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GIRIS

Moévzunun aktuallhigi. Strateji mogsodo vo ya maqgsadlora ¢atmaq {igiin
harokatlori diisiiniilmiis sokilda alagalondirilon insanlar qrupunu 6ziinds birlosdiran
hor bir toskilatlar idaroetma obyekti olaraq onu ohats edon xarici miihitlo garsiligh

alagads olan agiq sistem kimi daima optimallasdirilmasini talab edir.

Ciinki hor bir toskilat yalniz miioyyan moqsodloro nail olmaga deyil,
homg¢inin 6ziinii togkilat adlandirmaga can atdigina goro miivafiq idaroetma sistemi
formalasdirir. Ayri-ayrt 0s ndvlorinin qruplasdirilmast vo tabecilik xotlorinin
qurulmasi naticosindo toskilat struktur formalagdirirlar. Buna goérad do hor bir
toskilat maqsad Vo vozifalorino nail olmaq {i¢iin ona tasir edon daxili vo Xarici
miihit amillorine cavab vermok gabiliyystino malik olan optimal bir sistem kimi
foaliyyat gostormolidir. Mohz bunlar da se¢diyimiz dissertasiya isi mévzusunun

aktualligina dolalot edir.

Magistr dissertasiyasimin mogsadi Vvo Vazifalari. Dissertasiya isindo
qarsiya qoyulan asas mogsad Azoarbaycanda foaliyyot gostoron toskilatlarin bir

sistem kimi strukturunun optimallasdirilmasi istigamatlorini arasdirmaqdir.

Bu moaqgsads catmaq tiglin dissertasiya isindo qarsiya asagidaki vozifalor

qoyulmusdur:

Sistem  kimi  togkilatin  xarakteristikasina milasir yanasmalarin

arasdirilmast;
- Toskilatin mogsadinin sistem kimi optimallagdirilmasi;
- Sistem kimi togkilatin daxili vo xarici miihitinin optimallagldirilmast;

- Sistem Kkimi toskilatin strukturun optimallasdirilmasi perspektivlarini

miiayyan etmok.



Tadqiqat isinin obyekti. Todqiqat isinin obyekti Slkomizdo foaliyyot
gostoron  sirkotlotin - sistem  kimi toskilati srukturunun optimallasdirilmasi

problemlari toskil edir.

Tadqgigat isinin nazari-metodoloji asasimin Azorbaycan Prezidenti vo
Hokiimatinin gobul etdiyi miivafiq forman, gerar vo soroncam, Milli Maclis
torofindon qobul edilmis ganun vo Qorarlar, dovlot programlari, xarici vo 6lka

alimlarinin bu movziya hasr edilmis elmi asarlori toskil edir.

Tadqgiqat isinin informasiya bazasim Azorbaycan Respublikasi
Prezidentinin “Elektron Hokiimat” portali, Iqtisadiyyat, Maliyys, Vergilor
Nazirliklorinin, Azorbaycan Respublikasi Ddvlot — Statistika ~ Komitasinin
molumatlari, hesabatlari, habelo internet sobokasinds movzuya aid informasiyalar

toskil edir.

Tadqiqat isinin hacmi va qurulusu. Dissertasiya isi giris, ti¢ fasil, natico vo

istifads edilmis odabiyyat siyahisindan ibarat olomagla 77 sshvadon ibaratdir.



Fasil I Toskilatin sistem kimi formalagsmasinin nazari-metodoloji asaslari
1.1. Taskilatin sistem kimi tasokKiiliiniin nazari asaslari

Toskilatin idara edilmasinda sistem nozariyyasindon istifado edilmasi XX
asrin 50-ci illorinin axirinda idaroetma elmi moktobinin oan vacib tohfasi idi.
Sistemli yanasma idara olunanlar iiglin hor hans1 bir tapsiriglarin va ya prinsiplarin
macmusu deyil, bu idaroetmo vo toskilat barasinds diisiinmok tisuludur. Sistemli
yanasmanin rohbars toskilati daha yaxsi basa diismaya Vo moqgsadlora daha effektiv
nail olmaga neco komok etdiyini anlamaq {i¢iin sistemin na etdiyini miioyyan
etmok lazimdir. Sistem biitév bir tamhigi omoalo gotiron qarsiliglt alagads olan
elementlorin mocmusudur. Sistemin énamli sorti, elementlorin garsiligli alagados vo
qarsiligli tasirdo olmasidir. Miixtalif hissalor birlasib «tamliq» yarada bilar, lakin
bu «tamlig» hor hansi bir ixtiyari birlosma kimi gabul etmok diizgiin deyil. Eyni

zamanda har bir sistemo boyiik sistemin alt sistemi kimi do baxmaq olar.

Toskilatda insanlar onun texniki vasitalorlo miioyyan bir isi icra etmokdo
istifado edilon torkib hissadi oldugundan, ona sosial-texniki sistem deyirlor. Bioloji
varliglarda oldugu kimi sirkatdsa do onun biitiin elementlori qarsiliglt asililigdadir.
Sistemin 6z missiyasini neca islatdiyini anlamagq tgiin, onun etorkib hissalarinin
bir-birilo neco qarsilighh tomasda oldugunu vo onun xarici miihitini togkil edan
subyektloro hanst olagods oldugunu bilmokds vacibdir. Saatin vaxti neco
6l¢diiylinii anlamagq ti¢iin onlarin hissalarinin bir-birila birlosdirilmasi mexanizmini
oyroanmok lazimdir. Onlarin hansi tisulla vaxti gostarmayini dogiglosdirmak {igiin
ISo biz yalniz onlardan istifadoni aydinlasdirmali vo ya istifadagi ilo saat arasindaki

qarsiligl miinasibatlori doqiq miiayyanlosdirmaliyik.

Tobii ki, burada iki vacib sual meydana ¢ixir. Sistemin sorhoadlorini neca
miioyyon etmali vo hansi kdmokgi sistemlori ona uygun hesab etmok? Diizgiin
olmayan cavablar siibhasiz ki, sahvlora gotirib ¢ixara bilor. Masalon toskilatda
karguzarliq amoliyyatlarmin tohlili ilo mosgul olanlar geyd edirlor ki, biitiin

bunlara ona gora vahid sokilda baxilmalidir ki, istifadagilorin talobatlari tamamila
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nozoro alinsin. Tobii Ki,omrin hazirlanmasi prosesi bir nego bdlmodo hoyata
kegirilir vo buna gors do is elo qurulmalidir ki, orada istirak edon biitiin bolmalarin
— istehsal, mohsul, miihasibat vo s. maraqglar1 nazars alnsin. Bu prosedurani yalniz
bir bolmoays giic vermoaklo isloyib hazirlamaq diizglin deyil. Sistemli yanasma
toskilat vo otraf miihito vahid vo biitév kimi baxmaga ¢alisir. Toskilata adaton bir-
birilo va xarici alomlo kommunikasiya vasitasilo baglanmis miithiim moarkazlorin
sohnasi kimi baxilir. Bu ciir yanagmada toskilat gorarlarin gobulu, motivasiya vo

noazarat proseslorina orientasiya olunur.(23.5.230)

Miiasir dovrds riyazi modellasdirma, ekonometrika va informasiya nazariyys-
lorinin komoyi ilo miasir dovrdo tmumvahid idarsetmo sisteminin ohatoli
nazariyyasini yaratmaga cohd edilir ki, bu da toskilatin layihalosdirilmasi iiglin
baza rolunda ¢ixis edo bilor. Eyni zamanda taskilatin qurulmasi ii¢iin gorarlar,
informasiya vo kommunikasiya sabokoalorinin fundamental shomiyyatini inkar
etmak olmaz. Son dovrlar «sistemy» sozii imumilasarak 6z shamiyyatini itirmisdir.
Hazirda yeni bir termin «sistemli yanagmay» yaranmusdir. Praktikada sistemlor

onlarin hissalarinin tadgigati vo sonuncunun bir-birina tesiri vasitasilo Gyranilir.

Siibhasiz ki, sistem additiv tohlilin komayilo deyil, funksional biitév kimi
tohlil edilorss, biz artiq onlarin dyranilmasinin «haqiqi» metodologiyasini iglayib
hazirlayardiq. Sistemin sorhodlorinin  toskilinde homiso saglam disiincoys
asaslanmaq lazimdir. Problemin sorhadlari na gador genis olarsa, nazars alinmasi
vacib olan, dyradilon sistemda dayisonlar da bir 0 godar ohatali va boyiik olar. Bela
ki, iso gobulda ayr1 segkilik problemi qanunvericilik, miilki va, siyasi hiiquq vo S.
sahoalorda goarar goabulunu talob edoarak daha boyiik problemin bir sahasi kimi gobul
edilo bilor. Bels ki, burada daha boyiik sistemin tadqiqgatina talob olunan resurslarin

borabarliyi problemi yaranir.

Ancaq resurslar kifayat godor deyilss, onda osas mogsed komokei
mogsadlora boliintir ki, bu da osas mosalonin hallina yaxinlasdirir. Buna
komokgimasalalorin hollindon sonra resurslarin azad olunaraq osas problemin

hallina qosulmas1 hesabina nail olunur. Sistemlarin iki asas tipi mévcuddur: qapali
6



vo aciq.(11.)

Qapal1 sistem qoti miioyyanlosdirilmis Sarhadlora malikdir. Onun faaliyyati
nisbi olaraq xarici miihitdon asil1 deyil. Saat — qapal1 sistemo bariz niimunadir. Saat
qurulubsa vo ya ona batareya goyulubsa saatlarin garsiligli asili hissolori fasilosiz
Vo doqiq isloyir. Ogor saatlarda enerji yigilmasi monbayi varsa, onlarin sistemi
otraf miihitdon asili deyil. Agiq sistem xarici miihitlo qarsiligh foaliyyati
xarakterizo edir. Idaroetmonin ovvalki moktoblori torofindon inkisaf etdirilon
yanagmalar biitlin situasiyalar1 ohato eds bilmirdilor, ¢iinki onlar hesab edirdilar ki,
togkilat qapali sistemdir vo otraf miihito idaroetmoanin vacib elementi kimi

baxmirdilar.

Toskilatin agiq sistem kimi baxilmasini agagidaki sxemds daha aydin
gormoak olar (sokil 1.1.)

Baslangic Doayisikliklor Son
Informasiya Girisin Moshsul vo ya xidmatlor
Materiallar doyisdiril- .
Kapital > esi vo »| Moanfaot (biznesds)
Omok emali Sosial masuliyyat
resurslari

Bazar pay1

Artim

Iscilorin maraqlarinin

tomin edilmasi

Sokil 1.1. Togkilat agiq sistem kimi

Toskilat baslangicda otraf miihitdon informasiya, maliyyo, insan resurslari vo
material alir. Bunlar baslangic adlanir vo doyisikliklor prosesindoa togkilat bu daxil
olmalar1 emal edorok mohsul vo xidmotlor gostorir. Bu mohsul vo xidmatlor
togkilatin otraf miihito c¢ixisidir. Ogor toskilatda idaroetmo somoaralidirss, onda
dayisikliklor prosesinds girislorin alava dayari yaranir va naticode manfoat, sosial
masuliyyat, bazar seqmenti, artim, iscilorin maraqlarinin tomin edilmosi, satis
hocminin genislondirilmasi va s. kimi diger miimkiin olan slavalor son morhaloda

omala galir.



Sistem nazariyyasi idarsedicilora demir ki, toskilatin hansi elementlari sistem
kimi daha vacibdir vo konkret olaraq idaroetmo funksiyasina tosir edon osas
doyisikliklori miiayyan etmir. O homginin otraf miihitdo idaroetmoays vo miihitin
togkilatin  foaliyyat noticosino tosir etdiyini miieyyon etmir ki, rohborlor
bilmoalidirlor ki, idarsetmo prosesinds sistem nozoriyyasindan istifado etmok iiciin
sistemlorin neco oldugunu bilmok lazimdir. Dayisikliklorin vo onlarin togkilatin
somaraliliyino tasirinin miioyyan edilmasi sistem noazariyyasinin montigi naticasi

olan situasiyali yanagsmanin asas naliyyatidir.



1.2. Toskilatin sistem kimi xarakteristikasina miiasir yanagsmalar

«Toaskilat» termini miiayyan strukturu xarakterizo edir vo burada insanlar 6z
mogsadlarino nail olmaq ftg¢iin birlogirlor vo toskilat — ortag moqgsed vo ya
moagsadlari reallasdirmaq tgiin istoklori stiurlu olaraq koordinasiya edilon insan

qruplandir.

Toskilata menecmentin obyekti kimi baxaraq biz digqgeatimizi onun
strukturunun anlasilmasi Vo ona sistem kimi baxilmasi {izorinds comlosdiracayik.
Toskilat yaratmaq sansin1 demok olar ki, insanlar he¢do homiso qazanmirlar. Cox
vaxtt menecerlor movcud olan toskilati yenidon qurmagla mosgul olurlar.
Toskilatin tizvlori islodiklori struktur bolmolors adoton igslomayi dyronmak vasitosi
kimi baxirlar. Hor hansi bir togkilatda islomaya baslayarkon bizo burada gorarlarin
hans1 saviyya rahbari torafindan gobul edildiyini va bu isds rolumuzun nadan ibarat

oldugunu dork etmok lazimdir.

Istonilon bir toskilatda foaliyyato baslayarkon toskilata yeni golon hor bir soxs
miivoffogiyyot qazanmaga cohd edir. ilk ndvbado 0 omokdaslarla vo toskilatin
strukturu ilo tanis olur, onlardan har birinin na etdiyini, bu va ya digar bélmanin
birlikdo no etdiyini dyronir ¢oxlu yeni tossiiratlar yaranir, fikirloriniz bir-birino
garisir. Bu ona gora bag verir ki, Siz lazim olan informasiyani sado vo basa diisiilon
formada oldo edo bilmirsiniz. Hotta kicik firmada toskilatlarda toskilatin aydin
sxemina malik olmaq lazimdir. Belo sxemdon firma omokdaslarinin doqiq sayz,
onlarin vazifalari, tabegilik sistemi, bu va ya digar bolmoaya Kimin rohbarlik etdiyi
goriinmolidir. Toskilatdaki formal olagolori oks etdiron belo sistemo malik olan

yeni omokdas toskilat ilo daha tez tanis olmaq imkan1 olds edir.

Tobii ki, geyd edilonlor yalniz formal togkilat ii¢lin xarakterikdir. Bununla
yanast qeyri-formal toskilatlar da movcuddur. Belo toskilatlar adoton daxili
sobablor {iziinden yaranir. Bu qruplardaki insanlar bir-birilo Kkifayat godor
miintozom qarsiliql tesirdo olurlar. Cox kigik toskilatlar istisna olmaqgla geyri-

formal toskilatlar biitiin formal toskilatlarda mévcuddur. Onlarin rohbarlori olmasa
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da, geyri-formal toskilatlarin olmasi oldugca vacibdir.

Beloliklo, formal toskilat dedikdo sokildo mogsado vo ya moagsadlors
yetismokdon otrii addimlar1 stiurlu surotdo olagelondirilon isgilor qrupu basa

disiilocokdir.

Qeyri-formal toskilat dedikdo iso formal toskilatlarin daxilindaki qruplardan
s6hboat gedir. Belo gruplar daxili sobablordon meydana golir vo onlarin {izvlori bir-

birilo kifayat gqodor miintozom qarsiligh tasirds olurlar.

Istonilon toskilatda biz formal vo geyri-formal quruluslarin mévcud olmast ila
qarsilasiriq. Qeyri-formal strukturlarin dork edilmosi togkilatin normal foaliyyat
gostarmasi tigiin halledici shomiyyato malikdir. Qeyri-formal alagalor son doaracads
miixtalif ola bilor: 1) toskilat tizvlori arasindaki qohumluq olagolori; 2) timumi
maraqlar osasinda tosokkiil tapan olagolor va s. Qeyri-formal olagolor adston
insanlarin tomiz dostluq miinasibatlori asasinda yaranir. Masalon, avvallar onlar bir
yerdo oxuyublar, yaxud sadaca olaraq bir-birina rogbat baslayirlor vo yaxud da

birinin digarlorina mahobbati olur.

Biitiin formal strukturlara niifuz etdiyino gora geyri-formal olagalari nazara
almaq vacibdir. Ciinki, isdon Konarda meydana ¢ixan belo miinasibatlor togkilatin
biitiin faaliyyatins tosir géstorir; onlarin mévcudlugu toskilata bir ¢ox parametrlor
tizro ugurla islomok imkani verir. Lakin, geyri-formal strukturlarin pozitiv
cahatlarini giymatlandirmakls yanasi onun neqgativ cahatlorini do yaddan ¢ixarmaq

olmaz.

Biitiin toskilatlar 6zlindo foaliyyatlori bir-birilo qarsiliglt slagods olan
mogsadlora  ¢atmaga istiqgamotlonmis qruplar1 birlogdirir. Biitiin - miirokkab
toskilatlar tiglin imumi olan cahatlor basa diismays imkan verir ki, miivoffoqiyyat
qazanmaq {i¢lin toskilati idaro etmok lazimdir. Bunun iglin iso resurslar, xarici
miihitdon asililiq, iifiiqi amok bolgiisii, bélmalorin olmasi, saquli amak bdlgiisii vo

digar amillar diggetds saxlamaq lazimdir. (18.5.207)
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Umumi slamoting géra istonilon toskilatin mogsadi naticays nail olmagq iigiin
resurslarin formasinin doyisdirilmasidir. Hor bir toskilatin istifado etdiyi osas
resurslara insanlar (emok resurslar1), kapital, material, texnologiya vo informasiya
aiddir.

Toskilatin _xarici miihitdon asililigi. Toskilat, artiq bizim yuxarida qeyd

etdiyimiz kimi sistemdir vo onun an shomiyyatli xarakteristikalarindan biri xarici
miihitlo garsiliqli alagods olmasidir. Taskilatlarin boyiik oksariyyati hazirda agiq
sistem kimi foaliyys gostoron. Hor bir toskilat onu ohato edon alomdon — xarici
miihitdon tam asilidir. Bu asililiq 6ziinii hom 6z resurslarina miinasibatds, hom do
onlarin naticalorindan istifado etmoyo cohd edon istehlakgilara, istifadagiloro

munasibatdo biruzo verir.

Togkilatr ohato edon xarici miihit 6ziinds iqtisadi situasiyani, istehlakgilari,
homkarlar ittifaglarini, qanunvericilik aktlarini, roqib toskilatlar1 dayarlori, sosial
baxiglari, innovsiyalari, ham¢inin digor amillori ehtiva edir. Bir-birilo qgarsiligh
olagada olan bu faktorlar taskilatin igarisinds gedan biitiin hadisa va proseslara
tosir gostorir. Tutaq ki, innovativ istehsal texnologiyasinin totbigi toskilatin ragabat
miibarizasindoki Ustlinliiyiinii tamin edir ancaq bu yeni texnologiyani horokoto
gatirmok {iciin toskilata yeni calb edilon is¢ilor miioyyan vordislora, homg¢inin
baxiglara malik olmalidirlar. ©gor iqtisadi vaziyyat yiiksalirss va ya bazarda hamin
miitoxassislor arasinda ragabst mévcuddursa, onda belo miitoxassislori calb etmok
ticlin togkilat omak haqqinmi qaldirmaga cohd eds bilor. Muzdla miitoxassislori igo
calb edarkan togkilatin amok miinasibatlorini tanzimlomasi vao amayin miihafizasi

sahasinds dovlat qanunvericiliyini gozlomasi talob olunur. (1.)

Miitaxassislor geyd edirlor ki, ¢agdas dovriimiizds togkilat xarici alomdan na
godar ¢ox asili olarsa bir o gador menecerlorin tasir zonasindan konarda qalar.
Fikirlorimizin tosdiqi kimi deys bilorik ki, on yaxsi vo miivaffagiyyatls islayan
Kand tasarriifati tagkilatinin rahbari tocaviizkar marketing strategiyasindan istifado
edorok 6lks bazarina daxil olan xarici mohsul istehsalgilarinin qarsisin1 almaq tiglin

heg bir tadbir gora bilmirlor.
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Tosarriifat rohbori ildon-ilo dogrudan da qlobal xarkter dasiyan ¢esidli xarici
miihit amillarinin tesirini nozoro almaq zorunda qalirlar. Ugur qazanmagq ii¢lin
olkomizin amtos istehsalgilar1 yalniz xarici bazarlarda deyil, hom do 6lkemizds
foaliyyat gostoron xarici kompaniyalarla ciddi rogabot miibarizosi aparmalidirlar.
(19.5.152)

Toskilatin on 6nomli xarakteristikasi {ifliqi amoak bolgiisiiniin olmasidir. ©gar
bir moagsads nail olmaq ti¢lin an az1 iki soxs bir yerds isloyirsa onlar yerino
yetirdiklori isleri 6z aralarinda bolisdiirmalidirlor. Yerino yetirilocak biitiin isin
torkib elementlorins boliinmasi elo amoayin iifiiqi bolgiisii demokdir. Boyiik hacmdo
isin ¢oxlu sayda ki¢ik vo ixtisaslasdirilmis tapsiriqlara boliinmoasi hamin sayda
soxslorin tapsirigr miistoqil gaydada yerino yetirmolori ilo miigayisado daha ¢ox

mohsul istehsal etmok sorait yaradir.

Toskilatin somoarali foaliyyot gostormasi onun omok bolgiisiiniin  Somarali
sistemini nozordo tutur. ©Omok bolgisii istonilon togkilatda movcuddur va
idaragilik omayinin marketing, maliyys vo istehsal iizro bolgiisii buna oayani

stibutudur.

Soksiz ki, har bir togkilatda amak bolgiisiiniin iistiinliiklori vardir: halo ibtidai
gobilalords insanlarin  bir qismi ovla, digori alotlor hazirlamaqgla, yemok
hazirlamagla vo s. ilo mosgul idi. Idaroetmo sahssindo tarix¢i olan Klod Jorj
ixtisaslasmani halo eramizdan avval V minillikds Cinda necs bas verdiyini tadqiq
etmisdir. Platonun ideal sahar-dovlstinds biitlin islor onlar1 oan yaxs1 yerina yetiro
bilonlor arasinda boliisdiirilmali idi. Orta osr Avropa gildiyalar1 (tacirlori)
ixtisaslagdirma masalasinda daha darino gedarak har hansi bir is sahasindo 6miirliik
mosgul olmaq istayanlari hor cohatdon miikafatlandirirdilar. Lakin, s6ziin haqiqi
monasinda konkret ixtisaslasdirma yalniz sonaye inqilabindan sonra meydana

galdi.

Tarixon emal sonayesi hasilat sonayesindon ayrilaraq 6z ndvbasinds daha

xirda novlare vo yarimndvlara boliiniir. Onlarin har biri biitiin digar istehsalgilarla
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miibadils etmok moagsadilo miixtalif mohsullar istehsal edirlor. Omtas tosarriifatinin
inkisafi beloaliklo ayri-ayr1 vo miistogil sonaye sahslorinin ¢oxalmasina sobob olur.
Belo inkisaf meylinin mahiyyati yalniz mohsul istehsalin1 deyil, hotta onun ayri-
ayr1 hissolorini, mohsulu istehlaka hazirlamaq tizro ayri-ayri omoliyyatlarini

Sonayenin xiisusi sahasine ¢evirmokdan ibaratdir.

Toskilatdaki omok bolgiisiinii konkret olaraq neca hoyata kegirmok masalasini
an ohamiyyatli idarsetms gorarlarinin hoyata kegirilmasine aid edirlor. Funksional
sahonin se¢ilmosi toskilatin asas strukturunu ve onlarin shomiyyatli doracads
ugurla foaliyyat gostormoesi imkanlarini miioyyan edir. Iscilor arasinda isin
boliisdiiriilmasinin samaraliliyi vo mogsadouygunlugu iisullart yuxaridan baslamis
togkilatin on asag1 soviyyasina godor — bir ¢ox hallarda ragiblori ilo miigayisada

toskilatin na daracads mohsuldar oldugunu miioyyan etmays imkan verir.

Bosori noqteyi-nazordon togkilatin vazifalorinin xarakter vo mozmunundaki
doyisikliklor ixtisaslasdirmanin tokamiilii ilo qirilmaz surotdo baghdir. Adam
Simitin mashur sancaq istehsali moasalasinds oldugu kimi sancaq istehsali ilo bagli
olan islorin ayri-ayr1 miitoxassislor arasinda boliigdiiriilmasi zamani oldo edilon
potensial fayda bu isin biitovliikdo bir soxso hoavalo edilmosindon olds edilon
faydadan gat-qat ¢coxdur. 1776-c1 ildo nosr edilmis «Xalglarin rifahi» asarindoki

misal sanaye inqilabina bir név tokan oldu. (20.5.78)

O, dovrin sahibkarlar1 qisa miiddoto basa diisdiilor ki, ixtisaslagdirma
monfooti yiiksoldir. Ciinki, amok mohsuldarliginin yiiksalmasi istehsala g¢akilon
xorclori asag salir. Ixtisaslasdirma mosolosi bir ¢cox sado amoliyyatlarin yerina
yetirilmasinda 6z totbiqini tapdi. Homin dovrdon baslayaraq son dovrlara godor
ixtisaslagdirmanin genislondirilmasi meyli vo bununla da biitiin isin daha xirda
omoliyyatlara pacalanmasi hokm stirmokdo idi. XX asrdo texnoloji yeniliklar,
texnikanin sistemli sokildo uygunlagdirilmasi vo omoyin ixtisaslagdirilmasi
ixtisaslasmani o dorocodo dorinlosdirdi vo miirokkoblosdirdi ki, bunu A.Simit

tasavviir do eda bilmoazdi.
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Bolli oldugu kimi, istehsal texnologiyasinda ii¢ boyiik ingilab: 1)sonaye
inqilabt; 2)standartlagdirma vo mexaniklogsdirmo; 3)yigim konfeyr xottlorinin

totbigi bas verdi.

Standartlagdirma, mexaniklosdirmo Vo yigim konveyerlori yalniz xidmaoti
vazifo vo ohdoliklorin xarakterina, isin mozmununa deyil biitovliikdo toskilatda

idaroetmays ciddi tosir gostarir.

Bildiyimiz kimi istehsalin somaraliliyi dedikdo onun naticaliliyi, istehsal
foaliyyati ilo ona nail olunmasina ¢okilon omok, material vo digar resurslar
arasindaki nisbot basa diisiiliir. Istehsalin effektliyinin artirilmasi prosesinin
mahiyyati mohsul vahidi istehsalina ¢okilon xarclorin iqtisadi effektliyinin
yiiksoldilmasindon ibarotdir. Yalmiz istehsalin  effektliyinin  yiiksaldilmasi

bazasinda dovlatin sosial-igtisadi taraqqisi masalalari hall edils bilar.

Miiasir dovrdo omok mohsuldarliginin yiiksaldilmoesi ilo borabar biitiin
material vo omok resurslarindan daha effektli sokildo istifado etmoklo yiiksak
keyfiyyatli mohsul buraxilisinin shamiyyatli doracods g¢oxalmasini tamin edon
miassisalordo istehsalin  togkilinin  elmi cohatdon asaslandirilmis  somarali
formasinin secilmasi holledici ohamiyyat kosb edir. ©mok mohsuldarliginin
keyfiyyatca yeni saviyyasine ¢atmaq istigamotinda edilon kaskin sigrayis yalniz te-
morkiizlosmo, ixtisaslagdirma, kooperativlosmo vo kombinalasdirms formalarinda

ictimai omok bolgiisiiniin genis inkisafi soraitindo miimkiindiir.

Istehsalin ixtisaslasdirilmas: iqtisadiyyatin miixtolif saholori, toskilatlar
arasinda, eyni zamanda saholor vo istehsal prosesinin ayri-ayr1 fazalarinda
reallagdiran  togkilatlar  daxilinde  amoyin ictimai  bdélgiisii  formasidir.
Ixtisaslasdirilmis istehsal mohsulun vo texnoloji proseslorin yekcinsliyi ils, xiisusi
avadanliglarla vo bunlara miivafiq ixtisaslasdirilmis kadrlarla xarakterizo olunur.

Ixtisaslagdirma eyni zamanda elmi-texni toraqqinin naticasi va sortidir.

Ixtisaslasdirma  6ziinda eyni cinsli mohsul  hazirlanmasinin

tomoarkiizlosdirilmosi Vo yeni miistoqil saholordo istehsalatlara uygunlasma
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osasinda istehsal proseslorinin bélgiisiinii oks etdirir. Istehsalin ixtisaslagdiriimasi
prosesinin inkigsafinin baglica ilkin iqtisadi sorti mohsul hazirlanmasinin

tomorkiizlosdirilmoasidir.

Toskilatda -ixtisaslasdirmanin maddi osasin1 amoak alatlorinin differensiyasi
toskil edir. Ixtisaslasdirmanin inkisafi xiisusi texnologiyanin forpmalasmasi ilo,
omok predmetlorinin artan miixtalifliyilo, istehsalin miqyasinin vo momulat
¢esidinin ¢oxalmasi ilo six qarsiliqlt tosirds bas verir. Mohsul buraxilisinin
ixtisaslagdirilmis  miiossiSolordo  comlonmosi  universal tipli miiassisalorlo
miiqayisads yiiksok mohsuldarliqli magin vo avadanliglardan daha somorali istifads

etmoys sorait yaradir.

Toskilatda  ixtisaslasdirilmasinin  inkisafi  onun siirotlo artimn  vo
tokmillosdirilmasinin vacib sortidir. Xiisusi avadanliglardan vo miitoraqqi
texnologiyadan istifado edorok iri seriyali vo kiiltovi sokildo eynicinsli moahsullar
istehsal edon ixtisaslagdirilmis miiassisalorin iqtisadi tistiinliiklori amok alatlari va
material  resurslarindan  istifadonin  yaxsilasdirilmasinda, iscilorin amok
mohsuldarhiginin vo ixtisas Soviyyesinin yiiksalmosinds, maya doyarinin asagi
salinmasinda, rentabelliyin artmasinda vo nohayat kapital qoyuluslarina qonast

edilmoasinda 0ztinu oks etdirir.

Istehsalin ixtisaslasdirilmasi maddi istehsalin biitiin sahalori ii¢iin, homginin
geyri-maddi istehsal sferalar iiciin xarakterikdir. Ixtisaslasdirma daha cox inkisaf
etmis oldugu sonaye miiassisalorinds bas veron koklii doyisikliklorin timumilas-
dirici gostarici kimi onun xiisusilo miistagil olan sahalorinin sayinin artmasi ¢ixis
edir. Onlardan bir ¢oxu 0z ndvbasinds yarim saholori vo istehsalatlar1 6ziindo
birlogdirir. Sahonin ixtisaslagdirilmasi1 texniki cohotdon eynicinsli mahsullar

buraxan har bir sahonin daxilindaki ixtisaslagdirilmis miiassisalor ilo tamamlanir.

15



Fasil 11 Toskilatin sistem kimi optimallagdirilmasinin miiasir vaziyyatinin
tahlili

2.1. Toskilatin magsadi vo onun sistem kimi optimallasdiriimasi

Toskilatin system kimi optimallagdirilmasinin asas komponenti rolunda onun
mogsadlori  ¢ixis  edir. Bu planlasdirma prosesinin - miihiim  pillarini
miioyyanlosdirmok vo gorarlar vermok iiciin vacidir. Ilk vo osas plan gorar toskilat
tictin hadaflorin miiayyanlosdirilmasidir. Bu 6ziinds gobul edilmis gorarin icrasi va

ona nazarati tomin edan konkret tadbirlori va toskilatin strategiyasini ehtiva edir.

Cagdas comiyyat toskil olunmus vo miitosokkil bir comiyyatdir. Toskilat
yaratmaq ideyasi insanlarin tok basina biitiin tolobatlarini vo arzularini 6demok
igtidarinin  olmamas1 faktinin dork edilmosi osasinda biruzo verir. Togkilatin
6zlnilin yaradilmasini insanlarda iimumi mogsadlorin olmasi Vo onlarin buna nail
olmaq istoklori ilo olagalondirirlor. Bu isa toskilatin idara edilmasini moqgsads
istigamatlonmis foaliyyato ¢evirir. Ogor togkilatda moagsadlor yoxdursa va ona

sistem Kimi yanasilmirsa onun yaradilmasina liiziim galmur.

Togkilat tizvlari moagsadi vaxtla bagli olan va situasiyani giymotlondirmoklo
six bagli olan fakt kimi gobul edirlor. Beloliklo do mogsad 6ziindo idaroetmo

obyektinin galocok durumunun tasvirini oks etdirir.

Magsadin mazmunu obyektiv va subyektiv amillorin macmusunu 6ziindo
birlogdirir. Moagsadlor bir torafdon insan hoyatinin va comiyyatin obyektiv
qanunlarmin taloblorini oks etdirir, digear torafdon iss magsadlor insan siiurunun

mohsulu olub insanlarin maragini oks etdirarok onlar torafindon formalasdirilir.

Mogsad  toskilat iizvlarinin  siiurlu  faaliyyatinin - vo  davraniginin
elementlorindon biri olub. O, tofokkiir faaliyyatinin naticalorinin vo miiayyan
vasitolorin komayi ilo onun reallasdirilmasi yollarinin gqabagcadan duyulmasi ila
xarakterizo olunur. Magsad toskilat tizvlarinin miixtalif horokatlorinin inteqrasiyasi

vasitosi Kimi, toskilat ti¢iin iso miixtalif soxslorin harokatlorinin inteqrasiyasi
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vasitosi kimi ¢ixis edir. Idaroetmo obyekti vo subyekti arasindaki miinasibatlori

miayyan edan ilkin halgo mohz toskilatlarin moagsadidir.

Toskilatin moaqgsadi foaliyyat naticalorinin ideal tosviri kimi, foaliyystin 6zii
IS0 mogsado ¢atmaq prosesi kimi xarakterizo olunur. Moagsoddon naticaya
kecgilmasi bilavasito bas vermir. Insanlar torofindon formalasdirilan mogsadlor
konkret naticalara gotirib ¢ixarir. Bu naticalors nail olunmasi prosesi iso miioyyan

maddi vasitalorin komayi ilo miimkiin olur.

Hor bir toskilatin moqsads ¢atmaq wvasitalori — bu mogsadouygun foaliyyat
sistemino daxil olan vo miioyyan naticalor alinmasini tomin edon tobist va
comiyyatdoki mévcud predmetlor va ya harokoatlorin macmusudur. Magsad va ona
catmaq vasitolorinin qarsiliqli miinasibatlori gabaqcadan miiayyan olunan ikili
xarakter dasiyir. Aristotel deyirdi ki, magsad gorarin predmeti deyil, aksina gorar

magsada ¢atmaq li¢iin vasitadir.

Mgqasir idaragilikdo maqgsadi vasitalordon farglondirmak son daracada
vacibdir. Cilinki bir gayda olaraq toskilatlarda idaroetma obyektinin magsadi olan

predm etlor subyekt ligiin magsads ¢atmaq vasitalori kimi ¢ixis edir.

Adoton togkilatin missiyasindan danisdigda olduqca iimdo moagsadlor basa
diistiliir. Mohz onlar da toskilat tizvlerindo noyasa ¢atmaq Cohdlori yaradir.
Missiyanin miiayyan edilmasi toskilat (vo ya fordi) noa iiciin foaliyyst gostorir —
sorgusuna aydinliq gotirmokdon basqa bir sey deyildir. Ancaqg bu, icra olunan is
toskilatin yerinin miiayyan edilmasi ilo miigayisado oldugca miihiim shamiyyato
malikdir. Missiya comiyyat tizvlarinin har hansi bir mohsula vo ya xidmots olan
tolobatlarinin  6danilmasidir. Siibhasiz ki alict yoxdursa va ya istehlak¢inin
togkilatin mohsullaria vo ya xidmatloring artiq ehtiyaci qalmirsa onda toskilatin
foaliyyatini tezliklo dayandirmasi qg¢ilmazdir. Missiyast geyri-miiayyan olan
togkilat 6z miistorilorini itirmak risgino malikdir. Missiya homginin toskilat

tizvlarini miistorilorin onlardan no gozladiyi ilo molumatlandirir.

Missiyanin vasitasilo rohbrlik toskilatin uzunmiiddatli (perspektiv) mogsadi vo
17



ya miioyyan edilmis miiddot arzinds oldo edilmasi miimkiin olmayan golocokds
catmaq istadiyi keyfiyyot doyisikliklori yaradir. Bu moqsadlor toskilatin golocokdo

nays nail olmagq istadiyini vo bunu necs reallasdirmasini nazards tutur.

Bu noqteyi-nozordon toskilatin strategiyasi perspektiv moagsadlora vasitalori
Vo ya tsullarinin macmusunu ehtiva edir. Strategiya miioyyan edilmis hodaflora
catmaq tiglin toskilatin mdévcud ehtiyat vo imkanlardan no dorocado effektiv

istifada edilmasini tomin edir.

Daha qisa miiddatli magsadlor, saroncamlar vo ya vazifolor 6ziindo miiayyan
edilmis dovr arzindo noazords tutulan naticalor aldo edilmasini ehtiva edir. Onlar
uzun miiddatli hodoaflorin miiayyanlosdirilmasi marhalalari olub plan dovrii arzinda

konkret olarag hall edilmali olan vazifalori formalasdirir.

Idaroetmo sistemdoki sonuncu anlayis «siyasot» anlayisidir. Strategiya kimi o,
da togkilatin uzun miiddatli hadoflorine ¢atmaq vo garsiya qoyulmus todbirlori
hoyata kecirmok todbirlorino aiddir. Siyasat planlagdirilan maqgsadlors ¢atmaq tizra
togkilat tizvlarinin cohdlorine komok etmok {i¢iin nazordo tutulan gayda va
proseduralarin mocmusunu &ziindo ehtiva edir. Siyasot otalotli vaziyyatlords
toskilatda miivafiq gorarlar verilmasi tigiin asas yaradir va vazifonin hansi qaydada

yerina yetirilmasi ardicilligin1 formalasdirir.

Ayri-ayri is¢ilorin magsadi obyektiv diinyada mévcud olan yegana maqgsaddir.
Belo ki, mogsadlor fordlorin 6danilmayan tolobatlar1 asasinda formalasir. Yerda
qalan biitiin  digor moqgsadlor toskilat vo ya fordlorin moqgsadlarinin ictimai
transformasiyasidir. Soxsin bu sokilds, toskilatin va comiyyatin  magsadine
cevrilmasi «soXs-toskilat-comiyyat» zonciri lizro métivlesdirici qiivve Kimi soxsi

magsadlara uygunlasma prosesinin getmasi vasitosilo miimkiin olur.

Hor bir togkilat daxilindo moagsads ¢atmaq ugrunda soxslor arasinda
miistoqillik miibadilasi gedir. Togkilatda foaliyyat gostorarok hoar bir is¢i onun
moagsadindon 6z soXxsi Monafei ti¢iin istifado edilmasini mithiim motiv kimi gobul

edirlor. Toskilatin biitiin tizvlori digar hadoaflarle va digar magsadlarlo miigayisads
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6z maraglarimi giymoatlondirmoys no doracads gadir olduglarina gora bir-birindan

hiss olunacaq daracads farglanirlar.

Toskilatda iso baglayaraq 6ziinli hogigotdo oldugundan daha qabliyyatli vo
agilli Kimi gostormok vo bu gabilyysti yalniz 6ziino aid etmoklo iscilor elo
davranmasa calisirlar ki, onlarin horakatlori atrafdakilar torafindon daha yaxsi basa
diistilsiin. Onu da geyd etmok lazimdir ki, bu isds onlarin fordi minimum maraglari
gozlonilmak sorti ilo foaliyyatlori daha boyiik vo miqyasli mosalalarin hallini
motivlosdirsin. Burada miithiim masolo odur ki, insanlar onlarla birbasa bagl
olmayan digor moagsadlora nail olmaq ii¢iin 6z bacariq va gabiliyyatlarini totbig
edirlor. Basqa sozlo iscilori yalniz onlarin eqoist maraqlarinin harokato goatirmadiyi

aydin olur.

Iscilor 6zlorinda digor mogsadlori birlasdirarok &zlorinin mohdud mogsadlori
ilo miiqayisodo daha genis moqsadlora ¢atmaq istigamatinda islomolori isgilorin
davranisinin tobiati ilo baghdir. Soxsi vo toskilati mogsadlor arasindaki se¢im
toskilatin idaro edilmosinin tohlili zamani ¢ox bdyiik rol oynayir. Beloliklo, toskilat
orada calisanlarin tolobatlarinin 6donilmasi iiclin bir meydan olur. Bu ndqteyi-
nozoardan, asas ugur toskilatin 6z magsadine miivaffagiyyatlo catmasi yox, toskilat

tizvlarinin toskilat daxilinds 6z soxsi magsaddilarina necs ¢atmalaridir.

Toskilatin maqgsadlori dedikdo onun biitiin har bir {izvii ti¢ciin sarfali olan

mogsadlor basa disiiliir. Ugurla vo ozmlo foaliyyat gostoron toskilatlarin
moqsadlori bir gqayda olarag dovlat iigiin faydali olan magsadlora identifiksiya
edilir. Moanfootin artitilmas: vo maksimum hadds ¢atdirilmasi isgiizar toskilatlarin
baslica moaqgsadidir. Bu hadloro ¢atmaq tigiin iso togkilatin bazardan maksimum
yararlanmasi lazimdir. Bu iso 6z névbasinds toskilatin iscilorine daha ¢ox amok
haqqi1 vermok imkani ilo tomin edilir. ©lbatds Ki, bunun miigabilinds o, is¢ilordan

daha ¢ox samora vermoalorini talob edoacakdir.

Cagdas iqtisadiyyatda moaqgsadlor taskilatin idara edilmasinin vo onun na tigiin

faaliyyat gostardiyini,homginin insanlarin nays gors {igiin ona daxil oldugunu dark
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diismoys yardim edon bir sira praktiki vo gorokli funksiyalari yerino yetirir.

Miisyyan edilmis moaqgsadlor toskilatin foaliyyast gostaricisinin vo onun ham
toskilatda isloyonlor, hom do dovlst iiglin zoruri olduguna haqq qazandirir.
Magsadlar vasitosila is¢ilor ¢alisdiglar togkilatin onlarin moanafelorine no daracads

uygun oldugunu aydinlasdirir.

Mogsadlar toskilat {izvlerinin faaliyyatini giymotlondirmak {i¢iin standart
rolunda ¢ixis edir. Planin ali saviyyado, talob olunan daracads yerina yetirilmasini
adoton miikafat alinmasi ilo oalagelondirirlor. Moagsadlor toskilatin qurulusunun
yenilosdirilmasi {i¢iin lazim olan sortlori tomin edir. Eyni zamanda bazarda sirkotin
mdvqeyinin moéhkomlandirilmasi {igiin toskilati yeni struktur bolmolor yaratmaga
tohrik edir.

Isgiizar toskilatlarda qarsiya qoyulan hodaflorin {ic tipini resmi, operativ,

omoliyyat bir-birindan forglondirirlor. Rasmi hodaflor toskilatin timumi toyinatini

miioyyan edir. Bunlar na godor miicorrd olsalar da idealdir vo comiyyat qarsisinda
togkilatin lazim olodugunu osaslandiran keyfiyyat parametrlorinds tosvir olunur.
Lakin bu magsadlarls hagigstds toskilatin na ilo maggul oldugunu miiayyan etmok

cotindir. Operativ_hadoflar gergok siyasatdon irali golir vo dogrudan da toskilatin

hansi iglori gormays Ccohd etdiyini gostorir. Onlar daxili islora istigamatlonmis olur

vo toskilat iizviileri tiglin goraklidir. ©maliyyat hadoflori operativ. magsadlors

nisbaton daha spesifikdir vo daha olgiilo bilondir. Onlar iscilorin davranislari
istigamatlondirir va onlar tizro iso giymet verilir: onlar incaliklorina godoar islonib

hazirlanir vo kamiyyat parametlorinds ifads olunur.

Qeyd edilon mogsadlor arasindaki fargi  bilmok sistem Kkimi onun

optimallasdirilmasi vo toskilatin idara edilmasi amalin1 basa diismak {igiin xiisusilo

faydalidir.

Mogsadlari 0, zaman menecment aloti hesab etmok olar ki, onlar gaydaya
salmmus vo formalasdirilms, iscilors ¢atdirilmis, hamginin onlar torafindon icraya

gobul edilmis olsun. Magsadlarin miiayyan edilmasi son doraco miirakkab isdir vo
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ona qarst irali sitiriilon miiayyan taloblort cavab vermolidir.

Magsadlarin on vacib xarakterik xiisusiyyatlordon biri onlarin icra edilo bilan
va real olmasidir. Belo ki, ¢atin va kifayat gqodor fantastik olan moaqgsadlor icragilar
ruhdan salir, mogsado nail olmaq tiglin onlarin islomok hovaslorini azaldir.

Asanligla aldo edilon magsadlor tabii ki, zoif motivlasdirilir.

Yadda saxlamaq lazimdir ki, moqsadlor icragilar ii¢iin aydin olmali vo
birmanali miiayyan edilmoalidir. Yerina yetirilmasi kimdon gozlanilirsa homin gaxs,
ondan no gozlonildiyini sohih sokildo dork etmoalidir. Aydin miioyyon edilmis
moqsad uzaqgoranliyini tomin edir vo bununla da onun yerino yetirilmasi

sadologdirir.

Moagsadlar bir tarafdon maksimum daracado mévcud keyfiyyat terminlorindan
istifado edilmoklo yazilmali, digar torofdon iss tolob olunan miqdarda misyyan
edilmali vo 6lgiila bilon olmalidir. idara etmok iiciin magsadlori giymotlondirmayi
bacarmaq lazimdir. Olgiila vo giymatlondirilo bilmayan mogsadlor icraciya ona nail
olunmasi yolundaki toraqginin doracasini miioyyan etmok imkani vermir. Eyni
zamanda moaqgsadin icra middati molum olmalidir. Ciinki miiddatsiz maqgsad
homiso icragini harokatin baslangic néqtasina qaytaracaqdir. Buna gora do magsad
icragilarin harokatini diizgiin istiqgamato motivlosdirmalidir vo istehlakg¢ilarin

baslica talablarinin 6danilmasina yonaldilmalidir. (21.)

Toskilatin magsadi aydin vo miiayyan edils bilon olmalidir. Bels olarsa onun

tosiri giiclonir vo ona miinasibatdo mosuliyyati artirir.

Soxsin, grupun va togkilatin mogsadlari biitovliikde bir-birino uygun galmali
va bir-birini davamli olmalidir. Bu isgilor va struktur bolmolor arasinda yarana
bilocok ziddiyyatlordon gagmaga sorait yaradir. Magsadin aydin olmamasi onun

vaxtinda icra edilmamasing, siirtindiirmagiliya, psixoloji garginliya sabab olur.

Sarfali magsadlar yoxlanilmaq va diizalislor edilmoak ti¢iin miiayyan edilmis

formada tortib olunmalidir. Bunu miintozom olaraq doyison xarici miihit amillari vo
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sorait tolob edir. Mogsadin yeni realliglar soraitindo doyisikliklorin predmeti
oldugunu dork etmok is¢iloro onlart miioyyon etmokds Vo 6zlorini onlarin yerino

yetirilmasina hasr etmokdo komok edir.

Toskilatda mogsadin faydaliligi  xeyli dorocods oks olago sisteminin
qurulmast ilo miioyyan edilir. Belo Ki, icragilarin moaqgsadin yerina yetirilmasi
gedisi haqqinda zamaninda vo tam molumatlandirilmasi isciloro mogsadi diggstds

Vo nozarat dairasinds saxlamaqgda yardimei olur.

Toskilatda moqsadlor ¢catmaga havaslondirmok sistemi ilo olagalondirilmasi
zoruridir. Clinki moagsadin isgilar {igiin sorfali oldugunu anlamaq onun effektliyini

tomin etmoyo yardim edir.

Hor bir toskilatdaki soxsi moagsadlorin miiayyanlogdirilmasi prosesinas isgilarlo
onlarin bilavasito rohbrlori arasindaki anlasmadan baslanir. Onlar isgilarin
moqsadlarini birlikdo miizakira etmoali vo onlara nail olunmasi yolundaki faaliyyat

istigamatlarini miiayyan etmalidirlar.

Toskilatda is¢i bu vo ya digor harokat vo ya omaliyyatlarin icra olunma
middoatini gostorilmoklo yerino yetirilmali olan islarin ardicilligimmi tortib edir.
Sonadin ilkin variantini rohbor timumi raziliga golmok moqsadi ils isgilorlo birlikdo
miizakirs edir. Sonra isci icra edilocok islorin razilasdirilmis layihasine asaslanan
magsad variantin1 miioyyon edir. Yaxst olardi ki, moagsadlor yarim illik miiddot

arzinda har bir is tizra onlarin nays nail olmaq istadiklorini 6ziinds ehtiva etsin.

Toskilatin iizvlori torafindon miioyyanlosdirilmis mogsads tokraron o6z
bilavasita rahbari ila birge miizakira edilir va onlar birlikde hamin magsadin icrasi
planini tortib edirlor. Miiayyan edilmis vaxt tamam oldugdan sonra onlarin har iKisi
konkret olarag noys nail olduglarini bir daha miizakira edirlor vo névbati yarim il

ictin mogsadlori miiayyanlosdirirlor.

Forgli qrupdaki mogsadlori miioyyan edorkon onun istirak¢ilart masalonin

mahiyyatini, prosesin elementlorini, onun icrasindaki c¢atinliklori vo bozi
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ohdoliklori 6z tizorino gotiirmayin gacilmaz oldugunu dork etmalidir. Bu zaman
grup hamin qaydalarin 6yranilmasi prosesina calb edilmalidir. Qrupun har bir iizvii
yuxarida adlar1 sadalanan biitiin addimlar1 izlomalidir. Bunun iigiin onlarin hamuisi
6z fordi mogsadinin son variantini tortib etmozdon gabaq rohbarlari ilo ilkin

miizakiralor kecgirilmoalidir.

Bundan sonra bir yera comlason qrup tizvlori rohbar do daxil olmaqla onlarin
har birinin bu tapsiriqlart neca icra etdiyini, elocads isin tasvirini verarkon onlarin
hans1 miigavimatlorlo garsilagdigini, isin moévcud sorhini yaxsilasdirmaq iiglin noayi
priorotet gotiirdiiklorini miizakira etmolidirlor. Belo yanasma qrupda miizakiralor
«nd etmoali?» suali otrafinda deyil, «6z isini neco yaxsi yerino yetirmali?» suali

otrafinda aparildigda daha faydali olur.

Bu suala verilon cavab aydin olarsa qrupa toqdim edilmis prosedurani artiq
mioyyon edilmis moagsado uygun olaraq tokrar edir. Yalniz bundan sonra qrup
istirakgilar1 toskilati ierarxiyanin asagi Ppillalorindo analoji proseslori hoyata

kecirirlor. Bu proses «magsadlor tizra idaroetmo» metodunun bir hissasidir.

Hor bir toskilatda mogsadlorin miiayyan edilmasi prosedurasina rohbarlik
toskilatin iginin asas elementlori iizro magsadin miioyyanlosdirilmasindan baslayir.
Idareetmonin asag: pillolarinde magsadlor miistaqil, lakin artiq rohbarlikdon toklif
edilonlari nazoro almaqla miioyyanlosdirilir. Sonra asagi pilalorin magsadlori
yuxari verilir vo burada toskilatin moaqsadi ilo onun torkib hissalori arasindaki farq
miioyyanlosdirilir. Tohlil zamani anlasilmazliq yaranarsa 0 geriya bdlmaya
qaytarilir vo bolmads 6z novbasinds konarlasmanin aradan qaldirilmasi yollarini
axtarir. Daha sonra dogiglosdirilmis molumatlar yuxari saviyyays gondorilon vo

bunlarin asasinda tagkilatin son magsadi miiayyanlogdirilir.

Asagidaki situasiyalarda toskilatda mogsadlorin miiayyan edilmasi prosesi

ohomiyyatli daracads yaxsilasa bilor:

a) bu proses torafdashigin naticasi olduqda. Bu o vaxt bas vera bilar ki, har bir

bolmo miioyyan sokildoa biitdvliikds toskilatin yaradilmasina tasir eds bilsin;
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b) informasiyalar toskilat daxilindo sorbast miibadilo etdirilikdo vo bolmalor
toskilatin magsadinin miiayyan edilmasinds istirak etdikds;

c) toskilatin hor bir ilizvii icra etdiyi isin sahibi oldugda. Bu toskilatin
moagsadlarini miiayyoslogsdirarkon onlarda sahiblik hissinin formalasmasina sobab
olur ki, o da 6z novbasinda gorar gabul etmak ii¢lin biitiin informasiyanin rohbar-
liys togdim edilmasins gotirib ¢ixarir;

¢) gobul edilon gorgin tapsiriglar tam olaraq yerina yetirildikds. Bu zaman
tosgkilatin moagsadinin formalasmasina heg bir tasiri olmayan digar iscilorin gargin
tapsiriglarin icrasini tolob edon situasiyalar olmalidir.

Muasir togkilatin Gimumi mogsadi ¢ox vaxti raziliga galmok ii¢lin onun
bolmoalori arasindaki miintozomdanisiqlar prosesinin naticasi olur. Toskilatda
raziliga golon toroflorin hor birinin 6z maraqlar1 vardir. Danisiglar prosesinda oldo
edilon razilagmalar onlara imumi dil tapmaq vo naraziliqlar1 aradan qaldirmaq

imkani yaradir.

Toskilatda moagsadlarin horizontal sokilds razilasdirilmasi dedikds funksional,
texnoloji va ya istehsal halgalarinin bolmolori arasinda toskilati magsadlor {izra
raziliga golmok nozordo tutulur. Bu zaman togkilat rohbarinin vozifosi ayri-ayri
boélmalarin magsadlarinin iimumi magsads inteqrasiya edilmasina nail olmagdan

ibaratdir ki, buna da asagidaki yollarla ¢atmaq miimkiindiir:

a) Inzibati yolla geyd edilon hor bir bdlmonin toskilatmn {imumi magsadindo
oynadigi rolu va tutdugu yerini miiayyan etmoakla. Ancag bu isi elo yerino yetirmoak
lazimdir ki, har bir b6lmanin isinin ahangi pozulmasin;

b) Horizontal slagolorin effektli mexanizmindon istifads etmoakls. Bu halda
ayri-ayrt bolmolorin maraqli soxslor toskilati cohotdon bir moqsad otrafinda
comlosmis olacaqlar;

c) «Diqgatin yayindirmasi» metodu ilo ehtiyatli vo rahbarliyin diggstini
biitiin istehsal halgasi ¢argivasinda togkilat tiglin bu giin daha vacib olan sahalara
istigamatlondirmaklo.

Toskilatda moqsadlarin horizontal sokildo razilasdirilmasi 6ziindoa toskilatin
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magQsadi tizra li¢ saviyyasi arasinda raziliga golinmasini birlogdirir: 1) onun rohbori
Vo ya millkiyyotgilori; 2) comiyyat institutlart (morkozi vo yerli hakimiyysat,
pesakar comiyyatlor vo s.) va is¢ilar; 3) bazi hallarda onlara toklif edilon ittifaq

arasinda.

Tobii ki, comiyyatin mogsadlari genis vo son daraca rongarangdir. Toaskilata
toziq gostormok tliclin comiyyot miixtolif sosial maraqglari olan qruplarla tomsil
olunmusdur. Toskilatin magsadina tasir etmok hiiququ aldo etmoak ti¢iin moarkazi vo

yerli, ganunverici va icraedici hakimiyyat orqanlari arasinda daima miibarizo gedir.

Miiasri goraitdo miilkiyyot formasinin miixtalifliyino baxmayaraq toskilatin
sahibi vo ya rahbarinin moagsadi har seydan avval maliyyas tabiatli olub comiyyatdo
6z mévqgeyini miiayyan etmoys sorait yaradan monfaost kimi universal gostaricidon

istifado etmayo imkan verir.

Togkilat  tizvlerinin moqgsadlori  yuxarida adlari  ¢okilon  qruplarin
maragqlarindan farglonir. Masalan, ekoloji cohatdon zararli miiassisonin isgisi {i¢iin
otraf miihitin miihafizasi (toskilatin maqsadi) 6z isindon daha az maraqlidir. Omak
haqqr fondunun ixtisar edilmasi hesabina monfootin artirilmasit da (rahbarliyin

magsadi) onu maraqlandirmir aksina narahat edir.

Dovlatlo miinasibatda yaranan ziddiyyatlorin hall edilmasi togkilat vo onun
rohbarliyi torafindon hakimiyyat strukturlarinin lobbigiliyindon va sponsorlug
faaliyyatindon istifado etmok yolu ilo hoyata kegirilo bilar. is¢ilora miinasibatds isa
ziddiyyatlor homkarlar toskilatlar1 vasitasilo vo yaxud da onlar olmadigda amak
haqqinin 6danilmasi sartlorina tominat vermok yolu ilo, kollektiv miigavilalor
baglanmasi1 vasitasilo holl oluna bilor ki, bu da teskilatin bir sistem kimi

strukturunu optimallasdirar.
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2.2. Taskilatin sistem kimi daxili vo xarici miihitinin optimallasdirilmasi

Bolli oldugu kimi hor bir togkilatin daxili miihiti 6ziinds toskilat daxilindoki
doyison amillarin, mogsadlorin, strukturlarin, vazifalorin, innovasiyalarin va insan

resurslarinin macmusudur.

Isgiizar toskilatin isino tosir edon xarici miihit amillorini isa bir gayda olaraq
birbasa vo dolayr tosir amillori Kimifarglondirirlor. Toskilata isino birbasa tosir
gostoran xarici miihit amillari orada icra olunan amoliyyatlara birbasa tasir edir vo
toskilatdaki omoaliyyatlarin tasirlorini 6z foaliyystlorinds birbasa hiss edirlor. Belo
amillora adoto todariikgiilor, amok resurslari, ganunlar vo dovlat tonzimloma
orqanlari, istehlak¢ilar vo rogiblor aid edilir. Toskilatin xarici miihitino dolayi tasir
amillori omaliyyatlara birbasa tosir gostora bilmasa do, 6z tasirini hiss etdirir. Belo
amillor qrupuna isa siyasi amillar, sosial-madoni amillar, igtisadiyyatin vaziyyati,

beynalxalq hadisalar, innovasiyalar va s. aiddir.

Toskilatin xarici mihitinin tohlili 6ziindo elo prosesi oks etdirir ki, bunun
komayila strateji plani isloyib hazirlayan soxs toskilati ohato edon xarici amillari
daim diqgotdo saxlayir. Bunun vasitasi ils, rohborlik toskilati gdzloyan hom
olverisli imkanlari, hom do tohliikolori vaxtinda askar edir vo onun aradan

qaldirilmasi tigilin effektli tadbirlor gorarok togkilatin strukturunu optimallagdirir.

Isgiizar toskilat ii¢iin udus Vo tohlilko ndqteyi-nozarindan tohlilin rolu vo
strateji planlagsdirma prosesinda xarici miihitin qiymatlondirilmasi bir sira suallara

aydinliq gatirmokdan:

a) hazirda toskilatin mévqeyi necadir?

b) golacokds togkilat harada olmalidir?

C) toskilatin hazirda tutdugu movqgeydon rohborliyin onu gérmok istodiyi
movgeya yetismasi ligiin rahbarlik hansi islari icra etmalidir?

Toskilatt ohato edon xarici doyisalonlori tohlil etmoyin komaoyi ilo biz
togkilatin  xarici miihitde qarsilasdigi tohlikko vo imkanlarim siyahisin

miioyyanlosdirmak olar.
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Bundan sonra rohborlik  togkilatin  giiclii  vo  zoif  toroflorinin
giymatlondirilmalidir. Planlasdirma isini miivoffaqiyystlo hoyata kegirmok iigilin
rohbarlik toskilatin daxili potensial imkanlar1 vo ¢atosmamazliglart haqqinda, eloca

do miihiim xarici tohliikalor haqqinda tam tasavviir malik olmalidir.

Toskilatin daxili miihit amillarinin analizi 6ziinds els bir prosesi birlosdirir ki,
bunun komokliyi ilo strateji plan tortibgisi toskilati gdzloyan sans vo risklori
miioyyan etmok tiglin togkilatin daxili miihit amillarina noazarst edo bilir. Siiratlo
doyison xarici miihit soraitindo kegmis foaliyyat naticosinds oldo edilmis
«naliyyatlory» golocokda «tohliiko manbayina» g¢evrilo bilor. Daxili miihitin tohlili

toskilatin daxili giiclii va zaif cohatlarinin idaragilik uzlasdirmasi yolu ilo aparilir.

Isgiizar toskilatin idarogilik foaliyystinin arasdirilmasi o6ziindo toskilatin
strateji giliclii vo zoif toroflorini askara gixarmaq ligiin nozards tutulan fuknsional
zonalarimin metodik giymatlondirilmasini oks etdirir. Arasdirmani sadoalosdirmok

moagsadi ila bes funksiyani tohlil etmok lazimdir:
1. Marketing funksiyasini todqiq edorkon asagidakilar tohlil olunmalidir:

- bazar pay1 vo rogabat gabiliyyatliliyi;

- mohsul ¢esidinin miixtalifliyi va keyfiyyati;

- demoqrafik bazar statistikasi;

- bazar tadqiqi va islomalori;

- miistorilors satigdan gabaq vo satisdan sonraki xidmat;

- satis, reklam vo amtoaalorin bazarda iralilodilmasi;

- monfoat.

2. Toskilatin maliyya Vvaziyyatinin tohlili ona fayda gotiro vo strateji
planlagdirma prosesinin effektliyini yiiksolmokds kdmok gostora bilor. Maliyys
vaziyyatina daima nazarst edilmasinin, toskilata verdiyi tistiinliik onun aparilmasi
ilo baglh olan ndgsan vo ¢otinliklori xeyli qabaqlayir. Maliyya Vvoziyyatinin
hartorafli tohlili artig mévecud olan potensial vo zaif cohatlori, hamginin ragiblarlo

miiqayisada toskilatin vaziyystini askara ¢ixara bilar. Maliyys faaliyyatinin

27



oyranilmasi rohborliyo uzun miiddotli perspektivdo toskilat daxilindoki zoif vo

giiclii toroflori agkar etmoys imkani1 verir.

3. Togkilatin uzun miiddeat foaliyyat gostormosi tiglin miithiim sortlordon biri
omoliyyatlarin idara edilmasinin fasilasiz olaraq tohlil edilmasidir. ©maliyyatlarin
idaro edilmosi funksiyasimnin miisbot vo monfi toroflorinin todqiqi gedisindo

asagidakilar1 miiayyon etmok zoruridir:

a) toskilat 6z mohsullarin1 vo ya Xidmatlorini rogiblorino nisboton asagi
qiymats istehsal eda bilormi? ©gor eda bilmozss, na tligiin?

b) toskilat lazim olan yeni materiallar1 neco oldo edo bilor? O yegano
todariik¢iidan va ya mohdud sayda tadariik¢iilordonmi asilidir?

c) toskilatin malik oldugu avadanliglar miiasirdirmi vo onlar yaxsi xidmat
edirmi?

¢) toskilatin todariikiiniin hocmi material ehtiyatlarinin miqdarinin asagi
salinmasina vo sifarisin reallagdirilmast vaxtin qisaldilmasina uygun olaraq
hesablanmisdirmi? Taskilata daxil olan materiallar vo oradan ¢ixan momulatlar
ticiin adekvat nazarat mexanizmi movcuddurmu?

d) toskilatin mohsullar is¢ilorin miivaqqgoeti olaraq isdon azad edilmasi ilo
sortlonon movsiimii tolobatin enib-qalxmasma meyllidirmi? Ogor beladirsa bu
situasiyani neca diizoltmoak olar?

e) toskilat ragiblarinin xidmat etmadiyi bazarlara xidmat eds bilormi?

o) toskilat keyfiyyoto nozarotin somoarali vo natico vera bilon sistemina
malikdirmi?

f) toskilat istehsal prosesini no dorocado Somorali planlagdirtb vo
layihalasdirib. Bunu yaxsilasdira bilormi?

4. Toskilatdaki oksar problemlarin manbayi son naticods insanlarda askar
edilo bilor. Istonilon toskilatdaki insan resurslari funksiyasmm giiclii vo zoif
toroflorini tadqgiq edoarkon nozors alinmasi zaruri olan miiayyan Suallar (siyahisi)
meydana ¢ixir.

Bu siyahidaki maddalardan har birini daqiq tohlil etmokls rahbarlik tasgkilatin
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potensial, zaif zonalarini askar edo vo miivafiq doqiglosdirici todbirlor gora bilor.
Ogor toskilat yaxst motivlesdirilmis moqgsadi olan rohbarloro vo ixtisaslasdirilmis
omokdaslara malikdirso, onda o, miixtalif alternativ strategiyalari isloya bilor. Oks
halda isin yaxsilasdirilmasina nail olmaq ¢atindir. Ciinki, belo ndgsanlar boyiik

ehtimalla toskilatin golocok foaliyyatini tohliikalora moruz goyacaqdir.

Nohayat, toskilatin normal daxili vo Xarici voziyystini qorumagq ii¢lin yalniz
ali rohbarliyin birbasa mosuliyyst dasidigi mohdud sayda amillori forglondirmak
olar. Bu qeyri-onanovi amillor uzunmiiddotli perspektivdo toskilatin ugurla
foaliyyat gdstormasi tiglin holledici oshomiyyat kosb edir. Belo amillordan birisi
korporasiya moadaniyyati vo onun simasidir (imicidir). Madoniyyat daha ¢ox
tosadiif edilon ananalari, adatlori oxlagi vo toskilatdan gézlonilon normalar: ehtiva
etdirir. Rahborlik bu modaniyyatdon miiayyan tip is¢ilori calb etmok vo onlarin
miayyan horokatlorini stimullasdirmaq t¢iin istifado edir. Togkilatin imici (hom
daxili, ham do toskilatdan konarda) omokdaslarin, miistarilorin vo biitovliikds
comiyyatin fikirlorinin komoayi ilo yaradilan toosssiiratdir. Bu tosssiirat digor
firmalarin amtoslorindon imtina edorok bir firmanin omtoaslorine  stiinliik
verilmasinds miistarilori stimullasdirir. Masalan, imic abiturientlari bu vs ya digar
ali moktaba calb eds bilar. (14.97)

5. Har bir toskilatin madaniyyat va simasi onun ictimayyat tarafindon gabul
edilmasing tosir gostorir. Asagidaki suallara diizgiin cavab vermoklo har hansi bir

toskilatin modaniyyat vo simasinin no dorocads ugurlu oldugunu miioyyon edo

bilarik:

a) Moqgsadlorine nail olmaga miinasibotdo toskilatin reputasiyasi
yaxsidirmi?

b) Magsadins nail olmagq ti¢iin o, faaliyyatinds ardicilligi tomin etmisdirmi?

) Miiyyan sahadaki digoar miiassisalarlo miigayisada bu tagkilatin mévqeyi
necadir?

¢) Toskilat yaxsi insanlar1 calb edirmi?

Konkret strukturlar daxili tadgiqat apardiqdan, zoif vo giiclii toroflori agkar
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etdikdon, hamginin vaciblik dorocesi tizro amillori gotiir-qoy etdikdon sonra
rahbarlik tacili digqgoet yetirilmali olan zonalar1 miiayyan eda bilor. Taskilatin daxili
giicli vo zoif toroflorini xarici tohliikalori vo imkanlara adaptasiya olunaraq

rohborlik miivafiq strateji alternativlorin se¢ilmosine hazir olur.

Strateji idaroetmo sahasindo tanmmis miitoxassi olan I. Ansofun fikrina géro
stiratli  doyisikliklorlo xarakterizo olunan miiasir soraitdo giiclii-zoif toroflor
Konsepsiyasini toskilatin potensialinin daha Gimumi konsepsiyasi ilo oavaz etmok

zoruridir.

Funksional potensial — toskilatin funksional xidmatlorini 6ziinda birlosdiran

potensial imkanlar diapozonu ibaratdir: marketing, istehsal, ET va TKI, maliyyo vo

S. hamginin imumtoskilat: idarsetmo vardislarindon ibaratdir.

Hazirkt vo golocok ugur amillori arasindaki uygunsuzluq toskilatin strateji
tosarriifatgiliq zonalarindaki soraitin doyisilmoasine sabob olur. Strateji foalliq
rogabot soraitindos togkilatin strateji xarakteristikasi ilo strateji ugura nail olmagin
mithiim amillori arasindaki uygunluq doracasi ilo dlgiiliir. Agiqliq meyar1 — bu
strateji ugurun mihim amillori vo toskilatin potensial imkanlar diapozonu

arasindaki uygunluqdur.

Toskilatin potensial imkanlar diapozonu 6ziinds marketing, istehsal, ET vo

TKI, maliyya Vo s., homginin iimumkorporativ idaraetmo vardislorini birlosdirir.

Togkilatin  funksional potensiali haqqinda holo sahibkarligin  erkon
dovrlorindon danismaga baslamisdilar. Bunu toskilatlarin  effektli foaliyyot
gostardiyi dovrda har biri spesifik imkanlara malik olan funksional xidmatlor
adlanan ixtisaslasdirilmis togkilati bélmalor arasinda islarin boliisdiiriilmasi zamani
askar etdilor. Oton asrin avvallorinde «Dyupony» firmasinda belo bdlmalar amalo

goldikds bu prosesi «eyni cinsli faaliyyast névlarinin birliyi» adlandirdilar.

Toskilatda funksional xidmatlorin inkisafinin biitiin dévrlari arzinds 6n plana

asason miivaffaqiyyat qazanmagin miixtalif amillori ¢ixdi. XX yiizilliyin ilk 30
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ilinda sonayenin oksor saholorinde ugurun on mithiim amili istehsal xarclorinin
asagl olmasi idi. Buna goro do togkilat rohborlori osas diqgatlorini 1)istehsal
funksiyasinin, istehlak mallar1 istehsal edon saholordoki kiitlovi istehsal
texnologiyasmin tokmillosdirilmasine; 2)emaledici sonayeds seriyali vo fasilosiz
istehsalin tokmillosdirilmasina; 3)istehsal vasitolorinin hazirlan-masinda seriyali
istehsalin tokmillogdirilmasina yonaldirdilor. Homin dévrde homginin omoak
bolgiisiinlin dorinlogdirilmasi, istehsal meydangalarmin togkili, avtomatlagdirma,
modernlasdirmoa Vo avadanliglarin yiiklonmosi, omtos-material ehtiyatlarinin idara
edilmasi, anbar tosorriifati, bolgii, homginin kadrlarin peso hazirligi sahasindos bir

cox naliyyatlor oldo edildi.

Otan asrin 30-cu illorinin ortalarindan baslayaraq asas fikir fmiiossiso daxili
amoliyyatlara verilmasino baxmayaragq diggeti bazarin xarici miihitin iizorindos
comlosdirmoayo basladilar. Satis1 iizro ovvolki birbasa xotti foaliyyot tezliklo
marketinglo ovoz olundu. Artiq osas diqget yeni nov mohsullar islonib
hazirlanmasina, avvalki név momulatlarin kéhnalmasi prosesinin siini olaraq
stiratlondirilmasing; alicilarin ehtiyac va zovqlorinin formalasdirilmasia verilirdi.
Satigin tohlili, satis konyukturasinin vo metodikasinin dyranilmasi, satisla moasgul
olan heyatin colb edilmasi, onlarin motivasiyasi, reklam, satisa komok, hamginin
istehsalda oldugu kimi marketinglo moasgul olan toskilatlarin layihalogsdirilmasi

kimi yeni foaliyyat névlari meydana goldi. (20.120)

Aparici sonaye sahalor istisna olmagla digor biitiin sahalords elmi todgigatlar
va iglomoalor II Diinya miiharibasi qurtarana godor ikinci daracali rol oynayirdi. XX
yiizilliyin birinci yarisnda ET vo TKI sahosindo biitiin foaliyyot istehsal vo
texnoloji proseslorin tokmillosdirilmasing, hamginin biitiin n6v moahsullarin xidmat

miiddatinin uzadilmasina yonaldilmisdi.

Oton osrin 30-cu illorinden baslayaraq toskilatlar diqqeti daha ¢ox yeni ndv
mohsullar islonib hazirlanmasina verdiklarina gora elmi-tadgigat vo islomalori
momulatlarin standartlasdirilmas1 vo Xidmot miiddatinin uzadilmasindan mohsul

novlorinin  differensasiyasina, mohsul modellorinin hor il miintozom olaraq
31



yenilogdirilmasina va ovvalki mohsul niimunalorinin kéhnolmasinin siini olaraq
siiratlondirilmoasine yonaltdilor. Beloliklo, ET vo TKI daha ¢ox marketing

funksiyasinin yerino yetirilmasina tabe etdirildi.

Ikinci Diinya miiharibosi qurtardigdan sonra ET vo TKI-ri toskilatlarin
foaliyyatindo lider rolunu oynamaga basladi. Ordunun talablorindan irali golon
boyiik migdarda yeni texnika kohno sahalorin siradan ¢ixmasina vo yeni sahalorin
yaradilmasina komok etmoklo Sanayenin bir ¢ox sahalorinin simasinin doyismasing
sobab oldu. «Ocaib ET vo TKi»in idars oluna bilmayon kabusu taskilat rahbarliyini
yeniliklara diggatlo yanasmaga mocbur etdi. ikinci daracali hesab edilon vo demok
olar ki, alim va ixtiragilar torafindon nozarst edilmoyan sahalor 6n plana kegarok

ugurun miithiim amiline ¢evrildi.

Bununla da, ET vo TKI yeni toskilat vo struktura malik oldu. Layihalorin
secilmasi, texniki-igtisadi parametrlorin qiymatlondiril-masi vo nazarat metodikasi
boyiik shomiyyat kasb etmays basladi. ET vo TKi-lori biidcasinin tortibi, todgigat
vo islomoalarin idara edilmo-si, yaradiciliq foaaliyyatino rohborlik metodlarinin

tokmillosdirilmasi sistemlari tatbiq edildi.

Isgiizar toskilatlarda hor bir funksiyanim eyni bir torkib hissalori vardir: ixtisas
(peso Saviyyasi), texniki baza, avadanliq, biliklorin hacmi vo tocriiba. Lakin
potensial anlayis1 biitiin elementlorin macmusuna nisbaton daha genisdir vo 0
miioyyon xiisusiyyotlor sistemino malikdir. Belo xiisusiyyatlor sirasina

asagidakilar1 aid etmok olar:

a) vazifolorin pargalanmasi ayrilmasi iisulu. Vozifolorin haddon artiq hissalors
boliinmasi Vo dar ixtisaslasdirilmasi zamani toskilat vo ya ford potensial yiiksok
somara saviyyasina catir, lakin ¢eviklikdon mohrum olur. Umumiloasdirilmis vo sart
sokildo miioyyan edilmoyan voazifolor somorays ziyan vurmaqla yaradiciliq
imkanlarini yiiksaldir;

b) voazifolorin qarsilighh olagesi tisulu. Vozifalorin doagiq sarhadloarinin

miioyyan edilmasi funksional sabitliya komok edir, onlarin birlasdirilmasi isa
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cevikliyi ytiksaldir;

C) toskilatin modoniyyati, imumi normalar, doayarlor, hogigot modellori,
miikafatlandirma, maddi stimullar. Dayisikliklora cohd etmoayan madoniyyat
effektliyin yiliksalmosino komok edir. Ancaq ceviklik {igiin he¢ bir sorbostlik
yaratmir,

¢) funksiyalar daxilindaki vo funksiyalar arasindaki solahiyyatlorin strukturu,
hamginin bu salahiyyatlorin reallasdirilmasi tsullari. Avtoritar struktur sabitliyin
vo Ssamoaraliliyin  yiiksalmasino komok edir, solahiyyatlorin  boliisdiiriilmasi
doyisikliklor imkanin1 yiiksaldir. Ancag onun effektliyini asagi salir.

Belo xiisusiyyatlor sistemi konkret vordislor, texnologiya vo gabiliyyatlor kimi
funksional potensialin keyfiyyatinin yiiksaldilmasi tiglin ¢ox vacibdir. Togkilatda

timumi rohbarliyin somarasini yiiksaldorkon onlar daha boyiik shamiyyat kasb edir.

Isgiizar toskilatin inkisafinin ilkin morholosinds daha bir yenilik edilmisdir ki,
0 da miihiimliiyiino gora funksional xidmotlorin yaradilmasindan ibarat idi. isler,
funksiyalar boliindiikdon sonra imumi mogsads nail olmaq {igiin inteqrasiya,
alagalondirms vo miixtalif név funksional faaliyyatlora rohbarlik edilmasi zorurati
meydana ¢ixd1. Inteqrasiya vo koordinasiya iizra islori {imumi rohbarlik kimi todgiq

etmaya.

Toskilatin formalagmasinin ilk illorinds mumi rohborlik bas rohbarin
miistasna hiiququ idi. Ancaq, toskilatin bdylimasi daracasins uygun olaraq onlarin
rohbarlori 6z moasuliyyat vo salahiyyatlorini digoarlori ilo boliisdiirmaysa macbur
oldular. Bu giin imumi rohbarliyi idaragilik piramidasinin yuxari Saviyyasi tizvlari
hoyata kegirirlor. Onlar togkilatin iimumi faaliyyatini istigamatlondirmok {igiin

salahiyyatlora malikdirlor.

Stibhosiz ki, ali saviyyo rohborlori miiasir togkilatlarin yaranmasi dovriindo baslica
horokotverici qlivvo sayilirdi. Togkilat 6z osas diqqgetini istehsal funksiyasinin
tokmillogdirilmasine yonsltdikdon sonra ali soviyya rohbarlorinin rolu osash
suroatdo doyisildi.

Bir sira toskilatlar belo hesab edirdilor ki, bu islor funksional xidmatlor
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torofindon yerino yetirilorso timumi rohbarliyin payr minimuma enacokdir, va
hogigoton do askar edildi ki, solahiyyat vo moasuliyyatlorin  geyri-
morkazlogdirilmasindan taskilatlar yalniz udus olds etdilor. Belo oldugda miivafiq
is¢ilor funksional islorin yerina yetirilmasinds daha maraqli olurlar. Bu tacriibo
maksimum doracada qeyri-markazlosdirma prinsipinin asasini qoydu. Homin
prinsips uygun olaraq toskilatin yuxar: saviyys rohbarliyi operativ foaliyyato olan
miidaxilasini minimuma endirmali vo «istisnalar {izroy idarsetmoni hoyata
kecirmolidir, basqa s6zlo raziliga golmok miimkiin olmadiqda vo ya funksiyalar

arasinda miinaqiso yarandigi hallarda gorarlar gobul etmalidir.

Ugurun acart somorali foaliyyat gostoron istehsalda oldugu vaxtlar, belo
miinaqisolor ¢ox az hallarda olurdu. Ciinki, istehsal funksiyasi hakim moévqeyo
malik idi, toskilatin morkazi idarsetmo aparatinin bolmolori iso azsayli heyatlo

tomsil olunurdu va toskilatin ugurlu faaliyyatinds shomiyyatli rol oynamirdilar.

Toskilatin faaliyyatindo marketingin ohamiyyati artigdan sonra onun yeni
konsepsiyas: bazar talobina ¢evik reaksiya verilmasini nozards tuturdu ki, bu da
he¢ do homiso standartlasdirilmus kiitlovi istehsalin samaraliliyi ilo razilagmirdi.
Noticodo istehsal funksiyast ilo marketing funksiyasi arasinda ziddiyystlor
yaranmaga basladi. Onlardan har biri togkilatin timumi foaaliyystini 6z xiisusi
moagsadlorini (marketing ticlin — maksimum satis; istehsal Ticiin — minimum maya

doyari) optimallagsdirmaga istigamatlondirmaya cohd edirdilor.

Oton osrin son riibiina godor funksional potensialin miixtolif amillorin
miirokkob koordinasiyasi oldugunun basa diisiilmadiyi halda imumi rahbarliyin
imkanlart kommersiya tagkilatlarinin meydana ¢ixdigi ilk illorde oldugu kimi bas
idaro edicinin soxsiyyatindon asili idi. Umumi rohborliyin rolunun funksional
xidmatlorin faaliyyatinin koordinasiyasina kegdikdo salahiyyatli bas idaraedicinin
simasi1 doyisildi. Artiq har bir funksiyanin faaliyyati haqqinda tassaviirii olan goxs
bela rohbar hesab olunurdu.

Oton vyiizilliyin ortalarinda — toskilatlarin xarici miihitlo optimal garsiligh
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tosirinin rolu vo shomiyyatinin artdigi bir dévrde aydin oldu ki, imumi rohbarlik
sadoco biitiin funksiyalarin rohboarliyin olinds comlosdirilmasindon ibarat deyil.
Rohbarlikds strateq olmagq ti¢iin biitiin funksional bolmalarin isini bilmok kifayat
deyildir. Bundan olavs istonilon funksiyanin spesifik problemlarinin dyranilmasine
no godar dorindon niifuz edilirso bu 0, godor strateji soristasizliyi gotirib ¢ixarir.
Strateji saviyyo idarosedicisino funksional idarsetmos vardislorinae yiyalonmoak o
godor do sorfoli deyildir. Onlar konvergensiya ruhunda yiiksok strukturlu
problemlori holl etmoayi bacarmalidirlar. Soristoli rohbar-strateq zoif strukturlu
problemlori yaradiciligla hall etmoyi bacarmalidir, 6ziini toskilatin markozinda
gormoli, ¢evik strateji strukturlarin layihslogdirilmasini vo strategiyani tohlil etmok
tocriibasine malik olmalidir. Onun qabiliyyati va rohborlik iislubu sahibkarlarin
gabiliyystinin analoqu olmalidir: o, perspektivi gormoalidir, risk etmoyi
bacarmalidir, yenidoan togkil etmoni hoyata kegira bilmalidir; calb edici olmalidir va
miioyyan dorocods siyasi xadim olmalidir, bir s6zlo toskilatin strukturunu bir

sistem kimi optimallagdirmagi bacarmalidir.

Toskilatda idaroedici-strategin rolunun bels yiiksaldiyi vaxt maraqli paradoks
meydana ¢ixir. Belo hesab edilir ki, biitiin foaliyyst novleri lizro ekspert hesab
olunan rahbar mohz 6z taskilatinin, 6z sahasinin funksional xidmatlorini yaxs: bilir.
Umumi profilli rohbarlor iss istonilon sahonin istonilon toskilatmin strategiyasini

aragsdirmaq qabiliyyatine malik olurlar.

Beynolxalq tacriibays miiraciat etsok, ABS-1n iri toskilatlarinda bels bir hali
normal hesab edirlor ki, genis xalq istehlaki mallar1 istehsal edon gabagqcil
miiossisa rohborlarindon birini Fransada hesablama texnikasi istehsal edon yeni
filiala rohbor toyin edilir. Lakin, bu adam isin 6hdasindoan golo bilmir vo molum
olour ki, bu yalniz yeni faaliyyat sahasinin, filialin sosial vo modoni miihitinin ona
tamamilo yad olmasi ilo bagh deyildir. Ugursuzlugunun digor bir sobobi homin
6lkaya onun bdyiik siyasi gofli doyisikliyin qizgin dovriinds galmasidir. Bu hamin
tipli yegano misal deyildir. Sonayenin sabit, ananavi sahoslorindon tez doyison va
elm tutumlu sahalarina kegon ali saviyya rohborlori ¢ox vaxt onalirn idaragilik
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tocriibasinin kifayat olmamasi, ya da ki, tam uygun olmamasi gonastins golmislor.

Siibhasiz ki, har bir rohbarin soxsi tacriibasi eyni zamanda timumi tacriiba ilo
mohkomlondirilmalidir. Belo bir {imumi «etiraf» diversifikasiya ilo baglh idi. Oz
tosarriifat foaliyyatini colb edici, lakin az tanig oldugu saholordo genislondirmok
Istoyan ¢oxlu sayda toskilatlar askar etmislor ki, yeni sahads ugur qazanmagq iigiin
zoruri olan rohborlik iislubu bas toskilatda gobul edilmis idarsetmo {islubu ilo
uygun golmir. Bir sira toskilatlar belo uygunsuzlugu ciddi gabul etdiklarindan son
giinlordo oldo etdiklori miiassisalori hatta baglamaq gorarina goliblor. Aparilan elmi
todgigatlarla tosdiglonmis belo tocriibo {imumi rohborlik konsepsiyasimin
inkisafinda yeni morhalonin baslanmasina gatirib ¢ixardi, vo naticods asagidakilar

rohbarliys aydin oldu:

a) bas rohborin pesoys yararligi universal ola bilmoz. Onun hor hansi bir
sahodoki ugurlu foaliyyati he¢ do basqa doyisiklik saviyyasino malik olan digor
sahalords eyni miivaffaqiyyatlo foaliyyat gostaracayinae tominat vermir;

b) miixtalif situasiyalar imumi rahbarlikdon miixtalif yanasmalar vo metodlar
tolab edir;

C) toskilata imumi rahbarliyi xarakterizo edon miihiim xarici miihit amillarindon
biri xarici soraitin geyri-sabitliyidir;

¢) firma 6z strategiyasini qofloton doyismok istadikdo vo yaxud bu zoruri
oldugda {imumi rahbarliyin reaksiyasinin tezliyi miivaffogiyyatin mithiim amilina
cevrilir;

d) XX asrin avvali vo XXI asrin basglangicinda strategiyanin qafloton doyismasi
adi hala ¢evrildiyi bir zaman togkilatin rogabat miibarizasine davam gotirmasi vo
ugurla foaliyyst gostormasi {igiin imumi rohbarliyin keyfiyyati son doraco boyiik
shamiyyat kash etmays basladi;

o) Ogar, strategiyadaki gofil doniislor XXI osrin baslangicinda bas verarsa
timumi rohbarliyin yeni soraitdo planlagdirilmayan adaptasiyasi olduqca yavas
olacaqdir. Buna gora do timumi rahbarlik potensialindaki doayisikliklor avvalcadan
nozords tutulmali vo aparilmalidir.
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Toskilata iimumi rohborlik funksiyasi, biitovlikdo onun foaliyyatinin

somaraliliyino cavabdeh olan bir funksiyadir. Bu funksiya rogabst miibarizasinin
miayyan pillasindo koordinasiya edilmlmis sokildo qoyulmus mogsed dogru
toskilatin horokoti tomin edocok hodafinin islonib hazirlanmasi daxildir. Umumi
rohbarlik funksiyasini risk imkan vo bacariglarin toskil edilmasi kimi do gobul
etmok olar ki, bunun naticosindo do cari vo sonraki moarhoaloalords togkilatin

magsadins gatmasi optimallasdirilmis olsun.

Hor bir togkilatda iimumi rohbarlik funksiyasini bir-birinin davami olan iki
tisulla yerino yetirmok olar. 1) toskilatin davranis xiisusiyyatlori vo parametrlori
tizarinda nozarat. Masalon, geyri-miiayyan soraitds toskilatin nozars ala bildiyinin
Vo ya onun meydana ¢ixmasi Sobabi iizro hamin geyri-miioyyanliyo reaksiya
vermasinin tahlili. Belo xiisusiyyoati adaton reaktivlik adlandirirlar. Digor tisul —
miixtalif ndv reaktivliyin yaranmasina toskilatda idaragilik potensialinin hansi

faktorunun tasir etdiyini miiayyan etmok.

Idaragilik tocriibasinds reaktivlik ii¢ parametrlo xarakteriza olunur: 1)toskilati
miihitle; 2) salahiyyatlo va 3) idaragilik potensiali ila. Bu parametrdon hor biri bir
torofdon rohbarlorin 6ziindon, diger torofdon iso toskilati qurulus formasindan
asilidir vo onlar mohz bu toskilati qurulus formasi osasinda 6z foaliyyatlorini

hoyata kegirirlar.

Toskilati ahval-ruhiyys miisyyan monada togkilat rohbarliyinin doyisikliklora

rovac vermak, onlar1 izlomok va ya onlardan ehtiyatlanmaq cohdlorino reaksiya

verilmasi demokdir.

Salahiyyat, problemlara togkilat rahbarliyinin reaksiya vermasi gabiliyyatidir.
Mosolon, geyri-miioyyan vaziyystlordoki doyisikliklori izlomak {igiin togkilata
xarici mihiti miintazom miisahido etmok lazimdir. Oks halda doyisikliklara

reaksiya sadaca olaraq heg bir maddi asas1 olmayan istok kimi gabul edilir.

Nohyat idaragilik potensiali, taskilatin iimumi rahbarliyin 6hdasindan golmak

iqtidarinda oldugu islorin hocmidir. Imkanlarin uygun olmasi yaranmis moasaloya
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toskilat rohbarliyinin hansi soviyyado reaksiya vermosindon asilidir. Mosoalon,
xarici alomin doyisdiyi soraitdo istisnalar iizro idaroetmo zamani toskilatin
strategiyasina yenidon baxilmasina nisbaton daha az miqdarda rahbarlor tolob

olunur.

Toskilatdaki ohval-ruhiyyanin  miihiim amillori iddiali, azimli olmaq,
madaniyyat, vozifo pillalorinin strukturu vo taskilatin Oziidiir. Soalahiyyat bir
torofdon rohborin ixtisas vo qabiliyyati ilo, digor torofdon iso iimumiyyatlo
togkilatin faktiki tocriibasi ilo miioyyan edilir. Toskilatin imkanlarini hoar bir
rohborin soxsi gabiliyyatinin saymi rohborlorin sayma vurmagqgla hesablamaq olar.
Idarogilik potensiali konsepsiyast azda olsa planlasdirmanin  miigavimoti
masalasine aydinliq gatirir. Bu toskilatin faaliyyatino strateji planlasdirma
funksiyasinin totbigindo xiisusi shomiyyato malikdir. Bir gayda olaraq yeni
strategiyanin miioyyan edilmasi cari iglarlo mosgul olan rohbarlorin tizorine diison

alave yiikdiir.

Siibhasiz ki, strateji planlasdirmani tatbig edorkon togkilatin imumi rohborlik
potensiali minimum Saviyyadodirso strateji planlasdirmaya olan diqqot cari
mosalalorin hesabina goxala bilar. Strateji planlasdirma vo cari idaroetmos arasinda
yaranan bu ziddiyyat bir gayda olaraq cari idarsetmoanin xeyrina hall olunurdu.
Strateji isin belo arxa plana kegirilmasi strateji planlasdirmaya miigavimat kimi

gabul olunur.

Toskilatdak: salahiyyatlorin 6tiiriilmasi konsepsiyasi planlasdirmaya alternativ
daha bir sobabini tozahiir etdirir. Adaton strateji masalolorin miizakirasi {igiin qisa
miiddatli seminarlar keg¢irilir. Bu seminarlarda rohbarlor bir an igarisinds toskilatin
strateji Xottini isloyib hazirlayan saxsa ¢evrilirlor. Onlarin g¢oxunun avvallor
strategiyanin hazirlanmasi sahasindo he¢ bir tocriibasi olmadigina goro tortib
etdiklori planlarin keyfiyyoti on yaxst halda mogbul saviyyali olur. Pis planlar
qgeyri-effektiv foaliyyatdon yaransa da o planlasdirmaya alternativ kimi gabul olu-

nurdu.
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Toskilatda {imumi strategiyaya miigavimatin Sobablorindon biri kimi onun
ovwvallor tosokkiil tapmis ohval-ruhuyyosi c¢ixis edir. Strateji planlasdirmanin
meydana goldiyi dovrdos toskilatdaki shval-ruhuyysys dozalisdirilmus, idars edilon
doyisiklik kimi baxildigindan rohbarlor vo biitovliikdo toskilatlar strateji
planlasdirmanin zaruriliyi ilo slagodar aparilan biitiin todbirlori normal faaliyyato

neqativ tosir edan is kimi xarakterizo edarok onu gobul etmokdan imtina edirdilor.

Biitiin geyd edilonlor taskilatin funksional imkanlarla slagodar olan sorait,
solahiyyat vo mosuliyyat imkanlar1 arasindaki qarsiligli tomaslarla izah edilon
imumi rahbarlik potensialinin 6namli xiisusiyyatlorini oks etdirir. Belo potensial

onun tarkib elementlorini 6ziinds ehtiva edan potensiallarla diiz miitonasibdir.

Toskilatda diagnostika va planlasdirma moagsadi ilo idaragilik potensialinin

miivafiq komponentlarini daha otrafli miisyyanlosdirmok va tohlil etmok zaruridir:
|. Rahbarlor
1.Hoavasi olmaq:

a) toskilatin xarici vo daxili angoallorinin hallino miigayisoli yanagsmaq
gabiliyyat;

b) ke¢misa-galacays orientasiya;

C) diistiniilmtis risge hazir olmag;

¢) toskilat rohboari tiglin spesifik olan reallig modeli: Bu onun nozoarinds
miivaffaqiyyst gqazanmagi miithiim amili hesab olunur va uygun davranis necos
olmasini nazarda tutur;

d) giymatlondirmos, normalar va menecerin 6zal keyfiyyatlori.

2. Solahiyyat:

a) obyektin vazifa pillalori tizra salahiyyatin giici;
b) sohratparastlik vo 6z hakimiyyatindan isitifada etmaya meyillik.
3.Mdétabar:

a) gabiliyyat, soxsi keyfiyyatlor;
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b) problemlari hall etmok bacarig;
c) fordi vo unikal keyfiyyatloro malik olmag;

¢) bilikli vo malumatli olmag.
4 Imkanlar:

a) soxsi is qabiliyyati;
b) is manerasi.

[l. Abi-hava
5.Madaniyyat:

a) bas veracak yeniliklora tskilat rohbarliyinin miinasibati: neqativ, bitarof vo
ya pozitiv;

b) risqe davamli olmag: rahboarlik noys iistiinliik verir — riskdon gagmaga, ona
yumsaltmaga Vo ya risk etmoys; o tanis risk novlarini dostokloyir vo ya ona boalli
olmayanlar1 yoxlamaq istayir?;

c) daimi olmayan perspekti. Adaton rohbarlik ona aid olan moasalalarin hallini
mohz bu perspektivds goriir: aski praktikanin tolob etdiyi kimi, mévcud praktikaya
tistiinliik vermokla, perspektiva inam baslomaklo;

¢) harakatlorin golocayi: togkilatin digqatini vo saylorini daxili doyisonlora vo
ya otraf alomo yonaltmakls;

d) foaliyyatin magsadi: texniki-igtisadi samaraliliyin miintazom olmasi va ya
istehsalda innovasiyalarin artimina soy gostormok;

e) doyisikliyi doguran sabab? Boéhran davamli olaraq naticalorin neqativ
olmasi vo yaxud sadoco davamli olaraq yeniliklara cohd etmaya Soy gostormok;

o) real situasiya barasindo sathi toasssiirat: miivaffogiyyst qazanmaq miihiim
sortini rohbarlik nados goriir?

I11. Kopmetensiya (sarista, bilik, tacriiba, etibar).

6. Toskilatda moasalalorin tadqigi metodlari: 6ton illordo qazanilmis tocriibays
miiraciot, sitnama vo ndgsanlar metodu; aldo olan alternativlorin arasdirilmas: vo

yenilorin yaradilmasi.
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7. Moasololorin holli prosedurasi: toskilatin hor bir bolmo iizro yaxud da

bilavasito biitovliikds toskilat miqyasinda tacili qorar gobul etmok.

8. Idaroetma prosesi: kegmis molumatlara perspektivin molum gostariciloring,

perspektivin yeni gostoricilorino meyilli olmag.

9. idaroetmo prosesindo istifado olunan informasiya: real rogomlor ssasinda
ekstroopolyasiya metodu vasitasi ilo vo ya xarici miihit dairasini genislondirmak

vasitoasilo.

10. Istehsal - toskilati qurulus strukturun ndvii vo onun miirokkablik dorocasi,

operativliyi vo uygunlasa bilmasi Soviyyasi.

11. Hovaslondirma vo iqtisadi stimullar: adston rahbarlorin isi oldo edilmis

naliyyatlor, artim, foalliq vo ya yaradiciliq kriteriyalari tizro 6donilir.

12. Vazifa borclarini miiayyan edilmasi; mohdud reglamentlosdirilmis, yaxud

azad, motivasiyali axtariglar vo tagobbiiskarliq.

13. Idaragilik qarar1 gebulunu sadslosdiran innovativ vasitolor (hesablama
proseduralari, gaydalari, modellari, masin programlar1 va S.): tokrarlanan ananovi

amoliyyatlara va ya innovasiyalara, doyisikliklara asaslanan.

14.Toskilati potensial: tmumi rohbarliyin yerino yetiro bildiyi islorin

mocmusunda isladilon ifads olunan xatti vo funksional rahbarlorin biitiin imkanlari.

Imkanlardan maksimum dorocods faylanmaq {iciin strateji planlasdirma
prosesinds totbig edilon elementlorin 6z aralarinda bir-birina uygunlasdirilmasi
zoruridir. Bu gayda forgli toskilatlarda asagidaki situasiyalarda oziinii tamamilo

dogrulda bilmoz:

a) mithiim vo vacib vazifolordoki rohbarlor — permament doyisikliklorin
torofdarlar1 olduqda;

b) riskdan, doyisiklikdon qagmaga cohd etdikdo;

C) isin yerino yetirilmasine géro miikafatlandirmada;
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¢) mithasibat molumatlarinda;
d) cari maliyys planlarinin islonib hazirlanmasinda.
Strateji  planlagdirmanin ardicil torkib hissalori toplusuna malik olan

toskilatlarda bu havaslo gobul olunur va yiiksok samaraliliys sabob olur.

a) halledici vozifalordaki rahbarlor — sahibkarlar;

b) dayisikliklora meyilli olmaq;

c) yeniliklora, yaradiciliga gora miikafatlandirma;

¢) uzun miiddotli planlagdirma sistemi.

Qeyd edilonlor togkilatin  bir sistem kimi daxili vo xarici miihitini

optimallagdirmaga imkan verir.
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2.3. Taskilatin sistem kimi optimal strukturunun formalagsmasinda isin

boliisdiiriilmasi mexanizmi

Sistem kimi togkilatin struktununu optimallagdirilmas1 konsepsiyasinin
mahiyyatino baxarken biz aydinlagdirdiq ki, planlasdirma menecera toskilatin
magsadina nail olunmasi {igiin zaruri olan islorin detallasdirilmig tasvirini verirsa
do novbeti vozifo isin plana miivafiq teskilidir ki, bu da 6z novbasindo tig

morhalada hayata kecirilo bilar:

I Isin boliisdiiriilmasi. Menecer bu marhalado yerino yetirilocok isi o qador da
cox olmayan torkib hissalarins boliirlor. Bunlarin har birinin 6z icragisi olur va bir
nafar torofindon yerino yetirilir. Isin hocmini miioyyon edorken iscinin ixtisasini vo
tocriibasini nazars alaraq alds etmk lazimdir ki, onlardan hr hansi biri oldugca ¢oX,

digori isa oldugca az isi yerina yetirmasinlar.

Is miixtolif ciir boliisdiiriilo bilor. Klassik misal olaraq hor hansi bir toskilatda
avvaldon axiradok yigmaq tiglin hor bir is¢iya material vo alotlorin tam dastini
verak. Bu zaman is effektli olmayacaq. Lakin, har bir is¢inin 6z konkret tapsirigi
oldugda, basqa sozlo islor ixtisaslasdirilmis sokildo yerino yetirildikdo omok
mohsuldarligi koskin gokildo artir. Ciinki ixtisaslagdirmanin boyiik stiinliiklori
vardir. Bu, yerino vyetirilocok isi daha somorali bolisdiirmays vo galirlori
maksimum soviyyada yiiksaltmaya imkan verir. Ixtisaslasdirma isciyo imkan verir
ki, 6z is vaxtin hamisini daha yaxs1 gora bilocoyi islore hosr etsin. Ixtisaslasma
hom¢inin har bir vazifonin hollino sorf edilon vaxti shomiyyatli doracads

qisaltmaga imkan verir.

Ancag biitiin pozitiv cahtlorino baxmayaraq haddon artiq ixtisaslasdirma
zararli naticalora do sobab ola bilor. Belo ki, normadan artiq ixtisaslasdirma isi
yeknasaq edir, iscilarin yaradiciligi mahdudlasdirir ki, bunlar da 6z ndvbasinds
is¢inin manavi Vaziyyatini pislosdirir vo 0, son naticads toskilat1 tork etmasine
gotirib ¢ixarir. Isin boliisdiiriilmosi ilo masgul olan menejerlor iscilorin foaliyyot

sahasini genisglandirarak va onlarin amayinin mazmununu zanginlosdirarak haddan
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artiq ixtisaslasdirmanin manfi natijolorindon togkilati qorumagi vo bununla da

toskilatin strukturunu optimallagdirmag: bacarmalidirlar.

Toskilatda is¢inin foaliyyat sahasinin genislondirilmosi dedikds iki vo daha
cox isin kombinlagdirilmasi vo yaxud islorin novbalasdirilmasi hesabina onun
qarsisina qoyulan vazifalorin sayinin artirilmasi basa disiiliir. Foaliyyat sahasinin
genislondirilmosi tizra belo eksperiment ilk dofo Almaniyanin «Volvoy sirkatinin
zavodlarinda kecirilmigdir. Orada iscilor brigadasi yigma prosesini ovvaldon
axiradok hoyata kecirmiglor. Brigadada isin novbo ilo hoyata kecirilmosino omol

edilmisdir va har bir is¢i vazifani biitdvliikds hiss etmisdir. (12)

Bagga bir variant hoddon artiq ixtisaslasmanin qarsisinin alinmasidir. Bu
amayin mazmunun zanginlosmasidir ki, bunun natijesinds do is¢iys daha yiiksok
doracodo miistaqillik verilmosi vo onun 6z isino nozarot etmosi basa diisiiliir.
Omayin mazmunun zanginlosmasi prosesi isi daha maraqli edir va isgilora gorar

gobul etmok ti¢iin daha ¢ox imkan verir.

Il montiqgi blokda vazifolorin qruplagdiriimasi. ©ksar toskilatlarda bir yerds
islayan iki va daha ¢ox is¢idon toskil olan gruplar foaliyyat gostorir. Ciinki isgilor
bir s6bada Vo bolmada faaliyyat gdstordikda, yani qruplar soklinda harokat etdikdo
is xeyli maraqli vo somorali olur. Ona goro do isgiizar toskilatlarda eyni iglarin
yerina yetiron saxslor bir yerda comlasirlor. Bir sira togkilatlarda bela qruplasdirma
yerina yetirilon funksiyalar tizra hoyata kegcirilir, basqalarinda iss buraxilan mohsul

Vo ya cografi olamatlor lizro formalasdirilir.

Bolmolorin  formalasdirilmasinin daha genis yayilmis olamati funksional
olamotdir. Bu zaman eyni islari yerino yetiron menecerlor va qulluggular bir
sObado, toskilatin maliyys sahasinds ugurlar gazanmasina cavabdeh olan soxslor
digor bir s6bado comlasirlor va s. Biitiin bu sébalarin rahbarlori 6z ndévbasinds

yuxari rohbarlik garsisinda hesabat verirlar vo masuliyyot dasiyirlar.

Bir gayda olaraq funksional soboalor konkret orazide foaliyyst gostoran va

mohdud miqdarda mohsullar istehsal edon toskilatlarda yaradilir. Lakin boyiik
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toskilatlar ti¢lin yalniz funksional alamat {izra sébalorin yaradilmasi he¢ do homiso

mogsadouygun deyildir.

Ona gora do bu va ya digar toskilat ¢argivasinds sobalorin ixtisaslasdiriimasi
kombinalogdirima yolu ilo yaradila bilor. Togkilatlarda biznesin yeni istigamatlori
foaliyyato baslaya bilor vo buna miivafiq olaraq yeni sdbolor yaradila bilar. Sobalor
cografi olamot iizro, basqa sozlo bu vo ya diger zonaya Xidmat osasinda
formalasdirila bilar. Belaliklo, sobalor va digar struktur bolmolari istehsalin novii,
cografi zonalar, foaliyyot novii vo istehlak¢1 bazarlarinin névii tizro yaradilaraq bir

system kimi toskilatin strukturunun optimallasdirilmasina miisbot tosir gostore

bilor.

Molum oldugu kimi hor bir toskilat doqiq miioyyan edilmis idarsetmo
sistemina malik olur. Ali saviyyadon olava hor bir amokdas vozifoca 6ziindon
yuxarida olan saxsin rohbarliyi altinda isloyir. Asagi saviyya istisna olmaqla har bir
amokdas 6ziindon daha asagidaki novbati saviyyays nozarat edir. Bels toskiletmoani

biz avvalda Xxatti togkiletmo adlandirmisdiq.

Bir gayda olaraq xatti struktura malik olan tegkiletmads adston ¢oxlu sayda
xidmati vozifolor olmur. Lap yuxarida planlasdirma vo digor isglizar amoaliy-

yatlarda rohbars komok etmoak tigiin 6z moaslohatcilorine malik olan rahbar durur.

Xotti toskiletmo adoton 0 godor do bdyiik olmayan toskilatlar {i¢iin, nadir
hallarda iso boylik toskilatlar tiglin somaralidir. Boyiik toskilatlara tovsiyyalor va
maslohatlor vermok iiglin hiiqugstinaslar, maliyys ekspertlori, planlagdirma iizra
miitoXassislor lazimdir. Bu insanlar idarsetmo sisteminin torkib hissalori deyil va
molum oldugu kimi onlarin yerino yetirdiklori islor onlara o6zlorindon asagi
soviyyodo duran isgilore, qulluggulara saronjam vermok hiiququ vermir.
Idaroetmonin toskilinin bu tipini funksional toskiletmo adlandirmaq gobul

olunmusdur.

Boyiik hacmli togkilatlar 6z funksiyalarini daha effektli yerino yetirmok {igiin

hom Xatti, ham do funksional quruluslara malik olmalidirlar. Buna gora do movjud
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statda olan sobolor Dbilavasito xotti  toskiletma ilo  Dbirlogarok  sistemin

optimallagdirilmasina kémok gostorir.

Toskilatlarin  idara  edilmasinds  Xotti  vo  funksional taskiletmoanin
uygunlagdirilmasi1 bir sira istiinliikloro malikdir. Bu toskiletmonin c¢evikliyini
yiiksaldir vo menecerlora 6z gorarlarini ekspert surasi ilo razilasdirmaq imkani
verir. Belo uygunlagsmanin ndqgsanlarindan biri hakimiyyatin Xott tizro yayilmasidir.
Masalon, planlasdirma va ugot sobalari 6z fikir ayriliglarini yalniz tagkilatin yuxari
soviyyasino catdirirlar vo onlarin fikir ayriliglarint yalniz rohbor holl eds bilor.

Digor tohliiko iso sobalordoki statlarin sayinin artmasindan ibaratdir.

[11 igin koordinasiyasi. Bu pillodo ayri-ayr1 sdbalorin horokatlori koordinasiya
edilmalidir. Koordinasiya anlasilmazliglarin garsisini almaga, onlar1 tonzimlomoya
va bununla da toskilatin qurulusunu moéhkamlondirmoys va optimallasdirmaga
imkan verir. Yaxst foaliyyot gostoron vo yaxsi tonzim edilmis koordinasiya
mexanizmi idarsetmonin motivasiya va nazarat funksiyalari daha miivoffogiyyatlo
hoyata kegirilmosinoe  komok  gostorir.  Beloliklo,  toskiltin  strukturunu
optimallasdirmaga imkan veran saquli va {ifiiqi koordinasiyani bir-birindon forg-

londirmok lazimdir.

Vertikal koordinasiya dedikda yuxari saviyyalora hesabat veran va tabegilikdo
olan is¢ilora nazarat edon idars edicilor basa disiiliir. Eyni zamanda onlar 6zlarinin
birbasa raislorindan (rohbarlarindan) va digar sébalorin isinin koordinasiyasindan

asilidirlar.

Tocriibado idaroetmonin har bir yiiksok Soviyyasi detallarini orta soviyys
menecerlarino saxlamaq sorti ilo yerina yetirilojok islorin «genis manzarasini»
malik olurlar. Belaliklo, yuxar1 saviyys toskilatin biitiin islorini 6z arxasinca ¢okib
aparan lokomativ rolunu oynayir. O, komanda zancirindan istifads edarok toskilati
birga islayan torkib hissalarina pargalayirlar. Bunu saquli togkiletma adlandirmaq
olar. Bu halda toskilatin isi yuxari idaroetmo SoviyyasSindon sobayo verilon

direktivdan vo gostarisdon asili olur. Saquli kordinasiya son doaraca sado tosvir
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olunur, lakin onu islomays mojbur etdikds bir sira suallar meydana ¢ixir. Onlardan
bazilorina digget yetirok: Masoalon, idarsetma nego pillodan ibarat olmalidir, yaxud
har bir menecera nec¢o nofor tabecilikdo olan hesabat vermoalidir ki, sistem kimi

idaraetmonin strukturu optimal olsun.

Tocriibado bir gayda olarag har bir menecero hesabat vermsli olan tabegiliklorin
sayini idaragilik normasi adlandirirlar.

Asagidaki  sokildo idaroetmo dovriinde osas istehsal strukturlarinin
foaliyyatinin ayani tosviri verilir. Homin sokilds fordi qulluqgular saviyyasinda har

birinds 28 is yeri olan iki togkilat ti¢iin toskilati struktur tosvir edilmisdir.

Birinci, toskilatinda bes orta idaroetmo Soviyyasi menejeri rohbar garsisinda

hesabat verir vo bu menejerlordon har biri bir ne¢s is¢ini idars edir.

Ikinci, toskilat: iso dar idarocilik normasindan istifade edir. Yuxar1 soviyyado
hor bir menejer {i¢, orta soviyyado iso iki tabesilikdo olana malikdir. A
toskilatindaki tli¢-dord istehsalg1 ilo miiqayisade B toskilatindaki birinci Xottdo

duran har bir menecer yalniz ii¢ istehsalgini idara edir.
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A taskilatinda. Idaroetmonin genis toskili
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B toskilatinda. idareetmonin dar toskili

ROHBOR
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[ [ ] [ ]
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ayri —ayri omoxkdasllar

Sokil 2.3.1. Idaroetmoa ddvriindoki osas istehsal strukturlar:

Birinci toskilatda toskilatinda totbiq edilona oxsar olan idarsetmonin genis

Birincisi, daha az menejer tolob olunur. B taskilatindaki on (10) avazine
rohbor do daxil olmagla onlarin say1 altidir, ikincisi togkilatin yuxari vo asagi

soviyyolori arasindaki olago kanallar1 oldugja mohduddur. Basqa sozla, ogor
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toskilatda is¢inin qgarsisina bdyiik problemlor ¢ixibsa vo ya onun basina yeni parlaq

ideya golibsa onu yalniz bir saviyyadon sonra direktora toqdim eds bilor.

Ikinci, toskilatindaki idaraciliyin dar toskili gaydasinin iso 8ziinomaxsus
Ustiinlityti vardir. Lakin, hor bir saviyado ¢alisan is¢ilor nozarat iiglin daha

qapalidirlar.

Birinci toskilatin direktoru tabegilikdo olanlarla goriiso daha ¢ox vaxt sarf edo
Vo meydana ¢ixan problemlori dorhal yerindsjo hall eds bilor. Orta soviyys
menejerlorinin daha c¢ox komok etdiyi Ikinci toskilatin direktoru iso strateci

planlasdirma iigiin daha ¢ox vaxta malik olur.

Stibhasi ki, agor hor ikisinin istiinliiyli vo ndgsanlart vardirsa idara etmanin
toskilinin hans1 formasi yaxsidir suali yaranir. Burada biitiin toskilatlara sarfali olan
bir cavab ola bilmoz. idareetmonin somarali toskili idaracilik isinin tobistindon vo
homin togkilatda yerino yetirilon igin xarakterindon asilidir. Diizgiin se¢imo tosir

edon amillor sirasinda asagidakilar: sadalamaq olar:

a) ogor iso asanligla nazarat olunursa vo 0 digarlorindon az ashidirsa genis
toskiletmodon istifado edilo bilor. Masalon, bu sahads iso boyiik iscilor brigadasi

(brigadir) tarafindan nazarat oluna bilar;

b) ogor iso kompleks sokildo nozarat olunursa onda dar ixtisaslasmadan
istifado etmok olar; masalon bu yeni mohsulun bir hissasini yaradan miihandislor

grupuna nazarat ola bilor;

C) genis toskiletma 0 zaman 6ziinii tosdiq edir ki, orada tabegilikdo olanlar
digor iscilordon asili olmayaraq islayirlor, bir istiqgamatdo iralilayirlor va har bir
vozifoni detallagdirilmis sokildo onlara ¢atdirmaq lazim goalmir. Menecerlorin va
tabegilikda olanlarin ixtisas saviyyasi na godor yiiksok olarsa nazarsti do bir o

godor genis toskil etmok olar.

Toskilatda tfliqi toskiletmo eyni bir idaroetmo soviyyasidoki amokdaslarin
tomasin1 nazordo tutur. Ogor idaroetmo strukturlari vasitoSilo qurulan saquli
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koordinasiya toskilati strukturun daha yiliksok vo ya daha asagi soviyyasindos galisan
hor bir amokdasin digarlori ilo tomasindan asilidirsa, {ifiigi koordinasiyada tomaslar
birgo tonzimlomo, operativ gruplar vasitasilo hoyata kegirilir vo koordinasiya bazar

vasitoasilo hoyata kegirilir.

Birgo tonzimetms — isin koordinasiyasinin daha sada vo ham do an somorali
yoludur. Bu zaman koordinasiya geyri-formal birgo tonzimlomo vasitasilo hoyata
kecirilir. Qeyri-formal tomaslardan istifado edorok bir saviyyads duran iscilor
onlarin garsisina ¢ixan problemlori tez vo operativ hall eds bilor. Birgoe tonzimlomo
vaxta vo vosaito gonast etmoyo imkan verir. Toskilatda qeyri-formal strukturlar na
godor yaxs: inkisaf edarso birga tonzimlomo daha asan totbiq edilo bilor. idman
meydangalarinda goriismok imkani olan omoakdaslar zoruri olan hallarda komok va
moslohat ti¢iin bir-birlorina daha sorbost miirajiat edirlor. Olboatto menejerlor bu
geyri-formal gorarlara nozarot etmolidir. ©gor geyri-ganuni metodlardan istifado
edilirsa, onda daha sart todbirlor goriilo bilor. Lakin istonilon sads masalonin rasmi
kanallar vasitasilo hall edilmasinda, imza va sonadlorin bir ne¢od niisxods olmasinda

tokid edon menejerlor 6z toskilatinin faaliyyatine neqativ tosir gostormis olur.

Togkilatlarda birga tonzim etmo hamg¢inin amayin zanginlosdirilmasi metodu
kimi ¢ixis edo bilor. Volvo firmasindaki bir eksperimenti xatirlayaq. Homin
eksperimentdo miioyyan briqadaya biitiin miiharriki yigmaq havalo olunurdu. Bu
eksperiment 6ziinde amoyin mazmunun  zonginlosdirilmasi  elementlorini
birlogdirirdi. Bu zaman briqada tizvlari arasinda isin neca boliisdiiriilmasini isgilar
ozlori holl edirlor. Natico psixoloji cohotdon ugurlu oldu — isgilor onlarin na
etdiklarina nazarat etmak hiiququ aldo etdilor. Bu isa rohborlorin sayini azaltmaga

imkan verdi.

Operativ qrup 6ziinds iifiiqi koordinasiya mexanizmini oks etdirir. O, birga
tonzimlomoadon sonra golir. Operativ qrup 6ziinds toskilatin mixtalif bolmalarini
tomsil edon iscilordon toskil olunmus mioyyan Kkollektivi oks etdirir. Operativ
gruplarin yaradilmasi toskilatda tamamils yeni effekt yaradir. Bu iso 6z ndvbasindo

funksiyalar tizra sobalorin yaradilmasina sabob olur. Belo togkilatlarda operativ
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qruplar miioyyon profildon olan miitoxossislordon; istehsalg¢ilardan; satis,
marketing vo maliyya masalalari tizro miitoxassislordon formalasdirilir. Onlar yeni
mohsul istehsalindan baslamis onun bazarda reallasdirilmasina godor olan biitiin

tsikli islayib hazirlayir vo system kimi idaroetma strukturunun optimallasdirir.

Bir sira toskilatlar xiisusi layiholori isloyib hazirlamaq fig¢ilin operativ
gruplardan istifads edirlor. Belo foaliyyat gostoron togkilatlar hagqinda deyirlar Ki,
onlar matris toskiletmoya malikdirlor. Matris toskiletmo 6ziindo elo toskiletmo
formasmi1 oks etdirir ki, bu zaman layihalor miixtolif funksional so6balarin
miitoxassislorindon togkil olunmus operativ qruplara tohkim edilir. Matris
toskiletmo formasi boyiik tstiinliiklora malikdir. Bels iistiinliiklordon biri ayri-ayri
sObalorin normal faaliyyatini pozmadan hor hansi bir tapsirigi yerina yetirmoak
iclin miixtalif sobalords calisan istedadli insanlar1 bir yera toplamaq imkanidir.
Lakin bu halda haor bir insana yalniz bir nafor bos lazimdir prinsipine uygun olan
komandanin vahidliyi prinsipi pozulur. Matris strukturunda hor bir soxs iki soXs
qarsisinda (qurp rahbari va s6ba rohbori) cavabdehlik dagimali olur. Buna goéra do

bazi hallarda koordinasiya avazina miinaqiso ilo garsilagsmaq olar.

Bazar _vasitosilo koordinasiya. Ufiigi koordinasiyani daha miihiim

koordinasiya mexanizmloarindan biri olan bazar1 nazordon kegirmadon tamamlaya
bilmarik. Bazar birgo tonzimlomays osaslanan baslija koordinasiya mexanizmidir
(lakin, formal alagalor tizra deyil). Boyiik va diversifikasiya olunmus toskilatlarda
bazar sobolorin isini koordinasiya etmoyin an yaxsi yolu olub toskilatin system

kimi strukturunun optimallasdirilmasini daha samarali sokilds tomin edir.
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Fasil 111 Sistem kimi toskilatin strukturunun optimallasdirilmasi istigamatlari

3.1. Sistem kimi taskilatin optimallasdirilmasinda ugur qazanmasinin 9sas

istigamatloari

Ugur gazanmaq istoyi demok olar ki, biitiin toskilatlar {i¢lin xarakterikdir.
Ancaq, miivoffogiyyato nail olundugunu vo ya ona nail olmaq ti¢lin hansi islorin
icrasinin zoruri oldugu haqqinda gorar vermok iigiin biz ugurun no oldugunu
miioyyan etmoliyik. Ogor sorusulsa ki, hansi togkilati ugur gazanan toskilat hesab
etmok olar, onda insanlarin oksariyyoti adlar1 hamiya yaxsi molum olan nshang
toskilatlarin adlarin1 sadalamaga baslayacaqlar. Lakin, Sizin miilahizalorinizlo
razilagsaq onda gorarik Ki, togkilatin 6lgiisii vo onun galirliyi he¢ do homiso ugurun

meyari hesab edils bilmaz.

Goriindiyti kimi, togkilati o zaman ugur qazanmis hesab edirlor ki, o 6z
moqgsadina catmis olsun. Tagkilatin ugur qazanmasini tomin edon torkib hissalor
6ziindo asagidakilart birlosdirir: 1)mdvcud olmaq qabiliyyati; 2) naticalik vo

samaralilik; 3)gobul edilon gerarlarin praktiki olaraq reallagdirilmasi.

Bir sira toskilatlar 6zlarinin biznes alomindan avvalcadon nozords tutulan
miioyyan moqsadlora nail oldugdan sonra planlasdirirlar. Belo togkilatlara misal
olaraq konkret moqgsadlorin yerina yetirilmasi {igiin yaradilan istonilon hékumaot
komissiyasint gostarmok olar. Daha ¢ox yanasmaq, movcud olmaq oksar
toskilatlarin birinci daracali vazifasidir vo sonsuzluga qodor mévcud olmaq
potensialina malikdir. Tarixdon bir sira hokumot togkilatlarin yiiz illor arzinds
movcud olmasi moalumdur. Lakin, geyri-sabit xarici miihitlo xarakterizo olunan
miasir miirokkob soraitdo movcud olmaq tgiin toskilatlar vaxtasiri olaraq 06z

istehlak¢ilari {igiin yeni n6v mohsullar hazirlayir vo ya xidmotlor gostorirlor.

Togkilatin  ugur gazanmasinin ndvbati  torkib hissasi  naticalik  vo
effektivlilikdir. Uzun miiddst arzinds ugurla faaliyyat gdstarmok, movcud olmaq
Va 6z magsadlarine gatmaq tigiin taskilat hom samarali faaliyyat gostarmali vo ham

do miiayyan naticalora nail olmalidir.
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Isgiizar toskilatlarda idaraetmanin naticaliyi — bu idarsetmanin mogsadine nail
olmaqg doracoasi, idara olunan obyektin arzu edilon voaziyyatidir. O, idarsetmo

obyektinin son gostaricilorinin qiymati ilo miiayyan edilir.

Somoaralilik — alinmus iqgtisadi effektin, naticanin bu naticanin aldo edilmasini
sartlondiran resurslara va xarc amillarina olan nisbati ilo xarakterizo edilon igtisadi
program vo tadbirlarin, igtisadi foaliyyatin naticoaliyidir. Eyni zamanda somoralilik
miioyyan doyari olan resurslari totbig etmoklo daha boyiik istehsal hacmina nail

olmaqg demakdir.

Somaraliliyi adaton kamiyyatca 6lgmoak va ifads etmok olar. Ciinki, onun giris
Vo cixis qiymotlorini pulla ifado edilir. Togkilatin nisbi semaraliliyini onun

mohsuldarligi adlandirirlar vo Kamiyyat gostaricilarinds ifads olunur.

Iqtisadi odobiyyatlarda mohsuldarliq — bu ¢ixisda olan mohsul vahidi
miqdarmin girisdo olan mohsul vahidi miqdarina nisbatidir. Mohsuldarligin
miihiim torkib hissasi keyfiyyatdir. Togkilatin biitiin saviyyalarindoki mohsuldarliq
ragabat soraitinds toskilatin davam gatirmasi vo ugur gazanmasi ti¢iin son doracada
vacib amildir. Se¢im azadligi olan potensial alict siibhasiz ki, mohsuldar
toskilatlarin mohsullarina {stiinlik verirlor. Sadoco olaraq ona gora ki, homin
toskilatlarin buraxdigi mohsullar daha keyfiyyatlidir. Boyiikk hacmds satis daha
mohsuldar olan tegkilatlara boyiikk mablogda galir gatirir. Sonradan hamin galirlor
yeni resurslara, yaxsi avadanliglara, yaxsi texnologiyaya goyularag mohsuldarligin
daha da yiiksaldilmasino kdmok edir. ©gor, toskilatlar arasindaki mohsuldarliq
forgi haddon artiq boyiik olursa onda az mohsuldarliga malik olan togkilatlar son

naticado miivaffaqiyyatsizliys ugrayir.

Toskilatda mohsuldarhigin asag1 diismasinin vera bilocayi neqativ naticalarin
ciddiliyi s6ziin hagigi monasinda qlobal xarakter almaga baglayan rogabatin
giiclonmasinda 6ziinii gostarir. Demok olar ki, har il texnikanin inkisafinda bas
veran ugurlar bizim diinyamizi neca deyarlor dlgiisiine gors kigildir. Siyasi amillor

ISo xarici ragiblordan yerli biznesin manafeyini qorumaq tigiin ona daldalanacaq
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kimi baxilmasini1 daha da ¢otinlosdirir.

Ona gora do menecerlor mohsuldarliq sahasinds togkilatin magsadinin neco
olmasini holl edirlor; menecerlor toskilatda mohsul oldo edilmosinin hansi
metodlarindan istifado edilmosi mosoalasini hall edirlor; menecerlor mohsuldarlig
yiiksaltmoys is¢ilori maraglandirmaq tglin toskilatda hansi stimullagdirma
formasinin tothigq edilmasi moqsadini hall edirlor. Togkilatin isloyib hazirladigi
siyasat vasitasilo vo soxsi niimunalari vasitasilo rohbarlik toskilatin isino istigamot
verirlor; toskilatin 6z isindo keyfiyyato vo istehlakgilara orientasiya etmaya

aslayirlar.

Qobul edilon gQorarlarin praktiki olaraq reallasdirilmasi miivaffogiyyato
istigamatlonmis idaroetmo haqqinda danigsarkon bizim daima yadda saxlamali

oldugumuz an miihiim cohatdir.

Toskilatda idaragilik gorarlari nozari cohotdon no godar yaxsi osaslandirilmis
olsa va tadqigatlarla méhkomlondirilmis olsa belo 6ziinds yalniz ideya vo fikirlori
oks etdirir. Idaroetmonin mogsodi iso real isi real adamlarin kémoayi ilo yerino
yetirmokdir. Reallasan, effektli vo gonastboxs sokildo horokosto ¢evrilon gorarlar

ugurlu gorarlar hesab edilir.

Tosgkilatda  aparilan  {imumilosdirmalor, onlarin sistem  kimi
optimallasdirilmasi har seydon avval onlarin ugur gazanmasini nazardos tutur. Onun
idaro edilmasinds aradan galdirilmasi zaruri olan asas problem miirakkab togkilatin
hagigoton do miirokkob olmasindadir. Toskilatin Gziiniin daxilinds, toskilatlar
arasinda, onun xarici miihitindo na bas verdiyini, hatta menecerlorin hansi islorlo
masgul olduglarimi  toSovviir etmok ¢otindir. Hamiya xas olan timumi
xuisusiyyotlorin  miioyyon edilmasi toskilatin idaro edilmasinin son doracads
miirokkob vazifalorini vo azaltmaga komok edorok onlari insan aglinin qabul edo
bilocoyi haddo godor sadolosdirir. Umumilosdirme biitdvliikde rohborin yerine
yetirdiyi iglori icra etmoys Vo bu isin komponentlarinin qarsiliqli tasirini izlomoya

sorait yaradir.
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oksar toskilatlar bir ¢ox limumi xiisusiyystloro malik oldugundan biz
toskilatlarin ugur gqazanmasina tosir edon modellor vo amillor diaqramini isloyib
hazirlaya bilorik. Cox dogiq olmasalar da modellor toskilatin 6z daxilinda,
toskilatlar arasinda vo onu ohato edon alomdo bas veron miirokkob qarsiligh

tosirlori dork etmokdo, basa diismokdos faydali olur.

Eyni zamanda biitiin formal toskilatlarda totbiq edilon idarosetms prosesinin
biitovliikde miiayyan edilmasi, masalon, idarsetmoanin kommunikasiya prosesi va
gorarlarin qebulu ilo olagodar olan planlasdirma, toskiletma, motivasiya vo

nazaratin proses kimi basa diisiilmasi magsadouygundur.

Toskilatda idaragilik funksiyalarini icra edorkon onlar arasindaki miixtalifliya
digget yetirmok vacibdir. Bunu adaton situasion doayisonlor adlandirirlar. Bu
dotisonlorin hor birinin tesirinin vaxtinda nazors alinmasi sistem kimi togkilatin
strukturunun optimallagdirilmasinda mithiim rol oynayir. Situasion doyigonlor iki

asas kateqoriyaya boliiniir: 1)daxili vo 2)xarici doyisonlara.

Daxili mihit amillori — toskilatin xarakteristikasin1 oks etdirir. Daxili
doyisonlor 6ziinds toskilatin moaqsadini, resurslarini, ol¢iisiinii, omoayin Ufliqi vo
saquli bolgiisiinii, insanlar1 birlagdirir. Bu doyisonlor miixtalif dorocado noazarot
oluna bilondir vo onlar toskilatin no etmoali oldugu, habelo bu toskilatda zoruri
islorin kimin yerina yetirmasi ilo bagli oldugu idaragilik gorarlarinin naticasidir.
Daxili dayisonloro miinasibatdo rohbarlorin gobul etdiklori gorarlar digarlari ila
miiqayisada bu toskilatin na doracada somarali, mohsuldar vo gonastboxs olacagin

miioyyon edirlar.

Xarici miihit amillori — togkilatdan konarda foaliyyat gostaron va onun
miivoffogiyyat qazanmasina ciddi sokildo tasir gostoron miihit amillaridir. Xarici
dayisanlara asas ragiblar, texnika va texnologiya alda edilmasi monbalari, sosial
modoni amillor, dovlst tonzimlonmasi vo s. aiddir. Bu amillor rohbarliyin
nozaratindon konardadir. Lakin agor toskilat ugur gazanmaq istayirse onda o, bu

amilloro vo konkret xarici miihitdo onlarin doyismosino reaksiya vermolidir.
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Toskilatin bu amillora adekvat reaksiya vermasi tigiin xarici miihitin togkilata
miixtalif doracada tasir etdiyini rohbarin bilmasi lazimdir. Bu miixtaliflik hom
miixtolif doyisikliklorin togkilata tasirinin darinliyinds vo ham da siiratinds ifads
olunur. Ciinki, togkilatin xarici miihitinin doyigsmasi ilo onu shato edon miihit do

doyisir.

Olkomizdo manata miinasibotdo ABS dollarinin kursunun vaxtasiri olaraq
artmasi bu valyutanin boyiik bir hissasinin ohalinin olindo olduguna gors
giymatlorin artmasima sobob olur. Bundan alave 6lkomiza ¢oxlu miqdarda orzag
mohsullar1 idxal olunur. Lakin, idxal olunan orzaq mohsullarinin giymatlorinin
artmasina baxmayaraq orzag mohsullarma olan tolobin kifayst godor elastik
olmadigmma goro (giymotlordon asili olaraq) o6lke kond tosorriifatt mohsullar
istehsalgilar1 iiglin nisboton olverisli sorait yaranmisdir. ©halinin aliciliq
gabiliyyatinin asag1 diismasi soraitindos giymatlorin artmasi albatts ki, har hansi bir
sahonin inkisafina komok etmir. Lakin buna baxmayarag arzagq mohsullar: istehsal
edon 6lka istehsalgilarinin 6zlarinin ragabat gabiliyyatlorini yiiksaltmak, bazardaki
paylarini artirmaq, aqromarketing sistemini inkisaf etdirmok ii¢iin yaranmis nisbi

olverisli soraitdon istifado etmoaloari zoruridir.

Sistem Kkimi togkilatin ugur qazanmsasina hansi doyisonin daha giiclii tosir
etdiyinin sadaca olaraq gostarilmasi va onun garsiya qoydugu magsadine ¢atmasi
iclin hansi gorarin gobul edilmasinin yaxsi oldugunu miiayyan etmok Kkifayot
deyildir. Bu isdoki ¢otinlik ¢oxlu sayda situasion doyisonlor vo idaroetmo
prosesinin biitiin funksiyalarin bir-birilo qarsiligli alageds olmalidir. Situasiyanin
komponentlori vo toskilatda yerino yetirilon idaroetmo islori 6z aralarinda bir-biri
ilo 0 dorocodo baglidirlar ki, onlara bir-birindon asili olmayan sokildo baxmag
olmaz. Istonilon miihiim amilin doyismosi toskilatin faaliyyatinin biitiin
sferalarinda reaksiyaya sobob olur. Istonilon doyisiklik sonraki doyisikliklori
sortlondirir, o da 6z ndvbasinda yenilorini meydana ¢ixarir. Belaliklo, bu tsikl
sonsuz olarag davam edo bilor.

Toskilat rahborlari idarotmo prosesi vasitasilo daxili dayisenlorin macmusunu
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yaradir vo reallagdirir. Idaroetmo xarici miihit amillorini nazoro almaga vo
togkilatin ugur qazanmasina komok edon vasitodir. Planlagsdirma prosesinda
rohbarlik talobatin qiymatlondirilmasina vo xarici miihitin tosirinin garsisini alan
amillarini giymatlondirilmosino asaslanaraq teskilatin moagsadinin neco olacagina
daha yaxs1 nail olunmasini miiayyan edir. Toskiletmo prosesi homginin
doyisonlordon  biri  olan  toskilatin  Olgiisiindon, onun  moagsadindan,
texnologiyasindan vo heyotinin sayindan asli olaraq yerino Yetirilon islori
nizamlayir Vo miivafiq bolmolor yaradir. Motivasiyanin — komayi ilo rohborlor
togkilatin moqsadina nail olmaq iiglin insanlar1 daha mohsuldar islomays sévq
edirlor. Nozarat iso rohboarlora nazords tutulan planlarin yerino yetirilmasi tizro
islorin, homginin xarici alomin talabatlarinin no doracads ugurla 6doanildiyini

gormok 1mkani verir.

Toskilatin foaliyyatino tosir edon daxili vo xarici miihit amillarinin dinamik
qgarsiliglt tosirlorinin miihiim naticalorindon biri ondan ibarotdir ki, rohbar he¢ vaxt
nozards tuta bilmaz ki, hansi yaxsi naticani vermasindan asili olmayaraq hor hansi bir
konkret metod vo ya {iisul tocrubodon asili olmayaraq «dogrudury». Eyni zamanda
dayisonlorin do «dogru» cavabi yoxdur. Miiasir diinyada elmi-texniki taraqginin
yiiksok tempi soraitinds toskilatlarm bas veran doyisikliklors tez adaptasiya olunmasi
hor ciir torifo vo yiiksok qiymatlondirilmays layiqdir. Lakin, orientasiyani siiratlo
doyismok ii¢lin  qgeyri-sabit  comiyyatdoki  siiratli  texnoloji  doyisiklikloro,
miivaffigiyysto nail olmagla orientasiyani tez bir zamanda doyismayin zoruri oldugu
elm tutumlu istehsalatlar ii¢iin ¢ox vacibdir. Istehsal edon toskilatlar {iciin olduqca
tohliikalidir. Real gorarlar gobul edorkan ¢oxlu sayda relevant (ingilisca relevant — iso
aidiyyat1 olan) amillori nozaro almaq lazimdir. Ugur qazamnaq {igiin rohbar biitiin
situasiyani vahid tam kimi gérmoyi bacarmalidir. Miirokkob vo dinamik diinyada
miivoffagiyyato istigamotlonmis idaroetmo hamiso miioyyan xiisusiyyatlori Vo
insanlar1 ilo togkilatin garsisina qoydugu moqsadlora daha uygun golon metodlar

secilmasini talob edir.

Belaliklo, situasiyali yanagmadan istifado edon toskilatlar uzun vaxt arzinds
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ugurla foaliyyat gostororok inkisaf edirlor. Onlar miivoffogiyyato ona goro nail
olublar ki, onlar1 togkilatt konkret, miioyyon situasiyalarin talob etdiyi kimi idaro
ediblor.
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3.2. Optimal taskilat1 strukturlar va sosial masuliyyat

Toskilatin sosial cohatdon moasuliyystli olmasi Xarici miihito miinasibatdo
onun necs davranmasini Nazards tutan iki yanagmani birlosdirir. Birinci yanasmaya
goro toskilat golirlori maksimum dorocodo ¢oxaltdigr halda sosial mosuliyyatli
hesab edilir. Bu halda o gqanunlarin talablorini vo dovlat tonzimlonmosi
stndeartlarmi1 pozmur vo sirf iqtisadi mogsadlor giidmolidirlor. Ikinci mévqgeyin
mahiyyati iso ondan ibaratdir ki, toskilat yalniz iqtisadi maqgsadlor giidmomalidir,
hom do 0z isgiizar faaliyyatlorinds isgilora, miistorilora vo yerli sakinlora tosir edon
monavi Vo sosial amillori nazara almalidir. Eyni zamanda, onun faaliyyatinin
hoyata keg¢irildiyi miihitin sosial masalalorinin hallina miiayyan pozitiv tosir do
gostarmoalidirlor. Bu yanasma belo bir fikiri tosdiq edir ki, ictimaiyyst miiasir
toskilatlardan yalniz semorali igtisadi naticalor deyil, hom do dovlatin sosial

moqsadlori baximindan ciddi masuliyyat gozlayir.

Togkilatin sosial masuliyyat konsepsiyasinin anlagilmasi haqqinda bir gox
forgli fikirlor mévcuddur. Bir grup miolliflor toskilata 6z ehtiyatlarindan somarali
istifado olunmasina Say gostormaya borclu olan biitov iqtisadi mexanizm Kkimi
baxmaq fikrini qgabardirlar. Bu halda toskilat mohsul istehsali va xidmatlor
gostarilmoasi lizro yalniz iqtisadi funksiyalari icra edirlor. Bu funksiyanin yerino
yetirilmasi sorbast bazar iqtisadiyyatli 6lkalor tiglin zaruridir. Onlar bununla eyni
zamanda votondaslar is yerlori ilo tomin etmoklo barabar yiiksok monfost oldo
edilmasini vo sohmdarlarin motivasiyasint tomin edirlor. Burada biznesin rolu
galirlrin  goxaldilmasina istigamatlonmis faaliyyatindos malik oldugu giicdon vo
ehtiyatlardan somorali istifado etmokdon ibarstdir. O, sortlo ki, oyun gaydalar
gozlonilsin va yalana daloduzluga yol vermadon agiq ragabat miibarizasinds istirak
etsin. Bu yanasmaya goro miiasir toskilat coxlu sayda torkib hissolori olan
miirokkab bir mexanizmdir. Togkilatin hoyat gabiliyysti mohz bu torkib hissalarin
no doracads ugurla yerino Yetirilmasindon asilidir. Bu qebildon olan tarkib
hissalora yerli icmalar, istehlakeilar, todariikgiilor, informasiya vasitalori, ictimai
toziq qruplari, ittifaglar vo ya birliklor, hamginin isgilor vo sshm sahiblori daxildir.
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Belaliklo, miihit toskilatin qarsiya qoydugu magsadlorine nail olunmasina giiclii
tosir gostorir. Belo mogsadlore gatmagq tiglin iso ona iqtisadi mogsadlari vo sosial
maraglar1 Ol¢iib-bigmok Vo miioyyon hesablamalar aparmaq lazimdir. Bir sira
aragdirmalar toskilatlarin hiiquqi vo sosial mosuliyyatlorini forqli sokildo sorh

edirlor.

Hiiquqi mosuliyyat goldikdo toskilatin nayi edo vo nayi eda bilmoyacayini
nozords tutan konkret ganunlar vo dovlst tonzimlonmasi gaydalari basa diisiiliir.
Istonilon mosalo iizro ¢oxlu sayda qanunlar vo normativ senadlor mévcuddur.
Biitiin bunlarin toloblorino tabe olan togkilatlar 6zlorini hiiquqi cohatdon

mosuliyyatli aparirlar.

Togkilatin mosuliyyatindon danisan zaman biz hagigatdo menecerlorin vo
menecment sisteminin moasuliyyatini nozords tuturug. Biznes fikirlosmodon vo
secim etmodon hom dovlat, hom xiisusi vo hom do kommersiya formalarinda
yerino yetirilo bilor. Bu insanlarin miisyyan sokildo 06zlorini aparmalarinin
strukturu, ¢orgivasi Vo hiidududur. Buna goro do diqgot markozindo menecerlor
soxsiyyat kimi durmalidirlar. O, kimin garsisinda hesabat vermoalidir, miiayyan
sosial naticalara gatirib ¢ixaran se¢im zaruriyyati qarsisinda qalarkan neca harokat

etmolidir sualina cavab tapmalidir.

Hor seydon ovval menecerlorin  hiiqugi moasuliyyatine noazor salag.
Menecerlorin  foaliyyati 6lko konstitusiyast vo ddvlotin  qanunlarina zidd
olmamalidir. Qanunlara riayat edilmosi menecerlorin vozifasidir. Buna gora do
miilki ganunlarla yanasi o, togkilatin foaliyyatini tonzimloyan bir sira spesifik

qanunlarin talablorina amal etmoalidirlor.

Siibhasiz ki, menecerlor he¢ do homigo ganunlara diggot yetiron olmurlar.
Onlardan bir gismi ganunlar1 pozur, bazilorinds bu hatta vordiso cevrilir. Lakin,
bundan bels natica ¢ixarmaq olmaz ki, hami bela edir. Miigavila sartlorini yerina

yetirmok menecment garsisinda ¢oxlu sayda vo gesidli vazifalor qoyur.

Birincisi, menecerlor islodiklori insanlar garsisinda, xiisusilo do firmanin
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miilkiyyotgilori qarsisinda mosuliyyot dasiyirlar. ©Ogor sohbot miilkiyyatin
idaroetmodon ayrildigi korporasiyalar haqqinda gedirsa onda onun ganuni sahibi
sohmdar adlanir. Sohmdarlar toskilatin foaliyyoto baslamasi ii¢lin zoruri olan
kapital1 investisiya edirlor, avazindos iso toskilat torafindon oldo edilmis monffatin
bir hissasini alirlar. Sohmdarlar direktorlar surasmi segirlor. Onlar iso 6z
novbasinds toskilatin cari foaliyyatini idaro etmok tiiglin menecerlor toyin edirlor.
Belolikla, sirkatin menecerlori direktorlar surasi qarsisinda birbasa vo sshmdarlar

qarsisinda isa dolay1r moasuliyyat dasiyirlar.

Toskilat sahibinin maraqlarma uygun olaraq islori yerino yetirmok {igiin
menecerlori muzdla iso gobul edirlor. Onlardan tolob olunan baslica sart monfoot
oldo edilmaosidir. Soxsi hakimiyyot vo niifuz qazanmaga ¢alismaq, 6zgo kapitali ilo
riskli amoliyyatlar yerina yetirmoklo barabar hoddon artiq ehtiyatliliq gostormok
menecerin voazifalorino aid deyildir. Menecerlor isgiloro, istehlakg¢ilarla vo yerli
icmalarla yaxsi miinasibotlor qurulmasina komok etmoali vo bunu qorumaga
calismalidir. Onlarla miiqavilo baglayaraq menecerlor toskilat ilo {igiincli soxs
arasinda torafsiz vasitoci kimi deyil kapital miilkiyyatcisinin qanuni niimayondasi
kimi ¢ixis edirlor. ©gar menecer 6z vazifalorinin 6hdasindan goalo bilmirss direktor

surasinin onu azad etmak hiiququ vardir.

- lkincisi, menecerin miilkiyyatciys miinasibotdo o6hdaliklori ilo yanas
mistorilor qarsisinda da miioyyon Ohdoliklori  vardir. Mistorilorlo  yaxsi
miinasibatlor qurulmasi firmanin monfoaatliyinin rohnidir. Bir ¢ox menecerlor bu
vazifoni birinci sayirlar vo belo hesab edirlor Ki, ogor miistori narazi gedirso
monfoot hagqinda sohbat belo geds bilmoz. Miistarilors miinasibatdo firmanin 2sas
vazifasi onun istehlak¢ilart molumatlandirdigi xiisusiyyatloro malik olan amtas vo
xidmatlarla tachiz etmokdan ibaratdir. Oks halda firma yalan malumat vermis olur

ki, bu da cozaya layiqg cinayat hesab edilir.

Istehlakgilara amtos haqqinda dogru informasiya vermok ohdaliyi (vazifasi)
ilo yanas1 menecerlor todariikiin miiddati, slava xidmatlor gostarilmosi, taminatlar

verilmasi va s. alagadar olan bir sira 6hdaliklori da yerina yetirmalidir.
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- Nohayyat ti¢iinciisii, muzdlu heyat qarsisinda kontrakt 6hdaliklorinin yerina
yetirilmasi do menecerin vozifalorino daxildir. Belo miigavilolor omok haqqinin,
togatidlorin, miikafatlarin hocmi haqqinda; vozifodo olma miiddsti haqqinda;
xidmati voazifolor iizrs irali ¢okilmak hagqinda vo s. haqqinda ola bilor. O, godor do
boyiik olmayan firmalarda meqavilalor geyri-formal olaraq baglanir. Bazon sadaca
olaraqg ol sixmagla kontrakt baglanmis hesab olunur. Lakin bu masuliyyati heg¢ do
azaltmir. Miiqaviloda razilasdirilmis sortloro olavalor edilmosi {igiin idaraedici is
gliniiniin uzunlugunu, amok soraitini vo S. tonzimloyon gqanunlar diggoatdo

saxlamalidir.

Miixtalif miigavilalorde menecerlar tizarina qoyulan bu 6hdaliklor heg do tam
siyahi1 deyildir. Bunlardan olavo todariikgiilor, morkozi vo vyerli hakimiyyot
orqanlari, habelo yerli icmalar garsisinda miioyyon Shdoliklori yerina yetirmok
lazimdir. Istonilon halda prinsip dayisilmoz olaraq qalir: ager kontrakt baglanibsa

menecerin vozifasi onun sortlorino uygun olaraq horokat etmokdir.

Qanuni masuliyyatdan fargli olaraq sosial masuliyyat taskilat tarafindon sosial
problems siiurlii olaraq reaksiya verilmasinin miioyyoan doracasini nazards tutur.
Bu reaksiya ganunla va ya tonzimlayici orqanlarin talablari ila nozards tutulmayan
masalalora miinasibatdo tozahiir edir. Masalon, togkilat bu vo ya diger yarislarin,
teatr tamasalarmin sponsorlart kimi c¢ixis edo bilorlor. Basqa so6zlo sosial
mosuliyyatin dasiyicilar1 rolunda ¢ixis eda bilor vo eyni zamanda istehsalatin
ekoloji tolablorini gézlomodon saxta reklam todbirlori kegirmoklo ganunlari poza
bilorlor. Taskilatin belo davranigini hotta, hiiquqi cohatdon do masuliyyatli hesab

etmok diizgiin hesab edils bilmaz.

Togkilatin rohbarliyinin borcu ganunlara amal edorok miigavila sartlorinin
yerina yetirilmoasidir. Lakin, bununla masaloys son qoymaq omazi. Sanaye ingilabi
dovriindo sahibkarliq sisteminin tonqidgilori tokid edirdilor ki, Belo olmaz.
Miistorilorin  hiiquglarinin  hazirki  miidafiogilori, ekoloji harokot torofdarlar
sahibkarlar1 sosial moasuliyyat mosalalori ilo daha yaxindan mosgul olmaga

saslayirlar. Ona gora da bu problemin iki aspektina diggat yetirmok lazimdir.
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a) 0z harakatlorinin ekoloji naticalorina gora rohbarliyi masuliyyati;
b) miistorilori qarsisinda mosuliyyat.

Ekoloji vaziyystin pozulmasinda bir gayda olaraq biznes niimayondalori
giinahlandirir vo onu asasani Ki cohotdan dolay: tongid edirlor. Birincisi, toskilat
6zii-6zIliylindo ekoloji tarazligin pozulmasinin Vo tabiatin ¢irklonmasinin monbayi
hesab olunur. Ikincisi, otraf miihitin ¢irklonmosinin ohomiyyotli hissasinin
mistarinin  somimiyyati ilo bagli olduguna baxmayaraq sahibkarlari ekoloji
cohotdon zororli olmayan mohsullar istehsalinda gilinahlandirirlar. Osas kimi do
geyri-gonastcil avtomobillor istehsalini, gablasdirma vasitolorinin geri qaytarila
bilmamasini vo s. gostarirlor. Goriiniir ki, istehsal foaliyyoti homiso otraf miihito
alverisli olmayan tasir gostoracakdir. Lakin, bunu az va ya boyiik xarclorlo yerina
yetirmak olar. Ekoloji masuliyyst bu problemin hollinin daha yaxsi variantinin

axtarilmasini tolob edir.

Toskilatlar eyni zaman istehlak¢ilar garsisinda da mosuliyyst dasiyirlar.
Sahibkarliq faaliyystinin  tonqidgilorinin  fikirlorino goro biznesin  boylik
mosuliyyatlo mohsullarin Kkeyfiyyatinin asagi  vo istehlakgilarin hoyati {igiin
tohliikoli olmasina qarsi istehlak¢ilarin miibarizo aparmasi siyasati yeni masalo
deyildir. Yenilik burada kiitlovi informasiya vasitalorinin, lobbilorin, bazon do
istehlak¢ilarin - Gzlorinin birbasa harokatlorinin sahibkarlara toziq gostararok
istehlak¢ilarin  hiiquglarint  miidafio edon aktiv siyasi horokatin meydana

cixmasindan ibaratdir.

Omtoalarin keyfiyyatinin pis olmasi bu harokot foallarinin naraziliglarinin
baslica sobobidir. Idxal edilon mohsullar adoton keyfiyyst standarti kimi qobul
edilir. Lakin 6lko sahibkarlari bu standartlara omal etmokdon miixtalif yollarla
yayinirlar. Bagqga bir ciddi narahatliq iso amtaslarin tohliikasizliyidir. Sahibkarlari
¢ox vaxtl olduqca duzlu vo ya hoddon artiq yagli gida mohsullari satmaqda,
avtomobil istehsalgilarini iso horokat tohliikasizliyi toloblorina cavab vermayan

avtomobillor satmaqda giinahlandirirlar. Bu isdon giymaotlorin yiiksok olmasina vo
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ayri-ayri istehlak¢i qruplarinin monafelorinin qorunmamasia goéro mozommeot

edilon xidmaot sferasi da konarda qalmur.

Toskilat1 ohato edon otraf miihitin ¢irklonmasini, geyri-standart mohsullar
buraxilmasini va istehlak¢ilarin aldadilmasini galbdan istayan va bu iso téhva
veran menecer tapmaq ¢atindir. Heg¢ kim, hotta x{isusi sahibkarligin an moharatli
tobligate¢ilar: 6zlorinds giic tapib etiraf eds bilmozlor ki, menecerlor insanlar nazara
alaraq o6zlorini belo masuliyyatsiz aparirlar ki, bu onlarin xosuna golir. Oksor
hallarda onlar soylayirlor ki, comiyyat qarsisindaki mosuliyyat monfoatin

itirilmasina gotirib ¢ixarir.

Dovlatin monafeyi baximindan potensial olaraq tobists vurula bilon istanilon
ziyani buraxilan mohsulun dayari ilo miigayiso etmok lazimdir. Mahz bundan
natico ¢ixarilaraq hanst mohsulun harada istehsal edilmasi haqqinda gorar vermoak
lazimdir. Lakin, gorason ekoloji qaydalarin gdézlonilmasina gora menecerlorin hor
hanst bir stimulu varmi? Cavab vermok olar ki, yox. Lakin xdsboxtlikdon
menecerlor bunu edirlor. Masolon, bir ¢ox toskilatlar belo gonasto golirlor Ki,
alverissiz ekoloji sorait olan regionlarda islomak iiciin muzdlu heyat calb edilmosi
¢otin olacaqdir. Cirklonmis oarazilords yerino yetirilon islora gora 6danilon slavalor
boyiik xarclorlo baglidir. Sohar miihitinin saglamlasdirilmasi firma vo ya firmalar
qrupu Ugiin daha faydali ola bilor. Ancag, ekoloji masuliyystin firmalarin
monfaatliyina nail olunmasi 6hdaliklori ilo ziddiyyat toskil etmasino dair digar
coxlu misallar ¢cokmok olar. Hor dofo problem o vaxt meydana ¢ixir ki, tobisto
vurulan ziyanla bagli olan xarclor otraf miihitin ¢irklonmasinin giinahkari tizarina
deyil, digar firmalarin vo ya biitdvliikkdo comiyyetin iizorine goyulur. Iqtisadgilar
belo xarclori daxili xarclordon forgli olaraq xarici adlandirirlar vo bunu firmanin
ozii odoyir. Iscilori yasayis orazisini ¢irklondiron firma 6donilon kompensasiya
hacminda daxili xarclari 6dayirlar. Lakin, bels halda olur ki, ¢aya zoharli maddalor
axidan miiossiso yerlogdiyi yaxin hovzoys nisbston ¢aymn asagi axarinda tobioto
daha ¢ox ziyan vurur. Buna baxmayaraq homin miiassisa otraf miihitin qorunmasi
ilo bagl olaraq digar togkilatlarin hesabina miiayyan mablogdos vosait kogiiriir.
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Biitiin toskilatlar qabiliyyatindon, tohsil saviyyssindon vo ixtisasindan asili
olaraq is almaq arzusunda olanlarin hiiquqlarin1 prinsipco mohdudlasdirir. Iki
iddiag1 arasinda se¢im edorok toskilat daha bacarigliya tstiinliik verir. Lakin, belo
diskriminasiya o zaman sosial problems ¢evirilir ki, onun amak mohsuldarligina

(xtisusila da dini va ya cinsi mansubiyyatins gore) aidiyyati olmur.

Milli vo ya cinsi alamato goro diskriminasiya ¢ox az hallarda manfoot gatirir.
Az tohsil gbrmiis is¢inin xeyrind olaraq daha ixtisasli is¢inin xidmatlorindan imtina
edon togkilat rogabat miibarizosinds oziind iistiinliiklordon mohrum edir. Buna
baxmayaraq omok bazarindaki diskriminasiya qalmaqaldadir. Bu on azi iki
sobabdon irali golir. Birincisi, menecer diskriminasiyaya halo do 0z
miilahizalorinin asri olduguna gora yol vera bilor. Bu halda, onun harokatlori
masuliyyatsizlikdir, ¢linki bununla o, firmanin miilkiyyatg¢isini potensial monfaatin
bir hissasindon mohrum etmis olur. Dogrudan da manfoot olds etmoys cohd edoan
menecer iso gobul testlorinin naticalorini va is yerino iddia edon soxsin tohsil

Saviyyasini asas gotiirmolidir.

Idaroetmo problemlorine aid kitablarin miialliflori belo bir mosaloda
homraydirlar ki, yiiksok keyfiyyatli amtaslor va xidmatlor manfaat alds etmoyin an
etibarlt yoludur. ©gor bu beladirsa onda istehlakgr ittifaglarinin faallart torafindan
fasilosiz olaraq edilon tongidlari na ilo izah etmak olar va pis keyfiyyatlo manfaat
oldo etmaya cohdi no ilo slagelondirmak olar? Burada ii¢ qrup problems diggot

yetirmak lazimdir:

1. toskilatlarin hamisi bacarigqli idarsetmo ilo farglonmirlor. Bozi toskilatlarda
bu is ¢ox pisdir. Belo togkilatlar alicilarin taloblarinin doyismasini izlomirlar, agar
bunu edirlorsa do onlarin tolobatlarinin 6danilmasi {iglin heg¢ bir is gdrmiirlar.
Iscilora pis miinasibat gostarilmosi 6z naticasini bilavasito mohsul istehsalgilarmim
keyfiyyato bigans yanagmalarinda gostorir. Xorclori asagi salmaga imkan veran
texniki ideyalar lang totbiq edilir.

2. manfoot vo tolobatin 6donilmasi oyun qaydalarina amal edildikds aldan olo
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kecir. Buna baxmayaraq homiso elo biznesmenlor tapilir ki, bu gaydalara amol
etmir vo inadla aldatma yolunu segirlor. Olbatto ki, bu halda istehlak¢ilar miidafio
olunurlar. Bu isdo onlarin baslica alati ikinci dofo belo saxtalasdirilmis omtoolori
almaqdan imtina etmoloridir. Bundan bagqa aldatmaya goro cozalandirmani
nozords tutan sort qanunlar vardir. Cox toassiiflor olsun ki, bunlar he¢ do hamu

liclin oyun gaydalarinin pozulmasinin garsisini alan amil ola bilmir.

3. alicilar torbiys etmok avazins onlarin arzularina uygun harokoat etmokdika

toskilatlar tongid edirlar.

Biznesin mosuliyyatindon danigsarkon. Lakin, ogor biz bu isdo dovlatin
comiyyat vo sahibkarlar garsisinda dasidigi masuliyyat haqqinda danismasaq tam

monzarini tasavviir eda bilmorik.

Hokumatin burada baslica vazifasi oyun qaydalarini miioyyan etmokdan vo
onun gozlanilmasina nail olmaqdan ibaratdir. Lakin burada s6hbat asassiz qaydalar
mocmusundan getmamoali va aslindo hokumat elo etmalidir ki, comiyyatds yalniz

fayda gotiron biznes foaaliyyati ¢igoklonsin. (16.107)

Moalumdur ki, istanilon sahibkarliq foaliyyati resurslardan istifado edilmasi ilo
baglidir. Ogar sonuncu xiisusi allordadirss hakimiyyatin rolu onlarin sahiblarine 6z
miilkiyyat hiiquqlarini reallasdirmaqda komok etmokdir. Lakin, hayatda an kaskin
ekoloji problemlar xiisusi istifadoada deyil, ictimai istifadads olan — hava, su, dovlat
torpaglar1 — resurslardan istifado zamanmi meydana c¢ixir. Sahibkarlarin bu
nemotlorin  ddonissiz oldugunu qobul etmolori ilo razilasmaq olmaz. Ictimai
resurslardan istifados tizorinds nozarsti hayata kegirmok ii¢lin ¢oxlu tsullar toklif
edilir. Otraf miihitin qorunmasi hagqinda ganun; ictimai resurslardan istifadoyo
goro xiisusi soxSlordon haqq tutulmasi; yeni miilkiyyotgi tizorine oldo edilon
resursun salamathigini gézlamak masuliyyatini goymagla harraclar vasitssilo dovlat
miilkiyyatinin 6zallogdirilmasi. Dovlatin ekoloji siyasati halalik islonib hazirlanma
morholosindadir vo bu sahads holo ¢ox iglor gormok lazimdir. Eyni sozlori

istehlakgilarin hiiquglarinin gorunmasi haqqinda da danigmagq olar.

66



Comiyyatdo biznesin rolu hagqindaki séhbatlor sosial masuliyyatin lehina va

aleyhino olan ¢oxlu sayda dolillor yaratmigdir.
Sosial masuliyyatin lehins olan dalillore asagidakilar: aid etmok olar:

a) biznes ti¢lin uzun miiddatli alverisli perspektivlor toskilatin, yerli qruplarin
hoyatin1 yaxsilasdiran vo ya dovlat tonzimlonmasinin zaruriliyini logv edon sosial
harokatlori comiyyat hoyatinda istirakdan fayda oldo edilmasini tomin etmoak sa-
hosinds onlarin maraq dairasinds ola bilor. Sosial ndqteyi-nozardon comiyyotdo
yaranmig olverisli voziyyat biznes foaliyysti iiclin do olverisgli sorait yaradir.
Bundan olava ogar, sosial foaliyyatlo bagl olan qisa miiddatli xarclor no goadar
yiilksok olsa da onlar uzunmiiddatli perspektivdo monfooti Stimullagdira bilor.
Ciinki, belo olduqda istehlakg¢ilarda, todariikgiilords va yerli qurumlarda toskilatin
daha calbedici imici formalasir;

b) tolobatin vo genis kiitlonin {imidlorinin (gdzlomolorinin) doyismasi —
biznesls bagli olan sosial iimidlar XX asrin 60-c1 illarinda koklii suratdo dayisdi.
Yeni timidlor vo miiassisalorin buna real reaksiyasi arasindaki miiddati qisaltmaq
liciin onlarin sosial problemlarin hallina calb edilmosi hom gozlonilon vo ham do
zoruridir;

c) sosial problemlarin hallina komok etmak iigiin resurslarin miqdar1 — biznes
foaliyyati shamiyyatli migdarda insan va maliyyas resurslari ilo bagli olduguna gora
onun galirinin bir hissasinin sosial ehtiyaclarin 6donilmasina  yonaldilmasi
moagsadauygunldur;

¢) Oziinii sosial cohatdon masuliyyatli aparmagq manoavi 6hdaliyi.

Taskilat comiyyatin bir lizvii oldugu ti¢iin etik normalar1 vo onun harakatlorini
do diggetdo saxlamalidir. Comiyyatin fordi tizvlerindon biri kimi miiassiso
comiyyatin manavi dayaqlarin méhkamlandirmays yardim edarak sosial cahatdon
masuliyyatli olmaga ¢alismalidir. Qanunlarin hayatda bas veran biitiin situasiyalari
nozards tuta bilmadiyina gora miiassisa ganun va gaydalara asaslanarag comiyyata
komok gostarmoalidir.

Sosial masuliyyatin alyhina olan dalillars iss asagidakilar: aid etmak olar:
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a) monfootin maksimuma ¢atdirilmasi prisipinin pozulmasi — resurslarin bir
hisosinin sosial ehtiyaclarin 6donilmasina yonoldilmosi monfootin maksimuma
catdirilmasi prinsipi ilo ziddiyyat toskil edir. Toskilat sosial problemlarin hallini
dovlot miiassisalori vo xidmatlarinae saxlanmagla saylorini yalniz iqtisadi maraqlar
tizarinds comlasdirarak 6ziinii sosial cahatdon daha mosuliyyatli hesab edir;

b) sosial calbediciliys ¢okilon xarclorin yiiksok soviyyasi — sosial ehtiyaclar
liclin ayrilan vosait miiassiso li¢iin alave xoarclordir. Sonda bu xarclar giymatlorin
yiiksaldilmasi soklinds istehlak¢ilarin tizarina kegirilir. Bundan olava beynalxalq
bazarlarda bels ehtiyaclara vasait sarf etmoyan digar 6lkalorin firmalar ilo ragabat
miibarizasinds istirak edan togkilatlar alverissiz vaziyyata disiirlar;

C) genis kiitlonin tolob etdiyi hesabat saviyyssinin yiiksok olmamasi — bazar
sistemi toskilatin iqtisadi gostaricilorine gostaricilorine yaxsi nozarat etdiyi halda
onun sosial calbediciliyina pis nazarat edir. No gadar ki, comiyyat toskilatin onun
liciin birbasa hesabat tortib etmasi gaydalarini isloyib hazirlamayib, miiassiso sosial
foaliyyatdo istirak etmoyacokdir. Buna gora onlar 6zlarinin mosuliyyst dasidigini
gobul etmoayacaklor;

¢) sosial problemlari hoall etmok bacariginin c¢atismamasi — istonilon
miiossisonin heyati hor seydon ovval yaxsi iqtisadiyyat, bazar vo texnika
sferasindaki foaliyyato hazir olurlar. Onlar sosial xarakterli problemlarin hallina
ohamiyyatli doracods tohfo vermok tocriibasindon mohrumdurlar. Comiyyatin
tokmillosdirilmasine miivafiq dovlet miiassisalorinds vo Xxeyriyys toskilatlarinda
isloyan miitoxassislor komok etmoalidirlar.

Sosial mosuliyyat probleminin morkazinds soxsi doyarlor (xeyir vo sars
miinasibatdo Gimumi inamlar) durur. Togkilatlarin gqanunlara tabe olaraq moanfaati
maksimuma ¢atdirilmasini hesab edon insanlar hor seydon ovval monfastin
maksimuma ¢atdirilmasina, effektliyo vo ganunlara ciddi sokildo amal edilmasina
yiiksok giymat verirlor, altruizmi iss asag1 dayarlondirirlor. Bu tip insanlar hesab
edirlor ki, toskilatin harokatlori no godar ki, mévcud qurulusun talablorino adekvat
cavab verirso onda demok olar ki, o diizgiin harokat edir vo sosial cshatdon

mosuliyyatlidir.
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Ancaq biznesin etikas1 yalniz sosial noqteyi-nozordon mosuliyystli davranis
qarsiya ¢ixan problemini ohato etmir. O, sahibkar vo idarsedicilorin davranislarinin
cox variantli aspektlorini 6ziindo birlosdirir. Bundan oslave onlarin bu vo ya
digorino nail olmaq iigilin istifado etdiyi mogsadlor va vasitalor do onun diggatdan
qagmamalidir. Masalon, demok olar ki, biitiin is adamlar1 miigavilo baglamaq xa-
tirino momurlara riisvot verilmosini geyri-etik hesab edirlor. Bu vasitalor geyri-
etikdir.

Toskilat rohborlori isin gedisindo qarsilasdiglar1 qeyri-etik todbirlarin

artirilmasi Sobobloring asagidakilar aid edirlor:
a) etik miikalimoalari konara sixisdiran ragabat miibarizasini;

vaxtasirt  basqa sozlo riiblik hesabatlarda  golir  Saviyyasini

miiayyanlosdirmaya cahd edilmasini;

b) idarsedicilarin etik davranisa gora zaruri miikafatlandirmani tomin etmokdo

ugursuzlugunu;

c) Olkomizdo foaliyyot gostoran toskilatlarm etik normalarin ohamiyyatinin
biitovliikde asagi diismasini. Bunun naticasidir ki, is yerlorindaki geyri-

etik davraniglar1 adoton bagislayirlar;

d) Iscilorin 6zlorinin soxsi monafelori ilo menecerin maraqglar1 arasinda
barisiga nail olmaq istayi ilo togkilatin xeyrino siravi isgilora toziq

gostarilmasini.

Toskilat rohbarlor vo digor mhsul soxslor etik davranigs qaydalarina omol
etmolarini yiiksaltmok moqgsadilo gesidli tadbirlor nazards tutur. Bu tadbirlors etik
tizromiivafig normativlerin hazirlanmasini, etika tizro komitalorin yaradilmasini,

sosial toftislorin aparilmasini va etik davranislarin toblig edilmosini aid etmok olar.

Etik normativler etik dayarlor vo normalarin macmusunu sistemini 6ziindo

birlogdirir. Rohboarliyinin  fikrinco toskilatda c¢alisan biitin omokdaslar 6z
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faaliyyatlorinds etik normalar1 rohbar tutmalidirlar. Onlardan har biri tegkilatin
magsadlarini bayan edilmosi, gonastboxs etik miihitin yaradilmasi vo Qorarlarin
islonib hazirlanmasi prosesinds etik tovsiyyalori rohbar tutmag mogsadi ilo islonib

hazirlanir.

Etika {izro komitolor etik normalar baxmmindan giindalik naticoni
giymatlondirmok 1i¢lin bir ¢ox toskilatlarda daimi osasda yaradilir. Belo
komitalorin biitiin tizvlori bir qayda olarag yuxari saviyya rohbarloridir. Bir sira
toskilatlar belo komitalor tasis etmirlor vo bunun avazindo muzdlu etika vokillor
adlanan biznes etikasi tizro miivokillordon yararlanirlar. Belo vokilin rolu togkilatin
is¢i 1lo, hamginin onun sosial masuliyyati funksiyasiin icra edilmasi ilo alagodar

olan etik normalar tizra tokliflor hazirlamaqdan ibaratdir.

Sosial toftiglor hor bir toskilatin sosial harokatlori vo programlar1 haqqinda
hesabatlar1 tortib etmok vo onlar1 doyarlondirmok {igiin yaradilir. Sosial toftisin
torofdarlar1 belo hesab edirlor ki, bu tip hesabatlar toskilatin sosial mosuliyyat
soviyyasi haqqinda molumatlar verir. Sosial toftis metodunun cari vaziyyatine
baxaraq todqiqatgilar gostorirlor ki, bu metod yiiksok maraq va siiratli inkisaf
dovriinii basa vuraraq on yiiksok Saviyyays catib. Bununla da haradasa ilkin
mogsadlordon arxa plana kegorok, son naticodo onun daha aktiv ardicillarinin
qabaqcadan soyloadiyina nisbaton daha az ambisiyali formada oziinii biruzs verir.

Bu faalligin yegana nazars ¢arpan izi — demak olar ki, universaldir.

Davranis etikasinin dyradilmosi. Tagkilatlar hom rahbarlorin vo ham do siravi
is¢ilorin etik davranis Vvardislorini yiiksaltmak ii¢iin ondan istifado edirlor. Bu
magsadlo onlar har bir omokdas biznes etikasi ilo tanis edir Vo onlarin garsiya ¢ixa
bilocok etik problemlarin hallina gevik reaksiya vemasini artirirlar. Etikanin bir
fonn kimi ali moaktob saviyyasinda biznesin 6yradilmasi kursuna daxil edilmasi etik
davranigin dyradilmasinin basqa bir formasidir. Bunun sayasinda tahsil alanlar bu

problemi daha yaxsi basa diismoya baslayirlar.

Miiasir dovrds togkilatlar kegmis dovra nisbaton bu giin etika moasalalorinds
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daha qaygili goriiniirlor. Onlar 6z tocriibasinds etik davraniglarin totbigi ilo bagh
konkret addimlar atirlar. Giindalik mediada istonilon tip toskilatlarin iscilarinin
geyri-etik vo hiiquga zidd davranislar1 haqqinda ¢oxlu sayda informasiyalar ilo
rastlagdigimiza baxmayaraq belo hesab edirik ki, toskilatlar 6zlori do omokdas-
larinin etik harakatlorina dair oks niimunalor gostormokda onlardan geri galmuirlar.
Yuxarida adlar1 ¢okilon miixtolif program vo metodlar1 totbig etmokds davam
edorok va toskilatin yiiksok Saviyya rohbarliyinin lazimi etik davranigin niimunavi
modelino xidmat etmasina nail olmagla toskilatlar 6zlarinin etik standartlarimi

yiiksoldo bilorlor va yiiksoltmalidirlor.

Belaliklo, sosial masuliyyat optimal toskilati strukturlarin yaradilmasini

stimullagdirmaqla boarabor toskilatin sistem kimi somarsliliyini ytiksaldir.
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NOTIiCO

Biitiin toskilatlar 6ziindo foaliyyatlori bir-birilo qarsiligh olagads olan
mogsadloro  ¢atmaga istiqgamotlonmis qruplari birlogdirir. Biitlin - miirokkab
toskilatlar tiglin {imumi olan cohatlor basa diismays imkan verir ki, miivaffagiyyat
qazanmaq {i¢lin toskilat1 idaro etmok lazimdir. Bunun igilin iso resurslar, xarici
miihitdon asililig, lifligi omok bolgiisii, bolmolorin olmasi, saquli amak bdlgiisii vo

digor amillor diggestds saxlamaq lazimdir.

Mogsadlor bir tarofdon maksimum doracodo moveud keyfiyyat terminlorindon
istifado edilmoklo yazilmali, digar torafdon iso tolob olunan migdarda miiayyan
edilmali va 6lgiilo bilon olmalidir. Idars etmok {iciin mogsadlori giymotlondirmayi
bacarmaq lazimdir. Olgiila vo giymatlondirilo bilmayan mogsadlor icraciya ona nail
olunmas1 yolundaki taraqginin doracasini miioyyan etmok imkani vermir. Eyni
zamanda moaqgsadin icra miiddati molum olmalidir. Ciinki miiddatsiz maqgsad
homiso icragii harakatin ilkin marhalasine qaytaracaqdir. Buna goro do moaqgsad
icragilarin foaliyyatini diizgiin istigamato stimullasdirmali vo miistarilorin baslica

toloblorinin 6danilmasine yonosldilmalidir.

Dovlatlo miinasibatdo yaranan ziddiyyatlorin hall edilmasi togkilat vo onun
rohbarliyi torafindon hakimiyyat strukturlarinin lobbigiliyinden va sponsorlug
faaliyyatindon istifado etmok yolu ilo hoyata kegirilo bilar. is¢ilora miinasibatds isa
ziddiyyatlor homkarlar toskilatlar1 vasitasilo vo yaxud da onlar olmadigda amak
haqqinin 6danilmasi soartlorina tominat vermoak yolu ila, kollektiv miiqavilalor
baglanmasi vasitasilo hoall oluna bilor ki, bu da toskilatin bir sistem kimi

strukturunu optimallasdirar.

Sarigtali rohbor-strateji zoif strukturlu problemlori yaradiciligla hall etmoyi
bacarmalidir, 6ziinii toskilatin morkozindo gérmoli, g¢evik strateji strukturlarin
layiholosdirilmasini va strategiyani tohlil etmok tacriibasine malik olmalidir. Onun
gabiliyyati vo rohborlik iislubu sahibkarlarin gabiliyyatinin analoqu olmalidir: o,

perspektivi gérmolidir, risk etmoyi bacarmalidir, yenidon toskil etmoni hoyata
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kecira bilmalidir; calb edici olmalidir vo miiayyan doracods siyasi xadim olmalidir,

bir s6zlo togkilatin strukturunu bir sistem kimi optimallagsdirmagi bacarmalidir.

Toskilatin ~ bir sistem kimi optimal strukturunun formalasamsinda
morkazlogdirmoa Vo miixtariyyat 0ziino moxsus rola malikdir. Konkret bir is¢iyo
miinasiboatdo salahiyyatlorin bir hissasinin koniillii olaraq tabegilikdo olan is¢ilora
va qruplara da aid etmok olar. ©gor, bolmalar gorar gobul etmok solahiyyatina
malikdirsa vo miistagil horokat edo bilorso onda onlar miistogil foaliyyst gostora
bilarlor. Muxtariyyatin oksi morkazlosdirmolidir. Basqga sozlo biitiin soalahiyyatlorin
ali rohborliyin alinds comlonmasidir. Ona gora do muxtariyyat vo markozlosdirmo
Ol¢iib-bicilmis vo tarazli olmalidir vo bu isdo balanslasdirilmis faaliyyst miixtolif

formalarda tozahtir eda bilor.

Toskilatda solahiyyatlorin bir hissasinin koniillii olaraq tabegilikdoki isgilora
verilmosi daha somorali idaroetmo Qorarlar isloyib hazirlamaga, gobul etmays vo
onlarin daha somarali sakilda hall edilmasine komok edir. Buna idaragilik pillasinin
daha asag1 saviyyalorina bir sira gorarlar islonib hazirlanmasi va gobul edilmasi ilo
nail olunur. Ona gora ki, bela saviyyalarda bunun {i¢iin zaruri olan informasiyalarin
osas hissasi tomorkiizlosir, dar ixtisasli miitoxassis-pesokarlarin tocriibo Vo
bacariglari comlonir; konkret is yerlorilo miiqayisods islorin vaziyyati daha aydin
olur; gorarlarin islonib hazirlanmasi vo gobul edilmasi daha qisa vaxta miimkiin
olur. Idaroetmonin daha yiiksok soviyyalorinda qorarlar gobul edarkon onun
keyfiyyatino vo yerino yetirilmo soraitino tosir edon biitiin situasiyalar1 nazara
almaq ¢atin olur. Qoararlarin icrasinin somorasi bazon oldugu kimi bitovlikds
miiossisanin deyil, mahz hamin sahodoki isin yerino yetirilmasino bilavasito vo

saxsan masuliyyat dasiyan iscilorin icra etdiyins gors yiiksalir.

Holo toskilatda hansi solahiyyatlorin (6hdosliklorin, hiiquglarin, masuliyyatin)
koniillii olaraq tabegilikdo olan isgilora verilmoasinds tam aydinliq yoxdur.
Fikrimizco, bu anlayislarin yerini doyisok lazimdir: koniillii olaraq solahiyyat,
hakmiyyat, sonra iso mosuliyyat verilir. ©ksino yox. Bundan slave hakimiyyat

homiso hiiquq verilmasini nazards tutur.
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Ohdoliklar, solahiyyat iso he¢ do homiso solahiyyat verilmis soxso hiiquq
vermir. Eyni zamanda burada sobhot mohz is¢inin yerino yetirmali oldugu vo buna
gbra do ona hiiquqlar verilon islorin yerino yetirilmasi ilo bagli olan 6hdaliklordon
gedir. Fikrimizco 6hdosliklor va onlarin yerino yetirmak iigiin lazim olan hiiquqlar

koniilli olaraq tabegilikds olan isgilara verilmalidir.
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