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GIRiS
Tadgiqatin aktualligi. Hazirda koskin rogabot miihitindo foaliyyot gostoron
miossisolor foaliyyotlorinin mohsuldarligint vo somoraliliyini yliksoltmok vo
rogabot movqgelorini giliclondirmok moqgsadilo daima heyotin 1daroedilmosi
metodlarint  vo  motivasiyatisullarin1  tokmillogdirmak  zorurstindadirlor.
Mbolumdur ki, davamli inkisafin tomin olunmasinda, insan amili miihiim rol

oynayir.

Istonilon toskilatda isgilor onun osas resursu kimi qobul edilmoli, onlarin
toskilati magsadlori dorindon dork etmoloring basica sorait yaratmali, gorarlarin
gobul edilmasi zamanina colb edilmali vo faaliyyatlorinin naticalorinin mohsuldar
olmasi ii¢iin daim motivasiya edilmalidirlor. Umumiyyatlo motivasiya biitiin
saholordo diqqoet yetirilocok miihiim masalalordon biridir.
Motivasiyasi nazariyyalorindon irali golon miiddoalar, demak olar ki, sahasindon
asili olamayaraq biitlin miiossiso va toskilatlarda is¢ilorin is momnunluguna,
mohsuldarligia va xiisusilo do foaliyyat naticoloring tosirini miisyyanlagdirmok
iclin miivafiq tisul, metdo vo vasitolorlo toskilati mogsadlori reallagdirmaq tiglin

1stifada olunur.

Motivasiya dedikdo toskilati magsadlora nail olmaq va iscilorin islorin icrasi
prosesindo  yiiksok faaliyyot naticolori niimayis etdirmolori {i¢lin onlar
hoveslondiron vo tokan veron amillorin mocmusu basa diisiilmolidir. Is
yerlorindoki emosional-psixonoloji vaziyyat, olverisli is mihiti, saglamliq,
miikafatlandirma sistemi va digarlori daxil olmaqla isgilorin lazimi tolobatlarinin
Odonilmasi togkilatin miiveffaqiyystli foaliyyitine nail olmaq {i¢iin menecer vo
rohborlorin maraq dairslorinds olmalidir. Saglam is miihiti, is¢i heyat vo
rohborlik arasindaki  miinasibatlor, yiiksok gostaricolora gotirib ¢ixaran
1§ foaliyyotinin  noticolorinin artirilmast,is¢ilorin -~ motivasiya  olmast  ilo
naticolonon i1daroetma sisteminin togkil edilmasi mogsadilo hazirda miixtalif
motivasiyalar tatbiq olunur. Homin tisul, metod va vasitalarin ugurlu tatbiqi asas

1s¢i tolobatlari, isin 6zii, 1$ mihiti, togkilati modoniyyat vo s. kimi amillorlo six
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sokildo baglidir. Miiossiso vo togkilatlar torofindon istifado olunan motivasiya
metodlarina misa1 olaraq amok haqqi sistemi, miikafatlar, komisyon haqqlar,
istirahot, bayram giinlori, soforlor, sosial todbirlor, ictimai roy, taninma,
kommunikasiya Vo S. tadbirlori gostormak olar.
Bank-kredit sektoru maliyys xidmotlorini togdim edon bir saha kimi xiisusilo,
insan amilindon ohomiyyotli dorocods asili oldugu iigiin iscilorin niimayis
etdirdiklori xidmot keyfiyyoti bilavasito kredit togkilatlarinin imumi voziyyotino
tosir gostarir. Bu sobobdon, is¢ilorin momnunlugunu tomin etmok, 6ziinomoxsus
problemlari meydana ¢ixdigi zaman onlarin davranisinin sabablarini arasdiraraq,
saglam is miihiti yaratmaq vo kredit miiossisasinin somoarali foaliyyotinin tomin

edilmoasi mithim vo miirokkab masalalordan biridir.

Isci foaliyyotinin naticolorinin miiassisa rohbarliyi torafinden tomin edilon
motivasiya metodlar1 ilo birbasa olagesi movcuddur. Yaxsi foaliyyot
naticolari, asasan, iscilorin kreativliyi, yaradici faaliyyati, mohsuldarhigi vo s.
kimi amillordo 6z oksini tapir. Motivasiya vo omok mohsuldarligi anlayoslari
arasindaki garsiligli olago 0ziinii toskilatin illik noticolorinds, mohsuldarliq
saviyyasindo, hom¢inin bazarda rogabot miibarizosindo davamliliginda gostarir.
Bu baximdan, motivasiya metod vo vasitalori is yerlorindo somoarali naticalori
tomin etmok {Uiciin is¢ilors layiqli is soraiti yaratmaq prosesinda menecerlorin asas
komokgilorine ¢evrilmisdir. Motivasiyanin korporativ.  maodoniyyat, iscilorin
tolobatlari, onlarin gozlontilorindon vo s. asili olaraq is¢ilorin foaliyyat
noticolaring tosir dorocasini nozoro alaraq, menecerlor miiasiso va toskilatlarin
naticalarinin  samaralilik saviyyasini yilikcoldocok tisul vo vasitalor tatbiq

etmolidir.

Dissertasiyada Azarbaycanin bank-kredit toskilatlarinda tobiq olunan
motivasiya tusullarinin somoraliliyi vo onlarin tokmillagdirilmasi masalalori

arasdirilmisdir.

Kredit toskilatlart da daxil olmaqla Azorbaycan Respublikasinda

iqtisadiyyatin digor saholorinde foaliyyst goOstoran miissiso vo toskilatlart da
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noainki is¢ilorin motivasiyasi anlayisi, eloco do, timumilikds insan resurslarinin
idaro edilmosi sahasindo beynolxalq praktikada qobul edilmis qaydalar, metod vo
standartlarin hoyata kecirilmosinda, ¢ox gerido qalir. Bank-kredit sektoru son
hadisalorin do tesdiq etdiyi kimi biitovliikde 6lks iqtisadiyyatinin inkisafina
giiclii tosiro malik, inkisaf edon sahodir. Neftin diinya bazarinda qiymotinin
diimoasi ilo manatin ucuzlagmasi vo 6lko ohalisinin golirlorinin doyarsizlogmosi,
hoyat soviyyosinin asagi diismoi kimi, hadisolor, 6lkodo issizliyin yiiksok
soviyyasi soraitdo is yerlorindo iscilorin motivasiya {isullariin vo onlarin
miuassisonin somoarali faaliyyatine tosiri masalalirini kompleks-sistemli sokilda
arasdirmaga marag artirir vo bu problemlori daha da aktuallagdirir. Qeyd edok
ki, Azorbaycanda son dovrlordo bir ¢ox bank-kredit toskilatlarinda iscilorin
kiitlovi ixtisar1 vo amak haqqlarinin azaldilmasi hallari genis yayilmisdir. Bir ¢ox
Olkalordo insan resurslarinin idaro edilmosi sahosindoki miitoxossislor heyatin
idaraedilmosi lizra yeni metod, tisul vo vasitalor isloyib hazirlayir, miiossisolordo
iscilorin motivasiyast vo amok mohsuldarliginin yiiksolmosi tizro artiq 6ziini
tosdiq etmis movcud lisul vo gaydalardan genis sokildo istifado edirlor. Lakin,
Olkomizdo miiossiso vo toskilatlar bu mosalolordo geri qalirlar. Miiasir soraitdo
miiossiso vo toskilatlar ya 6z iscilorini razi salmaq tiiglin maddi motivasiya
metodlariin hoyata kegirilmasi tezliyini artirmali ya da maliyys problemlorindon
onlart yayindirmaq maqsadilo geyri-monetar motivasiya vasitolorindan istifado
etmoli, yaxud da bir sira motivasiya tisullarin1 sintezlosdirilmis sokildo totbiq

etmoklo omok faaliyyatinin naticolorini artira bilorlor.

Azorbaycanda foaliyyot gostoron miiassisolorindo motivasiya problemlori,
motivasiya metodlarinin amok mohsuldarligina tosiri saviyyasina hasr edilmis
elmi todqiqatlar kifayot soviyyado mévcud deyil, bu hazirki todqiqat

movzunu arasdirilmasini zoruri edon baslica amillordondir.

Tadgigatin predmeti kredit toskilatlar torafindon istifads olunan motivasiya

tsul vo metodlaridir, onlarin omok mohsuldarligina tosiri istigamotlori vo



xtisusilo da “Access bank” Kommersiya Bankinin heystin motivasiyas: sistemi

tadgiqatin obyektini toskil edir.

Tadgigatin magsadi. Kredit toskilatlarinda omok mohsuldarliginin
artirtlmasi ti¢lin motivasiya tisullarmin vo vasitalarinin tatbiqi xiisusiyyatlorinin
Oyronilmosi asasinda miiossiso va toskilatlarda is¢ilorin tolobatlariin 6donilmaosi
sohasindo bosluglar vo catigmazliglarin iizo ¢ixarilmasi vo onlarin aradan
galdirilmasi istigamoatlorinin  miioyyon edilmosindon ibarotdir. Bu mogsado

catmagq ticlin asagidaki vazifalarin yerino yetirilmosi qarsiya qoyulmusdur:

-miiossiso  vo toskilatlarda motivasiya metodlarinin is¢ilorin - foaliyyot

naticoaloring tasiri tohlil etmok;

-totbiq olunan motivasiya vasitolorinin anket sorgusu  vo kredit
togkilatlarinin  asagi, orta vo yuxart saviyyali menecerlorindon gotiiriilmiis

miisahibalor vasitasilo aydinlasdirmag;

-iscilorin - motivasiya etmok mogsadilo miisyyon edilmis sullarin
onlarin faaliyyot noticoloring verdiyi tohfolor vo miimkiin problemlorin aradan

qaldirilmasi istigamatlorini miiayyan etmak;

-golocokdo kredit toskilatlarinda iscilorin - mohsuldarligin1  yiiksaldocok

motivasiya tisullarinin toklif edilmosi.

Tadgiqatin elmi yeniliyi: Motivasiyanin idars edilmasinin nazari metodoloji
osaslarinin Oyronilmasi vo kredit toskilatlarinda omok motivasiyasmin idars
edilmosi sisteminin miiasir vaziyyatinin tohlili asasinda kredit toskilatlarinda
omok motivasiyasinin idaro edilmesi sisteminin tokmillogdirmasi istiqgamotlori

miloyyan edilmisdir:

- Motivasiya anlayisi,onun  iqtisadi  mozmunu vo  toskilatlarin

effektivliyinin yiiksaldilmasinds onun rolu doyarlondirilmisdir;



- Motivasiyanin idaro edilmosinin miiasir metodlart  vo  Kredit
toskilatlarinda amok motivasiyasinin idars edilmasi xiisusiyyatlori {izo
¢ixarilmisdir;

- Motivasiya nazariyyalorinin miiqayisali tahlili aparilmisdir;

- Kredit toskilatlarinin idaro otmo sisteminde onun totbiqinin miiasir
voziyyati qiymotlondirilmisdir;

- Omoyin motivasiya sisteminin tokmillogdirmesi metodlarinin islonib
hazirlanmisdir;

- Motivasiyanin  yiiksoldilmosi  todbirlorindon  biri  kimi  omayin
O0donilmosinin  yeni formalarmin islonib hazirlanmig vo totbiqi

istiqgamatlort gostarilmisdir.

Tadqgigatin nazari-metodoloji bazasi. Todqiqat prosesindo anket-sorgiilar
aparilmus, yerli vo xarici alimlorin motivasiya problemloring nazari yanasmalari
tohlil  edilmis, induksiya-deduksiya, emprik tohlil, miiqayisoli tohlil

metodlarindan genis istifado edilmisdir.

Tadgiqatin Strukturu. Dissertasiya isi giris, 3 fosil, notico vo tokliflor,
odobiyyat siyahis1 daxil olmaqla 80 sohifaden ibaratdir. Isdo 11 cadval, 5 sxem

yer almigdir.

Giris bolmasinds problemin aktualligi, toedqiqatin moqsadi va vazifalari,

obyekti, predmeti, elmi yeniliyi barasindo iimumi molumatlar gostorilmisdir.

Motivasiya analyist otrafli sorh edon, homginin, iscilorin tolobatlarinin
izahina hoasr edilmis miixtalif nazariyyalor sistemli sokilds dissertsiyanin birinci

foslinds arasdirilmigdir.

Dissertasiya isinin ikinci faslinde motivasiya problemlari ilo birbasa slagali
olan is¢i foaliyyatinin naticolori anlayisinin nozori osaslar verilmisir. Issilorin
foaliyyatinin naticolorinin qiymatlondirilmasi {isullari, iscilorin motivasiya
sisteminin asas Xxiisusiyyatlori vo bu prosesdo menecerlorin rolu miioyyan

edilmisdir.



Uciincii fasildo kredit toskilatlarinda motivasiya sistemindoki tomayiillor
miioyyon edilmis, is¢i foaliyyatinin qiymatlondirilmasi xiisusiyyetlori iizo
¢ixarilmas, motivasiya sisteminin tokmillosdirilmosi istigamotlori
gostorilmisdir. Aparilan tohlillorin naticalori dayarlondirilmisdir. Motivasiya

tisullarinin somaraliliyinin artirilmasi yollar1 géstorilmisdir.

Notico vo Tokliflor bolmasindo kredit toskilatlarinda gabaqcil motivasiya
metodlarina totbiqi istigamotlori geyd edilmisdir. Verilon tokliflor bank-kredit
sektorunda movecud voaziyyat nozors alinaraq iglonib hazirlanmis, todqiqatin asas

moqgamlarini oks etdirir.



I FOSIL MOTIiVASIYANIN iDARO EDILMOSININ NOZORI-
METODOLOJI OSASLARI

1.1Motivasiya anlayisi, onun iqtisadi mazmunu vJ taskilatlarin effektivliyinin
yiiksaldilmasinds onun rolu

Elmi odobiyyatlarda motivasiya anlayisina sorhinom miixtslif yanasmalar
movcuddur. Lakin, oksor yanasmalarda motivasiya anlayisinin mahiyyati tam
aciqlanmamis, onun 6ziinamoxsus xiisusiyyatlori kifayot qodor oks olunmamigsdir.
Bu baximdan, hazirda da bir ¢ox todqiqat¢ilar motivasiya anlayigsinin sorh etmoyo
cohd edirlor. Motivasiya prosesinin miixtalif aspektlori miiassisa va togkilatlarin da
digget markoazinds olan masslalordandir. Qeyd olunanlar todqiq olunan mévzunun
hom elmi, hom do praktiki oshomiyyastini niimayis etdirir. Miiasir dovrdo, koskin
rogabat miihiti miixtalif saholordo foaliyyat gostoron miiassisalorin rohbarlorini 6z
iscilorini  motivasiya etmoklo bazarda rogabot movqeyinin giiclondirmosino
calisirlar. Bu i1so 6z novbosindo mohsuldarliq soviyyosinin artmasi, is¢i
momnunluguna gatirir, sirkatin manfaat va rentabellik gostaricilorinin yiiksalmasi
ilo naticolonir.

Motivasiya edilmis iscilor daim 0z tizorindo isloyon, peso vordis vo
bacariglarin1 tokmillosdirmoys c¢alisan vo yiiksok keyfiyyotli is naticalorine
insanlardir. Ona gors bu konsepsiya idaroetmo nozoriyyolorinde morkozi mévgeya
malikdir vo miiasir arasdirmalarin on genis sokildo miizakiro olunan
problemoarindon biri hesab edilir. “Miirokkob vo yonlondirilon davranisla borabor,
motivasiya hor hansi bir is, vozifs, fordo vo ya obyektin boyiik enerji vo ya
saylarin gostarmasina sabab olur." [17, 63]

Iscilorin motivasiyas1 prosesi miirakkib bir proses olmagla hoddon artiq
sabir, isci tolobatlarimi vo gozlontilorini miisahide etmok qabiliyyatini, onlarin
ugurlarini qiymatlondirmak ti¢lin zoruri bilik vo gabiliyyaeti tolob edir.

Iscilori motivasiyasinda, menecerlar va rohbarlor miihiim rol oynayir. Belo
ki, onlar is¢ilorlo birbasa linsiyyotdo vo qarsiligh olagods olaraq onlara qarsi
toskilatin rohbor strukturlarinin miinasibatini oks etdirirlor. "Hor bir insanin

Oziinomoxsus fordi keyfiyyatloro malik oldugundan, motivasiya fordi xarakter
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dasiyir vo mohz buna goro do menecerlorin faaliyyatindo fordi yanasma xiisusi
ohomiyyat dasiyir" [20, 3].

Iscilor hamis1 eyni metod vo iisullarla stimullasdirila bilmoz. Ona gora ki,
hor bir fordin miixtolif tolobatlari, gozlontilori vo davranis xiisusiyyetlori vardir.
Bu baximdan, rohbor soxslor 0z iscilorini yaxsi tanimali, oalarin hor birinin
hovaslondirilmo {isullar1 barasindo tosovviir etmok {g¢lin heyotin  miixtolif
lizvlorinin haqigotdo no istodiklorini tam dork etmolidirlor.
Yuxarida geyd olunanlarda belo noticoyo golmok olar ki, motivasiya prosesino
insan tobioti, fordi amillorlo barabar, hom do is soraiti, isin hacmi vo xiisisiyyatlori,
vozifalor, onlar1 idars edon insanlarin davranislart vo s. amillordon do birbasa vo
dolay1 sokildo asilidir. Motivasiyanin bu aspekt vo xiisusiyyatlorini iizo ¢ixarmagq,
onun digor mdvzularla olagesini doqiq miioyyon etmok liclin onun miirokkab
qarsiligl olagoalors malik vahid elmi konsepsiya halina gatirilmasi zoruridir.

Daxili vo xarici motivasiya forqlondirilir. Bu ciir tosnifat nozoriyys vo
praktikada genis yayilmisdir.

Tadqiqatgilarin fikrinco, daxili motivasiya dedikds hor hansi bir naticodon
daha boylik Ozlinamoxsus momnunluq tomin etmok iigiin foaliyyatlorin yerino
yetirilmasinin naticasi basa diisiilmoalidir [23, 56].

Daxili motivasiya olunmus soxs, rohbor vo basqalarindan he¢ no
gozlomadon hodoafs ¢atmaga can atir.

"Belo ki, daxili motivasiya soxslor vo inzibati vozifolor arasindaki
miinasibatlords tozahiir edir, bazi miislliflorin fikrince daxili motivasiyanit maraql
1s prosesi yaxud vazifoden, digorlori iso fordin daxili motivasiyadan alinmis
momnunlugu kimi sorh edirlor [23, 56].

Xarici motivasia zamani motivasiya edilmis soxsin hoyata kecirdiyi islorin
yegano sobabi homin soxsin xarici tosir monbolori torofindon (bunlara misal,
miikafat,  dstinlik vo s.  gOstormok  olar)  togvig  edilmasidir.
Xarici motivasiya, daxili motivasiya ilo ziddiyyst toskil edir. Bunun sobobi daxili
motivasiya naticasinds hoyaya kecirilon faaliyyatin instrumental dsyarindon daha

cox bu faaliyyatin hoyata kegirilmasindon hozzin, momnunlugun alinmasidir [23,
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60].

Miioyyon soxslorin stimullagdirilmasinin tisul vo vasitolorinin mocmusu
kimi gobul edilon motivasiyanin mahfumunun osas magsadi, istonilon faaliyyat
sahosindo saglam, roqabotli vo mohsuldar is prosesinin tomin olunmasidir.
Motivasiya metodlar1 6z vozifo vo moasuliyyatlorini keyfiyyostli yerino yetirmolori
liclin iscilorin hovoslondirmasi istigamotindo hoyata kecirilon miihiim alot kimi
cixis edir.

Insan miinasibotlori miirokkob vo basa diisiilmesi ¢otin oldugundan,
biitovliikdo motivasiya metod vo lsullarinin tokmillogdirilmasi vo inkisafi kifayot
godor miirokkabdir.

Tadbiq olunan hor hans1 motivasiya metodu miisyyan bir soxsi motivasiya
etdiyi halda, digorlorini eyni isin goriilmosino motivasiya etmoys do bilor. Bu
baximdan totbiq edilocok motivasiya metodlarinin se¢ilmosi zamani hor bir insanin
soxsi keyfiyyatlorindon, onun 6ziinomaxsus gozlontilora malik olmasi amilindon
cixs etmik zoruridir.

Umimilikda, motivasiya metodlarmi iki qrupa ayirmaq olar:

1. Maddi;
2. Qeyri-maddi.

Maddi motivasiya tisullari, asason, asagidakilardir:

-Omok haqqinin artirilmasi;
-Bonuslarin verilmasi;
-Monfaatds istirak payi;
-Pul miikafatlari.

Insanlarin islomoayinin sobablorindan biri, elocods {imumilikde igtisadi
faaliyyatin horokotverici qiivvesi iqtisadi maraqdir. Iqtisadi maragin osas motivi
Kimi iso insanlarin tolobatlar1 ¢ixis edir. Belo ki, mahz talobatlarin 6donilmosi
zorurati istonilon subyektin iqtiadi foaliyyatinin baslica motividir. Ona gora

motivasiya ti¢iin ig¢ilarin talabatlarinin 6danilmasi mithiim amils gevrilir.
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Bu kateqoriyani idaroetmo nozariyyalori gorgivasindo daha genis sokildo
nazardan kegirak.

F.Teylorun insan resurslarimin idara edilmasinin inkisaf etmasinda 2sas
xidmoatlori boyiikdiir.

omayin elmi togkilinin vo menecmentin meydana golmasinda Frederik
Uinslou  Teylorun (1856-1915-ci illorda yasamis) xidmoatlori. 1874-cti ildo
Harvard hiiquq kollecini bitirdikdon sonra gdérmo qabiliyystindo yaranmis
problemlar sabobindan tohsilini yarimgiq saxlayaraq Filadelfiyanin su tochizatlari
zavodunun sonaye emalatxanasinda fohlo islomoklo amok foaliyystino baslayan
amerikali miihandis Frederik Uinslou Teylor (1856-1915-ci illordo yasamis)
amayin elmi taskilinin vo menecmentin banilorindan hesab olunur.

1882-1883-cii illords fohlo kimi omak foaliyyatins basladigi emalatxananin
roisi islomis vo 1883-cii ildo Stivens Texnoloji Institutunu bitirarok miihondis
mexanik doracasine malik olan F.Teylor 1884-cii ildo homin miiasSiSonin bas
miihondisi olmus vo 1884-cii ilds ilk dofo amok mohsuldarliginin naticalarina gors
omok hagqinin diferensiasiyasini totbiq etmisdir.

1890-1893-cii illordo Filadelfiyada investisiya kompaniyasina rahbarlik
edon F.Teylor menecment tarixinds ilk dofa idarsetmonin konsaltingi xidmatini
toskil etmisdir. 1906-c1 ildo F.Teylor ABS-nin Miihandis-Mexaniklor
Comiyyatinin prezidenti secilmis, 1911-ci ildo iso onun tosabbiisii ilo ABS-da
Elmi Menecments Yardim Comiyyati tosis edilmisdir.

F.Teylor 1895-ci ildon amoyin elmi toskili ilo bagl diinya miqyasinda
ohamiyyoto malik elmi-todgiqgat islorino baslayir vo yiizlorlo ixtiralara veo
somoaralosdirici tokliflora imza atir.

Menecment tarixinin gérkomli simasi hesab olunan F.Teylorun miitaraqqi
ideya vo miilahizalori ona ¢ox baha basa golmisdir. Naticado F.Teylorun biitiin
ugur vo nailiyyatlori ona qars1 adalatsiz tohdidlora sobab olmusdur. Biitiin bu
tohdidlarin osas soabobi F.Teylorun ideya vo miilahizolorinin ciddi inkisafa osas
vermosi olmusdur. Ciinki onun miitoroqqi hesab olunan ideyalar biitovliikds

Amerika comiyyatinin inkisaf etmasi li¢lin tarixi zorurot kimi qebul edilsa do,
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homin tarixi orofods bu inkisafi soxsi vo qrup maraqlarina ciddi zorbs hesab edon
ayri-ayrt miihafizokar dairolor ona garsi ABS-nin idaroetmo tarixinin on hagsiz
toqib kompaniyalarina ol atmuslar.

Qeyd olunan dovrdo ABS-nin homkarlar ittifaglarmin liderlori tarafindon
F.Teylora qarst irali siiriilmiis “ictimai nifrot” kompaniyas1 6lko tarixinin an
gorazli hadisolori kimi yadda gqalmisdir. F.Teylor hesab edirdi ki, biitiin
kvalifikasiyaya malik olan vo olmayan amok miinasibatlori tohlil edilmali va
yenidon sistemlosdirilmosi ii¢lin tohsil prosesina  otiiriilmalidir. Onun  bu
ideyalarindan miasir texniki-peso tohsili meydana golmisdir. Homin orafoda
6lkanin tohsil prosesins tosir imkanlarina malik olan homkarlar ittifaglart 6zlarinin
bu sahads movcud olan qrup maraqglarina gors irali siiriilon yeniliklori gobul eda
bilmirdi. Onlar qisqancligla proseslors yanasaraq biliklorin yayilmasinda maraqgsiz
olmagla, eyni zamanda olds edilon biliklorin sistemlasdirilmasins va yazili olaraq
yayilmasina he¢ bir soy gostormirdirlor. Bu sobabdon do F.Teylorun ideyalar
homkarlar ittifaglari liderlarinin elo bir gozobino sobob olmusdur ki, naticods onlar
ABS-nin Kongresindo dovlot miiassisalarinds vo torsanslorinds is¢i vo istehsal
omoliyyatlarint Oyronan tadqiqat islorinin aparilmasint gqadagan edon ganun
layihasinin geabul edilmasino nail olmuslar. Hansi ki, hamin gadagani nozordo
tutan qanun ikinci diinya miiharibasinin sonunadok qiivvads galmisdir. Hargond
geyd etmoaliyik ki, Amerika tarixindo bu ciir 6lko miqyasl vo yiiksok ictimai
ahomiyyat kasb edon masalalora dair asassiz qadagalar yaradan presedentlor nadir
hadisalordan idi.

F.Teylor 6ziinlin miitoraqqi ideya vo miilahizalorina goéra tokco homkarlar
ittifaglar1 liderlarinin gozabina sobab olmamis, eyni zamanda o, adalatlilik vo
humanizm prinsiplorino sdykonorok iroli siirdiiyii ideyalara goro 6lkonin
sahibkarlar1 tarafindon do ciddi tongid olunurdu. F.Teylor tokidls israr edirdi ki,
idaraetmanin elmi metodlarimin tatbigi naticasinds alda edilon galirlardan isgilara
ohamiyyatli hacmda 6danislor edilmalidir. O, geyd edirdi ki, idarsetmonin asas
moqsadlorindan biri, aldo edilon galirlordon sahibkarin monfaat olds etmasi ilo

yanasi, hamin galirin aldo edilmasi iigiin ¢alisan is¢ilora do odalotli 6donisi tomin
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etmokdir. Daha sonra F.Teylorun sahibkarlarin maraqlaria uygun olmayan digor
miilahizalori ondan ibarat idi Ki, istehsalatda idaroetmo solahiyyatlori xiisusi
miilkiyyat hiiquglar1 osasinda homin miilk sahiblorine deyil, xiisusi bilik vo
bacariglara malik olan soxslors, bagsqa ciir desok, menecerloro moxsus olmalidir.
Homin dovriin  sahibkarlari ti¢iin F.Teylorun bu miilahizalori cofongiyyat hesab
edilirdi.

Homkarlar ittifaglart liderlorinin tosobbiisii ilo ABS-nin Kongresindo
dovlat miiassisalorinds vo torsanalorinds is¢i vo istehsal amoliyyatlarini 6yronan
todgigat islorinin aparilmasini gadagan edon ganun layihasinin gobul edildiyini
nozoro alsaq gororik ki, “lglor prinsipi” osasinda togkil olunmus omok
miinasibatlorinin istirak¢ilar1 hesab olunan vo “lglor”i tomsil edon dovlat,
sahibkarlar vo homkarlar “birlosorok” F.Teylora qarsi ¢ixmusdirlar. F.Teylor
“boylik tiglitya” gars1 6z prinsipial movqgeyindon geri durmayaraq naticodo ABS-
nin biitiin comiyyat maraqlarinin qorunmasinda va inkisaf etdirilmasinda, amayin
elmi toskili sahoasindo, o ciimlodon Klassik idaroetmo moktabinin vo “elmi
menecmentin” formalagdirilmasinda tarixi yeniliklora imza atmisdir.

F.Teylorun asas miilahizalori 1903-cii ildo nasr edilmis “Miiassisalorin
idaroolunmasi” va 1911-ci ildo nosr edilmis “Elmi idarsemonin prinsiplori”
kitablarinda oks olunmusdur. Bu asarlords asas diqgst idarsetmoda menecerlarin
rolu, omoyin stimullasdirilmast vo mikafatlandirilmasi, homginin omayin
normalasdirilmas1 masalalaring yonalmisdir.

F.Teylorun osas ideyalar1 ondan ibarot olmusdur ki, idaroetmos gobul
olunmus elmi prinsiploro soykonarok sistemli togkil olunmali vo xiisusi
hazirlanmis metod vo todbirlarlo hayata kegirilmolidir. Eloca do, yalniz istehsalin
texniki prosesi deyil, eyni zamanda istehsal prosesini toskil edon insan amayi,
onun taskili va idare olunmasi layihalondirilmali, normalasdirilmali vo miioyyan
standartlara uygunlagdiriimalidir. Homginin amayin 6donilmasi sistemi do
tokmillosdirilmalidir. F.Teylorun ideyalarmin totbiq edilmoasi naticasinds ciddi
miisahido olunan amak mohsuldarligindaki artim dinamikasi onun haqli oldugunu

gostormisdir.
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F.Teylorun rasionalist yanasmalari, amayin elmi toskilino vo idaragiliyin
elmi osaslarina dair ideyalar1 kapitalist sisteminin tam oturusdugu okSor Onciil
Olkolordo genis totbig edilmoys baslamisdir. Eyni zamanda idaroetmado
maslohatgilor moktobi formalasmaga baglamisdir.

Beloliklo do, tarixdo osason Klassik idarsetma (Elmi idaraetmo) moktobinin banisi
kimi galmig Frederik Uinslou Teylorun asas xidmatlori elmi idarsetmonin asagidaki

asas prinsiplorinin 6z tasdiqini tapmasinda ifado olunmusdur:
-faaliyyatin har bir marhalasinin elmi cahatdon arasdirilmasi;

-miivafiq amoliyyatlarin Gyranilmasi va yerina yetirilmasi {igiin is¢ilorin xiisusi

secilmoasi;
-omoyin stimullagdirilmasi metodlarindan sistemli vo diizgiin istifado;
-idaroetmanin xiisusi marhalalorinin miiayyanlosmasi va planlasdirilmas;
-menecmentin miistaqil foaliyyat novii kimi tosdiq olunmasi

Klassik inzibat¢ilig maktabinin formalasmasinda Anrvi Fayolun (1841-1925-Ci
illorda yasamis) xidmatlori.Menecment vo idaroetmo sahosindo gorkomli fransiz
nozariyyagisi vo miihandis-praktiki olmus Anri Fayol (1841-1925-ci illords

yasamis) F.Teylorun ideyalarinin davamgisi olmusdur.

A.Fayol bir ¢ox hallarda icra va sarancamverici elementlori 6ziinda birlosdiran
inzibatgilig1 (administrrativ idaroetmoni) “menecment”s qarst qoyurdu. Ona goro
yox ki, “menecment” spesefik amerikalilarin termini olmus vo fransizlar
“inzibatciliq” terminino daha ¢ox alismuslar. Hor¢ond, bu faktorun da belos gonastin
oldo edilmasinls tosiri olmamis deyil. Menecment dovlet vo ya geyri-kommersiya
torofindon deyil, bazar igtisadiyyatinin vo sahibakarliq miihitinin inkisafi naticasinda
meydana golmisdir. Digor torofdon do, XX vyiizilliyin avvallorinds menecmentin
meydana golmasi, ham do igtisadiyyatin idara edilmasinds dovlstin rolunun
zoiflomasi kimi simvollasdirilirdi. Mahz, bu orofods, nisbaton gerids galmis

Fransada bazar iqtisadiyyat1 dovlatin xiisusi “himayasinds” olmaqla nisbaton forgli
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calarlara malik idi. Hans1 ki, inzibati institutlarin proseslors tosir imkanlar1 daha
giiclii idi. Umumon iso geyd etmoliyik ki, “administrasiya” (iznibati morkoz) sozii
latin monsolidir (lat. administratio) vo avropalilar bu ifadonin mahiyyatini godim
romalilarin taofsirine uygun olaraq giiclii morkoazi hakimiyyat kimi basa diisiiliirdiilor.
Bu kimi tesavviirlerin inkisafi noticasinds inzibati (administrativ) idaroetmo azad
bazar miinasibatlori, biznes, kommersiya elementlorindon daha ¢ox miiossisa Vo
togkilatlarin  foaliyyotindo idaroetmo organlarmin  faaliyystinds hakimiyyat,

biirokratiya va rohbarlik elementlarini 6ziinds birlosdirmisdir.

A.Fayolun haqli miilahizalorine goro ise, idaroetmo anlayist daha genis
miinasibatlori 6ziindo comlosdirdiyi tigilin, inzibati idarsetmos timumi idarsetmonin
yalniz bir hissasini toskil edirdi. A.Fayol effektiv idaroetmo dedikdo, miiossiso vo
toskilatlarin saroncamlarinda olan resurslardan maksimum doracads faydali istifado

etmoklo magsadlara dogru planli harakati nozards tuturdu.

A.Fayolun idaroetmoys dair nozori baxislari asason iki hissadan ibarat idi.

Bunlar idaraetmonin prinsiplori (bax: idaraetmonin prinsiplori) va funksiyalr idi.

A.Fayol idaro edonlorin fasliyyatinin osas cohotlorinin {izo ¢ixarilmasi,
funksiyalarin doqiq miioyyan edilmasi, planlasdirma, toskilatgiliq, rahbarlik,
olagolondirma vo nozarot todbirlorinin effektiv hoyata kegirilmoasi ilo bagh
foaliyyatinin miivafiq metodika osasinda formal qgeydiyyatinin aparilmasi iigiin
miisahido proseslarinin haoyata kegirilmasini toklif edirdi. O, idarsetmods gorarlarin
gobul edilmasi vo menecment funksiyalarinin hoyata kegirilmasi {igiin proseslara

xiisusi prinsiplar asasinda yanasmani zaruri hesab edirdi.

A.Fayol idaroetmods Klassik inzibat¢iliq moktabinin banisidir. Klassik
inzibatgiliqg moktobi idaroetmoyas oasas prinsiplordan ibarat olan va bir nego qarsliligh

vacib funksiyalara malik olan universal proses kimi baxir.

A.Fayol idaraetmonin miistaqil vo eyni zamanda qarsliligl tasirs malik olan bes

aparici funksiyalarii miisyyon etmisdir:
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1.Planlagdirma
2.Toskilateiliq
3.0lagoalondirmo
4.Motivasiya
5.Nozarot

A.Fayol torofindan irali siiriilmiis qeyd olunan osas funksiyalar miiossisa vo
toskilatlarin  foaliyyastindo cari vo golocok planlamanin hoayata kegirilmasini,
qurumun togskilati-hiiquqi masalalarinin hallini, foaliyystin garsiligh razilagdirilmis
hoyata kegirilmoasini, is¢i heyatin amok potensialinindan effektiv istifadoni vo

effektiv nozarat tadbirlarini nazarda tuturdu.

Belaliklo da, A.Fayol torafindon irali siiriilmiis klassik izibat¢iliq moktabi insan
resurslariin idara edilmasinin inzibati asaslarini tomin edon asas maktoblordan biri

Kimi gabul edilmisdir.

Insan miinasibatlari moktabinin formalasmasinda Corc Elton Meyonun (1880-
1949-cu illorda yasamuis) xidmatlori.Insan miinasibatlori moktobinin asas yaradicisi
amerikali psixoloq va sosioloq Corc Elton Meyo (1880-1949-cu illorda yasamis)
olmusdur. C.Meyo insan miinasibatlori doktrinasi ilo yanasi, istehsal
miiossisalorinds korporativ. moadaniyyat problemlorinin  dyranilmasi ilo mosgul

olmus, idaroetms Vo Sonaye sosiologiyasinin osas yaradicist hesab olunur.

C.Meyonun idaraetma va sonaye sosiologiyasina an boyiik tohfasi 1928-1932-ci
illordo “Vestern Elektrik” sirkotindo apardigi “Hotorn eksperimenti” ilo bagh

olmusdur.

Cikaqo yaximliginda yerlogson Hotorn soharinds aparilan eksperiment, “Vestern
Elektrik” sirkatinin omok mohsuldarligi dinamkisinda miisahido olunan tonazziiliin

saboablarinin 6yranilmasi ilo bagli olmusdur.
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“Vestern Elektrik™ sirkatinin rohbarliyi torofindon menecmentin gobul edilmis
elmi-praktiki toloblorino osason idaroetmo hoyata kegirilso do, ilkin moarhalalards
Oziinii gostoron dinamik omok mohsuldarligi, miioyyan bir morhaladon sonra
tonazziillo ovoz olunmusdur. C.Meyonun basc¢iligr altinda aparilan uzun miiddatli
eksperimentin naticalorine goro bas veran tonoazziiliin asas saboablari kimi insan
faktoru ilo bagli masalolor miioyyan olunmusdur. Belo ki, C.Meyo miiayyan
etmigdir ki, istehsalatda omok soraitinin sortlori, istehsal texnologiyalari va
idaraetmo miinasibatlori menecmentin gobul edilmis elmi-praktik taloblorino asason
hoyata kegirildiyindon, ilkin morholodo artan omok mohsuldarligi 6ziini
gostormisdir. Sonraki marholodo sirkat rohborliyi torofindon hoyata kegirilon
idaroetmads hor hansi doyisiklik olmasa da, amok mohsuldarligi yena do avvalki
asagl soviyyayo diismiisdiir. ©ldo edilon yekun genast naticasinds aydin olmusdur
ki, is¢i heyatin 0z aralarinda vo rohbarliklo olan miinasibatlorinds hor bir is¢inin
daxili madaniyyatindon irali galon manovi tolobatinin 6danilmasi istoyi dayanir.
Sirkot rohborliyinin istehsal texnologiyalarina vo amok soraiti sortlorinin tomin
edilmasina yatirdig1 investisiya, o ciimlodon inzibati sistemin miifassal foaliyyati
licin on xirda moagamlart nazora almasi belo, naticodo amok miinasibatlorinin
birbasa yoOnoldiyi omok mohsuldarliginin oldo edilmasi iiglin holo tam osas
olmamusdir. Basqa s6zlo desok, amayin miifassal togkili vo amok mohsuldarliginin
oldo edilmosi iiclin siyasi-hiiquqi vo maddi-texniki osaslarla yanasi, idaroetmada
sosial-psixoloji aspektlorin do nozors alinmasina ciddi ehtiyac vardir. Sirkot
rohbarliyinin istehsal texnologiyalarina vo omak soraitinin sortlorino yatirdigi
investisiya, o ciimlodon inzibati sistemin miifassal foaliyyoti {i¢iin on xirda
moqamlar1 nazars almasi, isogotiironin birbasa maraqglarina xidmat etsa do, bu kimi
yanasma on yaxst halda iscinin dolayr maraqlarina xidmot edir. Lakin, oamoak
mohsuldarliginin alda edilmasi iigiin isagdtiiran yalniz 6z qrup maraqglarini deyil,
onunla baraborhiiquqlu torof kimi ¢ixis edon iscinin do zoruri hoddo vo odalstli

olaraq maddi vo monavi maraqlarini nazars almalidir.
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“Hotorn eksperimenti” amok funksiyalarinin icrasi ilo ig¢inin maddi vo manovi
tolobat1 arasinda sabobli alagenin zoruriliyini tosdiq etmisdir. Is¢inin maddi vo
monavi tolobatinin diizgiin vo sababli nazars alinmasi, onun amok funksiyalarmin
icrasina baglantisin1 daha giiclii edir. Biz, is¢inin maddi tolobatinin 6donilmasi
dedikdo, qurumun iqtisadi samorali foaliyyatinin yol verdiyi haddo odalotli amok
haqqi da daxil olmaqla layiq maddi tominatininin, manavi talobatinin 6danilmasi
dedikds isa, miioyyan olunmus zaruri hadds har kasin daxili moanavi talobatinin
grumdaxilindo diizgiin formalasdirilmis birga moadoniyyat torafindon nozors

alimmasini geyd etmoKk istayirik.

Belaliklo do, C.Meyo torafindon aparilan “Hotorn eksperimenti”nin naticalaring
gora omok mohsuldarligmin aldo edilmasi iiclin amok miinasibatlorinds is¢inin
birbasa maraqlarina aid olan amayin toskili, adalotli amak haqqi, soxsiyyatlorarasi
miinasibatlor, rohborlik {islubu vo diger mogamlarin elmi cahotdon Gyronilmosi

zorurati sosial menecmentin meydana galmasins ciddi tosir etmisdir.

Insan kapitalimin meydana galmasinds Teodor Uilyam Sulcun (1902-1998-ci
illorda  yasamis) xidmoatlori. 1943-cii ildo ABS-nin Cikaqo Universitetinin
Iqtisadiyyat kafedrasmin professoru olmus, 1952-ci ildo homin kafedranin miidiri
vozifosina toyin edilmis vo 1972-ci ildo amok foaliyyatinin sonunda hamin
universitetin foxri professoru olmus Teodor Uilyam Sulg (1902-1998-ci illards
yagamis) ilk dofo “insan kapitali” konsepsiyasini irali stirmiigdiir. T.Sulgun elmi-
todqiqgat islori asasan kond tosarriifatinin vo inkisaf etmokds olan 6lkalarin igtisadi

problemlarinin va insan kapitali masalalorinin 6yranilmasine yonalmisdir.

1950-ci illordo T.Sulg zaif inkisaf tempino malik 6lkalorin kond tosarriifati da
daxil olmaqla biitiin iqgtisadi sahalorini shato edon ‘“”’Latin Amerikas1 6lkalaring
texniki yardim” adli layihaya rohborlik edirdi. Bu illor arzinds onun apardigi
todgiqat islori asason “insan kapitali” masalalorinin dyranilmasine yonalmisdir.
T.Sulgun fikrinca shalinin inkisaf namina informasiya va texnologiyalardan istifads
bacariglari, iqtisadiyyatda struktur islahatlariin aparilmasina borabar hesab

olunmagqgla, onun savadliliq saviyyasindon asilidir. T.Sul¢ hesab edirdi ki, ohali
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torofindon torpaq vo ondan istifadoyo dair avadanliglarin qiymotlori yiiksok
dogigliklo hesablansa da, onlardan istifado edon insanin totbiq etdiyi amoyinin sorti
dayarlari haqqinda tasavviirlor ¢ox zaif idi. “Siyasi iqtisadiyyat jurnali”nda ("Journal
of Political Economy", 1960) dorc olunan “Tohsil osasinda kapitalin yaradilmas1”
("Capital Formation by Education™) mogalasinds T.Sulg is¢i qlivvasinin dayari ila
saxsin tohsilin alds edilmasi tigiin sarf etdiyi amayi borabar hesab edoarok geyd edirdi
ki, saxsin tohsilin aldo olunmasina sarf etdiyi amoak, onun real maddi natico hasil

edon amok funksiyalari ilo barabardir.

Fermer vo fohlo ailolori 6vladlarinin tohsil almasina boyiik hocmli vosait
xarclomokdansa, onlar1 erkon yaslarindan tosarriifat foaliyyatino calb etmoklo ailo
biidcolorinin doldurulmasinda daha maraqli idilor. T.Sul¢ bu miilahizalorini elmi
aragdirmalarin predmeti kimi agiq miizakirolor tgilin toklif etdikds, onun
miilahizalori anonavi iqtisadgilar tarafindon gobul edilmayarok ciddi siibho altina

alinirdi.

Horgond T.Sulgun ilkin miilahizalorinin  homin doévr Jlglin iqtisadi
miinasiboatlords tam dogigliklo isbata yetirilmosi miimkiin olmasa da, o, bdyiik
vacdla talabalarini vo homkarlarii bu masalalorin muzakirasina dovoat edirdi. Lakin,
saxsin tahsilina kapital qoyulusunun zsif inkisaf tempino malik Glkalorin igtisadi
inkisafi {i¢tin halledici shamiyyati ¢oxlar1 tarafindon gobul edilmass da, sonradan
onun bu miilahizalari getdikca etiraf edilmis vo daha sonralarda iss miitlaq zarurot
Kimi giymotlondirilmisdir. Beloaliklo do, T.Sul¢ “insan kapitalina investisiya
qoyulusu” miilahizalorina gors ingilabi yeniliyin banisi kimi gobul edilmisdir. O, bu
kateqoriyan1 on genis monada basa diisiirdii. T.Sul¢ insan kapitalina investisiya
qoyulusu dedikda, asasan saxsin evds va isdo tohsil almasi da daxil olmagla, onun
tohsil miiassisalorinds tohsil alds etmasing, elmlo mosgul olmasina vo saglamligina
yonalmis birbasa xarclori nazordo tuturdu. T.Sul¢ miixtalif elm saholori {izro
kegirilon simpozium vo doyirmi masalarda 6z moruzalori ilo igtisadi cohotdon zoif

Olkalorin inkisaf tempini artirmaq ti¢iin hamin 6lkalords investisiyani masinqayirma
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Vo Sonaye miiassisalorine deyil, asason insan kapitalina yonaldilmasinin shamiyyati

haqqinda ¢ixiglar edirdi.

Insan kapitali mosalolorinin dyronilmosino dair T.Sulg “Insan kapitalina
yatirimlar: tohsilin va elmi tadqgiqgatlarin rolu” ("Investment in Human Capital: The
Role of Education and of Research", 1971), “Insanlara yatirim: Iqtisadiyyat-ohalinin
keyfiyyatli hoyat torzi” ("Investing in People: The Economics of Population
Quality", 1981) vo digar oasarlorin miiallifidir.

1979-cu ildo Teodor Uilyam Sul¢ (U. Artur Lyuisla birgo) inkisaf etmokds olan
Olkalorin iqtisadi inkisaf proseslori ilo bagh yenilik¢i elmi-tadgiqat islorina gora

Alfred Nobelin xatirasina hosr olunmus miikafata layiq goriilmiisdiir.

T.Sulg torofindon toqdim edilmis insan kapitali konsepsiyast sirf iqtisadi
kateqoriyadir. Insan kapitali1 elmi vo praktik cohotdon diizgiin qurulmus insan
resurslarinin idara edilmasi siyasotinin naticasidir. Onun insan resurslarinin idara
edilmasindan forgli cohoati do ondan ibaratdir ki, geyd olundugu kimi insan kapitali
iqtisadi kateqoriyadir. Digor torofdon do, insan resurslarmin idars edilmasi davam
edon proses vo vasito, insan kapitali iso basa catan noticodir. Insan resurslarinin
effektiv idaro edilmasi prosesinin naticolori insan kapitalinin meydana galmosini
tomin edir. Bu baximdan da 6ton yiizilliyin ortalarindan insan faktoruna vo onun
potensialinin inkisaf etdirilmasine yonalmis elmi vo praktik corayanlar insan
resurslarin idars edilmosinin inkisaf tarixi baximindan bizim {i¢iin shamiyyat kasb

edir.

Insan kapitali hagqinda tasawviirlorin genislonmasinds Hari Stenli Bekkerin
(1930) xidmatlori. Qeyd etmaliyik ki, T.Sul¢dan sonra insan potensialinin inkisaf
etdirilmasino yonolmis insan kapitali mosalolori sonradan ABS-nin Kolumbiya
(1960) vo Cikago (1970) universitetlorinin professoru olmus Hari Stenli Bekker
(1930) torofindon aparilan ciddi elmi-tadgiqat islorinin predmeti olmusdur. Insan
kapitali mosalalorinin asas1 T.Sulg torafindon irali siiriilso do, onun Cikaqo

Universiteti tizro homkart H.Bekker 6ziiniin fundamental tadqiqat iglarinds insan
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kapital1 nazariyyasinin mikroiqgtisadi osaslarini irali siirmiisdiir. H.Bekker torafindon
iroli stiriilmiis model sonradan bu sahonin inkisaf etdirilmosi tciin ciddi baza

rolunda ¢ixis etmisdir.

H.Bekker insan kapitalinin genis nozori osaslari ilo yanasi, ilk dofo doqiq
hesablamalar aparmagqla soxsin ali tahsil alds etmosinin igtisadi somaraliyini statistik

ragamlordos isbat etmisdir.

O, ali tohsilin iqgtisadi somaraliyini miioyyan etmok ii¢lin ali tohsil almus
soxslorin omiirliik gazanclan ilo, miitonasib gaydada orta moktobdon artiq tohsil
almayan soxslorin omiirlik gazanclarimi miiqayiso edarok ali tohsil aldoa edanlorin

daha ¢ox gazanc alds etdiklorini miioyyan etmisdir.

Ali tohsil alanlarin sonraki dovrlorine dair miisahidalorin tohlili miiqayisasi
naticosinds iso H.Bekker soxsin ali tohsil oldo etmosi ilo bagli xorclodiyi vosaitin
igtisadi somaraliyi haqqinda geyd edir ki, ABS-da ali tohsil aldo edonlorin faydal: is
omsal1 6lka lizra oksar sirkatlorin alda etdiyi manfastdon 10-15 faiz artiq saviyyado
Ol¢iiliir. Onun bu kimi tadqiqat islarinin naticalori toloba vo valideynlorin davamli
tohsilin aldo edilmasi ilo bagli rasional davraniglarina stimul vermoklo bu ciir
yanasmalarin asasligini bir daha tosdiq etmisdir. Digar torafdon do H.Bekkerin ciddi
elmi-tadqiqat islorinin naticalorindon sonra iqtisadi inkisafin tomin edilmasinda
tohsil sektoruna yoOnolmis investisiyalar, iqtisadiyyatin digor sahslorina ayrilan

investisiyalar godar ohamiyyatli hesab olunmaga baglamisdir.

H.Bekker insan kapitali haqqinda tosovviirlori genislondirarok bu kateqoriyaya
soxsin Umumi va Saho elmlorinin manimsonilmasi ilo bagli tohsil, yiiksok
kvalifikasiya, bacariq va vardislarini, homginin istehsalat tocriibasinin alda edilmasi
ilo bagl pesokar hazirliq, saglamliq, miqrasiya, o ciimlodon soxsin iqtisadi aktivliyi
ilo alagoadar zoruri hesab olunan informasiya tominati vo motivasiya masalalorini do

aid etmisdir.

H.Bekker “Insan kapitali” (Becker G. Human Capital. N.Y., 1964) vo digor

asarlarinds vo moqalslorinds insan faktotunu ohato edon hayat saviyyasinin inkisaf
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etdirilmasi ilo bagli bir sira yenilik¢i fikirlorin miisllifi kimi diinya elmino 6z
tohfosini vermisdir. Miiasir iqtisadiyyat elmininin gérkomli simalarindan olan Hari
Stenli Bekker do insan kapitali, o ciimlodon do bir sira insan davranisinin
mikroiqgtisadi analizlorinin aparilmasindaki xidmotlorina vo bu sahays yenilik
gotiron elmi-tadqiqat islorino goro 1992-ci ildo Alfred Nobelin xatirasino hosr

olunmus miikafata layiq goriilmiisdiir.

T.Sulgun vo H.Bekkerin insan kapitali konsepsiyasinin yaradilmasi vo inkisaf
etdirilmosi ilo baghh diinya elmino boxs etdiklori fundamental osasli elmi
miilahizalori, bu sahonin sonradan diinyanin bir sira digor gérkomli elm xadimlori
torofindon Oyranilorok daha da inkisaf etdirilmasine sobob olmusdur. Bu siyahida
E.Denison, R.Solounun, C.Kendrikin, S.Fabrikantin, I.Fiserin, R.Lukasim va digor

todgiqatgilarin adin1 geyd etmok olar.

Insan kapitalinin yekun natica olaraq slds edilmosi {i¢iin insan resurslarinmn idaro
edilmasinin daxil oldugu tolobatin 6donilmasi ticbucaginin efffektiv hoyata
kegirilmasinin zoruriliyi bir daha 6ziinii ifado edir. Bu da onunla baghdir ki, insan
resurslarinin idaro edilmasinds istirak edon insan qruplar1 6nco real tolobati diizgiin
miioyyan etmali, elm vasitasilo hamin talabatin 6danilmasinin elmi asaslarini tadqiq
etmoli vo oldo edilmis elmi naticonin tadrisi ilo bagl yiiksok Saviyyodo tohsil
sistemini qurmali, on sonda isa tohsil yolu ila alds edilon biliklari insan resurslarinin

idaros edilmasi vasitasi ila insan va comiyyat miinasibatlarina tatbiq etmalidir.

On tanmmig, motivasiyanin klassik nazariyyalori A.Maslou, Herzberg,
Mcclelland, Alderfer torafindon toklif olunmusdur vo nozoariyyalorin, tacriibado
islonmoasi va ya islonmamoasi tadqiqatgilar torafindon arasdirilir.

Insan tolabati barade Maslou va Herzberqgin fikirlori oldugca forglidir.
Ogor insanin fizioloji tolobati yerina yetirilmirss, Maslounun sézlorina gors, belo
Vaziyyat naraziliga gotirib ¢ixaracaq. Amma Herzberqin fikrinco, belo amillarin
iscilori motivasiya olunmasi(edilmasi) barods giicii yoxdur vo nailiyyat kimi

tisullar uzunmiiddotli motiva edilmis formada saxlamaga malikdir.
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1.2. Motivasiyanin idars edilmasinin miiasir metodlari

Motivasiyanin idars edilmosinin metodlarinin mahiyyatini asiqlamaq {giin
motivasiya funksiyasimnin anlayisi vo xiisusiyyotlorini arasdirmaq lazimdir.
Bildiyimiz kimi, motivasiya soziiniin tomoalinds motiv faktoru dayanir. Motiv-insani
hor hans1 mogsads yonaldon siiuralti vo daxili sovqedici (harokatlora yonaldan)

faktordur. Motivi formalagdiran osas elementlor asagidakilardir:
-diislinco;
-modaniyyat;
-diinyagorisii;
-maddi, monavi va fiziki talobat;
-formalasmis hoyat vo yasam torzi;
-sosial gruplara mansubiyyat va s.

Motivasiya-soxsin 6ziinii vo digarlorini fordi vo imumi magsadlora yonaldan pozitiv

davranigdir.

Insan davranisinda motivasiya gozlontilorini meydana gatiron osas amillor

movcuddur:

- comiyyat hoyatinda insan talobatini sartlondiron zaruri haddos rifah, nemat va

fayda olduqda;

- rifah, nemot va faydanin alds edilmasi ii¢iin insan zaruri amak resurslarina

malik oldugda

Toskilat daxili idarsetmads miinasibatlorinde motivasiya- is¢i heyatin amok
potensialinin effektivlik saviyyasinin artirilmasini vo onu qurum qarsisinda dayanan
mogsad Vo hadoflora yonaldilmasini tomin edan pozitiv vo effektiv idarsetma

funksiyasidir.
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Qurumun ideal tortib edilmis icra planlarina vo struktura malik olmasi, halo
is¢inin mohsuldar amok tatbiq etmosi ligiin asas deyildir. Sabob iss onunla baglidir
Ki, bu amillor is¢inin deyil, asason isogdtiironin maraqglarina aiddir. Bu baximdan
isogotiiron omok foaliyyati prosesindo is¢inin yaradiciliq vo tosobbiiskarliq
potensialinin artirtlmasinda maraqli olmali, onun daxili monavi talobatindan irali
golon insan miinasibatlorinin ortaq doyorlorini  toskilat daxili idaroetma
miinasibatlorindo nozoro almalidir. Bununla bagli rohbor torofindon isciyo qarst
miinasibotdo davranisin  asagida qeyd olunan motivasiya xarakterli osas

mogamlarinin nazors alinmasi magsado miivafiq hesab olunur:

is¢inin tolobatina digqat yetirmoak;

- iscinin soxsi keyfiyyatlarini nazars almag;

- Zzorurat olduqda is¢iya qarsi fordi yanagma niimayis etdirmok;
- qrup daxilinda saxsiyyatloraras1 miinasibatlori nazars almag;
- 1is¢ini havaslondirmak;

- tapsiriqlarin icrasi ilo bagli is¢ini istigamatlondirmoak;

- is¢inin igo olan asl miinasibatini dyranmak;

- 1is¢i ilo miinasibatds xos maramli olmag;

- 1is¢i ilo miinasibatds déziimlii olmagq;

- is¢inin saxsiyyatina hormotlo yanasmaq va s.

Motivasiya funksiyasinin meyarlart va isciya qarst tasir vasitalarini nazardan

kecirak
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Motivasiya funksiyasimin meyarlari. Motivasiya funksiyasinin toyinatindan irali
golon onun zoruri meyarlart mévcuddur. Bu meyarlar motivasiya funksiyasinin

tobiotini vo zaruri hesab olunan cahatlorini ifads edir. Homin meyarlara diggot edok:

Tolobat-is¢inin miilahizalorindon asili olaraq 6ziinii tam ifado edo bilmosi iiciin
zoruri hesab etdiyi chtiyaci ifado edir. Soxsin ehtiyaci fiziki, maddi vo monovi

hissalordan ibaratdir (©lave olarag bax: A.Maslounun tolobat piramidast).

Stimul-is¢ini daxilon ruhlandirmaqla onu maddi vo manavi cahatdon prosesloara sévq

edan minasibatin naticasidir. Stimul maddi vo manavi hissalardan ibaratdir.

Miikafatlandirma-is¢inin yiiksok Soviyyado icra etdiyi isin pul vo ya qiymatli
osyalarla miikafatlandirilmasidir. Motivasiya funksiyasinin geyd olunan meyarlarina

dair tasvirds geyd olunmus sarti situasiyalari nozordon kegirak.
Cadval 3

Motivasiya funksiyasinin sarti situasiyalart

T Miikafatlan-

. . Talabat Stimul
— Maotivasiya dirma
T meyvariar: -
. . - - - - =
yorti S = (=2 Rl =2 & = a =
situasiyalar e 5 3 sl a £ = £ 2
T E E|E E =

Isginin zarun smak saraifi ila tamin edilmasi

I5pimum saxsn hayatinda varannng eatinhikla
bagh ona maddi vardun edilmasi

Fzhbann is¢inin ssxsiyvating hérmst etmasi

Iscium yilksak smak saraitila tamn edilmas

Tapsim zzif icra edan is¢iyva zamn dastayin
ifada olmmas

Tapsiniin vilksak saviyyada 1cra eting iseiya bi
vazifa maas hacminds miikafat verilmas

Tapsing vitksak saviyyada iera etmig isgimn
qol saati ila milkafatlandinlmas:
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Isciya qarst méveud tosir vasitolori.Toskilat daxili idaroetme miinasibatlorinda
rohbar torofindon isgiyo qarsi yonolmis davranigin vo tosir vasitolorinin osas
xarakteri ondan ibaratdir ki, bu tosir vasitolori is¢inin malik oldugu potensialin
ohamiyyatli hissasini amak proseslorina yonalds bilsin. Bu baximdan da, rahbarin
is¢iyo garst davraniginda omok situasiyalarindan asili olaraq inzibati-hiiquqi vo
monavi-stimulverici tosir vasitalorindon istifado edilmalidir. Qeyd olunan hor iki
tosir vasitosinin miisbot effekti, onlardan lazimi mogamda istifado etdikdo faydali

ola bilor.

Isciya qarsi inzibati-hiiquqi tesir. Is¢iys qarsi inzibati-hiiquqi tesirin osas xarakteri

ondan ibaratdir Ki, rohbarin is¢i ilo miinasibatdo inzibati tasir vasitalorindon va
hiiquqi prosedurlardan istifado etmosi yaranmis omok situasiyasina uygun olaraq
is¢inin 0z masuliyyatini dork etmasina tasir edir vo homin anda onu daha effektiv
surotdo vozifolorin icrasina yonaldir. Inzibati-hiiquqi tesir vasitolorindon adoton
is¢cinin omak proseslaring lageyd miinasibatinin yarandigi, eyni zamanda icra etdiyi
isin vo cavabdeh oldugu sahonin masuliyyatini lazimi saviyyado dork etmoadiyi

hallarda yol verilir.
Inzibati-hiiquqi tesir vasitalorins asagidaki tadbirlor aiddir:
- iscinin foaliyyatinin planlamasinda ona yaxindan komok etmak;

- giindalik amak faaliyyatini vo faktiki omak potensialini tutdugu vazifa tlizro
vazifo tolimati ilo miiqayiso etmoak va ¢atismamazliglari miioyyan etmok vo miivafiq

todbirlor gérmok;
- is¢inin faaliyyatini xiisusi nazaratds saxlamaq va slagalondirmok;

- omoak funksiyalarin icrasi zamani yol verdiyi pozuntular1 yaradan sobablorlo

bagli is¢inin izahatin1 almag;

27



- omok funksiyalarinin icrasi zamani yol verdiyi pozuntularla bagh is¢iyo irad

bildirmak, xobardarliq etmok vo intizam masuliyyatins calb etmoak vo s.

Isciya garst monavi-stimulverici tosir. Isciyo gars1 monavi-stimulverici tosirin osas

xarakteri ondan ibaratdir ki, bu halda is¢i hor hans1 pozuntu vo ya masuliyyatsizlik
hallarina yol vermir vo rohbar, is¢inin faktiki omok potensialinin daha maksimal
hacmini amok proseslarina yonaltmok tigiin zoruri motivasiya todbirloarindoan istifads
edir. Bu tasir vasitalori zoruri hadds vo amoak situasiyasina uygun oldugu halda daha
effektli olur. Bununla bagli misal olaraq qeyd etmok olar ki, is¢inin somorali amok
foaliyyati ilo bagh oldo etdiyi igtisadi noticonin eyni ekvivalenti hacminds onu
miikafatlandirmaq, toskilatin igtisadi maraqlarina uygun olmaz vo eyni zamanda

is¢ini tonballogdirmoklo amok foaliyyatinin dinamikliyini asagi salacaqdir va s.

Monavi-stimulverici tasir vasitalorine asagidakilar daxildir:

is¢inin miisbat naticali amayini miikafatlandirmag;

is¢iya tosokkiir elan etmok;

is¢inin miisbat amayini niimuna Kimi taqdim etmoak;

¢otin mogamlarda is¢iya doastok olmaqg va onu havaslondirmok va s.
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1.3. Kredit taskilatlarinda amok motivasiyasinin idars edilmasi xiisusiyyatlori

Motivassiyanin maliyys alotlorini arasdirdiqda belo bir tendensiya aydin
sokildo 0Ozilinii biliruzo verir: bank-kredit toskilatlarinda omok haqqina bonus
sistemi vasitasilo olavolorin edilmosi bu giinkii real soraitdo isgilorin maddi
hovaslondirilmasinin an ¢ox yayilmis dsuludur. Belo ki, bu fakti miixtolif
ixtisaslagmis maliyyo institutlar1 sayilan bank kredit toskilatlarinda todgigat
prosesinda kecirilon miisahibalor vo sifahi sorgiilarin naticasine asasen tam
ominliklo  soyloya bilorik. Bu hovaslondirmo  iisulu  zamani  bank-kredit
toskilatlarinda miixtoalif bank omoliyyatlarin tosbit olunmus hacmds yerinoa
yetirilmasina gora isgiloro amok haqqna olave bonuslar toqdim edilir. Belo
motivasiya vasitosi xarici motivasiya tisuludur vo qisamiiddstli zamanda effektiv

hesab olunur.

Bank-kredit toskilatlarinda is¢ilora motivasiya metodlarindan biri olan nagd pul
milkafatinin verilmosi kredi toskilatlarinin oksar rohborlari torafindon istiikliik
verilon maddi havaslondirma tisullar1 arasinda ikinci yeri tutur. Cox vaxt miiossisa
Vo togkilatlarin telefon ¢agri markozlori vasitasilo geyds alinan miistarilorin
miisbat roylori ilin sonunda isgilorin foaliyyatinin yekun qiymatlondirilmasi

zamani onalrin pulla miikafatlandirililmasina imkan verir.

Bank-kredit toskilatlarinda todqiqat zamani omok haqqi artimi tez-tez istifado
olunan maddi havaslondirmo metodlarindan biridir. Belo ki, hazirda har on ii¢
is¢idan ikisi onlarin motivasiyasi {iglin amak haqqinin artirilmasin tatbig olunan
osas vasitolordon biri kimi geyd etmisdirlor. ©mok haqqi iscilorin istehlak
tolobatlarinin 6donilmasi {i¢iin lazim olan amtas vo Xidmatlarin alds olunmasinin
asas tsullardan biri olaraq gobul edilir. Manfootdo istirak pay1 iso miiassisa Vo
toskilatlarin xalis moanfastindon isgilora toklif edilon miikafatlandirimanin miihiim
novlarindon biridir. ©mok haqqmnin Saviyyasi isgilorin togkilata olan etibar va
inamlarin1 artirmagqla, onlarin islorindo masuliyyatli daha yaxsi is naticalori

gostarmaloring onlar motivasiya edir. Umumiyyatls, yiiksok saviyyads motivasiya
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edilmis soxslor 6z voazifo borclarini laziminca yerino yetirmoays yonimlidiirlar.

Homginin, onlarin mohsuldarlig1 artirmaq imkanlari genisdir.

Qeyd etmok lazimdir ki, yuxarida gostorilon tisullar masalon, monfostdo istirak
pay1 bank-kredit toskilatlarinda tez-tez totbig olunmur. Tadgigat prosesinds oldo
edilon moalumatlara asasan iscilorin faaliyyatinin giymatlondirilmasinin kamiyyat
metodlarinin totbiqi zamani otuz isgidon altisi ildo bir dofo ilin sonunda
miikafatlandirilir ki, bu iso miiassisanin illik balans manfootinin yiiksak oldugu
zaman hoyata kecirilmisdir. Sorguda istirak edon digor isgilor iso ya cavab
vermomayi istiin tutmus yaxud da bu miikafatlandirmanin doqiq vaxti olmadigini
bildirmigdir.

Bozi bank-kredit toskilatlarinin rohbar vozifalorinds isloyan soxslarin fikrinca,
maddi hovaslondirmo {isullarinin totbiqi zamani isgilor hadiyya vo nagd pul
verilmosino Oyrasirlor. Belo tisullarin is¢ilorin miikafatlandirilmasinda tez-tez

totbigi miiayyan problemlors gotirib ¢ixara bilar.

Motivasiyanin geyri-maliyys tsullariin totbiqi masalalorini todgiq etdikda
gormok olar ki, menecer va rohborlarls ilo iscilor arasinda olan kommunikasiya
saviyyasini kredit toskilatlarinin hom is¢ilori, ham da rohbarlarinin cavablarina
asasan (enastbaxs kimi qiymatlondirmak olar. Motivasiyanin bu tisulu sorgu vo
miisahiba apardigimiz soxslorin do geyd etdiyi kimi kredit toskilatlarinda ailo
miihitini yarada bilocok geyri-maliyys metodlarindandir. Kredit toskilatlarinda bu
isulun totbiqi miisbat natico gostormis vo miioyyan nailiyyatlor alds etmis iscilorin
biitiin amok kollektivinin vo kredit toskilatinin biitiin bélma vo filiallarinin
is¢ilorinin qarsisinda toriflonmosi yolu ilo hoayata kegirilir. Eloco do bunu kredit
toskilatinin  korporativ informasiya sobokasi, rosmi internet vo facebook
sohifasindo miistarilor torafindan isgilorin foaliyyati miisbat doyarlondirildikds va

gonastbaxs ray bildirdiklori zaman da totbiq etmok olar.

Qeyd etmok lazimudir ki, is yerlarinds is¢ilorin mévqgeyi va doyarinin miiayyan

edoan saviyys amili-statusdur. Bu baximdan is¢ilors miiayyan statusun verilmasi,
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onlarin Yyerino yetirdiklori isin vo vozifo borclarinin shomiyyatini artiraraq

stimullasdirr.

Qeyri-monetar motivasiya TUsullart  homginin, isgilori mistaqilliyinin,
vozifalorinin artirilmasi da aiddir. Lakin, bu isullar kredit toskilatlarinin iscilari
torofindon miihiim ohomiyyat kasb etmoyan iisullar kimi giymotlondirmisdir.
Anket sorgu komoyilo toplanmis molumatlarin tohlili gostorir ki, motivasiya
moagsadilo az totbiq olunan tsullar isgulare inkisaf vo tolim imkanlarmin toqdim
edilmasidir. Iscilorin foaliyyot noticalorina geyd olunan iisullarin tosirini
imumilikdo gonastboxs kimi giymotlondirmak olar. Lakin, onlarin totbig olnma
tezliyinin yiiksaldilmasi bu motivasiya tisulunun tasirinin somaraliliyini artirmaga

Vo daha uzunmiuddoatli olmasini tomin edo bilor.

Miioassisa rohbarlarinin verdiklori moalumatlara osason, kredit toskilatlarinda

foaliyyat naticalorinin 6l¢iilmasi sistemlarini asas iki qrupa ayirmaq olar:

1) Telefon sistemi;
2) Sirli miistori.

Iscilorin foaliyyat noticalorinin doayorlondirilmosinin yuxarida qeyd olunan
metodlarindan basqa, miiassisa Vo toskilatlarda genis sokildos istifads olunan digar
metod vo iisullarin totbiqi iscilorin foaliyyatinin samorali, obyektiv va doaqiq
giymatlondirilmasina imkan verir. Bu iso 6z névbasinds toskilatlarda daha g¢ox
gonastboxs naticalarin alds olunmasina gatirib ¢ixara bilor.9lavs olarag, komiyyat
gostaricilorinin tohlilli gostarir ki, kredit togkilatlarinda menecer rayi gebulu
problemi movcuddur. Bu problem yalniz bir is¢inin rahbarindan roy almasi fakti

ackarlandiqda meydana ¢ixmisdir.
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I1 FOSIL. KREDIT TOSKILATLARINDA 9MOK MOTIVASIYASININ
IDARO EDILMOSI SISTEMININ MUASIR VOZIYYOTI

2.1 Motivasiya nazariyyslorinin miiqayisali tahlili va kredit toskilatlarinin
idaraetma sisteminda onun tatbiqinin miiasir durumu

Motivasiya amillari is prosesi noticosinds olds edilmis ugurlarda 6ziinii oks
etdirir. Motivasiya amillorinin geyri-movcudlugu is¢i momnuniyyati Saviyyasinin
asag1 diismasina sabab olacaq. Belos ki, bu amillar iscilori mohsuldar olmaga, daha
yaxst iglomayo, toskilata bagliliglarini artiraraq onlart ig yerlorindo qalmalarina
motiva etmays yardimgi olacaqdir. Bu ndqteyi nozardon, miiassiss va toskilatlarin
rohbarlarinin tabegiliyindo olan iscilorin daha yaxsi1 foaliyyst naticalori niimayis
etdirmoalari, 6z islorindon momnuniyyat aldo etmolorini stimullasdirmaq tigiin bu
amillori qrupunu nazoars almasi zaruridir.

Gigiyena vo motivasiya amillori arasinda baglica forq motivasiya
amillarinin isgilori yaxsi1 naticalora aldo eds bilacok giiclii motivasiya kimi ¢ixis
edo bilmasi, gigiyena amillorinin iso is yerindo yalniz miinaqgisalorin vo
naraziliglarin meydana ¢ixmasimin qarsisini almasindan ibaratdir. Gigiyena
amillori motivasiya amili kimi ¢ixis eds bilmaz.

Cadval 4.

1.  Toaskilati siyasat * Genis sokildo miioyyan
,rahboarlik: edilmis, xiisusila da insanlarla slagodar
siyasatin movcudlugu

Tosgkilatin uygunlugu vo

rohbarlik

2. Nozarat-texniki: * Rohbarin diiristliyii

3. Qarsilhigh olago: * Rohbarlor, omokdaslarla
miinasibot
« Isdoki sosial hoyatin

keyfiyyati

4. Omok haqqu: « Umumi kompensasiya
paketlori, omak haqqi, sirkat masini vo
digor maddi tstiinliiklor

5. Status: * Miiayyan bir soxsin digarlarina
nozaran vazifa va ya sirasi,ofis otaginin
oOlciisii vo ya digor maddi elementlor
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6. Is tohliikosizliyi: « Vozifoni vo ya tamamilo isi
itirmok kimi tolas vo qorxudan uzaqliq

7. Saxsi hoyat: * Soxsin iginin onun ailo
hoyatina tasiri, masalan, stress, social
hoyatdan uzaqliq, evdon kdgmok

8. Is soraiti « Isladiyiniz fiziki sorait

« Isin hacmi

* M6veud avadanlhiglar

» Otraf miihitlo bagl aspektlar,
mosalon, ventilyasiya, isiq, otaq,
lovazimatlar, sas-kiiyva s.

1. Nailiyyat * Spesifik ugurlar- tapsirigin
ugurla basa catdirilmasi, problemlora
hall yolunun tapilmasi, goriilon igin
bohrasini gérmok

2. Tanminma * Taninma ti¢lin miioyyan
addimin atilmasi- is¢ini tariflomok

3. Inkisaf imkan: * Potensial professional inkisafi
artiran is doyisikliklori

4. Ustiinliik « Isdo vozifoni va ya status
artiran doyisikliklar

5. Masuliyyat * Hogigi mosuliyyatin verilmasi

6. Isin ozii « Isin va ya onun har hansi

morhalasinin hayata kegirilmasi

Manba: Adair, J. 2004

Maklellandin “Nailiyyat Motivasiyast” nazariyyasini nozordon kegirak.

Ingilisco, “Achievement Motivation Theory” kimi tanman bu nozoriyys
amerikali psixoloq alim Maklelland David Klarens torafindon 1961-ci ildo doarc
olunmus “Nailiyyat gazanan Comiyyat” va ya Achieving Society adli kitabinda
irali stirtilmiisdiir.

"Insan ehtiyaclarmin bozilori anadangelms, fitridir, bozilori iso onun
torafindon sonradan oldo edilirlor. Maklellandin fikrincs,-“fordlorin biitiin hoyati
arzindo miioyyon obyektiv ehtiyaclari-tolobatlar1  yaramir. Lakin, digor
nozariyyalordan farqli olan yanagsma ondan ibaratdir Ki, bu ehtiyac va totbatlar

onlar 6z hayati tacriibalori vasitasilo dark edirlor* [9, 36].
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Maklelland insanin tolobatlarini asagidaki ti¢ ndva ayirir:.

- nailiyyat oldo etmoyo olan tatobat;

- qarsiligl alagoys, miinasibato Vo mansubiyyats olan talobat;

- hakimiyyat va giico olan tolobat.

Nailiyyat alda etmaya olan talabat- Bu nov tolobat asagidaki arzu va
istoklori 6ziindo birlogdirir.

Miiayyan hodoflora nail olmaq tiglin daha ¢ox calisib soy gostarmok,
nayasa ¢atinliklo nail olmaq, fordin garsiya qoydugu moagsadlorine ¢atmaga can
atmagq, yiikksok ugur vo nailiyyatlori aldo edorok inkisaf etmok yolu ilo 6ziinii ifado
etmok vo s. Insanlarin nailiyyot oldo etmok vo ugur qazanmagq iizro tolobatlar:
miixtalif oldugundan, bu ugurlarin intensivliyi vo tezliyi hor bir forddon asili
olaraq doyisir.

Qarsihql alagaya, miinasibata va mansubiyyata olan talabat- Bu talobatlar
grupuna insanlarin digar soxslarlo six miinasibatlor qurmagq, fikir azadligi, etibarl
dostlar gazanmaq vs s. arzulan aiddir. Psixologlarin fikrinco, insanlar vaxtlarinin
boyiik hissasini digarlori ilo qarsiligh {insiyyotdo olmag, dostlug etmoys sorf
edirlorso bu onalrin qarsiligh olagoys, miinasibato Vo monsubiyyato olan
tolobatlarindan dogur. Bu insanlar sevilmak, har hansi bir sosial tobogoys aid
olamq va 6z sosial alagalorini inkisaf etdirmakdon yiiksok hazz alir va bela soxslor
bu hislarin vasitssilo idars etmoklo miiqayisads idars olunmaga daha ¢ox iistiinliik
verirlar [9, 37].

Hakimiyyat va giica olan talabat- Maklelland1 nazariyyasinda gostarilon
hakimiyyat vo giico olan tolobat novii fordin digor insanlarin iizorinde hakim
movge aldo etmoak niyyati niimayis etdirir. Digorlorindon daha giiclii olmaq
arzusu, basqa soxslor iizorindo hansi yollarla nozarat etmok barasinda fikirlor
hakimiyyat va giico olan talobati oks etdirir. Maklelland geyd edir Ki,-“boyiik
miiossisalords foaliyyot gostoran liderlor, menecerlor giiclii rahbar olmaq
niyyatindadirlorsa, bels tolobatlara malik olmalidirlar"[9, 37].

Artiq belo gabiliyysto malik olan insanlar 6z tabegiliyinda Vo

komandalarinda olanlara tosir giiciino malik va liderlik bacarigiqlarina sahibdirlor.
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Onlar komanda tizvlarini vo tabegiliklorinds olan iscilorini mogsadlarina dogru
yonoaldirlor.  Ancag, onlar bu qabiliyyatlorini istifado edorkon, insanlarin
maraqlarina xolol goatirmok, yalmiz 6z hodoflorine ¢atmaga yoniimli olmagi
hakimiyyat va giico olan tolobatdan istifads etmoyin yaxs1 niimunalorine aid etmok
olmaz.

Maklelladin nazariyyasinin bu miiddealart menecerlor ii¢lin vacib amil
kimi ¢ixis edir. Ona goro ki, bu, iscilorin tolobatlarini izah edir. Masalon, bunu
belo izah etmok olar ki, nailiyyat aldo etmays tolobati olan bir is¢i miiossisa Vo
toskilat ticiin somoarali olan lazimi hodofloro yonoldildikdo homin togkilata xeyir
vera bilar.

Maklellandin fikrinco, tolobatlar hoyat tocriibasi asasinda meydana golir,
homg¢inin, insanlar eyni hoyat tocriibasi malik ola bilarlor, lakin, amma onlarin
eyni tolobatlar1 olmaya bilor.

K. Alderferin ERG nazariyyasini nazardan kecirak: Amerikali psixoloq
Kleyton Alderfer, A.Maslounun irali siirdiiyii “Tolobat Iyerarxiyas1” Nozoriyyosini
inkisaf etdirorok ERG nazariyyasini isloyib hazirlamigdir. ERG Nazariyyanin osas
amillari kimi ¢ix1s edan tolobatlar asagidakilardir:

- Mévcudlug;

- Bagliliq;

- Artim.

"Maslounun nozariyyasins asaslanaraq Alderferin miiayyan etdiyi {i¢ név
tolobat movcuddur. Lakin, o, motivasiya baximindan bu amillorin saviyyalori
boyunca iraliya vo geriyo dogru horokot etmoyos stimullagdirilmasini da
bildirmigdir" [25, 26].

Belaliklo, Maslounun Tolobat Iyerarxiyasi vo Alderferin ERG nozoriyyosi
Vo arasindaki asas forgli cahat - Alderferin bu nozariyyads insanin daha yiiksok
tolobatt 6domoys cohd gostarmasi halinda ovvalki saviyyads tomin olunan
tolobatlar yeni tolabatlar kimi ¢ix1s etmasi miiddoaasini irali siirmosindan ibaratdir.

Tolobatin mévcudlug soviyyasi yemoak, igmok, yatmaq, pul miikafatlari,

olverisli is soraiti vo s. kimi insan chtuyaclarindan ibaratdir. Bollidir Ki,
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mdvcudluq tolobati A.Maslounun nozoriyyasindoki fizioloji vo tohliikasizlik
tolobatlarina istinadon miioyyon edilmisdir.

Baghlig- Insanin basqalarnmn qarsisinda oziinii tosdiq etmasi, qarsiligh
olagolori inkisaf etdirmosi, digorlorinin hormotini gazanmasi: vo S. tolobatlar
bagliliq qrupuna aiddir. A.Maslounun Tolobatlar Iyerarxiyasinda sosial vo taninma
chtiyaclarinin  macmusunu oks etdiron bu tolobatlar K.Alderferin ERG
Nozoriyyssinin bagliliq talobatlart qrupuna uygun golir.

Artim- Bu talobatlar saviyyassi insanlarin 6zlorini inkisaf etdirmok, bacariq
Vo gabiliyyatlorini artirmaga olan tolobatlar1 oks etdirir. Artim qrupuna daxil olan
tolobatlar A.Maslounun Tolobatlar Iyerarxiyasindaki &ziinii reallasdirmaq vo

aktuallagdirmaq tolabatlarna uygun galir.

Cadval 5.
. Maslounun Ehtiyac Alderferin ERG
Iyerarxiyasimin Saviyyalari Nazariyyasinin Saviyyalori
1. Fizioloji 1. Mévcudlugq
2. Tohliikosizlik/miihafizo
3. Sosial ehtiyaclar 2. Bagliliq
4. Taninma
5. Oziinii 3. Inkisaf

aktullasdirmag/reallagdirmaq

Yuxarida geyd olunanlari timumilasdirarok arasdirilan problemin nazari
aspektlorina dair bela naticalora galmak olar:

Menecmentin atasi sayilan Teylor isa insan resurslarinin tomolini isgilorin
tolimatlandirilaraq daim tokmillogdirilmasinda goriir vo sahibkarlar1 bu isdo daim
diggotli olmaga ¢agirmisdilar.

Henry Lewrence Gantt iscilorin stimullagdirilmasinda ustalarin da xiisusi

yeri oldugunu vurgulayaraq hor isciys alave amok haqqi verilonda gorok onun
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ustasina verilmosi ideyasini da irali siirmiisdliir. ©Omok bdlgiisiinde is¢inin
foaliyyatini yiiksok qiymotlondirmis vo birbasa onunla baglamigdir. Taylorun
fikirlorindon bohralonan Gant is vaxti arzinds isindon slava islayanlars va ya plani
artiq yerina yetironloro 6domolorin yiiksok olmasi va insan resurslarmin 6n planda
tutulmasinin torafdari olmusdur. Henry oasason tohsilin torofdar1 idi. Belo ki, 0
omoak mohsuldarligini moahz tohsilli isgilorin tizarindo goriirdii. O belo diistiniirdii
ki, iscinin bir seyi miikkommal OGyronmosi iiglin uzun miiddot tolim gormosi
lazimdir. Bu tokca is {igiin tolob edilon bilik va bacarigdan deyil, eyni zamanda da
is¢inin davranisi, onun axlagi vo insani keyfiyyatlori baximindan da énomlidir.

Max Weber toskilatin strukturunun miikommal olmasini ortaya qoyaraq
idarsetmonin osaslarinin  mohz strukturdan basladigina digqet ¢okmisdir. O
ixtisasalsmani vo montigli idaroetmo sistemini noinki insan resurslarinin elocado
biitiin sirkatin idaroedilmosindos effektiv iisul sayir.

Neoklassik nozariyyoni gorkomli niimayandslorindon biri Mary Parker
Follett insan resurslar1 amilino diggot ¢okmis vo insan resurslarinda isgilarin
fikirlorino hormotlo yanasilmasini dastoklomisdir.

Yalnis statistik malumatlar, rohbarin xosuna getmasi ti¢iin danigilan yalanlar
Kurt Levin idaroetmads liderlik anlayisini gabaqdaraq davranis noazoriyyasi
tizorinds islomis vo isin samarali togkilini vo insan resurslarmi yetisdirilmasini
birbasa isa rohbarlik edan saxslorin bacarigi ilo alagelondirmisdir.

Deminq is¢ilorin qorxu altinda sahvlara yol veracoklorini va idaraetmada
yalnigliqlara aparacagi ideyasini dostoklomisdir. O, bir sira niimunalor {izorinds
insan resurslarinin sorbast sokildo dyradilmasi vo tohsil verilmasinin torofdaridir.
Rensis isa is tizarinds fikirlarini comloyan va isgilor tizarinds fikirlorini comloyan
soxslor olaraq idareetmonin formasini yaratmisdir.

Duglas Mak Qreqgoun X va Y nazariyyalarinda isa iki ziddiyystli magam
haqda yazaraq bir is¢inin idarsedilmays hovasli oldugu halda, digeri is¢inin
idaraetmoyas havasli oldugunu geyd etmisdir.

Sonradan motivasiya proseslorina elmi yanasmalar olmus vo bu 0ziinii

Malsovun ehtiyaclar ierarxiyasinda, Kleyton Alderferin ERG nazoriyyasinds,
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Fridrix Herzberqin ikili struktur yanagmasinda, Duqlas Mak Qreqoun X va Y
nazariyyalarinds daha ¢ox biruzs vermisdir.

Maslou ehtiyaclar nazariyyasinds bir sira ehtiyac amillarini irali stirmiisdiir
Ki, bu da insan motivasiya amillina birbasa tasir edir. Ciinki, insanin tobii
chtiyaclar1 icarisindo olmasi onun noyaSo can atmasima va aldo etmasina dogru
addim atir. Bu istor maddi olsun, istarsado monovi olsun. Ciinki, bu sxemds tokca
maddi proseslor oks edilmomisdir, sadoco 6n plana ¢okilmisdir. Tohliikesizlik vo
sosial masalalor kKimi amillor motivasiyanin monavi tarafini oks etdirmokdadir.

Kleyton Alderfer Erg nazariyyasindo Masloudan forgli bir yanasma ortaya
qoyur. Oksino siralamaya baxdigimizda bu forq hiss edilmir lakin yanasma
baximindan alavalor vardir. O vurgulayirdi ki, insanin motivasiyasina mécud olma
ehtiyac1 vo olago qurmaq ehtiyaci eloco do bdyiimoa ehtiyaci oalave olunmusdur.
Onun fargli cohati odur ki, o insann motivasiyasina bir ne¢o amilinin vo ya
chtiyacin eyni vaxtda sabab ola bilacayini bildirirdi.

Digoar torofdon do Maslounun ehtiyaclar nazariyyasinda olmayan gerilomo
proseslari var. Masalon insan an yiiksak Saviyyaya catib birdon har hansi ehtiyacini
6doya bilmasa 0 zaman homin soxs geriya getmis vo homin ehtiyacin1 6domak
liclin ¢alismaga baslamisdir. Bu nisboton ruh diiskiinliiyli yaradir vo insanmn geri
¢okilmaya machur edir.

Yuxarida da geyd etdiyimiz kimi, insan resurslarinin idarsedilmasina vo
onun struktur qurulusuna bir sira yanasmalar mévcuddur. Bu yanagmalardan biri
do insan resursalarinda motivasiya yanagmasidir. Amerikan iqtisad¢ist Corc R.
Terri motivasiya hagqinda danisarkon bildirmisdir ki, motivasiya insam1 daxilon
hovaslandirir vo onu miiayyan istigamat {izra foaliyyst géstarmoays sévq edir. O,
motivasiyaya horokat verici qlivve kimi baxirdi.

Fridrix Herzberqin ikili struktur yanasmasinda isa psixoloji amillara nozar
yetirilir. Onun nazariyyasino géra motivasiyaya tasir edon amillor tokca maddi
deyil eyni zamanda da monavi amillordir. O, bu tocriibalori miihasib vo

mihondislor tizorindo aparmus vo belo naticoys golmisdir ki, isgilor tokcs
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maaslarindan narazi deyillor, eyni zamanda da iginin taninmasi vo zohmatkes kimi
ad ¢ixarmasi On plana goKkilir.

Kooperativ harokat ideyasini elmo gotiron Robert Roweniso amokdaslarin
insani talobatlarinin nazars alimasini 25as gatirmisdir.

Lakin Robert Dubi motivasiya amilina forgli yanasma ortaya qoyur va onun
rolunu kigildarak iscilorin miiassisada galmasi iigiin bir alot oldugunu vurgulayir.
Vayteles iso belo yanagmanin oksino olaraq motivasiyani hor bir insanin 6ziiniin

moagsadina dogru yonaldiyi bir istigamot olaraq goriir.
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2.2. Miiasir diovrda motiyasiya faktoru kimi isgiizar karyeranin idara edilmasi

xiisusiyyatlarinin tahlili

Umumiyyatlo geyd etmok lazimdir ki, 1960-1970-ci illor iscilorin idara
etmosinin inkisaf dovriiniin baslangici hesab olunur. Bu doévrdon baslayaraq
miiossisa Vo toskilatlarda iscilorin idaro edilmasi, onlarin faaliyyatlorinin
giymatlondirilmasi osasinda motivasiya olunmasi iizro miixtolif strategiyalar
inkisaf etmoyo basladi.

Miiassisalords isgiizar karyeranin idars olunmasinda isgilorin foaliyyatinin
giymatlondirilmasinin miithiim ohamiyyati vardir. Belo ki, effektiv motivasiya
sistemi is¢ilorin gordiiklori isin naticalorine uygun qurulmali vo onlari bu
naticalori dair tokmillosdirmaya va yiiksaltmaya havaslondirmalidir.

Bu baximdan, is¢i faaliyyatinin noticalori anlayisinin  mahiyyatinin
acilmast Vo miiassiso Vo toskilatlarda onun giymatlondirilmasi iisullarii hoyata
kecirmok zoruridir.

Qeyd etmoak lazimdir ki, goézlanilon naticalarls hagigi naticanin miiqayisasi
ayrica ford, qrup yaxud miiassisa Vo toskilatin foaliyyat naticalorini tam sokilda
niimayis etdirocokdir.

Iscilor bir miiddat islodikdon sonra onlarm amok gabiliyyatlori artir va is
keyfiyyatlori yiiksolir. Bunun iigiin do is analizinin aparilmas1 vacib mosaladir. Is
analizi naticosindo miiassisada olan har bir is vo bu isi hoyata kegiracak isci ilo
olagoadar biitiin spesifik xiisusiyyatlori 6ziindo oks etdiron vozifo telimatlar1 aldo
olunmalidir. Vazifo tolimatlarina niimuns olaraq asagida voazifo tolimatini sizo
togdim edirik.

Bas miitoxassisin asas vazifo vo 6hdaliklori:

* Toskilatin insan resurslari tizra proseslarinin idarsedilmoasinds istirak etmak vo
sanadlosma islarini yerina yetirmok;

 Gordiyi islorlo bagli sobo miidirine miivafiq hesabatlar vermok;

« IR iizra toskilatda istifado edilon software programi (masalon SAP ) {izro ona

tapsirilan iglori yerina yetirmok
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« Iso qgobul, mozuniyyatlor, isdon azad edilmosi vo digor proseslorin
rosmilosdirilmasi ilo bagli moslohatlor vermak;

» Toskilatin foaliyyatinin hoyata kegilirilmasi ilo baglh daxili siyasat Vo
qaydalarin yazilmasinda istirak etmok;

Toskilatin foaliyyati tizro strateji planda nazords tutulmus hoadoflora uygun
qarsisina qoyulmus hoadoflori hayata kegirmok;

» Biitiin foaliyyatini togkilatin siyasat Vo prosedurlarina uygun sokildo hoyata
kecirmok.

Vazifo tolimatlari daha dogiq vo yliksok keyfiyystlo eloco do dogigliklo
hazirlanmalidir. Daha doaqiq desok Torrinqtona gora vazifs tolimatlari is analizlori
vasitosilo hoyata kegcirilir. Analiz zamani isi hoyata kecirmok iiglin lazimi bilik,
bacariq, solahiyyat, funksiyalar ortaya c¢ixir. Hoar bir vozifo 6zliiyliindo bir nego
funksiyalar1 birlosdirir. Hor bir vozifs tolimati is¢iya asasan deyil isin prinsiploring
uygun olaraq hazirlanir. Bunlar1 asagidaki kimi siralaya bilorik:

v’ Voazifa vo 6hdaliklor

v" Ohdaliklorin shamiyyat daracalori

v Vozifonin miiassisa vo toskilatin missiya, magsad va hodoflorine tohfasi

Isci heyoti torofindon hoyata kegirilon funksiyalar miiossiso Vo toskilatin
missiyasi ilo uygunlasir.

Rohbarliys miivafiq veozifo tiiglin uygun iscilorin se¢iminin edilmosindo
komoaklik edir.

Bundan basqa vozifo tolimatlar1 birbasa isogobul, tolim, orientasiya,
kompensasiya, faaliyyat naticalarinin idarsedilmasi, hiiquqi miidafiods shomiyyatli
rol oynayir.

Ogar hor hansit bir miiossiso Vo toskilatda vozifo tolimatlari yoxdursa,
sirkatin ilkin gérocayi is analizlorinin aparilmasidir. Is analizi bir is¢inin isi neca
gordiiylinli anlamagqla, vazifa tolimatlarinin yazilmasi tiglin lazim moalumatin alds
edilmosidir. Miixtolif miiossiso vo toskilatlarda is analizi zamani miixtolif
molumatlar oldo etmok olar. Bununla belo, imumi olds edilo bilocok ortaq

molumatlar asagidakilar ola bilor:
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Ohdoliklor

Osas Ohdoliklorin detalli tosviri
Solahiyyatlor

Tohsil talablori

Xiisusi kvalifikasiyalar

Is tocriibasi tolobi

Istifado edilon tochizat\lovazimatlar
Is soraiti

Kompetensiyalar

AN N N Y N N N N NN

Isin fiziki vo manovi taloblori

Yuxarida gostorilonlorls yanasi, vozifa tolimatlarinda is¢inin karyera imkanlari,
foaliyyat noticalorinin giymotlondirms meyarlar1 da gostorilo bilor. Vazifo
tolimatlar1 yazilarkon digor psixoloji magamlar vo is hocmi do nazors alinmalidir.
Cinki daha sonra bu vozifo tolimatlart osasinda faaliyyst noticalorinin
doyarlondirilmasi aparilacaqdir.

Iscilorin foaliyyot noticalorinin dayarlondirilmasi iscinin faaliyyat noticalorinin
analiz edilmasi, onu miioyyon is dovriindo miisahido etmoaklo vo onun foaliyyat
naticolori ilo bagl biitiin sonadlori tohlil etmoklo hoyata kegirilir. Foaliyyat
naticalorinin - giymotlondirilmasini hoyata kegirmoklo miiassisa vo togkilatlar
is¢ilorin mogsadlaring gatib ¢atmamalarini dyrana bilirlor. Bundan olave miiassisa

Va tagkilatin miistari momnuniyyatini 6yrana bilirlar.

Faaliyyat naticalarinin dayarlondirilmasini aparmagla no kimi imkanlara nail

olunmasi va giymatlondirilmasini asagidaki sxemdon do aydin sokilds gérmok olar:

Sxem 1:
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Iscilorin faaliyyat naticalorinin giymatlondirilmasinin no iiciin vacib olmasi
mosalasing galonds isa bu ¢ox masalalari 6ziinds birlosdirir. Bunlara asagidakilar
aid etmak olar:

v Odalotli yanagmani tomin etmak
Se¢im vo tolim standartlarinin miioyyon edilmasi
Miikafatlandirmanin verilmasini miiayyan edilmosi
Iscilorin vazifs iigiin uygunlugunu miisyyan etmok
Tolim ehtiyaclarinin miiayyonlosdirilmasi
Kontrol va supervayzerliyin effektlivliyinin yiiksoaldilmasi

Motivasiya va islo bagli alagolorin yiiksaldilmasi

D N N N N N RN

Iscilorin faaliyyat naticalorinin yiiksaldilmasi iigiin onlar1 miintazom olaragq
foaliyyat naticalarinin gostaricilari barada malumatlandirmaq
Foaaliyyat naticalorinin dayarlondirilmasi sistemi prosesimiz 4 asas marhalodan
ibaratdir;

v" 360 Daracs Bacariq Dayarlondirmasi

v Yuxaridan asagi

v' Matriks

v’ Soxsi dayarlondirma
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Bunu Sxem 2-don daha aydin sokildo géra bilarik:

Sxem 2:

Performans qiymotlondirilmasinin novlari:

[ isci performansinin

giymatlandirilmasi

Foaliyyat naticalorinin  giymotlondirilmasi sistemi vasitosilo ¢alisanlarin
bacariglar1 dayarlondirilir. 360 Daraco totbiqi ilo, calisanin yalniz idaragilori
torofindon deyil, 6z iscilori, komanda yoldaslari vo miistorilori torofindon do
doyarlondirilmasi aparilir vo beloliklo do 6zii ilo bagli daha obyektiv natico aldo
edilmesi tomin olunur.

Is Hodoflori Dayarlondirma sistemi vasitosi ilo smomokdaslarin  Ayliq vo Illik

Is Hadoflori faaliyyat noticalori lgiiliir.

« Ayhq faaliyyat naticalorinin Dayarlondirilmasi: Miitoxassis Vo ondan
asag1 vozifalords galisanlara aid edilir. Bu amakdaslar bélmanin (s6banin) is
hodaflori icrasinda qisa miiddatli hadaf va vazifalori hansi saviyyads , neca
yerino yetirdiklorino baxilaraq idaragilori torafindon yazili hala gotirilmis
proses asasinda dayarlondirilirlor. Bu prosesds forq yaradan iscilora maasa
alava olaraq Ayliq faaliyyat naticalorine uygun miikafat verilir.

« 1llik faaliyyat naticalarinin Dayarlandirilmasi: Bu doyoarlondirmoys asason

yuxaridan asagiya dogru hodof paylasiminda calisanlarin ilin avvalinds
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ozlorino verilon hadoflorin, il sonunda hansi saviyyads hoyata kegirildiyi
doyorlondirilir. 11 boyu hodoflorlo bagli inkisaf vo doyisikliklora nozarat
edilir, ilin sonunda dayarlondirmo naticalori asas gotiiriilorok foaliyyat

naticalorina uygun miikafat verilir.

Iscilorin foaliyyat naticolorine (performansina) géra doyarlondirilmasi vo onlara
giymat verilmosi tiglin insan resurslarinda faaliyyat noticalarinin doayarlondirilmasi

ticiin ig axin1 prosesi qurulur vo hor il davamli olaraq aparilir:

Sxem 3:

Iscilarin performansinin qivmatlondirilmasi necos havata kecirilir?

hadaflar goyulmas:

mid=zyy=anlasdiriimasi

o 2. Performans
L S I:lu‘faﬂal‘ldlrllmaﬁl 3. Dayarlardirma
daysriandirilmasi Geiin mikanizmlarinin E> l formalarimn hazirlanmas:

5. Performamsin
f4 D‘-‘I‘J""’"E“E""“' giymatiandiriimasi va
orrnalannin taqdim malumatin toplamimaz
edilmasi

7. Dey=rlandirma 8. Maticalarin yuxan
naticalarinin mizakira barliy= tagdim edilma:
edilmasi dgin iclaslann va midvafig Slgllarin
hayata kegirilmasi

Sxemdoan do goriildiiyi kimi ilk 6nca hadaflor qoyulmali vo KPI adlandirilan
asas amillor nazors alinmalidir. Son morholoys godor aparilan biitiin proseslor
dolgun informasiyaya, diizgiin qiymatlondirmays Vo sair asaslanir. Yekun natico
olaraq iss alinan noticalor yuxari rohborliys otiiriiliir. Isci faaliyystinin naticalorinin

giymatlondirilmasi son naticads asagidakilara tosir edir:
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v’ Illik amok haqqi artimina tosir edir

v" Xiisusi bonus vo miikafatlandirmaya tosir edir.

v' Toqdimat

v’ Karyera inkisafi

v Tolim ehtiyaclarinin miioyyanlosdirilmasi

v Monavi miikafatlandirma

Umumiyyatlo korporativ strateji hodaflorin, reglamentin, plan va biidcalorin
hazirlanmasinda Insan resurslar1 sobosi birbasa istirak edir, korporativ vazifalorin
hayata kecirilmosi iiciin toskilatin faaliyyotine nozarot edir. Isci foaliyyatinin
naticalorinin  dayarlondirilmasi  naticasindo oldo edilon miisbat Xxarakterli
naticalordon irali golorok miikafatlandirmanin idars edilmasi, is¢ilorin maddi vo
geyri-maddi {isullarla motivasiya edilmasina nozarot edir.

Omoak haqq1 masalasi do miiassisads 6nali vo vacib amillordon biridir. Omak
haqq silsilali todbir olub miiayyan pilloya malikdir. Yoni omok haqqi is¢inin
Saristasindan va ona verilon dayardon daha ¢ox asilidir.

Miiassisalora is analizlorindon sonra birbasa olarag amak haqqmin tomini
mosalalolorina yonalirlor. Belo ki, iyerarxik struktura malik olan oamok haqqi
miioyyan intervalla artir. Bu onun gostarir ki, har is¢i eyni qodor maas almamalidir.

Omoak haqqinin kvotasi tayin edilorkon ilk dnco har vazifa iizro miiayyan
hagq qoyulur vo ya miiossiso iizro imumi vahid bir giymot qoyulur. Bu giymat
daima sabit galir vo yeni gotiiriilon soxsloro samil edilir. Daha sonra homin
mablogin tizorino miiayyan faiz nisbati olave edilmaklo artir aparilir. Buna ayani
misal gostoro bilarik: agor miitoxassis ligiin nazords tutulan ilkin mablog 500 azn
olaraq nazardon kegirilirsa, miiayyan vaxtdan sonra iso gotiiriilmiis soxs ondan
artim tolob edocokdir. Golin bu misal iizorindo faiz nisbstino baxag. 500 azn
omoakhaqqu alan is¢i 1 ildon sonra maasinin 30% nisbatinds artir. Bu iso 150 azn
demakdir ki, imumi mablogi artiraraq 650 azn edir. Nozardon gagirilmamalidir ki,
bu artim ela bels deyil, yalniz is¢inin yiliksok gostaricilori iso yaxinligi, ona havaslo
yanasmasi, bacariqlari vo sair osasinda formalasir. Bu fazi nisbati 6zii do

altkateqoriyalara boliino bilor. Masolon 150 azn artim isg¢inin foaliyyat
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naticalorinds olan vo isinds tutulan kigik ndgsanlara asason tam verilmoayo bilor.
Bir do homin moblog miitoxassis saviyyasino aid edilorse bu bolgiin olaraq kigik
miitoxossis, miitoXassis, aparict miitoxassis, boylik miitoxassis, bas miitoxassis kimi
siralana bilar ki, bu da bolgii asasinda har bir vozifonin 30 azn soklinds artirilmasi
demokdir. Buna gora do ciizi do olsa forglonan isgilor 6z maas doracalori ilo
giymatlondirilirlor. Bu bir név adaloatli bélgii prinsipini sortlondirir. Oslindo daha
genis sokildo giymotlondirmays sorait yaradan bu amil, digor torofdon do
fagrlondirmaya imkan verir.

Bozon miiassisalords iscilorin is analizi olmadan qiymotlondirilmosi aparilir,
lakin bu heg¢ do diizgiin deyil. Ciinki, aslindo daha ¢ox is goron soxs mohz diizgiin
giymatlondirilmomasi sababindon miiassisani tork edir vo bir daha oraya gayitmaq
istomir. Bu bir torafdon iscinin itirilmasina digar torafdon do miiassisanin isinin
asag1 diismasina gotirib ¢ixarir. Azoarbaycan da pesalor lizra daracalondirma vardir
Vo bu daracalondirma asasinda bir sira miiassiso Vo toskilatlarin 6z omoak haqqi
doracalorini formalagdirmis vo bacardigca homin sistemo uygunlagdirilmasi tomin
edilmisdir. Homin tarif doaracalorinds nazords tutulan doaracolondirma avvalor
movcud olsa da hal-hazirda daha tokmil formalar1 islonir. Bu elo bil ana Xott
rolunu oynayir. Buna daha yaxindan baxsaq gora bilorik ki, insan resurslarinin
daracalondirma sisteminds iscinin ogli foaliyyati ilo six olage var. Tutaq ki, iki
miitoxassis eyni isi goriir vo eyni vazifoni yerino yetirirlor. Birinci is¢i ham dil
biliyi baximindan va hom da komputer biliklori baximindan daha saristalidir. Lakin
isino az moasuliyyatlo yanasir vo hotda bozi hallarda isinde ndgsanlara yol verir.
Ikinci isc¢i do dil biliyi vo komputer biliyi az olsa da isindo ndqgsanlara az yol verir.
Bu halda hor ikisinin amayinin giymotlondirilmesina neco yanasmagq olar? Ikinci
is¢inin amok haqqnin doaracalondirilmosini bir az yiiksok tutmaq daha yaxsi
yanasma olardi. Bunu neca etmok olar? Miitaxassis vazifasini ixtiyari olaraq 1-ci
daracads yerlosdirak. Homin vazifa daxilinds is¢ilorin daha genis perspektivdo
giymatlondirilmalori ii¢iin iso subdaracalondirmo metodu totbiq edok. Daha konkret
desak 1-ci daraconi 1.1, 1.2, 1.3 kimi daracalondirmays ayiraq. Hom bir miitaxassis

dorocasi lizro iso maas toyin edok. 1.1 - 510, 1.2 - 520, 1.3 - 530. Birinci
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miitoxassisi 1.1 grupuna daxil edok vo ona maasi1 artirsaqda 1.2-ci qrupa daxil
edilocok ikinci miitoxassis kimi olmayacaqg. 1.2 qrupunda azda olsa farq olacaqdir.
Bu miitoxassidon bir az da forglonon 3-cii sirada gorar tutacaq. Beloliklo da hor bir
miitoxassis bilik vo bacarigindan asili olaraq 6z saviyyasino uygun yer tutaraq
amoak haqqr alds edacakdir.

Miiassisalordo inzibat1 isgilorinin  (bu isgilori ¢ox vaxt ofis is¢ilori
adlandirirlar) va istehsalat isgilorinin (bank-kredit toskilatlarinda smaliyyatcilarin)
omok hagqglarmin o6l¢iilmasini forglondirirlor. Ciinki istehsalatda goriilon islor
ofisdo (inzibati idaroetmo strukturlarinda) goriilon islordon forglonir. Istehsalat
daxilinda do islor iki hissays texniki islar vo amali (yani tlizorinds disiiniilmasi
gorokon) islora boliiniir. Isin xiisusiyyotindon vo aparilma formalarindan asili
olarag onun doracalondirilmasi do farglonir. Adoton boyiikk miiossisalords
daracalondirmonin asagi soviyyasi istehsalat (amoliyyat) {i¢iin qoyulur Vo yuxari
getdikco miitoxassis Vo rohbar isgilora godar artir.

Rohbaor iscilorin amok haqqlar1 iso bir az forglidir. Rohbor isgilords
idaroetmo  gabiliyyatinin  olmasi, komanda qurmaq bacarigi, rohbar-isci
miinasibatlorini miikommal saviyyada bilmak, mosuliyyat dasimagq, tohlil aparamaq
Vo prognozlasdirmag, is tocriibosi, is intizami, yaradiciliq va tosobbiiskarliq, is¢ilor
aras1 miinasibatlor, verilon vazifalor qars1 miinasibati vo sair olmalidir. Rohbar soxs
secilmoazdon avval bu keyfiyyatlorin yoxlanilmas: vo hamin keyfiyyat osasinda
rohbar saxso maas tayin edilmasi asasdir. Bir magam da vurgulanmalidir ki, maas
heyato gora deyil, vazifoya gore toyin edilir. Lakin boazi hallarda is¢inin yiiksok
tocriibasino goro maas artiq verilo bilor. Burada homin is iizrs is¢i qithigini nazors
alinmalidir. Masalon, CNC aparati iizro miitoxassis demok olar ki, Azarbaycanda
yox Saviyyasindadir. Buna gora do hor hansi soxsin yani tocriibasi olan soxsin bu
isi gormoasi {iglin maas tolobinda olmasi tobii bir prosesdir. Buna digget
yetirilmalidir. ©ks halda CNC ilo isloyan miiassisalor asas iscilorini itiror vo is
ahongi pozular. Bazon bu prosesi diggetde saxlamaq tiglin miiossisa daxilinda
miiayyan saxslor bu is iizra segilib yetisdirilirlor. Bazon islorin vaxtinda goriilmasi

Vo satigin ¢ox olmasina goro do olavo miikafatlar (bonuslar) verilir. Bu daim
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olmasa da miitomadi olaraq ildo 1 ya da 2 dofo verilir. Bozon dos il sonuna yaxin vo
ya bayramlarda iscilorin omok haqqlarina olavalor edilir. Bu omok haqqglarinda
miiayyan daracods artim yaradir.

Rohbor isciloro onlarin tabegilikdo olana soxsloro goro do mosuliyyat
dasidiglarini nazars alaraq onlara miioyyanlosdirilmis miqdarda haqq verilir ki, bu
da onlarin mosuliyyatlorina goéra motivasiyalanmasii tomin edir. Tokca rohbar
iscilar deyil eloco do maddi masuliyyatli soxsler, kassirlora do alava masuliyyat
haqqlar verilir. Ciinki masuliyyat dasiyan soxslar islorinds daha ciddi olmalar1 va
verilon pul vo maddi nematlorar havaskar olub miiassise malina ziyan vurmamaga,
eloco do ogurluq hallarina yol vermomoys sorait yaradir. Bu tip proseslora misal
olaraq 400 azn alan tosarriifat sobasinin is¢isina 50 azn migdarda masuliyyat haqqi
verilmasi vo ya 500 azn alan kassiro 100 azn kassa masuliyyst haqqi verilmasi kimi
hallar1 géstormok olar.

Omok haqqina slavs olaraq bonus sistemi tatbiq edilir ki, bu da bu sistemin
torkib hissosino daxildir. Bonus sistemi iscilorin sirf motivasiyasinin galdirilmasi
ictin deyil ham dos potensialin {izo ¢ixarilaraq is¢inin daha da soylo calismasina,
ona miiossisasado doyar verilmasina, miiassisoys daha da baglanmasina sorait
yaradir. Isciyo doyor verilmosi isin ahanginin do yaxsilasmasini sortlondirir. Isin
ahongi iso miiassisanin irali getmosini siiratlondirir.

Omok haqqinda sosial paketlorin verilmasi mosolosi do &nomli  yer
tutmaqdadir. Maas1 nisbaton az olan iscilorin vo ya sosial vaziyyati zoif olan
is¢ilorin bu paketlordon bahralonmasi onlarin motivasiyasini artirir. Digar torafdon
do isinda yenilik edan yani yeni toklif irali siiron soXxslors miikafat verilmasi vo
onlara soxsi iglarina komoklik gostarilmasi do motivasiyanin bir qoludur.

Masoalayas forqli yondon yanasdigda amok haqqi is¢inin motivasiyasinin baglica
amili hesab edilir. Mahz onun vasitasils is¢inin igo baglilig: artir vo is¢i hamin isi

sevir ona biitiin sayi ilo rogbat baslayir.
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2.3. Effektiv motivasiya sistemi va rahbarlik iislublar
Owvvalki paraqgrafda geyd etdiyimiz kimi motivasiya v isgilorin giiclii vo ya

zoif toroflorinin tosviri vo foaliyyat naticalorinin giymatlondirilmasi birlikdo
miirokkob olagoni tomsil edir, bu miinasibatlor is¢ilorin isdon raziliginin
sobobloridir. Bu 06z novbesindo, miiossisa Vo toskilatin  golirliliyin - vo
rogabatgabiliyyatliliyinin artmasina gotirib ¢ixarir.

[s soraitindo motivasiyaya iscilorin menecer, rohboarlorindan dostok gérma ,
maliyys ehtiyaclari vo ya onlarin gézlontilori vo s. tasir edir.

Olkomizdo son zamanlar forumlarin kegirilmasi ononovi hal almaga
baslamisdir. Belo ki, insan resurslari forumu 2016-c1 ildon baslayaraq har il
kegirilir. Bu isa insan resurslarinin inkisafindan vo bu sahoys maragin artmasindan
xabor verir. Oslindo bu Kimi proseslorin kegirilmoasi miisbot haldir. Ciinki, hom
ayri-ayri sirkatlor vo hom do homin sirkatlorin insan resurslari miitoxassislorini bir
araya toplayaraq fikir miibadilosi aparmalarina sobab olur. Tacriibalorin
boliisdiirliimasi Azorbaycanda insan resurslarinin tokmillogsmasina, ona investisiya
qoyulmasina, maragin artmasina vo daha tokmil metodlarin islonmasino genis
sorait yardir vo son zamanlar da bu tendensiyanin genis viisot almasini da
miisahidos edo bilirik.

Bundan basqa texnoloji yeniliklor vo onlarla isloma gabiliyyatina malik
olan bacarigl is¢i heyatino malik olmaqg daim diggst markazinds saxlanilmalidir.
Xiisusilo do isin avtomatlagdirilmasi vo amoyin elektronlasdiriimast naticasinds
yeni texnologiya ilo diizgiin isloma qabuliyystine malik olan is¢ilor vacib
ohomiyyot dastyir. Umumiyyatlo bu tip mosalalor strateji hadoflarin bir ndmrali va
vacib alati oldugunu unutmayaraq miitomadi olaraq tokmillosdirilmalidir.

Toskilati planlama miiassiSanin is¢i ehtiyacinin planlasdirilmasi ilo yanasi
hom da golacak ehtiyac ehtiyaci vo mohsul istehsalina sorf edilocak is¢i sayini da
miioyyon etmoays sorait yaradir. Miiassisado bu ciir is¢i sayin1 miiayyan etmok iigiin
ilk 6nco norm-kadro adlandirilan xronometraj prosesinin aparilmasi ohamiyyat
kosb edir. Belo ki, miiassisada is hacminin giymatlondirilmasi va har bir is {igiin
uygun funksiyanin se¢ilmasi bu prosesin aparilmasini zaruri edir.
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Xronometraj aparmaq tcilin ilk Onco miiossiSonin cari gostoricilori osas
gotliriiliir. MiiassiSonin imumi giicli vo hazirda isloyon is¢i say1 vo hor saho tizro
isloyonlorin miqdari insan resurslari sobasine bildirilir. Insan resurslart omokdaslari
bu gostoricilori ilk 6nco analiz edarok ilkin giymatlondirmo aparir. Daha sonra
insan resurslariin bu is {i¢iin ayrilmis soXslori homin miiassisaya yerinds baxis
kecirarok xronometrajin neca aparilacagi vo is¢i saymin necd miioyyan edilacayini
Olgiirlor. Xronometrajin aparilmasi li¢iin miivafiq zaman segilir vo hamin zaman
miiassisads islarin ¢ox oldugu zaman aparilir. Ciinki miiassisonin maksimum giicii
osas gotiirtiliir.

Xronometraj ii¢iin adoton bir nego nofor insan resurslar1 sobasinda tayin
edilir. Homin is¢ilar har mohsul istehsalina uygun 6l¢ii meyarimi tortib edib daha
sonra 1iso baglayirlar. Xronometraj naticasindo oldo edilocok naticalor
asagidakilardir:

1. Hor mohsul istehsalina sorf edilocok zaman

. Hor bir 1s tigiin ayrilan is¢i sayinin miqdari

. Miivaqqeati va daimi islors calb edilon heyat

2
3
4. Avadanlhgqlarla islomok iigiin lazim olan 1s¢i ehtiyaci

5. Avtomatlagdirmanin miiassisa {izra Soviyyasi

6. Isci catismazliginin va isci artigigmnim miioyyonlosdirilmosi

7. Bos dayanmalarin miioyyoan edilmasi

Biitiin bunlar is prosesinda miiayyan edilir va bir nega dofs Glgiiliir. Belo ki,
har bir moahsul istehsalina sarf edilon is¢i heyatinin diizgiin toyin edilmasi optimal
1s¢1 heyatinin yaradilmasina zomin yaradir.

Texnologiyanin inkisaf etmoasi vo texnoloji yeniliklor sahasindo miiassisads
bozi ig¢i heyatinin azalmasi vo ya yeni vakant vozifolorin yaranmasi tobii hal
olaraq ortaya ¢ixir.

Kigik 6l¢iilii miiassisalords adaton xronometraj tisullarina o qodar do ehtiyac
olmur, lakin, digar hallarda boyiik miiesisalords buna genis sokilds ehiyac vardir.

Xronometrajdan sonra insan resurslarini xiisusiyyatlorindon biri do is¢ilorin

foaliyyat naticalarinin giymatlondirilmasidir.
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Iscilor arasinda miinasibotlorin somimi olmasi ve avozcilik {izro islomolor do
isin davamli vo axarli olaraq getmosina 6z tohfosini verir.

Insan resurslarinin kadr siyasotinds bu tendensiya miihiim shomiyyoat kash
edir. Bununla yanasi igilorin bir birinin avazi olarag, homin is¢i olmayanda ¢alisma
vo bir deyil bir nego pesoya sahib olmasi ii¢lin onlarin rotasiyasi aparilir. Bu da
miiassisalords is¢ilorin karyera yiiksalisi vo motivasiyasinin iistiin prioritetlordon
biridir.

[s rotasiyas1 miixtalif dovrds iscilors diger vozifa va dhdsliklorinin verilmosi
ilo forgli iso tayin edilmo sistemidir. Arasdirmalara oasason rotasiya edon sirkotlor
daha siirotlo inkisaf etmoklo yanasi, isgilordo ismomnunlugu vo motivasiyani
yiiksoaldirlor.

Is rotasiyasi ilo sirkotlor iscilorin tolim ehtiyaclarmi xorcsiz hoyata kegiro
bilirlor. Bununla da, sirkati tork edacak is¢i oldugu toqdirds, homin is¢inin yerini
birbasa doldura bilacok birbaga namizadlorin olmasi miiassisaya xeyir qazandirir.

Bundan olave iscilor rotasiya etmoklo bilik vo bacariglarini geniglondirirlor.
Iscilorin motivasiyas1 vo somaraliliyi yiiksolir. Homginin is rotasiyasi vasitosila
isdon bezmis iscilora yeni voazifo ohdsliklori toyin etmoklo yenidon ohvalini
yiiksaltmok miimkiindiir.

Neqativ tasirlarina galinca, bazi vazifalori rotasiya etmok miimkiin deyildir.
Belo ki, bazi islor iiglin xiisusi texnologiyani bilon vo ya spesifik bacarigi olan
is¢ilor lazim olur. Bundan olave, rotasiya edon is¢i qarsiliginda rotasiya edildiyi
isin omak haqqisini almirsa, va ig gorgin olarsa, iscido monfi naticalor gostars bilor.

Onu da geyd etmoaliyik ki, rotasiya planlagdirilarkon bozi masalalor diqgoto
alinmalidir. Onlar har daim digqgstlo izlonilmali va planlasdirmani digqatle
incolonmoalidirlor. Rotasiyada on ¢ox diqqgot edilocok masalalori imumilosdirmsok
asagaidaki prinsiplori ala bilarik:

Rotasiyanin magsadi olmalidir.

1. Diqgotls planlagdirilmalidir.

2. Rotasiya zamani monitoring va giymatlondirms olmalidir.

3. Hodoflars catilmasi yoxlanilmalidir.
52



4. Rotasiyadan hom is¢i vo hom da sirkot xeyir gotiirmalidir.
5. Rotasiya zaman1 mentor vo ya fasilitator toyin edilmolidir
Insan resurslar1 mohsul iizorinds is¢inin amoyini giymotlondirdikde iscinin
psixoloji vaziyyati diggete alinir.
Rohbar va is¢ilorin mohsul tizarinds sarf eladiklori amok vo vaxt sarfiyyati

miixtolif formalarda aparilir. Asagidaki sxemdon bunu prosess genis nozor salag.

Sxem 4:
Idaraedici amayin
normalasdirilmasi metodlar:
Is vaxt1 mosraflorinin dyranilmosi Miqdar normas tizre

Vaxt normasi va
normativlori tizro

Is vaxt1 mosroflori iizra
materiallarin islanmasi

Vo yigilmasinin todgigat
metodlarindan istifado

Iscilorin sayimin statistik tohlilinin

asaslari

Say nomrasi

Idaraetms va xidmot

edilmasi uzra normativi Uzro

Insan resurslarinin miiassisonin faaliyyatindo doyor yaradan amilarindan biri
hesab edilon insan amili, giymatlondirilorkon vo mohsul istehsalindaki pay1 nozaroe
alimarkon onun soxsi keyfiyyatlori do geyd edilmolidir. Soxsi vo isgiizar
keyfiyyatlor bir ne¢o olamoto goro miayyanlogir. Soxsi keyfiyyatlora - is
gabiliyyati, siyasi yetkinlik, intizamliliq,masuliyyatlilik vo vazifo borcu, |,
kollektivlo islomok qabiliyyati, tosobbiiskarlig, inadkarlig, moenavi keyfiyyat
(safliq, hagigatporast, sadalik, adalatlilik, vo s.) aiddir.

Buna “Axessbanki”nin timsalinda insan resurslarinin totbgina baxag.

Insan resurslarmin struktur qurulusu, funksiyast vo elektronlagdirilmas:
“Axessbanki”nda da iimumi prinsiplora asaslanir va strateji shamiyyat kasb edir.
Bu siyasot 6ziindo miixtalif bolmolori ohato etso do sirkotin missiyasini uygun
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qurulmusdur. Sirkotds insan resurslari {igiin starteji yol xoritosinin hazirlanmasi,
planlasdirilmast vo nizamnamosinin hazirlanmasi masalalorine 6nom verilmis vo
is¢ilorin masuliyyatlarinin artirilmasi va idaraetmonin tokmilosdirilmasi ti¢iin xeyli
islor goriilmiisdiir.

«Axessbank» 0z strategiyasmi vo foaliyyat hoadoflorini dastokloyan vo
onlarla uzlasan insan resurslarinin idara edilmasi planlarin1 vo siyasatini qurarag
is¢ilorin daimi vo miivoqqoeti hissolorini planlasdirir vo banki is¢i axinin
idacedilmosini nazaratds saxlayir. Toskilati is¢i sxeminin yaradilmasi vo daima g6z
oniindo saxlanilmasi bankin galocok insan resurslari hadaflorinin tam noazarstds
saxlanilmasma 06z tohfasini verir. Strateji hodoflor sirkst rohbarliyi ilo do
razilsadirilir vo bazi planlar rohbarlik saviyyasainds tosdiq edildikdan sonra icra
olunur. Access bankinda potensial is¢i monbalorini miiayyan etmok iigiin operativ
HR plan1 hazirlanir. Access bankinda iscilorin bilik saviyyslorinin artirilmast,
onlarin islari ilo bagli saylorinin artirilmasi, peso Vardislorinin asilanmasi ti¢iin ham
yerli toskilatlarla vo hom do konardan ekspert dovot etmoklo aparilir. Osason
Almaniyanin  Schuller sirkoti ilo olagalor quran bank omoaliyyatlarin
optimallasdirilmasi ilo bagli ekspert dovet edir vo Somoraliliyin artirilmasi
istigamatindo iglor goriir. Yiiksok gostoricilori olan iscilorin bankda galmasini
nizamlamag, toskilatin magsadlorina nail olmasina dastok vermok moagsadilo
forqglonan iscilori miiavinat vo miikafatlar sistemi ilo tamin edir. Access bankinda
isdon azad etms va basqa vazifoys kecirilmo proseslori is¢i qaydada aparilir. Belo
ki, isdon azad edilonlor adoton “exit interview” adlandirilan son miisahiba
vasitasilo aparilir. Son miisahibads isdon ¢ixmagq istoyan isgilorin hansi saboabdon
banki tork etmolori, hansi proseslordon narazi vo hansilardan razi qalmalar1 geyd
edilir. Son miisahiba zamani isginin istok Vo arzularinin na olmasi vo na Kimi
islorin tokmillasdirilmasi il bagli tokliflorin verilmasi nazars alinir. Bu proseslar
golacokds bankin daxili prosedurlarinin doyisdirilorok daha da tokmillagdirilmasi
moqsadi dasiyir. Son miisahibalor zaman1 bankda goriinon vo goriinmayan toroflor
ortaya ¢ixdigindan bu prosesin totbigino xiisusi énom verilir. Isdon konar etmo

hiiququnun icras1 yalnmiz omok ganunvericiliyindo nozordo tutulmus hallarda
54



mimkiindiir. Basqga iso kecirilmoda iSa is¢inin istok vo arzusu homin iso olan
maragini bank diqgeto alir. Macburi xarakterli olan prosesloro getmir va isgilorin
bankdan narazi qalmamalarina calisilir. Hotta oavaz edilmoa zamani isgiya miiayyan
ovoz edon soxsin maasindan O6domoalor edilir. Biitlin bu proseslor Azorbaycan
Respublikasinin Omok Macallosine uygun totbiq edilir. Bankin insan resurslari
departamenti insan psixologiyas1 diizgiin giymotlondirorok onun miikkommol
sokildo idars olunmas: ilo alagadar molumatlarin effektiv vo dogiq tomin va tohlil
edilmosing, basqa biznes sistemloari Vo proseslori ilo biitiinliik toskil etmasins nail
olmalidir.

Bank praktiki olarag mentiqi diisiinco gabiliyyatinin va dil biliyinin elaca do
vakant vozifo {izro tolob olunan bacariglarin giymotlondirilmosini aparmaq
moqsailo ilo test tapsirilari hazirlamigdir. Bununla yanasi psixoloji testlorin
yaradilmasina baslanilmis va tezliklo bu masalanin do hall edilmasi 6nomli masaloa
kimi qarsiya qoyuilmusdur.

“Axessbank”inda Xronometraj tUglin bir ne¢o nofor insan resurslari
sObasindan vazifali so0XS Vo ya miitaxassis tayin edilir va isci heyat yaradilir.

Bank rohbarliyinin tapsirigi vo HR-in tolimatlarina osason insanin o giinkii
duygu vo hissiyatlari, davranislari isino birbasa tosir gostora bilocayini osas
gotiirarak, isin mohsuldarligi arta vo ya azala bilar.

Xronometraj aparilan bankin mosul soxslori bir sira mogamlar1 digqot
morkozinds saxlayirlar. Belo ki, bankin insan resurslart departamenti isg¢inin
foaliyyat naticolorine tasirini giymatlondirmok magsadilo 6lgmalari bir ne¢o dofo
miixtalif voziyyatlords aparir vo soxslorin psixoloji durumlarini nazords saxlayirlar.
Bu sonraki marhalalords da 6ziinii gabariq sakilda gostarir.

«Axessbank»inda ISO 9001:2008 standartlar1 osasinda hor bir is lizro is¢i
varagalor totbiq edir. Bu varaglor HR menecer va struktur bélmalarine rohborlik
edon soxslar torafindon aparilir. ISO standartlar1 imkan verir ki, miiassisa do gedon
biitin proseslor is¢i voraglordo qgeyd olunmaqgla yazilsin vo bildirilsin.
Umumiyyatlo gétiiriildiikda, 1SO sonadlori istehsalin miioyyan bir plan vo ya

programa uygun togkil edilmoasino kdmok edir, miinasib keyfiyyato vo davamli
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emala gorait yaradir, itkilori vo galiglari minimuma endirir, mohsuldarlig1 artirir,
diizgiin aparilmayan, sohv omoaliyyatlarin azalmasina gotirib ¢ixarir vo Xarclori
azaldir. «Axessbank»1 keyfiyyot idaroetmo sisteminin islokliyinin yoxlanmasi
ticlin daxili audit kecirmoalisina bir ne¢a il avval baslasa da bu is miitamadi olarag
aparilir vo yoxlanilir.

Peso standartlarinin hazirlanmasi layihasi ¢argivasinds sirkat hamin layiha
ilo omokdasliq edarok onun sirkotds totbgini tomin etmis vo etmokdadir. Homin
standartlar asasinda HR vo diger isgilorin amok funksiyalari bir daha doqiglosmis
Vo hazirda da bu proses davam etmokdadir. Hor bir pesa iizra is¢iya aid taloblor va
iso gotiiriildikdon sonra is¢inin mosul oldugu proseslor yer almaqgdadir. Peso
standartlariin tatbigino son bir neg¢a ildo baslanmagina baxmayaraqis miihitinin
konkretlosdirilmasi vo homin miihitdo is¢inin calismasi lazim olan vozifalor
mioyyanlosmisdir. Bankda ovval miioyyan edilmomis bazi standartlar artiq bu
standart sayasindo hom siravi vo ham do inzibati iadroetmo heyati saviyyasinds
totbiq edilir.

Miiassisoda istehsalat vo ofis is¢ilarinin giymatlondirilmosi tiglin ayrica
standartlar tomin edilmis vo is analizi vasitas ilo vazifolor tizro kompitensiyalar
dogiqlosdirilmisdir.

“Axessbank™ da 6z is analiz prinslorini hazirlamis vo bu prinsiplor spesifik
xiisusiyyatlorlo miioyyan edilmalidir. Is analizinin aparilmasi {i¢iin miitoxassis
dovat edilmis vo qurulmusdur. Bank foaaliyystinds aparilan har bir amoliyyat iizro
miitoxassisin yetigdirilmasi mosalasine on plana ¢okilmis vo yeni vazifolor iizrs is
tosvirlari vo vozifa tosvirlori yazilmigdir.

Is tizro toklif veran soxslorin giymotlondirilmosi vo miikafatlandirlmasi
prosesino son aylarda baslansa da bu ohval ruhiys miiassiso tizro genis viisot
almisdir. Belo Ki, bu iscilorin artiq maas almasi va kollektivds yenilik¢i bir insan
kimi taninmasi {iglin bir vasitadir. Buna gors iscilor bu farglonmodan istifads
etmok istayir.

Miiassisada ad giinlarinin togkil edilmasi isgilora verilon dayarin bir

niimunasidir. Ciinki isdo farglonon isgilora hadiyyolorin verir, hadiyyalor do 6z-
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ozlilylindo uzun illor homin insanlarin xatiralorini yasamasi onu banka baglayr.
Hodiyyolor ¢ox zaman boyiik vozifo vo ya tocriibali iscilora verilir. Belo
havaslondirici proseslora bayramlarda, xiisusilo do slamatdar giinloards rast galinir.

Miiassisads is yiikiinlin artmasi ilo olagedar insan resurslarinin da vozifosi
artmis vo isgilor arasinda qiymotlondirmonin aparilmasi vacib moasaloya
cevirlmisdir. Buna goro do miiossisada talim vo motivasiya, iso gobul, foaliyyat
naticalorinin doyarlondirilmasi vo kargiizarliq sektorlar1 bir sébo daxilinda
yardilaraq ayr1 ayri funksiyalar1 dasimaga baslamisdir. Lakin har biri bir magsada
xidmat etmokdadir.

Somoraliliyin artirlmasindan danigsarkon bir fakt da qeyd olunmalidir ki,
is¢iya stimul va dayar verilmoalidir ki, 0 moahsul vo xidmatlarin istehsal iizro daha
¢OX say gostarsin vo inkisafa can atsin. Daha doqqi desok is¢iya bir torofdas kimi
yanasmaq lazimdir. Belo ki, ilk novbads iscidon yiiksok notico aldo etmok {igiin
onun buna qadir oldugunu niimayis etdirmok ohomiyyatlidir. Davranislarla,
insiyyatlo is¢ido ugur gazanmagq ii¢lin lazimi bacariglarin oldugunu ona asilamaq
vacibdir. Rahbarin ilk isi iscilora doyar vermak va bu dayarin verildiyini is¢iys agiq
sokilda bildirmokdir. He¢ bir zaman is¢iya “icragi” prizmasindan baxmaq lazim
deyil. Bolka do bunu etmok on bdyiikk sohv olardi. ©ksino ondan icra deyil
“tosobbiis” gozlomoak lazimdir. Standartdan daha ¢ox tohfo vermasini dastoklomak,
iso olavo doyor gatmasina, c¢orgivodon Konara diisiinmasineg sorait yaratmag
lazimdir. Belo olduqda is¢i tolob olunandan daha ¢ox faydani ortaya qoyacaq. Hor
zaman is¢iyo ondan gozlonilonlori agiq vo otrafli sokilds bildirmok lazimdir. Ola
bilor ki, isin gedisatinda hor hansi bir mexaniki vo ya texniki sshv olsun. Bela
oldugda goti olaraq tongiddan uzaqg olmaq birlikda hall yollar1 axtarmaga iistiinliik
vermok lazimdir. Birincisi agor hadiss olubsa geriya baxmag va togsirkar axtarmaq
mona vermir. Oksina hall avazina problemin sababkarini axtarmaq vaxt itkisine
sobab olur. ikincisi bela bir vaziyyatds isci ilo amokdasliq edilorse ndvbati dafs bu
ciir hadisanin tokrarlanmasi ehtimal1 azalir. Bu ona goro bas verir ki, artiq is¢i sohv
etmomayin vacib oldugunu basa diisiib. Rahbarin onu basa diisdiiyiinii do siiurlu

olaraq dork edir vo bunu giymatlondirir. Bir sézlo bunlar sirketdo yaradiciliq
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gabiliyyatinin vo  istedadlarin idarsedilmasina gotirib ¢ixarir. Hazirki isci
Olgiilmoalori iscinin foaaliyyat naticalorino yonolikdirss, istedadin idaroedilmasi
zamani is¢inin potensiali da lgiilmalidir. Istedadin idaroedilmoasi zaman1 verilon
Qorarlar, miiossisonin asas ragabat salahiyystlarindon vo homginin voazifays uygun
rogabot solahiyyotlorindon gaynaglanir. Istedadin idarsedilmoesi miiossisonin geyd
edilon HR (insan resurslar1) elementlorinin inteqrasiyasindan ortaya ¢ixir — is¢ilarin
calbi, inkisaf etdirilmasi, motivasiya edilmasi, somarali vo sadiq olmasinin tomin
edilmosi. Istedadin idaroedilmasinin osas mogsadi sirkotds yiiksok foaliyyot
naticalorinin tomin edilmasi, strateji vo amoliyyat sahosi tizro hadoflorine catacaq
miiassisonin formalasdirilmasidir.

Effektiv istedad menecmenti miiassisonin korporativ hadoflori ilo iscilorin
hadoflarinin olagalondirilmasidir. Hodofin uygunlasdirilmasi is rollarmin nainki
miayyanlosdirilmasidir, homginin is¢inin miiassisays davamli doayar vermasinin
gostoricisidir. Is¢i 6ziinii miiessisonin bir hissesi kimi hiss edorso, foaliyyat
naticalori daha ¢ox yiiksalir. Hodoflorin birlogdirilmasi is¢inin liderlik soristasini
ortaya ¢ixarir vo menecerlors imkan verir ki, onlar is¢ilorin sirkat tizro on vacib
hadoflor lizro gostardiyi foaliyyatlarina diggati comlssinlar, spesifik hodoflor tizra
assosiasiya olunmus 6hdaliklorin tam anlasinlar vo miiossise iizro moasuliyyat vo

solahiyyatlorin giiclondirilmasini hoyata kecirsinlor.
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111 FOSIL KREDIT TOSKILATLARINDA OMOK MOTiVASIYASININ
IDARD EDILMOSI SISTEMININ TOKMILLOSDIRILMOSI
ISTIQAMOTLORI

3.1. Omayin motivasiya sisteminin tokmillosdirmesi metodlarinin islonib
hazirlanmasi

Kredit togkilatlarinda omoyin motivasiya sisteminin tokmillosdirilmasi
metodlan tizra toklif vo tdvsiyyolor isloyib hazirlamaq {igiin bu togkilatlarda
apardigimiz miisahiba materialinin tohlili hoyata ke¢irmok lazimdir.

Biinun {iglin molumatlarin hom keyfiyyst, hom do komiyyat gostaricilori
toplanmisdir vo miixtalif metodlardan istifads edilmisdir:

1. Kredit toskilatlarinin rahbarlori ilo miisahiba
2. Toskilatin isgilari ilo sifahi sorgu

Hom komiyyat, hom do keyfiyyat gostoricilorinin tohlilinin aparilmasinda
mogsad iscilori sorgu vo miisahibolords istirak etmoaya cosaratlondirmok tigiin
istifado olunan hor bir todqiqat tisulu va iscilorin faaliyyatlorinin naticalorine
tasiri saviyyasinin miiayyan edilmasi, tatbiq olunan motivasiya iisullarinda asas

bosluglarin {izo ¢ixarilmasindan ibarat idi.

Todgigat prosesinds alds edilon malumatlarin mahiyystinin va oks etdirdiklori
tendensiyalarin dork edilmosi tiglin har bir gdstorici vo meyarlar ayri-ayriligda

tohlil edilmisdir.

Zoruri molumatlarim oldo edilmasi vo todgigatin osas suallarina cavab
tapmaq mogsadilo kredit togkilatlarinin insan resurslar1 sébasinin rahbarlorindan

miisahibo gotiiriilmiisdiir.

Miisahiboanin strukturu motivasiya tsullarinin totbigi, onlarin isgilorin
foaliyyot noticalorino tasiri vo sirkotdo isc¢i foaaliyystinin  naticalorinin

ol¢iilmasinda rolu ils slagadar timumi doqquz sual taskil edirdi.

Keyfiyyat parametrlorinin tohlili dsulu kimi miisahibalorin  kegirilmasi
metodunun secilmasinds segmokdo mogsad, is¢ilorin motivasiyas: vo foaliyyat
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naticalorinin yiiksaldilmasi izro totbig edilon metod vo vasitalorin somoraliliyi

barads otrafli informasiya toplamaq va onlardan dissertasiya isinin magsadina

catmaq U¢iin qarsiya qoyulan vazifolori yerino yetirmok f{i¢iin isgilor arasinda

kegirilon sorgularin naticalorine dair moalumatlarla birge informasiya moanbayi

Kimi istifado etmok olmusdur.

Todqigat prosesinda bank-kredit taskilatlarinda Kesirilon miisahibalor zamani

asagidaki suallardan istifado edilmisdir:

1.
2.

© © N o

Toskilatinizda motivasiyanin zaruriliyi hagda no deys bilorsiniz?
Toskilatda hansi1 motivasiya metodlarindan istifads olunur?

Istifada edilon motivasiya iisul vo vasitalorinin intensivliyi vo tezliyi no
Saviyyadadir?

Iscilorin motivasiyasinda digar struktur bolmalarinin rolu nadir?

Ogar rahbarlik va iscilor arasindaki kommunikasiya saviyyasini birdon
besadak giymotlondirma skalasi ilo giymatlondirsak sizin toskilatinizda bu
giymat necs olar va na iigiin?

Iscilorin faaliyyat naticalorini hansi yollarla 6l¢iirsiiniiz?

Sizca, motivasiya tisullar1 faaliyyat naticalarine tasiri necadir?
Toskilatinizda is¢ilari fordi yaxud kollektiv soklinds miikafatlandirilir?
Iscilorin foaliyyat naticalorinin saviyyasini miioyyan etmok vo onlarin
foaliyyatinin  naticalorini  giymatlondirmak  mogsadilo  korporativ
informasiya sobokonizi tokmillosdirmayi planlasdirisinizmi va bunu

tokmillogdirma hansi istigamotds hoyata kegirilocok.

Miisahibalorin kegirilmasi prosesinds kredit toskilatlarinda motivasiyanin

zoruriliyi oldo edilon molumatlara osason miioyyon edilmisdir. Miisahiba

apardigimiz rahbarlarin fikrinca, menecerlar tarafindan isgilara istonilon manovi

dastok verilmalidir, ¢linki onlar togkilatin ayrilmaz, miihiim torkib hissasidirlor.

Toskilatda iscilor arasindaki miinasibatlor dostlug zomininds, bir-birlarino dastok

verilmasi vo uzunmiiddatlilik prinsirlori asasinda qurulmalidir. Bu xiisusils,

doyiskan is soraiti vo mozuniyyatlor ¢cox olan yay aylarinda, 6ziinii daha gox
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biiruzo verir. Qeyd etmok lazimdir ki, movcud toskilati qaydalar, standartlar vo
korporativ siyasat togkilatdaxili nizam-intizamimn tomin edilmoasinds miihiim rol
oynayir. Boalli mosaladir ki, bu gaydalar rohbar iscilor vo onlarin tabegiliyindo
olanlar arasinda miinasibatlori gorumag, onlarin davamliliginl tomin etmok va

giiclondirmaya Xidmat etmoalidir.

Homginin bazi rohbarlor bels bir misal gatirdilor ki, is¢ilordon har hansi
birina bonusla miikafatlandirilmaq {i¢iin miioyyan moaqsadlara nail olmaqg zoruri
oldugu halda onun digor homkarlari, sézsiiz ki, bu moagsado nail olmaqgda ona

komak edacaklor.

Kredit toskilatlarinin bazi roahbarlori maddi havaslondirmo tisullariin asas
motivasiya metodu kimi istifado edilmadiyini geyd edirlor. Onlar hesab edir ki,
motivasiyanin hom maddi, ham do geyri-maddi metodlarindan togkilatlarda
istifado edilir. Lakin, miiossiso foaliyyoto basladigi dovrdon etibaron
motivasiyanin asas monbayi geyri-maddi hovaslondurmo metodlaridir hesab

edilir.

Todgigat prosesindo miisahiba zamani alds edilon malumatlar arasinda an
mithiim magam isgilorin shval-ruhiyyasinin vo mohsuldarligimin yiiksaldilmasi

moqsadila tathig olunan metodlara dair informasiyadir.

Qeyd etmok lazimdir ki, bu metodlarin totbiq edilmasinds asas diggot onlarin
totbiq olunma tezliyinin vo intensivliyinin ¢ox asagi soviyyado olmasina
yetirilir. Rahbarlor geyd edirlor ki, belo hallar iscilords rahbarlik torafindon
miikafatlandirilma barasindo boyiik goézlontilorin meydana g¢ixmasina gatirib
cixara bilor. Noticodo, iscilor rohbarlik torafindon onlara verilocok hadiyys,
miikafat, bonus va toriflori sobirsizliklo gozloms movgeyino kegacokloar, bu iss 6z
novbasinds toskilatda rohborlik vo isgilor arasinda arzuolunmaz problemloarin

meydana ¢ixmasina sabab olaraq, is¢ilorin demotivasiyasina gotirib ¢ixara bilar.

Digar bir magam, sual "digor struktur bolmalari vo sobalorin toskilatin

is¢ilorinin motivasiyasinda rolu nadon ibaratdir" kimi goyuldugda miisahiba
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kecirdiyimiz menecerlorin fikrinco, siibhasiz, maliyys sobasi toskilatin biitiin
is¢ilorin sevimlisidir. Rohbarliyin belo gonasto goalmasinin soababi bu s6benin
Iscilorin osas ehtiyaclarimi qarsilayan maliyys dostoyi vo bonuslari tomin

etmosidir.

Miisahibalorin kegirilmasi naticasinds aydin oldu ki, Access bank KB-da
is¢ilorin osas maddi havaslondirma metodu kimi omok haqqina alavalor-bonus
sistemi totbiq edir. Ogor iscilor bank xidmatlori iizro amoliyyatlarin yerino
yetirilmoasinda, miioyyan satis hacmina ¢atarlarsa, kredit toskilat1 homin is¢ilara

bonuslar toqdim edir.

Homginin, miioyyan ardicilliqla kegirilon imtahan va vebinarlardan sonra
hoyata kecirilon miixtalif testlor bank-kredit toskilati torafindon todbirlor soklinda
toskil olunur. Bank-kredit toskilatinin rohbarliyi torafindon toskil olunan testlors
daxil olan suallardan ibarat olan yoxlamalardan iscilar avvalcodon moalumatsiz
olurlar. Yeni bank xidmatlori haqqinda talimlordan ibarat olan vebinar-internet
seminarlar: yekunlagdigdan sonar, bu tolimlorin materiallari osasinda imtahanlar
kecirilir. Bu imtahanlarda yiiksok naticalor gdstormis is¢ilor miixtalif tisullarla

mukafatlandirilir.

Iscilor miistorilor torafindon bank-kredit toskilatinin korporativ informasiya
sobokasindo vo facebook sohifasindo miisbat dayarlondirildikds, onlar

menecerlor torofindon ilin sonunda bonus usulu ilo miikafatlandirilir.

Bozon, xiisusi zorurot yarandigi hallarda, omokdaslara ovvalcadon do

miioyyan 6danislor edils bilor.

Bozi rohbarlor bankda geyri-maddi motivasiya metodlarinin shomiyyatini
qeyd etmisdilor. Bu metodlardan on miihiimii rohbarlik vo tabecilikdo olan
is¢ilorin arasindaki qarsilight alage, miinasibatin Soviyyasinin miioyyon edilmasi
moqsadilo miisahibo aparilan menecerlordon bu Saviyyani birdon besadok
giymatlondirma meyarlarina uygun giymatlondirmoalori xahis edilmigdir. Onlar,

soviyyalori miixtalif formada qiymotlondirmisdirlor. Belos ki, isgilorlo 6z birbasa
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rohbarlori arasindaki kommunikasiya saviyyasi bes, iscilarin digar struktur
bolmalarinin rahbarlori vo bas direktor arasindaki kommunikasiya soviyyasi iSo

dord balla giymatlondirilmisdir.

Iscilorin foaliyyatinin naticolorine uygun miikafatlandiriimasima goaldikdo isa
bu todbirlars iscilorin bank-kredit toskilatinin korporativ informasiya sobokasi vo
facebook sohifasi vasitosilo miistorinlor torafindon miisbat doyarlondirildikdo
onlarin, amak kollektivinin digar tizvlari vo bank-kredit toskilatinin biitiin $6ba

Vo filiallarinin is¢ilori garsisinda toriflonmosi aiddir.

Rohborlorin  cavablarina osason, iscilorin foaliyyat noticalorino telefon
zonglori vasitasilo nazarat edilir va daim diggoatds saxlanilir. Ciinki, bazi hallarda
iscilorin miigtariloro miinasiboti, bankin toklif etdiyi xidmotlor vo basqa
mosalolor hagda genis molumat vermoklori, onlarin faaliyyat naticalarinin

giymatlondirilmasi tigiin yoxlanilir.

Homginin, sirli miistarinin komayi ilo is¢ilorin imumi davranisi, miistorilorin
toloblorini  6doyacok  xidmatlorin  toklif etmolori, xidmot keyfiyyatinin
saviyyasinin dlgiilmasi kimi avvalcadon miiayyan edilmis gostarici vo meyarlara

asasan rahbarlik tarafindan giymatlondirilir.

Sonda, toskilatin bas meneceri isgilorin  foaliyyat  naticalorinin
giymatlondirilmasi  iiclin  bank-kredit toskilatinin  korporativ  informasiya
sisteminin tokmillosdirilmosi haqda molumat vermisdir. O, isgilorin foaliyyot
naticalorinin - miiayyanlogdirilmasinin miithiim amili hesab edilon internet
seminarlarin kegirilmasindon sonra miixtolif yeni tipli yoxlama testlorin vo

imtahanlarin totbiq edildiyini qeyd etmisdir.

Molumatlarin toplanmasi prosesi bankin is¢ilori arasinda sorgunun aparilmasi
yolu ila hayata kegirilmisdir. Sorguda istirak edon respondentlars on bes sualdan

ibarat anketlor togdim olunmusdur.
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[k ndvbado, geyd etmok lazimdir ki, sihafi sorgu ixtiyar: gotiiriilmiis bank-

kredit toskilatinin on ii¢ is¢isi arasinda kegirilmisdir.

Sorguda istirak edon respondentlarin demografik torkibi asagidaki kimidir:

Cadval 6.
Kisi 7
Qadin 6
Umumi: 13

Sorguda istirak edan is¢ilorin yaridan ¢oxunun bu toskilatda {i¢ ildon yuxari
omok stajina malikdirlor, digorlori isa bu toskilatda bir ildon ii¢ ilodok miiddat
arzinda ¢alisirlar. Onlarin verdiklori cavablari etibarli hesab etmok olar. Bels bu
iscilor bank-kredit togkilatindaki daxili qaydalari, onun kadr siyasatilo yaxindan

tanigdirlar.

3-cii sual: Bu togkilatda no qodor miiddatdir, ¢alisirsiniz?

Cadval 7.
0-1 0 0
1-3 8 61,6
3 il-dan ¢ox 5 38,4
Umumi:il 13 istirakg1 100 faiz

Dordiincii sualda, sorguda istirak edon isgilor onalra verilon siyahida
gostarilon motivasiya tisullardan hansilarinin hazirda bank-kredit toskilatinda
totbiq edilonlari segmoloari xahis olundu. Sorguda istirak edon on {iis is¢idon {igii
omok haqqr artiminibank-kredit toskilatinda totbiq edilon motivasiya

metodlariin asas bir névii oldugunu geyd etmis, respondentlorin 100% -i
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bonuslarin asas motivasiya lisulu oldugunu gostormisdirlor. Layiha vo planlarin
islonib hazirlanmasi, miiayyoan statusiin verilmasi, talim vo inkisaf programlari,
miiassisanin manfastinds istirak payi, miioyyan moasuliyyst va salahiyyatlorin
verilmasi kimi motivasiya tsullarinin da bankda totbig edilon motivasiya
metodlar sistemina daxil olundugunu iddia edon iscilorin say1 da barabor (yani
iki) idi. Respondentlordon alt1 noaforin fikrinca, rohbar soxslor vo onlarin
tabeciliyindo olan isgilor arasinda effektiv kommunikasiyan1 asas motivasiya

metodlardan biri hesab etmoak olar.

Novbati sual toskilatda totbiq edilon motivasiya alat va vasitalorinin is¢ilarin

foaliyyat naticaloring hansi saviyyads tasir géstormosi barasinds idi:

Cadval 8.
Yaxsi Tasir Pis Istirak¢ilarn say1
% gostormir
% %
Omak haqqt 100 0 0 3
artimi
Bonuslar 100 0 0 13
Moanfaat do 50 50 0 2
istirak pay1
Miistaqillik 100 0 0 1
Status 100 0 0 2
Tolim , inkisaf 100 0 0 2
programlari
Kommunikasiya | 66,6 33,4 0 6

Sorgunun yeddinci suali isgilorin bankda totbiq edilmosini istidiklori
motivasiya alstlorinin miioyyon edilmosi moqgsadini dasiyirdi. ©mok haqqt
saviyyasinin yiiksaldilmasi va six kommunikativ slagslorin qurulmasi tisullarinin
daha cox tothigini arzu edon sorgu istirakcilarin sayr da barabor idi: on g
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istirakgidan {icii. Iscilorin bank-kredit toskilatinda totbiq olunmasinmi on gox
istadiklori motivasiya aloti "Talim vo inkisaf programlari”-n1 segonlor sorguda
istirak edanlorin 76,9%-i toskil etmisdir. Toskilatin isgilarin tatbig edilmasini an
az istadiklori motivasiya aloti "Statusun verilmasi" vo "Taninma" olmusdur.
Sorgunun naticaloring asasan is¢ilarin tatbiq edilmosini an ¢ox istadiklori ikinci
motivasiya vasitasi-rohbarlordan ray gobul etmok olmusdur. Bu iisulun tatbigine
respondentlorin 69,2%-i {stiinlilk vermisdir. On ii¢ is¢idon besi is yerindo
mosuliyyatin artirilmasi tisulunu segmisdir. Beloliklo, bu iisul totbigi on arzu

edilon moyivasiya vasitalori arasinda ti¢lincii yerdo (orarlagsmusdir.

Sokkizinci sual bank-kredit toskilatinda idaroetmo gorarlarinin gobul

edilmasina is¢ilorin istiraki Saviyyasini miioyyon etmok moqsadi dastyirdi.

Sual 8: Toskilatinizda qorarlarin  gobul edilmasinds 6ziiniiziin istirak

Saviyyanizi neca giymatlondirirsiniz?

Cadval 9.
Tamamilo 0 0
Qismon 46,2 6
[stirak etmirom 23,1 3
Cavab verils bilmaz 30,7 4
Umumi: 100 faiz 13 istirakc1

Cadval 9-da geyd olunan molumatlardan gormok olar Ki, taskilatin is¢ilarinin
46,2%-1 onlarin gararlarin gobul edilmasina calb edilma saviyyalarini "gisman™
sOzii ilo qiymatlondirmis, bu suala cavab vermokdon imtina edanlor iss is¢ilarin
30,7%-i toskil etmisdir. Sorguda istirak edon on li¢ is¢idon ticii, yoni 23,1%-I
bank-kredit toskilatinda gorarlarin gobul edilmasilo he¢ bir alagasi olmadigini

geyd etmisdir.
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Novboti  sual vasitesilo sorgu istirak¢ilarindan Access bank KB-da

miikafatlandirilmalarin intensivliyi va tezliyini miiayyan etmak xahis edilmisdi:

Toskilat torofindon hansi miiddot araliglarinda miikafatlandirlirsiniz?

Cadval 10.

Hoftado bir dofo 0

Ayda bir dofa 0

11do bir dofa 46,2

Daqiq miiddat yoxdur 23,1

Digor 0

Cavab verilo bilmaz 30,7

Umumi: 100 faiz

Bu sualda toskilatin iscilori ilo idaroetmo strukturlar1 arasindaki
kommunikasiya saviyyasini birdob bes baladok giymatlondirmalori xahis
olunmusdu. Sorgu istirak¢ilarinin 46,2%-1 kommunikasiya saviyyassini dord balla
giymatlondirmis 53,8%-i isa rohbarliklo onlar arasindaki kommunikasiya

Saviyyasini an yiiksok balla, yani bes balla giymotlondirmisdir.

Sorguda istirak edon iscilordon rohbarlorindon roy alinmalarinin intensivliyi
va tezliyi ilo bagli molumat vermalori xahis edildikds onlarin 61,5%-i bu barads
molumat vermokdon imtina etmis, 30,8% -i menecerlorindan roy almadiqglarini,

7,7% -in isa har ay rahbardan ray gabul etmasi miioyyan edilmisdir.

On ikinci sual sorgu istirake¢ilarma bank-kredit toskilatinda is soraitinin
timumi soviyyesinin giymotlondirilmesi mogsadilo verilmisdir. Istirakcilarmn
yeddisi bu soraiti “normal” besi "yaxs1" giymatlondirmisdir, bir nofor bu soraiti

"ala" saviyyasinda giymatlondirmisdir.
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Cadval 11-do bankda isgilarin tolim vo inkisafprogramlari tizro mévcud olan

imkanlar haqqinda molumatlarin slds edilmasi ti¢iin togdim edilmisdi:

Bali 23,1 3
Xeyr 23,1 3
Cavab verils bilmoz 53,8 7
Umumi: 100 faiz 13

Cadval 11.

Onlardan rohbarlorin ¢alisanlarin faaliyyat naticalorinin qiymatlondirmosi

prosesinda obyektiv, odalotli vo diizglin qorarlar gobul etmolori haqqinda

sorusduqda isgilorin 30,8%-i bunu meyar1 "normal", 38,5 %-i "pis" Kkimi

giymatlondirmisdir. Yerdo galan digar isgilar is9-30,7%, rohborlor torafindon

iscilorin faaliyyat naticalarinin qiymatlondirilmasi saviyyasini adalstli yani, yaxsi

Kimi qymatlondirmisloar.

On iglincii sual isgilorin faaliyyat naticalorini yiiksok doracays ¢atdirmaq

mogsadilo onlarin togkilata vera bilocoklori tokliflori miioyyan etmok mogsadi

dastyirdi. Istirakcilarda ikisi isgilore "mozuniyyot" verilmasi toklifini irali

slirmiis, on bir nafor isa bu suala cavab vermokdan boyun qagirmisdir.,
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3.2. Motivasiyamin yiiksaldilmasi tadbirlarinidon biri kimi omayin
O0donilmasinin yeni formalarinin islonib hazirlanmasi vo tatbiqi

perspektivlori

Maddi motivasiya tisullarini nazordon kegirdikds, gérmok olar ki, bonus
sistemi kredit toskilatlarinin iscilorin maddi hoavaslondirilmasinin asas tisuludur.
Bu fakti, kecirilon miisahibolor vo anket sorgular vasitosilo oldo edilon
molumatlar osasinda miioyyan etmok miimkiindiir. Bu zaman bank-kredit
toskilatinda bank omaliyyatlarin miioyyan hocmdo isgilor torofindon yerino
yetirilmoasi halinda onlara bonuslar verilir. Maddi havaslondirmonin bu tisulu

xarici tisuldur va qisamiiddotli zamanda totbiq edildikds effektiv natica verir.

Isciloro nogd pul miikafatlarmm toqdim edilmasi kredit toskilatlarinda pul
miikafatlar1 arasinda siralamada ikinci yeri tutur. Toskilatin korporativ
informasiya sobokasi vo facebook sohafosindo yerlosdirilon onlarin faaliyyatine
dair bankin mistarilori torafindan bildirilon istonilon torif vo ya miisbat ray ilin
sonunda  toskilat torsifindon isgilorin pulla miikafatlandirilmasina sobob

olacaqdir.

Monfootdos istirak payi, amok haqqinin artirilmasi genis sokilds totbiq edilon
metod sayilmir. Sorgu zamani on i¢ is¢idon ikisi bu motivasiya tsullarinin
onlara totbiq edildiyini tosdiq etmisdirlor. ©mok haqqu isgilorin 6z tolobatlarinin
odanilmasi tgilin zoruri istehlak omtoa vo xidmotlorinin aldo olunmasini tomin
edon maliyys voasaitidir. Onun artirilmasi an genis yayilmig motivasiya {isulu
hesab edilir. Manfootdo istirak miictodu iso togkilatin illik xalis manfaatindan
is¢iloro miioyyan miikafatlarin toqdim edilmasi tsulunu 6ziindo oks etdirir.
Omok haqqunin saviyyasi iscilorin toskilata olan etibarlarini1 artirir, onalri
mosuliyyatli olmaga vo daha yaxsi is naticalori gdstormayas sovq edir. Bildiyimiz
Kimi, yiliksok saviyyado motivasiya edilmis isgilor 6z vozifo 6hdoliklorini daha
keyfiyyatli sokildo yerino yetirmoays calisirlar. Homginin onlar hom togkilatin,
hom do 6zlarinin mohsuldarliq saviyyasini artirmaq {lizro genis imkanlara malik

olurlar.
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Burada diqqgeti colb edon miihiim mogam qeyd olunan tsullarin kredit
toskilatlarinda tez-tez totbiq olunmamasidir. Komiyyat metodlarinin totbiq yolu
ilo aldo olunan malumatlara tohlili géstarir ki, sorguda istirak edon on ii¢ is¢idan
altis1 ildo bir dofo miikafatlandirilmisdir. Bu isa 6z novbasinda ilin sonunda
toskilatin balans monfaatinin yiiksok oldugu vaxtlarda bas vera bilordi. Sorguda
istirak edan digar isgilor isa bu suala cavab vermokdon boyun qagirmis vo ya bu

tisulun totbiginin hor hansi bir doqiq miiddati olmadigint qeyd etmisdir.

ovvalki paragrafda bank rohbarlarinin iscilorin tez-tez miikafatlandirilmasi
mosalolorino  miinasiboti, kredit toskilatlarinda geyri-maddi  motivasiya
tisullarinin totbiqi (xiisusilo rohbar is¢ilor vo onlarin tabegiliyinds olan soxslor
arasindaki kommunikasiya soviyyasi), yiiksok noaliyyatlor aldo etmis iscilorin
kollektivin digar tizvlori qarsisinda tariflonmasi, formanlarala taltif edilmosi, bazi
is¢ilori hovaslondirmok tiglin  onlara miioyyan statusun verilmasi, iscilorin
miistaqilliyinin vo vozifolorinin artirilmasi kimi motivasiya tsullarinin totbiqi
naticalori giymotlondirmisdir. Eloco do iscilorin motivasiyasinda "inkisaf vo
tolim programlar1 imkanlari"nin toqdim edilmasi, isgilarin  foaliyyatinin
naticalorine geyd olunan tsullarin tosiri Saviyyasinin miioyyan edilmasi,
togkilatda igilorin foaliyyat naticalorinin &lgiilmoasi sistemlarinin effektivliyi
masalalorina dair ham rahbarlor, hom do iscilorin fikirlori tahlil edilorak

giymatlondirilmisdir.

Goriindiyt kimi faaliyyat naticalorinin giymatlondirilmosi vo ona uygun
optimal motivasiya sisteminin qurulmast boyiik hocmds informasiyanin
toplanmas1 vo emali prosesini tolob edir. Xiisusilo, bu zorurst Oziinii iri

toskilatlarda daha ¢ox balli edir.

Hazirki dovrdo miiossiso Vo toskilatlarin somarali foaliyystindo mogsadli
idaroetms strategiyasinin islonib hazirlanmasinda, idarsetms mexanizminin biitiin
elementlorinin, istehsal vo toaskilati masalalorin macmusunun optimal hallina
istigamatlondirilmasine imkan veron problem yoniimlii idaroetmo prinsiplori

mithiim ohomiyyat kosb etmoys baglayir. Problem yoniimli idarsetmanin
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prinsiplorindon biri qabaglayici idoroetmodir. Onun mogsadi toskilatin inkisaf
hiidudlarinin iize ¢ixarilmasi, gorarlarin qabul olunmasinin alternativ yollarmin va
yeni maliyyslosdirmo istigamotlorinin, is¢i heyatin motivasitasinin  somarali
tisullarinin axtarigindan ibarotdir. Biitlin bu moasalalorin halli diizgiin, vaxtl-
vaxtinda vo yaxsi emal edilmis informasiyanin asasinda miimkiindiir.

Bir sira tadqiqatgilarin fikrinco, miiassisa Vo toskilatlarin idars olunmasi ilo
bagli prosseslor miioyyon dorocodo (Qorarlarin qobulu vo strategiyanin islonib
hazirlanmas1 ilo baglh risklorin asagi salinmasi tgiin zoruridir. Miiassiso Vo
toskilatlarin miiasir idaroetmo strukturlart 9sas vo dovriyys vosaitlori, omok va
maddi resurslar vo s. daim dayison vo bir-biri ilo six qarsiligh olagsli ayri-ayri
torkib elementlorindon  ibarot olan miirokkob toskilati sistemlordir. Bazar
iqtisadiyyat1 soraitindo miiassise Vo togkilatlarin foaliyyati biitiin istehsal vo texniki
prosseslorin, eloco do omok resurslarimin idars olunmasinin  kompleks
avtomatlasdirilmas: osasinda idaroetmos posesinin tokmillosdirilmasi sahasinds
qarsiya yeni vazifalor goydu.

Bazar iqtisadiyyatinin inkisafi istehsalin toskili, tochizat¢ilar vo istehlakcgilarla
alagolorin qurulmasi sahasinds hoyata kegirilon todbirlorin miirokkablogmasine vo
hocminin artmasina gatirib ¢ixarir. Bu prosseslorin operativ idars olunmasi
idarsetmonin miasir informasiya sistemlori togkil olunmadan miimkiin deyil.

Bu sahada hor bir istigameti ayri-ayriligda nozordon kegirdikdo geyd etmok
lazzimdir ki, informasiya resurslarinin idars olunmasi idarsetma prossesinds
informasiyanin toplanmasi, otiiriilmosi, emali, saxlanmasi, toqdim olunmasinin bu
Vo Yya digor vasitolorinin istifadosino osaslanan miivafiq texnologiyalarin
mocmusunun olmasimi talob edir. Sadalanan informasiya prosseslarinin har hansi
birinin Ustlinliik toskil etmasi, onun intensivliyi vo shomiyyatindon asili olaraq
onlarin reallasdirilmasinin texniki vasitalori segilir.

Qeyd etmok lazimdir ki, miiasir miiossisa Vo togkilatlar idaro olunmasi
prossesi daha ¢ox operativlik tolob edir. Bazarda tez-tez bas veron kaskin
dayisikliklar, mohsul vo xidmatlorin daha qisa hayat tsikli, istehlak talobinin

doyiskonliyi dovriindo idareetmos Qorarlarinin gobulu {i¢lin bazanin tamligr vo
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aktuallig1 mithiim shomiyyat kosb edir.

Idaroetmo qorarlar1 miiossiso Vo toskilatlarin faaliyyotinin biitiin toroflorini
ohato edir: xammal vo materialin istehsala hazirhigi, istehsal, satis, heyatin idars
olunmas1, maliyya Vo s. Idaroetmonin osas vozifosi miiossiso Vo toskilatlarin
strateji, taktiki vo cari moasalalarinin hallinds struktur bolmalarinin oan somarali
sokildo istifadosi {i¢lin onlarin faaliyystinin koordinasiyasindan ibarotdir. Bu
vozifonin yerina yetirilmasino amokdaslarin yiiksok pesokarligi;cari vaziyyatin va
inkisaf tendensiyalarinin tohlilinin genis informasiya dostoyi; strateji vo taktiki
gorarlarin gobul edilmasinda salahiyyatlilik; imumi maqgsadlora nail olmaq tigiin
struktur bolmolorinin foaliyystinin planlagdirilmast vo koordinasiyasi; biznesin
dostoklonmoasi tizrs toskilati vo cari tadbirlarin hoyata kegirilmasi; nazaratin toskili
vo Umumilikdo ham kollektivin, ham do onun daxilinds soxsiyyatin inkisaf
etdirilmasi va s. amillar gorait yaradir.

Todgigat prosesinds aparilan tahlillora uygun olaraq miiassiso va toskilatlarin
idaroetms sisteminin tokmillosdirilmasinin asas istigamotlorini ayirmaq olar (Sxem
5)

/ IDAROETMO SISTEMININ TOKMILLOSDIRILMOSI \
ISTIOAMOTLORI

1. Informasiya resurslarinin idaroolunmasinin miiasir texniki tominat
vasitalorinin totbigi
[ 1 [ 1 [ 1

2. Idaraetmo foalivvatinin avtomatlasdirilmasi
[ 1 [ 1 [ 1

3. Idaraetmo goraraarinin gobulunun dastoklonmasinin yeni sistemlorinin
[ 1 [ 1 [ 1
4. Biznes-proseslarin reinjiniringi

5. idaroetmo tsiklinin gisaldilmasi

/ \ / \

\V \V \/
[ IDAROETMONIN INFORMASIYA SISTEMLORININ ]

Sxem 5: Miiassisa Va taskilatlarin idaraetma sisteminin takmillasdirilmasinin asas
istigamatlari
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Umimiyyatlo, miiossisolordo insan resurslar1 siyasotindo insan resurslari

menecmentinin rolu vo onun nozori metodoloji asaslar1 vo inkisaf texnologiyalari

moasalarino genis aspektrdon yanasdiqda is¢ilorin motivasiyasi, onlarin ixtisas

saviyyasinin, faaliyyat noticalorinin yiiksaldilmoasinin vo miiassisalords kadr isinin

toskilinin asagidak: prioritet istigamatlorini miioyyan etmak olar:

1.

Insan resurslar toskilatin idaroeedilmosinds boyiik rola malikdir. Belo Ki,
kadrlarin diizgiin se¢ilmasi, har bir vazifs lizro miivafiq soxsin se¢ilmasi
vo belaliklo do sirkatin aparici qiivvasinin mahz insan amilindon asili
oldugundan togkilatda idaraetmaya xiisusi fikir verilmalidir.

Kadrlarin i1sdo saxlanilmasi vo onlarin miikafatlandirlmasi idaraetmo
sisteminin 6zayini toskil edir vo pesokar isci kollektivinin qurulmasini
sartlondirir.

Insan resurslarinm avtomatlasdirlmasi amayin somaraliliyins vo effektiv
sokilda qurulmasina imkan yaradir.

Insan resurslar1 strategiyasinin formalasdirlmasi, bu sahoda siyasetin
hazirlanmas1 vo is¢i vo isogitiiron arasinda miinasibatlorin diizgiin
qurulmasi togkilatin 6zayini toskil edir.

Taskilatin rogbatgabiliyyatinin artirilmasi onun bacarigli insan kapitalina
malik olmasi ilo miimkiindiir. ©ks halda toskilat ya geriloyacok vo ya
stabil olaraq qalacaqdir.

Insan resurslarmin idaroedilmasi toskilatin idareedilmosi ilo cox six
baghdir. Idaroedicilor adaton insan resurslarini strateji bir partnyor kimi
gortrlar.

Insan resurslarinm soamoarali va keyfiyyatli foaliyyoti naticasinda amayin
mohsuldarhig artir vo togkilatin bazara ¢ixis imkanlari siiratlonir.

Bazar daha genis vo kompleks inkisaf edir vo edacok. Bu sababdan multi
bacarigli va tokbacariqli miitaxassislora ehtiyac var.

Texnologiya vo innovasiya siirotlo inkisaf edir vo 3 sahodo 6ziinii
gostoracak: agilli obyektlor, siini zoka vo yeni HR (insan resurslari)

totbiglori. Smart obyektlor -biitiin heyyst kommunikasiya, internetin
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molumati saxlamasini anlamalidir. Siini zoka — hami texnologiyadan
istifado etmoayi dyronmolidir. Yeni tatbiglor — Isin gedisat: {iciin HR-lar
daha ¢ox texnologiyaya iiz tutmalidirlar.

10.Multimodaniyyat 6z mohfumunu doyisir. Diinya daha ¢ox onlayn rejima
kecgocok. Yeni nov islomo miihitlori formalasacaqdir.

11.Texnologiyadan daha yaxs1 istifado eden iscilor qalib golocaklor. “Illarin
tocriibasi” anlayis1 ortadan qalxacaqdir.

12 Miixtoliflik Oziinlin yeni erasmna qodom qoyacaqdir. Qadinlarin da is
yerlorindo rogabati vo pay1 giiclonocokdir. Liderlik vo madoniyyatds
forglor yaranacaqdir.

13.Varli da, kastb da daha ¢ox gazanacaqdir. Umumi hoyat Soviyyosi
yiiksolocokdir. Standart hoyat siironlorin say1 azalmaga dogru gedocokdir.

14.Biliyin ortaya qoyulmasi an dayarli elementlordir bilina ¢evrilacokdir.
Korporasiyalar dovlat organlarindan daha shamiyyatli olacaqdir.

15.Miistarilorlo alagoalor sahasi daha c¢ox inkisaf edacokdir. Sirkatlor bu
sahads olan kompetensiyaya daha ¢ox fikir veracoklor.

16.Menecment stili novboti 10 ildo on az1 2 dofo doyisikliyo moruz
qalacaqdir. Hazirda biirokratik menecment stili bir sira &lkalordo,
sirkotlorde movcuddur. Iscilor artiq evden islomok imkani oldo edocoklor.

17.1s hoyatla daha c¢ox bagl olacaqdir. ©gor bugiin hoyatin 50 %-ni alirsa,
galocokda 95 %-ni ohato edacayi ehtimal edilir. Istanilon yerdon islomok

imkanlar1 olacaqdir.
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NOTICO VO TOKLIFLOR

Buraxilis isi Azarbaycanin kredit toskilatlarinda is¢ilorin motivasiyasi tisul vo
vasitolorinin isgilorin foaliyyatinin naticlorina tosirini miiayyan etmok iigiin
mogsadi dasiyir. Todgigat bank-kredit toskilatlarinin timsalinda aparilmis vo
homg¢inin adigokilon miiossisolords insan resurslarmin motivasiya vo foaliyyat
noticalorinin  yiiksaldilmosi, golocok inkisafi vo yaxsilasdirilmasi {izro

tovsiyalorin verilmosing yonoaldilmisdir.

Todgigat “Axcessbank” KB-1 timsalinda aparilmisdir. Tadgigat prosesinda
miioyyon edilmisdir ki, bu bank 0z strategiyasinmi vo foaliyyst hodoflorini
dostokloyan vo onlarla uzlasan insan resurslarinin idara edilmosi planlarmi vo
siyasatini quraraq iscilorin daimi vo miivaqqeti hissalorini planlagdirir, onlarm
motivasiyasi sistemini daim inkisaf etdirirorok bankda isci axinin idasedilmasini
nozarotdo saxlayir. Toskilati is¢i sxeminin yaradilmasi, isg¢ilorin miixtalif
motivasiya metodlari ila yiiksok is naticalori gostarmalarina havaslondirilmasi vo
bu masalalorin bank rohoborliyinin daima g6z oOnilindo saxlanilmasi bankin
golocak insan resurslart hadoflarinin tam nozarotds saxlanilmasina 6z téhfasini
verir. Strateji hodoflor sirkot rohborliyi ilo do razilsadirilir vo bozi planlar
rohbarlik saviyyasainds tosdiq edildikdon sonra icra olunur. “Axessbank”da
potensial is¢ci monbolorini miioyyan etmok ii¢lin operativ HR plani hazirlanir.
“Axessbank”da isgilorin bilik saviyyalorinin artirilmasi, onlarin islari ilo bagh
soylorinin artirilmasi, peso Vardislorinin asilanmasi ti¢ciin hom yerli toskilatlarla
Vo ham do konardan ekspert dovot etmoklo aparilir. Osason Almaniyanin Schuller
sirkati ilo alagalor quran bank amaliyyatlarin optimallasdirilmasi ils bagl ekspert
dovot edir vo somoaroliliyin artirilmast istigamotinds islor goriir. Yiiksok
gostaricilori olan is¢ilorin bankda galmasini nizamlamag, toskilatin magsadlorine
nail olmasina dastok vermok magsadils farglonan isgilori miiavinat vo miikafatlar
sistemi ilo tomin edir. “Axessbank”da isdon azad etmo Vo basqa vozifoys
kegirilmo proseslori is¢i qaydada aparilir. Belo ki, isdon azad edilonlor adston

“exit interview” adlandirilan son miisahiba vasitasilo aparilir. Son miisahibado
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isdon ¢ixmaq istoyon iscilorin hansi sobobdon banki tork etmolori, hansi
proseslordon narazi vo hansilardan razi qalmalari qeyd edilir. Son miisahiba
zamani is¢inin iStok Vo arzularmin no olmasi vo na kimi islarin tokmillogdirilmasi
ilo bagh tokliflorin verilmosi nozors alinir. Bu proseslor golocokds bankin daxili
prosedurlarmin doyisdirilorok daha da tokmillogdirilmasi magsadi dasiyir. Son
miisahibalor zaman1 bankda goriinan vo goriinmoyan toraflor ortaya ¢ixdigindan
bu prosesin tatbigine xiisusi énom verilir. Isdon konar etms hiiququnun icrasi
yalniz amoak ganunvericiliyindo nozords tutulmus hallarda miimkiindiir. Basqa
iso kegirilmado isa is¢inin istok Vo arzusu homin iso olan maragmni bank digqete
alir. Moacburi xarakterli olan proseslora getmir vo iscilorin bankdan narazi
qalmamalarina calisilir. Hotta ovoz edilmo zamani is¢iyo miiayyan ovoz edon
soxsin maasindan O0domolor edilir. Biitin bu proseslor Azorbaycan
Respublikasinin ©Omok Macallasine uygun totbiq edilir. Bankin insan resurslari
departamenti insan psixologiyasi diizgiin giymoatlondirorak onun miikommol
sokilda idars olunmasi ilo alagadar malumatlarin effektiv vo dagig tomin va tohlil
edilmasina nail olmalidir.

Bank praktiki olarag mantiqi diisiinca gabiliyyatinin va dil biliyinin elaca do
vakant vozifo iizro tolob olunan bacariglarin qgiymatlondirilmasini aparmagq
moqsailo ilo test tapsirilart hazirlamisdir. Bununla yanasi psixoloji testlorin
yaradilmasina baslanilmis vo tezliklo bu masalonin do holl edilmasi 6nomli

moasala kimi garsiya qoyuilmusdur.

“Axessbank” KB-inda xronometraj iiglin bir ne¢o nofor insan resurslari
sObasindon vazifoli soxs vo ya miitoxassis toyin edilir vo is¢i heyot yaradilir.
Bank rohborliyinin tapsirigt vo HR-in tolimatlarma oSason insanin o giinkii
duygu, davramiglar1 isino tosir gdstora bilocayini osas gotiirarak, isin

mohsuldarligi arta vo ya azala bilar.

Xronometraj aparilan bankin mosul soxslori bir sira moagamlar1 digqgat
morkazindo saxlayirlar. Belo ki, bankin insan resurslari departamenti is¢inin
foaaliyyat naticalorine tasirini giymotlondirmak mogsadilo 6lgmalari bir nego dofo
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miixtolif voziyystlordo aparir vo soxslorin psixoloji durumlarini noazordo
saxlayirlar. Bu sonraki morhalolordo do 6ziinli qabariq sokildo gdstorir.
“Axessbank” ISO 9001:2008 standartlar1 asasinda hor bir is tizra is¢i varagoalor
totbig edir. Bu voaraglor HR menecer va struktur bolmalarina rahbarlik edan
soxslar torofindon aparilir. ISO standartlar1 imkan verir ki, miiassiso do gedon
biitiin proseslor 1is¢i varaglordo qeyd olunmaqgla yazilsin va bildirilsin.
Umumiyyatlo gétiiriildiikda, 1SO senadlori istehsalin miiayyon bir plan vo ya
programa uygun toskil edilmasino komok edir, miinasib keyfiyyato vo davamli
emala gorait yaradir, itkilori vo qaliglart minimuma endirir, mohsuldarlig1 artirir,
diizgiin aparilmayan, sohv omoliyyatlarin azalmasina gotirib ¢ixarir vo Xarclori
azaldir. “Axess Bank”1 keyfiyyot idaroetmo prosesinin islokliyinin yoxlanmasi
ticlin zoaruri olaraq daxili audit kegirmalisina bir ne¢a il avval baslasa da bu is

miitomadi olaraq aparilir vo yoxlanilir.

Peso standartlarinin hazirlanmasi layihasi ¢argivasinds sirkat hamin layiha ilo
omokdasliq edarok onun sirkotds totbgini tomin etmis vo etmokdadir. Homin
standartlar asasinda HR va digar is¢ilorin omak funksiyalar1 bir daha dogiqlosmis
Vo hazirda da bu proses davam etmokdadir. Har bir peso iizro isciyo aid tolablor
Vo iso gotiiriildiikdon sonra is¢inin mosul oldugu proseslor yer almaqdadir. Pego
standartlarinin totbigina son bir ne¢o ildo baglanmagina baxmayaraqis miihitinin
konkretlosdirilmasi Vo homin miihitdo is¢inin ¢alismasi lazim olan vozifolor
miioyyonlosmisdir. Bankda avval miioyyon edilmomis bozi standartlar artiq bu
standart sayasinds hom siravi vo ham do inzibati iadroetmo heyati saviyyasindo
totbiq edilir.

Miiassisodo omoliyytater Vo ofis is¢ilarinin giymatlondirilmasi iiglin ayrica
standartlar tomin edilmis vo is analizi vasitas ilo vazifalor iizro kompitensiyalar
doagiqlosdirilmisdir.

“Axess Bank1” da 6z is analiz prinslorini hazirlamig vo bu prinsiplor spesifik
xiisusiyyatlarlo miiayyon edilmalidir. Is analizinin aparilmasi {iciin miitoxassis

dovat edilmis vo qurulmusdur. Bank foaliyystinds aparilan har bir omaliyyat tizra
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miitoxassisin yetisdirilmosi masalasine 6n plana ¢okilmis vo yeni vozifalor tizro

is tosvirlori vo vozifs tosvirlori yazilmigdir.

Is iizro toklif veron safvxslorin giymotlondirilmesi vo miikafatlandirlmasi
prosesina son aylarda baglansa da bu ohval ruhiys miiossiso iizro genis viisot
almisdir. Belo ki, bu is¢ilorin artiq maas almasi va Kollektivds yenilik¢i bir insan
kimi taninmasi li¢lin bir vasitodir. Buna goro isgilor bu forglonmadon istifado

etmok istayir.

Miiossisado ad giinlorinin toskil edilmosi isgiloro verilon doayoarin bir
niimunasidir. Ciinki isdo farglonon isgilora hadiyyalorin verir, hadiyyalor do 6z-
ozlitytindo uzun illor homin insanlarin xatirolorini yasamasi onu banka baglayur.
Hodiyyalor ¢ox zaman boyiikk vozifo vo ya tocriiboli isgilora verilir. Belo
hovaslondirici proseslora bayramlarda, xiisusilo do olamotdar giinlordo rast

galinir.

Miiassisads is yiikiiniin artmasi ilo alagadar (xiisusilo mazuniyyatlor ¢ox olan
yay aylarinda) insan resurslarmin da vozifosi artmis vo isgilor arasinda
giymatlondirmonin aparilmasi vacib moasaloys ¢evirlmigdir. Buna goéra do
miiossisado  tolim  vo motivasiya, iso Qobul, foaliyyat naticalorinin
dayarlondirilmasi va kargiizarliq sektorlar1 bir s6ba daxilinds yardilaraq ayr1 ayri
funksiyalar1 dasimaga baglamisdir. Lakin hoar biri bir moqgsads xidmat
etmokdodir.

Somoraliliyin artirilmasindan danisarkon bir fakt da qeyd olunmalidir ki,
is¢iya stimul va dayar verilmalidir ki, 0 mohsul va xidmatlorin istehsali tizro daha
¢ox say gostarsin Vo inkisafa can atsin. Daha doqqi desok is¢iya bir torofdas kimi
yanasmaq lazimdir. Bels ki, ilk névbada is¢idon yiiksok natica aldo etmak iigiin
onun buna qadir oldugunu niimayis etdirmok oshomiyyatlidir. Davranislarla,
tinsiyyatlo is¢ido ugur qazanmagq tigiin lazimi bacariglarin oldugunu ona asilamaq
vacibdir. Rohbarin ilk isi is¢ilora doyar vermok va bu dayarin verildiyini is¢iya
aciq sokilda bildirmokdir. Heg¢ bir zaman isgiya “icrag1” prizmasindan baxmaq

lazim deyil. Balka do bunu etmak on bdyiik sohv olardi. Oksino ondan icra deyil
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“tosobbiis” goOzlomok lazimdir. Standartdan daha c¢ox tohfo vermosini
dostoklomoak, iso alave doyor gatmasina, ¢orgivadon konara diisiinmasine sorait
yaratmaq lazimdir. Belo olduqda is¢i talob olunandan daha ¢ox faydani ortaya
goyacag. Hor zaman is¢iyo ondan gozlonilonlori agiq vo otrafli sokilda bildirmak
lazimdir. Ola bilar ki, isin gedisatinda har hansi bir mexaniki vo ya texniki sohv
olsun. Belo oldugda goti olaraq tongiddon uzaq olmaq birlikda hall yollar
axtarmaga Ustiinliikk vermok lazimdir. Birincisi ogor hadise olubsa geriys baxmaq
Vo togsirkar axtarmaq mona vermir. ©ksina hall avazina problemin sabobkarini
axtarmaq vaxt itkisina sobob olur. Ikincisi belo bir voziyyatds isci ilo omokdaslq
edilorso novbati dofo bu ciir hadisonin tokrarlanmasi ehtimali azalir. Bu ona gora
bas verir ki, artiq is¢i sohv etmomoayin vacib oldugunu basa diisiib. Rahbarin onu
basa diisdiiylinii do siiurlu olaraq dork edir vo bunu giymotlondirir. Bir s6zlo
bunlar sirkatds yaradiciliq gabiliyyatinin va istedadlarin idarsedilmasina gatirib
cixarir. Hazirki is¢i Olglilmolori iscinin faaliyyst naticalorino yonolikdirss,
istedadin idaroedilmoesi zamani is¢inin potensiali da olciilmalidir. Istedadin
idaroedilmosi  zamani  verilon  Qorarlar, miiassisonin  asas  ragabat
salahiyyatlorindon vo homginin vazifoya uygun ragabat solahiyyatlorindon
qaynaqlanir. Istedadin idaroedilmasi miiossisonin geyd edilon HR (insan
resurslar1) elementlorinin inteqrasiyasindan ortaya ¢ixir — is¢ilorin calbi, inkisaf
etdirilmosi, motivasiya edilmasi, somarali vo sadiq olmasinin tomin edilmasi.
Istedadin idaroedilmosinin asas mogsadi sirkatds yiiksok foaliyyat noticalorinin
tomin edilmasi, strateji vo omoaliyyat sahasi tizra hodaflorine ¢atacaq miiassisanin
formalagdirilmasidir.

Effektiv istedad menecmenti miiassisonin korporativ hadoflori ilo iscilorin
hodaflorinin alagalondirilmasidir. Hodafin uygunlasdirilmasi is rollarinin nainki
miioyyanlosdirilmasidir, hamg¢inin is¢inin miiassisaya davamli doyar vermasinin
gostaricisidir. Is¢i 6ziinii miiossisonin bir hissasi kimi hiss edorss, foaliyyat
naticalori daha ¢ox yiiksalir. Hodoaflorin birlosdirilmasi is¢inin liderlik saristasini
ortaya ¢ixarir vo menecerlora imkan verir ki, onlar iscilorin girkat iizra an vacib

hodoflor lizro gostordiyi faaliyyatlorina diggeti comlasinlar, spesifik hadaflor {izra
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assosiasiya olunmus 6hdoaliklorin tam anlasinlar vo miiassiso tizro mosuliyyat vo

solahiyyatlorin giiclondirilmasini hoyata kegirsinlar.

Azaorbaycanda movcud iqtisadi voziyyati nozoro alaraq, isgiloro daha cox
maliyys dostoyinin gostorilmasinin zoruri oldugunu qeyd etmok lazimdir.
Xisusilo bu mosalo son dovrlorde maliyys, bank sferasinda bas veran bohran
meyllorinin giliclondiyi bir goraitdo ehtiyac var. Belo ki, son dovrlordo
Azorbaycanda bir ¢ox banklarin faaliyyatinin dayandirilmasi, onlarin filiallarinin
baglanmas1 is¢ilorin kiitlovi sokildo ixtisarina vo diger sicilorin iso amok
haqglarinin azaldilmasina sobob olmusdur. Illarlo bank-kredit sektorunda yiiksok
pesakarligla foaliyyat goOstoron bir ¢ox isgilor issiz qalmisdir. Maddi
hovaslondirmo {isullarindan bank-kredit toskilatlarinda koskin sokildo asagi

diismiisdiir.

Bank-kredit togkilatlarinda asas motivasiya tisulu kimi tathiq edilon bonuslar
qisa miiddatli tosiro malikdirlor, ildo bir dofs isgilori miikafatlandirmaq iso zaif
effekto malikdir. Bu baxlmdan maddi motivasiya metodlarindan biri olan

miikafatlandirmani kredit togkilatlarinda daha tez-tez hoyata kecirmok lazimdir.
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