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Elm and1

Moan, Olasgorzads Sobnom Révson qizi and igirom ki, “Azarbaycanda 6zol
sektorda menecerlarin masuliyyatinin 0Olcilmosi problemlari va halli yollart”
movzusunda magistr dissertasiyasini elmi oxlaq normalarina vo istinad gaydalarina
tam riayot etmoklo vo istifado etdiyim butlin monbalori adobiyyat siyahisinda oks

etdirmoaklo yazmisam.



AZBRBAYCANDA MENECERLORIN MOSULIYYOTININ OLCULMOSI
PROBLEMLORI VO HOLLI YOLLARI

XULASO

Tadgiqatin aktualligi: Azarbaycanda 6zal sektorda faaliyyatin genislondirilmasi va
inkisaf etdirilmasinda menecerlarin rolu avozolunmazdir. Har bir menecerin mosuliyyatli
olmasi vacibdir. is miihitinda har bir prosesin daha tez zaman kasiyinda vo mahsuldar olmasi
ticiin iscilari diizguin giymatlandirmali, onlarin bélgiisiinii cevik, diizgiin, adalatli va obyektiv
aparmahlidir. Mahz bunlara gora, masuliyyat movzusu har zaman aktualdir.

Tadqgigatin maqgsadi: Toadgigatin asas magsadi, masuliyyat hissinin bir saxsin,
menecerin va ya rahbarin is hayatinda na doracada tasirinin, effektivliyinin oldugunu 6l¢mak,
masuliyyat hissinin iso neca yansidigim 6yranmoakdir.

Istifads olunmus todqiqat metodlari: Dissertasiya isindo totbiq olunacaq metodlarin
informasiya bazasim 6lkamizda va xaricda nasr olunan elmi asarlar, elmi-praktiki konfrans
materiallari, internet saytlar taskil edir. Tatbiq etdiyimiz metod intervyu metodudur.

Tadgiqatin informasiya bazasi: Tadqiqat apararkan yalmiz elmi manbalordon deyil, hom
ds giindalik informasiya monbaloring, faktlara, internet resurslarma istiinliik verilmisdir.
Movzunun miiasir saviyyssi haqqinda molumatlar verilmakls yanasi, Azarbaycanda olan bir
nec¢d menecerld goriislor kecirilib va onlarin fikirlori va tovsiyyalari geyds alimmusdir.

Tadqgigatin mahdudiyyatlori: Dissertasiya isinin asas mohdudiyyati Kimi malumatlarin
yetarsizliyi va 6lkamizda masuliyyatin artirilmasi va 6lcllmasi Gcln har hansi bir sistemin
mdovcud olmamasi ¢ixis edir.

Tadqiqatin elmi yeniliyi vo praktiki naticalari: Masuliyyat mdvzusu muasir dovrda
kifayat gadar talob olunan va aktual bir mévzudur. Praktiki naticalar s6zi gedan sahadan va
goyulan problemdan ¢ox asihidir. Buna gora da, problema nazari va praktiki metodlarla
yanasilmus, takliflar irali siirillmiisdiir.

Naticalarin istifada oluna bilacayi sahalar: Tadqiqat zamam alda edilmis naticalor vo
informasiyalar muassisalorda menecerlarin, rahbarlarin va onlarin timsalinda miiassisalarda
kadr potensialinin tokmillosdirilmasi istigamatinda aparilan prosesda kadrlar, habela bu
sahayla maraglananlar va talabalar tGictin mihim vasita hesab oluna bilar.

Acar sozlar: masuliyyat, masuliyyatli menecer, 6zal sektor



PROBLEMS AND SOLUTIONS OF MEASURING THE RESPONSIBILITY OF
MANAGERS IN THE PRIVATE SECTOR IN AZERBAIJAN

SUMMARY

The actuality of the subject: The role of managers in the expansion activities in the
private sector in Azerbaijan is irreplaceable. In order to make each process in the work
environment productive, employees must be properly evaluated, and their distribution must
be accurate, fair and objective.

Purpose and tasks of the research: The purpose of the research is to measure the impact
and effectiveness of a person’s sense of responsibility in the work life of a manager to learn
how the sense of responsibility is reflected in the work.

Used research methods: The information base of the methods to be applied in the
dissertation consists of scientific works published in our country and abroad. The method
we use is the interview method.

The information base of the research: In conducting the research, preference was given
to scientific sources, daily sources of information and Internet resources.

Restrictions of research: The main restrictions of the dissertation work is the lack of
information and not any system in our country to increase and measure responsibility.

The novelty and practical results of investigation: The issue of responsibility is a much-
needed and urgent issue in modern times. Practical results depend on the field and the
problem. The problem was approached with theoretical and practical methods.

Scientific-practical significance of results: The results and information obtained during
the research can be considered an important tool for managers and their staff in the process
of improving the human resources in enterprises, as well as for students.

Keywords: responsibility, responsible manager , private sector
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GIRIS

Movzunun aktualhigi: Azorbaycanda hor bir sahodo oldugu kimi, 6zal
sektorda da foaliyyatin genislondirilmasi vo inkisaf etdirilmasinda menecerlorin rolu
avazolunmazdir. Har bir menecerin masuliyyatli olmasi ¢ox vacibdir va bu masalo
hor zaman prioritet olmalidir. Rohboarlorin rolu, yalniz gqapali kabinolordo oturmaq
deyil, hom do tabeciliyindo olanlar1 izlomokdir. Menecerlor islorindoki
mosuliyyatlordon savayi, is¢ilorine qarsi niimunavi rohborlik etmolidirlor. Komanda
lizvlorinizin vaxtinda ofiso ¢atmasini istoyirsinizso, ilk novbado 6ziiniiz intizamh
olmalisimiz. Bir tagkilatin qaydalari, yalniz tabeliyinds olanlar ticlin deyil, hom do
menecerlor, rohborlor vo digor yuxari vozifods olanlar iigiin nozordo tutulmusdur.
Menecmentin genis sahani ohato etmasi, mixtalif ndv va funksiyalara malik olmasi
hor kaso ballidir. Bunlara strateji idaroetmo, satisin idara edilmasi, omoliyyatlarin
idaro edilmosi, maliyysa vo miihasibathigin idaro edilmasi, layihoanin, insan
qaynaglarinin idara edilmasi vo s. aiddir. Menecerlorin oksariyyati geyd olunan
sahalari idars etmoyin 6hdasindan asanligla galo bilirlor. Bu xususiyyatlordon basqa
menecerlor moasuliyyat anlayisini na godar shomiyyatli, vacib olmasini dork etmali
Vo bunu onu 6z iscilerine asilamalidir. Is miihitindo ise onlar hor bir prosesin daha
tez zaman kasiyinda olmasi {igiin islari va is¢ilari diizgln giymatlondirmali, onlarin
bolgustni cevik, dlzgln, odalotli vo obyektiv aparmalidir. Sirkotin vo ya
muassisanin inkisaf tempi vaxtin axiciligr ila eyni olmali, onunla ayaqlasmalidir.
Mohz bunlara gors, masuliyyat mévzusu hor zaman aktualdir. S6zii gedon movzu
har na qador aktual olsa da, tadqiqat islori demak olar ki, 6lkomizds yoxdur. Xiisusila
inkisaf etmokdo olan, miiasir toskilatlar iiglin mévzunun arasdirilmasi ¢ox vacibdir.

Problemin qoyulusu va dyranilma saviyyasi: Menecerlorin masuliyyatinin
olctlmasi mévzusunda olan problemlarin asas saboblori miiayyanlosdirilmis va halli
yolunda bir sira tokliflor toqdim olunmusdur. Diinyada bu sahads aparilan
todgigatlar1 incaloyarok vo bu kimi problemlarin aradan qaldirilmasinda hoyata
Kecirilon strategiyalarin Azorbaycanda 0zol sektorda totbiq imkanlarini

giymatlondirdik. Bu problemloarin bir ¢oxu toskilati strukturdan, qurulmus sistemdon



qaynaglanir, digorlori bu sahodo az molumatliliq vo kifayat godor digqgetin
ayrilmamasindan irali goalir.

Tadqgiqatin maqgsad Vva vazifalari: Todqigatin osas moqgsadi, masuliyyat
hissinin bir soxsin, menecerin va ya rohbarin is hoyatinda no doracads tosirinin,
effektivliyinin oldugunu o&lgmok, moasuliyyst hissinin iso neco yansidigini
oyronmoakdir. Homginin mosuliyyatli menecer anlayisini nozari olaraqg incalomok va
Azaorbaycanda 0zol sektorda isloyan menecerlorin no doracods masuliyyatli
olduglarini 6lgmok, arasdirmaqdir.

Tadgiqatin obyekti vo predmeti: Todqigatin obyekti Azarbaycanda foaliyyat
gOstoron yerli sirkot vo menecerloridir. Predmeti iso todqiqat aparilan sahslordo
menecerlarin moasuliyyatinin 6lgtlmasi, giymatlondirilmasi, naticalorin miigayise
olunmasidir.

Tadqiqgat metodlari: Dissertasiya isindo totbiq olunacaq metodlarin
informasiya bazasimi 6lkomizds vo xaricda nosr olunan elmi asorlor, elmi-praktiki
konfrans materiallari, internet saytlar1 togkil edir. Totbiq etdiyimiz metod intervyu
metodudur. Osasan, 6lkomizds olan 0zal sektorlarin rohbarlori vo menecerlari ilo
goriigiib onlarin bu masala ila bagl fikirlarini va tokliflarini geyds almisiq.

Tadqigatin informasiya bazasi: Todqiqat apararkon tokco kegmis elmi
monbolordon deyil, hom do giindalik informasiya monbalorino, faktlara, internet
resurslarina tstiinliikk verilmisdir. Movzunun miiasir soviyyasi hagqinda molumatlar
verilmoklo yanasi, Azorbaycanda olan bir ne¢o menecerlo goriislor kegirilib vo onlarm
fikirlori va tovsiyyalori geyd olunmusdur.

Tadgiqatin mahdudiyyatlori: Dissertasiya isinin asas moahdudiyyati kimi
molumatlarin yetarsizliyi vo 6lkomizds masuliyyatin artirilmasi va 6l¢lilmasi Gglin
har hansi bir sistemin movcud olmamasi ¢ixis edir.

Tadgigatin elmi yeniliyi: Masuliyyat mévzusu muasir dovrda kifayat gador
tolob olunan vo aktual bir mévzudur. Praktiki naticolor sozii gedon sahadon va
goyulan problemdan ¢ox asilidir. Buna goro do, problemoa nozori vo praktiki

metodlarla yanasilmus, tokliflor irali stiriilmiisdiir.



Naticalarin praktiki ahamiyyati va tatbiq sahalari: Noticolorin oshomiyyati,
bu sahonin 6yronilmasi golocokdo 6zal sektorda mosuliyyatli, ixtisasli menecerlorin
yetismasing, bu sferanin inkisafina vo on osasi igtisadiyyatin vo 6lkonin inkisafina

gotirib ¢ixaracagq.



I FOSIL. MOSULIYYOT ANLAYISINA NOZORI BAXIS

1.1. Tarixdan gtinimuzs masuliyyat anlayisi

Foalsofi baximdan, bir insanin davranislarinin va ya tosebbuslarinin asasi,
moasuliyyat anlayismin yaranmasina dayanir. Bu baximdan cavabdehlik, klassik
mosuliyyat anlayisinin yaranmasinda osas amildir. Cavabdehlik bizim ii¢iin “tobii”
goriinso do, tarixin hor ddvriinda forgli giymatlondirilmisdir. Umumiyyatca
masuliyyat, stiurlu sokildo harokat edon vo davranislarinin naticalorine cavabdeh
olan soxso aid olan keyfiyyatdir.

Masuliyyat anlayisinin tarixino nozor salsaq, bir ¢ox filosoflarin, alimlarin
fikirloring, osorlorina, kitablarmma rast golo bilorik. Mosuliyyst haqqinda ilk
analizlordoan biri Aristotelo aiddir. Aristotelin fikirlarino gora, mosuliyyat anlayisinin
asasinda yiiksok manaviyyat, aliconabliq dayanir (Aristotle, “The Nicomachean etics”).
Hor insanin davranislarinin va foaliyyatinin moagsadi on yaxsi olani aldo etmokdir.
On yaxsi olan iso, onun hoyatini daha yaxsi vo rahat edon xosboxtliklordir.
Xosbaxtlik, ruhun agila uygun faaliyyst gostormasindon yaranir. Agila uygun
foaliyyat isa, insan1 magsadlorine aparan secimlori ifads edir (Aristotle, “Eudaimonia™).

Moasuliyyat, fordin siiurlu sokilds etdiyi davranislar1 tokmillosdirarak vo praktik
anlayisa bagli olaraq etdiyi segimlorin va gordlyl todbirlorin naticalarini
ustlonmasini ifads edir. Burada Aristotelo gors asas, davranislarin iradi sokilds, yani
istoyarak hoyata kecirilmasidir. Ciinki, canlilar i¢inds yalniz insan davranislarinin
va bazi faaliyyatlarin naticalorindon masuldur. Demali, agar insan har hansi harakati
bilarokdan, dark edarak edirss, ondan yaranan naticalordan ds, cavabdeh olmalidir.
Aristotelo gora, edilon segimlar va gergoklagdirilon foaliyyatlor iki meyarda, yani
tozyiqg vo bilgisizlik baximindan doyarlondirilmalidir. Zorla vo ya bilgisizlik sobabi
ila edilon harakatlor, istamayarak edilmis kimi gériinmaya bilor. Buna gors, secim
etmok vo faaliyyat gostormok asnasinda fordo 6zalliklo xaricdon gaynaglanan hor
hansi bir basqinin olmamasi vacibdir. Digor torafdon, edilon se¢imlor va davraniglar
haqqinda kifayat qodar moalumatli olmadiqda, bilmadan yani bilgisiz sokilda harakot

etmis olacaqdir. Ancaq bu forglor do, geyd olunmalidir ki, bilgisizlikdon edilmis har
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bir horokot pesmanliq hissi yaradirsa “istomoyarok edilmis”, ancaq pesmanliq vo ya
toossiif hissi yoxdursa “istoyorok edilmis” horokot demok daha dogru olar. Bu
monada, xususils, iradi vo geyri-iradi foaliyyat arasindaki foqr, bir davranisdan
fordin etik olaraq cavabdeh olub-olmadigini ortaya ¢ixarib, masuliyyat anlayigini
aydinlasdirmaga komok etmokdaodir.

Digor torofdan, Aristotel, bilgisizlikdon vo siiursuz horokat edoanlori do,
ayirmisdir. Sarxos vo ya asabi, hirsli insan har hansi davranisi bilgisizlikdon deyil,
stiursuz sokilda edir. Cunki, biri sarxoslugdan, digari gozobdon 6ziinl itirar, vo
etdiklorinin foargindo olmaz. Bunlara baxmayaraq hor iki halda da, basqa ciir
davranmaq insanin 6z olindo oldugu ii¢lin, yoni bilgisiz insanin bilgi, molumat
toplamag, sarxos va ya gozabli insanin isa bels hallardan gagmaq 6z ollarinds oldugu
ugln, har ikisi do, davranislarindan moasul olmalidirlar. Ancaq masuliyyat har ikisina
eyni godoar ylklonmadiyi Kimi, cozalandirma da, eyni doracads olamamalidir. Yani,
Aristotel mosuliyyatsizliyin bagislana bilocayini  vurgulamigdir.  Aristotelin
analizlorinds mosuliyyat anlayisi aciq sokildo gostorilmosada, 0 sabobi olan bir
davranigin anlayisla garsilanmasini diizgiin hesab etmisdir.

Digor bir alman filosofu Immanuel Kant, insani, iki sobobdon horokat edon
varliq kimi izah edir. Bir torafdan, insan1 sadoaca intellektual anlama gabiliyyati olan,
har bir togabbiisiin, baslangicin sabobi olarag gorur. Yani, har bir faaliyyatin naticasi,
Istor siiurlu, istor sliursuz va ya istayaroak, istomayarok olmasindan asli olmayaraq
insana aiddir. Digor torofdon, insan duygusal, yaranmig bazi problemlarin
sobablarindon xobarsiz, bazi pronozlasdirilmasi miimkiin olmayan tasirlorin
qarsisinda aciz bir varliq olaraq qoabul edir. Bu sababdon, insan 6hdaliklarina, iki
torafdon yanasilmalidir. Oziinii mosuliyyat sahibi hiss edan insan, davranislarini 6z
yaratdig1 prinsiplor asasinda, rasional formada toskil edor va istadiklorini aldo etmok
liclin, 6zii 6z garsisina qoydugu tapsiriglar1 an Ust Saviyyada yerino yetiror. Bu
prinsiplorin dogru olub olmadiginin dayarlondirilmasi bilik vasitasila 6l¢tlir.

Oz subyektiv prinsiplorine vo ya maksimumlarina uygun horokot edon bir
insanin vicdani aslindo bu 6ziinomoxsuslugun subyektiv komponentlarini ehtiva

edir. Kanta goro vicdan, insanin 6ziino hesab vermasidir. Demali, insan ham vicdani
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qarsisinda, hom do, 6z maqgsad vo prinsiplorina géro masuliyyat dasiyir. Sturlu
sokildo edilon har bir davranis tiigiin mosuliyyat Ustlonilmolidir. Kanta gors
masuliyyat, soxsin secimlarinin vo davraniglarinin naticalorina gora deyil, oksina bu
secim vo davraniglarin 6zlorino goro, onlarin planlagdirildigi vaxtdan olmalidir.
Demoli, insanin moasuliyyati, har hansi harokoto kegmadon avval baslamali, istok va
meyllordon asili olmayaraq hazirlanmis prinsipa asasan mioyyan edilmolidir. Basqa
bir ifado ilo, masuliyyat, insanin 6z tobistino uygun olaraq, iradesindon vo
istoklorindon asli olmayaraq, 6z davranislarindan cavabdeh olmasi vo Ohdoalik
gotlrmasidir (immanuel Kant “The metaphysics of morals”). Ancaq, yalniz insanin 6ziino
sOykonan belo bir mosuliyyst, hor zaman natamam olacaqdir. Ciinki insanin
mosuliyyati ilk névbodo digor insanlara vo otraf muhito olan minasibati ilo
slagadardir.

Moasuliyyat anlayisi bir ¢ox tadqiqatgr tarafindon, soxsin 6z davraniglarinin vo
ya salahiyyat dairasinds olan har hansi bir hadisanin farginds olmasi, garar vermasi,
davraniglarinin vo hadisalorin naticalorini istlonmasi olaraq izah olunur. Bagqa bir
torifdo iso mosuliyyat, se¢cim etmok va bu secimin o6htaliklorini, naticalorini,
tosirlorini gobul etmok kimi izah edilmisdir.

Boazi manbalar masuliyyati duygu, hiss olaraq (Berkovitz L. D., 1963: s. 169-185;
Basaran, 2002: s. 92-100), bozilari bacariq, gabiliyyat (Chamberlin L. J., 1994: s. 204-206.;
Jenkins D., 1994: s. 269-270; Ellenburg, 2001), digarlari isa soxsi keyfiyyat vo Xxarakter
olaraq izah etmisdir.

Masuliyyat mévzusu ilo oalageli arasdirmalara vo adabiyyatlara baxdiqda, bazi
monbalards soxsi va sosial masuliyyat olaraq ayrildigini gors bilarik (Nelson D. B. and
Low G. R., 2004: s. 20-28). Saxsi masuliyyat, insanin 6ziino qarsi olan masuliyyatlori
Kimi gobul olunur. Soxsi masuliyyatin olmasi 6ziinii hor hansi bir sahada gticli,
ugurlu olmaq ugrunda, yalniz 6z seg¢imlarinin naticalorina cavabdeh, 6z hayatini
diizgiin, saglam bir sakilds idars edan, 6zunu fiziki va monavi yaxst hiss etmak U¢lin
moasul olmaqdir. Bundan basqa saglamliga olan mosuliyyatda, soxsi mosuliyyot

hesab edilir.
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Sosial masuliyyat anlayisi, soxsin insanlara qarsi olan masuliyyatini ifads edir
(P. C. Scales, D. A. Blyth, T. H. Berkas vo J. C. Kielsmeier, 2000: s. 332). Sosial masuliyyat
asasan vatona olan masuliyyat kimi giindomo galsads (E. W. Anderson, 1998), daha
sonradan soxsin otrafindaki insanlarla yaxsi miinasibotin saxlamasi, bagqalarina vo
forglilikloro  hérmotlo yanasmasi, otraf muhit Gcln ondan go6zlonilon, onun

ohdaliyindas olan islari yerina yetirmasi kimi gobul olunmusdur.

1.2. Idaraetma prossesinda menecerlarin masuliyyatlori

Bu glin menecer va idaroetmo anlayisi hor zamankindan daha 6namli bir sahaya
cevrilmisdir. Ancaq bu saholorin miiasir normalara uygunlasa bilmasi Ugln siyasi,
sosial, igtisadi, hiiqugi baza vo modoni infrastruktura malik olmalidir. Bu uygunluq
garcivasindo mdasir idaroetmoni vo prinsiplorini bilon, bunlar1 yeni vo XUsusi
hallarda tatbiq edan, toskilati problemlora agiq olan vo bu problemlarin diizgln
metodlarla hallini tapan, is¢ilori miikafatlandirmaq yeri goldikds iso yerinds vo
zamaninda cozalandirmaq gabiliyyatine malik olan, slago qurmag va yonlondirma
bacariqlarina sahib menecrerlor yetisdirmok zamanin tolobidir. Homginin menecer
insan psixologiyasini anlayan, homiso motivasiyali miihit yarada bilon, tolerant, isin
umumi keyfiyyatina va qrup islorina 6nom veran, toskilatda giiven hissi yaradan,
lazzim galdikda risk ala bilan va bu 6hdaliklorin masuliyyatini dasiya bilacak biri
olmalidir.

Idaroetmo foaliyyatinin keyfiyyotli bir sokildo yerino yetirilmasi (cin
menecmentin bazi funksiyalar1 vardir. Bu funksiyalar, togkilatin rogabat soraitinda
foaliyyat géstormosi, magsadlors an dogru, on effektiv yollarla ¢gatmasini toamin edir.
Hor bir menecerin masuliyyati da, bu funksiyalar1 dogru sakilds yerina yetirmasidir.

Planlagdirma funksiyast menecmentin on zoruri funksiyalarindan biridir.
Planlama tagkilatdaki har saviyyada vacib olan bir idareetms funksiyasidir, bir ifado
ilo desok, golacokdoki vaziyystin bu giin formalasdirilmasidir. Planlasdirma
moqsadlori ortaya qoymad, hoadoflori mioyyanlosdirmak vo bu hadofloro neco
catacaginiza qorar vermokdir. Plan dizgin qurulmadan diger idaroetmo

funksiyalarindan miisbot  natico almag mumkin deyildir. Planlama yerina
13



yetirilocok tapsiriglari mioyyonlosdirmokdir. Menecerlor plan tortib edarok,
toskilatin galocok zamanda ugurlu ola bilmoak U¢ln nalor edacayini ortaya qoyur.
Planlasdirma islorin hansi zaman koasiyinda edilocok, kimlar torafindon vo neco
gorilacok suallarima cavab axtarir, har Saviyyado foaliyyat gOstoron toskilat
is¢ilarina yol gostorir.

Toskiletmo funksiyasinin effektivliyi planlasdirmaya baghidir. Planlamada
ugursuzluq varsa toskiletmo funksiyasinin ugurlu olmasi miimkiinsiizdiir.
Toaskiletmads ilk olaraq har hansi vazifonin xususiyyatlori misyyan olunur va bu
xususiyyatlara uygun iscilar segilir. Ikinci morhalodo menecerlor islori Kigik torkib
hissaloring ayirir. Yani har sahoni forgli sobalora bélur. Uglincli marhalads isa isin
kordinasiyasidir. Kordinasiya miinaqgisalorin garsisini almaga,onlar1 tonzimlomoyas
va belalikla, togkilatin qurulusunu méhkomlandirmoays imkan verir.

Yonlondirma mioyyan olunmus hodoflora  catmaq Uglin  digarlorini
istigamatlondirma demokdir. Osason idaroetmods effektivlik alda etmok Ggtin ilk
olaraq toskilat daxili struktur vo iscilor, qruplar, sobalor arasi olagelor on (st
Saviyyada olmasi vacibdir. Menecerlorin asas moqsadi mohsuldarligi artirmaqdir.
Misal olaraq, isgilarin secimi, tolimi, alagalori, hodof mioyyan etmo bacariglari,
tohsillori kimi faktorlarin menecerlor torafindan idarsedilmosi, toskilatt ugurlu eds
bilor (E. J. Gatewood, 1995).

Toskilatin mohsuldarligimi  6lgmoak, nozarot etmok har bir menecerin
Ohdaliyidir. Hans1 naticalori aldo etmok istoyib, hansi naticalorin oldo edildiyi
olcmok, miqgayise etmok hor zaman vacib olmusdur. Planlagdirma arofasinds
standartlar miiayyan olunur va bu standartlara uygun naticalar alds edilir. Bunlarin
hoyata kecirilmoasinda bir nozaratin olmasi miitloqdir. Nozarot prosesi standartlar
qoyulmasindan, faktiki aldo olunmus naticalorin bu standartlarla 6lgtilmasindan va
lazim galorss dlzalislor aparilmasindan ibaratdir.

Bir menecerds olmasi vacib olan keyfiyyatlordon biri do, masuliyyatli olmast,
0z Ohdoliklorini vaxtinda va diizgln yerina yetirmosidir. Xususilo menecerds torof

tutma, gorarsizliq, anlayissizliq, qorxu, tosir altinda qalma, dar diinyagoriisii kimi
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neqativ keyfiyyatlorin olmamasi vacibdir. Bunlarin oksino menecerds olmasi vacib

olan keyfiyyatlatlori belo siralamaq olar:

e Planl, toskilatgi, yonlondirici olmalidir. Qisaca idaroetmo qaydalarina diizgiin
amal etmalidir.

e Heyot torofindon hOrmat gazanmasi vo ugurlu olast {i¢iin heyatin fikirloring
Oonom vermoli, onlar1 dinlomali, har zaman dastoklomali, 6z plan va fikirlarini
onlarla paylagmali, glivon qazanmalidir.

e Iscilorlo gcox vaxt kegirmali, asag1 tobago iscilora solahiyyat vermokdo xasis
davranmamali, onlar1 bacariq va gabiliyyatlorine uygun islords yerlosdirmolidir.

e Menecer, idaroetmoni bir ritbo, macburiyyat kimi deyil, mosuliyyat kimi
gormoali, butlin masuliyyati 6z lizorina gotlirmesine baxmayaraq strafinda giiclii
omokdaslar toplamali, komanda iglarini dastoklomoalidir.

Meneceri ugurlu edon keyfiyyatlor forgli ola bilor. Bunlara aldiglar1 tohsilin
saviyyasi, alda etdiklori bilik va bacariglarin istifado edilmasi, soxsi keyfiyyatlar,
insanlara verdiklori 6nam, masuliyyat, insan psixologiyasindan anlamasi, hamginin
menecerin Xarizmasinin olmasi onu giiclii vo ugurlu olmasina sobab ola bilor.
Bununla slagadar olaraq bir meneceri ugurlu edon sobab diger bir menecer Gciin
ugursuzlugun sobabi ola bilar.

Sirkotlorin ugurlu yol qot etmosi ugurlu menecerlorin dizgun idarsetmo
gabiliyyatindon asilidir. Zamanin meneceri deyil, menecerin zamani idars etdiyi an
ugura ¢atmaq, miivaffoq olmaq mimkindir. Menecerlarin asas magsadi firma tgin
moanfaatin aldo edilmasini tomin etmokdir. Mohsul vo Xidmotin hazirlanmasindan,
istehsalindan onun miistarilora toqdim edilmasi, bazara ¢ixarilmasi miiayyan dovr
arzinds bas verir. Masalonin xirdaligina varsaq, aslindsa har bir omaliyyat 6ncodon
xirdaligia kimi planlasdirilir vo sistemlosmis plana uygun horokot edilir. Tobii ki,
bas veran proseslora hom daxildon, ham do xaricdoan tasirlor olur. Bu tasirlorin
gabagcadan muoayyoanlosdirilmasi vo onlara gostarils bilocok oks-tasirlor menecerlor
torofindon mioyyan olunmalidir. Ciinki, bas veron moanfi tasirlor istehsalin,

proseslarin langimasina sabab olur, bu da bir cox problemlorin yaranmasi demokdir.
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Menecerlor tok tip vo tok xiisusiyyatli olan soxslor deyil. Oz xarakterlarins,
tohsil saviyyalaring, funksiyalarina goro forglidirlor. Buna gbro do, menecerlori
xususiyyatlaring, tislublarina goérs belo doyarlondirmak olar:

Avtoritar menecerlor: Bu tip menecerlor adaton ¢ox ciddi, basqalarinin fikir vo
diisiincalorini yox sayan, ancagq amr veraroak islarin yerino yetmasini talob edoan
soxslordir. Avtoritar menecerlor iscilora tapsiriglarin gabaqcadan bildirilmasini
idroetmonin on vacib Unsirlorindon biri oldugunu diisiiniir, Isciloro tapsiriq
verildikdon sonra, bu tapsiriglar1 he¢ bir sual vermadon yerina yetirmalmosinin
diizgiin olduguna inanirlar. Edilon arasdirmalar vo sorgular naticasindo avtoritar
menecerlorin “istonilmayan menecerlor” oldugunu deys bilorik. Halbuki, avtoritar
menecerlar har zaman “monfi” olaraq giymatlondirilmomalidir. Menecer avtoritar
olmagla barabar dirtst, gabiliyyatli, heyati diisiinon oldugda gobul edilondir. Burada
riskli olan, menecerin avtoritarligi ilo yanasi bacariqsiz vo mosuliyyatsiz olmasidir,
bu clir menecerlar girkati ugura apara bilmoz.

Demokratik menecerlor: Bu tip menecerlor avtoritar menecerlordon forgli
olaraq qrup islorini sevan, isgilorin fikirlorini 6namsayan rahbarlordir. Ancaqg bu
menecerlari do, 2 hissaya bélo bilorik. ©gor bir menecer basqalarinin fikirlorini
sorusarkon tam somimidirsa va bu fikirlori dogurdanda noazars alib dayarlondirirsa,
demali o hogiqi demokratik menecerdir. Ancaq menecer bu kimi fikirlarinds somimi
deyilsa, onda onu haqgiqi demokratik menecer hesab eds bilmarik.

Moasuliyyatsiz va ya moasuliyyatdon gacan menecerlar: Bu ndv idarosedicilor
asasan 0z islarini basqa is¢ilara hovals edoan, 6z 6htasinds olan tapsiriglardan homiso
naraziliq edan, mosuliyyotdon qagan, “formal olaraq menecerlordir”. Belaliklo,
heyat Uzvlori na Qodor islorinds ugurlu olur olsun, bu tip menecerlarin
masuliyyatsizliyi sababi ilo sirkstin effektiv olmasi gozlonilmozdir. Tabii ki, 6z
islorini yerina yetirmok va bu islari “neco” yerino yetirmok forgli anlayislardir.
Bunlar1 farglondiran iss soxsi masuliyyatdir.

Stoner vo Freeman, menecerlori iki forgli sinifo bolmiisdiir: 1- Toskilatin
iyerarxik qurulusunda vazifa saviyyasinoe gors yuxari (executives), orta (production

and operations managers), asagi soviyya menecerlor (supervisors). Asagi saviyyo
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menecerlor isgilorin gordiiyii islordon, tapsiriqlarin vaxtinda vo dlzgln yerino
yetirilmasindan, glnlik vo anliq goriislorin, foaliyyatlorin togkil edilmasindan masul
olub, basqa menecerlarin islorina cavabdeh deyildirlor. Orta soviyys menecerlor, bir
torofdon rohbar isgilorin tapsiriqlarini yerina yetiron, digor torofdon boazi isgilorin
gordiklori isdon cavabdeh olan, eyni zamanda rohbarlo iscilor arasinda olage
yaradan soxslordir. Yuxar1 soviyya menecerlor iso butlin toskilatin idarasi Ggun
masuliyyat dastyirlar, hadoflor qoyub bu hadaflars ¢atmaq tgtin bir ndv yol xaritasi
hazirlayirlar. 2- Masul olduglan toskilati faaliyyst ndéviina gora funksional vo bas
menecerlor (General manager). Funksional menecerlor, mihasibat yaxud insan
resurslar1 kimi toskilati faaliyyat nOvlarindon yalniz biri ii¢lin masuliyyat dasiyan
soxslordir. Umumi menecerlor iso toskilat daxili biitiin foaliyyat névlerina cavabdeh
menecerlordir. Bunlara slavs olaraq idareetmodo tmumi gaydalara balad olan lakin
isin texniki hissasini bilmayan menecerlor bas menecerlor adlandirilarkon, Gmumi
qaydalarla yanasi igin texniki hissasina do balad olan menecerlor texniki menecerlor
adlandirilir.

Thompson, ugursuz menecerlorin xisusiyyatlori haqqinda arasdirmasinda 5
vacib sobab olaraq bunlar1 vurgulamisdir. 1. Basqalari ilo yaxsi miinasibot
saxlamamag, 2. Mihits uygunlasmamaq, 3. Sadaca 6z monafeyini gidmoak, 4.
Horoka kegmokdon, risk etmokdon ¢okinmak, 5. Ugursuzlugdan ¢ixmagi
bacarmamagqdir. Menecerin effektivliyine, is miihiti vo soxsi keyfiyyatlor tosir edir.
Menecer gevik va diizgiin diisiinms bacariglarina sahib olmalidir. Ciinki, onlarin bu
xususiyyatlori, uygun molumat vo bacariqlarla birlagarak, iscilori yonlondiracak,
sirkatin effektivliyini artiracaqdir.

2000-ci illorin meneceri: strateji diisiinco torzino sahib olan, fordi va grup
gorarlari ala bilon, somimi bir muhit yaradan, problemlorin hallini tapma vo hall
etmo, motivasiya etma, moasuliyyatli vo bu hissi asilama bacariglarina sahib
olmalidir. Bu xiisusiyyatlarin tamalinda tagkilat1 hadaflorina ¢atdirmaq durur. Yaxsi
menecer isgilora onlarin togkilat {iglin no godor vacib oldugunu hiss etdiran
menecerdir. Iscilorin bela hiss etmosi rohbarliyin verdiyi tapsiriglar: daha hovasls,

masuliyyatlo yerina yetirmasine gotirib ¢ixarir, belaliklo toskilatin effektivliyi artir.
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Toskilat bOyldikca, omok vo foaliyyat funksiyalarmin forgli insanlar torafindon
yerino yetirilmasi mocburi hal alir. Belolikla, yerina yetirilon tapsiriglarin, forgli
keyfiyyatlora, xtisusiyyatlora malik insanlar tarafindon yerina yetirilmasi vacib olur.
Belo bir sual yaranir “Menecerlik vozifosi hansi tomal keyfiyyatloro malik
olmalidir?”. Bunlar: bilik, bacariq vo tocriibadir. Hor menecerin axtarilan tomal
keyfiyyatlorindon biri idareetms bilgiloridir. Basqalarini idars eda bilmak Ggln
onlardan daha molumatli, daha bacarigli va tocriibali olmasi rahbarlor torafindan
arzu edilondir. Idaroetmods vozifo artdigca, mosuliyyst vo menecerin 6hdasine
diison funksiyalar artir. Bilik; menecerin idara etdiyi sirket haqqinda molumatlh
olmasidir. Burada hor seyi bilmok yox, ehtiyac olani bilmok osasdir. Bacariql
olmaq; zoka, tomsil (fiziki vaziyyat, geyim), 6z guvan, 6zunu ifads etmo bacarigi,
gorar vermo, insanlari va hadisalori diizgiin giymatlondirme, inandirma gabiliyyatine
malik, mosuliyyatli vo sosial olmaqdir. Tocribali olmaq; idaroetmods tocriibali
olmaq bu sahads olan bilik va bacariglari totbid eds bilmok demakdir. Tacriiba
zamanla yaranan keyfiyyatdir. Miisahidodon baslayib, hadisolorin bas vermasine
sahid olmaq arasinda olan bir miiddatdir.

Ener’s gora menecerloar, 6z vazifo vo masuliyyatlarino géra comiyyat arasinda
vacib saxslardir, bu sababla bazi xtsusiyyatlara sahib olmalidirlar. Bunlar menecerin
1. intellektual keyfiyyatlori: madoniyyat, montiq, analiz etmo, intiusiya vo Xxoyal
guct, muhakima bacarigi, iso fokuslanma va fikirlorini agiq sokildo ifado edo
bilmakdir. 2. Menecerin xarakterino xas xususiyyatlor: Agli vo hisslori arasinda
tarazliq yarada bilmok, doyison voziyyoto uygunlasmaq, giiclii yaddasa sahib,
masuliyyatli vo ciddi olmalidirlar. 3. Menecerin sosial xiisusiyyatlori: Xarici
goriiniis, geyim vo stilidir. Naticada, ugurlu menecer xiisusiyyatlori; agill,
unsiyyatcil, mosuliyyatli, heyati anlaya bilon, nizam-intizamli, insanlarla
amokdasliq eda bilan, adalatli olmalidir. Ugurlu is adamlarini incaladikds, yeniliys

aciq va gatinliklarls bas eda bilma bacariglarinin oldugunu goérs bilarik.
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1.3. Motivasiyamin iscilorin masuliyyatina tasiri

Menecerlorin  mosuliyyot dasidigi on vacib mdvzulardan biri isgilarin
motivasiyasini homiso Yylksok tutmaqdir. Mohsuldarligim vo performansin
artiritlmasi tigiin isgilori dovamli olaraq motivasiya edilmosi vacibdir. Motivasiya
edilmomis is¢i arasdirmaq istomoz, bacariglarini tam olaraq sorgilomoz vo
mosuliyyastdon gacar. Toskilat vo ya bir qrup insanin eyni dofo ¢atmag Ucln
gOstormis olduqlar1 soy performans adlanir. Motivasiya vo performans arasindaki
alagaya g0ros, motivasiya varsa performans daha ¢ox artacaqdir. Performans yiiksak
soviyyadodirss, motivasiya vo miikafatlandirilma proseslorinin diizglin aparildig:
aydin olur.

Mikafatlar vo cozalar, menecerlorin isgilori toskilati hadaflora yonlondirarak,
islorin daha havaslo ¢alismasi tigiin istifads etdiklori bir alotdir. Collin Pitts miikafati,
“bir tapsirig1 yerina yetirmok, hor hansi bir masuliyyati Ustlonmak, problemlari tohlil
edib, hall etdikdon sonra aldo olunan gazanc kimi izah etmisdir.” Pitts’s g0ro
“tapsiriglarin miitomadi olaraq yerino yetirilmosi garsiliginda isgilora verilo bilocok
on boyuk mukafat movacibdir.” Tadqiqat islorindo miikafat anlayisi, cozaya goro
daha ¢ox yer almaqdadir. Bu giin togkilatlar, insan resurslarmin shamiyyatini daha
yaxsi1 dork edirlar. Bu sabablo, miimkiin olduqca iscilarin fikirlorino 6nam vermoklo,
onlara 6zlarini tokmillagdirmakda kémaklik edib, talimlor kegirilir.

Motivasiya, davranislarda qorarliliq vo davraniglarin idara edilmasi Kimi izah
edilo bilor. Homginin insanlar ugur olds etmok Ugtin fiziki vo manoavi faktorlardan
aldig1 tosirlo qotiyyatlo, azmlo va islorini sevarok goérmasina tosir edir. Bu
movzudak: arasdirmalar, is miihitinda insanlar1 harokata gatiracok motivlarin nalor
oldugunu, va bu m@vzuda nalara diqgat edilacayins yonlondirilmisdir. Taskilatda,
is¢ilorin iglorini, tapsiriglar1 hovaslo yerino yetirmolori, birbasa toskilatin
performansina tasir edir. Motivasiya movzusunda fargli forziyyslor vardir.
Baumerster vo Leary (1995) on 6nomli motivasiya moanbalorindon birinin sosial
foaliyyatlor ola bilocoyini vurgulamisdir. Bir basqa todgigatda Elliot vo Dweck
(2013) motivasiya edacok faktorlarn, toskilat daxilinds birlikds ¢alism, talim vo

tosviq masalalori ola bilacayini geyd etmislor. Bir insanin isdoki mivaffaqiyyati
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onun havasla ¢alismasi va bacariglarina barabardir. Is¢inin islomak istayi yoxdursa,
¢ox bacariqli olmasi1 ona ugur qazandira bilmoz. Bir toskilatda no godor texniki
tochizat, alatlor, cihazlar olursa olsun, bunlardan istifads edocok motivasiya olunmus
insanlar olmadiqca, mohsuldarliq oldo etmok qeyri mumkindir. Toskilat- eyni
hadoafa ¢atmagq tigiin ¢alisan insan qrupundan ibaratdir. Bu magsadlos, goriilacak islar,
tapsiriglar 6ncadon planlanir, toskil edilir vo hadaflora dogru gedan yol incalanir.
Toskilat daxilinda isgilorin bu hadof {igiin ¢alismasi tolob olunur. Bu planlanmis
moagsadlarin istonilon sakilda yerina yetirilmasi tglin heyat Gzvlori hadoflori detalli
sokildo bilmali, hans1 zaman kosiyinds yerino yetirolocoyi haqqinda malumath
olmalidirlar. Iscilorin toskilat daxili tapsiriglarin yerino yetirilmasi mosuliyyati ila
yanas1 sosial vo madoani ehtiyaclarinin garsilanmasi vacib sayilir. Sevarok gordiy
bir igdo calisan is¢inin malik olugu enerji ilo, sevmadiyi isda ¢alisan birinin tonbal
davranmasi miiqaiso olunmazdir. Bu voziyyatin ugurlu bir togkilatt ugursuzluga
aparacagl nazoro almmalidir. Motivasiya, insan davraniglarinda ¢ox tosirli rola
sahibdir. Bu sobablos, iscilari motivasiya edacok metodlar misyyanlasdirilmalidir.
Bu metodlarla is¢ilarin daha masuliyyatlo, hovaslo, daha effektiv vo uzun middot
toskilatda ¢alismasina nail olmaq miimkiindiir:

e [s yerindo insanlarm calisa bilocoyi daha xosagolon, olverisli bir miihit
yaratmaq. Heg bir isci ¢irkli va sixict is soraitinds islomak istomoz. Aparilan
aragdirmalara gora bol isiqli, sakit, tomiz ofis is¢ilar ticlin daha calbedici hesab
olunur.

e [scilori tanimaq vo onlara dayor vermok. Iscilorin gordiiyii islori toqdir etmok
va bunu edarkon odaloatli olmagq, biitiin is¢ilora eyni yanasmagq, ayri-Seckiliya
yol vermamoak bdylik 6nom dasiyir. Bir is¢i boyiik bir satis etdikdo va ya sirkoto
yeni bir miistori qazandirdigda, buna sassiz galmag onun zamanla
motivasiyasmin diigmasina Sobob ola bilor. Masalon, tez-tez hor kosin qatila
bilocayi goriislar taskil edib, taskilatin hadaflorine ¢catmasinda isgilarin verdiyi
tohvolori geyd etmok, onlarin toskilat ti¢in no godar vacib olduglarini hiss

etdiracok vo daha havaslo ¢alismalarina komoklik edacokdir.
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e Miikafatlandirma sistemi. ©On tosirli motivasiya metodlarindan biri
miikafatlandirmadir. Bonuslarin verilmosi, hadiyys kartlari, kicik toplantilar,
sohar yemoklori, hatta is¢ilari havaslondirmok magsadi ilo onlar1 gordiiklari iso
gOro mail yazib tobrik etmok onlar1 motivasiya edacokdir.

e Bunlardan basqa, is¢ilarin na istadiklorini uygun bir yolla sorusmaq, onlara
qars1 dirtist vo soffaf olmag, dastoklomok, onlara masuliyyat vo salahiyyat

vermokdo, onlar1 motivasiya edar.

1.4. Lider vo menecerlari farglandiran xususiyyatlor

Lider, toskilatin moqsadlorina ¢atmasi ii¢iin insanlari istigamatlondiron vo
toskilatda miixtalif islor arasinda alage yaradarag, nizam vo harmoniyani tomin edoan
soxsdir (Mc Gregor, 1970: s. 136). Liderlik cun zoka, tohsil vo tocriiba 6namlidir.
Liderlor sadaco yeni qruplarin togkil edilmoasi Uglin deyil, eyni zamanda toskilat
daxili problemlara gora pargalana bilacak gqruplari birlasdirarak, bir arada saxlamagq
liclin ¢alisirlar.

Gulntmuzds liderlor, klassik liderloro nisbaton daha forgli xususiyyst va
0zalliklora sahibdir. Liderlor idaraetmado, fordi isi deyil komanda isini, ¢ox islomayi
yox agilla islomayi va isin keyfiyyatino 6nom verirlor (Aytirk, 2000). Leroy Eims’in
ifads etdiyi kimi “Lider, basqalarindan daha ¢ox sey goran, basqalarindan daha uzagi
va daha 6nca goron soxsdir.” Digar yandan lider, bagqalarina komoak etmokda Xasis
davranmamali,  bacardiglarini,  bildiklorini  digorlori  ilo  boliismokdan
cokinmomoalidir.

Malum oldugu kimi menecer va lider anlayislari bir-birindan oldugca farglidir.
Menecerlor, daha dar gorgivodo horokot edon, verilon tapsiriglart yerino yetiron
soxslor kimi taninir. Menecer, insanlari dogru tarafo yonlondirarok, nozarst edir.
Lider, menecerlo miigaisado hodof seciminds vo hadofo gedon yolda daha rahat
harakot edir. Lider izlanilon soxsdir. Ancaq liderin izlonmasi macburiyyatdan deyil,
is¢ilorin 6z soxsi istayindan irali galir. Menecerin izlonmasi ise onun tutdugu

maovgedan va vazifodon asilidir. Lider ilo iscilori arasinda emosional bir slags var,
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ancaq bir menecer c¢un bels slagonin olmas1 macburi deyil. Onlar daha ¢ox rasional
foaliyyat gostarirlor.

Bu slags, 1950-ci ildon bari mubahisali mévzudur. Menecer anlayisi ¢ox vaxt
lider anlayis1 ilo eyni tutulmaqdadir. Xisusilo Kklassiklor “menecer” vo “lider”
anlayisin1 eyni monada istifado etmis vo har menecerin bir lider oldugunu gobul
etmislor. Ancaq bu iki anlayis arasinda bir ¢ox forgliliklor var. Belaliklo, menecer,
bir sirkatin  mogsadlorina, hodoflorina catmasi ticlin togkilati strukturdan va
prosedurlardan istifado edorok idaraetmoni tomin edon soxs kimi tanmarkon, lider,
bunlardan olave olaraq solahiyyat sahibidir. Demali, agar menecer salahiyyat sahibi
deyilso, 0 sadacs bir idaroedicidir va sirkotdon ayrildigda, sirkotin inkisafinda gozlo
gOrtlacak bir dayisiklik olmayacaqdir.

Gardner’a gora bazi menecerlor liderlik bacariglarini gostorir, bazi liderlor isa
Ozlorini menecer kimi gorurlor. Lider va liderlik haqqinda bir ¢ox fikir mévcuddur.
Bu fikirlordan bazilori; Martin Gannon’a gors liderlik, omra hazir isgilori faaliyyato
yonoaltmakdir. Richard Drafta’a gora do, liderlik; hadoflora ¢atmag tciin insanlara
tosir edoa bilmo bacarigidir. Drucker’s gora lider, ortaq hadaflori hoyata kegirmok
uclin grup Gzvlari torafindon konulll olaraq izlonon soxsdir. Lider, mogsadlora
catmagq tgin heyati yonlondirir, dogru hadofi segir, standartlari miiayyanlosdirir vo
effektiv yollar tapir. Glinlimiizds liderlor miasir doyisikliklora uygunlagmalidirlar.
Bu gunun lideri; har seyi bilon, tok gorar veran va idars edon deyil, qrup soklinda
isloyan, ortaq sokildo gorar veron, aldigi qerarlar1 va fikirlorini qrup daxilinds
bollson soxsdir.

Artiq yasadigimiz doyiskon vo xaotik rogabst mihitinds, solahiyyst sahibi
olduqda, qapali kabinetlordo oturmaq, 6z islorini basqalarina tapsirmaq kimi
haqlarinin oldugunu fikirlosmak dovrii qapanmigdir. Xiisusilo ugurlu bir menecer
ucun bu hal muzakirs olunmazdir. Belo xaotok mihito uygunlasa bilmok Ugiin
menecer, doyison mihitlo ayaqlasan, elastik, iscilori an yaxsi formada analiz edo
bilan, uzaqgoran, togabbiiskar olmalidir. Oslinda bu xususiyyatlor hamisi bir liderda
axtarilan xiisusiyyatlordir. ©gor menecer, toskilati moqgsadlori gergoklogdirmok

Istiyirso, is¢ilori diizglin yonlondirarak liderlik etmalidir (Boone and Kurtz, 2013: s. 233).
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Digor torofdon uygun bir menecera sahib olmayan toskilatlarin ugurlu olmasi
miimkiin deyildir. Ugur iso komanda isidir. Lider iistiin keyfiyyotloroa sahib olsada,
effektiv idaragilik Giclin toskilatda dinamik bir heyato ehtiyact vardir (Aytirk, 2014: s.
82). GOrdlyumiz kimi ginimuzds is diinyasinda vo idarocilikds, menecer vo
liderlorin 6nomi danilmazdir. MUxtalif manbalora gora menecer va lider arasindaki
forgliliklor danilmazdir (bax codval 1).

Liderlik, giic, bacariq, xarizma kimi dogusdan goalon keyfiyyst olmagla yanas,
sonradan zamanla olds edilo bilon, 6yrona, tokmillosdirilo bilon bir keyfiyyatdir.
Buna osason deys bilorik ki, hor menecer, liderlik potensialina sahibdir. Har bir
menecer ugurlu olmaq istoyirse, liderlik bacariglarini tokmillogdirmalidir.
Menecerin lider ola bilmasi tigiin yetkin, diiriist, inanilan, giivonilon, bacariqli,
bilikli, hadaflori, magsadlari olan biri olmasi lazimdir (Aytirk, 2014: s. 82). Belalikla
bugiin bu iki anlayisin birlosmasindon amalo golon “aparict menecer” anlayisi
istifado edilir. Aparici menecerlar, toskilati hadaflora ¢atmagq {igiin, is¢ilarin istok va
soylorini nozoro alaraq horokot edirlor. Onlarin effektivliyinin osas Sabobi
dayisikliklora agiq olmalar1 va risk etma bacariglaridir, belo menecerlor otraflarinda
gucli heyat Gizvlari, iscilar va digar menecerlarin olmasindan ¢okinmirlar, onlarin an
boyuk Ustlnliklori isa liderlik keyfiyyatlorino va salahiyyatins sahib olmalaridir.
Belaliklo, lider vo menecer anlayislar1 “aparict menecer” adi altinda

birlogdirilmisdir.
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Il FOSIL. MOSULIYYOTLI MENECER SIYASOTI MUXTOLIF OLKO VO
SIRKOTLORIN TOCRUBOSINDO

2.1. Yapon menecment sisteminda masuliyyat anlayisi

Yapon menecerlori, toskilatda calisan is¢ini sadoco is miiqavilosi ¢argivasinda
tapsiriq vo masuliyyatlori olan biri kimi deyil, iqtisadi, sosial, psixoloji ehtiyaclari
ilo birlikda bir butiin olarag gorir va gobul edir. Yapon toskilatlarinda on yiiksok
vozifali soxslor daxil omagla har bir is¢i, is vaxtindan kanar tez-tez bir araya galmali,
is hoyat1 vo soxs1 hoyati bir birindon ayirmamalidir.

Isci vo midir olagolorinds, soxsin iyerarxik vozifosi nozore alinmadan, azad
fikir mubadilasi tadbiq olunmaqdadir. Bels bir fikir mubadilasi naticasinda, isgilor
bir-birinin bilik, bacariq va tocriibalorinds ¢atismayan cohatlori vurgulayir vo har kos
bunu normal qarsiladigima vo 0zlndo dizolislor etdiyino goro togkilatin
mohsuldarligida artmis olur. Yapon menecerlorinin digor bir xisusiyyati iss,
is¢ilorinin gucli toroflorini taniyib, zoif toroflorini iso onlara gostormoakdan
cokinmomosi Vo tongide hor zaman aciq olmasidir. Umumiyyatco tongid, fordi
inkisafin bir hisso olaraq gorilir (Mustafa Yasar Tiar, 1984: s. 143).

Yaponyada mohsuldarliq va keyfiyyat ildon-ils sliratlo artarkon, ABS vo Qarbi
Avropa 6lkalarinds istehsal nisboton az artmaqdadir. Miitoxassislor bu vaziyyati
gorb Olkalarindaki idaraetma slubundan ¢ox fargli bir idaraetma Gslubu va tacriibasi
ilo yanasi, yapon menecer vo isgilorin sosial-madoni is vordislori, is etikast va
qaydalari ila oalagelondirirlor.

Bir Yapon menecerinin karyera hoyati 5 morholodon ibarstdir. Bunlardan
birincisi 4 ili ohato edon tohsil, mazuniyyst vo is se¢mo morholosidir. Ikinci
morhoalada iss artiq isa qobul olmus soxs, sirkatds 5-10 il arzindas bir ¢ox vazifalords
calisib, miioyyan bilik vo bacariglar1 menimsayir. Ugiincli merhalods ariq menecer
10-20 il arzinds qazanmis oldugu bilik va bacariqlara gora, sirkatds an yiiksak vazifa
olan soboa mudiri (Kacho) vazifasinds ¢alismaga baslayir. Dordiincii marholodo
menecerin tacriibasi rol oynayir. Ik 10-15 ildo gazanilmus bilik vo bacariqlari ortaya
goymayd, istifads etmak mahz bu marhaladadir. Bu marhalaya godar menecerin amok
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haqq: tutdugu biitiin vozifalords eyni olsada, tocriibonin Gnamins gors menecer bu
morhalods ylksok maasla miikafatlandirilir. Homginin tocribo, toskilatda insan
munasibatlorinds do, 6ziini gostarir. Sonuncu marhoalods, 20 illik is hoyatindan
sonra qazanilan vozifo mudir vazifosidir (Paul Norbury, Geoffrey Bowess, Robert J.
Ballon, 1974).

Alt1 1l miiddatinds 16 Yapon va 16 Amerikan sirkotini yaxindan incaloyan R.
Tanner Paskal vo Antony G. Athos’a goro Yaponlarin vo Yapon sirkotlotinin
maocuzavi ugurlariin sabobi Yapon idarsetmasindoki Ustlnliklordan irali galir.
Paskal vo Athos todgigat mogsadi ilo, idaroetmo heyatini 7 asas hissayo ayirmisdir
(Cem M. Kozlu, 1986).

1. Strategiya. Oncodan toyin olunmus hadoflora, miloyyon miiddstdo catmagq
uglin mahdud firma monbalarinin istifadasini shato edan plan.

2. Qurulus. Toskilatin imumi xarakteri.

3. Sistem. Togkilat daxilindo malumat aximini istiqamatlondiran hesabatlar vo
toplantilar kimi proseslor.

4. Yuksok idaroetmo heyati. Mihandislor, tosobblskarlar kimi osas kadr
kateqoriyalarinin demoqrafik identifikasiyasi.

5. Uslub va ya stil. Taskilatin asas Uizvlori toskilatin magsadlorine ¢atmag tglin
necs davranirlar, toskilati madaniyyat.

6. Bacariglar. Menecerlora xas olan gabiliyyatlor.

7. ©sas magsadlar. Taskilatin isgilarine asiladigi tamal prinsiplar va hadoflar.

Beloliklo Paskal vo Athos, Amerikan menecerlarinin “strategiya”, “qurulus” vo
“sistem” kimi “sort amillor”, Yapon menecerlari iso “yumsaq amillor” adlandirilan
“idaroetmo heyoto”, “islub”, “bacariglar” vo “asas moqsadlora” 6nom verirlar.
Yaponlar, iUmumiyyatca zorlayici, birbasa va sart davraniglar yerina yumsagq, sabirli,
dolay1 metodlardan istifadanin torafdaridir.

Yapon idaraetmo sistemi, sirkotlori vo togkilatlari bir ailo olaraq; iscilari iss bu
ailonin bir iizvii olaraq goriir. Bu yanagsma, yapon idaroetmo sisteminin

psixologiyasini oks etdirir. Is¢ilor 6zlorini iso hosr etmokdan ¢okinmirlar, oksine bu
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onlara xosboxtlik gotirir. Yaponyanin inkisaf etmosi Vo zonginlosmasinin
sabablarindan biri, mohz bu giiclii aid olmaq duygusuna goradir. Bir sirkat ancaq
samoaraliliyi artiraraq vo magsadlorine nail olaraq ayaqda gala bilor va bu saboblo
somaraliliyi artirmayan is¢ilori isdon uzaqlasdirmaq macburiyyatindadir. Lakin ailo
kimi anlayislarin vacib va etibarli oldugu Yapon sirkatlorinds, Amerika vo Avropada
oldugu kimi har hansi bir is¢i asanligla isdon ¢ixarilmamagqdadir. Amerika va Yapon
idaraetmo sistemlori tamamilo forgli idaroetmo yanasmalaridir. Bu, onlarin sosial
ananalari, dayarlari vo madaniyyati ilo slagoadardir.

Bu giin Yapon praktikasi olmadan idaroetmos elmini diisinmok mimkdin
deyildir. Bu idaroetmo tocrubalori idaroetmo elmi odobiyyatina asagidaki yeni
konsepsiya va anlayislar gatirmisdir:

e Umumi keyfiyyatin idaro edilmosi (Total Quality Management- TQM),

e Dovamli inkisaf (Kaizen)

e Tam vaxtinda istehsal (Just in Time- JIT),

e Yalin Toskilat va Idaraetmo (Lean Organization and Management),

e Z nozariyyasi (Theory Z).

Oslinda, Yapon istehsal sistemi, 6ziinii vaxtinda istehsal etdiyini ifads eds bilan,
keyfiyyatli dairalorlo davamli inkisaf montigi ilo baslonan va todgigat vo inkisaf
islori ilo davam edoan kanban va andon sistemlarini 6ziinds birlogdiran bir qurulus
olaraq xarakterizo edilo bilor. Yapon miuassisalarinin mivaffaqiyyatinin asasini
istehsal sistemlarindoki orijinal vo somaralilik yoniimlii bir anlayis toskil edir.

Just In Time Production (JIT) Sistemi; istehsal iiciin tolob olunan ehtiyatlarin
chtiyac oldugda mévcud olmasini tomin edon va sifir stoku hodof alan bir fond
idaroetmo sistemidir. JIT, istehsal foaliyyatini vo istodiyiniz migdarda, istodiyiniz
keyfiyyatds va istadiyiniz anda istehsal etmayi tomin edon bir istehsal sistemidir
(Tekin, 2003). JiT-in ugurlu hayata kegirilmasinds vaxtinda satinalma, todarikg
keyfiyyat soviyyasi, ¢ox funksiyali is¢i qlivvasi, Kicik problem hall gruplari vo

tolimlar, giindalik codval, tokrarlanan asas cadval, profilaktik tomir vo zavodda
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moskunlasma faaliyyoatlori shomiyyatli tohfolor verir (Celikcapa, 1999). JIT sisteminin
Umumi magsadlori asagidaki kimi siralana bilor:
- Qusurlu mohsullarin sayin sifira endirmok,

- hazirliq miiddatini sifira endirmok,

- stok saviyyaloarini sifira endirmok,

- nagliyyat middatini sifira endirmok,

- dozgahlarin siradan ¢ixmasi noticosinds yarana bilocok nasazliglarin qarsisini
almag.

Yalin diistinconin moqsadi rohbarliyin diggeat morkazini doyisdirmok, dayarin
"tullantilardan" konarlasdirilmasini tomin etmok, toskilatlar, texnologiyalar, asas
fondlar ovazina monbalorin vo mohsulun istehsalina tasir edocok foaliyyatlors
yonalmok, vo israfdan azad olaraq sarvati alo kegirmok. Yaponiyanin miiharibadon
sonraki iqtisadi sortlori ilo birbasa alagoli olaraq ortaya ¢ixan va 1980-ci illarin
sonlarma qodor Toyota Istehsal Sistemi olaraq bilinoen bu istehsal konsepsiyasmin
asas moaqsadi az maliyyali, az monbalardan daha gonastli istifads va qisa istehsal vo
sifarigin yerina yetirilmo vaxti olan, har ciir tullantidan, xiisusan do inventardan vo
alava olmayan elementlordon azad bir sistem inkisaf etdirmoak va totbig etmokdir.
Ariq istehsal; Qurulusunda lazimsiz elementlar olmayan va sohv, Xarc, inventar, isci
qlvvasi, inkisaf prosesi, istehsal sahasi, tullanti vo miistori naraziligi kimi
elementlorin minimuma endirildiyi bir istehsal sistemi olaraq toyin edilir (i. Okur,
1997: s. 8). Ariq istehsali xarakterizo edan alt1 miivaffaqiyyat faktoru var. Bunlar;
layiho meneceri, komanda igi, molumat modaniyyati, tochizatcilarla inteqrasiya,
paralel mihandislik va istehlakg1 yontimliidiir. Bunlar arasinda komanda isi, layiho
meneceri vo istehlakgilarla inteqrasiya, yagsiz istehsal konsepsiyasini daha az
ragabatli bir alternativ olan Tayloristic strukturlasdirilmis istehsal konsepsiyasindan
farglondiron amillordir (Karlsson va Ahlstrom, 1996). Yalin istehsal "yalin"dir,
cunki kitlavi istehsalla miigayisads har seydan daha az istifads edir. Hom do yerinds
tolob olunan stokun yarisindan ¢ox azini talob edir, daha az korlanmis mal istehsal

edir va daha genis vo artan mohsul ¢esidi istehsal edir.
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Yapon Kkorporativ madoaniyyatindo Dontotsu adlanan "on yaxsilardan an
yaxsisinl" tapmaq vo quruma uygunlasdirma foaliyystlori bu gin muasssisalords
genis istifado olunan Qiymotlondirmo texnikasinin osasini togkil edir. Ugurlu
sirkotlori vo toskilatlar1 bilmoak, onlardan yeni seylor Oyronmok vo totbiq etmok
toskilatda ugur vo performans saviyyasini artirmaq ti¢iin boyiik shomiyyato malikdir.
Bununla birlikds, "on yaxsilarin an yaxsisini" tapmaq soylorinin Yapon isgiizarligi
yanagmasinda Kaizen yanasmasi ilo totbiq olundugu goriiliir. Kaizen, Yapon dilinds
doyisiklik (kai) va good (zen) s6zlarindan ibaratdir vo davamli inkisaf demokdir. Bu
s0z bir folsafoni, bir hayat torzini ifads edir. Yaponlara gora, har gtintin avvalkindon
daha yaxs1 olmasi tli¢lin evdo, isdo Vo ictimai hoyatda davamli say gostarmalidir (M.
Ozevren, 2000: s. 6). TQM anlayisiin shamiyyatli bir hissasini togkil edon Kaizen,
stfir qlisur istehsali ilo davamli inkisaf vo davamli yenilik vo davamli inkisaf tomin
edorak mikammalliya ¢atmagi hadofloyir. Yapon sirkatlorinds davamli tokmillogma
vo mikammaollik sayahati ham hoayat torzi, ham do idarsetmo va liderlik torzi kimi
Ozund gostorir.

Butin bu konsepsiyalar vo proseslor miiasir sirkatlorin oksariyystinds ugurla
totbig olunur va sirkatlorin ugurlarina shamiyyatli doracods kdmok edir.

Yaponiyada va Z tipli toskilatlarda har sobada biitiin sébanin problemlarini
bilon minimum is¢i var. Koordinasiya ila bagh problemlor yarandigda darhal bitln
sObalor arasinda hall yollar: tapilir. Bu ciir toskilatlarda hor bir is¢i vaxt kegdikco
yeni vazifalara hovals olunacagini yaxsi bilir vo buna daim hazirdir (Ouchi).

Umumiyyatlo Z modaniyyati ilo bagl xiisusiyyatlori imumilosdirsok, asagidaki
xususiyyatlor ortaya ¢ixir:

1. Tongid va duristlik munhiti,

2. Etibar, dostluq vo birlikda islomok,

3. Komandalara ayrilma,

4. Goazarak (nazarst edarak) idaraetmo,

5. Insanlar mohsuldan daha ¢ox doyar verilmasi,

6. Hor zaman bir-birina dastok olan Z muhiti,

7. Z nazariyyasinds hoyatin shamiyyati.
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Z nozariyyasini hayata kegiron bir cox Amerika vo Yapon toskilatlar var.
Bunlardan bazilari nozariyyas irali stirtilmadan avval do bu sokilds idars olunurdu. Z
va Yapon sistemini gobul edan osas sirkotlor bunlardir: General Motors, Ford,
Chrysler, Hewlett-Packard, General Electric, IBM, Texas Intruments, Intel, Dayton-
Hudson, Rockwell International, Sharp vo s. (Giiltekin Yildiz, Kadir Ardig, 2007).
Olbatds ki, bu siyahin1 geniglondirmak miimkiindiir. Asagida, bu nazariyyani illor
arzinds ugurla hoyata keciran (g sirkat qeyd olunub.

Hewlett-Packard (HP). HP, illordir totbiq etdiyi Z idaroetmo sistemini
avvalcadan tayin etdiyi asas hadoflor Uizorinds qurmusdur. Bu hodoflor is diinyasinda
“HP hodoflori” kimi taninir. HP kompiter sistemlori, IT xidmotlori vo elektron
mohsullar sferasinda foaliyyat gostorir. Osas mohsullari masa iistii fordi kompiterlar,
lap Ustlor, kompiiter monitorlari, ragomsal kameralar, printerlor, skanerlor va s.
Igtisadi vo elmi foaliyyatino goro ABS va diinya liderlarindon biridir. Sirkot 1939-
cu ildo rosmi olaraq ABS-in Kaliforniya oyalstindo David Packard vo William
Hewlett torofindon osasi qoyulmusdur. Firmanin adi (HP) bu iki soyadin
birlosmasindan gotiiriilmiisdiir. Kegmisds yalniz sos tezliyi generatorlari istehsali ilo
mosgul olan sirkat, foaliyyst sahasini genislondirarok vo bir nego toskilat alave
edorak yeni elektron moahsullar istehsalina baglamisdir. LaserJet va rang skaneri kimi
mohsullar ilk dofo HP torafindon istehsal edilmis Vo satisa toqdim edilmisdir. Sirkoto
uzun middat rohbarlik edon William Hewlett vo David Packard sirkatin inkisafinda
vo boylimasinds boyiik paya sahibdirlor. idaraetmo dovriinds sirkatin golirlori rosmi
sonadlards ilk dofo 10 milyard dollar, sirkatdoki isgilorin say1 85.000-a gatmisdir.
1987-ci ildo William Hewlett vo 1993-cu ildo David Packard idars heyatinin sadr
muavini vozifasindan istefa etdikdo, sirkatin rohborliyi doyismis, onlarin yerina
Walter Hewlett vo David Woodly Packard (William vo Davidin ogullar1) idars
heyatino sec¢ilmisdir. Lewis Platt, sirkatin prezidenti vo bas direktoru toyin edildi.
2005-ci ildan bari girkatin biitin rohbarliyi Mark Hurd-un alindadir. 2006-c1 il
molumatlarina gora sirkatin galiri 91,7 milyard dollar va sirkstdoaki is¢ilorin say1 156
000 nafordir.
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Bir togkilatin uguru, orada calisan insanlarin imumi moqsodloro yOnolmis
Umumi saylorinin mohsuludur. Bu hodsflor realliga uygun olmali, toskilatdaki hor
kos torofindon basa diisiilmali vo toskilatin osas Xarakteri vo soxsiyyatini oks
etdirmolidir. Bir vaxtlar sirkotin quruculari William Hewlett vo David Packard
torafindon acgiglanan va halo do qlivvads olan va sirkat li¢lin ortagq doyoar statusuna
sahib olan HP-nin asas mogsadi bunlardir:

1. Manfoaat: sirkatin bOylmasi va digar hadaflari tglin talob olunan manbalari tomin
etmok Gclin Kifayat godor monfost oldo etmok lazimdir. Sirkatin siyasati,
qazancin ¢ox hissasini yenidon investisiya etmok, yeni sohmlor satmaq vo
boylimoani maliyyalosdirmok g¢lin pul vasaitlorindon istifads etmokdir. Monfoot
sirkotda calisan hor bir kasin masuliyyatidir.

2. Miistarilor: Miistarilora mumkin goadar yiksak keyfiyyatli mahsul va xidmatlor
togdim edoarok hérmat vo sodaget gazanmaq lazimdir. Mallar uzun muddat
doyarini qorumalidir. HP miistarilori, sirkatlo isloyarkon ortaq bir siyasat vo
xidmot anlayis1 olan bir sirkotlo alis-veris etdiklorini vo sirkstin onlarin
problemlarini dagiq bir sokilda hall etmaya borclu olduglarini hiss etmolidirlor.

3. Iscilor: HP-do sirkatin mivoffogiyyetinds payr olanlarin bu miivaffagiyyat
hissini boliismoalarini, somaraliliyino osaslanaraq is tohlikasizliyini tomin
etmolarini va soxsi momnuniyyatlarini tomin etmolari ¢ox vacibdir. Hor bir
is¢inin sirkotda galib, sirkatlo barabar boylimasi arzu olunandir.

4. Idaroetma: Diizgiin mioyyon edilmis hadoflora istigamatlonarken, isciloro
sorbastlik verorok tosobbiiskarligi vo yaradiciligr dostoklomok. Hor kos 0z
hadoflorini sirkat rohbarliyi torafindon misyyan edilmis hadlor daxilinds tayin
etmoalidir. Biitiin iscilor qisamiiddatli hadoflori ilo uzunmiddstli hadoaflori
arasinda balanslasdirmagi bilmalidirlar.

HP mioyyan etdiyi moqgsadlora asason asagidaki idaroetmo prinsiplaring
malikdir:

e Moqgsadyonlii idaroetma: Moagsadlor daqiqg mioyyanlosdirilir va iscilorla

miizakira il tosdiglonir. Iscilor 6z vozifalori cargivasinda, 6z mosuliyyatlorini

muayyanlosdirirlar.
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Gozorok idaro etmok: Hor bir menecer is¢ini isdo motivasiya etmali,
istigamotlondirmali va nozarat etmolidir. Bu isgiya alave togviq verir va is¢inin
meneceri ilo inteqrasiyasina komok edir.

Ag1q qapi siyasati: Menecerlorin hamiss agiq vo anlayish olduglari monasini
verir. Bu siyasat iscilori problemlarini menecerlorlo boliismays tosviq edir vo
is¢ilorin g6zunds menecerloarin niifuzu artir.

Menecerlorin davamgisi: HP-do yiiksok vazifoli menecerlorin on vacib
masuliyyatlarindan biri yeni menecerlar yetisdirmokdir. Bu magsadlo yiksok
vazifali menecerlar sirkatin gonc va tacriibasiz menecerlori ilo daim slagado
olurlar.

Dorhal hesablagsmaq: HP sirkati xarici monbalordon istifado etmok avozino
sirkatin maliyyalogdirilmasi iiglin 6z kapitalindan istifado etmayi Gstiin tutur.
Bu, borcu borcla 6domak avazina, darhal 6z monbalari ilo 6domak demakdir.
Miistarini dinlomoak: HP yeni mohsullar istehsal etmok vo onlar1 miistori
torafindan qgebul edilmasina macbur etmok avazina miistarini dinlayir va
chtiyaclarina uygun olaraq yeni mohsullar istehsal edir.

Insanlara inam: Taskilatda komanda ruhunu qorumagq iiciin ham rahborlar,
hom da isgilar arasinda garsiligli gliven, inam hissi olmalidir.

HP bu prinsiplari illardir totbiq edir va sirkatin ugur qazanmasinda bdyiik rol

oynayirlar (Ouchi, Teori Z).

Dayton-Hudson (DH). Umumiyyatlo Target Corporation vo ya Dayton Dry

Goods Co. DH, Wal-Mart, Home Depot, Kroger, Sears vo Costco’dan sonra ABS-

da altinci oan bOylk parakonds satis sirkatidir. Sirkatin bes boyiik soboko magazasi

var: Dayton, Hudson, Marshall Field, Mervyns vo Target. Satdigi mohsullar arasinda

geyim, mebel, idman mallari, heyvan mohsullari, zargarlik mohsullart va s. Ustlinlik

toskil edir (Ouchi, Teori Z).
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Cadval 2: HP-nin Idaraetma Prinsiplarinin Magsadlari

Idaroetmo prinsipi Totbigetmo hodofi
Mogsadyonli idaraetma Idaraetmonin togkili
Gozorok idara etmok Iscilarlo rahbarlarin slagssi
Ac1q qapi siyasati Rahat fikir bildirma
Menecerlorin davamgisi YUksok ixtisaslt menecerlorin qorunmasi
Dorhal hesablasmaq Avtomatik maliyyslasdirma
Miistarini dinfomak Mshs_ulun keyfiyyatinin artirilmasi vo

yenilik

Insanlara inam Iscilorin togobbusi
Daoyar anlayist Sirkotin ugurlarini is¢ilorlo boliismok
Elastik is qrafiki Isciloro inam

Moanba: D.Pakkard 1997.

Dayton-Hudson Corporation 6z missiyasini dabli vo keyfiyyatli mallar sataraq,
Amerika istehlak¢isina xidmot gOstormok kimi goriir. Sirkot i¢lin isgilori har
cohotdon inkisaf etdirmok, otraf muhitin sosial, madoni vo isgiizar ehtiyaclarina
xidmat etmok vo sonayenin lider sirkatlori ilo barabar monfaat saviyyasinoe ¢atmaq
vacibdir.

DH sirkati dord vacib grupa xidmat edir: istehlakgilar, is¢ilar, sshmdarlar va
otraf muhit. Manfaat bu elementlors Xidmot ti¢lin miikafatdir.

Sirkatin dord asas hadofi var:

1. Miistarilarin mal va xidmatlora olan gozlantilorini va ehtiyaclarint 6domak.

2. Iscilorin fordi vo pesokar inkisafina tohfo vermok.

3. Sehmdarlara calbedici dividendlor vermok.

4. Calisdigi comiyyato Xidmat etmok.

DH-nin garsisina qoydugu asas maqsad va hadaflora uygun olaraq gabul etdiyi
va hoyata kecirdiyi unikal idaroetma falsafasinin asas cohatlori bunlardir:

1. Suverenlik: Bu hom bazarda, hom ds satilan mallarda {istiin vo hakim olmaq
demokdir. Xisusilo miistorilorin DH magazalarinda axtardiglart an yaxsi
mMohsulu tapmasini tomin edan bir sistem qurmusdur.

2. Keyfiyyat: Biitiin islorde keyfiyyst vacibdir. Miistorilor DH sirkatini
keyfiyyatli xidmot g0storon, keyfiyystli mal satan, secilon is¢i heyati
torafindon idars olunan bir sirkat Kimi gormoalidirlor.
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3. Moda: Moda sirketin isinin morkozidir. Maldan asili olmayaraq, miistorilor
DH-do bazarda an yeni va an hayacan verici, moda mohsullar1 tapmalidirlar.

4. Dayar: Doyar yalnmiz qiymot demok deyil. Sirkot doyori, miistarinin
investisiyas1 miiqabilindos keyfiyyatli mal vo xidmatloar toklif etmokdo gorur.

5. Planlagsdirma: Taskilat tgilin strateji planlar morkozlosdirilmis sokilda
mioayyanlosdirilmalidir.  Digor orta vo  qisamiiddotli  planlarin
mioayyanlasdirilmasi DH sirkatins tabe olan taskilatlarin salahiyyatins aiddir.

6. Iscilor: Sirkot keyfiyyotli xidmot géstarmok iigiin iscilorinin inkisaf etmosini
tomin etmalidir.

7. Moasuliyyat: Sirkot 6zU Ucln mioyyanlosdirdiyi dord maraq qrupuna qarsi
bitin masuliyyatlorini yerina yetirmalidir,

8. Is etikasi: Sirkotdo galisan biitiin iscilor, yuxar1 soviyyadon asag1 soviyyalora
goadar, is diinyasi va sirkat torofindon mioyyon edilmis is etikasina riayot
etmalidirlor.

Intel. Intel Corporation diinyanin on bdyiik yarimkegirici istehsal edon
sirkatlorindon biridir. Sirkat torafindon istehsal olunan elektron mohsullar arasinda
mikroprosessorlar, asas yaddas ¢iplori, kompiiter soboka kartlari vo s. kimi komputer
Vo rabito mohsullar istiinliik toskil edir. Sirkatin an moshur mohsulu kompliterlards

istifads olunan Pentium prosessorlaridir (http:///www.intel.com/companyhistory).

Intel-in toskilat daxilindoki qeyri-rosmi modoaniyyatinin oasas istigamatlori
bunlardir:

1. Intel hom texnologiyada, ham da isdo bir ndmrali olmalidir. Ciinki orta

saviyyali bir muassisa olmaqg mivaffaqiyyati bir sirkotdon uzaqglasdirir.

2. Yaradiciig va yenilik moglub olma riskini artirsa da, Oziinii Intel

texnologiyasinda, mohsullarinda vo igindo gostorir. Cunki muvaffoqiyyat

yuksak riskla galir.

3. Eyni yaradiciliq va yenilik nisbati tdroma miassisalords olmalidir.

4. Sirkotdo "on asagi saviyyoyoa digqgoat yetirmo" siyasoti hoyata kegirilir.

Naticada, oksar faaliyyatlor alt tasirlorina gora giymatlondirilir.
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5. Miistorilorinin vo is miihitinin qarsisinda sirkatin imicina ¢ox hassasdir.
Intel, miistorilori qarsisinda mosuliyyatinin migoddas olduguna inanir va

bunu eds bilmadiyi zaman toskilat ¢ox tiziiliir.

Intel, har biri 6z soxsi Xxususiyyatlori vao xarakteri olan insanlardan ibarat bir

sirkotdir. Bu, idaroetmos qrupuna da aiddir. Sirkato son on ilds hadoflarine gatmagi

tomin edon bazi Gmumi xususiyyatlor vo idaroetms torzi ortaya ¢ixmisdir:

Rohboarlik 6zunitangid edos bilar.

Sirkatin bitin saviyyslorinds agiq va konstruktiv tongid vo mizakirs tosviq
olunur.

Yekdilliklo gorar verms vacib sayilir.

Unsiyyato osaslanan agiq idareetmo sirkatin tslubudur.

Individual fordloro verilon vozifolorin vo onlarin peso mogsadlorinin
uygunlasdirilmasi.

Fursatdon istifado etmok t¢lin tohsilo shomiyyat vermok.

Naticalara 6nom veran bir sirkat olaraq keyfiyyato diggst yetirmok.
Somoaralilik qiirur duyacagimiz bir ugurdur.

Hor kas, har iso cavabdehdir.

Ohdolik uzunmiiddatlidir.

Komandalar Intel Gcln ovozolunmazdir. Komanda somaraliliyi Intelin

hadoflari G¢ilin ¢ox vacibdir. Komandalar bir toskilatda miixtslif formalarda olur.

Rasmi olaraq toyin olunmus timumi komandalar Gmumiyyatlo s6ébalor daxilinds

qurulur. Islorin ¢ox hissasi bu komandalar torafindon aparilir.

Rasmi olaraqg toyin olunmayan s6balor arasinda iglayan xususi qruplar da var.

Bunlara Intel toskilat1 daxilinds "vozifa giicii" (task power) deyilir. Islor aparilarkon

ortaya ¢ixan boyiik problemlari hall etmak, bu qruplarin asas vozifasidir.

Intel tglin balka ds an vacib komanda névi "gériinmoaz komandalar”(invisible

teams) dir. Bunlar normal omaliyyatlar zamani ortaya ¢ixan, formal olaraq tayin

olunmayan va x(susi olaraq formalasdirilmayan komanda problemlarini hall etmak

tictin qurulmus komandalardir. Komanda hadoflori saxsi hadaflordon Gstiin tutulur.
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Yaponiyada kimin hansi maSolodon mosuliyyst dasidigimi  daqiq
muioayyanlogdirmok ¢cotindir. Ciinki bir sira tapsiriglar is¢i qrupunun ortaq
masuliyyatidir. Kimin noys gora cavabdeh oldugu konardan asanligla basa diisiilmiir.
Bununla birlikds, komandadaki hor kas 6z rollarin1 vo masuliyyatlarini bilirlar.
Yaxsi isloyanda har kasin problem hallinds va gorar gobuletmasinds barabar sokildo
istirak etmasi masuliyyati forddon daha ¢ox kollektiv forma ¢evirir. Yaponlar bir isi
planlagdirma va idara etmokda tokbasina harokat etmirlor, mitlog ¢ vo ya daha ¢ox
insandan ibarot komandalarda calisirlar (Erdem Kocabas, 2004: s.56). Qorarin
masuliyyatini bir grupa hovalo etmok bacarigsiz vo ya Saristosiz isgilorin islori

pozmasina mane olur (William Ouchi, 1989: s. 19).

2.2. Alman menecment sisteminda masuliyyat anlayis

Alman idaraetma modelinin nazari mansayi 0ton asrin avvalloaring tosadif edir.
Tasiscisi isa gorkamli alim, sosioloq va igtisad¢t Marx Weber’dir (1864-1920). M.
Weber ilk nOvbads sosioloq idi; bir sira tadqiqatlari birbasa iqtisadiyyat, idaroetma
va bizneslo alagoali olmusdur.

Cox vaxt todgigatlarda Alman idarsetmo modelinin asagidaki xiisusiyyatlori
geyd edilir.

- Peso tohsilinin stimullasdirilmasi. Alman idarsetmo modelinin xarakterik
xususiyyatlarindo Avropanin on yaxsi milli peso tohsil sistemina rast galmok olar.
Peso tohsili sistemindoki tohsil programinin mozmunu ¢ qurum - hokumat,
isagotironlor vo homkarlar ittifaglar tarafindon tesdiglonir. Umumi idarsetma yerli
ticarat vo sanaye otaglari tarafindan hoyata kegirilir.

Alman misssisalorinin orta illik is¢i qiivvasinin an az 5% -ni peso tohsili
sistemindaki tolobolor toskil edir. Senaye muassisalorinda islayanlarin toxminon
70% -i bu sistemdon kecib, sonaye xususiyyatlori vo miayyan bir miassisonin
chtiyaclar1 nazora alinmagla ixtisas imtahanlarimi veriblor. Mugayisa Gc¢un:
Hollandiyada iscilorin toxminan 40% -i, 30% -i iso ABS vo Ingiltorado bels
Xususiyyatloro  malikdir. Mentorluq institutu ixtisashi  is¢i  qilivvasinin

hazirlanmasinda bdyiik ohomiyysto malikdir. Alman sirkstlorindo toxminon 2/3
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mentorun magistr sertifikati var. Noticodo, Alman is¢ilori mioyyan bir pesonin
ehtiyaclarindan ¢ox konarda olan bilik va bacariglara sahibdirlar.

Professional inkisafa dostok Alman firmalarinda miihiim rol oynayir. Bununla
belo 0, yalniz iscilor vo ya asas mutoxassislorlo mohdudlasmir. Biitiin isgilor vo
mitoxassislor daim yeni texnologiyalar va avadanliglarla, yeni qayda va ganunlarla
qarsilagdirilir. Dayisan vo ya yeni texnologiyalara, mohsullara vo Xxidmatlors
uygunlagma nisbaton siratli, yeni miistori taloblori va ya rogiblorin yeni taktikalar
ilo alagali yenidon hazirliq xarclori nisbaton azdir.

- Menecerlorin texniki hazirligi. Alman menecerlor mitoxassis kimi taninir. Bu
baximdan, Almaniyada iimumi idaraetms tohsilino yiksok giymat verilmamasi va
buna goro MBA doracasinin yaygin olmamasi basa diisiilondir. Almaniyadaki
idaroetmo ayr1 bir elmi saho olaraq gebul edilmoadiyindan, 1980-ci illora godor
muvafiq akademik fonlor ABS-dan forgli idi. Almanlar, mustagil menecmentin
rohbarlorda eqoistlik, vofasizliq vo mohsul keyfiyystino lageyd yanasma meyli
yarada bilocayino inanirdilar. Alman is nitqindo, internehmerisch (tosobbdiiskar,
tosobblskarliq) sifoti, managerhaft (idarsedici) ilo miigayisads daha ¢ox torif kimi
goabul olunur.

1980-ci illordo Alman idareetma torzinin Oyranilmasina vo inkisafina
yonaldilmis iki is moktobi qurulmus, MBA proqramlar1 tadricon, o climlodan
qabaqcil Amerika biznes moktablori ilo is birliyindo ortaya ¢ixmaga baslamisdir.
Lakin bu giina godor MBA programlarinin beynoalxalg reytinginds he¢ bir Alman
biznes moktabi va ya universiteti tamsil olunmur.

Ali texniki tohsil Alman menecerlari, ustalari vo mentorlari tigiin daha tipikdir.
Indiyo godor top menecerlorin togriban 2/3 hissasi belo bir tohsilo sahibdir va
bunlarin yarist hiiquq, iqtisadiyyat vo texniki elmlor Uzro doktorlug doracasine
(Alman elmi va tohsil keyfiyyatlarina gora) taxminan eyni nisbatds sahibdirlor.

Mitoxassislarin vo menecerlarin yuksok texniki tohsili sayasindo Almaniyada
idaraetmo, Anglo-Sakson 6lkalorinds oldugu kimi istehsal vo texnoloji prosesdan
daha az uzaqlasir. Orta saviyyali menecerlor texniki saristoni salahiyyatlarinin an

vacib komponenti hesab edirlor.
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- Saristoya hOrmot. Pesokarliq vo saristalilik, intizam vo 6zlino nazarst Alman
madoaniyyatindo holledici rol oynayir. Alman menecerlor isgilorinin  belo
xususiyyatlarini giymotlondirir, magazalara vo istehsal vahidlorino daha yaxin
olmalarina calisirlar. Alman idarsetmo sistemi dedikds yiksak ixtisasli isgilar
torofindon dastoklonan muhandis vo inzibati heyst arasinda six olagoni nazards
tutulur.

Alman sirkatlorindoki menecerlorin etibarliliglar1 iyerarxik mdvgelarindan
daha ¢ox pesokar bacariglarina asaslanir. Alman menecerlorin saviyyasi, onlara daha
diz bir iyerarxiya ilo foaliyyat gOstarmoys vo faaliyyatlotlorini dahada
genislondirmoys imkan verir.,

Kadr siyasati, karyera yiiksalisi, pesokar inkisaf va S. - biitiin bunlar ugurlu bir
menecerin neco formalagmasi barods fikirlora asaslanir. Alman yanagmasinin 2sas
xususiyyati, uygun texniki talimin (tohsilin) isa gobulda vacib bir sort olmasidir. Top
menecerlara galdikds, onlar daha yiiksak tohsil saviyyasi il secilirlar.

- Masuliyyat va salahiyyatin artirilmasi. ©gar is¢i heyat yiksok ixtisaslidirsa,
Alman firmalar1 idaroetmods Ingiltoro vo Fransadaki oxsar toskilatlardan daha az
nazarato Vo kdmoya ehtiyac duyurlar. Istehsalda menecerlorinin pay: daha yiiksokdir.
G. Hofstede yazir ki, yiikksok ixtisasli vo mosuliyyatli Alman iscilorinin onlari
“motivasiya” etmasi Uc¢lin mutlog Amerika torzi idaraedicisine (“generalist”) ehtiyac
yoxdur. Menecer onlara tapsiriglar vermoali vo texniki problemlarin hallinds
mitoXassis kimi ¢ixis etmoalidirlor.

- Menecerlorin loyalligi. Alman menecerlori arasinda is doyisikliyi daha az
yayilmisdir va buna gora korporativ sadagot saviyyasi daha yuksakdir. Almaniyada
bir sirkotds orta xidmat miiddati 8 il, Amerika sirkatlorinds iso 3 ildir. R. Stewartin
todgigatinda, bir miiassisads sorgu edilon 30 Alman menecerdan 20-si 5 ildon ¢ox,
onlardan 6-s1 20 ildon cox isladiyi qeyd edilmisdir. Ingilislorin (hom da
amerikalilarin) noqteyi-nazarindan eyni muassisadoki bu gadar uzun fasilesiz is
tocriibasi yaxsi bir tesir gostarmoayacokdir. Almanlar Ggin ise bir is yerindoki
uzunmiddatli is tacriibasi, lazimi saviyyads texniki saristalilik alds etmoys imkan

Verir.
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Bir ¢ox Alman miuossisesi uzun muddatdir vokil vo ya "kolgo iscilori”
prinsipindan istifado edir. Bu clr togkilatlarda menecerlor miavinlorini iso goturdr
vo onlara talim verirlar. Bu, gorar gobuletms prosesinds davamliligi vo tutarlilig
tomin edir.

- Keyfiyyat va yenilik. Mahsulun keyfiyyati, vaxtinda catdirilma vo satis
sonrast xidmat Alman sirkotlorinin asas inkisafi vo rogabot Ustinliyudir. Alman
istehlakgilarin yiiksok goliri, onlara keyfiyyatli mohsul alds etmok imkani verir.

- Effektiv amok miinasibatlori. Menecerlor vo homkarlar ittifaglari il is suralari
arasindaki sabit vo dayanigli alage Alman iqtisadiyyati iigiin sabitlosdirici amildir.
Miharibadan sonraki Almaniya, Ingiltora, Fransa vo Italiyada meydana galon sinif
ziddiyyatlori ilo xarakterizs edilmir.

- Rosmi istehsal rohborliyi. Alman menecerlori is funksiyalar1 va
prosedurlarmin otrafli tasvirina boyuk oshomiyyat verirlor. Menecerlor gayda vo
ganunlara uygun olaraq horokat etmoys meyllidirlor. Ustalik, bu xtisusiyyat - rol va
qaydalarin doqiq torifi - xususilo dOvlet qurumlarinda vo iri sirkoatlords inkisaf
etdirilir. Alman menecerlor planlasdirmayada ¢ox digget yetirirlor. Voaziyyat
gOzlonilondon daha mirokkablogarsa, almanlar planlasdirma foaaliyyatini

guclondirmoya ¢alisacaglar, Ingilis sirkotlorinda isa oksino.

2.3. Avropa menecment sisteminda masuliyyat anlayis

Muayyan bir 6lkadoki insanlarin madaniyyati dévlatin ananalaring, dayarlarina,
xarakterik xtsusiyyatlorina va bu xalq1 idaraetmo sistemins do tasir edir. Hal hazirda
dovlatlor arasindaki iqtisadi alagalor o qodar i¢-igadir ki, bir idaraetmo sistemini bir
neco Olkaya totbig etmok muimkundudr. Xisusila Olkalor Xaritods gonsudurlarsa,
igtisadi muqavilalor vo 0hdaliklor asasinda bir-biri ilo qarsiligh slags qururlar. Bir
neco Avropa 6lkasinds idaroetms tocriibasini 6ziinds comlasdiran idarsetms modeli
Avropa idaraetmo modeli adlanir.

Avropa idaroetmo modeli iyirminci osrin 40-ci1 illorinds inkisaf etmoya
baslamisdir. Bu tarixi dovrdo Avropa Olkalorindoki toskilat rohborlori strateji va

horbi tapsiriglarin hoyata kegirilmosina yonalmis miihiim qorarlar gobul etmali vo
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onlar Ggtn mosuliyyst dasimali idilor. BOyuk Voton Muiharibosi zamani vo
sonrasinda idaroetmo sahosindoki arasdirma morkozi Boyiik Britaniyadan ABS-a
kocurdlda. Bununla bels, Avropa modeli 6ziinamoxsusluguna son qoymadi. Bir ¢ox
Avropa 6lkasinda bu hagigati tasdiglomok Uglin tadgigatgilar bu masals ilo mosgul
olmus, bu sahodo ¢oxsayli todgiqatlar aparmislar. Bu masalalorin Fransada
aragdirilmasi taninmis alimlor torafindon hoyata kegirilmisdir: Michelin qardaslari,
Charles Fremaud-Ville vo Henri Louis Le Chatelier. Almaniyada M. Weber bu
masalalarlo masgul olurdu.

Avropa Birliyinin inkisafi ilo birlikds "Avropa idaroetmo modeli" konsepsiyasi
yayilmaga baslamisdir. Bu konsepsiya, Almaniya, Boyiik Britaniya, italiya, Ispaniya,
Fransa, Finlandiya, Isve¢ vo digar Avropa olkalorindoki xUsusiyyatlorin comini
0zlinda birlasdirir. Ustolik, har bir dévletin Avropa olkalorinin milli inzibati
xususiyyatlorinin formalagmasina tasir géstoron 6zlndn tarixi, iqgtisadi vo modoani
inkisaf yollar1 var. Belaliklo, Avropa idaroetma modeli mixtalif milli modellor dosti
ilo tomsil olunur. Boyiik Britaniya modelin tokamiiliinde miihiim rol oynayir. Ingilis
modeli mitoxassislorin pesokar inkisafi, sonaye istehsalinda yeniliklorin va
ixtiralarin  inkisafi vo tothigi Ucln tokan olan ol omoyi ixtisasindan
avtomatlasdirmaya siiratli vo hamar bir kecidin hoyata kegirilmasi ilo xarakterizo
olunur.

Avropa idaroetmo modeli, digarlori kimi, Yaponiya vo ABS modellarindan
ohamiyyatli daracada forglidir, forgli xtsusiyyati kadr idaragiliyi masalasina kifayat
Qodor sort yanasmadir. Oksor Avropa Olkolori (Norveg, Ingiltors, Isvec va
Hollandiya) har bir is¢inin idaroetma prosesinds mioyyan bir rol almasina imkan
yaradan idaroetmo prinsiplorini intensiv inkisaf etdirir. Bundan olavs, Avropa
idaroetmo  modeli, kollektiv olaraq tosir edorkon insan davranisinin
muayyanlasdirilmasina dogru inkisaf etmisdir.

Hazirda Avropa sirkatlori torafindon yaradilan idarsetms modeli diinyanin hor
yerindoki toskilatlarin idara edilmasinds istifado olunur. Vaxtilo bir-birindon ¢ox
forgli olan asas idareetma modellarinin (Avropa, Amerika va Yapon) muasir

kontekstdo muqayisali tohlili onlarin bir-birina yaxin oldugunu gostorir. Bu
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sobobdon tamamilo forqli insanlarla isloyarkon hamisi forgli gitelords totbiq olunur
(bax cadval 3).

2.4. Yapon, Amerika va Avropa menecment sistemlarinin muqayisali tahlili

Yaponiya oshalisinin 99% -i yaponlardir. Bu baximdan, Yapon firmalarinda,
demok olar ki, biitiin is¢ilor Yapondur. Tabii ki, sirkatin 6z madaniyyati vo ananaloari
olan bir millotin ruhu hakim oldugu zaman idaro etmok daha asan olur. idaroetmo
prosesi 6zllyinda mirokkab bir prosesdir vo isgilorin forgli zehniyyati onu yalniz
cotinlosdirir.

Yapon menecmenti onun ¢evikliyini oks etdiran bir sira xiisusiyyatlora malikdir.
Bu xususiyyatlor bunlardir: is tohlikasizliyi; reklam vo korporativ doayar; malumat
Vo keyfiyyato asaslanan idaroetmo; yiksok saviyyads inkisaf etmis tolim sistemi;
xususi garar gobuletmo sistemi; effektiv heyot togviq sistemi.

Amerika rohbarliyi iso daha sort bir idaroetms ilo xarakterizo olunur. Amerika
menecmentinds do menecerin vo ya is¢inin soxsi masuliyyati ideyasi ii¢lin ¢ox
tipikdir.

Avropa rahbarliyi Yapon vo Amerika rohboarliyi arasinda ara mdévqe tutur.
Amerika Birlosmis Statlar1 vo Avropa moadaniyyatlori kifayat goador bir-birins
yaxindir Va bu baximdan onlar idaraetmada bir-birlarindan ¢ox sey gotirirlar va har
hans1 texnologiyanin miibadilasi tez vo tomal ¢atinliklor olmadan bas verir.

Yapon menecmentini Amerika ilo Avropadan ayiran ohamiyyatli bir forge
diggat yetirmok lazimdir: Yaponiya Sorq Olkasidir. Oradaki idaroetma
madoaniyyatdon, milli anonalordon asilidir. ABS-da vo Avropada da, idarosetmo
modoaniyyatdon asilidir, yalniz madaniyyst onlarda daha farglidir.

Kadr hazirlig1. Iscilorin iso goturtilmasi vo tolimlori. Muasir diinyada tohsil
ugurlu karyeranin acaridir. Hom Avropa, hom Amerika, hom do Yapon
menecmentinda tohsilo ¢cox diggat yetirilir. Tohsil probleminin hallins yanasma ABS
vo Yaponiyada tamamilo forglidir. Qoarbi Avropada iso iscilorin tohsili, ABS

is¢ilarinin tohsilina banzayir.
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Yapon sirkatlorindoki isgilorin ¢oxunun rosmi idaroetmo tohsili yoxdur.
Yaponiyada "biznes moktoblari" yoxdur, ¢linki onlara toalobat yoxdur. Yaponiyada
isgilorin  oksariyyatinin (vo osason menecerlorin) ayri-ayriligda hazirlanmis
programlara osason yalniz sirkot daxilindo iso hazir ola bilocayine inanilir:
“Yaponiyada ovvalCo insanlar1 iso gOtUrurik, sonra neco vo hansi vazifodo
calisacagina qorar verilir”.

ABS-da "biznes moktoblori" genis yayilmisdir. Ilk "biznes moktobi" - Wharton
- 1881-ci ildo ABS-da, Harvard - 1911-ci ildo qurulmusdur. ABS-da ¢ox sayda
biznes moktobinin olmasi sobobiylo deyos bilorik ki, amerikalilar rahbarliyi
standartlagdirmaga yonalmislor vo bu da standart programlardan istifado edorok
menecerlar va isgilor Gglin talimlor toskil olunur.

Bu gun bir cox mitoxassis 0mir boyu mosgulluq sisteminin keyfiyyatsiz
oldugunu qobul edir. ABS vo Avropada belodir. Omir boyu masgulluq sisteminin
catismazliglart nalordir? Bu kimi moanfi cahatlori iki grupa bolmok olar: 1) igtisadi
monfi cohatlor; 2) psixoloji xarakterli gatismazliglar. Beloliklo, elmi va texnoloji
toraqqi daim yeni texnologiyanin yaranmasina sabob olur vo amayin tabistinin
doyismasina sabab olur. Taraqgi bir yerds dayanmir (xiisusilo 21-ci asrdoa - suratli
dayisikliklar va yeniliklor asrinds) vo 6mirlik masgulluq sistemi onun inkisafina
mane olur va iqtisadi cohotdon muasir muassisalor Gglin alverissizdir. Psixoloji
xarakterli c¢atismazliglar sirkot iscilorinin zehniyyoti ilo olagelondirilir. Bir
miassisada 4-5 il isloyan bir iscinin 6ziinii inkisaf etdirmo Stimullarmi itirdiyino
basladigina inanilir.

Yaponiyadan forgli olarag, Amerika Birlogmis Statlar1 vo Qarbi Avropada
yuksok ixtisasli ig¢i pesasini oan inca detallarina qadar bilon bir is¢idir. Beloliklo,
Amerika Birlogsmis Statlar1 vo Qorbi Avropadaki isgilarin fordiliyi, Yaponiyada
"qruplagsma" ilo tamamilo ziddiyyat toskil edir. Osason, forq ondan ibaratdir Ki,
amerikal1 va avropali bir is¢i forqli firmalarda eyni isi eda bilar, yapon is¢i isa eyni

sirkatdo forqli islor gors bilar.
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Cadval 4. ABS, Avropa va Yaponiyada Muassisalarin toskili va idara olunmasi prinsiplari

Ne ABS va Avropa yanasmasi Yapon yanasmasi
Maksimal is bolgiisiinli nozordo tutaraq dar|Tapsiriglarin  qruplasdirilmasi, ¢OX
1 |ixtisaslagsma. Innovasiyaya diqqot yetirilir, |aspektli ixtisaslar. Texnoloji vo texniki
amma Yaponiyada oldugu qgodor yliksok deyil | yenilikloro maksimum digqot.
2

Sort daxili nazarat sistemi
Sort togkilati iyerarxiya sistemi

Yumsaq daxili nozarot sistemi
Sothi togkilati sistem

Cevik iso gobul formasina todricon kegid
Tadricon inkisaf

Qeyri-ixtisas faaliyyati

Qrup gorar verma xiisusi sistemi vo
kollektiv moasuliyyot

Uzunmiiddatli planlagdirma

Xiisusi inventar idaroetma sistemi "doqiq|
miiddat vo ehtiyac"(" kanban ")

Stiratli inkisaf
Ixtisaslasdirilmis foaliyyatlor
7 |Fordi qarar gabul etma va fordi masuliyyat

3
4 | Qisa miiddatli iso gobul
5
6

8 | Strateji planlagdirma

9 |Umumi qobul edilmis inventar idaroetmy
sistemi
Manba: Tadgiqgat asasinda miiallifin galdiyi natica.

Iscilorin foaliyyatina nozarot. Nozarot, toskilatin hodaflorine ¢atmasini tomin
etmok Gcun idaraetmoanin an vacib funksiyalarindandir. Effektiv idaraetmo tgtn hor
bir toskilatda nozarat vacibdir.

ABS, Qoarbi Avropa va Yaponiyada nazaratin togkili bir-birino tamamilo ziddir.
ABS-da va Qarbi Avropada nozarat “sart”, formaldir. Oksina, Yaponiyada nazarat
“yumsaq” va geyri-rosmidir.

Yapon rohborliyinin xarakterik xususiyyati isciloro is sahasindoki islorin
vaziyyatina gora mosuliyyat hissi va sirkatin islarine is¢ilarin maksimum tohfasini
asilamaqdir.

Beloalikla, Yapon firmalarinin rahbarlori 6z is¢ilarine etibar edirlor, alavs olaraq
is¢ilorin faaliyyatlori toskilatin somaraliliyinin artirilmasina yonaldilmisdir ki, bu da
naticads aydin, samarali va gizli bir nazarat sistemina sabab olur. Yapon sirkatlarinin
asas nozarat mexanizmlori 0 godar incadir ki, konar bir insana sadeca movcud
olmadig1 kimi goriins bilor.

Amerika vo Avropa rahbarliyi, goti sokildo miisyyan edilmis rosmilosdirilmis
nozarat gostoricilorinin olmasi ilo Xarakterizo olunur. ABS va Avropada har bir
is¢inin moasuliyyati agiq sokildo misyyanlosdirilmisdir. Yapon menecmentino Xas

olan kollektivizmdan forqli olaraq ABS vo Avropada fordiyyatcilik idaroetmonin
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asasini taskil edir. Orada hor bir is¢i toyin olunmus hodoflors ¢atmaq tiglin goxsan
masuliyyst dastyir.

Miiasir soraitdo Yapon nozarat sistemina tsttnlik verilir. Bu giin mévcud olan
toskilatlar asason ¢evik olmalidirlar, ¢iinki yalniz bu sokilds otrafdaki doyisikliklora
Vo tasir gostora bilocoklari vo bunun da 0z fealiyyatlorino birbasa tosir gostora
bilacak digar amillora cavab vers bilarlor. Bir toskilatin gevikliyini qorumaq ti¢iin
tomal sart, is¢ilorinin faaliyyatlari Uzarinds gériinmoz nazaratdir.

Qorarlar gobul etmo. Ilk baxisdan Yaponiya, ABS vo Avropada gorar gobul
etmo prosesi eynidir. Buraya bir-biri ilo alageli, mantigi cohotdon asagidaki bes
marhaladan ibarat olan klassik prosedur daxildir: 1) problem ifadasi; 2) tahlili; 3)
mumkun hall yollarinin miiayyanlosdirilmasi; 4) miayyan bir yol secimi; 5) iscilor
ticlin tapsiriglarin qoyulmasi.

Ancaq bu oxsarliglarin arxasinda Yapon rohborliyi ilo Amerika vo Avropa
rohborlori arasinda ciddi bir forq dayanir. Bu forq, Yapon sirkatlorinds gorar
gobuletmo prinsipinin qruplasma prinsiping Vo timumi raziliga golmoak (konsensus)
prinsipina sdykonmasindadir. S6ziigedon masalo ilo maraglanan biitiin soxslar,
sirkotdoki vozifolorindon asili olmayaraq Yapon sirkatlorinds gorarlarin qgobul
edilmosinds istirak edirlor. Bu, Yapon sirkatlorinds yuxaridan asagiya idaroetmos
prinsipinin mévcudlugundan danismaga imkan verir. Belaliklo, sirkat rohbarliyi hall
edilmasi lazim olan bir problem irali sUrlr vo “asag1” detalli tohlilo kogurlr. Yetkin
ifagilarin genis istiraki ilo problemo alternativ hall yollar1 miiayyan edilir. Uzun bir
mizakiradan sonra sonad tesdiglondikdon sonra “yuxari” torofo gaytarilir vo icra
liciin agag1 martobays enir. Bu prosedurun hamisina "ringise" deyilir.

Yapon sirkatlorindoki gorar gabuletms sisteminin ¢ox tasirli oldugu siibhasizdir.
Ehtiyatliligit vo Kollektiv mosuliyyati toblig edon bir idaroetma folsafosinin
tozahurlno aid edils bilor (bu, ABS-da vo Avropada bels deyil). Bu sistem ham ds
toskilatda harmoniyani qorumaq ii¢iin asas vasitadir.

Yaponiyada mévcud gorar gobuletmo sistemi niys tasirli vo an moagbuldur?
Owvala, ¢linki haminin fikrini nazara alimir va hogigoat, bildiyiniz kimi, homiso

mibahisads dogulur. Dlbatts bir nofar garar gobul eds bilar, bunun Ggtin masuliyyat
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dasiyada bilar, lakin bu cur idars effektiv olmayacaqdir, ¢uinki har sirkst bltov, tok
bir organizmdir. Buna gora do igindoki gorarlar birlikds gabul edilmalidir.

Yapon gorar gobuletms sisteminin effektivliyi onlarin siiratli praktik hoyata
kecirilmasindadir, ¢linki hor bir is¢i hadofo ¢atmag giin no etmoli oldugunu yaxsi
bilir. Burada sinergetik effektin harokati, yani bir grupun bu grupun elementlarinin
tosirlorinin sada comi ilo forglonan effekt yaratmaq gabiliyyatidir. Bildiyiniz kimi,
sinerji effekti istonilon sirkotin ugurunun agaridir.

Motivasiya, omak haqqr vo amoak tosviglori. Motivasiya har hansi bir 6lkado
idaraetmods an vacib rollardan birini oynayir. Bu giin kadr motivasiyasina fargli
yanasmalar var. Tobii ki, heyat motivasiyasina vahid bir yanagma inkisaf etdirmok
miimkiin deyil. Insanlar robot deyillor. Sirkatin hor bir is¢isinin 6z motivi, 6z daxili
islomok havasi var. Yaponiyada is¢ilorin oksariyyati ideoloji vo proses motivloarini
tomin etmolidir. Yaponiyada da ugur motivini tomin etmays calisan iscilor var.
Amerika va Yapon sirkatlorinds giicli bir motiva sahib olan iscilor Ustlnlik toskil
edir. Olbotdo ki, Yaponiya, ABS vo Avropadaki biitiin isgilorin ehtiyaclarini
0domoya imkan yaradilmalidir. Is¢ilarin on az1 minimum omok haqqina ehtiyaci var,
lakin omak haqq: sistemi ¢evik, adalatli, yani sirkatin biitiin is¢ilori {i¢lin uygun
olmalidir. Har bir sirkatde omok haqqi sistemina alava olaraq inkisaf etmis bir amok
tosviq sistemi olmalidir.

Bos Yaponiya, Amerika vo Avropa sirkatlorinds amok hagqi ve tosviq
sistemlori nadir?

Yapon menecmentinin bir xdsusiyysti, hor biri Ucln sabit oamok haqqr
daracalari ila vazifalarin sart bir tasnifatinin olmamasidir. Sirkat is¢ilori arasindaki
vazifolor bolisdiiriiliir, eyni zamanda, konkret voziyyotdon asili olaraq isgilor
arasinda qarsiligli alage ilo muxtalif nov islorin icrasi togviq olunur.

Yaponiyada amok haqqi xidmot middstindon asilidir. Zaman kegdikca is¢inin
daha yaxs1 vo daha somorali islomoya basladigina inanilir.

Yapon amoak haqqr sistemindon forgli olarag Amerika vo Avropa sirkatlorinda
is¢ilor saatliq amok haqqi alirlar. Bununla birlikds, ham saatliq tariflar, ham da

minimum amak haqqi ganunla tonzimlonir. ABS-da vo Avropada omok haqqinin
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maraqli bir xilisusiyyati ondadir ki, amok haqqi miisyyon bir cografi orazidoki digor
firmalarin maaslarindan asagi olmamalidir. Miitloq gazancin miqdart is¢inin
ixtisasina vo arazidoki yasayis minimuna baghdir.

Yaponiya, ABS vo Avropadaki omak haqqi sisteminin tstiinliiklori vo manfi
cohatlori var deys bilarik. Yapon omok haqq sistemi insanin saxsiyyatino asaslanan
cevik bir sistemdir. Yapon menecerin an vacib mosuliyyati masgullugu qorumaq vo
is¢ilorin yasayis soraitini yaxsilagdirmaqdir. Bunu edo bilmak {igiin sirkot monfoot
oldo etmolidir. Oksor Amerika menecerlori investor dividendlorini va ya illik
qazancini Ustiin tuturlar. Beloliklo, Yaponiyada bir is¢i golocays arxayin ola bilar vo
hoyatini Amerika va Avropa sirkatlorinds homiso mumkin olmayan bir karyera ilo
birlogdirarak hoyatini tagkil etmok fiirsatino sahib ola bilor. Lakin, diger torafdan,
Yaponiyada omok haqqi sistemi ABS-da vo Avropada oldugu kimi ganunlarla
tonzimlonmadiyi tigiin olduqca subyektivdir. Olbatda ki, subyektiv amil har seydo
movcuddur, eyni zamanda onu mimkin gadar mohdudlasdirmaq lazimdir.

ABS vo Avropadaki omok haqqi sistemi oyilmozdir vo ciddi sokildos
rasmilosdirilmisdir. Bels bir sistem kifayat qadar motivasiya effekti vermir vo har
hans1 bir girkatin Samorali isi liglin vacib olan amok mohsuldarliginin artmasina
tokan vermir.

Noticods, Amerika, Avropa Vvo Yaponiya menecmentinin miqayisali
xususiyyatlari hom insan resurslari ilo is prinsiplarinda, ham do miassisalarin togkili
Vo idars olunmasi prinsiplarinda shamiyyatli forglor agkar edildi.

Cadval 5: ABS, Avropa va Yapon menecment sistemlarinda masuliyyat anlayisinin
muqayisali tahlili

Ne | ABS vo Avropada menecment | Yaponiya menecment sisteminda
sistemlarinda masuliyyat anlayis masuliyyat anlayis
1. | Fordi masuliyyat anlayist Kollektiv masuliyyat anlayist
2. | Ciddi cavabdehlik hissi Is hoyatinin {imumi faaliyystino osaslanan
cavabdehlik
3. | Sort nozarot Gizli, yumusaq nozarot
4. | Masuliyyat menecerlor arasinda iso | Moasuliyyat ~ menecerlor  arasinda  iso
baslamazdan 6nca miayyan olunur basladigdan sonra soxsi keyfiyyatlora asason
muayyan olunur

Manba: Toadgigat asasinda miiallifin goldiyi natica.
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Yuxaridaki miiqayisodon bels ¢ixir ki, Yapon menecmenti Amerika vo Avropa
rohbarliyindan xeyli farglonoan xususi bir idaraetmoa novudur. Bu iss, 6lkasinin sosial,
madoani, tarixi vo milli xtsusiyyatlori nozars alinmasina séykonmasidir.

Amerika vo Avropa roahboarliyi rosmilosdirilmis idarsetmo prinsiplarina va
Kifayat godor sort idaroetmo sistemina malikdir.

ABS, Avropa vo Yaponiyada rohborlik arasindaki osas forg, Yapon
rohborliyinin “insan amili” no daha ¢ox yOnoalmasinds va is¢ilorin qrup, komanda
isino Ustlnluk verilmoasindadir.

Birmonali olaraq hansi idaroetmo modelinin (Amerika, Avropa va ya Yapon)
on yaxs1 oldugunu, hansinin daha yaxsi olmadigini sdylomok mimkin deyil. Har bir
menecer 0z togkilatin1 idara etmokdo ona fayda vera bilocok bitin bu idarsetmo

modellorini bilmolidir.
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III FOSIL. AZORBAYCANDA BiZNES MUHITININ
QiYMOTLONDIRILMOSI

3.1. Azarbaycanda 6z31 vo dovlat sektorunda biznesin mévcud vaziyyatinin
analizi

Azorbaycanda bazar iqtisadiyyatinin inkisafinin osas sosial-iqtisadi vozifosi
biznesin foaliyyot gostormosi liclin olverisli miihit yaratmaqdir ki, bu da 6z
novbosindo istehsalin, mosgullugun artmasina, elmi-texniki torogqinin totbiq
olunmasina, golirlorin artmasina sobob olacaqdir. Osas moqgsad ohalinin vo daxili
iqtisadiyyatin inkisaf edacayi bir bazar ragabat miihiti yaratmaqdir.

Normal bazar foaliyyati tcun bitiin bazar slagalarinin yiiksak soviyyads toskil
olunmasini tomin etmok lazimdir. Burada asas mosalo sahibkarligin inkisafi tiglin
spesifik toskilati forma vo tosisatlarin yaradilmasidir vo is iki asas istiqamoatdo
aparilacaqdir (A. M. Moharromov, 2009: s. 39):

1. Mdovcud obyektlorin bazar munasibatlorinin tolablorina uygun olaraq
yenidon qurulmasi

2. Iqtisadi sistemdoki doyisikliklor naticesindo yaradilan qurumlarin
cevrilmasina nail olmag.

Beynalxalq tocriiba gostorir ki, sahibkarligin formalasmasi dovriindo dévlot
asagidaki xtisusi funksiyalari yerina yetirir (Qasimov F.H., Ismayilov I.H., 2008: 5.536).

Birinci funksiya iqtisadiyyatin biitiin sahalorinds 6z risklori vo imkanlari ila
miasir sahibkarliq subyektlorinin formalagmasi tigiin sorait yaratmag, movcud
potensiallarindan samarali istifado etmolori Uglin slverisli sorait yaratmaqdir.

Ikinci funksiya, rogabot Ustinliyinin son elm ayaloring, texnika va
texnologiyalarin birmonali sokildo mioyyanlogdirilmasine osaslandigi real iqtisadi
yasa imkan yaradan rogabst miihiti yaratmaqdir; yenilik marketingi vo
menecmentinin totbiqi; sahibkarlarin risk va yenilik gabiliyyatlorinin  tam
reallasdirilmasi; omlakin dovlstdon ¢ixarilmasi vo effektiv sokildo 0zallosdirilmasi;
inkisaf etmis bir antitrest Siyasat siyasati mexanizminin effektiv tatbiqi; elmi asasl,

ragabatgabiliyyatli mohsullarin ixracinin effektiv proteksionizmino asaslanir.
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Uclincti funksiya, istehsal sahasindoki tosobbiiskar strukturlarin yaradilmas:
istigamotlondirilmasi vo stimullasdirilmasi yolu ilo yeniliya asaslanan on yiiksok
keyfiyyatli xidmatlor vo mallarin todarlikiindo davamli bir artim tomin etmokdir.

Azorbaycanda 0zal sektorun silrotlo inkisaf etmosi somarali isglizar miihitin
naticasidir. Mustagil Azarbaycanda Oton dovr orzindo 6lko torofindon hoyata
kecirilon davamli vo ugurlu iqtisadi islahatlar is soraitinin formalasmasinda vo azad
rogabotin inkisafinda miihiim rol oynamisdir. Noticodo 1995-ci ildon etibaran
Olkomizda sahibkarligin vo biznes sektorunun dinamik inkisafi tomin edilmisdir.

Olkadoki mévcud sosial-modani mihit do sahibkarligi inkisafinda rol oynayur.
Ylksok soviyyali ictimai moalumatli 6lkolordo sahibkarligin inkisafi {i¢iin daha
alverisli sosial-madani mihit mévcuddur. Bundan slava, axlaqi va dini normalar,
anonalar, yas vo cins, ohali soviyyasi, migrasiya meyllori do sahibkarligin
formalasmasinda vo inkisafinda miihiim rol oynayir. Insanlarin  zdvqiinii,
diinyagoriisiinii, hayat torzini, tosobbliskar minasibatlorini vo miixtalif xidmatlor vo
mallara, is soraitine vo omok haqqglarina olan ehtiyaclarin1 formalasdirirlar (Abbasov
S.A., 2011: s. 139).

Infrastrukturla alagali amillor hor bir 6lkados sahibkarligin inkisafinda, xiisusan
0lkayo xarici investisiyalarin calb edilmoesinds miihiim rol oynayir. Inkisaf etmis
Olkalarin tocriibasindon aydin olur ki, senaye sahibkarliginin somarali togkiline
asagidaki xarici amillor do tasir gostarir (8hmadov T., 2012: 5.17):

- torofdaslarin saviyyasi va etibarliligi va torafdasliq miinasibatlori;

- iscilorin pesokar soviyyasi;

- firmanin alicilar arasinda niifuzu;

- Homkarlar ittifaqlar;

- rogiblor, Ustinluklari, zaif toraflori vo ragabat saviyyasi;

- Diinya bazarlarindaki voziyyat.

Sosial-igtisadi  amillor daxili vo xarici amillorlo yanasi sahibkarligin
formalagmasina va inkisafina da shomiyyatli doracads tosir gostorir. Bu amillarin
sahibkarliq faaliyyatinin faydali hoyata kecirilmasindaki rolunu nazars almag, eyni

zamanda onlardan istifads etmok lazimdir (Namazov Ni, 2018: s.2).
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Olbatts ki, sahibkarligin formalagmasina tosir g0storan osas sosial-igtisadi amil
sahibkarliqla mosgul olmaq istoyon soxsin diinyagoriisii, hazirliq soviyyasi, soxsi
keyfiyyatlori, is qabiliyyati, xususan toskilatgiliq qabiliyyati ilo olagoalondirilir.
Golacok tosobbiiskarin genis diinyagoriisiine sahib olmasi ona an uygun istehsal
novind se¢masinda kémoak edir; Yuksok saviyyados tohsil (tahsil, ixtisas, is tocribasi
Vo s.), Isgiizar, toskilati keyfiyyotlora sahib goalocok sahibkar istehsal foaliyyotini
muasir taloblor saviyyasinds qurmaq imkanina malikdir (8hmoadov T., 2012: 5.108).

Azorbaycanda aparilan koklii islahatlar vo toplanmis tocriiba bir daha gostarir
Ki, dovlatlo sahibkar arasindaki miinasibatlorin tanzimlonmasi muasir igtisadiyyat
prinsiplarina séykanands Vva sahibkarliq sosial-igtisadi asas horokatverici qlvvaya
cevrildikda an yaxs1 naticalor aldos olunur.

Azarbaycanda 2019-cu ilda faaliyyat gOstoran mikro, Kigik va orta sahibkarliq
subyektlorinin sayma nazar yetirsok Cadval 6-dan gora bilorik ki, Azarbaycanda
Sahibkarliq subyektlorinin imumi sayr 2019-cu ildo 271304 olmusdur. Bu
gostariciya asasan demoak olar ki, 2018-ci illo mlqgayisads 27801 odad artma bas
vermisdir. Mikro sahibkarliq subyektlorinin say1 2019-cu ildo 262622, kigik
sahibkarliq subyektlorinin say1 iso 5956, orta sahibkarliq subyeklorinin say1 iso 2726

olmusdur.

Cadval 6: Faaliyyatds olan mikro, kicik vo orta sahibkarhq subyektlorinin say1

2019
o ciumladon
Gostaricilor . - -
Comi Haquaqi Fordi
saxslor sahibkarlar

Sahibkarliq subyektlorinin timumi say1 271304 31196 240108
Mikro sahibkarliq subyektlarinin say1 262622 22514 240108

Kig¢ik sahibkarliq subyektlorinin say1 5956 5956 -

Orta sahibkarliq subyektlorinin say1 2726 2726 -

Moanba: https://www.stat.gov.az/source/entrepreneurship/?lang=en

2020-ci ildo Azorbaycanda biznesin qurulmasi tigiin alverisli sorait gostoricisi
76,7 bal idi. Azorbaycanda sahibkarliq faaliyyati 2016-c1 ilds 65.4 baldan 2020-ci
ildo 76.7 bala godor artaraq illik orta hesabla 4.13% artmsdir.

49



https://www.stat.gov.az/source/entrepreneurship/?lang=en

Cadval 7: Azarbaycanda biznesin qurulmasi iiciin alverisli saraif gostaricilori

DATE VALUE CHANGE, %

/ 2020 76.7 4.24 %
/ 2019 73.6 10.11 %
2018 66.8 401 %
/ 2017 64.3 -1.83 %
A / 2016 65.4
675

sCore
=]

2018 017 M8 018 2020

Monba: World Bank Doing Business 2020 Measuring Requlatory Quality and Efficiency

3.2. Azarbaycanda biznes sektorunun SWOT tahlili

Azorbaycanda sahibkarlarin SWOT tohlili  6lkodoki real voziyyatin
muoyyonlosdirilmasinin osas yollarindan biridir, ¢iinki bu analiz sahibkarliq
foaliyyatinin daha da inkisafi ti¢ilin alverisli soraitin yaradilmasina komok edacakdir.

SWOT analizi an genis yayilmis va istifadasi asan is analiz ndvlerindan biridir.
Onun kdmoayi ilo sirkatin muvaffaqiyyatine tosir edon daxili vo xarici amillori
muoayyanlasdirila bilor. Azarbaycanda mévcud vaziyystds biznesin qurulmasinda
olan imkanlar vo ya oksina zaif cohatlor va tohkiikslori nozars almaq tglin hamginin
SWOT analizi kegirilo bilar.

Iqtisadiyyatin bir cox sahalorinda biznes va gliclii ragabat ticlin olverisli soraitin
olmasi, Azorbaycanda sahibkarlarin isini daha da asanlasdirir. Tohlukalor
sahibkarlarin bu sahada daha diggatli olmasini, zaif taraflor isa 6ncadon malumath

olmalarina imkan verir.
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Cadval 8: Azarbaycanda biznes muhitinin SWOT tahlili
Gucla Taraflar Zaif Toaraflar

Xozor  donizinds  ohomiyyatli  gaz | Qeyri-neft sektorunun zosif inkisafi vo 6zal
potensiali investisiyalarin azlig1

Ganc vo aktiv insanlarin Ustiinliik toskil | Zoif idarsetmo (korrupsiya, repressiya, ¢irkli
etmosi (30 yasdan az ohalinin bdyuk | pullarin yuyulmasi, mohkoms sisteminin

ustanlayd) siyasilosdirilmasi). Guclt  Burokratiya,
Korrupsiya vo Vergidon yayinan bizneslorin
movcudlugu

Avropa, Rusiya vo Cin arasinda strateji | Ticarat bacariglarinin, xiisusan orta saviyyali
movge. Yaxin Sorq Vo Morkozi Asiya | bacariglarin asagi soviyyasi
arasinda Korpii rolunu dagimasi

Bozi institusional inkisaflar (hiiquqi | Sahibkarliga dovlot dostoyi mexanizmlarinin
tohllikasizlik,  xirda  korrupsiyanin | tasirini muiayyanlogdirmok Uglin monitoring
azaldilmas1) va giymotlondirma sisteminin zaifliyi

Fiirsatlor Tahliikalar
Qeyri-neft  mohsullarinin ~ ixracimin | MUmKUn xarici igtisadi amillor (maliyys

artirilmasina yonoaldilmis inkisaf | bohrani, beynolxalqg bazarlarda talobin
morhalasinds yeni ixrac programi azalmasi vo S.)

Igtisadiyyatin bir ¢ox sahalorindo biznes | Azorbaycan manatinin devalvasiyasi
vo glcli rogabot Ucglin alverisli miihitin | sababindon bank sektoruna tozyiq; banklar
olmasi kapital azalmasi ilo qarsilasirlar
Transport vo Logistika sektorlarinda | Azarbaycan manatinin devalvasiyasi
boyiik biznes potensiyasi sobabindan bank sektoruna tozyiq; banklar
kapital azalmasi ilo qarsilagirlar

Potensial is¢i qiivvesinin mévcudlugu Innovasiya vo sahibkarliq kimi asas sahoalords
mustoaqil icra agentliklorinin olmamasi

Manba: Tadgiqgat asasinda miiallifin galdiyi natica.

3.3. COVID-19-un biznesa tosiri
Olbatdo ki, koronavirus 6lkadoki iqgtisadi proseslora boyiik tasir gostardi. 2020-
ci il Ggun planlar shomiyyatli doracads tonzimlomali olmusdur. Buna gors do, 2020-
ci ildo igtisadiyyatda bas veran proseslori koronavirus prizmasindan va tasirindan
giymatlondirmaya gorar verdik.
Pandemiya sebobindon 2020-ci ilin 11 ayinda Azarbaycanin UDM-doki azalma
4.3% toskil edib ki, bu da son 25 ilin on bOylk tonozzulidir. Bundan alavs,

Azorbaycanin neft hasilatini azaltmasi lazim olan yeni OPEC + sazisi UDM-o alavo
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tozyiq gostordi. Bu sobabdon, indi 2021-2022-ci illordo Azarbaycan iqtisadiyyati
itkilori barpa edib 2019-cu il saviyyasine qayitmali olacaq.

2020-ci ilin yazinda koronavirus pandemiyast vo asagi neft qgiymotlori
Azorbaycanin neft ixracat golirlorinin azalmasma sobob oldu. 11 ay orzinds
Azorbaycanin neft ixracindan aldo etdiyi galir toxminon 9 milyard dollar toskil edib
ki, bu da bir il avvals nisbaton 36,2% azdir. Aydindir ki, mévcud giymatlorlo 2019-
cu ildo (14,8 milyard dollar) galir hacmina nail olmag mimkin olmayacag. Vaziyyat
11 ayda 4,8% - toxminon 2,2 milyard dollar artan gaz ixracatindan aldo olunan
galirlorlo daha yaxsi idi. Lakin gérdilytiniiz kimi qaz ixracatindan golon golirlor neft
ixracindan 4 dofo azdir.Ancaq Umumilikdo belo c¢otin bir ildo Azorbaycan
hakimiyyati makroiqtisadi sabitliyi tamin eds bildi.

COVID-19 sobabiyla miuxtalif név mohdudiyyatlorin totbiqi ilo slagodar
olaraq, Azarbaycan hakimiyyati aprel ayinda iqtisadi subyektlora dastok mogsadi
dasiyan bir sira todbirlor gobul etdi. S6hbat tokco 0zal sektordan deyil, dovlat
sirkotlorindon do gedir. Umumiyyatlo, igtisadiyyata dostok hocmi 2019-cu ilden
etibaron 3,5 milyard manat vo ya UDM-in 4,2% -i hacminda giymatlondirilir.
Olkanin COVID-19 koronavirus infeksiyasindan tasirlonmis bolgalorindoki
sahibkarlara 332 milyon manatdan ¢ox t¢ maliyys yardimi gostarilmisdir.

Bu yardim bozi sektorlarda sahibkarlarin itkilarini gisman kompensasiya
etmoays imkan verdi, lakin biitiin is problemloarini hall etmadi. Pandemiya na godor
uzun slrarso, daha ¢ox sahibkar kaskin tadbirlor gérmays macbur olur. On yaxsi
halda bu, is¢ilorin maaslarinda azalma ilo 6zUnu gostarir vo on pis halda sirkatlor
movcud mohdudiyyatlor sabobindon isgilorini ixtisar etmok macburiyyatinda
qalirlar.

Mohdudiyyatlardan an ¢ox fordi sahibkarlar aziyyst ¢okiblor. Pandemiyanin no
vaxt bitacayini va hoyatin normallagacagini hal-hazirda sdylomok ¢atin oldugunu
nozars alsaq, biznesin on azi 2021-ci ilin birinci yarisinda dovlstdon dastoys ehtiyaci
oldugu aciqdir.

Bundan slavs, bir pandemiya soraitinds biznesi dostoklomok Gg¢lin 19 May

tarixindo Azorbaycan Morkozi Banki vo Avropa Yenidonqurma vo Inkisaf Banki
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(AYIB) tomin etmok Ulgciin 200 milyon dollar mabloginds svop miigavilasi
imzaladilar. Razilasmaya osason, yerli sirkotlor AYIB-in maliyya monbalorina
Azorbaycanin milli valyutasinda ¢ixis aldo etdilor. Bu vasaitdon 50 milyon dollar va
ya 85 milyon manata qodor yerli sirkatlora, xtsusan do 2020-ci ildo mivaqgqgoti
catinliklorla Gzlasan kicik muassisalara verilmasi planlasdirilirdi. Naticada, 2020-ci
ildo yalniz 18,2 milyon dollar mabloginda svop amaliyyatlar1 hayata kegirildi, yani
planlasdirilan moblogin toxminan tgds biri. Bu ham do Azarbaycanda kigik vo orta
sahibkarligin geyri-kafi maliyys inkisafinin gostoricisidir ki, bu da banklarin biznesa

borc vermasini gatinlogdirir.

3.4. Masuliyyat hissinin va davramslarimin 6l¢iilmasi

Mosuliyyat Duygusu Olgiisiiniin inkisaf etdirilmasinde mogsad, bir insanin
hoyatinda moasuliyyat hissinin, onun hayatina na doracads tasir etdiyini vo davranisa
na daracada yansidigimi 6lgmokdir. Hoyatda qarsilasilan sosial vaziyyatlor qarsisinda
masuliyyat hissi vo buna uygun olaraq masuliyyat davranisi saviyyasi formalasir.
Duygu Olgiisii sosial voziyyatlordo yasanan moasuliyyat hissini ifado edarkan,
davranis Olglisii bu duygudan asili olaraq meydana galon mosuliyyst davranisinin
tezliyini ifado edir.

Hor bir 6lka sortlorina vo hor bir sahays uygunlasdirila bilon Masuliyyat
Duygususunun Olgiilmosi glindalik hoyatda sosial vaziyyetlordo hiss olunan
mosuliyyat hissini giymatlondirmak, is hoyatinda menecerlorin na doracads
masuliyyatli olduglarini 6lgmak ti¢iin hazirlanir.

ABS-dak1 mosuliyyat Uizorindo aparilmis todgigatlara asason, Ozen (2008)
torofindon  tokmillogdirilmis,  hazirlanmis, qurulusunda vo  maddolarin
siralanmasinda miitoXassis royi alinmis sistemdon istifads olunmusdur.

Moasuliyyat, hayatin hor dovriinds va hor sferada tez-tez xatirlanir, dastoklonir
vo Oyradilir. Masuliyyat dyradilo bilon vo inkisaf etdirilo bilon bir xususiyyat
oldugundan, moasuliyyat toliminin effektivliyini 6lgmok ii¢lin uygun bir dlgmo
vasitasina ehtiyac var. Bu isdo bu c¢atigmazligi aradan qaldirmaq vo golocak

todqgiqgatlar ti¢lin uygun bir 6lgma Vvasitasi yaratmag, menecerlor tGglin bir masuliyyat
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skalas1 hazirlamaq vo mosuliyyat soviyyalarinin muxtslif doyiskonlora goro doyisib-
doyismoamoasini miayyanlosdirmok vo masuliyyat izorindo hansi amillarin tasirli
oldugunu miioyyon etmok vacib sayilir. Masuliyyatin 6yradilmasinin tomalinds,
saxsin daxili nazarat vo mihito uygunlasmasina yonalmis olan intizam durur, yaxsi
bir talim va intizam metodlarinin diizgiin istifadasi ilo har bir soxs, 6zUnu idaraetmo,
gaydalara amal etmo, 6z-glivon kimi bacariqlarini tokmillosdira bilor (Chemberlin,
1994).

Belo bir 6l¢iinii lazim goldikdo psixologlar 6z pasiyentlorinin masuliyyat
hissini vo duygularin davranislara neco yansidigini 6lgmok tgln istifads edo bilor.
Tadqiqatgilar har bir soxsin mosuliyyst duygusu ilo davraniglari arasinda olan
alagoni toyin etmok Ucln istifado edo bilarlor. Homginin sirkat rohbarlori 6z
is¢ilorinin vo ya menecerlorin na doracoda moasuliyyatli olduglarmi 6lgmoak Ggiln
yararli ola bilar. Belaliklo, bunu rahatligla deys bilarik ki, yaradilmis bels bir sistem,

6l¢l bir gox mogsad Ugln istifads edils bilor,

3.5. Azarbaycanda 0zal sektorda menecerlarin masuliyyatinin 6l¢ctilmasi

Tadqiqat isinin Uglncul faslinda menecerlarin masuliyyatinin dl¢ilmosi ilo bagl
vaziyyatin Oyronilmasi vo molumatlarin toplanmasi tigiin sirkot rahbarlori ils
goriislorimiz oldu va sBhbat asnasinda masuliyyat, masuliyyatli menecer, sosial
masuliyyat, menecerlarin masuliyyatinin artirilmasi {i¢iin totbig etdiklori metodlar
Vo buna tasir edon faktorlar haqqinda fikirlari Oyranildi. Rabito Bank, Beynalxalq
Bank, Kapital vo Uni bank, Atosgah sigortanin filial rahbarlori, 6z soxsi biznesi olan
rahbarlar hamginin bir ne¢a hazirliq kurslariin rohbarlari ilo do séhbatlorimiz oldu.
Tadqigat isimizin nozari hissasine va beynalxaq tocriibays osaslanarag belo bir
Umumi naticaya golmok olar ki, masuliyyatin 6lgtlmasi xususilo gonc menecerlora
totbiq etmokls, masuliyyat hissinin onlarin davranisinda na doracads oks olunmasi
muayyan edilmali, masuliyyat anlayislari miioyyanlasdirilmalidir. Belo bir 6lcu
homginin rohbarliyin igini asanlasdirmaq olar. Fordi tanimagm on osas
prinsiplorindan biri, saxsiyyat haqqinda alds edilmis moalumatlari, fardin inkisafina

va ya problemin hallina kdmak etmak ticiin istifado etmokdir. Beloliklo, menecerin
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asag1 mosuliyyat hissinin vo davranisinin sababini vo monfi tasirlorini gérmoaya

kdmoak eda bilor.

3.5.1. Menecerlarin shamiyyatli gararlar alarkan hayata kecirdiklari
strategiyalar

Hoar bir rahbarin 6z vazifalori var va 0 bu vazifalarin verdiyi 6hdaliklori dork
etmoalidir. Qarar1 verarkon bu Ohdaliklari dork edarak, onun verdiyi masuliyyati
ustlonarak goarar vermalidir. Bu vazifa vo 6hdaliklarin mosuliyyatini anlamadiqca
bu sadoco vozifodon sini istifado etmok olar. ©gor insan hor hansi horokoti
bilarakdan, dark edarak edirss, ondan yaranan naticalordan do, cavabdeh olmalidir.
Alman filosofu immanuel Kanta géra mosuliyyat anlayisi, prinsip vo ohdoliklor
carcgivasindo basa diisiilmalidir. Onun fikirlarina gére, har kas gobul etmalidir ki,
agar har hansi ganun hom do, 6hdolikdirsa onu yerina yetirmok mutloq zorurat
olmalidir. Toadgigat naticasinds oldo etdiyimiz molumatlara asasan menecerlorin
ohomiyyatli gorarlar alarkon nozordon kegirdiklori meyarlar bunlardir:

e s hoyatinda tobii ki, ciddi, 6nomli stratejik gorarlar verilir. Burda ilk 6nca
movcud vaziyyat Vo gorarin galocak perspektivini, potensialini diistintiriik.
Umumiyyatlo rogabot miihitinda hor bir idaraci, sirket rehbori calismalidir ki,
verdiyi gorarlarin stratejik olmasini Gnamsasin va eyni zamanda goarar verma
muddotinds ona tosir edon faktorlar1 nozore alsin. Sirkat rohbari mioyyan
faktorlara diqgot yetirmoalidir. Hor hans1 bir qorar alarkan, ilk olaraq gorarin
yaradict vo yenilik¢i olmasima 6zon gostormok lazimdir. Bu eyni zamanda
goalacakdaki miayyan dayisikliklara ayaq uydurma, rogaboatds yeni ideyalarin
olmasina komok edir. Ikinci olaraq verdiyimiz qorarm doyisilo bilocok
olmasini, yoni golocokds yarana bilocok har hansi riskdon sohbat gedorss, bu
gorarin dayisilmasi har hansi bir fosad yaratmamasina digqat edirik. Bundan
basqa gorarlarin tasirli olmasina diqqot edirik, yani gorardan yarana bilacok
avantajlarin vo dezavantajlarin ilk dnco nazora alinib sonra qorar verilmasi

bizim Gc¢lin 6namlidir. Tobii ki, an asas faktorlardan biri da, gorar alarkan
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rasional davramigdir. Calisiriq ki, verilon qorarlar is miithitindo konfliktlor
yaratmasin, agar gorarda muoyyonsizlik varsa yenidon diisiiniilmasi vacibdir.
Is hayatinda qorarlar alarkon bu goarardan tesirlonon toraflora vo mévecud vo
golacak foaliyyatlora neco tosir edocayini maksimum doayarlondirmays
calisirig. ©n shomiyyatli meyar alinan gorarin miiayyon sferada olavo doyor
yaratma xususiyyatinin olub olmamasidir. Bundan basqa alinacaq qorarin har
hanst monfi tosirinin olub olmamasinin nozardon kegirilmosidir.
Umumiyyatlo hor bir vazifoni yerine yetirarkon masuliyyatli olmaq lazimdir.
Qorar verarkan ilk 6nca is etikasi prinsipine omal olunmalidir.

Verilon goararlar har zaman sirkotds ¢alisan har kasa xos galmaya bilar, ancag
gorar verarkan ilk olarag onun odalotli olmasina 6nam veririk. Rahbar soxs
verilon gorarlarin naticasi istar mibat, istor manfi olmasindan asili olmayaraq
masuliyyati 0z Uzorimdinds oldugunu dork etmali, 0z gorarlarina cavabdeh
olmalidir.

Qorar alarkan ilk 6nca gorarin dogrulugu barads diisiintirik, golocokds yarana
bilacok problemlori, risklori sifira endirmoys calisiriq. Vo tabii ki, na godor
xeyirli, monfoatli bir gorar oldugu da diisiiniiliir. Is miihitindo vozifo,
solahiyyat artdigca, homin pillalords fiziki isdon ¢ox, menavi is artir. Daha
¢ox masuliyyat hiss olunur.

Ik 6nca gorar alarken odalot prizmasindan baxmaga ¢alisiriq vo ¢ox Yyiiksok
doracado moasuliyyst hiss edirik. Insanlarla ¢alismaq ¢ox ¢otin isdir. Biz
is¢ilarimiza, homkarlarimiza dastok olmasag, tokan vermoasak onlar islarine
daha mosuliyyatsiz yanasar. Calisiriq onlari maksimum havaslondirak,
giymatlondirak ki, galacayin diizgin menecerlarini yetisdira bilok. Bu hom
bizim sgirkat Uc¢lin hom onlarin golocok karyerasi ii¢iin ¢ox vacib va
mosuliyyatli bir isdir.

Qorar alarkan ilk 6nca onun hansi xarakterde olduguna baxiriq. Masuliyyat

hor zaman gorar veranin tizarindadir.
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o Mosuliyyat igo vaxtinda golmakdir, saligali geyinmok, 6z 6hdaliklarini yerina
yetirmokdir. Qarar verarkon an 6nomli meyar adalstli olmaqdir. Elo gorarlar
olur ki, yerindo vo vaxtinda vermok lazimdir. Bu zaman bitin prinsiplor
nozoro alinmalidir.

o Ohomiyyatli gorarlar alarkon ilk 6nco uzun va qisa miiddatli strategiya
hazirlanir, hadoflor mioyyanlosdirilir, naticonin yarada bilocoyi fosadlar
diistiniiliir vo daha sonra gorar gobul olunur. Belo gorarlar alarkon tabii ki,
masuliyyat hiss edirik. Ciinki is hoyatinda masuliyyat insanin iizorins diison

vazifa borcudur.

3.5.2. Soxsi masuliyyatin is hayatina tasiri

Menecerlorlo goriislorimizdo hamginin onlara soxsi masuliyyat haqqinda da
sualimiz olmusdur. Ozinl masuliyyot sahibi hiss edon insan, davranislarini 6z
yaratdig1 prinsiplar asasinda, rasional formada toskil edar va istadiklarini aldo etmok
liclin, 6zli 6z qarsisina qoydugu tapsiriglart on Ust soviyyado yerino yetirar.
Masuliyyat hayatin har donaminds va hor sahado mitomadi olaraq bshs edilmoklo,
oyronilmoklo tosviq edilmali, asilanmalidir. Bir insan, miioyyon duygu vo
diisincalori ilo etdiyi vo etmodiyi tapsiriglarm, iglarin cavabdehliyinin
forgindadirss, bu tapsiriqlardan, islordon masul oldugunu goabul edirss, ona
mosuliyyat sahibi deyo bilorik. Faster’s gora, moasuliyyat sahibi soXsin
keyfiyyatlorini saymaqla bitmoz. Ancaq ilk yada diison keyfiyyatlori bels siralamaq
olar: bels insanlar 6zlorina vo basqalarina qarst hormot basloyir, Ustlorine diison
tapsiriglari yerino yetirir, 6z iglorini 6zlori goriib, basqalarina yiik olmagi sevmir, 6z
dayarlarinin fargindadirlor. Duygu, diisiinco Vo davranislarindan yalmiz 6zlori
mosuliyyat dastyirlar. Umumi notico olaraq deyo bilorik ki, soxsi masuliyyat har

zaman is miihitindo do gec-tez 6zinu gostorir.
e Soxsi mosuliyyastin is hoyatina tosir etdiyini disiiniirik. Rahbarin
mosuliyyatinin olmadiqca, sirkatda heg bir masuliyystdan, heg bir ciddilikdan
sOhbot gedo bilmaz. Eloca do, bura iscilorin masuliyyati, is¢ilorin 6z vazifa

ohdaliklarini yerino yetirmoasi, isloro yanagmasi, digor sirkatlorloa olan
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alagalarin dizgin va ciddi tanzimlanmasi rahbarin soxsi masuliyyatindan
asihidir. Tabii ki, sirkoatin yoneticisi, lideri masuliyyatli olmasa, o sirkatin
foaliyyati do diizgiin olmaz. Bu da, sirkati uguruma gotirib ¢ixaracaq.
Mosuliyyst duygusu qorarlar alarkon bundan tasirlons bilocok toraflori do
nozoro almag Ugln shomiyyatli rol oynayir. Eyni zamanda toloskonliyi
azaldaraq, hartorofli diisiinmayi vo 6l¢ub bigmoayi artirir. Dogrudur bazon bu
goraralmani zaman etibarilo uzadir. Ancaq dogru goraralmaya tosir edir.
Soxsi hoyatinda masuliyyatsiz olan birinin is hoyatinda masuliyyatli ola
bilacayina inanmiram. Masuliyyat tamoldon olan bir xarakterdir.

Soxsi moasuliyyatin is hoyatina tosir etdiyini diistiniirik. Moasuliyyatsiz
rahbarin komandas1 da masuliyyatsiz olacaq va isds pozitiv bir natica almag
miimkiin olmayacaqdir.

Tobii ki, hoyatda masuliyyatli olan soxsin, isdo masuliyyatli olmagi
normaldir. Ancaq hoyatda mosuliyyatli olan bir soxs, is miihitindo
mosuliyyatli olmagla yanas1 digor Xlsusiyyst vo bacarigqlara da sahib
olmalidir. Masuliyyat bozi insanlarda bir bacariq ola bilor, ancaq bazon
masuliyyatsizlik insanin xarakterindo olur. Osas odur insan 6z masuliyyat
daracasini, 6z ohtaliklorini anlasin. Haddindan artiq mosuliyyatin isa is
muhitinds biirokratiya yaratdigini diigiiniirtik.

Ogor bir insanin xarakterinda masuliyyat varsa o, har bir sahada masuliyyatli
olacaqdir. Ancaq har bir insan 0z lzarinds islayarak masuliyyat hissini 6na
¢ixara bilar. Bunun Gg¢uin diizgiin shata, kollektiv, diizgiin qurulmus is sistemi
kifayotdir.

Is miihitindo rohbar no godor mosuliyyatlidirss, iscilorde bir o godor
mosuliyyatli olur. ©gor bir rohbar imzalamali oldugu bir kagizi giinlorlo,
hoftalorlo uzadib imzalamirsa, bu zaman onun is¢ilarininde masuliyyatsiz
olmas1 normaldir. Diizgiin qurulmus bir sistem burada boyiik rol oynayir.
Mosuliyyst hom dogusdan golon bir xarakter ola bilor hom do is tocriibasi

asnasinda formalasmis ola bilor. Elo insanlar var ki, saxsi hayatinda, ailo
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daxilindo ¢ox mosuliyyatsizdir ancaq isdo 0z Ghdaliklorini yerino yetirir.

Rohbarin masuliyyatli davranislari, vardislari is¢ilorada tasir gostarir.

3.5.3. Rahbar saxslarin sosial masuliyyati

Menecerlorin 6z o6hdaliklorini masuliyyatlo yerino yetirmasi no godor

vacibdirso, otraf muhita, comiyyato qarsi sosial masuliyyatli olmalar1 bir o qoador

vacibdir. otraf mihit vo comiyyat (c¢iin hor hansi bir 6hdaliyi yerina yetirmokdon

olava onu qorumag, tomiz saxlamag, gayda-ganunlara riayst etmok do, sosial

masuliyyatdir. Buna asaslanaraq rahbarlordan sosial masuliyyat va Azarbaycanda

hals yeni anlayis olan Korporativ sosial masuliyyst haqqinda fikirlarini 0yrondik:

Korporativ sosial masuliyyat Azorbaycanda xisusi diggat artirilmali olan bir
maovzudur. Har bir sahada, har hansi bir isi gorarkan ilk 6nce otraf mihitoa
daya bilacak zarar nozare alinmalidir vo minimuma endirilmalidir. Diizgiin
olmazdi demok ki, biz bu sahodo Avropa o6lkalorina ¢atmisiq vo yaxud
Ustalomisik.

Korporativ sosial masuliyyat haqqinda fikirloarimiz musbotdir. Ancaqg bazan
bizneslara korporativ sosial masuliyyati direktiv sokildo dayatmalari vo ya
KSM projesi 0zalliyi dasimayan masalalori KSM kimi gobul etdirmalori
dogru deyildir. Diisiiniiriik ki, mévcud oldugumuz miihit faktorlarina yonalik
maksimum sosyal masuliyyatli olmaga ¢aligiriq.

Korporativ sosial masuliyyatin hor sahada vo har Olkads forqli oldugunu
diisiiniirom. Kifayat qodor sosial mosuliyyatli olmaga ¢alisiriq. insan yasadig
miihiti, sohori tomiz saxlamalidir, bels insanlarin davraniglari is miihitinado
tosir edir.

Korporativ sosial masuliyyat tobii ki, sirkatlor tglin énomlidir, xtsusan do
boyiik sirkatlar tiglin cox 6namlidir. Korporativ sosial masuliyyatin faydalari
coxdur, bunun teorik vo praktiki toroflorids var. Oldugca sosial masuliyyatli
oldugumuzu demok diizgiin olmazdi. Tabii Ki, idars etdiyimiz sirkatin sosial
mosuliyyatini anlayiriq vo onlarin miiayyan gadar icra edilmasini tamin

etmays calisirg.
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3.5.4. Menecerlarin masuliyyatinin artirilmasinda istifado olunan metodlar
Menecerlora mosuliyyat hissinin diizgiin sokilds tanidilmasi, totbig edilmasi,
diizgiin sistemin qurulmast Vo idaroeedilmasi c¢ox vacibdir. Masuliyyatin

Olctlmasinds va artirilmasinda magsad, bir insanin is hayatinda masuliyyat hissinin,

onun islarino necs tasir etdiyini va effektivliya no doaracads yansidigini 6lgmokdir.

Isdo qarsilasilan problemlar vo 6hdaliklaor qarsisinda mosuliyyat hissi vo buna uygun

olarag mosuliyyat davranisi saviyyasi formalasir. ©gar bir rohbar mosuliyyati dark

edir vo dizgiin totbig edirss, ortada yaxsi bir natico olacaqdir. Rahbarlorin
mosuliyyatin artirilmasi ii¢lin hans1 metodlarin effektiv oldugu haqqinda fikirlori,
totbiq etdiklori metodlar haqiinda malumatlar bunlardir:

e Tobii, ki iscilorin moasuliyyatinin artirilmasi i¢iin miioyyan metodikalardan
istifado edirik. Hor bir is¢iya 6z0nln vazifo 6hdaliyi verilir va is¢i bu 6hdaliklori
yerina yetirorkon giinliik, ayliq vo rublik kontroldan kegirilir. Hatto ildo 2 dofo
performans dayarlondirmasi edirik va bu performans dayarlondirmasi miiayyan
metodika ilo istifads edirik. Nozarat edirik ki, is¢i ona verilon vazifa 6hdaliklarini
masuliyyatlo yerina yetirirmi va bu bizim sirkato no godar qatqist olur. Ogar tobii
ki, naticalor pozitiv olarsa ona yeni vazifa vo 6hdaliklor vermayin torafdariyiq.
Motivasiyada burada boyik Onom dasiyir, is¢iya verilon vozifa, 6hdoliklorin
qarsisinda birdo onu icra olunmasi ii¢lin motivasiyanin rolu boyiikdiir. Biz
torofdariyiq ki, sirkatlords ilda bir dofs is doyum analizi aparilsin. Yani is¢i isdon
na vaxt doyur va, na vaxt 6hdaliklorindon gagir, hansi hallarda motivasiyasi asagi
diisiir. Bunlar toyin oldugu siiraca iscilorin masuliyyatli ¢calismasia komoklik
etmoak olar.

e Mosuliyyat hissini yiksaltmayin miimkiin oldugunu t¢iin bu istigamotdo
insanlarm 6z bacariglarim1 tokmillasdira bilocoklorini fikri diizginddr. Ancaq
vicdan vo odalst duygusu varsa bunlar masuliyyatin artmasna kémok edacakdir.

e Motivasiyanin masuliyyatin artirtlmasinda boyiik rolu vardir. Bir is¢inin gordiiyii
is qarsiliginda siz ona tagokklr etmirsinizsa, o 6z isino daha masuliyyatsiz
yanasacaqdir. Onun gordiiyii isin maddi vo manavi toroflori mitlog olmalidir.

Bundan basqa is¢ilari hor zaman dinlomok lazimdir, onlarmn fikirlarine hérmatlo
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yanasilmalidir. Bu da onlara bir motivasiya ola bilor, onlarin 6z giivenini
artiracaqdir. Tabii Ki, hor kass individual yanasmaq lazimdir.

e Maddi cohatdon diizgiin giymatlondirilon is¢i 6z moasuliyyatlarinido anlayir.
Moasuliyyatin artirilmasi iiglin homginin moanavi motivasiyaninda rolu béyukdur.
Iscilorlo mitomadi goriislorin, yigincaqglarin kegirilmosi, alinan qorarlarda
onlarinda fikirlarinin dinlonmasi ¢ox vacibdir.

e Mosuliyyetin artirilmasinda bir cox metodlardan istifade oluna bilor. i1k 6n¢o
is¢ilora dlzgln istigamoat verilmali vo golocok planlardan xsbordar olmalarini
tomin etmok lazimdir. Bu onlara iso daha mosuliyystlo yanasmaga tosviq
edocakdir. Moanavi motivasiyanin moasuliyyatin artirilmasinda daha bdyiik rolu
oldugunu diisiintiriik. Bizim ti¢lin is¢inin 0z isini sevmasi, Kollektivda 6zlni
rahat hiss etmosi Onomlidir. Bu miihitin yaradilmasi mohz rahbarlorin

masuliyyatlorindan biridir.

3.5.5. Is miihitinds xosa galmayan amokdaslar

Hor birimizin is hoyatinda xosa golmoyan insanlar var. Menecerlorin belo
problemlari neca qarsiladigi va masuliyyatsiz iscilorin idaraedilmasinds ¢atinliklori

hamgcinin bu problemlari necs Ustaladiklori hagqinda molumat toplamaga galisdiq.
e Olbatto is hoyatinda xosa galmayen insanlar olur. Is hayatinda pesokar idarsedici,
rohbar heg vaxt saxsi minasibatlorls is miinasibatlorini qarisdirmaz. Ola bilar ki,
bir insan1 isdon kanar sevmirson ancaq isds ugurlu bir miinasibat saxlaya bilirsan.
Bozon insanlarin xarakterlori do, iglaring yansiyir. Bizim strategiyamiz iso belodir
ki, is¢ini itirmok osandir, ¢atin olan onu gazanmaqdir. Mahz buna gora da, an son
moarhalaya godor ¢alisiriq ki, iscini sirkotdo saxlayaq, tobii ki, is¢i bizim li¢iin
Onamli is¢idirsa. Biz bitiin is¢ilar Gzarinda gorarlar alarkan adalatlilik prinsipini
qorumaga c¢alisiriq. Hotta amok haqqinda va bonuslarda da adalstlilik prinsipini
goruyurug. Bu hom onlar1 motivasiya edir, hom islorino daha masuliyyatli
yanasmaga komoklik edir, hom da is¢i va sirkat arasinda sadiglik prinsinsipini

formalasdirir.
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Fikrinco insanlar1 oldugu kimi qobul etmok lazimdir. Insanlar pesokarliglarina
va Umumi mihita misbat va ya manfi tasir etdiyina baxaram. Bu zaman iss gabul
edilmis doayarlora uygun horokot edib etmomasi an 6nomli amildir. Bunlar
oldugdan sonra insanlarda istirak¢ilig1 artiraraq idaro etmok asanlasir.

Is hayatinda xosa galmoyan insanlar ola bilar, ancaq onlar arasinda forq qoymagi
diizgiin hesab etmirom.

Xosa galmoyan is¢i ola bilar va xosa galmoayan insan ola bilar. Sevmoadyimiz bir
insan yaxs1 bir is¢i ola bilor vo ya oksina. Bura da, asas Onom verdiyimiz sey isin
keyfiyyati, is¢inin faaliyyati va iso no godar moasuliyyatli yanasmasidir.

Elo insanlar vardir ki, maasini, vozifasini, 6hdliklorini do artirsan, coza, tthmotdo
versan doyison deyil. Ancaq is hoyatinda bazi prinsiplor, standartlar vardir ki,
bunlardan konara ¢ixmaq olmaz. Bu prinsiplors, standartlara uygun olmayan
insanlar bizim tg¢lin xosa goalmoyan is¢ilordir vo biz onlarli bazon isdon

uzaqlasdirmaq macburiyyatinds qaliriq.
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NOTICO VO TOKLIFLOR

Azorbaycanda 0zol sektorda menecerlorin masuliyystinin  6lgtilmasi
problemlari va halli yollar1 ilo bagli aparilmis todgigat naticasindo Azorbaycanda
moveud voziyyot nozori vo praktiki analiz olunmus vo oldo edilmis molumatlar
sistematik tohlil olunmusdur. Azorbaycandaki mdévcud vaziyysto nazor yetirsok
gorarik ki, mosuliyyatin 6l¢tilmasi vo ya masuliyyatsizliyin aradan qaldirilmasi
Ugln har hansi bir sistem qurulmayib. Biznes sektorunda heyatin idars edilmasinda
kadr se¢imi funksiyasinin moqsadi is¢i bacariglar1 va is tolablori arasinda an yaxsi
olagani yaratmaqdan ibaratdir. Soxslorin - forqli quruluslari, diisiincoalori,
davranislari, maraqlar1 vo gabiliyyatlori var. Bunlarin arasinda is¢inin masuliyyati
do boyik 6nom dasiyir. Tadgiqat isindo geyde alinmig problemlarin halli prosesindo
qeyd etmoliyik ki, menecerlorin mosuliyyatinin 6l¢lilmasi sahasinds bir ¢ox
problem ortaya ¢ixd1 ki, bu da ¢atin olsa da, hall edilmalidir.

1. Menecerlarin masuliyyatinin 6l¢tilmasi va artirilmasi ti¢iin hor hansi bir sistemin
qurulmamasi. Belo bir sistemin yoxlugu toskilatdaki timumi vaziyyatin neco
oldugu haqqinda malumatsizliga gatirib ¢ixarir, buda 6zliiytindo ikinci problemi
yaradir.

2. Muassisalorda menecerloarin masuliyyatin artirilmasina kifayat godar diggstin
ayrilmamasi. Apardigimiz tadgigat naticasinds deys bilarik ki, 6lkomizds bu
sahays diggoet olunmur. Olbatts, rahbar soxslar iso gobul zamani is¢inin na gadar
mosuliyyatli olmasi ilo maraqglanir va bu keyfiyyat onun segimlarins tasir edir.
Ancaq ¢ox toassiif ki, iso gobuldan sonra onlarin daha moasuliyyatlo vo effektiv
caligmasi {igiin hor hans1t metodun totbid edilmasi ikinci daracays kegir.

3. Toskilat rohbarlarinin bu sahads az melumatli olmas. Is miihitinde masuliyyatin
iyerarxik formada oldugunu deyo bilorik. Rohbar soxslorin bu sahads
molumatsizligi is¢ilorads 0z tasirini gostaracokdir.

4. Iscilorin masuliyyatsizliyine getirib ¢ixaran hoddinden artiq ciddi vo ya oksinoe
somimi is miihiti. Beynoalxalq tocriibays asaslanaraq deys bilarik ki, stresli is
muhiti gorilan islarin kamiyyatinin ¢ox olmasina baxmayaraq daha keyfiyyotsiz

olduguna va belo mihitde menecerlorin ¢alisma istoyinin azalmasina sabob olur.
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oksina ¢ox samimi muhit iso isgilorin islorino ciddi yanagmamasina gotirib
¢lXarir.

5. Diizgiin motivasiya sisteminin olmamasi. Toskilatlarda motivasiya sistemlarinin
olmamas1 is¢ilorin vaxt kecdikco hovosdon diismoasine noticods islore
masuliyyatsiz yanagsmasina sabab olacaqdir.

Toadgigat naticasinda deys bilarik ki, masuliyyatli menecerlorin yetisdirilmasi
hom sirkat Gglin mohsuldarligin, effektivliyin artirilmasinda, hom do soxsin golocok
karyerasinda ugur qazanmasinda, daha tez vo daha cox biliklor oldo etmasina
komoklik edacakdir. Masuliyyat har na godar insanin 6z soxsi keyfiyyatlorinds olsa
da, bir o gador do, ¢alisdigi miihitdon, kollektivdon, qurulmus sistemdon asilidir.
Menecerlorin masuliyyatlo ¢alismasi vo davranmasi, 6z 6hdaliklorini diizgiin yerina
yetirmasi bir basa rohborlikdon asilir. Ogor rohbor komanda iizvlorinin vaxtinda
ofiso ¢atmasini, vozifolorini diizgilin vo vaxtinda yerina yetirmasini, is yerinds hor
zaman saligo-sohman istoyirso ilk ndvbado 6zii intizamli, hom 6ziino hom do
omokdaslarina qarsi diiriist olmalidir. Menecerlorin masuliyyatinin artirilmasi ti¢iin
sirkotlorin hoyata kegira bilocayi tokliflorimiz bunlardir:

1. Moasuliyyatin artirilmasi {i¢iin hor addimi ovvalcodon hesablaya bilmaok, diizgilin
gorarlar gobul etmok, har seyi vaxtinda, diizglin analiz etmok asas sortlordondir.
Hor hanst bir riski dncodon sezmok vo qarsisimt almaq hor bir rohborin
mosuliyyatidir. Bunun {i¢iin 6ncadan tadbirli olmaq lazimdir. Mahz buna gérada
almmis qorarlar 6ncodon analiz edilmoli, yarana bilocok problemlor gbézdon
kecirilmalidir.

2. Moasuliyyatin 6l¢iilmosi va artirilmasi tiglin togkilatlar 6z is miihitlorine uygun
bir sistem qurmalidir. Hor bir togkilatin 6ziiniin strukturu vardir vo bu struktura
uygun sistemin qurulmasi daha mogsads uygundur. Belo bir sistem onlara
iscilorin 6z Ohdoliklorini hansi zaman kasiyindo, vozifslorini no doracado
effektiv yerino yetirdiklorini, homginin hansi vozifonin onlara uygun oldugunu
oyronmokdo komok edocokdir.

3. Toklif edirik ki, menecerlorin islorine no godar maosuliyystli yanasmasinm

Ooyronmok TUcilin ildo 1ki dofo performans qiymatlondirilmasi aparilsin.
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Performans giymatlondirilmasi na gadar taninmis olsada kegirmis oldugumuz
intervyuda sirkatlordon yalniz biri bu metoddan istifads etdiyini vurgulamigdir.
Toskilatlarda belo bir doyarlondirmonin mdévcudlugu iscilorin 6z bacariglarini
tokmillogdirmasino, Ohdoliklorino daha mosuliyyotlo yanasmasina sobaob
olacaqdir.

4, Toskilatlarda mosuliyyotin is miihitindo no godor vacib oldugu hagqinda is¢ilora
0z 6hdoliklorinin masuliyyotini anlamalar1 vo sirkot iigiin bunlarin no doracodo
vacib oldugu hagqinda tolimlor kegirilsin. Bu kimi tolimlorin kegirilmosi vo
is¢ilorin bilgilondirilmosi hor bir sirkotdo mohsuldarligi artiracaqdir.

5. Hom menecerlor, hom do iscilorin vaxtin idaro olunmasina dair tolim vo
proqramlarda istiraki. Hor bir rohbor {i¢lin is¢ilorin 6z 6hdoliklorine diison isi
vaxtinda vo diizglin yerino yetirmasi ¢ox vacibdir. Sirkatlordo menecerlarin na
doracada moasuliyyatli olduglarinin 6l¢iilmasi, inkisafi, firmalarin hodofloring
stratli zaman kasiyinds nail olmasi ilo bir basa slagodordir.

6. Iscilorin daha mosuliyyatlo ¢alismasi iigiin miitomadi olaraq havaslondirilmoli
vo miixtolif motivasiya {sullarindan istifado edilmolidir. Moasuliyyatin
artirilmasinda boytik rolu olan metodlardan biri do mehz motivasiyadir. Rahbar
soxslar {i¢lin isino bagli olan, isini sevan, 6z vazifalorini havaslo yerina yetiron
hor bir ig¢i masuliyyatli is¢idir.

7.1Isci vo rohber olagolorinda ciddiyyatlo somimilik arasinda ideal tarazliq
yaradilmali. Belo bir miihitin yaradilmasi sirkotin mohsuldarhigini artiracaq,
menecerlori daja effektiv edocokdir.

8. ©Ohomiyyatli gorarlar alarkon kollektiv fikirlorino 6nom verilmoalidir. Bu zaman
is¢ilor onlarin lizorindo olan mosuliyyati daha yaxsi anlayir vo 6z 6hdoliklorini
daha masuliyyatls yerina yetirirlor.

Menecerlar, bir togkilatin kommersiya faaliyystinin ugurlu olmasina cavabdeh
olan miitoxassislordir. Yaxs1t menecer yaxsi analitikdir. Menecer bas veran sabitliyi
vo ya doyisikliyi tohlil etmok tiglin miitloq xtlisusi bacariga sahib vo uzaqgoron soxs
olmalidir. Yoni, hor addimi avvalcodon hesablaya bilmok, diizgiin qorarlar qobul

etmok, hor seyi vaxtinda, diizgiin analiz etmok osas sortlordondir, c¢iinki
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omaliyyatlarin ugurlu olmast vo son olaraq miiassisanin manfost aldo etmasi bu
sartlordon asilidir. Menecer oksor hallarda lider kimi faaliyyst gostormali, kollektiv
159 ona hormaot etmoli vo qoti sokildo tabe olmalidir.

Menecerlorin  mosuliyystinin 0Olgilmasi, onlarin rohborlik etdiyi sirkatin
qarsiya qoydugu hodofloro hansi zaman kosiyinds, hansi imkanlar altinda nail
olmast ilo birbasa alagodardir. Strategiyalarin miioyyon olunmasi, onlarin miiayyon
dovr Ucgin bolinmasi, onlar1 yubadacaq amillarin giymatlondirilmasi vo aradan
qaldirilmasi bilavasita menecerlorin na doaracads mosuliyyatli olduglar ilo baghdir.
Hor bir sirkatin asas hadafi minimum zamanda, minimum zararls, maksimum
monfoot oldo etmokdir, bu hal menecerlorin islorino cavabdeh, somarali is qurmaq
gabiliyyatlarinin na godar shamiyyatli oldugunu oks etdirir vo mencerlords bu

bacarigin, xususiyyatin olmasini miitloq sokildo vacib qilir.
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OLAVOLOR

Ilava 1.
Cadval 1: Muxtalif manbalara gors lider va menecer fargliliklari
Manbalar Menecer Lider
Toskil edir vo planlagdirir | Eyni hadafo yonlondirir
Kotter, 1990 Nozarot edir vo ¢ixis | Motivasiya edir, ilham
yollar1 tapir verir
Idaro edir Yenilik gotirir
Sistem Vo qurulusa | Insanlara fokuslanir
fokuslanir
Bennis, 1990 Nozarato 6nom verir Guvana 6nom verir
Qisa miiddatli  planlar | Uzun  muddstli  planlar
qurur qurur

Mdovcud vaziyyati qgabul
edir

Hor zaman mibariza aparir

Zaleznik, 1977

Heyati var

izlayicilari var

Risklari an aza endirir

Riskdon qagmur

Qanunlar vacibdir

Dayarlor vacibdir

Eyni tiplidir Elastikdir
Zamana toslimdir Zamana hakimdir
Geng, 2010, s. 21 Islori zorla gordiiriir Istoklorini digerlerinin

istoklori halina gotirir

Zamana uygunlagir

Zamani idaro edir

Cakirer, 2013 s. 161- 162

Gec golib, tez gedor

Tez golib, gec gedor

Tok islomayi sevir

Komanda islarini sevir

Soyuq va eqoludur

Har zaman dostdur

Rogabati sevir

Hadofs fokuslanir

Nazaroti vacib sayir

Guvan hissi yaradir

Ancaq “men” deyir

Homiso “biz” deyir

Moglub, qalib anlayist
vardir

Qalib anlayis1 vardir

Qururlu va 6zlindon razidir

Tovazokardir

Oziini diistintir

Heyoti diisiiniir

Aytlrk, 2014: s. 95-97

Manealori  bohana kimi | Maneolori asmaga ¢alisar

gostoror

Caro yoxdur deyar Hor zaman c¢aro vardir
deyar

Tapsirigi  yerino yetirin | Bu  tapsirigida  yerino

deyor yetiracayik deyar

Idars edor Yonlandirar

Sinanmis metodlardan | Yenilik gatiror

istifado edor

Manba: Todgigat asasinda miiallifin galdiyi natica.
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OIlava 2.

Cadval 3: Avropa 6lkalarinde menecment modellari

Menecment modeli

9sas xususiyyatlar

Alaman modeli

Mohsulun  keyfiyyat g0stariciloring
diggot

Daimi innovasiya, yenilik;

Effektiv toskilati minasibatlor(osasan
formal) vo rasional idaroetmo
strukturu;

Menecerlorin va is¢i heyyatin pesakar
hazirligina boyiik 6nomin verilmasi;
Menecerlordo  texniki Saristonin
movcud olmasi;

Isci heyyatin masuliyyat va salahiyyat
dairasinin genisliyi,

Britaniya modeli

Comiyyatin sinif bolglsindan
gaynaglanan, menecerlar vo is¢i heyot
arasinda giivansizlik hissi;
Menecmentdo pesokarliq saviyesinin
asagi olmast;

Idaroetmods  adot-onanalorin - boyiik
rolu;

Menecerlorin professional hazirligina
diggatsiz yanagma;

Isve¢ modeli

Qeyri-formal munasibatlorin Ustlnlik
toskil etmasi;

Nozaratin ylksok soviyyads olmamasi
Demokratik idaraetmo;

Konfliktlordon uzaqlagma;

Vacib vo strateji gorarlarin konsensus
yoluyla verilmesi;

Fransiz modeli

Rohbarliklo  is¢i  heyotin  arasinda
olcatmazliq;

Idaroetmodo  individualligin  yiiksok
Saviyyads olmast;

Formal ve yazili kommunikasiyaya
fokuslanmag;

Komiyyat analizi metodlarina tistiinliik
verilmasi;

[talyan modeli

Qeyri-formal kommunikasiyanin
astunlayd;

Aila biznesinin genis yayilmast;
Konfliktlardan ga¢ma;

Ciddi nozarat rejimi.

Manba: Todgigat asasinda miiallifin galdiyi natica.
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