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“PERFORMANSIN IDAROEDILMOSI SISTEMININ iISCILORIN MOTIVASIYASINA
TOSIRI”

Xiilasa

Dissertasiya isinin aktualligi: Performansin idara edilmasi va is¢ilorin motivasiyasi
masalalari dovriimiizds olduqca aktualdir. Toskilatlar giiniimiizda ragabato davam gatira
bilmak iiciin miixtalif strategiyalar reallasdirmaqlarima baxmayaraq, miivafiq taskilatlarin
ugurlar1  vo ilimumilikde faaliyyati mahz o taskilatin heyatinin faaliyyatindan,
performansindan asihidir. Biitiin bu faktorlar iimumilikdo heyatin motivasiya sistemini
formalasdirmaqdadir vo bu sistemin yaradilmasi vo daima dovra uygun adaptasiya
etdirilmasi, yani takmillasdirilmasi har bir toskilatin qarsisinda duran asas moaqgsadlardan
birina ¢evrilmalidir.

Dissertasiyamin okyekti: Tadqigatin obyekti performans vo motivasiyanin idars
edilmasi sisteminin gostaricilori va onlara tasir edon faktorlardir.

Dissertasiya isinin maqgsadi: Tadqiqgatin moQsadi performansin idars edilmasi
sisteminin iscilorin motivasiyasina tasirini 6yranmoakdir.

Dissertasiya isindo istifada edilmis biznes tadqiqat metodlari: Tadgigatda induksiya,
sorgu, miisahibo, iimumilasdirmo, deduksiya, miisahids, miiqayiso Vo sintez metodlarindan
istifada edilmisdir.

Dissertasiya isinin informasiya bazasi: Tadqiqatin informasiya bazasinin asasin yerli
va xarici miialliflorin maqalslori, monoqrafiyalari, kitablar1 va yerli banklarda aparilan
sorgu vo miisahiba vo miisahida naticalari vo eloco do miixtalif internet resurslari taskil
etmisdir.

Dissertasiya isinin mahdudiyyatlori: Todqiqatin mohdudiyyatlori — miivafiq mévzuda
yerli bank sistemindo praktik yoniimlii yerli adobiyyatin yetarsizliyidir.

Dissertasiya isinin praktik naticolori: Tadqiqatin elmi yeniliyi performansin idars
edilmasi sisteminin iscilorin motivasiyasina tasirinin yerli banklarin tacriibasinda
oyranilmasidir.

Naticalorin istafads oluna bilocayi taskilat, miiassiso vo biznes sahalar: Naticalor yerli
kommersiya banklar1 da daxil olmaqla bir ¢ox miiassisalords insan resurslarimn idars
edilmasinin tokmillosdirilmasinda tatbiq edils bilar.

Agar sozlor: Performansin idara edilmasi, motivasiya, is¢ilar.
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GIRIS

Movzunun aktualhi@i: Performansin idara edilmasi vo is¢ilorin motivasiyasi
masalalori dovriimiizds olduqgca aktualdir. Toskilatlar glinlimiizds ragabsto davam
gotira bilmak {igiin miixtolif strategiyalar reallagdirmaqlarina baxmayaraq, miivafiq
toskilatlarin ugurlart vo Umumilikdo foaliyyati mohz o toskilatin heyatinin
faaliyyatindon, performansindan asilidir.

Heyat togkilatin miivoffoqiyyatli foaliyystindo miihiim rol oynamaqdadir. Bas
heyatin, daha dogrusu desok ayri-ayri isgilorin va isg¢i kollektivlarinin samorali
foaliyyat gostormoloari {igiin nalorin olmasi vacibdir?

Umumilikdo iscilor toskilatda 4 osas faktora goro ozlorinin qisa Vo
uzunmiiddatli planlarini formalasdirirlar:

- goalir (amak haqqu);

- karyera inkisafi;

- togkilati miihit vo

- goriilon islo baglilg.

Biitin  bu  faktorlar  Gmumilikds heyatin  motivasiya  sistemini
formalasdirmaqdadir vo bu sistemin yaradilmasi vo daima dovrs uygun adaptasiya
etdirilmasi, yoani tokmillosdirilmasi har bir togkilatin qarsisinda duran osas
moagsadlardan birino ¢evrilmalidir.

Bos bu motivasiya sistemi hansi faktora dayanaraq qurulmalidir? Iscilorin
gostaricilori neco miiayyan edilmoalidir va gostaricilari ilo motivasiya sistemi neca
alagalondirilmalidir.

Performans — is¢inin toskilatda faktiki olaraq gostordiyi gostoricilor vo ya
gordiiyii iglordir. Performansin idara edilmasinin sisteminin isgilorin motivasiyasi
sistemindoki rolunun miioyyanlosdirilmoasi mohz bu sobobdon yazdigim bu
todqgiqatin aktualligin1 formlasdirmaqdadir.

Problemin qoyulusu vo o6yronilmo saviyyasi: Motivasiya sistemlori,
performans idara edilmasi sistemina dair hala 6ton asrdon etibaron yazilan minlarlo
kitablar va maqalslor vardir. Bu sahads nazariyyslarin ds bir ¢coxusu demak olar ki

hols o dévrde meydana galmisdir. Miiasir todqiqatlar isa sirf rogomsallasma vo IT
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inkigafi yonlimliidiir, ona gors do onlara da istinad etmok bizim todqiqatimizin
aktualligin1 qoruyub saxlaya bilmesinde rol oynayacaqdir. Mdvcud problemls
olagadar yerli alimlordon vo miislliflordon “®lokborov U.K., Mahmudov R.,
Omiraslanova D.A., Oliquliyev R., Bayramova T., Oliyev M., Kazimov T.,
Homidov H., Nobiyeva I., Mommadova M., Siraliyeva A., Cobrayilova Z., Qasimov
N.A.” vo basqalarinin todqiqatlarinda; xarici miislliflordon iso “Byrne D., Baron R.,
Johnson B., Mouton J.S., Blake R.R., Kilmann R.H., Roe M.J.. Altintas M., Cevik
S., KonoBanenko M.IO., Anapeesa I'.M., JlanteB B.A., Bacéra O.X., PomanoB
[LIO., Anemmmna FO.H.” va basqalariin tadqiqatlarinda arasdirilmisdir.

Tadqiqatin maqgsadi va vazifalori: Todqgigatin moagsadi performansin idaro
edilmasi sisteminin is¢ilorin motivasiyasina tasirini dyronmakdir. Magsads ¢atmaq
liclin miivafiq yerino yetirilon vazifalor:

- Insan resurslarmin funksiyalar1 va bizneso tasirlorini dyronmok;

- Performans idaro edilmosinin insan resurslarmin idaragiliyindo rolunu
arasdirmag;

- Insan resurslarmin idara edilmasinds motivasiyanin rolunu dyranmak;

- Azorbaycanda bank sisteminds motivasiya vo KPI performans gostaricilor
sistemini arasdirmag;

- Yerli banklarda performans vo motivasiya idaro edilmasinin
tokmillosdirilmasi lizra tovsiyalar irali siirmok.

Tadqgigatin obyekti vo predmeti: Todgigatin obyekti performans vo
motivasiyanin idaro edilmosi sisteminin gdstoricilori vo onlara tosir edon
faktorlardir. Todqiqatin predmeti iso bu gostoricilorin dyranilmasinds formalasan
toskilati miinasibatlordin mocmusudur.

Tadqiqat metodlar:: Todgigatda induksiya, sorgu, miisahibo, imumilasdirma,
deduksiya, miisahida, miiqayisa Va sintez metodlarindan istifads edilmisdir.

Tadqgiqatin informasiya bazasi: Todqgiqatin informasiya bazasinin asasini
yerli va xarici mislliflorin mogalalori, monoqrafiyalari, kitablari vo yerli banklarda
aparilan sorgu vo miisahiba vo miisahido noticalori vo eloco do miixtalif internet

resurslari toskil etmisdir.



Tadqigatin madudiyyatlari: Todqigatin mohdudiyystlori — miivafig mévzuda
yerli bank sistemindo praktik yoniimlii yerli adobiyyatin yetarsizliyidir.

Tadqiqatin elmi yeniliyi: Todqigatin elmi yeniliyi performansin idars edilmasi
sisteminin is¢ilorin motivasiyasina tosirinin yerli banklarin tocriibasindo
oyranilmasidir.

Naticalorin praktiki ahamiyyati va tatbig sahalari: Noaticalor vyerli
kommersiya banklar1 da daxil olmaqla bir ¢ox miiassisalordo insan resurslarinin

idara edilmasinin tokmillasdirilmasinds tatbiq edils bilor.



I FOSIL. INSAN RESURSLARININ VO PERFORMANSIN iDARO
EDILMOSI

1.1. Insan resurslar1 funksiyalari va onlarin biznesa tasiri

Insan resurslarinin (IR) idaro edilmosi miiasir doévriimiizdo toskilatlarin
rogabsto davamli olmalari tiglin ¢agimizin innovativ c¢agiriglarina cavab vermok
mogsadi ilo miivafiq sirkotin foaliyyotinin aparilmasi prinsipinde miihiim rol
oynamaqdadir. Sirkatlords isci saymin get-geds yiiksalmasi, amok miigavilalarinin
saxalondirilmosi vo {imumilikdo demogqrafik gostaricilorin  doyismasi insan
resurslarinin idara edilmasinin rolu va shomiyyati barssinds yenidon vo daha
dorindon bizi diisinmoyo vadar etmokdodir. insan resurslarinm funksiyalar:
toskilatlarda cari kadr ehtiyaclarina cavab vermokdadir vo korporativ magsadloarin
formalasmas1 prosesindo do aktiv rol oynamaqdadir. Toskilati performansin
tokmillosdirilmosi tigiin insan resurslarinin idaro edilmosi “toskilatda heyatin
saxlanilmasi, bu heyatin tocriibalorinin 6yronmo proseslori vasitasilo toskilati
prosedurlara daxil edilmasi va bu tacriibalarin tatbiqi va istifadasindan irali galon
miivafiq faydalar1 boliismok iiglin mexanizmlorin yaradilmasi” demokdir (Kamoche
K. 2000: s.454).

Formalasmis tofokkiir vo 6lgmo vasitolori ilo IR arxitekturasi rogabstlo
ayaqlasan sirkatlo iralido gedon sirkot arasindaki forqi ifads edo bilor. Biz “zaman
durmadan va amansizcasina iraliloyir” ifadasini har giin esitmokdayik.

Miixtalif todgigat sahalarindon (beynolxalq insan resurslarinin menecmenti,
innovasiya, strategiya, beynoalxalq biznes) alimlor torafindon insan resurslarmin
idaro edilmosi (IRIED) tacriibalori vo miixtalif biliklorlo bagl naticolor arasindaki
alagoys dair niimunays asaslanan empirik tadgiqatlarin qisa icmalina ehtiyac vardir.
Bu icmal bizo toskilatlara biliklo bagli naticolors nail olmaq iigiin hans1 IRIED
metodlarimin istifads oluna bilacayini miiayyan etmoys komok etmakdadir. Magsad,
bir toskilatin bilikle alagali noticalori yaxsilasdirmagq iigiin hansi IRIED iisullarindan
istifado edo bilocoyini miioyyan etmokdir. IRIED-in asagidaki funskiyalari
movcuddur (Mahapatro B.B. 2022: 5.25-26):



1. Insan resurslarmmn planlagdirilmas: funksiyas.

Bu adigokilon funksiyaya balanslasdirilmis Saristalorin komplekslosdirilmasi
(yoni ki qarisig1) ilo sirkatin komandalarinin fiormalasdirilmasi, toskilatda hor bir
saho tlizro “uygun (sahonin miitoxassisi olan, nizam-intizamli, sirkatlo bagh
uzunmiiddatli planlar quran onu 6z ailasi olaragq gabul etmays hazir olan va s.)”
namizadlarin iso calb edilmasi vo eloco do koniilliilik faaliyyati ii¢lin miivafiq
komandalarin toyinati daxildir. Bu strategiya effektiv innovasiya komandalari
yaratmagq li¢lin kadr ehtiyaclari tohlil vo miiayyan edir.

2. Faaliyyatin giymotlondirilmasi funksiyasi. Buraya risk gotiirmayo tosviq
etmok, yoni hovaslondirmok, daima adaptativ innovasiya tolob etmok, yeni
tapsiriglar yaratmaq vo ya gobul etmok, is¢ilarin giymatlondirilmasi vo timumilikdo
sirkatin innovativ fasliyyati proseslorinin auditi kimi proseslor daxil olmagdadir. Bu
funskiya fardlarin vo komandanin faaliyyatini elo bir sokilda giymatlondirmalidir ki,
innovativlik ilo sirkatin cari golirliliyi arasinda garsiligli alago olsun, yani tatbiq
edilon innovasiya sirkoto olave (golir geotiro bilsin. Hansi voazifalorin
giymatlondirilmali oldugu veo iscilorin faaliyyatini kimin giymotlondirmoasi do
burada nazara alinmalidir miitlag.

3. Kadrlarin azadliq salahiyyatlori vo miikafat sistemlari funksiyasi. Buraya
asagidakilarin tomin olunmasi daxil olmaqdadir:

- Is¢ilorin todgigat aparma azadliglari.

Iscilor gordiiklori islo bagh vo ya toskilatn yerli vo global bazarda olan
rogabatgabililiyyatliliyi ilo olagodar daima todgiqatlar aparmalari, miixtolif
marketing vo ya digor strategiyalari miiqayiso etmolori vacibdir. Azarbaycanda
sirkatlorin oksariyyatinds isgilorin todqiqat aparma azadliglarinin olmamasi va ya
todqiqat yoniimlii tosviglorin ¢atismazligi IRIED-in funksiyalarmm yerino
yetirilmasini angallomokdadir.

- Iscilorin ugursuzluq azadliqlar.

On onomli faktorlardan biridir. Toskilatlarin oksariyyati, daha dogrusu desak,
onlarin rahbarlari (menecer) idarsetmalarinds els bir iyerarxiya qurur ki, isgilarin

Ozbasima qorar vermok kimi salahiyyatlori olmur, bu, Azarbaycan tacriibasinds bir
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cox toskilatlara xarakterikdir: iscilora yalniz cizilmis plan daxilindo harokat etmok
azadlig1 verilir, sohv etmok, smaqdan kegirmok, yeniliyi totbiq etmok solahiyyati
verilmir. Belaliklo, iyerarxiyani1 géran isgilor do innovasiyaya vo isdo samoaralilik
prinsiplaring artiq avvalki kimi ciddi yanasmuir ki, bu da yerli togkilatlarin on ¢ox yol
verdiklari sahvlardan biri olaraq aktual qalmaqdadir.

- Komanda yaratmaq azadligi.

Umumilikds, komanda formalasdirmaq azadlig: sirketi uguruma apara bilor.
Komandalarin formalasmasi daha ¢ox lider vo rohbar soxslorin salahiyyatlorinds
olan proseslor vo addimlar olmalidir. Ciinki, bu azadligin olmasi komandalarin
yaranmasina yox, daha ¢ox onlarin parcalanmasina, daha ¢cox sayda kicik qruplara
boliinmasing va taskilati miinagisalora kKimi hatta gatirib ¢ixara bilor. Azorbaycanda
sirkatlorin (an ¢ox mikro, kicik toskilatlarin vo gismon do orta sahibkarligin)
foaliyyati dovriindaki sahvlardan biri do mohz els budur: liderlar vo ya menecerlor
ya komandalarin formalasmasi prosesina dirnaqarasi yanasaraq onu radd edirlor, ya
da bu isi nozarat etmadon “daha yaxin olan” isgilarina tapsirirlar. Natica isa: bir-
birilori ilo ziddiyyatli fikirlar, kaskin galir va vazifa forglari olan iki va daha ¢ox
qruplar formalasir va toskilatin inkisafi zaifloyir.

- Biznesi idara etmok azadligi. Bu, daha ¢ox salahiyyatli kadrlara va ya alagali
saha tlizro miitoxassis igloyanlara xas olan faktordur.

- Maas vo miikafatin (bonus, alavs va S.) tarazlasdirilmasi.

Bu o demokdir ki, toskilat bonus, miikafat, omok haqqmna alave va s. kimi
havaslondirici, togviq edici gostaricilori daima tarazlagdirmali, heyatin maddi-geyri
maddi motivasiyasini adalotli yanasma prinsipi ilo miitomadi olaraq bazar sartlorina
uygun adaptasiya etdirmalidir.

- Nozaragarpacaq amok haqqi artimlarinin dovriliyi.

Bu o demoakdir ki, taskilatlar konkret maas artimi dovrlarini geyd etmalidirlar.
Masoalon, Kapital Bankda apardigimiz miisahids asasinda burada amak haqqi/vazifa
artimlarinin  kigik miitoxossisdon miitoxassiso dogru doyismosinin 6 ay-1 il
miiddatinda, miitaxassisdon aparict miitoXassis vazifasina doyisma 2 ildan 3 iladak,

daha yuxar1 vozifolor {izro artim iso 3 ildon baslayaraq doyigsmokda idi.
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4. Karyera menecmenti funksiyasi.

Buraya insanlarin 6z sahoalorinds salahiyyatlondirilmasi, niimunos gostorilmosi
vo davamli tolimlondirilmoalori daxildir. Bu strategiya davamli talimlondirma
vasitasilo is¢ilorin uzunmiiddatli karyera hadoflorini toskilati maqgsadlarls
uygunlagdirir. Osas komponent tohlilini  totbig edorok, onlar innovasiya
performansina tosir edon iki IRIED sistemini miioyyan edirlor. Birincisi, IRIED
tocriibalorindon ibaratdir ki, bu da biliklorin o6tiirtilmasi is¢ilorin innovasiya
gabiliyyatino tosir edir. Bunlar foaliyyat qruplari, keyfiyyot dairalori, is¢ilarin
tokliflorinin toplanmasi sistemlori, planlasdirilmis is rotasiyasi, masuliyyatin
otiiriilmosi, funksiyalarin inteqrasiyasi vo s-dir. ikinci sistemda daxili vo xarici talim
iistiinliik toskil etmokdodir. Umumi notico ondan ibarotdir ki, “fordi IRIED
tocriibalorinin gobulunun innovasiya performansina miisbat tosir edocayi gozlonilss
do, tamamlayici IRIED tocriibalori paketinin gebulunun innovasiya performansina
daha giiclii tasir gostaracayi gozlonilmokdadir”. Belolikla, miioyyan biliys asaslanan
IRIED tacriibalori méveuddur ki, onlardan genis istifado biliklo bagli naticolori
artirir. IRIED tocriibalori ilo biliklo bagli naticalor arasindaki slagalors dair méveud
empirik is yalniz fordi IRIED tacriibolorine vo onlarin tocrid olunmus tosiri iizarindo
comlonib. IRIED “firmanin insan resurslarmi colb etmoys, toraqqgi etdirmays vo
saxlamaga (vo ya Sarancam vermoya) yonalmis forgli, lakin bir-biri ilo slagali
foaliyyatlor, funksiyalar vo proseslor toplusu” kimi miioyyon edildiyi iiglin bu ciddi
bir mohdudiyyat ola bilar.

5. Talim va Inkisaf funksiyas.

Toskilatdaxili vo toskilatdan konar tolimlor miivafiq 0 taskilat ii¢lin onun
biitovliikds heyatinin daimi olaraq inkisaf etmalari va texnologiyaya va digar sosial-
igtisadi vo siyasi amillara gevik cavab vera bilmalori {igiin onlarin miiayyan biliklarlo
vo praktikalarla tomin olunmalar1 prosesloridir. Togkilatda isgilordon maksimum
mohsuldarliq alda etmoak {igiin liderlor tolimgilor vasitasilo vo ya birbasa 6zlori
heyatin tacriibalorini zonginlosdirir vo onlar1 daha da pesokarlasdirir. Menecerlor
ozliylinda do isladiklori toskilatlarinin isina daha samorali sokilda rahbarlik eds

bilmoalori moaqgsadi ilo istifado etdiklori siyasatlori, prosedurlari, alstlori vo
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strukturlart daima arasdiraraq yenilomoli vo lazim golorso hotta 6zlori bels tipds
tolimlora qatilaraq 6zlorini tokmillogsdirmalidirlor. Onlar soffaf toskilati strukturlar
Vo siyasatlori effektiv sokildo toraqqi etdirmoyi, is¢i heyati Vo sura tizvlori {igiin
miivafiq rollar, effektiv tinsiyyat iisullarini vo doyisikliklora neco nozarst etmayi vo
reaksiya vermoyi dyronmolidirlor. Tolim vo Inkisaf programlari iscilorin &z islorini
magbul saviyyados yerino yetirmoak gabiliyyatino malik olmasini tomin etmak iigiin
faydali vasitolor toqdim edir.

IRIED-in rolu toskilatin insan resurslarindan operativ istifado etmok iigiin
nozards tutulmus siyasat Vo proqramlari planlasdirmagq, toraqqi etdirmak vo onlari
idaro edo bilmokdir. Beloliklo, IRIED — insan resurslarinin idaro edilmosinin is
yerindoki insanlarla vo onlarin miiassiso daxilindoki olagalori ilo maraglanan
hissesidir. IRIED-in magsadlorine iso bunlar aiddir (Siengthai S. 2001: 5.42):

(a) insan resurslarindan samarali sokildo istifado;

(b) toskilat(lar)in biitiin tizvlori arasinda arzu olunan is miinasibatlorinin,
miihitinin formalasdirilmasi vo davamli sokildo saxlanilmasi, kadrlarin nazaratds
saxlanilmasi;

(c) biitiinliikda heyatinin elo insan resurslart miitoxassislori va sirkatin biitiin
saviyyalor tizra menecerlori daxil olmaqla 6ziiniin potensialindan maksimum fordi
inkisaflarina nail olmalarini tamin etmok.

Son onilliklar IR rolunda dramatik doyisikliklorin sahidi oldu. ®nonoavi olaraq,
IR ilk yarandig1 dovrlordo menecerlor insan resurslar1 funksiyasini ilk névboda
inzibati vo pesokar kimi goriirdiilor. IR heyati miiavinatlorin vo digar omaok haqqi vo
omoliyyat funksiyalarinin idaro edilmasina diqqet yetirirdi vo &zlorini sirkatin
{imumi strategiyasinda bir rol oynadigini diisiinmiirdiilor. IR-nin firmanin
foaliyyatino tosirini 6lgmok cohdlori bu diisiinco torzini oks etdirir. Xiisusils,
nazariyyacilar fordi is¢i vo fordi tocriiba (is¢i se¢imi, havaslondirici tozminat kimi)
saviyyasinda diggat markazinda olan metodologiyalart va tacriibalori arasdirirdilar.
Ideya ondan ibarot idi ki, fordi iscilorin performansindaki tokmillosdirmolor
avtomatik olaraq toskilatin performansini artiracaq. Bu ciir tadgigat IR-nin tasir

dairosini genislondirmoaya cohd etsa do, IR-n1 ragabat iistiinlilyiiniin yeni monbayi
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kKimi toraqqi etdirmak iiciin ¢ox sey edo bilmadi. Bu, strateji IR arxitekturasinin
miirokkabliklori haqqinda cox az malumat verdi. Sads dillo desak, bu, IR toskilatin
menecerlarini onlarin 6z rollar1 haqqinda fargli diisiinmoays tosviq etmirdi.

Giiniimiizdo IR modellarinin bir cox ndvlori istifade olunmagda olsa da, biz
onlari strateji aktiv kimi insan resurslarinin asagidaki tokamiiliini toamsil edon kimi
disiiniils bilar:

Kadrlar perspektivi.

Firma insanlar1 iso gotiiriir vo onlara zohmat haqlarimi 6dayir, lakin an yaxsilari
igo gotiirmays Vo ya miistosna isgilori inkisaf etdirmoys diqgot yetirmir.

Kompensasiya perspektivi.

Firma yiiksok vo asagi performans gostoranlori miikafatlandirmaq {igiin
bonuslar, havaslondirici 6denislor vo omak haqqi baximindan shamiyyatli forglordon
istifads edir. Bu, rogabat {istiinliiyii monbayi Kimi insanlara etibar etmok yolunda ilk
addimdir, lakin strateji aktiv kimi IR-nm faydalarindan tam sokilds istifads eda
bilmir.

Adaptasiya perspektivi.

Yiiksok saviyyali menecerlor isgilori strateji aktivlor kimi goriirlor, lakin HR
imkanlarinin osasli tomirina Sarmays qoymurlar. Buna gora do, HR sistemi
rahbarliyin perspektivindan istifads eds bilmaz.

Yiiksok performans perspektivi.

IR vo digar menecerlor IR-n1 firmanm strategiyasinin hoyata kecirilmasinin
daha genis sistemi daxilinda yerlosdirilmis sistem kimi gortirlor. Firma bu iki sistem
va firmanin foaliyyati arasindaki alageni idars edir vo olgiir.

Biz elo bir dovrdo yasayiriq ki, siirat, innovasiya, qisa vo uzunmiiddotli
perspektiv, keyfiyyat vo miistari mamnuniyyati ilo xarakterizo olunan yeni igtisadi
paradigma brendin taninmasi, bilik, innovasiya va xiisusilo ds insan kapitali kimi
geyri-maddi aktivlorin shomiyyatini vurgulayir. Bu yeni paradigma IR {iciin fiirsot

dovriiniin baglangicini geyd edo bilar.
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Bununla bels, insan resurslar1 miitoxassislori vo yuxari saviyyali menecerlor bu
potensiali dork etsalor do, onlarin ¢oxu bunu hoyata kegirmok tigiin ilk addimlar
necs atacaqglarini bilmirlor.

IR menecerlorinin 6z strateji tohfalorini tomin etmok iigiin eda bilacoklori on
giiclii todbir IR-nin biznes performansina tosirini inandirici sokilda niimayis etdiran
dlegmo sistemini inkisaf etdirmokdir. Belo bir 6lgmos sistemini tortib etmok iiciin IR
menecerlori, insan resurslarinin firmanm strategiyasmin ralizasiyasinda neco
morkazi rol oynaya bilacayins diggat yetiron oldugca farglonan bir perspektiv gobul
etmoalidirlar.

Diizgiin islonib hazirlannis bir strateji IR arxitekturas ilo biitiinliiklo firmanin
menecerlori insanlarin neco doyar yarada bilacayini vo doyar yaratma prosesinin
neca odlgiilocayini doqiq basa diiso bilmokdadirlor. Strateji torofdaslar kimi xidmaot
etmoyi dyronmok IR praktikantlar1 {iciin sadoco olaraq 6z varliglarina haqq
qazandirmaq va Yya salahiyyatlorini, vazifalorini miidafio etmoak fi¢iin bir yol deyil.
IR funksiyas1 sirkoto alava doyar qatdigini gostara bilmomokdadirss, bu zaman o,
autsorsing riski dasimaqda olur. ©lbatts ki, bu 6zliiyiinds he¢ da pis bir sey deyil;
sadaca olarag samorasiz funksiyalarin autsorsing edilmasi aslinds firmanin timumi
monfaatini artira bilar. Bununla bels o, taskilatin resurs potensialini bosa xarclomis

ola bilor.
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1.2. insan resurslarinn idars edilmasinda performans idars edilmasinin rolu

Hal-hazirda, ragabatli global miihitdo ugur qazanmagq tgiin sirkotlor, digar
moasalalarlo yanasi, kadrlarin idaro edilmosi baximindan strateji yanasmalar
hazirlamali vo hoyata kecgirmolidirlor, ¢iinki toskilatin foaliyyatinin uzunmiiddatli
dovrdo davam etmosi iiglin insan amili getdikco daha ¢ox ohomiyyat kasb edir.
Insanlar1 idara etmo torzi sirkatlorin hom mohsuldarligina, hom da galirliliyine giiclii
tosir gostarir (Lllsrosa A. B. 2022: 5.373).

Performans gostoricilori vo onlarin idars edilmasi insan resurslarmin idara
edilmasinds shamiyyatli rol oynamaqdadir. Giiniimiizds bir ¢ox toskilatlar, xiisusilo
do boyiik sirkatlor: banklar, holdinglor, iri korporasiyalar va s. performansin idars
edilmasi mosalalorine genis yer vermoakdadirlar.

Performans idara edilmasi niys bu godor 6nomlidir?

Performans gostaricilori heyatin hor bir iizviiniin ayri-ayriligda vo eloco do
komandalar saklinds vo ya bolma, s6ba, departament olaraq gostardiklori naticalor
soklindo oks olunmaqdadir. Peformans gostoricilorino asagidakilar daxildir
(Komocosckast H. B. 2022):

- Heyotin gordiiklori isi yerino yetirmo faizi, daha dogrusu desok KPI (key
performance indicator — asas performans gostaricisi) gostaricilori (“is¢ilorin dili ilo”
desak, hadafi icra etmas faizi);

- Heyotin gordiiklori isin keyfiyyot gostoricilori — masalon, miistori
momnuniyyati, isdo daqiqlik, goriilon isin miiayyan standartdalara cavab vermasi vo
S.;

- Heyatin nizam-intizam qaydalara riayst gostoricilori — buraya aiddir:
is¢ilorin isdo olan davamiyyatlori (iso galmo, isdon ¢ixma vaxtlari, icazo Vo
moazuniyyatlor tizro miiraciatlori, iclaslarda istirak va S.), is¢ilorin gdrmali olduglari
isi vaxtinda tohvil vermolori, toskilatdaxili nizam-intizam gdostaricilorina amoal
etmoaloari, 6n ofis is¢ilorinin dress code (geyim qaydalari) qaydalarina riayat etmolori
V3 S.;

- Heyatin Oziiniiinkisaf gostoricilori — buraya daxildir: isgilarin tahsil

saviyyalari, isladiklori saha, pesa tizra ixtisas saviyyalori, tolimlords istirak, ixtisas
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artirma vo ya hor hansisa pesa tizra tolimlordo, kurslarda istirak, 6yronmays can atma
V3 S.;

- Heyatin togkilatdaxilinds Vo toskilatdan konar sosiallagsmasi faktorlar1 — bu,
bir ¢ox toskilatlarda geyri-rosmi do olsa performans gostaricilori sistemina daxil
edilir vo iscinin karyerasinda, omok haqqi artimlarinda vo S.-do nazors alinir.
Xiisusilo do toskilat1 6z ailasi kimi gobul edan va ya daha dogrusu desok, 6ziinii bu
ailonin “bir tizvii” kimi hiss edon vo hiss etdiron homkarlarin gostoricisi “daha
yiiksok™ olur.

Performansin idars edilmasina dair bir sira nazariyyslor vo miixtalif baxiglar
moveuddur.

Umumilikdo, iscilorin foaliyyatinin giymatlondirilmasi menecerlorin osas
vazifasidir. Giiclii bir vasito olan performans giymatlondirmelari is¢inin performans
Saviyyasino dair sonadlosdirilmis royi tomin edir. Onlar davamli moasgullugun,
yiiksaligin, transferin, bonuslarin vo maaslarin artirilmasmin miioyyan edilmasinag
komok edir vo menecerlor va isgilor arasinda tokmil {insiyyato imkan verir. Faktiki
faaliyyatin giymotlondirilmasi sonadlori is¢inin daimi geydinin bir hissasing ¢evrilir
Va hoyatina vo karyerasina boyiik tosir gostora bilor (Tianingrum A.S. 2022).

Menecerlar rohbar va liderlor 6z isgilorinin vo biitovliikkdo yuxari saviyyali
rohbarlar do biitiinliikdo heyatinin performansini adekvat idara eda bilmamayin
potensial naticalorini miitloq dork etmolidirlor. Onlar hazir, istokli vo aydin
gozlantilori bildirmayi bacarmali, bu gézlantilora nail olmagq tigiin iSo 6z névbasinda
is¢ilora 6z doastoklorini gostarmali, isgilorin performanslarini nazardon kegirmo
prosesinin effektivliyini tomin etmok vo sirkati/togkilatin isgilori qarsisinda bu
baximmindan vazifo dhdaliklarinin somarali icrasi tigiin hiiquqi cohatdon doagig va
adalatli sokilda sonadlogdirilmis faaliyyst giymatlondirmasini isloyib hazirlamali vo
pesokar sokildoa toqdim etmalidirlor. Sads dillo desak, performansin idars edilmasi
toskilatlara 6z strateji magsadlorine ¢catmaga komok etmokdadir. Ovvalki sistemlor
torofindon  dostoklonon informasiyalarin olgatanligini  lagv etmok oavozino,

performansin idaro edilmasi ondan toskilatin malumatlarinin toskilati moagsadlors
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xidmoatdo islomasini tomin etmok iigiin istifado edir vo onlara nail olmaq iiglin
hagigaton faydali olan malumatlari tamin edir (Sutrisno S. 2022).

Peter Drucker oziiniin "Idaroetmo: Tapsiriglar, Mosuliyyotlor, Tocriibolor"
kitabinda vurgulayir ki, is prosesinin daxili nozarsto ehtiyaci var, ¢linki bu, tok bir
omoliyyat deyil, bir prosesdir. Ona prosesi doyisdirmok zoruratini gostoran
gozlonilmaz konarlagsmalari taniyan vo prosesi istanilon naticalars nail olmagq tigiin
lazimi saviyyada saxlayan oks slago mexanizmi lazimdir. Bels bir mexanizm 0l¢iilo
bilon foaliyyat gostaricilori toplusu ola bilar ki, bu giin onsuz is¢ilari diizgiin idara
etmok miimkiin deyil. Bu ciir gostaricilor taroqqi gérmaya Vo horokato kegmoya
havaslondirmaya, faaliyyatin somaraliliyini artirmaga, toskilat tigiin hagigaton vacib
olan moagsadlars diggat yetirmaya komok edir (Drucker P.F. 1974: 5.48).

Performansin idaro edilmosi insan resurslarmin (IR) idaro edilmoesinin on
miihiim funksiyasidir. Bu, toskilatin magsadlorine effektiv vo somarali sokildos nail
olmasmi tomin etmok tgilin isgilorin  foaliyyatinin  giymatlondirilmasi  va
tokmillosdirilmosina sistemli yanasmani ehtiva edir. Insan resurslarmmn idaro
edilmasinds performansin idara edilmasinin roluna asagidakilar daxildir (Popescu
C.R. 2022):

- Magsadlarin va gézlantilorin miiayyan edilmasi.

Insan resurslarinin idaro edilmosi iscgilor ii¢lin aydin mogsadlorin Vo
gozlontilorin  miioyyan edilmasine cavabdehdir. Buraya ©Osas Performans
Gostaricilorinin (KPI) miiayyan edilmasi va togkilatin imumi strategiyasina uygun
magsadlarin miioyyan edilmasi daxildir.

- Samaralilik giymatlondirilmasinin aparilmasi vo onun artirilmasi.

Insan Resurslar1 Idaroesi iscilorin foaliyyatini miioyyon edilmis moqgsadlor vo
gozlontilora uygun giymotlondirmak ti¢lin masuliyyst dasiyir. Buraya miitomadi
olaraq performans tohlillorinin aparilmasi, roylorin togdim edilmasi vo
tokmillosdirilmasi ti¢iin sahalorin miioyyan edilmasi daxildir.

- Geri oalagonin tamin edilmasi.
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Roy Va ya geri olage — performansin idars edilmasinin on vacib hissasidir. Insan
resurslarinin idars edilmasi isciloro performanslart haqqinda konstruktiv ray verir,
onlarin Ustiin olduglar1 sahalari va tokmillosdirmali olduqlar1 sahalori vurgulayir.

- Talim va inkisaf.

Insan Resurslar1 Idarosi iscilora islorini somarali sokildo yerino yetirmok iigiin
lazim olan talim va inkisafla tomin etmak {i¢iin masuliyyst dasiyir. Buraya bacariq
bosluglariin miiayyon edilmasi, tolim proqramlarin tomin edilmasi vo karyera
imkanlarinin toklif edilmasi daxildir.

- Miikafatlar vo taninma.

Insan resurslarmin idaro edilmosi yaxs1 foaliyyat gostoron iscilorin taninmasi
vo miikafatlandirilmasi ii¢lin masuliyyat dasiyir. Buraya yiiksalmolor, maaglarin
artirllmasi vo iscilori havaslondirmok vo hoavaslondirmok tigiin digor stimullar
daxildir.

- Performans1 artirmagq ti¢iin planlar.

Insan Resurslar1, performans gozlontilorino cavab vermoyon iscilor iigiin
performans yaxsilasdirma planlarinin hazirlanmasina cavabdehdir. Buraya zoif
performansin asas sobablorini miioyyan etmak vo onlarin aradan qaldirilmasi tigiin
strategiyalar hazirlamaq daxildir.

- Performans moalumatlarmin tahlili.

Insan Resurslarmin  Idaro edilmasi tendensiyalar1 vo tokmillosdirmo
imkanlarin1 miioyyan etmok {i¢iin performans malumatlarinin tohlilina cavabdehdir.
Buraya asas performans gostaricilorinin izlonilmasi vo molumatlh gorarlar gsbul
etmok ti¢tin malumatlardan istifado daxildir.

Qlobal olaraq biitiin gostaricilari iki sahays bolmak olar: natica gostaricilari
(Result Indicators, RI) va performans gostaricilari (Performance Indicators, Pl). Bu
gostaricilor arasindan an vacibini segarkan birincilor Osas Natica Gostaricilaring
(KRI), ikincilar isa miivafiq olaraq Osas Performans Gostaricilorina (KPI) ¢evrilir
(Illneirosa A. B. 2022: 5.374) (Sakil 1).

Sokil 1: Iscilorin faaliyyatini giymatlondirmak iigiin istifads olunan gostaricilorin novlari
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H GOSTORICILOR H

Natica gastaricilori Performans gastaricilori
Result Indicators Performance Indicators
Natica Osas performans Performans Osas Performans
indikatorlar: indikatorlar: indikatorlar: Indikatorlari
Result Key Result Performance Key Performance
Indicators Indicators Indicators Indicators

Moanba: sokil “Illnerosa A. B. 2022: 5.374” molumatlar1 asasinda miiallif torofindon tortib
edilmisdir.

Notico Gostaricilori  (RI) birdon ¢ox bdélmenin vo ya komandanin
foaliyyatlorinin comidir vo komanda isini nazardon kegirarkon faydalidir. Bu ciir
gostaricilor natico aldo etmok iigiin isgilarin naloar etdiklori barads rohborliys fikir
verir. Bununla bels, RI-don istifado edorok, hansi sobolorin icra vo ya icra
edilmomasino goro moasuliyyat dasidigini miioyyan etmok ¢otindir ki, bu da
menecers har hansi asaslandirilmis qarar gobul etmays imkan vermir. Performans
Gostaricilari (PI) miiayyan bir is¢iya Vo ya daha az iimumi magsads ¢atmaq ti¢iin six
omokdasliq edan is¢ilor qrupuna baglidir, bu 6lgiilar, RI-dan forgli olaraq, miiayyan
bir soxsa Vo ya komandaya aid edils bilor. Performans gostaricilari kimin va neca
isladiyini aydin basa diismoyo imkan verir. Bundan olavs, isgiloro giindalik
foaliyyatlorini togkilatin strategiyasina uygunlagdirmaga komok edon Pl-lordir
(Kilmann R.H. 1983).

IR komandasinin niimunosindon istifado edorok notico gostoricisini vo
performans gostoricisini nozordon kegirsok, "baglanan vakansiyalarin say1"
naticonin gostaricisidir (RI), ¢linki igo gotliron vakansiyalari tokbasina baglamaz, iso
gobul iizra menecer islayir. onunla birlikds. Onlarin har biri namizadlarin se¢imina
forqli yanasa vo ya forqli siiratdo reaksiya vero bilor. Buna gora do belo bir gostarici
bir nega nafarin (va ya komandanin) faaliyyatinin naticasi hesab olunur va bu halda
onlardan hansmin bu va ya digar Rl dayarina birbasa cavabdeh olacagini miioyyan

etmoak catindir (Kilmann R.H. 1983).
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9sas Notico Gostaricilori (KRI) prioritet RI gostoriciloridir. Onlarin arasinda
yegano forq ondan ibaratdir ki, KRI, Ri-don forqli olaraq, goriilon islorin daha
imumi vo mithiim xilasasidir. Bu ciir gostaricilor toskilatda bas veran, miixtolif
is¢ilor torofindon hoyata kegirilon bir ¢ox foaliyyatin noticasidir. Deya bilorik ki,
KRI-lar taskilatin diizgiin istigamatda diizgiin siiratlo horokoat edib-etmomasi barads
aydin tosovvir yaradir. Qeyd etmok lazimdir ki, demok olar ki, biitiin maliyyo
gostaricilori Rl vo ya KRI-nin gostaricilaridir (masalon, bir nego komanda va ya

sObanin faaliyyatindan tasirlonan "sirkatin manfooti" kimi gostarici)
(https://coderlessons.com/tutorials/upravlenie/strategicheskii-menedzhment/drugie-pokazateli-

effektivnosti?).

KPI sisteminin  inkisafi  sirkotlorin  foaliyyatino  balanslasdirilmis
giymatlondirilmo sistemi totbiq edilmadon miimkiin deyil. Bu, bir-biri ilo slagali
olan va qisa vo uzunmiiddatli strateji hodaflora ¢atmaga yonalmis togkilatin faaliyyat
gostaricilorinin. macmusu kimi basa diistilmoalidir. ©homiyyatli mogam ondan
ibaratdir ki, bu gostaricilar toplusu tegkilatin faaliyystinin asagidak: aspektlarini oks
etdiron dord istigamoatdo formalasir (bapmyra K.A. 2020).

- maliyys;

- biznes prosesloari;

- kadrlar;

- Xarici miihit.

Kadrlarin somaraliliyini giymotlondirmak ii¢lin on ¢ox istifado olunan
gostaricilora asagidakilar daxildir (Axumosa FO.H. 2020):

- iscilorin calb edilmasi - toskilatdaki ab-havani va iscilorin hom 6z isina, hom
do hamkarlarinin igino miinasibatini anlamaga komok edir.

Iscilorin iso colb edilmasi isgilorin 6z islarine va isladiklori toskilata bagliliq va
hovas saviyyasini tosvir etmok tigiin istifado olunan bir termindir. Bu, amayin
somoaraliliyini vo mohsuldarhigini sortlondiron miihiim amildir. Iscilor iso calb
olundugda, daha ¢ox motivasiya, razi vo igogotiirona sadiq olurlar, bu da
mohsuldarligin vo naticalorin artmasima sobab olur. Iscilorin mosgulluq gostaricisi
toskilatda isgilarin iso coalb edilma soviyyasini 6l¢mok {igiin istifado olunan bir
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vasitadir. O, heyatin faaliyyatini giymatlondirmok vao tokmillosdirilmoali sahalori
miioyyan etmok iiciin istifado edilo bilor. Sorgular, miisahibalor vo fokus qruplari
kimi miixtalif nov is¢i calbetms Slgiilori var. Sorgular isgilorin iso Calb olunmasinin
Ol¢iilmasi li¢lin on genis yayilmis iisuldur. Sorgu anonim sokildo aparila bilor vo
is¢inin isdon momnunlug, motivasiya va toskilata bagliliq kimi tocriibasinin miixtolif
aspektlorini ohato edo bilor. Sorgunun naticalori is¢ilorin 6zlarini konarda hiss
etdiklori sahoalori miioyyon etmok vo mosgullugu artirmaq {igiin strategiyalar
hazirlamagq ti¢iin istifads edilo bilor. Miisahibalar va fokus qruplari is¢ilorin isa calb
olunmasint 6lgmoak tigiin digar tisullardir. Bu isullara isgilarin tocriibalorini vo
fikirlorini daha yaxs1 basa diismok li¢iin onlarla daha soxsi Vo interaktiv linsiyyot
daxildir. Bu, isgilorin calb edilmasina tosir edon amillor haqqinda daha otrafli
molumat vers bilor. Iscilorin foaliyyatini giymatlondirmok iiciin toskilat iscilorin colb
edilmasi gostaricilari vasitasilo toplanmis malumatlardan asas nisanlanma amillarini
miioyyan etmoak vo hamin sahalori tokmillagdirmoak tigilin strategiyalar hazirlamaq
liclin istifado edo bilor. Bu yolla, toskilat daha moggul vo mohsuldar is¢i qiivvasi
yarada bilor ki, bu da mohsuldarligin artmasina, innovasiyalarin artmasina vo daha
yiiksok saxlama daracalarina sobab ola bilar (Sun L. 2019).

- kadr loyalligi - is¢ilorin biitdvliikds sirkoto miinasibatini xarakterizo edir.

Isci loyalligi gostoricisi iscilorin isogdtiirona qarst bagliliq vo sodagot
Saviyyasinin gostaricisidir. Bu, is¢ilorin mohsuldarligina vo is momnunluguna tasir
gostara bilacayi ticiin is¢ilarin faaliyyatinin giymotlondirilmasinds miihiim amildir.
Iscilor sadiq olduqda, daha cox motivasiyal1 vo mehsuldar olurlar, bu da toskilat iigiin
daha yaxs1 naticoloro getirib ¢ixarir. Iscilorin sodagotinin gdstericisi kimi isgilarin
dovriyyasi doracalori do istifads edilo bilar. Iscilor bir toskilatdan ayrildiqda, bu,
onlarin iglorine sadiq olmadiqglarina vo ya momnun olmadiqlarina isara ola bilar.
Yiiksok is¢i dovriyyasi do resurslart tiikondira vo taskilatin somoraliliyina tasir
gostara bilar. Iscilorin foaliyyatini giymotlondirmok iiciin toskilat osas sadiglik
stiriiciilorini miioyyan etmok vo bu sahalori tokmillosdirmoak tigiin strategiyalar
hazirlamaq ti¢iin is¢ilarin sadagat gostaricilari vasitssilo toplanmis malumatlardan

istifado edoa bilor. Bu yolla, toskilat daha sadiq veo mosgul is¢i qlivvasi yarada bilor
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Ki, bu da mohsuldarligin artmasina, innovasiyalarin artmasina vo daha yiiksok
saxlama doracaloring sobob ola bilor (Darmawan D. 2020).

- personal momnunlugu - is¢ilorin isdon vo sirkotdoki isindon momnunlug
daracasini giymatlondirmok iigiin istifads olunur;

- is miiddati - sirkotdos is¢ilorin orta is stajin1 xarakterizo edir;

- amok haqqinin ragabat gabiliyyati - toskilatin yiiksok ixtisasli miitoxassislori
calb etmoak va saxlamaq gabiliyyatini giymatlondirir;

- kadr dovriyyasi - “is¢inin tapilmasi, iso gotiiriilmosi Vo dyradilmasi ii¢lin no
godar vasait Xarclonib” sualina cavab vermaya imkan verir.

Beloliklo, ugur gqazanmaq istoyan hor bir toskilat 6z foaliyystini diizgiin
prioritetlosdirmali vo yekun magsadlori diizgiin miioyyanlasdirmomali, hom da onun

effektivliyini artirmaq iiciin ig¢ilarin foaliyyatini diizgiin qiymatlondirmalidir.

1.3. Insan resurslarimn idars edilmasinda motivasiya sistemlarinin rolu

Giiniimiizdos 6lkomizdaki is elanlarina nozar yetirsok gorarik ki, Azarbaycanda
bir ¢ox sirkatlor is elanlarinda xiisusilo geyd edirlor: “Omok haqqi +bonus”;
“Satigdan faiz”; “Maasdan alavo”; “Isdo yemok pulu da (vo ya yemayin &zii) verilir”
V3 S.

Biitiin bunlar ayri-ayriligda motivasiyanin maddi vo geyri-maddi ndviinii togkil
etmakdadir.

Motivasiya sisteminin formalagmasi toskilatlarin inkisafinda vo insan
resurslarinin somarali idaragiliyinds miihiim rol oynayir. S6zsiiz ki, is¢ilarin boyiik
oksariyyati amak haqqi almaq va aldiglart amok haqqu ils ails biidcasini idars etmok
magsadi ilo iso bagvuru edir. Amma is¢inin sirkatdo uzunmiiddat galmasinda mohz
motivasiya sistemlari rol oynayir.

Motivasiyadaki doyisikliklor, bir insanin 6z pesa foaliyyatine vo iimumiyyatlo
iso miinasibatini doyisdirdiyi zaman xarakterikdir. Miisbat xarici motivasiya kimi
miisbat daxili motivasiya da isgilorin performans gostaricilarine shamiyyatli tasir

giictino malik olur.
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Motivasiya sistemlori insan Resurslarinin Idars edilmoesinds (HRM) miihiim
rol oynayir, ¢linki onlar iscilorin davranisinin, miinasibatinin va performansinin
formalasmasinda miihiim rol oynayir. Oslindo, HRM-do motivasiya sistemlori
menecerlorin is¢ilorini daha yiiksok saviyyads faaliyyat gostormoya, mosgul olmaga
v islorine sadiq qalmaga hovaslondirmak {iciin istifado etdiklori alatlordir. insan
resurslarinin idara edilmasindo motivasiya sistemlorinin rolu ilo bagli bozi osas
mogamlar bunlardir (Shahzadi 1. 2014):

1. Motivasiyanin Onomi: Motivasiya iscilorin somaraliliyine vo performansina
tosir edon on miihiim amillordon biridir. Is¢ilor motivasiya olunduqgda, onlar daha
cox yeni g¢atinliklorlo tizlogirlor, 6z rollarinda ollorindon goaloni edirlor vo
toskilatlarina sadiq qalirlar.

2. Togviq sistemlorinin novlori: HRM-ds istifado oluna bilon bir ne¢o név
hovaslondirma sistemi movcuddur, o cimladon maliyys stimullari, geyri-maliyya
tosviglori, taninma vo miikafatlandirma proqramlari, performansin idara edilmasi
sistemlori vo karyera imkanlari.

3. Motivasiyanin toskilatin moqsadlorina uygunlasdiriimasi: an  tosirli
motivasiya sistemlori togkilatin moqsad vo vazifolorino uygun olanlardir. HR
menecerlari ig¢ilarini nayin motivasiya etdiyini miioyyan etmali va sonra bu amillara
uygunlasdirilmis motivasiya sistemi hazirlamalidirlar.

4. Motivasiya nazariyyalari: Bir ne¢a motivasiya nazoariyyasi HR menecerlaring
effektiv motivasiya sistemlarini inkisaf etdirmoya komak eds bilor. Bu nozariyyslars
Maslounun ehtiyaclar iyerarxiyasi, Herzberqin iki faktorlu nozariyyasi vo 06z
miigoddoaratini tayinetma nazariyyasi vo basqalar1 daxildir.

5. Motivasiya sistemlorinin tosiri: Motivasiya sistemlorinin isgilorin
davranisma vo foaliyyatine tosiri shomiyyatli ola bilor. Isgilor hoveslondirildikdo,
onlar daha mohsuldar, yaradici vo 6z islorino sadiq olurlar. Bu, 6z novbasindo,
tokmillosdirilmis galirlilik, miistari mamnuniyyati va is¢ilorin saxlanmasi kimi daha
yaxs1 togkilati naticalora sabab ola bilar.

6. Qiymaotlondirin va korreksiyalar (diizalislor): HR menecerlori 6z motivasiya

sistemlorini miintozom olarag giymotlondirmali vo lazim goldikdo diizalislor
23



etmolidirlor. Buraya iscilorin  roylorinin - monitoringi, tosviq vo miikafat
programlarinin tasirinin giymatlondirilmasi vo tokmillosdirmo sahslorinin miiayyon
edilmasi daxil ola bilar.

Kadrlari amayinin samaraliliyinin asas amillorindon biri onun motivasiyasidir
Ki, onun vasitosilo keyfiyyat vo komiyyat xiisusiyyatlori (mohsuldarliq, isin
keyfiyyati, habelo mosuliyyat) yaxsilasdirilir. Motivasiyanin mahiyyatini vo onun
tosarriifat subyektinin foaliyyatindo rolunu miioyyon etmok iigiin miolliflorin
miixtalif sarhlarini nazars almagla bu anlayisin tarifini nazordon kegirmok lazimdir

(Cadval 1).

Cadval 1: Miixtalif miialliflarin fikirlarini nazars almaqla “kadr motivasiyas1” anlayisinin

sarhi
Miiollif vo | Interpretasiya
istinad
Svetsov A.M. | Motivasiya idaroetmonin miioyyonedici funksiyalarindan biridir, mahiyyati
[leBuoB A.M. | iscilorin biitovliikkdo togkilatin somorsliliyini artirmaga yonolmis miioyyan
2012:5.118 | horokatlori etmoys tosviq etmok isullarnin hoyata kegirilmoasi ilo 6ziinii
gostarir.
Belikova V.A. | Motivasiyan1 hom maddi, ham do geyri-maddi formada hoyata kegirilon kadr
Bacésa O.X. | siyasatinin asas elementi noqteyi-nozarindon nozardon kegirmok miimkiin
2019:5.70 goriiniir, bunun vasitasilo togkilat is¢ilorinin davranist modellogdirilir.
Aleshina Yu.N | Motivasiya maddi vo geyri-maddi xarakterli kadrlarin stimullagdirilmasi
AnenHa elementlarinin macmusudur.
10.H. 2020:
S.76
Soxsi Motivasiya — is¢inin toskilatda uzunmiiddatli perspektivini miiayyanlogdiran
miilahizoam | vo ya onun togkilatda 6ziinii uzunmiiddatli gérmayina va eloca do 6ziinii
toskilata aid etmasina stimul veran faktordur.

Moanba: Cadval sol siitundaki miialliflorin miivafiq odobiyyatlaria istinadon va son xana
Oziimiin bu mualliflorin fikirlarinag istinadon gixardigim soxsi miilahizoma asason hazirlanib.

Xarici motivasiya hom miisbat, ham do monfi ola bilor. Miisbat tasiri odur Ki,
karyera yiiksalisi var, rohbarin rogbati va is¢ilorin arasinda hormati vardir isginin,
hoyat keyfiyyatinin yiiksaldilmasi istigamatindo addimlarin atilmasi, davamli
pesokar inkisaf yontiimlii siyasat, tez-tez tolimlondirilma va s. Soraitdon asili olaraq
bu motivasiyaya baxis doyisa bilar.

Homginin motivasiya ilo isdon momnunluq arasinda da boiik alage var.

Ogor daxili motivasiya isdon momnunlugla olagslondirilirsa, burada
motivasiya miioyyoanedici amil rolunu oynamaqda olur ki, bu zaman da biz yiiksok
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doracodo tomin olunmus is mamnuniyyatindon danisa bilorik. Amma ogor Xarici
motivasiya daxili motivasiyadan tstiindiirso, oksing, biz 0 zaman bildirmaliyik ki,
hoamin isdon momnunlug daracasi xeyli az olacaqg.

Cadval 1 vasitasilo alagolondirilmis miialliflorin fargli baxis noqtalorine uygun
olarag, homginin miiallifin nozardon kegirilon konsepsiyanin 6z sarhini nozaros
alarag, belo gonaota golmak olar ki, heyatin motivasiyasi:

- foaliyyatin hacmindon vo xiisusiyyatlorindon asili olmayaraq har bir tosorriifat
subyekti torafindon hazirlanmis vo hayata kegirilon kadr siyasatinin elementidir;

- idaraetmos funksiyasidir, onun vasitasilo idaroetmo ti¢iin zoruri olan personalin
davranis1 modellosdirilir;

- ham pul, ham do qeyri-pul formasinda mdvcud olan iscilorin
hovaslondirilmasi elementidir.

Oz névbasinds, bir toskilatin, xiisusilo do maliyys sektorunun iscilorinin
motivasiya sistemi, se¢cimi birbasa miioyyon bir toskilatin rahbarliyi torafindean
haoyata kecirilon motivasiya novlari va tisullarinin miiayyan dastini shato edir.

Belaliklo, motivasiya sisteminin torkib hissalori kompensasiyaedici vo
kompensasiya yoniimlii olmayandir — geyri kompensator.

Kompensasiya komponentinin mahiyyati isgilora amok foaliyyatina gora pul
kompensasiyasi vermakdan ibaratdir.

Oz novboesinds, motivasiya sisteminin geyri-kompensator elementlorinin bir
xiisusiyyati 6danislarin olmamasi va is¢ilara psixoloji saviyyado tosiridir.

Qeyd etmok lazimdir ki, "maddi motivasiya sistemi" anlayisi "bonus sistemi"
anlayisi il alagolondirilir, ¢linki bonuslarin asas magsadi is¢ilorin amok foaliyyatini
stimullagdirmaqla miiassisanin samaraliliyini artirmaqdir.

Birinci fosildo belo bir naticoaya golok ki, sahibkarliq subyektinin yiiksok
soviyyali rohbarliyi ii¢iin motivasiya sisteminin formalagmasinin asas xiisusiyyatlori
bilavasito yuxar idaraetmo foaliyyatinin xiisusiyyatlori ilo baglidir, xiisusan:

— yiiksok soviyyali menecment sirkatin foaliyyatino birbasa tosir gostarir va bu,
obyektiv foaliyyat gostaricilori osasinda motivasiya sisteminin qurulmasinin
zoruriliyini izah edir;
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— yiiksak icraedici rohbarliyin foaliyyati {igiin daha uzun miiddat (bir ildon tig
ilodok) xarakterikdir ki, bu da kompensasiya paketino daxil olan uzunmiiddatli
motivasiya mexanizmlarinin islonib hazirlanmasinin zaruriliyini izah edir;

— yiiksok icraedici rohbarliyin foaliyystinin osas aspekti mogsado catmaga
diggatin yonoaldilmasidir. Onlar biznesin sahibi torafindon miioyyon edilir, xiisusan
— kapitallasmanin artmasi, biznesin doyorina osaslanan motivasiya sisteminin
formalagdirilmas1 ehtiyacini izah edir;

— ali rohbar heyatin yiiksok mablogds amok haqqina ehtiyaci yiiksok pesokar
keyfiyyatlorin, habels isgiizar vo soxsi keyfiyyatlorin olmasi ilo alagodardir.

Yuxarida deyilonloro asaslanaraq belo noticaya golo bilarik ki, motivasiya
sistemi hom adi kadrlara, hom da sirkatin yiiksok rahbarliyino miinasibatds hoyata

kecirilon kadr siyasatinin an vacib elementidir.
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II FOSIL. PERFORMANSIN iDARO EDILMOSININ MOTIiVASIYAYA
TOSIRI

2.1. Maddi va geyri-maddi motivasiya alatlari ila performans idara edilmasi

Performansin  idaro  edilmosi  isgilorin  faaliyyatinin  monitorinqi,
giymatlondirilmasi vo tokmillogdirilmoasi ti¢iin miixtalif alst vo metodlardan
istifadoni nazardos tutur. Maddi va geyri-maddi motivasiya vasitalori, is¢ilori an yaxsi
sokildo yerina yetirmok iiglin havaslondirmak vo havaslondirmok {igiin istifado
olunan iki imumi yanasmadir (Bacal R. 2017).

Kadrlarin stimullagdirilmasi sisteminin inkisafi strategiyasinin
formalasdirilmasi kadrlarin idars edilmasi sahasinds prioritet is saholorindon biridir.
Strategiyalarin formalasmasi toskilatin shato dairasindon asili olaraq xiisusiyyatlora
malik ola bilor (Koncrantunosa A.P. 2023: 5.194).

Motivasiya sisteminin toraqqisi strategiyalarinin formalasdirilmasi miiayyon
edilmis xiisusiyyatlor nozoro alinmaqla hoyata kegirilmalidir. Bununla bels,
hazirlanmis strategiyanin effektiv olmasi ti¢iin is¢ilorin motivasiyasinin dyranilmasi
ilo bagl ilkin arasdirma aparmaq lazimdir.

Inkisaf etmis motivasiya sistemi iscilorin isgiizar davramslarini somorali
sokilda idara etmaya imkan verir va bununla da taskilatin ¢igoklonmasini tomin edir.
Tocriiba gostarir ki, yiiksok amoak haqqi saviyyasi vo hortorofli sosial ddonislorin
tomin edilmasi sistemi he¢ do homiso aktiv peso foaliyyati tiglin kifayot etmir. Bu
giin is¢ilor Gi¢iin talim vo karyera planlamasi, korporativ tadbirlarin toskili, konar
konsultantlarin miidaxilalori asasinda sirkatlorin daxillorinds olan vaziyyatin timumi
diagnostikasi todricon toskilat iscilorinin isinin gilindalik sortlorina ¢evrilib.
Motivasiya sisteminin inkisafi ¢ox vaxt toskilati moaqsadlari, is¢ilorin ehtiyaclarini,

inkisaf strategiyalarini, mdvcud resurslari nozoro almaq lazim olan "gox
namalumlarla barabarlik" olur.

Kadrlarin motivasiyasi vo stimullagdirilmasi kadrlarin idara edilmoasinin vo
biitovlikdo  sirkotin  biitin  maliyyo-tosorriifat  foaliyyatinin - on  vacib

komponentlorindon biridir. Iscilorin amok potensialindan maksimum somorali
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istifadonin tomin edilmasi motivasiya vo stimullasdirmanin asas mahiyyatidir.
Diizgiin vo uygunlagsan motivasiya sisteminin totbigqi olmadan idaroetmo
mexanizminin islomasi ugurlu va arzu olunan naticalor vermoyacokdir. Hor hansi bir
sirkot ligiin is¢ilorin motivasiya sisteminin asas vozifolori asagidaki kimi miiayyan
edilo bilor (Bornanosa A.A. 2022: 5.63-64).

- is¢inin amoak foalligimnin optimallagdirilmasi vo yiiksaldilmasi;

- omoak nailiyyatlorinin taninmasinin miioyyan formalarindan istifado etmoklo
is¢inin monaviyyatina dostok;

- sirkatin ig¢inin amayinin samaraliliyino miinasibatinin niimayisi;

- is¢inin omok nailiyyatlorinin taninmasi vo populyarlagdiriimasi;

- is¢ilorin saxlanilmasi, kadr dovriyyesinin azaldilmasi.

Maddi motivasiya vasitalori iscilorin konkret mogsad va ya moqsadlars nail
olmaq tg¢lin oldo etdiklori maddi miikafatlara vo ya faydalara aiddir. Maddi
stimullara misal olarag bonuslar, amok haqqinin artirilmasi, yiiksoalislar va digar pul
va ya maliyys stimullar1 daxildir. Bu alatlor asason maddi monfast vo ya maddi
miikafatlarla motivasiya olunan is¢ilari havaslondirmok tigiin effektivdir (Amabile T.
2011).

Digar torofdan, geyri-maddi motivasiya vasitalari iscilorin yaxsi bir is gormoak
ticlin aldiglar1 geyri-maddi vo ya geyri-maddi stimullardir. Qeyri-maddi motivasiya
vasitolorino misal olaraq tanmnma, ray, torif, boylimo Vo inkisaf imkanlar1 vo
dostokloyici is miihiti daxildir. Bu alotlor ilk ndvbads isdon momnunlug,
moQsadyonliiliik, soxsi vo pesokar yiiksoliso nail olmag kimi daxili amillorlo
motivasiya olunan ig¢ilorin motivasiyasinda tasirli olur (Pink D.H. 2009).

Effektiv performansin idara edilmoasi hom maddi, ham do geyri-maddi
motivasiya vasitalorinin birlosmasini talob edir. Isogétiiranlor hor iki haveslondirms
noviiniin kombinasiyasmi toklif etmakls iscilorin daha genis spektrli ehtiyaclarina
Vo motivasiyalarina cavab veran hoartorafli performans idarsetms proqrami yarada
bilarlor. Bundan slava, toklif olunan miikafatlarin vo tosviglarin toskilatin moagsad
va doayarlarine uygun olmasini, adalatli vo soffaf sokildo boliisdiiriilmasini tomin
etmok vacibdir (Spencer D. 2016).
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Bir qgayda olaraq, toskilatlar movcud qiymotlondirmo programlarini
formalagdirmaga qadir olan isgilorin motivasiyasint vo havaslondirmasini
giymatlondirmok ti¢iin bir sira metodlardan istifado edirlor. ©vvalca togkilatin
qarsisinda motivasiyanin qiymatlondirilo bilocayi amillori miiayyon etmok vozifasi
durur, masalon: is¢ilorin psixoloji rahatligi, kadr doyisikliyi siirati, is soraiti. Sirkatin
foaaliyyatinin xiisusiyyatlorini, hor bir is¢inin son naticaya tohfasini giymotlondirmak
imkanlarin1 vo xiisusiyyatlorini nozoro almaq da ¢ox vacibdir. Bu baximdan, daha
otrafli vo dogiq malumat oldo etmok {igiin psixoloji testlordon vo proyektiv
{isullardan istifado etmok tovsiyo olunur. Iscilorin diggatinin aspektlori,
kollektivdoki miinasibatlori, eloco do emosional vaziyyatlori hagqinda subyektiv
giymatlondirmoalora va rayloro aydinliq gotirmok vo onlara diggot yetirmok do
vacibdir.

Sirkatlorin imumilikde motivasiya sistemlarinin toraqqisi mohz asagidaki bir
ne¢a morhoalays boliiniir:

Marhala 1. Oncalikla, miivafiq sirkatin motivasiya sisteminda osas problemlor
miioyyan edilir va bu problemlarin asasinda sirkatin is¢ilarinin motivasiya planlari
tortib edilir;

Marhala 2. Motivasiya planlarinin, habelo motivasiya sistemlarinin tatbiginin
stiratlondirilmasi moagsadi ilo yuxari saviyyali menecerlor arasinda miivafiq goriislor
kegirilir;

Marhala 3. Motivasiya sistemi tothiq edilondoan sonra onun keyfiyyatinin va
somaraliliyinin yoxlanilmasi maqsadi ilo miioyyyan miiddat arzinds monitoringin
aparilmasi.

Azorbaycanda toskilatlarda, xiisusilo do ki¢ik vo orta miiassisalords c¢alisan
is¢ilorin amayinin motivasiyasi va stimullasdirilmasinin asas problemlori asagidaki
kimi ayird edils bilor:

— g¢oxsayli miiassisalorin rohbarlorinin 6z isgilori iiglin motivasiya vo
hovaslondirma  forma  vo  sistemlorinin  totbigi  zorurotini  laziminca

giymatlondirmomalori;
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— iscilorin  geyri-maddi motivasiyasina kifayot edocok qodor digqgot
yetirilmomasi;

— amoak haqqi, bonus sistemindo soffafligin olmamasi — masalon ayliq amok
haqqinin rosmi olaraq az gostorilib, daha boyiik hissosinin geyri-rosmi formada
verilmasi va s.;

— kadrlarin soxsi vo pesokar keyfiyyatlorinin inkisafi ti¢lin yetorli imkanlarin
movcud olmamasi;

— oksar miiassisalords is¢ilorin amok hagqinin saviyyasinin xeyli asag1 olmasi;

— rohborlik tarofindon isgilora foaliyyatlori, performanslari ilo bagli raylarin,
geribildirisin verilmomosi;

— is¢ilor vo isogotiranlorin eyni miiassisodo uzunmiiddatli amokdasliqda
maraqli olmamalart;

— komanda isinin zoif inkisafi.

Yuxaridaki problemlarin halli istigamatinds mohz bank sisteminds motivasiya

va KPI performans idaro etma sistemi tohlil edilorok miivafiq tovsiyslor verilocokdir.

2.2. Performansin insan resurslarina tasirinin tadqiqat iisullar

Arasdirmamizin metodologiyasi sorgu metodundan ibaratdir. Sorgu miixtalif
dovlat vo 6zol kommersiya banklarinin amokdaslar1 arasinda hoyata kegirilmisdir.
Sorgunun tartibatinin 9sas maqsadi is¢ilarin isladiklori banklarda cari performansin
idara edilmasi saviyyasi sisteminin foaliyyati prinsiplarini vo miivafiq sistemin
is¢ilorin motivasiyasina no doarocods Somorali tosir gostordiyini arasdirmaqdan
ibarotdir.

Hadof kiitla bank sektoru omakdaslari segilmasinin asas sabablori mohz asagida
gostorilmisdir:

- bank sektorunun vo timumilikdo kommersiya banklarinin kifayat qodor iri
miiossisa olmasi (bu halda arasdirma daha doqiq naticalor aldo etmays imkan
veracakdir);

- bank isindo is yiikiinlin ¢ox olmasi (performans idaroetmo sisteminin

samaraliliyi moahz is yiikii ¢ox olan sistemlards daha daqiq 6lgiils bilar);
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- bank isinda stress vo gorginliyin yiiksak olmast;

- oksor banklarin KPI performans sistemi asasinda insan resurslarini idara
etmolari fakti;

- kommersiya banklarinin heyatlorinin vo komandalarinin bdyiik olmasi ilo
secilmosi;

- kommersiya banklarinda karyera yiiksolisi sisteminin daha g¢oxsaxali Vva
perspektivli olmasi.

Yuxarida yazilan sobablor fonunda sorgunun bank omokdaslar1 arasinda
kecirilmasi biza daha daqiq naticalar alds etmoyas imkan veracakdir.

Arasdirmamizin hadof kiitlasini togkil edon bank amokdaslarina sorgunun linki
hom miivafiq banklarin korporativ e-maillarina gondarilmisdir. Sorgu linki mahz
Google Form iizorindon yaradilmigdir. ©mokdaglara sorgunun linki vo sorgudan
kegmolori ilo bagli molumat gondarilorkon onlarin cavabladiglart malumatlarin
liclincli soXxsa Otiirlilmomasi Vo sorguda istirak edonlorin anonimliyi ilo bagl qisa
molumat hom informasiya hissosindo, hom do sorgu linkinin tosvirindo
yerlosdirilmisdir.

Sorgu 10 sualdan ibaratdir vo hor bir sual test formatinda toskil olunmusdur.
Suallarin har birina cavab vermak zoruri idi. Ilk 3 sual is¢ilorin demografik bilgilori
il alagali idi va yas, galir, staj kimi molumatlar1 6ziinda aks etdirirdi.

[k sual respondentlorin yaslarinin miioyyanlosdirilmasi ilo bagl idi vo cavab
verilo bilon yas qruplart asagidaki kimi formalasdirilmisdir:

-18-21

- 22-25

- 26-30

- 31-35

- 36-45

- 46+

Yas qruplarinin bu formada se¢ilmasinin asas soboblori asagidaki faktorlara

sOykanir:
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18-21 yas qrupuna aid olan is¢ilor adoton ali tohsili olmayan texniki is¢ilor vo
ya halo tohsilini bitirmayan tocriibagilor vo homginin bankda 1 ilo godor staji olan
homkarlardir. Bu yas qrupuna aid olan insanlar Z naslini tomsil edir vo onlarin is
yiikii, igin 6z, performans, motivasiya kimi anlayislara yanasmalar1 bir avvalki
nasildon, yani Y noslindon daha forglidir. Bu naslin niimayandalorine onlarin
toskilata olan loyalliq faktorlarindan daha ¢ox mohz o is¢ilorin miivafiq toskilatda
Vo pesadoa ozlorini tapa bilmalari vo islorino kreativlik gata bilmolori faktoru daha
ohamiyyatlidir. Bu yas qrupunun niimayandalari texnoloji inqilabin pik néqtasinds
dogulduglarindan dolay1, onlar banklarda proqram tominatin1 vo yeniliklori daha
yaxs1 qavrayir vo iglomokds daha motivasiyali olurlar.

22-25 yas qrupu. Oslinds bu yas qrupu da bir ¢ox todgigatlarda Z naslinin
niimayoandalori sayilsalar da onlar daha ¢ox Y vo Z nasli arasinda kegid rolunu
oynayirlar. 22-25 yas qrupunda olan bank omokdaslar1 bank sektorunda
karyeralarinin inkisafi barasinds diisiinmays yenico baslayan gonc miitoxassislordir.
Onlar daha ¢ox kassir, miistori Xidmati niimayandalori, satis tizro miitoxassislor vo
ya kigik analitiklor kimi baslangic soviyyali vozifalordo islomoys baslayirlar.
Miivafiq yas qrupununun niimayondolori do 18-21 yas qrupunun Z nasli kimi yiiksok
saviyyada texnoloji biliklora malikdirlor va onlar bank amaliyyatlarinda istifado
olunan rogomsal alotlor vo platformalarla islomokdos ¢atinlik ¢okmirlor. Bu yas
qrupunun niimayandalori adaton bankda 1-3 il is tocriibasine malik olurlar vo onlar
homginin karyeralarinda 6yranmok va iralilomok tigiin avvalki miizakira olunan grup
godoar iddiali vo eyni zamanda motivasiyali ola bilirlar.

26-30 yas qrupunun niimayandolori olan bank homkarlar1 artiq oan az1 3-5 il
bank sektorunda tocriibasi olan pesokarlardir. Onlar artiq kredit {izro aparic1 vo ya
bas miitoxassislor, grup rohborlori (Team Leader), menecerlor vozifalarinds islayir
Va ya biznes analitikas1 kimi sahalora rotasiya edilmis olurlar. Miivafiq yas qrupunun
niimayandalari bank mahsullart va hamg¢inin bank xidmatlarini daha darindon basa
diistirlor, bankda olan har ki¢ik bosluglar1 gors, an ¢atin problemlori qisa miiddotds
stiratlo va an samoarali yollarla hall eds, yani daha gabaqcil analitik ola bilirlar. Bu

yas qrupunun is¢ilori banklarin amoliyyatlarinda istifads oluna bilon ragoamsal alatlor
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Vo platformalarla isdo ¢otinlik gokmirlor. Karyera artimi masalasine galinca, artiq bu
yas dovriindo olan homkarlar 6zliiyiindoe “miivafiq bankda yiiksalo bilib-
bilmoyacaklori” ilo bagli vo hanst dovrds no olacagi ilo bagl suallara cavabi vo
bankin onlarla bagli olan golocak strateji planlarini gox gozal bilirlor.

31-35 yas qrupu omokdaslar iso artiq karyerasinda miioyyan pilloys ¢atmis vo
banki 0zliniin uzunmiiddotli planlarina daxil etmis osason filial miidirlori, s6bo
midirlori, departament direktorlarinin miavinloridir. Bu yas qrupunda olan
omoakdaslarin tobii ki, performanslari ayliq har hansisa KPI-don daha ¢ox is¢ilara vo
filiala, sobaya nozarat mexanizmlarinin somaraliliyi, vozifasini yerino yetirmoyi,
timumi sobanin KPI ilo 6l¢iiliir.

Sonraki yas qruplari iso artiq ham daha iist saviyys direktorlar, hom do stabil
foaliyyatlo masgul olub sabit galir oldo edon texniki iscilor toskil edir.

Bundan sonraki sual respondentlarin ayliq orta galirlari ilo baglidir vo asagidaki
cavablar1 6ziinds ehtiva edir:

- 0-500 AZN;

- 501-1500 AZN;

- 1501-2500 AZN;

- 2501-3000 AZN;

- 3001+ AZN.

Golir — maddi motivasiya kimi is¢ilorin toskilatdaki performanslarina
ohomiyyatli tosir gostarir. Cavablarin bu galir qruplart olaraq bdlgiisii mohz bank
omokdaslarinin stajlarindan, vazifalorindon asili olaraq aldiglar1 amok haqqi vo
bonuslarin mablogina sdykonir.

[lkin qrup mohz banka yeni isa girmis, stnaq miiddatinds olan, bonus protokolu
halo novbati 3 vo ya 6 ayda tasdiglonacak olan gonc yeni isgilora Vo ya tocriibagilara
toqdim edilon amok haqqr saviyyasidir. Tkinci qrup amok haqqi — artiq bankda 1-3 il
arast staji olan vo gordiiyii is lizro miitoxassiso ¢evrilon kadrlarin faktiki toxmini
ayliq galirlori (eamok haqqi+bonus/miikafat vo s.) hesab edilir.

3-cii golir gqrupu aparici miitoxassis, bas miitoxassis va ya qrup rohbari kimi

isloyon homkarlarin toxmini ayliq ortalamalaridir.
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Vo 4 vo 5-ci qrup iss orta vo yuxari saviyysli direktor, menecerlorin ayliq
golirlori olmaqdadir.

Sondaki demografik sual is tocriibasi ilo baghdir. Is tocriibasi ilo bagl olan
suallara verilmosi miimkiin olan cavablar asagidaki kimidir:

- 1 ilo godar;

- 1ildan 3 iladok;

- 3 ildan 5 iladak;

- 5 ildan ¢ox;

Repondentlarin demoqrafik bilgilarini dagiglesdirdikdan va toskilatlarinda KPI
asasli performans idara edilmasi vo qiymolondirilmosi sisteminin totbiq edilib-
edilmadiyini Oyronondon sonra artiq onlarin ayliq KPI gostoricilori vo bu
gostaricilorin onlarin motivasiyasindaki rolunu doaqiglosdirmoys yardimgi olan
suallar tinvanlanmisdir.

Novbati sual mahz is¢ilorin ayliq (son 6 ayliq ortalama) KPI gostaricilarinin na
godar olmasi ilo bagli idi va bu sual asagidaki cavablari 6ziinds birlosdirmokds idi:

- 150%-don yiiksak;

- 125-150%;

- 100-125%;

- 75-100%;

- 50-75%;

- 50%-don az.

Banklarda biitiin isgilorin catmali olduqglart KPI gdstoricisi minimum 100
faizdir. Bozi departamentlordo vo ya bozi aylarda bu gostorici mohdudiyyati
toxminan 80-90%as goadar ena bilar. 100%-dan yuxari vurulan KPI-lor banka slava
dayar (gatq1), 100%-don asag1 vurulan KPI-lor iso banka zarar va strateji planlarin
yerina yetirilmasindos ¢otinlik yaratmaq demokdir.

Bu sual vasitoesilo iscilorin is yerindoki cari voziyyeti, yani gostoricilori

Oyronilmisdir.
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Bir sonraki sual is¢ilorin ayliq KPI gostoricilori ilo bagli hansi tezlikdo
geribildirislor (feedback) almagqlar ilo alagali idi. Bu suala verilo bilocok cavablar
novboti yazilanlardir:

- Hor ay bildiris aliram;

- Tez-tez bildiris aliram;

- Nadir halda bildiris aliram;

- Demoak olar ki bildiris almiram.

Kommersiya banklar1 kimi toskilatlarda iscilorin yiiksok KPI gostaricisine nail
olmalar1 vo bu balansin daima qorunmasi1 maqsadi ilo menecerlor, grup rohbarlari vo
liderlor daima omokdaslarla kommunikasiyada olmali vo onlara geribildiris
vermalidirlor. Ogor geribildiris verilmozss, 0 halda toskilatdak: bir qrup isgilarin
performanslar1 get-geda asagi diisor Vo bir miiddatdon sonra miivafiq omokdaslarin
isdo saxlanilmasinin heg bir shomiyyati galmaz.

Novbati verilon sual isgilorin KPI-lari yiiksok oldugda har hansisa geribildiris
alib-almamalar1 ilo baghdir. Sual belo goyulmusdur:

Ayliq KPI gostariciniz zoif (100%-don asagi) olanda hansi geridoniislori
alirsiniz?

Suala verils bilocok miimkiin cavablar iss asagidaki kimi idi:

- KPI gostaricimi sadaca artirmali oldugum ils bagl mesaj aliram;

- KPI gostoricimi artirmayacagim halda maddi motivasiyamin (bonus va S.)
asag1 diisacayi ilo bagli mesaj aliram;

- KPI gostoricimi artirmayacagim halda karyeramla bagli gerilomo va ya
longima (sabitlik) olacag ilo bagli mesaj aliram;

- KPI gostoricimlo bagli heg bir mesaj almiram.

KPI hadofi gdstericisinin uzun miiddat yerino yetirilmomasi hom isgilarin
performansina vo karyerasina vo ham do eyni zamanda teskilatin monfaating,
ragabatqabiliyyatliliyina va imicina zarbs vurur. Ogar isciys hadaf KPI gdstaricising
catmamasi ilo bagli intizam tonbehi vo ya tonbehlo olagodar on azi xobardarliq
edilmazsa bu halda is¢inin performansi vo motivasiyasi get-geds asagi diisacok vo

bir arxayinliq formalasacaq. Buna goro do oksor banklarda menecerlor va olagali
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saxslor an pis halda bir omokdas 2 ay miiddatindo KPI hadsfina nail ola bilmadikdo
Vo pis performans gostordikdo onunla fordi goriis toskil edorok 6z raylorini
bildirirlor.

Sonraki sual iso belo idi: “Ayliq KPI gostariciniz yiiksok (100%-don yuxari)
olanda hans1 geridoniislori alirsiniz?” Cavablar iso miivafiq olaraq asagidaki kimi
idi:

- KPI gostoricim yliksok olduguna gora maddi toltiflonirom

- KPI gostaricim yiiksok olduguna gora geyri-maddi motivasiya ilo tomin
olunuram

- KPI gostoricim yliksok olduguna goro goriislor kegirilorok golocok karyeramla
bagli istiqgamoatlor aliram

- KPI gostoricim yiiksok olduguna gors goriislor kegirilorok togokkiir aliram

- KPI gostoricim yiiksok oldugu zamanlarda adston heg bir geribildiris almiram

KPI hadafinin yerina yetirilmasi, sdzsiiz ki, har bir is¢inin borcudur. Lakin KPI
hodofinin artiglamasi ila yering yetirilmasine gors iscilor miitomadi olaraq maddi vo
ya geyri-maddi formada heg bir stimul almadiqlarinda onlarin KPI gostaricilarini o
haddos tutmaqda heg bir maraqlar1 qalmir vo ona gora do onlarin belo performanslari
azalmaga baslayir. Pareto qanununa gora, séboanin 80% hadafini mahz 20% is¢i
verir. Bu ragoam 80/20 yerina 70/30 va ya 60/40 ola bilar, lakin onlara davamli olaraq
heg¢ bir stimul verilmazso, bu halda Pareto qanunu 6danilmayacayi li¢iin kadrlarin
idaros edilmasindoki samaralilik get-geds azalacaqdir.

Novbati suallar arqument tipli idi vo bu arqumentlora respondentlor 6z
raziliglarint bildirmali idilor. Cavablar 1-don 5-adok nomralonmisdir (1 — tamamilos
narazi, 2 — qiSmon narazi, 3 — neytral, 4 — gismoen razi, 5 — tamamils raz1).

Arqumentlor miivafiq olaraq novbatilor idi:

— Isladiyim struktur bdlmado qoyulan KPI hadoflori standartlara uygundur;

— Isladiyim struktur bdlmada goyulan KPI hodaflorine ¢catmaq monim iigiin
olveriglidir;

— Islodiyim struktur bélmado yiiksok KPI gostoricilorine malik olan isgilaro

cevik stimullar formalagdirilir;
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— Isladiyim struktur bdlmada asag1 KPI gostaricilorina malik olan iscilora gcevik
intizam todbirlori goriiliir;

— Komanda olaraq performansimizin yiiksok olmasi {iglin rohborlik biitiin
resurslarini safarboar edir;

— Performans idaroetms sistemi isgilar tizra adalatli sokilda giymaotlondirilir;

Ilk arqument — respondentlorin islodiklori bankda vo miivafiq sobodo KPI
hodoflorinin standartlara no dorocodo uygun golib golmadiyinin aragdirilmasi
moagsadi il tortib edilmisdir.

Ikinci arqument — KPI hodoflorinin  omokdaslarin fordi resurslar1 ilo
uygunlugunun miisyyanlosdirilmasi moqgsadi ils tortib edilmisdir.

Ucgiincii arqument — KPI hadafinin qoyulandan daha yiiksok icra edilmoasina
goras stimullarin olub-olmamasinin dyronilmasi mogsadi dasiyir.

Dordiincti arqument asasinda iso oksino olaraq hadsfi icra eda bilmayanlora
intizam tonbehi vo ya xabardarliglarin olub-olmamasi miiayyanlosdirilir.

Sonuncu arqument isa performans idars etmo va giymatlondirma sisteminin
adalatliliyi giymatlondirilir.

on sonuncu sual iso respondentlorin ¢alisdiglari togkilatda (bankda) performans
idaroetma sisteminin tokmillosdirilmasi istigamatlori ilo bagl tokliflorinin alinmasi

moqsadi ilo verilmisdir.

2.3. Azarbaycanda bank sisteminda motivasiya va performans idara edilmasi
iizra tohlil. KPI sistemi asasinda yerli banklarin personalin motivasiyasi

Iscilorin is foaliyyati zamani motivasiya komponentinin yaradilmasi vo
dastoklonmasi ugurlu biznes baxisinin an vacib komponentidir. Motivasiyasi yiiksok
olan, magsadyonliiliik va havaslo dolu olan sirkat is¢ilari daha mehsuldar va daha
yaxst is naticalarina malikdirlar. Bununla bels, yiiksok is¢i ohval-ruhiyyasini tagviq
edon is miihiti yaratmaq ¢otin bir is ola bilor. Osas Performans Gostaricilari (KPI)
is¢ilori hovaslondiran va hovaslondiron is miihitinin yaradilmasina goldikds

isogotiiranlor tiglin miiasir vo giiclii vasitadir (Asepuna A.JO. 2022: 5.54).
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Miiasir iqtisadiyyat soraitinds, bir toskilatin strategiyasini hazirlayarkon, yalniz
sirkatin maliyya gostoricilorina diggeat yetirmayin istonilon naticoni vermayacayini
va uzunmiiddatli perspektivds toskilatin somaraliliyini shamiyyatli doracads azalda
bilocoyini basa diismok son daracs vacibdir. Hom do toskilatin foaliyyst gostaricilori
toplusu homiso hor bir miiassiso iiglin fordi olaraq hazirlanmalidir. Taskilatin
foaliyyatinin xiisusiyyatlorini, habels insan resurslarinin idars edilmasi baximindan
kadr siyasotinin neco hoyata kegirildiyini nozoro alaraq effektiv kadr motivasiya
sisteminin qurulmasi vacibdir. Hal-hazirda iscilori yalniz daimi amok haqginin
miintozom  Odoniglori  ilo  hovaslondirmok somorasizdir, buna goro do
balanslasdirilmis bal kartina asaslanan va toskilatin strateji maqsadlorine ¢atmaga
yonalmis effektiv miiqavilolor hazirlanmali va totbiq edilmalidir. Buna slavs olaraq,
KPI-lor asagida yazilmis digor funksiyalari yerino yetirir (Capuna JI.M. 2018).

- har bir is¢inin va ya grupun amayini giymotlondirmoays imkan verilmasi;

- is¢ilarin naticalora gora motivasiyasina tohfa verilmasi;

- har bir is¢inin 6z is sahasine goéra masuliyyatinin artirilmast;

- har bir idaraetmo gorara monaliliq verilmasi.

Iscilorin motivasiyasinda KPI sistemindan istifadenin lehina olan arqumentlor
bunlardir (Apepuna A 1O. 2022: 5.55):

- KPI asasinda kadrlarin motivasiya sistemi tamamila naticoyoniimliidiir;

- idaraolunma qabiliyyati, ¢iinki bu, iscilarin sayloarini slagslondirmays va
lazim oldugda tonzimlamoya imkan verir;

- sirkotin imumi ugurunda is¢inin tohfasinin layigli giymatlondirilmasi va
ugursuzluq halinda isci ilo sirkat arasinda risklorin odalatli boliisdiiriilmasi;

- soffafliq, ¢linki is¢i anlayir ki, hansi nailiyyatlors goro onu miikafatlandirmaga
hazirdir, bunun {i¢iin o, bonuslar vo bonuslardan mohrum edils bilar;

- nisbi sabitlik, ¢iinki is¢ilor zohmatlarinin hadar getmayacayine vo motivasiya
sisteminin shamiyyatli sobablor olmadan miivafiq miiddat arzinds doayismayacayins
amindirlar.

KPI asasinda motivasiya sisteminin qurulmasi marhalolarinin se¢imi vo onlarin

miiddoti togkilatin rohbarliyi torafindon miisyyan edilir.
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KPI-ya asaslanan motivasiya sisteminin qurulmasi yolunda vacib bir marhals,
bonusun o6l¢iisiiniin tamamlanmig gostaricinin hacmindon asililiginin miqyasini
miioyyan etmokdir. Osas mogam, KPI-nin hoyata kegirilmasi {i¢iin haddi doyarlarin
toyin edilmosidir. Daha asagi performans limiti olmayan bonusun xotti asililig
is¢ilorin hodofo gatmaqda motivasiyasina moanfi tosir gostora bilor. Diizgiin totbig
olunduqda, KPI-lar biznesin taskili vo samaraliliyinin yaxsilasdirilmasinda avozsiz
ola bilar ki, bu da iscilarin daha diggatli, nazarstds va sirkatin faaliyyatinds istirak
hiss etmasino komok edir. Bu sistemdos is¢ilor 6z islorino daha ¢ox nozarat hissi

kegirirlor ki, bu da onlar1 6z performans soviyyalarina nazarat etmoys tosviq edir
(ABepuna A.1O. 2022: 5.56).
Azarbaycanda bank sisteminda motivasiya sistemlori adati iizro iki formada:

maddi vo geyri maddi formada qurulmusdur. Maddi formada bir ¢ox kommersiya
banklarinda amok haqqidan olava satisa géra bonuslar, miikafatlar, habelo 13-14-cii
omok haqqi formatinda olavo 6donislor totbiq edilmisdir. Qeyri-maddi formada
motivasiya iso kommersiya banklarinda asagidaki formalarda toatbiq vo togdim
edilmokdadir:

- Korporativ tadbirlarin hayata kegirilmasi;

- Korporativ gazintilorin tagkil edilmasi;

- Miixtolif yarigmalarin togkili;

- “Ac1q Qap1” formatinda goriislarin toskili;

- Karyerada pillo artimmin homkarlarin gdstoricilorindon asili olaraq
stiratlondirilmasi.

Azorbaycanda bank sisteminds motivasiyanin daha bir asas formasi iso koniilli
tibbi sigorta paketlorinin bank torafindon garsilanmasidir ki, is¢ilar il arzinds biitiin
miiayinalorini, miiayyan limits godar dorman preparatlarinin alds olunmasini, habels
miioyyan miialicavi prosedurlarini va ilda 1 dofs ¢ekap, yoni yoxlanig prosedurunu
tamamilo 6danissiz sokilda yerina yetira bilirlor. Bununla yanas, is¢ilarin | doracali
ailo tizvlarina iscilorin 6zlorinin tibbi sigorta kartlari kegon yerlordo miixtalif
endirimlor toklif olunur ki, bu da is¢ilori stimullasdiran motivasiya novlarindan
biridir.
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Bunlardan slava, Azarbaycanda bank sisteminds is¢ilarin stimullagdirilmasinin
bir sira digor tisullar1 vardir ki, bunlardan bazilorini agsagidakilart niimuno gostora
bilorik:

- miixtolif tur sirkotlorinds yalnis bank omokdaslarina miivafiq endirimlorin
totbiqi;

- yalniz bank amokdaslarini ohats edon miioyyan bank mohsullarinin vo sarfali
xidmotlorin toklifi;

- yalniz bank amokdaslarina pulsuz toklif edilon miivafiq bank moahsullar1 vo ya
xidmatlarinin toskili;

- miloyyon magazalarda yalniz bank omokdaslarin miioyyyan endirimlarin
toklif edilmasi;

- ipoteka kreditinin daha sarfali va sl¢atan sortlorlo bank amoakdaslarina toklif
edilmasi;

- bank omokdaslarina daha sorfali sortlorlo toqdim edilon is¢i kreditlarinin
verilmasi va s.

Azaorbaycanda kommersiya banklarinda KPI yoniimlii performans idars etma
sistemi totbiq edilmokdadir. Bu sistemin vasitasilo banklarda amokdaslarin ayliq
hodaflari icra faizlori hesablanir vo onun asasinda amokdasla bagli bankin cari vo
galacak planlart miioyyanlogdirilir.

Bankda standart KPI format1 effektiv tohlil {i¢lin cox vacibdir. Standart KPI
format1 bankda performansi neca 6l¢mok barads ardicil vo malumatli gararlar gabul
etmoays imkan verir. Hans1 KPI-lorin hoyata kegirilmasina gorar vermak {igiin vahid
KPI tariflori, hor bir KPI {i¢iin sanadlosdirilmis osaslandirma vo qisa diisturlarla
hesablama gaydalar1 talob olunur. Bu kritik elementlor olmadan, hans1 KPI-larin
hoyata kegirilocayi ilo bagl qgorarlar, miitosokkil miiassiso miqyasinda faaliyyatin
Olgiilmoasi yanagmasinin bir hissasi kimi deyil, birdafalik goararlar kimi gabul edils
bilor. Diizgiin formatlasdirilmis KPI-lar hom da ilkin verilanlarin daxili manbalarini
miioyyan etmoys komok edir vo toskilatin 6n siralarmna qodor daxili KPI

tyerarxiyalarini aktivlosdirir.
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Uzun miiddatdir ki, O6lkomizdoki kredit toskilatlart KPI-lori 6z isgilarinin
foaliyyatini giymatlondirmok iiclin yegano obyektiv metod kimi totbiq edirlor.
Bununla bela, bildirilmalidir ki, KPI sistemlori bozi vaxtlarda banklarin ham doa
zororing islayir. Azorbaycanda kredit toskilatlarinda vo xiisusilo do kommersiya
banklarinda KPI sisteminin totbiqins formal yanasma asagidaki moanfi tendensiyalari
da gostormisdir:

- bank is¢ilorinin yalniz planin naticalori tizorindo comlosmasi vo bununla da
miistari momnuniyyatine fokuslanmamasi;

- miistorilorin real tolobatlarina maraq gostormomasi;

- bank is¢ilorinin daha ¢ox kredit satmagq li¢iin daha boyiik mabloglords kredit
ayrila bilon miistoriloro istlinliik vermasi vo belaliklo, miistorilorin arasinda
ayriseckiliyin yaranmasi;

- bazi hallarda 6ziiniin fordi KPI gostaricisinin yiiksok olmasi namina komanda
isindan imtina edilmasi.

Lakin bazi banklar yuxaridaki monfi tendensiyalarin garsisint almaq tigiin bu
sistemo miivafiq doyisikliklori totbiq ediblor. Belo ki, artiq 6lkemizdoki bir ¢ox
banklarda isgilorin KPI gostoricilori tokco onlarin satisini hoyata kegirdiklori
miivafiq kredit, kredit kart1 vo ya digar bank mohsulu va xidmatlorinin say1 va
moblaglarina gora deyil, ham da asagidakilara gora tayin edilir:

1. Miistorilar ilo isin osas montioring gostaricilari naticalorine gora:

— miistarilorlo danisiq;

— miistari mamnuniyyati saviyyasi;

— mistarilora diizgiin malumat ¢atdirilmasinin qiymatlondirilmasi;

— miistori say1;

— yeni miistorilorin proporsional pay.

2. Komanda isino gora:

— i yoldaslari ilo olan kommunikasiya saviyyasi;

— is yoldaslarina dastok;

— korporativ miihito Vo komanda isina tohfa.
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Umumilikda, bank sistemindo KPI faiz gostoricilori aylig, giindalik vo illik
hoyata kegirilir.

Giindalik, ayliq vo ya illik KPI — miivafiq dovr tizra har bir is¢i basina qoyulan
hodaflardir, bunlara aiddir:

- sati§ sayl,

- satis mablogi;

- konversiya doracasi (faktiki satis icra edilmis miistori sayinin miiraciot edon
miistori sayina olan nisbot);

- Zong sayl;

- miistori momnuniyyati hodofi.

Bundan basqa, yerli kommersiya banklari yeni miistarilorin calbinin artirilmasi
mogsadi ilo belo bir tendensiya toskil etmislor ki, artiq KPI miistori say1 vo ya
moblagi iizra harasindon ayri-ayriliqda iki indikator asasinda hesablanir:

1) Yeni mistarilorin calbina goro;

2) K6hnoa miistorilorin saxlanilmasina gora.

Yuxaridaki bolgiiya asasan hom da bonus sistemi da béliiniir. Bels ki, bir ¢ox
kommersiya banklarinda birinciya gora verilon bonuslar ikinciys goro daha yiiksok
olur.

Umumilikdo kommersiya banklarinda menecerlor KPI sisteminda he¢ bir
boslugun olmamasi masalasina ciddi diggoat yetirmalidirlor. KPI sisteminds yarana
bilacok har hansisa bir bosluq bank daxilinde miivaffagiyyats nail olmaga mane olan
olverigsiz qiymotlondirmo vo nozarot sisteminin ortaya ¢ixmasina gotirib
cixaracaqdir. Belo Dbir tendensiya iso adoton biznes moqgsadlarinin  yerino
yetirilmasini tamin etmok ti¢iin alava todbirlorin togkilini talob edir. Bank sisteminds
KPI-larin totbiginin bir dezavantaji da ondan ibaratdir ki, hor bir KPI sistemi
obyektiv deyildir. Subyektiv KPI-lor — bu tip KPI sistemlori ¢ox vaxt kritik
giymatlondirma vasitalori sayilsa da — onlarin odalstlilik prinsipina uygun sokildo
hoyata kecirilmosi daha c¢otindir. Bunlara miistori xidmatinin keyfiyyati kimi

todbirlor daxildir. Ogor bu formada KPI-don bank daxilinds sui-istifado edilorss,
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roys osaslanan molumatlar yaniltici ola bilor, molumatlar1 tohrif edo bilor vo
golocokds ugursuz biznes gorarlarina sabab ola bilor.

Bundan basqa, banklar is¢ilorin tolimlondirilmasini, yani istirak etdiyi talimlor,
artirdigl bilik vo bacariqlar1 da boazon KPI sistemino daxil edirlor vo karyera
pillasinds artim zamani galib ¢atdigda digor gostoricilorlo yanasi bu gostaricini do
hesaba qatirlar.

Beloliklo, bu yarimfasildo Azorbaycanda bank sistemindo motivasiya vo
homg¢inin KPI yoniimlii performans idara edilmasi vo giymatlondirilmasi sistemi
aragdirtlmigdir. Novbati fosildo iso kegirilmis sorgunun noticolori analiz edilorak
performans sisteminin tokmillogdirilmasi istigamotindo miivafiq tovsiyalor

verilocokdir.
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III FOSIiL. PERFORMANS IDARO EDILMOSI SISTEMININ
MOTIVASIYAYA TOSIRI VO INKISAF iSTIQAMOTLORI

3.1. Yerli banklarda motivasiya va performans idars edilmasi iizra tahlilin
arasdirilmasi
Ikinci fasildo geyd etdiyimiz kimi, miixtolif banklarin omokdaslar1 arasinda
sorgu hoyata ke¢irilmisdir. Sorgu linki 182 nofaro goéndorilmis vo onlardan 114
nafori mohz sorguda miisbot istirakla bagli geridoniis etmisdir. Sorgu 100 cavab

toplanana godor davam etmisdir.

Qrafik 1: respondentlarin yas qruplar iizra bolgiisii

Yas qruplari lizra faiz bolgusi

m18-21

W 22-25

M 26-30
36-45

W46+

Manba: grafik sorgu naticalori asasinda tortib edilib.

Gordiiytimiiz kimi, 18-21 yas qrupu iizra 18% respondent, 22-25 yas qrupu iizra
an ¢ox, yani 46% respondent istirak etmisdir. Respondentlorin 24%-i 26-30 yas
grupuna, 19%-i 36-45 vo comi 3%-i mohz 46+ yas qrupuna aid olan amokdaslar idi.

22-25 yas qrupuna aid olan respondentlorin ¢ox olmasi onun gdstaricisi idi ki,
omokdaslar on ¢ox 1-3 il is tocriibasine malik olan homkarlar idi. Umumilikds, bu
yas qrupunun respondent kiitlasi togkil etmoalorinin bir ¢ox istiinliikklori vardir.

Oncaliklo, bu yas grupundan olan is¢ilor yeni is¢i olduglarindan dolay1, mohz
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islomokdoa daha ¢ox havasli olan, taskilatdaki performans vo KPI géstaricilarini
yiiksok olmasi tigiin daha boyiik hovaslo ¢alisan kiitladir.
Bundan basqa, bu yas qrupu gonc kiitlo oldugundan dolay1, sorguda daha aktiv

istirak edirlor vo bununla da sorgu naticalori daha somarali formada iglonos bilir.

Qrafik 2: respondentlarin galir qruplar iizra bolgiisii

Galir gruplan lizra faiz bolgusii

m 0-500 AZN

m501-1500 AZN

M 1501-2500 AZN
2501-3000 AZN

3001+ AZN

Moanba: grafik sorgu naticalori asasinda tortib edilib.

Goriindiiyti kimi respondentlorin arasinda “501-1500 AZN” amok haqqi alan
kiitlo tistiinliik toskil edirdi — imumi respondentlarin 34%-ini togkil edirdi. Sonraki
yerda “0-500 AZN” ayliq goaliri olan amoakdaslar tuturdu — timumi respondentlarin
28%-ni toskil edirdi. Artiq golir artdigda bu nisbot asag1 diislirdii vo an az kiitlo
3001+ AZN amok haqqr alirdi (comi 3 %).

Bildiyimiz kimi, toskilatda omokdaslarin motivasiyasina va hamginin
performanslarina onlarin geyri-maddi ilo yanasi, maddi motivasiyasi da yiiksok tasir
gostarir. Belo ki, bir is¢i yetorli gadar golira sahib olmadigda vo ya uzunmiiddatli
dovrda galirlo baglt artim iimidverici olmadigda, homin is¢inin gordiiyii eyni igdo
noinki daha yuxari performans gostormosi miimkiin deyildir, hotta oksar hallarda

onlarin motivasiyalari ilo yanasi performanslar1 da asagi diismiis olur.
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oslinds 22-25 yas qrupunun lstiinliik togkil etdiyi ilo yanasi, “501-1500” AZN
galir grupuna malik respondentlorin do ¢ox olmagini nozars alsaq, deys bilarik Ki,
todqigat apardigimiz kiitlonin galirlori 0 gador do asagi deyildir. Bels ki, banklarda
standart olaraq 1-3 illik tocriibasi olan hamkarlar mohz miivafiq goliri oldo edirlor.
Lakin nozoro alsaq ki, global siyasi-igtisadi proseslor noticasinds giiniimiizdo
inflyasiya daracasi son 10 illorin misli gériinmomis siirati ilo iralilayir, bildirmaliyik
ki, miivafiq amok haqqilar an azindan “bank amakdaslarinin daha yiiksok qazanmasi
Vo daha perspektivli karyeraya malik olmasi” diisiincosi olan bir comiyyat {igiin
nisbaton asagi sayilir.

Umumilikds bank omokdaslarmin aldiglar:  golirlor onlarin  struktur
bolmolorindan, yani daha dogrusu desok gordiiklori isdon asili olaraq doyisir.
Masalon, bir geydiyyatgi1 va ya kargilizar miiayyan bir miiddot arzinds sadaco stabil
bir omak haqqi aldigi halda, bir kredit miitoxassisi satisdan alava olaraq bonus da
oldo edir ki, hansi ki bonusun moblogi oksor vaxtlarda amok haqqmin iimumi
mablogindan Kifayat godor yiiksok olur. Vo ya bir IT isgisinin amok haqqist amoak
bazarinda IT is¢ilarina verilon amok hagqidan adston daha yiiksak olur (sabab ondan
irali galir ki, onlar ciddi nizam-intizam qaydalar1 olan bankda islomokdon imtina
etmoasinlor vo ya bir ne¢o sirkatlo ¢alismasinlar).

Sonraki goalir qrupunun daha ¢ox 0-500 AZN toskil etmasi iso onu gostarir ki,
bir ¢ox banklarda halo da yeni is¢ilari minimum amok haqqiya isladirlor vo bu da

bank amokdaslarinin motivasiyasini asagi salan faktorlar sirasindadir.

Qrafik 3: respondentlarin is tacriibalari qruplari iizra olan bélgiisii
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Taskilatda is tacriibasi qruplan lizra faiz
bélgiisu

| 1iladak
m1-3il
m3-5il

5 ildan gox

Manba: grafik sorgu naticalori asasinda tortib edilib.

Gordiiytimiiz kimi, respondentlorin 37%-i artiq miivafiq bankda 1-3 il tocriibasi
olan pesokarlar idi. Sonraki yerdo 29% ilo mahz 3-5 il tocriibasi olan hamkarlar
dayanirdi. ©n az kiitlo 5 ildon ¢ox tacriibasi olan amokdaslar idi — 12% respondent
toskil edirdi.

Bank omokdaslarmin hor bir tocrilba qrupu {igiin yalniz tacriibalorinin
miiddatine asaslanarag motivasiya va performans haqqinda moehz asagida siralanmis
miivafiq forziyyslori irali stirmak olar.

1) 1ilo godor. 1 ildon az tacriibasi olan is¢ilor adaton 6z pesalorinds yeni olurlar.
Onlar yiiksok motivasiyali olurlar, 6z doyarlarini, ¢calisqanliglarini siibut etmays can
atirlar, tohfa vermaya ¢aligirlar va toskilatda yeni bacariglar-biliklor yranmok {igiin
daha ¢ox va daha saylo ¢alisirlar. Bununla belo, onlar hals ki 6yrandiklarina gors vo
yeni 6hdaliklaring, habels yeni is miihitino adaptasiya marhalasinds olduglari {igiin
onlarm bankdaki performanslar: o godar da yiiksok olmayacaqdir. Umumiyyatlo, bu
tocriibo qrupuna malik olan isgilor is performanslarinda asagidaki g¢atinliklorlo
qarsilasirlar:

- tabe olmaqdan daha ¢ox miistaqil garar vermokla bagl ¢atinliklor. Bu tacriiba
miiddatine malik olan qrup mohz tolobalik illorindon birbasa is diinyasina

atildiglarindan  nisbaton tocriibasiz  olurlar va is yerlorinin  ¢oxusunda
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markazlasdirilmis avtokratik idarsetmo tisulunun olmasindan xabarsizdirlor. Onlar
qarsilagdiglar ¢atinliklor zaman1 vo timumilikds 6z vozifalarini yerino yetirorkon
maksimum miistoqil sokildo gorar vermoays calisirlar ki, bu da onlarin miioyyan
yiingiil intizam tonbehlori ilo qarsilasmalarina sobab olur. Bank sektorunda
idaraetmo mohz morkazlosdirilmis sistem asasinda qurulur vo biitiin gararlar da orta
Vo yuxari saviyyali menecerlorin, an yaxsi halda timliderlarin raylori olmadan hoyata
kecirilmir. Buna gors do bu grupdan olan omokdaslar miistoqil gorar vermays can
atdiglarindan dolayr bank sektorundaki is hoyatlarinda miiayyan gatinliklorlo
qarsilagsmis olurlar;

- etdiklori sahv vo Xotalarin baha basa golmasini anlamaq gatinliklori. Istonilon
bir sirkatda edilon sohvlar miioyyan goador sirkato zarar vera bilar, amma bu zararin
miqdar1 vo shato dairasi bank godar ola bilmoaz. Bankda edilon xata vo sahvlorlo 100
minlarlo va ya hatta milyonlarla vasait itirilo, miistorilorin hesablar1 tohliikads ola vo
bank minlarlo potensial miistori itiro bilor. Banklarda isloyan homkarlar mohz
sOziigedon Xaotalarin noticosi Vo onlarin cozasi ilo tlizlosmoyana vo ya struktur
bdélmadan tizlaganlarin agibatini gérmayana gadar isin ciddiyyatins vara bilmir;

- tacriibanin az olmasindan dolay1 qisamiiddatli prognoz vera bilmok va uzagi
gora bilmomok. Nisboton yiiksok tocriibo miiddatine malik olan amokdaslar hor
hansisa bir yeni ideya diisiindiikds vo ya miistorilorlo bagli gorarlar vermayi, layihs,
tokliflor irali siirmayi menecerlo razilagdirmaq istodikda, onlar “masalalora daha
yuxaridan baxa”, habelo daha uzunmiiddotli vo daha real prognozlar vers bilirlar.
Tacriibasi olmayan amokdaslarin bu saristalori halo yetismadiyindon dolayi, onlar
demok olar ki, kortabii sokilda har diistindiiklari yeniliklori icra etmak, ideyalarini
miitlag gabul etdirmak cosgusunda olurlar;

- maksimum is yiikii ilo smaq edilma. Iso yeni gobul edilon omokdaslardan
onlarin sinaq miiddatinds (adaton 3 ay olur) rahbarlik tarafindon maksimum is yiiki
icra edilmalari tolob edilir va tayin edilon hadoflordon daha yiiksok naticalor
gostarmolori  osas gozlontilordon olur. Umumiyystlo, miisahido apardigimiz
banklardaki vaziyyat onu gostarir ki, demak olar hamisinda yeni isa gabul olunan

homkarlardan daha ¢ox moasuliyyat, daha yiiksok performans naticalori gozlonilir.
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oslinds onlarin miivafiq yasda vo tocriibo miiddotindoki motivasiyalarina nozor
yetirdikdo onlarin faaliyyatlorinin on somarali ola bilocoklori dovrds olduglarina
gora bu tendensiyaya haqq qazandira bilarik.

2) Lildon 3 ilo gadar. 1 ildan 3 ilo godor is tocriibasi olan bank isgilori artiq on
az1 miitoXassis Vo ya hotta aparici miitoxassis vazifalorina yiyslonmis, miiayyan
gador amak haqqi artimi gérmiis vo islorinin pesokari sayilan omokdaslardir. Bu
dovrdo omokdaslar yeni iscilor qodor yiiksok performans gostora bilmosalor do,
onlarin vozifa vo maas artimlar1 KPI hadaflorini vura bilmalarine potensial sorait
yaradir. Banklar bu dovrdoe 6z miitoxassislorina garsi maksimum sokildo digqgatli
olmalidirlar vo onlarda banka qarsi sadiqlik hissinin armasina sobab olacaq addimlar
atmalidirlar. Tobii ki, sohbot homin bankda islomayi vo yiiksok performans
gostarmayi Oziinlin uzunmiiddatli planlarina daxil edan isgilordon gedir.

3) 3 ildon 5 ilo goadar. 3 ildon 5 ilo godar tacriibasi olan iscilor adaton bank
sahasinds aparict vo ya bas miitoxassis vazifasinds isloyan va 5-ci ilinda bir lider
kimi yetigon Kifayot godor yiiksok tocriibali, demok olar ki gordiiyii isin har inca
detalin1 dagiglikls bilon, 6ziinii yaxin an az1 10 ildo bankda goran iscilordir.

4) 5 ildon ¢ox. 5 ildon yuxar tocriiboya malik olan amokdaslar iso artiq
miiayyan rohbar vazifalords galisan tacriibali vo sadig omoakdaslardir. Bu omakdaslar
artiq yeni is¢ilorin iso gabulunda va inkisafinda shamiyyatli rol oynayirlar.

Novbati tinvanlanan sual iso mohz iscilorin ayliq (son 6 ayliq ortalama) olan
KPI gostaricilorinin na godar olmasi ila olagedar idi vo miivafiq sual asagidaki
cavablar1 0ziinds birlosdirmoakds idi:

- 150%-don yiiksak;

- 125-150%;

- 100-125%;

- 75-100%;

- 50-75%;

- 50%-don az.
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Qrafik 4: respondentlarin son 6 ay iizra orta ayliq KPI gostaricilari qruplar iizra olan
bolgiisii

iscilarin KPI géstaricilari qruplari iizra olan
faiz bolgiisu

W 150%-dan yliksak
H 125-150%

m 100-125%
m 75-100%
B 50-75%

W 50%-dan az

Manba: grafik sorgu naticalori asasinda tortib edilib.

Gordiiytimiiz kimi, 150%-don yiiksok KPI gostaricilorine malik olan iscilor
comi 4 % toskil etmisdir. Tabii Ki, bu kifayat godor yiiksok gostaricidir va bunun
{iciin omokdaslar kifayot qodar azmkarligla vo saylo ¢alismalidirlar. Umumilikda bu
KPI gostoaricilorino malik olan amoakdaslar toskilatlarda oksor hallarda ilin biitiin
dovrlarinda demok olar eyni isgilar olur.

125-150% KPI gostaricilorine malik olan is¢ilor 12% toskil etmisdir. Bu KPI
gostaricilorina malik olan isgilor iso banklarda miitomadi olaraq doayisir vo hor
dafasinds bu naticaya malik olan yeni namizadlor ortaya gixir.

Gordiiytimiiz kimi, 100-125% KPI-ys sahib olan is¢ilorin say1 an yiiksok paya
malik idi — bels ki, 52% respondentlor 6z hadaflarina mahz bu gostarici asasinda
catdiglarin1 qeyd etmisdirlor. Oslindo, bu gostorici biitiin is¢ilorin malik olmali
olduglar1 olan gostaricilordir. Belo ki, banklarda minimal KPI hodafina ¢atma talobi
100% oldugundan, 100-125% KPI noticasi gdstormok mohz elo plani yerino
yetirmok anlamina galir.

75-100% KPI gostaricisine malik olan is¢ilar nisbatan is talablarini tam yerina
yetira bilmoyan, lakin buna galisan is¢ilardir. Bu qrupa mohz respondentlorin 18%-
i malik idi;
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50-75%-lik KPI gostoricisine malik olan respondent say1 10 vo 50%-don az KPI
naticasine malik olan respondent say1 iso comi 4 idi. Bu gostoriciloro malik olan
is¢ilor performans naticalori geyri-qonastboxs olan isgilor hesab eds bilarik, ¢ilinki,
miivafiq gostaricilora malik olan omokdaslarin vozifo-karyera artimi, eloco do digor
maddi-geyri-maddi motivasiya

Bir sonraki sual is¢ilorin ayliq KPI gostoricilori ilo bagli hansi tezlikdo
geribildirislor (feedback) almagqlar ilo alagali idi. Bu suala verilo bilocok cavablar
novbati yazilanlardir:

- Hor ay bildirig aliram;

- Tez-tez bildiris aliram;

- Nadir halda bildiris aliram,;

- Demok olar ki bildirig almiram.

Qrafik 5: respondentlarin KPI gostaricilari ilo bagh aldiglar: geribildirislar iizra olan
faiz bolgiisii

iscilarin KPI gostaricilari ila bagh aldiglari
geribildirislar Gizra olan faiz bolgusii

M Har ay bildirig aliram

W Tez-tez bildiris aliram

= Nadir halda bildiris aliram

Demak olar ki bildiris
almiram

Manba: grafik sorgu naticalori asasinda tortib edilib.

Gordiiylimiiz kimi, respondentlorin 42%-i hor ay KPI indikatorlar ilo bagh
bildiris aldigini geyd etmisdir. Respondentlordon comi 10% heg bir geribildiris vo

ya roy almadigini bildirmisdir.
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Bank iscilorine KPI-nin (osas foaliyyat gostoricilori) totbigi ilo bagl rayin
verilmasi isin samaraliliyini va effektivliyini, habels iscilorlo rohbarlik arasinda
miinasibatlori yaxsilasdirmaga komok edon bir sira tstiinliikloro malikdir. Burada
bir neg¢o asas fayda var:

1. Yiiksalan motivasiya.

Bank iscilorinin motivasiyasinin artirilmasit KPI performansi ilo bagl roy
bildirmayin osas iistiinliiklorindon biridir. Motivasiya isin ugurunda vo naticalorin
olda edilmosinds miihiim rol oynayir, ¢iinki havaslondirilmis isgilor adoton daha
mohsuldar, masuliyyatli va ¢atinliklori dof etmoys hazir olurlar. Motivasiyanin
olmamas1 mohsuldarligin azalmasina, is keyfiyyatinin asagi diismasine vo yiiksok
is¢i dovriyyasina sabab ola bilar.

Geribildirim vermak isgilorin motivasiyasini bir nego Saviyyado artira bilor.
Birincisi, raylar iscilora 6z vazifalorini no gadar yaxsi yerina yetirdiklorini vo KPI-
lora nail olduglarini anlamaga imkan verir. Bu, onlarin ugurlari vo zaif toroflori
haqqinda aydin tosovviir yaradir ki, bu da onlar islorini tokmillogdirmays
havaslondirs bilar. Tkincisi, oks alage adalat Vo barabarlik hissinin inkisafina kdmok
edir, ¢iinki hor bir is¢i eyni meyarlar vo standartlar osasinda isinin
giymatlondirilmasini alir. Bu, is¢ilorin bagliligin1 giiclondirs va daha yaxsi naticalor
aldos etmoaya tosviq eds bilar.

Ugiinciisii, ray, iscilorin 6z fikirlorinin giymatlondirildiyini va nozors alindigini
hiss etdiyi miisbat is miihiti yaratmaga komok edir. Bu, sirkots sadigliyin artmasina
vo komanda ruhunun artmasina sobab ola bilor. Dordiinciisii, aks slags is¢ilars 6z
islorini boylik monzora kontekstindo gérmayo, sirkotin timumi moagsadlarina nail
olmaqda 6z rolunu basa diismoays Vo onlarin fordi KPI-larinin toskilatin iimumi
uguru ilo neca alagali oldugunu basa diismaya imkan verir.

Bundan olava, KPI raylori isgilorin karyeralarint yiiksaldo bilor, ¢ilinki bu,
onlara 6z nailiyyatlorini niimayis etdirmok vo islorino gére taninmaq imkani verir.
Bu, is¢ilari tokmillosdirmaya, daha ¢ox masuliyyat gotiirmoaya Vo 6z salahiyyatlorini
inkisaf etdirmoaya tosviq eda bilar. Belalikls, aks alags is¢ilorin pesokar boyiimasini

Va inkisafini togviq etmok ti¢iin giiclii bir vasits ola bilor.
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Artan motivasiya ham do is¢ilorlo rohborlik arasinda daha yaxsi1 miinasibatlora
sobab ola bilor. Rohbarlor roy bildirdikdo vo tabeliyindo olanlarin ugurlar ils
maraqlandiqda, bu, qarsiligh hormot Vo etimad miihiti yaradir. Iscilor, 6z
ndvbasinda, innovasiyalara tokan vers va biznes proseslarini tokmillasdira bilacok
performansin yaxsilasdirilmasi iiglin 6z ideyalarini, sorhlorini vo tokliflarini
boliismoaya daha ¢ox havasli olacaglar.

Roy hom do isgilor arasinda saglam rogaboti tosviq edo bilor. KPI
giymatlondirmasinin obyektiv vo adalstli aparilmasi sartilo, is¢ilor 6z nailiyyatlorini
homkarlari ilo miigayisado gora bilor va daha yaxsi naticalor oldo etmok tigiin islarini
tokmillogsdirmays c¢alisa bilarlor. Bununla bels, ragabstin  manfi ragabats
cevrilmomasini vo korporativ madaniyyata zarar vermamasini tamin etmok vacibdir.

Nohayat, KPI performansi ilo baglh roy fordi isgilorin inkisaf planlarinin
hazirlanmasi tglin osas ola bilor. Menecerlar is¢inin oalavs tolimo vo ya doastoys
chtiyaci oldugu saholori miioyyan etmok Vo performansini yaxsilasdirmaq tiglin
xtisusi addimlar toklif etmok tigiin KPI nailiyyat molumatlarindan istifads eds bilor.

Umumiyyatlo, KPI géstoricilori ilo bagl raylorin verilmasi bank is¢ilorinin
motivasiyasint ahomiyyatli dorocodo artira bilor ki, bu da 6z novbasinda
mohsuldarligin  artmasia, isin keyfiyyatinin yiiksalmosino vo korporativ
moadoaniyyatin giiclonmoasino sobab olacag. Bu, son noticodo sirkatin strateji
mogsadlarine  nail olunmasina va onun bazarda rogabst qabiliyyatinin
yiiksaldilmasins tohfa veracak.

2. Bacaniq vo biliklarin taraqqisi.

Geribildiris iscilorin tokmillosdirmoys vo ya olave talimo ehtiyac duydugu
saholori miisyyan etmoays komok edir vo onlarin inkisafi ticlin imkanlar toklif edir.

Bank isgilorinin bacariq va Saristalorinin inkisaf etdirilmosi KPI performansi
ilo bagli ray bildirmoyin digor osas faydasidir. Iscilorin talimi vo inkisafi sirkatin
osas ugur amillorindon biri hesab olunur, ¢iinki ixtisasli vo pesokar heyat
mohsuldarligin artmasina, xidmot keyfiyyatinin yiiksaldilmasina vo innovativ

hallorin yaradilmasina 6z tohfasini verir.
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Iscilorin bacariq vo saristalorinin inkisafin1 stimullasdirmagin bir yolu onlara
KPI nailiyyatlori haqqinda ray bildirmokdir. Geribildirim is¢ilors vo onlarin
menecerlarina tokmillosdirilmali sahalori miioyyan etmoys vo daha yaxsi naticalor
alda etmok tigiin konkret addimlari miiayyon etmoays imkan verir. Belaliklo, is¢ilor
0z zoif toroflori tizarinds islomok, menecerlor isa 6yranmsa va inkisaf {igiin lazimi
resurslar vo dastok toklif etmok imkani oldo edirlar.

Bundan olave, oks alage har bir is¢inin giiclii vo zaif toroflorini, habels onlarin
tolim vo pesokar inkisaf ehtiyaclarmi nozora alan fordi inkisaf planlarinin
yaradilmasina komok edir. Bu ciir planlarin hazirlanmasi vo hoyata kegirilmasi
is¢ilora 6zlarina konkret moagsadlor qoymaga, bacariq v Saristalorini sistemli sokildo
inkisaf etdirmoya vo KPI-lara dogru iralilayislarini izlomoaya imkan verir.

Bacariq vo bacariglarin inkisafinin miihiim aspekti hom ds isgilor arasinda talim
Va tacriiba miibadilasidir. Geribildirim bu prosess komok edas bilar, ¢iinki o, is¢ilari
0z bilik vo bacariglarini homkarlar1 ilo béliismays, homginin problemloari vo
tokmillogdirma tokliflorini miizakiro etmoys tosviq edir. Bu, kollektiv potensialin
inkisafina vo komanda ruhunun giiclonmasins tohfa veran omokdasliq va garsiligh
yardim miihiti yaradir.

3. Kommunikasiyanin yaxsilasdirilmasi.

Rohbarlik vo iscilor arasinda KPI nailiyyatlorine dair agiq dialoq agigliq va
etibar madoaniyyatini tosviq edir, bu da 6z ndvbasinda sirkat daxilinds iinsiyyat vo
omokdaslig1 yaxsilasdirir.

Toskilat daxilindo effektiv iinsiyyat kritik ugur amili hesab olunur, ¢iinki o,
is¢ilor vo rohbarlik arasinda qarsiligli anlasmani tosviq edir, is proseslarinin
koordinasiyasini yaxsilagdirir va problemlari tez bir zamanda miiayyanlagdirib hall
etmoays komoak edir. ©lagenin faydalarindan biri odur ki, o, is¢ilara Vo menecerlara
KPI nailiyyatlori hagqinda malumat paylagsmaga va diggoat vo ya tokmillogdirmaya
ehtiyaci olan performans aspektlorini miizakirs etmoyo imkan verir. Bu, agiq dialoqu
Vo omoakdaslhig togviq edir, homkarlar va rohbarlik arasinda inam va anlagsma yaradir.

Ray homginin liderlari effektiv tinsiyyatin asas komponenti olan aktiv dinloma

Vo empatiya bacariglarini inkisaf etdirmoyo tosviq edir. Insanlarmi dinloys va
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onlarin ehtiyaclarii anlaya bilon menecerlor daha yaxs1 qorarlar gobul eds vo
performansini yaxsilasdirmagq ti¢iin lazim olan dostayi vers bilorlar.

Bundan olavo, rayloar isgilarin sirkatdaki rolu vo timumi korporativ magsadlara
catmaqda KPI-lorinin shamiyyati barodo molumatliligini artira bilor. Bu, is¢ilore
togkilatin uguruna tohfolorini daha yaxsi basa diismoys komok edir, homginin
mosuliyyat vo miistaqilliyi togviq edir. Onu da geyd etmok yerina diisor ki, miitomadi
oks-alago rohborliya sirkotin strategiyasindaki doyisikliklor, yeni moaqgsed Vo
vozifolor, eloco do onlarin isinin noticolori  barodo isgilori  operativ
molumatlandirmaga imkan verir. Bu, tinsiyyat prosesini daha sistemli vo miitosokkil
edir ki, bu da 6z novbasinds anlasilmazliq vo miinaqisa riskini azaldir.

4. Performansa daha daqiq nazarat.

Daha yaxs1 performans idaragiliyi bank is¢ilorine KPI performansi ilo bagli roy
bildirmayin digor miihiim faydasidir. Effektiv performansin idaro edilmasi
korporativ. mogsadlora nail olmaga, is keyfiyyatinin yiiksaldilmosina vo sirkat
resurslarinin optimallagdirilmasia kdmok edir. KPI roayi menecerlora va iscilora
performansin hans1 aspektlorinin  yaxsilasdirilmasina ehtiyac oldugunu vo
performansi yaxsilasdirmaq tiglin hansi tadbirlorin goriilmali oldugunu miioyyan
etmoya imkan verir. Buraya problemlorin miioyyan edilmasi va tohlili, onlarin
sabablarini miiayyan etmok va onlarin halli iigiin strategiyalarin islonib hazirlanmasi
daxildir. Naticado sirket 6z resurslarini daha samarali sokilda boliisdiirs va diggatini
prioritet vozifalora yonoalds bilar.

Bundan slavs, KPI rayi performansa daha dagiq nozarat etmays komok edir,
clinki o, rohborliya real vaxt rejiminds isgilorin foaliyyatini izlomaya vo
giymatlondirmoys imkan verir. Bu, performansin idars edilmasi prosesini daha
soffaf edir vo zoruri hallarda is axinlarina tez diizolislor etmoys imkan verir. Ray
hom da iscilora 6z faaliyyatlorine 6z-6ziino nazarat etmok va onu yaxsilasdirmaq
ticiin tadbirlor gérmok imkani verir. Onlar 6z KPI-lorini tohlil eds, zaif toraflarini
miioyyon edo vo zoif toroflori aradan galdirmaq ti¢lin metodlar totbiq eda bilarlar.

Bu, is¢ilar arasinda masuliyyat va 6ziinli motivasiyanin inkisafina komoak edir.
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Homginin geyd etmok lazimdir ki, KPI raylori isgilorin real nailiyyatlorinog
osaslanan daha balanslasdirilmis motivasiya vo miikafat sistemlorinin inkisafina
tohfo vera bilor. Bu, KPI-lars nail olmaq tigiin onlarin motivasiyasini vo saylarini
artira bilor ki, bu da 6z ndvbasinds sirkotin imumi faaliyyatinin yaxsilagsmasina
sabab olacaqdir.

5. Xidmatlarin keyfiyyatinin yiiksaldilmasi.

Xidmatlarin keyfiyyatinin yaxsilasdirilmasi bank isgilori tigiin KPI performansi
ilo bagli roy bildirmayin diger miihiim faydasidir. Yiiksok rogabatli maliyys
bazarinda gostarilon xidmatlorin keyfiyyati bankin ugurunda vo miistarilori colb
etmok vo saxlamaq gabiliyyatinds holledici rol oynayir. KPI rayi iscilorin isindo
problemli sahalari miioyyan etmoya va xidmot keyfiyyatinin yaxsilagdirilmasi {igiin
todbirlor gormoays imkan verir. Buraya miistorilorlo qarsiliql alagada problemlarin
miioyyan edilmasi, sohvlorin aradan galdirilmasi, amaliyyatlarin iglonmasi ilo bagl
problemlorin aradan galdirilmasi daxildir. ©laganin tamin edilmasi ham da isgilarin
tolim ehtiyaclarim1 miiayyan etmoys komok edo bilor ki, bu da xidmatlorin
keyfiyyatinin daha da yaxsilasdirilmasina komoak edir.

Bundan olava, KPI rayi toskilatda davamli tokmillosma madoniyyatini
yaratmaga komok edir. Menecerlor vo iscilor daha yaxsi naticalor oldo etmays va
performansi yaxsilasdirmaq ti¢iin yeni yollar tapmaga daha ¢ox digqat yetirirlor. Bu
da 0z novbasindo is proseslorinin  somoraliliyinin  artirllmasina  vo
optimallagdirilmasia gatirib ¢ixarir. Ray hom do yiiksok keyfiyyatli xidmatlorin
gostarilmasi tiglin asas olan komanda ruhunun va isgilor arasinda omokdasligin
qurulmasima komok edir. Bir-biri ilo yaxsi {insiyyst quran vo nailiyyatlorinin
tanindigim1 vo giymatlondirildiyini bilon isgilor daha samarali islomok vo miistari
yoniimlii olmaq ehtimali daha yiiksokdir.

6. Kadr dovriyyoasinin azalmas.

Kadr dévriyyesinin azaldilmasi bank is¢ilori liciin KPI performansi ilo bagli ray
bildirmayin vacib istiinliiklorindon biridir. Kadr doyisikliyi sirkatin somaraliliyinoe
va sabitliyina manfi tosir gostora bilor, homginin yeni isgilorin tapilmasi, iso

gotiiriilmosi va tolimi tigiin alave xarclara sabab ola bilar. iscilorin yerdayismasinin
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osas sobablorindon biri iscilorin igindon naraziligi, motivasiyasinin, karyera
perspektivlorinin vo pesokar inkisaf imkanlarinin olmamasidir. KPI-lar {izra rayin
verilmosi bu problemlarin hoallino komok eds bilar, ¢iinki o, soffaf vo odalatli
giymatlondirmo vo miikafatlandirma sistemini togviq edir, homginin har bir is¢inin
fordi nailiyyatlorini va ehtiyaclarini nazars alir. Miintozom raylor isgilora sirkatdoki
rollarin1 daha yaxs1 basa diismoya, homginin onlarin isi ilo korporativ moagsadlors
nail olmaq arasinda olagoni gérmoyo imkan verir. Bu, onlarin motivasiyasini va
isdon momnunlugunu artira bilar ki, bu da 6z névbasinds isgilorin dévriyyasinin
azalmasina sabob olacaq. Bundan alava, oks alags is¢ilorin bacariq va Saristalarinin
inkisafina komok edir ki, bu da kadrlarin saxlanmasinda miihiim amildir. Pesokar
inkisaf imkanlarin1 géron vo rahbarlikdon dostok alan isgilorin basqa is axtarma
chtimal1 azdir.

7. innovasiyanin stimullasdirilmasu.

Olags is proseslarinin tokmillosdirilmasi {igiin fikir vo tokliflorin miibadilasini
asanlagdira bilor ki, bu da 6z novbasinds innovasiyalart vo KPI-lars nail olmaq tigiin
yeni hallorin axtarisini stimullasdirir.

8. Soffafliq va adalatlilik.

KPI-lar {izro miintazom raylor soffaf vo odalatli foaliyyatin giymatlondirilmasi
sistemi yaradir ki, bu da is¢ilara nailiyyatlorinin tanindigin1 gérmays, rahbarliys ise
karyera yiiksalisi vo miikafatlar hagqinda obyektiv qorarlar gobul etmoys imkan
Verir.

9. Korporativ madaniyyatin takmillasdirilmasi.

Olago madaniyyati komanda diislincasini vo omokdaslhigi tosviq edir, bu da 6z
novbasinda korporativ madaniyyati giiclondirir va onu dayisikliklara va ¢atinliklara
daha uygunlagir.

10. Sahvlarin va risklarin azaldilmas.

Geribildiris is prosesinda sahvlari miiayyan etmoyas va diizaltmays imkan verir,
KPI-larin yerina yetirilmamasi ilo bagli problemlarin va risklorin ehtimalini azaldir.

11. Qarar verma prosesinin siiratlondirilmasi.
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Daimi oks alags vasitasila rohbarlik vaziyysti daha tez va daqiq giymatlondira
bilor ki, bu da gorarlarin gabulu prosesini stiratlondirir vo sirkoto doyisikliklors tez
uygunlagmaga imkan verir.

12. Giiclii liderlor yaratmag.

Giiclii liderlor yaratmaq, bank iscilorino KPI performanst haqqinda ray
bildirmayin vacib faydasidir. Yaxsi liderlik mohsuldarligi, iscilorin motivasiyasini
va gostarilon xidmatlorin keyfiyyostini yaxsilagdirmagla sirkotin ugurunda miithiim
rol oynayir. Giiclii liderlor yaratmagin bir yolu liderloro KPI roy prosesini effektiv
sokildo idare etmak {igiin bacariq vo iisullar 6yrotmokdir. Menecerlor molumatlari
diizgiin tohlil etmoyi vo sorh etmoyi, problem saholorini miioyyanlosdirmoayi,
problemlarin sobablarini miiayyanlosdirmayi va onlar1 hall etmoak tigiin strategiyalar
hazirlamag1 6yronmoalidirlor. Bundan olave, liderlor 6z gozlantilorini va talablarini
is¢ilora ugurla ¢atdirmaq, noticalori miizakira etmok va konstruktiv tongid toklif
etmok {igiin effektiv iinsiyyat bacariglarint Syronmolidirlor. OSlagolor diiriist,
obyektiv va vaxtinda olmalidir ki, is¢ilar sarhlara tez cavab veras bilsinlar va islarinda
lazimi diizalislor eds bilsinlor. Giicli liderlor hom do komanda daxilinds yaxsi
miinasibatlori gorumag ve inam yaratmaq iigiin empatik vo amokdasliq etmoalidirlor.
Onlar amokdaslarin ray va tokliflorini dinlomoyi bacarmali, homginin 6z bilik vo
tocriibalorini boliismays hazir olmalidirlar. KPI-lar iizro mitomadi raylor do
liderlordo 6ziinligiymotlondirmo vo 06ziinii oks etdirmo bacariglarinin inkisafina
komok edir. Liderlor 6z islorini vo komandasinin naticalorini tohlil edarak, onlarin
giiclii va zaif toroflorini miiayyan eds, hamginin galocak inkisaf vo tokmillogdirma
saholorini miiayyan eda bilarlor.

Novbati verilon sual is¢ilorin KPI-lari zaif oldugda hor hansisa geribildiris alib-
almamalar1 ilo baghdir. Sual belo qoyulmusdur:

Ayliqg KPI gostoriciniz zoif (100%-don asagi) olanda hansi geridoniislori
alirsiniz?

Suala verila bilocok miimkiin cavablar iss asagidaki kimi idi:

- KPI gostoricimi sadaco artirmali oldugum ils bagli mesaj aliram;
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- KPI gostoricimi artirmayacagim halda maddi motivasiyamin (bonus va S.)
asag1 diisocayi ilo bagli mesaj aliram;

- KPI gostoricimi artirmayacagim halda karyeramla bagli gerilomo vo ya
longima (sabitlik) olacagi ilo bagli mesaj aliram;

- KPI gostaricimlo bagli heg bir mesaj almiram.

Qrafik 6: KPI zoaif olduqda alinan geribildirislor
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KPI gbstaricimi sadaca KPI g6staricimi KPI gostaricimi KPI gostaricimla bagh
artirmali oldugum ils  artirmayacagim halda artirmayacagim halda heg bir mesaj almiram
bagh mesaj aliram maddi motivasiyamin karyeramla bagl

(bonus vas.)asagl gerilama va ya langima
disacayi ile bagl mesaj (sabitlik) olacagi ila
aliram bagli mesaj aliram

Moanba: sorgu naticalari.

Goriindiiyii kimi, KPI gostoricisini yuxar1 qaldirmaqla bagli 39% respondenta
geribildiris verildiyi halda, 28% respondents maddi motivasiyanin asagi diisacayi,
13%-ins iso karyera artiminin samil olunmayacagi molumat verilir.

Oslinds, iscilora bu formada geribildirim verilmolori faydalidir, ¢iinki, onlar
artiq toskilatdaki durumlart ilo olagodar doagiqg molumat oldo edo bilirlor. Lakin
karyera artimi ilo bagl geriloma-longimanin bildirilmasi oksar hallarda iscilords
motivasiyanin va performansin daha da asagi diismasina sobab olur va bu yalniz
uzun miiddat KPI gostoricilori vurulmadigi halda icra edilmalidir.

Heg bir ray almayanlar iss boyiik ehtimalla toxminan 3 ildon yuxari tacriibasi
olan homkarlardir ki, onlarla bagh artiq rohborliyin qisa miiddstdo artim vo ya
rotasiya planlari olur ki, onlarin mévcud isdoki KPI-lorinin asagi olmasi o godar do

ohamiyyat dagimur.
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Sonraki sual iso belo idi: “Ayliq KPI gostoriciniz yiiksok (100%-don yuxari)
olanda hans1 geridoniiglori alirsin1z?” Cavablar iso miivafiq olaraq asagidaki kimi
idi:

- KPI gostoricim yiiksok olduguna goro maddi toltiflonirom

- KPI gostaricim yiiksok olduguna gora geyri-maddi motivasiya ilo tomin
olunuram

- KPI gostoricim yliksok olduguna goro goriislor kegirilorok golocok karyeramla
bagli istiqgamatlor aliram

- KPI gostoricim yiiksok olduguna gors goriislor kegirilorok togokkiir aliram

- KPI gostaricim yiiksaok oldugu zamanlarda adaton heg bir geribildirig almiram.

Qrafik 7: KPI yiiksok olduqda alinan geribildirislar
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gbra maddi gora geyri-maddi  gora goruslar gora gorislar zamanlarda
taltiflaniram motivasiya ila  kegirilarak galacak kegirilarak adatan heg bir
tamin olunuram  karyeramla bagl  tasakkir aliram geribildiris
istigamatlar aliram almiram

Manba: sorgu naticalari.

Gorindiiyti  kimi, respondentlorin 30%-i sadoco goriislor kegirilorok
toriflondiyini qeyd etmis, 22% qeyri-maddi motivasiya ilo tomin edilmis, comi 15%
maddi taltiflonmisdir. Karyera ilo bagh istigamotlor alanlar 17% olmus vo 16%

respondent imumiyyatlo geribildiris almadigimi bildirmisdir.
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Toastiflor olsun ki, gordiiyiimiiz kimi, 100%-don ¢ox hadaf vurduglar1 halda
imumiyyatlo geridoniilmoyan homkarlar vardir, hanst ki bu halda o isgilor
ayrisegkilik yasamis olurlar vo bu motivasiyalar1 get-geds azalir.

Maddi toltiflorin do pay1 ¢ox asagidir vo imumiyyatlo oksar homkarlar sadaco
togokkiir alirlar, hansi ki, rahbar torafindon hadafi vurduguna goérs edilon tosokkiir
na maddi, na do geyri-maddi motivasiyaya daxil deyil va is¢ilors yalniz qisamiiddotli
dovrdae bir stimul ola bilar.

Novboti suallar arqument tipli idi vo bu arqumentlora respondentlor 6z
raziliglarini bildirmoli idilor. Cavablar 1-don 5-adok nomralonmisdir (1 — tamamilo
narazi, 2 — (JiSmon narazi, 3 — neytral, 4 — gismon razi, 5 — tamamilo raz1).

Arqumentlor miivafiq olaraq novbatilar idi:

— “Isladiyim struktur bélmado goyulan KPI hadoflori standartlara uygundur”.

Qrafik 8: “islediyim struktur bélmada qoyulan KPI hadaflari standartlara
uygundur”
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Gorindiiyti godari ila, 37% respondent struktur bolmalorinda qoyulan KPI

1

Manba: sorgu naticalari.

hodoflorin standarta uygun olmadigini qeyd etmisdir. Bu iso 0 demokdir ki, hadaflor

toyin edilorkan is¢ilorin is miiddati arzinds tiikads bilacaklori enerji va stress yiikii
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nozoro alinmir ki, bu da o6zliyiindo tilkonmislik sindromuna gatirib ¢ixara vo
motivasiyani azalda bilor.
— Islodiyim struktur bolmado goyulan KPI hodaflorine ¢catmaq monim iigiin

alverislidir.

Qrafik 9: “Isladiyim struktur bélmada qoyulan KPI hadaflarine ¢catmaq monim ii¢iin
dlverislidir”
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Manba: sorgu naticalori

Gordiiytimiiz kimi, 28% respondent mahz bu arquments tamamils naraziligini
bildirmis, comi 4 % tamamils raziliq bildirmisdir. 25% respondent isa neytral cavab
vermisdir. Banklarda hodoflorin is yiikliliyli baximindan agir olmasi hamimiza
molumdur. Lakin tohlil gostarir ki, yerli banklarda toayin olunan hadsflor normadan
xeyli yiiksakdir.

— Islodiyim struktur bélmodo yiiksok KPI géstoricilorine malik olan isciloro

¢evik stimullar formalasdirilir.

Qrafik 10: “Isladiyim struktur bolmada yiiksok KPI gostaricilorina malik olan iscilora
cevik stimullar formalasdirilir”
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Manba: sorgu naticalari.

Gordiiytiimiiz kimi, 24% respondent onlarin struktur bélmalorinds mohz yiiksak

KPI gostaricisine malik olan isgilora ¢evik stimul formalasdirildigini geyd etmisdir

(daha dogrusu bu arqumentlo tamamils razi oldugunu bildirmisdir).

Subyektiv yanagsmay osason, faiz digor cavablardan yiiksok olduguna gora, KPI

yiiksok olan isgilora stimul verildiyi gonastino galsok do, obyektivlik baximindan

24% gostarici ¢ox asagidir vo demok ki, stimulda ciddi problemlar mévcuddur.

— Isladiyim struktur bdlmoada asag1 KPI gostaricilorina malik olan iscilora ¢cevik

intizam todbirlori goriiliir.

Qrafik 11: “isladiyim struktur bolmada asag1 KPI gostaricilorino malik olan iscilora

cevik intizam todbirlori goriiliir”
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Manba: sorgu naticalari.

Goriindiiyti kimi, tam oksina, asagi KPI gostoron isgilora ¢evik intizam
todbirlorinin gdstorilmasi ilo 5 balliq skala asasinda 5 bal veran respondent say1 52%-
lo stiinliik toskil edir. Asagi KPI gostaricisine malik is¢ilora zamaninda bildiris
verilmoasi vo onlara intizam todbirlori goériilmasi olbatto ki vacib addimlardandir,

lakin onlarin motivasiyasina da paralel olaraq eyni soviyyads diqgat yetirilmolidir.

— Komanda olaraq performansimizin yiiksok olmasi iiglin rohborlik biitiin

resurslarini soforbor edir.

Qrafik 12: “Komanda olaraq performansimizin yiiksok olmasi ii¢iin rohbarlik biitiin
resurslarim safarbar edir”
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Manba: sorgu naticalari.

Goriindiiyli kimi, yerli banklarda komanda isina spesifik olaraq digqat yetirilir.
Onsuz da samorali komanda isi olmadan bank kimi bir sektorun inkisaf etmasi
miimkiin deyildir. 46% respondent rohbarliyin komanda performansinin yiiksok
olmasi {iciin biitiin resurslarmni soforbar etdiyini qeyd etdi. Umumilikda struktur
bdlmados hadofi artiq icra edonlorlo hadofi icra eds bilmayanlor barabar proporsional
bolgii edildiyi vo ya hodofi artiq icra edanlor ¢oxluq toskil etdiyi halda bélma olaraq
hadof (riyazi hesablamaya gora) vurulmus sayilacaqdir.

— Performans idaraetma sistemi is¢ilar tizra adalatli sokilda giymatlondirilir.

Qrafik 13: “Performans idaraetma sistemi iscilor iizra adalatli sokilda giymetlondirilir”
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Manba: sorgu naticalori
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Goriindiiyti kimi, respondentlarin 28%-1 “performans idaroetmo sisteminin
is¢ilor lizra odalatli sokilda gqiymatlondirilmasi” arqumentina neytral cavab bildirmis,
25% iso bu arqumentlo tamamils narazi olduglarini bildirmisdilar.

Belalikls, buradan bels bir natica ¢ixara bilarik ki, yerli banklarda performans

idaraetmo sisteminds miiayyan doyisikliklor olmalidir.

3.2. Yerli banklarda performans va motivasiya idara edilmasinin
tokmillasdirilmasi iizra tovsiyalor

Yerlianklarda  performansin  vo  motivasiyanin  idaro  edilmasinin
tokmillosdirilmosi performansin yaxsilagdirilmasi, isgilorin  momnuniyysti va
istedadin saxlanmasi ii¢iin c¢ox vacibdir. Bu aspektlori yaxsilasdirmaq Ttcilin
asagidaki tosviyalori irali siirmok olar:

- Aydin magsadlarin va olgiilarin tayin edilmasi: Hor bir rol vo s6bas ligiin
Osas Performans Gostaricilorinin (KPI) miioyyan olunmasi spesifik olaraq zaruri
istigamatlordondir ki, is¢ilor onlardan no gézlonildiyini aydin sokilds bilsinlor. Buna
gora do iscilorlo tez-tez goriislor kegirilmoali vo onlardan olan go6zlontilor
bildirilmalidir.

- Motivasiya sisteminin inkisafi: KPI nailiyyatini, ¢alisqanligi, soxsi téhfoni
Vo igin keyfiyyatini nozoro alan soffaf miikafatlar, bonuslar va havaslondirma
sistemlori formalasdirilmalidir.

- Geribildirisin taskili vo tokmillasdirilmasi: Iscilorin foaliyyati miitomadi
formada giymatlondirilmali, onlara zamaninda konstruktiv raylor verilmali vao 6z
foaliyyatini tokmillogdirmasi ti¢iin miivafiq tovsiyalor togdim edilmolidir.

- Toalim va Inkisafa digget yetirilmali: Bankdaxili tolim proqramlari toskil
olunmali, hamginin konar strukturlara tolimloro omokdaslarin gondorisi hoyata
kecirilmolidir.

Cevik is saatlar1 vo uzaqdan is: Iscilorin is vo soxsi hoyat: daha effektiv
sokilda tarazlaya bilmasi iigiin ¢evik is soraiti toklif edin.

Rahat is miihitinin formalasdirilmasi: Isciloro rahat is yeri vo isi yerina

yetirmok ii¢lin lazim olan resurslara va alatlors ¢ixis tomin edin.
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Korporativ madaniyyatin giiclondirilmasi: Iscilorin momnunluguna téhfo
veracok qarsiliglt yardim, amokdasliq, hormat vo etibar modoniyyatini inkisaf
etdirin.

Iscilorin faalligmin artirilmasi: Iscilori bankin proseslori vo Xxidmotlorini
tokmillosdirmoays yonalmis gorarlarin gobul edilmosinds va tosobbiislords istirak
etmoaya dovat edin.

Liderlik vo Kommunikasiya: Isgilor va rohborlik arasinda aydin vo effektiv
insiyyatin olmasini tomin edin vo menecerlor arasinda liderlik bacariglarini inkisaf
etdirin.

Iscilorin saglamhig vo rifaln iiciin qaygi: Is yerindo saglamliq va rifah
programlart hoyata kegirilmali, bununla yanasi tibbi sigorta proqramlart togkil
edilmalidir.

Karyera Inkisafi vo Tokmillosdirms Imkanlar1 hayata kecirilmalidir:
Iscilor iiciin aydin karyera yolu yaradilmlai, sirkat daxilinds iroliloyis vo bdyiimo
imkanlari1 tomin olunmalidir.

Is — soxsi hayat balansimin formalasdirilmasi: Iscilorin motivasiyasini
saxlamaqg vo tiikkonmonin qarsisini almaq U¢iin is ohdaliklori vao soxsi maraqlar
arasinda aglabatan tarazliq tosviq edilmalidir.

Soffafliq vo Diiriistliik: Isin biitiin aspektlorindo, o ciimlodan gorarlarin
gobulu, resurslarin boliisdiiriilmasi vo iscilorlo tinsiyyotdo soffafliq vo diiriistliik

tomin edilmalidir.
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NOTICO VO TOKLIFLOR

Belaliklo, yerli banklarin amokdaslar1 arasinda aparilan aragsdirma gostordi Ki,
performans vo motivasiya idars edilmasi sistemi miioyyon godar Somara gostarss do,
ciddi bosluglar mévcuddur. Umumilikda, banklarda personalin motivasiyasinin
idaro edilmasi va performanslarina nazarat sistemlori qurularkon miitloq sokilda
is¢ilorin stress saviyyasi, is yiikliiliiyii kimi faktorlar nozare alinmalidir.

Bundan basqa, naticalori zoif olan omokdaslarin ciddi sokildo nizam tonbehi
edilmosi tendensiyasi nisbaton yumsaldilmali va naticalori yiiksok olan homkarlarin
toltiflonmasi istigamatlori yiiksaldilmolidir. Arasdirma gostordi Ki, omoakdaslarin
oksariyyati hoadoflori garsiya qoyulan plandan daha yiiksok icra etmokloring
baxmayaraq onlar lazimi stimullarla tomin edilmirlar ki, bu da bir miiddatdon sonra
homin hamkarlarin naticalorinin asagi diismasina sebab olur ki, bu da onlari 100%-
don daha ¢ox yiiksok natico gdostarmalarinds maraqli olmamalarindan irali golmis
olur.

Umumilikde performans vo motivasiya sistemlori paralel sokilda
tokmillogdirilmalidir ki, insan resurslarinin idaro edilmosindo olan somoralalilik
yiiksok saviyyada olsun.

Belaliklo, asagidaki naticalori ortaya qoya bilarik:

- hodoflorin  normadan yiiksok olmasi tendensiyasinin davam etmasi
performansin uzunmiiddatli dovrds azalmasi ilo naticalonacok. Bir ¢ox banklar buna
qarst belo bir siyasat islayirlor, hodoflor ¢otin olan aydan sonraki ayda hodof
gostaricilorini nisbaton asagi hadds tayin edirlor ki, isgilor ¢ox yiiklonmasinlar vo
fiziki-manavi bir gadar dincalmis olsunlar;

- yiiksok performans naticalori gostoran isgilorin taltiflonmasi onlarin
uzunmiiddatli dovrda eyni performansi gostara bilmoklorini tomin edacok;

- Comi bir ay asagi performans naticalori goéstoron is¢ilorin ciddi sokildo
tonbehlonmasi onlarin performans vo motivasiyasina miisbat tosir géstormayacakdir.
Iscilorin performanslar: heg bir halda bir ayliq natico asasinda dayarlondirilmomali

va onlara raylar an az 3 ayliq (riibliik) gostarici asasinda taqdim edilmalidir.
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Belaliklo, yerli banklarda is¢ilorin motivasiyasini vo performans gostaricilarini
artirmaq liclin asagidaki tokliflor irali stiriilo bilor:

- foaliyyatlo bagli miixtalif yarislarin togkili;

- boyiik gorginlik altinda ¢alisaraq yiiksok noticolor gostoron isgilora
novbadonkanar mazuniyyat kKimi geyri-maddi stimullarin verilmasi;

- iscilorlo agiq gapi1 goriislorin kegirilmosi vo miitomadi olaraq toklif va
iradlarinim dinlonilmasi.

Belolikla, todgigat naticasinds miioyyan etdik ki, iscilorin motivasiyalart vo
performanslar1 bir-birindon qarsiligli asili olan faktorlar vo gostoricilordir.
Performans-motivasiya olagelorina goldikds ise, bildirmaliyik ki, ilk ndévbada
is¢ilorin maddi motivasiyast onlarin performanslarina tosir gostorir (qisamiiddatli
dovrdo), daha sonra onlarin yiiksok performanslari da onlarin isdoki geyri-maddi
motivasiyalarin1 miioyyonlosdirir, hansi ki 6z névbasinds galocok karyeralarina tasir
edir. Vo sonda karyera artimina nail olan is¢ilarin performanslart da uzunmiddatli
dovrdo yiiksalir.

Tadgigat naticasinds malum oldu ki, Azarbaycanda yerli banklarda motivasiya
sistemindo mohz isgilora geri Dbildirisin verilmasinds miioyyan bosluglar var vo
diistiniirom ki, isogotiiranlor, menecerlor daima is¢ilarlo qarsiliqli kommunikasiyada

olmagla bu bosluglar1 aradan qgaldira bilarlar.
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