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MUDLLIFDON

Bu sirli - sehirli, golimli - gedimli diinyada he¢ na abe-
di vo deayismez deyil. Tarixin tekeri firlandiqca her sey
maddi, manavi ve iqtisadi ndqteyi - nazarden dayisir vo
tokamiil edir. Vo bu doyisiklikler, eloco do hayatin ¢ag-
das axar1 zaman - zaman comiyyatdoe, kollektivde veo ai-
lode hallini gbzlayen cari problemlor yaradir ki, onlarin
da aradan qaldirilmasi idareetmo subyekti kimi biz ben-
delarin 6hdasina diisiir.

Idareetme on qodim incesenat ndvii ve on yeni elmdir.
Neco ki, comiyyot durmadan teraqqi edir, o da daim te-
kamiilda, inkisafda vo tekmillosmadadir.

Idareetmonin biitiin toskilati formalarinin - ister usaq-
lar vo gonclarin torbiyyesi olsun, ister menecment, lider-
lik vo yaxud biitovlikde dovletin idareedilmesi olsun -
osas magsadi bu giinki problemlari hoall etmoaklo sabahki-
lara hazir olmaqdir. Bu ise meydana ¢ixan ¢etinliklarin vo
doyisikliklerin idare olunmasi prosesi demokdir.

Bu kitabda c¢ox illik istehsalat ve elmi tocriibbadon boah-
rolenarak miasir lider, qabil rehbarin tesevviir etdiyim
portretinin asas cizgilerini geloma almaga cohd gdstormi-
som.

Ideal rohber olmaq cox cetindir (fikrimco, bu heg
miimkiin do deyil), amma 0ziline inanan, ¢otinliklorden
qorxmayan gabiliyyatli, kamil insanlar hemise bu zirveni
foth etmoayoa can atmislar. Oger diqgetinize ¢atdirmaq is-
tadiyim fikir ve miilahizelerimin bir qismi artiq size bel-
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lidirse, onda homin tosovviirlorinizi bir daha canlandirma-
giniz, bir daha tozelomayiniz size xos ovqat baxs eder.

Serbost tisulda yazdigim bu kitabin ayri - ayrn tezisle-
rinde bezi diislincelarimi asaslandirmaq, badii cehatden
bir goder do anlasigli ve “sirin” etmak ii¢iin yeri disdiik-
co uzun iller orzinde miixtelif menboalorden topladigim
midrik kelamlardan, atalar sozlerinden ve gorkemli sox-
siyyatlorin dediklorinden istifade etmis, onlarin hoyatla-
rindan maraqli niimunoalor do goatirmigom.

Kitab iizerinde isloyerken movzuya aid elmi ve badii
adebiyyatdan, elocoe do internet materiallarindan da fayda-
lanmisam.

Kitabin goalacek nesrlerinin daha da zenginlesdirilmesi
istigametinde veracoklori maslahatloro gore doyerli oxu-
cularima avvalcaden 6z derin tesekkiirimii bildirirem.

Hormetli oxucularima cansaghigi, koniil xoslugu, aile
soadati vo yetorli ruzi - boroket diloyirom.
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FOSIL 1

IDAROETMO ELMi VO ONUN
METODOLOGIYASI

1.1. Rohbar amayi haqqinda bazi miilahizalor

zorbaycan ¢ox godim, biitiin sivilizasiyalardan kec-

mig tarixa, derin milli - manavi vo maddi dayer-
loro malik bir diyardir. Zaman - zaman tariximiz ciddi
tohrifloro vo deformasiyalara meruz qalmis, torpagimiz
kimi tarixmiz de kicildilmis, saxtalasdirilimis, az qala soy
- kokii, esli - naecabati melum olmayan etnik qruplarla ey-
nilesdirilmisdir. Lakin 6ziimiizii do, milletimizi de, gene-
fondumuzu da yabangi iinsiirlorden qoruyaraq XXI osro
sap - saglam gotire bilmisik. Bu ugurlarimiz da miieyyen
monada genetik yaddasimizdan qaynaqlanir desok, sehv
etmorik. Tarixin ¢ox aci simaqlarina sine gororak bu gii-
nlimiize golib ¢atmaq, miisteqil Azarbaycan Dovleati qur-
magq, onu yasatmagq, inkisaf etdirmek ve diinya birliyinde
layiqli yero ¢ixarmaq oasl gohramanliq miicessemasi, mil-
li geyrot romzidir. Cox miirokkeb ve serofli miistoqillik
yolumuza is1q salmaq moagsedile bu proseslerin canli isti-
rakcist olmaq hamimiz, xiisusile do vezife iyerarxiyasinin
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miixtelif pillelerinde vicdanla ¢alisan har bir geyratli roh-
ber {i¢iin qlirur manbayi ve eyni zamanda soraf isidir.

Comiyyetin idare edilmesi konkret - tarixi xarakter da-
styir. Idareetmenin mezmunu, meqsadleri ve prinsipleri
bilavasite comiyyaetin sosial - siyasi qurulusundan asilidir.

Insan sosial sistemin baslhca komponenti va aparict
qiivvasidir. Biitiin comiyyatlorda o, ham idara edon, hom
da idara olunan element rolunda cixis edib.

Hoar bir siyasoat insanlar vasitoesile hayata kecirilir. Bu
monada dovletin iqtisadi siyasetinin reallasdirilmasinda
idareetmo prosesinin morkoazi vo helledici fiqurlart sayi-
lan biitiin seviyyeli rohber kadrlarin emoayi miistesna ahe-
miyyeat kosb edir. Zaman - zaman iqtisadi sistemin qarsi-
sinda duran taleytiklii toserriifat funksiyalarini miitoxas-
sislor vo komekgei - texniki iscilorle homraylik soraitinde
mohz bilavasite seristoli ve qabil rehberler miiveffoqiy-
yotlo yerina yetira bilar.

Miixtoelif saviyyalarde olan rehbarler islodikleri kollek-
tivin, kiitlonin, bazen da yeri diisende biitov xalqin adin-
dan vo milli maraqlar prizmasindan ¢ixis etmayo cohd
gostoriblor. Olboatto ki, 6z soxsi maraqlarina da bigane
galmamagq sortila.

Qulluq piramidasinda tutdugu vezifasinin boyiik - ki-
cikliyinden asili olmayaraq her bir rehber, her bir sahib-
kar, her bir ig adam1 yiiksek naticeler alde etmak iigiin,
ilk novbada elmi - texniki toreqqinin siliratlondirilmesina,
elmlo istehsalin garsiliqli elagelerinin méhkemlendirilme-
sino, ¢alisdig1 kollektivin perspektiv inkisaf problemlori-
nin miiveffoqiyyatli halline can atmis ve ¢ox hallarda da
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buna ardicilligla nail olmusdur.

Idareetmo - birge foaliyyot zamani secilmis vo yaxud
toyin olunmus rehbarlar terafinden hemin kollektivde ca-
lisan is yoldaslarina miieyyen qayda - qanun ¢arcivesin-
do stiurlu, magsadyonlii tesiretmo yolu ile onlarin here-
ketlorini nizamlamaq, istiqgamatlondirmak ve istonilon ne-
ticelori olde etmok {i¢iin hayata ke¢irilon, xiisusi pesokar-
liq ve yaradiciliq teleb edoan intellektual amoak veordislori,
atilacaq addimlar toplusudur.

Igtisadi - toskilati elmloro aid olan idareetmo elminin
predmetini ictiami istehsal vo birge faaliyyet prosesinde
insanlar arasinda yaranan miirokkeb qarsiligli miinasibot-
loerin ganunauygunluglarinin dyrenilmasi ve istiqgamatlon-
dirilmesi teskil edir.

Istehsalin (kollektivin) idare olunmasinin obyektiv ze-
ruriliyinden boahs edon Karl Marks halo 6z vaxtinda de-
migdi ki, ictimai emak ve ya birge emoek miioyyen dere-
code idare olunmaga mohtacdir, ¢iinki bu idareetme ayri
- ayr fordlerin arasinda ahenglik yaradir ve istehsal orqa-
nizminin miisteqil orqanlarimin haraketlerinden forqli ola-
raq biitovliikde istehsal organizminin moagsadloerinden do-
gan timumi vezifelori yerine yetirir. “Ayrica bir skripka-
¢1 0z - Oziinii 1dare edir, orkestri idare etmok ii¢iin iso di-
rijor lazimdir™.

Tacriibe gostarir ki, heg bir alave maddi, emoak ve ma-
liyye resurslar1 sorf etmoadon, yalniz idareetmsa sisteminin
Oziinde lazimi qayda yaratmaqla boyiik iqtisadi semare
olde etmok olar.

Idaraetma funksiyalar: idarsetmo foaliyyatinin toyina-
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t1 vo ndvlerinden ireli gelir. Idaroetmo istehsal vo diger
iqtisadi ictimai, siyasi, sosial proseslorin tohlili, planlasdi-
rilmasi, toskil edilmesi, nozarati vo tenzimlonmesi kimi
funksiyalar1 ohato edir.

1.2. Idaraetma elmi nadir?

Bu miirekkeb suala
miixteser cavab ver-
moak ticlin idaraetmo
elmine xiisusi tohve-
lor vermis ve bu ecl-
min tomelini qoymus
tic alimin - Frederik
Teylor, Anri Fayol ve
Leonid Vitalyevig
Kantorovigin aserlori-
d no miiraciot etmayi
lazim bildik.

[stehsalin (o ciim-
leden diger fealiyyot
sferalarinin) elmi ida-
raedilmasi omoayin el-
mi toskiline, sistemli
tohlile, gerarlarin qe-
bul edilmasi prosesin-
do elmi coehotdon asaslandirilmis metodlara sdykenir.

Idareetmoyo elmi yanasma XX osrin ovvelerinde
Qorbde tosekkiil tapmis ve onun banisi istehsalat toskilat-
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cis1, amerikali mithendis Frederik Teylor (1856 - 1915)
hesab edilir. Miiasir idareetmo elminin tarixi meahz onun
1911 - ci ilde “Elmi idareetmonin prinsiploeri” adli kitabi-
nin ¢ap olunmasindan baglayir. Toklif etdiyi “elmi ida-
roetmo” sistemini Teylor qisa sokilde bele sociyyolondi-
rir: “Onenavi vardisler avezine elm; ziddiyyatlor avezina
harmoniya; fordi is avezine qarsiliqli emekdasliq; meh-
suldarligin meahdudlasdirilmasi1 evezine maksimum mah-
suldarliga nail olunmasi; ayriligda har bir fohlenin maksi-
mum olyetorli mohsuldarligina vo maksimum soxsi giliza-
ranina gadar inkisaf etdirilmosi”.

Idareetmo elminde ndvbeti sicrayls Anmri Fayolun
(1841-1925) soxsi foaliyyeti ve asarleri ile baghdir. 30 il
orzinde Fyol Fransanin ir1 dag - maden ve metal emali
sirkotine basciliq etmisdir. Homin sirketi miiflislogsme
orofosinde gebul etmesine baxmayaraq, orani terk eden-
do bu togkilat 6lkenin on qilidratli konserlerinden biri idi.
Yaradic1 sliurun zengin praktiki tocriibe ve toskilatin ida-
ro edilmesi sahoasindoki sinaq imkanlari ilo uzlasdirilma-
s1, olagealandirilmesi ve vehdat halina gotirilmasi idaroet-
moe idrakiin inkisafinda miihiim merhoale oldu. Fayol 6z
osarlorindo tokce istehsalat ¢orcivesilo mohdudlasmirdi, o
0z ideyalarin1 idareetma obyekti olan har bir teskilata sa-
mil edirdi. O, “idareetmoa” anlayisina 6z dovriine gore be-
lo bir deqiq terif vermisdir: “Idare etmek - miiossisenin
soroncaminda olan biitiin resurslardan maksimum yarar-
lanmaqla onu maqgsadine dogru aparmaq demokdir”.

Bu sahenin serrast bilicilerinden biri olan SSRI Elmler
Akademiyasinin haqiqi lizvi, sovet alimlori igarisinda iq-
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tisadiyyat iizro yegano Nobel miikafati laureat1 L.V.Kan-
torovigin (1912 - 1986) elmi yanagmalar1 daha miiasir vo
daha maraqlidir.

Miiasir iqtisadiyyat ¢ox miixtolif vo get - gedo miirok-
keblosen toskilati - texnoloji prosesloerin zenginliyi ilo so-
ciyyolenir. Bu sebebden iqtisadiyyat sahasinde idareetme
goerarlarinin hazirlanmas1 ve gobul edilmasi aktuallasdigi
goder do ¢atinlosir. Miiasir istehsalatda cerayan eden elmi
- texniki yeniliklerin miirekkeblik saviyyesi durmadan yiik-
solir ki, bunun da neticesinde teskilati formalarin adekvat
miirokkeblogsmaesi bag verir. Optimal ve yaxud he¢ olmasa
magbul goararlarin gebul edilmasi iiciin tohlile calb olunma-
I1 alternativ tosir vesaitlerinin say1 kaskin sokilds artir. Qo-
rarlarin tohlillerinin 6zii belo xeyli ¢oatinlosib, ¢linki isteh-
sal vo biznes alominde mdvcud olan geyri - miioyyoanlik
soraitinde gobul edilen gerarlarin naticalerini gabaqcadan
gormak olmur. Sehv gorarlar ise nainki hemin miiessise-
yo, hoam do onunla miixtalif qarsiligh iqtisadi elagelorde
olan diger toskilatlarin isine de xeyli ziyan gatiro biler.

Beloliklo, toskilati - texniki cohatdon miirekkeb olan
iqtisadiyyat telab edir ki, fealiyyot ndviiniin biitiin seviy-
yolorinde idareetma sistemlori tekmillosdirilsin. Idare
olunan inkisafi temin etmok iiclin miiasir rohbeare aneno-
vi maxsus olan onun soxsi tacriibasi, intuisiyasi vo togki-
lati gabiliyyati kifayet etmir. Ona moalumatlarin iglonilme-
si proseslari vo gorarlarin gobul edilmesi prinsiplari haqg-
qinda elmi bilikler lazimdir. Bu bilikleri bize tetbiqi elm
verir. Nisbaton cavan olan bu elmin moalum istigamatine
olkemizde miixtalif vaxtlarda forqli adlar verilib: emsaliy-
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yatlarin tedqiqi, iqtisadi kibernetika, idareetma haqqinda
elm, idaretmoe gorarlarinin gebul edilmesi vo s.

Terminlarin birmenali olmamasina baxmayaraq, totbiqi
elmin magsadi ve predmetini tam aydinligi ile belo saciy-
yolondirmoak olar: idarecileri (rehberlori) optimal qorar-
larla tomin etmok magsadile toskilati - idareetmo moso-
lelorinin tohlilinde tebiiyyati - elmi tisuldan istifade et-
mok, ondan maksimum yararlanmagq.

Qorb Olkslerinde gosterilon homin fonn bu ve ya diger
hacmdoe biitiin seviyysli iqtisad¢ilarin ve menecerlorin ha-
zirlanmasi tizre vacib element kimi todris planlarina daxil
edilir vo beloliklo, idareetmo gorarlarinin gobul edilmasi-
nin imumi moadeniyyatine ciddi tesir gostorir. Bizim res-
publikada ise veziyyet bir goder forglidir: nezeri arasdir-
malar voe vasitolor bazasi (abstrakt riyaziyyatin miivafiq
bolmelari, riyazi modellar, rogomli alqoritmlar, kompiiter
programlari ve s.) kifayet qoder yaxsi temsil edilmisdir, la-
kin idareetmoe masoelalorine aid elm holslik real idareetmo
tocriibasile ayaqlagmir, ondan geri qalir. Yeri golmiskoen,
imumiyyatlo elmlo istehsalat arasindaki daim movcud olan
uygunsuzlugu nazerde tutan diinya sohrotli akademikimiz,
morhum Azad Mirzecanzads belo bir serrast ifado islotmis-
dir.: “At gabaqda qagir, bilik ise he¢ ciir ona cata bilmir”.

Idareetmo ve menecment elmine Azerbaycanimizin
miiasir alimlori de sanballi téhvelar vermisler. Onlarin si-
rasinda A.A. Nadirovun, Z.9. Somodzadonin, O. X. Nu-
riyevin, T.O. Quliyevin, I.V. ®hmoadovun, K.A. Sahbazo-
vun vo basqalarinin adlarimi foxaret hissi ile geyd etmak
olar.
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1.3. Idaraetma elminin metodologiyasi

Hoar giin minlorlo miiessise vo togkilatlarda idareetma
goerarlarinin formalagsmasinda on minloerle miitexassis vo
vozifeli soxslor istirak edir. Bu gerarlarin boyiik hissesi
lokal ehemiyyet dasiyir, lakin onlarin bir gismi biitiin
olkenin iqtisadiyyatina helledici tosir gostorir. Qobul edi-
lon gorarlarin keyfiyyotinden 6lkenin ve har bir vetenda-
sin taleyi asil1 olur. idareetma gerarlarinin gebul edilme-
sinin neco hayata kecirilmosi barede onlarin reallagdiril-
masindan alde edilen naticoye gdre miihakime yliriitmek
olar. Bu menada “idareetma gorarlarinin gebul edilmasi-
nin miasir nazoriyyosinin vo praktikasinin kokiinde han-
st prinsiplari durur”, “idareetmoa elmi qorar gobul edens
no toklif edir” suallarina qisa cavab axtarmaga cehd
gostordik.

Beloliklo, gobul edilocok idaretme gorarlarinin hazirli-
&1 moarhoalasinde miitoxessis vo yaxud miitoxassisler qru-
pu iqtisadi diaqnostika tisullarinin komeyi ilo tocriibade
bas veron problemi tehlil edir, xiisusi vasitelorden (statis-
tik, ekonometrik, riyazi, kompiiter ve s.) istifade edir,
aragdirilan toeskilati sistemin sonraki inkisafin1 ve qebul
edilocak gerarin aqibetini prognozlasdirir, haroket proqra-
minin an yaxst torzini vo inkisafin optimal yollarimi tok-
lif edir. Belo ardicil foaliyyetin 6ziiliinde asagidaki meto-
doloji prinsipler durur:

- 1dareetmo gorarlarinin gabul edilmasine istigamotlon-
ma;

- elmi tsulun tetbiqi;
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sistemli yanasmanin totbiqi;

riyazi modellarin qurulmast;

clektron hesablama masinlarindan (EHM) istifado;
diger olagali sahelerdaki iisullarindan ve biliklarden
yararlanma.

Idaraetma gorarlarimin qabul edilmasina istigamatlon-
ma. Bu o demokdir ki, dyrenilon konkret situasiya ve
problemden asili olmayaraq tehlilin asas naticeleri birba-
sa vo tamamile atilacaq addimlar, edilocek heroketlor
tisulunun secilmasino, yoni strategiya veo taktikanin miioy-
yenlosdirilmesine yonaldilmalidir. Idareetma gorarlarinin
gobul edilmasi prosesine Oziinde asagidaki merhalsaleri
birlagdiren imumi bir sistemlogdirilmis proses kimi baxil-
malidir:

a) ilkin diaqgnostik tehlil aparilarken problemin osas
elementlarinin iize ¢ixarilmasi ve forqlondirilmasi;

b) Oyronilon meselonin moegsadlerinden asili olaraq
edilecek vo yaxud edilmasi miimkiin olan alternativ here-
kotlor lisullarinin miieyyenlosdirilmasi;

c) problemin asas maqgsadi ve hadafinin diiriistlesdiril-
mosi vo iqtisadi semerslilik meyarlar1 asasinda alternativ
harakatlor iisullarinin qiymetlondirilmasi;

¢) deqiqglasdirilmis maqgsedden asili olaraq bir ve ya-
xud bir neg¢o alternativin se¢ilmosi.

Elmi iisulun tatbigi. Elmi yanagsma miilkemmsalcasine
toskil edilmis miisahidedan baglayir: Gyrenilon problem
qisa ve diiriist ifade olunur, deqiqlesdirilir; problemi aha-
to edoen sitemin davranisina tesir edon miixtalif soraitlor
miiayine edilir. Aparilmis miisahidalor asasinda miioyyen

s O Sz
=Y 19 T




Bayali Atasov

hipoteza vo yaxud konsepsiya irali siiriiliir ki, bunun da
osasinda homin miisahidelere miiraciet olunmadan miifos-
sol nezeri arasdirmalar aparila biler. Nezeri neticeleri
yoxlamaq {i¢iin hipoteza (nezeriyye) smaqdan kegirilir,
yoni yeni tokrar miisahidsaler aparilir. Sinaqlarin (miisahi-
delearin) naticelorinin tohlili hipotezanin gobulu ve yaxud
rodd edilmasi {i¢lin asas verir. Ogor hipoteza (nozariyya)
tam vo yaxud qismen rodd edilirse, onda gosterilon mer-
hoalaloerin tekmillesdirilmesi ve yaxud yeni nezeriyyonin
islonilmosi magsadile tokrar edilirlor. Doarketmonin belo
silsilovi prosesi mahz elo optimal idareetmo qorarlarinin
axtarig1 lizro arasdirilmalarda istifade olunan elmi tisulun
mahiyyoeti demakdir.

Sistemli yanasmanin tatbigqi. Glindslik is zamani ida-
raci insanlari, texnikani, miixtalif resurslari, informasiya-
lar1 vo s. 6ziinde comlasdiron miirokkeb sistemlorlo to-
masda olur. Belo sistemlorin ayr1 - ayr1 elementlori ve on-
larin hayata kegirdiklori funksiyalar arasinda miixtelif qar-
silight alagelor movcuddur. Ona gore do sistemin bir his-
sosindon gobul edilon qorar biitov sistemin foaaliyyot
gostormasine bu ve ya diger deracedsa (ya miisbat, ya da
monfi) tosir edo biloer. Beloliklo, idareetmoa gorarlarinin
gobul edilmasi prosesindo sistemdaxili alageler ve xlisu-
siyyotlor nazera alinmaqla sistem biitovliikde tohlile celb
edilmeli olur. Sistem daimi olaraq oatraf miihitle elaqede
olur, onunla maddi ve amok resuslari, maliyye, informa-
siya miibadilesi edir. Hom sistemin 0zili, hom do otraf mii-
hit har zaman dayisir ve nezere almaq lazimdir ki, bu de-
yisiklikler sistemin hoayat foaliyyeti ligiin alverisli, alve-
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rigsiz, hetta tohliikeli ola biler. Bununla bagli sistem {i¢iin
hoyati eshemiyyatli asagidaki idareetmoe meseloesini daim
hall etmoak zoruri olur:sistemin biitovliiylinii qorumaq ve
onun sabit, dayanigqh faaliyyetini tomin etmok {i¢iin alve-
rigsiz doayisikliklari neytirallasdirmaq, olverisli doayisiklik-
lorden iso maksimum semarali istifade etmak.

Riyazi modellorin qurulmasi. Riyazi modellorin qurul-
masl, totbiqi ve reallasdirilmasi idareetma gorarlarinin go-
bulu prosesinin vacib toreflorinden birini toskil edir. Osas
diqget idaregilik tesirine meruz qalacaq miirokkab siste-
min riyazi tesvirine, hemg¢inin lazim olan materiallarin ol-
do edilmasi ve toplanmasina yoneldilir. Demoak olar ki,
riyazi model 6ziinde todqiq olunan sistemin xiisusiyyatlo-
r1 hagqinda kodlasdirilmis malumatlar1 cemlasdirir. Deyi-
lon informasiya kodlarin1 agmaq ve hoemin malumatlar1 bu
vo ya diger gerarlarin aqibatlorini tehlil etmok yalmiz ri-
yazi Usullarla miimkiindiir. Riyazi model riyazi lsullarin
toplusunu ahate ede biler, sonraki miiveffoqiyyet ise mo-
delin real magsade ne deracede uygun olmasindan asili-
dir. Model 6z mahiyyetine gore yaxinlagdirilmis, uygun-
lagdirilmis xarakter dasiyir. Bir terefden, problemin biitiin
vacib toraflorini aks etdirmak ti¢iin modeli kifayeat qoder
detallasdirmaq lazimdir. Diger terofden, miivafiq gerarin
tapilmasin1 haddinden artiq ¢etine salmamaq {li¢lin model
cox da miirokkeb olmamalidir. Bu iki teleb arasindaki uz-
lasma smaq ve sehvler iisulu ile alde olunur. Demali,
adekvat modelin secilib tapilmas1t moaharoet vo elmi tohlil
elementlorini ehtiva edan yaradiciliqdir.

Miiasir kompiiter texnologiyalarindan istifada. Qorar-
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larin gebulunun riyazi
modellerina, bir qayda
olaraq, ¢oxsayli para-
metrlor daxildir ki,
optimal moagseda nail
olmaq {i¢iin onlar ida-
4 ro olunmalidir. Belo
masalalerin halli ¢ox
boyiik hesablama c¢o-
tinliklori yaradir ki,
onlarin da 6hdesinden
yalniz miuasir kompii-
terlor golo bilir. Mo-
delin testlosdirilmasi
vo toshihi, roqemli si-
naglarin kecirilmasi,
boyiik hecmda olan
malumatlarin toplan-
masl, saxlanilmasi ve isladilmesi, hesablama prosedurlari-
na osaslanan idareetma ve nazarat sistemlorinin yaradil-
masl, informasiyalarin qrafik tesviri ve diger analoji me-
sololor gilindolik tocriibede kompiiter texnologiyalarindan
foal istifadeni talab edir. Miiasir informasiya texnologiya-
lar1 idareetmoa maselalorin helli iigiin ¢ox genis imkanlar
yaradib. Hesablama texnikasinin inkisafi ile bagl yeni
giiclii bir vasite formalagsmigdir - kompiiter sinagi. Fovqa-
lode bahaliga, biosferada dénmez naticelars, insanlarin
tohliikesizliyi {liclin riske gore ve sair situasiyalarda kom-
plter texnikasinin xidmatlori avezedilmoazdir.
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Digar alaqali sahalordaki iisullardan va biliklordon
yararlanma. Bu vo ya diger strateji gorarin gobul edilme-
si liglin tokco miqdar (kemiyyet) tohlilinin neticelari heg
vaxt yetorli osas kimi gotiiriilo bilmeaz. Miirekkeb sorait-
lorde gorarlarin gebulu maesalalerinin tohlili yalniz riya-
ziyyatgcilar torefinden tam dolgunlugu ile hayata kecirilo
bilmoez. Bir qayda olaraq, ciddi idareetma problemlari ig-
tisadi, ekoloji, texniki, biloji, psixoloji, sosioloji vo sair
miixtelif aspektlori ohate edir. Ona gore do idareetma qo-
rarlarinin tedqigatinda istifade olunan standart fond ve va-
sitolorle yanas1 arasdirilmalara biliklerin diger miixtelif
saholorindaki yeni isullarin coalb edilmesi ve miivafiq
miitoxoessislorle olave maslahatlogsmoe aparilmasi zerurati
yaranir. Bu sebabden miirokkeb idaraetme mesalelerinin
tohlili fonloraras1 xarakter dasiyir.

Idareetmo nozeriyyesi vasitesile sistemin sahe mensu-
biyyatinden asili olmayaraq iqtisadi - toskilati miinasibot-
lor Oyrenmilir. Buna gore do idaraetma elmi sahalararasi
elm kimi xarakterizo olunur. Beloliklo, idaroetmo elmi-
nin xiisusiyyati ondan ibaretdir ki, o, konkret sosial - toc-
riibi maseloalari heall etmoak ii¢lin birge, magsadyonlii foa-
liyyoat gostoron kollektiv {izvlori arasinda yaranan ictimai
faydali miinasibatlori dyrenir. ictimai elmlorden biri ol-
magqla, idaraetma elmi onlarin hansininsa torkibinden ay-
rilan vo ya onun slavesi olmayan miistaqil elmdir.

Idareetmo nezeriyyesi bu sahade tocriibeden kegmis
kompleks biliklor sistemidir. idareetmo elmi ona mexsus
tsullardan basqa, informatikaya, kibernetikaya, sistemlor
nozoariyyasino vo digoer elmloro moaxsus miixtalif lisullar-
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dan istifade edir. Sosial - iqtisadi sistemlerin asasini in-
sanlar togkil etdiyinden idareetmo foaliyyotinde kompleks
ictimai fonlar lizre qazanilmig biliklerden faydalanmaq ol-
dugca vacibdir.

Idareetmo elmi tocriibenin teleblorine asasen tosekkiil
tapir vo nazari cohoatdon inkisaf edir, tokmillasir. Tocrii-
bonin toloblori, konkret idaroetmo mosololorinin holl
olunma zarurati elmi biliklerin inkisafina tekan verir, bu-
na goro de idaraetmo nezariyyesinin inkisafi tocriibe ga-
zanilmasi, onun ayri - ayr1 problemlori iizro timumilosdi-
rilmelor aparilmasi ile birbasa elagedardir.

Idareetmo elminin dialektikas1 ve daxili inkisafinin
moantiqi elmi hadiseler barede informasiyanin toplanma-
sindan, onlarin mahiyyetinin a¢ilmasindan, inkisafindaki
saclyyoavi xiisusiyyetlorinin ve nahayet, elmi kateqoriya
vo qanunlarin formalasdirilmasindan ibaratdir.

Elmi idareetmoenin osas xiisusiyyatlori asagidakilardan
ibaratdir: iqtisadi qanunlarin, idareetma qanunlar1 ve qa-
nunauygunluglarinin derk edilmasi vo onlardan siiurlu su-
rotde istifade olunmasi; idareetmoada tosir prosesinin sis-
temliliyinin vo ardicilligimin tomin edilmesi; idaraetmo
obyekti vo subyektinin modellosdirilmasi; hadisalerin ke-
miyyoatco Olclilmasi; idareetmonin ictimai, dovlet ve tos-
kilat soviyyelerinin dialektik uzlasdirilmasi.
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“Rohborlik etmak - yaxst adam-
lara mane olmamaq demakdir”.
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ROHBOR OMOYIi VO IDARODETMO USULLARI

2.1. Kollektiva rahbarlik etmayin asas iislublart

“Calig 0z elinin igino yara,

Diinya amalinla geysin zor-xara’.
Nizami Gancavi

tiasir rohbarin faaliyyet dairasi olduqca ¢oxsaxe-

li ve ohatalidir. O, toskilat¢1 miitoxassis, torbiy-
yo¢i vo ictimai xadim rollarinda ¢ixis edir. ©goar basqala-
11 i bolgiisiine miivafiq olaraq asasen bir név emok ver-
disleri ile masgul olurlarsa, rehbarin genis diapozonlu
zohmatini birmenali qiymatlondirmek olmaz. Xidmeti
funksiyalarini icra ederken kollektivin lideri miixtolif me-
salalorin optimal hellini axtarir vo bele olan halda onun
omayi ixtiragilara, semeralasdiricilore mexsus yarardici
xarakter alir. Sexsi biliklorinin istehsalata totbiqinde mii-
toxossis kimi ¢ixis edir. Toerbiyo¢i kimi niimune gostor-
dikde ise onun cehdlerinds pedoqoji elementlor movecud
olur vo s. vo 1.a.
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Fikrimizca, hor hanst rahbar kiirsii sahibinin amayi-
na cafakeslik, xiisusi qabiliyyat tolob edon nadir sonat-
larin (balka do incasanatin) bir novii kimi baxmaq la-
zimdwr. Osl pesokarin idaragilik foaliyyeatinde elmi yanas-
ma vo insanlarla qarsiligli, etibarli {insiyyet yaratmaq ba-
car1g1, biitiin hallarda vehdat toskil etmaklo belo bir deyi-
min hoyatiliyini tesdiq edir: “Idareetme - on qodim ince-
sonat vo an yeni (daim yeniloson) elmdir”.

Ogor mibsllimlik pesosi insanin galacek diinyagoriisii-
nili formalasdirirsa, hokim saglamligimizin kesiyindadirse,
alimlerimiz comiyyatimizin inkisaf yollarin isiqlandiraraq
bizo belodg¢i olurlarsa, rohber pesosi do siyasi - psixoloji
amin - amanligimizin ve maddi giizeranimizin yaxsilasdi-
rilmasina xidmet edir. Diizdir, keyfiyyetlorin kombinasi-
yasi, harmoniyasi eyni ciir olmasa da, biitiin hallarda ve-
zifali soxslorin asl rehboar kimi formalagsmasinin 6l¢ii me-
yar1 birdir: fealiyyetin naticesi. Mazh buna goro do roh-
borlik etmok - daim axtarisda olmaq, dyronmoak ve eyni
zamanda Oyrotmok elmidir.

Idaraetma iislubu xidmeti vozifalerin yerine yetirilmo-
si prosesinda rohberin tabelikde olanlarla davranisgi tisuluy,
onlarla miinasibatlorin seciyyesidir.

Idareetmo iisullarin1 miixtolif elamatlore gdre qruplas-
dirmaq olar. Tocriibaye asaslanan xiisusi aragdirmalar da-
ha ¢ox nezere ¢arpan, aparici xiisusiyyatloti ilo forqlonen
lic osas uslubu 6n plana ¢okmoeye imkan verir - direktiv,
demokratik va liberal.

Direktiv (avtokratik, avtoritar) is iislubu hakimiyyetin
hodden artiq merkezgiliye alude olunmasi, tekbasinaliga

=Y 27 Do




Bayali Atasov

meyl edilmesi, kollektivin hayatina dair hem kigik, hem
do miithiim mesalolorin bir oldon hall edilmosi, tabelikdo
olanlarla olagealerin bilerekden mehdudlagdirilmas: ile
forqlenir. Avtokrat adeten he¢ bir maneadon ¢ekinmeaden
doqiq plan iizre heroket edir vo nayin bahasina olursa -
olsun megsadine nail olur. O, zahiren sort, adaletli ve go-
tiyyotli goriiniir. Lakin bu goebilden olan rehberlorde 6zle-
rino daxili inam az olur, soxsi keyfiyyotlor tam acilmair.
omr vermok cahdi ve asagidakilarin ona iteatkarcasina ta-
be olmalari isteyi iistiinliik teskil edir. Icraginin royi ile
hesablasmadan giinah1 oldu - olmadi onu acilayir. Sexsi
imkanlar1 haqqinda yiiksoek fikirde olur, vezife selahiyye-
tinin xarici atributlarina hadsiz alude olur. Avtokratin di-
rektiv soroncamlar1 netice etibarile nazere carpmadan,
tadricen Ozbasinaliga transformasiya olunur ki, bu da te-
bii ki, layaqetini qoruyan asagi iscilorin rogbatini qazan-
mir.

Icracgilarin tesebbiisiiniin ve yaradici potensialinin bo-
gulmasi, emoayin tosirli stimullarinin olmamasi, nazareat
sisteminin sigirdilmesi, idare aparatinin biirokratlasmasi,
icragilarin 6z emayinden memnun olmamalar1 ve onlarin
isinin rehbarin daimi tokidli pressinqinden asili olmasi ki-
mi c¢atismazliglarla yanasi avtoritar lisula asagidaki mis-
bot tstilinliiklor do xasdir:

- idareetmonin daqiqliyi ve operativliyi tomin olunur;

- garstya qoyulan moegsadlere nail olmaq iiclin hayata
kecirilon idareetmo haroketlorinin vehdeti goriintiisii ya-
ranir;

- gerarlarin gebul edilmasinde vaxti minimuma endiri-
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lir, kicik miiassiselorde otraf seraitlorin deyismasine lon-
gimadoan adekvat reaksiya verilir;

- idaracilik mesroflorine qonast edilir;

- yeni yaradilan miiessiselorde tesokkiil prosesindeki
cotinlikler operativ qaydada aradan qaldirila bilir.

Avtokratik is tislubundan forqli olaraq demokratik (kol-
legial) rahborlik metodu is yoldaslarina serbestlik veril-
masini, gorarlarin hazirlanmasinda, gabul edilmasinde on-
larin feal istirakinin temin edilmesini, homkarlarinin say-
lorinin odaletle giymatlandirilmesini, onlarin ehtiyaclari-
na hessasliqla ve qaygikesliklo yanasmasini nezerde tutur.
Demokratik tislublu rehbar hallini gozloyeon mesalsalerin
xeyli hissasini kollektivin icrasina verir, 6zl ise on vacib,
on miirokkab, strateji ehamiyyetli problemloari holl edir.
Omokdaslarin konstruktiv fikirlerine diqqgetle yanasaraq
soxs1 movqeyini “gdze soxmur”, tonqide diizgiin reaksiya
verir, ham 0z gorarlarinin, hem de icragilarin miimkiin
sohvlerine gore masuliyyetden yayinmir. 9Slbatte basqa-
lar1 kimi o da karyerasi, ailo firavanligi {i¢iin narahatliq
kecirmayo bilmoez. Lakin iimumi isin menafeyi tolab
edorso, demokrat - lider gotiyyetlidir, soxsi menafeloarin-
den yiiksekde durur ve Olciiliib - bigilen riske gedir. Av-
tokrat emrle herekeat edib 6z gostorislorinin itastkarcasi-
na, kor - korane yerino yetirilmosini tolob etdiyi halda,
demokrat istenilon neticeni, 6zii do daha bdyiik semare
ilo, icracilara goroaceklari isin vacibliyini ve ehomiyyati-
ni inandirmaq yolu ile alde edir. Kollektivin ab - havasi,
is¢ilorinin ayr1 - ayriligda ehval - ruhiyyeleri hagqinda ot-
rafli malumati1 olan belo lider tabeciliyinde olanlarla daha
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cox psixoloji vasitelerle tosir gostormoekle onlarin fordi
gabiliyyet imkanlarindan genis istifade edir. Neco deyor-
lor, zohorli atmacalari, fiziki teyziqleri xos soz, keserli
dalil avez edir. Bu he¢ do onun vahid rehber kimi reytin-
qini azaltmir. 9ksina, kobud fondlere ol atmadan insanla-
11 idare etdiyi, yoldaslarina arxalandig1 ve onlarin layagaet-
lori ilo hesablasdig1 {iclin demokrat rehbarin real giicii vo
niifuzu daim artir.

Beloliklo, idaroetmonin demokratik tslubu imkan verir
ki:

- tosobbiisiin irali siirlilmesi stimullagdirilsin, icragila-
rin yaradici potensiali ize ¢ixsin;

- innovasiyali, geyri - standart measealaler daha ugurlu
holl edilsin;

- amoayin haveslondirici motivasiyasindan daha seme-
roli istifade olunsun;

- amayin motivasiyasinda eyni zamanda psixoloji me-
xanizmler iso salinsin;

- icragilarin 0z emeyinin naticelerinden razi galmaq
soviyyasi get - gedo yiiksalsin;

- kollektivde slverisli psixoloji miihit yaradilsin.

Ancaq demokratik is iislubu biitiin seraitlorde tetbiq
oluna bilmir. Bunun {i¢iin yiiksek ixtisasli, foal, tosobbiis-
kar, geyri - standart diisiincali iscilori, sabit istehsalat so-
raiti olan oturmus kollektiv gorokdir.

Rohberliyin liberal (sahlonkar, giizastlora aliidagilik)
iislubuna bir qayda olaraq fealiyystin mahdudlugu, te-
sobbiiskarligin olmamasi ve hemise yuxaridan gosterislo-
rin gozlenilmasi, miisbet natice vermayon qorar vo saron-
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camlarin masuliyyetinden qagmaq meyli xasdir. Beloa roh-
ber ¢ox ehtiyatlidir, ¢iinki 6ziliniin seristaliliyine ve bu se-
bobdoen de vezife iyerarxiyasindaki movgeyinin mohkem
olmasma tam omin deyil. Hoarokatlorinde ardicil olmur,
prinsipial deyil, otrafdakilarin tosiri altina tez distir, ciddi
sobab olmadan bir godar avval gobul etdiyi gorar1 asan-
ligla dayisir ve yaxud lagv edir. Miihiim maeseloalarin ¢o-
xu onun istiraki olmadan da hall edile biler. Iscilere qar-
s1 tolobkarlig1 zeifdir, nazaroeti miitemadi deyil. Homkar-
lar1 1lo miinasibati pozmamaq namina gatiyyetli addimlar-
dan ¢okinir, bazen ise bu ve ya digar isi gordiirmak tigiin
onlara yalvarir. ©9ger yuxaridaki rehberliyin ve tabegili-
yinda olanlarin goziinde liberalin san - sohrotine azca da
olsa xolal golorse, soxsi prinsiplorini teraddiild etmoadon
qurban verir. Imic qazanmaq ve onu mdohkemlendirmek
cohdi ile is¢ilerine mixtelif giizestlor etmoayo, zohmatsiz
miikafatlar, lizumsuz ezamiyyoatlor vo s. vermayo hazir-
dir. Oziiniin “yox” demek hiiququndan istifade etmoayo
cosarati ¢atmir, birisinin ise 9sassiz xahisini rodd etdikde
Oziinli glinahkar hiss edir, yoldaslarini incitmekdan ¢oki-
nir. Verdiyi tapsiriq pozuldugda intizamsizliga yol verani
macbur etmoak avozine az qala homin isi 6zii goriir. De-
moli, liberal rohbari olan teskilatda ardicil miisbat natico-
lor oalde olunmasina iimid azdir.

Beloliklo, liberal rohberlik tslubunun osas xarakterik
cohotlori asagidakilardir:

- strateji ehamiyyatli gerarlarin gebul edilmesinden ya-
yinma;

- islerin 6zbasina, 6z axar1 ile getmasine rovac veril-
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mosi;

- tabegilikde olan isc¢ilerin foealiyyetine zeif nezarot

edilmosi;

- mosuliyyatden yayinmagq liciin gorarlarin kollektiv so-
kilde gebulu gaydasinin tetbiq edilmasi;

- tonqgide biganalik;

- 1s¢ilere gars1 lageydlik.
Idareetmo iisullarinin yuxarida gosterilen tiplorinin her
birinin totbiqi sahasi, 6zline mexsus Ustiinliikleri ve ¢atis-

mazlhiglart mdvcuddur
ki, onlar da konkret si-
tuasiyadan asili olaraq
Ozlerini biiruze verir-
lor. Rahbaerlik etmoanin
moharati mahz elo on-
dan 1barotdir ki, lazimi
anda, lazzimi mokanda
vo is¢iloerin lazimi qru-
puna elo idaretma tosir
vasitolori  kompleksi
secilsin ki, iimumi isin
maksimum somarasi
tomin edilmis olsun.
Idareetmonin bu ve
ya diger tisulunun tet-
biqi miinasibliyini ne-
tico etibarile yaranmis
konkret istehsalat si-
tuasiyasi miloyyoen
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Idaraetma elmi vo rahbar amayi

edir. Buradan beloa bir naticoye golmak olar ki, rohber so-
raitdon asilt olaraq mieyyen diizalisler etmokle biitiin
idareetmo iisullarindan istifade etmoyi bacarmalidir.
Etiraf olunmalidir ki, bu miilahizenin tam gatiyyetle is-
rar edilmesi bir godar miibahisalidir. Ciinki mehz elo psi-
xoloji amiller ve sebabler iiziinden idaraetme iislublarini
tez - tez deyismek miimkiin olmur. Is ondadir ki, direk-
tiv, demokratik ve yaxud avtoritar davramis formalarina
hor bir rehbarin soxsi meyli ilk novbade ve asasen onun
temperamenti ilo (daxili alomi ile) miieyyen edilir, bu da
0z novboasinde insanin oaseb sistemi tipinden asilidir. Bu
iso anadangslme xiisusiyyetdir vo prinsipco onu doyis-
moak c¢otindir. Ona gore do bu ve ya diger iisula istilinliik
verilmasi meyli xeyli deracade rehberin soxsi psixoloji
xuisusiyyotlorinden asilt olaraq irelicoden miieyyoen edil-
mis olur. Ovvelcadon aydindir ki, agor siz masalen, to-
biatco soyuqqanlisinizsa, onda insanlarla rehbaerliyin avto-
ritar Uisullart demokratik ve liberal tisullara nisbeten sizde
daha pis alinacaq. ©ksina, tiindmacaz xasiyyetli insanlar
ticlin 1so idareetmonin direktiv iisullarindan istifade etmok
daha rahat ve onamlidir, neinki demokratiya oynuna qur-
sanmaq. Yoni belo gonaste golmok olar ki, tebiet 6zii bi-
zim har birimizi sanki davranisimizin ve demsli, rohbar-
lik gabiliyyetimizin bu ve ya diger ilislubuna teraf qabag-
cadan yoOnaltmis, istiqgametlondirmis olur. Odur ki, siz
rohbar olaraq avtoritar ve yaxud demokratik fondlerden
miitleq istifadeyoa ciddi ehtiyac duyursunuzsa, hatta diis-
diiyliniiz sorait bunu teleb etso belo, radikal gaydada iis-
lubunuzu dayismeye cohd gostermeyin, c¢linki bundan bir
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sey alinmayacaq. Rabindranat Taqorun dediyi kimi ¢ixma-
sin: “Biz qapmi bagladiq - yanlhs fikirlerin yolunu kesdik,
ancaq hagiget aglayaraq sorusur: “Indi men do daxil ola
bilmayoacom?”.

Ancaq bu esasda fikirlagsek ki, barqgerar olunmus, otu-
rusmus rohberlik iislubunu deyismek olmaz, onda sehve
yol vermis olariq. Olbaette ki, darhal, bir giin arzinde av-
tokratin demokrat olmasi balke do miimkiin deyil, amma
bunu sorait toleb edirse rohber 6z is tlisuluna miieyyen
diizelisler (teshihler) vers biler ve vermolidir! Rahberin
soroncaminda olan fond ve islublar ne goder miixtalif
olarsa, tabegilikdoe olanlara tasir vasiteleri ehtiyati na qo-
dor ohatali olarsa, onun idareetmo foaliyyotinde miiveffo-
qiyyet gazanacagina inam ve teminat bir o goder ¢ox ar-
tar.

Beloliklo, idareetma tocriibesindo daha ¢ox rastlasdigi-
miz {i¢ gabariq is metodu barede sohbet a¢diq. Lakin
boyiik auditoriyaya malik olan rehberlik emayi, liderlik
zohmeoti tokco bunlarla ahate oluna bilmaz. Bu senatin te-
zahiirii, onun incaliklarinin lize ¢ixmasi ¢ox amillorden,
baslicas1 ise konkret ictimai - iqtisadi seraitden, miilkiy-
yot miinasibatloerinden ve idare olunan subyektin ideya -
siyasi saviyyesindan asilidir.

Biitiin hallarda tovazokarlq, sadoalik va tagobbiiskar-
liq kollektiv bas¢isint bir an bela tork etmamoalidir. Ag1l-
I1, lakin teskilat¢iliq nebzi olmayan “dovsan iirekli” roh-
borlari nezerde tutaraq mohsur fransiz filosofu Rene De-
kart yazirdi: “... yaxs1 aqlo malik olmaq azdir, asas me-
solo ondan yaxs1 istifade etmokdir”.
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Rohborlik moasuliyyati vicdanli adam iigiin boynuna
gotiirdiiyii agwr bir yiikdiir ki, qulluq piramidasinda
yiiksaldikco bu agwrhq da artir. Ona goro do, fordi im-
kanlari obyektiv qiymetlondiron vicdanli adamlar c¢ox
hallarda giicleri ¢atmayan ise girismirler. Hoaqiqi rehber
bos yere danismaz, bacarmadigi ise girismoez, gora bilme-
yocayi 1§ li¢lin he¢ koso so6z vermoz. Ancaq ohdesinden
golo bilacayi islori boynuna gotiirer. Rehbar kreslosuna
tosadiifen aylesmis adamin ise kollektive, eyni zamanda
dolayisi ile imumi inkisafimiza vurdugu menavi-psixolo-
ji vo maddi yaralar1 sonradan sagaltmaq ¢ox c¢otin olur.
Tosadiifi deyil ki, Yaponiyada, Hollandiyada, Almaniya-
da, ABS-da ve sair sivil 6lkelerde rehber vezifolore na-
mizadler se¢ilorkan onlar sert sinaqlardan, siizgoeclorden,
mixtalif hazirliq merhalelerinden, test imtahanlarindan
kecirilir.

Bos hazirda heyata kecirdiyimiz iqtisadi islahatlara, er-
monilar torefinden celb olundugumuz coxillik miiharibe-
nin aci naticelorine, hagsiz roqabet miihitinin amansiz ka-
takalizmloerine ve diger c¢etinliklore neco sine gorir o?
Yaxin - uzaq terafdaslarimizla iifiiqi ve saquli teserriifat
olagalerinin qirildigl, insanlar arasindaki miinasibetlorde
moarhametin, sexavatin, mardliyin avezina “elahazrat ma-
natin, dollarin” stiurumuza hakim kesildiyi indiki seraitde
Oziinli neco hiss edir rohbar? Cox agirdir onun hali: isla-
hatlar taktikasin1 necoe hoayata kegirsin, xammal - materia-
1 fasilesiz olaraq ve miinasib qiymete haradan tapsin,
mohsulu kime satsin, biidce o©Ohdeliklerini langimaden
hans1 yolla 6dasin? Bes iscilarin sosial problemlori? Bos
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novbeti ixtisar neco olsun? Suallar, suallar... Nigaranciliq,
intizar hissleri gece-giindiiz homdemdir onunla. Bir yan-
dan da ganunlar yaxsi1 islomir, bir sira hallarda mahsuliy-
yot unvansizligl ve cezasizliq miihiti bas verir vo s.ve i.a.

Lakin oziinii sindirmir, qaddini aymir, Azarbaycanimi-
ztn sabahina nikbin baxir qeyratli rahbar qardasim!.
Inamir ki, Allahin kémoayi ilo xalqinuzin gorgin amayi
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naticasinda Vatonimiz yaxin galacokda an qiidratli olko-
lorin birina cevrilocok. Va bu yolda min bir aziyyatlora
qatlasmug indiki gonc rohbar 20 - 30 ildon sonra nura-
ni el agsaqqalt olacaq va taqaiidda olarkon navalarino
qiirurla soylayacok: “Bu firavanhgin ayaq tutmasinda,
az da olsa manim da zohmoatim olub...”

Pragmatizmin, konservativ islahatlarin ¢ilgin ideoluqu,
Cinin on nifuzlu rehbarlerinden biri olan Den Syaopin
ictimai istehsal prosesinde her bir is¢iye qiymet verilor-
kon, biitiin basqa maziyyatlari ilo yanasi yalniz ve yalniz
onun pesokarliq keyfiyyotlorinin halledici amil kimi 6n
plana ¢akilmesi zeruratini vurgulayaraq yeri diisonde de-
yirdi: “Pisiyin hansi rongds - ag ve ya qara - olmasi heg
do ehamiyyatli deyil, baslicas1 odur ki, o sicanlar1 ustalig-
la tuta bilsin”.

Kollektiv bascisi olmaq miirekkeab ve ¢atin pesadir. Hor
kos onun 6hdesinden layigince gole bilmoez. Miibaligasiz
demak olar ki, biitiin istedadl1 ziyalilarimiz kimi idaraetma
siikant arxasinda duran tomiz aqidali, bacariqh, kamil
rohbarlorimiz da comiyyatimizin intellektual potensialini
taskil edir, onu zaman - zaman piixtelasdirir ve milli eli-
tamizin formalagdirilmasinda feal rol oynayir. Rehber
kadrlarin secilmasi vo yerlosdirilmasi sahasinde rast gol-
diyimiz uygunsuzluqglara, néqgsanlara ve bazen do eyboacer-
likloro baxmayaraq vezife sahibloerinin bdyiik okseriyyoti
milli elitamiza daxil olmaqla xiisusi hormet vo izzete la-
yiqdir. Onlarin hamisina “ogru”, “eliayri”, “forsiz” damga-
s1 vurmaq olmaz. Sexsen men miiallimlerima secde etdi-
yim kimi, miixtelif kollektivlorde birge isladiyim ve yol-
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das oldugum iilvi niyystli, aliconab rehberlerin adlarim
homise ehtiramla yad edib onlarin 6rnek coehatlorinin teb-
ligatcisityam, ¢iinki enisli - yoxuslu hayat mektebimizde 6z
nlimunalori ile onlar bize ¢ox sey Oyrotmislor.

Razilasaq ki, xalqmn, el - obasmin rifahinin daha da
yaxsilagdirilmasi yolunda minbir oziyyete qatlagsmis, bu
xidmati heyatinin amalina ¢evirmis, bu yolda bezen bohtan
vo iftiralara, bazen ise “yuxarilarin” tozyiqine meruz qal-
mis, lakin xalgma temennasiz xidmet etmoak oqidesinden
donmemis, iilvi niyyetli gabil lider - rohberlorimize emok
cobhasindoki fodakarliglarina goéro foxri adlar verilmese
do, onlar bu diinyada emekdasliq etmis oldugu insanlarin
gelbinda, bu diinyan: serofle tork etdikden sonra ise haqq
diinyasinin cennati - makaninda ebadi yer tuturlar.

Toxunulan moévzuya dair qisa fikir miibadilomizin so-
nunda coasaratle israr etmoyo haziram: biitiin hallarda ida-
raetma ..hoar kasin oziindan baslamalidir. Biz 6ziimiizo
giizgiide baxmali, davranis normalarimizi, is tislubumuzu
done - dona tohlil edib miimkiin qiisurlardan sigorta olun-
mali, ictimai faydaliliq emsalimizi daim yiikseltmali, her
bir kollektivde saglam, isglizar miihitin hokm sitirmasine
nail olmaliyiq. Ciinki har hansi bir kollektivde alverisli mo-
noavi - psixoloji miihit olmadiqda yeni xidmeti ideyalarin
reallasdirilmasina, cari ve perespektiv maselalorin ugurlu
helline nail olmaq ¢etindir, balke do he¢ miimkiin deyil.

Yiiksok soviyyeli idaracilorimizin yetisdirilmesi, kadrla-
rimizin yeni ixtisaslar qgazanmasi prosesi konseptual xarak-
ter dasimaqla perakendslikden azad edilmali, milli iqtisa-
diyyatimizin goelocek menafelori baximindan vahid macra-
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ya yonalmali, ona elmi -

P IDARBETMB..N meiodcof vo osiati o
HQR KQSIN minat Verl!mah(.hr. "Bu

mogsadle ali todris miios-

OZUNDQN sisolori ilo yanasi Azor-
BASILANIR baycan Respublikasi Pre-

L_| zidenti yaninda Ddvlet
7| Idarocilik Akademiyasi-
nin, eloce do Avropa Bir-
liyinin Beynolxalq TASIS
programinin genis imkan-
larindan da semerali isti-
fade edilmasi arzu olunur.
| Eyni zamanda xarici 6l-
kolorin elmi ceroyanlari-
nin, toserriifat rohborlori-
nin tocriibasinin vo miiasir
{ nailiyyetlorinin Oyronil-
mosi vo limumiloesdirilme-
si do idareetmd mexanizminin tekmillesdirilmasine, onun
iqtisadi - siyasi semarasinin yilikseldilmesine komek edo
bilar.

Rohbor iiciin natica:

“Sorussan diinyada kimdir baxtiyar,
Deyarom: insafl, adil hokmdar.
Catsa adil saha olitm noévbasi,
Yagar mazarina xalqin rohmoati”.

Sadi Sirazi
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2.2. Idaraetmads “rahbor - icraci”
miinasibatlorinin tonzimlonmoasinin vacib amillori

Miilkiyyat noviinden ve hacminin boyiik - kicikliyin-
den asili olmayaraq hoar biromak kollektivi garsisina qoy-
dugu moagsoade nail olmaq li¢lin 6z imkanlarin1 idareetmo
vasitelarinin komayi ile seforbor edir, cari vo perespek-
tiv foealiyyetini movcud soraitdon asili olaraq tenzimlayir.
Icra mexanizmi prosesinde en miirekkeb, “en agril” hal-
go, bizce, xidmeti maraqlarin daha ¢ox kesisdiyi, fordi
xasiyyetlari tez - tez toqqusdugu “rehber - icragt” miina-
sibateleridir (subordinasiya olaqgolari).

Bir ¢ox rehberler, xiisusilo idareetmo siikani arxasina
tozo keconlor, tez - tez onlarin verdiklari seroncamlarin
asag1 soviyyade icra olunmasi ile rastlasirlar. Buna gore
de narazilig, isden z6vq almamaq ve tabecilikde olanlar-
la miinaqise hallar1 bas verir, omoayin moahsuldarligi, onun
motivasiyasi vo keyfiyyeti asag1 diisiir.

Indi fohle ve kendlilerin madani, tohsil, ixtisas ustalig-
larinin seviyyasi miigayise olunmaz daracede yiiksalmis-
dir. Buna baxmayaraq belo adamlarla islomak rehber
ticlin asandirmi1? Bu suala osasen istehsalatda calisan bir
cox usta ve sahibkarlar nigaranciliqla cavab verirlor: isle-
moak c¢otinlosib! Basqalar1 ise hatta tosdiq edirlor ki, indi-
ki gonclorle islomok qeyri - miimkiindiir. Sebebini iso
asason amok torbiyesindoki qiisurlarda goriirlor.

Lakin asas masoalo bunda deyildir. Ogor bizim fohle-
miz, sahibkarimiz intellektual cohotdon taninmaz doroce-
do dayisibse, rehbearlorimizin (ustanin, sex raisinin, sobo
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mudirinin, menecerin, sahibkarin, muiossiso direktorunun
vo sairlarin) is metodlar1 esasen avvealki seviyyada qalib:
idareetmoa madeniyyeti avazinde amr, llizumsuz gosteris,
bozen ucadan qisqirmaq, yoni inzibati - amirlik is tislubu
davam edir. Miiasir fohlonin 6z rohborindon, onun hok-
mranliq iddiasindan ve xidmeti davranisindan xosu gal-
mirso, o 1§ yerini doyisir. Savadli, madani adamlar amrla
deyil, yalmiz siiurlu suratdo tabe ola bilarlor. Soroncam-
lar, tapsiriglart xeyli sanballi eden, onlarin keyfiyyetlo,
vaxtinda, mosuliyyotlo ve haveslo yerinoe yetirilmosine
olverisli sorait yarada bilen bir sira miiddealar1 serh edak.

Birincisi, har hansi bir serencam obyektiv zaruratden
dogmalidir, mentiqce yaranmis seraitden irali gelmelidir
(sxem 1).

Moagsadin
osaslandirilmasi
A

Y
Investisiya _ | Menecer (xotti | __|istehsalin operativ
foaliyyaoti vo funksional) tonzimlonmasi

\
i

Sosial
mosuliyyat

Idaroeetmo
modeniyyoti

Sxem 1. Menecerin funksional faaliyyatinin inteqrasiyast
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Bozen ehtiyac olmadan, vezife hakimiyyeatindon istifa-
do edib tabecilikde olan adama “6z giiciinii gostormok”,
“buranin agas1 menom” demok istoyi bas qaldirarken onu
bogmaga calismaq lazimdir. Ciinki an boyiik hakimiyyat
0ziina hakim olmaqdw. Oks halda belo hallar rehbarin
hérmetini miitleq azaldar. Olgiiliib - bicilmeden verilon
geyri - real soroncam da rohberin niifuzuna xoalol gatiror.
Icrasimin miimkiinliiyii qabagcadan dark olunmayan sa-
roncam isa2 olan hoavasi oldiiriir, zohmoatin yaradiciliq
mazmununu yox edir va insani 07 potensial imkanlari-
nt askara c¢cixarmaga va reallasdirmaga qoymur. Ona
gora do amr, serencam verarken onun icrasi ile bagl olan
sortlori vo albette, hiliquglar1 evvelceden tomin etmoak
cox vacibdir. Yas haddi, cins, pesokarliq deracesi, basqa
soxsi xlisusiyyotlor tapsiriglarin icra keyfiyyetine tosir
edir. Ona gore de gostoris verarkan bu xiisusiyyetlor ne-
zoro alinmalidir. Maselen, yasli fohloye rehberin hérmet-
lo yanagmasi, diqgetli olmasi ona xos golir. Qadinlar ise
intonasiyaya (komplimenta) daha ¢ox hessas olurlar.
Gonc adamlar 6zlerini géstormaye, soxsi imkanlarini bii-
ruze vermayo madam axtarirlar. Diqggatsiz ve yaxud hus-
suz 1s¢iyo ise saroncami yazili sokilde deo vermok olar.

Insan inca maxluqdur, vahiddir, tokrarolunmazdir.
Cismani, xiisusile de, ruhi cehatden iki eyni adam ola bil-
moz. Odur ki, insanlarin fordi zovqleri do miixtelifdir. Bi-
rine xos goalon bir sey digarine manfi tesir bagislayir. Bi-
rino edilon yaxsilig1r digeri qisqancligla, paxilligla gebul
edir. Vo insanlar ta gedimden beri can atirlar ki, dost -
asnalarini, fealiyyet sahalorini, yasayis, is ve istirahot yer-
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larini, maddi ve madeni nematlor toplusunu 6z soxsi me-
yarlarina, xasiyyaetlorindoeki ¢alarlarina uygun segsinlor.

Seroncamin is¢inin fordi imkanlarindan asagi ve ¢ox
sado olmasi, icracidan yaradiciliq teleb olunmamas: yax-
st hal deyil. Belo oldugda da icraginin eamek motivasiya-
st azalir. Ayn - ayn iscilore fordi tapsiriqlar verarken
“her adamin 0z isi, her isin 6z adami var” kalamini yad-
da saxlasaq, yanilmariq. Bazen rehber deyir: “Sizin veozi-
foniz icra etmokdir, 6z qgorarlarima ise 6ziim cavabde-
hem”. Zahiren yanasdiqda, diizdiir. Oslinds ise bu diistu-
ra kor - korana emal olunmasinin mahiyyeti vaxtinda
dork edilsaydi, “rehber - icra¢1” miinasibetlorinin tokmil-
losdirilmasine he¢ do ehtiyac qalmazdi. Takca rahbarin
deyil, kollektivin biitiin iizvlorinin tagobbiiskar va miis-
taqil olmast bu kollektivi giiclii, hor bir miirakkab mo-
salonin hallina qadir edir.

Verilan tapsiriglarin sayinin ¢ox olmast bizi qorxutma-
malidir. No godar cox is gorsek, ne goader ¢ox “qeyri -
standart” veziyyetlore diigsok, bir o godar piixtelesirik,
hem diinya goriisiimiiz, hom do peso ustaligimiz artir. In-
sanin daxili qiivvesi tlikenmezdir. Adi hoyatda bealke do
bunu dark etmirik. Yalniz borke - bosa diisenda, agir si-
naqlara mearuz qalanda doziim ve enerjimizin nohayotsiz-
liyine heyran qaliriq.

Baos tapsirigi neco vermali? Galin bir anliq 6ziimiizii ta-
becilikde olanin yerine qoyaq. Ogor biz isimizi sevirikso,
ona vicdanla yanasirigsa, rohboarin sort emr torzi bize to-
xunar, inciyorik vo bizde daxili ehtiraz hissi bas qaldirar,
hotta xos niyyetli tapsiriq belo golbimizde he¢ bir hovas

= 43 Do




Bayali Atasov

oyatmaz. Iki tapsiriq terzini miiqayise edok:

- Mommodov! Bu isi miitloq saat 1600 - dok qurtarma-
lisan. Oks teqdirde cezalandirilacagsan!

Yaxud:

- Hérmetli Memmeadov! Umid yalniz sizedir! Calisin
saat 1690 - ya goder is yekunlagsin. Bu isdon yalniz sizin
sayonizde bas c¢ixarmaq olar!

Forqi varmi? Olbetto!

Insanlar arasinda xos reftarin, sirin soziin ecazkar qiiv-
voya malik olmasim1 vurgulayan boyiik Sedi Sirazi sanki
belo situasiyalar1 nezerde tutaraq “Giiliistan” oasarinde
yazmisdi:

“Hoar kasin olarsa bir sirin dili,

Tiik ilo o ¢okor dalinca fili”.

Amma istehsalat gozasi ilo, tobii falaketle, vaxt qithg
ilo, xilisusi masuliyyetli tapsiriglarin icrasi ile olagedar
fovgelade seraitlor yarananda emr vermok daha yaxsidir.

Toriflomokdon vo insanin yaxsi keyfiyyetlorini qeyd
etmokdon qorxmayin.

Bir daha serancamin verilmasi torzine qayidaq. Kos-
kin, yersiz tolobkar torz insanmi tohqir edir, is¢i tapsirigin
hale mahiyyetini dork etmomis miibahise vo etiraz etmo-
yo cohd gostorir. Homiso xos meramli, sakit vo xossifot
olmaq lazimdir, verilon tapsirigin zeruratine mohkem
inam boslonilmoelidir. Biitiin saraitlorda nazakatli olmal,
davranis normalart pozulmamalt va tabecilikdo olanin
moanliyina toxunmamalidir. “S6ziin zahiri zorif, batili le-
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tif olmalidir” - bunu atalar deyir. Rehber {i¢ilin zeruri key-
fiyyatlorden biri do 6ziinii bayandirmak bacarigidir.

Hansi halda insan isi daha boyiik hevesle yerina yeti-
rir? Yoaqin o halda ki, o 6zii bu isin gerakliyini ve fayda-
sin1 duyur. ©ger icraginin $0Xxsi maragi nezera alinmirsa,
tapsirigin keyfiyyotlo tamamlanacagina iimid etmok ol-
maz. Tapsiriq verilorkon onun mahiyyati, biitovliikkde kol-
lektive vo soxson ona na deracode ohemiyyaetli, xeyirli
olmasi icraciya izah olunmalidir.

Tapsirlq alindigdan sonra sehvlere yol vermeamoak
tctlin, fikrimizco, elo ilk morhoalode asagidaki qaydalara
omoal edilmalidir:

- bilmaliyik ki, tapsirigi basqa birisi yox, mahz soxsen
biz yerina yetirmaliyik;

- icra olunan tapsirigin mahiyyetini, mezmununu, she-
miyyatini vo obyektiv zeruratini derk etmsli, soxsi isti-
rakmizin nadan ibarat olmasini miieyyonlosdirmaliyik;

- aydin olmayan cehetler barada tapsiriq verena sual-
larla miiraciet etmokdon utanmamaliyiq;

- tapsirigin tamamlanma vaxtint miitleq deqiqlesdirme-
li vo son naticelorin hansi sokilde toqdim edilocoayini ra-
zilagdirmaliyiq.

Tapsirigin  yerinoe yetirilmosine hazirliq goriilmalidir
(sxem 2).

Elo ki, tapsirigin moagsadloari aydinlasdi, biz onun icra-
sina baslayiriq. Bu merhalade isin miiddeti ve keyfiyyeo-
tinin tomin edilmasi vacibdir, baxmayaraq ki, bu amille-
rin do 0z “raqibleri” var. Ovvela, qabagda vaxt ¢oxdur
deyib &ziinii arxayin salma verdisi. Ikincisi, rehber cavab-
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Sxem 2. Idaraetma qararlarimin qabulunun marhalalori va ardicillig.

deh oldugu iiclin lazim golse ise Oziiniin diizelis verace-
yine timid. Uciinciisii, derinden fikirlosmek ve diizgiin
gerarin axtarilmast havesinin olmamasi ve sair. Bu ma-
neoaloari aradan qaldirmagq tictin, birinci névbade he¢ naden
asili olmayaraq langimaden birbasa geyrotlo iso baslamaq
vo nozorde tutulmus vaxta emel etmok lazimdir.

Dayirmant su iglatdiyi kimi, insanlart da qeyrat islo-
dir. Tapsirigin icrasina elo ruh yiiksokliyi ilo girismaliyik
ki, bir goder avval bize ¢ox maragsiz ve soniik goriinen
hemin is natice etibar1 ilo cezbedici vo faydali olsun.
Xalq midrikliyi yaddan cixarilmamalidir: “Gorilmius is-
don giil otri goler”.
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Yeri golmisken, bu zarb masali xeyalimda yeniyetmo
illorime aid bezi xatiralori canlandirdi. Qohum - eqraba
arasinda emakseverliyi, xosxasiyyaetliyi ilo se¢ilon vo tan-
rinin komayi ile 118 - il omiir siirmiis el agsaqqali, mer-
hum atam Xanali Iman oglu evimizdo her hansi bir ca-
r1 aile - moisat probleminin helli miiayyon sebebden ge-
cikende rahathgini itirer, “bu giinlin isini sabaha qoymaq
olmaz” stiar1 ile biz 6vladlarim1 seferbarliye sévq ederak
sostle sdylayerdi: “...Is insanin cdvheridir. Yalmz ve yal-
niz zoehmeot insanin ¢okisini artirir, onun basini uca edir...
Els edin ki, 1s sizden qorxsun, siz isdon yox”.

Hesab etmok lazimdir ki, sizin iginizin naticalarine dii-
zolis veron olmayacaq. Biitiin marhalalards isin keyfiyyo-
tine gore cavabdehlik yalniz sizin {izerinizde qalacaqdir.
Oz isinizi rehberin iistiine atmaym. Ona miistosna hallar-
da, haqigeten ehtiyac oldugda miiraciet edin. Yadinizda
yaxst saxlaym: sizin 6ziinlizdon basqa he¢ kim size ugur
gotirmayacok.

Beloliklo, biz bir sira isgiizar tovsiyeleri ve etik nor-
malar1 qisa sokilde neazerinize ¢atdirdig. Yoqin ki, oxucu
bu moslehatlore 6z tacriibasinden, soxsi fealiyyatini se-
ciyyelandiren, onu ahate eden miihitin xiisusiyyatlorinden
iroli golon miilahizalerini do alave edocak. Qabaqcadan
“resept” verilmesi miimkiin olmayan ¢oxsaxoali “rehber -
icra¢c’” miinasibatlerinin mehsuldar, ugurlu axar1 biitiin
hallarda istirak¢ilardan hessasliq, fordi qabiliyyet ve tom-
kinlilik toeleb edir.

Bagslica maqsad isa ela iisul tapmaqdwr ki, verilon tap-
sirigr har kas tasir giiciino deyil, daxili havas va istok
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hesabina icra etmis olsun, hor iscinin amayi (istor fizi-
ki, istarsa da zehni) onun ilham monbayino cevrilsin,
qalbina rahathq, evino ruzi gatirsin.

2.3. Rahbara xas olan asas xiisusiyyatlor. Rahbar
olmaq asandwr, yoxsa lider?

Qarsisina qoydugu meagsadlore miiveffoq olan ve kifa-
yot qader ugur qazanan firma voe yaxud sirket rehberi ne-
co “yetisir”, neco “boyliyiir’? Zohmat meydanina, gaynar
hayata hele yaxin illorde atilmis har hansi bir gonc mii-
toxassisdo perspektivli idaragini tanimaq ve onun isteda-
dinin inkisafi yollarin1 miieyyen etmok olarmi?

Rohberlorin karyeralarinin inkisafina tesir eden baslica
amiller tohlil edilorken miieyyan olunub ki, rehberliyin
daha yiiksak pillasine ¢atmaqda ilk ndvbade asagidak: xii-
susiyyetlorin halledici ehamiyyati olmusdur:

- yiiksak post tutmagqda soxsi istok va arzunun mov-
cudlugu. Tobiidir ki, qarsisina yiiksek moagsed qoymayan
insan 0z lizerinde ciddi ¢alismir, 0ziinii tekmillesdirmak,
ixtisasini artirmaq ve xidmsati pillalerle iralilomak istiqa-
motinde xiisusi soylor gdéstormir;

- insanlarla islomak bacarigy;

- risk etmaya hazir olmaq va buna gora yeri goldik-
do moasuliyyati 07 iizorina gotiirmak qabiliyyati.

Rohberlik isi sahesinde xeyli tocriibe toplamaq ve 33
- 35 yasinadok miixtalif idareetmo funksiyalarii yerino
yetirmoak, homkarlarina nisbaten daha ¢ox ideyalara yiye-
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lonmoak, lazim goldikds idareetme iisulunu deyismak, in-
formasiya texnologiyalarindan kifayet goeder behrolon-
mok, aile desteyinden yararlanmaq, xiisusi idareetmo ha-
zirhigima malik olmaq kimi keyfiyyetlor ehomiyyet dere-
cosine gora yuxarida gosterdiyimiz ili¢ asas amilden son-
raki yerlori tuturlar. Seciyyevidir ki, genis melumata ve
xiisusi hazirliga malik olmaq kimi cehatlor he¢ de birinci
yerde deyil. Insanlarla islomek bacarig (riskli veziyyeto-
lore hazir olmaq sertile) baslica ehemiyyet kasb edir vo
on plandadir.

Miisahidealoer gosterir ki, yiiksak riitbali rehbarin tosok-
kiil tapmasi, adaten, nisbaton qisa miiddetds - 6 - 7 il or-
zinde 35 - 37 yasinadak bas verir. Bu, xiisusile tocriibe-
nin intensiv olaraq toplanmasi ile baghdir.

Rahborin yasi. Foaliyyetinin ugurlu olmasi ilo rehbe-
rin yast arasinda hansisa birbasa ve birmenali elaqge
movcud deyil. Lakin faaliyyeatin semerali icrasi {igiin,
s0zsiiz ki, yas amili ¢ox vacibdir. Ovvala, onunla rohbar-
lerin vezife pilleleri arasinda miioyyen bagliliq var. Ade-
ton, mithlim rehbar postlarin1 yetkin ve yaxud yasl insan-
lar tuturlar. ikincisi, yasim &ziinemexsus funksiyasi pese-
kar tocriibonin vo demsli, idareetmo foaliyyatinin seme-
roli heyata kecirilmasi imkanlarinin zangin olmasidir.
Ucgiinciisii, yasa miivafiq olaraq karyera (qulluq) iralilayi-
si bas verir. Dordiinciisii, yasdan meahsuldar ve yeniden
hasil olunan idareetme {iisullarinin miitenasibliyi asilidir:
ikincilor bir qayda olaraq giiclenir, birinciler ise - aksina,
zoifloyir. Besincisi, Ustlin tutulan rehberlik iislublarinin
yas dinamikas1 0ziinli bliruze verir - asasen onlarin sort-
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losmosi istigamotindo. 9gar idaraetma faaliyyati samara-
sinin dinamikasimin yagdan asihiligin an iimumi meyli-
ni qeyd etmak istasak, o pozitiv olacagqdir.

Yas - ¢ox halda tocriibe demokdir; insanin, o ciimle-
den, rehbaerin tekce tobii yox, hem do sosial saciyyesidir.
Amma rohberin yasi somerali idare etmak {i¢iin na iistiin-
liikk, ne do ki, maneo ola bilmeaz. Yasla idareetmo somo-
rosi arasindaki asililiq hale de geyri - miiayyean olaraq
qalmaqdadr.

Bu fikri geleme alarken geyri - ixtiyari olaraq yas to-
zadlarina aid godim diinya tarixinden cemi 33 il yasamis
vo az qala yer iizliniin boyiik bir hissasini serkerde - fa-
teh kimi lerzaye gotirib zabt etmis, usaqliq illerinde mes-
hur filosof Aristotelin tolobesi olmus Makedoniyali Is-
gandor (e.0. 356 - 323 illor), 95 - illik dmriiniin 67-sini
olkasinin bacariqli rohberi olmus Misir firoonu II Ram-
zes (e.0. 1320 - 1225 illor), miasir tariximizden iso 80 -
illik sorafli dmriiniin boyiik hissesini miixtalif rehber is-
lorde calismis, hayatinin menasin1t Azarbaycanimiza xid-
motde gdrmiis vo “hakimiyyet ustast” kimi dahilik zirve-
sino yiiksoelmis dimummilli liderimiz Heydar Oliyev
(1923 - 2003) yadima diisdii...

Demsli, hor sey yasin ¢oxlugu - azligr ile oOlg¢iilmdir...
Insan émriiniin, xiisusile rehber emayinin semaresi, fay-
dalilig1 hemin sexsin xalqina, 6lkesine gosterdiyi xidmet
vo tovhalerin miqyasindan asili olur. Bazi rohbarler hala
0z sagliglarinda xeyirxah amelleri ilo 6zlerine iireklorde
yasayan obadi heykel ucaltmaga miiveffoq olurlar, boazi-
lori 1se bu dilinyadan iz qoymadan gedirler...

\/:2(f\\_j‘3< \570 P ===




Idaraetma elmi vo rahbar amayi

Boes miiveffoqiyyet qazanmaq {i¢iin rehbar asas digqe-
tini hansi istigameatde cemlosdirmelidir? Xiisusi miilkiy-
yot vo bazar miinasibatloeri seraitinde ilk baxisdan belo
golir ki, har seydon avval maliyyalosma sistemi, marke-
tinq texnikasi, firmadaxili planlagdirma tsullar1 ve s. me-
nimsanilmalidir. Lakin rehberler 6zleri ayr fikirdedirler.
Onlarin genastine gora, yiiksak iinsiyyetlilik (elage, rabi-
to yaratmaq), insanlar1 idare etmok bacarigi ve solahiy-
yotlorinin bir qisminin diger silahdaslarina cesaratle Otii-
rilmesi verdigloeri olmayan yerde miiveffoqiyyat temin
oluna bilmir.

Idara etmayi idara ed - eda, tacriiba toplaya - topla-
ya oyranirlar. Gonc rohbarlere bu isde hem serait yara-
dilmali, hem de destek verilmalidir ki, bazi geyri - stan-
dart situasiyalarda miioyyen uygunsuzluglar ve biidrome-
lor bas verdikde onlar dzlerini itirmesinler. Ustelik, bas-
qalarin1 dyraderak 0ziimiiz do Oyrenirik.

Idare etmok eyni zamanda basqalarmi daha mehsuldar
islomayo sovq etmok demokdir. Amerika Birlogmis Statla-
rinin marhum prezidenti Duayt Devid Eyzenhauer vaxtilo
yazmugdir: “Liderlik - basqalarint siza lazim olan isi ye-
rina yetirmak istayina macbur etmak moaharatidir”. Bu
miirokkeb senatin sirlerinin dyronilmesine xidmeti karye-
ranin baslangic merhslolorinde, yoni 30 yasa qoderki
dovrde baslamaq lazzimdir. Bu halda istehsalatdan ayrilma-
dan universitet tipli xiisusi ixtisasartirma kurslarinin, idaret-
mo proqramlarinin, ali tohsil miiassisalorinin fakiiltativ
moasgalalarinin biliklerinden do faydalanmaq yaxsi olar.

Taskilat rohborinin psixoloji keyfiyyati ilk névbada, psixo-
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loji proseslorle, mexanizimlorle baglidir. Ciinki o, rehbaer isci
olmazdan qabaq soxsiyyetdir, insandir, insana xas olan biitlin
keyfiyyotlor onda da olmalidir. Olbeatte, burada yaxsi keyfiy-
yotlor nazoarda tutulur. Teasslif ki, basqa keyfiyyotlor do az ol-
mur. Bununla belo idare, teserriifat rohberi psixoloj1 xiisusiy-
yotlori sosial-lider, intellektual-lider vo inzibattci-lider xiisusiy-
yotlorine malik olmalidir. «Lider» s6zii amak kollektivlarinde
adamlar ¢oxluguna, kiitloelore boyiik tesir etmok qabiliyeti, is-
tedadi menasinda islodilir.

Liderlik anlayis1 rohber, lidere - sosial tosiretmoa ba-
ximindan yanagsir. Vozifo liderliye sebeb olur, bu formal
(rosmi) liderdir. Lakin geyri-formal liderler de olur. For-
mal ve geyri-formal hakimiyyet hiiququ, hakimiyyet ola-
gelari, hakimiyyat tosirine, bir szloe, haki-miyyat menbe-
yine goro bir-birinden forqlenilar. Lider alinde olan haki-
miyyeat imkanlarindan isin semerali getmosi ii¢lin maksi-
mum istifade etmsalidir. Bununla belo menecerlo lider ara-
sinda digar forqli cehetlor de vardir. Masalon, menecer-
de-pesokarlig, liderda-ruh yiiksakliyi, menecerda-inzibat-
¢1, liderdo-innovator, menecerda-noazarotci, liderdo-ctimad
hissi vo s. istiinlik teskil edir. Ona gore de liderlarin
davranmisini, liderlik keyfiyyotini dyronmoayin boyiik ahe-
miyyaeti vardir. Bu baximdan liderlik keyfiyyoti nozoriy-
yosi on myrokkab nazeriyyelorden biridir. Liderlik psixo-
loji (emosional), fizioloji, intellektual, soxsi isgilizar key-
fiyyetlorlo miioyyon edilir.

Yuxarida gostorilen har ii¢ alamat rehbaer is¢inin bir
nov universal alametlori sistemidir. Lakin her bir tosorrii-
fat rohberinde bu universal alamatlor sisteminin strukturu
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standart olmur. Bu struktura ister-istomez is¢inin irade
giicii, irade keyfiyyoti (halledici vo coasaratliliyi vo s.) do
tosir gostoerir. Bu keyfiyyetlor rohbar is¢inin inzibatci
funksiyasinin icrasi zamani Oziinii daha aydin sokilde
gostorir.

Inzibati lider rolunu rohber is¢i ya yaxsi toskilatc,
kollektiv rohberi kimi, ya da sdziin en pis menasinda in-
zibat¢iliq (menam-menamlik) gaydasinda icra edir. Son
hal is¢iler torefinden, biitiin xalq teraefinden menfi hal ki-
mi qiymatlondirilir. Rehber is¢i sosial-lider qaydasinda
adamlarin arzu ve telabatina gaygi ile yanasmaq, onlarin
psixoloji xiisusiyyetlorini nezero almagqla isi toskil edir.
Bu, sosial- liderin niifuzunu shemiyystli deracede artirir,
adamlarda en yaxs1 emosiyalar, hisslor dogurur. Bu, yal-
niz sosial-liderin vozifo keyfiyyotinden deyil, onun etik
vo psixoloji keyfiyyeatinden, bdyiik vetondasliq hissinden
iroli qolir. Intellektual-liderlik {iciin baslica keyfiyyot
onun elmi biliyi, yaddasi, hadise ve faktlar1 derinden bil-
mosi ile miiayyon edilir. Homin keyfiyyot, toxayyiil,to-
fokkiir tosarryfat moeseloelerinin halli {i¢lin an vacib sort-
lorden biridir. Burada miicerrad tefokkiirle yanasi, tofok-
kiirtin konkretliyi, iqtisadi tofokkiir do miihiim shemiyyaet
koasb edir. Rehber is¢i miistaqil miithakime yiiriitmayi, to-
sorriifat masalaloarini yaradict sokilde hoall etmok,miirok-
kob situasiyalardan bas ¢ixarmagi ve daqiq gerarlar gebul
etmoyi bacarmalidir. Biitlin yuxarida deyilenlorin her iicli
rohbar is¢i liglin zaruri olan, ayrilmaz miigeddem sertloe-
ridir. Bunlar hamg¢inin rehber is¢inin niifuz menbelarini
toskil edir. Clinki niifuz yalmz vozifoye, tabegilikda olan-

\/:2(f\\_j‘3< \573 P ===




Bayali Atasov

lara onun inzibati tesire gore deyil, stiurlu inamindan, ne-
co deyorlor, koniillii inamindan irali galir. Tacriibo gdsto-
r1 ki, inzibati qaydada inam hemise kegici olur ve uzun
miiddet davam etmir. Demoli, niifuzun menboayi yalniz
vozife deyil, hoam de insani keyfiyyotlor vo isgiizar xas-
solorden ibaratdir. Rehbar iscinin soxsi ve isglizar keyfiy-
yotlori birbiri ile alagedardir. Rehber is¢inin fordi keyfiy-
yoti 0zline moenavi, etik vo psixoloji xilisusiyyatlori daxil
edir. Hor bir keyfiyyotin 6z ndvbesinde konkret moezmu-
nu vardir.

Iqtisadi, bodii, folsefi tefokkiir kimi idaracilik tofok-
kiirii de miistaqil tefokkiir novii kimi qiymetlondirilmali-
dir. Idaregilik tefokkiirii aydin, seffaf ve derin olmalidir.
Aydin tofokkiir mentiqi, analitik, emosiyasiz, gorozsiz,
yaradic1 tofokkiirdiir. Belo tofokkiirlii is¢ilor hemkarlari
ile normal emekdasliq, giizostli roftar ve diizglin gorarlar
gobul etmoak qabiliyyetine malik olurlar.

Idareetma sisteminin miitesokkilliyi, tokmilliyi, qayda-
I1 fealiyyati ilo baghdir. Lakin sistemin yuxaridaki key-
fiyyetlori rohber is¢inin keyfiyyotlorine uygun goalme-
lidir. ©ks toqdirde idareetmo foaliyyoti lazimi semers
vera bilmez. Ona goro do sistem do, rehboarlik do yaxsi
olmalidir, bir-birini tamamlamalidir. Burada hom do on
vacib problemden biri biitlin rehbar iscilorin foaliyyati-
nin (xotti, funksional, yiiksek vezifali, firmadaxili rehber
is¢ilorin imumi, inzibati, sosial psixoloji rehberliyin ve
S.), bir-birini tamamlamasina nail olunmasi, rohberlik
funksiyasinin ardicil olaraq heayata kecirilmosidir. Bunun
liclin 0z fealiyyatinde rehbar isci texniki-igtisadi, sosial-
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psixoloji vo s. amilleri, strateji vezifoelori sistemli halda-
nozera almalidir. Ona gore do roehber is¢inin istor fikir
torzi vo istorse do hoyat torzi saglam baslangica osaslan-
malidir. O demokdir ki, burada {i¢lincii bir tamamlama,
uygunluq temin olunmalidir. Bu,miieyyen zaman kosiyi
liclin obyektiv hal kimi oziinii gostoron vezifo statu-
sunun, rohbar is¢inin real niifuzuna uygun goalmesi, her
iki nlifuzun vehdetlik toskil etmosidir. Vohdatlikden, uy-
gunluqdan danisarken burada idareetmo prinsiplori ile
rohbarlik fealiyyetinin, toskilatin megsadi ile rehber isci-
nin magsadi arasinda uygunlugun olmasi son derace va-
cibdir.

2.4. Rahbor oziinii az ahamiyyatli islordan, xirda
detallardan azad etmoalidir

Idareetms prinsiplerinin biri belo tolob edir: tabegiliyin-
do olan is¢ilerin (miiavin, s0be miidiri, sex raisi va s.) har
hansi1 birinin asanligla icra ede biloceyi fordi measalelorin
helli ile rehber 6zii masgul olmali deyil. Yiksek post tu-
tan rohbarin 6z kollektivinin islorine dair genis baxisi ol-
mal1 vo o ilk ndvbade taktiki ve strateji cohoatdon diizgiin
qorarlar gobul etmoayo can atmali, onlarin icrasini iso tabe-
ciliyinde olan insanlara havale etmalidir. 9ger o 6zii icra-
nin biitlin xirdahiqlarina varsa, onda az shemiyyetli mase-
lolorin artan tozyiqine davam gatire bilmeayoacekdir.

ABS -da uzun iller boyliik firmaya rehberlik etmis R. Le-
vinsonun fikrince, direktor homise o islorin sexsen 0zii to-
rofinden baxilmasinin sleyhine olmalidir ki, onlarin 6hde-
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«Siza na vaxtdan irad tuturlar ki,
hamiss her seyi 0z Ustunuzs goturarsunuz?»

sinden tabecilikde olanlar da ustaligla gole bilirler. O, sox-
si tocriibasinde fayda vermis vo az ehomiyyetli emaliyyat-
lardan rehberi azad eden, miioyyen menada onlarin qarsi-
sina sad ¢oken asagidaki bir sira iisullar qeyd edir.

2.4.1. Yigincaqlarin kecirilmasinin
tokmillasdirilmasi

Yaoqin ki, biitiin rehbarler iclaslarin kecirilmoasine xey-
li vaxt sorf edirlor. ©gor yigincaqlar rohbaerin is otaginda
kecirilerse, onun miiddatini minumuma endirmak ve ya-
xud iclast yarimgiq tork etmok cotin olur. Ona gore men
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calisirdim miisavirelori struktur bélmaloari rehbarloarinin is
otaqlarinda ve yaxud konfrans zallarinda, daha ¢ox hallar-
da ise eyni vaxtda iki miisavironi miixtelif otaqlarda ke-
cirom. Man bir miisavireni ac¢ib giindaliyi elan edirdim veo
aparilmasint miiavinlorden birine havale etdikden sonra
zali tork edirdim ki, ndvbeti miisavireni acim. Texminan
yarim saatdan sonra birinci miisaviroye qayidib sedrden
gobul edilmis gerarlar1 Gyrenirdim.

Bu tisul bir sira ustlinliikloro malikdir. Hama bilirdi ki,
mon qayidib son naticalari sorusacam ve bu sebaden yi-
gisanlar vaxtlarini itirmadean biitiin diggeatlerini asas me-
solonin halline yoneldirdiler. Aydindir ki, belo halda yi-
gincaq istirak¢ilarinin, xtisusile do onun sedrinin {izerine
boyiik mesuliyyat diislirdii. Menim nail olmaq istediyim
maqsad ise mahz elo bu idi - tabecgiliyimde olanlarin me-
suliyyatini artirmagq.

Hesab edirom ki, miiddati bir saatdan artiq olan miisa-
viralerin bdylik ekseriyyeti pis hazirlanirdi ve gaderinden
artiq istirak¢i calb edilirdi. Burada Parkinson gqanununun
variant1 0zlnill biiruze verirdi: insanlar bir yera na qador
cox cam olurlarsa, miizakira va miibahisalor da bir o
qadar cox uzanir.

Miisavirenin is giinliniin axirina toyin etmoklo onun
miiddatini qisaltmaq olar. Bu zaman her kas eve telesir
vo monasiz diskusiyalara vaxt itirmir. Bezen ayaqiistii
maslohatlosmeler aparmaq daha ¢ox semere verir. Rahat
kreslolarda bir saata hallini tapan mesealeye bu halda 5 -
10 deqige vaxt sorf edilir.
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«Daxil olan ve dastaklenan taklife mivafiq olaraq
biz ganuna amal etmaliyik»

2.4.2. Vaxtdan samorali istifada

Onun moegzi ondan ibaratdir ki, ertesi giinlin vaxt
bolgiisii, yoni miistorilerle danisiglara, qonaqlarin qarsi-
lanmasina, iclaslara, sikaysatcilorin gebuluna ve sair ted-
birlere no qoder vaxt ayrilacagi cari is gliniiniin sonunda
avvelcadan planlasdirilir. Ertasi giin ise baslamazdan ov-
val bu plan bir de deqiqlesdirilir ve zaman - zaman saa-
ta baxaraq icrasma baglanilir. Bu tlisulun slave ustiinliyi
ondan ibarotdir ki, sefin heroketlori tabecilikdo olanlar
liclin niimuna kimi gobul edilir ve biitiin togkilat iizro is
yaxst qurulur.
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2.4.3. Yaranmus yeni ideyanin icrasini tabecilikda
olanlara havalo etma

Rohberin asas vezifelorindon biri yeni ideyalarin isteh-
salata totbiq edilmasine lazimi sorait yaratmaqdir. Toklif
olunmus ideyalar1 iscilor aragdirmali ve Oyrenmsalidirler.
Ideya miizakire olunaraq gebul edildikden sonra onun real-
lagdirilmasin1 bu sahade daha cox seristesi olan is¢iye veo
yaxud is¢ilor qrupuna havale etmok lazimdir. Bu, iscilerin
tosobbliskarliginin stimullagdirilmasinin sinanmis metodu
olmaqgla direktorun (rehberin) yiikiinii yiingiillosdirir vo
tapsirigin miifossal yerine yetirilmasini tomin edir.

2.4.4. Yazismalarin basqalarina otiiriilmasi

Bozi rehboarler 6z yazigmalarini (daxil olan ve gonde-
rilon poctu) fetislosdirir vo maktublarin, miiracistloerin, te-
leqramlarin, direktiv senadlorin dyrenilmasi ve ona cavab
hazirlanmasina vaxtinin xeyli hissesini sorf edir. Yoni on-
lar kagiz axinindan yaxalarini qurtara bilmirler, hansi ki,
bu senadlerin boyiik ekseriyyetinin miiassisonin isine heg
bir ciddi tesiri yoxdur ve yaxud yaxsi halda onlarin bir
qisminin yeri zibil qutusudur. Bundan basqa, men belo bir
prinsipe riayat edirom: 5 - 10 deqigeden artiq vaxt apa-
ran sonadi isde oxumamaq! Hacmli yazisma ve senadle-
r1, hoamginin gozet - jurnallar1 eve gotiiriirom.

Poctu heg vaxt 6ziimdea lengitmirem, miiayyen qeydler
edib baxilmasi ve cavab hazirlanmasi ii¢clin emekdaslari-
miza Oturirom.
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2.4.5. Salahiyyatlorin bir qgisminin amakdaglara
otiiriilmasi

Rohbor omekdaslarmi isle “‘yiiklomoeyi” bacarmali,
“biitiin isleri 6ziim goracoyem” xostoliyinden uzaq olma-
lidir. Bu halda boytik ustaliq teleb olunur: bazi ideylar ta-
begilikdo onlara elo ¢atdirmaq lazimdir ki, onlar1 6z sox-

si ideyalar1 kimi goebul etsinlor.
Burada iki udus var: direktorun yiikii azalir ve icranin

keyfiyyoti yaxsilasir. Clinki, hayat tacriibasinin gostordi-
yi kimi, emoakdaslar o isi canla - basla, boyiik hovesle ye-
rine yetirirlor ki, onu avvalcaden teqdir etmis olsun. He-
sab edirik ki, direktorun isinin keyfiyyoti tabegilikde olan
omokdaslarin icraatina verilmis isloerin sayl ile gitmatlon-
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dirilmalidir.

Selahiyyatlorin otiiriilmesi ele bir prosesdir ki, bu hal-
da rehber bu ve ya diger masealalorin halli ii¢lin miiay-
yon haroket sorbostliyi vermoak sortilo 6z solahiyyatlori-
nin bir gisminin icrasini tabeciliyinde olan is yoldaslarina
(miavinlere, bas miihondise, bas menecera vo s.) hovalo
edir. Basqa sozle, s6hbat iimumi semerani artirmaq meagq-
sadile idareetmo amoyinin bolgiisiiniin dziinemaxsus for-
masindan gedir.

Selahiyysatlorin basgalarina havale edilmasini (6tiirtil-
mosini) funksiyalarin boéliisdiiriilmesi iloe eynilesdirmek
olmaz. 9gor funkisyalarin boliisdiiriilmesi miiassisenin
stat codveli asasinda idareetmonin tomarkiizlogsmesi veo
bozi vozifelerin asagilara verilmesi ile miisayiat olunursa,
solahiyyetlorin Gtiiriilmesi miioyyen saviyyoli roehbere
avvelcadan asasname (nimzamnamoe) ile tohkim olunmus
hiiquq, funksiya ve mesuliyyetin bir hissesinin tabegilik-
do olan emoekdaglara hovale edilmasi ilo saciyyelonir.

Funksiyalarin boéliisdiiriilmesinin davami olmagqla, sela-
hiyyetlorin 6tiiriilmasi idareetmenin ¢evikliyini artirir, onun
potensialin1 giiclendirir, stat cedvalini (strukturunu) deyis-
moadoen toserriifat seraitinden irali galon yeni problemlorin
helline seferber edilmosine alave imkanlar yaradir. Rehbar
1so 6z novbasinda ¢oxsayli vezifalerin icrasi zeruretinden
azad olur ve diqgetini perspektiv ehamiyyaetli en vacib, yal-
nmz 0zii terafinden icra oluna bilecek masalalerin helli is-
tigamatinde comlosdirmek imkani olde edir.

[dareetmo alimlori vo menecerlor hesab edirlor ki, roh-
berliyin giicli basqalarinin yaradict emeyinden, qlivvasin-

s 1 S
=K 6] T



Bayali Atasov

don istifade edilmesi bacarigi ile bilavasite baglhidir. Nyu
- York seherindoki Bruklin kollecinin professoru Artur
Cekerd israr edir ki, salahiyyatlarin otiiriilmasi (tabegilik-
do olanlara hovala edilmasi) iisulundan yararlana bil-
mayan va yaxud yararlanmaq istomayan rahbar asl rah-
bar deyil. No goder ki, o bu iisula yiyelenmayib, isin po-
zulmas1 tohliikesi daim mdvcud olacaqdir.

2.4.6. Islorin siiratla icra olunmast

Bu bir nov rehbaer stenoqrafiyasidir: miimkiin qader az
s0z vo vaxt sorf etmokle gerar gobul etmok, mossaloni
heall etmok; 6nco gobul edilmis gorarin icrasi ile bagl is-
lorle baggalarinin masgul olmasina imkan vermemok. Axi1
insanlar har hansi bir gerarin gozlanilen iistlinliiklarini da-
ha ¢ox miizakire etmoyoe meyillidirler, nainki hemin go-
rar1 hayata kegirsinler vo tocrilbbede onun semerasini sii-
but etsinlor.

Xirdaliglardan yaxa qurtarmaq heg bir vachle mesuliy-
yotden yaymmaq demok deyildir, aksine bu verdis tabe-
cilikde olanlarin mesuliyyatinin artirilmasina sebab olur.
Onlar bilirler ki, rehbear onlara etibar edir, onlardan ¢ox
sey goOzloayir, onlarin bilik ve zekalarina arxalanir vo ona
gora do sllerinden gelen her seyi edirlor ki, rohberin be-
lo miinasibeatini dogrultsunlar.

Bir illik ugur iigiin diiyii yetisdir,

On illik ugur iiciin agac yetigdir,

Yiiz illik ugur iiciin insan yetisdir.
(Cin atalar sozii)
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FOSIL 3

MUASIR ROHBOR NECO OLMALIDIR?

olum oldugu kimi, iqtisadiyyat har bir comiyye-
tin maddi asasini toskil etmoaklo onun inkisafin-
da lokomotiv rolunu oynayair.
“Iqtisad” sozii ereb dilinde “qenast¢ilik”, hem do “te-
sorriifat” demokdir.
Bir ¢ox olkealarde “igtisadiyyat” anlayis1 avezina “eko-
nomika” ifadesinden istifade edirler ki, onunda yunanca-
dan terclimesi ev tosorriifatini idare etmok demaokdir.
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Bacarigli ve qabil is adami iqtisadiyyatin aparici qliv-
vosi olmaqla onun giizgiisii hesab olunur. 9ksina, soriste-
siz biznesmenin foaliyyeti ise ziyankarligqla miisaiyat olu-
nur. Bu baroede amerikali hiiqugsiinas ve biznesmen Quen
Yungq sorrast fikir soyloyib: “Isini bilmayan samimi biz-
nesmen firldaqgidan daha ¢ox tahliikalidir”.

Miiassiso vo toskilatlara, eloco do sahibkarlara tam to-
sorriifatgiliq miisteqilliyi verildiyi indiki soraitde rohbaor-
lorin pesokarliq seristosi, perspektivi gormak, masuliyye-
ti 0z lizerine gotiirmak kimi keyfiyyotlorinin shemiyyaeti
bir gedar deo artirmigdir.

“Miiasir rohber neco olmalidir?” - sualina cavab olmaq
ticlin O6lkemizin bir sira niifuzlu senaye miioessisalori di-
rektorlari, onlarin miiavinleri, sirket ve firma sahiblori,
sex rosilari vo sahibkarlar arasinda apardigimiz sorgularin
naticelerini qisa sokilde bela qruplasdirmaq olar:

- onlarin boyiik aksariyyati (75 - 80 %) 6z miiassise-
lerinde idare¢ilik kadrlarinin secilib yerlasdirilmasinde
cotinlik ¢okirler. Ekspertlorin fikrine gora, miitoxassislo-
rin rohbar islore meyl etmamalarinin asas sebabi onlarin
real hiiquqglara malik olmadiqlar1 halda mesuliyyatlorinin
artirilmasi (60%) ve emak haqglarinin yliksek olmamasi-
dir (62%).

- muasir dovrde yaxsi rohbere xas olan keyfiyyotlor si-
rasinda respondentlor {istlinliiyli asagidakilara verdilor:
toskilatciliq qabiliyyeti (35%), yetorli peso biliklori
(28%), insanlarla islomak bacarigr (20%) ve basqalarina
nisbaton uzaqgoranlik (13%).

Uzun illerin tecriibasine sdykenarak, rohbarin asas veo
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baslica soxsi keyfiyyotlorini ehomiyyaetlorine gore asagi-

daki ardicilligla siralamaq olar:
- siyasi aqide vo siyasi yetkinlik;

- idareetmanin demokratiklosdirilmesinin genislondiril-

mosindoa foalliq;
- idareetmo elmindo daim axtarigda olmaq;
- solahiyyetlorin boliisdiiriilmesi bacarigy;

- istehsalin togkili sahasinda bilik seviyyesinin yiiksek

olmasi;

- iqgtisadiyyat ve hiiquq sahesinde bilik seviyyasinin

yetorli olmast;
- perspektivi gormak qabiliyyati;

- 15in baslica halgesini (hadefini) tapmaq meharati;

- tomkinlilik.

Rohborin saxsi keyfiyyatlorinin ahamiyyatino goro

qruplasdirimast ardicillig

Keyfiyyotlorin adi Tutdugu
yer
Siyasi keyfiyyotlor
siyasi aqide 1
siyasi yetkinlik 2
ictimai iglorde yiiksek foalliq 3
idareetmonin demokratiklesdirilmesinin geniglondirilmesin-
do fealliq 4
Is keyfiyyotlori
a) saholor iizro biliklor:
istehsalin toskili 1
texnika ve texnologiya 2
igtisadiyyat ve hiiquq 3
psixologiya ve pedaqoqika 4
idareetmo elmi 5
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b) bacarig:

perspektivi gérmak

isdo osas helgeni tapmaq

vaxtinda gerar gebul etmoak

kadrlarla islomak

0z isini togkil etmok

6ziinli dogruldan riske getmok

insanlart mehsuldar emaye sévq etmak

0z kollektivinin maraqlarini qorumaq
solahiyyetlorinin bir qismini bagqalarina Gtiirmak

O 0 1 O\ W=

Saxsi keyfiyyatlar

a) psixofiziki:

gliclti irade

koskinlosdirilmis digget

ohatoli vo deqiq hafize

pesokar qavrama

doziimliilik

b) menoevi - oxlaqi:

tomizlik vo semimiyyot
adalatlilik

tonqide diizgiin reaksiya vermok
nazaketlilik

adoblilik

tabegilikdekilerin sorgularina hessasliq

D A W =
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Coadvoldoki soxsi keyfiyyot ardicilligt miitoxassislor
arasinda kecirilon roy ve sorgular osasinda tortib edilmis-
dir. Onlarin bu ardicilligr miitleq deyil, oxucularin soxsi
genaatlorine goro keyfiyyotlorin bozilorinin ohomiyyeti-
no gore yerlori doyisdirile biler.

Bir ¢ox olkelorde oldugu kimi, bizim respublikamizda
da miitoxessislerin rehber islere irali ¢okilmesinin iki
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asas yolu mdvcuddur. Birinci, enanavi yol ali ixtisas teh-
sili olan ve foealiyyeti zamani togkilat¢iliq bacarigini nii-
mayis etdiro bilon miitoxassislerin rohber vozifelera te-
yin olunmasidir. Ikinci istigamet ali mekteb auditoriyala-
rindan baslayaraq (¢ox hallarda sifarigli qaydada) rehber
kadrlarin magsedyonlii hazirlanmasidir.

Ekspertlor hesab edirler ki, seristali vo istehsalati yax-
s1 bilmak tiglin miiassise rehberi xidmeti karyeranin bii-
tiin moarhsalolorini ke¢molidir. Bu uzun miiddetli proses
oldugundan 60% - den c¢ox rehberlor bir qayda olaraq
qeyd edirler ki, peso karyerasinin yalniz miiayyean merhe-
losinde rehber is barade diisiinmoaye baslamislar. Respon-
dentlorin besde bir hissasi imumiyyatlo he¢ vaxt rohber
olmaq arzusunda olmamis, 10% - o goderi iso garsilarina
belo goti magsed qoymuslar. Ozii de “rehber nece olma-
lidir” sualina cavab veronlarin boylik ekseriyyeti 6zlarin-
do bu qabiliyyeti hiss etmis ve yalniz vezifoye toyin
olundugdan sonra rehber isle canla - basla masgul olmaq
arzusunu bildirmisler.

Fikrimizco, bu masalaye toxunarken bir maqam dig-
gotden yaymmamalidir - idaraetmenin sosial - demoqra-
fik bazas1 genislondirilmelidir. Genclerin idareetmayo
colb olunmasi ii¢iin cesaratli addimlar atilmali, idareetmo
aparatinin cavanlagdirilmast prosesi daim davam etdiril-
molidir. O ki, gald1 gadinlarin idareetmayo daha genis
colb edilmeasine, bu problem halsalik ¢atinlikle hell olu-
nur. Ogor sohiyye, tohsil sistemlori, ictimai islorde ve di-
gor bozi sahelorde qadinlarirmizin az - ¢ox foal istiraki
varsa da, istehsalat, biznes ve dovlet qullugunda rehber
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vozifelorde onlarin sayr ¢ox azdir. Bu da oasasen milli
mentalitetimizle bagl olan sebablerdan irali golir - a) ga-
dinlarimiz asasen aile ve ev taserriifati ilo moasguldurlar;
b) enenavi olaraq hesab edilir ki, idareetmo kisi foaliyye-
ti sferasina aiddir; ¢) rehbaer {i¢lin zeruri olan xiisusiyyaot-
lor kompleksinin qadinlarda olmamasi; ¢) qadinlarin 6zle-
rinin kifayet qoeder feal hayat movgeyi secmomalari.

Gortintir ki, idareetmenin sosial bazasinin genislondiril-
masi istiqgamatinde aparilan isin bir qoder do canlandiril-
masi, bu proseso ovvalor idareetmode az istirak etmis
ohali qruplarmin coalb edilmesi yaxin golacoek ii¢iin ida-
roetmoanin somarasinin yiikseldilmasi li¢iin etibarli menboa
ola biler.

Idareetmo iisullar1 ve fondleri ne qeder forqli olsa da,
onlarin hamisinin temalini fakt ve hadiselerin elmi yanas-
ma yolu ile qavranilmasi, hellini gdzloyen her bir idaroet-
mo masalosinin imumdovlet manafeyi prizmasindan ya-
radiciligla derk edilmesi teskil edir. Togkilatda bas veron
proseslorin mahiyyoatine derinden niifuz etmok, yenilik
hissi ile yanasmaq ve olde olunanla kifayetlonmoemok,
Oziintitenqid ve prinsipialliq, yiiksek telebkarliq ve isgii-
zarhq, tovezokarliq ve sadelik, her seyde soffafliq ve
diizgiinliik, biirokrat¢ilia ve formalizme gars1 barismaz-
liq niimayis etdirmoak, emokdaslarla birbasa vo daim {in-
siyyotde olmaq, ¢etinliklerin def edilmeasinde tokidli ol-
maq, iscilorle medeni rofdar etmok, hesabat ve nozarot
qaydalaria ciddi emel etmaklo cari ve perspektiv islarin
planli toskilini ardicilliqla heyata kecirmok kimi zeruri
xtisusiyyotlor homin tomelin asas prinsiplorini 6ziinde eh-
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tiva edir.

Rohborlik etmak, lider olmagq iiciin hor seydon avval
har kasin garak buna manavi haqqi olsun. Yoni intelek-
tual seviyyesina, toskilatciliq bacarigina, insanlarla linsiy-
yot tapmagq, onlarin isdeki ve ailedeki problemlorine yar-
dimg1 olmaq keyfiyyotine ve on nahayet, soxsi emal ve
aqida temizliyine gore vacibdir ki, o kollektiv {izvlerinin
hamisindan olmasa belo, boylik ekseriyysatinden miisbot
monada forqlensin, ucada dursun.

Uzun iller boyu miisahide etmisom ki, bazen potensial
imkanlar1 ve soxsi qabiliyyatlari ¢ox asagi seviyyade olan
insanlar istor ¢alisdig1 kollektiv, istorse do meskunlasdigi
inzibati orazi c¢eor¢ivesinde hakimiyyet kiirsiisiinlin on
yiliksok zirvesini zebt etmok xiilyasinda bulunublar. Bu
iddianin esas sebabini axtarib tapmisam-biitiin basqa xii-
susiyyetlorle yanasi insan tebioetine hakimiyyat harisliyi
de xasdir. Baxmayaraq ki, bu herisliyin reallasdig: toqdir-
do onun sexsi azadliq ve serbast yagsamaq imkanlar1 xey-
li derecoede mehdudlasacaq, natice etibarile bele “roehbe-
rin” comiyyoto ziyanindan basqa hec¢ bir faydasi olma-
yacaqdir.

Biitiin hallarda togkilat lideri “desteden geri qalmamagq
liclin” 0z tizerinde geco - giindiiz calismali, peso vo elmi
biliklerini daim zenginlesdirmali, hemginin yeri goldikce
rohborlik etdiyi kollektivin ugurlu goalacoyi ile bagl sirin
- sirin fantaziyalara ve romantik xoyallara dalmagi da ba-
carmalidir.

Arzulamaq imkanini heg¢ vaxt aldon verma, yeniliya
can at, ciiratli ol va qalib gal!
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Israr elmaya hazram: 28 rohborin,

kollektiv dizvlsrinin /»ﬁsnd—mjﬁah’m’ qazan-

mis liderin EY) ahi S0 D7 0slriss azitls
g Yaziit,

miotiirlii somaddon /cegﬁlz' olur.
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FOSIL 4

ROHBOR VO KOLLEKTIVDAXILI
MUNASIBOTLORIN TONZIMLONMOSI

4.1. Rohbar qorar qabul edir

Bu vo ya diger gorar gobul edarken rehber homi-
so nozorde ikili semereni, ikili neticeni nazor-
do tutur: iqtisadi ve meanavi - psixoloji. Ve onun qe-
bul etdiyi qorarin dilizglnliiyline tokce tesorriifat
gostoricilari deyil, hamg¢inin garsiya qoyulan maqgsoda
nail olunarken is¢iloerin oks reaksiyasi, onlarin fealliq,
tosobbiiskarliq ve kollektivc¢ilik hisslorinin ne derace-
do bliruze vermosi do delalet edir.

Qorarlarinin gebulu 6ncesi hayata kecirilon idaraet-
ma miiayinasi miiassisonin strateji cohoatden giiclii vo
zoif toroflorini askara ¢ixarmaq magqsedile onun funk-
sional hadaflorinin metodik qiymetlondirilmaesidir.
Idareetmo miiayinesinin osas mogqsedi marketingi, ma-
liyyeni, miihasibat ucgotunu, istehsali, insan resurslari-
n1, istehlaki, ticarati, eloce do korporativ miinasibatle-
ri vo tasorriifat subyektinin ictimai niifuzunu (imicini)
ohato etmokdir.
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Idaraetma garari dedikdoe, biz ilk névbode rehberin
hamin kollektive xas olan idareetmo funksiyalarini ye-
rine yetirdikde ve konkret toskilati masalalori hoall et-
moali oldugu zaman se¢imini nazoards tuturuq. Bu se-
¢im toskilatin onun qgarsisinda qoyulmus hadeflor isti-
gamatinde atilacaq addimlarini, edilocek hereketlorini
tomin etmolidir. Buna géro do on semoerali toskilati
gorar hayata kecirilon ve son naticeye nail olunmasi
isine on bdyiik tohve veren gerardir.

Rahboarlik nazariyyasi idaroeetmo prosesinde meyda-
na ¢ixan soraiti nozoera almaqla rehber is¢ilor ve tabe-
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cilikde olanlar arasindaki garsiliqli miinasibetlorin Oy-
ronilmeasine yanagsma ve baxiglar sistemidir. Mixtalif
yanasmalar, movqgelor movcuddur:

* davranig yanasmasi - bu halda diqqet rehbarlerin
davranisina ve rohbarlik etmenin optimal isulunun,
tslubunun axtarilmasina yonsaldilir;

* yeziyyet yanasmasi - bu yanasmaya osason roh-
barliyin miiveffoqiyyetli fealiyyeti ve kollektivin tola-
batinin 6denilmesi rahberliyin secdiyi is lslubundan
ve yaranmis voaziyyatden, seraitden asilidir. Bu halda
voziyyet anlamina rehberin selahiyyet deracasi, veziy-
yotlarin strukturizasiyasi, hemg¢inin kollektivde isciler
arasinda qarsiligli miinasibatlor daxildir. Bu nezariy-
yonin osas hoadoafi budur: he¢ de biitiin situasiyalar
liclin optimal olan vahid yegane iislub, ¢ixis yolu mov-
cud deyildir, ona gore do bu masale ile bagli norma-
tiv miilahize, fikir, roy soylomek miimkiin deyildir.
Yoni, geyri-standart sorait yarandiqgda rahbar 6z qabi-
liyyoti vo imkanlar1 daxilinde hereket etmali olur;

* rohbarin keyfiyyoati nazeriyyoesi- bu nazeriyyoye
asason rohborlar bir ¢ox soxsi keyfiyyatlorine gore 6z
tabeciliklorinde olan hemkarlarindan forqlenirler.
Mohz elo nazeriyye 6zli bu forqleri miieyyen edib,
todqiq etmoayo cohd gostarir.
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4.2. Tabecgilikda olanlarm giinahkardir?

Rohberin masuliyyeti o vaxt artir ki, o riskli gerarlar
gobul etmoli olur. Ustalik, bu mesuliyyet gat - qat o za-
man c¢oxalir ki, gorar tokbasina ve operativ qaydada veril-
mis olsun.

Tokbasina qgebul edilmis qerar bir terefden rehberin
moasuliyyetini artirir, digar teraefdon ise onu miimkiin
sohvlare goro fordi giinahkar (cavabdeh) veziyyotino sa-
lir. Bu ziddiyeat gerarin icrasit vo tamamlanmasi merhalo-
sinde daha da keskinlosir. Ilk baxisda belo tessiirat yara-
nir ki, problemli situasiyanin helline rehbar mesuliyyetlo
yanasmisdir (“Men bacardigim her seyi etmisom”), lakin
aslinde bela ¢ixir ki, onun gorar1 kifayet qoder diisiiniil-
momisdir - ax1 sehvler géz gabagindadir. Cox hallarda
rohbar nado vo harada yanlishiga yol verdiyini arasdira
bilmir ve biitliin bas vermis ugursuzluqlara goéro ya yaran-
mis soraiti, ya da ki, tabeciliyinde olanlar1 giinahlandirir.

Lakin ¢ox vaxt rehberin 6ziiniin glinahkar oldugu {ize
cixir: o nazoare almayib ki, isciler verilmis gerarin ne do-
rocoda dlizgiin olub - olmamasi ile yanasi rehberin onla-
rin soxsi fikirleri, birge emekdasliq tesebbiisleri ilo na
soviyyade hesablagsmasina da heassas reaksiya verirlor.
Ona gore do sehvin “qiymsati” tekce iqtisadi itkilerle de-
yil, eyni zamanda psixoloji sarsintilarla (miinaqiselorle),
moanavi - pedaqoji biganalikle ve pozucu amillerle do (is-
don azad olunma, bosdayanma, isin diizglin toskil edilme-
masi naticesinde meydana ¢ixan kasiri doldurmaq {i¢iin
tolosma) miisayiat olunur.
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4.3. Kima daha cox arxalanmali - icracilara,
yoxsa yuxaridaki raislora?

Mbolum oldugu kimi, saquli idaracilik temasinda ¢ox
seyi asag1 pilledeki rehberle yuxaridakilar arasindaki sex-
si minasibatlor holl edir. ©goar yuxar pillodoki rehber
niifuzludursa ve he¢ vaxt soxsi moasuliyyatden boyun ga-
cirmirsa, asagidaki var giicii ile calisir ki, tapsirilan isin
ohdesinden yetorinco golsin. O tabeciliyinde olanlarla
miinaqiseye girismakden ¢okinir ve onlarla miinasibatle-
rini elo qurmaga cohd gostorir ki, verilon tapsirigin vax-
tinda yerina yetirilmoasinde icragilar maraqli olsunlar. Bu
iso o demokdir ki, rehber psixoloji - istehsal miihiti qa-
baqcadan gormoeye can atir, 6z siiurunda qarsiliglh idare-
cilik miinasibatlarinin optimal modelini yaradir. O miivef-
foqiyyet gazanacagi iimidile gelacek hadisalari prognoz-
lagdirir. Vo bu tapsirigin icrasi ile baglh siibhelerin men-
fi emosiyalarini aradan gotiiriir. Iscilerin xidmeti davrani-
sinin progqnozu pozitiv - emosional asasda qurulur, miivef-
foqiyyetin qabaqcadan duyulmasi hissi risk qorxusunu is-
toloyir, onu yox edir.

Ogor yuxari pilledaki rehber kifayet qoder niifuzlu de-
yilso ve gilinahlarn tabegilikdo olanlarin istiine atmaga
meyillidirse, asagidaki rehber hemise “giinahsiz gilinah-
kar” rolunda olmaqdan ehtiyatlanir. Cilinki yuxaridaki se-
ristosiz rohbar 0z sehvlarinin monfi neticelerine gore asa-
gidaki rehberi her vechle suclamaga sey gosteracekdir.
Belo olan toqdirde asagi rehber soxsi firavanligina xater
yetirmasin deya (belo tohliike ise her bir vezife sahibinin
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bas1 lizerinde “Domokl qilinc1” kimi daim asili olur) alin-
mis tapsirigl noyin bahasina olursa olsun, hatta iscilorloe
miinaqiselera girismek bahasina olursa bela, icra etmoayoa
macburdur. Onun sliurunda iscilorin xidmati davranig
prognozu yuxari rohberlikle davranis prognozu ilo ovez-
lonir.

Bu oavezlonme neqativ - emosional esasda bas verir.
Ogor birinci halda rehberin davranisinin asas maqgsadi yu-
xaridaki roisin etimadini dogrultmaq ve tapsirigr keyfiy-
yotlo yerino yetirmak idise, ikinci halda - niifuzdan diis-
momoak {i¢lin har ciir manevr etmok ve nayin bahasina
olursa olsun tapsirigin icras1 barede “yuxariya” meruze
etmok zeruroti olmusdur.

4.4. Iscilorin davramisini idara etmak - bu hor
seydon avval 07 davramisint idara etmak demokdir

Toacriibali rehbar vacib gerar gebul edarken tabegili-
yinda olanlarin reylerini diqgatle dinlayir, imumi optimal
movqe ile razilasir ve razilagdirilmis mecrada 6ziiniin tos-
hih edilmis miisteqil yanasmasini ortaya qoyur. Yaxsi roh-
bor liclin dinlemayi bacarmaq danismagi bacarmaq qoder
vacibdir. Bu sebabden o hemkarlarini sebrle dinlayir,
clinki, basa diisiir ki, maslehatlosmoak her kesin dediyini
icra etmak licilin deyil, 6z diisiincelerini, mévqgeyini doqig-
losdirmek ve moéhkemlendirmek iiciindiir. Isciler bir te-
rofden razi qalirlar ki, onlarin reyleri nezere alindi ve
ikinci torofdon momnun olurlar ki, hansisa mosolonin hol-
linde rehbere komekloari doydi. Qiivvelerin belo sopkisin-
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de rehbaerin inzibati masuliyyati tabegilikde olanlarin me-
novi masuliyyeti ile xeyli giiclondirilmis olur.

Bos gorok oks veziyyetde - eamokdaslarla maslahatlos-
moadan vo sebablori izah etmaden rohber terafindon tok-
basina qerar gobul edildikde - ne bas verir? Baxmayaraq
ki, hiiquqi cohatden belo heroketo berast vermok olar
(gqebul olunmus gerarlarin diizgiinliiyline rehber tam inzi-
bati mesuliyyet dasiyir), ancaq bele davranisin menoavi -
psixoloji neticelori ¢cox hallarda menfi olur. Iscilerin xot-
rine dayir ki, onlarin reylarini sorusan yoxdur (“bizi “pes-
ka” yerine qoyurlar”), heam deo onlar sebabi vo maqsodi
moalum olmayan tapsirig1 yerino yetirirlor. Todricon onlar
yalniz icracilara cevrilir vo hesab etmaye baslayirlar ki,
istehsalat problemlorinin halli onlarin isi deyil. Belo roh-
bor is¢ilorde melum “Bunun bize aidiyyati yoxdur, qoy
bizim avezimize rais fikirlogsin™ diislince torzini forma-
lagdirir vo onlarin beynine hakk edir. Bu diisiinconin ise
osil xotal1 torofi vardir: emakdaslar tapsirigi yerino yeti-
rirler, lakin qabaqcadan bilirler (!) ki, sehv ve yalnis ne-
ticolor olde edilocokdir.

O da pisdir ki, kollektiv bascis1 xudbinliyinden tabeci-
liyinde olanlarin reyini nezere almir. Hans1 ki, sonuncu-
lar onun artiq gobul etdiyi gerarin miimkiin menfi neatice-
lori hagda rehberi xebeardar etmislor. Ogor, lstalik, lider
bunu niimayiskerana suratde edirse, idaroetme rabitosi ta-
mam pozulur vo miinaqiseli serait yaranir.

Tacriibado belo bir variant da movcuddur: rehbar tok-
basina gorar goebul etmoayso istiinliikk verir, sobablorini iso
tabecilikdo olanlara sonradan izah edir. Belo idareetmo
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gerarinin manavi - psixoloji somerasi o godor do yliksek
olmur. Is¢iler rehberin niye belo addim atmasini anlasa-
lar belo, belo gerarin kenardan zorla gebul etdirilmis ki-
mi hesab edir, hatta ugurlu natice verse bele onu tonqid
edir, icrasini ise deyina - deyina, risxondle vo havessiz
hayata kecirirlor. Bu halda rehbar nadase sehve yol ve-
ribso, tabecilikdokilor bunu memunluq hissi ile gqabul edir
vo Ozlerinin “haqli” olduglarin1 biiruze vermeyos cohd
gostorirler. Onlarin bazileri ise rehberin sehvlere yol ver-
mosini gozlayirler ki, 6z ndqteyi - nazorlorini niimayis et-
dirmeaye imkanlar1 olsun ve bununla da gerarlarin gebul
edilmesine tosir etmoak {iclin tomin olunmamis arzularini
yeniden hayata kegira bilsinler.

Belo do olur: rehber tabeciliyinde olanlarin reylerini
yalniz ona gore dinlayir ki, onlar1 sonradan tekzib etsin
vo Ozliniin selahiyyeat sahibi olmasini siibut etsin. Bu ya-
nasma qarsida goriilocek islere kollektivin maragini artira
bilmoez, iscilor arasinda laqeydlik ve tapsiriglarin icrasi
zamani biganalik hallarinin ¢coxalmasina gatirib ¢ixara bi-
lor.

Biitiin hallarda rehber gerar gebul ederken problemli
soraiti duymalidir, derk etmoelidir. Xiisusilo de o halda ki,
problemin hellinde tabegilikde olan slagedar iscilor de
qosulmagq istoyirler. Vacibdir ki, onlara malik olduqlar
bacariq ve qabiliyyaetlorinin reallagdirilmasina imkan yara-
dilsin, onlarin tesebbiislorine destek verilsin. Unutmayaq
ki, har hansi garsilasdigimiz bir problemin hall etmayin
on gozoal yolu, bu barade basqalarinin da fikrini dyren-
mokdir. Oroblorin belo bir atalar sozii var: “Maslahati bo-
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yiikla da ela, kiciklo do. Amma qonaata 67 aghnla gal”.

Belolikla, kollektivin royine semimi, hormatle yanasil-
masi, bu royle hesablagsmaq ii¢iin rehberin daxilen hazir
olmast her hansi bir idareetma goararinin psixoloji cehot-
don destoklenmasinin zaruri sorti hesab edilmalidir.

Rohberin foealiyyetinde idareetmo gorarlarinin goabul
edilmesi vo icrasi prosesi miistosna eshemiyyat kosb edir.
Bu goerarlar vaxtinda ve yerinde verilonde (na gec, na
tez), kollektiv tizvlerinin ugur qazanacaqlarina daxili
inamlar1 qgat - gat artir.

Hoar hansit bir konkret tapsiriq idareetmo prosesinin
miioyyen merhoelesi ¢er¢ivasinde bas verir vo toskilatin
qarsisinda duran vacib maselaloerin halline hadaflonmis
olur.

Rohbar terefinden goabul edilocok gerarin miirokkebli-
yinden asili olaraq hemin prosesi asagidaki merhaloalora
bolmak olar:

- yaranmig soraitden irali gelen gerarin (tapsirigin) ic-
ras1t magsadinin diriistlosdirilmesi;

- gorarin gobul edilmasi {li¢lin lazim olan informasiya-
nin toplanilmasit ve sistemlosdirilmesi;

- gorarin miimkiin variantlarinin islenilmesi (iterasiya-
s1);

- variantlarin qitmetlondirilmasi, ayrica bir variantin
reallagdirilmasinda goézlenilon semarenin miioyyonlosdi-
rilmosi;

- on magbul variantin se¢ilmosi, gorarin gobul edilmo-
SI.

Omr vo yaxud seroncam soklini alan idareetmo qorari
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lazzmi gaydada senadlesdirilmsalidir. Onun serhinde y18-
cam dilden, isgiizar iislubdan istifade olunmali, faydal
mona yliikiinii dasimayan s6z ve ifadeler isladilmemsalidir.
Qorar doqiq mantiqi qurulusu ehtiva etmali vo, bir qayda
olaraq, iki ardicil bélmadan - girisden (tesviri hisse) ve
noticodon (emr hissesi) - ibaret olmalidir. Omr vo soron-
cam layiholorini elo hazirlamaq lazimdir ki, onlar toyina-
tina tam uygun olsunlar, asas hadofi tuta bilsinler, hiiqu-
qi normalara zidd olmasinlar ve qanunvericilik prinsiploe-
rino cavab versinlar.

Ele ki, gorar kollegial qaydada gobul edildi, rehber
onun icrasinda ardicilliga amel etmokloe tokidli ve israrh
olmalidir. Oks halda, yeni icra intizami bu ve ya diger se-
bobdon cavabdeh emokdaslar terefinden miieyyen qoder
zoifladikde, nainki artiq icraatda olan tapsiriglarin, hetta
golocokdo do goebul edilecok gosteris ve serencamlarin
vaxtinda ve keyfiyyatloe reallasdirilmasinin da talelori siib-
he altina diise biler.

Kollektiv lideri hakimiyyat dasiyicist oldugu iiciin o
eyni zamanda doviati tomsil edir vo bu masuliyyat asl
rohbori gecoa - giindiiz tork etmir.

Genis moenada belo bir gonaste gelmoek olar: her bir
rohber ikili veziyyetdadir: o hoem idare edir, hom do ida-
ro olunur. Yoni o her hansi bir kollektivin lideri olmaqgla
yanag1 yuxari togkilat (birlik, ittifaq, komite, sirket, nazir-
lik) qarsisinda cavabdehdir ve kollektivin foaliyyatinin
imumi naticalorine gore masuliyyet dasiyir. Yuxar tos-
kilat rehberi (deyak ki, nazir) 6z novbasinde Nazirlor Ka-
bineti garsisinda, hokiimat basgist ise Olkenin Prezidenti
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garsisinda mesuliyyet dasiyir. Olke Prezidenti iso, belo
demok miimkiindiirse, rehbaerlik etdiyi xalqin iradesine ta-
be olmagla milli maraqglarin ifade¢isi vo qarantidir.

Beloliklo, vazifa ierarxiyasindan asili olmayaraq heg
bir rahbor 07 funksiyalarint icra edarkan tam, 100% -
li tokbasina sarbastlik aldo etmak imkanina malik deyil.
Real hayat belodir. Biz bu fikri sdyleyarken har bir kol-
lektivin 6z osasnamosindo (nizamnamosindo) nozordo tu-
tulan teserriifat miisteqilliyinin, o ciimladen onun rehber-
lorinin hiiquq ve vezifelerinin zerre godar belo mahdud-
lagdirilmas1 ideyasindan ¢ox - ¢ox uzagiq. Fealiyyet
noviinden, teserriifat yoniimiindan asili olmayaraq her bir
kollektivde qazanilan ugur imumi rifahimizin yaxsilagsma-
sina, notico etibarilo iso biitovliikkdo dovletimizin daha da
gliclonmasine xidmet etmis olur.

“Miidrik kimdir? O kas ki, hamidan va hor kasdon oyranir.
Giiclii kimdir? O kas ki, ehtiraslarint cilovlaya bildi.
Dovlatli kimdir? O kas ki, qismatindan raziduwr.

Bu kima qismat olub?

Bencamin Franklin
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FOSIL 5

XiDMOTI VOZIFONIN iICRASINI MEHRIBAN
AILO HOYATININ AHONGI ILO NECO
UZLASDIRMALI?

: stehsalat psixologiyasi iizro miitoxassis- hakim Mor-
timer Feynberqin tedqiqatlar1 gostermisdir ki, biitiin
rohbar is¢ilorin toxminan dorde {li¢ hissasi onlart gizlice
yaxalayan eyni peso xostoliyinden aziyyet ¢okirlor. Onun
adi, agor belo demoak miimkiindiirse, “xidmeti ikinigah-
liq” ve yaxud soxsiyyetin ikilesdirilmasidir. Vo bu sox-
siyyatin ikilesdirilmesi xostoeliyi ¢cox hallarda lideri oldu-
gu toskilatla aile arasinda rehberin asude vaxti, diisiince-
lori vo maraqlart ugurunda aparilan miibarize ile baghdir.
Xaostoliyin ilk simptomlar1 adeten eyni olur: tez - tez eza-
miyyaetlore getmok, isdo xroniki olaraq yubanma, xidme-
ti sonadlorle dolu portfello eve golmak, ailo todbirlorin-
do miitamadi olaraq istirak etmemak ve s., vo 1. a. Xid-
mati pillokende rehbar ne goadar yiiksalirse, bu simptom-
lar 6zlorini daha kaskin sekilds biiruze verirler.
Hoakim - psixoloq Feynberq israr edir ki, hor hansi bir
rohbar qarsisinda duran “xidmati ikinigahliliq” problemi-
ni vaxtinda sezmirso vo onu holl etmirso, onda fiziki vo
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ruhi saglamligi ile real risk etmis olur. ©gor 6zii do hiss
etmodon onun hayat1 aile ve is maraqglar1 arasinda miina-
qiseler silsilesine ¢evrilorse, o tez-tez stres veziyyotlori
keciracok, naticade asab sistemi zaifloyocok vo saglam-
ligina ciddi xeter yetirilocok.

] |
Karyera Vo X0§Doxt ailo
hoyati — bunlari rohbar

uzlagdira bilermi?

§ o

namina aile hayatinin sevincloarini qurban veran, usaqlari-
nin torbiyyesini ve bununla bagli problemlori hayat yol-
dasmin ciyinlerine atan rehber sonradan yasa dolanda aci
toossiif hisslerine diigar olur. Ciinki, yaxsi rehber kimi
qazandig1 imicini seristasiz vo bigane ata kimi itirir, udu-
zur. Xidmeti karyeraya qurban verilmis usaqlarinin qarsi-
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sindaki gacilmaz giinah hissi ve vicdan azabi onu Omri
boyu toqib edocak, o goalb rahatlig1 tapmayacaq ve tez-tez
keciracoyi stres voziyyatlari onun hoamdemi olacaq. Tabe-
ciliyinde olan is¢ilorden umdugu hérmet ve itasti ne xa-
nimindan, na de ki, balalarindan gérmeayacok.

Evin kisisi torefinden xidmeti ise haddinden artiq alu-
dacilik, aile qaygilarindan yayinmagq, aile problemlarina
O0gey miinasibat baslomek natice etibar1 ilo kovrok aile
miinasibetlorinin gorginlosmasine ve hetta ailonin dagil-
masina gotirib ¢ixara biler.

Ogor rohbar miioyyen marhealade hiss edirsa ki, “xidme-
ti ikinigahliq” xosteliyine tutulmaq tlzradir, demoali onun
yartyoldan gayidib sagalmaq imkanlar1 hele vardir. Omrii-
niin qalan hissesini rahat yasamaq ve ailoe ile xidmati is ara-
sindaki maraqlarin tarazligina nail olmagq tiigiin asagidaki bes
qaydaya amsal edilmesi rehber li¢iin ¢cox faydali ola biler:

1. Vaxtimizi planlagdirin. Ogor siz xidmeti vezifalerini-
zin 0hdesinden layiqince golirsinizse, demali siz hom 6z
isinizi, hom do tabeciliyinizde olanlarin isini teskil etmo-
yo qadirsiniz. Ve istediyiniz halda ev islerinizle mesgul ol-
maga da vaxt “ogurlaya” bilorsiniz. Yadda saxlayimn ki, ev
islorine sorf edocoyiniz vaxt da terafinizden togkil olunma-
1 vo planlasdirilmalidir. Hoyat yoldasinizin ve usaqlarini-
zin saroncaminda olacaginiz istirahat giinlorinin menali ke-
cirilmasi ¢ox vacibdir, ¢iinki is haftesindoki {insiyyet kesi-
r1 mahz bu zaman miieyyen godar barpa olunur.

2. Ail> qaygilart il> daim maraglamin. Isden evo go-
londe heg¢ vaxt sdylemayin ki, haddinden artiq yorgunsu-
nuz vo bu sebabden aile iizvlerinizin giin orzinde veo ya-
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olmalarini dinlemek imkaniniz yoxdur. Haqigaton yorgun
olsaniz belo yaxinlariniz hiss etmolidirlor ki, siz onlarin
soxsi 1islerine ve gaygilarina qarsi bigane deyilsiniz. Ogoar
siz vaxt tapib kicik aile ugurlar1 ve yaxud cetinliklorini
dinlemeseniz, sonradan tomeanna ede bilmeayeaceksiniz ki,
arvadiniz ve usaglariniz sizin soxsi problemloarinizi qarsi-
ligh sekilde yiingiillosdirmaya cohd gdostersinlor.

Aile problemlarinin real shemiyyatini 6ziinii aldatma-
dan giymatlondirerak hemise yadda saxlamaq ¢ox vacib-
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dir. Isdo ola bilsin ki, siz milyon manat vosaitloro seron-
cam vermok solahiyyoatine maliksiniz, amma evde hoyat
yoldaginiz 50 - 100 manatliq meiset asyasi1 almaqda siz-
don maslahat isteyonde, ya qas - gabaginizi tokiirsiiniiz vo
yaxud qalmagal salirsiniz. Catin olsa da basa diismelisiniz
ki, arvadiniz ti¢lin bu kicik mablegin shemiyyaeti sizin sir-
kotinizdeki milyonlarin ehemiyyeatinden he¢ do az deyil.

3. Aila iizvlorinizi isinizlo tanis edin. Hoyat yoldasiniz
vo usaqlariniz is seraitinizle sizin diisiindiiyliniizden de ¢ox
maraqlanirlar. Odur ki, xidmeti faaliyyetiniz vo qaygilariniz
barode evdo tez-tez sohbot edin, bir sortlo ki, sizin melu-
matlariniz homige sikayet xarakteri dagimasin. Aramsiz ola-
raq “Bu giin manim {igiin ¢ox dehsetli kecdi” deyib genc
ovladinizda pesonizo qarst ikrah hissi oyatmaym. Bolke
golocakde o sizin yolunuzu davam etdirmak istoyacok!

Imkan oldugca ilde bir nego dofo aile iizvlerinizi is ye-
rinizo aparib hemkarlarinizla, is seraitinizle tanis etmayi-
niz ailoe mehribangiligini bir qoder de mohkemlondirer,
ovladlarinizin pesenize garsit hormati (“Atamin pesasi no
yaxsidir!”), sexsiyyetinize qarsi qiirurlart (“Atam roisdir,
hamidan boyiikdiir!”) artar.

4. Ezamiyyat miiddatinda ailonizlo giindalik alaga
saxlayin. Tmkan daxilinde gedeceyiniz marsrutu ve yasa-
yacaginiz mehmanxananin iinvanini evde qoyun. Evinize
tez-tez zong edin. Soharlorarasi telefon danisiglart haqqi-
n1 0demoak yeni aile yaratmaqdan ¢ox-cox asandir.

5. Miitomadi olaraq 07 ailo magsadlarinizi tahlil edin.
Bunun {i¢iin ailenizin, onun har bir iizviinlin qarsisinda du-
ran moagsadlerini, kiminse fordi arzu vo istoklerinin aile
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maraglar ilo {ist-liste diisiib - diismadiyini zaman - zaman
arasdirin. Bolke yaxin goelocakde siz ve yaxud aile iizvle-
riniz ciddi problemlarlos rastlasacaqsiniz? Bu ¢etinlikler ol-
masin deyo sizo siibholi ve yaxud qaranliq goriinen her
hans1 bir massalenin miisbeat halli {iciin gabaqcadan neytral-
lagdiric1 toedbirlor hayata kecirin. Ogor siz sirkatinizin isini
qarsidaki iller vo heatta besliklor lizre planlasdirirsinizsa,
bunu aileniz {i¢lin niye etmoayosiniz? Belo planlar karyera-
nizla aile hayatinizin maraqlarinin uzlasdirilmasina, natice
etibarilo iso golb rahathig1 tapmaginiza miisbet tosir edor.
Yadda saxlayaq ki, aile
Q har bir kisinin, xtisusile do

Lt Allo . : rohber is¢inin qlirur men-
RQHBQRIN -~ bayl ve arxa cebhasidir. Bu
= ARXA - — | cobhedo islor no qoder ro-

van olarsa, rohberin ugurla-
| da bir o goder ¢ox, ce-
T | miyyetdeki niifuzu ise bir
o goder yiiksek olar.
Natica: rohborlik et-
mayi biz avvalco 07 evi-
mizda oyranmaliyik.

“Yaxgt arvad safeh
kigini ar eylayor, sa-
feh arvad yaxst Ei-
sini-zalil”.

(Qirgiz atalar so6zii)
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Mbna nogsanlarimi gostaran
adamdan Allah raz: olsun.

* % %

Basqasinin sahv etdiyini gordiikda
Platon kimi 6ziimiiza sual vermaliyik:
moan ona oxgsamiram ki?

Bagisla, szizim, ancaq sen mana ars galenda
bilirdin ki, man blrokratam
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FOSIL 6

PESOKAR IMICI NODIR VO YAXUD NECO
ETMOLI Ki, SONIN PESONO DAIM
TOLOBAT DUYULSUN

[ ]
nsan neco olmalidir, hanst 6rnak xiisusiyyetlore ma-

lik olmalidir ki, etrafdakilar {li¢iin o calbedici goriin-
siin, onlara xos tesir bagislasin? Oziide bu adam cemiy-
yotde, kollektivde miioyyen bir rehber vezifasi tutmus ol-
sun. Qodim dovrlerden beri bu suala cavab axtarilir.
Miidriklerin timumilasdirilmis qisa cavabi ise toxminan
beladir: “Insanlar loyaqgetli olmaga can atmalidirlar. Ciin-
ki diinyada elo bir sey yoxdur ki, insan 6z loyaqeati ve
monliyi hesabina onu alde edo bilmesin”.

Oziiniin “Qeyd kitabgalari”nda rus yazigis1 A. P. Cexov
vurgulayirdi ki, insanin oaqli salis, menaviyyat1 tomiz vo
xarici goriinlisii saligali olmalidir. Belsalikla, imic insanin
hom daxili alomi ilo, hom de xarici gorkemi ile baghdir,
onun tozahiir xiisusiyyatlari ise comiyyatin ehtiyac ve to-
lebatlarina cavab vermayo yoneldilmis olur.

Imic her kesin daxilindeki “Man” alomini derk etmok
liclin miitleq otrafinda diger insanlarin mdévcud olmasini
noazerde tutur. Bu qavrama eyni zamanda sexsiyyatin 0zii-
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nlin prizmasi vasitesile bas verir. Basqa sexsleri anlamaq,
basa diismek gabiliyyati emosiyalar ve hisler iizerinde
qurulur. Bunun da naticesidir ki, imicin ilkin qavranilma-
s1 insanlar1 qeyri - iradi olaraq tez miiteassir edir, sanki
her kesin konliinii oxsamaq istoyir. Insana belo xos tesir
bagislayan moziyyetlerin biri ve birincisi mahz elo gézal-
likdir. Insanlar bir - birleri ilo tomasda olanda on tez ne-
zoro c¢arpan, bize an giicli tesir bagislayan, bezen duygu-
larimiza hakim kesilon do ele gozelliyin 6zii olur.

Imicin sonraki, ikinci qavramlmasi ondan ireli golir ki,
cazibadar soxsiyyeat olmaq li¢iin tokce seligeli xarici gorii-
niis kifayet deyildir. Xarici goriiniis imicin formalagmasin-
da boyiik ehemiyyet kesb edir, lakin tam helledici rola ma-
lik deyildir. Bir sira tarixi sexsiyyetlorin xarici gérkomi heg
de hamise iirok agan olmayib, lakin onlarin cazibadarlqgla-
rina vo moashurluq qazanmalarina miiasir siyaset vo made-
niyyet xadimleri {irokden hesad apara bilorler. Imicin ya-
ranmasinin vacib prinsiploerinden biri tekce insanlarin siiu-
runa deyil, hom do instiktine (hale laziminca ifadasini tap-
mamig siiuruna) tesir etmokdir ki, bu da sexsiyyetin daxili
keyfiyyatlorinin {ize ¢ixmasini toeleb edir. Bu keyfiyyotlor
sirasinda, ilk névbade idraki (agli), menavi ve oxlaqi to-
mollari, natiqlik gabiliyyetini sadalamaq olar.

Roehber imicini gozellesdiren asagidaki meziyyetlori do
geyd etmok istordik:

- linsiyyoto vo liderliye meyilli olmaq;

- yeni soraite asanligla uygunlasmagq;

- tanimadig1 insanlar dairesinde 6zilinii inamli hiss et-
mok;
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- bagqga ciir diistinenlere gars1 déziimlii olmag;

Bozen aile - moiset qaygilari ile elagadar her hansi bir
sonatkara iz tutmaq zerurati yarananda qeyri - ixtiyari
olaraq gotiyyetle deyirik: “Oziimii filan hekime gdstere-
coyom”, “Usagimi filan miellimin sinifine qoyacam”,
“Masinimi temir ti¢lin filan ustanin yanina aparacam” ve
s. vo 1.a. Xalq arasinda bu regbeti homin miitoxessisler
yuksok pesokarliq imiclerine goére qazanmislar. Hormot
vo i1zzat sahiblori olan belo sonatkarlara biitiin comiyyat-
lordo ve biitiin zamanlarda ciddi ehtiyac duyulmusdur.
Ciinki yiiksek imic niimunsaleri olan hemin miitexassisloe-
rin xidmatinden yararlanan her kes meneavi zdvq alir,
golb rahathig tapur.

Lakin zengin meanavi alomi olan qabil soxslor he¢ do
homise otrafindakilarin
rogbatini qazana bilmir.
Ciinki onlar “6ziiniliyarat-
ma” texnologiyasini me-
nimsayo bilmayib, bu se-
\\l}| bobden do 0Ozlerini toq-

) dim ve tolgin ede bilmir,
yoni Ozlorini reklam etmir
| vo yaxud etmok istomir.
Beloliklo, imic arzu, istok
deyil, o tedqiqatdir, “Man
kimam?” sualina sonsuz
cavab axtarigidir.

Tallin seherindaki me-
necerlor moktobinin di-
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rektoru V. K. Tarasovun fikrinca, indiki seraitde yaxsi is-
lomayi bacaran is¢ilor deyil, pis islomoyi bacarmayan is-
cilor daha cox qiymatlondirirlor. Mashur sosioloq Evrin
Qoffmann ise demisdir ki, imic - “tosorriifatlarin idare
edilmesi” bacarigidir. Bununla razilasmamaq olmaz, an-
caq bize gora, bu bacariq son dovlerds daha ¢ox elmi ma-
hiyyet kesb etmokdadir.

Diinyada ne goeder insan varsa, bir o goder deo imic
movcuddur. Bizi maraqlandiran ise imicin har bir konkret
is¢inin icra etdiyi isin xiisusiyyeatine na deracede uygun
golmasidir. Hoar bir sexsin imicinde anadangalme, daha
dogrusu, acdadlarindan irsen ke¢mo elementlor movcud-
dur, masalan boy, baden qurlusu, sifat cizgileri ve s. El-
mi cehatden siibut edilmisdir ki, irsen hemg¢inin asas psi-
xoloji cohatlor vo davranis xasiyyetleri de nesilden - ne-
siloe kega bilar.

Pesokarin imici neco formalasir? Ona noaler tosir gosto-
rir? Siz pesokara garsi irali siirilon vo daim dayisen te-
loblari nezere almaga hazirsinizmi?

Miitoxassis pesokardan onunla farqlenir ki, o 6z isinin
maqsading, naticesine istigameatlonmis olur. Pesokar iso
biitliin bilik ve bacarigini real soraitlorde qarsiya ¢ixan
konkret problemlorin halline yonaltmis olur, onun iigiin
problemi longimaden, derhal hall etmok daha vacibdir.
Bu magsadle o basqa sahalorde moévcud olan gabaqcil vo
daha semersli lisullardan da yararlanmaga hazirdir, yoni
miioyyen c¢oarcivade faaliyyet gistoron miitoxassisdon ge-
nis profilli pesokara cevrilir. Bir misal gotirok. Miitoxes-
sis golir vo deyir: “Sizin kompiitero nase olub. Lakin
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moanda olan dilek ve ehtiyat hisseleri ilo man onu heg ciir
qaydaya sala bilmerem”. Pesokar ise golir ve dilekler
toplusu barede he¢ no demir, sadoce olaraq lirokle iso gi-
rigir vo sakitco problemi aradan galdirir.

Pesokar kommunikativ olmagi, yoni otrafdakilarla isgii-
zar Unsiyyet yaratmagi Oziine borc bilir. Pesokarla islo-
mok hem rohber ii¢iin, hom do hemkarlar1 ii¢iin xos vo
rahatdir.

Xidmeti vezifelords irelilomak ii¢iin har bir kes 6ziline
glivonmoali vo buna asasi olmalidir. Bezon 6ziimiiz hag-
qindaki tesevviirlorimize, miisbat cohetlorimize nisboaton
moanfi teraflerimiz daha ¢ox tesir gosterir. Cox giiman bu
hal ondan irali galir ki, biz giiclii toereflorimizin ve imkan-
larimizin boyiik ekseriyyetini faktiki olaraq 6n plana ¢o-
kir vo 0zlimiiz haqqinda giindalik diisiincelerimizde onla-
ra lazimi ahemiyyat vermirik.

Hoayatda ugurlar alde eden insanlar adaton 6z giiclii co-
heatlerine arxalanir, vezifalerini ise soyuqqganliligla gebul
edirler. Olur ki, ugursuzluga diicar olan insanlar 6z zeif
xuisusiyyotlorinin girdabina diisiir, “Mena na olmusdur?
Niye mande he¢ na alinmir?” - deye 6ziilorini tonqid ve
moazomat edirlor. Naticode 6zlarine olan inam get - gedo
azalir.

Sexsi imicin vezife karyerasina tosir edon vacib amil
olmasina delalaet edon bir neco soboab vardir:

- imic pesokarliqda yiikselme (iyerarxiyasinda iralile-
mo) masalolerine dair gorar gebul edan soxslore birbasa
tosir edir;

- biz gordilyiimiize, miisahidemize inaniriq;
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- biz cox masgul oldugumuzdan boazen ilk teessiiratla-
rimiz asasinda qgoarar qobul edirik;

- biz 0z pesomizin vo yaxud c¢alisdigimiz teskilatin el-
cisi kimi ¢ixis edirik;

- xaricon soligali gorlinmak ve Oziinli inamli hiss et-
mak har birimiz ii¢lin ¢cox onemlidir.

Aydindir ki, real, gozegarpan noticelerlo miisayiot
olunmayan imic, yaz giinesi altinda qar aridiyi kimi, qisa
zaman kosisdiyinda get - gedo azalaraq yoxa ¢ixacaq. Ot-
raf mihitle semersli, garsilqh fayda veren alagelerin, te-
maslarin qurulmasi pesekar tigiin ¢ox vacibdir. Odur ki,
pesokar imicini sortlondiron cehatlori belo imumilasdir-
mok olar:

- 0zlinliz haqqinda miisbet fikirde olun ve 6ziinilize gii-
vonin;

- kainatin xeyirxahligina ve xeyirxah insana inanin;

- sosial ve soxsi masuliyyatli olun (“hayatimdaki biitiin
miisbot vo menfilerin sebabkart men 6ziimem”);

- zorurat yarandiqda deyismaek istoyine ve Oziiniizii qo-
rumaq Ugciin risk etmok bacarigina malik olun;

- agor ugur alde olunmursa hayat movqeyinizi dayisin,
imicinizi dayisin vo sizi ugur gozloyir!

Islorimiz revan gedende de, ¢otinliye diisonde de ya-
dimizda qalsin: irade, @zm vo sebir insan1 6z moagsadind
qovusdurur. Qadim yunan filosofu Kleobul vaxtile demis-
dir: “Evden ¢ixanda 6ziinden sorus: niye cixirsan? Qayi-
danda yenoe sorus: ne ile gayidirsan?”.

Ganc rahbarlara tovsiya: xameleon kimi hoyata uygun-
lasin! Her hansi bir boyiik - kicik sans yolunuza ¢ixanda

\/23\\—5‘2(974 p ="




Idaraetma elmi vo rahbar amayi

miitleq qaydada ondan faydalanmaga calisin. Miixtelif ¢o-
tin veziyysetlorde risk ederek ve Oziiniiz do bilmaden
sohvlera yol verarak siz ¢ox qiymetli tocriibe toplamis
olacagsmiz. Hatta giinboagiin artan daxili potensialiniza ve
qabiliyyetinize xeyli toacciib edarok o0ziinliz 6ziinlizden
sorusacaqgsiniz: “Bu menemmi?”

“Sana tapsirilan igi vicdanla yeri-
na yetirmak siiurlu hayatinin hor bir
dovriinda, biitiin wvazifalarda baslica
maqsadin olmalidir. Varlanmagin da,

yiiksak riitbalara catmagin da asas yolu
budur”.

Azarbaycan Milli Elmlar
Akademiyasinin muxbir iizvii
Ili Xudu oglu Nuriyev
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FOSIL 7

XiDMOTI UNSIYYOT VO ETiK NORMALAR

Yidmeti munasibatler
\ etikaginin DIT
| s1ra gaydalarl ®
|
‘ ! .lll
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tika (exlaq nezeriyyesi) dedikde, genis menada

insanlar arasinda miisibatlori miioayyen eden qay-
da vo telimatlarin toplusu nazarde tutulur. Xidmeti eti-
ket - xidmeti linsiyyat normalaridir. Onun esasini xid-
moati olageler qurulan zaman diisiincelor, qarsilqli mii-
lahizolor ve i1lk novbodo, miizakira olunan masalanin
ahomiyyatinin dork edilmasi, qarsit torafin movqeyina
nazakatla yanasmaq bacarig toskil edir.

Biitiin seviyyealerde xidmati linsiyyat qurularken be-
lo bir yoqinlik hasil olmalidir ki, miizakire edilen mae-
sole hem serencamveran liciin, heam da icra¢1 ligiin ey-
ni deracede vacib ve shemiyyatlidir. Miiessise vo tos-
kilatlarda bele bir fikir do movcuddur ki, icraginin gar-
sisinda duran problemin biitiin inceliklorini bilmasi
miitleq deyil. Bu mdvqge bizim {i¢liin miibahisali gorii-
niir, ¢linki miizakire olunan measalonin tam anlasilma-
s1 vo asas hadefin diizgiin secilmasi tolobi har iki te-
rof liglin melumatlandirmanin eyni ashamiyyate malik
olmasini nezarde tutur.

Xidmati linsiyyatin ndvbeati qaydast kommunikasiya
prosesindo diizgiin istigamatin miioyyonlosdirilmasi-
dir. Xidmati linsiyyat etiketinin vacib sortlorinden bi-
ri do obyektivliya ciddi riaiyat olunmasidir ki, bu hal-
da tereflorin vezife ve maragi, digget ve ehtiyaci, me-
suliyyoat ve sebebi optimal miitonasiblikde uzlasdiril-
malidir.

Xidmati tlinsiyyet zamani faktlara xiisusi diqqet ye-
tirilmalidir, ¢iinki diizgiin istiqgamatlonmanin de, ob-
yektivliye ciddi riaiyet olunmasinin da temsali, tokan-
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verici amili mohz faktlar olmalidir. Isglizar kommuni-
kasiyanin pragmatik normalari, idareetmenin vo 0zii-
niiidaraetmanin imperativleri de nezearden qacirilma-
malidir.

Imr va xahis xidmati etiketin vacib anlayislaridir.
Bunlarin her ikisi miieyyen situasiya yaradilmasi ve
yaxud miioyyoen todbirler goriilmasi zeruratinden mey-
dana cixir. Bu anlayislar getililik deracealerine gore
forglenirlor ve hansindan ne derecede istifade olun-
mas1 yaranmis hor bir konkret soraitden asilidir. Omr
formasi, telebkarligin keskin torzi ekstremal soraitlor-
do 0ziinli dogruldur. Omr inzibat¢iligin sinonimidir.
Onun tapsiriq verilarken yerina diisiib - diismemasinin
osas meyar1 asagidaki hesab edilir: o halda ki, isi xa-
hisle yoluna qoymaq olar, onda emr vermayo ehtiyac
yoxdur. Inzibat¢ili§in sert torzi idareetmanin an seme-
rosiz formasidir. Omr na goadar sort olarsa, o icragini
(tabecilikde olani) bir o geder ¢ox ‘“qiciglandirar”,
onun s$oxsi tosobbiiskarligini azaldar ki, bu da goriile-
cok isin son neaticesine, onun somorasine monfi tasir
gostoror vo bu halda icragidan masuliyyet toelob etmok
imkanin1 hec¢o endiror.

omr cozalanma hadesi ile miisaiyat olunduqda ise
oksor hallarda icra keyfiyyatinin soviyyesi kaskin su-
rotde asagi diisiir ve icragida istor-istomoaz etiraz vo
miigavimat hissi bas qaldirir.

Boezen xahis etmok do yerine diismaye biler. Xiisu-
silo sohbet adi xidmeti vezifoelerin icrasindan gedirse.
Onlar1 icragidan xahis etmoak onun minnatini gotiirmak

s

/6\% 98/\_/6(




Idaraetma elmi vo rahbar amayi

kimi ¢ixir vo xeyli moenasiz goriiniir. Unsiyyetin xid-
moti situasiyalarinin boyiik okseriyyatine uygun goalon
tsul tapsiriq vermokdir. Bu halda tapsirigin mezmunu
birbasa xidmeti vezifelerin ¢ar¢ivesindon ¢ixirsa, o
xahis formasini almis olur.

Cazalandirma - insiyyetin xidmeti etiketinin vacib
elementidir. O, ilk ndvboade odaletli olmali, is¢inin
moasuliyyat soviyyasina, yol verilmis xatanin daracesi-
no, onun fosadinin derinliyine ve doarketmasi gabiliy-
yotine uygun olmalidir. 9ger gosterilon bu sertlerin
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hor hansi biri pozulsa, cezalandirmanin semoresi ve
eyni zamanda onun menavi borastlondirilmesi destruk-
tiv naticeloere gotirib ¢ixara biler.

Xidmati miinasibatlor etikasinda tagakkiir vao komp-
liment do moxsusi yer tuturlar. Tesokkiiriin 6ziiliinda
tabecilikde olan iscilorin miiveffeqiyyetlorine olan
digget ve onlarin vaxtinda sirniklondirilmasi, miikafat-
landirilmas1 durur. Bezen meqgaminda deyilmis xos
sozlar gecikmis pul miikafatindan yaxsi tesir bagisla-
yir. Iscini yerinde ve vaxtinda teriflomok, ireliloyisi
geyd etmak, toskilat lizro gdstericilerin yaxsilagmasin-
da onun da rolunu (az da olsa) vurgulamaq timumi iso
olave stimul vermok demokdir.

Insanin soxsi vo xidmoti keyfiyyotlorinin bir qoder
sisirdilmis ifadesi olan komplimentloer rehbarler tere-
finden icragilara sdylenildikde sonuncular psixoloji ra-
hatliq tapir, lezzet alir ve kollektivde xos miinasibot-
lor saxlanilmasi iigiin miiayyen deracede tolqin edil-
mis olurlar. Hor bir seyin haddi oldugu kimi, kompli-
ment do doaracesini agmamalidir. 9ks teqdirde onun
arxasinda istehza, rigxond ve yaxud yaltaqliq element-
lori 6ziinli biiruze vero bilor.

Xidmeti miinasibatlorin etikasina aid adebi menbe-
lora, soxsi miisahidelarimize asaslanan bir sira gayda-
lar1, maslaheatlori 6ne ¢okmayi vo onlar1 idareetmonin
giindealik funksiyalari, eloce deo roehberlorin diisdiiyl
miixtolif situasiyalarla uzlasdirmagi lazim bildik.

Itrafinizdakilara giiliimsayin. Boellidir ki, amoak
mohsuldarhiginin seviyyesi ve istehsalatda calisanlar
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arasinda garsiliqili miinasibatlorin “sirinliyi” her kesin
ohval - ruhiyyasinin neco olmasindan da asilidir. ©h-
val - ruhiyye ise 0z novbesinde gilindalik glizaranimiz-
dan ve onu neco idare edo bilmayimizden qaynaqlanir.

Is giiniiniin neco coroyan edaceayinin tomali evdeki
soraitden asili olaraq formalagsmaga baslayir: necoe isti-
rahat etdik, ailoedeki miinasibatlor necedir, usaqlarin
hansisa bir “xeta” ¢ixarib, ya yox... vo s.

Yuxudan ayilarken sehar - seharki tobassiim vo sa-
lamlasma biitlin aile iizvlerinde, o ciimleden or - ar-
vadda xos ohval - ruhiyyenin yaranmasina bdyiik sti-
mul verir. Yeri golmiskon, Azarbaycan televiziyasinin
ictimai kanalinda miitamadi olaraq yayimlanan “Ov-
qat” verlisi do moahz ele hamimiza seher - sehor xos
ovqat tolqin etmak moaqgsadini giidiir. Amma ise gedor-
kon yolda ictimai naqliyyatdak: sixliq sizi eseblosdire
bilar ve ahvalinizin bir qoder asagi diismasine sebab
olar. Belo soraitde yaxs1 ohval - ruhiyyeni saxlamaq
olarm1? ©Olbatde olar. Xatirlayin, usaqliq illerimizda
bizi Oyradirdiler: kimise tesadiifon italedinse, birinci
son Uzr isto. Har hansi bir bas vero bilacek qanqaragi-
ligin, dalasmanin qarsisini zarafatla, glilimsemaokle al-
maq olar. Buradan birinci nasihaet:

-biitiin soaraitlords o6z davranisinizi idara etmayi ba-
carin. Giilariizlii va nazakatli olun. Otrafinizdak: in-
sanlara tabassiim gostarin, onlara giiliimsayin. Hom
oziiniiziin, hom doa sizi ahata edanlorin yaxst ahval -
ruhiyyasinin saxlanmasina cohd gostarin.
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Bir - birimizlo ehtiramla salamlagin. “Miuollif (yoni
bu setirlorin miisllifi) bizi adam yerine qoymur, yoni biz
o yera galmisiq ki, salamlasmagi da bacarmiriq!”, - deyeo
hiddeatlona bilarsiniz. Olbatde, salam vermayi bacarirsi-
niz. Amma bir anliga xatirlayin, salamlasma kimi sade bir
hoaroketde ne vaxtsa pert veziyyete diisdiiyiliniiz olubmu?
Olub. Onda giiliimsayin ve axira goder oxuyun.

Vozifo riitbosinden asili olmayaraq is otagina digerlorin-
den sonra daxil olan soxs iceridokileri birinci olaraq salam-
lamalidir. Istirake¢ilar ise sinifde oldugu kimi xorla cavab
vermoamoli, yalniz yaxinda oturanlar vo nisbatoen rahat ve-
ziyyotdoe olanlar daxil olanin salamimi ehtiramla cavablan-
dirmalidirlar. Bir qrup tanislarla rastlasdigda ise novbe ilo
onlarin har birinin alini sixmaq ¢ox da vacib deyil.

Tabecilikde olanin reisine birinci salam vermasi enana
halin1 alib, lakin goriismek {i¢iin birinci olaraq olini rais
uzatmalidir. Ancaq istisnalar da var: qadini (hetta soxsi
katibasini) rais birinci salamlayir. Bu istisnadan bir istis-
na da ireli galir: goanc qizin birinci olaraq roisini salamla-
mag1 gqobahat hesab olunmur.

Roisin amoek veteranini, 6ziinden yasca boyiik hoamka-
rin1 salamlamasi xos teessiirat bagislayir.

Olur ki, rohber tabegiliyinde olanlarin salamini almair.
Belo davranis ister - istomoaz onun niifuzuna xelel gotirir.

Salamlagma kimi kigik bir element hagqinda niys belo
cox danisdiq? Ona gore ki, is giiniiniin baslangicinda in-
sanlarin shvalinin yaxsi olmasinin helledici ehamiyyaeti
var. Buradan ikinci qayda irali golir:

Isa galorkon 67 homkarlarimizi iirokdon salamlayin.
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Onlara hiss etdirin ki, onlarla birga yeni iy giiniinii bag-
lamagq sizin iiciin xogdur va onlar sizin hor ciir komak
va dastayinizo bel baglaya bilarlor.

“Son” va yaxud “siz” miiraciatlorindon hanst hallar-
da istifado olunmalidir? Hamiya ‘“sen” deye miiraciot
edon roise adaten sade, alyetorli, “bizim adam” kimi ba-
xirlar. Lakin bilmaliyik ki, belo adalar he¢ do haminin xo-
suna golmir. Bir sira adamlara belo miiraciot formasi
adabsizliyin tozahiirii kimi goriiniir. Olbatte ki, heamkarlar
arasinda linsiyyet formasi soxsi miinasibatlorin seviyye-
sinden, durumundan asilidir. 9ger bu miinasibatlor xeyir-
xah ve dostyanadirsa, emoekdaslarin biri - birine “sen” de-
yo miiraciot etmasi tamamilo yerine diisiir.

O ki, qaldi reisin tabecilikde olanlara miiraciet etmosi-

... Ogor rais tabegilinde olanlarin bazilerine “sen”, di-
gorlaring ise “siz” deye miiracioet edirso, belo bir toassii-
rat yaranir ki, onun yaxin adamlar1 var. Basqga bir variant
da olur: rais bazilorine sayqisizligla “sen”, digerlorine ise
ehtiramla “siz” deyo miiraciot edir. Hor iki halda netice-
lor manfidir. Hamiya “sen” demoklo miiracioet olunmasi
da diizgiin hesab edilmir, clinki bele miinasibat teloebkar-
ligin azalmasima ve agiq - sagiqhga gotirib ¢ixarir. “Siz”
avozliyi tokce linsiyyot madeniyyatinin tezahiirlii deyil, o
yeni zamanda isciloer arasinda xidmati mesafenin qorunub
saxlanmasi vasitosidir.

Beloliklo, tigiincli qaydaya qisa xiilase verak:

Tabecilikda olanlara “‘siz” deya miiraciat etmak nor-
mal xidmati miinasibatlorin va amoak intizaminin lazimi
saviyyada saxlanilmasinin Zoruri alatidir.
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«insanlarla barabar kimi davran,
derhal zenn edacakler ki, bu hagigeten de beladir»

Miizakiralor barabar asaslarla aparidmaldir. Iclaslar,
misaviraelar ve yigincaqlar idareetmonin kollektiv forma-
laridir. Kollektiv tadbirlerin semerasi onda temin olunur
ki, qoyulan meselalerin miizakiresinde vezifesinden, ya-
sindan vo is stajindan asili olmayaraq hami beraber hii-
quqlu, baraber salahiyyetli torefdas kimi istirak edir. Toc-
riibade (xiisusile do avtokrat rehbarler terefinden) bu ser-
to he¢ do homise amel olunmur. Rehberin atmacalari, be-
zon i1sd miibahisali ve sehv olan 6z fikirlaerini basqalarina
siritmaq cohdi tabegilikdoaki is¢ilorin miizakirade istirak et-
moak havesini 6ldiirlir ve onlar “lal” olmaq mecburiyye-
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tinde qalirlar. Bu ise timumi isin xeyrina deyil. Odur ki,
asagidaki gqaydaya emel etmayinizi tovsiye edirik:

Yigincaq istirakcilarina maksimum xeyrxahliq gosto-
rin. Insanlar ona gira bir yera toplasirlar ki, ilk névba-
do rahbarin maraql oldugu masalonin halli iiciin ida-
roetma qarart qabul etsinlor;

Bagqalarint sabrla dinlomayi dyranin, onlarin iinvani-
na atmacalar soylomayin, tokca siz razi deyilsiniz deya
irali siiriilon hor hansi bir toklifi radd etmayin, basqa-
larina da oz fikirlorini bildirmaya imkan verin, yigincaq
istirakcilarimin faalligint har vachla tagvig edin.

Imr va xahigdon istifado qaydalari. Tosorriifat roh-
borleri giindelik islorin icrasinda asasen iki gosteris for-
masindan - emr vo xahisdoen istifade edirler. Lakin bu for-
malarin tetbiqi he¢ do hemise yaranmis miihitle, bas ver-
mis situasiya ile st - liste diismiir. Bezen amr verilmoli
oldugu halda yalvarici terz sesloenir. Nozakatli xahisloe ke-
cinmali halda ise gozebli emr verilir, 6zii do cezalandir-
ma hadasils.

Biz har seyo giizost edan liberalizmin torafdar deyilik.
Toenbal ve avara is¢inin garak “ipini bark dartasan”, xid-
moti vozifolorine sehlenkar yanasdigina goro ise ara - bir
coza ilo hadeloyesen. Omr formasi ekstrimal soraitlorde
(mithiim tapsirigin icrasinin pozulmasi tehliikesi, texniki
tohliikesizlik gaydalarina emel edilmemesi ve s.) vacib
vo zoruridir. Lakin gostorislorin sert formasini inzibati
idareetmanin osas lslubuna ¢evirmoak olmaz. Tabecilikde
olanlar vaxt kecdikce hade - qorxu terzine reaksiya ver-
moamayo Oyrosirler ve bununla da gosterislorin somoarasi
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asag diisiir.

Bes onda giindalik 1s seraitinde gdsterislorin hansi for-
malar1 yerina diiser, magbul sayila biler? Tabegilikde ola-
nin bir basa xidmati vezifalari ¢evrasine aid olan goste-
riglori emr gsokilde verilmosi daha diizglindiir. Amma
onun torzi hemise ve miitleq nazakatli olmalidir.

Sozsiiz ki, istehsalatda tez-tez gorgin veziyyetlor yara-
nir. Deyirlor ki, belo hallarda kobud reftarsiz ke¢inmak
olmur. Biz bununla razi1 deyilik. Tacriibe siibut edir ki,
imumi ise ziyan goatirmemak iligiin biitiin seraitlorde xid-
mati miinasibatlorin isglizar torzi qorunub saxlanila biler.
Kobud reftara gars1 boyiik nezaketle cavab vermoak okser
hallarda gelebeni tomin edir.

Tabecilikde olanin xidmati vezifalori dairesine aid ol-
mayan gostorislor xahis formasinda verilso daha yaxsi
olar. Tapsiriglarin bu formasi tabecilikde olanlar terafin-
don timumiyyetle daha ¢ox raziligla qarsilanir ve tebii ki,
daha ¢ox heveslo icra omunur.

Xidmsati miinasibetlor etikasinin besinci qaydasini ifa-
do edok:

- biitiin situasialarda sabirli va soyuqqanh olun, ta-
begiliyinizda olan iscilarinizo tapsiriq, (gostaris) verar-
kan nazakatli olun;

- unutmayn ki, tabecilikdokilor tapsirigr xahis forma-
sinda daha yaxsi, daha ragbatlo qabul edirlor, noainki
amr formasinda.

Tonbeh etmokdonsa tasakkiir etmak, raziliq bildirmak
yaxsudir. Hoveslondirme ve cezalandirma kollektiv {izvle-
rinin faallagdirilmasi ve terbiyye edilmasi isinde istifade
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edilon miithiim vasitelorden hesab olunurlar. Teyinatlarina
gora onlar1 miiqaise etmok olmaz, lakin tocriibe gosterir
ki, insanlarin emak foalligina hoveslondirma (sirniklen-
dirmea) daha c¢ox tesir edir, nainki cozalandirma. Buradan
bela bir naticeya galmak olar: haveslendirme tedbirlerin-
don daha cox ve bacariqla istifade etmok lazimdir.

Onlara tstiinliik vermoklo, biz coza todbirlorini roedd
etmirik, amma bu halda elementar etik normalara riaiyet
olunmalidir. Miixtelif yasli, cinsli ve teparamentli is¢ile-
rin oxsar giinahlaria gore eyni Ol¢iilii coza todbirini tot-
biq etmoak diizgiin deyil. Masolon, yash adama ve yaxud
qadina nazakatle irad bildirmak, ylingiil tebistli ve yaxud
lageyd cavan is¢iye ise camaat qarsisinda sert topki ver-
mok daha yaxsidir.

Xidmsati miinasibatlor etikasinin altinci gaydas:

- tabeciliyinizdo olan homkarlariniza qarsi digqoatli
olun, onlarin isdaki har bir miivaffaqiyyatina digqat ye-
tirin va buna gora onlart havaslondirin, sirnikdirin. On-
larin hansinasa vaxtinda “Cox sag ol” demayiniz pul
miikafayindan da kasarli va samoarali ola bilor;

- xidmoati xatasina gora kimisa cazalandirmaq zorura-
ti yarandigda, adalatli vo nazakatli olun. Ifads formast
va caza haddini secarkan is¢ginin yasi, cinsi va tempera-
mentini nazora alin.

Iscilori anlamali va onlara komak etmaliyik. Rohbor-
lorin boylik okseriyyeti soxsi ve xidmeti meselalorine
gora is¢ilorinin gobulunu teskil edirler. Bu ¢ox mesuliy-
yotli funksiyadir.

Indiki kimi yadimdadir... 1985-ci ilin Novruz bayrami
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orofosinde mon Baki siid istehsalat birliyinde bas direktor
isloyorken goebuluma bir qadin is¢cimiz golmisdi. Yerli
hemkarlar komitesinin sedri vo kadrlar sébomizin roaisi do
gobulda istirak edirdiler. Bu gadin sex yoldasi olan diger
bir qadindan sikayetlonirdi. Aralarinda olan geyri-saglam
miinasiboatlordon danisarken, o honkiir-honkiir aglamaga
basladi. Bu an xidmeti telefon zang caldi ve men bir an-
liga sikayet¢inin sdhbetinin meagzinden yayindim... Tele-
fon danisig1 qurtardigdan sonra men iiziimii ona tutub so-
rusdum: “Bir do tokrar edin, goriim sizinle na bas verir?”.
Qadin susurdu. Bali, g6z yaslarina sebab olmus sehneni
o bir daha tekrar etmok iqtidarinda deyildi. Hiss etdim ki,
mon diizglin harekat etmoamisom, sikayoatgiyo kifayot qo-
dor digget yetirmomisom. Belo xosagelmez situasialarin
golacokdo do bas vermemasi iligiin gobul zamani telefon-
larin miivaqqgeti kasilmasine (kdmekg¢inin otagina kegiril-
moesine) gorar verdim.

Xidmati miinasibatlor etikasinin ndvbaeti qaydasi:

- saxsi masalalara gora vatondaslarin qabulu zamani
digqqatinizi digor islorlao yayindirmayin, qabula galonlor-
lo roftarimiz nazakatli vo adalatli olsun.

Tongid va etika. “Tonqidi he¢ kos sevmir’-ifadesini
tez-tez esitmok olur. Bali, toenqidden hem sui-istifade et-
moak olmaz, eyni zamanda ona mehal qoymamaq da yax-
s1 natico vermir.

Sekkizinci qaydani ifade etmoayo cohd gostorok:

- insanlara giiclii tasir vasitasi olan tonqiddon baca-
rigla va ehtiyatla istifada edin. Onlardan sui-istifado et-
mayin, qarazli va tonqidi bahanalarla, yersiz iradlarla in-
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sanlarin layaqoatini alcaltmaga talasmoayin, tonqidin ho-
doaqasindon ¢ixaraq doarin bir miibahisaya, qanqarac¢iliga
cevrilmasina yol vermayin;

- asagidan galon konstruktiv tanqido gora heg kasi ta-
qib etmayin. Belo tonqid sizi isinizdoki sahviordon va
nogsanlardan qoruyar, kollektiv iizvilori ilo alaqalorinizi
mohkomlador.

Yaltaghg gotiyyetlo mezemmet olunmalidir. Ictimai
miinasibetlorin biitiin digar sferalarinda oldugu kimi, xid-
mati miinasibatlorde do her bir is¢inin soxsi loyaqget his-
sinin, togebbliskarliginin ve ise yaradiciligla yanasmasi is-
tokloerinin inkisafi ve desteklonmasi ¢ox vacibdir.

Hayatin miixtelif sahsalerinds, o climleden her kesin is-
ladiyi kollektivde bu ve ya diger sekilde (aciq, ya bir go-
der incelikle perdalenmis) raisine yararlanmaq ve yaltag-
liq etmak istoyon insanlara az da olsa rast golinir. Yaltaq-
l1iq hisslori miixtelif formalarda tezahiir edir: 6z rohberi-
no kor-korane itastde, roisin dediyi ve etdiyi ile biitdv-
kiikde ve danisigsiz razilasmaqda, yuxari rohberlari yerli-
yersiz toriflomokdoe. Yaltaqlar vo raislorine yararlanmaq
istoyonloer 6z davraniglart ile tokce 6z rehberlarinin me-
noaviyyatini deyil, ham¢inin emoak kollektinin biitiin me-
navi-psixoloji ab-havasini korlayir ve pozurlar.

Yaltagligin bas vermasi vo ayaq tutub yerimasine hele
do rast golinen tokbasinaliq prinsipinin miitloglasdirilme-
si sobab olur. Bazi kollektivlerde qeyri - madud tokhaki-
miyyaetlilik heam xidmeti sui-istifadalar, endazeni asmalar,
homginin yaltaqliq liclin zomin yaradir. Bu eyni bir me-
dalin iki tiztdiir.
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Belolikla, xidmeati linsiyyet etikasinin sonuncu, doqqu-
zuncu qaydast:

- miistaqil va qoatiyyatli insanlart qiymoatlondirin, yaltaq-
larin zohlo tokon xidmotlorindon uzaq durun, O0zZiiniizii
gozlayin. Bununla siz kollektivinizda saglam psixoloji mik-
romiihitin mohkomlonmasina va rahboarliyin iimumi somao-
rasinin yiiksaldilmasino komak etmis olacagsiniz.

- tokbasinaliq hiiququndan sui-istifado etmayin, icti-
mai oOziiniiidaraetma orqanlart va qabagqcil iscilorinizlo
idaraetmonin biitiin vacib prinsipial masalalori barada
miitamadi maslohatlosmalor aparin.

Bir ne¢o kolmoe do rehberin miiavinleri ile 6z arasin-
daki miinasibetlor haqqinda. Miavinler tekce cari mose-
lelori qaldirmagqla kifayetlonmemsli, eyni zamanda tosoeb-
biis gostermali, serbast qaydada problemloeri axiradek heall
etmoyi bacarmalidirlar. Rehberler ise 6z xidmeti selahiy-
yotlorinin bir qismini onlara havale etmali, miiavinlerina
miivafiq hiiquglar vermalidir ki, onlar: “Raz1 deyilsen -
etiraz et, etiraz edorkon - toklif ver, toklif edorken - icra
et” prinsipine uygun heraket etmoyo 6zlorinde daxili qiiv-
vo tapa bilsinler.

Itastkar, terifloroe ve yaltaq heroketlore meyilli olan
miiavinlerden ehtiyatlanmaq lazimdir. Onlara qgars1 haddin-
den ziyade yumsaq olmaq, onlarin nas1 heraketlorini vax-
tinda diizeltmemek imumi iso ziyan verir vo natice etiba-
rilo rehbarin soxsi niifuzuna xslal yetirir. Miiavinlere ve
tabegilikde olanlara inanmaq, onlar1 bir - birile iiz - lize
qoymamagq, onlarin icerisinde kimise forglendirmemek veo
beloliklo do subordinasiyant pozmamaq lazimdir. Meydana
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cotin bir problem cixdigda ise, onu miavinlerle isgiizarca-
sina miizakire edib atilacaq addimlarin, edilocek heroketlo-
rin konkret planin1 miiayyen etmak olduqgca vacibdir.

E=Etik davranis

Soziino sahib ol

Ziyankar
olma

Adalotli ol

Sarbastliyo
hormatls
yanas

Basqalarina
komoak et

Roais: “Mbona yaltaqhq lazim
deyil. Istayirom ki, hami mana haqiqo-
ti soylasin, hatta buna gora onlart ig-
don azad etsom bela!”
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FOSIL 8

COTINLIKLORDON QORXMAYIN VO HEC
VAXT TOSLIM OLMAYIN!

itlin miivefofqiyyetlerin acar1 olan elmde, qulluq

Bpiramidasmda vo yaxud aile heyatinda har hansi
bir sebabden ugursuzluga diicar olanda biz gerak itimid-
sizliyyo, moayusluga gapilmayaq. Oksine, belo hal bizi
matinlesdirmali, agilli ve perspektivli diisiinmaye sovq
etmoli vo daha miibariz etmalidir. Ugursuzluq miiddetce
uzun siirse bele daim deyil, miiveqgetidir. Onun ardinca
mivaffoqiyyat ve ugur golocoyine mohkem inanmali, bu
yonde azmlo ¢alismali, giindelik miibarizomizi sengitme-
moliyik - ax1 gorlinen her gara buludun arxasinda sonsuz
aclq sema var.

Hor kas iiciin oziina, 07 daxili potensialina inanmagq
miidriklik kimi bir seydir. Hotta problemlor girdabinda
toklikde c¢abalayanda belo bu hiss ilahi bir qiivve kimi
qarsiladigimiz ¢atinliklorin sebrlo ve meharetlo aradan
qaldirilmasina komoak edacek, bizi addim - addim maqse-
dimize yaxinlagdiracaq ve golebaden goalebaye aparacaq.

Tarixe qisa ekskurs etsok, miioyyen menada 6ziimiize
belo tosalli tapariq ki, indiye godar baser Ovladinin heg
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birinin (istoer muzdur, istor sorkerde, istorse do dovlet
bascist olsun) ne xidmeti karyerasi, ne do ki, sexsi haya-
t1 dmrii boyu eyni qaydada revan getmayib. Insan omrii-
no xas olan bu xiisusiyyeti nazoarde tutaraq Cefor Cabbar-
It yazmigdir: “Hemise bir nafer baxtiyar ve hokmdar ola
bilmoz. DoOvran bir insani ucaldib, ucaldib, birdon on
yuksoekden yero elo ¢irpar ki, bir do ucalmasina caro ta-
pilmaz. Bozon do oksine, bir insam illerle xar edib bir-
den ytlikseldar”.

Olbotto ki, belo hallarda Allah toala torofindon hor bir
boendasinin qismatine yazdiglr bext ve taleyin do rolu in-
karedilmezdir...

Oziz oxucular! Malum oldugu kimi Imam Hiiseyn (o)
61 - ci il hicri gemeri ili, Maharrom aymin 10 - da (ye-
ni Asura gilinii) haqq1 yer liziinde barpa etmak ii¢lin 6z so-
habeleri ile birlikde qiyam edarken diismen terafinden
amansizcasina gotle yetirildilor. O Heazrot 6z qiyam veo
sohadati ile Islam1 yeniden dirgaldib &ziinden sonraki ne-
sillore “Ziilm ve zalimlar qarsisinda he¢ vaxt teslim ol-
mayin!” - ideyasini tohve verarok beseriyyet tarixinin on
qaranliq dovrlerini ebadi olaraq isiglandirdi.

O Hozratin qiyami haqiqi azadligin ne oldugunu biitiin
bosoriyyate bayan etdi.

Yaxin tariximizden biznesde gostorilon hiiners aid bir
misal1 diggetinize catirmaq istoyirom.

Maoshur amerikali multimilliarder, hazirda ABS - da
foaliyyet gostoran on neheng “Trump International” tikin-
ti korporasiyanin sahibi Donald Con Tramp (1946 - c1 il-
do anadan olmusdur) biznes diinyasina ve soxsi hayatina
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hasr etdiyi kitabinda gostorir ki, 1990 - ci1 illerde onun
imperiyast o vaxtki iggiizar alomde goriinmemis ardicil
dagidic1 sarsintilara meruz qalir ve qisa zamanda iflasa
ugrayir. Milliardlarla dollar meblaginde borca diisen
Tramp Oziini itirmir, ruhdan diigmiir, otrafinda qalmis bir
nec¢od sadiq optimist emakdaslari ile her seyi sifirdan bas-
lamaga macbur olur, asta - asta ayaga qalxir, yaranmis ¢o-
tinliklorin tesir macrasini ustaligla 6z xeyrine dayismoye
miiveffoq olur ve he¢ 10 il vaxt kegmemis imperiyasinin
avvalki qiidratini vo san - sohratini barpa edir. Biznes ta-
rixinde bas vermis on derin maliyye bohraninin 6hdesin-
den layiqince goalmis, ugursuzluglari, problemlari, fola-
ketlori yeni goelaba ii¢iin trampline ¢evirmayi bacarmis vo
bu istedadina goro Ginnesin rekordlar kitabina adim yaz-
dirmis Donald Tramp bu miiveffeqiyyete neco nail oldu?
“Hayatin ¢atin aninda an yaxsi strategiya - taslim olma-
magqdir!” - stiarin1 6ziinlin hayat kredosu secdiyina gore.

Miiharibae illerine aid basqa bir misal. Ingilterenin keg-
mis bas naziri Uinston Cor¢ilin zomanasinin on taninmis
siyasotcisi vo moharatli natiqi oldugu hamiya mealumdur.
Miiasirloerinin soylediklarine gore, onun nitq ve ¢ixislari
tokco inandirict qiivveye deyil, eyni zamanda hipnotik,
ovsunlayici cazibeye malik idi. Ikinci Diinya miiharibosi-
nin qanl - qadali gedisi zamani onun bas naziri oldugu
Olkesi vo ohalisinin basina od - alov, mermilor vo bom-
balar yagdirilan alman ordusunun galebasinin sanki qagil-
maz oldugu cetin bir megamda, goriin 6z xalqmna etdiyi
novbeoti miiraciotlorinin birinde o sinmadan, cosarotlo vo
miidrikcasine ne deyib: “He¢ vaxt, he¢ vaxt, he¢ vaxt ve
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he¢ bir soraitde na bdylik, ne kicik isde vicdaninizin ve
saglam idrakinizin sesinden basqa he¢ naye uymayin!
Heg¢ vaxt giica tabe olmayin vo qururumuzu sindirma-
yin! Hoatta diismanin agkar iistiin qiivvasi qarsisinda be-
l2 heg¢ vaxt ayilmayin va geri ¢akilmayin!” (ruscadan qi-
sa torclimo miollifindir).

O vaxt arxa coebhoadoaki milyonlarla insanlarin tireklori-
no inam vo gilic gatiron, On cobhoalorde ddyiison osgorle-
rin golblarine goleba qigilctmi sagan, qorxu hissini du-
man kimi dagidan mehz bu miiraciatin ovsunlayci tesiri
hesabina qisa miiddetde doyiis cebhalerindoki veziyyet
aciq - askar Boyiik Britaniyanin xeyrino deyismoyo bas-
layir vo ¢ox keg¢mir ki, 6lke alman gosunlarinin isgalin-
dan azad olur.

Nosilloro nliimuna olan ve Azerbaycanimizin qiirur
duydugu general, iki defo Sovet ittifaqi Qoehramani1 Hozi
Aslanov Boylik Veton miiharibesi illerinde ona gore
sohrot zirvesine ucaldi ki, miiharibenin on ¢atin anlarin-
da, ekstremal veziyyotlorde he¢ naden qorxmadi, ¢okin-
madi. Dksina, diismoenin aglina golmeayoen fondlorden me-
haratlo istifade etdi vo timumi gelebamize layiqli tohfo-
lor verdi.

Neco oldu ki, diismenin iistlin qiivvelari garsisinda o 6z
“aslanovcgular”1 ile nainki geri ¢oakildi, hatta doylis cebhe-
sini dlismenin darinliklerine apardi ve alman qosunlarina
sarsidici, Olimcil zorboalor endirdi?

Ciinki golebamize boyiik inam besloyen igid azerbay-
canli 6vladi, asl serkerdelik qabiliyyetine malik olan He-
zinin tiroyinde qorxu xofu yox idi!
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U.Corgil torafinden miiharibe vaxti seslendirilon vo
motnini yuxarda verdiyimiz ibrotamiz bu cagiris, elocodo
general Hozi Aslanovun soxsi niimunosi ekstremal sorait-
lore aid olsa da bizim eamin - amanliqda kegon hoyatimiz
liclin do aktual ve seciyyevidir. Yoni, bozi hallarda biz
xidmati ve maisat problemlori “atosine” tutulanda belo
toslim olmayaq!

(Cagdas Azerbaycanimizin iqtisadi qlidrotinin artirilma-
s1 istigamatinde xalq teserriifatinin miixtelif sahealerinde
foaliyyot gostoren yiizlorlo, minlarle toskilat, miiessisa,
firma vo sirket rohbarleri fodekarliq, ezmkarlq, silicast
gostorirler. Bu i adamlarinin boyiik okseriyyeti bazar iq-
tisadiyyatinin ziddiyyetlerinden, c¢etinliklerinden ve ka-
taklizmloerinden qorxmamis, 6zlerini sindirmamis, minbir
sinaglardan aln1 acgiq ¢ixmis ve hayatda laiqli rehber, nii-
fuzlu lider, bacariqli biznesmen, gabil sahibkar kimi 6zle-
rino boyiik niifuz qazanmislar.

Cotinliklorden ¢okinmemek zoruroetinden danisarken
alim emoyinden do bir neco kelme demoyi 6ziime borc
bildim. Insanin fealiyyet sferasinin bu seqmenti cox kes-
mokeslidir. Osl alim yaradiciliq dovriinde tez - tez moh-
rumiyyatlarle, gbriinen - goriinmeayan manesalarle, miiba-
hisalarle, bazen ise hagsizliglarla iizlesir. Ona gore do
coxlar1 bu simaqlara doziim getirmeyerak basqa sahalore
iz tutur, ona gore do comiyyeatde osl alimlarin say1 meah-
dud olur. Amma els ki, hoer hansi1 bir gonc sadalanan ve
sadalanmayan cetinliklore baxmayaraq elm yolunu segdi,
onu hayatinin amalina ¢evirdi - bax onda o dénmaz olur,
osl elm fadaisine ¢evrilir. Elme golban vurulan ve bu se-

=Y 1T




Bayali Atasov

rofli yola inamla godem qoyan gonc alimlerimize elimi-
zin miidrik insanlar1 bele xeyir - dua verib:

“Elm dalinca gedarkon qar-
sina yandrict od ¢ixsa da, qorgedici
dorya ¢ixsa da - qorxma!”

Sexsen man 6ziim de enisli - yoxuslu istehsalat vo el-
mi fealiyyetimde bu devize donmaden amel etmoayao ¢alis-
misam. Bundan olave, miirekkeb veziyyetlore diisen is
yoldaglarima, ders dediyim ali moekteb telabaloarina, elmi
rohberi vo masloehatcisi oldugum ¢oxsayli gonc dissertant
vo doktorantlara yeri diisdiikco ¢agdas tariximizden oyani
delillor getirmakle bu zerbi - meselin golisi gozel ifade
olmadigini onlara tez - tez izah etmoayo cohd gdstormisom.

Ruhon giiclii olun! Magsada nail olmagq iiciin gosto-
rilon inadkarliq mociizaolor yaradwr. Ugurun yaratdig
inami isa he¢ na yarada bilmaz.

Oziina inan! 9goar siz éziiniiza ciddi inam baslomasa-
niz, basqalar sizo inanmaz. Oziiniizo bir nafardon iba-
rat biitov bir ordu kimi baxin. Optimist olun, nikbin
olun! Siz oz qiivvanizo qalban inandiginiz vaxt xosboxt
olacagsiniz.

Tokebbiirliiliikk ve 6zii ile haddinden artiq qiirrelonme
(6ziine inanmaqdan forqli olaraq) insan1 uguruma aparan
cox zororli bir xilisusiyyatdir. Unutmaq lazim deyil ki, he-
yatda olde etdiyiniz biitiin ugur ve nailiyyetlorinize goro
siz ancaq ve ancaq 0z soy ve bacariginiza borclusunuz.
Qazandiginiz har sey - eviniz, minik masininiz, lirayinize
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yatan pesoniz, vozifoniz ve sairlor zehmatinizin, oziyye-
tinizin beahroasidir.

Amma vay o giine ki, lovgaliq xasteliyine tutulasiniz
vo sOhratperasliye uyasiniz. Onda ¢ox ¢ekmez ki, qisa
zaman kosiyinda siz Oziiniizii 6z ollerinizle mensabiniz-
den, cox catinlikle olde etdiyiniz hakimiyyaet kiirsiisiinden
devirmis olacaqgsiniz.

Vazifa salahiyyatindon sui-istifada edorak tabegilikda
olan insam algaltmaq, onu azmok, sindirmagq, iistiinlii-
yiinii niimayiskarana sakildo gozo soxmagq kisi isi deyil.
Sarafo layiq is odur ki, sohf yolda olan is¢ini ¢atin do
olsa, bazon onun yersiz tahgirina, bohtanlarina tus gol-
mis olsan belo sabirla, doziimlo onun giisurlu diigiinco
tarzini dayisason, onu torksilah edason, inandirasan va
0z komandana calb etmakla yaxin silahdagslarimin biri-
na cevirmaya ciddi cohd gostarason. Neg¢a deyarlor son
yaxsiq etmayinda ol, sonrasi qalsin homin o naxalaf
homkarinin qeyratina, vicdanina va onun 07 Allahina...

Rus yazigis1 L.N.Tolstoyun aserlerinin birinde galoma
aldig1 badii ifadasine gora, insan kesrdir, surati onun he-
qiqi maziyyetlorini (yaxs1 cohatlorini) toskil edir, moxro-
ci 1so 0zl haqqinda soxsi fikridir. Beloaliklo, moaxrac, yo-
ni 0zl hagqinda lovga diisiince ne goder yiiksek olarsa,
kosrin miitloq kemiyyaeti vo yaxud sexsiyyetin imici bir o
goder asag1 olar.

Bu fikri gelome alarken vaxtile hardansa oxudugum bir
ifade yadima diisdii: “Taleh hoamise ona meydan oxuyan
adamdan intigam alir.”
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Qisa xiilasa: Isgiizar hoyatimizda vo moigotimizdo bas
veran vo bas vere bilacek potensial ¢otin-
liklorden, sinaglardan qorxmayaq, onlara
he¢ vaxt toslim olmayaq. Cilinki moahz he-
yatin sort imtahanlarina cengavercesine
sino goronlor natice etibarilo on boyiik
ugurlara imza atmis olurlar.

“Vazifo daga banzayir - qalxmagq
¢catin, enmak iso asandir’”.

-
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FOSIL 9

XiDMOTI MUNAQISOLORIN BAS VERMOSI
SOBOBLORI VO ONLARIN iDARD OLUNMASI

9.1. Miinagqisalorin yaranma sabablori

tatistik melumatlara asasen, xidmeti miinaqisalorin
boylk bir hissesi “rahbar - tabecilikda olan” hol-
gosinde bas verir. Ona goro do bu halgadeki qarsiliqh
miinasibatlor problemi elm ve tocriibe ii¢iin ¢cox aktualdir.
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Ciinki 1dareetmonin semaraliliyi, idaraetme iisullari, roh-
borin niifuzu, kollektivde sosial - psixoloji miihitin opti-
mallasdirilmas1 mesaleleri daimi digget markezinde sax-
lanilmali olur.!

Rohbar ve tabecilikde olan is¢i arasindaki miinasibot-
larin miinaqiseliliyi sebabloari asasen obyektiv vo subyek-
tiv qrupa boliintir. Bu tip miinaqiselerin obyektiv sababla-
rina digqget yetirok.

1. Miinasibatlarin subordinasiya (xidmatde kiciyin bo-
yiiye tabe olmas1) xarakteri dasimasi. Idareetma foaliyye-
tinde rohberloerle tabe¢ilikde olanlar arasinda subordinasi-
ya miinasibatlori mdévcuddur. Onlar funksional (resmi,
formal) ve fordi (geyri - rosmi, geyri - formal) terafleri
ilo sociyyolonirlar.

Miinasibetlorin funksional torefinin magzi insanlar ara-
sinda obyektiv alagalarin movcudlugundan ireli galir ki,
bu halda insanlarin bir qrupu tabecilikde olanlarin faaliy-
yotini istigametlendirir, sonuncular ise gdsterislari yerina
yetirirlor. “Rehber - tabegilikde olan” halgesindeki miina-
sibatlorin fordiyet mezmunu temas istirak¢ilarinin soxsi -
psixoloji xiisusiyyetlerinden, temperamentloarinden, xasiy-
yotlorindan, gabiliyyetlerinden, xidmeti ve menavi key-
fiyyetlorinden, hemg¢inin qarsiligli regbat ve yaxud nifrot-
den asilidir.

2. “Insan - insan” sistemindeki foaliyyet 6z tobistine
gore miinaqiseye meyillidir.

1. 0000000 0. 0., 0000000 0.0. 00000000000000. 0000000 000
(0000, «-0 0000000. 000000000000 «D0000», 000004, 2011, 512 .
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3. Rohberlorle icragilar arasindaki miinaqiselorin
kokiinde onlarin birge fealiyyeti, fordlerarasi miinasibot-
lorin konkret mezmunu, xidmoti veozifolorinin icrasina
goro olde edocoeklori maddi ve menavi qazanc durur.

4. Saquli xett lizre miinaqiselerin bag vermasi tezliyi
opponentlorin birge foaliyyatinin intensivliyi ilo baghdir.

5. “Birbasa rohber - tabecilikdo olan is¢i” helgesi da-
ha miinaqiselidir. Miinaqisalarin 50 - 60% bu helgenin
payina disiir.

6. Hor bir konkret is yerinin, toskilati strukturun, her
bir konkret icra¢inin hiiquqlari, vezifelari, funksiyalar1 ve
mosuliyyeti arasindaki qarsiligh tarazliginin pozulmasi da
miinaqisenin bas qaldirmasina sebab olur.

7. Qobul edilmis idareetmoa gorarlarinin vaxtinda icra
edilmesi li¢ilin rehberlik terafinden lazim olan teskilati -
texniki soraitin yaradilmamasi da miinaqgiselarin yaranma-
sina tokan vero bilar.

“Roahber - tabegilikdoe olan” helgesindeki miinaqgisele-
rin subyektiv sabablori asason iki qrupa boliiniir: idaraet-
mo vo soxsi keyfiyyatlorle bagl.

Birincilore aiddir:

- geyri - optimal ve sehv gerarlar;

- rohberlik terofindon tabecilikdo olanlara derocesin-
den artiq himaye ve nazaret;

- rohbaerlerin asag1 pesoe hazirligs;

- orta vo asagi pille idara¢ilerin emeyinin niifuzunun
asag1 olmasi;

- tabegilikde olan iscilor arasinda xidmati ylkiin bolis-
diirtilmasinin qeyri - baraberliyi;
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- amayin stimullagdirilmasi sistemindeki pozuntular.

Ikinciloro aiddir:

- linsiyyat madeniyyatinin asagl olmasi, kobudlugq;

- icragilar terafinden 0z vezifelerinin vicdanla yerine
yetirilmomasi;

- rohberin noyin bahasina olursa olsun 6z niifuzunun
mohkeamlendirilmasina etdiyi cohd;

- rois torofinden rohberliyin geyri-semerali tisulunun
se¢ilmosi;

- rohberin tabeciliyinde olan is¢isine qarsi avvalcaden
formalasdirdigr menfi roy;

- rohberlarle tabecilikde olanlar arasinda yaranmis gor-
gin miinasibaetlar;

- garsiliglt temas istirak¢ilarinin psixoloji xiisusiyyaetloe-
11 (yiiksok aqressivlik, emosiyalarin vaxtinda cilovlana bi-
linmemesi, asabilik, hayacanliliq, 6zli haqqinda sisirdil-
mis fikirde olmaq ve s.).

9.2. “Rahbar - icragt” halqasinda bas vera bilacak
miinagqisonin profilaktikast vo qarsistnin alinmasi

Tobriibe gostorir ki, rehberlorin tabecilikde olan isci-
lorle miinaqisesiz ke¢inmaloerine osason asagidaki sortler
komek edir:

- toskilatda miitexassislorin psixoloji se¢imi;

- vicdanli amayin stimullasdirilmasi;

- foaliyyetin toskilinde adaletlilik ve askarliq;

- idareetmo gorarmin sirayet etdiyi biitiin sexslarin ma-
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raglarinin nezere alinmasi;

- insanlar {ii¢iin vacib olan problemler barade onlarin
vaxtinda melumatlandirilmasi;

- aile lizvleri de daxil olmagla birge istirahatlor kecir-
mokle sosial-psixoloji gorginliyin aradan qaldirilmast;

- qarsiligh elagelerin “emekdashq” tipinde toskil edil-
mosi;

- idaragiler ve icragilarin is vaxtlarinin optimallasdiril-
mast;

- is¢inin rahbarden asililiginin azaldilmasi, minimuma
endirilmesi;

- tosobbiisiin tosviq edilmasi (haveslendirilmasi), inki-
saf perspektivlorinin temin edilmasi;

- tabeclikde olanlar arasinda is bolgilsiiniin (yiikiin)
adalatli aparilmasi.

Rohber iiclin ¢ox vacibdir ki, tabeclikde olanlarla gar-
siligh elageler diizglin qurulsun, idareetma foaliyyeti mii-
kemmesal togkil edilsin. Bunun iigiin asagidaki gaydalara
omal olunmasi daha moagsedomiivafiq hesab edilir.

Tabecilikda olan iscilor qarsisinda aydin, konkret va
icra oluna bilon tapsirihqlar qoyun. Seroncam sade vo
anlasiligh dilde verilmalidir. ©mrin mezmununda qeyi-
mieyyenliys, ikimenaliliga yol vermayin. Hallini gozle-
yon masale tabeg¢likde olan is¢inin imkanlarma uygun
golmalidir.

Tapswinigin icrast iiciin lazimi gorait yaradilmaldur.
Tapsirigin yerino yetirilmasi togobbiisiiniin tabeclikde ola-
na verilmasi he¢ do raise onun icrasinin tomin edilmesin-
den yayinmaga haqq vermir.

—= K125

2%




Bayali Atasov

Imrlar, saroncamlar, tabecilikdo olana qarsi talab-
karhq hiiquqi cahatdon asaslandirilmalidirlar. Normativ
tolablorin ziddine getmayin, is¢inin insani loyaqeatine to-
Xunmayin.

Cari noazarat miinaqigonin bas vermasi ehtimalini
azaldir. Bu tapsirigin keyfiyyotlo yerina yetirilmasi ilo
baghdir, lakin nezaret xirda qoyyumluga cevirilmemali-
dir.

Tabecglikda olanin faaliyyatinin naticalorini birmanali
qiymatlandirmaya talasmayin. Ogor icraginin gordiiyl isin
naticelorine tam omin deyilsinizso, qiymat vermayinizi
longidin.

Tabeclikda olanin naya nail oldugunu islorin start vo-
ziyyati va basqa iscinin nailiyyatlori ilo miiqayiso etdik-
don sonra qiymatlondirin. Bu daha diizglindiir, neainki
tokco qarsiya qoyulan meqgseda asaslanmag.

Qisa zaman kasiyinde ise can yandirmayan icragini to-
zodon torbiye etmaye soy gostormoayin. Onu ‘“adam et-
mok” istigameatindoki ciddi cehdleriniz miinaqise yarat-
maqgdan bagqa yaxs1 bir natice vermoayoacok. Toarbiya pro-
sesi uzun prosesdir. Odur ki, tabe¢ilikde olanlarla terbi-
yo is1 aparanda tez ve tocili miisbat naticeler alde edoce-
yinize iimid etmayin.

Tangidi torifdon sonra edin. Tabecilikdo olanla s6h-
boati onun isindeki miisbat cohatlorden baslamaqla siz on-
da Oziiniize qars1 miisbat miinasibat yaratmis olacagsiniz.
Bundan sonra ¢ox da sert olmayan torzde sdylayaceyiniz
tonqid onun teraefinden konstruktiv qebul edilocok.

Saoxsiyyati deyil, harakati, xidmoti faaliyyatin naticala-
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rini tangid edin va qiymatlondirin. Umumi ifadelordon
(“Siz heg¢ vaxt he¢ noyi vaxtinda icra ede bilmirsiniz”,
“Siz homise sehlonkarliginizla forqlenirsiniz”, “Siz daim
iso gecikirsiniz” vo s.) soxsi qiymetlondirmeayo kecid ta-
begilikde olan1 miinaqiseye sévq edir.

Tabecilikda olan isciya qarst tonqidi fikirlor soylo-
yandoa onlart biitovliikdo monsub oldugu sosial qrupa
samil etmayin. Bu xiisusile tabeg¢ilikde olanin milli men-
subiyyatine ve yaxud onun daha ¢ox oazizladiyi sosial qru-
pa aiddir.

Idaraetmad> yol verdiyiniz sahvlarinizi icracilarin iis-
tiina atmayin. Sohv etmoayen insan yoxdur. Oz niifuzu-
nuza xolal gole biloceyinden qorxmayin. Diizliik ve ali-
conabliq insanlar terafinden hemise yiiksek gqiymaetlondi-
rilmisgdir, xiisusile do bu keyfiyyotlor rohbare xas olanda.

Tabecilikda olanlara qars1 adalatli vo somimi olun.
Yadda saxlayin ki, insanlarin an ¢ox xoslamadig xiisusiy-
yot oadalatsizlikdir. Biitlin inqilablar, giyamlar, iisyanlar,
diger sosial ¢axnagmalar ve miinaqiseler netice etibari ilo
onunla sertlondirilmisler ki, teraflerin biri adalati barpa
etmoyo cohd gostormisdir. Olbatte, “edalet” anlayisina
mixtalif insanlar forqli mena yiikloyirlor. Amma, “insan
soraitden asili yox, tebiatco vicdanhi vo adaletli olmali-
dir” (Mark Avreliy).

Tabecilikdaoki iscilorlo tamas quranda neqativ emosi-
yalardan uzaq olun. Qozob, hiddet, acig-har hansi bir
problemin heallinde bunlar bize pis meslahat¢idirler. Filo-
sof Seneka vaxti ilo aceb sdylomisdir: “ On giiclii o kos-
dir ki, onun 6ziinii idare etmoayo giicii kifayat qodoardir”.
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Tabecilikdakilori oziiniiziin digor rohboar iscilora olan
miinaqisali miinasibatlorinizin “ildirim étiiriiciiloring”
cevirmayin. Toskilatinizdaki har hans1 bir reisle ganqga-
raldic1 miibahiseden sonra neqativ emosiyalarinizin acisi-
n1 asagidakilarin istiine tokmekle siz daxili durumunuzu
miivaqqeti olaraq bir qader yiingiillesdirirsiniz ve rahatliq
tapirsiniz. Ancaq belo etmokloe siz dolayisiyla yeni miina-
qiseli gorginlik ocag1 yaradirsiniz, amma bu dofe tabeci-
liyinizde olan iscilerla.

Tabecilikdo olani yerli-yersiz cazalandirmayin, 07
sahvlarini diizaltmaya ona tez-tez komak edin. Bu strate-
giya golocokda yaxsi naticalar veracok: xota azdir- demo-
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li miinaqise azdir, coza azdir- demoli problem azdir.

Tabecilikdakilorin  hiiquglarina héormoatlo  yanagin.
Hoatta xidmati vezifalerini pis yerino yetiron tonbal isci
belo bir vetondas olaraq miioyyen hiiquqlara malikdir.
Yol verdiyi xotanin, togsirin deracesinden asili olmaya-
rag, o hatta miinaqise vasitasilo de olmus olsa hiiquqlari-
n1 miidafie etmoayo calisacaqdir.

Tabecilikda olant tanqid etmakla, sahvlorin va yanls-
hglarin  diizaldilmasinin  miimkiin yollarini  gostorin.
Mohsur filosof Plutarx haqli olaraq qeyd etmisdir: “Sehvi
lizo ¢ixarmaq, togsirini gostormak asandir, ¢oatinliklor o
vaxt baslayir ki, onu diizeltmays cohd edirsen”.

9.3. Miinagqigalaorin idara olunmasi

Ele ki, gabaglayic1 profilaktik tedbirler lazimi natice
vermadi vo ister obyektiv, istorse do subyektiv sebablor
ucubatindan miinaqise yarandi, onda bu miinaqiseni ci-
lovlamaq, endazesinden ¢ixmaga imkan vermemak, yoni
onu idare etmok zerureti meydana ¢ixir.

Miinaqisenin idareedilmesi todbirlarinin asasen ¢ is-
tigamatde aparilmasi daha maqbul sayilir:

- miinagisoni yaradan sebeblarin aradan galdirilmas;

- miinaqiso istirak¢ilarinin davranis ardicilliginin teshih
edilmosi;

- miinaqisenin nazarat ¢arcivesinden kenara ¢ixmayan
soviyyade saxlanilmasi.

Miinaqiseli situasialarda insanlarin davraniginin, miiva-
fig davranis ve miinaqiselerin helli vasitalarinin, hemgi-
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miitoxassislor torofinden ¢oxsayl tovsiyeler islonib hazir-
lanmisdir.

Ik novbede, psixoloji standartlara uygunluq noqteyi-
nozorden miinaqiseli veziyyetlorde insanin davranisina,
Oziinii neco aparmali olduguna diqqgat yetirok.

Hesab edilir ki, miinaqgisonin konstruktiv holli asagida-
k1 amillorden asilidir:

- miinaqisonin oldugu kimi qavranilmasindan, yeni
hom roaqibin, hom do 6ziiniin hearakeatlorinin, niyysatlorinin
soxsi miilahizelorine regmen tohrif edilmomis doqiq qiy-
motlondirilmoesindon;
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- Unsiyyatin agiqligindan ve semarasinden, problemlo-
rin herterafli miizakirasine hazir olmagdan, hansi ki, bu
halda istirak¢ilar bas veran prosesler vo miinaqisali situa-
siyadan c¢ixis yollar1 barade 6z miilahizelerini dogru -
diizgiin, cokinmoaden sdyloye bilirler;

- qarsiligh etibar vo emokdasliq miihitinin yaradilma-
sindan.

Boes “miinaqisali soxsle” rehber 6ziinli neco aparmali-
dir? Yeganoa vasito movcuddur - “acarini tapmaq”. Bunun
liclin siz onda dost ve onun yaxsi keyfiyyetlorini gorme-
yo calisin, ¢ilinki siz daha ne onun diisiince ve meziyyaot-
lori sistemini, no psixoloji durumunu, ne do aseb sistemi
xiisusiyyetlorini doyismek iqtidarinda deyilsiniz. Oger
“acarini tapa bilmadinizse”, birce yol qalir - belo insani
tobii axar iimidine buraxmag.

Beloliklo, miinaqiseli seraitde ve yaxud ¢atin adamla to-
masda olarken elo bir iisul segmok lazimdir ki, o konkret
soraitloro daha ¢ox uygun golsin ve bu halda siz 6ziiniizi
xeyli memnun, rahat hesab edsa bilasiniz. Miinaqisenin hal-
li zaman1 optimal yanasma segilorken an yaxs1 meslehatci-
lerimiz hayat tocriibesi, voziyyeti golizlesdirmemak ve in-
san1 stres deracesine ¢atdirmamaq istoyi olmalidir.

Maosolon:

- basqalarinin ehtiyaclarina uygunlasaraq raziliq (komp-
romis) olde etmok olar;

- Oziinlin osl maraglarinin tomin olunmasina basqa as-
pektde nail ola bilarsen;

- miinaqisali masale sonin li¢iin ¢ox shamiyyetli deyil-
s9, onun miizakiresinden yaymmagq olar;
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- her iki terefin en vacib maraqlarinin tomin edilmasi
liclin emakdasliq tisuluna da ol atmaq olar.

Odur ki, miinaqiseli situasiyanin an yaxst halli iisulu
davranisin optimal strategiyasinin stiurlu se¢imidir.

Yuxar1 rahbarliyin va yerli ictimai taskilatiarin dasto-
yindan da istifada etmak olar. Xiisusile o hallarda ki, ta-
becilikde olan “torslik” edir, giizoste getmir ve rohberin
haqli oldugu gz qabaginda olur. Vacibdir ki, dastok ta-
becilikdekine tozyiqin giliclondirilmasina deyil, miinaqise-
nin healline yonaldilmis olsun (sokil 1).

YI Yuxari rohborlik |\

-
-
-

1 e
. Arzu olunur Arzu olunmur

nas v .
Miinaqisa obyekti
Roahboar qis y —
(problem) Tabelgtlllkda
olan

Sokil 1. “Saquli” miinaqisada rahbarin dastaklonmasi startegiyast.

Qulluq salahiyyatlorindon sui - istifado etmayin, ¢in-
ki bu veziyyet icra¢i ile miinaqisede rehbere ciddi, agiq
- agkar Ustlinliikk verir. Tacriibesiz rohbearler miinaqisoni
0z xeyirlarine hoall etmoak {iclin tabegilikde olan iscinin
xidmeti yiikiinii artirmaq, narahathiqlar, miirokkebliklor
yaratmagq, inzibati sanksiyalardan istifade etmoak ve s. bu
kimi opponente tozyiq vasitelorine ol atirlar. Belo hore-
kotlor tabecilikdokini gozeblondirir, onun yola galmasini
bir goedar do c¢etinlesdirir.

9gar miinaqisada rohbar haqli deyilsa, yaxsi olar ki,
¢okismo uzadilmasin va tabecilikdo olana giizast edilsin.
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Rohber cesarat tapib bunu 6zii - 6ziine etiraf etmoli, la-
zim goldikds ise tabecilikdo olan is¢iden lizr istemalidir.
Arzu olunur ki, etiraf toklikde tizboiliz edilsin vo hom do
torofdasa da izah olunsun ki, o da 6z novbasinde miiey-
yon yanlighqlara yol vermisdir. @n bagshcast isa odur ki,
rohbar hom 0ziina qarsi, hom da icragiya qarsi adalatli,
talobkar olsun, problemlori hall etsin, nainki sadaca ola-
raq miinasibatlori garginlasdirsin.

O ki, galdi miinaqisenin halli zamani tabecilikdoe ola-
nin rohberle davranigina, onun sozsiiz ki, reisle miigayi-
sade imkanlar1 daha azdir. Bir sira tovsiyealarin yerine ye-
tirilmasi onun maraglarinin nezera alinmasi sanslarini ar-
tira biler. Belo ki:

- miinaqis® zamani rohbare miiqavimat gostormaye to-
lasmayin, c¢linki tabecilikde olanin doziim niimayis etdir-
masi ona ustlinliik qazandira bilar;

- tohqir ve keskin ifadelorden istifade etmayin;

- rohberi agiq séhbeate sovq edin;

- miinaqiseda tabegilikde olan sexs haqlidirsa, o 6z
movgeini rohbare digar icracilarin yaninda ve yaxud mii-
savirode deyil, toklikde esaslandirsa yaxsi olar;

- miinaqisade hagsiz olduqda, doarhal rehbere giizasto
getmoak lazimdir, ¢iinki o onsuz da 6z meqgsadine nail ola-
caqdir;

- rohberin menoavi keyfiyyetlori no goder asagidirsa,
onunla miinaqiseni hall etmoak bir o godar miirekkeb ve
cotindir.

Bu tezisdoki fikirlorimi yekunlasdirarken nedense maos-
hur amerikali pedaqoq, yazi¢i Deyl Brekendric Karneqi-

1330

)%




Bayali Atasov

nin (1888-1955) gonc yaslarimda miitalie etdiyim oasorle-
r1 yadima diisdii. Yoaqin ki, hormatli oxucularim da vaxti-
lo onun kitablarint boyiik havesle oxumuslar. Ciinki iin-
siyyat nezeariyyasinin yaradicist olan Karneqi bu sahado
psixologiyanin naticelarini tocriibaye totbiq etmis, miina-
qisesiz {insiyyet konsepsiyasmin yaradicis1 olmusdur. Un-
siyyoatin tokmillogdirilmesi, semerali ilinsiyyet, natiqlik
qabiliyyati lizre kurslar toskil edib. Onun kitablar1 indi do
biitiin diinyada sevilo - sevile oxunur. “Natiglik senati vo
biznesdo insanlara tesir” adli kitab1 6z vaxtinda bir ¢ox
dovlet qurumlar1 terafinden rosmi derslik kimi tesdiq
olundu. Oz adm dastyan “Natiqlik seneti vo insan miina-
sibatlori institutu”nu yaradan yazar, bir ¢coxu golocekde
comiyyatin biitlin sahelorinde aparict rol oynayan yiiz
minlarle teleba yetisdirdi.

D. Karneqi yaradiciliginin forqlendirici xiisusiyyati on-
dan ibaretdir ki, yazdig: kitablarda esasen yasanmis veo si-
naqdan ke¢mis hadiselorden istifade etmisdir. Onun on
moshur asarlorinden “Dostu nece qazanmali ve insanlara
neco tosir etmali” kitab1 ¢cap olundugu 1936 - c1 il arzin-
do 30 milyondan ¢ox satilmis, bir cox dillere terciime
edilmisdir.
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FOSIL 10

IDAROETMODO MALIYYO TOHLILININ
ROLU VO IQTISADI RiSK AMILI

10.1. Idaraetmads maliyya tohlili va maliyya
strategiyasinin rolu

osorriifat¢ciliq ve miilkiyyet formasindan asili ol-

mayaraq her bir miiessisenin rentabellik veo isgiizar
foalliq seviyyelerinin miiayyan edilmasinde menecmentin
vo auditin ¢ox miithiim elementi, tosorriifat foaliyyoatinin
timumi, tam tohlilinin terkib hissesi olan maliyya tahlili-
nin rolu avezedilmozdir. Ciinki 6z maraqlarin1 optimallas-
dirmaq maqsedile idareetma qorarlar1 gebul edarken ma-
liyyo hesabatlarinin biitiin istifadegileri ister - istomez
maliyye tohlilinin metodikasindan ve neticelerinden kifa-
yot godar bahralenirlar.

Miilkiyyetcilor maliyye hesabatlarimi tohlil edir ki, ka-
pitallarinin golirliliyini artirsinlar, firmalarin (istehsal koo-
perativlori, miiessiseler, sehmdar cemiyyatlor, sirketlor
vo sair tosorriifat subyektlori bundan sonra “firmalar” ad-
lanacaq) sabit durumunu temin etsinlor. Kreditorlar ve in-
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verstorlar maliyye hesabatlarini tohlil edirler ki, borc ve
omanatlor tizro risklarini (ziyanlarini) minimuma endir-
sinler. Istehsalgilar ise 6z ndvbesinde marketing proseslo-
rinin tadqiqati ile yanasi daim maliyye tehlili aparirlar ki,
onlarin hasil edoecekleri moehsullar bazarin “nabzini” eti-
barli sokilde tuta bilsinler ve galacekde sahiblarine daha
cox qazanc gotirsinlor. Demsali, israr etmak olar ki, gabul
olunan idaraetma qararlarinin potensial samarasi biitov-
liikdo bu qorarlarin hazirlanmast marhalasinda analitik
asaslandirmalarin keyfiyyatindon bilavasito asilidur.
Miihasibat ucotu hesablarinin yeni planlariin tetbiqi,
ucot vo hesabat formalarinin beynalxalq standartlarin te-
loblarine daha da uygunlasdirilmasi (unifikasiya edilmasi)
maliyye tohlilinin bazar iqtisadiyyati seraitine uygun olan
yeni metodikasidan istifade edilmesi zoruratini yaratmis-
dir. Belo metodika asaslandirilmis qaydada terefdasin se-
c¢ilmasi, miiassisonin maliyye durumu seviyyesinin doqig-
lasdirilmasi, 1sgiizar foalligin ve sahibkarliq fealiyyeti se-
morasinin qiymatlondirilmasi {ligiin lazimdir. Hor bir is-
tehsalat vahidinin maliyye veziyyeti haqqinda (bazi hal-
larda ise yegana) informasiya menbeayi son iller soffafli-
g1 ile forqlonen miihasibat hesabatidir. Bu hesabat maliy-
yo ucotu gostericilerinin timumilasdirilmasine asaslanir
vo miuessiseni hoam cemiyyetle, ham do is toref - miiga-
billeri ilo baglayan on tutarli informasiya hoalgesidir. Bu
monada xalq tesarriifatimizin miixtelif sahsalerinda ¢aligsan
igtisad¢1 - miihasiblerin iizerine bdylik masuliyyet diisiir.
Miihasibin ¢ox gerakli emayine iqtisadg¢t - filosof V. So-
lozano belo qiymet vermisdir: “Miihasibat ugotu biitiin
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elm va incasanatdan yiiksakdo durur, ciinki onlarin ha-
misinin ucgota ehtiyact oldugu halda, ucotun he¢ kimo
ehtiyact yoxdur. Miihasibat ucotu olmadan, yaqin ki,
diinya idaraedilmaz olardi va insanlar bir - birini basa
diismazdilor”.

Bozi hallarda maliyye tehlilinin moagsedlarini reallas-
dirmaq {ig¢iin yalniz miihasibat hesabatlarindan istifade
olunmasi kifayet etmir. Belo olduqgda malumat istifadog¢i-
lerinin miieyyon qruplart (rehberlik, auditorlar) olave
moanba olaraq operativ, istehsalat vo maliyye ucotlarin1 da
colb edirlor. Bununla belo, illik ve riiblilk miihasibat he-
sabatlar1 okser hallarda maliyye tehlilinin yegana qida
manbayi olaraq qalirlar.

Maliyye tohlilinin asas maqgsadi miiessisenin maliyyo
durumunda, onun manfoat vo zerorlorinde, aktiv ve pas-
sivlorin strukturunda, habelo debitor vo kreditorlarla he-
sablagsmalarda bas vermis dayisikliklori obyektiv ve deqiq
tosvir edon helledici (agar) parametrlorin alde edilmesi-
dir. Bu halda tehlilgini (meneceri, sahibkari, reisi) hom
cari maliyye veziyyeti, hom do onun yaxin - uzaq pers-
pektive olan proyeksiyasi, yoni maliyye durumunun
gozloniloen dlgiilori maraglandira biler. Toplanmis infor-
masiyanin hacmi ve keyfiyyaeti aparilacaq tehlilin an va-
cib faktoru hesab olunur. Nozore alinmalidir ki, dovri mii-
hasibat ve maliyye hesabatlar1 miiessiseda, firmada ucot
proseduralar1 yerino yetirilorkon hazirlanmis informasiya-
dir vo o, healalik “xammal” halindadir. Qarsiya qoyulan
konkret magsedden asili olaraq bu téreme informasiyalar
“emala” yonoaldilir ve teskilati, texniki, elmi - metodik
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imkanlar vasitesile operativ gorarlarin heyata vesiqe al-
malar1 ii¢iin konkret noticolor arseyo golir.

Istehsal, marketing, maliyya, servis ve investisiya sahe-
lerinde 1dareetmo gorarlari gebul etmak {i¢iin rahbarliyin
daim zengin malumatli olmasi lazimdir ki, bu da ilkin in-
formasiyainin secilmosinden, qiymsetlondirilmesinden vo
gruplasdirib bir yera toplanmasindan ¢ox asilidir. Tohlilin
vo idareetmonin konkret moagsoadlorine miivafiq olaraq il-
kin reqemlerin analitik oxunmasi aparilmalidir.

Maliyya hesabatlarimin analitik oxunmasinin asas
prinsipi deduktiv metoddur (iimumidon fordiya, xiisusi-
»y2). Bu metod merhale - merhele, tokraren elo istifada
edilir ki, sanki tehlilin gedisinde tesorriifat emeliyyatlari-
nin vo hadiselarinin zaman ve mentiq ardicilligl, onlarin
tomayiilii ve faaliyyetin neticelerine tesir giicii tezeden
tosovviire gotirilir.

Maliyye tohlili maliyye ehtiyatlarinin formalasmasina,
pul vesaitlorinin axinina tesir ede bilon idareetmo iyerar-
xiyasinin on Yyiiksek pillesinin (miiassise direktorunun,
firma prezidentinin, istehsal kooperativi sodrinin va s.)
miistosna hiiquqdur. Mahsulun qiymsatine, tedariik edilen
xammalin vo satilan meahsulun hacmlerine, avadanliq ve
texnologiyanin tozelenmesine aid veo diger mosolalarlo
bagli gobul edilmis fordi idareetmo gorarlarinin na dere-
codo semorali olmasi miitlaq firmanin imumi menafeyi,
onun iqtisadi artimi ndqteyi - nezerinden qiymatlondiril-
molidir. Iqtisadi proseslerin ve hadiselerin derketma iisu-
lu kimi maliyye tohlili teserriifat subyektlorinin idareetma
sistemindo ehamiyyetli yer tutur. Har bir taskilatin ida-
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ro olunmasinin maliyys mexanizminin tasakkiil tapma-
sinda, faaliyyat strategiyasinin asas konturlarinin miiay-
yan edilmasinda va bununla alaqadar c¢evik va diiriist
qorarlarin meydana cixmasinda maliyya taohlili biinovra,
baza rolunu oynaywr. Biitovlikde ise, 6lkemizin maliyya
siyasatinin mikroiqtisadi seviyyade tenzimlonmasinda,
iqtisadiyyatimizin bazar modelinin konspektual asaslarinin
islonib hazirlanmasinda maliyye tohlili alim ve miitoxas-
sislorimizin olinde miihiim vasitodir.

Firmalarin maliyyasi respublikamizin maliyye sistemi-
nin torkib hissasi kimi ictimai moehsulun ve milli galirin
osason yarandig istehsal sferasinda istirak etmokle iimu-
mi daxili mehsulun formalagmasi, boliisdiiriilmesi ve isti-
fade olunmas1 proseslorini ohato edir.

Iqtisadiyyatin real bolmasinin aparict niimayandasi
olan firmalarin maliyyasi spesifik xiisusiyyatlora malik
olmagqla, iimumdovlat biidcasinin mohkamlondirilmasi-
na, ahalinin hayat saviyyasinin yiiksaldilmasina, onun
sosial miidafiasinin giiclondirilmasina birbasa tasir
gostaran miihiim amildir.

Milli iqtisadiyyatimizin formalasdig1 indiki dovrde fir-
malarin maliyye strategiyalarinin miieyyonlosdirilmasi,
onlarin maliyesinin yaxsilagdirilmasi yollarinin dyronil-
mosi vo inkisaf konturlarinin deqiqlesdirilmasi xiisusi
ohamiyyeate malikdir.

Bazar miinasibetleri seraitinds firmalarin miisteqil olub
0z fealiyyetinin naticalorine gére masuliyyaetlorinin qat -
qat artdigr bir miihitde maliyye durumunun mdéhkemlen-
dirilmesinin, maliyye imkanlarina gore perspektiv istiqa-
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motlorin miioyyon edilmasinin, diger tesorriifat subyekt-
lorin maliyye veziyyetinin dyronilmasinin obyektiv zaru-
roti yaranir, firmadaxili maliyye strategiyasinin islonib ha-
zirlanmasina boyiik ehtiyac duyulur.

Maliyya strategiyast - firmanin pul vesaitleri ile temin
edilmesi yolunda goriilon tedbirlerin, edilon harakatlorin
bas planidir. O, maliyyanin formalagsmasinin, planlasdiril-
masinin nozari vo praktiki masalelerini ahate edir, bazar
tosarriifat1 soraitinde miiessisonin maliyye dayanigliligini
tomin edon vezifoelori hall edir. Maliyyo strategiyasi ne-
zoriyyosi bazar miinasibatlori tizerinde qurulan toserriifat-
ciligin obyektiv qanunauygunluglarini tedqiq edir, yeni
soraitde firmanin yasayib foealiyyet gdstermesinin, yaxin
vo uzaq golocak li¢iin maliyye eamaliyyatlarinin hazirlanib
hayata kecirilmesinin lisul ve formalarini arasdirir.

Firmanin maliyye strategiyasina asagidakilar daxildir:
maliyye veziyyatinin tohlili; asas vo dovriyye vesaitlori-
nin, manfoatin boliisdiiriilmasinin ve nagdsiz hesablagsma-
larin optimallasdirilmasi; vergi ve qiymet siyaseti; qiy-
motli kagizlar sahasinde aparilan siyaset; xarici iqtisadi
olagoler.

Maliyye strategiyasi firmanin maliyye imkanlarini, da-
xili vo xarici amilloerin obyektiv tosirini hartorafli nozare
alir. Ogoar maliyye strategiyast miiassisonin maliyye - ig-
tisadi imkanlarina ve mehsul bazarinda yaranmis seraite
uygun goalmirse o, miiflis ola bilar.

Qobul edildiyine gore, bas maliyye strategiyasi, opera-
tiv maliyye strategiyasi, bas strateji moaqsoede ve fordi
(hissovi) strateji moaqsedlera nail olmaq strategiyalar
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movcuddur.

Firmanin fealiyyaetini, onun biitiin marhalads olan biid-
colarle qarsilgli miinasibatlorini, golirin amale golmasini
vo istifade olunmasini, ehtiyaclarin hacmini ve il arzinde
onlarin maliyyelesdirma menbelerini miieyyen eden stra-
tegiya bas maliyya strategiyast adlanir.

Maliyyo resurslart ilo giindalik manevr etmok, veosait-
larin xarclonmasine ve xlsusile do, ciddi iqtisadi islahat-
lar kecirilon indiki seraitde daxili ehtiyatlarin seferber
edilmesine nezarat etmak liciin riibliik, ayliq, zerurat ol-
duqgda ise daha qisa miiddete maliyye strategiyasi hazirla-
nir.

Operativ maliyya strategiyast bas maliyyo strategiya-
sindan forqli olaraq emoek haqqini, satilmis mehsula gore
alicilarla hesablagmalari, kredit ameliyyatlar1 iizre mada-
xiller nezere alinmagqla biitiin imumi golirleri ve daxilol-
malari, diger terafdon ise har ciir macmu mesarifleri (mal
tochizatlarina 6demseler, emoak haqqi, biidce teshhiidlori-
nin yerino yetirilmosi) ahato edir. Madaxillorin ve moaxa-
riclorin torkibinin detallar iizro belo qruplasdirilmasi im-
kan verir ki, planlasdirilan dovrde pul madaxillerine vo
masariflorine dair gdzlenilon dovriyyeler daha dolgun ne-
zoro almsin. Mexaric vo madaxilin baraberliyi ve yaxud
madaxilin moexarici lUstolomasi normal hal hesab olunur.

Maliyyonin bas strateji moagsadi firmani zoaruri ve kifa-
yot godar pul resurslari ile temin etmakdir. Onun osasin-
da bazarin teleblarine ve firmanin imkanlarina uygun olan
maliyye strategiyasi hazirlanir ki, burada da icragilar ve is
istigamatlori lizre maliyyanin formalasmasinin vezifaleri
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mieyyen edilir vo boliisdiriiliir.

Bag strateji maqsada nail olmagq iigiin maliyya strate-
giyast O0ziinde miixtelif iisul ve heraketleri comlesdirir,
yoni:

- maliyye resurslarinin formalagmasi ve onlarin mer-
kozlosdirilmis gqaydada idare olunmast;

- helledici istigametlorin deqiqlesdirilmasi ve firma
rohbarliyinin miimkiin ehtiyatlar1 seforber etmoklo biitiin
giiciinlin hamin istigamatlarin reallasdirilmasina yoneldil-
mosi;

- magsadlerin ehemiyyatlarine goére siralanmasi ve on-
lara ardicilligla, merhele - merhele nail olunmasi;

- maliyye haroketlorinin firmanin iqtisadi durumuna vo
maddi imkanlarina uygun gelmasi;

- har bir zaman kesiyinde 6lkedeki maliyye - iqtisadi
durumun ve firmanm maliyye veziyyatinin obyektiv qiy-
moatlonidirilmasi ve ucotunun aparilmasi;

- stirateji ehtiyatlarin yaradilmasi ve qorunmast;

- Ozliniin ve raqiblarin iqtisadi ve maliyye imkanlari-
nin fasilesiz olaraq dyronilmesi ve miiqayise edilmosi;

- roqiblar terofinden gozlonilen osas tohliikenin miioy-
yon edilmesi, onun aradan qaldirilmasi iigiin qiivvelerin
soforbar edilmesi vo maliyye amoliyyatlarinin istigamat-
lorinin 6nemli se¢ilmosi;

- roqiblar lizerinde halledici iistiinliik qazanmaq meq-
sodilo manevr edilmesi ve tosebbiisii uzun miiddete olo
almaq Ul¢ilin miibarize aparilmasi.

Beloliklo, firmanin maliyye strategiyasinin miiveffo-
qiyyetine onda tominat verilmis olur ki, bu strategiyanin
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noazeariyyasi vo praktikasi uzlasdirilmis, tarazlasdirilmis ol-
sun, maliyye proseslorinin ciddi qaydada merkezlesdir-
mokloe ve maliyye - iqtisadi miihit deyisdikco c¢evik me-
todlardan istifade etmoklo strateji mogsadloar real iqtisadi
vo maliyye imkanlarina uygunlasdirilmis olsun.

Foardi (hissavi) magsadlora nail olma strategiyasinin
mahiyyati ondadir ki, bas strateji moqsedi gergoklosdir-
mok liclin maliyye emsaliyyatlar ustaligla, bacarigla hoya-
ta kecirilir.

Maliyye strategiyasinin vazifalori asagidakilardir:

- bazar miinasibetlori soraitinde maliyyenin xarakterini
vo formalagsma ganunauygunluqglarini arasdirmag;

- miassisonin maliyye resurslarinin formalagsmasinin
miimkiin variantlarinin sertlerinin ve maliyye durumunun
geyri - sabit vo yaxud bohranli oldugu halda rehbarliyin
atacagl addimlarin, edacoeyi heraketlorin islonib hazirlan-
mast;

- mal gonderenlarle ve alicilarla, biitlin seviyyali biid-
colarle, banklar ve diger maliyye institutlar1 ile qarsilgh
maliyye miinasibatlorinin miiayyen edilmesi;

- istehsal giiclinden, asas veo dovriyye vesaitlorinden
daha semerali istifade etmoak liciin ehtiyatlarin askar edil-
mosi vo resurslarin seforbor olunmasi;

- firmanin istehsal - tosorriifat foaliyyetinin zeruri olan
maliyye resurslari ilo tomin olunmast;

- miivaqgati serbast olan pul vesaitlorinin maksimum
monfoot alde etmoak magsadile semerali yerlosdirilmasi;

- miiveffoqiyyetli maliyye strategiyasinin hayata keci-
rilmesi, maliyye imkanlarindan golacek {igiin istifade
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edilmasi iisullarinin miieyyen edilmasi, yeni mahsul nov-
lorinin, texniki tochizatin togkil edilmesi, yeni toserriifat-
ciliq seraitinde islomoayi bacaran kadrlarin hazirlanmast;

- ehtimal olunan raqiblarin strateji baxislarinin, onlarin
iqtisadi vo maliyye imkanlarinin dyrenilmesi ve maliyyo
dayanigliliginin temin olunmasi ii¢iin tedbirlerin heyata
kecirilmesi;

- bohranli veziyyetdon cixmaga hazirliq isullarinin,
maliyye durumunun geyri - sabit vo yaxud bdéhranli se-
raitde miiessisenin kadrlarina rehberlik metodlarinin isle-
nilmasi vo belo voziyyatden ¢ixmasi ii¢iin biitiin kollekti-
vin saylarinin alagelondirilmesi.

Maliyye strategiyasit pul golirlerinin agkarlanmasinin
ohataliliyine, daxili resurslarin seforbor edilmasinoe, moh-
sulun maya deyerinin maksimum asag1 salinmasina, man-
footin diizgilin boliisdiirilmasine ve istifade olunmasina,
dovriyyo vesaitlerine olan telebatin miioyyen edilmesina,
miiessisonin kapitalinin semerali yerlasdirilmasine xiisusi
diqget yetirir.

Daxili normativlerin (mesalen, menfeatin boliisdiiriil-
mosinin istigamatlorini miieyyan eden) islonib hazirlan-
mas1 maliyye strategiyasinin miihiim hissesidir. Xarici
kompaniyalarin tecriibasinde daxili normativlerden genis
istifade edilir.

Maliyye strategiyasi qarsiliqli 6dememsalarin riski, infl-
yasiya sigrayislart vo diger fors - major (gozlenilmayen)
hallar1 nazere alinmagqla islenir. O, istehsalin moagsoadlori-
ne tam uygun olmali ve lazim goeldikde tashih edilmali vo
doyisdirilmalidir.
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Maliyyo strategiyasinin hoayata kegirilmoasine nozareat
etmok golirlorin daxil olmasinin yoxlanilmasini, onlarin
gonaotle ve semarali istifadesini tomin edir. Yaxst qurul-
mus maliyya nazarati daxili ehtiyatlarin iizo ¢ixarima-
sina, pul yigimlarini artirmaqla tasarriifatin rentabelli-
yinin yiiksaldilmasino komoak edir.

Idareetmo strukturlarmin ahengdar qarsiligh olaqesi,
yuksok ixtisasl is¢i qiivvesinin moveudlugu, elmi - texni-
ki arasdirmalarin vo menecmentin istehsalata tetbiqi, pe-
sokar marketinq foaliyyeti, etibarli partnyorlar axtarisi, is-
tehlakc¢ilarin daim artan z6vqiine maksimum omsal etmak
arzusu firmalarin maliyye ugurlarinin tominatgisi ve apa-
rict atributlaridirlar.
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10.2.Sahibkarliq faaliyyatinin idara olunmasinda
iqtisadi risk amili

Son iller 6lkemizde bas veran miisbot vo dinamik iqti-
sadi doyisiklikler bazar agentlorinin (istirak¢ilarinin) sa-
ymin artmasi, yeni tosorriifat¢iliq miinasibatlorinin ve
qaydalarmin yaranmasi ile seciyyalenir. Ozallosme vo in-
hisarsizlasma proseslori ilo bagli dovlet bilerakdean iqtisa-
di riskin tekbasina dacgiyicisi rolundan imtina etmis vo to-
sorriifat fealiyyetinin naticelorine gore biitlin masuliyyeti
sahibkarliq strukturlarinin tizerine qoymusdur.

ovvaler movcud olan ve dovlet terofinden hortorafli
idare edilon teserriifatciliq sisteminden forqli olaraq, ha-
zirda tosokkiil tapmis bazar subyektlorinin tam serbest so-
kilde qarsiligh elageler qurmaq prinsipinin hoyata keg¢iril-
masi, saglam bazar rogabetinin tomin edilmasi sahibkar-
liq fealiyyetinde miioyyen derocede geyri - miiayyonlik-
lo vo iqtisadi riskle miisayiot olunur. Belo soraitde opti-
mal gorarlar gobul etmok vo konkret haroketlorin natice-
lerini gabaqcadan tam aydinligi ile gormak olduqca ¢otin-
dir. Odur ki, risk bazar miinasibatlori sisteminda movcud
olan obyektiv realliqdur.

Risk - hor hans1 bir kommersiya amoliyyatinin planlas-
dirilmas1 ve teskili merhslesinde edilocok heroketlor ne-
ticosindo formalasan miimkiin ugurun, miiveffoqiyyetin
ilkin giymetlondirilmasidir. Bu, miixtolif tebiat hadiselo-
rinin vo insan comiyyatinin foaliyyat ndvlerinin xilisusiy-
yotindon irali golon miimkiin itkilers diicar qalmaq tohlii-
kosidir, kemiyyatco konkret kapital qoyulusundan ehtimal
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olunan, yoni gdzlenilon goalir hacminin subyektiv qiymat-
londirilmasi ile Ol¢iiliir.

Iqtisadi adabiyyatda risk - monfi istigamatds inkisaf
etmasi va ya manfi naticolonmasi ehtimali oldugu halda
miisbat naticaya iimid baslomaklo edilon hor hansi bir
faaliyyat novii, yaxud bas veran hadisa kimi sorh olu-
nur.

Igtisadi foealiyyetin ayrilmaz hissesi kimi, riskin emelo
golmasi obyektiv igtisadi ganundur. Riskin taserriifat pro-
sesinin elementi kimi movcud olmasi maddi, emok, ma-
liyyo, informasiya ve diger ehtiyatlarin mehdudlugu ile
sortlonir.

Sahibkarlarin boytlik okseriyyeti daim giindalik islorin-
do riskin seviyyesini artiran miixtelif amillorle rastlasir.
Olkemizde bargerar olmus siyasi ve maliyye sabitliyi seo-
raitinde bunlara ilk ndvbada, is partnyorlarinin sehlenkar-
lig1 ve dealaduzluq harsaksatlori, dovlet memurlar1 terafin-
den toradilen slini maneolor, dovlet organlar1 ve vezifeli
soxslar terafinden sahibkarlarin hiiquglarinin mehdudlas-
dirillmas1 ve cox hallarda pozulmasi, kriminal strukturlar
torafinden zorakarliq, habelo kriminal elementlar torofin-
don soxsi tohliikesizliye qosdler kimi faktorlar1 aid etmoak
olar. Sadalanan amiller sivil, normalar biznesin aparilma-
sina on ciddi angal olaraq gqalmaqdadir.

Sahibkarlar {li¢ciin mévcud olan an baslica tehliike kom-
mersiya riskidir. Kommersiya riski dedikdoa, bazar reallig-
larindan ireli golon vo maksimum golir alde etmoyo isti-
qamatlonmis sahibkarliq fealiyyeti ilo bagl risk nezerde
tutulur. Odur ki, kommersiya riskine adeton, emtoa vo
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xidmatloerin satis1 prosesinde yigcam corgivade bas veran
bir hal kimi yox, biitlin fealiyyetin maliyye naticeleri ilo
bagh risk kimi baxmaq lazimdir.

Igtisadi kateqoriya olaraq, her hans1 bir risk emeliyya-
t1 li¢ natice vera biler: menfi (bu, uduzmaqdir, itkidir, ze-
rordir); sifir (neticesiz, basabas) ve miisboat (yoni uduslu,
qazancli, menfoatli).

Xarici dovletlerin ve 6lkemizin tacriibesi gostorir ki,
fordi sahibkarlarin, ki¢ik miiassiselorin ve mahdud mesu-
liyyotli comiyysotlorin hayata ke¢irdiklori foaliyyet daha
cox riske meruz qalir.

Miiessisenin, firmanin, bankin risklerle bagli olan ve
miimkiin itkiloerin azalmasina yonaldilmis fealiyyoato ris-
kin idara edilmasi deyilir. On yayillmis tisullar riskin di-
versifikasiyasiyasi, bazarin, miistarilorin Oyrenilmasi,
marketing totqiqadlari, riskin sigorta edilmasidir.

Sahibkarliq fealiyyetinde riskin bir ne¢e ndv faktorla-
rin1 forqlendirirlor:

- idara olunanlar (tanzimlonanlor) - bu, tosorriifat
subyekti torofinden tenzimlene bilen faktorlardir;

- ¢atin tonzimlonanlor - bu, tohlil olunan obyektin
kecmis fealiyyetinden miras galan ve hazirki dévrde te-
sorriifat subyektinin tesiri naticesinde ¢atinlikle de olsa,
yaxud qismen doa olsa, gaydaya diison faktor ve soraitlor-
dir;

- idara olunmayanlar (tanzimlonmayanlar) - bu, tosor-
rifat subyektinin 6zii torofinden deyisdirile bilmayen fak-
tor vo soraitlordir.

Sahibkarliq strukturunun teserriifatdaxili ehtiyatlarinin
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vo imkanlarinin qiymetlondirilmasinde ve risk deracesi-
nin azaldilmasina sebeb ola bilecek obyektiv ilkin sortlo-
rin askarlanmasinda risk faktorlarinin idare olunmasi
problemi baslica eheamiyyat kasb edir.

Kapital qoyulusu hayata kegiron bazar subyektlori vo
fordi sahibkarlar riski 6z iizerlerine gétiirmek meselesine
birmenali yanagmurlar. Risk deracesine gdre onlari bir ne-
¢o kateqoriyaya bolmek olar:

- sahibkar o soxsdir ki, miioyyen risk seraitinde 6z
kapitalin1 lazim bildiyi ise yatirir;

- investor (sarmayadar) o soxsdir ki, kapital yatirar-
kon, har seyden avvel, riskin minimuma endirilmesini dii-
stiniir. O, kapital qoyulusunun maliyyelesdirilmesinde va-
sitogidir, ¢iinki cox halda basqasina mansub olan vasait-
den istifade edir. Dovlet ve beladiyye orqanlari, miiessi-
salar, fiziki soxslor ve diger iqtisadi subyektlor investor
qisminde ¢ixis edo bilerler;

- moéhtakir o soxsdir ki, boxti gotirocayi halda boylik
golir aldoe edocayine limid besloyerak, bilorokden miiay-
yon Ol¢iiliib-bi¢ilen riske gedir;

- oyunc¢u o soxsdir ki, har bir riske getmoayo hazirdir.
Bu insanin psixologiyasinin ayrilmaz cehati riske olan da-
xili havesi yox, oyuna olan giiclii ehtirasidir.

Riskin tahlili onun doracesinin miloyyonlasdirilmasi,
qiymetlondirilmasi, nazarati ve idare olunmasi ilo bagh
coxlu yanagmalari, qabaglayici tedbirlori ahate edir. Bas-
qa soOzle, riskin harterafli tohlili “ Ne bas vero biler veo
onun ardinca na olar” sualina diizgiin cavab tapmaga
komek edir.
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Kapital yatirilarken biitiin hallarda bu ve ya diger de-
rocodo risk movcud olur. Ele kapital var ki, onu dovriy-
yoyo buraxarken sahibi avvelceden siiurlu suretde riske
getdiyini bilir. Belo boyiik riskle bagli olan kapitallara
vencur kapitalini ve yeni fealiyyet sahalerinin agilmasi il
olagoadar olan kapitallar1 aid etmok olar. Vencur kapital
ssuda, sehmdar, sahibkarliq kapitallarinin yatirilmasinin
bir sira formalarini 6ziinde cemlesdirir, habelo vengur ad-
lanan elmtutumlu firmalarin tesis edilmasinde vasitaci ki-
mi do ¢ixig edir.

Riskin daracasi - itki hallarinin ve bununla elaqoedar
mimkiin ziyanin bas vermasi ehtimalidir.

Risk har hansi bir is adam1 terafinden xosbext sonluq
imidi ile, “boxtim ya gotirer, ya gotirmaz” prinsipi ilo
edilon heroketdir. Teserriifat situasiyasinin qeyri - miioy-
yonliyi, yoni bu ve ya diger emoliyyat1 ahate eden siya-
si, iqtisadi miihit sertlorinin ve bu sertlerin deyismasi
perspektivlerinin bealli olmamasi vadar edir ki, sahibkar
riski 6z lizerine gotiirslin. Qoarar gobul edilorken tosorrii-
fat situasiyasinda geyri - miioyyonlik ne goader ¢ox olar-
sa, riskin deracesi do bir o goder yiiksaek olar.

Tasoarriifat situasiyasinin qeyri - miiayyanliyi i¢ osas
amille saciyyelenir: tam voe ohatali melumatin olmamasi
ilo; tosadiifle; kiminse oks - tosiri ilo (miigavimati ila).

Real toserriifat situasiyasi vo onun galacokde doyisme-
sino dair ahatali malumatin olmamasi sahibkar1 macbur
edir ki, ¢atmayan melumatlar1 her vechle salde etsin, belo
imkan olmadiqda ise 0z tocriibasine ve intuisiyasina arxa-
lanib hearoket etsin.
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Tosorriifat situasiyasinin geyri - miioyyoanliyi ¢ox halda
tosadif amili ile sortlonir. Tasadiif - ela bir vaziyyatdir
ki, oxsar soraitlordo meydana tamamilo farqli noaticalor
cixir va bu sababdon onu qabaqcadan gormoak, prognoz-
lagdirmaq miimkiin olmur. Lakin o da bellidir ki, tesa-
diiflor uzun miiddet miisahide olunarsa, miiayyen ganu-
nauygunluglarin tesekkiil tapmas1t meydana ¢ixir. Ehtimal
nozoriyyoasi vo riyazi statistika bu ganunauygunluglarin
oyronilmesinda etibarli riyazi mexanizm rolunu oynayir.

Tosorriifat situasiyasinda her hansi bir heraket iiclin,
har bir tosir liclin hoamise oks - tosir (roqiblerin paxilli-
gindan, torofdaslarin ise peso qisqancligindan irali galen
miigavimat) mévcud olub. Folakatlor, gozalar ve diger te-
bii, yaxud texnogen hadisalor, hamg¢inin miihariboler, teo-
tiller, emok kollektivlerinde miixtalif qarsidurmalar, mii-
qavile ohdsliklerinin pozulmasi, mehsula (ise, xidmato)
olan telabatin deyismesi, pul ve emlakin ogurlanmasi ki-
mi hallar da oks - tesirlore aiddir.

Sahibkarhq riski komiyyotco konkret kapital qoyulu-
sundan maksimum ve minimum golirloerin (zarerlorin)
gozlonilon hacmloerinin subyektiv qiymatlondirilmesi ilo
saciyyelonir. Bu halda alde olunmasi ehtimali baraber tu-
tulan miimkiin maksimum ve minimum golirlor (itkiler)
arasinda forq ne goder cox olarsa, riskin deracasi do bir
o qgoder yiiksok olar.

Riskin tehlilinin asas leytmotivi layihade istirak etmo-
yin magsadeuygunlugu barade gerar gebul etmok {i¢iin
torofdaslara lazimi melumatlarin verilmesidir. Adoton
tohlilin 1ki ndviinden istifade olunur: riskin novlerini
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mieyyoen edon keyfiyyat tahlili; ayri - ayr risklorin hacm-
lorini rogem ifadesinde miieyyen edon kamiyyat tahlili.

Bu ve ya diger investisiya layihasinin reallagdirilmasi
magsadauygunluguna baxilarken onun biitiin istirakgilari,
olbatte, maraqhidirlar ki, manfi naticalari ve maliyys itki-
lorini heg¢o endirsinler. Miilkiyyet¢inin maraqglarini ifade
etmoaklo, hor hansi bir layihe sirf saxsi magsad gidiir, la-
yiho tosobbiiskarlari ise 6z herokatlorinin naticelerini heg¢
do hamise gabaqcadan sehih tesevviir ede bilmirler.

Layihenin islonmesi ve reallagdirilmasinin biitiin mer-
holalerinde miimkiin sehvlerden yarana bilocak itkilori
azaltmagq liclin geyri - miioyyonliyi ve riski nozere alma-
ga komok edon xiisusi proseduralar hazirlanmalidir.

Bu halda ekspertin qarsisinda riskleri arasdirmaq, onla-
rin potensial tohliikesini miiayyan etmok, hor bir marhe-
lade riskin azaldilmasi {i¢iin semerali iisul tapmaq, risk-
lorin cilovlanmasi ve idare olunmasi istigametinde seme-
roli is toskil etmoak kimi bir sira vezifeler durur.

Riskin qiymetlondirilmesine xidmet edon melumat -
analitik isin asas Usullarindan biri genis yayilmis riskolo-
giya Usuludur. Burada atilacaq addimlar, edilocek here-
kotlor alqoritmi bir sira merhololori ahate edir:

1) Miixtolif risklorin ve riskli alagelerin mdévcudlugu
vo lize ¢ixarilmasi noqteyi - nezarindon sahibkarlarin ide-
yasinin (tosebbiisiinlin) “tomizliyinin” heartorafli dyronil-
mosi. Risklorin tobioti forqli ola biler, lakin onlarin son
naticolari bir somte - investisiyalarin itirilmesine yonalir:

2) Risk olehine programin hazirlanmasi. Layihoye toh-
liikasizlik elementlori, yoni risklorin izlenmesi ve onlarin
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zorarsizlogdirilmosine hadaflonen profilaktika todbirlori
daxil edilir;

3) Ugiincii merheloe risk eleyhine todbirlerin hoyata ke-
cirilmasinden ibarat olur.

Konkret sahibkarliq layihesi reallagdirilarken riskin
qiymetlondirilmasinin toerkib hissesi onun kriminoloji
ekspertizasidir. O, bas vero bilocok masuliyyat noqteyi -
nozorden layithonin tomizliyine, miikemmsalliyine qiymaet
vermayo imkan yaradir.

Sahibkarliq riski xeyli deracede lizing amaliyyatlar:
zamani da miisahide olunur. Bu giin lizinq inkisaf etmis
bazar iqtisadiyyatinin tizvi hissesi olmagqla, investisiya
foaliyyetinin bir formasi kimi heayata kecirilon xidmet
noviidiir. Burada icare obyekti kimi masinlar, avadanlig-
lar, naqliyyat vasiteleri, istehsal qurgular1 ve s. ¢ixis edir-
lor.

Lizing kompaniyalarinin va digar icaraya veranlorin
risklori bir sira faktorlarla miieyyon edilir ki, onlar1 da
asagidaki qruplarda birlesdirmak olar:

- maliyyoe (icarodarlarin 6deme qabiliyyetinin olmama-
s1, 0denislarin gecikdirilmosi, miilkiyysatcilorin vergi de-
racolerinin deyismasi vo s.);

- toskilati (lizinq kontraktlarinda risklerin neytrallasdi-
rimasina xidmat edon mexanizmin yoxlugu, lizinq kompa-
niyasi rohberlari ve emeakdaslarinin yanlis harekatlori);

- texniki (sinma, zadelonme, qoza, icaradar torofinden
istismar qaydalarinin pozulmasi naticesinde vaxtindan ov-
vol asinma);

- fors - major (lizinq obyektinin tesadiifon mahvi, ogur-
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lanma, horbi emoliyyatlar ve tobiot hadiseloeri naticesin-
do mohv olmasi vo s.).

Tohlil edilon iqtisadi alternativlerin on asagi riskine
gora se¢ilmasi vo an cox soffafligin olde edilmasi ndqte-
yi - nozerinden miiqayisaliliyi ve oyaniliyi tomin etmak
liclin onlar1 neticeli, yaxud faktorlu ola bilen igtisadi
gostaricilar vasitesilo golome alirlar.

Noaticali gostaricilor qarsiya qoyulan moaqsedin miioy-
yon edilmasi vasitosi kimi, ona nail olunmasi deracesinin
kriterilori kimi, hemginin alternativ naticelerin daha fay-
dali istigamatinin torkib hissesi kimi ¢ixis edir. Faktor
gostaricilori naticali gostoricilorin formalagmasinin sort-
lorini ve vasitelerini aks etdirir. Demsali, faktor gdsterici-
lor edilacek herakatin, atilacaq addimin alternativ variant-
larinin dyrenilmasinin 8sas meanbayidir.

Beloliklo, kommersiya amoaliyyati planlagdirilarkan,
birincisi, bazarda geyri - miioyyonlik vo risk soraitinde al-
ternativlerin reallagdirilmasinin neticelarini, foaliyyetin
mogqsadli sistemini bilavasite oks etdiron gostoricilor
mieyyenlosdirilir; ikincisi, tosiri altinda araliq ve son ne-
ticolori formalasdiran kemiyyetlori oks etdiron faktorlu
gostoricilor doqiqlosdirilir.

Kommersiya riskini tehlil ederken baxilan layihani ay-
r1 - ayri hisselore bolmoekle, calbetmo ve riyazi iisullar-
dan, modellar vo iterasiyalardan (¢oxdefali haqq - hesab-
lardan), ekspertiza vo miitoxassislorin tacriibasinden, he-
sablama texnikasindan istifade etmoklo, sahibkar ayrica
olaraq her bir hisse iizro qeyri - miioyyenliklori dyrenir,
yekunda inteqral qiymet alde edir ve bu oasasda iqtisadi
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gerarinin (strategiyasinin) optimal variantini segir.

Bu halda elo bir strategiya secilmalidir ki, o, sahibkar-
lara oks tasir, miigavimeat deracesinin azaldilmasina im-
kan versin, ¢linki homin azalma 6z ndovbesinde do riskin
soviyyosini xeyli asagi salacaqdir. Ziddiyatli seraitlorde
strategiyanin secilmosinde riyazi aparati (riyazi usullar
toplusunu) oyunlar nazariyyasi vasitosiloe alde etmoak ol-
dugca zeruridir. Ona gore ki, bu nazeriyyo sahibkara ro-
qabet seoraitini daha sehih tesevviir etmaye veo riskin de-
rocasini minimuma endirmaya kdmok edir.

Riskin qarsisinin alinmasi, yaxud onun naticalerinin
agirhiginin azaldilmasi U¢ilin xaricde “riskin idara olun-
mast” (Risk management) sistemi movcuddur. Postsovet
olkalerinde vo bizde bu sistem “risk - menecment” adi
ilo taninir. Risk - menecment - riskin idare olunmasinin
strategiya vo lsullaridir.

Risk - menecmentin asasinda riskin asagi salinmasi iiz-
ro isin toskili, megsedyonlii hodefler axtarisi, qeyri -
miioyyen teserriifat situasiyasinda golirin alde edilmesi
vo artirtlmast moharati durur. Risk - menecmentin son
moagqsadi sahibkarliq fealiyyatinin semerasinin artirilmasi-
dir, yoni galirin ve riskin sahibkar {iciin magbul miitona-
sibliyi seraitinde on ¢ox menfost alde etmokdir.

Risk - menecmentin strategiyasi O6ziindo miioyyon
qaydalar toplusunu cemloesdirir ki, onlarin osasinda da
mohz risk gerarlar1 gobul edilir:

- soxsi kapitalin verdiyi imkandan artiga risk etmok la-
zim deyil;

- risk emsaliyyatlarinin naticeleri avvalcaedan daqiq te-
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sovvir edilmelidir;

- azin xatirina ¢oxu riska vermoak olmaz; pula olan he-
risliyi gorok bacarib cilovlayasan, almanlar demisken:
“Aza qane olmayan c¢oxa layiq deyil”;

- yalmiz emsliyyatin naticesine tam oamin oldugdan
sonra miisbat gorar goebul edilmalidir;

- siibhoelar olduqda, gerar gobul edilmir;

- hesab etmok lazim deyil ki, konkret situasiyada tok-
co bir optimal gerar moévcuddur.

Riskin deracesini azaltmaq tigiin sahibkarlar asasen si-
gortadan istifade edirler.

Bu, ona gatirib ¢ixarmisdir ki, sigorta xidmatlori goste-
ron foaliyyet sahibkarligin xiisusi bir sahesine - sigorta
biznesina ¢evrilmisdir. Sigorta biznesinin fealiyyet sfera-
s1 ise sigorta bazar1 kimi formalagmisdir.

Sigortalanmanin mahiyyeti ondan ibaratdir ki, serma-
yodar riskden yaymmagq {i¢iin golirinin bir hissesinden
imtina etmoayo hazirdir, yoni foaliyyetinin risk derocesini
azaltmaq ii¢iin mileyyen meblog 6demaye razidir. iqtisa-
di adebiyyatda toserriifat subyektlorinin kommersiya foa-
liyyati lizre ziyanin, itkilerin, biznes ugursuzluglarinin si-
gortalanmas1 kommersiya risklorinin sigortalanmast kimi
xarakterizo edilir.

Odur ki, risklerin manfi tesirinden qorunmaqla, sahib-
karliq fealiyyetinin ahengdar, etibarli axarini temin etmok
ticlin her bir toserriifat subyektinde maliyyo ehtiyatlarinin,
o climladen sigorta fondunun yaradilmasi zeruridir.

Unutmaq olmaz ki, imumi daxili mahsulun formalas-
masinda sahibkarliq fealiyyeatinin miistesna rolu vardir.
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Ayr1 - ayriligda har bir sahibkarin, 13 adaminin, biznesme-
nin toeserriifatt ne goder ugurla inkisaf ederse, 6lke iqti-
sadiyyat1 da biitovliikde bir o gaeder giiclenar, ohalinin ri-
fah hali da bir o godar yaxsilasar.
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IDARDETMO ELMi VO ROHBOR
OMOYINO AID BOZi DEYIM VO
MUDRIK KOLAMLAR

(miiallifin arxiv materiallarindan se¢malar)

)
3550
g
Ogor kimse menim diislindiiylimiin oksini diisiiniirss,
o0 moni tohqir etmir, oksine meni zonginlosdirir. He¢ do

hor keso 0z oks - sodasini esitmok maraqli deyil.

Y
ciits
(0

Basqalarin1 tenqid edende Oziinii haqli sayirsan, bes
onda ne {i¢lin basqalar1 seni tonqid edondo gileylonarak
onlar1 adaletsizlikde su¢landirirsan?

cag.gsb

Kim moenim sehvlerimi diizglin gosterirse, o menim
miiallimim, kim manim dogru harokeatlorime diizglin qiy-
mat verirsa, 0 manim dostum, kim moana yaltaglanirsa, o
monim diismanimdir.

<

14::;:

ol
(-5

Alim yaninda dilini saxla, usta yaninda olini.

YY)
cag.gsb
Elm ve kapitali her seyden daha oziz tut, ¢iinki her se-
yi onlarin vasitesile alde edirlor.
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Elm sonin maslohatcin, miilayimlik dostun, aql belad-
¢in, sabr iso bascin olmalidir.

Elm yolunda xerclenan pul, gelecek ii¢iin qoyulan en
boyiik sermayedir.

Semarali fikir miibadilesi belo olur: roisin yaninda 6z
fikrinloe galirsen, gedonda ise onun fikrini gebul edib qa-
yidirsan.

Imkan vermayin ki, reisiniz sizin ondan agilli oldugu-
nuzu duysun.

Boyiik pullar rahat yatmaga qoymur, kicik pullar ise
yasamaga imkan vermir.

Bozan giillerin xatirine tikanlari da suvarmali olurug.

e,
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YY)
cag.gsb
Qazanilmis miiveffoqiyyetdon ugursuzluga diicar olmaq
tclin comi bir sehv addim kifayet edir. Ugursuzlugdan

miiveffoqiyyete gedon yol ise ¢ox uzun ve kesmokeslidir.

3%
(29

Vicdan - miidriklik kitabinin ilk feslidir.
)
L
Toengqidsiz saglam comiyyet ola bilmez.
)
%%
Raisini “hezm” edo bilmirsense, made yarasi nasibin

olacaq.
q 89
GQ

c‘!g

[lahi! Mene deve boyu vermeyo bilorsen, ancaq heg
olmasa dar1 danaciyi boyda agildan mahrum etmsa!

Y
<t
B9

“Hoar uca riitbadan biliniz faqat,
Alimin riithasi ucadwr albat!”

Nizami Gancavi
N
Q

“Ehtiyac hoyatin miiellimidir. O darsleri ki, maktobde
hayatin bu vo ya diger toleblori ilo olagedar olaraq ala
bilmirdilor, onlar1 maddi ehtiyac, hoyat 0zii Gyrodirdi
sakinlarine...”
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“Homiso bir nofor bextiyar ve hokiimdar ola bilmaz.
Dovran bir insam1 ucaldib, ucaldib birden on yiiksekden
yera elo cirpar ki, bir do ucalmasina ¢ara tapilmaz. Bezen
do oksina, bir insam illarle xar edib birden yiikseldar”.

Cofar Cabbarl

clit>
(A

Q

Amerikanin mashur milyongular siilalesinin banisi Con
Rokfeller sdyloyormis: “Insan1 bedboxt etmok istoyirson-
s9, ona miifte pul ver”.

24

Xt)
o
'Q

<

i

Qozobli adam diizgiin gorar gobul edo bilmaz, diizgiin
yol se¢o bilmaz. o
e

ofv etmoak boyiikliiylin ifadesidir, basgasinin glinahini
bagislamaq insana yalniz ucaliq getirer.

cggg:»

Hoar bir insan maddi durmundan asili olmayaraq loya-

qotle yasamaga ¢alismalidir.

<

o

ol

Saglam dilongi xosto Kraldan xosboxtdir.

X
o

Maoshur amerikali ixtira¢i vo sahibkar Tomas Edisond
sorusublar:
- Dahilik nadir?
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Cavab verib:
- 2% istedad, 98% omoksevorlik.

)
%%
“Bildiyini basqalarina dyrotmoeyen alim sam gozdiren
kora benzar”.

Miidrik el moasali

otd

kg
Q

“Insanlara dovlet ve qayda - qanun lazimdir. Ciinki
adalat ve qayda - qanun olmadiqda ruzi yeyen adam ruzi
veranin qadir - qiymetini bilmaz”.

o

“Qabusnama’dan

24

i
“Vicdan bizim malik oldugumuz on yaxs1 exlaq kitabi-
dir, yoldan azmamagq ii¢lin ona tez - tez baxmaq lazimdir”.

V. Paskal

<

i

I

>
Q

“Yaxs1 kitablar oxumaq, ke¢mis osrlorin hormetli
adamlar1 i1lo vo homin kitablarin muolliflori ilo séhbot et-
mok demokdir.

Hom do elo bir elmi sohbet ki, bununla onlar ancaq

0zlorinin on gozal fikirlorini bize agirlar”.

ohy

Fransiz filosofu Rene Dekart

(1X7)
SHEE>
o

Agac oyildi - sind1, igid oyildi - dldi.
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“Az bildiyini dark etmok ii¢iin cox oxumalisan”.
XVI asr filosofu

“Midrik sexs vezifali adamlara mohtac olmaya biler,

amma vazifali soxslor miidrik adama mohtacdir”.
M.S.Vazeh

“Divart ugurmazdan avval, o torefde seni ne gozladi-

ini Oyran”. . .
y Y Nasraddin Tusi

“Hikmet sahiblari 6z islorini hemise zemananin miihi-
tina, hoyatin telebine goére qururlar”.

“Kalilo vo Dimna”don

Agil tonbal adama xosboxtlik gotirmez.
Hind atalar soz
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Agill adama doli ile miibahiseden ancaq utanmaq qalar.
Madagqgaskar atalar sozii

Calis homise agilli diisiin ki, hemin saglam ideyalarin
tadricen ciicerti versin vo xeyirxah omalloro cevrilsin.
Agil tebiatin vergisi deyil, tocriibenin naticasidir.

Idfqan atalar sozii

Qoy var olsun 0z alilo hayat yaradan
Azad zohmoat diinyasinin mord insanlari!
...Yasa bahar! Yasa hayat, Yasa ey zaman!
Halal zohmat sarafini 6z almina yaz!

Azad yasar bu qiidrato giivonon insan,

Na diismana, na da dosta o méohtac olmaz!

Somad Vurgun

Sohratin  (vezifenin) zirvesinde olarken sehnaden
getmoak agilli hearoketdir.

Qoadim Yunanistanin en mehsur midriklarinden biri
hesab edilon Diagen (e.0.404-323 illor) demisdir: “Tahsil
cavanlara kamal, qocalara tasalli, yoxsullara dovlat,
varlilara isa yarasiq verir”.
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%)
s
%9

Yaxs1 ogul valideynlorini kasibligda giinahlandirmaz. O

cohd edar ki, har seyo 6z zohmati ilo nail olsun.

00
Stits
(54

“Usaga bicaq vermok olmaz, deliye-hakimiyyaot”.

32 Mongol el masali

Diinyanin 6ziinli yox, elmini foth etmaye calis.
Osetin atalar sozii

7

A

3
Q

O

<

hS

Polad odda bearkiyer, insan-miibarize ve ¢etinlikdae.
29,
g
et‘i'i)
Diinyada an ¢etin is-yaxs1 ad qazanmaqdir.
29,
g
et‘i'i)

Sexsi tacriibomdoen bela bir gonaste golmisem: iso

hamidan tez get, hamidan gec qayit-xeyir taparsan.
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ISTIRAHOT SAATLARINDA...

Bir afsanoa...

“Sah Dara ikinci defe meglub oldugdan sonra canini
birtoher qurtarib, ailesini do ataraq qacir.

Serkerdeler Makedoniyali Iskendarae:

- Daranin arvadi da, qiz1 da diinya gozellaridir, hokm-
dar... - deyonde, Iskender gozeblenarak cavab verir:

- Man buraya hiiner ii¢lin gelmisom, namus ogurlugu-
na golmamisom.

Bu nacabeti esidon Dara diz ¢okerek Tanrisina dua
edir ki:

- Ulu yaradan, meane imkan ver ki, Iskondorin bu yax-
siliginin avezini ¢ixim...”

“Aslan qanimato sevinmaz, qalabaya sevinar’.
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Tagev moktobi: idaraetmoanin asaslar

XIX-XX osrlorde mohtesom bir ugur olde etmis neft
maqnatt vo xeyriyyac¢i Zeynalabdin Tagiyevin hayatina
qisa baxis.

Turxan IShmad onun xalafi va eyni zamanda BP-nin
geoloji islor iizra bag is¢isi olan Nazim Abdullayevio Ta-
gyevin yenica tomirdon ¢ixmis ev muzeyinda ekskliiziv
olaraq danismusdir.

XIX osrin avvallerinde Azarbaycan car Rusiyasinin iq-
tisadi ve madeni tozyiqleri altinda oldugu ve miihafize-
karlarin xalqi savadsiz ve inkisafdan saxlamaq cehdlori-
nin hakim oldugu zamanda minlerle insanin stiurunda in-
qilabi deyisiklik eden bir nefor vardi. Bu, Hac1 Zeynalab-
din Tagiyev idi.

Oslen Igeri Seharden olan Zeynalabdin Tagiyev 1873-
cli ilde iki terafdasi ile Bibiheybatde kicik bir torpaq sa-
hasini icaroye gotliironde onun heg¢ tosovviiri de yox idi
ki, o, tezliklo Azerbaycanin on ugurlu senayeciloerinden vo
milli xeyriyyacilorinden birine ¢evrilocek. imkansiz bir pi-
na¢inin oglu olan Tagiyev olduqca yoxsulluq i¢inda boyii-
miisdiir. Hoyatinin ilk ¢aglarimi xatirlayarken Tagiyev be-
lo deyerdi: - “Mani usaqligdan ailome kémek megsadile
islomaya macbur edon ve is hayatinin xirdaliglarini Gyren-
mamao sabab olan analigima tesekkiir edirom”. Yeddi ya-
sinda o, artiq benna yaninda sagird kimi iglayirdi.

“On sokkiz yasinda Tagiyev miilklorin tikintisi {i¢iin si-
farislor almaga baglamisdi. Bu zaman o, ixtisasl benna idi
vo artiq 0z soxsi biznesini qururdu”, - Tagiyevin naticosi
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vo BP-nin bas geofiziki olan Nazim Abdullayev deyir.

Nazimin fikrince, onun ulu babasi1 Azarbaycana xiisusi
bir missiya ilo golmisdi. “Serveti ¢oxaldigdan sonra o,
bunu xalqin rifahim1 qaldirmagq {i¢iin neco istifade edace-
yi barade fikirlesirdi”, - Nazim foxr hissi ile deyir. Azer-
baycanin taninmis xeyriyyog¢isi Tagiyev boyiik islore im-
za atmis vo bu Oziinii tehsil ve madeniyyet sahasinde xii-
susile biiruze vermisdir.

Azarbaycanin bestsellerlorindon olan Manaf Siileyma-
novun “Esitdiklerim, oxuduqlarim, gordiiklorim” kitabin-
da Tagiyev belo deyir: - “Vaxtimin ¢oxunu xalqimin go-
lacek xosbextliyi ii¢lin onlarin miixtelif masalalari ilo
moasgul olmagla kecirmokdon xosum golir”. Onun mille-
tinin har bir niimayendesini savadli gormek ve millatinin
inkisaf etdiyini gérmoek kimi bir arzusu vardi.

Qlobal diisiince toerzi Tagiyevin ugurunun boyiik qismi
albatto ki, boylk fikirlori naticesinde miimkiin olmusdu.
Torofdaglarinin neft axtarisindaki uzun yoldan bir neco
ugursuz cohdden sonra geriye qayitdigi halda Tagiyev,
sonadek getmoayo qorar vermisdi. Gostordiyi sayler
mohtesom neft fontani ilo naticelonerak onu xalqmnin o
zamank1 on varli adamlarindan birine ¢evirdi.

Tagiyevin tohlil etmoa vo toskilatgiliq gabiliyysti onun
neft biznesindeki ugurunda stibhasiz ki, halledici rol oy-
namisdir. “Man ciirat edib belo deyoardim ki, o hole BP
kimi nahangin osas1 qoyulmadigi zamanda miasir toski-
lati rohbaerlik xilisusiyyetlorini niimayis etdirmisdir”, - Na-
zim qiirur hissi ile deyir. “Sozgelisi deyo bilorom ki, Ta-
giyevin bir neco komokgeisi var idi ki, onlar giindelik in-
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gilis, Amerika, fransiz, tiirk ve basqa bir sira dilli gozet-
lordan siyasi ve biznes boliimlerini oxuyaraq televiziya vo
radionun olmadig bir vaxtda ona senayede nelorin bas
verdiyini ¢atdirardi”. 1870-ci ilde onun artiq iki qazan-
xanadan ibarat kerosin zavodu var idi. O, zavodla yanasi
“Q.Z.A. Tagryev” sirketini do yaradir.

Oziinii isine hesr etmosi ve heaqiqi sadigliyi Tagiyevi
dovriiniin en ugurlu is adamlarindan etmisdi. Tagiyev sir-
kotinin hasilati 1896-c1 ilde 6ziliniin an yiliksek haddina
catdi. O, Nobel gardaslarinin Branobel sirkoatinin 28 mil-
yon pudluq gostericisini illik 32 milyon pudla (521 ton-
dan ¢ox) gabaqlayaraq an yiiksek gostorici alde etdi.

Lakin pragmatik Tagiyev eyni yemlo eyni hdovzeda ba-
liq tutmaq istomasi ona eyni gonimat veracoyini bilerak
biznesini genislondirmok gorarma golir. “Manim ulu ba-
bam strateji diisiinmeyi bacarirdi”, - Nazim deyir. “O,
olkenin iqtisadiyyatini qurmaq li¢iin 6z biznesini ohato-
londirdi”. Biznesini saxolondirmek maqsadile Tagiyev
neft biznesini “Ingilis-rus birge Neft” miiossisesine bes
milyon rubla (teqriban 600 milyon dollar) satir.

“Bu kapital ona Azerbaycanda o vaxt Rusiyada fealiy-
yotde olan iyirmi sekkiz tekstil fabrikinden birini Azer-
baycanda qurmaga komok etdi”, - Nazim deyir. “O, hom-
¢cinin Xozoar doniz sahillorinde baliqgiliq senayesini inki-
saf etdirmoayi bacarir”. Ambisiyali vo magsadyonlii tebio-
ti Tagiyevi geyri neft sahasindoki bir sira islere colb et-
di. Bu dovrds o, tekstil biznesi ilo yanasi bir sira qida,
tikinti ve baliqciliq sektoruna da kiilli migdarda sermaye
yatirir.
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Madeni inkisafin boyiik desteke¢isi olan Tagiyev 1893-
cli ilde Baki Dram Teatrinin tikintisi do daxil olmagla bir
sira yeniliklore nail olur. - “Tagiyevin nece insan olmasi
haqda agiz dolusu danigsmaga ehtiyac yoxdur, onun etdiyi
omallere baxmaq kifayetdir”, Nazim Abdullayev deyir.
Yoqin ki, coxlar1 onun Rusiya imperatorunun Heaqiqi
dovlat miisaviri oldugunu bilir. Bu milyong¢u neftxudanin
maraq vo foaliyyet dairesi hadsiz derocade bdyiik idi.

Miihafizokarlar ve miistomlokaci administrasiyanin
agir tozyiglerine baxmayaraq, Hac1 Zeynalabdin Bakida
minlarle azerbaycanlinin siiurlarinda dayisiklore sebeb
olan ilk Miiselman Qizlar Moktabinin ag¢ilmasina nail
olur”, - Nazim davam edir. Bu isde onun miidrikliyi do
on plana ¢ixir. “Yerli klerikallar1 raz1 salmaq ticlin Tagi-
yev Orobistan, Iraq, Iran ve Tiirkiye daxil olmaqla bir si-
ra miisolman Olkeloerine oradaki alimlerin Bakida qizlar
moktebi acgilmasina yazili icazelorinin alinmasi tigiin el¢i
gonderir. O, maktebi maddi cehatdon desteklomekle be-
raber, imkansiz ailalerden olan telebelere teqaiid verir.
Tagiyevin on kigik qiz1 ve eyni zamanda Nazimi Abdul-
layevin naneasi Siirayye xanim da heamin mektabda tehsil
alir.

Tagiyev millatin iqtisadi inkisaf qoder madeni inqgilaba
da ehtiyac duydugunu hiss edirdi. Odur ki, o, makteblare
sponsorluq ederak teqatidler ayirir vo miimkiin goder ¢ox
insanin tehsil almasina calisirdi. Deyilonlere gore, ondan
Azorbaycanda naden gozet ve jurnallara sponsorluq etdi-
yini sorusdugu zaman:- “Gerek menim xalqimin da 0z
nasrlari olsun” - deyerdi.
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Altmis yasina catanda gara ve saligeli saqqallt Tagiyev
xalginin rifahi ii¢iin boyiikk mableglor xarcleyarak 6ziinii
dogruldan xeyriyyoci adin1 gazanmisdi. “Oger kohne ado-
biyyatlara nezer salsaniz, orada Tagiyevin etdiyi saysiz-
hesabsiz soxavetli tohfelor barade Oyrone bilersiniz”, -
Nazim deyir. Onun yardim oli vetonden uzaq yerlore do
catirdi. “O, hetta Hindistanda nesr olunan bir gozetin
maddi cetinlikle {lizlogsorak baglanma tehliikesi yasadigi
zaman onu doastoklomisdir.”

Nazim Abdullayeve goro, Tagiyevin 6lkenin golacoyi
ticlin verdiyi tohfo ¢ox vacib olmusdur. “Xalqin miistom-
lokaci linstirlorle iizlogsmesile sabaha {imidini ve 0zii-
noinami itirdiyi bir vaxt o, milletin siiurunda dayisiklik
ederak onlara yol gdstermisdir. Taleyin hokmii ile yazib
oxumaq bilmeayen Tagiyevin biliklorini artirmaq {ig¢iin
boyiik havesi olmagla berabar tohsile mohtesem tohfolor
etmisdir.

“Tohsil vacibdir”, - Tagiyev qohumlari, dostlar1 vo se-
herin taninmig adamlar ile birlikde kecirdiyi bir ¢ox mac-
lislor zamani deyordi. “O, homise tohsili olmadig1 {i¢iin
tizilordi”, - Nazim deyir. “Yoaqin ki, bu, onun goncloari
oxumaga tosviq etmasi vo dostoklomasinin asas sebobi
idi. O, din ve milletinden asili olmayaraq, biitiin telebe-
lore komak edirdi”.

Tagiyevin tohsilo qoydugu sermaye son derace davam-
It 1di. O, Neriman Narimanov, 9Dlimardan bay Topguba-
sov vo Nosib Yusifbayli do daxil olmaqgla XX osrin Azer-
baycaninda bir sira taninmis sexsiyyetlera toqaiid ayirmis-
dir. O, hemg¢inin Bakida texniki kommersiya vo texniki
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peso moaktoablorinin agilmasina boyiik tohfalor etmisdir.

Lider Tagiyev ilhamverici bir soxsiyyset idi. “Men hat-
ta deyoardim ki, o, iller onceden effektiv idareetmenin
asaslarini qoymusdur”, - Nazim deyir. “O, ailo {izvlerina
vo onunla isloyan insanlara mesuliyyet ve uzaqgorenlik
hisslorini asilayardi.”

Ails iizvleri Tagiyevi olduqca nizam-intizamli bir insan
kimi xatirlayir ve onlar1 bele yetisdirdiyini qeyd edirdiler.
Nazimin dediyine goro, Tagiyevin qizlarindan biri Sara
xanim asagidaki hadiseni naql edirdi: - “Atam bize cib
xorcliyi olaraq o vaxtlar {i¢iin ¢ox hesab olunan bes rubl
verordi. Vo biz hor dofo onun ofisine gedor ve verdiyi
pullar1 senadloesdirorek 0z doftercesinde qeyd ederdi”.
Sara xanim emin idi ki, o, bunu 6vladlarinda mesuliyyet
hissi oyatmaq meqsadile edirdi.

Nazimin atas1 professor Resmi Abdullayev 6ton asrde
Azoarbaycan geofizikasina ehemiyyaetli tohfe vermis mos-
hur geofizik olmusdur. BP-do gelecoek vad eden bir geo-
logiya elmlori miitexassisi kimi Nazim inanir ki, onlarin
biliklere yiyelonmek ehtirast ulu babasindan qalma bir
mirasdir. Kim bilir, belke de o, ndvbeati Tagiyev olacag-
dir.
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Qorxmazovun sasverma ‘“‘maharati”’
(hayatda rastlasdigimiz mazali va ibratamiz ahvalatlardan)

Sesvermo orofosi idi. Qorxmazov ¢asib galmisdi...

“Ogor “lehind” sos veran vo Qadirovu tasdiq etsolar,
derhal Ziilimovu vezifasindan atacaqlar, Ziilimovun des-
toyinden meahrum olan Naza xanimi pensiyaya gondero-
coklar, onun yerina iso, siibhesiz, Imanzadeni teyin ede-
coklor. Imanzadenin kreslosunu o deqiqge ®hmadli tuta-
cag, o da ki, ¢atan kimi “pese uygunsuzlugu” maddasile
mitilimi atacaq bayira. Coxdandir ¢op - ¢cop baxir mens,
adimi1 da qoyub avara ve forsiz.

[kinci variant. Yeno do “lehine” sos verirom, amma
Qadirovu yixirlar. Onda Sadlinskini plan s6besinden ke-
cirirloer texnoloji sébaya, bos yeri Seyidovla perdelayirler,
Seyidov da, albette, dziiniinkiileri - Ibisovu, Kerimovu,
Ceyran xanimi - dartib aparir yanma. Bolmade gqaliram
tokco, ancaq na goder ki, bolma bir neforden ibaret ola
bilmaoz mene 6z - 6ziimse logv olunmagimi ve yaxud o
quldur Sirinovun sobasine ke¢cmoyimi toklif edacokler...
Yeno do goliz veziyyset alinir.

Olehine sos versom neco? Bu halda Eyvazov ayaq tu-
tur vo biitlin “elehidarlar1” yazirlar onun ayagma. O da
baglayir bir - iki ay orzinde onlar1 bir - bir findiq kimi
cirtlamaga. Vo qabaga diisoni, birincisi men oluram...
Yox, yox! Eyvazov o geder de axmaq deyil ki, 6z disle-
rine aziyyeat versin. O, yavasca Hoasenovun ipini dartacaq,
Hasenov 6z olaltis1 Cabbarova eyham vuracaq, o ise dos-
tu Cobanova teraf qas - goz edocok, akula tebiatli Coba-
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nov da c¢enaloarini iistiime elo qicidacaq ki, qorxumdan
Oziimi batirmali olacam. Diri - diri udacaq meni, heg
“gordiim” deyon olmayacag.

Bir variant da var. Man “olehina” sas verirom. Onda
Eyvazov radd olub gedir, lakin {istiinliik Sliyevin dastosi-
nin olina ke¢ir. Bu situasiyanin agmasi beladir: Qahroma-
nov miiavinlikden kecib olur rois, Qarayev torafinden qi-
zigdirilan Mardimazarov isinin guya haddinden ¢ox olma-
sindan vo bunun miigabilinde amek haqqinin azligindan
moelumat yazir, homin melumat asasinda komissiya toyin
olunur ki, o da baslayir biitiin soxsi heyeti alok - vealok
etmoya. “Artiq” stat vahidi axtarmaga cahd edirler ve, ol-
botto, homin vahid do mon oluram.

- Kollektive bir bax, ha - deys Qorxmazov diisiiniirdii,

- indi gol sas ver goriim, neco verirson!

Elo bu vaxt iclasin sadri sorusdu: “Kim lehinadir?”

Qorxmazov olini cibinde gizletdi.

“Kim olehinadir?” - deye sodr miiraciet etdi.

Qorxmazov olini cibinde bir az da derina aparda.

“Kim biteraf qald1?” suali verilonde Qorxmazov olini
qaldirmaq isteyirdi ki, birden onu qorxu hissi biiriidii.
Ogor o biteref qalsa ve Quluzade keg¢so, onda... Blits -
yarislarda qrossmeysterlor siirotlo diisiindiiyli kimi, Qorx-
mazov oliistii bu variant1 da sekkizinci gedise kimi hesab-
lad1 vo derinden ah ¢okerak olini bir qoder do derinde
gizlotdi. Vo iiroyinden hasadloe kecirdi: “...belo hallarda
boxtover olsun xalq deputatlarinin basina - onlarin toxu-
nulmazliq statusu var”.
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Maraqh faktlar

(“Iqtisadiyyat” qozeti, 4 - 10 avqust 2006 - ci il)

Bilirsinizmi ki, indiye godar diinyada 81 milyard insan
yasayib? od
2 (i
. &Q

64 il Ingiltere kralicasi olan Viktoriya ingilis dilini de-
mok olar ki, he¢ bilmirdi.

09
<
6 dofo Everest zirvesine qalxan Jerar Omel adli alpi-

nist evinde 6 pillali pillekenden diisiib ve vefat edib.
Y
<L
Conubi koreyali bir baliq¢1 yenice tutdugu iri bir bali-
g1 tomizlomok {igiin bigag1 oline alan kimi, hele canl
olan baliq quyrugu ile onun slinden gézlenilmaden vurur.
Bicaq balig¢inin diiz iireyine batir.
B
&Q
Piter Qruber adli soxs geco vaxti Bann sahar sonat mu-
zeyindon bahali bir resm ogurlayir vo muzeyin dahlizin-
do qacan zaman gqaranligda gérmadiyi biiriinc heykalin
olinde olan 1 metrlik qilinca iliserak vefat edir.
Heykolin ad1 “Odalat qoruyucusu” imis.

D9
eggso
i1 boyu insan iireyi 36.800.000 defo cirpinur.
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Kitabin sonunda hormoatli oxuculara
itnvanlanmus bir neca sual

2

Xasiyyotco miilayim vo zoif olan adam giiclii rohber
ola bilormi?

-

Hansi keyfiyyotlorinize gore 6ziiniizli basqalarindan {is-
tiin sayirsiniz?

B

Oziiniiz hagqqindaki heqiqet Sizi sevindirir, kedorlondi-
rir, diisiindiiriir, qorxudur, yoxsa narahat edir?

2
Casarotli olmaq ¢otindir, yoxsa semimi olmaq?

R

Oziiniiz haqqinda hoqigeti ziiniizo etiraf etmoyi baca-
rirsinizmi?

Al =



Bayali Atasov

~

“Ey omiir karvani, talasma, bir
da bu diinyani gormayacaksan”.

Miidrik atalar sozi
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BOYALI XANALI OGLU ATASOV

IDARBETMO ELMI VO ROHBOR OMOYI

(Elmi-tacriibi tezislor toplusu)

Nosriyyatin direktoru: Sirindil ALISANOV
Motboonin miidiri: Ohmad ZIYODDIN OGLU
Kompiiter tortibati: Namiq VOLI OGLU
Rossami: Yasoman OLIYEVA
Korrektor: Ramin RISULOV
Kompiiter yigicist: Ilaho MUSTAFAZADO

Yigilmaga verilib: 15.1X.2011
Capa imzalanmig: 01.XI1.2011
Kagiz formati: 60x84, 116
Fiziki cap veraqi: 11,25
Tiraji: 500

Kitab “Kooperasiya’” matbaasinds cap olunmusdur.

Unvan: Baki sehori, Nocof Narimanov Kiic. 8
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