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GIRIS

Movzunun aktualligi. Azorbaycanin ayri-ayri saha, miiossisa Vo mohsullari tizro
rogabst istlinliiyliniin oldo olunmasi bilavasito rogaboatqgabiliyyatliliyindon asilidir.
Rogabatgabiliyyatlik — istehlak¢ilarin ehtiyac vo talobatlarinin 6danilmasi vo isgiizar
toskilata stabil artim veron bacariqdir. Rogabot miibarizosindo rogabst gabiliyysti -
vasito, rogabat listiinliiyii iso natico kimi ¢ixis edir.

Hor bir isgiizar toskilat elo hakim bacariglara malik olmalidir ki, talobatin bu vo
ya digor inkisaf tendensiyalarinda homiso alicilara fayda veran, onlarin zévqiine uy-
gun olan mohsul va ya xidmat istehsal etmoaya imkan versin.

Korporativ madaniyyati rogaboatqgabiliyyatliliyi sortlondiron asas gézo ¢arpmayan
hakim bacariqdir. Korporativ madaniyyatin keyfiyyatinin yiiksalmasi miiossisaya
maliyys bazarinda mévqeyini giiclondirmays va bu axarla onun maliyys naticalarinin
yaxsilasdirilmasina imkan verir. Bu, potensial miistorilorin yaninda sirkatin
nifuzunun artirilmasi, miixtolifk risklor tcbatindan  itkilorin azaldilmas: vo
kollektivds “korporativ ruh” miinasibatlorinin qurulmasi yolu ils tomin edilir.

Miiasir dovrdo Kkorporativ. madaniyyast miiassisaya sorof gotiron predmet vo
pesokar iscilari colb edan vasitadir. O, toskilat daxilinde mohsuldarligi, sadagatliliyi
va lloyallig1 giiclondiran sosial-igtisadi psixoloji atmosfer yaradir.

Biznes sferasinda toskilati moadaniyyatin samoaralilik gatirmasi ¢oxlu sayda
diskussiyalar dogurur. Korporativ moadaniyyat-subyektiv kateqoriyadir, yani har
amokdas vo rohbar ig¢inin onun neco olmasi vo hansi yollarla inkisaf etmosi haqqinda
6z tosovviirii vardir. Intellektdo Vo torbiyads forgilik korporativ madoniyyatin ayri-
ayr1 elementlorinin dork olunmasini, ona goyulan taloblori vo yanasmalari miiayyan
edir.

Tohlil gostorir ki, yerli toskilatlarinda miistarilora yonalon korporativ mado-
niyystin borgorar olunmasina vo ona niifuz gotiro bilocok inanclarin, adot vo
anonalarin inkisaf etdirilmasine az diqgst yetirilir. Mohz bu baximdan yerli
biznesstrukturlarda  rogabatqabiliyyatliliyiinin ~ yiiksaldilmosindo  korporativ

madoaniyyat elementlorinin yeri vo rolunun miisyyanlosdirilmasi  mosalalarinin



4

aragdirilmast boyiik elmi-tocriibavi oshomiyyat kasb edir vo bu sobsbdon aktual
xarakter dastyir.

Dissertasiya isinin maQsadi va vazifalari. Todqgigatin mogsadi igtisadiyyatda vo
maliyys bazarinda bas veron koklii keyfiyyat doayisikliklori nozors almaqla isgiizar
toskilatlarinda bazara yonalon mitkommal korporativ madoniyyat sisteminin  forma-
lagsmasi vo inkisafi tizra nozari va praktiki tokliflor hazirlamaqdir.

Bununla olagodar olaraq, tedqiqatda asagidaki konkret vozifalorin yerina yetiril-
mMasi nozords tutulmusdur:

- totqig olunan sahads anlayis aparatinin dogiglosdirilmasi baximindan korpo-
rativ idaroetmo vo korporativ modoaniyyat terminlorinin mozmunu va qarsiliqli mov-
gelosmasinin miiayyanlosdirilmasi;

- miiasir Azorbaycanin bank sektorunda korporativ idaroetms vo korporativ
madaniyyatin formalasmasinin asas ¢alarlarinin tizo ¢ixarilmasi;

- Azorbaycanin miiassisalorinda korporativ. modaniyyatin genezisi vo inkisa-
finin tohlili;

- isgiizar toskilatlarinda korporativ madaniyyatin tasokkiiliiniin baglica xiisusiy-
yatlarinin empirik giymatlondirilmasi;

- omokdaslarin korporativ modoaniyyatdon ganeolma saviyyasinin diagnos-
tikasi;

- miistorilora istigamotlonon korporativ madaniyyat sisteminin asas doyarle-
rinin, adat va ananalarinin, davranis normalar1 va inanclarinin sargilonmasi;

- kommersiya toskilatlarinda omokdaglarin sadagatliliyinin  yiiksaldilmasi
yollarinin {iza ¢ixarilmasi.

Tadgiqatin  obyekti kimi Olkonin  biznes sektorunda foaliyyst gostaran
kommersiyatoskilatlarinin foaliyyati gotiiriilmisdiir.

Tadqgiqatin predmetini 1o oskilatlarin rogabot qabiliyyatliliyinin  yiiksal-
dilmasina yo6nalan korporativ madaniyyst modelinin yaradilmasmin mexanizmlori,
alotlori vo tisullar togkil edir.

Dissertasiya isinin nazari-metodoloji asasini Azorbaycanda vo digar 6lkalorda

korporativ idarasetmo va madaniyyatin toskili, faaliyyati va tonzimlonmasi sahasinda
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miasir menecmentin voa iqtisad elminin noazoriyya Vo tacriibasinin fundamental
miiddoalar1, Beynolxalq Iqtisadi ©®makdasliq va Inkisaf Toskilat1 torafindon islonilib
tosdiglonmis korporativ idarsetmoanin asas prinsiplori, bank nozarati tizro Bazel ko-
mitosi hazirlanmus “Kredit toskilatlarinda korporativ idaraetmonin tokmillosdirilmosi”
sonadi Vo dovletin miivafiq ganunvericilik vo diger hiiquqi aktlar1 togkil edir. EImi
aragdirmada kompleks tohlil, miigayiss, monitoring, ekspert gqiymatlondirilmasi,
program-mogsadli yanasma, montiq, tarixi yanagma, statistik metodlar totbiq edil-
misdir.

Tadgigann elmi yeniliyi ondan ibarotdir Ki, Azorbaycan gercokliyinds
toskilatlarinin rogabatgabiliyyatliliyinin yiiksaldimasinds korporativ. madaniyyatin
yeri vo rolu arasdirilmisdir.

Todqiqat isinin asas elmi yeniliyi asagidakilardan ibarot olmusdir:

- korporativ idaroetmo vo korporativ madoniyyatin giiclondirilmasi zoruriliyi
osaslandirilmisdir;

- global maliyys bohrani ilo korporativ idarsetms va moadaniyyatin zaifliyi ils
funksional bagliliq sorgilonmisdir;

- kommersiya toskilatlarinda korporativ madaniyyatin strukturu, elementlari vo
tosokkiilii istigamatlori miioyyonlosdirilmisdir;

- isgiizar toskilatlarda formalasan korporativ madaniyyato milli moadaniyyatin
tosiri asas amil kimi saciyyalondirilmisdir;

- Azorbaycanin miiassisalorinds korporativ madaniyyatin tosokkiiliiniin baslica
xiisusiyyatlorinin empirik giymotlondirilmasi hayata kegirilmisdir;

- korporativ madaniyyatin dayisilmasi zamani yeniliklorin marhalali va todri-
con aparilmasi asalandirilmisdir;

- miistarilora istigamatlonan korporativ madaniyyatin asas prinsiplari va gay-
dalar1 {izo ¢ixarilmisdir;

Tadgiqatin tacriibi ahamiyyati. Dissertasiya isindo miiassisanin samaraliliyinin
yiiksaldilmasinda korporativ . modaniyyatin yeri vo rolunun miiayyanlosdirilmasi
todgigatin praktiki ohamiyyato malik olmasina dolalot edir. Aparilan arasdirmalar

naticasinda irali siiriilon toklif vo tdvsiyalorin iinvanli xarakter dasimasi onlarin totbiq



edilmo imkanlarin1 daha da genislondirir.
Dissertasiya isinin strukturu. Elmi is giris, 6 paraqrafi birlogdiron ii¢ fasil,

natico, istifado edilmis adobiyyat siyahisindan ibaratdir.



FOSIL I. KORPORATIV MODONiIYYOTIN NOZORI-
METODOLOJIi OSASLARI

1.1. Korporativ idaraetmanin tasakkiiliiniin anatomiyasit va varifikasiyast

Olkodo sosial-iqtisadi inkisaf bazar miinasibotlorinin borgorar olmasi ilo
saciyyalonir. Igtisadiyyatimizda yeni bazar infrastrukturuna xas olan komponentlor
dominantliq etmayo baglamigdir. Ozol miilkiyyato sigman miixtolif toskilati- hiiquri
formali miiossisalor genis yayilmigsdir. Vuqgulamaq lazimdir ki, milli iqtisadiyyatda
koordinasiya vo inteqrasiya, habelo biznesin globallagmasi korporasiyalarin yani
sohmadar comiyyatlorin biznesin toskilinin baslica formasi kimi ¢ixis etmasini zaruri
edir.

Caqdas bosoriyyatdo korporativizm bir hogigetdir ki, onun osasinda miixatlif
insan birliklarinin  monafelorinin ¢ulgalasmas1 yaranir. Korporativizmin yeniliyi
ondan ibaratdir ki, soriklilik vo hamraylilik asasinda somarali gorarlarin ¢ixarilmasi
Vo icrasi bas verir.

Nozars almaq lazimdir ki, korporasiyaya miixtalif toriflor verilmisdir. Hor siydan
avval demok lazimdir ki, bu termin “korporatro” latin sdziindon yaranib vo ittifaq ,
comiyyat anlami verir.

ABS-da “Korporasiya — hiiquqi soxs kimi ¢ixis edan, hiiquq va vazifalori olan,
magsadlori iiitigamatlornan, sosial rifaha goro daimi osaslarla isloyan vo mohdud
mosuliyyat dasiyan isgiizar toskilatdir”.

Ona bir sira olamatlor aiddir:

1) schmadar formali miilkiyyat;

2) sohmdarlarin, idaraedicilorin vo basqa maraql toroflor arasinda funksional
bolgii;

3) sirkatin manfaatliliyinin va bazar kapitalinin artmasina yonalon sahibkarliq;

4) soffafligin tomin olunmasi asasinda sohmdarlarin, maraqli toroflorin vo dovlat
nazaratinin tamini;

5) milli va global kapital bazarlarinda sshmlarin bazarlanmasi.
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Inkisaf etmis 6lkolorda, biznesds asas sdzii korporasiyalar deyir. Bunun da osas
sobabi ondadri ki, korporasiya sohmlor buraxmagqla ¢oxllu sayda soxslori miilkiyytagi
edir, kapitali bir yerdo akkumulyasiya edoarok onu lazimi istiqgamots yonalda bilir,
kapital miilkiyyat¢i vo kapital idaroetici funksiyalarmi bir birindoen ayrir. Bu yolla
idaroetmonin somorosini artirir vo menecmenti sohmodarlar torofindon nazoratdo
saxlamaga imkan verir. Bundan baqa sirkat daima sshmlor buraxmagla daii sarmays
manbayi alda etmi olur.

Sohmdar comiyyotino alternativ. kimi fordi sahibkarliq durur. Lakin onun
genislonmo imkant mahdud oldugundan, har seydon avval yeni kapital colb etmo
inkan1 dar oldugundan korporasiya ilo rogabst apara billmir.

Korporativ. menecmentlo (corporate management) vo Kkorporativ idaraetmoni
(corporate governance) garsidirmaq olmaz. Ciinki, onlar ayri-ayri anlayiglardir.
Korporativ menecment isgiizar foaliyyatinin idara edilmasini, yoni miiayyan moagsada
catmagq li¢iin sirkot togkilatina gostarilon mogsadoyonlii tasirdir. Korporativ idaraetmo
iISo sirkotin  menecmenti ilo onun miilkiyyotcilori arasinda miinasibatlorinin
qurulmasin1  oks edir. Bu o demokdir Ki, korporativ idaroetmos korporativ
menecmentdan yuxarida durur.

Korporativ idarsetms dar anlamda:

- Sohmdarlarin maraqglarinin miidafiasi ti¢iin toskilatin idars edilmasini;

- miilkiyyotcklorin  yatirdigi  investisiyant vo ona diison dividiendin
qorunmasini;

- korporasiyanin 6z maraginin qurunmasini ehtiva edir.

Korporativ idaroetmo  genis aspektdo iso miilkiyyat¢ilrin vo menecmentin
miilkiyyats miinasibatini nizamlayir.

Korporativ qurumlar — gtisadiyyatin doayismasini mayyan edan «anomen
strukturlardir». Mohz onlarin faaliyyati naticasinds comiyyatds kapital yigimi prosesi
stiratlornir vo milli galirin yenidan boliimasi ti¢lin zomin yaranir.

Fikrimizca korporativ idaraetmanin shomiyyati asagidakilarla baglidir:

- sohmdar comiyyatlarinds korporativ idarsetmonin mitkkammal quurlmasi, yani

sirkotin idaro edilmasinin menecerlora havalo olunmasi biznesin rasionalligini



yiiksaldir;

- miilkiyyatin bolgiisiino arxalanan korporativ idaraetmo xiisusi milli modellari
ortaya ¢ixarir vo onlarm tonzimlonmasinds comiyyatin vo dovlatin rolunu miioyyon
edir;

- onun «soffaflilig» vo odalstliliyi sormayadarlarin hiiquqularinin qorunmasini
va yeni sarmaylarin calb olunmasini satrtlondirir;

- korporativ  idarsetmoa kapital ~bazarmin torkibini,  sirkatlorin
maliyyslosmasini, real vo maliyys sahalorinin baglaligini va bir sahadon diger sahaya
kapital axinini, togkilatlar omokdaslar arasinda davranigi miioyyoan edir;

Korporativ idarsetma XX- asrin 30-cu illordon 6yronilir. Onun oasas prinsipi
ondan ibaratdir ki, schmlor géra nozarat aparilig, onun darcasi iSa korporasiyanin
sohmloarina yatirilan kapitalin 6l¢iisii ilo miioyyanlosdir. “Bir sohm- bir sas” prinsipi
miilkiyyatginin sorkoto nozorotindo osas Onom dasiyir. Kim no godor Sahmo
malikdirso, bir o godor do saso malikdir. Burada ayrica gotiiriilmiis fiziki vo ya
hiiquqi soxs deyil, onlarin malik olduglart sohlor sos verir. 6zii do Sov vermos
hqiiuiiuna adi sohmlor malikdir. Ona goro do investorlar daha ¢ox adi sohmlors
tstlinliik veirirlor. Adi sshmlor hom miilikiyyat vo Sas vermo hiiquqi vermoklo
barabar, hom do sshmlars yatirilan kapitalin deyarini artirmaga vo daha ¢ox dividiend
vermays malikdir. Sohmdarlarin miilkiyyot¢i hiiququnun olmasi vo gorunmasini
korporativ idaroetmo ehtiva edir. korporasiyda ali idaaroedici gisminda
sohmdar(miilkiyyat¢i) durur. Ayri-ayri schmdarlar iimumi yigincaqda sas verma yolu
ilo sahdar comiyyatini idaro edirlor. Ayri-ayr1 korporativ idarsetmo modellarindan
asili olaraq sohmdarlar direktorlar surast vo ya miislahido surasi secirlor. Omlar
Sohdarlara {imumi yi1gincaqda hesabat verirlor. Sirkoatin idara edilmasini direketorlar
surasi aparir. Buraya adi fiziki soxslor seglirlor. ©ksar vaxt nazarat vo shomiyyatli
sohm zarflorino malik olan sshmdarlar istadiklori oxslora sas vermokls direktorlar
surasina tizv segirlar. Bozan iri sshmdarlar fiziki saxsdirlarse 6zlori buraya segilirlar.

Miilki ganunvericilik vo comiyyat qarsisinda sosial Vo hiiquqi  mosuliyyat
hiidudunda sirkatin ali menecmenti foaliyyst aparir. Biznesmen prizmasindan baxsaq

onda miisahido edorik ki, korporasiyaya sohmdarlar(investorlar) yatirdiglari
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investisiyaya gora gazanc gotiirmoa vasitasi kimi baxirlar. Vo onlarin buna haqqi da
vardir. Amma sohlorin daha ¢ox sopalonmasi va bdliinmasi sohmdar comiyyatinin
boylimasino Vo kapitalin siiriitlor artmasina aparir, bu da 6z novbasinds sirkoto
nozarat etmoada Vo gorarlarin verilmoasinds ziddiyyatlor yaradir. Ona gora do gabaqcil
olkalordo daima korporativ idaroetmoni mitkommal etmok istayirlor ki, bu problem
hall olunsun.

Korporasiyalarin irirlosmasi Vo onlarin idaraetilmasinda ¢otinliklorin yaranmasi
korporativ idarsetmoinin yaranmasina zomin yaratmigdir.

1932-ci ildo amerikali alimlor A. Berli vo H. Minzin “Miiasir korporasiyalar va
xtisusi miilkiyyat™ asari nasr olunmusdur. Kitabda kapital- idaroetmo funksiyasinin
kapital-miilkiyyot¢i funsiyasindan ayilmasinin genezisi vo Sobab-notico bagliligi
sorgilonmisdir. Yalniz bu ayrilma noticasindo pesokar menecerlor sinfi kastasi
yaranmis vo fond bazarinin foaliyyati siirotlonmisdir. Toadgigat naticasinds miiayyan
olunmusdur ki, 200 iri sirkatin 58% aktivlorino menecment nozarat edir” [11, s.44-
45]. 1963 ildo R. Larner eyni arasdirma naticasinds isbat etmisdir ki, 200 aparici
sirkatin aktivlorinin artiq 85%-na top menecment nazarat edir.

Demali, top-menecment iri sirkatlorin kapitalinin sahibi oldugundan onu istifado
edir, saroncam verir vo gqazanilan galiri manimsayir.

Lakin miilkyyatin vo idarsetmonin ayrilmasi bir sira problemlorin yaranmasina
sobab olmusdur:

— Qorarlarlarin geobulunda menecmentin vo ya Sohmdarlarin maraqlarimin
hansina istiinliik verilidir?

— korporativ idarsetmani neco miitkommoallosdirmoak olar?

— digor maraqli soxslorin maraqlari qorarlarin qobulu zamani  nazors
alimmalidir,ya ox?

Korporativ idaroetmods “birgo istirakgilar” (stakeholders theory) vo “agent”
(agensy theory) noazari doktinalari varidr.

“Birgo istirak¢ilar” (stakeholders theory) nozoriyyasinda korporasiya caiyyat
qarsisinda mosuliyyat dasimir. Onun osas hadofi sohmdarlar daha ¢ox moanfaat

gotirmakdir. O. he¢ kim qarsisnda moasuliyat dasimadigindan he¢ kimo do hesabat
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vermir vo heg¢ kosin maraglar ilo oturub durmur, Bu doktirnada sirkot daha ¢ox
sohmdarlarin maraqlarini nazara almalidir.

“Agent” (agensy theory) doktirnasinda sohmdarlarla menecmentin maraqlari
uygun deyildir. Har ikisi biznesin miivoffoqiyystli olmasini arzulasalar da  onlarin
merkantil qrup maraqlar1 oxsar deyildir.

Lakin bu ciir forli korporativ idaroetmo noazariyylorino baxmayarag 0, mohz
korporativ idaraetmo istirakclirt olan sshmdarlari, direktorlar Surasinin, menecerlarin
Vo digar soxslorin maqarlarinin uzlagdirilmasina yonilmisdir (sokil 1.1).

Miillkiyyatilorin say1 ¢ox olan korporasiyalar son 50-ildo yaranmaga baslamidsr.

Sobob kimi asagidalilar gostara bilorik

Sohmdarlar Direktorlar
Surasi
Korporativ
idaraetma
Menecment Digor magqarlt
toroflor

Sakil 1.1. Korporativ idaraetma sisteminin taskilati modeli

Birinci, fiziki va instutsional investorlarin foal istiraki, togaiid, sigorta, bank va
dovltin investor kimi ¢ixis etmasi Sohdarlarin saymin artasina sobob olmusdur. Ayri-
ayr1 6lkalords bu axar eyni dinamikada getmass do imumi gorniis ondan ibarat idi ki
minatirat sohmdarlairn say1 artirdr vo iri Sohdaralrin pay1 asagi diisiirdii. Artiq elo iri
transmilli korporasiyalar var ki, onlarin illik gévriyyasi hotta iri davlotlorin MMM-
dan da artiqdir.

ohmdarlarin xiisusi ¢okisinin artmasilo iri sohmdarlarin pay1 azalirdi. Indi elo
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sirkatlor var ki, onlarin illik dovriyyasi nisboton iri 6lkalordokindan gat-qat artigdir vo
onlarin sohmdarlarinin say1 on vo yiiz minlorlo dl¢iiliir.

Ikinci, artiq bozi maharitar sohmdarlar sirkotin cari idaro edilmosi ilo mosgul
olmurlarm. Moahz investisiya vo toqaiid fondlarini, banklar,sigorta sirkatlorini vo
baslqgalr1 belo iri sohdarlardir

Uciincii, sirkotlorin idaro edilmosi pesokar miizdlu miitoxassislora habals
edilmisdir.

Dordiincii, korporativ idarsetmo miilkiyyat¢i olmayan soxslor vo tosisatlar da
sirkatin foaliyyatine aktiv qarismaq zorundadirlar.

Sormayanin salbi vo miiassisonin giymatinin yiiksalmasi soraititni yaradan
korporativ idarsetms bizim 6lkomiz {igiin do zoruridir. Korporativlosma comiyyatin
biitiin tabagoalorini ohato edan vatondaslart miilkiyyatci edon qurum olmagla barabar,
kapital yigimi potensialini artiran vasitadir.

Nozors almaq lazimdir ki, korporativ idaraetma sistemi birdon-birs yaranmir. O,
todricon yavas-yavas yaranir. Buna da sobab korporasiyalarin biznesin asas formasi
olmasi prosesinin uzun siirmasidir.

Bundan basqa dovlet korporativ idaraetmadon igtisadiyyatin tonzimlanmasinda
bir vasito kimi do istifado etmoklo igtisadi artimi yarada bilor. Kapitalin bir-sahdon
digarina tobii axinina sorait yaradan korporasiya investisiya prosesini hovaslondirir,
rogobot dinamikasini artirir vo inhisar¢iligin  qarsisint  alir. Vo ololxsus
miilkiyyatgilarin monimsama va diger hiiquqularini qoruyur.

Demali, ham mikro hom da makro iqtisadi tarazliq korporativg¢ilikkdon asilidir.

Bizim olkomizdo Kkorporativ idarsetmoa XX-asirin 90-c1 illarindon tosokkiil
tapmaga baslamisdir. Mohz o dévrda 6lkamizds bir tarafdon 6zallosdirma naticasinds
soshmdar comiyyatlori, digar torafdon bu va ya digar islori gormok iiglin ayri-ayri
sahibkarliar torofindon sohmdar comiyyatlori tosis olunmaga baslamisdir. Lakin
korporativ idarsetmanin doyoarlori daha ¢ox kredit toskilatlarinda tosokkiil tapmusdir.

Tocriiba gostarir ki, korporativ miinasibatlorin biitiin subyektlori miiassisanin
golirli vo sabit foaliyyotindo maraqhidirlar.  Amma korporativ  subyektllorin

maraqlarin1 miiqayiso etidikdo gorarik ki, onlarin oksoriyyati iist-iisto diigmiir.
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(bax cadval 1.1.) [11, s. 46-49].

Samoarali korporativ idaraetmo sisteminin tosokkiilii biza bir sira iistiinliik verir.

Cadval 1.1.

Korporativ miinasibatlarin asas istirakc¢ilart va onlarin maraglar

Korporativ
miinasibatlarin
istirakcilart

gsas maragqlart

Sohmdarlar

— sirkotdon yalniz dividend formasinda vo sshmlarini satmaqla golir alirlar

— Sohmlarinn yiiksok mazannasinin vo sirkotin yiiksok monfatli olmasinda
maraqlidirlar

— on yiiksak risk dasiyirlar, ¢iinki miiassiss miiflislosdikds on axirinci névbads
kompensasiya ala bilorlor

— yiiksok monfoot gotiro bilocak,lakin riskli sayilan qorarlarin gabulunu
miidafio edirlor

— adoton 6z sormayalorini ¢oxlu sayda sirkotlorin sohmlarinin alinmasina
diversifikasiya edirlor, buna goro do konkret sirkotdon aldiglar1 dividendlor
vahid gazanc monboyi deyildir

— iki dsulla sirkatin menecmentino tosir gostorirlor:sshmdarlar yigincaginda
direktorlar surasi secildikds, menecmentin faaliyyati giymatlondirildikds vo
sohmlarini satmagla sohmlarin mozonnasine tosir edorok sirkotin udulmasi
imkanini yaratmaqla

Menecerlor

— adoton asas galirlarini amokhaqqi formasindan alirlar. Basqa galir manbalori
onlar ti¢lin az rol oynayir

— girkotdo 6z vaziyyatinin yaxsi olmasinda, sirkotin sabit foaliyyot gostor-
moasinda va gézlanilmayan doyisikliklorin olmamasinda maraqlidirlar. Sirkatin
uzunmiiddatli inkigaf strategiyasinin hazirlanmasi vo yerino yetirilmosindo
monfaatlo risk arasinda balansin yaradilmasinda maraqlidirlar

— direktorlar surasinda tomsil olunan sohmdarlardan asilidirlar vo sirkotdo
islomo miiqaviloalorinin uzadilmasinda maraqli olduglari ti¢iin bu sshmdarlarla
normal insani miinasibatlor qurmaga can atirlar

— girkoto maraq gostoron diger qruplarla (sirkotin omokdasalari, kreditorlar,
miistorilor, mal gondaranlor, yerli hakimiyyst niimayoandoslori va s.) qarsiliglt
miinasibatds olurlar vo buna gors onlarin maraqlarint bu vo ya digor saviyyado
nozars alirlar

— sirkatin somorali foaliyyat gostormoasi vo doyarinin yiiksaldilmasi ilo bagh
olmayan, ¢ox vaxt isa onlarla ziddiyyat toskil edon bozi amillorin tosiri altina
diistirlor — masoalon, sirkatin 6l¢iistiniin geniglonmoasina canatma, soxsi niifuzu
yiiksaltmak ti¢iin xeyriyya todbirlorinin kegirilmoasinds maraqliolma va S.

Kreditorlar

— onlarla sirket arasinda miiqavilods toshit olunan golir gdtiiriirlor: Buna
miivafiq sirkatin sabit gokilds foaliyyat gostormosinds maraqlidirlar

— sirkota yiliksok manfaat gatira bilocak riskli gerarlarin gabulunu bayanmirlor
— 0z vasaitlorini ¢oxlu sayda sirkot arasinda diversifikasiya edirlor

Omokdaslar

— sirkotin sabit gokildo foaliyyat gostormasinds vo onlara asas galir gatiron is
yerlorinin saxlanmasinda maraqlidirlar;

— birbasa menecmentlo tomasda olurlar vo ondan asilidirlar. Menecments tosir
gostormo imkanlart mahduddur.

Torofdaslar (miis-
torilor, todariikgii-

— sirkotin sabit foaliyyatindo, todiyys gabiliyyatliliyinds vo golocokds do bu
sferada iglomokdo maraqlidirlar
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Korporativ
miinasibatlarin Osas maraqlari
istirakcilart
lor) — birbasa sirkotin menecmenti ilo tanisdirlar
Korporativ
miinasibatlarin Osas maraqlart
istirakcilart
Yerli hakimiyyat | — sirkotin sabit foaliyyat gdstormasinds, miitamadi vergilor 6domasinds, yeni
orqanlari is yerlori agmasinda va sosial programlarin reallasmasinda maraqlidirlar
— girkatin menecmenti ilo birbasa tomasda olurlar
— sirkatin foaliyyatino asason yerli vergilarlo, yerli torpaq sahslarini bu vo ya
digor islorin goriilmasine ayirmaq haqqinda qorar gobul etmoklo toasir
gostorirlor
Dévlot hakimiyyat | — sirkatin stabilliyindo maraqglidirlar
orqanlari — qganunvericilik gargivasinda sirkatin vergilorin 6danillmasina va faliyyatino
nozarat edirlor
Votondas — sirkatin stabilliyindo maraqlidirlar
comiyyati — ekoloji va sosial normalarin vo istehlakgilarin hiiquglarinin qorunmasina
nozarat edirlor

Investisiyalarin calbi.

Sormayadoralara mitkmml korporativ idaroetma standartlariin olmasi konkret
korporasiyanin sohmlorinin almasinda baslica stimuldur. Biz diiniiriik ki, investorlar
miitkommal korporativ idaroetmays malik korporasiyanin sshmlarini, va hatta borc
ohdoliklorini daha yiiksok gimoto almaga maraqli olurlar. Ciinki, korporativ
idaroetmanin yiiksak standartlart sshmdarin manimsama, Saarancamverms va istifado
hiiquglarint qoruyur.

Korporasiyanin samaraliliyinin yiiksalmasi.

Korporativ idarsetmoa naticesindo miilkiyyatgilarin  haqqglarinin - qorunmasi
sirkotin isini daha da somorali edir. menecment biitiin biznes-proseslarin
tokmillosdirilmasina sorait yaradir vo monfostin artmasi potensialini  artirir.
Kapitalin qiymoatinin asagi diismasi.

Borc vermoaklo masgul olan toskilatlar bilirlor ki, sshmdar comiyyati yeni sohm
zorflorini buraxmagla da foaliyystina kapital calb eds bilor. Buna gora do banklar
korporasiyalara kreditlori daha olverisli sortlorlo, xiisuson do daha asagi faizlo

vermayo maraqli olurlar.
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Korporativ idaroetmo sistemi yiiksaldikco sirkotin soffafligi vokredit reytingi
yiiksalir.

Nozora almaq lazimdir ki, 1998-ci ildo Diinya Banki biitiin 6lkalar ti¢iin magbul
sayilan korporativ idaroetmo stantdartlarini artiran proqram hazirlamisdir.

Bu sopkido on miikommal sonod BIOIT (Beynolxalq Iqtisadi ©mokdasliq vo
Inkisaf Toskilat) torofindon 1999-cu ilin aprelindo hazirlanmisdir. Bu sonado géro
dord prinsip dogruluq ( somimiyyat), soffafliq, hesabatvermoa vo masuliyyatlilik asas
gotiirtilmiisdiir.

Idaroetmo sisteminda ayri-ayr1 soviyylor vo bolmolar arasinda salahiyytolroni va
funksiyalarin doqiq boliinmsa korporativ idaroetmoys do aiddir. Korporativ
idaroetmanin samoaraliliyi hom sshmdarlardan, menecmentdon, ham do dovlat vo
beynolxaql iqgtisadi qurumlardan asili olmaqgla boarabar geyri-dovlot toskilatarlnin
foaliyyatindon do aslidir. Nohayat, korporativ idaraetmanin samorali rsistemi pesokar
kadrlardan, nozarstedici orqanlarin faaliyystindon aslidir.

Korporasiyalar miixtalif yollarla sormayadarlari aldatmaqla daha ¢ox gazanmaga
can atirlar:

- Sohmdarlar1 miiassisenin isi haqinda informasiyanin verilmamosi va Yya
natamam verilmasi;

- illor byu miilkiyyatg¢ilora dividendlorin verilmomasi va ya az natamam
verilmasi;

- minaritar sohmdarlart imumi iclasmin kegirilmasi haqqinda vaxtin vo ya
yerinin diizgiin ¢atdirilmamasi vo ya geg ¢atdirilmasi;

- minatitar sohmdarlar iclaslarda istiraklainin qyds alinmamast;

- yeni sshm zarflarinin emissiyasi haqqinda informasiyanin verilmamasi vo ya
onlarin yalniz majaritar Sohmdarlar arasinda boliigdiirilmasi;

- minartir sshmdarlara dilo tutmagla onlarin schmlorinin ucuz alinmast,

- donorli istigraz voaragoalorinin iri soshmdarlar arasinda yerlogdirilmasi va
sonradan onlarin sohmlars ¢evrilmasi yolu ils iri sohmdarlarin niifuzunun artirilmasi.

Sohmdarlarin hiiquglarinin pozulmasmin gostarilon forma vo metodlarindan

Azorbaycanda daha ¢ox istifado olunur. Moaslon, Bu yaxinlarda Baki
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mehmanxanasinin  sokiilmasine baslanmis vo bundan xirda sohmdarlarin heg
molumati da olmamigdir.

Sohmdarlarin hiiquglarinin pozulmasmin gostarilon forma ve metodlarindan
Azorbaycanda daha ¢ox istifado olunur. Bunlarin qarsisin1 almaq vo korporativ idars-
etmonin somoroliyini artirmaq mogsadilo Beynolxalq Maliyys Korporasiyasi Azor-
baycan korporativ idaroetms layihasi asasinda asagidakilar: tokif edir (4, s.71):

- qapal1 sschmdar comiyyatlori biznes formasi kimi logv edilmasi;

- ganunvericilikdo sohmdarlarin sohmlori almaqda {iistiinliik hiiquqglarinin veril-
masi;

- ganunvericilikdo sohmdarlarin 6z sohmlorini Sirkoto qaytarmaq hiiququnun
tosbit olunmasi;

- minoritar sshmdarlara togib etmok hiiqunun verilmasi;

- ganunvericilikds yalniz adli sohmlorin buraxilmasina icazo verilmasi;

- nominal doayarindon asili olmayaraq biitiin sohmdarlarin sasverma hiiququnun
eyni olmast;

- dividendlorin élan edilmasi vo 6donilmasinin konkret miiddotinin gostarilmasi;

- sirkatin osas kapitalinda pul olmayan amlakin hacmina mohdudiyyat qoyul-
masi.

Fikrimizco, gostarilon tokliflorin yalniz birincisi ile razilasmaq olmaz. Ciinki, bu
yeni yaranan vo moéhkomlonmomis kigik sirkatin tez bir zamanda qovusmasina va
udulmasina gotirib ¢axaracaqdir. Homdo azarbaycanlilarin hayat torzinds ailo sahib-
karligina tistiinliik verilir.

Korporativ  idarsetmoainin =~ miitkommollosmasi  togkilati  moadaniyyatin
yiiksalmasini nazards tutur. Clinki, bu korporativ madaniyyat va korporativ idaraetma
bir-birini tamamlayan maslalardir. Korporativ idarsetmanin samoraliliyi biznesin etik
qaydalarla aparnlmasint sortlonidirir. Etik qaydalar iso korporativ. modaniyyatin
torkib hissasidir. Miissisada korporativ. madaniyyatin bargorar olmasi koporativ
miinasibatlorin biitliin istirak¢harinin hiiquglariin qorunmasini 6ziinds ehtiva edir.
Goriindiiyi kimi korporativ idaroetma vo korporativ. madoniyyat arasinda tokco

korelyativ deyil, ham da funksional bagliliq vardir.
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1.2. Korporativ idaraetma ila korporativ madaniyyat arasinda funksional
baghhgin asaslar

Korporativ miihiitin biitiin istirak¢ilarinin maraqlarmin goézlonilmasi vo uzlasdi-
rilmas1 korporativ madoaniyyati dogurmusdur. Madoniyyat — bosoriyyat torofindon
istehsalat, ictimaiyyat vo ogli cohatdon topladigi nailiyyatlorin macmusudur. Miioy-
yan tarixi olan toskilatlarda istor-istomoaz horatin xiisusi ukladi, ananalori vo davranis
normalar1 formalasir. Taskilat inkisaf etdikco, onun Oziinomaxsus dayarlar sistemi,
davranis norma Vo qaydalar1 togokkiil tapir. Hor bir toskilatin unikal falsofi vo
modoni cizgilori olur ki, onu digarlorindan forglondirir. Diinya tocriibasi gostarir Ki,
korporativ modaniyyat — sirkatin va bankin qorunmasinin va inkisafinin on mithiim
resursudur. S.Simsilova gora “...korporativ modaniyyat - sahibkarliq foaliyyati prose-
sindo sabit sosial qarsiliqli tosir formalar: sistemidir. Bu sistem korporasiyaya xas
olan monavi vo maddi dayarlora sdykenir” (94, s.97). Bankin korporativ madaniyyati
- togkilatin biitiin tizviilari torafindon gobul edilon doyoarlordir, oxlaq normalaridir,
adot vo anonoloridir, toskilatin comiyyatdoki yeri vo rolu haqqindaki tasavviirlaridir
Vo hor bir lizviin 6z bankia, raisine, kolleqalarina vo bilavasito 6z isino miina-
sibatidir [16,5.54]. Korporativ madaniyyatin asas komponentlori asagidakilardir:

- giimanlar vo tosavviirlor —toskilatda bunlar diizgiindiir vo adalatlidir;

- dayarlar — onlar miihiimdiir;

- standartlar — konkret soraitds is¢inin 6zlinli neco aparmasini miiayyan edir;

- davraniglar — ig prosesinds insanlarin har giin etilari harokatlor

Korporativ madoniyyat asagidaki prinsiplor asasinda formalasir vo inkisaf edir:

1. Korporasiya elo bir tasisatdir ki, insan onciil doyar, yoni insan kapitali kimi
gobul olunur. Ona gora do korporasiyanin asas sosial magsadi amakdaslarin yiiksok
hayat keyfiyyatini tomin etmok va onlarin qabiliyyatinin hartorofli inkisafina vo real-
lagmasina gorait yaratmaqdir.

2. Korporasiyanin kollektivi torafdaslar kimi ¢ixis edon miilkiyyatgilarla, mal-
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gondaranlorle, ragiblarlo, istehlakeilarla, yerli ohali vo biitiinliikklo comiyyatlo miina-
sibatlori sosial homraylik, sosial masuliyyat vo halalliq prinsplori osasinda qurmalidir.

3. Korporasiya - harmonik tagkilatdir. Burada modaniyyatin ayri-ayr1 elementlori
bir-birina uygundur.

4. Korporasiya - unikal komponentlari, pesokarligi, tocriibasi, biliyi, bacarigi va
ananalari olan kollektivdir.

5. Cagdas korporasiya yeni elmi nailiyyatlora sdykonoan sosial-igtisadi, texniki-
texnoloji va toskilati-hiiquqi sistemdir.

Hal-hazirda, «korporativ madaniyyat» banklarin daxilindo vo onlarin arasindaki
olaylar1 anlamagq {i¢iin an real vasitodir. Banlarin korporativ madoniyyati ¢ox miirok-
kob kateqoriyadir, amma bir ¢ox elmi asarlordo buna bankin imicina Vo is¢ilarin
falsofasing istinadan, manavi-psixoloji vo falsafi kateqoriyalar ¢orgivasinds baxilir.
Bizo elo golir ki, bu baxim «korporativ madaniyyatin» tasnifatini mohdudlasdirir vo
onun genislondirilmosi {i¢iin miiayyan elementlor slave olunmalidir:

- bankin folsafosi onun bazardaki horokatlorinin strategiyasi ilo birlogsmolidir;

- dovlati tomsil edon nozarat, vergi vo tonzimlomo organlart ilo sivil-madani
alagoalorin qurulmasi;

- reallagdirilan korporativ moadoaniyyatin dovlatin vo comiyyatin milli-manavi
dayarlarine uygun olmast;

- korporativ menecmentin korporativ madaniyyatin asas elementi kimi dayarlon-
dirilmasi.

Bu tokliflor, korporasiyalarin isinin strateji tohlili zaman1 nazora alinmalidirlar,
alolxiisus bu, Azarbaycan iqtisadiyyatinin imicini formalagdiran iri banklara aiddir.
Miiasir dovrdo banlarda sosial norma olan homrayliyin inkisaf etdirilmasi miihiim rol
oynayir, ¢iinki, bu masala ragabati, ictimai amok bolgiisiinii vo banklararasi inteqra-
siya alagolorini uzlasdirmaga imkan verir.

Hor bir bankin sosial-modani torkibi ¢oxlu sayda amil va sartlorla - comiyyatin
tipi, milli xtisusiyyatlor, korporativ moadaniyyatin inkisafi vo 6lkedo movcud olan so-
sial-igtisadi sistemlo moéhkomlonir. Sosial tokamiil torofdarlart industrial vo postin-

dustrial comiyyat tiplorini gabardirlar. Unutmaq olmaz ki, comiyyatin har bir tipinds
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insan asas subyektdir.

Postindustrial dovrda insan spesfik kapital kimi ¢ixis edarok, toskialt iiglin sahib-
kar goliri aldo etma baximidan an dayorli amilo cevrilir. Ozii do, insana lazimi sor-
bastlik vo masuliyyat verdikds o, 6ziinii ifads eds bilir vo hartorafli inkisaf edir. Kor-
porativ sahibkarliq madoniyyati daha ¢ox 6lkanin va millatin monavi norma va dayor-
lorinin yaranmas: tarixi ilo baglidir. Madaniyyat - tarixi hadisalorin va onlarin tasiri-
nin, cografi voziyyatin, iglimin, dil xiisusiyyatlorinin vo yasama instinktinin comin-
don yaranir. Bunlarin hamis1 comiyyatin tolobatlarini vo maraqglarint miisyyan edon
norma va dayarlords ¢ulgalasmisdir.

Qloballasma dovriinde bir vo ya bir ne¢o ddvlotin korporativ. moadaniyyatino
tistlinliik verib, onu geyri-sortsiz olarag gobul etmok moanfi fasadlar térado bilor.

Ayri-ayri 6lkalorin korporativ madoniyyati bir-birindon kokli sokilda farglonir
vo oksor vaxt uygunlasa da bilmir. Belo ki, ABS-da, AFR-da, Ingiltarodo an dayorli
Vo bahali «amtoo» kimi - zaman gostorilir. Amma Cinda vaxt giymatlondirildikdo,
tolosik gorarlarin ¢ixarilmasina yaxsi baxmurlar.

Amerikali sahibkar vo menecerlor azad sahibkarlig1 - gatiyyatlikdos, tocaviizkar-
ligda, daima magsads dogru istigamatlonmokda, 6ziino inamda, togabbiiskarliqda,
fordgilikds vo daimi optimizda goriirlor. Amerikalilar bas gicallondirici hayat tempina
tstlinliik verarok riska gedirlor. Ugur qazanmaq vo varlanmaga qisa yol tapmagin
yaninda intellekto Vo monavi dayarlora az qiymat verilir. Amerika korporativ mado-
niyyatinin asas dayarlori sirasinda original vo geyri-standart gorarlara tstiinliikkvermo
Vo korporativ sahibkarliga dovlat tosirinin azaldilmasi da miihiim yer tutur.

Onanalara uygun olaraq Cin comiyyati yiiksok oxlaqgi doyarlora va tohsilo malik
kollektive¢iliyin tstiinliiklorindon bshralona bilon menecerlor torafindon idars olun-
mani1 gostarirlor. Onlar manavi dayar va prinsiplari puldan va giindalik qazanc gotiir-
madan iistlin goriirlar. Kollektiveilik saviyyasino gora Yapon korporativ madaniyya-
tinin tayi-barabori yoxdur. Yapon comiyyati «horiimgak toru» comiyyati Kimi xarak-
terizo olunur. Orada - sirkat, korporasiya miiqaddasdir. Korporativ ruh, sadagatlilik,
homraylik vo amoakdasliq Yapon korporativ madaniyyatinin iistiin cohatloridir. Yapon

isglizarliginda riskin asagi salinmasi va sahibkarliqgda dovlstin aktiv qarsiligh faaliy-
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yati miistasna shomiyyat kosb edir. Burada bazar miinasibatlorinin dévlat tonzimlon-
masinin moaqsadi - ragabat voa fordi sahibkarligin ictimai hoyata monovi tosirini asagi
salmaqdan ibaratdir.

Yapon sirkatlorinds korporativ strategiya islononds vo reallasanda kompromis vo
raziliq prinsiplori osas gotiiriiliir. Strateji qorarlar gobul olunarkon «Ringlor» siste-
mindoan istifado olunur. Burada korporasiyanin ¢oxlu sayda omokdaslari: menecerlar,
adi fohlalor, yiiksok ixtisasli miitoxassislor vo basqalari istirak edir.

Hor 6lkods igglizar modoniyyatin 6z spesifikasi vardir. Holo XIX- asrin axirlari
XX-asrin avvallorinde Azorbaycanda miiasir sahibkarligin ilkin elementlari forma-
lasarkon Z.Tagiyev, M.Nagiyev, S.9sodullayev, M.Muxtarov vo basqalar isgiizar
davranisda "halalliq", «verilon s6zo amoletmoay, «masuliyyat», «dziino rova bilma-
diyini basgasina da rova bilmamok» etik prinsiplars iistiinliik vermislor. Cagdas Azor-
baycanda korporativ sahibkarliq yaranma prosesini ke¢ir. Buna gora do korporasi-
yalar vo iimumiyyatlo sahibkarlar insana mogsadogatma vasitasi kimi baxirlar. In-
sanin hoyati maraqlari, istoklori vo giindalik tolobatlar1 ilo az maraqlanirlar. Bunun
oksi olaraq miiasir Qarb mentalitetindo foaliyyat devizlorindon biri kimi «insanin
problemlarini sahibkar hall etmalidir» ¢ixis edir. Bu devizin Azarbaycanli sahibka-
rinin foaliyyat mofkurasi olmasi ti¢lin zamana va sahibkarlar arasinda maariflondirma
1sinin aparilmasina ehtiyac vardir. Korporasiyanin sosial strategiyasi korporativ sa-
hibkarlarin sosial mahiyyatinin vo onun torkibinin ayri-ayr1 hissolorinin xarakterini
oks etdirmalidir.

P. Druker haqli olaraq qeyd edirdi ki, "har korporasiyanin &ziinlin sahibkarliq
strategiyas1 vo funksional sosial strategiya nozariyyssi olmalidir.[16.s231]. Korpo-
rativ sektor votondas comiyyatinin bir hissasi oldugu {igiin korporasiyada insani
miinasibatlor votondas comiyyatinds formalasmis prinsiplar tizarinds qurulmalidir.

Qabagqcil banklar iigiin rogabst miibarizosindo ugurlarin gazanilmasi idaroetma
funksiyasidir va genis moanada, asason keyfiyystdon, idaraetmoanin effektivliyindan va
bank sisteminin toskilindon asilidir.

Bu, bir gayda olaraq, ¢ox sarfali vo tezyovusan idaroetmo aparatidir: daha yiik-

sok operativlik, gararlarin gobulunda geviklik, is¢ilorin daha yaxsi motivasiyasi va S.
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Sadalanan cohatlor bankalara ragiblori gqabaglamaga imkan verir vo 6lkonin
daxili bazarinda movqelorini méhkomloadir. Belo banklar sahonin basqa banklarinin
tocriibasina yiyalonir vo nainki an sort standartlar1 tistolomok istayir, hotta diinya
miqyasinda istonilon ragib ilo istonilon istigamatindo rogabot apara bilor. Igtisadiy-
yatin galocayi mohz bels banklarin vo digor isgiizar toskilatlarin alindadir.

Banklarda diizgiin vardis vo miinasibatlorin, miikommal korporativ madaniyyatin
yaradilmasi {igiin fikrimizco, bir sira todbirlor goriilmalidir:

- vardis va miinasibatlorin tam dastinin miiayyanlosdirilmasi;

- amoakdaslarin fardi va kollektiv imkanlarinin tizo ¢ixarilmast;

- bankin moqsadlorina nail olmaya imkan yaratmaq tgcilin toskilatin biitiin
saviyyalarinda korporativ madaniyyatin artirilmast;

Korporativ. madaniyyatin asas prinsiplari kimi isa saxsi togbbiisiin inkisafi; isin
yerina yetirilmasinin havaslondirilmasi; insana bir saxsiyyat kimi hormoat ¢ixis eda
bilor.

Qoarb 6lkalarinda bir nega nov korporativ madaniyyati saciyyslondirirlor:

1. Korporasiyanin “feodal” madoniyyati. Bu madaniyyat ali rahbarliyi vo galan
heyat arasindaki forgo sdykenir. Toskilatin miilkiyystinde muzdlu heyatin istiraki,
ananavi amok haqqi sisteminin analoqu Kimi saciyyslonir. Bu halda, rohbarlik isci-
larin foaliyyatino nozarst edir, miilkiyyatin paymin verilmasi, 6donis vasitasi kimi
giymatlondirilir. Korporativ modoaniyyatin feodal ndviiniin xarakterik coahatlorina:
muzdlu heystin miilkiyystdo payinin miqdari, miiassiso rohbarliyinin magarlari ilo
miayyan olur; rahbarlik va is¢i heyati arasindaki sorikli miinasibat inkisaf etmir va
1s¢1 sohmdarlarin hiiquglarinn olmamasi daxildir.

2. Korporasiyanin “sarmayadar” madaniyyati. Sormayadar moadaniyyatin mana-
st ondadir ki, rahbarlik ¢alisir ki, amokdaslarin amok haqqinin shamiyyatli hissasini
sohmlorlo versin vo “riskli” miikafatlandirmanin falsofasini bayan edir, yani amok
haqqinin miqdar sirkatin faaliyyatinin igtisadi noaticalorindon asili olaraq miiayyan
olunur.

Bununlada, geyd etmoak lazimdir ki, toskilatin “sarmayadar” modoaniyyati is¢i-

sohmdar1 yalniz sohmlorin miilkiyyatsisi kimi gabul edir vo onun sarmayadar foaliy-
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yatini mohdudlasdirir.

3. “Istirak” korporativ modoniyyati. Bu név korporativ modoniyyast miizdlu
heyatin idaraetmays calb olunmasina séykanir Vo eyni vaxtda isgilorin miilkiyyatdo
istirakini tomin edir. Burada iki xiisusiyyat var: a) is¢ilorin sohmdar hiiquqglari onlarin
vozifa borclar ila eynilasir; b) iscilorin sirkatin soshmdar faaliyystindaki istiraki, on-
larin sohmdar hiiquqlariin mantigi vo praktiki taninmasi demokdir.

4. “Sohmdar” korporativ madoniyyati. Korporativ modoaniyystin bu méviiniin
osas xiisusiyyati ondadir ki, burada asas prinsip ig¢i-Sohmdarlarin bdyiik kollektivinin
miilkiyyatei kimi taninmasidir. Onlarin togkilatin rohbarliyino yetorinco tasiretmo
hiiquglari vardir. Burada geyd etmok lazimdir ki, bu amil, 6z novbasinda imkan verir
Ki, sohmdarlar 6z niimayandalorini Direktorlar Siirasina segirlor vo onlarin vasitasi ilo
sohmdar comiyyatinin faaliyyatinin miihiim qorarlarinin gabul edilmasinds istirak
edirlar.

5. “Sahibkar” madoniyyati. Bu név moadaniyyst ¢ox az sirkatlora moxsusdur.
Ciinki, belo sirkotlor adoton iri miiassisaya ¢evrilmo prosesini yasayirlar. Burada
heyatin miilkiyyatine xiisusi sarmays ndvii kimi baxirlar. Is¢inin mentalitetini igtisadi
baximdan foal amokdas kimi formalasdirir. Sahibkar modoniyyatinds osas vurgu,
omokdaslarin sohmdar kimi goalir almagina yonalib. Osas magsad ondadir ki, sshm-
dar-isgilarin moasuliyyati artsin vo onlar riska getmays hazir olsunlar(50, s. 233).

Boas miivvafaqiyyats nail olmaq iigiin hans1 dayar va prinsiplordan istifado etmok
lazimdir?

Azorbaycanda bu masolo xiisuson aktualdir, ¢iinki, bizim sirkot vo banklar 6z-
larinin korporativ etika onanlorini halo yaratmayiblar. Son vaxtlar basa disiiliir ki,
korporativ madaniyyatin saviyyasi asagidir, bunun naticasi Kimi menecmentin saviy-
yasi da asagidir va bu hallar sarmayha axinin garsisini alir.

Ononoavi olarag, Azarbaycanin isgiizar togkilatlarinn rohborliyi idarsetmods oho-
miyyatli rol oynayib, bu da ki, tokhakimiyyatlilik prinsipinin va sort iyerarxiyanin
istifadasi ilo bagli idi. Aparilan islahatlar naticasinds isgiizar toskilat rohbarliyi real
hakimiyyat aldo edib.

Dogrudur, bir ¢ox hallarda bu vaziyystdon gazanan teskilatin rohbarlori oldu,
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lakin, buna baxmayaragq konar sohmdarlarin pay1 kifayat edir ki, sirkot nozaratdo
saxlanilsin. Lazimi mmiqdarda sohmi olmayan menecment moacburdur ki, sshmdarlar
qarsisinda sirkoto nozarst hiiquqlarmi rohbarliyin royini istiin tutan amok kollek-
tivlorinin dastayi ilo alds etsin. Mohz, omak kollektivlori korporasiyalarda insayder
nozarstinin mithiim tliziinmiddotli osasidir. Amma, sohmdar kapitalda genis istirak
edon, omok kollektivlaori idaroetmodo az rola malikdirlor. Umumilikds, rohborlik
omokdaslarin idaroetmods istirakina barmagarasi baxir. Menecmentin osas davranis
Xotti- belos istirak zahiron gostormokdir.

Tacriiba gostarir Ki, sohmlarin is¢ilorin miilkiyyatine kegmasi, monimsamo moti-
vasiyasinin inkisafi {i¢iin yetorli asas deyil: idaroetmado vo galirlords istirak da osas
sortlordir,

Azorbaycan tocriibasindon belo natico ¢ixarmaq olar ki, isgiizar toskilatlarin,
banklarin omokdaslari rohbarliyin faaliyyatina giymot vers bilmir va ¢ox vaxt gorarlar
gobul edorkon daha ¢ox saglam diisiincoays deyil, emmosiyalara soykanirlar.

Roahbarlik miibahisali masalalari hall edarkan, nainki amak kollektivinin adindan
cixis edir, hotta is¢i-Sohmdarlarin davranisina tosir edir vo menecmentin ziyanina
olan, onlarin miimkiin harokatlorino nazarst edir. ©sason, bele hallar iscilor torafindon
sohmlorin satilmasi1 zamani bas veir. Is¢i —Sohmdarlarin sohmlarinin kollektiv sokilda
trasta birlosmoasi vo sshmloarinin istifado hiiququnun menecmenta verilmasi genis
visat alib.

Azorbaycanin isgiizar togkilatlarinin menecmentinin miithiim cohati odur Kki,
potensial konar sarmayodarlara ehtiyatla va skeptik yanasir. Bu da asason kredit tos-
kilatlarinin inkisafina vo miistorilora yonoalon korporativ. modoaniyyatin formalas-
masina manfi tosir gostarir.

Azorbaycanin bank sektorunda gonastbaxs korporativ madaniyyatin yaradilma-
sinda mithiim addim - mévcud madaniyyatin, onun tarixinin, inkisaf sabablorinin vo
sabitliyinin dark edilmosidir. Basa diisdiikds ki, biz hardayiq vo neca bu vaziyyato

diismiisiik, biz yeni korporativ modaniyyatin komponentlorini yarada bilarik.
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FOSIL II. AZORBAYCANIN ISGUZAR TOSKILATLARINDA
KORPORATIV MODONIYYOTIN GENEZISi VO INKIiSAFININ
TOHLILI

2.1. Yerli sirkatlarda madaniyyatin strukturu, elementlari va
formalasdiriimast istigamatlori

Korporativ madaniyyat ¢oxsaxali Vo ¢oxsaviyyali sistem kimi bank sektorunda
tozahiir edir. Bu soviyyalor, tamamilo hiss olunan xarici tozahiirlorini va doarindoki
stiuralti baza tosovviirlorini ohato edir, yoni bunlar korporativ. moadaniyyatin
mahiyyatidir. Bu iki qiitblor arasinda hamin madoaniyyatin niivayandslorinin dasidigi
miixtolif ndv kollektiv doyarlor, normalar vo davranis gaydalari yerlosir. Madaniyyat

saviyyalorinin bu sntrukturu sokil 2.1.-da tosvir olunmusdur.

Gortnan toskilati strukturlar, toxnolo-
giyalar, dil, geyim vo tomas iislublari,
Artefaktlar asatir va tarixgalor, ayin vao morasimlor,
Qrupun goriinon davranisi

Niyyat vo Mogsadlor va onlara nail-

Boyan olunan doayarlor olma strategiyalar, toskilatin folsofasi
va bayan olunan prinsiplor

Stiuralti, siibhasiz inanclar, gavrama
0sas tasavviirlar xuisusiyyatlori, diisiinca Vo hissiyat

Sakil 2.1. Korporativ madaniyyatin saviyyalari

Artefaktlar — namolum modaniyyatli yeni grupa daxil olanda dinlonan va hiss
olunan biitiin denomenlar on Sathi saviyyadir. Artefaktlar 6zlorinds bu kimi goriinan
gruplar1 ohato edirlor: togkilatin maddi ohatesinin arxitekturasi; onun dili; faaliyyati-
nin texnologiyasi vo mohsullari; emossional tomas atmosferinds 6ziinii biiruzo veran

islub; taskilatla bagli ayin va tarixgalar; gobul edilmis dayarlarin tasviri; xarici ritual-
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lar; korporativ bayram vo moarasimlor va s. madoniyyatin magsadlarinn tohlili Gigiin bu
Saviyyaya qrupun goriinon davranigi vo ona miivafiq toskilati prosesdir. Bu saviyyayo
xas olan xiisusiyyot ondadir ki, artefaktlar1 miisahido etmok asandir, lakin onlarin
sarhi ¢ox ¢atindir, dorin tohlilsiz onlarin asl monasini tanimagq ¢atindir,

E. Seynin rayino gors toco artefaktlarin todqigatlari asasinda dorin tosavviirlori
miioyyan etmok saylori boylik tohlikko dasiyir, ¢iinki belo interpretasiyalar sonda
todgigatginin soxsi hisslorinin ba reaksiyalarmin proeksiyasi olur (50,s.34). Masalan,
geyri-formal azad bir toskilata yanasanda ogor todgigat¢inin movqgeyi toSovviiro
sOykanirsa 0 togkilatin igini azsamarali hesab eds bilor, yoni azadliq iso geyri-ciddi
yanasma demokdir. Vo oksina, goti formalagsmaya moruz qalmis toskilatla rastlasanda,
ogor onun soxsi tocriibasi formalligi biirokratiya kimi qgobul edirss, bu xaxt o,
toskilatin sortliyini innovasiya potensialinin ¢atismamazligi kimi hesab edo bilor.
Beloliklo, yalniz artefaktlarin tohlili osasinda qurulmus korporativ. madaniyyat
haqqinda fikirlor yanlis ola birlar.

Qrupun hoyatinin hor aspekti miioyyan artefaktlarla baghdir vo buna goro
tosniflogdirmo problemi ortaya ¢ixir. Hansisa bir korporativ. madaniyyatin tosviri
haqqinda oxuyanda, geyd etmok olar ki, miixtolif miisahidogilor miixtolif artefaktlara
fikir verirlor vo buna gora bu tasvirlari biri-bir ilo miigayiso etmak ¢ox ¢atindir. Ogor
miisahido¢i uzun miiddat bir qrupda yasayirsa, o vaxt artefaktlarin monasi ona aydin
olur. ©gar 0 homin anlayis1 qisa bir miiddota aldo etmok istayirsa, 0 garak, grupun
tizvlorinin oldo rohbar tutdugu islok prinsiplorin kokiinds yatan, bayan olunmus
dayarlari va normalari tohlil etmolidir. Belo nov todgiqgatlar korporativ madaniyyatin
novlari saviyyasina-bayan olunan dayarlar saviyyasins gatirir.

Bayan olunan dayarlar — qrupun biitiin tacriibasi, son naticads, alds olunandan
farglonan kiminsa orijinal toxayyiiliiniin oksidir. Kollektivi yaradarkan va ya yeni mo-
soloni hall edarkon ilk addim kimi diizgiin vo ya yanlis, somarali vo ya somorasiz ol-
mas1 kimi soxsi tosvviiriiniin olmasi1 tizo ¢ixarilmahidir. Togobbiiskar vo ya qrupun
gorar gabul etmasina tasir eds bilon fardlor galocakds lider ola bilarlar, lakin qrup bu
morhalada kollektiv tocriiboys malik deyil, ¢iinki bu yeni vaziyyat ¢ixis yolunun

mexanizmini hols hazirlamayib. Bu sababdon har bir toklifs, istar bu toklifi irali siiron
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insan ona heg bir siibha etmir, qrup bu toklifi sorti doyar kimi edir. Ta ki, toskilat tizv-
larinin birga saylari naticasinds nass aldo olunmasa, 0 vaxtadek onun iimumi anlayis
liclin barisi olmayacaq, agar menecer toskilat1 inandirsa ki, onun taklifi ilo horokat et-
sinlor va toklif 6ziinii dogrultsa, onda bu qobul edilmis toklif aninma transformasiya-
sina moruz galacaq. ©vvalca, 0 togkilat anlamina ya diislincasine ¢evrilocak, sonra
toskilat tamasasi olacaq (agor ona asaslanan faaliyyat avvalki kimi ugurlu galacagsa).

Beloliklo, doastoklonon dayarlor-qrup torafindon bayan edilon is prinsiplarini;
goyulan korporativ mogsadlori vo qoyulmus moaqsadlora nail olmaq strategiyasi aid
olunur. Bizim banklarda miikafatlandirma haqqinda gorar gabul edilonds ilk nvbada
homin ig¢inin iimumi iso verdiyi tohfa nazara alinir.

Boayan olunan doyarlor bazon baza ehtimallari ila ist-listo diismiir. Osas taSov-
viirlora cavab veran doayarlari saciyyslondirmok lazimdir. Osas tasavviirlora zidd olan
doyarlor miioyyon diigiincolorin yaxud etirazlarin naticaloridir. Masalon, hansisa
bankda komanda isinin tatbigi amokdaslarin baza ehtimallari ilo liz-lizo qarsilasa bi-
lor, ¢linki ugur gazanib, karyerada yiiksalmok ii¢ilin ilk novbados fordi isin naticalori
vacibdir.

9sas norma vo davranis qaydalari hazirlanan, dastoklonan dayarlor, sézsiiz ki,
korporativ madaniyyatin 6zayidir. Tagkilatin tasiscilari va niifuzlu tizvlari tarafindan
doastoklonan ya bayan edilon doayarlor, ¢ox vaxt is¢ilari birlagdiran, vahid faaliyyat vo
toskilatin moagsadlarine nail olmaq tigiin asas banda cevrilir.

Aksiologiya (dayarlor hagqinda nazariyys) elminin ndqteyi nazarina gora dayar-
lor, ictimai predmet kimi fordin vo ya qrupun miioyyan tolabatlarinin 6donmasidir
(84,5 54).

Subyekt iiclin aktual tolobatin 6danilmasi problemlori askarlandiqda doyar
miinasibatlori ortaya ¢ixir.

Bankin korporativ madaniyyatina aid doyoarlori arzuolunan vo biitév bir olay
kimi miiayyat etmok olar, ¢iinki saxsiyyat homiso otraf miihitin biitiin elementloring
giymot verir. Bu halda doyorlor stimul rolunu oynayir vo istonilon név garsiligh
harokatlor tigiin zoruri sortdir.

Comiyyatdo vo hor bir togkilatda mdvcud olan sosial geyri-borabarliys gors
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insanlar arasinda doyorlor geyri-barabar paylanir. Dayarlorin geyri-barabar bolgiisii
asasinda hakimiyyat Vo tabegilik miinasibatlori biitiin iqtisadi miinasibatlor, dostluq
miinasibatlori, torafdasliq vo s. miinasibatlor qurulur. Sosial qrupda, bankin omokdas-
lar1 arasinda doyorlorin palanmasini, sosiologlar, homin qrupun ya toskilatin dayar
obrazi adlandirirlar. O ki, gald1 ayri-ayr1 omokdaslara, toskilatin daxilindo, imumi
doayar obrazi ¢argivasinda har biri fordi doyar mévqeyini tutur.

Dayar obrazlari vo noqtalori, soxslorarast miinasibatlords va doyarlor miibadilasi
zamani dayisirlar.

Dayorlor arasinda rifah doyarlorini saciyyslondirirlor. Bunlar insanlarin ogli vo
fiziki foaliyyatlorini lazimi saviyyados saxlavaq tigiin lazimdir.

Tanmmis alim S.S. Frolar doyarlor qrupuna asagidakilart aid edir: aminamanliq
(bura saglamliq vo tohliikoasizlik aiddir); var-dovlot (miixtolif vaddi nematlora vo
xidmatlora malik olmaq); tistaliq (faaliyyatin miioyyon movlarinds pesokarliq); savad
(bilik, molumat potensiali vo modoani alagolor); hormot (status, niifuz, sohrot vo
reputasiya [24,s 108].

Fikrimizco, korporativ doyar vo normalara asagidakilar daxil etmok olar:

- korporasiyanin toyinati vo onun “sifati” (yiiksok somiyyali texnologiya, 6z
sahasindo liderlik, pesaya sadiqlik, yenilosmoa va s.);

- boyiiklik va hakimiyyat (soxsiyyata va vozifaya moxsus olan salahiyyatlar,
boyiikliiya Vo hakimiyyata ehtiram, onlarin meyarlar1 va S.);

- miixtolif rohbor vozifalorin vo funksiyalarin monast (rohbar vozifalorin
vacibliyi, bélmalarin va xidmatlarin rolu va salahiyyatlori);

- inasanlara roftar (insanlara vo onlarin ehtiyaglarina qaygi, qorozsiz miinasibot
vo favoritlik, imtiyazlar, fordi hiiquglara ehtiram, 6yratma Vo ixtisassin artirtlmasi,
moansab, 6demalards adalstlilik, insanlarin motivasiyast,

- rohbar va nazaratgi vazifalorine secim meyarlar1 (boytikliik ya isin somaraliliyi,
daxili se¢im zamani prioritetlar, geyri-formal miinasibatlorin tasiri va s.);

- isin togkili vo nizam-intizam (koniillii vo macburi intizam; rollarin doyismasin-
do ceviklik, isin togkilinin yeni formalarinin istifadosi vo sair);

- rahbarlik vo idarsetmo iislublari (avtoritar, maslohat¢i vo ya omokdasliq, mag-
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sadli gruplardan istifads, ¢eviklik vo uygunlasma);

- gorarlarin gobul edilmasi proseslori (qorar1 kim qgoabul edir, kiminlo maslohat-
losmolor aparilir, gorarlarin fardi vo ya kollektiv gabul edilmasi, raziligin labiidliiyii,
kompromiss imkanlar1 va S.);

- molumatin paylanmasi vo miibadilosi (iscilorin molumatliligi, molumat miiba-
dilasinin asanligi);

- tomaslarin xarakteri (30XSi Vo yazili tomaslara iistiinliik, tasbit olunmus xidmati
linsiyyot kanallarindan istifado zamani sortlik vo ya ¢eviklik, formal aspektlora
verilon shamiyyat, ali rahborlik ilo tomaslarin miimkiinliiyii, iclaslarin tatbiqi; kimlor
davat olunur va hansi i¢laslara; iclaslarda davranis normalari);

- sosiallasmanin xarakteri (kim kiminlo is vaxti vo isdon sonra tomasdadir;
movcud olan manealor; linsiyyatin xiisusi sartlori);

- miinaqisolorin halli yollar1 (miinagisodon yayinmaq vo kompromiso getmok
Istayi; rosmi ya geri-rosmi yollarin totbigine iistiinlik vermok; miinaqiso Vaziyyat-
larinin hallinds ali rohbarliyin istiraki va S.);

- isin samaraliliyinin giymatlondirilmasi ( real ya formal; gizli vo ya askar; kim
torafindan hoayata kegirlir; naticalorda neca istifads olunur).

Olboatta, korporativ dayarlorin timumilosdirilmis siyahisini taqdim etmok miim-
kiin deyil, ¢linki korporativ madoniyyat hansisa toskilata moxsus olan dayarlorin, mii-
nasibatlorin, normalarin, vardislorin, anonalorin, davranis formalarinin moarasimlorin
orijinal qarigi@idir. Umumi doyarloro canatma, insanlari toskilatlarda birlosdira bilar,
bununla miiayyan olunan moagsadlars nail olmagq ii¢lin alave tokan verar va toskilatin
foaliyyatinin somaraliyini artirar.

Korporativ moadaniyyatin daha darin saviyyasina ke¢mok tigiin, taskilatin korpo-
rativ modaniyyatini agmaq ti¢iin va istirak¢ilarin davraniglarimi diizgiin bilmak {igiin
madaniyyatin son saviyyasino-asas tosavviirlarine nazar yetirmok lazimdir.

Baza tasavviirlari (ehtimallary) - qrup torafindon siiuralti saviyyads gobul edilon
Va siibha dogurmayan diisiincalor vo inanclar baza tesavviirlorine aiddir.

Hogigaton, agor qrup hansisa baza tasavviiriinii gabul edib ondan forgli basqa

baza tozovviirii ilo iizlogondos, bu olayi anlaya bilmayacak.
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Tomal tesovviirlori, toskilatin horokatlori vo doyorlori tiglin monbadir. Onlar
gruplar vo ya fordlor torofindon torbiyys vo dyronmo zamani gavranilir va, 2sasen,
onlara madoni vo milli xiisusiyyatlor, ailo va s. tosir edir. Tomal tosavviirlar bizlords
na etiraz, no do ki, siibhalor dogurmur vo buna gora onlarin doyisilmasi ¢ox ¢atindir,
clinki, onlar soxsiyyatin asasslarina va toplanan tacriibays toxunurlar.

Korporativ madaniyyat baza tosvviirlorinin toplusu kimi, miiayyan edir Ki, nays
biz fikir vermaliyik, predmet vo olaylarin mahiyyasti nadir, olaylara bizim emossional
reaksiyamiz neco olmalidir, hansi voziyyatlordos hansi horokatlori etmoliyik.

Belo tosovviirlor sistemini igladikdon sonra, bizi anlayan insanlarin yaninda ra-
hatliq hiss edacayik, Vo aksina, basqa tasavviirlar sistemi ilo tizlosonds narahat ola-
cayiq, ¢iinki, olaylar1 ya gobul eda bilmayacayik, ya da ki, tohrif olunmus halda gabul
edacayik.

Hor bir togkilati qrup moadoniyyati yuxarida gostorilon ti¢ soviyyada Oyronilo
bilor: artefaktlar, doyarlor vo tomal tasavviirlori saviyyasinds. Bunlari bilmadan biz
6lka banlarinda korporativ madaniyyatin saviyyasina giymot vera bilmorik.

Korporativ madaniyyatin elementlorinin strukturu, daxili vo xarici madaniyyati,
maddi vo manavi madaniyyati ohato edon “ikibasl” piramida soklinda oks etdirmoak
olar (sakil 2.1).

Olbatto, sokil 2.1-ds tasvir olunan korporativ madaniyyat elementlori strukturu
har bir konkret taskilat tigiin yaramir. Mohz elementlarin va onlarin inkisaf yollarinin
tokrar olunmazligi hor bankin unikalligindan bohs edir. Lakin, imumi hallarda, modo-
niyyatin elementlorinin vo onlarin yerlogsmasino baxanda, maddi elementlara baza
elementlori kimi miinasibat formalasdiranda (onlar ali monavi elementlori ohamiy-
yatli daracads miiayyanlosdirdiklarina gora) bu sxemdan faydalanmaq olar.

Goalacakda tagkilatin subyektlorinin miinasibatlorini modaniyyatlorin miinasibat-
lori kKimi giymatlondirmok faydalidir: soxsiyyatin moadoniyyat elementlori soxsiyyatin
timidlarina va galacak is yerinin madaniyyatinin elementlori haqqindaki tasavviir-
laring tosir edir (54, s.23). Toskilatin miixtalif, soaviyyali modaniyyatlori miinaqisoaya
sobab ola bilor. Homin fikri togkilatin miixtalif bolmalorinin miinasibatlori haqqinda,

biznesds torafdaslar haqqinda bank va miistariklor hagqinda va korporativ miinsasi-
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batlorin basqa istirakgilart hagqinda da sdylomoak olar.

Daxili modoniyyot Xarici madaniyyat

Davranis
Imic

Saxsi Sisal mosuliyyat,

modaniyyot miistarilors vo

Unsiyyat sohhmdoaalra

modaniyysti miinasibat

ma
Moanavi madaniyyat idaroetma madoaniyyat
Maddi Omok prosesinin modaniyyati
madaniyyat Istehsalatin va amak soraitinin madoniyyati

Omok vasitalorinin madaniyyati

Sakil 2.1 Korporativ madaniyyat elementlarinin strukturu

Kredit toskilatinin madaniyyat elementlorini miisyyanlosdirondoan sonra korpo-
rativ modoniyyati formalagdirmaq lazimdir. Fikrimizco, onun formalasmasina tasir
edon prinsiplari, amillori miioyyan etmak lazimdir vo bundan basqa banklarin korpo-
rativ madaniyyatinin layihalondirms modelini qurmaq lazimdir.

Toskilati madoniyyatin formalagma prinsiplarine daxildir:

1. Sistemlilik prinsipi. Bu prinsip yaradilan modoniyyata bir-birilo bagli olan
elementlor sistemi kimi yanasir vo bu sistemin doyisilmasi, tokmillogdirilmasi yalniz
hor elementin dayisdirilmasi hesabina alina bilar.

2. Komplekslilik prinsipi — madaniyyata psixoloji, sosial, taskilati, iqtisadi, hii-

qugi vo basga amillarin tasirnin nazars alinmasini shato edir.
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3. Millatsevarlik prinsipi isa korporativ madoaniyyatin formalagsmasinda isgiizar
toskilatin yerlosdiyi Olkonin milli xiisusiyyatlorini, mentalitetini, regionun adot-
ananlarini nazars alir.

4. Tarixcilik prinsipi. Bu prinsip toskilatin doayarlor sisteminin va soxsiyyatlor-
aras1 miinasibatlorinin miasir boagori doyorlorino uygunlugunu vo homg¢inin onlarin
dinamikasinin tarixi tasbitini nazardo tutur.

5. Elmilik prinsipi — kopporativ madaniyyatin qurulmasinda elmi osasladirilmis
tisullarin istifads edilmasins ohato edir.

6. Dayarlara istigamatlanma iso korporativ madaniyyatin formalagsmasinda do-
yarlars iistiinliik vermani nazards tutur.

7. Ssenari prinsipi. Bu prinsip amakdaslarin harakatlorini vo miinasibatlorini
tonzimloyan aktlarin, tolimatlarin vo tdvsiyyalorin olmasini birlagdirir. Bu sanadlor
is¢ilorin foaliyyatini incaliklorlo xirdalaiyir, miioyyon davramis qaydalarini onlara
oyradir,

8. Samaralilik prinsipi isa madaniyyatin elementlorina vo onun atributlarina,
heyatin foaliyyatini yaxsilasdirilmasina yonalon mogsadoyonlii tasiri shato edir.

Korporativ. madaniyyat formalasarkon vo inkisaf edoarkon onun ohamiyyatli
alamatlorini vo xiisisiyyatini nozars almaq lazimdir:

- coxsaviyyalilik, bu alamot idarsetmonin bir nega Saviyyasinin yaradilmasindan
ibaratdir, masalon, dovlat, korporativ, saha saviyyalari, texnoloji zoncirin saviyyasi,
ayrica miiassiso Vo ya bankin saviyyasi;

- coxaxinliliq — burada teskilatin faaliyyati bir ne¢o axina pargalanir vo onlardan
hor Dbirisi idaroetmo obyekti kimi ¢ixis edir. Masalon, bank ¢ar¢ivasinde amoaliyyat,
maliyyo, informasiya, kadrlar axinlari faaliyyat gostara bilar;

- miqyasliliq — burada sistemin miixtalif soviyyalorinds va axinlarinda idaroet-
moanin universal {isullarindan daha ¢ox istifads olunur.

- sinergizm — bu alamat idarsedilon obyektin iimumi magsadlarina nail olmag
liciin biitlin saviyys Vo axinlarin ¢coxmeyarli idara edilmasinds 6ziinii biruza verir.

Korporativ madaniyyain formalasmasi masalalari sokil 2.2-da togqdim olunur.



Korporasiyanin madoniyyatinin formalasdiriimasi

(inkisaf etmasi)

Yaradic effektli Sosial siilh va Dovlatin vo comiy-
omok {i¢iin soraitin torafdaslhq tigiin yatin maraqlarimin
yaradilmasi soraitin yaradilmasi gorunmast

Omoyin effektli Iscilorin idarsetmoado Miistorilorin maraq-
stimullasdirilmasi istiraki larinin miitloglosmasi
(sirniklondirilmasi)
Umumi iso aid Torafdaslarin
Yaradici potensialin olunma ruhunun maraqlariin nozors
reallasmasi ficiin torbiyasi alimmasi
soraitin yaradilmasi
Omokdaslarin ma- Raqiblorls sivill
Omayin rahat raqlarinin vo raylo- miinasibatlors riayat
soraitinin yaradilmast rinin nazars alinmasi olunmasi
Omokdaslar ti¢iin Rohboarliyin Ekoloji taloblara

perspektivlorin
yaradilmasi

humanitar tislubu

riayat oolunmasi

Bank
vatonparvarliyinin
formalasdiriimasi

Dovlatls torafdas
miinasibatlarin
qurulmasi
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Sakil 2.2 Korporativ madaniyyatin formalasdirma va inkisaf masalalari

Korporativ madaniyyatin formalasdirilmasinin asagidaki moarhalslori vardir:

- konkret korporasiyanin asas elementlarinin vaziyyatini oks etdiron moalumat-
larin toplanmast;

- 9sas elementlorin miitoraqqilik daracasinin keyfiyyat tohlili, onlarin miitoraqqi
bankin alamatlorine uygunlugu;

- toskilatin miitoraqqgi moadoniyyatinin formalasdirilmasi tigiin lazim olan todbir-
lorin siyahisi;

- har tadbirin asaslandirilmasi va layihalondirilmasi;
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- korporativ madaniyyatin moévcud olan elementlorinin transformasiyasi iizra har
todbirin layiha parametrloninin asaslandirilmas;

- miitoraqqgi madoniyyatin formalasdirilmasi tizra tokliflarin tocriibado reallasdi-
rilmasi;

- toklf olunan tadbirlorin somaraliliyinin tahlili.

Bizim zonnimizco, korporativ madoniyystin formalasmasina tasir edon birinci
amil-rohbarin madaniyyatidir.

Yeni yaranan toskilatin tosis¢i vo basqa rohborlori 6zlarinin tokliflarini, ideyala-
rin1 va dayarlorini necs totbiq edirlor? Togkilat miioyyan stabillik alds etdikdan sonra
menecerlar korporativ madaniyyatin sonraki inkisafina neca tasir edirlor?

Umumi moadaniyyatin elementlorina yiyslonarok menecer korporativ madaniyya-
tin Ozii vo is¢ilari tarafindon moanimsamoak ticiin, ilk 6nca xarici mihitin soraitlorini,
bankin daxil oldugu boylik sistemin realliglarin1 nozars almalidir(19,s.56). Pesokarliq
Saviyyasini artirmaq li¢iin menecer gorok daxili madaniyyatini daima zanginlogdir-
moali, yigcam vo moagsadoyonlii olmali, masuliyyat hissina malik olan yiiksok mona-
viyyath vo pesokar olmalidir. Belo rohbar 6ziindon razi olmaqdan uzaqdir, inzibati
tozyiq etmir, iglarin uzun-uzadi baxilmasia yol vermir, mavaqqgatilik psixalogiya-
sindan uzaqdir. Korporativ moadaniyyata yiyslonon menecer idarsetmoa sisteminin
tokmillosdirilmasi vo toskilatin adaptasiya imkanlariin artirilmasi tizerinds daimi
islomalidir. Xarici miihit qeyri-sabit olduqda (dovlst siyasstinin doyisikliyi zamani,
bazar infrastrukturunun inkisaf etmomosi, inflyasiyanin artimi zamani, torafdaslarin
sohlankarligi) bu xiisusiyyatlor ¢ox shamiyyatlidir.

Molumdur ki, rohbarin osas isi idaroetma gorarlarinin gobul edilmasidir, ona goro
korporativ madaniyyatin diisiinca torzi kimi ¢ox boylik shamiyyat kasb edir. Onun
asas komponentlori bunlardir:

- dayisanlor ¢oxlugundan (alamotlordan, amillordon, sartlorden) hazirki voziyyat
liciin asaslarini sec¢ib ayirmagq;

- diistincalori, ideya saviyyasinds saxlamadan, hayata kegirmok bacarigi, “sualti
daslart vo gozlonilmoz dongoalori” foth etmok tigiin gabaqlayici tadbirlorin hazirlan-

masi;
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- gobul olunan gerarin naticalorini qabaqcadan gérmok, sistemin bir neg¢a ardicil
saviyyalorino goro reallagsmasi gedisati zamani amolo golon ziddiyyatlari izlomok ba-
carig1, natico Vo fosadlarin nazars alinmasi;

- miicorrad vo real sistemlor qurarkon biitoviin vo hissalarin birlosdirilmasi,
somarali dlgtilarin va tabegiliyin oldo olunmasi;

- Magsada nailolma zamani, yaxin, orta vo uzag naticalorin 6l¢iilmasi asasinda
giic vo resurslarin cari va perspektiv islor arasinda boliisdiiriilmasi.

Tosobbiis lidera moxsus oldugu tigiin korporativ moadaniyystin formalasmasina,
onun Oziiniin tasavviirlorini yaymaq ti¢iin hakimiyyatdon necs istifads etmosina nozar
salag.

Liderin madoni oasaslarla tathiq etdiyi mexanizmlor cadval 2.1-ds gostorilmisdir.

Cadval 2.1.
Liderin madani asaslarla tatbiq etdiyi mexanizmlar
Sira Madani asaslarin tatbiq etdiyi birinci daracali Madani asaslarin tatbiq etdiyi ikinci
Ne mexanizmlar daracali mexanizmlar
1 Liderlar nays fikir verirlor, nayi giymatlondirirlor Toskilatin strukturu vo qurulmasi
Vo Naya nozaroat edirlor
9 Bohranli hallarda va toskilat b6hran1 zamani Toskilati sistemlor va prosedurlar
liderlor 6zlorini necs aparirlar
3 Aztapilan (defisit) resurslarin paylanmasinin Toskilati ananalor vo marasimlor
obyektiv kriteriyalari
4 Stiurlu rol modellosdirilmasi dyratma vo rohbarlik | Fiziki fozanin, fasadlarin v binalarin
dizayni
5 Isginin_statqsul?un vo miikafatlandirma soviyyasinin Mi'igyyan soxslor va olayl_ar haqqinda
obyektiv kriteriyalar tarixgoalor, ofsanalar vo miflor
Toskilatin ig¢ilarinin igo gotiirmo, se¢imi, iraliloyisi, | Toskilat falsafasinin, dayarlarin, vo
6 | koglirtilmasi va isdon ¢ixmasinin obyektiv inanclari rasman bayan edilmasi
kriteriyalari

Bu codvoaldo gostarilon alti mexanizm somarali birinci doracali vasitalordir va
bunlarin komayi ilo menecerlor togkilatin giindslik hoyatina 6z tosavviirlarini totbiq
edirlor.

Onlarm xiisusi diggot yetirdiyi elementlorin vasitasilo, masalon, miikafatin toyin
olunmasi, vo resurslarin paylanmasi meyarlari, yigim meyarlari, isdo irsliloyis vo
isdon azad olma; bohranli voziyyatloro xas olan davranig vo S. Menecerlor istor-is-

tomoz dzlarinin tosavviirlarini biruzs verirlor. ikinci daracali mexanizmlor giiclii kor-
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porativ moadaniyyatin formalasmasinda samarali vasito kimi istifads oluna bilar, agar
menecerlor onlardan diizgiin istifado etsinlor. ©gor quruluslar, prosedurlar vo mora-
simlor toskilatin isindo boyiik doracods filterlora yaxud yeni menecerlor seg¢ilonds
meyarlar doastina gevrilirlor 16, s.112-113].

Modoni  osaslarin bu ciir mexanizmlori toskilatda korporativ iqlim yaradirlar.
Taskilatin inkisafinin ilkin marhalasinds bu iglimi menecer miiayyanlosdirir, sonraki
marhalalards isa bu iglim imumi madani tesavviirlarin tozahiiriine ¢evrilir.

Fikrimizca, korporativ madoniyyata bizness biitovliikds tasir edon névbati amil-
milli madaniyyatdir.

Coxmillatli vo beynolxalq bazarlara ¢ixan isgiizar toskilatlar {igiin bu amil ¢ox
shomiyyatlidir.

Bu toskilatlarin uguru, miixtalif millatlordon ibarat olan rahbar va tabegilordon
arasindaki ziddiyyestlorin aradan gotiiriilmasindon asilidir vo maskunlasdigi 6lkanin
bazarlarina ¢ixarkan, ilk avval onlarin milli madaniyyatine uygunlasmalidirlar.

Maolum bir tendensiya var ki, biitiin millotlor 6zlorinin dayarlorini basqa xalglarin
doyarlorindon istiin tuturlar. Belo millotgi diisiinco torzi miixtalif millatlorin ara-
sindaki kommunikasiyalara, tomaslara mane olur.

Beynoxalg meydanda madoni kommunikasiya va isgiizar-istehsalat omokdasligi
inkisaf edoarkon milli madoni qadagalarin nazars alinmasi xiisusan nazars alinmalidir.
Hec¢ bir halda, insanlarla miinasibatlords qiciglandirict cohatlori saymamaqg olmaz.
Dogrudur bu cohatlor, miixtalif modoni ononolora monsub olan niimayondalor
arasinda ciddi miinaqisolor yaratmaz, lakin six amakdasligin yaradilmasina mane ola
bilor. Belo ki, fransiz menecerlorinin isgilorlo dostluq, hormoatcil, bazon zarafatcil
miinasibatlori, xaricilor torafindon aydin goriinan iyerarxiya strukturlarini saciyyslon-
dirmoya soboko xarakterli shomiyyatli slagolorin yaradilmasina g¢atinliklor yaradir.

Kommunikasiya manealori homginin, modaaniyyatin “yada” miinasibat hissiya-
tindan asilidir. Qabagcadan formalagmis miisbat Vo ya monfi gorazlik ¢ox vaxt insan-
larin fikir vo horokatlorine 6z tasirini edir, 6zii do 6lkonin texniki-igtisadi mailiy-
yatlori basqa madaniyyatin niimayandalari ilo amakdasliga hazirliq deracasini miiay-

yan edir.
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Horgond basqa madoniyyatlor vo madani forglor ¢ox miirokkob bir fenomendir,
miitoxassislor hazirlagsmasinda asas vurgu, moadoniyyat 6ziinomoxsuslugundan irali
galon konkret harokatlora, davranis gqaydalarinin 6yranilmasina yonalmolidir. Burada,
madaniyyatlorin togqusmasindan amala golon shamiyyatli situasiyalar1 nozoro almag
lazimdir.

Korporativ madaniyyats tasir edon amillordon biri toskilatin niyyatidir. Toski-
latin moqsadlari va folsofosi haqqinda miiddealar, toskilatin moévcudlugunun monasi
haqqinda formal miiddoalar, doyorlor-bunlar hamisina toskilatin ruhunu saxlayib
dastoklomok ti¢iin amal etmok lazimdir. Korporativ madaniyyat togkilatin missiyasina
( niyyatina) adekvat olmalidir ki, qoyulan magsadlars nail olmaga komok etmolidir.

Korporativ madaniyyata tasir edon névbati amil onun foaliyyat gostordiyi sahoe-
dir. Sozsiiz ki, banklarda xiisusi olaraq etibarliga, diizliiys va goroazsizliys diqgot veri-
lir.

Xarici miithit korporativ madaniyyata tosir edon digar amildir. Ballidir ki, har bir
toskilat, o climlodon bank agiq sistem oldugundan ona xarici miihitin miixtolif amil-
lori tasir edir, masalon, siyasi vo iqtisadi voaziyyat, qanunvericilik, elmi-texniki torag-
qi, istehlakeilar, raqiblor vo s. Buradan belo naticaya golmak olar ki, korporativ
madaniyyatds xarici miihitin biitiin amillarinin tasiri tocassiim olur.

Bundan basqa bankin strukturu vo Olgiisii korporativ madaniyyatin formalas-
masinda ohamiyyatli amil rolunu oynayir.

lyerarxik strukturlu toskilatlarda modoaniyyst daha formal vo konservativdir,
nainki, tifliqi idarsetmo strukturlu toskilatlar. Iri isglizar toskilatlar ¢ox vaxt yondom-
sizdirlar, kigiklar isa daha ¢evik vo mobildir.

Banklarin inkisaf strategiyasini dastokloyan korporativ madaniyystin qurulmasi
ticiin, rahborlik miisyyan addimlar atmalidir. Togkilatdaxili vo onda xaricdoki miina-
sibatlorin miitaraqqi elementlorini formalagdiran prosedurlar tasvir edon lokal mon-
tigi algoritmi tasavviir etmok olar. Bura asagidali prosedurlar daxildir:

1. Oyranilon obyektin voziyyatini oks etdiron molumatlarin yigilmas::

- bankdaxili va bankdan xarici miinasibatlorinin 6ziiliinii togkil edon dayar, mag-

sad va masalalarin siyahisi (isgilarin rayina gora bayan olunanlar va haqiqi isladilon);
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- banklarin miistarilorlo olan miinasibatlori hagqinda malumatlar;

- banklarin ragiblors olan miinasibatlori haqqinda melumatlar;

- banlarin investorlarla olan miinasibatlori hagqinda malumatlar;

- banklar1 vo onlarmn filiallariin yerlosdiyi orazilordoki yerli ohali va biitiin
comiyyatlo miinasibatlori hagqinda malumatlar;

2. Bayan olunan doyarlorin korporativ magsad vo masalalora uygunlugun tahlili;

3. Banklarin miistorilorlo olan miinasibatlorinin xarekterinin keyfiyyat tohlili;

4. Banlarin investorlarla olan miinasibatlorinin tahlili;

5. Banklar1 vo onlarin filiallariin yerlosdiyi arazilordoki yerli shali va biitiin
comiyyatlo miinasibatlorinin keyfiyyat tahlili.

Fikrimizco, bunlar1 nazars almaqla banklarin korporativ madaniyyatini formalas-
dirarkon umumi xiisusiyyati nozors alaraq fordi yanagsmaq lazimdir. Bundan basqa
toskilatin toyinati korporativ istirak¢ilarin faaliyyat tislubu, havaslondirma sistemini,
nozarati, informasiya tominatin1 vo bagqalarini 6ziindo comlosdiran amaliyyat vasi-
tolori, mogsadagatma meyarlari va naticalarin giymatlondirilmasi, iso gobul gaydalari,
hakimiyyatin bolgii dsullari, qarsiligli miinasibatlorin iislubu, cozalandirma vo
miikafatlandirma sistemi, marasimlar, ayinlar va s. nozars alinmalidir.

Bankin korporativ madoniyyati 6z ndvbasinda bir nego xiisusi modaniyyatdon
ibaratdir. Madaniyyatin diferenssasiya doracasi hall olunan masalalarin farglari ils,
toskilati yarimsistemlorin spesifikasi ilo (sobonin, bolmoanin), toskilatin miixtalif isti-
rakcilarinin miixtalif moaqgsadlori ilo (top-menecerlorin, schmdarlarin vo muzdlu is-
cilorin), arazi xiisusiyyati ilo va s.

Rohbarliyin magsadi hazirki halda bu xiisusi moadaniyyatlori (submadaniyyatlori)
toskilatin imumi korporativ madaniyyati ilo razilasdirmaqdir, oks halda bankin
inkigafina onun monfi tasiri ola bilar.

Aydindir ki, funksionalligin keyfiyyati, banklarin faaliyyatinin somaraliliyi hom
onun tarkib hissalorinin, ham do onun daxil oldugu sistemlorin tasirindon asilidir.
Buna goro somoarali idarsetmonin asas sorti maksimal doarocods korporasiyanin biitiin

istirak¢ilarinin vo bélmolarinin faaliyyatlorinin razilasdirilmasidir.
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Korporativ miinasibatlor subyektlori arasinda maraqglar balansinin olmamasi
korporativ miinaqgisolorin bas vermasina sabob ola bilor. Tocriiba gostarir ki, cohnmdar
comiyyatinin foaliyystine monfi tosir gostora bilocok miinaqgiselorin bir nego tipi
vardir.

Birirnci, sirkatin rahbarliyi ils bagh miinaqisalor. Son naticodo schmdarlarin
hiiquglarinin pozulmasina gatirib ¢ixarir. Belo miinaqgisolorin bas vermosinin baslica
sabobi sirkat rohbarliyinin elo moagsadlarin (mesalon, menecmentin miilkiyyatin tokrar
boliisdiiriilmesi iddiasinin) olmasidir ki, onlar sshmdar comiyystinin maraqlar ilo
ziddiyyat toskil edir. Adaton sohmdar comiyyatinin sshmlarinin ¢oxlu sayda fiziki
soxs kimi ¢ixis edon Sohmdarlarin alinds comlonmasi sirkatin rohborliyi ilo bagh
miinaqisalors alverisli zomin yaradir. Ciinki fiziki soxs kimi ¢ixis edon sohmdarlar, 6z
hiiquglarin1 tam sakildo bilmoadiyindan, sirkstin rohbarliyinin foaliyystino dolgun
nozarat edo bilmirlor.

Ikinci, iri sashm zarflarinin sahiblari ilo minaritar sshmdarlar arasidaki
miinaqisalar. Iri sohmdarlar comiyystin maraqlar ilo ziddiyyat toskil edo bilocok
miiqavilalorin (masalon, comiyyatin aktivlorinin satilmasi) baglanmasi, dividentlarin
6danilmameasi tizra, xirda (minaritar) sohmdarlarin paylarmin azaldilmas1 magsadilo
alavo sohm emissiyasi iizra Vo basqa bu kimi gorarlar ¢ixara bilorlar.

Korporativ miinaqisalor comiyyato vo dovloto ¢ox agir fosadlart ilo segilan
monavi Vo iqtisadi zoror verir. Artiq sohmdarlar yigincaginin aparilmasi
prosedurunun pozulmasi, miiassisonin aktivlorinin dévriyyodon ¢ixarilmasi {iizra
sirkat rohbarliyinin ganunsuz faaliyyati vo sirkatin foaliyyati haqqinda sshmdarlara
dolgun informasiyanin verilmomasi iizra ¢oxlu sayda mohkomso arasdirmasi aktual
masalaya ¢evrilmisdir.

Korporativ miinaqisalorin  subyekti rolunda korporativ miinasibatlorin
istirak¢ilari, obyektlori kKimi isa sirkatin sohmlarine miilkiyyat hiiququ ¢ixis edir.

Yaranmig korporativ miinaqgisalorin tanzimlonmasinds miihiim rolu miilkiyyat
hiiququnu miiayyanlosdiron ganunlarin hiiquqi normalaridir. Artiq Azarbaycanda bu

¢iir miinaqigalorin tonzimlonmosina sorait yarada bilocok hiiquqi baza yaradilmigdir.
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Hiiquqi norma basqa sosial normalar kimi insanlarin davranisina bir sira kanallarla
tosir gostarir:

* informasiya tosiri normasi — dovlat torofindon bayanilon, fordi davranis
variantini nozarda tutur, bu va ya digor horokoatin garsisini alir;

* doyoarlondirici tesir normasi — camiyyat va dovlet tarofindan bayanilon
dayarlari tosviq edir;

* mocburedici tosir normasi — ayri-ayr1 toloblori inkar edon soxslora masburetms
giictino malikdir.

Normalar pozuldugda hiiquqi mexanizmlor qiivvaya minir, hiiquq
normalarindan istifado edon organlar va vazifali soxlor foaliyysto baslayirlar.

Digar torofdon korporativ miinaqisalorin yaranmasinin avvalcodon qarsisinin
alinmasidir. Buna bir sira yollarla nail olmaq miimkiindiir:

e korporativ  idarotemo sahosindo  ganunvericiliyin - pozulmasina  goro
mosuliyyatin hiiquqi cohotdon sartlosdirilmasi;

e korporativ miinasibatlor subyektlorinin hiiquqi madaniyyatinin yiiksadilmasi;

e korporativ  idaroetmo sferasinda dovlet tonzimloma  mexanizminin
tokmillagdirilmasi;

e cohmdar comiyyatlorinin  direktorlar surasinin faaliyyati  naticalarinin
artirilmasi;

e sohmdar sirkatlorin direktorlar surasi, idaroedici kadrlarin hazirlanmasi va
yenidan hazirlanmasi;

e prokurorlug va diger giic organlarinda g¢alisan isgilorin korporativ hiiquq
sahasindo biliklorinin artirilmasi.

Miinaqiso istirak¢ilarinin maraq forgliyi, onlarin ictimai hoyat norma va
dayarlarina forqli yanagmalar1 bas veran miinaqisalorin xarakterindos 6ziinii gostarir.
Miinaqisolor asagidaki kimi tasniflogdirilir:

o miinaqisalorin hall edilmasi tisullarina gora miinaqisalor antogonist va

kompromis névlaring boliiniirlar;
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o yaranma tobiatino goro miinaqisolori sosial, toskilati, emosional vo soXsi

hissalara bolirlar;

J tosir istigamotino goro miinaqisalori saquli va iifigiys boliirlor;
o askarliq saviyyasina gora goriinon va gizli miinaqisalar;
o miinaqisoya Calb olunan istirak¢ilarin  sayma goro miinaqisolori

soxslorarasi, qrupdaxili vo saxsdaxili hissalora boliirlor.

Korporativ miinaqgisolorin garsisinin alinmasi vo tonzimlonmasi baximindan
korporativ davranig (oxlag) kodeksinin ohamiyyati danilmazdir. O, korporativ
miinasibatlor istirak¢ilarmin hiiquglarmi tomin etmoklo korporativ miinaqisolorin
qasisini alir vo ya tonzimlayir, habelo sshmdar comiyyatin niifuzunu yiiksaldir.
Sonuncu isa potensial investorlar {i¢iin bu sirkatin sohmlarinin se¢ilmosinds vacib
amil rolunu oynayir.

Sohmdar comiyyatindo yaranan miinaqigalorin qarsisinin  alinmasi  va
tonzimlonmasi sirkat torafindon ganunverici sonadloro riast etmays vo comiyyat
torofindon koporativ miinasibatlor subyekitlo normal davranmaga sorait yaradir.
Yaranan miinaqisalorin garsisinin alinmasinin samaraliliyi, miinaqgisolorin tez, tam va
dolgun sokilda 1izo ¢ixarilmasini vo bununla slagodar islorin goriilmasinds, sohmdar
comiyyatinin biitiin orqanlarinin koordinasiyasini nazarda tutur.

Korporativ miinagisalorin iizo ¢ixarilmasi va qeyds alimmasini comiyyatin
katibinin salahiyyatina vermak tévsiya olunur. O, sschmdar comiyyatinin sohmdarlari
torafindon edilon taloblari vo moktublarini geyds alir, onlarun ilkin giymatlondiril-
mosini aparir vo miinaqgisonin baxilmasin1i miivafiq orqana gondorir. Filial vo
niimayandaliklorde bu isin togkili ilo rohboarlik mosgul ola bilor. Lakin sshmdar
comiyyatinin katibi filial vo niimayondsliklords yaranan korporativ miinaqgisolordan
Xabardar olmalidir.

Molumdur ki, korporativ miinaqgisolorin Oncodon garsisinin alinmasi  vo
tonzimlonmasi sshmdara miinaqiso haqqinda sshmdar comiyyatinin mévgeyini
dolgun sokildo ¢atdirmaqdan asilidir. Bundan basqa, sohmdara miinaqiso haqqinda

korporasiyanin movgeyinin ¢atdirilmasi galocokds sshmdar torafindon bu gabildon
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olan miiraciatlorin garsisimi alir vo Sohmdara 6z hiiquglarin1 miidafio etmoya sorait
yaradir.

Buna goro do, comiyyatin sohmdara cavabi tam vo osaslandirilmis olmalidir,
sohmdarin miiraciatine rodd cavabi olarsa, onda bu cavab miivafiq qanunvericiliya
sOykonmolidir.

Sohmdarin talabinin 6danilmasi ganunvericiliys, comiyyatin nizamnamasina vo
digor normativ sonadlori ilo izah olunmalidir. Bu zaman comiyyatin sochmdara
cavabinda hor catdirilan informasiya miivafiq normativ hiiquqi sonadin maddosindon
gaynaglanmalidr.

Ogoar sohmdarla comiyyat arasinda yaranan anlasilmazliq ohdaliklorlo deyil,
onlarin yerino Yetirilmo qaydasi, miiddoti vo ya basqa sortdon yaranirsa, onda
sohmdar comiyyati sohmdara yaranmis naraziligin tonzimlonmasini toklif etmali va
ona talablarinin 6danilmasi sartlarini sarh etmoalidir.

Korporativ miinaqgisolorin  xobardarligi vo tonzimlonmosi onlarin tez bir
zamanda baxilmasindan asilidir. Comiyyat qisa vaxt arzinde miinaqisonin mahiyyati
barado  movqgeyini  bildirmoali, miivafiq qorar gobul edib  sshmdar
molumatlandirmalidir. Korporativ kodeksdoa miinaqigalarin tanzimlanmasinin optimal
qaydas1 miiayyan edilmolidir:

o Miivafiq icraedici organ sshmdar comiyyatinin adindan biitiin korporativ
miinaqisalorin  tonzimlonmasini  (agor onlarin tonzimlonmoasi basqa orqganlarin
solahiyyatino aid edilmoyibsa) hoyata kecirir. Icraedici orqanin salahiyyatini hoyata
kegiran soxs miinaqigalarin tonzimloanma gaydalarini miiayyan edir;

o Direktorlar surasi yalniz 6z soalahiyyastino aid olan miinaqigalorin
tonzimlonmasi ilo mosgul olur. Bu moqsadlo direktorlar surasi, 6z torkibindon
miinaqisalorin tonzimlonmasi tizra xtlisusi komitos yarada bilor.

Korporativ miinagisalarin tonzimlanmasi ilo maggul olan komitanin is qaydasini
direktorlar surasi tosdiq edir.

Miinagisalarin hallinda sohmdar camiyyati orqanlarinin asas vazifasi elo goararin
gobul edilmosidir ki, 0, asaslandirilmis vo ganuni olmaqgla ham sashmdarin, hom do

comiyyatin maraglarina cavab versin. Konkret soraito uygun olaraq miinaqgisonin hall
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edilmosi sohmdarin istiraki vacibdir: onunla birbasa danisiglar vo ya moktublagsma
aparilmalidir. Lazim golorsa comiyyatlo sohmdar arasinda miinaqisonin nizamlanmasi
lizro miigavilo do baglana biloar.

Ogor yaranmig miinaqigalor comiyyatin ayri-ayri sohmdarlar1 arasinda bas
verarok comiyystin 6ziliniin vo digar sohmdarlariinin maraqlarina toxunursa, onda
korporasiya biitlin lazimi islori gérmolidir ki, bu miinaqiso hall edilsin. Comiyyatin
miivafiq orqani sohmdarlar arasinda yaranmis miinaqisonin holli {igiin vasitogi
gisminds 6z xidmatlorini toklif etmalidir.

Korporativ miinaqiso toroflori kimi ¢ixis edon sohmdarlarim raziligr ilo
direktorlar surasi vo ya onun daxilindo miinaqgisolorin halli tlizro komito vasitoci
gisminds ¢ix1s edarok miinaqiso edon sohmdarlar arasindaki danisqlart toskil edir vo
homg¢inin orada istirak edir. Comiyyat tomsilgilori sohmdarlar arasindaki miinagisani
tezliklo hall etmok ii¢lin onlara qanunvericiliklo vo daxili normativ sanadlorlo bagl
lazimi informasiya va tovsiyalor verir vo miinaqisonin tonzimlonmasi tigiin miivafiq
gorar layihalorini hazirlayirlar.

Belaliklo, sohdar comiyyatinin biitiin orqanlari korporativ miinasibatlorin
istirak¢ilar1 arasinda bas vera bilocok biitiin miinaqisalordon Xobardar olmali va

onlarin bas vermomasi ii¢iin gqabaglayici tadbirlor gormalidirlar.

2.2. OMakdaslarinin korporativ madaniyyiatdan ganeolma saviyyasinin
diagnostikasi

Miixtalif atributlarin sociyyalondirilmasina aid bir ¢ox yanasmalar mévcuddur
Ki, bunlaron kémayi ilo banklarin korporativ madaniyyatini ham makro-, ham do
mikrosoviyyads xarakterizo vo identifikasiya olunur.

Beloki, S.P. Robbins tagkilati madaniyyati 10 meyar asasuinda sagiyyalondirmayi
toklif edir:
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- $oXSi tosobbiis, yani insanin toskilatdaki masuliyyat, azadliq vo miistogillik
daracalari;

- riskin daracasi, yani is¢inin risko getmoak hazirligi;

- harokatlarin istigamati, yani taskilat torafindon aydin moqgsadlorin qoyulmasi vo
icrann gozlonilon naticalori;

- harokatlorin razilasdirilmasi, yani toskilatin daxilindoki bolmolorin va insan-
larin garsiligh birgo amallori;

- menecment dastayi, yani menecerlar torafindan is¢ilar tigiin azad harokatetmok
liclin yardimin va dastayin tomin olunmasi;

- Nazarat, yani is¢ilorin davranisina nazarat etmok tigiin tatbiq olunan gayda va
tolinatlar siyahist;

- identifikasyia, yani har is¢inin togkilatla eynilosmasi;

- miikafatlar sistemi, yani isin icrasinin ugot daracasi, miirafatlandirma sistemi-
nin toskili;

- miinaqisalik, is¢inin agig-asqar soziinii demasi Vo miinaqgisoya getmok hazirligi;

- qarsiligli harokatlor modellori, yoni toskilatdaxilinde qarsiligli harokatlorin
saviyasi formal iyerarxiya vatabegilik soklinds ifads olunub [17,5.45].

Korporativ madaniyyat giymatlondirilorkan, “yaxs1” qiymoat 0 vaxt verilo bilor
Ki, agor 0 toskilatin heyatindo amin-amanliq hisslori oyadir va gqoyulan magsadlara
nail olmaga komok edir. Bu vaziyyat yalniz o vaxt alda oluna bilar ki, agar:

1. 150 gora yaxst amak haqqi verilir va 0zii-0ziing is maraqlidir;

2. miikafatlar ragabat asasinda verilir;

3. havaslondirmalari odalatlilik asasinda paylanir;

4. soxslorarasi miinasibatlor mehribangiliq vo istaliklo xarekterizs olunur;

5. kollektiv todbirlor sistemi islanilib va reallasir;

6. heyatin nazorino bankin iglari vo inkisafinin iimumi planlar1 haqqinda imumi
molumatlarin ¢atdirilmasi sisteminin mévcudlugu;

7. kollektivin biitiin {izvlori torafindon bankin niyyati, strategiyasi, baza do-
yarlari va inanclar1 gabul edilir vo formalasib.

Azorbaycanda ffoaliyyat giistoran KapitalBank, TexnikaBank, Beynalxalq Bank
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vo AtaBank kimi toskilatlarda korporativ madaniyyat asagidaki sobablora gora “yax-
s1”(“gliclii”, “saglam”) kimi qiymotlondils birlor

1) Korporativ madoniyyat iizra Salis islonilmis normativ bazanin miivcudlugu:
oxlag mocallasinin, omokdaslarin davranisi haqqinda miistorilorlo is tolimatlarinun,
qaydalarin,normarlariin mévcudlugu;

2) Dolay1 maddi maraglandirma programlarinin reallasmasi, bu da amokdaslarin
isindon miiosyyon momnunluq hissi yaradir (qarsiya qoyulan moqsadlori iistaloyan
is¢ilor sirniklondirilir, tibbi sigortanin verilmasi va S.)

3) Bu banklarda is¢ilorin ¢oxu torafindon dastoklonon aydin formalasmis niyyat,
strategiya va baza doayarlori mévcuddur.

4) Iscilor arasinda mehriban miinasibatlora sabab olan kollektiv tadbirlor komp-
leksinin hazirlanmasi, yani kollektivds “saglam” korporativ iqlimin yaradilmasi.

5) Bas bankda vo filiallar1 saciyyalondiron vahid korpporativ iislubun moévcud-
lugu.

Azorbaycanda foaliyyot gostoron bankalrda korporativ madaniyyatin diagnos-

tikas1 liglin biz torofdon asagidaki sorgu anketi hazirlanmigdir.

Kredit taskilatinin korporativ madaniyyatinin diaqniostikasi
izras sorgu anketi:
1. Siz iso neca daxil olmusunuz?
a. Moatbuatdaki elan tizro
b. Tanislarin tovsiyyasi lizro
c. Dovlat maggulluq idarasinin gondarisi ilo
d. Kadrlar idaresine miiraciot etma ilo
e. Ozal mosgulluq idarasinin géndarisik ilo
f. Basqa
2. Bankda igladiyiniz dovriin avvalinds sinaq miiddati kegmisinizmi?
a. Bali
b. Xeyir

3. Sinaq miiddati Sizo is yerinds adaptasiya olunmaga komok edibmi?
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a. Bali
b. Xeyir
4. Isa diizolorkon asagidaki omokdaslardan hansisi ilo séhbat etmisiniz?
a. Bankin rohbori
b. Kadrlar xidmatinin raisi
c. Kadrlar sobasinin is¢isi
d. S6ba miidiri
e. Basqa
5. Sizin bankimizda igso gobul morasimi (lazim olan informasiya bukleti, telefon
molumat kitabgasi, yeni is¢ilorin dyradilmasi, dyiid veran soxsoa barkidilmo) varmi?
a. Bali
b. Xeyir
6. Siz har bir bankda 6zlinomaxsus korporativ moadaniyyatin olmasi ilo razisin-
mi1?
a. Bali
b. Xeyir
c. Bilmiram
7. Sizin ti¢iin tagkilati madaniyyat nadir?
a. Rahborlikls birga dincalmadir
b. Bankda sosial yardimin olmasidir
c. Taskilatin niyyatinin olmasidir
d. Inanclar vo ananalor dostinin olmasidir
e. Basqa
8. Sizin bankda spesifik leksikon, linsiyyatin xiisusi tislubu varmi?
a. Bali
b. Xeyir
9. Toskilatinizda yazili formada davranis qaydalarini vo etiketi tosbit edon sonad
varmi?
a. Bali

b. Xeyir
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c. Bilmirom
10. Bankinizda hansida siiar vo ya peklam slogani varmi?
a. Bali
b. Xeyir
11. Sizin toskilat vo ya toskilatinin yaradicilar1 haqqinda hansisa rovayatlor gosu-
lubmu?
a. Bali
b. Xeyir
12. Toahsil miiddatinin qurtarmasi haqqinda togkilatinizda moarasim varmi?
a. Bali
b. Xeyir
13. Isdon ¢ixarilma haqqinda bankinizda morasim varmi?
a. Bali
b. Xeyir
14. Bankin yaranma tarixinin geydetma ananasi varmi?
a. Bali
b. Xeyir
15. Bankin gordiiyti asas islor vo hadisalor xiisusi saytda va kitabg¢ada geyd olu-
nurmu?
a. Bali
b. Xeyir
16. Pesokarliq soviyyasini miioyyan edon miisabigalor vo on yaxsi miitoXassis-
larin havaslondirilmasi morasimi kegirilirmi?
a. Bali
b. Xeyir
17. Bankinizda smakdaslarin ad giinlorinin qeyd olunmasi ananasi varmi?
a. Bali
b. Xeyir
18. Bankinizin 6ztinamoxsus simvolu varmi?

a. Boli
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b. Xeyir
19. Bankinizda birgs dincolmo iizrs todbirlor kegirilirmi?
a. Bali
b. Xeyir
c. Bilmirom
20. Birgo naharlarin ayri-ayr1 idarasetma saviyyalorinds isloyan amokdaslarin ya-
xinlagmasina vo i$0 maragin artmasina gotib ¢ixardirmi?
a. Bali
b. Xeyir
c. Bunun iso doxli yoxdur
21. Hor bir saviyya omokdaslari lizro yemokxananin olmasini istardinizmi?
a. Bali
b. Xeyir
c. Bunun iso doxli yoxdur
d. Bunun mana daxli yoxdur
22. Sizin bankimnizi farglondiron uniformasiyanin olmasini istardinizmi?
a. Bali
b. Xeyir
c. Bunun iga doxli yoxdur
d. Bunun mana daxli yoxdur
23. Toskiatin niyyoti hagqinda tosovviiriiniiz varmi?
a. Bali
b. Xeyir
c. Az
24. Bankin strategiyast haqqinda tasovviiriiniiz varmi?
a. Bali
b. Xeyir
c. Az
25. Bankin mogsadlari haqqinda tosavviiriiniiz varmi?

a. Boli
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b. Xeyir
c. Az
26. Bankin strukturu haqqinda informasiyaniz varmi?
a. Bali
b. Xeyir
c. Az
27. Bankin strategiyast vo magsadlori korrekto edilorkon Sizin fikriniz nozaro
alimirmi?
a. Bali
b. Bazon
c. Xeyir
d. Osason yox
e. Cavab vermoaya c¢otinlik ¢okiram
28. Bankin korporativ moadaniyyati korrekto edilorkan Sizin fikriniz nozaro ali-
nirmi?
a. Bali
b. Bazan
c. Xeyir
d. Osason yox
e. Cavab vermoaya ¢otinlik ¢okiram
29. Bankin rahborliyinin fikrina naraziliq ifads edirsinizmi?
a. Miitamadi
b. Nadir hallarda
30. Hans1 idaraetmo iislubuna titiinliik veran rahbarlo Sizs islomok xosdur?
a. Avtoritar
b. Demokratik
c. Liberal
31. Talimatlar1 pozmagq olar ya yox?
a. Bali

b. Xeyir
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32. Bankda ¢oxmu islomoak istayirsiniz?
a. Uzun miiddat
b. Azmiiddoat
33. Asuds vaxtin ¢ox olmasi vacibdirmi?
a. Cox vacibddir
b. Az vacibdir
34. Is soraiti vacibdirmi?
a. Cox vacibddir
b. Az vacibdir
35. Bir-birlari yaxs1 miinasibatlori olan insanlarla islomoak Siza bacibdirmi?
a. Cox vacibddir
b. Az vacibdir
36. Mansabdos yiiksalma imkanin olmasi Siza vacibdirmi?
a. Cox vacibddir
b. Az vacibdir
KapitalBank, TexnikaBank vo TuranBankin amokdaslarinon har birindon 50 no-

for segilorak bu anketlor paylanilmis vo cavablari cadval 2.2 imumilasdidrimisdir.

Cadval 2.2

KapitalBank, TexnikaBank va TuranBankin amakdaslar: arasinda
korporativ madaniyyatin diagnostikast iizra aparilan sorgu naticasinin
iimumilasdirilmasi (%-15)

Suallarin Cavablar
Banklar
stra sayi a b C d e f
1 2 3 4 5 6 7 8
1. KapitalBank 18.4 66.6 - 15.0 - -
TexnikaBank 11.6 68.4 3.6 16.4 - -
TuranBank 12.6 67.4 2.6 154 - -
2. KapitalBank 82.4 17.6
TexnikaBank 78.5 215
TuranBank 81.3 19.7
3 KapitalBank 86.7 13.3
TexnikaBank 82.5 17.5
TuranBank 85.7 14.3
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4 KapitalBank 54.5 26.7 2.8 16.0
TexnikaBank 42.8 36.8 3.1 17.3
TuranBank 41.8 36.6 3.3 18.3
5 KapitalBank 92.3 7.7
TexnikaBank 99.1 0.9
TuranBank 98.2 1.8
6 KapitalBank 93.2 2.6 4.2
TexnikaBank 94.0 2.8 3.2
TuranBank 98.4 1.0 0.6
7 KapitalBank 4.5 3.2 15.5 77.8
TexnikaBank 2.4 3.6 21.4 72.6
TuranBank 4.8 4.2 145 76.5
8 KapitalBank 88.2 11.8
TexnikaBank 94.3 5.7
TuranBank 98.5 1.5
9 KapitalBank 100.0
TexnikaBank 100.0
TuranBank 100.0
10 KapitalBank 98.2 1.8
TexnikaBank 100.0
TuranBank 100.0
11 KapitalBank 100.0
TexnikaBank 99.1 0.9
TuranBank 99.2 0.8
12 KapitalBank 56.4 53.6
TexnikaBank 67.5 32.5
TuranBank 78.2 21.8
13 KapitalBank 100.0
TexnikaBank 100.0
TuranBank 100.0
14 KapitalBank 89.5 10.5
TexnikaBank 92.6 7.4
TuranBank 94.0 6.0
1 2 3 4 5 6
15 KapitalBank 100.0
TexnikaBank 100.0
TuranBank 100.0
16 KapitalBank 99.1 0.9
TexnikaBank 98.2 1.8
TuranBank 98.0 2.0
17 KapitalBank 100.0
TexnikaBank 100.0
TuranBank 100.0
18 KapitalBank 100.0
TexnikaBank 100.0
TuranBank 100.0
19 KapitalBank 100.0
TexnikaBank 100.0
TuranBank 100.0
20 KapitalBank 54.3 19.0 26.7
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TexnikaBank 34.5 54.5 11.0
TuranBank 42.5 17.5 50.0
21 KapitalBank 5.6 3.4 70.4 20.6
TexnikaBank 4.5 6.8 74.8 13.9
TuranBank 54 5.6 48.8 40.2
22 KapitalBank 56.4 30.6 5.6 7.4
TexnikaBank 68.2 25.8 3.3 2.7
TuranBank 65.4 24.8 8.3 1.5
23 KapitalBank 86.8 12.2 1.0
TexnikaBank 84.0 10.4 5.6
TuranBank 67.4 18.0 14.6
24 KapitalBank 82.4 14.8 2.8
TexnikaBank 68.4 20.4 11.2
TuranBank 56.4 19.7 18.9
25 KapitalBank 82.3 13.9 3.8
TexnikaBank 68.8 20.4 10.8
TuranBank 52.4 21.5 26.1
26 KapitalBank 53.0 21.0 26.0
TexnikaBank 70.0 26.0 4.0
TuranBank 70.4 21.6 8.0
27 KapitalBank 30.3 7.5 34.6 14.8 12.8
TexnikaBank 35.6 20.8 23.6 10.2 9.8
TuranBank 23.8 38.9 24.8 8.9 3.6
28 KapitalBank 32.4 14.7 24.8 17.8 1.3
TexnikaBank 20.7 35.5 23.5 9.2 11.1
TuranBank 24.8 37.9 25.8 7.9 3.6
29 KapitalBank 34.6 63.4
TexnikaBank 20.8 79.2
TuranBank 10.4 89.6
30 KapitalBank 12.3 79.7 8.0
TexnikaBank 10.5 85.6 3.9
TuranBank 10.8 86.8 2.4
1 2 3 4 5 6 7
31 KapitalBank 10.4 89.6
TexnikaBank 12.4 87.6
TuranBank 9.9 90.1
32 KapitalBank 56.4 43.6
TexnikaBank 42.3 57.7
TuranBank 25.5 74.5
33 KapitalBank 34.0 66.0
TexnikaBank 63.5 36.5
TuranBank 48.2 51.8
34 KapitalBank 78.4 21.6
TexnikaBank 84.6 13.4
TuranBank 90.2 9.8
35 KapitalBank 91.4 8.6
TexnikaBank 78.4 21.6
TuranBank 86.7 13.3
36 KapitalBank 95.9 4.1
TexnikaBank 97.4 2.6
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| TuranBank | 994 | 06 | \

Codvol- 2.2-don  goriiniir ki, bu banklarin omokdaslar1 timumiyyatlo
toskilatlarindaki korporativ madaniyyatin saviyyasindon razidirlar vo asas digqatlorini
inanclar va anonalor dastinin olmasina yonaldirlor. Sorgu naticasinds inanclarin vo
ononalorin - vacibliyini miivafiq olaraq KapitalBankda, TexnikaBankda vo
TuranBankda respondentlorin-77.8%, 72,6% va 76,5% goOstormislor. Homginin bu
banklarin omokdaslar1 demokratik idaroetmo tslubuna {istiinliik veran menecerlori
daha ¢ox doyarlondirmisglor vo onlarin tabegiliyinds islomoyo miivafiq olaraq - 79.7,
85.6, 86,8 faiz gostormislor. Banklarin niyyati, stategiyalart vo mogsadlori hagqinda
sorgu istirak¢ilarinin ¢oxu molumathdir vo korporativ modoaniyyst doyisdirilorkon
onlarin fikirlari ilo hesablasirlar cavabimna KapitalBankda 32,4%, TexnikaBankda
20.7% vo TuranBankda 24.8% miisbat cavab vermislor. Hor bir saviyys amokdaslari
lizro yemokxananin olmasini istordinizmi vo birgo naharlarin ayri-ayr1 idaroetms
saviyyalorinds isloyon amokdaslarin yaxmlasmasina vo iso maragin artmasina gotib
¢ixardirmi masalalarini respondentlor az shomiyyatli saymuslar.

Sorgunun naticasi demaya imkan verir ki, bu banklarda dorin struktur doyisilik-
lori etmays ehtiyac yoxdur, ¢linki toskilatlarin niyyati, strategiyast vo magsadlori
doqiq islonilib, kollektivin bunlar haqqinda aydin tesavviirii vardir. Bundan basga
banklarin iglonmis optimal toskilati qurulusu -segilmis istigamatlor tizro Somarali
islomoya komok edir. lakin, bazi masalalor halo do agiq galir.

Aydindir ki, hatta giiclii korporativ moadoniyyato malik olan {igurlu banklarda da
moadani doyarlorin daimi inkisafina vo doastayins ehtiyaclari var, ¢iinki otraf miihitin
amillari, yeni iscilorin se¢imi vo iso gotiirlilmasi, omoakdaslarin isden ¢ixarilmasi,
statusun doyismasi Vo S.- biitiin bunlar korporativ madaniyyatin doyismasino sabob
olur.

Fikrimizco, korporativ madaniyyatin doyismasi zamani, yeniliklor marhalali vo
todricon yeridillmalidir. Digar torofdon, ¢ox vacibdir ki yeni madoniyyatin element-

lori banklarda movcud olan dayarlor sistemi ilo ziddiyyat tératmasin. Yeni madaniy-
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yatinn biitiin ali rohbarlor torafindon gobul ollunmasi vo doastoklonmasi vacibdir.
Yalniz bu halda, korporativ madaniyyatin tokmillosmasi golocokds korporasiyann
cicoklonmasina sabab ola bilar.

Banklarin korporativ madaniyyatinin tokmillosmasina yonalmis todbirlor komp-
leksinin hazirlanib totbiq olunmasi zamani asagidakilara digqet yetirmok ¢ox vacib-
dir:

- isin bu boyda hocmini keyfiyyatlo yerino yetirmok ii¢lin proses iizro miito-
xassislor dovot olunmalidir (“yeni baxis” lazimdir, bu insanlar bankin daxilindo
deyillor vo amokdaslarla heg bir formal va reyri-formal 6hdoliklarls bagli deyillar);

- togkilatin 6ziinda isloyon miitoxassislori bu isi yerino yetirmok ticiin dovati
arzuolunan naticalor vera bilmoaz (bu insanlar sistemds islayirlor, verilmis rejimdo
islayirlor, miiayyan subordinasiyaya tabedirlor vo s.)

Fikrimizco, bizim tohlil apardigimiz banklarda korporativ modoniyyati tokmil-
lagdirmok {igiin asagidaki tovsiyyalora diggotlo yanasmaq vacibdir:

1. Dolay1r maddi hovaslondirms programlarini mokmillogdirmok lazimdir (maSs-
lon, tibbi xidmat, “harokat xidmati”- nagliyyatla kdmok vo s.) yani, havaslon-
dirmanin maddi vo geyri-maddi sistemindon istifado etmoklo heyatin hazirlanmis
motivasiya formalarini totbiq etmok;

2. Heyotin molumatlandirilmasi standartinin yaradilmasi (hanst molumatin,
hans1 formada, hansi1 dovrilikda, hansi kanallar Gizro vo kim tarafindon kollektivin
mozoarina gatdirilacaq). Biitliin bunlar ona gora lazimdir ki, heyat rohbarliyin plan-
larindan va horakatlorindon xobardar olsun, bununla rohbastlik va iscilor arasinda
etibarli alagelor yaradir vo omokdaslarda isin vacibliyi varasinds va onlarin bu isdo
istiraki hisslorini oyadir;

3. Kollektiv tadbirlarin tokmillosdirilmasi kompleksinin hazirlanmasi, “istirahat
programlar1” adlanan todbirlorin hazirlanmasi ( tobiot qoynuna birge sayyahatlorin,
birgs siyafatlorin va s. tagkil olunmasi).

Kollektivda “saglam” korporativ iqlimin yaradillmasi, amokdaslar vo rohbarlik

arasinda mehriban miinasibatlorin yaradilmasina xidmot edacokdir.
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FOSIL 1L iSGUZAR TOSKILATLARDA KORPORATIV
MODONIYYOTIN TOKMILLOSDIRILMOSI ISTIQAMOTLORI

3.1. Miistarilara istigamatlanan korporativ madaniyyat sisteminin
tasakkiilit masalalari

Azorbaycanin bank sektorunda sort rogabot miibarizesi vardir. Ugurla isloyan
banka faliyyatinin gostaricilari ilo yanasi miistorilori “hissetmoa” do vacibdir. Biznesin
idara edilmosinin Qoarb texnologiyalari 6lkomizo goldikco yeni anlayis “miistariyo
istigamotlonmo” yaranmusdir. Sado davrans modellorindon (tobassiim, xosxasiyyat)
basqa bu anlayis 6ziindo daha ¢gox mahvumu birlasdirir. Bu anlayisa homginin, inkisaf
strategiyasi va idaraetmo taktikasi daxildir.

Yeni prinsip vo normalar asasinda banklarin korporativ madaniyyatinin togokkii-
li biitiin amokdaslarda yeni davranis modelininin yaranmasini nazards tutur. Mahz,
omokdaslarinin davranisi miistorilora gostorir ki, bank miistorilora istigamatlonon
doyarlora tstiinlik verir. Bunun t{iglin miistorinin 06zii, poblemlari vo tolabatlari
oyranillmoalidir. Bank miistarini vo onun biznesini hiss etmalidir (19,s. 48). Is¢i heyati
coxlu sayda meyarlart nazora almagla secilmalidir. Ragiblora nisbaton miistariya
fayda veron xidmatlor gostorilmalidir ki, bankin biitiin potensial miistarilorinds onun
haqqinda “6z banki” imici formalassin. Elo kommunikasiya sistemi qurulmalidir ki,
mistarilorlo daimi informasiya miibadiloasi bas versin. Bankin dayarlori formalasarkon
Vo yeni gorarlarin gabul edilmasi prosesino miistorilor calb edilmalidir. Miistarilora
istigamatlonan banklarda proritet daimi miistorilora is vo sonradan yeni miistarilori
calb etmokdir. Demoli, miistari bank biznesisnin moarkazinds durmalidir.

Fikrimizco, samarali bankin korporativ madoniyyatinin asas gayasi- saglam
mithafizokarligi son naticoys istigamatlonan iggiizar tosabbiisiin havaslondirilmasi ilo
tizlasdirmaqdir. Xiisusi digqgat pesokar bank etikasinin riayst olunmasina yonalmo-
lidir. Miistarilorlo miinasibatdo maksimum daracado miisyyanlik vo soffafliga can
atmaq lazimdir. Bu miistoriloro bankin asas is pronsiplori hagqinda dolgun infor-

masiyanin alda olunmasina xidmat edir.
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Bankin faaliyyatindo insanlar son noticoys istigamotlonmoys motivasiyalari
olmalidirlar. Hoar bir saviyyados isloyon omokdas “robot” olmamalidir. O, pesokar
cohatdon hazirhigli olmali vo bilmalidir ki, onun harokatlori hansi naticalara gotirib
cixardacaqdir. Omaokdaslar tokco omok haqqu ilo deyil, homginin geyri-maddi stimul-
larla da motivlesdirilmalidirlor. Bu biz deyoardik ki, bank korporativ madaniyyatinin
an vacib hissasidir. Bankin is¢i heyatinin hor bir iizvii, mexaniki sokildo 6z vozive
borcunu yerina yetirmomali, son naticaya istigmatlonmoakls harakat edir vo bu maddi
cohatdon 6danilir va is¢i bankin inkisaf prosesinds stiurlu sokilds istirak edir.

Yuxaridaki poraqraflarda hoyata kecirilon arasdirmalar bizo imkan verir Ki,
banklarda miistarilora istigamatlonon korpporativ madaniyyatin asas prinsiplorini {izo
¢ixaraq:

- korporativ miinasibatlorin biitiin istirak¢ilar1 arasina qarsilighi etimad atmo-
sferinin yaradilmast;

- giindalik foaliyyatdo hamu torifindon gobul edilmis isgiizar etika standartlarina
ciddi sokilda riayst olunmasi. Ragiblora miinasibatda geyri-ganuni ragabst metodla-
rindan istifads etmok yolverilmaz olmalidir;

- biitiin sohmdarlara barabar miinasibatin toamin edilmasi;

- korporativ miinasibatlorin istirak¢ilarr qarsisinda agilan moalumatlarin dogrulu-
gunun vo soffafliginin tomin olunmast;

- banklarin bagladiglar1 mithiim miigavilslor tizorinds hartorofli vo keyfiyyatli
nozarst sisteminin yaradilmas;

- korporativ davranig standartlarinin miitavadi sokildo tokmillogdirilmasi.

Tocriiba gostarir ki, heg do biitiin kredit togkilatlart mistarilora istigamtalonma
strategiyasini korporativ madaniyyatlorinin asasi kimi gétiirmayiblor. Belo vaziyyatin
olmasinin baslica sobabi sovet diivriindon gqalmadir: miistariys “xahis¢i” kimi baxma.
Holo inda do elo bank sobolori var ki, xarici yarasiql gérkomin, reklam 16vhalorinin
icarisindos ac¢1q askar etinasizliq vo reyri-pesokarliq durur.

Bankin osas funksiyasi - miistorinin adindan vo onun inkisaf etmosi ii¢iin ona

islomakdir. Bu ideya har bir bank is¢isinin is yerindo davraniginin, sdziiniin va baxi-
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siin harokatverici qiivvasi rolunu oynamalidir.

Miistoriya istigamatlonmoni asas strateji istigamot kimi sec¢dikda isgilorin tre-
ninglarindan baslamaq diiz olmazdi. Biza elo galir ki, ilk 6nca toskilatin qurulusunun
doyisdirillmasindon baslamaq lazimdir. Bu idarasetmo medotlarinin va naticado amok-
daglarin davranisinin doyismasine gatirir.

Biznesin yenidon toskilatlanmasi galocok ugurlu faaliyyatin fundamentidir. Bank
biznesini yenidan toskilatlandirarkon stategiyanin prinsip vo Vazifolori miiayyanlos-
dirilmalidir. Bankin strateji inkisaf planinda (5-7 illik) moqsadlor, vazifalor, har bir
istigamatin osaslandirilmasi oks olunmalidir. Miioyyan olunmus vazifalor osasinda
bankin qurulusu va gorarlarin qobulu proseduru hazirlanir. Banklarm Idaro Heyati vo
real foaliyyot gostoron komitalor (masalon, Kredit Komitasi, Aktiv vo Possivlor
Komitasi) bankir inkisaf strategiyasini maddilosdiron kollegial gorarlar gabul edirlor.
Qorarlarin gobulunda prinsiplor kimi: borclunun giymatlondirilmasina kompleks
yanasma; qorarin kollegiyanalligi; risklorin doqiq qiymotlondirilmasi ¢ixis etmoalidir.
Bankin strategiyasi vo moqsadlori miioyyon olunduqgdan, gkerarlarin qabulu prose-
duru hazirlandiqdan sonra omokdaslarla iso kegmok olar. Idaroetmo sistemi he¢ do
gaydalar va tolimatlar dastlari deyildir, 0 har seydan avval insanlardir- omoakdaslar vo
menecerlor. Keyfiyyatli va islok kollektivin tagkili menecerlarlo tabegilorin optimal
nisbatindan asilidir. Bu zaman somarali menecer va ixtisasli tabeginin pesokar keyfiy-
yatlorinin nishoatino fikir vermoak lazimdir. Moasalon, funksional vazifalori va
masuliyyati artdigca menecerin idaraedici bacariqlart xiisusi peso biliklorina nisbaton
tistiin olmalidir. Lakin, hoatta on yiiksok soviyyads duran menecer 6z saha biznesinin
on yliksok pesokart olmalidir.

Miistoriya istigamatlonan korporativ moadoniyystdon danisarkon rohborin ilkin,
tabecini idaro edon funksiyasi transformasiyaya ugramali vo rohbar-nasihot veran
funksiyasina ¢evrilmalidir. Bu zaman rohbor tabecgkiliyinds olan is¢ini  miistoriylo
islomaya istigamatlondirir. Halalik bu ¢iir transformasiya ¢atindir, ¢iinki, onlarin

diinyabaxisina, inanclarina va dayarlorino ziddir.
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Cadval 3.1.

Bank menecerinin ananavi va miitaraqqi rollart

Gostaricilar

dnanavi rolu

Miigstariya istigamatlanan rolu

Toskilati
giymatlondirms

Toskilat -vahid mogsadi olan
grupdur. Rahbar masalalar
haqqinda 6z tosavviirlarini
tabegiloro catdirir

Toskilat fikirlogon qrupdur. Rahbar
—lidierdir. O, 6z dayar va
inanclarini tabegiloars ¢atdirir.

Osas funksiya

Insanlari idars edir. Oz davranist
ilo omokdaslari stimullasdirir.
Strateji sabitliys can atir

Miistorilorin tolabatlarinin
6danilmasinag istigamatlonan mobil
gruplar yaradir. Miistori-osas
arbitrdir. Rahboar nasihatverandir.

9sas magsad

Yalniz 6x bélmo Vo ya sobasinin
qisa vo ya orta miiddato miioyyan
olunan mogsadlars nail olmaga
calisir

Osas diggeti uzunmiiddatli
mogsadlars Vo biznesin miitaraqqi
yolla aparilmasina yonaldir

Is metodlari

Idars edir, nozarot edir vo salahiy-
yatlori Gtiirtir. Isgilora etimad
yoxdur.

Hosihoat verir. Tabegilorin
monsabds artmasina sorait yaradir.
Onlara etimad gostarir.

Diqggtain comlonmasi

Daxili funrsiyalarin yerino
yeririlmasina diqgoti comlosdirir

Miistarilorin tolabatlarina digqoti
comlogdirir

Sahvlara miinasibat

Sahvlorin olmasimi istamir

Sohvlara sistemin tokmilogdi-
rilmasi “indikatoru” kimi baxir

Motivasiya amoak haqqi, mansab vo basqga Daxili stimullarin yiiksok Soviyyasi
xarici stimullar birinci daracali rol
oynayir

S6z vo amal Verdiyi s6zlo gordiiyli islor ¢ox Verdiyi sozlo gordiiyli islor ¢ox

vaxt iist-iisto diismiir

vaxt tist-listo diisiir

Qaydalara miinasibat

avvalcadan miiayyan olunan
gaydalar la tabegilori idaro edir

Cevikdir . bas veran doayisiliklara
adekvat olaraq qaydalar dayisir

Miistariya istigamatlonon korporativ madaniyyatin {i¢ asas meyarimi gostarmok

olar:

1. Miistorinin yaninda bank amokdasinin soxsi masulyyati;

2. Rohbarlik funksiyasiin nasihotvermays doyisdirilmasi;

3. Miistorinin razi qalmasinin- bank is¢isinin giymoatlondirilmasinin asas vo

prinsipial meyarina ¢evrilmasi.

Cadval 3.1-do anonavi vo miitaraqqi rohborin rollart vo keyfiyyatlori miioyyan

olunmusdur.

Bazarda ¢oxlu sayda iggiizar togkilatlar , o ciimlodon do banklar faliyyat gostarir.

bunlarin bir gismi ugurla, bir qismi iso ugurzus foaliyyst gostarirlor. Tocriiba gostarir
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ki, isgiizar toskilatlar, o climlodon do banklarm ugurunun agar1 korporativ madaniy-
yatdadir. Miistorilors istigamatlonan davranisa maniolir asagldakilardir:

- toskilati madoniyyatds ¢atismamazliglar;

- qurulusdaxili problemlor;

- omokdaslarin davranisi;

- mustorilor, istehsalcilar, todariikgilor;

- “daxili miistori” anlayisinin basa diisiillmomasi.

Auvstriya alimlori K.Fragliner va I.Fiser “Toskilatda doyisiliklorin idaro edilmosi
asarlorindo 265 xidmot toskilatrlarinin  rohborlori arasinda sorgu kegirarok bu
manialorin miistariya istigamatlonan davranisa tasiri arasdirmuslar. (52,s.67). Cadval
3.2.-do bu tohlilin naticolori niimayis olunur. Buradan goriiniir ki, toskilati
modoaniyyatda ¢atismamazliglar miistariys istigamatlonan foaliyyatin asas maniasidir.

Shell sirkatinin kegmis rohbari Cozef Valt 6z sirkatino o vaxtlar ¢ox tangidi
giyhmot vermisdir: “ Biz elo toskii olunmusduq ki, miistoriya arxa ilo, sefo iso
goziimiizlo baxirdiq”. (52,s. 89).

Banklarda gostarilon xidmatlorin saviyyasi bu maliyys toskilatin baginda kimin
durmasindan asilidir. S6zsiiz ki, miistarilora istiqamatlonan idaroetms konsepsiyasini
gobul edoarkon menecerlor gorok ilk novbado ozlori doyismolidirlor. Sonra ise
doyisiliklora 6z tabegiliklorinds olan amokdaslar1 aparmalidirlar.

Yeni prinsip vo normalar osasinda korporativ moadaniyyati yenidon qurarkan
biitlin bank omokdaslarinda yeni davramis modeli asilanmalidir. Mohz, onlarin

davranig1 banki1 miistariys istigamatlonmasinin togkilatin xaricinda gériinanidir.

Cadval 3.2
Miistarilara istigamatlanmis davranisa manialar
Orta giymat, Uygun Qisman uygun | Tam uygun
ballar galmir, % galir, % galir, %

toskilati moadaniyyatdo 398 99 37 41
catismamazliqlar
qurulusdaxili problemlor 3.22 26 34 40
omokdaslarin davranisi 2.99 33 34 33
miistarilar, istehsalgilar, 289 38 32 30
todartikctilor '

(}a)flh miistori anlayisinin basa 262 51 24 o5
diistilmomasi
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Tassiif ki, anonavi sokilds isloyon banklarda miistoriys etinasizliqla yanasma adi
hal almisdir vo ona heg bir diggat yetirilmir. Cox vaxt miistariys miinasibat onun pul
Kisasinin qalinligi ilo miioyyoan olunur. Bu hal oksor banklara xasdir. Bunu az vo
boyiik moblagli depozitin agilmasi halinda miisahida etmok olar. Istor-istamoz bank
is¢isi boyiik moblagli depozit acan miistariya daha digqgatli olur vo onun sanadlosmasi
islorini daha tez gormoya ¢alisir. Oksor yerli banklain faaliyyatini tohlil edarkon biz
bu sohnolorin sahidi olmusuq. Belo voziyyeti yaxsilagdirmaq tigiin bir sira yerli
banklar haor bir miistori qrupuna Xidmot edon bolmolor yaratmuslar, yoni VIP-
miistarilora bir bolmo, digar adi miistarilora iso basaga soba xidmot gostorir. Bunun
sayasinds vahid miistari tobagasine bir yerda eyni xidmat gostarilir.

Bizo elo golir ki, banklarda miistoriya miinasibat daima digget morkizindo
olmalidir. Korporativ madaniyyoatds doyisiliklor edorkon vo miistorilorin hormatini
qazanmagq {i¢iin, fikrimiz¢a, bank is¢ilori asagidaki qaydalara riayot etmayo can at-
malidirlar:

1. ©gor otrafiniz doyisirse, onda Sizds doyisin;

2. Ogar nayiss doyismok istayirikss, onda ona qarsi mévqenizi doyisin;

3. Osas paradigmalar1 basa diisdiikds ciddi doyisiliklor bas verar bilar, yani har
sey ondan asilidir ki, Biz hansi eynokls diinyaya baxiriq;

4. Dayisiliklor prosesi — inkisaf prosesidir vo onu siini sokilds siiratlondirmok
olmaz ;

5. Dayisiliklor zamani asas birinci addimi atmaq vo ardicil qayda da sona qodor
getmokdir;

6. Insanim xasiyyatinin oksor hissasini siiurlu vo ya siiursuz vordislor toskil edir.
Bizim {izorimizdos onlarin ¢ox biiyiik ¢okisi vardir. Buna gors ¢oxlu enerji lazimdir ki,
bu vardislori doyiso bilak;

7. Davranis treninqi — Ozilinli basa diismoyin yaxsi vasitasidir. Basa diismok
lazimdir ki, mon kimam, niya belo harokat edirom vo monim daxili alomim niivasini
no toskil edir. Oks halda, bagqasinin alinds oyuncaga ¢evrillmos tohliikasi vardir;

8. Treninq zamani real vaziyysto 6ziin diismoalisan vo basqasunin hekayasini
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dinlomayas ehtiyac yoxdur;

9. Otraf miihitlo oks alage yolu ilo biz 6zlimiiziin sosial saristomizi Moasq etmo-
liyhik;

10. sokilda dinlomok- xarici miihiti dork etmayin asas vasitasi olmalidir. Bunu
sayasindo dailds do doyisiliklor bas vera bilar.

Beloliklo, banklarda korporativ madaniyyatin miistarilora somitlonan sisteminin
qurulmasi sayasinda banklarin todiyagabiliyysti vo likvidliyi yiiksalir. Digor toroadon

1o bir dofa bu toskilatin miistarisi olan soxs uzun miiddat bu gismda galmagq istayir.

3.2. Miiassisalarda amakdagslarin sadaqgatliliyinin
yiiksaldilmasi yollar

Kredit toskilati falsofosinin diizgiin miioyyonlosdirilmasi isin yarisidir, 2sas
moasalo bu folsofi dayarlorin amokdaslar torafindon riayst olunmasidir. Toskilatin
korporativ modaniyyatinin daxili vo xarici aspektlori ilo razi olmayan amokdaslari
sadagotli vo loyal omokdas saymaq olmaz: onun sobataj foaliyyoti bankin yalniz
zorarina igloyacokdir. Ona gora belo amokdasla ayrilmaq magsadouygun olardi.
Omokdaslar bankin togkilati dayarlorina, niyyatina, mogsadlorine vo normalarina
miiqavimat Oziinii distruktiv davranis formalar1 niimayis etdirilmasidir:

- qanundankanar - hiiquq qaydalarmin gozlanilmomasi. Adaton belo davranig
ganunlar cozalandirilir vo omakdasin etibarsizligini gostarir;

- inzibati-idarsetma- amoakdasin hiiquq va vazifalorini asmasi, salahiyyatlorin 6z
maraqlarina idtifado etmasi vo birbasa vozifalorin yerina yetirilmomoasi;

- geyri-funksiyanal- vazifs uygunsuzlugu vo geyri-saristalik;

- egoistik- soxsi moqgsadlora 6zgolorinin hesabina ¢atma vo qrup halinda
distruktiv davranis;

- mithafizokarlig- yeniliklora miigavimat;

- imitasiya — egoistik moagsadlorin maskalanmasi, aktivliyin vo tosabbiiskarligin
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formal xarakter dagsimasi.

Tocriiba gostorir ki, adaton iri toskilatlarda bu distruktiv formalarin demok olar
ki, hamisina rast galmok miimkiindiir. Lakin, banklara daha ¢ox tohliikoni amokdas-
larin doalodiiz, yani fiqildagen davranislari yaradir.

Toskilati davrangda alti nov daloduzlugu foarglondirirlor:

1. Muzdu is¢i torofindon israfciliq vo ya ogurluq: nagd pulun ogurlanmasi, pu-
lun aidiyyat1 istigamoato Xarclonmomasi, miistarilorls izdivaca girma, soxsi hesablarin
bank hesabina 6donilmasi, borcalanlardan olave faiz tolob etmo, elektron kartlar ilo
manipulyasiya, ezamiyya Xorclorinn sisirdilmasi, miihasibat kitablarinda doyisilik-
larin edilmasi va c.

2. Rohbarlik toradindan doaladuzlug: galirlilik va debitor borclart hagqinda ma-
liyya hesabatlarinn tohrif olunmasi, monfoaatin gizladilmasi, sohmdarlara maliyys va-
ziyyati haqqinda diizgiin olmayan informasiyanin verilmasi, paralel biznesin yaradil-
masi va bankin pul vasaitinin oraya otiirilmasi.

3. Investisiyalarla saxtakarliq: investorlara golocokds he¢ bir doyori olmayan
sormayo yatirma toklifinin edilmasi.

4. Todariikgillar tarafindon daloduzluq: ¢atdirilmig moahsullarin saymin ¢ox gos-
torilmasi, nasaz vo keyfiyyotsiz mohsullarin ¢atdirilmasi, haqqi 6denilmis mohsul
partiyasinin ¢atdirilmamasi.

5. Sifaris¢i vo ya miistori torafindon doloduzluq: kredit miigavilasi sartlorinin
gozlonilmamasi, faizlorin 6donilmomosi vaxtinin uzadimasi, borcun qaytarilmamasi,
girovla bagl firildaq vo s.

6. Sonadlorin saxtakarligi: tohsil, ixtisas saviyyasi, yas, taltiflor va b. sandalarin
saxta yolla diizaldilmasi vo ya alinmasi. Bu yolla is¢i tokco alavo galir oldo etmir,
hom ds yiiksok vazifa tuta bilir.

Azorbaycanda faaliyyat gostoran banklarda daloduzluq faktlarinin tohlili gostorir
ki, doloduzlug oksor vaxt omokdaslarin maliyys ¢otinliyi (borclarin yaranmasi, gézlo-
nilmayan Xarclorin yaranmasi vo s.) ucbatindan va insani qlisurlardan (narkomaniya,
sarxoslug, azart oyunlara aludagilik, ayyasliq va S.) irali galir.

Bozi vaxtlar iscilorin ugurlarinin rohbarlik tarafindan giymatlondirilmamasi,
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omokdasn isindon raz1 olmamasi, onu itirma gorxusu doaloduzluga sévq edir. Insan-
larda ugur qazanma diizgiin adam olmasinin niimayisidir. ©ksar insanlar tigiin diiz-
giinliiylin qiymati vardir: bir vaxt diizgiin vo aliconab A.Linkoln ona boyiik moblogda
riisvat toklif edoni kabinetindon qomvusdur. Ondan sorusanda Ki, sani na bu gador
hovsaladan ¢ixartmigdir? Cavab vermisdir ki, “ haminin 6z qiymoti vardir vo hamin
$9XS Manim giymatima ¢ox yaxinlasib, yolumdan azdiracaqdi”(50,s.324)

Doloduzluga imkan nozarotin zoif oldugu zaman yaranir. Nozarot¢i orqanlar
banklarda hortofli nozarat iglimi yaratmani, miihasibat vo maliyys nozaratini vo
nozarat yoxlamalarimi tomin etmolidirlor.

Banklarda idaraetms strukturu dagig oldugda va har bir amokdas nays cavab-
dehlik dasidigini bildikds daloduzluq ehtimali azalir.

Miizdlu iscilarin vo menecerlorin daloduzlugunun erkon olamotlori asagida-
kilardir:

- hayat torzindan forgli davranis niimayis etdirildikdo;

- riskli sévdoalogmolors artiq maraq yarandiqda;

- azart oyunlara aludagilik;

- toskilata loyalligin gézo soxulmast;

- gozlonilmayan moazuniyyatlora ¢ixaraq soyahatlorin hoyata kegirilmasi;

- omokdasin davranigina naraziliglarin artmast;

- rohbarlikls dostlug va kollektiva gorazli yanasma;

- mansabds artmaya yox cavabi vermo;

- adi suallara ¢asbas cavablarin verilmasi;

Daladuzluq toéradean insan giiclii emosiyalar — giinahkarliq, qorxu va stress hislo-
ri kegirir. Bu voziyyati miioyyan davranig dayisiliklori yaradir: yuxusuzlug, siibhalik,
gorginlik, insanlarin goziinlin igino baxmama vo s. ©vvallor iinsiyyostdo yaxsi tosir
gostaran tacaviizkar olur va 6ziina qapilir.

Ogurlugun ilkin sabablari va onlarin garsisinin alinmasi strategiyasi cadval 3.3-
do niimayis etdirir.

Toskilatda miitamadi hiiquqi auditlorinin kegirilmasi amokdaslarin toskilati

modaniyyati qavramasini, menecerlorin  samaraliliyini vo intizamin saviyyasini
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giymatlondirmoys imkan verir. Prosedur strategiyalar korporasiya daxili nazaratin vo

tohliikesizlik  sisteminin  yaradilmasimi  sortlondirir. Interaktiv  strategiyalar

omokdaslarin tolabalarimin vo motivlorinin dorindon basa diisiilmasine vo soXsi

magarlarla toskiati maraqlari uzlasdirmaga goritib ¢ixardir.

Bank omokdaslarinin distruktiv foaliyyati va togkilati norma va doyarlora miiga-

vimati birbasa onlarin sadagatliliyindon va ganunlari riaystetmo soviyyasindon asili-

dir. Sadagotlilik daima inkisafda olur. Bir nego giin oavval sodagotli olan soxs bazi

sirniklondirici amillarin

aludagilikdan geyri-sadiq ola bilar.

tosirindon: vozifoys toyin, santaj, tosiraltina diismo Vo

Cadval 3.3

Ogurlugun ilkin sabablari va onlarin qarsistnin alinmasi strategiyalart

Sabab-natica alaga-

lorinin arasdirilmasi Fardi Sosial Sistemli
Saviyyati
Ogurlugun ilkin Omokdaglar ogurluga | ©dalotsiz miinasibatlo- | Omokdaslar imkan ol-
sobablori meyilli olduglarina ra vo psixoloji iglima duguna giira vo ya
gora doaloduzlug edirlor | reaksiya vermok tigiin | amak haqqinin az oldu-
omokdaslar ogurlayirlar | guna géro ogurlayirlar
Ogurlugun qarsisinin | Prosedur strategiyalar | Prosedur strategiyalar | Prosedur strategiyalar
alinmast 1. Iso gobul zamam 1. Pesokar vozifalor 1. Korporasiya daxili
strategiyalari testlordon istifads haqqinda informasiya- | nozarot

2. Torciimoeyhalin
oyranilmasi

3. Psixoloji testlordan
istifado
4. Mosgulluq motivari-
nin dyranilmasi

5. Smaq miiddoti
Interaktiv strategiyalar
1.Treniniq va ixtisasin
artirilmasi

2.Sosual yardim pro-
gamlarinin totbiqi
3.Nasihot
4.Psixologlarla is

nin alinmasi

2. Modoniyyatin agi-
lanmasi lizra treninglor
3. Toskilatin inkisafi
haqqinda igveranin fi-
Kirlori

4. ©mokdasglar istiqa-
motlondiran programlar
Interaktiv strategiyalar
1. Omokdaslarin amok
miiqavilasine miina-
sibatinin monitoringi
2. Sosiallagsma prosesi
3. Rohbarlik tislubu

4. Kommunikabellik
5. ©mokdaslarin
“Oxlaq Kodeksinin”
hazirlanmasi

2. Tohliikasizlik vasi-
tolorinin totbiqi

3. “Qaynar xattin” ya-
radilmasi

4. Korporasiya daxili
audit

5. Mistarilorlo oks
olage

Interaktiv strategiyalar
1. Kompensasiya
sistemlori

2. Is prosesinin
havaslondirilmasinin
inkisafi

3. Hoaqigi motivlarin vo
tolabatlarin lizo ¢ixaril-
masi vo onlarin 6danil-
masi

4. Idaroetmodo
omokdasglarin istiraki
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Omokdaslarin qeyi-sadagotliliyinin soxsi keyfiyyatlori vardir: tamahkarliq, sat-
qingilig, sadalovliik, masuliyyatsizlik, mohtokirlik, paxilliq, tez bir zamanda monsab-
do yiiksalma, miinaqisolik, miistobehlik, avantiirizm, intrigag¢iliq va S.

Iscilorin sadagetliliyini yuxari idaroetma saviyyesi miioyyan eds bilor. Bazon ¢ox
tomiz insan bazar mohtokirlorinin igarisinds sadagotli sayila bilmoz. Ciinki, onlar bas-
ga dayarlorlo yasayirlar. Demali, sadagotliliyi giymotlondirarkan har bir is soraitine
uygun norma va dayarlor meyarlart miioyyonlosmolidir (50,5.423).

Masoalon, mithasibin neqteyi nozorinds pul xarcloyan biitiin omokdaslar potensial
doloduzdular, o vaxta godor ki, bunun oksini tosdiq etmoyiblor. Belo vaziyyatin
yaranmasina miihasibin bagqa hoyat normalarina séykonmasindon irali golir. Buradan
belo natico ¢ixir ki, doloduzlug risklorini asagi salmaq vo heyatin sadagatliliyini
yiiksaltmok ti¢iin asagidaki tadbirlor hayata kegirilmolidir:

1. Toskilati moadaniyyatin miihiim norma va dayarlarinin miiayyanlosdirilmasi
Vo togviqi. Bu zaman elo sorait yaradilmalidir ki, hor bir is¢i bu norma vo qaydalari
bilsin vo onlarin gézlonilmosi niimunasi daima g6z 6niinds olsun;

2. Sodagatliliyi havaslondiron vo sodagatsizliyi cozalandiran motivasiya siste-
minin qurulmast;

3. Banklarda sodagatliliyin daimi monitoringinin aparilmasi sisteminin yaradil-
masi. Bu sistemo uygun olaraq hor bir is¢i haqqinda molumatlar dyranilir, onlarin
davranisinda geyri-adilik tohlil olunur, sodagetlilik baximindan onlarin tanislart
oyranilir. Ailo voziyyatinin vo yasayis yerinin doyismasi, ciddi Xastoliyin yaranmasi
kritik anlarin yaranmasina sabab ola bilar.

4. Miinagqisalorin profilaktikast vo onlarin yaranma marhalasinds hall olunmasi.
Kollektivdo miinaqgisolor amokdasin sodagotsizliyino tokan vers bilor. Miinaqiso
ragabati artirir, diisman obrazi yaradir vo qeyri-adekvat tocaviizkarliq yaradir. Diis-
monin yaranmasi digar insanlarla forgli grupda birlosma zorursti oyadir, hamfikir
qruplar1 yaranir vo burada 6ziinomaxsus normalar, dayarlor va inanclar formalasir.
“Kiitlo fenomeni” dogulur: asablosmis vo 6ziina giivonan qrupun qarsisinda he¢ kim
dura bilmir va naticods toskilatin korporativ madaniyyati tahrif olunur.

5. Risk qrupunun agkarlanmasi. Bu zaman bu vo ya digor asililiga aluds olan
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omokdaslar lizo ¢ixarilir.

6. Norma vo dayarlorin miixtalif ¢iir pozuntularina qgarst kollektivdo doziilmoz
miihitin yaradilmasi. Is¢ilordo empatiya-6ziinii basqa soxsin yerino goyma gabiliyyati
torbiys olunur. Bu ¢oxlu sayda delikat problemlarin, yoni cinslor, millatlor, seksual
azliglar vo digor forglordon yaranan problemlarin hall olunmasina sorait yaradir

7. Miinaqisolorin vo amok ziddiyyatlorinin hallinin sivil metodlarinin istifado
olunmasi. Ogor biirokratik toskilatlarda miinaqigalorin hall ilo rohbarlik masqul olur-
sa, miiasir vo demokratik doyarlori riayat edon toskilatlarda bu islo toskilatda
yaradilan Arbitraj Mohkamalari va ya Yoldasliqg Mahkomalari mosqul olur.

Belolikla, sadagatliliyin vo toskilata loyalligin artirilmasi banklarda korporativ
modoaniyyatin méhkamlonmasina va ziddiyystlorin aradan galdirilmasina vo demoali

banklarin rogabstgabiliyyatliliyini yiiksaldir.
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NOTIiCO

Qeyri-miikommal korporativ idarsetms miixtolif maraqli toraflor olan mévcud vo
potensial sshmdarlar, menecerlor vo omokdaslar arasinda sirkoto nozarot ugrunda
miibarizo yaradir. MiiossiSonin iflasi proseduru miibarizonin osas alotino gevrilir.
Miiossisaya nozarot ugrunda miibarizo menecmenti vo Sohmdarlart amaliyyat va
investisiya foaliyystindon yayindirir.

Miilkiyyat hiiququnda geyri-sabitlik hom sohmdarlar1 , hom do menecerlori 6z
miiossisalorinin niifuzunu qorumamaga siiriikladir. Onlar ololxsusda miiassisanin
kredit niiflizuna az diqqot yetirirlor. Bu da natocados yiiksok riskli maliyya siyasatinin
Vo birbasa 6hdaliklar lizra 6donislor etmamoys aparir.

Yaxs1 qurulmus koporativ idaroetmo — biznesi monfaatli vo maliyys cohatdon
sabit edo bilmoyon miilkiyyatcilori vo sahmdarlar1 doyisdirmoklo miiassisanin
restruktirizasiyasinin aparilmasini zoruri edir. Miiassisonin somorali idara edilmo-
sindo maraqli olmayan sohmdarlar 6z sohmlorini satirlar. Bu yolla sohmlor
miiassisanin doyarini maksimumlasdirmagi, yiiksok monfoot oldo edo bilmayan va
biznesin maliyys sabitliyino nail ola bilmayan investorlarin alinds comlasir.
Investorlarin hiiquglarinin az miidafiosi zamani1 miiessisenin sohmlori bazarda az
horakon edir va insayderlorin (menecerlorin va onlarla slagali strukturlarin) alinda
tomarkiizlasir. Bir tarofdon mévcud sohmdarlar, hatta miiassisanin samarali igini qura
bilmoadikda belo miilkiyyat vo hakimiyyatdon ol gokmirlor. Digor torafdon isa konar
investorlarin daqigq maliyys informasiyalar1 almadigda va qoyduglari pul kapitalindan
golir gotiirmokds inamlari olmadiqda, miiassisonin sohmlorini almagda maraqli
olmurlar. Habels, agor konar sohmdarlar miiassiSanin strategiyasinin hazirlanmasinda
istirak etmirlorss, onda biznesin somarsliliyinin yiiksolmosi ehtimali daha da azalir.

Idaroetmo kadri bazarinda da analoji vaziyyst yaranir. Pis isloyan meneceri
yaxsisi ila avaz etmok ti¢iin miilkiyyat hiiququnun reallasmasinin samarali mexanizmi
olmalidir. Tacriiba gostarir ki, miilkiyyatgilor torafindon miikammal nozarat olma-

digda, menecerlor soxsi hakimiyystin moéhkomlonmasine, maddi vaziyyatinin
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yaxsilasmasina vo ya kollektivin maddi rifahinin yaxsilasmasina yonolon siyasat
aparacaqlar. Bozon menecerlor miiassisanin genigslonmasina calb etdiklori borclari da
tez bir zamanda maddi rifahin artirnlmasina xarcloyirlor. Biitovliikds, investorlarin
hiiquglarinin kifayst godor qorunmamasi korporativ nozarot bazarinda soraiti tohrif
edir. Noticodo, miilkiyyatin daha somarali investorlarin xeyrino yenidon boliisdiiriil-
moasi Vo rohbar vozifoloro daha pesokar menecerlorin teyini longiyir. idarsetmanin
geyri - adekvat olmasi sobabindon miiossiso 6z maliyys Ohdoliklorini tam sokildo
yerina yetira bilmir.

Minaritar sohmdarlarin  hiiquglarinin  qorunmasinin  samarali  mexanizmi
olmadiqda miiassisa alavo emissiya hesabina kapitalin calb olunmasi imkanini itirir.
Belolikla, maliyyalosmo monbalori {i¢ baza variantina qador enir: miiossisonin asas
foaliyyatindon pul vasaitinin qazanilmasi, mévcud sohmdarlar arasinda yeni sshm
zorflorinin yerlosdirilmasi va borc kapitalunin colb olunmasi. Miiassisonin maliyys
¢evikliyinin bu ciir mehdudlasdirilmasi onun kredit gabiliyyatina moanfi tasir gostarir.

Odaloatli  korporativ idaroetmo tocriibasi  sirkot torofindon  korporativ
miinasibatlorin biitiin toraflorinin maraqlarin1 nazara almaga xidmot gostorir. Digor
torafdon, sirkatin rohbarliyi ham sirkatin, ham do sohmdarlarin garsisinda masuliyyat
dasiyir vo hesabat verir. Bu, 6z niivbasinds, yerli vo xarici investorlarin etimadini
artirir vo uzunmiiddatli investisiyalari calb etmoays imkan yaradir.

Korporativ idaroetmo tocriibosinin  asagi soviyyasi investisiyalarin colb
olunmasinda c¢atinliklor yaratmaqla barsbar milli saviyyads do sistem xarakterli
problemlor dogurur. Bu onu gostarir ki, korporativ idaraetma kodeksinin gabulu, bu
sahodo ganunvericiliyin  tokmillosdirilmasi  kifayat deyildir vo  korporativ
idaroetmanin reytingi aparilmalidir. Bela reyting vo tohlil konkret bazar soraitindo
qiymatli kagizlar emitentlorini diferensiallagdirmaga imkan verir. Standard & Poor’s
torofindon aparilan korporativ idaroetmo reytingi iki istigamot {izro tohlilin
aparilmasini nazards tutur:

Sirkatda korporativ idaraetma: rohborlik, direktorlar surasi, soshmdarlar va
sirkotdo maliyyo maragi olan digor qruplar arasinda qarsiligh alagenin samoaraliliyi.

Burada, Standard & Poor’s asas diqgsti bu vo diger sirkotdo miivafiq sferada hansi
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islorin goriilmasine vo bunun diinya tocriibasinds olan aparici niimiinaloro hansi
doracads ¢atmasina yonoaldir.

Olkada korporativ idaraetma: hiiquqi, tonzimlayici vo informasiya infrastruk-
turunun tohlili. Burada makpoiqtisadi amillorin bu vo ya digar sirkatlordo korporativ
idaraetmoaya toasiri saviyyasi arasdirilir.

Son illordo hom inkisaf etmis Olkoalor, hom do inkisaf etmokds olan 6lkalarin
investisiyalar ugrunda rogabot miibarisozi koskinlosmisdir. Investisiyalarm colb
olunmasinda  olkalorin  rogabstgabiliyyatliliyini  miioyyon edon  Kkorporativ
idaraetmonin vaziyyati asas amil rolunu oynayr.

Burada miihiim masalo korporativ idarsetmanin tokmil olmasina menecerlari vo
iri sohmdarlar1 stimullasdirmaqdir. Bu mosolodo osas manio kimi kegmis SSRI
respublikalarinda dévlot miiassisalorinin indiki miilkiyyatcilarinin nozarat sshm zorf-
lorini ¢ox asagi qiymoto almalar ¢ixis edir. MiiossiSalorin asagi qiymoto alinmasi
qoyulan kapitalin yiiksok monfoatliyini tomin edir: hotta miiossisonin xalis
monfootinin, satis hocminin vo mosgullugunun asagi diisdilyli zaman da hor bir
investisiya edilmis manata diison monfooat yiiksok olur. Kapital qoyulusunun hoyata
kecirilmasi ilo bagli siyasi vo kommersiya risklorini yaranmis talob vo resurs
mohdudiyyatlari ( analoji mohsul istehsalgilar1 torafindon rogabastin giiclondirilmasi,
xammal, enerji giymatlarinin artmasi, masin va avadanliglarin maddi vo monavi
Cohotdon artmasi vo s. ) miigabilindo gazanilan monfost Saviyyasi ilo miigayiso
etdikda, oksor miiossisalorin miilkiyyat¢ilori belo gonaoto galirlor ki, asas kapitala
investisiya etmadan, elo kéhna aktivlori tam sokilda istismar etmoklos do yiiksok man-
foot gqazanmaq olar. Bu situasiyan1 doyismok ii¢lin elo etmok lazimdir ki, indiki
miilkiyyatgilarin sabaha inami olsun: miilkiyyat hiiquglarmin varasalora kegmasinda
problem yaranmasin, yalniz o zaman sahm zarflorina sahib olan miilkiyyatgilar tez bir
vaxtda monfost qazanmaq haqqinda diisiinacok vo istehsalin genislonmosins do diggot
yetiracoklar. Beloca korporativ idaraetms tacriibasinin mitkoammal olmasina tokca Co-
miyyat va dovlat deyil, hom do iri sshmdarlar vo menecerlor do ¢alisacaqlar.

Bundan basqa, korporativ idaraetmonin yaxsilagsdirilmasi vatondas comiyyatinin

inkisaf strategiyasinun torkibi kimi ¢ixis etmalidir.
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Isgiizar toskilatlarmin rogabat gabiliyyetliliyinin yiiksaldilmaesinds korporativ
moadaniyyatin oshamiyyati danilmazdir. Lakin 6lkonin modoni miihitini, tarixini vo
mentalitetini nozoro alan korporativ madoniyystin Azorbaycan modelinin yaradil-
masinin labiidlilyii osaslandirilmasi va toskilatlarda togokkiilii miioyyon olunmasi izra
islorin aparilmasivacibdir. Mohz bu mosalolorin arasdirilmasi bizo asagidakilari
demoys imkan verimisdir:

1. Korporativ idarsetmonin komoyi ilo:

- bizneslarinin moagsadlorini, o climlodan, banklarin sahiblarino doyaryaratma
magsadini miiayyanlosdirirlar;

- gindalik maliyya amoliyyatlarini tokmillogdirirlor;

- 0z islorindo maraqli toroflorin (emokdaslarin, miistarilarin, comiyyatin, tanzim-
loyici orgatlarin vo dovlstin) movgelorini nozoro alirlar;

- biznesinin etibarliliginin tominati qaydalarina vo normativ-hiiquqi soanadlorin
tolablarine uygun koporativ idarsetma harokatlorini hoyata kegirirlar;

- omanatcilorin maqarlarini qoruyurlar.

2. Qlobal maliyys va iqtisadi bohran soraitindo biznesin etik problemlori vo
xtisusan do korporativ idarsetmodon yaranan korporativ davranis kodekslarinin gozle-
nilmasi hom biitlinliikde comiyyati, hom do onun miixtalif qruplarini narahat edir.
Belos ki, bu problem iimumbasaridir vo konkret olaraq insanligin taleyi ilo alagodardir.
Korporativ etika universal etikadan forgli olaraq toskilatin faaliyyat xiisusiyyatlori vo
mogsadlari ilo, hamginin hamin idarads tarixan formalasmus stereotip torzlo sartlonir.
Toskilat ayrica insan kimi miixtalif harokoatverici qlivvalor torafindon idaro edilir,
homginin miiayyan qorxu, tabu, bazon do irrasional foaliyyst mexanizmi do
moveuddur ki, bu hagda ¢ox vaxt danigilmar.

3. Korporativ idaraetmonin geyri-miikommoaliyi haom do omaliyyat riskinin
artmasina gorib cixardir. Bu daxili nozarotin, direktorlar siirasi yanin audit lizro
komitonin va daxili auditin  zaifliyi ilo baghdir. Nohayat, molumdur ki, maliyya
toskilatinin niifuzu bu toskilatin xidmatlorindan istifado edon soxslorin niifuzundan

asilidir. Pis niifuza malik olan sirkatlorlo is gormomak ti¢lin banklar miistarilori olan
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sirkotlordoki korporativ idaroetma saviyyatsina fikir vermalidirlor.

4. Korporativ madaniyyatin formalasmasi uzunsiiron vo miirokkab prosesdir.
Osas moarhalalori geyd edok:

- toskilatin mogsadlorinin miiayyan olunmasi;

- osas dayarlorin se¢imi;

- togkilatin {izvlarinin davranma standartlarinin miioyyan olunmasi;

- yuxaridakilar1 oks edon ananolorin vo simvolikalarin yazili tosnifati.

5.Fikrimizcoa, korporativ dayar vo normalara asagidakilari daxil etmok olar:

- korporasiyanin toyinati vo onun “sifati” (yliksok Somiyyali texnologiya, 0z
sahasindos liderlik, pesoya sadiglik, yenilosma va s.);

- boyiikliik vo hakimiyyat (soxsiyyato va vozifaya moxsus olan salahiyyatlar,
boyiikliiys Vo hakimiyyato ehtiram, onlarin meyarlar1 va S.);

- miixtolif rohbar vozifalorin vo funksiyalarin monasi (rohbar vozifalorin
vacibliyi, bolmalarin va xidmatlarin rou va salahiyyatlori);

- inasanlara roftar (insanlara vo onlarin ehtiyaglarina qaygi, qorozsiz miinasibat
vo favoritlik, imtiyazlar, fordi hiiquglara ehtiram, 6yrotma Vo ixtisassin artirtlmasi,
moansab, 6domalarda adalsatlilik, insanlarin motivasiyast;

- rohbar va nazaratgi vazifalorine se¢im meyarlar1 (boytikliik ya isin samaraliliyi,
daxili se¢im zamani prioritetlor, geyri-formal miinasibatlorin tasiri va S.);

- isin togkili vo nizam-intizam (koniillii vo macburi intizam; rollari dayismainda
ceviklik, isin toskilinin yeni formalarimin istifadasi va sair);

- rahbarlik va idaroetmo iislublari (avtoritar, maslohat¢i vo ya omoakdasliq, mag-
adli gruplardan istifads, ¢eviklik va uygunlasma);

- Qorarlarin qabul edilmasi proseslori (qorart kim qgoabul edir, kiminlo maslo-
otlosmoalor aparilir, gorarlarin fardi vo ya kollektiv gobul edilmasi, raziligin labidliiyii,
kompromiss imkanlari va S.);

- molumatin paylanmasi vo miibadilosi (iscilorin molumatliligi, malumat miiba-
ilasinin asanligi);

- tomaslarin xarakteri (soXsi Vo yazili tomaslara tistiinliik, tasbit olunmus xidmati
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insiyyat kanallarindan istifado zamani sortlik vo ya ¢eviklik, formal aspektlora
verilon shomiyyat, ali rohborlik ilo tomaslarin miimkiinliiyi, iclaslarin totbiqi; kimlor
dovat olunur vo hansi iglaslara; iclaslarda davranis normalari);

- sosiallasmanin xarakteri (kim kiminlo 1§ vaxt1 vo isdon sonra tomasdadir; mov-
ud olan manealar; linsiyyatin xiisusi sartlori);

- miinaqisalorin halli yollar1 (miinagisodon yaymmaq vo kompromisa getmok
Istoyi; rosmi ya geri-rosmi yollarin totbigine istiinliik vermok; miinaqiso voziyyot-
arinin hallinds ali rahbarliyin istiraki va S.);

- isin samaraliliyinin giymatlondirilmasi (real ya formal; gizli vo ya askar; kim
torofindon hayata kegirlir; naticalords necas istifada olunur).

6. Korporativ madaniyyatin formalasdirilmasinin asagidaki marhalalori vardir:

- konkret korporasiyanin osas elementlarinin vaziyyatini oks etdiron molumat-
larin toplanmasi;

- osas elementlorin miitoraqqilik daracasinin keyfiyyat tohlili, onlarin miitaragqi
bankin slamatlorine uygunlugu;

- toskilatin miitaraqqgi moadaniyyatinin formalasdirilmasi tiglin lazim olan todbir-
lorin siyahist;

- har tadbirin asaslandirilmasi va layihalondirilmasi;

- korporativ madaniyystin mévcud olan elementlarinin transformasiyasi tizra har
todbirin layiha parametrloninin asaslandirilmas;

- miitaraggi madaniyyatin formalasdirilmasi tizra tokliflorin tacriibads reallasdi-
rilmasi;

- toklf olunan tadbirlarin samaraliliyinin tahlili.

Bizim zannimizca, korporativ modaniyyatin formalasmasina tasir edan birinci
amil-rahbarin madaniyyatidir.

7. Korporativ madaniyyatin fundamental doyarlori miixtalif maddi (goriinan,
bizim hisslarimizin qebul etdiyi) suratlorde 6ziinii biruzs verir: romzlords, rova-
yatlorda, gohromanlarda, siiar vo marasimlords, ¢ilinki onlarin komayi ilo biz har bir
bankin modniyyatini interpretasiya eds bilarik.

Romz — otrafdakilar {iciin mona kosb edan obyekt, harokot ya hadisadir. Kor-
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porativ madaniyyatlo bagli olan romzlor, 6z dayarlorini insanlara catdirirlar. Masalan,
Azirbaycan banklarinin har birinin logini 6ziino moxsus torzds yazilir vo insanlara
catdirilaraq onlarin beyinlorinds haqqg olunur vo taninir. Buna oxsar basqa misal,
banklarda is prosesinin ayri-ayri otaqlarda deyil, genis va har torafdon har is¢inin na
ilo mosgul olmasini miisahido idilo bilon zallarda getmosidir.

Rovayyatlor — toskilatin biitiin iscilorine malum olan, hagigaton bankda na
vaxtsa bas vermis vo tez-tez tokrar olunan hekayyatlordir. Adaton, onlar, istiiortiilii
formada, korporativ madaniyyatin asas dayarlarini ifads edirlor.

Qahraman — korporativ modaniyyatin islorini, hiinarlorini xarakterini ya digor
atribunlarim1 oks etdidron insandir vo bankir biitiin is¢ilori onun harakatlorini
yavsilamaga calisirlar. Moasolon, Xalgbankin rohtobi ~ hagqinda belo obraz

yaranmisdir.
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3usaaxaniabl UcMuxan ATaxaH oOrJjibl
«CoBpeMeHHbIE 0COO0EHHOCTH KOPIOPATUBHOM KYJIbTYPbI»
Pe3rome
ComnmanbHasi OTBETCTBEHHOCTh COBPEMEHHOW KOMITAHMM BO MHOI'OM 3aBHUCHUT OT
KOpIIOpaTUBHOW KyNbTyphl. KoprnopaTuBHasi KyJabTypa MHOTOIpaHHA M OXBAaTbIBACT
TaKue KaTeropuw, kKak Quiaocodus, HEHHOCTH, TPAJAMUIMHU, COIHMAJIbHBIC HOPMBI,
JereHbl, BEpoBaHUsA opraHuzanuu. OHU CKJIaAbIBAIOT TaKWE OTHOUICHUS B

KOpPIIOpaluy, KOTOpbIE HE MOAAAI0TCS (POpMabHOM peraaMeHTalHH.

OTH EHHOCTH B Pa3HBIX KOPHOPAIUAX MOTYT ObITh pa3HbIMA U B TOM YHCIIC B
3aBUCUMOCTH OT TOI'O, YbM HMHTEPECHI JIEKAT B OCHOBE ACATEIILHOCTA KOMITAHUU:
CaMOW KOMIITAaHMM B II€JIOM WA OTAEIBHBIX €€ 4YICHOB. M3 Ha3BaHHBIX BBIIIE

HCHHOCTCﬁ BBITCKAIOT CTUJIM PYKOBOJICTBA, ITOBCICHUS, O6H.[€HI/I$I, JACATCIBbHOCTH.

Ziyadkhanla Ismikhan Atakhan Oglou
""Modern features of corporate culture'
Summary

Social responsibility of the modern company in many respects depends on
corporate culture. The corporate culture is many-sided and covers such categories as
philosophy, values, traditions, social norms, legends, beliefs of the organization.

They put such relations in corporation which don't give in to a formal regulation.
These values in different corporations can be different and including depending
on that whose interests are the cornerstone of activity of the company: company in
general or her certain members. Styles of the management, a povedekniya,

communication, activity follow from the called higher than the values.



