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Tosokkiirnama

Moan, Riistomova Sevinc Azar qizi “Insan resurslarindan somarali istifadanin
tokmillosdirilmosi” movzusunda magistr dissertasiya isimin yazilmasinda mons
gostordiyi akademik vo praktiki dastays gora elmi rohbarim iqtisad elmlori namizadi,

dosent Ibisov Elman Ibis ogluna darin tosokkiiriimii bildirirom.



INSAN RESURSLARINDAN SOMOROLI iSTIFADONIN
TOKMILLOSDIRILMOSI

XULASO

Tadgiqatin aktualhgi: Miiasir soraitda sosial-iqtisadi inkisafin mévcud tendensiyalari
insan resurslarimin (HR) idara edilmasinda dayisikliklara ehtiyaci dikts edir. Taskilatin kadr
siyasatinin prioritet istigamatlori kadr xarclorinin optimallasdirilmasinmi; yeni kadr
idaraetma modelina kegidi; sirkotin HR brendinin inkisafini; HR biznes proseslarinin
avtomatlasdirilmasini; kadr ehtiyatinin saxlanmasi vo formalasdirilmasini va s.oziinda aks
etdirir. Insan resurslarimin idars edilmasi idaraetma faaliyyatinin getdikca daha vacib bir
noviina ¢evrilir va biitiin idaraetma tsiklina tasir gostarir Ki, biitiin bunlar da dissertasiyanin
aktualligini artirir.

Tadqgigatin maqsadi: Sirkatdo vo dovlot qurumlarinda iscilorin  9mayinin
qiymatlondirilmasi vo motivasiya mexanizmlorinin t3tbiq olunmasinin ohomiyyatini
vurgulamaq, onlar1 motivo edon asas faktorlar1 dayarlondirmak, dovlot qurumlarinda
effektiv performans doyarlondirmo sistemi iiciin zoruri xiisusiyyatlori analiz edarak sldo
edilon malumatlar asasinda tokliflar irali siirmak.

istifado olunmus todqiqat metodlari: Isdo arasdirma, ekspert giymatlondirmasi
metodu, malumat toplama va tahlil etma, qruplasdirma metodlari, statistik, miiqayisali tahlil
kimi elmi tadqiqat metodlarindan istifads edilmisdir.

Tadgiqatin informasiya bazasi: Tadqiqatin informasiya bazasimi xarici va yerli elmi
nasrlor va statistik molumatlar taskil edir.

Todqiqatin  mohdudiyyatlori: Todqiqat zamam hor-hansisa mohdudiyyatls
qarsilasmadiq.

Tadqiqatin elmi yeniliyi va praktiki naticalori: Taskilatin inkisafinda insan resurslarinin
nazars almmasi ilo idaraetmoys innovativ yanasmalarin nazora alimmasi ilo secilon
toskilatlarin insan resurslarinin idars edilmasi iiciin alatlor dastinin hazirlanmasindadir.
Tadgigat naticalarinin nazari shamiyyati dévlet qurumlarinda innovasiya yoniimlii
togkilatlarda insan resurslarimn idara edilmasinin asas xiisusiyyatlorinin miiayyan
edilmasinda vo insan resurslarmin idara edilmasinin effektivliyinin giymatlandirilmasinag
dayisdirilmis yanasma asasinda miivafiq alotlorin islonib hazirlanmasindadir.

Naticolarin istifadas oluna bilacayi sahalar: 9lda olunan naticalarin praktiki ahamiyyati
ondan ibaratdir ki, dovlet qurumlarinda innovasiya yoniimlii taskilatlarin tacriibasindo,
elaca da tadris prosesinda insan resurslarmin idars edilmasi va kadrlarin iidars edilmasi
fanlarinin tadrisinds insan resurslarimin samarali idara edilmasinin giymatlandirilmasina
dayisdirilmis yanasmanin totbiqi imkaninin olmasidir.

Acar sozlar: Insan resurslari, performans, dayarlondirilma, motivasiya, kadr momunlugu



IMPROVING THE EFFICIENT USE OF HUMAN RESOURCES
SUMMARY

The actuality of the subject: Current trends of socio-economic development in modern
conditions dictate the need for changes in human resources (HR) management. The priority
directions of the organization's personnel policy are the optimization of personnel costs;
transition to a new personnel management model; development of the company's HR brand;
automation of HR business processes; reflects the maintenance and formation of personnel
resources, etc. Human resource management is becoming an increasingly important type of
management activity and affects the entire management cycle, all of which increases the
relevance of the dissertation.

The purpose of the study: to emphasize the importance of evaluating the work of
employees and applying motivational mechanisms in the company and state institutions, to
evaluate the main factors that motivate them, to make proposals based on the data obtained
by analyzing the necessary features for an effective performance evaluation system in state
institutions.

Used research methods: Scientific research methods such as research, expert
evaluation method, data collection and analysis, grouping methods, statistical, comparative
analysis were used in the work.

Research information base: The research information base consists of foreign and local
scientific publications and statistical data.

Limitations of the study: We did not face any limitations during the study.

Scientific novelty and practical results of the research: In the development of the set of
tools for the management of human resources of selected organizations, taking into account
the innovative approaches to management, taking into account the human resources in the
development of the organization. The theoretical significance of the research results is in
determining the main characteristics of human resource management in innovation-oriented
organizations in state institutions and developing relevant tools based on a modified
approach to evaluating the effectiveness of human resource management.

Areas where the results can be used: The practical importance of the obtained results
is that there is an opportunity to apply a changed approach to the evaluation of effective
human resources management in the experience of innovation-oriented organizations in
state institutions, as well as in the teaching process of human resources management and
personnel management subjects.

Keywords: Human resources, performance, evaluation, motivation, staff satisfaction
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GIRIS

Tadqiqgat movzusunun aktualh@l. Sosial-igtisadi inkisafin mdvcud
tendensiyalar1 insan resurslarmin (HR) idaro edilmosinds doyisikliklora ehtiyaci
dikto edir. Toskilatin kadr siyasatinin prioritet istiqamatlori kadr Xarclorinin
optimallasdirilmasidir; yeni kadr idarsetmo modelina kegid; sirkatin HR brendinin
inkisafi; HR biznes proseslorinin avtomatlasdirilmasi; kadr ehtiyatinin saxlanmasi
vo formalasdirilmasi vo s.Insan resurslarmin idare edilmasi idareetmo foaliyyatinin
getdikco daha vacib bir ndviine gevrilir vo biitiin idaroetmo tsikling tosir gostarir.

Innovativ inkisaf soraitindo toskilatlar torofindon insan resurslarmin idaro
edilmosini giymatlondirmak tigiin standart gostoricilordon istifado oksar hallarda
arxa plana kecir, ¢iinki onlar insan resurslarinin intellektual komponentinin bir ¢ox
aspektlorini {izo ¢ixarmir. On planda emosional intellekt, komandada rollarin
transformasiya soviyyesi, biitiin rollarin Belbin modelino uygun iso gotiiriilmasi,
sirkatin moagsadlorinin isgilorin hadoflori ilo ist-iisto diismosi, is¢ilorin bacariq
SoViyyasi, sarvot soviyyasi kimi gostaricilor dayanir. is¢ilorin innovasiyaya hazirligi,
kadrlarin innovasiyaya calb olunma saviyyasi va insan resurslarinin keyfiyyatino vo
bilavasito HR idaragiliyina somarali giymat vermaya imkan veran digar gostaricilar.
Insan resurslarinin idara edilmasinin somarsliliyinin giymatlondirilmasi ilo bagh
Azorbaycan va xarici elmi tadqgigatlarin miixtalifliyi praktiki olaraq innovativ inkisaf
soraitinds totbiq olunan giymaotlondirma gostaricilorini oks etdirmir, buna gora do
muollifin tadgigat1 aktuallasir.

Problemin islonmo saviyyesi. Insan resurslari anlayisinin fundamental
todqgiqatlar xarici alimlor Q.Bekker, C.Bernard, P.Druker, R.Maylz, D.Makqgreqor,
A.Maslou, E.Mayo, V.Ouginin asorlorinds 6z oksini tapmusdir. , Q. Simon, F.
Taylor, A. Fayol, M. Follet va s. tadqiqatcilar idaraetmonin asas anlayislarini, isgi
modellarini, idaraetmanin prinsip va funksiyalarini, habels insan resurslarinin idara
edilmosinin sistemli masalalorini formalasdirmislar.

Insan resurslari anlayisina miiasir baxislar rus alimlor Vertakova Yu.V.,

Qvozdeva M.A., Dokashenko L.V., Dyakonova M.A., Ersova I.G., Ivanenko M.G.,



Isacenko 1.i., Karimullina L.R., Kondrus E.A., Narumova E.A., Nikolaeva N.A.,
Pugkareva O.N., Petkova T.A., Xar¢cenko N.P. vo s.-nin asarlorinda nozordon
kesirilir. Eyni zamanda insan resurslarinin idaro edilmasinin osas funksiyalar
Voronina E.V., Gavrilova O.A., Elizarova O.1., Juraxovski A.S., Juraxovski I.M.,
Kosareva K.E., Masinskaya 1.S., Fedorova N.A.-nin, insan resurslarmin idaro
edilmasino tosir edon amillorin tesnifati iso  Alhalbusi, A.A., Dubravina L.I.,
Zlotnitsky V.E., Savelieva O.A., Selyakova V.A., Trofimov 1.V. va s. kimi alimlarin
todqgiqatlarinda genis agiglanmisdir.

Son zamanlar 6lkads amok gabiliyyatli yerli ohalinin tam mosgullugunun tomin
olunmasi, tokco istehsal prosesindo hor bir insanin rolunun diizgiin
miioyyanlosdirilmasi masalasi ila deyil, eyni zamanda artiq 20-Ci asrin ortalarindan
qaynaglanaraq bu giino Kimi homiso aktual bir problem olaraq 6ziinii géstarmasinda
do davam etmisdir. Mahz biitiin bunlarin fonunda tadgigatlara asasen demak olar ki,
is¢i qiivvasi - omok potensiali - omok ehtiyatlar1 - insan potensiali ardicilligi
istigamatindo, bir ¢ox 6lka iqtisad¢1 alimlari tarafindoan do ciddi sokildo arasdirmalar
hoyata kecirilmisdir. Belo ki, soziigedon istigamotlordo azorbaycan iqtisadci
alimlardon S.M.Muradov, T.9.Quliyev, ©.Q.Olirzayev, R.A.Hiiseynov vo basqalari
insan resurslarinin somaraliliyinin artirilmasiin miixtalif istigametlorinda, xiisuson
do amok ehtiyatlarmin formalasmasi, is¢i qlivvasinin keyfiyyatinin artirilmasi,
istifado saviyyasinin yiiksaldilmasi va idaraedilmasi elmi sahalorinds 6z dayarli
aragdirmalar1 va qiymatli fikirlori ilo igtisad elmino miihiim tohfalor vermislor.

Oldo edilmis xeyli sayda naticaloro baxmayaraq, insan resurslarmin idara
edilmosinin bir ¢ox nazari vo metodoloji aspektlori, xiisuson do innovasiya yoniimlii
togkilatlarin HR idaroetmo prosedurlart ilo bagh kifayat Qodor inkisaf
etdirilmomisdir.

Tadgiqatin obyekti dovlot qurumlarinda insan resurslariin idars edilmasi
aspektindos nazoardon kegirilon toskilatlardir.

Tadgiqgatin predmeti innovasiya yoniimlii toskilatlarin insan resurslarinin
formalasmasi, inkisafi vo istifadasi proseslorinds vasitocilik edon idaroetmo

munasibatloridir.



Tadqigatin 9sas moaqsadi ddvlot qurumlarinda isgilorin  omoyinin
qiymatlondirilmasi vo motivasiya mexanizmlarinin totbiq olunmasinin shamiyyatini
vurgulamaq, onlar1 motivo edon osas faktorlar1 doyorlondirmok, dévlot qurumlarinda
effektiv performans doyarlondirms sistemi {igiin zoruri xiisusiyyatlori analiz edorok
oldo edilon molumatlar osasinda tokliflor irali stirmok, omok haqqu, gorarlarda istirak,
omoyin qiymoatlondirilmasi ilo paralel olaraq karyera imkanlarinin oldo olunmasivo
s. kimi gostoricilorin is¢ilorin  motivasiyasina ohomiyyatli tosir etdiyini
goOstormokdir.

Tadqgiqatin nazari vo metodoloji asasim kadrlar vo insan resurslariin idara
edilmosi nazariyyasi iizra fundamental vo totbiqi tadgigatlar sahasinds xarici vo yerli
alimlorin isi togkil etmisdir. Dissertasiya isindo ekspert giymotlondirmasi metodu,
tohlil va sintez metodu, qruplasdirma metodlari, molumatlarin imumilosdirilmasinin
cadval iisulu, statistik, miiqayisali tohlil va igtisadi-riyazi modellogdirmo va s. Kimi
elmi todqiqat metodlarindan istifads edilmisdir.

Tadgiqatin informasiya bazasim analitik vo ekspert todqigatlari, informasiya
va reyting agentliklarinin rasmi malumatlari, dévri motbuatda dorc olunan nasrlor,
monografiyalar, elmi maruzalor, elmi konfranslarin materiallari, internet saytlarinin
materiallari, habelo miiallifin 6z tadgigatlarinin naticalori togkil etmisdir.

Tadqigatin elmi yeniliyi toskilatin inkisafinda insan resurslarinin nozors
alinmasi ilo idaroetmoys innovativ yanasmalarin nozoro alinmasi ilo segilon
togkilatlarin  insan resurslarinin  idaro edilmasi diglin  alotlor  doastinin
hazirlanmasindadir.

1. Innovasiya yoniimlii toskilat torafinden insan resurslarinin idara edilmasindo
nozars alman amillarin miiallif tarafindan iki saviyyali tasnifat1 toklif olunur ki, bu
da makro saviyyali amillarin (ganunvericilik, resurs, bazar va s.) vo mikro saviyyali
amillarin (sonaye, kommersiya, toskilati, texnoloji va s.) boliisdiiriilmasine gora
farglonir, onlarin har biri tigiin kamiyyat gostaricisi toklif olunur (innovativ inkisaf
indeksi, insan kapitali vo elm indeksi, bilik igtisadiyyat1 indeksi, iscilorin tahsil

Saviyyasi, is yerlarinin texniki tachizati, va s.), ki, bu da daxili va xarici miihitin
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doyiskanliyini nozoro alarag somorali insan resurslarinin idaro edilmasi
strategiyalarinin islonib hazirlanmasina imkan veracok;

2. Innovasiya yoniimlii toskilatlarda insan resurslarinin idaro edilmasinin
effektivliyinin giymotlondirilmosi {igiin metodologiya hazirlanmisdir ki, bu da
muallif torafindon doyisdirilmis gostaricilor vo gostaricilor toplusunun istifadasi ilo
forglonir (bir komandada rollarin ¢evrilmasinin giymotlondirilmasi, is¢ilorin
mosgulluq saviyyasi). Belbin modelina goro rollar, sirketin moagsadinin isgilarin
moagsadlari ila list-lista diismo Saviyyasi, is¢ilarin innovasiyaya calb olunma doracasi
Vo S. ) toskilatin insan resurslariin innovativ potensialini qiymatlondirmoys imkan
VErir;

3. Kadrlarin formalasdirilmasi, istifadasi va inkisafi prosedurlarmin birlogsmasi
ilo segilon vo toskilati, texnoloji va tohsil vasitalorinin kompleksindan istifadaya
asaslanan innovasiya yoniimlii toskilatlarin insan resurslariin idara edilmasinin
toskilati-igtisadi mexanizmi toklif olunur ki, bunun da istifadasi bu toskilatlarin insan
resurslar1 baximindan innovativ potensialinin inkisafina imkan vera bilor;

Tadgiqgat naticalarinin nazari ahamiyyati dovlat qurumlarinda innovasiya
yoniimlii togkilatlarda insan resurslarinin idars edilmasinin osas xiisusiyyatlorinin
miioyyan edilmosinds va insan resurslarmin idara edilmasinin effektivliyinin
giymatlondirilmasine doyisdirilmis yanasma osasinda miivafiq alotlorin islonib
hazirlanmasindadir.

9lda olunan naticalorin praktiki ahamiyyati ondan ibaratdir ki, dovlot
qurumlarinda innovasiya yonimlii toskilatlarin tocriibasinds, eloco do todris
prosesinds Insan Resurslarmin Idaro Edilmasi vo Kadrlarm Idars Edilmasi fonlarinin
todrisinds insan resurslarinin somarali idara edilmasinin giymatlondirilmasina
doyisdirilmis yanasmanin totbiqi imkaninin olmasidir. Bu monada magistr
dissertasiya igindo todqiqat noticasinds aldo olunmus mantiqi timumilasdirmalar,
eloco do nozori vo praktiki yoniimdo osaslandirilmis miithiim naticolor miixtolif ali
moaktablorda bu istigamatds tadqiqat islorinin yerina yetirilmasinds nozari bir baza

kimi istifada edilo bilor.
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Isin hacmi vo strukturu. Dissertasiya giris, iic fasil, notico, adobiyyat
siyahisi, va alavalordan, .... cadval va .... sxemlordon ibarat olmagla 72 sohifodan

ibarat tamamlanmis bir magistr dissertasiya isidir.
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I FOSIL. INSAN RESURSLARININ iDARO EDILMOSININ ELMI-
NOZORIi OSASLARI

1.1 Insan resurslarinin idarsedilmasi anlayisi vo magsadlori

Son dovrds insan resurslarinin idaro edilmosini hor hanst bir miiossisonin
is¢ilorinin soxsi performanslarini inkisaf etdirilmosi fonunda miisyyon proqramlarin
formalasdirilmasi, inkisafi vo totbiq olunmasida 6z oksini tapir. Bu monada XX asrin
ovvollori xiisusi ilo biznes diinyasinda radikal vo daha sort doyismoloro moruz
qalmisdir. Tobii ki, homin dévrdo bas veron radikal doyisikliklorin demok olarki on
vacibi vo shomiyyatlisi, mohz insana baxis bucaginin koskin doyismosi olmusdur.
Artiq asrin avvalinda, bir ¢ox doalillarlo yanasi eyni soviyyados dayarlondirilon passiv
insan faktoru, nohayat osrin sonunda miiasir texoloji informasiya dovriinii yasayan
global bir comiyyatlordo tam olaraq aktiv bir insan kimi, demok olar ki, biitiin
saholords oldugca vacib bir persona ¢evrilmoya basladi.

Insan resurslarinin idaroedilmosi, osason 1950-ci illorde ortaya ¢ixmisdir.Bu
baximdan oldugca yeni yanasmadir.insan resurslarmin idaroedilmosi, insan
miinasibatlori, idaraetma vo kadrlarin idars olunmasi ilo bagli malumat vo anlayislar
blitov olaraq va forqli ndgteyi-nozardon alo alir.Bu sababdon insan resurlarinin idars
olunmasi tarixini insanla alaqali biliklorin alds edildiyi ilk dovrlere godor aparmaq
miimkiindiir.

Bildiyimiz kimi mdévcud comiyyatlorin demok olar ki, on vacib olan
xiisusiyyoti ayri-ayri1 fordlorin zoruri fizioloji ehtiyaclarinin minumum soviyyads
6donilmasina yonaldilmalidir: bu vo ya digar mohsullarla gidalanma, 6ziintimiidafio
sisteminin varligi, tohliikodon qorunma va sigmma ehtiyaclarina olan tolobatin
6donilmasi istigamatindo miihiim cohdlorin edilmasi insanin onu shatoedon miihito
getdikco daha ¢ox sahib olmasina imkan vermisdir. Bela ki, holo 1860-c1 illordon
baslayan kapitalist sanaye inqilabi artiq bir sira insanlarin nozari digqgatini torpagdan
ayiraraq masinlt istehsala yonoltmisdir. Tam olarag buxar giicii ilo foaliyyoto
baglayan sonayelosmo dovrii, omtos vo mohsullarin bir yerdon basqa yers domir vo
ya doaniz yolu ilo dasinmasi vo daha uzaq yerlors ¢atdirilmast mévcud problemlardon

on baslicast hesab edilirdi. Ilk &nco sonaye inqilabi ilo horkotlonon bu ciir
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doyisikliklor sonunda siiratli inkisaf etmoklo bir ¢ox sektorlarda istehsalin innovativ
yoniimdo koskin gokildo artirilmasi fonunda miixtslif arasdirmalarin aparilmasina
tokan vermisdir. Biitiin bu arasdirmalar noticasinds igtisadi somaralilik, dayaniqli
inkisaf vo istehsalin artim tempi tomin edilmis vo eyni zamanda soziigedon
somoralilikdo bir ¢ox faktorlarla yanasi individual faktorlarin da bu istiqgamotdo
tosirlori olduqca ciddi sokildo tosbit edilmisdir.

Insanin istehsal prosesindo shomiyyatli olmasinin miioyyanlasdirilmosi ilo bu
movzuda arasdirmalar daha da artmisdir.Belo ki, toskilat icindo insanlarin daha
rahat isloya bilmosi li¢lin otraf-miihitlo (rong,sas,isiq kimi) bagl tonzimlomolor
edilmoyo baslamisdir.insan psixologiyasi istiqamotindo arasdirilan molumatlara
paralel olaraq 1s miihitindoki insanlarin isdon momnun olmalar1 {igln,
motivasiyalari, toskilat miihitine uygunlagmalari, qisacast sonaye olagalori
arasdirma mdvzusu kimi ohomiyyot kosb etmoys baslamisdir.is miihitindos iscilorin
fordiliklorino osaslanan is bolgiisii vo bununla bagli oldo olunan ugur, getdikco
diqqgotlarin is vo konkret istehsaldan insana kegmasini tomin etmisdir.Ciinki insan
istehsal prosesini istigamatlondiron vo hoyata keciron on shomiyyatli giicdiir.

Insan faktorunun on ohamiyyatli giic olaraq istor istehsal, istorso do xidmeot
sektorunda istirak etmosi, sonayedon sonraki comiyyatin on ohoamiyyatli
xiisusiyyetlorindondir.Belo ki, is sektoru no olursa olsun togkilatin nailiyyatini
miloyyan edon birinci tinsiir is¢ilor vo onlar arasindaki miinasibatlora asaslanmasi
fakti, is¢ilor {iclin nozordo tutulan siyasot, prinsip vo totbiglor vo is¢ilorin idaro
edilmosinin tamamila bir aragdirma va totbiq sahasi olmasina yol agmisdir.

Miiossiso vo togkilatlarda kadrlarin idars edilmesino artan maraq paralel
olaraq gorb 6lkolorindaki birbasa sanayelosma dovrii ilo yanasi formada inkisaf
etmoya baslamisdir vo tobii ki, bu inkisaf ABS-da Qorbi Avropa o6lkalori ilo
miiqayisade olduqca tez baslamisdir. Artiq 1786-c1 ildo Philadephia media
iscilorinin maag artimi Ugiin ilk totili hoyata kegirmolori, 1794-cii ildo manfoot
boliisdiiriilmosi planinin Amerikada bir miiossiso torofindon totbiqi vo bir neg¢o is
hoyatin1 tonzimloyon ganunlarin ¢ixarilmasi bu erkon formalasmalar vo inkisafa

bariz niimunadir. 1917-ci ildo kadrlarin idaraedilmoi movzusunda ilk kitabin nosr
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olunmasi1 vo Hawtorne arasdirmalar1 o dovrds insan resurlarinin idars olunmasinin
inkisafina ohomiyyatli doracads tosir gdstormisdir.Elton Mayo ABS-da Hawthorne
— da Western Electric sirkotindo etdiyi bu arastirmada psixoloji, fizioloji vo iqtisadi
faktorlarin miiassisada ¢alisan is¢ilorin davranislara tosirini analiz etmis vo
beloliklo insan miinasibatlori dovrii baslamisdir.

Bu giin insan resurslarinin idars edilmosi, insanin stratejik ohomiyyato sahib
oldugunu vurgulayan, onu diisiinon, xoyal edon, sorh bildiron ,yaradic1 vo xiisusi
{insiir olaraq doyorlondiron funksiya halina golmisdir.Insan resurslarmm
idaraedilmasi, miiassisonin daxili dinamikasi anlayisini on plana ¢ixarmisdir.Buna
gora, ugurlu idarsetmo daxili dinamika monbayi olan insan Unsiiriinii hadaflor
i1stigamatindo birlogdiron vo horokoto kegiron idaroetmadir.

idara edilmasi anlayisindan shomiyyatli doracads farqlidir.Bels ki, heyatin
1daro edilmasi miiassisolordo 1o gotiirmo,isdon ¢ixarma vo kadrlarin geydo alinmasi
kimi funksiyalar1 icra edirdi.Bu baximdan heyotin idaro edilmosi az sayda
funksiyalar1 ohato etmoklo yanasi, miiossisado strateji ohomiyyato do sahib deyildi
vo togkilati gorarlarda 6hdasindo hor hansi bir vozifa yox idi.

Iscilor haqqinda qeydiyyat foaliyyoti olaraq goriinen vo kadrlarin maasi, yan
Odoniglor, sigorta kosintilori,icazalor, iizlirlii sobobinin oldugu giinlorin sayi,iso
davamsizliq, vo gecikmo kimi masalolordo geydiyat aparmaqdan konara ¢ixmayan
heyatin idara edilmasi, giliniin sortlori vo dayisikliklori ilo ayaqlagmirdi.

IRIE (insan resurslarmm idara edilmosi) anlayis1 HIE-in (heyyatin idaro
edilmosi) ovozindo istifado edilso do aralarinda oshomiyyatli doracods forglor
moveuddur.Insan  resurslarinin  idaroedilmasi  miiassisonin  strategiyasinin
miioyyonlosdirilmosi, tatbiqi, nazarati kimi mdvzulari ohato edir, HIE iso yuxaridada
geyd olundugu kimi, kadrlara aid sadoco bazi masalalorlo olagslidir.

Eyni zamanda heyotin idars olunmasi togkilatda idarasetmonin totbiqi
imkanlar1 vo prosedur qaydalari ilo birbasa bagli oldugu halda, miiessisada IRIE isa
hom elastikliyo vo hom do togkilatin ehtiyaclarina indekslonmisdir. Biitiin bunlarla
yanasi, digar tarofdon, toskilatda HIE prosesindo diizgiin gorar alma ddvrii son

doraco IRIE-ya nisbaton olduqca yavas gedir. Bundan basqa IRIE-no kecidi tomin
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edon yeniliklor, tokilatda ayri-ayri fords verilon monovi dayarloar, toskilatin vizyonu
vo missiyasi, eloco do, toskilati modoniyyot kimi miiasir elmi yanagmalar onun
nogodar vacib oldugunu ortaya ¢ixarmigdir.Bu sobabdon heystin idars olunmasinin
sadoco kadrlarin toskilatla vo ya miiassiso ilo slagoli foaliyyatlorini nozors alan
strukturundan forqli olaraq, kadrlarin istonilon problemi, tohsili, inkisafi, omoyinin
qiymotlondirilmosi, kariyera planlamasi kimi toskilati strategiyalarin totbiq
olunmaga baslandig1 modern heyatin idars edilmosina,yani IRIE-o ke¢ilmisdir.Artiq
heyatin idars edilmosi sadaca kadrlar sobasi ilo madudulasdirilmur, biitiin miiassisa
ilo koordinasiyani tomin olundugu struktura biiriinmiisdiir. Insan resurslarinin idaro
edilmasi miiossisada roqabotgi istiinlik oldo etmok magsadilo lazimi insan
resursunuun tomin olunmasi, mosgullugu vo inkisafi ilo olagoli siyasot
formalasdirma,planlama, toskilatlama,yonlondirmo vo nozarot foaliyyatlorini icra
edon elm sahasi olaraq ifado edilo bilor. Insan resurslarinin idaroedilmosinin osas
mogsadi, miiossisads isloyanlorin nailiyyat aldo etmasi vo bununla da miiossisonin
ugur qazanmasimi tomin etmokdir.Insan resurslar1 idaroetmosi miiossisonin
effektivliyini vo giiclinii artirmag1 hodofloyir vo bu giic, miiassisonin oalindaoki biitiin
resurslart on yaxs1 sokildo istifado edorok hodaflorine catma giiciidiir.insan
resurlarinini effektiv idara edilmosinin, miiossisonin aldo etdiyi naticalor {izorindo
miisbat tosiri vardir. Olds edilon naticolor dedikds , miiossisonin varligini davam
etdirmasi,bdyiimasi, manfast oldo etmasi,rogabatciliyi, yeni sortlorlo ayaqlagsmasi
nozordo tutulur.Bu noticolors c¢atmaq {i¢lin insan resurlarmin idars edilmasinin
monimsadiyl magsadlor:somaraliliyl artirmaq, 1 hoyatinin keyfiyyatini artirmag,
hiiquqi uygunlugunu artirmagq,raqabatdas iistiinliik alde etmak.

Tosgkilatda insan resurslarinin diizgiin idars olunmasinda is¢i personalinin
motivasiyasi, planlasdirilmasi, amayinin édonilmasi, kouging-talim komponentlori
Kimi onlarin performansimin birbasa sokildo doayarlondirilmosi sistemi oldiiqca
mithim ohomiyyst kosb edir. Ogor sistemli yanassaq omoyin diizgiin
qiymatlondirilmasi toskilatda insan resurslarinin effektiv idaroedilmoasindo birbasa

yol gostarici sistemi kimi doyarlondirmak olar.
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Sxem 1. Insan resurslarinin idars olunmas1 (IRIO) prosesi

Strateji IR
planlamasi

IR taktikalari

Iso gotirmo [fga Oriyentasiya

Karyeranin
inkisafi

Iscilorin tolimi [ m

Odama va
faydalar

Performansin |l
doyarlondirilmasi

Mbonba: Miiallif torafindon islonib hazirlanmisdir.

Insan omayinin haqli olaraq qiymotlondirilmosi anlayisina varmadan énco
IRIE-nin mahiyyatini oks etdiron bazi terminlorin qisaca sokilde izahmi verak.
Toskilatda strateji IR planlamasi dedikds, ilk dnco miiossisonin tam olaraq hansi
pozisyada olmaq istomasi ilo alagali vizyonun formalasdirilmasi, inkisaf etdirilmsi
vo buna nail olmaq iigiin insan resurslarindan neco istifado edilmosi nozordo
tutulur.Menecerlori golocoyi diisiinmoya vadar etmoklo,IRSP miiossisoya kdmok
edir ki, bu giin biz hardayiq vo biz harda olmagq istayirik suallarin1 forqlondirsin vao
vizyonuna nail ola bilmasi {icliin insan resurlart programini(insan resurslari
taktikalar1) totbiq etsin. Demoli, insan resurslari taktikasi dedikdo, miiossisonin
vizyona nail ola bilmasi iiglin insan resurslar1 programinin totbiqi nozordo tutulur.
Performansin doyarlondirilmasi anlayisina galdikds is9 o, ¢atin, qarisiq, vo harkasi
momnun etmasi miimkiin olmayan sistemdir.Ononavi olaraq, xiisusilo qorbi Avropa
va Simali Amerikada omayin qiymatlondirilmasi personal qorarlarinin verilmasi
magsading xidmat etmisdir.Odanisin miioyyanlosdirilmasi,iralilomsa vo ya yiiksalmo
Jisdon ¢ixarma kimi ohomiyyeotli qorarlarin  verilmosindo  performans

dayarlondirilmasinin rolu ¢ox bdyiikdiir. Ancaq amayin qiymatlondirilmasinin bu ciir
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inzibati/personal qorarlarinin verilmosindo yegano {nsiir oldugunu diisiinmok
diizgiin deyildir.Inzibati qorarlarla yanasi, oamayin qiymeotlondirilmesi iscilorin
performanslarina oks vo ya geribildiris(feedback, geribildirim) vermokvo
performanslarint inkisaf etdirmok istiqgamotinds do istifado edilir.Arasdirmalar
gostormisdir ki, performansa yonalmis geribildiris, golocokdoki performansa miisbot
yondon tosir gostormisdir.Inzibati gorarlar istigamatindoomayin
qiymotlondirilmosinin  mogsadi, is¢inin  analoji  islordo isloyon isgilorlo
miiqayisosindoki performansini doyarlondirib, siralamada yerini miioyyonlosdirmok
oldugu halda, geribildiris — feedback istiqgamotindos doyarlondirmads mogsad, is¢inin
daha yaxs1 oldugu homg¢inin, inkisaf etdirmosi lazzim olan saholori
miioyyanlosdirmokdir.

Hor hansi bir miiessisado movcud omoyin diizgiin qiymatlondirilmasi
sisteminin birbasa formalasdirilmasinda atilacaq ilk addim hominsistemin hadof vo
moagsadlarinin na olacagimi doqiq toyin etmok vo bu doyarlondirmonin miivafiq
sistemindon gdzlontilori miioyyon etmokdir. Eyni zamanda buna paralel olaraq,
sirkat 6z hodoflorini diizgiin tasbit etmakla, oldugca yaxsi bir sistemin tam olaraq
quruldugunu gostora bilor vo ogor bu da uygun sokildo istonilon saviyyalarin
miivafiq formada 6l¢iilmasine sorait yaratmirsa onda, yuxarida geyd olunanlarin heg
bir faydasi olmayacagina dolalot edocokdir. Mohz bu baximdan togkilatda omoyin
qiymatlondirilmasi sistemindo soziigedon 6lgmonin vacibliyi vo ohomiyyati daha
yiiksok olur. Effektiv omoyin qiymoatlondirilmosi/performans doyarlondirilmasi
sisteminda:

a. Yiiksok keyfiyyoatli 6lgma sistemlori dizayn edilmali vo miihafizs edilo
bilon olmalidir.

b. Performansin yaxsilasdirilmasinin bir hissasi olaraq,formalasdirilmis
Olemo sistemlori is strategiyalart ilo birlogdirilmis, anlasilan, qoabul
edilon olmalidir.

c. Olgmo vo doyorlondirmonin, idaroetmo prosesinin doyismoz va

avazedilmaz bir hissasi oldugu manimsanmalidir.
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Performansin idarsedilmasi vo performansin doyorlondirilmasi bazon sinonim
kimi isladilir, ancaq onlar forqli anlayislardir.Performansin idarsedilmasi davamli,
doyiskon vo genis ohatoli yanagsmadir vo bu yanasmada oalagodar miiossiso, komanda
Jordlor arasinda maksimum doracads iinsiyyst, dialoq tomin olunur. ©mayin
giymoatlondirilmasi iso daha mohdud yanasmadir,belo ki,bu yanasma 0ziino
yuxaridan-asagiya dogru azalandoyorlondirmo edon vo tabeliyindo olanlarin
performanslarini ilds bir dofo doracalondiran menecerlori daxil edir.

Toskilat daxilindo performans neco idaro edilir. Prosesin on sado hissasi
performansin qiymatlondirilmasi va ya dayarlondirilmasidir. Tabii ki, performansin
doyarlondirilmasi performansin idars edilmasinds yeganas tlinsiir deyil.Performansin
idaro edilmasi prosesinin  digor ohomiyyatli kateqoriyalari da vardir: strateji
planlagdirma, 1sin tohlili vo dizayni, talim va inkisaf, motivasiya, is¢ilora 6donislor.

Performansin idars edilmasi prosesi, miiossisonin monfast aldo eds bilmosi vo
rogabatei qala bilmosi iigiin ehtiyac duydugu strateji hodoflori miioyyonlosdirmaklo
baslayir.Daha sonra menecerlor hodofloro ¢atmaq liclin is¢ilorin iglorini neco
etmolorini miioyyon edirlor.Burada on shomiyyotli masoslo odur ki, miiassisado
edilon biitiin islor miiossisonin strateji hadoflorino xidmot etmolidir.Menecerlor
bOyiik rosmi goriir, biitiin individual soylori comlosdirir vo miiossisonin daha
effektli olmasi tiglin lazim olan totbiqlori hoyata kegirirlor.Davamli geribildiris vo
strategiya ilo bagli performans kriteriyalar1 performansin idaroedilmasinin ayird
edici iki xiisusiyyatidir.insan resurslar1 miitoxossisi qurdugu sistemda hor il is¢ilorin
doyoarlondirilmasinds fordi saylorin daha da yaxs1 olmasi {i¢iin geribildiris vermirso
vo performansin da yaxsilasmasi ii¢iin  tolimatlandirma etmirso bu sistem
performansin idara edilmosi sistemi olaraq ifads edilo bilmoz. Eynils, performansin
idara edilmosi sistemi miiasisisonin hodoaflorini ¢atmaq tigiin is¢ilorin tohfalorini vo
ya faydalarini tomin etmirsa yena da performansin idara edilmasi sistemindon bahs
etmak miimkiin deyil.Performansin idarsedilmasi vo dayarlondirilmasi ( amayin
qiymotlondirilmasi) arasinda {i¢ osas forq vardir ki, bunlar asagidakilardir:

1. Toaskilatda performansin idaraedilmasi prosesi minumum ilds an azindan bir

va ya iki dofs har bir is¢inin performansinin nazari digqatdon kegirilmasi heg
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do yuksok nozaratin olmas1 demok deyildir. Belo ki, performans idaraedilmosi
giindolik, davamli vo ya he¢ olmasa hoftolik olaraq miiessisadaxili
tokmillosdirmonin davamlilig: ti¢iin vacib olan geribildirisi tomin etmalidir.

2. Sirkotdaxili performansin idara olunmasi daimi olaraq yalniz bir moqgsad
istigamotindo hoyata kegirilmoni 6ziindo oks etdirir. Davamli olaraq
performans gozdon kegirilorok iscilorin vo komandanin performansi ilo
miiossisonin strateji moqgsadlori miiqayise olunur.Burada asas moqsod hor bir
1s¢inin mogsadinin miiasisonin magsadlori ilo eyni soviyyads olmasidir.

3. Performansin idars edilmosi davamli olaraq yenidon doyarlondirmo etmoklo
is¢ilorin vo komandalarin islorini gora bilmalori {liciin no kimi doyisikliklor
edilo bilocayi yoniindo faaliyyat gostorir.Bununla slagadar zoruri oldugda
alava tohsil verilmasi, i1s prosedurasini dayisdirmak va ya yeni tosviq planlari
diizoltmok niimuns kimi gostarils bilar.

Bunlarla yanasi, performansin idaroedilmosi vo doyorlondirilmosi arasinda

forglar asagidaki cadvalda do gostorilmisdir:

Cadval 1. Performans idars edilmasi vo Performans dayarlondirilmasi arasindaka

forqlor.

Azalan istigamatds Dialoqlu kollegial,birgs proses
dayarlondirms
Birillik doyarlondirma iclas1 Davaml tohlil

Doaracalondirmadan istifado Daracolondirma daha
edir azdir,imumidir
Monolit sistem Elastik sistem

Adoton 6domaya bagh olur  Odoms ils birbasa bagliliq azdir

Biirokratik sanadlosmo Minimum sanadlogma
IR departamentind Layn menecers (line manager)
moxsusdur moxsusudur.

Mbonba:http://www.whatishumanresource.com/performance-management-vs-
performance-appraisal asasinda miiallif tarafindon islonib hazirlanmmsdir

Toskilatda omok resurslarinin somoarali qiymotlondirilmasi osason miiossisonin

bir ¢ox ali mogsadlorine xidmot gostorir Ki, bu da hom miiassisain, vo hom do
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is¢ilorin bu prosesdon maksimum faydalanmasina sorait yaradir. Bu monada omoyin
diizgiin doyorlondirilmasinin asas maqsadlarini asagidaki ardicilligla vera bilorik:
1. Bu qiymoatlondirms hor bir is¢iyo imkan yaradir ki, performans standartalarini
va normalarini miitomadi olaraq 6z menecerlori ilo miizakirs etsinlor.
2. Bu eyni zamanda menecerlors is¢i performansinin no doracads giiclii vo zaif
toroflorini diizgiin miioyyonlosdirmok imkani verir.
3. Isciloro omok haqqi verilmosi barado diizgiin gorar verilmosinds asas bir baza
rolunu oynamaq imkani verir.
Umumiyyatlo, is¢ilorin omoyinin doqgiq qiymatlondirilmesinin osas moqsadlori
adoton iki ciir tosniflosdirilir: biricisi, inkisafa yonalik va ikincisi isa inzibati ( George
Bohlander,Scott Snell, Robert Mathis, John Jackson, 2010, p.231)

Cadval 2. Taskilatda performans doyarlondirilmasi

Performans
dayarlondirilmasi

Inzibati magsadlor Inkisafa yonolik

e Omoak haqqt e  Giiclii toroflori

e Vozifocs yiiksalmo mioyyanlosdirmak

e Intizam e Doyisima ehtiyac olan sahalori
e Isdon ¢ixarma miioyyanlasdirmak

e Vozifocs enma e Toalim/inkisaf

e Karyera planlamasi
e Xiisusi masqler

Mbonba:George Bohlander,Scott Snell, Robert Mathis, John Jackson, Managing Human
Resources, 2009-2010, p.231.

a) Inzibati mogsadlor
Inzibati néqteyi-nozorden doyarlondirma proqramlart.iRIE foaliyyati {iciin
istifado edilon inputlar1 tomin edir.Masolon, tadqiqatlar gostorir ki, omayin
qiymatlondirilmasi on ¢ox amok haqqi gorarlarinin verilmasinds istifade olunur.

Performansa goro 0do tocriibasi biitiin miiassilords tosis edilmisdir. amayin
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qiymotlondirilmosihomginin, digor bir cox IR funksiyalari ilo do birbasa slaqalidir:
yiiksalma va ya vazifonin artirilmasi, igo xitam verilmasi va transferqorarlari.omoyin
qiymoatlondirilmosinaticosinde  oldo  olunan  molumatlar  homginin IR
planlasdirilmasinda da istifado oluna bilor.Nohayat , biitiin IR progqraminin uguru
isc¢ilorin performansi vo onlarin garsisina qoyulan mogsadlorin miigayiso
naticolorinin neco olmasindan asilidir.Bu da diizgiin planlasdirilmis amoayin
qiymatlondirilmasiprogramindan  gaynaglanir.Qiymotlondirmo  sistemi  is¢inin
davranisina tosir eds bilir, bununla da birbasa miiossisonin inkisafina tosir etmis
olur.
b) Inkisafa yonolik mogsadlar:

Fordi inkisaf noqteyi-nozordon doyoarlondirmo performansin inkisafi ilo
yanasi, giiclii vo zoif toroflorin miizakirasi li¢lin vacib olan geribildiris tomin
edir.Iscinin performans soviyyesino baxmayaraq, doyarlondirma prosesi istonilon
potensial problemin yox edilmosi,yiiksok performans oldo edilmasi {i¢ilin yeni
mogsadlor qoyulmasina  sorait yaradir. ©Omoyin qiymatlondirilmasine yeni
yanasmalar is¢inin inkisafi proqramlar1 ilo yanasi tolim planlarini da vurgulayir.
Inkisafa yonoalik yanagmaya gore menecerin mogsadi sadoco kegmis performansi
doyarlondirmok deyil, is davranislarini inkisaf etdirmo istigamatindo olmalidir.

Performans doyorlondirilmasinin ohomiyyatli toroflorindon biri , personala
isdoki voziyysti, movqeyinin bildirilmasidir.Bu bildiris personalin inkisafini hadof
almalidir. Performans doyarlondirilmosinin digor miisbaot torofi iso staj ehtiyaclarini,
goriilon 1slo olagali ola bilocok sikayatlori vo nizam-intizam problemlarini
ovvalcadon miioyyon etmays imkan vermosidir.

Bu timumi miisbot toroflorlo yanasi, sirkotdo diizgiin toskil olunmus PD
sisteminin menecerlar, is¢ilor vo miiassisa/sirkot ndgteyi-nozorindon miisbot toroflori
vardir.

a) Menecerlora gora miisbat toraflor
omoyin qiymotlondirilmosi sisteminin sirkstin rohborlorinin, menecerlorinin

1sini ylingiillosdirmok baximindan bir ¢ox tstiinliiklori vardir.Bunlar asagidakilardir:
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Iscilorin daha yaxindan taninmasi vo bununla da selahiyyatlorin &tiiriilmosinin
asanlasmasi

Iscilorlo olan olagolerin vo iinsiyyatin daha da yaxsilasmasi vo kordinasiya
sisteminin qurulmasi

Taskilat daxilinda isgilorin giiclii bir inkisafa olan ehtiyaclarinin diizgiin
istigamotlorini miioyyonlosdirilmaklo onlara birbaga yardim gostorilmosi
Miiossisados is¢ilorin doyarlondirilmosi zamani paralel olaraq, menecerlorindo

0z manfi vo miisbot cohotlorini tam olaraq tanimalari

b) Sirkstdaxili is¢ilor baximindan miioyyan edilon tistiinliiklor

Bunlara asagidakilar aid edilir:

Menecerlorinin onlardan nolor gozladiyini va performanslarinin neco
doyarlondirildiyini dyranirlor

Gliclii vo inkigafa ehtiyaci olan yonlorini tanyirlar

Miiassisadoki vozifo vo 6hdsliklorini daha yaxsi anlayirlar

Miisbat geribildiris yolu ila 6zlarina giiven va 1s momnuniyyati artir.

Iscilor arasinda odalotli miihit yaradir

C) Miiassisa baximindan istiinliiklor

Performans doyorlondirilmasi prosesindon balks do on boyiik faydant miiossiso

oldo edir.Miiossisonin faaliyyatindo olveriglilik tomin edon PD-in toskilati

tistiinliiklori asagidakilardir:

Miiassisonin effektivliyi vo somaraliliyi artir.
Xidmatin va istehsalin keyfiyysti yiiksalir.
Personallarin tolim ehtiyaclar1 vo tolim tigiin ayrilan biidco daha rahat vo

diizgiin sokildo miiayyanlasdirilir.

Performans doyarlondirilmosi hom is¢ilor hom do miiossiso baximindan

ohomiyyat dasiyir.

a) Iscilor baximindan shomiyyati

Iscilor, xiisusilo do bacariqh isgilor, gordiiklori isin qarsiligini maddi vo

monavi olaraq almagq istoyirlor.Biitlin performansini isino hasr edon bir is¢i , onunn
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qadar islomayan biri ilo eni doyarlondirildiyini gérditkde motivasiyast pozulacaqva
islomok hovasi azalacaqdir.Digor torofdon, doyorlondirmo noticosindo isgilor 6z
oskik toroflorini gorocok vo bunlarin {izorindo isloyarok 6zlorini inkisaf etdirmo
sansina sahib olacaglar.Iscilor gordiiklori isin toqdir edilmosini, nailiyyotlorinin
qarsiligini gormoyi,isloyan islomoyan, faydali vo faydasiz, ugur oldo edo bilon vo ya
ugursuz olanlar arasinda bir miiqayisonin edilmosini istoyir vo gozlayirlor.Iscilor bu
cilir monavi ehtiyaclarinin qarsilandigini gordiikdo miiossisoyo daha ¢ox baglanir vo
daha somorali olurlar.Bunlarla yanasi, miivoffoqiyyotinin dorocosi haqqinda
molumati olan personal, 6ziinli inkisaf etdirmo vo performansini yaxsilagdirma
imkani olds edir.

Obyektiv meyarlara goro edilon doyorlondirmo, isc¢ilorin, toskilatin hansi
sahasindo vo neco daha yaxsi vo daha mohsuldar faaliyyat gostora bilmalori
movzusuna da aydinliq gotirir.

b) Miiassiso baximindan shomiyyati

Personal doyarlondirmonin naticasing asaslanaraq miiossisadoki mévqgeyinda
edilocok doyisiklik, hom miiossisoys, hom do personalin 6zlino miisbat naticolor
veracokdir.Bu baximdan, is¢inin vazifa sistemi iizra saquli vo ya iifliqi iralilomasi
performans doyorlondirilmasinin naticasi ilo alagoli olmalidir.Yalniz bu sokildo hom
miiossisonin , hom do personalin ehtiyac vo gozlontilori , xiisusiyyeotlori nozoro
almaraq togkilati tonzimlomo edilo bilor. Performans doayarlondirilmasindon
yararlanaraq is¢iyo onun xiisusiyyatlorino uygun olmayan vozifalor verilmosinin,

ona uygun galmayan sahalords islomasinin garsisi alina bilar.

1.2 Taskilatlarin innovativ faaliyyatinin tamin edilmasinds insan resurslariin
yeri va rolu.

Bu giin togkilatlarin innovativ faaliyystinin tomin edilmosinds insan
resurslarinin rolu vo yerinin dyronilmosi 6z aktualligi ils xiisusi shomiyyat kosb edir.
Belo ki, BMT-nin faaliyyat istiqamatlorindan biri do insanlarin hoyat saviyyasinin

yaxsilasdirilmasi, onlarin bu moagsadls bacariglarinin inkisaf etdirilmasi va diinyada
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insan potensialinin inkisafi, mévcud resurslarin bu mogsadloro yonaldilmosi
problemlarina diggot yetiran igtisadi sistemlarin bels inkisafina komak etmakdir.

Bu giin insan resurslar tok¢o 6lko iqtisadiyyatinin inkisafinda vo ayri-ayri
togkilatlarin  foaliyyatindo deyil, hom do o&lkolorin  rogabst qabiliyyatinin
artirllmasinda osas amil kimi istirak edir ki, bu da onlarin dovlat iqtisadiyyatina tasir
gostarmokds miihiim rolunu niimayis etdirir vo insana, an asasi iso onun intellektual
kapitalina investisiya qoymaq mosalosini 6n plana ¢ixarir.

Coxlu sayda tadqigatlarin tohlili asasinda bels naticoys galmak olar ki, bu giin

Insan resurslar1 anlayisi ¢ox vaxt Kadr potensial1 anlayist ilo iist-iista diisiir vo demok
olar ki, eyni mahiyyat kosb etmoklo timumi qobul edilmis toriflora soykanir.
Togkilatlarin innovativ faaliyyatinin tomin edilmasindos insan resurslarinin rolunu vo
yerini miiayyan etmok tigiin baglangici klassik elmi moktoblor olan “insan resurslari”
anlayiginin fundamental todqiqatini nozordan kegirmok lazimdir.
Artiq 20-ci asrin avvallorinds F.Teylor amayin rasional togkili ganunlar1 haqqinda
elmi biliklor sistemini formalasdiraraq, bir sir tokliflor iroli siirdi ki, bunun da
osasinda istehsal maraqglari birinci yers qoyulmagqla, insan resurslarina ikinci
doracali element kimi baxilmasi dururdu. F.Teylorun insan resurslari ilo bagh miiasir
baxisa uygun olan tadgigat saholorini asagidaki kimi ayirmaq olar:

1. Is prosesinin elmi asaslar1 vo amak faaliyyatinin hor bir marhalasinin elmi
todqiqi;

2. Iscilorin vaxtinm va sayinin elmi osaslara osaslanaraq optimallasdiriimast;

3. Iscilorin elmi meyarlar osasinda hazirlanmas;

4. Rohbarlik va is¢ilar arasinda innovasiya sahasinds amokdasliq;

5. Rohbarlik va tabeliyinds olanlar arasinda dostluq miinasibatlori;

6. Istehsal prosesinin biitiin istirak¢ilar1 arasinda vazifolorin  odalatli
bolusdiirilmasi;

7. Naticalarina gors differensial amok haqqu.

Toskilatlarin innovativ faaliyyatinin tomin edilmasi kontekstinds insan
resurslari {iglin bu sahalar bu giin praktik totbige malikdir, ¢iinki elmi komponentin

(ETTKI) tatbiqi, eloca do onun optimallasdiriimasi ilo amak iiciin olverisli miihitin
25



yaradilmas1 oldugu iiglin miiasir nozariyys ilo insan resurslarina miinasibot ikinci
daracali element kimi 6n plana ¢okilir vo bu miinasibatdo geyd-sortsiz fikir ayrilig
ortaya ¢ixir.

A.Fayol 0ziiniin klassik inzibati moktobindo ilk dofo olaraq asagidaki
istigamotlordo miiasir insan resurslari konsepsiyasinin asasini1 qoymusdur:

1. Iscilor arasinda itast Vo hdrmat;

2. Istehsal miinasibatlorinin va amok haqqinin adalotli olmasi;

3. Iscilorin tosobbiisii

4. Korporativ ruh.

Burada biz is¢ilorin maraqlarinin togkilatlarin maraqlari ilo tist-listo diismasina
osaslanan innovasiya yoOniimli toskilatlar {icin vacib olan miiasir istigamatin
meydana ¢ixdigini, eloco do bu giin inkisaf olmadan innovasiya miimkiin deyil vo
tosobbiiskar is¢ilorin ayrilmasi, korporativ ruhun formalasmasi innovasiyanin
inkisafi iig¢lin basqa bir stimul oldugunu goriiriik. Bununla birlikdo, toskilatlarin
innovativ foaliyyatini tomin etmok {igiin is yerlarini doyisdirmadon isgilorin sabit
omok foaliyyatino vurgu homiso osaslandirilmir, ¢iinki komandada rollarin
doyisdirilmosi vacibdir. Forqli bir yanasma, miiasir baxislara osaslanan Insan
resurslar1 insan miinasibatlori vo davranis elmlori moktobi torafindon asaslandirild:
Vo onun yaradicilart E.Mayo, M.Follet oldular.

F.Taylor va A.Fayol nazariyyoalarindan farqli olaraq insanin 6zii bir soxsiyyat
kimi sosial-psixoloji keyfiyyatlari vo xiisusiyyatlori ilo 6n plana ¢ixmaga baslayir.
Onun tosabbiisii tiglin zoruri, olverigli soraitin yaradilmasi vacib hesab olunur.
M.Folle amok mohsuldarligina miixtalif amillorin tosirinin 6yranilmasine osas verir
ki, bu da innovasiyada insan resurslarinin rolunun &yronilmasinde miihiim
birhalgadir. Yani insanin igo motivasiya Soviyyasi, psixoloji hazirligi, is¢inin
milasirliys, yenilikloro meylliliyi o ctimladon yenilik; Hisslor va emosiyalarin
performans gostaricilorina, mohsuldarligin artmasina shamiyyatli, hatta dominant
tosiri vardir.

Bu nazariyyanin transformasiyasi 1950-ci illords bas verdi vo davranis elmlari

moktobi yeni bir istigamata ¢evrildi, onun ilk niimayandasi D. Makqreqor saglam
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insan orqanizmi Ugiin igslomok ehtiyacdir toklifini irali siirdii. Notico etibarils,
menecer is¢inin tokco fizioloji deyil, hom do monavi ehtiyaclarin1 6days bildiyi
soraiti tomin etmolidir.

Osas ideyast har hansi bir togkilatin asasinin insan olmasi vo imumi ugurun
ondan asilt olmas1 olan amerikali professor U.Ouginin D.Makqreqorun asarlarinin
davam etdirilmasi vacib idi.

Innovativ toskilatlara miiasir baxisla bagli D.Makgqreqorun insan resurslari ilo
bagli asagidaki fundamental todgigat sahalorini ayird etmok olar:

1. Kollektiv garar gobulu;

2. Komandaya hortarofli qaygi;
3. Qeyri-ixtisasli karyera;

4. Qeyri-rasmi nozarat;

Qeyri-ixtisaslasmis karyera innovativ komponents samil edilir, ¢iinki o, peso
Vo ixtisasdan asili olmayaraq komandada rollar1 doyismaya imkan verir vo miiasir
kadrlarin giymatlondirilmasinds geyri-rosmi nozarot totbiq oluna bilor,

Digar fundamental moktobi empirik hesab etmoak olar ki, burada P.Druker
Ozlnilin qorar gobuletma nazariyyasine goro qeyd edirdi: Yalniz insan resurslar
igtisadi naticalar vers bilor. Biitiin digar monbalor mexanika ganunlarina tabedir.
Onlardan daha yaxsi istifado etmok olar, lakin onlarin ¢ixis1 he¢ vaxt girislarin
comindan ¢ox olmayacagq.

Hoagigoton do aydin olur ki, tagkilatlarin innovativ inkisafinin asas vektoru fiziki
giic deyil, intellekt va bilikdir. Q. Simon, C. Bernard (sosial sistemlor moaktabinin
banilori) yuxarida gostarilon nazariyyslora asaslanaraq, ehtiyaclarin uygunsuzlugu
sababindan insan va toskilat arasinda miinaqisolorin azaldilmasinin vacibliyini
vurgulayirlar. Innovasiyaya goldikdo, iscinin vo toskilatin insan resurslarina
miinasibatinin vacib bir komponentinin Bir-biri ilo alageli mogsadlarin inkisaf
etdiyini goriiriik.

1960-c1 illordo R.Maylz 2 modeli —insan Miinasibatlori vo Insan Resurslarimi
miiqayisa edarak igtisad elmina va bilavasito innovasiya vektoruna miihiim t6hfa

vermisdir. Insan Miinasibatlori modelinds asas diqqet is¢i iigiin optimal is soraitinin
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yaradilmasina yonoldilir. Iinsan Resurslar1 modelindo iscilor istifads olunmamuis
ehtiyatlar manbayi vo togkilatin timumi strukturunda daha yaxsi planlasdirma vo
gorar gobul etmak {iciin kritik bir fiirsot kimi baxilir. Iscilorin momnunlugu artiq on
vacib magsad deyil, is¢inin soxsi maraglarinin naticasi olur.

Toskilatlarin innovativ faaliyyatinin tomin edilmasinds insan resurslarinin
rolunun formalagsmasi, ilk novbada, igtisadi vo sosial xarakterli sosial inkisafla,
ikincisi, insanin iqtisadi hoyatin subyekti kimi dork edilmosinin tokamiili ilo
miayyan edilir va bunun naticasinds insan bir is¢i kimi istehsal sisteminin passiv
elementindon ictimai istehsalin osas harokatverici qlivvasine vo onun somaraliliyinin
artirilmasi amilino ¢evrilmisdir.

Yuxarida deyilonlora oasason, is¢i modelinda 20-ci asrin avvallorindaki sort
Iqtisadi insan modelinden miiasir modelo —Sosial insana doyisikliyi qeyd etmok olar.
osas miiddoalar1 1970-ci illordo G. Becker torofindon qoyulmus vo asagidaki
xiisusiyyatlori 6ziinds comlosdirir:

1. Isci toskilatlarin foaliyyati iiciin osas resursa cevrilir;
2. Bilik va intellektin rolu artir;

3. Personal xarclorinin artmast;

4. Qorarlarin gobulunda soxsi heyatin istiraki;

5. Iscinin mogsadlarinin toskilatin magsadlori ilo slagasi;
6. Hor koso fordi yanasma;

7. Davamli 6yranma.

Qeyd etmok vacibdir ki, bu morhalods innovativ foaliyyatin hoyata
kecirilmasi li¢iin insan resurslarinin daha bir miithiim xiisusiyyati - davamli yranma
vurgulanir vo yuxarida qeyd olunan fundamental tadqiqatlarin sosial shamiyyatli
xtisusiyyatlori do sabitlogir. 19-20-ci  osrlordo is¢i modelindoki  doyisiklik
nazaragarpacaq dayisiklikloro moruz qalir ki, bu da olduqca tobiidir, ¢iinki elmi-
texniki toraqqi insan gabiliyyatlorinin keyfiyyatins olan talablori artirdigca, is¢inin
biliyins tstiinliik verilir.
1980-ci illarin sonlarinda togkilatlarin innovativ inkisafinda miasir insan resurslari

konsepsiyasina totbiq olunan asagidaki fikir konsepsiyalar1 hazirlanmisdir:
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1. Togkilatin moagsadinin isgilorin magsadi ilo inteqrasiyast;
2. Iscilorin isinin keyfiyyatina daimi nazarat;

3. Iscilorin iso sadiqgliyina gora havaslondirilmasi;

4. Iscilors sadiglik;

5. Cevik is grafiki totbiq etmok bacarigi

Insan resurslarinin rolu xiisusilo 20-Ci asrin sonu va 21-ci asrin avvallorinda
intensiv inkisaf etmisdir. Kadrlarin keyfiyyastinag, onlarin davamli hazirligina xiisusi
diggat yetirilir, kadrlarin qiymatlondirilmasinin ¢oxsayli tisullar1 nazardan kegirilir.
Bu moarholods toskilatlarin innovativ faaliyystinin miihiim istiqamoti isgilarin
toliminin yeni tisullarinin (mosqgilik, isgilizar oyunlar, distant tohsil va s.) totbiqidir.
Talimlora investisiya qoyulusu innovasiyalarda insan resurslarinin keyfiyyatinin
yiiksaldilmasi, eloco do HR brendinin tokmillosdirilmasi iigiin effektiv vasitoyo
cevrilib.

HiPo (yiiksok potensial) anlayiginin totbigindon sonra insan resurslari ilo is
daha da aktuallasib vo har il potensial forgli sokildo giymatlondirilir vo bu giin
toskilatlarin innovativ inkisafi ti¢iin bilik, masuliyyat, kadr motivasiyasi ilo yanasi,
homg¢inin doyisikliya tez uygunlagsmaq vo reaksiya vermok, coxsaxalilik, geyri-
miioyyonlik soraitindo islomok bacarigi, tosobbiiskarliq va s. I.V.Katunina Insan
resurslari ilo bagl aragdirmalarinda vurgulayir ki, innovativ inkisafda saristolorin va
bacariglarin formalagmasi va inkisafi onun davamli ragabat iistiinliiklorinin manbayi
kimi, o ciimladon doyismak, yenilomak, yenilik etmok va ya biliys asaslanan
dinamik gabiliyyatlor kimi miihiim shamiyyat kasb edir.

0.V Gorbunovaya goroa toskilatlarin innovativ faaliyyatini tomin etmok ticiin
kadrlarin keyfiyyati isc¢ilorin tohsili vo ixtisaslarina olan toloblorin artmasi
sobabindon daimi miisbat dinamika ilo miiayyan edilmolidir. Toskilatlarin innovativ
faaliyyatinin tomin edilmoasinds insan resurslarinin rolu va yeri anonavi toskilatlarin
kadrlarmin rolu va yerindan asash sokilda farglanir, biz bu farglari cadval 1.1-do
daha otrafli nozordon kegiracayik.

Biitiin yuxarida deyilonlordan bels naticaya galmak olar ki, innovativ inkisaf

soraitindo insan resursu strateji resurs statusu almigdir. Bu, iqtisadi maraqlarin
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resurs-xammal sferasindan bilik vo intellektual kapital sferasina yonlondirilmasi ilo
baglidir. Insan resurslarinm on miihiim, strateji rolu on boyiik igtisadi somoraliliyin

alda olundugu miiassisanin biitiin digar resurslarini toskil etmok, qarsiligli slagada

saxlamaq va harokata kecirmoakdir.

Cadval 3. Kadrlar vo Insan resurslari anlayislarinin rolu va yeri

Personal-kadrlar

Miisllif hiiququnun bunlar 6z qabiliyyatlori, vazifo

Insan resurslari

bunlar  toskilatin  faaliyyatinin

tayini ohdoliklori ilo  hazirda stat gozlonilmaz vo ya tamamilo yeni
cadvalina uygun olaraq togkilatda sortlorinds  faydali ola bilacok
isloyan, konkret islori yerino potensial saristolor fonduna malik
yetiron isgilordir. kadrlardir.

Aydinhq yeri Ononavi toskilat Innovasiya yoniimlii toskilat

Vaxt dovrii SPOD diinyast VUCA - diinyasi

Yanasma Taktiki Strateji

Menecment kadri Kadrlar s6basi HR-miitoxassislori

Idarsetmo Is soraitino vo omayin toskilino Insan potensialindan maksimum

Menecmentds rolu

inzibati tasir
Beyin axini

yararlanma imkanlar1

Beyin axinlarinin
optimallasdirilmasi vo yaxud beyin
axinlarmin birlosdirilmasi

Kadr siyasati Passiv Aktiv

Obyekt Tok kollektiv Tok omokdas

Menecmentin Isci qgiivvesindon istifade do pul = Iscilors seristali investisiya yatrimi

vazifalari vasaitlarina gonast edilmasi va onlardan istifadonin maksimum
somoaraliliyi

9moak omok gabiliyyati Omoayin naticasi

Manba: Miiallif torafindon hazirlanmigdir
Miiasir diinyada insan resurslarinin rolu shamiyyatli doracads doayisir, xiisusan

do toskilatlarin innovativ foaliyyatini tomin etmok ii¢lin onlarin innovativ ideyalar
liclin katalizator olan intellektual giiciino sahib olmaq lazimdir.

Insan resursu fordin keyfiyyati, xiisusiyyati vo faaliyyot qabiliyyati kimi insan
kapitalinin bir hissasidir, yani fordin bilik, bacariq ve yardiciliglaridir. insanin fiziki
Vo psixofizioloji formasi onun bilik, bacariq va yaradiciliglarinin kéhnalmasina
gotirib ¢ixarir, belaliklo, insan kapitali kohnalmays vo ya aslanmaya moruz qalir,
yani barpa olunmayan resurs formasini ala bilir. Bundan fargli olarag, insan
resurslarina fordin 6ziine doyar vermo anini, yani soXsiyyatin daxili 6zayini,
fordiliyini, 6ziino diggoetini, 6ziino hérmatini, yiikksok 6ziina giivonini ehtiva edir.

Oziina doyar fordin hayat1 boyu dinamik inkisaf etmoklo reallasir.
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Azorbaycanmn 2030-cu ilo godor Inkisaf Strategiyasi Prezidentin &lkonin
inkisafi li¢lin innovativ inkisaf vektorunun secilmasini nazords tutur: insan
potensialinin reallasdirilmasi, texnologiyalarin davamli tokmillosdirilmoasi {igiin
insanlarin bilik vo bacariglarindan on somorali istifado, iqtisadi naticalor, vo
biitovliikda comiyyatin hayati. Bu strategiyanin hoyata kegirilmosi birbasa insan
kapitalina boylik investisiyalar tolob edirdi. 2022-ci ilds strategiyanin bayan edilmis
moqsadlori tam hoyata kegirilmomasino baxmayaraq, bu giin toskilatlar1 yeni
ideyalar va yeni texnologiyalarla tomin etmoklo miioyyon edilon insan resurslarinin
rolu shomiyyatli doracads doyisib.

Toskilatlarin innovativ faaliyyatinin tomin edilmasinds insan resurslarinin
xiisusiyyatlori adi togkilatlara xas olmayan gostaricilordir: yenilik istoyi, geyri-
standart diisiinco, orijinallig, yaradict olmaq bacarigi, problema diqgat yetirmak, 6z
tislubu, hortorofli. inkisaf, nikbinlik, monovi etibarliliq, ozmkarliq, tosobbiiskarliq,
oziinii motivasiya, ETTKI sahasindo masgullug, 6yronmoaya davam etmok bacarig,
6z rolunun transformasiya saviyyoasi, emosional intellekt vo yuxarida gostorilon bir
cox gostaricilora yalniz yaradici insanlarda rast galinir.

Yuxarida gostorilon xiisusiyyatlorin bir ¢oxu daha dorindon dyranilmasini talab
etmir, buna gora do xiisusi izahat talob edan an shamiyyatli olanini, fikrimizca, tacili
olanlar1 ayird edoacoyik. Oziinii motivasiya innovativ foaliyyatin hayata kegirilmasi
licin insan resurslarinin ¢ox vacib xarakteristikasidir, xiisuson do toskilatda
motivasiya sisteminin olmadig1 vo ya inkisaf etmodiyi hallarda. Bu konsepsiya
elmdo nadir hallarda rast galinir vo insanin asas motivatoru kimi 6ziinii hoyata
kegirmoyin ayrilmasini nazardo tutur.

E.V.Butsyk va I.V.Golikova 6ziinii motivasiyanin bu ciir gostoricilarini ayird
etmislor: insanin daxili minasibotlorinin imumi monzarasi (belo bir gostariciya
malik olan soXs an ¢atin Vo xosagalmaz situasiyalarda miisbat diistinmays qadirdir
Vo onun atrafindaki hor seyi yaxsi vo pisdon ayirmaq meyli komok edir. har hansi
bir miisbat tocriibo aldo etmok), insanin garar vermo problemloarinin prinsiplori
(6zlinii motivasiya etmoak gabiliyysti daha ¢ox problemin halli ifadasindoki asas

sOziin halli oldugu insanlarda 6ziinii gostarir), mosuliyyati 6z iizorina goétiirmaya
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daim hazir olmaq (tez-tez bir ¢ox isci ilo bu fenomen irsliloyis ticlin potensial
tramplin hesab olunur va sirkotdoki bu ciir problemlorin monbayi - har hansi bir
sokilda bir gox salahiyyatlori hovalo etmokdon imtina edon haddindon artiq sort
miidirlor, belaliklo do tabeliyinds olanlar1 6ziinii motivasiya etmays togviq etmir),
miinaqiso Voziyyatlorindo davranis novii (6ziinii motivasiya etmok {igiin agiq
bacariglar1 olan bir insan he¢ vaxt giinahkar axtarmaz vo 6ziinli hor ciir ittthamlar
liclin qiymatli vaxt itirmir, o, yalniz mévcud vaziyyati digqetlos tohlil edacok va onu
hall etmoys calisacaqdir onu yaxsilasdirmaq tigiin), orijinal diisiinconin olmasi,
stereotiplordan imtina etmok bacarigi (haor hansi bir is¢inin karyera yiiksalisi ehtimali
ilo motivasiya oluna bilocayino dair bir fikir var, amma oaslindo 6ziinii inkisaf
etdirmoaya gadir olan yaxs1 miitoXassis Vo dziinii motivasiya, hotta tez-tez karyerasini
inkisaf etdirmokdon imtina edir, belo deyak, saquli).

Ayri-ayriligda, dorin dyronmaoys ehtiyacit olan emosional intellektdir, ¢iinki
Skolkovo-nun aparici HR miitoxassislorinin  fikrinca: Yiiksok inkisaf etmis
emosional intellekto malik insanlar diinyanin davamli inkisafi sahasindo BMT-nin
17 mogsadina nail olmagda 2030-cu ilo godor olan dovr arzinds asas rol
oynayacaqglar. Emosional intellekt Oziiniizii vo basqalarini motivasiya etmays,
emosiyalar1 idara etmoayo, ohvalinizi vo davranisinizi tanzimlomays imkan veran
amillar macmusudur.

2002-ci ildo psixolog Daniel Kahneman irrasional amillorin, o climladan
emosiyalarin iqtisadi qgorarlarin qobuluna tosir etdiyini siibut etdiyino gors
igtisadiyyat iizro Nobel miikafatin1 aldi vo Davos Diinya Iqtisadi Forumunun
prezidenti Klaus Svabin fikrinco, XXI osr emosional intellekt insan resurslari
bacarigidir. Global Education vo World Skills Azarbaycan tadgiqatgilar1 emosional
savadlilig1 osas soristalordon biri kimi geyd ediblor. Eyni zamanda qgeyd edilir ki,
emosional zokanin digar nozariyyalara deyil, bir gabiliyyat kimi elmi konsepsiyasina
osaslanan miidaxilalar an tasirli olur.

Innovasiya sahasindo lider olan Google va Tesla kimi bdyiik global sirkatlor
artiq iso miiraciot edarkon emosional intellekt tiglin macburi test tothiq ediblor. Bir

¢ox mashur diinya liderlarinin (Mark Zuckerberg, Steve Jobs va s.) ali tohsili olmasa
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da, eyni zamanda yiiksok emosional intellekt sayasinds 6z sahalorinds lider oldular.
Skolkovo HR miitoxassislarinin fikrinca, 21-ci asrin eyni daracads vacib insan
resurslar1 bacarigi rollar1 doyisdirmok bacarigidir. Raymond Meredith Belbin
innovativ togkilatlarin komandalarinda is¢ilorin segilmoasindo genis istifado olunan
komanda gurmagq sistemini isloyib hazirlayib. Komandadaki rollar komanda isindo
is¢ilorin bir-biri ilo garsiliglt alage vo davranis modelini nozords tutur. Belbin

modelina gora, Cadval 4-da togqdim olunan 9 komanda rolu miioyyom edilir:

Cadval 4 Belbinin rollarina gora insan resurslarinin innovativ inkisafa tohfasi.
Rollar grupu Rollar Insan resurslarinin innovasiyayanin
inkisafina verdiyi tohfs

Motivator Komandan1 hayacanlandirir vo hadafa
Faaliyyot yoniimlii dogru aparir
rollar Icract Planlar1 hoyata kegirir

Pedant Islori sona catdirir

Koordinator Osas gorarlar gobul edir, komanda isini
Sosial rollar koordinasiya edir

Komandanin ruhu Unsiyyati tosviq edir

Todqiqatet Yeni ideyalarin imkanlarini aragdirir

Ideya generatoru Yeni ideyalar gatirir
Intellektual rollar Analitik Optimal naticalor verir

Miitoxassis Pesokar bilik manbayi

M"enbe: Miallif torofindon hazirlanmisdir
Olkamizin bu sahads ciddi elmi arasdirmalar aparan iqtisad¢1 alimlarin geyd

etdiyi kimi, 6lkonin diinyada aparici roluna nail olmaq tiglin homin 6lkanin elmi
potensialini inkisaf etdirmok lazimdir ki, bunun da son naticasi analoglari olmayan
yeni mohsullarin yaradilmasi, homin mohsullarin tokmillasdirilmasi, texniki-
texnoloji proseslarin tokmillasdirilmasi va S. innovasiyadir Ki, onun da asas halgasi
yaradiciligdir. Bu giin Azorbaycanda toskilatlarin innovasiya faaliyyatinin kadr
tominati problemi 6n plana ¢ixir vo bu, elmi taraqginin saviyyasi, elmi-tadgigat
islorinds masgulluq saviyyasi ilo birbasa baghdir.

Yuxarida gostarilonlora asaslanaraq belo naticays golo bilarik Ki, toskilatlarin
innovativ foaaliyyatini toamin etmok {igiin zoruri olan insan resurslari, miimkiinsa,
asagidaki keyfiyyotloro malik olmalidir:

1. Oziinii tangid etmok;

2. Zoif cohatlorini kompensasiya etmok va iistiinliiklor axtarmaq istoyi;
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3. Innovativ ideyalar yaratmaq bacarig;

4. Oz rolunu doyismak, bir nega rolu yerino yetirmok istoyi;
5. Innovasiya prosesinds foal istirak;

6. Yeni soraito uygunlasmagq istayi;

7. Unsiyyat qurmaq bacarigi;

8. Oyronmo gabiliyyati;

9. Umumi moqgsadlor va layiholor iiciin birlosmok istoyi;
10. Oziinii motivasiya;

11. Oziinii inkisaf etdirmok;

11. Yaradic1 yanasma,;

12. ETTKIi-do mosgullug;

13. Unsiyyatcillik.

Beloliklo, Azarbaycanin elmi va texnoloji inkisafi ti¢iin togkilatlarin innovativ
foaliyyatini genis spektrli geyri-standart keyfiyyatlora malik yaradici insan resurslari
ilo tomin etmok lazimdir. DoOvrimiiziin ¢agirislarina cavab verarok, insan
resurslarinin rolu inkisaf etmisdir, lakin bu giina godar onlar igtisadi sistemloarin
inkisafinda morkazi yer tutmaqda davam edirlar ki, bu da HR-nin effektiv idara

edilmosi ti¢iin alatlorin islonib hazirlanmasini zoruri edir.
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II FOSIL. INSAN RESURSLARININ IDARD OLUNMASININ SISTEMLI
TOHLILI
2.1 IRIE-da performans doyarlondirilmosi metodlari.
Performansin dayarlondirilmasi ii¢lin miixtslif metodlar vardir vo har menecer
sirkotin ehtiyaclarina on uygun olan metodu se¢moyo calisir.Performansin
dayarlondirilmasi metodunun se¢ilmasing garar vermazdon avval doyarlondirmanin
effektiv vo somoarali olmasini tomin etmok {i¢iin agsagidakilar nozoro alinmalidir:
e Hor metodun noyi 6lgmasi vo ortaya ¢ixara bilocok problemlor yaxsi analiz
edilmoalidir;
e Totbiq edilocok metod sirkatin strukturuna vo siyasotine uygun olmalidir;
e Metod doyarlondirilocok iscilor vo doyarlondiron menecerlar torafindon gabul
edilmali vo monimsonmolidir.
a.Qrafik doracolondirma skalalar1 metodu
Qrafik doracolondirmo skalasi qgiymotqoyana imkan verir ki , is¢inin
performansin1 davamli olaraq daracelondirsin.Bu metod sadsliyina gors tez - tez
istifado  olunur.Bu metoddan istifado etmoklo performansin ¢ aspekti
doyorlondirilir:  tosviri  kateqoriyalar( maosalon:isin  keyfiyyoti, davamiyyat,
etibarliliq), vozifo 6hdoliklori, vodavranis Olgiilori(masalon: gorar verms, is¢inin
inkisafi, effektiv kommunikasiya). Umumilikdo bu metod bir sira doyisik is
novlarinds genis istifads edilo bilor vo tabii ki, bu metod 6z ndvbasindo minimal
vaxt, xaorc, cohd vo tolimlar tolob edir. Bu metod totbiq olunarkon ilk 6nco isin
miqdar, keyfiyyati, is barodo molumat, ¢alisganliq, etibarliliq, diiriistliik vo doqiqlik
kimi faktorlar miioyyon edilir vo sonunda bu faktorlar qeyri-kafi, kafi vo miitkommeal
olaraq dorocolondirilir. Soziigedon bu doracolor rogom vo ya horflo ifado edilo
bilor.Hor doraconin xali vardir vo doracalondirmonin sonunda bu xallar toplanaraq
miivaffaqiyyat xali hesablanir (Schermerhon, Management and Productivity. 1989,
p.433.).Asagidaki sokildo nlimuns forma gostorilmisdir:
Cadval 5 Qrafik iizra doracalondirmo skalas1 metodu ilo niimunovi forma

Taskilatda dayarlandirms faktorlar: Doyor
omoakdashq(kooperasiya): digorlori ilo omokdasliq etmokdo istoklidir. 1
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Iso qarsi istok: fikirlorini toqdim etmodo vo isinin artirilmasinda istoklidir.
Isin komiyyoti : nozordo tutulan miqdarda isin goriilmasine nail olur.
Baghhgq: isin tamamlanmasinda diqqgotli davranir.

Is biliyi: vozifo 6hdoliklorini v isin toloblorini bilir.

Isin keyfiyyati : keyfiyyat baximindan tam vo askiksiz goriir.
1=qeyri-kafi, 2= kafi , 3=miikommal .

NWINWIN

Monba: Schermerhon, Management and Productivity. 1989, p.433.

Baxmayaraq ki, bu metod genis istifado olunur, onun da monfi cohoti
vardir.Belos ki, bu metodda bozi faktorlara goro subyektiv yanagma ola bilor.Clinki
ayri-ayr1 faktorlar birlogdirilir, bir qrafikdo gostorilir. Masolon, etibarliliq faktoru:
nisbi xarakter dasiyan faktordur, bels ki, bazi menecerlora gors etibarliliq hesabatin
vaxtinda tohvil verilmasing, bazilorina gors iso bu, davamiyyate asaslanir.

b.Macburi boliinms metodu

Bu tisuldan istifado etmoklo menecer bu metodda olan 5 skalaya osason

tabeliyindo olanlar1 doeracolondirir. Bu skala asagidaki kimidir:

Cox asag Asagi Orta Yiiksaok on yiiksak
10% 20% 40% 20% 10%

Belo ki, 20 is¢idon ibarat olan qrupda 2 nofor asagi kateqoriyada, 4 nofor orta
kateqoriyada,8 nofor yiiksok, 4 nofor on yliksok, 2 nofor iso on asag1 kateqoriyada
olmalidir. Macburi paylanma metodundan istifado olunmasi1 menecerlori macbur
edir ki, yaxsi, orta, asag1 kateqoriyalara uygun iscilori miioyyon etsinlor.Bununla
yiiksok performans gostoranlor miikafatlandirilir vo inkisaf edir, asag1 performansa
sahib olnalar iso ya hovaslondirilir ya da isi tork edir.Bu tisulun torofdarlari homginin
geyd edir ki, bu metod amak haqglarinin biitiin is¢ilor arasinda borabor paylanmasi
avazina , performansa gors odalatli olaraq artirilmasina imkan verir.

Bu metod da ideal metod deyil, ¢linki miioyyan sohvlora sobab olur.Belo ki,
tamamilo oxsar igi goron is¢ilor arasinda ayriseckilik yaradir. Masolon ogor qrupda
biitiin is¢ilorin gordiiyii is yaxsidirsa, macburi paylanma yanasmasi/metodu dikto
edir ki, is¢ilorin miisayon say1 digor kateqoriyalarda yerlosdirilsin.Bundan olava,
menecerlor iscilora bu yerlogsdirmonin izahatin1 vermok macburiyyeotinds qalirlar ki,

bu da miioyyan c¢otinliklor yaradir.Bu sobobdon menecerlor vo iscilor bu metodu
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qabul etmirlar, xiisusilo ds is¢i say1 az olan qruplar vo ya har biri yiiksok bacariga
malik olan is¢ilor bu metodun oleyhinadirlor.Digor torafdon bozon menecerlar isgilor
arasinda sohv miigayiso edib standartlar ovozino, iscilori bir biri ilo miigayiso
etmoklo calisir ki, faizlori doldursunlar vo bu da menecerlor torofindon subyektiv
yanasmaya gotirib ¢ixarir.
Metodun bu monfi toroflorinin ortaya c¢ixmasmin qarsin1  almaq iigiin
asagidakilara omol olunmasi maslohot goriiliir:
e Spesifik, obyektiv kriteriya va standartlardan istifads;
e Iscilorin doyerlondirma progqrammin hazirlanmasi vo planlasdiriimasinda
istiraki;
e Kifayat godor is¢inin bu doyarlondirmo metodunda istiraka;
e Doracolondirmonin torafkesliyo deyil, iso osaslanmasini tomin etmok iigiin
menecerlors tolim kegirilmasi .
c. Kritik Hadiso Metodu

Bu metodla menecer hor is¢iyo uygun miisahido doftori tutur , bununla dao,
is¢inin  davraniglart  ilo  baglh  krittk hadisalori davamli olaraq qeyd
edir.Daracolondirma miiddoatinin sonunda biitiin qeyd olunmus hadisalor is¢inin
performansinin doyorlondirilmasinds istifads olunur. Bu metodda is¢inin xarakteri
deyil, onun islo bagli davranislar1 osas gotiirtiliir.

Metod ilk dofs, Ikinci Diinya Miiharibesindo ABS hava qiivvalarinda olan
toyyaragilorin somoarali, faydali, yararli olub olmamalarina sobob olan hadissalorin
izlonmasi vo siyahiya alinmasi, sonralar sonaye sahasindo do performans
doyorlondirmo metodu olaraq istifado olunmaga baslanmisdir.

Bu metod is¢inin performansi ilo oalagadar genis miizakirs aparilmasi iigiin
obyektiv osaslar tomin edir.Buna baxmayaraq monfi toroflori do vardir:

e Neqativ hadisolor daha ¢ox nozors ¢arpa bilor, nainki miisbot hadisalor

e Menecerlar tigiin bu metod sixicidir, bels ki, cox mosgul olduglart zaman

onlar bu doyorlondirmoni unuda bilarlar.
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e Menecerlar iscilorlo baglh sikayatlori onlara demoyos meyllidirlor vo bu da
is¢ilorin sevmadiyi giiclii nozaratlo naticolona bilar.

e (ox vaxt tolob edir.

e Subyektiv doyorlondirms edildiyino goro menecerin 6n miithakimasi
gacilmaz olur.

e Iscilor gordiiklori hor isin izlondiyini diisiindiiklori iigiin sohv etmaokdon
gorxur, bu da somarasizliya sobab olur.

Adaston bu metod asag1 vozifoli(junior, subordinates) is¢ilor deyil, miidirlorin,

senyor is¢ilorin performanslarinin doyorlondirilmasinds istifado olunur (Zeyyat
Sabuncuoglu. Bursa, Ezgi kitapevi, 2000, p.179).

Cadval 6. Kritik hadisalor metodunun niimunavi formasi

Toskilati masalolora hossasiyyati
a.problem gors bilmadi a.problemlarin yaranacagin svvalcadon sezdi
b.poblemin sobablorino shomiyyat vermadi b.problemlorin sobablori tizorindo durdu
c.problemin manbayini aragdirmadi c.problemlorino nadon qaynaqlandigini
aragdiraraq holli yolunu axtardi
tarix variant Hadiso tarix variant Hadiso
12.04.1980 C Xiisusi 05.05.1980 C Soxsi sayi ilo
bildirisin yanginin
gecikmosing qarsisini aldi
sabab oldu aciglama:
aciqlama:gox qusuru
ohomiyyatli hamidan
bildirisi/elan1 ovval goriib
vaxtinda xobar verdi
bildirmadi vo 0zlnl
tohliikoyo
atdi

Moanba: Zeyyat Sabuncuoglu,insan kaynaklar1 yonetimi, Bursa, Ezgi kitapevi, 2000, p.179.
d. Toskilatda davrams iizro doaracolondirilma skalasi (Behaviorally

Anchored Rating Scale- BARS)

Adaton bu metod is¢inin performansinin naticalarine asasen deyil, yalniz isin
goriilmosi prosesindo gostorilon funksional bir davramiglara séykonir. Ddogor
metodlardan forqli olaraq bu metod asason garfik deracslondirmo metodu ilo birlikdo
kritik hadiso metodunu da birbasa 6ziindo birlosdirir. Davranigin doyarlondirilmasi
skalas1  5-10 aras1 siradan ibarot olan saquli skaladir.Burada is/ performans

meyarlar1 (dimensions)  kritik hadisolor metodu vasitosilo miioyyanlogdirilon
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davranislar ilo 6lciiliir.Kritik hadisslor skala boyu geyd olunur v onlara miisyyon
xal/bal toyin olunur.Bu metod is¢ilor vo menecerlordon ibarot komissiya torofindon
formalasdirilir. Komissiyanin vozifasi iso uygun olan biitliin xiisusiyyatlori vo ya
meyarlart miioyyonlosdirmokdir. Metodun asas morholoalori asagidaki kimidir:

1. Toskilat tizro kritik hadisolorin bir yerdo toplanmasi: bu zaman sirkot
menecerlori bayanilmoyaon va yaxud da boyonilon {imumi davranislart qeyd
alirlar.

2. Roskilatda  performans meyarlariin = vo  miivafiq Olgtilorinin
miioyyanlosdirilmasi: bu ciir performans 6lgiilori iso har bir ig¢inin firmada,
elaca do 0z 15ind9, va digar vazifalarinds daha effektiv ola bilmasi yoniimiindo
niimayis etdirdiyi soxsi bir performansdir. Bu tip performansa misal olaraq,
mistorilorlo miinasibat, diiriistliik, texniki bacariglar, son moéhlst tarixinin
tam olaraq 6tiiriilmomasi(deadline) va sanadlorin idars olunmasi Kimi bir sira
miihiim masalalari geyd etmoak olar.

3. Togkilatda bas vero bilocok hadisolorin  yenidon imumi qaydada
tosnifatlagdirilmasi: tobii ki, burada goriilocok isdon tam xobordar vo
molumati olan, iscilorin bir qrupu fordi gqaydada tolimatlandirilir ki, bu da
ikinci morhalods formalasdirilmasi nozards tutulan bir sira kritik hadisalori—
yani performans olgiilorini uygun sokildo yenidon tosnifatlagdira bilsinlar.
Belo bir goraitdo, adoton 75% toskilatda c¢alisan is¢inin birbasa raziligi
olmazsa, bu ciir tosnifat subyektiv hesab oluna bilor. Bu zaman onlara is
Olciilori hagqinda molumat verilir vo hor kritik hadisoni oan diizgiin tosvir edon
ifadoalorlo(yiiksak, orta, asagi) uygunlasdirmalidirlar.

4. Kritik hadisslor skala boyu geyd olunur vo onlara miisyyan xal/bal toyin
olunur.

Metodun {istiin toraflori:

e Metodda timumi davraniglar deyil, xiisusi davranis kateqoriyalar1 asas
gotiirldiiyiine goro obyektiv doyarlondirms olur
e Islo olagoli davramslar {izerindo fokuslanir , miinasibotlor, fordi

keyfiyyatlor kimi faktorlar nozors alinmar.
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Bu metodun da boazi monfi toraflori var. Birincisi, metodun formalasdirilmasi
genis vaxt tolob edir.Bundan olavo, miiossisodo miixtolif islor {iclin miixtalif
formalar hazirlanmalidir,¢iinki mosalon, tibb bacilari, kargiizar momuru, dietoloq
kimi xostoxana is¢ilorinin hor birinin forqli islori vardir, bu baximdan miixtolif
formali BARS niimunasi hazirlamaq lazim olur. Boylik xorc vo diqqet tolob
etmosi, is analizlorinin daimi olaraq aktual olmas1 kimi masalalor do bu metodun
monfi torofloridir.

Cadval 7. BARS metodu - Miistari xidmatlori miitaxassisi liciin miidyyan edilmis metod.

Hor bir mohsulun xiisusiyyatlorini
Miikommol 5 miikommal izah edir

Miistarinin suallarina uygun olaraq alava
Yaxsi 4 malumatlar verir

Talab olunan mohsul olmadigda miistarini
Qonastbaxs 5 basqa moahsula yonlondirir

Miistarini anbarda olmayan mahsulu
Pis gozlomak fikrindon dasindirir, hovasdon salir

Miistori ilo miibahiso edir.
Cox pis

Monba:George Bohlander,Scott Snell, Robert Mathis, John Jackson, Managing Human
Resources, 2009-2010, p.243

C. Alternativ siralama metodu
Adoton, bu metod vasitosilo hor hansi bir voragin sol kiinciindo
doyarlandirilacok olan is¢ilorin adi vo soy adlart gqeyd edilir. ©gor bu metod maagin
tosbit edilmosi tigiin totbiq olunursa, doyarlondirici bu adlar arasindan 6z fikrino gore
an dayarli olan birini secir va varaqin sag torainds yuxarida qeyd olunur.Daha sonra
doyorlondiriciys goro on az doyarli olan is¢inin adi qeyd olunur vo voraqin sag
torofindo on asagida yazilir.Daha sonra qalan adlar arasindan yene do on ¢ox vo on

az doyorli is¢inin ad1 geyd olunaraq, miivafiq olaraq sag torofdo on {istdoki adin
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asagisinda vo on asagidaki adin yuxarisinda geyd olunur.Bu proses biitiin iscilorin

adi1 isarolono godor davam edir. Asagida bu metoda aid niimuns forma gostorilmisdir.

Cadval 8. Alternativ siralama metodu

Iscilorin adlar1 Daoyarlondirmanin naticasi
Abbasova G. 1.9n yaxs1 (on basarili)
Oliyeva N. 2.9n yaxst
Babayev M. 3.0n yaxs1
Muradov V. 4.9n yaxsi
Ocaqov Z. 5.9n yaxsi1
l\l\jarrr;réloa\ji O'F.a . 5.9n zs@f (on basarisiz)
Mommadov Y. 4.9n z9¥f
Pt o
Aliyeva R. o e

Moanba: Miioallif torofindon hazirlanmigdir

Bu metod 20 nofordon az olan qrupda totbiq olunmasi daha mogsado
uygundur.Metodun manfi cohati odur ki, ortalarda qalan is¢ilorin ardicil siralamasinm
etmok ¢otindir. Biitiin bunlarla yanasi, bazon els olur ki, qrupdaki is¢ilorin timumi
say1 tok roqamli adad olur, va biitiin bu toskilatda calisan is¢ilor ayra-ayriliqda iKi-
iki siralandigdan dorhal sonra bu zaman ortada qalan tok bir is¢inin uygun olaraq
hans1 torofo qoyulmasina diizgiin gorarin verilmasi bir godor ¢otinlik yaratmagla
problemo ¢evrilir.

c. Miiqayisd metodu

Tobii ki, bu toskilat Giglin an asan, homginin, an az vaxt aparan va eyni
zamanda daha az xarc talob edon miinasib bir lisul hesab edilir.S6zligedon bu iisulda
toskilatda doyarlondirilocak olan isgilorin adlar1 miivafiq sahifanin sol kiinciindo
geydiyyata aliir. Bundan sonra sirkatin doyarlondiricilori gabagcadan segililarok
miioyyonlosmis performans kriteriyasina uygun olan (masalon, miiassisads istehsal
edilon mahsulun imumi miqdar1) miivafiq siyahidaki ilk olan birinci is¢ini siyahida
olan ikinci is¢i ilo uygun qaydada miiqayiss edilir. Bu zaman agor doyarlondiran hor
hans1 bir soxs miivafiq soraitds birincinin 6ziindon sonra golon ikincidon bir qodor

cox mohsul istehsal etmis olduguna diizgiin qorar verilirso, onda birinci olan is¢inin
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adinin garsisinda uygun qaydada + isarosi qoyur. Mohz bundan sonra sirkot
torafindon doyarlondiran bu soxs eyni qaydada homin is¢ini ardicil sokildo siyahida
olan digor biitiin is¢ilorlo bir-bir miiqayiss edir. Bu vaxt hor miiqayisado uygun
olarag daha ¢ox mohsul, omtos istehsal etmis hor bir is¢inin adinin vo soyadinin
qarsisinda da mqvafig qaydada + isarasi qeyd edilir vo sonda sirkotdo an ¢ox +
isarasing layiq goriilmiis is¢inin performansi demak olar ki, on yaxsi, vo paralel
sokildo on az + isarasi verilmis ig¢inin performansi iso uygun qaydada on pis isci
Kimi doyarlondirilmoys maruz qalir.

Sistemin bir ne¢o monfi torofleri var.Ilk olaraq bu metod totbiq olunursa, onlar
miiqayiso olundugqdan sonra aralarindaki forqin no godor olmasi bilinmir.Bundan
basqa, metodun ¢ox is¢i olan qrup iigiin totbiq olunmasi hom ¢ox vaxt tolob edir ,
hom do yorucu hesab olunur. Asagida bu metod tigiin niimunas formasi gostarilmisdir

(Monba: Zeyyat Sabuncuoglu, 2000, s.179).

Cadval 9. Miigayiso metodu

+ = = - - +
+ + + - - -
+ + - + + +
+ + - - - -
+ + + - + +
- + + - + -

Monba: Zeyyat Sabuncuoglu, insan kaynaklar: yonetimi, Bursa, Ezgi kitapevi, 2000, 5.179.
g.Nazarat (isarsaloma) siyahis1 metodu
Bu metoda goro doyorlondirici siyahida olan hazir suaalardan/ciimlalordon
1s¢1y9 uygun olam isarslayir vo sonda isarslonmis suallara/ctimlslors uygun olan
ballar miitoxassislor torafindon hesablanir vo avvalcadon miioyyanlasdirilmis
skalada geyd olunur. Suallar adsten bali-xeyr, “ V¢, “ X “ kimi isaralor qoyulmagla
cavablandirilir. Har sualin forgli doyarlari, xallar1 ola bilor. Bu xallar insan resurslari
sObasinda saxlanilir vo dayarlandirciys bildirilmir.
Metodun monfi torafi ondan ibaratdir ki, har 15 kateqoriyasina gora forqli siyahilarin
hazirlanmasi ¢ox vaxt tolob edir.Bundan basqa, suallar hor doyarlondirici ti¢iin forqli

monalar dasiya bilor.Bu saboblo is¢ilora geribildiris tomin olunmasi baximindan
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¢otin metoddur. Asagida uygun olan niimuno forma gostorilmisdir: (Zeyyat

Sabuncuoglu, 2000, s.179).

Sakil 1. Nazarat metodunun niimunavi formasi

Ad Soyad

Soba
Doyarlondironin adi
Tarix

Asagidaki ciimlolori oxuyun va dayarlondirdiyiniz saxsin davrams vo fasliyyatine gora

9an uygun ciimlonin garsisina (X) isarasi qeyd edin. Soxsin davrams vo fasliyyatini tam olaraq

xarakterizo etmayon ciimlonin qarsisina he¢ bir isara qoymayin.
Goriilocok is yoxdursa 6ziino bagqa is axtarir

Isino aid tomol biliklore baloddir

Xosa golmoyon iglomo tisulu vardir

Nizamsiz/qaydasiz igloyir

Yeni bir i tapsirildigda homin isin neco goriilmosi barods izahat istoyir

Tez Syronir

Onu tokmillogdirs bilon tokliflora meyl gdstormir

Basqa birinin komoyi olmadan yeni bir is gormok istomir
Is gororkon xirda sohvlor edir

Mosuliyyati etiraz etmodon 6hdosine gotiiriir
Basgqalarmm tohliikasizliyi {i¢iin ciddi sokildo ¢aligir
Gordiiyii isi yarida qoyur

is yoldaslari torafindon toqdir edilir

Miirokkab islori sevir

izah etmodo ¢otinlik ¢okir

Manba: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan kaynaklar: yonetimi, Bursa, Ezgi kitapevi, 2000, s.179.
h) Sirkatdo Esse metodu

Toskilatda bu metod vasitasilo doyarlondirilon har bir soxsin xarakterik
xiisusiyyatlori, giiclii va zaif olan yonlari va eloca do bacariglart haqqinda onun
performansini doyarlondirmoak tiglin bir vo hatta bir ne¢o yazi qaydalarina uygun
abzasdan ibarot olmagla xiisusi formada esse yazilir. Hor hasi bir personalin
se¢ilmosi ilo bagl miivafiq qaydada namizadin daha avval calisdigi is yerindon, is
yoldaslarindan, hotta miisllimlorindon bels yazli sokildo esse formasinda hazirlanan
imumi doyarlondirmoalor sirkot torofindon genis formada totbiq olunur. Eyni
zamanda secilocok personali lap yaxindan taniyan soxslordon belo sifahi vo yazili
gaydada lazimi molumatlarin alds edilmasi etibarli bir yol hesab edilir.

Bu metodun miisbat cohatlori ilo yanasi asagida geyd olunan monfi toraflori do

movcuddur:
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e Qeyd edok ki, hor bir doyarlondirici 6ziinouygun miixtolif meyarlardan
istifada etdiyino goro ciddi sokildo miigayiso aparmag imkani yox
doracasindadir.

e Bu asason subyektiv metod sayilir vo onun qarsisini ala bilon har hansi
bir todbir yoxdur.

e Burada verilon yazilar imumi mozmununa vo yazi hocmina goro bir-
birindon koskin suratds forqli olacaqdir.

i) Birbasa indeks metodu

Adoton, firma bu metoddan istifado etdikde mdvcud olan performans
standart1 belo hallarda ya menecer torofindon miisyyanlosdirilir, ya da ki, sirkotdo
menecerls birlikds is¢inin 6ziiniin istiraki 1lo miizakirs yolu ilo aparilir. Sirkstds bu
ciir metod totbiq edilorkon hom davamiyyat, hom do ki, somaralilik kimi obyektiv
hesab edilon vo eloco do geyri-soxsi meyarlara goro imumi qaydada doyorlondirmo
miioyyon edilir. Personalin foaliyyatinin somoroliliyi komiyyat vo keyfiyyot
meyarlarina goro doyarlondirilir. Keyfiyyot meyarlart miistori sikaystlorinin sayi,
xarab va ya qilisurlu mohsul sayi ila holgiiliir. Komiyyat meyarlarina iss bir saatda
istehsal olunan mohsulun sayi, satisin hocmi, xidmot gostorilon miistorilorin sayi
qeyd oluna bilor.Bu meyarlara goro doyarlondirilon performans soviyyasi miioyyan
xalla daracalandirilir va bu xallarin comi timiiumi performans indeksini verir.

J) Hoadoaflors gora doyarlondirme metodu

Bu metodda da performans soxsi keyfiyyatloro goro deyil, hadofs nail olma
doracasina gora doyearlondirilir.Bu metodda iscilor 6z solahiyyatlori ¢argivasinda
mogsadlorini miioyyanlosdirmoli vo aydin, anlasilan, 0lgiilobilon izahatlarla
maqsadlarini yazmalidirlar.Bu moqgsadlor menecerlor torofindo toskilatin ortaq
moqgsadlorine uygun olub olmamasini toyin etmok {iclin nozordon kegirilir vo
miioyyon doyisikliklor edildikdon sonra gotilogir. Buna baxmayaraq, bozon bu
mogsadlar yenidon nozardon kegirilo vo doyisdirila bilar.

Bu metoddan xiisusils istehsal, satis yonliimlii miiassisalar istifads edirlor. Bu
metodun diizgiin vo somarali olmasi ii¢iin miioyyen sortlor vardir.ilk énco, hadaflor

adadi vo 0Ol¢iilo bilon olmalidir.Bundan bagsqa hodoflor yazili, tutarli, slgatan vo
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anlagilan olmalidir.Hodoflors ¢atmaq liclin miioyyon tarix vo miiddst toyin
olunmalidir.Hadoflora nail olmaq uclin foaliyyat planlar
miioyyanlosdirilmolidir.is¢iyo faaliyyot planlarini totbiq eda bilmasi iigiin sorbastlik
verilmoalidir.
k) Sirkatds 360 daraco doyarlondirmo metodu

Arasdirmalar siibut edir ki, Iscilorin vo miiossisonin effektivliyini artirmagi
hadafloyan bu metod, bir menecer va ya is¢inin onunla eyni saviyyads is géron digor
is¢ilor, onlarin tabe olduglar1 rohbar vo menecerlor vo elocoa do onlara birbasa tabe
olan miixtolif personallar vo bir do uygun miistorilorin istiraki ilo aparilan
doyarlondirilmadir.

Sxem 2. 360° (daraca) doyarlondirmo

Rahbar (menecer)

Performansi

L is yoldasl
doyarlondirilon is¢i ebela

Asagi vazifoli

isgilor

Manba: Miisllif torafindon hazirlanmigdir

Performans doyarlondirma metodu olan 360 darace sistemi asason 270 va 180
doraco arasinda geribildiris sistemi kimi do totbiq edilo bilor.Bels ki, 270 doraco
doyarlondirma geribildiris sistemindo adaton, miistarilor konkret olarag bu prosesa
qatilmirlar. Oksina 180 daraco metodunda tam olaraq sadacs is¢inin yalniz 6z is
yoldaglarindan uygun gaydada geribildiris alinir.

Qeyd edok ki, 360 doraco metodu demok olar 1990-cu illordon baglayaraq ilk

dofo ABS vo Qoarbi Avropanin bir cox Olkalori torofindon genis sokildo istifado
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edilir.Bozi sirkotlor bu metodu osason komanda geribildirisi, fordi inkisaf
doyarlondirmasi, eloca do ¢ox sahali doyarlondirmo Kimi do adlandirirlar.

Tabii ki, 360 doraco doyarlondirmo metodunun birbasa mogsadi iscilorin
performansinin doyarlondirilmosi ilo paralel olraq, hor bir is¢iyo miixtalif
gaynaglardan sldo edilmis geribildiris verilmoasilo is¢inin fordi inkisafini tomin
etmokdon ibarat olur. Bundan basqa, 360 doraco geribildiris miiddoti sirkotin biitiin
iscilorino onlarin giiclii vo zoif toraflorini dyronmoalorinds bir név yardimei rolunu
oynayir.

Qeyd edok ki, bu metodda ilk olarag hor hansi bir effektiv performans iigiin
zoruri olan davranis vo bacariglardan ibarat olan sads bir model hazirlanir.Bundan
sonra bu models uygun performans anketi islonib hazirlanir va is¢i miistaqil sokildo
onu doyarlondirmolari iiglin sirkotdon 8-12 adamdan ibarat xiisusi bir siyahi toklif
edir. Mohz bu insanlar birbasa onun tabegiliyinds olanlar, homin is¢i ilo eyni
soviyyado qorar tutan rohbari, is yoldaslari, homg¢inin miistorilori vo onun barasindo
samballi geribildiris edo bilacok istonilon soxs ola bilor. Senyor menecer bundan
sonra secilmis insanlar arasindan (toklif edilon siyahidan) uygun qaydada on azi1 6-
10 nofari verilon anketi doldurmalari liciin miioyyon edir. Homin bu soxslor anket
formalarini sarbast formada doldururlar va eyni zamanda har bir miinasib saha tizra
secilmis is¢inin performansini daracalondirilor. Artiq bu prosesin son marhalasinda
biitiin anket naticolori adi gaydada bir yera comloanir vo is¢i 6z ndvbasinds inkisafa
ehtiyact olan toroflorindon , giiclii toroflorindon, bir sozlo ifado etsok soxsi
performansi ilo bagli zoruri molumatlardan toplanmis son hesabat formasini aldo
edir.

Sozligedan sistem totbiq edilmoazdon avval, togkilatda calisan biitiin iscilorin
fikirlori otrafli sokildo 6yronilmalidir, ona gora ki, movcud yeni proses artiq birbasa
formada onlarin har birino samil edilocakdir. Mahz bunun sayasinda sirkotds bas
vera bilocak hor hansi bir doyorlondirms xstalarimin dorhal qarsisinin alinmasi
reallasacaqdir. Firmada 360 doroco miivafiq performans doyarlondirma sistemindo

asason asagida verilonlors xiisusi diggoat ggstorilmalidir:
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o Sirkotds doyarlondirmo prosesino asas kimlorin qatilacagi barado demok olar
ki, diizgiin gorar verilmosi daha asanddir, noin ki, geribildirisin etibarli va
anonim saxlanilmast;

e Toskilatda doyarlondirilon soxsla ayrica dayarlondiran soxslor konkret olaraq
bir-birlorini tanisalar daha yaxsi olar.

e Sirkotdo yazili, sifahi vo ododi doyorlondirmolor bir birino daha uygun
olmalar1 magsado uygundur;

e Toskilatda haminin eyni zamanda doyarlondirilmasi aparilmamalidir.
Toskilatda aparilan bu metodun xiisusilo is¢ilors yoniimii baximindan bir sira
tistiinliiklorini do geyd etmok olar:

o Sirkotdo gaisan is¢i performansla bagli daha ¢ox molumata sahib olur ki, bu
da onun birlikds galisdig1 adamlarin miinasibatlorini miisaiot etmoklo 06z
performansini daha ¢ox izlomo imkani oldo etmosine yardimgi olur;

e Adodon geribildirimlor tam anonim oldugu iiglin oldugca daha daha ¢ox
diirtist olurlar,;

o Toskilatda is¢i basar1 qazanmagq ii¢iin uygun gozlontilorin no oldugunu dork
etmis olur;

o Sirkotdo galisan isgilorin zaif vo giiclii toraflorini agkarlamaqgla miioyyon
etmok daha da asanlasir;

Bu metodun moanfi toraflorini do sdylomoak olar:

Sirkot daxilinds stres va gorginliyi artirir, iscilor arasinda doyarlondiranlale
dayarlondiricilor 6z aralarinda qabaqcadan razilasmalara nail olur va tabii ki, bu da
onlar haqqinda saxta malumatlarin alds edilmasina gatirib ¢ixarir. Eyni zamanda
agar sistem sirkatin strateji hadoflari ilo uygun galmirss, onda sistemin birbasa totbiq

edilmosi tam ugursuzlugla yekunlasacaqdir.

2.2. Insan resurslar1 vo motivasiya vasitalorinin miiqayisoli tohlili
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Toskilat daxilindo insanlar1 horokoto gotiron vo umumilikdo giic olaraq
doyarlondirilon motivasiyada garsida duran asas mogqsad is¢ilorin arzu vo istoklorini,
homg¢inin somorali vo effektiv sokildo calismalarini  tomin etmokdir. Adoton
menecerlor sirkotdo ¢alisan ig¢ilorin daimi olaraq motivasiyalarini yiiksaltmok ti¢iin
bir sira miixtolif motivasiya tisullarindan vo vasitolorindon somarali istifado etmoklo
ugur qazanmaga cohd edirlor. Tobii ki, bu zaman sirkot miixtalif motivasiya
vasitolorindon neco goldi elo do yox, istifado edorkon xiisusilo toskilati vo fordi
forgliliklori miitloq nozoro almalidirlar. Motivasiya vasitalori segilorkon, homginin,
is¢inin saxsi keyfiyyotlori, hoyatdan gozlontilori, tohsil soviyyesi, toskilatdaki
movqeyl, toskilati somoaraliliys faydasi nozars alinaraq miioyyonlosdirilmslidir. Oks
halda, iscilorin onlarin ehtiyaclarina uygun olmayan miikafatlarla motivo
edilmasinin heg¢ bir faydasi olmaz.

Sirkotlordo motivasiya strategiyalarinda birbasa istifado edilon motivasiya
vasitolorino asagidakilar daxildir:
a) Iqtisadi vasitalor;
b) Sosial vo psixoloji vasitalar;
c) Idari vo toskilati vasitoler.
a) Ik 6nca iqtisadi vasitalori nazori diggatdon kegirok.

Sirkat ti¢lin motivasiya faktorlar1 daxilinds iqtisadi motivasiya vasitalarinin
moévcudlugu  digor vasitolorlo miiqayisado daha tosirlidir.Iqtisadi motivasiya
vasitolori dedikdsa bunlar nozords tutulur: maas, tohliikesizlik, miikafatlar, sosial
yardimlar.

Iqtisadi vasitolordon maas cox boyiik rol oynayir. Maas insanin bir
miiossisaya daxil olma vo miiassisada galma sabablorindon biridir.F.W.Taylor
yiiksok maasin insan1 motiva edon birinci faktor oldugunu sdylomisdir. Yiiksok maas
cox ¢esidli mal vo xidmaotlorin satin alinmasini tomin etmoklo yanasi, hom do fordi
ugurun bir gostoricisidir. Insanlarin boyiik oksoriyyoti ehtiyaclarmni, dolanigigmi
tomin etmok ti¢iin ( ¢orok pulu) isloyirlor. Bu sobobdon miiossisolordo daha ¢ox golir
alda etmak imkani vo flirsati an oshamiyyatli motivasiya vasitasidir. Adston firmada

yiiksok soviyysli performansla omok haqqi artimi arasinda birbasa slagonin olmast,
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sonunda sirkotdo calisan iscilori hom gordiiklori iso vo hom do sirkoto tam olaraq
bagillig1 artirir. Aparilan todqiqatlar gostorir ki, sirkotdo omok haqqu ilo somoralilik
arasindaki garsiliqli alagads is¢i qiivvasinin birbasa samaraliliyinin daha ¢ox vacib
bir faktor oldugu danilmaz bir hoqiqgotdir. Bu monada geyd edok ki, firmada
somoralilik  sirkotdaxili xorclorin  asagr salinmasinda birbasa istirak edon
faktorlardandir. Eyni zamanda samoraliliyi daha yiiksok olan bir ¢ox sirkatlor 6z
is¢ilorino oldugca yiiksok amok haqqi, zoruri miikafat, vo eloco do maagdan slavo
yaxs1 bonuslar da vers bilirlor. Vo sonunda bu da is¢iys 6ziinagiivon veromoklo onun
sirkoto bagliliq, homginin, aid olma hissini do yiiksoldir.

- Tohliikssizlik va sosial yardimlar

Arasdirmalar gostorir ki, is tohliikosizliyi vo sosial yardimlar iscilorin

motivasiyasinda ilk siralarda yer alir. Miiassisalordo, is yerlorindo miixtoalif riskloro
qars1 todbirlor alinmas isgilor liglin ohomiyyatli motivasiya vasitosidir. Dogrudur,
bu giin artiq bu todbirlor qganuni mocburiyyst dasiyir , yoni artiq bu todbirlor
hovaslondirici  vasitolordon ¢ox is¢inin haqqr movqgeyindadir. Lakin buna
baxmayaraq, miiossisolor bu todbirlori daha da faydali edorok motivasiya vasitasi
kimi istifado etmok imkanina sahibdirlor. Digor miiassisolorlo miiqayisodo daha
yaxs1 toqaiid sortlori, daha olverigli saglamliq zomanati, ehtiyac oldugda heg bir
narazigiliq olmadan tomin olunan 6donisli vo ya 6donissiz iznlor vo bu kimi calbedici
Unsiirlor tomin edon hor hansit miiossiso personalin isindon daha da momnun
olmasina, 6ziinii giivonda hiss etmasina sabab olur. Bu ciir todbirlorin miiossisa tigiin
maddi ¢atinliyia sabab olmasina baxmayaraq, iscilorin samaraliliyinin artmasina
birbasa tosir gostorir.

- Miikafatlar

Menecerlor is¢ilordon gozlodiklori performans: gordiikde  onlart pulla
miikafatlandiraraq daha da havaslondirs bilorlor. Bu miikafatlar onlarin ehtiyaclarina
uygunlasdirilarsa daha da effektli olacaqdir. ©homiyyatli yenilik, yaradic bir fikir,
bacariq, yliksok performans, davamsizliq gostoricilorinin on asagi olmasi vo bu kimi
digor miisbat hallar miikafat verilmasi iiglin uygun saboblordondir. Bu ciir

hovaslondirici vasitalorin totbiqi adalstli olmadigda vo ya ayrisegkilik oldugda heg
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bir faydasi olmaz, oksizo miiossisoy9, isciloro zororli ola bilor. Aragdirmalar gostorir
ki, iscilorin sirkoto, miiossiys baglanmalarinda duygusal, emosional faktorlar maddi
faktorlardan daha ¢ox rol oynayir. Bu baximdan, is¢ilorin motivasiyasini artirmaq
istoyon sirkotlor miixtolif miikafatlandirma iisullarindan istifads edirlor. Ilk olaraq
niimuns tg¢lin verilmis xarici firmalarn totbiq etdiyi motivasiya metodlarina,
tisullarina nozor yetirok:

e Virgin Mobile: Burada hor ay hor personal ii¢iin ayriligda dogum giinii partisi
toskil olunur;

e GOOGLE : Sirkat 6z iscilorino on bir miixtolif 6lko motboxinoe aid olan
restoranla omokdaslarina xidmot gostorir;

e Admiral Group: Sirkstda is¢ilor iiclin xiisusi toskil edilmis istirahatetmo
otaqlart mévcuddur vo bu otaqlar biitiin is¢ilorin miixtolf kompyuter oyunlari
1la 0z stresslarini atmaqlarina yardimgr olur;

e Colgate - Palmolive: Sirkotdo pensiyaya ¢ixacaq is¢ilorin har birinin streso
girmomosi maqsadi ilo 3 ay gabaqcadan onlar {igiin elastik is qrafiki yaradir.

o Network Appliance: Sirkatds is¢ilorin demak olar ki, 95%-i sirkat torafindon
hazirlfnmis elastic is qrafiki tizro foaliyyat gostorir.

b) Psixososial motive edicilor.

Psixososial motivasiya vasitolori agagidakilardir:

Sorbast 1slomoa imkani, vozifo vo niifuz, soxsi hoyata hormat, toqdir etmo, sosial
istirak, coza, adaptasiya.

- Sarbast 1slomo imkam

Sorbast islomo va togaobbiis irali siiro bilmo imkani is¢ilorin oksariyystinin manlik
duygusunu doyurmagq ya da fordi inkisaflarinin tomin olunmasi moagsadilo shomiyyat
verdiklori mosalolordondir. Ford, sorbast miihitdo inkisaf etdiyi toqdirds, 6ziinii
qrupun, komandanin doyarli bir iizvii kimi gobul edir. is¢ilor lizorindo haddan artiq
nozarotin, tozyiqin olmasi onlara narahatciliq verir. Is hoyatinda sorbostlik istoyi
insanin tobiotino xas olan keyfiyyotdir. Iscilor hor movzuda onlara omr

verilmasindon, islorino garisilmasindan narahat olurlar. Ona goro do morkozi
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idaroetmo anlayisini monimsoyon sort rohborlorin oldugu miiossisolords iscilor
somarali olmurlar va ilk fiirsatds yeni is yeri axtarirlar.

- Dayor vo niifuz

Bir ¢ox insan toskiklatda/miiossisodo hérmot qazanmaq, miiossiso ti¢lin doyorli
olmaq, s0z sahibi ola bilmok, giiclii vo irolido olmaq, bir s6zlo ictimai mdvqe
qazanmaga calisir. Ciinki bir insanin 1§ yoldaslarindan, rohbaorlorindon, ona tabe olan
is¢ilordon gordiiyii etibar onun {i¢lin ohomiyyatli motivasiya vasitosidir. Miiossiso
daxilindo miioyyon movqgeyo, niifuza sahib olma insana hom ailosindo , hom
otrafinda ustiinliik vo hormat qazandirir.

Iscinin is yerindo oldo etmok istodiyi niifuz, doyer ehtiyaci ilo basqalari
torofindon barmagqla gostorilmak,toriflonmok, hormot gérmok, boyonilmok arzusunu
ortaya ¢ixarmigdir. Lakin bu ciir motivlorin tosiri insanlara gora doyisir. Mas, hami
torofindon tanman bir sirkotdo islomok isciyo comiyyotdo miioyyon bir status
gazandirir. Isci miiossisa ilo biitiinlosdikdo miiessisonin uguru ilo foxr edir vo bu ona
stimul verir.

Psixososial faktorlardan doyor vermao ilo bagl arasdirma gostormisdir ki , insanlar
tictin aid olduglar1 sosial ¢evrads, hor kosin gozii qarsisinda toqdir olunma,
toriflonma bozon pul ilo miikafatlandirilmagdan daha ohomiyyatlidir.

(13

Status latin dilindon torctimodo ayaqda durma” demokdir vo insanin
comiyyatdoki movqeyini gostorir. Iscilor iigiin status sahibi olmaq hormaot
gostoricisidir. Hor bir is¢i otrafindan gazandigi hormot hesabina 6ziinoxas olan isi
ilo qlirur duyaraq foxr edir vo sonunda bu da onu birbasa 6z igino motivo etmoyo
tohrik edir.

- Iscinin soxsi hoyatina hérmatlo yanasmaq

Sirkat daxilinda bir is¢inin daha effektiv ola bilmasi istigamatinda, hamin is¢inin
isdon konar 6z soxsi hoyatindaki movcud problemlorin halli miimkiin olduqca
miisbot noticolonmolidir. Mohz bu baximdan menecerlor isgilorin  goxsi
problemlorino qarst miitloq sokildo tolerant davranmali vo eyni zamanda bu
problemlorin tam olarag miisbat noticolonmosi ydniimiindo onlara yardim

gostormayo borcludurlar. Insanlarin soxsi hoyatina hérmatlo yanasmaq, sonunda
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hamin isgilorin mévcud problemlarinin konkret olaraq hallinds onlara xiisusi digqet
gostormoklo onlarla sadiq dost kimi davranis sorgilomok, birbasa oldo olan
imkanlarla yardim gostormak, sonunda onlarla is birliyi qurmaq ve effektli is gormo
arzususnu daha da giiclondiro bilar.

- Coza

Caza, bayonilmoyon davranisi angallomays yonoldilmis neqativ yanagmadir. Bir
is¢1 1o gecikirso, tombollik edirss, vozifo Shdaliklorini yering yetirmirsa vo ya
digorlorinin isino maneagilik toradirsa , rohbaor bu is¢iya xobordarliq edo bilor, onu
cozalandira bilor vo hotta isdon c¢ixara bilor. Lakin coza mexanizmlori elo
qurulmalidir ki, tosirlori neqativ olmasin. Coza mexanizmlorini totbiq edorkon
rohbarlor hansi davranigi doyigsmak istadiklorini doqiq bilmali vo cozanin doracasini
, metodunu diizgiin tonzimlomalidirlar. Is hoyatinda haddan artiq nizam- intizamin,
tohdid, cozalandirmanin olmasi motivasiya iinsilrii deyil, oksino motivasiyani
ongolloyon vasito hesab olunur.

c) Toskilati vo idari vasitolor

Bu vasitolor asagidakilardir: hodof miioyyanlosdirma, solahiyyetlorin
Otuirtilmasi, tohsil imkanlari, kariyera imkanlari, ragabat miihitinin yaradilmasi,
fiziki is soraitinin yaxsilagdirilmasi

- Hodof miioyyonlosdirma

Miiassisado hor soba {iciin toyin olunmus hodoflora nail olmaq iigiin ilk 6nco
homin so6bonin iscilorinin hodoflori miioyyanlosdirilmolidir. Iscilori motive edo
bilmak ti¢lin avvalca onlarin nail ola bilacayi hadaflor doqiglesdirilmalidir. Ciinki
he¢ kim hodofi olmadan effektiv is goro bilo bilmoz. Hodof miioyyonlosdirma
ugurun, inkisafi, yiiksslmanin yoludur.

Miioyyonlosdirilmis hodofo cata bilmok iigiin yliksok , lakin real hodoflor
se¢ilmolidir, homginin yeri goldikdo bu hadoflorde doyisikliklor edilmali, iscilorin
hadafloring catmalart {igiin ehtiyaclar1 tomin olunmali, ugursuzluq zamani coza
verilmomali , ugur alds etdikde miikafatlandirilmalidar.

- Solahiyyatlorin Gtiirtilmosi
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Solahiyyatlorin  6tiirtilmosi  xiisusilo genis, iyerarxik struktura sahib olan
biirokratik togkilatlarda inzibati faaliyyatin somarsliliyi vo xarclorin asagi salinmasi
baximindan ohomiyyat dasiyir. Solahiyyot oOtliriilorkon asagidaki 4 osas {insiir
solahiyyoatlondirilon soxso verilmolidir: Miiossiso haqqinda daha ¢ox molumat,
mithiim qgorarlarin verilmosi ligilin giic vo niifuz, gostorilon soylorin qarsiliginda
miikafat, tolim yolu ilo vozifo hagqinda molumat. Bu {insiirlordon biri askik oldugda
gozlonilon faydalar oldo olunmayacaqdir. Solahiyyatlondirilon soxsin giic vo
niifuzun artmasi, vozifo dhdsliklorinin icrasinda motivasiyasini artiracaqdir. iscilor
vozifs ohdsliklorini yering yetirorkon 0z segdiklori metodlardan istifado etdiklori
zaman yaradici potensiallart da {iza ¢ixir.

- Qorarlarin gobulunda istirak
Iscilorin inzibati qorar alma prosesisno daxil edilmoesi hor zaman miihiim motivo
edici faktor olmusdur. Qorarlarin gobulu zamani is¢i ilo moslohatlosmonin is¢iyo
motivasiya edici tosiri ilo yanasi, miiassiys do faydasi vardir. Belo ki, miioyyaon bir
151 is¢ilor rohbordon daha yaxsi bilirlor. Bu baximdan, is¢ilorlo maslohatlogorak,
onlarin tokliflorini nazor alaraq gorar qabul olunmali v is¢ilorin inzibati masolsalordo
istirak1 tomin olunmalidir.

- Yiiksolmo imkanlar

Insanlar 6z islorini yaxs1 menimsayib tacriibo qazandiqca sahib olduqlari solahiyyat
va Ohdaliklor onlar1 gane etmoayacakdir. Yiiksalmo, irolilomo imkanlar1 yoxdursa,
onlarin gordiiklori iso garsi hovesi 6locok. Oslindo yiiksolmo is¢inin performanst,
isdoki uguru ilo bagl bir miikafatdir. Yiiksolmonin hoyata kegmosi is¢inin toqdir
edilma, toriflonma, hdrmat gérmo ehtiyacinin naticosidir.
Isdo yiiksalmo insanlar ii¢iin miixtolif monalar kosb edir. Bazilori {i¢iin bu galirin
artmasi, bazilari tigiin sohratin, niifuzun artmasi, digarlari li¢iin is9 psixoloji inkisaf
va ya adalatin barba olunmas1 demakdir. Yiiksalma ilo bagli menecerlarin iizoring
diison osas 1is, yiiksolmo ii¢lin lazimi davranislarin , xiisusiyyotlorin vo haqigaton
layiq olan is¢inin miloyyonlogdirilmasidir.

- Tohsil imkanlari
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Miiassisonin ugurlar is¢ilorin inkisafi ilo baghdir vo inkisaf da tohsil ilo
miimkiindiir.Miiessisonin yeni biliklora ehtiyac duymasi somarsliliyin artirilmasi
ehtiyacindan gaynaqlanir. Miiossisolorin yeniliklora vo inkisafa uygunlasa bilmosi
is¢ilorin yeni bilik vo bacariqlara yiyslonmesi ilo miimkiindiir.Miiossisado
personalin daha mohsuldar isloya bilmosi iigilin, ovvoalco isindyradilmosi, bu
mogsadlo miiossiso daxilindo  kurs vo seminarlarin togkil edilmosi,homginin
miiossisadon konarda togkil edilon kurs vo seminarlara gdndorilmasi, personali
homo6z sahosindo ixtisaslasdirir , hom do miiossisodo daha mohsuldar vo
mivoffoqiyyatli olmasmi tomin edir. Ciinki hor kurs vo seminar, personalin
performansini artirir vo motivasiya edir.

- Roqabot miihitinin yaradilmasi
Motivasiya vasitolarindon biri do rogabotdir. Rogabst insanlar1 daha ¢ox islomays,
istehsal etmoys , yeniliya sévq edir. Rogabot isin agirligmi hiss etdirmayon,
dinamizmi tomin edon vasitadir. Fordin rogabato yonolmasinin asas sobabi, hormot
gormo, taninma va Oziinii reallagsdirma ehtiyaclaridir.

- Unsiyyat kanallarmimn ag1q olmasi

Toskilatlarda ideal bir motivasiya sisteminin yaradilmasi ii¢lin linsiyyat
sisteminin varlig1 asas sortlordondir. Miiossise daixlindo omr vo xobarlarin, diisiinco
vo molumatlarin yayilmasini tomin edon kommunikasiya, iscilorin davranislarina
tosir edir vo yonlondirir. Effektiv {insiyyot sisteminin olmasi, omr alagosi olmadan
miiossiso is¢ilorinin  yaxin {insiyyatdo olmalari, molumatlart bir - birloriylo
boliismalari va problem hall etma movzusunda bir-birlarindon destok vo yardim ala
bilmolori demokdir.

Kommunikasiya siteminin effektiv ola bilmasi {li¢iin asas iki xiisusiyyat nazor
almmalidir. Iscilorlo yaxs1 miinasibatin olmasini istoyan rahbarlor iinsiyyatin diiz
xott deyil, dairovi proses oldugunun unutmamalidirlar. Hom saquli ham do {ifiiqi
linsiyyat kanallarinin olmasi1 bdyiik shomiyyat dasiyir. Moalumatin iraliys, yani
yuxaridan asagiya dogru catdirilmasi zamani elektron molumat bazalar ilo
gondorilon mesajlar, miiassisa daxilinde radio vo video yayimi, yigincaqlar,

danisiglar, elan lovhslori, afisalar vo diger yazili materiallar kimi xobarlogsma
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kanallarindan istifado olunur. Asagidan yuxariya dogru molumatin 6tiiriilmasi iso
toklif qutulari, toskilati doyorlondirmolor, agiq qapi siyasoti, personal molumat

sistemlori, personal yigincaqlar1 kimi vasitoslorlo tomin olunur.
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111 FOSIL. AZORBAYCANIN MUXTOLIF DOVLOT QURUMLARINDA
OMOYIN DOYORLONDIRILMOSI VO MOTIVASIYASI
3.1. 9mayin dayarlondirilmasi iizra beynalxalq tacriiba.

Texnologiyadan  idaroetmoyo, elmdon  iqtisadiyyata,  siyasotdon
kommunikasiyaya godor bir ¢ox sahodo koklii doyisikliklor bas vermisdir. Tobii ki,
bu da istorso 6zal sektorda va istorsa do dovlot qurumlarinda, demok olar har giin
giiniin talabloring cavav vermayon kdhna , he¢ noys yaramayan v 6z mohsurlugunu
get-gedo itiron bir sira anlayislara miiasir, alternativ olarag yeni diisiincolor vo
yanagsmalar meydana cixir. Bu siiratli doyisikliklor dovlet idarsetmosing, dovlot
qurumlarma da tosir edir. 1970-ci illorin sonlarindan etibaron Ingiltors, Qorbi
Avropa Olkolori, ABS-da dovlot idaroetmosindo yenidon tonzimlonmo
baslanmisdir. 1980-ci illor dovlot idarsetmasindo kokli dayisikliklorin bagladigi
dovrdiir.

Cagdas dovlot idaroetmosinin gotirdiyt yeni yanagmalardan biri do
performans anlayisidir. Bu yanasma performans anlayisi tizarinds fokuslanmigdir vo
bu da performans neco Olclilmoalidir, performans meyarlar1 nalor olmalidir,
performansla biidco arasindaki miinasibatlor neco tonzimlonmolidir kimi ciddi
suallar ortaya ¢ixarmisdir.

Dovlot strukturlarinda performansin  Ol¢lilmasi  vo nozaroti  olduqca
miurokkobdir. Performans somoarsliliys, xidmoatin keyfiyysting, votondaslara c¢ox
boOyiik tosir gostorir. Dovlot strukturlarinin gostordiyi xidmaotlorin  6l¢iilmasi
movzusu ciddi vo haqli olaraq bazi siibhalor yaratmisdir. Hoqigoaton do bir ¢ox dovlat
xidmatlarini input-output analizi ilo doyarlondirmak , raqgomlarls ifads etmak cox
cotindir . Effektiv, somoroli, rasional performans doyarlondirmasi iiglin dovlot
xidmatlori Olgiils bilon olmalidir.

Taskilati performansin 6l¢iilmasinds asas kriteriyalar keyfiyyat, somaralilik,
monfaat, xorc, miistori mamnunlugu ola bilor. Fordi performasin 6lciilmosinds iso
osas kriteriya olaraq bunlar sadalana bilor: is¢inin gordiiyii isin keyfiyyeti,
yenilik¢ilik, yaradiciliq, tohsil, savad, komanda ilo islomo bacarigi, liderlik bacarigi,

diirtistliik, problem hall etma gabiliyyati.
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Performans doyorlondirilmosinin  totbiq olundugu saholoro  goldikdo
asagidakilar geyd oluna bilor: xorclorin idare edilmasi, texniki bacariqlarin inkisafi,
tolim ehtiyaclarinin miioyyonlosdirilmosi, ixtisas artimi, fordi inkisaf, strateji
planlama.

Ozol sektorla dovlet sektoru arasinda miioyyon farglor vardir ki, buda
performans doyorlondirmo sisteminin dovlot qurumlarinda totbiq olunmasini
cotinlogdirir. Manfaat oldo etmo mogsadi, xarclorin qarsilanmasi, struktur, miistori-
votondas forqi, siyasi tozyiglor olmadan tamamilo rasional davranma, biirokratiyanin
olmamasi, ragabsat miihitinin, keyfiyystin, mal vo xidmotin asas olmasi, is¢ilorin
secilmasi, vazifalondirilmasi, omok haqqi toyin olunmasi, vazifalorine xitam
verilmasi masalolorinin sarbast olmasi, 6zal sektoru dovlot sektorundan forglondiron
asas cahatlordir. Bundan basqa gostarilon xidmatin daha keyfiyyatli olub olmadigim
0lemok naticolorin asanliqla vo dorhal alds edils bilinmomasine gors asan deyildir.

Dovlat qurumlarinda keyfiyyats tosir edon bir ¢ox mohdudiyyastlor vardir ki, bu

da performansin doyarlondirilmasini ¢atinlosdirir. Bunlar asagidakilardir:

e Dovlot xidmoti gostoron qurumlar birdon ¢ox hadof qrupunu nozoro
almalidirlar;

e Dovlaotin yerino yetirmok macburiyystindo oldugu vazifolor miicorraddir,
onlarin konkretlosdirilmosi ¢otindir;

e Bu qurumlarda istehlak¢1 baximindan motivasiya yoxdur;

e Ozal strukturlarda oldugu kimi hadof qruplarindan har hansi birinin se¢ilmosi
miimkiin deyil;

e Dovlat idarsetmosinin qurulusu (markoziyyatcilik, salahiyyat bolgiisiiniin
geyri-miioyyan olmasi, siyasilosma, qanunvericilkds ¢atismazliglar);

e Yiiksok xorclor, xalgqin geyri-momnunlugu, giivansizlik, biirokratiyanin
artmasi, doayisikliklorin izlonilo bilmomasi;

e I standartlarmin geyri-miioyyon olmasi, kadr ¢atismazlig1, torafkeslik.
Dovlat qurumlart mal vo xidmatlorin tokilifindo inhisar¢t mévqedadirlor.

Ciinki onlarla rogabat edocok, alternativ digor dovlot qurumu yoxdur. Bu baximdan
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onlarin toklif etdiyi mal vo xidmeotlor effektiv deyil. Bunun oksino olaraq, 6zal
strukturlarda iso rogabot olduguna goro toklif olunan mal vo xidmotlor do 6z
novbasindo rogabatin tosiri 1lo demok olar ki, daha keyfiyyatli vo hom do ganeedici
olur.

Bu da Dovlat strukturlarinda moévecud performansin 6l¢iilmosini birbasa
cotinlogdiron digor basqa mosolo do dovlot sektorunda foaliyyot gostoron
miiassisalorin toklif etdiklori mal vo xidmoatlorin konkret olmamasidir.Masalon,
avtomobil zavodunun no istehsal etdiyi aydindir.Lakin universitetin no vo ya noalor
istehsal etdiyi konkret deyildir: konfrans vo ya seminarlar, tadqiqat islari, yoxsa
kadrlar? Bu baximdan istehsal olunan mal vo xidmsotlorin konkretlosmomasi,
doqiqlosmomosi, bu xidmoti gostoron vo ya mohsulu istehsal edon miiossionin
somarsliliyinin konkret sokildo Olgiilmasinds ¢otinlik yaradir. Bundan basga 6zal
sektor miioyyan bir miistori qrupu li¢ilin xidmat gostarir, lakin dovlat strukturlarinda
bu ciir miioyyanlik yoxdur. Dovlot qurumlarinda monfoot mogsodinin olmamasi da,
onlarin faaliyyatinin somaraliliyini 6l¢gmayi ¢atinlosdirir.

Dovlat sektorunda performansin doyarlondirilmosindon ovval performans
soviyyasini 6zal sektorda movcud olan soviyyays catdirmaq lazimdir. Bu da yeni
dovlot idaroetmasi yanasmasinda osas mosalordon biridir.Bu yanagmanin gotirdiyi
yeniliklordon biri do votondas sortloridir. Votondas sortlori dovlot strukturlarinda
isloyan is¢ilarin vazifa dhdsliklarini miiayyan keyfiyyot vo performans kriteriyalar
cor¢ivosindo yerino yetirmolorini tomin etmok demokdir. Lakin miioyyon
standartlara vo kriteriyalara uygun olan vazifo 6hdsliklorinin olmasi {i¢iin ilk 6nco
is¢ilorin  vozifolorinin ,  solahiyyetlorinin  ohato  dairosi tam  olaraq
miioyyanlosdirilmalidir. Masolon , forz edok ki, bir bolgodo avtomobil qozasi bas
verib.Lakin bu bolgonin jandarma bolgosi vo yaxud polis bolgasi olmast barado
qurumlarin doqiq molumati yoxdur. Belo oldugda da hor iki qurum isi digorinin
lizoring yixa bilar, isdon boyun gagira bilor vo haqigot ortaya ¢ixana qador qozanin
gotirdiyi zorarlor arta bilor. Belo oldugda bu sual ortaya ¢ixir:Dovlot xidmotlorinds
is¢ilorin vazifs 6hdsliklari, salahiyyatlori, gdrmali olduglari isin shats dairasi onlara

tam aydindirmi?
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Yeni dovlst idareetmosindo performansin Slgiilmasi vo doyarlondirilmasi
ohomiyyatli yer tutur. Lakinperformansin 6l¢iilmasinda bir coxproblemlarvardirve
sistemintotbiqiasandeyil. Bundqteyinazordonbaxdigdaperformansdoyorlondirmositot
bigetmoyoyn 0Glkolorindaha sansli oldugudeyilbilor. CiinkiPD-itotbigetmozdon
ovvaldigor oOlkolorinniimunasindo doyarlondirmoninneqativtoraflorinigéra  bilmo
sanslar1 var.

Asagida 1980-ci illordon etibaron performans doyorlondirilmasi totbiq edon
olkolordon ABS vo Ingiltoronin niimunasi qisaca qeyd olunmusdur.

1. Ingiltars

Qeyd edok ki, Boylik Britaniyada asason dovlot idaroetmasindo reallasan bir
sira reformalarin bir pargasi kKimi performans doyarlondirilmasi {izro mévcud sistem
demok olar ki, 1985-ci ildon totbiq edilmoyo baslanilmis vo holo do davam
etmokdadir. Bu sistem asason asagidakilara soykonmisdir:

e Iscinin yiiksok performans sorgilomosino komoklik gostormok mogsadi ilo
personala ondan xiisusi olaraq noalor gozlonildiyi vo eyni zamanda bu
gozlontilors neco va hansi doracoads nail oldugunu bildirmak;

e Hor bir personalin doyorlondirmoys asaslanan totbiq olunacaq 6donis sistemi
ila bagl diizglin qorarlar haqqinda lazimi informasiyalarin alds olunmasini
tomin etmak;

Bu sistemin birbasa totbiqi ilo bagli iki miithiim cahat mévcuddur:

e Sirkatds rohbarlar va elaca do onlara tabe olan bir sira is¢ilor arasinda oldugca
yiiksok saviyyada aparilan dialoqun mdévcudlugu. Sirkst tabegiliyinds olan
ikinci va tgiincii soviyyadoki personalla hor il onlarin birbasa tabe oldugu
menecerlori vo rohbari arasinda névbati golocak illlo bagl konkret mogsadlari,
onlarin masuliyyat dasidig: sahaloar, elaca ds idara edacayi qurumlar vo uygun
hadoflari sortlondiren individual, fordi masuliyyst proqrami va plani ilo bagh
olan uzlasmanin movcud olmasi macburiyyati sonunda bu dialoqun dayaniqli,

davaml1 vo daimi olmasini sortlondiran sabablordandir.
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e Aciqliq: ingilis dovlet idaroetmosi sistemi personalin  subyektiv

miihakimolordan uzaq olaraq dayarlondirilmasini tomin edir.

Bu ¢orgivado, qurumlar doyarlondirmonin miiddsti, doyorlondirmo zaman hansi
metoddan istifado olunmasi, doyarlondirme naticalorinin agiq olub olmamasi barodo
qorar vermodo sorbostdirlor.

Masolon, doyarlondirmonin miiddoti, ne¢o dofo edilmasi qurumlarin hodoflorine
va strukturlarina goro doyisir. Belo ki, qabaqcil texnologiyalardan somarali formada
istifado edan har hansi bir qurumun asas hadaflori miitomadi olaraq doyiss bilacayi
liciin il arzinds on az1 bir dofodon ¢ox daha diizgiin doyarlondirms edils bilor. Ancaq
imumiyyatlo doyorlondirmo ildo bir dofo edilir.Ona goéro do hor bir dovlet
mimurunun performanst qurum daxilinds illik doyarlondirilir.

Bu sistemdoki mogsad veozifads galxmaq potensialimi 6lgmak deyil, iscinin
gordiyii is1 1lo bagh performansini doyarlondirmokdir. Personalin performansi ilo
vozifoco qalxma potensiali eyni dovrdo , lakin mixtolif meyarlara goro
doyarlondirilir. Bu sistem personalin tohsil va inkisaf ehtiyaclarini toyin edir, hom
personalin hom do qurumun bundan qarsiligh faydalanmasini tomin edir.

2. ABS

ABS federal dovlot idaraetmosinds totbiq olunan doyorlondirma sistemi ¢ox
mogsadlidir. Lakin daha ¢ox movcud isdoki performansa onom verilir vo is¢inin
golocokdo vazifasinin artirilmasi potensiali xiisusi olaraq doyerlondirilmir. Is¢ilorin
inkisafi vo kariyera planlagdirilmasi rosmi doyarlondirilmoys daxil deyil.

Daoyarlondirma sistemi is¢iyo hodoflori izah etmok vo agiqlamaq, is¢inin
performansini doyarlondirmak, performansini yaxsilasdirmasi {iciin cari voziyyati
haqqinda molumat vermok maoqgsadils istifado olunur.

Soziigedon 6lkodo mdveud doyarlondirmo sistemi demok olar ki, biitiin dovlot
idaraetmoalorinda va strukturlarinda eyni anda tobiq edilmoys baslanmis vo federal
dovlst qurumlart miitomadi olaraq biitiin personali miintazom  sokildo
doyarlondirmok maocburiyyatindadirlor. Taobii ki, bu da ABS Federal hokiimotin
birbasa morkezi personal doyarlondirme qurumu olan xiisusi Personal idarsetmosi

Dairasi 6lkodo miixtolif qurumlarda performansin doyarlondirilmasi ilo bilavasito
60



bagli olan genis ohatali, otrafli qayda vo ganunlar {izro miixtolif vosaitlor dorc etdirir
vo sonunda da bu qurumlar homin qayda vo qanunlara tabe olmag, uymaq
maocburiyyatindadirlor. Qeyd edok ki, holo 1993-cii ildo ilk dofo olarag Dovlot
Performansi vo onun movcud Noticolori haqqinda Qanununu ilo paralel olaraq
meydana ¢ixan bir sira qanunlara goro 6lko {izro biitiin dovlot qurumlar1 6z
foaliyyatindo,
e Son Bes iliigiin strateji planlama tartib etmolidirlor;
o Sirkotdo Slgiilobilon mogsadlordon togkil olunmus illik performans planlari
da paralel sokildo formalasdirmalidirlar;
e Eyni zamanda har bir sirkotdo asas naticalorden ibarat olan illik performans
hesabatlar1 da islonib hazirlanmalidir.
Qeyd edok ki, ABS-da mévcud dovlet qullugu personali xiisusi qaydada 3 asas
grupa boliinmisdiirr:
e Sirkotdo rohborlor, menecerlor, senyorlar vo isgilor;
o Sirkotdo Kkariyera vo nozarat ilizro menecerlor (career managers, and
controllers) ;
e Sirkotdo imumi 6donis proqramina birbasa sokildo daxil olan personallar.
Arasdirmadan goriniir ki, ABS-da har bir is¢iya 6z performansi haqqinda
lazzmi molumatlarin verilmosi, vo bununla da is¢inin 6z performansimni
yaxsilagdirmasi istigamatinde ona ohamiyyatli bir tokan verilmasing sorait yaradir.
Sirkot 6z doyarlondirma hesabatina uygun olaraq har bir isci ilo fordi gaydada rohbor
arasinda birbasa goriismalor kegirilir. Qeyd edok ki, biitiin bu goriismalor macburi
sokilda deyil va yalniz is¢inin 0z istok vo arzulari asasinda kerg¢oklosdirilir. Sonunda
isa aparilan doyarlondirmadon he¢ do momnun galmayan is¢inin soxsi etiraz sasi
sirkat torafindon gizli olaraq saxlanilir.
Azorbaycanda dovlet qurumlarinda performansin  doyarlondirilmasi
sisteminin totbiqi imkanlarina kegmodon Onco, ononovi nozarst vo performans
doyorlondirilmosinin  forqli anlayislar oldugunu qeyd edok.Ononovi nozarat

qurumlarin ovvalcodon miioyyonlogdirilon ganunlara vo hiiqugi tonzimlomalora
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uygun horokot edib etmadiyini tosbit edir. Performans doyoarlondirilmosi iso
qurumun foaliyyotinin maqgsod vo hodofloro no godor xidmot etmosi ilo ictimai
xidmoatlorin na doracodo somoarali vo effektiv bir sokildo yerino yetirilib
yetirilmadiyinin tasbit olunmasi igiin totbiq olunur.Performans doyarlondirilmasinin
funksiyas1 vo mogsadi forgli oldugu iigiin doyarlondirms edorkon anketlor, garsiligl
vo ya qrup miizakiralori kimi ononavi metoddan istifado olunmayan tisullar totbiq

olunur.

3.2. Taskilatda va dovlot strukturlarinda insan qaynaqlarimin inkisaf
istiqgamatlori

Motivasiya insani horokoto gotiron gizli bir giic olaraq gobul edilmisdir vo
insanin ehtiyaclarin1 qarsilamasi vo moqsadlorino c¢atmasi li¢lin davranislarinin
yonlondirilmasinda ohamiyyatli rol oynayir. Insan davranislarinin idara olunmasini
cotinlogdiran cohat onu milayyan bir hadofs yonaltmakdir. Motivasiya yonlandirici
gilicdiir. Motivasiyanin osas moqsodi iscilori istokli, effektli vo somoroli is
gormalorini tomin etmokdir. Menecerlorin uguru onlara tabe olan is¢ilorin togkilati
magsadlora gora islomaloring, 6z bilik , bacariq va giiclorini bu istiqgamotdo sorf
etmolorino baglidir. Menecerlorin isgilori motive etmolori onlart momnun edon is
soraitinin yaradilmasi ilo tomin olunur. Bu yolla menecerlar is¢ilort momnun etmokla
yanasi, miiossisonin magsadlarini do hoyata kegirmoys miivoffoq olurlar.

Miiossiso daxilindoki insanlarin davranislarmin anlagilmasi vo ovvolcodon
toxmin edilmasi ¢atindir.Menecerlar is¢ilorin motivasiyasina tasir eds bilor, lakin
nozarat edo bilmoz.Miitoxassislorin do geyd etdiyir kimi “insan hisloriylo horokot
edon varliqgdir”.Miiossiso vo togkilatlarda daimi olaraq is¢ini momnun edon doyum
noqtosini axtarmaq vo bu ndqtoloro ¢atdirmaq baximindan menecerlorin isi
cotindir.Miirokkob varliq olan insanin davraniginin doyismasina sobab olan 3 duygu
vardir: qorxu, gorov vo sevgi. Insan qorxuya goro motiva olduqda isini
maocburiyyatdon goriir, gérovo géra motivao olduqda isini gérmoli oldugu ii¢lin goriir,
yoni bu onun vozifs 6hdoliyidi, bunu icra etmslidir.Sevgiys géro motivo olduqda iso

1sini sevarak, istoyarak, lirokdon goriir.Biitiin davranislarimiz daxili motivasiyamiza
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baghidir.Insan1 qgeyri-ixtiyari olaraq motiva edon faktorlar vardir, bu baximdan
insanlar hor zaman 6z motivasiyalarinn sabobini bilmirlor. Iscilor bozon qeyri
ixtiyari olarag motivo vo ya demotivo ola bilorlor. Aragdirmalara goéro dovlot
strukturlarinda is¢ilorin motivasiyast 0zal sektorda calisan homkarlarin is
motivasiyasindan forqlidir. dovlot sektorunun iscilori ilo miiqayisade Ozal sektor
is¢ilori vo menecerlorino goro pul miikafatlarinin doyori daha yiiksokdir , yoni pul
miikafatlar1 dovlot sektorunda isloyonlor li¢iin daha az chomiyyaetlidir. Bu baximdan,
pul miikafatlarina, imumiyyatlo pul faktoruna, omok hagqina daha ¢ox ohomiyyot
veran insanlar 6zal sektorda is axtarmaga yonalirlar, ¢ilinki ekvivalent olaraq eyni is
liclin 6donilon omak hagqi dovlat sektorunda daha asagidir.

Mun torofindon aparilan aragdirmanin naticolorine goro dovlot qurumlar
menecerlori 0zol sektor menecerlori ilo miiqayisodo daha az muxtariyyoto
sahibdirlor, onlarin hor hans1 bir situasiyaya uygun qorar vermo azadligi daha azdir.
Munun aragdirmasina gora, dovlot sektoru menecerlorinin 6zal sektor menecerlori
ilo miigayisodo daha az toskilati ohdsliklori vardir . Bu giinkii rogabstli diinya
igtisadiyyatinda kegmis dovrlora nisboton miiossisalordo ¢ox bacariqli vo bilikli
insanlarin mdévcud olmasi daha ¢ox digget tolob edir.Daha boylik intelektual
nailiyyatlor vo innovativ yanasmalar talob olunur, bu baximdan menecment gorok
texnoloji proqress ayaq uydursun va ragbat iistlinliiyliniin alds olunmasi baximindan
iscilorinin motivasiya vo inkisafi liclin sosial aspektdon . Bacariqli vo biikli
insanlardan faydalanaraq miiassisolor ugurlu noticolor oldo edo bilor vo daha
mohsuldar is¢i qiivvasi inkisaf etdira bilor.Miiassisadoki is¢i qiivvasini daha effektiv
islomasi liclin motive etmok miiassisonin magsadlaring uygun olaraq menecementin
asas vazifosisidr.

Arasdirmalar gostorir ki, bank sektorunda ¢alisan is¢ilor 6z islorindon heg vaxt
yorulmu vo gordiiklori isdon zovq alirlar. Maraqlidir ki, onlar1 daha mohsuldar
islomays vadar edon nadir, onlar1 motiva edon nadir? Ozallosmo vo artan rogabat
0zl banklarla yanas1 dovlot banklarina da tosir etmisdir. Fundamental doyigsmolor

aciq bazar iqtisadiyyatina goradir.
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Aragdirmalara goro, dovlet qurumlarinda isloyonlori motive edon osas
faktorlar asagidakilardir:

e Sirkotdo liscilor iigiin pul miikafatlar1 demok olar ki, monovi miikafatlardan
daha ¢ox 6nomlidir;

o Toskilatda goriilon isin toqdir olunmasi is¢ilordo birbasa momnunluq
duygusu, hissi formalasdirir;

e Ayri-ayr1 qurumlarda olan birbasa narahatciligin on miihiim sobabi ilk dnca
is¢ilora verilon omok haqqlarinin ciddi sokilds diizgiin olmamasindan va
odalatsizliyindon gaynaglanir;

e Sirkotda karerada yiiksolmo vo daha da iraliloms imkani is¢i qiivvasino son
doracado yiiksok motivasiya askarlayir.

Umumiyyoatla, sikotlordo motivasiya mexanizmlorinin birbasa totbiqi dlkolor
arasinda movcud olan modoniyyatlorarast forglilik baximindan tamamilo miixtolif
ciir formalasir. Bu da diinya ictimayyatindo sonaye sahasindo daha ¢ox inkisaf etmis
va On sirada gorarlagsmus ilk ti¢ 6lko, yoni ABS, Almaniya va Yaponiyada birbasa
totbiq edilon motivasiya mexanizmlorino diqqotlo baxsaq gorerik ki, bu farglilik
oyani formada 06ziinii daha ¢ox biiruzas verir.

ABS: Bu 6lkads Motivasiya ilo bagli aparilan elmi aragdirmalar ilk dofs olaraq
Amerikada formalasdigi, yarandigi ticiin vo daha sonaralar biitiin diinya 6lkolorine
paylandigi fonunda oOlkolor torofindon tam sokildo qobul edilir. Amerikada
adamlarin motivasiyast va gordiiyli isdon mamnunluglar1 tam olaraq sarbastdir vo
fordililiya sdykonir. Bunlarin asas mosuliyyatlori demok olar ki, fordi is performansi
Kimi doyslondirilir. Belo baxdigda timumiyyatlo Amerikada monfastin ciddi sokildo
maksimallagdirilmasi, eloco do toskilati effektivlilik, homg¢inin, istehsalin
ohomiyyoatliliyi kimi konkret olan pragmatik yanasma moévcuddur. Amerikada
Oziinii formalasdirma, ugur, 6zlinili tapma, yiiksok hayat standarti, liderlik vo s. an
gabaqda golon strateji hoadoflordir vo eyni vaxtda da motivasiya qaynagidir. Bu
Olkado sirkotlor on ¢ox tok, birtorofli iso deyil, ovozindo komanda igino daha ¢ox

ustinluk verirlor.
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Yaponiya: Bu 6lkads iso doyarlondirmads giic masafasi ( power distance) daha
yiiksok olduqda sirkat vo ya digor qurumlarda isci giiciiniin uygun olaraq boababaor
formada paylanmamasi, yani morkazlosmis sokildo gabul olunur. Adaton Yaponlar
isdo uzun miiddot ¢alisirlar vo bu uzun miiddotli caligma saatlar1 miitomadi olaraq
bu 6lkodo stressin artmasina vo eloco do iirok tutmasina sobob olur.Bu da yoni
stress, sonda Yaponiyada artan iirok tutmasina vo insanlarin intihar etmolorino
gotirib ¢ixarir

1960-c1 illordo yaponlar effektivlik, mohsuldarliq anlayisimi  qobul
etmislor.Yaponiyada effektivlik, mohsuldarliq, keyfiyyot, monfoatlilik kimi
hodoflorin yaxsilasdirilmasinda istifado etdiklori metod “Kaizen”dir. Bels ki, bu
metoda goéro miiossisado isloyon hor iscinin fikir bildirmo haqqi vo sorbastliyi
vardir.Bunlarin har biri geyds alinir va dayarlondirlir. Xidmat¢idon miidiira goadar
biitlin pillolordoki iscilorin fikirlorinin gobul edilib totbiq olunmasi ilo bu iscilors
yiiksok soviyyada motivasiya va stimul verir. Toklif olunan fikir agar totbiq olunarsa
homin is¢iys bununla yanas1 miikafat da verilir.

Almaniya: Almaniyada insasnlar risk almaga meylli deyillor, onlarin osas
hodoflori 6zilinii tapma, Ozlinii formalasdirma, Ozilinii siibut etmo, liderlik vo
sarbastlikdir. Burada giic masafosi asagi, rogabot iso 6n plandadir.Burada sobr vo
etibarlilifa cox da ohomiyyot verilmir.Burada oasas motivasiya vasitosi tohsil
imkanlaridir.Burada tolobolor universiteto miiraciot edorkon motivasiya moktubu
yazir vo bu maktub professorlarin on uygun toloba se¢molori {iciin totbiq etdiklori
motivasiya metodududur.

ABS-da edilon bir anketds istehsal, xidmat, ictimai vo tohsil sektorlarinda
miixtolif soviyyolordo (rohborlik, texniki, professional) isloyon 1563 is¢iya sizi no
motivasiya edar? suali verilmis va cavablarin 52%-1 gordilyiim 1sin miiassiso ilo
olagali noticalorindon masulolmagim olmusdur.Bu cavaba asason demok olar ki,
is¢ilor tiglin togdir edilmok yliksok motivasiya tomin edir.

Dovlat qurumlarinda is¢ilorin motivasiyasini arasdirmagq tigiin Azorbaycanda
Tohsil Nazirliyi, Sshiyya Nazirliyi vo ©Odliyys Nazirliyinin isgilori 1ilo

sorgularaparilmisdir. Qeyd edilon bu arasdirmada demaok olar ki, istirak edonlorin 18
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faizi sirkot rohbarlori yoni menecerlor, 72 faizi sikot personallardir vo eyni zamanda

sorguda istirak edonlordon, yoni comi istirakgilarin 46 faizini qadinlar, 54 faizini

1so kisilor toskil etmislor.

Cadval 10. Iscilor tarfindon miikafatlarin dayarlondirilmosi

Siz neco dayorlondirirsiz? Iscilar ii¢iin pul miikafatlari daha vacibdir
yoxsa monovi miikafatlar
Com

Qotiyyon Tamamilo
Vozifoniz | raz1 deyilom | Razi deyilom | Qorarsizam | Raziyam raztyam

f % f % f % f % f % | f %
Rohbor 9 21.4 |13 31 3 71 |11 |26.2 |6 143 |42 | 100
Personal 11 10.2 | 24 222 |17 157 |37 |343 |19 17.6 | 108 | 100
Com 20 13.3 | 37 247 |20 |13.3 |48 |32 25 16.7 | 150 | 100

Monba:Miisllif hesablamalar1 asasinda hazirlanmisdir

Yuxarida verilmis cadval molumatlarindan aydin olur ki, sorguda istirak edon

rohborlora goro isgilor oan ¢ox monovi miikafatlara dstiinliik verirlor, lakin

personallarin fikrino osason onlar ii¢lin pul miikafatlar1 oldugca daha doyerlidir,

daha shomiyyatlidir.
Cadval 11. Goriilon islarin taqdir edilmasi is¢ilori motivo edir.
Sirkotds goriilon isin toqdir olunmasi naticasinds is¢ilordo
momnuniyyat duygusu formalagir.
Cam
Qatiyyon
razi Razi Tamamilo
Vozifoniz | deyilom deyilom Qorarsizam | Raziyam | raziyam
f % f % f % f % f % | f %
Rohbor - - 1 24 |- - 16 [38.1|24 |57.1 |42 |100
Personal - - 3 28 |5 46 |46 |426 |54 |50 108 | 100
Com - - 4 27 |6 4 62 [41.3|78 |52 150 | 100

Monba:Miisllif hesablamalar1 osasinda hazirlanmisdir

Cadval molumatlarindan balli olur ki, personallar sirkst rohbarlori ilo birbasa

miiqayisada onlara verilon yuxaridaki bu suala daha mantigli vo daha ¢ox miisbat

yoniimdos cavab vermislor.

Cadval 12. Sirkatds olan narahathgin asas sobabi

Sirkatlords olan mévcud narahat¢iligin yaranma sobabi: onlara
verilon amak haqqlariin odalstsizliyinden qaynaqlanir.

Com
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Qoatiyyon

razi Razi Tamamilo
Vozifoniz | deyilom deyilom Qorarsizam | Raziyam | razityam

f % f % f % f % f % | f %
Rohbor 2 48 |- - - - 1 28.6 |28 |66.7 |42 | 100
Personal - - 5 4.6 2 19 |34 |315|67 |62 108 | 100
Com 2 1.3 |5 3.3 2 1.3 |46 |30.7|95 |63.3 |150 |100

Monba:Miisllif hesablamalari asasinda hazirlanmisdir

Yuxaridaki Codvaldon malum olur ki, har hans1 bir sirkotdo amok haqqlarinin
daha az olmasindan ¢ox, bu amok haqlarinin verilmasindo odalotsizliyin olmasi
is¢ilor arasinda daha ¢ox narahatgiliq yaradir .

Cadval 13. Iscilora verilon yiiksokdaracali motivasiya

Iscilora daha cox mativasiyani na verir
Com

Qotiyyon

razi Raz1 Tamamils
Voazifoniz | deyilom deyilom Qorarsizam | Raziyam | raziyam

f % |f % f % f % f % | f %
Rohbar - - - - - - 11 26231 |73.8 |42 |100
Personal - - 1 09 |- - 38 [352|69 |639 |108 | 100
Com - - 1 0.7 |- - 49 |32.7 100 | 66.7 | 150 | 100

Mbonba:Miisllif hasablamalar1 asasinda hazirlanmigdir

Codvaldon goriindiiyii kimi dovlet is¢ilorine yiiksolmo imkaninin agiq olmasi
onlar ti¢lin yliksok motivasiya tomin etmis olacaq.

Aparilan aragsdirmaya goro dovlot qurumlarinda kariyera sisteminin olmasi
is¢ilorin motivasiyasina shamiyyatli tasir gostarir.

Hor bir miiossiso, qurum, togkilat onlara on uygun olan is¢i ilo ¢alimaq
istayirlor vo miiossisalora onlara uygun olan is¢ilori saxlamaga ciddi soy gostorirlor.
Lakin bu giinkii i diinyasinda personalin transfer edilmosi daha da siiratlonmisdir.
Bu da rohborlorin isini daha da ¢otinlogdirir vo yiiksok ixtisash is¢ini miiossisoya
daxil etmok vo ya onu miisssisado saxlamaq getdikco cotinlogir. Bu baximdan,
toskilatda idaragilorin va personalin inkisaf etdirilmosi, xiisusilo togkilatin miixtolif
1§ saholorindo tomol sormayolor etmasi qaginilmaz bir voziyyoto golmisdir. Bu
vaziyyat, investisiyalarin galocokdo mohsuldar va effektiv i1s¢i qlivvasine ¢evrilmasi

liclin toskilatlarin karyera planlagdirma vo inkisaf etdirmoyo daha c¢ox Onom
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vermolorini tolob edir. Arasdirmalar gostorir ki, kariyera imkaninin olmasina digor
biitiin imkan vo motivlorlo miiqayisods daha ¢ox shomiyyat verilir.

Sonunda geyd edok ki, Dovlat qurumlarinda motivasiyani birbasa artiran digor
basqa doyorli faktorun 6zii elo obyektiv doyarlondirmonin mévecud olmasidir. Mohz
bu monada dovlot qurumlarinda birbasa obyektiv doyarlondirmonin uygun sistemi
miasir toloblor vo diinya standartlar1 soviyyasindo miikkommol sokildo qurulmalidir.
Clinki, sirkotdo obyektiv doyarlondirmo sisteminin varligi, konkret doyorlondirmo
kriteriyalarinin hor bir is¢inin gordiiyii islo birbasa bagillig1 fonunda olagoali olmasi
imkan yarandiqca daha g¢ox doyarlondirmoa meyarlarini asas gotiirmoklo miimiikiin

doraca do six yaxinliq etmosi ilo birbasa slagolidir.
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NOTICO VO TOKLIFLOR

Aparilan todgigatlardan molum olur ki, tagdim olunan magistr sissertasiya isi
miiasir omok bazari soraitinds toskilatin insan resurslarinin idars edilmosi ilo bagh
genis spektrli masalolori ohato edir. Insan resurslarmin idara edilmasi prosesinin
xiisusiyyatlorini basa diismok menecerlorin isini optimallasdiracaq vo toskilatda
kadrlardan istifadonin somaraliliyini artiracaqdir. Qeyd etmok lazimdir ki, nozori
todgigatlarla menecerlorin praktiki isi arasinda hamiso miioyyon bosluq olur. Nozari
biliklorin inkisafi praktiki menecerlars insan resurslarinin idars edilmasi alatlorindoan
tam istifado etmoys imkan verir. Insan resurslarinin idaro edilmasinin vacibliyini
basa diismok yiiksok keyfiyyatli intellektual yaradict is¢ilarin somarali igini togkil
etmoya komok eds bilor. Bu monada geyd olunan magistr dissertasiyasi tokca todris
prosesinda deyil, hom do miiassisodo kadrlarin idara edilmoasi Xidmatinin isinin
toskili tigiin istifads oluna bilor.

Son dovrdo biitiin togkilat vo sirkatlorin garsisinda duran miihiim vozifo vo
maogsadi toskilat daxilinda effektivliyi artirmagqla yiiksok mohsuldarliga vo elocada
istehlak¢t momunluguna nail olmaqdir ki, buna da sahib olmaq iigiin sirkatlor,
toskilatlar eloco do dovlat qurumlar: ilk onca bu saholordo calisan is¢i vo
qulluggularin performansini daha da artirmali vo eyni zamanda yiiksak motivasiyani
tomin etmolori fonunda insan gaynaglarinin diizglin vo somorali sokildo idars
olunmasimi1 togkil etmolidirlor. Bu monada biitiin Dovlot strukturlarinda istor
somaralilik va istorsa do mohsuldarligin daha da artirilmasi istiqgamatinde davam
etdirdiyi axtarigi miiasir dovriin yeni dovlet idaragiliyinin arsoys gotirdiyi miithiim
anlayiglarindan biri kimi doyarlondirmak olar. Yoni daha az xorc ¢gokmoklo yiiksok
keyfiyyatli birbasa xidmot gostorilmosi anlamu ilo buna paralel sokildo votondas
momnuniyyatina neco nail olunmasimi tam formada tomin edon zoruri vo effektiv
performans doyarlondirmo sisteminin mévcudlugunu 6n plana gatirib ¢ixarmisdir.
Tabii ki, bu da homin anlayisin 6zal sektorda calisanlarla dovlot sektorunda
isloyonlor arasinda aparilan miigayisads demak olar ki, daha mohsuldar vo somorali

olmasi1 baximindan , miivafiq dévlat sektorundaki mévcud sistemin do uygun olaraq
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0zal sektora birbasa yaxinlagmasi {iciin onun mahiyystinds bazi qayda qanunlarin
istifadasing va totbiqina asasl dayisikliklor edilmalidir.

Biitlin bunlarin fonunda, performans doyorlondirilmasinin uygun olaraq dovlot
sektorunda daha da effektiv ola bilmosi, miivafiq dovlet qurumlarinda omok
mohsuldarligmnin artirilmasi, eloco do ham bu qurumlarin, hom do Ki, sirkot
is¢ilorinin iimumi maraq vo istoklorino, homginin onlarin konkret mogsadloring
birbasa nail ola bilmolori tigiin asagidak tokliflori irali stirmok olar:

1. Miixtolif dovlot qurumlarinin son doroco vacib olan osas iinsiirii insan
qaynagi oldugu li¢iin bu proses hom motivasiya sistemindo vo hom do performans
doyarlondirmasindo, is¢ilorin ugurlu, daha rahat, 6zlarini bu quruma aid olduglarini
hiss etmoalari fonunda toskil olunmalidir. Bels ki, onlarin har birinin 6ziinii qurumun
ayrilmaz bir torkib hissasi kimi hiss etmolori lizro yeni  mexanizmlorin totbiq
olunmasi istigamotindo sirkotin 6z qayda vo gdanunlarinin, normativ osaslarinin
movcud olmasina baxmayaraq, halo do uygun dévlot sektorundaki idaraedicilors bu
yoniimda ciddi islorin hayata kecirilmosinds miithiim vazifalor diisiir.

2. Movcud sistem rohbor-isci, isgi-menecer ayrisegkiliyi  etmodan,
sirkatdaxilindo bu yanasma hor kasi tam olaraq shato etmali vo eyni zamanda isgilor
sOziigedan sistemin aktiv, foal bir hissasino ¢evrilmalidirlor. Bundan basqga anket
sorgularmin apariilmasi, tez-tez iclaslarin toskil edilorak kegirilmosi kimi miiasir
metodlarla is¢1 gaynaglarmin fikirlorinin sistemli sokildo Oyronilmasi va elaco do
onlarin birbasa garar qabul etmaya, qorar almaga daxil olunmasinda xiisusi bir 5nom
vardir.

3. Sirkat vo toskilat daxilindo doyarlondiricilorin daha ¢ox obyektiv olmalar1 vo
bunun naticasinda diizgiin gorarlar qobul etmalari yoniimiinda obyektiv performans
doyarlondirilmosi mogsadi ilo birbasa bagl olan kouging-tolimlorin  kegirilmasi
zoruridir.

4. Toskilatda performans doyorlodirms zamani mévcud sistem tam monast ilo
soffaf olmali vo bu zaman biitlin is¢i qiivvasi Sistemin uygun gedisat1 vo birbasa

naticaloari ilo bagl olan zoruri molumatlar1 oldo etmok imkanina malik olmalidirlar.
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5. Sirkat vo ayri-ayr1 qurumlarda tokca rohbar iscilor deyil, eyni zamanda birdon
cox doyorlondiricidon ibarat olan bir miiasir mexanizm formalagdirilmalidir. Tobii
ki, formalasdirilan yeni sistemds tam olarag votondas momnunlugu tomin edilmoklo
miitloq sokildo sistemo daxil olumalidir.

6. Hor bir sirkotin vo qurumun konkret vizyonu vo missiyasi nazara alimmagla
sirkotdaxili insan gaynaglariin planlagdirilmasi hoyata kecirilmalidir. Ona gors ki,
movcud soraitdo daha uygun sortlor fonunda insan resursunun birbasa iso qobul
edilmosi ilk 6nco hor bir is¢i qlivvosi ligiin yiiksok motivasiyanin sistemli sokildo
tomin edilmasi noqteyi nazarindon olduqca daha ¢ox shomiyyatli goriina biler.

7. Son daraca obyektiv va adalatli prinsiplor iizra qurulan isgilorin performans
doyarlondirmo sistemlori onlarin bu quruma vo menecer-rohbara olan birbasa
giivonini daha da artiracaq vo eyni zamanda buna paralel olaraq iscilords toskilati
bagliligin bir monali sokilds yiiksalmosino ciddi zomin yaradacaqdir. Sirkotds is¢i
qiivvasinin ohval-rithiyyasinin, eloco do motivasiyanin yiiksolmosi istigamatindo
har bir ¢alisanin ke¢mis nailiyyatine sdykonan kdhno, dobdon diismiis performans
dayarlondirma sistemi vasitasila deyil, perspektiv galacok uguruna, kreativliyina vo
yiiksok kadr potensialina asaslanan miiasir bir fndamental sistemin birbasa totbiqi

mogsadouygun olardi.
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