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“TOSKILATDA MUNAQISOLOR VO ONLARIN TONZIMLONMOSININ
XARAKTERIK XUSUSIYYOTLORI”

Xiilasa

Dissertasiya isinin aktualhigi: Maslounun ehtiyaclar iyerarxiyasi nazariyyasing
asaslanaraq, bir insan susuzlugu va ya achgi tamin etmokdon daha c¢ox seya daimi arzu ila
xarakterizo olunur. Iqtisadiyyatda yaranan ziddiyyatlorin aradan qaldirilmasi onun
inkisafinin harakatverici qiivvalorindon biridir. 9sas qiivvalara mahsuldar qiivvalarin
mahiyyati ilo istehsal miinasibatlorinin mazmunu, istehsalin ictimai mahiyyati ilo maddi va
manavi nematlarin manimsanilmasinin saxsi formasi arasindaki ziddiyyatlor da daxildir.

Miinaqisa tadqiqat obyekti kimi bir c¢ox xiisusiyyotlora malikdir. Lakin, eyni
zamanda, miinaqisonin taskilatin miivaqQgoti miigavimatinin amili kimi basa diisiilmasi
yalniz miiayyan bir idarasetma kontekstinds hassashq va ya malumathliq masalasi deyil. Bu,
taskilatda sosial miinasibatlorin zaruri komponenti kimi bu prosesin daha genis aksidir.

Dissertasiya isinin moaqQsadi: Tadqiqatin moaqQsadi taskilatda miinaqisalorinin
xarakteristik xiisusiyyatlori va onlarin tanzimlanmasi yollarimin arasdirilmasidir.

Dissertasiya isinda istifads edilmis biznes tadqiqat metodlari: Toadgigatda
iimumilasdirms, induksiya, deduksiya, analiz, sintez vo miiqayiso metodlarindan istifada
edilmisdir.

Dissertasiya isinin informasiya bazasi: Todqiqatin informasiya bazasinin asasim yerli
va xarici miialliflorin asarlari: maqalalari, kitablari, monoqrafiyalar vo elaco do miixtalif
internet resurslar toskil etmisdir.

Dissertasiya isinin mahdudiyyatlori: Todqiqatin mahdudiyyatlori — miivafiq moévzuda
yerli adabiyyatin yetarsizliyidir.

Dissertasiya isinin praktik naticalori: dissertasiyada tagkilati miinaqisalara va onlarin
hollinad dair miixtalif nazari-metodoloji aspektlori miiqayiso edilorak arasdirilmis vo
miivafiq tokliflor verilmisdir.

Naticolorin istafado oluna bilacoyi taskilat, miidssisd vo biznes sahalor: Naticalor
toskilatlarda miinaqisalorin idars edilmasinds tatbiq edils bilor.

Acar sozlav: taskilati miinaqisalar, tagkilatda miinaqisalar, miinaqisalarin halli.
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GIRIS

Mévzunun aktualh@: Iqtisadiyyatda yaranan ziddiyyotlorin aradan
qaldirilmas1 onun inkisafinin hoarokatverici qiivvalorindon biridir. Osas qiivvalora
mohsuldar qiivvalorin mahiyyati ilo istehsal miinasibatlorinin mozmunu, istehsalin
ictimai mahiyyati ilo maddi vo monavi nematlorin  monimsanilmasinin $oXsi
formas1 arasindaki ziddiyyotlor do daxildir. Comiyyatin vo igtisadiyyatin
inkisafinin miixtolif morhoalolorinds bu ziddiyyatlorin  halli {iclin - miixtalif
isullardan istifads edilirdi. Miiasir iqtisadiyyatda liberal bazar modelindan tadrican
kecid tendensiyasi miisahido olunur. Bu model 6z sosial-igtisadi samarasizliyini
gostorir, amtoo vo Xxidmotlorin istehsalinda bazarin Oziiniitoskilini saxlamaqla
dovlatin idarsetmo rolunun artirilmasina osaslanan iqtisadiyyatin yeni inteqral
modelina  dogru iraliloyir. Sosial ziddiyyatlorin, makro vo mikroigtisadi
saviyyalorda miinaqgisalorin aradan galdirilmasinin nazari vo metodoloji asaslarinin
islonib hazirlanmasina xiisusi diqqgeat yetirilir vo verilir. Belaliklo, igtisadiyyatin
tonzimlonmasinds bazarin va doévlstin rolu, sosial sarait, dovlatin igtisadi va sosial
siyasati, miilkiyyat névlari va tosarriifat mexanizmi masalalori foal sokilds islonir.

Qloballasma  prosesi,  informasiya-kommunikasiya  texnologiyalarinin
yayilmasi vo inkisafi, fordlor vo qruplar arasinda sosial slagalorin genislonmasi
soboka strukturlarinin aktuallagsmasina vo ohamiyyatinin artmasina komok edir.
Onlarin hamusi sistemin hom daxilinds, hom do ondan konar miihitdo bas veran
dayisikliklora uygunlasmasini giiclandirmays, ham ds onu kokiindon dayisdirmaya
gadirdir. Togkilati miinaqisolorin halli mexanizmlorinin miiayyanlosdirilmasi
onlarin sosial sistemlarda bas veran proseslora ¢oxsaxali tasirina gora zaruridir.

Miinaqisa tadqiqat obyekti kimi bir ¢ox xiisusiyyatlora malikdir. Lakin, eyni
zamanda, miinaqgisonin togkilatin miivoqgoti miigavimotinin amili kimi basa
diistilmasi yalniz miiayyan bir idarsetma kontekstinds hassasliq va ya malumatliliq
mosoalasi deyil. Bu, toskilatda sosial miinasibatlorin zaruri komponenti kimi bu
prosesin daha genis oksidir.

Vaxtdan somorali istifado yolu ilo miinaqisalorin idars edilmosi hazirda

pesokar alimlordon daha ¢ox idaraetmo maslohatgilori torafindon hazirlanir. Eyni
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zamanda, bir sira menecment miitoXassislori miinaqisolorin Vo miinaqiso
vaziyyatlorinin dolay1 idars olunmasmin amili kimi vaxtin planlagdirilmasi vo
boliisdiiriilmosi liclin praktiki texnologiyalar isloyib hazirlamis, onlar1 kitab
soklinds vo tolim kurslar1 formatinda praktiki menecerlors toklif etmiglor.

Bununla bels, bir gayda olarag, miinaqisolorin idars edilmasinds vaxtin idaras
edilmosi texnologiyalarindan istifado vo ya istifado edilmomasi is¢ilarin
miilahizasina asason taskilatin rahbarliyi tarafindan tayin edilirdi. Eyni zamanda,
liderin vo tabeliyinds olanlarin faaliyyatinin keyfiyyot xiisusiyyatlorinds doyisiklik
dinamikasinin miiqayisosi gostorir Ki, tabeliyindo olan soxsin fardi faaliyyatinin
keyfiyyati miinaqiso zamani liderin foaliyyat keyfiyyati ilo miigayisado daha tez-
tez pislogir. Buna goro do elmi idaroetmodo miinaqisali Vvoziyyatlorin
lokallasdirilmas1 maqsadi ilo 6ziintiidaroetms Vo isin soxsi taskili kimi masalalara
nisbaton nadir hallarda toxunulur.

Movzunun aktualligi onunla slagalidir ki, giiniimiizds toskilatlarin qarsisinda
duran baglica problemlordon biri do mohz miinaqisolorin hall edilo bilinmomasi vo
ya Somorossiz sullardan istifadesidir ki bu da birbasa hom miiassisanin
performansina va rogaboatqgabiliyyatliliyine manfi tosir edir, ham do isgilorin
toskilatdan siiratlo ayrilmasina gotirib ¢ixarir. Bu tadgigatda mohz miinqgaigalarin
sobablori aragdirilacaq va halli istigamatindas tokliflor verilocokdir.

Problemin qoyulusu vo dyranilma saviyyasi: Movcud problemlo olagadar
yerli alimlordon vo miiolliflordon Cobrayilova Z., 9liquliyev R., Mahmudov R.,
Omiraslanova D.A., Homidov H., 9liyev M., Hiiseynzado F.M., Kazimov T.,
Bayramova T., Qasimov N.A., Nobiyeva 1., Mommadova M., Cobrayilova Z.,
Miitollimova A.A., Nigar E., Somodova T., Simiyev H.V., Siroliyeva A. vo
basqalarmin todqiqatlarinda; xarici miiolliflordon iso Aleinik V.E., Barnea A.,
Rubin A., Baron R., Byrne D., Johnson B., Beck D.E., Binh W., Blake R.R.,
Mouton J.S., Danelin A.A., Duke C., Frik O.V., Glasl F., Kilmann R.H., Thomas
K.U., Kolb D.M., Melin M.M., Omene G.R., Roe M.J., Shein E.V., Tlustenko
A.A., Altintas M., Budak G., Cevik S., Kozak A.M., Colak Z., Alper M., Ertiirk

M., Kahya C., Buzkan K., Ozdemir E., Axumosa IO.H., Annpees B.K., JlanTes
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B.A., Augpeesa I'M., banan B.IIL., Jymkun A.B., HoBocenbuer B.U., Cymun
B.N. va basqalarinin todqiqatlarinda aragdirilmisdir.

Tadgigatin moaqQsadi Vvo Vvazifalari: Todgigatin  moqsadi  toskilatda
miinaqisolorin xarakteristik xiisusiyyatlori vo onlarin tonzimlonmosi yollarinin
arasdirilmasidir. Magsadlara nail olmaq asagidaki vazifalorin hoyata kegirilmasini
nozoro alaraq miimkiindiir:

- Toskilati miinaqisoloro dair nozori-metodoloji yanasmalart nozordon
kecirmok;

- Toskilati miinaqigalorin mahiyyati, sobablari vo névlari 6yronmok;

- Miinagqisalori toskilatin miivagqeti miiqavimat faktorlari formasinda todgiq
etmak;

- Toskilati miinaqigolorin funksiyalar1 vo inkisaf dinamikasini aragsdirmagq;

- Toskilati miinagisalorin hall olunmasinin asas iisul vo formalarini miigayisali
tohlil etmak;

- Beynolxalg Bankda toskilati miinaqgisalorin tonzimlonmosi xiisusiyyatlori
movzusunda sorgu metodundan istifado etmokls tadqigat isi aparmaq va naticalori
sarh etmok.

Tadgigqatin obyekti va predmeti: Toadgiqatin obyekti bas verma Sobabi,
naticalori vo tosiredici faktorlart arasdirilan togkilati miinaqgisolordir. Tadgigatin
predmeti iso miinaqisalarin hallinds istifads edilon mexanizmlor vo metodlardir.

Tadgigat metodlari: Todqgigatda tmumilogdirma, induksiya, deduksiya,
analiz, sintez vo miiqayise metodlarindan istifads edilmisdir.

Tadgiqatin informasiya bazasi: Todqigatin informasiya bazasinin ossasini
yerli va xarici miialliflorin asarlori: magalalori, kitablari, monoqrafiyalari va elaca
do miixtolif internet resurslar togkil etmisdir.

Tadgigatin madudiyyatlari: Todqigatin mohdudiyystlari — miivafiqg mévzuda
yerli adabiyyatin yetarsizliyidir.

Tadqgiqatin elmi yeniliyi: Todgigatin elmi yeniliyi ondan ibaratdir ki,
dissertasiyada miinaqisalora vo onlarin hallina dair miixtalif nozari-metodoloji

aspektlori miiqayisa edilorak arasdirilmis vo miivafiq tokliflor verilmisdir.



Naticalorin praktiki ahamiyyati vo tatbiq sahalari: Naticalor toskilatlarda

miinaqisoalorin idars edilmoasinds totbiq edilo bilar.
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I FOSIL. TOSKILATDA MUNAQISOLORIN NOZORi KONSEPTUAL
OSASLARI

1.1. Taskilati miinaqisalora nazari-metodoloji yanagsmalar

Maslounun echtiyaclar iyerarxiyasi nozoriyyaSino osaslanaraq, bir insan
susuzlugu vo ya acligi tomin etmokdon daha ¢ox seyo daimi arzu ilo xarakterizo
olunur. Unsiyyat, inkisaf ehtiyaclarinin olmasi insan1 tobii miihitdon forglondirir.
Eyni zamanda, insan comiyyatdo yasayan bir moxluq kimi, basqa bir soxsin
(qrupun) ehtiyaclarinin gane edilmomasi (natamam &donilmosi) sorti il
chtiyaclarinin 6donilmasinin miimkiin oldugu vaziyyatlors diisiir. Bu, miinagisonin
miirokkob sosial-psixoloji hadiso kimi meydana ¢ixmasi {i¢iin ilkin sorto ¢evrilir.
Miinaqiso hadisalorinin on bdyiik koskinliyi insanin bir torofdon inkisaf imkanlari
oldo etdiyi, digor torofdon iso rogabot yasadigi saholoro xasdir, séhbot qrup
(toskilati) miinaqisalordon gedir. Bu baximdan, idaroetmo noazariyyssi Vo
praktikasinin inkisafinin miasir morhalasindo miinaqisoe Voziyyatini idara etmok
bacarig1 (faaliyyatin sosial-psixoloji istiqamati) menecerin pesokar Saristasine dair
asas toloblor sirasinda goriiniir (Frik O.V. 2021: 5.180).

Hoar bir miinaqiss adaton tic komponentdon ibaratdir (Frik O.V. 2021: 5.182):

1) Miinaqiso toraflorinin miinaqisoni gostaran va ¢ox vaxt onu kaskinlosdiran
miinaqiso davranist (masalon, diggatsizlik, {insiyyatdon imtina, rogabst, sifahi
hiicumlar, fiziki zorakiliq);

2) Ziddiyyat togkil edan toroflorin bir-birina uygun golmoayon maraqlart va
moagsadlari (masalon, ictimai taninma vo ya maddi monfaat arzusu, ideal idarsetms
formasi kimi demokratiya vo ya avtokratiyaya can atma),

3) Miinaqisanin sabablori, miinaqisads 6z movgelari/rollart vo miinagisanin
digar taraflarinin giymatlondirmalari (masalan, stereotiplor, garazlor va diismon
obrazlari) ilo bagh istirak¢ilarin miixtalif forziyyslori vo miinasibatlori.

Miinaqiso todqgigatinda miinaqisonin goriinon Vo ya askar vo gizli saviyyasi
arasinda da forq qoyulur. Miinaqiso toroflorinin davranisi agiq-askar saviyyani

toskil edir. Oksino, miinaqigo toroflorinin maraq vo moqsadlori, ehtimallar1 va
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miinasibatlori ¢ox vaxt qaranligda qalir. Onlar miizakironin gériinmoz vo ya gizli
(latent) saviyyasini toskil edirlar.

Fordlorin vo ya qruplarin bir-biri ilo miinaqgisodo olmasi adoton birbasa
istirak¢ilarin  davraniglarindan aydin goriiniir. Amma toraflorin  niya belo
davrandigini anlamaq daha ¢otindir. Bunun miixtalif sobablori ola bilor: Miinaqisa
edon toroflorin  oksoriyyoti 6z maraqlarmi vo moqgsadlorini  bilirlor, lakin
rogiblorinin maraqlarini bilmirlor. Cox vaxt bu barads yalniz toxmin eda bilarlor.
Bu hom do onunla baghdir ki, miinaqisa toraflori gox vaxt 6z real maraqglarini va
magsadlarini gizlotmaya calisirlar.

Miinagqiso edon toroflorin forziyyslori vo mévgelari ilo bagl daha boyiik geyri-
miioyyanlik mévcuddur. Niyos miinaqiso edon toraflorin noyass bu vo ya diger
sokilda baxmas1 va onunla bu va ya digar sokildo masgul olmasi bir ¢ox amillardan
asilidir: onlarin ovvalki tocriibalori, xarakter xiisusiyyatlori, doyarlori, inanclari,
motivlari va qorxulari.

Hor bir insanin otraf miihiti anlamaga va idaro etmosine komok edon oxlaqgi vo
giymatlondirmo sistemi var. Psixologiyadan bildiyimiz kimi, gavrayislarimiza,
maraqlarimiza vo davraniglarimiza tosSir edon vo idars edon bu niimunalor asason
stiuralt1 vo siiursuzluq sahasinds galir. Mohz buna gora do, xiisuson da garginloson
miinaqisolor qarsisinda konar soxslorin, masolon, sirdaslarin, vasitagilorin vo ya
terapevtlorin doastoyi vo miisayioti ¢ox Vvacibdir. Digor seylorlo yanasi, onlar
miinaqiso toraflorine miinaqisonin bu siiuraltt1 harokoatvericilorindon Xabardar
olmaga komok eda bilarlor.

Beloliklo, miinagisonin ndvlerindon biri do toskilati miinagisodir. Istonilon
sosial qrup miirokkab sosial-psixoloji formasiyadir, onun daxilinds ham formal,
hom do geyri-rosmi miinasibatlor sistemlori formalasgir vo foaliyyst gostorir. Bu,
sosial qruplar arasinda miinagisonin  yiiksok  Saviyyasini  avvalcadon
miioyyanlosdirir. Nozara almaq lazimdir ki, togkilatlar miinaqise yaratmur, aksina
miinaqisa potensialini ehtiva edir, ¢linki toskilatdaki qiisurlar miitlaq miinaqisalora
Sobab olmur. Miinaqiso potensiali miinaqisalorin miimkiin oldugunu gostarir.

Umumiyyatlo, farglor toskilatlar ii¢iin hoyati ohomiyyat kosb edir. Hor bir toskilat
12



mixtolif vazifalori, salahiyyatlori vo masuliyyatlori miioyyan edon omok bolgiisii
naticasinds yaranir. Togkilat is¢ilorin bir ¢ox fargli fordi tacriiboe Vo bacariglarinin
qarsilight tasiri ilo yasayir vo yalniz ziddiyyatli fikirlorin agiq miizakirasi ilo
yenilona bilar (Kossipes I'.1. 2020: 5.132).

Miiasir comiyyatds miinagisalorin rolu va onlarin tonzimlonmasi ¢ox vacibdir.
Sosial  ziddiyyatlor problemlorinin  dyranilmasino  tohfo  veran  elmlarin
miixtalifliyini nozors alsag, on tam vo iimumi formada miinaqgisoni ziddiyyatlorin
inkisafi vo tamamlama yolu kimi miioyyan etmok olar. Bu onu gostarir Ki, gqrupda
ayri-ayri insanlar arasinda miinaqisali vaziyyatlor ziddiyystli maraqlarin, fikirlarin,
magsadlarin vo onlara neco nail olmag barads miixtalif ideyalarin togqusmasina
osaslanur.

Marksist odobiyyatda sosial miinagiso do folsofonin osas kateqoriyast -
ziddiyyatlo bagh nozordon kegirilirdi. Bu, bir ziddiyyatin hoallindon darhal avval
inkisafinda oan yiiksok marhalo kimi toqdim edildi. Boyiik sosial miinaqigalarin
Mmoansayinin vo mahiyyatinin miioyyan edilmasi marksizmds siniflor va sinfi
miibarizs anlayisi ilo baglidir (Hansopras A. 2021: 5.208).

Karl Marksin sinfi miibarizo nozoriyyasi miinaqiso nazariyyasinin inkisafina
boylik tosir gostormisdir. Karl Marks ondan ¢ixis edirdi ki, omok bolgiisii vo
miilkiyyat miinasibatlori sinfi ziddiyyatlora sebab olur. O, miinaqgisalorin darin
asaslarini movcud sosial normalarda deyil, istehsalin faktiki togkilinds, ona
nozarotdo vo movcud istehsal miinasibatlorinde goriirdii. Eyni zamanda,
ziddiyyatlor dorinlosdikca, kaskinlosdikco, zohmotkes xalq 6z movqgeyini dork
etdikco sosial gorginlik artir, todricon mozlumlarla istismargilar arasinda sinfi
ziddiyyato sigrayir. Proses sosial inqilabla basa ¢atir, bu zaman istismargilar sinfi
moahv edilir (Hazsopras A. 2021: 5.208).

Karl Marksin noazori irsinin bozi todqgiqatgilart hesab edirlor ki, o, sinfi
miinaqisoni onun istirak¢ilariin miixtalif davranig formalarinin kifayat godor
nazari tohlili olmadan nozordon kegirir. Digar alimlor asason marksist postulatlari

gobul edorak, eyni zamanda, siniflor arasinda qarsidurmanin osas Sobabi kimi
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onlarda iqtisadi miinasibatlorin miitloglosdirilmosini gostorirlor (Hagsopnas A. 2021:
5.208).

Bununla yanasi, oksar tadqiqatgilar qeyd edirlor ki, Marksin nazariyyasinda
asas rol comiyyoatdo amtos Vo resurslarin olmamasi sabobindon miinagisoalora
cevrilon sosial maraqlara verilir. Miinaqisa sosial sistemin darinliklorindo miixtalif
fordlor vo qruplar arasinda qarsidurma kimi, maraq vo magsadlarin
uygunsuzlugunun obyektiv voziyyati kimi togdim olunur. Tomin edilmomis
chtiyaclarla miinaqiso arasindaki olagoys isaro etmok, onun tomin edilmodan
movcud ola bilmoyacayi osas insan ehtiyaclariin bogulmasinda miinagisanin
moanbalarini nozordon kecirmok sosial miinaqgisonin tohlilinde somorali ideyaya
cevrilmisdir (Hagsopnas A. 2021: 5.208).

Miinaqisonin miiasir konsepsiyalari insan ehtiyaclarinin biitiin kompleksini
miinaqisolorin qarsiligli alagasi proseslori {i¢iin obyektiv asas kimi nazardon
kegcirir. Eyni zamanda, subyektlorin miinasibatlorinds rogabat, gorginlik bu va ya
digor “ehtiyaclarin 6donilmasi” strategiyasinin hoyata kegirilmosi zamani vo ya
chtiyaclarin 6danilmasi ti¢lin “vasait ¢atismazligi” soraitindo yaranir. Nohayat Ki,
onlar maraq miilahizalarinin dikto olundugu moaqgsadin harakati naticosinds yaranir
(bynroBckas JI.JI. 2017: 5.23).

Miinaqisalorin  nazori tohlilinin toplanmis tocriibasi, onlarin empirik
todgigatlart miinaqisalorin garsiligh alagesinin diagnostikasi {li¢iin asas qaydalari va
onun prognozlasdirilmasi imkanlarin1 miioyyan etmoys imkan verir, hansi ki onlar1
comiyyatdoki miinasibatlori konstruktiv vo idara oluna bilon, miinaqisolori iso
nizamlanan va sivil yolla hall edils bilon hala gatirmak ti¢iin tonzimlomok lazimdir.
Korporativ miinaqgisolori tanimaga imkan veran imumi tolimatlarin say1 miiayyan
sosial miinaqisalorin diizglin basa diisilmasi vo daha da inkisafi iiglin hansi
miinaqisa amillorinin va sortlorinin nozoro alinmali oldugunu aydin sokilds
gostarmaya imkan veran hor seyi shato edir. Daha sonra bu ssasda miinaqiso
istirak¢ilart torafindon moqsadyonlii harokatlarin vo todbirlorin miioyyan edilmasi

g6z qabagindadir (bynrosckas JLJL. 2017: 5.23).
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Konovalenkonun sozlorino gora, sadalanan sobablora oslava olaraqg, bir grup
obyektiv amillori ayirmaq vacibdir, s6hbat insanlarin qarsiligli alagesi soraitindon
gedir. Bu garsiligli alagalor 6z tobistine géra miinagisalordir (istehlak moadaniyyati,
Votondaslarin moanavi mosuliyyatinin asagi soviyyasi, sosial ziddiyyatlorin halli
liclin zoif inkisaf etmis mexanizmlor). Cox vaxt onlar hor hansi bir miinaqiso
vaziyyatinin asasm toskil edir vo yuxarida gostorilon soboblor artiq onlara slava
olunur (Kornosanerko M.10. 2020: 5.329).

Is kollektivindo miinagisoli voziyyet, toskilatda 6z solahiyyatlorini vo
homkarlarinin salahiyyatlorini basa diismokda forglordon irali goalon inkisafin
dayandirilmasi kimi qabul edilir. Hor bir is¢inin bu barads 6z fikri var. No godor
cox is¢i olsa, bu vo ya digerinin hansi salahiyyatlora sahib olmasi barada bir 0
godor ¢ox fikir yaramir. Qavramalardaki bu ciir forglor, Saristalorin
giymatlondirilmasine subyektiv yanagsma omok miinaqisosinin yaranmasina sobab
ola bilar.

Istehsal prosesinin Vo toskilatin inkisafin dayanmasia, bir gayda olarag,
sobab olan mohz miinaqisadir. ©mok miinaqgisasinin yerlosdiyi moarhalodon asili
olarag onun tozahiiriiniin miixtolif alamotlorini ayirmaq miimkiindiir. Bu, aciq
naraziliq, sossizlik, isin dayandirilmasi, is¢ilor arasinda miibahisa, isdon ¢ixarilma
ola bilar.

OMmoak miinaqisasi sosial miinagisonin bir novii olduguna gors geyd etmok olar
Ki, omok miinaqgisalorinin todqiqi ilk novbado soxsiyyatlorarasi miinasibatlor
nazariyyasino osaslanmalidir. ©mok kollektivlori ¢oargivasinde miinaqisalarin
tozahliri baximindan osashi  tohlili onun torkib elementlorinin  hartorafli
giymatlondirilmasi olmadan miimkiin deyil.

Miiasir soraitdo igtisadi foaliyyat tocriibasi ilo olagoli miinaqisalor
nozariyyasine maraq artir. Bu giin omok miinaqisalorinin garsisinin alinmasi
yollarina daha ¢ox diqqat yetirilir. Bu problemlari hall etmak iigiin isogotiiranlor
torofindon kadrlarin inkisafi maorkazlori torofindon kegirilmali olan talimlorda

is¢ilorin igtiraka tiglin vosait ayrilir.
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Belo tolimlordo omokdaslar miinaqisalorinin garsisinin alinmasi voardislorine
yiyalonirlar.

Belolikla, deya bilarik ki, iqtisadiyyatin real sektoru amok miinagisalorinin
oyranilmosi  zorurotini ilk dofo hiss etdi ki, bu da aparict sirkatlorin xarici
tocriibasindan istifado etmoklo tomin olunmalidir.

Yuxarida geyd edildiyi kimi, hor hansi bir miinaqise Vaziyyati mahiyyatca
inkisafin dayanmasidir. Bu dayanmanin naticolori miiossiso rohborinin hansi
addimlar atacagindan, miinaqisanin necs inkisaf edocayindon asilidir. Hatta godim
yunan filosoflar1 belo iddia edirdilor ki, miinaqiso biitiin hadisolor vo obyektlor
liclin xarakterik oldugundan, onun monfi vo ya miisbat giymotlondirilmasi
miimkiin deyil.

Miinagqiso bir halda toraqgiys tokan vers vo onu yeni miistaviya ¢ixara, digor

halda iso miiassisanin faaliyyatini dayandira bilar.

1.2. Taskilati miinagisalorin mahiyyati, sabablari vo névlari

Toskilati miinaqiso — toskilati miinasibatlor subyektlorinin  sshmdar
comiyyatlarinin maddi vo geyri-maddi resurslari ugrunda mévcud olan biitiin tasir
vasitolori vo tsullarindan istifado etmoklo miibarizasidir (Jlepepsnkuna A.H. 2019:
5.295).

Miiasir comiyyatdo miinaqisolor miixtalif formalarda olur. Tezlik, fiirsat,
miiddat, intensivlik vo miinagisanin halli variantlar1 miixtalif sahalords ¢ox doyisir.
Bunun fonunda bu giin miinaqisolorin har yerds oldugunu iddia etmok olar. Yani,
miinaqiso miirokkob sosial-psixoloji hadisa kimi insan comiyyati var oldugca
moveud olub, var va olacaq. Miinaqisa hadisalarinin tadqiqinin hazirki marhalasi
bu barods fikirlorin koklii doyismosi ilo xarakterizo olunur. indi miinaqiso
insanlarin qarsiliqli alagasi prosesinds yaranan ziddiyyatlorin halli ti¢iin tobii

mexanizmdir.
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Cadval 1: Taskilati miinaqisalarin tasnifati

Tasnifat aslamati Miinaqisanin novlari

Istehsal-iqtisadi ziddiyyat;
Baxislardaki forg;
Sosial sferada naraziliq;
Hor insanin psixikasinin xiisusiyyatino gors naraziliq;
Ailo- maisot miinasibatlorinds naraziliq

Tazahiir sferasi

Yayilma miqyasi Hor seyi ohato edon
Umumi, lokal

Qizgm, aqressiv, qisa
Kaskin, uzunmuiddatli
Zoif ifads olunmus, siiratli

Uzunlugu va garginliyi

soxsiyyat daxili
soxsla qrup arasinda;
soxslor arasi
gruplar arasi

Miinagqiso toroflori

Miinaqiso predmeti Qeyri-real vo real
Moanbalari va yaranma sabablori Toskilati, emosional va sosial-omoak, isgiizar vo saxsi
Kommunikativ istigamati Ufiiqi, Saquli, garisiq
Toskilat tigtin naticalori Pozitiv, neqativ, konstruktiv, destruktiv
Toqqusmanin formasi vo doracasi Ag1q, spontan, gizli, togobbiislo
Tonzimloms imkanlari Antogonist, kompromiss

Manba: lepeBsukuna A.H. 2019.

Biitlin n6v miinaqigalor eyni dinamika niimayis etdirir.

Birincisi, meyilli miinaqiso Voziyyati yaranir vo komanda iizvlori arasinda
yaranan ziddiyystlor aradan qaldirilir. Daha sonra yaranan ziddiyyotlor qrup
{izvlorini lazimi todbirlor gérmays sovq edir. Iki vo ya daha cox torof arasinda
uzunmiiddatli garsidurma var. Bunun ardinca miinaqisali vaziyyatin halli galir va
gorginliyin azalmast miigahido olunur. Miinaqigonin idaro edilmosi bir neg¢o
morhoalodan ibarat olan miinaqise vaziyyatins yarandigi andan miinagiganin hallina
godar moaqgsadyonlii tasir etmok prosedurudur:

- qarsisinin alinmasi;

- diagnostika;

- prognozlasdirma;

- tonzimlomy;

- icaza.

Miinaqisolorin ham do formalarina osason tiplora klassifikasiya edilmasi

mimkiindiir. Masalon, haqiqi miinaqiso - mohz obyektiv saboblorin gotirib
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cixardig1 miivafiq miinaqisadir. Bundan basqa, tosadiifi miinaqiso novii do vardir
Ki, bu miinaqiso névii mohz toroflorin dork etmodiklori bazi niianslarin iist-iisto
diismasinin naticasi olaraq ortaya ¢ixan miinaqisalordir.

OVaz olunmus miinaqisads mohz iki tipdo miinaqiso vardir — asas miinaqiso
Vo miinaqiso manifest. Bu voziyyotds real miisahido edilon miinaqisoalor mohz osas
miinaqisalorin miiayyan bir vasilo asasinda tozahiirii formasinda ¢ixis etmis olur.

Bundan basqa, atributsuz miinaqiso névii vardir ki, bu miinaqisodo osl sabab
aydin olmur.

Latent miinaqisa elo bir miinaqiso noviino deyilir Ki, sathin altinda mévcud
olan, hazirda aktiv olmayan vo ya aciq sokildos etiraf edilon, lakin miisyyon sortlor
yerina yetirildiyi toqdirdo agiq miinaqisaya ¢evrilmo potensialina malik olan
miinaqisadir. Bu termin tez-tez soxsiyyatlorarasi miinasibatlor kontekstinds istifado
olunur, burada asas gorginliklor va ya tam hall edilmamis, yaxud da iimumiyyatlo
hall edilmomis fikir ayriliglar1 mévcud ola bilar. Latent miingaiso hamginin halo
aclq miinaqisaya ¢evrilmomis gorginliklorin mévcud oldugu siyasi vo ya sosial
vaziyyatlori tasvir etmok {igiin istifado edilo bilor. Latent miinaqiso konsepsiyasi
daha ciddi problemlora g¢evrilmozdon ovval osas problemlorin  miiayyan
edilmasinin va hallinin vacibliyini vurgulayir. Bu gizli konfliktlori etiraf etmoklo
Vo onlara miiraciat etmoklos, golocokdo daha ciddi miinaqisolorin inkisafinin
qarsisin1 almaq miimkiin ola bilar.

Qrupdaxili miinaqgisalor ham saquli, ham do iifiiqgi ola bilor.

Birinci halda, onlar liderlo qrupun siravi lizvii arasinda, liderls tabegiliyindo,
miiollimls sagird arasinda, valideynlorlo usaqglar arasinda yerlogdirilir.

Ikinci halda, miinaqiso gorginliyi vektoru "is¢i - is¢i", "miihondis - miihandis"
ifiigi xott boyunca yerlosir. Miiasir toskilatlarin faaliyyat tocriibasinds saquli va
qarisiq miinaqisalora on ¢ox rast goalinir. Miitaxassislorin fikrinco, onlar biitiin
qalanlarin orta hesabla 70-80%-ni toskil edir. Miinaqgisonin bu novi toskilati
idaraetmo iigilin arzuolunmazdir, ¢ilinki bu halda menecerlorin har bir gorar1 va

harakati biitiin is¢ilar tarafindon bu miinaqiss prizmasindan nazardon kegirilir.
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Modern soraitdo menecerlorin  toskilatdaki miinaqigolori idaro etmok
Soristosine malik olmasi xiisusilo vacibdir. Bu, miinaqisoya Sobab olan sabablori
aradan qaldirmaq vo ya onlarit minimuma endirmok, miinaqiso istirak¢ilarinin
davraniglarini miioyyon edilmis miinasibatlor normalarina uygun olaraq diizoltmok
liclin sirkotin soxsi heyatino magsadyonlii tosir prosesi demakdir (Aleinik V.E. 2021:
5.589).

Miinaqgisolorin ~ sobablori  baxislardaki  ziddiyyatlor, ndqteyi-nozarlorin
uygunsuzlugu, moagsadlori, yanasmalar1 vo otrafdaki insanlarin soxsi maraqlarina
tosir eda bilocok vaziyyatin halli yollarina farqli baxislar ola bilar. Biitiin sabablori
sadalamaq mimkiin deyil, lakin ekspertlor torofindon tosvir edilon bir sira
miinaqiso faktorlarini qeyd etmok vacibdir.

Miinaqgisolor iki vo ya daha ¢ox insan vo ya qruplar arasinda gorginlik
hallaridir. Onlar adoton birbasa vo ya dolayr tasiro moruz qalanlarda giiclii
emosiyalarla oslagoalondirilir. Miinaqiso toraflori do bir-birindon asilidirlar, sadoaco
olarag miinaqisodon qaga bilmirlor. Hor bir torof qarsi torofin maraglarina,
moqgsadlorina vo hoarakatlorine uygun goriinon vo ya oaslinds uygun olmayan
haorokatlor etmok niyyatindodir. Miinaqiso edon toroflor 6z miixalifatlorinin
forgindadirlor. Miinaqisolor miixtolif formalarda olur. Miinaqiso pesmangiliq
(soxsdaxili miinaqisa), ar-arvad arasinda miibahiso, homkarlar ittifaq tizvlori ilo
sirkotlor arasinda totillo basa ¢atan miinaqiso Vo ya hokumotlo iisyan¢1 qruplar
arasinda votondas miiharibasi soklindo ola bilor. Biitiin forglora baxmayaragq,
miinaqisolor daha ¢ox vo ya daha az timumi asas strukturda izlonila bilar.

Hesab olunur ki, miinagisonin yaranmasinda ham subyektiv, ham do obyektiv
amillor mithiim rol oynayir. Obyektiv sabablor insanin 6ziindon, sosial icmalardan,
qurum vo toskilatlardan asili olmayan amillordir. Miinaqgisonin bas vermasinin
obyektiv amillaring asagidakilar daxildir (Aleinik V.E. 2021: s.589):

- resurslarin diizgiin boliisdiiriilmamasi;

- togkilatda yeniliklorin totbiqi;

- liderlik ugrunda miibarizs;

- geyri-gonastbaxs kommunikasiya;
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- ayri-ayr1 qruplarin va is¢ilorin mogsadlorinin uygunsuzlugu;

- rahbarlik tarafindan tabeliyinds olanlara geyri-adekvat nazarat;

- tapsiriglarin icrasinda qarsiliqli asililigin dorinlosmasi;

- toskilati strukturlarin miioyyan névlari;

- geyri-gonaotboxs is soraiti.

Subyektiv amillar iscilorin fizioloji, sosial-psixoloji, diinyagoriisii kimi soXsi
xiisusiyyatlori asasinda formalasir. Miinaqisonin necs inkisaf edacayino vo na
godor tez hoall olunacagina boyiik tosir fordin miinaqiso Xarakteridir, bu, fordin
miinaqisali Voziyyat yaratmaga psixoloji hazirligr vo meylidir, bu fordin ayrilmaz
bir xiisusiyyatidir. onun saxsiyyatloraras1 miinagisalora girma tezliyini oks etdirir.
Miinaqiso artir ki, bu da insanin miinaqgisalorin inkisafinda istirak daracasini oks
etdirir. Soxsiyyat miinaqisasi hom do insanin otraf alomo olan soxsi miinasibatindan
asil1 olan daxili vo ya bagqalar torafindon insana totbiq edilon xarici ola bilor.

Miinaqisa Voziyyatlorinin yaranmasina sobab olan asagidaki faktorlar da
movcuddur (Frik O.V. 2021: 5.189-190):

- istirak¢ilarin maraqlaria va dayarlarina tasir edon ziddiyyatlorin yaranmast;

- miixtolif statuslar1 tutan insanlar arasinda qrupda rogabatin olmas;

- grup daxilinds har hansi miinasibatlorin olmamasi vo ya pozulmast;

- komanda tizvlari arasinda asas iinsiyyat vasitasi kimi manfi xiisusiyyatlorin
tozahtirii.

Saxsiyyat miinaqisasinin asas amillorini ayiririq. Soxsi miinaqiso bir nego
amilin, masalan, psixoloji amillarin birgs tasiri naticasinds yaranir. Belo miinaqiso
insanin temperamentinin noviindon, onun soxsi aqgressivliyinin vo psixoloji
sabitliyinin saviyyasindan, hamg¢inin iddia va xarakter vurgulariin saviyyasindan,
qarsiliglt alags zamani fordin cari emosional vaziyyatindon asilidir.

Saxsiyyat miinaqigasinin sosial-psixoloji amillori. Onlarin arasinda insanin
sosial miinasibati va dayarlari, onun ragibs soxsi miinasibati Va linsiyyatda Saristo
Saviyyasi boyiik shamiyyat kasb edir. Miinaqisanin sirf sosial amillori bunlardir:

- hayat va insan faaliyyatinin sortlorinds barabarsizlik;

- Istirahat etmok imkaninin barabar olmamasi;
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- sosial miihitin digor geyri-barabar xiisusiyyatlori;

- imumi korporativ madoaniyyat saviyyasi;

- fordlorin aparici, ohamiyyatli ehtiyaclarimi  6domok ii¢lin  miioyyan
imkanlarin hor biri tigtin forqli olmasi va s.

Zonnimca, subyektiv amillor miinagisonin dinamikasinit vo onun naticalarini
maksimum daracods miiayyan edir. Miitoxassislor miinaqisaya sobab olan amillarin
lic sinfini ayirirlar (Kpuuescknii P.JI., 2001: 5.36):

Birinci qrupa istirakg¢ilar arasinda obyektiv olaraq mdvcud olan sosial-igtisadi
ziddiyyatlorin yaradilmasi va ifadasi ilo bagli sosial-iqtisadi miinaqisolor daxildir.

Ikincisi, insanin xiisusiyyotlori ilo, mosalon, motivlor, ehtiyaclar va
davraniglarla alagoali sosial-psixoloji miinagisalor.

Uciincii qrupa sosial-demografik miinaqisolor daxildir ki, bunlara insanin
cinsi, yasi va konkret millato monsublugu daxildir.

Linkoln U.F. miinagisonin yaranmasinin bes asas amilini miioyyon etmisdir
(Cadval 1).

Cadval 2: Linkolna gora miinaqgisonin bes asas amili

Ne Amil Sarhi
Birinci amil, yas, cografi mévqe, pul, vaxt, insanlarin rayi daxil olmagla,
1. | Struktur hom formal, hom do geyri-rosmi sosial gqrupun taskili ilo qarsiligli olagali

olan strukturdur.

Ikinci amil informasiyadir ki, bu da molumatin dtiiriilmasinin geyri-

dogigliyindan, eloca do onun gavranilmasinin forgliliyindan ibarotdir.

2. | Informasiya | Kommunikasiyanm bir istirakgis1 iiciin informasiya magbul vo basa diisiilon

ola bilar, digari iigiin iso yoX. Bels bir vaziyyatds miinaqiso yarana bilor,
tohrif olunmus moalumatlarin, sayiolorin yayilmasi miimkiindiir.

Ucgiincii amil doyardir, o zaman ki, toskilatda vo ya grupda riayat etdiklori
prinsiplor mévcuddur. Bu doyarlora korporativ doyarlorlo yanasi, ideologiya,
din va fordi madaniyyat do daxildir.

Dayarlar,
prinsiplar

Bu, toskilatda iscilor arasinda yalniz qarsiliqlt faydaliliq prinsipi ¢orgivasinds
4. | Miinasibat | normal miinasibat mévcud oldugda bas verir. Qeyri-isgiizar masalalards va
toskilatdan konar foaliyyatlords bu miinasibatlor pozulur.

Besinci amil davranigdir. Toskilatda omokdaslar vo ya qruplar arasinda
miinaqiso meyillilik yarandiqda vo miinaqisonin kozartisi goriindiikde onun
alovlanib-alovlanmamasi artiq o isgilorin vo qruplarin davranigina bagldir.
Onlar masaloni siilh yolu ilo do Vo ya miinaqiso yolu ils do hall eda bilarlar.

5. | Davranis

Moanba: cadval “Aleinik V.E. 2021: s.590” molumatlari1 asasinda miiallif torafindon tortib
edilmisdir.
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Petruxina miinaqisonin ii¢ 9sas Sobabini miioyyon edir (ITerpyxuna C.P. 2006:
s.49):

- Birinci sabab mogsadlorin toqqusmasidir, 0 zaman miinaqisonin istirakgisi
obyektin golocok vaziyyatini miixtalif ciir goriir.

- Ikinci sobob, miinaqiso toraflorinin problemi hall etmok ii¢iin eyni baxisa,
ideya va diislincoys malik olmadigda, baxislarin toqqusmasidir.

- Son sobab hisslorin togqusmasidir, bu, insanlarin hiss vo emosiyalarin,
davranis torzi va is tisullarinin fargliliyino gors bir-birina diismon olmasidir.

Elmi odobiyyatda miinaqiso zamani davranig liglin bes osas strategiya
moveuddur ki, onlarm hamisi Cadval 2-ds taqdim olunur.

Bu strategiyalar Tomas vo Kilmenn torafindon hazirlanmis sistemo asaslanir.
Onun komayi ilo hor bir soxs 6z maraqlarini, eloco do rogibinin maraqlarini no
doracada tomin etmok istomosindon asili olaraq 6z fordi miinaqgisonin halli
islubunu inkisaf etdira bilor. Ragibin maraqlar1 ayrica va ya birga horakot etmoklo
tomin oluna bilor, soxsi maraglara goaldikds iso, onlar ya passiv, hom do aktiv

sokildo miidafis oluna bilar.

Cadval 3: Tomas va Kilmenna gora miinaqise zamam 5 asas strategiya

Ne | Strategiya Sarhi
Miinaqiso vaziyystindon gagmagin, miinaqisodon uzaqlagdirilmasimin hor
Yayinma .. . R .S " . . .
1. .. ciir novlarini tomsil edir. Natica: "uduzmag-uduzmag" (yani, har iki torafin
uislubu ., . . .
itirmasi ilo naticalanir).
Bu, miinaqisanin halli {i¢iin miinaqisonin digar istirak¢ilari ilo qiivvalari
2 Omokdashq birlagdirmays cohdlarlo miisayiot olunan miinaqisoda giiclii istirakla
' iislubu xarakterizo olunur. Natica: “qazanmaq-qazanmaq” (bu yanagsma
miinaqigonin digar istirak¢isi torafindon miisbot gobul edilir).
Bu, soxsi magsadlarin hayata kegirilmasi ils birlikdo miinagisanin hallinds
maraqli olmagi nozards tutur. Miinaqigodo istirak edon digor toroflorin
Raqabat H 113 9 iri
3. . maraqlar1 nazors alinmir. Natica: “qazanmaq-uduzmaq” (toraflordon biri
islubu o L T
qazanir, digori isa itirir vo bu yanasma miinaqgisonin digar istirakgisi
torafindon manfi gobul edilir).
4 Adaptasiya Basqalarinin maraqlarina tabe olmagq strategiyasi ilo saciyyalonon qars1
' iislubu torafin movgeyina girmays sévq edir, natica: “gazanmaq-uduzmaq”.
5 Kompromis | Giizastlora digget yetirarak, toraflorin har birinin monafeyini orta doracada
] iislubu nazars alir.

Manba: “Kilmann R.H., Thomas K.U. 1983” molumatlar1 asasinda muollif torafindan
tortib edilmisdir.

Belolikla, miinaqisonin inkisafinin asagidaki dovrlari vo miivafiq marhalalori

farglondirilir (Ligerxos B.JI. 2019: 5.68-70):
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Gizli dovr (aciq toqqusmadan ovvalki dovr) miinaqgisonin baslangic
morhoalasidir, asagidaki moarhalalori ohato edir:

- miinaqisadon ovvalki morholo (miinaqiso istirakg¢ilart holo onun
yanagmasindan xaborsizdirlor, yalniz bir insanin basqga bir soxsin harokatlori ilo
alagalondirdiyi miiayyan bir narahatliq hissi var);

- istirak¢ilarin  miinaqiso  Vvoziyyatindon Xobordar olmasi (rogabatin
koaskinlogsmasi, golocok miimkiin miinagisodo davranis modelinin se¢ilmasi).

Ac¢1q dovra (ag1q garsidurma dovrii) daxildir:

- agiq miinaqiso qarsiligh tasirinin baslangict (miinaqiso istirak¢ilart bir-
birlorini tantyir vo agiq horokatlors kegirlor) — yiiksolis morholasi;

- miinaqgigonin 6zii (bu, 6z ndqteyi-nozarinin ifadosi, tolablorin irali
stiriilmasidir) — miinaqisonin inkisafinin pik marhalasi;

- miinaqgisonin halli morhoalasi (problemin tam vo ya qismon halli, fikir
ayriliglarinin daimi va ya miivaqQati aradan qaldirilmasi) — tanazziil marhalasi.

Miinaqisolorin idars olunmasinin iki asas metodunu forglondirilir - struktur vo
soxsiyyatlorarasi. Miinaqisalorin idara edilmasinin struktur tsullari ilk névbado
omok prosesi ilo bagli bir sobabdon yaranan togkilati miinaqisolora tosir gostorir.
Bunlara asagidakilar daxildir:

1) inteqrasiya va koordinasiya mexanizmlorindan istifads, bunlara daxildir:
komandanligin birliy1 prinsipi, idarsetmas iyerarxiyasinin movcudlugu;

2) miinaqisolorin hoalli metodu kimi istifado oluna bilon miikafatlandirma
sisteminin strukturu. Bu halda, onun mahiyyati geyri-konstruktiv davranis gostaran
is¢ilorin  havaslondirilmomasinds, habelo toskilati problemlarin hallinds vo
toskilatin maraglarinin qorunmasinda istirak edon is¢ilorin miikafatlandirilmasinda;

3) bir qrup is¢inin vo ya biitiin sobalorin amoakdasligini tolob edon korporativ
moqgsadlorin yaradilmasi. Belaliklo, komandanin birlosmak {i¢iin daha ¢ox ilkin
sartlari olacaq, imumi magsad miinaqisalorin saymin azalmasina komok edacak;

4) iso olan toloblorin aydinlasdirilmas: isgidon go6zlonilon naticalarin
rohbarliyin sorhindan ibaratdir. Bu tisul toskilatda disfunksional miinagisonin

yaranmasinin qarsisini almaga komok edir.
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Soxsloraras1 miinaqgisolorin idaro edilmosi {isullart 9sason miinaqiso
istirak¢ilari arasinda miinasibatlorin xtlisusiyyatlori vo onlarin soxsi soxsiyyatlori ilo
olagadar yaranan miinaqisalors tosir edir vo onlarin davraniglarinin korreksiyasina
yonoldilir. Yuxarida, soxsiyyotlorarasi miinaqgisolorin hallinin bes osas {islubu
miioyyon edilmisdir: miinagisadon gqagma, hamarlasdirma (giizost), moacburetmos
(miixalifat), kompromis, omokdasliq tslublaridir. Qeyd etmok lazimdir ki,
miinaqisodo diizgiin davranis torzi yoxdur, is¢inin Yyerlosdiyi voziyysto goro
secilmoalidir. Bir gayda olarag, toskilati miinaqisolore monfi ndéqteyi-nazardon
baxilir, lakin onlar hom do toskilata miisbat tosir gostora bilor. Osas odur ki, bela
hallarla islomak, onlarin inkisaf meyllorini diizgiin qiymatlondirmak vo miimkiin
monfi naticolori minimuma endirmokdir. Miinaqisoni idaro etmok bacarigi
komandanin vo biitovlikdo toskilatin sag galmasi tigiin holledici ola bilar.
Miinaqgisa hom do iscilori daim bir-biri ilo {insiyyoatdo olmaga vo bir-birlori
haqqinda daha ¢ox bilmaya macbur edir. Komanda {izvlori homkarlarini daha yaxsi
anlamaga baslayirlar. Insanlar nohayat, digorinin norma va istoklorini basa diismok
chtiyacini yiiksok qiymatlondirirlor. Bir insanin va toskilatin hayatinda miinaqisolor
qag¢ilmaz oldugundan, bu movzuda nazari va praktiki biliklora asaslanaraq onlari
idaro etmoyi Oyranmalisiniz. Bundan slava, miinaqisalorin gargisinin alinmasini
oyronmoak lazimdir, bu, bir toskilatda fordin davranisina tosir etmok, isc¢ilarin
toskilati rollarin1 onlarin funksiyalarina uygunlagsdirmaq soklindo hoyata kegirilo
bilor. Onda ortaya ¢ixan miinaqisolor moanfi hadiss deyil, toskilatin irsliys dogru
horokoti vo inkigafi {i¢iin stimul olacaq. Toskilatda miinaqisoli voziyyatlorin
garsisinin  alinmasina, onlarin  monitoringine, eloco do  miinagisalorin
prognozlasdirilmasina kifayat godor diggest yetirmok lazimdir. Buna gora do,
miiasir sirkat rohbarlori miinaqgisolorin idaro edilmasi sahasindo Kifayst qodor
saristoloro  digget yetirmalidirlor ki, onlarin toskilatt inkisaf etmoys Vo
¢icoklonmays davam eds bilsin. Belaliklo, miinaqgisolorin biitiin spektri biitiin
iyerarxik quruluslu birliklordo tomsil olunur. Is foaliyyoti miixtolif nov
miinaqisalori nozordon kegirmok tiglin on yaxst niimunadir. Hor bir sirkot

chtiyaclar1 vo maraglari ilo forqli soxsiyyatlorlo garsilasir. Burada biz tapa bilarik:
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miinasiboatlor miinaqisolori, yoni soxsiyyatlorarasi problemlor, faktiki miinaqisolor,
masalon, yeni miistorilori neco gazanmaq barodo miixtalif fikirlor, doyor
miinaqisolori, masalon, iso forqli baxislar, giic miinaqgisalori, resurslarin
boliisdiiriilmesi  miinaqisalori, masalon, kimina ofis verilmasi, sirkot masin
ayrilmasi, mazuniyyato gondarilmasi, vazifaca yiiksalmasi ilo bagli miinaqgisolor vo
S.

Akimova miinagisalorin novleri ilo bagli asagidakilar1 vurgulayir onlari bu
sokilda boliir (Axkumosa FO.H. 2020: 5.227):

- grupdaxili miinaqgiso (qrupda 6ziiniitonzimloma mexanizmlorinin olmamasi,
grupdaxili garginliya sabab olur, sonra qrup miinaqisali voziyyatin yaranmasi iigiin
miihito gevrilir);

- “soXxs-qrup” miinaqisoni, ford qrup doayarlaring, normalarma miiqavimot
gostormoya calisdigda (on ¢ox yayilmis nlimuns is komandasi ilo menecer arasinda
miinaqisadir).

Eyni zamanda, Zaxarova iddia edir ki, bu tip miinaqisalor toskilatlarda bas
verss do, onlar toskilati xarakter dasimir. Bu baximdan tagkilati adlanan basqa bir
qrup miinaqisolor do forglonir. Toskilat miinaqisasi insanlarin ehtiyaclarina tohliiko
gozlontilori kimi yaranan, movcud olan vo inkisaf edon bir miinaqisadir, hans1 ki
bunun sobabi mohz togkilati miinasibatlor olur (3axaposa JI.H. 2020: 5.308). Belaliklo,
togkilati miinaqisalorin asagidaki soabablori miinaqisoogenlor kimi miioyyan edila
bilor:

- foaliyyot prosesinin yaratdigi soboblor (birbasa toskilati): foaliyyat
prosesindo isgilorin miinasibatlori, masuliyystin doyisdirilmasi, funksiyalarin
yerina yetirilmamasi, faaliyyat soraitindaki doyisikliklar vo ya onlarin doyismasini
gbzlomasi;

- miinasibatlorin sosial-psixoloji xiisusiyyatlarindon gaynaglanan sobablar:
alverissiz psixoloji iglim, pozulmus kommunikasiya, simpatiya/antipatiya;

Eyni zamanda, bir ¢ox alimlorin fikrinco, toskilati miinaqgisolorin an ¢ox
yayilmig sababi mohdud resurslardir ki, bu da onlara sahib olmaq {igiin ragabatas

sobab olur. Qeyd edok ki, yalniz omoakdasliq strategiyasi miinaqisonin tam hollina
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gotirib ¢ixara bilor. Qalan strategiyalar hor an yarana bilocok miinaqgiso

Vaziyyatinin yalniz gismoan, miivaqqati hallini tomin edir. Sonra miinaqgisonin halli

formalar1 da ola bilor: danisiqlar, vasitogilik, arbitraj. Eyni zamanda, komandada

miinaqisoli  voaziyyatlori

idaro etmoyi bacaran menecerin (liderin) rolu ¢ox

mithiimdiir. Bir toskilatin idara edilmosi prosesinds bu idaraetmonin somarasizliyi

naticasinds yaranan miinaqgisalorin yaranmasi iigiin ilkin sartlor Cadval 3-ds tagdim

olunur.

Cadval 4: Taskilatda miinaqisalorin yaranmasinin ilkin sortlari

Menecment funksiyasi

Miinaqisanin meydana galmasininn ilkin sartlari

1. Planlagdirma
(tapsiriglarin,
strategiyalarin, magsadlarin,
taktikalarin vo S.
formalagdirilmasi).

Bu proseslor toskilatin xarici va daxili miihitinin, giiclii va zoif
toroflarinin tohlili vo giymatlondirilmosi zamani yaranmali, yani
toskilatin hazirki vaziyystindon asili olmalidir ki, bu da tobii ki, bu
proses zamani mitkommol deyil. Belalikls, svvaldon planlagdirma
toskilatin faaliyystindo miiayyan fikir ayriliglari yaradir.

2. Toskilatgiliq (bu,
toskilatda miinaqisali
vaziyyatlorin
formalagmasina an boyiik
tohfani verir).

Toskilatgiliq toskilatin miioyyan struktur bélmalors boliinmasini
Va is¢ilar arasinda vazifalorin boliisdiiriilmasini nozards
tutdugundan, bu, resurslarin boliisdiiriillmasi ilo bir togkilati
strukturun qurulmasini nazards tutur, miinaqiso voziyyatlorinin
qarsisini almaq demak olar ki, miimkiin deyil. Togkilatin
funksiyasinin hoyata kecirilmasi zamani yaranan bir ¢ox sabablor
var ki, buradan belo natico ¢ixir ki, idaroetms idaroetmosinin adi
hoyata kegirilmosi miinaqiso xarakteri dasiyir.

3. Motivasiya funksiyasi
(mahiyyatino géra
toskilatda miinagisonin an
¢ox yayilmis gostaricisidir).

Motivasiyanin obyekti eyni zamanda geyri-mahdud olan amak
kollektivinin (maddi vo geyri-maddi) istok va ehtiyaclaridir.
Beloliklo, is¢ilor arasinda homisa naraziliq olacaq, bu da
miinaqisali voziyyatlora sobab ola bilar.

4. Nozarat

Nozarat zamani idaraetma sistemi biitlin név resurslari, o
ciimlodon isgilori yoxlayaraq gozlonilon naticalori faktiki ilo
miiqayiso etmaya calisir. Nozarst faktinin 6zii is¢ilor haqqinda
monfi tasovviir yarada bilar, lakin bu nazarat torzindon asilidir.
Bundan slavo, obyektiv sabablor olmadan gozlonilon naticalordon
sapma da menecerds miisbat emosiyalar yarada bilmaz. Belsliklo,
yuxarida gostorilon amillor togkilatda miinaqisalorin sababi ola
bilor.

5. Tonzimloma (hoyata
kecirilmasi birbasa
planlagdirmanin,
toskilatgiligin,
motivasiyanin
naticalarindan asili olacaq,
lakin oksariyyati nozarstdon
asilidir).

Tonzimloama miinaqisanin halli vazifalorindon birini yerina yetirir.
Bununla bels, bu funksiyani miinaqisolorin toéradicisi kimi gabul
etsok, bunun sobabi tonzimloma, planlarda diizalislor, toskilati
strukturun doyismasi, motivasiya forma va tisullarinin doyismasi
ilo bagli xatalardr.

Monba: cadval “Kazakosa A.A. 2021: s.178” molumatlart asasinda muallif torafindon

tortib edilmisdir.

Miinaqisalori 6yronan nozariyyslordon biri do Spiral Dinamika metodudur.
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Spiral Dinamika metodu — insanin saxsiyyatinin va liderinin, komandasinin va
toskilatinin inkigaf soviyyolorini tosvir edon nozoriyyadir. Bu, asagidan yuxariya
dogru tobii, tobii, montigli bir hoarokotdir, yeni doyorlor diinyasma, forgli
diisiincoya, magsada ¢atmaq yollarina vo {insiyyato dogru inkisafa yol agir. Spiral
dinamika nozoriyyasinin banisi psixologiya elmlori doktoru vo professor Bek
Dondur. Onun miihakimalarina goro, basariyyatin biitiin hayat1 spiral istigamatdo
inkisaf edir. Bu o demokdir ki, horokst yuxariya dogru spiral soklinds bas verir,
lakin eyni zamanda, biitiin avvalki moarhalalor atilmir, oksino yigilir vo yaranan
daxili ehtiyaclardan vo ya xarici amillorin tosirindon asili olaraq yenidon oyana
bilar (Beck D.E. 2010: s.49).

Bu spirallor bir n6v uygunlagsma va gabiliyyatlordir ki, onlar bir dofo ortaya
¢ixib, sonradan aktivlogo bilor. Buna misal olarag tohliikeli vo fovgolads
vaziyyatds sag qalma instinktinin aktivlosmasini gdstormak olar. Spiral Dinamika
hayatin biitiin marhalalorinds sirkatin inkisafinin otrafli xoritosidir.

Belo ki, Spiral dinamikasi nazariyyssinin yaradicilari deyirlor ki, bizim biitlin
hoyatimiz spiral soklinds bir inkisafdir. Yoni, inkisafimizda biz avvalki spirallarin
hamisin1 atmamagqla yanasi, onlar1 6ziimiizo hopduraraq, xarici soraitdon vo ya
daxili ehtiyacimizdan asili olaraq toplayib oyanaraq, spiralla yuxariya dogru
iralilayirik. Bu, tokca fordin inkisafinda Spiral Dinamikanin keg¢id marhalalori
deyil. Bunlar daim movcud olan qabiliyyatlor vo uygunlagma strategiyalaridir ki,
onlar bir dofa yaranir vo miivafiq yasayis soraitinds aktivlagdirils bilar.

Bu, soxsiyyatin vo comiyyatin inkisaf marhololori haqqinda fikirlarin
qabaqcillarii hayata keciron siliur arxitekturasinin an son ayrilmaz modelidir. O,
insanlarin diisiincolorinin miirokkabliyi artdiqca onlarin doyer oriyentasiyalariin
miitoraqqi doyismosini tosvir edir. Spiral Dinamika son doaraca effektiv toskilatlar
qurmaq, uzunmiiddatli planlasdirma vo yeni ruhlandirict monalar vo ideyalar
tapmagq l¢iin praktik vasitadir.

Miinagqisolorin spesifik sobablori grupuna olave olaraq, onlar, miinaqiso

hadisalarinin xiisusi bir ndvii olaraq, bir sira xiisusiyyatlora malikdirlor:

27



- Toskilati miinaqise funksional rollarin miinaqisosi kimi yaranir va
saxsiyyatlorin miinagisoni kimi hall olunur. Yoni miinaqgisonin ilkin marhalasinds
onun istirak¢ilar: 6z formal rollar1 gargivasinda harokat edirlor, miinaqgise voziyyati
inkisaf etdikco, gorginlik saviyyasi yiiksalir, agressivlik saviyyasi yiiksalir ki, bu da
miinaqisa istirak¢ilarinin soxsi xarakter almasina sobab olur.

- Hom insanlarin, hom do strukturlarin miinaqgisolorinin olmasi xarakterikdir.
Bu, toskilat daxilindo bas wverir, iscilorin konkret toskilatdaxili strukturlara
monsubiyyati izlonilir. Sonra miinaqisali Vvaziyyst yarandigda miinaqgisonin
istirak¢is1 hom soxs, hom do togkilati strukturun niimayandoasi kimi ¢ixis edir vo
oksinog, toskilatdaxili strukturlarin toqqusmasi zamani onlarin isgilari avtomatik
olarag miinaqisods istirakg toraflora ¢evrilirlar.

- Miinaqisonin inkisafinin uzun gizli marholasi. Toaskilat giic vo tabecilik
miinasibatlorini inkisaf etdirmisdir. Bu halda, miixtalif saviyyali is¢ilor vo ya is¢i
ilo menecer arasinda ziddiyyeotlor yarandiqda, agiq miinaqiso ami super giiclii
qiciglandiric, insident bas verana goadar toxire salinir.

- Miinaqiso Vaziyyatlorinin yaranmasi vo inkisafi toskilatda qobul edilmis
korporativ modaniyyatin novii ve davranis niimunalori ilo birbasa baghdir. Inkisaf
etmis bir toskilat madaniyyati vaziyyatinds, biitiin iscilor torofindon paylasilan
normalar, dayarlor mévcud oldugda, habelo moarkazlosdirma vo markazlogdirmo
mexanizmlorindon orta doracods istifado olunan "saglam" miinasibatlor sistemi
oldugda, miinaqisali Vvoziyyatlorin risklori azalir, buna goro do korporativ
madoaniyyatin formalasdirilmas1 foaliyyoti toskilatda miinaqgisoalorin qarsisinin
almmasinin asas yollarindan biridir.

Belaliklo, idaraetms sistemi, togkilatin idara edilmasinin hayata kegirilmasi vo
bu sistemin idara edilmasinin naticalori toskilatda yaranan bir ¢ox miinaqisalorin
monbayidir. Belo soraitdo somorsliliyin artirilmasindan danigsmaga doymoz. Bu
kontekstdo miinaqgisolorin idaro olunmasi prosesi toskilatin idarosetms sistemini
tokmillogdirmolidir. idaroetmo sisteminin foaliyyoti, miinagisolor vo effektiv

toskilat idaraetma sisteminin formalagmasi arasinda aydin alagoe var.
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Bu olagonin daha ¢ox nozordon kegirilmosini, xiisuson do biitovliikkdo
togkilatda effektiv miinaqisolorin idaro edilmosi mexanizmlorinin segilmosi
kontekstindo aparmagq mogsadouygundur. Toskilatin  idaro  edilmosinin
elementlorindon biri idaroetmo {islublaridir: avtoritar, liberal vo birlogmis.
Miinaqisolorin idaro edilmosi ii¢iin ilk iki iislubu nozordon kegirmoyin maonasi
yoxdur, ¢linki onlar samarasizdir. Bununla bels, birlosmis idarsetmo torzinin
tosirini dyronmoya doyardir. Idaroetmo prosesindo bu prosesin iki osas aspekti var:
magsad Vo maraqlara yonalmo va ya yalmiz is¢ilorin maraqlarina yonaldilma.

Beloliklo, miinaqgisonin nozari-metodoloji aspektlorini vo yanasmalarini
Oyronmis olduq. Novbati fosildo iso miinaqiso togkilatda miiqavimat faktoru kimi

Vo eloca do miinaqisalorin garsisinin alinmasi istigamatlori aragdirilacaqdir.
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I FOSIL. TOSKILATDA MUNAQISOLORIN TOZAHURU
XUSUSIYYOTLORI

2.1. Miinaqisa — toskilatin miivoqqati miigavimot faktoru kimi

Belo bir fikir var ki, miinagiso homiso arzuolunmaz bir hadisadir, ondan
miimkiin qodor qagmaq lazimdir vo yaranan kimi dorhal hall edilmolidir. Hesab
olunurdu ki, toskilatin somarsliliyi daha ¢ox vazifolorin, prosedurlarin, qaydalarin
mioyyan edilmosino, momurlarin qarsiligli faaliyystine vo rasional toskilati
strukturun inkisafina osaslanir. Bu clir mexanizmlor iimumiyyotlo miinaqisoys
sorait yaradan sortlori aradan qaldirir vo yaranan problemlori hall etmok {igiin
istifado oluna bilor (baman B.IT. 2015: 5.13).

Toskilatin isinin samoraliliyi asason onun insan resurslarinin pesokar
foaliyyotinin no godor rasional toskil olunmasindan asilidir. Idaroetmo prosesinda
indiyo qodor mohsuldarligin vo omok mohsuldarliginin artirilmasi ilo bagh
ohamiyyatli konstruksiyalar mohz toskilatda hom is vaxtinin, ham do miinaqiso
proseslarinin effektiv idars olunmasi miistavisinda yerlogir. Vaxtin idara edilmasi,
eloco do miinagisalorin idara edilmosi, toskilatin idaro edilmosi, saquli vo iifliqi
saviyyalorda garsiligli alago, psixoloji uygunluq va birlik, amak motivasiyasi
pesokar inkisafin biitiin proseslorini pozan bir prizmadir. Amma eyni zamanda
nazars almaq lazimdir ki, hom miinaqisaoloji faktor, hom do vaxt faktoru toskilatin
miiqavimating tasir edon yiikgéndaranlordir.

Miinaqiso tadqgiqat obyekti kimi bir ¢ox xiisusiyyatlora malikdir. Lakin, eyni
zamanda, miinaqgisonin togkilatin miivaqQgeti miigavimatinin amili kimi basa
diistilmasi yalniz miiayyan bir idaraetma kontekstinds hassasliq va ya malumatliliq
mosoalasi deyil. Bu, toskilatda sosial miinasibatlorin zaruri komponenti kimi bu
prosesin daha genis oksidir.

Vaxtdan somorali istifado yolu ilo miinaqisalorin idara edilmosi hazirda
pesokar alimlordon daha ¢ox idaraetmo maslohatgilori torafindon hazirlanir. Eyni
zamanda, bir sira menecment miitoxassislori miinaqisolorin Vo miinaqiso

vaziyyatlorinin dolay1 idars olunmasinin amili kimi vaxtin planlagdirilmas: vo
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boliisdiiriilmasi tiglin praktiki texnologiyalar isloyib hazirlamig, onlart kitab
soklinds vo tolim kurslar1 formatinda praktiki menecerlors toklif etmiglor.

Bununla bels, bir gayda olarag, miinaqisolorin idars edilmasinds vaxtin idara
edilmosi texnologiyalarindan istifado vo ya istifado edilmomasi isgilarin
miilahizasino asasan toskilatin rohbarliyi torafindon toyin edilirdi. Eyni zamanda,
liderin vo tabeliyinds olanlarin faaliyyatinin keyfiyyot xiisusiyyatlorinds doyisiklik
dinamikasinin miiqayisosi gostorir Ki, tabeliyindo olan soxsin fardi foaliyyatinin
keyfiyyati miinaqiso zamani liderin faaliyyat keyfiyyati ilo miigayisodo daha tez-
tez pislosir. Buna goro do elmi idaroetmodo miinaqisali Vvaziyyatlorin
lokallasdirilmas1 maqsadi ilo 6ziintiidaroetms Vo isin soxsi taskili Kimi masalalara
nisbaton nadir hallarda toxunulur.

Insanlarin qarsiligh olagesi prosesinds eyni miinagise vaziyyetlorini tapmagq
cox c¢otindir ki, bu da miinaqgisonin obyekti vo subyektinin miixtalif mazmunu,
funksionallig1 ilo baglhidir. Odur ki, is vaxtinin saxlanmasi vo ya mohsuldar
istifadosini nozoro alan lokallasdirma metodlari, eloco do miinaqisalorin idara
olunmasi texnologiyalart masalasi, fikrimca, tadgiqat {igiin aktual aspektdir. Basqa
sOzla, istanilon miinaqiso istonilon togkilatin effektivliyini miioyyon edon vaxti
“ogurlayir”.

Miinagisalorin sistem-funksional tohlili gostorir ki, onlar nainki miinaqise
istirak¢ilarina, togkilati sosial miihito miinasibatdo miihiim rol oynayir, hom do
toskilatin miivaqgoti miigavimati faktorudur. Bu tosir ¢oxsaxali xarakter dasiyir vo
miinaqisonin asas elementlorinin toplusu kimi goabul edilo bilor. Miinaqise 0
monada funksionaldir ki, onun inkisafinin sosial-psixoloji proseslori psixikaya,
davranis nimunolorine, miinaqiso istirak¢ilarinin foaliyyatine vo basqgalarina,
soxsiyyatloraras1 miinasibotlora tosir gostorir. O, hamg¢inin toskilatin faaliyyatins,
vaxtina, togkilati, maliyyos, idaroetmo vo digar aspektloring tosir gostarir.

Menecerlorin  miinaqisooloji Soristosi, o climlodon foaliyystin miinaqise-
miivaqQoti aspektlorinin idaro olunmasi proseslori dord asas komponentdan
ibaratdir (Ilserkos B.JI. 2015: 5.22):

- Oziiniiqiymatlondirmo;
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- Dorketmo imkanlari;

- Miinaqisolorin idars edilmasi tisullari tizra bacariqlar;

- Konstruktiv davranigin hoyata ke¢irilmasi tocriibasi.

Cvetkov iddia edir ki, miinaqiso ¢oxsaxali sosial-psixoloji hadisadir vo ona
“normal sosial hadiso, sosial sistemlarin xassasi, insanlarin garsiliqli alage prosesi
Vo yolu” kimi baxmaq lazimdir. Belaliklo, yuxarida verilmis torifo uygun olaraq,
Cvetkov iddia edir ki, miinaqisonin sosial-psixoloji hadiso kimi mahiyyati onun
xas xiisusiyyatlorinds tozahiir edir, o ctimlodon (Cadval 4):

Cadval 5: Cvetkova gora miinaqisonin xiisusiyyatlori

Ne Xiisusiyyot Izahi
Insan comiyyatdan konarda yasaya bilmoz, lakin insanlar
Miinadiso sosial bir arasinda qarsiliql alags prosesindas ragabat, rogabst, maraq va
1. h(elldsiSQ dir baxislarin ziddiyyati Kimi hadisalor 6ziinii gostarir Ki, bu da son
' naticodo miinaqisaya gotirib ¢ixarir.
5 Miinagqisa stiurlu bir Insan 6z movqeyini miidafio etmak iigiin qosdon miinagisali
' hadisadir. miinasiboto girir.
3 Miinaqiso genis Miinagqisa insan faaliyyatinin har bir sahasinds 6ziinii gostoron genis
" | yayilmig bir hadisadir yayilmis hadisadir. Miinagisonin olmamasi utopiyadir.
4 O, prognozlasdirila Sonuncu an vacib xiisusiyyat: miinaqise proqnozlasdirila bilan bir
' bilondir hadisadir vo buna géra do onu idars etmok olar.

Moanba: cadval “IisetkoB B.JI. 2019: s.42” molumatlar1 asasinda miallif torafindan tortib
olunub.

Mohsuldar noticoys yonolmis pesokar menecer, miinaqiso Vaziyyatlorinin
yaranmasinin eskalasiyasini vaxtinda rogomsallagdirmali, ardinca miinaqisanin pik
Vo tonozziil moarhalasini vo toskilatin vaxt resurslarina gonast edorok, miixtolif
insidentlorin garsisin1 almaq imkanlarini prognozlasdirmalidir.

Foaliyyatin miinaqiso-zaman aspektlorinin idaro olunmasi zamani nozaro
almalidir ki, ham menecer, hom da is¢i heyati {igiin iimumi resursdur va bu, biitiin
toskilati faaliyyatlorin  somaraliliyino monfi tasir gostora bilor. Miinaqiso
vaziyyatinds vaxt bir ne¢o plan arasinda boliinmalidir. Bu, 6z névbasinda, yalniz
vaxt Xarclorinin planlasdirilmasini va bolisdiiriilmasini deyil, ham da ayrilmis vaxt
arzindo miinaqisali qarsiligh faaliyystin miixtalif magsadlarinag (tapsiriglarina) nail
olmaq nozoro alinmaqgla onlarin oalagolondirilmoasini tomin edir. Noticado

miinaqisanin idara edilmasi fordi (rahbar va is¢i heyatin) tocriibasinde miinaqiso
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vaziyyatlorinin  effektiv.  holli  yollari, onlarin  miivoqgeti  miiqavimatini
boraborlogdirmis olacaq.

Miinaqiso sosial faaliyyat kimi, siibhasiz ki, malum parlaq rongli manfi tasir
gostorir. Amma miithiim miisbat funksiyani yerina yetirir. Miinaqiss naraziliq vo ya
etiraz ifadoasi kimi ¢ixis edir, miinaqiso toroflorini onlarin maraqlar1 vo ehtiyaclari
barada molumatlandirir.

Miioyyon situasiyalarda insanlar arasinda neqativ miinasiboatlor idaro
olundugda vo toroflordon on azi1 biri tokco soxsi deyil, iimumilikds togkilati
maraqlar1 miidafio etdikdo, miinaqgisolor basqalarinin birlogsmasine kdmok edir.
Miinaqiso basqalarinin iradasini, zehnini asasli vacib masalalori hall etmak tigiin
sofarbar etmaya, kollektivda manavi-psixoloji iglimi yaxsilagdirmaga komok edir.
Ustolik, komanda iizvlori arasinda toqqusma, agiq va prinsipial miibahiso daha
arzuolunan hallar var: miinasibatlori korlamaqdan qorxaraq, is yoldasina goz
yummaqdan, cavab vermamokdanss, onu vaxtinda xabardar etmak, pislomak va pis
davranigiin garsisin1 almaq daha yaxsidir.

Belo miinaqiso sosial-psixoloji proseslorin strukturuna, dinamikasina vo
effektivliyino miisbot tosir gostorir vo fordin 6ziinii tokmillogdirmosi vo 6ziini
inkisaf etdirmoasi monboyi kimi xidmat edir, mohsuldar (konstruktiv) miinaqiso
adlanir.

Bir ¢ox anlayislar kimi, miinaqisonin do bir ¢ox tariflori vo sorhlori var.
Insanlarin  baxislarinin ~ forgliliyi, miioyyan hadisolorin  qavranilmasi  va
giymatlondirilmasi arasindaki uygunsuzluq ¢ox vaxt miibahisali voziyyato gatirib
cixarir. Bundan olave, yaranmis voziyyat he¢ olmasa qarsiligli  alage
istirakgilarindan biri {iglin magsads ¢atmaq tiglin tohlilko yaradirsa, miinaqisali
Vaziyyat yaranir.

Insan foaliyyatinin biitiin saholorinds giindalik hoyatda, isdo vo ya asuda
vaxtda miixtolif problemlori hall edarkon mazmununa vo giiciino gora fargli olan
miinaqisalori miisahido etmok lazimdir. Onlar hor bir insanin hayatinda miihiim yer
tutur, ¢linki bazi miinaqgisolorin naticalari uzun illor boyu ¢ox hiss olunur. Bir

insanin va ya bir qrup insanin hoyat enerjisini bir ne¢o giin, hafto, ay vo hotta illorlo
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yeys bilorlor. Insanlar miinaqiso haqqinda diisiinonda bunu on ¢ox tocaviiz,
tohdidlor, miibahisalor, diismangilik, miiharibs ilo slagalondirirlor. Naticada bels
bir fikir formalasib ki, miinaqiso hor zaman arzuolunmazdir, imkan daxilinda
ondan qagmagq lazimdir vo yaranan kimi darhal hall edilmalidir.

Bozan olur ki, miinagisalarin halli prosesi ¢ox sado Vo pesokar saviyyads bas
Verir vo icra olunur. Miiasir noqteyi-nozordon belo goriiniir ki, hotta yaxs1 idars
olunan toskilatlarda da bazi miinaqgisalor noinki miimkiin, hatta arzuolunan da ola
bilor. Tobii ki, miinaqiso hamiso miisbat olmur. Miinaqisalorin bazilori uzaqgoran,
stini sokKildo sisirdilmis, bazi soXxslorin peso Soristasizliyini ort-basdir etmok iiglin
yaradilmis vo kommersiya foaliyyatinda oldugca zarorlidir.

Qrup lizvlori miibahisa edanin néqteyi-nazarini yalniz miinaqisadan va onunla
bagl biitiin ¢atinliklordon gqagmagq tigiin, hatta diizgiin etdiklorina amin olmadan da
gobul eds bilarlor. Har hansi bir komandanin hayatinin qagilmaz yoldasi olan digar
miinaqisolor ¢ox faydali ola bilor vo kommersiya foaliyyotinin yaxsiliga dogru
inkisafina tokan ola bilor (miixtalif ndqteyi-nazorlori miisyyon edir, alavo molumat
verir, daha ¢ox alternativ vo ya problemlori miisyyan etmoys komok edir).
Miinaqisonin horokatverici qiivvasi insanin 06z mdvqeyini, tohliikasizliyini,
sabitliyini va ya agiq va ya gizli magsads ¢atmaq imidini qazanmaq, saxlamaq va
ya yaxsilasdirmaq li¢iin maraq va ya istoayidir.

Miinaqisalor hom miisbat, ham do manfi miixtalif naticalori yerina yetirs bilar.

Monfi naticalors asagidakilar daxildir:

- toskilat iizvlorinin psixi voziyyatinin goriinon pozuntulari,

- aralarinda heg bir alagenin olmamasi;

- omakdasliq mohsuldarliginin azalmasz.

Miisbat naticalors asagidakilar daxildir:

- komandanin psixoloji sabit xiisusiyyatlorinin giymatlondirilmasi;

- qrup lizvlori arasinda anlagilmazliglarin aradan qaldirilmast;

- 1$ zaman1 gorginliyin azaldilmas;

- Kollektiv amayin somoraliliyinin artirtlmast.

Miinagisalorin asas miisbat Vo manfi naticaloari iso Cadval 5-do togqdim olunur.
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Cadval 6: Miinagisalarin pozitiv vo neqativ asas naticalari.

Pozitiv naticalor Neqativ naticalor
Miinaqiso edon toraflor arasinda Miinaqisads istiraka gors boyiik emosional, maddi
gorginliyin azalmast. xarclar.
Roaqib hagqinda yeni molumatlarm oaldo | Iscilorin isdon ¢ixarilmasi, nizam-intizamn azalmast,
edilmasi. kollektivda sosial-psixoloji iglimin pislogsmasi.

Xarici diismanlo garsidurmada

toskilatin komandasinin toplanmas. Maglub olmus gruplarin diismon kimi olmasi fikri.

Doyisiklik va inkisaf li¢iin Isin zorarine garsidurmalarin qarsiligh alagosi
stimullagdirma. prosesina hoddindan artiq hovas.
Tabeliyinds olanlarda itastkarliq Miinagqisa bitdikdon sonra isgilarin bir hissasi arasinda
sindromunun aradan qaldirilmasi. omokdasliq daracasi azalir.

Rogiblorin imkanlarmin diagnostikas1. | Isgiizar miinasibatlorin ¢atin barpas (“miinaqisa izi”).

Manba: cadval “MetnsikoBa JILA. 2016: s.48” molumatlar1 asasinda miuallif tarafindan
tortib edilmisdir.

Istonilon miinaqisonin xarakterik xiisusiyyoti ondan ibarotdir ki, istirakei
toroflordon heg¢ biri digor toroflorin gobul etdiyi biitiin qorarlari, golocok
davranislarii avvoalcadan dogiq vo tam sokildo bilmir vo buna goro do hor kos
geyri-miioyyanlik soraitindo horokato kegmoys macbur olur. Bununla bels,
miinaqisalorin yaranmasi, foaliyyat géstormasi va idars edilmasi ilo bagl ¢oxsayli
todgigatlar olmasina baxmayaraq, onlarin tobiotini, komandalarin, comiyyatin
inkisafina tosirini izah edon Umumi qgobul edilmis bir nozoriyys yoxdur.
Miinaqisolorin saboblori do miinaqisalorin 6zlari godor miixtalifdir. Obyektiv
sababloari va onlarin fardlor torofindon dork edilmasini ayird etmok lazimdir.

Obyektiv sobablor nisboton sarti olaraq bir ne¢a giiclondirilmis qrup soklinds
tomsil oluna bilor:

- boliisdiiriilocok mohdud resurslar;

- moaqsadlar, dayarlor, davranis tisullari, bacariq saviyyasi, tohsil farqi;

- tapsiriglarin qarsiliglt asililigl, masuliyyastin diizgiin bolisdiiriilmamasi;

- zoif kommunikasiya.

Eyni zamanda, obyektiv sobablor yalniz o zaman miinaqisonin saboblori
olacaqdir ki, onlar fordi vo ya qrupun 6z ehtiyaclarini hayata kegirmasini geyri-
miimkiin edir, $oXSi Va/Va ya qrup maraqlarina tasir gostarir. Saxsiyyatin reaksiyasi
asasan fordin sosial yetkinliyi, onun li¢iin magbul davranis formalari, kollektivda

gobul edilmis sosial norma vo gaydalar ilo miioyyon edilir. Bundan slavs, fordin
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miinaqisodo istiraki onun garsisina qoyulan moqsadlarin shomiyyati vo yaranmis
maneoanin onlarin hoyata kegirilmasSine no dorocods mane olmasi ilo miiayyan
edilir. M6vzu {liglin magsad na goadar shamiyyatlidirss, ona ¢atmaq tigiin no godor
¢OX soy gostorirsa, miiqavimot bir 0 godor giiclii olacaq vo buna mane olanlarla
qarsidurma qarsiligli alagasi bir 0 gador sart olacag.

Qrupun biitiin {izvlorinin miinaqiso Voziyyotindon gagmaga yonolmis
miinasibatlorinin formalagmasina xiisusi diqqat yetirilmalidir:

- Istonilon ziddiyyotlorin aradan qaldirilmasi yollarinm daimi xeyirxah,
miinaqisasiz axtariginin tozahiiri;

- Komanda tizvlari arasinda miinasibatlorin kaskinlogsmasinin yolverilmozliyi;

- Tosobbiiskar soxslorin inzibati masuliyyastinin labiidliiyii.

2.2. Toskilati miinaqisalarin funksiyalari va inkisaf dinamikasi

Istehsal miinaqisosi sosial vo omok miinasibotlorinin bir formas: olmagla
imumi vo universal xarakter dasiyir vo imkanlarin obyektiv borabarsizliyi,
maraqlarin, moagsadloarin, dayarlorin fargliliyi, habels ehtiyaclarin pozulmas: vo ya
geyri-adekvat o6donilmasi vo qeyri-barabar paylanmasi sobabindon yaranir.
Odabiyyatin tohlili miinaqgisolora Xas olan asas funksiyalar1 miiayyan etmoys imkan
verdi (Binh W. 2020: s.205):

- destruktiv;

- konstruktiv;

- Xabardaredici;

- yaradici;

- innovativ;

- transformasitiv;

- informativ.

Umumiyyatlo, Duke (1999) toskilatlarda bas veran miinaqgisolorin alt1 osas
monbayini miiayyan edir va bunlara asagidakilar daxildir (Duke C. 1999: s.13):

I. Bir insanin fordi stress yasadigi zaman yaranan soxsiyyatlorarasi fikir

ayriliglari.
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ii. Rol miinaqisasi naticasindo yaranan problemlar, toskilatda birinin rolu
lizorinds toqqusma zamani yaranan vaziyyat.

iii. Oz eqoist mogsadlorina ¢atmagq iiciin qruplar bir-birina qars1 qoyan giic
miibarizasi.

Iv. Farglondirmadon yaranan anlasilmazliq va fikir ayriliglari, yoni insanlarin
imumi problemlora ¢ox forgli istigamatlordon yanasmasi naticasinds yaranan
haldir.

V. Toroflor arasinda genis vo balansli olmasa, {insiyyat Vo qarsiligh faaliyyatin
pozulmasina sobab olan omokdasliq iiglin qarsiliqlt asililiq toloblori, bu da 6z
novbasinda, kritik olarsa, daha intensiv miinaqisalora sabab olur.

vi. Sistem uygunlasmaga c¢alisir, lakin onun daxili nizamlarini pozmamaga
calisir, ¢iinki miiassisadan konar qilivvalarin xarici tozyiglori daxili tozyiq yaradir.

Kilmagkina yazir ki, miiassisalordo miinaqisonin konstruktiv funksiyalari
asagidaki kimi tozahiir edir (Kunsmamkuna T.H. 2012; s.15):

- comiyyatdo, toskilatda, qrupda ziddiyyatlorin, problemlorin askarlanmasi va
aradan qaldirilmasi vasitasi kimi ¢ix1s etmok;

- ziddiyyatlorin kulminasiya ndqtasine ¢atdigini vo onlarin halli vo ya aradan
qaldirilmasi tigilin tadbirlorin gériillmasinin zaruriliyini géstarmok;

- sosial sistemdsa ndgsanlarin vo yanlis hesablamalarin aradan qaldirilmasi
formasini miiayyan etmok;

- sosial gorginliyin aradan qaldirilmasina vo stresli voziyystin aradan
qaldirilmasina, habelo sosial sistemin sabitlosmasina, amokdasligin qurulmasina,
goalacak garsidurmalarin garsisinin alinmasina tohfa vermok;

- integrativ, birlesdirici funksiyani hoyata kegira bilor (qrupu xarici tohliike
qarsisinda toplamaq, qarsidurmadan ¢ixis yolu iigiin kollektiv axtaris);

- enerjini safarbar etmak, tacili sosial problemlarin samarali halli {igiin qrup
yaradiciligini stimullasdirmag;

- qars1 toraflorin qiivvalor balansinin diagnostikasi vasitasidir vo bununla da

destruktiv meyllorin garsisini almaga xidmot edir;
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- sosial kommunikasiyalarin vo biitovliikdo rosmi foaliyyatlorin metodlarini vo
mazmununu tokmillasdirmok.

Miinaqisonin dagidici funksiyalarina galinca, onlar asagidaki kimi xarakterizo
olunur:

- tez-tez maddi va insan itkilarino sabab olan zoraki tisullarla slagalondirilir;

- ictimai sistemi geyri-miitosokkillosdirmoak va sabitliyi pozmag;

- comiyyatin iqtisadi, siyasi, sosial, monavi inkisaf tempinin longimasi;

- comiyyatin parcalanmasina, sosial kommunikasiyalarin mohving, sosial
subyektlarin sosial-madoni yadlagsmasina tohfa vermok;

- oxlaqin tonazziiliino Vo pessimist shval-ruhiyyanin artmasina sabab olmag;

- yeni dagidici garsidurmalara sabab olur;

- sistemin togkili saviyyasini, nizam-intizami vo samaraliliyi azaltmag.

Innovativ funksiyan1 qeyd etmok istordim, ciinki, fikrimco, bu, toskilatin
tosvigina, toskilatin inkisafa dogru iralilomosina, durgunlugun qarsisinin
almmasima vo movcud miinasibatlor sisteminin tokmillasdirilmasina tohfs verir.
Onun koémayi ilo siz komandanin iqtisadi, sosial vo ya monavi inkisafi yolunda
manealori dof edo bilorsiniz. Togkilati miinaqgigalorin - mithiim funksiyasi
yaradiciliqdir, yaradici togabbiisii tosviq etmaya, foaliyyatin vo iso motivasiyanin
artirilmasina komok edir, ixtisas artimini stimullasdirir.

Miinaqisalorin idaro edilmosi strategiyalarinin effektiv olmasi {igiin onlar
miioyyan meyarlara cavab vermalidirlor. Asagidaki meyarlar yalniz miinaqisalarin
idara edilmosi tigiin deyil, hom do idarsetmada gorar gebul etmok ii¢iin xiisusilo
faydalidir:

o Toskilatin Gyronilmesi vo effektivliyi: Bu moagsado ¢atmaq tigiin
miinaqisalorin idaro edilmosi strategiyalari diizgiin problemlorsa diagnoz vo
miidaxila prosesini 6yranmak ti¢ilin tonqidi va innovativ tofokkiiriin giiclandirilmasi
tictin tortib edilmolidir.

» Maraqli toroflorin ehtiyaclari: Bozon bir toskilatda miinagisads bir nego torof
istirak edir vo miinaqisanin idara edilmasinin ¢atinliyi bu taraflori problemin halli

prosesina calb etmoakdir. Belo bir hal, kollektiv 6yronmaya va toskilati effektivliya
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gotirib ¢ixaracaq, toskilatlar is¢i miidafiogisi, miistori vo tochizatgr miidafiogisi,
eloco do otraf mithit vo  Sohmdar miidafiocilori ~ mdvgelorini
institutsionallasdirmalidirlar.

» Etika: Miidrik lider etik davranmali vo bunun {igiin lider yeni moalumatlara
aciq olmali vo fikrini doyismoays hazir olmalidir. Eyni sokilds, tabeliyinds olan
is¢ilor vo digar maraqh toraflor, bu gorarlarin naticalorinin ciddi olacagi ehtimal
edilon zaman nozarotgilorin Qorarlarna qarst ¢ixis etmok {igiin etik vazifo
dasiyrrlar. Etika anlayis1 olmadan miinaqisani hall etmok miimkiin deyil.

Miinagisolorin idaro edilmosi texnologiyasi miinaqigolorin bag vermosinin
ilkin sortlorini, onlarin holli formalarin1 vo {isullarini nozoro alaraq qarsisinin
alimmasina va konstruktiv hoallino yonolmis toskilati todbirlor, amoliyyatlar vo
tisullarin biitiin kompleksini ohato edir.

Miinagisonin zaiflomasi agiq formadan gizli moévqeya kegiddir, yani hor iKi
torafin harokatlorinin miivaqqati dayandiriimasidir.

Miinaqisonin aradan qaldirilmasi miinaqisonin elementlarina, masalon,
zorakiliq tohliikasi kimi bir sababa géra onun tamamils aradan qaldirilmasidir.

Basqga bir miinaqisaya ¢evrilmasi daha tohliikali bir miinagisonin meydana
c1xdig1 hallarda bas verir.

Miinaqisonin qarsisinin alinmasi miinaqiso amillorinin vaxtinda taninmasi,
aradan qaldirilmasi vo ya zoifladilmasi vo bununla da onlarin dagidict inkisaf
imkanlarinin mohdudlasdirilmasindan ibarat idaroetmo foaliyyatinin bir noviidiir.
Bu, uzunmiiddatli, sistemli isdir, ¢ox sabr, masraf, vaxt va enerji talob edir, lakin
onun ugur qazanma sansi kifayat godor yiiksokdir (Glasl F. 2017: 5.175).

Problemin hallini tapmaq ¢ox vacibdir, ¢iinki miinagisonin tam halli qrup
tizvlori arasinda balanslasdirilmis miinasibatlorin  sansin1  artirir.  Togkilati
miinaqisaya goaldikda, taskilatin miinaqgisanin halli plani olmasi daha yaxsidir. Bu,
cox vaxt togkilatin formalagsmast vo ya c¢evrilmosi zamam hoyata kegirilir.
Miinagisonin halli plani togkilat daxilinde miinaqigalor yarandiqda qrupun hor bir
lizviiniin amal etmali oldugu talimatlar1 va gqaydalar1 sadoca miiayyan etmakla qrup

daxilinds togkilati miinaqisalarin hallinds faydali ola bilar.
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Istehsal sferasina miinagisoda hor bir torofin agiq olmasi, pesokar tonunu
saxlamas1 vo arqumentlori faktlarla dostoklomosi xiisusilo vacibdir. Taskilati
miinaqisolori holl edorkon pesokar yanasma vo agiq fikirli olan insanlar bu
miinaqisonin hollindo daha ugurlu ola bilor. Miinagisonin holli planina omal
etmoklo holl edilo bilmoyan taskilati miinaqiso ilo qarsilassaniz, istirak¢ilarin
miinaqisoni hall etmak ti¢iin daha yiiksok statusa vo daha boyiik salahiyyato malik
grupa vo ya komanda iizviino hesabat vermosi vacibdir. Oksor boyiik vo niifuzlu
toskilatlar togkilati miibahisalori  holl etmok iiglin  x{isusi olaraq is¢i
niimayandalorini igo gotiiriirlor. Togkilat daxilindo miinaqiso stresli ola bilso do,
giiclii vo ugurlu olmaq tgiin togkilat tez-tez miinaqisalorlo tizlosmoalidir. Togkilat
miinaqisolo qarsilasdiqdan sonra toskilatin moaQsadina ¢atmagq ti¢lin biitiin is¢ilari
bir araya gotirorok homin miinaqisenin aradan qaldirilmasi ti¢iin birgs yeni planlar
hazirlamalidir. Biitovliikde miinagisonin hallino galinca, miinaqisonin yaratdigi
stressin toskilat tizvlorini sixmamasi li¢lin ugur sigrayislarla deyil, kicik addimlarla

Olctilmolidir.
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ITII FOSIL. MUASIR DOVRDO TOSKILATDA MUNAQISOLORIN
TONZIMLONMOSI YOLLARI

3.1. Toskilati miinaqisalarin hall olunmasinin asas iisul vo formalari

Miinaqisonin idaro edilmosinin oasas xiisusiyyatlorini asagidaki kimi tosnif
etmak olar:

1. “Zoif idaroetmo (yoni iyerarxiyanin azaldilmasi)”. Bu idaroetmos
iislubundan istifado edorkon menecerlor miinaqiso Voaziyyatlorindon miicarrad
olurlar. Buna goro do, bu halda miinaqgisalorin idaro edilmasinin effektivliyinin
asag1 saviyyasi goz qabagindadir.

2. “Giic — tabeg¢ilik”. Bu iislubda lider miinaqisoli voziyyatlori iradsli sokildo
hall etmays calisir, 6z fikirlarini taraflora talgin edir. Liderin bilavasits istirakgisi
oldugu miinaqisolords o, 6z movqeyini totbiq etmoklo yalniz 6z fikrini miidafio
edir ki, bu da bu yanagmadan istifado edorkon miinaqgisolorin idars olunmasinin
asag effektivliyini vurgulayir.

3. Iscilorin maraglarinin maksimum nozors almmasini tomin edon,
miinagiselorin yaranmasimin qarsisin1 almaq iigiin rohbori stimullasdiran “Iscilorin
chtiyaclarinin 6danilmasine fokuslanan prinsiplar asasinda idaraetma”.

4. “Toskilati idaroetmoa” iislubunu totbiq edorkon menecer miinaqgisalori elo
idaro etmays calisir ki, biitiin tabeliyindo olanlar miivafiq mdvqge tutmaqla razi
olsunlar.

5. “Qrupun idara edilmosi” tokca taskilatin idars edilmasinin timumi naticalori
baximindan deyil, hom do miinaqisalorin idars edilmasinin effektivliyi baximindan
on effektivdir. O, biitiin komponentlori ilo 6z miinaqisasinin idars edilmasini
nozardo tutur.

Bununla bels, geyd etmok lazimdir ki, liderlik iislublari ilo birlikdo miinaqisa
tohlilinin miiayyan manfi cohatlori var. Osas odur ki, bu model psixoloji saviyyado
yaranmis saxsSiyyotloraras1 miinaqisolorin  vo miinaqgisalorin idars olunmasini
nozordo tutur. Homginin, miinaqisolorin idara edilmasini liderlik dslublari

prizmasindan nozordon keg¢irmok idaroetmo islublari ilo miinaqisolorin idara
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edilmasinin effektivliyi arasinda olago yaratmaga imkan vermir. Yalniz aydindir ki,
on az tosirli olan "zoif idaroetmo" soraitindo miinaqisolorin idaro edilmasidir vo
"grup idaraetmasi" soraitinds on tosirli olanidir.

Toskilati somaralilik istehsalin vo isgilorin maraqglarinin nazars alinmasi ilo
six baglidir, lakin bu olago Xatti deyil. Qrafik olaraq toskilatin effektivliyi ilo bu

amillar arasindaki alago Sokil 1-do gostorilmisdir.

Sakil 1: Miiassisonin samaraliliyinin is¢ilorin maraqlarimin nazars ahinmasi saviyyasindan
asithiig:

[ Yiiksak |

|

Noticalilik
saviyyesi

l

| Qeyri-adekvat ‘ « | Istehsalmvoiscilorin | ™ Optimal
maraqglarimnin nazaras
alinmasi soviyyesi

‘ Yiksok ‘4— Sistems miiqavimat —"‘ Optimal |

Moanba: sokil “Kazakosa A.A. 2021: s.180” molumatlar1 asasinda miiallif torofindon tortib
edilmisdir.

Tadqiq olunan asililigin miiayyan xiisusiyyatlorini geyd etmok lazimdir:

1) Maraqlarin nozora alinmasi saviyyasi iigiin asagidaki reyting skalasi
istifade olunur:

- geyri-kafi saviyyso;

- agagl saVviyyo;

- ¢ox yiiksok Saviyys;

- optimal saviyys (toskilatin samaraliliyinin maksimuma ¢atdigi saviyys hesab
edilir);
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2) Sistemin miigavimoati doyison doyordir, maraqglarin kifayot godor nazoro
alimmamasi ilo maksimum olacaq vo onlarin nozare alinmasinin artmasi ilo todrican
azalacag. Yoni, maraqlarin nazoro alinmasi cohdlori rohbarliyi hoyata kegirmok
liclin imkanlar axtarmaga sdvq edocok ki, bu da avtomatik olaraq sistemin
miigavimatini azaldacag;

3) Foaaliyyatin bu amillordon asililigt modeli qisa miiddotdo nozordon
kecirilmolidir, ¢linki maraqlarin maksimum nozoro alinmasi daxili vo Xarici
miihitin doyiskanliyi sobabindon yalniz qisa miiddstdo miimkiindiir;

4) Model yalniz verilmis amillorin performansa tasir etdiyi vaziyyatlori nazara
alir, buna gors do ayri monsodon yaranir.

Miinaqisonin somaraliliya tasirini nazore alsaq, miioyyon niimunoni izloys
bilorik. Miinaqise Saviyyasinin tosirini, istehsalin maraqglarinin nazors alinma
saviyyasini va isgilorin maraqlarinin somaralilik saviyyasine tasirini alagalondiran
ayrilor eynidir. Biitiin masalo onlarin tosvir etdiyi asililiglardadir. Natica etibarils,
istehsalin vo iscilorin maraglarinin nozoro alinmasi saviyyesinin artmasi vo
miinaqgisonin optimal saviyyasinin doyismasi ilo somaralilik saviyyasi artacaqdir.
Amma asas natico ondan ibaratdir ki, liderlorin miinaqisalora miinasibati liderlik
tislubunun elementlarindan biridir. Bu va ya digar iislubu miioyyan edan an
mithiim amillor istehsalin maraqlarinin nozara alinma Saviyyasi Vo isgilarin
monafeyinin nozors alinma saviyyasi oldugundan, bu amillorlo miinaqise Saviyyasi
arasinda olage yaratmaga ¢alismagin faydasi var.

Bunu etmak ticiin avvalco Blake-Mouton idaraetma soboakasina bir performans
ayrisi totbig etmoaliyik (Sakil 2).

Belaliklo, Sokil 2-don goériindiiyii kimi, samaraliliyin soaviyyasi “zoif
idaroetmo” islubundan “qrup idaroetmasi” islubuna yiiksalocok. Bu, biitiin
toskilati maraqglarin nazara alinmasinin artmasinin taskilatin samaraliliyina miisbot

tosir gostardiyini tasdiglayir.
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Sokil 2: Istifada olunan idaraetma iislublarim nazars alarag samarslilik saviyyasinin

dayismasi

9 I E— [ [ |

Isf_;llarm Qrup saklindb
Yiiksak g ||  ehtiyaclar idarsetad -

prinsiplari

7 | asasida
1daraetma

6

Maraq saviyyasi 5 ﬁkilati 1darsetma

A

11/

2

Asagi

1 | Zaif Giiec- -
1daraetma tabecilik
| | | T T I

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Asagi Maraq saviyyasi Yiiksak

Moanba: sokil “Blake R.R. 1981: s5.442” molumatlar1 osasinda muollif torofindon tortib
edilmisdir.

Bundan olavo, performans oyrisi miinaqiso Soviyyasindoki doyisikliyi izah
etdiyi ti¢lin bazi niimunalari geyd etmok olar:

1) “Zoif idaroetma” ilo idaragilor toskilatda hor hansi miisbat natico oldo
etmok li¢iin minimum say gostarir, miinaqgisalora bigans va lageyd yanasirlar. Tipik
olarag, miinaqisanin idaro edilmasinin bu islubu onlarin hallina kémok etmir,
bunun naticasindo miinaqisali vaziyyatlor uzana, xroniki, kaskin ola bilor vo
toskilatin faaliyyatina moanfi tasir gostara bilar;

2) Yalniz istehsal {izorindas comlason menecerlor bunu isgilorin maraqlarina an
az diggot yetirmoklo birlosdirirlor. Belo miinasibst komandanin psixoloji vo
monavi naraziligina sobab olan ¢oxlu sayda miinaqisolorin yaranmasina sabab olur.

Bu miinagisalor bohran hadisalorine ¢evrilo bilor, ¢iinki miinaqisolor zamani
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liderlorin davranis torzi 6z fikirlorini gqobul etmoya, miinaqisoni 6z miilahizalari ilo
hall etmaya baslayir;

3) Iscilorin maraglarmin nozoro almmasinin artmasi halinda, istehsal
maraqlarma mohol qoymamagqla yanasi, iscilorin narazilifi, olverigsiz atmosfer
naticasindo yaranan miinaqiso Soviyyesinin azalmasini prognozlasdirmaq olar.
Lakin istehsalin saviyyasinin asagi diismosi basqa ndv miinaqisoya gotirib
¢ixaracaq.

Belolikla, miinaqisoalorin idars edilmosi metodlarinin bir neg¢a grupu var:

- toskilati vo struktur (toskilati strukturun doyismosi ilo baghdir:
solahiyyatlorin vo vozifalorin yenidon boéliisdiiriilmasi, funksionalligin yenidon
nozordon kegirilmoasi, idaroetmo vo (Qorar Qobul etmo prosedurlarmnin
tokmillosdirilmasi);

- inzibati (kenar inzibati miidaxilo yolu ilo miinagisonin halli: miinaqisonin
halli {izra komissiyalarin isi, rohbarin amri, prosessual icraat);

- sosial-psixoloji (miinaqigo istirak¢ilarinin psixoloji xiisusiyyatlorino tosir:
toskilatda qeyri-rosmi miinasibatlorin tonzimlonmosi, toskilat modoaniyyatinin
inkisafi, rahat psixoloji iqlimin yaradilmasi, {iinsiyyot proseslorino tasir,
toskilatdaxili davranis normalar1 sisteminin formalasmasi).

Sosial-psixoloji iisullar miinagisonin qarsisinin alinmasi va tonzimlonmosi
baximindan an effektivdir, ¢iinki onlar miinaqisanin sabablarini aradan qaldirmaqla
problemin real hallina yonaldilmisdir. Bu, biitiin digar {isullar miinagisanin xarici
tozahiir formalarinin aradan galdirilmasina yonosldildikdo bag verir. Bununla bels,
geyd etmok lazimdir ki, psixoloji metodlardan istifado onlarin tatbiginin
miirokkabliyina géra mohduddur, bu iss miinaqisoli situasiyanin doarindan
oyranilmasini talob edir (biitovliikkdo vaziyyastin vo onun har bir komponentinin
ayrica tohlili).

Is yerlorindo uzun miiddet davam edon miinagiselor tiikkonmisliyin va naticada
is qabiliyyatinin agag1 diismasinin asas Sobablarindon biridir. Bu, isdo mohsuldar,

yaradici vo ugurlu olmagi ¢atin, hatta geyri-miimkiin edir.
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Miinaqisonin artiq yarandigi yers yaxinlagmaq, noticalorini aradan
qaldirmaqdansa, yaranma soboblori ilo mosgul olmaga iistiinlik vermok daha
perspektivli ¢ixis yolu sayilir. “Bir qigilcimi aradan qaldirmaq homiso biitov bir
yangindan daha asandir”. Buna goro do, miinaqgisalorin miivoffoqiyyatli bir sokildo
qarsisinin alinmasi bir sira psixoloji tadbirlara riayst etmayi nozards tutur. Onlarin
qarsisinin  alinmasmin osasin1  kollektivdo olverisli atmosferin saxlanmasina
yonalmis, onun torkibinin biitiin sosial-psixoloji xiisusiyyatlorini nozoro alaraq
grupun hayatmin togkili togkil edir.

Belo naticaya golirik ki, somaralilik soviyyasi ilo miixtelif név maraglarin
nazora alinmasi saviyyesi arasinda olagonin mioayyan edilmasi naticasinda
miioyyan edilmisdir ki, idaraetms tislubunu segarkon menecerlor asas diqgati “qrup
idaragiliyi” liderlik iislubuna yonaltmalidirlor. Ciinki bu halda miinaqiso Saviyyasi
bu islubdan istifado etmoklo 6z optimal soviyyasino catir. Bu {slub
miinaqisalordon asili olmayaraq an tosirli olur, buna gora do onu tegkilatin vo onun
biitiin komponentlorinin idaro olunmasi iislubu kimi segarok shamiyyatli naticalor
alda edo bilarik.

Noaticalar isa ndvbati yazilanlar sokildadir: isgilorin maraqlarini nazars alarag,
toskilatin rohbarlari yiiksok samoralilik saviyyasina nail ola vo togkilatin daxili
miihitini giiclondirarak rogabat istiinliiklorini tomin edo bilocoklor. Toskilatda
amok miinaqisalorinin samorali idars edilmasi tolob olunan samaralilik saviyyasini
tomin etmoys, toskilatin giicli vo zoif toroflorini giiclondirmays, ragabat
gabiliyyatini artirmaga komok edacokdir.

Arbitrlor olmadan miinaqigonin effektiv halli siyasati:

1. Toskilat (icma, horokat) toskilatin timumi mogsadlorini béliisan vo 6z
foaliyyotlorindo onu rohbor tutmaga hazir olan insanlari birlosdirir. Umumi
moqsadlari boliison vo onlari hoyata kegirmoys hazir olan insanlarin birliyidir.

2. Hor bir istirak¢inin magsadlori dork etmasins asaslanarag, mogsad goyma

Vo harokatlori 6z sorh etmok hiiququ taninir vo hormaot edilir.
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3. Molumdur ki, miixtalif istirakg¢ilarin sorhlori miixtolif miinaqigaloro sobab
ola bilar, 0 zaman ki, birinin nazards tutulan horokatlori digorinin planlarini pozar
Vo ya digar istirak¢inin noqteyi-nazarindan harokato zarar verir.

4. Miinaqiso halinda istirakgilar togkilatin imumi mogsadlorinin miiayyan
edilmosi osasinda horokata on boyiikk fayda gotiron birgo gazan-gazan hallini
hazirlamagq ti¢ilin soy gostaracaklar.

5. Miinaqisolori hall edorkan, igslonmis timumi doayarlor va garsiliqlt hormatli
davranis prinsiplari sayasinds toskilatin istirak¢ilar: 6zlarini hamisa tohliikasiz hiss
edocaklar.

6. Zorarlorin garsisini almaq tigilin iscilor toskilat torafindon miioyyon edilmis
gaydada 6z planlarin1 s6ba daxilinda olan har kass vo prosesin biitiin potensial
istirak¢ilarina ¢atdirmalidirlar.

7. Malumat oavvalcadon paylanir, malumat vo gorar gebulu arasinda vaxtin
olmasi vacibdir.

8. Taskilatda miinaqisonin effektiv halli tiglin prosedur vo gqaydalardan istifado
edilir.

Eyni zamanda, istirak¢ilarin hor biri 6z miiqoddoratini toyinetma, siiurlu
se¢im vaziyyatina salinir.

Bir qayda olaraq, miinaqisalorin tonzimlonmasinin asagidaki naticalori ola
bilar:

- Miinaqisalarin zaiflomasi ila naticalonmasi;

- Miinaqisalorin aradan qaldirilmasi ilo naticalonmasi;

- Miinaqisonin basqa miinaqisoys doniismasi ilo naticalonmasi.

Danisiglar prosesi osasinda togkilati miinaqgisolorin halli mosalalori bu giin
todgigat mévzusunun aktualligini formalagsdirmigdir. Omok miinaqisslorinin idars
edilmasi vo halli ilo baghh miixtolif baxigs bucagi, mithakimo vo movqelor
movcuddur. Bu, ictimai hoyatda ¢ox yayilmis bir hadisadir, buna géro do miixtalif
miinaqiso Vaziyyatlorindo diizgiin davranis xottini formalasdirmaq ti¢clin amok
miinaqisasinin na oldugunu va onu neca hall edacayimizi bilmaliyik. ©mok

miinaqisolorinin xiisusiyyatlorini bilmok {insiyyst moadoniyyatini yaxsilagdirmaga
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komok edir vo insanin hoyatim1 noainki sakitlosdirir, hom do psixoloji
miinasibatlordo daha sabit edir.

Danisiglarin 6zalliyi ondan ibaratdir ki, toroflorin maraglari gismon iist-listo
diisiir, qismon isa bir-birindon ohamiyyatli dorocodo forglonir. Danisiglarin
gedisindo danisiglarin istirak¢ilarinin qarsiligh asililiglr var. Danmisiglar o zaman
baslayir ki, toroflor 6z maraglarim1 tokbasma miidafio edo bilmirlor. Naticado
miinaqiso toroflori birgo, danisiglar yolu ilo hall yolu tapmaga moacbur oldugda
miinaqisoli voziyyat yaranir. Danisiqlart ciddi normativ ¢argivalorlo miioyyan
etmok geyri-miimkiindiir, ¢linki danisiglar ciddi normalarla tonzimlanmayan bir
prosesdir. Miinaqisonin istirak¢ilart miioyyan bir zamanda an optimal strategiyadan
istifads edo bilirlor. Osas tislublar garsidurma (toraf torafindon 6zii tiglin daha {istiin
olan bels bir gorarin gobul edilmasi) vo amokdasliq (togqusma istirak¢ilarinin 6z
maraqlarimi hayata kec¢irmoasina yonaldilma) adlanir.

Danisiglar problemin timumi hoallina yonalmalidir, oks halda onlar miinaqiso
vaziyyatindon ¢ixmaq Tgiin birtorofli todbirlor olacaq. Danisiglar miinaqigali
vaziyyatin hallina yonalib, lakin bu o demok deyil ki, sonda teraflor vahid raziliga
golocoklor.  Demoli, danisiglar prosesinin  morhololorinin  olmast  onun
xiisusiyyatlorindon biridir. Buna géra do har bir marhalonin miixtalif moagsadlori
var, lakin marhalalorin he¢ birini digarlorindon miistagil hesab etmok olmaz.
Danisiglarin marhalslori vurgulanir, bunlar asagidakilardir:

- danisiglara hazirhq;

- danisiglar prosesi zamani hor iki torofin maraqlarina nail olunduqda
danigiglar prosesi va naticalarin olds edilmasi;

- danisiglar prosesinin naticalorinin tohlili.

Danisiglar prosesi hoyata kegirmok moagsadi ilo rohbarlik goriisii ligiin biitév
bir sistem kimi ondan asili olmayaraq tatbig oluna bilon bir reqlament hazirladim:

1. Agcilis (hor bir istirak¢r hazirda diggstinin na ilo masgul oldugunu
demalidir):

- Heg¢ bir miizakiro vo ya miizakirayo icazo verilmir, fasilitator buna ciddi

nozarot edir.
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- Ancaq rohbor danisir.

2. Inzibati masalalor:

- Toskilati masalolor miizakira olunur (iclasin no godar davam edacayi vo S.);

3. Glindoliyin yaradilmasi (hall olunacag mosalalorin agiglanmasi);

4. Giindaliyin iglonmasi (problemi homin konkret problemi hall edan struktur
doyisikliyina ¢evirmoak va digar basqa he¢ noys ehtiyac yoxdur).

4.1. Toklifin (problemin) togdim edilmasi;

4.2 Aydinlasdirici suallar verilmasi;

4.3 Reaksiyalarin yoxlanmasi (miizakirodoki mohdudiyyast istisna olmaqla,
daira otrafinda har kas heg bir mahdudiyyat olmadan tokliflo bagli istadiyini deyir);

4.4 Aydinlagsdirma (rohbor biitiin roy Vo iradlar1 dinloadikdon sonra toklifin
Oziinii izah eds (sorh edo) va ya doyisdira bilar);

5. Etirazlar dalgasimin yiiksalmasi.

6. Qararlarin gobulu (tanzimlomo):

1) Danisiglar zamani etiraz edon torof zororin mexanizmini agiglamahdir ki,
icras1 zarara sobab olacaq elementlor miiayyan edilsin vo kompromislor tapmaq
ticlin yer olsun. Zararinin olacagini siibut etmasa do giymatlondirms {igiin faktlar
irali stirmali vo miiayyan mexanizm gostarmalidir.

2) Etirazg1 hall yolu tapmagda amokdasliq etmali, toskilatin qarsilasa bilacayi
zorardon azad olunma variantlart toklif Kimi irali stirmoli, etiraza sobab olan
garginliyi hall edacak istigamatlor miiayyan etmoalidir.

3) Tosobbiiskar ham do hall yolu tapmagda omokdasliq etmolidir vo tokca
etiraz edonin biitiin variantlarimni rodd etmomoalidir.

4) Etiraz edon soxs danisiglardan imtina edarse Vo Yya versiyalarin
yaradilmasinda omokdasliq etmozsa, onun etirazlar1 gobul edilmir. Omokdasligdan
imtina onlar1 shamiyyatsiz edir.

5) Toroflor raziliga osason presedentlor soyloyacok, ideyalarin yaranmasina
komok edocok vo ya basqa moslohatlor veracok iiciincii soxslori ¢agira bilarlor,

lakin onlarin garar vermok hiiququ yoxdur.
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Yaxst komandalar ideyalar1 tokmillogdirmok, innovasiyalar1 irali siirmok Vo
risklori azaltmaq ti¢iin mohsuldar miinaqisolordos istirak etmoyi bacarirlar. Toossiif
ki, komanda onunla golon duygularin 6hdoasindon golmok istomomasi vo ya
bacarmamasi sobabindon saglam miinaqisonin bohrasini gérmayanlordan biri ola
bilor. Cox vaxt komandadaki bir ¢ox insanin emosiyalarin partlamasina sobab
olmaqdan qorxdugu ti¢iin vacib bir sohboto hazir olmamas ilo qarsilasiriq.

Komandada miixtalif nosillorin iscilorinin artiq istifado olunan “barisiq
formasinda danisiq” sullarina digqet yetirorok, homginin onlarin 2sas
xtisusiyyatlorini nozoro almaqgla asagida yazdigim yiiksok somaraliliyi olan
idaraetmo tisullari nazardon kegirmoliyik:

1. Miiassisanin isgilarinin bir-birina yaxinlasmasi tizro todbirlorin goériilmasi.
Yaxs1 qurulmus korporativ modoniyyst komanda iizvlorini bir-birino daha da
yaxinlasdira bilor. Homkarlarda emosional inamin formalasmasi {i¢iin asas kimi
gobul edilon komanda isinin aparilmasi, is¢ilorin gozlontilori vo maraqlarmin,
onlarin qarsiligh olage qaydalari vo iimumi moqsadlorin formalasdirilmasinin
miinaqisasiz miizakirasi liglin imkan yaratmaq okSor miinaqgisalorin garsisini
almaga komok edacokdir.

2. Kegmis nasillarin tacriibasina diggot yetirmak. “X” naslinin niimayandalari
doayarli bilik va tacriibonin dasiyicilaridir, onlar komandada islamoaya dyrasiblar,
bels insanlar ganc nasil tigiin hagigoaton effektiv mentorlara c¢evrila bilarlor. Bu isul
gonc iscilorin erkon hazirlanmasi tglin olverigli soraitin yaradilmasma sobab
olacaqdir. Ona gora do, X naslinin niimayandalarini isdon ¢ixarmagq, tocrid etmoak
yering onlarin tocriibali mentor olmalari ii¢lin miivafiq todbirlor goriilmalidir ki, Y
vo Z nosli homkarlar1 onlara qarsi fargli miinasibat sargilomasin va onlarla
miinaqisalora can atmasin.

3. Y va Z naslinin rogabatgabiliyyatliliyini yaradan amillordon istifads.
Texnologiya sahasinds yiiksak savadliliq, amayin giindalik marhalalarina yeni
baxig sayoasindo bu naslin niimayandalori miiassisado omoayin keyfiyyatini va
mohsuldarligini  artirmaq G¢iin  yeni aloatlor formalasdirmaq qabiliyyatine

malikdirlor vo onlar hoatta yasl noasil amokdaslarinin istifadoe etmolori {igiin bela
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tisullarin vo metodlarin effektivliyini vo rahathigini 6z niimunslori ilo siibut edo
bilorlor,

4. Hor noslin xiisusiyyatlori nozoro alinmaqla qurulmus cevik motivasiya
sistemi. X noaslinin vo gisman do Y noslinin niimayondalori iiglin igin sabitliyi
vacibdir, yani lazimi is soraitinin yaradilmasi, insanlara sabitlik hissi vo golacaya
inamin verilmoasi vacibdir. Z noasillori {i¢iin isa maddi hoavaslondirmo amayin
miikafatlandirilmasinda, isin keyfiyyatinin vo siirotinin yiiksaldilmasindo osas
amildir. Belo ki, yeni nasil isgilor {i¢iin bu ndov miikafatlar omok haqqina daxil
edilmalidir.

Belo naticoya golirik ki, somaralilik soviyyasi ilo miixtalif név maraglarin
nozoro alinmasi saviyyasi arasinda olagonin miioyyan edilmasi naticasindo
miayyon edilmisdir ki, idaraetma tislubunu segarkan menecerlor asas digqgeti “qrup
idaragiliyi” liderlik tislubuna yonaltmalidirlor. Ciinki bu halda miinaqiso Saviyyasi
bu islubdan istifado etmoklo 6z optimal soviyyasino catir. Bu {slub
miinaqisolordon asili olmayaraq on tosirli olur, buna gors do onu togkilatin vo onun
biitlin komponentlarinin idars olunmasi iislubu kimi segarok shamiyyatli naticalor
oldo edoa bilorik. Naticalor iso bu sokildadir: isgilorin maraglarin1 nozors alaraq,
toskilatin rohbarlari yiiksok samoralilik saviyyasina nail ola vo togkilatin daxili
miihitini giiclondirarak rogabat istiinliiklorini tomin edo bilocoklor. Toskilatda
amok miinaqisalorinin samorali idars edilmasi tolob olunan samaralilik saviyyasini
tomin etmoys, toskilatin giicli vo zoif toroflorini giiclondirmays, ragabat
gabiliyyatini artirmaga komok edacokdir.

Toskilati miinaqigolorin somarali idaro edilmasi {igiin asagidaki tovsiyolor
toklif edilo bilar:

- Bolmolordo, sobo vo departamentlordo sosial-psixoloji ab-havaya ciddi
nozarat etmak;

“Pesokar miihitdo miinaqiso zamani davranis tslublan”, “Miinaqise
saxsiyyatlorinin tipologiyas1”, “Miinaqisalorin saboblari vo onlarin halli tsullart”
kimi movzulardan istifado etmoklo toskilatin rohbarlori vo iscilori arasinda

maariflondirmo isi aparmag;
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- Toskilatlarin rohbarlori miinaqisodos lazimi davranig tislublarini totbiq edarok
linsiyyat davranig formasinin se¢imina siiurlu sokildo yanasmalidirlar.

Nohayat, yuxarida gostorilon tendensiyalar toskilatda miinaqiss tozahiirlorinin
idara edilmasi sahasindo menecerin pesokar Soristasini artirmaq ehtiyacina sobab
olur. Eyni zamanda basa diismok lazimdir ki, miinagisanin idars olunmasi iiglin
universal gaydalar yoxdur, hor bir miinaqiso Voziyyoti unikaldir vo konkret
yanagsma tolob edir. Bundan olave, miinaqgisonin psixoloji mahiyyatini nozors
alarag, onun idaro edilmasi osason sosial-psixoloji metodlar osasinda hoyata
kecirilmalidir, burada hor bir fordin psixoloji xiisusiyyatlorini nozaro almaq
lazimdir. Lakin vaxt aparan vo amok tutumlu tisullar kimi on az digget gokon moahz
bu dsullardir. Bu ona gotirib ¢ixarir ki, miinaqisoli voziyyat toskilatda homiso
moveuddur va he¢ do har zaman miisbat va ya har zaman monfi naticalor vermir.

Miinagisonin  diizgiin idaro edilmasi, onun sobablorinin  vaxtinda
miioyyanlosdirilmasi va aradan qaldirilmasi istigamatindos todbirlor gériilmali, daim
togkilati sistemdo miioyyan doyisikliklorin  edilmosine masalasine  nozar
yetirilmalidir.

Amma togkilati doyisikliyin 6ziliniin do miinaqgisoloro sobab olacag: faktorunu
da miitlaq sokilda nozara almali vo bir miinaqisonin hallinin yeni daha tohliikali
potensiala malik miinaqisoya Sabab olmasini angallomaliyik.

Miinaqigalorin idaro edilmosinin yaxst isullart qorarlarin naticalorini vo
yiikksok mohsuldarhigi  shomiyyatli dorocods yaxsilasdiracaq. Miinaqisalarin
hallindo effektiv idaroetmo strategiyalari yaxsi linsiyyat, vaxtin idaro edilmasi,
omokdasliq vo toskilati mohsuldarlig1 artiracag. Hom rohborlik, ham do isgilor
mogsadlorini  maksimuma ¢atdirmaq istadiklori {igiin  toskilatda miinaqiso
qacilmazdir.

Miinaqigalorin holli strategiyasi neqativlori azaltmaga komok edir vo is
yerinds  pozitivliyi  artirir.  Yaxsi  miinaqisa  Qorarlarin  naticalorini
yaxsilagdirdigindan vo diizgiin idaro edildikdo qrup mohsuldarligini tomin

etdiyindan, 0, hom da togkilati siyasatlor haqqinda operativ ray alds etmok vasitasi
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kimi iscilorlo alaveo {insiyyot kanallar1 yaradir ki, bu da maraqlarin ziddiyyatinin
yaranmasina yol vermasin.

Tadqiqateilar haqli olaraq belo noaticoya galirlar ki, agor toskilat 6z faaliyyati
car¢ivasindo miinagisoni effektiv vo somorali sokilds idars eds bilso, bu, teskilatin
magsad Vo vazifaloring nail olunmasi ilo naticalonacak yiiksok toskilati faaliyyoto
sabob olacaqdir.

Miinaqgisonin ugurla idars olunmasi domino effektino malikdir vo menecerloro
is¢ilorin inkisaf edos bilacayi bir is yeri yaratmaga imkan verir. Buna gors do, yaxsi
miinaqisolori vo menecerlarin toskilat foaliyyatini yaxsilasdirmaq {i¢iin onlardan
neco istifado edo bilocoyini miioyyan etmok iiciin olava todgigatlar vacib olur.
Homginin, soxsiyyatlorarast miinaqisalorin togkilatin faaliyyatino neca tasir etdiyini
tohlil etmok tigiin metodik is talob olunur.

Toskilati miinasibatlor vo onlara xas olan miinaqgisolor, onlarin basa
diistilmasinds  miioyyan ziddiyyatlor yaradan vo onlarin mioyyan bilik
komplekslarino  monsubiyyati ilo bagli miibahisaloro Ssobob olur, daha ¢ox
igtisadiyyat vo hiiquq elmlori torafindon dyranilir. Hiiquq tadqiqatgilari, togkilati
miinaqisonin ilkin sartlorini, mahiyyatini vo naticalorini miizakira edorak, onu
imumiyyatlo, bas vermasi ti¢lin hiiquqi asaslara malik olan togkilati miinasibatlor
istirak¢ilarinin hoaroakatlorinin naticasi kimi basa diisiirlor (Danelin A.A. 2015: s.144).

Sarhlordoki forglilikloro baxmayaraq, hiiquqi yanasmada timumi cohat,
miixtalif mialliflorin geyd etdiyi togkilati miinagisado miioyyan hiiquqi alamatlarin
olmasidir (Shein E.V. 2022: 5.23):

- toraflorin onun hiiquqi miinasibatlorinin miioyyan edilmasi;

- miinaqgisanin obyekti, subyekti, motivi;

- toraflorin hiiquqi miixalifati, hiiquqi naticalori.

“Togkilati miinaqiso” anlayisinin sorhina iqtisadgilarin  yanasmalar1 da
birmonali deyil. Belaliklo, bir sira miialliflor togkilati miinaqisoni sahiblor vo
menecerlor arasinda daxili miinagqiso Kimi noazordon kegirir, digoarlori iso

miinaqisalorin istirak¢ilarinin dairasini shomiyyatli doracads genislondirir.
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Korolev togkilati miinaqisoni yaranan miibahisalor kimi mioyyon edir
(Kopones A.C. 2017: s.6):
- sohmdar comiyyat, onun sshmdarlar1 va rahbarlori arasinda;

- miiassiSonin ciizi paylarina vo ya borclarina sahib olan konar soxslorlo
insayderlor (faktiki sahiblor va idaragilor) arasinda;

- nozarato can atan autsayderlorin (soba xaricinds va ya toskilat xaricinda
olanlar) miixtalif qruplar1 arasinda.

Tadqiqatginin fikrinca, bu miinaqisalor iri vo kigik sohmdarlarin, sohmdarlarin
Vo menecmentin maraqlari arasinda tobii ziddiyyatloro osaslanir. Onlar hom do
investorlarin sohmdar comiyyats nozarst ugrunda miibarizosi kimi yalan danisirlar
vo praktiki hoyatda toskilati miinaqgisolor miixtalif formalarda olur, ¢ox vaxt hom
onlarin istirak¢ilarina, ham da biitévliikde camiyyata ciddi ziyan vurur.

Korporativ miinaqisalorin asasini sirkatdoki statusunu doyismok, qars torafin
davranisina nozarat vo idara etmok gabiliyystini qazanmaq v ya artirmaq istoyi
toskil edir (Typkos M.A. 2016: 5.243).

Andreev vo Laptev toskilati miinagisoni miioyyan edorok, onu biitiin
novlarinds "korporasiyaya lizvliik vo idaro edilmosindan irali galon hor hansi
maraqlarin toqqusmasi va (Vo ya) korporativ va alagsli miinasibatlor istirakgilarinin
hiiquglarinin pozulmasi" kimi basa diismoayi toklif edirlor (Anapees B.K. 2017: 5.172).

Zaynullin adli miiallif, korporasiya istirak¢ilar1 (sshmdarlar, yiiksok rohbarlik,
omok kollektivi) arasindaki miibahisalora osaslanan miinaqgisonin davam edon
xarakterini vurgulayir. Onlar homginin korporasiya ilo onun xarici miihiti arasinda
yerlasir va bu da korporasiyanin faaliyyatinda shomiyyatli dayisikliklara sabob olur
(3aitrynman C.B. 2016 5.85).

Digor mialliflor fenomenin miiddati ilo bagli oxsar yanasmaya riayat edirlor.
Onlar toskilati miinaqgisoni sirkotin Sohmdarlart vo top menecerlari, orqanlari,
idaroetmo aparati vo miiasSisonin is¢i qilivvesi, kollegial idaroetmo organlarinin
lizvlori arasinda davam edan ohamiyyatli fikir ayriliglar1 kimi sarh edirlar. Onlar
bir torafdon onun oksor istirak¢ist vo ya idarsetmo orqganlari ilo tomsil olunan
biitovliikds sirkat Vo genis monada toskilati miinasibatlorin konar istirakgilari, digor
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maraql toroflor arasinda togkilati miinaqisoni sorh edirlor. Miinaqisalorin subyekti
kimi  korporativ  idarocetmonin  effektivliyinin  keyfiyyotinin  sistemli
giymatlondirilmasi vo ya sirkstin biznesino birge miilkiyyat hiiququ (sirkot
torofindon buraxilmis qiymotli kagizlarla tosdiq edilmis hiiquglar) segilir (Shein E.V.
2022: 5.24-25).

Toskilati miinaqiso homiso ¢agiris, 6z hiiquglarinin hoyata kegirilmasina can
atmag niyyatinin ictimai boyannamosi soklindo olur. Belo bir cagirig biitiin
atributlari, todbirlorin planlasdirilmasi, hiiquqi dostoyi, resurs tominati, PR
kampaniyalari ilo bir ndv spesifik “biznes layihoasine” ¢evrilir.

Miinaqisolorin  halli {iglin mediasiya prosedurunun ohamiyyati Vo
effektivliyindon istifado edilir. Mediasiya proseduru — toroflorin iradasine
asaslanaraq, qarsiligh faydali hall moagsadina nail olan vasitaginin (o, vasitagi vo
miistoqil soxsdir) komoayi ilo miibahisalorin halli tisuludur. “Mediasiya” termini
latin “mediatio” so6ziindondir. Sosial psixologiyada vasitagilik asagidaki kimi basa
distiliir (Tlustenko A.A. 2020: s.24):

- miibahisali masalalorin, miinaqigalorin  tonzimlonmasinin, maraqlarin
alagalondirilmosinin konkret formasi;

- neytral Gi¢iincii tarafin istiraki ilo miinaqigalarin halli texnologiyast;

- neytral Giglincii tarafin miinaqisa toraflorine miibahisali mosalalorin qarsiligl
magbul hallina galmoays kdmok etmok ti¢iin strukturlasdirilmis proses taqdim etdiyi
miinaqisanin hallina xiisusi yanasma.

Mediasiyanin  asas moQsadi raziliga, konsensusun oldo edilmasing,
miinaqisonin har iki torofini gane edocok tmumi qorarin qobuluna digget
yetirmokdir.

Hiiquqi sonadlords vasitoagilik asagidaki kimi miioyyan edilir (Tlustenko A.A.
2020: 5.24);

- adindan vo ya istinadindan asili olmayaraq, miibahisanin iki vo ya daha gox
torofinin 6zbasina, koniillii olaraq, vasitaginin dostayi ilo miibahisoni hall etmok

liglin raziliga golmoya cohd etdiyi strukturlagdirilmis proses;
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- hliquqi miibahisonin istirak¢ilarint kompromiso Vo miibahisonin toraflorin
ozlori torafindon miistagil hallina istigamatlondiran pesokar vasitogilarin foaliyyati.

Bu prosedur pesokar vo ixtisaslasmis vasitoginin komoyi ilo mahkomoaya
miiraciot etmodon, ancaq danisiglar yolu ilo imumi rays Vo raziliga golo bilon iki
miinaqiso torafini nozordos tutur. Mediasiya vasitoginin gorar vermasini talob etmir.
Istirakeilar torafindon kéniillii olaraq qobul edilir. Toraflorin vasitogiyo miiracioti
miibahisonin halli iiclin daha effektiv vasito ola biler, ¢linki mediasiya zamani
tokco movcud miinagisonin sobablori yox, hom do sothi olmayan sabablor
aragdirilir. Mediasiya proseduru novbati prinsiplor asasinda hoyata kegirilir:

- koniillulik,

- maxfilik,

- toraflorin omokdaslig1 vo boraborliyi,

- vasitaginin qarazsizliyi vo miistaqilliyi.

Bu prosedurun istirak¢ilar: tiglin miisbat mogam mohkomonin cari miibahisa
tizra gorar geabul etmazdan avval istanilon vaxt mediasiyadan istifads etmosidir.

Mediasiya proseduru zamani tam moaxfilik qorunur (bu, bilavasite
ganunvericilikdo 6z oksini tapmigdir) vo biitiin bunlar mohkoma ¢okismoalorindon
fargli olaraq daha az vaxt va xarc talab edir.

Mediasiya prosedurunun asas Vo asas ¢atismazligr mediasiya miiqavilasinin
yalniz istirak¢ilarin  xos niyyoti osasinda hoyata kecirilmoasidir. Mediasiya
miiqavilasinda istirak¢ilar qarsiliqlt gozlantilorini, imumi magsad va maraqlarini
aciqlaya, soxsi masuliyyatlarini vo bizneslarinin golocok inkisafi tiglin zaruri olan
addimlar1 holl eds bilarlar.

Belo bir miigaviloanin icra senadi qiivvasi yoxdur. Qeyd etmak lazimdir ki,
mediasiyanin ohomiyyati vo Somoraliliyi 0 qodor vacibdir ki, bozon hotta
miibahisalorin istirak¢ilarl arasinda isgiizar miinasibatlori saxlamaga imkan verir.
Hom da vacibdir ki, miinaqisalor daxildan, yalniz saxsan istirak¢ilar tarafindan hall
edilir va roy situasiyada istirak etmoayon har hansi bir soxs torafindon qoyulmasin,
demoli, biutovliikkdo vaziyystin moagbul halli formalasir. Toraflor homginin 6z

vasitacilorini segmok hiiququna malikdirlar.
56



Bu prosedurun hoyata kegirildiyi prinsiploro tam uygun olaraq, daxili
macallalorin va korporativ va isgiizar davranis gqaydalarinin mozmununa togkilatin
Ozl torafindon siyasotin hoyata kegirilmoasi ti¢iin miiddealar daxil edilo bilor. Bu
miiddealar hor bir miinaqgisenin giymatlondirilmasini, vasitagilik proseduru ila
miimkiin hallini nazards tutur. Belaliklo, imumi miinaqisanin toraflordon birinin
xeyrina gararla halli, bir gayda olaraq, toskilatlarda istirak¢ilar arasinda miibahisani
6z holl etmir. Aralarindaki ziddiyyotlor tokco mohkomonin ¢ixardigi qorar
osasinda aradan galxmayacagq.

Miinaqiso taraflorine vaziyyatin timumi hoallino komok etmok iigiin vasitagi
imumi yi1gincaq kegiracok va bu iclasda har iki torof toplanmis iddia vo talablorini
bildiracokdir. Bu goriisdo miistoqil soxs biitiin soraiti yaradacaq ki, torofdaslar 6z
movgelarindon (hiiquq vo iqtisadiyyat baximindan) deyil, 6z maraglarindan
danisacaqglar. Bunun osasinda holl edilmoyacok miinaqgiso golocokda golocak
amokdasliga vo timumiyyatls, toroflorin qarsilight faaliyyatina tosir gostora bilar.
Noticodos istirak¢ilar arasinda yenidon digor miinaqgisolor vo ya miibahisolor yarana
bilar ki, bu da onlar1 mahkoma ¢okismasine gotirib ¢ixaracaq. Bu halda vasitagilik
toroflor arasinda danisiglar aparmaqla bunun qarsisin1 almaga imkan verir. Natica
etibarils, vasitacilik bu ciir miinaqgisalorin vo miibahisalorin hallinin davamli yolu
kimi sirkatlora biznes miihitindo yaranan miinaqisalordon biitiin itkilari va risklori
azaltmaga imkan verir.

Mediasiyanin togkilati miibahisalorin hallinin diger iisullarindan osas forqi
ondan ibaratdir ki, bu vo ya diger torofin diizgiinliiyiinii tapib goatirmoys diqgot
yetirmir. Mediasiyanin 0sas Vvozifosi toroflorin  vasitacilik  qabiliyyatinin
giiclondirilmasi, biitiin fikir ayriliqlar1 olan toraflorin bir-birinin niimayondolori
torofindon taninmasi vo gavranilmasi tizorinds saylori comlosdirmakdir. Mediator,
vozifasi miibahisodo toroflora barisiq oldo etmokds kdomok etmok olan soxsdir.
Mediator gorar goabul etmok salahiyystine malik deyil vo alimlor onun vasitagilik
prosesindoki rolunu va ohomiyyatini asagidaki li¢ movqgedon istifado edorak

miioyyan edirlor:
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1) Miibahisanin holli perspektivlorini basa diismolori vo mévcud miibahisado
bir-birlarinin asas ehtiyaclarini vo maraglarini yranmolori {igiin miibahiso toroflori
arasinda aks alagonin tomin edilmoasi;

2) Toroflor arasinda danisiglar prosesinin rasionallagdirilmast;

3) Miinagqiss toroflorini danisiglara prinsipial yanasmani inkisaf etdirmays va
haoll yollarimi tapmaga hoavoslondirmaok. Bu (orar biitovliikdo onlarin osas
maraqlarma uygundur vo bozi hallarda toroflorin xahisi ilo toroflori raziliga
golmoya stimullasdirmaga, istigamoatlondirmoys yonolmis miihiim tokliflor irali
suruliir.

Mediasiyaya asagidaki hallarda zarurst vardir:

- danisiglar naticasinda bu va ya digar gorara golmak va onu sanadlogdirmoak
zorurati yarandiqda;

- toraflor arasinda {igiincii soxslora (Vo hoatta daha ¢ox mohkomads) agiglamaq
istomadiklari va ya moxfiliyi gorumagq istadiklori miigavilalor mévcud olduqda;

- miinaqiso toroflorinin qiciglanmasit vo emosiyalart toroflorin  somarali
kommunikasiyasina mane olduqda;

- toroflor zaman ¢argivalari ilo mohdudlasdigda vo pula gonast etmoayi iistiin
tutduqda;

- toroflor bir-birilori ilo torofdasliq vo ya dostlug miinasibatlorinds galmag
istadikda.

Yuxaridakilar1 Umumilosdirarok geyd edirik ki, mediasiya miinaqisali
vaziyyatlarin va toskilati miibahisalorin halli ligtin 6lkamizda do effektiv va kifayot
goadar populyar iisuldur.

Bu paragrafda toklif olunan alotdon daha avval istifads etmaya baslamis digar
Olkalarin tacriibasi ilo aktuallagir. ©gor daxili igtisadi-hiiquq sistemi vasitogiliyi
iqtisadi miibahisalorin hallinin effektiv, moxfi va iqtisadi yolu kimi rosmi sokilds
taniyarsa, bu, miinaqisoya digget yetirmodon vo onlarin maliyya-tasarriifat
foaliyyatini somarali sokildo davam etdirmadon har iki torof tigiin imumi qorarin

gobulunu siiratlondiracak.
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Belaliklo, mediasiya proseduru miinaqiso toroflori arasinda biitiin neqativ
horokotlorin qarsisin1 alacaq belo timumi faydali mogsod osasinda biznes
foaliyyotinin 6ziindo sabitlik perspektivini tomin edocok vo qoruyacaqdir.
Beloliklo, yuxarida qeyd olunanlari yekunlasdirsag, mediasiya mohkomo
¢okismoalorindon yan kegorok toskilati miinaqgisalorin hollino komok edir. Bu
prosedurun ohamiyyati vo effektivliyi kifayot Qodor yiiksokdir, ¢ilinki bu
prosedurda maraqli olan biitiin goxslorin maraqglar1 balans1 qorunur vo golocokds
yeni miibahisolorin yaranmasinin qarsist  almir. Umumiyyatlo, mediasiya

korporativ idaroetma mexanizmlari sistemine uygunlasmagq iigiin gézal tisuldur.

3.2. Beynalxalq Bankda taskilati miinagisalarin tanzimlanmasi xiisusiyyatlari
Todqiqatimizin praktiki hissosi olaraq Azorbaycan Beynolxalq Bankinda
miinaqisalor vo onlarin idars edilmasing dair sorgu kegirilmisdir. Sorgu masafodan
satig iizro foaliyyot gostoron 50 omokdas arasinda aparilmigdir. Sorgunun ilk
suallart mohz demogqrafik gostaricilarin dogiqlosdirilmasi ilo bagli idi.

Qrafik 1: Respondentlarin yas qruplari iizra bolgiisii
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Manba: arasdirma asasinda miallif torafindon formalasdirilmisdir.

Goriindiiyli kimi, sorguda istirak edon respondentlorin 34%-i 21-25 vo 30%-i
IS0 26-35 yas qrupuna aid idi. Comi 14% respondentin yas1 46 yasdan yuxart idi.
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Respontentlorin oksariyyatinin 21-35 yas qrupuna aid olmasi mohz sorguda
istirak edon homkarlarin daha ¢ox gonc miitoxossislor olmasindan xobor verir.
Sorguda yer alan istirak¢ilar satis tizro kigik miitoxassis, miitoXassis, aparici vo bas
miitoxassis vazifolorinda isloyan homkarlar idi.

Qrafik 2: Respondentlarin cins iizra bolgiisii

%
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Kisilar 8%
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Manba: arasdirma asasinda miallif torafindon formalasdiriimisdir.

Respondentlorin boyiik ¢oxlugu (62%) qadinlar toskil etmisdir ki, bu da moahz
is¢ilorin imumi sayinda gadinlarin payinin bdyiik olmasi ils olagoli idi.

Sorgumuzun bir digor gdstoricisini miioyyan edon sual isa mohz
respondentlarin galirlori ilo bagl idi.

Qrafik 3: Respondentlarin galir gqruplari iizra bolgiisii

2001+ [ 4% %
15012000 [l 6%
1001-1500 | 20%
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Manba: arasdirma asasinda miallif torafindon formalasdirilmisdir.

Gorindiiytt kimi, respondentlorin 48%-nin galirlori 501-1000 AZN idi.
Sonraki yerds iso 22%-1o 0-500 AZN dayanirdi. Ayliq golirlori 2001+ AZN olan
homkarlar isa comi 4% toskil etmisdir.

Baxmayaraq ki, satis sahosindo olave bonuslar vo miikafatlar mévcuddur,

is¢ilorin oksariyyatinin ayliq galirlorinin orta amok haqqi astrafinda olmasi bu
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toskilatda maddi motivasiyanin tominatinda natamamliginin gostaricisidir ki, bu da
mohz toskilatdaxili miinagigolora zomin yarada bilmoakdadir.

Respondentlors toskilati strukturda hansi tezlikdo miinaqisonin bas verdiyini
dogiqlosdirmak iiciin sual (Islodiyiniz struktur bdlmoda hansi tezlikdo miinagisolor

bas verir?) tinvanlanmisdir. Noticolor asagidaki kimidir:

Qrafik 4: “isladiyiniz struktur bélmada hansi tezlikdo miinagisalor bas verir?”

%
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S
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Manba: arasdirma osasinda miiallif torafindon formalasdirilmisdir.

Gorilindiiyti kimi, 40% respondent ayda bir dofa toskilati b6lmods miinaqise
vaziyyatinin yarandigini qeyd etmisdir. 36% respondent ildo bir neg¢o dofo
miinaqiso Voziyyotinin bas verdiyini bildirdi. Comi 4% respondent bu
miinaqisalorin har giin yasadigini vurgulamisdir.

oslindo bu suala verilon cavablar respondentlor is¢i kimi miinaqiso
voziyyatini neco basa diismoklorindon Vo hansi situasiyalari miinaqiso
adlandirdiglarindan asili olmaqdadir. Masalon, comi 4% respondentin har giin
miinaqiso oldugu cavabini vermosindon belo bir notico ¢ixarmaq olar ki, bu
miinaqisanin taraflori mahz homin o isgilar olur va miqyasi kigik olur.

Daha sonra respondentlordon mohz miinaqisonin formalagsmasinin an baslica
Sobobi sorusulmusdur: “Taskilati bolmoanizds bas veron miinaqgisalorin asas sabob

faktoru nadir?” Bu suala verila bilocok cavablar asagidaki kimi idi:
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- Kommunikasiya problemloari;
- Vazifa bolgiisii problemlari;
- Motivasiya problemlori;

- Karyera inkisafi problemlori;

- Menecer — is¢i miinasibatlori.

Qrafik 5: “Taskilati bolmanizda bas veran miinaqisalarin asas sabab faktoru nadir?”
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Manba: arasdirma osasinda miiallif torafindon formalasdirilmisdir.

Gorindiyi kimi, 38% respondent miinaqiso Sebabinin an ¢ox kommunikasiya
problemlarindon dolayr ortaya c¢ixdigini, 36% respondent iso menecer-isci
miinasibatlorinin sebab oldugunu bildirmisdir.

Goriindiiyli kimi, kommunikasiya problemlari miinaqisoya Sabab olan baslica
faktordur. Bu iso o demokdir ki, tapsiriglarin icrasinda anlasilmazliglar mohz
miinaqisa Voziyyatini yarada bilir.

Novbati  sual isa mohz miinagisonin i mMomnuniyyatina  tasirinin

doagiglosdirilmasi ila bagli idi vo likert tipli arqumentlor idi.
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Qrafik 6: Taskilati miinaqisalor is mamnuniyyatima shamiyyatli tasir gostarir (1 —
tamamils narazi, 2 — gisman naraz, 3-neytral, 4-qisman razi, 5 — tamamila raz).

%

B 1 —tamamils narazi
24% B 2 —qisman narazl
3-neytral
4-gisman razi

B 5 - tamamils razi

Moanba: arasdirma oasasinda miiallif torofindon formalasdirilmisdir.

Goriindiiyti kimi, 40% respondent qeyd etmisdir ki, miinaqisalor onlarin is
mamnuniyyatina shamiyyatli tosir gostarir.

Miinaqisalor is momnuniyyatina tesir gostordiyi zaman homkarlarin bununla
da avtomatik olaraq performanslar1 asag1 diigocokdir, ¢linki, momnun olmadig: is
omokdas tigiin getdikco monoton xarakter alir vo bu monotonluq artiq toskilatda

yeni xarakterli miinaqisolors yol agir.

Qrafik 7: Taskilati miinaqisalor is performansima ahamiyyatli tasir gostarir
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Manba: arasdirma asasinda miallif torafindon formalasdirilmisdir.

Goriindiiytin.  kimi, 34% respondent miinaqgisolorin  onlarm  toskilati
performanslarina ohomiyyatli tosir gostordiyini qeyd etmisdir. Buradan belo bir
naticaya golirik ki, miinaqgisanin an sads hall yolu ondan qagmaqdir. Tabii ki,

sonrasinda miinaqigo yarada bilocok faktorlarin aradan qaldirilmasi miitloqdir,
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lakin miinaqgisonin &ziiniin bag vermasi performansa zarar verdiyindon dolay1 bu

miinaqisolordon maksimum sokilda qagimilmalidir.

Qrafik 8: Taskilati bolmaniz daxilinde mévcud miinagisalarin halli proseslarini na
daracada effektiv hesab edirsiniz? (1 — Tamamila aks effektli, 2 — Qisman aks effektli, 3 —
tasirsiz, 4 — gisman miisbat effektli, 5 — tamamilo miisbat effektli)

%
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2 —gisman aks effektli - 4%

1 — tamamils aks effektli F 2%
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Manba: aragsdirma asasinda miallif torafindon formalasdirilmisdir.

Goriindiiyli kimi, 44% respondent moahz toskilati bolmolarinds miinaqisalarin
halli prosesinin gisman miisbat effektli oldugunu vo 42%-i iso mohz tamamilo
miisbat effektli oldugunu diisiiniir.

Apardigimiz sorgu arasdirmasi gostordi ki, toskilati miinaqisolora on ¢ox
sobab olan faktor mohz kommunikasiya problemidir. Ona goéroa do ABB-do
kommunikasiya kanallar1 tokmillogdirilmali vo kommunikasiyada olan gatinliklor
aradan galdiriimalidir.

Bundan basqa, aragdirmamiz = gostordi ki, minagqisalor hom s
mamnuniyyatina, ham do toskilati performansa monfi tosir gostorir. Buna gora do
ABB timsalinda biitiin sirkatlor miinaqisalorin idars edilmasi ilo bagh strategiyalar
formalasdirmali vo bu istigamotds addimlar atarkon diggetli olmalidirlar.

Gordiiylimiiz kimi, respondentlor har ay miinaqiso voziyyatinin yarandigini

geyd etmisdirlar. Buradan bels bir naticaya galirik ki, tagkilatda miinaqisa ocaqlari
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médvcuddur vo hor an miinaqgisolor bas vera bilor. Buna goro do miitloq sokildo bu
miinaqisolorin bas vera bilocok potensiali vo saboblori aragdirilmali vo maksimum
sokildo miinaqisa vaziyyatindon qagilmalidir.

Demogqrafik molumatlarin tohlilindon goriirik ki, 48% respondentin ayliq
galirlori 501-1000 AZN arasinda doyisirdi. Bank isindos is yiikiiniin ¢ox olmasini
nazars alsag, ABB omokdaslarinin bu is yiikii qarsisinda amak haqqilarinin heg do
rogabot gabiliyyatli olmamasi gonastina golirik. Todqgiqatda vurguladigimiz kimi,
maddi durumun zoif olmasi, daha dogrusu golirlorin dovri olaraq zoif artimi
uzunmiiddatli dovrdo miinaqgisolora sabob olacaqdir. Bunun sabobi hom galir
barabarsizliyindon, hom do iscilorin zohmotlorinin garsiligin1  almadiqglarindan
dolay1 bir miiddatdon sonra demotivasiya olmaglarindan gaynaglanir.

Yuxarida da vurguladigimiz kimi, ABB-do miinaqgisonin asas Sababinin
kommunikasiya problemlarinin olmas1 miiayyan edilmisdir. Demak ki, Azarbaycan
Beynolxalg Bankinda kommunikasiya kanallart diizgiin qurulmayib  vo
kommunikasiya kanallarmin yenidon boélisdiiriilmasine, habelo  effektiv
kommunikasiyanin formalasdirilmasina zorurat vardir. Qeyd etmoaliyik Ki,
kommunikasiya problemlorindon dogan miinaqisalor toskilata ciddi zeror vura
bilor.

Bununla yanasi, respondentlor ikinci yerdo miinaqiso probleminin isgi-
menecer miinasibatindoan irali goldiyini geyd etmisdir. Buradan da belo naticays
golirik ki, is¢i-miidir miinasibatlori daha ¢ox biirokratikdir vo is¢ilorin arasinda

ciddi ayrisegkilik hallar1 miisahids edilmokdadir.
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NOTICO VO TOKLIFLOR

Miiasir soraitdo iqgtisadi foaliyyat tocriibasi ilo olagoli toskilati miinaqisolor
nozariyyasino maraq artir. Bu giin toskilati miinaqisalorin garsisinin alinmasi
yollarma daha ¢ox diqqot yetirilir. Bu problemlari hall etmak iigiin isogotiironlor
torofindon kadrlarin inkisafi morkozlori torofindon kegcirilmoli olan talimlords
is¢ilorin istiraki Gicin  vosait ayrilir. Belo tolimlordo omokdaslar omak
miinaqisolorinin garsisinin alinmasi vardislarine yiyslonirlor Belaliklo, deys bilorik
ki, igtisadiyyatin real sektoru amoak miinaqisolorinin 6yranilmasi zaruratini ilk dofo
hiss etdi ki, bu da aparic1 sirkatlorin xarici tocriibasindan istifado etmoklo tomin
olunmalidir. ©vvalki paragraflarda da geyd edildiyi kimi, hor hansi bir miinaqiso
vaziyyati mahiyyatco inkisafin dayanmasidir. Bu dayanmanin naticalori miiassisa
rohbarinin hansi1 addimlar atacagindan, miinaqisonin necs inkisaf edacayindon
asilidir. Hotta godim yunan filosoflart belo iddia edirdilor ki, miinaqiso biitiin
hadisalor vo obyektlor {i¢iin xarakterik oldugundan, onun monfi vo ya miisbot
giymatlondirilmasi miimkiin deyil. ©mok miinaqisosi bir halda inkisafa tokan vera
Vo onu yeni miistaviya ¢ixara, digar halda iso miiassisanin foaliyyatini dayandira
bilar.

Belaliklo, xarakterindon asili olmayaraq biitiin miinaqisolorin timumiliyi
maraglarin, istoklarin, moqgsadlorin, onlara nail olmaq yollarinin toqqusmast,
miinagisonin iki vo ya daha ¢ox torofinin raziliginin olmamasindadir.
Miinaqgisalorin miirokkobliyi miixtalif maraqglart olan fordlorin va qruplarin
aglabatan harokatlori ilo miiayyan edilir.

Taskilati miinaqisalarin halli miirokkob va ¢oxsaxali proses ola bilar. Bununla
bels, burada komok edos bilocok bazi imumi qaydalar var:

1. Miinaqisonin hor iki torofini barabar sokildo dinlomok: Belo ki, har bir
toraofin noqteyi-nazorini dyronmok Vo bas vermis miinagisonin mahz nadan
qaynaglandigini dork etmok zaruridir. A¢iq formali linsiyyat miinagisonin somarali
halli {igiin ilkin addim sayilir.

2. Toroflorin bir-birilorina  diismongilik movgeyi baslomalarina  imkan

vermomoak: Toraflor bir-birilorina gars1 diismon vaziyyatinds olarlarsa, bu halda
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miinaqisonin halli xeyli ¢atinlogacokdir. Taraflori bir-birilarinin fikirlorino hrmotlo
yanasmaga vo is, homginin gsoxsi miihitdo diismon olmamaga Vo hor zaman
qarsiligli anlagsma saraitinds foaliyyot gostarmaloring sorait yaratmaliyiq.

3. ©n somorali kompromis yolunu axtarib tapmaq: Mohz kompromis torofloro
imumi bir dil tapmaga vo onlar ii¢lin qarsiligh faydali ola bilacok hall yolunu
tapmaga komok edacokdir. Lider va rahbarlor imumi bir mévqge tapmaga va har bir
torofin 6z moqQsadino ¢atmasindan oOtrii no edilo bilocoyini basa diismoyo
calismalidirlar.

4. Ugiincii torafdan istifado etmok: Ogor toroflor giizosto geda bilmirlarss, o
zaman miistogil vasitoci vo ya konsultant kimi tigiincii torafin istiraki bir zarurato
cevrilocokdir. Bu, miinaqisoya forqli bucagdan baxmaga vo onu oan optimal
formada hall etmak yollarini tapmaga komok edocokdir.

5. Miinaqisoalorin idars olunmasi bacariglarini tokmillosdirmok: Miinagisalorin
idaro olunmasi bacariglarinin toraqqisi golocokds bu vo ya digor formada oxsar
vaziyyatlordon qagmaga komok edacokdir. Misal ti¢lin, menecerlor va isgilar {igiin
miinaqisolorin  idaro  edilmasi vo effektiv. kommunikasiya prosesinin
formalagdirilamsi iizra miiayyan tolimlorin kegirilmasi bu istigamatdos atila bilocak
somoroli addimlardan sayila bilar.

Hor bir miinaqgisonin unikal oldugunu vo fordi yanasma talob etdiyini
xatirlamaq vacibdir. Bununla bels, bu imumi qaydalar togkilati miinaqisalorin halli
prosesina baslamaga komok edacokdir.

Golocok todgigatlar homginin Xidmat yonimli va geyri-xidmat yonimlii
togkilatda miinaqisolorin hollini arasdirmalidir; isgilar-isgilor va rohborlik-iscilor
miinaqigasi Vo onun togkilatin mohsuldarligina tasiri tendensiyalarini todqiq

etmolidir.
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