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ÌÖßËËÈÔÄßÍ

Áó ñèðëè - ñåùèðëè, ýÿëèìëè - ýåäèìëè äöíéàäà ùå÷ íÿ ÿáÿ-
äè âÿ äÿéèøìÿç äåéèë. Òàðèõèí òÿêÿðè ôûðëàíäûãúà ùÿð øåé
ìàääè, ìÿíÿâè âÿ èãòèñàäè íþãòåéè - íÿçÿðäÿí äÿéèøèð âÿ
òÿêàìöë åäèð. Âÿ áó äÿéèøèêëèêëÿð, åëÿúÿ äÿ ùÿéàòûí ÷àü-
äàø àõàðû çàìàí - çàìàí úÿìèééÿòäÿ, êîëëåêòèâäÿ âÿ àè-
ëÿäÿ ùÿëëèíè ýþçëÿéÿí úàðè ïðîáëåìëÿð éàðàäûð êè, îíëàðûí
äà àðàäàí ãàëäûðûëìàñû èäàðÿåòìÿ ñóáéåêòè êèìè áèç áÿí-
äÿëÿðèí þùäÿñèíÿ äöøöð.

Èäàðÿåòìÿ ÿí ãÿäèì èíúÿñÿíÿò íþâö âÿ ÿí éåíè åëìäèð.
Íåúÿ êè, úÿìèééÿò äóðìàäàí òÿðÿããè åäèð, î äà äàèì òÿ-
êàìöëäÿ, èíêèøàôäà âÿ òÿêìèëëÿøìÿäÿäèð.

Èäàðÿåòìÿíèí áöòöí òÿøêèëàòè ôîðìàëàðûíûí - èñòÿð óøàã-
ëàð âÿ ýÿíúëÿðèí òÿðáèééÿñè îëñóí, èñòÿð ìåíåúìåíò, ëèäåð-
ëèê âÿ éàõóä áöòþâëöêäÿ äþâëÿòèí èäàðÿåäèëìÿñè îëñóí -
ÿñàñ ìÿãñÿäè áó ýöíêè ïðîáëåìëÿðè ùÿëë åòìÿêëÿ ñàáàùêû-
ëàðà ùàçûð îëìàãäûð. Áó èñÿ ìåéäàíà ÷ûõàí ÷ÿòèíëèêëÿðèí âÿ
äÿéèøèêëèêëÿðèí èäàðÿ îëóíìàñû ïðîñåñè äåìÿêäèð. 

Áó êèòàáäà ÷îõ èëëèê èñòåùñàëàò âÿ åëìè òÿúðöáÿäÿí áÿù-
ðÿëÿíÿðÿê ìöàñèð ëèäåð, ãàáèë ðÿùáÿðèí òÿñÿââöð åòäèéèì
ïîðòðåòèíèí ÿñàñ úèçýèëÿðèíè ãÿëÿìÿ àëìàüà úÿùä ýþñòÿðìè-
øÿì.

Èäåàë ðÿùáÿð îëìàã ÷îõ ÷ÿòèíäèð (ôèêðèìúÿ, áó ùå÷
ìöìêöí äÿ äåéèë), àììà þçöíÿ èíàíàí, ÷ÿòèíëèêëÿðäÿí
ãîðõìàéàí ãàáèëèééÿòëè, êàìèë èíñàíëàð ùÿìèøÿ áó çèðâÿíè
ôÿòù åòìÿéÿ úàí àòìûøëàð. ßýÿð äèããÿòèíèçÿ ÷àòäûðìàã èñ-
òÿäèéèì ôèêèð âÿ ìöëàùèçÿëÿðèìèí áèð ãèñìè àðòûã ñèçÿ áÿë-
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ëèäèðñÿ, îíäà ùÿìèí òÿñÿââöðëÿðèíèçè áèð äàùà úàíëàíäûðìà-
üûíûç, áèð äàùà òÿçÿëÿìÿéèíèç ñèçÿ õîø îâãàò áÿõø åäÿð.

Ñÿðáÿñò öñóëäà éàçäûüûì áó êèòàáûí àéðû - àéðû òåçèñëÿ-
ðèíäÿ áÿçè äöøöíúÿëÿðèìè ÿñàñëàíäûðìàã, áÿäèè úÿùÿòäÿí
áèð ãÿäÿð äÿ àíëàøûãëû âÿ “øèðèí” åòìÿê ö÷öí éåðè äöøäöê-
úÿ óçóí èëëÿð ÿðçèíäÿ ìöõòÿëèô ìÿíáÿëÿðäÿí òîïëàäûüûì
ìöäðèê êÿëàìëàðäàí, àòàëàð ñþçëÿðèíäÿí âÿ ýþðêÿìëè øÿõ-
ñèééÿòëÿðèí äåäèêëÿðèíäÿí èñòèôàäÿ åòìèø, îíëàðûí ùÿéàòëà-
ðûíäàí ìàðàãëû íöìóíÿëÿð äÿ ýÿòèðìèøÿì.

Êèòàá öçÿðèíäÿ èøëÿéÿðêÿí ìþâçóéà àèä åëìè âÿ áÿäèè
ÿäÿáèééàòäàí, åëÿúÿ äÿ èíòåðíåò ìàòåðèàëëàðûíäàí äà ôàéäà-
ëàíìûøàì.

Êèòàáûí ýÿëÿúÿê íÿøðëÿðèíèí äàùà äà çÿíýèíëÿøäèðèëìÿñè
èñòèãàìÿòèíäÿ âåðÿúÿêëÿðè ìÿñëÿùÿòëÿðÿ ýþðÿ äÿéÿðëè îõó-
úóëàðûìà ÿââÿëúÿäÿí þç äÿðèí òÿøÿêêöðöìö áèëäèðèðÿì.

Ùþðìÿòëè îõóúóëàðûìà úàíñàüëûüû, êþíöë õîøëóüó, àèëÿ
ñÿàäÿòè âÿ éåòÿðëè ðóçè - áÿðÿêÿò äèëÿéèðÿì.  
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ÈÄÀÐßÅÒÌß ÅËÌÈ  Âß ÎÍÓÍ 
ÌÅÒÎÄÎËÎÝÈÉÀÑÛ 

1.1. Ðÿùáÿð ÿìÿéè ùàããûíäà áÿçè ìöëàùèçÿëÿð

Àçÿðáàéúàí ÷îõ ãÿäèì, áöòöí ñèâèëèçàñèéàëàðäàí êå÷-
ìèø òàðèõÿ, äÿðèí ìèëëè - ìÿíÿâè âÿ ìàääè äÿéÿð-

ëÿðÿ ìàëèê áèð äèéàðäûð. Çàìàí - çàìàí òàðèõèìèç úèääè
òÿùðèôëÿðÿ âÿ äåôîðìàñèéàëàðà ìÿðóç ãàëìûø, òîðïàüûìûç
êèìè òàðèõìèç äÿ êè÷èëäèëìèø, ñàõòàëàøäûðûëûìûø, àç ãàëà ñîé
- êþêö, ÿñëè - íÿúàáÿòè ìÿëóì îëìàéàí åòíèê ãðóïëàðëà åé-
íèëÿøäèðèëìèøäèð. Ëàêèí þçöìöçö äÿ, ìèëëÿòèìèçè äÿ, ýåíå-
ôîíäóìóçó äà éàáàí÷û öíñöðëÿðäÿí ãîðóéàðàã ÕÕÛ ÿñðÿ
ñàï - ñàüëàì ýÿòèðÿ áèëìèøèê. Áó óüóðëàðûìûç äà ìöÿééÿí
ìÿíàäà ýåíåòèê éàääàøûìûçäàí ãàéíàãëàíûð äåñÿê, ñÿùâ
åòìÿðèê. Òàðèõèí ÷îõ àúû ñûíàãëàðûíà ñèíÿ ýÿðÿðÿê áó ýö-
íöìöçÿ ýÿëèá ÷àòìàã, ìöñòÿãèë Àçÿðáàéúàí Äþâëÿòè ãóð-
ìàã, îíó éàøàòìàã, èíêèøàô åòäèðìÿê âÿ äöíéà áèðëèéèíäÿ
ëàéèãëè éåðÿ ÷ûõàðìàã ÿñë ãÿùðàìàíëûã ìöúÿññÿìÿñè, ìèë-
ëè ãåéðÿò ðÿìçèäèð. ×îõ ìöðÿêêÿá âÿ øÿðÿôëè ìöñòÿãèëëèê
éîëóìóçà èøûã ñàëìàã ìÿãñÿäèëÿ áó ïðîñåñëÿðèí úàíëû èøòè-
ðàê÷ûñû îëìàã ùàìûìûç, õöñóñèëÿ äÿ âÿçèôÿ èéåðàðõèéàñûíûí
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ìöõòÿëèô ïèëëÿëÿðèíäÿ âèúäàíëà ÷àëûøàí ùÿð áèð ãåéðÿòëè ðÿù-
áÿð ö÷öí ãöðóð ìÿíáÿéè âÿ åéíè çàìàíäà øÿðÿô èøèäèð. 

Úÿìèééÿòèí èäàðÿ åäèëìÿñè êîíêðåò -  òàðèõè õàðàêòåð äà-
øûéûð. Èäàðÿåòìÿíèí ìÿçìóíó, ìÿãñÿäëÿðè âÿ ïðèíñèïëÿðè
áèëàâàñèòÿ úÿìèééÿòèí ñîñèàë - ñèéàñè ãóðóëóøóíäàí àñûëûäûð. 

Èíñàí ñîñèàë ñèñòåìèí áàøëûúà êîìïîíåíòè âÿ àïàðûúû
ãöââÿñèäèð. Áöòöí úÿìèééÿòëÿðäÿ î, ùÿì èäàðÿ åäÿí, ùÿì
äÿ èäàðÿ îëóíàí åëåìåíò ðîëóíäà ÷ûõûø åäèá.

Ùÿð áèð ñèéàñÿò èíñàíëàð âàñèòÿñèëÿ ùÿéàòà êå÷èðèëèð. Áó
ìÿíàäà äþâëÿòèí èãòèñàäè ñèéàñÿòèíèí ðåàëëàøäûðûëìàñûíäà
èäàðÿåòìÿ ïðîñåñèíèí ìÿðêÿçè âÿ ùÿëëåäèúè ôèãóðëàðû ñàéû-
ëàí áöòöí ñÿâèééÿëè ðÿùáÿð êàäðëàðûí ÿìÿéè ìöñòÿñíà ÿùÿ-
ìèééÿò êÿñá åäèð. Çàìàí - çàìàí èãòèñàäè ñèñòåìèí ãàðøû-
ñûíäà äóðàí òàëåéöêëö òÿñÿððöôàò ôóíêñèéàëàðûíû ìöòÿõÿñ-
ñèñëÿð âÿ êþìÿê÷è - òåõíèêè èø÷èëÿðëÿ ùÿìðÿéëèê øÿðàèòèíäÿ
ìÿùç áèëàâàñèòÿ ñÿðèøòÿëè âÿ ãàáèë ðÿùáÿðëÿð ìöâÿôôÿãèé-
éÿòëÿ éåðèíÿ éåòèðÿ áèëÿð.

Ìöõòÿëèô ñÿâèééÿëÿðäÿ îëàí ðÿùáÿðëÿð èøëÿäèêëÿðè êîëëåê-
òèâèí, êöòëÿíèí, áÿçÿí äÿ éåðè äöøÿíäÿ áöòþâ õàëãûí àäûí-
äàí âÿ ìèëëè ìàðàãëàð ïðèçìàñûíäàí ÷ûõûø åòìÿéÿ úÿùä
ýþñòÿðèáëÿð. ßëáÿòòÿ êè, þç øÿõñè ìàðàãëàðûíà äà áèýàíÿ
ãàëìàìàã øÿðòèëÿ.

Ãóëëóã ïèðàìèäàñûíäà òóòäóüó âÿçèôÿñèíèí áþéöê - êè-
÷èêëèéèíäÿí àñûëû îëìàéàðàã ùÿð áèð ðÿùáÿð, ùÿð áèð ñàùèá-
êàð, ùÿð áèð èø àäàìû éöêñÿê íÿòèúÿëÿð ÿëäÿ åòìÿê ö÷öí,
èëê íþâáÿäÿ åëìè - òåõíèêè òÿðÿããèíèí ñöðÿòëÿíäèðèëìÿñèíÿ,
åëìëÿ èñòåùñàëûí ãàðøûëûãëû ÿëàãÿëÿðèíèí ìþùêÿìëÿíäèðèëìÿ-
ñèíÿ, ÷àëûøäûüû êîëëåêòèâèí ïåðñïåêòèâ èíêèøàô ïðîáëåìëÿðè-
íèí ìöâÿôôÿãèééÿòëè ùÿëëèíÿ úàí àòìûø âÿ ÷îõ ùàëëàðäà äà
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áóíà àðäûúûëëûãëà íàèë îëìóøäóð. 
Èäàðÿåòìÿ - áèðýÿ ôÿàëèééÿò çàìàíû ñå÷èëìèø âÿ éàõóä

òÿéèí îëóíìóø ðÿùáÿðëÿð òÿðÿôèíäÿí ùÿìèí êîëëåêòèâäÿ ÷à-
ëûøàí èø éîëäàøëàðûíà ìöÿééÿí ãàéäà - ãàíóí ÷ÿð÷èâÿñèí-
äÿ øöóðëó, ìÿãñÿäéþíëö òÿñèðåòìÿ éîëó èëÿ îíëàðûí ùÿðÿ-
êÿòëÿðèíè íèçàìëàìàã, èñòèãàìÿòëÿíäèðìÿê âÿ èñòÿíèëÿí íÿ-
òèúÿëÿðè ÿëäÿ åòìÿê ö÷öí ùÿéàòà êå÷èðèëÿí, õöñóñè ïåøÿêàð-
ëûã âÿ éàðàäûúûëûã òÿëÿá åäÿí èíòåëëåêòóàë ÿìÿê âÿðäèøëÿðè,
àòûëàúàã àääûìëàð òîïëóñóäóð. 

Èãòèñàäè - òÿøêèëàòè åëìëÿðÿ àèä îëàí èäàðÿåòìÿ åëìèíèí
ïðåäìåòèíè èúòèàìè èñòåùñàë âÿ áèðýÿ ôÿàëèééÿò ïðîñåñèíäÿ
èíñàíëàð àðàñûíäà éàðàíàí ìöðÿêêÿá ãàðøûëûãëû ìöíàñèáÿò-
ëÿðèí ãàíóíàóéüóíëóãëàðûíûí þéðÿíèëìÿñè âÿ èñòèãàìÿòëÿí-
äèðèëìÿñè òÿøêèë åäèð.

Èñòåùñàëûí (êîëëåêòèâèí) èäàðÿ îëóíìàñûíûí îáéåêòèâ çÿ-
ðóðèëèéèíäÿí áÿùñ åäÿí Êàðë Ìàðêñ ùÿëÿ þç âàõòûíäà äå-
ìèøäè êè, èúòèìàè ÿìÿê âÿ éà áèðýÿ ÿìÿê ìöÿééÿí äÿðÿ-
úÿäÿ èäàðÿ îëóíìàüà ìþùòàúäûð, ÷öíêè áó èäàðÿåòìÿ àéðû
- àéðû ôÿðäëÿðèí àðàñûíäà àùÿíýëèê éàðàäûð âÿ èñòåùñàë îðãà-
íèçìèíèí ìöñòÿãèë îðãàíëàðûíûí ùÿðÿêÿòëÿðèíäÿí ôÿðãëè îëà-
ðàã áöòþâëöêäÿ èñòåùñàë îðãàíèçìèíèí ìÿãñÿäëÿðèíäÿí äî-
üàí öìóìè âÿçèôÿëÿðè éåðèíÿ éåòèðèð. “Àéðûúà áèð ñêðèïêà-
÷û þç - þçöíö èäàðÿ åäèð, îðêåñòðè èäàðÿ åòìÿê ö÷öí èñÿ äè-
ðèæîð ëàçûìäûð”. 

Òÿúðöáÿ ýþñòÿðèð êè, ùå÷ áèð ÿëàâÿ ìàääè, ÿìÿê âÿ ìà-
ëèééÿ ðåñóðñëàðû ñÿðô åòìÿäÿí, éàëíûç èäàðÿåòìÿ ñèñòåìèíèí
þçöíäÿ ëàçûìè ãàéäà éàðàòìàãëà áþéöê èãòèñàäè ñÿìÿðÿ
ÿëäÿ åòìÿê îëàð.

Èäàðÿåòìÿ ôóíêñèéàëàðû èäàðÿåòìÿ ôÿàëèééÿòèíèí òÿéèíà-
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òû âÿ íþâëÿðèíäÿí èðÿëè ýÿëèð. Èäàðÿåòìÿ èñòåùñàë âÿ äèýÿð
èãòèñàäè èúòèìàè, ñèéàñè, ñîñèàë ïðîñåñëÿðèí òÿùëèëè, ïëàíëàøäû-
ðûëìàñû, òÿøêèë åäèëìÿñè, íÿçàðÿòè âÿ òÿíçèìëÿíìÿñè êèìè
ôóíêñèéàëàðû ÿùàòÿ åäèð.

1.2. Èäàðÿåòìÿ åëìè íÿäèð?

Áó ìöðÿêêÿá ñóàëà
ìöõòÿñÿð úàâàá âåð-
ìÿê ö÷öí èäàðÿåòìÿ
åëìèíÿ õöñóñè òþùâÿ-
ëÿð âåðìèø âÿ áó åë-
ìèí òÿìÿëèíè ãîéìóø
ö÷ àëèìèí - Ôðåäåðèê
Òåéëîð, Àíðè Ôàéîë âÿ
Ëåîíèä Âèòàëéåâè÷
Êàíòîðîâè÷èí ÿñÿðëÿðè-
íÿ ìöðàúèÿò åòìÿéè
ëàçûì áèëäèê. 

Èñòåùñàëûí (î úöì-
ëÿäÿí äèýÿð ôÿàëèééÿò
ñôåðàëàðûíûí) åëìè èäà-
ðÿåäèëìÿñè ÿìÿéèí åë-
ìè òÿøêèëèíÿ, ñèñòåìëè
òÿùëèëÿ, ãÿðàðëàðûí ãÿ-
áóë åäèëìÿñè ïðîñåñèí-

äÿ åëìè úÿùÿòäÿí ÿñàñëàíäûðûëìûø ìåòîäëàðà ñþéêÿíèð. 
Èäàðÿåòìÿéÿ åëìè éàíàøìà ÕÕ ÿñðèí ÿââÿëÿðèíäÿ

Ãÿðáäÿ òÿøÿêêöë òàïìûø âÿ îíóí áàíèñè èñòåùñàëàò òÿøêèëàò-
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÷ûñû, àìåðèêàëû ìöùÿíäèñ Ôðåäåðèê Òåéëîð (1856 - 1915)
ùåñàá åäèëèð. Ìöàñèð èäàðÿåòìÿ åëìèíèí òàðèõè ìÿùç îíóí
1911 - úè èëäÿ “Åëìè èäàðÿåòìÿíèí ïðèíñèïëÿðè” àäëû êèòàáû-
íûí ÷àï îëóíìàñûíäàí áàøëàéûð. Òÿêëèô åòäèéè “åëìè èäà-
ðÿåòìÿ” ñèñòåìèíè Òåéëîð ãûñà øÿêèëäÿ áåëÿ ñÿúèééÿëÿíäè-
ðèð: “ßíÿíÿâè âÿðäèøëÿð ÿâÿçèíÿ åëì; çèääèééÿòëÿð ÿâÿçèíÿ
ùàðìîíèéà; ôÿðäè èø ÿâÿçèíÿ ãàðøûëûãëû ÿìÿêäàøëûã; ìÿù-
ñóëäàðëûüûí ìÿùäóäëàøäûðûëìàñû ÿâÿçèíÿ ìàêñèìóì ìÿù-
ñóëäàðëûüà íàèë îëóíìàñû; àéðûëûãäà ùÿð áèð ôÿùëÿíèí ìàêñè-
ìóì ÿëéåòÿðëè ìÿùñóëäàðëûüûíà âÿ ìàêñèìóì øÿõñè ýöçà-
ðàíûíà ãÿäÿð èíêèøàô åòäèðèëìÿñè”.

Èäàðÿåòìÿ åëìèíäÿ íþâáÿòè ñû÷ðàéûø Àíðè Ôàéîëóí
(1841-1925) øÿõñè ôÿàëèééÿòè âÿ ÿñÿðëÿðè èëÿ áàüëûäûð. 30 èë
ÿðçèíäÿ Ôéîë Ôðàíñàíûí èðè äàü - ìÿäÿí âÿ ìåòàë åìàëû
øèðêÿòèíÿ áàøúûëûã åòìèøäèð. Ùÿìèí øèðêÿòè ìöôëèñëÿøìÿ
ÿðÿôÿñèíäÿ ãÿáóë åòìÿñèíÿ áàõìàéàðàã, îðàíû òÿðê åäÿí-
äÿ áó òÿøêèëàò þëêÿíèí ÿí ãöäðÿòëè êîíñåðëÿðèíäÿí áèðè èäè.
Éàðàäûúû øöóðóí çÿíýèí ïðàêòèêè òÿúðöáÿ âÿ òÿøêèëàòûí èäà-
ðÿ åäèëìÿñè ñàùÿñèíäÿêè ñûíàã èìêàíëàðû èëÿ óçëàøäûðûëìà-
ñû, ÿëàãÿëÿíäèðèëìÿñè âÿ âÿùäÿò ùàëûíà ýÿòèðèëìÿñè èäàðÿåò-
ìÿ èäðàêûíûí èíêèøàôûíäà ìöùöì ìÿðùÿëÿ îëäó. Ôàéîë þç
ÿñÿðëÿðèíäÿ òÿêúÿ èñòåùñàëàò ÷ÿð÷èâÿñèëÿ ìÿùäóäëàøìûðäû, î
þç èäåéàëàðûíû èäàðÿåòìÿ îáéåêòè îëàí ùÿð áèð òÿøêèëàòà øà-
ìèë åäèðäè. Î, “èäàðÿåòìÿ” àíëàéûøûíà þç äþâðöíÿ ýþðÿ áå-
ëÿ áèð äÿãèã òÿðèô âåðìèøäèð:  “Èäàðÿ åòìÿê - ìöÿññèñÿíèí
ñÿðÿíúàìûíäà îëàí áöòöí ðåñóðñëàðäàí ìàêñèìóì éàðàð-
ëàíìàãëà îíó ìÿãñÿäèíÿ äîüðó àïàðìàã äåìÿêäèð”. 

Áó ñàùÿíèí ñÿððàñò áèëèúèëÿðèíäÿí áèðè îëàí ÑÑÐÈ Åëìëÿð
Àêàäåìèéàñûíûí ùÿãèãè öçâè, ñîâåò àëèìëÿðè è÷ÿðèñèíäÿ èã-
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òèñàäèééàò öçðÿ éåýàíÿ Íîáåë ìöêàôàòû ëàóðåàòû Ë.Â.Êàí-
òîðîâè÷èí (1912 - 1986) åëìè éàíàøìàëàðû äàùà ìöàñèð âÿ
äàùà ìàðàãëûäûð.

Ìöàñèð èãòèñàäèééàò ÷îõ ìöõòÿëèô âÿ ýåò - ýåäÿ ìöðÿê-
êÿáëÿøÿí òÿøêèëàòè - òåõíîëîæè ïðîñåñëÿðèí çÿíýèíëèéè èëÿ ñÿ-
úèééÿëÿíèð. Áó ñÿáÿáäÿí èãòèñàäèééàò ñàùÿñèíäÿ èäàðÿåòìÿ
ãÿðàðëàðûíûí ùàçûðëàíìàñû âÿ ãÿáóë åäèëìÿñè àêòóàëëàøäûüû
ãÿäÿð äÿ ÷ÿòèíëÿøèð. Ìöàñèð èñòåùñàëàòäà úÿðÿéàí åäÿí åëìè
- òåõíèêè éåíèëèêëÿðèí ìöðÿêêÿáëèê ñÿâèééÿñè äóðìàäàí éöê-
ñÿëèð êè, áóíóí äà íÿòèúÿñèíäÿ òÿøêèëàòè ôîðìàëàðûí àäåêâàò
ìöðÿêêÿáëÿøìÿñè áàø âåðèð. Îïòèìàë âÿ éàõóä ùå÷ îëìàñà
ìÿãáóë ãÿðàðëàðûí ãÿáóë åäèëìÿñè ö÷öí òÿùëèëÿ úÿëá îëóíìà-
ëû àëòåðíàòèâ òÿñèð âÿñàèòëÿðèíèí ñàéû êÿñêèí øÿêèëäÿ àðòûð. Ãÿ-
ðàðëàðûí òÿùëèëëÿðèíèí þçö áåëÿ õåéëè ÷ÿòèíëÿøèá, ÷öíêè èñòåù-
ñàë âÿ áèçíåñ àëÿìèíäÿ ìþâúóä îëàí ãåéðè - ìöÿééÿíëèê
øÿðàèòèíäÿ ãÿáóë åäèëÿí ãÿðàðëàðûí íÿòèúÿëÿðèíè ãàáàãúàäàí
ýþðìÿê îëìóð. Ñÿùâ ãÿðàðëàð èñÿ íÿèíêè ùÿìèí ìöÿññèñÿ-
éÿ, ùÿì äÿ îíóíëà ìöõòÿëèô ãàðøûëûãëû èãòèñàäè ÿëàãÿëÿðäÿ
îëàí äèýÿð òÿøêèëàòëàðûí èøèíÿ äÿ õåéëè çèéàí ýÿòèðÿ áèëÿð.

Áåëÿëèêëÿ, òÿøêèëàòè - òåõíèêè úÿùÿòäÿí ìöðÿêêÿá îëàí
èãòèñàäèééàò òÿëÿá åäèð êè, ôÿàëèééÿò íþâöíöí áöòöí ñÿâèé-
éÿëÿðèíäÿ èäàðÿåòìÿ ñèñòåìëÿðè òÿêìèëëÿøäèðèëñèí. Èäàðÿ
îëóíàí èíêèøàôû òÿìèí åòìÿê ö÷öí ìöàñèð ðÿùáÿðÿ ÿíÿíÿ-
âè ìÿõñóñ îëàí îíóí øÿõñè òÿúðöáÿñè, èíòóèñèéàñû âÿ òÿøêè-
ëàòè ãàáèëèééÿòè êèôàéÿò åòìèð. Îíà ìÿëóìàòëàðûí èøëÿíèëìÿ-
ñè ïðîñåñëÿðè âÿ ãÿðàðëàðûí ãÿáóë åäèëìÿñè ïðèíñèïëÿðè ùàã-
ãûíäà åëìè áèëèêëÿð ëàçûìäûð. Áó áèëèêëÿðè áèçÿ òÿòáèãè åëì
âåðèð. Íèñáÿòÿí úàâàí îëàí áó åëìèí ìÿëóì èñòèãàìÿòèíÿ
þëêÿìèçäÿ ìöõòÿëèô âàõòëàðäà ôÿðãëè àäëàð âåðèëèá: ÿìÿëèé-
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éàòëàðûí òÿäãèãè, èãòèñàäè êèáåðíåòèêà, èäàðÿåòìÿ ùàããûíäà
åëì, èäàðÿòìÿ ãÿðàðëàðûíûí ãÿáóë åäèëìÿñè âÿ ñ. 

Òåðìèíëÿðèí áèðìÿíàëû îëìàìàñûíà áàõìàéàðàã, òÿòáèãè
åëìèí ìÿãñÿäè âÿ ïðåäìåòèíè òàì àéäûíëûüû èëÿ áåëÿ ñÿúèé-
éÿëÿíäèðìÿê îëàð: èäàðÿ÷èëÿðè (ðÿùáÿðëÿðè) îïòèìàë ãÿðàð-
ëàðëà òÿìèí åòìÿê ìÿãñÿäèëÿ òÿøêèëàòè - èäàðÿåòìÿ ìÿñÿ-
ëÿëÿðèíèí òÿùëèëèíäÿ òÿáèèééàòè - åëìè öñóëäàí èñòèôàäÿ åò-
ìÿê, îíäàí ìàêñèìóì éàðàðëàíìàã. 

Ãÿðá þëêÿëÿðèíäÿ ýþñòÿðèëÿí ùÿìèí ôÿíí áó âÿ éà äèýÿð
ùÿúìäÿ áöòöí ñÿâèééÿëè èãòèñàä÷ûëàðûí âÿ ìåíåúåðëÿðèí ùà-
çûðëàíìàñû öçðÿ âàúèá åëåìåíò êèìè òÿäðèñ ïëàíëàðûíà äàõèë
åäèëèð âÿ áåëÿëèêëÿ, èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí ãÿáóë åäèëìÿñè-
íèí öìóìè ìÿäÿíèééÿòèíÿ úèääè òÿñèð ýþñòÿðèð. Áèçèì ðåñ-
ïóáëèêàäà èñÿ âÿçèééÿò áèð ãÿäÿð ôÿðãëèäèð: íÿçÿðè àðàøäûð-
ìàëàð âÿ âàñèòÿëÿð áàçàñû (àáñòðàêò ðèéàçèééàòûí ìöâàôèã
áþëìÿëÿðè, ðèéàçè ìîäåëëÿð, ðÿãÿìëè àëãîðèòìëÿð, êîìïöòåð
ïðîãðàìëàðû âÿ ñ.) êèôàéÿò ãÿäÿð éàõøû òÿìñèë åäèëìèøäèð, ëà-
êèí èäàðÿåòìÿ ìÿñÿëÿëÿðèíÿ àèä åëì ùÿëÿëèê ðåàë èäàðÿåòìÿ
òÿúðöáÿñèëÿ àéàãëàøìûð, îíäàí ýåðè ãàëûð. Éåðè ýÿëìèøêÿí,
öìóìèééÿòëÿ åëìëÿ èñòåùñàëàò àðàñûíäàêû äàèì ìþâúóä îëàí
óéüóíñóçëóüó íÿçÿðäÿ òóòàí äöíéà øþùðÿòëè àêàäåìèêèìèç,
ìÿðùóì Àçàä Ìèðçÿúàíçàäÿ áåëÿ áèð ñÿððàñò èôàäÿ èøëÿòìèø-
äèð.: “Àò ãàáàãäà ãà÷ûð, áèëèê èñÿ ùå÷ úöð îíà ÷àòà áèëìèð”.

Èäàðÿåòìÿ âÿ ìåíåúìåíò åëìèíÿ Àçÿðáàéúàíûìûçûí
ìöàñèð àëèìëÿðè äÿ ñàíáàëëû òþùâÿëÿð âåðìèøëÿð. Îíëàðûí ñû-
ðàñûíäà À.À. Íàäèðîâóí, Ç.ß. Ñÿìÿäçàäÿíèí, ß. Õ. Íó-
ðèéåâèí, Ò.ß. Ãóëèéåâèí, È.Â. ßùìÿäîâóí, Ê.À. Øàùáàçî-
âóí âÿ áàøãàëàðûíûí àäëàðûíû ôÿõàðÿò ùèññè èëÿ ãåéä åòìÿê
îëàð.
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1.3. Èäàðÿåòìÿ åëìèíèí ìåòîäîëîýèéàñû

Ùÿð ýöí ìèíëÿðëÿ ìöÿññèñÿ âÿ òÿøêèëàòëàðäà èäàðÿåòìÿ
ãÿðàðëàðûíûí ôîðìàëàøìàñûíäà îí ìèíëÿðëÿ ìöòÿõÿññèñ âÿ
âÿçèôÿëè øÿõñëÿð èøòèðàê åäèð. Áó ãÿðàðëàðûí áþéöê ùèññÿñè
ëîêàë ÿùÿìèééÿò äàøûéûð, ëàêèí îíëàðûí áèð ãèñìè áöòöí
þëêÿíèí èãòèñàäèééàòûíà ùÿëëåäèúè òÿñèð ýþñòÿðèð. Ãÿáóë åäè-
ëÿí ãÿðàðëàðûí êåéôèééÿòèíäÿí þëêÿíèí âÿ ùÿð áèð âÿòÿíäà-
øûí òàëåéè àñûëû îëóð. Èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí ãÿáóë åäèëìÿ-
ñèíèí íåúÿ ùÿéàòà êå÷èðèëìÿñè áàðÿäÿ îíëàðûí ðåàëëàøäûðûë-
ìàñûíäàí ÿëäÿ åäèëÿí íÿòèúÿéÿ ýþðÿ ìöùàêèìÿ éöðöòìÿê
îëàð. Áó ìÿíàäà “èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí ãÿáóë åäèëìÿñè-
íèí ìöàñèð íÿçÿðèééÿñèíèí âÿ ïðàêòèêàñûíûí êþêöíäÿ ùàí-
ñû ïðèíñèïëÿðè äóðóð”, “èäàðÿåòìÿ åëìè ãÿðàð ãÿáóë åäÿíÿ
íÿ òÿêëèô åäèð” ñóàëëàðûíà ãûñà úàâàá àõòàðìàüà úÿùä
ýþñòÿðäèê.

Áåëÿëèêëÿ, ãÿáóë åäèëÿúÿê èäàðÿòìÿ ãÿðàðëàðûíûí ùàçûðëû-
üû ìÿðùÿëÿñèíäÿ ìöòÿõÿññèñ âÿ éàõóä ìöòÿõÿññèñëÿð ãðó-
ïó èãòèñàäè äèàãíîñòèêà öñóëëàðûíûí êþìÿéè èëÿ òÿúðöáÿäÿ
áàø âåðÿí ïðîáëåìè òÿùëèë åäèð, õöñóñè âàñèòÿëÿðäÿí (ñòàòèñ-
òèê, åêîíîìåòðèê, ðèéàçè, êîìïöòåð âÿ ñ.) èñòèôàäÿ åäèð,
àðàøäûðûëàí òÿøêèëàòè ñèñòåìèí ñîíðàêû èíêèøàôûíû âÿ ãÿáóë
åäèëÿúÿê ãÿðàðûí àãèáÿòèíè ïðîãíîçëàøäûðûð, ùÿðÿêÿò ïðîãðà-
ìûíûí ÿí éàõøû òÿðçèíè âÿ èíêèøàôûí îïòèìàë éîëëàðûíû òÿê-
ëèô åäèð. Áåëÿ àðäûúûë ôÿàëèééÿòèí þçöëöíäÿ àøàüûäàêû ìåòî-
äîëîæè ïðèíñèïëÿð äóðóð:

- èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí ãÿáóë åäèëìÿñèíÿ èñòèãàìÿòëÿí-
ìÿ;

- åëìè öñóëóí òÿòáèãè;
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- ñèñòåìëè éàíàøìàíûí òÿòáèãè;
- ðèéàçè ìîäåëëÿðèí ãóðóëìàñû;
- åëåêòðîí ùåñàáëàìà ìàøûíëàðûíäàí (ÅÙÌ) èñòèôàäÿ;
- äèýÿð ÿëàãÿëè ñàùÿëÿðäÿêè öñóëëàðûíäàí âÿ áèëèêëÿðäÿí

éàðàðëàíìà.
Èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí ãÿáóë åäèëìÿñèíÿ èñòèãàìÿòëÿí-

ìÿ. Áó î äåìÿêäèð êè, þéðÿíèëÿí êîíêðåò ñèòóàñèéà âÿ
ïðîáëåìäÿí àñûëû îëìàéàðàã òÿùëèëèí ÿñàñ íÿòèúÿëÿðè áèðáà-
øà âÿ òàìàìèëÿ àòûëàúàã àääûìëàð, åäèëÿúÿê ùÿðÿêÿòëÿð
öñóëóíóí ñå÷èëìÿñèíÿ, éÿíè ñòðàòåýèéà âÿ òàêòèêàíûí ìöÿé-
éÿíëÿøäèðèëìÿñèíÿ éþíÿëäèëìÿëèäèð. Èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí
ãÿáóë åäèëìÿñè ïðîñåñèíÿ þçöíäÿ àøàüûäàêû ìÿðùÿëÿëÿðè
áèðëÿøäèðÿí öìóìè áèð ñèñòåìëÿøäèðèëìèø ïðîñåñ êèìè áàõûë-
ìàëûäûð:

à) èëêèí äèàãíîñòèê òÿùëèë àïàðûëàðêÿí ïðîáëåìèí ÿñàñ
åëåìåíòëÿðèíèí öçÿ ÷ûõàðûëìàñû âÿ ôÿðãëÿíäèðèëìÿñè;

á) þéðÿíèëÿí ìÿñÿëÿíèí ìÿãñÿäëÿðèíäÿí àñûëû îëàðàã
åäèëÿúÿê âÿ éàõóä åäèëìÿñè ìöìêöí îëàí àëòåðíàòèâ ùÿðÿ-
êÿòëÿð öñóëëàðûíûí ìöÿééÿíëÿøäèðèëìÿñè;

ú) ïðîáëåìèí ÿñàñ ìÿãñÿäè âÿ ùÿäÿôèíèí äöðöñòëÿøäèðèë-
ìÿñè âÿ èãòèñàäè ñÿìÿðÿëèëèê ìåéàðëàðû ÿñàñûíäà àëòåðíàòèâ
ùÿðÿêÿòëÿð öñóëëàðûíûí ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿñè;

÷) äÿãèãëÿøäèðèëìèø ìÿãñÿääÿí àñûëû îëàðàã áèð âÿ éà-
õóä áèð íå÷ÿ àëòåðíàòèâèí ñå÷èëìÿñè. 

Åëìè öñóëóí òÿòáèãè. Åëìè éàíàøìà ìöêÿììÿëúÿñèíÿ
òÿøêèë åäèëìèø ìöøàùèäÿäÿí áàøëàéûð: þéðÿíèëÿí ïðîáëåì
ãûñà âÿ äöðöñò èôàäÿ îëóíóð, äÿãèãëÿøäèðèëèð; ïðîáëåìè ÿùà-
òÿ åäÿí ñèòåìèí äàâðàíûøûíà òÿñèð åäÿí ìöõòÿëèô øÿðàèòëÿð
ìöàéèíÿ åäèëèð. Àïàðûëìûø ìöøàùèäÿëÿð ÿñàñûíäà ìöÿééÿí
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ùèïîòåçà âÿ éàõóä êîíñåïñèéà èðÿëè ñöðöëöð êè, áóíóí äà
ÿñàñûíäà ùÿìèí ìöøàùèäÿëÿðÿ ìöðàúèÿò îëóíìàäàí ìöôÿñ-
ñÿë íÿçÿðè àðàøäûðìàëàð àïàðûëà áèëÿð. Íÿçÿðè íÿòèúÿëÿðè
éîõëàìàã ö÷öí ùèïîòåçà (íÿçÿðèééÿ) ñûíàãäàí êå÷èðèëèð,
éÿíè éåíè òÿêðàð ìöøàùèäÿëÿð àïàðûëûð. Ñûíàãëàðûí (ìöøàùè-
äÿëÿðèí) íÿòèúÿëÿðèíèí òÿùëèëè ùèïîòåçàíûí ãÿáóëó âÿ éàõóä
ðÿää åäèëìÿñè ö÷öí ÿñàñ âåðèð. ßýÿð ùèïîòåçà (íÿçÿðèééÿ)
òàì âÿ éàõóä ãèñìÿí ðÿää åäèëèðñÿ, îíäà ýþñòÿðèëÿí ìÿð-
ùÿëÿëÿðèí òÿêìèëëÿøäèðèëìÿñè âÿ éàõóä éåíè íÿçÿðèééÿíèí
èøëÿíèëìÿñè ìÿãñÿäèëÿ òÿêðàð åäèëèðëÿð. Äÿðêåòìÿíèí áåëÿ
ñèëñèëÿâè ïðîñåñè ìÿùç åëÿ îïòèìàë èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí
àõòàðûøû öçðÿ àðàøäûðûëìàëàðäà èñòèôàäÿ îëóíàí åëìè öñóëóí
ìàùèééÿòè äåìÿêäèð. 

Ñèñòåìëè éàíàøìàíûí òÿòáèãè. Ýöíäÿëèê èø çàìàíû èäà-
ðÿ÷è èíñàíëàðû, òåõíèêàíû, ìöõòÿëèô ðåñóðñëàðû, èíôîðìàñèéà-
ëàðû âÿ ñ. þçöíäÿ úÿìëÿøäèðÿí ìöðÿêêÿá ñèñòåìëÿðëÿ òÿ-
ìàñäà îëóð. Áåëÿ ñèñòåìëÿðèí àéðû - àéðû åëåìåíòëÿðè âÿ îí-
ëàðûí ùÿéàòà êå÷èðäèêëÿðè ôóíêñèéàëàð àðàñûíäà ìöõòÿëèô ãàð-
øûëûãëû ÿëàãÿëÿð ìþâúóääóð. Îíà ýþðÿ äÿ ñèñòåìèí áèð ùèñ-
ñÿñèíäÿí ãÿáóë åäèëÿí ãÿðàð áöòþâ ñèñòåìèí ôÿàëèééÿò
ýþñòÿðìÿñèíÿ áó âÿ éà äèýÿð äÿðÿúÿäÿ (éà ìöñáÿò, éà äà
ìÿíôè) òÿñèð åäÿ áèëÿð. Áåëÿëèêëÿ, èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí
ãÿáóë åäèëìÿñè ïðîñåñèíäÿ ñèñòåìäàõèëè ÿëàãÿëÿð âÿ õöñó-
ñèééÿòëÿð íÿçÿðÿ àëûíìàãëà ñèñòåì áöòþâëöêäÿ òÿùëèëÿ úÿëá
åäèëìÿëè îëóð. Ñèñòåì äàèìè îëàðàã ÿòðàô ìöùèòëÿ ÿëàãÿäÿ
îëóð, îíóíëà ìàääè âÿ ÿìÿê ðåñóñëàðû, ìàëèééÿ, èíôîðìà-
ñèéà ìöáàäèëÿñè åäèð. Ùÿì ñèñòåìèí þçö, ùÿì äÿ ÿòðàô ìö-
ùèò ùÿð çàìàí äÿéèøèð âÿ íÿçÿðÿ àëìàã ëàçûìäûð êè, áó äÿ-
éèøèêëèêëÿð ñèñòåìèí ùÿéàò ôÿàëèééÿòè ö÷öí  ÿëâåðèøëè, ÿëâå-
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ðèøñèç, ùÿòòà òÿùëöêÿëè îëà áèëÿð. Áóíóíëà áàüëû ñèñòåì ö÷öí
ùÿéàòè ÿùÿìèééÿòëè àøàüûäàêû èäàðÿåòìÿ ìÿñÿëÿñèíè äàèì
ùÿëë åòìÿê çÿðóðè îëóð:ñèñòåìèí áöòþâëöéöíö ãîðóìàã âÿ
îíóí ñàáèò, äàéàíûãëû ôÿàëèééÿòèíè òÿìèí åòìÿê ö÷öí ÿëâå-
ðèøñèç äÿéèøèêëèêëÿðè íåéòèðàëëàøäèðìàã, ÿëâåðèøëè äÿéèøèêëèê-
ëÿðäÿí èñÿ ìàêñèìóì ñÿìÿðÿëè èñòèôàäÿ åòìÿê.

Ðèéàçè ìîäåëëÿðèí ãóðóëìàñû. Ðèéàçè ìîäåëëÿðèí ãóðóë-
ìàñû, òÿòáèãè âÿ ðåàëëàøäûðûëìàñû èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí ãÿ-
áóëó ïðîñåñèíèí âàúèá òÿðÿôëÿðèíäÿí áèðèíè òÿøêèë åäèð. ßñàñ
äèããÿò èäàðÿ÷èëèê òÿñèðèíÿ ìÿðóç ãàëàúàã ìöðÿêêÿá ñèñòå-
ìèí ðèéàçè òÿñâèðèíÿ, ùÿì÷èíèí ëàçûì îëàí ìàòåðèàëëàðûí ÿë-
äÿ åäèëìÿñè  âÿ òîïëàíìàñûíà éþíÿëäèëèð. Äåìÿê îëàð êè,
ðèéàçè ìîäåë þçöíäÿ òÿäãèã îëóíàí ñèñòåìèí õöñóñèééÿòëÿ-
ðè ùàããûíäà êîäëàøäûðûëìûø ìÿëóìàòëàðû úÿìëÿøäèðèð. Äåéè-
ëÿí èíôîðìàñèéà êîäëàðûíû à÷ìàã âÿ ùÿìèí ìÿëóìàòëàðû áó
âÿ éà äèýÿð ãÿðàðëàðûí àãèáÿòëÿðèíè òÿùëèë åòìÿê éàëíûç ðè-
éàçè öñóëëàðëà ìöìêöíäöð. Ðèéàçè ìîäåë ðèéàçè öñóëëàðûí
òîïëóñóíó ÿùàòÿ åäÿ áèëÿð, ñîíðàêû ìöâÿôôÿãèééÿò èñÿ ìî-
äåëèí ðåàë ìÿãñÿäÿ íÿ äÿðÿúÿäÿ óéüóí îëìàñûíäàí àñûëû-
äûð. Ìîäåë þç ìàùèééÿòèíÿ ýþðÿ éàõûíëàøäûðûëìûø, óéüóí-
ëàøäûðûëìûø õàðàêòåð äàøûéûð. Áèð òÿðÿôäÿí, ïðîáëåìèí áöòöí
âàúèá òÿðÿôëÿðèíè ÿêñ åòäèðìÿê ö÷öí ìîäåëè êèôàéÿò ãÿäÿð
äåòàëëàøäûðìàã ëàçûìäûð. Äèýÿð òÿðÿôäÿí, ìöâàôèã ãÿðàðûí
òàïûëìàñûíû ùÿääèíäÿí àðòûã ÷ÿòèíÿ ñàëìàìàã ö÷öí ìîäåë
÷îõ äà ìöðÿêêÿá îëìàìàëûäûð. Áó èêè òÿëÿá àðàñûíäàêû óç-
ëàøìà ñûíàã âÿ ñÿùâëÿð öñóëó èëÿ ÿëäÿ îëóíóð. Äåìÿëè,
àäåêâàò ìîäåëèí ñå÷èëèá òàïûëìàñû ìÿùàðÿò âÿ åëìè òÿùëèë
åëåìåíòëÿðèíè åùòèâà åäÿí éàðàäûúûëûãäûð. 

Ìöàñèð êîìïöòåð òåõíîëîýèéàëàðûíäàí èñòèôàäÿ. Ãÿðàð-
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ëàðûí ãÿáóëóíóí ðèéàçè
ìîäåëëÿðèíÿ, áèð ãàéäà
îëàðàã, ÷îõñàéëû ïàðà-
ìåòðëÿð äàõèëäèð êè,
îïòèìàë ìÿãñÿäÿ íàèë
îëìàã ö÷öí îíëàð èäà-
ðÿ îëóíìàëûäûð. Áåëÿ
ìÿñÿëÿëÿðèí ùÿëëè ÷îõ
áþéöê ùåñàáëàìà ÷ÿ-
òèíëèêëÿðè éàðàäûð êè,
îíëàðûí äà þùäÿñèíäÿí
éàëíûç ìöàñèð êîìïö-
òåðëÿð ýÿëÿ áèëèð. Ìî-
äåëèí òåñòëÿøäèðèëìÿñè
âÿ òÿñùèùè, ðÿãÿìëè ñû-
íàãëàðûí êå÷èðèëìÿñè,
áþéöê ùÿúìäÿ îëàí
ìÿëóìàòëàðûí òîïëàí-

ìàñû, ñàõëàíûëìàñû âÿ èøëÿäèëìÿñè, ùåñàáëàìà ïðîñåäóðëàðû-
íà ÿñàñëàíàí èäàðÿåòìÿ âÿ íàçàðÿò ñèñòåìëÿðèíèí éàðàäûë-
ìàñû, èíôîðìàñèéàëàðûí ãðàôèê òÿñâèðè âÿ äèýÿð àíàëîæè ìÿ-
ñÿëÿëÿð ýöíäÿëèê òÿúðöáÿäÿ êîìïöòåð òåõíîëîýèéàëàðûíäàí
ôÿàë èñòèôàäÿíè òÿëÿá åäèð. Ìöàñèð èíôîðìàñèéà òåõíîëîýèéà-
ëàðû  èäàðÿåòìÿ ìÿñÿëÿëÿðèí ùÿëëè ö÷öí ÷îõ ýåíèø èìêàíëàð
éàðàäûá. Ùåñàáëàìà òåõíèêàñûíûí èíêèøàôû èëÿ áàüëû éåíè
ýöúëö áèð âàñèòÿ ôîðìàëàøìûøäûð - êîìïöòåð ñûíàüû. Ôþâãà-
ëÿäÿ áàùàëûüà, áèîñôåðàäà äþíìÿç íÿòèúÿëÿðÿ, èíñàíëàðûí
òÿùëöêÿñèçëèéè ö÷öí ðèñêÿ ýþðÿ âÿ ñàèð ñèòóàñèéàëàðäà êîì-
ïöòåð òåõíèêàñûíûí õèäìÿòëÿðè ÿâÿçåäèëìÿçäèð. 
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Äèýÿð ÿëàãÿëè ñàùÿëÿðäÿêè öñóëëàðäàí âÿ áèëèêëÿðäÿí
éàðàðëàíìà. Áó âÿ éà äèýÿð ñòðàòåæè ãÿðàðûí ãÿáóë åäèëìÿ-
ñè ö÷öí òÿêúÿ ìèãäàð (êÿìèééÿò) òÿùëèëèíèí íÿòèúÿëÿðè ùå÷
âàõò éåòÿðëè ÿñàñ êèìè ýþòöðöëÿ áèëìÿç. Ìöðÿêêÿá øÿðàèò-
ëÿðäÿ ãÿðàðëàðûí ãÿáóëó ìÿñÿëÿëÿðèíèí òÿùëèëè éàëíûç ðèéà-
çèééàò÷ûëàð òÿðÿôèíäÿí òàì äîëüóíëóüó èëÿ ùÿéàòà êå÷èðèëÿ
áèëìÿç. Áèð ãàéäà îëàðàã, úèääè èäàðÿåòìÿ ïðîáëåìëÿðè èã-
òèñàäè, åêîëîæè, òåõíèêè, áèëîæè, ïñèõîëîæè, ñîñèîëîæè âÿ ñàèð
ìöõòÿëèô àñïåêòëÿðè ÿùàòÿ åäèð. Îíà ýþðÿ äÿ èäàðÿåòìÿ ãÿ-
ðàðëàðûíûí òÿäãèãàòûíäà èñòèôàäÿ îëóíàí ñòàíäàðò ôÿíä âÿ âà-
ñèòÿëÿðëÿ éàíàøû àðàøäûðûëìàëàðà áèëèêëÿðèí äèýÿð ìöõòÿëèô
ñàùÿëÿðèíäÿêè éåíè öñóëëàðûí úÿëá åäèëìÿñè âÿ ìöâàôèã
ìöòÿõÿññèñëÿðëÿ ÿëàâÿ ìÿñëÿùÿòëÿøìÿ àïàðûëìàñû çÿðóðÿòè
éàðàíûð. Áó ñÿáÿáäÿí ìöðÿêêÿá èäàðÿåòìÿ ìÿñÿëÿëÿðèíèí
òÿùëèëè ôÿíëÿðàðàñû õàðàêòåð äàøûéûð.    

Èäàðÿåòìÿ íÿçÿðèééÿñè âàñèòÿñèëÿ ñèñòåìèí ñàùÿ ìÿíñó-
áèééÿòèíäÿí àñûëû îëìàéàðàã èãòèñàäè - òÿøêèëàòè ìöíàñèáÿò-
ëÿð þéðÿíèëèð. Áóíà ýþðÿ äÿ èäàðÿåòìÿ åëìè ñàùÿëÿðàðàñû
åëì êèìè õàðàêòåðèçÿ îëóíóð. Áåëÿëèêëÿ, èäàðÿåòìÿ åëìè-
íèí õöñóñèééÿòè îíäàí èáàðÿòäèð êè, î, êîíêðåò ñîñèàë - òÿú-
ðöáè ìÿñÿëÿëÿðè ùÿëë åòìÿê ö÷öí áèðýÿ, ìÿãñÿäéþíëö ôÿà-
ëèééÿò ýþñòÿðÿí êîëëåêòèâ öçâëÿðè àðàñûíäà éàðàíàí èúòèìàè
ôàéäàëû ìöíàñèáÿòëÿðè þéðÿíèð. Èúòèìàè åëìëÿðäÿí áèðè îë-
ìàãëà, èäàðÿåòìÿ åëìè îíëàðûí ùàíñûíûíñà òÿðêèáèíäÿí àé-
ðûëàí âÿ éà îíóí ÿëàâÿñè îëìàéàí ìöñòÿãèë åëìäèð.

Èäàðÿåòìÿ íÿçÿðèééÿñè áó ñàùÿäÿ òÿúðöáÿäÿí êå÷ìèø
êîìïëåêñ áèëèêëÿð ñèñòåìèäèð. Èäàðÿåòìÿ åëìè îíà ìÿõñóñ
öñóëëàðäàí áàøãà, èíôîðìàòèêàéà, êèáåðíåòèêàéà, ñèñòåìëÿð
íÿçÿðèééÿñèíÿ âÿ äèýÿð åëìëÿðÿ ìÿõñóñ ìöõòÿëèô öñóëëàð-
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äàí èñòèôàäÿ åäèð. Ñîñèàë - èãòèñàäè ñèñòåìëÿðèí ÿñàñûíû èí-
ñàíëàð òÿøêèë åòäèéèíäÿí èäàðÿåòìÿ ôÿàëèééÿòèíäÿ êîìïëåêñ
èúòèìàè ôÿíëÿð öçðÿ ãàçàíûëìûø áèëèêëÿðäÿí ôàéäàëàíìàã îë-
äóãúà âàúèáäèð. 

Èäàðÿåòìÿ åëìè òÿúðöáÿíèí òÿëÿáëÿðèíÿ ÿñàñÿí òÿøÿêêöë
òàïûð âÿ íÿçÿðè úÿùÿòäÿí èíêèøàô åäèð, òÿêìèëëÿøèð. Òÿúðö-
áÿíèí òÿëÿáëÿðè, êîíêðåò èäàðÿåòìÿ ìÿñÿëÿëÿðèíèí ùÿëë
îëóíìà çÿðóðÿòè åëìè áèëèêëÿðèí èíêèøàôûíà òÿêàí âåðèð, áó-
íà ýþðÿ äÿ èäàðÿåòìÿ íÿçÿðèééÿñèíèí èíêèøàôû òÿúðöáÿ ãà-
çàíûëìàñû, îíóí àéðû - àéðû ïðîáëåìëÿðè öçðÿ öìóìèëÿøäè-
ðèëìÿëÿð àïàðûëìàñû èëÿ áèðáàøà ÿëàãÿäàðäûð. 

Èäàðÿåòìÿ åëìèíèí äèàëåêòèêàñû âÿ äàõèëè èíêèøàôûíûí
ìÿíòèãè åëìè ùàäèñÿëÿð áàðÿäÿ èíôîðìàñèéàíûí òîïëàíìà-
ñûíäàí, îíëàðûí ìàùèééÿòèíèí à÷ûëìàñûíäàí, èíêèøàôûíäàêû
ñÿúèééÿâè õöñóñèééÿòëÿðèíèí âÿ íÿùàéÿò, åëìè êàòåãîðèéà
âÿ ãàíóíëàðûí ôîðìàëàøäûðûëìàñûíäàí èáàðÿòäèð. 

Åëìè èäàðÿåòìÿíèí ÿñàñ õöñóñèééÿòëÿðè àøàüûäàêûëàðäàí
èáàðÿòäèð: èãòèñàäè ãàíóíëàðûí, èäàðÿåòìÿ ãàíóíëàðû âÿ ãà-
íóíàóéüóíëóãëàðûíûí äÿðê åäèëìÿñè âÿ îíëàðäàí øöóðëó ñó-
ðÿòäÿ èñòèôàäÿ îëóíìàñû; èäàðÿåòìÿäÿ òÿñèð ïðîñåñèíèí ñèñ-
òåìëèëèéèíèí âÿ àðäûúûëëûüûíûí òÿìèí åäèëìÿñè; èäàðÿåòìÿ
îáéåêòè âÿ ñóáéåêòèíèí ìîäåëëÿøäèðèëìÿñè; ùàäèñÿëÿðèí êÿ-
ìèééÿòúÿ þë÷öëìÿñè; èäàðÿåòìÿíèí èúòèìàè, äþâëÿò âÿ òÿø-
êèëàò ñÿâèééÿëÿðèíèí äèàëåêòèê óçëàøäûðûëìàñû. 
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“Ðÿùáÿðëèê åòìÿê - éàõøû àäàì-
ëàðà ìàíå îëìàìàã äåìÿêäèð”.



ÐßÙÁßÐ ßÌßÉÈ Âß ÈÄÀÐßÅÒÌß ÖÑÓËËÀÐÛ

2.1. Êîëëåêòèâÿ ðÿùáÿðëèê åòìÿéèí ÿñàñ öñëóáëàðû

Ìöàñèð ðÿùáÿðèí ôÿàëèééÿò äàèðÿñè îëäóãúà ÷îõøàõÿ-
ëè âÿ ÿùàòÿëèäèð. Î, òÿøêèëàò÷û ìöòÿõÿññèñ, òÿðáèé-

éÿ÷è âÿ èúòèìàè õàäèì ðîëëàðûíäà ÷ûõûø åäèð. ßýÿð áàøãàëà-
ðû èø áþëýöñöíÿ ìöâàôèã îëàðàã ÿñàñÿí áèð íþâ ÿìÿê âÿð-
äèøëÿðè èëÿ ìÿøüóë îëóðëàðñà, ðÿùáÿðèí ýåíèø äèàïîçîíëó
çÿùìÿòèíè áèðìÿíàëû ãèéìÿòëÿíäèðìÿê îëìàç. Õèäìÿòè
ôóíêñèéàëàðûíû èúðà åäÿðêÿí êîëëåêòèâèí ëèäåðè ìöõòÿëèô ìÿ-
ñÿëÿëÿðèí îïòèìàë ùÿëëèíè àõòàðûð âÿ áåëÿ îëàí ùàëäà îíóí
ÿìÿéè èõòèðà÷ûëàðà, ñÿìÿðÿëÿøäèðèúèëÿðÿ ìÿõñóñ éàðàðäûúû
õàðàêòåð àëûð. Øÿõñè áèëèêëÿðèíèí èñòåùñàëàòà òÿòáèãèíäÿ ìö-
òÿõÿññèñ êèìè ÷ûõûø åäèð. Òÿðáèéÿ÷è êèìè íöìóíÿ ýþñòÿð-
äèêäÿ èñÿ îíóí úÿùäëÿðèíäÿ ïåäîãîæè åëåìåíòëÿð ìþâúóä
îëóð âÿ ñ. âÿ è.à. 
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ÔßÑÈË 2

“×àëûø þç åëèíèí èøèíÿ éàðà,
Äöíéà ÿìÿëèíëÿ ýåéñèí çÿð-õàðà”.

Íèçàìè Ýÿíúÿâè



Ôèêðèìèçúÿ, ùÿð ùàíñû ðÿùáÿð êöðñö ñàùèáèíèí ÿìÿéè-
íÿ úÿôàêåøëèê, õöñóñè ãàáèëèééÿò òÿëÿá åäÿí íàäèð ñÿíÿò-
ëÿðèí (áÿëêÿ äÿ èíúÿñÿíÿòèí) áèð íþâö êèìè áàõìàã ëà-
çûìäûð. ßñë ïåøÿêàðûí èäàðÿ÷èëèê ôÿàëèééÿòèíäÿ åëìè éàíàø-
ìà âÿ èíñàíëàðëà ãàðøûëûãëû, åòèáàðëû öíñèééÿò éàðàòìàã áà-
úàðûüû, áöòöí ùàëëàðäà âÿùäÿò òÿøêèë åòìÿêëÿ áåëÿ áèð äåéè-
ìèí ùÿéàòèëèéèíè òÿñäèã åäèð: “Èäàðÿåòìÿ - ÿí ãÿäèì èíúÿ-
ñÿíÿò âÿ ÿí éåíè (äàèì éåíèëÿøÿí) åëìäèð”. 

ßýÿð ìöÿëëèìëèê ïåøÿñè èíñàíûí ýÿëÿúÿê äöíéàýþðöøö-
íö ôîðìàëàøäûðûðñà, ùÿêèì ñàüëàìëûüûìûçûí êåøèéèíäÿäèðñÿ,
àëèìëÿðèìèç úÿìèééÿòèìèçèí èíêèøàô éîëëàðûíû èøûãëàíäûðàðàã
áèçÿ áÿëÿä÷è îëóðëàðñà, ðÿùáÿð ïåøÿñè äÿ ñèéàñè - ïñèõîëîæè
ÿìèí - àìàíëûüûìûçûí âÿ ìàääè ýöçÿðàíûìûçûí éàõøûëàøäû-
ðûëìàñûíà õèäìÿò åäèð. Äöçäöð, êåéôèééÿòëÿðèí êîìáèíàñè-
éàñû, ùàðìîíèéàñû åéíè úöð îëìàñà äà, áöòöí ùàëëàðäà âÿ-
çèôÿëè øÿõñëÿðèí ÿñë ðÿùáÿð êèìè ôîðìàëàøìàñûíûí þë÷ö ìå-
éàðû áèðäèð: ôÿàëèééÿòèí íÿòèúÿñè. Ìÿçù áóíà ýþðÿ äÿ ðÿù-
áÿðëèê åòìÿê - äàèì àõòàðûøäà îëìàã, þéðÿíìÿê âÿ åéíè
çàìàíäà þéðÿòìÿê åëìèäèð.

Èäàðÿåòìÿ öñëóáó õèäìÿòè âÿçèôÿëÿðèí éåðèíÿ éåòèðèëìÿ-
ñè ïðîñåñèíäÿ ðÿùáÿðèí òàáåëèêäÿ îëàíëàðëà äàâðàíûøû öñóëó,
îíëàðëà ìöíàñèáÿòëÿðèí ñÿúèééÿñèäèð. 

Èäàðÿåòìÿ öñóëëàðûíû ìöõòÿëèô ÿëàìÿòëÿðÿ ýþðÿ ãðóïëàø-
äûðìàã îëàð. Òÿúðöáÿéÿ ÿñàñëàíàí õöñóñè àðàøäûðìàëàð äà-
ùà ÷îõ íÿçÿðÿ ÷àðïàí, àïàðûúû õöñóñèééÿòëÿòè èëÿ ôÿðãëÿíÿí
ö÷ ÿñàñ öñëóáó þí ïëàíà ÷ÿêìÿéÿ èìêàí âåðèð - äèðåêòèâ,
äåìîêðàòèê âÿ ëèáåðàë.

Äèðåêòèâ (àâòîêðàòèê, àâòîðèòàð) èø öñëóáó ùàêèìèééÿòèí
ùÿääÿí àðòûã ìÿðêÿç÷èëèéÿ àëóäÿ îëóíìàñû, òÿêáàøûíàëûüà
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ìåéë åäèëìÿñè, êîëëåêòèâèí ùÿéàòûíà äàèð ùÿì êè÷èê, ùÿì
äÿ ìöùöì ìÿñÿëÿëÿðèí áèð ÿëäÿí ùÿëë åäèëìÿñè, òàáåëèêäÿ
îëàíëàðëà ÿëàãÿëÿðèí áèëÿðÿêäÿí ìÿùäóäëàøäûðûëìàñû èëÿ
ôÿðãëÿíèð. Àâòîêðàò àäÿòÿí ùå÷ áèð ìàíåÿäÿí ÷ÿêèíìÿäÿí
äÿãèã ïëàí öçðÿ ùÿðÿêÿò åäèð âÿ íÿéèí áàùàñûíà îëóðñà -
îëñóí ìÿãñÿäèíÿ íàèë îëóð. Î, çàùèðÿí ñÿðò, ÿäàëÿòëè âÿ ãÿ-
òèééÿòëè ýþðöíöð. Ëàêèí áó ãÿáèëäÿí îëàí ðÿùáÿðëÿðäÿ þçëÿ-
ðèíÿ äàõèëè èíàì àç îëóð, øÿõñè êåéôèééÿòëÿð òàì à÷ûëìûð.
ßìð âåðìÿê úÿùäè âÿ àøàüûäàêûëàðûí îíà èòÿàòêàðúàñûíà òà-
áå îëìàëàðû èñòÿéè öñòöíëöê òÿøêèë åäèð. Èúðà÷ûíûí ðÿéè èëÿ
ùåñàáëàøìàäàí ýöíàùû îëäó - îëìàäû îíó àúûëàéûð. Øÿõñè
èìêàíëàðû ùàããûíäà éöêñÿê ôèêèðäÿ îëóð, âÿçèôÿ ñÿëàùèééÿ-
òèíèí õàðèúè àòðèáóòëàðûíà ùÿäñèç àëóäÿ îëóð. Àâòîêðàòûí äè-
ðåêòèâ ñÿðÿíúàìëàðû íÿòèúÿ åòèáàðèëÿ íÿçÿðÿ ÷àðïìàäàí,
òÿäðèúÿí þçáàøûíàëûüà òðàíñôîðìàñèéà îëóíóð êè, áó äà òÿ-
áèè êè, ëÿéàãÿòèíè ãîðóéàí àøàüû èø÷èëÿðèí ðÿüáÿòèíè ãàçàí-
ìûð. 

Èúðà÷ûëàðûí òÿøÿááöñöíöí âÿ éàðàäûúû ïîòåíñèàëûíûí áî-
üóëìàñû, ÿìÿéèí òÿñèðëè ñòèìóëëàðûíûí îëìàìàñû, íÿçàðÿò
ñèñòåìèíèí øèøèðäèëìÿñè, èäàðÿ àïàðàòûíûí áöðîêðàòëàøìàñû,
èúðà÷ûëàðûí þç ÿìÿéèíäÿí ìÿìíóí îëìàìàëàðû âÿ îíëàðûí
èøèíèí ðÿùáÿðèí äàèìè òÿêèäëè ïðåññèíãèíäÿí àñûëû îëìàñû êè-
ìè ÷àòûøìàçëûãëàðëà éàíàøû àâòîðèòàð öñóëà àøàüûäàêû ìöñ-
áÿò öñòöíëöêëÿð äÿ õàñäûð:

- èäàðÿåòìÿíèí äÿãèãëèéè âÿ îïåðàòèâëèéè òÿìèí îëóíóð;
- ãàðøûéà ãîéóëàí ìÿãñÿäëÿðÿ íàèë îëìàã ö÷öí ùÿéàòà

êå÷èðèëÿí èäàðÿåòìÿ ùÿðÿêÿòëÿðèíèí âÿùäÿòè ýþðöíòöñö éà-
ðàíûð;

- ãÿðàðëàðûí ãÿáóë åäèëìÿñèíäÿ âàõòû ìèíèìóìà åíäèðè-
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ëèð, êè÷èê ìöÿññèñÿëÿðäÿ ÿòðàô øÿðàèòëÿðèí äÿéèøìÿñèíÿ ëÿí-
ýèìÿäÿí àäåêâàò ðåàêñèéà âåðèëèð;

- èäàðÿ÷èëèê ìÿñðÿôëÿðèíÿ ãÿíàÿò åäèëèð;
- éåíè éàðàäûëàí ìöÿññèñÿëÿðäÿ òÿøÿêêöë ïðîñåñèíäÿêè

÷ÿòèíëèêëÿð îïåðàòèâ ãàéäàäà àðàäàí ãàëäûðûëà áèëèð.
Àâòîêðàòèê èø öñëóáóíäàí ôÿðãëè îëàðàã äåìîêðàòèê (êîë-

ëåýèàë) ðÿùáÿðëèê ìåòîäó èø éîëäàøëàðûíà ñÿðáÿñòëèê âåðèë-
ìÿñèíè, ãÿðàðëàðûí ùàçûðëàíìàñûíäà, ãÿáóë åäèëìÿñèíäÿ îí-
ëàðûí ôÿàë èøòèðàêûíûí òÿìèí åäèëìÿñèíè, ùÿìêàðëàðûíûí ñÿé-
ëÿðèíèí ÿäàëÿòëÿ ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿñèíè, îíëàðûí åùòèéàúëàðû-
íà ùÿññàñëûãëà âÿ ãàéüûêåøëèêëÿ éàíàøìàñûíû íÿçÿðäÿ òóòóð.
Äåìîêðàòèê öñëóáëó ðÿùáÿð ùÿëëèíè ýþçëÿéÿí ìÿñÿëÿëÿðèí
õåéëè ùèññÿñèíè êîëëåêòèâèí èúðàñûíà âåðèð, þçö èñÿ ÿí âàúèá,
ÿí ìöðÿêêÿá, ñòðàòåæè ÿùÿìèééÿòëè ïðîáëåìëÿðè ùÿëë åäèð.
ßìÿêäàøëàðûí êîíñòðóêòèâ ôèêèðëÿðèíÿ äèããÿòëÿ éàíàøàðàã
øÿõñè ìþâãåéèíè “ýþçÿ ñîõìóð”, òÿíãèäÿ äöçýöí ðåàêñèéà
âåðèð, ùÿì þç ãÿðàðëàðûíûí, ùÿì äÿ èúðà÷ûëàðûí ìöìêöí
ñÿùâëÿðèíÿ ýþðÿ ìÿñóëèééÿòäÿí éàéûíìûð. ßëáÿòòÿ áàøãà-
ëàðû êèìè î äà êàðéåðàñû, àèëÿ ôèðàâàíëûüû ö÷öí íàðàùàòëûã
êå÷èðìÿéÿ áèëìÿç. Ëàêèí öìóìè èøèí ìÿíàôåéè òÿëÿá
åäÿðñÿ, äåìîêðàò - ëèäåð ãÿòèééÿòëèäèð, øÿõñè ìÿíàôåëÿðèí-
äÿí éöêñÿêäÿ äóðóð âÿ þë÷öëöá - áè÷èëÿí ðèñêÿ ýåäèð. Àâ-
òîêðàò ÿìðëÿ ùÿðÿêÿò åäèá þç ýþñòÿðèøëÿðèíèí èòàÿòêàðúàñû-
íà, êîð - êîðàíÿ éåðèíÿ éåòèðèëìÿñèíè òÿëÿá åòäèéè ùàëäà,
äåìîêðàò èñòÿíèëÿí íÿòèúÿíè, þçö äÿ äàùà áþéöê ñÿìÿðÿ
èëÿ, èúðà÷ûëàðà ýþðÿúÿêëÿðè èøèí âàúèáëèéèíè âÿ ÿùÿìèééÿòè-
íè èíàíäûðìàã éîëó èëÿ ÿëäÿ åäèð. Êîëëåêòèâèí àá - ùàâàñû,
èø÷èëÿðèíèí àéðû - àéðûëûãäà ÿùâàë - ðóùèééÿëÿðè ùàããûíäà ÿò-
ðàôëû ìÿëóìàòû îëàí áåëÿ ëèäåð òàáå÷èëèéèíäÿ îëàíëàðëà äàùà
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÷îõ ïñèõîëîæè âàñèòÿëÿðëÿ òÿñèð ýþñòÿðìÿêëÿ îíëàðûí ôÿðäè
ãàáèëèééÿò èìêàíëàðûíäàí ýåíèø èñòèôàäÿ åäèð. Íåúÿ äåéÿð-
ëÿð, çÿùÿðëè àòìàúàëàðû, ôèçèêè òÿéçèãëÿðè õîø ñþç, êÿñÿðëè
äÿëèë ÿâÿç åäèð. Áó ùå÷ äÿ îíóí âàùèä ðÿùáÿð êèìè ðåéòèí-
ãèíè àçàëòìûð. ßêñèíÿ, êîáóä ôÿíäëÿðÿ ÿë àòìàäàí èíñàíëà-
ðû èäàðÿ åòäèéè, éîëäàøëàðûíà àðõàëàíäûüû âÿ îíëàðûí ëÿéàãÿò-
ëÿðè èëÿ ùåñàáëàøäûüû ö÷öí äåìîêðàò ðÿùáÿðèí ðåàë ýöúö âÿ
íöôóçó äàèì àðòûð.

Áåëÿëèêëÿ, èäàðÿåòìÿíèí äåìîêðàòèê öñëóáó èìêàí âåðèð
êè: 

- òÿøÿááöñöí èðÿëè ñöðöëìÿñè ñòèìóëëàøäûðûëñûí, èúðà÷ûëà-
ðûí éàðàäûúû ïîòåíñèàëû öçÿ ÷ûõñûí;

- èííîâàñèéàëû, ãåéðè - ñòàíäàðò ìÿñÿëÿëÿð äàùà óüóðëó
ùÿëë åäèëñèí;

- ÿìÿéèí ùÿâÿñëÿíäèðèúè ìîòèâàñèéàñûíäàí äàùà ñÿìÿ-
ðÿëè èñòèôàäÿ îëóíñóí;

- ÿìÿéèí ìîòèâàñèéàñûíäà åéíè çàìàíäà ïñèõîëîæè ìå-
õàíèçìëÿð èøÿ ñàëûíñûí;

- èúðà÷ûëàðûí þç ÿìÿéèíèí íÿòèúÿëÿðèíäÿí ðàçû ãàëìàã
ñÿâèééÿñè ýåò - ýåäÿ éöêñÿëñèí;

- êîëëåêòèâäÿ ÿëâåðèøëè ïñèõîëîæè ìöùèò éàðàäûëñûí.
Àíúàã äåìîêðàòèê èø öñëóáó áöòöí øÿðàèòëÿðäÿ òÿòáèã

îëóíà áèëìèð. Áóíóí ö÷öí éöêñÿê èõòèñàñëû, ôÿàë, òÿøÿááöñ-
êàð, ãåéðè - ñòàíäàðò äöøöíúÿëè èø÷èëÿðè, ñàáèò èñòåùñàëàò øÿ-
ðàèòè îëàí îòóðìóø êîëëåêòèâ ýÿðÿêäèð.

Ðÿùáÿðëèéèí ëèáåðàë (ñÿùëÿíêàð, ýöçÿøòëÿðÿ àëöäÿ÷èëèê)
öñëóáóíà áèð ãàéäà îëàðàã ôÿàëèééÿòèí ìÿùäóäëóüó, òÿ-
øÿááöñêàðëûüûí îëìàìàñû âÿ ùÿìèøÿ éóõàðûäàí ýþñòÿðèøëÿ-
ðèí ýþçëÿíèëìÿñè, ìöñáÿò íÿòèúÿ âåðìÿéÿí ãÿðàð âÿ ñÿðÿí-
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úàìëàðûí ìÿñóëèééÿòèíäÿí ãà÷ìàã ìåéëè õàñäûð. Áåëÿ ðÿù-
áÿð ÷îõ åùòèéàòëûäûð, ÷öíêè þçöíöí ñÿðèøòÿëèëèéèíÿ âÿ áó ñÿ-
áÿáäÿí äÿ âÿçèôÿ èéåðàðõèéàñûíäàêû ìþâãåéèíèí ìþùêÿì
îëìàñûíà òàì ÿìèí äåéèë. Ùÿðÿêÿòëÿðèíäÿ àðäûúûë îëìóð,
ïðèíñèïèàë äåéèë, ÿòðàôäàêûëàðûí òÿñèðè àëòûíà òåç äöøöð, úèääè
ñÿáÿá îëìàäàí áèð ãÿäÿð ÿââÿë ãÿáóë åòäèéè ãÿðàðû àñàí-
ëûãëà äÿéèøèð âÿ éàõóä ëÿüâ åäèð. Ìöùöì ìÿñÿëÿëÿðèí ÷î-
õó îíóí èøòèðàêû îëìàäàí äà ùÿëë åäèëÿ áèëÿð. Èø÷èëÿðÿ ãàð-
øû òÿëÿáêàðëûüû çÿèôäèð, íÿçàðÿòè ìöòÿìàäè äåéèë. Ùÿìêàð-
ëàðû èëÿ ìöíàñèáÿòè ïîçìàìàã íàìèíÿ ãÿòèééÿòëè àääûìëàð-
äàí ÷ÿêèíèð, áÿçÿí èñÿ áó âÿ éà äèýÿð èøè ýþðäöðìÿê ö÷öí
îíëàðà éàëâàðûð. ßýÿð éóõàðûäàêû ðÿùáÿðëèéèí âÿ òàáå÷èëè-
éèíäÿ îëàíëàðûí ýþçöíäÿ ëèáåðàëûí øàí - øþùðÿòèíÿ àçúà äà
îëñà õÿëÿë ýÿëÿðñÿ, øÿõñè ïðèíñèïëÿðèíè òÿðÿääöä åòìÿäÿí
ãóðáàí âåðèð. Èìèú ãàçàíìàã âÿ îíó ìþùêÿìëÿíäèðìÿê
úÿùäè èëÿ èø÷èëÿðèíÿ ìöõòÿëèô ýöçÿøòëÿð åòìÿéÿ, çÿùìÿòñèç
ìöêàôàòëàð, ëöçóìñóç åçàìèééÿòëÿð âÿ ñ. âåðìÿéÿ ùàçûð-
äûð. Þçöíöí “éîõ” äåìÿê ùöãóãóíäàí èñòèôàäÿ åòìÿéÿ
úÿñàðÿòè ÷àòìûð, áèðèñèíèí èñÿ ÿñàññûç õàùèøèíè ðÿää åòäèêäÿ
þçöíö ýöíàùêàð ùèññ åäèð, éîëäàøëàðûíû èíúèòìÿêäÿí ÷ÿêè-
íèð. Âåðäèéè òàïøûðûã ïîçóëäóãäà èíòèçàìñûçëûüà éîë âåðÿíè
ìÿúáóð åòìÿê ÿâÿçèíÿ àç ãàëà ùÿìèí èøè þçö ýþðöð. Äå-
ìÿëè, ëèáåðàë ðÿùáÿðè îëàí òÿøêèëàòäà àðäûúûë ìöñáÿò íÿòèúÿ-
ëÿð ÿëäÿ îëóíìàñûíà öìèä àçäûð.

Áåëÿëèêëÿ, ëèáåðàë ðÿùáÿðëèê öñëóáóíóí ÿñàñ õàðàêòåðèê
úÿùÿòëÿðè àøàüûäàêûëàðäûð:

- ñòðàòåæè ÿùÿìèééÿòëè ãÿðàðëàðûí ãÿáóë åäèëìÿñèíäÿí éà-
éûíìà;

- èøëÿðèí þçáàøûíà, þç àõàðû èëÿ ýåòìÿñèíÿ ðÿâàú âåðèë-
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ìÿñè;
- òàáå÷èëèêäÿ îëàí èø÷èëÿðèí ôÿàëèééÿòèíÿ çÿèô íÿçàðÿò

åäèëìÿñè; 
- ìÿñóëèééÿòäÿí éàéûíìàã ö÷öí ãÿðàðëàðûí êîëëåêòèâ øÿ-

êèëäÿ ãÿáóëó ãàéäàñûíûí òÿòáèã åäèëìÿñè;
- òÿíãèäÿ áèýàíÿëèê; 
- èø÷èëÿðÿ ãàðøû ëàãåéäëèê.
Èäàðÿåòìÿ öñóëëàðûíûí éóõàðûäà ýþñòÿðèëÿí òèïëÿðèíèí ùÿð

áèðèíèí òÿòáèãè ñàùÿñè, þçöíÿ ìÿõñóñ öñòöíëöêëÿðè âÿ ÷àòûø-
ìàçëûãëàðû ìþâúóääóð
êè, îíëàð äà êîíêðåò ñè-
òóàñèéàäàí àñûëû îëàðàã
þçëÿðèíè áöðóçÿ âåðèð-
ëÿð. Ðÿùáÿðëèê åòìÿíèí
ìÿùàðÿòè ìÿùç åëÿ îí-
äàí èáàðÿòäèð êè, ëàçûìè
àíäà, ëàçûìè ìÿêàíäà
âÿ èø÷èëÿðèí ëàçûìè ãðó-
ïóíà åëÿ èäàðåòìÿ òÿñèð
âàñèòÿëÿðè êîìïëåêñè
ñå÷èëñèí êè, öìóìè èøèí
ìàêñèìóì ñÿìÿðÿñè
òÿìèí åäèëìèø îëñóí.

Èäàðÿåòìÿíèí áó âÿ
éà äèýÿð öñóëóíóí òÿò-
áèãè ìöíàñèáëèéèíè íÿ-
òèúÿ åòèáàðèëÿ éàðàíìûø
êîíêðåò èñòåùñàëàò ñè-
òóàñèéàñû ìöÿééÿí
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åäèð. Áóðàäàí áåëÿ áèð íÿòèúÿéÿ ýÿëìÿê îëàð êè, ðÿùáÿð øÿ-
ðàèòäÿí àñûëû îëàðàã ìöÿééÿí äöçÿëèøëÿð åòìÿêëÿ áöòöí
èäàðÿåòìÿ öñóëëàðûíäàí èñòèôàäÿ åòìÿéè áàúàðìàëûäûð.

Åòèðàô îëóíìàëûäûð êè, áó ìöëàùèçÿíèí òàì ãÿòèééÿòëÿ èñ-
ðàð åäèëìÿñè áèð ãÿäÿð ìöáàùèñÿëèäèð. ×öíêè ìÿùç åëÿ ïñè-
õîëîæè àìèëëÿð âÿ ñÿáÿáëÿð öçöíäÿí èäàðÿåòìÿ öñëóáëàðûíû
òåç - òåç äÿéèøìÿê ìöìêöí îëìóð. Èø îíäàäûð êè, äèðåê-
òèâ, äåìîêðàòèê âÿ éàõóä àâòîðèòàð äàâðàíûø ôîðìàëàðûíà
ùÿð áèð ðÿùáÿðèí øÿõñè ìåéëè èëê íþâáÿäÿ âÿ ÿñàñÿí îíóí
òåìïåðàìåíòè èëÿ (äàõèëè àëÿìè èëÿ) ìöÿééÿí åäèëèð, áó äà
þç íþâáÿñèíäÿ èíñàíûí ÿñÿá ñèñòåìè òèïèíäÿí àñûëûäûð. Áó
èñÿ àíàäàíýÿëìÿ õöñóñèééÿòäèð âÿ ïðèíñèïúÿ îíó äÿéèø-
ìÿê ÷ÿòèíäèð. Îíà ýþðÿ äÿ áó âÿ éà äèýÿð öñóëà öñòöíëöê
âåðèëìÿñè ìåéëè õåéëè äÿðÿúÿäÿ ðÿùáÿðèí øÿõñè ïñèõîëîæè
õöñóñèééÿòëÿðèíäÿí àñûëû îëàðàã èðÿëèúÿäÿí ìöÿééÿí åäèë-
ìèø îëóð. ßââÿëúÿäÿí àéäûíäûð êè, ÿýÿð ñèç ìÿñÿëÿí, òÿ-
áèÿòúÿ ñîéóããàíëûñûíûçñà, îíäà èíñàíëàðëà ðÿùáÿðëèéèí àâòî-
ðèòàð öñóëëàðû äåìîêðàòèê âÿ ëèáåðàë öñóëëàðà íèñáÿòÿí ñèçäÿ
äàùà ïèñ àëûíàúàã. ßêñèíÿ, òöíäìÿúàç õàñèééÿòëè èíñàíëàð
ö÷öí èñÿ èäàðÿåòìÿíèí äèðåêòèâ öñóëëàðûíäàí èñòèôàäÿ åòìÿê
äàùà ðàùàò âÿ þíÿìëèäèð, íÿèíêè äåìîêðàòèéà îéíóíà ãóð-
øàíìàã. Éÿíè áåëÿ ãÿíàÿòÿ ýÿëìÿê îëàð êè, òÿáèÿò þçö áè-
çèì ùÿð áèðèìèçè ñàíêè äàâðàíûøûìûçûí âÿ äåìÿëè, ðÿùáÿð-
ëèê ãàáèëèééÿòèìèçèí áó âÿ éà äèýÿð öñëóáóíà òÿðÿô ãàáàã-
úàäàí éþíÿëòìèø, èñòèãàìÿòëÿíäèðìèø îëóð. Îäóð êè, ñèç
ðÿùáÿð îëàðàã àâòîðèòàð âÿ éàõóä äåìîêðàòèê ôÿíäëÿðäÿí
ìöòëÿã èñòèôàäÿéÿ úèääè åùòèéàú äóéóðñóíóçñà, ùÿòòà äöø-
äöéöíöç øÿðàèò áóíó òÿëÿá åòñÿ áåëÿ, ðàäèêàë ãàéäàäà öñ-
ëóáóíóçó äÿéèøìÿéÿ úÿùä ýþñòÿðìÿéèí, ÷öíêè áóíäàí áèð
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øåé àëûíìàéàúàã. Ðàáèíäðàíàò Òàãîðóí äåäèéè êèìè ÷ûõìà-
ñûí: “Áèç ãàïûíû áàüëàäûã - éàíëûø ôèêèðëÿðèí éîëóíó êÿñäèê,
àíúàã ùÿãèãÿò àüëàéàðàã ñîðóøóð: “Èíäè ìÿí äÿ äàõèë îëà
áèëìÿéÿúÿì?”.

Àíúàã áó ÿñàñäà ôèêèðëÿøñÿê êè, áÿðãÿðàð îëóíìóø, îòó-
ðóøìóø ðÿùáÿðëèê öñëóáóíó äÿéèøìÿê îëìàç, îíäà ñÿùâÿ
éîë âåðìèø îëàðûã. ßëáÿòòÿ êè, äÿðùàë, áèð ýöí ÿðçèíäÿ àâ-
òîêðàòûí äåìîêðàò îëìàñû áÿëêÿ äÿ ìöìêöí äåéèë, àììà
áóíó øÿðàèò òÿëÿá åäèðñÿ ðÿùáÿð þç èø öñóëóíà ìöÿééÿí
äöçÿëèøëÿð (òÿñùèùëÿð) âåðÿ áèëÿð âÿ âåðìÿëèäèð! Ðÿùáÿðèí
ñÿðÿíúàìûíäà îëàí ôÿíä âÿ öñëóáëàð íÿ ãÿäÿð ìöõòÿëèô
îëàðñà, òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðà òÿñèð âàñèòÿëÿðè åùòèéàòû íÿ ãÿ-
äÿð ÿùàòÿëè îëàðñà, îíóí èäàðÿåòìÿ ôÿàëèééÿòèíäÿ ìöâÿôôÿ-
ãèééÿò ãàçàíàúàüûíà èíàì âÿ òÿìèíàò áèð î ãÿäÿð ÷îõ àð-
òàð.  

Áåëÿëèêëÿ, èäàðÿåòìÿ òÿúðöáÿñèíäÿ äàùà ÷îõ ðàñòëàøäûüû-
ìûç ö÷ ãàáàðûã èø ìåòîäó áàðÿäÿ ñþùáÿò à÷äûã. Ëàêèí
áþéöê àóäèòîðèéàéà ìàëèê îëàí ðÿùáÿðëèê ÿìÿéè, ëèäåðëèê
çÿùìÿòè òÿêúÿ áóíëàðëà ÿùàòÿ îëóíà áèëìÿç. Áó ñÿíÿòèí òÿ-
çàùöðö, îíóí èíúÿëèêëÿðèíèí öçÿ ÷ûõìàñû ÷îõ àìèëëÿðäÿí,
áàøëûúàñû èñÿ êîíêðåò èúòèìàè - èãòèñàäè øÿðàèòäÿí, ìöëêèé-
éÿò ìöíàñèáÿòëÿðèíäÿí âÿ èäàðÿ îëóíàí ñóáéåêòèí èäåéà -
ñèéàñè ñÿâèééÿñèíäÿí àñûëûäûð.

Áöòöí ùàëëàðäà òÿâàçþêàðëûã, ñàäÿëèê âÿ òÿøÿááöñêàð-
ëûã êîëëåêòèâ áàø÷ûñûíû áèð àí áåëÿ òÿðê åòìÿìÿëèäèð. Àüûë-
ëû, ëàêèí òÿøêèëàò÷ûëûã íÿáçè îëìàéàí “äîâøàí öðÿêëè”  ðÿù-
áÿðëÿðè íÿçÿðäÿ òóòàðàã ìÿùøóð ôðàíñûç ôèëîñîôó Ðåíå Äå-
êàðò éàçûðäû: “... éàõøû ÿãëÿ ìàëèê îëìàã àçäûð, ÿñàñ ìÿ-
ñÿëÿ îíäàí éàõøû èñòèôàäÿ åòìÿêäèð”.
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Ðÿùáÿðëèê ìÿñóëèééÿòè âèúäàíëû àäàì ö÷öí áîéíóíà
ýþòöðäöéö àüûð áèð éöêäöð êè, ãóëëóã ïèðàìèäàñûíäà
éöêñÿëäèêúÿ áó àüûðëûã äà àðòûð. Îíà ýþðÿ äÿ, ôÿðäè èì-
êàíëàðûíû îáéåêòèâ ãèéìÿòëÿíäèðÿí âèúäàíëû àäàìëàð ÷îõ
ùàëëàðäà ýöúëÿðè ÷àòìàéàí èøÿ ýèðèøìèðëÿð. Ùÿãèãè ðÿùáÿð
áîø éåðÿ äàíûøìàç, áàúàðìàäûüû èøÿ ýèðèøìÿç, ýþðÿ áèëìÿ-
éÿúÿéè èø ö÷öí ùå÷ êÿñÿ ñþç âåðìÿç. Àíúàã þùäÿñèíäÿí
ýÿëÿ áèëÿúÿéè èøëÿðè áîéíóíà ýþòöðÿð. Ðÿùáÿð êðåñëîñóíà
òÿñàäöôÿí ÿéëÿøìèø àäàìûí èñÿ êîëëåêòèâÿ, åéíè çàìàíäà
äîëàéûñû èëÿ öìóìè èíêèøàôûìûçà âóðäóüó ìÿíÿâè-ïñèõîëî-
æè âÿ ìàääè éàðàëàðû ñîíðàäàí ñàüàëòìàã ÷îõ ÷ÿòèí îëóð.
Òÿñàäöôè äåéèë êè, Éàïîíèéàäà, Ùîëëàíäèéàäà, Àëìàíèéà-
äà, ÀÁØ-äà âÿ ñàèð ñèâèë þëêÿëÿðäÿ ðÿùáÿð âÿçèôÿëÿðÿ íà-
ìèçÿäëÿð ñå÷èëÿðêÿí îíëàð ñÿðò ñûíàãëàðäàí, ñöçýÿúëÿðäÿí,
ìöõòÿëèô ùàçûðëûã ìÿðùÿëÿëÿðèíäÿí, òåñò èìòàùàíëàðûíäàí
êå÷èðèëèð.

Áÿñ ùàçûðäà ùÿéàòà êå÷èðäèéèìèç èãòèñàäè èñëàùàòëàðà, åð-
ìÿíèëÿð òÿðÿôèíäÿí úÿëá îëóíäóüóìóç ÷îõèëëèê ìöùàðèáÿ-
íèí àúû íÿòèúÿëÿðèíÿ, ùàãñûç ðÿãàáÿò ìöùèòèíèí àìàíñûç êà-
òàêàëèçìëÿðèíÿ âÿ äèýÿð ÷ÿòèíëèêëÿðÿ íåúÿ ñèíÿ ýÿðèð î?
Éàõûí - óçàã òÿðÿôäàøëàðûìûçëà öôöãè âÿ øàãóëè òÿñÿððöôàò
ÿëàãÿëÿðèíèí ãûðûëäûüû, èíñàíëàð àðàñûíäàêû ìöíàñèáÿòëÿðäÿ
ìÿðùÿìÿòèí, ñÿõàâÿòèí, ìÿðäëèéèí ÿâÿçèíÿ “ÿëàùÿçðÿò ìà-
íàòûí, äîëëàðûí” øöóðóìóçà ùàêèì êÿñèëäèéè èíäèêè øÿðàèòäÿ
þçöíö íåúÿ ùèññ åäèð ðÿùáÿð? ×îõ àüûðäûð îíóí ùàëû: èñëà-
ùàòëàð òàêòèêàñûíû íåúÿ ùÿéàòà êå÷èðñèí, õàììàë - ìàòåðèà-
ëû ôàñèëÿñèç îëàðàã âÿ ìöíàñèá ãèéìÿòÿ ùàðàäàí òàïñûí,
ìÿùñóëó êèìÿ ñàòñûí, áöäúÿ þùäÿëèêëÿðèíè ëÿíýèìÿäÿí
ùàíñû éîëëà þäÿñèí? Áÿñ èø÷èëÿðèí ñîñèàë ïðîáëåìëÿðè? Áÿñ
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íþâáÿòè èõòèñàð íåúÿ îëñóí? Ñóàëëàð, ñóàëëàð... Íèýàðàí÷ûëûã,
èíòèçàð ùèññëÿðè ýåúÿ-ýöíäöç ùÿìäÿìäèð îíóíëà. Áèð éàí-
äàí äà ãàíóíëàð éàõøû èøëÿìèð, áèð ñûðà ùàëëàðäà ìÿùñóëèé-
éÿò óíâàíñûçëûüû âÿ úÿçàñûçëûã ìöùèòè áàø âåðèð âÿ ñ.âÿ è.à. 

Ëàêèí þçöíö ñûíäûðìûð, ãÿääèíè ÿéìèð, Àçÿðáàéúàíûìû-
çûí ñàáàùûíà íèêáèí áàõûð ãåéðÿòëè ðÿùáÿð ãàðäàøûì!.
Èíàíûð êè, Àëëàùûí êþìÿéè èëÿ õàëãûìûçûí ýÿðýèí ÿìÿéè
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íÿòèúÿñèíäÿ Âÿòÿíèìèç éàõûí ýÿëÿúÿêäÿ ÿí ãöäðÿòëè þëêÿ-
ëÿðèí áèðèíÿ ÷åâðèëÿúÿê. Âÿ áó éîëäà ìèí áèð ÿçèééÿòëÿðÿ
ãàòëàøìûø èíäèêè ýÿíú ðÿùáÿð 20 - 30 èëäÿí ñîíðà íóðà-
íè åë àüñàããàëû îëàúàã âÿ òÿãàöääÿ îëàðêÿí íÿâÿëÿðèíÿ
ãöðóðëà ñþéëÿéÿúÿê: “Áó ôèðàâàíëûüûí àéàã òóòìàñûíäà,
àç äà îëñà ìÿíèì äÿ çÿùìÿòèì îëóá...”

Ïðàãìàòèçìèí, êîíñåðâàòèâ èñëàùàòëàðûí ÷ûëüûí èäåîëóãó,
×èíèí ÿí íöôóçëó ðÿùáÿðëÿðèíäÿí áèðè îëàí Äåí Ñéàîïèí
èúòèìàè èñòåùñàë ïðîñåñèíäÿ ùÿð áèð èø÷èéÿ ãèéìÿò âåðèëÿð-
êÿí, áöòöí áàøãà ìÿçèééÿòëÿðè èëÿ éàíàøû éàëíûç âÿ éàëíûç
îíóí ïåøÿêàðëûã êåéôèééÿòëÿðèíèí ùÿëëåäèúè àìèë êèìè þí
ïëàíà ÷ÿêèëìÿñè çÿðóðÿòèíè âóðüóëàéàðàã éåðè äöøÿíäÿ äå-
éèðäè: “Ïèøèéèí ùàíñû ðÿíýäÿ - àü âÿ éà ãàðà - îëìàñû ùå÷
äÿ ÿùÿìèééÿòëè äåéèë, áàøëûúàñû îäóð êè, î ñè÷àíëàðû óñòàëûã-
ëà òóòà áèëñèí”.

Êîëëåêòèâ áàø÷ûñû îëìàã ìöðÿêêÿá âÿ ÷ÿòèí ïåøÿäèð. Ùÿð
êÿñ îíóí þùäÿñèíäÿí ëàéèãèíúÿ ýÿëÿ áèëìÿç. Ìöáàëèüÿñèç
äåìÿê îëàð êè, áöòöí èñòåäàäëû çèéàëûëàðûìûç êèìè èäàðÿåòìÿ
ñöêàíû àðõàñûíäà äóðàí òÿìèç ÿãèäÿëè, áàúàðûãëû, êàìèë
ðÿùáÿðëÿðèìèç äÿ úÿìèééÿòèìèçèí èíòåëëåêòóàë ïîòåíñèàëûíû
òÿøêèë åäèð, îíó çàìàí - çàìàí ïöõòÿëÿøäèðèð âÿ ìèëëè åëè-
òàìûçûí ôîðìàëàøäûðûëìàñûíäà ôÿàë ðîë îéíàéûð. Ðÿùáÿð
êàäðëàðûí ñå÷èëìÿñè âÿ éåðëÿøäèðèëìÿñè ñàùÿñèíäÿ ðàñò ýÿë-
äèéèìèç óéüóíñóçëóãëàðà, íþãñàíëàðà âÿ áÿçÿí äÿ åéáÿúÿð-
ëèêëÿðÿ áàõìàéàðàã âÿçèôÿ ñàùèáëÿðèíèí áþéöê ÿêñÿðèééÿòè
ìèëëè åëèòàìûçà äàõèë îëìàãëà õöñóñè ùþðìÿò âÿ èççÿòÿ ëà-
éèãäèð. Îíëàðûí ùàìûñûíà “îüðó”, “ÿëèÿéðè”, “ôÿðñèç” äàìüà-
ñû âóðìàã îëìàç. Øÿõñÿí ìÿí ìöÿëëèìëÿðèìÿ ñÿúäÿ åòäè-
éèì êèìè, ìöõòÿëèô êîëëåêòèâëÿðäÿ áèðýÿ èøëÿäèéèì âÿ éîë-
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äàø îëäóüóì öëâè íèééÿòëè, àëèúÿíàá ðÿùáÿðëÿðèí àäëàðûíû
ùÿìèøÿ åùòèðàìëà éàä åäèá îíëàðûí þðíÿê úÿùÿòëÿðèíèí òÿá-
ëèüàò÷ûñûéàì, ÷öíêè åíèøëè - éîõóøëó ùÿéàò ìÿêòÿáèìèçäÿ þç
íöìóíÿëÿðè èëÿ îíëàð áèçÿ ÷îõ øåé þéðÿòìèøëÿð. 

Ðàçûëàøàã êè, õàëãûíûí, åë - îáàñûíûí ðèôàùûíûí äàùà äà
éàõøûëàøäûðûëìàñû éîëóíäà ìèíáèð ÿçèééÿòÿ ãàòëàøìûø, áó
õèäìÿòè ùÿéàòûíûí àìàëûíà ÷åâèðìèø, áó éîëäà áÿçÿí áþùòàí
âÿ èôòèðàëàðà, áÿçÿí èñÿ “éóõàðûëàðûí” òÿçéèãèíÿ ìÿðóç ãàë-
ìûø, ëàêèí õàëãûíà òÿìÿííàñûç õèäìÿò åòìÿê ÿãèäÿñèíäÿí
äþíìÿìèø, öëâè íèééÿòëè ãàáèë ëèäåð - ðÿùáÿðëÿðèìèçÿ ÿìÿê
úÿáùÿñèíäÿêè ôÿäàêàðëûãëàðûíà ýþðÿ ôÿõðè àäëàð âåðèëìÿñÿ
äÿ, îíëàð áó äöíéàäà ÿìÿêäàøëûã åòìèø îëäóüó èíñàíëàðûí
ãÿëáèíäÿ, áó äöíéàíû øÿðÿôëÿ òÿðê åòäèêäÿí ñîíðà èñÿ ùàãã
äöíéàñûíûí úÿííÿòè - ìÿêàíûíäà ÿáÿäè éåð òóòóðëàð.

Òîõóíóëàí ìþâçóéà äàèð ãûñà ôèêèð ìöáàäèëÿìèçèí ñî-
íóíäà úÿñàðÿòëÿ èñðàð åòìÿéÿ ùàçûðàì: áöòöí ùàëëàðäà èäà-
ðÿåòìÿ ...ùÿð êÿñèí þçöíäÿí áàøëàìàëûäûð. Áèç þçöìöçÿ
ýöçýöäÿ áàõìàëû, äàâðàíûø íîðìàëàðûìûçû, èø öñëóáóìóçó
äþíÿ - äþíÿ òÿùëèë åäèá ìöìêöí ãöñóðëàðäàí ñûüîðòà îëóí-
ìàëû, èúòèìàè ôàéäàëûëûã ÿìñàëûìûçû äàèì éöêñÿëòìÿëè, ùÿð
áèð êîëëåêòèâäÿ ñàüëàì, èøýöçàð ìöùèòèí ùþêì ñöðìÿñèíÿ
íàèë îëìàëûéûã. ×öíêè ùÿð ùàíñû áèð êîëëåêòèâäÿ ÿëâåðèøëè ìÿ-
íÿâè - ïñèõîëîæè ìöùèò îëìàäûãäà éåíè õèäìÿòè èäåéàëàðûí
ðåàëëàøäûðûëìàñûíà, úàðè âÿ ïåðåñïåêòèâ ìÿñÿëÿëÿðèí óüóðëó
ùÿëëèíÿ íàèë îëìàã ÷ÿòèíäèð, áÿëêÿ äÿ ùå÷ ìöìêöí äåéèë.

Éöêñÿê ñÿâèééÿëè èäàðÿ÷èëÿðèìèçèí éåòèøäèðèëìÿñè, êàäðëà-
ðûìûçûí éåíè èõòèñàñëàð ãàçàíìàñû ïðîñåñè êîíñåïòóàë õàðàê-
òåð äàøûìàãëà ïÿðàêÿíäÿëèêäÿí àçàä åäèëìÿëè, ìèëëè èãòèñà-
äèééàòûìûçûí ýÿëÿúÿê ìÿíàôåëÿðè áàõûìûíäàí âàùèä ìÿúðà-
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éà éþíÿëìÿëè, îíà åëìè -
ìåòîäîëîæè âÿ òÿøêèëàòè òÿ-
ìèíàò âåðèëìÿëèäèð. Áó
ìÿãñÿäëÿ àëè òÿäðèñ ìöÿñ-
ñèñÿëÿðè èëÿ éàíàøû Àçÿð-
áàéúàí Ðåñïóáëèêàñû Ïðå-
çèäåíòè éàíûíäà Äþâëÿò
Èäàðÿ÷èëèê Àêàäåìèéàñû-
íûí, åëÿúÿ äÿ Àâðîïà Áèð-
ëèéèíèí Áåéíÿëõàëã ÒÀÑÈÑ
ïðîãðàìûíûí ýåíèø èìêàí-
ëàðûíäàí äà ñÿìÿðÿëè èñòè-
ôàäÿ åäèëìÿñè àðçó îëóíóð. 

Åéíè çàìàíäà õàðèúè þë-
êÿëÿðèí åëìè úÿðÿéàíëàðû-
íûí, òÿñÿððöôàò ðÿùáÿðëÿðè-
íèí òÿúðöáÿñèíèí âÿ ìöàñèð
íàèëèééÿòëÿðèíèí þéðÿíèë-
ìÿñè âÿ öìóìèëÿøäèðèëìÿ-

ñè äÿ èäàðÿåòìÿ ìåõàíèçìèíèí òÿêìèëëÿøäèðèëìÿñèíÿ, îíóí
èãòèñàäè - ñèéàñè ñÿìÿðÿñèíèí éöêñÿëäèëìÿñèíÿ êþìÿê åäÿ
áèëÿð.

Ðÿùáÿð ö÷öí íÿòèúÿ: 
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“Ñîðóøñàí äöíéàäà êèìäèð áÿõòèéàð,
Äåéÿðÿì: èíñàôëû, àäèë ùþêìäàð.
×àòñà àäèë øàùà þëöì íþâáÿñè, 
Éàüàð ìÿçàðûíà õàëãûí ðÿùìÿòè”. 

Ñÿäè Øèðàçè 



2.2. Èäàðÿåòìÿäÿ “ðÿùáÿð - èúðà÷û” 
ìöíàñèáÿòëÿðèíèí òÿíçèìëÿíìÿñèíèí âàúèá àìèëëÿðè

Ìöëêèééÿò íþâöíäÿí âÿ ùÿúìèíèí áþéöê - êè÷èêëèéèí-
äÿí àñûëû îëìàéàðàã ùÿð áèðÿìÿê êîëëåêòèâè ãàðøûñûíà ãîé-
äóüó ìÿãñÿäÿ íàèë îëìàã ö÷öí þç èìêàíëàðûíû èäàðÿåòìÿ
âàñèòÿëÿðèíèí êþìÿéè èëÿ ñÿôÿðáÿð åäèð,  úàðè âÿ ïåðåñïåê-
òèâ ôÿàëèééÿòèíè ìþâúóä øÿðàèòäÿí àñûëû îëàðàã òÿíçèìëÿéèð.
Èúðà ìåõàíèçìè ïðîñåñèíäÿ ÿí ìöðÿêêÿá, “ÿí àüðûëû” ùÿë-
ãÿ, áèçúÿ, õèäìÿòè ìàðàãëàðûí äàùà ÷îõ êÿñèøäèéè, ôÿðäè
õàñèééÿòëÿðè òåç - òåç òîããóøäóüó “ðÿùáÿð - èúðà÷û” ìöíà-
ñèáÿòÿëÿðèäèð (ñóáîðäèíàñèéà ÿëàãÿëÿðè).

Áèð ÷îõ ðÿùáÿðëÿð, õöñóñèëÿ èäàðÿåòìÿ ñöêàíû àðõàñûíà
òÿçÿ êå÷ÿíëÿð, òåç - òåç îíëàðûí âåðäèêëÿðè ñÿðÿíúàìëàðûí
àøàüû ñÿâèééÿäÿ èúðà îëóíìàñû èëÿ ðàñòëàøûðëàð. Áóíà ýþðÿ
äÿ íàðàçûëûã, èøäÿí çþâã àëìàìàã âÿ òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàð-
ëà ìöíàãèøÿ ùàëëàðû áàø âåðèð, ÿìÿéèí ìÿùñóëäàðëûüû, îíóí
ìîòèâàñèéàñû âÿ êåéôèééÿòè àøàüû äöøöð.

Èíäè ôÿùëÿ âÿ êÿíäëèëÿðèí ìÿäÿíè, òÿùñèë, èõòèñàñ óñòàëûã-
ëàðûíûí ñÿâèééÿñè ìöãàéèñÿ îëóíìàç äÿðÿúÿäÿ éöêñÿëìèø-
äèð. Áóíà áàõìàéàðàã áåëÿ àäàìëàðëà èøëÿìÿê ðÿùáÿð
ö÷öí àñàíäûðìû? Áó ñóàëà ÿñàñÿí èñòåùñàëàòäà ÷àëûøàí áèð
÷îõ óñòà âÿ ñàùèáêàðëàð íèýàðàí÷ûëûãëà úàâàá âåðèðëÿð: èøëÿ-
ìÿê ÷ÿòèíëÿøèá! Áàøãàëàðû èñÿ ùÿòòà òÿñäèã åäèðëÿð êè, èíäè-
êè ýÿíúëÿðëÿ èøëÿìÿê ãåéðè - ìöìêöíäöð. Ñÿáÿáèíè èñÿ
ÿñàñÿí ÿìÿê òÿðáèéÿñèíäÿêè ãöñóðëàðäà ýþðöðëÿð. 

Ëàêèí ÿñàñ ìÿñÿëÿ áóíäà äåéèëäèð. ßýÿð áèçèì ôÿùëÿ-
ìèç, ñàùèáêàðûìûç èíòåëëåêòóàë úÿùÿòäÿí òàíûíìàç äÿðÿúÿ-
äÿ äÿéèøèáñÿ, ðÿùáÿðëÿðèìèçèí (óñòàíûí, ñåõ ðÿèñèíèí, øþáÿ
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ìöäèðèíèí, ìåíåúåðèí, ñàùèáêàðûí, ìöÿññèñÿ äèðåêòîðóíóí
âÿ ñàèðëÿðèí) èø ìåòîäëàðû ÿñàñÿí ÿââÿëêè ñÿâèééÿäÿ ãàëûá:
èäàðÿåòìÿ ìÿäÿíèééÿòè ÿâÿçèíäÿ ÿìð, ëöçóìñóç ýþñòÿðèø,
áÿçÿí óúàäàí ãûøãûðìàã, éÿíè èíçèáàòè - àìèðëèê èø öñëóáó
äàâàì åäèð. Ìöàñèð ôÿùëÿíèí þç ðÿùáÿðèíäÿí, îíóí ùþê-
ìðàíëûã èääèàñûíäàí âÿ õèäìÿòè äàâðàíûøûíäàí õîøó ýÿë-
ìèðñÿ, î èø éåðèíè äÿéèøèð. Ñàâàäëû, ìÿäÿíè àäàìëàð ÿìðëÿ
äåéèë, éàëíûç øöóðëó ñóðÿòäÿ òàáå îëà áèëÿðëÿð. Ñÿðÿíúàì-
ëàðû, òàïøûðûãëàðû õåéëè ñàíáàëëû åäÿí, îíëàðûí êåéôèééÿòëÿ,
âàõòûíäà, ìÿñóëèééÿòëÿ âÿ ùÿâÿñëÿ éåðèíÿ éåòèðèëìÿñèíÿ
ÿëâåðèøëè øÿðàèò éàðàäà áèëÿí áèð ñûðà ìöääÿàëàðû øÿðù åäÿê.

Áèðèíúèñè, ùÿð ùàíñû áèð ñÿðÿíúàì îáéåêòèâ çÿðóðÿòäÿí
äîüìàëûäûð, ìÿíòèãúÿ éàðàíìûø øÿðàèòäÿí èðÿëè ýÿëìÿëèäèð
(ñõåì 1).

Ñõåì 1. Ìåíåúåðèí ôóíêñèîíàë ôÿàëèééÿòèíèí èíòåãðàñèéàñû
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Ìÿãñÿäèí 
ÿñàñëàíäûðûëìàñû

Èíâåñòèñèéà
ôÿàëèééÿòè

Ìåíåúåð (õÿòòè
âÿ ôóíêñèîíàë)

Ñîñèàë
ìÿñóëèééÿò

Èäàðÿåòìÿ
ìÿäÿíèééÿòè

Èñòåùñàëûí îïåðàòèâ
òÿíçèìëÿíìÿñè



Áÿçÿí åùòèéàú îëìàäàí, âÿçèôÿ ùàêèìèééÿòèíäÿí èñòèôà-
äÿ åäèá òàáå÷èëèêäÿ îëàí àäàìà “þç ýöúöíö ýþñòÿðìÿê”,
“áóðàíûí àüàñû ìÿíÿì” äåìÿê èñòÿéè áàø ãàëäûðàðêÿí îíó
áîüìàüà ÷àëûøìàã ëàçûìäûð. ×öíêè ÿí áþéöê ùàêèìèééÿò
þçöíÿ ùàêèì îëìàãäûð. ßêñ ùàëäà áåëÿ ùàëëàð ðÿùáÿðèí
ùþðìÿòèíè ìöòëÿã àçàëäàð. Þë÷öëöá - áè÷èëìÿäÿí âåðèëÿí
ãåéðè - ðåàë ñÿðÿíúàì äà ðÿùáÿðèí íöôóçóíà õÿëÿë ýÿòèðÿð.
Èúðàñûíûí ìöìêöíëöéö ãàáàãúàäàí äÿðê îëóíìàéàí ñÿ-
ðÿíúàì èøÿ îëàí ùÿâÿñè þëäöðöð, çÿùìÿòèí éàðàäûúûëûã
ìÿçìóíóíó éîõ åäèð âÿ èíñàíû þç ïîòåíñèàë èìêàíëàðû-
íû àøêàðà ÷ûõàðìàüà âÿ ðåàëëàøäûðìàüà ãîéìóð. Îíà
ýþðÿ äÿ ÿìð, ñÿðÿíúàì âåðÿðêÿí îíóí èúðàñû èëÿ áàüëû îëàí
øÿðòëÿðè âÿ ÿëáÿòòÿ, ùöãóãëàðû ÿââÿëúÿäÿí òÿìèí åòìÿê
÷îõ âàúèáäèð. Éàø ùÿääè, úèíñ, ïåøÿêàðëûã äÿðÿúÿñè, áàøãà
øÿõñè õöñóñèééÿòëÿð òàïøûðûãëàðûí èúðà êåéôèééÿòèíÿ òÿñèð
åäèð. Îíà ýþðÿ äÿ ýþñòÿðèø âåðÿðêÿí áó õöñóñèééÿòëÿð íÿ-
çÿðÿ àëûíìàëûäûð. Ìÿñÿëÿí, éàøëû ôÿùëÿéÿ ðÿùáÿðèí ùþðìÿò-
ëÿ éàíàøìàñû, äèããÿòëè îëìàñû îíà õîø ýÿëèð. Ãàäûíëàð èñÿ
èíòîíàñèéàéà (êîìïëèìåíòÿ) äàùà ÷îõ ùÿññàñ îëóðëàð.
Ýÿíú àäàìëàð þçëÿðèíè ýþñòÿðìÿéÿ, øÿõñè èìêàíëàðûíû áö-
ðóçÿ âåðìÿéÿ ìÿãàì àõòàðûðëàð. Äèããÿòñèç âÿ éàõóä ùóø-
ñóç èø÷èéÿ èñÿ ñÿðÿíúàìû éàçûëû øÿêèëäÿ äÿ âåðìÿê îëàð. 

Èíñàí èíúÿ ìÿõëóãäóð, âàùèääèð, òÿêðàðîëóíìàçäûð.
Úèñìàíè, õöñóñèëÿ äÿ, ðóùè úÿùÿòäÿí èêè åéíè àäàì îëà áèë-
ìÿç. Îäóð êè, èíñàíëàðûí ôÿðäè çþâãëÿðè äÿ ìöõòÿëèôäèð. Áè-
ðèíÿ õîø ýÿëÿí áèð øåé äèýÿðèíÿ ìÿíôè òÿñèð áàüûøëàéûð. Áè-
ðèíÿ åäèëÿí éàõøûëûüû äèýÿðè ãûñãàíúëûãëà, ïàõûëëûãëà ãÿáóë
åäèð. Âÿ èíñàíëàð òà ãÿäèìäÿí áÿðè úàí àòûðëàð êè, äîñò -
àøíàëàðûíû, ôÿàëèééÿò ñàùÿëÿðèíè, éàøàéûø, èø âÿ èñòèðàùÿò éåð-
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ëÿðèíè, ìàääè âÿ ìÿäÿíè íåìÿòëÿð òîïëóñóíó þç øÿõñè ìå-
éàðëàðûíà, õàñèééÿòëÿðèíäÿêè ÷àëàðëàðûíà óéüóí ñå÷ñèíëÿð. 

Ñÿðÿíúàìûí èø÷èíèí ôÿðäè èìêàíëàðûíäàí àøàüû âÿ ÷îõ
ñàäÿ îëìàñû, èúðà÷ûäàí éàðàäûúûëûã òÿëÿá îëóíìàìàñû éàõ-
øû ùàë äåéèë. Áåëÿ îëäóãäà äà èúðà÷ûíûí ÿìÿê ìîòèâàñèéà-
ñû àçàëûð. Àéðû - àéðû èø÷èëÿðÿ ôÿðäè òàïøûðûãëàð âåðÿðêÿí
“ùÿð àäàìûí þç èøè, ùÿð èøèí þç àäàìû âàð” êÿëàìûíû éàä-
äà ñàõëàñàã, éàíûëìàðûã. Áÿçÿí ðÿùáÿð äåéèð: “Ñèçèí âÿçè-
ôÿíèç èúðà åòìÿêäèð, þç ãÿðàðëàðûìà èñÿ þçöì úàâàáäå-
ùÿì”. Çàùèðÿí éàíàøäûãäà, äöçäöð. ßñëèíäÿ èñÿ áó äöñòó-
ðà êîð - êîðàíÿ ÿìÿë îëóíìàñûíûí ìàùèééÿòè âàõòûíäà
äÿðê åäèëñÿéäè, “ðÿùáÿð - èúðà÷û” ìöíàñèáÿòëÿðèíèí òÿêìèë-
ëÿøäèðèëìÿñèíÿ ùå÷ äÿ åùòèéàú ãàëìàçäû. Òÿêúÿ ðÿùáÿðèí
äåéèë, êîëëåêòèâèí áöòöí öçâëÿðèíèí òÿøÿááöñêàð âÿ ìöñ-
òÿãèë îëìàñû áó êîëëåêòèâè ýöúëö, ùÿð áèð ìöðÿêêÿá ìÿ-
ñÿëÿíèí ùÿëëèíÿ ãàäèð åäèð.

Âåðèëÿí òàïøûðûãëàðûí ñàéûíûí ÷îõ îëìàñû áèçè ãîðõóòìà-
ìàëûäûð. Íÿ ãÿäÿð ÷îõ èø ýþðñÿê, íÿ ãÿäÿð ÷îõ “ãåéðè -
ñòàíäàðò” âÿçèééÿòëÿðÿ äöøñÿê, áèð î ãÿäÿð ïöõòÿëÿøèðèê,
ùÿì äöíéà ýþðöøöìöç, ùÿì äÿ ïåøÿ óñòàëûüûìûç àðòûð. Èí-
ñàíûí äàõèëè ãöââÿñè òöêÿíìÿçäèð. Àäè ùÿéàòäà áÿëêÿ äÿ
áóíó äÿðê åòìèðèê. Éàëíûç áÿðêÿ - áîøà äöøÿíäÿ, àüûð ñû-
íàãëàðà ìÿðóç ãàëàíäà äþçöì âÿ åíåðæèìèçèí íÿùàéÿòñèç-
ëèéèíÿ ùåéðàí ãàëûðûã. 

Áÿñ òàïøûðûüû íåúÿ âåðìÿëè? Ýÿëèí áèð àíëûã þçöìöçö òà-
áå÷èëèêäÿ îëàíûí éåðèíÿ ãîéàã. ßýÿð áèç èøèìèçè ñåâèðèêñÿ,
îíà âèúäàíëà éàíàøûðûãñà, ðÿùáÿðèí ñÿðò ÿìð òÿðçè áèçÿ òî-
õóíàð, èíúèéÿðèê âÿ áèçäÿ äàõèëè åùòèðàç ùèññè áàø ãàëäûðàð,
ùÿòòà õîø íèééÿòëè òàïøûðûã áåëÿ ãÿëáèìèçäÿ ùå÷ áèð ùÿâÿñ
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îéàòìàç. Èêè òàïøûðûã òÿðçèíè ìöãàéèñÿ åäÿê: 
- Ìÿììÿäîâ! Áó èøè ìöòëÿã ñààò 1600 - äÿê ãóðòàðìà-

ëûñàí. ßêñ òÿãäèðäÿ úÿçàëàíäûðûëàúàãñàí! 
Éàõóä: 
- Ùþðìÿòëè Ìÿììÿäîâ! Öìèä éàëíûç ñèçÿäèð! ×àëûøûí

ñààò 1600 - éà ãÿäÿð èø éåêóíëàøñûí. Áó èøäÿí éàëíûç ñèçèí
ñàéÿíèçäÿ áàø ÷ûõàðìàã îëàð!     

Ôÿðãè âàðìû? ßëáÿòòÿ!
Èíñàíëàð àðàñûíäà õîø ðÿôòàðûí, ñèðèí ñþçöí åúàçêàð ãöâ-

âÿéÿ ìàëèê îëìàñûíû âóðüóëàéàí áþéöê Ñÿäè Øèðàçè ñàíêè
áåëÿ ñèòóàñèéàëàðû íÿçÿðäÿ òóòàðàã “Ýöëöñòàí” ÿñÿðèíäÿ
éàçìûøäû: 

Àììà èñòåùñàëàò ãÿçàñû èëÿ, òÿáèè ôÿëàêÿòëÿ, âàõò ãûòëûüû
èëÿ, õöñóñè ìÿñóëèééÿòëè òàïøûðûãëàðûí èúðàñû èëÿ ÿëàãÿäàð
ôþâãÿëàäÿ øÿðàèòëÿð éàðàíàíäà ÿìð âåðìÿê äàùà éàõøûäûð. 

Òÿðèôëÿìÿêäÿí âÿ èíñàíûí éàõøû êåéôèééÿòëÿðèíè ãåéä
åòìÿêäÿí ãîðõìàéûí. 

Áèð äàùà ñÿðÿíúàìûí âåðèëìÿñè òÿðçèíÿ ãàéûäàã. Êÿñ-
êèí, éåðñèç òÿëÿáêàð òÿðç èíñàíû òÿùãèð åäèð, èø÷è òàïøûðûüûí
ùÿëÿ ìàùèééÿòèíè äÿðê åòìÿìèø ìöáàùèñÿ âÿ åòèðàç åòìÿ-
éÿ úÿùä ýþñòÿðèð. Ùÿìèøÿ õîø ìÿðàìëû, ñàêèò âÿ õîøñèôÿò
îëìàã ëàçûìäûð, âåðèëÿí òàïøûðûüûí çÿðóðÿòèíÿ ìþùêÿì
èíàì áÿñëÿíèëìÿëèäèð. Áöòöí øÿðàèòëÿðäÿ íÿçàêÿòëè îëìàëû,
äàâðàíûø íîðìàëàðû ïîçóëìàìàëû âÿ òàáå÷èëèêäÿ îëàíûí
ìÿíëèéèíÿ òîõóíìàìàëûäûð. “Ñþçöí çàùèðè çÿðèô, áàòèëè ëÿ-
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“Ùÿð êÿñèí îëàðñà áèð øèðèí äèëè,
Òöê èëÿ î ÷ÿêÿð äàëûíúà ôèëè”.



òèô îëìàëûäûð” - áóíó àòàëàð äåéèð. Ðÿùáÿð ö÷öí çÿðóðè êåé-
ôèééÿòëÿðäÿí áèðè äÿ þçöíö áÿéÿíäèðìÿê áàúàðûüûäûð. 

Ùàíñû ùàëäà èíñàí èøè äàùà áþéöê ùÿâÿñëÿ éåðèíÿ éåòè-
ðèð? Éÿãèí î ùàëäà êè, î þçö áó èøèí ýÿðÿêëèéèíè âÿ ôàéäà-
ñûíû äóéóð. ßýÿð èúðà÷ûíûí øÿõñè ìàðàüû íÿçÿðÿ àëûíìûðñà,
òàïøûðûüûí êåéôèééÿòëÿ òàìàìëàíàúàüûíà öìèä åòìÿê îë-
ìàç. Òàïøûðûã âåðèëÿðêÿí îíóí ìàùèééÿòè, áöòþâëöêäÿ êîë-
ëåêòèâÿ âÿ øÿõñÿí îíà íÿ äÿðÿúÿäÿ ÿùÿìèééÿòëè, õåéèðëè
îëìàñû èúðà÷ûéà èçàù îëóíìàëûäûð.

Òàïøûðûã àëûíäûãäàí ñîíðà ñÿùâëÿðÿ éîë âåðìÿìÿê
ö÷öí, ôèêðèìèçúÿ, åëÿ èëê ìÿðùÿëÿäÿ àøàüûäàêû ãàéäàëàðà
ÿìÿë åäèëìÿëèäèð: 

- áèëìÿëèéèê êè, òàïøûðûüû áàøãà áèðèñè éîõ, ìÿùç øÿõñÿí
áèç éåðèíÿ éåòèðìÿëèéèê;  

- èúðà îëóíàí òàïøûðûüûí ìàùèééÿòèíè, ìÿçìóíóíó, ÿùÿ-
ìèééÿòèíè âÿ îáéåêòèâ çÿðóðÿòèíè äÿðê åòìÿëè, øÿõñè èøòè-
ðàêìûçûí íÿäÿí èáàðÿò îëìàñûíû ìöÿééÿíëÿøäèðìÿëèéèê;

- àéäûí îëìàéàí úÿùÿòëÿð áàðÿäÿ òàïøûðûã âåðÿíÿ ñóàë-
ëàðëà ìöðàúèÿò åòìÿêäÿí óòàíìàìàëûéûã;

- òàïøûðûüûí òàìàìëàíìà âàõòûíû ìöòëÿã äÿãèãëÿøäèðìÿ-
ëè âÿ ñîí íÿòèúÿëÿðèí ùàíñû øÿêèëäÿ òÿãäèì åäèëÿúÿéèíè ðà-
çûëàøäûðìàëûéûã. 

Òàïøûðûüûí éåðèíÿ éåòèðèëìÿñèíÿ ùàçûðëûã ýþðöëìÿëèäèð
(ñõåì 2).

Åëÿ êè, òàïøûðûüûí ìÿãñÿäëÿðè àéäûíëàøäû, áèç îíóí èúðà-
ñûíà áàøëàéûðûã. Áó ìÿðùÿëÿäÿ èøèí ìöääÿòè âÿ êåéôèééÿ-
òèíèí òÿìèí åäèëìÿñè âàúèáäèð, áàõìàéàðàã êè, áó àìèëëÿ-
ðèí äÿ þç “ðÿãèáëÿðè” âàð. ßââÿëà, ãàáàãäà âàõò ÷îõäóð
äåéèá þçöíö àðõàéûí ñàëìà âÿðäèøè. Èêèíúèñè, ðÿùáÿð úàâàá-
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Ñõåì 2. Èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí ãÿáóëóíóí ìÿðùÿëÿëÿðè âÿ àðäûúûëëûüû.

äåù îëäóüó ö÷öí ëàçûì ýÿëñÿ èøÿ þçöíöí äöçÿëèø âåðÿúÿ-
éèíÿ öìèä. Ö÷öíúöñö, äÿðèíäÿí ôèêèðëÿøìÿê âÿ äöçýöí
ãÿðàðûí àõòàðûëìàñû ùÿâÿñèíèí îëìàìàñû âÿ ñàèð. Áó ìà-
íåÿëÿðè àðàäàí ãàëäûðìàã ö÷öí, áèðèíúè íþâáÿäÿ ùå÷ íÿäÿí
àñûëû îëìàéàðàã ëÿíýèìÿäÿí áèðáàøà ãåéðÿòëÿ èøÿ áàøëàìàã
âÿ íÿçÿðäÿ òóòóëìóø âàõòà ÿìÿë åòìÿê ëàçûìäûð. 

Äÿéèðìàíû ñó èøëÿòäèéè êèìè, èíñàíëàðû äà ãåéðÿò èøëÿ-
äèð. Òàïøûðûüûí èúðàñûíà åëÿ ðóù éöêñÿêëèéè èëÿ ýèðèøìÿëèéèê
êè, áèð ãÿäÿð ÿââÿë áèçÿ ÷îõ ìàðàãñûç âÿ ñþíöê ýþðöíÿí
ùÿìèí èø íÿòèúÿ åòèáàðû èëÿ úÿçáåäèúè âÿ ôàéäàëû îëñóí.
Õàëã ìöäðèêëèéè éàääàí ÷ûõàðûëìàìàëûäûð: “Ýþðöëìöø èø-
äÿí ýöë ÿòðè ýÿëÿð”. 
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Éåðè ýÿëìèøêÿí, áó çÿðá ìÿñÿëè õÿéàëûìäà éåíèéåòìÿ
èëëÿðèìÿ àèä áÿçè õàòèðÿëÿðè úàíëàíäûðäû. Ãîùóì - ÿãðàáà
àðàñûíäà ÿìÿêñåâÿðëèéè, õîøõàñèééÿòëèéè èëÿ ñå÷èëÿí âÿ òàí-
ðûíûí êþìÿéè èëÿ 118 - èë þìöð ñöðìöø åë àüñàããàëû, ìÿð-
ùóì àòàì Õàíàëû Èìàí îüëó åâèìèçäÿ ùÿð ùàíñû áèð úà-
ðè àèëÿ - ìÿèøÿò ïðîáëåìèíèí ùÿëëè ìöÿééÿí ñÿáÿáäÿí ýå-
úèêÿíäÿ ðàùàòëûüûíû èòèðÿð, “áó ýöíöí èøèíè ñàáàùà ãîéìàã
îëìàç” øöàðû èëÿ áèç þâëàäëàðûíû ñÿôÿðáÿðëèéÿ ñþâã åäÿðÿê
øÿñòëÿ ñþéëÿéÿðäè: “...Èø èíñàíûí úþâùÿðèäèð. Éàëíûç âÿ éàë-
íûç çÿùìÿò èíñàíûí ÷ÿêèñèíè àðòûðûð, îíóí áàøûíû óúà åäèð...
Åëÿ åäèí êè, èø ñèçäÿí ãîðõñóí, ñèç èøäÿí éîõ”.

Ùåñàá åòìÿê ëàçûìäûð êè, ñèçèí èøèíèçèí íÿòèúÿëÿðèíÿ äö-
çÿëèø âåðÿí îëìàéàúàã. Áöòöí ìÿðùÿëÿëÿðäÿ èøèí êåéôèééÿ-
òèíÿ ýþðÿ úàâàáäåùëèê éàëíûç ñèçèí öçÿðèíèçäÿ ãàëàúàãäûð.
Þç èøèíèçè ðÿùáÿðèí öñòöíÿ àòìàéûí. Îíà ìöñòÿñíà ùàëëàð-
äà, ùÿãèãÿòÿí åùòèéàú îëäóãäà ìöðàúèÿò åäèí. Éàäûíûçäà
éàõøû ñàõëàéûí: ñèçèí þçöíöçäÿí áàøãà ùå÷ êèì ñèçÿ óüóð
ýÿòèðìÿéÿúÿê. 

Áåëÿëèêëÿ, áèç áèð ñûðà èøýöçàð òþâñèéÿëÿðè âÿ åòèê íîð-
ìàëàðû ãûñà øÿêèëäÿ íÿçÿðèíèçÿ ÷àòäûðäûã. Éÿãèí êè, îõóúó
áó ìÿñëÿùÿòëÿðÿ þç òÿúðöáÿñèíäÿí, øÿõñè ôÿàëèééÿòèíè ñÿ-
úèééÿëÿíäèðÿí, îíó ÿùàòÿ åäÿí ìöùèòèí õöñóñèééÿòëÿðèíäÿí
èðÿëè ýÿëÿí ìöëàùèçÿëÿðèíè äÿ ÿëàâÿ åäÿúÿê. Ãàáàãúàäàí
“ðåñåïò” âåðèëìÿñè ìöìêöí îëìàéàí ÷îõøàõÿëè “ðÿùáÿð -
èúðà÷û” ìöíàñèáÿòëÿðèíèí ìÿùñóëäàð, óüóðëó àõàðû áöòöí
ùàëëàðäà èøòèðàê÷ûëàðäàí ùÿññàñëûã, ôÿðäè ãàáèëèééÿò âÿ òÿì-
êèíëèëèê òÿëÿá åäèð. 

Áàøëûúà ìÿãñÿä èñÿ åëÿ öñóë òàïìàãäûð êè, âåðèëÿí òàï-
øûðûüû ùÿð êÿñ òÿñèð ýöúöíÿ äåéèë, äàõèëè ùÿâÿñ âÿ èñòÿê
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ùåñàáûíà èúðà åòìèø îëñóí, ùÿð èø÷èíèí ÿìÿéè (èñòÿð ôèçè-
êè, èñòÿðñÿ äÿ çåùíè) îíóí èëùàì ìÿíáÿéèíÿ ÷åâðèëñèí,
ãÿëáèíÿ ðàùàòëûã, åâèíÿ ðóçè ýÿòèðñèí.

2.3. Ðÿùáÿðÿ õàñ îëàí ÿñàñ õöñóñèééÿòëÿð. Ðÿùáÿð
îëìàã àñàíäûð, éîõñà ëèäåð?

Ãàðøûñûíà ãîéäóüó ìÿãñÿäëÿðÿ ìöâÿôôÿã îëàí âÿ êèôà-
éÿò ãÿäÿð óüóð ãàçàíàí ôèðìà âÿ éàõóä øèðêÿò ðÿùáÿðè íå-
úÿ “éåòèøèð”, íåúÿ “áþéöéöð”? Çÿùìÿò ìåéäàíûíà, ãàéíàð
ùÿéàòà ùÿëÿ éàõûí èëëÿðäÿ àòûëìûø ùÿð ùàíñû áèð ýÿíú ìö-
òÿõÿññèñäÿ ïåðñïåêòèâëè èäàðÿ÷èíè òàíûìàã âÿ îíóí èñòåäà-
äûíûí èíêèøàôû éîëëàðûíû ìöÿééÿí åòìÿê îëàðìû?

Ðÿùáÿðëÿðèí êàðéåðàëàðûíûí èíêèøàôûíà òÿñèð åäÿí áàøëûúà
àìèëëÿð òÿùëèë åäèëÿðêÿí ìöÿééÿí îëóíóá êè, ðÿùáÿðëèéèí
äàùà éöêñÿê ïèëëÿñèíÿ ÷àòìàãäà èëê íþâáÿäÿ àøàüûäàêû õö-
ñóñèééÿòëÿðèí ùÿëëåäèúè ÿùÿìèééÿòè îëìóøäóð:

- éöêñÿê ïîñò òóòìàãäà øÿõñè èñòÿê âÿ àðçóíóí ìþâ-
úóäëóüó. Òÿáèèäèð êè, ãàðøûñûíà éöêñÿê ìÿãñÿä ãîéìàéàí
èíñàí þç öçÿðèíäÿ úèääè ÷àëûøìûð, þçöíö òÿêìèëëÿøäèðìÿê,
èõòèñàñûíû àðòûðìàã âÿ õèäìÿòè ïèëëÿëÿðëÿ èðÿëèëÿìÿê èñòèãà-
ìÿòèíäÿ õöñóñè ñÿéëÿð ýþñòÿðìèð;

- èíñàíëàðëà èøëÿìÿê áàúàðûüû;
- ðèñê åòìÿéÿ ùàçûð îëìàã âÿ áóíà ýþðÿ éåðè ýÿëäèê-

äÿ ìÿñóëèééÿòè þç öçÿðèíÿ ýþòöðìÿê ãàáèëèééÿòè.
Ðÿùáÿðëèê èøè ñàùÿñèíäÿ õåéëè òÿúðöáÿ òîïëàìàã âÿ 33

- 35 éàøûíàäÿê ìöõòÿëèô èäàðÿåòìÿ ôóíêñèéàëàðûíû éåðèíÿ
éåòèðìÿê, ùÿìêàðëàðûíà íèñáÿòÿí äàùà ÷îõ èäåéàëàðà éèéÿ-
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ëÿíìÿê, ëàçûì ýÿëäèêäÿ èäàðÿåòìÿ öñóëóíó äÿéèøìÿê, èí-
ôîðìàñèéà òåõíîëîýèéàëàðûíäàí êèôàéÿò ãÿäÿð áÿùðÿëÿí-
ìÿê, àèëÿ äÿñòÿéèíäÿí éàðàðëàíìàã, õöñóñè èäàðÿåòìÿ ùà-
çûðëûüûíà ìàëèê îëìàã êèìè êåéôèééÿòëÿð ÿùÿìèééÿò äÿðÿ-
úÿñèíÿ ýþðÿ éóõàðûäà ýþñòÿðäèéèìèç ö÷ ÿñàñ àìèëäÿí ñîí-
ðàêû éåðëÿðè òóòóðëàð. Ñÿúèééÿâèäèð êè, ýåíèø ìÿëóìàòà âÿ
õöñóñè ùàçûðëûüà ìàëèê îëìàã êèìè úÿùÿòëÿð ùå÷ äÿ áèðèíúè
éåðäÿ äåéèë. Èíñàíëàðëà èøëÿìÿê áàúàðûüû (ðèñêëè âÿçèééÿòÿ-
ëÿðÿ ùàçûð îëìàã øÿðòèëÿ) áàøëûúà ÿùÿìèééÿò êÿñá åäèð âÿ
þí ïëàíäàäûð.

Ìöøàùèäÿëÿð ýþñòÿðèð êè, éöêñÿê ðöòáÿëè ðÿùáÿðèí òÿøÿê-
êöë òàïìàñû, àäÿòÿí, íèñáÿòÿí ãûñà ìöääÿòäÿ - 6 - 7 èë ÿð-
çèíäÿ 35 - 37 éàøûíàäÿê áàø âåðèð. Áó, õöñóñèëÿ òÿúðöáÿ-
íèí èíòåíñèâ îëàðàã òîïëàíìàñû èëÿ áàüëûäûð. 

Ðÿùáÿðèí éàøû. Ôÿàëèééÿòèíèí óüóðëó îëìàñû èëÿ ðÿùáÿ-
ðèí éàøû àðàñûíäà ùàíñûñà áèðáàøà âÿ áèðìÿíàëû ÿëàãÿ
ìþâúóä äåéèë. Ëàêèí ôÿàëèééÿòèí ñÿìÿðÿëè èúðàñû ö÷öí,
ñþçñöç êè, éàø àìèëè ÷îõ âàúèáäèð. ßââÿëà, îíóíëà ðÿùáÿð-
ëÿðèí âÿçèôÿ ïèëëÿëÿðè àðàñûíäà ìöÿééÿí áàüëûëûã âàð. Àäÿ-
òÿí, ìöùöì ðÿùáÿð ïîñòëàðûíû éåòêèí âÿ éàõóä éàøëû èíñàí-
ëàð òóòóðëàð. Èêèíúèñè, éàøûí þçöíÿìÿõñóñ ôóíêñèéàñû ïåøÿ-
êàð òÿúðöáÿíèí âÿ äåìÿëè, èäàðÿåòìÿ ôÿàëèééÿòèíèí ñÿìÿ-
ðÿëè ùÿéàòà êå÷èðèëìÿñè èìêàíëàðûíûí çÿíýèí îëìàñûäûð.
Ö÷öíúöñö, éàøà ìöâàôèã îëàðàã êàðéåðà (ãóëëóã) èðÿëèëÿéè-
øè áàø âåðèð. Äþðäöíúöñö, éàøäàí ìÿùñóëäàð âÿ éåíèäÿí
ùàñèë îëóíàí èäàðÿåòìÿ öñóëëàðûíûí ìöòÿíàñèáëèéè àñûëûäûð:
èêèíúèëÿð áèð ãàéäà îëàðàã ýöúëÿíèð, áèðèíúèëÿð èñÿ - ÿêñèíÿ,
çÿèôëÿéèð. Áåøèíúèñè, öñòöí òóòóëàí ðÿùáÿðëèê öñëóáëàðûíûí
éàø äèíàìèêàñû þçöíö áöðóçÿ âåðèð - ÿñàñÿí îíëàðûí ñÿðò-
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ëÿøìÿñè èñòèãàìÿòèíäÿ. ßýÿð èäàðÿåòìÿ ôÿàëèééÿòè ñÿìÿðÿ-
ñèíèí äèíàìèêàñûíûí éàøäàí àñûëûëûüûí ÿí öìóìè ìåéëè-
íè ãåéä åòìÿê èñòÿñÿê, î ïîçèòèâ îëàúàãäûð.

Éàø - ÷îõ ùàëäà òÿúðöáÿ äåìÿêäèð; èíñàíûí, î úöìëÿ-
äÿí, ðÿùáÿðèí òÿêúÿ òÿáèè éîõ, ùÿì äÿ ñîñèàë ñÿúèééÿñèäèð.
Àììà ðÿùáÿðèí éàøû ñÿìÿðÿëè èäàðÿ åòìÿê ö÷öí íÿ öñòöí-
ëöê, íÿ äÿ êè, ìàíåÿ îëà áèëìÿç. Éàøëà èäàðÿåòìÿ ñÿìÿ-
ðÿñè àðàñûíäàêû àñûëûëûã ùÿëÿ äÿ ãåéðè - ìöÿééÿí îëàðàã
ãàëìàãäàäûð. 

Áó ôèêðè ãÿëÿìÿ àëàðêÿí ãåéðè - èõòèéàðè îëàðàã éàø òÿ-
çàäëàðûíà àèä ãÿäèì äöíéà òàðèõèíäÿí úÿìè 33 èë éàøàìûø
âÿ àç ãàëà éåð öçöíöí áþéöê áèð ùèññÿñèíè ñÿðêÿðäÿ - ôà-
òåù êèìè ëÿðçÿéÿ ýÿòèðèá çÿáò åòìèø, óøàãëûã èëëÿðèíäÿ ìÿø-
ùóð ôèëîñîô Àðèñòîòåëèí òÿëÿáÿñè îëìóø Ìàêåäîíèéàëû Èñ-
ýÿíäÿð (å.ÿ. 356 - 323 èëëÿð), 95 - èëëèê þìðöíöí 67-ñèíè
þëêÿñèíèí  áàúàðûãëû ðÿùáÿðè îëìóø Ìèñèð ôèðîîíó ÛÛ Ðàì-
çåñ (å.ÿ. 1320 - 1225 èëëÿð), ìöàñèð òàðèõèìèçäÿí èñÿ 80 -
èëëèê øÿðÿôëè þìðöíöí áþéöê ùèññÿñèíè ìöõòÿëèô ðÿùáÿð èø-
ëÿðäÿ ÷àëûøìûø, ùÿéàòûíûí ìÿíàñûíû Àçÿðáàéúàíûìûçà õèä-
ìÿòäÿ ýþðìöø âÿ “ùàêèìèééÿò óñòàñû” êèìè äàùèëèê çèðâÿ-
ñèíÿ éöêñÿëìèø öìóììèëëè ëèäåðèìèç Ùåéäÿð ßëèéåâ
(1923 - 2003) éàäûìà äöøäö...

Äåìÿëè, ùÿð øåé éàøûí ÷îõëóüó - àçëûüû èëÿ þë÷öëìöð...
Èíñàí þìðöíöí, õöñóñèëÿ ðÿùáÿð ÿìÿéèíèí ñÿìÿðÿñè, ôàé-
äàëûëûüû ùÿìèí øÿõñèí õàëãûíà, þëêÿñèíÿ ýþñòÿðäèéè õèäìÿò
âÿ òþâùÿëÿðèí ìèãéàñûíäàí àñûëû îëóð. Áÿçè ðÿùáÿðëÿð ùÿëÿ
þç ñàüëûãëàðûíäà õåéèðõàù ÿìÿëëÿðè èëÿ þçëÿðèíÿ öðÿêëÿðäÿ
éàøàéàí ÿáÿäè ùåéêÿë óúàëòìàüà ìöâÿôôÿã îëóðëàð, áÿçè-
ëÿðè èñÿ áó äöíéàäàí èç ãîéìàäàí ýåäèðëÿð...
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Áÿñ ìöâÿôôÿãèééÿò ãàçàíìàã ö÷öí ðÿùáÿð ÿñàñ äèããÿ-
òèíè ùàíñû èñòèãàìÿòäÿ úÿìëÿøäèðìÿëèäèð? Õöñóñè ìöëêèé-
éÿò âÿ áàçàð ìöíàñèáÿòëÿðè øÿðàèòèíäÿ èëê áàõûøäàí áåëÿ
ýÿëèð êè, ùÿð øåéäÿí ÿââÿë ìàëèééÿëÿøìÿ ñèñòåìè, ìàðêå-
òèíã òåõíèêàñû, ôèðìàäàõèëè ïëàíëàøäûðìà öñóëëàðû âÿ ñ. ìÿ-
íèìñÿíèëìÿëèäèð. Ëàêèí ðÿùáÿðëÿð þçëÿðè àéðû ôèêèðäÿäèðëÿð.
Îíëàðûí ãÿíàÿòèíÿ ýþðÿ, éöêñÿê öíñèééÿòëèëèê (ÿëàãÿ, ðàáè-
òÿ éàðàòìàã), èíñàíëàðû èäàðÿ åòìÿê áàúàðûüû âÿ ñÿëàùèé-
éÿòëÿðèíèí áèð ãèñìèíèí äèýÿð ñèëàùäàøëàðûíà úÿñàðÿòëÿ þòö-
ðöëìÿñè âÿðäèøëÿðè îëìàéàí éåðäÿ ìöâÿôôÿãèééÿò òÿìèí
îëóíà áèëìèð.

Èäàðÿ åòìÿéè èäàðÿ åäÿ - åäÿ, òÿúðöáÿ òîïëàéà - òîïëà-
éà þéðÿíèðëÿð. Ýÿíú ðÿùáÿðëÿðÿ áó èøäÿ ùÿì øÿðàèò éàðà-
äûëìàëû, ùÿì äÿ äÿñòÿê âåðèëìÿëèäèð êè, áÿçè ãåéðè - ñòàí-
äàðò ñèòóàñèéàëàðäà ìöÿééÿí óéüóíñóçëóãëàð âÿ áöäðÿìÿ-
ëÿð áàø âåðäèêäÿ îíëàð þçëÿðèíè èòèðìÿñèíëÿð. Öñòÿëèê, áàø-
ãàëàðûíû þéðÿäÿðÿê þçöìöç äÿ þéðÿíèðèê. 

Èäàðÿ åòìÿê åéíè çàìàíäà áàøãàëàðûíû äàùà ìÿùñóëäàð
èøëÿìÿéÿ ñþâã åòìÿê äåìÿêäèð. Àìåðèêà Áèðëÿøìèø Øòàòëà-
ðûíûí ìÿðùóì ïðåçèäåíòè Äóàéò Äåâèä Åéçåíùàóåð âàõòèëÿ
éàçìûøäûð: “Ëèäåðëèê - áàøãàëàðûíû ñèçÿ ëàçûì îëàí èøè éå-
ðèíÿ éåòèðìÿê èñòÿéèíÿ ìÿúáóð åòìÿê ìÿùàðÿòèäèð”. Áó
ìöðÿêêÿá ñÿíÿòèí ñèðëÿðèíèí þéðÿíèëìÿñèíÿ õèäìÿòè êàðéå-
ðàíûí áàøëàíüûú ìÿðùÿëÿëÿðèíäÿ, éÿíè 30 éàøà ãÿäÿðêè
äþâðäÿ áàøëàìàã ëàçûìäûð. Áó ùàëäà èñòåùñàëàòäàí àéðûëìà-
äàí óíèâåðñèòåò òèïëè õöñóñè èõòèñàñàðòûðìà êóðñëàðûíûí, èäàðåò-
ìÿ ïðîãðàìëàðûíûí, àëè òÿùñèë ìöÿññèñÿëÿðèíèí ôàêöëòàòèâ
ìÿøüÿëÿëÿðèíèí áèëèêëÿðèíäÿí äÿ ôàéäàëàíìàã éàõøû îëàð.

Òÿøêèëàò ðÿùáÿðèíèí ïñèõîëîæè êåéôèééÿòè èëê íþâáÿäÿ, ïñèõî-
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ëîæè ïðîñåñëÿðëÿ, ìåõàíèçèìëÿðëÿ áàüëûäûð. ×öíêè î, ðÿùáÿð èø÷è
îëìàçäàí ãàáàã øÿõñèééÿòäèð, èíñàíäûð, èíñàíà õàñ îëàí áöòöí
êåéôèééÿòëÿð îíäà äà îëìàëûäûð. ßëáÿòòÿ, áóðàäà éàõøû êåéôèé-
éÿòëÿð íÿçÿðäÿ òóòóëóð. Òÿÿññöô êè, áàøãà êåéôèééÿòëÿð äÿ àç îë-
ìóð. Áóíóíëà áåëÿ èäàðÿ, òÿñÿððöôàò ðÿùáÿðè ïñèõîëîæû õöñóñèé-
éÿòëÿðè ñîñèàë-ëèäåð, èíòåëëåêòóàë-ëèäåð âÿ èíçèáàòò÷û-ëèäåð õöñóñèé-
éÿòëÿðèíÿ ìàëèê îëìàëûäûð. «Ëèäåð» ñþçö ÿìÿê êîëëåêòèâëÿðèíäÿ
àäàìëàð ÷îõëóüóíà, êöòëÿëÿðÿ áþéöê òÿñèð åòìÿê ãàáèëèéÿòè, èñ-
òåäàäû ìÿíàñûíäà èøëÿäèëèð.

Ëèäåðëèê àíëàéûøû ðÿùáÿð, ëèäåðÿ - ñîñèàë òÿñèðåòìÿ áà-
õûìûíäàí éàíàøûð. Âÿçèôÿ ëèäåðëèéÿ ñÿáÿá îëóð, áó ôîðìàë
(ðÿñìè) ëèäåðäèð. Ëàêèí ãåéðè-ôîðìàë ëèäåðëÿð äÿ îëóð. Ôîð-
ìàë âÿ ãåéðè-ôîðìàë ùàêèìèééÿò ùöãóãó, ùàêèìèééÿò ÿëà-
ãÿëÿðè, ùàêèìèééÿò òÿñèðèíÿ, áèð ñþçëÿ, ùàêè-ìèééÿò ìÿíáÿ-
éèíÿ ýþðÿ áèð-áèðèíäÿí ôÿðãëÿíèëÿð. Ëèäåð ÿëèíäÿ îëàí ùàêè-
ìèééÿò èìêàíëàðûíäàí èøèí ñÿìÿðÿëè ýåòìÿñè ö÷öí ìàêñè-
ìóì èñòèôàäÿ åòìÿëèäèð. Áóíóíëà áåëÿ ìåíåúåðëÿ ëèäåð àðà-
ñûíäà äèýÿð ôÿðãëè úÿùÿòëÿð äÿ âàðäûð. Ìÿñÿëÿí, ìåíåúåð-
äÿ-ïåøÿêàðëûã, ëèäåðäÿ-ðóù éöêñÿêëèéè, ìåíåúåðäÿ-èíçèáàò-
÷è, ëèäåðäÿ-èííîâàòîð, ìåíåúåðäÿ-íÿçàðÿò÷è, ëèäåðäÿ-åòèìàä
ùèññè âÿ ñ. öñòöíëöê òÿøêèë åäèð. Îíà ýþðÿ äÿ ëèäåðëÿðèí
äàâðàíûøûíû, ëèäåðëèê êåéôèééÿòèíè þéðÿíìÿéèí áþéöê ÿùÿ-
ìèééÿòè âàðäèð. Áó áàõûìäàí ëèäåðëèê êåéôèééÿòè íÿçÿðèé-
éÿñè ÿí ìéðÿêêÿá íÿçÿðèééÿëÿðäÿí áèðèäèð. Ëèäåðëèê ïñèõî-
ëîæè (åìîñèîíàë), ôèçèîëîæè, èíòåëëåêòóàë, øÿõñè èøýöçàð êåé-
ôèééÿòëÿðëÿ ìöÿééÿí åäèëèð.

Éóõàðûäà ýþñòÿðèëÿí ùÿð ö÷ ÿëàìÿò ðÿùáÿð èø÷èíèí áèð
íþâ óíèâåðñàë ÿëàìÿòëÿðè ñèñòåìèäèð. Ëàêèí ùÿð áèð òÿñÿððö-
ôàò ðÿùáÿðèíäÿ áó óíèâåðñàë ÿëàìÿòëÿð ñèñòåìèíèí ñòðóêòóðó
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ñòàíäàðò îëìóð. Áó ñòðóêòóðà èñòÿð-èñòÿìÿç èø÷èíèí èðàäÿ
ýöúö, èðàäÿ êåéôèééÿòè (ùÿëëåäèúè âÿ úÿñàðÿòëèëèéè âÿ ñ.) äÿ
òÿñèð ýþñòÿðèð. Áó êåéôèééÿòëÿð ðÿùáÿð èø÷èíèí èíçèáàò÷û
ôóíêñèéàñûíûí èúðàñû çàìàíû þçöíö äàùà àéäûí øÿêèëäÿ
ýþñòÿðèð. 

Èíçèáàòè ëèäåð ðîëóíó ðÿùáÿð èø÷è éà éàõøû òÿøêèëàò÷û,
êîëëåêòèâ ðÿùáÿðè êèìè, éà äà ñþçöí ÿí ïèñ ìÿíàñûíäà èí-
çèáàò÷ûëûã (ìÿíÿì-ìÿíÿìëèê) ãàéäàñûíäà èúðà åäèð. Ñîí
ùàë èø÷èëÿð òÿðÿôèíäÿí, áöòöí õàëã òÿðÿôèíäÿí ìÿíôè ùàë êè-
ìè ãûéìÿòëÿíäèðèëèð. Ðÿùáÿð èø÷è ñîñèàë-ëèäåð ãàéäàñûíäà
àäàìëàðûí àðçó âÿ òÿëÿáàòûíà ãàéüû èëÿ éàíàøìàã, îíëàðûí
ïñèõîëîæè õöñóñèééÿòëÿðèíè íÿçÿðÿ àëìàãëà èøè òÿøêèë åäèð.
Áó, ñîñèàë- ëèäåðèí íöôóçóíó ÿùÿìèééÿòëè äÿðÿúÿäÿ àðòûðûð,
àäàìëàðäà ÿí éàõøû åìîñèéàëàð, ùèññëÿð äîüóðóð. Áó, éàë-
íûç ñîñèàë-ëèäåðèí âÿçèôÿ êåéôèééÿòèíäÿí äåéèë, îíóí åòèê
âÿ ïñèõîëîæè êåéôèééÿòèíäÿí, áþéöê âÿòÿíäàøëûã ùèññèíäÿí
èðÿëè ãÿëèð. Èíòåëëåêòóàë-ëèäåðëèê ö÷öí áàøëûúà êåéôèééÿò
îíóí åëìè áèëèéè, éàääàøû, ùàäèñÿ âÿ ôàêòëàðû äÿðèíäÿí áèë-
ìÿñè èëÿ ìöÿééÿí åäèëèð. Ùÿìèí êåéôèééÿò, òÿõÿééöë,òÿ-
ôÿêêöð òÿñÿððéôàò ìÿñÿëÿëÿðèíèí ùÿëëè ö÷öí ÿí âàúèá øÿðò-
ëÿðäÿí áèðèäèð. Áóðàäà ìöúÿððÿä òÿôÿêêöðëÿ éàíàøû, òÿôÿê-
êöðöí êîíêðåòëèéè, èãòèñàäè òÿôÿêêöð äÿ ìöùöì ÿùÿìèééÿò
êÿñá åäèð. Ðÿùáÿð èø÷è ìöñòÿãèë ìöùàêèìÿ éöðöòìÿéè, òÿ-
ñÿððöôàò ìÿñÿëÿëÿðèíè éàðàäûúû øÿêèëäÿ ùÿëë åòìÿê,ìöðÿê-
êÿá ñèòóàñèéàëàðäàí áàø ÷ûõàðìàüû âÿ äÿãèã ãÿðàðëàð ãÿáóë
åòìÿéè áàúàðìàëûäûð. Áöòöí éóõàðûäà äåéèëÿíëÿðèí ùÿð ö÷ö
ðÿùáÿð èø÷è ö÷öí çÿðóðè îëàí, àéðûëìàç ìöãÿääÿì øÿðòëÿ-
ðèäèð. Áóíëàð ùÿì÷èíèí ðÿùáÿð èø÷èíèí íöôóç ìÿíáÿëÿðèíè
òÿøêèë åäèð. ×öíêè íöôóç éàëíûç âÿçèôÿéÿ, òàáå÷èëèêäÿ îëàí-
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ëàðà îíóí èíçèáàòè òÿñèðÿ ýþðÿ äåéèë, øöóðëó èíàìûíäàí, íå-
úÿ äåéÿðëÿð, êþíöëëö èíàìûíäàí èðÿëè ýÿëèð. Òÿúðöáÿ ýþñòÿ-
ðè êè, èíçèáàòè ãàéäàäà èíàì ùÿìèøÿ êå÷èúè îëóð âÿ óçóí
ìöääÿò äàâàì åòìèð. Äåìÿëè, íöôóçóí ìÿíáÿéè éàëíûç
âÿçèôÿ äåéèë, ùÿì äÿ èíñàíè êåéôèééÿòëÿð âÿ èøýöçàð õàñ-
ñÿëÿðäÿí èáàðÿòäèð. Ðÿùáÿð èø÷èíèí øÿõñè âÿ èøýöçàð êåéôèé-
éÿòëÿðè áèðáèðè èëÿ ÿëàãÿäàðäûð. Ðÿùáÿð èø÷èíèí ôÿðäè êåéôèé-
éÿòè þçöíÿ ìÿíÿâè, åòèê âÿ ïñèõîëîæè õöñóñèééÿòëÿðè äàõûë
åäèð. Ùÿð áèð êåéôèééÿòèí þç íþâáÿñèíäÿ  êîíêðåò ìÿçìó-
íó âàðäûð.

Èãòèñàäè, áÿäèè, ôÿëñÿôè òÿôÿêêöð êèìè èäàðÿ÷èëèê òÿôÿê-
êöðö äÿ ìöñòÿãèë òÿôÿêêöð íþâö êèìè ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿëè-
äèð. Èäàðÿ÷èëèê òÿôÿêêöðö àéäûí, øÿôôàô âÿ äÿðèí îëìàëûäûð.
Àéäûí òÿôÿêêöð ìÿíòèãè, àíàëèòèê, åìîñèéàñûç, ãÿðÿçñèç,
éàðàäûúû òÿôÿêêöðäöð. Áåëÿ òÿôÿêêöðëö èø÷èëÿð ùÿìêàðëàðû
èëÿ íîðìàë ÿìÿêäàøëûã, ýöçÿøòëè ðÿôòàð âÿ äöçýöí ãÿðàðëàð
ãÿáóë åòìÿê ãàáûëèééÿòèíÿ ìàëèê îëóðëàð.

Èäàðÿåòìÿ ñèñòåìèíèí ìöòÿøÿêêèëëèéè, òÿêìèëëèéè, ãàéäà-
ëû ôÿàëèééÿòè èëÿ áàüëûäûð. Ëàêèí  ñèñòåìèí  éóõàðûäàêû  êåé-
ôèééÿòëÿðè  ðÿùáÿð èø÷èíèí êåéôèééÿòëÿðèíÿ  óéüóí  ýÿëìÿ-
ëèäèð.  ßêñ òÿãäèðäÿ èäàðÿåòìÿ ôÿàëèééÿòè ëàçûìè ñÿìÿðÿ
âåðÿ áèëìÿç. Îíà ýþðÿ äÿ  ñèñòåì äÿ, ðÿùáÿðëèê äÿ éàõøû
îëìàëûäûð, áèð-áèðèíè òàìàìëàìàëûäûð. Áóðàäà ùÿì äÿ ÿí
âàúèá ïðîáëåìäÿí  áèðè  áöòöí ðÿùáÿð èø÷èëÿðèí ôÿàëèééÿòè-
íèí (õÿòòè, ôóíêñèîíàë, éöêñÿê âÿçèôÿëè, ôèðìàäàõûëè ðÿùáÿð
èø÷èëÿðèí öìóìè, èíçèáàòè, ñîñèàë ïñèõîëîæè ðÿùáÿðëèéèí âÿ
ñ.), áèð-áèðèíè òàìàìëàìàñûíà íàèë îëóíìàñû, ðÿùáÿðëèê
ôóíêñèéàñûíûí àðäûúûë îëàðàã ùÿéàòà êå÷èðèëìÿñèäèð. Áóíóí
ö÷öí þç ôÿàëèééÿòèíäÿ ðÿùáÿð èø÷è òåõíèêè-èãòèñàäè, ñîñèàë-
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ïñèõîëîæè âÿ ñ. àìèëëÿðè, ñòðàòåæè  âÿçèôÿëÿðè ñèñòåìëè ùàëäà-
íÿçÿðÿ àëìàëûäûð. Îíà ýþðÿ äÿ ðÿùáÿð èø÷èíèí èñòÿð ôèêèð
òÿðçè âÿ èñòÿðñÿ äÿ ùÿéàò òÿðçè ñàüëàì áàøëàíüûúà ÿñàñëàí-
ìàëûäûð. Î äåìÿêäèð êè, áóðàäà ö÷öíúö áèð òàìàìëàìà,
óéüóíëóã òÿìèí îëóíìàëûäûð. Áó,ìöÿééÿí çàìàí êÿñèéè
ö÷öí îáéåêòèâ ùàë  êèìè  îçöíö  ýþñòÿðÿí  âÿçèôÿ  ñòàòó-
ñóíóí, ðÿùáÿð èø÷èíèí ðåàë íöôóçóíà óéüóí ýÿëìÿñè, ùÿð
èêè íöôóçóí âÿùäÿòëèê òÿøêèë åòìÿñèäèð. Âÿùäÿòëèêäÿí, óé-
üóíëóãäàí äàíûøàðêÿí áóðàäà èäàðÿåòìÿ ïðèíñèïëÿðè èëÿ
ðÿùáÿðëèê ôÿàëèééÿòèíèí, òÿøêèëàòûí ìÿãñÿäè èëÿ ðÿùáÿð èø÷è-
íèí ìÿãñÿäè àðàñûíäà óéüóíëóüóí îëìàñû ñîí äÿðÿúÿ âà-
úèáäèð.

2.4. Ðÿùáÿð þçöíö àç ÿùÿìèééÿòëè èøëÿðäÿí, õûðäà
äåòàëëàðäàí àçàä åòìÿëèäèð 

Èäàðÿåòìÿ ïðèíñèïëÿðèíèí áèðè áåëÿ òÿëÿá åäèð: òàáå÷èëèéèí-
äÿ îëàí èø÷èëÿðèí (ìöàâèí, øþáÿ ìöäèðè, ñåõ ðÿèñè âÿ ñ.) ùÿð
ùàíñû áèðèíèí àñàíëûãëà èúðà åäÿ áèëÿúÿéè ôÿðäè ìÿñÿëÿëÿðèí
ùÿëëè èëÿ ðÿùáÿð þçö ìÿøüóë îëìàëû äåéèë. Éöêñÿê ïîñò òó-
òàí ðÿùáÿðèí þç êîëëåêòèâèíèí èøëÿðèíÿ äàèð ýåíèø áàõûøû îë-
ìàëû âÿ î èëê íþâáÿäÿ òàêòèêè âÿ ñòðàòåæè úÿùÿòäÿí äöçýöí
ãÿðàðëàð ãÿáóë åòìÿéÿ úàí àòìàëû, îíëàðûí èúðàñûíû èñÿ òàáå-
÷èëèéèíäÿ îëàí èíñàíëàðà ùÿâàëÿ åòìÿëèäèð. ßýÿð î þçö èúðà-
íûí áöòöí õûðäàëûãëàðûíà âàðñà, îíäà àç ÿùÿìèééÿòëè ìÿñÿ-
ëÿëÿðèí àðòàí òÿçéèãèíÿ äàâàì ýÿòèðÿ áèëìÿéÿúÿêäèð. 

ÀÁØ -äà óçóí èëëÿð áþéöê ôèðìàéà ðÿùáÿðëèê åòìèø Ð. Ëå-
âèíñîíóí ôèêðèíúÿ, äèðåêòîð ùÿìèøÿ î èøëÿðèí øÿõñÿí þçö òÿ-
ðÿôèíäÿí áàõûëìàñûíûí ÿëåéùèíÿ îëìàëûäûð êè, îíëàðûí þùäÿ-
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ñèíäÿí òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàð äà óñòàëûãëà ýÿëÿ áèëèðëÿð. Î, øÿõ-
ñè òÿúðöáÿñèíäÿ ôàéäà âåðìèø âÿ àç ÿùÿìèééÿòëè ÿìÿëèééàò-
ëàðäàí ðÿùáÿðè àçàä åäÿí, ìöÿééÿí ìÿíàäà îíëàðûí ãàðøû-
ñûíà ñÿä ÷ÿêÿí àøàüûäàêû áèð ñûðà öñóëëàðû ãåéä åäèð. 

2.4.1. Éûüûíúàãëàðûí êå÷èðèëìÿñèíèí 
òÿêìèëëÿøäèðèëìÿñè

Éÿãèí êè, áöòöí ðÿùáÿðëÿð èúëàñëàðûí êå÷èðèëìÿñèíÿ õåé-
ëè âàõò ñÿðô åäèðëÿð. ßýÿð éûüûíúàãëàð ðÿùáÿðèí èø îòàüûíäà
êå÷èðèëÿðñÿ, îíóí ìöääÿòèíè ìèíóìóìà åíäèðìÿê âÿ éà-
õóä èúëàñû éàðûì÷ûã òÿðê åòìÿê ÷ÿòèí îëóð. Îíà ýþðÿ ìÿí
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÷àëûøûðäûì ìöøàâèðÿëÿðè ñòðóêòóð áþëìÿëÿðè ðÿùáÿðëÿðèíèí èø
îòàãëàðûíäà âÿ éàõóä êîíôðàíñ çàëëàðûíäà, äàùà ÷îõ ùàëëàð-
äà èñÿ åéíè âàõòäà èêè ìöøàâèðÿíè ìöõòÿëèô îòàãëàðäà êå-
÷èðÿì. Ìÿí áèð ìöøàâèðÿíè à÷ûá ýöíäÿëèéè åëàí åäèðäèì âÿ
àïàðûëìàñûíû ìöàâèíëÿðäÿí áèðèíÿ ùÿâàëÿ åòäèêäÿí ñîíðà
çàëû òÿðê åäèðäèì êè, íþâáÿòè ìöøàâèðÿíè à÷ûì. Òÿõìèíÿí
éàðûì ñààòäàí ñîíðà áèðèíúè ìöøàâèðÿéÿ ãàéûäûá ñÿäðäÿí
ãÿáóë åäèëìèø ãÿðàðëàðû þéðÿíèðäèì. 

Áó öñóë áèð ñûðà öñòöíëöêëÿðÿ ìàëèêäèð. Ùàìû áèëèðäè êè,
ìÿí ãàéûäûá ñîí íÿòèúÿëÿðè ñîðóøàúàì âÿ áó ñÿáÿäÿí éû-
üûøàíëàð âàõòëàðûíû èòèðìÿäÿí áöòöí äèããÿòëÿðèíè ÿñàñ ìÿ-
ñÿëÿíèí ùÿëëèíÿ éþíÿëäèðäèëÿð. Àéäûíäûð êè, áåëÿ ùàëäà éû-
üûíúàã èøòèðàê÷ûëàðûíûí, õöñóñèëÿ äÿ îíóí ñÿäðèíèí öçÿðèíÿ
áþéöê ìÿñóëèééÿò äöøöðäö. Ìÿíèì íàèë îëìàã èñòÿäèéèì
ìÿãñÿä èñÿ ìÿùç åëÿ áó èäè - òàáå÷èëèéèìäÿ îëàíëàðûí ìÿ-
ñóëèééÿòèíè àðòûðìàã. 

Ùåñàá åäèðÿì êè, ìöääÿòè áèð ñààòäàí àðòûã îëàí ìöøà-
âèðÿëÿðèí áþéöê ÿêñÿðèééÿòè ïèñ ùàçûðëàíûðäû âÿ ãÿäÿðèíäÿí
àðòûã èøòèðàê÷û úÿëá åäèëèðäè. Áóðàäà Ïàðêèíñîí ãàíóíóíóí
âàðèàíòû þçöíö áöðóçÿ âåðèðäè: èíñàíëàð áèð éåðÿ íÿ ãÿäÿð
÷îõ úÿì îëóðëàðñà, ìöçàêèðÿ âÿ ìöáàùèñÿëÿð äÿ áèð î
ãÿäÿð ÷îõ óçàíûð.

Ìöøàâèðÿíèí èø ýöíöíöí àõûðûíà òÿéèí åòìÿêëÿ îíóí
ìöääÿòèíè ãûñàëòìàã îëàð. Áó çàìàí ùÿð êÿñ åâÿ òÿëÿñèð
âÿ ìÿíàñûç äèñêóñèéàëàðà âàõò èòèðìèð. Áÿçÿí àéàãöñòö
ìÿñëÿùÿòëÿøìÿëÿð àïàðìàã äàùà ÷îõ ñÿìÿðÿ âåðèð. Ðàùàò
êðåñëîëàðäà áèð ñààòà ùÿëëèíè òàïàí ìÿñÿëÿéÿ áó ùàëäà 5 -
10 äÿãèãÿ âàõò ñÿðô åäèëèð.
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2.4.2. Âàõòäàí ñÿìÿðÿëè èñòèôàäÿ

Îíóí ìÿüçè îíäàí èáàðÿòäèð êè, åðòÿñè ýöíöí âàõò
áþëýöñö, éÿíè ìöøòÿðèëÿðëÿ äàíûøûãëàðà, ãîíàãëàðûí ãàðøû-
ëàíìàñûíà, èúëàñëàðà, øèêàéÿò÷èëÿðèí ãÿáóëóíà âÿ ñàèð òÿä-
áèðëÿðÿ íÿ ãÿäÿð âàõò àéðûëàúàüû úàðè èø ýöíöíöí ñîíóíäà
ÿââÿëúÿäÿí ïëàíëàøäûðûëûð. Åðòÿñè ýöí èøÿ áàøëàìàçäàí ÿâ-
âÿë áó ïëàí áèð äÿ äÿãèãëÿøäèðèëèð âÿ çàìàí - çàìàí ñàà-
òà áàõàðàã èúðàñûíà áàøëàíûëûð. Áó öñóëóí ÿëàâÿ öñòöíëöéö
îíäàí èáàðÿòäèð êè, øåôèí ùÿðÿêÿòëÿðè òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàð
ö÷öí íöìóíÿ êèìè ãÿáóë åäèëèð âÿ áöòöí òÿøêèëàò öçðÿ èø
éàõøû ãóðóëóð. 
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2.4.3. Éàðàíìûø éåíè èäåéàíûí èúðàñûíû òàáå÷èëèêäÿ
îëàíëàðà ùÿâàëÿ åòìÿ

Ðÿùáÿðèí ÿñàñ âÿçèôÿëÿðèíäÿí áèðè éåíè èäåéàëàðûí èñòåù-
ñàëàòà òÿòáèã åäèëìÿñèíÿ ëàçûìû øÿðàèò éàðàòìàãäûð. Òÿêëèô
îëóíìóø èäåéàëàðû èø÷èëÿð àðàøäûðìàëû âÿ þéðÿíìÿëèäèðëÿð.
Èäåéà ìöçàêèðÿ îëóíàðàã ãÿáóë åäèëäèêäÿí ñîíðà îíóí ðåàë-
ëàøäûðûëìàñûíû áó ñàùÿäÿ äàùà ÷îõ ñÿðèøòÿñè îëàí èø÷èéÿ âÿ
éàõóä èø÷èëÿð ãðóïóíà ùÿâàëÿ åòìÿê ëàçûìäûð. Áó, èø÷èëÿðèí
òÿøÿááöñêàðëûüûíûí ñòèìóëëàøäûðûëìàñûíûí ñûíàíìûø ìåòîäó
îëìàãëà äèðåêòîðóí (ðÿùáÿðèí) éöêöíö éöíýöëëÿøäèðèð âÿ
òàïøûðûüûí ìöôÿññÿë éåðèíÿ éåòèðèëìÿñèíè òÿìèí åäèð.

2.4.4. Éàçûøìàëàðûí áàøãàëàðûíà þòöðöëìÿñè

Áÿçè ðÿùáÿðëÿð þç éàçûøìàëàðûíû (äàõèë îëàí âÿ ýþíäÿ-
ðèëÿí ïî÷òó) ôåòèøëÿøäèðèð âÿ ìÿêòóáëàðûí, ìöðàúèÿòëÿðèí, òå-
ëåãðàìëàðûí, äèðåêòèâ ñÿíÿäëÿðèí þéðÿíèëìÿñè âÿ îíà úàâàá
ùàçûðëàíìàñûíà âàõòûíûí õåéëè ùèññÿñèíè ñÿðô åäèð. Éÿíè îí-
ëàð êàüûç àõûíûíäàí éàõàëàðûíû ãóðòàðà áèëìèðëÿð, ùàíñû êè,
áó ñÿíÿäëÿðèí áþéöê ÿêñÿðèééÿòèíèí ìöÿññèñÿíèí èøèíÿ ùå÷
áèð úèääè òÿñèðè éîõäóð âÿ éàõóä éàõøû ùàëäà îíëàðûí áèð
ãèñìèíèí éåðè çèáèë ãóòóñóäóð. Áóíäàí áàøãà, ìÿí áåëÿ áèð
ïðèíñèïÿ ðèàéÿò åäèðÿì: 5 - 10 äÿãèãÿäÿí àðòûã âàõò àïà-
ðàí ñÿíÿäè èøäÿ îõóìàìàã! Ùÿúìëè éàçûøìà âÿ ñÿíÿäëÿ-
ðè, ùÿì÷èíèí ãÿçåò - æóðíàëëàðû åâÿ ýþòöðöðÿì. 

Ïî÷òó ùå÷ âàõò þçöìäÿ ëÿíýèòìèðÿì, ìöÿééÿí ãåéäëÿð
åäèá áàõûëìàñû âÿ úàâàá ùàçûðëàíìàñû ö÷öí ÿìÿêäàøëàðû-
ìûçà þòöðöðÿì.
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2.4.5. Ñÿëàùèééÿòëÿðèí áèð ãèñìèíèí ÿìÿêäàøëàðà
þòöðöëìÿñè

Ðÿùáÿð ÿìÿêäàøëàðûíû èøëÿ “éöêëÿìÿéè” áàúàðìàëû,
“áöòöí èøëÿðè þçöì ýþðÿúÿéÿì” õÿñòÿëèéèíäÿí óçàã îëìà-
ëûäûð. Áó ùàëäà áþéöê óñòàëûã òÿëÿá îëóíóð: áÿçè èäåéëàðû òà-
áå÷èëèêäÿ îíëàðà åëÿ ÷àòäûðìàã ëàçûìäûð êè, îíëàðû þç øÿõ-
ñè èäåéàëàðû êèìè ãÿáóë åòñèíëÿð.

Áóðàäà èêè óäóø âàð: äèðåêòîðóí éöêö àçàëûð âÿ èúðàíûí
êåéôèééÿòè éàõøûëàøûð. ×öíêè, ùÿéàò òÿúðöáÿñèíèí ýþñòÿðäè-
éè êèìè, ÿìÿêäàøëàð î èøè úàíëà - áàøëà, áþéöê ùÿâÿñëÿ éå-
ðèíÿ éåòèðèðëÿð êè, îíó ÿââÿëúÿäÿí òÿãäèð åòìèø îëñóí. Ùå-
ñàá åäèðèê êè, äèðåêòîðóí èøèíèí êåéôèééÿòè òàáå÷èëèêäÿ îëàí
ÿìÿêäàøëàðûí èúðààòûíà âåðèëìèø èøëÿðèí ñàéëû èëÿ ãèòìÿòëÿí-
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äèðèëìÿëèäèð.
Ñÿëàùèééÿòëÿðèí þòöðöëìÿñè åëÿ áèð ïðîñåñäèð êè, áó ùàë-

äà ðÿùáÿð áó âÿ éà äèýÿð ìÿñÿëÿëÿðèí ùÿëëè ö÷öí ìöÿé-
éÿí ùÿðÿêÿò ñÿðáÿñòëèéè âåðìÿê øÿðòèëÿ þç ñÿëàùèééÿòëÿðè-
íèí áèð ãèñìèíèí èúðàñûíû òàáå÷èëèéèíäÿ îëàí èø éîëäàøëàðûíà
(ìöàâèíëÿðÿ, áàø ìöùÿíäèñÿ, áàø ìåíåúåðÿ âÿ ñ.) ùÿâàëÿ
åäèð. Áàøãà ñþçëÿ, ñþùáÿò öìóìè ñÿìÿðÿíè àðòûðìàã ìÿã-
ñÿäèëÿ èäàðÿåòìÿ ÿìÿéèíèí áþëýöñöíöí þçöíÿìÿõñóñ ôîð-
ìàñûíäàí ýåäèð. 

Ñÿëàùèééÿòëÿðèí áàøãàëàðûíà ùÿâàëÿ åäèëìÿñèíè (þòöðöë-
ìÿñèíè) ôóíêñèéàëàðûí áþëöøäöðöëìÿñè èëÿ åéíèëÿøäèðìÿê
îëìàç. ßýÿð ôóíêèñéàëàðûí áþëöøäöðöëìÿñè ìöÿññèñÿíèí
øòàò úÿäâÿëè ÿñàñûíäà èäàðÿåòìÿíèí òÿìÿðêöçëÿøìÿñè âÿ
áÿçè âÿçèôÿëÿðèí àøàüûëàðà âåðèëìÿñè èëÿ ìöøàéèÿò îëóíóðñà,
ñÿëàùèééÿòëÿðèí þòöðöëìÿñè ìöÿééÿí ñÿâèééÿëè ðÿùáÿðÿ
ÿââÿëúÿäÿí ÿñàñíàìÿ (íèìçàìíàìÿ) èëÿ òÿùêèì îëóíìóø
ùöãóã, ôóíêñèéà âÿ ìÿñóëèééÿòèí áèð ùèññÿñèíèí òàáå÷èëèê-
äÿ îëàí ÿìÿêäàøëàðà ùÿâàëÿ åäèëìÿñè èëÿ ñÿúèééÿëÿíèð. 

Ôóíêñèéàëàðûí áþëöøäöðöëìÿñèíèí äàâàìû îëìàãëà, ñÿëà-
ùèééÿòëÿðèí þòöðöëìÿñè èäàðÿåòìÿíèí ÷åâèêëèéèíè àðòûðûð, îíóí
ïîòåíñèàëûíû ýöúëÿíäèðèð, øòàò úÿäâÿëèíè (ñòðóêòóðóíó) äÿéèø-
ìÿäÿí òÿñÿððöôàò øÿðàèòèíäÿí èðÿëè ýÿëÿí éåíè ïðîáëåìëÿðèí
ùÿëëèíÿ ñÿôÿðáÿð åäèëìÿñèíÿ ÿëàâÿ èìêàíëàð éàðàäûð. Ðÿùáÿð
èñÿ þç íþâáÿñèíäÿ ÷îõñàéëû âÿçèôÿëÿðèí èúðàñû çÿðóðÿòèíäÿí
àçàä îëóð âÿ äèããÿòèíè ïåðñïåêòèâ ÿùÿìèééÿòëè ÿí âàúèá, éàë-
íûç þçö òÿðÿôèíäÿí èúðà îëóíà áèëÿúÿê ìÿñÿëÿëÿðèí ùÿëëè èñ-
òèãàìÿòèíäÿ úÿìëÿøäèðìÿê èìêàíû ÿëäÿ åäèð.

Èäàðÿåòìÿ àëèìëÿðè âÿ ìåíåúåðëÿð ùåñàá åäèðëÿð êè, ðÿù-
áÿðëèéèí ýöúö áàøãàëàðûíûí éàðàäûúû ÿìÿéèíäÿí, ãöââÿñèí-
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äÿí èñòèôàäÿ åäèëìÿñè áàúàðûüû èëÿ áèëàâàñèòÿ áàüëûäûð. Íéó
- Éîðê øÿùÿðèíäÿêè Áðóêëèí êîëëåúèíèí ïðîôåññîðó Àðòóð
Úåêåðä èñðàð åäèð êè, ñÿëàùèééÿòëÿðèí þòöðöëìÿñè (òàáå÷èëèê-
äÿ îëàíëàðà ùÿâàëÿ åäèëìÿñè) öñóëóíäàí éàðàðëàíà áèë-
ìÿéÿí âÿ éàõóä éàðàðëàíìàã èñòÿìÿéÿí ðÿùáÿð ÿñë ðÿù-
áÿð äåéèë. Íÿ ãÿäÿð êè, î áó öñóëà éèéÿëÿíìÿéèá, èøèí ïî-
çóëìàñû òÿùëöêÿñè äàèì ìþâúóä îëàúàãäûð.

2.4.6. Èøëÿðèí ñöðÿòëÿ èúðà îëóíìàñû

Áó áèð íþâ ðÿùáÿð ñòåíîãðàôèéàñûäûð: ìöìêöí ãÿäÿð àç
ñþç âÿ âàõò ñÿðô åòìÿêëÿ ãÿðàð ãÿáóë åòìÿê, ìÿñÿëÿíè
ùÿëë åòìÿê; þíúÿ ãÿáóë åäèëìèø ãÿðàðûí èúðàñû èëÿ áàüëû èø-
ëÿðëÿ áàøãàëàðûíûí ìÿøüóë îëìàñûíà èìêàí âåðìÿìÿê. Àõû
èíñàíëàð ùÿð ùàíñû áèð ãÿðàðûí ýþçëÿíèëÿí öñòöíëöêëÿðèíè äà-
ùà ÷îõ ìöçàêèðÿ åòìÿéÿ ìåéèëëèäèðëÿð, íÿèíêè ùÿìèí ãÿ-
ðàðû ùÿéàòà êå÷èðñèíëÿð âÿ òÿúðöáÿäÿ îíóí ñÿìÿðÿñèíè ñö-
áóò åòñèíëÿð. 

Õûðäàëûãëàðäàí éàõà ãóðòàðìàã ùå÷ áèð âÿúùëÿ ìÿñóëèé-
éÿòäÿí éàéûíìàã äåìÿê äåéèëäèð, ÿêñèíÿ áó âÿðäèø òàáå-
÷èëèêäÿ îëàíëàðûí ìÿñóëèééÿòèíèí àðòûðûëìàñûíà ñÿáÿá îëóð.
Îíëàð áèëèðëÿð êè, ðÿùáÿð îíëàðà åòèáàð åäèð, îíëàðäàí ÷îõ
øåé ýþçëÿéèð, îíëàðûí áèëèê âÿ çÿêàëàðûíà àðõàëàíûð âÿ îíà
ýþðÿ äÿ ÿëëÿðèíäÿí ýÿëÿí ùÿð øåéè åäèðëÿð êè, ðÿùáÿðèí áå-
ëÿ ìöíàñèáÿòèíè äîüðóëòñóíëàð.
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Áèð èëëèê óüóð ö÷öí äöéö éåòèøäèð,
Îí èëëèê óüóð ö÷öí àüàú éåòèøäèð, 
Éöç èëëèê óüóð ö÷öí èíñàí éåòèøäèð.

(×èí àòàëàð ñþçö)



ÌÖÀÑÈÐ ÐßÙÁßÐ ÍÅÚß ÎËÌÀËÛÄÛÐ?

Ìÿëóì îëäóüó êèìè, èãòèñàäèééàò ùÿð áèð úÿìèééÿ-
òèí ìàääè ÿñàñûíû òÿøêèë åòìÿêëÿ îíóí èíêèøàôûí-

äà ëîêîìîòèâ ðîëóíó îéíàéûð. 
“Èãòèñàä” ñþçö ÿðÿá äèëèíäÿ “ãÿíàÿò÷èëèê”,  ùÿì äÿ “òÿ-

ñÿððöôàò” äåìÿêäèð.
Áèð ÷îõ þëêÿëÿðäÿ “èãòèñàäèééàò” àíëàéûøû ÿâÿçèíÿ “åêî-

íîìèêà” èôàäÿñèíäÿí èñòèôàäÿ åäèðëÿð êè, îíóíäà éóíàíúà-
äàí òÿðúöìÿñè åâ òÿñÿððöôàòûíû èäàðÿ åòìÿê äåìÿêäèð. 
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ÔßÑÈË 3



Áàúàðûãëû âÿ ãàáèë èø àäàìû èãòèñàäèééàòûí àïàðûúû ãöâ-
âÿñè îëìàãëà îíóí ýöçýöñö ùåñàá îëóíóð. ßêñèíÿ, ñÿðèøòÿ-
ñèç áèçíåñìåíèí ôÿàëèééÿòè èñÿ çèéàíêàðëûãëà ìöøàèéÿò îëó-
íóð. Áó áàðÿäÿ àìåðèêàëû ùöãóãøöíàñ âÿ áèçíåñìåí Îóåí
Éóíã ñÿððàñò ôèêèð ñþéëÿéèá: “Èøèíè áèëìÿéÿí ñÿìèìè áèç-
íåñìåí ôûðûëäàã÷ûäàí äàùà ÷îõ òÿùëöêÿëèäèð”.

Ìöÿññèñÿ âÿ òÿøêèëàòëàðà, åëÿúÿ äÿ ñàùèáêàðëàðà òàì òÿ-
ñÿððöôàò÷ûëûã ìöñòÿãèëëèéè âåðèëäèéè èíäèêè øÿðàèòäÿ ðÿùáÿð-
ëÿðèí ïåøÿêàðëûã ñÿðèøòÿñè, ïåðñïåêòèâè ýþðìÿê, ìÿñóëèééÿ-
òè þç öçÿðèíÿ ýþòöðìÿê êèìè êåéôèééÿòëÿðèíèí ÿùÿìèééÿòè
áèð ãÿäÿð äÿ àðòûðìûøäûð. 

“Ìöàñèð ðÿùáÿð íåúÿ îëìàëûäûð?” - ñóàëûíà úàâàá îëìàã
ö÷öí þëêÿìèçèí áèð ñûðà íöôóçëó ñÿíàéå ìöÿññèñÿëÿðè äè-
ðåêòîðëàðû, îíëàðûí ìöàâèíëÿðè, øèðêÿò âÿ ôèðìà ñàùèáëÿðè,
ñåõ ðÿñèëÿðè âÿ ñàùèáêàðëàð àðàñûíäà àïàðäûüûìûç ñîðüóëàðûí
íÿòèúÿëÿðèíè ãûñà øÿêèëäÿ áåëÿ ãðóïëàøäûðìàã îëàð: 

- îíëàðûí áþéöê ÿêñÿðèééÿòè (75 - 80 %) þç ìöÿññèñÿ-
ëÿðèíäÿ èäàðÿ÷èëèê êàäðëàðûíûí ñå÷èëèá éåðëÿøäèðèëìÿñèíäÿ
÷ÿòèíëèê ÷ÿêèðëÿð. Åêñïåðòëÿðèí ôèêðèíÿ ýþðÿ, ìöòÿõÿññèñëÿ-
ðèí ðÿùáÿð èøëÿðÿ ìåéë åòìÿìÿëÿðèíèí ÿñàñ ñÿáÿáè îíëàðûí
ðåàë ùöãóãëàðà ìàëèê îëìàäûãëàðû ùàëäà ìÿñóëèééÿòëÿðèíèí
àðòûðûëìàñû (60%) âÿ ÿìÿê ùàããëàðûíûí éöêñÿê îëìàìàñû-
äûð (62%). 

- ìöàñèð äþâðäÿ éàõøû ðÿùáÿðÿ õàñ îëàí êåéôèééÿòëÿð ñû-
ðàñûíäà ðåñïîíäåíòëÿð öñòöíëöéö àøàüûäàêûëàðà âåðäèëÿð:
òÿøêèëàò÷ûëûã ãàáèëèééÿòè (35%), éåòÿðëè ïåøÿ áèëèêëÿðè
(28%), èíñàíëàðëà èøëÿìÿê áàúàðûüû (20%) âÿ áàøãàëàðûíà
íèñáÿòÿí óçàãýþðÿíëèê (13%).

Óçóí èëëÿðèí òÿúðöáÿñèíÿ ñþéêÿíÿðÿê, ðÿùáÿðèí ÿñàñ âÿ
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áàøëûúà øÿõñè êåéôèééÿòëÿðèíè ÿùÿìèééÿòëÿðèíÿ ýþðÿ àøàüû-
äàêû àðäûúûëëûãëà ñûðàëàìàã îëàð:

- ñèéàñè ÿãèäÿ âÿ ñèéàñè éåòêèíëèê;
- èäàðÿåòìÿíèí äåìîêðàòèêëÿøäèðèëìÿñèíèí ýåíèøëÿíäèðèë-

ìÿñèíäÿ ôÿàëëûã;
- èäàðÿåòìÿ åëìèíäÿ äàèì àõòàðûøäà îëìàã;
- ñÿëàùèééÿòëÿðèí áþëöøäöðöëìÿñè áàúàðûüû;
- èñòåùñàëûí òÿøêèëè ñàùÿñèíäÿ áèëèê ñÿâèééÿñèíèí éöêñÿê

îëìàñû;
- èãòèñàäèééàò âÿ ùöãóã ñàùÿñèíäÿ áèëèê ñÿâèééÿñèíèí

éåòÿðëè îëìàñû;
- ïåðñïåêòèâè ýþðìÿê ãàáèëèééÿòè;
- èøèí áàøëûúà ùÿëãÿñèíè (ùÿäÿôèíè) òàïìàã ìÿùàðÿòè;
- òÿìêèíëèëèê.

Ðÿùáÿðèí øÿõñè êåéôèééÿòëÿðèíèí ÿùÿìèééÿòèíÿ ýþðÿ
ãðóïëàøäûðûëìàñû àðäûúûëëûüû
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Êåéôèééÿòëÿðèí   àäû

Ñèéàñè êåéôèééÿòëÿð
ñèéàñè ÿãèäÿ
ñèéàñè éåòêèíëèê                                                    
èúòèìàè èøëÿðäÿ éöêñÿê ôÿàëëûã
èäàðÿåòìÿíèí äåìîêðàòèêëÿøäèðèëìÿñèíèí ýåíèøëÿíäèðèëìÿñèí-
äÿ ôÿàëëûã

Èø êåéôèééÿòëÿðè
à) ñàùÿëÿð öçðÿ áèëèêëÿð: 
èñòåùñàëûí òÿøêèëè                                                   
òåõíèêà âÿ òåõíîëîýèéà
èãòèñàäèééàò âÿ ùöãóã
ïñèõîëîýèéà âÿ ïåäàãîãèêà
èäàðÿåòìÿ åëìè   

Òóòäóüó
éåð

1 
2 
3  

4 

1 
2
3 
4 
5



Úÿäâÿëäÿêè øÿõñè êåéôèééÿò àðäûúûëëûüû ìöòÿõÿññèñëÿð
àðàñûíäà êå÷èðèëÿí ðÿé âÿ ñîðüóëàð ÿñàñûíäà òÿðòèá åäèëìèø-
äèð. Îíëàðûí áó àðäûúûëëûüû ìöòëÿã äåéèë, îõóúóëàðûí øÿõñè
ãÿíàÿòëÿðèíÿ ýþðÿ êåéôèééÿòëÿðèí áÿçèëÿðèíèí ÿùÿìèééÿòè-
íÿ ýþðÿ éåðëÿðè äÿéèøäèðèëÿ áèëÿð.

Áèð ÷îõ þëêÿëÿðäÿ îëäóüó êèìè, áèçèì ðåñïóáëèêàìûçäà
äà ìöòÿõÿññèñëÿðèí ðÿùáÿð èøëÿðÿ èðÿëè ÷ÿêèëìÿñèíèí èêè
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á) áàúàðûüû:  
ïåðñïåêòèâè ýþðìÿê
èøäÿ ÿñàñ ùÿëãÿíè òàïìàã
âàõòûíäà ãÿðàð ãÿáóë åòìÿê
êàäðëàðëà èøëÿìÿê
þç èøèíè òÿøêèë åòìÿê
þçöíö äîüðóëäàí ðèñêÿ ýåòìÿê
èíñàíëàðû ìÿùñóëäàð ÿìÿéÿ ñþâã åòìÿê
þç êîëëåêòèâèíèí ìàðàãëàðûíû ãîðóìàã
ñÿëàùèééÿòëÿðèíèí áèð ãèñìèíè áàøãàëàðûíà þòöðìÿê

Øÿõñè êåéôèééÿòëÿð

à)  ïñèõîôèçèêè: 
ýöúëö èðàäÿ
êÿñêèíëÿøäèðèëìèø äèããÿò
ÿùàòÿëè âÿ äÿãèã ùàôèçÿ
ïåøÿêàð ãàâðàìà
äþçöìëöëöê
á) ìÿíÿâè - ÿõëàãè: 
òÿìèçëèê âÿ ñÿìèìèééÿò
ÿäàëÿòëèëèê                                                         
òÿíãèäÿ äöçýöí ðåàêñèéà âåðìÿê
íÿçàêÿòëèëèê
ÿäÿáëèëèê
òàáå÷èëèêäÿêèëÿðèí ñîðüóëàðûíà ùÿññàñëûã

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9

1
2 
3 
4 
5        

1 
2 
3 
4 
5 
6



ÿñàñ éîëó ìþâúóääóð. Áèðèíúè, ÿíÿíÿâè éîë àëè èõòèñàñ òÿù-
ñèëè îëàí âÿ ôÿàëèééÿòè çàìàíû òÿøêèëàò÷ûëûã áàúàðûüûíû íö-
ìàéèø åòäèðÿ áèëÿí ìöòÿõÿññèñëÿðèí ðÿùáÿð âÿçèôÿëÿðÿ òÿ-
éèí îëóíìàñûäûð. Èêèíúè èñòèãàìÿò àëè ìÿêòÿá àóäèòîðèéàëà-
ðûíäàí áàøëàéàðàã (÷îõ ùàëëàðäà ñèôàðèøëè ãàéäàäà) ðÿùáÿð
êàäðëàðûí ìÿãñÿäéþíëö ùàçûðëàíìàñûäûð. 

Åêñïåðòëÿð ùåñàá åäèðëÿð êè, ñÿðèøòÿëè âÿ èñòåùñàëàòû éàõ-
øû áèëìÿê ö÷öí ìöÿññèñÿ ðÿùáÿðè õèäìÿòè êàðéåðàíûí áö-
òöí ìÿðùÿëÿëÿðèíè êå÷ìÿëèäèð. Áó óçóí ìöääÿòëè ïðîñåñ
îëäóüóíäàí 60% - äÿí ÷îõ ðÿùáÿðëÿð áèð ãàéäà îëàðàã
ãåéä åäèðëÿð êè, ïåøÿ êàðéåðàñûíûí éàëíûç ìöÿééÿí ìÿðùÿ-
ëÿñèíäÿ ðÿùáÿð èø áàðÿäÿ äöøöíìÿéÿ áàøëàìûøëàð. Ðåñïîí-
äåíòëÿðèí áåøäÿ áèð ùèññÿñè öìóìèééÿòëÿ ùå÷ âàõò ðÿùáÿð
îëìàã àðçóñóíäà îëìàìûø, 10% - ÿ ãÿäÿðè èñÿ ãàðøûëàðûíà
áåëÿ ãÿòè ìÿãñÿä ãîéìóøëàð. Þçö äÿ “ðÿùáÿð íåúÿ îëìà-
ëûäûð” ñóàëûíà úàâàá âåðÿíëÿðèí áþéöê ÿêñÿðèééÿòè þçëÿðèí-
äÿ áó ãàáèëèééÿòè ùèññ åòìèø âÿ éàëíûç âÿçèôÿéÿ òÿéèí
îëóíäóãäàí ñîíðà ðÿùáÿð èøëÿ úàíëà - áàøëà ìÿøüóë îëìàã
àðçóñóíó áèëäèðìèøëÿð.

Ôèêðèìèçúÿ, áó ìÿñÿëÿéÿ òîõóíàðêÿí áèð ìÿãàì äèã-
ãÿòäÿí éàéûíìàìàëûäûð - èäàðÿåòìÿíèí ñîñèàë - äåìîãðà-
ôèê áàçàñû ýåíèøëÿíäèðèëìÿëèäèð. Ýÿíúëÿðèí èäàðÿåòìÿéÿ
úÿëá îëóíìàñû ö÷öí úÿñàðÿòëè àääûìëàð àòûëìàëû, èäàðÿåòìÿ
àïàðàòûíûí úàâàíëàøäûðûëìàñû ïðîñåñè äàèì äàâàì åòäèðèë-
ìÿëèäèð. Î êè, ãàëäû ãàäûíëàðûí èäàðÿåòìÿéÿ äàùà ýåíèø
úÿëá åäèëìÿñèíÿ, áó ïðîáëåì ùÿëÿëèê ÷ÿòèíëèêëÿ ùÿëë îëó-
íóð. ßýÿð ñÿùèééÿ, òÿùñèë ñèñòåìëÿðè, èúòèìàè èøëÿðäÿ âÿ äè-
ýÿð áÿçè ñàùÿëÿðäÿ ãàäûíëàðûìûçûí àç - ÷îõ ôÿàë èøòèðàêû
âàðñà äà, èñòåùñàëàò, áèçíåñ âÿ äþâëÿò ãóëëóüóíäà ðÿùáÿð
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âÿçèôÿëÿðäÿ îíëàðûí ñàéû ÷îõ àçäûð. Áó äà ÿñàñÿí ìèëëè
ìåíòàëèòåòèìèçëÿ áàüëû îëàí ñÿáÿáëÿðäÿí èðÿëè ýÿëèð - à) ãà-
äûíëàðûìûç ÿñàñÿí àèëÿ âÿ åâ òÿñÿððöôàòû èëÿ ìÿøüóëäóðëàð;
á) ÿíÿíÿâè îëàðàã ùåñàá åäèëèð êè, èäàðÿåòìÿ êèøè ôÿàëèééÿ-
òè ñôåðàñûíà àèääèð; ú) ðÿùáÿð ö÷öí çÿðóðè îëàí õöñóñèééÿò-
ëÿð êîìïëåêñèíèí ãàäûíëàðäà îëìàìàñû; ÷) ãàäûíëàðûí þçëÿ-
ðèíèí êèôàéÿò ãÿäÿð ôÿàë ùÿéàò ìþâãåéè ñå÷ìÿìÿëÿðè.

Ýþðöíöð êè, èäàðÿåòìÿíèí ñîñèàë áàçàñûíûí ýåíèøëÿíäèðèë-
ìÿñè èñòèãàìÿòèíäÿ àïàðûëàí èøèí áèð ãÿäÿð äÿ úàíëàíäûðûë-
ìàñû, áó ïðîñåñÿ ÿââÿëÿð èäàðÿåòìÿäÿ àç èøòèðàê åòìèø
ÿùàëè ãðóïëàðûíûí úÿëá åäèëìÿñè éàõûí ýÿëÿúÿê ö÷öí èäà-
ðÿåòìÿíèí ñÿìÿðÿñèíèí éöêñÿëäèëìÿñè ö÷öí åòèáàðëû ìÿíáÿ
îëà áèëÿð. 

Èäàðÿåòìÿ öñóëëàðû âÿ ôÿíäëÿðè íÿ ãÿäÿð ôÿðãëè îëñà äà,
îíëàðûí ùàìûñûíûí òÿìÿëèíè ôàêò âÿ ùàäèñÿëÿðèí åëìè éàíàø-
ìà éîëó èëÿ ãàâðàíûëìàñû, ùÿëëèíè ýþçëÿéÿí ùÿð áèð èäàðÿåò-
ìÿ ìÿñÿëÿñèíèí öìóìäþâëÿò ìÿíàôåéè ïðèçìàñûíäàí éà-
ðàäûúûëûãëà äÿðê åäèëìÿñè òÿøêèë åäèð. Òÿøêèëàòäà áàø âåðÿí
ïðîñåñëÿðèí ìàùèééÿòèíÿ äÿðèíäÿí íöôóç åòìÿê, éåíèëèê
ùèññè èëÿ éàíàøìàã âÿ ÿëäÿ îëóíàíëà êèôàéÿòëÿíìÿìÿê,
þçöíöòÿíãèä âÿ ïðèíñèïèàëëûã, éöêñÿê òÿëÿáêàðëûã âÿ èøýö-
çàðëûã, òÿâÿçþêàðëûã âÿ ñàäÿëèê, ùÿð øåéäÿ øÿôôàôëûã âÿ
äöçýöíëöê, áöðîêðàò÷ûëûüà âÿ ôîðìàëèçìÿ ãàðøû áàðûøìàç-
ëûã íöìàéèø åòäèðìÿê, ÿìÿêäàøëàðëà áèðáàøà âÿ äàèì öí-
ñèééÿòäÿ îëìàã, ÷ÿòèíëèêëÿðèí äÿô åäèëìÿñèíäÿ òÿêèäëè îë-
ìàã, èø÷èëÿðëÿ ìÿäÿíè ðÿôäàð åòìÿê, ùåñàáàò âÿ íÿçàðÿò
ãàéäàëàðûíà úèääè ÿìÿë åòìÿêëÿ úàðè âÿ ïåðñïåêòèâ èøëÿðèí
ïëàíëû òÿøêèëèíè àðäûúûëëûãëà ùÿéàòà êå÷èðìÿê êèìè çÿðóðè
õöñóñèééÿòëÿð ùÿìèí òÿìÿëèí ÿñàñ ïðèíñèïëÿðèíè þçöíäÿ åù-
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òèâà åäèð.
Ðÿùáÿðëèê åòìÿê, ëèäåð îëìàã ö÷öí ùÿð øåéäÿí ÿââÿë

ùÿð êÿñèí ýÿðÿê áóíà ìÿíÿâè ùàããû îëñóí. Éÿíè èíòåëåê-
òóàë ñÿâèééÿñèíÿ, òÿøêèëàò÷ûëûã áàúàðûüûíà, èíñàíëàðëà öíñèé-
éÿò òàïìàã, îíëàðûí èøäÿêè âÿ àèëÿäÿêè ïðîáëåìëÿðèíÿ éàð-
äûì÷û îëìàã êåéôèééÿòèíÿ âÿ ÿí íÿùàéÿò, øÿõñè ÿìÿë âÿ
ÿãèäÿ òÿìèçëèéèíÿ ýþðÿ âàúèáäèð êè, î êîëëåêòèâ öçâëÿðèíèí
ùàìûñûíäàí îëìàñà áåëÿ, áþéöê ÿêñÿðèééÿòèíäÿí ìöñáÿò
ìÿíàäà ôÿðãëÿíñèí, óúàäà äóðñóí.

Óçóí èëëÿð áîéó ìöøàùèäÿ åòìèøÿì êè, áÿçÿí ïîòåíñèàë
èìêàíëàðû âÿ øÿõñè ãàáèëèééÿòëÿðè ÷îõ àøàüû ñÿâèééÿäÿ îëàí
èíñàíëàð èñòÿð ÷àëûøäûüû êîëëåêòèâ, èñòÿðñÿ äÿ ìÿñêóíëàøäûüû
èíçèáàòè ÿðàçè ÷ÿð÷èâÿñèíäÿ ùàêèìèééÿò êöðñöñöíöí ÿí
éöêñÿê çèðâÿñèíè çÿáò åòìÿê õöëéàñûíäà áóëóíóáëàð. Áó
èääèàíûí ÿñàñ ñÿáÿáèíè àõòàðûá òàïìûøàì-áöòöí áàøãà õö-
ñóñèééÿòëÿðëÿ éàíàøû èíñàí òÿáèÿòèíÿ ùàêèìèééÿò ùÿðèñëèéè
äÿ õàñäûð. Áàõìàéàðàã êè, áó ùÿðèñëèéèí ðåàëëàøäûüû òÿãäèð-
äÿ îíóí øÿõñè àçàäëûã âÿ ñÿðáÿñò éàøàìàã èìêàíëàðû õåé-
ëè äÿðÿúÿäÿ ìÿùäóäëàøàúàã, íÿòèúÿ åòèáàðèëÿ áåëÿ “ðÿùáÿ-
ðèí” úÿìèééÿòÿ çèéàíûíäàí áàøãà ùå÷ áèð ôàéäàñû îëìà-
éàúàãäûð.

Áöòöí ùàëëàðäà òÿøêèëàò ëèäåðè “äÿñòÿäÿí ýåðè ãàëìàìàã
ö÷öí” þç öçÿðèíäÿ ýåúÿ - ýöíäöç ÷àëûøìàëû, ïåøÿ âÿ åëìè
áèëèêëÿðèíè äàèì çÿíýèíëÿøäèðìÿëè, ùÿì÷èíèí éåðè ýÿëäèêúÿ
ðÿùáÿðëèê åòäèéè êîëëåêòèâèí óüóðëó ýÿëÿúÿéè èëÿ áàüëû øèðèí
- øèðèí ôàíòàçèéàëàðà âÿ ðîìàíòèê õÿéàëëàðà äàëìàüû äà áà-
úàðìàëûäûð.    

Àðçóëàìàã èìêàíûíû ùå÷ âàõò ÿëäÿí âåðìÿ, éåíèëèéÿ
úàí àò, úöðÿòëè îë âÿ ãàëèá ýÿë! 

Èäàðÿåòìÿ åëìè âÿ ðÿùáÿð ÿìÿéè 

69



Áÿéàëû Àòàøîâ

70

Èñðàð åòìÿéÿ ùàçûðàì: ÿñë ðÿùáÿðèí,
êîëëåêòèâ öçâëÿðèíèí ùöñíö-ðÿüáÿòèíè ãàçàí-
ìûø ëèäåðèí øèôàùè ñþçö âÿ ýþñòÿðèøè éàçûëû,
ìþùöðëö ñÿíÿääÿí êå÷ÿðëè îëóð.



ÐßÙÁßÐ Âß ÊÎËËÅÊÒÈÂÄÀÕÈËÈ 
ÌÖÍÀÑÈÁßÒËßÐÈÍ ÒßÍÇÈÌËßÍÌßÑÈ 

4.1. Ðÿùáÿð ãÿðàð ãÿáóë åäèð

Áó âÿ éà äèýÿð ãÿðàð ãÿáóë åäÿðêÿí ðÿùáÿð ùÿìè-
øÿ íÿçÿðäÿ èêèëè ñÿìÿðÿíè, èêèëè íÿòèúÿíè íÿçÿð-

äÿ òóòóð: èãòèñàäè âÿ ìÿíÿâè - ïñèõîëîæè. Âÿ îíóí ãÿ-
áóë åòäèéè ãÿðàðûí äöçýöíëöéöíÿ òÿêúÿ òÿñÿððöôàò
ýþñòÿðèúèëÿðè äåéèë, ùÿì÷èíèí ãàðøûéà ãîéóëàí ìÿãñÿäÿ
íàèë îëóíàðêÿí èø÷èëÿðèí ÿêñ ðåàêñèéàñû, îíëàðûí ôÿàëëûã,
òÿøÿááöñêàðëûã âÿ êîëëåêòèâ÷èëèê ùèññëÿðèíèí íÿ äÿðÿúÿ-
äÿ áöðóçÿ âåðìÿñè äÿ äÿëàëÿò åäèð. 

Ãÿðàðëàðûíûí ãÿáóëó þíúÿñè ùÿéàòà êå÷èðèëÿí èäàðÿåò-
ìÿ ìöàéèíÿñè ìöÿññèñÿíèí ñòðàòåæè úÿùÿòäÿí ýöúëö âÿ
çÿèô òÿðÿôëÿðèíè àøêàðà ÷ûõàðìàã ìÿãñÿäèëÿ îíóí ôóíê-
ñèîíàë ùÿäÿôëÿðèíèí ìåòîäèê ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿñèäèð.
Èäàðÿåòìÿ ìöàéèíÿñèíèí ÿñàñ ìÿãñÿäè ìàðêåòèíãè, ìà-
ëèééÿíè, ìöùàñèáàò ó÷îòóíó, èñòåùñàëû, èíñàí ðåñóðñëàðû-
íû, èñòåùëàêû, òèúàðÿòè, åëÿúÿ äÿ êîðïîðàòèâ ìöíàñèáÿòëÿ-
ðè âÿ òÿñÿððöôàò ñóáéåêòèíèí èúòèìàè íöôóçóíó (èìèúèíè)
ÿùàòÿ åòìÿêäèð.
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Èäàðÿåòìÿ ãÿðàðû äåäèêäÿ, áèç èëê íþâáÿäÿ ðÿùáÿðèí
ùÿìèí êîëëåêòèâÿ õàñ îëàí èäàðÿåòìÿ ôóíêñèéàëàðûíû éå-
ðèíÿ éåòèðäèêäÿ âÿ êîíêðåò òÿøêèëàòè ìÿñÿëÿëÿðè ùÿëë åò-
ìÿëè îëäóüó çàìàí ñå÷èìèíè íÿçÿðäÿ òóòóðóã. Áó ñå-
÷èì òÿøêèëàòûí îíóí ãàðøûñûíäà ãîéóëìóø ùÿäÿôëÿð èñòè-
ãàìÿòèíäÿ àòûëàúàã àääûìëàðûíû, åäèëÿúÿê ùÿðÿêÿòëÿðèíè
òÿìèí åòìÿëèäèð. Áóíà ýþðÿ äÿ ÿí ñÿìÿðÿëè òÿøêèëàòè
ãÿðàð ùÿéàòà êå÷èðèëÿí âÿ ñîí íÿòèúÿéÿ íàèë îëóíìàñû
èøèíÿ ÿí áþéöê òþùâÿ âåðÿí ãÿðàðäûð.

Ðÿùáÿðëèê íÿçÿðèééÿñè èäàðÿåòìÿ ïðîñåñèíäÿ ìåéäà-
íà ÷ûõàí øÿðàèòè íÿçÿðÿ àëìàãëà ðÿùáÿð èø÷èëÿð âÿ òàáå-
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÷èëèêäÿ îëàíëàð àðàñûíäàêû ãàðøûëûãëû ìöíàñèáÿòëÿðèí þé-
ðÿíèëìÿñèíÿ éàíàøìà âÿ áàõûøëàð ñèñòåìèäèð. Ìöõòÿëèô
éàíàøìàëàð, ìþâãåëÿð ìþâúóääóð: 

* äàâðàíûø éàíàøìàñû - áó ùàëäà äèããÿò ðÿùáÿðëÿðèí
äàâðàíûøûíà âÿ ðÿùáÿðëèê åòìÿíèí îïòèìàë öñóëóíóí,
öñëóáóíóí àõòàðûëìàñûíà éþíÿëäèëèð;

* âÿçèééÿò éàíàøìàñû - áó éàíàøìàéà ÿñàñÿí ðÿù-
áÿðëèéèí ìöâÿôôÿãèééÿòëè ôÿàëèééÿòè âÿ êîëëåêòèâèí òÿëà-
áàòûíûí þäÿíèëìÿñè ðÿùáÿðëèéèí ñå÷äèéè èø öñëóáóíäàí
âÿ éàðàíìûø âÿçèééÿòäÿí, øÿðàèòäÿí àñûëûäûð. Áó ùàëäà
âÿçèééÿò àíëàìûíà ðÿùáÿðèí ñÿëàùèééÿò äÿðÿúÿñè, âÿçèé-
éÿòëÿðèí ñòðóêòóðèçàñèéàñû, ùÿì÷èíèí êîëëåêòèâäÿ èø÷èëÿð
àðàñûíäà ãàðøûëûãëû ìöíàñèáÿòëÿð äàõèëäèð. Áó íÿçÿðèé-
éÿíèí ÿñàñ ùÿäÿôè áóäóð: ùå÷ äÿ áöòöí ñèòóàñèéàëàð
ö÷öí îïòèìàë îëàí âàùèä éåýàíÿ öñëóá, ÷ûõûø éîëó ìþâ-
úóä äåéèëäèð, îíà ýþðÿ äÿ áó ìÿñÿëÿ èëÿ áàüëû íîðìà-
òèâ ìöëàùèçÿ, ôèêèð, ðÿé ñþéëÿìÿê ìöìêöí  äåéèëäèð.
Éÿíè, ãåéðè-ñòàíäàðò øÿðàèò éàðàíäûãäà ðÿùáÿð þç ãàáè-
ëèééÿòè âÿ èìêàíëàðû äàõèëèíäÿ ùÿðÿêÿò åòìÿëè îëóð;

* ðÿùáÿðèí êåéôèééÿòè íÿçÿðèééÿñè- áó íÿçÿðèééÿéÿ
ÿñàñÿí ðÿùáÿðëÿð áèð ÷îõ øÿõñè êåéôèééÿòëÿðèíÿ ýþðÿ þç
òàáå÷èëèêëÿðèíäÿ îëàí ùÿìêàðëàðûíäàí ôÿðãëÿíèðëÿð.
Ìÿùç åëÿ íÿçÿðèééÿ þçö áó ôÿðãëÿðè ìöÿééÿí åäèá,
òÿäãèã åòìÿéÿ úÿùä ýþñòÿðèð.
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4.2. Òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðìû ýöíàùêàðäûð?

Ðÿùáÿðèí ìÿñóëèééÿòè î âàõò àðòûð êè, î ðèñêëè ãÿðàðëàð
ãÿáóë åòìÿëè îëóð. Öñòÿëèê, áó ìÿñóëèééÿò ãàò - ãàò î çà-
ìàí ÷îõàëûð êè, ãÿðàð òÿêáàøûíà âÿ îïåðàòèâ ãàéäàäà âåðèë-
ìèø îëñóí. 

Òÿêáàøûíà ãÿáóë åäèëìèø ãÿðàð áèð òÿðÿôäÿí ðÿùáÿðèí
ìÿñóëèééÿòèíè àðòûðûð, äèýÿð òÿðÿôäÿí èñÿ îíó ìöìêöí
ñÿùâëÿðÿ ýþðÿ ôÿðäè ýöíàùêàð (úàâàáäåù) âÿçèééÿòèíÿ ñà-
ëûð. Áó çèääèéÿò ãÿðàðûí èúðàñû âÿ òàìàìëàíìàñû ìÿðùÿëÿ-
ñèíäÿ äàùà äà êÿñêèíëÿøèð. Èëê áàõûøäà áåëÿ òÿññöðàò éàðà-
íûð êè, ïðîáëåìëè ñèòóàñèéàíûí ùÿëëèíÿ ðÿùáÿð ìÿñóëèééÿòëÿ
éàíàøìûøäûð (“Ìÿí áàúàðäûüûì ùÿð øåéè åòìèøÿì”), ëàêèí
ÿñëèíäÿ áåëÿ ÷ûõûð êè, îíóí ãÿðàðû êèôàéÿò ãÿäÿð äöøöíöë-
ìÿìèøäèð - àõû ñÿùâëÿð ýþç ãàáàüûíäàäûð. ×îõ ùàëëàðäà
ðÿùáÿð íÿäÿ âÿ ùàðàäà éàíëûøëûüà éîë âåðäèéèíè àðàøäûðà
áèëìèð âÿ áöòöí áàø âåðìèø óüóðñóçëóãëàðà ýþðÿ éà éàðàí-
ìûø øÿðàèòè, éà äà êè, òàáå÷èëèéèíäÿ îëàíëàðû ýöíàùëàíäûðûð. 

Ëàêèí ÷îõ âàõò ðÿùáÿðèí þçöíöí ýöíàùêàð îëäóüó öçÿ
÷ûõûð: î íÿçÿðÿ àëìàéûá êè, èø÷èëÿð âåðèëìèø ãÿðàðûí íÿ äÿ-
ðÿúÿäÿ äöçýöí îëóá - îëìàìàñû èëÿ éàíàøû ðÿùáÿðèí îíëà-
ðûí øÿõñè ôèêèðëÿðè, áèðýÿ ÿìÿêäàøëûã òÿøÿááöñëÿðè èëÿ íÿ
ñÿâèééÿäÿ ùåñàáëàøìàñûíà äà ùÿññàñ ðåàêñèéà âåðèðëÿð.
Îíà ýþðÿ äÿ ñÿùâèí “ãèéìÿòè” òÿêúÿ èãòèñàäè èòêèëÿðëÿ äå-
éèë, åéíè çàìàíäà ïñèõîëîæè ñàðñûíòûëàðëà (ìöíàãèøÿëÿðëÿ),
ìÿíÿâè - ïåäàãîæè áèýàíÿëèêëÿ âÿ ïîçóúó àìèëëÿðëÿ äÿ (èø-
äÿí àçàä îëóíìà, áîøäàéàíìà, èøèí äöçýöí òÿøêèë åäèëìÿ-
ìÿñè íÿòèúÿñèíäÿ ìåéäàíà ÷ûõàí êÿñèðè äîëäóðìàã ö÷öí
òÿëÿñìÿ) ìöøàéèÿò îëóíóð. 
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4.3. Êèìÿ äàùà ÷îõ àðõàëàíìàëû - èúðà÷ûëàðà, 
éîõñà éóõàðûäàêû ðÿèñëÿðÿ?

Ìÿëóì îëäóüó êèìè, øàãóëè èäàðÿ÷èëèê òÿìàñûíäà ÷îõ
øåéè àøàüû ïèëëÿäÿêè ðÿùáÿðëÿ éóõàðûäàêûëàð àðàñûíäàêû øÿõ-
ñè ìöíàñèáÿòëÿð ùÿëë åäèð. ßýÿð éóõàðû ïèëëÿäÿêè ðÿùáÿð
íöôóçëóäóðñà âÿ ùå÷ âàõò øÿõñè ìÿñóëèééÿòäÿí áîéóí ãà-
÷ûðìûðñà, àøàüûäàêû âàð ýöúö èëÿ ÷àëûøûð êè, òàïøûðûëàí èøèí
þùäÿñèíäÿí éåòÿðèíúÿ ýÿëñèí. Î òàáå÷èëèéèíäÿ îëàíëàðëà
ìöíàãèøÿéÿ ýèðèøìÿêäÿí ÷ÿêèíèð âÿ îíëàðëà ìöíàñèáÿòëÿ-
ðèíè åëÿ ãóðìàüà úÿùä ýþñòÿðèð êè, âåðèëÿí òàïøûðûüûí âàõ-
òûíäà éåðèíÿ éåòèðèëìÿñèíäÿ èúðà÷ûëàð ìàðàãëû îëñóíëàð. Áó
èñÿ î äåìÿêäèð êè, ðÿùáÿð ïñèõîëîæè - èñòåùñàë ìöùèòè ãà-
áàãúàäàí ýþðìÿéÿ úàí àòûð, þç øöóðóíäà ãàðøûëûãëû èäàðÿ-
÷èëèê ìöíàñèáÿòëÿðèíèí îïòèìàë ìîäåëèíè éàðàäûð. Î ìöâÿô-
ôÿãèééÿò ãàçàíàúàüû öìèäèëÿ ýÿëÿúÿê ùàäèñÿëÿðè ïðîãíîç-
ëàøäûðûð. Âÿ áó òàïøûðûüûí èúðàñû èëÿ áàüëû øöáùÿëÿðèí ìÿí-
ôè åìîñèéàëàðûíû àðàäàí ýþòöðöð. Èø÷èëÿðèí õèäìÿòè äàâðàíû-
øûíûí ïðîãíîçó ïîçèòèâ - åìîñèîíàë ÿñàñäà ãóðóëóð, ìöâÿô-
ôÿãèééÿòèí ãàáàãúàäàí äóéóëìàñû ùèññè ðèñê ãîðõóñóíó öñ-
òÿëÿéèð, îíó éîõ åäèð.

ßýÿð éóõàðû ïèëëÿäÿêè ðÿùáÿð êèôàéÿò ãÿäÿð íöôóçëó äå-
éèëñÿ âÿ ýöíàùëàðû òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðûí öñòöíÿ àòìàüà
ìåéèëëèäèðñÿ, àøàüûäàêû ðÿùáÿð ùÿìèøÿ “ýöíàùñûç ýöíàù-
êàð” ðîëóíäà îëìàãäàí åùòèéàòëàíûð. ×öíêè éóõàðûäàêû ñÿ-
ðèøòÿñèç ðÿùáÿð þç ñÿùâëÿðèíèí ìÿíôè íÿòèúÿëÿðèíÿ ýþðÿ àøà-
üûäàêû ðÿùáÿðè ùÿð âÿúùëÿ ñó÷ëàìàüà ñÿé ýþñòÿðÿúÿêäèð.
Áåëÿ îëàí òÿãäèðäÿ àøàüû ðÿùáÿð øÿõñè ôèðàâàíëûüûíà õÿòÿð
éåòèðìÿñèí äåéÿ (áåëÿ òÿùëöêÿ èñÿ ùÿð áèð âÿçèôÿ ñàùèáèíèí
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áàøû öçÿðèíäÿ “Äîìîêë ãûëûíúû” êèìè äàèì àñûëû îëóð) àëûí-
ìûø òàïøûðûüû íÿéèí áàùàñûíà îëóðñà îëñóí, ùÿòòà èø÷èëÿðëÿ
ìöíàãèøÿëÿðÿ ýèðèøìÿê áàùàñûíà îëóðñà áåëÿ, èúðà åòìÿéÿ
ìÿúáóðäóð. Îíóí øöóðóíäà èø÷èëÿðèí õèäìÿòè äàâðàíûø
ïðîãíîçó éóõàðû ðÿùáÿðëèêëÿ äàâðàíûø ïðîãíîçó èëÿ ÿâÿç-
ëÿíèð.

Áó ÿâÿçëÿíìÿ íåãàòèâ - åìîñèîíàë ÿñàñäà áàø âåðèð.
ßýÿð áèðèíúè ùàëäà ðÿùáÿðèí äàâðàíûøûíûí ÿñàñ ìÿãñÿäè éó-
õàðûäàêû ðÿèñèí åòèìàäûíû äîýðóëòìàã âÿ òàïøûðûüû êåéôèé-
éÿòëÿ éåðèíÿ éåòèðìÿê èäèñÿ, èêèíúè ùàëäà - íöôóçäàí äöø-
ìÿìÿê ö÷öí ùÿð úöð ìàíåâð åòìÿê âÿ íÿéèí áàùàñûíà
îëóðñà îëñóí òàïøûðûüûí èúðàñû áàðÿäÿ “éóõàðûéà” ìÿðóçÿ
åòìÿê çÿðóðÿòè îëìóøäóð. 

4.4. Èø÷èëÿðèí äàâðàíûøûíû èäàðÿ åòìÿê - áó ùÿð 
øåéäÿí ÿââÿë þç äàâðàíûøûíû èäàðÿ åòìÿê äåìÿêäèð

Òÿúðöáÿëè ðÿùáÿð âàúèá ãÿðàð ãÿáóë åäÿðêÿí òàáå÷èëè-
éèíäÿ îëàíëàðûí ðÿéëÿðèíè äèããÿòëÿ äèíëÿéèð, öìóìè îïòèìàë
ìþâãå èëÿ ðàçûëàøûð âÿ ðàçûëàøäûðûëìûø ìÿúðàäà þçöíöí òÿñ-
ùèù åäèëìèø ìöñòÿãèë éàíàøìàñûíû îðòàéà ãîéóð. Éàõøû ðÿù-
áÿð ö÷öí äèíëÿìÿéè áàúàðìàã äàíûøìàüû áàúàðìàã ãÿäÿð
âàúèáäèð. Áó ñÿáÿáäÿí î ùÿìêàðëàðûíû ñÿáðëÿ äèíëÿéèð,
÷öíêè, áàøà äöøöð êè, ìÿñëÿùÿòëÿøìÿê ùÿð êÿñèí äåäèéèíè
èúðà åòìÿê ö÷öí äåéèë, þç äöøöíúÿëÿðèíè, ìþâãåéèíè äÿãèã-
ëÿøäèðìÿê âÿ ìþùêÿìëÿíäèðìÿê ö÷öíäöð. Èø÷èëÿð áèð òÿ-
ðÿôäÿí ðàçû ãàëûðëàð êè, îíëàðûí ðÿéëÿðè íÿçÿðÿ àëûíäû âÿ
èêèíúè òÿðÿôäÿí ìÿìíóí îëóðëàð êè, ùàíñûñà ìÿñÿëÿíèí ùÿë-
ëèíäÿ ðÿùáÿðÿ êþìÿêëÿðè äÿéäè. Ãöââÿëÿðèí áåëÿ ñÿïêèñèí-
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äÿ ðÿùáÿðèí èíçèáàòè ìÿñóëèééÿòè òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðûí ìÿ-
íÿâè ìÿñóëèééÿòè èëÿ õåéëè ýöúëÿíäèðèëìèø îëóð. 

Áÿñ ýþðÿê ÿêñ âÿçèééÿòäÿ - ÿìÿêäàøëàðëà ìÿñëÿùÿòëÿø-
ìÿäÿí âÿ ñÿáÿáëÿðè èçàù åòìÿäÿí ðÿùáÿð òÿðÿôèíäÿí òÿê-
áàøûíà ãÿðàð ãÿáóë åäèëäèêäÿ - íÿ áàø âåðèð? Áàõìàéàðàã
êè, ùöãóãè úÿùÿòäÿí áåëÿ ùÿðÿêÿòÿ áÿðàÿò âåðìÿê îëàð
(ãÿáóë îëóíìóø ãÿðàðëàðûí äöçýöíëöéöíÿ ðÿùáÿð òàì èíçè-
áàòè ìÿñóëèééÿò äàøûéûð), àíúàã áåëÿ äàâðàíûøûí ìÿíÿâè -
ïñèõîëîæè íÿòèúÿëÿðè ÷îõ ùàëëàðäà ìÿíôè îëóð. Èø÷èëÿðèí õÿò-
ðèíÿ äÿéèð êè, îíëàðûí ðÿéëÿðèíè ñîðóøàí éîõäóð (“áèçè “ïåø-
êà” éåðèíÿ ãîéóðëàð”), ùÿì äÿ îíëàð ñÿáÿáè âÿ ìÿãñÿäè
ìÿëóì îëìàéàí òàïøûðûüû éåðèíÿ éåòèðèðëÿð. Òÿäðèúÿí îíëàð
éàëíûç èúðà÷ûëàðà ÷åâðèëèð âÿ ùåñàá åòìÿéÿ áàøëàéûðëàð êè,
èñòåùñàëàò ïðîáëåìëÿðèíèí ùÿëëè îíëàðûí èøè äåéèë. Áåëÿ ðÿù-
áÿð èø÷èëÿðäÿ ìÿëóì “Áóíóí áèçÿ àèäèééàòû éîõäóð, ãîé
áèçèì ÿâÿçèìèçÿ ðÿèñ ôèêèðëÿøñèí” äöøöíúÿ òÿðçèíè ôîðìà-
ëàøäûðûð âÿ îíëàðûí áåéíèíÿ ùÿêê åäèð. Áó äöøöíúÿíèí èñÿ
ÿñèë õÿòàëû òÿðÿôè âàðäûð: ÿìÿêäàøëàð òàïøûðûüû éåðèíÿ éåòè-
ðèðëÿð, ëàêèí ãàáàãúàäàí áèëèðëÿð (!) êè, ñÿùâ âÿ éàëíûø íÿ-
òèúÿëÿð ÿëäÿ åäèëÿúÿêäèð.

Î äà ïèñäèð êè, êîëëåêòèâ áàø÷ûñû õóäáèíëèéèíäÿí òàáå÷è-
ëèéèíäÿ îëàíëàðûí ðÿéèíè íÿçÿðÿ àëìûð. Ùàíñû êè, ñîíóíúó-
ëàð îíóí àðòûã ãÿáóë åòäèéè ãÿðàðûí ìöìêöí ìÿíôè íÿòèúÿ-
ëÿðè ùàãäà ðÿùáÿðè õÿáÿðäàð åòìèøëÿð. ßýÿð, öñòÿëèê, ëèäåð
áóíó íöìàéèøêÿðàíÿ ñóðÿòäÿ åäèðñÿ, èäàðÿåòìÿ ðàáèòÿñè òà-
ìàì ïîçóëóð âÿ ìöíàãèøÿëè øÿðàèò éàðàíûð.

Òÿúðöáÿäÿ áåëÿ áèð âàðèàíò äà ìþâúóääóð: ðÿùáÿð òÿê-
áàøûíà ãÿðàð ãÿáóë åòìÿéÿ öñòöíëöê âåðèð, ñÿáÿáëÿðèíè èñÿ
òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðà ñîíðàäàí èçàù åäèð. Áåëÿ èäàðÿåòìÿ

Èäàðÿåòìÿ åëìè âÿ ðÿùáÿð ÿìÿéè 

77



ãÿðàðûíûí ìÿíÿâè - ïñèõîëîæè ñÿìÿðÿñè î ãÿäÿð äÿ éöêñÿê
îëìóð. Èø÷èëÿð ðÿùáÿðèí íèéÿ áåëÿ àääûì àòìàñûíû àíëàñà-
ëàð áåëÿ, áåëÿ ãÿðàðûí êÿíàðäàí çîðëà ãÿáóë åòäèðèëìèø êè-
ìè ùåñàá åäèð, ùÿòòà óüóðëó íÿòèúÿ âåðñÿ áåëÿ îíó òÿíãèä
åäèð, èúðàñûíû èñÿ äåéèíÿ - äåéèíÿ, ðèøõÿíäëÿ âÿ ùÿâÿññèç
ùÿéàòà êå÷èðèðëÿð. Áó ùàëäà ðÿùáÿð íÿäÿñÿ ñÿùâÿ éîë âå-
ðèáñÿ, òàáå÷èëèêäÿêèëÿð áóíó ìÿìóíëóã ùèññè èëÿ ãÿáóë åäèð
âÿ þçëÿðèíèí “ùàãëû” îëäóãëàðûíû áöðóçÿ âåðìÿéÿ úÿùä
ýþñòÿðèðëÿð. Îíëàðûí áÿçèëÿðè èñÿ ðÿùáÿðèí ñÿùâëÿðÿ éîë âåð-
ìÿñèíè ýþçëÿéèðëÿð êè, þç íþãòåéè - íÿçÿðëÿðèíè íöìàéèø åò-
äèðìÿéÿ èìêàíëàðû îëñóí âÿ áóíóíëà äà ãÿðàðëàðûí ãÿáóë
åäèëìÿñèíÿ òÿñèð åòìÿê ö÷öí òÿìèí îëóíìàìûø àðçóëàðûíû
éåíèäÿí ùÿéàòà êå÷èðÿ áèëñèíëÿð.

Áåëÿ äÿ îëóð: ðÿùáÿð òàáå÷èëèéèíäÿ îëàíëàðûí ðÿéëÿðèíè
éàëíûç îíà ýþðÿ äèíëÿéèð êè, îíëàðû ñîíðàäàí òÿêçèá åòñèí
âÿ þçöíöí ñÿëàùèééÿò ñàùèáè îëìàñûíû ñöáóò åòñèí. Áó éà-
íàøìà ãàðøûäà ýþðöëÿúÿê èøëÿðÿ êîëëåêòèâèí ìàðàüûíû àðòûðà
áèëìÿç, èø÷èëÿð àðàñûíäà ëàãåéäëèê âÿ òàïøûðûãëàðûí èúðàñû
çàìàíû áèýàíÿëèê ùàëëàðûíûí ÷îõàëìàñûíà ýÿòèðèá ÷ûõàðà áè-
ëÿð.

Áöòöí ùàëëàðäà ðÿùáÿð ãÿðàð ãÿáóë åäÿðêÿí ïðîáëåìëè
øÿðàèòè äóéìàëûäûð, äÿðê åòìÿëèäèð. Õöñóñèëÿ äÿ î ùàëäà êè,
ïðîáëåìèí ùÿëëèíäÿ òàáå÷èëèêäÿ îëàí ÿëàãÿäàð èø÷èëÿð äÿ
ãîøóëìàã èñòÿéèðëÿð. Âàúèáäèð êè, îíëàðà ìàëèê îëäóãëàðû
áàúàðûã âÿ ãàáèëèééÿòëÿðèíèí ðåàëëàøäûðûëìàñûíà èìêàí éàðà-
äûëñûí, îíëàðûí òÿøÿááöñëÿðèíÿ äÿñòÿê âåðèëñèí. Óíóòìàéàã
êè, ùÿð ùàíñû ãàðøûëàøäûüûìûç áèð ïðîáëåìèí ùÿëë åòìÿéèí
ÿí ýþçÿë éîëó, áó áàðÿäÿ áàøãàëàðûíûí äà ôèêðèíè þéðÿí-
ìÿêäèð. ßðÿáëÿðèí áåëÿ áèð àòàëàð ñþçö âàð: “Ìÿñëÿùÿòè áþ-
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éöêëÿ äÿ åëÿ, êè÷èêëÿ äÿ. Àììà ãÿíàÿòÿ þç àüëûíëà ýÿë”.
Áåëÿëèêëÿ, êîëëåêòèâèí ðÿéèíÿ ñÿìèìè, ùþðìÿòëÿ éàíàøûë-

ìàñû, áó ðÿéëÿ ùåñàáëàøìàã ö÷öí ðÿùáÿðèí äàõèëÿí ùàçûð
îëìàñû ùÿð ùàíñû áèð èäàðÿåòìÿ ãÿðàðûíûí ïñèõîëîæè úÿùÿò-
äÿí äÿñòÿêëÿíìÿñèíèí çÿðóðè øÿðòè ùåñàá åäèëìÿëèäèð.

Ðÿùáÿðèí ôÿàëèééÿòèíäÿ èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí ãÿáóë
åäèëìÿñè âÿ èúðàñû ïðîñåñè ìöñòÿñíà ÿùÿìèééÿò êÿñá åäèð.
Áó ãÿðàðëàð âàõòûíäà âÿ éåðèíäÿ âåðèëÿíäÿ (íÿ ýåú, íÿ
òåç), êîëëåêòèâ öçâëÿðèíèí óüóð ãàçàíàúàãëàðûíà äàõèëè
èíàìëàðû ãàò - ãàò àðòûð. 

Ùÿð ùàíñû áèð êîíêðåò òàïøûðûã èäàðÿåòìÿ ïðîñåñèíèí
ìöÿééÿí ìÿðùÿëÿñè ÷ÿð÷èâÿñèíäÿ áàø âåðèð âÿ òÿøêèëàòûí
ãàðøûñûíäà äóðàí âàúèá ìÿñÿëÿëÿðèí ùÿëëèíÿ ùÿäÿôëÿíìèø
îëóð. 

Ðÿùáÿð òÿðÿôèíäÿí ãÿáóë åäèëÿúÿê ãÿðàðûí ìöðÿêêÿáëè-
éèíäÿí àñûëû îëàðàã ùÿìèí ïðîñåñè àøàüûäàêû ìÿðùÿëÿëÿðÿ
áþëìÿê îëàð: 

- éàðàíìûø øÿðàèòäÿí èðÿëè ýÿëÿí ãÿðàðûí (òàïøûðûüûí) èú-
ðàñû ìÿãñÿäèíèí äöðöñòëÿøäèðèëìÿñè;

- ãÿðàðûí ãÿáóë åäèëìÿñè ö÷öí ëàçûì îëàí èíôîðìàñèéà-
íûí òîïëàíûëìàñû âÿ ñèñòåìëÿøäèðèëìÿñè;

- ãÿðàðûí ìöìêöí âàðèàíòëàðûíûí èøëÿíèëìÿñè (èòåðàñèéà-
ñû);

- âàðèàíòëàðûí ãèòìÿòëÿíäèðèëìÿñè, àéðûúà áèð âàðèàíòûí
ðåàëëàøäûðûëìàñûíäà ýþçëÿíèëÿí ñÿìÿðÿíèí ìöÿééÿíëÿøäè-
ðèëìÿñè;

- ÿí ìÿãáóë âàðèàíòûí ñå÷èëìÿñè, ãÿðàðûí ãÿáóë åäèëìÿ-
ñè.

ßìð âÿ éàõóä ñÿðÿíúàì øÿêëèíè àëàí èäàðÿåòìÿ ãÿðàðû
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ëàçûìè ãàéäàäà ñÿíÿäëÿøäèðèëìÿëèäèð. Îíóí øÿðùèíäÿ éûü-
úàì äèëäÿí, èøýöçàð öñëóáäàí èñòèôàäÿ îëóíìàëû, ôàéäàëû
ìÿíà éöêöíö äàøûìàéàí ñþç âÿ èôàäÿëÿð èøëÿäèëìÿìÿëèäèð.
Ãÿðàð äÿãèã ìÿíòèãè ãóðóëóøó åùòèâà åòìÿëè âÿ, áèð ãàéäà
îëàðàã, èêè àðäûúûë áþëìÿäÿí - ýèðèøäÿí (òÿñâèðè ùèññÿ) âÿ
íÿòèúÿäÿí (ÿìð ùèññÿñè) - èáàðÿò îëìàëûäûð. ßìð âÿ ñÿðÿí-
úàì ëàéèùÿëÿðèíè åëÿ ùàçûðëàìàã ëàçûìäûð êè, îíëàð òÿéèíà-
òûíà òàì óéüóí îëñóíëàð, ÿñàñ ùÿäÿôè òóòà áèëñèíëÿð, ùöãó-
ãè íîðìàëàðà çèää îëìàñûíëàð âÿ ãàíóíâåðèúèëèê ïðèíñèïëÿ-
ðèíÿ úàâàá âåðñèíëÿð. 

Åëÿ êè, ãÿðàð êîëëåýèàë ãàéäàäà ãÿáóë åäèëäè, ðÿùáÿð
îíóí èúðàñûíäà àðäûúûëëûüà ÿìÿë åòìÿêëÿ òÿêèäëè âÿ èñðàðëû
îëìàëûäûð. ßêñ ùàëäà, éÿíè èúðà èíòèçàìû áó âÿ éà äèýÿð ñÿ-
áÿáäÿí úàâàáäåù ÿìÿêäàøëàð òÿðÿôèíäÿí ìöÿééÿí ãÿäÿð
çÿèôëÿäèêäÿ, íÿèíêè àðòûã èúðààòäà îëàí òàïøûðûãëàðûí, ùÿòòà
ýÿëÿúÿêäÿ äÿ ãÿáóë åäèëÿúÿê ýþñòÿðèø âÿ ñÿðÿíúàìëàðûí
âàõòûíäà âÿ êåéôèééÿòëÿ ðåàëëàøäûðûëìàñûíûí äà òàëåëÿðè øöá-
ùÿ àëòûíà äöøÿ áèëÿð.

Êîëëåêòèâ ëèäåðè ùàêèìèééÿò äàøûéûúûñû îëäóüó ö÷öí î
åéíè çàìàíäà äþâëÿòè òÿìñèë åäèð âÿ áó ìÿñóëèééÿò ÿñë
ðÿùáÿðè ýåúÿ - ýöíäöç òÿðê åòìèð.

Ýåíèø ìÿíàäà áåëÿ áèð ãÿíàÿòÿ ýÿëìÿê îëàð: ùÿð áèð
ðÿùáÿð èêèëè âÿçèééÿòäÿäèð: î ùÿì èäàðÿ åäèð, ùÿì äÿ èäà-
ðÿ îëóíóð. Éÿíè î ùÿð ùàíñû áèð êîëëåêòèâèí ëèäåðè îëìàãëà
éàíàøû éóõàðû òÿøêèëàò (áèðëèê, èòòèôàã, êîìèòÿ, øèðêÿò, íàçèð-
ëèê) ãàðøûñûíäà úàâàáäåùäèð âÿ êîëëåêòèâèí ôÿàëèééÿòèíèí
öìóìè íÿòèúÿëÿðèíÿ ýþðÿ ìÿñóëèééÿò äàøûéûð. Éóõàðû òÿø-
êèëàò ðÿùáÿðè (äåéÿê êè, íàçèð) þç íþâáÿñèíäÿ Íàçèðëÿð Êà-
áèíåòè ãàðøûñûíäà, ùþêöìÿò áàø÷ûñû èñÿ þëêÿíèí Ïðåçèäåíòè
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ãàðøûñûíäà ìÿñóëèééÿò äàøûéûð. Þëêÿ Ïðåçèäåíòè èñÿ, áåëÿ
äåìÿê ìöìêöíäöðñÿ, ðÿùáÿðëèê åòäèéè õàëãûí èðàäÿñèíÿ òà-
áå îëìàãëà ìèëëè ìàðàãëàðûí èôàäÿ÷èñè âÿ ãàðàíòûäûð. 

Áåëÿëèêëÿ, âÿçèôÿ èåðàðõèéàñûíäàí àñûëû îëìàéàðàã ùå÷
áèð ðÿùáÿð þç ôóíêñèéàëàðûíû èúðà åäÿðêÿí òàì, 100% -
ëè òÿêáàøûíà ñÿðáÿñòëèê ÿëäÿ åòìÿê èìêàíûíà ìàëèê äåéèë.
Ðåàë ùÿéàò áåëÿäèð. Áèç áó ôèêðè ñþéëÿéÿðêÿí ùÿð áèð êîë-
ëåêòèâèí þç ÿñàñíàìÿñèíäÿ (íèçàìíàìÿñèíäÿ) íÿçÿðäÿ òó-
òóëàí òÿñÿððöôàò ìöñòÿãèëëèéèíèí, î úöìëÿäÿí îíóí ðÿùáÿð-
ëÿðèíèí ùöãóã âÿ âÿçèôÿëÿðèíèí çÿððÿ ãÿäÿð áåëÿ ìÿùäóä-
ëàøäûðûëìàñû èäåéàñûíäàí ÷îõ - ÷îõ óçàüûã. Ôÿàëèééÿò
íþâöíäÿí, òÿñÿððöôàò éþíöìöíäÿí àñûëû îëìàéàðàã ùÿð áèð
êîëëåêòèâäÿ ãàçàíûëàí óüóð öìóìè ðèôàùûìûçûí éàõøûëàøìà-
ñûíà, íÿòèúÿ åòèáàðèëÿ èñÿ áöòþâëöêäÿ äþâëÿòèìèçèí äàùà äà
ýöúëÿíìÿñèíÿ õèäìÿò åòìèø îëóð. 
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“Ìöäðèê êèìäèð? Î êÿñ êè, ùàìûäàí âÿ ùÿð êÿñäÿí þéðÿíèð.
Ýöúëö êèìäèð? Î êÿñ êè, åùòèðàñëàðûíû úèëîâëàéà áèëäè.
Äþâëÿòëè êèìäèð? Î êÿñ êè, ãèñìÿòèíäÿí ðàçûäûð.
Áó êèìÿ ãèñìÿò îëóá?
Ùå÷ êÿñÿ”.

Áåíúàìèí Ôðàíêëèí



ÕÈÄÌßÒÈ ÂßÇÈÔßÍÈÍ ÈÚÐÀÑÛÍÛ ÌÅÙÐÈÁÀÍ 
ÀÈËß ÙßÉÀÒÛÍÛÍ ÀÙßÍÝÈ ÈËß ÍÅÚß 

ÓÇËÀØÄÛÐÌÀËÛ?

Èñòåùñàëàò ïñèõîëîýèéàñû öçðÿ ìöòÿõÿññèñ- ùÿêèì Ìîð-
òèìåð Ôåéíáåðãèí òÿäãèãàòëàðû ýþñòÿðìèøäèð êè, áöòöí

ðÿùáÿð èø÷èëÿðèí òÿõìèíÿí äþðäÿ ö÷ ùèññÿñè îíëàðû ýèçëèúÿ
éàõàëàéàí åéíè ïåøÿ õÿñòÿëèéèíäÿí ÿçèééÿò ÷ÿêèðëÿð. Îíóí
àäû, ÿýÿð áåëÿ äåìÿê ìöìêöíäöðñÿ, “õèäìÿòè èêèíèýàù-
ëûã” âÿ éàõóä øÿõñèééÿòèí èêèëÿøäèðèëìÿñèäèð. Âÿ áó øÿõ-
ñèééÿòèí èêèëÿøäèðèëìÿñè õÿñòÿëèéè ÷îõ ùàëëàðäà ëèäåðè îëäó-
üó òÿøêèëàòëà àèëÿ àðàñûíäà ðÿùáÿðèí àñóäÿ âàõòû, äöøöíúÿ-
ëÿðè âÿ ìàðàãëàðû óüóðóíäà àïàðûëàí ìöáàðèçÿ èëÿ áàüëûäûð.
Õÿñòÿëèéèí èëê ñèìïòîìëàðû àäÿòÿí åéíè îëóð: òåç - òåç åçà-
ìèééÿòëÿðÿ ýåòìÿê, èøäÿ õðîíèêè îëàðàã éóáàíìà, õèäìÿ-
òè ñÿíÿäëÿðëÿ äîëó ïîðòôåëëÿ åâÿ ýÿëìÿê, àèëÿ òÿäáèðëÿðèí-
äÿ ìöòàìàäè îëàðàã èøòèðàê åòìÿìÿê âÿ ñ., âÿ è. à. Õèä-
ìÿòè ïèëëÿêÿíäÿ ðÿùáÿð íÿ ãÿäÿð éöêñÿëèðñÿ, áó ñèìïòîì-
ëàð þçëÿðèíè äàùà êÿñêèí øÿêèëäÿ áöðóçÿ âåðèðëÿð. 

Ùÿêèì - ïñèõîëîã Ôåéíáåðã èñðàð åäèð êè, ùÿð ùàíñû áèð
ðÿùáÿð ãàðøûñûíäà äóðàí “õèäìÿòè èêèíèýàùëûëûã” ïðîáëåìè-
íè âàõòûíäà ñåçìèðñÿ âÿ îíó ùÿëë åòìèðñÿ, îíäà ôèçèêè âÿ
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ðóùè ñàüëàìëûüû èëÿ ðåàë ðèñê åòìèø îëóð. ßýÿð þçö äÿ ùèññ
åòìÿäÿí îíóí ùÿéàòû àèëÿ âÿ èø ìàðàãëàðû àðàñûíäà ìöíà-
ãèøÿëÿð ñèëñèëÿñèíÿ ÷åâðèëÿðñÿ, î òåç-òåç ñòðåñ âÿçèééÿòëÿðè
êå÷èðÿúÿê, íÿòèúÿäÿ ÿñÿá ñèñòåìè çÿèôëÿéÿúÿê âÿ ñàüëàì-
ëûüûíà úèääè õÿòÿð éåòèðèëÿúÿê.

Ùÿéàò ñöáóò åäèð êè, èøèíèí âÿ êàðéåðàñûíûí ìàðàãëàðû
íàìèíÿ àèëÿ ùÿéàòûíûí ñåâèíúëÿðèíè ãóðáàí âåðÿí, óøàãëàðû-
íûí òÿðáèééÿñèíè âÿ áóíóíëà áàüëû ïðîáëåìëÿðè ùÿéàò éîë-
äàøûíûí ÷èéèíëÿðèíÿ àòàí ðÿùáÿð ñîíðàäàí éàøà äîëàíäà àúû
òÿÿññöô ùèññëÿðèíÿ äö÷àð îëóð. ×öíêè, éàõøû ðÿùáÿð êèìè
ãàçàíäûüû èìèúèíè ñÿðèøòÿñèç âÿ áèýàíÿ àòà êèìè èòèðèð, óäó-
çóð. Õèäìÿòè êàðéåðàéà ãóðáàí âåðèëìèø óøàãëàðûíûí ãàðøû-

Èäàðÿåòìÿ åëìè âÿ ðÿùáÿð ÿìÿéè 

83



ñûíäàêû ãà÷ûëìàç ýöíàù ùèññè âÿ âèúäàí ÿçàáû îíó þìðö
áîéó òÿãèá åäÿúÿê, î ãÿëá ðàùàòëûüû òàïìàéàúàã âÿ òåç-òåç
êå÷èðÿúÿéè ñòðåñ âÿçèééÿòëÿðè îíóí ùÿìäÿìè îëàúàã. Òàáå-
÷èëèéèíäÿ îëàí èø÷èëÿðäÿí óìäóüó ùþðìÿò âÿ èòàÿòè íÿ õà-
íûìûíäàí, íÿ äÿ êè, áàëàëàðûíäàí ýþðìÿéÿúÿê.

Åâèí êèøèñè òÿðÿôèíäÿí õèäìÿòè èøÿ ùÿääèíäÿí àðòûã àëó-
äÿ÷èëèê, àèëÿ ãàéüûëàðûíäàí éàéûíìàã, àèëÿ ïðîáëåìëÿðèíÿ
þýåé ìöíàñèáÿò áÿñëÿìÿê íÿòèúÿ åòèáàðû èëÿ êþâðÿê àèëÿ
ìöíàñèáÿòëÿðèíèí ýÿðýèíëÿøìÿñèíÿ âÿ ùÿòòà àèëÿíèí äàüûë-
ìàñûíà ýÿòèðèá ÷ûõàðà áèëÿð. 

ßýÿð ðÿùáÿð ìöÿééÿí ìÿðùÿëÿäÿ ùèññ åäèðñÿ êè, “õèäìÿ-
òè èêèíèýàùëûã”  õÿñòÿëèéèíÿ òóòóëìàã öçðÿäèð, äåìÿëè îíóí
éàðûéîëäàí ãàéûäûá ñàüàëìàã èìêàíëàðû ùÿëÿ âàðäûð. Þìðö-
íöí ãàëàí ùèññÿñèíè ðàùàò éàøàìàã âÿ àèëÿ èëÿ õèäìÿòè èø àðà-
ñûíäàêû ìàðàãëàðûí òàðàçëûüûíà íàèë îëìàã ö÷öí àøàüûäàêû áåø
ãàéäàéà ÿìÿë åäèëìÿñè ðÿùáÿð ö÷öí ÷îõ ôàéäàëû îëà áèëÿð:

1. Âàõòûíûçû ïëàíëàøäûðûí. ßýÿð ñèç õèäìÿòè âÿçèôÿëÿðèíè-
çèí þùäÿñèíäÿí ëàéèãèíúÿ ýÿëèðñèíèçñÿ, äåìÿëè ñèç ùÿì þç
èøèíèçè,  ùÿì äÿ òàáå÷èëèéèíèçäÿ îëàíëàðûí èøèíè òÿøêèë åòìÿ-
éÿ ãàäèðñèíèç. Âÿ èñòÿäèéèíèç ùàëäà åâ èøëÿðèíèçëÿ ìÿøüóë îë-
ìàüà äà âàõò “îüóðëàéà” áèëÿðñèíèç. Éàääà ñàõëàéûí êè, åâ
èøëÿðèíÿ ñÿðô åäÿúÿéèíèç âàõò äà òÿðÿôèíèçäÿí òÿøêèë îëóíìà-
ëû âÿ ïëàíëàøäûðûëìàëûäûð. Ùÿéàò éîëäàøûíûçûí âÿ óøàãëàðûíû-
çûí ñÿðÿíúàìûíäà îëàúàüûíûç èñòèðàùÿò ýöíëÿðèíèí ìÿíàëû êå-
÷èðèëìÿñè ÷îõ âàúèáäèð, ÷öíêè èø ùÿôòÿñèíäÿêè öíñèééÿò êÿñè-
ðè ìÿùç áó çàìàí ìöÿééÿí ãÿäÿð áÿðïà îëóíóð. 

2. Àèëÿ ãàéüûëàðû èëÿ äàèì ìàðàãëàíûí. Èøäÿí åâÿ ýÿ-
ëÿíäÿ ùå÷ âàõò  ñþéëÿìÿéèí êè, ùÿääèíäÿí àðòûã éîðüóíñó-
íóç âÿ áó ñÿáÿáäÿí àèëÿ öçâëÿðèíèçèí ýöí ÿðçèíäÿ âÿ éà-
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õóä ñèç åçàìèééÿòäÿ îëäóüóíóç  ìöääÿò  íÿ èëÿ ìÿøüóë
îëìàëàðûíû äèíëÿìÿê èìêàíûíûç éîõäóð. Ùÿãèãÿòÿí  éîðüóí
îëñàíûç áåëÿ éàõûíëàðûíûç ùèññ åòìÿëèäèðëÿð êè, ñèç îíëàðûí
øÿõñè  èøëÿðèíÿ âÿ ãàéüûëàðûíà ãàðøû áèýàíÿ äåéèëñèíèç. ßýÿð
ñèç âàõò òàïûá êè÷èê àèëÿ óüóðëàðû âÿ éàõóä ÷ÿòèíëèêëÿðèíè
äèíëÿìÿñÿíèç, ñîíðàäàí òÿìÿííà åäÿ áèëìÿéÿúÿêñèíèç êè,
àðâàäûíûç âÿ óøàãëàðûíûç ñèçèí øÿõñè ïðîáëåìëÿðèíèçè  ãàðøû-
ëûãëû øÿêèëäÿ éöíýöëëÿøäèðìÿéÿ úÿùä ýþñòÿðñèíëÿð.

Àèëÿ ïðîáëåìëÿðèíèí ðåàë ÿùÿìèééÿòèíè þçöíö àëäàòìà-
äàí ãèéìÿòëÿíäèðÿðÿê ùÿìèøÿ éàääà ñàõëàìàã ÷îõ âàúèá-
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äèð. Èøäÿ îëà áèëñèí êè, ñèç ìèëéîí ìàíàò âÿñàèòëÿðÿ ñÿðÿí-
úàì âåðìÿê ñÿëàùèééÿòèíÿ ìàëèêñèíèç, àììà åâäÿ ùÿéàò
éîëäàøûíûç  50 - 100 ìàíàòëûã ìÿèøÿò ÿøéàñû àëìàãäà ñèç-
äÿí ìÿñëÿùÿò èñòÿéÿíäÿ, éà ãàø - ãàáàüûíûçû òþêöðñöíöç âÿ
éàõóä ãàëìàãàë ñàëûðñûíûç. ×ÿòèí îëñà äà áàøà äöøìÿëèñèíèç
êè, àðâàäûíûç ö÷öí áó êè÷èê ìÿáëÿüèí ÿùÿìèééÿòè ñèçèí øèð-
êÿòèíèçäÿêè ìèëéîíëàðûí ÿùÿìèééÿòèíäÿí ùå÷ äÿ àç äåéèë.

3. Àèëÿ öçâëÿðèíèçè èøèíèçëÿ òàíûø åäèí. Ùÿéàò éîëäàøûíûç
âÿ óøàãëàðûíûç èø øÿðàèòèíèçëÿ ñèçèí äöøöíäöéöíöçäÿí äÿ ÷îõ
ìàðàãëàíûðëàð. Îäóð êè, õèäìÿòè ôÿàëèééÿòèíèç âÿ ãàéüûëàðûíûç
áàðÿäÿ åâäÿ òåç-òåç ñþùáÿò åäèí, áèð øÿðòëÿ êè, ñèçèí ìÿëó-
ìàòëàðûíûç ùÿìèøÿ øèêàéÿò õàðàêòåðè äàøûìàñûí. Àðàìñûç îëà-
ðàã “Áó ýöí ìÿíèì ö÷öí ÷îõ äÿùøÿòëè êå÷äè” äåéèá ýÿíú
þâëàäûíûçäà ïåøÿíèçÿ ãàðøû èêðàù ùèññè îéàòìàéûí. Áÿëêÿ
ýÿëÿúÿêäÿ î ñèçèí éîëóíóçó äàâàì åòäèðìÿê èñòÿéÿúÿê!

Èìêàí îëäóãúà èëäÿ áèð íå÷ÿ äÿôÿ àèëÿ öçâëÿðèíèçè èø éå-
ðèíèçÿ àïàðûá ùÿìêàðëàðûíûçëà, èø øÿðàèòèíèçëÿ òàíûø åòìÿéè-
íèç àèëÿ ìåùðèáàí÷ûëûüûíû áèð ãÿäÿð äÿ ìþùêÿìëÿíäèðÿð,
þâëàäëàðûíûçûí ïåøÿíèçÿ ãàðøû ùþðìÿòè (“Àòàìûí ïåøÿñè íÿ
éàõøûäûð!”), øÿõñèééÿòèíèçÿ ãàðøû ãöðóðëàðû (“Àòàì  ðÿèñäèð,
ùàìûäàí áþéöêäöð!”) àðòàð.

4. Åçàìèééÿò ìöääÿòèíäÿ àèëÿíèçëÿ ýöíäÿëèê ÿëàãÿ
ñàõëàéûí. Èìêàí äàõèëèíäÿ ýåäÿúÿéèíèç ìàðøðóòó âÿ éàøà-
éàúàüûíûç ìåùìàíõàíàíûí öíâàíûíû åâäÿ ãîéóí. Åâèíèçÿ
òåç-òåç çÿíý åäèí.  Øÿùÿðëÿðàðàñû òåëåôîí äàíûøûãëàðû ùàããû-
íû þäÿìÿê  éåíè àèëÿ éàðàòìàãäàí ÷îõ-÷îõ àñàíäûð.

5. Ìöòÿìàäè îëàðàã þç àèëÿ ìÿãñÿäëÿðèíèçè òÿùëèë åäèí.
Áóíóí ö÷öí àèëÿíèçèí, îíóí ùÿð áèð öçâöíöí ãàðøûñûíäà äó-
ðàí ìÿãñÿäëÿðèíè, êèìèíñÿ ôÿðäè àðçó âÿ èñòÿêëÿðèíèí àèëÿ
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ìàðàãëàðû èëÿ öñò-öñòÿ äöøöá - äöøìÿäèéèíè çàìàí - çàìàí
àðàøäûðûí. Áÿëêÿ éàõûí ýÿëÿúÿêäÿ ñèç âÿ éàõóä àèëÿ öçâëÿ-
ðèíèç úèääè ïðîáëåìëÿðëÿ ðàñòëàøàúàãñûíûç?  Áó ÷ÿòèíëèêëÿð îë-
ìàñûí äåéÿ ñèçÿ øöáùÿëè âÿ éàõóä ãàðàíëûã ýþðöíÿí ùÿð
ùàíñû áèð ìÿñÿëÿíèí ìöñáÿò ùÿëëè ö÷öí ãàáàãúàäàí íåéòðàë-
ëàøäûðûúû òÿäáèðëÿð ùÿéàòà êå÷èðèí. ßýÿð ñèç øèðêÿòèíèçèí èøèíè
ãàðøûäàêû èëëÿð âÿ ùÿòòà áåøëèêëÿð öçðÿ ïëàíëàøäûðûðñûíûçñà,
áóíó àèëÿíèç ö÷öí íèéÿ åòìÿéÿñèíèç? Áåëÿ ïëàíëàð êàðéåðà-
íûçëà àèëÿ ùÿéàòûíûçûí ìàðàãëàðûíûí óçëàøäûðûëìàñûíà, íÿòèúÿ
åòèáàðèëÿ èñÿ ãÿëá ðàùàòëûüû òàïìàüûíûçà ìöñáÿò òÿñèð åäÿð. 

Éàääà ñàõëàéàã êè, àèëÿ
ùÿð áèð êèøèíèí, õöñóñèëÿ äÿ
ðÿùáÿð èø÷èíèí ãöðóð ìÿí-
áÿéè âÿ àðõà úÿáùÿñèäèð. Áó
úÿáùÿäÿ èøëÿð íÿ ãÿäÿð ðÿ-
âàí îëàðñà, ðÿùáÿðèí óüóðëà-
ðû äà áèð î ãÿäÿð ÷îõ, úÿ-
ìèééÿòäÿêè íöôóçó èñÿ áèð
î ãÿäÿð éöêñÿê îëàð.

Íÿòèúÿ: ðÿùáÿðëèê åò-
ìÿéè áèç ÿââÿëúÿ þç åâè-
ìèçäÿ þéðÿíìÿëèéèê.
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“Éàõøû àðâàä ñÿôåù
êèøèíè ÿð åéëÿéÿð, ñÿ-
ôåù àðâàä éàõøû êè-
øèíè-çÿëèë”.
(Ãûðüûç àòàëàð ñþçö)
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Ìÿíÿ íþãñàíëàðûìû ýþñòÿðÿí
àäàìäàí Àëëàù ðàçû îëñóí.

* * * 
Áàøãàñûíûí ñÿùâ åòäèéèíè ýþðäöêäÿ

Ïëàòîí êèìè þçöìöçÿ ñóàë âåðìÿëèéèê:
ìÿí îíà îõøàìûðàì êè?



ÏÅØßÊÀÐ ÈÌÈÚÈ ÍßÄÈÐ Âß ÉÀÕÓÄ ÍÅÚß 
ÅÒÌßËÈ ÊÈ, ÑßÍÈÍ ÏÅØßÍß ÄÀÈÌ 

ÒßËßÁÀÒ ÄÓÉÓËÑÓÍ

Èíñàí íåúÿ îëìàëûäûð, ùàíñû þðíÿê õöñóñèééÿòëÿðÿ ìà-
ëèê îëìàëûäûð êè, ÿòðàôäàêûëàðû ö÷öí î úÿëáåäèúè ýþðöí-

ñöí, îíëàðà õîø òÿñèð áàüûøëàñûí? Þçöäÿ áó àäàì úÿìèé-
éÿòäÿ, êîëëåêòèâäÿ ìöÿééÿí áèð ðÿùáÿð âÿçèôÿñè òóòìóø îë-
ñóí. Ãÿäèì äþâðëÿðäÿí áÿðè áó ñóàëà úàâàá àõòàðûëûð.
Ìöäðèêëÿðèí öìóìèëÿøäèðèëìèø ãûñà úàâàáû èñÿ òÿõìèíÿí
áåëÿäèð: “Èíñàíëàð ëÿéàãÿòëè îëìàüà úàí àòìàëûäûðëàð. ×öí-
êè äöíéàäà åëÿ áèð øåé éîõäóð êè, èíñàí þç ëÿéàãÿòè âÿ
ìÿíëèéè ùåñàáûíà îíó ÿëäÿ åäÿ áèëìÿñèí”. 

Þçöíöí “Ãåéä êèòàá÷àëàðû”íäà ðóñ éàçû÷ûñû À. Ï. ×åõîâ
âóðüóëàéûðäû êè, èíñàíûí ÿãëè ñÿëèñ, ìÿíÿâèééàòû òÿìèç âÿ
õàðèúè ýþðöíöøö ñÿëèãÿëè îëìàëûäûð. Áåëÿëèêëÿ, èìèú èíñàíûí
ùÿì äàõèëè àëÿìè èëÿ, ùÿì äÿ õàðèúè ýþðêÿìè èëÿ áàüëûäûð,
îíóí òÿçàùöð õöñóñèééÿòëÿðè èñÿ úÿìèééÿòèí åùòèéàú âÿ òÿ-
ëÿáàòëàðûíà úàâàá âåðìÿéÿ éþíÿëäèëìèø îëóð.

Èìèú ùÿð êÿñèí äàõèëèíäÿêè “Ìÿí” àëÿìèíè äÿðê åòìÿê
ö÷öí ìöòëÿã ÿòðàôûíäà äèýÿð èíñàíëàðûí ìþâúóä îëìàñûíû
íÿçÿðäÿ òóòóð. Áó ãàâðàìà åéíè çàìàíäà øÿõñèééÿòèí þçö-
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íöí ïðèçìàñû âàñèòÿñèëÿ áàø âåðèð. Áàøãà øÿõñëÿðè àíëàìàã,
áàøà äöøìÿê ãàáèëèééÿòè åìîñèéàëàð âÿ ùèñëÿð öçÿðèíäÿ
ãóðóëóð. Áóíóí äà íÿòèúÿñèäèð êè, èìèúèí èëêèí ãàâðàíûëìà-
ñû èíñàíëàðû ãåéðè - èðàäè îëàðàã òåç ìöòÿÿññèð åäèð, ñàíêè
ùÿð êÿñèí êþíëöíö îõøàìàã èñòÿéèð. Èíñàíà áåëÿ õîø òÿñèð
áàüûøëàéàí ìÿçèééÿòëÿðèí áèðè âÿ áèðèíúèñè ìÿùç åëÿ ýþçÿë-
ëèêäèð. Èíñàíëàð áèð - áèðëÿðè èëÿ òÿìàñäà îëàíäà ÿí òåç íÿ-
çÿðÿ ÷àðïàí, áèçÿ ÿí ýöúëö òÿñèð áàüûøëàéàí, áÿçÿí äóéüó-
ëàðûìûçà ùàêèì êÿñèëÿí äÿ åëÿ ýþçÿëëèéèí þçö îëóð.

Èìèúèí ñîíðàêû, èêèíúè ãàâðàíûëìàñû îíäàí èðÿëè ýÿëèð êè,
úàçèáÿäàð øÿõñèééÿò îëìàã ö÷öí òÿêúÿ ñÿëèãÿëè õàðèúè ýþðö-
íöø êèôàéÿò äåéèëäèð. Õàðèúè ýþðöíöø èìèúèí ôîðìàëàøìàñûí-
äà áþéöê ÿùÿìèééÿò êÿñá åäèð, ëàêèí òàì ùÿëëåäèúè ðîëà ìà-
ëèê äåéèëäèð. Áèð ñûðà òàðèõè øÿõñèééÿòëÿðèí õàðèúè ýþðêÿìè ùå÷
äÿ ùÿìèøÿ öðÿê à÷àí îëìàéûá, ëàêèí îíëàðûí úàçèáÿäàðëûãëà-
ðûíà âÿ ìÿøùóðëóã ãàçàíìàëàðûíà ìöàñèð ñèéàñÿò âÿ ìÿäÿ-
íèééÿò õàäèìëÿðè öðÿêäÿí ùÿñÿä àïàðà áèëÿðëÿð. Èìèúèí éà-
ðàíìàñûíûí âàúèá ïðèíñèïëÿðèíäÿí áèðè òÿêúÿ èíñàíëàðûí ñöó-
ðóíà äåéèë, ùÿì äÿ èíñòèêòèíÿ (ùÿëÿ ëàçûìûíúà èôàäÿñèíè òàï-
ìàìûø øöóðóíà) òÿñèð åòìÿêäèð êè, áó äà øÿõñèééÿòèí äàõèëè
êåéôèééÿòëÿðèíèí öçÿ ÷ûõìàñûíû òÿëÿá åäèð. Áó êåéôèééÿòëÿð
ñûðàñûíäà, èëê íþâáÿäÿ èäðàêû (àüëû), ìÿíÿâè âÿ ÿõëàãè òÿ-
ìÿëëÿðè, íàòèãëèê ãàáèëèééÿòèíè ñàäàëàìàã îëàð. 

Ðÿùáÿð èìèúèíè ýþçÿëëÿøäèðÿí àøàüûäàêû ìÿçèééÿòëÿðè äÿ
ãåéä åòìÿê èñòÿðäèê:

- öíñèééÿòÿ âÿ ëèäåðëèéÿ ìåéèëëè îëìàã;
- éåíè øÿðàèòÿ àñàíëûãëà óéüóíëàøìàã;
- òàíûìàäûüû èíñàíëàð äàèðÿñèíäÿ þçöíö èíàìëû ùèññ åò-

ìÿê; 
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- áàøãà úöð äöøöíÿíëÿðÿ ãàðøû äþçöìëö îëìàã;
Áÿçÿí àèëÿ - ìÿèøÿò ãàéüûëàðû èëÿ ÿëàãÿäàð ùÿð ùàíñû áèð

ñÿíÿòêàðà öç òóòìàã çÿðóðÿòè éàðàíàíäà ãåéðè - èõòèéàðè
îëàðàã ãÿòèééÿòëÿ äåéèðèê: “Þçöìö ôèëàí ùÿêèìÿ ýþñòÿðÿ-
úÿéÿì”, “Óøàüûìû ôèëàí ìöÿëëèìèí ñèíèôèíÿ ãîéàúàì”,
“Ìàøûíûìû òÿìèð ö÷öí ôèëàí óñòàíûí éàíûíà àïàðàúàì” âÿ
ñ. âÿ è.à. Õàëã àðàñûíäà áó ðÿüáÿòè ùÿìèí ìöòÿõÿññèñëÿð
éöêñÿê ïåøÿêàðëûã èìèúëÿðèíÿ ýþðÿ ãàçàíìûøëàð. Ùþðìÿò
âÿ èççÿò ñàùèáëÿðè îëàí áåëÿ ñÿíÿòêàðëàðà áöòöí úÿìèééÿò-
ëÿðäÿ âÿ áöòöí çàìàíëàðäà úèääè åùòèéàú äóéóëìóøäóð.
×öíêè éöêñÿê èìèú íöìóíÿëÿðè îëàí ùÿìèí ìöòÿõÿññèñëÿ-
ðèí õèäìÿòèíäÿí éàðàðëàíàí ùÿð êÿñ ìÿíÿâè çþâã àëûð,
ãÿëá ðàùàòëûüû òàïûð. 

Ëàêèí çÿíýèí ìÿíÿâè àëÿìè îëàí ãàáèë øÿõñëÿð ùå÷ äÿ
ùÿìèøÿ ÿòðàôûíäàêûëàðûí
ðÿüáÿòèíè ãàçàíà áèëìèð.
×öíêè îíëàð “þçöíöéàðàò-
ìà” òåõíîëîýèéàñûíû ìÿ-
íèìñÿéÿ áèëìÿéèá, áó ñÿ-
áÿáäÿí äÿ þçëÿðèíè òÿã-
äèì âÿ òÿëãèí åäÿ áèëìèð,
éÿíè þçëÿðèíè ðåêëàì åòìèð
âÿ éàõóä åòìÿê èñòÿìèð.
Áåëÿëèêëÿ, èìèú àðçó, èñòÿê
äåéèë, î òÿäãèãàòäûð, “Ìÿí
êèìÿì?” ñóàëûíà ñîíñóç
úàâàá àõòàðûøûäûð.

Òàëëèí øÿùÿðèíäÿêè ìå-
íåúåðëÿð ìÿêòÿáèíèí äè-
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ðåêòîðó Â. Ê. Òàðàñîâóí ôèêðèíúÿ, èíäèêè øÿðàèòäÿ éàõøû èø-
ëÿìÿéè áàúàðàí èø÷èëÿð äåéèë, ïèñ èøëÿìÿéè áàúàðìàéàí èø-
÷èëÿð äàùà ÷îõ ãèéìÿòëÿíäèðèðëÿð. Ìÿøùóð ñîñèîëîã Åâðèí
Ãîôôìàíí èñÿ äåìèøäèð êè, èìèú - “òÿñÿððöôàòëàðûí èäàðÿ
åäèëìÿñè” áàúàðûüûäûð. Áóíóíëà ðàçûëàøìàìàã îëìàç, àí-
úàã áèçÿ ýþðÿ, áó áàúàðûã ñîí äþâëÿðäÿ äàùà ÷îõ åëìè ìà-
ùèééÿò êÿñá åòìÿêäÿäèð.

Äöíéàäà íÿ ãÿäÿð èíñàí âàðñà, áèð î ãÿäÿð äÿ èìèú
ìþâúóääóð. Áèçè ìàðàãëàíäûðàí èñÿ èìèúèí ùÿð áèð êîíêðåò
èø÷èíèí èúðà åòäèéè èøèí õöñóñèééÿòèíÿ íÿ äÿðÿúÿäÿ óéüóí
ýÿëìÿñèäèð. Ùÿð áèð øÿõñèí èìèúèíäÿ àíàäàíýÿëìÿ, äàùà
äîüðóñó, ÿúäàäëàðûíäàí èðñÿí êå÷ìÿ åëåìåíòëÿð ìþâúóä-
äóð, ìÿñÿëÿí áîé, áÿäÿí ãóðëóøó, ñèôÿò úèçýèëÿðè âÿ ñ. Åë-
ìè úÿùÿòäÿí ñöáóò åäèëìèøäèð êè, èðñÿí ùÿì÷èíèí ÿñàñ ïñè-
õîëîæè úÿùÿòëÿð âÿ äàâðàíûø õàñèééÿòëÿðè äÿ íÿñèëäÿí - íÿ-
ñèëÿ êå÷ÿ áèëÿð.

Ïåøÿêàðûí èìèúè íåúÿ ôîðìàëàøûð? Îíà íÿëÿð òÿñèð ýþñòÿ-
ðèð? Ñèç ïåøÿêàðà ãàðøû èðÿëè ñöðöëÿí âÿ äàèì äÿéèøÿí òÿ-
ëÿáëÿðè íÿçÿðÿ àëìàüà ùàçûðñûíûçìû? 

Ìöòÿõÿññèñ ïåøÿêàðäàí îíóíëà ôÿðãëÿíèð êè, î þç èøèíèí
ìÿãñÿäèíÿ, íÿòèúÿñèíÿ èñòèãàìÿòëÿíìèø îëóð. Ïåøÿêàð èñÿ
áöòöí áèëèê âÿ áàúàðûüûíû ðåàë øÿðàèòëÿðäÿ ãàðøûéà ÷ûõàí
êîíêðåò ïðîáëåìëÿðèí ùÿëëèíÿ éþíÿëòìèø îëóð, îíóí ö÷öí
ïðîáëåìè ëÿíýèìÿäÿí, äÿðùàë ùÿëë åòìÿê äàùà âàúèáäèð.
Áó ìÿãñÿäëÿ î áàøãà ñàùÿëÿðäÿ ìþâúóä îëàí ãàáàãúûë âÿ
äàùà ñÿìÿðÿëè öñóëëàðäàí äà éàðàðëàíìàüà ùàçûðäûð, éÿíè
ìöÿééÿí ÷ÿð÷èâÿäÿ ôÿàëèééÿò ýþñòÿðÿí ìöòÿõÿññèñäÿí ýå-
íèø ïðîôèëëè ïåøÿêàðà ÷åâðèëèð. Áèð ìèñàë ýÿòèðÿê. Ìöòÿõÿñ-
ñèñ ýÿëèð âÿ äåéèð: “Ñèçèí êîìïöòåðÿ íÿñÿ îëóá. Ëàêèí
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ìÿíäÿ îëàí äèëÿê âÿ åùòèéàò ùèññÿëÿðè èëÿ ìÿí îíó ùå÷ úöð
ãàéäàéà ñàëà áèëìÿðÿì”. Ïåøÿêàð èñÿ ýÿëèð âÿ äèëÿêëÿð
òîïëóñó áàðÿäÿ ùå÷ íÿ äåìèð, ñàäÿúÿ îëàðàã öðÿêëÿ èøÿ ýè-
ðèøèð âÿ ñàêèòúÿ ïðîáëåìè àðàäàí ãàëäûðûð. 

Ïåøÿêàð êîììóíèêàòèâ îëìàüû, éÿíè ÿòðàôäàêûëàðëà èøýö-
çàð öíñèééÿò éàðàòìàüû þçöíÿ áîðú áèëèð. Ïåøÿêàðëà èøëÿ-
ìÿê ùÿì ðÿùáÿð ö÷öí, ùÿì äÿ ùÿìêàðëàðû ö÷öí õîø âÿ
ðàùàòäûð. 

Õèäìÿòè âÿçèôÿëÿðäÿ èðÿëèëÿìÿê ö÷öí ùÿð áèð êÿñ þçöíÿ
ýöâÿíìÿëè âÿ áóíà ÿñàñû îëìàëûäûð. Áÿçÿí þçöìöç ùàã-
ãûíäàêû òÿñÿââöðëÿðèìèçÿ, ìöñáÿò úÿùÿòëÿðèìèçÿ íèñáÿòÿí
ìÿíôè òÿðÿôëÿðèìèç äàùà ÷îõ òÿñèð ýþñòÿðèð. ×îõ ýöìàí áó
ùàë îíäàí èðÿëè ýÿëèð êè, áèç ýöúëö òÿðÿôëÿðèìèçèí âÿ èìêàí-
ëàðûìûçûí áþéöê ÿêñÿðèééÿòèíè ôàêòèêè îëàðàã þí ïëàíà ÷ÿ-
êèð âÿ þçöìöç ùàããûíäà ýöíäÿëèê äöøöíúÿëÿðèìèçäÿ îíëà-
ðà ëàçûìû ÿùÿìèééÿò âåðìèðèê. 

Ùÿéàòäà óüóðëàð ÿëäÿ åäÿí èíñàíëàð àäÿòÿí þç ýöúëö úÿ-
ùÿòëÿðèíÿ àðõàëàíûð, âÿçèôÿëÿðèíè èñÿ ñîéóããàíëûëûãëà ãÿáóë
åäèðëÿð. Îëóð êè, óüóðñóçëóüà äö÷àð îëàí èíñàíëàð þç çÿèô
õöñóñèééÿòëÿðèíèí ýèðäàáûíà äöøöð, “Ìÿíÿ íÿ îëìóøäóð?
Íèéÿ ìÿíäÿ ùå÷ íÿ àëûíìûð?” - äåéÿ þçöëÿðèíè òÿíãèä âÿ
ìÿçÿìÿò åäèðëÿð. Íÿòèúÿäÿ þçëÿðèíÿ îëàí èíàì ýåò - ýåäÿ
àçàëûð.

Øÿõñè èìèúèí âÿçèôÿ êàðéåðàñûíà òÿñèð åäÿí âàúèá àìèë
îëìàñûíà äÿëàëÿò åäÿí áèð íå÷ÿ ñÿáÿá âàðäûð:

- èìèú ïåøÿêàðëûãäà éöêñÿëìÿ (èéåðàðõèéàñûíäà èðÿëèëÿ-
ìÿ) ìÿñÿëÿëÿðèíÿ äàèð ãÿðàð ãÿáóë åäÿí øÿõñëÿðÿ áèðáàøà
òÿñèð åäèð;

- áèç ýþðäöéöìöçÿ, ìöøàùèäÿìèçÿ èíàíûðûã;

Èäàðÿåòìÿ åëìè âÿ ðÿùáÿð ÿìÿéè 

93



- áèç ÷îõ ìÿøüóë îëäóüóìóçäàí áÿçÿí èëê òÿÿññöðàòëà-
ðûìûç ÿñàñûíäà ãÿðàð ãÿáóë åäèðèê; 

- áèç þç ïåøÿìèçèí âÿ éàõóä ÷àëûøäûüûìûç òÿøêèëàòûí åë-
÷èñè êèìè ÷ûõûø åäèðèê;

- õàðèúÿí ñÿëèãÿëè ýþðöíìÿê âÿ þçöíö èíàìëû ùèññ åò-
ìÿê ùÿð áèðèìèç ö÷öí ÷îõ þíÿìëèäèð.

Àéäûíäûð êè, ðåàë, ýþçÿ÷àðïàí íÿòèúÿëÿðëÿ ìöøàéèÿò
îëóíìàéàí èìèú, éàç ýöíÿøè àëòûíäà ãàð ÿðèäèéè êèìè, ãûñà
çàìàí êÿñèøäèéèíäÿ ýåò - ýåäÿ àçàëàðàã éîõà ÷ûõàúàã. ßò-
ðàô ìöùèòëÿ ñÿìÿðÿëè, ãàðøûëãëû ôàéäà âåðÿí ÿëàãÿëÿðèí, òÿ-
ìàñëàðûí ãóðóëìàñû ïåøÿêàð ö÷öí ÷îõ âàúèáäèð. Îäóð êè,
ïåøÿêàð èìèúèíè øÿðòëÿíäèðÿí úÿùÿòëÿðè áåëÿ öìóìèëÿøäèð-
ìÿê îëàð: 

- þçöíöç ùàããûíäà ìöñáÿò ôèêèðäÿ îëóí âÿ þçöíöçÿ ýö-
âÿíèí;

- êàèíàòûí õåéèðõàùëûüûíà âÿ õåéèðõàù èíñàíà èíàíûí;
- ñîñèàë âÿ øÿõñè ìÿñóëèééÿòëè îëóí (“ùÿéàòûìäàêû áöòöí

ìöñáÿò âÿ ìÿíôèëÿðèí ñÿáÿáêàðû ìÿí þçöìÿì”);
- çÿðóðÿò éàðàíäûãäà äÿéèøìÿê èñòÿéèíÿ âÿ þçöíöçö ãî-

ðóìàã ö÷öí ðèñê åòìÿê áàúàðûüûíà ìàëèê îëóí;
- ÿýÿð óüóð ÿëäÿ îëóíìóðñà ùÿéàò ìþâãåéèíèçè äÿéèøèí,

èìèúèíèçè äÿéèøèí âÿ ñèçè óüóð ýþçëÿéèð!
Èøëÿðèìèç ðÿâàí ýåäÿíäÿ äÿ, ÷ÿòèíëèéÿ äöøÿíäÿ äÿ éà-

äûìûçäà ãàëñûí: èðàäÿ, ÿçì âÿ ñÿáèð èíñàíû þç ìÿãñÿäèíÿ
ãîâóøäóðóð. Ãÿäèì éóíàí ôèëîñîôó Êëåîáóë âàõòèëÿ äåìèø-
äèð: “Åâäÿí ÷ûõàíäà þçöíäÿí ñîðóø: íèéÿ ÷ûõûðñàí? Ãàéû-
äàíäà éåíÿ ñîðóø: íÿ èëÿ ãàéûäûðñàí?”.

Ýÿíú ðÿùáÿðëÿðÿ òþâñèéÿ: õàìåëåîí êèìè ùÿéàòà óéüóí-
ëàøûí! Ùÿð ùàíñû áèð áþéöê - êè÷èê øàíñ éîëóíóçà ÷ûõàíäà
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ìöòëÿã ãàéäàäà îíäàí ôàéäàëàíìàüà ÷àëûøûí. Ìöõòÿëèô ÷ÿ-
òèí âÿçèééÿòëÿðäÿ ðèñê åäÿðÿê âÿ þçöíöç äÿ áèëìÿäÿí
ñÿùâëÿðÿ éîë âåðÿðÿê ñèç ÷îõ ãèéìÿòëè òÿúðöáÿ òîïëàìûø
îëàúàãñûíûç. Ùÿòòà ýöíáÿýöí àðòàí äàõèëè ïîòåíñèàëûíûçà âÿ
ãàáèëèééÿòèíèçÿ õåéëè òÿÿúúöá åäÿðÿê þçöíöç þçöíöçäÿí
ñîðóøàúàãñûíûç: “Áó ìÿíÿììè?”
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“Ñÿíÿ òàïøûðûëàí èøè âèúäàíëà éåðè-
íÿ éåòèðìÿê ñöóðëó ùÿéàòûíûí ùÿð áèð
äþâðöíäÿ, áöòöí âÿçèôÿëÿðäÿ áàøëûúà
ìÿãñÿäèí îëìàëûäûð. Âàðëàíìàüûí äà,
éöêñÿê ðöòáÿëÿðÿ ÷àòìàüûí äà ÿñàñ éîëó
áóäóð”.

Àçÿðáàéúàí Ìèëëè Åëìëÿð 
Àêàäåìèéàñûíûí ìóõáèð öçâö 

ßëè Õóäó îüëó Íóðèéåâ



ÕÈÄÌßÒÈ ÖÍÑÈÉÉßÒ Âß ÅÒÈÊ ÍÎÐÌÀËÀÐ
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Åòèêà (ÿõëàã íÿçÿðèééÿñè) äåäèêäÿ, ýåíèø ìÿíàäà
èíñàíëàð àðàñûíäà ìöñèáÿòëÿðè ìöÿééÿí åäÿí ãàé-

äà âÿ òÿëèìàòëàðûí òîïëóñó íÿçÿðäÿ òóòóëóð. Õèäìÿòè åòè-
êåò - õèäìÿòè öíñèééÿò íîðìàëàðûäûð. Îíóí ÿñàñûíû õèä-
ìÿòè ÿëàãÿëÿð ãóðóëàí çàìàí äöøöíúÿëÿð, ãàðøûëãëû ìö-
ëàùèçÿëÿð âÿ èëê íþâáÿäÿ, ìöçàêèðÿ îëóíàí ìÿñÿëÿíèí
ÿùÿìèééÿòèíèí äÿðê åäèëìÿñè, ãàðøû òÿðÿôèí ìþâãåéèíÿ
íÿçàêÿòëÿ éàíàøìàã áàúàðûüû òÿøêèë åäèð. 

Áöòöí ñÿâèééÿëÿðäÿ õèäìÿòè öíñèééÿò ãóðóëàðêÿí áå-
ëÿ áèð éÿãèíëèê ùàñèë îëìàëûäûð êè, ìöçàêèðÿ åäèëÿí ìÿ-
ñÿëÿ ùÿì ñÿðÿíúàìâåðÿí ö÷öí, ùÿì äÿ èúðà÷û ö÷öí åé-
íè äÿðÿúÿäÿ âàúèá âÿ ÿùÿìèééÿòëèäèð. Ìöÿññèñÿ âÿ òÿø-
êèëàòëàðäà áåëÿ áèð ôèêèð äÿ ìþâúóääóð êè, èúðà÷ûíûí ãàð-
øûñûíäà äóðàí ïðîáëåìèí áöòöí èíúÿëèêëÿðèíè áèëìÿñè
ìöòëÿã äåéèë. Áó ìþâãå áèçèì ö÷öí ìöáàùèñÿëè ýþðö-
íöð, ÷öíêè ìöçàêèðÿ îëóíàí ìÿñÿëÿíèí òàì àíëàøûëìà-
ñû âÿ ÿñàñ ùÿäÿôèí äöçýöí ñå÷èëìÿñè òÿëÿáè ùÿð èêè òÿ-
ðÿô ö÷öí ìÿëóìàòëàíäûðìàíûí åéíè ÿùÿìèééÿòÿ ìàëèê
îëìàñûíû íÿçÿðäÿ òóòóð. 

Õèäìÿòè öíñèééÿòèí íþâáÿòè ãàéäàñû êîììóíèêàñèéà
ïðîñåñèíäÿ äöçýöí èñòèãàìÿòèí ìöÿééÿíëÿøäèðèëìÿñè-
äèð. Õèäìÿòè öíñèééÿò åòèêåòèíèí âàúèá øÿðòëÿðèíäÿí áè-
ðè äÿ îáéåêòèâëèéÿ úèääè ðèàèéÿò îëóíìàñûäûð êè, áó ùàë-
äà òÿðÿôëÿðèí âÿçèôÿ âÿ ìàðàüû, äèããÿò âÿ åùòèéàúû, ìÿ-
ñóëèééÿò âÿ ñÿáÿáè îïòèìàë ìöòÿíàñèáëèêäÿ óçëàøäûðûë-
ìàëûäûð. 

Õèäìÿòè öíñèééÿò çàìàíû ôàêòëàðà õöñóñè äèããÿò éå-
òèðèëìÿëèäèð, ÷öíêè äöçýöí èñòèãàìÿòëÿíìÿíèí äÿ, îá-
éåêòèâëèéÿ úèääè ðèàèéÿò îëóíìàñûíûí äà òÿìÿëè, òÿêàí-
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âåðèúè àìèëè ìÿùç ôàêòëàð îëìàëûäûð. Èøýöçàð êîììóíè-
êàñèéàíûí ïðàãìàòèê íîðìàëàðû, èäàðÿåòìÿíèí âÿ þçö-
íöèäàðÿåòìÿíèí èìïåðàòèâëÿðè äÿ íÿçÿðäÿí ãà÷ûðûëìà-
ìàëûäûð. 

ßìð âÿ õàùèø õèäìÿòè åòèêåòèí âàúèá àíëàéûøëàðûäûð.
Áóíëàðûí ùÿð èêèñè ìöÿééÿí ñèòóàñèéà éàðàäûëìàñû âÿ
éàõóä ìöÿééÿí òÿäáèðëÿð ýþðöëìÿñè çÿðóðÿòèíäÿí ìåé-
äàíà ÷ûõûð. Áó àíëàéûøëàð ãÿòèëèëèê äÿðÿúÿëÿðèíÿ ýþðÿ
ôÿðãëÿíèðëÿð âÿ ùàíñûíäàí íÿ äÿðÿúÿäÿ èñòèôàäÿ îëóí-
ìàñû éàðàíìûø ùÿð áèð êîíêðåò øÿðàèòäÿí àñûëûäûð. ßìð
ôîðìàñû, òÿëÿáêàðëûüûí êÿñêèí òÿðçè åêñòðåìàë øÿðàèòëÿð-
äÿ þçöíö äîüðóëäóð. ßìð èíçèáàò÷ûëûüûí ñèíîíèìèäèð.
Îíóí òàïøûðûã âåðèëÿðêÿí éåðèíÿ äöøöá - äöøìÿìÿñèíèí
ÿñàñ ìåéàðû àøàüûäàêû ùåñàá åäèëèð: î ùàëäà êè, èøè õà-
ùèøëÿ éîëóíà ãîéìàã îëàð, îíäà ÿìð âåðìÿéÿ åùòèéàú
éîõäóð. Èíçèáàò÷ûëûüûí ñÿðò òÿðçè èäàðÿåòìÿíèí ÿí ñÿìÿ-
ðÿñèç ôîðìàñûäûð. ßìð íÿ ãÿäÿð ñÿðò îëàðñà, î èúðà÷ûíû
(òàáå÷èëèêäÿ îëàíû) áèð î ãÿäÿð ÷îõ “ãûúûãëàíäûðàð”,
îíóí øÿõñè òÿøÿááöñêàðëûüûíû àçàëäàð êè, áó äà ýþðöëÿ-
úÿê èøèí ñîí íÿòèúÿñèíÿ, îíóí ñÿìÿðÿñèíÿ ìÿíôè òÿñèð
ýþñòÿðÿð âÿ áó ùàëäà èúðà÷ûäàí ìÿñóëèééÿò òÿëÿá åòìÿê
èìêàíûíû ùå÷ÿ åíäèðÿð.

ßìð úÿçàëàíìà ùÿäÿñè èëÿ ìöøàèéÿò îëóíäóãäà èñÿ
ÿêñÿð ùàëëàðäà èúðà êåéôèééÿòèíèí ñÿâèééÿñè êÿñêèí ñó-
ðÿòäÿ àøàüû äöøöð âÿ èúðà÷ûäà èñòÿð-èñòÿìÿç åòèðàç âÿ
ìöãàâèìÿò ùèññè áàø ãàëäûðûð. 

Áÿçÿí õàùèø åòìÿê äÿ éåðèíÿ äöøìÿéÿ áèëÿð. Õöñó-
ñèëÿ ñþùáÿò àäè õèäìÿòè âÿçèôÿëÿðèí èúðàñûíäàí ýåäèðñÿ.
Îíëàðû èúðà÷ûäàí õàùèø åòìÿê îíóí ìèííÿòèíè ýþòöðìÿê
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êèìè ÷ûõûð âÿ õåéëè ìÿíàñûç ýþðöíöð. Öíñèééÿòèí õèä-
ìÿòè ñèòóàñèéàëàðûíûí áþéöê ÿêñÿðèééÿòèíÿ óéüóí ýÿëÿí
öñóë òàïøûðûã âåðìÿêäèð. Áó ùàëäà òàïøûðûüûí ìÿçìóíó
áèðáàøà õèäìÿòè âÿçèôÿëÿðèí ÷ÿð÷èâÿñèíäÿí ÷ûõûðñà, î
õàùèø ôîðìàñûíû àëìûø îëóð. 

Úÿçàëàíäûðìà - öíñèééÿòèí õèäìÿòè åòèêåòèíèí âàúèá
åëåìåíòèäèð. Î, èëê íþâáÿäÿ ÿäàëÿòëè îëìàëû, èø÷èíèí
ìÿñóëèééÿò ñÿâèééÿñèíÿ, éîë âåðèëìèø õÿòàíûí äÿðÿúÿñè-
íÿ, îíóí ôÿñàäûíûí äÿðèíëèéèíÿ âÿ äÿðêåòìÿñè ãàáèëèé-
éÿòèíÿ óéüóí îëìàëûäûð. ßýÿð ýþñòÿðèëÿí áó øÿðòëÿðèí
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ùÿð ùàíñû áèðè ïîçóëñà, úÿçàëàíäûðìàíûí ñÿìÿðÿñè âÿ
åéíè çàìàíäà îíóí ìÿíÿâè áÿðàÿòëÿíäèðèëìÿñè äåñòðóê-
òèâ íÿòèúÿëÿðÿ ýÿòèðèá ÷ûõàðà áèëÿð.

Õèäìÿòè ìöíàñèáÿòëÿð åòèêàñûíäà òÿøÿêêöð âÿ êîìï-
ëèìåíò äÿ ìÿõñóñè éåð òóòóðëàð. Òÿøÿêêöðöí þçöëöíäÿ
òàáå÷èëèêäÿ îëàí èø÷èëÿðèí ìöâÿôôÿãèééÿòëÿðèíÿ îëàí
äèããÿò âÿ îíëàðûí âàõòûíäà øèðíèêëÿíäèðèëìÿñè, ìöêàôàò-
ëàíäûðûëìàñû äóðóð. Áÿçÿí ìÿãàìûíäà äåéèëìèø õîø
ñþçëÿð ýåúèêìèø ïóë ìöêàôàòûíäàí éàõøû òÿñèð áàüûøëà-
éûð. Èø÷èíè éåðèíäÿ âÿ âàõòûíäà òÿðèôëÿìÿê, èðÿëèëÿéèøè
ãåéä åòìÿê, òÿøêèëàò öçðÿ ýþñòÿðèúèëÿðèí éàõøûëàøìàñûí-
äà îíóí äà ðîëóíó (àç äà îëñà) âóðüóëàìàã öìóìè èøÿ
ÿëàâÿ  ñòèìóë âåðìÿê äåìÿêäèð.

Èíñàíûí øÿõñè âÿ  õèäìÿòè êåéôèééÿòëÿðèíèí áèð ãÿäÿð
øèøèðäèëìèø èôàäÿñè îëàí êîìïëèìåíòëÿð ðÿùáÿðëÿð òÿðÿ-
ôèíäÿí èúðà÷ûëàðà ñþéëÿíèëäèêäÿ ñîíóíúóëàð ïñèõîëîæè ðà-
ùàòëûã òàïûð, ëÿççÿò àëûð âÿ êîëëåêòèâäÿ õîø ìöíàñèáÿò-
ëÿð ñàõëàíûëìàñû ö÷öí  ìöÿééÿí äÿðÿúÿäÿ  òÿëãèí åäèë-
ìèø îëóðëàð. Ùÿð áèð øåéèí ùÿääè îëäóüó êèìè, êîìïëè-
ìåíò äÿ äÿðÿúÿñèíè àøìàìàëûäûð. ßêñ òÿãäèðäÿ  îíóí
àðõàñûíäà èñòåùçà, ðèøõÿíä âÿ éàõóä éàëòàãëûã åëåìåíò-
ëÿðè þçöíö áöðóçÿ âåðÿ áèëÿð.  

Õèäìÿòè ìöíàñèáÿòëÿðèí åòèêàñûíà àèä ÿäÿáè ìÿíáÿ-
ëÿðÿ, øÿõñè ìöøàùèäÿëÿðèìèçÿ ÿñàñëàíàí áèð ñûðà ãàéäà-
ëàðû, ìÿñëÿùÿòëÿðè þíÿ ÷ÿêìÿéè âÿ îíëàðû èäàðÿåòìÿíèí
ýöíäÿëèê ôóíêñèéàëàðû, åëÿúÿ äÿ ðÿùáÿðëÿðèí äöøäöéö
ìöõòÿëèô ñèòóàñèéàëàðëà óçëàøäûðìàüû ëàçûì áèëäèê.

ßòðàôûíûçäàêûëàðà ýöëöìñÿéèí. Áÿëëèäèð êè, ÿìÿê
ìÿùñóëäàðëûüûíûí ñÿâèééÿñè âÿ èñòåùñàëàòäà ÷àëûøàíëàð
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àðàñûíäà ãàðøûëûãûëû ìöíàñèáÿòëÿðèí “øèðèíëèéè” ùÿð êÿñèí
ÿùâàë - ðóùèééÿñèíèí íåúÿ îëìàñûíäàí äà àñûëûäûð. ßù-
âàë - ðóùèééÿ èñÿ þç íþâáÿñèíäÿ ýöíäÿëèê ýöçàðàíûìûç-
äàí âÿ îíó íåúÿ èäàðÿ åäÿ áèëìÿéèìèçäÿí ãàéíàãëàíûð.

Èø ýöíöíöí íåúÿ úÿðÿéàí åäÿúÿéèíèí òÿìÿëè åâäÿêè
øÿðàèòäÿí àñûëû îëàðàã ôîðìàëàøìàüà áàøëàéûð: íåúÿ èñòè-
ðàùÿò åòäèê, àèëÿäÿêè ìöíàñèáÿòëÿð íåúÿäèð, óøàãëàðûí
ùàíñûñà áèð “õÿòà” ÷ûõàðûá, éà éîõ... âÿ ñ.

Éóõóäàí àéûëàðêÿí ñÿùÿð - ñÿùÿðêè òÿáÿññöì âÿ ñà-
ëàìëàøìà áöòöí àèëÿ öçâëÿðèíäÿ, î úöìëÿäÿí ÿð - àð-
âàääà õîø ÿùâàë - ðóùèééÿíèí éàðàíìàñûíà áþéöê ñòè-
ìóë âåðèð. Éåðè ýÿëìèøêÿí, Àçÿðáàéúàí òåëåâèçèéàñûíûí
èúòèìàè êàíàëûíäà ìöòàìàäè îëàðàã éàéûìëàíàí “Îâ-
ãàò” âåðëèøè äÿ ìÿùç åëÿ ùàìûìûçà ñÿùÿð - ñÿùÿð õîø
îâãàò òÿëãèí åòìÿê ìÿãñÿäèíè ýöäöð. Àììà èøÿ ýåäÿð-
êÿí éîëäà èúòèìàè íÿãëèééàòäàêû ñûõëûã ñèçè ÿñÿáëÿøäèðÿ
áèëÿð âÿ ÿùâàëûíûçûí áèð ãÿäÿð àøàüû äöøìÿñèíÿ ñÿáÿá
îëàð. Áåëÿ øÿðàèòäÿ éàõøû ÿùâàë - ðóùèééÿíè ñàõëàìàã
îëàðìû? ßëáÿòäÿ îëàð. Õàòûðëàéûí, óøàãëûã èëëÿðèìèçäÿ
áèçè þéðÿäèðäèëÿð: êèìèñÿ òÿñàäöôÿí èòÿëÿäèíñÿ, áèðèíúè
ñÿí öçð èñòÿ. Ùÿð ùàíñû áèð áàø âåðÿ áèëÿúÿê ãàíãàðà÷û-
ëûüûí, äàëàøìàíûí ãàðøûñûíû çàðàôàòëà, ýöëöìñÿìÿêëÿ àë-
ìàã îëàð. Áóðàäàí áèðèíúè íÿñèùÿò:

-áöòöí øÿðàèòëÿðäÿ þç äàâðàíûøûíûçû èäàðÿ åòìÿéè áà-
úàðûí. Ýöëÿðöçëö âÿ íÿçàêÿòëè îëóí. ßòðàôûíûçäàêû èí-
ñàíëàðà òÿáÿññöì ýþñòÿðèí, îíëàðà ýöëöìñÿéèí. Ùÿì
þçöíöçöí, ùÿì äÿ ñèçè ÿùàòÿ åäÿíëÿðèí éàõøû ÿùâàë -
ðóùèééÿñèíèí ñàõëàíìàñûíà úÿùä ýþñòÿðèí.
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Áèð - áèðèìèçëÿ åùòèðàìëà ñàëàìëàøûí. “Ìöÿëëèô (éÿíè
áó ñÿòèðëÿðèí ìöÿëëèôè) áèçè àäàì éåðèíÿ ãîéìóð, éÿíè áèç
î éåðÿ ãàëìûøûã êè, ñàëàìëàøìàüû äà áàúàðìûðûã!”, - äåéÿ
ùèääÿòëÿíÿ áèëÿðñèíèç. ßëáÿòäÿ, ñàëàì âåðìÿéè áàúàðûðñû-
íûç. Àììà áèð àíëûüà õàòûðëàéûí, ñàëàìëàøìà êèìè ñàäÿ áèð
ùÿðÿêÿòäÿ íÿ âàõòñà ïÿðò âÿçèééÿòÿ äöøäöéöíöç îëóáìó?
Îëóá. Îíäà ýöëöìñÿéèí âÿ àõûðà ãÿäÿð îõóéóí. 

Âÿçèôÿ ðöòáÿñèíäÿí àñûëû îëìàéàðàã èø îòàüûíà äèýÿðëÿðèí-
äÿí ñîíðà äàõèë îëàí øÿõñ è÷ÿðèäÿêèëÿðè áèðèíúè îëàðàã ñàëàì-
ëàìàëûäûð. Èøòèðàê÷ûëàð èñÿ ñèíèôäÿ îëäóüó êèìè õîðëà úàâàá
âåðìÿìÿëè, éàëíûç éàõûíäà îòóðàíëàð âÿ íèñáÿòÿí ðàùàò âÿ-
çèééÿòäÿ îëàíëàð äàõèë îëàíûí ñàëàìûíû åùòèðàìëà úàâàáëàí-
äûðìàëûäûðëàð. Áèð ãðóï òàíûøëàðëà ðàñòëàøäûãäà èñÿ íþâáÿ èëÿ
îíëàðûí ùÿð áèðèíèí ÿëèíè ñûõìàã ÷îõ äà âàúèá äåéèë. 

Òàáå÷èëèêäÿ îëàíûí ðÿèñèíÿ áèðèíúè ñàëàì âåðìÿñè ÿíÿíÿ
ùàëûíû àëûá, ëàêèí ýþðöøìÿê ö÷öí áèðèíúè îëàðàã ÿëèíè ðÿèñ
óçàòìàëûäûð. Àíúàã èñòèñíàëàð äà âàð: ãàäûíû (ùÿòòà øÿõñè
êàòèáÿñèíè) ðÿèñ áèðèíúè ñàëàìëàéûð. Áó èñòèñíàäàí áèð èñòèñ-
íà äà èðÿëè ýÿëèð: ýÿíú ãûçûí áèðèíúè îëàðàã ðÿèñèíè ñàëàìëà-
ìàüû ãÿáàùÿò ùåñàá îëóíìóð. 

Ðÿèñèí ÿìÿê âåòåðàíûíû, þçöíäÿí éàøúà áþéöê ùÿìêà-
ðûíû ñàëàìëàìàñû õîø òÿÿññöðàò áàüûøëàéûð. 

Îëóð êè, ðÿùáÿð òàáå÷èëèéèíäÿ îëàíëàðûí ñàëàìûíû àëìûð.
Áåëÿ äàâðàíûø èñòÿð - èñòÿìÿç îíóí íöôóçóíà õÿëÿë ýÿòèðèð. 

Ñàëàìëàøìà êèìè êè÷èê áèð åëåìåíò ùàããûíäà íèéÿ áåëÿ
÷îõ äàíûøäûã? Îíà ýþðÿ êè, èø ýöíöíöí áàøëàíüûúûíäà èí-
ñàíëàðûí ÿùâàëûíûí éàõøû îëìàñûíûí ùÿëëåäèúè ÿùÿìèééÿòè
âàð. Áóðàäàí èêèíúè ãàéäà èðÿëè ýÿëèð:

Èøÿ ýÿëÿðêÿí þç ùÿìêàðëàðûíûçû öðÿêäÿí ñàëàìëàéûí.
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Îíëàðà ùèññ åòäèðèí êè, îíëàðëà áèðýÿ éåíè èø ýöíöíö áàø-
ëàìàã ñèçèí ö÷öí õîøäóð âÿ îíëàð ñèçèí ùÿð úöð êþìÿê
âÿ äÿñòÿéèíèçÿ áåë áàüëàéà áèëÿðëÿð.

“Ñÿí” âÿ éàõóä “ñèç” ìöðàúèÿòëÿðèíäÿí ùàíñû ùàëëàð-
äà èñòèôàäÿ îëóíìàëûäûð? Ùàìûéà “ñÿí” äåéÿ ìöðàúèÿò
åäÿí ðÿèñÿ àäÿòÿí ñàäÿ, ÿëéåòÿðëè, “áèçèì àäàì” êèìè áà-
õûðëàð. Ëàêèí áèëìÿëèéèê êè, áåëÿ ÿäàëàð ùå÷ äÿ ùàìûíûí õî-
øóíà ýÿëìèð. Áèð ñûðà àäàìëàðà áåëÿ ìöðàúèÿò ôîðìàñû
ÿäÿáñèçëèéèí òÿçàùöðö êèìè ýþðöíöð. ßëáÿòòÿ êè, ùÿìêàðëàð
àðàñûíäà öíñèééÿò ôîðìàñû øÿõñè ìöíàñèáÿòëÿðèí ñÿâèééÿ-
ñèíäÿí, äóðóìóíäàí  àñûëûäûð. ßýÿð áó ìöíàñèáÿòëÿð õåéèð-
õàù âÿ äîñòéàíàäûðñà, ÿìÿêäàøëàðûí áèðè - áèðèíÿ “ñÿí” äå-
éÿ ìöðàúèÿò åòìÿñè òàìàìèëÿ éåðèíÿ äöøöð. 

Î êè, ãàëäû ðÿèñèí òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðà ìöðàúèÿò åòìÿñè-
íÿ... ßýÿð ðÿèñ òàáå÷èëèíäÿ îëàíëàðûí áÿçèëÿðèíÿ “ñÿí”, äè-
ýÿðëÿðèíÿ èñÿ “ñèç” äåéÿ ìöðàúèÿò åäèðñÿ, áåëÿ áèð òÿÿññö-
ðàò éàðàíûð êè, îíóí éàõûí àäàìëàðû âàð. Áàøãà áèð âàðèàíò
äà îëóð: ðÿèñ áÿçèëÿðèíÿ ñàéãûñûçëûãëà “ñÿí”, äèýÿðëÿðèíÿ èñÿ
åùòèðàìëà “ñèç” äåéÿ ìöðàúèÿò åäèð. Ùÿð èêè ùàëäà íÿòèúÿ-
ëÿð ìÿíôèäèð. Ùàìûéà “ñÿí” äåìÿêëÿ ìöðàúèÿò îëóíìàñû
äà äöçýöí ùåñàá åäèëìèð, ÷öíêè áåëÿ ìöíàñèáÿò òÿëÿáêàð-
ëûüûí àçàëìàñûíà âÿ à÷ûã - ñà÷ûãëûüà ýÿòèðèá ÷ûõàðûð. “Ñèç”
ÿâÿçëèéè òÿêúÿ öíñèééÿò ìÿäÿíèééÿòèíèí òÿçàùöðö äåéèë, î
éåíè çàìàíäà èø÷èëÿð àðàñûíäà õèäìÿòè ìÿñàôÿíèí ãîðóíóá
ñàõëàíìàñû âàñèòÿñèäèð.

Áåëÿëèêëÿ, ö÷öíúö ãàéäàéà ãûñà õöëàñÿ âåðÿê:
Òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðà “ñèç” äåéÿ ìöðàúèÿò åòìÿê íîð-

ìàë õèäìÿòè ìöíàñèáÿòëÿðèí âÿ ÿìÿê èíòèçàìûíûí ëàçûìè
ñÿâèééÿäÿ ñàõëàíûëìàñûíûí çÿðóðè àëÿòèäèð.
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Ìöçàêèðÿëÿð áÿðàáÿð ÿñàñëàðëà àïàðûëìàëûäûð. Èúëàñëàð,
ìöøàâèðÿëÿð âÿ éûüûíúàãëàð èäàðÿåòìÿíèí êîëëåêòèâ ôîðìà-
ëàðûäûð. Êîëëåêòèâ òÿäáèðëÿðèí ñÿìÿðÿñè îíäà òÿìèí îëóíóð
êè, ãîéóëàí ìÿñÿëÿëÿðèí ìöçàêèðÿñèíäÿ âÿçèôÿñèíäÿí, éà-
øûíäàí âÿ èø ñòàæûíäàí àñûëû îëìàéàðàã ùàìû áÿðàáÿð ùö-
ãóãëó, áÿðàáÿð ñÿëàùèééÿòëè òÿðÿôäàø êèìè èøòèðàê åäèð. Òÿú-
ðöáÿäÿ (õöñóñèëÿ äÿ àâòîêðàò ðÿùáÿðëÿð òÿðÿôèíäÿí) áó øÿð-
òÿ ùå÷ äÿ ùÿìèøÿ ÿìÿë îëóíìóð. Ðÿùáÿðèí àòìàúàëàðû, áÿ-
çÿí èñÿ ìöáàùèñÿëè âÿ ñÿùâ îëàí þç ôèêèðëÿðèíè áàøãàëàðûíà
ñûðûìàã úÿùäè òàáå÷èëèêäÿêè èø÷èëÿðèí ìöçàêèðÿäÿ èøòèðàê åò-
ìÿê ùÿâÿñèíè þëäöðöð âÿ îíëàð “ëàë” îëìàã ìÿúáóðèééÿ-
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òèíäÿ ãàëûðëàð. Áó èñÿ öìóìè èøèí õåéðèíÿ äåéèë. Îäóð êè,
àøàüûäàêû ãàéäàéà ÿìÿë åòìÿéèíèçè òþâñèéÿ åäèðèê:

Éûüûíúàã èøòèðàê÷ûëàðûíà ìàêñèìóì õåéðõàùëûã ýþñòÿ-
ðèí. Èíñàíëàð îíà ýþðÿ áèð éåðÿ òîïëàøûðëàð êè, èëê íþâáÿ-
äÿ ðÿùáÿðèí ìàðàãëû îëäóüó ìÿñÿëÿíèí ùÿëëè ö÷öí èäà-
ðÿåòìÿ ãÿðàðû ãÿáóë åòñèíëÿð;

Áàøãàëàðûíû ñÿáðëÿ äèíëÿìÿéè þéðÿíèí, îíëàðûí öíâàíû-
íà àòìàúàëàð ñþéëÿìÿéèí, òÿêúÿ ñèç ðàçû äåéèëñèíèç äåéÿ
èðÿëè ñöðöëÿí ùÿð ùàíñû áèð òÿêëèôè ðÿää åòìÿéèí, áàøãà-
ëàðûíà äà þç ôèêèðëÿðèíè áèëäèðìÿéÿ èìêàí âåðèí, éûüûíúàã
èøòèðàê÷ûëàðûíûí ôÿàëëûüûíû ùÿð âÿúùëÿ òÿøâèã åäèí.

ßìð âÿ õàùèøäÿí èñòèôàäÿ ãàéäàëàðû. Òÿñÿððöôàò ðÿù-
áÿðëÿðè ýöíäÿëèê èøëÿðèí èúðàñûíäà ÿñàñÿí èêè ýþñòÿðèø ôîð-
ìàñûíäàí - ÿìð âÿ õàùèøäÿí èñòèôàäÿ åäèðëÿð. Ëàêèí áó ôîð-
ìàëàðûí òÿòáèãè ùå÷ äÿ ùÿìèøÿ éàðàíìûø ìöùèòëÿ, áàø âåð-
ìèø ñèòóàñèéà èëÿ öñò - öñòÿ äöøìöð. Áÿçÿí ÿìð âåðèëìÿëè
îëäóüó ùàëäà éàëâàðûúû òÿðç ñÿñëÿíèð. Íÿçàêÿòëè õàùèøëÿ êå-
÷èíìÿëè ùàëäà èñÿ ãÿçÿáëè ÿìð âåðèëèð, þçö äÿ úÿçàëàíäûð-
ìà ùÿäÿñèëÿ. 

Áèç ùÿð øåéÿ ýöçÿøò åäÿí ëèáåðàëèçìèí òÿðÿôäàðû äåéèëèê.
Òÿíáÿë âÿ àâàðà èø÷èíèí ýÿðÿê “èïèíè áÿðê äàðòàñàí”, õèä-
ìÿòè âÿçèôÿëÿðèíÿ ñÿùëÿíêàð éàíàøäûüûíà ýþðÿ èñÿ àðà - áèð
úÿçà èëÿ ùÿäÿëÿéÿñÿí. ßìð ôîðìàñû åêñòðèìàë øÿðàèòëÿðäÿ
(ìöùöì òàïøûðûüûí èúðàñûíûí ïîçóëìàñû òÿùëöêÿñè, òåõíèêè
òÿùëöêÿñèçëèê ãàéäàëàðûíà ÿìÿë åäèëìÿìÿñè âÿ ñ.) âàúèá
âÿ çÿðóðèäèð. Ëàêèí ýþñòÿðèøëÿðèí ñÿðò ôîðìàñûíû èíçèáàòè
èäàðÿåòìÿíèí ÿñàñ öñëóáóíà ÷åâèðìÿê îëìàç. Òàáå÷èëèêäÿ
îëàíëàð âàõò êå÷äèêúÿ ùÿäÿ - ãîðõó òÿðçèíÿ ðåàêñèéà âåð-
ìÿìÿéÿ þéðÿøèðëÿð âÿ áóíóíëà äà ýþñòÿðèøëÿðèí ñÿìÿðÿñè
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àøàüû äöøöð. 
Áÿñ îíäà ýöíäÿëèê èø øÿðàèòèíäÿ ýþñòÿðèøëÿðèí ùàíñû ôîð-

ìàëàðû éåðèíÿ äöøÿð, ìÿãáóë ñàéûëà áèëÿð? Òàáå÷èëèêäÿ îëà-
íûí áèð áàøà õèäìÿòè âÿçèôÿëÿðè ÷åâðÿñèíÿ àèä îëàí ýþñòÿ-
ðèøëÿðè ÿìð øÿêèëäÿ âåðèëìÿñè äàùà äöçýöíäöð. Àììà
îíóí òÿðçè ùÿìèøÿ âÿ ìöòëÿã íÿçàêÿòëè îëìàëûäûð.

Ñîçñöç êè, èñòåùñàëàòäà òåç-òåç ýÿðýèí âÿçèééÿòëÿð éàðà-
íûð. Äåéèðëÿð êè, áåëÿ ùàëëàðäà êîáóä ðÿôòàðñûç êå÷èíìÿê
îëìóð. Áèç áóíóíëà ðàçû äåéèëèê. Òÿúðöáÿ ñöáóò åäèð êè,
öìóìè èøÿ çèéàí ýÿòèðìÿìÿê ö÷öí áöòöí øÿðàèòëÿðäÿ õèä-
ìÿòè ìöíàñèáÿòëÿðèí èøýöçàð òÿðçè ãîðóíóá ñàõëàíûëà áèëÿð.
Êîáóä ðÿôòàðà ãàðøû áþéöê íÿçàêÿòëÿ úàâàá âåðìÿê ÿêñÿð
ùàëëàðäà ãÿëÿáÿíè òÿìèí åäèð. 

Òàáå÷èëèêäÿ îëàíûí õèäìÿòè âÿçèôÿëÿðè äàèðÿñèíÿ àèä îë-
ìàéàí ýþñòÿðèøëÿð õàùèø ôîðìàñûíäà âåðèëñÿ äàùà éàõøû
îëàð. Òàïøûðûãëàðûí áó ôîðìàñû òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàð òÿðÿôèí-
äÿí öìóìèééÿòëÿ äàùà ÷îõ ðàçûëûãëà ãàðøûëàíûð âÿ òÿáèè êè,
äàùà ÷îõ ùÿâÿñëÿ èúðà îûóíóð. 

Õèäìÿòè ìöíàñèáÿòëÿð åòèêàñûíûí áåøèíúè ãàéäàñûíû èôà-
äÿ åäÿê: 

- áöòöí ñèòóàñèàëàðäà ñÿáèðëè âÿ ñîéóããàíëû îëóí, òà-
áå÷èëèéèíèçäÿ îëàí èø÷èëÿðèíèçÿ òàïøûðûã, (ýþñòÿðèø) âåðÿð-
êÿí íÿçàêÿòëè îëóí; 

- óíóòìàéûí êè, òàáå÷èëèêäÿêèëÿð òàïøûðûüû õàùèø ôîðìà-
ñûíäà äàùà éàõøû, äàùà ðÿüáÿòëÿ ãÿáóë åäèðëÿð, íÿèíêè
ÿìð ôîðìàñûíäà.

Òÿíáåù åòìÿêäÿíñÿ òÿøÿêêöð åòìÿê, ðàçûëûã áèëäèðìÿê
éàõøûäûð. Ùÿâÿñëÿíäèðìÿ âÿ úÿçàëàíäûðìà êîëëåêòèâ öçâëÿ-
ðèíèí ôÿàëëàøäûðûëìàñû âÿ òÿðáèééÿ åäèëìÿñè èøèíäÿ èñòèôàäÿ
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åäèëÿí ìöùöì âàñèòÿëÿðäÿí ùåñàá îëóíóðëàð. Òÿéèíàòëàðûíà
ýþðÿ îíëàðû ìöãàèñÿ åòìÿê îëìàç, ëàêèí òÿúðöáÿ ýþñòÿðèð
êè, èíñàíëàðûí ÿìÿê ôÿàëëûüûíà ùÿâÿñëÿíäèðìÿ (øèðíèêëÿí-
äèðìÿ) äàùà ÷îõ òÿñèð åäèð, íÿèíêè úÿçàëàíäûðìà. Áóðàäàí
áåëÿ áèð íÿòèúÿéÿ ýÿëìÿê îëàð: ùÿâÿñëÿíäèðìÿ òÿäáèðëÿðèí-
äÿí äàùà ÷îõ âÿ áàúàðûãëà èñòèôàäÿ åòìÿê ëàçûìäûð. 

Îíëàðà öñòöíëöê âåðìÿêëÿ, áèç úÿçà òÿäáèðëÿðèíè ðÿää
åòìèðèê, àììà áó ùàëäà åëåìåíòàð åòèê íîðìàëàðà ðèàèéÿò
îëóíìàëûäûð. Ìöõòÿëèô éàøëû, úèíñëè âÿ òåïàðàìåíòëè èø÷èëÿ-
ðèí îõøàð ýöíàùëàðûíà ýþðÿ åéíè þë÷öëö úÿçà òÿäáèðèíè òÿò-
áèã åòìÿê äöçýöí äåéèë. Ìÿñÿëÿí, éàøëû àäàìà âÿ éàõóä
ãàäûíà íÿçàêÿòëÿ èðàä áèëäèðìÿê, éöíýöë òÿáèÿòëè âÿ éàõóä
ëàãåéä úàâàí èø÷èéÿ èñÿ úàìààò ãàðøûñûíäà ñÿðò òÿïêè âåð-
ìÿê äàùà éàõøûäûð.

Õèäìÿòè ìöíàñèáÿòëÿð åòèêàñûíûí àëòûíúû ãàéäàñû:
- òàáå÷èëèéèíèçäÿ îëàí ùÿìêàðëàðûíûçà ãàðøû äèããÿòëè

îëóí, îíëàðûí èøäÿêè ùÿð áèð ìöâÿôôÿãèééÿòèíÿ äèããÿò éå-
òèðèí âÿ áóíà ýþðÿ îíëàðû ùÿâÿñëÿíäèðèí, øèðíèêäèðèí. Îí-
ëàðûí ùàíñûíàñà âàõòûíäà “×îõ ñàü îë” äåìÿéèíèç ïóë
ìöêàôàéûíäàí äà êÿñÿðëè âÿ ñÿìÿðÿëè îëà áèëÿð;

- õèäìÿòè õÿòàñûíà ýþðÿ êèìèñÿ úÿçàëàíäûðìàã çÿðóðÿ-
òè éàðàíäûãäà, ÿäàëÿòëè âÿ íÿçàêÿòëè îëóí. Èôàäÿ ôîðìàñû
âÿ úÿçà ùÿääèíè ñå÷ÿðêÿí èø÷èíèí éàøû, úèíñè âÿ òåìïåðà-
ìåíòèíè íÿçÿðÿ àëûí.

Èø÷èëÿðè àíëàìàëû âÿ îíëàðà êþìÿê åòìÿëèéèê. Ðÿùáÿð-
ëÿðèí áþéöê ÿêñÿðèééÿòè øÿõñè âÿ õèäìÿòè ìÿñÿëÿëÿðèíÿ
ýþðÿ èø÷èëÿðèíèí ãÿáóëóíó òÿøêèë åäèðëÿð. Áó ÷îõ ìÿñóëèé-
éÿòëè ôóíêñèéàäûð.

Èíäèêè êèìè éàäûìäàäûð... 1985-úè èëèí Íîâðóç áàéðàìû
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ÿðÿôÿñèíäÿ ìÿí Áàêû ñöä èñòåùñàëàò áèðëèéèíäÿ áàø äèðåêòîð
èøëÿéÿðêÿí ãÿáóëóìà áèð ãàäûí èø÷èìèç ýÿëìèøäè. Éåðëè
ùÿìêàðëàð êîìèòÿñèíèí ñÿäðè âÿ êàäðëàð øþáÿìèçèí ðÿèñè äÿ
ãÿáóëäà èøòèðàê åäèðäèëÿð. Áó ãàäûí ñåõ éîëäàøû îëàí äèýÿð
áèð ãàäûíäàí øèêàéÿòëÿíèðäè. Àðàëàðûíäà îëàí ãåéðè-ñàüëàì
ìöíàñèáÿòëÿðäÿí äàíûøàðêÿí, î ùþíêöð-ùþíêöð àüëàìàüà
áàøëàäû. Áó àí õèäìÿòè òåëåôîí çÿíý ÷àëäû âÿ ìÿí áèð àí-
ëûüà øèêàéÿò÷èíèí ñþùáÿòèíèí ìÿüçèíäÿí éàéûíäûì... Òåëå-
ôîí äàíûøûüû ãóðòàðäûãäàí ñîíðà ìÿí öçöìö îíà òóòóá ñî-
ðóøäóì: “Áèð äÿ òÿêðàð åäèí, ýþðöì ñèçèíëÿ íÿ áàø âåðèð?”.
Ãàäûí ñóñóðäó. Áÿëè, ýþç éàøëàðûíà ñÿáÿá îëìóø ñÿùíÿíè
î áèð äàùà òÿêðàð åòìÿê èãòèäàðûíäà äåéèëäè. Ùèññ åòäèì êè,
ìÿí äöçýöí ùÿðÿêÿò åòìÿìèøÿì, øèêàéÿò÷èéÿ êèôàéÿò ãÿ-
äÿð äèããÿò éåòèðìÿìèøÿì. Áåëÿ õîøàýÿëìÿç ñèòóàñèàëàðûí
ýÿëÿúÿêäÿ äÿ áàø âåðìÿìÿñè ö÷öí ãÿáóë çàìàíû òåëåôîí-
ëàðûí ìöâÿããÿòè êÿñèëìÿñèíÿ (êþìÿê÷èíèí îòàüûíà êå÷èðèë-
ìÿñèíÿ)  ãÿðàð âåðäèì. 

Õèäìÿòè ìöíàñèáÿòëÿð åòèêàñûíûí íþâáÿòè ãàéäàñû:
- øÿõñè ìÿñÿëÿëÿðÿ ýþðÿ âÿòÿíäàøëàðûí ãÿáóëó çàìàíû

äèããÿòèíèçè äèýÿð èøëÿðëÿ éàéûíäûðìàéûí, ãÿáóëà ýÿëÿíëÿð-
ëÿ ðÿôòàðûíûç íÿçàêÿòëè âÿ ÿäàëÿòëè îëñóí.

Òÿíãèä âÿ åòèêà. “Òÿíãèäè ùå÷ êÿñ ñåâìèð”-èôàäÿñèíè
òåç-òåç åøèòìÿê îëóð. Áÿëè, òÿíãèääÿí ùÿì ñóè-èñòèôàäÿ åò-
ìÿê îëìàç, åéíè çàìàíäà îíà ìÿùÿë ãîéìàìàã äà éàõ-
øû íÿòèúÿ âåðìèð.

Ñÿêêèçèíúè ãàéäàíû èôàäÿ åòìÿéÿ úÿùä ýþñòÿðÿê:
- èíñàíëàðà ýöúëö òÿñèð âàñèòÿñè îëàí òÿíãèääÿí áàúà-

ðûãëà âÿ åùòèéàòëà èñòèôàäÿ åäèí. Îíëàðäàí ñóè-èñòèôàäÿ åò-
ìÿéèí, ãÿðÿçëè âÿ òÿíãèäè áÿùàíÿëÿðëÿ, éåðñèç èðàäëàðëà èí-
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ñàíëàðûí ëÿéàãÿòèíè àë÷àëòìàüà òÿëÿñìÿéèí, òÿíãèäèí ùÿ-
äÿãÿñèíäÿí ÷ûõàðàã äÿðèí áèð ìöáàùèñÿéÿ, ãàíãàðà÷ûëûüà
÷åâðèëìÿñèíÿ éîë âåðìÿéèí;

- àøàüûäàí ýÿëÿí êîíñòðóêòèâ òÿíãèäÿ ýþðÿ ùå÷ êÿñè òÿ-
ãèá åòìÿéèí. Áåëÿ òÿíãèä ñèçè èøèíèçäÿêè ñÿùâëÿðäÿí âÿ
íþãñàíëàðäàí ãîðóéàð, êîëëåêòèâ öçâëÿðè èëÿ ÿëàãÿëÿðèíèçè
ìþùêÿìëÿäÿð.

Éàëòàãëûü ãÿòèééÿòëÿ ìÿçÿììÿò îëóíìàëûäûð. Èúòèìàè
ìöíàñèáÿòëÿðèí áöòöí äèýÿð ñôåðàëàðûíäà îëäóüó êèìè, õèä-
ìÿòè ìöíàñèáÿòëÿðäÿ äÿ ùÿð áèð èø÷èíèí øÿõñè ëÿéàãÿò ùèñ-
ñèíèí, òÿøÿááöñêàðëûüûíûí âÿ èøÿ éàðàäûúûëûãëà éàíàøìàñû èñ-
òÿêëÿðèíèí èíêèøàôû âÿ äÿñòÿêëÿíìÿñè ÷îõ âàúèáäèð.

Ùÿéàòûí ìöõòÿëèô ñàùÿëÿðèíäÿ, î úöìëÿäÿí ùÿð êÿñèí èø-
ëÿäèéè êîëëåêòèâäÿ áó âÿ éà äèýÿð øÿêèëäÿ (à÷ûã, éà áèð ãÿ-
äÿð èíúÿëèêëÿ ïÿðäÿëÿíìèø) ðÿèñèíÿ éàðàðëàíìàã âÿ éàëòàã-
ëûã åòìÿê èñòÿéÿí èíñàíëàðà àç äà îëñà ðàñò ýÿëèíèð. Éàëòàã-
ëûã ùèññëÿðè ìöõòÿëèô ôîðìàëàðäà òÿçàùöð åäèð:  þç ðÿùáÿðè-
íÿ êîð-êîðàíÿ èòàÿòäÿ, ðÿèñèí äåäèéè âÿ åòäèéè èëÿ áöòþâ-
êöêäÿ âÿ äàíûøûãñûç ðàçûëàøìàãäà, éóõàðû ðÿùáÿðëÿðè éåðëè-
éåðñèç òÿðèôëÿìÿêäÿ. Éàëòàãëàð âÿ ðÿèñëÿðèíÿ éàðàðëàíìàã
èñòÿéÿíëÿð þç äàâðàíûøëàðû èëÿ òÿêúÿ þç ðÿùáÿðëÿðèíèí ìÿ-
íÿâèééàòûíû äåéèë, ùÿì÷èíèí ÿìÿê êîëëåêòèíèí áöòöí ìÿ-
íÿâè-ïñèõîëîæè àá-ùàâàñûíû êîðëàéûð âÿ ïîçóðëàð.

Éàëòàãëûüûí áàø âåðìÿñè âÿ àéàã òóòóá éåðèìÿñèíÿ ùÿëÿ
äÿ ðàñò ýÿëèíÿí òÿêáàøûíàëûã ïðèíñèïèíèí ìöòëÿãëÿøäèðèëìÿ-
ñè ñÿáÿá îëóð. Áÿçè êîëëåêòèâëÿðäÿ ãåéðè - ìÿäóä òÿêùàêè-
ìèééÿòëèëèê ùÿì õèäìÿòè ñóè-èñòèôàäÿëÿð, ÿíäàçÿíè àøìàëàð,
ùÿì÷èíèí éàëòàãëûã ö÷öí çÿìèí éàðàäûð. Áó åéíè áèð ìå-
äàëûí èêè öçöäöð. 
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Áåëÿëèêëÿ, õèäìÿòè öíñèééÿò åòèêàñûíûí ñîíóíúó, äîããó-
çóíúó ãàéäàñû:

- ìöñòÿãèë âÿ ãÿòèééÿòëè èíñàíëàðû ãèéìÿòëÿíäèðèí, éàëòàã-
ëàðûí çÿùëÿ òþêÿí õèäìÿòëÿðèíäÿí óçàã äóðóí, þçöíöçö
ýþçëÿéèí. Áóíóíëà ñèç êîëëåêòèâèíèçäÿ ñàüëàì ïñèõîëîæè ìèê-
ðîìöùèòèí ìþùêÿìëÿíìÿñèíÿ âÿ ðÿùáÿðëèéèí öìóìè ñÿìÿ-
ðÿñèíèí éöêñÿëäèëìÿñèíÿ êþìÿê åòìèø îëàúàãñûíûç.

- òÿêáàøûíàëûã ùöãóãóíäàí ñóè-èñòèôàäÿ åòìÿéèí, èúòè-
ìàè þçöíöèäàðÿåòìÿ îðãàíëàðû âÿ ãàáàãúûë èø÷èëÿðèíèçëÿ
èäàðÿåòìÿíèí áöòöí âàúèá ïðèíñèïèàë ìÿñÿëÿëÿðè áàðÿäÿ
ìöòàìàäè ìÿñëÿùÿòëÿøìÿëÿð àïàðûí.  

Áèð íå÷ÿ êÿëìÿ äÿ ðÿùáÿðèí ìöàâèíëÿðè èëÿ þç àðàñûí-
äàêû ìöíàñèáÿòëÿð ùàããûíäà. Ìöàâèíëÿð òÿêúÿ úàðè ìÿñÿ-
ëÿëÿðè ãàëäûðìàãëà êèôàéÿòëÿíìÿìÿëè, åéíè çàìàíäà òÿøÿá-
áöñ ýþñòÿðìÿëè, ñÿðáÿñò ãàéäàäà ïðîáëåìëÿðè àõûðàäÿê ùÿëë
åòìÿéè áàúàðìàëûäûðëàð. Ðÿùáÿðëÿð èñÿ þç õèäìÿòè ñÿëàùèé-
éÿòëÿðèíèí áèð ãèñìèíè îíëàðà ùÿâàëÿ åòìÿëè, ìöàâèíëÿðèíÿ
ìöâàôèã ùöãóãëàð âåðìÿëèäèð êè, îíëàð: “Ðàçû äåéèëñÿí -
åòèðàç åò, åòèðàç åäÿðêÿí - òÿêëèô âåð, òÿêëèô åäÿðêÿí - èúðà
åò” ïðèíñèïèíÿ óéüóí ùÿðÿêÿò åòìÿéÿ þçëÿðèíäÿ äàõèëè ãöâ-
âÿ òàïà áèëñèíëÿð.

Èòàÿòêàð, òÿðèôëÿðÿ âÿ éàëòàã ùÿðÿêÿòëÿðÿ ìåéèëëè îëàí
ìöàâèíëÿðäÿí åùòèéàòëàíìàã ëàçûìäûð. Îíëàðà ãàðøû ùÿääèí-
äÿí çèéàäÿ éóìøàã îëìàã, îíëàðûí íàøû ùÿðÿêÿòëÿðèíè âàõ-
òûíäà äöçÿëòìÿìÿê öìóìè èøÿ çèéàí âåðèð âÿ íÿòèúÿ åòèáà-
ðèëÿ ðÿùáÿðèí øÿõñè íöôóçóíà õÿëÿë éåòèðèð. Ìöàâèíëÿðÿ âÿ
òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðà èíàíìàã, îíëàðû áèð - áèðèëÿ öç - öçÿ
ãîéìàìàã, îíëàðûí è÷ÿðèñèíäÿ êèìèñÿ ôÿðãëÿíäèðìÿìÿê âÿ
áåëÿëèêëÿ äÿ ñóáîðäèíàñèéàíû ïîçìàìàã ëàçûìäûð. Ìåéäàíà
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÷ÿòèí áèð ïðîáëåì ÷ûõäûãäà èñÿ, îíó ìöàâèíëÿðëÿ èøýöçàðúà-
ñûíà ìöçàêèðÿ åäèá àòûëàúàã àääûìëàðûí, åäèëÿúÿê ùÿðÿêÿòëÿ-
ðèí êîíêðåò ïëàíûíû ìöÿééÿí åòìÿê îëäóãúà âàúèáäèð.
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êþìÿê åò

Å

Ðÿèñ: “Ìÿíÿ éàëòàãëûã ëàçûì
äåéèë. Èñòÿéèðÿì êè, ùàìû ìÿíÿ ùÿãèãÿ-
òè ñþéëÿñèí, ùÿòòà áóíà ýþðÿ îíëàðû èø-
äÿí àçàä åòñÿì áåëÿ!”



×ßÒÈÍËÈÊËßÐÄßÍ ÃÎÐÕÌÀÉÛÍ Âß ÙÅ×
ÂÀÕÒ ÒßÑËÈÌ ÎËÌÀÉÛÍ!

Áöòöí ìöâÿôÿôãèééÿòëÿðèí à÷àðû îëàí åëìäÿ, ãóëëóã
ïèðàìèäàñûíäà âÿ éàõóä àèëÿ ùÿéàòûíäà ùÿð ùàíñû

áèð ñÿáÿáäÿí óüóðñóçëóüà äö÷àð îëàíäà áèç ýÿðÿê öìèä-
ñèçëèééÿ, ìÿéóñëóüà ãàïûëìàéàã. ßêñèíÿ, áåëÿ ùàë áèçè
ìÿòèíëÿøäèðìÿëè, àüûëëû âÿ ïåðñïåêòèâëè äöøöíìÿéÿ ñþâã
åòìÿëè âÿ äàùà ìöáàðèç åòìÿëèäèð. Óüóðñóçëóã ìöääÿòúÿ
óçóí ñöðñÿ áåëÿ äàèì äåéèë, ìöâÿããÿòèäèð. Îíóí àðäûíúà
ìöâÿôôÿãèééÿò âÿ óüóð ýÿëÿúÿéèíÿ ìþùêÿì èíàíìàëû, áó
éþíäÿ ÿçìëÿ ÷àëûøìàëû, ýöíäÿëèê ìöáàðèçÿìèçè ñÿíýèòìÿ-
ìÿëèéèê - àõû ýþðöíÿí ùÿð ãàðà áóëóäóí àðõàñûíäà ñîíñóç
à÷ûã ñÿìà âàð. 

Ùÿð êÿñ ö÷öí þçöíÿ, þç äàõèëè ïîòåíñèàëûíà èíàíìàã
ìöäðèêëèê êèìè áèð øåéäèð. Ùÿòòà ïðîáëåìëÿð ýèðäàáûíäà
òÿêëèêäÿ ÷àáàëàéàíäà áåëÿ áó ùèññ èëàùè áèð ãöââÿ êèìè
ãàðøûëàäûüûìûç ÷ÿòèíëèêëÿðèí ñÿáðëÿ âÿ ìÿùàðÿòëÿ àðàäàí
ãàëäûðûëìàñûíà êþìÿê åäÿúÿê, áèçè àääûì - àääûì ìÿãñÿ-
äèìèçÿ éàõûíëàøäûðàúàã âÿ ãÿëÿáÿäÿí ãÿëÿáÿéÿ àïàðàúàã.

Òàðèõÿ ãûñà åêñêóðñ åòñÿê, ìöÿééÿí ìÿíàäà þçöìöçÿ
áåëÿ òÿñÿëëè òàïàðûã êè, èíäèéÿ ãÿäÿð áÿøÿð þâëàäûíûí ùå÷
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áèðèíèí (èñòÿð ìóçäóð, èñòÿð ñÿðêÿðäÿ, èñòÿðñÿ äÿ äþâëÿò
áàø÷ûñû îëñóí) íÿ õèäìÿòè êàðéåðàñû, íÿ äÿ êè, øÿõñè ùÿéà-
òû þìðö áîéó åéíè ãàéäàäà ðÿâàí ýåòìÿéèá. Èíñàí þìðö-
íÿ õàñ îëàí áó õöñóñèééÿòè íÿçÿðäÿ òóòàðàã Úÿôÿð Úàááàð-
ëû éàçìûøäûð: “Ùÿìèøÿ áèð íÿôÿð áÿõòèéàð âÿ ùþêìäàð îëà
áèëìÿç.  Äþâðàí áèð èíñàíû óúàëäûá, óúàëäûá, áèðäÿí ÿí
éöêñÿêäÿí éåðÿ åëÿ ÷ûðïàð êè, áèð äÿ óúàëìàñûíà ÷àðÿ òà-
ïûëìàç. Áÿçÿí äÿ ÿêñèíÿ, áèð èíñàíû èëëÿðëÿ õàð åäèá áèð-
äÿí éöêñÿëäÿð”. 

ßëáÿòòÿ êè, áåëÿ ùàëëàðäà Àëëàù òÿàëà òÿðÿôèíäÿí ùÿð áèð
áÿíäÿñèíèí ãèñìÿòèíÿ éàçäûüû áÿõò âÿ òàëåéèí äÿ ðîëó èí-
êàðåäèëìÿçäèð...

ßçèç îõóúóëàð! Ìÿëóì îëäóüó êèìè Èìàì Ùöñåéí (ÿ)
61 - úè èë ùèúðè ãÿìÿðè èëè, Ìÿùÿððÿì àéûíûí 10 - äà (éÿ-
íè Àøóðà ýöíö) ùàããû éåð öçöíäÿ áÿðïà åòìÿê ö÷öí þç ñÿ-
ùàáÿëÿðè èëÿ áèðëèêäÿ ãèéàì åäÿðêÿí äöøìÿí òÿðÿôèíäÿí
àìàíñûçúàñûíà ãÿòëÿ éåòèðèëäèëÿð. Î Ùÿçðÿò þç ãèéàì âÿ
øÿùàäÿòè èëÿ Èñëàìû éåíèäÿí äèð÷ÿëäèá þçöíäÿí ñîíðàêû íÿ-
ñèëëÿðÿ “Çöëì âÿ çàëûìëàð ãàðøûñûíäà ùå÷ âàõò òÿñëèì îë-
ìàéûí!” - èäåéàñûíû òþùâÿ âåðÿðÿê áÿøÿðèééÿò òàðèõèíèí ÿí
ãàðàíëûã äþâðëÿðèíè ÿáÿäè îëàðàã èøûãëàíäûðäû.

Î Ùÿçðÿòèí ãèéàìû ùÿãèãè àçàäëûüûí íÿ îëäóüóíó áöòöí
áÿøÿðèééÿòÿ áÿéàí åòäè.

Éàõûí òàðèõèìèçäÿí áèçíåñäÿ ýþñòÿðèëÿí ùöíÿðÿ àèä áèð
ìèñàëû äèããÿòèíèçÿ ÷àòûðìàã èñòÿéèðÿì.  

Ìÿøùóð àìåðèêàëû ìóëòèìèëëèàðäåð, ùàçûðäà ÀÁØ - äà
ôÿàëèééÿò ýþñòÿðÿí ÿí íÿùÿíý “Òðóìï Èíòåðíàòèîíàë” òèêèí-
òè êîðïîðàñèéàíûí ñàùèáè Äîíàëä Úîí Òðàìï (1946 - úû èë-
äÿ àíàäàí îëìóøäóð) áèçíåñ äöíéàñûíà âÿ øÿõñè ùÿéàòûíà
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ùÿñð åòäèéè êèòàáûíäà ýþñòÿðèð êè, 1990 - úû èëëÿðäÿ îíóí
èìïåðèéàñû î âàõòêû èøýöçàð àëÿìäÿ ýþðöíìÿìèø àðäûúûë
äàüûäûúû ñàðñûíòûëàðà ìÿðóç ãàëûð âÿ ãûñà çàìàíäà èôëàñà
óýðàéûð. Ìèëëèàðäëàðëà äîëëàð ìÿáëÿüèíäÿ áîðúà äöøÿí
Òðàìï þçöíö èòèðìèð, ðóùäàí äöøìöð, ÿòðàôûíäà ãàëìûø áèð
íå÷ÿ ñàäèã îïòèìèñò ÿìÿêäàøëàðû èëÿ ùÿð øåéè ñûôûðäàí áàø-
ëàìàüà ìÿúáóð îëóð, àñòà - àñòà àéàüà ãàëõûð, éàðàíìûø ÷ÿ-
òèíëèêëÿðèí òÿñèð ìÿúðàñûíû óñòàëûãëà þç õåéðèíÿ äÿéèøìÿéÿ
ìöâÿôôÿã îëóð âÿ ùå÷ 10 èë âàõò êå÷ìÿìèø èìïåðèéàñûíûí
ÿââÿëêè ãöäðÿòèíè âÿ øàí - øþùðÿòèíè áÿðïà åäèð. Áèçíåñ òà-
ðèõèíäÿ áàø âåðìèø ÿí äÿðèí ìàëèééÿ áþùðàíûíûí þùäÿñèí-
äÿí ëàéèãèíúÿ ýÿëìèø, óüóðñóçëóãëàðû, ïðîáëåìëÿðè, ôÿëà-
êÿòëÿðè éåíè ãÿëÿáÿ ö÷öí òðàìïëèíÿ ÷åâèðìÿéè áàúàðìûø âÿ
áó èñòåäàäûíà ýþðÿ Ýèííåñèí ðåêîðäëàð êèòàáûíà àäûíû éàç-
äûðìûø Äîíàëä Òðàìï áó ìöâÿôôÿãèééÿòÿ íåúÿ íàèë îëäó?
“Ùÿéàòûí ÷ÿòèí àíûíäà ÿí éàõøû ñòðàòåýèéà - òÿñëèì îëìà-
ìàãäûð!” - øöàðûíû þçöíöí ùÿéàò êðåäîñó ñå÷äèéèíÿ ýþðÿ. 

Ìöùàðèáÿ èëëÿðèíÿ àèä áàøãà áèð ìèñàë. Èíýèëòÿðÿíèí êå÷-
ìèø áàø íàçèðè Óèíñòîí ×þð÷èëèí çÿìàíÿñèíèí ÿí òàíûíìûø
ñèéàñÿò÷èñè âÿ ìÿùàðÿòëè íàòèãè îëäóüó ùàìûéà ìÿëóìäóð.
Ìöàñèðëÿðèíèí ñþéëÿäèêëÿðèíÿ ýþðÿ, îíóí íèòã âÿ ÷ûõûøëàðû
òÿêúÿ èíàíäûðûúû ãöââÿéÿ äåéèë, åéíè çàìàíäà ùèïíîòèê,
îâñóíëàéûúû úàçèáÿéÿ ìàëèê èäè. Èêèíúè Äöíéà ìöùàðèáÿñè-
íèí ãàíëû - ãàäàëû ýåäèøè çàìàíû îíóí áàø íàçèðè îëäóüó
þëêÿñè âÿ ÿùàëèñèíèí áàøûíà îä - àëîâ, ìÿðìèëÿð âÿ áîì-
áàëàð éàüäûðûëàí àëìàí îðäóñóíóí ãÿëÿáÿñèíèí ñàíêè ãà÷ûë-
ìàç îëäóüó ÷ÿòèí áèð ìÿãàìäà, ýþðöí þç õàëãûíà åòäèéè
íþâáÿòè ìöðàúèÿòëÿðèíèí áèðèíäÿ î ñûíìàäàí, úÿñàðÿòëÿ âÿ
ìöäðèêúÿñèíÿ íÿ äåéèá: “Ùå÷ âàõò, ùå÷ âàõò, ùå÷ âàõò âÿ
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ùå÷ áèð øÿðàèòäÿ íÿ áþéöê, íÿ êè÷èê èøäÿ âèúäàíûíûçûí âÿ
ñàüëàì èäðàêûíûçûí ñÿñèíäÿí áàøãà ùå÷ íÿéÿ óéìàéûí!
Ùå÷ âàõò ýöúÿ òàáå îëìàéûí âÿ ãóðóðóìóçó ñûíäûðìà-
éûí! Ùÿòòà äöøìÿíèí àøêàð öñòöí ãöââÿñè ãàðøûñûíäà áå-
ëÿ ùå÷ âàõò ÿéèëìÿéèí âÿ ýåðè ÷ÿêèëìÿéèí!” (ðóñúàäàí ãû-
ñà òÿðúöìÿ ìöÿëëèôèíäèð). 

Î âàõò àðõà úÿáùÿäÿêè ìèëéîíëàðëà èíñàíëàðûí öðÿêëÿðè-
íÿ èíàì âÿ ýöú ýÿòèðÿí, þí úÿáùÿëÿðäÿ äþéöøÿí ÿñýÿðëÿ-
ðèí ãÿëáëÿðèíÿ ãÿëÿáÿ ãûüûëúûìû ñà÷àí, ãîðõó ùèññèíè äó-
ìàí êèìè äàüûäàí ìÿùç áó ìöðàúèÿòèí îâñóíëàéúû òÿñèðè
ùåñàáûíà ãûñà ìöääÿòäÿ äþéöø úÿáùÿëÿðèíäÿêè âÿçèééÿò
à÷ûã - àøêàð Áþéöê Áðèòàíèéàíûí õåéðèíÿ äÿéèøìÿéÿ áàø-
ëàéûð âÿ ÷îõ êå÷ìèð êè, þëêÿ àëìàí ãîøóíëàðûíûí èøüàëûí-
äàí àçàä îëóð.

Íÿñèëëÿðÿ íöìóíÿ îëàí âÿ Àçÿðáàéúàíûìûçûí ãöðóð
äóéäóüó ýåíåðàë, èêè äÿôÿ Ñîâåò Èòòèôàãû Ãÿùðàìàíû Ùÿçè
Àñëàíîâ Áþéöê Âÿòÿí ìöùàðèáÿñè èëëÿðèíäÿ îíà ýþðÿ
øþùðÿò çèðâÿñèíÿ óúàëäû êè, ìöùàðèáÿíèí ÿí ÷ÿòèí àíëàðûí-
äà, åêñòðåìàë âÿçèééÿòëÿðäÿ ùå÷ íÿäÿí ãîðõìàäû, ÷ÿêèí-
ìÿäè. ßêñèíÿ, äöøìÿíèí àüëûíà ýÿëìÿéÿí ôÿíäëÿðäÿí ìÿ-
ùàðÿòëÿ èñòèôàäÿ åòäè âÿ öìóìè ãÿëÿáÿìèçÿ ëàéèãëè òþùôÿ-
ëÿð âåðäè.

Íåúÿ îëäó êè, äöøìÿíèí öñòöí ãöââÿëÿðè ãàðøûñûíäà î þç
“àñëàíîâ÷óëàð”û èëÿ íÿèíêè ýåðè ÷ÿêèëäè, ùÿòòà äþéöø úÿáùÿ-
ñèíè äöøìÿíèí äÿðèíëèêëÿðèíÿ àïàðäû âÿ àëìàí ãîøóíëàðûíà
ñàðñûäûúû, þëöìúöë çÿðáÿëÿð åíäèðäè? 

×öíêè ãÿëÿáÿìèçÿ áþéöê èíàì áÿñëÿéÿí èýèä àçÿðáàé-
úàíëû þâëàäû, ÿñë ñÿðêÿðäÿëèê ãàáèëèééÿòèíÿ ìàëèê îëàí Ùÿ-
çèíèí öðÿéèíäÿ ãîðõó õîôó éîõ èäè!
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Ó.×þð÷èë òÿðÿôèíäÿí ìöùàðèáÿ âàõòû ñÿñëÿíäèðèëÿí âÿ
ìÿòíèíè éóõàðäà âåðäèéèìèç èáðÿòàìèç áó ÷àüûðûø, åëÿúÿäÿ
ýåíåðàë Ùÿçè Àñëàíîâóí øÿõñè íöìóíÿñè åêñòðåìàë øÿðàèò-
ëÿðÿ  àèä îëñà äà áèçèì ÿìèí - àìàíëûãäà êå÷ÿí ùÿéàòûìûç
ö÷öí äÿ àêòóàë âÿ ñÿúèééÿâèäèð. Éÿíè, áÿçè ùàëëàðäà áèç
õèäìÿòè âÿ ìÿèøÿò ïðîáëåìëÿðè “àòÿøèíÿ” òóòóëàíäà áåëÿ
òÿñëèì îëìàéàã!

×àüäàø Àçÿðáàéúàíûìûçûí èãòèñàäè ãöäðÿòèíèí àðòûðûëìà-
ñû èñòèãàìÿòèíäÿ õàëã òÿñÿððöôàòûíûí ìöõòÿëèô ñàùÿëÿðèíäÿ
ôÿàëèééÿò ýþñòÿðÿí éöçëÿðëÿ, ìèíëÿðëÿ òÿøêèëàò, ìöÿññèñÿ,
ôèðìà âÿ øèðêÿò ðÿùáÿðëÿðè ôÿäÿêàðëûã, ÿçìêàðëûã, øöúàÿò
ýþñòÿðèðëÿð. Áó èø àäàìëàðûíûí áþéöê ÿêñÿðèééÿòè áàçàð èã-
òèñàäèééàòûíûí çèääèééÿòëÿðèíäÿí, ÷ÿòèíëèêëÿðèíäÿí âÿ êà-
òàêëèçìëÿðèíäÿí ãîðõìàìûø, þçëÿðèíè ñûíäûðìàìûø, ìèíáèð
ñûíàãëàðäàí àëíû à÷ûã ÷ûõìûø âÿ ùÿéàòäà ëàèãëè ðÿùáÿð, íö-
ôóçëó ëèäåð, áàúàðûãëû áèçíåñìåí, ãàáèë ñàùèáêàð êèìè þçëÿ-
ðèíÿ áþéöê íöôóç ãàçàíìûøëàð.

×ÿòèíëèêëÿðäÿí ÷ÿêèíìÿìÿê çÿðóðÿòèíäÿí äàíûøàðêÿí
àëèì ÿìÿéèíäÿí äÿ áèð íå÷ÿ êÿëìÿ äåìÿéè þçöìÿ áîðú
áèëäèì. Èíñàíûí ôÿàëèééÿò ñôåðàñûíûí áó ñåãìåíòè ÷îõ êåø-
ìÿêåøëèäèð. ßñë àëèì éàðàäûúûëûã äþâðöíäÿ òåç - òåç ìÿù-
ðóìèééÿòëÿðëÿ, ýþðöíÿí - ýþðöíìÿéÿí ìàíåÿëÿðëÿ, ìöáà-
ùèñÿëÿðëÿ, áÿçÿí èñÿ ùàãñûçëûãëàðëà öçëÿøèð. Îíà ýþðÿ äÿ
÷îõëàðû áó ñûíàãëàðà äþçöì ýÿòèðìÿéÿðÿê áàøãà ñàùÿëÿðÿ
öç òóòóð, îíà ýþðÿ äÿ úÿìèééÿòäÿ ÿñë àëèìëÿðèí ñàéû ìÿù-
äóä îëóð. Àììà åëÿ êè, ùÿð ùàíñû áèð ýÿíú ñàäàëàíàí âÿ
ñàäàëàíìàéàí ÷ÿòèíëèêëÿðÿ áàõìàéàðàã åëì éîëóíó ñå÷äè,
îíó ùÿéàòûíûí àìàëûíà ÷åâèðäè - áàõ îíäà î äþíìÿç îëóð,
ÿñë åëì ôÿäàèñèíÿ ÷åâðèëèð. Åëìÿ ãÿëáÿí âóðóëàí âÿ áó  øÿ-
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ðÿôëè éîëà èíàìëà ãÿäÿì ãîéàí ýÿíú àëèìëÿðèìèçÿ åëèìè-
çèí ìöäðèê èíñàíëàðû áåëÿ õåéèð - äóà âåðèá:

Øÿõñÿí ìÿí þçöì äÿ åíèøëè - éîõóøëó èñòåùñàëàò âÿ åë-
ìè ôÿàëèééÿòèìäÿ áó äåâèçÿ äþíìÿäÿí ÿìÿë åòìÿéÿ ÷àëûø-
ìûøàì. Áóíäàí ÿëàâÿ, ìöðÿêêÿá âÿçèééÿòëÿðÿ äöøÿí èø
éîëäàøëàðûìà, äÿðñ äåäèéèì àëè ìÿêòÿá òÿëÿáÿëÿðèíÿ, åëìè
ðÿùáÿðè âÿ ìÿñëÿùÿò÷èñè îëäóüóì ÷îõñàéëû ýÿíú äèññåðòàíò
âÿ äîêòîðàíòëàðà éåðè äöøäöêúÿ ÷àüäàø òàðèõèìèçäÿí ÿéàíè
äÿëèëëÿð ýÿòèðìÿêëÿ áó çÿðáè - ìÿñÿëèí ýÿëèøè ýþçÿë èôàäÿ
îëìàäûüûíû îíëàðà òåç - òåç èçàù åòìÿéÿ úÿùä ýþñòÿðìèøÿì.

Ðóùÿí ýöúëö îëóí! Ìÿãñÿäÿ íàèë îëìàã ö÷öí ýþñòÿ-
ðèëÿí èíàäêàðëûã ìþúöçÿëÿð éàðàäûð. Óüóðóí éàðàòäûüû
èíàìû èñÿ ùå÷ íÿ éàðàäà áèëìÿç. 

Þçöíÿ èíàí! ßýÿð ñèç þçöíöçÿ úèääè èíàì áÿñëÿìÿñÿ-
íèç, áàøãàëàðû ñèçÿ èíàíìàç. Þçöíöçÿ áèð íÿôÿðäÿí èáà-
ðÿò áöòþâ áèð îðäó êèìè áàõûí. Îïòèìèñò îëóí, íèêáèí
îëóí! Ñèç þç ãöââÿíèçÿ ãÿëáÿí èíàíäûüûíûç âàõò õþøáÿõò
îëàúàãñûíûç. 

Òÿêÿááöðëöëöê âÿ þçö èëÿ ùÿääèíäÿí àðòûã ãöððÿëÿíìÿ
(þçöíÿ èíàíìàãäàí ôÿðãëè îëàðàã) èíñàíû ó÷óðóìà àïàðàí
÷îõ çÿðÿðëè áèð õöñóñèééÿòäèð. Óíóòìàã ëàçûì äåéèë êè, ùÿ-
éàòäà ÿëäÿ åòäèéèíèç áöòöí óüóð âÿ íàèëèééÿòëÿðèíèçÿ ýþðÿ
ñèç àíúàã âÿ àíúàã þç ñÿé âÿ áàúàðûüûíûçà áîðúëóñóíóç.
Ãàçàíäûüûíûç ùÿð øåé - åâèíèç, ìèíèê ìàøûíûíûç, öðÿéèíèçÿ
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éàòàí ïåøÿíèç, âÿçèôÿíèç âÿ ñàèðëÿð çÿùìÿòèíèçèí, ÿçèééÿ-
òèíèçèí áÿùðÿñèäèð. 

Àììà âàé î ýöíÿ êè, ëîâüàëûã õÿñòÿëèéèíÿ òóòóëàñûíûç
âÿ øþùðÿòïÿðÿñëèéÿ óéàñûíûç.  Îíäà ÷îõ ÷ÿêìÿç êè, ãûñà
çàìàí êÿñèéèíäÿ ñèç þçöíöçö þç ÿëëÿðèíèçëÿ ìÿíñÿáèíèç-
äÿí, ÷îõ ÷ÿòèíëèêëÿ ÿëäÿ åòäèéèíèç ùàêèìèééÿò êöðñöñöíäÿí
äåâèðìèø îëàúàãñûíûç. 

Âÿçèôÿ ñÿëàùèééÿòèíäÿí ñóè-èñòèôàäÿ åäÿðÿê òàáå÷èëèêäÿ
îëàí èíñàíû àë÷àëòìàã, îíó ÿçìÿê, ñûíäûðìàã, öñòöíëö-
éöíö íöìàéèøêàðÿíÿ øÿêèëäÿ ýþçÿ ñîõìàã êèøè èøè äåéèë.
Øÿðÿôÿ ëàéèã èø îäóð êè, ñÿùô éîëäà îëàí èø÷èíè ÷ÿòèí äÿ
îëñà, áÿçÿí îíóí éåðñèç òÿùýèðèíÿ, áþùòàíëàðûíà òóø ýÿë-
ìèø îëñàí áåëÿ ñÿáèðëÿ, äþçöìëÿ îíóí ýöñóðëó äöøöíúÿ
òÿðçèíè äÿéèøÿñÿí, îíó òÿðêñèëàù åäÿñÿí, èíàíäûðàñàí âÿ
þç êîìàíäàíà úÿëá åòìÿêëÿ éàõûí ñèëàùäàøëàðûìûí áèðè-
íÿ ÷åâèðìÿéÿ úèääè úÿùä ýþñòÿðÿñÿí. Íå÷ÿ äåéÿðëÿð ñÿí
éàõøûã åòìÿéèíäÿ îë, ñîíðàñû ãàëñûí ùÿìèí î íàõÿëÿô
ùÿìêàðûíûí ãåéðÿòèíÿ, âèúäàíûíà âÿ îíóí þç Àëëàùûíà...

Ðóñ éàçû÷ûñû Ë.Í.Òîëñòîéóí ÿñÿðëÿðèíèí áèðèíäÿ ãÿëÿìÿ
àëäûüû áÿäèè èôàäÿñèíÿ ýþðÿ, èíñàí êÿñðäèð, ñóðÿòè îíóí ùÿ-
ãèãè ìÿçèééÿòëÿðèíè (éàõøû úÿùÿòëÿðèíè) òÿøêèë åäèð, ìÿõðÿ-
úè èñÿ þçö ùàããûíäà øÿõñè ôèêðèäèð. Áåëÿëèêëÿ, ìÿõðÿú, éÿ-
íè þçö ùàããûíäà ëîâüà äöøöíúÿ íÿ ãÿäÿð éöêñÿê îëàðñà,
êÿñðèí ìöòëÿã êÿìèééÿòè âÿ éàõóä øÿõñèééÿòèí èìèúè áèð î
ãÿäÿð àøàüû îëàð.

Áó ôèêðè ãÿëÿìÿ àëàðêÿí âàõòèëÿ ùàðäàíñà îõóäóüóì áèð
èôàäÿ éàäûìà äöøäö: “Òàëåù ùÿìèøÿ îíà ìåéäàí îõóéàí
àäàìäàí èíòèãàì àëûð.”
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Ãûñà õöëàñÿ: Èøýöçàð ùÿéàòûìûçäà âÿ ìÿèøÿòèìèçäÿ áàø
âåðÿí âÿ áàø âåðÿ áèëÿúÿê ïîòåíñèàë ÷ÿòèí-
ëèêëÿðäÿí, ñûíàãëàðäàí ãîðõìàéàã, îíëàðà
ùå÷ âàõò òÿñëèì îëìàéàã. ×öíêè ìÿùç ùÿ-
éàòûí ñÿðò èìòàùàíëàðûíà  úÿíýàâÿðúÿñèíÿ
ñèíÿ ýÿðÿíëÿð íÿòèúÿ åòèáàðèëÿ ÿí áþéöê
óüóðëàðà èìçà àòìûø îëóðëàð.
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“Âÿçèôÿ äàüà áÿíçÿéèð - ãàëõìàã
÷ÿòèí, åíìÿê èñÿ àñàíäûð”.



ÕÈÄÌßÒÈ ÌÖÍÀÃÈØßËßÐÈÍ ÁÀØ ÂÅÐÌßÑÈ 
ÑßÁßÁËßÐÈ Âß ÎÍËÀÐÛÍ ÈÄÀÐß ÎËÓÍÌÀÑÛ 

9.1. Ìöíàãèøÿëÿðèí éàðàíìà ñÿáÿáëÿðè 

Ñòàòèñòèê ìÿëóìàòëàðà ÿñàñÿí, õèäìÿòè ìöíàãèøÿëÿðèí
áþéöê áèð ùèññÿñè “ðÿùáÿð - òàáå÷èëèêäÿ îëàí” ùÿë-

ãÿñèíäÿ áàø âåðèð. Îíà ýþðÿ äÿ áó ùÿëãÿäÿêè ãàðøûëûãëû
ìöíàñèáÿòëÿð ïðîáëåìè åëì âÿ òÿúðöáÿ ö÷öí ÷îõ àêòóàëäûð.
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×öíêè èäàðÿåòìÿíèí ñÿìÿðÿëèëèéè, èäàðÿåòìÿ öñóëëàðû, ðÿù-
áÿðèí íöôóçó, êîëëåêòèâäÿ ñîñèàë - ïñèõîëîæè ìöùèòèí îïòè-
ìàëëàøäûðûëìàñû ìÿñÿëÿëÿðè äàèìè äèããÿò ìÿðêÿçèíäÿ ñàõ-
ëàíûëìàëû îëóð.1

Ðÿùáÿð âÿ òàáå÷èëèêäÿ îëàí èø÷è àðàñûíäàêû ìöíàñèáÿò-
ëÿðèí ìöíàãèøÿëèëèéè ñÿáÿáëÿðè ÿñàñÿí îáéåêòèâ âÿ ñóáéåê-
òèâ ãðóïà áþëöíöð. Áó òèï ìöíàãèøÿëÿðèí îáéåêòèâ ñÿáÿáëÿ-
ðèíÿ äèããÿò éåòèðÿê. 

1. Ìöíàñèáÿòëÿðèí ñóáîðäèíàñèéà (õèäìÿòäÿ êè÷èéèí áþ-
éöéÿ òàáå îëìàñû) õàðàêòåðè äàøûìàñû. Èäàðÿåòìÿ ôÿàëèééÿ-
òèíäÿ ðÿùáÿðëÿðëÿ òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàð àðàñûíäà ñóáîðäèíàñè-
éà ìöíàñèáÿòëÿðè ìþâúóääóð. Îíëàð ôóíêñèîíàë (ðÿñìè,
ôîðìàë) âÿ ôÿðäè (ãåéðè - ðÿñìè, ãåéðè - ôîðìàë) òÿðÿôëÿðè
èëÿ ñÿúèééÿëÿíèðëÿð. 

Ìöíàñèáÿòëÿðèí ôóíêñèîíàë òÿðÿôèíèí ìÿüçè èíñàíëàð àðà-
ñûíäà îáéåêòèâ ÿëàãÿëÿðèí ìþâúóäëóüóíäàí èðÿëè ýÿëèð êè,
áó ùàëäà èíñàíëàðûí áèð ãðóïó òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðûí ôÿàëèé-
éÿòèíè èñòèãàìÿòëÿíäèðèð, ñîíóíúóëàð èñÿ ýþñòÿðèøëÿðè éåðèíÿ
éåòèðèðëÿð. “Ðÿùáÿð - òàáå÷èëèêäÿ îëàí” ùÿëãÿñèíäÿêè ìöíà-
ñèáÿòëÿðèí ôÿðäèéÿò ìÿçìóíó òÿìàñ èøòèðàê÷ûëàðûíûí øÿõñè -
ïñèõîëîæè õöñóñèééÿòëÿðèíäÿí, òåìïåðàìåíòëÿðèíäÿí, õàñèé-
éÿòëÿðèíäÿí, ãàáèëèééÿòëÿðèíäÿí, õèäìÿòè âÿ ìÿíÿâè êåé-
ôèééÿòëÿðèíäÿí, ùÿì÷èíèí ãàðøûëûãëû ðÿüáÿò âÿ éàõóä íèôðÿò-
äÿí àñûëûäûð.

2. “Èíñàí - èíñàí” ñèñòåìèíäÿêè ôÿàëèééÿò þç òÿáèÿòèíÿ
ýþðÿ ìöíàãèøÿéÿ ìåéèëëèäèð.

1. ������� �. �., ������� �.�. ��������������. ������� ���
�����, 4-� �������. ������������ «�����», ������, 2011, 512 �.  
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3. Ðÿùáÿðëÿðëÿ èúðà÷ûëàð àðàñûíäàêû ìöíàãèøÿëÿðèí
êþêöíäÿ îíëàðûí áèðýÿ ôÿàëèééÿòè, ôÿðäëÿðàðàñû ìöíàñèáÿò-
ëÿðèí êîíêðåò ìÿçìóíó, õèäìÿòè âÿçèôÿëÿðèíèí èúðàñûíà
ýþðÿ ÿëäÿ åäÿúÿêëÿðè ìàääè âÿ ìÿíÿâè ãàçàíú äóðóð.

4. Øàãóëè õÿòò öçðÿ ìöíàãèøÿëÿðèí áàø âåðìÿñè òåçëèéè
îïïîíåíòëÿðèí áèðýÿ ôÿàëèééÿòèíèí èíòåíñèâëèéè èëÿ áàüëûäûð. 

5. “Áèðáàøà ðÿùáÿð - òàáå÷èëèêäÿ îëàí èø÷è” ùÿëãÿñè äà-
ùà ìöíàãèøÿëèäèð. Ìöíàãèøÿëÿðèí 50 - 60% áó ùÿëãÿíèí
ïàéûíà äöøöð.

6. Ùÿð áèð êîíêðåò èø éåðèíèí, òÿøêèëàòè ñòðóêòóðóí, ùÿð
áèð êîíêðåò èúðà÷ûíûí ùöãóãëàðû, âÿçèôÿëÿðè, ôóíêñèéàëàðû âÿ
ìÿñóëèééÿòè àðàñûíäàêû ãàðøûëûãëû òàðàçëûüûíûí ïîçóëìàñû äà
ìöíàãèøÿíèí áàø ãàëäûðìàñûíà ñÿáÿá îëóð.

7. Ãÿáóë åäèëìèø èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí âàõòûíäà èúðà
åäèëìÿñè ö÷öí ðÿùáÿðëèê òÿðÿôèíäÿí ëàçûì îëàí òÿøêèëàòè -
òåõíèêè øÿðàèòèí éàðàäûëìàìàñû äà ìöíàãèøÿëÿðèí éàðàíìà-
ñûíà òÿêàí âåðÿ áèëÿð.

“Ðÿùáÿð - òàáå÷èëèêäÿ îëàí” ùÿëãÿñèíäÿêè ìöíàãèøÿëÿ-
ðèí ñóáéåêòèâ ñÿáÿáëÿðè ÿñàñÿí èêè ãðóïà áþëöíöð: èäàðÿåò-
ìÿ âÿ øÿõñè êåéôèééÿòëÿðëÿ áàüëû.

Áèðèíúèëÿðÿ àèääèð:
- ãåéðè - îïòèìàë âÿ ñÿùâ ãÿðàðëàð;
- ðÿùáÿðëèê òÿðÿôèíäÿí òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðà äÿðÿúÿñèí-

äÿí àðòûã ùèìàéÿ âÿ íÿçàðÿò;
- ðÿùáÿðëÿðèí àøàüû ïåøÿ ùàçûðëûüû;
- îðòà âÿ àøàüû ïèëëÿ èäàðÿ÷èëÿðèí ÿìÿéèíèí íöôóçóíóí

àøàüû îëìàñû;
- òàáå÷èëèêäÿ îëàí èø÷èëÿð àðàñûíäà õèäìÿòè éöêöí áþëöø-

äöðöëìÿñèíèí ãåéðè - áÿðàáÿðëèéè;
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- ÿìÿéèí ñòèìóëëàøäûðûëìàñû ñèñòåìèíäÿêè ïîçóíòóëàð.
Èêèíúèëÿðÿ àèääèð:
- öíñèééÿò ìÿäÿíèééÿòèíèí àøàüû îëìàñû, êîáóäëóã;
- èúðà÷ûëàð òÿðÿôèíäÿí þç âÿçèôÿëÿðèíèí âèúäàíëà éåðèíÿ

éåòèðèëìÿìÿñè;  
- ðÿùáÿðèí íÿéèí áàùàñûíà îëóðñà îëñóí þç íöôóçóíóí

ìþùêÿìëÿíäèðèëìÿñèíÿ åòäèéè úÿùä;
- ðÿèñ òÿðÿôèíäÿí ðÿùáÿðëèéèí ãåéðè-ñÿìÿðÿëè öñóëóíóí

ñå÷èëìÿñè;
- ðÿùáÿðèí òàáå÷èëèéèíäÿ îëàí èø÷èñèíÿ ãàðøû ÿââÿëúÿäÿí

ôîðìàëàøäûðäûüû ìÿíôè ðÿé;
- ðÿùáÿðëÿðëÿ òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàð àðàñûíäà éàðàíìûø ýÿð-

ýèí ìöíàñèáÿòëÿð;
- ãàðøûëûãëû òÿìàñ èøòèðàê÷ûëàðûíûí ïñèõîëîæè õöñóñèééÿòëÿ-

ðè (éöêñÿê àãðåññèâëèê, åìîñèéàëàðûí âàõòûíäà úèëîâëàíà áè-
ëèíìÿìÿñè, ÿñÿáèëèê, ùÿéàúàíëûëûã,  þçö ùàããûíäà øèøèðäèë-
ìèø ôèêèðäÿ îëìàã âÿ ñ.).

9.2. “Ðÿùáÿð - èúðà÷û” ùÿëãÿñèíäÿ áàø âåðÿ áèëÿúÿê
ìöíàãèøÿíèí ïðîôèëàêòèêàñû âÿ ãàðøûñûíûí àëûíìàñû  

Òÿáðöáÿ ýþñòÿðèð êè, ðÿùáÿðëÿðèí òàáå÷èëèêäÿ îëàí èø÷è-
ëÿðëÿ ìöíàãèøÿñèç êå÷èíìÿëÿðèíÿ ÿñàñÿí àøàüûäàêû øÿðòëÿð
êþìÿê åäèð:

- òÿøêèëàòäà ìöòÿõÿññèñëÿðèí ïñèõîëîæè ñå÷èìè;
- âèúäàíëû ÿìÿéèí ñòèìóëëàøäûðûëìàñû;
- ôÿàëèééÿòèí òÿøêèëèíäÿ ÿäàëÿòëèëèê âÿ àøêàðëûã;
- èäàðÿåòìÿ ãÿðàðûíûí ñèðàéÿò åòäèéè áöòöí øÿõñëÿðèí ìà-
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ðàãëàðûíûí íÿçÿðÿ àëûíìàñû;
- èíñàíëàð ö÷öí âàúèá îëàí ïðîáëåìëÿð áàðÿäÿ îíëàðûí

âàõòûíäà ìÿëóìàòëàíäûðûëìàñû;
- àèëÿ öçâëÿðè äÿ äàõèë îëìàãëà áèðýÿ èñòèðàùÿòëÿð êå÷èð-

ìÿêëÿ ñîñèàë-ïñèõîëîæè ýÿðýèíëèéèí àðàäàí ãàëäûðûëìàñû;
- ãàðøûëûãëû ÿëàãÿëÿðèí “ÿìÿêäàøëûã” òèïèíäÿ òÿøêèë åäèë-

ìÿñè;
- èäàðÿ÷èëÿð âÿ èúðà÷ûëàðûí èø âàõòëàðûíûí îïòèìàëëàøäûðûë-

ìàñû;
- èø÷èíèí ðÿùáÿðäÿí àñûëûëûüûíûí àçàëäûëìàñû,  ìèíèìóìà

åíäèðèëìÿñè;
- òÿøÿááöñöí òÿøâèã åäèëìÿñè (ùÿâÿñëÿíäèðèëìÿñè), èíêè-

øàô ïåðñïåêòèâëÿðèíèí òÿìèí åäèëìÿñè;
- òàáå÷ëèêäÿ îëàíëàð àðàñûíäà èø áþëýöñöíöí (éöêöí)

ÿäàëÿòëè àïàðûëìàñû.
Ðÿùáÿð ö÷öí ÷îõ âàúèáäèð êè,  òàáå÷ëèêäÿ îëàíëàðëà ãàð-

øûëûãëû ÿëàãÿëÿð äöçýöí ãóðóëñóí, èäàðÿåòìÿ ôÿàëèééÿòè ìö-
êÿììÿë òÿøêèë åäèëñèí. Áóíóí ö÷öí àøàüûäàêû ãàéäàëàðà
ÿìÿë îëóíìàñû äàùà ìÿãñÿäÿìöâàôèã ùåñàá åäèëèð.

Òàáå÷èëèêäÿ îëàí èø÷èëÿð ãàðøûñûíäà àéäûí, êîíêðåò âÿ
èúðà îëóíà áèëÿí òàïøûðûëûãëàð ãîéóí. Ñÿðÿíúàì ñàäÿ âÿ
àíëàøûëûãëû äèëäÿ âåðèëìÿëèäèð. ßìðèí ìÿçìóíóíäà ãåéè-
ìöÿééÿíëèéÿ, èêèìÿíàëûëûüà éîë âåðìÿéèí. Ùÿëëèíè ýþçëÿ-
éÿí ìÿñÿëÿ òàáå÷ëèêäÿ îëàí èø÷èíèí èìêàíëàðûíà óéüóí
ýÿëìÿëèäèð.

Òàïøûðûüûí èúðàñû ö÷öí ëàçûìè øÿðàèò éàðàäûëìàëûäûð.
Òàïøûðûüûí éåðèíÿ éåòèðèëìÿñè òÿøÿááöñöíöí òàáå÷ëèêäÿ îëà-
íà âåðèëìÿñè ùå÷ äÿ ðÿèñÿ îíóí èúðàñûíûí òÿìèí åäèëìÿñèí-
äÿí éàéûíìàüà ùàãã âåðìèð. 
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ßìðëÿð, ñÿðÿíúàìëàð, òàáå÷èëèêäÿ îëàíà ãàðøû òÿëÿá-
êàðëûã ùöãóãè úÿùÿòäÿí ÿñàñëàíäûðûëìàëûäûðëàð. Íîðìàòèâ
òÿëÿáëÿðèí çèääèíÿ ýåòìÿéèí, èø÷èíèí èíñàíè ëÿéàãÿòèíÿ òî-
õóíìàéûí.

Úàðè íÿçàðÿò ìöíàãèøÿíèí áàø âåðìÿñè åùòèìàëûíû
àçàëäûð. Áó òàïøûðûüûí êåéôèééÿòëÿ éåðèíÿ éåòèðèëìÿñè èëÿ
áàüëûäûð, ëàêèí íÿçàðÿò õûðäà ãÿééóìëóüà ÷åâèðèëìÿìÿëè-
äèð.

Òàáå÷ëèêäÿ îëàíûí ôÿàëèééÿòèíèí íÿòèúÿëÿðèíè áèðìÿíàëû
ãèéìÿòëÿíäèðìÿéÿ òÿëÿñìÿéèí. ßýÿð èúðà÷ûíûí ýþðäöéö èøèí
íÿòèúÿëÿðèíÿ òàì ÿìèí äåéèëñèíèçñÿ, ãèéìÿò âåðìÿéèíèçè
ëÿíýèäèí.  

Òàáå÷ëèêäÿ îëàíûí íÿéÿ íàèë îëäóüóíó èøëÿðèí ñòàðò âÿ-
çèééÿòè âÿ áàøãà èø÷èíèí íàèëèééÿòëÿðè èëÿ ìöãàéèñÿ åòäèê-
äÿí ñîíðà ãèéìÿòëÿíäèðèí. Áó äàùà äöçýöíäöð,  íÿèíêè
òÿêúÿ ãàðøûéà ãîéóëàí ìÿãñÿäÿ ÿñàñëàíìàã.

Ãûñà çàìàí êÿñèéèíäÿ èøÿ úàí éàíäûðìàéàí èúðà÷ûíû òÿ-
çÿäÿí òÿðáèéÿ åòìÿéÿ ñÿé ýþñòÿðìÿéèí. Îíó “àäàì åò-
ìÿê” èñòèãàìÿòèíäÿêè úèääè úÿùäëÿðèíèç ìöíàãèøÿ éàðàò-
ìàãäàí áàøãà éàõøû áèð íÿòèúÿ âåðìÿéÿúÿê. Òÿðáèéÿ ïðî-
ñåñè óçóí ïðîñåñäèð. Îäóð  êè, òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðëà òÿðáè-
éÿ èøè àïàðàíäà òåç âÿ òÿúèëè ìöñáÿò íÿòèúÿëÿð ÿëäÿ åäÿúÿ-
éèíèçÿ öìèä åòìÿéèí. 

Òÿíãèäè òÿðèôäÿí ñîíðà åäèí. Òàáå÷èëèêäÿ îëàíëà ñþù-
áÿòè îíóí èøèíäÿêè ìöñáÿò úÿùÿòëÿðäÿí áàøëàìàãëà ñèç îí-
äà þçöíöçÿ ãàðøû ìöñáÿò ìöíàñèáÿò éàðàòìûø îëàúàãñûíûç.
Áóíäàí ñîíðà ÷îõ äà ñÿðò îëìàéàí òÿðçäÿ ñþéëÿéÿúÿéèíèç
òÿíãèä  îíóí òÿðÿôèíäÿí êîíñòðóêòèâ ãÿáóë åäèëÿúÿê.

Øÿõñèééÿòè äåéèë, ùÿðÿêÿòè, õèäìÿòè ôÿàëèééÿòèí íÿòèúÿëÿ-
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ðèíè òÿíãèä åäèí âÿ ãèéìÿòëÿíäèðèí. Öìóìè èôàäÿëÿðäÿí
(“Ñèç ùå÷ âàõò ùå÷ íÿéè âàõòûíäà èúðà åäÿ áèëìèðñèíèç”,
“Ñèç ùÿìèøÿ ñÿùëÿíêàðëûüûíûçëà ôÿðãëÿíèðñèíèç”,  “Ñèç äàèì
èøÿ ýåúèêèðñèíèç” âÿ ñ.) øÿõñè ãèéìÿòëÿíäèðìÿéÿ êå÷èä òà-
áå÷èëèêäÿ îëàíû ìöíàãèøÿéÿ ñþâã åäèð.

Òàáå÷èëèêäÿ îëàí èø÷èéÿ ãàðøû òÿíãèäè ôèêèðëÿð ñþéëÿ-
éÿíäÿ îíëàðû áöòþâëöêäÿ ìÿíñóá îëäóüó ñîñèàë ãðóïà
øàìèë åòìÿéèí. Áó õöñóñèëÿ òàáå÷èëèêäÿ îëàíûí ìèëëè ìÿí-
ñóáèééÿòèíÿ âÿ éàõóä îíóí äàùà ÷îõ ÿçèçëÿäèéè ñîñèàë ãðó-
ïà àèääèð.

Èäàðÿåòìÿäÿ éîë âåðäèéèíèç ñÿùâëÿðèíèçè èúðà÷ûëàðûí öñ-
òöíÿ àòìàéûí. Ñÿùâ åòìÿéÿí èíñàí éîõäóð. Þç íöôóçó-
íóçà õÿëÿë ýÿëÿ áèëÿúÿéèíäÿí ãîðõìàéûí. Äöçëöê âÿ àëè-
úÿíàáëûã èíñàíëàð òÿðÿôèíäÿí ùÿìèøÿ éöêñÿê ãèéìÿòëÿíäè-
ðèëìèøäèð, õöñóñèëÿ äÿ áó êåéôèééÿòëÿð ðÿùáÿðÿ õàñ îëàíäà.

Òàáå÷èëèêäÿ îëàíëàðà ãàðøû ÿäàëÿòëè âÿ ñÿìèìè îëóí.
Éàääà ñàõëàéûí êè, èíñàíëàðûí ÿí ÷îõ õîøëàìàäûüû õöñóñèé-
éÿò ÿäàëÿòñèçëèêäèð. Áöòöí èíãèëàáëàð, ãèéàìëàð, öñéàíëàð,
äèýÿð ñîñèàë ÷àõíàøìàëàð âÿ ìöíàãèøÿëÿð íÿòèúÿ åòèáàðû èëÿ
îíóíëà øÿðòëÿíäèðèëìèøëÿð êè, òÿðÿôëÿðèí áèðè ÿäàëÿòè áÿðïà
åòìÿéÿ úÿùä ýþñòÿðìèøäèð. ßëáÿòòÿ, “ÿäàëÿò” àíëàéûøûíà
ìöõòÿëèô èíñàíëàð ôÿðãëè ìÿíà éöêëÿéèðëÿð. Àììà, “èíñàí
øÿðàèòäÿí àñûëû éîõ,  òÿáèÿòúÿ âèúäàíëû âÿ ÿäàëÿòëè îëìàëû-
äûð” (Ìàðê Àâðåëèé).

Òàáå÷èëèêäÿêè èø÷èëÿðëÿ òÿìàñ ãóðàíäà íåãàòèâ åìîñè-
éàëàðäàí óçàã îëóí. Ãÿçÿá, ùèääÿò, àúûã-ùÿð ùàíñû áèð
ïðîáëåìèí ùÿëëèíäÿ áóíëàð áèçÿ ïèñ ìÿñëÿùÿò÷èäèðëÿð. Ôèëî-
ñîô Ñåíåêà âàõòû èëÿ ÿúÿá ñþéëÿìèøäèð: “ ßí ýöúëö î êÿñ-
äèð êè, îíóí þçöíö èäàðÿ åòìÿéÿ ýöúö êèôàéÿò ãÿäÿðäèð”.
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Òàáå÷èëèêäÿêèëÿðè þçöíöçöí äèýÿð ðÿùáÿð èø÷èëÿðÿ îëàí
ìöíàãèøÿëè ìöíàñèáÿòëÿðèíèçèí “èëäûðûì þòöðöúöëÿðèíÿ”
÷åâèðìÿéèí. Òÿøêèëàòûíûçäàêû ùÿð  ùàíñû áèð ðÿèñëÿ ãàíãà-
ðàëäûúû ìöáàùèñÿäÿí ñîíðà íåãàòèâ åìîñèéàëàðûíûçûí àúûñû-
íû àøàüûäàêûëàðûí öñòöíÿ òþêìÿêëÿ ñèç äàõèëè äóðóìóíóçó
ìöâÿããÿòè îëàðàã áèð ãÿäÿð éöíýöëëÿøäèðèðñèíèç âÿ ðàùàòëûã
òàïûðñûíûç. Àíúàã áåëÿ åòìÿêëÿ ñèç äîëàéûñûéëà éåíè ìöíà-
ãèøÿëè ýÿðýèíëèê îúàüû éàðàäûðñûíûç, àììà áó äÿôÿ òàáå÷è-
ëèéèíèçäÿ îëàí èø÷èëÿðëÿ.

Òàáå÷èëèêäÿ îëàíû éåðëè-éåðñèç úÿçàëàíäûðìàéûí, þç
ñÿùâëÿðèíè äöçÿëòìÿéÿ îíà òåç-òåç êþìÿê åäèí. Áó ñòðàòå-
ýèéà ýÿëÿúÿêäÿ éàõøû íÿòèúÿëÿð âåðÿúÿê: õÿòà àçäûð- äåìÿ-
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ëè ìöíàãèøÿ àçäûð, úÿçà àçäûð- äåìÿëè  ïðîáëåì àçäûð.
Òàáå÷èëèêäÿêèëÿðèí ùöãóãëàðûíà ùþðìÿòëÿ éàíàøûí.

Ùÿòòà õèäìÿòè âÿçèôÿëÿðèíè ïèñ éåðèíÿ éåòèðÿí òÿíáÿë èø÷è
áåëÿ áèð âÿòÿíäàø îëàðàã ìöÿééÿí ùöãóãëàðà ìàëèêäèð.
Éîë âåðäèéè õÿòàíûí, òÿãñèðèí äÿðÿúÿñèíäÿí àñûëû îëìàéà-
ðàã, î ùÿòòà ìöíàãèøÿ âàñèòÿñèëÿ äÿ îëìóø îëñà ùöãóãëàðû-
íû ìöäàôèÿ åòìÿéÿ ÷àëûøàúàãäûð. 

Òàáå÷èëèêäÿ îëàíû òÿíãèä åòìÿêëÿ, ñÿùâëÿðèí âÿ éàíëûø-
ëûãëàðûí äöçÿëäèëìÿñèíèí ìöìêöí éîëëàðûíû ýþñòÿðèí.
Ìÿùøóð ôèëîñîô Ïëóòàðõ ùàãëû îëàðàã ãåéä åòìèøäèð: “Ñÿùâè
öçÿ ÷ûõàðìàã,  òÿãñèðèíè ýþñòÿðìÿê àñàíäûð, ÷ÿòèíëèêëÿð î
âàõò áàøëàéûð êè, îíó äöçÿëòìÿéÿ úÿùä åäèðñÿí”.

9.3. Ìöíàãèøÿëÿðèí èäàðÿ îëóíìàñû

Åëÿ êè, ãàáàãëàéûúû ïðîôèëàêòèê òÿäáèðëÿð ëàçûìè íÿòèúÿ
âåðìÿäè âÿ èñòÿð îáéåêòèâ,  èñòÿðñÿ äÿ ñóáéåêòèâ ñÿáÿáëÿð
óúóáàòûíäàí ìöíàãèøÿ éàðàíäû, îíäà áó   ìöíàãèøÿíè úè-
ëîâëàìàã, ÿíäàçÿñèíäÿí ÷ûõìàüà èìêàí âåðìÿìÿê, éÿíè
îíó èäàðÿ åòìÿê çÿðóðÿòè ìåéäàíà ÷ûõûð.

Ìöíàãèøÿíèí èäàðÿåäèëìÿñè òÿäáèðëÿðèíèí ÿñàñÿí  ö÷ èñ-
òèãàìÿòäÿ àïàðûëìàñû äàùà  ìÿãáóë ñàéûëûð:

- ìöíàãèøÿíè éàðàäàí ñÿáÿáëÿðèí àðàäàí ãàëäûðûëìàñû;
- ìöíàãèøÿ èøòèðàê÷ûëàðûíûí äàâðàíûø àðäûúûëëûüûíûí òÿñùèù

åäèëìÿñè;
- ìöíàãèøÿíèí íÿçàðÿò ÷ÿð÷èâÿñèíäÿí êÿíàðà ÷ûõìàéàí

ñÿâèééÿäÿ ñàõëàíûëìàñû.
Ìöíàãèøÿëè ñèòóàñèàëàðäà èíñàíëàðûí äàâðàíûøûíûí, ìöâà-

ôèã äàâðàíûø âÿ ìöíàãèøÿëÿðèí ùÿëëè âàñèòÿëÿðèíèí, ùÿì÷è-
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íèí îíëàðûí èäàðÿ îëóíìàñûíûí ìöõòÿëèô àñïåêòëÿðèíÿ àèä
ìöòÿõÿññèñëÿð òÿðÿôèíäÿí ÷îõñàéëû òþâñèéÿëÿð èøëÿíèá ùàçûð-
ëàíìûøäûð.

Èëê íþâáÿäÿ, ïñèõîëîæè ñòàíäàðòëàðà óéüóíëóã íþãòåéè-
íÿçÿðäÿí ìöíàãèøÿëè âÿçèééÿòëÿðäÿ èíñàíûí äàâðàíûøûíà,
þçöíö íåúÿ àïàðìàëû îëäóüóíà äèããÿò éåòèðÿê.

Ùåñàá åäèëèð êè, ìöíàãèøÿíèí êîíñòðóêòèâ ùÿëëè àøàüûäà-
êû àìèëëÿðäÿí àñûëûäûð:

- ìöíàãèøÿíèí îëäóüó êèìè ãàâðàíûëìàñûíäàí, éÿíè
ùÿì ðÿãèáèí, ùÿì äÿ þçöíöí ùÿðÿêÿòëÿðèíèí, íèééÿòëÿðèíèí
øÿõñè ìöëàùèçÿëÿðèíÿ ðÿüìÿí òÿùðèô åäèëìÿìèø äÿãèã ãèé-
ìÿòëÿíäèðèëìÿñèíäÿí;
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- öíñèééÿòèí à÷ûãëûüûíäàí âÿ ñÿìÿðÿñèíäÿí, ïðîáëåìëÿ-
ðèí ùÿðòÿðÿôëè ìöçàêèðÿñèíÿ ùàçûð îëìàãäàí, ùàíñû êè, áó
ùàëäà èøòèðàê÷ûëàð áàø âåðÿí ïðîñåñëÿð âÿ ìöíàãèøÿëè ñèòóà-
ñèéàäàí ÷ûõûø éîëëàðû áàðÿäÿ þç ìöëàùèçÿëÿðèíè äîüðó -
äöçýöí, ÷ÿêèíìÿäÿí ñþéëÿéÿ áèëèðëÿð;

- ãàðøûëûãëû åòèáàð âÿ ÿìÿêäàøëûã ìöùèòèíèí éàðàäûëìà-
ñûíäàí. 

Áÿñ “ìöíàãèøÿëè øÿõñëÿ” ðÿùáÿð þçöíö íåúÿ àïàðìàëû-
äûð? Éåýàíÿ âàñèòÿ ìþâúóääóð - “à÷àðûíû òàïìàã”. Áóíóí
ö÷öí ñèç îíäà äîñò âÿ îíóí éàõøû êåéôèééÿòëÿðèíè ýþðìÿ-
éÿ ÷àëûøûí, ÷öíêè ñèç äàùà íÿ îíóí äöøöíúÿ âÿ ìÿçèééÿò-
ëÿðè ñèñòåìèíè, íÿ ïñèõîëîæè äóðóìóíó, íÿ äÿ ÿñÿá ñèñòåìè
õöñóñèééÿòëÿðèíè äÿéèøìÿê èãòèäàðûíäà äåéèëñèíèç. ßýÿð
“à÷àðûíû òàïà áèëìÿäèíèçñÿ”, áèðúÿ éîë ãàëûð - áåëÿ èíñàíû
òÿáèè àõàð öìèäèíÿ áóðàõìàã.

Áåëÿëèêëÿ, ìöíàãèøÿëè øÿðàèòäÿ âÿ éàõóä ÷ÿòèí àäàìëà òÿ-
ìàñäà îëàðêÿí åëÿ áèð öñóë ñå÷ìÿê ëàçûìäûð êè, î êîíêðåò
øÿðàèòëÿðÿ äàùà ÷îõ óéüóí ýÿëñèí âÿ áó ùàëäà ñèç þçöíöçö
õåéëè ìÿìíóí, ðàùàò ùåñàá åäÿ áèëÿñèíèç. Ìöíàãèøÿíèí ùÿë-
ëè çàìàíû îïòèìàë éàíàøìà ñå÷èëÿðêÿí ÿí éàõøû ìÿñëÿùÿò÷è-
ëÿðèìèç ùÿéàò òÿúðöáÿñè, âÿçèééÿòè ãÿëèçëÿøäèðìÿìÿê âÿ èí-
ñàíû ñòðåñ äÿðÿúÿñèíÿ ÷àòäûðìàìàã èñòÿéè îëìàëûäûð.

Ìÿñÿëÿí:
- áàøãàëàðûíûí åùòèéàúëàðûíà óéüóíëàøàðàã ðàçûëûã (êîìï-

ðîìèñ) ÿëäÿ åòìÿê îëàð;
- þçöíöí ÿñë ìàðàãëàðûíûí òÿìèí îëóíìàñûíà áàøãà àñ-

ïåêòäÿ íàèë îëà áèëÿðñÿí;
- ìöíàãèøÿëè ìÿñÿëÿ ñÿíèí ö÷öí ÷îõ ÿùÿìèééÿòëè äåéèë-

ñÿ, îíóí ìöçàêèðÿñèíäÿí éàéûíìàã îëàð;
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- ùÿð èêè òÿðÿôèí ÿí âàúèá ìàðàãëàðûíûí òÿìèí åäèëìÿñè
ö÷öí ÿìÿêäàøëûã öñóëóíà äà ÿë àòìàã îëàð.

Îäóð êè, ìöíàãèøÿëè ñèòóàñèéàíûí ÿí éàõøû ùÿëëè öñóëó
äàâðàíûøûí îïòèìàë ñòðàòåýèéàñûíûí øöóðëó ñå÷èìèäèð.

Éóõàðû ðÿùáÿðëèéèí âÿ éåðëè è÷òèìàè òÿøêèëàòûàðûí äÿñòÿ-
éèíäÿí äÿ èñòèôàäÿ åòìÿê îëàð. Õöñóñèëÿ î ùàëëàðäà êè, òà-
áå÷èëèêäÿ îëàí “òÿðñëèê” åäèð, ýöçÿøòÿ ýåòìèð âÿ ðÿùáÿðèí
ùàãëû îëäóüó ýþç ãàáàüûíäà îëóð. Âàúèáäèð êè, äÿñòÿê òà-
áå÷èëèêäÿêèíÿ òÿçéèãèí ýöúëÿíäèðèëìÿñèíÿ äåéèë, ìöíàãèøÿ-
íèí ùÿëëèíÿ éþíÿëäèëìèø îëñóí (øÿêèë 1).

Øÿêèë 1. “Øàãóëè” ìöíàãèøÿäÿ ðÿùáÿðèí äÿñòÿêëÿíìÿñè ñòàðòåýèéàñû.

Ãóëëóã ñÿëàùèééÿòëÿðèíäÿí ñóè - èñòèôàäÿ åòìÿéèí, ÷öí-
êè áó âÿçèééÿò èúðà÷û èëÿ ìöíàãèøÿäÿ ðÿùáÿðÿ úèääè, à÷ûã
- àøêàð öñòöíëöê âåðèð. Òÿúðöáÿñèç ðÿùáÿðëÿð ìöíàãèøÿíè
þç õåéèðëÿðèíÿ ùÿëë åòìÿê ö÷öí òàáå÷èëèêäÿ îëàí èø÷èíèí
õèäìÿòè éöêöíö àðòûðìàã, íàðàùàòëûãëàð, ìöðÿêêÿáëèêëÿð
éàðàòìàã, èíçèáàòè ñàíêñèéàëàðäàí èñòèôàäÿ åòìÿê âÿ ñ. áó
êèìè îïïîíåíòÿ òÿçéèã âàñèòÿëÿðèíÿ ÿë àòûðëàð. Áåëÿ ùÿðÿ-
êÿòëÿð òàáå÷èëèêäÿêèíè ãÿçÿáëÿíäèðèð, îíóí éîëà ýÿëìÿñèíè
áèð ãÿäÿð äÿ ÷ÿòèíëÿøäèðèð.

ßýÿð ìöíàãèøÿäÿ ðÿùáÿð ùàãëû äåéèëñÿ, éàõøû îëàð êè,
÷ÿêèøìÿ óçàäûëìàñûí âÿ òàáå÷èëèêäÿ îëàíà ýöçÿøò åäèëñèí.
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Àðçó îëóíóð Àðçó îëóíìóð

Ìöíàãèøÿ îáéåêòè
(ïðîáëåì)

Ðÿùáÿð Òàáå÷èëèêäÿ
îëàí



Ðÿùáÿð úÿñàðÿò òàïûá áóíó þçö - þçöíÿ åòèðàô åòìÿëè, ëà-
çûì ýÿëäèêäÿ èñÿ òàáå÷èëèêäÿ îëàí èø÷èäÿí öçð èñòÿìÿëèäèð.
Àðçó îëóíóð êè, åòèðàô òÿêëèêäÿ öçáÿöç åäèëñèí âÿ ùÿì äÿ
òÿðÿôäàøà äà èçàù îëóíñóí êè, î äà þç íþâáÿñèíäÿ ìöÿé-
éÿí éàíëûøëûãëàðà éîë âåðìèøäèð. ßí áàøëûúàñû èñÿ îäóð êè,
ðÿùáÿð ùÿì þçöíÿ ãàðøû, ùÿì äÿ èúðà÷ûéà ãàðøû ÿäàëÿòëè,
òÿëÿáêàð îëñóí, ïðîáëåìëÿðè ùÿëë åòñèí, íÿèíêè ñàäÿúÿ îëà-
ðàã ìöíàñèáÿòëÿðè ýÿðýèíëÿøäèðñèí.

Î êè, ãàëäû ìöíàãèøÿíèí ùÿëëè çàìàíû òàáå÷èëèêäÿ îëà-
íûí ðÿùáÿðëÿ äàâðàíûøûíà, îíóí ñþçñöç êè, ðÿèñëÿ ìöãàéè-
ñÿäÿ èìêàíëàðû äàùà àçäûð. Áèð ñûðà òþâñèéÿëÿðèí éåðèíÿ éå-
òèðèëìÿñè îíóí ìàðàãëàðûíûí íÿçÿðÿ àëûíìàñû øàíñëàðûíû àð-
òûðà áèëÿð. Áåëÿ êè: 

- ìöíàãèøÿ çàìàíû ðÿùáÿðÿ ìöãàâèìÿò ýþñòÿðìÿéÿ òÿ-
ëÿñìÿéèí, ÷öíêè òàáå÷èëèêäÿ îëàíûí äþçöì íöìàéèø åòäèð-
ìÿñè îíà öñòöíëöê ãàçàíäûðà áèëÿð;

- òÿùãèð âÿ êÿñêèí èôàäÿëÿðäÿí èñòèôàäÿ åòìÿéèí;
- ðÿùáÿðè à÷ûã ñþùáÿòÿ ñþâã åäèí;
- ìöíàãèøÿäÿ òàáå÷èëèêäÿ îëàí øÿõñ ùàãëûäûðñà, î þç

ìþâãåèíè ðÿùáÿðÿ äèýÿð èúðà÷ûëàðûí éàíûíäà âÿ éàõóä ìö-
øàâèðÿäÿ äåéèë, òÿêëèêäÿ ÿñàñëàíäûðñà éàõøû îëàð;

- ìöíàãèøÿäÿ ùàãñûç îëäóãäà, äÿðùàë ðÿùáÿðÿ ýöçÿøòÿ
ýåòìÿê ëàçûìäûð, ÷öíêè î îíñóç äà þç ìÿãñÿäèíÿ íàèë îëà-
úàãäûð;

- ðÿùáÿðèí ìÿíÿâè êåéôèééÿòëÿðè íÿ ãÿäÿð àøàüûäûðñà,
îíóíëà ìöíàãèøÿíè ùÿëë åòìÿê áèð î ãÿäÿð ìöðÿêêÿá  âÿ
÷ÿòèíäèð.

Áó òåçèñäÿêè ôèêèðëÿðèìè éåêóíëàøäûðàðêÿí íÿäÿíñÿ ìÿø-
ùóð àìåðèêàëû ïåäàãîã, éàçû÷û Äåéë Áðåêåíäðèú Êàðíåãè-
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íèí (1888-1955) ýÿíú éàøëàðûìäà ìöòàëèÿ åòäèéèì ÿñÿðëÿ-
ðè éàäûìà äöøäö. Éÿãèí êè, ùþðìÿòëè îõóúóëàðûì äà âàõòè-
ëÿ îíóí êèòàáëàðûíû áþéöê ùÿâÿñëÿ îõóìóøëàð. ×öíêè öí-
ñèééÿò íÿçÿðèééÿñèíèí éàðàäûúûñû îëàí Êàðíåãè áó ñàùÿäÿ
ïñèõîëîýèéàíûí íÿòèúÿëÿðèíè òÿúðöáÿéÿ òÿòáèã åòìèø, ìöíà-
ãèøÿñèç öíñèééÿò êîíñåïñèéàñûíûí éàðàäûúûñû îëìóøäóð. Öí-
ñèééÿòèí òÿêìèëëÿøäèðèëìÿñè, ñÿìÿðÿëè öíñèééÿò, íàòèãëèê
ãàáèëèééÿòè öçðÿ êóðñëàð òÿøêèë åäèá. Îíóí êèòàáëàðû èíäè äÿ
áöòöí äöíéàäà ñåâèëÿ - ñåâèëÿ îõóíóð. “Íàòèãëèê ñÿíÿòè âÿ
áèçíåñäÿ èíñàíëàðà òÿñèð” àäëû êèòàáû þç âàõòûíäà áèð ÷îõ
äþâëÿò ãóðóìëàðû òÿðÿôèíäÿí ðÿñìè äÿðñëèê êèìè òÿñäèã
îëóíäó. Þç àäûíû äàøûéàí “Íàòèãëèê ñÿíÿòè âÿ èíñàí ìöíà-
ñèáÿòëÿðè èíñòèòóòó”íó éàðàäàí éàçàð, áèð ÷îõó ýÿëÿúÿêäÿ
úÿìèééÿòèí áöòöí ñàùÿëÿðèíäÿ àïàðûúû ðîë îéíàéàí éöç
ìèíëÿðëÿ òÿëÿáÿ éåòèøäèðäè.

Ä. Êàðíåãè éàðàäûúûëûüûíûí ôÿðãëÿíäèðèúè õöñóñèééÿòè îí-
äàí èáàðÿòäèð êè, éàçäûüû êèòàáëàðäà ÿñàñÿí éàøàíìûø âÿ ñû-
íàãäàí êå÷ìèø ùàäèñÿëÿðäÿí èñòèôàäÿ åòìèøäèð. Îíóí ÿí
ìÿøùóð ÿñÿðëÿðèíäÿí “Äîñòó íåúÿ ãàçàíìàëû âÿ èíñàíëàðà
íåúÿ òÿñèð åòìÿëè” êèòàáû ÷àï îëóíäóüó 1936 - úû èë ÿðçèí-
äÿ 30 ìèëéîíäàí ÷îõ ñàòûëìûø, áèð ÷îõ äèëëÿðÿ òÿðúöìÿ
åäèëìèøäèð.
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Áÿçÿí áèð àäàìû èäàðÿ
åòìÿê áöòþâ áèð  õàëãû èäàðÿ 
åòìÿêäÿí ÷ÿòèí îëóð.



ÈÄÀÐßÅÒÌßÄß ÌÀËÈÉÉß ÒßÙËÈËÈÍÈÍ 
ÐÎËÓ Âß ÈÃÒÈÑÀÄÈ ÐÈÑÊ ÀÌÈËÈ   

10.1. Èäàðÿåòìÿäÿ ìàëèééÿ òÿùëèëè âÿ ìàëèééÿ 
ñòðàòåýèéàñûíûí ðîëó  

Òÿñÿððöôàò÷ûëûã âÿ ìöëêèééÿò ôîðìàñûíäàí àñûëû îë-
ìàéàðàã ùÿð áèð ìöÿññèñÿíèí ðåíòàáåëëèê âÿ èøýöçàð

ôÿàëëûã ñÿâèééÿëÿðèíèí ìöÿééÿí åäèëìÿñèíäÿ ìåíåúìåíòèí
âÿ àóäèòèí ÷îõ ìöùöì åëåìåíòè, òÿñÿððöôàò ôÿàëèééÿòèíèí
öìóìè, òàì òÿùëèëèíèí òÿðêèá ùèññÿñè îëàí ìàëèééÿ òÿùëèëè-
íèí ðîëó ÿâÿçåäèëìÿçäèð. ×öíêè þç ìàðàãëàðûíû îïòèìàëëàø-
äûðìàã ìÿãñÿäèëÿ èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðû ãÿáóë åäÿðêÿí ìà-
ëèééÿ ùåñàáàòëàðûíûí áöòöí èñòèôàäÿ÷èëÿðè èñòÿð - èñòÿìÿç
ìàëèééÿ òÿùëèëèíèí ìåòîäèêàñûíäàí âÿ íÿòèúÿëÿðèíäÿí êèôà-
éÿò ãÿäÿð áÿùðÿëÿíèðëÿð. 

Ìöëêèééÿò÷èëÿð ìàëèééÿ ùåñàáàòëàðûíû òÿùëèë åäèð êè, êà-
ïèòàëëàðûíûí ýÿëèðëèëèéèíè àðòûðñûíëàð, ôèðìàëàðûí (èñòåùñàë êîî-
ïåðàòèâëÿðè, ìöÿññèñÿëÿð, ñÿùìäàð úÿìèééÿòëÿð, øèðêÿòëÿð
âÿ ñàèð òÿñÿððöôàò ñóáéåêòëÿðè áóíäàí ñîíðà “ôèðìàëàð” àä-
ëàíàúàã) ñàáèò äóðóìóíó òÿìèí åòñèíëÿð. Êðåäèòîðëàð âÿ èí-
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âåðñòîðëàð ìàëèééÿ ùåñàáàòëàðûíû òÿùëèë åäèðëÿð êè, áîðú âÿ
ÿìàíÿòëÿð öçðÿ ðèñêëÿðèíè (çèéàíëàðûíû) ìèíèìóìà åíäèð-
ñèíëÿð. Èñòåùñàë÷ûëàð èñÿ þç íþâáÿñèíäÿ ìàðêåòèíã ïðîñåñëÿ-
ðèíèí òÿäãèãàòû èëÿ éàíàøû äàèì ìàëèééÿ òÿùëèëè àïàðûðëàð êè,
îíëàðûí ùàñèë åäÿúÿêëÿðè ìÿùñóëëàð áàçàðûí “íÿáçèíè” åòè-
áàðëû øÿêèëäÿ òóòà áèëñèíëÿð âÿ ýÿëÿúÿêäÿ ñàùèáëÿðèíÿ äàùà
÷îõ ãàçàíú ýÿòèðñèíëÿð. Äåìÿëè, èñðàð åòìÿê îëàð êè, ãÿáóë
îëóíàí èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí ïîòåíñèàë ñÿìÿðÿñè áöòþâ-
ëöêäÿ áó ãÿðàðëàðûí ùàçûðëàíìàñû ìÿðùÿëÿñèíäÿ àíàëèòèê
ÿñàñëàíäûðìàëàðûí êåéôèééÿòèíäÿí áèëàâàñèòÿ àñûëûäûð.

Ìöùàñèáàò ó÷îòó ùåñàáëàðûíûí éåíè ïëàíëàðûíûí òÿòáèãè,
ó÷îò âÿ ùåñàáàò ôîðìàëàðûíûí áåéíÿëõàëã ñòàíäàðòëàðûí òÿ-
ëÿáëÿðèíÿ äàùà äà óéüóíëàøäûðûëìàñû (óíèôèêàñèéà åäèëìÿñè)
ìàëèééÿ òÿùëèëèíèí áàçàð èãòèñàäèééàòû øÿðàèòèíÿ óéüóí îëàí
éåíè ìåòîäèêàñûäàí èñòèôàäÿ åäèëìÿñè çÿðóðÿòèíè éàðàòìûø-
äûð. Áåëÿ ìåòîäèêà ÿñàñëàíäûðûëìûø ãàéäàäà òÿðÿôäàøûí ñå-
÷èëìÿñè, ìöÿññèñÿíèí ìàëèééÿ äóðóìó ñÿâèééÿñèíèí äÿãèã-
ëÿøäèðèëìÿñè, èøýöçàð ôÿàëëûüûí âÿ ñàùèáêàðëûã ôÿàëèééÿòè ñÿ-
ìÿðÿñèíèí ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿñè ö÷öí ëàçûìäûð. Ùÿð áèð èñ-
òåùñàëàò âàùèäèíèí ìàëèééÿ âÿçèééÿòè ùàããûíäà (áÿçè ùàë-
ëàðäà èñÿ éåýàíÿ) èíôîðìàñèéà ìÿíáÿéè ñîí èëëÿð øÿôôàôëû-
üû èëÿ ôÿðãëÿíÿí ìöùàñèáàò ùåñàáàòûäûð. Áó ùåñàáàò ìàëèé-
éÿ ó÷îòó ýþñòÿðèúèëÿðèíèí öìóìèëÿøäèðèëìÿñèíÿ ÿñàñëàíûð
âÿ ìöÿññèñÿíè ùÿì úÿìèééÿòëÿ, ùÿì äÿ èø òÿðÿô - ìöãà-
áèëëÿðè èëÿ áàüëàéàí ÿí òóòàðëû èíôîðìàñèéà ùÿëãÿñèäèð. Áó
ìÿíàäà õàëã òÿñÿððöôàòûìûçûí ìöõòÿëèô ñàùÿëÿðèíäÿ ÷àëûøàí
èãòèñàä÷û - ìöùàñèáëÿðèí öçÿðèíÿ áþéöê ìÿñóëèééÿò äöøöð.
Ìöùàñèáèí ÷îõ ýÿðÿêëè ÿìÿéèíÿ èãòèñàä÷û - ôèëîñîô Â. Ñî-
ëîçàíî áåëÿ ãèéìÿò âåðìèøäèð: “Ìöùàñèáàò ó÷îòó áöòöí
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åëì âÿ èíúÿñÿíÿòäÿí éöêñÿêäÿ äóðóð, ÷öíêè îíëàðûí ùà-
ìûñûíûí ó÷îòà åùòèéàúû îëäóüó ùàëäà, ó÷îòóí ùå÷ êèìÿ
åùòèéàúû éîõäóð. Ìöùàñèáàò ó÷îòó îëìàäàí, éÿãèí êè,
äöíéà èäàðÿåäèëìÿç îëàðäû âÿ èíñàíëàð áèð - áèðèíè áàøà
äöøìÿçäèëÿð”.

Áÿçè ùàëëàðäà ìàëèééÿ òÿùëèëèíèí ìÿãñÿäëÿðèíè ðåàëëàø-
äûðìàã ö÷öí éàëíûç ìöùàñèáàò ùåñàáàòëàðûíäàí èñòèôàäÿ
îëóíìàñû êèôàéÿò åòìèð. Áåëÿ îëäóãäà ìÿëóìàò èñòèôàäÿ÷è-
ëÿðèíèí ìöÿééÿí ãðóïëàðû (ðÿùáÿðëèê, àóäèòîðëàð) ÿëàâÿ
ìÿíáÿ îëàðàã îïåðàòèâ, èñòåùñàëàò âÿ ìàëèééÿ ó÷îòëàðûíû äà
úÿëá åäèðëÿð. Áóíóíëà áåëÿ, èëëèê âÿ ðöáëöê ìöùàñèáàò ùå-
ñàáàòëàðû ÿêñÿð ùàëëàðäà ìàëèééÿ òÿùëèëèíèí éåýàíÿ ãèäà
ìÿíáÿéè îëàðàã ãàëûðëàð.

Ìàëèééÿ òÿùëèëèíèí ÿñàñ ìÿãñÿäè ìöÿññèñÿíèí ìàëèééÿ
äóðóìóíäà, îíóí ìÿíôÿÿò âÿ çÿðÿðëÿðèíäÿ, àêòèâ âÿ ïàñ-
ñèâëÿðèí ñòðóêòóðóíäà, ùàáåëÿ äåáèòîð âÿ êðåäèòîðëàðëà ùå-
ñàáëàøìàëàðäà áàø âåðìèø äÿéèøèêëèêëÿðè îáéåêòèâ âÿ äÿãèã
òÿñâèð åäÿí ùÿëëåäèúè (à÷àð) ïàðàìåòðëÿðèí ÿëäÿ åäèëìÿñè-
äèð. Áó ùàëäà òÿùëèë÷èíè (ìåíåúåðè, ñàùèáêàðû, ðÿèñè) ùÿì
úàðè ìàëèééÿ âÿçèééÿòè, ùÿì äÿ îíóí éàõûí - óçàã ïåðñ-
ïåêòèâÿ îëàí ïðîéåêñèéàñû, éÿíè ìàëèééÿ äóðóìóíóí
ýþçëÿíèëÿí þë÷öëÿðè ìàðàãëàíäûðà áèëÿð. Òîïëàíìûø èíôîð-
ìàñèéàíûí ùÿúìè âÿ êåéôèééÿòè àïàðûëàúàã òÿùëèëèí ÿí âà-
úèá ôàêòîðó ùåñàá îëóíóð. Íÿçÿðÿ àëûíìàëûäûð êè, äþâðè ìö-
ùàñèáàò âÿ ìàëèééÿ ùåñàáàòëàðû ìöÿññèñÿäÿ, ôèðìàäà ó÷îò
ïðîñåäóðàëàðû éåðèíÿ éåòèðèëÿðêÿí ùàçûðëàíìûø èíôîðìàñèéà-
äûð âÿ î, ùÿëÿëèê “õàììàë” ùàëûíäàäûð. Ãàðøûéà ãîéóëàí
êîíêðåò ìÿãñÿääÿí àñûëû îëàðàã áó òþðÿìÿ èíôîðìàñèéàëàð
“åìàëà” éþíÿëäèëèð âÿ òÿøêèëàòè, òåõíèêè, åëìè - ìåòîäèê
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èìêàíëàð âàñèòÿñèëÿ îïåðàòèâ ãÿðàðëàðûí ùÿéàòà âÿñèãÿ àë-
ìàëàðû ö÷öí êîíêðåò íÿòèúÿëÿð ÿðñÿéÿ ýÿëèð.

Èñòåùñàë, ìàðêåòèíã, ìàëèééÿ, ñåðâèñ âÿ èíâåñòèñèéà ñàùÿ-
ëÿðèíäÿ èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðû ãÿáóë åòìÿê ö÷öí ðÿùáÿðëèéèí
äàèì çÿíýèí ìÿëóìàòëû îëìàñû ëàçûìäûð êè, áó äà èëêèí èí-
ôîðìàñèéàûíûí ñå÷èëìÿñèíäÿí, ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿñèíäÿí âÿ
ãðóïëàøäûðûá áèð éåðÿ òîïëàíìàñûíäàí ÷îõ àñûëûäûð. Òÿùëèëèí
âÿ èäàðÿåòìÿíèí êîíêðåò ìÿãñÿäëÿðèíÿ ìöâàôèã îëàðàã èë-
êèí ðÿãÿìëÿðèí àíàëèòèê îõóíìàñû àïàðûëìàëûäûð. 

Ìàëèééÿ ùåñàáàòëàðûíûí àíàëèòèê îõóíìàñûíûí ÿñàñ
ïðèíñèïè äåäóêòèâ ìåòîääóð (öìóìèäÿí ôÿðäèéÿ, õöñóñè-
éÿ). Áó ìåòîä ìÿðùÿëÿ - ìÿðùÿëÿ, òÿêðàðÿí åëÿ èñòèôàäÿ
åäèëèð êè, ñàíêè òÿùëèëèí ýåäèøèíäÿ òÿñÿððöôàò ÿìÿëèééàòëàðû-
íûí âÿ ùàäèñÿëÿðèíèí çàìàí âÿ ìÿíòèã àðäûúûëëûüû, îíëàðûí
òÿìàéöëö âÿ ôÿàëèééÿòèí íÿòèúÿëÿðèíÿ òÿñèð ýöúö òÿçÿäÿí
òÿñÿââöðÿ ýÿòèðèëèð.

Ìàëèééÿ òÿùëèëè ìàëèééÿ åùòèéàòëàðûíûí ôîðìàëàøìàñûíà,
ïóë âÿñàèòëÿðèíèí àõûíûíà òÿñèð åäÿ áèëÿí èäàðÿåòìÿ èéåðàð-
õèéàñûíûí ÿí éöêñÿê ïèëëÿñèíèí (ìöÿññèñÿ äèðåêòîðóíóí,
ôèðìà ïðåçèäåíòèíèí, èñòåùñàë êîîïåðàòèâè ñÿäðèíèí âÿ ñ.)
ìöñòÿñíà ùöãóãäóð. Ìÿùñóëóí ãèéìÿòèíÿ, òÿäàðöê åäèëÿí
õàììàëûí âÿ ñàòûëàí ìÿùñóëóí ùÿúìëÿðèíÿ, àâàäàíëûã âÿ
òåõíîëîýèéàíûí òÿçÿëÿíìÿñèíÿ àèä âÿ äèýÿð ìÿñÿëÿëÿðëÿ
áàüëû ãÿáóë åäèëìèø ôÿðäè èäàðÿåòìÿ ãÿðàðëàðûíûí íÿ äÿðÿ-
úÿäÿ ñÿìÿðÿëè îëìàñû ìöòëÿã ôèðìàíûí öìóìè ìÿíàôåéè,
îíóí èãòèñàäè àðòûìû íþãòåéè - íÿçÿðèíäÿí ãèéìÿòëÿíäèðèë-
ìÿëèäèð. Èãòèñàäè ïðîñåñëÿðèí âÿ ùàäèñÿëÿðèí äÿðêåòìÿ öñó-
ëó êèìè ìàëèééÿ òÿùëèëè òÿñÿððöôàò ñóáéåêòëÿðèíèí èäàðÿåòìÿ
ñèñòåìèíäÿ ÿùÿìèééÿòëè éåð òóòóð. Ùÿð áèð òÿøêèëàòûí èäà-
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ðÿ îëóíìàñûíûí ìàëèééÿ ìåõàíèçìèíèí òÿøÿêêöë òàïìà-
ñûíäà, ôÿàëèééÿò ñòðàòåýèéàñûíûí ÿñàñ êîíòóðëàðûíûí ìöÿé-
éÿí åäèëìÿñèíäÿ âÿ áóíóíëà ÿëàãÿäàð ÷åâèê âÿ äöðöñò
ãÿðàðëàðûí ìåéäàíà ÷ûõìàñûíäà ìàëèééÿ òÿùëèëè áöíþâðÿ,
áàçà ðîëóíó îéíàéûð. Áöòþâëöêäÿ èñÿ, þëêÿìèçèí ìàëèééÿ
ñèéàñÿòèíèí ìèêðîèãòèñàäè ñÿâèééÿäÿ òÿíçèìëÿíìÿñèíäÿ,
èãòèñàäèééàòûìûçûí áàçàð ìîäåëèíèí êîíñïåêòóàë ÿñàñëàðûíûí
èøëÿíèá ùàçûðëàíìàñûíäà ìàëèééÿ òÿùëèëè àëèì âÿ ìöòÿõÿñ-
ñèñëÿðèìèçèí ÿëèíäÿ ìöùöì âàñèòÿäèð. 

Ôèðìàëàðûí ìàëèééÿñè ðåñïóáëèêàìûçûí ìàëèééÿ ñèñòåìè-
íèí òÿðêèá ùèññÿñè êèìè èúòèìàè ìÿùñóëóí âÿ ìèëëè ýÿëèðèí
ÿñàñÿí éàðàíäûüû èñòåùñàë ñôåðàñûíäà èøòèðàê åòìÿêëÿ öìó-
ìè äàõèëè ìÿùñóëóí ôîðìàëàøìàñû, áþëöøäöðöëìÿñè âÿ èñòè-
ôàäÿ îëóíìàñû ïðîñåñëÿðèíè ÿùàòÿ åäèð. 

Èãòèñàäèééàòûí ðåàë áþëìÿñèíèí àïàðûúû íöìàéÿíäÿñè
îëàí ôèðìàëàðûí ìàëèééÿñè ñïåñèôèê õöñóñèééÿòëÿðÿ ìàëèê
îëìàãëà, öìóìäþâëÿò áöäúÿñèíèí ìþùêÿìëÿíäèðèëìÿñè-
íÿ, ÿùàëèíèí ùÿéàò ñÿâèééÿñèíèí éöêñÿëäèëìÿñèíÿ, îíóí
ñîñèàë ìöäàôèÿñèíèí ýöúëÿíäèðèëìÿñèíÿ áèðáàøà òÿñèð
ýþñòÿðÿí ìöùöì àìèëäèð. 

Ìèëëè èãòèñàäèééàòûìûçûí ôîðìàëàøäûüû èíäèêè äþâðäÿ ôèð-
ìàëàðûí ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàëàðûíûí ìöÿééÿíëÿøäèðèëìÿñè,
îíëàðûí ìàëèéÿñèíèí éàõøûëàøäûðûëìàñû éîëëàðûíûí þéðÿíèë-
ìÿñè âÿ èíêèøàô êîíòóðëàðûíûí äÿãèãëÿøäèðèëìÿñè õöñóñè
ÿùÿìèééÿòÿ ìàëèêäèð. 

Áàçàð ìöíàñèáÿòëÿðè øÿðàèòèíäÿ ôèðìàëàðûí ìöñòÿãèë îëóá
þç ôÿàëèééÿòèíèí íÿòèúÿëÿðèíÿ ýþðÿ ìÿñóëèééÿòëÿðèíèí ãàò -
ãàò àðòäûüû áèð ìöùèòäÿ ìàëèééÿ äóðóìóíóí ìþùêÿìëÿí-
äèðèëìÿñèíèí, ìàëèééÿ èìêàíëàðûíà ýþðÿ ïåðñïåêòèâ èñòèãà-
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ìÿòëÿðèí ìöÿééÿí åäèëìÿñèíèí, äèýÿð òÿñÿððöôàò ñóáéåêò-
ëÿðèí ìàëèééÿ âÿçèééÿòèíèí þéðÿíèëìÿñèíèí îáéåêòèâ çÿðó-
ðÿòè éàðàíûð, ôèðìàäàõèëè ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñûíûí èøëÿíèá ùà-
çûðëàíìàñûíà áþéöê åùòèéàú äóéóëóð.

Ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû - ôèðìàíûí ïóë âÿñàèòëÿðè èëÿ òÿìèí
åäèëìÿñè éîëóíäà ýþðöëÿí òÿäáèðëÿðèí, åäèëÿí ùÿðÿêÿòëÿðèí
áàø ïëàíûäûð. Î, ìàëèééÿíèí ôîðìàëàøìàñûíûí, ïëàíëàøäûðûë-
ìàñûíûí íÿçÿðè âÿ ïðàêòèêè ìÿñÿëÿëÿðèíè ÿùàòÿ åäèð, áàçàð
òÿñÿððöôàòû øÿðàèòèíäÿ ìöÿññèñÿíèí ìàëèééÿ äàéàíûãëûëûüûíû
òÿìèí åäÿí âÿçèôÿëÿðè ùÿëë åäèð. Ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû íÿ-
çÿðèééÿñè áàçàð ìöíàñèáÿòëÿðè öçÿðèíäÿ ãóðóëàí òÿñÿððöôàò-
÷ûëûüûí îáéåêòèâ ãàíóíàóéüóíëóãëàðûíû òÿäãèã åäèð, éåíè
øÿðàèòäÿ ôèðìàíûí éàøàéûá ôÿàëèééÿò ýþñòÿðìÿñèíèí, éàõûí
âÿ óçàã ýÿëÿúÿê ö÷öí ìàëèééÿ ÿìÿëèééàòëàðûíûí ùàçûðëàíûá
ùÿéàòà êå÷èðèëìÿñèíèí öñóë âÿ ôîðìàëàðûíû àðàøäûðûð.

Ôèðìàíûí ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñûíà àøàüûäàêûëàð äàõèëäèð:
ìàëèééÿ âÿçèééÿòèíèí òÿùëèëè; ÿñàñ âÿ äþâðèééÿ âÿñàèòëÿðè-
íèí, ìÿíôÿÿòèí áþëöøäöðöëìÿñèíèí âÿ íàüäñûç ùåñàáëàøìà-
ëàðûí îïòèìàëëàøäûðûëìàñû; âåðýè âÿ ãèéìÿò ñèéàñÿòè; ãèé-
ìÿòëè êàüûçëàð ñàùÿñèíäÿ àïàðûëàí ñèéàñÿò; õàðèúè èãòèñàäè
ÿëàãÿëÿð.

Ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû ôèðìàíûí ìàëèééÿ èìêàíëàðûíû, äà-
õèëè âÿ õàðèúè àìèëëÿðèí îáéåêòèâ òÿñèðèíè ùÿðòÿðÿôëè íÿçÿðÿ
àëûð. ßýÿð ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû ìöÿññèñÿíèí ìàëèééÿ - èã-
òèñàäè èìêàíëàðûíà âÿ ìÿùñóë áàçàðûíäà éàðàíìûø øÿðàèòÿ
óéüóí ýÿëìèðñÿ î, ìöôëèñ îëà áèëÿð.

Ãÿáóë åäèëäèéèíÿ ýþðÿ, áàø ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû, îïåðà-
òèâ ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû, áàø ñòðàòåæè ìÿãñÿäÿ âÿ ôÿðäè
(ùèññÿâè) ñòðàòåæè ìÿãñÿäëÿðÿ íàèë îëìàã ñòðàòåýèéàëàðû
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ìþâúóääóð.
Ôèðìàíûí ôÿàëèééÿòèíè, îíóí áöòöí ìÿðùÿëÿäÿ îëàí áöä-

úÿëÿðëÿ ãàðøûëãëû ìöíàñèáÿòëÿðèíè, ýÿëèðèí ÿìÿëÿ ýÿëìÿñèíè
âÿ èñòèôàäÿ îëóíìàñûíû, åùòèéàúëàðûí ùÿúìèíè âÿ èë ÿðçèíäÿ
îíëàðûí ìàëèééÿëÿøäèðìÿ ìÿíáÿëÿðèíè ìöÿééÿí åäÿí ñòðà-
òåýèéà áàø ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû àäëàíûð.

Ìàëèééÿ ðåñóðñëàðû èëÿ ýöíäÿëèê ìàíåâð åòìÿê, âÿñàèò-
ëÿðèí õÿðúëÿíìÿñèíÿ âÿ õöñóñèëÿ äÿ, úèääè èãòèñàäè èñëàùàò-
ëàð êå÷èðèëÿí èíäèêè øÿðàèòäÿ äàõèëè åùòèéàòëàðûí ñÿôÿðáÿð
åäèëìÿñèíÿ íÿçàðÿò åòìÿê ö÷öí ðöáëöê, àéëûã, çÿðóðÿò îë-
äóãäà èñÿ äàùà ãûñà ìöääÿòÿ ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû ùàçûðëà-
íûð. 

Îïåðàòèâ ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû áàø ìàëèééÿ ñòðàòåýèéà-
ñûíäàí ôÿðãëè îëàðàã ÿìÿê ùàããûíû, ñàòûëìûø ìÿùñóëà ýþðÿ
àëûúûëàðëà ùåñàáëàøìàëàðû, êðåäèò ÿìÿëèééàòëàðû öçðÿ ìÿäà-
õèëëÿð íÿçÿðÿ àëûíìàãëà áöòöí öìóìè ýÿëèðëÿðè âÿ äàõèëîë-
ìàëàðû, äèýÿð òÿðÿôäÿí èñÿ ùÿð úöð ìÿúìó ìÿñàðèôëÿðè (ìàë
òÿúùèçàòëàðûíà þäÿìÿëÿð, ÿìÿê ùàããû, áöäúÿ òÿÿùùöäëÿðè-
íèí éåðèíÿ éåòèðèëìÿñè) ÿùàòÿ åäèð. Ìÿäàõèëëÿðèí âÿ ìÿõà-
ðèúëÿðèí òÿðêèáèíèí äåòàëëàð öçðÿ áåëÿ ãðóïëàøäûðûëìàñû èì-
êàí âåðèð êè, ïëàíëàøäûðûëàí äþâðäÿ ïóë ìÿäàõèëëÿðèíÿ âÿ
ìÿñàðèôëÿðèíÿ äàèð ýþçëÿíèëÿí äþâðèééÿëÿð äàùà äîëüóí íÿ-
çÿðÿ àëûíñûí. Ìÿõàðèú âÿ ìÿäàõèëèí áÿðàáÿðëèéè âÿ éàõóä
ìÿäàõèëèí ìÿõàðèúè öñòÿëÿìÿñè íîðìàë ùàë ùåñàá îëóíóð.

Ìàëèééÿíèí áàø ñòðàòåæè ìÿãñÿäè ôèðìàíû çÿðóðè âÿ êèôà-
éÿò ãÿäÿð ïóë ðåñóðñëàðû èëÿ òÿìèí åòìÿêäèð. Îíóí ÿñàñûí-
äà áàçàðûí òÿëÿáëÿðèíÿ âÿ ôèðìàíûí èìêàíëàðûíà óéüóí îëàí
ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû ùàçûðëàíûð êè, áóðàäà äà èúðà÷ûëàð âÿ èø
èñòèãàìÿòëÿðè öçðÿ ìàëèééÿíèí ôîðìàëàøìàñûíûí âÿçèôÿëÿðè
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ìöÿééÿí åäèëèð âÿ áþëöøäöðöëöð.
Áàø ñòðàòåæè ìÿãñÿäÿ íàèë îëìàã ö÷öí ìàëèééÿ ñòðàòå-

ýèéàñû þçöíäÿ ìöõòÿëèô öñóë âÿ ùÿðÿêÿòëÿðè úÿìëÿøäèðèð,
éÿíè:

- ìàëèééÿ ðåñóðñëàðûíûí ôîðìàëàøìàñû âÿ îíëàðûí ìÿð-
êÿçëÿøäèðèëìèø ãàéäàäà èäàðÿ îëóíìàñû;

- ùÿëëåäèúè èñòèãàìÿòëÿðèí äÿãèãëÿøäèðèëìÿñè âÿ ôèðìà
ðÿùáÿðëèéèíèí ìöìêöí åùòèéàòëàðû ñÿôÿðáÿð åòìÿêëÿ áöòöí
ýöúöíöí ùÿìèí èñòèãàìÿòëÿðèí ðåàëëàøäûðûëìàñûíà éþíÿëäèë-
ìÿñè;

- ìÿãñÿäëÿðèí ÿùÿìèééÿòëÿðèíÿ ýþðÿ ñûðàëàíìàñû âÿ îí-
ëàðà àðäûúûëëûãëà, ìÿðùÿëÿ - ìÿðùÿëÿ íàèë îëóíìàñû;

- ìàëèééÿ ùÿðÿêÿòëÿðèíèí ôèðìàíûí èãòèñàäè äóðóìóíà âÿ
ìàääè èìêàíëàðûíà óéüóí ýÿëìÿñè;

- ùÿð áèð çàìàí êÿñèéèíäÿ þëêÿäÿêè ìàëèééÿ - èãòèñàäè
äóðóìóí âÿ ôèðìàíûí ìàëèééÿ âÿçèééÿòèíèí îáéåêòèâ ãèé-
ìÿòëÿíèäèðèëìÿñè âÿ ó÷îòóíóí àïàðûëìàñû;

- ñòèðàòåæè åùòèéàòëàðûí éàðàäûëìàñû âÿ ãîðóíìàñû;
- þçöíöí âÿ ðÿãèáëÿðèí èãòèñàäè âÿ ìàëèééÿ èìêàíëàðû-

íûí ôàñèëÿñèç îëàðàã þéðÿíèëìÿñè âÿ ìöãàéèñÿ åäèëìÿñè;
- ðÿãèáëÿð òÿðÿôèíäÿí ýþçëÿíèëÿí ÿñàñ òÿùëöêÿíèí ìöÿé-

éÿí åäèëìÿñè, îíóí àðàäàí ãàëäûðûëìàñû ö÷öí ãöââÿëÿðèí
ñÿôÿðáÿð åäèëìÿñè âÿ ìàëèééÿ ÿìÿëèééàòëàðûíûí èñòèãàìÿò-
ëÿðèíèí þíÿìëè ñå÷èëìÿñè;

- ðÿãèáëÿð öçÿðèíäÿ ùÿëëåäèúè öñòöíëöê ãàçàíìàã ìÿã-
ñÿäèëÿ ìàíåâð åäèëìÿñè âÿ òÿøÿááöñö óçóí ìöääÿòÿ ÿëÿ
àëìàã ö÷öí ìöáàðèçÿ àïàðûëìàñû.

Áåëÿëèêëÿ, ôèðìàíûí ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñûíûí ìöâÿôôÿ-
ãèééÿòèíÿ îíäà òÿìèíàò âåðèëìèø îëóð êè, áó ñòðàòåýèéàíûí
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íÿçÿðèééÿñè âÿ ïðàêòèêàñû óçëàøäûðûëìûø, òàðàçëàøäûðûëìûø îë-
ñóí, ìàëèééÿ ïðîñåñëÿðèíèí úèääè ãàéäàäà ìÿðêÿçëÿøäèð-
ìÿêëÿ âÿ ìàëèééÿ - èãòèñàäè ìöùèò äÿéèøäèêúÿ ÷åâèê ìå-
òîäëàðäàí èñòèôàäÿ åòìÿêëÿ ñòðàòåæè ìÿãñÿäëÿð ðåàë èãòèñàäè
âÿ ìàëèééÿ èìêàíëàðûíà óéüóíëàøäûðûëìûø îëñóí.

Ôÿðäè (ùèññÿâè) ìÿãñÿäëÿðÿ íàèë îëìà ñòðàòåýèéàñûíûí
ìàùèééÿòè îíäàäûð êè, áàø ñòðàòåæè ìÿãñÿäè ýåð÷ÿêëÿøäèð-
ìÿê ö÷öí ìàëèééÿ ÿìÿëèééàòëàðû óñòàëûãëà, áàúàðûãëà ùÿéà-
òà êå÷èðèëèð.

Ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñûíûí âÿçèôÿëÿðè àøàüûäàêûëàðäûð:
- áàçàð ìöíàñèáÿòëÿðè øÿðàèòèíäÿ ìàëèééÿíèí õàðàêòåðèíè

âÿ ôîðìàëàøìà ãàíóíàóéüóíëóãëàðûíû àðàøäûðìàã;
- ìöÿññèñÿíèí ìàëèééÿ ðåñóðñëàðûíûí ôîðìàëàøìàñûíûí

ìöìêöí âàðèàíòëàðûíûí øÿðòëÿðèíèí âÿ ìàëèééÿ äóðóìóíóí
ãåéðè  - ñàáèò âÿ éàõóä áþùðàíëû îëäóüó ùàëäà ðÿùáÿðëèéèí
àòàúàüû àääûìëàðûí, åäÿúÿéè ùÿðÿêÿòëÿðèí èøëÿíèá ùàçûðëàí-
ìàñû;

- ìàë ýþíäÿðÿíëÿðëÿ âÿ àëûúûëàðëà, áöòöí ñÿâèééÿëè áöä-
úÿëÿðëÿ, áàíêëàð âÿ äèýÿð ìàëèééÿ èíñòèòóòëàðû èëÿ ãàðøûëãëû
ìàëèééÿ ìöíàñèáÿòëÿðèíèí ìöÿééÿí åäèëìÿñè;

- èñòåùñàë ýöúöíäÿí, ÿñàñ âÿ äþâðèééÿ âÿñàèòëÿðèíäÿí
äàùà ñÿìÿðÿëè èñòèôàäÿ åòìÿê ö÷öí åùòèéàòëàðûí àøêàð åäèë-
ìÿñè âÿ ðåñóðñëàðûí ñÿôÿðáÿð îëóíìàñû;

- ôèðìàíûí èñòåùñàë - òÿñÿððöôàò ôÿàëèééÿòèíèí çÿðóðè îëàí
ìàëèééÿ ðåñóðñëàðû èëÿ òÿìèí îëóíìàñû;

- ìöâÿããÿòè ñÿðáÿñò îëàí ïóë âÿñàèòëÿðèíèí ìàêñèìóì
ìÿíôÿÿò ÿëäÿ åòìÿê ìÿãñÿäèëÿ ñÿìÿðÿëè éåðëÿøäèðèëìÿñè;

- ìöâÿôôÿãèééÿòëè ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñûíûí ùÿéàòà êå÷è-
ðèëìÿñè, ìàëèééÿ èìêàíëàðûíäàí ýÿëÿúÿê ö÷öí èñòèôàäÿ
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åäèëìÿñè öñóëëàðûíûí ìöÿééÿí åäèëìÿñè, éåíè ìÿùñóë íþâ-
ëÿðèíèí, òåõíèêè òÿúùèçàòûí òÿøêèë åäèëìÿñè, éåíè òÿñÿððöôàò-
÷ûëûã øÿðàèòèíäÿ èøëÿìÿéè áàúàðàí êàäðëàðûí ùàçûðëàíìàñû;

- åùòèìàë îëóíàí ðÿãèáëÿðèí ñòðàòåæè áàõûøëàðûíûí, îíëàðûí
èãòèñàäè âÿ ìàëèééÿ èìêàíëàðûíûí þéðÿíèëìÿñè âÿ ìàëèééÿ
äàéàíûãëûëûüûíûí òÿìèí îëóíìàñû ö÷öí òÿäáèðëÿðèí ùÿéàòà
êå÷èðèëìÿñè;

- áþùðàíëû âÿçèééÿòäÿí ÷ûõìàüà ùàçûðëûã öñóëëàðûíûí,
ìàëèééÿ äóðóìóíóí ãåéðè - ñàáèò âÿ éàõóä áþùðàíëû øÿ-
ðàèòäÿ ìöÿññèñÿíèí êàäðëàðûíà ðÿùáÿðëèê ìåòîäëàðûíûí èøëÿ-
íèëìÿñè âÿ áåëÿ âÿçèééÿòäÿí ÷ûõìàñû ö÷öí áöòöí êîëëåêòè-
âèí ñÿéëÿðèíèí ÿëàãÿëÿíäèðèëìÿñè.

Ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû ïóë ýÿëèðëÿðèíèí àøêàðëàíìàñûíûí
ÿùàòÿëèëèéèíÿ, äàõèëè ðåñóðñëàðûí ñÿôÿðáÿð åäèëìÿñèíÿ, ìÿù-
ñóëóí ìàéà äÿéÿðèíèí ìàêñèìóì àøàüû ñàëûíìàñûíà, ìÿí-
ôÿÿòèí äöçýöí áþëöøäöðöëìÿñèíÿ âÿ èñòèôàäÿ îëóíìàñûíà,
äþâðèééÿ âÿñàèòëÿðèíÿ îëàí òÿëÿáàòûí ìöÿééÿí åäèëìÿñèíÿ,
ìöÿññèñÿíèí êàïèòàëûíûí ñÿìÿðÿëè éåðëÿøäèðèëìÿñèíÿ õöñóñè
äèããÿò éåòèðèð.

Äàõèëè íîðìàòèâëÿðèí (ìÿñÿëÿí, ìÿíôÿÿòèí áþëöøäöðöë-
ìÿñèíèí èñòèãàìÿòëÿðèíè ìöÿééÿí åäÿí) èøëÿíèá ùàçûðëàí-
ìàñû ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñûíûí ìöùöì ùèññÿñèäèð. Õàðèúè
êîìïàíèéàëàðûí òÿúðöáÿñèíäÿ äàõèëè íîðìàòèâëÿðäÿí ýåíèø
èñòèôàäÿ åäèëèð.

Ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñû ãàðøûëûãëû þäÿìÿìÿëÿðèí ðèñêè, èíôë-
éàñèéà ñû÷ðàéûøëàðû âÿ  äèýÿð ôîðñ - ìàæîð (ýþçëÿíèëìÿéÿí)
ùàëëàðû íÿçÿðÿ àëûíìàãëà èøëÿíèð. Î, èñòåùñàëûí ìÿãñÿäëÿðè-
íÿ òàì óéüóí îëìàëû âÿ ëàçûì ýÿëäèêäÿ òÿñùèù åäèëìÿëè âÿ
äÿéèøäèðèëìÿëèäèð. 

Èäàðÿåòìÿ åëìè âÿ ðÿùáÿð ÿìÿéè 

145



Ìàëèééÿ ñòðàòåýèéàñûíûí ùÿéàòà êå÷èðèëìÿñèíÿ íÿçàðÿò
åòìÿê ýÿëèðëÿðèí äàõèë îëìàñûíûí éîõëàíûëìàñûíû, îíëàðûí
ãÿíàÿòëÿ âÿ ñÿìÿðÿëè èñòèôàäÿñèíè òÿìèí åäèð. Éàõøû ãóðóë-
ìóø ìàëèééÿ íÿçàðÿòè äàõèëè åùòèéàòëàðûí öçÿ ÷ûõàðûëìà-
ñûíà, ïóë éûüûìëàðûíû àðòûðìàãëà òÿñÿððöôàòûí ðåíòàáåëëè-
éèíèí éöêñÿëäèëìÿñèíÿ êþìÿê åäèð.

Èäàðÿåòìÿ ñòðóêòóðëàðûíûí àùÿíýäàð ãàðøûëûãëû ÿëàãÿñè,
éöêñÿê èõòèñàñëû èø÷è ãöââÿñèíèí ìþâúóäëóüó, åëìè - òåõíè-
êè àðàøäûðìàëàðûí âÿ ìåíåúìåíòèí èñòåùñàëàòà òÿòáèãè, ïå-
øÿêàð ìàðêåòèíã ôÿàëèééÿòè, åòèáàðëû ïàðòíéîðëàð àõòàðûøû, èñ-
òåùëàê÷ûëàðûí äàèì àðòàí çþâãöíÿ ìàêñèìóì ÿìÿë åòìÿê
àðçóñó ôèðìàëàðûí ìàëèééÿ óüóðëàðûíûí òÿìèíàò÷ûñû âÿ àïà-
ðûúû àòðèáóòëàðûäûðëàð.   
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10.2.Ñàùèáêàðëûã ôÿàëèééÿòèíèí èäàðÿ îëóíìàñûíäà
èãòèñàäè ðèñê àìèëè

Ñîí èëëÿð þëêÿìèçäÿ áàø âåðÿí ìöñáÿò âÿ äèíàìèê èãòè-
ñàäè äÿéèøèêëèêëÿð áàçàð  àýåíòëÿðèíèí (èøòèðàê÷ûëàðûíûí) ñà-
éûíûí àðòìàñû, éåíè òÿñÿððöôàò÷ûëûã ìöíàñèáÿòëÿðèíèí âÿ
ãàéäàëàðûíûí éàðàíìàñû èëÿ ñÿúèééÿëÿíèð. Þçÿëëÿøìÿ âÿ èí-
ùèñàðñûçëàøìà ïðîñåñëÿðè èëÿ áàüëû äþâëÿò áèëÿðÿêäÿí èãòèñà-
äè ðèñêèí òÿêáàøûíà äà÷ûéûúûñû ðîëóíäàí èìòèíà åòìèø âÿ òÿ-
ñÿððöôàò ôÿàëèééÿòèíèí íÿòèúÿëÿðèíÿ ýþðÿ áöòöí ìÿñóëèééÿòè
ñàùèáêàðëûã ñòðóêòóðëàðûíûí öçÿðèíÿ ãîéìóøäóð. 

ßââÿëÿð ìþâúóä îëàí âÿ äþâëÿò òÿðÿôèíäÿí ùÿðòÿðÿôëè
èäàðÿ åäèëÿí òÿñÿððöôàò÷ûëûã ñèñòåìèíäÿí ôÿðãëè îëàðàã, ùà-
çûðäà òÿøÿêêöë òàïìûø áàçàð ñóáéåêòëÿðèíèí òàì ñÿðáÿñò øÿ-
êèëäÿ ãàðøûëûãëû ÿëàãÿëÿð ãóðìàã ïðèíñèïèíèí ùÿéàòà êå÷èðèë-
ìÿñè, ñàüëàì áàçàð ðÿãàáÿòèíèí òÿìèí åäèëìÿñè ñàùèáêàð-
ëûã ôÿàëèééÿòèíäÿ ìöÿééÿí äÿðÿúÿäÿ ãåéðè - ìöÿééÿíëèê-
ëÿ âÿ èãòèñàäè ðèñêëÿ ìöøàéèÿò îëóíóð. Áåëÿ øÿðàèòäÿ îïòè-
ìàë ãÿðàðëàð ãÿáóë åòìÿê âÿ êîíêðåò ùÿðÿêÿòëÿðèí íÿòèúÿ-
ëÿðèíè ãàáàãúàäàí òàì àéäûíëûüû èëÿ ýþðìÿê îëäóãúà ÷ÿòèí-
äèð. Îäóð êè, ðèñê áàçàð ìöíàñèáÿòëÿðè ñèñòåìèíäÿ ìþâúóä
îëàí îáéåêòèâ ðåàëëûãäûð.

Ðèñê - ùÿð ùàíñû áèð êîììåðñèéà ÿìÿëèééàòûíûí ïëàíëàø-
äûðûëìàñû âÿ òÿøêèëè ìÿðùÿëÿñèíäÿ åäèëÿúÿê ùÿðÿêÿòëÿð íÿ-
òèúÿñèíäÿ ôîðìàëàøàí ìöìêöí óüóðóí, ìöâÿôôÿãèééÿòèí
èëêèí ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿñèäèð. Áó, ìöõòÿëèô òÿáèÿò ùàäèñÿëÿ-
ðèíèí âÿ èíñàí úÿìèééÿòèíèí ôÿàëèééÿò íþâëÿðèíèí õöñóñèé-
éÿòèíäÿí èðÿëè ýÿëÿí ìöìêöí èòêèëÿðÿ äö÷àð ãàëìàã òÿùëö-
êÿñèäèð, êÿìèééÿòúÿ êîíêðåò êàïèòàë ãîéóëóøóíäàí åùòèìàë
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îëóíàí, éÿíè ýþçëÿíèëÿí ýÿëèð ùÿúìèíèí ñóáéåêòèâ ãèéìÿò-
ëÿíäèðèëìÿñè èëÿ þë÷öëöð.

Èãòèñàäè ÿäÿáèééàòäà ðèñê - ìÿíôè èñòèãàìÿòäÿ èíêèøàô
åòìÿñè âÿ éà ìÿíôè íÿòèúÿëÿíìÿñè åùòèìàëû îëäóüó ùàëäà
ìöñáÿò íÿòèúÿéÿ öìèä áÿñëÿìÿêëÿ åäèëÿí ùÿð ùàíñû áèð
ôÿàëèééÿò íþâö, éàõóä áàø âåðÿí ùàäèñÿ êèìè øÿðù îëó-
íóð. 

Èãòèñàäè ôÿàëèééÿòèí àéðûëìàç ùèññÿñè êèìè, ðèñêèí ÿìÿëÿ
ýÿëìÿñè îáéåêòèâ èãòèñàäè ãàíóíäóð. Ðèñêèí òÿñÿððöôàò ïðî-
ñåñèíèí åëåìåíòè êèìè ìþâúóä îëìàñû ìàääè, ÿìÿê, ìà-
ëèééÿ, èíôîðìàñèéà âÿ äèýÿð åùòèéàòëàðûí ìÿùäóäëóüó èëÿ
øÿðòëÿíèð.

Ñàùèáêàðëàðûí áþéöê ÿêñÿðèééÿòè äàèì ýöíäÿëèê èøëÿðèí-
äÿ ðèñêèí ñÿâèééÿñèíè àðòûðàí ìöõòÿëèô àìèëëÿðëÿ ðàñòëàøûð.
Þëêÿìèçäÿ áÿðãÿðàð îëìóø ñèéàñè âÿ ìàëèééÿ ñàáèòëèéè øÿ-
ðàèòèíäÿ áóíëàðà èëê íþâáÿäÿ, èø ïàðòíéîðëàðûíûí ñÿùëÿíêàð-
ëûüû âÿ äÿëÿäóçëóã ùÿðÿêÿòëÿðè, äþâëÿò ìÿìóðëàðû òÿðÿôèí-
äÿí òþðÿäèëÿí ñöíè ìàíåÿëÿð, äþâëÿò îðãàíëàðû âÿ âÿçèôÿëè
øÿõñëÿð òÿðÿôèíäÿí ñàùèáêàðëàðûí ùöãóãëàðûíûí ìÿùäóäëàø-
äûðûëìàñû âÿ ÷îõ ùàëëàðäà ïîçóëìàñû, êðèìèíàë ñòðóêòóðëàð
òÿðÿôèíäÿí çîðàêàðëûã, ùàáåëÿ êðèìèíàë åëåìåíòëÿð òÿðÿôèí-
äÿí øÿõñè òÿùëöêÿñèçëèéÿ ãÿñäëÿð êèìè ôàêòîðëàðû àèä åòìÿê
îëàð. Ñàäàëàíàí àìèëëÿð ñèâèë, íîðìàëàð áèçíåñèí àïàðûëìà-
ñûíà ÿí úèääè ÿíýÿë îëàðàã ãàëìàãäàäûð.

Ñàùèáêàðëàð ö÷öí ìþâúóä îëàí ÿí áàøëûúà òÿùëöêÿ êîì-
ìåðñèéà ðèñêèäèð. Êîììåðñèéà ðèñêè äåäèêäÿ, áàçàð ðåàëëûã-
ëàðûíäàí èðÿëè ýÿëÿí âÿ ìàêñèìóì ýÿëèð ÿëäÿ åòìÿéÿ èñòè-
ãàìÿòëÿíìèø ñàùèáêàðëûã ôÿàëèééÿòè èëÿ áàüëû ðèñê íÿçÿðäÿ
òóòóëóð. Îäóð êè, êîììåðñèéà ðèñêèíÿ àäÿòÿí, ÿìòÿÿ âÿ
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õèäìÿòëÿðèí ñàòûøû ïðîñåñèíäÿ éûüúàì ÷ÿð÷èâÿäÿ áàø âåðÿí
áèð ùàë êèìè éîõ, áöòöí ôÿàëèééÿòèí ìàëèééÿ íÿòèúÿëÿðè èëÿ
áàüëû ðèñê êèìè áàõìàã ëàçûìäûð.

Èãòèñàäè êàòåãîðèéà îëàðàã, ùÿð ùàíñû áèð ðèñê ÿìÿëèééà-
òû ö÷ íÿòèúÿ âåðÿ áèëÿð: ìÿíôè (áó, óäóçìàãäûð, èòêèäèð, çÿ-
ðÿðäèð); ñûôûð (íÿòèúÿñèç, áàøàáàø) âÿ ìöñáÿò (éÿíè óäóøëó,
ãàçàíúëû, ìÿíôÿÿòëè).

Õàðèúè äþâëÿòëÿðèí âÿ þëêÿìèçèí òÿúðöáÿñè ýþñòÿðèð êè,
ôÿðäè ñàùèáêàðëàðûí, êè÷èê ìöÿññèñÿëÿðèí âÿ ìÿùäóä ìÿñó-
ëèééÿòëè úÿìèééÿòëÿðèí ùÿéàòà êå÷èðäèêëÿðè ôÿàëèééÿò äàùà
÷îõ ðèñêÿ ìÿðóç ãàëûð.

Ìöÿññèñÿíèí, ôèðìàíûí, áàíêûí ðèñêëÿðëÿ áàüëû îëàí âÿ
ìöìêöí èòêèëÿðèí àçàëìàñûíà éþíÿëäèëìèø ôÿàëèééÿòÿ ðèñ-
êèí èäàðÿ åäèëìÿñè äåéèëèð. ßí éàéûëìûø öñóëëàð ðèñêèí äè-
âåðñèôèêàñèéàñèéàñû, áàçàðûí, ìöøòÿðèëÿðèí þéðÿíèëìÿñè,
ìàðêåòèíã òÿòãèãàäëàðû, ðèñêèí  ñûüîðòà åäèëìÿñèäèð. 

Ñàùèáêàðëûã ôÿàëèééÿòèíäÿ ðèñêèí áèð íå÷ÿ íþâ ôàêòîðëà-
ðûíû ôÿðãëÿíäèðèðëÿð:

- èäàðÿ îëóíàíëàð (òÿíçèìëÿíÿíëÿð) - áó, òÿñÿððöôàò
ñóáéåêòè òÿðÿôèíäÿí òÿíçèìëÿíÿ áèëÿí ôàêòîðëàðäûð;

- ÷ÿòèí òÿíçèìëÿíÿíëÿð -  áó, òÿùëèë îëóíàí îáéåêòèí
êå÷ìèø ôÿàëèééÿòèíäÿí ìèðàñ ãàëàí âÿ ùàçûðêû äþâðäÿ òÿ-
ñÿððöôàò ñóáéåêòèíèí òÿñèðè íÿòèúÿñèíäÿ ÷ÿòèíëèêëÿ äÿ îëñà,
éàõóä ãèñìÿí äÿ îëñà, ãàéäàéà äöøÿí ôàêòîð âÿ øÿðàèòëÿð-
äèð;

- èäàðÿ îëóíìàéàíëàð (òÿíçèìëÿíìÿéÿíëÿð) - áó, òÿñÿð-
ðöôàò ñóáéåêòèíèí þçö òÿðÿôèíäÿí äÿéèøäèðèëÿ áèëìÿéÿí ôàê-
òîð âÿ øÿðàèòëÿðäèð.

Ñàùèáêàðëûã ñòðóêòóðóíóí òÿñÿððöôàòäàõèëè åùòèéàòëàðûíûí
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âÿ èìêàíëàðûíûí ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿñèíäÿ âÿ ðèñê äÿðÿúÿñè-
íèí àçàëäûëìàñûíà ñÿáÿá îëà áèëÿúÿê îáéåêòèâ èëêèí øÿðòëÿ-
ðèí àøêàðëàíìàñûíäà ðèñê ôàêòîðëàðûíûí èäàðÿ îëóíìàñû
ïðîáëåìè áàøëûúà ÿùÿìèééÿò êÿñá åäèð. 

Êàïèòàë ãîéóëóøó ùÿéàòà êå÷èðÿí áàçàð ñóáéåêòëÿðè âÿ
ôÿðäè ñàùèáêàðëàð ðèñêè þç öçÿðëÿðèíÿ ýþòöðìÿê ìÿñÿëÿñèíÿ
áèðìÿíàëû éàíàøìûðëàð. Ðèñê äÿðÿúÿñèíÿ ýþðÿ îíëàðû áèð íå-
÷ÿ êàòåãîðèéàéà áþëìÿê îëàð:

- ñàùèáêàð î øÿõñäèð êè, ìöÿééÿí ðèñê øÿðàèòèíäÿ þç
êàïèòàëûíû ëàçûì áèëäèéè èøÿ éàòûðûð;

- èíâåñòîð (ñÿðìàéÿäàð) î øÿõñäèð êè, êàïèòàë éàòûðàð-
êÿí, ùÿð øåéäÿí ÿââÿë, ðèñêèí ìèíèìóìà åíäèðèëìÿñèíè äö-
øöíöð. Î, êàïèòàë ãîéóëóøóíóí ìàëèééÿëÿøäèðèëìÿñèíäÿ âà-
ñèòÿ÷èäèð, ÷öíêè ÷îõ  ùàëäà áàøãàñûíà ìÿíñóá îëàí âÿñàèò-
äÿí èñòèôàäÿ åäèð. Äþâëÿò âÿ áÿëÿäèééÿ îðãàíëàðû, ìöÿññè-
ñÿëÿð, ôèçèêè øÿõñëÿð âÿ äèýÿð èãòèñàäè ñóáéåêòëÿð èíâåñòîð
ãèñìèíäÿ ÷ûõûø åäÿ áèëÿðëÿð;

- ìþùòÿêèð î øÿõñäèð êè, áÿõòè ýÿòèðÿúÿéè ùàëäà áþéöê
ýÿëèð ÿëäÿ åäÿúÿéèíÿ öìèä áÿñëÿéÿðÿê, áèëÿðÿêäÿí ìöÿé-
éÿí þë÷öëöá-áè÷èëÿí ðèñêÿ ýåäèð;

- îéóí÷ó î øÿõñäèð êè, ùÿð áèð ðèñêÿ ýåòìÿéÿ ùàçûðäûð.
Áó èíñàíûí ïñèõîëîýèéàñûíûí àéðûëìàç úÿùÿòè ðèñêÿ îëàí äà-
õèëè ùÿâÿñè éîõ, îéóíà îëàí ýöúëö åùòèðàñûäûð.

Ðèñêèí òÿùëèëè îíóí äÿðÿúÿñèíèí ìöÿééÿíëÿøäèðèëìÿñè,
ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿñè, íÿçàðÿòè âÿ èäàðÿ îëóíìàñû èëÿ áàüëû
÷îõëó éàíàøìàëàðû, ãàáàãëàéûúû òÿäáèðëÿðè ÿùàòÿ åäèð. Áàø-
ãà ñþçëÿ, ðèñêèí ùÿðòÿðÿôëè òÿùëèëè “ Íÿ áàø âåðÿ áèëÿð âÿ
îíóí àðäûíúà íÿ îëàð” ñóàëûíà äöçýöí úàâàá òàïìàüà
êþìÿê åäèð.
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Êàïèòàë éàòûðûëàðêÿí áöòöí ùàëëàðäà áó âÿ éà äèýÿð äÿ-
ðÿúÿäÿ ðèñê ìþâúóä îëóð. Åëÿ êàïèòàë âàð êè, îíó äþâðèé-
éÿéÿ áóðàõàðêÿí ñàùèáè ÿââÿëúÿäÿí øöóðëó ñóðÿòäÿ ðèñêÿ
ýåòäèéèíè áèëèð. Áåëÿ áþéöê ðèñêëÿ áàüëû îëàí êàïèòàëëàðà
âåí÷óð êàïèòàëûíû âÿ éåíè ôÿàëèééÿò ñàùÿëÿðèíèí à÷ûëìàñû èëÿ
ÿëàãÿäàð îëàí êàïèòàëëàðû àèä åòìÿê îëàð. Âåí÷óð êàïèòàëû
ññóäà, ñÿùìäàð, ñàùèáêàðëûã êàïèòàëëàðûíûí éàòûðûëìàñûíûí
áèð ñûðà ôîðìàëàðûíû þçöíäÿ úÿìëÿøäèðèð, ùàáåëÿ âåí÷óð àä-
ëàíàí åëìòóòóìëó ôèðìàëàðûí òÿñèñ åäèëìÿñèíäÿ âàñèòÿ÷è êè-
ìè äÿ ÷ûõûø åäèð.

Ðèñêèí äÿðÿúÿñè - èòêè ùàëëàðûíûí âÿ áóíóíëà ÿëàãÿäàð
ìöìêöí çèéàíûí áàø âåðìÿñè åùòèìàëûäûð.

Ðèñê ùÿð ùàíñû áèð èø àäàìû òÿðÿôèíäÿí õîøáÿõò ñîíëóã
öìèäè èëÿ, “áÿõòèì éà ýÿòèðÿð, éà ýÿòèðìÿç” ïðèíñèïè èëÿ
åäèëÿí ùÿðÿêÿòäèð. Òÿñÿððöôàò ñèòóàñèéàñûíûí ãåéðè - ìöÿé-
éÿíëèéè, éÿíè áó âÿ éà äèýÿð ÿìÿëèééàòû ÿùàòÿ åäÿí ñèéà-
ñè, èãòèñàäè ìöùèò øÿðòëÿðèíèí âÿ áó øÿðòëÿðèí äÿéèøìÿñè
ïåðñïåêòèâëÿðèíèí áÿëëè îëìàìàñû âàäàð åäèð êè, ñàùèáêàð
ðèñêè þç öçÿðèíÿ ýþòöðñöí. Ãÿðàð ãÿáóë åäèëÿðêÿí òÿñÿððö-
ôàò ñèòóàñèéàñûíäà ãåéðè - ìöÿééÿíëèê íÿ ãÿäÿð ÷îõ îëàð-
ñà, ðèñêèí äÿðÿúÿñè äÿ áèð î ãÿäÿð éöêñÿê îëàð. 

Òÿñÿððöôàò ñèòóàñèéàñûíûí ãåéðè - ìöÿééÿíëèéè ö÷ ÿñàñ
àìèëëÿ ñÿúèééÿëÿíèð: òàì âÿ ÿùàòÿëè ìÿëóìàòûí îëìàìàñû
èëÿ; òÿñàäöôëÿ; êèìèíñÿ ÿêñ - òÿñèðè èëÿ (ìöãàâèìÿòè èëÿ).

Ðåàë òÿñÿððöôàò ñèòóàñèéàñû âÿ îíóí ýÿëÿúÿêäÿ äÿéèøìÿ-
ñèíÿ äàèð ÿùàòÿëè ìÿëóìàòûí îëìàìàñû ñàùèáêàðû ìÿúáóð
åäèð êè, ÷àòìàéàí ìÿëóìàòëàðû ùÿð âÿúùëÿ ÿëäÿ åòñèí, áåëÿ
èìêàí îëìàäûãäà èñÿ þç òÿúðöáÿñèíÿ âÿ èíòóèñèéàñûíà àðõà-
ëàíûá ùÿðÿêÿò åòñèí.
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Òÿñÿððöôàò ñèòóàñèéàñûíûí ãåéðè - ìöÿééÿíëèéè ÷îõ ùàëäà
òÿñàäöô àìèëè èëÿ øÿðòëÿíèð. Òÿñàäöô - åëÿ áèð âÿçèééÿòäèð
êè, îõøàð øÿðàèòëÿðäÿ ìåéäàíà òàìàìèëÿ ôÿðãëè íÿòèúÿëÿð
÷ûõûð âÿ áó ñÿáÿáäÿí îíó ãàáàãúàäàí ýþðìÿê, ïðîãíîç-
ëàøäûðìàã ìöìêöí îëìóð. Ëàêèí î äà áÿëëèäèð êè, òÿñà-
äöôëÿð óçóí ìöääÿò ìöøàùèäÿ îëóíàðñà, ìöÿééÿí ãàíó-
íàóéüóíëóãëàðûí òÿøÿêêöë òàïìàñû ìåéäàíà ÷ûõûð. Åùòèìàë
íÿçÿðèééÿñè âÿ ðèéàçè ñòàòèñòèêà áó ãàíóíàóéüóíëóãëàðûí
þéðÿíèëìÿñèíäÿ åòèáàðëû ðèéàçè ìåõàíèçì ðîëóíó îéíàéûð.

Òÿñÿððöôàò ñèòóàñèéàñûíäà ùÿð ùàíñû áèð ùÿðÿêÿò ö÷öí,
ùÿð áèð òÿñèð ö÷öí ùÿìèøÿ ÿêñ - òÿñèð (ðÿãèáëÿðèí ïàõûëëû-
üûíäàí, òÿðÿôäàøëàðûí èñÿ ïåøÿ ãûñãàíúëûüûíäàí èðÿëè ýÿëÿí
ìöãàâèìÿò) ìþâúóä îëóá. Ôÿëàêÿòëÿð, ãÿçàëàð âÿ äèýÿð òÿ-
áèè, éàõóä òåõíîýåí ùàäèñÿëÿð, ùÿì÷èíèí ìöùàðèáÿëÿð, òÿ-
òèëëÿð, ÿìÿê êîëëåêòèâëÿðèíäÿ ìöõòÿëèô ãàðøûäóðìàëàð, ìö-
ãàâèëÿ þùäÿëèêëÿðèíèí ïîçóëìàñû, ìÿùñóëà (èøÿ, õèäìÿòÿ)
îëàí òÿëàáàòûí äÿéèøìÿñè, ïóë âÿ ÿìëàêûí îüóðëàíìàñû êè-
ìè ùàëëàð äà ÿêñ - òÿñèðëÿðÿ àèääèð. 

Ñàùèáêàðëûã ðèñêè êÿìèééÿòúÿ êîíêðåò êàïèòàë ãîéóëó-
øóíäàí ìàêñèìóì âÿ ìèíèìóì ýÿëèðëÿðèí (çÿðÿðëÿðèí)
ýþçëÿíèëÿí ùÿúìëÿðèíèí ñóáéåêòèâ ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿñè èëÿ
ñÿúèééÿëÿíèð. Áó ùàëäà ÿëäÿ îëóíìàñû åùòèìàëû áÿðàáÿð òó-
òóëàí ìöìêöí ìàêñèìóì âÿ ìèíèìóì ýÿëèðëÿð (èòêèëÿð)
àðàñûíäà ôÿðã íÿ ãÿäÿð ÷îõ îëàðñà, ðèñêèí äÿðÿúÿñè äÿ áèð
î ãÿäÿð éöêñÿê îëàð. 

Ðèñêèí òÿùëèëèíèí ÿñàñ ëåéòìîòèâè ëàéèùÿäÿ èøòèðàê åòìÿ-
éèí ìÿãñÿäÿóéüóíëóüó áàðÿäÿ ãÿðàð ãÿáóë åòìÿê ö÷öí
òÿðÿôäàøëàðà ëàçûìè ìÿëóìàòëàðûí âåðèëìÿñèäèð. Àäÿòÿí
òÿùëèëèí èêè íþâöíäÿí èñòèôàäÿ îëóíóð: ðèñêèí íþâëÿðèíè
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ìöÿééÿí åäÿí êåéôèééÿò òÿùëèëè; àéðû - àéðû ðèñêëÿðèí ùÿúì-
ëÿðèíè ðÿãÿì èôàäÿñèíäÿ ìöÿééÿí åäÿí êÿìèééÿò òÿùëèëè.

Áó âÿ éà äèýÿð èíâåñòèñèéà ëàéèùÿñèíèí ðåàëëàøäûðûëìàñû
ìÿãñÿäÿóéüóíëóüóíà áàõûëàðêÿí îíóí áöòöí èøòèðàê÷ûëàðû,
ÿëáÿòòÿ, ìàðàãëûäûðëàð êè, ìÿíôè íÿòèúÿëÿðè âÿ ìàëèééÿ èòêè-
ëÿðèíè ùå÷ÿ åíäèðñèíëÿð. Ìöëêèééÿò÷èíèí ìàðàãëàðûíû èôàäÿ
åòìÿêëÿ, ùÿð ùàíñû áèð ëàéèùÿ ñûðô øÿõñè ìÿãñÿä ýöäöð, ëà-
éèùÿ òÿøÿááöñêàðëàðû èñÿ þç ùÿðÿêÿòëÿðèíèí íÿòèúÿëÿðèíè ùå÷
äÿ ùÿìèøÿ ãàáàãúàäàí ñÿùèù òÿñÿââöð åäÿ áèëìèðëÿð. 

Ëàéèùÿíèí èøëÿíìÿñè âÿ ðåàëëàøäûðûëìàñûíûí áöòöí ìÿð-
ùÿëÿëÿðèíäÿ ìöìêöí ñÿùâëÿðäÿí éàðàíà áèëÿúÿê èòêèëÿðè
àçàëòìàã ö÷öí ãåéðè - ìöÿééÿíëèéè âÿ ðèñêè íÿçÿðÿ àëìà-
üà êþìÿê åäÿí õöñóñè ïðîñåäóðàëàð ùàçûðëàíìàëûäûð. 

Áó ùàëäà åêñïåðòèí ãàðøûñûíäà ðèñêëÿðè àðàøäûðìàã, îíëà-
ðûí ïîòåíñèàë òÿùëöêÿñèíè ìöÿééÿí åòìÿê, ùÿð áèð ìÿðùÿ-
ëÿäÿ ðèñêèí àçàëäûëìàñû ö÷öí ñÿìÿðÿëè öñóë òàïìàã, ðèñê-
ëÿðèí úèëîâëàíìàñû âÿ èäàðÿ îëóíìàñû èñòèãàìÿòèíäÿ ñÿìÿ-
ðÿëè èø òÿøêèë åòìÿê êèìè áèð ñûðà âÿçèôÿëÿð äóðóð. 

Ðèñêèí ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿñèíÿ õèäìÿò åäÿí ìÿëóìàò -
àíàëèòèê èøèí ÿñàñ öñóëëàðûíäàí áèðè ýåíèø éàéûëìûø ðèñêîëî-
ýèéà öñóëóäóð. Áóðàäà àòûëàúàã àääûìëàð, åäèëÿúÿê ùÿðÿ-
êÿòëÿð àëãîðèòìè áèð ñûðà ìÿðùÿëÿëÿðè ÿùàòÿ åäèð: 

1) Ìöõòÿëèô ðèñêëÿðèí âÿ ðèñêëè ÿëàãÿëÿðèí ìþâúóäëóüó
âÿ öçÿ ÷ûõàðûëìàñû íþãòåéè - íÿçÿðèíäÿí ñàùèáêàðëàðûí èäå-
éàñûíûí (òÿøÿááöñöíöí) “òÿìèçëèéèíèí” ùÿðòÿðÿôëè þéðÿíèë-
ìÿñè. Ðèñêëÿðèí òÿáèÿòè ôÿðãëè îëà áèëÿð, ëàêèí îíëàðûí ñîí
íÿòèúÿëÿðè áèð ñÿìòÿ - èíâåñòèñèéàëàðûí èòèðèëìÿñèíÿ éþíÿëèð:

2) Ðèñê ÿëåùèíÿ ïðîãðàìûí ùàçûðëàíìàñû. Ëàéèùÿéÿ òÿù-
ëöêÿñèçëèê åëåìåíòëÿðè, éÿíè ðèñêëÿðèí èçëÿíìÿñè âÿ îíëàðûí
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çÿðÿðñèçëÿøäèðèëìÿñèíÿ ùÿäÿôëÿíÿí ïðîôèëàêòèêà òÿäáèðëÿðè
äàõèë åäèëèð;

3) Ö÷öíúö ìÿðùÿëÿ ðèñê ÿëåéùèíÿ òÿäáèðëÿðèí ùÿéàòà êå-
÷èðèëìÿñèíäÿí èáàðÿò îëóð.

Êîíêðåò ñàùèáêàðëûã ëàéèùÿñè ðåàëëàøäûðûëàðêÿí ðèñêèí
ãèéìÿòëÿíäèðèëìÿñèíèí òÿðêèá ùèññÿñè îíóí êðèìèíîëîæè
åêñïåðòèçàñûäûð. Î, áàø âåðÿ áèëÿúÿê ìÿñóëèééÿò íþãòåéè -
íÿçÿðäÿí ëàéèùÿíèí òÿìèçëèéèíÿ, ìöêÿììÿëëèéèíÿ ãèéìÿò
âåðìÿéÿ èìêàí éàðàäûð. 

Ñàùèáêàðëûã ðèñêè õåéëè äÿðÿúÿäÿ ëèçèíã ÿìÿëèééàòëàðû
çàìàíû äà ìöøàùèäÿ îëóíóð. Áó ýöí ëèçèíã èíêèøàô åòìèø
áàçàð èãòèñàäèééàòûíûí öçâè ùèññÿñè îëìàãëà, èíâåñòèñèéà
ôÿàëèééÿòèíèí áèð ôîðìàñû êèìè ùÿéàòà êå÷èðèëÿí õèäìÿò
íþâöäöð. Áóðàäà èúàðÿ îáéåêòè êèìè ìàøûíëàð, àâàäàíëûã-
ëàð, íÿãëèééàò âàñèòÿëÿðè, èñòåùñàë ãóðüóëàðû âÿ ñ. ÷ûõûø åäèð-
ëÿð.

Ëèçèíã êîìïàíèéàëàðûíûí âÿ äèýÿð èúàðÿéÿ âåðÿíëÿðèí
ðèñêëÿðè áèð ñûðà ôàêòîðëàðëà ìöÿééÿí åäèëèð êè, îíëàðû äà
àøàüûäàêû ãðóïëàðäà áèðëÿøäèðìÿê îëàð:

- ìàëèééÿ (èúàðÿäàðëàðûí þäÿìÿ ãàáèëèééÿòèíèí îëìàìà-
ñû, þäÿíèøëÿðèí ýåúèêäèðèëìÿñè, ìöëêèééÿò÷èëÿðèí âåðýè äÿ-
ðÿúÿëÿðèíèí äÿéèøìÿñè âÿ ñ.); 

- òÿøêèëàòè (ëèçèíã êîíòðàêòëàðûíäà ðèñêëÿðèí íåéòðàëëàøäû-
ðûìàñûíà õèäìÿò åäÿí ìåõàíèçìèí éîõëóüó, ëèçèíã êîìïà-
íèéàñû ðÿùáÿðëÿðè âÿ ÿìÿêäàøëàðûíûí éàíëûø ùÿðÿêÿòëÿðè);

- òåõíèêè (ñûíìà, çÿäÿëÿíìÿ, ãÿçà, èúàðÿäàð òÿðÿôèíäÿí
èñòèñìàð ãàéäàëàðûíûí ïîçóëìàñû íÿòèúÿñèíäÿ âàõòûíäàí ÿâ-
âÿë àøûíìà);

- ôîðñ - ìàæîð (ëèçèíã îáéåêòèíèí òÿñàäöôÿí ìÿùâè, îüóð-
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ëàíìà, ùÿðáè ÿìÿëèééàòëàð âÿ òÿáèÿò ùàäèñÿëÿðè íÿòèúÿñèí-
äÿ ìÿùâ îëìàñû âÿ ñ.).

Òÿùëèë åäèëÿí èãòèñàäè àëòåðíàòèâëÿðèí ÿí àøàüû ðèñêèíÿ
ýþðÿ ñå÷èëìÿñè âÿ ÿí ÷îõ øÿôôàôëûüûí ÿëäÿ åäèëìÿñè íþãòå-
éè - íÿçÿðèíäÿí ìöãàéèñÿëèëèéè âÿ ÿéàíèëèéè òÿìèí åòìÿê
ö÷öí îíëàðû íÿòèúÿëè, éàõóä ôàêòîðëó îëà áèëÿí èãòèñàäè
ýþñòÿðèúèëÿð âàñèòÿñèëÿ ãÿëÿìÿ àëûðëàð. 

Íÿòèúÿëè ýþñòÿðèúèëÿð ãàðøûéà ãîéóëàí ìÿãñÿäèí ìöÿé-
éÿí åäèëìÿñè âàñèòÿñè êèìè, îíà íàèë îëóíìàñû äÿðÿúÿñèíèí
êðèòåðèëÿðè êèìè, ùÿì÷èíèí àëòåðíàòèâ íÿòèúÿëÿðèí äàùà ôàé-
äàëû èñòèãàìÿòèíèí òÿðêèá ùèññÿñè êèìè ÷ûõûø åäèð. Ôàêòîð
ýþñòÿðèúèëÿðè íÿòèúÿëè ýþñòÿðèúèëÿðèí ôîðìàëàøìàñûíûí øÿðò-
ëÿðèíè âÿ âàñèòÿëÿðèíè ÿêñ åòäèðèð. Äåìÿëè, ôàêòîð ýþñòÿðèúè-
ëÿð åäèëÿúÿê ùÿðÿêÿòèí, àòûëàúàã àääûìûí àëòåðíàòèâ âàðèàíò-
ëàðûíûí þéðÿíèëìÿñèíèí ÿñàñ ìÿíáÿéèäèð. 

Áåëÿëèêëÿ, êîììåðñèéà ÿìÿëèééàòû ïëàíëàøäûðûëàðêÿí,
áèðèíúèñè, áàçàðäà ãåéðè - ìöÿééÿíëèê âÿ ðèñê øÿðàèòèíäÿ àë-
òåðíàòèâëÿðèí ðåàëëàøäûðûëìàñûíûí íÿòèúÿëÿðèíè, ôÿàëèééÿòèí
ìÿãñÿäëè ñèñòåìèíè áèëàâàñèòÿ ÿêñ åòäèðÿí ýþñòÿðèúèëÿð
ìöÿééÿíëÿøäèðèëèð; èêèíúèñè, òÿñèðè àëòûíäà àðàëûã âÿ ñîí íÿ-
òèúÿëÿðè ôîðìàëàøäûðàí êÿìèééÿòëÿðè ÿêñ åòäèðÿí ôàêòîðëó
ýþñòÿðèúèëÿð äÿãèãëÿøäèðèëèð.

Êîììåðñèéà ðèñêèíè òÿùëèë åäÿðêÿí áàõûëàí ëàéèùÿíè àé-
ðû - àéðû ùèññÿëÿðÿ áþëìÿêëÿ, úÿëáåòìÿ âÿ ðèéàçè öñóëëàð-
äàí, ìîäåëëÿð âÿ èòåðàñèéàëàðäàí (÷îõäÿôÿëè ùàãã - ùåñàá-
ëàðäàí), åêñïåðòèçà âÿ ìöòÿõÿññèñëÿðèí òÿúðöáÿñèíäÿí, ùå-
ñàáëàìà òåõíèêàñûíäàí èñòèôàäÿ åòìÿêëÿ, ñàùèáêàð àéðûúà
îëàðàã ùÿð áèð ùèññÿ öçðÿ ãåéðè - ìöÿééÿíëèêëÿðè þéðÿíèð,
éåêóíäà èíòåãðàë ãèéìÿò ÿëäÿ åäèð âÿ áó ÿñàñäà èãòèñàäè
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ãÿðàðûíûí (ñòðàòåýèéàñûíûí) îïòèìàë âàðèàíòûíû ñå÷èð.
Áó ùàëäà åëÿ áèð ñòðàòåýèéà ñå÷èëìÿëèäèð êè, î, ñàùèáêàð-

ëàðà ÿêñ òÿñèð, ìöãàâèìÿò äÿðÿúÿñèíèí àçàëäûëìàñûíà èì-
êàí âåðñèí, ÷öíêè ùÿìèí àçàëìà þç íþâáÿñèíäÿ äÿ ðèñêèí
ñÿâèééÿñèíè õåéëè àøàüû ñàëàúàãäûð. Çèääèéÿòëè øÿðàèòëÿðäÿ
ñòðàòåýèéàíûí ñå÷èëìÿñèíäÿ ðèéàçè àïàðàòû (ðèéàçè öñóëëàð
òîïëóñóíó) îéóíëàð íÿçÿðèééÿñè âàñèòÿñèëÿ ÿëäÿ åòìÿê îë-
äóãúà çÿðóðèäèð. Îíà ýþðÿ êè, áó íÿçÿðèééÿ ñàùèáêàðà ðÿ-
ãàáÿò øÿðàèòèíè äàùà ñÿùèù òÿñÿââöð åòìÿéÿ âÿ ðèñêèí äÿ-
ðÿúÿñèíè ìèíèìóìà åíäèðìÿéÿ êþìÿê åäèð. 

Ðèñêèí ãàðøûñûíûí àëûíìàñû, éàõóä îíóí íÿòèúÿëÿðèíèí
àüûðëûüûíûí àçàëäûëìàñû ö÷öí õàðèúäÿ “ðèñêèí èäàðÿ îëóí-
ìàñû” (Ðèñê ìàíàýåìåíò) ñèñòåìè ìþâúóääóð. Ïîñòñîâåò
þëêÿëÿðèíäÿ âÿ áèçäÿ áó ñèñòåì “ðèñê - ìåíåúìåíò” àäû
èëÿ òàíûíûð. Ðèñê - ìåíåúìåíò - ðèñêèí èäàðÿ îëóíìàñûíûí
ñòðàòåýèéà âÿ öñóëëàðûäûð.

Ðèñê - ìåíåúìåíòèí ÿñàñûíäà ðèñêèí àøàüû ñàëûíìàñû öç-
ðÿ èøèí òÿøêèëè, ìÿãñÿäéþíëö ùÿäÿôëÿð àõòàðûøû, ãåéðè -
ìöÿééÿí òÿñÿððöôàò ñèòóàñèéàñûíäà ýÿëèðèí ÿëäÿ åäèëìÿñè
âÿ àðòûðûëìàñû ìÿùàðÿòè äóðóð. Ðèñê - ìåíåúìåíòèí ñîí
ìÿãñÿäè ñàùèáêàðëûã ôÿàëèééÿòèíèí ñÿìÿðÿñèíèí àðòûðûëìàñû-
äûð, éÿíè ýÿëèðèí âÿ ðèñêèí ñàùèáêàð ö÷öí ìÿãáóë ìöòÿíà-
ñèáëèéè øÿðàèòèíäÿ ÿí ÷îõ ìÿíôÿÿò ÿëäÿ åòìÿêäèð.

Ðèñê - ìåíåúìåíòèí ñòðàòåýèéàñû þçöíäÿ ìöÿééÿí
ãàéäàëàð òîïëóñóíó úÿìëÿøäèðèð êè, îíëàðûí ÿñàñûíäà äà
ìÿùç ðèñê ãÿðàðëàðû ãÿáóë åäèëèð:

- øÿõñè êàïèòàëûí âåðäèéè èìêàíäàí àðòûüà ðèñê åòìÿê ëà-
çûì äåéèë;

- ðèñê ÿìÿëèééàòëàðûíûí íÿòèúÿëÿðè ÿââÿëúÿäÿí äÿãèã òÿ-
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ñÿââöð åäèëìÿëèäèð;
- àçûí õàòèðèíÿ ÷îõó ðèñêÿ âåðìÿê îëìàç; ïóëà îëàí ùÿ-

ðèñëèéè ýÿðÿê áàúàðûá úèëîâëàéàñàí, àëìàíëàð äåìèøêÿí:
“Àçà ãàíå îëìàéàí ÷îõà ëàéèã äåéèë”;

- éàëíûç ÿìÿëèééàòûí íÿòèúÿñèíÿ òàì ÿìèí îëäóãäàí
ñîíðà ìöñáÿò ãÿðàð ãÿáóë åäèëìÿëèäèð;

- øöáùÿëÿð îëäóãäà, ãÿðàð ãÿáóë åäèëìèð;
- ùåñàá åòìÿê ëàçûì äåéèë êè, êîíêðåò ñèòóàñèéàäà òÿê-

úÿ áèð îïòèìàë ãÿðàð ìþâúóääóð. 
Ðèñêèí äÿðÿúÿñèíè àçàëòìàã ö÷öí ñàùèáêàðëàð ÿñàñÿí ñû-

üîðòàäàí èñòèôàäÿ åäèðëÿð.
Áó, îíà ýÿòèðèá ÷ûõàðìûøäûð êè, ñûüîðòà õèäìÿòëÿðè ýþñòÿ-

ðÿí ôÿàëèééÿò ñàùèáêàðëûüûí õöñóñè áèð ñàùÿñèíÿ - ñûüîðòà
áèçíåñèíÿ ÷åâðèëìèøäèð. Ñûüîðòà áèçíåñèíèí ôÿàëèééÿò ñôåðà-
ñû èñÿ ñûüîðòà áàçàðû êèìè ôîðìàëàøìûøäûð. 

Ñûüîðòàëàíìàíûí ìàùèééÿòè îíäàí èáàðÿòäèð êè, ñÿðìà-
éÿäàð ðèñêäÿí éàéûíìàã ö÷öí ýÿëèðèíèí áèð ùèññÿñèíäÿí
èìòèíà åòìÿéÿ ùàçûðäûð, éÿíè ôÿàëèééÿòèíèí ðèñê äÿðÿúÿñèíè
àçàëòìàã ö÷öí ìöÿééÿí ìÿáëÿü þäÿìÿéÿ ðàçûäûð. Èãòèñà-
äè ÿäÿáèééàòäà òÿñÿððöôàò ñóáéåêòëÿðèíèí êîììåðñèéà ôÿà-
ëèééÿòè öçðÿ çèéàíûí, èòêèëÿðèí, áèçíåñ óüóðñóçëóãëàðûíûí ñû-
üîðòàëàíìàñû êîììåðñèéà ðèñêëÿðèíèí ñûüîðòàëàíìàñû êèìè
õàðàêòåðèçÿ åäèëèð. 

Îäóð êè, ðèñêëÿðèí ìÿíôè òÿñèðèíäÿí ãîðóíìàãëà, ñàùèá-
êàðëûã ôÿàëèééÿòèíèí àùÿíýäàð, åòèáàðëû àõàðûíû òÿìèí åòìÿê
ö÷öí ùÿð áèð òÿñÿððöôàò ñóáéåêòèíäÿ ìàëèééÿ åùòèéàòëàðûíûí,
î úöìëÿäÿí ñûüîðòà ôîíäóíóí éàðàäûëìàñû çÿðóðèäèð. 

Óíóòìàã îëìàç êè, öìóìè äàõèëè ìÿùñóëóí ôîðìàëàø-
ìàñûíäà ñàùèáêàðëûã ôÿàëèééÿòèíèí ìöñòÿñíà ðîëó âàðäûð.
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Àéðû - àéðûëûãäà ùÿð áèð ñàùèáêàðûí, èø àäàìûíûí, áèçíåñìå-
íèí òÿñÿððöôàòû íÿ ãÿäÿð óüóðëà èíêèøàô åäÿðñÿ, þëêÿ èãòè-
ñàäèééàòû äà áöòþâëöêäÿ áèð î ãÿäÿð ýöúëÿíÿð, ÿùàëèíèí ðè-
ôàù ùàëû äà áèð î ãÿäÿð éàõøûëàøàð.  
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ßýÿð êèìñÿ ìÿíèì äöøöíäöéöìöí ÿêñèíè äöøöíöðñÿ,
î ìÿíè òÿùãèð åòìèð, ÿêñèíÿ ìÿíè çÿíýèíëÿøäèðèð. Ùå÷ äÿ
ùÿð êÿñÿ þç ÿêñ - ñÿäàñûíû åøèòìÿê ìàðàãëû äåéèë.

Áàøãàëàðûíû òÿíãèä åäÿíäÿ þçöíö ùàãëû ñàéûðñàí, áÿñ
îíäà íÿ ö÷öí áàøãàëàðû ñÿíè òÿíãèä åäÿíäÿ ýèëåéëÿíÿðÿê
îíëàðû ÿäàëÿòñèçëèêäÿ ñó÷ëàíäûðûðñàí?

Êèì ìÿíèì ñÿùâëÿðèìè äöçýöí ýþñòÿðèðñÿ, î ìÿíèì
ìöÿëëèìèì, êèì ìÿíèì äîüðó ùÿðÿêÿòëÿðèìÿ äöçýöí ãèé-
ìÿò âåðèðñÿ, î ìÿíèì äîñòóì, êèì ìÿíÿ éàëòàãëàíûðñà, î
ìÿíèì äöøìÿíèìäèð.

Àëèì éàíûíäà äèëèíè ñàõëà, óñòà éàíûíäà ÿëèíè.

Åëì âÿ êàïèòàëû ùÿð øåéäÿí äàùà ÿçèç òóò, ÷öíêè ùÿð øå-
éè îíëàðûí âàñèòÿñèëÿ ÿëäÿ åäèðëÿð.
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ÈÄÀÐßÅÒÌß ÅËÌÈ Âß ÐßÙÁßÐ 

ßÌßÉÈÍß ÀÈÄ ÁßÇÈ ÄÅÉÈÌ Âß 

ÌÖÄÐÈÊ ÊßËÀÌËÀÐ 

(ìöÿëëèôèí àðõèâ ìàòåðèàëëàðûíäàí ñå÷ìÿëÿð)



Êîëëåêòèâ àäÿòÿí þç ðÿùáÿðèíÿ îõøàéûð.

Åëì ñÿíèí ìÿñëÿùÿò÷èí, ìöëàéèìëèê äîñòóí, ÿãë áÿëÿä-
÷èí, ñÿáð èñÿ áàø÷ûí îëìàëûäûð.

Åëì éîëóíäà õÿðúëÿíÿí ïóë, ýÿëÿúÿê ö÷öí ãîéóëàí ÿí
áþéöê ñÿðìàéÿäèð.

Ñÿìÿðÿëè ôèêèð ìöáàäèëÿñè áåëÿ îëóð: ðÿèñèí éàíûíäà þç
ôèêðèíëÿ ýÿëèðñÿí, ýåäÿíäÿ èñÿ îíóí ôèêðèíè ãÿáóë åäèá ãà-
éûäûðñàí.

Ðÿèñè ñåâìÿìÿê - þçöíö ñåâìÿìÿê êèìè áèð øåéäèð.

Èìêàí âåðìÿéèí êè, ðÿèñèíèç ñèçèí îíäàí àüûëëû îëäóüó-
íóçó äóéñóí.

Áþéöê ïóëëàð ðàùàò éàòìàüà ãîéìóð, êè÷èê ïóëëàð èñÿ
éàøàìàüà èìêàí âåðìèð.

Áÿçÿí ýöëëÿðèí õàòèðèíÿ òèêàíëàðû äà ñóâàðìàëû îëóðóã.
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Ãàçàíûëìûø ìöâÿôôÿãèééÿòäÿí óüóðñóçëóüà äö÷àð îëìàã
ö÷öí úÿìè áèð ñÿùâ àääûì êèôàéÿò åäèð. Óüóðñóçëóãäàí
ìöâÿôôÿãèééÿòÿ ýåäÿí éîë èñÿ ÷îõ óçóí âÿ êåøìÿêåøëèäèð.

Âèúäàí - ìöäðèêëèê êèòàáûíûí èëê ôÿñëèäèð.

Òÿíãèäñèç ñàüëàì úÿìèééÿò îëà áèëìÿç.

Ðÿèñèíè “ùÿçì” åäÿ áèëìèðñÿíñÿ, ìÿäÿ éàðàñû íÿñèáèí
îëàúàã.  

Èëàùè! Ìÿíÿ äÿâÿ áîéó âåðìÿéÿ áèëÿðñÿí, àíúàã ùå÷
îëìàñà äàðû äàíÿúèéè áîéäà àüûëäàí ìÿùðóì åòìÿ! 

“Ùÿð óúà ðöòáÿäÿí áèëèíèç ôÿãÿò,
Àëèìèí ðöòáÿñè óúàäûð ÿëáÿò!”

Íèçàìè Ýÿíúÿâè 

“Åùòèéàú ùÿéàòûí ìöÿëëèìèäèð. Î äÿðñëÿðè êè, ìÿêòÿáäÿ
ùÿéàòûí áó âÿ éà äèýÿð òÿëÿáëÿðè èëÿ ÿëàãÿäàð îëàðàã àëà
áèëìèðäèëÿð, îíëàðû ìàääè åùòèéàú, ùÿéàò þçö þéðÿäèðäè
ñàêèíëÿðèíÿ...”
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“Ùÿìèøÿ áèð íÿôÿð áÿõòèéàð âÿ ùþêöìäàð îëà áèëìÿç.
Äþâðàí áèð èíñàíû óúàëäûá, óúàëäûá áèðäÿí ÿí éöêñÿêäÿí
éåðÿ åëÿ ÷ûðïàð êè, áèð äÿ óúàëìàñûíà ÷àðÿ òàïûëìàç. Áÿçÿí
äÿ ÿêñèíÿ, áèð èíñàíû èëëÿðëÿ õàð åäèá áèðäÿí éöêñÿëäÿð”.

Úÿôÿð Úàááàðëû 

Àìåðèêàíûí ìÿøùóð ìèëéîí÷óëàð ñöëàëÿñèíèí áàíèñè  Úîí
Ðîêôåëëåð ñþéëÿéÿðìèø: “Èíñàíû áÿäáÿõò åòìÿê èñòÿéèðñÿí-
ñÿ, îíà ìöôòÿ ïóë âåð”.

Ãÿçÿáëè àäàì äöçýöí ãÿðàð ãÿáóë åäÿ áèëìÿç, äöçýöí
éîë ñå÷ÿ áèëìÿç.

ßôâ åòìÿê áþéöêëöéöí èôàäÿñèäèð, áàøãàñûíûí ýöíàùûíû
áàüûøëàìàã èíñàíà éàëíûç óúàëûã ýÿòèðÿð.

Ùÿð áèð èíñàí ìàääè äóðìóíäàí àñûëû îëìàéàðàã ëÿéà-
ãÿòëÿ éàøàìàüà ÷àëûøìàëûäûð.

Ñàüëàì äèëÿí÷è õÿñòÿ Êðàëäàí õîøáÿõòäèð.

Ìÿøùóð àìåðèêàëû èõòèðà÷û âÿ ñàùèáêàð Òîìàñ Åäèñîíä
ñîðóøóáëàð:

- Äàùèëèê íÿäèð?
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Úàâàá âåðèá:
- 2% èñòåäàä, 98% ÿìÿêñåâÿðëèê.

“Áèëäèéèíè áàøãàëàðûíà þéðÿòìÿéÿí àëèì øàì ýÿçäèðÿí
êîðà áÿíçÿð”.

Ìöäðèê åë ìÿñÿëè

“Èíñàíëàðà äþâëÿò âÿ ãàéäà - ãàíóí ëàçûìäûð. ×öíêè
ÿäàëÿò âÿ ãàéäà - ãàíóí îëìàäûãäà ðóçè éåéÿí àäàì ðóçè
âåðÿíèí ãÿäèð - ãèéìÿòèíè áèëìÿç”.

“Ãàáóñíàìÿ”äÿí 

“Âèúäàí áèçèì ìàëèê îëäóüóìóç ÿí éàõøû ÿõëàã êèòàáû-
äûð, éîëäàí àçìàìàã ö÷öí îíà òåç - òåç áàõìàã ëàçûìäûð”.

Â. Ïàñêàë 

“Éàõøû êèòàáëàð îõóìàã, êå÷ìèø ÿñðëÿðèí ùþðìÿòëè
àäàìëàðû èëÿ âÿ ùÿìèí êèòàáëàðûí ìöÿëëèôëÿðè èëÿ ñþùáÿò åò-
ìÿê äåìÿêäèð.

Ùÿì äÿ åëÿ áèð åëìè ñþùáÿò êè, áóíóíëà îíëàð àíúàã
þçëÿðèíèí ÿí ýþçÿë ôèêèðëÿðèíè áèçÿ à÷ûðëàð”.

Ôðàíñûç ôèëîñîôó Ðåíå Äåêàðò

Àüàú ÿéèëäè - ñûíäû, èýèä ÿéèëäè - þëäö. 

Èäàðÿåòìÿ åëìè âÿ ðÿùáÿð ÿìÿéè 

163



Áþéöê Ñîêðàò äåéèðäè: “Äàíûø, ñÿíè ýþðöì”.

“Ýöúëö àäàìëàð ùÿìèøÿ ñàäÿ îëóðëàð”.
Ë.Í.Òîëñòîé

Ñàüëàìñàí - õîøáÿõòñÿí, áîðúóí éîõäóð - äþâëÿòëèñÿí.

“Àç áèëäèéèíè äÿðê åòìÿê ö÷öí ÷îõ îõóìàëûñàí”.
ÕÂÛ ÿñð ôèëîñîôó

“Ìöäðèê øÿõñ âÿçèôÿëè àäàìëàðà ìþùòàú îëìàéà áèëÿð,
àììà âÿçèôÿëè øÿõñëÿð ìöäðèê àäàìà ìþùòàúäûð”.

Ì.Ø.Âàçåù 

“Äèâàðû ó÷óðìàçäàí ÿââÿë, î òÿðÿôäÿ ñÿíè íÿ ýþçëÿäè-
éèíè  þéðÿí”.

Íÿñðÿääèí Òóñè 

“Ùèêìÿò ñàùèáëÿðè þç èøëÿðèíè ùÿìèøÿ çÿìàíÿíèí ìöùè-
òèíÿ, ùÿéàòûí òÿëÿáèíÿ ýþðÿ ãóðóðëàð”.

“Êÿëèëÿ âÿ Äèìíÿ”äÿí 

Àüûë òÿíáÿë àäàìà õîøáÿõòëèê ýÿòèðìÿç.
Ùèíä àòàëàð ñþç
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Àüûëëû àäàìà äÿëè èëÿ ìöáàùèñÿäÿí àíúàã óòàíìàã ãàëàð.
Ìàäàãàñêàð àòàëàð ñþçö 

×àëûø ùÿìèøÿ àüûëëû äöøöí êè, ùÿìèí ñàüëàì èäåéàëàðûí
òÿäðèúÿí úöúÿðòè âåðñèí âÿ õåéèðõàù  ÿìÿëëÿðÿ  ÷åâðèëñèí.
Àüûë òÿáèÿòèí âåðýèñè äåéèë, òÿúðöáÿíèí íÿòèúÿñèäèð.

ßôãàí àòàëàð ñþçö

Ãîé âàð îëñóí þç ÿëèëÿ ùÿéàò éàðàäàí
Àçàä çÿùìÿò äöíéàñûíûí ìÿðä èíñàíëàðû!
...Éàøà áàùàð! Éàøà ùÿéàò, Éàøà åé çàìàí!
Ùàëàë çÿùìÿò øÿðÿôèíè þç àëíûíà éàç!
Àçàä éàøàð áó ãöäðÿòÿ ýöâÿíÿí èíñàí,
Íÿ äöøìÿíÿ, íÿ äÿ äîñòà î ìþùòàú îëìàç!

Ñÿìÿä Âóðüóí

Øþùðÿòèí (âÿçèôÿíèí) çèðâÿñèíäÿ îëàðêÿí ñÿùíÿäÿí
ýåòìÿê àüûëëû ùÿðÿêÿòäèð.

Ãÿäèì Éóíàíûñòàíûí ÿí ìÿùøóð ìöäðèêëÿðèíäÿí áèðè
ùåñàá åäèëÿí Äèàýåí (å.ÿ.404-323 èëëÿð) äåìèøäèð: “Òÿùñèë
úàâàíëàðà êàìàë, ãîúàëàðà òÿñÿëëè, éîõñóëëàðà äþâëÿò,
âàðëûëàðà èñÿ éàðàøûã âåðèð”.
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Éàõøû îüóë âàëèäåéíëÿðèíè êàñûáëûãäà ýöíàùëàíäûðìàç. Î
úÿùä åäÿð êè, ùÿð øåéÿ þç çÿùìÿòè èëÿ íàèë îëñóí.

“Óøàüà áû÷àã âåðìÿê îëìàç, äÿëèéÿ-ùàêèìèééÿò”.
Ìîíãîë åë ìÿñÿëè

Äöíéàíûí þçöíö éîõ, åëìèíè ôÿòù åòìÿéÿ ÷àëûø.
Îñåòèí àòàëàð ñþçö

Ïîëàä îääà áÿðêèéÿð, èíñàí-ìöáàðèçÿ âÿ ÷ÿòèíëèêäÿ. 

Äöíéàäà ÿí ÷ÿòèí èø-éàõøû àä ãàçàíìàãäûð.

Øÿõñè òÿúðöáÿìäÿí áåëÿ áèð ãÿíàÿòÿ ýÿëìèøÿì: èøÿ
ùàìûäàí òåç ýåò, ùàìûäàí ýåú ãàéûò-õåéèð òàïàðñàí.

Áÿéàëû Àòàøîâ

166



Áèð ÿôñàíÿ...

“Øàù Äàðà èêèíúè äÿôÿ ìÿüëóá îëäóãäàí ñîíðà úàíûíû
áèðòÿùÿð ãóðòàðûá, àèëÿñèíè äÿ àòàðàã ãà÷ûð.

Ñÿðêÿðäÿëÿð Ìàêåäîíèéàëû Èñêÿíäÿðÿ:
- Äàðàíûí àðâàäû äà, ãûçû äà äöíéà ýþçÿëëÿðèäèð, ùþêì-

äàð... - äåéÿíäÿ, Èñêÿíäÿð ãÿçÿáëÿíÿðÿê úàâàá âåðèð:
- Ìÿí áóðàéà ùöíÿð ö÷öí ýÿëìèøÿì, íàìóñ îüóðëóüó-

íà ýÿëìÿìèøÿì.
Áó íÿúàáÿòè åøèäÿí Äàðà äèç ÷þêÿðÿê Òàíðûñûíà äóà

åäèð êè:
- Óëó éàðàäàí, ìÿíÿ èìêàí âåð êè, Èñêÿíäÿðèí áó éàõ-

øûëûüûíûí ÿâÿçèíè ÷ûõûì...”

“Àñëàí ãÿíèìÿòÿ ñåâèíìÿç, ãÿëÿáÿéÿ ñåâèíÿð”.
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Òàüûéåâ ìÿêòÿáè: èäàðÿåòìÿíèí  ÿñàñëàðû

ÕÛÕ-ÕÕ ÿñðëÿðäÿ ìþùòÿøÿì áèð óüóð ÿëäÿ åòìèø íåôò
ìàãíàòû âÿ õåéðèééÿ÷è Çåéíàëàáäèí Òàüûéåâèí ùÿéàòûíà
ãûñà áàõûø. 

Òóðõàí ßùìÿä îíóí õÿëÿôè âÿ åéíè çàìàíäà ÁÏ-íèí
ýåîëîæè èøëÿð öçðÿ áàø èø÷èñè îëàí Íàçèì Àáäóëëàéåâëÿ Òà-
üûéåâèí éåíèúÿ òÿìèðäÿí ÷ûõìûø åâ ìóçåéèíäÿ åêñêëöçèâ
îëàðàã äàíûøìûøäûð.

ÕÛÕ ÿñðèí ÿââÿëëÿðèíäÿ Àçÿðáàéúàí ÷àð Ðóñèéàñûíûí èã-
òèñàäè âÿ ìÿäÿíè òÿçéèãëÿðè àëòûíäà îëäóüó âÿ ìöùàôèçÿ-
êàðëàðûí õàëãû ñàâàäñûç âÿ èíêèøàôäàí ñàõëàìàã úÿùäëÿðè-
íèí ùàêèì îëäóüó çàìàíäà ìèíëÿðëÿ èíñàíûí øöóðóíäà èí-
ãèëàáè äÿéèøèêëèê åäÿí áèð íÿôÿð âàðäû. Áó, Ùàúû Çåéíàëàá-
äèí Òàüûéåâ èäè.

ßñëÿí È÷ÿðè Øÿùÿðäÿí îëàí Çåéíàëàáäèí Òàüûéåâ 1873-
úö èëäÿ èêè òÿðÿôäàøû èëÿ Áèáèùåéáÿòäÿ êè÷èê áèð òîðïàã ñà-
ùÿñèíè èúàðÿéÿ ýþòöðÿíäÿ îíóí ùå÷ òÿñÿââöðö äÿ éîõ èäè
êè, î, òåçëèêëÿ Àçÿðáàéúàíûí ÿí óüóðëó ñÿíàéå÷èëÿðèíäÿí âÿ
ìèëëè õåéðèééÿ÷èëÿðèíäÿí áèðèíÿ ÷åâðèëÿúÿê. Èìêàíñûç áèð ïè-
íÿ÷èíèí îüëó îëàí Òàüûéåâ îëäóãúà éîõñóëëóã è÷èíäÿ áþéö-
ìöøäöð. Ùÿéàòûíûí èëê ÷àüëàðûíû õàòûðëàéàðêÿí Òàüûéåâ áå-
ëÿ äåéÿðäè: - “Ìÿíè óøàãëûãäàí àèëÿìÿ êþìÿê ìÿãñÿäèëÿ
èøëÿìÿéÿ ìÿúáóð åäÿí âÿ èø ùÿéàòûíûí õûðäàëûãëàðûíû þéðÿí-
ìÿìÿ ñÿáÿá îëàí àíàëûüûìà òÿøÿêêöð åäèðÿì”. Éåääè éà-
øûíäà î, àðòûã áÿííà éàíûíäà øàýèðä êèìè èøëÿéèðäè. 

“Îí ñÿêêèç éàøûíäà Òàüûéåâ ìöëêëÿðèí òèêèíòèñè ö÷öí ñè-
ôàðèøëÿð àëìàüà áàøëàìûøäû. Áó çàìàí î, èõòèñàñëû áÿííà èäè
âÿ àðòûã þç øÿõñè áèçíåñèíè ãóðóðäó”, - Òàüûéåâèí íÿòèúÿñè
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âÿ ÁÏ-íèí áàø ýåîôèçèêè îëàí Íàçèì Àáäóëëàéåâ äåéèð. 
Íàçèìèí ôèêðèíúÿ, îíóí óëó áàáàñû Àçÿðáàéúàíà õöñóñè

áèð ìèññèéà èëÿ ýÿëìèøäè. “Ñÿðâÿòè ÷îõàëäûãäàí ñîíðà î,
áóíó õàëãûí ðèôàùûíû ãàëäûðìàã ö÷öí íåúÿ èñòèôàäÿ åäÿúÿ-
éè áàðÿäÿ ôèêèðëÿøèðäè”, - Íàçèì ôÿõð ùèññè èëÿ äåéèð. Àçÿð-
áàéúàíûí òàíûíìûø õåéðèééÿ÷èñè Òàüûéåâ áþéöê èøëÿðÿ èì-
çà àòìûø âÿ áó þçöíö òÿùñèë âÿ ìÿäÿíèééÿò ñàùÿñèíäÿ õö-
ñóñèëÿ áöðóçÿ âåðìèøäèð. 

Àçÿðáàéúàíûí áåñòñåëëåðëÿðèíäÿí îëàí Ìàíàô Ñöëåéìà-
íîâóí “Åøèòäèêëÿðèì, îõóäóãëàðûì, ýþðäöêëÿðèì” êèòàáûí-
äà Òàüûéåâ áåëÿ äåéèð: - “Âàõòûìûí ÷îõóíó õàëãûìûí ýÿ-
ëÿúÿê õîøáÿõòëèéè ö÷öí îíëàðûí ìöõòÿëèô ìÿñÿëÿëÿðè èëÿ
ìÿøüóë îëìàãëà êå÷èðìÿêäÿí õîøóì ýÿëèð”. Îíóí ìèëëÿ-
òèíèí ùÿð áèð íöìàéÿíäÿñèíè ñàâàäëû ýþðìÿê âÿ ìèëëÿòèíèí
èíêèøàô åòäèéèíè ýþðìÿê êèìè áèð àðçóñó âàðäû. 

Ãëîáàë äöøöíúÿ òÿðçè Òàüûéåâèí óüóðóíóí áþéöê ãèñìè
ÿëáÿòòÿ êè, áþéöê ôèêèðëÿðè íÿòèúÿñèíäÿ ìöìêöí îëìóøäó.
Òÿðÿôäàøëàðûíûí íåôò àõòàðûøûíäàêû óçóí éîëäàí áèð íå÷ÿ
óüóðñóç úÿùääÿí ñîíðà ýåðèéÿ ãàéûòäûüû ùàëäà Òàüûéåâ,
ñîíàäÿê ýåòìÿéÿ ãÿðàð âåðìèøäè. Ýþñòÿðäèéè ñÿéëÿð
ìþùòÿøÿì íåôò ôîíòàíû èëÿ íÿòèúÿëÿíÿðÿê îíó õàëãûíûí î
çàìàíêû ÿí âàðëû àäàìëàðûíäàí áèðèíÿ ÷åâèðäè.

Òàüûéåâèí òÿùëèë åòìÿ âÿ òÿøêèëàò÷ûëûã ãàáèëèééÿòè îíóí
íåôò áèçíåñèíäÿêè óüóðóíäà øöáùÿñèç êè, ùÿëëåäèúè ðîë îé-
íàìûøäûð. “Ìÿí úöðÿò åäèá áåëÿ äåéÿðäèì êè, î ùÿëÿ ÁÏ
êèìè íÿùÿíýèí ÿñàñû ãîéóëìàäûüû çàìàíäà ìöàñèð òÿøêè-
ëàòè ðÿùáÿðëèê õöñóñèééÿòëÿðèíè íöìàéèø åòäèðìèøäèð”, - Íà-
çèì ãöðóð ùèññè èëÿ äåéèð. “Ñþçýÿëèøè äåéÿ áèëÿðÿì êè, Òà-
üûéåâèí áèð íå÷ÿ êþìÿê÷èñè âàð èäè êè, îíëàð ýöíäÿëèê èí-
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ýèëèñ, Àìåðèêà, ôðàíñûç, òöðê âÿ áàøãà áèð ñûðà äèëëè ãÿçåò-
ëÿðäÿí ñèéàñè âÿ áèçíåñ áþëöìëÿðèíè îõóéàðàã òåëåâèçèéà âÿ
ðàäèîíóí îëìàäûüû áèð âàõòäà îíà ñÿíàéåäÿ íÿëÿðèí áàø
âåðäèéèíè ÷àòäûðàðäû”. 1870-úè èëäÿ îíóí àðòûã èêè ãàçàí-
õàíàäàí èáàðÿò êåðîñèí çàâîäó âàð èäè. Î, çàâîäëà éàíàøû
“Ã.Ç.À.Òàüûéåâ” øèðêÿòèíè äÿ éàðàäûð. 

Þçöíö èøèíÿ ùÿñð åòìÿñè âÿ ùÿãèãè ñàäèãëèéè Òàüûéåâè
äþâðöíöí ÿí óüóðëó èø àäàìëàðûíäàí åòìèøäè. Òàüûéåâ øèð-
êÿòèíèí ùàñèëàòû 1896-úû èëäÿ þçöíöí ÿí éöêñÿê ùÿääèíÿ
÷àòäû. Î, Íîáåë ãàðäàøëàðûíûí Áðàíîáåë øèðêÿòèíèí 28 ìèë-
éîí ïóäëóã ýþñòÿðèúèñèíè èëëèê 32 ìèëéîí ïóäëà (521 òîí-
äàí ÷îõ) ãàáàãëàéàðàã ÿí éöêñÿê ýþñòÿðèúè ÿëäÿ åòäè. 

Ëàêèí ïðàãìàòèê Òàüûéåâ åéíè éåìëÿ åéíè ùþâçÿäÿ áà-
ëûã òóòìàã èñòÿìÿñè îíà åéíè ãÿíèìÿò âåðÿúÿéèíè áèëÿðÿê
áèçíåñèíè ýåíèøëÿíäèðìÿê ãÿðàðûíà ýÿëèð. “Ìÿíèì óëó áà-
áàì ñòðàòåæè äöøöíìÿéè áàúàðûðäû”, - Íàçèì äåéèð. “Î,
þëêÿíèí èãòèñàäèééàòûíû ãóðìàã ö÷öí þç áèçíåñèíè ÿùàòÿ-
ëÿíäèðäè”. Áèçíåñèíè øàõÿëÿíäèðìÿê ìÿãñÿäèëÿ Òàüûéåâ
íåôò áèçíåñèíè “Èíýèëèñ-ðóñ áèðýÿ Íåôò” ìöÿññèñÿñèíÿ áåø
ìèëéîí ðóáëà (òÿãðèáÿí 600 ìèëéîí äîëëàð) ñàòûð. 

“Áó êàïèòàë îíà Àçÿðáàéúàíäà î âàõò Ðóñèéàäà ôÿàëèé-
éÿòäÿ îëàí èéèðìè ñÿêêèç òåêñòèë ôàáðèêèíäÿí áèðèíè Àçÿð-
áàéúàíäà ãóðìàüà êþìÿê åòäè”, - Íàçèì äåéèð. “Î, ùÿì-
÷èíèí Õÿçÿð äÿíèç ñàùèëëÿðèíäÿ áàëûã÷ûëûã ñÿíàéåñèíè èíêè-
øàô åòäèðìÿéè áàúàðûð”. Àìáèñèéàëû âÿ ìÿãñÿäéþíëö òÿáèÿ-
òè Òàüûéåâè ãåéðè íåôò ñàùÿñèíäÿêè áèð ñûðà èøëÿðÿ úÿëá åò-
äè. Áó äþâðäÿ î, òåêñòèë áèçíåñè èëÿ éàíàøû áèð  ñûðà ãèäà,
òèêèíòè âÿ áàëûã÷ûëûã ñåêòîðóíà äà êöëëè ìèãäàðäà ñÿðìàéÿ
éàòûðûð. 
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Ìÿäÿíè èíêèøàôûí áþéöê äÿñòÿê÷èñè îëàí Òàüûéåâ 1893-
úö èëäÿ Áàêû Äðàì Òåàòðûíûí òèêèíòèñè äÿ äàõèë îëìàãëà áèð
ñûðà éåíèëèêëÿðÿ íàèë îëóð. - “Òàüûéåâèí íåúÿ èíñàí îëìàñû
ùàãäà àüûç äîëóñó äàíûøìàüà åùòèéàú éîõäóð, îíóí åòäèéè
ÿìÿëëÿðÿ áàõìàã êèôàéÿòäèð”, Íàçèì Àáäóëëàéåâ äåéèð.
Éÿãèí êè, ÷îõëàðû îíóí Ðóñèéà èìïåðàòîðóíóí Ùÿãèãè
äþâëÿò ìöøàâèðè îëäóüóíó áèëèð. Áó ìèëéîí÷ó íåôòõóäàíûí
ìàðàã âÿ ôÿàëèééÿò äàèðÿñè ùÿäñèç äÿðÿúÿäÿ áþéöê èäè.

Ìöùàôèçÿêàðëàð âÿ ìöñòÿìëÿêÿ÷è àäìèíèñòðàñèéàíûí
àüûð òÿçéèãëÿðèíÿ áàõìàéàðàã, Ùàúû Çåéíàëàáäèí Áàêûäà
ìèíëÿðëÿ àçÿðáàéúàíëûíûí øöóðëàðûíäà äÿéèøèêëÿðÿ ñÿáÿá
îëàí èëê Ìöñÿëìàí Ãûçëàð Ìÿêòÿáèíèí à÷ûëìàñûíà íàèë
îëóð”, - Íàçèì äàâàì åäèð. Áó èøäÿ îíóí ìöäðèêëèéè äÿ
þí ïëàíà ÷ûõûð. “Éåðëè êëåðèêàëëàðû ðàçû ñàëìàã ö÷öí Òàüû-
éåâ ßðÿáèñòàí, Èðàã, Èðàí âÿ Òöðêèéÿ äàõèë îëìàãëà áèð ñû-
ðà ìöñÿëìàí þëêÿëÿðèíÿ îðàäàêû àëèìëÿðèí Áàêûäà ãûçëàð
ìÿêòÿáè à÷ûëìàñûíà éàçûëû èúàçÿëÿðèíèí àëûíìàñû ö÷öí åë÷è
ýþíäÿðèð. Î, ìÿêòÿáè ìàääè úÿùÿòäÿí äÿñòÿêëÿìÿêëÿ áÿ-
ðàáÿð, èìêàíñûç àèëÿëÿðäÿí îëàí òÿëÿáÿëÿðÿ òÿãàöä âåðèð.
Òàüûéåâèí ÿí êè÷èê ãûçû âÿ åéíè çàìàíäà Íàçèìè Àáäóë-
ëàéåâèí íÿíÿñè Ñöðàééÿ õàíûì äà ùÿìèí ìÿêòÿáäÿ òÿùñèë
àëûð.

Òàüûéåâ ìèëëÿòèí èãòèñàäè èíêèøàô ãÿäÿð ìÿäÿíè èíãèëàáà
äà åùòèéàú äóéäóüóíó ùèññ åäèðäè. Îäóð êè, î, ìÿêòÿáëÿðÿ
ñïîíñîðëóã åäÿðÿê òÿãàöäëÿð àéûðûð âÿ ìöìêöí ãÿäÿð ÷îõ
èíñàíûí òÿùñèë àëìàñûíà ÷àëûøûðäû. Äåéèëÿíëÿðÿ ýþðÿ, îíäàí
Àçÿðáàéúàíäà íÿäÿí ãÿçåò âÿ æóðíàëëàðà ñïîíñîðëóã åòäè-
éèíè ñîðóøäóüó çàìàí:- “Ýÿðÿê ìÿíèì õàëãûìûí äà þç
íÿøðëÿðè îëñóí” - äåéÿðäè. 
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Àëòìûø éàøûíà ÷àòàíäà ãàðà âÿ ñÿëèãÿëè ñàããàëëû Òàüûéåâ
õàëãûíûí ðèôàùû ö÷öí áþéöê ìÿáëÿüëÿð õÿðúëÿéÿðÿê þçöíö
äîüðóëäàí õåéðèééÿ÷è àäûíû ãàçàíìûøäû. “ßýÿð êþùíÿ ÿäÿ-
áèééàòëàðà íÿçÿð ñàëñàíûç, îðàäà Òàüûéåâèí åòäèéè ñàéñûç-
ùåñàáñûç ñÿõàâÿòëè òþùôÿëÿð áàðÿäÿ þéðÿíÿ áèëÿðñèíèç”, -
Íàçèì äåéèð. Îíóí éàðäûì ÿëè âÿòÿíäÿí óçàã éåðëÿðÿ äÿ
÷àòûðäû. “Î, ùÿòòà Ùèíäèñòàíäà íÿøð îëóíàí áèð ãÿçåòèí
ìàääè ÷ÿòèíëèêëÿ öçëÿøÿðÿê áàüëàíìà òÿùëöêÿñè éàøàäûüû
çàìàí îíó äÿñòÿêëÿìèøäèð.” 

Íàçèì Àáäóëëàéåâÿ ýþðÿ, Òàüûéåâèí þëêÿíèí ýÿëÿúÿéè
ö÷öí âåðäèéè òþùôÿ ÷îõ âàúèá îëìóøäóð. “Õàëãûí ìöñòÿì-
ëÿêÿ÷è öíñöðëÿðëÿ  öçëÿøìÿñèëÿ  ñàáàùà  öìèäèíè âÿ þçö-
íÿèíàìû èòèðäèéè áèð âàõò î, ìèëëÿòèí øöóðóíäà äÿéèøèêëèê
åäÿðÿê îíëàðà éîë ýþñòÿðìèøäèð. Òàëåéèí ùþêìö èëÿ éàçûá
îõóìàã áèëìÿéÿí Òàüûéåâèí áèëèêëÿðèíè àðòûðìàã ö÷öí
áþéöê ùÿâÿñè îëìàãëà áÿðàáÿð òÿùñèëÿ ìþùòÿøÿì òþùôÿëÿð
åòìèøäèð.

“Òÿùñèë âàúèáäèð”, - Òàüûéåâ ãîùóìëàðû, äîñòëàðû âÿ øÿ-
ùÿðèí òàíûíìûø àäàìëàðû èëÿ áèðëèêäÿ êå÷èðäèéè áèð ÷îõ ìÿú-
ëèñëÿð çàìàíû äåéÿðäè. “Î, ùÿìèøÿ òÿùñèëè îëìàäûüû ö÷öí
öçöëÿðäè”, - Íàçèì äåéèð. “Éÿãèí êè, áó, îíóí ýÿíúëÿðè
îõóìàüà òÿøâèã åòìÿñè âÿ äÿñòÿêëÿìÿñèíèí ÿñàñ ñÿáÿáè
èäè. Î, äèí âÿ ìèëëÿòèíäÿí àñûëû îëìàéàðàã, áöòöí òÿëÿáÿ-
ëÿðÿ êþìÿê åäèðäè”. 

Òàüûéåâèí òÿùñèëÿ ãîéäóüó ñÿðìàéÿ ñîí äÿðÿúÿ äàâàì-
ëû èäè. Î, Íÿðèìàí Íÿðèìàíîâ, ßëèìÿðäàí áÿé Òîï÷óáà-
øîâ âÿ Íÿñèá Éóñèôáÿéëè äÿ äàõèë îëìàãëà ÕÕ ÿñðèí Àçÿð-
áàéúàíûíäà áèð ñûðà òàíûíìûø øÿõñèééÿòëÿðÿ òÿãàöä àéûðìûø-
äûð. Î, ùÿì÷èíèí Áàêûäà òåõíèêè êîììåðñèéà âÿ òåõíèêè
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ïåøÿ ìÿêòÿáëÿðèíèí à÷ûëìàñûíà áþéöê òþùôÿëÿð åòìèøäèð. 
Ëèäåð Òàüûéåâ èëùàìâåðèúè áèð øÿõñèééÿò èäè. “Ìÿí ùÿò-

òà äåéÿðäèì êè, î, èëëÿð þíúÿäÿí åôôåêòèâ èäàðÿåòìÿíèí
ÿñàñëàðûíû ãîéìóøäóð”, - Íàçèì äåéèð. “Î, àèëÿ öçâëÿðèíÿ
âÿ îíóíëà èøëÿéÿí èíñàíëàðà ìÿñóëèééÿò âÿ óçàãýþðÿíëèê
ùèññëÿðèíè àøûëàéàðäû.” 

Àèëÿ öçâëÿðè Òàüûéåâè îëäóãúà íèçàì-èíòèçàìëû áèð èíñàí
êèìè õàòûðëàéûð âÿ îíëàðû áåëÿ éåòèøäèðäèéèíè ãåéä åäèðäèëÿð.
Íàçèìèí äåäèéèíÿ ýþðÿ, Òàüûéåâèí ãûçëàðûíäàí áèðè Ñàðà
õàíûì àøàüûäàêû ùàäèñÿíè íÿãë åäèðäè: - “Àòàì áèçÿ úèá
õÿðúëèéè îëàðàã î âàõòëàð ö÷öí ÷îõ ùåñàá îëóíàí áåø ðóáë
âåðÿðäè. Âÿ áèç ùÿð äÿôÿ îíóí îôèñèíÿ ýåäÿð âÿ âåðäèéè
ïóëëàðû ñÿíÿäëÿøäèðÿðÿê þç äÿôòÿðúÿñèíäÿ ãåéä åäÿðäè”.
Ñàðà õàíûì ÿìèí èäè êè, î, áóíó þâëàäëàðûíäà ìÿñóëèééÿò
ùèññè îéàòìàã ìÿãñÿäèëÿ åäèðäè. 

Íàçèìèí àòàñû ïðîôåññîð Ðÿñìè Àáäóëëàéåâ þòÿí ÿñðäÿ
Àçÿðáàéúàí ýåîôèçèêàñûíà ÿùÿìèééÿòëè òþùôÿ âåðìèø ìÿø-
ùóð ýåîôèçèê îëìóøäóð. ÁÏ-äÿ ýÿëÿúÿê âÿä åäÿí áèð ýåî-
ëîýèéà åëìëÿðè ìöòÿõÿññèñè êèìè Íàçèì èíàíûð êè, îíëàðûí
áèëèêëÿðÿ éèéÿëÿíìÿê åùòèðàñû óëó áàáàñûíäàí ãàëìà áèð
ìèðàñäûð. Êèì áèëèð, áÿëêÿ äÿ î, íþâáÿòè Òàüûéåâ îëàúàã-
äûð. 
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Ãîðõìàçîâóí  ñÿñâåðìÿ “ìÿùàðÿòè”
(ùÿéàòäà ðàñòëàøäûüûìûç ìÿçÿëè âÿ èáðÿòàìèç ÿùâàëàòëàðäàí)

Ñÿñâåðìÿ ÿðÿôÿñè èäè. Ãîðõìàçîâ ÷àøûá ãàëìûøäû...
“ßýÿð “ëåùèíÿ” ñÿñ âåðÿí âÿ Ãÿäèðîâó òÿñäèã åòñÿëÿð,

äÿðùàë Çöëöìîâó âÿçèôÿñèíäÿí àòàúàãëàð, Çöëöìîâóí äÿñ-
òÿéèíäÿí ìÿùðóì îëàí Íàçà õàíûìû ïåíñèéàéà ýþíäÿðÿ-
úÿêëÿð, îíóí éåðèíÿ èñÿ, øöáùÿñèç, Èìàíçàäÿíè òÿéèí åäÿ-
úÿêëÿð. Èìàíçàäÿíèí êðåñëîñóíó î äÿãèãÿ ßùìÿäëè òóòà-
úàã, î äà êè, ÷àòàí êèìè “ïåøÿ óéüóíñóçëóüó” ìàääÿñèëÿ
ìèòèëèìè àòàúàã áàéûðà. ×îõäàíäûð ÷ÿï - ÷ÿï áàõûð ìÿíÿ,
àäûìû äà ãîéóá àâàðà âÿ ôÿðñèç.

Èêèíúè âàðèàíò. Éåíÿ äÿ “ëåùèíÿ” ñÿñ âåðèðÿì, àììà
Ãÿäèðîâó éûõûðëàð. Îíäà Øàäëèíñêèíè ïëàí øþáÿñèíäÿí êå-
÷èðèðëÿð òåõíîëîæè øþáÿéÿ, áîø éåðè Ñåéèäîâëà ïÿðäÿëÿéèðëÿð,
Ñåéèäîâ äà, ÿëáÿòòÿ, þçöíöíêöëÿðè - Èáèøîâó, Êÿðèìîâó,
Úåéðàí õàíûìû - äàðòûá àïàðûð éàíûíà. Áþëìÿäÿ ãàëûðàì
òÿêúÿ, àíúàã íÿ ãÿäÿð êè, áþëìÿ áèð íÿôÿðäÿí èáàðÿò îëà
áèëìÿç ìÿíÿ þç - þçöìÿ ëÿüâ îëóíìàüûìû âÿ éàõóä î
ãóëäóð Øèðèíîâóí øþáÿñèíÿ êå÷ìÿéèìè òÿêëèô åäÿúÿêëÿð...
Éåíÿ äÿ ãÿëèç âÿçèééÿò àëûíûð.

ßëåùèíÿ ñÿñ âåðñÿì íåúÿ? Áó ùàëäà Åéâàçîâ àéàã òó-
òóð âÿ áöòöí “ÿëåùèäàðëàðû” éàçûðëàð îíóí àéàüûíà. Î äà
áàøëàéûð áèð - èêè àé ÿðçèíäÿ îíëàðû áèð - áèð ôûíäûã êèìè
÷ûðòëàìàüà. Âÿ ãàáàüà äöøÿíè, áèðèíúèñè ìÿí îëóðàì...
Éîõ, éîõ! Åéâàçîâ î ãÿäÿð äÿ àõìàã äåéèë êè, þç äèøëÿ-
ðèíÿ ÿçèééÿò âåðñèí. Î, éàâàø÷à Ùÿñÿíîâóí èïèíè äàðòàúàã,
Ùÿñÿíîâ þç ÿëàëòûñû Úàááàðîâà åéùàì âóðàúàã, î èñÿ äîñ-
òó ×îáàíîâà òÿðÿô ãàø - ýþç åäÿúÿê, àêóëà òÿáèÿòëè ×îáà-
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íîâ äà ÷ÿíÿëÿðèíè öñòöìÿ åëÿ ãûúûäàúàã êè, ãîðõóìäàí
þçöìö áàòûðìàëû îëàúàì. Äèðè - äèðè óäàúàã ìÿíè, ùå÷
“ýþðäöì” äåéÿí îëìàéàúàã.

Áèð âàðèàíò äà âàð. Ìÿí “ÿëåùèíÿ” ñÿñ âåðèðÿì. Îíäà
Åéâàçîâ ðÿää îëóá ýåäèð, ëàêèí öñòöíëöê ßëèéåâèí äÿñòÿñè-
íèí ÿëèíÿ êå÷èð. Áó ñèòóàñèéàíûí à÷ìàñû áåëÿäèð: Ãÿùðÿìà-
íîâ ìöàâèíëèêäÿí êå÷èá îëóð ðÿèñ, Ãàðàéåâ òÿðÿôèíäÿí ãû-
çûøäûðûëàí Ìÿðäèìàçàðîâ èøèíèí ýóéà ùÿääèíäÿí ÷îõ îëìà-
ñûíäàí âÿ áóíóí ìöãàáèëèíäÿ ÿìÿê ùàããûíûí àçëûüûíäàí
ìÿëóìàò éàçûð, ùÿìèí ìÿëóìàò ÿñàñûíäà êîìèññèéà òÿéèí
îëóíóð êè, î äà áàøëàéûð áöòöí øÿõñè ùåéÿòè ÿëÿê - âÿëÿê
åòìÿéÿ. “Àðòûã” øòàò âàùèäè àõòàðìàüà úÿùä åäèðëÿð âÿ, ÿë-
áÿòòÿ, ùÿìèí âàùèä äÿ ìÿí îëóðàì.

- Êîëëåêòèâÿ áèð áàõ, ùà - äåéÿ Ãîðõìàçîâ äöøöíöðäö, 
- èíäè ýÿë ñÿñ âåð ýþðöì, íåúÿ âåðèðñÿí!
Åëÿ áó âàõò èúëàñûí ñÿäðè ñîðóøäó: “Êèì ëåùèíÿäèð?”
Ãîðõìàçîâ ÿëèíè úèáèíäÿ ýèçëÿòäè.
“Êèì ÿëåùèíÿäèð?” - äåéÿ ñÿäð ìöðàúèÿò åòäè.
Ãîðõìàçîâ ÿëèíè úèáèíäÿ áèð àç äà äÿðèíÿ àïàðäû.
“Êèì áèòÿðÿô ãàëäû?” ñóàëû âåðèëÿíäÿ Ãîðõìàçîâ ÿëèíè

ãàëäûðìàã èñòÿéèðäè êè, áèðäÿí îíó ãîðõó ùèññè áöðöäö.
ßýÿð î áèòÿðÿô ãàëñà âÿ Ãóëóçàäÿ êå÷ñÿ, îíäà... Áëèòñ -
éàðûøëàðäà ãðîññìåéñòåðëÿð ñöðÿòëÿ äöøöíäöéö êèìè, Ãîðõ-
ìàçîâ ÿëöñòö áó âàðèàíòû äà ñÿêêèçèíúè ýåäèøÿ êèìè ùåñàá-
ëàäû âÿ äÿðèíäÿí àù ÷ÿêÿðÿê ÿëèíè áèð ãÿäÿð äÿ äÿðèíäÿ
ýèçëÿòäè. Âÿ öðÿéèíäÿí ùÿñÿäëÿ êå÷èðäè: “...áåëÿ ùàëëàðäà
áÿõòÿâÿð îëñóí õàëã äåïóòàòëàðûíûí áàøûíà - îíëàðûí òîõó-
íóëìàçëûã ñòàòóñó âàð”.
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Áèëèðñèíèçìè êè, èíäèéÿ ãÿäÿð äöíéàäà 81 ìèëéàðä èíñàí
éàøàéûá?

64 èë Èíýèëòÿðÿ êðàëè÷àñû îëàí Âèêòîðèéà èíýèëèñ äèëèíè äå-
ìÿê îëàð êè, ùå÷ áèëìèðäè.

6 äÿôÿ Åâåðåñò çèðâÿñèíÿ ãàëõàí Æåðàð Îìåë àäëû àëïè-
íèñò åâèíäÿ 6 ïèëëÿëè ïèëëÿêÿíäÿí äöøöá âÿ âÿôàò åäèá.

Úÿíóáè êîðåéàëû áèð áàëûã÷û éåíèúÿ òóòäóüó èðè áèð áàëû-
üû òÿìèçëÿìÿê ö÷öí áû÷àüû ÿëèíÿ àëàí êèìè, ùÿëÿ úàíëû
îëàí áàëûã ãóéðóüó èëÿ îíóí ÿëèíäÿí ýþçëÿíèëìÿäÿí âóðóð.
Áû÷àã áàëûã÷ûíûí äöç öðÿéèíÿ áàòûð.

Ïèòåð Ãðóáåð àäëû øÿõñ ýåúÿ âàõòû Áàíí øÿùÿð ñÿíÿò ìó-
çåéèíäÿí áàùàëû áèð ðÿñì îüóðëàéûð âÿ ìóçåéèí  äÿùëèçèí-
äÿ ãà÷àí çàìàí ãàðàíëûãäà ýþðìÿäèéè áöðöíú ùåéêÿëèí
ÿëèíäÿ îëàí 1 ìåòðëèê ãûëûíúà èëèøÿðÿê âÿôàò åäèð.

Ùåéêÿëèí àäû “ßäàëÿò ãîðóéóúóñó” èìèø.

Èë áîéó èíñàí öðÿéè 36.800.000 äÿôÿ ÷ûðïûíûð.

Áÿéàëû Àòàøîâ
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Ìàðàãëû  ôàêòëàð
(“Èãòèñàäèééàò” ãÿçåòè, 4 - 10 àâãóñò 2006 - úû èë)



Õàñèééÿòúÿ ìöëàéèì âÿ çÿèô îëàí àäàì ýöúëö ðÿùáÿð
îëà áèëÿðìè?

Ùàíñû êåéôèééÿòëÿðèíèçÿ ýþðÿ þçöíöçö áàøãàëàðûíäàí öñ-
òöí ñàéûðñûíûç?

Þçöíöç ùàããûíäàêû ùÿãèãÿò Ñèçè ñåâèíäèðèð, êÿäÿðëÿíäè-
ðèð, äöøöíäöðöð, ãîðõóäóð, éîõñà íàðàùàò åäèð?

Úÿñàðÿòëè îëìàã ÷ÿòèíäèð, éîõñà ñÿìèìè îëìàã?

Þçöíöç ùàããûíäà ùÿãèãÿòè þçöíöçÿ åòèðàô åòìÿéè áàúà-
ðûðñûíûçìû? 

Èäàðÿåòìÿ åëìè âÿ ðÿùáÿð ÿìÿéè 
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Êèòàáûí ñîíóíäà ùþðìÿòëè îõóúóëàðà
öíâàíëàíìûø áèð íå÷ÿ ñóàë 
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“Åé þìöð êàðâàíû, òÿëÿñìÿ, áèð
äÿ áó äöíéàíû ýþðìÿéÿúÿêñÿí”.

Ìöäðèê àòàëàð ñþçö



Èäàðÿåòìÿ åëìè âÿ ðÿùáÿð ÿìÿéè 
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ÁßÉÀËÛ  ÕÀÍÀËÛ ÎÜËÓ ÀÒÀØÎÂ

ÈÄÀÐßÅÒÌß ÅËÌÈ Âß ÐßÙÁßÐ ßÌßÉÈ
(Åëìè-òÿúðöáè òåçèñëÿð òîïëóñó)

Íÿøðèééàòûí  äèðåêòîðó: Øèðèíäèë ÀËÛØÀÍÎÂ
Ìÿòáÿÿíèí ìöäèðè:                ßùìÿä ÇÈÉßÄÄÈÍ ÎÜËÓ
Êîìïöòåð òÿðòèáàòû: Íàìèã ÂßËÈ ÎÜËÓ
Ðÿññàìû:                           Éàñÿìÿí ßËÈÉÅÂÀ
Êîððåêòîð: Ðàìèí  ÐßÑÓËÎÂ
Êîìïöòåð éûüûúûñû: Èëàùÿ ÌÓÑÒÀÔÀÇÀÄß

Éûüûëìàüà âåðèëèá: 15.IX.2011
×àïà èìçàëàíìûø: 01.XII.2011

Êàüûç ôîðìàòû: 60õ84, 116 
Ôèçèêè ÷àï âÿðÿãè: 11,25

Òèðàæû: 500 

Êèòàá “Êîîïåðàñèéà” ìÿòáÿÿñèíäÿ ÷àï îëóíìóøäóð.

Öíâàí: Áàêû øÿùÿðè, Íÿúÿô Íÿðèìàíîâ êö÷. 8
á

Áÿéàëû Àòàøîâ
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