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""Organizational-economic mechanism of human resources management
in Azerbaijani companies"

Resume

The relevance of research: Human resources management is inextricably linked with
the development of human capital, as well as the profitability of the enterprise, and that is
why investigation of this topic has great importance.

Purpose and tasks of the research: The main purpose of the research is to study the
organizational and economic mechanisms of human resources management at enterprises,
as well as in Azerbaijani companies, and to improve the system.

Used research methods: In the dissertation research, methods of induction and
deduction, methods of systematization, grouping, comparison, modeling were used.

Information base of research: Scientific basis of the research work consist of the
researches and analyzes of Azerbaijan and foreign authors on personnel management
system, laws of the Republic of Azerbaijan, normative acts and scientific-practical
conference materials.

Research restrictious: There are some deficiencies in the theoretical and
methodological information base for conducting a research on the 'Organizational-
economic mechanism of human resources management in Azerbaijani companies™.

Research results: The result of the dissertation is the provision of effective proposals
for solving the problems that may arise in connection with the organizational-economic
mechanism of human resources management in Azerbaijani companies.

Scientific-practical significance of the results: In the research, innovations have been
studied in both our country and internationally, and the scientific innovations obtained are
grouped.

Keywords: human resources management, staff selection, evaluation, modern
paradigms, Azerbaijan
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GIRIS

Moévzunun  aktualhgi:  Cagdas  dovrdo  miiossisolorin - optimal
idaraedilmasinda, onun ragabat gabiliyyatinin yiiksaldilmasinds, davamli inkisaf
problemloarinin hallinin somarali tomin edilmasinds todgiqatlar geniglonmokdadir.
Belo ki, yeni nasil pesokar, soristoli kadr bazasinin formalasdirilmas: va
tokmillosdirilmoasi problemi nazari oldugu kimi, eyni zamanda tocriibi olaraq da
halli zaruri olan aktual mosalalari 6ziinds toplamaqdadir. Miiassise idaraetmasinda
insan amili, yani ham sirkot idaraetmasini hoyata kecirmis olan homkarlar, hom da
onlarin ortaglar1 baximindan rifahlarinin artirilmasinda osas amildir.

Insan resurslar1 miioyyan sosial-iqtisadi miihit corgivesindo foaliyyot
gostorir. Insan resurslarmim idarsedilmoesi kadr menecmentinin ziinomaxsus bir
sferas1 vo funksiyasimi formalagdirir. Ciinki miiassisa iscilori sahib olduglari
pesolaring, icra etdiklori funksiyalarina vo basqa parametrloro gora bir-birindan
farglonmokdadirlor. Har bir kadrin miiassisada foaliyyati magsadyonlii vo hadofa
diizgiin istiqgamotlonmis olmalidir. Insan resurslarmm idaro edilmosi ilo insan
kapitalinin inkisafi, eyni zamanda miiassisanin rentabelliyi arasinda qirilmaz bir
alage oldugundan bu mévzunun tadqiqi boylik shamiyyat dasiyir.

Problemin qoyulusu va oyranilma saviyyasi: Miisssisolordo insan
resurslarinin  effektiv idarsedilmasi vo bu idaragilik sisteminin diizgiin toskili
todgigat isinin problemini toskil edir. Insan resurslarinin somorali idaroedilmosi
movzusu hoam vyerli odobiyyatda, hom do xarici odobiyyatda genis todqiq
edilmisdir. Bu alimloro nimuns olarag R.Rshimli, Z.Hobibova, M.Malikova,
W.Oberg, D.Canman, S.L.Cohen, C.L.Jaffee, H.J.Chruden, A.WSherman, Z.AKal,
K.Monks, K.Scullion, J.Creaner, Z.Sabuncuoglu, M.Aggie, S.Aytag,
R.P.McAdams, M.A.Barilla, G.Dessler, Appelbaum, Steven H., David Nadeau and
Michael Cyr, Henhardt J.V., Denhardt R.B., T'e;ieptr Maundpen, I'psxem X.T.,
bennert P. PMepenut ben6un kimi alimlori gdstormok olar.

Tadgigatin  maqgsad Vva vozifalori: Todgigat isinin osas moqsadi
miiossisalords, habelo Azorbaycan sirkatlorindo insan resurslar1 idaragiliyinin

toskilati-igtisadi mexanizmlorinin 6yranilmasi, bu sistetimin tokmillosdirilmasinin
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zoruriliyindon ibaratdir. Eyni zamanda geyd edilon sahodo hoyata kegirilon
islahatlarin tadqiqi vo oaldo edilmis naticalorinin giymatlondirilmasi, sonda isa
yekun naticalorin tortib edilmasi kimi gostarilo bilor.

Tadqiqat isinin magsadine uygun formada asagidaki vazifalorin icrast nazards
tutulmusdur:

- Insan resurslar1 idaragiliyinin konseptual asaslarmin formalasdiriimast,

- Insan resurslarmin inkisafinin sosial iqtisadi vo tarixi merhalalori,

- Kadr se¢iminda miiasir mexanizmlarin giymatlondirilmasi,

- Insan resurslarinda molumat bazasinin qurulmasi iizro informasiyalarim tohlili,
- Insan resurslar idaragiliyinin miiasir paradigmasinin inkisafi,

- Kadr se¢iminda yeni texnologiyalardan istifadanin tokmillosdirilmasi.

Tadgigatin obyekti vo predmeti: EImi tadqiqat isinin obyektini bu sahado
foaliyyot gostoron miiassisolorin idaroetmo mexanizmlori toskil etmisdir. Isin
predmetini iso Azorbaycan sirkatlorinds insan resurslarinin idaragiliyinin toskilati-
iqtisadi mexanizminin tokmillosdirilmasi aspektlorinin miiayyanlosmasi toskil edir.

Tadgigat metodlari: aparilmis todqigat isindo induksiya vo deduksiya
metodlarindan, hobels sistemlosdirmoa, qruplasdirma, miigayisaetmo metodlarindan
istifado edilmisdir.

Tadgigqatin informasiya bazasi: Todqigat isindo Azorbaycan vo Xxarici
muslliflorin miiassisalordo kadr idaragiliyi ilo bagli aparmis oldugu todgiqatlar vo
analizlor, Azarbaycan Respublikasinin Qanunlari va 6lka Prezidentinin formanlari,
Soroncamlari, normativ aktlar, xarici Olkalor, yerli toskilatlarla beynalxalq
togkilatlarin  aparmis olduglar1 arasdirmalarin  noticolori  vo elmi-praktiki
konfransdan oalds edilmis materiallar togkil edir.

Tadqgiqatin mahdudiyyatlari: Todgigatin predmeti ilo bagl informasiya
bazasinin, habels igtisadi gostoaricilar ilo statistik molumatlarin sistemli olmamasini
tadgigatin mohdudiyyatlori kimi gostarmok olar.

Noticalorin  elmi-praktiki ahamiyyati: Azorbaycan Respublikasinda
foaliyyatdo olan sirkstlordo insan resurslar1 idaragiliyinin toskilati-igtisadi

mexanizminin yeni formalarmin vo onlarin giymoatlondirilmasi  sahasindo



beynalxalq tocriibonin arasdirilmasi isin asas elmi-praktiki  shamiyyatini
formalagdirir. Bu baximdan, miiossisalordo kadr idaragiliyinde hazirlanmig yeni
layihalorin ~ Oyronilmosi, effektiv idaroetmo  strukturunun hazirlanmasinda
giymatlondirmo metodlar1 qruplasdirilaraq, xiisusilo Azorbaycan miiosssisalorinda
insan resurslarinin idaro edilmasi sahasinds Ssomoaraliliyin yiiksaldilmasi iigilin
miihiim praktiki shomiyyat dasiyir.

Dissertasiya isinin strukturu ve hacmi. Dissertasiya isi 71 sohifa, giris, li¢
fosil, 6 paragrafdan, natico vo tokliflordon ibaratdir. Isdo 7 sokil verilmisdir. Sonda

istifado olunmus odobiyyatlarin vo internet resurslarinin siyahisi verilmisdir.



I FOSIL. INSAN RESURSLARININ FORMALASMASININ NOZORi
ASPEKTLORI
1.1. dinsan  resurslar1  idaraciliyinin  konseptual  dsaslarmn
formalasdirilmasi

Igtisadi problemlorin, o ciimlodon insan resurslarinin idars edilmosi igtisadi
adabiyyatlarda va tocriibado 6ziinii dogrultmus, sinagdan ¢ixmis imumi vo xiisusi
(konkret) iqtisadi vo sosial mogsadlor vo bu moqgsadlori ifado edon miivafiq
gostaricilorlo alagadardir. Burada notico etibarilo ham igtisadi vo ham do sosial
aspektli masalalor, hom timumi milli, ham do korporativ, soxsi (fardi) monafelor
nozardo tutulur.

Insan resurslarinin idara edilmasi mogsadi hamin problemin real vaziyyati, bu
problemin halli iizro miivafiq gorarlarin gobul edilmasi ilo baglhidir. Bu monada
moqsad ham da istigamatverici funksiyani icra edir. Bu, hom do miioyyan daracoda
moqsadagatma daracasinin, saviyyasinin miiayyan edilmasi (operatsionalizm) ilo
olagadardir. Burada hom faaliyyatin istigamati vo ham da naticalari vahdatlik taskil
edir. Mogsadi hayata kegirmoak {igiin digor sferalarda oldugu kimi, burada da
magsadlar konkretlogsmali, diversifikasiya edilmali, firma va sirkatlorin magsadlori
ila ig¢ilorin magsadlorinin uygun goaldiyi va galmadiyi magamlar, monafe farglori
doqiq miiayyan edilmoalidir (Kazanci, 1994:15).

Igtisadi, idaroetmo odobiyyatlarinda insan resurslari, heyatin idars edilmosi
moqsadi ilo togkilatlarin idara edilmasi arasindaki alage masalolori “konsepsiya”
nazariyyasi prizmasindan nazardon kegirilir. Burada toskilat daxili fard vo gruplar,
basqa cir desok, toskilatdan konar xarici istirak¢ilar arasindaki olagolor, 0
ciimlodon torofdasliq vo koomersiya sopkili olagslor, biitiin bunlarin togskilatin
moagsadlari ilo alagalondirilmasi baximdan nozordon kegirilmolidir. Bu baximdan
igtisadi somaralilik determinatlari, taskilatin 6ziiniin iqtisadi somaraliliyi (stabilliyi,
davamli inkisafi, c¢evikliyi), sosial samaraliliyi (omokdaslarin tolobat va
monafelorinin 6danilmasi Saviyyasi), biitlin bunlarin togkilatt magsadlarle qarsiligh
slagesi halinda nazardon kegirilmalidir.

Burada toskilatin sahibi, toskilat kapitalinin sahibi ilo amokdaslar vo toskilatin
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xarici tonzimloyici qruplar (dovlot, homkarkar ittifaqlari) arasindaki slage bir név
koomersiya halinda birlogirlor. Lakin bu koalisiya dastyicilari arasinda homiso
monafe uygunlugu olmur, vo ona gors do bu bir sira hallarda fluktasiya obintizim
hallan ilo miisayiot olunur. Belo bir birgo foaliyyst halinda ii¢ torofin hansinin
dominanthiq (istiinliik) toskil etmosi daha ¢ox miilkiyyst miinasibatlori, bazar
prinsiplori asasinda miioyyan edilir, vo bu istor-istomoz sirkot vo firmadaxili
iqtisadi foal ohalinin idara edilmasina (isgilorin giymatlondirilmasina, muzdla
tutulmasina bu masalo {lizro opertsionalizma, konkret gerarlarin qabul edilmasina,
mogsadlorin ierarxiyali strukturuna tosiri, (orarlarin direktiv vo qeyri-direktiv
SaViyyasine Vo s.) 0z tasirini gostormis olar.

Insan resurslarinin idara edilmosi vo toskilatin sosial-igtisadi somoraliliyi
natico etibarilo asagidaki masalolorls slagadardir (Canman, 2003:22):

» [sin naticasi vo heyatin saxlanmas1 xarclori arasindaki olage sixligi; qisa vo
tizunmiiddatli magsadlor arasindaki farglor, vaxt amili ilo bagli problemlarin
meydana ¢ixmasi va halli masalalori;

» [nsani toskilatda tutudugu mévqe;

= Omok faaliyyatinin noticalori vo onlarin determinatlart (komiyyat vo
keyfiyyot gostaricilori, amak intensivliyi parametrlori, insanin, amoakdasin
hor hansi bir isin icrasina yonaldilmis sayi va qabiliyyati - tohlili, vordisi,
is¢inin flziki-psixi saglamligi vo s.).

» Iscinin motovasiya strukturu vo bununla bagli miinaqisoli proseslors
munasibati;

= s proseslorinin toskili vo koordinasiya edilmasi, totbiq edilon texnika vo
texnologiyanin heyatin foaliyyatina tasiri;

» [nformasiya sisteminin xiisusiyyatlori;

» Heyatin stimullasdirilmasi, pesakarliginin tokmillagdirilmasi,
miikafatlandirilmasi ilo alagadar xarclar, habels sosial xarclar.

Burada olbatto, firma vo sirkatlorin siyasati, heyst, insan resurslari iizro
menecerin  boylik rolu vardir. Onlar borabor sorait daxilinds toskilatlarda

amokdaslarin kollektiv monafelorinin formalagmasinda miihiim rol oynayirlar.
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Gortlon todbirlor goargivasindo monafelor tarazliginin, balansinin tomin edilmasi,
kompramis gorarlarin qobul edilmosi do burada miihiim shomiyyat kosb edir. Bu
sosial vo igtisadi samaraliliyin tomin edilmasinin an miihiim sortidir vo “rasional
mogsadlor konsepsiyasia”, rasional iqtisadi, siyasi vo iqtisadi davranisa tosir
gostoron mithiim amildir.

Gorilindiiyli kimi insan resurslarinin idaro olunmasi biitovliikdo miiassiso
foaliyyatinin baslica torkib hissasidir. Bu isa homin sferada miiassisa foaliyyatinin
pesokarligmin ardicil olaraq yiiksalmasini talob edir. Ona gora do bir gox xarici
6lkalorda, o ciimladon, respublikamizda insan resurslariin idars olunmasi tizra iri
miiossisolords xiisusi xidmot bolmolori yaradilmis vo onlar miihiim funksiyalar
yerina yetirirlor (Rohimli, 2011:39).

Miiasir dovrds rogabot miihitinin mévcudlugu, xiisusi olaraq is¢ilor arasinda
rogabatin  giiclonmasi  kadr masalosing, omok qanunguluguna, idaraetmo
strukturuna tolobatin artmasini, burada firmadaxili vo xarici miihitin, amillarin
strateji mogsadlorda, insan resurslarinin idars olunmasmin kadr siyasati ilo diizgiin
nazara alinmasi, alagelondirilmasi vo s. mosalalori nozors almag: talob edir.Insan
resurslar: idaragiliyikadrlarin planlagdirilmasi, heyotin se¢ilmosi Vo miiassisodo
bolmolor lizro komandanin yaradilmasi basa disiiliir.

Toskilati planlasdirma miiassisa strukturunda miiossisonin strukturu iizra
komandanin faaliyyat statusunun toyin edilmasini nozords tutur. Miiassisado ya
xatti funksional struktur idara etmays malik miivaqQsti yaradici kollektiv, yaxud
da miivoqgoti struktur bolmosinin yaradilmasi miimkiindiir. Toskilati strukturun
planlagdinlmasinda miiossiss komandasinin vo heyatin segilmasi zamani
asagidakilar zaruridir (Chruden vo Sherman, 2006:87):

» hor bir istirak¢inin komandada 6z yerini dork etmoasi;

» {mumi dayar Vo davranis normalarinin gobul edilmosi;

" is¢i tocriibasi qaydalarinin saxlanilmast;

= hakimiyyat statusunun gabul edilmasi;

» geyri-formal miinasibat qaydalarinin ifads edilmasi;

» yaranmis vardis va ananalarin saxlanilmast;
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» omok vo isgiizar etika.

Miiossisado Somorali insan resurslarmin idaro olunmasi iiglin asagidaki
alamatlori geyd etmok lazimdir:

1. Qeyri-formal sorait.

2. Magsadin yaxs1 anlasilmasi Vo yerina yetirilmasi tigtin gabul olunmasi.

3. Komanda tizvlarinin bir-birini yaxs1 esitmasi.

4. Komanda tizvlori ideyalarini 6z hislori kimi ifado etmosi.

5. Miinaqiso Vo fikir ayriliglarinin moévcudlugu, lakin bunun soxsiyyatlor
otrafinda deyil, ideya metodlar1 otrafinda comlonmasi.

6. Qobul edilon gorar ¢oxlugun sasi asasinda deyil, raziligin oaldo edilmasine
asaslanmasi.

Belaliklo, miiossisodo iqgtisadi somoraliliyin artirilmasina nail olmaq igiin
miixtalif amillorin ahongdar islomasini toamin emok lazimdir. Bu amillarin an
miithiimlarindon biri insan resurslari vo onun goliz konfiqurasiyasi olan komanda
isidir. Bir sosial vahid kimi komanda, onun kecdiyi inkisaf marhalalori vo har bir
insanin fordi vo psixoloji xiisusiyyatlorinden asili olaraq ortaq iso verdiyi tohfa
idaroetmo elminin todqiq etdiyi miasir problemlardon biridir. Hal-hazirda
insanlarin bir araya golib somorali foaliyyot gostormasini izah edon miixtalif
komanda nazariyyalori mévcuddur. Bu nazariyyalordon on miihiimii B.Takmanin
“Komandanin inkisaf marhalalori” vo M.Belbinin “Komandada rollar”
nozariyyaloaridir.

Soziigedon nazariyyalorin kegon asrin 70-80-ci illarindo formalasdirilmasina
baxmayarag, onlar halo doa biitlin diinyada 6z aktualligin1 qoruyub saxlamaqdadir.
Belo ki, bu giin Boyiik Britaniyada 70% sonaye miiassisalorinds vo dovlet
toskilatlarinda effektiv komanda yaradilarken Belbinin metodikasindan istifads
edilir (Sabuncuoglu, 2000:36). Azarbaycan iiglin bu noazariyyslorin yeni oldugunu
nozars alinaraq, magals bu mévzuya hasr olunmusdur.

Komanda qrupun xiisusi novlarindon biridir. Biitiin komandalar qrupdur, lakin
he¢ do biitin qruplar komanda xiisusiyyotine malik deyil. Komandanin

forglondirici xiisusiyyati onun tizvlarinin ortag moagsadlora nail olmag moqgsadilo
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koniillii sokildo 6z soylorini koordinasiya etmosidir. Komanda {izvlori yiiksok
soviyyodo miistaqilliya malikdir, burada hor bir ford miioyyan hadds godar qrup
daxilinds 6z konkret rolunu interpretasiya etmalidir.

Komandanin lideri onu xarici miihitdo tomsil edir vo rosmoan onun davranisina
gbra masuliyyat dasiyir. Komanda daxilinds yiiksok hamraylik, qarsiligli dastok,
yardim vo biitlin komanda tizvlari torofindon béliisdiiriilon problemli masalalora
ortaq baxis miisahids edilo bilor. Komanda tizvlari rol vo omoak boélgiisiindo istirak
edir vo biitovlikds bir-birlorins isin 6hdasindon galmoys kémok edirlor. Bir gayda
olaraq, komandanin hor bir {izvii digor istirak¢ilart yiiksok giymatlondirir vo bu
qrupa aid olmasindan yiiksok momnunluq hissi kegirir.

Bryus Takman (1938 - 2016) ABS-da Pedaqoji psixologiya tizra professor idi.
Komandanin inkisaf morhololori iizorindo todgiqat isi aparmusdir. Inkisaf
morhalalarini ilk dofo olaraq 1965-ci ildo miiayyon etdikdon sonra 1977-ci ildo
Meri Enn Censen ilo birlikds son (buraxilma) marhalasini slave etmisdir (I'paxem vo
bennerr, 2003:74-75).

Daha ¢ox arasdirmalarini sualti atom gomilarinds kigik qruplar tizorinds
aparmisdir. Cilinki buradaki saxsi heyat uzun miiddat bir yerds yasamali vo islomoali
olur.

Takmanin todqiqatlarina osason, komandalar 6z foaliyyst miiddoti dovriindo
asagidaki inkisaf morhalolorini kegirlor:

1. Formalasma morhalasi. Marhalonin siiari: “Man va rahbar”, “Man va 07,
“Bela etsam neca olar?” Bu moarhalada magsadlor tam aydin deyil. Komanda rollari
doqiq miioyyon edilmoyib. Uzvlorarasi miinasibati siibho, etimadsizliq, ehtiyatliliq
Vo qarsiligh nozakotlo xarakterizo etmok olar. Birgo foaliyyat prosedurlart geyri-
miioyyandir. Qararlarin gabulu prosesi ¢ox agir gedir. Fordi togabbiislor azdir, asas
tapsirigqlar rohbordon gozlonilir. Komanda iizvlori tadricon bir-birlorini taniyrr,
grupun mahiyyat vo mogsadlorini, hamginin onun faaliyystini mohdudlasdiran
sorhodlori  Oyronirlor.  Komadanin — strukturu, iyerarxiyast vo iizvlorarasi
miinasibotlorin modeli miioyyon edilir. Komandanin davranig normalart tosbit

edilir, tizvlar struktur vo vozifalors dair fikir miibadilasi aparirlar. Bozon bu morho-
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lani oriyentasiya va ya bargarar marhalasi do adlandirirlar.

Komandanin formalasma moarhalasinds rohbarin davranisi belo olmalidir
(Sabuncuoglu, 2000:65):
= doqiq vo aydin hadoflor qoymals;

= tapsirigin icrasi liclin konkret vaxt toyin etmali;

= prioritetlori miisyyan etmali;

= miitomadi nozarat vo yardim etmoli;

» sorbost miizakire miihiti yaratmali;

= tosobbiis gostormays casaratlondirmali;

= biitiin gorarlar1 komanda ilo miizakirs etmali;

= xirda ugurlart qeyd etmolidir: “Son bunu bacararsan”, “Mon sana
inaniram”, “Bizim alimizds bu he¢ nadir”.

Formalagsma morholasindo rohborin iizorino boyiik yilik diigiir. O daha ¢ox
miinaqisolordon yayinmali vo komanda {izvlori arasinda yaxsi miinasibatlorin
yaranmasi Uclin miidaxilo etmolidir. Bu ciir alagolorin yaranmasi ii¢lin somimi
miihitin yaradilmasi asas sortdir. Belo miihitin yaradilmasinda isdon sonraki asuda
vaxtin bir yerds kegirilmoasi, qisa miiddatli ayloncalorin togkili faydalidir. Bu ciir
miihitds komanda iizvlori bir-birini daha yaxsi taniyir. Rohbor 6zii do birbasa belo
tadbirlords istirak etmolidir. Bu morhalodo komanda iizvlorindon hor biri 6ziinii
xilisusi shomiyyatli hiss etmak istoyir. ©gor rohbar lizvlarin bu tolobatindan yerindo
istifado eds bilso, mohkom baglilig1 olan komanda qura bilor. Rohbar bazon hor bir
lizva ayri-ayriligda mogsadlori izah etmali, isin detallarin1 miizakirs etmolidir.

2. Firtina morholasi. Morhoalonin siiart: «Moan no oaldo edocom?», «Niya man,
niya 0?» Bu moarhalo magsadlorlo razilagmamaq, gozlenilonlo moévcud durum
arasindaki uygunsuzlugla xarakterizo olunur. Hakimiyyst ugrunda miibahiso va
miibarizo gedir. Komandada rollar bacariga uygun tam bdliisdiiriilmoyib.
Uzvlorarast miinasibatlor miinaqisolor, qruplasmalar, ragabst vo tongid iizorindo
qurulub. Komanda daxilinds daxili ¢okismalar, tonqidi ohvali-ruhiyys hékm siiriir.
Komandanin mogsadlori agkar siibho altina alinir. Hor kas 6ziinli géstormak istoyir.

Movcud idaroetmoyo tonqidi yanasma var. Monom-monomlik yaranir. Bu,
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konfrontasiya vo ya qarsidurma morholosidir. Formalagma morholosinds komanda
tizvlori tapsiriglan etiraz etmoadon icra etdiklori halda, firtina marholasinds artiq
miinaqisolor yaranir. Hor bir {izv gordiiyii isin daha ohomiyyatli oldugunu hesab
edir. Digor komanda {izvlarinin igino tonqidi yanasirlar. Hansi isi kim gormoalidir
kimi suallar peyda olur.

Komandanin «firtina» moarhoaloasinda rahbor:

» moqsadlari vo miiddatlori asaslandirmali;

* miitomadi nazarat etmali;

» {izvlori agiq miizakiralora calb etmali;

* naraziliglart vaxtinda aydinlasdirmali;

= ilkin is bolgiisii aparmali;

» (orarlarin gqabuluna calb etmali;

= «biz bunu ona goro etmoliyik ki, ...», «biz bir komandayig», «hamimiz

mosuliyyat dasiyirig» kimi sdzlardan istifads etmalidir.

Firtina morholosinds yaranan miinaqgisolorin idaro edilmosi vo aradan
qaldirilmas1 rohborin {izorino diisiir. Cox vaxt rohbar homin miinaqisalorin
istirak¢isina ¢evrilir vo ya onlar1 daxildon holl etmoys c¢alisir. Burada Pareto
prinsipi alds rohbar tutulmalidir. Goriilon isin 80%-1 komanda tizvlarinin 20%-i
torofindon goriiliir (I'psxem vo Bennerr, 2003:85). Rohbor osas digqgstini ardi-arasi
kasilmoyan miibahisalor tizarinds comlomok avazine, iso an ¢ox fayda veran 20%
yiiksok somorali is¢ilari tosviq etmalidir. Digor lizvlors iso biz burada miibahiso
etmoak li¢iin deyil, islomok tiglin toplasmisiq mesajint vermalidir. Komandada soxsi
maraqlardan daha ¢ox iimumi moagsad osas gotiiriilmolidir.

3. Komandanin normallasma marhalasi (Sabuncuoglu, 2000:85). Marhalanin
stiart: “Biz!”Bu marhaloda mogsadlor aydin vo dagiqdir. Komandada rollar bilik va
bacariglara uygun béliisdiiriilib. Uzvloraras1 miinasibat omokdasliq xarakteri
dasiyir. Miinaqisalor 6z hallini tapir, {izvler arasindaki is va vazifa bolgiisii bitmis
olur. Ixtisaslasma inkisaf edir, komanda iizvlorinin fordi xiisusiyyatlori iizo ¢ixir,
“kim no etmali” mévzusunda miizakiralora son qoyulur. Qrup normalart meydana

galir. Hodoflora ¢atmagq iigiin birgs foaliyyat var. Tongidlor konstruktivdir — timumi
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isin xeyrinadir. Bu marhoalads rohbor liders gevrilir. Normallasma marhalasi grupun
differensiasiya vo ya normalarin meydana golmasi marholosidir.
Komandanin normallagsma marhalasinds lider:

=  mogsadlori, miiddatlori, prosedurlari razilagdirmali;

» dovri olaraq nozarat etmoli;

» doqiq is bolgiisii aparmali;

= solahiyyatlorin haddini miiayyon etmoali;

=  komandanin Gizvlarindan biri olmali;

= (orarlar1 birga gobul etmali;

= idaro edon va istigamat veran olmalidir.

“Bizim ugurlarimiz, moasuliyystimiz, maglubiyyatimiz...” kimi ifadalor
aktualdir.

4. Mohsuldar faaliyyat marhalasi. Marhalonin siiari: “Biz birlikde”. Komanda
tizvlori torofindon yeni hodoflor miioyyan edilir. Komandada rollar bir-birini
tamamlayir. Uzvloraras1 miinasibot yiiksok etimad vo dostoklo xarakterizo olunur.
Yiiksok komanda ruhu vardir. Hor kas 6z isini keyfiyyatlo goriir, hor seyi bildiyini
hesab edir. Komandanin mohsuldarliq saviyyasi todricon artir, komanda tizvlari
arasinda six amokdasliq yaranir, qrupa qarst loyalliq formalasir. Fordlor digar
tizvlarin verdiyi tohfani giymatlondirir va onlar1 olduglar kimi gabul edirlar. Biitiin
komanda tizvlari ti¢iin magbul olan gorar gobul etmos sistemi formalasir. Hor kas 6z
isi ilo mosguldur. Oziinonozarat yaranir. Yeni liderlor formalasir. Moarhoalonin diger
ad1 amokdasliq va icradir.

Komandanin moahsuldar foaliyyat marhalasinds lider:

»  mogsadlori, miiddatlori, prosedurlari is¢ilarls birge miioyyan etmali;
= naticalars nozarot etmoli;
= (orar vermayi bir ¢ox hallarda is¢ilors otiirmali;
= yeni liderlori irali gokmoalidir.
5. Komandanin buraxilma marhalasi. Sonradan slavs edilmis bu son moarhala
asagidaki hallarda olur:
» qarsiya qoyulmus moaQsads tam catdiqda;
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* motivasiya tiikondikds
= yeni komandalar yarandiqda
» komanda tizvlorinin tolobatlar1 doyisdikdos va S. (Sabuncuoglu, 2000:51).
Komandada rollar nazariyyasi
Reymond Meredit Belbin 1926-c1 ildo Boyiik Britaniyada anadan olmusdur.
Psixologiya elmlori doktorudur. BMT vo AI kimi qurumlarda maslohatcidir.
Komandada rollar nozoriyyssini yaratmigdir. 1967-ci ildo Henli idaragilik
Kollecindon olan homkarlar1 ilo birge bu sahods arasdirmalarina baslamisdir
(Erdogan, 2011:36). Bu noazoriyyays gora bozi fordlor eyni komandada mohsuldar
foaliyyat gostara bilmirlor. Belbin iddia edirdi ki, biitiin insanlar miixtalif psixoloji
xarakteristikalara malik olduglar1 tiglin amak prosesinds konkret rollari icra edirlar.
Forgli is¢ci rollarina  meyilli insanlarin  diizgiin  kombinasiyas1  yaxsi
balanslasdirilmis komandanin formalagmasinin osas sartidir.
1981-ci ildo Belbin «Menecerlor komandasi. Ugur vo ugursuzluglari neco izah
etmoli» kitabini nosr etdirmisdir. “The Financial Times” jurnalinin rayina gora bu,
XX osrda idaragiliys dair yazilmis an yaxsi 50 kitabdan biridir. Belbin vo onun
homkarlar1 komandada rollar1 avval 8 yers boélmiisdiirlor, sonra isa 9-cu rolu
(miitaxassis) alave etmok gorarina golmisdirlor. Belslikla, is¢i komandanin ugurlu
foaliyyat gostormasi iigiin zoruri olan doqquz komanda rolu miiayyan edildi.
Horgond ki, onlarin komandada eyni doracads tomsil olunmasi sort deyil. Komanda
tizvlori psixoloji tip, intellektual saviyys, introvertlik/ekstravertlik, dominantliq,
stabillik vo narahatliq meyarina uygun olaraq instinktiv soviyyads bu rollar1 6z
lizarino gotiiriirlor. Rollar asasen 3 meyara goro miioyyan edilir (I'psxem vo Bennerr,
2003:79):
1. Insanlarmn davranis qaydalar
2. Iso verdiklori tohfo
3. Otrafdakilarla qarsiligli miinasibat
Aragdirma zamani miioyyon edilmisdir ki, bir insan 1-don 3-5 kimi rolun
dasiyicist ola bilor. Bunlardan biri dominant olur. Saxslorin komandada oynadigi

rol onlarin psixologiyasi vo intellektual saviyyasi ilo olagolidir. Elo soxslor do
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vardir ki, onlar komandada rahat isloya bilmirlor, daha c¢ox tok islamaya
meyillidirlor. Todgigat zaman1 30% istirak¢inin rolunu miioyyon etmok miimkiin
olmamusdir.

Bundan sonra onlar rollar1 faaliyyat istigamotino vo Xxarakterino goro 3 yers
boldiilar (Erdogan, 2011:28):

1) Sosial istigamatli rollar: kasfiyyatgi, komanda oyungusu, alagelondirici;
2) intellektual rollar: ideya generatoru, tonqidgi, miitoXossis;

3) Harokatverici rollar: tohrikei, icragi, yekunlasdirici;

Bu rollardan har birini ayri-ayriligda nozordon kegirak.

Sosial istigamatli rollar:

1. Kasfiyyatgi (resource investigator) (Sabuncuoglu, 2000:100). Ruh yiiksakliyina
malikdir, insiyyatcildir. Komandadan konarda olan hadisolorlo maraqlanir,
imkanlar1 va olagalori inkisaf etdirir. Danisiglar prosesini aparmaq qabiliyyatine
malikdir. Digorlorinin ideyalarin1 monimsayir vo inkisaf etdirir. Problemlorin
hollini daha ¢ox konarda axtarir. Genis olagoloro malikdir. Faydali moalumatlar
toplayir. Problemlors daha ¢ox timumi yanasir.

Zoif cohatlorina aiddir - Cox optimistdir. Catinliklor garsisinda tez ruhdan
diislir. Orijinal ideyalara malik deyil, digarlorinin fikirlarindon istifado edir.
Komandanin inkisaf tendensiyasini, rahbarin seg¢diyi yolu izlomayi unuda bilor.

2. Komanda oyungusu (team worker) (Erdogan, 2011:105). ©mokdasliq etmayao
meyilli,anlayish vo diplomatikdir. Potensial naraziliglarin qarsisini alir, dinlomayi
bacaririr, gorginliyi aradan qaldirir. Komanda oyuncusu daha ¢ox qrupdaxili
miinasibotlora énom verir.Idaragilikdo birbasa istirak etmir. Gorginlik yaranarken
ustaligla onu aradan qaldirir.

Zoif cohatlori kimi asas cohoti: bohran vaziyystinds gorarsiz ola bilor, tez tasir
altina diisiir. Isin xeyrino olsa bels, garginliys gotirib ¢ixaran vaziyyatlordon uzaq
qacir. Qarar gobul edorkon bagqalarinin xosuna galmok istoyi ona obyektiv olmaga
mane olur.

3. Olagalandirici (coordinator). Kamil, 6ziindon amin, istedadlar1 taniya bilir.

Moagsadlori miiayyan edir.Rahborlik va toskilatciliq edir, salahiyyst bolgiisii aparir,
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gorar gobul edir. Tomkinlidir, dinlomayi bacarir, lazim goldikds «yox» deya bilir.
Komanda oyuncusundan forqli olaraq, isin gedisatina tosir edir, Qorarlarin
gobulunda daha gatiyyatlidir. Is bolgiisiinii daha cox digar komanda iizvlari ilo
maslohatlosarak aparir. Heg bir komanda {izviinlii hansisa isi yerino Yyetirmoya
mocbur etmir, buna diplomatik yolla nail olur. Komandanin zoif vo giiclii
toroflarini bilir, har bir iizviin potensialindan diizgiin istifado edorok, hadafo dogru
iralilayir.

Bu modelin zaif cohatlorini iso belo gostormok olar: komandanin ugurlarini
monimsaya bilar. Bir godar eqoistdir.Manipulyativ ola bilar, salahiyyatlori ¢ox
oOtiiriir, 0zlino gérmays az is saxlayir.

Intellektual rollar:

4. Ideya generatoru (plant). Yaradici, standart olmayan orijinal fikirlor
monbayidir, genis toxoyyiilo malik vasarbast diisiincalidir. Catin problemlari hall
edir. Coxsayli yeni ideyalar toklif edir, yiiksok intellektualligi ilo segilir. Detallara
cox toxunmur, xirda niianslar onun tgiin 6namli deyil. Bir komandada iki ideya
generatorunun olmasi neqativ haldir. Onlarin ortaq moXxraca galmayi ¢atindir, bu
iki giiclii soxsiyyat arasinda miibahisalor qagilmazdir.

Zoif cohatloring aiddir: Digar komanda iizvlari ils tinsiyyat qurmaqda gatinlik
¢okir. Toklif etdiyi ideyalarin miizakirasinden yayinir. Oz dediyinin iistiinde durur,
halbuki digor komanda tzvleri onun ideyasin1 daha da zonginlosdira bilor.
Detallara qars1 diggatsizdir. Unutgan va dalgin fikirli ola bilar.

5. Tongidc¢i (monitor evaluator). Zabitali, strateji vo segicidir. Biitlin imkanlari
goriir vo diizgiin mithakima edir. Emosional deyil, har seys tonqidi yanasir. Daqiq
gorar qobul edir, tokliflori diizgiin qiymatlondirir.Naticoden ¢ox hagigat
axtarisindadir.Qoarar gobul edarkon hisslarini konara atir, toklif edilonlo asanligla
razilagsmur. Detallara fikir verir. Buna gora do gorar gobul etmasi ¢ox vaxt aparir.
Fikirlorins tasir etmak ¢ox ¢atindir.

Zoif cohatlori Kimi siralamaq olar: Basqalarini inandirmaqda ¢atinlik g¢akir.
Har seya siibha ilo yanasir. Oz pessimizmiylo komandani ruhdan sala bilar. Qarar

vermokda astagal ola bilar.
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6. Miitaxassis (specialist). Isina sadiq olan professionaldir. Nadir rast galinan
texniki bilik va bacariq monbayidir. Dar sahs tizra ixtisaslagib. Daha ¢ox 6z sahasi
ilo maraglanir. Oziindon amin,mogsadydnlii, havasli vo isino vurgundur. Istonilon
insan tipino aid ola bilar.

Zoif cohotlorine aiddir: Komandanin isino dar ¢orgivods tohfo verir. Digor
miizakiralords istiraka o qodor do maraqli deyil. Komandanin islorindon 6ziinii
konarda tutur. O, sizi artiq informasiya ilo yiikloys bilar.

Harakatverici rollar:

7. «Tohrikci» (shaper). Enerjilidir, golobo onun motivasiyasidir. Unsiyyatcil
va dinamikdir, magsadina ¢atmaga maraqlidir vo digarlorini do buna vadar edir.
Goargin vaziyyatloro doziimliidiir, miizakiralori miiosyyan c¢orgivoya sala bilir.
Moagsadlari vo prioritetlori diizglin miioyyan edir.Tohrik¢i daha sortdir. Biitiin
tapsiriglarin vaxtinda yerina yetirilmasina nozarat edir. Mogsads ¢atmaq onun an
bdyiik motivasiyasidir vo diger komanda tizvlarini do havaslondirir. Magsadlari va
is bolgiisiinli daha ¢ox 6zli miioyyan edir. Komanda daxilindo miinasibatlor onun
iciin ¢ox da onomli deyil. Olagalondiricidon forgli olaraq, komanda tizvlarini
hansisa isi gormaya mocbur edir.

Zoif cohotlor kimi gostarmok olar: digor komanda {izvlarinin asablaring
toxuna bilor. Homiso nodonss narazidir. Gargin vaziyyat yarandiqda onu aradan
qaldira bilmir. Lazim galdikds iizrxahliq eds bilmir.

8. lIcraci (implementer). Praktiki, etibarli, somorali, miihafizokar vo
mosuliyyatlidir. Ideyalar1 gercoklosdirir vo gériilocok islori toskil edir. Plana vo
avvalcadan gobul edilmis gorarlara uygun harokat edir. Bir sdzlo, basini agagi salib
tapsirilan islori goriir. He¢ kimin gormok istomadiyi islori gérmaya calisir. Ona
verilmis tapsiriglari yerina yetirmoaklo kifayatlonir, ¢argivadon Konara ¢ixmur.

Zoif cohatlori kimi deys bilarik: Yeniliklori ¢atinliklo gabul edir. Bazan natica
onun xeyrina olsa belo doyisiliklora garsidir. Koamiyyat onun {igiin keyfiyyatdan
daha 6nomlidir.Qeyri-elastik vo yeni imkanlara qars1 qapalidir. Pozitiv doyisikliklor
namina 6z vardislarindan ¢atin al gakir.

Yekunlagdiran (completer finisher). Vasvasi, ¢alisqan, narahat, qatiyyatli vo
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vicdanlhidir. Sohvlori tosbit edir vo onlart aradan qaldirir. Komandani miimkiin
godar sohv addimlardan qoruyur. iso son ndqtoni o qoyur. Tapsiriglarin vaxtinda
yerina yetirilmasini tomin edir. Komandanin digar tizvlori ilo alagali islayir, har bir
lizviin iginin vaxtinda yerina yetirilmasina nozarat edir. Hor bir komanda tizvii bilir
ki, tapsirigin ugurla basa catdirilmasi liglin yekunlasdirana isi vaxtinda tohvil
vermok lazimdir.

Zoif cohotlor olarag - narahathiga meyillidir, digorlorini mocbur edir.
Hoddindon
ziyado tosvis kegira bilar va salahiyyatlori 6tiirmaya bilar. Onun
miitkommoliyyatgiliyi hoddini asa bilor.

“Apallon Sindromu” (Bilgin, 2007:26), Ugurlu komanda tizvlori - ugursuz
komanda.

M.Belbin elma Apallon sindromu anlayisini meydana gotirmisdir. Apallon
Aya ugmus Amerikan kosmik gomisinin ad1 idi.

Apallon layihasinin hazirlanmasi tigiin an giiclii miitoxassislor calb edilmisdir.
Qizgin miizakiro vo miibahisolor gedirdi. Amma uzun miiddat bir natico oldo
edilmirdi. Ciinki har kos 6z sahasinin miitoXassisi idi, 6z miilahizasinin stiinda
dururdu. Natica iso yox idi. Sonra layihaya biznes konsultantlar dovat edildi. Onlar
miisahido apardigdan sonra liderlik ugrunda miibarizo aparan vo on ¢ox miibahiso
edon iki lider iizvii layihodon uzaqlasdirdilar. Layihonin bagina iso, imumiyyatls,
iso skeptik baxan bir soxs getirildi. Bundan sonra miizakiralor 6z qaydasinda
davam etdi. icras1 real goriinmoyan mosalalor miizakirs edilmir, daha ¢ox konkret
problemlar hall edilirdi. Belaliklo, layiho ugurla basa ¢atdirildi.

Sonda komanda iizvlorindon layihods on ¢ox kimin omoyi kegdiyi sual
edildi. Cavab iso tamamilo g6zlonilmoz oldu: katiba. Gorgin is zamani iizvlar uzun
yuxusuz gecalor kecirmoli idi. Yuxularin1 qag¢irmagq ii¢iin iso Katibs onlara tez-tez
gohva gatirirdi. Bu yuxusuz gecalarin sayasinds layiha ugurlu oldu. Goriindiiyi
kimi, komandada manom-moanamlik va ragabat deyil, amokdasliq vo tovazokarliq
galib galorok, méhtasom natica alds edildi (Sabuncuoglu, 2000:32).

Belalikla, komanda quruculugu haqqinda iki aparici nazariyys nazardan

22



kegirildi. Insan resurslarmim effektiv idars edilmasine hosr olunan bu nozariyyalor
igtisadi somoraliliyin artirilmasinda mithiim rol oynayir. Bir ¢ox islorin mohz
komanda halinda icra olunmasini nozoro alib, bu sosial qruplarin inkigaf
morhalalari vo har bir {izviin spesifik xiisusiyyatlorini bilmok olduqca vacibdir. Bu
biliklor hom komandani idara edan rahbarlor, hom do siravi iizvlar iiglin faydalidir.
Belo ki, firtina morhalasinin mévcudlugu barado Xobardar olan rohbor iiziilmoz,
bunun istonilon komandanin inkigafinda labiid oldugunu dork edor, zoruri addimlar
atar. Komanda rollar1 ilo tanis olan rohbor iso insanlar tohlil edorkon vo vazifo
bolgilisii apararkan, digget edacayi vacib mogamlardan biri insanlar1 bu meyarlara
uygun yerlosdirmak olacaqdir.

Sokil 1.1. insan resurslarimin idarsedilmasinda marhalalar

I Insan resurslarimin idarsedilmasi va
giymatlandirilmssi ficiin 15¢1 gruplannin

varadilmasi
|
II. On foaliyyatin (missiyamin || :
hazirlanmasi, xarclar hagginda | I Isg1 grupunun tahsili
malumat va s.) aparilmasi v —

IV. Performans &lgtim

V. Performans 8lgiim

sistemlerinin gelistirilmesi ) // “\\ sistemlerinin hesaplanmasi
4
//// \\\‘\
S \
VI Qiymatlandirma VII. Insan resurslarimin inkisafi
sistemlarinin tatbigi vo hesabat iicin fiirsatlorin miisyyan
miiddatinin formalagmasi edilmasi

Monba: I.Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yayinlar, 2014, .52

Insan resurslarinin idaro edilmosinin morhalali sokildo aparilmas: iqtisadi
somaralilikdo iscilorin  foaliyystinin ayri-ayr1 togkilatlarin qarsiya qoydugu
vazifalara uygun galmasi, xarclarlo naticalor arasindaki nisbat, amayin somaraliliyi
meyarl, istehsal amillorinin, resurslarin sistemli effektliyi baslica yer tutur. Olbatts,
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burada sosial effektlik do miihiim shamiyysto malikdir. Bir gayda olaraq sosial
somaralilik dedikdo isa amoyin 6donilmosi, stimullasdirilmasi, amak soraiti vo
omoyin miihafizosi, iscilorin sosial inkisafi {iglin olverigli goraitin yaradilmasi,
onlarin tolobat vo monafelorinin hoyata kecirilmosi kimi ilkin soartlor nozords
tutulur. Burada goriindiiyii kimi sosial somaralilik tocrid olunmus halda deyil,

iqtisadi samaraliliklo birbasa slagodardir.

1.2. Insan resurslarmin inkisafinin sosial iqtisadi va tarixi marhalalori

Insan resurslarmin idaro edilmasi, bosoriyyotin yarandigi giindon paralel
olaraq inkisaf etmisdir. insan resurslarmm idaro edilmosi fonninin osasmi fardlor
arasindaki miinasibatlor togkil edir: Bu miinasibatlors tasir edon faktorlar getdikco
doyisarok inkisaf etmokdoadir. Bu faktorlarin monbayi sosial, siyasi, texniki vo
modoni miihitdir.

Miiasir dovrde miiassisalorin, firmalarin faaliyystindo heyastin rolunun
artmasi, insan amilinin, onun intellektual, yaradici funksiyasina olan zoruri
tolobatdan irali galir. Heyatin rolunun artmasi amillarla sartlonir:

1. ©mayin maozmununda bas veran doyisikliklor, yeni texnika vo texnologiyanin
totbiqi, kompyuter texnikasinin inkisafi;

2. Miasir dovrdo isgilor {izorindo avtoritar nozarot sisteminin gotiiriilmasi,
omokdaslarin 6ziino nozarot vo Oziinii intizama calb etmok imkaninin meydana
¢1Xxmast;

3. Istehsalin makroiqtisadi amillorinin, habelo diinya bazarinda rogabatin
kaskinlosmasi, is¢i qlivvasinin rogabat gabiliyyatina tolobatin artmasi;

4. Miisssisalords amayin toskilinin kollektiv formasinin inkisafi, miiasir istehsalin
cox funksiyali sociyys dasimasi vo daha ¢ox masuliyyat tolob etmasi;

5. Iscilorin madani va tohsil saviyyasins talobatin artmast;

6. Demokratiyanin, o cimlodon istehsal demokratiyasinin inkisafi.

Idaroetmo birinci névbados adamlarin, iscilorin faaliyyatinin slagalondirilmasi
Vo toskilidir. Bu iso amok ehtiyatlarindan somorali istifads olunmasi, insan amilinin

nozoro alimmasi, insan miinasibatlori, omoyin toskili, sosial inkisafi, omok
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davranisi, kadr siyasoti, omok bazar1 kimi vacib problemlori ohato edir. Heyot
istehsal, idarogilik, onlar iso uygun olaraq osas, komok¢i vo xidmotedici
fohlalordon, rohbar is¢ilor vo miitoxassislordon ibaratdir.

Heyotin  idaroedilmasi istehsal, texniki-texnoloji  sistemlorin  idars
edilmosindan ¢atin vo masuliyyatli bir isdir, prosesdir. Heyatin idars edilmasi ayri-
ayr1 is¢i kateqoriyalar1 ilo miioyyon prinsiplar, tisullar, salahiyyatlor, funksiyalar
car¢ivasindo aparilan islorin mocmuudur, sistemidir. Bu birinci névbada firma vo
sirkotlorin  kadr siyasati ilo, yoni heyatin se¢ilmasi, giymotlondirilmasi,
yerlosdirilmasi, tolimatlandirilmasi ila tizvi sokildo baglidir.

ovvallar is¢i qlivvasinin idara edilmasi adi ilo adobiyyatda yer alan, fardlorlo
bagli olan bu elm, bu giin Insan Resurslarinm Idaroedilmosi adi altinda ifado
edilmokdadir. Isci qiivvesinin idaroedilmasi ikinci diinya miiharibesi illorinda bir
elm kimi totbiq edilmoys baslamisdir. Ancaq is¢iloro bagli olan problemlorin
ohomiyyot kosb etmosi, insanlararasi is olagalorinin izah edilmasi XIII asrin
sonlarinda sonaye dovriindon sonra inkisaf etmisdir. Sonaye ddvriindon ovval
masinlarla hoyata kegirilon islor shomiyyat qazanmadigina gora biitiin islor insan
omoyinin kdmayi ilo hoyata kegirilirdi. Insanlar evlordos vo otelyelords kigik hacmli
istehsalla masgul olur vo bazarlardaki satis faaliyyatlorini dar bir ¢ar¢ivods hayata
kecirirdilor.

Bu giin iscilorin isdon vo omok soraitindon gozladiklori vo umduglari
ehtiyaclar diggoti colb edocok doracods doyismisdir. Miiassisa rahbarlari insan
resurslariyla  bagli  olan siyasotin  meydana golmosindo bozi insiirlorin
ohomiyyotinin artdigini artiq dork etmislor. Mosalon: Iscilorin qorunmasi, onlari
diizglin giymotlondirmok, hayat standartlarina uygun amok haqqmin verilmasi,
yaradiciliq sahasindo boazi imtahanlarin verilmasi, isgilorin hor birina garst eyni
Saviyyado miinasibat gostorilmasi vo is miihitinin rahathigina nail olunmasi bu
tinstirlordandir.  Beynalxalq saviyyads isgilorinqorunmasiBeynalxalq Omok
Taskilat1 (BOT) tarafindon tonzimlonir. BOT BMT-nin bir orqanidir, isas vazifasi
sosial odalotin tomin edilmosi, inkisafi vo beynolxalg amok standartlarinin

miioyyonlosorok miiassisalords tatbigini vo naticads is¢ilorin layiqli is soraitinda
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islomosina xidmoat etmokdir.
Umumi qobul edilmis goriico goro insan resurslarmin idaro edilmosi asagida

kompleks masalalori ohats edir:

Sokil 1.2. Insan resurslarimin idara edilmasinin shata etdiyi masalalor

Firma va sirkotlorin konkret strategiyasina uygun golon is¢i
] heyating tolabatin miioyyon edilmasi

omok bazarinin qiymatlondirilmasi vo masguliyyat

amillorinin tohlili

omokdaslarin karyerasinin planlagdirilmasi, onlarin inkisaf
imkanlar1
foaliyyatin motivlosdirilmasi sisteminin hazirlanmasi

md  f0aliyyotin motivlogdirilmasi sisteminin hazirlanmasi

mad Mok mohsuldarli§inin idare edilmasi

omok golirlorinin, firmadaxili omok vo istehlak dl¢iisiiniin
tonzimlonmasi

firmadaxili foal sosial siyasotin aparilmasi

yaradici isin, o climlodan texniki yaradiciligin
stimullasdirilmasi

mad  (abaqcil omok tlisullarinin totbiqi
md  heyotin peso-ixtisas hazirligi

miinaqgigalorin yumsaldilmasi vo idars edilmasi

sosial-psixoloji miihitin yaradilmasi

Manba: Z.AKal, isletmelerde Performans Olciimii ve Denetimi, 6. Baski, Milli Prodiiktivite
Merkezi Yaynlar1 No: 473, Ankara, 2015, s.48

Sonaye dovriindon sonra masin va digar texniki vasitalor insan amayini avaz
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=etmoys baslamis, fabrik vo zavodlardaki istehsal hacmindoki artim
miossisalorin is¢i qilivvesine olan tolobatini ortaya qoymusdur. Miiossisolor
getdikco boyiimiis, sarmayolor miioyyan ollordo toplanmis, is¢i qiivvasinin
toskilatlandirilmasi faaliyyati tozahiir etmisdir. O dovrlorda tahsil saviyyasinin
asag1 olmasi ilo alagodar insanlar asason az migdarda amok haqq: il ¢atin amak
soraitinds ¢aligmaq moacburiyyatinds idilor. ©mok haqqi saviyyassi, islomo miiddati
Vo amok soraiti ilo bagli olan bir ¢ox problemlor sonayelosmoa dovriinde meydana
golmis va elmi qarsidurmalara sobab olmusdur.

Sonaye dovriiniin xiisusiyyatlori qisaca olaraq asagida siralanmisdir:

- Evlordo olan istehsal, fabrik vo zavodlarda hoyata kegirilon istehsalla avoz
olunmusdur.

- Insan amoyinin yerini masinlar tutmusdur.

- Ixtisaslasma artmus va keyfiyyot yiiksolmisdir.

- EImi vo texniki toraqgido siiratli inkisaflar bas vermis vo Sonayeds totbiq
edilmaya baslamsdir.

- Fabrik va zavodlar1 quran sarmayadarlarin say1 artmisdir.

- Fabrik vo zavodlarda is bolgiisii, ixtisaslasma vo elmi idaragilik prinsiplori totbiq
olunmaga baslamisdir.

Sonayeds bas veran bu ingilab I Diinya miiharibasi illarinds harbi texnikanin
inkisafina zomin yaratmsdir. Iso uygun olan insanlarin secilmosi vo tohsilin
toroqqgisi ohamiyyst gazanmaga baslamusdir. Isci qiivvesinin idaroedilmosinin
ohamiyyatini dork edon bir ¢ox quruluslarda kadrlar sobasine banzar bazi s6'balor
yaratmaga baglamisdir.

Istehsalin ~ kicik  oteliyelordon  bdyilk hocmli  fabrikalara  dogru
istigamotlonmoasi ¢oxlu sayda is¢inin omok foaliyyati noticosinde bu giinkii
Homkarlar Ittifaqinin faaliyyatine banzor iscilorin hiiquglarini gqoruyan va miidafio
edon bazi qurumlar yaradilmisdir. Bohs edilon bu qurumlar asas magsadi, amoak
haqglariin artirilmasi, is saatlarinin azaldilmasina, amok soraitinin yiingiillosmasine
nail olmagq idi.

Miiharibalarin da is¢i qiivvasinin idaroedilmasinin inkisaf etmoasinds boyiik
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rolu vardir. Miiharibolor zamani yiiksok ixtisasli horbigiloro olan ehtiyac hiss
edilmis, ordu rohborlori ixtisasli horbigilori tapmaq vo inkisaf etdirmok Kkimi
tadbirlorin shamiyyatini dork etmoys baslanilmisdir.

II Diinya miiharibasindon sonra idaragilik elmindo do siiratli ingilab bas
vermis, orta vo ist tobogo idaroedicilori daha ¢ox ohomiyyst gazanmisdir.
Idaragilik elminda bazi yeni iisullar inkisaf etdirilmis, is¢i qiivvesinin sosial vo
psixoloji toroflori nozors alinaraq is¢ilorin miiossiso daxilindoki davranislar
aragdirilmis vo natico etibarilo «motivasion», manaviyyat, miikafatlandirma kimi
movzular forma lasmaga baslamisdir. M.s Gregorun “X Vo Y nozariyyasi”,
Maslovun “Ehtiyaclar piramidasi” kimi elmi ¢alismalar1 insanlarin idara edicilik
movzusundaki diisiincaloring yenilik gotirmisdir (Canman, 2003:34).

Digor torafdon isgilorin tohliikasizliyi, amok soraitlori va is sortlori amok haqqi
Vo isdon azad olma kimi bir ¢ox mévzular hiiquqi normalarla ganunlasdirilmisdir.
Insanlar bu giin sahib olduglar1 bir ¢ox haqglarmnin bdyiik bir qismini 1960-1970-ci
illords alds etmisdir.

Bu tarixi proseslor is¢i qiivvasinin idaraedilmasi faaliyyatlorinin shamiyyatini
ortaya ¢ixarmisdir. 1990-c1 ildon baslayaraq insan amilina verilon giymot daha da
artmis, mohsuldar ¢alismaqda osas vasito olan insan omoyi daha yiiksok doyar
qazanaraq «insan sarmayassi» (Human capital) diisiincosini formalasdirmisdir.

Son 20-30 ilds insan resurslarinda siirotli doyisikliklor bas vermis, isi icra
edon soxslordo axtarilan bozi keyfiyyatlor doyismis vo hoyata kegirilocok iscilarin
xuisusiyyatlori do doyisikliyo moruz qalmisdir.

Bu doyisikliklor zamani getdikco inkisaf edocok insan resurslarinin idaro
edilmosi ilo bagli bir sahonin formalagsmasina zomin yaratmugdir. Insan
resurslarinin idaraedilmasing tasir edon amillor asagida gostorilmisdir (Chruden vo
Sherman, 2006:65):

1. Miiossisa Vo toskilatlarin get-gedo bdyiimasi: Mexaniklosdirmo vo Avto
matlagdirma sayasindo miiassisalor hacmcas boyilimiis vo naticads vahid morkozdon
idaro edilon iri hacmli qurumlar meydana golmisdir.

2. Qlobal ragabatin artmasi: Ticarat va istehsal foaliyyatlori 6lkalorin sarhad-
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lorini asaraq, beynolxalg ohato dairasino girmis, istehsal faktorlarinin
catismamazligl, texniki toroqqi, miiassisalor arasi raogabati daha da giiclondirmisdir.
Giindon-giino artan rogabat noticosindo miiossisa Vo togkilatlar 6z varliglarini
gqorumaq Vo inkisaf etdirmok iiciin Insan Resurslarmm ohamiyyotinin forgine
varmuslar.

3. Texniki toraqqinin inkigsafi: Miiossiso Vo toskilatlarda kompiiter dostokli
istehsal sisteminin istifado edilmosi, yeni texnologiyanin istehsal proseslorinds
meydana gotirdiyi doyisikliklor Insan Resurslarinin shomiyyatini artiran faktorlar
arasinda yer alir. Istifado olunan texnologiya vo proseslords bas veran
doyisikliklorlo ayaqlasacaq iscilori inkisaf etdirmok, bu gin miiassiSa Vo
toskilatlarin asas vazifalorindandir.

4. Is¢i qiivvesinin qurulusundaki dayisikliklor: isci qiivvesinin demogqrafik
xususiyyatlori giindon-giino doyismokdoadir. Buna goro do insan resurslarinin
idara edilmasindaki masul olan soXs Vo ya saxslor bu doayisikliklori izloya bilmali
Vo lazimi tadbirlori vaxtinda hoyata kegirmalidir. Masalon, Qadin is¢ilorin artmasi
kond tosarriifati sahasinda islayanlarin bir hissasinin sonaye sektoruna axini bu
doyisikliklardon bazilaridir (Rohimli, 2011:20).

5. Insanlarin tohsil saviyyslorinin yiiksalmosi: Sonayeds bas veron ingilab,
insanlarin oxuyub-yazma gabiliyyatlorinin vo tohsil saviyyasinin yiiksalmasine
sobob olmusdur. Bununla olagodar olaraq insanlarin elmi saviyyolori artmus,
tolobatlar1 doyismisdir. Istehsalatin texnoloji inkisafi, tohsil Soviyyasinin yiik
solmasine vo inkisafina zomin yaratmigdir. Artiq is¢i qiivvasini meydana gotiran
insanlar miistaqil qorar vermok, bacariq va gabiliyyatlorini inkisaf etdirmak vo
istehsal prosesinds biitiin biliklarini niimayis etdirmak istayirlar.

6. Calisma hoyatimin keyfiyyati vo hiiquqi normalar: Olkalor konstitusiyalara
Vo hiiquqi normalara uygun olaraq isci-isogétiiron arasinda miinasibatlori
tonzimlayir.

Iscilor kegon dovr arzinda ¢alisma vo ya is sarflari ilo bagl coxlu sayda haqlar

alds etmayo nail olmusdur.

Miiassisani idara edon soxslor is hoyati ilo bagli olan mévzularin inkisaf etmo
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sina sarait yaratmis, bu movzularin sosial va insani taraflorini nazars almagla bazi
siyasot vo idaragilik anlayislarinin meydana golmasino nail olmuslar. Bir ¢ox
gorarlarin hiiquqi iscilora verilmokdo, tohliikasizlik todbirlari, is sortlori, inkisaf vo
karyeranin yaradilmasi osnasinda isciloro bozi imkanlar verilmis vo miiassiso
daxilindoa bu foaliyyatlorin yerino yetirilmasi insan resurslarinin idaraetdirilmosi
bolmasing tapsirilmigdir. ©Omok prosesinds insanlarin fiziki vo zehni bilik va
qabiliyyatlorini gdstormok {iciin onlara dostok veilmisdir. insan resurslarinin idaro
edilmasi bolmasinin asas moagsadi mohz insanlarin mahsuldarhigini yiiksoltmokdon
ibaratdir (Cohen vo Jaffee, 2005:51).

Bu istigamatdo meydana ¢ixan kadr siyasati, homginin is¢ilorin davranig lari,
yaradiciliq gabiliyyatlori, is birliyi vo s. kimi spesifik xsusiyyatlorino do tasir
edocokdir.

Rohbarlik dayisikliklor noticasindo statik bir idaroagilik faaliyyati yerino
dinamik, dayisikliklari aninda icra edon proaktif, strategiya va planlarin tam olaraq
icrasina imkan yaradan idarogilik faaliyyati niimayis etdirirlor. Insan resurslarinin

XX asrdaki tarixi inkisaf marhalalori asagidaki sokilds izah edilmisdir:

Sokil 1.3. Insan resurslarimin idaraedilmasinin tarixi inkisafi

1990 fsci gi . 2000
$¢i qiivvasinin e .
Osas etibari ilo idaroedilmosi Is¢ilorin daha yiiksok
ehtiyaclara oshomiyyot doyer oldo etmosi

e Ticarat olagolori .
verilir . Isgilor bir sarmayadir

Moanba: Mahammod ©Oliyev, Homid Homidov, Insan resurslarimin idara edilmasi, Ali

moaktablar iiciin dars vasaiti, Baki, 2002, s.12.

Sakildan da gériiniir ki, avvalca ehtiyaclara shamiyyat verildiyi halda, get-
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gedos insanlar arasi alagolor 6n plana ¢ixmigdir. Bunun naticasindo do Homkarlar
Ittifagma bonzer quruluslar (Sendikalar) meydana golmisdir. Bu horokat 50-ci
illoro godor zoif inkisaf etmis, 70-ci illordo iso foaliyyatlorindo bir doniis
yaratmigdir. Bu donilisiin meydana golmosino sobob olan amil, miiossisa Vo
toskilatlarda insanlara verilon giymatin artirilmasi ilo olagalondirilir. Artiq insan
miiossisa {iglin bir resursdur, bir sarmayadir. Onun miisssisodaxili foaliyyatlors
etdiyi tosir qiivvasi boytikdiir.

Hal-hazirda miiasir pesokarlarin sosial toskilatinin pesokarlar sobokosi
adlanan iiciincii formas: tosokkiil tapmaqdadir. Internet — iiciincii peso ingilabin
hoyata kegirmoaya imkan veran texniki infrastruktur vo ya texniki polisistemdir.
Onun mozmununu transpesokarlarin bu sobokoalords isloyan vo yasayan yeni
superelitalarinin meydana golmoasi toskil edir. Onlar osason komanda soklinda
isloyir. Kompleks mosalalor {igiin unikal problem otrafinda miivafiq biliklori,

diislinca torzi vo toskilati tisullar olan insanlar toplanirlar.
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I1 FOSIL.MUOSSiSOYO KADR SECIMININ MUASIR METODLARI
2.1. Kadr seciminda miiasir mexanizmlarin giymatlondirilmasi
Miiossisonin kadr se¢cimindo vo onun foaliyystinin qiymotlondirilmasindo on
mithim addim performansin qiymatlondirilmasidir. Performans sado dills
mohsuldarligi dlciisiidiir. Umumiyyatlo, ogor bu 6l¢gmo miiossisonin faaliyyoti
licin hoyata kegirilirso “korporativ performansin giymotlondirilmasi", insan
resurslarinin =~ qiymoatlondirilmosi  iiglin  aparilarsa  "kadr  potensialinin
qiymoatlondirilmasi" moqsadi ilo aparilar. Bu 6l¢gmo hom do miiossisolorin kadr
siyasotinin effektivliyini 0lgmokds faydalidir. Bu o6l¢limiin hom rohborin 6z
qiymatlindirmisi, hom do togkilatin aldo edacayi naticolorin soviyyasini bilmak
licilin tosiri ohomiyyatili soviyyads yliksokdir.

Sokildon goriildiiyli kimi kadrlarin idaroeedilmosinds avvalco onlarin mévcud
oldugu sistemi biitiin olaraq gérmok lazimdir. Movcud sistemin gavranilmasi, onun
daha diizgiin qiymatlondirilmasins imkan yaradir.

Sokil 2.1. insan resurslarinin idars edilmasinda sistem anlayis:

Toskilatdaxili
inkisaf
Isci miinasibotlori Planlasdirma
va qiymatlondirma —
Hadbaflor:
-comiyyatlo bagh
-miiassiso ilo baglh
-soxslo bagli
Omoak haqqi
0donisi vo qoruma Tohsil inkiaf vo
todbirlori giymotlondirma

Manba: G.Dessler, Human Resource Management, 12. Edition, Pearson Prentice Hall, New
Jersey, 2012.
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Dogru kadr se¢imi korporativ performansin Olgiilmasi ilo do olagodardir.
Korporativ performanst qiymatlondirarkan, istehsalin planlagsdirilmasi hesabatlar
Kimi miixtalif obyektiv Olgiilordon istifado olunur. Bunlar somaralilik analizloridir
vo qismon somorolilik, ¢ox elementli somorolilik, timumi somoralilik kimi
indikatorlarla, oOl¢lii vahidlori ilo qiymotlondirilir. Kadrlarin performansinin
Ol¢iilmasi iso daha forglidir. Kadrlarin performansimi giymatlondirmak, homin
kadrin bacariglarini, giiciinii, is vordislorini vo digor xiisusiyyatlorini basqalari ilo
miiqayiso etmok iglin bir todbirdir. Roahbarin ovvalcodon miisyyan edilmis
standartlarla is¢i ilo bagli naticolorin oks olundugu hesabatlardan oldo etdiyi
molumatlara asasan, is¢inin miivaffoqiyyatini giymotlondirms addimudir.

Kadrlarin qiymoatlondirilmasi metodlar1 anonavi vo miiasir metodlar olmagla
iki grupa ayrilir. Hom anonavi, hom do miiasir qiymotlondirmo metodlart Douglas
McGregorun idaragilik yanagmalar1 ilo olagedar X vo Y nozariyyoalorindan
bohralonmisdir. Douglas MCGregorun ABS-daki sonaye miiassisalorini nazars
alarag toxminon 55 il oavval irali siirdiiyii X nozoriyyasi ononavi idaragilik
yanasmasinin avtoritar idaragilik vo nozarot anlayisini, Y nazariyyasi iso fordi vo
toskilati moagsadlorin inteqrasiyasini vo 0ziina nazarat yolu ilo idaragilik anlayigini
ifado edir (Erdogan, 2011:59).

1. Onanavi giymatlondirmo metodlari

Ononavi giymoatlondirmo  metodlarinin  ortaq xiisusiyyatlori  rohbarlorin
giymatlondirmods kadrlarin miivaffoqiyyat daracasi haqqinda yegana tayinedicilor
olmasi, giymotlondirmanin moxfiliyi, kadrlarin is hayatinda gostordiyi foaliyyatdon
(is ugurlar) ¢ox soxsiyyatlorinin giymatlondirilmasi, giymeotlondirilonlorin
giymatlondirmo  prosesinds istirak etmoamasi, giymatlondirmanin subyektiv
meyarlara osaslanmasi, qiymoatlondirmonin oksar hallarda tozyiq, qorxu,
Cozalandirma vo nazarat moagsadine meyilli olmasi kimi gostaricilor hesab olunur
(Bilgin, 2007:21).

Onanavi giymatlondirma metodlar1 arasinda on genis yayilanlar1 qrafik
doracalondirms metodu, miiqayiss metodu, birge giymetlondirme metodu,

isaraloma metodu, tongidi hadiss metodu va yerinds hoyata kegirilon miisahido

33



metodudur.

2. Miiasir gqiymoatlondirma metodlari

Miiasir giymotlondirmo metodlarinin ortaq xiisusiyyatlori is hoyatindaki
problemlarin ortaya qoyulmasi vo onlarin halli iiglin hor bir kadrin soy gdstormasi,
kadrlar hagqinda iralidos bir sira qoararlar gobul etmak ti¢iin faaliyystindoki giiclii vo
zoif toroflori miisyyanlosdirmasi, isci-rohbar olagelorina konstruktiv xarakter
qazandirmasi, qiymatlondirmoni kadrin gergok foaliyyati osasinda hoyata kegirmasi
va giymatlondirmo zamani hom giymatlondirans, ham da giymatlondirilon kadrlara
mithiim vazifs verilmasi hesab oluna bilar.

a) Mogsadlarina gors idaragiliya asaslanan kadrlar1 giymotlondirma metodu

Miiasir idaragilik metodu olan maqgsadlora asaslanan idaragilik toskilatlarin
oksariyyatindo kadrlarin giymotlondirilmasi metodu kimi istifado olunur: Bu
metodda giymotlondirmo doévriiniin avvalinda rohbarlorlo tabeliyinds olanlarin
birlikds toskil olunan iclaslarinda biitiin toskilat vo onun struktur vahidlori ti¢lin
magsadlar, miivaffagiyyat doracalari va alda olunmali naticalor miiayyanlosdirilir.
Yoni metod moagsadlorin miioyyanlosdirilmasi ilo iso baslayir, moagsadlora nail
olmagq iiglin tisullar axtarir vo magsadlora nail oldugda ugurlu va ya ugursuz olaraq
saciyyalonir (I'poxem vo Bemmerr, 2003:157). Bu metod kadrlarin 6zlorina nozarat
etmasina va 6zlarini inkisaf etdirmasine sorait yaradir. Motivasiyani artiran rolu ila
yanas1 togkilatin dinamikbirstrukturqazanmasini tomin edir.

b) Sistemli yanasmaya asaslanan kadrlar1 qgiymatlondirms metodu

Digor bir miasir idarocilik metodu olan sistemli yanasma kadrlarin
giymatlondirilmasini bir sistem olarag nozordon kegirir. Sistem bir-biri ilo alagali,
tarazli vo miivafiq alt sistemlordon ibarat vahiddir (Canman, 2003:51). Buna gora
giymatlondirmo sistemini amolo gotiron alt sistemlor arasindaki olagalori, otraf
miihitlo olan olagoalorini, sistemdon ¢ixis vo reaksiya vermo- roy bildirmo
(feedback) yolu ila bir-birilarina neca tasir etdiklorini vahid sistem olarag nazardan
kecirmoaya asaslanir. Bu metod ugursuzluglarin sabablorini miiayyanlosdirmok vo
bunlarin ¢ix1s néqtasini tapmaq, miivaffagiyyat daracasini yiiksaltmok tigiin nalarin

tolob olundugunu miiayyon etmoklo kadrlarin qgiymatlondirilmasi mogsadins
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xidmat edir (I'paxem vo Bennert, 2003:166).

c) Qiymatlondirmo moarkazlarinin idara edilmasi metodu

Kadrlarin galocak miivaffagiyyat saviyyasini yaqin etmayi, yani goalacokds isi
bacarmaq, giic vo gabiliyyatinin miimkiin olacaq vaziyyatini giymatlondirmok
mogsadini giidon giymotlondirma markozlorinin idaro edilmosi do miiasir
giymatlondirmo metodlarindan biridir. Bu metodda kadrlarin kegmis faaliyyatinin
onlarin galocak faaliyyatinin an giiclii gostaricisi oldugu fikri rohbar tutulur XXX.

Xiisuson rohbor vazifalors irali ¢okilon saxslorin inzibati bacariq va vazifaya
uygunluglarin1 avvalcadon miisyyoanlosdirmok vo bu asasda lazimiqgoararlar gebul
etmoak ii¢iin bu metoda iistiinliik verilir. Miixtalif metodlarin istifads edildiyi iki-ii¢
giinlik programlarda namizodlorin davranislart xiisusi olaraq bu sahods tohsil
almis miitoxassislor torofindon izlonilir va giymatlondirilir. Eyni zamanda bu
metod toskilatin asagi orqanlarinda calisan vo statuslari etibarilo ¢ox noazars
carpmayan kadrlarin  kosf olunmasina sorait yaradir. Bunlarla yanasi
giymatlondirmo markazlori metodu diger giymotlondirma metodlarinin ortaya
cixarmadigi, kadrlarin gizli qalmis bacariglarinin miiayyanlosmasi baximindan da
miiasir giymatlondirms metodlar1 arasinda farglanir.

Miiassisalorin idaroetmo sistemindo islahatlarin aparilmasi zoruridir. Bu
islahatlarin asas istiqamatlorindon biri miiasir idaragilik sisteminin yaradilmasi
olmusdu. Umumiyyatlo, onu da nazoro almaq lazimdir ki, son illordo diinyada
miiassisaloin kadr potensialini tonzimloyan hiiquqi bazanin tokmillagdirilmasi ila
bagli islahatlar hoyata kegirilmokdadir. Bu islahatlarin asas moqsadi yeni
idaragilik, onlarin foaliyyst sahasinin mohdudlasdirilmasi va bunun naticasi olaraq
bir ¢ox xidmat sahalorinds dovlat vo 6zal sektor omokdasliginin geniglomasi kimi
mofhumlarin tasiri ilo bu sahados idaragiliyikdo somaraliliyin tomin olunmasi {igiin
cevikliyo vo cavabdehliys nail olunmusdur. Bunun igiin isgilorin pesokar
inkisafinin yiiksaldilmasina, fasilasiz xidmatdaxili toadrisina, yeniliklori gabul
etmok va dyranmoak gabiliyyatinin artirilmasina xiisusi diqqgat yetirilmalidir (I'psxem
vo Bennerr, 2003:55). Mohz bu aspektdan baxanda is¢ilarin faaliyyst samaraliliyinin

giymatlondirilmasi prosesi praktiki cohatdon shomiyyatlidir vo miiossisa idaragiliyi
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sahasinds kadr potensialinin qiymatlondirilmasinin asasini togkil edir. Miiassisanin
insan potensialinin giymatlondirilmasindo miiasir yanasmalar onlarin foaliyyot
somoraliliyinin  artinlmasi  moaqQsadini  dasiyir.  Foaaliyyat  somorilliyinin
yiiksoldilmasina tosir edici amillorin miioyyon edilmasi iso miiasir idaragilik
elminin oan vacib problemlarindon biri hesab olunur. Eyni zamanda idaragilik
sahosindo kadrlarin idaro olunmasi mosolosi miixtolif novde kadrlarin
hazirlanmasin1  zoruri edir. Ciinki qgorarlarin  yerlordo hoyata kecirilmosi
miuossisonin lokal foaliyyati zamani zoruri olur vo diizgiin qobul olunan gorarin
miossisonin  omokdasliq etdiyi subyektloro yanlis catdirilmasini, onun geri
doniistinii (feedback) do yanlis edor. Miiassisado iscilorin qiymotlondirilmasi
zamani onlarin yenidon hazirligi, ixtisasinin artirilmasi mogsadilo catismazliglar
diizgiin miioyyon olunmalidir ki, onlar golocokds insan resurslarindan somarali
istifado olunmasi, davamli inkisafin planlasdirilaraq somorali idaro edilmosine
tohfo versinlor.

Miiossisalordo ilo Kkadrlarin Xidmati, struktur bolmolari giymatlondirma
prosesinin baslanmasi haqqinda molumatlandirir. Struktur bdélmoenin  rahbori
asason giymoatlondirmonin vaxtinda, obyektiv vo Qorozsiz aparilmasina nazarot
etmokdadir. Bundan basqa, rohbarlo giymatlondirilon amokdasin arasinda yaranan
miibahisalori qarsiliqlt miizakiralor yolu ils hall etmays calisir.

Bilavasito rohborlo miiossiso amokdasini tapsiriqlara uygun qaydada vo
giymatlondirmo meyarlari (bacariqlar) tizra giymatlondirir. Miiassisalords isgilarin
xidmati faaliyyatinin giymatlondirilmasinds nozords tutulan osas meyarlar peso
biliklari; xidmati vazifalora miinasibat; tohlil aparmaq, problem hall etmoak va gorar
vermok bacarigi; yaradiciliq vo togobbiiskarliq; amok intizami; ig tocriibasi Vo onu
boliismo; kollektivda islomak bacarigi, linsiyyat, isgilorin arasinda miinasibatlor
olarag miisyyan olunmusdur. Rohbar is¢ilorin giymatlondirilmasi iigiin iso qeyd
olunanlara slavs olaraq tahlil vao prognozlasdirma gabiliyystinin olmasi, idarsetms
soristosi, kollektiv daxilinds niifuz vo ruhlandirmaq, komanda qurmaq bacarigi
tolob olunur.

Bu meyarlarin nozors alinmasi ilo miivafiq formalar {izro hoyata kegirilon
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giymatlondirmonin naticalorini miivafiq qurumun kadr xidmati analiz edir, togdim
edilmis miivafiq formalar osasinda hor bir struktur bdlmo {izro hesabat vo
miiassisada sobalor tizro yekun hesabat hazirlayir vomiiossisa rohbarina togdim
edirlor. Miiassiso rohbori yekun hesabati tosdiq etdikdon sonra kadr xidmati
giymatlondirmonin noticosindon asili olaraq miiassisonin isciloribarads bu
gaydalarda nazords tutulmus todbirlorin hoyata kegirilmasi ilo bagli tokliflorlor
verilo bilar.

Miioassisalorin effektiv idaroetmasinds kadr potensialinin asasini togkil edan
miiossiso kadrlarmin yuxarida geyd olunan gaydalar lizro vozifo foaliyyatinin
giymatlondirilmasi prosesini daimi olaraq aparmaq lazimdir. Tabii ki, bunun hansi
naticolorinin olacagi, prosesin gedisatinda hansi problemlorin ortaya g¢ixacagi
golocok arasdirmalar noticasindo miioyyan olunmalidir. Amma mo6vcud
aragdirmalarimizdan  goriiniir ki, miiassisalordoomokdaslarin  faaliyyatinin
giymatlondirilmasinds  foaliyyat somoraliliyini  miiosyyan edocok obyektiv
kriteriyalar miiayyanlosdirilmadiyindan giymatlondirmoa rohboarlorin soxsi fikir vo
tosobbiisii asasinda hoyata kegirilir. Bu iso 6z ndvbasindo, insan kapitalinin xiisusi
novil kimi amoakdaslarin faaliyyatinin tokmillasdirilmasinds sistemsizlik va risklor
yarada bilir.

Belaliklo, real olaraq miiassisalords faaliyyat gostoran amokdaslarin islarinin
giymatlondirilmasi praktikasinda tozahiir edon tipik miinasibatlor vo proseslorin
misahidosi vo qiymoatlondirilmasi asasinda iscilorin foaliyyat somaraliliyinin
artirllmasina tosir edon amillorin agkarlanmasi vacib masaladir. Masalon, hiiqug]ar,
aiscilorin foaliyyat somaroliliyinin artirilmasinda asas rol oynayir, yoni onlarin
amoali hiiquglarinin daha dolgun tomin edilmasi peso Vo saxsiyyat potensialinin
giiclonmoasi vasitasilo islorin gpriilmasinds amok mohsuldarliginin vo timuman
foaliyyat somarililiyinin artirilmasina gatirib ¢ixarir.

Oksina vazifolor va xiisuson do mohdudiyyatlor, miiassisada is¢i heyatin
samaraliliyinin azalmasinda miihiim rol oynayir. Burada sohbat salahiyyatlorls vo
resurslarla tam tomin olunmamus islor (vazifalor) va siini sokilds toyin edilmis

mohdudiyyatlordon gedir. Onu da nozoro almaq lazimdir Ki, miiassisalorin
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faaliyyati naticasinda effektivliyin tomin edilmosi igiin, albatts ki, bu vazifalori
hoyata keciron isgilorin foaliyyst somoraliliyindon vo bacarigindan asilidir. Bu
geyd olunan somaraliliyin artirilmasi, daha dogrusu, ona tosir edon faktorlar
hesabatliliq sistemi (yani, is¢inin real foaliyyat somaraliliyinin giymatlondirilmosi
bacarigi) va isgilarin nainki proseslor, eyni zamanda naticolor barads do molumath
olmasinin tomin edilmasi ilo baglidir. Somaraliliyin shatasinin genislondirilmasi
todbirlori  gliniimiizdo elektron idarogiliyin giiclondirilmosi masolosini do 6no
cokmisdir.

Qeyd olunanlar1 imumilasdirarak belo gonasto golmak olar ki, miiassisalords
kadr idaragiliyinini foaliyyatinin qiymatlondirilmasi tizro strateji planlasdirma
aparilmal1 vo strateji yol xaritesi hazirlanmalidir. Qiymatlondirma sistemi agiq vo
aydin olmalidir. Eyni zamanda giymatlondirilmo miiayyan edildikdan sonra, is¢ilor
bu naticolorlo tanis olmalidir. ©ks halda is¢i heyati har seyin yaxsi oldugu
diislincasi ilo vo zoif cohotlori hagqinda molumatsizligdan &zlorini  giiniin
tolablarina cavab veran kadr kimi formalasdirmaqda ¢atinlik ¢oka bilarlor.

Eyni zamanda miiossisado osas prinsiplor arasinda karyera, loayagot Vo
torofsizlik prinsiplorinin yer almasi lazimdir.Bu prinsiplora neca amal olunacagi
mexanizmi  miiayyanlosdirilmali vo onlarin talob olunan saviyyads hayata
kegirilmasi miimkiin olmalidir. Digor torafdon, movcud faaliyyat samoraliliyini
giymatlondirme sistemindon goriiniir ki, xidmatdaxili talim vo tadris gorarlarinda
giymatlondirma naticalorinin tasiri yiliksok olmalidir. Bununla yanasi, faaliyyat
samaraliliyinin - giymatlondirilmasi  haqqinda miiassisa  rohbarlari  iscilarin
oksoriyyatinin xiisusi tolim proqramlarina colb olunmamasi proseso miisbot
yanagmalidirlar.

Sokildo goriildiiyli kimi miiossisodo kadrlarin  pesokarliq soviyyasinin
artirtlmasi birne¢o morholodon kecgir. Yaxsi idarogilik sistemindo miiassiso
omakdaglarinin pesokarligi on iistsoviyyays, yoni ‘“‘super pesokarliga” qoador
yiiksoldilmalidir.

ovvalcadon do geyd edildiyi kimi miiossisads kardlarin performanslarinin

qiymatlondirilmasi iki yontomlo miimkiindiir: anonavi va giiniimiizds tatbiq edilon
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modern yontomlorla.

Sakil 2.2. Kadrlarin idarsedilmasinda pesokarhq saviyyasinin inkisafi

‘ Super

® Pesokarliq pesokarliq

.Pesakarhga
godor

Moanba: T'ocynapcTBennas ciay:x6a: Yueonuk / Ilox pea. npod. B. I'. Urnatosa. -M.: UKY

«MapT», 2012 materialina asasan miiallif tarafindon hazirlanmsdir.

Oslindo qiymatlondirmo sadadir - no godor isladinse o gqodor do qazandin. Bu
prinsip osason sonayedo totbiq edilir. Bu prinsip bozon dovlot sektorunda bozi
sahoalordo do totbiq edilmoyo baslanmisdi. Masalon, vergi sahasinds. Bu yontom
obyektivdir vo giymoatlondirmo do rahatdir. Konkret noso istehsal edilon zaman
1s¢inin nec¢o saat vaxt ayrildigini, no godor gilic sorf edildiyini qiymatlondirmok
miimkiindiir. Qiymatlondirmonin mahiyyati onun dlgmoklo baglidir. Yoni 6l¢mok

rahatdirsa is¢inin performansini qiymatlondirmok do rahatdir.

Sakil 2.3. Performans idarsetmo sistemi

Is strategiyasi

isyerinda olan

texnologiya iscinin

amakdashg

Fard va grup
performamansi

Monba: T.G.Cummings va C.G,Worley, Organization Development and Change.
United States of America. International Thompson Publishing, 1997, s.372

Belsliklo, hor hansi bir faaliyystds isin effektivliyini 6lgmok vo qiymotlondir-
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mok, digor torofdon iscilorin foaliyyotini qiymatlondirms mexanizmasi
hazirlanmalidir. Is¢inin foaliyyatinin qiymotlondironda istifade edilocok kriteriyalar
diqqotlo secilmolidir. Masolon, Ispanyada istifado olunan kriteriyalar ii¢ qrupa
ayrila bilor:

1. fordi mogsadlorin qiymatlondirilmasi,

2. saristoliyin, 6hdoliklorin gqiymotlondirilmasi,

3. faaliyyatin predmeti iizorindo miisahibs va ya goriis kegirilmasi.

Fordi moagsadlorin qiymotlondirilmasi zamani hor bir rohbor hor il har bir is¢i
tclin 4-5 mogsad miioyyonlosdirir. Bu magsadlor togkilatin {imumi planma -
stratejik planina uygun olur. Sonda iscilorin bu mogsadloro catib ¢atmadigi
miuoyyanlosdirilir. Bu giymatlondirmo asan gorsonso do totbiqi ¢ox da asan deyil.
Foaliyyot zamani komiyyotdon deyil, osason keyfiyystdon bohs edilocakss,
hazirlanan mogsadlor SMART olmalidir vo bunu hazirlayan kadrlar diizgiin
secilmolidir. Ortaya c¢ixan digor mosalo, hazirlanan mogsadlorin  innovativ
olmasidir. Masalon, isdo homiso eyni seylori tokrar edirik. ©gor is yaxs1 gortiliirso,
demoli yaxst tokrarlanir. Amma qiymoatlondirmo mogsadi ilo qoyulan mogsadlor
innovativ olmalidir. Yoni tokrar edilon isi gqiymetlondirmomalidir. Ciinki bunun
toskilata bir faydas1 yoxdur.

Ispanyada kadrlarm soristoliyinin giymsatlondirilmasindo 14 termindan ibarot
ligot hazirlanmigdir. Amma qiymotlondirmo zamani 14 termindon 2-3, maksimum
4-ii secilir. Bu zaman iki kriteriyaya osason secim edilir. 1lki, is¢inin qarsisia
hans1 mogsadlar qoydugu ils baglidir, ikincisi is¢inin axsadigi, zoif oldugu toraflori
miioyyanlosdirir.

Ispanyada miiossisolords kadrlarin giymatlondirilmasi {i¢iin tok bir gayda,
system yoxdur. Sadoco standart prosedur var, hansi ki yuxarida qeyd edilmisdir.
Hor bir togkilat miixtalif yontomlorden istifads eds bilor. Yuxarida bohs edilon
daha genis yayilan yOntomdir. Sonaye sahasi kimi saholords, masolon dovlst
sigortast sektorunda komiyyoat osashi islordo is¢inin rentabelliyini (ne¢o insana
xidmat etdiyi va s.) 6lgmok daha rahatdir.

Bundan basqa Ispaniyada aparilan miisahibe zamani qiymoatlondirmado hom
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performansi dayarlondirilon soxs, Oziiniin rahbari torafindon qiymatlondirilir, hom
do qiymotlondirilon soxs Oziiniin foaliyyatini qiymotlondirir. Isci &ziinii
qiymoatlondirmo anketini doldurur. Hor bir mogsadine miioyyan ballar verir.
Mosoalan, 3 bal, 5 bal va s. verir. Sonra rohbor soxsin verdiyi ballar ils ig¢inin 6ziino
verdiyi ballari miiqayiso edilir. Adaton anketlorin 80%-1 iist-ilisto diisiir. Miisahiba
zamani narazi olan is¢i rohbari razi salmaga calisir. Qiymotlondirmanin noticosi

lizro son gorar1 rohbor verir.

2.2. Insan resurslarinda molumat bazasimn qurulmasi iizra
informasiyalarin tohlili

Son illarda ohomiyyat qazanmis informasiya sistemlori insan resurslarinin
idaroedilmasinin osas funksiyasindan biri hesab olunur. insan resurslar1 haqqinda
formalasmis informasiya sistemi; hor hansi bir togkilatin 6z insan resurslari, kadr
foaliyyatlori, toskilati sobo Vo onlarin xiisusiyyatlori ilo bagli molumatlarin
toplanmasi, saxlanmasi, qorunmasi, yenilonmasi Vo tohlil edilorok miixtalif
hesabatlarin hazirlanmasini tamin edan bir prosesdir. Bu sistem, insan resurslarinin
asas mogsadlorini hayata kegirmok iigiin istifado olunan bir vasitodir. Insan
resurslar1  haqqinda  informasiya sistemi; is¢i  heyatinin  foaliyyatinin
miivoffoqiyyato tosiri, tohliikali vaziyyatlordo no edilocoyini miiayyan etmok,
bundan basqa insan resurslari sahosindo daha yaxsi qorarlarin gabul edilmasine
komok etmok iiglin lazim olan informasiyani qiymotlondirmok ii¢lin miigayisali
molumatlar1 6ziindo oks etdirir. Insan resurslarmin hor bir funksiyas: sistemdo 6z
yerini tutur (Mandpexn, 2006:51).

Insan resurslar iizro informasiya sistemino daxil edilocok insan resurslari
haqqinda moalumat miiassisanin foaliyyatdon asili olaraq doyiso bilir. Bununla belo
ideal bir struktur, miiassisads biitiin insan resurslarinin faaliyyatlorini shato edon
bir sistemin yaradilmalidir. Bu baximdan insan resurslari haqqinda moalumat
sistemino daxil edilmali olan moalumatlar, insan resurslar1 foaliyyotlori asagidaki
kimi gostarilo bilar (I'paxem vo Bennerr, 2003:82):

» Kadrlarin soxsi malumati,
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= Tohsil vo talim molumatlari,

=  9mok haqqi molumatlari,

= |5 tocriibesi haqqinda molumat,

»  9lago malumatlari,

» Kadr segmo prosesi ilo baglimalumat,
= Performans giymatlondirmo molumatlari,
=[5 prosesina dair molumatlar,

» Homkarlar ittifagi haqqinda malumat,
= Sohiyys molumatlari,

» Omok bazar1 haqqinda malumat,

» [sdon ¢cixma molumatlari.

Yuxarida gostorildiyi kimi insan resurslart molumat sistemi; is, insan vo
movgeya aid molumatlarin comindon ibaratdir. Bu sistemds insan resurslarinin
planlasdirilmasi, kadr se¢imi, yerlogdirilmasi, amok haqqinin tanzimlanmasi, talim
Vo inkisaf, sonaye olagolori, sosial vo soxsi geydlor aparilmaqla insan resurslarinin
foaliyyat istigamatini sistemlogdirir.

ovvalki paraqraflarda da vurgulandigi kimi milli sorvetin mithiim qeyri-
maddi komponentlarindon biri olan idareetmonin dasiyicilar1 osason kadr
potensialidir. Kadr potensiali miiassisalorin idarsolunmasinda on giiclii resurs
potensiali olub, onun asasini togkil edir. Bu sababdon milli sarvatin tokrar istehsali
mexanizmi ¢ar¢ivasinds insan kapitalinin yenidon istehsali mexanizmlarinin
islonib hazirlanmas1 somaralilik, motivasiyaliliq, innovasiyaliliq prinsiplaring
sOykonmolidir. Miiosssisalorin idaroedilmoasinds insan potensialindan samarali
istifadoni tomin etmok, kadr potensialimi tokmillogsdirmok tiglin asagidaki
istigamatlords tadbirlor hoyata kegirilmalidir:
=  Miisssisalorin idaraolunmasi sisteminda reorganizasiyaya olan ehtiyacintamini.
» Kadr potensialinin giiclondirilmasi iizro mévcud olan karyera, torofsizlik,
loyaget prinsiplorinin islomo mexanizmi tokmillosdirilmoali, bu kadrlarin fordi
karyera planlariin tartib edilmasi va icra edilmasi prosesi tomin olunmalidir.

= Digor torofdon kadr potensialinin faaliyyatinin giymatlondirilmasi sisteminda
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foaliyyat giymotlondirmo naticalori xidmotdaxili tolim vo todris gorarlariyla
alagalondirilmalidir.

= Eyni zamanda foaliyyat  giymotlondirmasinin  naticalorine  uygun
miikafatlandirma vo togvigetmo sistemi formalasdirilmali vo totbiq edilmolidir.
Burada osas olan miiassiso  kadrlarimin  faaliyyst  semaraliliyinin
giymatlondirilmasinds ictimai, iqtisadi vo sosial sahodo meydana golon
yeniliklari nazors almagla innovativ metodlarin totbiginin tomin olunmasidir.

» Miiossisodo kadrlarin  islomosi iglin - vazifolorin  tutulmasinda rotasiya
institutunun rolu artirilmali, kadr tolobatlarinin ilk névbodo daxili resurslar
hesabina 6donilmasi imkanlar1 aragdirilmalidir.

= Miiossisalordo rohbor vazifolorin  tutulmasi {iglin miiassisadaxili ehtiyat
kadrlarin  formalasdirilmasi institutun tokmillogdirilmasi mogsadilo kadrlarin
biliklorinin artiritlmasina diqqgeat artirilmali, innovativ metodlar asasinda talim
programlar1 hazirlanmalidir.

Idaraetma Informasiya Sistemi va Qarar Dastok Sistemlari.

Yuxarida gostorilon Kkeyfiyyatlori do nozors alaraq miiassisalorda qurulan
idaroetmo informasiya sistemlori, idaroetmo funksiyalari vo (Qorarlarinda
molumatlarin shamiyyatini va rohbarlorin dogru melumati dogru zamanda, dogru
yerds va dogru kanallardan istifade etmasina zomin yaradir. Bu sistemin qurulmasi
va deyilonlorin tomin edilmasi iiglin sistem yanasmasinin idarsetmods totbiqi
dovacibdir. Idaroetmsa informasiya sistemlori zaman va pul iizra gonast etmok iigiin
toskilat  foaliyyotlorini  optimallasdirmaq iiglin  idaroetmo  funksiyalarinin
asanlasdirilmasina yonoldilmis interaktiv molumatlarin idars olunmasini ohato
edan bir sistemidir.

Bu sistemin komoyi ilo molumatlar {izorinds idarosetmos noazarsti qurmaq
miimkiindiir. Bu sistemin magsadi:

» molumatlar sistemli bir sokilds alds etmok,
=  molumatlar: tohlil etmak,
* molumatlar1 lazimi istifadogiys vaxtinda, doqig va minimum qeyri-

miioyyanliklo ¢atdirmag.
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Miiossisada gorarvermo dostoyi sistemlori, qarisiq problemlorin halli tiglin
programlasdirma, informasiya texnologiyalart vo insan zokasmin verimli vo
optimal sokilds tasirini vogarsilasdirilmasiniaparan bir sistemdir. Basqa sozls, alda
olan molumatlarla mévcud qaydalarin strukturlasdirilmamis problemlorin hall
edilmosinds istifado edilmosidir. Bu informasiya sistemi osason gorar gobul
edilmosini dastoklomok ti¢iin nazards tutulmusdur. O asason idarsetmo informasiya
sistemlorini dastokloyan bir alt sistem olaraq foaliyyat gostarir.

Informasiya texnologiyalarindaki inkisafin, kompiiter arxitekturasinda
inteqrasiyast Vvasitosi ilo molumatlarin 6tiiriilmasi vo paylasiimast {izro islor,
menecmentin totbiq edilmasindo kompiiter sobokolori, is sobokalori yada genis

istifado edilmasiylo network adi verilon strukturu formalasdirmisdir (Maudpen,
2006:64).

Kompiiter sobokasinin konsepsiyasini biraz daha genis izah edok. Bu
konsepsiya, bir cox kompiiter otrafinda olan tochizat, program vo moalumat
monbolori bu kompiiterlor kadrlarla bagli idaroetmods subyektlor arasinda
coxyonlii molumat otiiriilmoasini tomin etmok Tigiin istifado edilo bilor va har bir
kompiiter istifadagisi tiglin ¢cox moagsadli Xxidmats verilmissobokadir.

Miiassisalords ofis iscilori, kompiiterlor sabokays bagli olduqglarinda, fayllar
paylasa bilarlar, bir-birlori arasinda mesaj gondara va ya faks gondars bilor, ya da
ortaqg bir printer ilo ¢ap eds bilarlor. Masalon; miiassisads toskilat daxili is elanlari
ilo bir faylin biitiin sirkat is¢ilari torafindan alds oluna bilacayi diisiiniildiikds, bu
elanla maraqglanan is¢ilorin dorhal moalumat oldo edo bilacayi tomin edilocokdir,
¢iinki bu is¢ilarin alava malumatlandirilmasina ehtiyac olmayacaqdir.

Insan resurslar1 idarogiliyi baximindan nozor saldiqda, isciloro aid soxsi
molumatlarin saxlandigi fayllarin hor bir sohifasi molumat bazasi olaraq gabul
edilo bilor. Lazim oldugda miixtalif moagsadlor ticiin bu molumatlar emal edilorak
menecerlarin istifadasi iiglin hazir informasiya olaraq verilir.

Basqa bir niimuna iso iso gobul prosesi ilo bagli verilo bilor. Miiassise
namizadlor haqqindaki moalumatlart verilonlor bazasinda bir malumat olaraq se¢o

bilor. Bu zaman “data” konsepsiyasi ilo bagli olaraq “moalumat bazasi” va
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“molumat anbar1” anlayiglar1 forglondirilir. Verilonlor bazasi (molumat bazasi)
miiayyan bir mévzu vo ya basliq altinda qruplasdirila bilon vo 6ziindo sistematik
olan malumatlarin toplusu kimi izah edils bilor. Miiassisalorin ehtiyac hiss etdiyi
molumatlarin lazimi hallarda istifadesi moagsadilo algatan Vo tohliikasiz bir miihitdo
istifado edildiyi morkoaz iso molumat anbarini formalasdirir (Sabuncuoglu, 2000:56).

Insan resurslarinin idara edilmasinda informasiya texnologiyasinin istifadosi.
Texnoloji vasitolordon vo imkanlardan istifads, yiiksok rogabst miihitindo insan
resurslarindan aldo etdiyi giiclo foaliyyatini davam etdirmoys ¢alisan miioassisalor
iclin ¢ox vacibdir. Miiossisalor, isgiicii ehtiyaclarini miiayyan edorkan, insan
resurslart  tohliline miiossisadoki mdvcud is giici ilo moveud islarin
inventarlasdirilmasi ilo baslayir. Bu movzuda kompiiterlordon istifads olunur. Bu
yolla insan bazas1 haqqinda daha semoarali todgiqgatlar vo zoruri analizlor aparilir.
Hazirlanmis tohlil formasi ilo aparilacaq islorin tohlili, vazifalorin tosviri va is
xiisusiyyati miiayyonlosir.

Isin torifinin verilmosi, bu isin no oldugunu, basqa sozlo, isin profilini
miioyyonlosdirir. Is tapsirign miioyyon edilmis foaliyyatds, ugur qazanmaq iigiin
is¢inin  sahib olmali oldugu xiisusiyyatlor miioyyanlosmokdadir. Bu halda
namizadin fiziki, zehni, duygusal, sosial vo davraniglar1 ilo bagliqaydalar
mioyyanlosdirilmoalidir. Bu molumatlarin aldo olunmasi vo elan edilmoasi hom
namizadlorlo baglibazanin iso Qobul prosedurlarinda vo hom do namizadloarin
molumat bazasinda sorgulama va sistemlosdirmo tigiin istifado olunacaq meyarlari
miioyyanlogdirmak ii¢ilin vacibdir.

Internetdon isogotiirmo (e-recruitment) firmalar:

Yuxarida gostorilon bir ¢ox texnoloji toraqqi ilo birlikds, kompiiterlor vo
internetin  totbiq edilmasi mdvcud “insan resurslar1” foaliyyatlori iizorinds
gozloanilon bir ¢ox tasiri do reallasdirmigdir.Masalan; e-recuitment(iso gotiirma)
sirkatlorinin yaranmasi va faaliyyati,internetdaki is elanlarinin, hom do firmalarin
tanitiminda vo insan resurslari siyasatlorini elan etmok istoyon miiassisalor iigilin bir
vasito olaraq istifads edilmays baslandi. Aktiv va ya passiv is axtaran orta vo yuxari

soviyyali rohbor soxslorlo birbasa iinsiiyyst qurmag, yiiz minlarlo namizodlorin
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molumat bazasindan tokco miioyyon edilmis meyarlara uygun olan namizadin
molumatlarina bir ne¢o saniyads ¢atmaq Vo biitiin amoliyyatin ¢ox siiratli vo az
xarclo tomin edilmasineg sorait yaradir (Erdogan, 2011:93).

Internetdon faydalanan istifadogilorin saymin artmasi paralel olaraq
internetdon kadrsegmo xidmotlorini veran sirkotlorin sayinda da artmasina sobab
olmusdur. Miiassisalorin namizadlorlo bagli verilonlor bazasinda CV-larin saymin
artmasi bu artimin an vacib saboblarindan biridir.

Onanavi Vvasitalorin boylik vo kicik sirkatlor arasinda, yoni kigik firmalarin
elanlarmin va nahong sirkatlorin elanlar1 ilo miiqayisado itmosi ehtimali azaldir.
Internet {izorinds hor 6lciilii sirkotloro boraber sorait yaradan standart reklamlarla
belo problemlor aradan qalxmusdir. Bununla birlikds, gozetlords vo digor klassik
kanallarda yayimlanan mohdud sayda sozlori olan reklamlarda oldugu kimi, bir-iki
sotir informasiyaya sahib olan reklamlarin avozino sirkoet, mévqe vo sektor
haqqinda asanligla atrafli molumat olds eds bilacak internet, is miiraciatlorini daha
stiurlu vaziyyata catmisdir.

Isgiicii ehtiyacim1 keyfiyyat olaraq miioyyanlosdiron firma, yiiz minlorlo
namizod arasinda axtardigi xiisusiyyotloro cavab veron CV-lora c¢atmaq iiciin
filtrasiya xiisusiyyotindon istifado edo bilor. Filtrasiya prosesinds namizadlor;
axtarilan cins, ailo vaziyyati, yas, tohsil saviyyasi (miioyyan tiniversitenin adi da
secilo bilar), is¢inin tocriibasi, xarici dil saviyyslori kimi meyarlara gors siralana
bilor.

Insan  resurslari  seciminda  informasiya  texnologiyalarimin  istifads
edilmasinin faydalar

Molum oldugu kimi, kadrlarin miiracistiningabulu va se¢ilmasi prosesi; bir
torofdon isogdtiiron firmalarve digar torofdon do miiraciot edon is axtaran
namizadlorin oldugu agiq bir sistem hesab edilo bilor. Buna gora da, "isogétiiran
sirkot baximindan tomin edilon dstiinliklor" va "namizad baximindan aldo edilon
tstlinliiklor olmala, iki torof baximindan da foargli olaraq yanasmaq miimkiindiir.
Isogotiiron sirkot aspektindon giymotlondirdikds, texnoloji toraqgi ve inkisaf,

xlisusilo internetin insan resursu se¢iminda istifads edilmasi ils alds edilon
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tistiinliiklor asagidaki kimi verilmisdir (Sabuncuoglu, 2000:61).

Isveron aspektindon iistiinliiklor:

= [stonilon molumatlar tez aldoetmo,

» CV-lari standart formada almagq,

= 24 saat 7 giin elanlar1 yayinlamagq,

=  Miioassisalorin tanitim imkanlari,

» Vaxt itkisinin azalmasi,

= [so gotiiriilmiis adambasmaxarclorin azalmast,
» Homisa yeni molumatlar alds etmok,

= [xtisasli namizodlorlo birbasa slago.

Isaxtaranlar aspektindon iistiinliiklor:
= Miiossisa secimindo asanliq,
= 24/7 asan giris,

» Miiraciat Xarclorindoazalma,

=  CV-larin yenilonmasi,

= Aktiv vo ya passiv gaydada is axtarilmasi,

= [stonilon sirkatlora qars1 CV-nin gizli saxlanilmas:.

Gorilindiiyti kimi, kadrlarin segilmasi prosesinds texnoloji istifadonin verdiyi
tistlinliiklor isaxtaran va igogétiiron baximindan fargli sokilda giymatlondirila bilar.
Belaliklo, insan resurslart haqqinda miiassisalordo molumat bazast qurulan zaman
is¢gilorin sahib oldugu vozifalora gora qruplasdirma aparmali, vo onlarin sahib

oldugu keyfiyyatlorlo bagli informasiyalar tahlil edilmalidir.
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ITI FOSIL. AZORBAYCAN MUOSSISOLORINO KADR
SECIMININTOSKILININ TOKMILLOSDIRILMOSI

3.1. Insan resurslari idaraciliyinin miiasir paradigmasinin inkisafi

Iqtisadi, siyasi, texnoloji, modoni vo sosial struktur doyisikliklori vo
qloballagma fenomeni; iqtisadi hoyatin osas dinamiklorindon olan miiassisolorin,
beynolxalq miqyasda is prinsipina sahib olmasini ziruri etmisdir. Belo ki, goxmillotli
miiossisolorin say1 artmis vo diinya iqtisadiyyatinda halledici giic lnsiirii halin
almigdir. Bu voziyyot, miiossisolorin togkilat strukturlarimi  vo  idaroetmo
faaliyyatlorini barpaetma vo tonzimloma ehtiyacini ortaya ¢ixarmisdir.

Xiisusilo forgli o6lkolorin omok bazarlarinda tominedilonmosgulluq siyasati,
coxmillatli miiessisalorin miivoffaqiyyatli foaliyyati liglin diggotlori beynslxalq insan
resurslarina nozarato ¢okmisdir. Miiassisalor 6z torkiblorindo olan isgi qiivvasinin
forqli strukturu, modoniyyati vo xiisusiyyetlorino goros, insan resurslarinin idars
edilmosi istigamatindo miixtalifliyo ehtiyac hiss etmoys baslamislardir. Bu
baximdan da insan resurslarinin idaraedilmasindo milli vo qlobal yanasmalarin bir
yerdo nozoro almmasina zorurotyaranmusdir. Insan resurslarmin idaro edilmosi
funksiyas1 beynoalxalq miqyasda bir doyar gazanmisdir (McAdams vo Barilla, 2003:142-
144).

Son illords toskilatlara doyor olava edon istedadli vo yaradiciligl yiiksok olan
kadrlar idaro etmok vacib bir mosolo olmusdur. Ciinki insan resurslarmin idaro
edilmoasi ilo toskilati strategiyalar arasinda six bir alagolor oldugunu goriilmiisdiir.
Bu zorurat, insan resurslarinin idars edilmosino strateji keyfiyyat yliklomis vo onun
bir biitlin olaraq toskilati strategiya vo miiossiso performansi ilo olagosi oldugunu
danilmaz etmisdir.

Qeyd edilon strateji yanagma ilo yanasi, glinlimiizds insan resurslarinin idars
edilmasindo sort vo yumsaq modellorinoldugu da goriilmokdadir. Bu qlitblosmoyo
sobab olan doyisonlor miixtalifdir. Onlar arasinda asason Yaponiyada aparilan
rogabotdogoriilon vo giiclii toskilati madoniyyot yanagsmalar1 yaradan miikommallik

modellorini  gérmok miimkiindiir. Bunlara; gadin is¢ilorinin artmasi, xidmot
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sektorunun bdyiimasi vo qabaqcil texnologiyalarin genis istifado edorok omok
giicliniin strukturunda vo goriilon isin keyfiyyotindo omolo golon doyisikliklor vo s.
sayila bilar.

Hor iki yanagmanin tomsil olundugu milli snanslor do bu qiitblosmonin agiq
oldugunu gostorir. Cilinki "Michigan modeli" olaraq da bilinon sort yanasma
Amerikan ononoasini, "Harvard modeli" olaraq da bilinon miilayim yanasma iso
Avropa onanosini oks etdirir. Amerika ononasino osaslanan insan resurslarinin idars
olunmasi yanasmasi ononovi kadr idaroetmo anlayisim ovoz etmisdir. Avropa
onanasing soykoanan insan resurslarinin idara edilmasi yanagmasi 1s9, anonovi sonaye
olagalorindon qoparaq inkisaf etmisdir. Bu mozmunda sort modelds insan
resurslarinin idara edilmasi, miiossisolorin strateji hadoflorine ¢atmalarini tomin edon
faydali bir vasito, insan da istehsalin digor {insiirlori ilo eyni soviyyado bir resurs
Kimi goriilmokdadir. Daha insancil bir yanagmaya sahib olan miilayim modelds iso
insan resurslarmin idars edilmosi miiossisonin digar vahidlariyls qarsiligli tasirini va
uygunlagsmasinda ragabat lstiinliiylinii tomin edon ohomiyyatli bir funksiya olaraq
goriilmokdoadir.Insan iinsiirii do inkisafa aciq olmasi sobabindon miiossisalorin on
qiymatli varligi olaraq xarakterizo edilmokdadir (Cohen va Jaffee, 2005:87-88).

Insan resurslarinm idaroedilmasinda {istiinliik toskil edon bu yanasmalarda bazi
forgliliklar olsa da, fundamental forqlora diqgot yetirmokla, qlobal kontekstdo tosirli

olan faktorlarin miiassisalori bonzor davraniglar gostormoys vadar etdiyi molumdur
(McAdams vo Barilla, 2003:58).

Insan resurslarimin idara edilmasinds strateji yanasmalar. Qloballasma
anlayis1 ilo birlikdo soslonon texnoloji inkisafvo beynolxalqg miqyasda hoyata
kecirilon rogabat, bir ¢ox sahodo oldugu kimi amok vo masgulluq sahasine do giiclii
tosir gostorir. Ciinki, belo bir miihitdo miisssisalorin rogabot iistiinliiylinii tomin
etmok vo saxlamagq ii¢lin insan kapitalina sormays qoymag vacibdir. Bu sabobdon,
kegmisdo miiossisalorda, xiisusilo IEO-dabir xarc faktoru kimi gobul edilon insan
resursu, stratejikbir keyfiyyata sahib olmus vo miiassisanin performansina gostordiyi
tosir vo tovho nozoro alindigda,inkisaf etdirilmoli olan bir varliga cevrilmisdir.

Giiniimiizdo IEOO da artiq bu yanasmani qabul etmisdir. Bu baximdan yanasdiqda,
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insan resurslarmin idaro edilmasi sahasinds tosirli olan stratejik diinyagdriisii, forqli
yanagmalarin ortaya ¢ixmasina sabab olmusdur. Bu sahado {istiinliik toskil edon
stratejik istigamotlor asagidakilardir:

- universal (universalistic) yanasma,

- situasiya (contingency) yanasmasi,

- konfiqurasiya (configurational) yanasmasi.

Universal yanagma.

Universal yanasma timumilogdirilo bilon on yaxsi1 insan resurslar1 idaroetmosi
tacriibalaring va tagkilati performansini artiran is sistemloring digqgat yetirir. Osason
insan resurslarinin idaro edilmasi tizro siyasoti, togkilat strategiyasindan miistoqil
olaraq, toskilati performans ilo olagesine iistiinliikk veron bu yanasmaya gors, on
yaxst oldugu iddia edilon bozi insan resurslart homigso vo hor soraitde
miivoffoqiyyatli noticoloraldo etmoyi tomin edacayi liglin hor miiossisonin bu siyasoti
monimsomaosi lazimdir.

Soziigedon bu yanasma, iqtisadi somoralilik mantiqi ilo, xiisusi iso gdtiirma vo
secmo metodlari, tolim proqramlari, performans qiymotlondirmolori vo komanda
isinin 1daro edilmosino kimi insan resurslarinin  idaroedilmosi metoduna
osaslanmaqda vo onu tosviq etmokdadir. Bu baximdan, adoton Amerikan stili insan
resurslarinin idaro edilmosi programlarinin universal model oldugu gobul edilir.
Bununla yanasi, bu yanasmada modoni faktorlar, institusional doyisonlor vo insan
resurslarinin idaro edilmosi tocriibosinin togkilati strategiyasi ilo uygunlugunun
diqgate alinmadig1 vurgulanmalidir.

Situasiya yanasmasti

Situasiya yanagmasi universal yanagma ilo nozordo tutulan sado xotti
miinasibatlori deyil, garsiligh alagelori vurgulayir. Bu zaman strateji, toskilati vo
otraf miihit doyigonlori xiisusi olaraq todqiq edilir. Strateji doyisonlor; insan
resurslarmin  idara edilmasi tacriibasinin performans saviyyasino tosiri, bu
tocriibalorin biznes strategiyasi ilo uygunlagmasi ilo birbasa olagolondirilir. Togkilati
dayisonlors; struktur, texnologiya vo toskilatin 6lgiisii kimi amillor daxildir. Otraf

miihit doyisonlorino iso rogabotgabiliyyatli, texnoloji, makroigtisadi vo islo bagh
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faktorlaraiddir. Davranig nozoriyyosino osaslanan bu yanasmaya gors, toskilatin
effektivliyini tomin etmok {i¢iin togkilatin insan resurslarinin idars olunmasi siyasoti
vo tocriibolori toskilati strategiyaya uygun olmalidir. Insan resurslarmm idaro
edilmosi tocriibolori  strategiyalarin novlorine goro doyismoktodir. Masalon,
strategiya novlori (opportunist-prospector, analitik-analyzer, miidafia¢i-defender,
reactor) ilo insan resurslarinin idaro edilmosi prosesinin neco uygunlasacagi
miizakira edilmoalidir (Mandpen, 2006:95).

Konfiqurasiya yanasmasi

Konfiqurasiya yanasmasi, togkilatlarda eyni naticalori alds etmak ti¢lin miixtolif
praktikalardan istifado etmoys imkan verir, universal va situasiya yanagsmalarina
goro daha ¢ox miixtaliflik tomin edir. Bu yanasmada sistem hom otraf miihit, hom do
togkilati sartlars adaptasiya olur, eyni zamanda taskilatdaxili bir uyum tomin edilir.

Bu yanasmada basqa bir ifadoyls, Situasiya yanasmanin bir qolu vo davamui
olub, situasiya yanagmasindan bir addim daha irali gedorak, insan resurslarinin idara
edilmosi tizro praktikannin, togkilatin strukturuna vo stratejik hodoflorine hom {ifiiqi,
hom do saquli uygunlasmasini tomin edon xiisusi sistemlorin oldugunu irali siiriir.
Horizontal (daxili) uygunlasma, toskilatin insan resurslarinin idars edilmasi
styasatlorinin va tatbiglorinin tutarliligini vurgulayir va sinergetik slagolors yonoldir.
Saquli (xarici) uygunlagma iso, insan resurslarinin idars edilmasi siyasatinin vo
totbiglorinin, toskilatda miioyyonlosmis strategiyalar ilo uygunlagsmasini va
tutarliligini ifado edir.

Miiassisalorin i1daraedilmasinds asas amillarindon olan kadr ehtiyatlarinin
diizglin istigamoatlondirilmosi davamli vo insan potensialina asaslanan inkisafin
idaro edilmosi ilo six olagolidir. Ciinki insan potensialinin formalasdirilmasi,
optimal soforbor edilmasi siiratli vo innovativ inkisafin tominatgisidir, miiasir
idareetmonin on vacib elementlarindondir (Cohen vo Jaffee, 2005:83). Umumiyyatls,
diinyada yasanan siiratli inkisaf proseslori dovlat idaragiliyi sahasinds do yeni
nazoriyyalorin formalasmasina sobab oldu. Iqtisadi amilin tasiri, texnologiya vo
elmi nailiyystlordon faydalanan 6zal sektorun insanlarin ehtiyaclarini tomin edoacok

yeni xidmatlorlo gilindon-giine dovlatin foaliyyat sahalorino miidaxilesi, xalqin
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diistinco torzinin doyismasi Vo vatondas comiyyatinin inkisafi noticasinda, miiassiso
idaragilorinin  bu yeni doyisiklikloro adaptasiyasini sortlondirmisdir (Rshimli,
2014:161-164). Tobii ki, miiossiso idaroetmo sahosindo bu doyisikliklorin hoyata
kecirilmasini macburi edan, veotondaslarin vo comiyyatin dovlat torafindon togdim
olunan xidmotlorin  komiyyat vo keyfiyystco doyisiklik goézlontilorindoki
tomayiiliiniin  artmas1 olmusdur. Ciinki iscilorin mioassisalordon ananavi
gozlontilori, xidmotlorin odalstli, boraborlik, tohliikasiz, tosirlilik va torofsizlik
prinsiplari asasinda isgilora ¢atdirilmasidir. Bunun {i¢iin iso har bir miiassisanin
yiiksok pesokar kadrlardan teskil edilmis effektiv idaraetmo sistemins sahib olmasi
vacib sortdir vo burada ohomiyyatli olan yalniz kadrlardaki bilik vo bacariglardan
istifado deyil, eyni zamanda kadr potensialinin somaraliliyinin artirilmasi
yollarmin diizgiin miiayyan edilmoasidir.

Kadr potensialinin  giymotlondirilmasi moévcud potensialin -~ miiay-
yanlosdirilmasi vo onun bazasinda potensialin giiclondirilmasini tomin edir.
Moveud  strukturun  giymotlondirilmasi  digget  tolob edir vo golocays
istigamatlonmigdir. Bu proses iimumilikdoa insan potensialinin planlasdirilmasi
adlanir. Insan potensialinin planlasdirilmas1 galocaya istiqamatlonan prosesdir vo
davamli inkisafa nail olunmasina tohfo vermolidir. Eyni zamanda kadr
potensialinin giiclondirilmasi foaliyyati adaton gorar gebulunda istirak edon yiiksak
movqeli soxslorin, miiassisa rohbarlorinin yenidon hazirlanmasina istigamatlonir.
Ciinki inkisaf etmokds olan 6lkalordo osas problemlardon biri islahatlar1 hoyata
kegiron kadr potensiali catismazligidir.

Insan resurslar1 idaro edicilorinin spesifik xiisusiyyatlori. Giindan-giino
dayison sortlor miigabilinds insan resurslart b6lmasi va bu bélmanin rahbarlarinin
do rolu doyisiklik gostorir. Osas xiisusiyyatlor sira ilo asagida gostorilmisdir.

Digoar bir vacib masalo dovlat idaragiliyinden konarda tosobbiiskar insan
potensialinin giiclondirilmasidir. Votondas comiyyati institutlari, assosiasiyalar,
birliklor miiassisalorin idaraedilmasi ilo bagl gerarlarinin istigamatlondirilmasinda
va doayisikliklar prosesins tasabbiis gostarilmasinds miihiim rol oynayan qruplardir.

Miiassisonin idara edilmasini hoyata kegiron insan potensialinin giiclondirilmasi
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licin bu qrupdan olan insanlara diqqet yetirilmolidir. ©gor bu qrupdan olan
soxslorin sozligedon moasalalarlo bagl bilgisi vo vaziyyati analiz etmoak gabilliyati
zoif olarsa, miiassisonin bazarda ragabot giicii qorunmaz vo onun davamli
inkigafinin tomin olunmasina istiqgamatlonan goararlar bozon ugursuz ola bilor

Sokil 3.1. Insan resurslar1 idars edicilorinin spesifik xiisusiyyatlori

1. Miiossisonin tam bir varliq oldugunu dork etmok

2. Sadaco adi bir ixtisas sahibi kimi yox, kamil bir miiossiso rohbari olmaq, ¢gox sahali
diistino bilmok

3. Insan resurslarma bagli olan programlarin miiossiso mogsadloring vo on alt tobagaya
neca tosir etdiyinin nozars alinmasi

4. Togkilatin digor bolmalori vo bolma rohbarlari ilo omokdasliq etmok
5. Rohbar is¢ilors insan resurslari ilo bagli mévzularda yardim etmok

6. Problemlorin hallinds yaradiciliq qabiliyyatina malik olmaq

7. Dayisikliklorin avvalcadon miiayyan edilmasi va dayisikliklora vaxtinda
uygunlasmaq

8. Miiassisonin madoni miihitinin vo doyer sisteminin inkisaf etdirilmosino gorait
yaratmagq

9. Davranig vo qabiliyyatlori doyisdirmok giiciino malik olmaq

10. Strategiyalarin hazirlanmasi sahasinde uzaqgdron olmaq

11. Mohsuldarliq vo masraflo bagh planlar hazirlamaq
12. Miiassiso va toskilatlarin insan resurslarina olan ehtiyaclarini miioyyon etmok

13. Golocokdoki faaliyyatlorin irkisaf planlarinda oks etdirilmasi

Manba: Rahimli, 2014:162

Qeyd olunanlardan aydin olur ki, kadr potensialinin giymatlondirilmasi vo
bunun osasinda insan potensialinin  giiclondirimosi  masalalori  somorali
idaraetmonin vacib elementloridir. Bu isa 6z novbasinds bilik va bacarigm,
tocriibanin, uzaqgoranliyin, tosabbiiskarligin osas goétiiriildiiyii kadrlarin xidmati
faaliyyatinin giymatlondirilmasini zoruri edir. Clinki miiassisa idaragiliyinda kadr
potensialinin tokmillogdirilmasi, sektorlar arasi kegidin optimallagdirilmasi {igiin
xidmati faaliyyatin giymatlondirilmasi prosesinin diizgiin taskili miihiim shamiyyat
kasb edir. Bu eyni zamanda innovativ idarsetmonin do talobidir.

Miixtalif elmi adobiyyatlarda kadrlarin giymatlondirilmasinin qarsiligi kimi
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adoton “Performance Evaluation” vo ya ‘“Performance Appraisal” terminlorindon
istifado olunur (McAdams vo Barilla, 2003:29). Azorbaycandaki elmi odobiyyatlarda
iISo  kadrlarin  qgiymoatlondirilmasi  termini  ilo  yanas1  “bacariglarin
giymatlondirilmasi”, miiossiso Iscilorinin foaliyyat somaraliliyinin
giymatlondirilmasi, faaliyyatin giymotlondirilmasi kimi terminlordon istifads
olunur. Kadrlarin giymatlondirilmasi kadrlarin isdoki nailiyyatlorini igin talablorine
uygun qiymoatlondirmoa sistemidir (I'psxem vo Bennert, 2003:140). Yoni burada digget
edilmoli  mogam kadrlarin  yerino  yetirdiyi  isin  toloblorine  uygun
giymatlondirilmosidir. Kadrlarin isi  ilo baghh olmayan faktorlara goro
giymatlondirma isa gergok giymatlondirma deyildir.

Digor bir monbads iso kadrlarin giymotlondirilmasi, kadrlarin, toskilatin va
idaroetmonin inkisafi mogsadilo avvalcadon miiayyanlosdirilmis hadoaflora na
doracado nail olundugunun miisyyan edilmasi vo ortaya ¢ixa bilocok
catismazliglarin aradan qaldirilmasi ii¢lin miimkiin olan on yiiksok Soviyyado
obyektiv meyarlara oasalanaraq miioyyan intervallarla hoyata kegirilon inzibati vo
toskilati faaliyyatlorin macmusudur kimi izah olunmaqdadir va gostarilmakdadir
(Bilgin, 2007:22).

Umumiyyatlo, kadrlarin qiymotlondirilmoesinin osas mogsadi  “faaliyyatin
inkisaf xottinin miisahido edilmasi, iso gobul vo vazifods irali ¢okilmoda soxsin
xisusiyyatlarinin nazara alinmasi, moavacibs osaslanan bazanin
mioyyonlosdirilmasi, miixtalif tohsil ehtiyaclarinin miioyyon edilmasi vo is
hoyatinda miizakiroloro zomin hazirlanmasi” kimi miayyan edilir (Cohen va
Jaffee, 2005:90).

Eyni zamanda kadrlarin qiymatlondirilmasi asagidaki magsadlorin
reallagdirilmasi tigiin hoyata kegirilir.

- Kadrlarin onlardan gozlonilon foaliyysti no dorocodo hoyata kecirdiyini
miioyyonlosdirmok;

- Kadrlarin galocaya istigamatlonan inkisaf potensiali hagqinda malumat
aldo etmok vo mithakima yiiriitmok;

- Novbati vozifalor {igiin masuliyyati iizorine goétiirmok potensiali olan
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kadrlar1 miiayyanlosdirmok;

- Kadrlarin tohsil ehtiyaclarin1 miioyyan etmok;

- Movacibin artmas1 vo miikafatlandirma {i¢iin osas ortaya qoymadg;

- Foaliyyst somoraliliyi haqqinda roy (feedback) bildirmak; islori,
problemlori miizakiro etmok, inkisafla bagl tokliflor vermok iiglin nizamli,
programlasdirilmis imkanlar tomin etmoklo stimullasdirmaq vo toskilata sadiqliyi
artirmag.

Kadrlarin qiymotlondirilmasi hom is¢i baximindan, hom do toskilat
baximindan boyiik shomiyyato malikdir. Kadrlarla bagli miihiim qorarlarin gobulu,
kadrlarin mithiim vozifoys toyin olunmasi vo ya vozifosindon azad edilmasi
kadrlarin giymatlondirilmasinin naticalorine uygun hoyata kecirildiyindon isgilor
baximindan qiymotlondirmonin  bdyiik ohomiyyoti var. Iscilor homiso
nailiyyatlorinin  giymatlondirilmasini, ugurlarinin  garsihginmi  almagi, ugur
qazananlarla qazanmayanlari forglondirilmasini istoyirlor. Iscilorin  monavi
tolobatlar1 garsilandig1 halda onlar togkilata daha sadiq olurlar vo mohsuldarliq da
artir. On ohamiyyatlisi odur ki, miivaffaqiyyat doracasi hagqinda molumati olan
kadrlar Oziinii inkigaf etdirmok vo foaliyyatini yaxsilagdirmaq imkani qazanir
(Erdogan, 2011:57). Eyni zamanda obyektiv meyarlara uygun gqiymatlondirmo
is¢ilorin toskilatda hansi vozifado vo necs on somarali sakilda isloya bilacoklari
mosoalasing do aydinliq gatirir.

Kadrlarin qiymatlondirilmosi toskilat baximindan da oshomiyyat dasiyir.
Toskilat kadrlarin qiymaotlondirilmosi sayesindo saglam, qonastcil, somarali vo
moahsuldar struktura nail ola bilar. Bunun naticasinds taskilatin rahbar vazifali
soxslori bacariqli vo toskilatin magsadlorini manimsomis, bu istigamotds ¢alisan
saxslordan toskil olunur (I'paxem vo Benrerr, 2003:36).

Togkilatlarda kadrlarin elmi vo obyektiv metodlarla giymatlondirilmasi bir
cox digor idaragilik proseslorinin ugurla hayata kegirilmasini tomin edir. Kadrlarm
giymatlondirilmasi mosalasi kadrlarin idaro edilmasinin ohato etdiyi biitiin
mosalalorlo alagali oldugu kimi, planlagdirma, toskilatlanma, istigamatlondirms,

alagalondirma, havaslondirma va s. bir ne¢a idaragilik funksiyasinin da asaslandigi
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osas digiincolor arasinda yer alir. Bu realliglar toskilat iiglin kadrlarin
giymatlondirilmasi  sisteminin  shomiyyatini  gostorir.  Ciinki  kadrlarin
giymatlondirilmasi taskilatlar ti¢iin avazolunmaz idaragilik vasitasidir.

Toskilat daxilindo kadrlarin giymatlondirilmasi hoyata kecirilorkon bir nego
mithiim coahatlora diqgoat yetirilmalidir. Bu cahatlori prinsiplor soklinds asagidaki
kimi siralamaq olar.

1. Kadrlarin qiymotlondirilmasi kadrlara on yaxin rohbar torofindon hoyata
kecirilmalidir. Ciinki kadrlara an yaxin rohbar qulluq miiddati arzinds onunla
bir yerds oldugundan onun faaliyyatini vo digar keyfiyyatlorini har cohatdon
daha yaxs1 miisahido eds bilor,

2. Qiymatlondirma obyektiv meyarlara uygun hoyata kegirilmalidir. Kadrlar

yerina yetirdiklori isin taloblorina gora giymatlondirilmalidir. Digor faktorlar
ISo kadrlarin isino tosir gostordiyi miiddatdo giymatlondirmo meyar1 olaraq
istifado edils bilar,

3. Qiymatlondirmonin an yaxin rohbar torafindan hoyata kegirilmasi ilo yanas,
kadrlar1 taniyan bir neg¢o rohbardon ibarot heyot torofindon do hoyata
kecgirilmasi giymatlondirmoanin hom agiq, hom do obyektiv oldugunun
gostaricisidir.

4. Qiymatlondirmonin meyarlari avvalcodon miisyyan olunarag mogsadlarla
birlikda kadrlara bildirilmalidir. Bu, kadrlarin qiymatlondirmani yaxsi qabul
etmasini tamin edir.

5. Qiymatlondirilon kadrlarin yerins yetirdiyi igin miqdar togkilati magsadlors
uygun olaraq avvalcodon miioyyan edilmis standartlara uygun miigayiso
edilorak giymatlondirilmalidir.

6. Qiymatlondirmoni hoyata kegiron rohbar 6z soxsi simpatiya Vo
antisimpatiyalarmin tasirina diismamalidir. Yani rahbar giymatlondirmadan
6z moqgsadlorina uygun vasito kimi istifado etmomolidir. Bunun qarsisini
almagq ti¢lin kadrlar 6zlarini har zaman nazarst edilon kimi hiss etmomoli vo
rohboarlords toskilati moqsadlordon daha istiin olmadiqglar1 fikri hakim

olmalidir.
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7. Rohbarlorin giymotlondirmads miivaffoqiyyatli olmalari iiglin tabeliyindoki
is¢ilorin say1 miivafiq sokildo miioyyon olunmalidir. Bunu hoyata kegirarkon
dord faktor nozors alinmalidir. Bunlar rahbarlorin keyfiyyatlori, tabeliyindo
olanlarin keyfiyyatlori, isin keyfiyyati vo istifado olunan vasits vo vasaitlorin
tosiridir (Erdogan, 2011:25). Bu faktorlarin xiisusiyyatlori va tasiri daracasini
nozoro alarag rohbarlorin  giymotlondirmoni  mivoffagiyyoatlo  yerino
yetirmoasini tomin edon say1 miioyyan etmok miimkiindiir.

Qiymotlondirmads meyar godor miihiim bir masalo do giymatlondirmanin
hansi intervallarla hoyata kegirilmasidir. Bu masala giymatlondirmenin moqsadi ilo
zaman arasinda uygunluq olagesi qurularagq hall oluna bilar. Bu hall yolunun
giymatlondirmonin vazifads yiiksalma ilo alageli olmasi, togkilati samaraliliklo
oslagolondirilmasi vo idaragilikdos istirak ilo alagesinin qurulmasina goro doyigmosi
prinsipi nazara alinmalidir (Mandpen, 2006:93). Buna gora giymatlondirmonin tez-
tez hoyata kegirilmasinin samaralilikla alagasi qurula bilor. Miiayyan bir intervalla,
mosalon ilds bir dofo hayata kegirilmoasi vozifods yiiksaltmok moagsadini dasiyir.

Togkilatlarin 6z moagsadlorine  nail olmasi  somarali  giymatlondirma
metodunun  qurulmast ilo  six baghdir. Ciinki qiymotlondirmo  metodu
giymatlondirmonin xidmat etdiyi maqgsadin doyisonidir (McAdams vo Barilla,
2003:101). Tatbiqds yegana mogsad olmadigr kimi yalniz bir metodla da bir nega
maqsadi eyni saviyyada hoyata kegirmok miimkiin deyil. Buna gors do kadrlarin da
forgli mogsadlori oldugundan bu moqgsadlori hoyata kegirmok {igiin forgli

giymatlondirmo metodlar var.

3.2. Kadr seciminda yeni texnologiyalardan istifadanin takmillosdirilmasi
Texnoloji dayisikliklar naticasindo yaradilmis yeni ehtiyaclar sirkatlorin
ozlarini yenilomalarini, yeni is va istehsal tisullarini tatbiq etmayi vo miiasir biznes
va kadr prinsiplarini totbig etmayi zaruri edir.Texnoloji va elmi inkisaf, taraqqi
naticoasinds goriilon islorin formasi, keyfiyyati vo migdart baximindan shamiyyatli
doyisikliklor yeni is sferast vo foaliyyst saholorinin ortaya ¢ixmasina vo bu

saholordo miixtalif nov kadrlara ehtiyac yaratmaga gotirib ¢ixardi. ©lava olarag,
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sirkatlor doyison otraf miihit soraitino uygun olaraq personali uygunlasdirmaq tigiin
bdyiik soy gostormislor. Miiasir idaroetmo vo miiasir rohbor konsepsiyalar1 bdyiik
ohamiyyato malikdir (Rohimli, 2014:163).

Insani miinasiboatlor yanasmasina bagli olaraq ictimai vo senaye toskilatlarmm
diggat morkazinds tutulmasi va totbiqi tendensiyasi artmusdir. Bunun naticasindo,
insan resurslarinin idars olunmasi giinimiizdo O6ziinii comiyyatin hor bir
segmentindo insanlarin hayatin1 yonlondiron vo formalasdiran, asason dinamik vo
yaradic1 cohatloro digqget yetiron idaroetmo foaliyyatinin ohatali bir sahasi kimi
gobul edilmokdadir. Bununla bels, globallasma noticosindodiinyada yasanan
doyisikliklor, homkarlar ittifaqi vo birliklori, dovlstin hiiquqi tonzimlonmasi, yeni
idaroetmo iisullart vo texnolojiktoraqqgi Kimi xarici miihit faktorlar1 da nazars
alinmalidir.

Texnologiyanin istifadosi kadrlarin se¢ilmasi vo biliklorinin artirilmasinda
miihiim yer tutmusdur. Masalon, kompiiterlorin vasitasilo kegirilon elektron testlar,
texnologiyaya osaslanan giymotlondirmolorin dizayni, kompiiterlor ilo aparilan
coxdoyiskonliomoliyyatlar, internetlo miisahibolorin hazirlanmasi, namizadlorin
tochizatinin tomin edilmasi kimi miixtalif omoliyyatlaron ¢ox qarsilasilan
hadisalardir.

Miisssisalords insan resurslarinin secilmasi va biliyinin tokmillosdirilmasinag
gostarilon diggoto baxmayaraq, biitlin isgilorin miiayyan bir isi yerina yetirarkan
eyni performanst gdstormasini  gdzlomak olmaz.insanlarin  dogusdan golon
bacarigi, gordiiklori iso Vo ya kollektivo maraq vo adaptasiyasi hor zaman forqli
olur. Insan resurslarinin idare olunmasi va kadrlarin segimi zamani1 bu forgliliklori
obyektiv meyarlara asason izlomak, 6lgmak vo giymatlondirmok lazimdir (Rshimli,
2011:35).

Miisssisalordo  totbig edilon yeni texnologiyalar gisminda layihs
komandasinin arasinda rollarin paylagsmasina vo amokdasligin tomin edilmasina
calisthr. Oz isini somorali qurmaq istayan hor bir miisssisado komandalar vo
onlarin tizvlori arasinda, onun say torkibindon asili olmayan asagidaki miixtolif

rollar yerina yetirilmalidir. Miiassisalords kadr se¢iminda yeni texnologiyalardan
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istifado zamani bu rollara uygun addimlar atilmalidir. Bu rollar asagidakilardir
(I'paxem vo bennert, 2003:29):

Sodr, komandanin iroli, imumi mogsadloro aparan yolunu segorok, onun
resurslarinin on yaxsi istifadosini tomin edir; komandanin on giiclii vo an zaif
toroflorini tapmagi bacarir vo komanda heyatinin har bir {izviiniin potensialinin an
somoarali  totbigini tomin edir. Bir gayda olarag belo insan layihonin
rohbaridir. Tortibatgr, komandanin hoarokatlorine tamliq formasi verir; qrup
miizakiralorino vo birgo foaliyyat noticolorino miioyyon c¢orgive vermoys cohd
gostoririr. Belo insan rosmi olaraq "memar” vo ya “aparict layiholondirici”
vazifasini tuta bilor, osas1 iso budur ki, bu rol xoyalidir. ideyalar generator, qrupun
lizlosdiyi asas problemlars xiisusi digqoet yetirorak, yeni ideya va strategiyalar irali
surur.

Tonqidgi, pragmatik noqteyi nozordon problemlari tohlil edir, ideya vo
tokliflori elo giymotlondirir ki, komanda tarazlasdirilmis qorar qobul eda bilsin.
Cox hallarda belo insan skeptik sokkak kimi horokot edir vo "tortibat¢i” ilo
"ideyalar generatorunun” nikbin tokliflorini torazlasdinr. "Tonqid¢i” yaxsi bilir ki,
yeni texnologiyalar he¢ do homiso islomir, todariikgiilarin yeni vosaitlor imkanlar
haqda s6z vermolori hardon bas tutmur vo hor sey diisiiniilon kimi getmoays do
bilar.

"Is aris1”, plan vo tokliflori praktiki is prosedurlarina gevirir, qobul olunmus
ohdaliklari miintozom vo samarali olaraq yerins yetirir. Hoaqigotdir ki, har hansi bir
timidsiz layihanin an az1 bir ciit belo “is arisia" ehtiyaci var, ancaq 6zii-6zliiyiindo
onlar layihaya miivaffaqiyyat gotirmok iqtidarinda deyillor, ¢iinki genis goriis
dairasino malik deyillor (Erdogan, 2011:41).

“Komandanin dayagi” layihanin istirak¢ilarini ruhlandirir, ¢atin situasiyalarda
onlara gémoklik gostorir, aralarinda olan alagsli miinasibatlori yaxsilagdirir vo
biitovliikkdo komandanin inamimnin artirilmasma sobab olur. Bir s6zlo belo insan
komandada diplomat rolunu oynayur.

Isci qrupu xaricdo olan yeni ideyalari, islomo Vo resurslari tapib molumat

verir, komanda ti¢iin yararli olan xarici kontaktlart qurur va biitiin golocok
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danisiglar aparir. Komandanin “aldo edoni” 6z toskilatinda zoruri resurslari xahis
va ya borc yolu ilo almaga komoklik gdstoron ¢oxlu dost vo alagaloro malik olan
insandir. ©On asas1 odur ki, bu is¢i qrupu 6z faaliyyatinin vurgunudur.

Kadrlarda “tamamlayici qrup”, komandanin moqsado c¢atma soylorinds
inadkarliq gostormoasino komoklik edir, yiiksok digget tolob edon isi faalligla
axtartb tapmaga calisir vo mimkiin godor komandani faaliyyastlo vo
foaliyyatsizliklo bagli sohvlordon xilas edir. Komanda tizvlarinin bazan
xatirlamalidir ki, karyera qurulan zaman, ¢ox sort miiddotli vo araliq nozarot
noqtalori olan layihalords istirak edirlor vo bunlara vaxtinda nail olmaq lazimdir ki,
isladiklori amoliyyatlar he¢o ¢ixmasin. Komanda isinin samaraliliyini tomin etmoak
iciin qrupun meneceri istirak¢ilarin biitiin kateqoriyalarin1 askar etmoalidir ki,
komandanin har bir iizvii liglin daqiq is se¢ilsin vo onlarin is soraitlori maksimum
doracads rahat olsun. Bunlara nail olandan sonra menecer komandanin daha
somarali igino iimiid basloya bilor. Eyni zamanda o 6zii har bir qrupun isinin
keyfiyyatino nozarat etmoyi bacarmalidir, har bir omokdsin motivlasdirilmasini
basa diismalidir va layiha komandasinin perspektiv inkisafin1 gormoyi bacarmalidir
(McAdams vo Barilla, 2003:45-46).

Bundan slava, menecer komandanin biitiin tizvlorinin davranisini doyisa bilon
stres vaziyyatlorini gabaqgcadan gormoalidir. Belo vaziyyatlordo miitofokkirlor
ozlorini itira bilor, rohbarlor isa oksing, ola naticalor gostara bilar. Qrup
menecerinin  cohdlori omokdaslarin  faaliyyatindon maksimal doracods fayda
almaga istigamatlonmoalidir. Bu zaman har hansi bir tozyiqdon qagmaq lazimdir ki,
komanda istirak¢ilarmin giiclii toroflori maksiml olaraq a¢ilsin vo komandanin
zoifliyina ¢evrilmasin. Eloco do komandanin ruhi vo somarali kommunikasiya
vardislorini inkisaf etdirmok lazimdir.

Umumiyyatlo, miiessisenin idara edilmoesindo optimalligin tomin edilmasi
liciin inteqrallagdiric1 funksiyalar se¢ilmali Vo is¢ilor haqqinda informasiya bazasi
formalagmalidir. Ciinki baza funksiyalar arasinda on mihiimii kadr se¢iminin
diizglin toskili vo idaroedilmasi zamani vo informasiya bazasinin qurulmasinda

bazi gostaricilora digget yetirilmalidir. Basqa so6zlo miassisanin kadr tarkibinin
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idaro edilmasi ticiin kadrlarin bozi kompetensiyalarina nozor salmmali vo
informasiya bazasinda onlar gostorilmalidir. Miiossisodo kadrlarin sahib olmali
oldugu kompotensiyalar1 asagidaki kimi qruplasdirmaq olar (Rehimli, 2011:50):

- Kadrlarin “dayarin idars edilmasi” kompotensiyasi,

- Kadrlarin “keyfiyyatin idars edilmasi” kompotensiyasi,

- Kadrlarin “risklarin idars edilmosi” kompotensiyasi,

- Kadrlarin “vaxtin idara edilmasi” kompotensiyasi,

- Kadrlarin “kommunikasiyalarin idars edilmasi”” kompotensiyasi,

- Kadrlarin “dayiskonlorin idars edilmosi” kompotensiyasi.

Yuxarida geyd edilon kompotensiyalar miiassisonin kadrlarinda olmasa bu
miiassisalarin faaliyyati miivaffaqiyyatsizliys ugrayar. Ciinki bu zaman miiassisada
bas veran istehsal prosesinin marhalalari va sarhadlari aydin tayin olunmayacaq ve
reallasmayacaqdir. Eyni zamanda miiosSisonin ortaglarmin miiassisaya olan
timidlari miiassisanin faaliyyatini hoyata kegiron komandanin is potensiali ilo tist-
isto diigsmiir. Biitovliikdo miiassisonin foaliyystinin ugurlu olmasi iiglin, onun kadr
sisteminin amokdaslq iginds yuxarida qeyd edilon kompetensiyalara sahib olaraq
foaliyyat gostormasi zoruridir.

Kadrlarin “Dayarin idara edilmasi” kompotensiyasi. Miiassisado kadrlarin
sahib olmali oldugu digor kompotensiya doyorin idaro edilmosidir. Bu
kompotensiya miiassisonin foaliyyatinin yerino yetirilmosi iiciin tolob olunan
resurslar, resurslarn  doyar giymatlondirilmasi, miiassisonin  biidcasinin
formalasmas1 vo doyara nozarat basa diisiiliir. Miiassisanin irilosdirilmis doyar
giymatlondirilmosi,  miiassisonin  foaliyyat  konsepsiyasinin  islonilmasi
zamani hayata kegirilir (Chruden vo Sherman, 2006:81-82). Dayarin planlasdirilmasi vo
ya Dbiidconin  formalagsmasi miiossiso  foaliyystinin  planlagdirilmasi  va
reallagdirilmas1  zaman1  totbiq  edilir.  Miioassisonin  foaaliyyatinin - son
giymatlondirilmasi miiassisanin harhansi bir layihasinin basa ¢atdirilmasindan
sonra hoyata kecirilir. Miiossisado Kkadrlar torafindon innovasiya layihalorinin
icragilart pul vasaitlorinin noinki geri gaytarilmasint hom do, galirlorin alinmasinin

zomanatini tomin edirlor. Kadrlar torofindon hazirlanmis vo reallasdirilmis
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layihalorin  investisiya  somaraliliyinin  giymotlondirilmasi  vo  onlarn
maliyyslosdirilmasi {iglin se¢imi tiizro metodik tovsiyyoloro miivafiq osas
giymatlondirmo metodlar1 bunlardir:

1. Xalis diskont galir metodu;

2. Odonilmo miiddati metodu;

3. Miisssisanin golir indeksi va rentabelliliyi metodu;

4. Daxili golir normas1 metodu;

5. Miisssisanin zararsizlik ndgtasinin hesablanmasi metodu.

Kadrlarin “Keyfiyyatin idara edilmasi” kompotensiyast
Miiassisanin foaliyyatinin effektiv idars edilmosi dedikdos, planlasdirilma, tominat,
nozarat vo keyfiyyot yiiksaldilmosi basa disiiliir. Miisssisonin foaaliyyatinin
keyfiyyatinin idaraedilmasinin asaslari agagidakilardir:

= Keyfiyyat sahasinds miiossisa siyasati.

= Miioassisanin faaliyyat mazmunu, mohsulun tasviri.

=  Mohsulun va proseslarin keyfiyyatina goyulan standartlar va talablor
= Keyfiyyat sistemi iizra sonadlor.

Keyfiyyat planlasdirilarkon kadrlar torofindon keyfiyyoti tomin edan
tadbirlorlo miisayat edilon xarclor vo gazanc tahlil edilir, keyfiyyat gostaricilarinin
moqsad saviyyalori toyin edilir, tolob edilon keyfiyyat gostoricilarinin tamin
edilmosindo eksperimental islorin kegirilmasi proqramlari islonilir. Buraxilis
sonadlari keyfiyyatin tominati proqrami, nazarat Vo sinaq prosedurlari, texnoloji
proseslar xaritalori va s. ola bilor.

Kadrlarin foaaliyyatindo tolob olunan keyfiyyst gostaricilorini tomin etmok
iclin plan iizro vo plandan xaric yoxlamalar, inspeksiyalar, nazarat va sinaq
todbirlori, keyfiyyat sistemlorinin  giymatlondirilmasi, nozarot Vo sinaqlar
statusunun eynilasdirilmasi yerina yetirilir. Keyfiyyats nazarot timumi, niimunavi
Vo statistik ola bilar (McAdams vo Barilla, 2003:63). Keyfiyyat nazaratinin sistem novii
hor bir hal iiciin fordi toyin edilir, miiassisonin keyfiyyst tominati sisteminin
yaxsilagdirilmasi tiglin asagidak: asas tovsiyyoalorindon istifads edilo bilor:

*  miiassisa rohbarliyinin shomiyyatli rolu;
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ilk novbada miistarilors diggat;

strateji planlagdirma sisteminin mévcudlugu;

miiassisonin biitiin heyatinin hoayata kegirilon amoliyyatlarin keyfiyyat
tominati prosesina calb edilmasi;

heyatin hazirlanmasinin yiiksok pesokarliq soviyyasi;

somorali motivlosdirmo sisteminin olmasi;

istehlak¢inin tolabati vo gézlomalorino adekvat miinasibat gostorilmasi;
todariik¢iilorin yiiksok is keyfiyyati;

korporativ molumat sisteminin varlig;

qabaqcil tacriibadon istifado;

keyfiyyotin  idaro edilmasi  sisteminin  Somorali  isinin  miintozom
giymatlondirilmasi.

Miiassisa foaliyyatindo keyfiyyotin somorali is sisteminin tominatinin asas

prinsip - “Xabordarliq etmok, sohvin diizalisindon daha asandir".

Kadrlarm “vaxtin idars edilmasi” kompotensiyasi

Kadrlarin sahib olamli oldugu vaxtin idaro edilmosi kompetensiyasina

asagidaki foaliyyat novlori daxildir:

Islorin tayini;

Islorin garsiligh slagalorinin tayininda struktur dekompazisiya;
Islorin davametmo miiddatinin giymotlondirilmasi;

Toqvim planinin iglonilmasi;

Vaxta nozarat.

Islorin tasviri (tayini) miiessisa iizra islorin hacminin tayin edimosi {iciin

zoruridir. Bu aydin va anlasilan olmalidir ki, miiassisanin faaliyyatinin vo hayata

kecirdiyi layihalorin sarhadlari avvalcodan toayin edilsin vo doayisikliklori somarali

sokilda idara etmok miimkiin olsun. Islerin qarsilqli alagelorinin toyininda struktur

dekompazisiya isi mantigi hisso va hisssalti soklinds strukturlasdirmaga imkan

veracokdir. Homginin isi elo detallagdirma soviyyasino godar toyin etmoys imkan

yaradacaq ki, bu fordi tapsiriglar1 toyin etmoys imkan verocok. Miiassisanin

foaliyyati lizro hesabatlarin tortib edilmasinin vo yekunlarin vurulmasini da tayin
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etmok miimkiin olacaqdir (Rahimli, 2011:68).

Kadrlar torofindon islorin davametmo miiddatinin giymatlondirilmasi —
tapsiriglarin yerino yetirilmasino talob olunan vaxt komiyyatidir. Vaxtin daqiq
giymatlondirilmasi miiassisonin miivaffoqiyyatinin tomin edilmasinds, real grafikin
Vo biidconin islonilmasinds ohamiyyatli rol oyanayir. Asagida qeyd edilon
metodlar islorin davametmo miiddatinin toyini ii¢iin statistik yanasmadan istifado
edir.

Islorin uzunlugunun determinist qiymotlondirilma metodu elo tapsiriglar iigiin
istifado edirlor ki, asagidaki sortlor 6danilsin:

= onlar dagiq toyin edilmislor;

=  pundan gabaq yerina yetirilon tapsiriglara banzayirlar;

»  onlarin davametms miiddati giymatlondirils bilar.

Kadrlarda “Kommunikasiyalarin idars edilmasi” kompetensiyasi

Kommunikasiyalarin idara edilmasi layiha istirakgilar1 arasinda qarsiliqli tasir
sisteminin miidafio edilmasini, layihanin mogsadlarinin alds edilmasina yonalmis
idaroetmoa Vo hesabat informasiyalarinin verilmosini tomin edir. Informasiya
rabitalorinin idaro edimosi funksiyasina asagidaki proseslor daxildir:

» kommunikasiyalar sisteminin planlasdiriimast — layiho istirakg¢ilarinin
informasiya toalobatlarmin tayin edilmasi (informasiyanin torkibi, onun
catdirtlmas1 miiddati va iisullar);

= informasiyanin toplanilmast vo bolgiisii, zoruri informasiyanin miintazom
toplanmasi vo layiho istirak¢ilarina vaxtinda c¢atdirilmasi proseslari;

= taraqqinin giymatlondirilmasi va tasviri, layihs isinin praktiki natico
vaziyyatinin islonilmasi, plan tapsiriglart ila miiqayisa, meyllarin tahlili,
prognozlasdirma;

®islorin gedisinin sanadlasdirilmasi — layiha tizra formal sanadlorin yigilmasi,
islanilmasi vaya saxlanilmasinin togkili.

Kommunikasiyalar  sisteminin  planlasdiriimasi.  Kadrlar  torafindan
komnikasiyalarin tolabatlarin1 dyronmok vo sistem strukturunun tosviri {iglin

adaton, boazi molumatlar talab olunur. Bura, miiassiss faaliyyatinin togkilinin
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montiqi strukturu vo mosuliyyat matrisi, layihs istirak¢ilarinin informasiya tolabati,
layiha istirakeilariin fiziki struktur bolgiisii, layihonin Xarici informasiya tolabati
aiddir.

Miiossisado istirakgilar arasinda informasiya bolgiisii texnologiya vo ya
metodlari layihonin parametrlorindon vo nazarat sistemi toloblorindon asili olaraq
xeyli forglono bilor. Qarsilighi  tosir texnologiyalarinin  sesilmasi  layiho
miivoffoqiyyatinin aktual gostoricilori vo ya otrafli tosviri, texnologiyanin sadaliyi

Vo heyatin ixtisasli olmasi doracasindon asili olaraq doyismokdadir (Chruden vo
Sherman, 2006:52).

Kommunikasiyanin idara edilmasi planina asagidakilar daxildir:
» informasiya monbayi Vo onun alinmast metodlar1 toyin edilon
informasiyanin toplanilmasi plani;
» informasiya istehlakgilarina informasiyanin ¢atdirilmasi metodlar1 vo toyin
edilon informasiya bolgiisii plani;
=  formati, mazmunu, otrafhliq saviyyasi va islonan tariflorin daxil olunmasi ilo
har bir alinacaq vo ya verilocok sonadin otrafli tasviri;
= cadval va olagoli tasir tezliyi;
» kommunikasiyalar planina dayisikliklorin daxil edilmasi metodu.
Miiossisodo hoyata kegirilon foaliyyotin  tolobatlarindan asili  olaraq
kommunikasiyalar plan1 bir godor az vo ya bir godor ¢ox {imumi sokilds
formalasdirila, dogiqlosdirilo vo ya tosvir edilo bilor. Kommunikasiya plani
kadrlarin effektiv idara edilmasinin on miihiim torkib hissasidir.
Informasiyanin toplanilmasi va bélgiisii miiassisanin faaliyyati daxilindo miixtolif
név kommunikasiyalarin hayata kegirilmasi tolabati yaranir:
1. Daxili (miiassisanin kadr sisteminin daxilinds) va xarici (sifarisgilor, xarici
toskilatlarla vo S.);
2. Formal (hesabatlar, sorgular, miisaviralor) vo geyri-formal (xsbardarliq,
miizakiralar);
3. Yazil1 vo sifahi;
4. Saquli va ifiqi.
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Avtomatlagdirilmis metodlar olagali tosirin  somaroliliyini artirmaq {igiin
kompiiter texnologiyalarmin vo miiasir rabito Vvasitolorinin istifadosini nazordo
tutur.

Kadrlarin oldacetdiyi toraqginin giymotlondirilmasi vo tosviri oldo edilmos
naticalor barasindo gostoricilorin  toplanilmas1  vo islonilmasi  proseslori  va
hesabatlarda islorin  voziyyatinin informasiyasinin oks etdirilmasi, islorin
alagolondirilmasi, operativ planlasdirilma vo idarsetms iiglin zomin yaradir. Bir
¢ox planlasdirma metodlar1 vo toqvim is grafikinin idaro edilmasi kompyuterdan
istifadoni nozordo tutur. Hal hazirda bazarda bdyiik sayda proqram paketlori,
avtomatlasdirict planlagsdirma funksiyasi vo islorin yerina yetirilmasinin tagvim
grafikinin nozarati toqdim edilmisdir.

Kadrlarm “Risklarin idara edilmasi” kompetensiyasi
Risklarin amalo golmasi sobobi xarici miihitin geyri-miiayyanliyi vo miiassiso
foaliyyatinin  parametrlorinin  doyiskonliyidir. Risklorin idaro edilmosi risk
hadisalorinin miisbat naticalorinin maksimumlasdirilmasi vo manfi naticalarin
minimumlasdirilmasmi daxil edon eynilosdirma, tohlil vo gorarlarin gobulu ilo
bagli proseslordir. Layiha risklorinin idaro edilmo prosedurlart adston asagidaki
geyd edilonlarin yerina yetirilmasini talab edir (Chruden vo Sherman, 2006:70-71):

- risklorin idars edilmasinin planlagdirilmasi - layiha risklorinin idars edilmasi
lizra yanagmanin se¢ilmasi va todbirlorin planlasdiriimasi;

- risklorin eynilogdirilmoasi - layihanin miivaffoqiyyatino tosir edo bilacok
risklarin tayini va onlarin xarakteristikasmm sanadloasdirilmasi;

- risklarin keyfiyyatco giymatlondirilmasi risklarin amolo galmasi sobabinin
layihanin miivavvaqiyyatina tasirinin tayini magsadi ilo keyiiyyatin tayini;

- komiyyat qiymatlondirilmasi - risk naticalarinin  layihoys tasirinin
miimkiinliiyli ehtimalinin kamiyyatca tahlili;

- risklora miinasibatin (reaksiyanin) planlasdirilmasi -risk hadisalorinin bas
verdiyi halda naticalorin zaiflodilmasi iizro prosedurlarin tayini;

- risklarin manitoringi va nazarati - risklorin minimumlasdirilmasi tGigiin

kegirilon tadbirlorin somoraliliyinin yiiksaldilmasi magsadi ilo informasiyanin
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miintazom islonilmasi.

Riyazi noqteyi nozarindan risk alverissiz hadisonin bas vermoasi ehtimalinin
giymatlondirilmasidir. Miiassisa foaliyyatinin risk tohlilinin kifayat godor ¢ox sayli
metodlar1 islonilmisdir:

- ehtimal tohlili,

- ekspert tohlili,

- analoglar metodu,

- hadd saviyyasi gostaricilarinin tohlili,

- layiha hassaslig tohlili,

- layihanin inkisafi ssenarisinin tohlili,

- problemin “holli agacinin" qurulmasi metodu,
- imitasiya metodlar1 va S.

Kardlar miiassisanin foaliyystindo hoyati fazasinin togkilindon asili olaraq
risklorin idara edilmosi masalalorini bilmolidir. Belo ki, miiossisado hoyata
kegirilon hor hansi bir layihonin konsepsiyasi fazasinda bu risk amillorinin va
geyri-miioyyanliyin askar edilmasi, risk amilinin shamiyyatliliyinin vo ekspert
metodlarinin tayin edilmoamasinin giymatlondirilmasi, layiha hasasligmin tahlili,
“hoall agacinin” qurulmasi, itkisizlik noqtasinin tayini risklor vo geyri-
mioayyoansizliklorin  formalasdirilmis tosviri, ssenarilorin tohlili, Monte—Karlo
metodunun totbiqidir.

Kadrlar torafindon problemin islonmasi fazasinda bu “hall agacinin”
dogiglosdirilmasi, gozlanilmayan masraflorin  6danilmasina ehtiyyat saxlanan
vasaitlorin strukturu vo hacminin tayini, layihanin maliyys planinda risklorin
ucotudur. Faaliyyatin reallasdirilmasi bazasinda bu risklorin sigortalanmasi va
blidconin miioyyan edilmosidir. Miiassisado istehsalin bir fazasinin basa
catmasinda bu gozlanilmoayan mosraflarlo isloyan vasaitlorin tohlili va layihanin
yerina yetirilmasi naticalarina gora faktiki risk va geyri-miiayyanlik tozahiirlarinin
tohlili vo timumilasirilmasidir (Erdogan, 2011:81).

Kadrlar torafindon hayata kegirilon investisiya qoyuluslarini yerino yetirdikdo

nazars almaq lazimdir ki, bu yatirnmlarin konsepsiyasina na gadar ¢ox innovasiya
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ideyalar1 daxil edilmisdirso, risklor vo islorin tam doyori toyin edilorkon risko
diizaloglor do bir 0 godor artacaqdir.

Kadrlarim “Dayisikliklarin idara edilmasi” kompetensiyasi

Kadrlarda “doyisikliklorin idara edilmasi” soristosi miiossisodo doyisikliklora
tosir edon doyiskonlars, icra edilon foaliyyatin biitiin xarici vo daxili amillaring aid
olan hor torofli bir prosesdir. Doyisikliklorin idaro edilmasino asagidaki osas
proseslor daxildir (Bilgin, 2007:31):

- layihads doyisikliya sabab olan, layihonin asas daxili miihit amillarinin doyismo
vaziyyati vo meyllarinin manitoringi;

- xarici mihitin dayisilmosi mimkiinliiyiiniin prognozlasdirilmast vo onlarin
layihaya tasiri daracasinin giymatlondirilmasi;

- layihanin xarici tosirlordon miidafio strategiyasi vo planinin islonilmasi;

- layihada zaruri olan dayisikliklarin tayin edilmasi;

- layihaya daxil edilon bayanilmas doyisikliklarin hoyata kegmosina nozarat;

- hoyata kegon doyisikliklarin vasitasilo somaraliliyin vo moqgsods nail olma
daracasinin yoxlanilmasi.

Doyisikliklorin idaro edilmasi kompetensiyas1 kadrlarin  digor zoruri
kompetensiyalar1 ilo ¢ox baghdir. Basqa sozlo, mozmunun, vaxtin, dayarin,
keyfiyyatin, risklorin, kommunikasiyalarin idara edilmasi miiassisada diizgiin kadr
seciminin v insan resurslarinin idars edilmasinin miihiim bir parcasidir. Belaliklo,
miiossisalords kadr se¢iminda yeni texnologiyalardan istifads edorkon yuxarida

geyd edilon kompotensiyalara uygun metodlar totbiq edilmalidir.
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NOTICO VO TOKLIFLOR

Diinyada bas veran iqtisadi, siyasi, texnoloji va sosial struktur doyisikliklori vo
timumilikdo globallasma fenomeni iqtisadi hoyatin asas subyektlorindon biri olan
miiossisolorin, beynolxalq miqyasda is prinsipino sahib olmasini zoruri etmisdir.
Qlobal migyasda c¢oxmillatli miiassisolorin say1 artmis vo diinya iqtisadiyyatinda
holledici giic linsiiriing ¢evrilmisdir.

Xiisusilo forgli 6lkolorin omok bazarlarinda tominedilon mosgulluq siyasati,
miiossisolorin miivoffoqiyyatli foaliyyati liclin diggotlori hom 6lko daxili kadrlarin,
hom do beynolxalq insan resurslarinin noazaratine vo onlarin calb edilmosinag
cokmisdir. Miassisolor 6z torkiblorindo olan is¢i qiivvesinin forqli strukturu,
moadoniyyoti vo xiisusiyyatlorine goro, insan resurslarmin idaro edilmosi
istigamotindo miixtalifliys ehtiyac hiss etmoya baslamislardir. Bu baximdan da insan
resurslarinin  idaroedilmosindo milli vo global yanasmalarin bir yerdo nozors
alinmasina zorurot yaranmusdir. Insan resurslarmin idaro edilmoesi funksiyasi
beynalxalq bir doyar qazanmisdir. Son illords togkilatlara doyar olave edon istedadli
vo yaradicilig1 yiiksok olan kadrlar1 idare etmok vacib bir mosalo olmusdur. Ciinki
insan resurslarinin idars edilmosi ilo toskilati strategiyalar arasinda six bir olagolor
oldugunu gorilmiisdiir. Bu zorurot, insan resurslarinin idaro edilmosino strateji
keyfiyyot yiiklomis vo onun bir biitlin olaraq toskilati strategiya vo miiossiso
performansi ila alagasi oldugunu danilmaz etmisdir.

Miiassisolordo dogru kadr secimi iiglin korporativ performansin o6lgiilmasi
tomin edilmolidir. Korporativ performanst qiymatlondirarken, istehsalin
planlasdirilmasi hesabatlari kimi miixtalif obyektiv ol¢iilorden istifade olunmalidir.
Bunlar somoarslilik analizlori olub, onun indikatorlarinin, ol¢ii vahidlorinin
sec¢ilmasi ilo bas vermolidir. Bu zaman kadrlarin performansinin 6lgiilmasi da
aparilmalidir Kadrlarin ~ performansimi ~ giymoatlondirmak,  hamin  kadrin
bacariqlarini, giictinii, is veardiglarini vo digar xiisusiyyatlorini basqalar1 ils
miigayisa etmok iiglin mithim bir tadbirdir. Rahbarin avvalcodon miisyyan edilmis
standartlarla ig¢i ilo bagli noticalorin oks olundugu hesabatlardan oldo etdiyi

molumatlara asason, is¢inin miivaffagiyyatini giymatlondirs bilar.
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Milli sarvatin mithiim geyri-maddi komponentlorindon biri olan idareetmanin
dasiyicilart kadr potensiali oldugundan onun idarsedilmasinds somaralilik birbasa
miiasisonin effektif foaliyyatii tomin edir. Ciinki miiassisalorin idarsolunmasinda
an giiclii resurs potensiali olub, onun asasini togkil edir. Bu sobabdon milli sarvatin
tokrar istehsali mexanizmi ¢or¢ivasindo insan kapitalinin yenidon istehsali
mexanizmlorinin islonib hazirlanmasi somaralilik, motivasiyalilig, innovasiyaliliq
prinsiplarina sdykonmolidir. Miiassisalorin idarsedilmosinds insan potensialindan
somoarali istifadoni tomin etmok, kadr potensialin1 tokmillosdirmok {i¢iin asagidaki
istigamatlordo tadbirlor hoyata kegirilmolidir:

» Azorbaycan Respublikasinda miiossisolorin  idaroolunmasi  sistemindo
reorganizasiyanin toskili.

» Kadr potensialinin giiclondirilmasi iizro movcud olan karyera, torofsizlik,
layagot prinsiplorinin islomo mexanizmi tokmillosdirilmali, bu kadrlarin fordi
karyera planlarimin tortib edilmasi va icra edilmasi prosesi tomin olunmalidir.

» Kadr potensialiin foaaliyystinin  giymatlondirilmasi sistemindo foaliyyot
giymatlondirmo  naticalori  xidmoatdaxili  tolim  vo todris qgorarlariyla
alagalondirilmalidir.

= Eyni zamanda foaliyyat  giymotlondirmasinin  naticalorine  uygun
miikafatlandirma va togvigetma sistemi formalasdirilmali va totbiq edilmoalidir.

Burada osas olan  miiessiso  kadrlarmmin  faaliyyat  semaraliliyinin

giymatlondirilmasinds ictimai, iqtisadi vo sosial sahado meydana golon yeniliklori

nazars almaqla innovativ metodlarin tatbiginin tomin olunmasidir.

»  Miiossisads kadrlarin islomasi ti¢ilin vazifalorin tutulmasinda rotasiya sisteminin
rolu artirilmali, kadr toalobatlarinin ilk novbado daxili resurslar hesabina
odonilmosi imkanlari aragdirilmalidir.

=  Miiassisalorda rohbar vozifalorin tutulmas tigiin miiassisodaxili ehtiyat kadrlarin
formalasdirilmas institutun tokmillasdirilmasi maqsadils kadrlarin biliklarinin

artirilmasina diqgot artirilmali, innovativ metodlar osasinda hazirlanmalidir.
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