянин йахынлыьына эюря, 
бурада азад игтисади зона йарадылмасы мягсядя-
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уйьун щесаб едилмяди вя башга реэионларда АИЗ 
йарадылмасы фикри иряли сцрцлдц.  

Мцтяхяссислярин фикринжя, Азярбайжанда АИЗ-ин 
йарадылмасы цчцн ян ялверишли зона Нахчыван Мухтар 
Республикасыдыр. Нахчыван Азярбайжан яразисиндян 
кянарда галдыьы цчцн бурада АИЗ-ин йарадылмасына 
щеч бир проблем олмайажаг. Диэяр тяряфдян, 
мцщасиря вязиййятиндя галмыш бир яразинин инкишафы 
цчцн дя онун бюйцк ящямиййяти ола биляр. 
Мцлащизяляря эюря, Нахчыванда Иран вя Тцркийя 
сярщядляри йахынлыьында азад игтисади зонанын 
мцхтялиф формаларыны юзцндя бирляшдирян анклав типли 
комплекс хцсуси игтисади зона йарадылмасы 
мягсядяуйьун щесаб едилир. Лакин, Мухтар 
Республиканын еляжя дя, азад игтисади зона 
йарадылмасы мцмкцн олан диэяр игтисади районларын 
(Абшерон истисна олмагла) енеръи ресурслары иля там 
тямин олунмамасы бу иши даща да чятинляшдириб. 
Чцнки, харижи инвестор эялиб мцяссися тикирся, 
районун юз дахили енеръиси олмалыдыр. Ахы, енеръи 
олмаса ня истещсал едя биляр, ня дя ки истещсал етдийи 
мящсулу сахлайа биляр. Бу хцсуси иля кянд тясяррцфаты 
мцяссисяляриня аиддир. Диэяр тяряфдян айры-айры 
районларда инвестисийа ахыны цчцн онун базасы да 
олмалыдыр. Дцнйа тяжрцбясиня эюря щяр инвесторун 
йарадылан зонайа гойдуьу бир доллар цчцн дювлят 
дюрд долларыны хяржлямялидир. Лакин Азярбайжанын 
буэцнкц малиййя вязиййяти буна имкан вермир. Яэяр 
нязяря алсаг ки, эяляжякдя нефтдян эялян эялирляр 
щесабына бцджямизя милйардларла доллар вясаит дахил 
олажаг, онда щямин районларда Азад Игтисади 
Зоналарын йарадылмасыны мцмкцн щесаб етмяк олар.  

Цмумиййятия, Азярбайжанда Азад Игтисади 
Зоналар йаратмаг цчцн мцхтялиф мяканлар вя 
игтисадиййатын айры - айры сащяляри олса да, фикримизжя, 
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жоьрафы мювгейи вя инфраструктуру бахымындан 
Щейдяр Ялийев адына Биня щава лиманында бу даща 
реал эюрцнцр. Артыг бу лиман няинки Азярбайжанын 
харижи йцк дювриййясинин ящямиййятли щиссясини 
юзцндя жямляшдирмякля юлкямизин вя бизя йахын 
реэионларын топдан тижарят мяркязиня чеврилиб, щям 
дя юз сехляриля йцнэцл сянайе шящяржийини хатырладыр. 
Бакы аеропортуну азад игтисади зонайа чевирмяк 
идейасыны вермякдя бизим башлыжа мягсядимиз щава 
лиманынын ялверишли жоьрафи мювгейи вя йцксяк 
сявиййяли инфраструктуру щесабына она «икинжи 
Дубай» шющрятини газандырмагдыр. Бура 
азярбайжанлыларын менталитет етибары иля тажирлийя 
мейиллийи кими мцщцм факторда ялавя олунмалыдыр.  

Щазырда Азярбайжандан тяййаря иля дцнйанын 
истянилян мянтягясиня вя якс истигамятдя щярякят 
етмяк мцмкцндцр. «АЗАЛ»ын Истанбул, Анкара, 
Тещран, Урумчи, Дубай, Алеппо, Тял-Явив, Парис, 
Лондон, Кийев вя Тбилисийя бирбаша учушлар щяйата 
кечирмяк имканлары вар. Бундан башга «АЗАЛ» ян 
ири автоматлашдырылмыш брон системляри - Габриел», 
«Амадеус» вя Галилео» кими интерлайн лайищяляриня 
гошулуб. Бунунла да Бакыдан дцнйанын щяр йериня 
билет алмаг, еляжя дя Франса нящянэи «ЕйрФранс»ын 
бцтцн дцнйада олан билет сатышы мянтягяляриндян 
«АЗАЛ»ын рейсляриня билет алмаг олар. Щазырда 
щава ялагяляриня даир Азярбайжанын 19 тясдиглянмиш, 
22 парафланмыш щюкумятлярарасы мцгавиляси вар.  

АИЗ идейасы бахымындан даща юнямли олан 
йцкдашымалара эялинжя, демялийик ки, «АЗАЛ 
Карго» йцкдашыма ширкяти дцнйанын 50 юлкясиня 
ишляйир. ИКАО-нун прогнозларына эюря йахын иллярдя 
авиаширкятлярин сярнишин базары даралса да, 
йцкдашымалар артажаг. Бакы лиманына азад игтисади 
зона статусу верилмясини ясасландырмаг цчцн щава 
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няглиййаты васитясийля йцкдашымаларын сцрятля артымы 
тенденсийасыны хцсуси гейд етмялийик. Индилик 50 мин 
тонлуг йцк дювриййяси олан щава няглиййатымыз азад 
игтисади зона идейасы эерчякляшярся, даща иримигйаслы 
эюстярижяляря наил ола биляр.  

Щазырда Азярбайжан щава няглиййаты иля 
йцкдашымалар цзря ассосиасийа -ТИАКА-нын али 
органынын цзвцдцр. Бейнялхалг мигйасда Бакы щава 
лиманынын йцкдашмалар цзря стандартлары йцксяк 
гиймятляндирилир. Беля ки, Сон илляр ярзиндя бир нечя 
лайищя чярчивясиндя бу истигамятдя 200 милйон доллар 
вясаит хяржляниб. Бакы щава лиманы Гафгазда тайы-
бярабяри олмайан обйектдир. Бу обйектя азад 
игтисади зона статусу вермякля биз Бакы лиманыны 
няинки Гафгаз, ейни заманда Иран, Тцркийя вя 
Русийанын бизя йахын яйалятляри, - щямчинин Хязярин 
о тайындакы жцмщуриййятляр цчцн башлыжа тижарят 
мяркязиня чевиря билярик. Унутмайаг ки, Дубайы 
малла тяжщиз едян башлыжа шярг юлкяляри - Иран, Чин, 
Корейа, Сингапур, Йапонийанын биздян олан 
мясафяси Дубайла араларындакы щава мясафясиня 
бярабярди. Явязиндя Дубайдан мал апаран Гафгаз, 
Иран, Русийа вя башгалары щава мясафяси етибары 
Дубайдан бизя даща йахындырлар.  

Дубай Бакыдан фяргли олараг ТРАСЕКА 
лайищясиндян кянарда галыр. Бакы Шимал-Жянуб 
дящлизинин цзяриндя йерляшир.  

Фикримизжя, Щейдяр Ялийев адына Бакы щава 
лиманында тижарят цзря Азад Игтисади Зона йаратмаг 
олар. Ян азындан, бурада эюмрук анбарларын 
йарадылмасы зяруридир. Чцнки, Азярбайжан бу 
бахымдан эюмрцк анбарларынын мювжуд олдуьу бязи 
юлкялярдян - Газахыстан, Озбякистан, щятта Ирандан 
эери галыр. Буна йол вермяк олмаз. Хцсусиля дя яэяр 
нязяря алсаг ки, Азярбайжан бизнесменляри 
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Загафгазийа вя Орта Асийада лидердирляр Буэцн 
«АЗАЛ» ширкяти эюмрцк анбарларынын мювжуд 
олмамасы цзцндян проблемлярля цзляшир. Чцнки 
эюмрцк рцсумуну юдямядян мал эятириб ону 
анбарда йерляшдириб сонра чешидляйяряк диэяр 
истещлакчы юлкяляря ютцрцлмяси мцмкцн олмур. 
Мяжбур олуб Алманийадакы анбарлардан истифадя 
едилир. Бунданда няинки ширкят, сюзцэедян 
ямялиййатлардан ялавя верэи ала билмяйян юлкямиздя 
итирир. Гейд едяк ки, 2010-жи илдя «АЗАЛ» 
Азярбайжанын дювлят бцджясиня 1,2 млрд. манат бир 
баша верэи, 1 млрд. манат ися эюмрцк рцсуму 
юдяйиб. 

Инанырыг ки, АИЗ-я чеврилиб тижарят ящямиййятини 
артыран аеропорт щюкумятдян мадди йардым 
эюзляйян минлярля инсанын иш йери газанмасы, иш 
адамларымзын даща да варланмасы, «АЗАЛ» башда 
олмагла милли авиаширкятляримизин йцкдашымаларында 
индикиндян дяфялярля йцксяк эялир эютцрцлмясиня 
имкан йарадажаг. Аеропортун азад игтисади зонайа 
чеврилмясиля дювлят бцджясинин итирдйи щяр маната 
гаршы бу яразидя тижарят дювриййясинин артмасы 
щесабына инсанларымыз вя ширкятляримиз даща чох 
валйута газана билярляр. 

Бейнялхалг игтисади мцнасибятляр системиндя 
азад игтисади зоналарын чох мцщцм ящямиййяти 
вардыр. Азад игтисади зона дедикдя, милли игтисади 
мяканда (гисмян жоэрафы, йахуд да инзибати-ярази 
айрылмасы) бу вя йа диэяр категорийа операторлара, 
йахуд маллара мцнасибятдя яразинин диэяр 
щиссясиндя вя йа диэяр операторлара, йахуд да 
онларын малларына мцнасибятдя тятбиг едилмяйян 
хцсуси эцзяштли щцгуги реъимдян истифадя баша 
дцшцлцр. 
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Азад игтисади зоналарда дювлят ялавя эцзяштляр 
верир, гясдян игтисади просесляря юзцнцн мцдахиля 
дяряжясини вя юз йурисдиксийасыны азалдыр, цмуми 
ижазя щяжмини эенишляндиряряк игтисади азадлыг 
дяряжясини артырыр. Азад игтисади зонада ола билян 
диэяр йерлярдя олмайа биляр. Мисал цчцн, азад 
игтисади зонада щяр щансы верэини, йахуд онун 
ящямиййятли щиссясини юдямямяк олар. Беляликля, 
хцсуси щцгуги реъимли яразиляр бцтцн операторлара 
(тясяррцфат субйектляриня), йахуд да сечилмиш 
категорийалы шяхсляря, мисал цчцн, йалныз гейри-
резидентляря мцнасибятдя йайыла биляр.  

Бундан башга хцсуси щцгуги реъим тясяррцфат 
фяалиййятинин, малларын бцтцн нювцня мцнасибятдя, 
йахуд да хцсуси нюв тясяррцфат фяалиййятиня вя 
маллара мцнасибятдя гцввядя ола биляр.  

Нящайят хцсуси, йахуд даща ялверишли щцгуги 
реъимин мцхтялиф дяринлик дяряжяси ола биляр, йахуд 
да йалныз щцгуги цстгурумун щяр щансы щиссясиня 
аид ола биляр. Мисал цчцн, хцсуси эюмрцк, верэи, 
инвестисийа реъимляри вя с. «Азад игтисади зона» 
анлайышы цмумиляшмиш анлайышдыр. Вя бу мцхтялиф 
фяргляря бахмайараг бцтцн нюв хцсуси вя эцзяштли 
реъимляри бирляшдирир. Сон дюврляр «Офшор зона», 
«Офшор ярази», «Азад тижарят зона»сы, «Мцстясна 
игтисади зона» вя с. анлайышлардан даща чох истифадя 
едирляр. 

«Офшор зона» дедикдя («офшор» сюзц 
инэилисжядян тяржцмядя сащилдян кянар демякдир) 
гейри-резидентляря мцнасибятдя хцсуси, йахуд да 
даща ялверишли щцгуги реъимин верилмясиндя 
ихтисаслашмыш дювлят, йахуд дювлятин айрыжа яразиси 
баша дцшцлцр. Беля зоналарда гейри-резидентляря бир 
гайда олараг верэи юдяниши вя щесабат цзря эцзяштляр 
верилир, анжаг зона дахилиндя тясяррцфат, зонадакы 
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эялири чыхартмаг вя резидентлярля сазиш баьламаг 
гадаьан олунур. 

«Офшор ярази» вя «Офшор зона» анлайышларыны 
Азад Игтисади Зона анлайышындан фяргляндирмяк 
лазымдыр. 

Гейд едяк ки, «Офшор зона» терминини щцгуги 
терминолоэийадан чох сащибкарлыг сленгасына аид 
едирляр. Игтисади интеграсийа мцнасибятляриндя «азад 
тижарят» термининдян истифадя едирляр ки, бу да зона 
иштиракчыларынын - дювлятляр бирлийинин интеграсийасынын 
тяшкилати щцгуги формаларындан биридир.  

Игтисади интеграсийа мцнасибятляриндя 
эюстярилян термини Азад Игтисади Зонанын 
мцхтялифлийиндян бири кими «азад тижарят зонасы» 
термининдян фяргляндирмяк лазымдыр. Бу мянада 
«азад тижарят зонасы» малларын рцсумсуз идхал-
ихражынын щяйата кечирилмяси чярчивясиндя хцсуси, 
йахуд даща ялверишли зонадыр (мясялян: «франко  
зонасы» кими). 

Азад Игтисади Зона анлайышы иля «мцстясна 
игтисади зона» термининин мцяййян охшарлыьы вар. 
«Мцстясна игтисади зона» - бу бейнялхалг дяниз 
щцгугун тязащцрцдцр. О ярази суларындан 
(дянизиндян) кянарда йерляшян вя она битишик олан 
району эюстярир. Беля зонанын щцгуги реъими 1982-жи 
ил дяниз щцгугу цзря БМТ Конвенсийасы иля 
мцяййянляшдирилир. 

Принсип етибары иля бцтцн нюв Азад Игтисади 
Зоналары ики бюйцк група бюлмяк олар:  

- бцтцн операторлар (резидент вя гейри-
резидент) цчцн хцсуси вя йа даща ялверишли 
реъимли зона: харижи вя милли мяншяли бцтцн 
маллар (валйута васитяляри дя дахил олмагла) 
цчцн. Беля зоналарда харижи елемент дахили 
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хцсуси щцгуги мцнасибятлярин щцгуги 
реъиминя дахил олур. 

- гейри-резидентляр цчцн хцсуси вя йа даща 
ялверишли щцгуги реъимли зона: йалныз харижи 
мяншяли маллар (валйута васитяляри дя дахил 
олмагла) цчцн. Беля зоналарда харижи 
елемент дахили хцсуси щцгуги мцнасибятлярин 
щцгуги реъим сярщядини ашыр.  

Илк Азад игтисади зоналар Авропанын тижарят 
мяркязляриндя, ясасян дя лиманларда мейдана эялиб. 
Щяля ютян ясрлярдя Щамбургда, Копенщаэендя, 
Бремендя  беля  Азад   игтисади зоналар  мейдана   
эялмяйя   башламышди. Онлар мцхтялиф жцр адланырды: 
Франко зонасы, азад тижарят зонасы, азад эюмрцк 
зонасы (яразиси) вя с. Анжаг онларын мяьзи ейнидир. 
Бу зоналара малларын идхал вя ихражы заманы эюмрцк 
рцсумлары тятбиг олунмур. Бунунла да беля 
зоналарын цстцнлцк тяряфи йараныр.  Бу тип зоналар 
бир чох дювлятлярдя йарадылыб. Сон илляр, хцсусян дя 
ХХ ясрдя азад игтисади зоналарын механизми 
ящямиййятли дяряжядя мцхтялиф форма алыб вя 
мцряккябляшиб. АИЗ-ин диэяр нювляри мейдана эялиб, 
щансы ки, бу зоналары «икинжи» вя «цчцнжц нясил» дя 
адландырмаг олар. 

Беля ки, мясялян, сянайе истещсалаты зонасы. 
Бурада хцсуси вя даща ялверишли реъим няинки тижарятя, 
ейни заманда истещсалат сферасына да аид едилир. 
Щцгуги реъим няинки маллары, щямчинин капиталы да 
ящатя етмяйя башлайыб. Эцзяштлярин характери дя 
дяйишиб. Эюмрцк эцзяштляри иля йанашы верэи вя 
малиййя эцзяштляри дя мейдана эялиб.  

«Цчцнжц нясил» зоналарына ися ясасян 
технолоэийа зоналарыны аид етмяк олар. Мясялян; 
технопарклар вя с. Онлар ХХ ясрин 70-80-жи илляриндя 
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ясасян инкишаф етмиш дювлятлярдя бюйцк елми 
мяркязлярин ятрафында мейдана эялмяйя башладылар. 
Беля зоналарда милли вя харижи тядгигат, лайищя вя 
елми истещсалат мцяссисяляри жямляшдиляр.  

Бурада эцзяштляр интеллектин, интеллектуал 
мцлкиййятин жялб едилмясиня вя мяркязляшмясиня 
истигамятляниб. 

Ян танынмыш технолоъи зона АБШ-дакы «Силикон 
Белли» технопаркыдыр ки, бурада дцнйа щесаблама 
техникасынын вя компцтерлярин 20 фаизи истещсал 
олунур вя 20 мин ишчи чалышыр. АИЗ-ын яксяриййяти 
хидмят сферасынын инкишафына истигамятляниб. Она 
эюря дя щямин груп зоналар чох вахты сервис зонасы 
да адланыр. Беля зоналарда хцсуси вя даща ялверишли 
реъим малиййя, сыьорта вя диэяр хидмятляр эюстярян 
операторлара вя щямин хидмяти эюстярянлярин 
юзляриня верилир. Сервис зонасына ян чох йайылмыш 
нцмуня о зонадыр ки, орада даща ялверишли вя йа 
хцсуси валйута - малиййя вя верэи реъими верилир. 
Онлара щяр шейдян яввял «офшор зоналар», «офшор 
яразиляр», «верэи лиманлары» вя с. аиддир. Азад 
игтисади зоналарын хцсуси групуна йухарыда 
фярглярини эюстярдийимиз бцтцн характерик 
яламятлярин вя хцсусиййятлярин жямляшдийи зоналары 
эюстяря билярик. Онлар даща эениш вя даща дярин 
щцгуги реъимля характеризя едилир вя онлар 
операторларын, малларын вя фяалиййят нювляринин даща 
эениш спектрини ящатя едир. Чох вахт беля зоналар 
дювлятин бцтцн инзибати-ярази бюлмясини ящатя едир. 
(Мясялян; Чиндя «ачыг районлар», Бразилийада 
«Манаус» зонасы, Арэентинада «одлу торпаг» 
яразиси вя с.). 

Бу эцн дцнйада чохлу сайда азад игтисади 
зоналар вар ки, орада гейри-резидентляря 
мцнасибятдя вя йа харижи маллара (пул васитяляриня) 
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мцнасибятдя даща ялверишли реъим гцввядядир. Бир 
гайда олараг гейри-резидентляр цчцн бу тип 
хидмятлярин верилмяси бцтцн дювлятдя, йахуд да 
дювлятин айрыжа айрылмыш яразисиндя ихтисаслашырлар. 
Бу дювляти, йахуд да бу яразини чох вахты «офшор 
зона» адландырырлар. Беля зоналарын ясас фярги ондан 
ибарятдир ки, орада харижи елемент хцсуси щцгуги 
мцнасибятдя дахили щцгуги реъим сярщяддини ашыр. 
Анжаг гейри-резидентлярин щцгугу йохдур ки, зона 
яразисиндян пулу чыхарсын, резидентлярля ямлак сазиши 
баьласын. 

Мцмкцндцр ки, бу тип зоналары «офшор зона» 
термининин гаршылыьында гейри-резидент зоналары, 
йахуд да екс-ярази зоналары адландыраг. Гейри-
резидентляр цчцн даща ялверишли зоналар коммерсийа, 
йахуд диэяр зона дахили фяалиййяти дя истисна едир. 
Щазырда беля зоналара: Антил адалары, Багам 
адалары, Белиз, Бермуд адасы, Виржинийа адасы, 
Вануату, Гибралтар, Щонконг (Сйанган), Ирландийа, 
Кайман адалары, Либерийа, Лихтенштейн, Панама, 
Исвечря вя с. аиддир. Гейри-резидентляр цчцн зоналар 
арасында банк, сыьорта иши, дяниз эямичилийи 
сферасында хидмят, дашынмаз ямлакла ямялиййат, 
идхал-ихраж ямялиййатларында, консолтингдя 
ихтисаслашма да мювжуддур.  

Гейри-резидентдяр цчцн зоналарда жямляшян 
капитал бязи щесабламалара эюря 500 млрд. доллары 
ютцб кечир. 

Гейри-резидент зоналары малиййя маневрляриндя, 
пул вясаитляринин (инвестисийаларын) аккумлйасийа-
сында сащибкарлара чох кюмяклик эюстярир.  

Сащибкарлар беля зоналарда мцяссисялярини 
гейдиййатдан кечирмяйя, банк щесабы ачмаьа жан 
атырлар. Сонра дцнйанын щяр йериндя сазиш баьлайыб 
мцяссисянин реквизитиндян вя банк щесабындан 
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истифадя едирляр. Адятян азад игтисади зона 
чярчивясиндя верилян бцтцн бу эцзяштляри 
йекунлашдыраркян дюрд ясас эцзяшт групуна айырмаг 
олар: 

- эюмрцк эцзяшти (харижи тижарят); 
рцсумун ашаьы салынмасы, йахуд да 
ляьв едилмяси, харижи тижарят ямялий-
йатларындакы гайдаларын садяляшдирил-
мяси; 

- верэи эцзяшти; верэигойма базалары цзря 
эцзяштляр, верэи дяряжяляринин ашаэы 
салынмасы, верэидян имтина;  

- малиййя эцзяшти; эцзяштли кредит, 
комунал хидмятлярдя ашаьы гиймят 
формасында субсидийалар, ижаря 
юдянишляринин ашаьы салынмаси, валйута 
нязарятинин олмамасы. 

Инзибати эцзяштляр;мцяссисянин гейдиййат 
прюсесинин садяляшдирилмяси, харижи вятяндашларын 
эедиш-эялишинин асанлашдырылмасы.  

 

9.6. Дцнйа тяжрцбясиндя Азад Игтисади Зоналарын 
ролу вя онлара инвестисийа гойулушлары 

Щазырда дцнйада 400-я йахын Азад Игтисади 
Зона фяалиййят эюстярир. Азад Игтисади Зоналар 
ихражын вя идхалын даща садя цсулларла щяйата 
кечирилмясиня, харижи тижарятин щяжминин артмасына, 
валйута ещтийатларынын вя иш йерляринин чохалмасына 
эятириб чыхарыр. Бундан башга, сюзцэедян зоналар 
сянайенин инкишафыны жанландырыр, юлкяйя даща йени 
вя мцасир техникаларын эятирилмясиня шяраит йарадыр. 
Диэяр тяряфдян Азад Игтисади Зоналар йерляшдийи щяр 
бир юлкянин айры-айры реэионларынын бярабяр шякилдя 
инкишафына имкан верир. Беля ки, бу эцн гоншу 
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Тцркийядя фяалиййят эюстярян 20-йя йахын АИЗ 
юлкянин мцхтялиф реэионларынын бярабяр шякилдя 
инкишаф етмясиндя мцщцм рол ойнайыр. АИЗ-лярин 
диэяр бир ящямиййяти ися истещсалын ясасян йерли юлкя 
тяряфиндян тямин едилмяси иля баьлыдыр. Беля ки, АИЗ -
ляр йарадыларкян, харижи инвесторлар щямин яразидя 
мцхтялиф фабрикляр, заводлар тикир. Бурада 
формалашдырылан мцяссисялярин фяалиййяти цчцн ися 
лазым олан хаммалын бюйцк бир щиссяси юлкя 
тяряфындян тямин едилир. АИЗ-ляр ясасян дянизя чыхышы 
олан, дямир йолу хятляринин кечдийи вя щава 
лиманларынын олдуьу яразилярдя тяшкил едилир. Ейни 
заманда, бир сыра юлкялярля щямсярщяд олан яразиляр 
дя АИЗ-лярин йарадылмасы цчцн ялверишли щесаб 
олунур. Азярбайжанда да ютян ясрин 90-жы илляриндян 
етибарян, АИЗ-лярин йарадылмасы иля баьлы эениш 
мцзакиряляр апарылыр. Щяля о заман сюзцэедян 
зоналарын йарадылмасы цчцн Сумгайыт, Нахчыван вя 
Лянкяран кими бюлэялярин адлары щалланырды. Бунун 
ясас сябяби ися йухарыда гейд етдийимиз кими, бу 
яразилярдя дямир йол хятляринин йерляшмяси, Лянкяран 
вя Сумгайытын бирбаша дянизя чыхышынын олмасы, 
Лянкяран вя Нахчыванда аеропортларын 
мювжудлуьудур. Тябии ки, Нахчыванда АИЗ-ин 
йарадылмасы иля баьлы фикирлярин сяслянмясиндя 
яразинин бир нечя юлкя иля щямсярщяд олмасы да 
ящямиййятли рол ойнайыр. Мцстягиллик илляриндя АИЗ-
лярин йарадылмасы мясяляси даща да актуал олуб. 
Бунунла баьлы БМТ-нин Инкишаф Програмында 
Сумгайытын АИЗ-я чеврилмяси иля баьлы тяклиф дя юз 
яксини тапыб. Щятта вахтиля сюзцэедян гурумун бир 
сыра мцтяхяссисляри Сумгайыта эяляряк, шящярин 
сосиал-игтисади жящятдян ялверишли мякан олмасы 
гянаятиня эялибляр. Бу эцн Азад Игтисади Зоналарын 
йарадылмасы бир даща эцндямдядир. Бир сыра 
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експертляр щямин зоналарын 2016-жы илдян тез 
йарадыла билмяйяжяйи гянаятиндядир. Игтисади 
Тядгигатлар Мяркязинин сядри, игтисадчы експерт 
Губад Ибадоьлу щесаб едир ки, яэяр цч ил ярзиндя 
гиймятляндирмя апарылса, онда 20л1-жу иля гядяр 
АИЗ-лярин формалашдырылмасы мцмкцн ола биляр. 
Онун сюзляриня эюря, гиймятляндирмя апарыларкян, 
АИЗ-лярин гейри-нефт секторунун инкишафында ня 
дяряжядя рол ойнамасы хцсуси нязяря алынмалыдыр. 
Г.Ибадоьлунун фикринжя, цмумиййятля, АИЗ-лярин 
йарадылмасы заманы яразинин сечими чох важибдир. 
АИЗ-лярин йарадылмасы иля баьлы мцхтялиф 
проблемлярин олдуьуну вурьулайан игтисадчы експерт 
ясас чятинлийин сюзцэедян яразилярдя хцсуси эюмрцк 
вя верэи реъиминин тятбиг едилмяси иля баьлы олдуьунц 
дейиб: «Азад Игтисади Зоналарда хцсуси эюмрцк вя 
верэи реъимини тятбиг етмяк цчцн ганунверижилийя 
ялавя вя дяйишикликлярин едилмяси важибдир. Зоналарын 
формалашдырылмасында ян бюйцк чятинликлярдян бири 
дя милли игтисадиййатын кифайят гядяр рягабят 
габилиййятиня малик олмамасы иля баьлыдыр. Чцнки, 
щазырда Азярбайжан игтисадиййатында ихражат 
бахымындан ихтисаслашмыш, сянайе тяйинатлы 
мящсулларын истещсалы йохдур. Бу, бир нюв щямин 
зоналарын формалашдырылмасы вя эенишляндирилмяси 
бахымындан мцхтялиф проблемляр йарадыр. Диэяр 
тяряфдян ися зона дахилиндя гайдаларын, ишэцзар 
мцщитин формалашдырылмасы истигамятиндя дя 
либераллашманын щяйата кечирилмяси важибдир. Бундан 
башга, игтисади зоналар йарадылдыгдан сонра юлкяйя 
валйутанын эятирилмяси вя апарылмасы истигамятиндя 
дя либерал сийасят апарылмалыдыр». Г.Ибадоьлу 
билдириб ки, АИЗ-лярин йарадылмасы цмумиликдя 
реэионун инкишафына сябяб олар. Мювжуд проблемляри 
арадан галдыра биляр. Г.Ибадоьлу дейиб ки, беля 
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проблемляр арасында ишсизлик вя диэяр сосиал-игтисади 
мясяляляр хцсуси йер тутур: «Мцхтялиф проблемлярин 
щялли цчцн мцяййян тяшяббцсляри АИЗ-ляр васитясиля 
реаллашдырмаг мцмкцндцр. Диэяр тяряфдян ися 
щямин зоналарда капитал гойулушунун чохалмасы, 
ишэцзар мцщитин формалашмасы милли игтисадиййата 
мцяййян тющфяляр веря биляр.  

ХХ ясрин икинжи йарысындан башлайараг дцнйада 
Азад Игтисади Зоналарын сайы кясэин сурятдя 
артмаьа башламышдыр. Бу дцнйа игтисадиййатынын 
интенсив инкишаф истигамятляриндян бири кими юзцнц 
бирузя вермишдир. 

Дцнйада Азад Игтисади Зоналарын формалары вя 
типляри чохдур. Мцхтялиф формалы АИЗ-ин ян цмуми 
жящятляри хцсуси эюмрцк реъиминин мювжудлуьудур. 
Йяни зонайа дашынан вя орадан харижя чыхарылан 
маллар эюмрцк рцсумундан вя диэяр юлкядахили 
верэилярдян йа тамамиля азад олур, йахуд да 
мцяййян эцзяштли шяртлярля олур. Бу зоналара харижи 
капитал жялб едилир вя дцнйа базарлары иля онлар 
арасында чох сых ялагя йарадылыр.  

Киото конвенсийасына эоря (1973-жц ил киото 
форуму) азад игтисади зонайа ашаьыдакы тяриф 
верилмишдир: 

«Азад игтисади зона щяр щансы бир дювлятин 
яразисинин еля бир щиссясидир ки, орайа дашынан 
ямтяяляря эюмрцк яразисиндян кянарда олан кими 
бахылыр, бу ямтяяляр эюмрцк йохламаларындан вя 
эюмрцк верэиляриндян азад олмагла, юлкядахили верэи 
системиндя дя мцяййян эцзяштляря маликдир».  

Илк яввялляр, азад игтисади зона юлкянин ясас 
щиссясиндян юз игтисади-сосиал яламятляриня эюря 
айрылан, дямир йолу вя щава (йахуд она йахын 
йерлярдя йерляшмиш) няглиййат шябякясиндя йерляшян 
лиман шящяри гябул едилирди. Чцнки, бу шящярляря 
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эюмрцк рцсуму олмадан харижи мал эятирмяк вя 
йерли истещсал маллары чыхармаг даща асан иди.  

Беля зоналар индийядяк дя сахланылыр. Бу 
зоналарын анбарларында гейри-мящдуд, йахуд 
мящдуд мцддятя ямтяя сахланылыр, габлашдырылыр, 
йенидян нювляря айрылыр вя емал едилдикдян сонра 
юлкя дахилиндяки базарлара мцяййян рцсумла 
эюндярилир, йахуд щеч бир рцсум юдянмядян харижи 
базарлара чыхарылыр. 

Гейд едилян игтисади зоналардан истифадя едян 
мал эюндярянляр, ямтяяйя олан тялябатын артмасыны 
вя мцвафиг олараг гиймятин артмасыны эюзляйяряк 
мящсулун сатышыны лянэидир, потенсиал топдансатыш 
алыжыларына мящсулу нцмайиш етдирир вя аз рцсум 
юдямяк цчцн мящсулу щазырлайыр.  

Тарихян беля зоналар «азад лиманлар» 
адландырылыр. 

Яввялляр «азад лиманлар» йерли базарларын 
инкишаф етдирилмяси иля йарадылмышдыр. Сонралар ися 
бейнялхалг тижарятин эенишляндирилмясиня хидмят 
эюстярилмишдир. 

Базарын инщисарлашдырылмасы вя дювлятлярин 
протексионизм сийасяти нятижясиндя «азад лиман» 
тядрижян ляьв едилмиш вя онун яразисиндя вя тижарят 
мяркязляриндя АИЗ йарадылмаьа башлады ки, бурада 
ямтяянин емалына даща бюйцк ящямиййят верилирди.  

Азад зоналарын гаршысында гойулан ян ясас 
вязифялярдян бири дя ири сянайе мяркязляринин игтисади 
инкишафыны тямин етмяк цчцн харижи капиталын жялб 
едилмясиня ялверишли шяраит йаратмагдыр.  

Бу тип азад игтисади зонанын ясасыны инэилис 
П.Халл вя С.Хоув, америкалы С.Бутлер гоймушлар. 
Онларын фыкринжя ири сянайе мяркязляринин сосиал -
игтисади инкишафы эцжлц малийя вясаити тяляб етдийи 
цчцн, айрыжа бир юлкянин имканлары кифайят етмир. 
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Беля щесаб едилир ки, ири сянайе мяркязляриндя 
игтисади бющранин яняняви игтисади вя сийаси тясир 
васитяляри иля арадан галдырмаг мцмкцн дейил вя 
мягсядяуйьун щесаб едилмир.  

Игтисадиййатынын инкишаф сявиййяси ашаьы олан, 
йахуд бу вя йа диэяр сябябдян тяняззцля мяруз 
галмыш районларда бизнесля мяшьул олмаг истяйян 
ишэцзарлара верэиляр цзря бир сыра эцзяштляр едилмяси 
вя онларын фяалиййятлярини нисбятян реаллашдырмаг 
даща мцнасибдир. Йяни зонада фяалиййят эюстярян 
бизнесменляря йерли ганунчулуг нормативляри иля йол 
верилмяйян, мясялян, банк вя сыьорта фяалиййяти цзря 
бир сыра эцзяштли щцгуглар вериля биляр.  

Беля зоналар дахилиндя банклара истянилян 
валйута иля ямялиййатлар апармаг вя азад зонадан 
хариждя йашайан мцштярилярля ишэцзар мцнасибятляр 
цчцн хцсуси шяраит йарадыла биляр. Башга сюзля 
валйута мцбадиляси вя капиталын щярякяти цзря 
нязарят юлкянин ясас щиссясиндян хейли «йумшаг» 
олмалыдыр. 

Узун мцддят АИЗ-да ясасян коммерсийа 
фяалиййятляриня цстцнлцк верилмишдир. 

Бурада адятян ямтяяляр амбарлашдырылыр вя 
йалныз мящсулун кейфиййятинин йцксялдилмяси, онун 
харижи эюрцнцшцнцн йахшылашдырылмасы цзря олан 
ямялиййатлар апарылырды. ХХ ясрин икинжи йарысындан 
етибарян Азад Игтисади Зоналарда ямтяялярин 
истещсалы вя емалынын дяринляшмяси эцжлянди. Бу 
заман ямтяянин изафы дяйяринин артмасына сябяб ола 
билян диэяр ямялиййатлар да щяйата кечирилмяйя 
башлады. 

Беляликля, АИЗ-ин тякжя пайлашдырма мянтягяси 
олмаг функсийасындан кянарлашараг, ямтяялярин 
емалы вя трансформасийасы цзря ихтисаслашмасы 
эцжлянди. 
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Еля бу замандан да азад игтисади зонада 
ямтяянин ихраж едилмяси цчцн эцзяштли шяртляр тятбиг 
едилди. 

АИЗ-ин инкишафынын йени мярщяляси 80-жи иллярдян 
башлайыр. Бу мярщялянин ясас гайяси зоналары, 
юлкянин бющран вязиййятдя олан мцяййян игтисади 
сащя вя йа яразиляри бу вязиййятдян чыхармагдыр. 
Мясялян, кичик азад зоналар йаратмагла Франсанын 
бир чох яйалятляри, еляжя дя Бюйцк Британийанын 25-я 
йахын району бющран вязиййятиндян чыхарылмышдыр.  

Гейд едилян инкишаф мярщялясинин башга бир 
важиб жящяти ондан ибарятдир ки, бурада йерляшян 
мцяссисяляр идаряетмядя бцрократчылыг буховундан 
азад олмаг цчцн верэи цзря мцяййян эцзяштляря 
малик олдулар. 

АИЗ-а харижи капиталы жялб етмяк цчцн яжняби 
инвесторлара даща эениш щявясляндирмя васитяляри 
тятбиг едилир вя эцзяштляр верилир. Ялбяття, бу 
эцзяштляр щяр бир зонанын юзцнямяхсус олан 
хцсусиййятляриндян аслыдыр.  

Эюмрцк рцсуму вермямякля йанашы онлара 
ашаьыдакы эцзяштляр едиля биляр:  

-  идхал цзря щяр щансы бир верэийя жялб 
олунмадан азад олмаг, дашынмаз ямлака 
эюря йерли верэилярдян азад олмаг вя саиря;  

-   азад игтисади зонада чалышан харижи 
ямякдашларын эялир верэисиндян азад 
едилмяси; 

-  бир сыра шяртлярдян асылы олараг зонада 
йерляшян мцяссисялярин мянфяят верэисиндян 
там, йахуд гисмян азад едилмяси. 

Мясялян, Жянуби Корейанын Азад Игтисади 
Зоналарында йерляшян мцяссисяляр йарадылдыгдан 
сонра биринжи 5 ил верэидян там азад олур, сонракы 3 
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илдя ися онларын верэиси цмуми верэи мябляьинин 50 
фаизи сявиййясиндя олур. 

Шри-ланкада азад зоналарда йерляшян 
мцяссисяляр верэийя жялб едилмякдян, онларын 
игтисади зонада фяалиййятинин спесифык хцсусий -
йятляриндян асылы олараг 2 илдян 10 илядяк азад 
олурлар. Бу щалда нязяря алынан ясас амилляря мисал 
олараг мцяссисядя чалышан ишчилярин сайыны, харижи 
сярмайянин мябляьини, тятбиг едилян технолоэийанын 
мцтяряггилийини вя с. эюстярмяк олар.  

Мялумдур ки, щяр бир юлкядя йарадылан игтисади 
зона мцяййян мягсядлярин щяйата кечирилмясиня 
хидмят едир. Мцхтялиф юлкялярдя йерляшян Азад 
Игтисади Зоналарын йарадылмасында ашаьыдакы 
мягсядляря наил олмаг нязярдя тутула биляр:  

- игтисади  зонада,  еляжя дя  онун  
щцдудларындан  кянарда  ишчи гцввясинин 
там мяшьуллуьуну тямин етмяк;  

- юлкяйя  харижи  инвестисийанын,  хцсусиля  
дюнярли  валйутанын  жялб едилмяси;  

- харижин габагжыл техникасынын вя 
технолоэийасынын зонайа жялб едилмяси;  

- йерли хаммал вя материалдан даща дольун 
истифадя едилмяси;  

- дцнйа базарларында рягабят апармаг 
габилиййятиня малик олан мящсулларынын 
истещсалы вя ихражы; 

- тяняззцля уьрайан истещсалын жанландынлмасы 
вя с.  

Эюстярилянлярля йанашы бир сыра, мцтяхяссисляр 
беля щесаб едирляр ки, Азад Игтисади Зоналарын 
йарадылмасы зяиф инкишаф етмиш районларын дирчялишиня, 
мювжуд технолоэийаларын тякмилляшдирилмясиня, йени 
«Щой-щай»-ларын алынмасына, фящляляря вя диэяр 
категорийалы ишчиляря йени истещсал цсулларынын 
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юйрядилмясиня, ейни заманда юз хаммал ещтийат-
ларындан истифадя едяряк дцнйа базарларына мящсул 
чыхармаьа тякан веря биляр.  

Буна классик мисал олараг, Бразилийада 
«Сярбяст лиман»олан манаус шящярини (шящяр амазон 
чайы сащилиндя йерляшир) эюстярмяк олар. Лиманда 
йерляшян харижи мцяссисяляр ихражат маллары цзря 
ишлядикляриня бахмайараг онлар мцтляг йерли 
хаммалдан да истифадя етмяли вя мящсулун мцяййян 
щиссясини топдансатыш гиймяти иля Бразилийа дювлятиня 
сатмалы идиляр. 

Мараглы бурасыдыр ки, бир мцддят кечдикдян 
сонра бу зона тядрижян идхал зонасына чеврилмишдир.  

Щал-щазырда «сярбяст лиман»а дахил олан бцтцн 
мящсуллары Бразилийа базарлары гябул едир.  

Ихраж тямайцллц Азад Игтисади Зоналарын идхал 
зоналарына чеврилмяси мейли Чиндя, Мексикада, 
Барбадосда вя диэяр юлкялярдя дя вардыр.  

Бязян беля дяйишиклийин негатив тяряфляри дя 
олур. Мясялян, азад игтисади зонада йерляшян харижи 
мцяссисялярин мящсуллары ашаьы истещлак 
хцсусиййятляриня малик олдуьу щалда,  дцнйа 
базарларында бу мящсуллар реаллаша билмядикляри 
цчцн онлар юз мящсулларыны азад игтисади зона 
йерляшян юлкядя сатмаьа жящд едир.  

Беляликля, бу вя йа диэяр юлкядя Азад Игтисади 
Зоналарын йарадылмасынын ясас мягсяди илк нювбядя 
щямин реэионда игтисади инкишафын сцрятляндирилмясини 
тямин етмякдир. 

Беля зоналарын инкишафы милли игтисадиййатда 
йаранан бющраны йцнэцлляшдирмяйя, реэионда ясаслы 
вясаит гойулушу иля ялагядар олан чятинликляри арадан 
галдырмаьа вя бунунла да игтисади инкишафа мцяййян 
дяряжядя тякан верир.  
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Ейни заманда, зонайа габагжыл идаряетмя 
цсулларынын, мцтярягги техниканын вя техноло-
эийанын, еляжя дя бейнялхалг тяжрцбяйя ясасланан 
йцксяк истещсал мядяниййятинин жялб едилмяси вя 
бурадан юлкянин диэяр реэионларына йайылмасы ясас 
жящятлярдяндир. 

АИЗ-ин йарадылмасында мцхтялиф дювлятлярин 
мяркязи идаряетмя органлары иля ярази идаряетмя 
органларынын мцнасибятляри мцхтялиф олур. Истяр 
инкишаф етмякдя олан вя истярся дя сянайе жящятдян 
инкишаф етмиш юлкялярин тяжрцбяляри эюстярир ки, АИЗ 
мяркязи дювлят органларынын гярары иля йарадылыр. 
Лакин, кифайят гядяр фактлар вардыр ки, Азад Игтисади 
Зоналарын йарадылмасы вя идаря едилмяси йерли ярази 
идаряетмя органлары тяряфиндян апарыла биляр.  

 

9.7.   Бейнялхалг игтисади мцнасибятляр системиндя 
азад игтисади зоналарын ящямиййяти вя прогнозлашдырылмасы 

 

Руминйанын Азад Зоналары 

Йахшы мялумдур ки, тижарят мягсядляри 
долайысыйла Мяркязи вя Шярги Авропанын бцтцн 
юлкяляри щямишя Гара Дянизя чыхышда мараглы 
олмушлар. 

Румынийа юзцнцн Шимали вя Шярги Авропа, 
щямчинин Аралыг Дянизи, Сцвейш Каналы вя Гырмызы 
Дяниз сащили юлкяляриня эедян вя бу юлкялярдян 
эялян, Щинд Океаны вя Узаг Шяргя истигамятлянян 
мцщцм тижарят йолларынын кясишмясиндяки стратеэи 
мювгейиндян бящрялянир. 

Мцкяммял навигасийа системи иля тячщиз едилмиш 
Дунай-Гара Дяниз Каналы Гара Дянизля Мяркязи 
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Авропа лиманлары арасындакы мясафяни 450 км 
азалдыр. 

Балтик вя Шимал Дянизляриня эедян йол Ревн-
Майн-Дунай Каналында навигасийа васитясыля 3 000 
км гысалдылыр. Авропанын бу ясас чай эямичилийи 
хятти, 7 юлкядян кечмякля вя 3 пайтахт шящярини 
бирляшдирмякля Шимали-Гярби Авропа вя Шимал 
Дянизини Жянуби-Шярги Авропа вя Гара Дянизля 
бирляшдирир. 

Инвестисийа гойулмасы бахымындан Руминийаны 
жялбедижи едян амилляря дахилдир:  

- бюйцк щяжмли дахили базар (Жянуби-Шярги 
Авропада ян бюйцк, мяркяз Авропада 
икинжи, 22,5 млн. истещлакчы)  

- 1 000 км радиусда 200 млн. истещлакчыйа чыхыш 
имкан верян яняняви тижарят йолларынын 
кясишмясиндяки мювгейи 

- инкишаф етмиш дяниз вя чай навигасийа 
системляри 

- техники тящсилли, нисбятян ужуз, тяжрцбяли ишчи 
гцввясинин мювжудлуьу 

- мцнбит к/т торпаглары вя ящямиййятли туризм 
потенсиалы да дахил олмагла, мцхтялиф тябии 
ресурсларла зянэинлик 

- диверсификасийа олунмуш сянайе структуру вя 
харижи инвестисийалар цзря жялбедижи 
ганунверижилик 

Мцасир имканлар: 

- Авропайа, Йахын Шяргя вя МДБ-йя ращат 
чыхыш (дямир, автомобил вя дяниз йоллары васитясиля)  

- Эюмрцк анбарларында - азад яразилярдя гейри-
мящдуд мцддят цчцн сахлама вя дярщал сатыш 
имканлары 
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- Руминийанын ясас тахыл, ярзаг, текстил, эями 
вя с. истещсалчыларына йахынлыг вя бирбаша ялагя 
имканлары 

- Ужуз гиймятя тяжрцбяли иш гцввясинин 
асанлыгла ялдя олунмасы  

Няглиййат вя рабитя: 

Румынийа Гярби Авропаны Гара Дяниз вя 
Йахын Шяргля, Балтик Дянизи щювзяси Балкан 
йарымадасы вя Аралыг Дянизи щювзяси  иля бирляшдирян 
ясас йолларын кясишмясиндя йерляшир.  

10 Пан-Авропа няглиййат дящлизиндян 3-ц 
Румынийа яразисиндян кечир:     

4 сайлы Дящлиз - Дрезден-Прага-Вйана-
Бухарест Салоники-Истамбул 

9 сайлы Дящлиз - Щелсинки-Москва-Бухарест-
Александраполис, 

7 сайлы Дящлиз - Дунай жайы, Майн-Рейн каналы 
вя Дунай-Оара Дяниз каналы иля бирликдя Симал 
Дянизи иля Оара Дяниз арасында ялагя йарадыр:  

Румынийа Хязяр Дянизи вя Орта Асийадан 
Жянуби-Шярги вя Гярби Авропа юлкяляриня эедяжяк 
нефт вя газ бору кямярляри контекстиндя мцщцм рол 
ойнайажагдыр. 

Дямир йоллары шябякясинин цмуми узунлуьу 11 
400 км-дир, бунун 1/3-и електрикляшдирилмишдир.  

Автомобил йолларынм узунлуьу 73 000 км-дир, 
бунун 14 700 км-и мцасир йоллардыр. 

Чай эямичилийи демяк олар ки, мцстясна олараг 
Дунай чайында щяйата кечирилир; дяринлик 
Базласындан (Дунайын Румынийа яразисиня дахил 
олдуьу йер) Брайлайа гядяр 2 м-я, Брайла иля Сулина 
арасында ися 7 м-я бярабярдир. 

ТАРОМ милли авиасийа ширкяти юлкянин 
пайтахтыны 40-а гядяр юлкя иля бирляшдирир.  
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Ганунверижилик базасы 

Ганунверижилик йерли вя харижи инвесторларын 
фяалиййят бярабярлийини, Щюкумятин мцдахиля 
етмямясини, Румынийа игтисадиййатынын бцтцн 
секторларына манеясиз чыхышы тямин едир. Харижи 
инвесторларын «100%-лик сащибкарлыг» щцгугу, 
мянфяят вя капиталын бцтювлцкля репатриасийасы 
щцгугу, идхал эялирляринин там шякилдя сахланылмасы 
вя истифадяси щцгугу тямин олунур.  

Ганунверижилик харижи инвесторлара ян мцхтялиф 
формаларда бизнес фяалиййят эюстярмяйя имкан верир:  

- тамамиля онлара мяхсус олан вя йа 
Румынийалы тяряфдашларла бирликдя йени 
ширкятляр, филиал вя шюбяляр йаратмаг;  

- мювжуд ширкятлярин капиталынын артырыл-
масында иштирак етмяк, йахуд сящмляр, 
бондлар, диэяр гиймятли каьызлар ялдя 
етмяк; 

- игтисади фяалиййят вя йа ижтимаи 
хидмятляр эюстярмяк цчцн консепсийа;  

- сянайе вя саир ягли мцлкиййят щцгуглары 
ялдя етмяк; 

- тябии ещтийалларын кяшфиййаты вя щасилаты 
цчцн мцгавиляляр баьламаг.  

Харижи инвестор мцяссисянин капиталында нягд 
пул, аваданлыг, ещтиййат щиссяляри, ягли мцлкиййят 
щцгугу, кноw - щоw, менежмент експертизасы иля 
иштирак едя биляр. 

Румынийа Азад Зоналарында фяалиййят 1992-жи 
илдя гябул едилмиш 84 сайлы Ганунла вя 1994-жц илдя 
гябул едилмиш 682 сайлы Щюкумят гярары иля, Азад 
Зонайа дахил олан, бурада анбарларда сахланылан вя 
чыхан маллара тятбиг олунан эюмрцк реъими ися 
Румынийанын Эюмрцк Мяжялляси (141/1997 сайщ 
ганун) иля тянзимлянир. 
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Азад Зоналарда эюстярилян фяалиййятляр 

Бу фяалиййятляр ашаьыдакылардыр: емал, анбар 
(сахлама), чешидлямя, юлчмя габлашдырма, тямир, 
истещсал, йыьма, елан, сынаг, гиймятляндирмя, сатыш вя 
алыш бярпа, демонтаъ, сярэилярин тяшкили, фонд биръасы, 
малиййя вя банк ямялиййатлары йерли вя бейнялхалг 
няглиййат вя дашыма, ширкятлярин тикилмяси цчцн 
торпагларын лизинги вя йа биналарын, анбарларын 
кирайяси, малларын кейфыййятинин вя кямиййятинин 
йохланылмасы, фрахт, аэент фяалиййяти вя азад зоналар 
цчцн характерик олан саир фяалиййятляр.  

Мящдудиййят йалныз Румынийа ганунверижилийи 
иля Румынийа яразисиня дахил олмасы гадаьан 
олунмуш маллар (силащ, дюйцш сурсаты, партлайыжы 
маддяляр, радиоактив маддяляр, психотроп вя 
наркотик маддяляр, зящярли маддяляр кими) цзря 
тятбиг олуна биляр. 

Руминйа ганунверижилийи вя бейнялхалг 
конвенсийалар иля мцяййян олунмуш сянядляр 
ясасында щярякят едян малларын вя няглиййат 
васитяляринин мяншя вя тяйинаты бахымындан щеч бир 
мящдудиййят йохдур. 

Цстцнлцкляр 

Азад зона Румынийанын жоьрафи сярщядляри 
дахилиндя йерляшмякля онун эюмрцк яразисиндян 
кянарда олан зонадыр. Азад зоналар гануну щяр бир 
инвестор цчцн мцяййян малиййя вя эюмрцк 
эцзяштляри тямин едир. 

Азад зоналарда фяалиййяти даща жялбедижи етмяк 
мягсядиля 84/1992 сайлы Ганун зонада бизнес 
фяалиййяти эюстярян щяр щансы ширкят вя йа физики шяхся 
ашаьыдакы эюмрцк вя фискал эцзяштляри тямин едир:  

- азад зонада щяйата кечирилян 
ямялиййатлардан ялдя олунмуш 
мянфяятин верэидян азад олунмасы  
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- азад зонайа эятирилян маллар, аваданлыг 
вя механизмляр цчцн щеч бир эюмрцк 
рцсумунун олмамасы, 

- харижи сащибкар цчцн 100%-лик 
мцлкиййят имканы щеч бир валйута 
мящдудиййятинин олмамасы  

- мянфяят вя капиталын сярбяст 
репатриасийаси 

Ихражатчылар Азад Зоналарда инвестисийа 
гоймагла ашаьыдакы мцхлялиф эцзяштлярдян файдалана 
билярляр; 

- Азад Зоналар дахилиндя даими ямтяя маллары 
сярэиляринин тяшкили имканы 

- Азад Зона дахилиндя сатылмыш вя сонрадан 
йенидян ихраж олунмуш маллар цчцн эялир 
верэисиндян азад олунма 

- Эятирилмиш вя емалдан сонра йенидян ихраж 
олунмуш маллар цчцн няглиййат верэиси 
фяргиндян ящямиййятли мянфяят  

- Азад Зонада мцхтялиф юлкялярдян щиссяляр вя 
деталлар шякилиндя эятирилмя вя сон мящсул 
щалына салындыгдан сонра (йыьылдыгдан сонра) 
йенидян ихраж олунма имканы  

- Азад Зонанын инкишаф просесинин иштиракчысы 
олмаг щцгугу  

Идхалатчылар щямчинин мящсуллары юзляринин 
базарларына даща йахын яразиляря  эятирмяк  
мягсядиля  вя  хцсусиля  дя,  бейнялхалг  базарларда 
тябяддцлатлар баш вердикдя ширкятлярини йаратмаг 
цчцн Азад Зоналардан файдалана билярляр.  

Харижи резидент олан физики вя щцгуги шяхсляр 
тяряфиндян вя йа Азад Зонада фяалиййят эюстярян 
харижи капиталлы ширкят тяряфиндян зонайа эятирилян 
капитал, бунунла фяалиййятлярини баша вурдугда вя йа 
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фяалиййятляринин щяжмлярини азалтдыглары заман 
(Румынийа дювляти вя тяряфдашлары гаршысында олан 
ющдяликлярини там олараг -йериня йетирилмясиндян 
сонра) нягд пул вя башга формаларда харижи юлкяляря 
кючцрцля биляр. 

Йухарыдакы гайда, инвестисийа олунмуш 
капиталдан, щямчинин малларын сатышындан ялдя 
олунмуш бцтцн эялирляря мцнасибятдя дя тятбиг 
олунур. 

Ясас Принсипляр 

Щяр бир Азад Зонанын идаря олунмасы, 
фяалиййяти Румынийанын Няглиййäт, Тикинти вя Туризм 
Назирлийинин координасийасында олан Азад  Зоналар 
Аэентлийи васитясиля тянзимлянян мухтар гурум олан 
«Азад Зона Администрасийасы’’ (АЗА) тяряфиндян 
щяйата кечирилир. 

Азад Зона, азад зоналарын фяалиййяти щаггында 
Румынийа Гануну вя АЗА тяряфиндян мцяййян 
олунан гайдалар ясасында фяалийят эюстярир.  

Азад Зона реъиминин ян мцщцм елементи, 
хариждян эялян вя башга юлкяляря эедян бцтцн 
няглиййат васитяляриня вя малларына, щямчинин 
малларын истещсалы цчцн истифадя эюмрцк вя мянфяят 
верэисиндян азадолунмалыдыр. Азад Зона яразисиндя 
тикинти, тямир вя хидмят мягсядляри цчцн истифадя 
олунмуш бцтцн Румынийа мящсуллары да йухарыда 
эюстярилян верэилярдян азаддырлар.  

Бир Азад Зонадан башга бир Азад Зонайа 
эедян маллара щеч бир эюмрцк верэиси тятбиг олуна 
билмяз, бу заман йалныз Румынийа эюмрцк 
яразисиндян транзит цчцн тяляб олунан гайдалар 
йериня йетирилир. 

Бу маллар юлкяйя мцвяггяти идхал вя ихраж 
цчцн олан гайдалар ясасында дахил ола билярляр.  
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Щямин малларын дяниз няглиййаты иля дашындыьы 
щалда йалныз лиман йыьымлары тятбиг олунур.  

Зонада фяалиййят эюстярмяк цчцн   лисензийайа 
малик олан шяхсляр Щюкумятин  682/1994 сайлы  Гярары  
ясасында Азад  Зонада ямялиййат апармаг цчцн 
ижазя ала билярляр. 

Азад Зонада консепсийайа даир мцгавиля 
имзаламыш вя бурада ямялиййат апармаг цчцн 
лисензийайа малик олан шяхсляр истифадячийя 
чеврилирляр. 

Бурахылыш Ижазяси бцтцн няглиййат васитяляриня вя 
шяхсляря зонайа эирмя ижазяси верир. Мейдана чыха 
билян мцхтялиф хцсуси щалларда Хцсуси Бурахылыш 

Ижазяляриндян истифадя олунур. 

Азад Зона дахилиндя резидент олмаг 
гадаьандыр. АЗА, юзляринин спесифык ишлярини йериня 
йетирмяк мягсядиля зонада галмалы олан шяхсляр 
цчцн Эежя Ишляри цчцн Ижазя веря биляр. 

Сялащиййятли гурумлар Иммиграсийа Полисинин 
йардымы иля Азад Зона дахилиндя тящлцкясизлик 
хидмятляринин йериня йелирилмясини тямин едирляр.  

Гайдаларын позулмасына даир тякзибедилмяз 
дялилляр олдуьу щалда, йалныз АЗА-нын ижазяси иля 
Эюмрцк гурамлары вя Иммиграсийа Полиси Азад 
Зона дахилиндя йохлама апара биляр.  

Азад Зоналар щаггында гыса мялумат. 

Сулина Азад Зонасы (Сыылина Фрее Зоне) илк 
йарадылмыш зонадыр. 22 март 1993-ж илдян фяалиййят 
эюстярир. Дунай чайынын голу олан Сулинанын Гара 
Данизя тюкцлдцйц Дразидя фяалиййят эюстярир. 100,98 
ща яразини ящатя едир. Мцасир инфраструктурайа вя 
лиман тяжщизатына маликдир.  

Сулина Азад Зонасында щяйата кечирилян ясас 
фяалиййят, онун спесифик мювгейя - (гуру, дямир 
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йолларынын вя щава лиманынын олмамасы) долайысыйла 
тижарят фяалиййятидир. 

Румынийанын ян мцряккяб вя ящямиййятли азад 
зонасы Констанса-Жянуб Азад Зонасыдыр (Жонстантза 

Соутщ Фрее Зоне). Зона, Жянуби-Шярги Авропанын ян 
ири Авропанын ися икинжи лиманы олан Констанса 
лиманынын жянубунда йерляшир. 1997-жи илдя зона 
Басараби лиманы щесабына эенишляндирилмиш вя 
беляликля дя Констанса Жянуб вя Басараби Азад 

Зонасына (Жонстантза Соутщ анд Басараби Фрее Зоне) 

чеврилмисдир. 
Констанса-Жянуб Азад Зонасы, Мяркязи 

Авропа, Аралыг Дянизи щювзяси, Йахын вя Орта Шярг 
базарлары иля ялагяни тямин едян няглиййат 
инфраструктурунун (дяниз, чай дямир вя гуру йоллары) 
мювжудлуьундан файдаланыр.  

Зонадан интенсив сурятдя мал нягл олунур, 
бяря-эямилярин вя РО-РО терминалларын олмасы буна 
имкан верир. Зонанын сащяси, 3 платформайа 
бюлцнмцш 134,6 ща-дан ибарятдир. 

1 сайлы Платформанын сащяси 26,5 ща-дыр, ики 
щиссядян ибарятдир. Бурада дямир вя гуру йоллары иля 
истещсал сащяляри иля ялагяси олан баьлы вя ачыг 
анбарлар мювжуддур. Платформанын ири юлчцлц (20 м 
дяринлийя гядяр) дяниз вя чай эямиляринин йан ала 
билячякляри кюрпцляря бирбаша чыхышы (цмуми 
узунлуьу 230 м) вардыр. 

2 сайлы Платформанын сащяси 10,5 ща, 3 сайлы 
Платформанын сащяси ися 97,6 ща-дыр. 

Лиман акваторийасы Дунай-Гара Дяниз Каналы 
васитясиля Дунай чайы иля бирляшдирилмишдир. Каналын 
дяринлийи 7 м-дир, максимум щяжми 5 мин ДWТ 
олан эямилярин щярякяти мцмкцндцр.  
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Басараби Азад Зонасы Констанса-Жянуб Азад 
Зонасынын бир щиссяси кими фяалиййят эюстярир, Сащяси 
11,4 ща-дыр (бундан 0,7 ща акваторийа).  

Галаты вя Брайла Азад Зоналары (Эалатзи анд Браита 

Фрее Зонес) Дунайын делтасында 1994-жц илдя 
йарадылмышдыр. 

Галаты Азад Зонасынын ясас цстцнлцйц онун 
кечмиш Совет Иттифагы юлкяляринин истифадя етдикляри 
дямир йол хятти иля бирбаша ялагясинин олмасыдыр.  

Сащяси 136,98 ща-дыр ки, бунун 6,98 ща-ы лиман 
платформасыдыр. Дунайа чыхышы (Дунай Галаты вя 
Брайлада дянизя тюкцлцр) бирбаша, щяр жцр йцклямя-
бошалтма аваданлыьы иля тяжщиз олунмуш цч йердя 
щяйата кечириля биляр. 7,3 м-я гядяр дяринлийя малик 
эямилярин бурайа йан алмасына ижазя верилир.  

Брайла Азад Зонасынын сащяси 114,418 ща-дыр, 
цч мцхтялиф щиссядян ибарятдир.  

1-жи щисся чайын ашаьы ахынында, контейнер 
терминалынын йанында, Дунайын сол сащили иля сащил 
горума хятти арасында йерляшмишдир (71,618 ща).  

2-жи щиссянин сащяси 34,5 ща-дыр, Брайланын 
эиришиндя, «Варсатура» адланан яразидя йерляшир.  

3-жц щиссянин сащяси 8,3 ща-дир. Щярби-Дяниз 
Стансийасы иля Балыгчылыг идаряси арасында йерляшир. 
Щисся платформалар, азад зонада щяйата кечирилян 
фяалиййятлярин ещтийажлары цчцн асанлыгла 
уйьунлашдырыла билян бина вя гурьулар иля тямин 
олунмушдур. 

Жиржиу Азад Зонасы (Тще Эиурэиу Фрее Зоне) 262,81 
ща сащяни ящатя едир, цч тяряфдян су иля (Дунай  чайы 
вя ики эямичилик каналы) ящатя олунмушдур. 1996 -жы 
илдя Руминйанын жянубунда йарадылмышдыр. Жоьрафи 
мювгейинин йаратдыьы цстцнлцклярля Эиржиу Азад 
Зонасы Балкан йарымадасы вя Орта Шярг иля тижарят 
ялагяляри цчцн мцнасибдир.  
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Зонанын файдаландыьы амилляр: инфраструктура 
(банклар, платформалар, гуру вя дямир йолларына 
чыхышлар), електрик енеръиси, рабитя инфраструктурасы, 
оптик фибер кабел васитясиля телефон ялагяси вя рягямли 
телефон ялагяси, истещсал вя тижарят сащяляри цчцн 
пулсуз яразиляр. 

Йцклямя-бошалтма фяалиййятляри цчцн 580 м-лик 
йер мювжуддур. Бурада щямчинин мцхтялиф нефт 
мящсуларынын сахланылмасына имкан верян 50 000 
тонлуг терминал вардыр. 

Куртичи-Арад Азад Зонасы (Журтижи - Арад Фрее 

Зоне) юлкянин гярб щиссясиндя 2 сайлы дямир йолу 
дящлизи (Берлин-Истамбул/Салоники) цзяриндя йарадыл-
мышдыр. 2 щиссядян ибарятдир: биринжи щисся Куртики 
шящяриндя, 75 ща яразидя, икинжи щисся ися Арад 
Бейнялхалг Щава лиманы яразисиндя, 15 ща сащядя 
йерляшир. 

ЧХР-я харижи инвестисийаларын жялб едилмяси 

ЧХР Щюкумяти тяряфиндян сон илляр щяйата 
кечирилян ислащатларын вя юлкянин «харижи алямя 
ачыглыг» сийасятинин важиб щиссяляриндян бири харижи 
капиталын жялб едилмяси олмушдур. Сон 27 ил ярзиндя 
бу сащядя эюзя чарпан нятижяляр ялдя едилмишдир. 
Щал-щазырда, Чиндя дцнйанын 190 юлкясинин вя 
районунун инвестисийалары фяалиййятдядир, дцнйанын 
ян бюйцк 500 корпорасийасындан 450-си тямсил 
олунуб вя онлардан 40-хы реэионал нцмайяндя-
ликлярини ачыблар. Бундан башга, Чин яразиси цзря 
харижи капиталын иштиракы иля 750-дян чох ишлямя вя 
инкишаф мяркязляри фяалиййят эюстярир.  

Артыг он ики илдир ки, ЧХР харижи 
инвестисийаларын жялб едилмяси сащясиндя инкишаф 
етмякдя олан юлкяляр арасында лидерлик едир. 2008-жи 
илдя Чиндя истифадя олунмуш харижи инвестисийаларын 
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щяжми 70,8 милйард $ чатмышдыр (артым 18,32%)  вя 
бу эюстярижийя эюря Чин дцнйада икинжи йеря 
чыхмышдыр. 

Цмумиййятля, ислащатларын башланылдыьы 70-жи 
иллярин сонундан бу эцнядяк истифадя олунмуш харижи 
инвестисийаларын щяжми 695,19 милйард $ тяшкил 
етмишдир. 2008-жи илин ийул айынын сонуна ЧХР-дя 
харижи капиталын иштиракы иля 533593 (о жцмлядян, жари 
илин август айында 28393) мцяссися тясис едилмишдИр.  

Гейд олунмуш эюстярижиляр вя наилиййятляр Чин 
щюкумяти тяряфиндян илк нювбядя игтисади сащядя 
ислащатларын вя йениликлярин тядбиг едилмяси 
нятижясиндя мцмкцн олмушдур вя бунларын сырасында 
мцхтялиф типли игтисади зоналарын йарадылмасы хцсуси 
йер тутур. 

Инвестисийа зоналарынын нювляри.  

Чинин инвестисийа зоналары щям харижи 
инвесторлары мцяййян бизнес нювляринин щяйата 
кечирилмяси цчцн эцзяштли шяртлярля тямин едян, щям 
дя Чин Щюкумятиня бизнесин йени консепсийасынын 
ишлянилмяси вя нязарят алтында базарларын ачылмасына 
имкан йарадан важиб системдир.  

Чин Халг Республикасында инвестисийа зоналары-
нын бир нечя мцхтялиф нювляри вардыр.  

Хцсуси игтисади зоналар (ХИЗ) Чинин Жянубунда 
бир нечя шящярлярля мящдудлашырлар. Бунлар Шенжен, 
Сйамын, Хайнан, Шантоу вя Жухайдыр. Бу шящярлярин 
район щюкумятиндян мцстягил шякилдя игтисади 
мясяляляр цзря юз ганунларыны гябул етмяйя щцгугу 
вар. Бу зоналарда эялир верэисинин дяряжяси 15%-дыр, 
щалбуки бу верэинин цмуммилли дяряжяси 33% тяшкил 
едир. Сюзцэедян зоналар гапалы яразиляр сайылыр вя 
чинлиляр бура эялмяк цчцн хцсуси ижазя алмалыдылар 
(Шанхайын Пудун районундакы Хцсуси игтисади зона 
истисна олмагла). 
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Ачыг шящярляр инвестисийа зоналарынын даща бир 
нювцдцр. 1992-жи илдя бу статус 14 Шярг сащилйаны 
шящярлярля бярабяр бцтцн яйалят мяркязляриня вя 
сярщядйаны шящярляря верилмишдир. Бу шящярлярин ХИЗ-
ляр кими верэи имтийазларыны тяклиф едян чохлу суб -
зоналары вардыр. Лакин бурада ишляйяркян ещтийатлы 
олмаг лазымдыр, чцнки бу шящярлярин щамысында 
мяркязи Щюкумятин беля фяалиййят цчцн ижазяси 
йохдур вя онлара гаршы санксийалар тядбиг олуна 
биляр. Даща йахшы тянзимлянян вя харижи инвесторлар 
тяряфындян сынагдан кечирилмиш игтисади вя технолоъи 
инкишаф зоналарыды. 

Игтисади вя технолоъи инкишаф зоналары юлкянин Шимал 
бюлэясинин ясас шящярляриндя вя даща кичик сащилйаны 
районларында йерляширляр. ХИЗ-ляр кими онларда 
бизнесин тянзимлянмяси цзря юз гайдаларыны гябул 
етмяк щцгугуна маликдирляр, лакин бу зоналар даща 
чох интенсив технолоэийаларын инкишафына истигамят-
ляндирилир. Йерли щакимиййятлярин дяйяри 30 млн. $-
дяк олан лайищяляри мцстягил гябул етмяк щцгугу 
вардыр. 10 ил мцддятиндян чох олан капитал 
гойулушлары цчцн нязярдя тутулмуш верэи имтийазлары 
эялир верэисинин дяряжясинин 15% сявиййясиндя 
мцяййян едилмясиндян ибарятдир, мцддяти 10 илдян 
аз олан лайищяляря ися - сюзцэедян верэинин дяряжяси 
24% сявиййясиндя тядбиг олунур. Бир чох мяшщур 
ХИЗ-лярин олдугжа бащалыьыны нязяря алараг, чох 
вахт икинжи дяряжяли шящярлярдя йерляшян игтисади вя 
технолоъи инкишаф зоналары харижи инвесторлара гаршы 
даща нявазишкар олур вя олдугжа мцнасиб 
гиймятлярля йахшы сявиййяли хидмят тягдим едирляр.  

Йцксяк технолоэийаларын инкишафы зоналары ачыг 
шящярлярдя йерляширляр вя онлара йцксяк техноло-
эийалар сащясиндя ихтисаслашмыш харижи инвесторара 
верэи имтийазлары тягдим етмяйя ижазя верилиб. Лакин 
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чох вахт йерли Щюкумятлярин «йцксяк техноло-
эийалар» щаггында зяйиф анлайышы олур. Ейни 
заманда, Пекин вя Сйамын йцксяк технолоэийаларын 
инкишафы зоналары ян йцксяк стандартлара жаваб 
верирляр. Сюзцэедян зоналарда да ХИЗ-дякиня бянзяр 
верэи имтийазлары тяклиф едилир, лакин онларын тягдим 
едилмяси йерли щакимиййятин йох, Елм вя Техника 
Назирлийинин сялащиййятиндядир. Бу зоналар чох вахт 
онлар цчцн жаван истедадлы кадрлар мянбяйи олан 
университетлярин йахынлыьында йерляширляр.  

Йерли сявиййяли зоналар сон заманлар Чиндя бюйцк 
сайда йайылмышдыр вя даща бир рискли лайищядир, чцнки 
бир чох ачыг шящярляр вя кянд районлары харижи 
инвесторлары жялб етмяк мягсядиля юзляринин верэи 
имтийазларыны тяклиф етмяйя тялясирляр. Щалбуки, йалныз 
10-на йахын беля зоналар мяркязи Щюкумятин ижазяси 
иля фяалиййят эюстярир, галанлары ися гейри-рясмидир вя 
гейри-легал имтийазлар верирляр. Буна эюря, бу вя йа 
диэяр зонанын сийасятинин мяркязи Щюкумят 
тяряфиндян гябул едилдийиня яввялжядян ямин олмаг 
дцзэцн оларды, чцнки, якс щалда, юдянилмямиш 
верэилярин сонрадан алынмасы риски мювжуддур.  

Бц эцн Чиндя мяркязи Щюкумятин ижазяси 
ясасында 15 Азад тижарят зонасы фяалиййят эюстярир. 
Онлар ясасян Шяргдя дянизин сащилиндя, ясас 
лиманларын йахынлыьында йерляширляр. Беля зоналарын 
ясас фяалиййяти анбара йыьма вя йцклярин 
ихрачатындан ибарятдир. Бу зоналарда ихражат вя 
идхалат рцсумларындан азад едилмя вар вя зонанын 
дахилиндя баш тутан разылашмалар цзря юдямялярин 
йуан вя харижи валйута иля едилмясиня имкан верилир.  

Хцсуси инвестисийа зоналарыны чох вахт «инвестисийа 
паркы», «инвестисийа шящяри» вя с. адланырлар вя 
ижаряйя эютцрцлмцш торпаг яразиляриндя Чин-харижи 
бирэя лайищялярдиляр. Беля зоналар бура капитал 
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гоймуш харижи инвесторун тяжрцбясиндян вя малиййя 
имканларындан гисмян асылы олараг йахшы сявиййядя 
инфраструктура вя хидмят тяклиф едирляр. Зоналарын 
фяалиййятини тянзимляйян орган йерли Щюкумятдир. Бу 
зоналар адятян игтисади вя технолоъи инкишаф зоналары 
иля йан-йана «суб-зона» формасында йерляшир вя 
орада ялавя юдямяляр щесабына йцксяк сявиййяли 
хидмятляр тяклиф едилир. Хцсуси инвестисийа зоналарын 
фяалиййятиня мяркязи Щюкумят тяряфиндян ижазя 
верилиб вя танындыгжа онларын сайы юлкядя эетдикчя 
артыр. 

3. Игтисади зоналарын верэи имтийазлары. 

Инвестисийа зоналарынын яксяриййятинин 
имтийазлары юлкянин щяр-щансы йериндя харижи 
инвестисийаларын иштиракы олан мцяссисяляря верилян 
имтийазларла ялавя йерли имтийазларын комбинаси-
йасындан ибарятдир. ЧХР-дя 100%-лыг харижи 
инвестисийасы олан мцяссисяляр вя бирэя мцяссисяляр 
йерляшдийи яразидян асылы олмайараг ики ил ярзиндя 
эялир верэисиндян азад едилирляр (бир нечя реэионал 
фярглярля бу верэинин цмуммилли дяряжяси 33%-дыр). 
Мцяссисянин эялир ялдя етдийи биринжи илдян 
башлайараг вя эяляжяк цч ил ярзиндя сюзцэедян 
верэинин эцзяштли 50% дяряжяси тяйин едилир. Азад 
тижарят зоналары, игтисади вя технолоъи инкишаф 
зоналары вя йцксяк технолоэийаларын инкишафы 
зоналарында адятян эялир верэисинин дяряжяси 15% 
сявиййясиндя тяйин едилир, онлар щямчинин торпагдан 
истифадяйя эюря верэидян азад едиля билярляр, бязи, 
хцсусиля Чинин Гярб районларында йерляшян, зоналар 
ися ади беш иллик стандарт мцддяти ашан  верэи 
мющлятини дя тяклиф едирляр. Бязи зоналарда, 
мящсулларынын 70%-дян чох щиссясини ихраж едян 
харижи капиталын иштыракы иля мцяссисялярдян эялир 
верэиси 10% мигдарында тутулур.  
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Беляликля, инвестисийа зоналары Чиндя капитал 
гойулушунун важиб инструментидир вя буна эюря, бу 
юлкяйя инвестисийа етмяк истяйянляр тяряфиндян 
дяриндян юйрянилмялидиляр. Беля зоналарын мювжуд -
луьу, бир тяряфдян харижи инвесторлар цчцн стимул 
кими чыхыш едир, диэяр тяряфдян ися Чинин юз 
игтисадиййатыны йерлярдя инкишаф етдирилмясиндя 
приоритетлярини эюстярир. 
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