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Okuw gollanmasy ykdysady dersleri okatmaklygyn
tejribelerine, dolandyrys bilen mesgullanyan belli alymlaryn
amaly-usulyyet islerine we milli ayratynlyklary hasaba almak
bilen tayyarlanyldy. Gollanmada bazar sertlerinde guramalary
dolandyrmak we goylan maksatlara netijeli usullar bilen yetmek
baradaky taglymatlar beyan edilyér.

Bu gollanma yokary okuw mekdepleriniit mugallymlary,
aspirantlary, talyplary we ykdysady meseleler, seyle-de bazar
ykdysadyyetinde kédrhanalaryn, firmalaryn we alyjylaryn
ykdysady taydan 6ziini alyp barsy bilen gyzyklanyan taraplar
ticin netijeli gesme bolup biler.

Tilirkmenistanyn Bilim ministrligi, 2010y.



Tiirkmenistanyn Prezidenti
Gurbanguly BERDIMUHAMEDOW:

“Biz hdzir Tiirkmenistanda milli bilim
ulgamynda diiypli ozgertmeler gecirmdge girigdik.
Sol ozgertmelerii  bas maksady tiirkmen
yaslaryna diinyinini in osen talaplaryna layyk
gelydn  bilim ulgamyny elyeterli etmekden
ybaratdyr”.

Giris

Bizin yurdumyzda jemgyyetini ykdysady pugaklarynyi
hemmesinde, diypgéter 6zgertmeler bolup gegyar. Ykdysady
gatnasyklar c¢édklerindede, = merkezlesdirilen ykdysadysady
ulgamdan bazar ykdysady ulgamyna gecis yoly amala asyrylyp,
onda, guramalaryfn we onun bdliimlerinin yolbasgylarynyn
orny we wezipeleri diiypgoter liytgeyéandigini bellemeli.

Menejment — bu ilki bilen bazar sertlerinde
guramalary dolandyrmak we goylan maksadyna netijeli usullar
bilen yetmek baradaky ylymdyr.

“Menejmentin taryhy” okuw gollanmasy, yokary okuw
mekdeplerinin talyplaryna (geljekki ykdysatgy-menejerlere)
wagt cdginddki  dasky gursawyn {ytgemeginin esasynda
dolandyrys isi gdklerinde zerur bolan nazaryyeti we tejribe
bilimlerini bermége goniikdirilendir. Gollanmanyin mazmuny
ykdysady hiindrler boyunca dowlet bilim standartlarynyn
talaplaryna layyklykdaky = maglumatlaryn yzygiderliligini
beyan edyar.

Gollanma tayyarlananda su meselelere seredildi: 1)
nazaryyet bilimleri berkitmek maksady bilen tejribeden gysga
mysallary alyndy, 3)guramany 6sdiirmek we onun basdeslige



ukyplylygyny artdyrmak boyunca ¢ylsyrymly soraglar,
gollanmanyn jemleyji boliimlerinde beyan edildi.

Gollanma dort bapdan ybaratdyr.

Birinji bap: dolandyrysyn usulyeti-nazaryyet esaslary
diylip atlandyrylyar we 6ziinde ii¢ bollim¢éni jemleyir. Onda
dolandyrysyni, menejmentin, guramagylygyn  manysy we
menejmentin orny beyan edilyir. Ylym hokmiinde dolandyrys
usullaryna,  maksatlaryna ~ we  yorelgelerine  seredilip
menejmentin emele gelisi we Osiisi gorkezilyar.

Ikinji baby 7 bolimgeden duryar we ag¢yk ulgam
hokmiinddki guramacgylyk, guramagylygyn diiziimi, hokiim we
bilelikdéki isi guramak, ¢ozgiitleri kabul etmek, dolandyrys
ulgamynda we kommunikasiyadaky gozeggilige seredilip

gegilydr.
Uginji bap o6ziinde 4 bolimgani jemleyar. Olarda
isgarleri dolandyrmagyn  esaslary, is¢i  kadrlaryn

menejmentinin  (funksiyasy) wezipesi, adamlaryn isinin
howeslendirilisi, adamyn we guramanyn bilelikdéki isini
guramanyn ig¢indiki yiize ¢ykyan jedeller we olaryn ¢oziiliisi,
bastutanlygyil nazaryyetiniil esaslary beyan edildi.

Dordiinji bap 6 bolimgédni 6ziinde jemleyir. Olarda
esaslanan  guramany Osdiirmek we onuil  bdsdeslige
yokarlandyrmagyn galdyrmagyn meselelerine  seredildi.
Hususanda gollanmanyn bir boliminde strategiki dolandyrys,
sol sanda guramagylyk strategiyasynyn islemidge niyetlenen
meselelerine seljerme berildi. Beyleki boliimlerde-tazegillikleri
dolandyrmak, isewiirlik islerini  kdmillesdirmek,  hili
dolandyrmalk, guramagylyk medeniyetini Osdiirmek,
guramagylygyn diliziiminin taslamasyny islemek yaly temalara
seredildi. Jemleyji bolimde kompaniyanyn birlesmeginin we
birlesdirilmeginin  esasyna  olaryn  oziine  c¢ekijiligini
yokarlandyrmak meselelerine seredildi.
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Okuw gollanmada guramany dolandyrmagyi tejribesinin
we nazaryyetinin esaslary gorkezildi.
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| —Bap
Dolandyrysyn usuly — nazaryyet esaslary.

1-Boliim. Menejment, adam, gurama
1.1 Adamlaryi yerine yetiryén isinde dolandyrmagyn
zerurlygy.

Dolandyrysyn doremegi, adamzadyi isinin 6zbolusly
gorniisi hokminde, uzak asyrlardan gozbas alyar. Bu adamlaryn
bilelikddki zdhmetinin (mysal {licin awcylyk, maldarcylyk,
ekarangylyk, howpsuzlygy iipjiin etmek we s.m) sazlasykly we
guramagylykly  alnyp  barylmagynyn zerurlygy bilen
esaslandyrylyar. Bu manyda dolandyrmak- goylan maksada
yetmek li¢in adamlaryn hézirki zaman zdhmetini guramakda
yeten derejeleri boyunga alnyp barylyan islerdir.

Jemgyyeti Osdiirmek boyunca adamzat isinin beyleki
sferalarynda dolandyrylmagynyn takyk zerurlygy yiize ¢ykyar.
Hazirki wagtda dolandyrysyn seyle gorniisleri
tapawutlandyrylyar

Sekil 1.1
Dolandyrysyn gorniisleri.
Tehniki Dowlet
Aﬁy}‘le t DOLANDYRYS Durmug
(ideologiki) tipjiingiligi
A 4
Hojalyk
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1) Tehniki dolandyrys — bu tehniki isleri, tehniki
serigdelerin hereketini (ugarlar, awtoulaglar) dolandyrmak.

2) Dowlet dolandyrylysy — diirli institutlaryn asti bilen
(Hukuk ulgamy, ministrlikler, edaralar we s.m) jemgyyetin
yasaysynyn ykdysady-iipjiin¢iligini dolandyrmak.

3) (Ideologiki) anyyet dolandyrylysy — bu adamyii afiyna
(Jemgyyetin  agzalaryna) jemgyyeti  Osdirmekde  diirli
guramalaryn doredyin syyasy ugurlaryny ornasdyrmak.

4)  Durmus-lipjiingilik dolandyrylysy-bu  durmus-
ipjlingiligi iglerinin dowlete dahylsyz dolandyrylysy. Mysal
licin, bizi gursap alyan toweregi goramakdaky hereketler.

5) Hojalyk dolandyrylysy — bazar sertlerinde hereket
edydn tdjircilik we téjirgilik ddl guramalaryil Oniimgilik we
ykdysady islerini dolandyrmak.

Yokarda gorkezilenleri hasaba almak bilen “dolandyrys”
adalgasyna umumy kesgitleme berip bolar.

Dolandyrys — bu adamyn maksada goniikdirilen isleri
bolup, onun komegi bilen-dagsky gursawy diiziiji boliimleri-
jemgyyeti, janly we jansyz tebigaty, tehnikany 0z islegine
baglylykda tabynlasdyryar we diizgiinlesdiryér.

Dolandyrysy, 0zara gatnasyklarynyn belli bir gorniisli,
iki subyektin arasynda bolyan gatnasyk hokmiinde seredip
bolyar, bilelikddki isde olaryn biri dolandyrysyn subyekti,
beylekisi  bolsa obyekti bolup ¢ykys edydr. Mysal {igin,
paydarlar jemgyyetinde dolandyrysynn subyekti hokmiinde
jemgyyetin yerine vyetiriji edarasy ¢ykys edyir, obyekti
hokmiinde bolsa 6niimgilik bolimleri ¢ykys edyér.

Dolandyrysyn ~ subyektlerinii =~ we  obyektlerinin
arasyndaky hyzmatdaslyk, seyle gornilisler  bilen
hésiyetlendirilyar:

1) Dolandyryan subyekt dolandyrylyan obyekte onun
etmeli is1 baradaky maglumaty 0Oziinde jemleyédn
gorkezméni yollayar:
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2) Dolandyrylyan obyekt dolandyryan subyektden
gorkezmini alyar we ony yerine yetiryér.

Dolandyrylyan  subyektlerin we obyektlerin arasyndaky
hyzmatdaslygynyn netijeli sertleri sulardan ybarat:

1) Olar biri birine layyk gelmelidir.

2) Dolandyrysyn subyektleri we obyektleri 6zbasdak, erkin
hereket edip bilmelidirler;

3) Yzyna gaydyp Dbaryan aragatnasyk yorelgelerine
esaslanyp, olaryn arasynda iki taraplayyn gatnasyklar
amala asyrylmalydyr.

4) Olaryn ikisi hem dogry Kkesgitlenen aragatnasyklar
gyzyklandyrmalydyr:  birinjisi  dordn  yagdaylarda
zerurlyk bolan buyruk bermeli, ikinjisi bolsa -
buyruklary 6z wagtynda dogry yerine yetirmeli.

Dolandyrys isi 6ziinden yoritelesdirilen diirli gorniisli
zdhmet amallaryny beyan edyédr, sol sebdpden omfia mahsus

bolan hemme diizijiler- zéhmet predmetleri, zdhmet
serigdeleri, zdhmetin 6zi we onuil netijeleri bilen
hisiyetlendirilyar.

Dolandyrysda  zdhmetin predmetleri we Onlimleri
hokmiinde maglumat ¢ykys edyar. Birinji yagdayda (zdhmet
predmeti hokmiinde) ol “doly islenmedikdir”, sol sebdpden hem
tejribede ulanyp bolmayar. Dolandyrys isiniii netijesinde
maglumatlara esaslanyp, ¢ozgiidi kabul edip, onun esasynda
bolsa dolandyrylyan obyekt anyk hereketleri amala agyryp biler.

Bazar gatnasyklaryna gecilmegi bilen, bizin
yurdumyzda Amerikada gelip ¢ykan “menejment” adalgasy
ginden ulanylyp baslandy. Tejribede koplen¢ bu adalga,
béasdeslik  bazar gatnagyklar dleminde hereket edyin
guramalaryn hojalyk 15ini dolandyrmak islerini
hisiyetlendirydr. Bu manyda “Menejment” adalgasy
dolandyrys diislinjesine gora ki¢i gdwriimlidir.
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Hézirki dowrin edebiyatynda “Menejment” adalgasynyn
in kop dus gelyan kesgitlemesi sulardyr:

* bazar gatnagyklary sertlerinde  ykdysady-durmus
tipjiin¢iligi ulgamlarynda (guramalarynda) dolandyrys;

= dolandyrys ylmynyn netijelerini ulanmak bilen
ontimgiligi we isgérleri dolandyrmak serisdelerinin,
usullarynyn, gorniislerinin we yorelgelerinin utgasmagy;

= guramany Yya-da onun anyk édlemini dolandyrmak
boyunca hiindrmenlik isinin 6zbasdak gorniisi

Seylelikde, bazar sertlerinde hereket edyian guramalara
degislilikde “Menejment” diisiinjesi “dolandyrys” diisiinjesine
menzes. Sol sebdpden “dolandyrys” we ‘“menejment”
adalgalarynyn manydas adalga hokmiinde seredip we ulanyp
bolar.

1.2.Gurama menejmentin obyekti hokmiinde

On bellenilip gegilisi yaly menejment, bu ilki bilen
guramany dolandyrmak boyunga isler, basgaca aydylanda
gurama baslangyg bolup, sol sebdpden ol menejmentin hereket
etmeginin esasy sebdbi bolup ¢ykys edyéandir.

Menejment, 6z gezeginde, adamlaryn isinin sazlasykly
bolmagy {i¢in guramanyi netijeliliginii artmagy, basdeslige
ukyplylygyny we Dbitewiligini saklamak {i¢in zerurdyr.
Menejment guramadan iizniiksiz hereket edip bilmeyér. Sol
sebdpden menejmentin doly manysyna diisiinmek ii¢in, gurama
namedigine, ol nahili déreyindigine, nimeden diiziilydndigine,
nédhili hereket edyédndigine we ndhili Gsyinligine seretmek
zerurdyr.,

Yurduii ykdysadyyetinde  diirli gorniisli guramalar
hereket edydr, we muifla garamazdan olaryn hemmesinin
umumy diiziijisi bardyr:
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» sol guramada isleyanler, adamlar;
= olaryn yetmek isleydn maksady,;
» maksadyna yetmek iigin onun resurslaryny
miimkingiligini herekete getiryan dolandyrys.
Sol diiziijileri hasaba almak bilen guramalara birnége
kesgitleme berip bolar:
* umumy maksat bilen birlesyan adamlaryn topary.
= umumy maksada yetmek {igin, 0z islegi boyunca
utgasykly islemek ii¢in birlesen adamlaryin topary.
» kompaniya, firma, kérhana, jemgyyetcilik birlesmesi ,
edara
Asakdaky sanaw guramanyn esasy alamatlary
hasaplanyar:
1) Oziini sol toparyi bir bdlegi hasaplayan, ifi bolmanda iki
adamyn bolmagy
2) Yeketik maksat (sol toparyit hemme agzalarynyii umumy
diyip kabul edyén gutarnykly islen bildirilyédn netije).
3) An yetirip bilelikdéki isi alyp barmak
Guramanyn esasy resurslary:
= adamlar (isci resurslar)
= kapital
* materiallar
= tehnologiya

* maglumat
Yurdun ykdysadyyetinde, islerinii gorniisleri boyunca,
guramagylyk hukuk gorniisleri we mogberi boyunca

tapawutlanyan birnige guramalar hereket edyir. Yéne, hemme
guramalara mahsus bolan umumy hésiyetler bardyr.

16



Sekil 1.1.2
Hemme guramlara mahsus umumy hisiyetler.

[ Guramanyi hésiyetleri ]
Resurslaryn Dasky
Ozgermegi gursawa
maétéclik
Kesel‘i‘g‘i‘n; z}ihmet Béliimler
boliinisigi
Dikligine z&hmet Dolandyrys

boliinigigi

Gurama, anyk ykdysady-durmus {ipjiingilik, medeni
durmus {pjingiligi, taryhy Oniimgilik — tehniki we 0zge
sertlerde doreyar we hereket edyér. Sol sebdpden guramalaryn
hersinde 6zbolusly kanunalayyklyk diizgiinler, olaryn guralysy
we Osiisi yiize ¢ykyar. Bu obyektiw kanunalayyk diizgilinler
koplen¢  dolandyrysyn  yorelgelerini  we  usullaryny,
guramagylyk diizlimini, maglumat iipjlin¢iliginin ulgamyny,
yolbas¢cylyk wusulyny, gurama gatnasyjylaryn 0Oziini alyp
barysyny o6niinden sebéplerini tapawutlandyryp kesgitleyar.

Guramalary resmi we resmi ddl  goOrniisleri
tapawutlandyrylyar. Resmi guramalar — bu, 6niimgilik we 6zge
isleri amala agyrmak iicin emldk eyeleriniii (doredijilerin)
doreden guramasydyr.

Resmi  guramalarda, icki  gatnagyklar we
arabaglagyklar  degisli resminamalar bilen berkidilydr
(diizglinnama, dorediji sertnamasy, dlizgiinnama, wezipe
sanawy)
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Hazirki zaman sertlerinde adamlaryn bilelikdédki isleri
kesgitli resmilesdirilen guramagylyk diiziiminiii ¢dginde amala
asyrylyar, onda gatnagyjylaryn her haysynyn doly kesgitlenen
orny, Ozlinin wezipesi we hokmany yerine yetirmeli borjy
bolmalydyr. Bu borglar, guramanyin 0z oOniinde goyan
maksadyna yetmek {i¢in olaryn arasynda paylanylyar.

Gurama gatnasyjylaryn arasyndaky gatnasyklar
gutarnykly  netijelere yetmek {i¢gin miimkin boldygyca az
mocberddki maddy resurslaryn we adam zdhmetinin az
ulanylmagynyi netijesinde amala agyrmak ii¢in guralmalydyr.

Diizgiin boyunga, resmi guramalar edara gorniisli tarap
bolyarlar. Resmi dédl guramalar — bir maksat ugin birlesyan
adamlaryn topary, onda igki aragatnasyk we sahsy gatnasyklar
resminamalar arkaly berkidilyér.

Resmi dil guramalary we toparlaryin birlesmegine
mejbur edyin sebéplerin doremegine belli  bir zerurlyklar
bolyar:

1) bahbidinii goralmagy.

2) komek bermek

3) sohbetdesligi ge¢irmek

4) maglumatlary almak we g.m.

Resmi dél guramalarda resmi ddl bastutan bolup biler,
yone hemme gatnagyjylaryn hukugy yagdayy den resmi dil
guramalaram bolup biler. Resmi ddl guramalar resmi
guramalaryn  kopiisinde bolyar. Olar toparyn agzalarynyn
hususy derejesinin ,olaryn maksadynyn, gyzyklanmasynyn
,garaysynyn we s.m zatlaryn giliyjiine doreydr. Resmi
guramalarda bolsy yaly bu maksatlar resmi didl guramalaryn
bolmagy bilen kesgitlenyér.

Her bir resmi guramada birndce resmi dédl guramalar
bolup biler.Munun diigiinjesi seyledir, resmi guramadaky
adamlar 6z arasynda bilelesip isleyarler, sohbetdes bolyarlar, 6z
gyzyklanmalary boyunca, hususy baglagyklar, durmus —
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tipjingilik we sahsy islegini kanagatlandyrmak boyunca
toparlara birlesyérler.

Resmi dédl guramalaryn resmi guramalar bilen kop
menzesligi bardyr: 6ziinin tabynlyk derejesi, onidebaryjylary
bilen, meseleleri, 0ziini alyp barmagyn tertibi
boyunca.Tejribdnin gorkezisine gord, tejribeli menejerler 6z
isinde resmi dil guramalary resmi guramalaryn hayryna
ulanyarlar.

1.3.Menejer we telekeci

Menejmentiit  esasynda yatan esasy diiziiji bolup-
dolandyrys isininn ussatlyk bilen alnyp barylmagy hasaplanyar.

Menejer-bu:

1)hakyna tutulan ussat dolandyryjy

2)menejment boyunga hiindrmen

3)guramada aygytly dolandyrys meselelerini ¢6zydn we
dolandyrys isini amala agyryan zdhmet toparynyn agzasy.

Menejerinn zédhmeti, guramanyi beyleki gorntigli isleri
bilen denesdireninde ayratyn 6zboluslylyga eyedir:

a) bu ilki bilen, sejerme, dolandyrys - guramagylyk,
terbiyecilik, tehniki-maglumat we beyleki islerden diiziilyan
akyl zihmetdir.

b) menejerin zahmet predmeti bolup maglumat, zdhmet
serigdesi bolup —guramagylyk we hasaplayys tehnikasy ¢ykys
edydr.

¢) menejerin z&hmetinin netijesi bu kabul edilen netije
we Dbeyleki isgérlerin ony yerine yetirmek boyunga isini
guramak.

Seylelikde, = menejer  Oziinin  tabynlykdakylaryn
zdhmetinin  esasynda doéreyan maddy gymmatlyklary
doretmeklige gatnasyar. Adaty dolandyrysyn 3 derejesini
tapawutlandyrylyar: asaky, ortaga we yokary.
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Asaky dolandyrys derejesi: olar is toparynyil baslygy,
boliimlerini, bolimgelerin  baglyklarydyr. Kopleng olar 6z
tabynlygynda yonekey isgérleri saklayarlar.

Orta dereje —sahamgalarda 6nlimgilik igine jogap beryin
sahamcanyn yolbasgylary we wezipeleyin gulluklaryn
yolbascylary. Yokary dereje- bu guramanyii umumy strategiki
dolandyrysyny amala asyryan direktor (baslyk) onun
orunbasarlary we s.m.

Netijeli menejere mahsus hésiyetler:

1) bazar ykdysadyyeti baradaky ¢uniur bilimi;

2) kabul eden ¢ozgiitlerinin berjek netijelerini 6niinden
bilmek ukyby;

3) isewiirlik (gerek bolmajak isleri etmezlik ukyby)

4) ylmy —tehniki Osiisin gazananlaryny netijeli ulanyp
bilmek ukyby.

5) belli yagdaylarda, guramanyi maksadyna yetmek ii¢in
0z sahsy bahbitlerinden saklamaga tayyarlygy.

6) jogapkarciligi 6z tistiine alyp bilmek ukyby

7) isin bahbidini hasaba almak bilen tankyt etmekligi we
edilen tankyt bellikleri dogry kabul etmekligi basarmak.

8) yzygiderli basarjanlyk we isewiirlik tarapyndan 6ziini
gorkezmegi

9) duydansyz betbagtlylyk bolan yagdayynda netijeli is
usullaryn komegi bilen 6z janyna howp salmazlyk ukyby.

Seyle-de, menejerlerin tabynlygyndakylar tarapyndan
sylag hormat artar yaly 6z sahsy héasiyetleri bolmalydyr.

Menejer we telekegi diisiinjelerini  tapawutlandyrmak
zerurdyr:

Telekeci bu:

1) girdeji almak maksady bilen, 6z (maddy, durmus-
tpjiin¢ilik),  jogapkérgiliginin  hasabyna we 0z
towekgelciliginin  esasynda  hereket edyidn bazar
gatnagyklarynyn 6zbasdak subyektidir.
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2) Telekegilik isi bilen mesgullanyan, ise ukyply rayatdyr.
Telekecilere, ondebaryjylyk telekegiligin 6zeni bolan
bilimi yzygiderli  almak hésiyetleri mahsusdyr. Medeniyetli
telekegilerede menejere ligin zerur hasiyetler zerurdyr.
Telekecilik we isewlirlik- manydas adalgalardyr.
Isewiirlik — bu girdeji almaga, ya-da ozge gornisli
ykdysady bihbitleri  gazanmaga yollanan, O0zbasdak, 06z
towekgelliliginini hasabyna we sahsy emlaginin
jogapkérgiliginin  hasabyna  hereket edyian ayry - ayry
rayatlaryn we rayatlaryn birlesiginin isidir.
Telekecilik —bazaryn tizniiksiz diiziiji bolegidir.
Telekegilige (isewiirlige) mahsus zatlar: bastutanlyk,
cakganlyk, ugurtapyjylyk, ozbasdaklyk, jogapkargilik, isleri
erkin saylap bilmeklik.
Telekegilik isi hemmeler {igin elyeter daldir. Telekigi
bolmak {i¢in ona su asakdaky hasiyetler mahsus bolmalydyr:
» Gzbolusly pikir etmek ukyby we gylyk hasiyetleri
bolmaly;
= tutanyerli bolmaly;
= ukyby bolmaly;
= alyp baryan isini bilmeli;
» ise sowukganlylyk bilen garap bilmek ukyby.

Hazirki dowriin ykdysady ylmy, telekeciligi, yer, zahmet
we Kapital bilen birhatarda Oniimgilik faktorlaryna degisli
edyarler.

Telekegiligin guramagylyk derejeleri:

1) yekebara telekeg¢ilik( sahsy tarap kidrhana statusyny (
hukugy yagday) resmilesdirmén, 6z isewiirlikini we igini
bellige goyyar)

2) masgala (yekebara gorniisine tapawutlylykda toparlayyn
isewlirligi amala agyryar).

3) toparlayyn telekegilik (jemgyyetler, kiardeslikler)
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4) telekigiligin birlesik gorniisi (holdingler, maliye-senagat
toparlary, korporasiyalar)

Telekicik gornisleri: 1) Oniimgilik; 2) tdjirgilik; 3)
maliye; 4) dtiyaglandyrys;

5) aragylyk.

Bazar gatnagyklaryin Osilisinin  belli bir tapgyrlarynda,
eyeler dine bir dolandyrys isini yerine yetirip bilmén,
telekegilik isinem yerine yetirmelidirler, sebdbi bu isler belli
derejedéki bilimi we tejribani talap edyardi, sonun iigin bu isleri
hakyna tutma ussat dolandyryjylara (menejerlere) ynanyp
basladylar.

Seylelikde, hézirki dowriin  menejmenti-dolandyrysy
guramak we telekecilik isinin ¢dginde isini amala asyrmaly
adamlaryn toparydyr. Sol sebdpden hem diizgiin boyunca
telekecilik islerini yerine vyetiryanler has yokary derejeli
menejerlerdir.

Barlag iicin soraglar:

1) Dolandyrysyn  gorniislerini we manysyny  néhili
hisiyetlendirmek miimkin?

2) Dolandyrysyn subyektlerinin we obyektleriniti netijeli
aragatnasyklarynyn sertleri nimede?

3) Dolandyrysyn isinit zdhmet Oniiminin we predmetinin
manysy name?

4) “Menejment” we  “dolandyrys”  diisiinjelerinin
arasyndaky tapawut?

5) Guramanyn manysyny diistindirin

6) Siz menejmentin guramanyn bitewiligini  saklamaga
niyetlenen diyen pikir bilen razylagyarsyilyzmy? Eger-
de razy bolsaniyz , onda ol nimede yiize ¢ykyar?

7) Hazirki zaman netijeli menejmentine  mahsus bolan
haysy hésiyetleri bilyarsiniz?

8) Menejer we telekeginin arasyndaky néhili tapawut bar.
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2. Boliim Menejmentin dikeldilmegi we osiisi
2.1. Dolandyrysyn ylym hokmiinde doreysi

Adatga, menejmentinn ylmy ders hokminde doremegi,
zawodlaryin we fabriklerin kop Oniim Ondiirmeginn netijeli
usullaryny  gozlemeginn netijesinde, kapitalizmin doremegi
bilen baglasdyrylyar. 1911-yylda amerikan alymy F.Teylor
“YImy dolandyrysyn yorelgeleri” diyen kitabyny cap etdi, ol
dolandyrysynn ylym we Ozbasdak  ylmy &dlem hokminde
doremegine esas bolup ¢ykys etdi.

Dolandyrysyn ylym hokminde doreysi, ykdysadyyeti
Osdiirmegin zerurlygyna jogap bolup ¢ykys etdi.

Dolandyrys nazaryyetinin {stiinliklerine, dolandyrys
bilen bagly beyleki ylymlar, yagny ykdysadyyet, matematika,
kibernetika, psihologiya we sosiologiya bilen baglasyklydyr. Bu
ylymlar alymlara dolandyrysda tize c¢emelesméni tapmaga
yardam berdi.

Dolandyrysyn nazaryyetinde we tejribesinde ulanylyan
cemelesmeler:

1. dolandyrysyn diirli mekdeplerinini tapawutlandyrylmagy
esasyndaky cemelesme (dort mekdebi 6ziinde jemleyér)

2. Menejmentde amallayyn ¢cemelesme (dolandyrys isinin
Ozara bagly yzygiderli isleriit seredilmeginin esasynda)

3. Guramanyn ulgamlayyn ¢cemelesmesi (gurama we onuil
hereket edyin yerinddki dasky gursaw bir bitewi zat
hokmiinde seredilyar.)

4. Yagdaya bagly nazaryyet (dolandyrysyn  diirli
usullarynyn  zerurlygyna, anyk yagdaylar bilen
kesgitlenyénligine esaslanyar).
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2.2. YImy mekdeplerin ayratynlygyna esaslanyan
dolandyrysa ¢cemelesmek

YImy ders hokmiinde dolandyrysyn dikeldilmegi,
yuwas-yuwasdan (ewolyusion) yol bilen amala
asyryldy.Dolandyrys  pikirinin = anyk  tapawutlandyrylan
mekdepleri, XX asyryn birinji yarymynda Osiise eye boldy.
Taryhy derejede olary seyle beyan etse bolar:

ylmy dolandyrysyn mekdebi;

= adaty (administatiw) dolandyrys mekdebi;

= Oziini alyp barmagyin ylmy we adam gatnasyklarynyn
mekdebi

= sanlayyn usullaryn mekdebi;

1. Ylmy dolandyrys mekdebi (1885-1920y).

Bu mekdebin beyany we gurlusy XX asyryn basynda
baslandy. Ol ilki bilen F.Teyloryni, F we L.Gilbertler,
G.Ganttyn atlary bilen baglydyr.

Ylmy dolandyrys mekdebinii awtorlary, seljerméni we
Olcegi, syn etmegi ulanmagyn esasynda, iscilerin el zdhmeti
boyun¢a amallaryn kopiisini dowrebaplagdyrdylar we
seylelikde zdhmetin Ondiirijiliginiii we netijeliligin artmagyny
gazandylar. Bu taglymatyn awtorlarynyil eden barlag isleri, is
ondirijiliginin kadalaryna (norma) we is¢ileriit zihmet hakyna
gaytadan seredilmegine esas bolup ¢ykys etdi.

Gegirilen ylmy Dbarlaglaryn  we tejribede edilen
barlaglaryin esasynda, bu mekdebin awtorlary oOniimgiligi
guramagyn  we isgérlerin zdhmetini  howeslendirmegin
yorelgelerinin, usullarynyn we gorniislerinin umumy diiztimini
beyan etdiler.

Ylmy dolandyrysyit mekdebinin esasy yorelgeleri:

= wagty sarp etmegin, hereketleriii, azap ¢ekmek islerini
owrenmegiii esasynda, isi amala agyrmak usullarynyn
amatlylaryny isldp diizmek;
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= islenip diiziilen ilniilerin(standartlaryn) esasynda dogry
hereket etmek;

= jggérleri secip almak, okatmak we olaryn in kop peyda
getirip biljek is yerlerine iggérleri goymak;

= iginin netijesi boyunca tolegi gegirmek;

= dolandyrysyin wezipesini hiindirmenlik isinin ayry dlemi
edip ayratynlasdyrmak;

» menejerlerin = we  isgdrlerin  arasynda  dostlykly
gatnasyklary saklamak.

Su ylym, adamyn mehaniki disiinjesini, onun
guramadaky ornunyi we onuf yerine yetiryédn isininn manysyna
esaslanyar. Bu ylmy dorediji F.Teylor, iscilerin z&hmet
ondirijiligini yokarlandyrmaga k&p yyllary sarp etdi.

2.Adaty (administatiw) dolandyrys mekdebi (1920-
1950y)

Bu mekdebin maksady, guramany ustiinlikli
dolandyrmagyn dirli  usullaryny  we  yorelgelerini
doretmekdedi. Mekdebi esaslandyryjylar esasan A.Fayol,
M.Weber, A.Fayol, administatiw dolandyrsyn 14 yorelgesini
guradylar.
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Sekil 2.2.1

A.Fayolyi dolandyrys yorelgeleri.

Yorelgeler

Mazmuny

Zahmet boliinisigi Zihmet giiyjini netijeli ulanmak iicin zerur
bolan, isleri yoritelesdirmek

Jogapkargilik we Buyrulan isine jogapkirgilik ¢ekmek {igin,

ygtyyarlylyk her isgirin Ozline zerur bolan ygtyyar
berilmelidir.

Tertip-diizgiin Yolbascynyi ~ we  isgirin  arasyndaky

baglasylan ylalagygyn sertlerine tabyn bolmak

Yeketik buyruklar Isci buyrugy ditie bir adamdan alyar we dine
g0ni sol baslygyn 6niinde jogap beryar.

Isdéki agzybirlik Bir maksada goniikdirilen hemme isler,
yeketdk  maksatnama  boyunca  amala
agyrylmalydyr.

Sahsy bahbitlerini, | Guramanyn béhbitleri, sahsy bahbitlere

jemgyyetgilik béhbidine | garanyiida yokarydyr.

tabyn etmek

Isgérleri sylaglandyrmak

Oz yokary hilli isi iicin, isgdrler adalatly
sylaglaryny almalydyr

Merkezlesdirmek Guramanyn dolandyrys merkezi bolmalydyr
Bitewi zynjyr (tabynlyk | Tabynlygyn hemme derejeleriniii arasyndaky
derejesi) amala agyrylyan kommunikasiya isleri amala

agyrylanda we hemme buyruklar berilende,
toparlaryn bitewilik zynjyryny saklamak.

Diizgiin her isgire is yerleri
we her iggir 0z is yerinde

Hemme derejelerde, tassyklanan diizgiinlerin
we  Adalatlylyk ylalagyklaryn  adalatly
durmusa girizilmegi

Isgérlerin durnuklylygy

Gurama bellenen isgérleri uzak mohletleyin
ise almak

Is basarjan Yerine yetiryin isinde onuil ygtyyarynyi
ciginde, garassyz pikirini aydanda isgérleri
howeslendirmek.

Is personalynyn bitewiligi Guramanyn we personalyn

gyzyklanmalarynyni utgagmagy. Sarp edilen
giiyjin bitewiligini iipjiin edyar.
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A.Fayol, hemme guramalaryin wezipelerini su gorniisgli
islerde jemleyar:

= tehniki (6nlimgilik)

» tgjircilik (satyn almak we yerlemek)

» maliye (kapitaly ulanmagyn amatly yollaryny
gozlemek)

= buhgalteriya (hasabat, seljerme, statistika boyunca isleri
yoretmek)

= administatiw (guramany dolandyrmak boyungca isler)

» adamlaryn janyny we emlédgini goramak isleri

Yokarda gorkezilen islerii her haysysy, umumy
hereketlerin amala agyrylmagyny teklip edyidn dolandyrysa
méticdir: meyilnamalagdyrylmagy, guramagy,
sazlasdyrylmagy, gozeggeiligi we howeslendirmegi.

Seylelikde A.Fayol guramany dolandyrmak boyunga
cemelesmek vyagdaylary esaslandyryjysy bolyar, ony o0zara
bagly gaytalanyan hereketlerin tapgyrlary hokmiinde seredip
gecipdir.

A.Fayol guramany dolandyrmagyn yokary gatlagyndaky
isi boyungca tejribesi uludyr. Sol sebapden onun ylmy barlaglary
bitewi guramanyn isinin netijeliligini galdyrmaga yollanan.
A.Fayol dolandyrys ulgamynyn netijeliliginiii ¢esmesi-
hokmiinde yolbasgylaryn ulanyan dolandyrys amallary diyip
hasaplayar. Sonun bilen bilelikde ol, netijelilige yetmegin esasy
usuly bolup dolandyrys yorelgelerinin dogry ulanylysy diyip
hasaplayar.

Menejmentint  administatiw  mekdebiniit  tamamlayjy
bolup nemes alymy M.Weberiit guramany dolandyrmak we
byurokratiya gurlugynyin nazaryyetini doéretmek bolup ¢ykys
etdi. Ol, iri Kkapitalistik Oniimgilik sahamgalara  yayran
byurokratiya apparaty bolmasa, netijeli islemidge yagdayy
bolmayar, diyip hasap edyir. Sonun bilen bilelikde ol
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byurokratiya hokmiinde guramanyn dolandyrys apparatyndaky
ussat menejer diyip diistinyérdi.

M.Weber: bitewi guramanyn bitewi bir gural hokmiinde
dogry islemegi {ligin, ndme etmeli diyen soraga jogap gozledi?
Bu soraga jogaby ol, adamlaryn hemme yagdaylarda oziini
alyp barsynda, yolbas¢ylyk wezipeleri bolmek ulgamynda
tabynlyk derejesi boyunga, her isgédrin hukugy we borjy,
wezipeleyin yoritelesdirmegin esasynda zdhmet boliinisiginin,
yazmacga resminamalaryii esasynda guramany dolandyrmak
islerinde gordi. (Sekil 2.2.2)
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Sekil 2.2.2

M.Weberin amatly byurokratiki guramasynyin modeli

[

Guramanyi hisiyetnamasy ]

Isgérlerii hukugyny
we bor¢laryny
kesgitleydn
kadalaryn we
diizgilinlerii ulgamy

Wezipeleyin p . .
yoritelesdirmegin Yolbaseylyk wezipelerini
esasynda zdhmet bolmek paylanysygy
bélﬁ}l’/lisigi ulgamynda, amatly

kesgitlenen tabynlyk
derejesi

Anyk yagdaylarda
0ziini alyp barmak
diizgiinleriii we islerin
ulgamy

Bilim derejesinin we Resmi baslangyg¢laryn
hiindrmenliginin esasyndaky icki
esasynda gurama ise gatnasyklar ulgamy-
kabul etmek we sahsyyetlerin

wezipesinde 6sdiirmek arasyndaky dél-de

kérdeslerin arasyndaky

Yazmaga diizgiinnamany
esasynda administratiw
isiinin dolandyrylysy

Guramanyn su modeli, héazirki dowiir bazar
ykdysadyyetinde ulanyp bolmady, sebdbi ¢alt iiytgeyin dasgy
gursawda menejerlerinn erkin hereketini ¢éklendirilyérdi.
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3. Adam gatnasyklary (1930-1950y) we oziini alyp

barmak ylymlarynyi (1950y baslap) mekdebi.

Mekdebin  gorniikli ~ wekilleri:E.Meyo,  M.Follett,

A.Maslou.

Adam gatnagyklary mekdebinin manysy su asakdaky

gorkezilen diizgilinlerde agylyar:

1)

2)

3)

4)

adamlar esasanam durmus -—iipjlingiligi zerurlyklary
bilen howeslenyirler we 6zlerinin beyleki adamlar bilen
gatnasyklaryna gord yeketdk hususylygyny duyyarlar.
Senagat rewolyusiyasynyin netijesinde  igit Oziine
cekijilik ukyby peseldi, sol sebdpden adam Oziinin
kanagatlandyrylmagyny durmus —lipjlingiligi
aragatnasyklarynda gozlemelidir.

Adamlar yolbasgydan gelip ¢ykyan gozeggilik ¢irelerine
we tekliplere garamagynda, 6zi bilen pikirdes toparlaryi
sosial tasirine ynam bildiryérler.

Yolbasgy 6z golastyndaky isgérlerin  durmus
yagdaylaryny kanagatlandyranda  isgdr yolbasgynyn
buyruklaryny yerine yetiryar.

Adam  gatnagyklary mekdebi 6nki  menejment

gatnasyklaryna (konsepsiyasyna) seyle diizedisleri girizdi:

adamynyn durmus zerurlygyna iinsi artdyrmaly;

has yokary derejede yoritelesdirmek islerinin onaysyz
netijesini peseltmek bilen is yerlerini gowlamak;
hokiim  etmegin tabynlyk derejesinden yiiz dondirip,
isgarlerin dolandyrys isinde gatnagmagyna cagyrmak;
resmi dil gatnagyklarynyn kabul edilmegi.

Adam gatnasyklarynyn mekdebinin esasynda, toparlayyn

gatnagyklara kop tins berilyéar. Sol sebapden 1950-nji yyllaryn
basyna bellenilen mekdebe gosmaga ayry isgérlerin hususy
ukybynyn we miimkingiliginin dsmegine dwrenmédge yollanan
oziini alyp barmak ugurlary guraldy.
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Psihologiyva we sosiologiya yaly oziini alyp barmak
ylymlary, adamlaryn is yerinde 6ziini alyp barmak okuwyny
berk ylmy derejd goydy.

Bu uguryn wekilleri bolup: M.Gregor, F Gersberg,
P.Druker, R.Laykert ¢ykys edyér.

Oziini alyp barmak mekdebinin  ylmy, adam
gatnasyklary mekdebine garanynda uly diistiinliklere eye
boldy, ilki bilen guramada sahsy gatnasyklaryny sazlasdyrmak,
howeslendirmek, bastutanlyk we guramalarda kommunikasiya
yaly usullara iinsiini jemledi.

4.San bilen baglanysykly usullaryfi mekdebi (1950
yyldan baslap)

Dolandyrys  nazaryyetinde, matematika, kibernetika,
statistika yaly ylymlaryn Osmegi arkaly, su bellenilen ugrun
déremegine miimkingilik doredi

San bilen baglanysykly usullarynyn  mekdebi, diirli
isewiirlik isleri we olarynn arasyndaky gatnasyklary matematiki
usullaryn  we modelleriit esasynda sol sebdpden, guramada
doreydn isewliirlik islerinddki yiize c¢ykyan meseleleri
matematiki modellerin  we amallaryn ylmy barlaglaryna
esaslarynyn ¢6zmek amatlydyr.

Hézirki dowlilirde dolandyrysyn san usullary,
kompyutorlaryn  ginigleyin ulanylmagy bilen bagly tize
oOsiislere eye boldy.

2.3 Menejmentde isler boyunca cemelesmek

Isler boyunca cemelesmegin manysy - Ozara bagly
dolandyrysyn  isleriii lizniiksiz ~ tapgyry  hokmiinde
seredilyandiginden ybaratdyr. Isler boyun¢a ¢emelesméni ilki
bilen A.Fayol teklip etdi, ol dolandyrys iginifi 5 baslangyjy
bardyr diyip hasap edyér. Onun pikiri boyunga “dolandyrmak,
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ontinden bilmegi we meyilnamalasdyrmagy, guramagy, buyruk
bermegi, sazlagykly islemegi we gozegeilik etmegi
anladyar’Ondan soni beyleki awtorlar “guramagylyk” diyen
diisiinjd has ginisleyin seretdiler, olar onuil pikirine gosmaga
isgdrlerin isinin sazlagygy “guramacylyk” isiniil esasy diiziijisi
bolup ¢ykys edyénligine esaslanyp “sazlasdyrmak’ isini onun
icine gosdylar. Onuil bilen bilelikde, olar dolandyrysyn 4
umumy wezipesi bar diyip hasaplayarlar:

1) meyilnamalasdyrmak

2) guramak

3) howeslendirmek

4) gozegeilik etmek.

Geljekde biz gorkezilen pikire ileri tutup,dine yokardaky
dort wezipé serederis.

Onun maksadyny
kesgitlemek we ony amala
asyrmagyn yoluny
tapmak isleri.

Meyilnamalasdyrmak

Meyilnamalagdyrmak, guramacylygyn diirli derejelerini
0z i¢inde jemldp, uzak mohletli (strategiki) we gysga mohletli
bolup biler.

Meyilnamany yerine yetirmek guramagylygy talap edip,
dolandyrysyn su asakdaky gorkezilen wezipelerini gorkezyar.
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Guramak

(dolandyrysyn esasy
wezipesi hokmiinde)

Isgérlerin we is
toparlarynn arasynda isi
paylamak we olaryn
isini sazlagdyrmak isi.

Howeslendirmegin meselesi, gurama gatnagyjylar 6ziine
buyrulan isi gowy yerine yetirmeliliginden ybaratdyr.

Howeslendirmek

Gozeggilik

Guramanyn goyan
maksadyna  yetmek  {igin,
isgirlerin i etmige howesi
bolar yaly sertleri doretmek.

0z maksatlaryna nidip
yetyénligine, sol guramada
yzygiderli barlag gegirip
durmaly

Yokarda gorkezilen dort wezipdnin iki umumy
hisiyetnamasy bardyr, olaryin hemmesi ¢ozgiidi kabul etmegi

we kommunikasiyalardyr.

Olar kopleng birikdiriji isler diyip atlandyrylyar, sebébi
olar hemme 4 dolandyrys wezipeleri bir bitewi ise birlesdiryar.
Cozgiidi kabul etmek — bu meyilnamalasdyrmagy,
guramagy, howeslendirmegi we gozegeilik etmek isleri nédip,

33



ndmini we nahili derejede amala asyrylysyny saylap segip
almakdyr. Su islerin yerine yetirilmek, menejerin isinit esasy
wezipesidir.

Dogry c¢ozgiitleri kabul etmek ii¢in, bolan yagdayy
seljermesini ge¢irmeli we onun netijesinde zerur maglumatlary
alyp, esasynda yiize ¢ykyan meselelerin sebdbini tapmak
zerudyr. Maglumaty almagyn yeketdk usuly  bolup
komminikasiya ¢ykys edyar.

Kommunikasiya —maglumaty ¢alysmak isleridir.
Guramanyn isini netijeli yoretmek ii¢in, onui sahamgalarynyn
we  wezipeli adamlaryn  arasynda  yokary hilli
komminikasiyalaryn bolmagy zerurdyr.

Seylelikde, dolandyrys isi-bu ¢6zgiidi kabul etmek bilen
komminikasiyany birlesdirydn 4 sany islerin
baglasygydyr.(sekil 2.3.1)

Sekil 2.3.1
Guramany dolandyrmak isi

Meyilnama-
lasdyrmak

Howesle
n
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Kommunikasiya
Cozgidi kabul etmek

2.4.Guramagcylyk isine ulgamlayyn ¢emelesmek.

Guramanyn islerinin hemme taraplarynyn
arabaglanysygyny artdyrmak maksady bilen sol sanda
ontimgilik, maliye, marketing durmus-iipjiingilik islerini
artdyrmak {icin XX asyryn ortalarynda guramagylygyn
ulgamlayyn ¢emelesmesi diyip atlandyrylyan ¢emelesmesinin
diiziilmegine getirdi.

Sona layyklykda, dolandyrys isinii mazmunyny diizyan
boliimlerin, hemmesi biri — biri bilen baglasykly bolup we
biri-birine goni we gytaklayyn tasir edyér. Netijede boliimlerin
birinde bolan tiytgemeler beylekilerine tasirini yetiryar, seyle-
de bolsa biitin guramanyn isinin liytgemegine getiryar. Bu
bolsa onunn hemme meselelerini: uly we kigi, yonekey we
cylsyrymly, giindeki we gelejekgi meselelerininn toplumlayyn
¢oOziilmegini talap edyar.

Ulgamlayyn ¢emelesmesi - bu:

* menejmentde ulgamlayyn nazaryyetinin ulanylmak;
= guramagylyk isine we dolandyrysa degislilikde
menejerlerin an yetirmek usuly.

Guramanynn  maksadyna netijeli  yetmegi  {cin,
ulgamlayyn ¢emelesménin yolbasgylara beryan komegini
diistinmek {i¢in, ulgamyn ndmidni anladyanyny kesgitlemek
zerurdyr.,

Bir bitewi zady
emele getiryén,
Ozara bagly
boliimlerin
utgasmasydyr

Ulgam
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Hemme guramalar durmus tehniki ulgamdyr, sebébi tehnika
bilen bir hatarda adamlar hem isleyér. Guramada edil biologiki
bedendéki yaly, hemme boliimler 6zara baglydyr.

Ulgamlayyn ¢emelesmesine, guramanyn dasky gursaw
bilen baglylykda hésiyetlendirilyin ac¢yk ulgam hokminde
seredilmegini teklip edyar. (sekil 2.3.2).

Sekil 2.3.2
Agyk ulgam hokminde guramanyn modeli
Giris Gurama Cykys (dasky
(dasky gur gursawa
sawdangelyidn gidyén)
Oniim.
Maglumat N Girisi Girdeji
Materiallar. gaytadan Sosial
Kapital. —|/ islemek we jogapkargilik
Zihmet.res Ozgertmek. Bazaryn
urslary payy.
Osiis.Isgirle
rin
kanagatlan-
magy.

Ulgamlayyn  ¢emelsménin  wekilleri ~ C.Bernard,
P.Druker, guramanyn basynda onui maksatlaryny goyyardylar.
Maksatlary islenilip tayyarlanandan son olaryn dolandyrys
isinin  boliimlerininn  bilelikddki hereketinin  usullaryny we
ulgamyny, olaryn wezipelerini kesgitlemek bolar diyip, pikir
edyar.
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1980-nji yylda, ulgamlayyn ¢emelesménin ¢agindéki, in kop
yayran nazaryyetlerin biri bolup, E.Atosyn we beylekilerin
islap tayyarlan “7-S” atly konsepsiyasy boldy. Ol guramadaky 7
Ozara bagly tytgeyjileri ailadyar olar inlis dilinde S harp bilen
baslanyar. (sekil 2.3.3)

Sekil 2.3.3

“7-S” konsepsiyasy guramanyn 6zara bagly boliimleri

Guramanyn icki
gursawynyn boliimleri

Strategiya Diiziimi
Dolandyrys ulgamy Isli personal
Gullukgylaryn Guramacylyk
isewiirlik derejesi gymmatlyklar

Dolandyrys usullary (stili)

Bu konsepsiya layyklykda netijeli isleyanler guramalar, 6z
icine Ozara bagly 7 esasy boliimleri jemleyér.

Olaryn birinin  i¢inddki iytgesmeler, aragatnasyk
ulgamynyn iisti bilen beylekilerin yagdayyna tésir edip, olaryn
tytgedilmegini talap edyir. Sol sebdpden olaryn arasyndaky
denagramlylygy we utgasyklylygy saklamak, hazirki dowrin
menejmentinin esasy meselesi bolup ¢ykys edyér.
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2.5. Yagdaya bagly nazaryyetler.

Yagdaya bagly nazaryyetinii {ins merkezinde -
yagdaylar yatandyr.

Yagdaylar - anyk hizirki wagtda guramanyi tisir
edyin, takyk yagdaylaryn toplumydyr.

Guramany dolandyrmak boyunca, yagdaylara bagly
cemelesmesi, guramalaryil arasyndaky we guramanyn Oziinii
icindiki tapawutlara (iiytgejilere) esaslanyar. Yagdaylara bagly
islerin nazaryyeti, yolbas¢ynyn ulanmaly umumy dolandyrys
isleri takyk 6zbolusly ¢gemelesmeler we usullar bilen birmenzes
hem bolsa, anyk yagdaylara baglylykda olar biri-birinden uly
tapawut edip biler diyip caklayar.

Yagdaylara bagly islerii nazaryyetini doredijiler,
guramanyn maksatlaryna netijeli yetmek tigin, dolandyrys
usullaryny we yollaryny  anyk dordn yagdaylar bilen
baglasdyrmaly diyip teklip edyarler.

Gynansak hem guramanyn isine tdsir edydn hemme
tytgesmeleri  kesgitldp bolmayar. Hakykatdan tejribede,
menejerler gurama {igin dine has wajyp sebéplere Owrenip
bilerler. Adatga olary igki we dasky gorniisleri boyunca
bolyarler.

Yagdaylara bagly nazaryyetini, ulgamlayyn
cemelesmesinddki  yaly,  dirli  gornigli ~ guramalary
dolandyrmak ii¢in ulanyp bolar.

Yolbasgylar, dolandyrysda, yagdaylara bagly
cemelesmesini  ulanmak tii¢in su asakdaky isleri amala
asyrmalydyr:

1) diirli yagdaylarda 6z netijesini gorkezyén, dolandyrysyn
ussatlyk gurallaryny 6zlesdirilmelidir;

2) guramanyn netijeliligine tisir edydn, uytgdp duran
yagdaylaryn has wajyplaryny kesgitldp, olary yagdaya
goréd dogry ¢oziip bilmelidir;
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3) (anyk yagdaylar iigin ) kabul edilen ¢ozgiitlerin, ylmy
taydan bolup bildyjek ondyly we onaysyz netijelerini
oniinden kesgitlemelidir;

4) guramada dordn yagdaylarda, in netijeli yollar bilen 6z
maksadyna yetmek tigin, anyk usullary anyk yagdaylar
bilen baglasdyryp bilmelidir.

Barlag iicin soraglar:

1) Dolandyrys baradaky ylym nadip doredi?

2) Dolandyrys nazaryyetinin we tejribesinini  Osiisine,

haysy dolandyrys ¢emelesmeleri tasir etdi?

3) YImy mekdepleri tapawutlandyrmagyn esasyndaky

dolandyrys ¢emelesmelerin manysy ndmede?

4) Dolandyrys nazaryyetine, onun esaslandyryjylary

F.Teylor, A,Foyol, M. Weber ndme gosant gosdylar?

5) A.Fayolyn haysy dolandyrys vyorelgeleri, hazirki

dowiir guramalaryny dolandyrmakda dowrebapdyr?

6) Niame i¢in “adam gatnasyklary mekdebi”, “ylmy

dolandyrys mekdebinden™ has gi¢ doredi?

7) San Dbilen Dbaglanysykly usulynyn mekdebinin

déremegine bolan ykdysady sebépler.

8) Dolandyrysa amallayyn ¢emelesménin manysy

nidmede?

9) Hagan dolandyrysyn ulgamlayyn we yagdaya bagly

cemelesmeleri guraldy we olaryi manysy ndmede?

10) Dolandyrys baradaky ylym nadip doredi?

11) Dolandyrys nazaryyetinin we tejribesinin  Osiisine,

haysy dolandyrys cemelesmeleri tésir etdi?

12) Ylmy mekdepleri tapawutlandyrmagyn esasyndaky

dolandyrys ¢emelesmeleriii manysy nimede?

13) Sanlayyn dolandyrys usulynyn mekdebinii

doremegine bolan ykdysady sebépler.
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3. Boliim Menejmentin usulylygyn esaslary.
3.1. Menejmentin yorelgeleri.

Menejmentin yorelgeleri bu — dolandyrysyn in esasy,
wajyp diizgiinleridir. Yérelgelerde, 6zlesdirilen kanunlar,
kanunalayyklyklar we 6ziini 6ddp bilydn dolandyrys tejribesi
umumylasdyrylandyr.

Yorelgeler obyektiwdir, olar jemgyyetifi 6ziinden gelip
¢ykyar, onui Onlimgilik kuwwatynyn derejesinden we milli
medeniyetinden gelip ¢ykyar.

Sekil 3.1.1
Dolandyrysyn yorelgelerini kesgitleyin yagdaylar
(faktorlar).
Dolandyrysyn
kanunalayyklygy
Hazirki dowiirde Milli
hereket edydn medeniyeti
ontimgilik usuly Dolandyrysyii
yorelgeleri
Eyecilik
gorniisleri,
durmus - syyasy, Ruhy ésiisi
diiztimi
Dolandyrysyi
tejribesi
(nusgasy)
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3.1 sekilde gorkezilen yagdaylar (faktorlar), guramany
dolandyrmagyn diirli modellerinin  bardygyny kesgitleyér
(mysal i¢in, Yapon, Amerikan, Rus menejmentinii modelleri)
seylede, menejmentin 6zboluslylygy dine milli medeniyet we
ddp dessur bilen baglylykda ayratynlyklary esaslandyrylman,
basga birniage yagdaylar bilen hem esaslandyrylyar.

Menejmentin yorelgeleri, umumy diizgiinler1 6ziinde
jemldp, guramanyn dolandyrys ulgamyna talaplary gurnayar -
dolandyrysyn guramagylyk diiziimini we usullary, wezipelerini
gorkezyar.

“Dolandyrys yorelgeleri” adalgasyny ilki bilen F.Teylor
“Ylmy dolandyrysyn yorelgeleri” atly isinde girizdi. Ondan son
A. Fayol ylmy dolandyrysyn 14 yorelgesini isldp diizdi. Bu
yorelgeler 2.1 sekilde gorkezilendir. Olar menejmentin
nazaryyetine we tejribesine uly gosant gosdy, olaryn kdpiisine,
yiz yyla golay wagt gegen hem bolsa, hizirki wagt hem 6z
derejesini yitirmedi. Sonira bolsa XX asyryn  ahyrynda,
dolandyrys tejribesini umumylagdyrmagyn esasynda, alymlar
dolandyrysyn basga yorelgelerini isldp tayyarladylar, olardan
has wajyplysy sulardan ybaratdyr:

= ulgamlayyn  yorelgeler, dolandyrysa ulgamlayyn
cemelesme usulyetini metodologiyasyny ulanylmagyny
caklayar.

* Dbasarjanlyk yorelgesi, menejerin dolandyrys ulgamyny
bilmekligine zerurlyk bilen esaslandyrylyar;

= wezipeleyin tabynlyk yorelgesi, zihmeti dolandyrmagyn
dolandyrys derejesini dikligine gorniisindaki
paylanylysyny we asaky derejeli isgérlerin yokarkylara
tabyn bolmagyny c¢aklayar;

= oOndebaryjy isleri tapawutlandyrmak yorelgesi, i wajyp
maksady saylap almak we ona yetmek i¢in i zerur
resurslary se¢ip almagy caklayar.

41



» Ozgertmek  yorelgesi,  dolandyrylyan  desganyn
tiytgemegine we dasky gursawyn yagdayyna baglylykda,
dolandyrysynn guramagylyk diiziiminifi, wezipesinii we
usullarynyn tiytgedilmegini ¢aklayar.

Dolandyrysynn umumy yorelgeleri bilen birhatarda,
hususy yorelgeleri hem tapawutlandyrylyar, olary ulanmak
bilen guramanyn isinin  hésiyetini we 0zboluslulygyny,
pudaklayyn yoritelesdirilisini hasaba almak bilen, ayry
dolandyrys islerini we dolandyrys taraplaryny sazlasdyrmaga
yardam beryiér.

3.2. Menejmentin  kem-kemden ewolyusion osiisi

Hazirki dowiirde dolandyrys ulgamyna garayyslar,
diiypgoter ozgerdi. Bilsimiz yaly, Sowet soyuzynyn
meyilnamalayyn ykdysadyyetinde, ykdysadyyetin diiybini
tutujy bolup oniimgilik serisdelerine jemgyyetcilik eyegiligi
cykys edyirdi, meyilnama bolsa Oniimgiligin ugrukdyryjysy
bolup ¢ykys edyérdi. Yurduii ykdysady taydan dolandyrysy,
hojalyk hasaplasygyndaky boliimgelerin  bir uly guramasy
hokmiinde ¢ykys edyanliginden gurulyardy.

Ykdysadyyetin bazar gatnasyklaryna ge¢megi bilen,
Osen bazar ykdysadyyeti yurtlarynda ulanylyan, dolandyrysyn
paradigmasy hasaba alyndy. Dolandyrysyn paradigmasynyn
esasynda- oOnlimgilik serigsdelerine hususyna eyegilik, erkin
telekecilik, agyk wulgam hokminde bazar hojalyklary
subyektlerinin hereketi, sarp edijilerin zerurlygyndan ugur
almak, yerlesdiris bazary t¢in haryt ondirijilerii arasyndaky
bésdeslik, zdhmet toparynynn durmus-lipjlingiligi meselelerini
cozmek we s.m.ler. duryar. Bu sertlerde, yolbas¢ylaryn we
kédrhanalaryn menejerlerinin kabul edyan ¢ozgiitlerinn hiline we
0z wagtynda yerine yetirilmegine talaplar barha artdy.
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Meyilnamalayyn ykdysadyyetde hereket edyin kop
kdrhanalar, 6zgerisin kyn yollaryny gecdi we hojalyk islerinin
bazar usullaryny oOzlesdirdi. Seyle-de, basdan bazar
gatnagyklaryna ugur alyan kop guramalar doredildi. Bu
guramalaryii menejerleri beylekilerden ayratynlykda, bazar
ykdysadyyetiniii dolandyrys usullaryny ¢alt 6zlesdirdiler.

Bazar ykdysadyyetine gecis dowrinde, tize garayysly we
pikirli menejerler doéredi. Diizgiin boyunga, olar dasary
yurtlarda ~ Oziinin bilim derejesini artdyryar, ondebaryjy
kompaniyalarda tejribe ge¢ip yokary bilimli hiindrmenler bolup
yetisyarler. Bu menejerler, dolandyrysyn dasary yurt tejribesini
Oowrenip, ony bizin yurdumyzyn tdze sertlerinde tejribeli
ulanyarlar.

Durmus bir yerde durmayar. Diinyd jemgyyetciligin
Ostisinde, obyektiw 6zgertmeler bolup gecyar. Bu 6zgertmelerii
esasy sebdpleri sulardan ybarat:

1) maglumat tehnologiyasynyn esasynda ylmy -—tehniki
osus.

2) ykdysadyyet globallasdyrdyrmak;

3) onlimgilik  we ylmy mimkingiligin  (potensialyi)
toplanmagy;

4) sarp edijilerin yoritelesdirilen talaplary we s.m
Bellenilen sebidplerin  hereketi, dolandyrysyn, tdze

garayyslarynyn ulgamyny doretmége sebidp boldy.

Dolandyrysyn tiaze paradigmasynyn esasy
diizgiinleri:

» girdejinin esasy ¢cesmesi- guramanyn isgérleri;

» cykyan Onlimii  mocberine didl-de Oniimin  we
hyzmatlaryn  hiline, sarp edjjilerin  talaplaryny
kanagatlandyrmakdan ugur alyar;

» guramanyn dasky liytgesmelerine, ¢alt we yagdaya layyk
gelyén jogap hereketininn wajyplygyny boyun almak;

= tizegilliklerin ornyny artdyrmak;
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= yolbasgylyk isiniil hilinin guramagylyk medeniyetini we
isgdrleri howeslendirmeginn ykrar edilmegi, guramanyn
basdeslige ukyplylygyny galdyryan wajyp sebépler
hokminde kabul edilmegi.

= gysga dowlrde girdejini artdyrmaga dal-de,
kompaniyanyn  béasdeslige  ukybyny we bahasyny
artdyrmaga goniikdirilenlik.

Dolandyrysyn tdze paradigmasynyn esasynda, alymlar
we tejribeli menejerler, dolandyrysyn tdze yorelgelerini isldp
diizdiiler.

Hizirki  dowriin isewir  guramalary  iicin
dolandyrysyn in wajyp yorelgeleri sulardan ybaratdyr:

guramanyn isgdrlerine ynamy bildirmek we adalatly

garamak
» guramanyn isgirlerinin  Oniinde we  Ontmleri

(hyzmatlary) sarp edijilerin onilinde  jogapkérgiligi

berkitmek;

» adamlaryn doredijilik ukybyny ayan etmidge yardam
beryan usullaryny we psihologiki sertleri doretmek.

= toparlaryn isinde menejerini goniden géni gatnasmagy;

= gsahsy islerinin  hili we  olaryn  yzygiderli
kadmillesdirilmegi;

= isewiirlikin etikasy we s.m

Bizin yurdumyzyn menejerlerinin  kopiisi {igin, su
gorkezilen yorelgeler, olaryn giindeki isinde wajypdygyny,
geljekde goz 6niinde tutmak teklip edilyar.

3.3.Ulgamda (guramada) dolandyrysyn wezipesi
(funksiyasy)
“Funksiya”—latyn soziinden emele gelip “isleri amala
asyrmagy” anladyar. Dolandyrysynn subyektine degislilikde
funksiya- bu dolandyrysy amala asyrmak boyunga islerdir.
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Dolandyrsyn desgasyna degislilikde - bu onun esasy we
gosmaca isleridir.

Dolandyrysyin funksiyasy- bu dolandyrysyn zdhmet
paylanysygynda viize ¢ykan, yoritelesdirilen dolandyrys
islerinii 6zbolusly gorniisleridir.

Dolandyrysyn funksiyasy, dolandyrys subyektlerinii we
obyektlerinin belli derejedéki bilelikdéki isini hésiyetlendiryér.
Bitewiligine netijeli dolandyrmak ii¢in, olar dolandyrylyan
subyektlerin we obyektlerini bilelikddki isine degisli hemme
taraplary we diizlijileri dolylygyna hasiyetlendirip, bir bitewi
toplumy doéretmelidir.

Hézirki dowiir bazaryna goniikdirilen guramalarynyn
amala asyryan dolandyrys obyektinin funksiyalary, soiiky on
yyllyklarda igewiirlik-funksiyalar diyip atlandyrylyar. Sol
sebdapden solar yaly guramalary edyéin islerine isewiirlik-
funksiyasy we menejmentin funksiyasyny yerine yetirmek isleri
diyip diistinilyar.

Sonun bilen bir hatarda, isewiirlik — funksiyalaryn her
haysy ayratynlykda we olaryn hemmesi bilelikde dolandyrysa
maétédgdigini bilmek gerekdir.

Menejmentiin  funksiyasy - dolandyrysyn subyektine
degisli, isewiirligin-funksiyasy bolsa- dolandyrysyn obyektine
degisli bolyar.

Dolandyrysyn funksiyalarynyn haysy hem bolsa
tapawudy yok, dolandyrysyn meselelerini toplumlayyn
gorniisinde amala agyrylyar.

Meselelerin we funksiyanyn tapawudy su yagdaylarda
yiize ¢ykyar, funksiya — bu kompaniyanyn gaytalanyp duran
isinin gorniisi, mesele bolsa — bu bellenilen wagtyn c¢aginde,
talap edilyén netijelere yetmek isini yzarlayan hereketlerdir.

Funksiyany bitewiligine bir bolim amala asyryp biler,
yone sol bolimin bir 6zi ya-da, biri bilen bilelikde, beyleki
funksiyalary hem yerine yetirip biler.
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Boliimlerin  funksiyasynyn, diiziimi we olaryn
mocberi anyk sertlere baglydyr:

1) Onlimgiligin mdgberine, diiziimine we 0Osiis derejesine
baglydyr;

2) kompaniyanyn gowrliimine, onun 6zbasdaklylygyna,
jemgyyeteilik ulgamynda zahmet paylanysygynyn tutyan
ornyna baglydyr;

3) kompaniyanyn beyleki kidrhanalar we guramalar bilen
aragatnasygyna;

4) dolandyrysyn tehniki {ipjlingilik derejesine baglydyr;
Dolandyrysynn ~ funksiyasy, yolbascylyk  islerinin

guralmagyny, hojalyk islerine hyzmat edis we dolandyrys
islerini {ipjiin etmelidir.

Funksiyalaryn her haysy belli bir wezipeleri yerine
yetirmek islerini gaytalanmagy, mazmunynyn birligi bilen,
isgarlerin olary hokmany yerine yetirmeliliginin 6zboluslylygy
bilen hasiyetlendirilyar.

Dolandyrysyn  funksiyasy obyektiw hésiyetlere eye
bolup, dolandyrys isinit 6ziinin adamlaryn bilelikddki isleri
amala asyrylanda onun zerulygy bilen kesgitlenyar.

Dolandyrysyn funksiyalary, dolnadyryjy apparatynyn
sanynyn we diiziminin kesgitlenmegine esas bolup c¢ykys
edyar.

Dolandyrys apparatynyn isi, biri birinden
ayratynlasdyrylan yone 6zara bagly funksiyalary birlesdirmége
yollanandyr.

Guaramanyn funksiyalary diirli synplara boliinyér,
olaryn arasyndaky icinde dolandyrys funksiyasy hem giryar.
Diizgiin boyunca, olaryn tapawut synplasdyrmagyn esasynda
goylan alamatlar boyunca esaslandyrylyar.

Funksiyalara diisiinmek ti¢in in ansat we elyeter usul
bolup, olary funksiyalaryn iki topara bdlmek usulydyr -
umumy we yoritelesdirilen funksiyalary.
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Dolandyrysyin umumy funksiyalary (dolandyrys islerinini
funksiyasy) guramany dolandyrmak islerinde, hemme gorniisli
islerde birmenzes ylize ¢ykyar.

XX asyryn basynda A.Fayol dolandyrysyn umumy
funksiyalaryny doretdi. Bellenilip gecilisi yaly, alymlaryn
kopiisi, dolandyrysyn umumy  funksiyalarynyn 4 sany
gorniisini tapawutlagdyryarlar: meyilnamalagdyrmak,
guramagylyk, howeslendirmek we gozegeilik etmek.

Menejmentin umumy funksiyalarynyn icinde esasysy
bolup meyilnamalasdyrmak, hasaplanylyar. Bu funksiyalar
amala asyrylanda teleke¢i ya-da menejer su isleri
kesgitlemelidir: gelejekgi dowriin meselelerini we maksatlaryny
kesgitleyar;  etjek  islerinin  Strategiyasyny  (strategiki
meyilnamalasdyrys); olary amala asyrmak iicin zerur bolan
caklamalary we meyilnamalary diiziilyar (giindeki meyilnama).

Tejribede, meyilnamalaryn we ¢aklamalaryn amala
asyrylmagyny guramacylyk funksiyasy 6z istiine alyar. Ol,
guramanynn  Oziinin  doredilmeginini, onun  diiziminin
guralmagynyn, bolimlerinin  we isgirlerin arasyndaky is
paylanysygynynl we isinint sazlasdyrylmagyn esasynda amala
asyrylyar.

Howeslendirmek funksiyasy, guramanyin 0ziinin
ontinde goyan maksatlaryna maksimal derejede yetilmegi
dowrebap yerine yetilmegini iipjiin etmek {i¢in, dordn
yagdaylarda in isewir we omna gabat gelydn usul bilen,
adamlaryn zerurlygyny kesgitlemekden jemlenyaér.

Gozegeilik, bolup bildyjek howplary Oniinden
kesgitlemdge, valiilyslary tapmaga, bolan standartlary
gysarnyksyz yerine yetirmek bilen, isin kdmillesdirmegine esas
doretmége cagyryar.

Dolandyrys, ulgamynda 6zbolusly orny yoritelesdirilen
funksiya eyeleyir, basgaca aydanyinda haysy hem bolsa bir
obyektleri (guramanyn boliimlerini) dolandyrmak funksiyasy

47



Guramada  dolandyrys  obyektleri su gorniislerini

tapawutlandyrsa bolar:

onimeilik;

maddy-tehniki iipjiingilik;

tiazecillikler;

marketing we tayyar oniimi yerlemek;

is¢i kadrlar;

maliye;

hojalyk islerinin seljerilmesi we hasabat alys obyektleri.
Su obyektleri dolandyrmak, dolandyrysyn

yoritelesdirilen funksiyasynyil mazmunyny diizyar.

Oniimciligi dolandyrmak funksiyasy:

giindeki ¢ykaryljak onlimlerin we ediljek hyzmatlaryn
mogberini kesgitlemek;

adamlaryn is yerlerini kesgitlemek ;

materiallaryn, ¢ig-mallaryn, emele getiriji diizijiler,
maglumatlaryn ulanyljak yerine yetilmegini guramak;
tehnikanyn we enjamlaryn 6z wagtynda bejerilmegini
ipjiin etmek;

tehnologiki islerde doreyén nédsazlyklary calt diizetmek;
hile gozeggilik etmek

Maddy-tehniki iipjiin¢iligi dolandyrmak funksiyasy:
hojalyk sertnamalaryny baglasmak;

emele  getirji  Onlimlerii,  ¢ig-mallaryn  satyn
alynmagyny, getirmegini we  saklanylmagyny
gurnamak.

Tazegillikleri dolandyrmak funksiyasy: (tdzelikleri

girizmek)

ylmy barlaglar isleri, ulanyp boljak tédzecillik isleriii
netijeleri ulanmak islerin guralmagyny iipjiin etmek;
nusgalyk 6niimi déretmek;

oniimgilige tdzelikleri ornasdyrmak.
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Marketing we tayyar oniimleri yerlesdirmek islerini

dolandyrmak funksiyasy;

bazary 6wrenmek;

ontimleri yerlesdirmek yollaryny guramak;

tayyar 6nlimi mahabatlandyrmak;

tayyar ontimlerin alyjylara ugradylmagyny guramak.
Isci kadrlary dolandyrmak funksiyasy.

isgérleri saylap secip almak, is yerlerini kesgitlemek,
bilim derejesini we isewirlik derejesini galdyrmak;
1sgarlerin zahmetini howeslendirmek;

amatly ruhy-psihologiki yagdaylary doretmek;

isgérlerin zihmet we durmus sertlerini galdyrmak;
kardesler arkalasygy bilen gatnagygy saklamak.
Maliyeleri dolandyrmak funksiyasy.

guramanyn  maliye meyilnamasyny  we byutjetini
diizmek;

maya goyum portifelinin  we maliye resurslarynyn
guralysyny we paylanylysyny {ipjiin etmek;

giindeki we geljekgi maliye resurslarynyn yagdayyna
baha bermek we olary berkitmek boyunc¢a zerur ¢éreleri
gormek.

Hojalyk islerini seljermek we hasaba almak islerini

dolandyrmak funksiyasy.

guramanyi 11 baradaky maglumatlary toplamak, olaryn
tistiinde islemek we seljermek;

bolan nidsazlyklary wagtynda yilize ¢ykarmak maksady
bilen we bolan kuwwadyny ulanmak {igin, yygnalan
maglumatlary baslangy¢ we meyilnamadaky gorkezijiler
bilen, seyle beyleki guramalaryn isinii netijesi bilen
denesdirmek.

3.4.Dolandyrys usullary
Dolandyrys usuly- dolandyrylyan desgalaryn oniinde

goylan maksatlaryna yetmegi ti¢in, ona tasir etmek usuly.
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Adatga, dolandyrys usulynyn ii¢ toparyny
tapawutlandyrylyarlar: ykdysady; guramagylyk - buyruk- beriji
durmus psihologiki usullary.

Ykdysady usullar.

Dolandyrysyn ykdysady usullary - dolandyrylyan
desganyn islemegini we Osmegini iipjiin etmek iigcin amatly
sertleri doretmidge maksatlayyn tdsir edydn serisdelerin we
gurallaryn utgagmagy.

Ykdysady usullar, dolandyrylyan desgalara gytaklayyn
tasir edyanligini caklayarlar.

Dolandyrysyn ykdysady usullarynyn esasyny haryt-pul
gatnagyklary diizyér isgirler 6ziiniii isinii netijesinde maddy
gyzyklanmalarynyn barlygyna esaslanyar.

Dolandyrysyn ykdysady usullarynyn esasylarynyn biri
bolup, firmai i¢inddki (6niimgiligini i¢inddki) hasaplasyk ¢ykys
edydr.

Firmanyn icindiki hasaplasyk - ayry boliimlerin
arasynda, hojalyk gatnasyklaryny Osdiirmekde we dolandyrys
diizimini merkezlesdirmekden ayyrmak bilen, firmalarda
hojalyk isini alyp barmak usuly.

Firman icindiki hasaplasygyn-manysy:

-boliimlerin~ zdhmet  toparynyn  jogapkirciligine,
ontimgilik serigdelerinin berilmeginde;

-her boliimin zéhmet toparyna 6z igini amala asyrmakda
belli derejede dzbasdaklygyn berilmeginde;

-icerki hasaplagyk bahalarynyn bellenilmeginde ;

-her bolimin hojalyk isinin netijesini  yzygiderli
jemlemekden;

-boliimlerin  6ziinin iginin netijesi babatynda, maddy
jogapkareiligi  ¢ekmegi  seyle-de  maddy sylaglaryn
kesgitlenilmeginde.
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Isgarlerin sahsy Ozlinin ¢eken zahmetini
howeslendirmekde, ykdysady dolandyrys usulyny ulanmagyn
esasynda, 1 hakyny tolemek bilen yiize ¢ykyar.

Is hakyny tolemegin iki esasy gorniisi bardyr: islén
wagtyna we eden isine baglylykdaky tolegler

Islin wagtyn iicin tolegler, olaryn mogberi dowlet
kérhanalarynda, kanun tarapyndan kesgitlenen tariflerine
layyklykda, adat¢ca bir ayda kesgitlenen mogberde isldan
wagtyna baglydyr, tdjir¢ilik guramalarynda bolsa, ise kabul
edilende sertnama baglagsmagyn esasynda kesgitlenyar.

Eden isine baglylykdaky télegler goérniisinde amala
asyrylyan sylaglandyrma, goniiden goni yerine yetirilen ise
baglylykda tolenyéar

Isldn wagty iicin toleglerde, yolbasgylara, hiinirmenlere
we gullukgylara degislilikde, seylede isinini netijesini, dogry
hasaplap we 6¢ép bolmayan is¢ilere degislilikde ulanylyar.

Eden isine baglylykdaky télegler esasan hem isinin
netijesini anyk kesgitldp, ansatlyk bilen 6l¢ép boljak, olaryn
wezipesinde Osiisini  howeslendirmdge mynasyp isgilere
degislilikde ulanylyar. Has ginisleyin isgérlerin isini
howeslendirmek meselesine 12 boliimde gorkeziler.

Guramagylyk buyruk beriji usullary — dolandyrys
subyektlerinin eyeleyan hokiim etmekde organyn we giiyjiinin
esasynda dolandyrylyan obyekte tisir etmek usuly.

Guramagylyk buyruk beriji - usullar, hékmany yagdayda
asak derejeli  tabynlykdaky vyolbasgylaryn (menejerlerin)
yokary gatlakdaky yolbasca yeketik bastutan yorelgesine
esalanyp, tertip-diizgiin jogapkérgiligi boyunga tabyn
bolmagyna esaslanyar. Bu usullar, her yolbasgynyin we onun
golastyndakylaryn (yerine yetirjinin), seylede dolandyrylyan
her bolimin  hukugyny, borjuny we jogapkirgiligini
kesgitlemelidir.
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Guramagylyk buyruk beriji- usullar iki topara boliinyér:
guramagylyk we buyruk beriji.

Guramagylyk  usullary guramanyn islemegine zerur
bolan sertleri doremége komek berydr. Bu usullaryn komegi
bilen, guramanyi taslamasy diiziilyér, we tassyklanyar; onun isi
kadalasdyrylyar, zerur bolan diizgiinnamalar bilen {ipjiin edilyar
we 151 ¢dklendirilydr. Bu usullar, guramanyn gelejekgi islerine
we Ostslerine yollanan belli derejeddki cdkleri doredyér, sol
sebdpden manysy boyunca passiw bolup ¢ykys edyar.

Guramagylyk usulyna garsydas bolup buyruk beriji
usullary, hyjuwly ¢ykys edyir, sebdbi onun esasynda goni isin
0ziine gosulmak hereketleri amala asyrylyar.

Tejribede, buyruk beriji usullar: buyruk, gorkezme we
maslahat hokminde amala agyrylyar.

Buyruk beriji usullaryn yetmezgiligi: caksiz Ostislere
dilde, Dbellenilen netijelere yetmige gonilkdirilyar is
basarjanlygy dilde, vyerine yetirijileri howeslendirydr. Bu
usullaryit mazmunyna 7 bétimde has ginisleyin seredip geceris.

Durmus psihologiki- usullar.

Guramalaryn hemmesinin tapawudy yok, dine bir bitewi
ykdysady oOniimgcilik birligi hokminde ¢ykys etmén, eysem
durmus-iipjiingilik dlemi, zdhmet topary hokmiinde-de bolup
¢ykys edyir. Sol sebdpden durmus psihologiki dolandyrys
usulyna menejmentde 6zbolusly orun berilyér.

Durmus psihologiki usuly — zdhmet toparynyn oniinde
goylan umumy maksatlary amala asyrmak iigin, topardaky
umumy psihologiki yagdaylary we her bir isgérin sahsy
miimkingiliklrini 6wrenmegin esasynda yolbasgynyn zdhmet
toparyna tdsir etmek usulydyr.

Psihologiki yagday- bu:

1) Zdhmet toparynda agdyklyk edydn gatnasyklar,
adamlaryn arasyndaky aragatnasyklar, isgérlerin 6ziinin
i1 bilen kanagatlanmagy;
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2)

3)

ontimgilik isleri babatynda, seyle-de onlimgilik dal
aragatnasyklary babatynda doreydn zdhmet, toparynyn
agzalarynyn arasyndaky ruhy- etiki arabaglanysyklar
ulgamy.

zahmet toparyn arasyndaky aragatnasygy.

Durmus psihologiki usulynyii mazmuny:

zihmet toparynyn agzalaryn sahsy 6zboluslylygyny yiize
¢ykarmak, dolandyrys isi amala asyrylanda ony hasaba
almak.

zdhmet toparyn iginde agzalarynda amatly durmus
psihologiki yadgayyny doretmek;

zdhmet toparyn is basarjaillyk we isewirlik howesini
artdyrmak;

guramanyn adatlaryny we dép-dessurlaryny, saklamak
we Osdiirmek we gurnamak;

ruhy taydan howeslendirmegin  diirli gorniislerini
ulanmak

toparyna yolbascylyk etmegin dogry usulyny guramak;
zdahmet toparyn durmus-iipjlingilik yagdayynyn Osiisini
meyilnamalasdyrmak.

Durmus psihologiki — usulynyn komegi bilen, esasan

hem iggédrlerin an diisiinjesine, adamlaryin durmus, etiki, dini we
beyleki gyzyklanmalaryna tisir edip, olaryn ¢eken zdhmetini
howeslendiryér.

Has ginisleyin (12 bolimdaki) nazaryyetlerde seredip

gecertis.

1)
2)

3)

4)

Barlag iicin soraglar:
Dolandyrys yorelgeleri niméni anladyar?
Dolandyrys yorelgelerini kesgitleyén sebéplerini aydyp
gecin?
Hazirki zaman ykdysadyyeti licin ulanylyan esasy
dolandyrys yorelgelerini sanap gecii?
Dolandyrysyn tdze paradigmasynynn manysy ndmede?
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5)
6)
7)

8)
9)

10)

Menejmentin wezipelerinin we isewiirlik - wezipelerin
diiypgoter tapawudy nidmede?

Dolandyrysyn umumy wezipelerinini  mazmunyny
ayan edin?

Dolandyrysyn yoritelesdirilen ~ wezipelerini  siz
bilyarsiniz?

Dolandyrysyn ykdysady manysy ndmede?

Buyruk  beriji  dolandyrys  usulynyn = né&hili
yetmezgilikleri bardyr?

Durmus —  psihologiki  dolandyrys  usulynyn
mazmunyny we manysyny agyn?
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11 BAP. GURAMANYK,I UMUMY DOLANDYRYLYSY:
DUZUMI, YORELGESI, ISLERI

4. Bolim Gurama we onun isewirlik dlemi
4. 1. Tdjir¢ilik we tdjircilik dil guramalar.

Téjircilik guramasy — bu guramalaryn isinii esasy
maksady, peyda gazanmakdan ybaratdyr

Tirkmenistanyn  “Grazdan  kodeksinde”  tijirgilik
guramalarynyn guramagylyk- hukuk gorniislerinin birnigesi
gbz oniinde tutulandyr. ( “Grazdan kodeksi”17-nji uyul 1998
yyl)

Sekil 4.1.1
Grazdan kodeksinde goz oniinde tutulan téijircilik
guramalaryn guramacylyk — hukuk gorniisleri.

Paydarlar Téjir¢ilik
jemgyyeti guramalary
(acyk we

yapyk)

Téjircilik
guramalary

Jogapkérgil Dowlet we
igi yerli
caklendiri hakimlik
len guramalary
jemgyyet Hyzmatdaslyk nyf
ler kérhanalary karhanalary
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Tajir¢ilik dil guramalar —bu gurama 6z 6itlinde peyda
gazanmagy we sol peydany gatnasyjylaryn arasynda
paylamagyny maksat edinmeyar.

Diizgiin boyunga, yurdun ykdysadyyetinde durmus-
ijiin¢ilik, medeni, bilim we jemgyyet zerur maksatlary amala
asyryan téjircilik dil guramalaryn kopiisi hereket edyér. Bu
guramalar,telekegilik isini amala asyrmagy, difie sol niyet bilen
doredilen  bolsa, hereket edip biler. Wezipeleyin
niyetlenmegine baglylykda, bu guramalar diirli guramagylyk —
hukugy gorniisinde doredilip biler. (sekil 4.1.2

Sekil 4.1.2
Téjircilik dil guramalaryn gorniigleri

Tajircilik dal

guramalar

\4

Edara gorniigli taraplaryn birlesigi
(assosiasiya,birlesikler)

\4

Sarp edijiler birlesmesi (koperatiwler)
(birlesik, jemgyyet)

Jemgyyetcilik we dini guramalar we
olaryn birlesikleri

A 4

Edaralar

A 4

Hayyr sahawat we 6zge fondlar

\ 4
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Tajirgilik  we  tdjir¢ilik ddl guramalar, 0zlnin
guramalarynyn we karhalaryny yeketik dowlet bellige alys
gullugynda hasaba alynmagydyr. Hasaba alnan pursatyndan
baslap, olar edara gorniisli tarap hukugyny gazanyarlar.

Edara gorniisli  tarap hokmiinde hereket edyir
guramalaryn seyle ayratynlyklary bardyr:

= ayrybasgalanan emligi bolmaly;

» §z adyndan emldk hukugyny satyn alyar we onun isini
amala asyryar;

» borglaryny yerine yetiryar;

= kazyyetde talapkdr we jogapkar bolup ¢ykys edyar.

= (zbasdak balansy ya-da harajatlarynyn sanawy (smetasy)
bolmaly.

Guramalaryn dowlet belligine alynmagyna esas bolup,
doredilis resminamalary ¢ykys edyir (ustaw we (ya-da) doredis
hakyndaky sertnamasy), olarda edara gorniisli tarapyn ady,
yerlesydn yeri, isini dolandyrmagyn tertibi  we 0Ozge
kadalagdyryjy yagdaylar kesgitlenyar.

Doredis hakyndaky sertnamada seyle yagdaylar
beyan edilmelidir:

= guramany doretmegin tertibi;

» emldgi ustaw gaznasyna goyum hokminde, gegirmek
sertleri;

= guramany dolandyrmak isine gatnagyjylaryil biliminin
we hiindrmanlik  derejesinin  talaba  layyklygyny
kesgitlemek;

» peydany we ¢ykdajylary ise gatnasyjylarynyn arasynda
paylanylmak sertleri we tertibi beyan etmeli;

» doredijilerin (gatnasyjylaryn) guramanyin diiziiminden
¢ykmak sertleri.

Téajirgilik guramalar 6z isinii  dowamynda bas sany
esasy tapgyry gecydrler (sekil 4.1.3)
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Sekil 4.1.3

Guramanyin durmus sekli.

Tapgyrlar Esasy maksady Ozboluslylyklary
1.Doreysi Saklanyp  galmak, | Yolbascylygy bir
bazara ¢ykmak adam amala agyryar.
2.Cagalyk Calt depginler bilen | Isgérlerin berk
we oOsts, bazary | yolbas¢ylyk stili
yetginjeklik | eyelemek, peyda
gazanmak
3.Kamillik | Yzygiderli deni- | Yolbasgylaryi
derejesi derejeli 0Osiis, sahsy | arasynda tejribeli
imijini guramak isgirlerin  bolmagy,
byurokratiyanyn
doremegi
4.Garramak | Gazanylan netijeleri | Isci kadrlaryn
saklamak akymy, yokary
derejeli, yas
hiindrmenlerinyoklu
gy, dolandyrysda
byurokratiyanyn
Ostisi.
5.Tdzeden Tézegiliklerin, toparyfl Bitewi  guramanyn
dikeldilmegi agzybirliginin, dolandyrys
ya-da  yok | dolandyrysdiiziiminin| ulgamyny we
edilmegi tytgedilmeginin | isewiirlikin  tdzeden
esasynda igewiirliki | guralmagyny
janlandyrmak basaryan
ondebaryjynyn
doremegi
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Egerde bu isleri amala asyryp bolmasa, guramany

Ozgerdyirler ya-da yapyarlar.

4.2. Tajircilik guramany dolandyryan edaralar

Téajirgilik guramalarynn icinde giiiden vyayranary we
kanuny taydan kadalasdyrylan guramagylyk-hukuk
gorniisi hokminde, paydarlar jemgyyeti ¢ykys edyér.
(Turkmenistanyn kanuny. “Paydarlar jemgyyetleri
hakynda” “Tirkmenistan”, 1999-nji yylyn Noyabr
ayynyn 26-sy.)

Paydarlar jemgyyeti - diyip, ustaw kapitaly paylaryn

belli bir sanyna boliinen tdjircilik gurama aydylyar, bu paylar
jemgyvete bagly bolan paydarlaryn hukuklaryna sayatlyk edyar.
Iri kompaniyalar esasanam, paydarlar jemgyyeti gorniisinde,
doredilyar.

Paydarlar jemgyyetinde, dolandyrys we gozeggilik

edaralary:

paydarlar jemgyyetinin umumy yygnagy (ses bermek
usuly: bir paynama- bir ses)

yolbascylaryn genesi (syngy genes)

jemgyyetin yerine yetiriji edarasy (direktor)

barlag gegiriji topar (gozeggilik edaralary)

Paydarlaryn umumy yygnagynyn basarjanlyk derejesi

(ygtyyarynyn ¢égi):
1) Ustawa diizedisleri girizmige we gosmaga ya-da tize
ustawa tassyklamaga ygtyvyarly.
2) Jemgyyeti 6zgertmige ya-da yatyrmaga ygtyyarly.
3) Direktorlaryn genesinin saylanylmagyna ygtyyarly.
4)  Ustaw kapitalynyn tiytgedilmegine ygtyyarly
5)  Yerine yetiriji edaransyny doretmige ygtyyarly
6) Gozeggilik toparyna gatnasyjylary saylamaga ygtyyarly
7)  Yyllyk hasabaty tassyklamaga, peydany we ¢ykdajyny

paylamaga ygtyyarly.
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8) Holding kompaniyalarynyn, maliye-senagat
toparlarynyn  we  0zge tdjir¢ilik  guramalarynyn
birlesigininl isinde gatnasmaga ygtyyarly

9) Ustawda goz oniimde tutulan 6zge meseleleri ¢ozmége
ygtyyarly.
1,2,3,4,6,7 sanawdaky goz 6niinde tutulan meseleler dine

umumy yygnagyn c¢Ozmegi basgaga aydanynda meseleleri
¢ozmek ygtyyary jemgyyetin beyleki dolandyryjy edaralaryna

berilip bilmez.

Yolbascylarynyii genesi, umumy yygnagyi
basarjanlygyna degisli meselelerden ozgelerini  ¢oziip
jemgyyetin isine umumy yolbascylygy amala asyryarlar.

Yolbascylaryii genesinin basarjanlygynyn
ayratynlyklary:

1) Isin ileri tutulyan ugurlaryny kesgitlemek;

2) Paydarlaryn adatdan dasary we yylda gecirilydn
yygnagyny guramak.

3) Jemgyyetin yerine yetiriji edarasyny doretmek (eger-de
ustawda, bu isler yolbasgylaryn getiesine ygtyyar berilen
bolsa)

4)  Jemgyyetin i¢ki resminamalaryny tassyklamak

5) Wekilgiliklerin we sahamgalarynyn doredilmegi

6) Ustawda goz 6niinde tutulan 6zge meseleler

Jemgyyetin yerine yetiriji edarasy. Jemgyyetin
giinneki iglerine yolbasgylyk etmegi su sanawdakylar amala
asyryp biler:

* midir (bas miidiri)

* bas miidir we yolbascylar topary
* dolandyryjy(hususy telekeci)

» tgjircilik guramasyny dolandyryjy.

Yerine yetiriji  edaranyi basarjaiillygy -
yolbascylarynl gefiesiniii we umumy yygnagyn basarjanlygynyn
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ayartynlyklaryna degisli bolmadyk meselelerden 6zge, glindeki
islere yolbascylyk etmek

Gozeggilik topary- paydarlaryn umumy yygnagynda
saylanylyar.Ol jemgyyetin maliye-hojalyk isine gozeggilik
edyar. Gozeggilik toparynyn basarjailygy ustawda — we
gozeggilik toparynyn diizgiinnamasynda kesgitleyér.

Oba hojalyk we 06zge pudaklarynyn bir nidgesinde
diizgiin boyunca oniimg¢ilik kooperatiwi gorniisinde doredilyar
we hereket edyar.

Oniimcilik kooperatiwleri — adamlaryii  sahsy
zdhmetinin we Ozge gatnagyklarynyn  esasynda bilelikde
onlimgilik we hojalyk isini amala agyrmak {i¢in rayatlaryn
meyletin birlesmegidir. Oniimgilik  kooperatiwini ddredis
resminamasynda, onunl isinde edara goOrniigli taraplaryn
gatnasmagy hem g6z oniinde tutulyandyr.

Oniimcilik kooperatiwinde hereket edyiin dolandyrys
we gozegcilik edaralary:

= zdhmet toparynynl umumy yygnagy ini dolandyrysyn
yokary edarasy - (ses bermek yorelgesi: 1gatnasyjy- bir
ses)

= syngy genies ( kooperatiwinde gatnasyjylaryn sany 50-
den gecgende)

= yerine yetiriji edara (baslyk (ya-da) we yolbasgylar)

= deriiew topary(ya-da derfiew birlesigi)

Dolandyrys edaralarynyn basarjanlygy we olaryi
cozgiitleri kabul etmek tertibi ustawda kesgitlenyar.

Oniimgilikde, sdwda-da, hyzmat edis dleminde, hereket
edyén kici we orta guramalar, diizgiin boyunca, jogapkérg¢iligi
ciklendirilen jemgyyet gorniisinde doredilyér.

Jogapkirgiligi ¢idklendirilen jemgyyetler(JCJ)-bir ya-
da birndce sahsyyetlerin doreden téjirgilik guramasy, bolup
onun esaslyk mayasy paylara boliinen.
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JCJ) Jogapkirgiligi céklendirilen jemgyyetlerin
dolandyrys we gozegcilik edaralary:

1.Gatnagyjylaryin umumy yygnagy (dolandyrysyn yokary
derejesi)

2.Yolbascylaryi gefiesi (syncylaryii genesi), eger-de ol
ustawda goz oniinde tutulan bolsa

3.Jemgyyetin yerine yetiriji edarasy

4.Dernew topary (deriiewgi)

Bazar ykdysadyyetinde dowlet we yerli héakimlik
guramalarynyn (munisipal) unitar kdrhanalary bardyr.

Unitar kirhanalar -  06ziine berkidilen emlégine,
eyecilik hukugy bolmadyk tdjircilik guramasy. Unitar
karhanalar, dine dowlet we yerli hékimlik guramalarynyn
kérhanasy gorniisinde doredilip biler.

Tiirkmenistanynn  dowlet kérhanalary, harby-senagat
toplumynda, energetika we ykdysadyyetin umumy  milli
dhmiyetli  6zge pudaklarynda 6z wezipesini saklayar we
hereket edyén. Diizglin boyunga, yerli hdkimlik guramalarynyn
(munisipal) eyegiliginde, ulag kédrhanalary bolyar.

Dowlet we yerli hakimlik guramalarynyn (munisipal)
unitar kdarhanasynyn yerine yetiriji edarasy hokminde, emlagin
eyesi tarapyndan bellenilen miidir (bas miidir) ¢ykys edyar.

Dowlet we yerli hikimlik guramalarynyii kdrhanasynyn
miidiri emlédgin eyesine, maliye-hojalyk isleri barada hasabaty
beryar. Dowlet we yerli hdkimlik guramalaryn kdrhanalarynda
audit barlagyny, emlégin eyesi bilen sertnama baglasan auditor
geciryér.

4.3.Guramanyi icki diiziimi.

Guramanyn icki diiziimi - Onimleri Ondiirmek
boyunca (hyzmatlary amala asyrmak) we dolandyrmak ony
diiziiji hemme bdliimler bilen bagly gatnasyklary we
aragtnagyklar degislidir.
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Telekecilik isini amala asyrmak ii¢cin doredilen hemme
guramalar bolsada tapawudy yok, onun isini ulgam hokminde
baha berip bolar. Sebédbi gurama adamlar tarapyndan doredyar
we dolandyryar, onun bdliimleri we olaryn arasynda
aragatnasyklar tiytgeyan hasiyetlere eyedir.

Guramanyn icki diiziiminin {ytgeyjileri we olaryn
arasyndaky arabaglanysyk 4.3.1 sekilde gorkezilyar.

Sekil 4.3.1

Guramanyn i¢ki diiziimini tiytgedijiler we olaryn

Aragatnasygy

—» Maksatlar \ Meseleler |€¢——
Isgérler

A
v

/ I \
Tehnologi Diiziimi
va

Maksat- guramanyn garasylyan garanetijesine yetmegi

ticin, saylap alan ugurlary. Diirli guramalaryn diirli maksatlary
bolup biler. Mysal {igin - isewiirlik islerini amala asyryan
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guramalaryn tgin, esasy maksady peyda gazanmak, emma
dowlet saglygy gorayys edaralarynyn maksady, bolsa
adamlaryn keselinit oniini almak we adamlary bejermek.

Maksat adamlary Dbirlesdirydir we jebislesdiryir,
guramanyn hereket etmegine many beryéar we onun alyp baryan
isinin anyk ugurlaryny kesgitleyar. Maksady bolmadyk gurama
yokdyr, bolup hem bilmez.

Hézirki dowrin guramalary ti¢in diirli gérniisli maksatlar
mahsusdyr.

Kop guramalarda, dogry keseligine (gorizontal) zahmet
paylansygyny gecirmek we Ozbolugly buyruklary yerine
yetiryin boliimlerit doredilmegine zerurlyk yiize ¢ykyar. Oz
gezeginde, anyk wezipeleri yerine yetirmek boyuncga
yoritelesdirilen boliimlerin  doredilmegi, guramalarda belli
kesgitlenen diiziimin guralmagyna getiryar.

Diiziimi - bir maksada yetmége goniikdirilen bilelikdéki
151 amala asyryan, ozara bagly diiziimi boliimlerinin utgasykly
aragatnasygydyr.

Umumy guramanyn maksadyndan gelip ¢ykyan
bolimler, wezipeli adamlar we isgirler {igin  meseleler
diiziilyar.

Mesele — oniinden bellenilen mdhletlerde yerine
yetirilmeli, yazmaga diiziilen islerin tertibi degislidir.

Diizgiin boyunga, meseleler isgire dil-de, onun eyeleyin
wezipesine layyklykda gorkezme berilydr. Her bir wezipe, belli
bir igleri yerine yetirmége niyetlenip,

olar guramanyin maksadyny amala agyrmaga gosandyny gosyan
hokminde seredilyér

Guramadaky zdhmet paylansygynyn derejesi we belli
bir isleri yerine yetiryén ayry-ayry bolimleruin yoritelesdirilisi,
kop halatlarda ulanylyan tehnologiya baglydyr.
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Tehnologiya - serisdelerin, islerin, amallaryn we
usullaryin jemi bolup, olaryn komegi bilen Oniimgilige giryan
diiziijjiler (elementler) Ozgerdilip ¢ykyar. Olar 06z igine
masynlary, mehanizmleri we gurallary, bilimi we endikleri
alyar.

Ayry-ayry gorniigli islerin arasyndaky aragatnasygyn
derejesine baglylykda, tehnologiyalaryn seyle gorniislerini
tapawutlandyrsa bolar:

= vyygnalan (mysal {icin hi¢ hili baglasyksyz pudaklara
degisli bolan firmalaryn tehnologiyalarynyn
birlesmesidir (konglomerat) )

= yzygiderli (mysal iigin diiziiji konweyer)

» Dbaglansykly (mysal {i¢in, filmi surata diistirmek)

» toparlayyn (mysal {i¢in binany gurmak)

Tehnologiyalary, basga  alamatlar  bilen = hem
toparlandyryp bolyar.

Guramanyn meselelerininn hi¢ haysysy adamsyz ¢oziilip
bilmeydr, olar guramalaryn esasy bolegi bolup ¢ykys edyar.
Bilsimiz yaly, adamlar 0ziine mahsus ukyby boyunca
tapawutlanyarlar. Bellenilen maksada yetmek {i¢in gurama has
ukyply, maksada okgynly isgérleri se¢ip almalydyr.

4.4.Dasky gursawyn tisiri.

Her bir guramalaryn isewiirliginin netijeliligine, icki
yagdaylardan basga-da, dasky sebépler hem uly tasir edip biler.
Téasir etmek yagdaylaryn goni we gytaklayyn gorniisleri
tapawutlandyrylyar.

Goni tisir etmek yagdaylary.

Goni tésir etmek yagdaylary - bu guramanyn amala
asyryan islerine goniiden-goni tdsir edydn yagdaylar. Olara
sular degislidir:

= zdhmet resurslary (zdhmet bazary)
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* {ipjiin edijiler;

= sarp edijiler;

= Dbisdesler;

= Kkérdesler arkalasygy;

» kanunlar we dowlet hukuk edaralary.

Zahmet resurslary — zdhmet c¢ekmige zerur bolan,
beden we ruhy ukyby 6ziinde jemleydn, yurdun ise ukuply
ilatynyi bir bolegidir.

Guramanyn yerlesydn sebitinde ya-da meydanynda
zahmet resurslarynyi artykmaclygy we yetmezgiligi guramanyn
isine tasir edydr.

Upjiin edijiler - ¢ig mallary ya-da resurslary iipjiin
edydn guramalardyr.

UpJun edijiler bilen alyp barmaly islerin ugurlary:

¢ig mallaryn we materiallaryn arzan bahaly ¢esmelerini
gozlemeli;

» ¢ig mallara we materiallara tutumlary azaltmaly;

» birndge Upjin  edijiler bilen  uzak-mdhletleyin
gatnasyklary yola goymaly;

= {ipjiin edija kepillendirilen bazary doretmeli;

= “dine dogry bellenilen mohletde” diyen ulgamy
ornagdyrmaly;

» {ipjin edijilere gbzeggilik etmek we onun netijelerini
owrenmeli.

Sarp edijiler - harytlary (hyzmatlary) satyn alyanlar.

Oniimgiligi, sarp edijilerifi zerurlygyna géniikdirmeli we
olaryn talaplaryny anyklamaly.

Isewiirlikde 6ne gitmek iigin sular zerurdyr:

» sarp edijilerin sanyny yzygiderli artdyrmaly;
= sarp edijilerin garasyanyndanam has yokary derejede
ijlin etmels;
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» Ozlnin harytlarynyn hili in yokary bolmagy barada
aladalanmak;

= sarp edijilere edilydan ¢ykdajylary, uzak moheletleyin we
yokary girdejili diypli maya goyum hokminde
seretmelidir.

Biisdesler — esasy bolmak {i¢in, birmefizes maksatlary
amala asyrmaga ya-da sol bir serisdelere eyelik etmége
bisdesydn kirhanalar, firmalar, sahsyyetler.

Egerde, sarp edijilerinn zerurlyklary, basdeslerinn iipjin
edisi yaly kanatlandyrylmasa, onda karhananyn batmagy
mimkin.

Kirdesler arkalasygy — isgérleriit bihbidini goramaga
cagyrylan  jemgyyetcilik  guramasydyr. Sol sebédpden
menejerler, is¢i kadrlar bilen bagly meseleleri yiize ¢ykanda,
dine bir isgérlerin hukuklaryny hasaba alman, kérdesler
arkalasygyny hem hasaba almagydyr.

Kanunlar we hukuk gorayjy edaralar.
Tirkmenistanyn c¢dginde we onunl sebitlerinde hereket edyéin
guramalaryna goniden goni tisir edyan birndge kanunlar kabul
edilydr. Sol sebdpden menejerler, has-hem yokary gatlakdaky
menejerler, kanungylykda bolyan tytgemeleri hokmany
yzarlamalydyrlar we olary hayal etmidn ise girizmelidirler,
seyle-de dowlet we yerli hdkimlik guramalary bilen gowy
gatnasyklary saklamaklydyr we sol edaralarda guramanyn
béhbidini goramagy basarmalydyrlar.

Gytaklayyn tisir edyén sebipler.

Gytaklayyn tisir edydn sebépler — guramanyn amala
asyryan isine goniden-goni, hayal etmén tésirini yetirip bilyén
sebépler déldir, yone seyle-de bolsa gurama tisirini yetiryar.

= dowletin ykdysady yagdayy

= syyasy sebépler;

» ylmy-tehniki 6siisin yagdaylary;
= medeni-durmus sebépler;
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= vyerli ilat bilen aragatnasyklar;
= halkara gursaw, hususan hem eksportyn we importyn

Osiisi.

Dasky gursawyn vyagdaylary (4.4.1 sekilde) nusga
gorniisinde gorkezip bolar.

Dagky gursawyn yagdaylaryn arasynda uly tapawudynyn
barlygyna garamazdan, olara umumy hésiyetler mahsusdyr,
meseleler tayyarlanylanda-da, ¢6ziilende-de olary hasaba almak
zerurdyr.

Sekil 4.4.1

Dasky gursawyn hisiyetnamasy we ¢ozgiitler kabul
edilende olary hasaba almak usullary

Cozgitler  kabwl  ediende
Adaty alarnatlar Alamatyfl manysy dagley qursawa haha ber-
ek hasabatlaryfl usuly
Gurgawda b yagdayynvfl| Dagky  tasirlen  apry-agry
Vagdaylaryl (tgemegi beyleldlerifl Oytgemegine | seretmek bolmayar
arabaglanysygy | sebip bolup ber
Dagky gurgawytl yagdaylarynyhi kip | Gurama, dagky  gurgawiakzy
Cylgyrymty | Sanlylygy we olargil her birinif) | kip sanly yagdaglary hasaba
ftgemels dergjesinih yokarylygy | almaga borglydvr.
Calt hereket Gurarnanyhh  dasky  musawynda | Diiell géenidgh maglimatlara,
etmek holup geryan ivtgesikdiklerifi teligl | dayanmak hikemandyr.
Hizith  zaman  perflerinde, | Maglumatlaryfi vetnez-
yldysadyyeti glovallapdyrmalke | ciigi  bilen  baglylylkda,
Mahellilils yagda- yyndy, dady  gumpaw | towekgelnlioh  dergesing
baradaly maghimatlaryfl | hasaba altmak zerudyr
yatybartylygy peselyr.
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Guramanyn dasky gursawy Sekil 4.4.2

Syyasy

vasdavlarv

Yimy —
tehniki Osiis

Ykdysadyyetit
yagdayy

Upjiin edijiler

Zih
met
resurs
lary

Sarp
edijiler

d
«

Gurama

Medeni g:;

durmus ler arka

yagdayla lasygy

ry Yerli ilat
Kanun we 2’2;‘1 r;sykla
déwlgt hukuk r
gorayjy

edaralar

Halkara gursaw
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-goni tasir edes faktorlary

- gytaklayyn tdsir edes faktorlary

4.5.Menejmente (integrasion)gosulsmak amallary.

Guramanyn i¢ki we dasky gursawyny ¢ylsyrymlasmagy,
diirli gorniisli meselelerii déremegine getiryér, doredyir, bu
bolsa onuit hemme bdliimlerinini birlesdirilmegini talap edyén,
dolandyrys c¢ozgiitlerini kabul etmekde gosmaga c¢esme
hokmiinde ¢ykys edyir. Bu bolsa 0z gezeginde, dolandyrys
islerinin ~ liytgemeginde yiize c¢ykyar we  guramalary
dolandyrmakda, gosulmak (integrasinon) ¢emelesmesini
ulanmaga zerurlyk doéredyar.

Dolandyrysa degislilikde gosulmak (integrasion)
cemelesmesi ulgamlayyn ¢cemelesmesine barabar
déildir. Tejribanin  gorkezisi yaly, guramanyn bésdeslige
ukyplylygyny we isin netijeliligini  artdyrmak {i¢in onun
hemme sahamgalaryny we boliimlerini birlesdirydn belli
derejelerin gurallaryny (integrasiyanyn) zerurdyr bolmagy.

Dolandyrysa degislilikddki gosulmak (intergrasion)
cemelesmesi  bolsa, guramadaky hemme isewiirliklerin
aragatnasygy we jebisligi, menejer iipjiin edip biler we {ipjiin
etmage borclydyr diyip cak edyir. Wezipeleyin sahamgalaryn
islerini gosulmakda (integrasiyasynda) doredydn kyngylyklar,
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has yiti gérniisde, tehniki taydan ¢ylsyrymly ontimleri ¢ykaryan
senagat kidrhanalarynda, traktorlary, awtoulaglary oOndiiryan
zawodlarda.
Guramanyn i¢inde gosulmagyn (integrasiyanyn) iki ugry
tapawutlandyrylyar:
=  keseligine gosulmak (dent derejeli sahamgalaryn
arasynda)
= dikligine gosulmak (integrirlemek) (tabynlygyn diirli
derejelerinde duran sahamgalaryn gosulmagy).

Guramanyn yolbascylarynyn ulanyp biljek, gosulmak

islerini yerine yetiryén (integrirlemegin) esasy gurallary
Guramanyn yolbascylarynynn integrirlemekde ulanyp

biljek esasy mehanizmleri:

= guramanyn we onun sahamgalarynyn uzak mdhletleyin
we gysga mohletleyin maksatlaryny esaslandyrmaly;

= korporatiw strategiyany islap tayyarlamaly we ony amala
asyrmak boyungca c¢éreleri géormeli;

= isewiirlik- meyilnamalasdyrmaly;

* hayal etmén Oniimg¢iligi sazlagdyrmaly;

» isci kadrlar syyasaty;

* maya goyum we maliye isleri;

»  durmus-iipjiingilik isleri;

= Kkorporatiw medenyeti dolandyrmaly.

Dolandyrysda integrasion ¢emelesme dine  bir
guramanyn i¢inde dil-de, ¢dginden dasdada uly orny eyeleyir.
Meselem, marketing, menejmentin esasy wezipelerinini birini
yerine yetirip, guramanyi sarp edijiler, lipjiin edijiler we
bisdesler bilen isinin sazlaglylygyny ipjiin  etmelidir.
Marketingde  gosulmak (integrasion) isleri hokmiinde,
Oontimlerin we sarp edijilerin bilelikde doéredyian anladyar.
Yagdayda, oniim ondiriji satyn alyjynyn zakazyny yerine
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yetirmek boyunga sertnamany baglasandan son Oniimlerini
ondirméige baslayar. Bu has hem, yorite yeketdk Oniimleri
cykarmak islerine mahsusdyr (mysal ii¢in, yorite taslama
boyunga gurulyan elektrostansiyalar tigin yorite enjamlaryn
ondiirilmegi we getirilmegi).

Belldap gecisimiz yaly, hdzirki zaman  guramalary,
guramanyi bolmagynyn esasy sebdbi bolyan kopdiirli diiziijileri
Oziinde jemleyan dasky gursawyn bir bolegi bolup ¢ykys edyar.
Olara sarp edijilerden, {ipjiin edijilerden, basdeslerden basga,
yerli ilat, kopciilikleyin maglumat alys serisdeleri, yerli 0z-
0ziini dolandyrys we dowlet edaralary degislidir. Sol sebdpden,
menejerler peyda gazanmaga goniikdirilen islerden basga
durmus-iipjiin¢iligi jogapkarciligine we jemgyyetde ynamyny
gazanmak bilen bagly  girmek meseleler hem uly iins
bermelidir, basgaga aydanynda peyda almaga goniikdirelen
isleri we jemgyyetin ynamyny gazanmaga yollanan islerinin
gosulmagy (integrirlenmegi) niyetlenmelidir.

Dolandyrysda gosulmak cemelesmesini ulanmaga,
ykdysadyyetin globalagdyrylmagy bilen, guramanyn dasky
gursawynda ndbellililerin artmagy bilen we yerlesdirilis
bazarynda bdsdesligin artmagy bilen baglylykda isleg artyar.
Sol sebdpden, hézirki zaman sertlerinde, 6niim Ondrijilerin,
lipjiin  edijilerin, sarp edijilerin  we bazara beyleki
gatnagyjylarynyn  (agentlerin)  islerinin = gosulmagynyn
(inegrasiyasyna) esasy ugurlary hokmiinde, olaryn birlesme,
holding, maliye-senagat topary gorniisinde gosulmagydyr.

Menejmentde, yokarda gorkezilen we basga gorniisli
gosulmak(integrasion ) isleri baradaky diislinjanin okuw
gollanmanyn indiki boliimlerinde seredilip gegilyar.
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1)
2)

3)
4)

5)
6)

7)
8)

Barlag iicin soraglar:

Tajirgilik we tidjircilik ddl guramalaryn diiypgoter
tapawudy namede?

Edara gorniigli tarap hokmiinde, gurama haysy héasiyetler
mahsusdyr?

Guramanyn durmus siklinifi esasy tapgyrlaryny aydyn?
Tajircilik  we  tdjirgilik  ddl  guramalaryn  néhili
guramagylyk-hukuk gorniisleri bardyr?

Paydarlar jemgyyetinin, 6niimgilik-kooperatiwlerin (JCJ)
dolandyrys edaralarynyn diiypgoter tapawudy namede?
Guramanyn icki diizliminii manysyny agyin, e€sasy
gorkezijilerini sanap gecin?

Guramanyn dagky gursawy ndméni anladyar?

Guramany dolandyrmakda dasky gursawyn faktorlaryny
nddip hasaba almaly?
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5. Boliim Guramanyi strategiyasy, maksady we missiyasy.
5.1. Guramanyn missiyasy

Missiyanyn birndce kesgitlemesi bardyr. Sonun bilen
bilelikde alymlaryn hemmesi su soraga umumy jogap
hokmiinde: guramanyn esasy maksady ndmede diyan sorag
¢ykys edyir?

Menejment okuw gollanmalaryn kopiisinde gabat gelyan
iki  kesgitlemeler asakda gorkeziler, olarda guramanyn
bolmagynyin manysy tapawutlandyrylyar, basgaga aydanynda
onun esasy maksady.

Missiya bu:

1) dasky gursawyn yzygiderli iiytgdp duran setlerinde
guramanyn doredilmeginiii maksady;

2) umumy gorniisde beyan edilen we onun bolmagynyn
esasy sebdbini dogry gorkezydn, bidsdeslik bildirip bilydn
diiziimi hokminde, guramanyn dogry umumylasdyrylan
maksadydyr.

Missiya guramanyn hereket etjek umumy ugurlaryny
belleyér.

Missiyanyn isldp tayyarlamagyn maksady:

» dasky gursawyn subyektlerine gurama barada, onun
filosofiyasy barada we &ziinin isinin dowamynda onun
ulanjak serisdeleri baradaky umumy diisiinjéni beryar.

» guramanyn maksadyny kesgitlemidge we onui
strategiyasyny isldp tayyarlamaga esas bolup ¢ykys
edyar.

» guramanyn icinin jebisliligini  gurnamaga yardam
beryar.

» guramanyn isgérlerine, olaryn yerine yetirydn islerinin
manysyny we mazmumymy gorkezyar.
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Missiyanynn  guralmagy, guramanyn 0zi ndme
ndmedigini we ol ndhili bolasy gelyir, seyle-de onun
beylekilerden nime tapawudynyn bardygyny gorkezyar.

Gurama missiya diiziilende, guramanyn eyelerinin we
isgarlerinin, satyn alyjylaryn, isewir hyzmatdaslaryn, dowlet we
yerli 6z-0ziin1 dolandyrys hukuk edaralarynyn islegini, hasaba
almalydyr. (sekil 5.1.1)

Sekil 5.1.1

Guramanyi isiniii netijesine isleg bildiryin subyektlerin
gyzyklanmasy.

Subyektler Subyektlerin gyzyklanmasy.
Guramanyn eyeleri | Peyda almagy we ony 6z aralarynda
paylanylmaga isleg bildiryarler

Isgérler Aylyk hakynyn hasabyna 06ziinin
durmus meselelerini ¢ozyérler
Satyn alyjylar Guramanyn ontimlerini

(hyzmatlaryny) satyn alyp Oziinin
zerurlyklaryny kanagatlandyryarlar.

Isewir Oziinifi bihbidini arap, guramanyi
hyzmatdaglar hyzmatlaryny yerine yetiryarler
Dowlet we yerli | Guramanyn peydasynyn bir
0z-0ziini boleginin hasabyna, durmus-
dolandyrys lipjiingilik dlemini saklayarlar
hukugyn edaralary

Missiyada guramanyi seyle hisiyetnamalary ayan
edilmelidir:
* maksatlayyn ugurlary (guramanyn edydn isleri, haysy
meseleleri ¢6zmége yollanan);
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» ndhili isleri alyp baryar (ndhili ontimleri 6ndiryér, haysy

bazarda hereket edyér we s.m)

» guramanyn filosofiyasy (guramada kabul edilen
gymmatlykar we onun ruhy baylyklary);

= jsleri yerine yetirmek wusullary we miimkingilikleri
(gliyji, 6zbolusly ayartynlyklary, tdzegilikler we s.m)

» guramanyn abrayy (imidji)

Missiyanyn amatly guralmagy — bu guramanyn isinin
esasy ugurlaryny gysga we ayan kesgitlenilmidge yol berip,
onun isgérlerini howeslendirmige we iipjiin edijiler we alyjylar
licin Oziine ¢ekiji gdrniisi doredyar.

Mysal iigin, ownuk isewiirlikde isleydn bankyn yerine
yetirmeli islerini, seyle gorniisde beyan etse bolar: “Bank kici
we orta kdrhanalaryn 6smegine yardam beryar, olara we hususy
miisderlere elyeter bahadan hyzmatlary yerine yetiryar,
paydarlara we goyumgylara amatly peydany iipjiin edyar,
netijede bankyn isgdrlerine adalatly sylag bolyar”.

5.2.Maksatlar we olaryn guralysy
Eger-de missiya: gurama name ii¢in isleyar diyen soraga

jogap berse, maksat: ol nime etmek isleydr diyen soragyna
jogap beryir.

Guramanyn
maksadyny  amala
Maksat asyrmaga
goniikdirilen,
guramanyn ayry-
ayry hisiyetli
taraplarynyn  isleg
bildirilydn  gorniise
getirilmegi
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Gurama iicin maksatlaryi dhmiyeti:

= meyilnamalasdyrmagyn baslangyjy bolup ¢ykys edyir;

= guramagylyk wezipesini yerine yetiryar;

» olaryn esasynda resurslarynyn paylanysygyny amala
asyrylyar.

» howeslendirmek ulgamy ona esaslanyar;

» bitewi guramanyn we onun sahamcalarynyn isgarlerin
zdhmetinin netijelerine bermek we gozeggilik etmek
isleri sonunl esasynda gurulyar.

Uzak mohletleyin we gysga mohletleyin maksatlar
tapawutlandyrylyar.

Uzak mohletleyin -bu, Oniimgilik tapgyrlarynyn
(siklinin) sontuna g¢enli yetmége ¢aklanyan maksatlar.

Gysga mohletleyin, adatca, bir yylyin dowamynda
yetilmeli maksatlar hasaplanylyar.

Haysy édlemlerine degislilikde, gurama oziine goyan
maksadyny ulanyar:

= girdejileri degislilikde;

= miisderi bilen islere degislilikde;

» jggdrlerin  zerurlyklaryny we hal vyagdaylaryny
artdyrmaga degislilikde;

» durmus-iipjiingilik jogapkérgiliginde degislilikde;

Bu dort dlem, 6n bellenip gegilen guramanyn isine tasir
edyan hemme subyektlerin bahbitleri degislidir.

Iri guramalaryn hemmesinde maksatlaryn wezipeleyin
tabynlygy (iyerarhiya) diiziilyar.

Birinjiden, pes derejeli maksatlar, has yokary derejeli
maksatlara yetmdge serisde hokminde ¢ykys edydr.

Ikinjiden, has yokary derejeli maksatlar, hemise wagt
aragdginin uzak méhletini oz- oziine saklayar.
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Eger-de maksatlaryn tabynlyk derejeli dogry diiziilen
bolsa, her saham¢a 6z maksadyna yetyd we umumy guramanyri
maksadyny amala asyrmaga oziinin gosandyny gosyar.

Maksatlary kesgitlemek iicin talaplar:

= olaryn amala agyryp boljak miimkingilikler;

= mayysgaklyk (iytgedip bilmek miimkingiligi);

= anyklylyk;

» ylalasyp bilijiligi (uzak mohletli maksatlar missiya layyk
gelmelidir, gysga mohletli maksatlar - uzak mohletli
maksatlara layyk gelmelidir);

= guramanyn isini kesgitlemdge tdsir edyidn esasy
subyektlerin yerlikligi

Maksatlar  ¢aklamagyn we  meyilnamalasdyrmagyn

baslangyc¢ nokady bolup ¢ykys edyir.

Caklamak — guramanyn 6z wezipesini yerine yetirmegi
we Osmegi licin bolup bildyjek maksatlaryny kesgitlemek we
olary amala agyrmaga boliip bildyjek ugurlary kesgitlemekdir.

Meyilnamalasdyrmak — bu guramanyn 6z wezipesini
yerine yetirmegi we Osmegi licin maksatlary saylap almagy we
olara yetmekde serisdelerin delillendirilmegi.

Onun bilen bilelikde, gelejegi meyilnamalar, uzak
mohletleyin maksatlara esaslanyar, giindeki meyilnama bolsa-
gysga mohletli maksatlara esaslanyar.

Gelejekgi meyilnamalasdyrys isleri, guramanyn netijeli
islemegine uly tisir edyér, sebdbi dasky gursawyil yzygiderli
tytgdp duran sertlerinde, uzak mohletli maksatlaryn dogry
saylanylmagy zerurdyr.

Dolandyrys ulgamy, guramanyn oniinde goylan hemme
maksatlarynyn amala agyrylmagyna goniikdirilmelidir. Sol
sebdpden maksatlar, ony amala asyryan we yerine yetiryin
dolandyryjy yolbagcylarynn hemme derejesindékileriii dykgatyna
yetirilmelidir. (sekil 5.2.1)
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Sekil 5.2.1

Esasy maksatlaryn we ikinji derejeli maksatlaryn boliimlere
bolmek (“maksatlaryn daragty”) maksatlaryn yzygiderligi.

Guramanyil umumy maksady

/ Bolun/m maksatlx

Oniimgilik Marketing Is¢i personaly

Bélﬁmleriﬁ‘ikinji dergjeli maksaLIary ‘

R RN

Yokarda gorkezilen yagdaylar, maksatlary diyip
atlandyrylyan dolandyrmak guralyna esaslanyar diyip
atlandyrylyar.

Maksatlar boyunca dolandyrmak guraly - bu
maksatlaryn, dordn yagdaylardan riistem ¢ykmagyna esaslanyan
guraldyr. Maksatlayyn gurallar, menejerleri giindeki meseleleri
¢ozmage dil-de, maksada yetilmegine goniikdiryér.
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Maksatlar boyunca dolandyrmak isleri su asakdaky
tapgyrlardan diiziilyar:

hemme derejeddki menejerlerin  ygtyyarlarynyn we

borg¢lary kesgitlenyar.

* menejerlerin wezipeleyin borglarynyn ¢édginde, olara
maksatlar we meseleler bellenilyan.

» goylan maksatlara yetmek iigcin degisli cdreler we
meyilnamalar diiziilyar.

= Her bir bolimin we yerine  vyetirijinitt bellenilen
maksatlary we goylan meseleleri yerine yetirmek islerine
gozegeiligi amala asyryar;

= jslere baha bermek we is¢i personaly howeslendirmek
cdrereleri amala asyryar.

Eger-de, wagtyn geg¢megi bilen maksatlar yerine
yetirilmedik bolsa, menejerler meyilnamany yerine yetirmage
bolan sebapleri tapmaly we zerur céreleri gormeli. Eger-de
maksatlar amala agyrylan bolsa, tize dowliir iicin maksatlaryn
we meselelerin bellenilmegine dolandyrys isini  tdzeden
baslamaly.

5.3.Strategiyalaryin manysy we gorniisleri.

Maksatlar, guramanyn isi haysy maksatlary amala
asyrmaga yollandygyny kesgitlemelidir. Strategiya bolsa, haysy
usullar bilen gurama goylan maksatlaryna yetip biler diyen
soraga jogap bermelidir.

Strategiyanyn doly manysy su asakdaky kesgitlemelerde
ayan edilyér:

1)  strategiya-  edilmeli  iglerin =~ mohletleyin
maksatnamasy gorniisinde beyan edilen, strategiki gelejege
bellenilen guramanyn isewir konsepsiyasy;
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2) strategiya-goylan maksatlara  yetmek {igin,
guramanyn amala agyrylmaly wuzak mohletli islerinin,
umumylasdyrylan modeli

3) strategiya- wezipeleyin strategiyalaryn ulgamy-
(isewtirliki, Oniim-marketing ulgamyny, oniimg¢iligi , maliye
ulgamyny 6sdiirmek.

Guramanyn umumy strategiyasyny (edebiyatlarda
kdhalatlarda korporatiw strategiya, isewiir strategiya diyip
atlandyrylyar)  wezipeleyin,  nusgalyk  strategiyalardan
tapawutlandyrylmalydyr.

Wezipeleyin strategiya (6niimler-marketing,
oniimcilik, maliye we s.m) -bu guramanyn korporatiw
strategiyasynyn ayry-ayry wezipeleyin ulgam boliimlerinin
strategiyasydyr.

Oniimler-markeying (marketing, oniimler)
strategiyasy -  tdjirgilik  guramalarynyn  korporatiw
strategiyasynyin  esasy ulgam bolimidir. Ol Ondiirilyan
onliminiil gorniisleri, mogberi we hili boyunga we olaryn 6ziine
degisli bazarlarda yerlesdirilisi strategiki cozglit islip
tayyarlamaga we kabul etmédge yollanandyr. Bu strategiyany,
guramanyi haysy oniimleri dndiirmeleri, ndhili hyrhlar bilen we
haysy bazarlarynda yerlemeli diyen soraga jogap beryinligi
sebapli, esasy diyip atlandyrylyar.

Ayratyn isewiirlikin  strategiyasy (isewiirlik-
strategiya) — anyk isewirlik {igin, anyk strategiyva. Bu
strategiya, kroporatiw strategiyanyn wajyp ulgam bdliimidir.
Eger-de gurama dine isewiirligi amala asyryan bolsa, onda
isewlirlik-strategiya bilen korporatiw strategiyasy doly gabat
gelyér.

Utgasdyrylan isewiirlik-strategiya - bir wagtyn 6ziinde
guramanyn amala agyryan birndge isewiirlik — strategiyalaryny
jemlenilmegidir.
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Edebiyatlarda ginden yayran — (etalon) osiis in gorelde
strategiya, bu bizin pikirimiz¢e gelejekde  tdzeden
islenilmegine matic bolan, isewlirliki odiirmek
konsepsiyasydyr. Sol sebdpden, su okuw gollanmada, umumy
kabul edilen adalgalar bilen birhatarda “konsepsiya” adalgasy
hem ulanylyar. Su strategiyalaryn  (konsepsiyalarym)
toparlandyrmasyny 5.3.1 sekilde gorkeziler.

Sekil 5.3.1
Isewiirligi 6sdiirmegin gorelde (etalon) strategiyalaryn
(konsepsiyalaryn) gorniisleri

’—[ Isewiirligi 6sdiirmegin gorelde (etalon) strategiyasy ]—

Toplumlayyn Gosulmagyn Diwersifikasion
] Ostisi netijesinde ostisleri gazanmak |
gazanmak | Osiis gazanmak
(integrirlenen)
Ozlesdirilen Upjiin edijilere Hereket edyidn
bazarda, gozeggiligi bazarlarda tdze
Oniiminin — artdyrmak Ontimleri
tutyan ornuny ondiirmek we
Oniimleri Aragylara Hereket edyin
yerlesdirilyan | gozeggiligi bazarlar bilen
bazarlaryny artdyrmak tehnologiki taydan
gitieltmek bagly bolmadyk,
téze Oniimlerin

ondiirilisi we

Ozlesdirilen bazarda . s
i yerlesdirilisi tdze
téze harytlary e
. bazarlarda tipjiin
yerlemek

etmek

82



Bu strategiyalar (konsepsiyalar) isewiirligin osiip biljek
ugurlaryny gorkezyarler. Toplumlayyn Gsiis strategiyalarynyn
(konsepsiyalarynyn) topary, bazaryn Osiisine ya-da oniimlerin
Oslisine esaslanyar.

Gosulmagyn netijesinde Ostisinin strategiyasy
(konsepsiyasy) guramanyn in ahyrky sarp ediji bilen aralykda
yerlesydn aragylaryn we tpjin edijilerin iistiinden gozeggiligi
giiyclendirmegin hasabyna, guramany gineltmegi goz oiiinde
tutulyar.

Diwersifikasion osiigin strategiyasy (konsepsiyasy) tize
oniimleri ondliirmegiit hasabyna, Osilisii tdze miimkingiligini
gozlemegi gaklayar.

Kemeltmek strategiyasy (konsepsiyasy) guramadaky
diiypgoter tiytgesmeler bilen bagly, kuwwatlaryn we
aragatnagyklaryn tdzeden toparlandyrmagyna talaplar dorin
yagdaylarda amala asyrylyar.

Barlag iicin soraglar:

1. Guramanyn missiyasy ndmani anladyar?

2. Guramanyn is yagdayy bilen gyzyklanyan subyektlerin
atlandyryn ~we  missiyasy gurnalanda  olaryn
gyzyklanmasy nihili derejededigini gorkezinn?

3. Guramanyn haysy hasiyetnamalary missiyada beyan
edilmelidir?

4. Guramanyin isiniil netijeliligi licin maksatlarynn néhili
dahmiyeti bardyr?

5. Maksatlary kesgitlemek li¢in haysy talaplar zerurdyr?

6. Maksatlar  boyunga tapgyrlayyn  dolandyrmagyn
mazmunyny agyn?

7. Guramanyn strategiyasynyn manysyny néhili
diistinyarsiniz?

8. Strategiyalaryn haysy gérniislerini bilyarsiniz?

Guramanyn wezipeleyin strategiyanyn isewir (umumy)
strategiyadan nihili diiypgoter tapawudy bar?

©
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6. Boliim Dolandyrysyin guramacylyk diiziimi

6.1 Dolandyrysyn esasy diizgiinleri

Kérhananyn, hojalyk (6nlimgilik) guramagylyk diiziimi

we sol kdrhanany dolandyryan diiziimi tapawutlanyar.

bu:

Kérhananyn hojalyk (6niimg¢ilik) guramacgylyk diiziimi-

yeketik maksadyn esasynda bilelikddki isi amala
asyryan, Ozara baglasykly guramanyn diiziimi
birliklerinin jemidir;

onun diizlijilerinini arasynda bilelikddki isi iipjiin edyin
dolandyrys  desganyn  diizimi  (kompaniyanyn,
kdrhananyn we.s.m)

Dolandyrysyn guramacylyk diiziimi- bu:

kdrhananyn isini dolandyryan, diizgiinlesdirilen
guramalaryn utgasygy;

kdrhananynn ~ dolandyryjy boliimlerinin diiziimi we
arabaglansygy;

dolandyryjy apparatynynn kesgitli dolandyrys wezipesi
boyuncga, 6ziline degisli diizimi bdliimlerine berkidilen,
zdahmet paylanysygynyn gorniisi.

Kérhananyi is¢i personalynyil amala asyryan dolandyrys

we telekecilik wezipelerini bir yeketdk guramagylyk diiziimine
baglasdyrylyar.

Su temany ginisleyin agmak {igin, beyleki diislinjelere

(wezipelere, dolandyrys baglanysyga (zynjyr), departmente,
aragatnasyga we s.m) seredip gegmek gerekdir.

Wezipeler- bu isleri amala asyrmagy anladyar. Sonun

bilelikde, olaryn su gorniisleri tapawutlandyrylyar:

isewiirlik-wezipeler (kdrhananyn esasy we gosmaca
isleri)
dolandyrys wezipeleri (dolandyrmak boyunca isler)
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- Bir ya-da birnédge
dolandyrysyh wezipeleri yerine
dereieleri (zwenosy) yetiryin ayry-ayry
boliimler ya-da yolbascy

Adat¢a dolandyrysyn derejesi (zwenosy) hokmiinde, bir ya-da
birndge wezipeleri yerine yetiryan ayry-ayry boliimler ¢ykys
edyar. Birmenizes tabynlyk derejesinde yerlesyan bdliimlerin
hemmesininn jemine, adat¢a dolandyrys basgancagynyn diyip
atlandyrylyar. (Mysal icin, dolandyrysyn orta derejesinde
oniimgilik boliimleri bolup biler)

Guramany, belli bir
wezipeleri yerine
yetiryan sahamgalara,
boliimlere we s.m.
bolmek isleri

Boliimlere bolmek
(Departamentlesdirmek)

Boliimlerin  bolmek  (Departamentlesdirmek) — arasyndaky
gatnasyklar, aragatnasyklaryn (6zara gatnasyklaryn) esasynda
saklanylyar. Adatca, aragatnasyklary keseligine we dikligine
gatnagyklarynyn gorniislerine bolyérler.
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Denderejediki
boliimlerin (boliimler,

Keseligine aragatnagyk boliimgeler we $.m)
bilelikdiki,sazlagykly

isiniil aragatnasygy

Yolbascylaryi we
— tabynlykdakylaryn
Dikligine aragatnasyk aragatnasygy, buyruk
bermek {i¢in we
hasabat maglumatyny
almak {igin
aragatnasyk

Seyle-de aragatnasyk c¢yzyklayyn we wezipeleyin
gorniislerine boliinyér.

Dolandyrys  wezipeleriniii
hemmesini 6zbasdak yerine
yetirydn, hemme meseleler
boyunca oOziinden Yokary
derejeli  bir  yolbasgynyn
tabynlyk aragatnasygy
saklanyar

Cyzyklayyn
aragatnagyk

- — Dolandyrysynn  belli  bir
Wezipeleyin wezipesini amala
aragatnasyk agyrmagyfi ¢éginde,
tabynlyk aragatnasygy
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Yurdui ykdysadyyetinde diirli gorniisli kop guramalar
hereket edyar. Olar Dbiri-birinden dine bir mdgberi,
guramagylyk- hukuk gorniisi boyunga, iginii gorniisi boyunga
dil-de, eysem dolandyrysyn diiziimi boyunga hem
tapawutlanyarlar. Dolandyrysyn guramagylyk  diiziiminin
toparlandyrylysy su sekilde gorkezilyar. (sekil 6.1.1)

Sekil 6.1.1
Guramany dolandyrmak diiziimini toparlandyrmak.

[ Dolandyrys diiziimileri ]

Cyzyklayyn Wezipleleyin
Cyzyklayyn- Diwizional
wezipeleyin
Taslamalayyn Matrisalayyn
Caklama- Toparlayyn
(ya-da meseleleyin)- (brigadalayyn) we
maksatlayyn s.m.

Su guramagylyk diiziiminii manysyny, mazmunyny,

wezipesinin artykmag taraplary we kemgilikleri asakda

gorkeziler.




6.2.Cyzyklayyn we wezipeleyin diiziimiler.

Cyzyklayyn dolandyrys diiziimi

Cyzyklayyn dolandyrys diiziimi goniiden-goni yeketik
baslyga tabynlyk hokminde hasiyetlendirilyar —her bir yolbasgy
hem, isgédr hem 6ziinden yokarda duran sahsa boyun bolyar.
(sekil 6.2.1)

Sekil 6.2.1

Cyzyklayyn dolandyrysyn diiziiminin sekili

4[ Guramanyn ]7

Bl B2

Y||Y]||Y Y| |Y||Y

Bl we B2- boliimlerit yolbasgylary Ye-yerine yetiriji
isgarler .

Cyzyklayyn yolbascy buyruklaryn, gorkezmelerin we
s.m esasynda Oziinin tabynlykdakylara goniiden-goni
yolbas¢ylygy amala agyryar.

Cyzyklayyn  diiziimide  basgangaklaryn sany,
dolandyryjy isgérlerin umumy sanyna we dolandyryp boljak
kadalaryna baglydyr.

Cyzyklayyn dolandyrys diiziimi, uly bolmadyk
guramalarda ulanylyar (mysal i¢in dukanlarda, kafelerde,
durmus enjamlaryny bejeris ussahanalarda, masynlara tehniki
hyzmat edis stansiyalarda we s.m)
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Dolandyrysyn c¢yzyklayyn diiziiminiii  artykmacg

taraplary:

dolandyrylyan obyektlere degislilikde subyektlerin
yeketdk tasiri lipjlin edyar;

belli derejede gysgaldylyp gegirilen kommunikasion
yollary tpjiin edyar;

tabynlykdakylaryn,  biri-birine  ¢apraz  gelmeyin
buyruklary alyp bilmek miimkingilikleri iipjiin edyr;
yolbascynyn, Oziinin tabynlygyndaky toparyn isinini
netijesine yokary derejeli  jogapkérgiligi tipjiin edyér;
yokardan asak yolbas¢ylygyn bitewiligini {ipjiin edyér.
Cyzyklayyn diiziimininn kemcgilikleri:

dolandyrysyn ayry-ayry wezipeleri boyunca
yolbasgylaryn biliminin yoklugy;

¢yzyklayyn diiziimin yolbas¢ylarynyn isinin  kopligi
bilen we dolandyrysyin hemme wezipelerinin yokary hilli
amala asyrylmagy {i¢in, wagtyn yetmez¢iligi bilen
hasiyetlendirilyér.

Wezipeleyin diiziimiri dolandyrylysy.
Wezipeleyin diiziimi,  dolandyrys  apparatynyn

wezipeleyin zdhmet paylanysygyna esaslanyar. Sol sebépden,
¢cyzyklayyn diiziminde hemme dolandyrys wezipesini yerine
yetiryan bir yolbasgynyn yerine, ayry-ayry gorniisli isler
boyunga, birndge hiindirmenler bellenilyar. (2.2.sekil)

Wezipeleyin diiziimin kemgiligi:

guramada buyruk bermek islerinin bitewiligi bozulyar
we ¢yzyklayyn yolbagsynyn orny peselyar;

cyzyklayyn we wezipleyin yolbascylaryn arasynda
hokiim  paylasygy isin  arasyndaky  sazlasygy
kynlasdyryar;

89



» c¢yzyklayyn we wezipeleyin yolbasgylaryn arasyndaky
jogapkargilik dargayar;

» Dberilyan gorkezmelerin c¢apraz gelmeginin esasynda
jedelli yagdaylara miimkingilik doreyar.

Sekil 6.2.2
Dolandyrysyn wezipeleyin funksional diiziimi.

’7 Guramanyn _‘
w \W
Ye Ye Ye Ye Ye Ye

W - wezipeleyin boliimler ya-da hiindrmenler.

Ye - yerine yetirijiler.

Yokarda bellenilen kemgilikler, hakykatdan hem
wezipeleyin  diiziimi  “arassa  goOrniisinde”  ulanmaga
miimikingiligini aradan ayyryar. Emma, ol garysyk ¢yzyklayyn
wezipeleyin diiziiminde ginisleyin ulanylyar.

Cyzyklayyn- wezipeleyin dolandyrysyi diiziimi.

Cyzyklayyn- wezipleyin diizimi, ¢yzyklayyn we
wezipeleyin  diizimin  birlesmeginin  esasynda  doreyir.
Seylelikde, c¢yzyklayyn diizimin esas hdkminde alynyar,
wezipeleyin diiziimi bolsa ony doldyryar. Seyle-de bu diiziimi
cyzyklayyn we wezipeleyin diiziimin artykmag taraplaryny
gorkezmek bilen bilelikde, onun yetmezgiliklerini  aradan
ayyryar.
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Cyzyklayyn - wezipeleyin  diziimi, ¢yzyklayyn
yolbascylygyn we ydoritelesdirilen wezipeleyin boleklerin
utgasmagynyn esasynda diiziilyar.(sekil 6.2.3)

Sekil 6.2.3
Diiziimi dolandyrysyi ¢yzyklayyn - wezipeleyin.

[ Guramanyi yolbasgysy ]

Buhgalteriya Isci kadrlar Meyilnamalas
we boliimi dyrmak
maliye boliimi bolimi
st 1 1 C.2
Ye Ye Ye Ye Ye

Cl; C2 - cyzyklayyn yolbascylar.
S1  $2 - ¢yzyklayyn yolbasgylaryn tabynlygyndaky
hiindrmenlerin merkezi
Ye- yerine yetiriji
Cyzyklayyn-wezipeleyin dolandyrysyn diiziimi, oba
hojalyk ~ kérhanalarynda  we basga orta mogberli
guramalarynda ulanylyar.
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Cyzyklayyn  -wezipeleyin  diiziimin  artykmacg
taraplary:

= ayry-ayry isler boyunga yokary derejeli hiindrmenleri,
dolandyrys apparatyna ¢ekmek miimkingiligi bilen;

= kabul edilyan ¢ozgiitlerin hilini artdyrmak bilen;

= ¢yzyklayyn is¢i personalynyn, guramanyn umumy isinifi
netijesinde, iinsiini jemlemige miimkingilik déredyénligi
bilen.
Cyzyklayyn- wezipeleyin diiziimin kemgiligi:

= dolandyryjy apparatynda isewir aragatnasygynyn
sanynyn artdyrmagy we ¢ylsyrymlasmagy bilen;

» dolandyryjy  apparatyny  saklamaga ¢ykdajylaryn
artmagy bilen;

» buyruklary isldp tayyarlamak islerinin mohletinin
uzalmagy bilen;

= jsgdrlerinin merkezi goni hojalyk islerinden uzakda
hereket etmek yagdayy bilen;

6.3.Toparlayyn (diwizional) diiziimi.

Mogberi boyunca dine, uly bolmadyk we orta mogberli
guramalarda, ¢yzyklayyn- wezipeleyin diiziimi ulanylyar.
Diizgiin boyunga, iri kompaniyalarda, diwizional diizimi
ulanylyar.

Toparlayyn (diwizional) diiziimi - Oniimgilik
boliimlerinii (diwizionlaryn) tapawutlandyrylmagynyn
esasynda, olara isewir-onlimgilik 6zbasdaklyk berilmeginin we
sol derejedédki jogapkérgiligin ¢idginde alynan girdejinin, olara
gecirilmeginin esasynda tayyarlanan diiziimi.

Boliimler  (diwizionlar) —zerur  bolan  hususy
wezipeleyin boliimgeleri  6ziinde jemeleyan, guramacgylyk
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birligi. Boliimlere, belli bir éniimleri 6ndiirmek we yerlemek
jogapkareiligi yiiklenilyar we girdeji almak wezipesi berilyér.
Guramanyn yokarky gatlakdaky dolandyryjy isci
personaly, strategiki maksatlary ¢6zmédge goniikdirilyar.
Diizgiin boyunga, firmanyn in yokary derejeli yolbasgylarynda
4-6-den artyk bolmadyk merkezlesdirilen wezipeleyin
bolimleri bolmalydyr.
Toparlayyn (diwizional) diiziimin gorniisleri:
= Oniimleri Ondiiryén gorniisli ;
= sarp edijilerin zerurlygyna goniikdirilen gorniisli;
» sebitleyin gorniisli

Toplarlayyn (diwizional) - oniimleri o6ndiirmek
gorniigli ~ diiziimi-de belli bir O6niimini 6ndiirmek we
yerlesdirmek boyunca ygtyyaryny sol gorniisli onlime jogapkir
bolup ¢ykys edyan bir yolbasca gegirilyar.

(sekil 6.3.1)
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sekil 6.3.1
Toplarlayyn (diwizional) - 6niimler dolandyrys

diiziimi
[ Guramanyii yolbascysy ]
|
| | |
Straregiki Isci Maliye we
meyilnam personaly YBTKI buhgalter
a-lzi54yrys dolandyr- h§s§baty .
boliimi mak béliimi boliimleri
| |
A, 6nimi B, 6niimi C, oniimi
ondiirmek ondiirmek ondiirmek
boyunga bolim boyunga boyunga
boliim boliim
| | |
Upjtingilik Oniim Upjiingi Oniim Upjiin Oniimg
cilik lik ¢ilik silik ilik
| | | | | |
Marke- Marke- Marke-
tl‘ng] Buhg ting Buhgal ting Buhgal
(yerles al- (yerles- ~teriya (verles- -teriya
~dirilisi weriva dirilisi dirilisi
Eosma 4 gosmak gosmak
bilen) bilen) bilen)
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Sarp edijilerin zerurlygyna goniikdirilen
guramagylyk diiziimi doredilende, boliimler belli bir gorniisli
sarp edijiler  toparlandyrylyar. Bu diiziimi  doretmegin
maksady- dine anyk bir satyn alyjylar i¢in yoritelesdirilen
kompaniyalaryn ondiiryin pes bolmadyk, anyk miisderinin
zerurlygyny kanagatlandyrmaga niyetlenendir. Bu diiziimi,
bolek sowda guramalarynda, hyzmat edis dleminde we s.m
guramalarda doredip bolar (mysal {g¢in, bolek sowda
guramasynda, okuwgylary edebiyat kitaby bilen we beyleki
okuw serigdeler bilen iipjiin edyan boliimi doretmek ya-da talyp
yaslary egin-esik bilen iipjiin edyédn bolimi déretmek we s.m)

Egerde guramanyn isi birndge sebitlere paylanan bolsa,
onda toparlayyn (diwizional)-sebitleyin diiziimi ulanylyar. Sol
sebdpden, sebitddki guramanyn diiziimileyin boliimleri, diizgiin
boyunga, sahamc¢a gorniisinde ¢ykys edyéar. Sahamganyn isinin
Oziine degisli bolegine jogapkdr volbascy bolmaly we
guramanyn in yokary derejeli yolbasgysynyn oniinde jogap
bermeli. Toparlayyn (diwizional) - sebitleyin diiziimi sebidin
kanuny taydan o&zboluslylygy bilen we ykdysady—durmus
ipjingiligi  dlemi  bilen bagly meseleleri ¢ozmegi
ansatlasdyryar.

6.4. Uygunlasmak (adaptirlenen) diiziimi

Adaty byurokratiki diiziimi, ontimlerin berk kanuny
jogapkérciligi we paylanysylysy bilen tapawurlanan, durnukly
sertlerde netijeli hasaplanylyardy. Emma, dasky gursawyi
yzygiderli liytgdp duran yagdaynda we bdsdesligin artmagy
sertlerinde, olar bolup gecydn {iytgemelere netijeli tésir edip
bilmeyar.

XX asyryn ikinji yarymynda, Osen dowletlerde,
byurokratiya  diiziiminden tapawutly, dasky gursawyn
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tytgemelerine mayysgak tésir edip bilyédn diiziimiler doredi. Sol
sebédpden, olary uygunlasan (adaptirlenen) diyip atlandyryldy.

Uygunlasmak (adaptirlenen) diiziimin alamatlary:

* dolandyryjy guramalaryn isinin, byurokratiya
caklendirmelerinin yoklugy;

= dolandyrys diiziiminin mayysgaklygy;

= kabul edilen ¢ozgiitlerin merkezlesdirilmegi gowsatmak

= dolandyryjy edaralaryn  wagtlayyn  gorniisini
doredilmegi;

= cylsyrymly taslamalary ¢6zmége goniikdirilyar.

Uygunlasmak (adaptirlenen) diiziimilerin diirli
gorniisleri: toparlayyn  ¢emelesmesine  esaslanyan
(brigadalayyn, toparlayyn we s.m) taslamalayyn, matirsalayyn,
caklama-maksatlayyn gorniisleri bardyr.

Taslamalayyn diiziimi - anyk meseleler toplumyny
¢ozmek licin doredilen diiziimidir (taslama). Onuii manysy,
¢ylsyrymly taslamany yerine yetirmek 1ii¢in, Quramanyn
boliimlerinden diirli hiindrli we yokary derejeli isgérleri, bir
topara jemlenmekden ybaratdyr. (sekil 6.4.1)
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Sekil 6.4.1
Dolandyrysyn taslamalayyn diiziimi

[ Guramanyn yolbasgysy ]7

Isci Ykdysadyyet Taslama-
personaly we maliye nyn
Marke- dolandyr- bliimleri Buhgalte- yolbasey-
ting mak riya sy
bolimi béliimi
Guramanyn 6niimgilik bélimleri Taslamanyii topary
- ylmy barlag isleri ge¢irydn
1 2 3 4 isgérler;
- marketologlar;
- tehnologlar;
- oniimgilikde igleyénler;
- ykdysatgylar we s.m.

Dolandyrysyn taslamalyyn diizlimi, ondiiryén
ontimlerininn gorniislerini yzygiderli tdzeldp duran ya-da onun
oniimgiliginin dowrebap tehnologiyalar bilen ¢alysmak {i¢in
ullanylyar, sonun esasynda 6z pudagynda ilkinji bolup ¢ykys
etmdge jan edyin calt Osydn tézecillik kompaniyalarynda
ulanylyar.

Taslama tamamlananda, onun diiziiminddki isgéirler 6z
boliimlerine dolandyryarlar ya-da tédze taslama isine gecyérler.
Seylede, kibir hiindrmenler 6z bdliimlerinde-de isldp, onun
bilen bilelikde taslamadada gatnasyan yagdaylary bolup biler.
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Egerde gurama-da birnége taslama birden islenilyan bolsa, onda
dolandyrys diizlimi matrissa gorniisinde taslamalagdyrylyar.
Matrisalayyn dolandyrys diizimi — bu diiziimi,
cyzyklayyn - wezipeleyin diizimi bilen, taslamalayyn -
dolandyrys diiziiminin bilelikde islemegine esaslanyar.
Matrisalayyn guramada taslamanyn toparyna
gatnasyjylar, iki tabynlyk gatnasygynda bolyarlar:

» taslamanyn yolbasgysynyn tabynlygynda;

* hiindrmen hokmiinde, taslamanyn {istiinde islemek {icin
cekilen, isgdre degisli wezipeleyin ya-da ¢yzyklayyn
boliimin yolbasgysyna tabynlygy.

Matirisalayyn dolandyrys diiziimi birndce taslamalaryn
birden amala agyrmagy ticin doredilyar.(Sekil 6.4.2
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Sekil 6.4.2

Matrisalayyn diiziimi dolandyrmak (shemasy) sekKili.

[ Guramanyn yolbasgysy ]
!
| [ |
Taslamany OﬂﬁmJiligifl Marketing Upjiin edis
sazlagdyryjy yolbasgysy gullugynyi gullugynyn
yolbasgysy yolbasgysy
| | | [
A L
|| Taslamanyn | A A — A
yolbascysy
| | | |
| B. B
"ljaslamanyn B B
L | yolbasgysy
C.
Taslamanyn
yolbascysy C C C

A, B, C —taslama toparlary
Kéhalatlarda, bu diiziim, tejribede ulanylyar we
kompaniyanyn dine bir bolegini 6ziinde jemleyar.
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1)

2)
3)

4)

5)
6)

7)

8)

Barlag iicin soraglar:

Guramanyn diliziiminin we dolandyrys diiziiminin
arasynda ndhili tapawut bar?

Dolandyrys diiziiminil toparlandyrylysyny gorkezin?
Cyzyklayyn we wezipeleyin dolandyryslaryn arasynda
ndhili diiypgdter tapawut goryarsiniz?
Cyzyklayyn-wezipeleyin dolandyrys diiziiminin
artykmag we kem taraplaryny gorkezin?

Toparlayyn (diwizional) diiziimifi manysyny agyn?
Uygunlasmak (adaptirlenen) dolandyrys diiziiminin
manysy ndmede?

Uygunlagsmak (adaptirlenen) gorniisinddki diiziiminin
haysy gorniislerini siz bilyarsiniz?

Matrisalayyn dolandyrys diiziimi ndméni anladyar?
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7. Boliim. Bilelikdiki islerin guralysy.

7.1. Deslapky diisiinje.

Su temany diisunmek {i¢in, sulary éwrenmek zerurdyr:
guramany dolandyrysyn  wezipesi hokmiinde, wezipe
bor¢larynyn  paylanylysyny,  isgérlerin  ygtyyarlaryny,
jogapkarg¢ilikleri we hokiim diistinmek zerurdyr.

Gurama dolandyrysyn wezipesi hokmiinde — bu
boliimlerin, isgérlerin arasyndaky hemiseki we wagtlayyn
aragatnasyklary bellemek boyunca islerin jemi we bellenilen
maksada yetmek {igin olaryn sazlasykly islemegidir.

Guramanyn i¢ine isgdrlerin  arasyndaky  resmi
aragatnasygy yola goymaga we olaryn arasynda jogapkar¢iligi
we isleri paylamakda esasy serisdesi hokmiinde, meseleleri we
ygtyyarlary wezipeleyin paylamakdyr.

Wezipe borg¢laryny paylamak- bu:

1) guramanyn oniinde goyan maksadyna yetmegi iicin,
yerine yetirmeli meselelerin, (islerinin) isgdrlerinin
arasynda paylamak serisdesidir.

2) belli birinin éniinde meseldni goymak we sonun bilen
bilelikde sol sahsa sol meselelerini ¢ézmek ygtyyaryny
bermek.

Ikinji kesgitlemede gorniisi yaly, egerde haysam bolsa
bir iggdre belli bir meseleleri yerine yetirmek boyunga wezipe
borglary paylanylsa, onda gurama ona sol isler iigin zerur bolan
serigdeleri hem bermelidir. Sol sebdpden, yolbascy meseleler
bilen bilelikde 6ziinin tabynlygyndakylara sona layyklykdaky
ygtyyarlarynyn mogberini wezipe borglaryna paylamalydyr.

Wezipe borglaryny paylamak meseleleri, guramanyn
gowriimi bilen baglydyr. Ki¢i guramalarda, hemme esasy
dolandyrys wezipelerini telekeginin o6zi  yerine yetirip
bilydr(mysal iicin awtoduralga, naharhana, awtoulaglary
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bejerydan ussahana bolup biler). Emma, guramanyn Osmegi
bilen bilelikde, yolbasgy 06ziinit meselelerininn bir bdélegini
Oziinin tabynlygyndakylara ~ bermeli bolyar. Sebidbi, sol
meseleleri yerine yetirmek {igin serigsdeler zerurdyr, yolbascy
bolsa, meseleler bilen bilelikde 6z ygtyyarynyn bir bolegini
wezipe borglaryna paylamaly bolyar. Yokarda gorkezen
mysalymyzda, ussahanadaky isler, awtoulaglarda bolan
ndsazlyklar oOnkilerden kop bejerilmeli bolany sebépli, isleri
kopelydar we guramanyn diizimine tdze hiindrmenleri kabul
etmeli bolyar we olara 6ziinin ygtyyarlarynyin we meselelerinin
bir bolegini bermeli bolyarlar.
Ygtyyarlyk —bu:
1) guramanyn bdhbidini aramak iigin, ozbasdak ¢ozgiitleri
kabul etmek, buyruklary bermek we ézge isleri amala
asyrmak ii¢cin berlen hukuklaryn jemidir,
2) Quramanyn iggdrlerinin  hereketini kesgitlemek we
serisdeleri paylamak  boyunca  ¢dklendirilen
hukuklaryny wezipe bor¢laryna paylamak
Meselesi wezipe borglaryna paylamak we ygtyyar etmek
isleri hemise ikitaraplayyn bolyar, sol sebdpden dine
yolbascynyn islegi we ygtyyary hasaba alynman, onun
tabynlygyndakylaryn hem islegini we miimkingiligi hasaba
alynmalydyr.

Guramanyn icinddki ygtyyarlaryn cékleriniin
kesgitlenilisi:

= ustaw we diizgiinler bilen;

* diiziimi boliimlerinin diizgiinnamasy bilen;

= wezipeleyin diizgiinnama bilen.

Dasky cdklendirmeler, kanuny aktlarda , seyle-de 6zge
kadalagdyrys resminamalarda gorkezilydr ya-da adatlardan we
dip dessurlardan diiziilyar.
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Béliimlerin ya-da isgérlerin gazanan hukuklary we
bor¢lary, yzygiderli sularyn esasynda dogry bellige
alynmalydyr:

» buyrugyn ¢ykarylmagynyn esasynda;

= boliimlerin Oziine degisli diizgliinnamalarynyn
tassyklanmagynyn esasynda;

= wezipeleyin diizgiinnama iytgesmeleri girizmegin
esasynda.

Ygtyyarlary we meseleleri, wezipe borglaryna paylamak
guramada jogapkar¢iligi paylamak meselesi doredyar.

Jogapkarcilik — isgdrin  eyeleydn  wezipesine
layyklykdaky isleri yerine vyetirmekde borglary we o6ziinin
edyén isinin netijesine ¢ekyén jogapkargiligi.

Ony yolbascynyn jogapkér¢iligi (umumy jogapkarcilik)
we  yerine  yetirijinin jogapkargiligi  (wezipeleyin
jogapkareiligi) gorniislerinde tapawutlandyrmalydyr.

Yerine yetirijinii  jogapkirgiligi- bu (wezipeleyin
jogapkireilik)  wezipe  borglaryna  paylanylmazlygyna
layyklykda bellenilen meseleleri yerine yetirmek boyunca
isgdrin borjy we Oziinin zdhmetinin netijesi babatynda ¢ekyan
jogapkaéreiligi.

Yolbascynyi jogapkirgiligi (umumy jogapkirgilik) —
yolbasgynyn tabynlygyndaky isgéirlerin oOnilinde goylan
meseleleri yerine yetirmegi we zdhmetiniii netijesi jogap
bermegi babatynda yolbascynyn bor¢lary.

Yolbasgy 6z ygtyyarynyhi bir bolegini wezipelere
paylamak bilen bilelikde, 6zilinin jogapkérciliginiii bir bolegini
tabynlygyndakylara gegirip bilmeyirler, basgaca aydanynda
jogapkércilik  ygtyyarlykdan  tapawutlykda  wezipelere
paylanylmayar. Iri  guramalarda (mysal {igiin awtoulag
ondiirilydn zawodlarda, supermarketlerde we s.m) yokary
derejeli menejer, 6ziinin  tabynlygyndaky asaky derejeli
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isgérleri, kopleng tanaman hem biler, yone seyle-de bolsa onun
eden isine jogapkar¢ilik ¢cekyar.

Guramagylyk ygtyyarlar hokiim diyen diisiinjesi bilen
baglydyr, yone manysy boyunga ondan diiypgoter
tapawutlanyandyr.

Hokiim etmek —bu:

» guramanyn serisdelerini hakykatdan ulanyp bilmek,
hereket etmek we miimkingiligi

» yolbasgyda bar bolan kuwwady miimgilik (basgaca
aydanynda, onunn ulanylmayan wagty hem ol onda bar)

Hokiim etmegin manysyny doly gorniisde, gadymy we
hazirki zaman akyldarlarynyn aydan pikirlerininn esasynda an
yetirse bolar:

» hokiim —bu seyle bir tagtdyr, adam 6z islegi boyunga ony
hi¢ hagan bosatmayar (F.Iskander)

» hokiimi gazanyp, hiésiyeti lytgemdn galyan adamy
tapmak kyndyr. (K.Poppor)

= hokiimi bolan her bir adam, berlen ygtyyardan kanunsyz
peydalanyar.

(S. Monteskye)

= hokiim artdygyca, berlen ygtyyardan kanunsyz
peydalanmak howpy artyar. (E.Berk)

= hemme hdékiim korrumpirlenendir, biitinley hdokiim,
biitinley korrumpirlenendir (Lord Ekton).

On bellip gecisimiz, yaly ygtyyaryii hokiimden
tapawudy, ygtyyar wezipeleyin paylanylyar we eyeleyian
wezipesine layyklykda guramanyn serigsdelerini ulanmak
hukugyny gazanyar, basgaca aydanynda isgdrin guramada
bellibir kesgitli eyeleyén wezipesine layyklykdaky isleri amala
asyrmaga hukugy bardygyny kesgitleyér.

Hokiim etmegin hakyky we resmi gorniislere bar.

Resmi derejede hokiim etmek — bu eyeleyén
wezipesine layyklykda hokiim etmekdir. Hokim etmek,
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tabynlykdakylaryn sanynyn iiytgemeginii esasynda, ya-da sol
sahsyn eyeleydn wezipesine layyklykdaky maddy serisdelere
eyelik edyian mogberinin iiytgemegi bilen onun hukugy hem
uytgép biler.

Hakyky hokiim - bu hokiim, eyeleyidn wezipesine
layyklykda-da, abrayynyn hasabyna-da bolup biler. Bu adam
Ozilinin dine bir resmi gatnasyklary bilen ¢édklenmén, onuil resmi
ddl ulgamynyn gatnasyklary sertlerinde hem sol sahsyn
tabynlygyndaky bolan isgérlerini sany bilen hem o6lgelyar.

7.2 Guramagylyk ygtyyarlaryn gorniisleri.

Guramagylyk  ygtyyarlygynyn iki esasy gOrniisi
tapawutlandyrylyar: ¢yzyklayyn we apparatlayyn gorniisleri.

Cyzyklayyn ygtyyarlyk — bu:

= yeke-tdk goniden-goni buyruk bermek hukugyny
eyelemek;

= guramada bellenilen kanunyn ¢idginde ya-da adatga gelisi
valy, yolbascynynn tabynlygyndaky toparda doreyéin
hemme meseleleri ¢6zmage bolan hukugy.

Cyzyklayyn ygtyyary bolan yolbascy, ¢yzyklayyn
yolbascy diyip atlandyrylyar.

Cyzyklayyn ygtyyarlyklar, guramagylyk  diiziiminin
guramagyn esasynda duryar, olary wezipelere paylamak,
guramanyn yolbas¢ylarynyn tabynlyk derejesini doredyar.
Cyzyklayyn ygtyyarlyk, yerine yetirijinin yeketdk bir baslygy
bolmaly diyen manyda, tejribede bolsa yaliyz dolandyryjylyk
yorelgesini amala agyrmak miimkingiligi doredyaér.

Apparatlayyn ygtyyarlygyn doremegine dolandyrys
zdhmetinin ¢cylsyrymlagsmagy we yolbascylaryn
yoritelesdirilmegi sebdp boldy. Sol yoritelesdirilisin netijesinde
bolsa dolandyrys apparaty doredi (kdhalatda merkez (stab)
diyip atlandyrylyar)
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Dolandyrys apparatynyn esasy wezipesi:

= maglumatlary seljermek;

= cyzyklayyn yolbas¢ylara maslahat bermek;

»  ¢Ozgiitlerin diirli gorniislerini isldp tayyarlamak;

= ekspertiza gecirmek;

» kabul edilen ¢ozgiitlerin yerine yetirlisine goézeggilik
etmek.

Apparat gulluklarynyin yerine yetiryin esasy
wezipeleri:
* meyilnamalasdyrmak;
= marketing barlag isleri;
= is¢i personaly dolandyrmak;
* resminamalasdyrmak
» viiridiki meseleleri ¢ozmek we s.m.

Dolandyrys apparatynda boliimleri tapawutlandyrsa
bolar (wezipeleyin, hyzmat edis we s.m), olaryn yolbas¢ylaryna
yorite apparatlayyn (merkezlesdirilen) ygtyyar berilyéar. Mysal
icin: guramalaryn her birinde iggérlerin sany 150-den gegse,
diizglin boyunca dolandyrys apparatynda sular vyaly
hiindrmenler bolar: is¢i kadrlar boyung¢a hiindrmenler
ykdysadgy, hasapgy, yurist bolup biler, olara belli kesgitlenen
apparatlayyn ygtyyar berilyar.

Apparatlayyn ygtyyarlaryi gorniisleri:

= wezipeleyin;

= teklip beryén;

» hokmany ylalasmagyn ygtyyarlary;
»  glOzegeilik —hasabat almak;

» sazlagdyrmak we s.m

Wezipeleyin ygtyyarlyk, belli kesgitlenen dolandyrys
isinin ¢dginde 6zbasdak ¢ozgiidi kabul etmige ygtyyary bolan
yolbaggynyn hukugyny anladyar. Solar yaly hukugy bolan
menejerleri, adatca wezipeleyin yolbascy diyip atlandyrylyar.
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Wezipeleyin ygtyyary bolan yolbasgylar ya-da
hlindrmenler, goniiden-géni basga wezipeddki adamlaryn
tabynlygyndaky  isgirlere  (mysal icin  ¢yzyklayyn
yolbasgylara), hokmany yerine yetirilmeli gorkezmeleri
berméige hukugy bar. Bu gorkezmeler (¢ozgiitler) adatga is
usullaryny gorkezydr, basgaca aydanynda, maksada yetmek
ticin ndhili hereket etmelidigini gorkezyar.

Dolandyrysy bitewiligini saklamak ii¢in (yeketdk
baslyklygy) wezipleyin ygtyyarlaryin mogberini we mazmuny
berk caklendirilyandir.

Teklip bermek ygtyyarlyklary -

Mysal {g¢in, psiholog, yuriste, maglumaty yygnayan
tehnolog we s.m. hilindrmenlere teklip bermek ygtyyary
berilyandir.

Hokmany ylalasylmaly ygtyyarlara, c¢yzyklayyn
yolbasgylar iicin, Oziine degisli administatiw apparatynyn
hiindrmeni bilen, tayyarlanylyan c¢ozgiitlerin taslamasynyn
ylalagylmagynyn zerurlygydyr.

Gozeggeilik - hasabat ygtyyarlary, sol  hukugy
bolanlara, yolbasgylaryn we yerine yetirjilerin isinin barlygyny
amala agyrmak, olardan hokmany maglumatlary bermekligi
talap etmek mimkingiligi berilyar. Gozeggilik —hasabat
ygtyyary bilen: hasapca, bas maliye- ykdysatca, zdhmeti
goramak boyunga injinerine we s.m. isgérlere ygtyyar berilyar.

Sazlasdyrylan ygtyyar bilen jedelli meseleleri seretmek
ticin we bilelikdaki ¢6ziidi kabul etmek licin doredilen diirli
gorniisli komitetler we komissiyalar ygtyyaryny alyarlar.

7.3. Hokiim etmek gorniisleri we olary amala asyrmak
usullary.

Menejerlere hokiim etmek, difie bir resmi ygtyyarlaryn
cdginde gerek bolmayar. Birinjiden, olar 6ziiniin tabynlygynda
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bolmadyk kéabir adamlara hemise bagly bolyarlar. Ikinjiden,
hézirki zaman sertlerinde, yerine yetirijiler menecjere dine
baslyk bolany sebépli ona boyun egmek islemeyirler.

Goniden goni  dolandyryp bolmayan adamlara we
sebéplere bagly bolmaklyk —menejerlerin kyngylyk ¢ekmeginin
esasy sebapkaridir.

Sular yaly vyagsaylarda, hokiim we oOndebaryjylyk
menejerin elindédki yeketdk serisde bolup ¢ykys edyar.

Hokiim diirli gorniislerde yiize ¢ykyp biler. Yimy we
okuw edebiyatlarynda ony toparlandyrmagyn diirli ¢esmeleri
hodiirlenyér. Olaryn biri 7.3.1 sekilde gorkezilyér.

Mejbur etméige esaslanyan hokmiinde, resmi ¢érelerin
gorliilmeginden gorka durmak netijesinde doreyian tabynlyk.
Mysal tigin, adaty isgédrler ligin —bu, diizgiin boyunca maddy
jerimeler: gosmaca sowgat toleginden mahrum etmek, aylyk
haky az wezipa gecirilmegi we s.m, yolbasgylar ii¢in bolsa - bu
ilki bilen, gulluk wezipesini we abrayyny yitirmek howpynyn
abanmagydyr.

Hézirki zaman guramalarynda, gorkynyn esasynda
alynyp barylyan hokiim, su asakdaky yagdaylara baglylykda
pes netijeli hasaplanyar:

= gorky, dine “gozeggilik ¢éklerinin” - i¢inde, adamlary
tabyn bolmaga mejbur edyir;

» gorky, adamlarda isiniin netijesi babatynda gyzyklanma
doretmeyar.
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Sekil 7.3.1
Hokiim etmegin toparlandyrylysy (Fren¢ we Reywen

doredijiler).
Hokiim

— etmek -

A\ 4 A 4
Mejbur Sylaglandyrma
etmége lara esaslanyan

esaslanyan hokiim
hokiim

A 4 A 4 A 4
Ekspertleyin Gorelde (etalon) Kanuny
hokiim hokiim hokiim

Sylaglandyrmalara esaslanyan hokiim, mejbur etmek
hokiimden ayratynlykda, beyleki adamlara tdsir etmegin has
netijeli usulydyr. Su yagdayda, yerine yetiriji, yolbascynyn
talap edyén isinin deregine sylag almagy garasyar, bu bolsa
ony has netijeli we galasyn isine ¢emelesmége itergi bolyar.

Yone tejribede, menejerlerde  sylag  bermige
miimikingiliginin kop c¢éklendirmeleri bardyr. Sol sebdpden
gowy volbasgy, tisir etmegin beyleki usullaryny ulanmalydyr:
(komnetentnost)  hiindr  derejesinin  talaba  layyklygy
(ekspertleyin hokiim), 6ziine ¢ekijilik (etalon hokiim (gorelde
nusgasy hokiim)) we s.m.
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Kanuny hoékiim, yerine vyetiriji, Oziine tisir edyénin
buyruk bermage hukugynyn bardygyna, onun borjy bolsa, ona
boyun bolmalydygyna esaslanyar.

0O.S. Wihanskininn we A.l. Naumowyi teklip eden hokum
¢esmesinin synplasdyrylysy gyzykly diyip hasaplanylyar. (sekil
7.3.2)

Sahsy hokiimden diiziilydn topara menejerin  hususy
Oziinden gelip ¢ykyan, hokiim ¢esmeleri giryar.

Ekspertleyin  hokiim - bir sahsyn Oziinin ise
tayyarlygynyn, biliminin we ukybynyn giiyjiine beylekilere
tasir etmek ukyby.

Goreldeli bolmagyn netijesindiiki hokiim — dolandyrys
usulyna (stiline) we 0z sahsy ayratynlyklaryna dayanyan
menejerin, Oziinin tabynlygyndakylaryn hereketine tisir etmek
ukyby.

Hokiim etmidge hukugy - eyeleyin wezipesine
layyklykdaky hokiimini ulanmaga miimkingiligin bolmagy,
yone onun tabynlygyndakylar sonun hukugyny kabul etmegi
bilen.

Maglumatyin hokiimi - maglumaty ulanmaga ygtyyar
berilmek miimkingiligi we 6zlininh maksadyna yetmek {i¢in ony
ulanyp bilmek ukyby.

Hokiimdarly bolmak islegi - sahsyyetin erjellilik bilen
maslahat bermeginin we komek etmeginifi netijesinde 6zgelere
tasir etmek islegi.
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Sekil 7.3.2

Guramadaky hokiim ¢esmesi.

r[ Hokiim etmek

Sahsy esaslar Guramagylyk
esaslar
| Ekspertleyin Cozgiidi kabul
hokiim etmek
» Gorelde hokiim Sylaglandyrmak
,| Hokim etmek Mejbur etmek
hukugy
Maglumatyn Resurslara
hokiimi hokiim etmek
»  Hokiimdarly Aragatnagsyklar
bolmak islegi hokiimi

Hokiimin guramagylyk  esasyny diizydn toparyna,
guramadan gelip ¢ykyan hokiim ¢esmesi seyle-de onun toparda
eyeleyan wezipesi giryar.

Cozgiidi kabul etmek — wezipeli adamlaryn guramada
kabul edilyan ¢ozgiitlere tésir etmek miimkingiligi.

Sylaglandyrma- berlen buyruklary talaba layyk yerine
yetiryan tabynlykdaky isgirlere, menejerin sylag puluny we
hormat hatyny bermége bolan hukugy.
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Mejbur etmek- bu jerimelerin, kéayinglerin, isden
¢ykarmagyn netijesinde, menejeriii 6zlinin tabynlygyndakylara
tasir etméige hukugy.

Resurslara hokiim etmek — bu ¢éklendirilen resurslary
(maliye, maddy we s.m) paylamagyn we gozeggilik etmeginin
hukugynyn {istii bilen adamlara tésir etmek usuly

Aragatnasyklaryi hokiimi — bu menejerin guramanyn
icinddki we dasyndaky abrayly adamlar bilen aragatnasyk
saklamagynyn esasynda beyleki adamlara tésirini yetirmek
miimkingiligi.

Hokiim, gorkezmeleriii esasynda amala asyrylyar.

Ygtyyarnama — menejerin oziiniin tabynlygyndakylara,
onuni eden isiniil netijesine we mazmunyna degislilikdédki
gecirilydn maglumatlar. Onun diiziiminde, isgérlerin oniinde
meseldni goymak, ayry-ayry yagdaylarda bolsa buyruklary
yerine yetirmek boyunca diizgiinnamalary i¢ine alyar.

Ygtyyarnama bildirilyan talaplar:

» guramanyn strategiyasyna layyk gelmeli;

* anyk diiziilen we esaslandyrylan bolmalydyr;

» zerur maddy, guramagylyk we maglumat resurslary bilen
tipjiin edilen bolmaly;

= olary yerine yetirmédge yollanan islerin netijesine baha
bermige we gozeggilik etmige miimkingilik bermelidir.

Ygtyyarnamalar : dilden, yazmaga, garysyk gorniisinde
bolup biler. Olar, yolbaggynynn we onun tabynlygyndakylaryn
arasyndaky aragatnagyklar babatynda c¢oziilydin meselelerin
wajyplylygyna we gyssaglylygyna bagly bolyar.

Dilden berilen ygtyyarnamalar, ¢ylsyrymlylyk boyunca
kigirik we orta derejeli meseleler ¢oziilende berilyir. Yazmaga
ygtyyarnama, ¢ylsyrymly meseleleri ¢6zmekde ya-da gyssagly
isler dordnde ulanylyar.

Ygtyyarnamalar - buyruk, gorkezme, tabsyryk, maslahat
gorniisinde bolup biler.
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Buyruk, belli bir usullar bilen we bellenilen mohletde,
ygtyyarnamanyn manysyny diiziiji buyruklaryn yerine
yetirilmegini, 6ziinin tabynlykdalary borg¢landyryar. Mazmuny
boyunca buyruk: gorkezme beriji, gadagan ediji, diizgiinnama
tayyarlayjy gorniisinde bolup biler.

Kéhalatlarda buyruk, mohletlerin bozulmagynyn ya-da
olaryn yerine yetiriliginin tertibiniit bozulmagynyn netijesindaki
goriilyan ¢érelerin sanawy bolup biler.

Gorkezmeler we tabsyryklar, buyrukdan
tapawytlylykda, dine etmeli islerin mazmunyny c¢éaklendiryar,
hereket etmek usulyny, kéhalatlarda bolsa yerine yetirmek
mohletini hem, tabynlykdakylara erkin saylap almagy ygtyyar
berilyar. Maslahatlar bolsa, isinin mazmuny babatyndaky belli
derejeli erkinligi beryar.

Berilyan buyruklar dogry diiziilen bolmaly, olaryii yerine
yetirilmeli mohleti takyk kesgitlenen bolmalydyr. Berilyin
buyruklar, dordn yagdaylardan gelip ¢ykmalydyr we olary
yerine yetirjjiler buyrulan isleri diisiinmegi iicin dine bir
buyrugyn manysyna diisiinmek bilen ¢édklenméan onun
wajyplygyna we esaslandyrylandygyny bilmek zerurdyr.

Yolbascy ygtyyarnama berende sufia bor¢lydyr:

» tabynlygyndakylar, onun pikirini diisiinydnligine goz
yetirmelidir;

= hasabatlaryn  goOrniiglerini  we  mohletini  yerine
yetirijilerinifi dykgatyna yetirmelidir;

* amala agyryan islere we olaryii netijelerine yzygiderli
gozegeiligi gecirip durmak.
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1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)
8)

9)

Barlag ii¢in soraglar.

“Ygtyyar” we  “wezipelere paylamak” adalgalary
ndméni anladyar?

Guramadaky meseleleri, wezipelere paylamak we
ygtyyar etmek zerurlygy nimai esaslanyar?

Ygtyyarynn ¢dgini we olaryn ndméd esaslanyanyny siz
ndhili disiinyéarsiniz ?

Resmi we hakyky hokiimin ndhili tapawudyny siz
goryarsiniz?

Cyzyklayyn, funksional we 0zge goOrniisli ygtyyaryi
diiypli tapawudy ndméde?

Yolbascynyii jopgapkirciligini we yerine Vetirijiniii
jogapkareiligini siz ndhili diisiinyarsiniz?

Dolandyrys apparaty haysy wezipeleri amala asyryar.
Ygtyyar bilen hokiiminn  arasynda néhili tapawut
goryarsiniz?

Hokiim ¢esmelerinin ndhili goriislerini bilyarsiniz?

10) Guramadaky hokiim nadip amala agyrylyar?

114



8. Boliim Guramada ¢ozgiidi kabul etmek.
8.1.Dolandyrys ¢ozgiitleriih manysy.

Her bir adam, giinde onlarca zatlary saylamaga mejbur
bolyar. Mysal ii¢in egin-esik, ulag, dyng alys yerlerini saylamak
we s.m. Sol saylawyn netijesi hem ¢dzgiit bolup ¢ykys edyar.

Seylelikde, ¢ozgiit - bu (alternatiw) saylamadyr.
(hereket etmegin diirli gorniislerini saylap almakdyr)

Saylam (Alternatiw) - bu c¢ozgiitlerin bolup biljek diirli
gorniisleri, olaryn i¢inden bolsa gereklisini saylanylyp
alynmagy afiladyar.

Guramany dolandyrmak isinde ¢ozgiidi kabul etmek,
sahsy  durmusda  c¢oziilydin  meselelerden  diiypgoter
tapawutlydyr. (sekil 8.1.1)

Sekil 8.1.1
Dolandyrys cozgiitlerinn 6zboluslylygy.
Tapawutlan
dyryan Ayratynlyklar
alamatlar
Menejer, 6z sahsy meselelerini ¢ozmek tgiin dél-de,
Maksatlar guramanyn meselelerini  ¢dozmek ig¢in ¢ozgiidi kabul

edyar.

Netijeler | Yeketik sahsy oziinifi saylan, onuit durmusyna we ofia
golay adamlaryn durmugyna tdsir edip biler. Menejer
bolsa umumy gurama fiigin isifi ugurlaryny saylap alyar,
onuil kabul eden ¢ozgiitleri kop adamlara tésir edip biler.
Zéhmet Eger-de sahsy durmusda adam 6zi ¢6zgiidi kabul edyin
paylanysygy | bolsa, diizgiin boyunga 6zi hem yerine yetirydr, guramada
bolsa zdhmet paylanysygy hereket edyir: menejerler
¢ozgiidi kabul edyirler, isgéirler bolsa ony yerine

yetiryérler.
Ussatlyk Eger adam sahsy durmusynda ¢ozgiidi kabul etmekde 6z
derejesi ylym derejesine we tejribesine dayanyan bolsa.

Guramanyn ¢ozgiidini kabul etmek hukugyny bilimi we
ussatlyk derejesi yokary bolan isgirlere rugsat berilyar.
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Guramada ¢ozgiidi kabul etmegin yokarda gorkezilen

yaly we beyleki gorniislerini hasaba almak bilen, dolandyrys
¢Ozgiitlerine birndge kesgitleme berse bolar.

1)

2)

3)

Dolandyrys ¢ozgiitleri — bu:

menejerin wezipe ygtyyarynyn ¢dginde amala agyrylyan
we guramanyn maksadyna yetmek ticin yollanan isleri
saylap alyp bilmek miimkingiligi;

guramanyn oniinde goyulan maksatlara yetmek iicin
goni we gytaklayyn bagly bolan, haysy hem bolsa bir
isleri amala asyrmak zerurlygy barada ya-da tersine
olardan saklanmagy baradaky oy pikirlerinin saylanyp
alynmagy.

dordn meselelere guramacgylykly tdsir etmek.

Guramany dolandyrmak diirli

isinde dowamynda

cozgiitlerin kop gorniisi kabul edilyér, olary belli alamatlar
boyunga toparlandyrsa bolar. (sekil 8.1.2)

Sekil 8.1.2
Dolandyrys c¢ozgiitlerin toparlandyrylysy

Toparlandyrys alamaty

Dolandyrys ¢ozgiitlerin gorniigleri

Meselelerin hisiyeti

Ykdysady, tehniki, guramagylyk we s.m.

Maksadyn dhmiyetliligi

Strategiki, ugurlayyn (taktiki) giindeki

Tésir edis dlemi

Gurama, boliim, ayratyn isgér

Amala agyrmak
mohletleri

Uzak mohletli, orta mohletli, gysga mohletli

Ulanylan maglumatyn
hisiyeti

Kesgitlenen (determinirlenen) bolup
bilayjek

Saylap secip almak
sanynyn Olgegleri

Bir dlgegli, kop olgegli

Kabul etmek gorniisleri

Yeke 6ziinif, kirdesler bilen bilelikde, topar
bilen bilelikde

Cozgiitleri bellemek
almak usullary

Resmi gorniisde, resmi dél gorniigde.
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8.2. Meseleler, cozgiidi kabul etmegin baslangyjy
hokmiinde

Dolandyrmak ¢ozgiitleri  zerurlygy, dolandyrylyan
desganynn hakyky we garasylyan yagdaylarynyn arasynda
tapawut bolanda ya-da onun yagdaylaryny gowlamak zerurlyk
ylze ¢ykanda, basgaca aydanynda mesele yiize ¢ykanda zerur
bolyar. Seylelikde doreyan meseleler, ¢ozgiidi kabul etmegin
sebdbi bolup ¢ykys edyir. Sol sebdpden, doreydn meseldnii
ndmedigini ayan etmek zerurdyr.

Doreyan meselelerii manysy baradaky diirli gorniisli
pikirler 8.2.1 sekilde beyan edildi.

Doreyan meselelerin hemise belli kesgitlenen mazmuny
bardyr, olar belli bir wagtda doreydr we anyk yer bilen bagly
bolydr, olaryil sany cdklendirilyér, seyle-de diizgiin boyunca
ona gatnasyan adamlaryn sany belli bolyar.

Adatca doreyin meselelerde sulary anyklamak
kyndyr:
= olaryn doremeginini sebébini;
= olary yenip gecmek yollaryny;
= jkisinin hem bir wagtda déremegini.

Doreydn meselelerin ¢ozgiidini tapmak {i¢in yorite
barlag islerini gegirmek zerurdyr, olaryil esasynda bolsa,
doreydn meselelerin  6zlinit  diiziimini we onuil ayry
boliimleriniii arabaglanysygyny diisiinip bolyar.
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Sekil 8.2.1
Doreyian meseleleri diisiinmegin diirli garayyslary

Bar bolan zatlaryn
we indivbolup gesjek Bellenilen
zatlaryn arasvyI}d'a.lky maksatlara
bagla‘nysyg‘yn tiziilen yetilmedik
i Xagdayyny ... wagtyndaky
hésiyetlendirilyin . .
’ . yagdaylar
yagdaylar
Meseleler
Isewtirlikin i¢indaki
bolup bildyjek
miimkingilikler (bu Bolup bildyjek
yvagdayda dorén ¢oOzgiitleri 6ziinde
meseleleri, bolup jemleyin dasky
bilayjek we icki hadysalar
yagdaylardan nahili bilen bagly,
peydalanyp bolar biznesde doreyin
diyip diisiinilyér) yagdaylar
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Sekil 8.2.2

Meselelere degislilikde, gatnasyan sahsyyetlerii sany

A 4

Meselelere degisli, sahsyyetler ]j

Meseleleri Meselelerifi Meseleleri
teklip doremegine ¢ozmige
etmegifi sebdpkérler gatnasyanlar
basyny
baslayjylar

Dordn  meseleleri, sular yaly alamatlar boyunca
toparlandyrsa bolar:
= gurama ti¢cin wajyplyk derejesine baglylykda;
= mogberine baglylykda;
= towekgelcilik derejesine baglylykda;
= gyssaglylygyna baglylykda;
= cozmek miimkingiligine baglylykda.

Doreydan meseleleri kdpleng, olaryn dogry c¢ozgiidini
tapmaga baglylykda yardam beryidn soraglar  gorniisinde
guralyar. Sonun bilen bilelikde, su soraglar, yerine yetirijiler
ticinem disniikli  bolamalydyrlar. Mysal {i¢in, “biz nadip
bisdeslik bildirip biljek kompaniya bolmaly” diyen soragy,
hakykatdan hem ¢6ziip boljak meseleleri has ownuk soraglara
boliip olar anyk hiindrmenlere yollanan bolmalydyr.

Jikme-jik  seljerme  gegirilen yagdayynda  we
kompaniyanyn bellin maksady bilen amala asyrylan isler
deniesdirilen, calt Osydn bazarlarda, onlarca meseleler yiize
cykyar. Sol sebdpden, her meseldnin = wajyplygyna we
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yzygiderliligine

degislilikde, ileri
tapawutlandyrmak ya-da ylalasyk tapmak zerurdyr.

tutulyan  meseleleri

Meselelerin it mohiimlerinifi hésiyetnamasy sulardan

ybaratdyr (sekil 8.2.3)

Sekil 8.2.3

It m6hiim meselelerii hasiyetnamasy

Meselelere degislilikdédki hisiyetnamalar

A 4

Meselelem Meseleleriil Coziilyan
giyeli goldaw ¢ozililmegi tigin meseleler,
alyar (ya-da zerur bolan, gurama ti¢in
meselédni serisdeler bilen tdze
¢Ozmegin goldanylyan miimkingilikl
hayyryna meseleler eri agyar
dasyndan tésir
edilyr)

8.3. Dolandyrys ¢ozgiitlerini tayyarlamak, kabul etmek we
yerine yetirilisini guramak.

Cozgiitler — bu birgezeklik hadysa dél-de, wagt ¢éginde
Osyén islerinl netijesidir.

Cozgiidi kabul etmek isleri- guramanyn meselelerini
cozmige yollanan dolandyrys subyektleriniii hereketinin
yzygiderliligi.

Ykdysady edebiyatlarda, guramada  ¢6zgiidi kabul
etmek tapgyrlaryny tapawutlandyrmagyn diirli gérniiglerine dus
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gelyaris. Cozgiidi kabul etmek islerinini gelejekgi beyanyny, biz
sekiz sany esasy tapgyr tapawutlandyrmak gorniisini
(wariantyny) esas edip alyarys.

1.Yagdayy seljermek.

Bu tapgyr, dogry c¢ozgiidi kabul etmegin wajyp
sertlerinin  biri  bolup ¢ykys edyir. Ol maglumatlaryn
yygnalynmagyny we gaytadan islenilmegini talap edyér. Dagky
gursawyi esasy tdsirleriniii yagdayy baradaky we guramanyn
islerinin yagdayy baradaky maglumatlar, menejerlere gelyir,
olar bolsa maglumatlary seljerip, gozegcilikddki taraplaryfi
anyk dhmiyetini, meyilnamalasdyrylan bilen denesdirilyér.

2.Doreyin meselelerin sebibini anyklamak.

Cylsyrymly meseleleri barlagyny geg¢irmegin ilkinji
adimi olaryn alamatlaryny kesgitlemekdir. Kop guramalar tigin
meselelerinin umumy alamatlary bolup: satuw mogberiniii pes
Oslisi, zdhmet Ondirijiligi, hyzmatlarynyn we harytlarynyi
hilinin peselmegi we s.m. c¢ykys eder. Alamatlary yiize
cykarmak isleri meseldnii umumy yagdayyny kesgitlemége
yardam beryér. Sol sebdpden menejerler bellenilen meseléni has
cunfiur Owrenmeli we olaryn ddéremeginin  sebéplerini
anyklamalydyr. Mysal {i¢in, 6nlimin hilinin peselmegine sebép
bolup, sular ¢ykys edip biler: hili pes ¢ig mallar, enjamlaryi
konelmegi, tehnologiyanynn we zahmet diizgiinlerinii peselmegi
we s.m. Yone Oniimifi hiliniti peselmeginifi anyk sebéplerini,
sol meseldni barlap gormegiit dowamynda anyklamak zerurdyr.

3.Cozgiudi kabul etmek taraplaryny Kkesgitlemek
isleri.

Meselédni ¢6zmeginl it amatly gorniisini, saylap alamak
taraplary diyip atlandyrylyan, gorkezijilerden saylanyp alynyar.
Mysal tigin, tdze isgéri ise kabul etmek meselesi ¢oziilende,
gelejekgi isgéri saylamak talaplary sulardan ybarat bolup biler:
bilim derejesi, is tejribesi, yasy, sahsy ayratynlyklary we s.m.
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4.Cozgiitlerin (alternatiw) miimkin bolan
gorniislerini islip tayyarlamak.

In amatlysy, meseldni ¢ozmek islerinini bolup bilayjek
alternatiw  gorniislerini  islemek onayly bolar diyip
hasaplanylyar, yone bu yagday-da ¢ozgiidin i1 amatly gorniisi
saylanynyp alynmalydyr. Yone amatly ¢ozgidi gozlemek
gymmat diisydr. Sol sebidpden, adatga menejerler amatlysyny
gozlemén, meseldni aradan ayryp bildyjegini, kabul edildyjek
gorniisini saylap alyarlar.

5. Cozgiidiii (alternatiw) miimkin bolan goérniislerini
saylap almak.

Cozgiitlerin - bolup bildyjek gorniislerini, tlntilerin ya-da
saylanyp alnan tartaplary denesdirilmeginifi esasynda amala
asyrylyar. Bu saylaw cékleri ii¢inji tapgyrda anyklanyar. Olaryn
kOmegi bilen in amatly alternatiw ¢ozgiitler saylanylyp alynyar.
Sonun bilen bilelikde gerekmejek gorniisleri saylamak almak
taraplaryny aradan ayyryar. Ondan basga, c¢ylsyrymly
meselelerin  ¢ozgiidinin  bolup biljek goérniislerine baha
bermekde towekgelgilik sebéplerini hasaba almak, baggaca
aydanynda her bir alternatiw c¢ozgiidi amala asyrjak
miimkingiligini kesgitlemek zerurdyr.

6.Cozgiidi kabul etmek we ylalagylmak.

Zahmet paylanysygynyn netijesinde, su yagdaylar
doredi: guramanyn bir isgérleri cozgiitleri isldp tayarlayar,
beylekileri-kabul edyar, ti¢injisi bolsa - yerine yetiryar.

Kop halatlarda sular yaly yagdaylar doreyr:

1) yolbasgy Ozilinifi igldp tayarlamadyk c¢ozgiitlerini kabul
etmeli bolyar we olaryn amala asyrylmagyna
jogapkareiligi cekmeli bolyar;

2) ¢Ozglidi  tayarlan  hiindrmenler, onun  amala
asyrylmagynda gatnagmayarlar;

3) yerine yetirijiler, tayarlanylyan ¢ozgiitleri isldp diizende
we ara alyp maslahatlasmak islerinde gatnasmayarlar.
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Cylsyrymly ¢ozglitler kabul edilende bolsa toparyi pikiri

agramly orny eyeleyar.

Tejribanin  gorkezisi yaly, cozgiitleri ylalasylmagyn in
amatly usuly —¢ozgiitlerin kabul etmek islerine isgérlerin
cekilmegidir.

7.Amala asyrmak islerinin dolandyrylysy.

Hakyky netijdni gazanmak {i¢in, kabul edilen ¢ozgiitler
hokmany yerine yetirilmelidir. Bu bolsa su tapgyryn esasy
meselesi bolup duryar. Cozgiidi yerine yetirmek iigin, ilki bilen
sulary goz oniinde tutulmalydyr: kim, nirede, hacan we néhili
hereketleri amala agyrmaly we sonun {i¢in ndhili serigdeler
zerurdygyny anyklamaly. Menejer, ¢ozgiitlerin  yerine
yetirlisine gozegeilik etmelidir, zerurlyk c¢ykanda belli
derejediki diizedisleri hem girizmelidir.

8.Netijeleri bahalandyrmak we gozegcilik etmek.

Bu isde gozegeilik tapgyry, yzyna gaydyp baryan
aragatnasyk wezipesini yerine yetirydr. Bu tapgyrda, hakyky
netijeler bilen, meyilnamalasdyrylan netijeler denesdirilyar.

Gozeggiligin esasy maksady — tidze ¢oOzgiidi  kabul
etméige ya-da onun liytgetmek zerurlygyny yiize ¢ykarmak .

Dolandyrys c¢ozgiidine gozegecilik etmek dowrebap
meselesinin biridir, has hem uly byurokratiki guramalar tigin.

(Cozgiidi kabul etmek isinin tapgyrlarynyn diiziimini we
yzgiderliligini nusga gorniisinde, su asakdaky sekilddki yaly
beyan etse bolar.(sekil 8.3.1)
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Sekil 8.3.1

Dolandyrys ¢ozgiitlerini kabul etmek we amala

asyrmak isleri.

(!

Yagdayy seljermek
(meseleleri yiize

¢ykarmak) ‘
Netijeleri Meselelerin
bahalandyrmak we 2 déremeginii
gozeggilik etmek sebéplerini
7y
v
Amala agyrylys Cozgidi saylap
isleri 3 almagyn
dolandyrmak Taraplaryny
kesgitlemek
3
v
Cozgiidi kabul Cozgiitleri
etmek alternatiw
we ylalagmak 4 gorniislerini isldp
tayyarlamak

Cozgiidi ift amatly |

gorniisini saylap
almak
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Cozgiidi kabul etmége tédsir edyan sebapler:
dolandyrysyn guramagylyk diiziimi we ygtyyarlary
paylamak;

yolbascynyn sahsy abrayy we onun ruhy gymmatlyklary;
maglumat ¢iaklendirmeleri;

wagt we iytgdp duran dasky gursaw;

nébellilik;

¢Ozgiitlerin biri-birine matéglik derejesi;

¢cOzgiidi kabul etmekde isgirlerin gatnasygy.

8.4 Cylsyrymly cozgiitleri kabul etmeginn ylmy usullary.

Cylsyrymly meseleler boyunca, ¢ozgiidi tayyarlamak

ticin, diirli ylmy usullar ulanylyp bilner, olary su gorniisler
bolmeli: modelirleme usuly we ekspertleyin bahalandyrmalar

usuly.

1) Modelirlemek usullary
Modelirlemek usullary, dolandyrys meselelerini ¢6zmek

icin, matematiki modelin  ulanylmagyna esaslanyar. Su
yagdayda anyk meselelerinn ¢ozgiidini isldp tayyarlamak isleri
su tapgyrlardan diiziilyar:

meselédni 6ile goymak;

netijelilik taraplaryny kesgitlemek;

barlag gecirilydn mesela tisir edyin sebaplerin sanlayyn
Olcegi;

owrenilyan desganyn meselelerine matematiki modelini
dizmek;

amatly ¢ozgiitleri tapmak;

modelinn talaba layyklygyny we barlag gegirilyén
meseldnin taslamasynyfi barlagyny ge¢irmek;

(zerur bolan yagdayynda) modeli sazlasdyrmak

Has giiidden yayran modeli, 8.5 sekilde gorkeziler.
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Oyunlar nazaryyetinin modeli.

Kop hojalyk amallaryny amala asyrylyan hereketlerini
garsyslyk sertlerinde hokminde seretse bolar. Garsylykly
hereketinin i1 kop dusyan yagdayy-béasdeslikdir. Menejer
¢Ozgiidi kabul edende, towekgelcilik derejesini azaltmaga
mimkingilik doredyidn birndge gorniisli (alternatiw) ¢ozgiidi
saylap almalydyr. Sol miimkingiligi bolsa ofia oyunlar
nazaryyeti beryir, bisdeslerine jogap hokminde etjek
hereketini hasaba almak bilen, 6ziinin herketini seljermége
miimkingilik beryin matematiki modeller doredydér.

Sekil 8.4.1
Cylsyrymly ¢6zgiidi kabul etmek modeli

Nobatgylyk
nazaryyeti

|

Oyunlar Model Atiyiclyk
nazaryyeti ler serigdelerini
dolandyrmak

\ 4
Cyzyklayyn
programmirle
mek
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Nobatcylyk nazaryyetinii modeli.

Miisderilerinn belli bir sanyna hyzmat etmek ti¢in, amatly
yollaryn sanyny tapmaga, seyle-de olaryn yiizlenjek yollarynyii
amatly sanyna we wagtyna baglylykda, nobatgylyk
nazaryyetiniii modeli ulanylyar.

Mysal  i¢in, sular yaly  modeller:miisderilerifi
(abonentlerin) arasyndaky aragatnasyklarynyn yokary hilini
lipciin etmek ii¢in, telefon liniyalaryn il amatly ugurlaryny
kesgitlemek, duralgalarda kop adam yygnanmazlygy serti
bilen, yolagcylaryil gatnawy licin zerur bolan awtobuslaryfi
ugurlarynynl amatlylaryny kesgitlemek ti¢in ulanylyar.

Atiyaclyk serisdelerini dolandyrmak modeli. Gurama
0z isinin dowamynda, isinde bokdenglik doremez yaly ya-da
islerinl arasy tiziilmez yaly 0ziinifi serigdelerinini belli derejesini
atiyaclygynyn saklamalydyrlar. Emma é&tiyaglyk serisdeleriii
artmagy, olary saklamak {icin gosmaca ¢ykdajylary we
serigdeleri talap edyar.

Atiyaclyk serisdeleri dolandyrmak modeli amatly
¢cozgiidi tapmaga miimkingiligi doéredyir, basgaga aydanynda
bellenilen derejeddki oniimgilik isinint goldawyny iip¢iin etmek
licin we ony doretmek TUcin az ¢ykdajylary talap edyin
atiyaclyk derejesini saklanylmagyna iipjiin etmelidir.

Cyzyklayyn programmirlemek modeli. Olar, gatlyk
edyin serisdelerifi paylanylanda amatly usullaryny tapmaga we
basdeslik bildiryan zerurlyklaryfi bolan yagdayynda ulanylyar.
Mysal {i¢in, ¢yzyklayyn programmirlemek modelinin komegi
bilen, bolan serisdelerden boldygyca kop girdeji almak
maksady bilen, Oniimifi gorniisleri boyunga olaryfi amatly
gorniisini hasaplamaga miimkingilik doredyér.

2). Derniewi (ekspert) bahalandyrmak usuly.

Kop meseleler ¢oziilende, sanlayyn seljermini doly ya-
da bolekleyin gecirip bolmadyk yagdayynda, ekspertleyin
bahalandyrmak usulynyn komegi bilen isldp tayyarlasa bolar.
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Cozgiitleri  kabul edilende, ekspertleyin  bahalandyrmak
usulynyil manysy, hiindrmenlerden maslahat almakdan we onufi
netijesinde dolandyrys ¢ozgiitlerini tayyarlamakdan ybaratdyr.

Derniew1 (ekspertleyin) bahalandyrmak usullarynyn
arasynda, giiiden tejribede yayranlary sulardyr: “afiyna tasir
etmek” usuly we Delfi usulydyr. Bu usullaryn  yokary
ahmiyetliligi, c¢ylsyrymly meseleler c¢ozilende kérdeslik
alamatlary tarapyna dayanyp, meseleleri ¢6zmekde 6zbolusly
¢Ozgiidi tapmaga miimkingilik doredyar.

“Afiyna tisir etmek” wusuly. Bu usulyfi manysy
sulardan ybaratdyr. Yolbascy, sol meseld degisli hiindrmenleri
cagyryar we gatnagyjylary ¢6zmek babatyndaky sohbetdesligi
caltlandyrmaga cagyryar. Sonunl bilen bilelikde su asakdaky
duzgunler berk saklanmalydyr:

hemmeler 6z pikirini gezekli gezegine aydyar.

= dine tdze teklipler bilen ¢ykys etmeli

= cykyslar tankytlanmayar we ara alyp
maslahatlagylmayar.

» hemme teklipler bellige alynyar.

Berilyédn teklipleri deniesdirmegin we
umumylasdyrmagynn esasynda yolbascy, gysga mohletin
dowamynda 6zbolusly ¢cozgiidi tapyp biler.

Delfi usuly. Bu usul hem, ekspert-hiindrmenlerin
seljermesinin teklibine esaslanyar we onuni esasynda bolsa,
haysy hem bolsa bir meseldninn ¢6zgiidinin islenilmegine esas
bolyar. “afiyna tdsir etmek” usulyndan tapawutlylykda, bu
yagdayda ekspertler goylan soraga yazmaca jogap beryérler.

Bu wusul ulanylanda, toparynn agzalaryna meseldni
cozmek boyunca dususmaga, pikir alysmaga rugsat berilmeyar.
Delfi usulynyil esasynda, meseldni ¢ozmek belli bir derejeli
yzygiderliligiii esasynda amala asyrylyar. (sekil 8.5.1)
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Sekil 8.5.1

Delfi usuly bilen meselelerin ¢ozgiidini tayarlamagyn
yzygiderliligi.

[ Cozgiitleri tavvarlamak ]

v

Seredilydan meseleler boyunca, toparyi agzalaryna
birndge soraglara jogap bermeklik teklip edilyar

v

Her bir gatnasyjy soraglara, garagsyz we gizlin jogap

v

Jogaplaryii netijesi jemlenyir we onun esasynda
cozgiitlerin taslamasy diiziilyar

'

Toparyn her bir agzasyna, gaytadan teklip bermek
ticin, sol resminamalaryn nusgasy (kopiya) berilyar

'

Zerurlyk yiize ¢ykanda sundan onki iki ddim,
ylalagykly ¢ozgiidine yetilydnca, nage gerek bolsa
songa sapar gaytalanyar

8.5.Dolandyrys ¢ozgiitlerine bildirilyin talaplar.

Dolandyrys isinii dowamynda ulanylyan, bildirilyén
talaplara layyk gelmeli ¢ozgiitler:
* if az mogberli diizedislerint bolmagys;
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¢Ozgiidi kabul edydan menejeriit hukugynyn we borjynyn
denagramlylygy bolmaly;

¢ozgiitler biri-birine garsy gelmeli déldir;

cozgiitler goni 6z yolbascysyndan gelip ¢ykmalydyr
(yokary derejeli yolbasgy, oOziinifi tabynlygyndaky
yolbascydan listagyrbuyruklary bermeli déldir)

cozgiitler esaslandyrylyan we anyk bolmalydyr;
¢Ozgiitler ygtyyar berlen bolmalydyr, basgaga aydanyida
sony amala asyrmaga hukugy bolan gurama ya-da adam
kabul etmelidir;

cOzgiitler 6z wagtynda yerine yetirlen bolmalydyr.

Bu talaplar, dolandyrys ¢6zgiidini yerine yetirmek islere

tayyarlyk gorilende, olary kabul etmekde we yerine yetirilis
isler guralanda hasaba alynmagy zerurdyr.

1)

2)
3)

4)
5)
6)
7)

8)

9)

Barlag iicin soraglar.

Sahsy durmusda ulanylyan ¢ozgiitler dolandyrys
cozgiitlerden ndme tapawut edyar?

(Cozgiidi kabul etmek zerurlygy ndmé esaslanyar?
Dolandyrys ¢ozgiitlerinifi toparlandyrylysyna baha
berin?

Mesele nime we ¢ozgiit bilen ol nddip baglydyr?

I wajyp meseleler nédhili hisiyetlere eyedir?
Dolandyrys ¢ozgiidini tayyarlamak, kabul etmek we
yerine yetiriligini guramagyn esasy tapgyrlary nimede?
Cylsyrymly ¢ozgiitler tayyarlanylanda haysy matematiki
usullar ulanylyar?

Derniewi (ekspertleyin) bahalandyrmak usuly haysy
yagdaylarda ulanylyar (“afiyna tésir etme” usuly we
Delfi usuly)

“Afiyna tésir etme” we Delfi usuly boyunca ¢ozgiitlerin
islenilmeginin, yzygiderliligi nimede?
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9. Boliim Dolandyrys ulgamynda gozeggilik
9.1. Gozeggiligin zerurlygy we manysy.

Gozegeilik, dolandyrys isinin bir gorniisi hokminde,
dolandyrys ulgamy ti¢in zerur bolup we onun ayrylmaz bolegi
bolup ¢ykys edyar.

Dolandyrys isinin netijesinde, gozeggilik-maksatlary
bellemegin we olary isldp tayyarlamakda hemme islerini
tamamlayar we tdze dolandyrys hereketlerine itergi beryir.
Netijeli gozegeilik, dolandyrysyn beyleki wezipelerinin
hemmesi bilen, hemise utgasykly islerii amala asyrylmagyny
caklayar.

Gozeggiligin belli bir tarapyny hésiyetlendiryén, kop
sanly kesgitlemeler bardyr.(sekil 9.1.1.)

Gozegcilik biitewi gurama boyunca ya-da onun ayry-
ayry bolimlerindéki islerii yagdaylary baradaky maglumatlary
bermédge niyetlenendir.
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Sekil 9.1.1
Gozegciligin manysyny hésiyetlendiryéin kesgitlemeler.

{ Gozegciligin manysy }

Dolandyrys isleriniii gérniisi (dolandyrysyn
wezineleri)

Oniimgilik we dolandyrys dlemindiki belli bir

hereketlerini talaba layyklygyny barlamak

Guramanyil ya-da wezipeli adamlaryn iistiine
yiiklenen borglaryn ya-da kabul edilen ¢ozgiilerin

yerine yetiriligini barlamak

Hereket edyan ulgamyn hakyky yagdaylary,
bellenilen maksatlary we taraplary bilen

deniesdirilmegi

Guramanyi bellenilen maksatlaryna yetmegini
iipjiin edyén isler

Dolandyrys ulgamynyn ayrylmaz bdlegi bolup

¢ykys edyar
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Gozegeiligin ikidirli manysy bardyr. Bir tarapdan ol
guramanyin ~ maksadyna yetmége pisgel beryin hemme
yagdaylary 0z wagtynda ayan etmige niyetlenyir, beyleki
tarapdan  bolsa yhlasly yerine yetirjilere baha bermége
niyetlenyar.

Gozegeiligi  gecirmek  zerurlygy 9.1.2.  sekilde
gorkezilendir.

Sekil 9.1.2
Guramada gozeggilik islerinin zerurlygy
Guramanyn iiytgip
duran dasky
gursawyna mahsus
nébelliligi peseldyar

A

Cokgiinlik
yagdaylarynyn
doéremeginifi 6iiini
almak {i¢in niyetlenen

Oz yalityslaryny
wagtynda ayan

edip diizetmége
yardam beryér

Gozegceilik
etmegiii
zerurlygy

A 4

Guramanyn pozitiw
niyetlerini ylize
¢ykaryp giyeli

taraplaryny goldayar

9.2.Gozegciligin gorniisleri.

Gozegeiligin  diirli gorniisleri bardyr. Mysal {i¢in igki
(hojalygyn i¢indéki) we dasky gozeggiligi tapawutlandyrylyar.
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Icki gozegcilik- bu guramanyn menejer tarapyndan,
oniimleri ondiirmek boyunca Oniimgiligin  (hyzmatlaryi)
tehnologiyasynyn talaba layyklygyna; is¢i personalynyn is
diizglinlerinifi tertibine; aylyk hakyna sarp edilydn fondyn
¢ykdajylaryna we s.m. gozeggeilik etmek.

Dolandyrysyn diirli derejeli menejerleri, eyeleyin
wezipesine garamazdan, Oziinii wezipe borjunyn we
ygtyyarynyn c¢édginde, guramadaky bolup gecyédn islere
gozegeilik etmége borglydyr.(sekil 9.2.1)

Sekil 9.2.1

Guramadaky icki gozegciliklerin gorniisleri

)

Strategiki < .| Aylyk hakynyi
fonduna gozeggilik
Amallayyn < > Oniimgilik
Getirip bermek | o Isi kabul etmek
islerine gozegcilik
A 4

Zihmet tertibine we
tehnologiki diizgiinlerin
yerine yetiriligine
gozegcilik etmek
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Dasky gozegcilik — bu hereket edydn kanunlaryn
guramada yerine yetirilmegine, dowlet hukugy edaralarynyn
gozegcilik etmegidir.

Sekil 9.2.2
Gurama dasky gozegciliklerin gorniisleri

[ Dasky gozegcilik ]

Banklaryn —F> Byujet
Walyuta 1 Dowlet
Oniimin Glimriikhana

sertifikasiyalasdyr
magyna
Eksport
Salgyt
A 4
Ekologiki

Amala agyrylmaly wagty we wezipesi boyuncga
gozegeiligifi lic sany diirli gérniisini tapawutlandyrsa bolar.
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Sekil 9.2.3

Guramadaky gozeggciliklerin diirli gorniisleri

Gozegcilig
in
gorniisleri

Gutarnykly ya-da

iemlevii

Deslapky

A 4

Giindeki

Deslapky gozegcilik, guramanyn isewir hereketine
yardam bermige ¢ykys edyir we {i¢ ugurlar boyunca amala
asyrylyar.

Deslapky gozegeiligin  birinji  ugry- dolandyrys
cozgiitlerine we doredilis resminamalaryna gozegcilik etmek.

Sonun bilen bilelikde, sulary ayan etmek zerurdyr:

» bildirilydn talaplaryil mazmunyna we gorniisine layyk
gelyénligini;

= diizgiine layyk tassyklananlygyna;

= olara degisli adamlaranyil hemmesine diisiindirigifi iipjiin
edlenligini.

Ondan basgada bu tapgyrda, haysy derejede wezipeleyin
diizgiinnama dogry diiziilipdir, guramanyin maksady guralyp
we ony tabynlykdakylaryn  dykgatyna  yetirilendigini
anyklamak zerurdyr.

Deslapky gozegeiligin  ikinji ugry-is¢i personala baha
bermek.

Sonun bilen bilelikde, guramada islemek {icin, is¢i
personalda zerur bolan ussatlygyn, hiindirmenlik biliminin we
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isewirlik derejesine barlag gecirilydr. Kop guramalarda, isci
personala gozeggilik etmek, olaryn ise kabul edilenden sonam,
gosmaca okatmagyn netijesinde dowam edyar.

Deslapky gozeggiligini uciinji ugry- guramanyn maddy
we maliye serigdelerinin yagdayyny kesgitlemek.

Belli bolsy yaly, yaramaz ¢ig maldan ya-da ¢ig-mallary
almaga serigdelerin yok yagdayynda, yokary hilli dniimleri
ondiirmek miimkin dél. Sol sebdpden, ¢ig-mallaryn bellenilen
(standartlara) tlnilere layyk gelyanligi, seyle-de onlimgilik isini
tipjiin etmek ticin maliye serisdelerin barlagy gecirmeli.

Seylelikde, deslapky gozegciligin  esasy meselesi-
guramanyi ige baglamaga tayardygyny barlamak.

Giindeki gozegcilik isin gidisinii  dowamynda amala
agyrylyar. OIl, bellenilen islerin diizgilinlerinin {iytgeyan
yagdaylaryny yiize ¢ykarmak ii¢in gegirilydr. Onun desgasy
hokmiinde kdpleng guramanyn edyan isi we tabynlygyndaky
isgarler ¢ykys edyar.

Adatca gilindeki  gozeggilik, gelejekgi isleri
sazlasdyrmaga yetismek iicin  aralykdaky bellenilen
maksatlaryn arasynda gecirilyar.

Tamamlayjy ya-da jemleyji gozegcilik isler yerine
yetirilenden sofi gecirilydr. Onuil manysy, bolan kadalarynyn
va-da bellenilen taraplaryfi hakyky yetilen netijeler bilen
deniesdirilmegidir. Bu gozegeiligin dowamynda bellenilen
taraplarynda  bolyan gysarnyklylyklary ayan edip, olaryn
ygtyyar berlen ¢dklerinini gysaran derejesini yiize ¢ykaryar.

Gutarnykly gozegeiligin ikinji wezipesi, isgérlerin
gazanan netijeleri bilen olaryfi sylaglandyrmagy dogry
baglasdyrmakdyn jemlenyén.
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9.3. Gozeggilik isleri.

Gozegeiligin - dowamynda ¢ sany  dogry
tapawutlanyan tapgyrlar yiize ¢ykyar, olaryn her haysynda
yorite ¢arelerin toplumy amala agyrylyar. (sekil 9.3.1)

Sekil 9.3.1
Guramanyn gozeggilik isinin dowamyndaky tapgyrlar

1. Bahalandyrmak taraplaryfi ya-da tiliielerini
(standartlaryny) isldp tayyarlamak

'

2. HakyKy netijeleri, iilniler (standartlar) bilen
denesdirmek

'

3. Zerur bolan liytgesmeleri kabul etmek

Birinji tapgyrda anyk maksatlar ya-da ilniiler
(standartlar) bellenilydr. Sonun {i¢in, guramanyn ilndlerinden
we maksatlaryndan ugur alyp, netijeliligin anyk gorkezijilerinin
islenip tayyarlanmagy zerurdyr.

Netijelilik gorkezijisi hokiimiinde, bellenilen maksatlara
yetmek 1igin name netijelerin  gazanmalydygyny dogry
kesgitleydr. Mysal {gin, tdjirgilik  guramalarynda seyle
gorkeziji hokmiinde satuwyn mdgberi, girdejinin mdogberi,
firmanyn bazardaky payy bolup biler.

IKinji tapgyr bellenilen anyk yetip boljak netijeler bilen
tiliileri (standartlary) deiiesdirilmegifi esasynda diiziilyar.

Menejer sulary kesgitlemelidir:
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= vyetilen netijeleriii, bellenilen maksatlar néhili derejede
amala asyrylandyr;

= gelejekde anyk céreleri géormek iigcin we yagdayy
uytgetmek t¢in, gysarnyklylygyn sebédbini ayan etmeli
we olara baha bermeli.

Gozeggilik isinin iicinji tapgyrynda gelejekki bolup
bildyjek hereketlerin zerur ¢ozgiltlerini kabul etmekden
ybaratdyr.

Gozegciligin netijesinde, menejer su gorniisli hereketleri
amala agyrmalydyr biler:

» hig hili ¢éreleri gormezlik;
* ugrunyi liytgemeginif sebédbini aradan ayyrmak;
= {ilniilere (standartlara) gaytadan seretmek.

Eger-de {ilililerde we meyilnmalarda bellenilen ugrunyii
liytgemeydn bolsa, menejerde belli bir hereketleri amala
asyrmaga zerurlyk doreyan bolsa, onda sol ugrunyi
liytgemegine bolan sebapleri aradan ayyrmak boyunca
carelerini gegirmek zerurdyr.

Mysal {i¢in, guramagylyk diizgiinini iytgetmek, is¢i
personalynyn bir bdlegini ayyrmak ya-da ¢alysmak,
oniimgilige  tdze goOrnlsli Oniimi ornasdyrmak, iiliilere,
meyilnamalara gaytadan seretmek, isgérleri howeslendirmek
we s.m.

Gozegeilik, guramadaky adamlaryn hereketine uly tésir
edyédr. Onun esasy maksady, yalnyslary goybermezlikden, ise
sowuk sala garamazlykdan, aldawdan gaga durmakdan
ybaratdyr.

Netijeliligi  Olcemegiit  6zi adamlaryn 0ziini alyp
barmagyna uly tisir edyédr. Isgérler, hemme taraplayyn Olgeg
(gozeggilik) gegirilydn édlemdaki islere ykjam c¢emesleyarler,
seyle-de gorniisli gozegeilik gecirlmeydn yerlerde, ise biparh
garayarlar. Oziihi alyp barmagyn sular yaly gorniislerine
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gozegeilige goniikdirilmek diyip atlandyrylyar. Mysal {i¢in,
talyplar kop wagtyny we iinsiini haysy dersden jemleyji
gozegeilik hokmiinde, egzamen bolyan dersine iins beryirler.
Tersine, hasap bolmagy goz o6niinde tutulan derslerine bolsa az
ins beryarler.

Isgirlerin  O6ziini alyp barmagynyn &zboluslylygyny
hasaba almak bilen, menejer gozeggilik ulgamynyn isini,
isgérlerin 6z iglerine yiizley we sowuksala garamazlar yaly,
olary gutarnykly netijelere goniikdirmelidir.

Gozeggiligin netijeliligini artdyrmak iicin sular
zerurdyr:

= guramanyn strategiki ugurlary boyunca, onunl isinin
netijelerine  gozegeilik etmek (ikinji derejeli islere
gozegeilik etmek bolsa, isgirleri has wajyp strategiki
maksatlardan {insiini tiytgeder.)

= jggdrlerin diisiinen we hakykatdan kabul eden tlniilerinifi
(taraplarynyil) kabul edilmegi;

= tejribede gozeggilerin  we isgdrelerin  arasyndaky
ikitaraplayyn sohbetdesligi ulanmak, tabynlykdakylara
gozegcilik ulgamynda meseleler yiize ¢ykanda , ony ara
alyp ac-agan maslahatlagyp biler yaly mumkingilik
doreyar.

= c¢enden asa goOzegcilikden gaga durmak, basgaca
aydanynda tabynlygyndakylara kopsanly gdzeggiligin
gorniislerini  yiklemeli dil, bolmasa olar bar {insiini
olarda jemlép cekip netijeli isden iinsiini liytgederler;

= berk, yone yetip boljak tlnuleri bellemeli (dogry we
acyk tlneler, koplen¢ guramanyin isgérlerinden anyk
ndmani talap edyédndigini ayan edilende, isgérlerde
howes doredyar).

* bellenilen  ilndlere  yetileni  tgin  (bellenilen
netijeliligi)sylaglandyrmaly.
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9.4.Gozegcilige bildirilyin talaplar

Gozegeilik guramadaky goylan meselelere istiinlikli

amala agyrmak, netijeleri gazanmak li¢in gecirilyar.

Gozegeilik, 6z borglaryny yerine yetirmegi li¢in, sulary

amala agyrmalydyr:

1)
2)
3)
4)
5)

7)
8)

netijelere gokdirilen, basgaca aydanynda guramanyn
Oziinii  bellin maksatlaryna yetmegi {i¢in esasy
meseleleri ¢ozmelidir;

goniimel  bolmaly  (gbzeggiligi, baslyk  bilen
tabynlykdakylaryn arasynda bolan dawa jenjeli ¢ozmek
ticin ulanmaly déldir);

0z wagtynda amala asyrmak, basgaca aydanynda isin
bahbidi ticin zerur bolan mohletine goniikdirilmeli;
mayysgak bolmaly, bolup gecyén 6zgertmeleri 6iilinden
kesgitlemige miimkingilik bermeli;

yonekey, nime maksatlara niyetlenen bolsa, sona layyk
gelmelidir;

tygsytly (gozegcilikden gelydn peyda, ony gegirmige
sarp edilen ¢ykdajydan yokary bolmaly daldir)

Barlag ii¢in soraglar.

Guramada gozegeilik gecirmeginl zerurlygy nimede?
Gozeggeiligin ndhili gérniislerini siz bilyérsiniz?
Deslapky gozeggiligin many mazmunyny agyn?
Gozegcilik desgasy bolup ndme ¢ykys edyar?

Gozeggilik isini siz ndhili diistinyarsiniz?

Hojalygyn icinddki gozeggiligin netijeliligini nédip
galdyrmaly?

Gozeggilige bildirilyén talaplary sanap gecin?
Serisdelere, islere we Oniime gozegeiligin diiyp goter
tapawudy ndmede?
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10. Kommunikasiyalar we dolandyrysyii maglumat
lipjungiligi.

10.1.Menejmentde maglumatlar.

Dolandyrys, maglumaty geciris isi hokmiinde - bu
dolandyrylyan desganyn hem-de dolandyrylyan (subyektin)
sahsyyetin ~ we dasky gursawyn arasynda bolup geg¢yan
yagdaylar baradaky maglumatlary c¢alysmak. Iberilyan
maglumatlaryil mazmuny, dolandyrys bdliimlerin  we islenip
tayyarlanylyan c¢ozgiitlerin  zerurlygy bilen kesgitlenyar.
Hemme dolandyrys ¢ozgiitlerini isldp tayyarlamak we kabul
etmek iicin, seyle-de olaryn yerine yetirilsini guramak ti¢in
maglumatlar zerurdyr. Maglumatlarynn sany we hili, dolandyrys
diiziimine we dolandyrys apparatynyn isgérlerinin arasynda
wezipelerinii paylanylmagyna tésir edyar.

Maglumat, ylmy bilimlerini diirli dlemlerinde ulanylyar,
sol sebdpden olaryfi kop dirli kesgitlemesi bardyr.
Dolandyrmak maksady bilen, olaryn ikisini gorkezyéris.

1) Maglumat — bu adamlaryn dilden, yazmaca ya-da basga
usullar bilen gecirydn maglumatlarydyr.(mysal iigin,
kompyutorlaryn komegi bilen we firmanyn igindaki
aragatnasyk ya-da global Internet torlarynyn esasyndaky
aragatnasyk)

2) Maglumat —bu guramada we onun dasky gursawynda
bolup gegyian dzgermeler baradaky diirli maglumatlary
alyp, dordn yagdaya baha  bermek {i¢in ulanyp,
dolandyrys c¢ozgiitlerini isldp tayyarlamak tigin diirli
maglumatlaryil jemi hasaplanyar.

Menejmentiin  maglumat iipjiinciligi - bu dolandyrys
cOzgiitlerini tayyarlamak, kabul etmek we yerine yetirmek iig¢in
guramanyn we onufl boliimlerinin Osilis depgininin yagdaylary
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baradaky maglumatlar bilen, dolandyrys apparatyny iipjiin
etmek. Seyle-de hasabatlar, ¢ykyslar, teklipler tigin maglumat
esas hokmiinde ¢ykys edyér. Ol, guramanyn dasky gursawda
Oslis teklibinin  meyilnamasyny we strategiyasyny islap
tayyarlamakda esasy orny eyeleyar.

On bellip gecisimiz yaly, maglumatlara, guramanyi
serisdesi (resursy) hokmiinde baha berilydr, ylmy- tehniki
Oslisin Onle  gitmegi bilen maglumatlar uly dhmiyete eye
bolyar.

Maglumat adamlaryn isinin  hemme é&lemlerinde
ulanylyar we belli bir alamatlar boyunca  kop toparlara

boliinyar.
Dolandyrysyn maksadyny amala asyrmak icin,
toparlaryn kdbir alamatlaryny serederis. Mysal {i¢in,

maglumatlaryfi doremeginifi esasynda, olar dasyndaky we
icindaki bolup biler.

Dasyndaky maglumatlar — bu diirli guramalardan
gelydn maglumatlar. Olar 06z gezeginde gelydnlere we
gidyéinlere boliinyar.

Gelyin maglumatlar - bu guramanyn igine gelyén
maglumatlarlar (mysal ii¢cin hyzmatdaslyk barada teklip, emele
getiriji onlimleri diiziijiler baradaky diizgiinnamasy)

Gidyin maglumatlar - guramanyfi dasky gursawa
ugradyan maglumatlary (Mysal ii¢in harydy almak tgin teklip
haty, sertnamanyn sertlerinin yerine yetrilméndigi hakynda,
haryt satyn alyanlara talapnama we $.m)

Icki maglumatlar - bu guramanyn bdliimlerinii
arasynda gatnayan maglumatlar (mysal licin meyilnamalaryn
yerine yetirilisi baradaky hasabat, harytlaryn yiiklenenligi
hakyndaky maglumat, iipjiingilik boliimine zerur zatlarynyi
sanawyi resminamasy we s.m)

Dolandyrys isinit dowamynda, maglumarlaryfi wezipesi
we orny boyunga seyle gorniislerini bellese bolar: direktiw,
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kadalasdyryjy, buyruk beriji, seljerme, mejyilnamalayyn,
caklamalayyn, hasabat, gozegcilik )

Gaytadan islenilydn maglumatlaryn sany, dolandyryjy
isgarlerinl 1sinifi mogberine tisir edyéin tarapalarynyi biridi, sol
sebdpden, menejere difie onufl gulluk borjuny yerine yetirmek
icin ulanylyan maglumatlaryf berilmegi 6rdn wajypdyr.

Menejere, 6z wagtynda ¢6zgilidi kabul etmek {iicin, ilki
bilen, su alamatlar bilen kesgitlenilydn, yokary hilli
maglumatlaryfi bolmagy zerurdyr:

= giibhesiz (yalfiyslary bolmaly dal)

= Oz wagtynda (maglumatlary, bellenilen mohletlerde
berilmeli)

= gysgaca bolmaly (ykjam gorniisinde berilmeli)

» toplumlayyn bolmaly (¢c6zgiidi kabul etmek iigin talap
edilydn, bitewi maglumatlaryfi toplumyny bermek
zerurdyr)

= verlikli bolmaly (¢6zgiidi kabul etmek {igin dine talap
edilydn maglumatlar yygnalmalydyr)

» mohiim we peydaly bolmaly (bellenilen maksada we
yiize ¢ykan meseldnin ¢oziilmegine layyk gelmelidir)
Sonky vyyllarda maglumaty dolandyrys ulgamy uly

osiislere eye boldy. Olar, dolandyrys apparatynyin we umumy
guramanyn Ustiinlikli hereket etmegine tésir edyidn wajyp
sertlerin biridir.

Maglumaty - dolandyrys ulgamy - bu maglumatlary
gecirmek we gaytadan islemek kanallarynyn we isleriniii
tehniki-maglumat serisdelerinin jemidir. Iri guramalarda, kabir
boliimlerin ya-da hemme boliimlerin, belli bir wagtyn c¢iginde
olarynl seljermesini gecirmek islerine hyzmat edyan, dolandyrys
cozgiitlerini tayyarlamak we kabul etmek boyunga maglumat
ulgamlary doredildi we netijeli hereket edyar.

Mysal {¢in, bular yaly ulgamlar ownuk séwda
guramalarynda Orédn calt Osyér.
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Hézirki dowirde maglumaty- dolandyrys ulgamy,
dowrebap tehnologiyalaryn, meyilnamalayyn tipjlingiligin we
maglumaty gecirmek boyunca yoritelesdirilen tehnologiyalaryn
esasynda hereket edyidr. Olaryin hemmesi bitewi dolandyrys
ulgamyny we kommunikasiyalary 6zgertmage onayly sebépleri
doredyir.

10.2.Kommunikasiyalaryn manysy we mazmuny.

Kommunikasiya — bu iki ya-da ondan artyk adamlaryn
arasyndaky maglumatlary ¢alysmak isleri. Sonun bilen
bilelikde, kommunikasiya — bu maglumatlary almak usuly
bolup, onuii esasynda yolbascylar ¢6zgiidi kabul edyidr we onun
yerine yetirilisini gurnayar. Maglumatlary c¢alysmak —
dolandyrys isinit esasy diizliji bolegidir. Mysal {i¢in,
menejerlerin koptlisi, Oziinin is wagtynyn 90%-ne ¢enlisini
kommunikasiyalara sarp edyédrler. Sonufl {i¢in guramanyn
netijeli hereket etmegi kommunikasiyanyn hiline bagly bolyar.

Soiikky yyllarda, guramanyn icinde we dasynda
maglumatlar bilen ¢alysmak islerindéki ozgerisler calt depginler
bilen 6sdi, ol netijeler maglumat tehnologiyalarynyn, sol sanda
guramanyn i¢indadki bitewi kompyutor ulgamynyn we Internet
ulgamynyn esasynda yetilyar.

Kommunikasiya islerinin esasy diizijjileri sulardan
ybarat:

» ugradyjy- tidze teklipleri jemleydn we olary iberydn
adamdyr;

= habarlar- (sertli belliklere) gegirilen kodlandyrylan we
(yazmaga gorniiginde) tekslendirilen maglumatlar.

» kanal-maglumaty gegiriji serigde;

» alyjy-gecirilydin maglumatlary, ugradyjydan alyan
adamlar.
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Tehnologiki tarapyndan kommunikasiyalar 6ziinden,
maglumatlary hereketlendirydn o6zara bagly amallaryn ya-da
tap gyrlaryn jemini gorkezyar:

taze pikirin doremegi we habarlaryn guralysy;

= aragatnasyk kanalyny saylap alamak we maglumaty
kodirlemek (sertli belliklere ge¢irmek);

* maglumaty koddan ayyrmamak we maglumaty kabul
etmek;

= ugradyja jogaby acyk kesgitlemek;

= jogaby gecirmek.

1. Téze pikirlerin doremegi, tize pikirlere an
yetirmekde we gurnamakda, calysmak {i¢in niyetlenen zat
hokmiinde habarlary tayyarlamakdan ybaratdyr. Tédze pikirlerin
doremeginin ¢esmesi bolup maglumat ¢ykys edyér (mysal ii¢in
meyilnamalar, hasabatlar, kadalar, buyruklar we §.m)

2. Habarlary ibermek ii¢in aragatnasyk kanalyny saylap
almak we maglumaty kodirlemek zerurdyr.

3. Habarlary gecirmek - bu habarlary yerine yetirmek
ticin saylanylyp alynan kanalyn maddy taydan ulanylysy.

4. Maglumatlary koddan ayyrmak - bu ugradyjynyn
sertli  belliklerini  sozlere  gecirilmeginini  netijesinde
(simwollaryn) arkasy bilen alyjynyn anyna maglumatlary
yetirmekdir.

5-6. Kommunikasiyada Yyzyna gaydyp alynyan
aragatnasyk oOrdn wajypdyr, basgaga aydanyida oOziiniii
esdenine, okanyna ya-da gorenine, ugradyja jogap bermek
gorniisinddki eden hereketleri. Yzyna gaydyp alynyan
argatnasyk ulgamynyn onayly yola goyulmagy, sahsyyetleriii
arasyndaky aragatnasygy kidmillesdirmége yardam beryir.

Yokarda gorkezilen kommunikasion isleri, birnd¢e 6zara
bagly tapgyrlaryn yzygiderliligi gorniisinde beyan etse bolar
(sekil 10.2.1)
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Sekil
10.2.1.1
Alyjynyn we ugradyjynyi arasyndaky kommikasion isler.

Téze pikirlerii Aragatnasyk
doremegi we kanalyny saylap | H abarlary
habarlaryn > almak we > )
diizgiinlesdirili maglu-matlary gecirmek
si kodirlemek
I 4
Ugradyja Habarlary
jogabyny | Jogaby J allmak, ony
gaytarmak  [* diizgiinlesdirm |~ kodyndan
ek ayyrmak we
kabul etmek

Kommunikasiyalar sulara boliinyar:

= jcerki (guramanyn i¢indéki)
» dagky (dasky gursaw bilen)

Maglumatynn aylanysygyna baglylykda sular yaly

kommunikasiyalar tapawutlandyrylyar:
» ¢ykyan (Yokardan asak gelyéin)
» giryédn (asakdan yokary gidyén)
= keseligine gelyén.

Resmi diizgiinler boyunca ya-da guramanyi ustawy
bilen  kesgitlenydn  kommunikasiyalar, resmi  ya-da
resmilesdirilen guramacylyk kommunikasiyalar diyip
atlandyrylyar.

Seyle-de guramalarda resmi didl kommunikasiyalaram
bardyr, olar isgédrlerin resmi c¢esmelerden alyp bilmeyén
maglumatlaryny almak isleyan yagdayynda doreyar.
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Resmi dil kommunikasiyalar — bu mys-myslary
yayratmak yollary bilen ge¢ydn maglumatlar. Mysal {gin,
geljekgi is orunlaryny azaltmak boyunga maglumatlar, gija
galanlara  goriiljek c¢éreler barada, guramanyn diiziiminin
tiytgemegi, guramadaky caknysyklar baradaky maglumatlar we
s.m.

Werbal simwollary (sézler) - gecirmek ii¢in niyetlenen,
maglumatlary we c¢ozgiitleri kodirlemek {icin esasy serisde.
Y6ne kommunikasiyalarda basga simwollar hem ulanylyar.

Werbal dil (so6zleri ulanman) kommunikasiyalar — bu
timleménin, eli bilen gorkezmegin esasynda amala asyrylyan
kommunikasiyalar.

Kébir alymlaryn pikirine gord, habarlaryn kopiisinin
netijeliligini, werbal dal seslerini arassalyk derejesi doredyar: 37
%-ni sesinl gatylygy we 55%-ni yliz kesbi

Webral dil kommunikasiyalaryn esasy gorniisleri:

1) Bedenin hereketi (Mysal {igin, hereketler, yiiz- kesbi,
gozlerin bilen diisiindirmek, ellemek, belli bir yagdayda
durmak we s.m)

2) Giirleysinin tertibi (Mysal iigin, sesinin hili, giirleysinin
arassalygy, giilkisi, pallaysy we s.m)

3) Dasky gursawy ulanmak (Mysal ii¢in, beyleki adamlaryn
arasynda ozini duymak, sohbetdeslikde yakynlygy
duymek, 6z ornuity we kesekinii ornuny duymak we
$.m)

4) Fiziki gursaw (Mysal icin, jayyn bezegi, 0y goslary,
Oylerin arassalygy we tertibi yagtylandyrylysy we s.m)

5) Wagt (Mysal tgin, gija galmak, ir gelmek, 0Ozini
garasdyrmak hidsiyeti we s.m)

6) Sahsy fiziki hésiyetler (Mysal ii¢in, bedenin guralysy,
agramy, boyy, sagynyn we tenini refiki we §.m)
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Werbal ddl kommunikasiyalar kopleng hereketleri
etmage, esaslayar we kommunikasion islere gatnasyjylaryn
nahili derejede tasir edisine sayatlyk edyar.

Adamyn hereketi, 6ziini alyp barsy, yiz kesbi we s.m.
hemmesi terbiyelenen yeriniii medeniyetinin nusgasy bolup
duryar. Belli bir hereketler bolsa 6ziini kopgiilikde nadip alyp
barmalydygyny gorkezyar.

10.3. Kommunikasion torlar.

Iki  sahsyyetin ya-da  guramalaryn  arasyndaky
kommunikasion  baglanysyk kommunikasion kanal diyip
atlandyrylyar.

Birndge desgalar birndce kanallar arkaly oOzara
baglagylanda, kommunikasion tory emele getiryar.

Kommunikasion tory- maglumat akymlarynyn komegi
bilen, sol ise gatnasyan sahslaryn arasyndaky belli derejedéki
birlesik.

Yolbas¢ynyit doredyin tory, dikligine, keseligine we
diogonal aragatnagykdan diiziilyar.

Dikligine  aragatnasyk — ol yolbascynyn 0Oziinin
tabynlygyndakylara ¢enli we tersine tabynlygyndakyn yolbasca
cenli bolan aragatnasygy.

Keseligine aragatnasyk —derejesi boyunca denderejeli
sahslaryn ya-da guramanyn boliimlerinin  amala asyrylyan
aragatnasygy (mysal 1iicin, boliimlerii, bdoliimgelerin
yolbascylarynynl arasynda)

Diogonal aragatnasyk - bu 6z arasynda yolbascy we
tabynlykdaky bolan ¢yzyklayyn arabaglasygy bolmadyk, diirli
tabynlyk derejeli sahslaryn arasyndaky aragatnasyk (Mysal
ticin, maliye boliiminin  baslygy we marketing bdoliiminin
hlindrmeninin arasynda ge¢yan isewir sohbetdeslik)

Torlarda, kopleng dus gelyan yetmezgilikler:
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1) Ayry-ayry hiindrmenlerifi yerine yetirydn wezipesine,
maksadyna we diiziimine, toryn layyk dalligi (Mysal
licin, guramanyn diiziimindéki tdze doredilen boliiminin,
tora ¢atylmazlygy we §.m)

2) Aragatnasyk kanallarynyn isinini artmagy (Mysal ii¢in,
guramanyn elektron pogtasyna gerek bolmajak kop
mahabatlandyrma bildirisleri gelyar)

3) Kommunikasion torlar ykdysady taydan amatly daldigi
(Mysal ti¢in, is mogberli uly bolmadyk bir yerde ykjam
yerlesen guramada, i¢erki kompyutor tory netijesiz bolup
biler.)

4) Habarlaryn tordan hayal gegirilmegi (Mysal iigin, adaty
pocta aragatnasygy)

Kommunikasiyalaryn  istiinlikli islemegi  iigin,
kommunikasion pasgelciliklere an yetirmek zerurdyr.

Kommunikasion islerin  tstiinlikli islemegine pasgel
beryin sebdplere kommunikasion pésgelgilikler  diyip
atlandyrylyar.

Guramalaryn we sahsyyetlerin arasyndaky
kommunikasiyalara doredilyan pidsgelgiliklerin sanyna sular
degislidir:

1) Nadogry habarlary  bermek, olar tdétinden vya-da
bilkastlayyn 6zinin bdhbidini aranlygy sebdpli bolup
biler.

2) Artykma¢ habarkalar. Maglumatlar, zerur bolan
mdgberinden artykmag gelyér. (Mysal iigin, maglumat
elektron pogtanynn  isti bilen, guramanyini  hemme
boliimlerine  iberilydr, emma ol bir bdliime
niyetlenendir.)

3) Guramanyn kanagatly dél diiziimi (Mysal ii¢in, yokary
ya-da doly guralmadyk dolandyrys diiziimi)

4) Pes derjeli kommunikasion torlar. Maglumaty toryn
istlinden gecirmek hayal bolyar, sebébi toryn derejesi
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pes ya-da artykmac¢ maglumatlar yiikleneni {icin hayal
isleyar.

5) Diirli derejede kabul edilyédn pasgelgilikler. (Mysal iigin,
guramanyin 1sgirlerine, sol bir maglumat babatynda,
diirli durmus-iipjiingilik kesgitlemesi berilip biler)

6) Semantiki pasgelgilikler, sozlerinn kopmanylygy, dinlédp
bilmegi basarmazlyk.

7) Yzyna gaydyp alynyan aragatnasyk yaramaz derejede
bolanda
Kommunikasiya pésgelciliklerini yenip gecmek

usullary:

1) Maglumaty (dublirlemek) gogiirip almak;

2) Uytgemige golay habarlary, has durnukly bolar yaly
edip gaytadan islemek

3) Guramanyn diiziimini kimillesdirmek;

4) Kommunikasion torlary 6zgertmek;

5) Isci kadrlary gaytadan tayyarlamak we s.m.
10.4.Isewir sohbetdesligi gecirmegin medinyeti
Isewir sohbetdesligi gegirmek yorelgeleri:

1) Sohbetdesin {insiini Oziine ¢ekmek. Eger-de ol sizi
dinlemeydn bolsa, onda sorag yiize ¢ykyar: giirlemek
ndmi gerek.

2) Sizin teklibiniz babatynda, shbetdesinizde gyzyklanma
doretmek.

3) Oz maglumatlaryny jikme-jik esaslandyrma yorelgesi,
basgaca aydanyinda, 6z sOhbetdesiniizi sizii teklibilizi
kabul edip onuin dogry hereket edyanini ynandyrmak
zerurdyr.

4) Sohbetdesinizin  gyzyklanyan — zadyny bilip,

miinkiir¢iligi aradan ayyrmak zerurdyr.

151



5) Oz bihbidiniz bilen, sOhbetdesinizi bahbitlerini
ozgerdip gutarnykly netija yetirmek.

Isewirlik s6hbetdesligi gecirmegin bu yorelgeleri, seyle-
de sohbetdesligi alyp barmak tapgyrlary diyip hem
atlandyrylyar.

Sahsy gatnagyklar babatynda adamlaryn ulanyan
kommunikasiyalarynyn diirli gorniisli kop usuly bardyr.

Kommunikasion usul (stil) - onun komegi bilen, bir
sahsyyet belli bir yagday babatynda, beyleki sahsyyet bilen
gatnagygy yola goymaga isleg bildiryar.

Usullary (stili) toparlandyrmak iki gorkeziji esasynda
amala asyrylyar- kommunikasiyalaryn acaganlyly we alynyan
aragatnasygynyn talaba layyklygy (10.4.1 sekilde gorkeziler).

“Ukybyny ile ayan etmek™ usuly, (stili) jogaplaryn yzyna
alynyan aragatnasyk derejesinin pesligi yagdayynda, Oziiii
beylekilere yokary derejede gorkezmek islegi bilen
tapawutlanyar.

“Is yliziinde oziini gorkezmek™ usuly (stili), jogaplaryi
yzyna alynyan aragatnasygyn i yokary derejesi bilen, yokary
derejediki ag-acanlyk bilen tapawutlanyar.

“Oziifii goramak™ usuly (stili) pes derejeli acyklyk bilen,
yone yokary derejeli alynyan gelydn aragatnasyk bilen
tapawutlandyrylyar.

“Oz pikirite gumra bolmak” usuly ya-da “Tutuklyk”
usuly iicin birbabatda pes derejeli acyklyk we pes derejeli
gaydyp alynyan aragatnasygy mahsusdyr.

“Oziifii amatly satmak” usuly (stili), aralyk ag-acanlygyn
we aralyk gaydyp alynyan aragatnasygyn, sahsyyetlerin
arasyndaky kommunikasion islerin biri biri bilen calysmagy
bilen hésiyetlendirilyér
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Sekil 10.4.1

Kommunikasion usullarynyn (stillerin) gorniisleri

Is yiiziinde 6ziini

Ukybyhy ile ayan etmek |y o 0ok usuly (stili)

usuly (stili)

Oz pikirifie giimra bolmak | Oziifii goramak usuly
usuly (stili) (stili)

Sohbetdesligi alyp barmaga degislilikdiki teklipler:

1) Oz &niinde, sdhbetdesligiin maksadyny takyk
kesgitleman.

2) Sohbetdesligi alyp barmagyn hiijiimli usullaryny
oylangykly amala asyryn.

4) Oz teklibiizi beyan edifi. Olar diisniikli, yonekey,
diizgiinlesdirlen, zerur bolan yagdayynda bolsa goziin
bilen goriip boljak gorniisde bolmalydyr.

5) Sohbetdesinizi iins berip dinldn we onun teklipleri pes
derejeli bolsada ona biparh garaman.
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6) Takatly we payhasly bolun, ozinizi dostlukly alyp
baryii, mylayym bolun.

7) Gerek bolsa, 6z teklibinizi esaslandyranyzda, gayduwsyz
bolun, yone sohbetdesligin dowamynda dartgynly
yagday dordande, sowukganlylygy saklan.

8) Sohbetdesliginn  dowamynda 6z maksadynyza yetjek
boluil ya-da bolmasa ylalagyga geljek bolun

Barlag iicin soraglar:

1) Menejmentde maglumatyn ornyny we wezipesini néhili
diigiinyarsiniz?

2) Kommunikasiyalaryn manysyny agyn?

3) Nime ligin guramalarda resmi ddl kommunikasiyalar
doreyar?

4) Werbal dil kommunikasiyalar siz nahili diisiinyarsiniz?

5) Werbal dil kommunikasiyalaryn esasy gorniiglerini
aydyn?

6) Kommunikasion torlaryin manysy ndmede?

7) Kommunikasion torlaryn kopleng gabat gelyan
yetmezgiliklerini sanap gecin?

8) Nahili kommunikasion usullary (stilleri) siz bilyarsiniz?

9) Isewir sohbetdesligi nadip alyp barmaly?
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111 BAP.ADAM RESURSLARYNY DOLANDYRMAK.
11. Boliim. Isci personaly dolandyrmagyn esaslary.
11.1.Guramalaryi is¢i personaly.

Hazirki dowriin oslis tapgyrlarynyn esasy netijelerinii
biri bolup, maglumat tehnologiyasynyn esasynda, ykdysadyyeti
hemme tarplayyn Osdirmekde (globallasdyrmakda), béasdesligi
artdyrmakda, ylmy — tehniki Osiisleri gazanmakda, adam -
guramany Osdirydn esasy gural hokminde ¢ykys edyir .
Guramanyn is¢i  personaly hizirki dowlirde , adam kapitaly
bolup, wajyp serisde hokminde seredilyar.

Isci personal (adam resurslary) - diirli oniimgilik —
hojalyk wezipelerini yerine yetirydn, guramanyi esasy stat
boyunca isgarlerin diiziimidir. (‘Zdhmet hakyndaky kanunlar
Kodeksi” 1993 —nji yylynl 1-nji oktyabry)

Guramanyn is¢i personaly, ilki bilen onuii sany bilen
hisiyetlendirilyar (sekil 11.1.1)

Sekil 11.1.1
Isci personalyii sany we onun hisiyetnamasy
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Guramanyii isci personaly

v

\4

Yerine yetirilyin
islerin mogberine

Kadalar boyunga Sanaw boyunga
sany sany
Kadalaryn Guramada isleyédn
esasynda isgérlerin resmi
hasaplamak bilen sany. Sanawdaky
kesgitlenyar. isgérlerii sanyna

hemme derejeli
isgérler: hemige,

Gelenlerin

Is yerinde
hizirki wagtda
isleyén
isgérlerin sany

we 1§ sarp wagtlayyn,
edijiligine, tapgyrlayyn
olaryn mehaniki isleyéinler
we  awtomatiki degislidir.

derejesine bagly

bolyar

Guramanyn is¢i personaly birinin ise kabul edilmegi,
beylekinin isden ¢ykarylmagynynn esasynda hemise hereketde
bolyar. Is¢i personalyn hereketi, 6z igine is¢i kadrlaryn
diiziiminin  we sanynyn uytgemegi baradaky maglumatlary
Oziinde jemleyir we balansda beyan edilydr. Balansda
adamlaryn nireden gelenligi baradaky (Mysal {i¢in, okuwdan,
ya-da bagga guramadan gecirilenligi we s.m) we ndme sebépler
boyunca onki yerinden gidenligi baradaky (Mysal iicin,
sertnamanyil gutarmagy  sebépli, gulluga gitmegi sebépli,
nepaga gitmegi sebdpli) maglumatlaryil sanawy beyan edilyar.

Resmi sanawdaky we ise gelenlerii sanynyin hemise
tytgdp duranlygy sebépli, tejribede olaryil ortaca Olcegini
kesgitlemek zerudyr. Onunl iigin, giindeki gorkezijiler bilen
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yetilen netijeler gosulyar, olar sol dowriin gilinleriniit sanyna
boliinyar.

Hemme guramalaryn is¢i personalynyn diiziimi tebigy
we emeli dordn alamatlar boyunga tapawutlandyrylyar. (Mysal
icin, jynsy, vasy, bilimi, is stazy, hiindri wezipesi, derejesi,
eyeleyian wezipesi we §.m)

Isgérleri, haysy hem bolsa bir alamatlar boyunga
toparlandyrmak isleri, guramanyn is¢i personalynyn diiziimini
doredyir.

Isci personalynyn diiziimi, = wezipesi boyunca
toparlara boliinisigi ya-da belli bir alamatlar boyun¢a onun
paylanysygyny beyan edyédr. Mysal ii¢in, is¢i personaly seyle
tapawutlandyrsa bolar:

= esasy gorniisli isler boyunga (dolandyrys apparatynda,
esasy we gosmaca boliimlerde isleyan adamlar);

= esasy dél gorniisleri isler boyunga (durmus —lipjiingilik
dleminin boliimlerin, kommunal hojalyk bdliimlerinini
1sgéarleri)

Her bir isgédr gurama ise kabul edilende, belli bir wezipa
kabul edilip, sona layyklykdaky isleri yerine yetirmelidir.

Wezipe —bu isgirlerin zdhmet wezipesini we ussatlyk
derejesiniit ¢dgini kesgitleydn hukugynyin , borjunyn we
jogapkar¢iliginin  jemidir. Sol wezipe isgire, yuridiki taydan
berkidiiydr we onuil eyeleyin wezipesi jogapkar edyar.

Her bir wezipdnin Oziinii ady bardyr (mysal {g¢in
“awtoulag satyan menejer”, “inzener- mehanik”, “strategiki
meyilnamalasdyrys boliiminin uly ykdysatcysy” “ammaryn
baslygy” we s.m)

Zihmet wezipesinin hésiyeti boyunca, guramanyn
icindédki wezipeleri dort topara bolse bolar.(sekil 11.1.2)
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Sekil 11.1.2.
Guramadaky wezipelerin toparlary.

Kigi hyzmat edis
personaly (KHP)
Y
. Wezipelerin Inzener-tehniki
Isgller > toparlary isgérler (ITI)
A
Gullukgylar

Isciniii wezipesini  eyeleydn adamlar, goniden goni
maddy gymmatlyklary doredyar (Mysal tigin, Ontimleri
ondirydrler ya-da Onlimgilik hasiyetli hyzmatlary amala
asyrmak)

Isciler 6z arasynda hiindrmenlik derejesi boyunca
tapawutlanyarlar, olary tarifdaky derejesine layyklykda
kesgitleyirler.

Oz isiniit hisiyeti boyunca esasan hem &niimgilik dil
hyzmatlary bilen mesgullanyan ki¢i hyzmat edis personalynyii
wezipesi, is¢ilerinkd golaydyr. Seyle-de olara, yolbasgylaryn
edara masynyny slrydn siiriijiler, Oniimgilik jaylaryny
arassalayan siipiirtijiler, dasyny siipiirijiler degislidir.

InZener-tehniki isgéirlerin wezipesine, adamlaryn isini
guramak wezipesini amala asyryan adamlar degislidir. Olara
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yolbascylar, menejerler we guramanyn we onun boliimlerinin
hlindrmenleri degislidir.

Gullukgylar, administratiw- hojalyk, maliye-hasabat,
ipjingilik, yuridiki we basga ITI-re (inzener-tehniki
isgdrlerine) mahsus wezipeleri yerine yetiryéanlerdir. Olar,
yolbascy, hiindrmen, tehniki islerini yerine yetiryanler hem
bolup biler.

Wezipelerin her haysy, wezipeleyin diizgiinnama bilen
tipciin  edilmelidir. Onun iginde, eyeleydn wezipesinin
hereketlerini sazlagsdyryan diizgiinler beyan edilyér.

Diizgiin boyunca wezipe diizgiinnamasy dort boliimden
diiziilyér.

Birinji boliimde — “ Umumy diizgiinleri”’- beyan edyar:

= wezipesinii ady, 1ise Dbellenilsinin we isden
bosadylysynyn tertibi,

* isstazyna we bilimine bildirilyén talaplar;

= Keseligine we dikligine esasy gulluk aragatnasyklary.

= zahmetint we dyng alysyn tertibi;

= toleglerin gosmaca sylaglaryin we gorniisleri

Ikinji bolimde —“Wezipe bor¢gnamalary” —wezipeleri,
goylan meseleler we olaryn yerine yetirilginin  tertibinin
sanawyny beyan edyar.

Ucinji boliimde — “Hukuklar” - kesgitlenyir:

= (Ozbasdak c¢oziilydin we yolbascy bilen ylalasylyan
meseleler;

= resminamalary tayyarlamakda tabynlykdakylaryn sany
we derejesi;

» dasyndaky we i¢indéki sertnamalara degisli ygtyyarlar.

Dordiinji  boliimde-  “Jogapkirgilik”  —baradaky
maglumat getirilyér:

* hasabatyn gorniisleri barada;
= netijelere baha bermek taraplary
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11.2.1Is¢i kadrlaryi menejmentiniin wezipeleri we manysy

Isci kadrlaryi  menejmenti  (is¢i  personaly
dolandyrmak) —bu guramanyn yolbascylyk diiziiminin,
boliimlerit  yolbas¢ylarynyin we hilindrmenlerinin  maksada
gontikdirilen  igleri, olar is¢i  kadrlar  syyasatynyn
konsepsiyasyny we strategiyasyny, isci kadrlary dolandyrmak
tehnologiyasyny, usullaryny we serisdelerini 6z i¢ine alyar.

Isci personaly dolandyrmak konsepsiyasy- bu isci
personaly  dolandyrmak usullaryna ~we  yorelgelerine,
maksatlaryna, mazmunyna we onufi manysyna garayyslaryn
(metodologiki) usuly - nazaryyeti ulgamydyr. (sekil 11.2.1)

Isci personal bilen islemek yorelgelerinde, usullarynda
we gorniislerinde soniky yyllarda diiypli 6zgerisler bolup gecdi.
Hasam, dasky gursawda bolup gecyin yagdaylara calt tdsir
etmek zerurlygy bilen bagly bolan islerde bildirdi. Basdesligiii
Osmegi, sarp edijiniil iistiinddki gores, yolbascylara, guramany
dolandyrmak meselesini we 15¢i personaly dolandyrmak islerine
adam resurslaryny dolandyrmak  hokminde ¢emelesmige
bitewi toplum hokminde tizece seretmige we mejbur etdi.
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Sekil 11.2.1

Isci personaly dolandyrmak konsepsiyasynyii mazmuny.

Is¢ci personaly dolandyrmak konsepsiyasy

Dolandyrys Dolandyrysyn ussullary we yorel-
geleri (metodologiyasy)

A\ 4

usullary

Dolandyrys Dolandyrys ¢ozgiitlerini kabul etmak we

tayyarlamak ulgamy islerine tayarlyk gorilende,

hiindrmenlerinn we yolbasgylaryn aragatnasygy,

dolandyrys guramagylyk diiziimi, wezipeleri We
maksatlary

A 4

Dolandyrys | Isci personaly secip almak, ise kabul etmek,
okatmak, is¢i tehnologiyasy personaly
howeslendirmekde, wezipesinde isewirligini
Osdiirmekde dawalar we jedeller dordnde, isgi
kadrlary isden ¢ykarmakda, kdrdesler
arkalagygy bilen islerde dolandyrys islerini
guramak

A 4

Bu cemelesmede, guramanyn iggérlerine resurs serisde
hokminde seredilyir,olary (beyleki serisdeler yaly) maksadyna
yetmek ii¢in netijeli ulanmak zerurdyr.
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Isci personalyny dolandyrmak, adam resurslaryny
dolandyrmak yaly ¢emelesmesiniii 6zboluslylygy, su asakdaky
yagdaylarda ayan edilyar:

isgdre, ¢ykdajy =~ we harajatlar c¢esmesi hokminde

garamaly dil;

» adam -ol dine bir ¢ykdajy dil-de, kabul edilydn
cOzgiitlerin hilini galdyrmaga ¢ykys edyéin sebépdir;

= adam- bu guramanyn maksadyna yetmegi {icin esasy
sebapdir;

» adam -girdeji g¢esmesidir we maya goyumlaryn bir
bolegidir;

» guramanyn isgérleri- bu guramanyn aktiwi bolup, onun
adam kapitaly bolup ¢ykys edyir;

= guramanyn isgérleri, umumy maksatlary amala agyrmak
licin, 0z zdhmetinin netijesine, lstiinligine we yeten
sepgitleri babatynda sahsy 6zi jogap beryir.

Is¢i personaly dolandyrmakda guramanyn isc¢i kadrlar
boyunca gullugy, esasy orny eyeleyir, ona su meseleler
yiklenipdir. (sekil 11.2.2)
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Sekil 11.2.2
Guramanyn isci kadrlar boyunca gullugynyi esasy
wezipesi

Kadrlar boyunca gullugynyn
wezipeleri

A\ 4

1.Is¢i kadrlaryi sanynyn, giindeki we gelejekgi zerurlygyny kesgitlemek we
sol zerurlyklary kanagatlandyrmak boyun¢é ¢esmeleri tapmak

\ 4

2.Is¢i personaly se¢ip almak, ise bellemek we is yerinde
uveunlasdvrmak

v

3. Isci kadrlaryn Osiigini sazlasdyrmak we meyilnamalasdyrmak

A 4

4. Isci kadrlary tayyarlamak we gaytadan tayyarlamak islerini guramak
(6niimgilgin zerurlygyny hasaba alamak bilen)

\ 4

5. Isci kadrlarda attestasiya gegmek

v

6. Wezipesinde dsdiirmek ti¢in, ig¢i kadrlaryn (rezerwini) atiyaglygyny
doretmek

A 4

7. Yaslary hiiniri boyunga ugrukdyrmak boyunca isleri guramak

\ 4

8. Isci kadrlaryn igsden gitmeginin sebdplerini 6wrenmek

A 4

9. Isgéleri maddy we ruhy taydan howeslendirmek

A\ 4

10. Is toparynda psihologiki gatnasyklary berkitmek, pikirdes toparlary
guramak
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11.2.2 Sekilde gorkezilen is¢i kadrlar gullugynyn in
wajyp wezipelerine, indiki boliimde seredip gegeris.

11.3. Adam kapitalynyn gurnalysy

Adam kapitalyny gurnamak isleri, bellenilen maksatlara
yetmek icin zahmet resurslarynyn zerurlygyny
meyilnamalasdyrmakdan baslanyar

Isci personaly meyilnamalasdyrmak - zerur bolan
zdhmet resurslaryny iipjiin etmek we olary netijeli ulanmak
boyunc¢a meseleleri ¢cozydn, guramanyn umumy
meyilnamalasdyrylys boliiminin ulgam bélegidir.

Meyilnamalagdyrmak isi 6z igine ii¢ tapgyry jemleyér:

= bolan resurslara baha bermek ;

= geljekgi zerurlygy kesgitlemek;

= guramany zerur bolan zdhmet resurslary bilen iip¢iin
etmek, ticin maksatnamany isldp tayyarlamak.

Hakyky bolan zdhmet resurslaryny bahalandyrmak —
bitewi guramanyn we onuil onlimgilik boliimleri boyunca is¢i
personalyn hakyky sanyny kesgitlemek boyunga, maglumatlary
meyilnamalasdyrmak islerinint baslangyjy bolup ¢ykys edyar.

Gelejekgi  zerurlygy kesgitlemek -  guramanyn
maksadyna yetmek iicin, zerur bolan ig¢i personalynyil sanyny
caklamak. Onun bilen bilelikde, dasky zdhmet bazarynyn
yagdayyny we ondaky gurama ii¢in zerur bolan is¢i giiyjinin
yagdayyny hasaba almak zerurdyr.

Guramany zdhmet resurslary bilen iip¢in etmek
boyunca, maksatnamany islip tayyarlamak —guramanyn
maksadyny amala asyrmak tii¢in ise ¢ekmek, ise kabul etmek,
isgérleri tayyarlamak we is yerini iiytgetmek boyunca zerur
bolan ¢éreleri diizmek.
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Guramanyn adam kapitalyny guramak boyunga zerur
islerininl biri bolup, is¢i kadrlary se¢ip almak we olary is yerine
bellemek bolup duryar.

Isci kadrlary secip almak - dalasgérleri 6wrenip, olaryi
arasynda belli bir wezipi bellemek ti¢in isgarleri secip almak.

Ise bellenilmegin icinde secip almak, yokary wezipa
cekmek we rotasiya (ornyny iiytgetmek) tapawutlandyrylyar.

Sekil 11.3.1
Isci personaly ise bellemegii gorniisleri

Isci personaly ise bellemek

A\ 4 \ 4
Secip almak v Rotasiya
O sol isde WEzipEsinde yokary ise Ya-ha wezipesinifi
isle- medik gekme ady Giikiligine
isgérlerin, . ge‘llyp is yeri
dolandyrys Gluramarg/n"dvo.laﬁdy.r e leri uytgeyar }./a-da )
dlemi bilen }[l gar}rllyn‘ alf 1l 1glan 1ggarietl, wezipesi iytgeyir
baglasykly bazl(f askyo ary we121.pa. b yone eyeleyin
islere ellemek  (mysal {igin, bas ornynyh derejesi
cekmegift hun'armenl — sehin baslygy, siikiligine galyar

. sehin baslygyny —
esasynda ise ahamcanyn basl
bellenilmegi sahameanyn bastygy
wezipesine ¢ekilmegi)

Yokary ise cekilmegi we rotasiya — dolandyrys
isgdrlerinin i yerini iytgetmek. Birinji yagdayda-dikligine
yokaryk, ikinji yagdayda —keseligine.

Yokary ise ¢ekmeklige we rotasiya tayyarlyk isleri
hokminde, isgarlerin dtiyaclykda (rezerw) durmagy gulluk
edydér.
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Atiyaclyk - yokary ise ¢ekmek iigin we rotasiya {icin
“ussahanadyr”, ol seyle bolar yaly, ony doretmek {i¢in
cynlakay cemelesmek gerekdir.

Yokary ise cekmeklik iicin rezerwi doretmek — bu
guramanyin is¢i kadrlar yboyunga gullugynyn esasy
wezepeleriniii biridir.

Is¢i kadrlary secip almakda 11.3.2. sekilinde gorkezilen
yorelgeler hasaba alynmalydyr.

Sekil 11.3.2
Isci kadrlary secip almak yorelgeleri

Isci kadrlary secip almak
yorelgeleri

Yagdayy hasaba almak yorelgesi (basgaca aydanyida secip almak
islerinde dine bir teklip edilydnleri we wezipesine layyklygyny
hasaba almak dil-de, anyk yagdaylar hem hasaba alynmalydyr)

A 4

Oz guramasyndaky isgirleri yokary wezipi ¢ekmek we dasyndan
isgérleri se¢ip almak islerini utgagdyrmak.

A 4

A\ 4

Yasy uly we yas isgirleri utgasdyrmak

Owezini dolmak (bir isgirifi yaramaz hisiyetlerinifi yerine,
beyleki iggirin gowy taraplary bilen 6wezini doldurmak

A 4

Is¢i kadrlaryn durnuklylygynyn we ykjamlylygynyn
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Yyllaryii ge¢meginifi netijesinde, zihmet resurslarynyi
gymmaty Oslip biler we Osmelidir. Sonun iigin guramanyn
yolbascylary, is¢i kadrlaryn kuwwatyny (potensialyny)
yokarlandyrmak ticin yzygiderli isleri ge¢irip durmalydyr.

Isci kadrlaryn kadrlaryn (potensialyny) artdyrmak ii¢in
su asakdaky usullar ulanylyar:

= ussatlygyna goniikdirmek we is toparynda uygunlagmak;

= is¢i personalyn oniimgilik isine baha bermek;

= sylaglandyrmak ulgamy;

* hiindri boyunga tayyarlamak we okatmak;

= isci kadrlary tayyarlamak we gulluk wezipesinde yokary
¢cekmek.

Ussatlyga  gondiikdirmek we is toparynda durmus
tipciingiligi taydan uygunlasdyrmak sulary caklayar:

» isde meyilnamalasdyrylan gorkezijilere yetmek;

= guramada we onuil sahamcalarynda kabul edilen
gatnagyklara we gymmatlyklara uygunlagsmak, o6ziini
guramanyn agzasy hokmiinde duymak.

Her bir guramanyn isgérleri 6z Onlimgilik borglaryny
birmenzes yerine yetirmeyérler. Isgéirleri, 6z borjuny yerine
yetirmek derejesini tapawutlandyrmak  ii¢in, guramada isci
personala baha bermekde, yeketidk ulgamynyn bolmagy
zerurdyr.,

Guramanynn adam kapitalyny guramakda, isgéarlerin
zdhmetini  howeslendirmek ulgamynynn eyeleydn orny
beylekilerden ki¢i dildir. Guramanyn is¢i personalyny
howeslendirmek usullary we nazaryyeti giftisleyin 12 bdliimde
serediler.

Guramanyi is¢i kadrlar boyunca gullugy, isci kadrlary
okatmak, tayyarlamak we “olary gulluk wezipesi boyunca
yokary ¢ekmek” maksatnamasyny isldp tayyarlamaly we amala
asyrmalydyr.
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Tayarlyk — isgérlere olarynn zdhmetinini Ondirijiligini
we netijeliligini  artdyrmagy {i¢in  miimkingilik beryén,
endikleri dwretmek. Télim bermegin maksady — gurama iigin
zerur, talaba layyk endikleri we ukyby bolan hiindrmenler bilen
ipjlin etmek

Talim bermegiin birndge gorniisleri bardyr: ise kabul
edilende derejesini galdyrmak, stazurowka gecmek, gaytadan
hiindri boyunca tayyarlamak we s.m. Isgirleri wezipesinde
Osdiirmekde goldaw bermek we meyilnamalasdyrmak isleri, bir
babatda  guramanyn maksadynyn we onufl isgérlerinii
maksatlarynyi arabaglanysyny iipjiin edyar.

Soiikky yyllarda, menejmentde, guramanyn zéhmet
toparyny guramakda, jebis topar yorelgelerini yzarlayan
isleyénlere uly iins berilyar.

Topar-bu:

» guramanyn esaslyk gymmatlyklaryna we hemme
isgérlerinn tabyn bolan umumy maksatlaryna jebislesen
zahmet topary,

» gsol guramanyn yolbas¢ysy bolup ¢ykys edyédn bastutanyn
dasynda pikirdeslerin jemlenen topary.

Adamlaryn toparyny bir bitewi edip biljek, hemmeler
ticin yeketdk bolmaly zatlar:

= maksatlar;

= gymmatlyklara ¢emelesmelere, eyeleydn orunlary,
0zbolusly gatnasyklar;

= diiziimi, tabynlyk derejesi, resmi dal igki gurama;

» guramagylyk medenyeti we edebi;

= gizegeilik ulgamy;

= hereket etmige itergi bolyan  duygular we
sylaglandyrmak, howeslendirmeler ulgamy.

Topary diizmek ii¢in talaplar:

1) Toparyn diiziiminddki her bir adam, toparyn oniinde
goylan maksada hokmany ai yetirmelidir. Maksatlary
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2)
3)
4)
5)

6)

7)

diizmekde ya-da anyklamakda gatnassalar has hem
onayly bolar.

Topar bir bitewi gurlug hokmiinde hereket edyr.
Jogapkargilik -toparlayyn

Toparyn diiziiminddkilerin hemmeler 6ziinin ussatlyk
derejesini artdyrmalydyrlar.

Toparyn agzalarynyn hemmesi, onun alyp baryan isinde
denhukuklydyr.

Toparyn diizlimine, olaryn gylyk hésiyetleriniii gabat
gelmegi we ylalagyklylygynyn esasynda secilip
alynyandyr.

Topary dolandyrmak isleri toparlayyn amala asyrylyar.
Toparyi isini sazlagdyrmak we onui dasky gursawda
béhbitlerini goramak, yolbas¢ynyn wezipesine
berkidilyar.

Eger-de guramada toparlaryn birndgesi hereket etse

onayly bolyar.(Mysal {i¢in firmanyn yolbascylary, sehin topary,
boliimin topary we s.m)

11.4.ABS-nyii we Yaponiyanyi firmalarynda isci
personaly dolandyrmagyn o6zboluslylygy.

ABS-nyn firmalarynda isci personaly dolandyrmagyn

ozboluslylygy:
Amerikanyn firmalarynda 15¢1 personaly

dolandyrmagyn 6zboluslylygy:

guramanyin is¢i personaly, Onlimgiligin netijeleligini
galdyrmakda esasy ¢cesmesi hokmiinde seredilyir;

is¢1 kadrlary se¢ip almakda, olaryil bilim derejesi, is
tejribesi, olaryn ylalagyklylygy, toparda bilelikde islép
bilmek ukyby vyaly taraplaryna seretmegin esasynda
amala agyrylyar;
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= is¢i kadrlar secilip alynanda, yorite ugurlar boyunca
iscilere, menejerlere, inZenerlere we alymlara ({ins
bermegin esasynda amala asyrylyar;

= adatca menejerler, gysga mohletli sahsy maksatlaryna
we netijelerine goniikdirilendir;

= kompaniyadaky dolandyrys isleri, sahsy jogapkirgilik
guralyna (mehanizmine) esaslanyar;

= diizgiin boyunca, dolandyrysyn ¢ozgiitlerini belli bir
adamlar kabul edydr, olaryn amala asyrylmagyna
yeketik ozleri jogapkargilik ¢cekyar.

* merkezi gullugynyn islerinii modgberini azaltmak we
administratiw —dolandyrys apparatyny kiceltmek;

= zdhmet hakyny tolemegin mayysgak gorniisine gecmek;

* inZenerleri, alymlary we iscileri goniden-goni
baglanysykly (skwoznoy) topara birlesdirmek — taslama
-maksatlayyn toparlary.

Yapon kompaniyalarynda isci personaly

dolandyrmagyn ozboluslylygy:

uzak mohletleyin we omiirlik ise kabul etmek;

= isldn dowrline baglylykda aylyk hakyny galdyrmak;

= isgirin 6z firmasynda yokary derejeli miticligi cekmegi
licin, ona firmanyn béahbitlerini garamaga tayyarlygyna
we onun wepalylygyna derek, isgire yokary derejeli
lezzetlerint we kepilliklerin hodiirlenmegi;

= toparlayyn baslangyclary ileri tutmak, uly bolmadyk
toparlaryn cdginde, firmanyn icinde zdhmet
kooperasiyasyny howeslendirmek;

= iggirlerin arasynda, olaryn eyeleyin wezipesine
garamazdan deniderejeli gatnagyklar;

* firmanyn isini {lipclin edydn {i¢ sany esasy giiyjinl
bihbidini  denderejede goramak: dolandyryjylaryn ,
isgérlerin we maya goyumgylaryi;
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» hyzmatdas — firmalar bilen

ykdysady — oOniimgilik,

ynamdar golay gatnasyklary, sol sanda tip¢iin edijiler we
ontimleri alyjylar bilen gatnagyklary saklamak.

ABS-nyi we Yaponiyanyfi firmalarynda isci personaly
dolandyrmakda bolan tapawut 11.4.1 sekilde gorkezilendir.

Sekil 11.4.1

Isci personaly dolandyrmagyi Amerikan we Yapon

modellerini denesdirmek

Denesdirme alamatlary

Yapon modeli

Amerikan modeli

Dolandyrys goniikdirilmek Topara Ayratyn bir sahsyyete
Dolandyrys diiziimi Adaty dil, mayysgak Berk resmilesdirilen
Cozgiidi kabul etmek Toparlayyn Sahsy
Tabynlykdakylar bilen Resmi dal, sahsy | Resmi gatnagyklar
gatnagyklary gatnasyklar
Zihmete baha bermek we | Toparlayyn netijeler | Sahsy netijeler
zdhmet haky boyunga boyunca
Jogapkireilik Toparlayyn Sahsy
Wezipesinde Osdiirmek Yasgynyn ululygyna we ig | Sahsy  netijelerinin
stazynyn yokaryly- gyna | esasynda
baglylykda
Barlag ii¢cin soraglar.
1) Guramanyn is¢i personaly diyip siz néhili
diisiinyérsiniz?

2) Is¢i personalyn diiziimi nime?
3) Wezipe nime we nihili wezipelerin toparlaryny siz

bilyarsiniz?
4)  Wezipeleyin

ciklendirilyér?

hukuklar we

bor¢lar  néddip

5) Wezipeleyin diizgiinnamasynyi mazmunyny agyn?
6) Is¢i kadrlaryn menejmentinin manysy nimede?
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7)

8)
9)

10)
11)

12)

13)

Guramany  dolandyrmagyn konsepsiyasynyi
manysyny acgyn?

Guramanyn adam kapitaly nidip diiziilyér?

Isci personaly dolandyrmagyn yorelgelerini sanap
gecin?

Yeketik toparyi adamlary ndme amala asyryarlar?
Guramanyn is¢t  kadrlar gullugynyn wezipelerini
sanap gecin?

ABS-nytt we Yaponiyanyii firmalarynda isci
personalyny dolandyrmagyn 6zboluslylygyny agyn?
ABS-nyt  we  Yaponiyanyh is¢i  personaly
dolandyrmak  yorelgelerinin  haysyny  bizii
yurdumyzyn menejerlerine  ulanmaga  teklip
beryérsiniz?
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12.Boliim. Adam isini howeslendirmek.
12.1. Howeslendirmegiin manysy.

Adam dolandyrmagyn netijeli yollaryny tapmak iigin,
ony hereket etmége oyaryan giiy¢leri bilmek zerurdyr. Adamyn
islemegine  ndménin  itergi  bolyanyny, onun edyén
hereketlerinde nimi maksatlarynyn bardygyny bilip, adamy
dolandyrmak usullarynyn we gorniisleriniin netijeli ulgamyny
1sldp diiziip bolyar.

Bu meselelere seredip gegcmezden 61, esasy adalgalaryn
manysyny diisiinmek zerurdyr.

Zerurlyk — adamyn sahsyyet hokmiinde 0smegi Tigin
we onunl yasaysyny saklamaga zerur bolan zatlar babatynda

miticlik cekmegi. Jemgyyetin Osmegi bilen adamyn
zerurlygam artyar.
Adamyn zerurlygy  dirli  Olgegler  boyunca

toparlandyrylyar: a) maddy we ruhy; b) sahsy we toparlayyn;
¢) Oniimgilik we onlimgilik ddl; d) yasayys licin zerur zatlar
we ikinji derejeli zatlar we g.m.

Sebdp - adama degislilikddki dasky we igerki
vagdaylaryn tdsirlerin doremeginini esasynda, adamyn 0ziini
alyp barmaga tésir edyén sebépler.

Her bir adamyn 0ziini alyp barmagy, belli bir sebépler
boyunca kesgitlenydr, basgaca aydanynda adamy belli bir
hereketleri amala agyrmaga icki giiyji iteryar. Her bir adamyn
hususy 6ziiniii hereket etmegine itergi beryan giiyji bolyar, ol
bolsa adamyn kdmillesmeginin netijesinde emele gelyir.

Motewasiya — igini yerine yetirilisine itergi beryédn giiyc
adamy islemédge iterydn icerki we dasarky yagdaylaryn
jemidir.

Motiwirlemek — belli bir hereketleri amala asyrmagy
licin, adamyn afiyna tdsir etmek usuly.
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Motiwirlemek, adamy dolandyrmaga esas bolup ¢ykys
edyéar

Motiwirlemegin iki esasy gorniisleri tapawutlandyrylyar:

1) Birinji yagdayda, guramanyn islegini
kanagatlandyrmaga getirydn netijeleri gazanmak ti¢in, adama
dasyndan tésir etmegiil esasynda, belli bir hereketleri amala
asyrmaga itergi beryin sebépler.

2) Ikinji yagdayda, adamyn etjek isleriniii motiwirlerini,
guramak tdgin amatly yagdaylaryny giiy¢lendirmige we
Osdiirmige esasy insiini bermeli we tersine adamy netijeli
dolandyrmaga pdsgel berydn yagdaylary gowsatmakdan
ybaratdyr.

Howes — belli bir hereketleri amala agyrmaga yardam
beryan dasyndan tisir edydn zatlary edis. Mysal igin, itergi
berydan giliyc hokminde ayry-ayry zatlar ¢ykys edip biler:
sOhbetdeslik, miimkingilik bermek, seyle-de adam eden isi iigin
Owezine basga naméni almak isleyanligini kesgitlemek.

Howeslendirmek — adamlary motiwirlemek igin we
bellenilen maksatlara yetmek hem-de howeslendirmek {igin
itergi bolyan diirli usullary ulanmak isleridir. Howeslendirmek
diirli gorniislerde bolyar. Dolandyrys tejribesinde i kop
yayran usullaryn biri, maddy taydan howeslendirmek.

Sylaglandyrmak — bu adamyn 6zi tigin gymmatly hasap
edyén zady. Sylaglaryn i¢inden we dagsyndan gelyin gorniisleri
bardyr.

Dasyndan gelyin sylaglar - bu guramanyn isgérlerinin
yerine yetiren isi Ug¢in berilydn zady (Mysal {igin, aylyk haky,
wezipesinde ¢ekmek, at bermek, gosmaca télegler we s.m)

Icinden alynyan sylaglar — bu edyin isiiden
kanagatlanmak yagdayy (Mysal ii¢in, gazanan netijelerinden
kanagatlanmak, yerine yetiren isinit dhmiyetlidigini duymak,
1sin dowamynda doreyin dostlukly gatnasyklar we
sohbetdeslikler).
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Sylaglandyrmak, adamlaryn islegini kanagatlandyrmak
ticin niyetlenendir.

Motiwasiya, nazaryyeti tarapyndan beyan edilen, biri
birinin yzyndan yzygiderli gelyan alty tapgyry gorkezyin
yagdaylar hokmiinde seredilyar. (sekil 12.1.1).

Sekil 12.1.1
Howeslendirmek islerinin sekili.

1. Zerurlyklaryn 2. Zerurlyklary

> doremegi > kanagatlandyrmak

yollaryny gozlemek

4. Degisli 3. Amala asyrjak
hereketleri amala [ hereketin ugurlaryny
asvrmak kesaitlemek
5. Sylaglary »| 6. Zerurlyklary
almak kanagatlandyrmak

Birinji tapgyrda, adam Ozline bir zadyn yetmeyénini
duyyar.

Ikinji tapgyrda - zerurlygyny kanagatlandyrmagyn
yollaryny gozleyiar (Mysal iicin kanagatlanmak, 6ziini basmak
ya-da an salmazlyk)

Ucinji tapgyrda — adamyn kanagatlandyrmaga gerek
zatlary almak ii¢in adam nédme etmelidigini kesgitleyar.

175



Dordiinji tapgyrda - adamyn kanagatlandyrmak ugin,
gerek bolan zatlary almaga sarp edilyén giiyji.

Bésinji tapgyrda - adam, zerurlygyny kanagatlandyrmak
ticin ulanyp biljek zatlaryny alyar.

Altynjy tapgyrda - adamyn zerurlyklary
kanagatlandyryldy (doly ya-da belli bir derejede)

Motiwasiya isleri 6rdn ¢ylsyrymly we birmenzes déildir.
Motiwasiya islerini diisiindirmdge synansyan nazaryyeti,
birndce goOrniigleri  bardyr. Adatca olary iki uly topara

bolyérler.

Nazaryyetin birinji toparyna, motiwasiya
mazmunynyh nazaryyeti (ya-da motiwasiyanyn manyly
nazaryyeti) diyip atlandyrylyar. Bu nazaryyetler,

zerurlyklaryn  seljermesini gecirydr we olaryn adamlaryn
howesini artdarmaga nédip tasir edydnini 6wrenyar.

Nazaryyetin ikinji toparyna - motiwasiya islerinin
nazaryyeti (ya-da motiwasiya amallarynyn yerine
yetirilisinin nazaryyeti) diyip atlandyrylyar. Bu nazaryyet
zerurlygy kanagatlandyryan guraly dwrenip, adamlaryii dorén
yagdayy kabul edisine baglylykda, olaryn o6ziini néadip alyp
barysyny dwrenyar.

12.2.Motiwasiyanyin mazmunynyn nazaryyeti

Motiwasiyanyn ~ mazmunynyn nazaryyetlerinii
arasynda, ginden yayranlary sulardan ybaratdyr:

1) AMasloun,  zerurlyklaryn derejesine baglylykdaky
nazaryyet;

2) K.Alderferin  osiis  we  aragatnagyklar  bolan
yagdayyndaky nazaryyet;

3) Mak Klennandyn gazanylyp alnan zerurlyklaryn
nazaryyeti,

4) F.Gersbergin, iki yagdaylaryn (sebdplerin) nazaryyeti
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Zerurlygyn derejesine baglylykdaky nazaryyet.

A.Maslouw igldp tayarlan, zerurlygyn derejesine
baglylykdaky nazaryyet, asakda gorkezilen diizgiinlere
esaslanyar:

1. Adamlar hemise belli bir zatlaryn zerurlygyny duyyarlar,
olary ayry toparlara Dbirlesip bolar.

2. Zerurlyklaryn toparlaryny, biri birine degislilikde tabynlyk
derejesi boyunga yerlesyérler.

3. Eger-de zerurlyklar kanagatlandyrylmadyk bolsa, onda
olar adamy belli bir hereketleri amala asyrmaga iteryérler.

4. Pes derejeli zerurlyklar, ilki basda kanagatlandyrylmagyny
talap edydr.

5. Has yokary derejeli zerurlyklar bolsa, (mysal iicn, adamyn
oziini gorkezmek hyjuwy) pes derejeli zerurlyklar
kanagatlandyrylandan sofi, adama giiy¢li tdsir edyar.

6. Adam 06z icin edil sol wagtda i wajyp zerurlygy
kanagatlandyrmaga jan edydér.

Maslou 6ziininn nazaryyetinde zerurlygyn bids toparyny
tapawutlandyryar.

1. Fizilogiki zerurlyk ( vyasamagy li¢in, adamyn 0z
zerurlygyny kanagatlandyrmaga sarp edyidn zatlary, basgaca
aydanynda, iymite we yasayys yerine bolan zerurlygy we s.m.)
Fiziologiki zerurlyklar, diizgiin boyunca dogabitdi berlen
zerurlyklar bolyar.

2. Howpsuzlygyn zerurlygy (adamyn durnukly
yagdayda yasamak islegi, onun aclykdan, keselden, fiziki we
psihologiki howplardan goralmagyny isleydr). Bu zerurlyk
toparyna, adam ontinin fiziologiki zerurlygy gelejekde, nepaga
¢ykan bilen kanagatlandyrylmagyna ynamly bolmagy hem
sofa giryar.

3. Sariklik  we degislilik zerurlygy (adamlaryn,
dostluga, bilelikddki islere gatnagsmagyna jan etmegi) Emma bu
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zerurlyklary,  howpsuzlyk  we fiziologiki  zerurlyklar
kanagatlandyrylandan son, yiize ¢ykyp baslayar.

4. Oziiiii kabul edilmegine we ykrar edilmegini talap
edyin zerurlyk (adamlaryn giiy¢li, 6ziini ynamly duymagy,
dasyndaky adamlaryn ~ onun ykrar  edilmegine  isleg
bildirmegidir)

5. Oziini gorkezmek zerurlygy ( adamlaryn oz
bilimini, ukybyny, usullylygy we tejribesini has doly derejede
ulanmaga jan etmegi)

Maslount nazaryyetinit diiziimini piramida gorniisinde
beyan etse bolar. (sekil 12.2.1)

Sekil 12.2.1
Masloui nazaryyetinde zerurlygyn piramidasy

Oziii
gorkezmek
zerurlygy

Oziini kabul edilmegini
we
ykrar edilmegini talap

Sariklik we degisli bolmak zerurlygy

Howpsyzlygy duymak we durmus - lip¢iingiligi
taydan goragly bolmak zerurlygy

Fiziologiki zerurlyk
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Masloun nazaryyetinddki zerurlygyn sonky tli¢ topary 6z
tebigaty boyunca psihologiki bolup ¢ykys edyéar. Olara adatga,
tejribe toplanylandan son an yetirilydr. Sebébi, adamlar diirli
gorniisli tejribdni  toplayarlar, sonun ii¢in diirli adamlaryn
ikinji  derejeli  zerurlyklary hem biri birinden diypli
tapawutlanyar. Mysal ii¢in, adamyn  sahsyyet hokmiinde
Osmegi, adamlaryn kabirinde 6ziini gorkezmek zerurlygynyn
hi¢ hacan doly kanagatlandyrylmayan yagdayyny bellemek
gerek.

Bu nazaryyetin gowsak taraplary hem bardyr.
Birinjiden, tejribdnin  gorkezisi yaly, sekilde gorkezilen
zerurlyk basgangagy, Masloun 0Oziinin nazaryyetinde
caklayysyna gord, beyle dogry déldir. Ikinjiden bolsa,
adamlaryn  zerurlygy, diirli  yagdaylardaky sebiplere
baglylykda, diirli gérniisde yiize ¢ykyp biler.

Kemgiliklere =~ garamazdan,  Maslounn  nazaryyeti,
dolandyrys tejribesinint osiigine uly tédsir etdi. Mysal {i¢in, isgéri
howeslendirmek {igin, haysy zerurlyklaryn isgérlere hahili
tasir edisini bilip, menejer onuil islegini kanagatlandyrmak
bilen, ona tasir edip biler.

Sekil 12.2.2
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Adamlaryn zerurlyklary, olaryn yiize ¢ykmagy we
isgirleri howeslendirmek usullary

yasayysy we iymit, islemek)

Zerurlyklaryn toparlary we | Isgérleri howeslendirmek

olaryn yiize ¢ykarmak | usullary

gorniigleri

Oziini gdrkezmek (netijeleri | Olardan, doly giiyjlinin

gazanmaga jan etmek berilmegini  talap edyén,
cylsyrymly,  wajyp, isleri
gorkezmek

Oziini, kabul edilmegine we | Gazanan netijeleri icin

ykrar  edilmegine  zerurlyk | sylaglandyr-

(belli bir orny eyelemdge | mak, hormatly ady bermek,

isleq) hormat hatyny bermek we s.m

Sariklik we degislilik | Bitewi jebis topar

(dostlykly gatnagyklara jan | gatnasyklaryny doretmek,

etmek) zdhmetin toparlayyn gorniisini
guramak, yzygiderli
maslahatlasmak

Howpsyzlyk (awanyan | Zdhmet sertlerini gowlamak we

howpyn oniini almaga jan | tehniki  howpsyzlygy ipgiin

etmek) etmek, eyeleydn wezipesinii
Oziinde saklanylanjaklygy
baradaky atiyaclygyny
doretmek.

Fiziologiki zerurlyk (gowy | Maddy sylaglaryn diirli

gorniislerini artdyrmak.

K.Alderferin dsiis we aragatnasyk bolan yagdayyndaky
nazaryyeti.

Alderfedin
topary dél-de ii¢ topary

nazaryyeti,
tapawutlandyryar: hereket

Maslouiika garanyiida, bés
etmek

zerurlygy , aragatnasyk zerurlygy, dsiis zerurlygy.
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Bu nazaryyetin zerurlyk topary we Masloun zerurlyk
toparlary biri birine layyk gelyandir

1.Hereket etmek zerurlygy -bu Masloun
piramidasynyn  zerurlyk toparynyn  ikisidir: toparlayyn
howpsyzlygy hasaba almazdan, fiziologiki we howpsyzlyk
toparyny Oziinde jemleyar.

2. Aragatnasyk zerurlygy_siriklik we ykrar edilmek
zerurlyk toparyna  gabat gelydr. Alderferii aragatnasyk
zerurlygy, adamyn durmus-iipjiingilik tebigatyny beyan edyar,
onun  guramanyn  agzasy  bolmagyny, masgalasynyn
bolmagyny, isdes yoldaslarynyn we dostlarynyn bolmagyna jan
etmegidir.

3. Osiis zerurlygy, Maslouii piramidasyndaky &ziini
gorkezmek zerurlygyny 0z igine alyar, seyle-de kabul edilmek
we ykrar edilmek toparlaryn zerurlyklarynyn bir bdlegini
Oziinde jemleyir, olar 6z tstiinde yzygiderli islemek boyunca
jan etmek islegi bilen baglydyr. (Sekil 12. 2.3 ")

Sekil 12. 2.3

Maslounn we Alderferin zerurlyk nazaryyetlerinin, biri
biri bilen gatnasygy.

Oziini gérkezmek zerurlygy

Oziini kabul edilmegine we ykr‘\> Osiis
zerurlyk ‘/'

Sériklik we degisli bolmak \

zerurlygy / Aragatnagyk

Howpsyzlyk zerurlygy /
Hereket

Fiziologiki zerurlyk - etmek
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Alderferin nazaryyetinddki zerurlyklaryn ii¢ toparynda
Maslounn nazaryyetinddki yaly, basganjaklayyn yerlesyédndir.
Emma Alderfer, Masloudan ayratynlykda, zerurlykdan
zerurlyga olar iki tarapada hereketleri edyér. Asaky derejeli
zerurlyklar kanagatlandyrylmadyk yagdayynda olar yokaryk
gidyar, we has yokary derejeli zerurlyklar
kanagatlandyrylmadyk yagdayynda bolsa olar asak gidyar.

Mak Klellandyn gazanylyp alynan zerurlyklarynyi
nazaryyeti.

Mak Klellandyn maksatnamasynda zerurlygyn {i¢
toparyny 6wrenildi we beyan edildi: ise gatnagsmaklyk, maksada
yetmeklik; hokiim etmeklik.

Mak Klellandyni pikirine gord, bu zerurlyklar adamyn
Oziini alyp barmagyna uly tésir edip biler, ony sol zerurlyklary
kanagatlandyrmaga getirjek hereketleri amala asyrmaga jan
etmegine mejbur eder.

Mak Klellandyn bu zerurlyklary, durmus tejribesininn we
bilimin artmagynyn tésirinin esasynda alnan  zerurlyk
hokmiinde seredilyar.

Maksadyna yetmek zerurlygy - adam 6z 6iilinde goyan
maksadyna onkilerden has netijeli yetmegi ti¢in jan etmegidir.

Guramanyn agzalary, bellenilen maksatlaryna yetmek
zerurlygy yokary derejeli bolsa, belli derejeli ¢agyrys
hokmiinde ¢ykys edyédn isleri 6z boynuna alyarlar. Sol
sebdpden, gurama tdze isgirler kabul edilende, olaryn
maksadyna yetmek zerurlygynyin derejesine baha bermek
peydalydyr.

Ise gatnasmak zerurlygy — dasyndaky adamlar bilen
dostlukly gatnagykda bolmaga jan etmeklik.

Yokary derejede ise gatnasmak zerurlygy bolan
adamlar, gowy gatnasyklary yola goymaga we saklamaga jan
edyérler, kidrdeslerinin  we dostlarynyn  goldawyny we
hosniyetli gatnagyklaryny gazanmaga jan edyirler. Solar yaly
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isgarlerinn ustlinlikli islemegi ticin, olaryn edyén isi baradaky
dasyndakylaryin edydn pikirinin maglumatlaryny olara yetirip
durulmagyny iipjiin etmelidir.

Hokiim etmek zerurlygy — adamyn dasyndaky bolup
gecyén zatlara we serisdelere onun gozegcilik etmidge howesi.

Mak Klellandyn, ise gatnasmak, maksada yetmek we
hokiim etmek zerurlygynyn nazaryyeti biri birinin  ornuny
tutmayar we Masloun we Alderferin nazaryyetinddki yaly
basganjaklayyn yerlesmeyar.

F.Gersbergii iki yagdaylaryn nazaryyeti.

Otiler, adam o6ziinift alan sylaglarynyil netijesinde we
beyleki motiwirleyji sebépleriin esasynda, kanagatlanyandygy
we kanagatlanmayandygy baradaky duygusy - iki garsydaslyk
hasaplanylyardy olaryn arasynda bolsa onun isddki yagdayy we
motiwasiyasy yerlesyardi.

Gersberg 0z geciren barlag islerinini netijesiniii esasynda,
seyle netijelert c¢ykardy, birinjiden adamda 6ziinin
kanagatlandyrylmadyk yagdayynyn artmagy bilen islegini
kanagatlandyrmak yagdayy —bu iki diirli isleglerdir. Ikinjiden
bolsa, bu yagdaylara diirli sebépler tésir edyar.

“Kanagatlandyrylmadyk yagdayyna -
kanagatlandyrylmadyk yagdayynyn yoklugy” —sagdyn zihmet
sertlerinin déremegi bilen bagly Vagdaylar tisir edyaér.
Edebiyatlarda olary “saglyk yagdaylary” diyip atlandyrylyar.

Bu nazaryyeti dorediji Gersbergin we beyleki alymlaryn
pikirine gord “saglyk vyagdaylara” sular degisidir: zdhmet
sertleri, glinin tertibi, isin diizgiini, menejer tarapyndan
gozegeilik derejesi, sahsy gatnagyklar we s.m. Alymlaryn,
zdhmet haky hem su topara degisli etmegi we howeslendirme
yagdaylaryna degisli ddl diyip tassyklamaklary, biraz gefirdk we
basda garanynda siibheli goriinyar. Olaryn belli bir mdgbere
yeten yagdayynda, ol adamda 6z isinden dine kanagatlanmadyk
yagdayyny doredydr. Maksada yetilenden sofi, ne zdhmet haky,
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ne bu topara degisli beyleki sebépler, howeslendiriji bolup
¢ykys etmeyar.

Bu nazaryyeti doredijilerin geciren barlag islerinin
netijesine gord, isgirde kanagatlandyrylmadyk yagdayynyn
aradan  ayrylmagy, onun howeslendirilis  yagdayy
“kanagatlanmak - kanagatlanmagyn yok vyagdayy” islerinin
tasirinde bolyar diyip  bellediler. Sonun bilen bilelikde
howeslendiriji sebédplere sular degislidir: maksadyia yetmek,
ykrar edilmek, wezipande Osmek, jogapkérgilik we Osiis
zerurlygy bilen bagly beyleki sebépler degislidir. Eger-de bu
zerurlyklar kanagatlandyrylan bolsa, isgérin isewiirligi artyar
we Oz isinden kanagatlanyar. Gersberin howeslendirme
nazaryyeti Maslouiiky bilen kop yerlerde gabat gelydnini syn
etmek kyn daldir (sekil 12.2.4)

Sekil 12.2.4
Gersbergin iki yagdaylaryn zerurlygynyn nazaryyeti we
Masloun howeslendirme nazaryyeti bilen denesdirilisi.

Gersbergiii nazaryyeti

Maslourn nazaryyeti

“Saglyk  yagdaylary” (aylyk
haky, is yeriide howpsyzlyk, is
yerindéki setler, isiii diizglini we

Howpsyzlyk zerurlygy we
fiziologiki zerurlyk (iymitde,
suwda, howa, yasayys yeri

tertibi, menejer  tarapynda | babatyndaky zerurlyk,

gozegeilik, topardaky | durnuklylyk we howpsyzlyk,

aragatnasyk we s.m kesellerden we bagga
aladalarda goraglylyk we
$.m)

Hoéweslendiriji sebépler | Has yokary derejeli

(maksada yetmek, ykrar | zerurlyklar  (sdriklilik  we

edilmek, jogapkirgilik, | degislilik, oztni gorkezmek

wezipande osmek, miimkingiligi
we s.m.

we ykrar edilmek,
beyan etmek we §.m)

ukyby
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Sekilde gorniisi yaly, Gersbergin “saglyk yagdaylary”
nazaryyeti, kop yagdaylarda Masloun fiziologiki zerurlygy we
howpsyzlyk zerurlygynyn nazaryyeti bilen gabat gelyir,
Gersbergin howeslendiriji yagdaylarynyn nazaryyeti bolsa -
Maslounn  has yokary derejeli zerurlyklaryn nazaryyeti bilen
gabat gelyar.

Bu iki nazaryyetin arasynda, diiypli tapawut hem bardyr.
Masloun pikirine gord fiziologiki zerurlyk (manysy boyunga
Gersbergin ~ “Saglyk  yagdaylary”  boldugy) isgérlere
howeslendiriji tasir edyér. Tersine, Gersbergii tassyklamagyna
gord  “Saglyk  yagdaylarynyn” nazaryyetinde, isgérler
howeslendirilmeyédn, dine isinddki kanagatlandyrylmadyk
duygusyny peseldyir. Sonuii bilen bilelikde, menejer isgérleri
howeslendirende, difie bir “Saglyk yagdaylary” iipjiin etmin,
howeslendiriji sertleri hem doretmelidir.

12.3. Motiwasiya islerinin nazaryyeti.

Motiwasiya islerinini nazaryyetlerin meshurlary sulardan
ybaratdyr:
= adyllylyk nazaryyeti;
= garagmak nazaryyeti;
= maksady bellemek nazaryyeti,
= partisipatiw dolandyrys ugurlary.
Adyllylyk nazaryyeti.
Bu nazaryyeti doreden S.Adamsdyr. Adyllylyk
nazaryyetinin (ideyasy) esasy manysy:
» adam, netijelere yetmidge sarp eden giiyjini alyan
sylaglary bilen denesdiryr;
» seyle-de adam, sylagyny 6zi bilen den derejede isleyédn
beyleki isgirlerin sylagy bilen deniesdiryar;
= 5ol subyektiw baha bermeginiii esasynda, adam Oziiniii
hereketini liytgedydar. Mysal {igin, eger-de isgér 6ziinin
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sylagyny adalatsyz hasaplayan bolsa, ol 0ziinini iginin

netijesini sol derejede peseldyar.

Isgérlerde, olary adalatsyz sylaglandyrylmagy baradaky
pikri doremez yaly, menejer su isleri gecirmelidir:

= sarp edilen zahmet bilen, sylaglandyrmanyn arasyndaky
ykjam aragatnagyklary belleyén, maddy
howeslendirmeler ulgamyny ulanmaly;

= is¢i personalyn arasynda, aylyk haklarynyn tapawutly
tolenilisi baradaky maglumatlara diisiindiris islerini
gecirmeli.

Menejerler igin, adyllylylyk nazaryyetinin tejribede
bolan gymmaty sulardan ybaratdyr:

= jsgdrin berlen sylaglara belli derejeddki tdsir edisini
diistindiryér;

= jsgirin gelejekde Ozlini ndhili alyp barjagyny oniinden
gormége miimkingilik doreyar.

Umytlylyk nazaryyeti.

Umytlylyk nazaryyetini esasy dorediji alymlar W.Wrum,
L.Porter we E.Louler.

Umytly bolmak - bu adamyn, etjek hereketlerinin,
gelejekde  ndhili  netijelere  getirjekligini, g6z  Oilline
getirmegidir. Umytly bolmak yagdayy, adamyn guramada 6ziini
alyp barmagyna uly tisir edyar.

Umytly bolmak nazaryyetinde, howeslendirmek islerini
belli derejeddki ¢ sany Ozara bagly diiziijilerden  jemlese
bolar: jan edip islemek, yerine yetirmek, netijeler.

Umytly bolmak nazaryyeti, bu {ic sany diiziijinii
bilelikddki hereketini Owrenyidr we 1¢ arabaglansyklara
esaslanyar:

= zdhmet harajatlary- zdhmetin netijesi (sarp edilen giiyjiin
hokmany netijelere getirjekligine umytly bolmak)
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» zihmetin netijeleri - sylaglandyrmak (anyk gazanylan
netijelere, hokmany sylagynyn boljaklygyna umytly
bolmak);

= walentlilik (kanagatlanmak) sylaglandyrmak
(sylaglandyrmanyn  walentli ~ bolmagy,  basgaca
aydanynda isgidr {igin gymmatly bolmagyna umytly
bolmagy)

Su nazaryyetini esasy manysy sulardan ybarat:
howeslendirmek ulgamynyi adamlary islemége itergi bermegi
tcin, ol sarp edyin giiyjine layyklykdaky sylaglarynyi
artyanlygyna ynamly bolmadyr.

Menejerler iicin umytly bolmak nazaryyetinin tejribedaki
gymmaty:

» adamlara, olaryn amala asyrjak islerinifi, néhili netijelere
(sylaglara) getirjekdigini olara diisiindiryér;

» jggérlerin  zdhmetini motiwirlemek gorniisli  belli
ulgamynda, Oziinin tabynlygyndakynyn 6ziini alyp
barsyny caklamaga miimkingilik beryar.

Maksatlary kesgitlemek nazaryyeti.

Maksatlary kesgitlemek nazaryyetini esasy dorediji
alymlar bolup Ye.Lok we G.Latem ¢ykys edyar.

Nazaryyetiniit mazmuny - adamlaryn 6ziiniii maksalary,
onufl dziini alyp barma diizgiinleri kesgitleyir.Oz 6tiinde goyan
maksadyna yetmek {i¢in, adam belli bir hereketleri amala
asyryar.

Maksady bellemegiii netijesinde motiwasiya islerini,
birnice tapgyrlaryil esasynda beyan etse bolar. (sekil 12.3.1)

Sekil 12.3.1
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Maksady bellemegin netijesinde motiwasiya islerinin
diizgiini

1.Das tOwereginie an yetirmek we yagdaya

\ 4

2. Calasynlygyny we isin ugruny belleyén,

\ 4

3.Maksada yetmek boyunca meyilnamanyn

\ 4

4 Maksada yetmek boyung¢a meyilnamanyn

A 4

5. Maksada yetmek boyunca meyilnamanyn

A 4

6.Netijelerden kanagatlanmak

Partisiparatiw dolandyrysyn ugurlary.

Partisiparatiw dolandyrysyn konsepsiyasynda (esasy
ugurlarynda), adamyn guramada bolup gec¢yén islerde,
gatnasmaga c¢alysmagy hasaba alynyar. Eger-de adam
guramanyn i¢inddki islerde, c¢ozgiitleri igldp tayyarlamakda
gatnasyan bolsa, onda ol 6ziiniil isini uly howes bilen yerine
yetiryar.

Tejribede, guramanyn isgérlerinini, dolandyrys islerine
cekmekligin diirli usullary ulanylyar. (sekil 12.3.2)
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Sekil 12.3.2

Partisipartiw dolandyrys konsepsiyasynyii tejribede
ulanylysy.

Konsepsiyany amala asyrmak)»

1. Isgérlerin 6z isini yerine yetirmek boyunga, 6zbasdak
cozgiitleri kabul etmek hukugynyi berilmegi (mysal iigiin, isin

A 4

diizgiinini kesgitlemek we s.m)

2. Isgérlerin 6z yerine yetirmeli isleri babatyndaky ¢ozgiitler

kabul edilende, olaryn ise cekilmegi.

A 4

3. Amatly isler guralanda, iggérlerin ise (;ekilmegi

A 4

4. Oylap tapyjylyk isine isgarlerin ise ¢ekilmegi

5. Is toparlaryny guramak boyunga, isgéirlere ygtyyar bermek
we §.m

Y
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no

Barlag iiciin soraglar.

”Zerurlyk”, “Howeslendirmek”, “motiwasiya”,
“sylagalandyrmak” diigiinjelerin manysyny ac¢yi?
Motiwasiya islerini siz néhili diisiinyérsiniz?

Motiwasiya nazaryyetlerinii néhili gorniislerini  siz
bilyarsiniz?

Maslounn we Alderferin  motiwasiya nazaryyetinin
manysy ndmede?

Mak Klellandyni gazanylyp alnan zerurlyk nazaryyetinin
0zboluslylygy nimede?

Maslounn we Gersbergiit nazaryyetlerinii arasyndaky
tapawudy we birmenzesligini gorkezin?

Many mazmunly nazaryyetinddki motiwasiyanyn we
motiwasiya isleri nazaryyetiniil tapawudy nidmede?
Adyllylyk we umytly bolmak nazaryyetleriniii
mazmunyny ayan edin?

Maksady kesgitlemek nazaryyetinin we partisiparatiw
dolandyrys konsepsiyasynyn 6zboluslylygy ndmede?
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13. Boliim Is toparyny dolandyrmak.
13.1.Adamyn we is toparynyn bilelikdiki isi.

Ilatyn ise ukyply adamlarynyn kopiisi, omriinin kop
bolegini guramada geciryarler, onun kanunlary boyunca
yasayarlar we guramanyn beyleki agzalary bilen bilelikde
isleyérler. Guramanyn we adamyn bilelikdéki sazlasykly isinin
caklerini kesgitlemek, menejmentiil wajyp meselelerininl biridir.

Adam, gurama tdze ise gelende, guramadakylar bilen,
ilki bilen hem 6ziinin islejek is toparynyn ¢dginde-de ol islemeli
bolyar we onui agzalary bilen yiiz-be yiiz bolmaly bolyar.

Is topary —bu umumy (toparlayyn) maksada yetmek
liclin sany kop bolmadyk (adatca ondan kép bolmaly dal)
adamlaryn bilelikde islemek {li¢lin birlesmegidir.

Is potaryna maksus ayratynlyklar:

= i§ toparynyn agzalary, 6ziini we Oziliniii edyén islerini,
topardakylar bilen defi sayyarlar (biz, bizde, bizinki, bize
we §.m)

= bilelikddki isler, goniiden goni durnukly gatnasyklar
bilen hdsiyetlendirilyér;

= toparyn ykrar eden, is orunlarynyn resmi dal
paylanysygynyn bolmagy (mysal {i¢iin, sazlagdyryjylar,

taze pikirleri teklip ediji, gbzegcilik isgérleri we s.m)

Resmi we resmi dél is toparlary bardyr. Resmi is
toparlary — hakyna seredilende, bu guramanyn diiziimi
bolekleridir;

Resmi didl is topary, guramanyn agzalarynyn
(yolbagcynyit buyrugy boyun¢a dilde) umumy béhbitlerinid,
yhlaslarynyfi, gyzyklanmalarynyfi we olaryn arasyndaky
gyzyklanmalarynyn esasynda doredilyar.

Toparlaryn agzasy hokminde adam, belli bir kesgitlenen
isleri yerine yetirmek bilen bir hatarda:
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= gwrenmeli, beylekileriii tejribesini ulanmaly;

= ykrar edilmeli we sylaglary almaly;

= {ziine ynamy artmaly;

= Ozlinini dasyndakylaryn komegini we goldawyny
duymalydyr;

= vyekeligi duymaly déldir, 6ziini jemgyyete gereksizlik
adam hokmiinde duymaly daldir;

= §zlnif birine gerekli bolmagyna ymtylmalydyr.

Is toparynyn we adamyn bilelikddki isleri su

yagdaylarda yiize ¢ykyar:
= {5 topary, adamyn 0zilini alyp barmagyna uly tisir edyar;
= adamyn 06ziini alyp barysy, onuil edyin isi, i§ toparynyn
durmusyna belli bir gosandyny gosyar.

Is toparyndaky adamlaryi arasyndaky gatnasyklar, belli
derejede durmus-iipjlingilik gatnasyklaryny gecirijiniit ornyny
eyeleyar.

Eyeleyin orny - bu hemise 6ziini alyp barmak tertibini,
belli derejede dogry kesgitlenen (etalona) nusgalara
detiemekdir. Orun bilen adamyfi, belli derejede hukuklarynyn,
bor¢larynyn  we umytlarynyn barlylykdadyr. Umydyiy
0demeydn sahsyyet- jerime alyar, umydyny Odeyin bolsa
sylaglandyrylyar.

Adatca, orunlarynyfi “Onlimgilik we sahsy gatnasyklar”
gorniisleri tapawutlandyrylyar. Oz gezeginde, sol orunlary, belli
bir alamatlar boyunca toparlandyrylsa bolar. Mysal iigiin,
W.R.Wesnin  orunlaryin  sekiz =~ “Oniimg¢ilik”  gOrniisini
tapawutlandyryar.

1. Sazlasdyryjy, yokary derejede guramagylyk ukyby
bar isgér, sonun esasynda is toparynyn yolbas¢ysy bolyar. Onuit
esasy borjy-is toparynyn agzalary bilen islemek we olaryn
ukybyny bellenilen maksatlara yollamalydyr.

2. Taze pikirlerin cesmesi, diizglin boyunga, toparyin in
ukyply we zehinli agzasydyr. Ol, toparyn oOniinddki goylan
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meselelerin  ¢ozllisinin  usullaryny isldp tayarlayar, yone
Ozlinin  ykjamsyzlygy zerarly, tejribede ony amala asyryp
bilmeyar.

3.Gozeggilik edyin, cunnur bilimli, tejribeli, hemme
zatlardan bagy c¢ykyan bolup, hemme téze pikirlere baha berip
bilydn, olaryn gowsak we giiycli taraplaryny yiize ¢ykaryp, isi
kamillesdirmek boyunga beylekilere itergi berip bilyan bolyar.

4. Yylmayjy, dordn meselelere gitiisleyin garap bilyén,
sol sebdpden olary ¢ozmek {liciin, zerurlyk dordn yagdayynda
toparyn beyleki meseleleri bilen “baglasdyryp” bilyan bolyar.

5. Bastutan (toparyn in isewir agzasy) bellenilen
maksada yetmek iicin, Oziinii tejribesi bilen dasyndakylary
hereket etmége itegi beryan

6. Oz bihbidini arayjy - dasky we icerki
gatnasyklaryn aragysy, toparyii agzalarynyn edyén isinde, belli
derejeli jebisligi doredyiér.

7. Yerine Yetiriji - beylekileriii oylap tapan ideyalaryny
gysarnyksyz yerine yetiryin, yone sonuil bilen bilelikde hemise
yolbasca matig bolyar.

8. Komekgi — 6ziinin hi¢ zada howesi bolmadyk, ikinji
derejeli orna kayyl bolan adamdyr, yone beylekilere isde we
durmusda kdmek bermége tayyar adamdyr.

Sanalyp geg¢ilen orunlaryil doly paylanylan wagty we
gysarnyksyz yerine yetirilen wagty, is topary kadaly hereket
edyér diyip hasap etse bolar. Eger-de agzalaryn sany sekizden
az bolsa, kim hem bolsa biri iki wezipédni birbabatda yerine
yetirmeli bolyar.

Sahsy gatnasyklar bilen bagly orunlary, adatca ika
bolyirler- alyp baryja we alnyp barylyana. Birinjini, abyrayly,
wezipdni halayan we dasyndakylary kébir zatlar bilen 6ziine
¢ekiji, adamlardyr. Ondan galanlary- hemmesi ikinja degislidir.

Is toparynyn c¢édginde, onui agzalarynyn arasynda seyle
gornilisli gatnagyklar hem doré biler:
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= doly ynamdarlyga esaslanyan, biri birine yardam beryan
dostlykly birlesikler (korporasiya);

= kérdeslik aragatlarynyn c¢édklerinde, ayry-ayry dlemlerde
dostlukly yaryslar we béasdeslikler;

» Dbiri-birinin isine gosulmazlyk we aragigi saklamak;

» bisdeslik, sahsy maksatlara goniikdirilmek, biri-biri
bilen ters gatnasyklary;

Toparyn agzalary, giindeki isinde birndce kanunlara
tabyn  bolmalydyrlar, olaryn icinde  esasylaryny
tapawutlandyrsa bolar:

= gsahsy derejesinii  we mertebesinin  saklanmagy,
jemgyyetdéki tutyan ornynyi saklanylmagynyii kanuny;

= jggérlerifi birinifi bolan yetmezgiliklerini, beyleki isgarin
artykmag taraplary bilen seyle-de is tejribesi we isddki
ussatlylygy bilen 6wezini doldyrmak kanuny.

13.2.Resmi is toparlarynyn netijeliligini artdyrmak.

Her bir guramalaryn isiniii netijeliligini we bésdeslige
ukyplylygyny, onuni sahamgalary (resmi toparlary) iipjiin edyér.
Sol sebdpden, guramanyin hemme toparlarynyn (sahamcalaryi)
netijeli islemegi li¢lin, talaba layyk sertleri doretmek wajypdyr.

Is toparynyn hereket etmegine su sanawdaky yagdaylar
tasir edip biler: is toparynyn agzalarynyn sany, toparyi
agzalarynyn hukuk derejesi (statusy), sylaglandyrmak ulgamy,
edep kadalary, is toparynyn agzalarynyii sahsy hidsiyetnamasy,
jebisligi (sekil 13.2.1)
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Sekil 13.2.1

Is toparynyn netijeli islemegine tésir edyéin sebépler

@ is toparlarynyn héisijmtn@

Is toparynyn Is toparynyn
agzalarynyn sany agzalarynyn hukuk
derejesi (statusy)

Sylaglandyrmak Edep kadalary
ulgamy

Is toparynyt Agzybirlik
azalarynyn sahsy (jebislik)
hésiyetnamalary

Is toparynyn agzalarynyn sany.

Alymlarynn ylmy barlaglarynynn netijesinde we
menejerlerin  tejribesinin esasynda, 1§  toparynyn
diizimiinddkilerin sany 5-10 adam bolsa amatly hasaplanyar.
Sonun bilen bilelikde, is toparynyn it amatly mogberi kop
sebiplere bagly bolyar, sol sanda toparyn oniinde duran
meseleleri hem bolyar. Az sanly isgérleri bolan toparlar, diizgilin
boyuncga, has dogry ¢ozgiitleri kabul edyérler, onunn agzalary
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bolsa isinden yokary derejede lezzet alyarlar. Is toparynyn
agzalarynyn sanynyil artmagy bilen sohbetdeslik, gozegeilik
cylsyrymlasyar, belli meseleler babatynda ylalasygy tapmak
kynlasyar. Netijede is toparynyn isinin netijeliligi peselyar.

Is toparynyn agzalarynyn hukugy derejesi. Is
toparynyn agzalary, diizgiin boyunca, diirli wezipelere ya-da
bor¢lara eye bolyarlar. Is toparynyn agzalarynyn hukuk
derejesi (statusy) yokary  boldygyca, olar is toparynyn
meseleleri ¢ozmekde uly tdsir edip bilyandirler. Adatga olar,
taze pikirleri, cemelesmeleri, ¢ozgiitleri teklip edyénlerdir.
Tersine, hukuk derejesi pes is toparynyn agzalary, c¢oziilydn
meseleleri ara alyp maslahatlasmakda ¢etde duryarlar, is bilen
gyzyklanmayarlar we i3 toparynyi oOniinde bellenilen
maksatlara yetmage islegi peselyir. Sol sebédpden, is toparynyn
isinin  netijeliligini artdyrmak {i¢lin, meseleler c¢oziilende,
toparynn agzalarynyn hemmesi diisiinjeli gatnagmak islegi
bolamagy zerurdyr.

Sylaglandyrmak ulgamy_is toparynyn agzalarynyn
0ziini alyp barmagyna uly tésir edyér, ol bitewiligine we kop
halatlarda is toparynyil amala asyryan isinin hésiyetine bagly
bolyar. Sonun bilen bir hatarda, sahsy-potratyna, topar
potratyna sylag berilip biler ya-da is toparynyn gazanan
byujetinden téleg bolup biler. Tejribdnin gorkezisi yaly, is
toparynyn agzalarynyn biri birine mitacligi pes derejede bolup,
zadhmetin tolegi bolsa yokary derejede tapawutlandyrylan
(differensirlenen) bolsa, olar has netijeli isleyarler, emma biri
birine maétégligi  yokary derejede bolup, zdhmet tdleginin
differensiyasy pes derejede bolsa netijelilik peselyér.

Edep kadalary adama oOrédn uly tdsir edydr we is
toparynyfl amala asyryan hereketinin netijeliligini yokary
derejede kesgitlenyédr. Dine sol kadalaryil yerine yetirlmegi
bilen, adam 1§ toparynyit goldawyna we ynamyna arkalanyp
biler. Edep kadalary, guramanyn maksatlaryny we islerini
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goldayar, bellenilen islere yetmek {icin we bellenilen
maksatlary amala asyrmak ii¢lin, ayry-ayry adamlaryn 0ziini
alyp barysyna baglylykda sylaglandyryar. Is toparynyn her
haysynda olaryfl iginin  netijeliligini artdyrmaga  yardam
beryén, ayratyn 6zi licin kesgitlenen edep kadalary bolup biler.
Olaryn i¢inde: dogrycyllyk, is  toparyna buysanjy, isini
gownejay yerine yetirmek, “sarp ediji hemise mamla”, goylan
meseldni dogry yerine yetirmek, isewirlik derejdni artdyrmak
we s.m.bolup bilner.

Is toparynyn agzalarynyn sahsy hisiyetnamalary,
seyle-de ukyby, bilimi we durmus tejribesinifi bolmagy, is
toparynyn hereket etmegine ordn uly tisir edip biler. Gurama
icin il wajyp adamlary hésiyetlendirydn gylyklar bolup, sular
cykys edyar: isinden kanagatlanmagy, isi bilen gyzyklanmagy
we isleydn guramasyna yhlaslylygy. Ditie su hésiyetnamalar,
isini goyberen giinleriniii sany, isde goyberen kemgilikleri onuil
1sinin netijesini kesgitleyar.

Is toparynyn agzybirligi (jebisligi). Adatca,
agzybirlige is toparynyn agzalarynyi biri biri bilen yakyn
gatnagyklarynyn derejesi diyip diisiinilydr. Diizgiin boyunga,
agzybir is topary gowy isleyir, zéhmet ondirijiligi bolsa beyleki
toparlardan has yokary bolyar. Agzybir is toparlarynda, biri
birine diisiingmezlik, dartgynlylyk yagdaylary, dusmangylyk,
ynamsyzlyk az bolyar. Yygnaklary gecirmegiii netijesinde,
gelejekgi dowrii meyilnamasyny we edilen igleriii netijelerini
ara alyp maslahatlasmak umumy maksatlara yetmek {i¢in is
toparynyn agzalarynyn her  haysynyn gosandyny
tapawutlandyrmagyn esasynda amala asyrylyar we is
toparynyn agzybirligini galdyryar.

Is toparynyn hereket etmegine beyleki sebédplere hem
tasir edip biler. Yone, diizgiin boyunga, olaryii tisiri, yokarda
gorkezilen sebdplere garanynda pesdir.
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13.3. Guramanyin icindiki diisiinismezlik yagdaylary.

Diisiinismezlik yagdaylary — iki we ondan koprak
taraplaryn bahbitlerinin, maksatlarynyn we garsydas pikirlerinin
capraz gelen yagdayyndaky caknysyk Sonun bilen bilelikde, bir
tarap ya-da taraplaryn ikisi hem biri biri bilen ylalasmayarlar
we birtaraplayyn bigbidine yetmége jan edyérler.

Guramanyn (ya-da is toparynyil) we onda isleyin
adamsynyn arasyndaky doreyan diislinismezlik yagdaylary,
kopleng bir tarapdan, adamyn guramadan tama edydn zadynyn
we gbz Oniinde tutan zatlarynyn, seyle-de onun sol guramada
eveleydn ornunyn 6ziine layyk ddl diyip hasap edyin wagty,
beyleki tarapdan bolsa guramanyn sol adama degislilikde
tamasyny 0demedik wagty — we isgirifi eyeleydn ornunyn ofia
layyk dal diyip hasap edilyéan wagty yiize ¢ykyar.

Guramanyn we adamyn, biri-birinden tama edyén
zatlarynyn gabat gelmegi li¢in, is¢i personaly secilip alynanda,
tdze iggrin yerine yetirjek isleri, onun eyeleyédn ornyna layyk
gelmegi, we guramanyn ona teklip etjek wezipesinii layyk
gelmegi yorelgesini yzarlamalydyr.

Sol maksatlar bilen, gurama téze ise geljek isgéarden ilki
bilen su zatlary soramagy zerurdar:

= ol guramanyn i¢indéki haysy is yerine dalas edyér;

= nihili wezipeleri ol yerine yetirip bilydr we yerine
yetirmége tayyar;

* haysy sylaglar ony kanagatlandyrar;

= gelejekde, onuin {igin wezipesinde Osmeginiii  wajyplyk
derejesini anyklamaly.

Oz gezeginde 6ziinifi isgirlerinii dykgatyna gurama su
maglumatlary yetirmelidir:

» haysy orny (wezipdni) isgire bermegi ¢aklayarlar;
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= talap edilydn sahsy we is derejesinin hdsiyetlendirmesi;
= haysy isi isgér yerine yetirmeli;

= cak edilydn sylaglar;

= gelejekde is wezipesinde Oslisi we s.m.

Meyilnamalayyn ykdysadyyeti dowride, diisiinismezlik
yagdayy nddogry hadysa hokmiinde garalyardy, yolbascylar
bolsa sol jedelleri hayal etmidn basmalydylar. Héazirki zaman
garayyslarda, kop jedellere dine bir yol bermén, olar islenilyar
hem, sebdbi goze goriinmeyin kemgilikleri yiize ¢ykarmaga
miimkingilik doredyédr, umuman dolandyrys islerini yenledyér
we onuil netijeliligini artdyrmaga yardam beryar.

Diistinismezlik yagdaylary yenip ge¢megini usullaryna
we sebdplerine, manysyna dogry diistinmek {igiin, olaryn
toparlandyrylysyny gecirmek zerurdyr.(sekil 13.3.1)
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Sekil 13.3.1

Diisiinismezlik yagdaylaryi toparlandyrylysy

Toparlandyrma | Diisiinismezlik Diigiinismezlik yagdaylary
k alamaty yagdaylaryii manysy ya-da sebipleri
gorniigleri
Sahsyyetin igcki | Adamyn 0z - Oziine garsy gitmegi su
duygylary yagdaylary doredyar:
Diistinismezlik a) biri birinint yerini tutup biljek hereketlerin
yagdaylaryii arasynda saylap almak zerurlygy bilen;
subyektleri b)zerurlyk bilen miimkingiligifi arasynda
saylamagy;
¢) borjynyil we hyyalynyi arasynda
Sahsyyetlerin 75-80%- mi ayry subyektlerin maddy
arasynda bahbitlerinin aralmagynyn esasynda doreyar.
doreyin
Sahsyyetint we i3 | Topardaky 0ziini alyp barmak kadalarynyn
toparynyn we sahsiyetlerin sahsy béhbitlerinii gabat
arasynda gelmeyan yagdayynda.
doreyén.
Toparlaryi Céklendirilen ¢ig mallara we tdsir edis
arasynda dleminin Ustiinde goresmegin  esasynda
doreyar.
Distinismezlik | Keseligine Ayry-ayry sahamcalaryi arasyndaky jedeller
yagdaylaryfi Dikligine Tabynlyk  derejeleri  boyunga,  diirli
derejesi wezipedikilerin arasyndaky jedeller.
Diigtinismezlik | Adama  bagly | Guramada doéreyan anyk meseleler we diirli
yagdaylaryfi dal  (obyektiw) | gorniisli yetmezgilikler bilen bagly .
hasiyeti diisiinismezlik
yagdaylary
Adama  bagly | Adamlaryn gylyk  hisiyetlerinin  gabat
bolan gelmeyanliginifi, olaryn biri biri bilen
(subyektiw) diisiinismek ilseyéanliginin  netijesinde
diisiinismezlik doreyar.
yagdaylary
Diistinismezlik Syrly doreyar diislinismezlik yagdaylar il yiiziine
yagdaylaryfi bildirmeydr. Olar gybatlaryit esasynda
ayanlyk derejesi doreyir.
Acagan Guramanyil yolbascylary we guramanyn
agzalary, bolyan jedeller barada bilmeyarler
Diistinismezlik | Konstruktiw Guramanyn Osmegine yardam beryén,
yagdaylaryii amatly 6zgertmelerin bolmagyny ¢aklayar.
netijes Destruktiw

Hig hili anyk esas bolmadyk jedeller.
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Diistinismezlik yagdaylary, birndge tapgyrdan diiziilyén,
ony calt 0sydn yagday gorniisinde seredip gegse bolar:

1.Bolup gecydn  islerin,  birinji  tapgyrynda,
diigiinismezlik yagdaylary doreydr, basgaca aydanynda,
taraplaryn  bahbitleri aralanda, Ozlerine bagly bolmadyk,
obyektiw biri birine capraz gelyar yagdaylar doreyir, yone
acacan caknysyk entdk yok. Bu yagday taraplaryn islegine
goride, olaryn gatnasmazlygy bilen hem dorédp biler.

Wagtyn gecmegi bilen, diisiinismezlik seyle yadaylary
doredip biler:

* ony doreden desganyn 06zi hereket etmegini bes etse

Vityar;

= onki derejede saklanyar;

* basga yagdaylara owrilyir;

= caknysyklaryin tésirinde bu hadysa yitilesyir, basgaca
aydanynda garsydaslar caknysyar.

2. Disiinismezlik yagdaylaryn ikinji  tapgyry -
caknysyk (taraplaryn agagan ¢caknysygy), olar belli bir maksady
yzarlap doreyar ya-da dordn yagdaylaryn netijesi totdnden
hem bolup biler.

Doreyan caknysyklar ya-da diisiinismezlik yagdaylar,
0z Oziinden yatyp hem biler, seyle-de garsydaslaryn 06z
garayyslaryna tizeden seretmeginiii netijesinde, ikitaraplayyn
ylalagyga geip, vatyrylyp biler.

3.Diistinismezlik yagdaylaryn vyitilesmeginii, iiciinji
tapgyry hokminde, garsydaslaryn arasyndaky gatnasyklaryi
bes edilmegi we cokgiinlilik yagdayy c¢ykys edydr.
Garsydaslary ylalasdyrmaga yol galmadyk yagdayynda,
gatnasyklar bes edilyar.

4. Disiinismezlik yagdaylaryn Osmeginifi, dordiinji
tapgyrynda ol tamamlanyar. Diizgiin boyunca, caknysyan
taraplara, 6z garayyslarynyn lytgedilmegini talap edyér, belli
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derejede biri birine yykgynlylygy talap edyér, we garsydas
taraplar li¢in 6rdn agyryly yagday bolyar.

13.4. Diisiinismezligi yenip ge¢cmek yollary.

Diisiinismezligi yeniip ge¢mek, su asakdaky yollar bilen
amala asyryp bolar:

= vyolbascynyn  goni 0Ozii gatnasmasada coOziilyar
(taraplaryn 6zlerinini ylalasdyrmagynyi netijesinde);
= vyolbascynyn Oziinin 1sewir gatnagsmagy we

dolandyrmagy bilen.

Birinji yagdayda, jedellere gatnasyjy taraplaryn, Oziini
alyp barmagynyi birnice strategiyalary tapawutlandyrylyar:

Diisiinismezlik yagdayyndan gaca durmak
strategiyasy. Eger-de diislinismezligin doremegine, (adamyn
Oziine bagly) subyektiw sebdpler bar bolsa, onda bu strategiya
amatlydyr, sebdbi garsydas taraplara kosesmige, yagdayy
asuda Olcermdge we dogry netija gelmige miimkingilik
doredydr, gapmagarsylyga esas yokdygyny we caknysygy
dowam etmegin manysy yok diyen netiji getirip biler. Eger-de,
caknysygyii doremegine (adama bagly bolmadyk) obyektiw
sebépler bar bolsa, onda bu strategiya, bu hadysa gatnasyjylar
hem, guramany hem utulysa getirer.

Uygunlasmak strategiyasy. Bu strategiya, caknysyklary
gowsatmaga we Yyagdaya yene bir sapar oylansykly
cemelesmige miimkingilik doredip, gelejekde gowy
gatnasyklary saklamaga miimkingilik beryar.

Giily¢ bilen, diisiinismezlik yagdaylary 6z hayryna
cozmek strategiyasy. Bu strategiyany ulanmagyn esasynda,
utulan tarap Oziiniii yenlilenini boyun almayar, diisiinigmezlik
yagdaylary bolsa, tdze guyc bilen, tdzeden dorép biler.

Ylalasygy, aralygy gelip, tapmak strategiyasy.
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Gatnasyklary saklamaga, seyle-de hemmesini yitirmegin
deregine, kébir zatlary hem alyp galmaga miimkingilik beryar.

Taraplaryin meyletin hyzmatdaslygynyn c¢éginde,
diisiinismezlik yagdaylary gutarnykly ¢ozmek strategiyasy.
Hemmeler iiclin amatly, sebdbi bu strategiya garsydaslary,
hyzmatdaglara owlirydr we guramanyn i¢inddki gatnasyklary
gowylayar.

Yolbasgylar, diisiinismezlik yagdaylary dolandyrmak
ticin iki gorniisli strategiyany ulanyp bilerler.

Diisiinismezligiii o6miini almak. Guramagylyk we
diisiindiris hasiyetli ¢drelerin jemini gorkezyar:

= gylaglaryn we serigdelerini adalatly paylanylmagy;

= guramanyn dliziimiini Giytgetmek we onunl dolandyrys
ulgamyny tiytgetmek;

» guramanyn i¢inddki gatnasyklaryny, déap-dessurlaryny,
edep nusgalaryny, wezipe kadalaryny saklamak.
Diisiinismezligii coziilmegi. Bu strategiyanyn

esasynda, yolbasgy diislinismezligin doremeginiin sebaplerini
we cdklerini kesgitleyédr, eger-de taraplar berilydn maslahatlary
we teklipleri almak islemeydn bolsalar, administatiw usullary
ulanmagynl netijesinde,  gatnasyjylar bilen bilelikde, sol
yagdaydan ¢ykmak ii¢in yol gozlemige ¢emelesyarler.

Osen diistinismezlik yagdaylaryny c¢6zmek {i¢in, su
usullar ulanylyar:

1) Yolbascynyit guramada, 6z gulluk wezipesini
ulanmagy (buyruk, ygtyyarnama we §.m)

2) Gurama gatnasyjy bu hadysa gatnasyjy — boliimlerini
“ayrylasdyrmak” (serisdeler, maksatlar we resurslar boyunga),
basgaca aydanyiida olaryn biri birine mitic¢ligini peseltmek.

3) Ozara bagly bolimleriti isinde, belli derejeli
“kemgciligi diizetmek” (mysal {¢in, kesgitlenen mogberdéki
emele getiriji oniimlerin “dtiyaclygyny” sanyny artdyrmak)
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4) Diislinismeydn boliimler {i¢in yorite, birlesdiriji

guraly girizmek (mysal {ii¢in, dawalagyan  boliimler iigin
umumy gozegciligi amala asyryany (kuratory) bellemek)

1)
2)
3)

4)
5)

6)
7)
8)

9)

Barlag iiciin soraglar.

Toparlaryn 6zbolusly ayratynlyklary ndmede?

Topar bilen sohbetdeslikden adam nédme alyar?
Topardaky sosial toparlandyrysyn iginde, Ozlinize
bellilerini gorkezin?

Toparyn netijeli islemegine néhili sebépler tisir edyar?
Guramanyn we adamyn  arasyndaky  doreyan
diisiinismezligii manysy nimede?

Diisiinismezligifi toparlandyrylysyny gorkezin?
Diistinismezligiii, hadysa hokmiinde manysy nidmede?
Taraplaryn 0z gliyji bilen, diislinismezligi ¢6zmek
ugurlaryny gorkezin?

Diisiinismezligi ¢ozmekde yolbascynyn strategiyasy we
amala asyrjak hereketleri ndimede?
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14. Boliim. Bastutanlyk (liderlik) we dolandyrysyi

netijeliligi.

14.1. Bastutanlygyn esaslary

Bastutanlyk meselesini
alymlar sol meseldnin manysyny hemme taraplayyn acyan,
diirli gorniisli kesgitlemeleri teklip etdiler (sekil 14.1.1)

Bastutanlygyn manysy

Bastutanlyk

Maksadyny ayan edip bilmek
ukyby we olary amala
agyrmak t¢iin bolan hemme
hokiim gesmelerini netijeli
ulanyp bilmek ukyby

Owrenmegin dowamynda,

Sekil 14.1.1

Adamlarynn umumy
maksatlaryna yetmége,
itergi bermage
yollanan, bastutanyn
we onun sagirtlerinin
parasyndaky bilelikdéki

Adamlaryi umumy
maksadyna yetmége itergi
beryin, toparyna tisir etmek
isleri

4&

iglerinin
dolandyrylysyn
g0rniisi

Adamda bolan
ukybynyil
kuwwady

A
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Bastutanlygyn tebigaty (manysy) Owrenilende sulary
bilmek zerurdyr:
= bagstutanlar beyleki adamlara tasir edende, 6ziiniii sahsy
ukybyna esaslanyarmy;
= guramada tabynlykdakylaryn dil-de  ségirtlerin
bolmagyny ¢aklanyarmy;
= gsagirtlerden asakdan yokaryk wezipeleyin ugradylyarmy.

Bastutanlygyn resmi we resmi ddl gOrniisleri
tapawutlandyrylyar.

Resmi bastutanlyk —6ziinin  eyeleydn wezipesine
layyklykda, adamlara tésir etmek gorniisi hasaplanylyar.

Resmi didl bastutanlyk -  adamlara zerur bolan
serigdelerin esasynda ya-da sahsy ukybynyn tésir etmek
hasaplanylyar.

Bastutanlyk -oiide  yoreydn, isgdrlerin  ruhyny
galdyryan, dordn meseleleri ¢ozmek boyunca 6z pikirini beyan
edydn we olary amala asyrmak yollaryny teklip edyén
yolbascydyr. Bastutanlar, 6z maksatlaryny o6zleri belleyarler we
olary ségirtlerinin ise garaysyny ozgertmek {i¢iin ulanyarlar.
Menejerler bolsa, tersine kimdir birinin bellin maksatlaryny
amala asyrmak {ti¢in isleyérler.

Menejerlerin =~ kopiisi, belli  derejeli  bastutanlyk
hisiyetlerinin ~ birndgesine eyedir. Emma, menejerlerin
hemmesi, 6zlerinin yolbas¢ylyk edyédn toparynyn bastutanyny
bolup bilmeyérler.

Hakyky bastutan 0ziine hemise su soraglary beryir: has
netijeli isleydn bastutan bolmak {liciin men ndménin iistiinde
islemeli?

Menejmentin  ylym hokminde Osiis  yagdaylarynda,
bastutanlygy owrenmegin diirli ¢emelesmeleri emele geldi,
sonia layyklykda bolsa, onuil nazaryyetiniii diirli toparlary hem
emele geldi. (sekil 14.1.2)
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Sekil 14.1.2

Bastutanlyk nazaryyeti we gowy owrenmegin gorniisleri

(cesmeleri)
Bastutanlyk Oziini alyp barmak
hasiyetlerin Qemelesfn?si" .
seljerilmegine esas- (bastutanyf dziifii
lanyan, alyp barmak
cemelesmesidir nazaryeti)
(bastutanlyk hdsiyet-

lerinin nazaryeti) Bastutanlyk

nazaryetini
owrenmegin
¢emelesmel
eri

Yagdaylayyn Hizirki dowiir
¢emelesme ¢cemelesmesi
( yagdaylayyn (bastutanyn dasky
bastutanlygyn gursawa
konsepsiyasy) uygunlasmak
nazaryeti)

14. 2. Bastutanlyk hisiyetlerinin nazaryyeti.

Bastutanlyk hésiyetleriniii nazaryyeti boyunga (seyle-de,
ol beyik adamlaryil nazaryyeti ady bilen belli bolan), it gowy
yolbasgylar, bastutanlaryn hemmesi {i¢in umumy hésiyetlere
eye bolmalydyr.

Bastutanlyk -yolbasca mahsus hésiyetleri, iic topara
bolse  bolar: ussatlygy, sahsy  hisiyetleri we isewirlik
hésiyetleri.

Hiindrmenlik hésiyetlerine sular degislidir:
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ontimgiligin tejribesinint we biliminifi esasynda guralyan,
onun eyeleyin wesipesine degerliligi;

hemme taraplayyn bilimli, 6z  isinde we basga
baglagykly islerde ¢unnur biliminin  bolmagyna
esaslanyar;

Oziinin dasky diinyasine tdzeden an yetirmédge we tize
bilimleri almaga jan etmegi;

isin tdze usullaryny we  gorniislerini gozlemek,
dasyndakylara komek bermek, olara is 6wretmek;
0ziinin igini meyilnamalagdyrmagy basarmaly we s.m
Sahsy hisiyetler —bu :

belent ahlakly nusgalary;

(intellektual) ukyply bolmaly;

fiziki we psihologiki saglygy (bedeni we ruhy sagkygy);
kesbinin tasir edijili bolmaly;

icki medenyetinin yokary derejesi;

adamlara degislilikde mylayym we acyk bolmaly;

Oziini ynamly duymagy;

ondebaryjylygy we isbasarjanlylygy bolmaly;

-6zlini erk edip bilmek ukyby bolmaly.

Isewirlik hisiyetlere sular degislidir:

hokiimdarlyk ya-da beylekilerden artyk bolmaklyk;
guramany doredip bilmek ukyby we onuf isini ilipgiin
etmegi basarmaly;

hemme yagdaylarda bastutanlyk we hokiim etméige
islegi bolmaly;

adamlary 6z dasynda jemldp, olara Oziinii edydn
tekliplerinin  dogrydygyny olara ynandyrmak we
bastutanlyk bolup adamlary 6nie alyp barmak ukyby;
meseleleri ¢ozmekde calt hereket etmek, esasy zatlary
calt secip almak we bar iinsiiii sonda jemldp bilmek
ukyby bolmaly;

Ozgerisleri gegirméige goniikdirilmeli.
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Bastutanlyk hisiyetli nazaryyetinin yetmezgiligi.

1)

2)

3)

Hakykatdan, bastutanlygyn mohiim hésiyetleriniii sany
caksizdir.

Bastutanlygy hiésiyetler, durmusda bolyan hemme
yagdaylarda uniwersal bolup bilmez. Mysal ii¢in, bir
adamy tgjirgilik bankynda bastutan eden hisiyetler,
teatrlarda ya-da ylmy-barlag institutlarda gerek
bolmayar.

bastutanlyk we bastutanlyk hisiyetlerin arasynda golay
ysnysygy doredip bolmady. Mysal iicin, Gitler, Stalin,
Napoleon yokarda sanalan bastutanlyk hisiyetlerinin
birndcesine eye bolsalar hem, olar beyik dowletlerin
yolbasgysy bolupdyr.

14.3. Bastutanlygyn edebinii nazaryyeti.
Bastutanlygyn edebiniii nazaryyetinin manysy, bastutan

hokmiinde 6ziini ykrar etmekde, onun sahsy héasiyetleri délde
dolandyrys (usuly) stili esasy orny eyeleyar. (sekil 14.3.1)

Sekil 14.3.1
Dolandyrys (usulynyn) stilinifi manysy.

Dolandyrysyi stili (usuly) ]

Yolbasgynyi, dziiniii tabynlygyndaky isgirleri

A 4

dolandyrmagynyn usuly.

Guramanyn maksadyna yetmége itergi berydn, yolbasgy

A 4

nynl Ozilinin tabynlygyndakylar bilen endik bolan gatna

syklaryny ulanmaly.
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Bastutanlyk  edebiniii nazaryyeti ginden yayranlary
sulardyr:
=  volbascylygyn tic usuly (stili) (dorediji K.Lewin)
= ige ya-da isgérlere goniikdirilen bastutanlyk (doredijiler
P.Likert, P.Bleyk we Dj.Mauton)
Birinji nazaryyeti doredijiler, yolbascylygyn ii¢ usulyny
(stilini) tapawutlandyryarlar (sekil 14.3.2)

. Sekil 14.3.2
Yolbascylyk usulyny (stilini) toparlandyrmak

Yolbasg
Oz abrayyny | ylyk | Demokratiki
ornagdyrmak [ usu |_y >
isleydn adam (stili)
(Awtoritar)

N
A 4
(Passiw)
gowsak

Yolbascylygyii bu usulynyi manysy, onufi giiy¢li we gowsak
taraplary, 14.3.3 sekilde gorkezilendir.
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Sekil 14.3.3

Yolbasc¢ylygyi ii¢c usulynyi (stiliniii) mazmuny

Stiliri Awtoritar stili Demokratiki stili Passiw stili
hdsiyet
namasy
1. Hokimi we | 1.Esasy  meseleleri | 1bagtutanlygyny
jogapkirgiligi  bir | ¢ozmekligi il 6ztinden
bastutanyi bastutanda saklamak, | jogapkargiligi
ygtyyaryna bermek ygtyyarlaryny ayryp,hokiimi
Usulyn wezipeleyin (guramanyn)
(stilin) paylamak toparyin hayryna
manysy gecirmek.
2. Serisdeleri 2. Gatnasmak 2.0z 6ziini
saylamakda we derejesine esaslanyp dolandyrmak
maksatlary her meselani miimkingiligini
bellemekde ayratynlykda kabul bermek
caklamalaryn cdkleri | etmek
3. Kommunikasion | 3.Kommunikasiyalar | 3.Kommunikas
akymlar, kopleng | ic ugurlar boyunca | iya keselegine
yokardan gelyar igjent amala agyrylyar. | dolandyrylysa
esaslanyp
gurulyar
Giiycli | Esasy iinsi tertibe we | Dolandyrysda Bagtutanyn
tarapla | calt hereket etmige | gatnasmagyn gosulmadyk
ry beryir, netijeleri | esasynda, isleri | yagdayyndaky
onlinden ¢aklamaga | yerine yetirmek | bolup biljek
miimkingilik beryar | boyunca sahsy | yagdayda isleri
borglaryny baslamaga
artdyrmak miimkingilik
doredyar.
Gowsak | Sahsy hyjuwyny | Demokratiki usul | Bastutan
tarapy | basmaga yykgynlyk | (stil) kop wagty talap | gosulmasa,
edyar. edyar topar  calasyn
hereket etmegi
we yoreyin
ugruny
yitirmegi
dhtimal
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Bu nazaryyeti doredijiler, netijeli isleydn bastutanlygyn,
beyleki usullar bilen hi¢ hili arabaglanysyk tapmadylar.
Hazirki dowiirde bolsa, bellenilen meseleleri ¢alt ¢6zmek tigin
(awtoritar) yolbasgylygy esasynda amala asyrylar. Kop
yagdaylarda, tabynlykdakylar demokratiki bagtutany sylayarlar.
Tersine, polisiya, yangyny sondirydn hiindr boyunca isleyéin
1sgarler, awtoritar bastutanyn isi bilen kanagatlanyarlar.

Ikinji “Ise ya-da isgérlere goniikdirilen bastutanlygyn”
nazaryyetinin (stili) usulyny tapawutlandyryan esas hékminde,
bastutanyn edebinin 6ziini alyp barmak baradaky iiytgeyidn
garaysy iki usulyna esaslanyar:

= Ondebaryjynyn  bar iinsi isde (6niimgilikde)
jemlenmelidir.
= Ondebaryjyyn bar linsiini iggirlerde jemlemelidir.

Bu nazaryyeti dorediji L.Likert seyle pikir edyér, isde

insiini jemldn yolbascy, taslama meselelerinin aladasyny edyér

we zdhmet  Ondirijiligini yokarlandyrmak  icin
howeslendirmek ulgamyny isldp tayyarlayar. Tersine, adamda
linsiini  jemleydn  yolbascy, adam gatnagyklaryny

kidmillesdirmége esasy tinsi beryér, 6ziinin tabynlygyndakylara
degisli meseleleri ¢cozmiage yykgyn edyén, meseleleri ¢cozmekde
Oziinin tabynlygyndakylary ¢ekyér, olaryn sahsy meselelerini
cozmdge komek beryér, olaryn wezipesinde Osmek pikirini
goldayar. Soinikky wagtda, Bleykin we Moutonyn yolbascylyk
usulynyn (stilini) modeli (dolandyrys tory) uly yorgiinlige
eye boldy.

Dolandyrys tory oOziinden, bastutanyn edebinin  iki
liytgemesinin kesismegini doredydn matrisany beyan edyér:

1) kese ok- oniim¢ilige gyzyklanma

2) dikligine ok- isgirlere gyzyklanma.

“Ise gyzyklanma” kese oky 1 den 9 ¢enli bahalar (ballar)
boyunca paylanylyar. Seyle-de “isgdre gyzyklanma” dikligine
oky 1-den 9-a ¢enli ballara paylanylyar (sekil 14.6)
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Torda, Dbastutanyn bds sany esasy usuly (stili)
tapawutlandyrylyar:

1.1 - pes derejede (onaysyz) dolandyrys (Oniimgilige we
adama az iins bermek sahsy gatnasykdan we jogapkarcilikden
gacmak).

1.9 - oba medenyet Oyiini dolandyrmak (adamlary
islemédge mejbur edilmeyér, olarynn yalilyslaryna yiizley
garayarlar)

5.5 - aralykda dolandyrmak (“jerime we sylag” usulyny
kadaly ulanmagyn esasynda “altyn aralygyn” dasyndaky
jemlenen aralyk usuly ) (stili);

9.1 - doreydn meselelere esaslanyp dolandyrylyan
( menejer, tabyn bolunmagyny talap edyér, hokiim edyir we bar
linslini 6nlimgilikde jemleyér).

9.9 — topary dolandyrmak (bar iinsiini hem 6niimg¢ilikde,
hem adamlarda jemleyénligi bilen hésiyetlendirilyér). (Sekil
14.3.4)

Sekil 14.3.4
Bleykin we Moutonyi dolandyrys tory.

9 |19 9.9
8

7

6

5 55

4

3

2

1 |11 9.1
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Beyik

Ise gyzyklanmak
Pes
Pes Ise gyzyklanma Beyik

Menejerlerin koplisinde gegirilen barlaglaryn netijesinde,
doreyan yagdaylara garamazdan 9.9 usuly (stili) in gowusy
diyip tassyklanyar.

“Dolandyrys toryny” ulanmagyn netijesinde, iki
tiytgemelerin bahasyny (ballaryny) kesgitlese bolar ya-da
guramanyi stat boyunga diiziimiinde eyeleyian wezipesine layyk
gelydnligini  kesgitlemegiii netijesinde bastutanyil edebini
Olcemédge miimkingilik beryar. Olary, ekspertleriii dalasgéirlere
beren bahasy bilen denesdirip, olaryn tdze eyelejek wezipesine
layyk geljekligini  kesgitleydr. Tabynlykdakylardan = we
yolbasgynyn ozilinden anketa barlagyny gecirmegin netijesinde,
yolbasgynynn dolandyrys usulyny (stilini), we eyeleyin
wezipesine layyk gelyanligini  kesgitleméige miimkingilik
beryar.

Bu nazaryyet, guramanyn yolbasgylarynyil arasynda
gyzyklanma  doredydr. Ony, menejerlerin  derejesini
galdyrmakda 9,9 usulyny (stilini) ornasdyrmak bilen
maksatnamany tayyarlamakda we amala agyrmakda ulanylyar
(sekil 14.3.5)
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Sekil 14.3.5

Bleykin we Moutonyn tory boyunga, menejerin stilini
kesgitlemegin esasynda, olar bilen alynyp barylmaly islerin

ugurlary.
Menejerin L ey
stili Menejer bilen gecirilyén islerin ugurlary
99 Wezipesinde 6sdiirmége niyetlenen
’ dalasgérlerin sanyny gosmaly
91 Isci personaly dolandyrmagy dwretmeli
Oniimgiligi dolandyrmagy 6wretmeli
19 (cozgiitleri kabul etmegi,
’ meyilnamalasdyrmagy, guramagylyk isleri,
gbzegeiligi)
11 Eyeleyan wezipesinden bosatmak baradaky
’ meseld garamak
55 Oniimgiligi we is¢i personaly dolandyrmagy
’ owretmeli

14.4 Yagdaya bagly bastutanlygyii konsepsiyasy (esasy
ugurlary)

Yagdaylara bagly nazaryyetinde, bar iinsiini déreyan
yagdaylarda jemleyérler we yolbascynyn 6ziini alyp barmak
ugurlaryny kesgitleyin sebipleri yiize ¢ykaryarlar. Yagdaylara
bagly c¢emelesménin esasy maksady —bastutany diirli
yagdaylara layyklykda, 6ziini sona layyk alyp barmalydygyny
caklayar.

Ginden belli bolan nazaryyetlere seredip gegeli

Blansardyn we Herseyin yagdaylara bagly
bastutanlyk modeli.
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Bu modelde, sagirtlerin kdmillik derejesine yetmegi,
yagdaylayyn sebébinin acary diyip kabul edilyar.

Sagirtlerin kamillik derejesi — bastutanynn goyan
meselesini yerine yetirmdge ukyby we islegi bolmagy

Ukyp — bilimi, usullylygy, ukyplylygy, tejribesi (bu
diizimiin ~ yokary derejesi , ségirtlerin direktiwalara we
gorkezmelere matédg ddldigini anladyar).

Buyrulan isleri yerine yetirmek islegi — isgari ise
howeslendirmek tgin, bastutanyn uly bolmadyk hereketlerini
talap edyin, sylaglandyrmagyn yokary derejesi

Sekilleyin bu modeli su gorniisde beyan etse bolar (sekil

14.4.1) Sekil 14.4.1

Sagirtlerinin ukybyna we olaryn islemek islegine bagly
bastutanlyk usuly (stili)

Saglrtlern;;:)agn;;llgl;;ierej estnin Bastutanyi is usuly (stili)
1.Adamlaryn islemige ukybynyn Gorkezme beryan usul (buyruk
we isleginiit yok yagdayynda gosmak gozeggilik)

Diisiindiris gegmek usuly
2.Adamlaryn ukyby yok, yone (islemédge ukyby yok, yone islegi
isleméage islegi bar bar isgirlege goldaw bermek we

buyruk etmek

Ysnasmak usuly (olary ise
3.Islemége ukyby bolan, yone héweslendirmek tigin,
islegi bomadyk adamlar bastutanlygy tarapyndan

hyzmatdaslyk teklip etmek)
4.Adamlar, bastutanyn edyén Wezipelerini paylayan (az
teklibini yerine yetirmége derejede buyruk etmek we
ukybynyn we isleginin barlygy. iggérleri goldamak usuly).

Bu model, tabynlykdakylaryn kéamillik derejesine
layyklykdaky zerur stili saylamakda yonekey we mayysgak
usul bolup, menejerlerint arasynda uly iistiinlige eyedir.
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F.Fidlerin yagdaylara bagly bastutanlyk modeli.
Fidlerin modeli, bagtutanlyk stilinin netijeliligine tasir edyan,
liytgeyan yagdaylarynyn (sebéplerinin) ti¢iisi ulanylyar:

»  “bagtutan —séagirler” gatnasyklar (yaramaz ya-da gowy)

» jisin diiziiminin deresi (yokary ya-da pes derejede)

= bastutanyn eyeleydn wezipelesine layaklykdaky tutyan
orny (gowsak ya-da giiy¢li bastutan);

Bu iiytgeydn iic yagdaylar, sekiz gorniisli yagdayy
doredyar. Sonun bilen bilelikde su modelin  iytgejileri
(vagdaylary), goylan maksatlara yetmekde onuil birinji
yagdayy has amatly bolup, in sonkysy bolsa pesrdk derejede
amatly bolup modeli toplanyar.

Fidlerin geciren barlag isleriniii netijesine gord, 1-2 we
7-8 vagdaylarda, toparyn yokary derejeddki ondirijiligine,
goniikdiren yolbasgy iipjiin  edydr. 3-6 yagdayda bolsa —
gatnagyklara goniikdiren yolbasgylary iipjiin edyéir. ( Sekil
14.4.2.)

Sekil 14.4.2

Yolbascylyk stiliniii we yagdaylaryii biri birine

baglylykdaky netijeliligi

Yagdaylayy | Yagdaylaryn gorniisleri we bastutanyn isinifi netijeliligi

n ytgejiler 1 2 3 4 5 6 7 8
“Tabynlykd | Gowy Gowy Gowy Gowy Yara- Yara- Yara- Yara
aky — maz maz maz -
yolbasgy” maz
gatnagyklar

y

Isini Diizii Diizii Diiziil Diiziil Diizii- Diizii- Diiziil Diizii
diiziiminin lenler lenler medik medik lenler lenler medik Imed
derejesi ik
Yolbas¢yny | Giiygli | Gow Giiye Gow Giyeli | Gow Giyeli | Gow
i hokiimi sak li sak sak sak
Ue

uytgediji Amatly Aralykdaky Amatly dél
nin

utgagma- sy

Has netijeli | Ise ugurlanyan Gatnagyklara ugurlanyan bastutan Ise ugurlanyan
isleyan bastutan bastutan
bagtutan
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Fidlerinn pikirine gord, sekilde gorkezilen, yolbasgylyk
stilini howeslendirmek isleri, dordn yagdaylar bilen gabat
gelmese, isin netijeliligini galdyrmak {igiin, stili ya-da yagdayy
tiytgetmek zerurdyr.

Mitcelin we Hauzyn “ugur-maksat” bastutanlyk
modeli.

Bu model, garasmak nazaryyetinin motiwasiyasyna
(hereket etmédge itergi beryédn) giiyjine esaslanyar we isgérler
dine su asakdaky gorkezilen ykjam aragatnagyklar bolan
yagdayynda ondiirijilikli isleyarler we kanagatlanyarlar diyen
teklipden gelip ¢ykyar: 1) olaryin sarp edyin giiyji bilen isinin
netijesininl arasyndaky 2) isinifi netijesi bilen sylaglandyrmanyin
arasyndaky baglanysyk.

Modeli doredijiler seyle pikir edyérler:

» Dbastutanyn netijeliliginiii derejesi bilen, sdgirtlerde bolan
garasmak giiyjinin motiwasiyasynyn (hereket etmége
itergi  berydn) we derejesinin  arasynda  goni
arabaglanysyk bar diyen pikiri.

= netijeli bastutan hokmiinde, 6ziinin tabynlygyndakylaryn
yetmége isleg bildirydn  maksatlaryna yol gorkezip
bilyén hasaplanyar.

= volbascynyn saylap alyan dolandyrys stili, buyrugy
yerine yetirmeginn hilini artdyrmaga we ¢altlasdyrmaga
yardam bermelidir.

Modelde, yagdaya Dbaglylykda bastutanyn edep
usullarynyn (stillerinin)diirli gorniisleri beyan edilipdir. Sonuii
bilen bilelikde, bu yagdayyn seljermesi gecirilende, iki
yagdaylayyn sebipleri teklip edilyar: 1) ségirtlerinn
hisiyetnamasy; 2) guramagylyk sebdpler. Hemme yagdaylayyn
sebéplerinn  seljermesininn esasynda, menejer haysam bolsa bir
dolandyrys stilini saylap alyar.
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14.5. Bastutanyn hézirki dowiir konsepsiyasy (esasy
ugurlary).

Onki boliimlerde gecilen, bastutanlyk nazaryyetlerinii
yetmezgilikleri.

1.Bastutanlygyn we yagdaylara bagly nazaryyetleri,
bastutanyn dolandyrylysyn netijeliligini tytgedip bilmedi.

2. Bastutanlygyn adaty we  yagdaya bagly
nazaryyetlerinde, 6z gezeginde haysy hem bolsa bir dolandyrys
stilini 6niinden kesgitldp, ya-ha dine dordn yagdaylara, ya-da
dinie edebe we hésiyetlere birtaraplayyn iins beryardiler.

3. Bastutanlygyn, sahsyyet hokmiinde yeterlikli iins
berilmedi.

Bastutanlygyn héazirki zaman konsepsiyasynda (esasy
ugurlarynda) olary belli derejede birlesdirmige cemelesdiler,
basgaca aydanynda bastutanlyk hédsiyetlerinin we olaryn diirli
yagdaylarda yiize ¢ykmagynyn utgasyklygy hokmiinde netijeli
bastutanlygyin  yagdaylayyn seljermesini gecirmekligi
cemelesdiler.

Bastutanlygyn hézirki zaman konsepsiyasynyil (esasy
ugurlarynyn) giiiden yayranlaryna seredip gecelinl .

Atributiw  bastutanlygynn  konsepsiyasy (esasy
ugurlary) (bastutanlygy oOwrenmegiih sebip- netije
cemelesmesi)

Bu konsepsiya, bastutanyn ulanyan yolbascylyk stili (is
usuly) - bu onun tabynlygyndakylaryn 6ziini alyp barysyna
jogap hokminde edyén hereketi.

Bastutanyn edyin hereketinin yzygiderliligi:

» isin ndhili yerine yetirilisi baradaky, tabynlykdakylaryn
néhili isleyinligi baradaky maglumatlary yygnayar;

= jislerinl ¢ylsyrymlylygy barada we isgirlerin Oziini alyp
barysy babatynda, 6zleri netijani ¢ykaryarlar;
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» bastutan Oziini alyp barmak stilini, dordn yagdaylara
dogry tasir eder yaly, sol sanda 0ziinii
tabynlykdakylaryn 6ziini alyp barmagyna tésir eder yaly
gorniisini saylap alyar.

Eger-de bastutan 0ziinin, tabynlygyndakylaryi isinii
netijeliliginin peselmegini, guramagylyk yagdaylarynyn tasir
edeni babatynda netijani ¢ykarsa (Mysal tigin, enjamlaryn
konelismegi, ¢ig -—mallaryn hilinin  pesligi, energiya
tipjlingiliginddki nésazlyklary) onda ol sol yetmezgilikleri
aradan ayyrmak ti¢in hemme ¢éreleri gorer. Eger-de bastutan,
tabynlygyndaky giindkédr diyip netiji gelen bolsa, onda ona
degislilikdéki tisir edis ¢éreleri goriler.

Harizmatik  bastutanynn  konsepsiyasy  (esasy
ugurlary)

Harizma- 6ziinin sahsy hésiyetlerinin we dolandyrys
stilinin gliyji bilen, beylekilere tisir etmek gorniisi .

Harizmatik bastutan — bu, 6zbolusly sahsy hisiyetleri
O0ziinde jemleyidn bastutan hokmiinde, Ozlinin ségirtlerine
cuniur tisir edip bilydn adamdyr.

Harizmatik bastutanlygyn tapgyrlary:

» dordn meseldni (yagdayy) ayan etmek;

= goylan meseldni ¢6zmek yollaryny tapmak (611 hic
kimin teklip etmedik ¢6zgiidini tapmak);

= Oziinin tapan ¢ozgiitlerinin netijesi babatynda, ségirtleri
bilen paylasmagy;

= adaty didl hereketleri amala asyrmagyn netijesde,
towekgelciligi 6z istline almak yoly bilen, 6ziinin
sagirtleri bilen ynamdar gatnasyklary 6sdiiryér;

» Ozlinin ygtyyaryny sagirtlerine wezipeleyin paylamagy;

= dolandyrys islerinde gatnagsmaklyga ¢ekmek;

= netijeler {icin sylaglandyrmak .

Reformator bastutanyi konsepsiyasy (esasy ugurlary)
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Reformator bastutanlygyn harizmatik bastutanlyk
bilen kop umumylygy bardyr, yone onuil  ayratyn
0zboluslylygy hem bardyr.

Reformator  bastutanlygyn -~ bu ilki bilen
kamillesdirijidir. Diizgiin boyunga, bu bastutanlyga bolan
zerurlyk, (krizis) ¢okgiinlik yagdayynda doreyér.

Reformator 6ndebaryjylygyn  modelini, birnice
tapgyrlar gornilisinde beyan edip bolar (sekil 14.5.1)

Sekil 14.5.1
Reformator bastutanlygyn modeli

Modelin esasy | Modelin tapgyrynyini (boliiminiii )
bo- liimleri mazmuny
(tapgyrlary)

1. Yagday Cylsyrymly meseldninn doremegi
we onuf hayal etmidn ¢6zmeklik

zerurlygy
2.Bastutanyn | Meseldnin tizece ¢ozgiidini tapmak,
edebi onun manysy sagirtlere yetirmek

we olaryn goldawyny gazanar yaly
edip dolandyrmak

3.Sagirtlerin | Bastutanyn  yzyny eyermek
edebi zerurlygyna an yetirmek, yokary
derejede giiyjini sarp etmek
4.Netijeler Meseldni ¢ozmek, toparyn

jebisligini artdyrmak

Reformator — bastutan 6z ségirtlerinin hereket etmegi
licin amala agyryan isglerinin gorniisleri:
» diisilinjelilik derejesini artdyrmak;
= Dellenilen maksatlaryn wajyplylygyny esaslandyrmak;
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= Ozlerinin sahsy bahbitlerini, umumy maksatlar biler
den derejede aramaga miimkingilik bermek;

» ynamdar gatnasyklary doretmek ;

= Oziinin sdgirtlerini, olaryn 0z dustiinde islemeginin
zerurdygyny diislindiris gegmek

14.6.Dolandyrysyn netijeliligi

Gegen boliimlerde, bastutanlygyil esasy nazaryyeti we
konsepsiyasy beyan edildi we bastutan - menejer guramany
dolandyrmakda hem-de onun netijeliligini artdyrmakda esasy
orny eyeleyandigi gorkezdi. Bastutanyn 6ziinin sagirtleri bilen
stlinlikli aragatnasyklaryny we bastutanlygyn - netijeliligini
gorkezyian yagdaylar we modeller beyan edildi. Bu bdliimde,
dolandyrysynn netijeliliginin manysy we onun gdorniisleri
barada, dolandyrys ulgamyna we desganyn netjeliligine tésir
edyén sebépler, guramanyn netijeli hereket etmége tasir edyén
sertler barada giirrun gider.

llki bilen, (dolandyrylyan desganyn) guramanyn umumy
netijeliligini  we  guramanyin  dolandyrys  ulgamynyn
netijeliliginden tapawutlandyrmak gerekdir.

Dolandyrylyan desganyi netijeliligi — ( hojalyk isinin
netijesi) netijelilik gorkezijisinin we ona yetmek {igin maddy,
zihmet we maliye serisdelerinii cykdajylarynyn
gatnagygydyr. “Netijeli dolandyrys”  diisiinjesine  basga
manyny beryérler.

Dolandyrysyn netijeliligi — /) dolandyrysyn netijeleri
bilen ona yetmek iicin sarp edilen serigdelerin gatnasygydyr;
2)kabul edilen dolandyrys ¢ozgiitlerin we olary amala asyrmak
islerinin netijesine gord, serisdeleyin netijelilikdir; 3) belli bir
maksatlara yetmek ii¢in, adamlaryn netijeli hereket etmek
isleri.
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Dolandyrys isinin netijeliligi  kesgitlenende sulary ayan
etmek zerurdyr: gazanylan netijeler hakykatdan hem beyleki
hukukly edaralaryn ¢ozgiitlerininn netijesinde ya-da amatly
ykdysady —tebigy  sertlerin tdsirinin  dordnligini dal-de,
guramanyn oziiniii eden isinin  we kabul eden ¢oOzgiitlerinin
hasabyna gazanylandygyny ayan etmeli, basga¢a aydanynda
dolandyrysyn netijeliliginin ¢esmesini  tapmak  zerurdyr
(Mysal ti¢in, yolbas¢ynyn bastutanlyk hésiyetleri, menejerin
ussatlyk derejesi we s.m)

Dolandyrysynn  netijeliligini, umumy netijelilik yaly
seyle toparlandyrsa bolar: ykdysady, guramagylyk, durmus —
ipjiingilik, ekologiki we s.m

Dolandyrysyn ykdysady netijeliligi —guramanyn
hemme dolandyrys kuwwadyny (potensialyny) ulanmagyn
netijesinde alnan girdejinin  we dolandyrysa sarp edilen
c¢ykdajylarynn gatnasygydyr. Seyle-de, maddy, zdhmet, maliye
we s.m. serigdelerin ulanylysynyn netijelilik gorkezijisini hem
ulanmak bolar.

Dolandyrysyn guramacylyk netijeliligi — az sanly
isgdrler bilen guramagylyk maksatlaryna yetmek ya-da
maksatnamanyil yerine yetirilis mohletini gysgaltmak bilen
gazanylyar.

Dolandyryii durmus - iipjiingilik netijeliligi — bitewi
jemgyyetin, yerli halkyn, guramanyn, az maliye harajatlar
mogberi bilen ya-da gysga mdhletin dowamynda durmus-
tpgiingilik ~ maksatlaryna  yetmegi. Durmus-iipjlingiliginini
netijelilik gorkezijilerine sular  degislidir:  bilim almak
derejesini  we maglumatlaryn elyeterliligini  artdyrmak,
menejerlerin we is¢i personalyn bilim derejesini artdyrmak,
guramagylyk ~ medenyetini  we  dolandyrys  usulyny
kdmillesdirmek; jemgyyetini we isgdrlerii ynamyna girmek;
dyng alys yerlerini gineltmek  bilen, durmus- iipgiingili
jogapkargiligini artdyrmak.
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Dolandyrysyn ekologiki netijeliligi — az c¢ykdajylar
bilen ya-da ekologiki desgalaryny ise girizmek mohletini
gysgaltmak bilen, guramanyn ekologiki maksatlaryna
yetmegidir. Mysal {licin, ekologiki maksatlar hokmiinde sular
¢ykys edip biler: zyyanly tiisseleri peseltmek,  himiki
zawodlarynn tebigata taslanyan zyyanly hapalaryny azaltmak
we s.m.

On bellip gegisimiz yaly, hemme dolandyrys
hereketlerin netijesinde alnan girdeji, dolandyrylyan desganyn
girdejisi  bilen hemise gabat gelip bilmeyir. Guramanyn
girdejisine, makroykdysady sertlerinin iiytgemegi hem tésir
edip biler, emma olar dolandyrys ulgamynyii netijesi bolup
bilmeydr. Mysal iiglin, paglarynyn azaldylmagynyn ya-da
ayyrylmagynyn  hasabyna, durmus - {pciingilik fonduna
tutumlaryn azaldylmagynyin hasabyna, guramanyn girdejisi
artyp biler. Seyle-de, dolandyrysa edilen ¢ykdajylary hem
hasaplamak ¢ylsyrymly bolyar. Sol sebdpden, dolandyrysyn
netijeliliginin esasy olgegi bolup, esasan hem dolandyrylyan
desganyn netijelik  derejesi ¢ykys edydr. (Mysal iiclin,
serigdelere edilen ¢ykdajylaryn, 6ndiirilydn 6nlimiit mdgberinin
artmagyna, onlimin  bésdeslige ukyplylygynyn artmagyna,
girdejinin artmagyna bolan gatnagygy we s.m.)

Guramanynn  isinin  doly  gutarnykly  netijesini
hasiyetlendirydn gorkeziji hokmiinde, peyda we diisewiintlilik
¢ykys edyir. Dine sol gorkezijilerin esasynda dolandyrysyi
netijeliligine baha berilyar. Emma, has takyk bahalandyrmak
licin, olardan sol guramanynl dolandyrys ulgamynyn isi bilen
bagly bolmadyk peydany, ondan ayyrmak zerurdyr.

Sahsy gorkezijilerin esasynda, dolandyrylyan subyekte
degislilikdede, dolandyrys isinini netijeliligini kesgitlese bolar.
Olara su sanawdakylar degislidir:

* dolandyrys apparatynyn sanyny azaltmak;
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= menejerler tarapyndan, guramanyn isgirlerine adam
kapitaly hokmiinde garamak;

= dolandyrylyan desga, dolandyrys tasiriniii azaltmak;

* maglumat tehnologiyasyny ise girizmek;

= dolandyrysa edilyéin ¢ykdajylary azaltmak;

= dolandyrys zahmetinin hilini artdyrmak we guramanyn
isgarlerine deniderejede garalgyny gazanmak;

* menejerlerin 0z ségirtleri tigin 6ziine ¢ekiji bastutanlyk
stillerininn netijelisini ulanmak.

Dolandyrysyn isinin netijeliligini artdyrmagyn esasy
sebibi bolup, guramanyn in yokary yolbas¢ylarynyn
ondebaryjylyk hisiyetlerinii  bolmagy ya-da anyk
yagdaylardan gelip cykyan ondebaryjylyk stilinin netijeli
gorniisini ulanmak bilen kesgitleny:ir.

Dolandyrys isinin  netijeliligini  kesgitleydn  beyleki
sebéplere sular degislidir:

» dolandyrysyn hemme derejelerinddki  menejerlerinin
hiindrmenlik derejesi;

= towekgelcilikli  ¢ozgltleri  kabul etmek boyunca,
(metodologivanyn) usullarynyn bolmagy;

» dordn yagdaylary seljerip bilmek ukyby we guramanyn
meyillerini ¢aklap bilmeli;

" guramany Osdiirmegin maksatnamasyny = we
strategiyasyny 1isldp tayyarlamakda ukybynyn we
tejribesinin bolmagys;

* menejerin topary jebislesdirip bilmek ukybyii bolmagy
we olary umumy  maksatlary amala asyrmaga

galkyndyrmagy;
» Oz dolandyrysy wagtynda we mayysgak amala
asyrylysyny gazanmaly.

Guramanyn netijeli hereket etmegi iiciin zerur bolan
sertler —isewiirlige gatnasyjylaryit hemmesiniii bahbitlerinini
deni-agramlylygynyn saklanmagy: emlédgin eyelerinin,
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menejerlerin, is¢i personalyn, tipjlin edijilerin, satyn alyjylaryn,
yerli halkyn, munisipal we dowlet hukuk edaralaryn. Olaryn
her haysynyn, guramanyn isinii netijeliligi babatynda
ozlerinin bahbidi bardyr. Guramanyn menejerleri we beyleki
isewlirlige gatnasyjylar, haysy hem bolsa bir netijani kabul
edenlerinden son, bdhbitlerin  hasaba alynmagy we olara an
yetirilmegi zerurdyr.

Barlag iiciin soraglar:

1)
2)

3)
4)

5)

6)
7)
8)

9)

10)

11)

Bastutanlygyn manysyny beyan ediii?

Bastutanlyk  nazaryyetinin haysy toparlaryny siz
bilyarsiniz?

Menejer bilen bastutanynn arasyndaky diiypli
tapawudy ndmede?

Bastutanlyk hésiyetleri nazaryyetinin kemgiliklerini
gorkezin ?

Bastutanynn 0zlini alyp  barmak  nazaryyetiniii
haysysyny siz bilyérsiiiiz we olaryn diiypli tapawudy
nidmede?

Bleykin we Moutonynn “dolandyrys topynyn”
esasynda yolbas¢ynyn stilini nddip kesgitldp bolyar?

Bastutanlygyn yagdaylayyn modellerinin esasylaryny
gorkezin we olaryn diiypli tapawudyny beyan edin

Adaty we yagdaylayyn bastutanlyk nazaryyetinii
kemgiliklerini siz ndmede goryarsiniz?

Hézirki dowliir bastutanlyk konsepsiyasynyn (esasy
ugurlarynyn) gorniislerini siz bilyirsiiz we onunl
manysy namede?

Dolandyrys stilinin haysysyny siz netijeli
hasaplayarsynyz?

Dolandyrysyn netijeliligini nidip kesgitlemeli?
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IV.BAP GURAMANYN OSUSINI DOLANDYRMAK

15 Boliim. Guramanyn strategiki dolandyrylysy.
15.1. Strategiki dolandyrysyn manysy.

Yokary derejediki amala asyrylyan dolandyrysyn,
giindeki Ontimgilik derejesindéki dolandyrysdan tapawudyny
gorkezmek  licin, 1960 yylaryn  ahyrynda  “Strategiki
dolandyrys” adalgasy durmusa girizildi.

Strategiki dolandyrys — bu guramada oniimgilik isinin
tiytgesmelerini 6z wagtynda amala asyryp, onun gelejekgi uzak
mohletleyin maksatlaryna yetmdge miimkingilik doredip bilydn,
sarp edijinin talaplaryna goniikdiirilin dolandyrys isleridir.
Strategiki  dolandyrysy, guramanyn strategiyasyny isldp
tayyarlayan we amala asyryan ulgam hokmiinde-de seredip
bolar.

Strategiki dolandyrys, guramanyin  bésdeslik bildirip
bilyin  artykmaclyklarynyn  doredilmegine  we amala
asyrylmagyna yollanandyr. Bésdeslik Dbildirip bilyéin
atrykmaclyklar — guramanyn o6ziinin  basdeslerinden belli
derejede riisdem bolmagy iicin sert doredyédn, Oniimlerinin
(hyzmatlarynyn), yerlesdirilis islerinin, satuwyn
hésiyetnamalarydyr.

Strategiki dolandyrys (ya-da  strategiki menejment)
guramanyf  gelejeginifi strategiyasyny otiiinden kesgitlemek
bilen mesgullanyar. Oniinden kesgitlemek strategiysy — bu,
gelejekde haysy gorniigli isler bilen (isewiirlik  bilen)
mesgullanjaklygy =~ baradaky,  guramanyn in  yokary
yolbascylarynynn  garayyslary. Emma, olaryn ddreden
guramanyn  gelejeginin modeli, onun gelejekgi islerinin
esasyny diiziijileri baradaky garaysyny beryar.

Hizirki dowriin menejerleri ligin strategiki dolandyrys
- diiypgoter tdze gorniisli hiindrmenlik isleri, sebébi tejribede
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kone sowet halk hojalygynda, strategiki menejmente menzes
zatlar bolmandyr.

Strategiki dolandyrys - lic sany esasy diizljinii
doredijilik yygnamydyr koptaraplayyn sintezidir:

1). menejment nazaryyet hokmiinde; 2). menejment
sungat hokmiinde; 3). menejment stiinlikli  isewiirlik-
tejribanin netijesi hokminde .

Strategiki dolandyrysda, biri birinifi yzyndan logiki
diiziilen, birndge Ozara  bagly dolandyrys islerini
tapawutlandyrsa bolar. Sonuni bilen bilelikde olaryn her haysy
beyleki galan islere, yzyna gaydyp gelyén tdsirini yetiryar.(sekil
15.1.1)

Sekil 15.1.1
Strategiki dolandyrysyn diiziimii

A

1. Dasarkv gursawvn seliermesi
A

\ 4

2. Maksatlary we missiyany sazlasdyrmak

A\ 4

A 4

A A

3. Strategiyany isldp tayyarlamak

A 4

L, 4. Strategiyany amala agyrmak

A 4

5.Netijelere baha bermek we yzyna gaydyp
gelydn aragatnasyk

A\ 4

A
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15.2. Guramanyin dasarky we icerki gursawyny
seljermek.

Gursawyi seljermesi - strategiki dolandyrysyn
baslangyg isi.

Ol: dasky gursawy  Owrenmegi; icki yagdayyn
seljermesini gecirmegi; dasky gursawda abanyan howplary we
mimkingilikleri defiesdirmegi, guramanyn giiycli we gowsak
taraplarynyn kesgitlenilmegini ¢aklayar.

Dasarky gursawyi seljermesi

Dasarky gursawy owrenmek 1ilki bilen, guramanyn 6z
maksatlary we strategiyasyny kesgitlenydn dowriinde, abanyan
howplary we bolan miimkingilikleri ayan etmek iicin amala
asyrylyar.

Goniiden-goni  gatnasyklaryn gursawyny — we makro
derejeddki gursawlar tapawutlandyryarlar.

Goniiden-goni  gatnasyklaryn gursawynyn seljermesi
(goni tisir etmek yagdaylary), guramanyn goniiden-goni
aragatnasykda bolyan dasarky gursawyny diiziiji yagdaylaryny
seljermek islerini 6ziinde jemleyér.

Satyn alyjylaryn seljermesi gegirilende su sanawdaky
ugurlaryn esasynda amala agyrylyar:

= sebitleyin yerlesyén yeri;

» demografiki hisiyetnamalary;

= durmus - psihologiki hésiyetnamalary (mysal ii¢in, 6ziini
alyp barmak stili, halayan zatlary, endikleri we §.m)

= satyn alyjynyin 6nlime garaysy we s.m.

Upjiin edijininiii  seljermesi gegirilende, su sanawdaky
zatlara {ins bermelidir:
= getirilydn harydyn bahasy;
» il gliwdnamasy;
= getirip bermegin wagtynyn sanawy (grafigi);
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yerine yetirip bilyanligine ynamly bolmaly;

» {ipjin ediji U¢in, satuwa niyetlenen harytlaryn wajyp
mogberini kesgitlemeli;

= onun yoritelesdirilisinin derejesi;

gymmatynyn (bahasynyn) mogberi seljermeli.

Basdeslerini owrenmek isleri, strategii dolandyrysda
wajyp orny eyeleydr. Maksat: bisdesin gowsak we giycli
taraplaryny ylize ¢ykaryp onuil esasynda bidsdeslik goresinin
strategiyasyny diizmek.

Guramanyn basdegleri bolup firmalar ¢ykys edyér:

* birmenzes Oniimi Ondiryénler we sol bir bazarda ony
yerlesdiryanler;

* bir harydyn ornuny tutyan beyleki harydy ondiiryénler;

= Dbazara ¢ykyp bilyénler (“gelmisekler”)

Zerurlyk yiize ¢ykanda, goni tdsir etmek yagdaylaryn
beyleki gorniislerini hem dwrenilyar.

Makrogursawy ykdysady nukdaynazardan Owrenilende
(gytaklayyn tdsir edyédn sebépleri) sulary seljermek zerurdyer:
inflyasiyanynn depginleri, igsizligin derejesi, karz goterimlerin
mogberi, salgyt salmak kadalary, is¢i giiyjliniii bilim derejesi,
aylyk hakynyn mocberi we s.m

Hukugy  diizgiinlesdirilsin ~ seljermesi gegirilende,
kanunlaryn we Ozge kadalasdyryjy namalaryn tdsirlilik
derejesinin, olaryn iiytgetmek meyillerini 6wrenmegi ¢aklayar.

Syyasy diizlijinin  seljermesi  gecirilende  sulary
owrenmek zerurdyr:

= dowlet hokiimet edaralarynyn maksatlaryny;
» dirli syyasy guramalaryn, durmusa girizmek isleyén
maksatnamalaryny;
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» hokiimedin diirli ykdysady pudaklara garaysyny.

YTO-sitt  (vlmy-tehniki ~ Osiisin)seljermesi, Osen
ylymlaryii we tehnikalaryn, tdze oniimleri Ondiirmek {i¢in,
acan miimkingiliklerini 6z wagtynda ayan etmige yardam
beryir. Yone ylymyii we tehnikanyn osiis yagdaylary, difie bir
dgirt uly miimkingilikleri bermén, eysem howpy hem déredip
biler.

Durmus-iipjiinciliginde bolup bildyjek {iytgesmeleri
hem, gurama iins bilen yzarlamalydyr.

Icerki gursawyn seljermesi. Seljerminini maksady —
guramanyn gowsak we giiycli taraplaryny ayan etmek.
Guramanyn  i¢erki gursawy su boliimlerin c¢iginde
seljerilyar:
= ayry- ayry isewiirliklerif;
= wezipeleyin boliimgelerin;
= esasy diizlimi sahamcalaryn;
* hemme isewiirlik islerin.
Icerki gursawyn diizliminin seljermesi su gorniisi,
guramanyn korporatiw strategiyasynyin diiziimininl islenilip
tayyarlanylysyna layyk gelyir.

Guramanyn giiycli we gowsak taraplaryny,
miimkingiliklerini we abanyan howplaryny deiesdirmek.

Yokarda beyan edilen usulyyetii = (metodikanyii)
esasynda gecirilen seljerménini netijesinde, dasky gursawda
bolup biljek howplar we miimkingilikler ayan edilyar, seyle-de
gurama bolan giiy¢li we gowsak taraplary yiize ¢ykarylyar.

Strategiki dolandyrys iicin, seljerménin 6zbolusly usuly
ulanylyar, hususan hem SWOT usuly (ol su inlis sozlerinin,
bas  harplaryndan  diiziilendir:  giiy¢ = gowsaklyk,
miimkincilikler, howplar) usuly ulanylyar.
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SWOT-seljermesinint yzygiderliligi:

= guramanyn giiy¢cli we gowsak taraplarynyn sanawyny
diizyar;

= dasarky gursawyn howplarynyn we miimkingiliklerinii
sanawy diiziilyar;

= olaryn denesdirilmesi gecirilydr we guramanyn
strategiyasy U¢cin teklipler tayyarlanylyar.

Grafik gérniisinde, bu yorite SWOT- seljermesi matrisa
gornilisinde beyan edilydr. Sonun bilen bilelikde c¢epde iki
boliim tapawutlandyrylyar: giiyeli we gowsak taraplar, olaryn
icine seljerménin netijesinde yiize ¢ykarylan guramadaky
giiycli we gowsak taraplar bellik edilydr. Seyle-de yokarky
boliimde-de, iki topar tapawutlandyrylyar (miimkingilikler we
howplar), olarda yiize ¢ykarylan hemme miimkingilikler we
howplar bellenilyar.

Boliimler kesisende dort meydan doreyar: “GWM”
meydany (giiyc we miimkingilik); “GWH” meydany (giiy¢c we
howplar); “GOM” meydany (gowsaklyk we miimkingilik;
“GOH” meydany (gowsaklyk we howplar). Meydanlaryn her
haysynda bolup bildyjek jiibiit kombinasiyalara seredilip gegiler
we olardan dine strategiya islenilip tayarlanylanda gereklileri
saylanylyp alynmalydyr. (sekil 15.2.1)
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Sekil 15.2.1
SWOT-seljerisiii matrisasy

Dagarky gursaw Miimkingilikler Howplar

1. —/—/————————— 1.

Gurama 2. ——Mm 2.
X 3

Giycli taraplary “GWM” “GWH”  meydanyndaky
meydanyndaky strategiya {igin teklipler

1. —————— | strategiya ii¢in teklipler

2.

3.

Gowsak taraplary “GOM” “GOH” meydanyndaky
meydanyndaky strategiya {igin teklipler

1. strategiya {igin teklipler

2.

3.

Guramanyn strategiyasy {i¢in wajyp orny eyeleyin,
syyasatdaky,  ykdysadyyetdiki; jemgyyetddki we tehniki
Ostisddki meyillerini, edebiyatlarda PEST-seljermesi diyip
atlandyrylyar, hem-de yorite usullaryin esasynda Owrenilyér
(PEST- dort sany inlis sOziinin  abbreweaturasydyr-syyasat,
ykdysadyyet, jemgyyet we tehnologiya)

PEST-seljerme —bu uzaklardaky dasarky gursawyn
strategiki seljermesinin guralydyr (gytaklayyn tédsir etmegii
sebépleridir) Onun esasynda, syyasy, ykdysady, durmus-medeni
we tehnologiki  Osiisin meyilleri Owrenilydr we olaryn
gelejekde gurama ndhili derejede tésir etjekligini dwrenilyir.
Sonuni bilen bilelikde, anyk her bir gurama {cin ayratyn
Ozlerinin gytaklayyn tisir etmeginii esasy yagdaylary bardyr,
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olar kop derejede onun isewdirlikine tdsir edyédnligini hasaba
almak zerurdyr.

15.3. Maksatlary we missiyany anyklamak

Bésinji boliimde missiyanyin manysy we esasy ugurlary
ayan edildi; guramanyn missiyasynyn gurnalysyna tdsir edyan
subyektler gorkezildi; guramanyn hereket edydn gursawynyn,
maksatlayyn  goniikdirmeleri, guramanyn filosofiyasynyn,
onuit 6zbolusly ayratynlyklarynyn héisiyetnamalaryn hasaba
alynmagynyn zerurlygy bellendi.

Guramanyn missiyasyny anyklamak tigin, eger-de ol 6n
diizilen bolsa, guramanyn  hereket etmeli ugurlarynyn
strategiki  garaysyny kesgitlemekden baslanmalydyr. Sonun
bilen bilelikde, gecen boliimdiki SWOT-seljerménini esasynda
seredilen gorkezijiler anyklanyar:

» sarp edijilerin talaplary (basgaga aydanyinda ndméni
ondiirmeli);

= satyn alyjylaryn haysy topary iicin, harytlar ondiiriler;

= satyn alyjynyn zerurlygyny kanagatlandyrmak isleri
niddip amala agyrylyar.

Diile dasarky gursawdan gelydn howplarynyn ya-da téze
mimkingiliklerin  yiize ¢ykan yvagdayynda, guramany
Osdiirmek tlicin onun missiyasyny anyklamak ya-da tdzeden
seretmek zerurlygy bilen esaslandyrylyar. Missiyanyn iistiinde
tdzeden islemekde sulara {ins bermek zerurdyr:

= Oziinin isleydn guramasynyn, héazirki hereket edyén
missiyasynyn jikme-jik seljermesini gecirmek we baha
bermek;

= -edil sonuil yaly isewiirlik bilen mesgullanyan, birnidge
ady belli kompaniyalaryin missiyasyny dwrenmek;
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Missiyanyn tdzeden tayyarlanan gorniisininni sStinde
islenilende, S.A.Popowyn  “Dolandyrysyn strategiyasy”
kitabynda teklip eden sekilini ulansa bolar, ony

(15.3.1.sekilde) beyan edyaris.
Sekil 15.3.1

Guramanyn missiyasynyn nusgalyk sekili

Missiya

(guramanyn ady)
ykdysady Osiisi lipjiin etmekden we ¢dzgiidi kabul etmakden jemlenyar.

(anyk durmus - {ipjiin¢ilik we /ya-da ykdysady meselelerin diisiindirilisi)

ondiirilmegin =~ we  yerlesdirmegii netijesinde  ¢ozglidi  kabul
etmek

(esasy Ontimlerin ady)

talaplary
kanagatlandyryan
(tlndleri, hili, basdeslige ukyplylygy)
Onun  sdrikdeslerine  we/ya-da paydarlaryna  miimkingilik
bermeli

(guramanyn ady)
in kop mogberli girdejini almaga miimkingilik bermeli, onun isci
personalyna bolsa olara mynasyp we adalatly sylaglary bermek.

Guramanyn missiyasy diizlilenden sof, ony guramanyn
yokary derejeli hiindrmenleri bilen ara alyp maslahatlagmaly.

Guramanyn missiyasy yokary dolandyrys  edarasy
tassyklayar (Mysal ii¢in, paydarlar jemgyyetindéki, paydarlaryn
yygnagy, jogapkarciligi ¢dklendirilen jemgyyete gatnasyjylar)

On bellenip gegilisi yaly, guramanyi dsiisini we umumy
hereket etmeli ugurlaryny missiyasy belleyiar, emma olaryn
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yetjek bolyan gutarnykly netijelerini bolsa onun maksatlary
gorniisinde belligi alynmalydyr.

Maksatlary anyklamagyn tapgyrlary iki gorniishi islerin
netijesinden diiziilyar:

= uzak mohletleyin maksatlary sazlagdyrmak;
= gysga mohletli maksatlary bellemek.

Strategiki  dolandyrys iicin wajyp maksatlaryn biri
bolup, guramany osdiirmek boyunca maksatlary ¢ykys
edyér. Olar, guramanyn satuw mocberini iliytgedyédn
depginleri we girdeyjinin artyan derejesini ayan edydér.

Sonun bilen bilelikde su asakdaky maksatlary hem
kesgitlenilip bilner:

= calt depginli Osiisler;
= yzygiderli ostisler;
= azaltmak;

Birinji maksat oziine c¢ekiji, yéne amala asyrmakda
¢ylsyrymlydyr. 11ki bilen, towekgel¢ilik edip bilyédn, tejribeli
menejerler gerekdir.

Ikinji maksat, gurama, bitewi pudak bilen den derejede
oser diyip ¢aklayarlar.

Azaltmak maksady, gurama birndge sebdplere gord
oziinin bazara ¢ykmak isglerini azaltmaga mejbur bolanda
goyulyar.

Maksatlary kesgitlemek islerine, bir saparlyk is
hokmiinde seretmin, belli derejeddki yzygiderlilikde amala
asyrylyan isler hokmiinde seredilmegi zerurdyr. (sekil 15.3.2)
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Sekil 15.3.2.
Guramanyn maksatlaryny sazlagdyrmak isleri.

[ Maksatlary anvklamak ]

'

1.Dasarky gursawdaky goriinyan hadysalary

v
2.Bitewi gurama ii¢in maksatlary anyklamak.

v

3.(Sahamcalar ii¢in) Maksatlaryn tabynlyk

A 4

4.Sahsy maksatlary bellemek

Bu c¢emelesminin  esasynda, guramanyn  hemme
sahamgalary we isgérleri, anyk maksatlary bilelikde amala
asyrmak islerine gosulyarlar.

Bellenilen maksatlar, guramanyn hemme isgérleri we
sahamgalary {li¢cin kanun hokmiinde kabul edilmelidir. Emma
dasarky gursawyn Osmegininni esasynda, yagdaylar ony talap
edende, maksatlary hem iiytgedilip bilner.

15.4. Korporatiw strategiyanyn islenip tayyarlanylysy

Korporatiw  strategiyany guramak usullarynyil has
bellileri sulardan ybaratdyr:
» Wwajyp strategiyanyn esasyndaky tayyarlanan isler;
= Kkorporatiw  strategiyany  ayry-ayry isewiirliklerin
strategiki ulgamy hokmiinde, diizmek
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= wezipeleyin  strategiyalary  islemegin  esasynda,
korporatiw strategiyany doretmek;
= serigdeleyin cemelesme.

Belli bolusy yaly, gurama, Oniimgiligin hasabyna we
kdbir onlimleri yerlemegin hasabyna hereket edyar we Osyar.
Sol sebédpden, guramanyn korporatiw strategiyasyny diizmek
islerini,  oniimleri- marketing strategivasyndan baslamak
dogrydyr. Bu strategiya, korporatiw strategiyanyn beyleki
boliimlerinit amatly ugurlaryny belleydn wajyp ulgam bolegi
bolup ¢ykys edyar.

Mundan  beyldk  bolsa, guramanyii  korporatiw
strategiyasyny isldp tayyarlamagyn birinji ¢emelesmesi beyan
ediler, olar su asakdaky tapgyrlardan diiziilyar:

= Onimler - marketing strategiyasynyn  isldp
tayyarlanylysy;

= korporatiw strategiyanyn wezipeleyin ulgam
boliimlerinin  islenilip tayyarlanylysy (6niimgilik,

maliye, is¢ci personaly dolandyrmak)
= yoritelesdirilen ayry strategiyalaryny, guramanyi
korporatiw strategiyasyna ulgamlayyn jemlemekdir.

Birinji tapgyr - Onlimler-marketing strategiyasyny
diizmek islerinde su asakdaky  soraglara jogap bermek
zerurdyr:

= Onilimler gelejekde haysy nyrhlar boyunca ondiiriler?

= kime we nirede olar satylar?

* beyleki Oniim Ondirijilerin ondiirydn  menzes
ontimlerine, olar bésdeslik bildirip bilermi?

* Ozlnin Oniimlerini yerlemekde, guramanyn strategiyasy
haysy isleri amala agyryar?
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Anyk yagdaylara degislilikde, sol soraglaryin her haysy
jikme-jik islenilmelidir.

Oniimler - marketing strategiyasynyi esasy bélegi- bu
bellenilen,  strategiki gelejek tigin Ondiriljek Oniimlerin
maksatnamalary. Sonun ii¢iin guramada, ileri tutulyan oniimler
boyunca ulgam ulanylyar, mysal ii¢iin:

1) Ne 1 ileri tutulyan ugur -in yokary derejede
(maksimal)toplamak isleri (gurama, sol 6niim boyunca, Oziiniil
serigdelerinin hemmesinin yokary derejede toplanmagyny
caklayar);

2)Ne2 ileri tutulyan ugur -zerur bolan minimum (sol
onlim boyunca gurama, hemme serisdeleri toplamak boyunca
haysydyr bir minimum derejesini iipjlin etmegi ¢aklayar)

3)Ne3 ileri tutulyan ugur - galyndy yorelgesi (sol
onlimi Ondiirmek iicin il az derejede serisde goyberiler, sol
sanda onun ondiirlisini doly bes edilmegi hem miimkindir)

Strategiyany  islemegiit baslangyc tapgyrynda sekil
diiziilydr, ol 6z i¢ine guramanyn belldn ileri tutulyan
Oonlimlerinin sanawyny 0z igine alyar. (sekil 15.4.1)

Sekil 15.4.1
Oniimleri 6ndiirmek boyunca ileri tutulyan
ugurlar (sertli mysal)

Oniimler | Gegen yyl | Gelejek Vylyn | Strategiyada
(fakt) meyilnamasy | ileri tutulyan
hakykat ugurlar

1 “A” 1 2 2

onum

2. “B” 2 3 3

onum

3. “C” - 2 1

onum
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Oniimler-marketing strategiyasynyt  indiki tapgyry
islenilip tayyarlanylanda, esasy Oniimler boyunga, basdeslige
ukyply strategiyasynyn binyadyny (BUSB) kesgitlemek
zerurdyr. Olar, bisdeslik bildirip bilydn artykmagclyklaryn iki
gorniisine esaslanyar:

= ¢ykdajylar boyunca bastutanlyk;

» bolmeklik (differensirlemek).

Bazar dlemleri iigin BUSB-in difie iki gérniisi bolup biler:

» birinji — sol Oniimlerin yerlesdirilydn  bazarlarynyn
hemmesi (global bazar)

» ikinji —fokusirlenen ,basgaga aydanynda bazaryn haysy
hem bolsa bir yoritelesdirilen boleginde (segmentlerde)
tinsini jemlemek.

Biésdeslige ukyply artykmaclyklaryn iki gorniisiniii her
haysyny, iki bazar dlemlerinin her haysy bilen birlesdirilse 4
(BUSB) doreyir (sekil 15.4.2)

Sekil 15.4.2
Guramanyn bésdeslige ukyply strategiyasynyn binyady

Bazar dlemleri Bésdeslige maksus ayratynlyklar
Pes harajatlar Harytlaryn
6zboluslylygy
Hemme édlemlerde 1.Harajatlar boyunga | 2.Oniimi bdlmegin
bastutanlyk strategiyasy | (diffirensirlemek)
strategiyasy
Bazarda tutyan anyk | 3.Harajatlar boyuncga | 4. fokusirlenen
orny bastutanlygyn boliinmegin
fokusirlenen strategiyasy | (differensasiyasynyii)
strategiyasy

Cykdajylar boyunca bastutanlyk strategiyasynyn iins
merkezinde -bédsdesler bilen denesdirilende az harajatlary
ulanmak bilen, sonuin netijesinde bolsa, i pes bahalaryn
bolmagy.
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(Differensasiya) Bolmek strategiyasynyin maksady,
oniime (harytlara), satyn alyjy {i¢in wajyp bolan, belli derejeli
alamaty bermegi we onun netijesinde bolsa basdeslerin sol
haryt babatyndaky eden teklibinden iytgesik gorniisgini
hodiirleyar.

Cykdajylar(bahalar)  boyunca fokusirlenen
bastutanlygyn strategiyasy — bazaryn belli bir satyn alyjysy
licin ya-da satyn alyjylaryn anyk topary ii¢in, 6niimgiligi belli

bir Onliimi Ondirméige jemlemekdir we basdesleriiikiden
ayratynlykda, has pes bahany teklip edip, olaryn islegini
kanagatlandyrmakdyr.

Fokusirlenen boliinisigin(differensasiyanym)
strategiyasy - bazaryn belli bir satyn alyjylarynyn ya-da satyn
alyjylaryn toparynyn zerurlygyny kanagatlandyrmakda iinsiini
jemleyan boliinen (differensirlenen) strategiyadyr.

Esasy bisdeslik bildirip bilyén strategiyalardan saylap
almak miimkingiligi bolyar, sol sebdpden bazaryn anyk satyn
alyjysy Ui¢in anyk oniimi, anyk sol wagtyn cégine degislilikde,
dort strategiyanyn dine birini ulanyp bolar. (sekil 15.4.3)

Sekil 15.4.3
Guramanyn wWajyp oniimleri babatynda esasy basdeslige ukyply
strategiyalarlar (sertleyin mysal)

Oniimler Cykdajylar Oniimin Cykdajylar | Fokusirlen
boyunca (differensir boyunga en
bastutanlyk -lenilmegi) | fokusirlenen | (differensa

boliinmegi | bastutanlyk | siya)
boliinisik

1)“A”Oniim +

2)“B”6nim +

3)“C” 6niim +
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IKinji tapgyrda wezipeleyin strategiyalar islenilip
tayyarlanylyar: 6niimgilik, maliye, is¢1 personaly dolandyrmak
we s.m.

Yokarda sanalyp gecilen wezipeleyin strategiyalar,
oniim-marketing strategiyasy bilen bir hatarda, esasy
wezipeleyin strategiyalara degislidir. Oniimgilik ~strategiyasy
hem, beyleki wezipeleyin ulgam boliimleriniii strategiyalary
yaly 0z arasynda jebis baglydyr. Sol sebdpden bu
strategiyalaryn  netijeliligi diie olaryn mazmuny  bilen
kesgitlenmén, eysem olaryn 6z arasyndaky we guramanyn
beyleki yoritelesdirilen  strategiyalar  bilen diiypli
arabaglanysygynyn derejesi bilen kesgitlenyér.

Uciinji tapgyrda su isler amala asyrylyar:

= ayry ayry yoritelesdirilen strategiyalaryni, guramanyn
korporatiw strategiyasyna ulgamlayyn jemlenilmegi;
= resmilesdirmek, ylalagyg gelip tassyklatdyrmak.

Yokarda beyan edilenler bilen bir hatarda, boliimiii
basynda bellenilen guramanyn strategiyasyny islip
tayyarlamagyn beyleki ¢emelesmelerini hem peydalansa bolar.
Sonuni  bilen bilelikde, anyk yagdaylary hem hasaba almak
zerurdyr we su yorelgelere saklanmalydyr:

= cemelesmeler we gurallar, anyk guramanyn
strategiyasynyn belli derejede netijeliligini lipjilin
etmelidir;

» Oz ¢ylsyrymlylygy, c¢ykdajylary we 0Ozge sebépleri
boyunga, olar tygsytly we belli derejede yoOnekey
bolmalydyr.

Mysal ti¢in, kici isewiirlikin kop kérhanalarynda, ileri
tutulyan maksatlaryn bellenilmegi yeterlikli hasaplanyar. biler
(Sekil 15.4.4)
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Sekil 15.4.4
Kici kiirhana iicin strategiya (sertleyin mysal)

— Ileri tutylyan ]

“A”6nlimi 6ndirmek boyunga éndebaryjylyk
ornyny artdyrmak

L, “B”, “C” onumlerin bahalaryny i pes dereja
yvetirmegin hasabyna, ondebaryjy orny

5| “D” Onilimin Ondiirilisi bes etmek

5| “H” 6nlimi 6ndirmek boyunga yetmezgiliklerin
owezini doldurmak

15.5.Strategiyalaryn amala asyrylysy.

Strategiki we operatiw dolandyrys 6zara baglydyr. Sol
sebdpden strategiyany amala asyrmakda  saylanyp alnan
strategiya layyklykda, kdrhanany operatiw dolandyrmak hem
esasy orny eyeleyiar. Sol maksatlar bilen su iytgesiklikleri
girizmek zerurdyr:

» tize strategiyanyn manysyny (ideyasyny) isgérlere
yetirmek we olaryil howesini artdyrmak;

» guramagylyk diiziimii we dolandyrys stili, amala
asyrylyan strategiya layak gelmeli; maddy, maliye we
zdhmet serigdelerini  paylamagynn 1ileri tutulyan
ugurlaryny bellemeli.
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Isci personal_— guramanyn it mohiin we esasy
kapitalydyr (baylygydyr). Strategiki tiytgesikleri girizmek ilki
bilen onun bdhbidine hem deger. Sol sebdpden, guramanyn
hemme isgérlerini, tdze strategiya barada we boljak
tiytgesiklikler baradaky maglumatlary olara yetirip durmaly.
Motiwasiya ulgamynada tidzeden seredilmelidir we olary
strategiki tiytgesiklileri amala asyrmaga yollamalydyr.

Kérhananyn  dolandyrys  diiziimi  —guramanyn
strategiyasyna yardam beryér ya-da pasgelgilik doredyar. Eger-
de kdrhnanyn gereginden artyk berk guramacylyk diiziimi
bolan yagdayynda, ol tdzegillik isleri saklayar we tdze dordn
soraglary we meseleleri ¢ozmekde doredijilikli cemelesmesine
pasgelcilik  doredip, isde bokdenclik doredydr. Emma
kdhalatlarda menejerler, isci personal tarapyndan nirazylyklar
bildirilyan guramagylyk diiziimini {iytgetmekden saklanyar.
Sona garamazdan, eger-de hereket edyan guramagylyk diiziimi,
strategiya layyk gelmeyin bolsa, ona tiytgesiklikleri girizmek
zerurdyr.

Kéarhanada guralan, dolandyrys stili, tize strategiya
gowy utgasyp hem biler, yone ona capraz gelip hem biler. K&
halatlarda, bir stilit  dstiin ¢gykmagy, meselelerin déoremegine
getirip biler. Seylelikde, 6rdn wajyp tiytgesiklikler gecirilende,
gapma garsylygy aradan ayyrmagy talap edilyédn yagdaylarda,
abrayly stili ulanmak peydaly bolup biler, baggaca aydanynda
dolandyrys stili, doreyédn yagdaylara layyk gelmelidir.

Strategiyanyn amala asyrylmagyna serisdeler uly tésir
edip biler. Sonun {igin olary maksimal derejede toplamaly we
olary in yokary derejeli netijeleri gazanar yaly edip paylamak
zerurdyr. Kérhananyn serisgde miimkingiligini ulanmagyn
guralyny hem, amala  agyrylyan  strategiyasyna layyk
getirmelidir.
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Korporatiw strategiyanyn yerine yetirilisine gozeggilik
etmek we ona baha bermek, strategiki dolandyrysyn logiki
jemleyji tapgyry bolup ¢ykys edyar.

Strategiki gozegcilik , amala asyrylyan strategiyanyn,
firmanyn maksataryna yetmegi {icin ndhili derejede amala
asyrylyandygyny ayan etmige yollanandyr. Ony, ayratyn
islerin, wezipelerin we amallaryn yerine yetirilisininn dogrylygy
gyzyklandyrmayar.

Strategiki gozegeiligin  netijesi boyunca  diizedisler
strategiya degisli bolusy yaly, firmanyili maksadynada degisli
bolup biler.

Barlag iicin soraglar:

1) Giindeki dolandyrysyn we strategiki dolandyrysyn
arasyndaky diiypli tapawudy nimede?

2)  Strategiki dolandyrysyn tapgyrlaryny belldp gecin?

3) Dasarky gursawyn strategiki seljermesini gegirmegin
esasy maksady nidmede?

4)  SWOT-seljerménin manysy ndmede?

5) Guramanyn maksadyny we missiyasyny anyklamak
ndhili amala asyrylyar we nama gerek?

6) Guramanyn Oniimler-marketing strategiyanyn
esasynda, Kkorporatiw strategiyanyn islenilisinin
tertibini beyan edin?

7) Kigi kdrhanalar tigin strategiyany néhili goérniisde
gorkezmek bolar?

8) Guramanyn strategiyasy amala asyrylanda, néhili
tytgesiklikler gecirilyar?
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16 Boliim.Tézecillikleri dolandyrmak.
16.1.Tézeciligin manysy we onun gorniisleri.

Tazegillikler (tidzelikleri ornasdyrmak)-telekeciligin
hemme  dlemlerinde, yzygiderli téazelikler bolup gecyir.
Menejment su giin we ertir - bu yzygiderli tizecillikleri
girizmegin esasyndaky dolandyrysdyr. Tézegillikler bazarynyn
zerurlygyna layyklykda ornagdyrylmalydyr.

Tézecillikler - guramanyn bazarda eyeleyén ornyny
saklamakda esasy serisde bolup ¢ykys edydr. Tézegilliklerin
toparlandyrylysy 16.1.1 sekilde gorkezildi.

Sekil 16.1.1.
Tézecilliklerin gorniisleri.
[ Tazecillikler ]
Oniimleri éndir- Amallayyn, sol Institusional

mek boyunci sanda tehnologiki

Oniimleri 6ndirmek boyunca tizecillikleri -
guramanyi  Onlimlerini dndirmekde (hyzmatlarynda) tézelikleri
girizmek. Oniimler boyunga tizegillikler, gosmaga satuwy we
girdejini artdyrmaga goniiden-goni howeslendiriji bolup ¢ykys
edydn tizeliklerin esasy gorniisleridir. Tejribede, Oniimleri
boyunga tazeliklerin diirli gorniisleri dus gelyar. (sekil 16.1.2)
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Sekil 16.1.2
Oniimleri boyunca tizegilliklerinin gorniisleri

[ Oniimleri boyunca tiizecillikleri ]

Taze harytlar we Sol gurama {i¢in, tdze
hyzmatlar bolup ¢ykys edyin
harytlary 6ndirmek

Guramanyi isleyin Oniimlere we
bazary hyzmatlara degisli,
ticin, tdze bolup dirli gérnusli

Amallayyn (sol sanda tehnologiki ) tizecillikler-
kirhananyn ¢ykdajylarynyit hemme gorniislerini tygsytlamaga
yollanan, tdze tehnologiki amallar, tize hyzmatdaslyklaryn
sekilleridir.

Téazegilik amallaryna 16.1.3 sekilde gorkezilen
tazelikleri girizmek isleri degislidir.
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Sekil 16.1.3
Amallayyn tizegilliklerii gorniisleri

Amallayyn tazecillikler ]

Hemiselik ¢ykdajylary tygsytlamak boyunga
tiazecilikler

Guramanyn yerlesdiris we satyn alys isleri
boyunca tizelikler

Hyzmatdaslyk mazmunda diiziiminde,
sertnamalayyn islerde tézegillikler

Guramanyn menejment amallaryna
tazecillikleri girizmek

Tehnologiki tdzecillikler, sol sanda téze
gorniigli enjamlary 6zlesdirmek

Amalalyyn tizecillikler, tdze pul serisdelerinin ¢esmesi
bolup ¢ykys edyin, tize gorniigli oniimlerini 6zlesdirilisini ya-
da 6niimin hilinin artdyrmagyny tipjiin edip biler.

Amallayyn tazegillikler, 6ziini 6demek boyunga in gysga
mohletli we yenil amala asyrylyp bolyan tézelikler
hasaplanylyar.

Institusion tizecillikler - oniimleri oniimdirmek we
verlemek islerinde, tdze gorniisli dolandyrys we guramacylyk
hasaplanylyar .Olara, kédrhananyn durkuny tdzelemek we
aktiwlerin diiziimini lytgetmek isleri degislidir. (sekil 16.1.4)
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Sekil 16.1.4
Institusion tizecilliklerin gorniisleri

[ Institusion tizecillikler ]

Karhananyn Firmanyn maddy we
durkuny tézelemek maddy dal aktiwlerifi
diiziimiini iiytgetmek

Holdingleri maliye- Karhananyi isgérlerini

senagat toparlaryny jogapkérgiligine tdzeden
. seretmek, hususan hem

doretmek we s.m menejerleriiikd

Institusion tdzegillikler 6z-6ziinden gurama gosmaca
girdeji getirip bilmeyar. Olar dine Oniimgilik we amallayyn
tazecilliklerin netijeliligini artdyrmaga yardam beryar.

16.2.Téze gorniisli oniimleri 6zlesdirmek we secip almak.

Oniim o6ndiirmekde we hyzmat etmek islerinde
tazeliklerin ya-da tdze isewiirligi (biznesi) saylap almagyn iki
cemelesmesini tapawutlandyrylyar: (konserwatiw we radikal )
kone garayysly, diiypgoter tdze garayysly.

Taze Oniimleri secip almak islerinde (konserwatiw)
kone garayysly cemelesmesi su asakdaky esaslara dayanyar:

= guramanyn kemgiliklerini diizetmek {i¢in, 6nki isleyan
tehnologiyalary we tdjir¢ilik isleri ulanyar;
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» firmanynn  Onki baslan maya goyun taslamalaryna
(firmanyn, 6nki goyan diiypli goyumlaryna dayanyar);

» kédrhanadaky  bolan yorite aktiwlerine (tehnologiki
enjamlara, atiyaglyk materiallaryna we diiziiji enjamlara)
Kérhana kone garayysly (konserwatiw) ¢emelesmesinin

esasynda su gorniisli tdze dnlimleri secip alyar; olar:

» ansat 6zlesdirip boljak we amatly bolmaly;

= gosmaga maya goyumlaryn zerurlygyny (minimum)
azaltmak;

= bolan tehnologiki enjamlara dayanyanlary;

= Ozlinin bahasyny calt 6ddp bilydn Oniimleri secip
alyarlar.

Taze oOniimleri se¢ip almaklykda (konserwatiw) kone
garayysly usulyny ulanmak maliye taydan ¢okgiin kirhanalary
su asakdaky yvagdaylara baglylykda, gyzyklandyryar:

kdrhananyn 0z Ozilini maliyelesdirmegi ii¢in, maliye

serisdelerin yetmez¢iligini ¢ekyér yagdayynda ulanylyar;
» bu usul maya goyumgylary az gyzyklandyryar;
= diizglin boyunga, olarda yokary derejeli menejerler we
tehnologlar yetmezgilik edyir.

Radikal (diiypgoter tize) c¢emelesme boyunca,
ondirilyan oniimlerini tizelemek ii¢in, dnlimgilik {icin nice tdze
Ontimi saylap alnan sada  songa-da kérhananyn islejek
bazaryndaky in tolege ukyply bolegini hem saylap segip
almagyny caklayar, basgaca aydanynda satyn alynjak, isleg
bildirilydn 6nlimi 6ndiirmegi ¢aklayar.

Téze 6nlimi saylamagyn radikal usuly, dagyndan gelyédn
kop maya goyumlary talap edyar. Sonun bilen bilelikde, maya
goyumgylara tize oniimi 6zlesdirmek we doretmek boyunca
taslamanyn isewiirlik-meyilnamasy berilmelidir, onda tizecillik
taslamasynyin difle bir “ideologiyasynyn” utusly tarapyny
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gorkezilmelidir, seyle-de taslamasynyn hakykylygy we
netijeliligi barada ynandyryan i3 meyilnamasy maya
goyumgylara hem berilmelidir.

Taze oniimleri saylap almagyn ¢emelesmeleri, tdzegillik
strategiyasy bilen baglydyr. Hususan hem, (radikal) diiypgoter
tdze cemelesmesi — hiijjim ediji tizecillik startegiya diyip
atlandyrylyan bilen, (konserwatiw) kone garayysly cemelesme -
goranmak ¢emelesmesi bilen utgasyar.

Hiijiim ediji tizecillik strategiyasy, difie guramanyn
0zi li¢in dil-de, sarp ediji licin hem téze bolup ¢ykys edyidn
oniimlerin yzygiderli déredilmeginint we 6zlesdirilmeginiii
netijesinde, 6zlinin bdsdeslige ukyplylygynyn saklanylmagyny
caklayar, basgaca aydanynda bazar {i¢in tize onlimleri
cykaryanlaryn icinde ilkinjileri bolup ¢ykys edyan
strategiyadyr. Sol yagdayda olar, doredijilik islerine patent
almagyn esasynda belli bir wagtyil ¢dginde 6ziiniii tizegillik
monopoliyasyny berkidyérler we 6rdn yokary monopol
girdejini alyarlar.

Goranmak tizecillik strategiyasy bolsa, tersine,
guramanyin o6zi tdze Onlimleri Onlimgilige ise girizmekden
saklanyar. Olar, 0ziinii basdeslerinin tdjircilik we maliye
netijelerine dagsyndan syn etmegd isleg bildiryar we ilki bolup
diiypgoter tidze Oniimi Ozlesdirmige we isldp tayyarlmaga
towekgelgilik eden firmanyn, tdzecillikde gazanan istiinlikleri
ayan edilenden son, olaryil yzyny eygergi amatly hasaplayarlar.

16.3 Girizilyin tizeliklerin dolandyrylmagy

Diizgiin boyunga, netijeli dolandyrys, tézegilliklere
esaslanyar.
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Olaryn iginde has oOziine ¢ekijisi bolup, girizilyin
tazelikler ¢ykys edyir, sebdbi olary Ozlesdirmek, az
mogbermeli maliye serisdeleri talap edyar.

Gelejekde gozden gegirmek tigin 16.3.1 sekilddki
girizilyan tizecilliklerin gorkezilen toparlandyrylysyny ireldip,
su asakdaky gorniisde beyan edyaris:

hemiselik cykdajylary tygsytlamak boyunca

tiazecillikler;

= tehnologiki tdzegillikler;
* miisderi we iipjiin edijiler bilen guramagylyk islerinde
tiazecillikler.

Hemiselik  c¢ykdajylary  tygsytlamak  boyunca
tazecilliklere sular degislidir:

= administratiw-dolandyrys ¢ykdajylary azaltmak (hususan
hem kop karhanalarda, dine solar artdyrylan bolyar);

= aktiwleri tdzelemek we olary saklamak  boyunca
cykdajylary azaltmak;

= kirhananyn isgérlerinin  umumy zdhmet gatnasyklaryna
tdzeden seretmek;

» tizeligi oylap tapyjylar (no-uhan) bilen z&hmet
gatnasyklaryna tidzeden seretmek;

* is¢i personalynn bir bolegini, wagt hasabyndan tolenyin
zdhmet toleginden ayyryp potrat-bayrag tdlegine
gecirmek.

Oniimcilik tehnologiyasyny kiimillesdirmek boyunca
tizecillikler, tize tehnologiyany oOzlesdirmegi we islip
tayyarlamagy caklayar (tehnologiki taydan kémillesdiris),
seyle-de tize enjamlary satyn almagy we 6zlesdirmegi ¢aklayar.

Elektroenergiyany, yangyjy, ¢ig-mallary, zdhmet
cykdajylarynynn  peseldilmegine yollanan, tehnologiyalary
kdmillesdirmek boyunca tézecillikleri, adatca  serisdeleri
tygsytlayjy diyip atlandyrylyar.
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Seyle-de biri birinin ornyny tutup biljek serisdeleri
ondiirydin  tehnologiyalar  tapawutlandyrylyar, basgaca
aydanynda gymmat resurslaryn ornyny tutup biljek, arzanlary
bilen c¢alysmagy goz onlinde tutyar. Serisdeleri tygsytlayjy
tehnologiyalar, zdhmeti — kapital (diiypli serisdeler) bilen ya-da
kapitaly (diiypli serisdeleri) zahmet bilen ¢alysmaga yollanyp
biler.

Kéhalatlarda kéarhanalaryn kébiri, kapitalyn (diiypli
serigdelerin) ornyny tutup bilydn, zdhmeti kop talap edyin
tehnologiyalara ge¢cmége mejbur bolyarlar, sebdbi “zdhmet
hyzmatlary” (diiypli serisdelerin) “kapitalyn hyzmatlaryndan”
arzan digydar. Mysal {igin, inZener kommunikasiyalar
gecirilende (suw gegiriji, yyly geciriji turbalar gecirilende,
kanalizasiya gecirilende) yolbascylarynn kopilisi yeri gazmak
islerine, ekskowatorlary we beyleki mehanizmleri ulanmagyn
deregine, adamlary ulanyarlar (sebébi olary ulanmak has arzan

diisyér)
Hazirki dowiirde, serigsdeleri tygsytlayjy
tehnologiyalaryi déwrebap gorlsleri hokminde,

elektroenergiya tygsytlayjy tehnologiya c¢ykys edyér, sebébi
elektroenergiyan bahasy, senagatyn gaytadan isldp c¢ykaryan
tayyar onliminii bahasyndan has calt depginler bilen 0syar.

Miisderi (zakaz ediji) we iipjiin ediji (potratgy) bilen
guramacylyk islerinde tizecilliklere, kirhananynn sertnamalar
bilen 1isini guramaga we gelesikler boyung¢a anyk
(hyzmatdaslar) bilen iglerini “strategiyasyna” degisli bolyar.

Hyzmatdaglar we miisderiler bilen islemegin
“strategiyasynda” esasy  bolup, ynamdar we ynam edip
bolmajak kontragentlerin (iipjiin edijilerin we (zakaz ediji)
miisderi) ayan edilmegi zerurdyr we ynamdar {ipjiin ediji we
satyn alyjy bilen aragatnasyklary gineltmek zerurdyr.
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16.4.Taslamalary dolandyrmak

Adaty diisiinje boyunga taslama bu- haysy hem bolsa bir
gorntigli oniimi doretmek boyunga, sol sanda olaryn tdze
gorniislerini we s.m zatlary doretmek boyunca, tehniki hdsiyetli
islenilip  diiziilen tekliplerin  resmilesdirilen  toplumydyr.
Taslama, adalgasynyn hézirki dowiir disiindirilisinde, has
ginisleyin we bizi gursap alyan &dlemi kédmillesdirmek boyunca,
belli bir ideyalaryn ya-da tdze pikirlerii amala agyrylmagyny
caklayar. Sol sebidpden, taslamalary dolandyrmak islerini
Owrenydn we mahabatlandyryan ylym mekdepleri, bu
adalganyil basga kesgitlemelerini ulanyarlar. Olaryn icinde i
kop dus gelyénlerini gorkezyaris:

» taslama - dogry kesgitlenen maksatlara yetmek tigin,
bellenilen mohletlerini ¢dginde we goylan meselelere
kesgitlenen byutjetii ¢dginde, Ozara bagly cérelerin
toplumydyr;

» taslama — adatca, gaytalanmajak we unikal (ayratyn
0zbolusly) hisiyetli  meyilnamalasdyrylan maksada
yetmek bilen bagly bolan meselelerin jemidir. Mysal
licin, bu tdze guramany doretmek boyunca taslama, tize
isewlirligi (biznesi) guramak boyunga taslamasy bolup
biler.

Taslama gorniisinde, guramanyn birndge gorniisli yerine
yetirmeli  islerini utgasdyrmak we  meselelerini ¢6zmek
zerurlygy, tdze oniimin (hyzmatlaryi) ontimgiligini guramakda,
beyleki tézegillikleri O6zlesdirmekde dordp biler. Gurlugyk
guramalarynda taslamalary dolandyrmak isleri,
meyilnamalagdyrmagyin esasy gorniisi  bolup, gilindeki ise
gozegeilik etmek we guramak isleri ¢ykys edyér.

Tejribanin gorkezisi yaly, adaty isleri guramak usullary
bilen denesdirilende, taslamanyn ¢éginde, isleriit amala asyrylys
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mohleti, bahasy, hili, netijeliligi yaly gorkezijilerin 6zgerdip
bolar.
Taslamalar su sanawdaky ayratynlyklar bilen
hisiyetlendirilyir:
= dogry kesgitlenilen, (unikal) 6zbolusly maksatlar bilen;
= jgleri bir saparda amala asyrylyanlygy bilen;
» taslamanyn basglanyan we tamamlanyan, belli
kesgitlenilen mohletleri bilen;
= serisdelerin ¢éklendirilenligi bilen;
* maglumatlaryi ulgamlayyn seljermesini amala agyrmaga
bolan miimkingiligi bilen;
* maya goyumlary, yokary derejeli hiindrmenleri ise
cekmek usulyny ulanmak bilen.

Taslamalaryn hemmesi, 0siis basganjagynyn yzygiderli
hataryny gec¢ydr: ideyany, maksady, meyilnamalagdyrmagy,
yerine yetirilmegi, tamamlanylmagy.

Taslamada meyilnamalasdyrylan maksada yetmek {icin
ony sowatly oylansykly dolandyrmak zerurdyr.

Taslamalary dolandyrmak — bellenilen méhletlerin we
serisdelerin cdginde meyilnamalasdyrylan maksatlara yetmek
ticin, hdzirki zaman tehniki we tehnologiki dolandyrys
usullarynyn esasynda, meyilnamalasdyrmak, guramak, zdhmet,
maddy-tehniki we maliye resurslaryny utgasdyrmakdyr.

Diizgiin boyunga, haysy hem bolsa bir taslamany amala
asyrmak {cin, yolbascy bellenilydr. Ol, taslamanyn yerine
yetirilmeli mohletine, ¢ykdajylaryna we hiline jogap beryar.
Sonun bilen bilelikde, olardan edilyin esasy talap bolup, islerin
mohletini  dolandyrmak  hasaplanylyar, sebdbi taslama
bellenilen moéhletde yerine yetirilmese, serisdelerinn artykmac
har¢ edilmegine, islerinii hilinin we gutarnykly netijdnin
peselmegine getirip biler. Sol sebdpden, taslamalar
dolandyrylanda we meyilnamalasdyrylanda, bolup bildyjek
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ugurlarynyn usuly ulanylyar, onda esasy insi, taslamanyn 06z
wagtynda yerine yetirlmegine berilydr. Bu usul boyunga,
taslama - bu ayratyn islerin (amallaryi) tory bolup, olary yerine
yetirmek ligin wagt talap edilyédnliginden gelip ¢ykyar.

Taslamanyn aygytlayjy ugurlary — mohleti boyunca inl
uzak biri-biri bilen yzygiderli baglasykly amallardyr.
Aygytlayjy ugurlaryn uzaklygy, taslamanyn {stiinddki isin
dowamlylygyny kesgitlenyér.

Aygytlayjy ugurlaryin usuly boyunca, taslamanyn
islerini meyilnamalasdyrmagyn  yzygiderliligi sulardan
ybarat:

= taslamanyn maksatlarynyn we  ¢éklerinin
kesgitlenilmegi. Diizgiin  boyunca, maksatlara
taslamanyn dowamlylygy, bahasy we hili degislidir.

Céklendirmelere, 6kde hiinérli iggérlerin, maliye, maddy

we beyleki serisdelerin yetmezgiligi bolup biler;

» iglerin (amallaryn) dowamlylygyny kesgitlemegi;

= jslerin torlayyn grafigini diizmek (sonun bilen bilelikde
esasy lnsi olaryn yerine yetirlisinin yzygiderliligine
berilyér);

= kalendarlayyn grafigin toryny diizmek.

Taslamanyn isldp gegmegin derejesi kop halatda onun,
netijeli amala asyrylmagyny kesgitleydr. Torlayyn grafik,
taslamalary dolandyrmak islerinin yzygiderliligini aydyn
gorniisde suratlandyrylyar.

Taslamalary dolandyrmagyn meyilleri:

= kOp guramalar, hemme strategiyalary  taslamanyn
cdginde amala agyrmak onayly bolar diyen pikire

geldiler;

» guramadaky tizecilliklerin kopiisini gitdigi¢e taslama
gorniisinde  resmilesdirilydr we taslama yaly
dolandyrylyar.
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16.5.0zgerislere bolan garsylyklary yehip gecmek

Hemme tédzegillikleri Ozlesdirimek, belli derejede
guramanyn iytgemegine getiryir. Sol wagtyn Oziinde, olar
ndhili gérniisde amala asyrylsada, sol sanda taslama gorniisinde
bolsada, isgirler tarapyndan belli derejeddki garsylyklara dus
gelyarler. Ony yeniip ge¢mek iicin bolsa, bagda olar nime iigin
Ozgerislere garsy ¢ykyanlaryna diisiinmek zerurdyr.

Adatca, 6zgerislere garsy bolunyan sebéplerin sular yaly
gorniisini tapawutlandyryarlar.

1. Nibellilik. Adam, nidhili hem bolsa bir tidzeliklerin
girizilmeginin  netijesinde bolup gecjek netijelerin nihili
boljaklygyny bilmeyinligi sebdpli, Ozgerislere garsy c¢ykyp
biler. Tazeliklerin girizilmegi hemise towekgelcilik bilen bagly
bolyar, ol bolsa howp duygusyny doredyir. Olarynn hemmesi
bolsa, adamlarda Ozgerisler babatynda yaramaz duyguny
doredyir.

2.Yitgini duymak. Adamlaryn ozgerislere garsy
bolmagynyi sebidbi, olar ony sahsy yitgilere getirer diyip pikir
etmegidir. Mysal {cin, maglumat tehnologiyalaryn isi
girizilmegi, is¢i personalynyn sanynyn azalmagyna we isden
cykarylmagyna sebdp bolup biler, serisdelere yolbasgylyk
etmek ygtyyarynyn peselmegi, isinn 6ziine ¢ekijiligini kemeldip
biler.

3. Ozgerisler guramada dorin meseleleri ¢oziip
bilmez diyen diisiinjesi (hi¢ hili gowulyk bermez). Mysal
tcin, isgérler, tize kompyutor tehnologiyalarynyn ise
girizilmegi, gosmaca  ¢ykdajylary talap eder diyip pikir
edyiarler we olary ulanmakda we 0Ozlesdirmekde kop
kyngylyklarynn bolanlygy sebépli, bildirip duran netijelere
getirmez diyip ¢aklayarlar. Ondan basgada olar guramada basga
meseleleri hem doredip biler.

257



Garsylygyn hotdesinden gelmek usullary:

1) Bolup gegjek Ozgerislerin manysyny we ideyasyny
diisiindirmek, isgarlere tazeliklerin gereklidigini
ynandyrmak.Ol sohbetdesliklerin, yygnaklaryn gecirilmeginin
netijesinde bolup biler.

2) Resmi dil giliygli bastutanlary, bolup  gegjek
tazeliklerin  olaryn durmus-iipjiingilik statusynyn we maddy
yagdaylarynyn yaramazlagsmagyny ynandyrmaly. Mysal {i¢in,
kdrhananyn  yolbas¢ysy sol menejerlere, Ozgertmeler
tamamlanandan son, olara teklip etjek wezipesini, oOiilinden
hodiirldp biler.

3) Isgérlerin tézegillik isinde ¢6zgiidi kabul etmége ya-
da taslamany amala asyrmak islerini ¢ekilmelidir. Mysal {i¢in,
sehin baslygy tawynlygyndakylar  bilen bilelikde, bolup
gecjek Ozgerisleri ara alyp  maslahatlasgyp, alternatiw
gorniislerini  isldp tayyarlayar we onayly gorniislerini
tassyklamaga teklip edyar.

4) lsgérlere goldaw bermegi we zerurlyk yiize ¢ykanda
isgarlerin derejesini artdyrmagy tize talaplardan gelip ¢ykyar.

5) Manewrirlemek (amatly ugurlaryny tapmak) basgaga
aydanynda, bolup gecyin Ozgerislere degisli maglumatlardan
saylap alyp, Oziine geregeni se¢ip almagynyn komegi bilen,

6) Mejbur etmek. Mysal li¢in, dzgerisleri ornasdyrmaga
isgéarlerden razylygy almak {icin we olaryn garsylyk
gorkezmekden yiiz dondiirmegi tigin, 6zlerinin edydn nadogry
hereketleri bilen olar difie hususy 6zlerine zyyan edyénini we
gelejekde isi dowam etmek baradaky teklibinin bolmazlygynyn
miimkingiligini, has hem wezipesinde Osmejekdigine diisliner
yaly etmeli.
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1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)
10)

Barlag iicin soraglar:

Tazegilliklerin  manysy ndmede we olaryn  haysy
gorniislerini siz bilyarsiniz?

Oniimgilik tizecilligin =~ we girizilyin tizegilliklerif
arasynda nihili tapawut bar?

Institusion tézegilliklerin, Oniimgiligin  netijeliligini
artdyrmakda ndhili orny eyeleyér?

Kone garayysly we diiypgoter tdze garayysly
¢emelesmesininl tapawudy nimede?

Nahili yagdaylarda, goranmak strategiyasy tézecillikleri
ulanyar?

Haysy yagdaylarda serisde tygsytlayjy tehnologiyany
ornagdyrmak zerurdyr?

Téazecillik taslamasynyn manysyny we mazmunyny
acyn?

Taslamalar ndhili ayratynlyklar bilen hasiyetlendirilyér?
Taslamany dolandyrmak né#hili amala asyrylyar?
Gegirilydn ozgertmelere  gorkezilydn  garsylyklaryn
hotdesinden gelmeginl néhili usullaryny siz bilyarsiiz?
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17. Boliim. Isewiirlik (biznes) — islerini kimillesdirmek
17.1. Isewiirlik (biznes) — isler we olary gowlamak usullary

Gurama isewiirlik (biznes) islerini amala asyrmak tiigin
doredilydr. Onun netijeliligini we bésdeslige ukyplylygyny
artdyrmak - guramanyn yokary wezipeli menejerlerinin esasy
meselesidir.

Kop kompaniyalaryn tejribelerinini  netijesinde su

meseldni reinjiniringine isewiirlik (biznes) - islerine
esaslanyan cemelesminin komegi bilen ¢oziip bolar diyip
hasaplayarlar.

Ilkibasda, tejribede seyle bir tize bolmadyk isewdirlik
(biznes) — islerinin diisiinjesine seredip gegeris. Ylmy we okuw
edebiyatlarynda, bu diislinjanin takyk kesgitlemesi enték
yokdyr. Seylelikde, I.I.Mazur we W.D.Sapiro isewiirlik-
islerinin kesgitlemesinii manysy boyunca menzes birnége
diisiinjéni beryar

Isewiirlik (biznes) — isleri — bu kdrhananyn sarp ediji
licin zerur bolan Oniimi Ondiirmek bilen  tamamlanyan
kopsanly “igerki ddimleridir” (isleridir).Bu yagdayda, oniime
ginigleyin manyda diisiinilyar: maddy gorniisinddki harytlar,
hyzmatlar, ruhy gymmatlyklar s.m.

Isewiirlik (biznes) — isler -bir ya-da ondan koprik
girelgeden Dbaslanyan we ¢ykalga bilen tamamlanyan,
isewlirlik (biznes) islerin jemidir, basgaca aydanyinda miisderi
icin zerur Oniimi Ondiirmek bilen tamamlanyar. Bu yagdayda
misderi bolup difie bir satyn alyjy, ¢ykys etmén eysem
guramanyn icerki boliimleri hem bolup biler.

Isewiirlik-isler -guramanyn ¢éklendirilen (ayrybasga)
islerinin toplumy bolup, ol “girelge”, “isler”, “¢ykalga”,
“dolandyrys” yaly diistinjeler bilen hisiyetlendirilyar.
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Yokarda gorkezilen alymlaryi we beylekilerini pikirine
layyklykda isewiirlik —islerinin diirli diisiinjelerine seredilip
gegilenden son, isewiirlik (biznes) - isler - bu sarp ediji
(miisderi) ii¢in zerur Oniimleri Oondiirmek bilen tamamlanyan,
bir bolimden beyleki bolime, ya-da bir adamdan beyleki
adama gegyan islerit akymydyr diyip tassyklasa bolar.

Isewiirlik (biznes) — isleriniin esasy maksady —girelgéni
O0zgertmek, basgaca aydanynda ise girydn resurslary (¢ig-
mallary, duiziji saylary, maglumatlary we s.m) Ozgerdip
¢ykarmak, basgaca aydanyiida sol isift Oniim netijesi.

Isewiirlik (biznes) isler, esasy we komeke¢i gorniisi
bolup biler.

Esasy gorniisli isewiirlik (biznes) - bu, dasarky
miisderilerin  talap edydn, Oniimini ¢ykarmak boyunca
guramagylyk isleri. Komekgi gorniisli isewiirlik - esasy islerin
netijeli amala agyrylmagyny iipjiin edyén islerdir (mysal {i¢in,
hususy enjamlarynyin  bejerilmegini  we olaryn tehniki
hyzmatlaryny iipjiin etmek)

Guramanyn, bazardaky iistiinligini iipjlin edip biljek, esasy
isewlirlik-iglerininn birndce gorniisi bardyr. Olarynl icinde su
gorniislerini tapawutlandyrsa bolar (sekil 17.1.1)
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Sekil 17.1.1
Téjircilik guramanyn esasy isewiirlik (biznes) — isleri

Isewiirlik (biznes) —
isler

Oniimlerif Marketing we
(hyzmatlaryn) verlesdirilis
taslamasynytayyarlamak

Upjiingilik Oniimgilik

Dolandyrys Upjiin etmek

Oniimleriii (hyzmatlaryi) taslamasyny gaytadan
tayyarlamak - miisderinin talaplarynyn esasynda maglumatlary
yygnamak we seljermek isleri we onun talaplaryny
kanagatlandyryan onlimlerin (hyzmatlaryn) islenilip
tayyarlanylmagyny iipjlin etmek.

Yerlesdirmek we marketing — bazary Owrenmek
boyun¢a isler, mahabatlandyrma, satyn almak - satmak
gelesiklerint amala asyrylmagy iicin, harytlaryn paylanylmagyny
we itergi berilmegini ipjiin etmek we onun komegi bilen
maksatlary amala asyrmak.

Upjiingilik -  ¢ig-mallaryn  we  materiallaryn
meyilnamalagsdyrylmagy we satyn alynmagy we olar bilen
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beyleki isewiirlik - isleri, ilki bilen hem esasy Onlimgiligi
ipjlin etmekdir.

Oniimcilik - {ipjiincilikden alynany girelgede
Ozlesdirilyan isler, cykalgada bolsa, olar dasyndaky
misderilere hodiirlenyar.

Dolandyrys - operatiw, giindeki we strategiki isleri
meyilnamalasdyrmak, guramak, sazlasdyrmak we utgasdyrmak
isleridir.

Upjiin etmek — oniimgilik binalaryny we beyleki igerki
isleri saklamak boyunca isleri 6ziinde jemleyar.

Isewiirlik (biznes) — isler 6z 6ziinden akyp barmayar,
olar dolandyrylyar, basgaca aydanyiida meyilnamalasdyrylyar,
guralyar, utgasdyrylyar, gozegcilik edilyar we sazlasdyrylyar.

Birinji bolup, 6nlimgilikde tstiinlikli isewiirlik (biznes) —
isleri dolandyrmagyn ulanylysyny XX asyryn basynda bolup
gecdi. F.Teylor Oziinin ge¢iren synaglarynyii  netijesinde,
ontimgilik dil isleri aradan ayyryp, olaryn netijeli amala
asyrylmagy ticin usullary secip almak yoly bilen, isgéirlerin
yerine  yetirydn islerinini yzygiderliligini we mazmunyny
kidmillesdirdi. Sonun netijesinde, ol zdhmet Ondiirijiligini
birnice esse artdyrylmagyny gazandy.

F.Teylorynn zamanasyndan bédri hemme zatlar iiytgedi we
ontimgilikdaki isewiirlik (biznes) - isler bilen bir hatarda,
guramadaky beyleki igewiirlik (biznes)-isler hem wajyp orny
eyeledi. Yone seyle bolsada, hemme guramalar ticin Sniimleri
(hyzmatlary) ondiirmek islerinini ornuny peseltmeli daldir.

Sonky yyllarda maglumat tehnologiyasynyin Osmegi
bilen isewiirlik-iglerini kémillesdirmek we seljermek {i¢in,
modelirlemek usuly gifiden ulanylyar, onda isewiirlik- islerini
beyan etmekde  grafiki  diizglinlere  esaslanylyar.
Modelirlemeginn komegi bilen, guramanyi isini seljerip bolyar,
“gowsak yerlerini” tapyp, hemme isewiirlik-iglerini gowlap
bolyar.
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Seyle-de, isewirlik (biznes) — islerinin wajyp
taraplaryny amatlasdyrmak pikiri (ideyasy) giniden yayran we
at aldy.

Gliycli  basdesligin bolany sebédpli we liytgdp duran
dasarky gursawyn tésirinde, guramalar Oziinin  bazardaky
ornyny  saklamak  i¢in, isewirlik-islerini  yzygiderli
kamillesdirilmeli bolyarlar.

Isewiirlik (biznes) — islerini kadmillesdirmegin esasy
usullary.

1) Isewiirlik (biznes) — islerini awtomatlasdyrmak. Bu
usul, hazirki isewliirlik-islerininn has netijeli bolmagy igin,
maglumat tehnologiyasynyn  ulanylmagyny c¢aklayar.
Awtomatizasiyalasdyrmagyn netijesinde, isewlrlik-islerinini
0zi beyle bir iiytgemez, yone oOnki elde yerine yetirilydn
islerini, indi yorite programmalar bilen dolandyrylyan
awtomatlar yerine yetirer.

2) Cykdajylary azaltmak. Isewiirlik (biznes) — islerinin
seljermesinin gegirilmeginin esasynda, bu usul bilen adaty
diiziilen usulyny iiytgetmdn Oniimgilik didl cykdajylaryny
anyklayarlar we aradan ayyryarlar.

3) Oniimleriii (hyzmatlaryi) hilini gowlamak. Bu
usulyn maksady- bar bolan isewirlik (biznes) — isleri
kidmillesdirmegin hasabyna, 6niimifi hilinii gowlanmagyny
gazanmak we bisdeslige ukyp etmekdir.

4) Isewiirlik isleri kimillesdirmek. Bu usul, isewiirlik
uzak — mohletin dowamynda we yuwas — yuwasdan (biznes) —
islerinin  netijeliliginin  artdyrylmagyny caklayar. Bu usul,
Yaponiyada uly iistiinlikleri gazandy.

Isewiirlik-iglerini ~ k@millesdirmekde ayratyn orny
maglumat tehnologiyalaryna berilendir.

Birinjiden, 1 tize maglumat tehnologiyalaryny
ornagdyrmagyn netijesinde, bar bolan isewiirlik (biznes) —
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islerini diiypli gowlap bolyar we onun netijeliligini artdyryp
bolyar.

Ikinjiden, bolsa maglumat tehnologiyalary isewtirlik
(biznes) — islerini  dolandyryjy serisdeleri hokminde ulanylyar
seyle-de olary kdmillesdirmek boyunca taslama bolup ¢ykys
edyadr. Hazirki wagtda bolan isewiirlik (biznes) — islerinin difie
bir dolandyrylysyny {ipjiin edyin dil-de, ony modelirlemége
miimkingilik berydn programma serisdeleri hem bardyr. Olaryn
modellerinin seljermesini gecirmek, gurama iicin isewlirlik-
islerinin  i¢inde i amatly gornlisini  saylap-almaga
miimkingilik beryér.

Ucgiinjiden, maglumat tehnologiyasy tize isleri guramaga
we olaryn taslamasyny gaytadan tayyarlamaga esas bolup ¢ykys
edyadr. Diizgiin boyunga, hizirki dowiirin isewiirlik (biznes) —
islerini, dine maglumat tehnologiyasynyin komegi bilen amala
asyrmak miimkin bolyar.

17.2.Isewiirlik (biznes) — islerinin reinZiniringi

Isewiirlik (biznes) — islerinifi reinZiniringi - olary
gowlamaga diypgoter tidze cemelesmesidir. Ol su wagtky
isewiirlik-islerinin diiypgoter tdzelenmegini caklayar.

Isewiirlik (biznes) — islerinii reinziniringinin maksady-
zahmet Ondiirijiligi, netijeliligi, hili we sarp edijilerin islegini
kanagatlandyrmak derejelerini den derejede galdyrmakdyr.

Reinziniring nazaryyetini  esaslandyryjylar  bolup,
M.Hammer we  Dj.Campi  hasaplanylyar. Olaryn,
“Korporasiyalaryn  reinziniringi: isewiirlikde rewolyusion
cakylykdyr” atly ylmy isine we beyleki ylmy edebiyatlara
esaslanyp, reinZiniringin manysyny haysy hem bolsa bir
tarapyndan hésiyetlendirilydn birndge kesgitlemani gorkezip
bolar.
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ReinZiniring —bu :

1) kompaniyanyn - baha, hil, hyzmat (serwis) we Oslis
depginler1 yaly gorkezijilerini birden ¢alt (bokdirip)
galdyrmak Tcin, igsewirlik islerini (proseslerine) diiypgoter
tdizeden an yetirmek we cilirt-kesik tdzeden taslamasyny
tayyarlanylmagyny teklip edyér;

2) kérhananyn isinii netijeliligini birden artdyrmaga
mimkingilik berydn,  diiypgéter  tidze isewiirlik-iglerini
doretmek;

3) kompaniyanyn “tdzeden guralmagy”.

Birinji Kkesgitlemede, diiypden (“fundamental”), giirt
kesik, “birden (bokdiirilip)” diyen esasy sozleri o0ziinde
jemleyar. Olaryn dhmiyeti su diislinjelerin  esasynda
anyklayarys.

1. ReinZinirgon islerinini bagyndaky tapgyrlarda su
soraglara jogap bermek zerurdyr: Ndme ilicin kompaniya su
isleri edyéar?

Néme ii¢in kompaniya ony su usul bilen edyar?

Kompaniyanyn néhili bolasy gelyér?

Su soraglara jogap bermek bilen, hiindirmenler, kop
yagdaylarda konelisen ya-da yalilys bolyan giindeki isewlirlik
(biznes) — islerini alyp barmagyn diizgiinlerine tdzeden an
yetirmekleri zerurdyr.

2. Reinziniringde, isewiirlik (biznes) — islerin ¢iirt-kesik
tazeden taslama isleri gegirilyar. Diiypgoter tdze taslama islerini
gecirmek- bu ulgamy, yiizleyje 6zgertmek dil-de bitewiligine
tiytgetmekdir, basgaga aydanyida bu isifi netijesinde, isleri
yerine yetirmegin ditypden tdze usullaryny ulanmakdyr.

3. Eger-de, kompaniyanyn isinin gorkezijilerini 10-den-
100%-e ¢enli gowlamak zerurlygy vViize ¢ykanda, reinZiniring
ulanylman, isewiirligi kdmillesdirmek usuly ulanylyar. Emma,
kompaniyanyn iginifi gorkezijilerini birden (bokdiirip) (5-10
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we ondan gowrak esse) Osdiirmek ¢aklanylyan yagdayynda
reinziniringi ulanmak amatly hasaplanylyar.

Isewiirligin reinZiniringini isewiirligi kdmillesdirmek
diisiinjesinden  tapawutlandyrmalydyr. Olaryn arasyndaky
tapawut 17.2.1.sekilde beyan edildi.

Sekil 17.2.1
Isewiirligi (biznesi) kdmillesdirmek we reinZiniring
hisiyetnamalarynyn denesdirilisi

Taraplary Kéamillesdirmek Reinziniring
Kéamillegsmegin Giiyglendirmek bilen Ciirt-kesik tdzeden
derejesi
Baslangyc¢ nokat Bar bolan isler “Arassa” sahypadan

baglamak
Kéamillegsmek Asakdan yokary Yokardan asak
ugurlary
Gursawy Kigci-wezipelerin Ginisleyin
derejesinde  (wezipeleyin | wezipeleriii arasynda
cemelesme)
Towekgelgiligi Orta derejeli (kadaly) Yokary derejeli
Esasy serisdeler Strategiki dolandyrys Maglumat
tehnologiyasy

ReinZiniringynn zerurlygyny cekyin kompaniyalaryn
gorniisleri

= Gyrasyndaky batyp galmagyn kompaniyalar;

= edil sol wagt kyngylyk ¢cekmeyin, yone bolup dordyjek
¢ozmegi kyn dordyjek meselelerini 6iilini almak isleyin
kompaniyalar;

» hazirki wagtda hi¢c hili kyn¢ylygy bolmadyk, yone
reinziniringin komegi bilen ukaz mohletleyin gelejekde,
basdeslige ukyplylygyny artdyrmagy isleyédn
kompaniyalar.
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Diizgiin boyunca, isewiirlik- islerinii  reinZiniringini,
yoritelesdirilen firmanyn  isldp  tayyarlan taslamasynyn
esasynda gec¢irmek zerurdyr.

Sonun  bilen  bilelikde, reinziniring  taslamasy
Ozlesdirilisi we islenilip tayyarlanylysy birndge tapgyrlaryn
esasynda amala asyrylyar. (sekil 17.2.2)

Sekil 17.2.2

ReinZiniring taslamasynyi islenilip tayyarlanylysyn
we ozlesdirlisinin yzygiderliligi

1.Gelejekgi kompaniyanyi gorniisini islip tayyarlamak

A 4

2.Bar bolan isewiirliginin (biznesinin) seljermesini
gecirmek

\ 4

3.Hereket edydn isewiirlik-iglerini 6zgertmek ya-da
tazesini islap tayyarlamak

A 4

4. Reinziniring taslamasyny girizmek

1. Kompaniyanyih  gorniisi - beyannama, sekil,
meyilnama  gorniisinde beyan edilen, guramanyn esasy
hésiyetlerini gorkezydn yonekeylesdirilen modeldir.

Guramanyn  gelejekgi gorniisini guramak - bu strategiki
dolandyrysynn ~ ¢Oozmeli ~ meselesidir. Ol  guramanyn
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strategiyasynyn, maksadynyn we missiyasynyn
tayyarlanylmagynda amala agyrylyar.

2. Bar bolan isewiirligin (biznesin) seljermesini
gecirmek — gecen dowriin (retrospektiw) ya-da reinziniringin
tersine gorniisidir. Bu tapgyrda guramanyn Oziinin Oniinde
goyan maksatlaryna yetmége yardam berydn hereketlerin we
islerin  tdzeden dikeldilmegidir. Sonun  bilen  bilelikde,
isewlirlik islerinin esasy islerininn jikme-jik beyan edilmegi we
resmilesdirilis isleri gecirilip, diiypli 6zgertmeleri talap edyéan
isleri kesgitlenilyar.

3. Uciinji tapgyrda, gecirilen seljerménifi netijesinde,
netijeli dil diyip kabul edilen islerin taslamasy gaytadan
islenilip tayyarlanylyar. Bu yagdayda, esasy tinsi, hizirki zaman
maglumat tehnologiyasyna berilyar.

4. Dordiinji tapgyrda, isewiirlik-iglerinin  téze
modellerini tejribede ornasdyrylyar, kone islerden tizelerine
gegmek amala asyrylyar, sol sanda, tdze enjamlar we
programma tipjiin¢iligi ornasdyrylyar. Tdze tehnologiyalary
tistiinlikli 6zlesdirmek iicin, is¢i personalyn tdze wezipeleri
guralyar, motiwasiyanyn tdze ulgamy kesgitlenilyar, isci
kadyrlar tdzeden tayyarlanylyar we s.m

Reinziniringin ~ gegirilmeginin netijesinde, guramada
bolup gec¢yén dzgerisler suna getirer:

= wezipeleyin sahamgalaryn  sany azalyar, amallayyn
boliimlerin sany bolsa artyar;

» gsahamgalaryn yorititelesdirilisine miimkingilik artyar;

» dolandyrysyn kop ugurlylygyny artdyryar;

= gutarnykly netijeler esasynda gozeggilik etmek we olara
baha bermek isleri gegirilyér;

* menejerlerin  borglary (wezipesi) iiytgeyar (olar toparyn
agzasyna owrllyarler);

» dolandyrysyn  guramagylyk  diiziminde, tabynlyk
derejesinin basgangagynyn azalyar.
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17.3. Sowly Reinziniringin talaplary

Isewiirlik (biznes) — islerin gorniisleri juda kopdiirlidir.

Sonun bilen bilelikde, netijeliligi artdyrmak tii¢in, reinZiniring
gecirilen  yagdayynda hokmany hasaba alynmaly umumy
talaplar (ya-da yorelgeler ) bardyr.

Isewiirlik (biznes) — islerinin gaytadan taslamasyny

isldp tayyarlamak yorelgeleri:
1. Isewiirlik (biznes) — islerini integrirlemek. Garasmaga

yollanan, diirli hiindrli isgérlerin arasyndaky netijesiz
Ozara gatnasyjylara sarp edilydn wagty azaltmak {i¢in,
birndge isleri birine Dbirlesdirmekdir s.m. ReinZiniring
islerini geciren kompaniyalaryn seljerilmeginin netijesi
boyunga, isleri yerine yetirmek ygtyyaryna bir adamyn
eline  berilmegi, isci personaly umumy sanynyn
azalmagyna we islerin yerine yetirilisini 10 esse
caltlasdyrmaga miimkingilik beryar.

. Merkezlesdirilmedik (kop ugurlayyn) jogapkipilik.
Onki yagdaylarda, adatca,isgirler meseleleri ¢dzmek
licin yolbasgylara viizlenmek bilen, kop wagty sarp
edyardiler we  isewlrlik-islerine bokdenclik
doredyardiler, bu yorelginiil netijesinde yerine yetirijiler
0zbasdak ¢ozgiidi kabul edyarler.

. Isewiirlik  (biznes) — isleri amala agyrmagyii
pikirlenmesi (logikasy). Isleri, nirede has peydaly yerine
yetirmeli bolsa, sol yerde amala asyrylyar. Sonunt bilen
bilelikde, ise dine bir upjiin  edijileri dil-de, satyn
alyjylary hem (zakaz edijiler hem ) ykjam
gatnasdyrylmalydyr.

. Isewiirlik (biznes) — islerift bolup biliyjek diirli
gorniiglerini iglip tayyarlamak. Bazar sertlerinde bu
zerurdyr, sebdbi amallaryn diirli yagdaylarda bazaryn
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durkyna  girmegi  Ug¢in, isewlrlik-iglerin  dirli
gorniislerinin bazar sertlerinde bolmagy zerurdyr.

5. Keseligine aragatnasyklaryndaky tizegillikler.
ReinZiniring  dowrinde,  sahamcalaryn  arasynda
keseligine dolandyrys aragatnasygy doredilyar. Bu bolsa,
sazlasykly islerin has netijeli bolmagyna miimkingilik
doredyir.

6. Dolandyrys tisirinin tizecillikleri. Goniden goni maddy
gymmatlyklary gazanmaga miimkingilik bermeyin
dolandyrys tésiriniii derejesini peseltmek we barlaglaryi
sanyny azaltmak barada giirriin gidyar. Sol maksat bilen,
oniimlerin  (hyzmatlaryn) hiline  gozegcilik etmek
wezipesini  sahamcgalaryil Oziine  ya-da  iggérlere
gecirilmelidir.

7. Dolandyrysy merkezlesdirmegin oriayly pursatlaryny
gorap saklamak. Tejribede, maglumat {ipjiingiligini
kdmillesdirmek yoly bilen bu yagdaylara yetilyir.
Maglumat tehnologiyasynyn hut 6zi, sahamgalaryn igini
caklerini kesgitlemadge miimkingilik beryar.

Ekspertlerin = baha  bermegine gord reinZiniring
taslamalarynyn 50%-mi sowsuzlyga ugrayar.

Reinziniring taslamasyny amala agyrmaga tésir edyin
sebdpler:

1. Yolbascylar. ReinZiniring taslamasyna bastutanlyk
edydn yolbagscynyin uly abrayy bolmalydyr we ol
taslama babatynda jogapkérgilik ¢ekmelidir.

2. Isgirler. Reinziniring taslamasynyni amatly amala
asyrylmagy kop derejede, orta derejeli menejerlere
bagly bolyar, olaryn icinden sulary tapawutlandyrsa
bolar:yhlas bilen reinZiniringe gatnasyan yas
hiindrmenler, yone olar koplen¢ taslamanyn umumy
maksadyna iins bermén 6z hususy meselelerinde iinstini
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jemleyérler; kone iggdrler bolsa, kompaniyada
durnuklylyk tigin goresip, taslama zyyan yetirip bilerler;
isewiirligi (biznesi) dolandyrmak diizgiinlerini iglép
tayarlan isgdrler bolsa, anyk tiytgesikliklere bokdenclik
doredyér

3. Kommunikasiyalar. Kompaniyadaky tdze meseleleri
hemme isgirler ii¢in diisniikli  we dogry guralan
bolmalydyr.

4. Byudjet. Isewiirlik (biznes) — islerinii taslamasynyn,
gaytadan taslama igini gecirmegiii = Oziinin hususy
byudjeti bolmalydyr. Koépleng, reinziniring 6z 06zlini
maliyelesdirmek sertinde gecirilydr, diyen yalnys
diisiinje doreyar.

5. Tehnologiki taydan goldaw. Reinziniring taslamasyny
tistiinlikli ornagdyrmak  {icin, tdze isewiirliki goldayan
maglumat ulgamy zerurdyr.

6. Maslahatcylar. Ekspertler (maslahatgylar), reinZiniring
taslamasyny amala asyrmakda uly komegi berip
bilerler. Sonun bilen bilelikde, olar dolandyryjy ornuny
eyelemeli dil-de, goldaw bermek islerini yerine
yetirmelidirler.

Reinziniring gecirilende su asakdaky hidsiyetli yalnyslar
bolup biler:

1.Gurama bar bolan hereket edydin isewiirlik (biznes) —
islerinin tdizeden taslama iglerini gecirmegin deregine, olaryn
vagdayyny gowlama hyyal edydr.

2.Gurama, beyleki isleri dsgermezlik edip, dine islerin

tdzeden taslama islerini  gecirmekde tinsiini jemleydr.
Reinziniring diiypgoter 6zgertmeleri teklip edydr. Netijelerin
dirlilikleri, islerin diiygoter tdzeden taslama iglerinin

gecirilmeginde howesli menejerler hem, hemme talap edilyan
ozgertmeleri gegirmekden gagyarlar.
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3. Guramanyn korporatiw medeniyetinin  derejesine
nddogry baha bermek. Menejerler tize gymmatlyklar we
diinydgarayys ulgamyny guramaly we olary durmusa girizmegi
guramak zerurdyr. Mysal {li¢in, reinZiniring geg¢irilen dowrinde,
demokratik usul bilen dolandyrys stilinden yiiz dondirmeli
bolyar, sebébi reinziniring taslamasyny o6zlesdirmek awtoritar
stili talap edyar.

4. Taslamany ozlesdirmegin yzygiderli ddlligi. Kopleng
kompaniyalar birinji netijelere yetilende reinziniringden yiiz
dondiiryérler ya-da birinji  kyngylyklar dérdn yagdayynda, sol
sanda isgarlerin  garsylyk gorkezmegi  giiy¢lenende,
kompaniyalar reinziniring isini bes edyarler.

5. Tdazecillikleri  ozlesdirmek meselelerinin maksada
layyk ddl paylanysygy. Reinziniringi yokardan asak dél-de,
asakdan yokary amala asyrmaga cemelesyédn, asaky we orta
derejeli menejerler, su asakdaky sebdpler boyunga iistiinlikli
tamamlap bilmezler:

*su derejeli menejerlere, reinziniringi amala agyrmak
licin guramanyn isi barada zerur bolan derejeddki
gbzyetiminin gin dil bolany sebépli;

*bar bolan isewiirlik (biznes) — islerinin diiypgoter
Ozgerdilmegi, orta derejeli menejerlerin haysy hem bolsa
birinin abrayynyn we tisir etmek ukybynyn  peselmegine
getirip biler.

6.Taslamanyn  serigde tipjiingiliginin  yeterlikli ddl
vagdaylary. Guramanyn isinin netijeliligini yokary derejede
galdyrmak, uly mocberli maya goyumlary talap edyér. Sol
sebdpden, beyleki maksatnamalar amala asyrylanda reinZiniring
wagtynda gegcirilmeli déldir. Eger-de, guramanyn yolbascylary
esasy 1Unsiini reinziniringe bermeseler, onda ol sowsuzlyga
ugrar.
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17.4. Hili dolandyrmak

Oniimin “hili” adalgasyny, maksatlara baglylykda diirli
nukdaynazardan  seredip gegse bolar. Mysal ii¢in, oniim
ondiirijiler iicin 6niimin hili - bu onun tehniki sertlere layyk
gelmegidir. Sarp edijiler ii¢in 6niimin hili - bu harydyn sarp
edijilik gymmaty, su wagtky ya-da ¢aklanyan zerurlyklary
kanagatlandyrmaga ukyby bolan oniiminin
hésiyetnamalarynyn we ayratynlyklarynyn jemidir.

Ondiirilyin 6niimift  hilinii  bisdeslerifikiden  pes
bolmadyk gorniisini iipjlin edyén, hili dolandyrmak ulgamyny
doretmek (hilin menejmenti), guramanyn esasy meselelerinin
biri bolup duryandyr.

Hakyna seredeniiide, hilih menejmenti guramanyn
dolandyrys ulgamynyin o6zeni bolup c¢ykys edyir. Sonuil
bilen bilelikde, hili dolandyrmagyin umumy konsepsiyasy,
guramany dolandyrmak strategiyasynyn  hédzirki = dowiir
konsepsiyalarynyn esasylarynyn biridir.

Hilin menejmentinin hazirki dowiir
konsepsiyalarynyn esasy yorelgeleri:
= sarp edijinin  islegine  goniikdirilyar  (hil-bu,
tayyarlayjynyn  dél-de, sarp edijinin talabyny
kanagatlandyrmakdyr);

» yolbasgylaryn ondebaryjylyk ornuny kesgitlemek (hil
ulgamyna jogapkir bolup, guramanynn yolbascysynyn
orunbasary ¢ykys etmelidir);

* hemme isgirlerin ise ¢ekilmek (dine bilelikddki jebis
isler bilen hili artdyryp bolar)

* hili dolandyrmaga ulgamlayyn c¢emelesmek (hil
dleminddki  strategiya,  kérhananyn umumy
strategiyasynyn bir bolegi bolmalydyr);

= hili belli bir islerin esasynda dolandyrmakda
cemelesmek (belli bir islere gozeggilik etmek, ondiirilen
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oniime gozeggilik etmekden hemise netijelidir; hili
dolandyrmagyn esasy meselesi tayyar oniime gozeggilik
etmek didl-de  kemgiliksiz  islemekdir; kemgilikler
tayyar oniim bolandan son dil-de, Onlimin
tayyarlanylyan dowriinde aradan ayyrmalydyr).

» hile jogapkircilik adresleyin we belli bir mysala
esaslanyan bolmalydyr;

* hemise kidmillesmeli (hili artdyrmak ti¢in, tehnologiyany
kdmillesdirmek zerurdyr);

= jsgirlerin hiindrmenlik derejesini artdyrmak (6niimin
hilini, béasdeslerinkiden yokary derejede iipjiin edilmek
ticin, dine yokary derejeli hiinirmenler gerekdir)

= {ipjiin edijiler bilen 6zara peydaly hyzmatdaslyk (iipjlin
edijiler, tayyar oniimifi hilini artdyrmakda hyzmatdas
bolmalydyrlar)

Guramada hili dolandyrmak ulgamyny isldp diizmek
zerurdyr. Bu ulgamyn esasy dizijiler bolup sular ¢ykys
etmelidir:

* hilift menejmentinin ulgamynyn maksady;

= hili dolandyrmak maksatnamasy;

= standartlar (iilittileri) we beyleki hil gorkezijileri;

* hil dlemindéki syyasaty;

= gizegeilik ulgamy;

* hili dolandyrmak ulgamynyn c¢éginde, isgérlerii
ygtyyarlary we borglary;

» mahabatlandyrma islerini (reklamany) seljermeli we
olary kadalasdyrys tertibi bolmaly;

» zayacgylygyn we kemgiliklerin ~doremeginin sebébini
yize c¢ykarmak we olary aradan ayyrmak sertleri
bolmalydyr.
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Hilin guramacylyk iipjiingiligi.
Hilin menejmenti ulgamynyi netijeli hereket etmegi

ticin, onun Oziine layyklykdaky guramagylyk serigsdeler
zerurdyr, sol sanda sulary hem bolmalydyr:

guramanyn i yokary yolbasc¢ylarynyn hil ulgamyna
gatlagyndaky  jogapkirgiligi  bolmaly  (direktoryn
orunbasaryndan pes bolmaly dél);

hilin menejmenti boyunga hemise hereket edydn gurlus
diiziimi sahamg¢asynyn bolmalydyr (hil boyunca gulluk);
guramanyn gurlus sahamcalarynda, hile jogapkdr,
1sgariniil bolmagy;

talaba layyk maddy-tehniki we maliye serisdelerinin
bolmagy.

Hilin menejmenti ulgamyny ornasdyrylmak, guramanyn

isinin netijeliligini artdyrmaga we bdsdeslige ukyply onlimi
doretmédge miimkingilik doreder.

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

Barlag iicin soraglar:

Isewlirlik-iseri we olaryn esasy maksatlaryny siz néhili
diisiinyérsiniz?

Téjircilik guramalarynyn esasy isewiirlik-iglerinin
haysy goorniislerini siz bilyérsiniz?

Haysy usullar bilen isewiirlik-isleri gowlap bolyar?
Reinziniringiit manysy ndmede?

Reinziniringi we  isewiirligi  kdmillesdirmegin
arasyndaky diiypgoter tapawut ndmede?
ReinZiniringinn taslamasyny oOzlesdirmegiii  we islép
tayyarlamagyn yzygiderliligi nimede?

Reinziniringinl netijesinde, guramada néhili 6zgerisler
bolup gecyar?
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8)
9)
10)

11)
12)

13)

Isewiirlik (biznes) — islerinin  tdzeden taslamasyny
gecirmek yorelgesiniii manysyny agyn?

ReinZiniringini taslamasynyn amala asyrylmagynyna
tasir edyan esasy sebdpleri sanap gegin?

Reinziniring  gecirilende, adaty yuze c¢ykyan
yalnyslyklary siz bilyérsinizmi?

Oniimin hili diyip siz nahili diisiinyérsifiz?

Hil konsepsiyasynyn hizirki dowiir yorelgelerini sanap
gecin?

Hili dolandyrmak ulgamynyit manysy ndmede?
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18. Boliim Guramacgylyk medenyetini 6sdiirmek.
18.1. Guramagylyk medenyetinii mazmuny we diisiinjesi.

Guramagylyk medenyeti belli derejede  ¢ylsyrymly
alamat (hadysa) hasaplanylyar. Edebiyatlarda, guramagylyk
medenyetinin hemme taraplayyn manysyny agyan, kop sanly
kesgitlemeler bardyr. (sekil 18.1.1)

Sekil 18.1.1
Guramacylyk medenyetinii manysy.

[ Guramacylyk medenyeti }

|

v

\ 4

Guramanyn Guramanyn Guramanyn
agzalarynyn agzalarynyn agzalarynyn
kabul edyéin koplsinin Oziini alyp
we kabul eden barmagyn
paylasylyan dolandyrys esasy
gymmatlykla ideologiyasy ugurlaryny
ry we we kesgitleyan,
teklipleri filosofiyasy teklipler
yygyndysy
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Guramagylyk medenyetinin  subyektiw we obyektiw
gorniisleri tapawutlandyrylyar.

Subyektiw medenyet —isgérlerin dogry diyip kabul etjek
teklipleriniii, tamasynyn ynam edydn zatlarynyn nusgalary
(mysal tgin: guramanyn kabul eden adatlary, dép-dessurlar,
sOhbetdeslik dili). Subyektiw guramagylyk medenyet,  kop
derejede menejerlerin  dolandyrys medenyetini we olaryi
yolbascylyk stilini kesgitleydr. Ol guramadaky adamlaryn
arasyndaky gatnagyklarda yiize ¢ykyar.

Obyektiw medenyet — (fiziki gursaw) (Mysal {icin,
binalar, mebel, naharhana, gulluk awtoulaglary we s.m) Bu
fiziki desgalar, guramanyn 6ziinin kabul eden gymmatlyklaryny
ayan edyar.

Guramagylyk medenyetinii mazmuny, onunn beyleki
guramalaryn  medenyetinden tapawudy, 18.1.2  sekildéki
beyan edilen hésiyetnamalaryi esasynda ayan edilyar.

Sekil 18.1.2
Guramacgylyk medenyetiniin mazmuny we
0zboluslulygy.
Medenyetinn ~ 6zbolusly Alamatyfi manysy

alamatlary
Kommunikasion ulgamy | Guramada dilden, yazmaga we werbal dél gorniisi
kabul edilen kommunikasiyalaryn ulanylysynyn

0zboluslylygy
Isgdrlerin dasky gorniisi | Firmada geyilydn esiklerinin = 6zboluslylygy,
we zéhmet etikasy dasky gorniisinin géze yakymlylygy, is yerlerinin

arassalygy we s.m.
Adamlarynn arasyndaky | Yasy, jynsy, derejesi, medenyeti we s.m. boyunca

aragatnasyklar gatnagyklaryin 6zboluslylygy.
Gymmatlyklar we | Namédnin gowy, ndménin yaramazdygy baradaky
kadalar we Ozini alyp barmagyn isleg Dbildirilydn

gorniislerine goniikdirilmek.

Isgdrlerin an derejesini | Dolandyrysda gatnagmak, isifi mazmunyny
atrdyrmak baylagdyrmak, isewiirlik derejesini artdyrmak
Motiwasiya Isine baha bermek we sylaglandyrmak,
wezipesinde dsdiirmek we s.m
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Isgdrlerin  iymitlendiril- | Is yerinde iymiti kabul etmek nihili derejede
megini guramak guralypdyr, diirli derejeli iggérler bilelikde ya-da
ayratyn naharlanyarlarmy we g.m

Guramada esasy (ileri tutulyan) medenyet we
submedenyet bolup biler hem-de onun bdoliimlerinin
(sahamcalarynyn medenyeti; hiindri, yasy, jynsy we beyleki
alamatlary boyunc¢a toparlarynyil) medenyeti bolup biler.

Guramanyn, umumy yetmek isleydn derejesine garsy
bolyan subyektiw medenyet hem bolup biler. Olarynl i¢inden,
esasy medenyete garsy ¢ykyanlarynyi sular yaly gornisleri
tapawutlandyrsa bolar:

= guramanyn agzalarynyn kop boleginin kabul eden,
gymmatlyklaryna garsy bolyanlar;

= guramany dolandyrmak boyunga stiline (usulyna) garsy
bolyanlar.

= esasy medenyete goldaw  berydn, gatnasyklary
nusgasyna garsy bolyanlar.

18.2.Milli medenyetifi, guramanyi medenyetine edyin
tasiri

Milli medenyetin, guramanyn medenyetine edyéin tésirini
gorkezyin birndge nazaryyetler bardyr. Olaryn i¢cinden ginden
yayranlary Dj. Milleriii., G. Hofestidiii, G. Leynin we Dj.
Distefanonyn modelleridir.

Millirifi modeli. Onun pikirine gord, dowletde hereket

edyin milli medeniyet guramanyn medeniyetine su alamatlaryn
iisti bilen tésir edip biler. (Sekil 18. 2.1)

280



Sekil 18. 2.1

Milli medeniyetii, guramanyi medeniyetine tisir

edisi
Masgala
Bilim -
Din
A 4
Ykdysady Gurama Syyasat
Vet cylyk
medenivet
r'Y
Saglyk — Dyng alys
Jemgyyetcilik
hisiyetine eye bolmak
Guramanyn medenyetine tdsir edyidn, milli

medenyetinin  manysyna we esasy diiziijilerine seredip
gegelin.

Masgala- jemgyyetin baslangye Oyjiigi bolup, onda
cagalarynn Oziini alyp barmak nusgalary doredilyér, gelejekde
sol nusgalar guramada ulanylyar.

Din- g6z yetimi, diinyd garaysy, 0ziini alyp barmagy,
ynam edyin zatlary we gymmatlyklary. Diizgiin boyunga,
sanalyp gecen gymmatlyklara isde-de saklanyarlar.
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Syyahat- hereket edydn hokiimeti goldamak iigin we
jemgyyetdéki diizgiini saklamak ticin ulanylyan serisdeler we
usullar.

Dyng alys- adamlaryn saglygyny berkitmek ticin we ise
ukyplylygyny dikeltmek {igin, olaryin bos wagtyny
ulanylysyny guramagy usullary.

Durmus-iipjiincilik- jemgyyetddki adamlaryin sosial
toparlarynyn toryny doredip, gelejekde olaryn béhbidini
goramak boyunca serisdeler we usullar.

Saglyk- jemgyetin agzalarynyn fiziki yagdayy, seyle-de
kesellerin ontini almak we bejermek boyunga ulanylyan
serigdeler we usullar.

Ykdysadyyet- ykdysady oniimgilik ulgam onun kémegi
bilen jemgyyet, hyzmatlary we harytlary 6ndiiryar we paylayar.

Bilim- halkyn arasynda bilimi giinden yayratmak
boyunca, dowlet we jemgyyetcilik ¢érelerinin ulgamydyr.

Bu diizijjilerin hemmesi bilelikde we hersi ayratynlykda,
anyk guramanyi guramagylyk medenyetine tésir edyér.

Hofestidin modeli.Guramagylyk medenyetinde milli
O0zboluslylygy  Owrenmegiit  ¢emelesmesinii  bds  sany
iytgeyjilerine esaslanyar:

1) Hokiim menzili (adamlaryii arasyndaky densizligin
derejesi, sol dowletinn halkynyi adaty yagdayy ya-da
ygtyyar berilen derejede (kadaly) diyip hasap edisi)

2) Yekemenlik (sol dowletifi adamlary toparyn agzasy
hokminde dél-de sahsyyet hokmiinde hereket etmige
isleg bildiryan derejesi.

3) Dogumlylyk (diirli yurtlaryn adamlary “tutanyerlilik”
we “ynamlylyk” yaly gymmatlyklara diirli garayyslary
bardyr, kop yerlerde olary gujur-gayrat diyen diisiinje
bilen utgasdyrylyar.)

4) Nibelliklerden gaca durmaga ¢alysmak (bir dowletde
adamlar oOziini alyp barmagyil dogry we agyk
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diizgiinlerine esaslanyan yagdaylaryna yykgyn edyairler,
beyleki  dowletlerde  bolsa  nibeliliklerden  we
uytgesikliklerden gorkmayarlar)

5) Jemgyyetiih agzalarynyin oziini alyp barmagynyin
uzakmohletleyin ugurlary. (uzak mohletleyin maksada
yetmekde, tygsytlamaklyga we

yygnamaklyga jan etmeginde yiize ¢ykyar.)

Hofestidin  bu tytgejilerini d6lgemek baradaky alynan
maglumatlary. 18.2.2 sekilde gorkezilendir.
Sekil 18.2.2

Diirli dowletlerint guramacgylyk medenyetinde, milli
0zboluslylygyi yiize cykmak derejesi

Dowletler Medeniyet gorkemelerin iiytgeyanlerin
HA EM GG GO uu
ABS P Y Y P P
Germaniya P Y Y O O
Yaponiya O O Y Y Y
Fransiya Y Y O Y O
Hytay Y P 0 o) Y
Orysyet (baha) |Y O P Y P

Sertleyin  belgiler: HA  —hokim menzili; EM-
yekemenlilik;  GG-dogumlylyk; GD-nibelliliklerden gaca
durmaga ¢alysmak; UU-uzakmdéhletleyin ugurlar.Y;O;P-milli
medenyetiii 6zboluslylygynyfi  yiize ¢ykmak derejesi (Y-
yokary; O-orta; P-pesligi)

Leyniii we Distefanonyi modeli.
Milli medenyetiii, guramacylyk medenyetine edyéin
tasirini kesgitleydn modelini islédp tayyarlamakda, alty sany
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tytgeyji diizyar: adamyn tebigata garaysy, wagt cdginde
ugurlanmak; adamyn tebigatyna ynam, ise goOniikdirilmek,
adamlaryn arasyndaky gatnasyk, ginislikde ugurlanmak.

Bu model, su bellenilen tiytgeyjilerin hemmesinin we
onun “milli” gorniisleriniii, sol yurtda has yokary derejeli
hasaplanyan guramagylyk medenyeti bilen goniiden-goni
arabaglanysygy bardygyny caklayar. Bellenilen iiytgeyjilerin
gorniisleri 18.2.3 sekilde gorkezilendir.

Sekil 18.2.3
Diirli medenyetlerde iiytgedijilerin gorniisleri
Uytgeyjiler Uytgeyjilerde iiytgemek gorniisleri
1.Adamyn Tebigata boyun | Tebigat bilen | Tebigata
tebigata garaysy | bolmak sazlagykda hokiimdarlyk
etmek
2.Wagt c¢édginden | Gegmis  bilen | Hazirki  wagtda | Gelejege ymtylyp
ugurlanmak yasamak yasamak yasamak
3.Adamyn Adamy tiytgedip | Adamy iiytgedip bolyar
tebigatyna ynam | bolmayar.
Adam Adam ilkibasdan | Adam ilkibas-
ilkibagdan hem | hem “bitarap” dan hem “gowy”
“yaramaz”
4.Ise Isden lezzet | Isde, edilydn | Isde onun netijesi
goniikdirilmek almak wajypdyr | hereketler wajypdyr
wajypdyr
5.Adamlaryn Tabynlyk Toparlayyn Sahsy
arasyndaky derejesine aragatnagyklarynn | aragatnasyklaryn
gatnagyklar esaslanyan esasynda esasynda
aragatnasyk
6.Giislikde Oziinin Ulgama Ozii  ayratyn
ugurlanmak jemgyvyetin  bir | degislilikde sahsy adam
bolejigi kadaly hoékmiinde
hokmiinde yekemenlik duymak
duymak
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18.3.Guramagylyk medenyetine goldaw berilmek we
osdiirmek

Guramanyn 0syan yagdayynda, onuil is¢i personalynyi
sany, medenyeti bolan, basga beyleki guramalardan gelyén tize
agzalarynyn ¢ekilmeginiii hasabyna artyar. Diizgiin boyunca,
guramanyn tdze agzalary, beyleki medenyetden “wirusy”
(yokgyny¢ endikleri) gegirip biler. Su sertlerde, guramanyn ileri
tutulyan medenyetinin saklanylyp galmagyna, kop derejede
onun giiyjine baglydyr.

Giiycli medenyet - bu, guramanyn agzalarynyn 0ziini
alyp barmagyna has guniur tésirini yetirip biljek hereketlerin,
ileri  tutyan has dogry gorniisini kesgitleydn, guramanyn
isgarlerinin kopiisinin kabul edyidn medenyetidir.

Guramanyn dasarky we igerki gursawynyn tésirinde,
medenyet liytgdp biler we lytgemelidir, sol sebdpden, sol
isleri nadip dolandyrmalydygyny bilmek zerurdyr.

Guramacylyk medenyetini dolandyrmagyn esasy
usullary:

1) Girizilen tidze gymmatlyklary we  guramanyn
medenyetini “kabul edip biljek” tize isgarleri ise kabul
etmek.

2) Guramanyn esas bolyan medenyetini alyp barmakdan
yiiz dondiiryén, isgérleri isden ¢ykarmak.

3) Guramanyn yolbasgylarynyn ruhy  galkyndyryan
cykysyny gegirmek bilen, girizilydin gymmatlyklary
kabul etmekde, isgarlerin yhlasyny artdyrar,

4) Menejerler tarapyndan, ayratyn desgalara,
gymmatlyklara we kadalara, iinsiini artdyrmak.

5) Howply yagdaylarda  guramagylyk  medenyetini
giiyclendirmek, sebdbi ¢okgiinlilik (krizis) sertlerinde
tdze gymmatlyklary we kadalary girizmek ansat bolyar.
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6) Okatmak we orunlary modelirlemek. Guramagylyk
medenyetinin jdhtleri tabynlykdakylarynn 6z orunlaryny
ulanylysyna  baglylykda garaysynyn esasynda
giiyclenyar.

7) Sylaglandyrma we ayratyn hukuklar ulgamy. Mysal
licin, guramanyn ornyny gorkezyan gymmat diyip hasap
edydn, gowy kabinetleri, Katipleri, awtoulaglary we
s.m.

8) 8. Adatlar we dap-dessurlar. Olara saklanmak,
guramanyi esas bolyan medenyetinifi, isgirlere edyidn
tasirini artdyryar.

18.4.Bir guramanyn céginde diirli medenyetleri
“birlesdirme”

U.Ouginyn, “Z” gorniisinde beyan eden guramasynda,
iki sany dirli medenyetlerin  (yapon we amerikan)
ayratynlyklaryny birlesdirip, isewir amerikan guramasynyi
netijeli gorniisli medenyetini doretdi.

Tejribede Ouginynn modeli, ABS-daky “Nissan” we
“Tayota” Yapon firmalarynyn zawodlarynda ulanyldy.

Oziinin “Z” gorniisli  guramanyli  modelini Ougi,
guramagylyk medenyetinin  yedi gorniisli liytgeyjilerinin
hasabyna diizyér. (sekil 18.4.1)
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Sekil 18.4.1

Ouginyn “Z” gorniisli guramagylyk model

Guramagylyk Hil hésiyetnamalary

medenyetinin < i

iiytgejileri Yapon Adaty amerikan | “Z” gorniisli
kompaniyasy kompaniyasy kompaniya

1. Is¢i personaly | Omiirlik Gysga Uzak

ise kabul etmek mohletlik mohletlik

2.Wezipesinde | Hayal Calt Hayal

Osdirmek

3. Isdaki 6siisi | Ginden Yérite ugurlar | Aralyk
yoritelesdirilen | boyunca yoritelesdiris

yoretelesdirilig
4.Gozeggilik Resmi dil we Resmi we Resmi dal
guraly aydyn dal aydyn we aydyn
dal
5.Cozgiidi kabul | Toparlayyn we | Sahsy Toparlayyn
etmek agzybirlikde we
agzybirlikde

6.Jogapkércilik | Toparlayyn Sahsy Sahsy

7.Adama {ins Ginisleyin Cakli Ginisleyin

derejesi

Bu  guramagylyk medenyetini  “birlesdirme”
cemelesmesi  bizin yurdumyzyn  kompaniyalaryny hem

gyzyklandyryp biler.

Barlag iicin soraglar:

1)  Siz guramagylyk medenyetini néhili diisiinyarsiniz?

2) Bir guramanyn  medenyetini  beyleki guramanyn
medenyetinden haysy alamatlar boyunca
tapawutlandyrsa bolar?
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3)

4)

5)
6)

7)
8)

Dj.Millerin  modelinddki milli medenyetin  haysy
alamatlary guramanyn medenyetine tisir edyar?
G.Hofetidin ~ modelindéki milli  medenyetii
uytgeyjilerinin haysylary, diirli dowletlerin guramagylyk
medenyetinin tapawudyny esaslandyryar?

G.Leynin  we Dj. Distefanyn modellerinin manysy
ndmede?

Guramagylyk medenyetini  dolandyrmagyin  esasy
usullaryny beyan edin?

Guramanyn giiy¢li medenyeti niméni ailadyar?

Yapon we Amerikan guramagylyk — medenyetiniii
ayratynlyklaryny  birlesdirilen U.Oug¢inynn modelinini
manysy namede?
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19. Boliim Guramacylyk diiziiminin taslamasy.
19.1.Guramacylyk-dolandyrysyn seljermesinin usulyeti

Dolandyrysyn tdze guramagylyk diiziimiiniii islenilip
tayyarlanylysy ya-da onuil kadmillesdirilisi, guramagylyk -
dolandyrysyn seljermesine esaslanyar.

Guramacylyk — dolandyrys seljermesi- bu guramanyn
vetjek maksadyny we strategiyasyny owrenmek iicin, seyle-de
dolandyrys diiziimiini we dolandyrys islerini owrenmek iigin
barlag islerini  gecirmek. Ol belli bir yzygiderlilikde
gecirilydr.(Sekil 19.1.1)

Sekil 19.1.1

Guramagylyk — dolandyrys seljermesinin yzygiderliligi.

[ Guramacylyk dolandyrys seljermesinin ]

\ 4

1. Guramanyn maksatlarynyi we ony amala asyrmak
strategiyasynyi seljermesi

A 4

2. Bar bolan guramagylyk diiziiminin seljermesi

\ 4

3. Isewdirlik-islerinint dolandyrylysynyn

A 4

4. Guramadaky hereket edydn maglumata baha
bermek

\ 4

5. Dolandyrys diiziimini iiytgetmek zerurlygynyn
esaslandyrylysy
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Tapgyrynn her haysyna jikme-jik ginisleyin seredip
gecelin.
1. Guramanyn maksatlaryny we ony amala asyrmak
strategiyasyny seljermek iseri 0z icine sulary jemleyir:
® guramanyi missiyasynyn, onuil strategiya we
maksatlara layyklygyny, is¢i personalynyn ony kabul
etmek derejesinin seljermesini ge¢irmek;
= guramanyn maksatlaryny we ony amala agyrmak
strategiyasynyn seljermesi (dasarky we icerki gursawyn
diirli gorniisli amala asyrylysynyn esasynda);
= maksada yetmek babatyndaky jogapkircilik ulgamynyn
seljermesi.

Guramanyn yerine yetirydn islerinin we maksatlarynyn
seljermesi, seyle-de strategiyanyn islenilip tayyarlanylysy we
amala agyrylysy , on (15 bolimde) seredilip gegilipdi.
Guramacgylyk — dolandyrys seljermesinin bu tapgyrynda,
guramanyn bolup bildyjek Osiislerinin diiziimini bellemek
wajypdyr we olaryin hemmesi dolandyrys diiziimine nadip tasir
edyanligini kesgitlemelidir.

Mysal {i¢in, dolandyrysyn guramagylyk diiziiminin
liytgemegine, Oniimleri kédmillesdirmige ulanylyan tehnologiki
enjamlar ya-da tdze bazarlarda oOzlesdirmek bilen bagly
tazecillikler hem uly tésir edip biler. (sekil 19.1.2)
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Sekil 19.1.2

Tazegilliklerin dolandyrys diiziimine tisiri

Téazecillikler

Oniimler

Tehnologiya

Bazar

Dolandyrys
diiziiminde bolup
bildyjek
iiytgesiklerin
gorniisleri

Taze

Ozlesdirilen

Ozlesdirilen

Guramagylyk
diiziiminde taslama
topary doredilyar.

Ozlesdirilen

Ozlesdirilen

Taze

Marketing gullugy
ginelyir.

Téaze

Ozlesdirilen

Taze

Marketing ylmy
barlag we
konsturtorgylyk
boliimleri we tize
toparlary doredip
biler.

Ozlesdirilen

Taze

Ozlesdirilen

Téaze tehnologiyany
0zlesdirmek iigin
tize boliimlerin
doredilmegi

Téaze

Taze

Téaze

Téze dizimi
bolimleri
doredilyar.

Dolandyrys diiziimine, guramanyi
strategiyasyny anyklamak bilen
jogapkargiligini

maksadyny we

ya-da yerine yetirijilerin
gaytadan paylamak bilen bagly beyleki

sebdpler hem tasir edip biler.
2. Hereket edyin guramacylyk  diiziimini
owrenmekde, sularyn seljermesini gecirmek zerurdyr:
» dolandyrysyn wezipeleri we olaryn yerine yetirilisi;
= gstatlayyn is tertibi,
* dolandyrys boliimlerinin diiziimi we sany;
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= dolandyrys derejelerinint sany;

= dilizimi boliimlerinini diizglinnamasys;

= wezipeleyin diizgiinnama;

= vyolbascylaryil we yerine yetirijileriii gatnasygy we sany

= dolandyrysynn  diirli  derejelerinddki  ¢ozgiitlerin
gatnasygy we sany,

= ayry-ayry boliimleri dolandyrmaga edilyédn ¢ykdajylar;

= dolandyryjylara hyzmat edyan diiziimlerin sany.

3. Isewiirlik (biznes) — islerinii dolandyrylysynyi
seljermesi. Bu tapgyryn dowamynda hereket edyan:
guramagylyk diiziimin {istline isewdlirlik-islerini dolandyrmak
goyulyar we guramanyil hézirki dowiirde hereket edyidn we
gelejekde Osjek dlemlerinini isleriniii netijeliliginiii seljermesi
gecirilydr. Sonunt  bilen bilelikde, dolandyrys diiziiminin,
guramanyn esasy isewlrlik-iglerine layyk gelyanligi
kesgitlenyar.

4. Kompaniyadaky maglumatlarynn aylanysygyna
baha bermek.

Bu tapgyryn dowamynda, isewiirlik-islerinin ~ we
dolandyrys boliimlerin maglumat ulgamynyn yardam beryéin
netijeliligini yilize ¢ykaryp, maglumat {ipjlingiliginin gowsak
taraplary ayan edilyér.

5. Jemleyji tapgyrda:

= oOnki tapgyrdaky gecirilen seljerminint netijesinde ayan
edilen gowsak taraplar, guramanyn diiziimiinddki pes
taraplary bilen denesdiryarler.

» kédrhananyn guramagylyk dolandyrys kuwwadyna

(potensialyna) baha berilyér;

* dolandyrys diiziiminin {iytgeydn ugurlarynyn we esasy
cemelesmelerin zerurlygy kesgitlenyar.
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19.2.Dolandyrys diiziiminifi taslamasynyn usulyyeti

(metodiki) esaslary

Dolandyrys diiziiminii  taslamasyny tayyarlamagyn

adaty gorniisi bolup, guramacgylyk taslamasy c¢ykys edyar.

Guramagylyk taslamasy dort tapgyryn dowamynda

islenilip tayyarlanylyar.

1. Umumy diiziimin sekiliniii tayyarlanylysy. Birinji

tapgyrda, tdze guramagylyk diiziiminini esasy hésiyetnamalary
anyklanyar:

dolandyrys diizliminin gorniisi (mysal {licin, diwizional,
taslamalayyn we s.m)

dolandyrys derejelerinin sany

ygtyyarlaryn merkezlesdirilis derejesi

dasarky gursaw bilen aragatnasyklaryn gorniisleri;
ykdysady gurala, is¢ci kadrlar bilen {ipjiin¢ilige
bildirilyén talaplar.

2. Esasy boliimlerin diiziimini we olaryn arasyndaky

aragatnasyklary islip tayyarlamak. Ikinji tapgyrda yerine
yetirilyén isler:

kdrhananynn 06n hereket edyédn diiziimi kdmillesdirilyér
va-da tdzesi tayyarlanylyar;

yerine yetirilmeli isler boliimleriii arasynda paylanylyar
ya-da gaytadan paylanylyar we guramanyn i¢indaki
aragatnasyklar belleniyar;

stat diizgiinnamasy islenilip tayyarlanylyar ya-da
anyklanyar.

3. Kadalasdyrys resminamanyn islenilip
tayyarlanylysy Bu tapgyr 6z i¢inde sulary jemleyér:

diizimi  boliimleri  baradaky diizgiinnamany

tayyarlamak;

anyk vyerine yetirijilerin arasynda etmeli islerin
paylanylmagy;
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= vyerine yetirijilerin jogapkér¢iligini bellemek;
= boliimlerin arasyndaky gatnasyklaryn tertibini  islép

tayyarlamak .

» wezipeleyin diizglinnamany guramak ya-da anyklamak.

4. Taze (ya-da kimillesdirilen) diiziime baha
bermek.

Bu (jemleyji) tapgyrda sular amala asyrylyar:

= taslamasy tayyarlanylyan  diiziimin, netijelilik
gorkezijilerine we onun dolandyrylysyna  edilyin
cykdajylarynyn hasaplanylysy;

» diizimin maksatlara we guramanyi strategiyasyna
layyklygyny barlamak.

Dolandyrysynn guramacgylyk diiziimininn taslamasyny
tayyarlamak (kdmillesdirmek) su asakdaky usullaryn esasynda
amala asyryp bolar: menzeslik, ckspertleyin-seljerme;
maksatlaryn gurlusy we guramacgylyk taslamasy usullary.

Merizeslik usuly — ykdysady — 6niimgilik hdsiyetnamasy
boyunca (maksatlary, tehnologiyanyn gorniisleri, mogberi
boyun¢a), taslamasy tayyarlanylyan guramada menzes
guramalaryn diiziimini we dolandyrys gurallaryny ulanmakdyr.

Ekspertleyin — seljerme usuly — yokary derejeli
hiindirmenlerin  guramagylyk diiziimini 6wrenmek bilen
dolandyrys apparatynyn isinde dorejek meseleleri we ayratyn
0zboluslylyklaryny ayan etmek iicin we guramanyn dolandyrys
diiziimini Uytgedip guramak ii¢in teklipleri tayyarlamak.

Maksatlary diizmek wusuly- guramanyn maksatlar
ulgamyny isldp tayyarlamak, sol sanda onui sanlarynyin we
hillinint beyan edilisi bilen isldp tayyarlanylmagy we ondan sof,
guramagylyk  diizimiinin  strategiyasyna we  maksatlar
ulgamyna layyk gelyanligi nukday nazaryndan seljermesini
gecirmek.
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Guramacgylygy modelirlemek usuly- ygtyyarlary we
jogapkirgilikleri paylamak tertibinin matematiki, grafiki we
beyleki modellerinini islenilip tayyarlanylysy.

Dolandyrys diiziiminin  taslmalasy tayyarlanylanda
(iytgedip guralanda) yokarda agzalan usullary ulanylsa onayly
bolar. Bu onun hilini has yokary derejede galdyrar.

19.3. Sarp edijinin islegine goniikdirilen,
guramagylyk diiziimiiniin meyilnamalasdyrylysy.

On 6 boliimde bellenilip gecilisi yaly, tize guramacylyk
diiziimi tayyarlanylysy ya-da kémillesdirilisi, diizgiin boyunca
adaty dolandyrys diiziimine esaslanyar. Sonun bilen bilelikde,
diiziimin gorniisi (¢yzyklayyn-funksional, diwizional we s.m)
onkiligine galyp biler, difte dolandyrys bdliimlerin wezipeleri,
ady, sany we olaryn arasyndaky aragatnasyklar liytgédp biler.
Seyle-de, adaptiw gorniisindéki (taslamalayyn, matrisalayyn we
s.m) guramagylyk diiziimini hem ulanmak zerurlygyny
esaslandyrsa bolyar. Olar seyle-de 6 boliimde seredilip gegildi.

Tejribede, guramany dolandyrmagyn beyleki gorniisleri
hem toplanyldy, olar bazar sertlerinde 6zbolusly orny eyeledi.
Olaryit arasynda wajyp ugurlaryn biri bolup, guramanyn
yerine yetiriji (direksiyanyn) yolbascylarynyn we onun
boliimlerinin arasyndaky ykdysady gatnasyklaryny we
dolandyrys diiziimiini iitgedip guramak, sonuii bilen
bilelikde, olaryn bazar sertlerinde hereket etmegi iicin
ugryny iiytgetmekdir

Guramany oOzgertmegiit gorkezilen ugrynyil manysy
sulardan jemlenyaér:

» yerine yetiriji (direksiya) yolbasgylara (korporatiw
merkezinin) strategiki menejer orny berilyir;
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= Oniimgilik boliimleri telekegilik oyjiklere owrilyér, olara
dolylygyna hojalyk 6zbasdaklygy, maliye jogapkérgiligi
we bazarda islemekde towekgelcilik ygtyyary berilyér.
Ykdysady edbiyatlarda, bular yaly boliimler1 kdpleng

isewiirlik- birligi ya-da Maliye jogapkarciliginin merkezi
(MJM) - diyip atlandyrylyar.

Gurama bu yagdayda, yokary yolbas¢ylykdan (uly
bolmadyk dolandyrys apparatyndan) we isewiirlik islerini
yerine yetirydn telekecilik birliklerden diiziilydr. Sonun bilen
bilelikde, sarp edijilerin  isleg bildirydn  Onlimlerinin
(hyzmatlarynyn) ontimgiligini 0zlesdirmek  boyuncga,
ontimgiligin  diwersifikasiyasyna goldaw berilyér. Serisdeleri
ulanmakda gozegcilik —minimal derejede bolmalydyr (binalary,
enjamlary we s.m. kérendesine bermek gornisinde)
.Administrasiyanyn (yolbas¢ylaryn ) esasy borjy - isewiirlik-
birliklerine gozeggilik etmek dil-de telekegilik isjenlige goldaw
bermek.

(MJM)  isewiirlik-birligi  doredilende g6z oOniinde
tutulmaly meseleler:

1. Dolandyryjylaryn we bolimlerin is¢i  personalynyi,
girdejilerini kopeltmédge we ¢ykdajylaryny azaltmaga
howesini artdyrmak;

2. Bolimlerin,  0zlinin  maliye-ykdysady  yagdayy
babatyndaky, jogapkérgiligini artdyrmak.

3. Oniimgilik kuwwatynyi isini yokarlandyrmak we sonuii
netijesinde  olaryn  ulanylysynyn netijeliligini
artdyrmak.

4. Hojalyk islerini bazar sertlerinde alyp barmak islerint,
sahamcalaryn derejesine gecirmek we olary sarp edijilere
golaylagdyrmak.

5. Bolimlerin gizlin  telekecilik islerinden  alynyan
girdejileri resmilesdirmek we olary kompaniyanyn
maliye yagdayyny gowlamaga yollamak.
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Bazar sertlerinde, islemégi isleg bildirydn bdliimlerde
gecirilmeli nusgawy sertler ulanylanda, sular yaly tasir edis
usulyny ulanylyp bilner: “sylag” (maddy howeslendirmek) ya-
da “gamgy” ( pes maliye netijeler ligin ¢édre gormek)

(MJM) isewiirlik (biznes) — birliklerinn doredilmegi —
bu, kéirhanadaky hereket edydn dolandyrys, guramacgylyk,
oniimgilik we beyleki diiztimilerin ulgamynyn koptaraplayyn
seljerilisini gecirip we uytgedip guralamagy talap edyéin
telekegilik boliimlerin toplumyny guramak boyunga maksada
goniikdirilen, kop meyilnamaly islerdir.

Korporatiw merkezin we isewiirlik (biznes) — birliklerin
esasynda, beyan edilen guramanyn sertleyin diiziimi 19.3.1
sekilinde getirilendir.

Isewiirlik  (biznes) — birliklerin doredilmeginin
esasyndaky, kdrhananyn diizimininn iytgedilmegi, yokary
derejede pul serisdelerinn hereketininn diiziimini, 6niimleri ya-da
hyzmatlary yerlemekden alynyan girdejiniii ulanylysyny we
hasabatyny iiytgedyér. Adaty bolsy yaly, isewiirlik oniimleri
yerlesdirmekden (biznes) — birliklerin alan girdejileri,
guramanyn hasaplasyk hasabyna diisyar. Sofira, maliye-
hasaplasyk merkezi (MHM) bank hyzmatlary ii¢in, salgyt
tolegleri iicin we umumy hojalyk ¢ykdajylarynyn bir boleginin
owezini dolmak ii¢in tutumlary amala asyryar. Galan serisdeler
isewiirlik (biznes) — birliklerin hususy hasabatyna gegirilyar
(aylyk hakyna we maddy harajatlara). Olar, hereket edyin
diizgiinnama layyklykda, sol serisdeleri ozbasdak oOzleri
ulanyarlar.

Isewiirlik (biznes) — birlikligi (statusyny) hukugy
derejesini alan icerki hojalyk boliimlerinin, guramadaky pul
serigdelerinin hereketinin  (shemasyny) sekilini, 19.3.1
sekilinde gorkezilendir.
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Korporatiw merkezlerin we isewiirlik (biznes) — birliklerin
esasynda, kompaniyanyn takmynan dolandyrys diiziimi
Sekil 19.3.1

4[ Guramanyn yolbasgysy L | J

Umumy gulluklar

v ) 4 L v
Buh Yuridi Ykdysady Isci kadr- Ylimy
gal ki meyilna- laryn barlag
te- gulluk malagdyrys boliimi boliimi béliimi
riya

Maliye — hasaplasyk merkezi
(MHM)

Oniimgilik béliiml¢ri (isewiirlik (biznes) birlikler)

A B S
Isewiirlik Isewiirlik Isewiirlik
(biznes) (biznes) (biznes)
birligi birligi birligi
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Sekil 19.3.2
Guramada(A isewiirlik (biznes) — birliginin
mysalynda) pul serisdelerinin hereketinin diiziimii

Guramanyin hasaplasyk hasabatyna
A isewiirlik (biznes)- birliginden
gelyéin pul-serisdelerin cesmeleri

A isewiirlik (biznes) — Umumy hojalyk
birliginin salgytlary | » cykdajylarynyn dwezini

we hokmany tolegleri dolmaga gatnasmagy
Aylyk haky boyunca Maddy ¢ykdajylar A
toleglerin A isewiirlik isewlirlik (biznes) -
(biznes) — birliginin < | birliginii hususy
hususy hasabatyna hasabatyna gecirilyar
gecirilyar

v v
Aylyk hakyna edilen Maddy ¢ykdajylar
cykdajylar

v v

A igewiirlik (biznes) — birligininn hususy
hasabatyndaky pul serisdelerin
galyndysy
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Isewiirlik (biznes) - birliklerini jaylaryna we tehnologiki
enjamlara hyzmat etmek boyunga, icerki hyzmatlara edilyan
tolegler, umumy hojalyk ¢ykdajylaryin 6wezinin dolmagynyn
icine girydn we ‘“girelgede” saklanylyp alynyar ya-da icki
bahalaryil esasynda amala asyrylyar. Boliimlerin arasyndaky
Ozara hasaplasyklar, diizglinnamalaryn we sertnamalaryn
esasynda kesgitlenilyér.

Isewiirlik (biznes) — birlikleri tapawutlandyrmagyi
esasynda, kompaniyanyn diiziimini tizeden tayyarlamagyn
esasy tapgyrlary:

1. Diiziimi tizeden tayyarlamagyn amatlydygyny ykdysady
taydan esaslandyrmaly;
2. Yerine yetirijileriit toparyny guramaly.
3. Diiziimi tdzeden islip tayyarlamagyn taslamasyny, su
diizgtinler esasynda amala asyrylmalydyr:
» Igewiirlik (biznes) — birliklerin sanawyny we tidze
guramagyk diiziimini kesgitlemeli;

» Jgewiirlik (biznes) — birliklerin  doredileginin
mohletlerini we yzygiderliligini kesgitlemeli;
= kadalasdyrys resminamalaryn (diizglinnama,

sertnama) islenilip tayyarlanylmaly;

4. Dolandyryjy  apparatynyn  isgdrleri,  kdrhananyn
diiziimiinin  tdzeden  iglenilip  tayarlanylmagynyn
taslamasyny owrenmeli;

5. Téze diiziimi tayyarlamak islerini alyp barmak, sol

sanda:
e umumy yygnaklary, vyolbas¢ylaryn maslahatynyn
yygnagyny gecirmeli;

e isewiirlik (biznes) - birliklerin isinin we bitewi
guramanyi iglerinin seljermesini gecirmeli;
6. Tdzeden tayyarlanan diiziimine baha bermeli we ony
sazlagdyrmaly.
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Yokarda beyan edilen sekil boyunca, ozgerdilen
gurama, kone  gorniisindiki guramadan  diiypgoter
tapawutlanmalydyr. Ona tdzecillikleri girizmek we dagky
gursawa uygunlasmak yaly hésiyetler mahsus bolmalydyr, sarp
edijinin  islegine baglylykda, oOndiirilydin  Oniimlerin
(hyzmatlaryn) calt ornasdyrylmagy mahsus bolmalydyr. Sona
layyklykda, bazarda sol gurama bésdeslik bildirip bilyén bolar.

Barlag iicin soraglar:

1) Guramagylyk —dolandyrys seljermesinin manysy
ndmede?

2) Haysy yzygiderlilikde guramagylyk —dolandyrys
seljermesi gecirilyar?

3) Guramagylyk —dolandyrys seljermesinin  esasy
tapgyrlarynyil mazmunyny ayan edin?

4) Guramagylyk diiziminin taslamasy nédip islenilip
tayyarlanylyar?

5) Guramagylyk diiziimini tiytgetmége nahili sebapler tasir
edyéar?

6) Guramagylyk diizliminin taslamasyny amala asyrmak,
haysy usullaryn esasynda gecirilyénini aydyi?

7) Sarp edijinin isleginden ugur almak bilen, isewiirlik-
birligini doretmeginn kdrhanany Ozgertmegii manysy
ayan edin?

8) Yolbasgylaryn we onufi  boliimlerinifi arasyndaky
aragatnasyklaryn ozgerdilmeginin esasynda,
kompaniyada ndhili ayratynlyklar bolup biler?

9) Haysy vyagdaylaryn hasabyna, isewliirlik (biznes) —
birliklerin isgérleri howeslendirilyar?
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20.Boliim. Gosulmagyn we birlesmegin hasabyna
kompaniyanyn bahasyny artdyrmak

20.1.Guramany gineltmegin hasabyna, iiytgedip guramak
gorniisinde taslamalar

Gliyeli  bisdeslik sertlerinde, kop guramalar,
ontimgiligin netijeliligini artdyrmaga igerki yokary derejede
ulanyarlar, seyle-de dasarky osiis yagdaylaryny (faktorlaryny)
ise ¢ekyérler. Guramany birlesdirmegin, gosmagyn hasabyna
tiytgedip guramagyn netijesinde guramany dasarky gursawda
Oslisini, amala asyryp bolar.

Uytgedip guramagyn  strategiki = maksady -
kompaniyanyn bahasyny galdyrmak, paydarlaryn yagdayyny
gowlamak, bazarlarda béisdeslige ukyply netijelere yetmek.

Guramanyn diiziimini iytgetmek (liytgedip guramak)
miimkingiligi, guramanyn héazirki wagtky bahasynyn (giindeki
bahasynyn ) we guramada geg¢iriljek 6zgertmelerii netijesinde
bolup bildyjek bahasynyn arasyndaky tapawut bolandan son,
bahalaryn arasy iizlilyér.

Bahalaryn arasynyi iiziilmegi bu:

= guramanyn  diziiminin tdzeden diiziilenden sonky
bahasy bilen, onun (hdzirki) gilindeki bahasynyn
arasyndaky tapawut;

» Téze diiziiminin netijeliligi, guramanyn giindeki arassa
bahasydyr.

Isewiirliki ~ Osdiirmdge  tdsir  edydn,  dasarky
yvagdaylarynyn ¢esmelerini gozlemeginn sebépleri - bahalaryn
arasynyn iziilmek diyip kesgitlenilen, gosulyan guramalaryn
hereket edip duran isewdirliginiin esasyndaky goylan kuwwady
(potensialy) hasaplanyar.
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Guramanyn bahasynyn artmagy su sebédplerin
hasabyna bolup biler:

= dirli guramalaryn birikdirilen  yagdayynda,
dolandyrys, tehnologiki, oniimgilik bahbitleri
gazanylyar;

= dirli gorniisli isleri amala asyryan kompaniyalaryn
gosulmagynyit  hasabyna, umumy  towekgelciligin
derejesi peselyér;

= bazarda, gosulan kompaniyanyini eyeleydn ornyny
pugtalandyrmagyn netijesinde, onun bidsdeslige
ukyplylyk kuwwadyny artdyrmak.

Uytgedip guramagyh hasabyna, guramanyi gifieltmek
gorniislerinin i kop dusyanlary: birlesme we birikme.

Sular yaly Ozgertmeler, diizgiin boyunca, paydarlar
jemgyyeti gorniisindaki guramacgylyk —hukugy bolan
guramalarda amala asyrylyar. Sol sebidpden, iiytgedip
guramagyn su ugurlaryny, sundan beyldk paydarlar
jemgyyetinin mysalynda serederis.

Birlesme - iki ya-da birndce jemgyyetleriii 6nki isini
bes edip, hemme hukuklaryny bir jemgyyete bermeginin
hasabyna doredilyar (Sekil 20.1.1)

Sekil 20.1.1
Kirhananyn birlesme gorniisindéki iiytgedilip guralysy.

A-Kérhanasy | Emlék, isgérler,
"| hukuklary, bor¢lary

C kompaniya

\ 4

Emlék, isgéarler,

B Kéarhanas
4 hukuklary, bor¢lary
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Gegiriji aktlara layyklykda, jemgyyetlerinn birlesen
yagdayynda, , olaryn her haysynyin hukuklary we borclary tize
doredilyan jemgyyete gecirilydr. Sonunt bilen bilelikde, isini
bes edyin edara gorniisli taraplaryn her haysy, ge¢iriji akty
diizydrler, esaslandyryjylar  bolsa  (gatnasyjylar) ony
tassyklayarlar. Gegiriji aktyn diiziiminde, liytgedip guralyan
kérhanalaryn hemme borclarynyn mirasdiiser kérhana
gecyanligi baradaky diizgiinnama hem bolmalydyr.

Birlesmédge gatnasyan jemgyyetler,birlesmek barada
sertnama baglasyarlar, onda  birlesmegin  sertleri we
diizgiinleri kesgitlenyér, seyle-de birlesydn her bir jemgyyetin
paynamasynyn (aksiyasynyn) tdze doredilydn jemgyyetinin
pay bukjasynda toplanylmak tertibi bellenilydar. Birlesmek
gornlisinddki  jemgyyetin lytgedip guralmagy baradaky
meseléni, birlesmige gatnasyjylaryi, jemgyyetii paydarlarynyn
umumy yygnagyna c¢ykarylyar.

Uytgedip guramaga gatnasyan jemgyyetleriii her haysy,
gatnagyjylaryn umumy yygnagynda, birlesmek baradaky
¢cozgiidi kabul edyir, birlesmek hakynda sertnamanyn
tassyklanylmagyny we birlesmegin netijesinde jemgyyetin
ustawynyn tassyklanylmagyny, seyle-de, geciriji aktyn
tassyklanylmagy baradaky isleri gecirilyér.

Birlesmek hakyndaky sertnama we tize dordn
jemgyyetin ustawy, onuil doredilis resminamasy bolup ¢ykys
edydr.

Birikmek - bir ya-da birndge jemgyyetlerin isinint bes
edilmegi, hemme hukuklarynytn  we bor¢larynyn beyleki
jemgyyete gecirilmegi hasaplanyar (Sekil 20.1.2)
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Sekil 20.1.2

Kérhanany birlesdirmek gorniisinde iiytgedip
guramak.

B.Kérhanasy Emlak, isgarler, A Kérhanasy

.| hukuklary,
"| borglary

A 4

A Kirhanasy

A

Birikydn  jemgyyetin  hukuklary we borglary,
kdrhanalaryn  birlesmeginii  netijesinddki  diziilisi  we
tassyklanylysy valy, geciriji akta layyklykda birikyin
jemgyyete gecirilyar.

Gosulyan jemgyyetler, birikmegint = sertlerini  we
diizgiinlerini  kesgitleydn sertnamany baglasyarlar, seyle-de
birikydn jemgyyetiil sertnamasynda, paynamalarynyn hemme
jemgyyetler  iicin  denderejeli gorniise  owriilmek
(konwertirlemek) diizgiinleri kesgitlenyédr. Birikmek
gorniisinddki iiytgedip guramak meselesi we birikmek
hakyndaky sertnamanyn tassyklanylysy baradaky meseleler,
sol  jemgyyetlerin paydarlarynyl umumy  yygnagynyn
cozmegine ¢ykarylyar.
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Birikmek gorniisinddki liytgedip guramaga gatnasyan
jemgyyetlerin her haysy, umumy yygnaga gatnagmak bilen,
uytgedilip  guramak boyunga c¢oOzgiitleri kabul edyérler,
birikydn jemgyyetin umumy yygnagynda bolsa geciriji aktyn
tassyklanmagy baradaky ¢oOzgiit kabul edyirler. Sofira
jemgyyete gatnasyjylaryn bilelikddki yygnagynda, birikyan
jemgyyetin esaslandyrys resminamasyna tytgemeler girizilyar.

Gosulyan ya-da birikydn guramalaryn amala asyryan
islerine baglylykda, isewiirligi gineltmek gorniislerinin su
asakdaky usulyny tapawutlandyrsa bolar: keseligine, dikligine,
konglomerat gorniisleri.

Keseligine birlesmek - bir isewiirlik dleminde hereket
edydn we basdeslik edydn guramalaryn, bir kompaniya
gosulmagy (birlesmegi ya-da birikmegi). Birlesmegin bu
gornilisinin ayratynlygy - beyleki menzes yagdayly guramalar
bilen denesdirilende, basdeslik bildirip biljek ayratynlyklaryny
artdyrmak bilen tapawutlanyar.

Dikligine birlesmek — guramalaryn, bir Oniimgilik
siklinin ~ diirli tapgyrlaryna degisli bolan boliimlerinin
gosulmagydyr. Mysal {i¢in, awtoulag zawody, teker ¢ykaryan
zawody oOziine birikdiryar. Birlesmegin sul gorniisi, onlimgilik
tehnologiyasynyn kamillesmegine, ¢ykdajylaryn, salgyt
toleglerinin azalmagyna we beyleki bahbitlere getiryar.

Konglomerat birlesmesi - diirli pudaklarda isleyén,
tehnologiki taydan 6z arasynda bagly bolmadyk guramalaryn
gosulmagy. Bu kompaniyalar hem, dolandyryjy apparatynyn
azalmagynyn, cykarylyan ontimlerinin gorniiglerinin
kdmillesmeginini, towekgelcilik  derejesinin  peselmeginin
hasabyna anyk bdhbitleri gazanyarlar

20.2.Isewiirligi (Biznesi) azaltmak boyunca, guramany
iiytgedip guramak taslamasy
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Isewiirligi  kiceltmek, guramanyn korporatiw
strategiyasynyn diiziiji bolegi bolup ¢ykys edip biler.

Kiceltmegiin maksady-isewlirligi amatly guramak {i¢in,
dasarky cesmelerin Osiiglerini we bolan icerki kuwwatynyn
miimkingiliklerini ykjamlasdyrmak

Isewiirligi  kiceltmek boyunga kéirhanany {iytgedip
guramak isleri, bolmek vya-da tapawutlandyrmak gorniisinde
amala asyrylyar.

Bolmek —tize doredilydn jemgyyetlere hemme
hukuklaryny ~ we borclaryny  geg¢irmegin hasabyna o6iki
jemgyyetin isini bes etmegin netijesinde amala asyrylyar.

(sekil 20.2.1)

Uytgedilip guralyan jemgyyetiii yolbascylar maslahaty,
paydarlaryit umumy yygnagyna ¢ozmek ii¢cin su meseleler orta
atylyar:

= bolmek gorniisinddki jemgyyeti  iytgedip guramak
meselesi;

= tidze jemgyyetlerint doredilmegi barada mesele;

» {iytgedip guralyan jemgyyetin  paynamalarynyn,
doredilyédn jemgyyetleriit paynamalaryny Owriilmeginii
tertibi baradaky meseléni.

»= bolinen  balanslaryn  tassyklanylmagy  baradaky
meselesini.
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Sekil 20.2.1

Bolmek gorniisinde kirhananyn iiytgedilip
guralysy.

Emlak, B.Kérhanasy
1sgarler, hu-
kuklary,
A.Kirhan borglary

asy

A 4

Emlék, S. Kéarhanasy
isgéarler, hu-
kuklary,
borg¢lary

A 4

Jemgyyet boliinende, paylanylan balansa layyklykda,
onun hemme hukuklary we borglary, iki ya-da birnice tdze
doredilydn jemgyyetlere gecirilydr.Onun esasy wezipesi —
mirasdiiser jemgyyete, paylanylan haysy hukuklar we borglar
we ndhili  mocberde  ge¢ydnini  kesgitlemelidir.  Bu
resminamany, tdze dordn edara gornisli taraplaryn dowlet
belligine alynanda goz 6niinde tutmak zerurdyr.

Boliip ayyrmak - iiytgedilip guralyan jemgyyetiil isini
togtatmazdan, 6z hukuklarynyn we borclarynynl bir bolegini
olara gecirmek  bilen, bir ya-da birndce jemgyyetlerin
doredilmegidir. (Sekil 20.2.2)
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Sekil 20.2.2

Boliip ayyrmak gorniisinde kirhanany iytgedip

guramak.
A Kérhanasy
A >
Kérhanasy
Emlik, isgérler, B Kérhanasy
» hukuklary, N
bor¢lary

Boliip ayyrmak gorniisinddki  tytgedilip  guralyan
jemgyyetin yolbascylar maslahaty, paydarlaryn umumy
yygnagynya su asakdaky meseleleri ¢ozmeklik orta atyarlar:

» boliip ayyrmak gorniisinde, jemgyyeti iiytgedip guramak
meselesi;

= tidze jemgyyetin doredilmegi baradaky mesele;

= {iytgedilip guralyan jemgyyetin  paynamalarynyn,
boliinip  ayyrylan jemgyyetin  paynamalaryna
owrilmeginin tertibi baradaky meseléni.

* paylanylan balansyn tassyklanylmagy baradaky
meselani.

Umumy diiziimiden birini ya-da birndge jemgyyeti boliip
ayyrmak gorniisinde  iytgedilip guralyan jemgyyetlerin,
paylanylan balansyna layyklykda, olaryn her haysyna
hukuklaryii we borglaryn bir bolegi gegyar.
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Boliip ayyrmak gorniisinde, kéirhanany {ytgedip
guramak isleri, ayry sahamgcalary satmagyn esasynda ya-da
sahamcany esasy kdrhanadan ayyrmagyn esasynda amala
asyryp bolyar.

Sahamgany {i¢linji tarapa satmak yagdayynda, gurama
anyk pul serigdelerini alyar we olary esasy isewiirligi
ginieltmége yollap bilyir.

Boliip ayyrmak gorniisinde tiytgedilip guralan,  tize
edara gOrniisli tarap, esasy guramanyn paydarlaryna degisli
bolup, guramanyn kapitalynynn den Olgegli bdlegine sirik
bolmagyny caklayar. Sonun bilen bilelikde, bdliinip
ayyrmagyn netijesinde, bolup gegen isler gurama hig-hili pul
serisdelerini getirmeyir. Yone gelejekde bu iiytgedip guramak
isleri olaryn isiniii netijesine omayly tisir edip biler.

20.3.Integrirlenen birlesikleri doretmek

Birlesmegiit  (birikmegini) deregine kompaniyalar,
0zlerini gyzyklandyryan firmalaryii paynamalary satyn alyp
bilydrler ya-da basga usul bilen olaryn iistiinden gozeggilik
etmegi gazanyp bilyirler, baggaca aydanyiida holding doredip
bilyérler.

Holding - tdjircilik guramalaryn birlesigi, ol oz igine,
golgur kdrhanalaryn esasy — pay bukjalaryna eye bolan
“dolandyryjy kompaniyalary”, we golcur kompaniyalaryn
oziini icine alyar. Sonui bilen bilelikde, dolandyryjy
kompaniya difte bir dolandyrys wezipelerini yerine yetirmén,
eysem Oniimgilik wezipelerini hem yerine yetirip biler.

Golcur kompaniya —hojalyk jemgyyeti hokmiinde
hereket edip, onunt amala asyrjak isini, ustaw kapitalynyn
agramly bolegine eyelik etmegin giiyjline ya-da olaryn arasynda
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baglasylan sertnama layyklykda, beyleki ( esasy) hojalyk
jemgyyet onun igini kesgitleyar.

Garasly jemgyyet diyip - esasy jemgyyetii
gozegeiliginin astynda bolan jemgyyetler hasaplanylyar. Esasy
jemgyyetin  kapitalynyn mocgberi icinde golastyndakynyn
kapitalynyil tutyan payy 20% den 50% cenli bolmalydyr.

Hazirki wagtda kopleng yarym-holding diiziimi dus
gelyar, olarda dolandyrys su asakdaky sertlerin esasynda
amala asyrylyar:

= pay bukjasyna (iiliisleyin) eyelik etmegii esasynda;

= kone gurnalan aragatnasyklaryn esasynda;

= Ozlerinin bahbitlerini dowlet hidkimyeti guramalar one
siryan, (lobbirowaniye) we Oniimgilik isine goldaw
beryén, birlesdirilen diiziimine eyelik etmek zerurlygy.

Holdingin  artykmaglygy, birlesdirilen ya-da satyn
alynan guramalardan  tapawutlylykda, isleri dolandyryan
kompaniya, az mdgberli maya goyumlar bilen, beyleki
guramanyn Ustlinden gozegcilik edip bilyar

Yuridiki tarapyndan seredilende, esasy dolandyryjy
kompaniya golgur kompaniyalaryii paynamalaryna eyelik
edyar, golgur kompaniyalaryn aktiwleri bolsa, ona degisli
bolmayar. Diizgiin boyunga, ol golgur kompaniyanyn borglary
barada jogapkarcilik ¢ekmeyir.

Holding kompaniyalary Yer yiiziinde olar hemmeler iigin
umumy integrasiya islerinin tdsirinde, bazarda téze orunlary
(sektorlary) eyelemek iigin, bdsdeslik bildirip biljek
ayratynlyklara yetmek iicin doredilyar.

Holding birlesiklerinin doredilmeginin esasy
usullary:

1. Ikinji  derejeli bazarda, ozlerini gyzyklandyryan
guramalaryn paynamalaryny satyn almak bilen.

Paynamalary  yuwas-yuwasdan olaryn  bahasynyn
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galmagyna yol bermidn we paydarlaryn razylygyny
alman satyn alyp bolyar.

2. Yorite dolandyryjy kompaniyany doredip, ona
doredijiler Ozlinini  guramasynyn pay bukjasyny
gecirmegi bilen.

3. Bas kompaniya anyk isewirligi (biznesi) amala
asyrmaga awtorlyk hukugyny, patentlerini we s.m
beyleki guramalar gecirmek bilen deregine, olaryn ustaw
kapitalynda gatnasmak hukygyny almak bilen.

4. Batyp galan kirhanalary ya-da olaryn sahamgalaryny
satyn almak bilen. (mysal {i¢in, iri kompaniyalar, batyp
galan diyip ykrar edilen kérhanalary arzan bahalardan
satyn alyarlar)

5. Diiziimini iytgetmegin esasynda iri kéarhanalary
“bolmek”. Bu wusul, hususylasdyrmak we bazar
gatnasyklaryna gegmek dowriinde ulanyldy.

6. Maliye we Onlimgilik diiziimini birlesdirmegin
esasynda, dolandyryjy kompaniyanyn  doredilmegi
bilen.

Holdingin dolandyrlysy, hemme paydarlar
jemgyyetlerinin dolandyrlysy yaly, paydarlaryn yygnagynyn,
yolbasgylaryin maslahatynyii, yerine yetiriji direksiyasynyn
esasynda amala asyrylyar. Diizgiin boyunca, holdingin
diiziiminddki, golgur guramalaryn hemme toparlaryny esasy
paydarlar dolandyryarlar, sebdbi olar paynamalaryin esasy
boleginin eyesi bolup, paydarlar yygnagynda-da, yolbasgylar
maslahatynda-da zerur ¢6zgiitleri kabul edip bilyérler.

Gelejekde kérhanalaryn gosulmak  gOrniislerinin
amatlysy hokmiinde Maliye-senagat toplumy c¢ykys edyir
(MST).

Maliye-senagat  toplumy- sertnamalaryn esasynda,
oziinin maddy we maddy ddl aktiwlerinin belli bir bolegini ya-
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da doly birlesdirilen, esasy we golcur jemgyyet hékmiinde
hereket edydn, oniimciligin  netijeliligini artdyrmaga we
bdasdeslige ukyplylygy galdyrmaga niyetlenen maya goyum we
beyleki taslamalary we maksatnamalary amala agyrmak iigin
edara gorniisli taraplaryn (yuridiki taraplaryn) jemidir.

MST-myna diirli guramagylyk-hukugy gorniisi boyunga,
seyle-de hojalyk isinin 6zboluslylygy boyunca tapawutlanyan
kdrhanalar hem gosulyp bilerler. Olara sular girip biler:
ontimgilik  kérhanalary, ylmy - barlag institutlary we
konstuktor¢cylyk byurolary, lomay we ownuk sowda
guramalary, banklar, maya goyum (fondlary) gaznalary,
atiyaglandyrys kompaniyalary we s.m. girip biler.

MST-ryny doretmegin esasy maksatlary:

= amatly tehologiki aragatnagyklary guramak;

» ylmy —tehniki Gsiisi galdyrmak;

= bidsdeslige ukyplylygy we oOnlimgiligin netijeliligini
artdyrmak;

= eksport (potensiyalyny) miimkingiligi artdyrmak;

* iri taslamalary amala asyrmak {icin maya goyumlary
¢ekmek.

Holdinga garanynda MST-nyn artykmag taraplary
bardyr. Olaryn diiziimine hokmany tertipde bank giryér, ol
bolsa maya goyum serisdelerini bir yerde jemleméige we olary
bellenilen  meseleleri ¢dzmége yollamaga  miimkingilik
doredyir. Sol sebdpden, sular yaly toparlary doretmek, diizgiin
boyunca iri maya goyum taslamalary isldp tayyarlamaga we
amala agyrmaga niyetlenyar.

Holding we maliye-senagat topary  gorniisindaki
birlesikler, giinbatar dowletlerinin bazar ykdysadyyetinde
oziinin yokary netijelerini subut etdi, sebdbi olar kuwwatly
onlimgiligi we maliye miimkingiligi  toplamaga, Ontimgilik
kuwwatyny amatly ulanmaga sert déredyar.
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20.4.Kompaniyalaryn birlesmegi we gosulmagy boyunca
taslamalaryn
netijeliligine baha bermek.

Su babyn basynda bellenilisi yaly, doredijilerin
(paydarlaryn, gatnasyjylaryil) we yolbasgylaryin guramanyn
diiziimini dytgetmek islerini gegirmége itergi bolup birlesen
kompaniyanynn bahasynyn, kédrhanalaryin birlesmezden onki
bahasyndan artmagy, sebdp boldy. Bahanyn 0&smegi
kdrhananynn birlesmeginiii esasynda sinergiya netijeliliginin
netijesinde doreyar.

Sinergiya netijelilik —bu:

= gosulan kérhanalaryn bahasynyn, karhanalaryn
gosulmazdan ya-da birlesmeden 6nki bahasynyn jemini
deniesdirilende yokarylygy bilen kesgitlenyir;

» Dbirlesigin gosulan bahasy.

Sinergiyanyn sular yaly gorniisleri tapawutlandyrylyar:
isler boyunca, dolandyrys we maliye.

Isler boyunca sinergiya — bu isler boyunca (oniimgilik
boyunga) ¢ykdajylary  tygsytlamak. Mysal igin, birlesyén
kompaniyalaryn birinde yok zatlar beylekisinde bolup biler.
Serisdelerin 6zara baglanysygynynn bolmagy (sol bir 6niimgilik
kuwwady bilen) Onlimgiligin mogberinin we  onlimin
yerlesdirilisinin artmagyna we 0Oziine diisydn gymmatynyn
peselmegine  getirydr. Marketing, verlesdirmek, hasabat,
maliye, we beyleki gulluklaryin birlesmegi, olary saklmaga
edilydn c¢ykdajylaryn azalmagyna we sona layyklykda oziine
diisydn gymmatynyi peselmegine getiryér.

Dolandyrys sinergiyasy —tize dolandyrys ulgamyny
doremeginin  hasabyna tygsytlamak, sebibi, diizgiin boyunca,
Ozlinin baha miimkingiligini (potensialyny) doly ulanmadyk
yaramaz  dolandyrylyan kérhanalar birikyarler. Bu bolsa
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oniimgiligin, satuwyn we girdejililik derejesiniii artmagyna
getiryér.

Maliye sinergiyasy-maliye ¢esmelerininn iiytgemeginin
we gosulmagynyn hasabyna tygsytlamak.

Kérhanalaryn (kompaniyalaryn) gosulmagy su yagdaya
getirip biler:

= bolup bildyjek maya goyumgylar tarapyndan, gosmaca
maliye ¢esmelerinin tipjiin edip biler;

=  bergilerin diiziimine we mogberine tésir edip biler;

* maya goyum towekgelciligini peseldip biler;

= salgyt bahbitlerine getirip biler.

Kompaniyanyn (birlesigin) bahasynyn artmagynyn
hasaplasyklarynyn gecirilmeginin yzygiderliligi:

» kérhananyn gosulmazdan 6nki bahasyna baha bermek;
» gosulan kompaniyanyn bahasyna baha bermek;
= kompaniyanyn bahasynyn artmagyna baha bermek.

Kérhananyn gosulmazdan onki we gosulan kdrhananyn
bahasyny hasaplamak isleri, diizgiin boyunc¢a kirhananyn
diiziimini tiytgetmek isleri tamamlanandan 61ki we soiiky her
yylda alynmaga c¢aklanyan pul akymlarynyn ya-da arassa
girdejinin  esasynda  hasaplanylyar. ~ Pul  akymlaryn
(girdejileriniil) ¢esmesi hasaplamak ti¢in, yokarda gorkezilen
hemme sinergiya netijelilikleri hasaba almak zerurdyr.

Girdejililik  cemelesméniii  esasynda, hereket edyén
kdrhananyn = bahasyny hasaplamak ticin, adatga iki usul
ulanylyar: girdejini gaznalasdyrmak (kapitalizasiya) we pul
akymlaryny diskontirlemek (PAD)

Girdejini gaznalasdyrmak usuly sundan  ybaratdyr,
basda kdarhananyn gilindeki gelejekki girdejileri hasaplanylyar,
sofira bolsa sol girdeji kérhananyn giindeki bazar bahasyna
gaznalasdyrylyar. Bu wusul bilen kédrhananyn  bahasyny
kesgitlemegin formulasy, sular yaly gorniisde bolup biler:
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KB=AG/Gk onda,
KB — kdrhananyn bahasy
AG-arassa girdeji GK-gaznalasdyrma koeffisienti

Bu formula boyunca gosulan kérhananyn bazar
bahasyny kesgitlese bolar, sofira bolsa, bahasynyn 0siisini
kesgitldp bolyar. Bu usuly dine, kéirhananyn ya-da
kompaniyanyn almaga ¢ak edyén arassa girdejisinin durkunly
bolar diyip garasylan vyagdayynda ulanylyar. Eger-de,
gelejekde girdejiler yyllar boyunga birsydyrgyn alynmajagyny
bilinydn bolsa, onda pul akymlaryny disknontirlemek (PAD)
usuly ulanylyp biler.

PAD wusulyna esaslanyan  isewiirligin =~ bahasyny
kesgitlemek boyunca tekliplerde, bir tarapdan, bolup bildyjek
maya goyumgy, kdrhana ti¢cin tolegi ,sol kérhananyn
isewlrliginden gelejekde alynjak giindeki bahasyndan, artyk
bolmadyk mogberi  t6ldp biler, beyleki tarapdan bolsa —
emldgin eyesi, 6z isewiirligini gelejekde alynmaga cak edyin
giindeki bahasyndan pes bolmadyk nyrhdan satyp biler.
Satuwyn netijesinde, taraplar kdrhananyn bazar bahasynyn
gelejekgi girdejilerinin  giindeki bahasyna den  bolmagy
babatynda ylalasyga gelerler.

Bu usul kép zdhmeti talap edyér, sebdbi girdejinin,
cykdajylaryn, peydanyn we s.m gorkezijileri 4-5 yyl 6niinden
caklanylmagyny we beyleki c¢ylsyrymly hasaplasyklary
gecirilmegi ¢aklayar. Emma bu usul, maya goyumgcylar {i¢in il
dogry we amatly hasaplanyar.

PAD usuly ulanylanda, girdejini  gaznalasdyrmak
usulyny ulanylysy yaly, kdrhananyin gosulmazyndan o6nki we
sonky bahasy hasaplanylyar, sofira bolsa bahasynyn 6siisi
hasaplanylyar.

Gosulyan kidrhanalaryn  bahasynyn  osiisi,
kompaniyanynn gosulandan soniky bahasy (giindeki bahalarda)
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bilen ayry-ayry kérhanalaryil gosulmadan onki bahasynyn
jeminin, tapawudy goérniisinde hasaplanylyar. Emma birlesilyan
dowriinde, gosulan kompaniyanyn bahasynda hig¢-hili Osiis
bolup bilmeyir. Kérhananyn bahasyndaky osiisler, dine bir
yuridiki taydan birlesmek gecirilenden son dil-de, kidrhanalaryn
oniimgilik, tdjircilik we maliye isleriniii birlesdirilmeginin
(integrasiyanyi) netijesinde hakyky gosulmak isleri gegenden
son bahasy artar.

1.
3)
4)
5)
6)
7)
8)
2.

9)
10)

Barlag iicin soraglar:

1) Gineltmek gorniisindédki kdrhanany  {ytgedip
guramagyn strategiki maksady nimede?

Iki kdrhananyn, bir kompaniya birlesmesi ndhili amala
asyrylyar?

Kérhananyn  birlesmek bilen  biritkmeginin diypli
tapawudy namede?

Boliinip ayyrmak we bolmek gorniisindéki kdrhanany
tytgedip guramagyn maksady nimede?

Isewiirligi kigeltmek islerini gegirmek tigin, kdrhananyn
tiytgedip guramak diizgiini néhili gecirilyér?

Holding kompaniyalarynn doredilisiniii esasy usullaryny
we manysyny agyn?

Holdinginn we maliye-0niimgilik toparlarynyi diiypgoter
tapawudy namede?

8)Kérhanalaryn 6z aktiwlerini gosmaklarynyn esasy
maksady ndmede?

Sinergiki netijelilik nime?

Kérhanalarynn gosulmagy we birlesmegi  boyunca
taslamalaryn netijeliligine baha bermegin yzygiderliligi
nidmede?
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