A. Nabatowa, O. Yazmyradowa,
O. Jumabayewa, R. Yowsanow

MENEJMENT

Yokary okuw mekdepleri tigin okuw kitaby

Tiirkmenistanyn Bilim ministrligi
tarapyndan hodiirlenildi

Asgabat
Tirkmen déwlet nesiryat gullugy
2018



UOK 334+378
N 13

Nabatowa A. we basg.
N13 Menejment. Yokary okuw mekdepleri i¢in okuw kitaby.
— A.: Tirkmen déwlet nesiryat gullugy, 2018.

Okuw kitaby ykdysady dersleri okatmaklygyn tejribele-
rine, ykdysadyyet bilen mesgullanyan alymlaryn ylmy islerine
we Tirkmenistanyn ykdysady 0siisinin maglumatlaryna salgy-
lanyp yerine yetirildi.

Okuw kitabynyil maksady resmi guramalar (tdjirgilik we
tdjircilik dal, uly we kici guramalar) barada we olaryn netijeli
dolandyrylysy baradaky maglumatlary bermek bolup duryar.
Netijeli isleydn menejer hemise yagdaya gord tapawutlary
g0z oniinde tutyar we gegen wakalara {ins bermén, geljek ba-
batynda g¢aklamalar diizmek we geljege tayyarlanmak bilen
isjent hereket edyar.

Bu kitap yokary okuw mekdeplerinini aspirantlary, talyp-
lary we ykdysady meseleler, seyle-de bazar ykdysadyyetinde
resmi guramalaryn, firmalaryn we alyjylaryn ykdysady taydan
0ziini alyp bargy bilen gyzyklanyan taraplar ii¢in netijeli gesme
bolup biler.
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TURKMENISTANYN
DOWLET SENASY

Janym gurban sana, erkana yurdum,
Mert pederleni ruhy bardyr koniilde.
Bitarap, garassyz topragyn nurdur,

Baydagyn belentdir diinyén oitinde.

Gaytalama:

Halkyn guran Baky beyik binasy,
Berkarar dowletim, jigerim-janym.
Baslaryn téji sen, diller senasy,

Diinyé dursun, sen dur, Tiirkmenistanym!

Gardasdyr tireler, amandyr iller,
Owal-ahyr birdir bizil ganymyz.
Harasatlar almaz, syndyrmaz siller,
Nesiller dos gerip gorar sanymyz.

Gaytalama:

Halkyn guran Baky beyik binasy,
Berkarar dowletim, jigerim-janym.
Baglaryn téji sen, diller senasy,

Diinyé dursun, sen dur, Tiirkmenistanym!



GIRIS

Berkarar dowletimizin bagtyyarlyk dowriinin belent maksatlary-
na yetmek iicin «Tiirkmenistanyn durmus-ykdysady Osiisiniii 2011-
-2030-njy yyllar ticin Milli maksatnamasynda» Tiirkmenistany ykdy-
sady we durmus taydan 6zgertmegiil anyk ugurlary gorkezilyér.

Yurtda amala asyrylyan bazar ykdysadyyetine kem-kemden geg-
mek 0ziinin miwesini berydr. Biziii dowletimiziil ykdysady Ostisinifi
depginleri diinydde i1 yokary gorkezijilerini biri bolup duryar, yur-
dumyzyn ykdysadyyetiniii we durmus ulgamynyi dhli pudaklary be-
dew bady bilen Osyir.

Diiny4 tejribesiniil gorkezisi yaly, sol bir wagtyn 6ziinde, arassa
bazar mehanizmlerinin kdmegi bilen ykdysadyyetinn dhli meseleleri-
ni birbada ¢6zmek miimkin dildir. Bazar mehanizminin ykdysadyye-
ti netijeli dolandyrmagy iipjlin etmeyan mahalynda, bu mehanizmin
netijesizliginiii yiize ¢ykmasyny gorkezydn, bazarda bolup gecyén
¢Okgiinlikler hemise dowlet tarapyndan diizgiinlesdirmek bilen
yeilip gecilydr. Menejment kitabynyn esasy maksady, ine, sulardan
ybaratdyr.

Bu okuw kitaby menejerin guramanyn diirli elementlerinin 6zara
hereketini (yagny icki iiytgemeleri) hem, gurama bilen dasky gursawyi
(yagny dasky tiytgeyan ululygyn) arasyndaky 6zara baglanysygy hem
hokmany suratda hasaba almalydygyny, seyle hem onun islendik
¢ozgiidinin haysydyr bir gérniisde olaryn 6z kdrhanasynyn isinini dhli
jéhetlerine tésir edyandigini gorkezyir. Bu yagday dinie bir yokary
derejeddki menejmente degisli déldir. Okyjylara haysy faktorlaryn
olarynn geljekki dolandyrys c¢ozgiitlerininn istiinlikli bolmagyny
sertlendiryéndigine diistinmége komek etmek bilen, bu kitap gurama-
¢ylykly dolandyrysyn islendik derejesinde sol ¢ozgiitleriil netijeliligi-
ni yokarlandyrmaga ¢alysyar.



Uytgeyin ululyklarynn we wezipelerifi dhlisinifi 6zara baglanysyk-
lydygy sebépli, guramanyn isinini haysydyr bir jdhetini dogry we dhli
taraplayyn diisiindirmek {i¢in okyjynyn dhli wezipeler we iiytgeyan
ululyklar barada, it bolmanda, binyatlyk diisiinjesi bolmalydyr.

Okuw kitabynyn I baby menejmentiii nazaryyetinin we tejri-
besiniit ewolyusiyasy, acyk ulgam hokmiinde guramanyn esasy
icki Uytgemeleri, towerekddki gursawyn guramanyn ustiinlikli
islemegine tdsir edydn dasky yagdaylar, seyle hem sosial (durmus)
jogapkérgiligi we etika yaly wajyp temalara bagyslanan. Kitabyn II
babynda kommunikasiyalar (aragatnasyklar) we ¢ozgiitleri kabul et-
mek barada ginisleyin maglumat berilydr. Bizin nukdaynazarymyz-
dan, materialy bermegin sunuil yaly tertibi menejmentint meselelerine
toplumlayyn ¢emelesmegiii zerurdygyny nygtamaga we okyjylaryn
yagdaya gord faktorlaryn mohiimdigine diisiinmeklerine yardam
edyir. IIT bap — esasy dolandyrys wezipelerine bagyslanyar. Yagny
munda meyilnamalasdyrys, gurnamak, zdhmete howeslendirmek we
gozegcilik wezipeleri barada giirriin berilyér. IV bap bolsa toparlayyn
dinamika (herekete) we liderlige (6fidebaryjylyga) bagyslanan tema-
lara bollinyar.



GURAMANYN
WE MENEJMENTIN
ESASLARY

1.1. GURAMA, MENEJERLER
WE USTUNLIKLI MENEJMENT

Bizin giiycli depgin bilen 6sydn dowriimizde guramany do-
landyrmak kyn wezipe bolup duryar; ony konelisen usullar bilen
iistlinlikli dolandyrmak miimkin dildir. Menejer umumy kadalary
bilmelidir we olara diistinmelidir, sonda menejment ulgamynda yag-
daylary tapawutlandyryan 6rén kop sanly diirli tiytgeyéan ululyklary
nazara almalydyr. Su bapda biz gurama, menejment we menejerler
yaly, konsepsiyalaryn binyatlyk kesgitlemeleri bilen tanysdyrarys
we olaryn esasy hdsiyetnamalaryny gysgaca beyan ederis. Seyle hem
guramanyn iistiinligine we onun esasy diiziim boleklerine, yagny pey-
dalylyga, netijelilige we ondiirijilige kesgitleme bereris. Biziii mak-
sadymyz geljekde ¢oziilmeli meseleler iicin binyat déretmekden we
bizinl etmeli islerimizin umumy ugruny goérkezmekden ybaratdyr. Bu
baby (sonun yaly beyleki baplary hem) okamak bilen, siz difie bir
esasy konsepsiyalaryn kesgitlemelerini yat tutmak bilen ¢dklenmaén,
eysem olaryn diiyp manysyna diisiinmége ¢alysmalysynyz.

Gurama — bu menejerler diinydsinin esasydyr we menejmentin
bar bolmagynyn sebdbidir.

Sonun iigin hem biz menejmenti dwrenmegi guramanyi né-
medigini we onunl ndme ii¢in dolandyrylmalydygyny ara alyp mas-
lahatlasmakdan baslarys.



Gurama diyip hasap edilmegi ii¢in bary-yogy ii¢ talaba layyk gel-
yan topar bolmalydyr:

1. Ozlerini bu toparyn agzasy hasap edyin azyndan iki adam
bolmalydyr.

2. Bu toparyn agzalarynyn &hlisi iicin umumy bolup duran
azyndan bir maksat (islenilyén netije) bolmalydyr.

3. Toparynn umumy maksada yetmegi li¢in bilelikde diisiinjelilik
bilen isleyén agzalary bolmalydyr.
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Bu talaplary birlesdirmek bilen, biz mohiim kesgitleméni alarys.

* Gurama — bu isi umumy maksada ya-da maksatlara yetmegin
hatyrasyna diistinjelilik bilen utgasdyrylyan adamlaryn toparydyr.

Resmi we resmi dil guramalar. Pikiri takyk beyan etmek
bilen, munun difie bir guramanyn dél-de, eysem, resmi guramanyi
kesgitlemesi bolup duryandygyny aytmak gerek. Resmi ddl guramalar,
yagny 0z-0ziinden yiize ¢cykyan, yone agzalary biri-biri bilen yzygi-
derli, 6zara hereket edyén toparlar hem bardyr. Resmi dél guramalar
in ki¢i guramalardan basga #&hli resmi guramalarda bardyr. Olarda
menejer bolmayar, yone ol méhiimdir. Umumy kabul edilen tejriba
dayanmak bilen, biz resmi dil guramalar barada giirriin edenimizde
olary resmi dél guramalar diyip atlandyrarys, sonda gurama adalgasy
bolsa resmi guramalara degisli bolar.

Cylsyrymly guramalar. Yokarda getirilen kesgitlemede gura-
manyi hemise umumy we onun agzalarynyn dhlisi tarapyndan ykrar
edilen azyndan bir maksadynyii bolmalydygy aydylyar. Yone res-
mi menejment difie bir maksady bolan guramalar bilen seyrek is
salysyar. Bu kitapda biz 6zara baglanysykly maksatlar toplumy bolan
¢ylsyrymly guramalary dolandyrmagyn meselelerine seredyaris.
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Yonekey mysal: McDonalds kompaniyasy — bu isleri «sahnanyfi
anyrsynda» isleyan kop sanly boliimlere goldaw beryidn 7000-den
gowrak ayratyn kédrhanalardan ybarat bolan guramadyr: onun ayratyn
boliimleri mahabat isi bilen mesgullanyarlar, azyk oniimlerini satyn
alyarlar, ontiimin hiline gozegciligi amala asyryarlar. McDonalds
kompaniyasynyn her bir edarasynyn 6ziinin yerlemek we peyda al-
mak babatynda meyilnamalary bardyr. Her bir kdmeke¢i boliimleriniii
hem 0z maksatlary, yagny mysal iicin, amatly bahadan sygyr etini
satyn almak maksady bardyr. Bu maksatlaryn dhlisi biri-birine 6za-
ra baglanysykly we 0zara garasly bolup duryar. Mysal {i¢in, restoran
peyda almak babatynda 6z maksadyna dine satyn almalar gullugy 6z
maksadyna yeten we restorany gerek bolan bahadan yeterlik mdgber-
de kiilge bilen iipjiin eden mahalynda, marketing gullugynyn satyn
alyjylarynn yeterlik derejede gelmegini iipjiin eden, tehnologlaryn
bolsa tagamlary netijeli tayyarlamagyn usulyny tapan yagdayynda
yetip biler. McDonalds kompaniyasynyn 6z telekegilik isinde biitin
diinyd boyunca onidebaryjy bolmagy basarandygynyn esasy sebdbi
onun difie bir 6z boliimlerini netijeli dolandyryandygy bolup durman,
eysem, olaryn maksatlarynyn arasyndaky 6zara baglanysygy peydaly
we netijeli yola goymagy basarandygyndan ybaratdyr.

Guramalaryin umumy hésiyetnamalary. Cylsyrymly gura-
malaryil 6zara baglanysykly maksatlar toplumy bolan toparlar bo-
lup duryandygyndan basga-da, olaryn birnd¢e umumy hésiyetnamalary
bardyr. Softundan gysgaca beyan ediljek bu hisiyetnamalar guramanyin
ustiinlik gazanmagy {licin ony ndme sebédbe gord dolandyrmagyn ge-
rekdigine diisinmige komek edyar.

Guramalaryi umumy hisiyetnamasy
su asakdakylardan ybaratdyr:

1. Resurslar; 2. Dagky gursawdan garaslylyk;
3. Zahmetin keseligine boliinisi; 4. Boliimler;
5. Zahmetin dikligine boliinisi; 5. Menejmentinl zerurlygy.

1. Resurslar. Umuman alanynda islendik guramanyn maksady
bellibir netijeleri gazanmak iicin resurslary 6zgertmekden ybaratdyr.
Guramalar tarapyndan peydalanylyan esasy resurslar — bu adamlar
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(zéhmet resurslary), maya, materiallar, tehnologiyalar we maglumat-
lar bolup duryar. Resurslary 6zgertmek isi oniimgilik guramalarynda
has takyk goriinyér, yone hyzmat edyan we téjir¢ilik guramalary hem
resurslaryn su gorniigleriniii dhlisini peydalanyarlar. 1-nji tablisada
beyan edilen guramalarda peydalanylyan resurslar sanalyp gecilyar.
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1-nji tablisa
Maksatlar bilen resurslaryn
arasynda ozara baglanysyk

Gurama ? Cig mallar ? Tehnologiya | ? Adamlar Maglumatlar
IBM, Apple; Metal, Kompyuter InZenerler, ' Yerlemek barada §
(6niimgilik) . plastik ‘tehmkasyny‘ programmagy- | hasabatlar, marke- |
i yarym islap lar, menejer- ting barlaglary we
- gegirijiler | tayyarla- | ler, satyjylar, | zaya 6niim bara- |

1 - mak | konweyerde | daky hasabatlar
isleyén isciler
iMcDonalds Et, kartos— Tagarnlary Menejerler, | Yerlemek barada '
(oniimgilik, | ka, kokeler% tayyarla- | ~ buhgalterler, hasabatlylyk,
. serwis) | (bulka), | makiicin | etciler, satyjy- | ammarlarda hasa- |
kagyz | yoritelesdi- | lar - ba alys, oniimleri |
 rilen satyn almak ti¢in
tehnika - harajatlar barada |
hasabat

Federal |  Hat | Kompyu- | Hat gat- Yuklerm yerlesyan
Express bukjalary, terler, yiik nadyjylar, yeri barada,
(peydaly | yelmenydn | awtomo- | kompyuterii | eltip bermek iigin |
serwis) | kagyzlar | billeri, | operatorlary, | harajatlar we
~ ucarlar | mehanikler cykdajylar bara-

- da maglumatlar, |
- diisewiint barada
maglumatlar



Apple we IBM kompyuterleri ondiirmek we olary peydaly yerle-
mek (netijeler) maksady bilen, saylary (materiallary) satyn almak ii¢in,
yygnayys liniyalaryny (tehnologiyalary) gurmak iicin we zawodyn
is¢ilerinin (adamlar) zdhmetine hak télemek iicin paydarlaryn we
banklaryn resurslaryny (maya) peydalanyarlar. Maglumat resurslary
aragatnasyk we oOzgertmegin barsynda dhli tapgyrlary utgasdyrmak
icin peydalanylyar. Bazary 6wrenmegin barsynda alnan maglumat-
lar Apple we IBM kompaniyasynyii yolbasgylaryna haysy oniimin
sarp edijilere yarap biljekdigini ¢6zmage komek edyir. Isciler bilen
s6hbetdes bolup, olar wezipidni gowy hilli ¢6zmek {igin zerur bolan
maglumatlary alyarlar.

Yerlemegin tizligi we mogberleri baradaky maglumatlar mene-
jerlere 6z kompaniyalarynyn islenilydn maksatlara tarap niderejede
istiinlikli hereket edyindigini ¢6zmége miimkingilik beryir. Mag-
lumatlary islemekde yoritelesydn firmalaryn, mysal ilicin, Apple we
IBM kompaniyasynyil okgunly Osiisi resurslaryil gorniisi hokmiinde
maglumatlaryn mohiimdigine diisiinmek bilen sertlendirilendir. Mag-
lumatlar kommunikasiyanyn barsynda alynyar we yayradylyar.

2. Dasky gursawa garaslylyk. Guramanyn moéhiim hisiyet-
namalarynyil biri hem onunt dasky gursaw bilen 6zara baglanysygy
bolup duryar. Guramalarynn hi¢ biri hem 06zbasdak yasap bilmez.
Ol dasky gursawa doly garasly bolup duryar, sebébi ol sol dasky
gursawdan zerur bolan serigdeleri alyar.

Dagsky gursaw adalgasy ykdysady sertleri, sarp edijileri, kirdesler
arkalagyklaryny, hokiimet tarapyndan diizgiinlesdirilmegi, bdsdesleri,
durmus gymmatlyklary we gatnasyklary, tehnologiyalary we gayry
elementleri 6z i¢ine alyar, bular barada biz soiiky temalarda ginisleyin
giirrin ederis. Olaryn dhlisi guramanyi isine tésir edyér. Mysal iigin,
awtomatlagdyrys ulgamynda tize tehnologiyanyn peyda bolmagy
baslesik artykmaglygyny iipjiin edip biler. Yone ony peydalanmak
licin gurama anyk endikleri we gymmatlyklary bolan adamlary, sol
endiklerin we gymmatlyklaryn netijesinde tdze isin 6zleri tigin 6ziine
c¢ekiji boljak hiindrmenleri tapmaly bolar. Amatly ykdysady sertlerde
va-da eger sular yaly hiinirmenler zdhmet bazarynda yokary isleg-
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den peydalanyan bolsalar, guramanyn olar iigin zdhmet hakyny yo-
karlandyrmaly bolmagy miimkindir. Isgérleri hakyna tutmagyn (ise
kabul etmegin) barsynda ol 6z yurdunyn adamlarynyn yasy, jynsy we
milli alamaty boyunca kemsidilmegini gadagan edyin kanunlaryny
berjay etmelidir. Bu faktorlaryn dhlisi birsyhly liytgép duryar.

4 q e q
“ Bisdesler, Kanunlar, ” “ Ykdysady sertler, ”
dowlet guramalary syyasat, halkara wakalary |

Upjiin
edijiler

@
g
5 3

R =
Sarp

edijiler

i J
Ylmy-tehniki osiis, kdrdesler . ‘ Medeni-durmus sebépleri, |
arkalasyklary ‘ tebigy sertler

2-nji surat. Guramanyii igine dagky
gursawdan tésir edydn faktorlar

Gurama dasky gursawa doly garasly bolup duryan hem bolsa,
menejerlerin bu gursawa, adatga, tésir edip bilmeyéandikleri méhiim
yagdaydyr. /BM kompaniyasynyn menejerlerinin biri hem yapon fir-
masynyn /BM kompaniyasynyn kibir dnlimlerinini kdnelmegine geti-
rip biljek tize integral sekili bazara ¢ykarmagyna pasgel berip bilmez.
McDonalds kompaniyasy hem 6ziinifl is¢i giliyji ligin harajatlarynyn
ep-esli artmagyna getirip biljekdigine garamazdan, hi¢c wagt fede-
ral hokiimete in pes zdhmet hakyny yokarlandyrmagy gadagan edip
bilmez.

Menejment yyl-yyldan dasky gursawyn barha kop faktorlaryny
hasaba almaly bolyar, olar su giinki giinde hakykatdan hem global hi-
siyeti bolan faktorlardyr. Firmalar dasary yurt bazarlarynda béaslesmeli
we 0z yurtlarynda dasary yurt kompaniyalarynyn béslesigine garsy
durmaly bolyarlar. Munun ii¢in olar beyleki yurtlaryn tédze kanun-
larynyn giden toplumyny &wrenmeli we olaryn medeni gymmat-
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lyklaryny bilmeli bolyarlar. Mysal ii¢in, yapon bazaryna hazirlikce
Amerikanynl kibir kompaniyalarynyn, yagny Coca-Cola we McDo-
nalds kompaniyalarynyn ¢ykandygy, sol bir wagtyn 6ziinde yapon
firmalarynyn Amerikanyn elektronika we awtoulag bazarlarynda ma-
kdm ornasandyklary uly ynjalyksyzlyk doredydér.

3. Ziahmetin keseligine boliinisi. Kop yagdaylardan ¢en tuta-
nynda guramalaryn il tapawutly hdsiyetnamasy zahmetin boliinisi
bolup duryar. Eger umumy maksada yetmek {i¢in it bolmanda, iki
adam bilelikde isleyén bolsa, olar isi 6zara boliismeli bolyarlar.

Zihmetin diiziim boleklerine boliinmegine zdhmetiri keseligine
boliinigi diylip atlandyrylyar.

Uly mogberdiki isi kop sanly uly bolmadyk ydritelesdirilen bo-
liimlere bolmek bilen, gurama sol mogberdéki gullukgylaryii 6z erki-
ne isleyén yagdaylaryna garanynda has kop ontim 6ndiirmage ukyp-
lydyr. Mysal ti¢in, McDonalds kompaniyasy in yonekey tagamlary
tayyarlamak we miisderilere hyzmat etmek boyunca isi onlarca is-
gérlerin arasynda boliisdirmek bilen, adaty restoranlara garanynda
yuzlerce esse kop adamlara hyzmat edyar.

Uly bolmadyk guramalarda zdhmetin keseligine boliinisi, kdpleng
halatlarda, aydyn goriinmeyér. Kigi restoranlarda, diizgiin bolsy yaly,
eyeleriniii 6zleri nahar tayyarlayarlar we miisderilere hyzmat edyér-
ler. Yéne ¢ylsyrymly guramalaryii kopiisinde zdhmetini keseligine
boliinisi bardyr, sol boyunca olaryn 6zara baglanysykly maksatlaryny
takyk yzarlap bolyar. Mysal ti¢in, 6nlim¢ilik kdrhanasynda zdhmetin
sular yaly boliinisiniii nusgawy modeli 6niimg¢ilik, marketing we ma-
liye wezipeleriniii boliinip ayrylmagy bolup duryar. Eger kdrhana 6z
maksatlaryna yetmek isleyin bolsa, onda bular isin stiinlikli bolmaly
esasy gorniigleridir.

4. Boliimler. Cylsyrymly guramalar anyk tabsyryklaryil yerine
yetirilmegi ti¢in jogapkir boliimleri doretmek bilen, zéhmetin kese-
ligine boliinisini has-da takyklayarlar. Bu birlikler kdpleng boliimler
va-da gulluklar diylip atlandyrylyar; basga adalgalar hem peydala-
nylyar. Mysal ticin, McDonalds kompaniyasynda isifi esasy ugrunyi
her biri ii¢in resmi birlikler, yagny marketing, satyn almalar, gozgal-
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mayan emldk boliimleri we s.m. bardyr. Olar 6z gezeginde has kici
we yoritelesdirilen boliimlere boliinydrler. Meselem, McDonalds geo-
grafiya taydan Ordn gin yayran uly firma bolmak bilen, onun geografik
yorelge boyunga hem, isint ugurlary boyunca hem birlikleri bardyr.
Gozgalmayan emlédk boliimi kdrhanalary yerlesdirmek {icin téze yer-
leri gozlemek bilen mesgullanyan birlikden we firmanyn bar bolan
jaylaryny dolandyryan birlikden duryar diyelin. Olaryi her biri 6z ge-
zeginde, 0ziiniil geografik zolagynda, mysal ii¢in, Giindogar kenarya-
kada, Kaliforniyada, Giinbatar Yewropada hereket edyr.

Tutus kérhana yaly, bolimler hem isi umumy maksada yet-
mek iicin diisiinjelilik bilen utgasdyrylyan adamlaryi toparlaryny
birlesdiryirler. Is yiiziinde uly ¢ylsyrymly guramalar anyk maksatlar
ticin yorite doredilen birndce 6zara baglanysykly resmi guramalardan
we 0z-0ziinden ylize ¢ykyan kop sanly resmi dél toparlardan duryar
diyip bolar. 3-nji suratda, gorsiiniz yaly, adaty teleke¢ilik kolleji (onuil
0zi birlik bolup duryar) anyk wezipeleri yerine yetiryan has kici kese-
ligine toparlara boliinyar.

Telekecilik ”
kolleji |

Marketing Menejment Buhgaltergilik Maliye
fakulteti fakulteti fakulteti fakulteti

3-nji surat. Telekecilik kollejiniri
boliimleri

Eger ozi gurama bolup duryan menejment fakulteti 6z maksady-
na yetmese, onda tutuslygyna alnanda kollej hem maksadyna yetip
bilmez.

5. Zihmetin dikligine boliinisi. Guramalarda isleriil boliinyandi-
gi sebépli ony kimdir biri utgasdyrmaly bolyar. Guramalarda zahmetin
boliinisinin iki gorniisi bardyr. Birinji gorniisi — z&hmeti ayry-ayry
boliimlere bolmek, yagny keseligine bolme. Dikligine bdliinis diylip
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atlandyrylyan ikinji gorniisi hereketlerin utgasdyrylmagyny hereket-
lerin 6ziinden boliip ayyryar. Beyleki adamlaryii isinini sunun yaly ut-
gasdyrylmagy menejmentinl diiyp manysyny emele getiryar.

6. Menejmentinn (dolandyrysyn) zerurlygy. Guramanyn 0z
maksadyna yetmegi ii¢in ondaky wezipeler zéhmetin dikligine bo-
liinisine gord utgasdyrylmalydyr, sonun {icin hem menejmentin (do-
landyrysyi) onuti tigin 6rdn méhiim dhmiyeti bardyr. Yone uly bol-
madyk guramalarda takyk dolandyryjylar topary kéhalatda bolmayar.
Mysal ti¢in, kicijik dukanda hyzmatdaslaryii ikisi hem gezekli-geze-
gine satyn almalar bilen mesgullanyp (yagny dolandyrys wezipesi-
ni yerine yetirip) bilerler we Ozlerinin garamagyndaky san taydan
kop bolmadyk isgérlerin is tertibini bilelikde utgasdyryp bilerler.
Yone hyzmatdaslaryii ikisi dolandyrysa degisli bolmadyk wezipele-
ri hem yerine yetirydrler: satyn alyjylara hyzmat edyérler we haryt-
lary tekjelerde yerlesdirip goyyarlar. Hyzmatdaslaryn biri beylekisini
baslyk ya-da menejer hasap etmeyir. Sonda dolandyrys wezipelerinin
takyk gorkezilmindigine garamazdan, menejmentiil esasy wezipesi —
utgasdyrmany yerine yetirmekden ybarat bolyar.

Hatda uly guramalarda hem menejerlerin koptisi beyleki adam-
laryn isini utgagdyrmak bilen bagly bolmadyk is bilen mesgul-
lanyarlar. Mysal ii¢in, IBM firmasynda yokary derejaniii menejerleri
kdhalatda miigderiler bilen gatnasykda bolyarlar, seyle etmek bilen
olar miisderilerin isleglerini has-da gowy owrenmek isleyirler. Yone
oran kici guramalardan bagga dhli guramalarda menejmentinn 6rén
kop wagty talap edyéndigi sebépli, onun bilen dessine meggullanmak
barha kyn bolyar. Guramanyn ostisine gord, adamlara kimin gorkez-
mesini yerine yetirmelidigine diistinmek barha kyn bolup baslayar. Su
tapgyrda dolandyrys isini dolandyrys dil isden takyk boliip ayyrmak
zerurdyr. Bagga sozler bilen aydylanda, gurama kiminh menejment bi-
len mesgullanmalydygyny takyk bellemelidir we olaryni bor¢laryny
kesgitlemelidir.

Menejerler kim we olar nime bilen mesgullanyarlar? Ahli
guramalaryn birnd¢ce umumy hésiyetnamalary bardyr, sol sanda

2. Sargyt Ne 1580
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menejmente bolan zerurlyklar hem bardyr. Menejmentin 6ziiniit hem
umumy hésiyetnamalarynyn toplumynyn bardygy gen déldir. Gura-
malaryn we olaryil jogapkérgilik ¢ygyrlarynyn giiycli tapawutlan-
yandygyna garamazdan, iri kompaniyanyn prezidentinin isinin kici
zawodynyn yygnayjy sehiniil ussasynyii isi bilen umumy yeri kopdiir.

Dolandyrys isiniii umumy faktorlary. Dolandyrys isinit umu-
my jahtleriniil aydynlygy tapawutlara garanyiida pesdir.

Dolandyrys isinin mazmuny. Menejerlerin isinde umumylygy
tapmagyn ndhili kyndygyny subut etmek ii¢in it gowy usul: diirli me-
nejerlerin isinin nimeden duryandygyny kesgitlemekdir. Adamlaryn
kopiisi, sol sanda menejer bolup isleyanlerin 6zleri hem, sehin bagly-
gynyn gaytalanyp duran isiniii onunt garamagyndaky isgéirlerin isin-
den tapawudynyn kop déldigini belleyérler. Bu pikir isin barsynda
bu adamlaryn hemise 6zara hereket edyandikleri we birmenizes diyen
yaly zdhmet hakyny alyandyklary bilen berkidilyar. Emma gecirilen
ylmy-barlaglar dolandyrys isinit 6z mazmuny boyunga dolandyrys
dal isden diiypgoter tapawutlanyandygyny gorkezdi. Hakykatdan
bolimin baslygynyn isiniii garamagyndaky isgédrlerin zdhmetine
garanynda kompaniyanyil prezidentinin isi bilen umumy yeri kopdiir.

Menejerin wezipeleri. Menejerin isini beyan etmek bilen, Mins-
berg islendik dolandyrys zéhmetiniii yene bir umumy yerini — mene-
jerlerin wezipelerini gorkezyér. Onun kesgitlemesi boyunca wezipe
— bu «anyk bir edarada ya-da anyk wezipede hereket edyédn bellibir
oziini alyp barys tlniilerininn toplumydyr». Artistlerin oyunda 6zle-
rini haysydyr bir gornlisde hereket etmige mejbur edyin rollarynyn
bolsy yaly, menejerler hem anyk guramagylyk boliiminin baslygynyn
bellibir ornuny eyeleyédrler, bu bolsa olaryn isddki 6zlerini alyp
baryslaryny kesgitleyér.

Barlaglaryn barsynda Minsberg &hli menejerlerin diirli wagtda we
diirli derejede oynayan 10 roluny (wezipesini) boliip gorkezdi. Ol bu
wezipeleri uly ii¢ topara birlesdirdi: sahsyyetara rol yorelgeleri, mag-
lumat wezipe yorelgeleri we ¢cozgiitleri kabul etmek bilen baglanysyk-
ly wezipe yorelgeleri. 2-nji tablisada bu wezipe yorelgeleri, her biri
ticin mysallar bilen bilelikde, toparlar boyunc¢a beyan edildi.
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2-nji tablisa

Minsbergiii pikirine gorid dolandyrys isgérlerinin

- Simwoliki bastutan; hukuk ya-da so- |
 sial hasiyetli birnéige borglary yerine |

wezipe yorelgeleri

| yetirmége borgludyr.

Garamagyndaky isgérleri zdhmete
- howeslendirmek we olary igjetilesdir- |
- mek tigin jogap beryir; isgirler bilen |
 Upjlingilik we isgdrleriii okadylmagy !

' Lider (6ide- |
- baryjy)

Isin hasiyeti
(menejerlerin isini
owrenmegin netijeleri
boyunca)

Gelyénleri kabul etmek; eye- |
leydn wezipesi bilen bagly |
hereketler, hukuk resmina- |
- malaryna gol ¢ekmek.

Isin garamagynda isgériﬁi
bolmagyny géz iiiinde tut- |
yan dhli gérniislerini yerine |
Jetiryir. 1

 licin jogap beryir; sununi bilen bagly |
borglary Yerine yetiryir. 3

- Oziinint doreden dasky gatnasyklary |
- we komegi iipjiin edyéin ya-da mag- |
- lumaty iberyén maglumat gesmeleri- |
' ni saklayar.

Baglayjy
' boliim

- Kompaniyanyii we onuii bolyan gur-
- sawynyn yagdayyna #hlitaraplayyn
- baha bermek ii¢in zerur bolan drin
 kopdiirli maglumatlary gézleyar we |

Synlayjy
' (maglumat

alyjy)

Gelyin hatlary almak we |
seljermek; kompaniyanyi |
direktorlar getiesinifi das- |
- ky aragatnasyklaryny yola |
- goymak; isin guramanyh da- |
i syndaky gatnagyklar bilen !
bagly beyleki gorniislerini
' yerine yetirmek. :

Déwiirleyin  nesirleri we
hasabatlary okamak; sahsy |
' gatnagyklar. 3

talyar (esasan, giindelik hasiyetdaki
- maglumatlar); kompaniya baradaky |
Licki we dasky maglumatlaryii sak- |
lanyan «nerw merkezine» wekilgilik



2-nji tablisanyn dowamy

Yayradyjy

'Dagyndan ya-da garamagyndaky is-
‘girlerden alnan maglumatlary gu-
‘ramanyn beyleki agzalaryna beryir;
' maglumatlaryfi bir boleginde hakyky

 6hiinde tutyar.

' Maglumatlary
{ligin yygnak gecirmek; te- |
‘lefon arkaly maglumatlary !
‘bermek. 3
'maglumatlar bolyar, beyleki bole- |
' gi gurama tisir edydn faktorlar bo- |
- yunga birndge wajyp orunlaryii tes- |
- wirlenmegini we gosulmagyny goz !

alysmak |

- Guramanyn meyilnamalary, syyasa-
‘ty, hereketleri, netijeleri barada
‘beyleki guramalara maglumatlary
beryir;

oykys edyir.

‘Midiriyetiin  yygnaklaryny :
' gegirmek; KHS-ne maglu- |
' matlary bermek. ;
guramanyn hereket edyéin
' pudagynda bilermen (ekspert) bolup '

' Telekegi

Kompaniyany we onuil hereket
-edyin gursawyny Oowrenyiér; bolup |
 biljek miimkingilikleri gozlemége |
' jerme gegirmek.
 ligin «kadmillesdirmek boyunga tasla- |

- gatnasyar, 6zgertmeleri ornagdyrmak

- malary» isldp tayyarlayar.

Strategiyany saylap almak |
we tize maksatnamalary :
isldp tayyarlamak iigin sel- |

' Isde bok-

- dengliklerii |

- bolmazlygy
 licin jogap-
| kar

Kompaniyanyn garasylmadyk kyn-
¢ylyklara gabat gelen yagdayynda |
' syrymly yagdaydan ¢ykalga |

 ¢ozgiitlerin kabul edilmegine jogap
 beryir.

Strategiyany saylap almak |
we meseleleri ¢dzmek, ¢yl- |

Resurslary

paylagiy

surslarynyfi paylanysyna — islendik |
- mohiim guramagylyk ¢ozgiitlerinif |
i kabul edilmegine ya-da tassyklan- !
‘ laryny diizmek bilen bagly
1sler1d1k careler. 3

- magyna jogap beryar.

Ahli gorniislerdiki guramagylyk re- |

- gbzlemek.
Meyilnamalary  diizmek; |
rugsatnamalary almak; |

byujeti we garamagyndaky !
isgdrlerin i3 maksatnama- !

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

-Gepleslklere : Mohiim geplesiklerin barsynda gu- Sertnamalary baglasmak

| gatnasyjy

' rama wekilcilik edyar.

' boyunca geplesiklere gat- |
nasmak.
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Minsbergin pikirine gord, wezipeler biri-birinden garassyz
bolup bilmez. Olar ézara baglanysyklydyr we umumy netijéni ga-
zanmaga goniikdirilendir. Sahsyyetara wezipe yorelgeleri guramada
yolbascynyn ygtyyarlyklary we derejesi bilen kesgitlenydr hem-
-de onunl dasky gursaw bilen Ozara hereketlerine degisli bolup
duryar. Olar menejeri maglumatlaryn jemlenyan nokadyna owriip bi-
lerler, bu bolsa ofia maglumat wezipe yorelgelerini yerine yetirmége
miimkingilik berer we sol bir wagtyn 6ziinde ony bu wezipéni yerine
yetirmédge we maglumatlaryn islenyén merkezi bolmaga mejbur eder.
Sahsyyetara we maglumat wezipe yorelgelerinin yerine yetirilmegi
menejere ¢ozgiitleri kabul etmek bilen bagly wezipani yerine yetirméa-
ge miimkingilik beryér: resurslary paylamak, dawalary ¢ozmek, tize
miimkingilikleri gozlemek, geplesikleri alyp barmak. Jemlép alanyinida,
bu on wezipe islendik guramada menejerin zéhmetiniit mocberini we
diiyp manysyny kesgitleyar.

Mysal {i¢in, Sears kompaniyasynyn diikkanynyin boliim mene-
jeri satyjylar bilen hemise 6zara gatnasykda bolyar. Olar ondan
miisderilerin talaplary we zerurlyklary barada gorkezme alyarlar, is
meselelerini ¢ozydrler. Ol bolsa olardan 6z boliiminin isi barada res-
mi ¢esmelerden, mysal {i¢in, yerlemek baradaky hasabatlardan alyp
bolmajak méhiim maglumatlary alyar. Bu ona esaslandyrylan ¢ozgiit-
leri kabul etmdge komek edyér. Sofira tutus dilkkanyii menejeri bilen
dususanda boliimini menejeri ona i moéhiim maglumatlary beryir,
olar bolsa has yokary derejelerdiki dolandyrys ¢ozgiitleri iicin binyat
bolup duryar.

Dolandyrys wezipeleri. Dolandyrys zihmetinini diiyp manysy
boyunca Minsbergit umumy ykrar edilen seljermesi menejerlerinl
nidme bilen mesgullanyandyklaryny o6rén takyk diisiindirydr. Yone
hiindrmenleriii kébiri onun wezipe kesgitlemeleri we toparlanmalary
(klassifikasiyalary) bilen ylalagsmayarlar. Hakykatdan, menejerin
zdahmetinin diyp manysynyn, wezipelerinin hemmeleri kanagat-
landyryp biljek kesgitlemeleri yokdur. Hatda menejmentin wezipe
kesgitlemesi yaly gordyméage yonekey bir pikir hem yok. 4-nji su-
ratda sular yaly gorniiglerin biri gorkezilyar.
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Menejer synlayjy hokmiinde
dasky ¢esmelerden
(baglayjy halkanyn roluny

yerine yetirmek bilen) isewtir
hyzmatdaslardan, habar beriji-

lerden, kirdeslerden we bilermen-
lerden alynyan maglumatlary

kabul edyar.
%

Menejer synlayjy hokmiinde
icki gesmelerden
(6ndebaryjynyi wezipesini yerine
yetirmek bilen) tabynlygyndaky
isgérlerden

Menejer nerw merkezi

hokmiinde

e
Menejer paylayjy hokmiinde
tabynlygyndaky isgérlere maglu-
matlary beryér.

Menejer wekil hokmiinde
guramanyn dasyndaky taraplara
maglumatlary beryar.

4-nji surat. Menejer maglumatlaryii islenydin
ulgamy hokmiinde

Emma ylmy-barlag geciryinlerin kopiisi islendik gurama ba-
batynda ulanarlykly, islendik menejerin yerine yetirmige borgly bolan
wezipelerini 6z i¢ine alyan menejment prosesinin bardygyny ykrar
edyérler. Menejment boyunca hizirki zaman edebiyatlarynda menej-
ment, diizgiin bolgy yaly, sol wezipeleriit nukdaynazaryndan kesgit-
lenyér. Menejment ugrundan isleyan hiindrmenlerin kopiisi asakdaky
yaly kesgitleme bilen ylalagyarlar.

* Menejment — guramagylyk maksatlaryny emele getirmek we
sol maksatlara yetmek ti¢in zerur bolan meyilnamalasdyrmak, gu-
ramak, zihmete howeslendirmek we gozegc¢ilik etmek isidir.

Menejment we guramalar ugrundan beyik nazaryyetgi alym Piter
F.Druker menejmentin basga bir wezipe kesgitlemesini teklip ed-
yar (1-nji gosunda seret).
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Biz meyilnamalasdyrmak, guramak, motiwasiya we gozegcilik
etmek wezipelerine kesgitleméni indiki bapda bereris.

1-nji gosundy

Druker menejment hakynda '
Menejment — bu isin guramagylyksyz méhelldni netijeli, maksa-

da goniikdirilen we oniimgilik toparyna dwiirydn ayratyn gorniisidir. Su
g}'/agda}'/da menejment sosial dzgertmelerin hereketlendiriji giiyji hem,g
- diiypli sosial tizelikleriii 6zeni (obyekti) hem bolup duryar. :
: Ahyr netijede menejmentin 6zi basgalara garanynda yokary dereje-
- de su yiizyyllygyf ifi hayran galdyryjy fenomeninifi, yagny bilimif giiyeli :
Osmeginin sebibi bolup duryar. Jemgyyetde yokary bilimli adamlar nége
- kdp bolsa, olar gurama sol derejede bagly bolup duryarlar.
: Diinyénin 6sen yurtlarynyn &hlisinde hem orta bilimden yokary bi-
- limi bolan adamlaryii hemmesi diyen Yaly isleyén dowriinifi biitin do- :
: wamynda dolandyrylyan guramalaryil hakyna tutulan isgérleri bolyarlar :
we guramanyn dasynda gazang edip bilmeyérler. :
Dolandyrys derejeleri. Ahli menejerler belli wezipeleri oyna-
yarlar we bellibir wezipeleri yerine yetiryarler, yone elbetde, bu yagday
iri kompaniyada menejerlerin sol bir zat bilen mesgullanyandyklaryny
anlatmayar. Dolandyrys we dolandyrys dél isi takyk c¢éklendirmek
ticin yeterlik derejede uly bolan guramalarda dolandyrys isinift mog-
beri hem adat¢a 6rdn uly bolup, ony hem bdlmeli bolyar. Sunun yaly
boliinme zdhmetin keseligine boliinmesi bolup bilyar, sunda her bir
esasy boliimin baslygy hokmiinde anyk menejer bellenyar. Mysal iigin,
kop kompaniyalarda maliye, onlimgilik we marketing boliimlerinin
baslyklary bolyar. Oniimgilik tabsyryklarynyni derejesinde zihmetiti
keseligine boliinisinde bolsy yaly, keseligine boliinen dolandyrys
zahmeti hem 6rdan gowy utgasdyrylmalydyr. Menejerlerinn birnédgesi
beyleki menejerlerin isini utgasdyrmak iigin wagt sarp etmeli bol-
yarlar, olar hem 6z gezeginde beyleki derejdnin menejerlerinin isini
utgasdyryarlar, seylelikde, bu dolandyrys dal isgarlerin, yagny haky-
katdan oniim ¢ykaryan isgdrlerin isini utgasdyryan menejerlerin de-
rejesine ¢enli dowam edyar. Zahmetin dikligine boliinmesinin sunui
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yaly ginelmeginin esasynda dolandyrys derejeleri emele gelyir. 5-nji
suratda olary acyk beyan etmegin usullarynyn biri gorkezilyar.

Beyleki menejerler bilen denesdirilende bir menejeriii derejesini
onufi wezipesi boyunca kesgitlép bolar. Yéne wezipaniti ady menejerit
hakyky derejesinin ygtybarly gorkezijisi bolup hyzmat edip bilmez.

Indi biz guramanyn mogberinii guramanyn amatly netijeli-
ligi licin zerur bolan dolandyrys derejelerinin sanyny kesgitleyén
faktorlarynyn biri barada durup gegeris.

Dolandyrys derejelerinin sanyna garamazdan, didp boyunca,
menejerler li¢ topara boliinyérler. Parsonsyn pikirine gord, tehniki
derejdnin menejerleri, esasan, harytlaryn netijeli we lizniiksiz ¢y-
karylmagy ya-da hyzmatlaryn edilmegi {i¢in zerur bolan birmenzes
amallar we hereketler bilen mesgulanyarlar. Dolandyrys derejinin
menejerleri, 61 bilen, icki edara edis we isinl diirli gorniislerini we
birliklerini utgasdyrmak bilen mesgullanyarlar. Institusional dere-
Jjdnin menejerleri, esasan, uzak mohletli meyilnamalary isldp diizmek,
maksatlary emele getirmek, guramany 6zgertmelere uygunlasdyrmak
we guramanyil dasky gursaw we yerli jemgyyetcilik guramalary bilen
Ozara gatnasyklaryny dolandyrmak bilen mesgulanyarlar.

Yone hizirki wagtda dolandyrys derejelerini beyan etmige
basgaca cemelesmeden kop peydalanylyar — dolandyrys isgérlerini
asaky (ya-da operasion menejerler), ortaky we yokary derejelerin me-
nejerlerine bolyirler. Bu ¢emelesméniit Parsonsyn konsepsiyasyna
layyk gelsi 5-nji suratda aydyn sekillendirilyér.

General ) UL\ Prezident )

Polkownik ] ‘ Zihmet se.rlsdelerll boyunga uly ]
N wise-prezident

U
\

s , .
[ Magor j H Zihmet haky boyunca wise- j

-prezident

Kapitan ] H Zahmet haky boyunca menej er]
\

5-nji surat. Dolandyrys derejeleri
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Zahmetin dikligine bolinmegi gosunda hem, telekegilik isinde
hem dolandyrys derejelerinin emele getirilmegine alyp baryar. We-
zipelerin we derejelerinn atlary guramalardaky statusyn takyk gor-
kezijisi bolmayar. Harby guramada generaldan yokarda we kapitan-
dan asakda kop derejeler bardyr, telekecilikde bolsa dolandyrys dere-
jeleri has azdyr. Bag yerine yetiriji direktor difie midiriyetin baslygy-
na we firmanyn direktorlar gefiesine hasabat beryir, guramada kiha-
latda z&dhmet we zdhmet haky meseleleri boyunga is dolandyryjy de-
rejesinden asakda dolandyrys derejesi bolmayar.

1. Asaky derejéinin menejerleri ya-da operasion menejerler
dolandyrys dél isgérlerin gonliden-goni yokarsynda duryan gurama-
cylyk gurlusyna degislidir. Bu yolbasgylar dniimgilik tabsyryklarynyn
yerine yetirilisine gozegeilik edyarler. Olar, diizgiin bolsy yaly,
serigdelerin, mysal {i¢in, ¢ig malynt we enjamlaryil dolandyrylysy ticin
jogap beryirler. Guramalarda olary ussalar, brigadirler, serzantlar,
miidirler, uly sepagat uyalary diyip atlandyryp bilerler. Menejerlerin
kopiisi su derejede isleydrler we adamlaryn kopiisiniit menejmentde
wezipe boyunga yokary galmagy sundan baglanyar.

Gegirilen ylmy-barlaglar asaky derejanin menejerleriniii isinin
depginli we kop gorniislidigini gorkezdi. Onun {igin yygy-yygydan bir
tabsyrykdan beyleki tabsyryga geemek hisiyetlidir. Bu tabsyryklar,
adatca, gysga mohletli bolyar: barlaglaryn netijeleri boyuncga isin her
bir gorniisi ligin ussa ortaga 48 sekunt wagt sarp edyar. Bu yagday ¢oz-
giitleri kabul etmek wezipesine hem degislidir: olaryn &hli ¢cozgiitleri
iki hepdeden kdp bolmadyk wagtyit dowamynda durmusa gegcirilyér.
Mundan basga-da, barlaglar ussalaryn 6zlerinin is wagtynyi yarysyna
golayyny garamagyndaky isgérler, beyleki ussalar bilen, 6rdn az wagt-
laryny baslyklary bilen geplesmek ticin sarp edyéndiklerini gérkezdi.

2. Orta derejinin menejerleri. Asaky derejinin menejerlerinin
isine orta derejdnin menejerleri gozeggilik edyarler. Soniky onyyllykda
bu dolandyrys derejesinin isgéirleriniii sany we dhmiyeti has yokar-
landy. Iri kompaniyada kdhalatlarda sunun yaly menejerleriii sanyny1
ordn kopdiigi sebipli, olary bolmek zerurlygy yiize ¢ykyar. Seyle yag-
dayda iki bolek emele gelyir: orta dolandyrys derejesininn yokarky
we asaky bolekleri. Seylelikde, kompaniyada ii¢ dil-de, dort sany
esasy dolandyrys derejeleri emele gelyar: yokary, yokarky orta, asaky
orta we asaky.
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Orta derejénin menejerlerinin isi barada haysydyr bir umumylag-
dyrmalary ge¢irmek kyndyr, sebédbi onuil hisiyeti diirli guramalar-
da we hatda bir guramanyn c¢éklerinde giiy¢li iiytgdp duryar. Kébir
guramalarda su derejinin isgérlerine uly ygtyyarlyklar berilyér, bu
bolsa olaryn isinin yokary derejinini menejerlerinin isine menzes bol-
magyna getirydr. Diinyé belli kompaniyalaryn sekiz sanysynyn 190
menejerinin isine gegirilen barlaglar orta derejdniii yolbascylarynyn
cozgiitleri kabul etmek isinint ayrylmaz bolegi bolup duryandygyny
gorkezdi. Olar ¢oziilmeli meseleleri yiize ¢ykaryarlar, ¢cekismeleri
gurnayarlar, amala agyrylmaly hereketleri maslahat beryarler we té-
zelikgilikli we doredijilikli teklipleri 6ne siiryérler.

Orta derejanin menejerleri, kdpleng, guramanyn iri bdliimlerine
yolbaseylyk edyérler. Sonda olaryn isiniii hdsiyeti tutus guramanyn
dél-de, ol bollimin isinin diiyp manysy bilen kesgitlenyar. Mysal ti¢in,
senagat kompaniyasynyn onlimgilik boliiminini baglygy, esasan, asaky
derejdnin menejerlerininl isini utgasdyrmak we gozeggilik etmek,
0z boliiminin ondiirijiligi baradaky maglumatlary seljermek we tdze
ontimleri isldp tayyarlayan inZenerler bilen gatnasyk saklamak bilen
mesgullanyar. Sol kdrhananyn jemgyyetcilik bilen aragatnasyklar
boyunca menejeri bolsa wagtynyn esasy bolegini «kagyz» isine, oka-
maga, sOhbetdesliklere we diirli mejlislere gatnasmaga sarp edyar.

Yokarky derejaniii
Institutsional < dolandyrylysy
dereje
Ortaky
Dolandyryjy derejanin
dereje dolandyrylysy
Tehniki Agaky
dereje < derejdnin
dolandyrylysy

6-njy surat. Dolandyrys derejelerinii beyan edilisi
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Piramida goérniisi nobatdaky her bir derejede menejerlerin
sanynyn onki derejd garanynda azdygyny bellemek tigin niyetlenendir.

Emma ortaky derejdniit menejerlerininn esasy isi yokarky we
asaky derejelerin arasynda aragyllyk hyzmatyny etmek bolup duryar.
Orta derejdnin menejerleri yokary derejdnin menejerlerinin ¢ozgiitleri
licin maglumatlary tayyarlayarlar we bu ¢ozgiitleri anyk tabsyryklar
gornilisinde giindelik is bilen mesgullanyan menejerlere yetiryérler.
Olar, esasan, orta derejdnin menejerleri we asaky derejéniii mene-
jerleri bilen dilden habarlasyarlar. Bir 6niimg¢ilik kdrhanasynyn orta
derejeddki menejmentine gecirilen barlaglar olaryn is wagtynyn
89%-ini beyleki isgérler bilen dilden habarlasmagyn tutyandygyny
gorkezdi. Basga bir barlag orta derejdnin menejeriniii 6z wagtynyn
dinie 34%--ini yekelikde geciryandigini we is wagtynyn kop bolegini
dilden habarlagmak ti¢in sarp edyandigini gorkezdi.

Ortaky derejdnii menejmenti 1980-nji yyllarda bolup gegen
ykdysady we tehnologik 6zgertmeleriii ayratyn giiycli tésir eden to-
pary bolupdy. Sahsy kompyuterlerin (SK) peyda bolmagy kébir
wezipelerin yitip gitmegine we kdbirlerinin bolsa liytgemegine ge-
tirdi, sebdbi tdze tehnologiyalaryil komegi bilen yokary derejiniii
menejerleri maglumatlary orta derejdniii menejmentiniil iistiinden
gecirmdn goni alyp bilyédrler. Mundan basga-da, korporatiw birik-
dirmeler we netijeliligi yokarlandyrmaga bolan umumy isleg birnédge
guramalarda ortaky derejdniii menejmentini uly mogberlerde kemel-
dilmegine getirdi.

3. Yokary derejinili menejerleri. Guramada yokary derejinii
menejmenti i az sanly menejment bolup duryar. Telekecilikde bu
dolandyrys bolegininn adaty wezipeleri sulardan ybaratdyr: miidi-
riyetiil baslygy, prezident, wise-prezident we korporasiyanyn gazna-
¢ysy. Gosun generallary, dowlet sekretarlary we uniwersitetlerii
yolbasgylary hem su kategoriya degislidir. Gurama {i¢in méhiim ¢6z-
giitlerinl dhlisini yokary derejdnin menejerleri kabul edyédrler. Meselem,
eger RGA kompaniyasy yokary yolbas¢ylygy /BM kompaniyasy bilen
bislesip biljekdigine ynamy bolmazdan kompyuter ¢ykaryp baslamak
barada karara gelen bolsa, onda ortaky we asaky derejaniit menejer-
leri kompaniyanyn «hatarly» yola diismegine pédsgel berip bilmezler.
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Giiycli sahsyyetler bolup duryan yokary derejéninn menejerleri, kop-
len¢ halatda, 6z guramalarynyn kesbini kesgitleyirler. Mysal {igin,
Li Yakokkinifi yolbascylygynda Chrysler kompaniyasynda bolup
gecen diiypli 6zgermeler hem yokary derejediki giiycli yolbaggynyn
tasirinin gowy mysaly bolup biler. Sol sebébe gord, iri guramalaryn yo-
kary dolandyrys derejesiniil netijeli isgdrlerinin zdhmetine uly hormat
goyulyar we onun {i¢in olara 6rdn yokary hak tolenyar.

Yokary derejiniii menejerleriniii bésisinifi isine 6rdn dykgatly
barlag gecirmek bilen, Minsberg su netija gelipdir:

Seylelikde, uly guramany dolandyrmak bilen bagly isi 6rdn agyr zéh-
met diyip beyan edip bolar. Yolbas¢ynyn bir giiniin dowamynda yerine ye-
tirmeli iginitt mogberi 6ran uludyr, depgini adatdan dasary yokarydyr. Birnige
sagatlap su depginde islinden son kdrhananyn yolbasgysy (edil sonun yaly
menejerlerin kopiisi hem), gdrniisine gord, 6ziinin abray alan we yolbascy
statusy ykrar edilen gursawyndan, 6ziinin tdze maglumatlary yzygiderli goz-
lemége goniikdirilen pikirlerinden ayrylyp gitmége yagdayy bolmayar.
Sunun yaly dartgynly depginde islenmegininn we agyr zdhmet

cekilmeginin esasy sebdbi yokary derejénii menejerinii isinini hig
wagt takyk tamamlanyan pursadynyi bolmayandygyndan ybaratdyr.
Eger isini tamamlamak iicin sdwda agenti birnd¢e yere jan etmeli,
is¢i hemise Ondiirijiliginin bellenen mukdaryny yerine yetirmeli bol-
sa, onda yokary yolbasgynyn isi tamamlandy diyip hasap edilip bilinjek
pursady yokdur (elbetde, kompaniyanyn isini bes eden wagty muna
girmeyér). Mundan basga-da, sunui yaly menejer hi¢ wagt 6z iginiil
istiinliklidigine ynamly bolup bilmez. Guramanyn hereket etmegi-
ni dowam edyén, dasky gursawyn bolsa iiytgeyan mahalynda hemise
towekgelcilik bardyr.

Menejer we telekeci. Telekeci adalgasy XVIII asyryi bagynda
fransuz ykdysatgysy Kantillon tarapyndan teklip edildi. Sol dowiirden
bari tdze kdrhanany doretmek, jemgyyete tize ideyany ya-da onlimi
teklip etmek bilen bagly towekgelciligi 6z iistiine alan adam feleke-
¢i diylip atlandyrylyar. Telekeci s6zi bilen menejer s6ziinih manydas
sozler bolup durmayandygyna diisiinmek 6rdn wajypdyr.

Her yyl tdze kompaniyalary agyan yiizlerce miiit adamlar hem,
olaryn atlary taryh boyunca okuw kitaplarynda agzalmayan hem bol-
sa, telekeciler bolup duryarlar. Bu adamlar ykdysadyyetde esasy rol
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oynayarlar. Kigi telekecilik isi her bir yurdun ykdysadyyeti licin 6rén
mohiim bolup duryar.

Telekeciler menejerleriii ornunda. Telekegilerin dhlisininn 6z
guramalarynynn maksatlaryny igjen saylap alyandyklary we isinn ba-
synda olary dolandyryandyklary sebdpli, olaryin hemmesini me-
nejer hasap edip bolar. Olaryn kébirleri uzak wagtyn dowamynda
gorniikli menejerler bolup galyarlar. Mysal ii¢in, Mao Szedunyn
dowleti stiinlikli «dolandyrmagy» netijesinde HHR beyik dowle-
te owriildi. /BM firmasyny esaslandyryjy T.Uotson dolandyrys tej-
ribesine kompaniyanyn kompyuter tehnikasy senagatynda giirriiiisiz
ondebaryjy bolmagyna miimkingilik beren usullary ornasdyrdy.

Emma towekgelgilik etmége tayyarlyk, tize maliye miimkingi-
liklerinini peyda bolmagyny calt duymak basarnygy we uzak wagt-
lap tutanyerli islemek islegi yaly héasiyetler (yagny adat¢ca gowy
telekegini tapawutlandyryan hidsiyetler) seyle adamyn guramanyi
mundan soiky Osiisinde ony netijeli dolandyryp biljekdigini an-
latmayar. Kébir telekecilerini esasy dolandyrys wezipelerini netijeli
yerine yetirmige ukyplary bolmayar ya-da bu isi edesleri gelmeyar.
Meselem, barlaglaryi birinde seyle yagday yiize ¢ykarylypdyr:

Netijeli isleydn menejerler gowy guralmadyk yagdaya guramagylyk
girizmegi we 0z guramalary li¢in onun ne}ijelerini gormegi basardylar. Olar
¢ozgiit kabul etmége ukyply adamlardy. Yone telekecilerin arasynda 6ziini
alyp barmagyn sunun yaly nusgasy yiize ¢ykarylmady... Mundan basga-da,
iistiinlikli isleyén telekegi-yolbasgylar hakimiyet babatynda onyn gatnasygy
yiize ¢ykardylar. Telekegi bolsa 6ziinin sahsy hésiyetleri boyunca hakimiye-
ti ykrar etmek we ona boyun egmek islemeyér, kimdir birinin gérkezmesi
bilen islemége ukyply dél we ondan her hili yol bilen ¢etde durmak isleyér.

Diymek, gorniikli telekecinin hemise netijeli menejer bolup
bilmeyindigi hem genl yagday dildir. Netijede, onunn doreden gura-
masynyn geljekde sowsuzlyga ucramagy hem miimkindir. Dowlet
derejesinddki barlaglar tdze telekecilik kdrhanalarynyn kopiisine
is yiiziinde sunun yaly geljegiii garasyandygyny gorkezdi, olaryn
dargamagynyn esasy sebébi bolsa yaramaz ideyalar dil-de, netijesiz
dolandyrys bolup duryar.

Gowy bolan yagdayynda, gurama dargamazyndan 61, ona yol-
bascylyk etmek wezipesini netijeli menejer alar. Mysal {i¢in, Ap-
ple kompaniyasy difie miidiriyetinn baslygy wezipesi firmany esas-
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landyryjy S.Jobsdan J.Skalld gecenden son, yerlemegin mogberlerini
giiycli artdyrdy.

Telekecilik menejmenti. Durnuksyz gursawda hereket edyéin
guramalar iiytgemeleriii bolmagyna garasyp we sonra olara seslenip
bilmeyirler. Olaryil menejerleri telekeciler yaly oylanmaly we he-
reket etmeli bolyarlar. Menejer-telekeci tize mumkingilikleri igjen
gozleyir we liytgetmeleri, kdmillesdirmeleri ornasdyrmak arkaly &hli
tarapyny oylanyp gormek bilen towekgelcilik edyérler.

Gurama {i¢in esasy towekgelgilik bilen bagly gin gerimli te-
lekecilik hereketlerine degisli bolan ¢ozgiitler dolandyrysyn yo-
kary derejesinde kabul edilyér, yone olar, diizgiin bolsy yaly, orta
derejanin menejerlerinin  berydn maglumatlaryna we teklipleri-
ne esaslanyar. Eger bu menejerler tize pikirleri teklip etmek bilen
towekgelcilik edip bilmeyédn ya-da ony islemeyédn bolsalar, onda
guramanyn telekecilik miimkingilikleri ¢é@kli bolar. Asaky derejéni
hem gosmak bilen, &hli derejelerin menejerleri 6z guramalarynyn ne-
tijeliligini yokarlandyrmagyn yoluny hemise gozlemige bor¢ludyr-
lar. Is tabsyrygyny yerine yetirmegin tize usulyny isldp tayyarlan we
ornasdyran ussanyn telekecilik diisiinjesi kompaniyanyn oniimin tdze
gorniisini iglép tayyarlamak {igin 10 million dollar mdg¢berde maya
goyan yolbascysynyiikydan pes déldir.

Sizin 6zbasdak is bilen mesgullanyandygynyza ya-da guramada
isleyéndiginize garamazdan, teleke¢i bolmak yenil déldir. Guramada,
jemgyyet hem, diizgiin bolsy yaly, olaryn nidderejede peydaly bol-
jakdygyna garamazdan, 6zgertmelere garsy duryarlar.

Tebigaty boyunca telekecilik firmasy bolup durmayan RGA
kompaniyasy kompyuter telekeciligi isinde sowsuzlyga ucrady. RGA
kompaniyasynyn menejmentiniii esasy ¢emelesmesi telewizion teh-
nologiyalara bagly bolup duryardy, olar bolsa renkli telewideniyénin
peyda bolan dowriinden béri liytgemén galypdyr diyseiiem boljak.
Yokary hiindrli kompyutercileriti doredijilik erkinligi derejesinif
IBM kompaniyasynda we beyleki firmalardaky yaly dildigi sebapli,
RGA olary 6ziine ¢ekip hem, saklap hem bilmedi. Netijede, RGA kom-
paniyasy kompyuter senagatynda diiypli 6zgertmeler bilen ayakdas git-
mek Tligin, 6z 6nlimlerini igldp tayyarlamaga we yeterlik derejede ¢alt
satmaga ukypsyz bolup galdy. Ol /BM tarapyndan islenip tayyarlanan
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iri ulgamlary satyn alyjylaryi 6ziinden garasan hyzmat derejesini teklip
edip bilmedi. Apple, Compag kompaniyalarynyn we beyleki firmalaryn
bu ugurdan iistiinlik gazanmaklarynyn sebdbi olaryn uly guramalaryn
gurlus ¢dklendirmeleri bilen bagly bolmazdan, tdze ontimleri ¢alt isldp
tayyarlamagy basarandyklary bolup duryar. Kop hiindrmenlerin piki-
rine gord, /BM kompaniyasynyn menejment babatyndaky iistiinlikleri
onun agirt uly mogberdedigine garamazdan, telekegilik kompaniyasy
bolup galyandygy bilen sertlendirilendir.

Ustiinlige goniikdirilen dolandyrys. Ahli adamlar iistiinlik ga-
zanmaga calysyarlar. Yéne ony nihili gazanmalydygyny ¢6zmezden
ozal istlinligin ndmedigini anyklamak zerurdyr. Adamlardan haysy
guramalary Ustlinlikli isleydn gurama hasap edydndikleri soralan-
da, olar telekegilik iginini ady belli uly kompaniyalaryny agzayarlar.
Emma istiinligin kesgitlemesi barada oylanmak bilen, mdcberiii we
peydalylygyin hemige guramanyn istiinligininn 6lgegleri bolup dur-
mayandygy barada netijd gelydrsin. Gurama anyk maksatlara yet-
mek {igin doredilyér. Eger dgirt uly mogberler onuii maksatlarynyn
biri bolup durmayan bolsa, onda kigijik kompaniya hem 06ziice dgirt
uly guramadan pes bolmadyk derejede iistiinlikli hasap edilip bilner.
Mysal iicin, doganlar Mak-Donaldlar 6z atlaryny we ulgamlaryny
peydalanmaga bolan hukuklaryny R.Kroka satdylar, 6iii bilen munun
sebibi, olaryn telekegilik isinini ginelmegi bilen bilelikde bolup gec-
yan sahsy kyngylyklary ¢ekesleri gelméndikleri ti¢in bolup duryar.
Olaryii durmusdan isldn zatlaryny alandyklaryny we birnidce million
dollar gazanandyklaryny nazara alanyida, su wagt McDonalds kom-
paniyasynyn yerleme mdcberiniii onki dowiirlerddka garanyida miin-
lerge esse yokarydygyna garamazdan, Mak-Donaldlary isi sowuna
bolmadyk adamlar hasap edip bolmaz.

« Ustiinlikli gurama — bu 6z maksadyna yeten guramadyr. Gu-
ramagylyk tistiinliginin elementleri:

1. Hereketde bolmak;

2. Netijelilik we peydalylyk;

3. Ondiirijilik;

4. Durmusa gegirmek;

5. Umumylasdyrmak.
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1. Hereketde bolmak. Kébir guramalar bellibir wezipéni yeri-
ne yetirmek ticin doredilen hokiimet is toparlary yaly anyk maksat-
lara yetenden sonl yatyrylmagyny omiinden meyilnamalasdyryarlar.
Emma munun, kopleng halatda, resminamalarda yazylyp bellenmeyan-
digine garamazdan, guramalaryn kopiisinin birinji derejeli wezipe-
st miimkin boldugy¢a uzak wagtlap hereketde bolmak bolup duryar.
Guramanyn miimkin bolan derejede tiikeniksiz dowam edip biljekdi-
gine garamazdan, bu 6rdn uzak mohlet bolup biler. Su glinki gilin-
de in yokary gorkeziji Rim katolik buthanasyna degislidir, ol 2000
yyldan gowrak wagt béri yasamagyny dowam edyér. Taryhdan kébir
hokiimet guramalarynynn yiizlerce yyllaryn dowamynda hereketde
bolup gelendikleri mélimdir. Telekeg¢ilik guramalaryna hem kéahalat-
larda uzak wagtlap dowam etmek basardyar. Meselem, belli fransuz
cakyr firmalary su giinki glinde bir asyr mundan onkiileri yaly giiy¢li
dil. Yone giiycli bolup galmaklyk we hereketde bolmaklyk iigin
guramalaryn kopiisi dagky diinyanin tiytgin isleglerini hasaba almak
bilen, bellibir dowiir aralygynda tdze maksatlary saylap almaly bol-
yarlar. Mysal ti¢in, Angliyanynn monarhiyasy demokratiyalagdyrmagy
isleyan jemgyyetciligin zor salmagyna jogap hokmiinde 6z hidkimiye-
tini diiypli ¢édklendirmége ylalasandygy sebipli, institut hokmiinde
hereketde galdy. Telekecilik guramalarynyi dhlisi diyen yaly, bellibir
dowiir aralygynda sarp edijiler {i¢in harytlaryn we hyzmatlaryn tize
gorntiglerini iglép tayyarlayarlar.

2. Netijelilik we peydalylyk. Uzak wagtyii dowamynda iistiinlik-
li islemek (hereketde bolmak we 0z maksatlaryna yetmek) iicin
gurama peydaly we netijeli bolmalydyr. P.Drukerin pikirine gor,
netijelilik guramanyn dogry isleri etmek basarnygy bilen, peydalylyk
bolsa isleri dogry yerine yetirmek ukyby bilen sertlendirilendir. Bu iki
yagday birmenzes derejede mohiimdir.

Su boliimin basynda bizin istiinlikli isleyén firmalar hokmiinde
belldp gegen firmalarymyzyn dhlisi diinya bilelesiginin haysydyr bir
mohiim isleglerine layyk geljek maksady saylap almak bilen dogry
isleri edipdirler. Federal Expres kompaniyasy bilen bagly yagdayda
bu yollamalary (banderollary) calt we ygtybarly eltip bermek bolupdy;
Apple firmasy gymmat didl we ulanysda yonekey kompyuterlerin
oniimgeiligini yola goydy. Yéne mundan basga-da, bu guramalar is-
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leri dogry etmegi hem basardylar. Federal Expres kompaniyasynyn
menejerleri bukjalary peydaly eltip bermegin usulyny tapdylar. Mc-
Donalds firmasynda gamburgerleri kdp harajat ¢ykarman we hemise
gowy hilli tayyarlamagyn usulyny isldp diizdiiler. RGA kompaniyasy
bolsa kompyuterleri ¢cykarmak barada ¢ozgiit kabul etmek bilen dog-
ry is etdi, sebdbi kompyuterlere bolan islegin mese-méalim yokarla-
nandygy goriinyardi, yone hiinér derejesi yokary hiindrmenleri ¢ekip
we bazarda 0z ornuny tapyp bilmén /BM bilen bislesikli goresde ejiz
geldi, yagny yeterlik derejede peydaly bolup bilmedi.

3. Ondiirijilik. Netijelilik, yagny «dogry is etmek» ukyby kiha-
latlarda goriip-duyup bolmayan hisiyetde bolup, ofia baha bermek
kyn bolyar, bu ayratyn hem guramanyn peydasyz isleyin yagdayynda
seyledir. Peydalylyga, diizgiin bolsy yaly, mukdar taydan baha be-
rip bolyar, sebdbi getirilydn we cykarylyan serisdeleri anyk pul
manysynda gbz Oniine getirip bolyar. Guramanyn bellibir derejedéki
peydalylygy ondiirijilik diylip atlandyrylyar. Ol mukdar gorkezijile-
rinde anladylyar.

+ Ondiirijilik — bu getirilen mahalynda gelip gowsan serisde-
lerin mukdary bilen 6nlimin ¢ykyan wagtyndaky mukdarynyn gat-
nagygydyr.

Gurama nige peydaly bolsa, onun Ondiirijiligi sol derejede yo-
karydyr. Oziinde gamburgerlerifi 6ziine diisyin gymmaty 60 tefini,
satuw bahasy bolsa bir manada den bolan restoran 6niimin birligi {igin
harajatlary 80 tennd den bolup, harydyny bir dollardan satyan res-
torana garanyiida has ondiirijilikli isleyéndir. Bir sagatda ¢ykaryan
Oonliminiit mdgberini artdyran we zaya oniimin ¢ykyan goterim dere-
jesi pes bolan yygnayjylar brigadasyny hem ondiirijilikli hasap edip
bolar. Eger ¢ykarylyan oniimiit mogberi artan mahalynda onun hili
peselydn we ya-da zaya oniimin ¢ykyan goterimi yokarlanyan bolsa,
diymek, ondiirijilik peselendir. Sundan Ailinn ondiirijiligin esasy ele-
menti bolup duryandygy gelip ¢ykyar.

Guramanyn hereketde galmagy we anyk gursawda iistiinlikli bol-
magy ticin ol dhli derejelerde ondiirijilikli islemelidir. Saylap alma
erkinligi bar bolan satyn alyjynyn oOndiirijilikli isleyédn guramanyin
onlimini onun gymmatlylygynyn yokarylygy {igin ileri tutjakdygy
milimdir. Yerlemegiii uly mogberleri 6ndiirijilikli isleyin guramala-
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ra kop pul getiryér, ol bu pullary serisdelere maya goyum hokmiinde
goniikdirip, yagny 6z zawodlaryny gowy enjamlasdyryp, oiidebaryjy
tehnologiyalary ornagdyryp biler. Bularyn dhlisi 6ndiirijiligiit mundan
beylidk hem yokarlanmagyna yardam edyir. Ondiirijilikli we ndiiriji-
likli dal kompaniyalaryn arasyndaky tapawut ordn yokary bolan ma-
halynda 6ndiirijilikli ddl kompaniyanyn synjak wagty dasda déldir. My-
sal licin, Wetson yaly calt hyzmat edyén onilimleri gymmat bolmadyk
restoranlar ulgamy bilen sonun yaly yagday bolup gecdi, olar McDo-
nalds we Burger King kompaniyalarynynl ordn yokary ondiirijiligine
garsy hic zat goyup bilmediler.

Yaiiy-yakyna ¢enli senagat ulgamynda we hokiimet isi babatyn-
da Amerika diinyédde in yokary ondiirijilikli yurt bolup duryardy. Se-
nagat ulgamyndaky yokary gorkezijilerin netijesinde Amerikanyn
dasary yurtlara ¢ykaryany (eksporty) dasary yurtdan getirilyédnden
(importdan) has yokary gelydrdi. Hokiimet edaralarynyn ondiirijili-
gi hiimmetsizlenmegin pes derejesini iipjiin edydrdi we amerikanlar
diinyédnin kop yurtlarynyn yasayjylaryna garanyida az salgyt tolép
dowletden kop serisde alyardylar. Emma hizirki wagtda Yaponiya
senagat onlimgiliginde Ozilinini ondiirijiligini 6rdn yokarlandyrmak
bilen, import babatynda yokary proteksionistik paglary télemeli
bolyandygyna garamazdan, Amerikanyn awtoulag we elektronika
bazarynyn ep-esli bolegini eyelemegi basardy.

Ondiirijilik babatynda 6z guramalarynyii maksatlarynyii nihili
bolmalydygyny, guramanyii haysy tehnologiyalary ulanjakdygyny,
isgérlerin zdhmet Ondiirijiligini yokarlandyrmagy esaslandyrmak
iicin guramada maddy howeslendirmelerin néhili  gorniiglerinin
peydalanyljakdygyny menejerler ¢ozyérler. Menejerler takyk islenip
tayyarlanan syyasatyil we sahsy goreldénii netijesinde guramada ise iter-
gi beryirler, 6z guramalarynyn gowy hilli islemége calysjakdygyny we
sarp edijileriii isleglerinden ugur aljakdygyny ya-da gowusgynsyz we bi-
parh boljakdygyny kesgitleyarler.

4. Durmusa gecirmek. Ustiinlik gazanmaga goniikdirilen me-
nejment barada giirriin edilende menejment ugrundan nazaryyetci
alymlarynn hem, talyplaryin hem yatda saklamaly pursatlary bolup
duryar. Dolandyrys ¢6zgiitleri, olar nazary nukdaynazardan nadere-
jede gowy esaslandyrylan hem bolsa bary-yogy pikir (ideya) bolup

34



duryar, menejmentiit maksady bolsa, isin beyleki adamlar tarapyndan
hakykatdan hem yerine yetirilmegini lipjiin etmekden ybaratdyr. Dur-
musa geg¢irilyén, yagny netijeli we peydaly herekete owriilydn ¢oz-
giit tistiinlikli ¢ozglit bolup duryar. Siz ¢ozgiitleri kabul etmek bilen
ony durmusa gecirmegin arasynda bolup bildyjek kop sanly pédsgel-
cilikleriti bardygyna goz yetirersitiiz. Ustiinlik gazanmagyt yollarynyii
biri hem beyleki firmalaryn kompaniya bolan gatnasygy bolup duryar.

Ustiinlik gazanmaga goniikdirilen menejmenti nihili iipjiin
etmeli? Eyyam aydylyp gecilisi yaly, iistlinligiii bellibir kesgitlemesi
yokdur. Emma nazaryyet¢i alymlaryn we amaly is bilen mesgullanyan
isgarlerin acan we yiize ¢ykaran dhli zatlaryny owrenmek bilen, siz
Ozlinize guramanyzyn istiinlik gazanmagyna miimkingilik berjek anyk
cemelesmaéni iglép tayyarlap bilersiniz.

5. Umumylasdyrmak. Menejerlerin guramany {Ustiinlige ta-
rap alyp gitmekleri ligin yenip ge¢meli birinji mesele ¢ylsyrymly
guramalaryn hakykatdan hem ¢ylsyrymlydygy bolup duryar. Gura-
manyn i¢inde we olarynl arasynda hem-de onunl dasky gursawynda
ndme bolup ge¢yindigine we hatda onun menejerleriniit ndme bilen
mesgullanyandyklaryna diistinmek 6rdn kyndyr.

Uly guramany dolandyrmak wezipesinin yenillesdirilmegi umu-
my hisiyetnamalaryn yiize ¢gykarylmagyna miimkingilik beryar, sonun
netijesinde gurama diisiinip bolar yaly mogberlere getirilydr. Umu-
mylasdyrmak tutuslygyna alnanda menejerin isini we onuf bdleklerinii
nihili 6zara hereket edyindigini dagyndan goz 6niine getirméage miim-
kingilik beryir.

Ahli guramalaryf birnd¢e umumy hisiyetnamalary bardyr, so-
nun ticin hem olaryn iistiinlikli bolmagyna tasir edyén faktorlaryi usul-
laryny we diagrammalaryny doredip bolar. Bu usullar doly derejede
takyk bolmayar, yone guramanyn 6ziinde we guramalaryn arasynda
hem-de dasky gursawda ¢ylsyrymly 6zara hereketlere diisiinmek ii¢gin
ordn peydaly bolup biler. Menejmentini resmi guramalarynyn dhlisi
babatynda ulanarlykly bolan umumy proseslerini hem anyklap bo-
lar. Biz indiki temalarda meyilnamalasdyrmak, guramak, zihmete
howeslendirmek we gozeggilik etmek isleri hokmiinde menejmentinl
binyatlyk beyanyny bereris.

2-nji gosundyda bolsa menejerlerin sowsuzlyga u¢ramakla-
rynyn esasy sebépleri barada giirriin berilyér.
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: Menejerlerin  sowsuzlyga ugra-
: maklarynyit bis sebdibi

Biés yylyn dowamynda 2500 sany
. menejerif isini owrenmek bilen, Syuzan
: Donnell menejerleriii wezipe basganca-
gynda yokary galmalarynyn bas sebébini
: yiize gykarypdyr.

. Olary barha yokary zihmet haky-
. ny almaga bolan isleg hereket etdiryir.
- Sular yaly menejerler i bilen sahsy 6zi
" figin amatly yagdayy doretmige calys-
yarlar. Kopleng halatda olaryn maksady
: 0z bolimlerininn Gstiinlik gazanmagy
- dél-de, kop pul almak miimkingiligi bo-
 lup duryar.

: Olar oz statuslarynyii dasky ala-
: matlary barada oriin kép alada edyiirler.
- Isi sowuna bolmadyk menejerii is sto-
 ly, edara jayy, awtoulagy we 0yi adatca
L oziinif statusynyn diirli alamatlaryndan
doly bolyar. Eger menejerin ady onui is
: otagynyn gapysynda gorkezilen bolsa,
. bu yagday entek onuii 6z statusy barada
tayratyn alada edyindigini afilatmayar,
g}'léne ol sular yaly nysanlary edinmek
:tgin dhli zada tayyar bolsa, onda bu
: eyyiam gowulygyn alamaty dildir.

2-nji gosundy

Olar éiii bilen dzleri barada
alada edyiirler. Alymlaryi biri olar
barada oOrdn yonekey yazypdyr:
Yaramaz menejer ézi barada, gowy
menejer bolsa adamlar barada ala-
da edydr. Ustimlikli isleyan menejer :
garamagyndaky isgérlere dykgatly
garayar, hemise olary diflleyir we :
olaryn meselesini ¢dzmige calysyar. :

Garamagyndaky isgérler :
icin ya-da 6zi tgin nidmedir bir :
zat etmegi saylap almaly bolanda :
sowsuz menejer oylanyp durman :
olaryii ikinjisini saylap alyar. :

Olar ozlerini dasky gur-:
sawdan cetlegdiryirler. Yaramaz
kopleng, Veke galyar :
we wagtyn gegmegi bilen beyleki
adamlar bilen gatnasygy yitiryar. :
Eger menejer adamlar bilen res-:
mi dil gatnasygy bes edyén bolsa, :
onda bu diizgiin bolsy yaly, yara- :
maz yagdayy anladyar.

Olar oy-pikirleri we duy-:
gulary barada giirriiii bermeyiir- :
ler. Garamagyndaky isgirler oz :
yolbas¢ysynyi ndme barada pikirg
edydndigi we duygulary barada:
bilmek isleyirler we bilmelidirler. :
Adamlary  Oziiiden — gagyrmak
icin in gowy usullaryn biri olary
«Mende bu mesele barada ideya :
yok. Nime edesifiz gelse edi, :
miimkin gowy bolar» diymekdir. :
Sular yaly menejerler 6z du}'fgu—é
laryny gizlemdge we gaharyny :
hem, gorkusyny hem agyk yiize ¢y- :
karmazlyga ¢alysyarlar. :

menejer,



Soraglar we yumuslar

1. Resmi gurama kesgitleme berii, onun esasy hisiyetnamalaryny
gorkezin.

2. Nahili guramalary istiinlikli gurama hasap edip bolar?

3. Zahmetin keseligine we dikligine bdliinisinin arasyndaky ta-
pawut ndmeden ybarat?

. Menejment nédme iigin gerek?

. Mengjerlere dasky gursaw ndme tigin mohiim bolup duryar?

. Mengjer bilen telekeginiil arasyndaky tapawut nimeden ybarat?

. Dolandyrysyn esasy ii¢ derejesini gysgaca beyan edin.

. Guramanyn {istiinlik gazanmagy {i¢in ndme zerur bolup duryar?

. Ondiirijilige kesgitleme berif.

O 0 3 N L

1.2. DOLANDYRYS YLMYNYN OSUSI

Siz peydaly isleydn menejmentiii koptaraply usullarynyn we
takyk yorelgelerinii yokdugyny bilyérsiniz, yone menejerlere gu-
ramalar tarapyndan olarynl 6zleriniii bellin maksatlaryny netijeli
gazanmak &dhtimallygyny, miimkin boldugy¢a, yokarlandyrmaga
mimkingilik beryin ¢emelesmeler bardyr. Bu temada beyan edilen
her bir cemelesme menejmentiit we guramanyn héizirki zaman kon-
sepsiyalaryny emele getirmége uly gosant boldy.

Gadymy is tejribesi we ylmyn téize ugry. Guramanyn iistiin-
likli islemegi iicin kimdir bir1 onda dolandyrys wezipelerini yerine
yetirmeli bolyar. Amaly menejment guramalar bilen bilelikde, yagny
ordn ir dowiirde yiize ¢ykypdyr. Bizil eyyamymyzdan ozalky III
miinyyllykda arheologlar gadymy sumerlerin tdjirgilik gelesikleri
baradaky maglumatlary tapdylar — bu amaly menejmentini peydala-
nylandygy baradaky takyk subutnamadyr. Arheologik gozlegler orén
gadymy dowlirlerde hem guramalaryn bolandygy, adamlaryii gurama-
¢ylykly toparlara birlesendikleri barada subutnamalary almaga miim-
kingilik berdi.

Yone gadym dowriifi menejmenti we guramalary hézirki dowiir-
de beyan edilyédnlerden diiypgoter tapawutlanyar. Menejmentin 6zii-
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nin gadym wagtlardan bari bardygyna garamazdan, onuii ylmy ugur
we hiinér isi hokmiinde oy-pikirleri bellibir derejede tdze bolup duryar.
Bizin sofira ara alyp maslahatlagjak meselelerimize gora, barlaglaryn
6zbasdak ugry diyip difte XX asyr ykrar edildi. Yone ilkibasda size
guramalaryin we menejmentin Osiis taryhyna gysgaga géz aylamagy
teklip edyaris.

XX asyra c¢enli menejment we guramalar. Gadymy guramala-
ryn dgirt uly {stiinlikleri olarda resmi menejmentiin peydalany-
landygyna we dolandyrys derejeleriniii bolandygyna anyk sayatlyk
edyar. Beyik Aleksandryn Makedoniyasy, Persiya we Rim Aziyadan
Yewropa cenli dgirt uly gifiisligi tutupdyr, olaryii patysalary we ge-
nerallary bolsa sol guramalaryn 6zbolusly «menejerleri» bolupdyrlar.
Serkerdeler, gullara gbzeggilik edyénler, hikimler we gaznagylar hem
bolupdyr, gadym dowriin bu guramalary solaryil zdhmetinin netije-
sinde iistiinlikli dowam edipdirler.

Yone yyllar gegdigice menejment barha ¢ylsyrymly we takyk
beyan edilen ise, guramalar bolsa giiycli we durnukly gurlus diiziim-
lerine owriilipdir. Munun i gowy mysaly birndce asyrlaryin dowa-
mynda yasap gelen Rim imperiyasy bolup duryar. Takyk dolandyrys
gurlusy we berk diizgiin-nyzamy bolan rim legionlary Yewropanyii
hem-de Orta Giindogaryn gowsak guralan yurtlaryny kyncylyksyz
yeiimegi basarypdylar. Basylyp alnan yerleri Rime tabynlykdaky
hikimler dolandyrypdyr. Rim bilen aragatnasygy gowulandyrmak
ticin yollar gurlupdyr. Aragatnasyk bolsa islendik guramanyn iistiin-
liginit mohiim elementi bolup duryar.

Bu égirt uly giilldp 6sen gadymy guramalarda isint hézirki zaman
menejmenti ti¢in hésiyetli bolan dhli gorniislerinin diyen yaly usulyny
tapyp bolyar, yone tutuslygyna alanyinda onun gurlusy hizirki wagt-
dakydan tapawutlanyar. Mysal iicin, menejerler, ayratyn hem orta
derejdninn menejerleri 6rdn az bolupdyr. Irki guramalarda, diizgiin
bolsy yaly, mohiim ¢ozgiitlerin dhlisini kabul edyan yokarky derejanin
yolbascylarynyit 6rin uly bolmadyk 6zeni bolupdyr. Yolbascylygy
bary-yogy bir adamyn amala asyryan wagty seyrek bolmandyr. Eger
ol (hemise diyen yaly erkek adam bolupdyr), mysal ti¢in, Yuliy Sezar
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we Adrian yaly, peydaly isleyin 6iidebaryjy bastutan bolsa, onda &hli
zat ugruna bolupdyr, yone hikimiyet basyna Neron yaly yolbascy ge-
lende onui tabynlygyndakylaryn yasaysy yaramazlasypdyr.

Menejmenti sol dowlirlerden bidri iiytgemén galan guramalar
hem bar. Onuil aydyn mysaly rim katolik buthanasy bolup duryar.
Hazirki zaman gosunynyn Gadymy Rimin harby gurlus diiziimleri
bilen 6rin kép umumy yerleri bardyr. Yone 3-nji tablisadan gorniisi
yaly, tutuslygyna alnanda gadymy dowiirlerit menejmenti we gura-
malary hdzirki zaman menejmentinden we guramalaryndan hemme
taraplayyn diiypli tapawutlanypdyrlar.

3-nji tablisa

Gadymy we hizirki zaman guramalarynyi
arasyndaky tapawutlar

Gadymy gurama Hizirki zaman guramasy

Iri guramalar az, 6rén uly guramalar
asla yok diyen yaly.

Menejerler, ayratyn hem orta dere-
janin menejerleri bellibir derejede kop dal.

Dolandyrys isinin boliinisi takyk dal
we kopleng halatda dolandyrys dél isden
ayratyn bolmandyr.

Guramadaky yokary wezipeleri ber-
mek, diizgilin bolsy yaly, gelip ¢ykysyna
esaslanypdyr ya-da zorluk usullary bilen
amala asyrylypdyr.

Gurama iigin mohiim ¢ozgiitleri ka-
bul etmége ukyply adamlar az bolupdyr.

Hakimlige we diisbiilige ayratyn iins
berlipdir.

Téjircilik hem-de téjir¢ilik dél has
iri, kawwatly guramalar 6rén kop.

Menejerler, ayratyn hem orta
derejanin menejerleri kop.

Dolandyrys toparlary takyk bo-
liinendir, dolandyrys isi dolandyrys
dal igden aydyn boliinip ayrylyar.

Guramadaky yokary wezipeleri
bermek, diizgiin bolsy yaly, basar-
jailyga esaslanyar we isgérleri
kanunalayyk calysmak yoly bilen
amala agyrylyar.

Gurama iigin mohiim ¢ozgiitleri
kabul etmége ukyply adamlar kop.

Toparlayyn ige we logika ayratyn
iins berilyar.

Menejmente islegii bolmazlygy. Guramanyn is yiiziinde
adam bilen bir wagtda ylize ¢ykandygyna garamazdan, XX asyra
cenli olary ulgamlayyn dolandyrmak barada adamlar pikir hem et-
mindirler. Olary difie guramany pul ya-da hdkimiyeti almak ii¢in
pevdalanmagyn usuly gyzyklandyrypdyr.
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Hatda peydaly isleydn menejmentin dgirt uly miimkingiliklerinin
is yiiziinde subut edilmegi hem alymlarda isin su ugruna gyzyklanma
doretméndir. Dine XIX asyryn bagynda Robert Ouen adamlary do-
landyrmagyn netijesinde guramacgylyk maksatlaryna yetmek mese-
leleri bilen yakyndan mesgullanyp ugrapdyr. Ol adamlara onat yasayys
jayyny beripdir, zdhmet sertlerini gowulandyrypdyr, adalatly baha
beris ulgamyny isldp diiziipdir we yokary peydalylyk {i¢in gosmaca
hak tolapdir. Onun 6z dowri ligin Ordn gen bolan tézegil 6zgertme-
leri adamyn tebigatyna we menejeriii roluna bolan gatnagygy mese-
-mélim lytgedipdir. Adamlar bu hayran galdyryjy sosial tejribdni
gormek ticin Nyu-Larnakediki (Sotlandiya) degirmene &hli yerlerden
gelipdirler. Yone kirhananyn adaty bolmadyk peydalylygyna gara-
mazdan, sol dowriin telekecileri Oueniil 6zgertmelerinde amaly many
gormindirler. Bize mélim bolsuna gord, onuil yzyny alyp goterenler
hem bolmandyr.

Ulgamlayyn menejmentii yiize ¢ykmagy. Menejmente bolan
gyzyklanmanyi ilkinji yiize ¢cykmasy 1911-nji yyla degislidir. Sol yyl,
yagny Frederik U.Teyloryn 6ziiniii «Dolandyrysy ylmy taydan gura-
magyn yorelgeleri» atly kitabyny cap etdiren yyly, dép bolsy yaly,
menejmentin ylym we ylmy barlaglarynn 6zbasdak ugry hokmiinde
ykrar edilen yyly hasap edilyir. Bu konsepsiya kem-kemden — XIX
asyryn ortalaryndan baslap XX asyryn 20-nji yyllaryna ¢enli dsiipdir.
Menejmente bolan diiypli islege itergi beren esasy faktor Angliyada
baslanan rewolyusiya bolupdyr. Yone menejmentiii guramanyi Os-
megine we Ustlinlik gazanmagyna diiypli gosant gosmaga ukyplydygy
baradaky oy-pikirler birinji gezek ABS-da dordpdir.

Néme ticin Amerikanyl hizirki zaman menejmentiniii watany
bolandygy birnége faktorlar bilen diisiindirilyar? Hatda XX asyryi ba-
synda hem ABS basarnygyn we bilimlerin adamyn gelip ¢ykysyndan
we durmus derejesinden yokary tutulyan yeke-tdk yurdy bolupdyr.
XIX asyrda millionlar¢a yewropalylar, gowy yasayys gozldp, Ameri-
ka gociipdirler we ol yerde zdhmetsoyer isgarlerin dgirt uly bazaryny
emele getiripdirler. ABS-nyii emele gelen ilkinji yyllaryndan baslap
ABS-da isleg bildiryanlerinn dhlisi ligin bilim almak hyyaly isjen
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Fayolyn pikirine gord dolandyrysyn
: esasy yorelgeleri:

1. Zihmeti bolmek. Y oritelesmek
- wakalaryn tebigy Osiisi bilen sertlendiri-
- lendir. Zahmeti boélmegiin maksady sol bir
gliycleri sarp etmek bilen isin kdp mog-
: berini gowy hilli yerine yetirmekdir, bu
! iggirifi tinsiiniii we giiyjiiniii goniikdirilydn
imaksatlaryny azaltmak yoly bilen gaza-
nylyar.

: 2. Ygtyyarlyklar. Y gtyyarlyklar — bu
- gorkezme bermek hukugydyr. Ygtyyar-
élyklar berlende hokmany suratda jogap-
: kirgilik Viize gykyar.

: 3. Diizgiin-nyzam. Diizglin-nyzam fir-
- ma bilen onun isgirlerinifi arasynda bag-
lasylan ylalagyklaryn gysarnyksyz berjay
: edilmegini goz oniinde tutyar. Firma bilen
onun isgdrlerini baglanysdyryan we resmi
diizgiin-nyzam talaplaryny kesgitleyén sular
. yaly ylalagyklaryh islenip tayyarlanmagy pu-
dagyn yolbasgylarynyn esasy wezipelerinin
: biri bolmalydyr. Diizgiin-nyzam temmi ber-
me ¢érelerinin adalatly ulanylmagyny hem
| goz Ghiinde tutyar.

: 4. Yolbascynyii yeke-tikligi we bii-
: tewiiligi. Isgir buyruklary difie dziinift
. gbniiden-goni bir baslygyndan almalydyr.
5. Ugruii bir bolmagy. Bir maksadyn
: giklerinde hereket edyén her bir topar bir
biitewi meyilnama bilen birlesmelidir we
onun bir yolbasgysy bolmalydyr.

6. Sahsy bihbitleri jemgyyetiri bih-
bitlerine gabat gelmegi. Bir isgirin ya-
:-da toparyii béhbitleri kompaniyanyf
béahbitlerinden yokarda durmaly déldir.

3-nji gosundy

7. Sylaglamak. lsgérlerini ygrar- :
lylygyny we goldawyny {pjin et- :
mek {igin olar isi {icin adalatly sylag- :
lanmalydyr.

8. Merkezlesdirmek. Zihmetifi bo-
linisi yaly, merkezlesdirmek hem :
islerin tebigy oOsiisi bilen sertlendiri- :
lendir. Emma merkezlesdirme dere- :
jesi anyk sertlere baglylykda tytgdp
duryar, sunufi bilen baglylykda gura- :
manyi merkezlesmegi we merkezles- :
meden ayyrmagyi amatly gatnasygy
baradaky mesele yiize ¢ykyar.

9. Skalyar zynjyry. Bu gurama- :
ny# ift yokary wezipini eyeleyin yol- :
bascydan asaky derejaniii menejerine
cenli yolbasgylarynyn diiziimleyin ha-
tarydyr. Zerur bolmadyk yagdayynda :
sunuit  yaly iyerarhiyadan (bas- :
gangakdan) yiiz Swriilmegi yaliyslyk :
bolar, yone gurama agyk zyyan beryin
mahalynda ony saklajak bolmak on- :
dan beter yalityslyk bolar.

10. Adalatlylyk. Yagsylyk bilen
adalatlylygyn sazlasygy.

11. Iy Yeriniii durnuklylygy.Isgir- :
leriti  geldi-gecerliginiii yokary bol- :
magy guramanyn peydalylygyny pe-
seldyir. Kompaniyada uzak wagt bari
isldp gelyén orta hal menejer 6z yerini :
gorayan gomiikli dolandyryjydan go-
wudyr.
12. Baglangy¢lylyk. Meyilnamany :
isldp tayyarlamak we onuf tistiinlikli bol- :
magyny iipjiin etmek islegidir. Ol gurama :
gliyc-kuwwat beryar.

13. Toparlayyn diisiinje. Gura- :
manyh giiyji isgirlerifi sazlagygy bilen :
sertlendirilen jebislikdir. :



durmusa gegirilip ugrapdyr. Bu bolsa telekecilik isinde diirli rollary,
sol sanda dolandyrys rollaryny yerine yetirmége ukyply, tayyarlykly
adamlaryn sanynyn artmagyna yardam edipdir.

Gurlusygy XIX asyryn ahyrynda tamamlanan transkontinental
demir yol ulgamlary ABS-ny diinyaniii bir bitewi iri bazaryna owiirdi.
Sol dowiirlerde telekegilik isini dowlet tarapyndan diizglinlesdirmegin
is yiiziinde bolmandygy moéhiimdir, bu yagday ilkinjiler bolup tstiinlik
gazanan telekecilerin yeke bazar (monopolist) bolmagyna miimkingilik
berdi. Su we beyleki faktorlar dgirt uly kompaniyalarynn peyda bol-
magyny sertlendiripdir, olary bolsa resmi taydan dolandyrmak zerur
bolupdyr.

Menejmentint ylym we ylmy barlaglaryii ugry hokmiinde yiize
cykmagy bellibir derejede iri kompaniyalaryi isleglerine seslenmek,
yagny bellibir derejede senagat rewolyusiyasy yyllarynda islenip
tayyarlanan tize tehnologiyalary has netijeli peydalanmaga synanysyk
we bellibir derejede zdhmetin netijeliligini yokarlandyrmak hyjuwy
bolan bilesigeliji adamlaryii az sanly toparynyn tagallalarynyn netije-
si bolupdy.

Ylmyn ugry hokmiinde menejmentiii emele gelmegi. Ylmyn
ugry hokmiinde menejment tapgyrlardan yzygider gegmegin barsynda
dal-de, kdhalatda ugurdas alnyp barlan birnice cemelesmelerin peyda
bolmagynyii we olaryn islenip tayyarlanmagynyn netijesinde Gsiise
eye boldy. Menejment tehnologiyalar bilen hem, adamlar bilen hem
is salysyar, dolandyrys nazaryyetiniii 6slisinde diiypli 6negidislikler
hemise beyleki utgasykly ugurlarda — matematikada, inZenergilik
isinde, psihologiyada, sosiologiyada we antropologiyada gazanylyan
tstiinlikler bilen sertlendirilendir. Olaryn Osilisine gord, menejmenti
owrenyédn nazaryyet¢i alymlar hem, amaly is bilen mesgullanyanlar
hem guramanyn {stiinlikli islemegine tisir edyin faktorlar bara-
da barha kop zatlary éwrenyérdiler. Bu bilimler olara kébir irki na-
zary garayyslaryn esassyzlygynynl sebéplerini anyklamaga we téze
cemelesmeleri isldp tayyarlamaga miimkingilik berdi.

Sol wagtyil 6ziinde biitin diinya gliycli we diiypli 6zgermelerin
arenasyna owriildi. Tehnologiyalar ulgamynda tézelikler barha yygy
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we mohiim bolup ugrady, hokiimetler bolsa telekecilik isine uly
ins berip bagladylar. Bu yagdaylar we beyleki faktorlar alymlaryn
guramalaryn anyrsynda kuwwatly giiyclerin durandygy bara-
da c¢ynlakay oylanmaklaryna yardam etdi. Sunuil bilen baglylykda
diiypgoter tize ¢emelesmeler peyda boldy.

Edara edis, dolandyrys mekdebi (1820-1950). Ilkinji mekdebin
yagny dolandyrysdan pes derejede netijeliligi yokarlandyrmakda
jemlépdirler. Diiie edara edis dolandyrysy mekdebinin peyda bolma-
gy bilen alymlar tutus guramanyn ¢éklerinde menejmenti ulgamlayyn
kamillesdirmek bilen mesgullanyp ugradylar.

Teylor hem-de F.Gilberg 6zlerininn zdhmet yoluna diirli isleri
yerine yetiryin is¢i bolup baslapdylar, bu bolsa, glirrlifisiz, olaryn
menejment baradaky diisiinjelerine tdsir edipdir. Olardan tapawut-
lylykda nusgawy mekdep hokmiinde has ginden belli bolan edara
edis dolandyrys mekdebini esaslandyryjylaryi kopiisinin iri kompa-
niyalarda menejmentinn yokary derejesinde dolandyrys isi boyunca
tejribeleri bardy. Kdhalatda menejmentin atasy diylip atlandyrylyan
Anri Fayol Fransiyada komiir ¢ykaryan uly kdrhana yolbascylyk
edipdir; L.Urwik Angliyada dolandyrys meseleleri boyunga genesci
bolup islépdir; A.K.Reyli bilen bilelikde kitap yazan J.D.Muni Al-
fred P.Slounyni yolbas¢ylygynda General Motors kompaniyasynda
islapdir.

Ilkinji mekdebi esaslandyryjylary we onun tarapdarlary do-
landyrysyn durmusy jédhetleri bilen az gyzyklanypdyrlar. Mundan
basga-da, olaryn netijeleri kop babatda, ylmy usullara dil-de, sahsy
synlayyslara esaslanypdyr. Olar dhli guramalar iigin umumy hésiyet-
leri yiize ¢ykarmaga we olaryn netijesinde islendik kompaniyanyn
iistiinlik gazanyp biler yaly dolandyrysyn uniwersal yorelgelerini
1sldp tayyarlamaga calsypdyrlar.

Bu yorelgeler, esasan, iki jahete degislidir. Birinjisinii gura-
many edara edis taydan dolandyrmagyi oylanysykly ulgamyny islip
tayyarlamaga gatnasygy bolupdyr. Telekeciligin esasy wezipelerini
yiize ¢ykarmak bilen, nusgawy mekdebin nazaryyet¢i alymlarynyn
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guramany is toparlaryna ya-da birliklere bolmegin it gowy usulyny
tapjakdyklaryna ynamlary bolupdyr. Dép boyunca maliye, oniimgi-
lik we marketing esasy telekecilik wezipeleri hasap edilipdir. Ikinji
jéheti — menejmentin esasy wezipelerini yiize ¢ykarmakdan ybarat-
dyr. Fayol menejmentin nazaryyetine ordn uly gosant gosmak bilen,
ol menejmenti 6zara baglanysykly wezipelerini birnd¢esinden duryan
uniwersal proses hokmiinde gorkezdi.

Nusgawy yorelgeleriii ikinji topary guramalaryin we olaryn
isgérlerini dolandyrmagyn diiziimleyin gurlusyna, mysal i¢in, bir
baslyklyk yorelgesine degislidir. Bu yorelge isgirin buyruklary
dine bir baslykdan almalydygyny belleyar. 3-nji gosundyda Anri
Fayolyn pikirine goréd, dolandyrysyn 13 sany yorelgesinin gysga-
ca sanawy berilyidr, bu yorelgeleriin kopiisi olaryn emele getirilen
wagtyndan bari bolup gegen diiypli iiytgemelere garamazdan, su giin-
ki giinde hem dolandyrys is tejribesinde peydalanylyar.

Dolandyrys ylmy mekdebi ya-da mukdar c¢emelesmesi
(1950-nji y. bizin dowriimiz). Matematika, statistika, inzenerg¢ilik
ylymlary we bilimin beyleki ugurlary menejment nazaryyetinin 0s-
megine diiypli gosant gosdy. Islere seljerme gecirilende F.U.Teylor
tarapyndan ylmy usulyfi ulanylandygyny yatlamak Veterlikdir.Yone
Ikinji Jahan ursuna c¢enli menejmentde mukdar gurallary is yiizlin-
de peydalanylmady. Sol dowiirde iflislere nemes gosunynyn kop-
cllikleyin howa hiijiimlerinin netijesinde diiypli weyrangylyklardan
gaca durmak iicin istrebitel ucarlaryil we asmana atyan toplaryn ¢akli
sanynyn netijeliligini aiirybas derejede yokarlandyrmak gerek boldy.
Sotira Yewropadaky soyuzdaslara iberilyén harby harytlaryii netijeli-
ligini yokarlandyrmagyn usulyny tapmaly boldy.

Prosesleyin cemelesme. Menejmentin Osiisinde diiypli onegi-
dislik bolan bu konsepsiyanyn su wagta ¢enli hem uly ahmiyeti bardyr.
Prosesleyin c¢emelesme ideyasy ilkibasda edara edis, dolandyrys
mekdebi tarapyndan teklip edilipdi, bu mekdep menejerin wezipesi-
ni beyan etmige calsypdy. Yone ol bu wezipelerine biri-birine bag-
ly bolmadyk gorniisde seredipdi, prosesleyin ¢cemelesme bolsa olara
Ozara yakyn baglanysykly wezipeler hokmiinde seredyar.

Menejment proses hasap edilyér, sebébi beyleki adamlaryn kome-
gi bilen maksatlara yetmek boyunga is haysydyr birwagtlayyn hereket
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bolman ozara baglanysykly tizniiksiz hereketlerin tapgyrydyr. Her biri
0z-6zlinden proses bolup duryan bu hereketlerin dhlisi guramanyn iis-
tiinlik gazanmagy ticin mohiimdir. Bu bolsa dolandyrys wezipesi bo-
lup duryar. Dolandyrys prosesi — bu wezipelerin dhlisinini jemidir.

Bu konsepsiyanyn awtory Anri Fayol béds sany baslangyc we-
zipe bar diyip hasap edipdir. Onunl sozlerine gord, dolandyrmak —
bu caklamak we meyilnamalasdyrmak, guramak, buyruk bermek,
utgasdyrmak we gozeggilik etmek diymekdir. Beyleki nazaryyetci
alymlar hem oz sanawlaryny diiziipdirler. Hizirki zaman edebiyatyn-
da siz meyilnamalasdyrmak, guramak, gozegcilik, zihmete howes-
lendirmek, yolbasgylyk etmek, utgasdyrmak, gozegeilik etmek,
kommunikasiya, ylmy-barlag, baha bermek, ¢ozgiitleri kabul etmek,
isgérleri se¢ip almak, wekilcilik etmek we geplesikleri alyp barmak
va-da gelesikleri baglasmak yaly dolandyrys wezipeleri barada aydyl-
van yerleri taparsynyz.

Dolandyrys isininn esasy gorniislerini hédzirki zaman gurama-
larynyn dhlisi babatynda ulanarlykly birndce kategoriyalarda bir-
lesdirmige esaslanyan c¢emelesme saylanylyp alyndy, bu katego-
riyalar bolsa sulardan ybaratdyr: meyilnamalasdyrmak, guramatk,
zdhmete howeslendirmek we gozeggilik etmek. Bu ilkinji dort wezi-
pesi kommunikasiyanyn we ¢ozgilitleri kabul etmegin baglasdyryjy
proseslerini birlesdiryar. Yolbascylyga (liderlige) biz islendik gura-
manyi iistiinligi tigin méhiim bolan, ayry-ayry isgirler we toparlar ta-
rapyndan umumy maksatlaryin durmusa gegcirilmegini gazanmak {i¢in
olara tdsir etmek bilen baglanysykly 6zbasdak isi hokmiinde sered-
yaris. Biz hazirlikge bolsa dolandyrys wezipesine gysgaca seretmegi
teklip edyéris.

Dolandyrys prosesinin wezipeleri. Dolandyrys prosesi 0zara
baglanysykly dort wezipéni 6z icine alyar: meyilnamalasdyrmak, gu-
ramak, zihmete howeslendirmek we gozeggilik etmek.

A

Meyilnamalas- | Guramak > Zihmete >

dyrmak howeslendirmek

Gozeggilik etme#

\

7-nji surat. Dolandyrys wezipeleri
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1. Meyilnamalasdyrmak

1-nji bapda biz guramany umumy maksada ya-da maksatlara
yetmegin hatyrasyna isleri diisiinmek bilen utgasdyrylyan adamlar
topary diyip kesgitldpdik. Meyilnamalasdyrmak wezipesi guramanyn
maksatlaryny we bu maksatlara yetmek {i¢in onun agzalarynyn nime
etmelidigini kesgitlemek bilen baglydyr. Hakykatdan ol diiypli ii¢ so-
raga jogap berméage niyetlenendir.

1. Hdzirki wagtda biz nirede yerlesydris? Menejerler maliye,
marketing, 6niimgilik, ylmy barlaglar we zahmet serisdeleri yaly méhiim
ugurlarda guramanyn giiy¢li we gowsak taraplaryny seljermelidirler
we onun hakyky giliyclerine baha bermelidirler.

2. Biz haysy ugur bilen gitmek isleydris? Dasky gursawyn (bés-
lesik, miisderiler, kanunlar, syyasy we ykdysady faktorlar, tehnologiya-
lar, haryt ibermeler, sosial we medeni 6zgermeler) miimkingiliklerine
we howplaryna baha bermek bilen, menejerler guramanyii has anyk
maksatlaryny we sol maksatlara yetmekde gurama ndménin pésgel
berip biljekdigini kesgitleyérler.

3. Biz muny ndhili amala asyrmakgy bolyarys? Menejerler bel-
lenen maksatlara yetmek iigin guramanyn agzalarynyn ndme etmeli-
digini umumy we anyk gorniisde ¢ozmelidirler.

Meyilnamalasdyrmagyn barsynda menejerler guramanyn &hli
agzalary tigin maksatlaryn biitewiiligini lipjlin etjek islerin we ¢oz-
giitlerin ugry boyunga umumy goérkezmeleri isldp tayyarlamaga ca-
lysyarlar.

Guramagylykly meyilnamalasdyrmak — bu ayratyn alnan bir
gezeklik hereket dildir, bu iki sebdp bilen sertlendirilendir. Birinji-
den, maksatlaryna yeten dessine isini bes edyin guramalar bar hem
bolsa, aslynda olaryn kopiisi, miimkin boldugyca, uzak wagtlap
hereket etmek isleyar. Ilkibasky maksatlara yetmek bilen, olar tize
maksatlary belleyérler.

Ikinjiden, geljek hemise nébelli bolup galyar. Dasky gursaw-
daky tytgemeler ya-da garayyslardaky yalnyslar sebdpli, waka-
lar meyilnamalagdyrylandaky yaly bolman biler, diymek, hakyky
sertlerin {iytgeysini hasaba almak bilen, meyilnamalara hemise gayta-
dan seretmeli bolyar.

2. Guramak — bu bellibir gurlus diiziimini déretmek diymekdir.
Guramanyn 6z maksadyna yetip bilmegi iicin kdp sanly elementle-
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ri, sol sanda isi hem gurlus diiziimine, yagny guramanyn anyk we-
zipelerine (jaylary gurmak, omri &tiyaglandyrmak we s.m.) Owiir-
mek gerek bolyar. Senagatyn diiypli owriilisigi isint bellibir gérntisde
guralmagynyn isgérlerin toparlaryna guramanyn bolmadyk yag-
dayynda olarynl gazanyp biljek netijelerinden has yokary netijeleri
gazanmaga miimkingilik berydndigine diisiinmekden baglanypdy.

Guramadaky islendik 151 adamlarynl yerine yeriryandigi sebépli,
guramanyi wezipelerinin beyleki bir jahti guramadaky anyk wezipe-
leri, sol sanda dolandyrys wezipelerini kimifl yerine yetirmelidigini
kesgitlemek bolup duryar. Menejer adamlara degisli ygtyyarlyklary
ya-da guramanyn serisdelerini peydalanmaga hukuklary bermek bi-
len, olaryi tabsyrylan wezipeleri yerine yetirmeklerine komek edyar.
Su yagdayda isgirler 6z borglarynyn {stiinlikli yerine yetirilmegi
icin 0z Ustlerine jogapkirgilik alyarlar, yagny 6zlerinin 6z menejer-
lerine hasabat bermelidikleri babatynda resmi taydan razylyk beryér-
ler. Ygtyyarlyklary bermek — bu kuwwatly gural bolup, onuii kémegi
bilen menejerler beyleki adamlar tarapyndan islerin yerine yetiril-
megini gazanyarlar. Islerii we isgérlerin ulgamlayyn guramasy kon-
sepsiyasyny tutus guramacylyk gurlusyny doretmége ¢enli gineldip
bolar.

3. Zahmete howeslendirmek. Menejer guramada kimdir birinin
hakyky isi yerine yetirmeyén halatynda guramanyn in gowy meyilna-
masynynl hem-de gurlus diiziiminin manysynyn bolmajakdygyny
unutmaly déldir. Zdhmete howeslendirmek wezipesi guramanyn &@hli
agzalarynyn 6z borg¢laryny bar bolan meyilnama layyklykda yerine
yetirmeklerini gazanmakdan ybarat bolup duryar.

Menejerler hemise, diisiinip ya-da diistinmin, garamagyndaky
isgérleri zdhmete howeslendirmége calsypdyrlar. Gadym dowiirlerde
bu, esasan, gam¢y hem gorkuzmak yoly bilen, seyrek yagdaylarda
bolsa yokary hak-hesdek bermek yoly bilen amala asyrylypdyr. XVIII
asyryn ahyryndan XX asyryn ortasyna ¢enli adamlarda kop gazan-
mak miimkingiligi bar bolsa, diymek, olar hékmany suratda gowy
islar diylip hasap edilipdir. Zéhmete howeslendirmek meselesine edil-
yén is ligin degisi pul mogberini tolemegi teklip etmekde jemlenyén
yonekey wezipe yaly seredilipdir.

Bihewioristlerii barlaglary sunun yaly arassa ykdysady ¢ceme-
lesmdnin esassyzdygyny gorkezdi. Menejerler zdhmete howes-
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lendirmegin, yagny hereket etmége bolan icki howesi doretmegin
hemige tiytgdp duryan isleglerin ¢ylsyrymly toplumynyn netijesi
bolup duryandygyny bildiler. Hazirki wagtda biz isgérleri peydaly
howeslendirmek {i¢in menejerin olaryin hakyky isleglerini anykla-
malydygyny we olary gowy isii netijesinde bu islegleri kanagat-
landyrmak miimkingiligi bilen {ipjiin etmelidigini bilyaris.

4. Gozegcilik. Menejeriii edyén islerinin dhlisi geljek bilen bag-
lydyr. Ol giinlin, hepdinin, ayyn, yylyn anyk pursadynda ya-da has
uzak geljekde yetilmeli maksatlary meyilnamalagdyryar. Bu déwriin do-
wamynda kop zatlar bolmalysy yaly bolman biler. Isgérler meyilnama
layyklykda 6z borglaryny yerine yertirmekden boyun gagyryp bilerler;
menejment tarapyndan saylanyp alnan ¢emelesméni gadagan edyén tize
kanunlar peyda bolup biler; tize, has giiycli basdes bazara ¢ykyp biler
ya-da isgérleriii biri 6z bor¢laryny yerine yetiryin mahalynda diiypli
yalityslyga yol berip biler.

Bularyn dhlisi guramanyn 6nden bellenen ugrundan gysarmagyna
sebdp bolyar. Eger menejer sular yaly gysarmalary gurama diiypli
zyyan yetirilmezinden 6n yiize ¢ykaryp we diizedip bilmese, onda
guramanyn maksatlaryna yetmegi, hatda onun hereket etmeginin 6zi
hem howp astynda bolup biler.

Gozeggilik — bu gurama tarapyndan bellenen maksatlara haky-
katdan yetilmegini tipjiin etmek isidir.

Sonun {igin hem 6-njy suratda siz ¢yzygyn gozegeilik etmek
wezipesinden meyilnamalagdyrmak wezipesine tarap gidyandigini
goryarsiniz. Dolandyrys gozeggiliginiii {i¢ jadhti tapawutlandyrylyar.

Birinjisi — standartlary bellemek, yagny wagtyn anyk dowrilinde
yetilmeli maksatlary takyk kesgitlemekdir. Ol isi meyilnamalasdyrmak
isinin barsynda islenip tayyarlanan meyilnamalara esaslanyar.

Ikinji jahet — gorkezilen dowiirde hakyky gazanylan netije-
lere baha bermek we bu gorkezijileri garagylyan gorkezijiler bilen
denesdirmek bolup duryar.

Eger bu iki tapgyr dogry gecilen bolsa, onda menejer diiie bir
¢oziilmeli meseldnin bardygyny bilmén, eysem, onuil gesmesi barada
hem bilyéndir.
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Bu iiciinji tapgyry tistiinlikli gegmek iicin zerurdyr, su tapgyr
ilkibasky meyilnamadan diiypli gysarmalary diizetmek {i¢in zerur
bolan ¢drelerin goriilmeginden ybaratdyr.

Baglayjy prosesler. Yokarda beyan edilen dolandyrys wezipele-
rinin dhlisi, esasan, iki bolege boliinydr:

a) olar ¢ozgiitleri kabul etmek bilen baglydyr;

b) dogry ¢ozgiit kabul etmek iigin zerur bolan maglumatlary al-
mak hem-de kommunikasiyalar.

Dolandyrys wezipeleriniii dhlisini birlesdiryén bu iki elementi
kopleng halatda baglayjy prosesler diyip atlandyryarlar.

a) cozgiitleri kabul etmek. Dolandyrys isi, esasan,
intellektual isdir. Ol mozaikanyn kimdir biri tarapyndan guta
salnyp goylan we bds gorniise degisli bolan diirli-diirli pargalar-
dan ¢ylsyrymly nagys dliizmége synanysygy yatladyar. Su wagtda,
su yerde, su gurama {i¢in dogry hereketi tapmak ii¢in menejerler
miimkin bolan wariantlarynn kop sanly utgasmalaryna seredip ¢yk-
maly bolyarlar. Guramanyn takyk we sazlasykly islemegi ii¢in is
yiiziinde olar birndge saylaw (alternatiw) miimkingiliklerden dogry
saylap almalar tapgyryny gecirmeli bolyarlar. Alternatiwleriii birini
saylap almak bolsa ¢ozgiit bolup duryar. Seylelikde, ¢cozgiitleri kabul
etmek, umuman alanynda, dolandyrys isiniii esasy ugry bolup duryar
diyip bolar.

Takyk maglumatlaryn yeterlik mdcberininni bolmagy peydaly,
obyektiw ¢ozgiidi kabul etmek {icin we il bolmanda meseldnin
hakyky gerimine diislinmek {i¢in zerur talap bolup duryar, gerek
maglumatlary almagyn yeke-tdk ¢esmesi bolsa netijeli kommunika-
siyadyr.

b) kommunikasiyalar. Abstrakt oy-pikirleri beylekilere yetir-
mek ukyby adamyn it méhiim hésiyetlerinin biri bolup duryar.

Kommunikasiya — bu iki ya-da ondan kép adamlaryn arasynda
maglumatlary we pikirleri alysmak prosesidir.

Adamlaryn (dostlaryn, masgala agzalarynyn ya-da kérdes-
lerin) arasyndaky islendik 06zara gatnasyklaryn pugtalygy we hili,
oni bilen, olaryil sahsyyetara 0zara gatnagyklarynyn we kommu-
nikasiyalaryn takyklygyna hem-de dogrulygyna baglydyr. Gurama-
nyn adamlaryn Ozara gatnasyklarynyn gurlus gorniisinddki nusgasy
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bolup duryandygy sebépli, onun iistiinligi hem kop babatda kommu-
nikasiyalaryn hili bilen kesgitlenyar.

Eger kommunikasiyalarynl peydasy pes bolsa, adamlar umumy
maksat barada ylalagyga gelip bilmezler, bu bolsa guramanyn gura-
ma hokmiinde hereket etmeginin hokmany serti bolup duryar. Kom-
munikasiya prosesinde maglumatlar diiie bir esaslandyrylan ¢6zgiit-
leri kabul etmek {i¢in berilmén, eysem, olaryn durmusa gecirilmegi
iicin hem berilydr. Eger menejerler 6z ¢ozgiitlerini garamagyndaky
isgirleriin 6niinde takyk esaslandyrmaga ukyply bolsalar, bu yagday
cozgiitlerin iistiinlikli yerine yetirilmek miimkingiligini ep-esli yokar-
landyryar. Isgérler hakykatdan hem gowy isleri {igin néhili zdhmet
hakyny aljakdyklaryny bilmeseler, olarda gowy islemek iicin howes
hem bolmaz. Kommunikasiya gézeggilik wezipesi ticin hem mdéhiim-
dir. Guramanyi maksatlaryna yetendigine baha bermek ii¢in menejer-
lere isiit hakyky netijeleri barada maglumatlar zerurdyr.

Soraglar we yumuslar

1. Gadymy we hézirki zaman guramalarynyn arasyndaky tapawutlary
aydyp berin.

2. Menejmente ii¢ gemelesme barada gysgaca giirriin berin.

3. XX asyryn birinji yarymynda Osiise eye bolan dolandyrys tag-
lymatynyn ylmy mekdepleri barada gysgaca giirriinn berin.

4. Menejment prosesinin esasy dort wezipesini aydyp berin.

5. Meyilnamalasdyrys wezipesi haysy esasy soraglara jogap bermek
licin niyetlenyér?

6. Guramanyn wezipesinin esasy jahtleri haysylar?

7. Menejment ylymmy ya-da sungat?

1.3. GURAMANYN ICKI GURSAWY

1-nji we 2-nji bollimlerde biz guramany biri-birine we dasky
diinyd garasly kop sanly boleklerden duryan agyk ulgam hokmiinde
diistindirdik. Su temada guramanyn mohiim icki tiytgeyén ululyklary
gysgaca beyan edildi we olaryn 6zara garaslylyk konsepsiyasy beril-
di. Olary 6wrenmek bilen siz bu liytgeyén ululyklaryn esasy hésiyet-
lerine we guramanyn peydalylygyny {ipjiin etmekde olaryn wezipesi-
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ne diisiinmége ¢alysmaly, seyle hem olary bir biitewtiiliginn bolekleri
hokmiinde kabul edip baslamaly bolarsyinyz.

I¢ki iiytgemeler — bu guramanyn i¢inde bar bolan yagdaya gora
yiize ¢ykyan yagdaylardyr.

Guramanyn adamlar tarapyndan doredilen ulgamlar bolup dur-
yandygy sebépli, bu liytgeydn ululyklar 6ni bilen, menejment pro-
sesinde kabul edilyin ¢ozgiitlerifi netijesidir. Yéne bu menejerleriii
icki tiytgemelerini dhlisine gozeggilik edip biljekdiklerini ailatmayar.
Kopleng halatda olar dolandyrys isgérlerini yenip ge¢meli, kihalat-
larda bolsa bolsuna goréd kabul etmeli bolyan haysydyr bir «yagdayy»
bolup duryar. Meselem, General Motors kompaniyasy konweyer
ontimgiligininn birmenzesligine kayyl bolmaga mejbur boldy, sebébi
ondan yiiz dwiirmek bilen ol 6zlininn hereket etmegini howp astynda
goyup biler. Su yagdayda menejerler bu yagdaylarynn adamlara we 6n-
diirijilige yaramaz tisir edyandigini ykrar etmége we ony peseltmek
ticin miimkin bolan zatlaryn dhlisini yerine yetirmége mejbur bolyarlar.

Guramanyn menejerlerinifl iins bermegini talap edydn esasy i¢ki
tiytgemelere:

— maksatlar,

— gurlus diiziimi,

— mesele,

— tehnologiyalar,

— adamlar degislidir.

Biz olaryn hésiyetnamalaryna we 6zara baglanysygyna seredip
geceris.

SR

l—) Tehnologiya
- _

f \ ="
Giris g % Cykys
. N [ Adamlar > Z
(¢ig mal) A § (haryt)
.

D T

Meseleler

8-nji surat. Guramalaryii icki iiytgemeleri
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1. Maksatlar. Bizin kesgitlemidmiz boyunga gurama — bu diisiin-
jelilik bilen umumy maksatlara yetmek isleydn adamlaryn toparydyr.
Basga sozler bilen aydylanda, ofia maksatlara yetmegin serisdesi,
adamlara olaryn yekelikde edip bilmejek zatlaryny bilelikde etmége
miimkingilik beryéin serisde hokmiinde seredip bolar.

Maksatlar — bu toparyn bilelikddki tagallalar arkaly yetmek
isleydn anyk ahyrky yagdaylarydyr we islenydn netijedir.

Menejerler maksatlary meyilnamalagsdyrmagyn barsynda isldp tay-
yarlayarlar we olary guramanyn agzalarynyn dykgatyna yetiryérler.
Bu proses utgasdyrmagyi kuwwatly mehanizmi bolup duryar, sonuii
netijesinde guramanyn agzalary Ozlerinin nimini amal etmelidigine
diistinyérler.

Maksatlaryn kopdiirliiligi. Guramalaryn, ayratyn hem diir-
li gornlisddki guramalaryn maksatlary biri-birinden diiypgdter ta-
pawutlanyar. Téjir¢ilik guramalary ozaly bilen, ¢ykdajylar we pey-
da babatynda anyk ciklendirmeleri hasaba almak bilen, haysydyr bir
harytlary ya-da hyzmatlary déretmekden ugur alyarlar, bu bolsa olaryn
peydalylyga we ondiirijilige degisli maksatlarynda gorkezilyér. Dowlet
edaralary, okuw mekdepleri we tdjir¢ilik dil hassahanalar peyda al-
mak meselesi barada alada etmeyérler, yone ¢ykdajylar olary hem yn-
jalyksyzlandyryar. Bu hem olaryn anyk byujet ¢iklendirmelerinin ¢ak-
lerinde hyzmat etmek bilen bagly maksatlar toplumynda gorkezilyar.
Yone sosial jogapkirgiligi guramanyti tdjircilik ya-da tijircilik dal
gorniise degisliligi bilen dél-de, diizgiin bolsy yaly, 61 bilen onun filo-
sofiyasy bilen sertlendirilendigini belldp gecmek gerek.

Guramanyn béhbitlerinin we aladalarynyn kopdiirliiligi gura-
malaryil kp maksatlarynyin bardygyny goz oiilinde tutanyiida has-
-da ginelyir. Meselem, peyda almak {i¢in téjir¢ilik firmasy bazardaky
payy, tdze ontimleri isldp tayyarlamak, hyzmat etmegii hili, menejerle-
ri se¢ip almak hem-de okuwlary ge¢irmek we hatda sosial jogapkar¢i-
lik babatynda hem 6z maksatlaryny emele getirmelidirler. T&jir¢ilik
dal guramalaryn hem kopdiirli maksatlary bardyr, yone diizgiin bolsy
yaly, olar sosial jogapkarcilige kop iins beryarler. Guramanyn maksat-
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lar bilen sertlendirilen ugry kop babatda menejmentin ¢ozgiitlerini
kesgitleyar.

Boliimlerin maksatlary. Tutus guramada bolgy yaly, boliimler
ticin maksatlar zerurdyr. Mysal {i¢in, maliye boliiminiii maksady karz
yitgilerii mdgberini satuwlaryn mogberiniii 1%-ine ¢enli peseltmek
bolup biler. Sol guramanyn marketing boliiminiii basga maksady,
yagny geljek yylda sarp edijilerden gelyén sikayatlaryn sanyny 20%
azaltmak maksady bolup biler.

Adatca, sol bir guramanyn diirli wezipeleri yerine yetiryan bolim-
leriniit maksatlaryna garanynda diirli guramalaryn isini sol bir gornii-
si bilen mesgullanyan boliimlerinin maksatlary has menzes bolyar.
Sol sebdbe gord menejerler, 61i bilen, guramanyn umumy maksatlaryn-
dan ugur alyp, hemise olary utgasdyrmak bilen mesgullanmalydyrlar.
Her bir boliimin maksatlary beyleki boliimin maksatlary bilen ¢apraz
gelmdn, tutus guramanyn maksatlaryna 6z gosandyny gosmalydyr.

2. Gurlus diiziimi. Sizin 1-nji boliimden bilsiniz yaly, resmi
guramalar birndge dolandyrys derejelerinden we bdoliimlerden dur-
yar. Boltimleri kopleng funksional ugurlar diyip atlandyryarlar (me-
nejmentin wezipeleri bilen garysdyrmaly dil). Funksional ugur
diisiinjesi boliimin tutus gurama {igin yerine yetiryén isine, mysal
ticin, marketinge, Oniimgilige, isgirleri okatmaga ya-da maliyini
meyilnamalasdyrmaga degislidir.

Guramanyn maksatlaryna yetmek iigin funksional boliimlerin we
dolandyrys derejelerin ozara gatnasygynyn gorniisine diiziim diyilydr.

Guramanyn gurlus diiziimi dolandyrys derejeleri bilen funk-
sional ugurlaryn arasynda logiki 6zara baglanysygy gorkezyir, ol
guramanyn 6z maksatlaryna miimkin boldugyca netijeli yetmegine
miimkingilik beryar (9-njy surat).

Gurlus diziiminddki tiytgeyan ululyklary biz guramanyn wezi-
pelerine seredilende ginisleyin ara alyp maslahatlasarys, hézirlik¢e bolsa,
gurlug diiziimi bilen bagly esasy iki konsepsiyada, yagny:

a) zihmetin yoritelesdirilen boliinisinde;

b) dolandyryjylyk kadasynda insiimizi jemlalin.
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Maksatlar

<—> | Gurlus diiziimi

/

9-njy surat. Icki gurlug diiziimi iiytgeyin
ululyk hokmiinde

Zihmetin yoritelesdirilen boéliinisi. 1-nji boliimde aydylyp
gecilisi yaly, zhmetiii boliinmegi islendik gurama {i¢in hésiyetlidir.
Hazirki zaman guramalarynyn kopiisinde zahmet bar bolan iggérlerin
arasynda 6z erkine boliinmeyir. Zahmetin yoritelesdirilen bollinisi
hésiyetli nusga bolup duryar, sunda guramanyn ¢éklerindéiki her bir
is hiindrmenler tarapyndan, yagny bu isi beylekilerden gowy yerine ye-
tirmége ukyply adamlar tarapyndan amal edilyar.

Dolandyrys zdhmetinifi marketing, maliye we onilimgilik boyunga
hiindrmenlerin arasynda boliinmegi munia mysal bolup hyzmat edip
biler.

Zahmetin in yonekey boliinisinin artykmaglyklary aydyn go-
rinydr, baryp ilkidurmus jemgyyetinde adamlaryn bir topary aw
awlapdyrlar, beylekileri gurallary doéredipdirler, {i¢iinji birleri bolsa
nahar tayyarlapdyrlar. Menejmentin taryhy boyunca hiindrmen Klod
Zorz bizit eyyamymyzdan 6iki V miifiyyllykda Hytayda zihmetiii
yoritelesmeginin alamatlaryny tapypdyr.

Hazirlikge bizin ki¢i guramalardan bagga, dhli guramalarda zéh-
metin yoritelesme ugurlary boyunca keseligine boliinyandigini gorke-
zeris. Eger gurama yeterlik derejede uly bolsa, hiindrmenler, diizglin
bolsy yaly, funksional ugurlar boyunca toparlara jemlenyérler. Asaky
derejanin menejerlerinin arasynda zdhmetin boliinisine seredip gegelin
(10-njy surat). Guramada zdhmetin bollinisi it wajyp dolandyrys
¢ozgiitlerinin biri bolup duryar. Funksional ugurlaryi saylanyp alnysy
guramanyn binyatlyk gurlus diiziimini we kop babatda onun iistiinlik
gazanmak miimkingiligini kesgitleyér. Basdesler bilen deniesdirilende
guramanyn Ondiirijiligi kop babatda zdhmeti keseligine bolmegin
usullarynyii peydalylygyna we netijeliligine baglydyr. Yéne zihmetifi
dikligine boliinisiniii &hmiyeti hem pes déldir.
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Dolandyryjylyk kadasy. Zahmeti dikligine bolmek, yagny ut-
gasdyrmak wezipesini gonliden-géni yerine yetirmekden boliinip
ayrylmagy — bu toparyn iistiinlikli islemegi li¢in zerur bolan sertdir.
Zihmetin bilgesleyin dikligine boliinmegi netijesinde guramada
menejmentin derejelerinin 1-nji boliimde beyan edilen iyerarhiyasy
(basgancaklary) emele getirilydr. Bu basgancaklaryn esasy hésiyet-
namasy her bir derejedéki isgérlerii resmi tabynlygyna esaslanyan
Ozara gatnasyklar bolup duryar. Yokary dolandyrys wezipesini eye-
leydn adamyn tabynlygynda diirli funksional ugurlardan bolan orta
derejinin birndge menejerleri bolup biler. Orta derejanin menejerle-
rine, 0z gezeginde, asaky derejdniii menejerleriniii birndgesi tabyn
bolyar. Netijede, 6zara basgancak gatnagyklary yonekey isgére ¢en-
li tutus guramanyn i¢inden geg¢yér. Sunui yaly dikligine basgangak
gurlugynyn mysaly 11-nji suratda getirilyar.

A gurama

Prezident |

1

[
Oniimgilik Marketing
| boyunca boyuncga
| wise-prezident | wise-prezident
1
1

[ 1

boyunca boyunga barlaglary
direktor direktor boyunca direktor

1
[ 1

Tehniki ’ |

Oniimgilik | Yerlemek Marketing
direktor ’

A zawodyn B zawodyn

direktory
S _

I 1

1-nji
| ¢alsygyn | ¢alsygyn
brigadiri ) brigadiri

1
1-nji ucastogyn ‘ 2-nji ucastogyn

ussas ussas

[—yj |y

11-nji surat. Diiz guramagylykly gurlug

direktory
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Bir menejere hasabat beryin adamlaryn sanyny dolandyryjylyk
kadasy diyip atlandyryarlar.

Bu guramagylyk gurlugsynyn mohiim bolegidir. Eger bir meneje-
re kop adam tabyn bolsa, onda dolandyryjylyk kadasy yokarydyr, bu
bolsa netijede guramanyn diiz gurlugyny beryér. Eger dolandyryjy-
lyk kadasy pes bolsa, diymek, guramanyn yokary gurlusy bardyr.
Diizgiin bolsy yaly, diiz gurlusy bolan uly guramalaryn dolandyrys
derejeleri sonunt yaly mogberddki, yone yokary gurlusy bolan gu-
rama garanyiidda az bolyar. Dolandyryjylyk kadasy bilen guramagy-
lyk gurlusynyni arasyndaky 6zara baglanysyk 11-nji suratda aydyn
sekillendirilyér.

11-nji suratda gorkezilen A guramasynda dolandyryjylyk ka-
dasy 2-4 den bolan 13 menejer isleyér, bu bolsa netijede 6 dolandyrys
derejesini beryédr. B guramada dolandyryjylyk kadasynyn 6-a deii
bolmagynda, bu yerde kdp menejerin isleyéndigine garamazdan,
dolandyrys derejeleri bary-yogy 3 sanydyr. Bu gorkezijilerin dine
su konsepsiyany beyan etmek li¢in saylanyp alnandygyny bel-
leyéris, sebibi ig yiiziinde guramadaky dolandyryjylyk kadasy diirli
dolandyrys derejelerinde hem, diirli funksional ugurlarda hem tiytgap
duryar.

«Orin gowy» dolandyryjylyk kadasy yokdur, bu gorkeziji gura-
manyi i¢inddki we dasky gursawdaky kop sanly tiytgeyéan ululyklar
tasir edydr. Munun iistesine-de, dolandyryjylyk kadasy hem, gura-
magcylyk gurlugynyn yokarylygy hem guramanyn mocberine bagly
daldir.

Utgasdyrmaga bolan zerurlyk. Hemise bar bolan utgasdyrmaga
bolan zerurlyk hézirki zaman uly guramalaryn kopiisinde zdhmetin
keseligine we dikligine takyk boliinydn mahalynda has-da wajyp bo-
lup duryar. Menejerler utgasdyrmagyn resmi mehanizmlerini islap
tayyarlayancalar isgérler bilelikde netijeli isldp bilmezler. Resmi tay-
dan utgasdyrylmayan wagtynda diirli derejeler, funksional ugurlar we
ayry-ayry isgérler, diizgiin bolsy yaly, guramanyn bdhbitlerinde iinsi
jemlemaén, 6z aladalaryny edip baslayarlar.

3. Wezipeler (meseleler). Zihmetin boliinmegi wezipeleri eme-
le getirmegin zerurlygyna alyp baryar.

Wezipe (mesele) — bu bellibir wagtyit dowamynda kesgitlenen
usul bilen yerine yetirmeli is.
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Mesele iggdre ddl-de wezipd bellenydr. Guramanyn meseleleri ti¢
topara boliinyédr. Bu adamlar, z&hmet gurallary (masyn, ¢ig mal, gu-
ral) we maglumat bilen bagly isler.

Guramanyﬁ menejerler tarapyndan sa}’/lanyp alnan gurlus
wezipeler gdz oniinde tutulandyr, olara guramacylyk maksatlaryna
yetmegin zerur bolan gosandy hokmiinde seredilyér (13-nji surat).
Eger @hli wezipeler gorkezilen usul bilen we bellenilen mohletlerde
yerine yetirilyan bolsa, onda gurama istiinlikli isleyéndir.

=,\
( Maksatlar \«—» Gurlus diiziimi H

Wezipeler 4—I

13-nji surat. Wezipeleriii gurlus diiziiminin
we maksatlarynyn o6zara garaslylygy

Hisiyetnamalar. Guramada wezipeler didp boyunca ii¢ kate-
goriya boliinyér: isgdrler bilen, maddy desgalar (enjamlar, ¢ig mal,
gurallar) we maglumatlar bilen islemek Mysal ii(;in konwe)'Ierifl
gaznagynyn is1 bolsa maglumatlar bilen baglanysyklydyr.

Wezipelerin ndderejede birmenizesdigi we olary yerine yetirmek
icin nidce wagtyi talap edilyéndigi sol wezipelerint 6rdn mohiim dh-
miyetinin bardygyny anladyar. Mysal ii¢in, masynda yerine yetirilyén
we her bir amal {i¢in birndce sekunt sarp edilyédn amal bir miifi sany
desik desmekden ybarat bolup biler. Ylmy is alyp baryan alym bolsa
gilinlin, hepdénin ya-da yylyit dowamynda bir gezek hem gaytalan-
mayan we yerine yetirilmegi li¢in, kopleng halatda, birndce sagatdan
birndge giline ¢enli wagt sarp edilyén kopdiirli we ¢ylsyrymly amal-
lary yerine yetirip biler. Umuman alanyinida, dolandyrys derejesiniil
yokarlanysyna gord, menejment isiniii birmenzesligi barha azalyar
we her bir amala boliinip berilyén wagt bolsa kdpelyar.

Wezipeler we yoritelesme. Taryhy babatda wezipelerin hésiye-
tiniit we mazmunynyn liytgeysi yoritelesmegin Osiisi bilen baglydyr.
Adam Smitin belli tejribelerinin gorkezisi yaly (4-nji gosunda seret)
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isit bagdan-ayak bir adam tarapyndan yerine yetirilmin, eysem hii-
ndrmenleriii arasynda paylanyan mahalynda miimkin bolan béhbit
ordn yokarydyr. Koplerin pikirine gord, 1776-njy yylda nesir edilen
«Halklaryn baylygy» atly kitapda senagatyni diiypli owriilisigine iter-
gi berlendigi barada aydylyar. Sol dowriin telekecileri wezipeleriii
yoritelesmeginin  peydany kopeldyandigine tiz disiinipdirler,
sebdbi Ondiiryjiligin yokarlanmagy netijesinde harajatlar azalyar,
seylelikde, bu ¢cemelesme yonekey amallarynn kopiisinde isjent ula-
nylyp baslandy. Sol dowiirden baglap yany-yakyna ¢enli wezipelerin
yoritelesdirilmegini gliygclendirmége, diymek, olary has ince amallara

boliisdirmége bolan meyil dowam etdi.

4-nji gosundy

' Biitin diinydni hayran gal-
- dyran temengeler

: Temengeleri tayyarlamakda
é}'léritelesmegiﬁ ayratynlyklarynyn
:asakda getirilydn beyany Adam
: Smitit «Halklaryfi baylygy» atly
kitabyndan alyndy.

: Zadhmetin boliinmedik yag-
- dayynda is¢i bir giinde 20 sany
- dil-de, gowy bolanda bir temen-
Ec;e yasap bilerdi. Yone bu isi
- hazirki wagtda yerine yetirilisi
:yaly yerine yetirip baslan wagt-
Elarynda temence Oniimgiligi dine
:bir O6zbasdak senede Owriilmin,
- eysem olaryfi her biri hiinér isinif
éa}'fratyn ugruny emele getiren
: birndge pudaklara boliindi.

: Bir adam simi dartyp yaz-
:yar, beyleki goniileyir, iigiinji
: boleklere bolyar, dordinji ujuny
s yiteldyér, basinji ildirgijini yyl-
: mayar, galan ikisi petlesini edyir.
Dine ildirgijini tayyarlamak ii¢in
:iki ya-da {i¢ sany ayry-ayry amal
: gerek bolyar.

Ildirgijini temengd oturtmak :
— ayratyn amal, metaly agart-
mak - yene bir ayratyn amal bo-:
lup duryar. Hatda tayyar temenge- :
leri kagyza dakmak hem a}'lratyng
amaldyr. Netijede, yonekey te-:
mengani tayyarlamak isi 18 sany :
ayratyn amala boliindi, fabriklerii :
kdbirinde olar ayratyn isgér tara-g
pyndan verine yetirilyardi, beyleki :
fabriklerde bolsa bir adam iki-iic
amaly Verine Vetiryrdi. Netijede, :
10 adam bir giinde 48 miin temen- :
ce, yagny bir adam bir giinde 4800 :
temenge tayyarlap bilyérdi. Egeré
olar biri-birine baglanysyksyz :
isldn bolsadylar, onda bir giinde :
20 sany temenge hem ¢ykaryp bil- :
mezdiler, hersinin bir temenceden
kop yasap bilmezligi hem miim- :
kindir, yagny zihmetii dogry :
boéliinmegininn netijesinde olaryn
ondirijiligi 4800 esse yokarlandy... :



4. Tehnologiyalar. Adamlaryn kopiisi tehnologiyalar dinie oylap
tapyslar we masynlar bilen baglanysyklydyr diyip hasap edyarler.
Yone, mysal iicin, tehnologiyalaryii gurama we jemgyyete edyin ti-
sir1 barada kop is yazan sosiolog C.Perrou tehnologiyalary ¢ig maly
(adamlary, maglumatlary ya-da fiziki materiallary) islenilyédn harytla-
ra we hyzmatlara 6wiirmegin serigdesi hokmiinde kesgitleyar.

Tehnologiyalar — bu materiallary, maglumatlary ya-da adamlary
islenilydn gorniisde ozgertmek tigin zerur bolan endiklerin, enjamlaryn,
infrastrukturanyn, gurallaryn we degisli tehnologik bilimlerin utgas-
masydyr.

Wezipeler we tehnologiyalar biri-biri bilen 6zara yakyn bagla-
nysyklydyr. Wezipénin yerine yetirilmegi gelisdéki maddy ontimi ¢y-
kysda islenilydn haryda owlirmegiii serisdesi hokmiinde haysydyr
bir tehnologiyanyn peydalanylmagyny g6z oniinde tutyar (14-nji su-
rat). Magynlara, enjamlara we ¢ig mala tehnologiyalaryn bolekleri
hokmiinde seredip bolar, yone onunl it &hmiyetli bolegi ¢ig malyn
islenilyin 6niime 6wriilmegi bolup duryar.

| Wezipeler

14-nji surat. Tehnologiyalaryii, wezipelerin, gurluglaryri
we maksatlaryfi ozara baglylygy

Tehnologiyalar — bu ozgertmdni amala asyrmaga miimkingilik
berydn usuldyr.

Bu tlytgeyén ululygyn menejmente yetiryédn tisiri kop babatda
i¢ sany uly tehnologik Osiisler bilen sertlendirilendir:

— senagatyn diiypli owriilisigi,

— standartlagdyrmak we mehanizasiyalasdyrmak,

— konweyerii peyda bolmagy.

Standartlasdyrmak we mehanizasiyalasdyrmak. Standart-
lagdyrys — bu Oniimgilikde menzes, biri-birinin deregini tutyan
komponentlerin ulanylmagy.
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Mehanizasiyalasdyrmak — bu gol zdhmetin yerine masynlaryn
we mehanizmlerin ulanylmagy.

Oniimgilikde standartlasdyrmagy, yagny standart dzara calsyl-
yan bolekleri peydalanmagy, ilkinji bolup siiyiimin bdliinip ayryl-
magyny oylap tapan E.Uitni ulanypdyr diyip hasap edilyéar. Standartlas-
dyrmak oy-pikiri onda harbylaryi sargydy boyunca sol wagta ¢enli elde
yasalyp gelinydn sapancalary ¢ykaryan mahalynda peyda bolupdyr.
Standart boleklerin peydalanylmagy oniimgilik harajatlaryny ep-es-
li azaldypdyr, sebdbi Uitninini sapangalarynyn bdleklerini menzes
gorniisdédki beyleki sapancalaryn bolekleri bilen ¢alsyp bolyandygy
sebipli, olary meydan sertlerinde abatlamak yenil bolupdyr.

Standartlasdyrmak konsepsiyasy hiinédr derejesini talap etmeyén
ya-da az talap edyédn zahmeti peydalanmak ii¢in tdze yollary agmak bi-
len, yoritelesmegin mundan beyldk hem giliyclenmegine getirdi. Bizini
jemgyyetimizin ayrylmaz bolegine dwriilen kopgciilikleyin oniimeilik
konsepsiyasy hem sona esaslanyar. Su giinki giinde haysydyr bir dere-
jede standartlasdyrylmadyk oniimi tapmak kyndyr. Standartlasdyrmak
we mehanizasiyalasdyrmak, yagny adamlaryn yerine masynlary pey-
dalanmak bizinn dowriimizde difie bir 6nlimgilik ulgamynda giiidden
ulanylmayar. Mysal ti¢in, McDonalds kompaniyasynyn ¢alt restoran
hyzmaty konsepsiyasy gamburgerleri tayyarlamak tigin mehanizirle-
nen amaly usullary ulanmaga esaslanyar.

Konweyer. XX asyryil basynda awtoulag senagatynyn yany eme-
le gelydn mahalynda standartlasdyrmak we mehanizasiyalasdyrmak
hemme yerde yayran yagdaya owriilipdi. Ilkibasda is¢i tdze boleklerin
gosulysyna goré bir is yerinden beyleki is yerine gegmek bilen, ya-
salyan masyn bilen bilelikde &hli tehnologik prosesin {istiinden ge¢gmeli
bolyardy. 1913-nji yylyii awgust ayynda Genri Ford yygnalyan awtou-
lagy konweyer lentasy boyunca gecirmek, isgérleri bolsa anyk is yer-
lerine berkitmek pikirini teklip etdi. Isciler indi ondan-ofla ge¢mek
icin wagt yitirmeyardiler, Fordun Model T kysymly awtoulagynyn
yygnalyan wagty bolsa goz-gortele azaldy. Konweyer usuly ulanyl-
mazyndan 6n awtoulag lomay sowdagirlere ortaca 2100 amerikan
dollaryndan satylan bolsa, onda 1918-nji yylda Model T kysymly
awtoulag bolek satuw sowdasynda 290 dollara duryardy.
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Hazirki wagtda konweyerler is yiiziinde &hli yerde, hatda ¢ylsy-
rymly Oniimleri ¢ykarmak iicin hem ulanylyar. Olaryn artykmaclyk-
laryndan miimkin boldugy¢a peydalanmak ti¢in adamlar tarapyndan
yerine yetirilydn wezipeler has in¢e ugurlar boyunca yoritelesdirilyar,
kdhalatda konweyerii is¢isi her giin sol bir komponentde ya-da bo-
lekde birndce nurbatlary towlamak bilen mesgullanyar.

Standartlagdyrmak, mehanizasiyalasdyrmak we konweyerler
dinie bir wezipeleriii hésiyetine dil, eysem tutus menejmente hem
ordn gliyeli tasir etdi. Su cdrelerin we sonky tézeliklerin netijesinde
tehnologiyalar we wezipeler guramacylyk taydan netijeliligin esasy
faktorlaryna owriildi.

Tehnologiyalaryn topara boliinmesi iki hili bolyar:

1. J. Wudwordyn topara boliinmesi,

2. D.Tompsonyn topara boliinmesi.

1. Joan Wudwordyi tehnologiyalar kategoriyasy. Tehnologi-
yalaryn gorniislerinin &hli topara boliinmelerinini arasynda in bellisi
menejmenti Owrenyin inlis alymy Joan Wudwordyn topara boliin-
mesi bolup duryar. Ol 6nlimgilik firmalaryny 6wrenmek bilen olaryn
tehnologiyalaryny ii¢ kategoriya boliip boljakdygyny yiize ¢ykardy.

1. Ayratyn ya-da ownuk tapgyrlayyn oniimcilik — oniimleri bir
nusgada ya-da ownuk tapgyrlar bilen ¢ykarmak. Kopleng halatda
sunun yaly oniim anyk satyn alyjy ti¢in onun ayratynlyklary boyunca
tayyarlanyar ya-da synag ii¢in ¢ykarylan nusga bolup duryar. IBM
kompyuterleri, Boing tdjircilik we harby ucarlary, 6zbolusly lukman-
¢ylyk enjamy ya-da kosmos gémileri, edil sonun yaly ayratyn sargyt-
lar boyunga tayyarlanyan harytlar, mysal iicin, serfing {i¢in tagtalar,
yahtalar, mebel, egin-esikler hem seyle usulda ¢ykarylyar.

2. Kopciilikleyin ya-da uly tapgyrlayyn oniimgilik — birmerizes
ya-da érin meiizes oniimleri kop mocberde ¢ykarmak. Oniimgiligin
su gdrniisi ligin mehanizasiyalasdyrmagyn yokary derejesi, standart
bolekleri we konweyerde yygnamagy peydalanmak hasiyetlidir; sarp
edis harytlarynyn dhlisi diyen yaly su gorniisde ¢ykarylyar.

3. Uzniiksiz oniimgilik — gije-giindiziii dowamynda isleydin we 6z
hdsiyetnamalary boyunga birmerizes oniimleri érdn kép mégberlerde
¢vkaryan awtomatlagdyrylan enjamlaryn peydalanylyan oniimgili-
gi. Sunun yaly Oniimgilige nebiti gaytadan islemek, polat guyulyan
ontimgilik, elektrik energiyasyny dndiirmek mysal bolup biler.
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2. Tompsonyi tehnologiyalar kategoriyasy. Sosiolog Jeyms
Tompson tehnologiyalary toparlara bolmek boyunca 6z ulgamyny
islép tayyarlapdyr, ol ozalky ulgamdan tapawutlanyar, yone ona c¢ap-
raz gelmeyidr. Tompsonyn pikirine gord, tehnologiyalary sular yaly
kategoriyalara boliip bolar:

1. Uzyn hatarly tehnologiyalar yzygider yerine yetirilmeli 6zara
baglanysykly wezipelerin tapgyry bilen hdsiyetlendirilydr. Kopgiilik-
leyin 6niimgiligin yygnayys sehleri munun adaty mysaly bolup duryar.
Awtoulag yygnalyan wagtynda her bir amal bellibir yzygiderlilikde
yerine yetirilmelidir, mysal {i¢in, awtoulagyil ramasy yygnalmanka
motoryny oturdyp bolmaz.

2. Aragy tehnologiyalar biri-birine 6zara baglanysykly bolup
duryan ya-da seyle bolmak isleydn adamlaryn, mysal ii¢in, miigderilerin
va-da sarp edijilerin dususyklary bilen hdsiyetlendirilydr. Goyumgy-
lary we karz berijileri birlesdiryin bank isi tehnologiyalaryn sunui
yaly gdrniisinini aydyn mysaly bolup duryar. Telefon kompaniyalary
jan etmek isleyin ya-da 6zlerine jan edilmegini isleydn adamlaryn
arasynda aragy bolup ¢ykys edyirler.

3. Intensiw tehnologiyalar gelydn anyk serisdeleri anyk gor-
niisde tiytgetmek maksady bilen, yorite usullaryn, endiklerinni ya-da
hyzmatlaryn ulanylmagy bilen hésiyetlendirilydr. Kinofilmi rejelemek
sunuil yaly tehnologiyanyn mysaly bolup biler.

Tompsonyn teklip eden topara boliinmeleri Wudwordyin topara
boliinmeleri bilen sazlagyandygyny ykrar etmek gerek. Uzyn hatar-
ly tehnologiyalar is yiiziinde kopgiilikleyin ontimgiligin we {izniik-
siz dnlimg¢iligin kabir gérniislerinin ekwiwalenti bolup duryar. Inten-
siw tehnologiyalar ayratyn oniimgilige ekwiwalentdir, sebébi olaryn
ikisinit hem maksady Oniimgilik prosesinin aiirybas ceyeligini ga-
zanmak bolup duryar. Intensiw tehnologiyanyn mysaly hokmiinde
hassahananyii isini beyan etmek bolar.

5. Adamlar. Biz haysydyr bir isler bilen mesgullanyan gurama-
lar we olaryii menejmenti barada kop giirriii edyiris. Yéne sunuit
bilen birlikde guramanyn hem, menejerler bilen olaryn garama-
gyndaky isgérlerin hem adamlaryi topary bolup duryandyklaryny
asla unutmak bolmaz. Zawody yapmak baradaky c¢ozgiidi abstrakt
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yolbasgylyk dil-de, anyk adam kabul edyir. Hili yaramaz Oniimin
cykarylmagynda «is¢iler» dél-de, ise yeterlik howesi bolmadyk ya-
-da igini gowy bilmeyén birndce adamlar giindkérdirler. Eger menejer
her bir iggirde 6zbolusly duygulary we islegleri bolan sahsyyeti gor-
meyén bolsa, onda guramanyn bellenen maksatlara yetmek miimkin-
ciligi peseler. Ahyr netijede menejer guramanyn maksatlaryna beyle-
ki adamlaryn isinin netijesinde yetyér, diymek, adamlar menejmentinl
islendik nusgasynyn, sol sanda yagdaya gord ¢emelesméniii hem mer-
kezi faktory bolup duryar.

Menejmentde yagdaya gord cemelesmede adam bilen bagly iiyt-
geyan ululygyn esasy li¢ yagdayy boliinip gorkezilyar: sahsyyetlerin
oztini alyp barsy, toparlayyn 6ziini alyp barsy; liderin oziini alyp barsy.

Bu iiytgeyin ululyga diigsiinilmegi we ondan bas alyp ¢ykmak
basarnygy — menejerin iginift mohiim ugrudyr.

Adamyn 6ziini néhili alyp baryandygy onun sahsy hasiyetlerinin
we dasky gursawyn ayratynlyklarynyn ¢ylsyrymly utgasmasy bi-
len kesgitlenyar (15-nji surat). Umuman alnanda, bu iiytgeyan ulu-
lyklaryn sany tiikeniksiz bolup, sol bir yagdayda iki adamyn 6ziini
den derejede alyp barjakdygynyn dhtimallygy nola dendir.

(A}'Iratyn Oziini alyp barys we netijelili@

|
i l i

4

Kabul etmek
we garagmalar

Sahsy hisiyetler Islegler ’

Y Y

Akyl we fiziki Gatnagyklar we
ukyplar gymmatlyklar

15-nji surat. Isgdriii ayratyn éziini alyp barsyna
we netijeli islemegine tisir edydn faktorlar

5. Sargyt Ne 1580
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Ukyplar. Adamlaryin kopisinin biri-birinden 6z ukyplary,
yagny haysydyr bir is {i¢in gerek bolan hésiyetleri bilen has yokary
derejede tapawutlanyan bolmaklary miimkindir. Adam kébir ukyplary
miras alyar, yone olaryn agramly bolegini, ayratyn hem iscilerin isi ba-
rada giirrlin gidyédn mahalynda kop ukyplary irginsiz 6wrenmek ar-
kaly ele alyp bolar. Mysal ti¢in, su kitaby okamak bilen, siz 6ziifizin
netijeli menejer bolmak ticin miimkingiliginizi yokarlandyryarsynyz.

Guramanyn haysydyr bir isgériniii haysy wezipini eyelejekdi-
gi we haysy isi yerine yetirjekdigi barada ¢ozgiit kabul edydn ma-
halynda menejerler, diizgiin bolsy yaly, adamlarynn ukyplaryndaky
tapawutlaryn artykmaclyklaryndan peydalanmaga ¢alysyarlar.
Anyk is tabsyrygyny yerine yetirmek ticin has layyk gelyén adamy
secip almak — bu yoritelesmeden alynjak miimkin bolan peydany
yokarlandyrmagyn logiki usulydyr. Su yagday hem guramalaryn
okuwlary gecirmek yoly bilen 6z isgérlerinin ukyplaryny miimkin
boldugyca gineltmége ¢alysyandyklarynyn bir sebédbi bolup duryar,
clinki ukyplar — yenil iiytgedip bolyanlygy bilen hdsiyetlendirilydr.

Meyillilik. Bu hasiyet ukyp bilen yakyndan baglydyr.

Meyillilik — bu sahsyyetin ndmedir bir zady etmek babatynda
potensial ukybydyr.

Bu hisiyetnama adamyn doglandaky hisiyetlerinin onun
toplan tejribesiniii utgasmagy bilen sertlendirilendir; ony ol ya-
-da beyleki ugurdaky bildirmeydn zehin diyip hasap edip bolar.
Meyilliligin tisiri aydym-saz we sport yaly ugurlarda has aydyn yiize
¢ykyar. Mysal ti¢in, bir ugurdan giiyc¢li tlirgen sportun 6zi iigin tdze
bolan basga gorniisi bilen mesgullanyp baslasa, dessine gowy netijele-
r1 gazanyp biler. Ol haysydyr bir ise meyli bolan adama degisli ukyp-
lary edinmek yenil bolyar. Bu hisiyetnama okatmak {i¢in dalasgérler
secilip alnanda 6rdan wajypdyr. Eger menejer isgérin isin su gorniisine
nidderejede meyillidigine dogry baha berip bilmese, onda ony okat-
mak {licin wagt we serisdeler biderek bolar.

Isleg — bu haysydyr bir zadyn psihologik ya-da fiziologik taydan
vetmez¢ilik edydn icki yagdayydyr.

Bu fiziologik (iymite, suwa, 6ye) we psihologik (jemgyyete gat-
nasmak, ona degislilik) isleglerdir. Adamlaryn kopiisi hdkimlige we
tasir etmdge bolan islegi duyyarlar, yone ol binyatlyk islegler doly
kanagatlandyrylyanca yilize ¢ykmayar. Adam kabir yagdayda muia
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doly akyl yetirmidn, hemise binyatlyk islegleri kanagatlandyrmaga
calysyar.

Gymmatlyklar. Eger gatnasyk — bu dasky gursawyn haysydyr
bir jihti babatynda anyk garayys ya-da duygy bolsa, onda gymmat-
Iyklar — bu adamyn 6zi iicin ndmdnin gowudygy ya-da dhmiyetinin
vokdugy babatynda has gin garayyslary bolup duryar.

Kop sanly beyleki sahsy hdsiyetler yaly, gymmatlyklar dwret-
mek yoly bilen emele getirilydr. Gymmatlyklar mekdeplerde we
masgalada dwredilyir, olar diirli durmus gatnagyklaryn barsynda we
hatda tomasa serisdeleri, mysal {i¢in, teleyaylym arkaly pugtalanyar.

Toparlar. Bizin hemmimiz toparlaryn ayratyn bir adamyn
Ozlini alyp barsyna orén uly tésir etmége ukyplydygyny bilyéris.
Toparynn is yerinde adama tdsir edisi Garward uniwersitetiniii
professory Elton Meyo tarapyndan agyldy. Islendik resmi gura-
mada toparlar adamlaryn durmus 6zara hereketleri ticin kop sanly
miimkingiliklerin netijesinde 6z-6zlinden emele gelyar. Guramanyi
0zi we onun birlikleri hem aslynda toparlar bolup duryarlar.

Toparlaryn agzalarynynn umumy gymmatlyklary, gatnasyklary
we Oziini alyp barys kadalary babatynda garagmalary bolyar. Adam
Oziinin topardaky agzalygynyn gadyryny néderejede bilyén bolsa, ol
sol derejede guramada kabul edilen kadalara layyk gelmége calsar.

Toparlayyn gymmatlyklar guramanyn resmi maksatlaryna yet-
mige yardam edip hem, bu maksatlardan adamlaryn tinsiini sowup
hem biler. Guramanyi maksatlaryna yetilmegine kollektiw diisiinjesi
va-da acyk we dogrugyl gatnasyk etmek yaly kadalar yardam edyér.

Su boliimde biz wezipeler bilen tehnologiyalaryil arasynda yakyn
Ozara baglanysygy gorkezdik. Biz okyjynyil dykgatyna esasy konsep-
siyany yetirmige calysyarys: bir iiytgeyan ululygyn diiypli iytgeme-
gi beyleki ululyklara bellibir derejede hokmany suratda tisir eder,
sundan sofira bolup gecyén liytgemelerin ilkibasky tiytgemelerin tési-
rinden birnédge esse giiycli bolyan halatlary seyrek déldir.

Guramalaryn icki iiytgemelerine: maksatlar, diiziim, meseleler
(wezipeler), tehnologiya we adamlar degislidir.

16-njy suratda icki lytgemelerin, yagny maksatlaryn, gurlus
diiziminiii, wezipeleriii, tehnologiyalaryin we adamlaryn o6zara
baglylygyny gorkezyédn nusga getirildi.
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i—> Tehno¢logi3’1a <—l

Adamlar <> Maksatlar <>  Gurlus

!
T—> Wezipeler <—T

16-njy surat. I¢ki iiytgemeler

Sosiotehniki kici ulgamlar. Sizin yadynlyzda bolsa, gurama-
lar agyk ulgamlardyr. 16-njy suratdaky nusgany doly nusga hasap
edip bolmaz, sebibi ol difie i¢ki iiytgemeleri 6z igine alyar. Yone
indiki boliimde beyan edilisi yaly, gurama dasky liytgemelere hem
giiycli tdsir edydr. Diymek, 16-njy suratda guramanyn icki sosio-
tehniki ki¢i ulgamlary hokmiinde seretmek gerek. Olaryn 6z igine
sosial komponenti (adamlary) we tehniki komponenti (beyleki icki
iytgemeleri) 6z i¢ine alyandygy sebépli, bu ulgamlar sosiotehniki
diyip atlandyrylyar.

Soraglar we yumuslar

1.

2.

Menejerler guramanyn ¢iaklerindaki tiytgeyan ululyklaryn haysysyny
g0z ontlinde tutmaly?

Guramagylyk gurlusy bilen baglanysykly esasy konsepsiyalary ay-
dyp berin.

. Hézirki zaman guramalarda peydalanylyan tehnologiyalaryin umu-

my gorniislerini aydyp berin.

. Nédme {i¢in wezipeler guramada zdhmetin dikligine we keseligine

boliinisine layyklykda islenip tayyarlanyar we paylanyar?

. Néme iicin menejerler tarapyndan maksatlaryn iglenip tayyarlanma-

gy utgasdyrmagyn kuwwatly serisdesi bolup duryar?

. Wudwordyin we Tompsonyn garaysyna layyklykda, tehnologiya-

laryn topara boliinmesini aydyp berii.

. Néme li¢in menejer guramanyn icki iiytgemelerini géz o6niinde tut-

maly?

. Sosiotehniki ki¢i ulgamyn komponentlerini aydyp berin.
. Gymmatlyk, gatnasyk, meyillilik we kabul etme konsepsiyalary ba-

rada giirriin berin.
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1.4. GURAMANYN DASKY GURSAWY

Biz su wagta cenli guramanyn iistiinligine tdsir edyan esasy icki
tiytgeyédn ululyklara seretdik, sebdbi menejerler, ozaly bilen, 6z gu-
ramasy barada pikir etmelidirler. Yone islendik guramany iistiinligi
global gursawda hereket edyén dasky giiy¢lere hem baglydyr. Hazirki
¢cylsyrymly diinydde bu faktorlara diisiinmezden dolandyrys wezipe-
lerini netijeli yerine yetirmek miimkin déldir. Su temada biz dasky
gursawyn hésiyetnamalaryny we menejment ti¢in has méhiim faktor-
laryny 6wreneris.

3-nji boliimde guramanyn icki gursawy beyan edilipdi. I¢ki
faktorlar menejment boyunca irki mekdepleriii ylmy barlaglarynyn
predmeti bolupdy. Olaryni her biri 6zlerinit nukdaynazaryndan gura-
manyn Ustlinlik gazanmagy {li¢in menejment tédsir etmeli diyip hasap
edyan ugurlarynda tinslerini jemlépdirler.

Irki mekdeplerin tarapdarlary is yiiziinde guramadan dasardaky
faktorlara iins berméandirler. Hazirki wagtda bu menejmente islendik
cemelesménin diiypli yetmezg¢iligi hasap edilyér, yone ozal yagday
basgaca bolupdyr. Her bir mekdebin guramanyn bellenen maksatla-
ra yetmekdiki ukybyny gineltmige uly gosant gosandyklaryny bel-
lemek gerek. Bellibir nukdaynazardan irki mekdepler guramalaryi
netijeli islemegi we hereketde galmaklary ticin bellibir derejede has
mohiim bolan icki meseleler bilen mesgullanmak bilen, dogry hereket
edipdirler diyip bolar. Emma hézirki zaman firmalary dasky gursawda
bolup gegyin iiytgemelere uygunlasmaga we degisli icki 6zgertmeleri
yzygiderli ornasdyrmaga mejbur bolyarlar.

Dasky gursawyin moéhiimligi. Dasky gursawyn mohiimligi we
ahli guramalara tisirini yetiryén faktorlary hasaba almagyi zerurlygy
baradaky pikir menejment nazaryyetinde 1950-nji yyllaryn ahyrynda
peyda boldy. Bu ulgamlayyn ¢emelesméaninh menejmenti Osdiirméige
mohiim gosantlarynyn biri boldy, sebébi bu pikir menejerlerii 6z gu-
ramasyna dasky gursaw bilen yakyndan bagly 6zara baglanysykly
boleklerin biitewiiligi hokmiinde seretmeklerinii zerurdygyny
nygtayar. Yagdaya gori ¢emelesme menejmentin haysydyr bir yag-
daya has layyk gelyén usulynyn guramany hésiyetlendiryidn we ona
tasir edydn anyk icki hem-de dasky faktorlar bilen sertlendirilendigi
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baradaky tdze konsepsiyany isldp tayyarlamak bilen, ulgamlar na-
zaryyetini gineltdi.

Ulgamlayyn we yagdaya gord cemelesmelerin peyda bol-
magy guramalaryn stiinlik gazanmagyna barha kop tésir edyédn
iytgemelere seslenme bolupdy. Hizirki zaman diinyédsinde dasky
gursawyn yzygiderli we birden iiytgdp durmagy dasky gursawa
yokary derejede {ins berilmeginiii zerurdygyny hakykatdan hem in
derwayys meseld owiirdi. E.Elbing: «Guramanyn dasky gursawy
menejmentin 6iilinde barha ¢ylsyrymly wezipeleri goyyar. Is yiiziin-
de, islendik gornilisdéki guramalaryn, yagny tijir¢ilik, bilim, dowlet
guramalarynyi menejerleri golayda bolup gecen wakalar bilen bagly-
lykda calt depginler bilen 6zgeryan gursawa we onun gurama edyén
tasirine has yakyndan iins bermelidirler» diyip tassyklayar.

Bu tiytgemelerin dhmiyeti pes bolan halatynda hem menejerler
gursawyn tisirini hasaba almaly bolardylar, sebdbi islendik gurama,
acyk ulgam bolmak bilen, dagky gursawa baglydyr, ¢iinki ¢ig mallar,
energiya, adamlar we sarp edijiler guramanyn dasynda bolyar, olar
bolmasa hem gurama hereket edip bilmeyar. Diymek, menejer 6z gu-
ramasyna has kop tésir etmége ukyply dasky faktorlary kesgitlemegi
basarmaga bor¢ludyr. Munun {istesine-de, ol diirli gorniisddki dasky
tasirlere seslenmegin has netijeli gorniislerini isldp tayyarlamaga-
da borglydyr. Hizirki zaman menejerleri olardan peydalanyp, dasky
gursawdaky iiytgemeleri hasaba almak bilen, meyilnamalasdyrmak,
guramak, zdhmete howeslendirmek we guramanyn igki gursawyna
gozegcilik etmek wezipelerini amala asyryarlar.

Carlz Darwinin 6siis nazaryyeti boyunga kébir biologik gorniis-
leri Ostlisinint we dasky gursawdaky iiytgemelere uygunlasmagyn neti-
jesinde diri galypdyrlar. Guramalar hem hereketde galmak we netijeli
bolmak ii¢in gursawa uygunlasmaga mejbur bolyarlar.

Dasky gursawy kesgitlemek. Gurama agyk ulgam bolup duryar
diyen yorelgé eyeryin menejerin ¢dzmeli birinji wezipesi onun dasky
gursawyny kesgitlemekden ybaratdyr. Bizin yasayan diinyamiz ordn
uludyr, sol sebipli ondaky &hli faktorlary hasaba aljak bolmaga syna-
nysmagyn zerurlygy yokdur. Diymek, menejerler 6z guramalarynyn
istiinliginin has kop bagly bolan ugurlary bilen ¢édklenmelidirler.
J.Bell su mesele boyunca seyle diyipdir: — Guramanyn dasky gursawy

70



sarp edijiler, basdesler, hokiimet edaralary, tipjlin edijiler, maliye ins-
titutlary we zédhmet serigdelerinin dtiyaclygy yaly Oziinini glindelik
isine gatnasygy bolan dasky elementlerden duryar.

Dasky gursawyn goni we gytaklayyn faktorlary. Dasky gur-
sawy kesgitlemegiit we onun gurama edyén tésirine diislinmegi yenilles-
dirmegin usullarynyn biri hem dagky faktorlary iki esasy kategoriya,
yagny goni we gytaklayyn faktorlara bolmekden ybaratdyr.

1. Dasky gursawyn goni faktorlaryna guramanyn giindelik
isine gontiden-goni tdsir edydn we onun tdsirini o6ziinde duyyan fak-
torlar degislidir.

Olar ipjin edijiler, zdhmet serigdeleri, kanun ¢ykaryjy eda-
ralar, dowlet tarapyndan diizgiinlesdiris edaralary, sarp edijiler we
bisdesler bolup duryar.

2. Dasky gursawyn gytaklayyn faktorlary — bu guramanyn
giindelik isine hemige goni we hayal etmdn tdsir edip durmayan, yone
olara barybir tdsirini yetirydn faktorlardyr.

Olara ykdysady sertler, ylmy-tehniki progres, durmus-medeni
we syyasy lytgemeler, bahbitler boyunca toparlar we dasary yurt-
lardaky wakalar degislidir (/6-njy surat).

Mysal iigin, General Motors kompaniyasyna awtoulag gurlu-
sygy pudagy iicin ¢ig mallar bilen iipjiin edijiler, nyrh emele ge-
tirmek we iggérleri hakyna tutmak ulgamyndaky kanunlar, sarp edi-
jilerin ileri tutmalary we esasy basdesler bolup duryan Ford, Toyota
we Chrysler yaly kompaniyalaryn hereketleri goniiden-goni tésir
edyar. Kompaniya olary hokmany suratda géz oniinde tutmalydyr.

Dagsky gursawyi kop sanly faktorlary gurama tésir edip biler. Ola-
ryn kopdiirliidigini nygtamak bilen, alymlar seyle yazyarlar: — Gegen
dowlirlerde menejerler ykdysady we tehniki sertlerde tinslerini jemlép-
dirler. Yone sofiky yyllarda gatnasyklaryfi, durmus gymmatlyklaryi,
syyasy giiyclerin iiytgemegi we hukuk taydan jogapkargilik cdreleri
olaryn hasaba almaly bolan faktorlarynyn gerimini gineltdi.

Dasky gursawyii hésiyetleri sulardan ybarat:

1. Dasky gursawyn faktorlarynyn ozara baglylygy,
2. Dasky gursawyn ¢ylsyrymlylygy,

3. Dasky gursawyn durnuksyzlygy,

4. Dasky gursawyn ndbelliligi.
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1. Dagky gursawyin faktorlarynyn 6zara baglylygy bir fak-
toryn iytgemeginin beylekilere ndderejede tdsir edyédndigi bilen
kesgitlenydr. Mysal ii¢in, 6111 bilen, syyasy gurlusyn we kébir dasary
yurtlaryil maksatlarynyn tiytgemegi sebdpli bolup gecen, 1970-nji
yyllardaky nebitini iberilydn mogberleriniii azalmagy kébir yurtlaryn
umumy ykdysady yagdayyna 6rén giiy¢li tasir etdi. Benzinin gymmat-
lamagy sebépli, dhli ontimleriii diyen yaly bahalary yokarlandy. Bu
bolsa hokiimet tarapyndan birndce c¢érelerin goriilmegine getirdi,
hususan-da, yangy¢ serisdelerini paylamagyn yorelgeleri iiytgedildi
bu serisdeleri peydalanmagyn téze olgegleriniii girizilmegine we nebit
kompaniyalarynyi alyan yokary peydasyna salgyt salynmagyna, seyle
hem sol yurtlaryn beyleki yurtlara energetika babatda garaslylygyny
yenip geemek boyunca gin gerimli federal taslamanyn durmusa
gecirilmegine getirdi.

Kop guramalaryn icki gursawy hem giiy¢li urga sezewar boldy,
sebdbi olaryn kirdesler arkalasygy guramalary hiimmetsizlenménin
owezini dolmak ti¢in zdhmet hakyny yokarlandyrmagy talap etdiler.
Kaébir firmalar, mysal ii¢in, gymmat awtoulaglary ondiirydn kompa-
niyalar sarp edijileriii azalandygy sebipli kop zyyan cekdiler. Yone
kébir yagdaylarda gowy netije hem gazanyldy. Hususan-da, yylylyk
saklayan ¢ig mallary, sintetiki yangyclary we elektromobilleri on-
diiryan firmalar utus gazandylar. Emma beyleki kompaniyalaryn hem
bihbitli bazara cykmaga howlugandyklary sebipli, bu pudaklarda-da
baslesik giiyclendi.

Faktorlarynn 6zara baglanysygy global bazarda ayratyn d&hmi-
yete eye bolyar. Garward uniwersitetiniii ykdysadyyet ugrundan
professory R.B.Reycin sozlerine gord, yer sary ordn ¢alt yeke-tik
bazara owriilydr. Milli serhetlere garamazdan, harytlary ondiirmek
arzanlayar. Kdbir yurtlaryn harglayan her bir manadynyn 20 koptigi
dasary yurtlardan getirilyén 6niimi satyn almak ti¢in sarp edilyar.

Hazirki zaman menejerleri dhli faktorlaryn 6zara baglanysykly-
dygyna we hemise liytgdp duryandygyna, olara biri-birinden iizne-
likde seretmeli ddldigine diistinmelidirler. Golayda bolsa menejment
nazaryyetinde «giperturbalentlik» adalgasy peyda boldy, bu adalga
iytgemelerinn has galt bolup gecydn we onun faktorlarynyn yakyn
Ozara baglanysygy bolan dasky gursawy beyan etmek {i¢in peydala-
nylyar.
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2. Dasky gursawyn ¢ylsyrymlylygy guramanyn seslenmeli bol-
yan faktorlarynyn mogberi we her bir faktoryn gorniislerinin sany bi-
len kesgitlenyar.

Eger-de faktorlaryn kopdiirliiligi barada giirriin etmeli bolsa, on-
da ¢ig malyn birndce gorniisini peydalanyan, birndge hiindrmenleri
bar bolan we dine 6z yurdunyn birndge kédrhanalary bilen telekegi-
lik isini alyp baryan guramanyn sunun yaly iiytgeydn ululyklary
goni gapma-garsy bolan gurama garanynda ¢ylsyrymly dil sertlerde
isleyéndigini belldp bolar. Kopdiirli we ¢alt 6syian tehnologiyalary
peydalanyan gurama hem has ¢ylsyrymly sertlerde islemeli bolyar.

Ylmy barlag isini alyp baryanlar gursawyn ¢ylsyrymlylygynyn
menejmente edydn tisirini seyle kesgitleydrler: — Cylsyrymly dal
gursawda isleyan guramanyn bir artykmaglygy bar, ol hem olar ¢6zgiit-
leri kabul eden wagtlarynda maglumatlaryii az sanly kategoriyalaryny
hasaba almaly bolyarlar. Guramalaryn diirli gursawlarda isleyandikleri
sebdpli, yagdaya gord cemelesménin gorkezisi yaly, i gowy yeke-tik
guramagylyk gurlugynyn bolup bilmejekdigini yatda saklan.

3. Dasky gursawyn durnuksyzlygy onun iiytgeyis tizligi bilen
kesgitlenydr. Hizirki zaman guramalarynyn gursawynyi orén ¢alt tiyt-
geyandigi mélimdir.

Emma bu umumy meyle garamazdan, dasky gursawy ayratyn
durnuksyz bolan guramalar hem bardyr. Mysal ti¢in, alymlar, derman-
¢ylyk, himiya we elektron senagatynda tehnologiyalaryn we bislesik
sertlerinin liytgeyis tizliginin masyn gurlusygyndaka we siiyji-koke
pudagyndaka garanynda yokarydygyny anykladylar. Calt tiytgemeler
awiakosmos we biotehnologiyalar senagaty ticin we telekommunika-
siyalar ulgamy {i¢in hisiyetlidir, mysal ii¢in, mebel senagatyna 6ran
az tisir edyar.

Munun iistesine-de, dasky gursawyn durnuksyzlygynyn gorke-
zijisi sol bir guramanyn diirli boliimlerinde hem birmenzes dal-
dir. Mysal {i¢in, kdrhanalarynl kopiisiniit ylmy-barlaglar boliimleri
durnuksyzlygynl yokary bolan sertlerinde isleyérler, sebédbi olar dhli
tehniki tizeliklere syn etmeli bolyarlar; 6niimgilik béliimleri bolsa,
diizgiin bolsy yaly, ¢ig malyin we zéhmet serisdelerinint durnukly
akymy bilen hésiyetlendirilyén, bellibir derejede hayal {iytgeyédn
gursawda hereket edyérler. Eger oniimgilik kuwwatlyklary diir-
li yurtlara yayradylan we serigsdeleri dasary yurtlardan getirilyin
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bolsa, onda dniimgilik boliiminin dasky gursawy hem yokary dereje-
de durnuksyz bolmalydyr. Durnuksyzlygy has yokary derejede bolan
guramalaryn we olarynl boliimlerinin esasly ¢ozgiitleri kabul etmek-
leri ti¢in has kopdiirli maglumatlary bolmalydyr, bu bolsa olarda ¢6z-
giitleri kabul etmek isini has kynlasdyryar.

4. Dagky gursawyn nébelliligi haysydyr bir faktor barada gu-
ramada bar bolan maglumatlaryn mogberine, seyle hem onun bu mag-
lumatlaryn ygtybarlylygyna bolan ynam derejesine baglydyr.

Eger maglumatlar az bolsa ya-da onun dogrulygyna siibhe bar bol-
sa, onda maglumatlaryn yeterlik bolan we olaryn ygtybarlylygyna yna-
nyp bolyan yagdaylaryna garanynda gursawyn nébellilik derejesi has
yokary bolyar. Telekegilik isiniii mundan beyldk hem globallasdygyca
barha kop maglumat gerek bolyar, onun dogrulygyna bolan ynam bolsa
peselyir. Gursawyn nébelliligi dagary yurtly hiindrmenlerin pikirine ya-
-da dasary yurt dilinddki seljerme maglumatlaryna barha kop derejede
baglylyk bilen hem giiy¢lenyir. Dasky gursaw nidderejede nibelli bol-
sa, netijeli ¢ozgiidi kabul etmek sol derejede kynlasyar. 4-nji tablisada
dagky gursawyn umumy hésiyetnamalary getirilyar.

4-nji tablisa
Dasky gursawyi hésiyetnamasy

1. Faktorlaryn 6zara baglylygy bir faktoryn iiytgemeginin beylekl
faktorlara tasir edis derejesi. :
2. Cylsyrymlylyk gurama diiypli tisir edyén faktorlaryn sany we
kopdirliiligi. 5
3. Durnuksyzlyk gursawyn iiytgeysinin bellibir tizligi.

4. Nabellilik gursaw baradaky maglumatlaryn bellibir mogberi

we onun dogrulygyna ynamyi derejesi.

Dasky gursawyn gurama edyén tésirini hasaba almak bilen, onui
hdsiyetnamasynyn onun faktorlaryndan tapawutlanyandygyna, yo-
ne olar bilen baglydygyna diistinmek mohtimdir. Faktorlaryn 6za-
ra baglylygy, cylsyrymlylyk, durnuksyzlyk we nébellilik yaly ha-
siyetnamalaryn teswirleyis hésiyeti bolup, olar gursawyn goni fak-
torlaryna hem, gytaklayyn faktorlaryna hem degisli bolup duryar.

Bu 6zara baglanysyk dagky gursawyn esasy goni faktorlaryna:
tipjiin edijilere, kanun ¢ykaryjy we dowlet edaralaryna, sarp edijilere we
bdsdeslere sereden mahalymyzda has-da aydyn bolar (17-nji surat).
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1. Upjiin edijiler. Ulgamlayyn ¢emelesme nukdaynazaryndan
gurama — bu gelyén serisdeleri gidyan serisdelere 6zgertmek iigin gu-
raldyr. Gelyin serisdelerinn esasy gorniislerine energiya, ¢ig mallar,
enjamlar, maya we is¢i giiyji degislidir.

Guramanyn 6ziinifl su serisdeleri alyan {ipjiin edijilerinin ulgamy
bilen 6zara baglylygy guramanyn dessine etmeli isine we onun iis-
tiinlik gazanmagyna tésir edyin faktorlaryn in aydyn mysallarynyn
biridir. Beyleki yurtlardan serisdeleri almak bilen, kompaniyanyn ba-
halar, hil ya-da mukdar nukdaynazaryndan artykmaglyklary bolyar,
yone sunda, mysal {i¢in, iipjiin ediji yurtlarda alys-calys hiimmetinii
tiytgdp durmagy ya-da syyasy durnuksyzlyk sebipli, gursawyn dur-
nuksyzlyk derejesi yokarlanyar.

Energiya. Kéhalatlarda sebitin dhli guramalary bir iipjlin ediji
bilen i alyp baryarlar we netijede ona den derejede bagly bolyar-
lar. Munuit gowy mysaly energiya bilen iipjlingilik bolup duryar.
Guramalaryn dhlisi energiyany dowlet tarapyndan bellenen baha-
lar boyunca alyarlar (6zara baglanysykly dasky tiytgeyén ululyklaryn
mysaly) we hyzmat edilisi yaramaz ya-da 6rdn gymmat diyip hasap
edyian yagdaylarynda hem, adatca, iipjiin edijini lytgedip bilmeyar-
ler. Sunda islendik {iytgeme, mysal ii¢in, lipjiin ediji tarapyndan
energiyanyn bahasynyn yokarlandyrylmagy haysydyr bir derejede onuii
miigderilerine yaramaz tisir eder. Mysal ligin, 1986-njy yylda benzinii
bahasynyn birden peselmegi diinyddiki dhli guramalara, esasan hem
awtoulag we howa ulaglary arkaly yiik dasamak bilen mesgullanyan
kdrhanalara has kop tisir edipdi.

( Gurama )
H Upiin edijiler j/ A \H Sarp edijiler J
L |
Kanun ¢ykaryjy ) ( i
2 Kardesler
we dowlet ” H arkalasykla
edaralary J ' i

H Basdesler j

17-nji surat. Gurama goni tisir edyin faktorlar
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Cig mallar. Kibir guramalar, mysal ii¢in, masyn gurlugyk kar-
hanalary, distribyuterler we bdlek satuw sdwda ulgamlary ¢ig mallaryn
iizniiksiz gelip gowusmagyna yokary derejede bagly bolyarlar. Olary
gerek bolan mogberlerde we 6z wagtynda almadyk halatlarynda
olar kyn¢ylykly yagdaya gabat gelyirler. Konweyerde yygnamak
is1 amala asyrylanda, meselem, General Motors konweyeri li¢in
toplayys enjamyny biriniii bolmadyk yagdayyny g6z oiine getirin.

Maddy étiyaclyklary ¢idklendirmek usullaryny yaponlar doredip-
dirler diyip hasap edilyir. Yapon firmalary niimgilik isinii {izniiksiz-
ligini {ipjlin edyén «takyk mohletinde» {ipjlin etmek yorelgesini pey-
dalanyarlar. Sunun yaly ulgam 6ndiiriji bilen iipjiin edijileriii arasynda
ordn yakyn Ozara hereketlerin bolmadyk yagdayynda miimkin daldir.
Beyleki yurtlardaky kompaniyalara, adatga, alternatiw {ipjiin edijiler
ya-da kop mocberdiki maddy tiyaclyklar gerek bolyar. Yone kop
mdgcberdéki dtiyaclyklar kdrhananyn basga zerurlyklar ti¢in peydala-
nyp biljek kop serisdelerini hem talap edyér. Pul bilen ¢ig mallary
iberyanlerin arasyndaky sunun yaly aragatnasyk liytgeyén ululyklaryi
Ozara baglylygynyn i gowy mysaly bolup duryar.

Maya. Firmanyn 6smegi we iistiinlik gazanmagy {i¢in ona diie
bir ¢ig mallary dil, eysem maya hem gerek bolyar. Olara banklar,
federal karzlasdyrys maksatnamalary, paydarlar we sahsy adamlar
degislidir. Kompaniya nédderejede istiinlikli isleyén bolsa, onun ge-
rek bolan mdgberlerde we amatly sertlerde pul serisdelerini almak
miimkingiligi hem sol derejede yokary bolyar. Héazirki wagtda uly
bolmadyk kompaniyalar, ayratyn hem wengur kompaniyalary, su ba-
batda diiypli kyngylyklary basdan geciryirler.

Zihmet serisdeleri. Gurama gerek hiindr derejesi bolan is¢i
giiyji bilen lipjiin edilmedik halatynda netijeli isldp bilmez. Eger
onun ¢ylsyrymly tehnologiyalary, mayany we ¢ig mallary netijeli
peydalanmaga ukyply isgér bolmasa, onda bu serigdeler is yiiziin-
de peydasyz bolar. Biziit dowriimizde kdbir pudaklaryn Osiisi zerur
bolan hiindrmenlerinl yeterlik ddldigi sebdpli bokdelyar, mysal {i¢in,
kompyuter senagaty hiindr derejesi yokary bolan tehniklere, tejribeli
programmagcylara we ulgamlary isldp tayyarlayjylar yiti yetmez¢ilik
duyyar.
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Zehinli menejerleri secip almak we goldamak hézirki zaman
guramalary ticin uly mesele bolup duryar. J.Steynerii geciren ylmy
barlaglarynyn bargynda yokary derejdniii menejerlerine geljekki bis
yylda 71 faktoryn mohiimlik derejesi boyunca reyting diizmegi hayys
edipdirler. Olar umumy menejment, maliye, marketing, ¢ig mallar,
onlim¢ilik yaly faktorlar bolupdyr. Netijede, zdhmet serigdeleri ba-
batynda in mohiim yagdayyn yokary derejénini hiindrli menejer-
lerini ¢ekmek we kdrhanada bar bolan zehinli yolbasgylary okat-
mak diyip hasap edilyindigi yiize ¢ykarylypdyr. Yokary derejéniii
menejerleriniii hiindr derejesini yokarlandyrmagyi peyda gazanmak,
sarp edijilere hyzmat etmek we paynamalar boyunca goterimleri
artdyrmak yaly wezipelerden mohiim bolup duryandygy bu faktoryn
dhmiyetinin O6rdn yokarydygyna sayatlyk edydr. Guramalaryn kopiisi
hiinérli isgérler bilen iipjiingilik meselelerini okuwlary gecirmek ar-
kaly ¢ozmége calysyarlar.

Kirdesler arkalagygy guramasy bilen sertnama gol ¢eken maha-
lynda kdrhana hakykatdan, zdhmet serisdelerini iipjiin ediji bilen
sertlesydr. Kardesler arkalagygy guramalarynyn giiden yayramagy
hem i¢ki meseleler ¢oziilydn wagtynda menejerlerin dagky faktor-
lary hasaba almaga bor¢ludyklaryna sayatlyk edyidn yene bir my-
saldyr. Kéardesler arkalasygy guramalarynyn sany kop déldi we olar
gowsakdy. Emma 1935-nji yylda Zahmet ¢ekméage hukuk hakyndaky
kanunyn kabul edilmegi bilen is berijiler olaryn giiyjiini ykrar etmige
we olar bilen geplesikleri alyp barmaga mejbur boldular. Netijede,
iri kompaniyalar, kop sanly kérdesler arkalasygy guramalary bilen
geplesikleri gegirmeli bolyarlar. Diymek, zdhmet serisdeleri barha
has ¢ylsyrymly tiytgeyan ululyga dwriilyér.

2. Kanun ¢ykaryjy dowlet edaralary. Zahmet kanungylygynyn
menejmente gliycli tdsir edendigini yatlap gecipdik, yone gurama
tasir edydn beyleki kanungylyk ugurlary hem bardyr. Kopleng ha-
latlarda hususy bolekde her bir getirilydn we ¢ykarylyan serisdédni
satyn alyjylar bilen satyjylaryn arasyndaky ozara hereket birndge
kadalar we kanunlar bilen c¢dklendirilydr. Her bir guramanyn onui
telekegilik isinin usullaryny, salgytlarynyni mogberini we bagga-da
kop yagdaylary kesgitleydn bellibir hukuk statusy bolyar — yekeba-
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ra eyecilik etmek, korporasiya, tdjir¢ilik dal guramalar we s.m. XX
asyrda kompaniyalaryn telekecilik isini diizgiinlesdirydn kanunlaryn
sany we ¢ylsyrymlylygy has-da yokarlandy. Menejmentin olara néhili
garayandygyna garamazdan, ol bu kanunlary yerine yetirmeli ya-da
olaryn berjay edilméndigi bilen bagly jerimeleri télemekden baslap
telekecilik igini bes etmége ¢enli meseleleri ¢ozmeli bolyar.

Déwlet edaralary. Guramalar difie bir yerli hikimliklerini kanun-
laryny berjay etmége borgly bolman, eysem dowlet tarapyndan
diizgiinlesdiris edaralarynyn, kopleng halatda, kanuny giiyji bolan
talaplaryny yerine yetirmdge hem borg¢lydyrlar. Mysal ii¢in, bir se-
bitden kop c¢idkde hereket edydn guramalaryn sowda isi sebitlerin
arasyndaky sowda boyunca komissiya tarapyndan, sebitlerii
arasyndaky telefon, telegraf, tele we radio aragatnasygy Aragatnasyk
boyunca dowlet gullugy tarapyndan diizgilinlesdirilyar. Gymmatly
kagyzlar we birzalar boyunca komissiya paydarlar jemgyyetlerinin
maliye we buhgaltercilik hasaba alnysyny nihili yoretmelidigini
kesgitleydr. Zdahmeti goramak miidirligi is sertlerinin 6l¢eglerini
belleyar. Dagky gursawy goramak boyunca agentlik guramalaryn
tebigaty goramak babatyndaky isini diizgiinlesdirydr. Héazirki za-
man hukuk gursawynyn nibelliligi, kopleng yagdayda, bir edaranyn
talaplarynyn beyleki edaranyn talaplaryna capraz gelydndigi bilen
sertlendirilendir.

Sebitlerin we yerli dolandyrys edaralarynyn hukuk talaplary.
Hukuk gursawy sebitlerin hidkimiyetleri we yerli dolandyrys edaralary
tarapyndan diizglinlesdirme sebépli has-da ¢ylsyrymlasyar. Her bir se-
bit we yerli bilelesiklerin dhlisi diyen yaly her bir telekegilik isinden
ygtyyarnama almagy talap edyir, telekegilik isiniii alnyp barylmaly
yerini ¢aklendiryar, salgytlary belleyir, energetikada, sebitlerin ¢ékle-
rindéki telefon hyzmatlary ulgamynda we dtiyaglandyrys isinde bolsa
bahalary hem belleyér. Sunda olar, kopleng yagdayda, bellenilen stan-
dartlary tiytgedyarler.

3. Sarp edijiler. Haysy harytlary we hyzmatlary néhili baha-
dan satyn almak isleyandikleri barada ¢ozgiit kabul etmek bilen,
guramanyn sarp edijileri ona ¢ig mallary we z&dhmet serisdelerini
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ipjiin edijiler bilen 6zara hereketlerden baslap, onun isinin ¢ykaryan
serigdelerinin dhlisi babatynda 6z sertlerini belleyérler.

4. Bisdesler. Bisdesler — bu méhiim dasky faktordyr. Ahli gura-
malaryn menejerleri sarp edijilerin isleglerini basdesleri yaly netijeli
kanagatlandyrmagy basarmasalar, onda 6zlerinin iru-gi¢ bazardan
gitmeli boljakdyklaryna diistinyérler. Guramanyn néhili 6ntimi haysy
bahadan satmalydygyny, kopleng halatda, basdesler dil-de, sarp edi-
jiler kesgitleyarler. Eger onki dowiirde giiycli kompaniya ynsapsyz
talaingylyk usullary ulanmagyn netijesinde biasdeslerini yenip bilen
bolsa, onda hézirki zaman menejerleri, diizgiin bolsy yaly, basga
¢emelesmelerden peydalanmaga mejbur bolyarlar — olara 6z gura-
malaryny basdeslerin guramalaryna garanyinda has tizegil we netijeli
gurama owiirmeli bolyarlar.

Sarp edijilerin guramalaryn bidslesydn yeke-tdk ulgamy bolup
durmayandygyny bellemek mohiimdir. Kopleng halatda olar zdhmet
serigdeleri, ¢ig mallar, maya we tize tehnologiyalardan peydalanmak
hukugy ugrunda béslesikli gores alyp baryarlar. Béslesikli is zdh-
met sertleri we hak télemek, menejerler bilen iggirlerin arasyndaky
gatnagyklar yaly icki faktorlara hem tésir edyar.

Gytaklayyn faktorlar, diizglin bolsy yaly, guramanyn dessine
geciryin isine goni faktorlara garanynda az tisir edyér, yone olary ha-
saba almak zerurdyr. Mysal li¢in, 1986-njy yylda Cernobyl AES-indéki
helékgilik energetika kdrhanalaryna gytaklayyn, 6rdn giiy¢li tasir etdi
we dowlet edaralarynyn hem-de guramalarynyi — dagky gursawy we
sarp edijilerin bahbitlerini gorayjylaryn igjenliginini birden yokarlan-
magyna yardam etdi.

Gytaklayyn tisir edis gursawy goni tasir edis gursawyna gara-
nynda, adatca, ¢ylsyrymly we nibelliligi yokary bolyar. Menejer-
ler, kopleng, doly bolmadyk maglumatlara esaslanyp, ¢ozgiit kabul
etmeli we 0z guramalary iicin miimkin bolan netijeleri ¢aklamaga
synanysmaly bolyarlar. Meyilnamalagsdyrmak wezipesine sereden
wagtymyzda biz bu meseldni giiden ara alyp maslahatlasarys, hazir-
likge bolsa esasy gytaklayyn faktorlary — tehnologiyalary, ykdysady
sertleri, medeni-durmugs we syyasy faktorlary hem-de yerli bilelesikler
bilen aragatnagyklary beyan edelin.
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1. Tehnologiya. Tehnologiyalar — bu sol bir wagtyn oziinde
mohiim viytgeydn icki ululyk we dasky faktor bolup duryar. Tehnologik
tazelikler oniimleri ¢ykarmagyn we satmagyn netijeliligine, olaryn
konelme derejesine, maglumatlary toplamagyn, saklamagyn we
paylamagyn usullaryna hem-de sarp edijileriii guramalardan néhili
harytlary we hyzmatlary almaga garasyandyklaryna tésir edyar.

Yokary tehnologiyalar bilen goniiden-goni is salysyan gura-
malaryn tidze agyslara calt seslenmegi basarmaga bor¢lydyklary we
tiazelik¢i bolmalydyklary diisniiklidir. Yone su giinki giinde islendik
gurama béslesige ukyplylygyny saklap galmak {i¢in, it bolmanda
guramanyil netijeliligine tésir edydn ugurlarda dowiir bilen ayakdas
gitmelidir.

2. Ykdysady sertler. Menejer 6z guramasy ii¢in umumy ykdy-
sady sertlerin iytgemeginin netijelerine baha bermegi hem basar-
malydyr. Meselem, hiimmetsizlenmd garasylyan bolsa, maddy ati-
vaclyklary artdyryp we isgérler bilen zihmete kesgitli hak télemek
barada geplesikleri gecirip bilerler, bu geljekde ¢ykdajylaryn yo-
karlanmagyny saklap biler. Eger ykdysady pese gagyslyk ¢aklanyl-
yan bolsa, onda gurama tayyar onliimi satmagyn kyn boljakdygy
sebdpli, onun dtiyaclyklaryny azaltmaly bolar, isgér sanyny azalt-
magy gecirer ya-da yakyn wagtlarda telekecilik isini gineltmekden
yiz owrer.

Ykdysady sertler guramanyn maya almak miimkingiligine
hem giiyc¢li tdsir edyér, sebédbi bu yagday hokiimetin adatca, salgyt
kadalaryna, pul étiyaclyklaryna we dowlet dtiyaglyk banky tara-
pyndan alynyan salgytlaryit mog¢berine diizedis girizmek yoly bilen,
ykdysady sertlerin {iytgemeginin yaramaz netijesini, miimkin boldu-
gyca, pes derejd diisiirmége calysyandygy bilen bagly bolup gecyir.
Netijede, karz almak kyn bolyar we ol gurama li¢in gymmata diisyér.
Beyleki tarapdan, salgytlar peselen mahalynda sarp edjijilerini birin-
ji zerurlyk bolup durmayan harytlary satyn almak {i¢in sarp edyén
pul mogberleri kopelyir, bu bolsa telekecilik isini howeslendirmége
yardam edydér.
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18-nji surat. Gurama gytaklayyn tisir edydn faktorlar

Ykdysady sertlerin islendik gorniisde liytgemeginin guramalaryn
bir toparyna omyn, beylekilerine yaramaz téisir edip biljekdi-
gine diisinmek mohiimdir. Mysal tigin, kinoindustriya hemise
ykdysadyyetint yaramaz yagdaya diisydn mahalynda giilldp Osyér.
Lokal derejede hem diirli yagdaylar bolup biler. Bélek satuw séwda
ulgamy ykdysady pese gacyslyk dowriinde, diizgiin bolsy yaly, has
kyncylykly yagdaya gabat gelyén bolsa, onda bay etraplarda yerlesen
diikanlar, adatca, onuil netijelerini duymayarlar. Ykdysady sertler
halkara derejesinde isleydn guramalar ii¢in ayratyn kyn mesele bolup
duryar. Walyutanyn hiimmetinin iytgemeginin iri kdrhanalaryn dessi-
ne bayamagyna ya-da doly garyp diismegine getiren halatlary seyrek
yagday daldir.

3. Medeni-durmus yagdaylary. Islendik gurama il bolman-
da bir medeni gursawda hereket edyir. Bu bolsa medeni-durmus
faktorlaryn, yagny gatnasygyn, gymmatlyklaryn we déplerinn olara
bellibir tisir edydndigini anladyar. Mysal ti¢in, her bir dowletin te-
lekecilik ahlagy barada bellibir diisiinjeleri bar. Amatly sertnama gol
cekmegin ya-da syyasy artykmaclyk almagyn hatyrasyna para ber-
mek, dostparazlyk, bésdesleri biabray edydn giirriinleri yayratmak
edepsizlik we ahlaksyz hereketler hasap edilyar.

Medeni-durmus faktorlary gurama tarapyndan teklip edilyédn ha-
rytlara ya-da hyzmatlara hem tisir edyér. Tayyar oniimlerit oniimgi-
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ligini alyp gorelin. Adamlar, adatca, abrayly nusgalaryn ady gorke-
zilen zatlar ti¢in has kop pul tolemége tayyardyrlar, sebébi olaryn
nukdaynazaryndan, bu olaryn jemgyyetdiki abrayyny galdyryar.
Sporta we sagdyn iymite bolan giiy¢li gyzyklanma bolsa sport ayak-
gaby, biogosundylar we fitnes merkezleri yaly harytlaryin hem-de
hyzmatlaryn iistiinligini sertlendirdi.

Medeni-durmus faktorlar telekegilik isini alyp barmagyn usul-
laryna hem tdsir edyir. Mysal ligin, jemgyyetciligin zor salmagy
astynda kabir yurtlarynn kompaniyalarynyn kopiisi 6z wagtynda Gii-
norta Afrika Respublikasynda alnyp barlan jynsparazlyk syyasaty se-
bapli, bu yurt bilen hyzmatdaslyk etmekden yiiz 6wiirdiler. Bolek
satuw sowda dukanlarynyn we restoranlaryn giindelik is tejribesi
kop babatda satyn alyjylaryn serwisin hili babatynda garasmalaryna
bagly bolup duryar. Medeni-durmus tésirlerii netijesinde sonky
dowiirlerde telekegilik isininl sosial jogapkarg¢iliginiii ahmiyeti has-da
yokarlandy.

4. Syyasy yagdaylar. Menejerler iicin syyasy gursawyi kabir
jéhetlerinin ayratyn dhmiyeti bardyr. Birinjisi — edara edis, kanun
cykaryjy we kazyyet edaralarynyn telekecilik isine gatnasygy bo-
yunca. Demokratik jemgyyetde ol medeni-durmus meyilleri bilen
sertlendirilendir, hokiimetin salgyt salmak, salgyt yenilliklerini
bermek we sowda tarifleri, zéhmet howpsuzlygynyn standartlary,
hakyna tutma, sarp edijileri goramak, dasky gursawy goramak, baha-
lara gozegeilik etmek we s.m. babatyndaky ¢ozgiitlerine giiy¢li tasir
edyar.

Halkara derejesinde isleyédn kompaniyalar {i¢in syyasy durnuk-
lylyk faktorynyn uly dhmiyeti bardyr. Syyasy yagdayyn tiytgemegi
dasary yurtlular ii¢in eyecilik hukuklarynyn ¢éklendirilmegine (hatda
dasary yurt emléginin millilesdirilmegine) ya-da dasary yurtlardan ge-
tirilydn Oniimler tigin yorite paglaryn bellenmegine getirip biler. Toleg
balansy ya-da bergilere hyzmat etmek bilen bagly meseleler walyu-
ta gorniisindéki peydany ¢ykarmak wezipesini kynlasdyryar. Yone
syyasat maya goyumgylar li¢in amatly tarapa hem tiytgép biler, mysal
iicin, seyle yagday yurda dasary yurt mayasynyi gelmegine zerurlyk
yize ¢ykanda bolyar. Diplomatik gatnasyklaryin yola goyulmagy
diiybiinden tidze bazarlara gapy agmaga miimkingilik beryir, my-
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sal li¢in, seyle yagday Hytay bilen baglanysykly bolup gecdi, yone
adatca, telekecilik isi diirli yurtlaryn arasynda resmi taydan diplomatik
agzalalyklaryn bardygyna garamazdan hem dowam edyar.

5. Yerli bilelesik bilen gatnasyklar. Islendik jemgyyetde tele-
kecilik babatynda guramalaryn isinin diiyp manysyny hem-de maz-
munyny kesgitleyan 6z kanunlary we kadalary bolyar. Séherlerin bir
topary telekecileri ¢ekmek {igin miimkin bolan &hli zatlary edyar;
beylekileri tersine, tize zawodyn ya-da fabrigin gurulmagyna yol
bermezlik {i¢in kazyyetde hokiim ¢ykartmak maksady bilen, birnédce
yyllap goresyérler. Séherlerin bir toparynda syyasy yagday yerli byu-
jete serisdelerin gelip gowusyan esasy g¢esmesi bolan telekegilik
isiniit 6smegi licin amatly yagday bolyar; beylekilerinde telekegi-
ler 6zlerinin isi iigin rugsat bermdge yerli bilelesigi ynandyrmak
maksady bilen, olaryn dhli talaplaryny, mysal {i¢in, dasky gursawy
goramaga degisli talaplary yerine yetirmeli we telekegilik isiniil ya-da
onun doreden is yerleri sebdpli yiize ¢ykyp biljek beyleki meseleleri
¢ozmeli bolyarlar.

Guramalaryn kopiisi Ozlerinin hereket edyédn bilelesigi bilen
gowy Ozara gatnagyklary saklamaga calysyarlar: yerli mekdepleri
maliyelesdiryidrler, hayyr-sahawat isi bilen mesgullanyarlar, yas ze-
hinlere goldaw beryédrler we s.m. Mysal {i¢in, yerli teatrlar we orkes-
trler hem, kopleng halatda, korporasiyalardan komek alyarlar.

6. Halkara wakalar. Dasky gursawyn yokarda beyan edilen
faktorlary bellibir derejede dhli guramalara tisir edyir, yone halkara
derejesinde igleydn guramalar has-da ¢ylsyrymly yagdayda bolyarlar,
sebdbi her bir yurt ticin onunl 6zline mahsus ayratynlyklar hasiyetlidir.
Her yurtda ykdysadyyet, medeniyet, zihmet we maddy serisdelerin
mukdary we hili, kanunlar, dowlet edaralary, syyasy durnuklylyk
we s.m. beylekilerden tapawutlanyar. Menejerler esasy dort sany
dolandyrys wezipelerini amala agyrmak bilen, bu tapawutlary hok-
many suratda goz oniinde tutmalydyrlar.

Halkara bazaryna ¢ykmak bilen, gurama 6ziininn amaly usul-
laryny dasky gursawyn anyk faktorlaryny hasaba almak bilen {iyt-
getmelidir. Alymlaryn bir toparynyn pikirine goréd, «Tdze gursawyn
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0z yurdunda 6wrenigen icki gursawdan nidhili tapawutlanyandygyny
kesgitlemelidir we menejment babatynda 6z filosofiyasyny hem-de
tejribesini nahili iiytgetmelidigini ¢ozmelidir». Yone halkara gursa-
wynyi faktorlaryna seljerme gecirmek orin kyn wezipedir.

Kopleng yagdayda menejerler 6z yurtlaryndaky telekecilik tej-
ribesi dasary yurtlardaky telekecilik tejribesinden hi¢ hili tapawut-
lanmayar diyen nddogry diislinjd esaslanyp yalnysyarlar. Mysal
iicin, Max Factor, Revlon we Avon yaly kompaniyalar Yaponiyanyi
kosmetika bazaryna ¢ykyp bilmediler, bu birndce faktorlar bilen
sertlendirilendir: yapon ayallary atyry az ulanyarlar, emeli giine yan-
mak ti¢in serisdeler olarda asla meshur serisde bolup durmayar, wan-
na ticin duz we kopiirjikler peydalanylmayar.

Menejmenti halkara derejesinde dsdiirmek. Halkara dereje-
sinde menejment su giinki glinde serigdeleri, harytlary, hyzmatlary
we hiinérli ig¢i gliyjlini bir yurtdan beyleki yurda gegirip, isin ordn
kop dirli gorntislerini 6z icine alyar. Cig mal, maya, adamlar we
tehnologiyalar yaly serisdeler hem gecirilip bilner. Harytlar barada
aydylanda olaryil tayyar oniimler, sol dniimlerini bolekleri we yarym
tayyar oniimler bolup biljekdigini belldp bolar. Gegirilydn hyzmatlara
buhgalter¢ilik hasaba alnysy, hukuk we bank hyzmatlary, gegirilydn
is¢i giiyjiine tehniki hiindrmenler, dolandyrys isgérleri degisli bolup
biler.

1960-njy yyllardan baslap halkara telekegilik bolegi guramalar
licin barha yokary dhmiyete eye bolyar. Yurtlaryi oniimlerinii dasary
yurtlarda yerlenyan mdgberini artdyrmaklyga sert doredyan sebapler.

1. Oniimgilik ¢ykdajylarynyn has pes bolmagy. Dasary yurtlarda
arzan is¢i gliyjiinin bardygy gurama ¢ykdajylary azaltmaga miim-
kincilik beryir, sonun netijesinde ol harytlary we hyzmatlary az ha-
rajatlar bilen ondiirip we 0zliniii baha babatynda béaslesige ukyply-
lygyny yokarlandyryp bilyir.

2. Sowda ¢dklendirmeleri. Salgytlar we limitler gorniisindéaki
ciklendirmeler, kopleng yagdayda, syyasy sebdpler boyunga yiize
cykyar. Ciklendirme serisdelerine tarifler, bellenen paylar (kwo-
ta), standartlar we s.m. ¢ykdajylar degislidir. Dasary yurt bazarynda
isleydan mahalynda kompaniya bu pésgelgiliklerden gaca durup biler.
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3. Yurtda hereket edydin monopoliya garsy kanunlar. Bu kanun-
lar kompaniyanyn icki bazarda kompaniyanyn agalyk etme derejesini
ciklendiryir, bu bolsa olary halkara bazaryna ¢ykmaga mejbur edyar.

4. Dasary yurtdaky isin artykmaglyklary. Kébir yurtlaryin kér-
hanalary 6z wagtynda Ikinji Jahan ursundan soft Yewropany dikelt-
mek bilen mesgullanyp, yagdayyil doreden miimkingiliklerinden
peydalanypdylar. Bu olara tdze bazarlara ¢ykmaga miimkingilik
beripdi. Icki bazarda giiy¢li baslesik we ¢alt 6syédn tehniki pro-
gres sertlerinde islemeli bolyan wagtynda, beyleki yurtlarda 6niimin
ulanylyan wagtynyii dowamlylygynyn az bolmagy kédrhanalaryn haryt-
laryna bolan islegiil artmagyna getirdi.

Halkara telekegiliginiii kop gorniisliligi. Kompaniyalar hal-
kara bazaryna diirli usullar bilen ¢ykyarlar:

1. Eksport;

2. Ygtyyarlylandyrmak;
3. Bilelikddiki kdrhanalar,
4. Goni maya goyumlar.

1. Eksport. Halkara bazaryna ¢ykmagyn il yonekey usuly ontim-
leri eksport etmekdir. Gurama ontimlerinini dhlisini 6z yurdunda 6n-
diirmegi dowam edyér, yone eksport amallaryny utgasdyrmak {igin
garagsyz sowda firmasyny doredyar ya-da dasary yurtly satyn alyjylar
bilen dhli isleri alyp baryan agenti hakyna tutyar. Eksportyii mogberi
artan mahalynda gurama yorite eksport boliimini doredip biler.

2. Ygtyyarlylandyrmak. Kompaniya dasary yurt kdrhanasyna
ya-da dowletine 6z onlimini ¢ykarmak hukugyny beryén ygtyyarna-
many berip biler. Sunda gurama olara 6z ygtyyarnamalaryny, tehno-
logiyalaryny we nou-hau peydalanmak hukugyny beryir, seyle hem
tehnologik we dolandyrys komegini beryar. Dasary yurt kompaniyasy
ya-da dowleti, 6z gezeginde, ona royalti toleyir ya-da basga bir gor-
niigde toleg gegiryar.

3. Bilelikdiiki kirhanalar. Bilelikddki kdrhana iki ya ondan kop
hususy kompaniyalar, ya-da dowletler tarapyndan sol bir tize oniim-
cilik kuwwatlyklaryna serisdeleri goymak yoly bilen doredilyar. Olar
hyzmatdas bolyarlar we peyda alyarlar, peydanyn mogberi olaryn dore-
dilen kdrhananyn paynamalar bukjasyndaky payyna bagly bolyar.
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4. Goni maya goyumlary. Kdrhananyn o6niimgilige, marketinge,
maliye we beyleki esasy wezipelere gozeggiligi doly saklap galmak
bilen, 6z 6nlimini dasary yurda ¢ykarmagy karar eden mahalynda hal-
kara telekeciligine has yokary derejede ¢ekilmek bolup gegyar.

Sunun yaly kép milletli korporasiyalar beyleki yurtdaky kérhana
eyecilik edyérler we ony dolandyryarlar. Diinyédnin iri kop milletli
kdarhanalarynyn yiiz sanysynyn 20-den gowrak yurtda sahamcalary
bardyr. Olaryn kopiisi oniimgilige degisli boleklerinde, hususan-da,
derman senagatynda, himiya, elektron, nebiti gaytadan isleydn pu-
daklarda, sintetiki siiyiimler we elektrik enjamlary onilimgiliginde
isleyirler.

Halkara gursawynyin faktorlary. Harytlary we hyzmatlary
haysydyr bir halkara gursawyna uygunlasdyrmak ii¢in menejer-
ler sol gursawda hereket edydn faktorlara diisiinmelidirler. Dagky
gursaw 0z gursawlaryna menzesdir diyen pikirden ugur almak bilen,
olar yalniys diistinjeler we ¢ozgiitler yoluna diisyirler. Bu yagdaya
asakdaky yaly mysal getirelifi.

Bir gezek giiy¢li akym maymyny hem-de balygy girdabyna alyp
gidipdir. Calasyn hem diisbi jandar bolan maymyn derrew baga
durmasyp, batly akyan suwdan ¢ykmagy basarypdyr. Asak sereden
wagtynda ol betbagt balygyn bar giiyji bilen batly akyan suw bilen
goresydndigini goriipdir. Ol ak géwiinden kémek etmek maksady bi-
len, asak eglip balygy suwdan alyp ¢ykarypdyr. Netijesi size diisniikli
bolsa gerek.

Halkara gursawynyn faktorlary:

1. Medeniyet;
2. Ykdysadyyet;
3. Déwlet we hukuk taydan diizgiinlesdirmek;

4. Syyasy yagday.

1. Medeniyet — bu umumy gymmatlyklaryn, diinydgarayysla-
ryn, déplerin we agdyklyk edydn maksatlarynn jemgyyetde agalyk
edyan ulgamydyr. Her jemgyyetin onun agzalarynyn durmusyna tasir
edydn 0z medeniyeti bolyar.

Amerikanynl medeniyeti indiwidualistik, resmi ddl we maddy
zatlara esaslanyan medeniyet hasap edilyir. Yaponiyada we Hytayda
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sahsyyet dil-de, topar lins merkezinde bolyar. Topara tabynlyk we
onda hyzmatdaslyk etmek indiwidualizmden mdhiim bolup duryar.
Amerikan medeniyetinde déplere we resmiliklere ayratyn dhmiyet
berilmeyir, yone Latyn Amerikasynda, Yakyn we Uzak Giindogar-
da olar 6rdn mohiim bolup duryar. «Amerikanlar» bir zadyn dagsynda
aylanyp durman, meseldni dessine ¢ézmegi gowy goryarler, Latyn
Amerikasynda ya-da Saud Arabystanynda bolsa ilkibasda siz bilen
umumy temalarda giirriin ederler we sonra is meselesine gegerler.

Onsonam wagta bolan diislinje yurtlaryn arasynda birmenzes
dildir. Meselem, giindogar telekegileri bellenen mdhletlere ya-
-da dususyklara koplen¢ halatda biparh garayarlar, nemes ya-da
sweysar ligin bu yolberilmesiz yagdaydyr. Medeniyetlerinn sunui
yaly tapawutlarynyn bardygyny goz oniinde tutmak bilen, beyleki
yurtlaryn telekegilik gursawyna «zor bilen gosulasy» gelydn adamlar
uly Ustiinlik gazanyp bilmezler.

Medeniyetin dasary yurtda isleyén gurama ii¢in kyngylyk dored-
yan yene bir yagdayy— bu dil bolup duryar. Is yiiziinde birmenzes
sozlerin manylaryndaky tapawutlar we terjimedéki kyngylyklar se-
bapli, gatnagyk etmekde doreyin pasgelgilikler seyrek déldir. Diirli
medeniyetlerin hereketler arkaly diigiinigilyan dilindaki tapawutlar me-
seldni has-da ¢unlagdyryar.

Medeniyetleriii arasyndaky tapawutlar hakimiyet baradaky mese-
lelere, isin mohiimligine, jemgyyetde ayallaryn ornuna, towekgelcilige
tayyarlyga we renikler babatynda ileri tutmalara diirli hili garayysda
hem yiize ¢cykyar. Alymlar adamyn 06zi ii¢in tdze medeniyetde gabat
gelyéan kyngylyklary meselelerinin sowsuzlyklaryn esasy sebdbi bolup
duryandygyny anykladylar. Diymek, iistiinlik gazanmak ti¢cin menejer-
ler medeniyetdiki tapawutlary yiize ¢ykarmalydyrlar we sahsyyetara
gatnagyklaryn barsynda 6zilini alyp barsyny, seyle hem liderlik ussat-
lygyny we telekecilik isini alyp barmagyn usullaryny degisli gérniisde
uygunlagdyrmalydyrlar.

2. Ykdysadyyet. Guramanyn dasary yurtdaky isine tésir edip bil-
jek esasy ykdysady faktorlaryn arasynda zahmet hakynyn derejesini,
ulag ¢ykdajylaryny, puluil ¢alsyk hiimmetini, hiimmetsizlenmegi, go-
terim mogberlerini, IMO (jemi milli niim), salgytlary we ykdysady
Oslisint umumy derejesini gorkezip bolar. Doly derejede ykdysady
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faktorlara degisli edip bolmayan, yone ykdysady gursawa gatnasygy
bolan bagga faktorlar hem bardyr: ilatyn diiziimi, sowatlylyk derejesi
we hiinérliligi, tebigy serisdelerin mukdary we hili, tehnologiya tay-
dan 0Osiis derejesi we bislesikli goresin hésiyeti.

3. Hukuk we dowlet tarapyndan diizgiinlesdirmek.

Halkara bazarynda isleydn islendik gurama difie bir 6z yurdunyn
dil, eysem beyleki yurtlaryit hem kop sanly kanunlaryny we diiz-
giinlesdiriji namalaryny hasaba almaga mejbur bolyar. Olar salgyt
salmak, patent isi, zihmet gatnasyklary, onlimleriii standartlary, nyrh
emele getiris we dowlet edaralaryna maglumatlary bermek meselele-
rine degisli kanunlardan hem-de namalardan duryar.

4. Syyasy sertler. Syyasy wakalar we ¢ozgiitler dinie bir icki baza-
ra dél, eysem halkara telekecilik amallaryna hem tésir edyar. Durmus
dartgynlylygy, ayratyn hem halkyn ndrazylygy dasary yurtlularyn
eyecilik edyidn zawodyna ya-da 6niimine goniikdirilen bolsa, 6niimgi-
lik prosesini bozup ya-da 6niimin yerlenyén mogberlerini azaldyp biler.

Kompaniya beyleki yurdun ykdysadyyetine maya goyumlary
goymazdan ya-da yerlemek boyunga bellibir bor¢namalary 6z iistline
almazdan 6n syyasy faktorlara baha bermige bor¢ludyr. Sonabaka
tdize maglumatlaryn gelip gowsusyna we sertlerin iiytgeysine
gord bu ¢aklamalara diizedis girizmeli bolar. Mysal ii¢in, islendik
towekgelciligi aradan ayyrmaga synanysyp bolar. Yone kibir yag-
daylarda, mysal li¢in, eger gerek bolan onlimi difie bir ¢esmeden
alyp bolyan bolsa, kompaniya, towekgelciligin derejesine yzygiderli
gbzegeilik etmek we ony peseltmek {icin miimkin bolan dolandyrys
tarlerini peydalanmak bilen, dasary yurt bazarynda galmaga mejbur
bolar.

Soraglar we yumuslar

1. Dagky gursawyn goni we gytaklayyn faktorlarynyn arasyndaky ta-
pawut ndmeden ybarar?

. Dagky gursawyn nébelliligi nima bagly?

. Dagky gursawyn esasy goni faktorlaryny aydyp berin.

. Dagky gursawyn esasy gytaklayyn faktorlaryny aydyp berin.

. Néme ti¢in diirli guramalaryn tapawudyny bilmek we onia diisiinmek
mohiim bolup duryar?

6. Name iicin menejerler umumy ykdysady sertlerin tiytgemeginin 6z

guramalaryna edyén tésirine yzygiderli baha bermeli?

DN B~ W N
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1.5. SOSIAL JOGAPKARCILIK WE ETIKA

Guramanyn sosial taydan jogapkar diylip gurama hasap edilmegi
ticin onun sosial gursaw barada 6ziini néhili alyp barmalydygy baba-
tynda diirli hili nukdaynazar bardyr. Birinjisi, gurama afrybas de-
rejede peydaly isleydn we yerlesyédn yerinin &hli kanunlaryna we
kadalaryna hormat goyyan bolsa, onda ol sosial taydan jogapkér
gurama bolyar. Birinji nukdaynazara layyklykda gurama dine yk-
dysady maksatlary g6z ontinde tutmalydyr. /kinji nukdaynazara la-
yyklykda gurama arassa ykdysady hédsiyetli bor¢gnamalardan bas-
ga-da, 0z isinin isgérlere, sarp edijilere we yerli bilelesiklere edyéin
tasirinint adamgylyk hem-de sosial jihtlerini hasaba almaga seyle-de
jemgyyetin sosial meselelerini ¢cozmége onyn gosant gosmaga borg-
ludyr.

Telekegilik isinin jemgyyetddki hakyky orny. Peyda we netijeli-
lik. Sosial jogapkércilik konsepsiyasy babatynda biri beylekisine
capraz gelyén pikirler guramanyn maksatlary baradaky ¢ekisménin
netijesinde peyda boldy. Adamlaryil bir topary guramany dine ykdy-
sady hadysa hasap edyirler we onun yeke-ték borjy serigdeleri neti-
jeli peydalanmakdan ybaratdyr diyyérler. Gurama serisdeleri netijeli
peydalanmak bilen ykdysady wezipdni yerine yetirydr — erkin ba-
zar ykdysadyyeti bolan jemgyyet ii¢in harytlary we hyzmatlary 6n-
diiryar, seylelikde, adamlary is bilen {ipjiin edyar hem-de peydany we
0z paydarlary iicin diwidentleri afirybas mdcbere yetiryar.

Goni sosial hereketler. Adamlaryn beyleki topary gurama diiie
bir ykdysady hadysa bolup durmayar diyip hasap edyérler. Olaryn pi-
kirige hézirki zaman guramalary guramanyn 0ziliniii yagamagy olara
bagly bolan kop sanly elementleri 6z i¢ine alyan gursawyn ayrylmaz
bolegi bolup duryar. Sular yaly elementlere (olary kdhalatda gyzyk-
lanyan taraplar diyip hem atlandyryarlar) yerli bilelesikler, sarp edi-
jiler, lipjiin edijiler, kopciilikleyin habar beris serisdeleri, jemgyyet-
cilik tasir edis toparlary, kédrdesler arkalagyklary, seyle hem isgérler
we paydarlar degislidir. Bu kop gorniisli jemgyyetin guramanyn
maksatlaryna yetmekde istiinlik gazanmagyna giiycli tésir edyéndi-
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gi sebdpli, gurama 6ziinin arassa ykdysady bahbitleri gursawyn dhli
elementleriniii ykdysady we sosial bahbitlerine layyk getirmelidir.

Su nukdaynazara gord, guramalar netijeli islemek, is yerleri-
ni doretmek, peydany iipjiin etmek we kanunlary yerine yetirmek
bor¢laryndan basga hem-de ondan artyk derejede Oziinin hereket
edyin jemgyyetinin Oniinde jogapkirgilik ¢ekydrler. Netijede, olar
0z serigdelerinin, islerinin bir bolegini sosial maksatlara goniikdirme-
lidirler we jemgyyetit maddy hal-yagdayyny yokarlandyrmak {igin
serisdeleri sarp etmelidirler.

Hukuk we sosial jogapkircilik. Aydylyp gecilisi yaly, jemgy-
yetin telekegilik isi babatyndaky garagmalary yyllaryn gecmegi bilen
iytgeyir, bu bolsa 6z gezeginde, jemgyyetin telekegiligin hakyky we
dogry orny baradaky diislinjesine tdsir edyar. Hazirki tapgyrda bize
hukuk we sosial jogapkirgilik diisiinjelerini aydyillasdyrmak gerek.

Hukuk jogapkirgiligi diyip guramada ndme etmelidigini we
ndme etmeli ddldigini talap edydn anyk kanunlaryn we kadalaryn
berjay edilmegine diistinilydr.

Her bir tema boyunca yiizlerce we hatda miinler¢e kanunlar
hem-de kadalar bardyr: mysal {i¢in, senagat kiarhanalarynyn akdyryan
suwlarynyn diiziminde zdherli maddalar ndge bolmaly, isgérler ise
kabul edilende néhili hereketler bidiizgiin hereketler hasap edilyir,
haysy harytlary yurduii dasyna ¢ykarmak bolmayar we s.m. Ahli ka-
nunlary we kadalary berjay edydn gurama 6ziini hukuk taydan jo-
gapkér gurama hokmiinde alyp baryar, yone sunda ol hemise sosial
taydan jogapkér gurama hokmiinde hereket etmeyir.

Hukuk jogapkargiliginden tapawutlylykda sosial jogapkircilik
guramanyn sosial meselelere meyletin seslenmeginin bellibir derejesini
g0z oniinde tutyar.

Gorniikli rok sazandalar toparynyn konsertini sosial taydan jo-
gapkér hereketlerin mysaly diyip hasap edip bolar, ¢linki olaryi
konsertinden toplanan serisdeler Efiopiyanyn aclyk ¢ekyin halkyna
komek ti¢in iberilyér, sunda hi¢ bir kanunyn ya-da kadanyn aydym-
cylary seyle etmége borcly etmeyéndigi aydyndyr.

Sosial jogapkirciligi goldamak we garsy durmak. Jemgyyet-
de telekecilik iginini orny baradaky jedeller onuni sosial taydan jogap-
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kir bolmalydygy ya-da bolmaly déldigi babatda kop sanly delillerin
doremegine getirdi.

Telekeciligin sosial taydan jogapkér bolmagy ti¢in degisli deliller:

1. Kompaniya iicin amatly, uzak mohletli geljek. Kompaniya-
laryn yerli bilelesigin yasayan sertlerini gowulandyryan sosial hereket-
leri, adatca kompaniyalar iicin peydaly bolup duryar. Abadan, iipjiin-
ciligi gowy bolan jemgyyet telekegilik iicin has amatly gursaw bolup
duryar.

2. Jemgyyetin isleglerinift we garasmalarynyii iiytgemegi. Teleke-
ciligin sosial orny babatynda jemgyyetin garagmalary 1960-njy
yyllardan biri degerli derejede iiytgedi. Bu tize garasmalar bilen
kompaniyalaryn garayyslarynyn arasyndaky den gelmezligi azaltmak
ticin olar sosial meseleleri ¢ozmek bilen has isjet mesgullanmalydyrlar.

3. Sosial meseleleri ¢ozmekde komek etmek iicin serisdeleriri
bolmagy. Kompaniyalarda kop mogberde adam we maliye serisdelerinin
bardygy sebépli, olar bu serisdelerin bellibir bélegini sosial zerurlyk-
lar ti¢in boliip bermelidirler.

4. Sosial taydan jogapkir bolmak babatda ahlaklylyk borg-
namasy. Islendik gurama jemgyyetii agzasy bolup duryar we
jemgyyetin islendik agzasy hokmiinde bellibir ahlak bor¢namalary
yerine yetirmdge we jemgyyetin ahlak esaslarynyn pugtalanmagy-
na yardam etmige borcludyr. Munui iistesine hem durmusda gabat
gelyén islendik yagday ticin kanun kabul etmegin miimkin daldigi
sebépli, kompaniya terbiyeli, kanuna layyk hereket edyin isgérleri
saklamak ti¢in 6z iistiine jogapkérgilik almalydyr.

Sosial jogapkirciligin garsysyna esasy deliller:

1. Aiirybas peyda almak yorelgesiniii bozulmagy. Oz serisde-
lerinifi bir bdlegini sosial zerurlyklar {i¢in bdliip bermek bilen, kompa-
niya aiirybas peyda almak yorelgesini bozyar. Kompaniya sosial me-
seleleri dowlete, hayyr-sahawat we an-bilim guramalaryna goymak,
dine ykdysady yagdaylarda {insiini jemlemek bilen, 6ziini sosial tay-
dan has jogapkér alyp baryar.

2. Sosial ig bilen bagly ¢ykdajylar. Sosial zerurlyklar ti¢cin bolii-
nip berlen serisdeler kompaniya ii¢in ¢ykdajy bolup duryar. Ahyr neti-
jede olar bahalaryil yokarlanmagy gorniisinde sarp edijilere gecirilyar.
Mundan bagga-da, sosial harajatlary ¢cekmeyén kompaniyalar bilen hal-

91



kara bazarlarynda baslesyan kompaniyalar amatsyz yagdaya diisyérler.
Olaryn halkara bazarlarynda yerleyan harytlarynyn mogberi azalyar, bu
bolsa olaryn yurtlarynyn toleg balansynyn gowsamagyna alyp baryar.

3. Jemgyyetini oniinde hasabatlylyk derejesinint pes bolma-
gy. Menejerinn saylawly wezipe bolup durmayandygy sebipli, ol
jemgyyete hasabat bermeyir. Bazar ulgamy kompaniyalaryil sosial
jogapkircilik derejesine dél-de, olaryn ykdysady gorkezijilerine
gozegeilik etmige miimkingilik beryar.

4. Sosial meseleleri ¢cozmek basarnyklarynyi bolmazlygy. Kom-
paniyalaryn isgérlerinin, birinji nobatda, ykdysady ulgamda, bazarda
we tehniki ulgamda ulanylyp bilinjek basarnyklary bolyar, olarda so-
sial meseleleri ¢ozmek iigin zerur bolan endikler yokdur.

Asakdaky testint komegi bilen siz 6z garayyslaryilyzyn nédereje-
de ahlaga layyk gelyindigini barlap bilersiiiz.

Ahlaga layyklyk testi (barlag). Telekecilik isinde gilindelik yii-
ze ¢ykyan yagdaylaryn kopiisini dogry ya-da nddogry diyip bolmek
kyndyr; olar kopleng aralyk yagdayda bolyarlar. Kop bal gazanjak
bolman, dine soraglara dogry jogap berjek bolun.

Asakda gorkezilen yagdaylara 0z gatnasygynyzy su skala
boyunca baha bermédge calsyn: doly ylalasyan - A; ylalagyan — B;
ylalagsmayaryn — C, asla ylalasmayaryn — D.

S-nji gosundy

AlB |c|D
1 Isgirlerin 6z kérdeslerinin nadogry here-

ketleri barada menejerlere habar berjekdiklerine

garasmak gerek dal.
2 Isin yerine yetirilmegi {igin menejer kdha-

latda sertnama bor¢namalaryny we howpsuzlyk
standartlaryny bozup biler.

3 Buhgalter¢ilik hasaba alnysy ti¢in harajatlary
takyk bellige almak hemise miimkin bolmayar,
diymek, kdhalatda takmynan maglumatlary berip
bolar.

4 Kéhalatda, amatsyz maglumatlary yolbasgy-
dan gizlemeli bolyar.
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5-nji gosundynyn dowamy

Menegjerlerin buyrugynyn dogrulygyna siib-
helenyin wagtymyzda hem biz olary yerine yetir-
melidiris.

Kéhalatda, is wagtynda sahsy islerinn bilen
mesgullanyp bolar.

Kéhalatda, eger bu sowda isgarlerini kop
zahmet ¢ekmége howeslendirjek bolsa, yokarlan-
dyrylan maksatlaryn goyulmagy psihologiya nuk-
daynazaryndan dogry hasap edilyar.

Miisderini ¢ekmek tli¢in men miisderi {icin
sargydyn yerine yetirilmeli «xamatly» senesini gor-
kezerdim.

Eger ol bos duran bolsa, sahsy hajatlaryn
iicin, kompaniyanyn gulluk ii¢in niyetlenen te-
lekommunikasiya aragatnagygyndan peydalanyp
bolar.

10

Menejment ahyrky maksatdan ugur alma-
lydyr, diymek, maksat ony amala agyrmak {i¢in
peydalanylyan serigdeleri esaslandyryar.

11

Eger amatly sertnamany baglagmagyn haty-
rasyna banket guramak ya-da kompaniyanyn sy-
yasatyny yoyup gorkezmek gerek bolsa, men sey-
le ederdim.

12

Kompaniyanyn syyasatyndan we is diizgiin-
lerinden ¢ykmalar — bu kadadyr.

13

Atiyaclyklara gozegcilik edilende gelip gow-
san harytlary «artygy» bilen dél-de, doly alyn-
madyk gorniisde bellige almaly. (Su yagdayda
etika meselesini ditkanda kassirin satyn alyja ge-
reginden artyk gaytargy beren yagdayyndaky yaly
¢ozmeli bolyar).

14

Kéhalatda kompaniyanyn kseroksyny sahsy
maksatlarda peydalanyp bolar.

15

Edaradan kanselyar harytlary oyiine alyp git-
mek miimkin bolan gosmaca yenillikdir.

Bal jogaplaryna seyle baha berilydar: D—-0,C—1,B—-2,A-3.
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Toplanan ballar asakdaky yaly netijeleri gorkezyar:

1-3 - dindar bolup bilersiniz,

6-10 - ahlak gymmatlyklarynyn yokary derejesi;

11-15 - ahlak gymmatlyklarynyn kabul ederlikli derejesi;

16-25 - ahlak gymmatlyklarynyn orta derejesi;

26-35 - size moral taydan 6smek gerek;

36-44 - moral taydan ordn asak gagypsynyz;

45 - gymmat zatlary oz-oziinizden gizldn.

Guramanyn etika gorkezijilerini yokarlandyrmak. Etika yag-
dayyny gowulandyrmaga ¢alysmak bilen, guramalar kop diirli isleri
geciryérler:

- moral-etiki kodeksini diizydrler,

- etika boyunga komitet doredydrler,

- sosial dernewler bilen mesgullanyarlar,

- etika meseleleri boyunca okuwlary gecirydrler.

1. Moral-etiki kodeksinde guramalar, esasan, asakdaky here-
ketleri gadagan edyérler: parahorluk, zorlap almaklyk bilen mesgul
bolmak, gapma-garsylykly hereketleri goldamaklyk, hasabatlary
galplasdyrmak, kanunlary bozmak, aldawcylyk, kdrhananyn syr-
laryny pas etmek, icki maglumatlary we bikanun hereketleri kirha-
nanyn hayryna ulanmaklyk. Kodeksler isgirlerin arasynda, esasan,
cap edilen gorniisinde yayradylyar, kdbir kdrhanalarda bolsa yorite
okuwlar gecirilyar.

2. Etika boyunca komitetler. Kibir guramalar giindelik etika
yagdayyna baha bermek ii¢in etika boyunca komitet doredyérler. Sular
yaly komitetleriii agzalarynyn kopiisi yokary derejaniit menejerleri
bolup duryar. Kdbir kérhanalar sular yaly komitetleri doretmegin
yerine telekeciligin etikasy boyunca hiindrmeni ise alyarlar. Onun
wezipesi guramadaky moral-etiki yagdayy babatynda cozgiitleri
hodiirlemek we guramanyn «sosial wyzdanynyi» roluny yerine ye-
tirmek bolup duryar.

3. Sosial derniewler guramalaryn hereketlerine we maksatnama-
laryna baha bermek hem-de olaryn sosial tésiri barada hasabatlary diiz-
mek ti¢in gegirilyar.

Bu guralyn tarapdarlary sol kdrhananyn sosial jogapkarciliginin
yokary derejesinini gorkezijisi bolup hyzmat edip biler diyip hasap
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edyérler. Birndge kompaniyalaryn sosial dernewden peydalanmaga
synanysandyklaryna garamazdan, sosial maksatnamalary durmusa
gecirmek ticin ¢ekilydn goni ¢ykdajylara we ondan alynyan bdhbitle-
re baha bermek bilen bagly kyngylyklary yenip gegmek basartmady.

Etika meseleleri boyun¢ca okuwlar. Guramanyn etika layyk
gelyindiginin gorkezijilerini yokarlandyrmak ti¢in yene bir gural eti-
ka meseleleri boyunca okuwlar bolup duryar. Okuwlaryil barsynda
adamlary telekegilik etikasynyn meseleleri bilen tanysdyryarlar we
zihmet isinin barsynda olarda yiize ¢ykyp biljek etika meseleleri-
ni ¢ozmegi Owredyirler. Telekegilik etikasyny Owretmegin yene bir
gorniisi ders hokmiinde etikany telekecilik boyunga uniwersitet dere-
jesinddki okuw kurslaryna gogsmak bolup duryar.

Telekegilik etikasy merkezinin gegiren deriiewleri «su giinki giin-
de etika meselesinini korporasiyalary 6nki dowre garanyiida has kop
biynjalyk edyindigini we olaryn etikany teleke¢ilik isininl tejribesi-
ne ornagdyrmak ticin anyk isleri gec¢iryandiklerini» gorkezdi. Kop
guramalaryn isgérlerininl etika layyk gelmeyédn hereketleri baradaky
giirriitiler kop, biz her bir kompaniyanyn 6z isgérlerinin etika taydan
Oziini yokary derejede alyp baryandygyna kop sanly mysallary ge-
tirip biljekdigine ynanyarys. Yokarda beyan edilen maksatnamalary
we usullary ornasdyrmagy dowam etmek hem-de yokary derejédnin
menejerlerinin 6ziini etika doly layyk alyp barmagyn esasy nusgasy
bolup hyzmat etjekdiklerini kepillendirmek bilen, gurama 6ziinin eti-
ka standartlaryny giirriinsiz yokarlandyryp biler.

Soraglar we yumuslar

1. Sosial jogapkérgilik meselesinde esasy iki nukdaynazary denesdirin.

2. Hukuk we sosial jogapkérgiligin arasyndaky tapawut nimeden yba-
rat?

3. Durmus jogapkargiligi goldayan we goldamayan esasy delilleri
getirin.

4. Menejerler we yonekey isgérler iicin etikanyn mohiimdigi barada
giirriin berin.

5. Isde adamlaryn 6ziini alyp baryslaryna sahsy gymmatlyklar néhili
tasir edyar?

6. Guramalaryn 0z isgérlerinin 6ziini alyp baryslaryny yokarlandyryp
biljek usullaryny aydyp berin.
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BAGLAYJY
PROSESLER

2.1. KOMMUNIKASIYA

Menejerlerin esasy ii¢ rol yorelgeleri we esasy dort dolandyrys
wezipeleri guramagylyk maksatlaryny emele getirmidge hem-de
olary amala asyrmaga goniikdirilendir, bu maksatlarynn durmusa
gecirilis derejesi, diizgiin bolsy yaly, kommunikasiyalaryin hiline
goniiden-goni baglydyr. Diymek, netijeli kommunikasiyalar ayratyn
isgdrin hem, tutus guramanyn hem tistiinlik gazanmagy ii¢in zerurdyr.

Sahsyyet we gurama derejesinde kommunikasiyanyn diiyp ma-
nysyna diisiinmek bilen, siz has netijeli menejer bolarsynyz. Netijeli
menejer — bu kommunikasiyalar ulgamynda netijeli menejerdir. Sunun
yaly dolandyryjy isgidr kommunikasion isifi tebigaty bilen tanys bolyar,
dilden we yazmaga gatnasyk saklamakda onunn gowy endikleri bol-
yar we gursawyin kommunikasiyalaryn hiline nahili tisir edyandigine
diistinyér. Guramalardaky kommunikasion ige seredelin.

Guramada kommunikasiyalar barada giirriin giden mahalynda
biri-biri bilen goni ya-da yygnaklarda geplesikleri geciryén, telefon
arkaly geplesilyin ya-da gulluk yazgylaryny, hatlary we hasabatlary
okayan ya-da tayyarlayan adamlar goz oniine gelyér. Bularyn dhlisi
hakykatdan hem guramagylyk kommunikasiyalarynyn esasy bolegini
emele getirydn hem bolsa, ol has gin yayran we ¢ylsyrymly isdir. Ara
alyp maslahatlagsmagy guramanyn i¢inde hem-de onufi dasynda netije-
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li kommunikasiyalaryn zerurdygyny dwrenmekden baslamagy teklip
edyaris.

Gurama bilen onuii gursawynyi arasyndaky kommunikasiya-
lar. Gyzyklanyan taraplar bilen kommunikasiya {i¢in guramalar
gurallarynl giden toplumyndan peydalanyarlar. Meselem, hazirki we
bolup bildyjek sarp edijilere olar mahabat iginih we harytlary yer-
lemegi howeslendiryin beyleki maksatnamalaryn komegi bilen yiiz-
lenyirler. Jemgyyetcilik bilen aragatnagyklar ulgamynda yerli, umumy
milli ya-da halkara derejelerde kdrhananyn at-abrayyny emele getir-
mige esasy lins beryirler.

Guramagylyk derejeleri bilen boliimlerinn arasyndaky kommuni-
kasiyalar su asakdakylardan ybarat:

1. Derejelerinn arasyndaky kommunikasiyalar. Guramacgylyk
derejelerinin arasynda maglumatlar dikligine kommunikasiyalar yoly
bilen gecirilyar. Olar yokardan asaklygyna kommunikasiyalar bolup
bilerler, sunda maglumat yokary derejeden asaky derejé berilyir, my-
sal {i¢in, tabynlykdaky isgérlere ileri tutulyan ugurlar, tabsyryklar,
maslahat berilyédn diizgiinler we s.m. habar berlende seyle yagday bo-
lup gegyar.

Gurama yokardan asaklygyna kommunikasiyalardan basga-da,
asakdan yokarlygyna kommunikasiyalar hem zerurdyr. Asakdan yo-
karlygyna gidydn kommunikasiyalaryn hili kompaniyanyii dndiiriji-
ligine gliycli tasir edyar. Is tejribesinde bolup gegen hakyky yagdayy
mysal getirelin. Bir inZener ucaryn ganaty ti¢in list demri bigmeginl
tdze usulyny oylap tapypdyr we bu barada goniiden-goni baslygyna
habar beripdir. Eger ol tdze usuly ornasdyrmak teklibi bilen wise-
-prezidentinl is otagyna okdurylyp giren bolsa, ona gelsiksiz yagday
hokmiinde seredilerdi. Yone menejer oylap tapysy ornasdyrmagy
karar edip, bu barada yolbas¢ylygyn yokary derejesine habar berip-
dir, sebdbi sunun yaly 6zgertmeler {icin ony zawodyn direktorynyn
makullamagy zerurdyr.

Asakdan yokarlygyna kommunikasiyalar menejerleri asaky
derejelerde bolup gecyin yagdaylar baradaky maglumatlary bilen
ipjiin etmek wezipesini hem yerine yetiryérler. Olaryin komegi bi-
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len menejerler hazirki we bolup bildyjek kyngylyklary bilyarler we
diizedis girizyén céreleri teklip edyérler. Sonky dowiirde menejerler
asakdan yokarlygyna kommunikasiyalaryn tdze gorniisini — oniim-
cilik we serwis meselelerini ara alyp maslahatlasmak ti¢in hepde-
de bir gezek yzygiderli yygnanysyp duryan is toparlaryny peyda-
lanyarlar. Asakdan yokarlygyna kommunikasiyalar, diizgiin bolsy
yaly, hasabatlar, teklipler we diisiindiris yazgylary gorniisinde ama-
la agyrylyar.

2. Boliimlerin arasyndaky kommunikasiyalar. Dikligine kom-
munikasiyalardan basga-da, keseligine kommunikasiyalar hem gerek-
dir. Gurama kop sanly boliimlerden duryar, olaryin wezipelerini we
hereketlerini utgasdyrmak {igin kommunikasiyalar zerurdyr. Gura-
manyi islenilydn ugur boyunca hereket etmegini gazanmak {i¢cin me-
nejerler onun dhli boleklerinin bilelikde islemegini iipjiin etmelidirler.

Mysal tigin, sizin telekecilik mekdebinizde diirli boliimlerin
wekilleri bellibir dowiirlerde dususyarlar, okuw maksatnamalaryny,
okuwy tamamlayanlara bildirilydn talaplary we s.m. birnige mese-
leleri ara alyp maslahatlagyarlar. Bolek satuw sowdasynda oniimle-
ri yerlesdirmek boyunga sebitleyin menejerler, diizgiin bolsy yaly,
harytlary yerlemek strategiyalaryny utgasdyrmak meselelerini ara
alyp maslahatlasmak we Oniimler baradaky maglumatlary alysmak
ticin bellibir dowiirlerde dususyarlar. Keseligine kommunikasiyalar,
kopleng, yorite komitetleri ya-da is toparlaryny peydalanmak bilen
baglydyr.

Keseligine kommunikasiyalar sol bir guramagylyk derejesinde
Ozara gatnasyklaryn emele gelmegini howeslendiryéndigi bilen pey-
dalydyr.

3. Menejerler bilen olaryn garamagyndaky isgirleriin ara-
syndaky kommunikasiyalar guramada kommunikasiyalaryn in
bir aydyn elementi bolup duryan bolmagy miimkindir. Olar bizin
glirriinini eden dikligine kommunikasiyalarymyza degisli bolup duryan
hem bolsa, olara biz ayratynlykda serederis, sebébi olar dolandyrys
kommunikasiyalarynyn agramly bolegini (barlaglaryn gorkezisi yaly,
ticden iki bolegini) tutyar.
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Kommunikasiyalaryn sular yaly 6rdn kop gorniisleri bardyr:

- wezipeleri diisiindirmek;

- ileri tutulyan ugurlary diistindirmek;

- isgdri boliimin wezipelerini ¢ozmdige ¢ekmek;

- netijelilik meselelerini ara alyp maslahatlasmak;

- garamagyndaky isgdrleri kamillesdirmek we osdiirmek;

- miimkin bolan ya-da hakyky bar bolan meseleler barada maglu-
matlary toplamak;

- geljekki ozgertmeler barada adamlary habarly etmek;

- garamagyndaky isgdrlerin pikirleri bilen tanysmak we s.m.

4. Menejerler bilen is toparynyii arasyndaky kommunikasiya-
lar. Menejerler bilen olaryn garamagyndaky isgérlerin arasyndaky kom-
munikasiyalardan bagga-da, guramada menejer bilen onui is toparynyn
arasynda guramanyn netijeliligini yokarlandyrmaga gontikdirilen
kommunikasiyalar hem bolup biler. Bu ise toparyn &hli agzalarynyn
gatnasyandygy sebapli, olaryn her birinin boliimin tdze wezipeleri we
ileri tutulyan ugurlary, bilelikde nihili islemelidigi, geljekki tiytgeme-
ler we su topar hem-de beyleki boliimler {icin olaryit miimkin bolan
netijeleri, kyncylykly meseleler we tstiinlikler hem tézecil ideyalar
barada pikir alysmak miimkingiligi bolyar.

Mundan basga-da, kédhalatda is topary menejer gatnasmazdan
diirli meseleleri ara alyp maslahatlagsmak ii¢cin yygnanysyar. Aydylyp
gecilisi yaly, bir derejeddki kirdeslerin arasyndaky sular yaly 6za-
ra gatnagyklar isgérlerin 6z isinden kanagatlanma derejesini yokar-
landyrmaga yardam edyér.

5. Resmi ddl kommunikasiyalar. 1-nji boliimde biz gu-
ramalaryn resmi we resmi dil boleklerden duryandygy barada
giirriinn edipdik. Resmi ddl kommunikasiyalar kanaly habarlar (mys-
-myslar) kanaly (grapevine — s6zme-soz terjimede «iiziim hosalary»
diymegi anladyar) diylip atlandyrylyar. Belli alym K.Derwis bu
adalganyn ABS-daky Rayat ursy dowriinde yiize c¢ykandygyny
anyklady. Bir oyun gapysyndan beyleki oylin gapysyna g¢ekilen
telegraf simleri Demirgazygyn we Gilindogaryn gosunlary tara-
pyndan ginden peydalanylypdyr. Sular yaly wagtlayyn telegraf li-
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niyalary boyunga berlen habarlar beyleki tarapa, kopleng halatda,
yoylan goérnlisde gowsupdyr.

Resmi dédl kanallar boyunga maglumatlar resmi kanallara gara-
nynda has ¢alt yayrayar, sol sebdbe gord menejerler «difie 6z aramyzyn
giirriini» diyen sozleri gosmak bilen, olary kdpleng haysydyr bir «giz-
lin» maglumatlary yayratmak ticin peydalanyarlar.

Mys-myslar gorniisinde yayradylyan maglumatlar hemise na-
dogry hasap edilipdi. Emma barlaglar mys-myslaryii nidogry bolyan
wagtyndan dogry bolyan wagtynyn kopdiigini gorkezdi. Derwisin
barlaglaryna layyklykda, eger giirriin ara alyp maslahatlasylmaga
degisli bolmadyk guramalar hakyndaky maglumatlar barada gidyédn
bolsa, mys-myslaryn 80-90%-i dogry bolup ¢ykyar; yone sahsy hi-
siyetddki habarlar ya-da yokary derejeddki emosional maglumatlar
barada aydylanda bolsa, takyklyk we dogrulyk derejesi ep-esli pese
gacar. Guramada resmi dil kanallar boyunca berilyédn maglumatlaryn
kabir gorniislerini sanap gegelin.

Mys-mys kanallary boyunca hemise bolup duryan maglumatlar
su agakdakylardan ybarat:

- Geljekde oniimgiligin mo¢berlerinin azaljakdygy,

- Gijd galandygy iicin tize jerimeler syyasaty;

- Guramacgylyk gurlugynyn iiytgemegi;

- Geljekki wezipd gegirmeler we yokary ¢ekilmeler,

- Yerlemek meseleleri boyunca soiky yygnakda iki menejeriii
arasyndaky jedelin ginisleyin beyany.

Soraglar we yumuslar

1. Netijeli kommunikasiyalar ayratyn isgirin hem, tutus guramanyn
hem iistiinlik gazanmagy tigin zerurmy?

2. Kommunikasiyanyn diiyp manysy nameden ybarat?

3. Guramalardaky kommunikasion isi barada giirriin berin.

4. Gurama bilen onun gursawynyn arasyndaky kommunikasiyalar ba-
rada aydyp berin.

5. Guramada yokardan agaklygyna kommunikasiyalardan basga na-
hili kommunikasiyalar bar?

6. Boliimlerin (birliklerin) arasyndaky kommunikasiyalar barada ay-
dyp berin.
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2.2. KOMMUNIKASIYA PROSESI

Biz guramanyn diirli boleklerinddki kommunikasiyalary we
olaryn guramanyn netijeliligine edyén tésiri barada durup gecdik.
Guramalardaky kommunikasiyalaryn hemige yeterlik derejede neti-
jeli bolup durmayandygy size 6z tejribdnizden bellidir. Hakykatdan
olaryn netijeliligi, diizgiin bolsy yaly, sizin pikir edisinizden hem pesdir.

Kopleng halatda berlen habara ony alyan tarapyndan yaliys
diisiinilyédr, bu hem kommunikasiyalaryn netijeliliginiin pesdigininl
alamaty bolup duryar. Menejment ulgamynda tanymal alym J.May-
ner guramadaky gatnasyklaryn difie 50%-nini taraplaryn Ozara
diisiinismegine getirydr diyip hasap edyar. Diizgiin bolsy yaly, mu-
nun sebdbi adamlaryn kommunikasiyalaryn alys-calys bolup dur-
yandygyny nazara almaga ukypsyzdyklary bolup duryar.

Alys-cgalsyn bargynda iki tarap hem isjen rol oynayar. Mysal ii¢in,
eger siz menejer bolmak bilen garamagynyzdaky isgérlere onun is
tabsyrygynyn liytgidndigini habar berydn bolsanlyz, onda bu diie
alys-calys isinint baslangyjy bolup duryar. Kommunikasiyalaryn ne-
tijeli bolmagy ii¢in sizin sohbetdesiniz 6z wezipesine we sizin ondan
ndhili netijd garagyandygynyza diisiinendigini gérkezmelidir. Kom-
munikasiyalar dine taraplaryn birinin maglumatlary teklip edyén,
beylekisinil bolsa ony dogry kabul edyan sertinde netijeli bolup bi-
ler, munun ii¢in bolsa bu ise 6rdn uly {ins bilen garalmalydyr.

* Kommunikasiya prosesi—bu iki ya-da ondan kép adamlaryn
arasynda maglumatlaryn alsylmagydyr.

Kommunikasiyanyn esasy maksady alsylyan maglumatlara,
yagny habarlara diisiinilmegini gazanmakdan ybaratdyr. Y6ne mag-
lumatlary alysmagyil 6zi prosesin istiinlikli bolandygyny kepil-
lendirmeyédr. Bu prosesinn diiyp manysyna we onui netijeliliginiii
ndme bilen kesgitlenyandigine gowy diisiinmek {i¢in onuil haysy tap-
gyrlardan duryandygy barada diislinjaniii bolmagy zerurdyr.

Kommunikasiya prosesiniii elementleri we tapgyrlary. Kom-
munikasiya prosesi dort sany esasy elementi 0z i¢ine alyar.

1. Iberydn tarap — pikiri emele getiryin ya-da berilmeli maglumat

lary saylap alyan sahs.

2. Habar — simwollar bilen kodlasdyrylan maglumatlar.

3. Kanal — maglumatlary bermek {i¢in serisde.
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4. Alyan tarap — maglumatlary almagy niyet edinyén we ony tes-
wirleyén sahs.

Kommunikasiyalaryii barsynda iberydn we alyan taraplar birnice
Ozara baglanysykly tapgyrlardan gecyérler. Olarynn wezipesi — habary
tayyarlamakdan we ony bermek {i¢in kanaly iki tarapyn hem bagky
ideya birmenzes diisiinip biler yaly gorniisde peydalanmakdan yba-
ratdyr. Bu kyn wezipedir, ¢linki her tapgyrda ideyanyit manysy yoylup
ya-da doly yitirilip bilner. Bu tapgyrlar asakdakylardan ybaratdyr:

1. Ideyany emele getirmek.

2. Kodlagdyrmak we kanaly saylap almak.

3. Habary yetirmek.

4. Kody acmak.

Tapgyrlaryn dhlisi 19-njy suratda aydyn gorkezilyér.

Kesgitleyar Kodlayar Kanaldan Dekodlayar
ya-da we kanaly geciryar
saylap alyar saylayar
PIKIR
BERIJI[—> PIKIR > HABAR || ALYJY [—>DUSNUK-
(IDEYA) LIMI?

A |

Gaydys aragatnasyk

19-njy surat. Kommunikasiya prosesiniri
yonekey modeli

1. Ideyany (pikiri) emele getirmek. Kommunikasiyalar ideyany
emele getirmekden ya-da maglumatlary sec¢ip almakdan baslanyar.
Iberyédn tarap haysy mohiim ideyany ya-da habary yetirmelidigini
cozydr. Gynansagam, sular yaly synanysyklaryn kopiisi birinji tap-
gyrda nédsazlyga getiryir, sebdbi iberyin tarap ideyanyn {istiinde ye-
terlik derejede oylanmayar. Bu tapgyryit mohiimdigini K.Dewis hem
nygtayar: «Sowsuz diiziilen habary yalpyldawuk kagyz hem, ses
giiy¢lendiriji gural hem gowulandyryp bilmez. Su tapgyryn manysy —
Pikirlenmin geplédp baslama!» diyen sygar bolmalydyr.

Su tapgyrda ideyanyn heniz sozlerde ya-da basga bir gorniisde
beyan edilmédndigi yatdan g¢ykarylmaly déldir. Su yerde ideyany
iberyén tarap dine haysy konsepsiyany yetirmek isleyandigini ¢ozyar.
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Munun netijeli bolmagy ticin kdp faktorlar goz oniinde tutulmalydyr.
Mysal ii¢in, adamlara olaryn iginin netijesini habar bermek isleyédn
menejer garamagyndaky isgirlerin dykgatyna olaryil giiycli we
gowsak taraplary barada hem-de netijeleri gowulandyrmagyn usul-
lary barada anyk maglumaty yetirmegin zerurdygyna diisiinmelidir.
Onun habary umumy hisiyetdédki anyk bolmadyk dwgiilerden ya-da
esassyz tankytdan diiziilmeli déldir.

Ideyalaryn emele getirilydn dowriinde yiize ¢ykmagy miimkin
bolan meselelerin yene bir mysaly zawodyn direktory kdrhananyn
yolbasgylaryndan isgérlere olaryn is wagtyndan artyk isldndigi licin
tolegleri artdyrmazdan wideo oyunlaryn ¢ykarylysyny 6% kopeltmek
barada habar alypdyr. Eger direktor bu maglumatyn iistiinde oylan-
mazdan ony garamagyndaky isgérlere 6ziiniii yokardan alan habary
yaly yetiren halatynda diisiinismezlik yiize ¢ykyp biler, sebébi isgérler
gowy bolanda dine ndhili tiytgetmelerin zerurdygyna diisiinerler.
Eger zawodyn direktory 0ziiniii yetirmeli bolan ideyasy barada de-
gerli oylansa, onda onun su netijelere gelmegi miimkindir.

1. Iscilerin nihili tiytgetmelerin zerurdygyna diistinmekleri mo-
hiimdir: wagtyndan artyk islandigi iicin gosmaca hak tolemezden
ontimgiligin mogberini 6% artdyrmaly.

2. Iscilerin bu iiytgemelerin ndme li¢in gerekdigine diisiin-
mekleri méhiimdir, bolmasa olar kompaniyanynl 6zlerini kop isle-
dip, ozalkylary yaly, hak almaklaryny isleyéndir diyip pikir etmekleri
miimkindir, bu olarda niarazylygy doredip biler.

3. Iscilerin tiytgetmeleri ndhili amala agyrmalydygyna diistinmek-
leri mohiimdir; oniimgiligin mdgberini artdyrmagyn hatyrasyna onii-
min hilini peseltmek bolmaz, seyle bolanda yolbasgylardan alnan
basky habarda g6z oniinde tutulysy yaly, ondiirijilik yokarlanmaz-da,
tersine, ol peseler.

2. Kodlasdyrmak we kanaly saylap almak. Ideyany gecir-
mezden ozal iberydn tarap ony belli simwollara — sozlere, intona-
siyalara we hereket alamatlaryna (beden diline) dwiirmelidir (kod-
lagdyrmalydyr). Sunun yaly kodlasdyrma ideyany habara owiiryar.
Seyle hem ol kodlagdyrmak ti¢in peydalanylan simwollaryn gorniisi
bilen layyk gelyén kanaly saylap almalydyr.
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Olaryn arasynda il bellileri dil iistiinden habar bermek, hat we
kompyuterler, elektron pogta, wideo yazgylar we wideo maslahatlar
yaly elektron serigdeler bolup duryar.

Eger kanal saylanyp alnan simwollaryn fiziki gdrniisine layyk
gelmeyédn bolsa, onda habary bermek miimkin déildir. Mysal {i¢in, bir
wagtyn 6ziinde dhli isgérler bilen glirriin edip bolmayar. Seyle yag-
dayda gulluk yazgysyny iberip, sofira bolsa yygnak gecirip bolar.

Eger kanal birinji tapgyrda islenip tayyarlanan ideya doly layyk
gelmeyidn bolsa, onda kommunikasiyanyil netijeliligi peseler. Mysal
iicin, garamagyndaky isgéirler bilen howpsuzlyk cérelerinin diiypli
bozulmagyna yol bermeli déldigi barada giirriin etmek¢i bolan me-
nejer, elbetde, su hili giirriini bir kdse ¢ayyn bagynda gegirip biler
ya-da resmi dil yazgyny iberip biler. Yone bu kanallar boyunga su
meseldnin nidderejede diiypliidigini resmi dususyk ya-da resmi yazgy
yoly bilen gecirilendéki yaly netijeli yetirmek kyn bolar.

Habar yetirmek serisdesini saylap almak isi bir kanaly saylap al-
mak bilen ¢iklenmeli déldir. Kopleng halatda iki ya-da ondan kop kom-
munikasiya serigsdelerini utgasdyryp peydalanmak gowy bolyar. Bu isi
cylsyrymlasdyryar, sebdbi habary iberyén tarap bu serisdeleri peyda-
lanmagyn yzygiderliligini anyklamaly we olaryn arasynda nid¢e wagtyn
bolmalydygyny kesgitlemeli bolar. Yone barlaglar dilden we yazmaga
kommunikasiya serisdelerinin bir wagtda peydalanylmagynyn, diiz-
giin bolsy yaly, bu serigdelerin difie birini peydalanylan halatyndaka
garanynda netijeli bolyandygyny gorkezyir. Professor T.Mitcel bu
barlagyn netijelerini seljermek bilen: — Diizgiin bolsy yaly, yazmaca
habar bermek bilen utgasdyrylan dilden berilyén habaryn aglaba yag-
dayda kommunikasiyanyn netijeliligini yokarlandyryandygy bu isiil
umumy netijesi bolup duryar — diyip belleyir. Iki kanaly peydalanmak
bilen has ¢ylsyrymly ¢emelesmeleri tapyp bolar we sunda yagdayy
yazmaca bellige alyp bolar. Yone bu islendik kommunikasiya isinifi
yazmaga elementinin bolmalydygyny aiilatmayar, bu yagday gurama-
da dolandyryp bolmayan kagyz akymyna getiryar.

Eger ony (habary hat iisti bilen bermek) ya-da tayyar oniimin
gaplanysyny goz oOnline getirsen, onda ikinji tapgyr dessine diisniikli
bolar. Kop yagdaylarda in gowy harytlar sarp ediji ii¢in diisniikli
we Oziine ¢ekiji bolan usul boyunca gaplanylyan wagtyna cen-
li satylmayar. Edil sonun yaly, gowy ideyalary bolan adamlar olary
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simwollaryn komegi bilen gaplap we alyan tarap licin dhmiyetli we
Oziine c¢ekiji kanallaryn {stlinden berip bilmeyirler. Seyle yagdayda
in gowy ideya hem «tekjede baslygyp yatyp biler».

3. Habary yetirmek. Kommunikasiya prosesinin {i¢linji tap-
gyrda iberydn tarap habary (kodlasdyrylan ideyany ya-da birnige
ideyalary) gowsurmak {i¢in kanaldan peydalanyar. Giirriin habary
fiziki taydan yetirmek barada gidyir, kopleng halatda ona adaty
kommunikasiya yaly yalilys diistinyérler. Yone bizit goriip gecisimiz
valy, habary yetirmek beyleki adama habar yetirmek {icin basga bir
adamyn ge¢meli bolyan mohiim tapgyrlarynyn dinie biri bolup duryar.

4. Kody acmak. Habary almak bilen alyan tarap onun koduny
acyar. Kody a¢gmak — bu habar iberen tarapyn simwollaryny alyan
tarapyn pikirine ge¢irmek isidir. Eger habar iberyén tarapyn saylap
alan simwollaryny1 alyan tarap {i¢in hem sol bir manysy bar bolsa, ol
iberyin tarapyn ideyany emele getirmek bilen ndméni géz 6niinde tu-
tandygyna diisiiner. Eger ideya jogap bermek talap edilmeyén bolsa,
onda kommunikasiya igini sunun bilen tamamlandy hasap edip bolar.

Yone birndge sebéplere gord alyan tarap habara iberyin tarapyi
g0z oniinde tutan manysyndan basga many berip biler. Eger alyan ta-
rap ideya 6ziinin dogry diisiinendigini iberyin tarapyn ondan garagyan
hakyky hereketleri bilen tassyklan mahalynda menejmentde kommu-
nikasiya igini netijeli diyip hasap edip bolar.

Netijeli kommunikasiyalaryn yolundaky diirli péasgelgilik-
ler barada giirriin etmezden ozal iki mohiim konsepsiva — gaydys
aragatnasyga we pdsgelciliklere diislinmek zerurdyr.

Gaydys aragatnasygy. Gaydys aragatnasygy iipjiin etmek bilen
iberyin we alyan taraplar kommunikatiw orunlaryny calysyarlar (20-
-nji surata seret). Alyan tarap iberyin tarapa owriilyér - ol kommuni-
kasiya iginifl dhli tapgyrlarynyn tistiinden gecyér we 0ziinin jogabyny
su yagdayda alyan tarap bolup duryan iberyén tarapa yetiryér.

Gaydys aragatnasygy — bu esidilen, okalan ya-da gérlen za-
da ilkibasky seslenmedir; maglumat (dil iistiinden ya-da dil iisti ddl
gorniisde) habara ndhili diisiinilendigini, alyan tarapyn ona yna-
nandygyny, ony owrenendigini we onun bilen ylalasyandygyny gorkez-
mek bilen, yzyna, ony iberen tarapa géniikdirilydr.

boyun bolmaklygy hem-de diisiinmekligi tassyklanyar.
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Netijeli kommunikasiya ikitaraplayyn bolmalydyr: gaydys ara-
gatnasygy habaryn néhili kabul edilendigini we ona nahili diisiinilen-
digini kesgitlemek ti¢in zerurdyr... Menejer 6ziinii aydan ya-da yazan
zatlarynyn dhlisini 6zilinin isleysi yaly takyk diistinilendigine bil bag-
lap bilmez. Eger menejer sunun yaly yalitys ¢aklama esaslanyan bol-
sa, onda ol 6ziini hakykatdan tizielesdirydr. Maglumaty alyan tarap
bilen gaydys aragatnasygy yola goyman, ol 6ziinini dolandyrys isinini
netijeliligini 6rdn c¢iklendiryar.

Gaydys aragatnasygyn maksady

Maglumat,
tejribe

IBERYAN HABAR KANAL ALYAN
TARAP TARAP

Werbal we | Saylap
werbal dil | alyar
simwollary |[—>

Habary
geciryar
e

Dilden,
yazmaga,

Kody agyar
we diistinyér

Ideyany

emele elektron

(dogry ya-da

getiriji peydalanmak . =
bilen serigdeler néadogry)
A
Ideyany getiriji PASGELCILIKLER
kody agyar
A
HABAR
Iberen
tarapyn B
Habary KANAL ; ) habaryna | )
geciryar Saylap alyar|  seslenyir Kodlasyar

<— QGaydys aragatnagygyin maksady —————>

20-nji surat. Kommunikasiya prosesiniri
cylsyrymly modeli
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Gaydys aragatnasygy kop babatda dolandyrys kommunikasiya-
larynyn netijeliligini yokarlandyrmaga yardam edyér. Olaryn bar-
synda iki taraplayyn (yagny gaydys aragatnasygy igine alyan
kommunikasiyalar) birtaraplayyn (gaydys aragatnasyksyz) kommuni-
kasiyalar bilen denesdirilen birndce barlaglar kommunikasiyalaryn
birinjisiniii hayal bolup ge¢yiandigine garamazdan, olaryn diisiinis-
mezlige getiryan halatlarynyn seyrek bolyandygyny, has takykdygy-
ny we habarlaryn dogry teswirlenendigine ynamyn yokary bolmagy-
na alyp baryandygyny gorkezdi.

Pisgelcilikler. Gaydys aragatnasyk kommunikasiyalaryii neti-
jeliligini mese-mélim yokarlandyryar, sebébi taraplaryn ikisine hem
pasgelgilikleri yenip gecmige miimkingilik berydr. Kommunikasiya-
lar nazaryyetinin dilinde manyny yoyyan ahli yagdaylar pdsgel¢ilik
diylip atlandyrylyar. Dil (werbal ya-da werbal dil), kodlagsdyrylyan
we kodunyn agylyan wagtynda habaryn manysy tytgedilip kabul
edilmegindéki tapawutlar, menejerlerin we tabynlykdaky isgérleriii
statusyndaky tapawutlar pasgelgiliklerin ¢gesmeleri bolup biler.

Bellibir pasgelgilikler hemise bolyar we manynyn haysydyr bir-
hili yoyulmagy kommunikasiyanyn her bir tapgyrynda bolup gegc-
var. Adatca bize piasgelgilikleri yenip gegmek we habary ibermek
basardyar. Yone pisgelcilikler 6rin giiy¢li bolsa, onda bu yagday
glirrlinsiz, manynyn diiypgoter iiytgemegine getiryar we maglumat-
lary alysmak isine doly derejede yol bermin biler. Menejmentin
nukdaynazaryndan bu yagday su kommunikasiyalara bagly mak-
satlara yetmek &htimallygynyn derejesiniii peselmegine getiryar.
20-nji suratda kommunikasiya prosesi gaydys aragatnasygy we pas-
gelgilikleri 6z i¢ine alyan ulgam hokmiinde aydyn gorkezilyér.

Yazmaga maglumatlaryfi netijeli alsylmagynyn gurama iigin
uly dhmiyeti bar. Bu yagday kompyuterin kommunikasiya serisdesi
hokmiinde peydalanylmagyna hem degislidir. Menejerler 6z wagt-
larynynt 50-90%-ini dilden kommunikasiyalar {i¢in sarp edyérler,
sonun {icin hem biz esasy {insi goni sahsyyetara kommunikasiyalara
bermegi makul bildik.
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Bizin netijeli sahsyyetara kommunikasiyalaryri yolundaky piis-
gelcilikler baradaky giirriinimiz su pursatlara esaslanyar:

1) kabul etmek;

2) semantika (many);

3) werbal dil kommunikasiyalar;

4) netijesi pes bolan gaydys aragatnasygy;
5) netijesiz dinleme.

1. Kabul etme bilen sertlendirilen pisgelcilikler. Adamlar 6z
towereginde hakykatda bolup gecyén zada dél-de, ony 6zlerinin néhi-
li kabul edyindigine bolan garayyslary bilen beyan edyirler. Olaryn
kabul edisine tdsir edydn faktorlary seljermek we olary kommuni-
kasiyalaryn barsynda goz oniinde tutmak bilen, siz baglanysykly we
netijeli kommunikasiyalara pésgel beryén kop pasgelgilikleri yenip
gecersiniz.

Sunun yaly pisgel¢ilikleriil biri iberyén tarap bilen alyan tara-
pyn isinin arasyndaky diigiinismezlik sebdpli ylize ¢ykyar. Adamlar
0z 1s tejribesine gord, sol bir maglumaty diirli hili teswirlép bilyarler.
Mysal {igin, bolek-satuw sowdasynda menejerler we sowda isgérleri
sowda meydangalaryny harytdan bosatmak meselesine, diizgiin bol-
sy yaly, diirliice garayarlar. Oniimgilik guramasynda marketing bo-
yunca hiindrmenler yokary derejede standartlasdyrmagyn netijesinde
onlimeiligin ¢ykdajylaryny azaltmaga garanynda harytlaryn gorniis-
lerini gifieltmegin hasabyna yerlemegi isjenlesdirmegi mohiim hasap
edyérler sol bir wagtda oniimgilik isgérlerinin muna ¢apraz gelyan
garaysy bolup biler.

Is ugry bilen sertlendirilen tapawutlar, kopleng¢ halatda, adam-
laryft maglumatlary 6z bahbitlerini, isleglerini, emosional yagdayyny
we gursawyn sertlerini nazara almak bilen, kabul etmeklerine getir-
yar. Adamyn sunun yaly hésiyetleri kommunikasiyalar iigin 6rén
mohliimdir. Ol kop yagdaylarda adamlaryn 6zlerinin fiziki taydan
alan habarlarynyn dinie bir bolegini kabul edyidndiklerini anladyar.
Guramagylykly kommunikasiya meseleleri kop babatda adamlaryn
0zlerinin alyan maglumatlaryny diirli hili teswirleyandikleri bilen sert-

108



lendirilendir, sonuil netijesinde iberyén tarapyn kodlasdyrylan ideya-
lary alyan tarapyndan yoyulyar we ona doly diisiinilmeyar.

Bizin tejribdmize ya-da ozaldan ornasan diisiinjelere capraz gel-
yan maglumatlar, koplen¢ halatda, doly boliinip ayrylyar ya-da bar
bolan bilimleri hasaba almak bilen yoyulyar. Bu ugurdan gecirilen
barlaglar adamlaryn guramanyi meselelerine 6zlerinifl anyk is ¢ygyr-
larynda emele gelen binyatlyk garayyslary nazara almak bilen kabul
etmek meylini tassyklady.

Kommunikasiya prosesinde kabul etmek meseleleriniii yene bir
sebdbi gatnasyklar (yorelgeler) bilen sertlendirilen pésgelciliklerin
bardygyndan ybaratdyr. Eger bizde haysydyr bir isgérler, boliimler
bilen 6zara hereket etmegin yaramaz tejribesi bar bolsa, onda bu
yagdayyn bizin olar bilen geljekki kommunikasiyalarymyzyi netije-

......

Netijeli sahsyyetara kommunikasiyalaryn
yolundaky pésgelcilikler

1.Kabul etmek 2.Semantika
3.Werbal dal 4.Netijesi pes
kommunikasiyalar bolan gaydys
aragatnasygy

5.Netijesiz diilleme

21-nji surat. Netijeli sahsyyetara kommunikasiyalaryri
yolundaky péisgelcilikler

Toweregindékiler bilen oniyn yagdayy emele getirmeyin me-
nejer geljekki kommunikasiyalaryil akymyny c¢éklendiryir, sol se-
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bapli wagtyn ge¢cmegi bilen onunl boliiminde ynamsyzlyk, an-
tagonizm we Oziiili goramak yagdayy emele geler. Barlaglar oniyn
yagdayda bu akymyn artyandygyny we guramada adamlaryn
alysyan maglumatlarynda takyklygynyn yokarlanyandygyny gor-
kezdi. Eger menejer 6z garamagyndaky isgérler bilen acyk we ak
yirekden gatnasyk saklayan bolsa, isgérler hem edil sonun yaly
hereket edyirler. Kommunikasiya isine gatnasyanlaryn biri ya-da
ikisi 6zilini ndderejede agyk we ak yiirekli alyp baryan bolsa, olarda
sol derejede kanagatlanma duygusy dorir.

2. Semantika (many) pésgelgilikleri. Ozal aydyp gecisimiz
yaly, kommunikasiyalaryn maksady habarlara diisiinilmegini gazan-
makdan ybarat bolup duryar. Beyleki adamlar bilen geplesenimizde
biz maglumatlary alysmak we simwollary, yagny sozleri, el hereket-
lerini we intonasiyalary peydalanmak yoly bilen, ona diisiinilmegini
gazanmak isleyéris. Kommunikasiyanyn barsynda biz simwollary
— werbal we werbal dil simwollary alysyarys. Bu yerde biz werbal
simwollary, yagny sozleri peydalanmak bilen bagly bolan meseleler
barada durup geceris.

Semantika — bu sézleri peydalanmagyn usullaryny we sozler
arkaly berilydin manyny éwrenydn ylymdyr.

Sozlerin (simwollaryil) diirli adamlar {igin diirli manysynyn bo-
lup biljekdigi sebipli, iberydn tarapyn habar beresi gelyan zadynyn
alyan tarapyndan hemise bolmalysy yaly teswirlenip we diistinilip
bilmezligi miimkindir.

Semantiki liytgemeler (wariasiyalar), kopleng, diisiinismezlige
getiryér, sebdbi kop yagdaylarda iberyin tarapdan simwola néhi-
li many berlendigine diisinmek kyn bolyar. Mysal {i¢in, garama-
gyndaky isgédre onun hasabatynyn «layykdygyny» habar berydn me-
nejer hasabatyni doludygyny we bellenen maksadyna yetendigini goz
ontinde tutup biler, yone isgériii bu s6ze hasabat orta derejede we ony
gutarnykly islemek gerek diyen manyda diislinmegi hem miimkindir.

Simwollaryin baglangy¢ bellibir manysy bolmayar. Olaryn
manysyna adam 6z tejribesinden ugur alyp diistinyar we ol kontekst-
de, yagny simwolyn peydalanylan yagdayyna baglylykda tiytgédp
duryar.

Semantika meseleleriniii adamlaryn simwollar toparlaryna many
beris usullary sebépli yiize ¢ykyan halatlary hem seyrek bolmayar.
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Mysal iicin, siz garamagyiyzdaky isgédre «Siz bu isi 6zlniz {igin
amatly yagday dordn wagtynda edersifiiz» diymek bilen siz ndméni
g0z onilinde tutdunyz — tabsyrygy miimkin boldugyca ¢alt yerine ye-
tirmegimi ya-da onun wagty bolanda yerine yetirmegi?

Eger siz garamagynyzdaky isgire «Eger kyn¢ylykly mesele
yiize ¢yksa, hokman mana yiiz tutun» diyseiliz, onda ol sizin «kyngy-
lykly mesele» diymek bilen ndmini gbéz oOniinde tutandygynyza
diisiinermikd? Su mysalda mesele tabynlykdaky isgérin 6ziimde
kyncylygynn bardygyny boyun almagym mana gowulyk getirmez
diyen duygusynyn yiize ¢ykyp biljekdigi bilen ¢ylsyrymlasyar. Neti-
jede sizin bu maglumaty ir almagyn ndderejede mohiimdigi baradaky
ideyany isgirin dykgatyna birndge gezek yetirjek bolmagyiyza gara-
mazdan, onun ylize ¢ykan mesele barada size habar bermezligi miim-
kindir. Barlaglar isgérler bilen diirli derejaniit menejerlerinin maddy
howeslendirme, kadalar, hyzmatdaslyk we byujet diyen yaly sozlere
diiyblinden diirli many beryandiklerini gérkezdi.

Gorstimiz yaly, guramada adamlar bilen netijeli gatnasyk etmek
ticin olaryn peydalanyan sozleriniii hakyky manysyna diisinmek we
Oziinizin sozlere ndhili many beryandiginize olaryn diigiinmegini
gazanmak zerurdyr. Bu barada F.Lyuis seyle yazyar:

— Gynansagam, menejer kabul edilen maglumata (gorkezijilere,
buyruklara, gorkezmelere we s.m.) isgérin diistinmegi ii¢in bu sozleri
dan g¢ykaryar. Dine seyle yagdayda ol iberyén tarapyn sozlerini 6z
beryidn manysynda dil-de, iberyanin beren manysynda teswirlép biler.
Mesele telekecilik guramasynyn her birinde, hatda onun boliiminde 6z
zargonlarynyn (difie bellibir toparyn diisiinyén sozlerinin) bardygy bi-
len ¢ylgyrymlagyar. Seyle-de bolsa gurama 6z boliimleriniii biri-birine
diistinmegini gazanmalydyr.

Many pésgelcilikleri, kopleng halatda, kopmilletli gursawda
isleyan kompaniyalar ticin kyncylyk doredyian meseld owriilyar. Mysal
ticin, General Motors kompaniyasy Chevi Nova modelini bazara ¢y-
karmak bilen, yerlemek meselesinde garasylyan derejd barybir ¢ykyp
bilmedi. Onuil sebébini d6wrenmek bilen firma «Nova» soziinifi ispan
dilinde «ydremeyar» (no va) diymegi ailadyandygyny anyklapdyr.
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Sizin bilsiniz yaly, medeni tapawutlar bilen sertlendirilen many pés-
gelgilikleri isewtir geplesiklerin gegcirilydn wagtynda hem diiypli me-
seld owriilip biler.

3. Werbal dil pisgelgilikler. Habar bermek iicin niyetlenen
ideyalary kodlasdyrmak iicin biz 61i bilen, werbal simwollary (s6z-
leri) peydalanyan hem bolsak, habarlar werbal dil simwollar bilen
berilyar.

Werbal kommunikasiyalara sozlerden basga islendik sim-
wollar degislidir. Koplen¢ halatda werbal dél piasgel¢ilik bermek
werbal pdsgelgilik bilen bermek bir wagtda amala asyrylyar we
sOzlerin manysyny giiyclendirip ya-da iiytgedip biler. Garayys ar-
kaly gatnasyk, yylgyrys ya-da gasyn ¢ytylyp durmagy, yiiziin dart-
gynly bolmagy — bularyni &hlisi werbal dél kommunikasiyanyn my-
sallarydyr. Olary barmak bilen gorkezmek, agzyny elifl bilen tutmak,
elini degirmek yaly el hereketleri hem degislidir.

Alymlar adamda maglumata gyzyklanma dordn mahalynda
onun goregleriniil ginelyiandigini anykladylar.

Werbal dédl kommunikasiyalaryil yene bir gorniisi bizin sozle-
r1 ndhili aydyandygymyz (bizin dhenimiz, sesini modulyasiyasy,
sozleysin akgynlylygy we s.m.) bolup duryar. Milim bolsy yaly,
bularyn dhlisi aydylan s6zlin manysyny diiypli tiytgedip biler. «Ideya
barmy?» diyen sorag kagyzda (yazgy gorniisinde) 6z pikiriiii aytmak
teklibinden basga zat déldir. Yone mese-mélim gaharly dheiide aydy-
lan yagdayynda bu soraga sohbetdes tarapyndan diiybiinden basgaca,
vagny «Eger siz 0z bahbidinize diislinyédn bolsafiyz, menin ideyalaryma
ters gelydn ideyalary teklip etmén» diyen gorniisde diistinilip bilner.

Barlaglar dil tisti kommunikasiyalarynn agramly boleginin dil
hereketleriniit we intonasiyanyn iistiinden kabul edilyandigini gorkezdi.
Oziinii Non — Verbal Communikation («Werbal dil kommunikasiya-
lary) atly kitabynda A.Mehrabian adamlaryn beryin habarlarynyn

- 55%-ni yiiziin gorniiginden, dasky gorniisler we hereketler ar-
kaly,

- 38%-nin intonasiyanyn we ses modulyasiyasynyn tistiinden ka-
bul edyarler diyip tassyklayar.
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Bu bolsa aydylyan sozlerinn payyna manynyn bary-yogy 7%-
-nin diisyandigini anladyar.

Bu 6rdn mohiimdir, sebdbi kop yagdaylarda bizin néhili ayd-
yandygymyz ndma aydyandygymyzdan moéhiim bolup duryar. Mysal
ticin, eger bir adam «Elbetde ... men bu tabsyrygy yerine yetirerin»
diyyén bolsa, onda «elbetde» diyen sdzden son sOziinin arasyna az
wagt dyngy bermegi onufi bu isi edesi gelmeyéindigini, onuil bu is
licin wagtynyn yokdugyny, tabsyrygyn oila yaramayandygyny ya-da
onuil bu isi néhili yerine yetirjekdigini bilmeyédndigini gorkezip biler.

Werbal simwollaryit kommunikasiyanyi barsynda pésgelgilik do-
redip biljekdigini gorkezyian yagdayy beyan edelil. Siz iistiinde is-
leyédn taslamanyz barada maglumat almak ii¢cin menejeriii is otagyna
giryarsiniz. Siz otaga girdiniz, ol bolsa iins bilen kagyzlary gozden
gecirmegini dowam edyér. Sofira sagadyna seredip, biperway dhende
«Size bir zat gerekmidi?» diyip sorayar.

Onun so6zlerinden komek etmek islegi goriinyén yaly, yone onun
bolsy we hereketleri siziii ona islemdge pésgel berendiginizi agyk
gorkezyér. Sondan son ofla sorag beresin gelermi? Sonra yene-de me-
nejerden maglumat almak gerek bolanda sizde néhili pikir dordp biler?
Iki yagdayda hem sizin duygularyiyzyii ofiyn bolmajakdygy gdrniip
dur. Indi bolsa sizin otaga giren wagtyiltyzda menejeriii dessine ka-
gyzlardan basyny galdyryp, yylgyryp «Taslama néhili gidyar? Menin
komegim gerekmi?» diyen yagdayyny goz oiiline getirif.

Is yiiziinde birinji yagdayda hem menejerin 6n isgiarine komek
etmége ikinji gezekddki yaly tayyar bolmagy miimkindir. Aydylan
sozler hem is yiiziinde birmefizes sozler bolup duryar. Yoéne su yag-
dayda, edil beyleki yagdaylarda bolsy yaly, werbal dédl simwollar
werbal simwollardan giiycli tésir edyir. Sundan seyle netije ¢y-
karyp bolar: 6ziinizin peydalanyan werbal dil simwollarynyzyn
digine goz yetirin, tersine bolan halatynda bolsa olar alyan tarapyn
habara yalilys diislinmegine getirip biljek derejede pasgelgilik dore-
dip biler.

8. Sargyt Ne 1580
& 13



Semantiki pidsgelgilikler bilen bagly yagdaydaky yaly, wer-
bal ddl kommunikasiyalarda hem medeni dhenddki tapawutlar,
kopleng halatda, diiypli pésgelcilik bolup duryar. Mysal {icin, ya-
pon hyzmatdasyiilyzdan wizit kartyny alan wagtynlyzda ondaky
maglumatlary dykgatly okap ¢ykmak we okandygyilyzy ona gor-
kezmek gerek bolyar. Karty alan badynyza jiibiinize salmak bilen
siz ona ony dhmiyetli adam hasap etmeyédndiginizi gorkezdiginiz
bolar. Yene bir mysal: amerikanlar 6z sohbetdesinii 6ziini asuda
alyp barsyna diistinmeyérler, yone orslarda we nemeslerde yygy-
-yygydan yylgyrmak kabul edilen daldir.

4. Netijesi pes bolan gaydys aragatnasygy. Sahsyyetara kom-
munikasiyalar yolunda yene bir pésgelcilik gaydys aragatnasygyn
bolmazlygydyr. Gaydys aragatnasyk ordn mohiimdir, sebédbi ol
habaryiiyza alyan tarapyndan siziii beren manynyzda diistinilendigini
ya-da diislinilméndigini anyklamaga miimkingilik beryir. Sizin goriip
gecisiniz yaly, habara sizin isleysiniz yaly diisiinilip bilinmejekdiginin
kop sebipleri bardyr.

5. Netijesiz difilemek. Netijeli kommunikasiyalar adamyn ha-
baryn iberilen mahalynda hem, ol kabul edilende-de birmeinizes takyk
hereket etmelidigini talap edyar. Munui ii¢in diflleméani basarmak ge-
rekdir. Gynansagam, miimkin boldugyca peydaly derejede dinlemegi
basaryan adamlaryn sany oOrdn az bolyar. Bizin bilim ulgamymyz
okamak, yazmak we hasaplamak endiklerine 6rdn uly iins beryir,
yone dinlemek endigini &sdiirmige ilins bermeyir. Kop adamlar
sOhbetdesin soziini bolmezlige dogry diisiinmek diyip diistinyérler.
Yo6ne bu netijeli difilemek isinif difie bir elementi bolup duryar. Gegi-
rilen barlaglaryi birine layyklykda, dinlemegin barsynda menejerlerini
netijeliligi ortaga 25%-e dendir. Basga bir barlag netijeli dinlemegin
dolandyryjynyn moéhiim hasiyeti bolup duryandygyny gorkezdi. Miin
sany menejerden gegirilen sorag-jogaplaryii barsynda in kop berlen
jogap «Baslygym mana yarayar, sebébi ol dinlemegi basaryar» ya-da
«Onun bilen geplesip bolyar» diyen jogaplar boldy.

Size tabsyryk, téze ileri tutulyan ugurlar, is diizgiin-tertibinin tiyt-
gemegi ya-da boliimin isinin netijeliligini yokarlandyrmak babatynda
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tdze ideyalar barada habar berilydn mahalynda anyk maglumaty bil-
mek 6rdn mohiimdir. Yone difie bir maglumatlara dykgatly gulak as-
mak dil-de, eysem emosiyalara hem {ins bermek gerekdir.

Mysal {i¢in, sizil i otagyinyza yiize ¢ykan meseldni ara alyp
maslahatlasmak isleyin isgir gelipdir diyelin, ol anyk maglumatlar-
dan basga-da, giirrinin barsynda size gaharyny getiren ya-da 6zilini
begendiren zat barada hem habar beryir. Adamyn duygularyny dil
hereketleri we intonasiya gorkezyér. Dine anyk maglumatlarda {insii-
ni jemleyin menejer sohbetdesine 6ziini alada goyyan zatlar bara-
da giirriin bermadge miimkingilik doretmeyér. Eger siz adamyn tol-
gunyandygyny ya-da gaharlanyandygyny goryén bolsanyz, onda siz,
mysal ii¢in, «Siziil bir aladailyza bar. Ony ¢6zméige menin komegim
degermi?» diyip sorap bilersiniz. Maglumatlary bilmek we duygulara
diisiinmek {i¢in habary doly diillemek gerek. Bu size yagdaya gowy
diisiinmédge we sOhbetdesinize onuil aydyan zatlaryna hormat bilen
garayandygynyzy gorkezmige miimkingilik berer.

Gatnasyk etmek medeniyetini kimillesdirmek. Netijeli din-
lemek endiklerini 6zlesdirmekden basga-da, sahsyyetara kommu-
nikasiyalaryn netijeliligini yokarlandyrmaga miimkingilik beryédn
yene birndce usullar bardyr.

Ideyany habar bermezden ozal ony takyk emele getirmeli. Bu
ya-da ideyalarynyzyn iistiinde ulgamlayyn oylanmagyn we olary
diiypli seljermegin gerekdigini anladyar. Her gezek goniliden-go-
ni baslygynyz, garamagyiyzdaky isgérler ya-da kardesiiliz bilen
giirlesen mahalynyzda beriljek habaryn esasy temasyny takyk kesgit-
lemek gerek. Seyle temalar 6rin kopdiir; 5-nji tablisada olaryn kébiri
sanalyp gecilyar.

Semantika meselelerinini yiize ¢ykmagynyn miimkindigini he-
mige yatda saklan.

Iki manyly sozlerden we sozlemlerden gaga durmaga calsyn.
«Hasabaty 0ziinize amatly bolan wagtynda getiriii» diymeginl yeri-
ne «Mana pensenbe giini irden hasabaty almak mohiimdir. Sol wagt
menii ona seretmidge wagtym bolar we siziii bolsa, zerur bolan yag-
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dayynda, anna giini gegirilmegi bellenen maslahata ¢enli ony gutar-
nykly islemége wagtynyz bolar» diyeniii gowudyr.
5-nji tablisa

Beriljek habarlaryn temalarynyn
mysallary

1. Garamagynyzdaky isgérlere geljekde olaryn is tabsyryklarynyn

iiytgemeginin diiyp manysyny diisiindirmek.

2. Baslykdan tabsyrygy diisiindirydn maglumatlary bolan habary al-
mak.
mek.

4. Garamagynyzdaky isgérler bilen Ondiirijiligin pes bolmagynyn
sebéplerini ara alyp maslahatlagmak.

5. Garamagynyzdaky isgérlerin bitiren islerini ykrar etmek.

6. Isgirlere olaryn ol barada oylanmaklaryny hayys edyén ideyanyzy
habar bermek.

7. Isgérlerin 6z ideyalaryiiyza garayyslaryny anyklamak.

8. Oz boliimitizde bolup gegmegi miimkin bolan iiytgetmeler barada
beyleki boliimin menejerine habar bermek we bu yagdayyi onun bolii-
mine yetirjek tésiri barada pikirini anyklamak.

9. Téze ileri tutulyan ugurlar we maksatlar barada garamagynyzdaky
isgérlere habar bermek.

10. Dowam edyén hepdénin ileri tutulyan wezipeleri barada kitibe
habar bermek.

Oz hereketleriiiize we dheiiiiiize iins berii! Biri-birine gapma-
-gargy signallardan gaca durmak bilen, yiiz kesbinize, hereketleritize,
si we esidisi yaly, 6ziiniz dagynyzdan seretmége we difilemége calgyn.
Biri-birine gapma-garsy gelmeyén, ugurdas duyduryslary bermek bi-
len siz 6z ideyalaryilyza gowy diislinmegi gazanarsynyz.

Sohbetdesiniz bilen acyk bolun we ona duygudaslyk bildirin.
Duygudas bolmak —bu 6ziini beyleki adamyn yerinde goymagy basar-
makdyr. Oziihize «Menit giirriiides bolmaly adamym nihili adam-
ka? Onun islegleri we bdhbitleri nimeden ybarat? Su giin onun key-
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pi néhilikd?» diyen soraglary berin. Habarlar alsylyan mahalynda
adamlara isjenn duygudaslyk etmek bilen, biz alyan tarapyn «yag-
dayyna layyk gelmédge» calysyarys we habarlary kodlasdyrmagyn
we bermegin usulyny anyk adama we yagdaya uygunlasdyrjak bol-
yarys. Bularynl dhlisi siziii habarynyz koddan agylanda ona yaliys
diistinilmeginiii ahtimallygyny peseltmége ukyplydyr.

6-njy gosundy

Dinlemekligiri netijeliligini
yokarlandyrmak boyunca
berilyin maslahatlar

1.Giirlesmdnizi bes edin. Siz
hemige giirldp dursanyz, onda
dinlédp bilmersiniz?

2. Sohbetdesinize 6ziini arkayyn
duymaga komek edin. Giirlap
duran adama 06ziini erkin duyar
yaly yagday doredin.

3. Sohbetdesinize ony dinlemd-
ne tayyardygynyzy gorkezin.
Sohbetdeslige gyzyklanyan
yaly gorniise girin. Dinleyéan
wagtyniyzda hatlary seljermén.
Garsylyk gorkezmin, gaytam
diisiinjek bolun.

4. Sizin iinsiinizi boljek dhli
zatlardan saklanyr. Yagny
yazmakdan, stoly eliniz bilen
tyrkyldatmakdan, kagyzlary dii-
zedigdirmekden.

5. Sohbetdesin aladasyna duy-
gudaglyk bildirin. Oziifizi onui
yerine goyup gori.

6. Sabyrly bolun. Giirrindeslige
yeterlikli wagt berin.
Giirriindesin soziini bolme.

7. Gaharynyzy saklamaga ¢al-
syn. Gaharly adam, koplenc,
sOziin manysyna ters diigiinyar.
8. Jedellesmekden we tankyt
etmekden gaga durusi. Bu soh-
betdesini goranyjylyk yagdaya
gecirmez yaly ya-da gaty goriip,
dymmaz yaly. Siz hatda jedel-
de yenenem bolsanyz, ahyrky
netijede utuldygynyzdyr.

9. Sorag berin. Bu sizin ony
tinsli dinleyandiginize hem-de
giirriindesligi dowam etdirmége
howeslendirer.

10. Giirlemdrizi bes edin. Bu
birinji we i sofiky maslahat
bolup, galanlaryin hemmesi

ona baglydyr. Siz giirleménizi
dowam eden yagdayynyzda
netijeli dinlép bilmersiniz.
Dinleméni basarmayan adam-
laryn delillendirilen ¢ozgiitleri
kabul etmek {igin maglumatlary
yeterlikli daldir.
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Girriindesligin barsynda duygudaslyk etmek sizin 6ziinizi agyk
alyp baryandygyilyzy hem anladyar. Oylanylmadyk garayyslardan,
baha bermelerden we stereotiplerden gaca durmaga calsy. Yagdayy
we meseldni beyleki adamyn nukdaynazaryndan gormége, duymaga
we diisiinmige calsyn.
gynyzy anlatmayar; bu sizii ona diislinmége c¢alysmalydygyilyzy
afladyar.

Gaydys aragatnasygy yola goyun. Gaydys aragatnasygy
diirli usullar bilen yola goyulyar. Birinji usul sorag bermekden yba-
ratdyr. Mysal {icin, isgér bilen is diizglininin iiytgeysini ara alyp mas-
lahatlagyan wagtynyzda «Diymek, sizin pikiriiliz¢e, bize ndmeden
baslamak gowy bolar?» diyen soragy berip bolar. Soragy parahat
dhende bermeli, garsydasyn aydyan zatlaryny dykgat bilen dinlemeli
we onunl beren jogabyny 6z aydan zadynyz bilen deniesdirip gormeli.
Eger wajyp habar gabat gelse, ony yazyp almak yerlikli bolar. Islendik
yagdayda hem garamagynyzdaky isgire sontundan giirriinin esasy
boliimlerini beyan etmek bilen gulluk yazgysyny ibermek dogry bolar.

Yene bir cemelesme — sohbetdesifiizden esiden zatlaryny gay-
talamagy hayys etmekdir. Mysal iicin, «Bagyslan, senin hi¢ zady yat-
dan ¢ykarmandygyna ynamym bolar yaly, su taslamada ndméni i
mohiim zat hasap edyandigiiizi aydyp berin» diyip ylizlenip bolar.

Gaydys aragatnasygy yola goymagyn ikinji usuly — sdhbetdesin
size diislinmeyandigini gorkezyén el hereketleri we dheni bolup dur-
yar. Mysal licin, siz isgére tdze tabsyrygy diisiindirydn wagtynyzda
onun yiiziinde dartgynlylyk goryarsiniz. S6hbetdesin biraz gaharynyn
gelendigini ya-da onun siziil goziinize seredesiniii gelmeyéndigi-
ni gorydn bolmagynyz miimkin. Bu duyduryslar size s6hbetdesin
tabsyryga doly diisiinméndigini habar berer. Bularyn dhlisi s6hbetdesin
bolup bileyjdk nigileligine ya-da aydylanlara diislinméndigine
sayatlyk edydan gaydys aragatnasygyn duyduryslarydyr. Olar goziinize
ilen wagtynda birinji usuldan peydalanyp, yagny yokarda beyan
edilisi yaly, sorag berip bilersiniz.
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Gaydys aragatnasygy ilkinji netijelere syn etmegin netijesinde
hem Yola goyup bolar. Bu size kommunikasiyanyn barsynda iggér-
lerint dykgatyna yetirmek isldn tabsyrygynlyzyn néhili yerine yetiril-
yvandigine baha bermige miimkingilik berer. Gaydys aragatnasygy
yola goymagyn it sornky usuly garamagynyzdaky isgérler bilen agyk
gapylar giiniini ge¢irmek bolup duryar. Adamlar sizin olar bilen islen-
dik meseldni ara alyp maslahatlasmaga tayyardygynyzy bilmelidirler.
Eger siz 6ziinize yiiz tutan isgére isim kop diyip jogap berseniz, adam-
lar sizif is usulyfyzyn nihilidigine orén tiz diisiinerler. Yone, elbet-
de, hemise isiniil arasynyn boliinip durulmagyny hi¢ kim islemeyar,
sonun iigin hem isgérler bilen gilirlesmek {i¢in giiniin dowamynda bel-
libir wagtyn boliinip berilmegi gowy bolar. Gorsiiniz yaly, bu mas-
lahatlar kommunikasiyanyn barsynda anrybas dykgatlylygy we iins
berilmegini talap edyar.

Soraglar we yumuslar

1. Guramagylyk derejelerinin arasynda maglumatlar néhili yol bilen
gecirilyar?

2. Asak gaydyan kommunikasiyalar bolup bilerlermi?

3. Mengjerler bilen olaryn garamagyndaky isgéarlerin arasyndaky kom-
munikasiyalaryn gérniislerini sanap berin.

4. Gaydys aragatnasygy barada giirriin berin.

5. Semantikany aydyp berii.

6. Werbal kommunikasiyalara sdzlerden bagga yene-de nameler degisli?



I1T1 BAP

DOLANDYRYS
WEZIPELERI

3.1. STRATEGIK MEYILNAMALASDYRYS

Su bapda strategik meyilnamalasdyrma — guramanyn maksatla-
ryny we olara yetmegin usullaryny saylap almak barada giirriiii ederis.
Siz guramacgylykly meyilnamalasdyrmagyn komponentleri, resmi
meyilnamalagdyrmagyn artykmaglyklary we onun tapgyrlary barada
bilersiniz. Strategik meyilnamalasdyrys — dhli dolandyrys ¢6zgiitleri
ticin esas bolup duryar. Guramagylyk, motiwasiya we gozeggeilik we-
zipeleri strategik meyilnamalary isldp diizmége goniikdirilendir.

Strategik meyilnamalasdyrys, onun wezipeleri we artyk-
maclyklary. Hereketdéki strategik meyilnamalasdyrys isi — bu &hli
dolandyrys wezipelerinin {istlini Ortydn Ozbolusly sayawan bo-
lup duryar. Eger gurama strategik meyilnamalasdyrma bilen
mesgullanmayan bolsa, onda guramanyil 6zi hem-de onun ayry-
-ayry agzalary 6zleriniii bas maksadyna baryan yollarynda nédereje-
de Ustilinlikli hereket edyandiklerine baha bermek miimkingiliginden
mahrum bolarlar. Bu is esas goyujy gurlus bolup, guramanyn &hli
agzalary ondan peydalanyarlar.

Strategik meyilnamalasdyrma — dolandyryjynyn hereket-
lerinin we ¢ozgiitlerinin anyk strategiyalaryny isldp tayyarlamaga
alyp baryan toplumydyr, bu strategiyalar guramanyn maksatlaryna
yvetmekde ona kémek etmdge niyetlenendir.

P.Loranzyn sozlerine gord, strategik meyilnamalasdyrma isi — bu
dolandyrys ¢ozgiitlerini kabul etmegin komekg¢i guraly bolup, onun
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maksady guramada bolmalysy yaly derejede tizecilligi we iiytgetme-
leri lipjlin etmekden ybaratdyr.

Dolandyrys isiniil esasy gorniisleri:
- serisdeleri paylamak;

- dasky gursawa uygunlasmak;

- icki sazlagyk,

- strategik taydan oniinden gormek.

1. Serisdeleri paylamak — bu ¢ikli guramacylyk serisdelerini,
yagny pul serisdelerini, zehinli dolandyryjylary we tejribeli tehniki
hiindrmenleri boliisdirmek isidir.

2. Dasky gursawa uygunlasma — bu guramanyn dasky
miimkingiliklere we howplara uygunlasmagyny hem-de saylanyan
strategiyanyn dasky gursawyn talaplaryna netijeli gabat gelmegini
ipjiin etmegi anladyar.

Hézirki yagdayda uygunlagma isine bu soziin gin manysynda
diistinmek gerek. Bu diislinje kompaniyanyn gursaw bilen 6zara
gatnasyklarynynn gowulanmagyna yardam edydn dhli strategik he-
reketleri gursap alyar. Kompaniyalar dasky gursawyi amatly miim-
kingiliklerine hem-de howplaryna uygunlagsmalydyrlar, hereketlerini
miimkin bolan ugurlaryny yiize ¢ykarmalydyrlar we netijeli uygun-
lasma strategiyasyny islip diizmelidirler. Ustiinlikli isleyén #hli kr-
hanalaryn strategik meyilnamalagsdyrylmagy netijeli ulgamlary islép
tayyarlamagy, hokiimet we tutus jemgyyet bilen 6zara hereket etmek
yoly bilen tize miimkingilikleri doretmegi 6z i¢ine alyar.

Gursawa tstiinlikli uygunlagmagyn aydyn mysaly Coca-Cola
kompaniyasynyn alkogolsyz i¢giler bazaryna ¢ykmagy bolup duryar.
Tédze oniimi hodiirlemezden ozal kompaniya dasky gursawdaky
howplary we amatly miimkingilikleri 6wrenmége kop wagt sarp
etdi. Ondiirilen alkogolsyz RC 100 kolany birinji gezek Royal Crown
kdrhanasy bazara cykardy. «Sagdyn» iggilere gyzyklanyan sarp
edijilerin kabul edisi 6niimgilige giiy¢li itergi berdi. Sondan son Pep-
si kidrhanasy 6ziinin Pepsi Free brendini hodiirledi. Coca-Cola kom-
paniyasy bolsa biraz garasyp, seresaplylyk bilen béslesik ¢éirelerini
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gecirdi we sarp edis gursawynyn iiytgandigine goz yetirenden son
kofeinsiz onlimlerin birndge gorniisini bazara ¢ykardy.

3. I¢ki sazlasyk — kdrhananyn icki amallarynyn netijeli gosulys-
magyny gazanmak maksady bilen, onun giiycli we gowsak taraplaryny
hasaba alyp, isin strategik gorniislerini utgasdyrmakdan ybaratdyr.

4. Strategik oniinden gormek — bu menejerlerin diisiinjelerinin
ostisine esaslanyar. Her gurama gecen strategik ¢ozglitlerinin tejri-
besiniil esasynda geljegi caklap biler.

Yokary derejiniii yolbasgysynyii roly difie strategik meyilna-
malagdyrma isiniii basyny baslamakdan ybarat bolman, eysem ony
durmusa gecirmekden, birlesdirmekden we ofia baha bermekden yba-
ratdyr.

Bu isin diirli elementlerini 6wrenmége girismezden ozal onuii
nusgasyny ara alyp maslahatlasmak peydaly bolar. Guramanyn dep-
ginli hisiyetinin bardygy sebipli, meyilnamalasdyrmak isinifi anyk bir
nusgasyny doretmek miimkin dildir, yone 22-nji suratda umumy, yo-
nekeylesdirilen gorniisde has diiypli dolandyrys wezipeleri gorkezil-
yar, sol wezipeleriii netijesinde meyilnamalar herekete gelyér.

Guramanyn Guramanyn Dasky Giiycli we
Wezipesi maksady gurasawa gowsak

S __, | bahabermek | | taraplaryna

we seljermek dolandyrys

derniewini

gecirmek

Strategiya Strategiyany Strategiyany Strategik
baha bermek durmusa saylap almak saylawlara
gecirmek | «— <—| seljerme
bermek

22-nji surat. Strategik meyilnamalagdyrys

Strategiyanyih mazmuny. Strategiya sozi greklerin strategos
sOziinden gelip ¢ykypdyr we «serkerddnin sungaty» diymegi ailadyar.
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Bu soziin harby isden gelip ¢ykandygy gen zat déldir. Sebabi Aleksandr
Makedonskiy «serkerdelik sungaty» netijesinde diinyanin kop yerini
basyp alypdyr.

o Strategiya — guramanyn wezipesinin yerine yetirilmegini we
onun maksatlaryna yetilmegini tipjiin etmek iigin islenip tayyarlanyl-
yan, dhli zady oz igine alyan toplumlayyn meyilnamadyr.

Yokary menejmentiii strategiya babatynda birnige baslangyc
talaplara diisiinmegi we it mohiim yeri hem, olary kabul etmegi ze-
rurdyr. Ofii bilen, strategiya, esasan, yokary yolbascylar tarapyndan
emele getirilyar we islenip diiziilydr, yone ony durmusa gegirmek
ticin dolandyrysyn &hli derejeleriniii gatnasmagy talap edilyar. Téze
modellerin meshurlygyny, marketing isinini isjefilesmegini we ahyr-
ky netijede bu kompaniyanyn peydalylygynyn yokarlanmagyny
strategiyanyn dogry emele getirilmegininn hem-de onun {istlinlikli
durmusa gecirilmeginiil netijesi diyip hasap edip bolar.

Strategik meyilnamany ayratyn alnan sahsyyetiin dil-de, tutus
korporasiyanynn nukdaynazaryndan isldp diizmek gerek. Hususy
kompaniyalary esaslandyryjylar hézirlik¢e bellibir derejede 6zlerinii
sahsy strategiyalaryny guramacylyk strategiylary bilen utgasdyryp bi-
lerler, yone agyk gorniisli paydarlar jemgyyetlerinde sunun yaly elpe-
-selpelige yol berilmeyér. Kompaniyanyi yerine yetiriji direktorynyn
sahsy ucar, ayratyn jay, bezemen edara jayyny edinesi geler, yone bu,
kopleng halatda, onun guramasynyn béhbitlerine layyk gelmez.

Strategik meyilnama &hli taraplayyn barlaglara we hakyky mag-
lumatlara esaslanmalydyr. Héazirki zamanyi teleke¢ilik gursawynda
netijeli baslesmek ti¢cin kdrhananyn 6z pudagy, bazar, baslesik sertleri
we s.m. barada 6rdn kop mogberdiki maglumatlary toplamak we sel-
jermek bilen yzygiderli mesgullanmagy zerurdyr.

Strategik meyilnama kérhana 6zbolusly ayratynlyk beryir, bu
bolsa ona isgarlerin bellibir bolegini ¢ekmége we beylekilerini ¢ek-
mezlige miimkingilik beryédr. Bu meyilnama guramanyn garaysy bo-
lup duryar, ol hem isgérler ligin umumy gollanma bolup hyzmat edyar
we kdrhana 6z 6nlimlerini satmaga komek edyar.

123



Strategik meyilnama uzak wagtyn dowamynda iiytgetmeleri ta-
lap etmez yaly, yone sonun bilen birlikde zerur bolan halatynda, dii-
zedis girizip bolar yaly, yeterlik derejede ceye gorniisde diiziilmelidir.
Umumy strategik meyilnama uzak dowriin dowamynda kdrhananyn
isini ugrukdyryan esas goyujy maksatnama hokmiinde seredilmeli-
dir, yone sunda isewiirlik hem-de durmus gursawynda béaslesik we
yvygy-yygydan bolyan tiytgemeler sebipli, bu meyilnama yzygiderli
diizedis girizmegin gutulgysyz yagdaydygyna diisiinmek gerek.

Meyilnamalasdyrma we guramalaryn iistiinlik gazanmagy.
Kabir guramalar, edil adamlar yaly, resmi taydan meyilnamalasdyr-
mazdan bellibir derejede ustiinlik gazanmaga ukyplydyr. Munun
iistesine-de, strategik meyilnamalasdyrma 6z-6zlinden istiinligi ke-
pillendirmeyér. Pes hilli benzin guysan, 6rdn gowy konstruksiyasy
bolan awtomobil hem yoremez; gowy strategik meyilnamany islép
diizen gurama guramanyi wezipelerinin pes netije bilen yerine yetiril-
yandigi, zdhmete howeslendirmegin we gozeggiligin hilinin pesdigi
sebépli, sowsuzlyga ugrap biler (6-njy tablisa). Seyle-de bolsa, resmi
taydan meyilnamalagdyrma gurama degerli peyda getirip biler.

6-njy tablisa
Kompaniyanyii iistiinlik gazanmagyna
strategiyanyn we hereketlerin tésiri

Hereketler Takyk strategiya Takyk dél strategiya

Netijeli Takyk ddl strategiya,
yone netijeli hereketler
gecen dowiirde Tstiinlik
gazanmagy Upjiin etdi,
yone geljekde tstiinlik ga-
zanyljakdygy siibheli bo-
lup duryar.

Takyk strategiya we netijeli he-
reketler gegen dowiirde iistiinlik
gazanmaga yardam etdi we gel-
jekde hem iistiinligi lipjiin eder.

Netijesiz

Takyk strategiya, yone netijesiz
hereketler gecen dowiirde {is-
tinlik peydasyz bolanam bolsa
(kdwagt netije beren yagdaylary-
nyn hem barlygyna garamazdan),
ol geljekde has giiycli baslesige
gabat geler.

Takyk dil strategiya we
netijesiz hereketler gegen
dowiirde sowsuzlyga ge-
tirdi we geljekde hem ne-
tije sonun yaly bolar.
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Uytgemelerifi hizirki depginlerinifi we bilimlerii dsiis derejesiniii
ordn yokary bolmagy sebipli, srtategik meyilnamalasdyrma geljekki
meseleleri we miimkingilikleri resmi taydan c¢aklamagyn yeke-
-tdk usuly bolup duryar. Bu yokary menejmente guramanyi igini uzak
mohlete meyilnamalasdyrmaga miimkingilik beryan usulydyr, seyle
hem ¢ozgiitleri kabul etmek {i¢in esasdyr. Dine guramanyi niméni ga-
zanmak isleyandigi bilinydn mahalynda hereketlerin takyk meyilna-
masyny diiziip bolar. Resmi taydan meyilnamalasdyrmak ¢ozgiitleri
kabul etmek isinde towekgelgiligi peseltmége miimkingilik beryar.

Meyilnamalasdyrmagyn barsynda esaslandyrylan we ulgam-
lasdyrylan ¢ozgiitleri isldp tayyarlamak bilen, menejer guramanyn
miimkingilikleri barada ya-da dasky yagdaylar barada yalitys hem-de
ygtybarsyz maglumatlar sebépli, nddogry ¢ozgiitlerin kabul edilmek
towekgelciligini peseldyédr. Onun barsynda guramanyn yglan edilen
maksatlaryny amala agyrmaga meyilnamalasdyrma umumy gurama-
¢ylyk maksadynynl biitewiiligini gazanmaga komek edydr. Hazirki
zaman senagatynyn Ostiginde strategik meyilnamalasdyrma kadadan
¢ykma dil-de, eysem kada bolan yagdaydyr.

Kop sanly ylmy-barlaglar meyilnamalasdyrmagyn peydalydy-
gyny tassyklayar, olarda meyilnamalagdyrmak bilen guramanyi tistiinlik
gazanmagynyn arasyndaky goni baglanysygyn bardygy gorkezil-
yar. Sunun yaly barlaglaryn birininn barsynda 109 sany iri ameri-
kan korporasiyalarynyn 217 wise-prezidenti tarapyndan doldurylan
anketalara diiypli seljerme gecirilipdir. Sunda meyilnama diizyén
yolbascylarynn yerlemegin mogberine garanyiida goterim gatna-
sygynda peyda we maya goyumlaryn peydalydygy yaly mohiim gor-
kezijiler boyunga has yokary iistiinlik gazanandyklary anyklanypdyr.

Derman, azyk, himiya, polat guyyan, nebit we masyn gurlusyk
pudaklarynyn 36 sany kédrhanasynyn gorkezijileriniii esasynda has
¢ylsyrymly barlaglar hem gecirilipdir. Beyleki faktorlaryn tésirini
peseltmek ticin kdrhanalar mogberi, pudaklar we beyleki gorkezijiler
boyunga jiibiit-jlibiit taraplara boliinipdir. Barlaglar baglanyan wagty-
na ¢enli 18 sany jiibiite boliinen kdrhanalaryn hig biri hem resmi taydan
meyilnamalasdyrmagy gecirméndir. Soiira her jiibiitden bir kdrhana bu
15 bilen mesgullanyp baslapdyr. Obyektlerin isine 7 yyllap gézegcilik

125



edilipdir. Maya goyuma goniikdirilen mayadan alnan peyda, payna-
malardan alnan girdejileri we paynamalary hasaplanyida peydanyn
kopelisi yaly, gorkezijiler boyunga meyilnamalasdyrmagy ulanan
kérhanalaryn &hlisinin netijeleri meyilnama diizmeyédn kdrhanalaryn
netijelerinden yokary bolupdyr.

Strategik meyilnamalasdyrmagyn artykmaglyklaryny owren-
mek boyunca inn belli, uzak mohletli barlaglarynn biri hem PIMS
(Profil Impact of Marketing Strategies — bazar strategiyalarynyn
peyda edyén tisiri) maksatnamasy bolup duryar. Ol General Elec-
tric kompaniyasynyn esasynda baglandy, sofira harytlaryi bir yarym
miinden gowrak gorniislerini ¢ykaryan 200-den gowrak kédrhana-
lary 0z icine aldy. Netijede, guramalaryn peydalylygyna tisir edyédn
30-dan gowrak faktor yiize c¢ykaryldy. Bu maglumat strategiki
meyilnamalasdyrmagy ulanyan kirhanalar ii¢in bahasyna yetip bol-
majak maglumat boldy.

Srtategik meyilnamany diizmek — bu guramany geljek ti¢in tay-
yarlamak boyunca diisiinjeli we ulgamlayyn alnyp barylyan isdir (22-
-nji surat). Resmi taydan meyilnamalasdyrmak bilen, bellibir derejede,
ahli menejerler mesgullanmalydyrlar, yone tutus gurama ii¢in strategik
meyilnamalary diizmek, birinji nobatda, yokarky yolbascy isgérlerin
isi bolup duryar. Beyleki menejerler degisli maglumatlary bermek we
gaydys aragatnagygy iipjiin etmek bilen, olara komek edyérler.

Iri guramalarda c¢ylsyrymly resmi strategik meyilnamalar is
yiiziinde hemise yazmaga gorniisde diiziilydr, sunda olaryn ya-
nyna diirli hili miinler¢e resminama gosulyar, sonunl licin hem
meyilnamalasdyrmagyn anyk meselelerini jikme-jik ara alyp mas-
lahatlagsmak ansat is daldir.

Guramacgylyk maksatlary. Meyilnamalasdyrmakda birinji, dhti-
mal, it mohiim ¢ozgiit guramagylyk maksatlaryny saylap almak bolup
duryar. Menejmentin birndge derejesi bolan uly guramalara birnice
giftigleyin maksatlaryii we olary amala agyrmaga yardam edydn bir-
nice has anyk maksatlaryn zerurdygy barada aydyp gecdik.

Guramanyn missiyasy. Guramanyn esasy umumy maksady,
yagny onun hereket etmeginin takyk emele getirilen sebdbini, missiya
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diyip atlandyrmakdan ybarat. Beyleki maksatlar ona yetmige komek
edyar.

Missiyany saylap almak
1

Maksatlary emele getirmek

Uzak mohletli — Orta mohletli — Gysga mohletli
2 3 4

Komekc¢i meyilnamalary islip tayyarlamak (hereket etmek iicin
gollanma we cozgiitleri kabul etmek boyunca maslahatlar)

Syyasat Strategiya Diizgiinler Kadalar Byujetler
5 5 6 6 6

23-nji surat. Missiyany we maksatlary
emele getirmek

Missiyanyn mohiimligi. Layyk gelydn, resmi taydan beyan edi-
len we guramanyn &hli igsgirleriniii dykgatyna yetirilen missiya orédn
mohiim bolup duryar. Onun esasynda islenip diiziilen maksatlar sony
bilen dolandyrys ¢ozgiitlerini kabul etmek isi {i¢in dlgeg bolup hyzmat
edyar. Eger menejerler 6z guramasynyn missiyasyny bilmeyén bolsalar,
onda olarda i gowy strategiyany saylap almak ti¢in logiki ugur alys
nokady bolmayar.

Ugur alys nokady hokmiinde missiyasy bolmadyk kdbir menejer-
ler ¢ozgiit kabul edyin wagtlarynda dine 6zlerinini gahsy gymmatlyk-
laryna bil baglamaly bolarlar. Onuii netijesi bolsa guramanyn iistiinlik
gazanmagy li¢in rdn mohiim bolan bir maksat dél-de, islerin kdp ugur-
lara dargadylmagy bolar.

Missiya kdrhananyn tapawutly hdsiyetnamalaryny jikme-jik be-
yan edydr we diirli guramagylyk derejelerindéki maksatlar we strate-
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giyalar ticin ugry kesgitleyar. Guramanyn missiyasy emele getirilende
su elementleri 6z icine almalydyr:

1. Kérhananyn binyatlyk hyzmatlaryny ya-da harytlaryny, esasy
bazalaryny we tehnologiyalaryny hasaba almak bilen, onunl yerine
yetiryin islerini. Yonekey dilde aydylanda kérhananyi nihili teleke-
cilik isi bilen mesgullanyandygyny.

2. Kédrhananyn maksadyny kesgitleyan dasky gursaw.

3. Guramanyn medeniyeti. Kérhanada néhili is yagdayy doredi-
lipdir? Ol ndhili adamlary ise ¢cekyar?

Dasky gursawa baha bermek we seljermek. Missiyalary we
maksatlary kesgitlemek bilen, menejment strategik meyilnamalas-
dyrmagyn anyklayys tapgyryna gec¢yér. Birinji tapgyr — dasky gursawy
owrenmek, ona bolsa ii¢ sebdp boyunga baha berip bolar.

1. Glindelik strategiyanyn diirli jdhtlerine tésir edyén iiytgeme-
lere baha bermek {i¢in, meselem, raketa iicin ulanylyan yangyjyn
bahasynynn gymmatlamagy awiakompaniyalarda birndce meselelerin
yiize cykmagyna getirdi.

2. Kérhananyn giindelik strategiyasy ticin haysy faktorlaryn
howp doredydndigini anyklamak {i¢in. Mysal iicin, bdsdeslerin isine
syn etmek mimkin bolan howplara tayyarlanmaga miimkingilik
beryir.

3. Meyilnama diizedis girizmek yoly bilen korporatiw mak-
satlary durmusa gecirmekde haysy faktorlaryn onia uly miimkingilik
beryindigini kesgitlemek {igin.

* Dasky gursawy seljermek — bu isi alyp barmak bilen strate-
gik meyilnamalagdyrmak ugrundan hiindrmenler dagsky faktorlara syn
edydrler hem-de gurama iigin tdaze miimkingilikleri we howplary kesgit-
leydrler.

Dasky gursawa seljerme gegirmek gurama miimkingilikleri 6iitin-
den anyklamaga, garasylmadyk yagdayda hereket etmegin meyilna-
masyny diizmége, howp yiize ¢ykan yagdayynda mohiim duydurys
ulgamyny we strategiyany islidp tayyarlamaga miimkingilik beryar,
solaryn netijesinde bu howplary amatly miimkingiliklere dwriip bolyar.

Howplara we miimkingiliklere baha bermek nukdaynazaryndan
strategik meyilnamalasdyrmagyni barsynda dasky gursawa seljerme
gecirmegiil roly, is yiiziinde, {i¢ soraga jogap bermekde jemlenyar:

1. Hazirki wagtda gurama nirede yerlesyér?
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2. Yolbasgylaryi pikirine gord, geljekde ol nirede bolmaly?

3. Guramanyn hizirki yagdayyndan yolbascylaryn ony goresi
gelyin yagdayyna gecmegi iicin yolbasgylar ndme etmeli?

Dasky gursawyn howplaryny we miimkingiliklerini, diizgiin bol-
sy yaly, yedi ugra boliip bolar: ykdysadyyet, syyasat, bazar, tehnolo-
giyalar, béslesik, global yagday we durmus endikleri (24-nji surat).

1. Ykdysady faktorlar. Giindelik we c¢aklanylyan ykdysady
sertler guramanyn maksatlaryna giiycli tisir edip biler. Kébir faktor-
lary hemise anyklap we olara baha berip durmak gerekdir, olaryn
arasynda sulary gorkezip bolar: hiimmetsizlenmegin ya-da defil-
yasiyanyn depginleri, is bilen {ipjlincilik derejesi, salgyt mogberi,
walyutanyn durnuklylygy we s.m. Olaryn dhlisi kdrhana {i¢in ya
howp, ya-da tdze miimkingilik bolup biler, seyle hem bir gurama ii¢in
howp bolup duran yagdayy beyleki gurama miimkingilik hokmiinde
kabul edip biler. Mysal {i¢in, ykdysady pese gacyslyk dowriinde, diiz-
giin bolsy yaly, awtoulaglaryn atiyaclyk saylaryny ondiiryan kérhanalar
Ostise eye bolyar. Name {igcin? Sebébi sarp edijiler tize masyn satyn
alandan konesini abatlamagy gowy goryérler.

Ykdysadyyet
Tehnologiya Tl / Bislesik

Durmus
Halkara —>
wakalar < EURAME }‘//' endikleri

Bazar / \ Syyasat

24-nji surat. Dasky gursawyii faktorlary

2. Syyasy faktorlar. Telekecilik isinini liderlerinin we kér-
hanalaryn syyasy ise isjent gatnagmaklary olar ii¢in syyasatyfl mo-
hiimdigine aydyn sayatlyk edyar. Hususan-da, menejment yerli eda-
ralaryn, dowletini we hokiimetinn kadalasdyryjy resminamalary, ise
kabul etmekdédki ¢éklendirmeler, karz almak miimkingiligi, seyle hem
tarifler we sowda boyunga ylalasyklar bilen gyzyklanmalydyr. Hokii-
met isewlirlik meselelerine hemise we igjen gatnagyar, sol sebdbe
gord guramalar syyasy ise dykgatly syn etmelidirler.

9. Sargyt Ne 1580
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3. Bazar faktorlary. Uytgip duryan dasky bazar gursawy — bu
guramalary hemise biynjalyk edyén ulgamdyr. Bu gursawa gegirilyan
seljerme guramanyn iistiinligine we sowsuzlygyna goniiden-goni ti-
sir edyén kop faktorlary 6z icine alyar:

— tiytgeydn demografik sertler;

— ontimlerin peydalanylyan déwri;

— ilatyn girdejilerinin paylanysy,

— pudakda bdslesigin derejesi we s.m.

Bazar faktorlaryna seljerme gecirmek menejmente 0z strate-
giyasyny takyklamaga we béslesikde kédrhananyn ornuny pugta-
landyrmaga miimkingilik beryir. Mysal {i¢in, yurdumyzy1 ilatynyn
maddy hal-yagdayynyn yokarlanmagy dyng alys ii¢in harytlara bolan
islegin yokarlanmagyna getirdi, «Awaza» milli syyahat¢ylyk zolagyn-
da yerlesyin dyng alys nokatlary bu islegi kanagatlandyrmak bilen
uly tUstiinlik gazanyarlar.

4. Tehnologik faktorlar. Tehnologik gursawdaky tiytgemeler
guramany bislesik babatynda ¢ykgynsyz yagdaya getirip biler. Calt
depginde 6syan tehniki 6siis dhli guramalara tédsir etmeyér, yone me-
nejment haysy faktorlaryn kompaniyanyn gelejegine yaramaz tésir
etjekdigini kesgitlemédge bor¢ludyr. Mysal {i¢in, icgiler {igin ayna
gaplary ¢ykarmak hemise durnukly telekecilik isi hasap edilyardi,
yone plastik gaplary 6ndiirmek tehnologiyasynyn 6smegi we nebitii
bahasynyn durnuklasmagy (bu 6niimgilik nebiti peydalanmaga esas-
lanyar) ayna gaplary yasayan kdrhanalarda diiypli meselelerin yiize
cykmagyna getirdi.

5. Globallagsma faktorlary. Uly kédrhanalaryin kopiisi we miin-
lerce ownuk kidrhanalar halkara bazarlarynda isleyarler, olaryin me-
nejerleri su has gin gursawda bolup gecyén iiytgemelere hemige baha
bermelidirler. Korporatiw strategiyva we beyleki yurtlaryin dowlet
syyasaty haysydyr bir kompaniyany ya-da pudagy goramaga, ya-da
ony gineltmige goniikdirilip bilner. Bisdesler tarapyndan saylanyp
alnan strategiya bilen baglylykda kédrhananyi strategiyasy icki bazary
pugtalandyrmaga, dowlet tarapyndan dasary yurtly basdeslerden go-
ramaga ya-da 6zlinin global gatnagsmagyny giliyclendirmége goniikdi-
rilip bilner.

6. Bislesik faktorlary. Hic bir gurama 6z bésdeslerinin hakyky
we miimkin bolan garaysyny inkér edip bilmez. Alymlar bisdeslere
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seljerme gec¢irmek isini menejerler tarapyndan jogap berilmeli takyk
soraglara boliipdir: «Bésdesi ndme herekete getiryar?», «Ol néhili
hereket edydr we ol ndme edip biler?». Su yagdayda seljerme dort
elementi anyklamagy 6z igine alyar:

1) basdeslerin geljekki maksatlaryny seljermek;

2) olaryn giindelik strategiyasyna baha bermek;

3) bdsdesler we olaryn isleydn pudaklary babatynda baslangy¢
vagdaylary seljermek;

4) bdsdeslerin giiycli we gowsak taraplaryny dhlitaraplayyn
owrenmek.

Menejerlere bu elementleri 0wrenmége komek edip biljek yone-
key dort jogaby teklip edilyar:

1. Bdsdesi onun hdzirki yagdayy kanagatlandyryarmy?

2. Bdsdes ndhili hereketleri gecirip ya-da strategiyasyny ndhili
tiytgedip biler?

3. Basdegsin gowsak yeri nimede?

4. Ndhili yagday bdsdes tarapyndan has degerli we netijeli gar-
sylyklayyn ¢drelerin goriilmegine getirip biler?

7. Durmus endikleri faktory. Bu faktorlar jemgyyetin liytgeyén
garagmalaryny, gatnasyklaryny we ddplerini 6z igine alyar. Su gilin-
ki giinde olaryn arasynda in mohiimi telekecilik isinde héli-sindi ga-
bat gelydn garayys, jemgyyetde ayallaryn orny, seyle garayysly me-
nejerlerin durmus yorelgeleriniii iiytgemegi hasap edilydr. Durmus
faktorlarynyn iiytgeysine netijeli seslenmek ii¢in korporasiyanyn 6zi
iytgemelidir, yagny dasky gursawa uygunlasan instituta wriilmelidir.

Gursawyn howplarynyn we miimkingilikleriniii ugry (GHMU).
Dasky gursawa seljerme gecirmegin netijesinde gurama GHMU
(Gursawyil howplarynyn we miimkingiliklerinin ugry) diylip atlan-
dyrylyan umumy gorniisi emele getirip biler. Ol yokarda éwrenilip
gecilen faktorlary seljermegi (her bir faktoryn su gurama ti¢in &hmiye-
tine baha bermegi) we her bir faktoryn gurama edyén tésirine baha
bermegi 0z i¢ine alyar.

GHMU-ny peydalanmak bilen seljerme gecirilenden son,
gownejay meyilnamalagsdyrmak iicin yolbasgy 6z guramasynyn giiyc-
li we gowsak taraplaryna baha bermelidir.
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Guramanyn icki giiycli we gowsak taraplaryna dolandyrys
derniewini (auditini) gecirmek. Menejmentin nobatdaky mdohiim
wezipesi kdrhananyn dasky miimkingiliklerden peydalanmak iigin
icki gliyclerinin bardygyny kesgitlemekden, seyle hem dasky howp-
lar bilen bagly meseleleri ¢unilasdyrmaga ukyply icki gowsak tarap-
laryny yiize ¢ykarmakdan ybaratdyr. Bu is dolandyrys derfiewi diylip
atlandyrylyar.

* Dolandyrys deriiewi (auditi) — guramanyn strategiya babat-
da giiy¢li we gowsak taraplaryny yiize ¢ykarmak maksady bilen, onun
funksional ugurlaryna usulyyet taydan baha bermek.

Isi yenillesdirmek tigin derniewi bds sany wezipe babatynda ge-
cirmek maslahat berilydr, olar bolsa su asakdaky wezipelerden yba-
ratdyr:

- marketing;

- maliye/buhgaltercilik hasaba alnysy,

- amallar (6niimgilik),

- adam serisdeleri;

- guramanyn medeniyeti we imiji.

1. Marketing. Marketing wezipesine derfiew gecirilende umu-
my ugurlaryn yedisine seljerme gecirilmelidir.

1. Bazardaky pay we bislesik orny. Bazarda islenilyén géterim
payy — bu yokarky yolbasgylar tarapyndan bellenilyin we gozeggilik
edilyédn in mohiim maksatdyr. Gifl yayran pikire garamazdan, peydaly
islemek ti¢cin bazara gézegeilik etmek ya-da onda agalyk edydn orny
eyelemek hokman daldir.

2. Oniim toplumynyii kopdiirliiligi we hili. Kirhanalaryn birni-
cesi bir (ya-da az sanly) oniimifi bir gérniisi bilen kanagatlanyarlar,
beylekileri bolsa bazara oniimleriii onlarca we yiizler¢e gorniislerini
cykaryarlar.

3. Bazaryit demografik statistikasy. Bazarlaryn demografik sta-
tistikasy we sarp edijilerin isleglerinii tiytgeysine gozegeilik etmek
yokarky yolbascylar iicin kyn wezipe bolup duryar.

4. Bazar barlaglary we islip tayyarlamalary. Menejment {i¢in
yene bir ¢ylsyrymly wezipe tdze dniimleri isldp tayyarlamak we ba-
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zarlary 6wrenmek bolup duryar. Bislesikli telekecilik gursawynda
bu is 0rdn zerurdyr.

5. Miisderilere satuwdan oni we satuwdan son hyzmat etmek.
Hizirki zaman telekecilik isinini il diiypli meseleleriniii biri hem
serwis hyzmatlary bolup duryar. Peydaly we netijeli hyzmat edil-
megi satuwlaryil mdogberlerini artdyryar we ygrarly sarp edijiler
binyadyny emele getiryar. Kédrhanalaryn kopiisi 0rdn gowy serwis
hyzmatyny yola goymagyi netijesinde 6z onlimlerine has yokary
baha belldp bilyirler.

6. Netijeli yerlemek, mahabatlandyrma we howeslendirme.
Agressiw, basarnykly sowda isgérleri, kopleng halatda, kdrhananyn in
gymmatly aktiwi bolup duryar, kreatiw mahabatlandyrma we yerlemegi
howeslendirmek boyunca ¢ireler olaryn 6niim toplumyna gosyan Ordn
onat gosantlarydyr.

7. Peyda. Eger ahyrky netijede kdrhana peyda almayan bol-
sa, onda il gowy Oniimler ya-da yerlemegi howeslendirme boyun-
ca gecirilyin cireler peydasyz ise owriilyar. Diirli onlimlerin peyda
gosyan gosandyna yzygiderli syn edilmegi marketing wezipesi selje-
rilende méhiim gozeggilik serisdesi bolup duryar. Téjir¢ilik dil gura-
malar {i¢in bag maksat amalyn netijeliligi, seyle hem harytlary ya-da
hyzmatlary sarp edija tisirli hodiirlemek bolup duryar.

2. Maliye/buhgaltercilik hasaba alnysy. Maliye yagdayy-
na seljerme gecirmek ordn peydaly bolup biler, sebdbi ol strategik
meyilnamalagdyrmak isinini netijeliliginiii yokarlanmagyna yardam
edyar. Jikme-jik maliye seljermesi guramadaky su wagt bar bolan we
miimkin bolan igki gowsak taraplary hem-de onun bellibir derejede
bislesik ornuny yilize ¢ykarmaga miimkingilik beryar. Maliye gor-
kezijilerini 6wrenmek menejerlere icki giiycli we gowsak taraplaryn
uzak moéhletli ugurlaryny yiize ¢ykarmaga komek edyiér.

3. Amallar (6niimgilik). Kérhananyn uzak wagtyin dowamynda
hereketde bolmagy iicin amal menejmentinin isine yzygiderli seljerme
gecirmek Ordn mohiimdir. Asakda bu wezipdniil giiy¢li we gowsak
taraplaryny barlamak {i¢in jogap berilmeli birndce soraglar getirilyar.

1. Biz Oniimlerimizi basdeslerimiziii bahasyna garanynda has pes
bahadan ondiirip bilerismi? Eger yok diyilse, nime ti¢in?
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2. Téaze ¢ig mallary biz ndhili alyp bileris? Biz bir {ipjlin edija
ya-da az sanly {ipjiin edijilere baglymy?

3. Bizint enjamlarymyz (6niimgilik kuwwatlyklarymyz) hézirki
dowre layyk gelyarmi we olara gowy hyzmat edilyarmi?

4. Biziil satyn almalar diizgiinimiz &tiyaglyklaryn azalmagyna
we sargytlarynl yerine yetirilydn mohletlerinin gysgalmagyna yar-
dam edyidrmi? Gelydn materiallara we gidydn oniimlere gozeggilik
etmegin layyk gurallary barmy?

5. Islegin mowslimleyin tiytgdp durmalary bize tésirini yetir-
yarmi, bu yagday bizi — isgérleri 6z hasabyna rugsada ¢ykarmaga
mejbur edydarmi? Eger mejbur edyin bolsa, onda yagdayy néhili go-
wulandyryp bolar?

6. Biz bésdeslerimizin hyzmat edip bilmeydn bazarlaryna hyzmat
edip bilerismi?

7. Oniimin hiline gozeggilik etmek boyunga biziii peydaly we
netijeli ulgamymyz barmy?

8. Biziil oniimg¢ilik isimiz nidderejede netijeli meyilnamalasdy-
rylypdyr we taslanypdyr? Ony kémillesdirip bolarmy?

Sonky yyllarda guramalar Ondiirijilige baha bermekde tize
cemelesmeden peydalanyarlar, bu ¢emelesme bolsa amal wezipele-
rinde linsi jemleyar.

4. Adam resurslary. Guramalardaky meselelerin kopiisinii
sebibi, ahyr netijede, adamlar bolup duryar. Adam resurslary we-
zipesinin giiycli we gowsak taraplaryna audit gegirilende birndce
meseleler goz oniinde tutulmalydyr. Olaryi esasylary:

1. Kompaniyada hizirki wagtda isleyéin isgérlerin we geljekde
gerek boljak isgirleriin gorniisini siz ndhili hasiyetlendirip bilersiniz?

2. Yokarky yolbascylar niderejede basarnykly we tayyarlykly
bolmaly?

3. Bizde zihmete hak tolemegin netijeli we baslesige ukyply ul-
gamy barmy?

4. Bizde dolandyrys isgérlerinini ¢algylmagynyn tertibi meyilna-
malagdyryldymy?

5. Bizil menejerleri dsdiirmek iig¢in treninglerimiz we mak-
satnamalarymyz netijelimi?
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6. Sonky dowiirde gowy isgérler isden ¢ykdymy? Eger ¢ykan
bolsa, nime li¢in ¢ykdy?

7. Soniky gezek biz hacan isgéirlerin isine baha beris ulgamymyza
diiypli seljerme gecirdik?

8. Hil baradaky gurnaklary peydalanmak ya-da isgérleri
dolandyrys isine gatnasdyrmak yoly bilen ontimlerin hilini we
isgérlerin zdhmetinin netijeliligini yokarlandyryp bolarmy?

Bu soraglary diiypli ara alyp maslahatlasmak bilen, menejment
bolup bildyjek gowsak yerlerini ylize ¢ykaryp we olary pugtalandyr-
mak boyunca céreleri goriip biler. Eger yolbasgylar olary inkér
edyén yagdayynda néhili bolar?

Eger guramanyi isgérleri gowy tayyarlykly we zahmete howes-
lendirilen bolsa, onda ol kop sanly strategik miimkingiliklerden
peydalanyp biler. Tersine bolan yagdayynda ol yagdayy diizetmek
tcin degisli céreleri gormeli bolar, sebdbi bu yagday geljekde
kompaniyanyn igini ¢ykgynsyz yagdaya getirmegi miimkin.

5. Korporasiyanyn medeniyeti we imiji. Kdrhananyn yo-
kary menejmentiniii géniiden-goni jogap beryédn yene iki faktory
bardyr. Bu kérhanada gerek bolan igki we dasky yagdayy sakla-
mak {i¢in yolbasgylaryn ¢dzmegi zerur bolan mohiim meseleler-
dir. Bu ugurlar tebigaty boyunca adaty ugurlar dildir, yone olaryn
guramalaryn uzak mohletli iistiinligine dgirt uly tisir edyandikleri-
ni su giinki giinde hi¢ kim inkédr etmeyédr. Bu bolsa korporasiyanyn
medeniyeti we imijidir. Guramadaky yagday korporatiw medeniyet
diylip atlandyrylyar. Ol guramadaky agdyklyk edyan dédpleri, moral
kadalary, garagmalary gorkezyar we menejment tarapyndan bellibir
hiinédrli isgérleri ¢cekmek ticin hem-de 6ziini alyp barsyn bellibir yol-
laryny howeslendirmek ti¢in peydalanylyar. Korporasiyanyn icki we
dasky imiji — bu onun 6z isgérlerinde, sarp edijilerde we tutuslygyna
alnanda jemgyyetde galdyryan tésiridir. Su tdsir satyn alyjylary haryt-
lary bagga kdrhanalardan dél-de, bir kdrhanadan satyn almaga howes-
lendiryar.

Kérhananyn abrayy korporatiw medeniyeti we imiji giiy¢lendir-
yar ya-da gowsadyar. Gegen dowiirde ol 6z maksatlaryny niderejede
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iistiinlikli amala asyrypdyr? Ol 6z hereketlerinde nidderejede durnuk-
lylyk gorkezipdir? Oz pudagyndaky beyleki kompaniyalar bilen
deniesdirilende onun gorkezijileri ndhili bolupdyr? Onun isgirleri
hiindr taydan nédderejede tayyarlykly? Bu soraglara berlen jogaplar
gorkezer.

Icki dernew gecirilenden, giliycli we gowsak taraplar yiize ¢y-
karylandan hem-de diirli faktorlaryn mohiimlik derejesi kesgitle-
nenden sofi menejment, birinji nobatda, lins berilmegini talap edyén
ugurlary, sofia goyup boljak ugurlary we dasky gursawda bar bolan
artykmaclyklaryi peydalanylyp bilinjek ugurlaryny anyklap biler.

Strategiyany saylap almagy owrenmek. Dasky howplary we
miimkingilikleri guramanyn igki giiy¢li hem gowsak taraplaryny de-
nesdirip gormek bilen, menejment strategiyany kesgitleyér. Su tap-
gyrda «Biz nihili telekecilik isi bilen mesgullanyarys?» diyen sora-
ga eyyam jogap bardyr we indiki «Biz nird baryarys?» we «Hazirki
wagtda 6zlimizin yerlesyan nokadymyzdan barasymyz gelyén nokada
ndhili gecip bileris?» diyen soraglara gecip bolar.

Strategiyanyn saylawy. Her bir guramada dort sany esasy stra-
tegik saylaw bolyar. Olaryn kop sanly gorniisleri bardyr. Biz esasy
saylawlary, kompaniyanyn olaryn arasyndan haysydyr bir saylawy
saylap alandygynyn sebéplerini we her bir strategiyanyn listlinliginin
has dhtimal bolan yagdayyny 6wreneris.

Bu saylawlar sulardan ybaratdyr: ¢dkli osiis, siis, kemeltmek we
bu ii¢ strategiyanyn utgasmagy.

1. Cékli osiis. Guramalaryn kopiisi su saylawy saylap alyar. Cdk-
li osiis strategiyasy saylanyp alnanda maksat hokmiinde kdrhananyn
gecen dowiirde gazanan hiimmetsizlenmegini hasaba almak bilen
diizedis girizilen Ustiinlikleri peydalanylyar.

Ol strategik tehnologiyalary bolan kdmil pudaklarda ulanylyar,
sunda guramanyn yagdayy ony, umuman alanyida, kanagatlandyryar.
Bu guramanyil hereketlerinin in yonekey, amatly we towekgelgiligi
has pes bolan ugrudyr. Umuman alanyiida, menejment tiytgetmeleri ha-
lamayar, eger gegen dowiirde kdrhana cékli Osiis strategiyasyna gollanyp,
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tistiinlikli isldn bolsa, onda onun geljekde hem su yol bilen gitmegi
miimkindir.

2. Osiis strategiyasy gecen yyllaryn netijelilik gorkezijileri bilen
denegdirilende gysga méhletli we uzak mohletli maksatlaryn derejesi-
ni her yylda degerli yokarlandyrmakdan ybaratdyr.

Bu saylanyp alnan 0siis strategiyasy calt liytgeyédn tehnologiya-
lary bolan, depginli 6sydn pudaklar iicin hésiyetlidir. Ony diwersifi-
kasiya yoly bilen 6z kdrhanalaryny gowsak bazarlardan g¢ykarmak
isleyin yolbascylar saylap alyarlar. Uytgip duryan pudaklarda Osiis
zerurlykdyr; strategik pudaklarda onuil bolmazlygy ya-da diwer-
sifikasiyadaky yaliyslyk, adatca, bazarlaryn pese diismegine we
peydanyn azalmagyna getiryér. Taryhy taydan emele gelsine gora,
bizin jemgyyetimiz Osiise oiiyn yagday hokmiinde garayar.

Osiis icki we dagsky bolup biler. Mysal ii¢in, i¢ki dsiis dniimlerin
gOrniisini  gineltmegin netijesinde alnyp bilner, dasky osiis bol-
sa dikligine ya-da keseligine Osiis gorniisinde garysyk pudaklarda
(0ndiiriji kdrhananyn distribyuter firmany ya-da i¢gileri dndiiryédn bir
kdarhananyn beyleki kidrhanany satyn alyan mahalynda) yilize ¢ykyar.
Kéhalatlarda Osiisin netijesinde konglomeratlar, yagny diiybiinden
diirli pudaklarda isleyan kdrhanalaryn birlesigi doredilyar. Su gilinki
giinde Osiigin inl gin yayran gorniisine gosulmak bolup duryar.

3. Kemeltmek. Menegjerler difie 6rén seyrek yagdaylarda kemelt-
mek strategiyasyny saylap alyarlar, yagny maksatlar gecen dowiir-
de yetilen derejeden pes derejede bellenilende. Bu saylawyn birndge
gorniisleri bardyr.

1. Yatyrmak. Kemeltmegin in radikal gorniisi guramany
maddy atiyaglyklaryny we aktiwlerini doly satyp, kdrhanany yapmak
bolup duryar.

2. Maya goyumlaryny yzyna almak. Kopleng halatda kédrhana-
lar haysydyr bir birliklerden ya-da amallardan mayany yzyna almagy
amatly hasap edyérler.

3. Kemeltmek we ugruny iiytgetmek. Ykdysadyyetin durgunlyk
yagdayynda kop kdrhanalar peydany artdyrmagy goz oniinde tutmak
bilen, 6z amallaryny bolekleyin kemeltmegi karar edyérler.
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Kopleng halatda kemeltmek strategiyasyny kéirhananyn
isinin gorkezijilerinin peselmegi dowam edyidn yagdayynda,
ykdysadyyetiil pese gacyan sertlerinde guramany halas etmek {i¢in
saylap alyarlar.

4. Utgasdyrma. Yokarda beyan edilen strategiyalaryf dhlisini ya-
-da kébirini utgasdyrmagy, diizgiin bolsy yaly, diirli pudaklarda
igjent is alyp baryan iri kompaniyalary saylap alyarlar.

Strategiyany saylap almak. Bar bolan saylawlaryn &hlisi-
ni Owrenmek bilen, menejerler anyk strategiyany saylap alyarlar.
Olar guramanyn uzak mohletli netijeliligini afirybas derejd ¢cykarma-
ga ukyply strategiyany saylap almalydyrlar. Umumy strategiyany
saylap almak — bu yokarky menejerinn hem hukugy hem-de borjy
bolup duryar, yone gutarnykly saylap almak tutus gurama baglydyr.
Sowly strategiyany saylap almak ii¢in yolbascylarda guramanyn we
onun geljeginiil, guramanyn agzalaryn dhlisi tarapyndan kabul edi-
len takyk konsepsiyasy bolmalydyr. Strategik saylap alys kesgitli we
anyk bolmalydyr. Haysydyr bir saylanyp alnan anyk bir ugra bagly
bolmaklyk geljekki strategiyany ¢éklendiryér, sonun licin hem ¢ozgiit
kabul edilen mahalynda dhli ugurlara 6rédn dykgatly baha berilme-
lidir.

Pudagyn miimkingiliklerini hasaba almak bilen, guramanyn
yagdayyna we onuil 6niimlerine baha bermegin yonekeylesdirilen
usulyyeti Bostonyn konsalting topary tarapyndan islenip tayyar-
landy. Boston matrisasy diyilyéni peydalanmak bilen seljerme gegi-
rilende kdrhananyn payy ya-da onun oniimleri teleke¢iligin umumy
Ostis depginleri bilen denesdirilyér.

Bu matrisa strategik saylawy we saylap almagyil gérniislerini
gurlus taydan goz oniine getirmidge miimkingilik beryar. Mysal tigin,
eger sizin 6nliminizin bazardaky payy kop bolup, 6siis depginleri hem
yokary bolsa, siz, megerem, Osiis strategiyasyny saylap alarsynyz.
Eger oniim bazardaky payyn azdygy we Osiis depginlerininn pesdigi
bilen hisiyetlendirilydn bolsa, onda maya goyumlaryny yzyna almak
strategiyasyny saylap bolar.
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Strategiyany saylap almaga su asakdaky faktorlar tisir edydr:

1. Towekgel¢ilik. Menejmentin nukdaynazaryndan towekgel-
ciligin néhili derejesi kabul ederliklidir? Towekgelgilik korporatiw
durmusyn ayrylmaz bolegi bolup duryar, yone towekgelgiligii yokary
derejesi kompaniyany helédkcilige alyp barar.

2. Gegen dowiirlerin strategiyalaryny bilmek. Koplenc halatda
menejment diistinip ya-da doly diisiinmén, kirhananyn gegen dowiir-
lerde saylap alan strategiyalarynyn tésirinde bolyar.

3. Kiirhananyii eyeleriniii talaplary. Anyk strategiya saylanyp
alnanda menejmentin ¢eyeligini, kdpleng halatda, paydarlar ¢iklendiryar.

4. Wagt faktory. Cozgidin istlinligi ya-da sowsuzlygy wagt
faktoryna baglydyr. Hatda amatsyz yerde yiize ¢ykan in gowy pikir
hem gurama ti¢in helédkgilikli bolup biler.

Cozglidin uzak mohletli we taktiki meyilnamalary, syyasaty,
diizgiinleri we kadalary ulanmak bilen baglanysykly durmusa geciril-
megi ordn ¢ylsyrymly proses bolup duryar.

Halkara isi meyilnamalasdyrmak. Guramanyn halkara isinin,
diizgiin bolsy yaly, onun dhli wezipelerine tasir edyiandigi sebépli, hal-
kara maksatlary emele getirmdge miimkin boldugyca gii cemelesmek
zerurdyr. Bu maksatlary emele getirmek ti¢in kédbir ugurlar 7-nji tabli-
sada getirilyér.

7-nji tablisa

Halkara korporatiw maksatlary emele
getirmek iicin ugurlar

Peydalylyk

Peydalylyk derejesi;

Aktiwlerin, maya goyumlaryn, paynamalaryn, yerlemegin diisewiintliligi;
Peydanyn her yylky kopelisi;

Paynamalary hasaplanyiida girdejinin her yylky kopelisi.

Marketing

Yerlemegii umumy mégberi;

Diinyi bazarynyn, sebit we milli bazarlaryn payy;

Yerlemegiii mogberini artdyrmak;
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7-nji tablisanyn dowamy

Bazardaky payy artdyrmak;

Marketingin peydalylygyny we netijeliligini yokarlandyrmak ii¢in
icki bazarlary birlesdirmek.

Oniimcilik

Dasary yurtdaky we yurdun i¢indaki 6niimgilik mogberinin gatnasygy;
Halkara birlesigi netijesinde dniimgilik geriminin tésiri;
Cykdajylaryn hiline we derejesine gozeggilik;

Tygsytly oniimgilik usullaryny ornasdyrmak.

Maliye

Dasary yurtlardaky sahamgalary maliyelesdirmek: paylanmadyk
peyda ya-da yerli karzlar;

Salgyt salmak: global derejede salgydy peseltmek;

Dagsary yurt puluny dolandyrmak: pulun hiimmetinin tiytgép dur-
magy sebipli, yitgileri azaltmak.

Tehnologiyalar

Dasary yurtlara gegirilmeli tize ya-da kone tehnologiyanyn gorniisleri;
Tehnologiyany yerli isleglere we sertlere layyk getirmek;

Kabul edyén yurdun hokiimeti bilen gatnasyklar;

Sahamg¢alaryn meyilnamalaryny kabul edyén yurdun dowlet Osiis
meyilnamasyna layyk getirmek;

Yerli kanunlary, adatlary, ahlak kadalaryny berjay etmek.
Isgirler

Global dereja goziikdirilen menejerleri tayyarlamak;

Yerli menejmenti tayyarlamak.

Barlaglar we ylmy islip tayyarlamalar

Ygtyyarnama alynyan oniimleri islép tayyarlamak;

Ygtyyarnama alynyan 6niimgilik tehnologiyalaryny isldp tayyarlamak;
Ylmy-barlag laboratoriyalarynyn geografiya taydan «yayrawy».
Dagky gursaw

Fiziki we biologik gursaw bilen sazlasyk;

Dasky gursawy goramak babatynda yerli kanunlary berjay etmek.

8-nji tablisada ylmy-barlaggylar R.Pol hem-de J.Teylor tara-
pyndan diiziilen usullaryn sanawy getirilyér, sol usullaryn netijesinde
meyilnamalagdyrma menejmentin netijeliligini yokarlandyrmaga miim-
kingilik beryér. Elbetde, ony gutarnykly hasap edip bolmaz, yone bu
Oziinin meyilnamalasdyrmak endiklerini yokarlandyrmaga ¢alysyan
islendik menejer ligin 6rdn gymmatly maslahatlar bolup duryar.
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8-nji tablisa
Menejmentin netijeliligini yokarlandyrmak
iicin strategiki meyilnamalasdyrmagyn
peydalanylysy

Hasabatlylygy we isifl netijeliligine gozegciligi gowulandyryn, hak to-
lemegi su asakdaky netijeler bilen baglanysdyryn:

Resmi meyilnamalasdyrmak boyunca kdp maksatnamalary ornagdyryn
we boliimlerin derejesinde meyilnamalagdyrma isiniil yerine yetirilmegini
talap edin.

Strategik meyilnamalary dessine meyilnamalar we maliye meyilnama-
lary bilen birlesdirin.

Strategik meselelerin iistiinde dykgatly oylanyn.

Strategik meyilnamalasdyrma meselelerine gowy diisiinilmegini {ipjiin
edin; isgérler bilen okuwlary gecirii.

Meyilnamalagdyrmaga yokarky yolbasgylaryn gatnasma derejesini yo-
karlandyryn.

Unsiitlizi bisdeslik meselelerinde we bazaryn segmentlerine hem-de
dasky faktorlara baha bermekde jemlan.

Bas edara bilen boliimlerin arasyndaky kommunikasiyalaryn hilini yo-
karlandyryn.

Meyilnamalaryil gowy durmusa gecirilmegini gazanyn.

Hakyky yagdaydan ugur alyn; yaydanjailygy we ikirjillenmeleri azaldyn.
In gowy strategiyalary islép tayyarlan.

Has takyk maksatlary bellan we olary adamlaryn dykgatyna yetirin.

Gury sanlara ynanman.

Soraglar we yumuslar

1. Ayratyn we guramacgylykly meyilnamalagsdyrmagyn arasynda ta-
pawut barmy?

2. Gurama 6z wezipesini nahili saylap alyar?

3. Peyda almayan gurama bilen kigi telekecilik kdrhanasynyn we-
zipelerinin arasynda néhili tapawut bar?

4. Name iicin hazirki zaman guramalarynyn maksady kop bolmaly?

5. Dolandyrys derfiew isini gysgaca beyan edin.
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3.2. STRATEGIYANYN DURMUSA GECIRILMEGINI
MEYILNAMALASDYRMAK

Strategik meyilnamany durmusa gegirmek we bu ise gozeggi-
lik etmek 6rdn mohiimdir. Menejmentiii maksatlary — bu korporatiw
maksatlar bolup, olary amala agyrmak {i¢in strategik meyilnamalar
diizlilydr. Meyilnamanyn tstiinlikli durmusa gecirilmegi uzak moh-
letli we gysga mohletli maksatnamalary, syyasaty, diizgiinleri we ka-
dalary, seyle hem byujeti we menejmenti maksatlary boyunga peyda-
lanmak yoly bilen strategik meyilnamanyn guramagylyk gurlusyna
gosulysmagy talap edilyér. Sunda durmusa gecirilydn meyilnamanyn
dogrulygyny kesgitlemek we kyngylykly yagdaylary yiize ¢ykarmak
ticin bu ige yzygiderli baha bermek 6rdn mohiimdir.

Gurama- G B Dasky Icki giiyeli we gowsgk
nyfi mis- |—> ri?g:gyn gursawyii | —> taraplaryﬁv dolandyryjy
siyasy y seljermesi dernewleri
J
T — ¢
Strategi .

Stra’lte— meyilnamany# . St"rate'glk Strategi-
glﬁa amala Strategiyanyn miimkin- yanyi
befm?:k asyrylysynyi amala asyrylysy (;ll‘lk]el‘lﬁ‘ saylawy

dolandyrylysy | seljermesi

R

boyunca \

dolandyr

Diizgiin Yapma

Art,y kmajy <—|Kemeltme
ayyrma
- J
Kemeltme \
M
we basga
ugur alma Utgasdyrma
- J
-

25-nji surat. Strategik meyilnamalagdyrylysyii nusgasy
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Resmi meyilnamalary durmusa gecirmegin esasy bolekleri takti-
ka, syyasat, diizgiinler we kadalar bolup duryar.

1. Taktika. Gysga mohletli strategiyalar taktika diylip atlandy-
rylyar. Mysal li¢in, oyunda pdkgini anyk bir oyunga bermek — bu
umumy strategiya layyk gelyéin taktiki tardir. Taktiki meyilnamalaryii
dhlisine birndge hisiyetler mahsusdyr:

1. Taktika strategiyany goldamak {i¢in islenip tayyarlanyar.

2. Eger strategiya hemise dolandyrysyn yokary derejelerinde
islenip tayyarlanyan bolsa, onda taktiki térler, koplenc halatda, dolan-
dyrysyn orta derejesinde islenip tayyarlanyar we durmusa gegirilyar.

3. Strategiya garanynda taktikanyn wagty c¢éklidir.

4. Strategiyanynl netijeleri dinie birndge yyldan son doly yiize
¢ykyp biler, taktiki netijeler bolsa, diizgiin bolsy yaly, 6rédn calt yiize
cykyar.

2. Syyasat. Uzak mohletli we taktiki meyilnamalary diizii-
lenden soni menejment yalflysmadan we meyilnamalarynn nddogry
teswirlenmeginden gaga durmaga miimkingilik beryian gosmaca gor-
kezmeleri tayyarlamaga girisydr. Strategiyany durmusa geg¢irmek
1sinin su tapgyry syyasaty isldp tayyarlamak diylip atlandyrylyar.

» Syyasat — hereketlerin we ¢ozgiitlerin kabul edilisine umumy
gollanma bolmak bilen, maksatlara yetilmegini héweslendiryadr.

Syyasat, adatga, guramanyn yokary yolbasgylary tarapyndan uzak
mohlete islenip diiziilydr. Syyasat hereketi maksada yetmdge goniik-
diryar. Ol néhili hereketleri etmelidigini gérkezmek bilen, maksatlara
néhili yetmelidigini hem diislindiryar.

Mysal {i¢in, ise kabul etmekde ayallara dent hukuk bermek syya-
saty sosial lipjlin¢ilik wezipelerini ¢ozméige we zdhmet serisdelerinin
gowy peydalanylmagyna miimkingilik beryér. Syyasatyn ¢ozgiitleri-
ni bellibir akyma goniikdirmek bilen, bellibir derejede hereketlerin
erkinligini beryindigini belldp goyun. Mysal ti¢in, General Motors
kompaniyasynda tdze nusgalary ¢ykarmak {i¢in tdze gurallary azalt-
maga goniikdirilen syyasaty durmusa gegirilydr. Onun awtoulaglary-
na iins bilen sereden halatyilyzda siz olaryii kopiisinin birmenzes yiik
goyulyan yerinifi, bamperleriniit ya-da hereketlendirijilerinin bar-
dygyny gorersiiiz.
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3. Diizgiinler. Dolandyrys hereketlerini ugrukdyrmak ti¢in, kop-
leng¢ halatda, syyasatyn bir 6zi yeterlik bolmayar we seyle yagdayda
diizgiinler islenip diiziilyar. Edil adamlar yaly guramalar hem geljekki
cozgiitler licin 6zlinin ozalky tejribesini peydaly ulanyp bilerler. Ozal
sizi kanagatlanarly ¢ozgiide getiren seljerméni tiz-tizden gaytalamak bi-
len, siz wagty tygsytlarsyityz we kop yaliyslardan gaca durup bilersiniz.
Seylelikde, eger c¢ozgiitler kabul edilydn mahalyndaky yagdayyi
yygy gaytalanmak meyli bar bolsa, menejerler, adatca, hereketlerin
wagtyn barlagyndan gegen usulyny peydalanyarlar we onun esasyn-
da standartlagdyrylan maslahatlary isldp diizyérler, olar bolsa resmi
taydan beyan edilen gorniisdaki diizgiinler diylip atlandyrylyar.

 Diizgiin — bu bellibir yagdayda maslahat berilydn hereketlerin
beyanydyr.

Diizgiinler, adat¢a, anyk yagdayda maslahat berilydn hereketlerin
sazlagykly yzygiderliligini beyan edyédr. Umuman alanyiida, diizgiini
berjay edyin isgirde hereketlerin gin erkinligi bolmayar.

4. Kadalar. Eger meyilnamanyn istlinlikli durmusa gegirilmegi
tabsyrygyn takyk yerine yetirilmegine bagly bolsa, onda menejment
saylap alys erkinligini doly aradan ayyrmagy zerur hasap edip biler.
Kibir adamlaryn 6ziini alyp barsynyn yaramaz netijelere getirip biljek
dhtimallygy yokary bolan yagdaylarynda hem, adat¢a, saylap alys er-
kinligine yol berilmeydr. Mysal {i¢in, guramalaryn kopiisi iggérlerin
dowriin bellibir wagtynda, aydalyn, 9.00-dan 17.00-a ¢enli is yerinde
bolmaklaryny talap edyér.

Seyle yagdaylarda, yagny maksatlara yetmek ii¢in tabynlygyn
yokary derejesinii talap edilydn mahalynda, menejerler isgérlerin
hereketlerini ¢aklendiryén we isgéirleriii anyk usullar bilen yerine yeti-
rilyén anyk hereketlerini kepillendiryédn kadalary peydalanyarlar.

» Kada — bu anyk bir yagdaydaky hereketlerin takyk kesgitlen-
megidir.

Kadalar diizgiinlerden 6ziinin anyk we cikli yagdaya degislidigi
bilen tapawutlanyar; diizgiinler bolsa birndge 6zara baglanysykly here-
ketlerin bellibir yzygiderliligini hésiyetlendiryan yagdaylar {i¢in islenip
diiziilyar.
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Strategik meyilnamany dolandyrmak we onun durmusa ge-
cirilisine gozegcilik etmek. Mundan 6nki boliimlerde biz, esasan,
strategik meyilnamalary isldp tayyarlamak we durmusa gecirmek bara-
da giirriin etdik. Su giinki glinde meyilnamalasdyrmak we gozeggilik
proseslerini birlesdirmegiii kop usullary bardyr, olary birlesdirmegin
yokary derejesini iipjiin etmidge mimkingilik berydn gini yayran
usullaryn ikisi, yagny byujetler we maksatlar boyun¢a dolandyrmak

bolup duryar.
9-njy tablisa
Yaponiyada we ABS-da dolandyrys
ulgamlarynyn hisiyetnamasy

Yaponiya

ABS

Omiirlik ise kabul etmek

Gysga mohletli hakyna tutma is

Is dowriinin (staz) esasynda hak
tolemek yorelgesi

Ayratyn netijelilik gorkezijilerinin esa-
synda hak télemek yorelgesi

Resmi dél gozeggilik

Resmi gozegeilik

Is tabsyrygy takyk beyan edil-
meyar

Is tabsyrygy takyk beyan edilyér

Kopciilikleyin jogapkareilik

Ayratyn jogapkareilik

Menejment «agakdan yokary»

Menejment «yokardan agak»

Okuwlary 6niimgilikden ayrylmaz-
dan gecirmek

Wezipe boyunga yokary galmagyn yo-
ritelesdirilen meyilnamalary

Yokary okuw mekdeplerinii ugu-
rymlary ise alynyar

Ucurymlar we has tejribeli iggérler ise
alynyar

Uzak mohlete goziikdirmek

Netijeliligin giindelik gorkezijilerine
giiyeli tins berilyar

Meyilnamalasdyrmak we gozegcilik proseslerini
birlesdirmegin usullary:

1. Byujetler,

2. Maksatlar boyun¢a dolandyrmatk.

1. Byujetler. Meyilnamalasdyrmagyn esasy wezipelerinin
biri hem serisdeleri miimkin boldugyca netijeli paylamak bolup
duryar. Meyilnamalar serisdeleri peydalanmak bilen bagly hereket-
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leri we ¢ozgiitleri guramagylyk maksatlaryna yetmige yardam eder
yaly gorniisde goniikdirmige komek edyir. Yone, kopleng yagdayda,
meyilnamalar diiypli meseleleri ¢6zmeyéar (kompaniyada néhili se-
risdeler bar we maksatlara yetmek {i¢in olary ndhili peydalanmaly),
seyle hem esasy soraga, yagny nihili anyk elyeter serisdeler bolan-
da haysy maksatlar oylanysykly yetip boljak maksatlar bolup duryar
diyen soraga jogap bermeyir. Bu meseleler pragmatik binyatdyr,
meyilnamalasdyrmagyn «saylary we nurbatlarydyr.

* Byujet — bu degisli gorniisde gorkezilen maksatlara yetmek iigin
mukdar taydan gorkezilen serisdeleri paylamak usulydyr.

Byujetler resmi meyilnamalasdyrmagyn has gin yayran bole-
gidir. Guramalaryn kopiisi 6z maksatlaryny we strategiyalaryny res-
mi taydan, yazmacga gornlisde emele getirmeyin hem bolsa, olaryn
kopiisi resminamalayyn resmilesdirilen byujetleri peydalanyarlar. Siz
byujetin ndmedigini, megerem, bilyansiniz, sebdbi kop masgalalar we
adamlar birinji zerur bolan harytlary we beyleki zatlary satyn almak
iicin pullaryn ¢ékli mogberini har¢lamagyn i gowy, amatly usulyny
kesgitldp calysmak bilen, 6z byujetlerini diizyérler.

Byujeti diizmegin tapgyrlary. Byujeti diizmek isini dort tapgyra
boliip bolar.

1-nji tapgyr — yolbasgylar tarapyndan guramanyn umumy maksat-
larynyn yglan edilmegi. Guramanyn mogberine garamazdan, onda il
mohiim mesele satuwlaryii mocberinin ¢ak edilydn derejesi bolar.

2-nji tapgyrda bolimler we miidirlikler bellibir dowre, my-
sal ligin, yarym yyla ya-da bir yyla niyetldp, giindelik harajatlaryn
¢ykdajy sanawyny diizyarler.

3-nji tapgyrda yolbascylar byujet boyunca berlen tekliplere seljer-
me gegciryérler, sondan soni boliimler olary yokary menejmentiii masla-
hatlaryny hasaba almak bilen gaytadan isleyarler. Su tapgyrda yokary
yolbascgylar serisdeleri guramanyi i¢inde paylayarlar.

4-nji tapgyrda jemleyji byujetler tayyarlanyar, olarda @hli se-
risdeler we olaryn néhili peydalanylyandygy sanalyp gecilyér. Ahyr
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sontunda bu jikme-jik hasaplamalar anyk boliimin ondiirijiligi bilen
deniesdirilyér, sonun netijesinde hem menejerlerinn yolbasc¢ylarynyn
su gorkezmelerini yerine yetirip biljekdikleri kesgitlenyér.

2. Maksatlar boyunc¢a dolandyrmak. Aydylyp gegilisi yaly,
gbzegeilik meyilnamalasdyrmaga esaslanyar. Netijeli gozeggilik me-
yilnamalasdyrmak isine gosulmalydyr, bu dolandyrys isinifi umumy
netijeliligi licin mohiimdir. Byujeti diizmek — bu mukdar taydan
gosulysmagyn we gozegeiligin netijeli usulydyr.

Dolandyrysyn ginl yayran bu ¢ylsyrymly ugurda meyilnamalag-
dyrmak bilen gozeggiligi birlesdirmédge potensial ukyby bolan usul
maksatlar boyunga dolandyrys (management by objecitives-MBD) bo-
lup duryar.

MBD — bu seyle hem adamlaryn éziini alyp barsyna kdbir yara-
maz tdsiri yenip gegmdge miimkingilik berydn esaslandyrys usulydyr.

Maksatlar boyunga dolandyrmakda meyilnamalasdyrmak we
gbzegeilik hem-de oOndiirijiligi yokarlandyrmak islerini gosmagyn
esasy maksadyna E.Rayyn su sozleri mysal bolup biler: «Bas we-
zipe (MBD-de) bellibir wagta ¢enli garagyp oturman, geljegi 6ilin-
den bilméige we ona tdsir etmdge synanysmakdan ybaratdyr». Bu
menejmentin «netijelere goziikdirilen» filosofiyasy bolup, ol iistiin-
liklerin we netijelerin &hmiyetini nygtayar. Umuman alanynda, ol
ayratyn hem-de guramagylyk netijeliligini iiytgetmidge we yokar-
landyrmaga goniikdirilendir. MBD konsepsiyasy, guramanyi netije-
liligini yokarlandyrmagyn usuly hokmiinde birinji gezek P.Drukker
tarapyndan hdodiirlendi diyip hasap edilydr. Ol guramadaky her bir
menejeriil, nobatdaky guramagylyk derejesinii menejerleriniii mak-
satlaryny goldamaklygy iipjlin edyén, anyk guramagylyk maksatlary
bolmalydyr diyip hasap edipdir (26-njy surat). Seyle hem ol bu her
bir menejerin guramanyn 6ziinden ndmé garasyandygy barada takyk
diistinjesinint bolmagyna komek eder diyip hasap edipdir.

Her bir menejerin maksatlary onun goniiden-goni baslygynyn
maksatlaryny goldamalydyr. Maksatlar instansiyalaryn hatary boyun-
¢a yokardan asak islenip tayyarlanyar.
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menejeri ™ men‘ej e menejeri
Asaky Asaky Asaky Asaky Asaky Asaky

derejdnin | | derejdnin | | derejénin | | derejénin | | derejédnin | | derejdnin
menejeri menejeri menejeri menejeri menejeri menejeri

26-njy surat. MBD-de maksatlaryii iyerarhiyasy

MBD-nint yene bir usuly onufi menejerlere netijeleriii esasyn-
da dél-de, sahsy hésiyetlerinin esasynda baha bermédge miimkingi-
lik beryindigi iicin zerurdyr diyip hasap edyirler. Mysal {igin,
tabynlykdaky isgére isde tize baslangyclar bilen (inisiatiwaly) isldnok
diysen, bu gaydys aragatnasygyi peydasyz gorniisi bolar. Bu adamyn
isddki kemgiligi néhili diizedip boljakdygyna diistinmegi tligin yeterlik
derejede anyk dildir. Yone ofia senifi ondiirijiligifi yarym yyl mundan
on bellenen kadadan 10% pes diylende, bu maglumatlar 6ndiirijilige
gozegeilik etmek we ony yokarlandyrmak maksady bilen, c¢éreleri
1sldp tayyarlamak licin takyk standart bolyar. Sunun bilen baglylykda
her bir menejer 6z maksatlaryny bellemelidir we 6ziinifi goniiden-
-goni baglygy bilen bilelikde ony amala agyrmagyi serisdelerini kes-
gitlemelidir diyip hasap edyérler. Bellibir dowiir gecenden son, olar
ozal bellenen maksatlar bilen denesdirip gormek bilen, netijeliligiii
hakyky jemlerine baha berip bilerler.

MBD biri-birine garasly we 6zara baglanysykly dort tapgyrdan
duran proses hokmiinde beyan edilyér (27-nji surat).
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Maksatlary emele P
getirmek

Hereketleri

meyilnamalasdyrmak

Netijeliligi barlamak

we baha bermek

Diizedis girizmek

céreleri

27-nji surat. MBD prosesiniii tapgyrlary

1. Maksatlary takyk we gysgaca kesgitlemek.

2. Olary amala asyrmagyn hakykata layyk meyilnamalaryny
diizmek.

3. Netijelilige yzygiderli gozeggilik, 6lcemek we baha bermek.

4. Bellenen netijelerin gazanylmagyny iipjiin edyén diizedis gi-
rizmek c¢éreleri.

1. Maksatlary emele getirmek. Maksatlary emele getirmegin
birinji tapgyry bizii meyilnamalasdyrmak prosesimiziii nusga-
syny gaytalayar. Yolbascylar tarapyndan gurama ii¢in we ozle-
ri licin uzak hem gysga mohletli maksatlar islenip tayyarlanandan
sof, instansiyalaryil hatary boyunca yokardan asaklygyna asaky
derejelerin menejerleri licin maksatlar emele getirilyar. P.Drukker
we D.Mak-Gregor menejerlerinn dhlisi 6z baslyklarynyn maksatla-
ryna esaslanmak bilen, 6z maksatlaryny isldp tayyarlamaga igjen gat-
nasmalydyrlar diyip hasap edipdirler. Muny boliimlerit umumy yyg-
naklaryny ge¢irmek yoly bilen amala agyryp bolar, seyle yygnaklarda
tabynlykdaky isgérler birligiit maksatlaryny we geljek yyldaky isleri
ara alyp maslahatlagyarlar. Alnan maglumatlara esaslanmak bilen her
bir isgér 6z bolliimi ticin maksatlarynl toplumyny tayyarlap biler. Soiira
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biitin bolimin menejeri bu maksatlary garamagyndaky isgérlerin her
biri bilen ara alyp maslahatlagyar we olaryn bir-birini goldamagyny
gazanyar.

Eger bu isler yerine yetirilse, her menejer «dziinden ndmé gara-
sylyandygyny we ndame ii¢in, ndhili we haysy 6l¢egler boyunca 6ziine
baha beriljekdigini» bilyar.

Her bir adamyi 6z maksatlaryna doly diisiinmegini {ipjiin etmek
licin olaryn emele getirilydn dowriinde ikitaraplayyn aragatnasyk
zerurdyr. Bu yolbasgylaryn ndméd garagyandyklarynyn adamlaryn
dykgatyna takyk yetirilmegine, seyle hem menejerleri maksatla-
ra yetmek ti¢in 6zlerinden ndméa garagylandygyny habardar etmige
miimkingilik beryidr. 10-njy tablisada tabynlykdaky isgérlerin 6z
onlerinde duran wezipeleri yerine yetirmekleri iicin olaryn yol-
bascylarynyn goldawynyil gerek bolan umumy ugurlary sanalyp ge-
cilyar. 26-njy suratda maksatlary goymagyn MBD f{icin adaty bolan
gornlisi getirilyar.

10-njy tablisa
Yolbascylaryn goldawynyi gerek bolan
umumy ugurlary

1. Maglumat.

2. Ygtyyarlyklary we jogapkareiligi hasaba almak bilen, 6zara
gatnasyklary takyklamak.

3. Isgirleri goldamagy iipjiin etmek.

4. Keseligine we dikligine utgasdyrmak.

5. Maliye serisdeleri, ¢cig mallar, enjamlar we zahmet serisdeleri
bilen iipjiin etmek.

2. Hereketleri meyilnamalasdyrmak. MBD prosesiniil ikinji
tapgyry hereketleri meyilnamalagdyrmakdyr. Eger maksatlaryn top-
lumy dolandyrys netijeliliginin ahyrky maksadyny gorkezyén bolsa,
onda diiypli diiziilen meyilnamalar olary amala asyrmagyn serisdesini
iipjlin edyér. Hereketleri meyilnamalasdyrmak anyk maksatlara yet-
mek ii¢in ndménin, kim tarapyndan, hagan, nirede we ndce mogberde

edilmelidigini kesgitlemekden ybaratdyr. Bu goylan maksat bilen onia
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yetmegin has doly maksatnamasynyi arasynda aragatnasygy Upjiin
etmegin amaly usulydyr.

Meyilnamalary diizmek sulary iipjiin edyér:
1. Maksatlara yetmegin ykdysady taydan maksadalayykdygyna
baha bermek.
2. Miimkin bolan kyn meseleleri we garagylmadyk netijeleri
yiize ¢ykarmak.
3. Maksatlara yetmegin iii gowy we has netijeli yollarynyn gozlegi-
ni yenillesdirmek.
4. Cykdajy sanawlaryny, byujetleri, grafikleri diizmek we
serisdeleri paylamak {i¢in binyady iipjlin etmek.
5. Is boyunga zerur bolan 6zara gatnagyklary we goldawy kesgitlemek.
6. Garagylmadyk yagdaylary yiize ¢ykarmak, maksatlara yetilmegi
ticin olar goz oniinde tutulmalydyr.

Hereketleri meyilnamalasdyrmak tapgyry
su asakdakylary 6z icine alyar:

1. Maksatlara yetmek iicin zerur bolan esasy wezipeleri we
hereketleri gorkezmek. Mysal {i¢in, geljek yylyit dowamynda zawo-
dyn ¢ykdajylaryny 8% azaltmak {i¢in inZener-konstruktor¢ylyk isi-
ni gowulandyrmagyn we bos durmalary azaltmaga hem-de iscilerini
basarnyklaryny gineltmage goniikdirilen zdhmet serisdeleri baba-
tyndaky maksatnamany durmusa gecirmegin netijesinde dntimgiligin
netijeliligini yokarlandyrmak gerek bolup biler.

2. Isin esasy gorniisleriniin arasynda mohiim 6zara baglany-
syklary emele getirmek. Bu, hakykatdan, amallara umumy barlag
gecirmek we olaryn yerine yetirilmeli grafigini takyk diizmek bilen
baglydyr.

3. Rollary we o6zara gatnasyklary aydynlasdyrmak we isin
her bir gorniisi iicin ygtyyarlyklary paylamak.

4. Isin her bir gorniisi we her bir amal ii¢in zerur bolan wag-
ta baha bermek.
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5. Isin her bir gorniisi iicin zerur bolan serisdeleri kesgitle-
mek. Bu yerde, 6ni bilen, is yiiziinde hereketler baslanmazdan 61,
maksatlara yetmek bilen bagly harajatlary kesgitlemek talap edilyar.
Serisdelere bolan islegler, adatca, byujeti diizmek yoly bilen kesgit-
lenyar.

6. Gutarnykly mohletleri barlamak we meyilnama diizedis
girizmek. Tabynlykdaky isgirler we beyleki menejerler bilen ara
alnyp maslahatlagylandan son, kopleng halatda, is meyilnamasyna
diizedis girizmeli we ony hakyky yagdaya has layyk getirmeli bolyar.
Sunda islerin tamamlanmaly mohletleri soia gecirilip, serisdeler gayta-
dan paylanyp, wezipelerinl yerine yetirilmeli senesi iiytgedilip bilner.

3. Barlamak we baha bermek. Bu tapgyr gorkezilen dowiir
tamamlanandan son baslanyar. Onun maksady maksatlara yetilen
derejini kesgitlemek, kyngylykly meseleleri we olaryn sebiplerini
anyklamak, seyle hem isgérleri 6sdiirmédge bolan islegleri kesgitlemek
we netijeli isgérleri sylaglamak bolup duryar. Netijelilige baha bermek
bilen bagly faktorlar barada adam serisdelerini dolandyrmaga bagyslanan
bapda giirriin edilyar.

4. Diizedis girizmek céreleri. MBD prosesiniii sonky tapgyry
diizedis girizmek cédrelerini gormek — bu gozegeilik isinin sonky
tapgyryna layyk gelyir. Eger maksatlara yetilmedik bolsa, sebdbiniii
takyk anyklanandygyna goz yetirmek bilen, menejerler yagdayy
diizetmek {i¢in néhili ¢érelerin goriilmelidigini kesgitlemelidirler.
Maksatlaryn hakykata layyk gelmeyédndigi anyklanan yagdayynda
hem, netijeliligin garasylyan gorkezijileriniii derejesini peseltmek
hokman daldir. Ciinki sowsuzlygyn sebédbinin isgarde dél-de, gura-
manyi beyleki faktorlarynda, mysal {i¢in, gurlus diiziiminde ya-da
tehnologiyalarda bolmagy miimkindir. Seyle yagdayda, guramanyn
beyleki jahtlerine tiytgetmelerin tasirini nazara almak bilen, faktorlar
tiytgedilmelidir. Eger maksatlara yetilen bolsa, MBD prosesi bagdan —
indiki dowiir licin maksatlary emele getirmekden baglanyar.

MBD-nift maksatnamalarynyn netijeliligi. Maksatlar boyunca
dolandyrmagyn taraplary kopdiir, bu usulyn dgirt uly peydasynyn bar-
dygyny tassyklayan mysallar hem yetmezgilik etmeyar. Onun umumy

152



maksada layyklygy maksatlary we gaydys aragatnasygy emele getir-
mek ugrunda gegirilen barlaglar bilen esaslandyryldy.

MBD-nirn peydasynyin ylmy taydan esaslandyrylysy. Gegiri-
len birndce barlaglar anyk maksatlary bolan adamlaryii z&hmetinin
netijeliligininn takyk emele getirilmedik maksatlary bolmazdan, is-
leyan adamlaryn ya-da miimkin boldugy¢a gowy islemek hayys edi-
len adamlaryn zdhmetinin netijeliliginden yokarydygyny gorkezdi.
Bu 6niinde maksat goylan adamyn 6ziinden ndmé garasylyandygyny
takyk bilyandigi sebépli bolup ge¢yir. Garagmalar nazaryyeti boyun-
ca eger adamlar 6zlerinden néhili netijelere garasylyandygyny takyk
bilydn bolsalar we olaryn ozleri bellibir giiy¢ sarp etmek bilen
netijeliligin sonun yaly derejesine ¢ykyp we onu iicin gowy hak alyp
biljekdiklerine garasyan bolsalar, onda olaryn zéhmet ¢ekmek ii¢in
howesleri giiyclenydr. Seyle hem barlaglar adamlaryn zédhmetinin
netijeliliginii gecen dowiirddki isleriniii netijeleri boyunga gaydys
aragatnasygy bar bolan mahalynda yokarlanyandygyny gorkezdi.
Mysal iicin, belli dowlir aralygynda Ozlerinin isininn peydalydygy
barada maglumaty alan isgérlerin netijelilik gorkezijileri yokar-
lanyar, sunun yaly maglumat almadyk agentleriii gérkezijileri bolsa
yaramazlagyar.

MBD-niii maksatnamalarynyi sowsuz bolmagynyi sebipleri.
Aydylanlara garamazdan, MBD-nin usulyny kopler tankyt edyirler,
hakykatdan hem, MBD-nin maksatnamalarynda bokdenglikler 6réan
yygy yiize ¢ykyar. Munuil sebéplerinin biri hem isgérleri 6z maksat-
laryny belleméige cekmek meselesine artykmag iins berilyéndigi bo-
lup duryar. Kébir barlaglar onun, hakykatdan hem, kébir adamlaryn
zdhmet ¢cekmige howeslerini we olarynl zéhmetinii netijeliligini yo-
karlandyryandygyny gorkezyir, beyleki barlaglarda bolsa kébir yag-
daylarda isgérleri ¢cekmegin hemise yerlikli bolmayandygy we onui
is¢ilerin isiniit hokmany suratda yokarlanmagyna getirmeyéandigi bel-
lenyar.

Yone bu usulyn gifi yayran esasy kyngylygy menejerlerii
hemise onun dhli yagdaylaryny goz onlinde tutmaga ukyply dal-
diginden ybaratdyr. Mysal {i¢in, olar, koplen¢ halatda, maksatla-
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ra yetilendigi iicin adalatly sylaglamak maksady bilen, zihmete
hak tolemek ulgamyny iiytgetmeyérler. 11-nji tablisada MBD-nin
maksatnamalarynyn sowsuzlyklarynyil has kop yayran sebiplerinin
gysgaca beyany getirilyar.

Strategiya bilen diiziimin sazlasygyny barlamak. Strategiyany
saylap almak we meyilnamany isldp diizmek bilen, menejerler gura-
manyil diiziimini ymykly Owrenmelidirler we onuni korporatiw
maksatlara yetmédge yardam etjekdigini anyklamalydyrlar. Strate-
giya diizimi kesgitleyir. Diiziimi 6ziinini konsepsiyasy boyunga hok-
many suratda strategiya esaslanmalydyr. 28-nji suratda strategiyany
durmusa ge¢irmek isi we onda guramanyn diiziiminin ndhili orun tut-
yandygy aydyn gorkezilyér.

Guramany gurlus taydan diizmegin in gowy usuly yokdur. Ii
gowy guramagylyk gurlusy guramanyn mogberlerini, Osiis depgini-
ni, ¢ylsyrymlylygyny we isgérlerini goz onilinde tutyan diiziimi bolup
duryar. Guramanyn we onuil maksatlarynyn Osiisine goré, onui stra-
tegiyasy we meyilnamalary iiytgeyar. Onun diiziimi bilen hem sonun
yaly yagday bolup ge¢cmelidir.

Kérhananyn strategiyasy, diiziimi we dasky gursawy 0z ara-
larynda sazlasykly hereket edyirler. Kédrhanalaryil kopiisinin esasy
yalityslarynynn biri olaryn tdze diiziimini bar bolan diiziime bag-
layandyklary (yelmeyéndikleri) bolup duryar. Muna yol berilmeyar.
Diiziim strategiya bilen kesgitlenyir we meyilnamalasdyrmak isinin
barsynda gurlus diiziimini doretmek tapgyry, kopleng halatda, strate-
gik meyilnamany tistiinlikli durmusa gecirmegin mohiim tapgyry bol-
yar. Strategiyany isldp tayyarlamak ¢ylsyrymly isdir, yone guramanyn
tapgyrlaryny iiytgetmek kop wagty talap edyédn surnukdyryjy we
adatdan dasary ¢ylsyrymly isdir, sonuil ligin menejerleriin kopiisi bu
isi etjek bolup azara galmayar. Meyilnamalasdyrmagyn barsynda
diiziimin moéhtimdigini ykrar etmége ukypsyzlyk ya-da seyle islegin
bolmazlygy netijeli we dogry strategiyalaryn kopiisinit sowsuzlyga
ucramagyna getirdi.
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11-nji tablisa

MBD-niii maksatnamalarynyn sowsuzlyklarynyn
sebépleri

1. Yokary menejmentiii gyzyklanmayandygy we goldamayandygy.
MBD-nin maksatnamalarynyn tistiinlikli bolmagy ti¢in yokary menej-
ment tarapyndan olara doly goldaw berilmegi gerekdir.

2. Filosofiyanyri yoyulmagy. MBD-niin maksatnamalary tabynlykdaky
isgirlere gozegcilik etmek {igin peydalanylyan bolsa, onda iggarler
ona garsylyk gorkezyarler.

3. Maksatlar emele getirilendiiki kyncylyklar. 1sin kébir gomiislerine we
ugurlaryna dogry baha bermek we mukdar taydan gorkezmek kyndyr.

4. «Kagyz» isinift mocberinin artmagy. Menejerler MBD-nint maksat-
namalaryndan «kagyz» isinin kopelyandigi sebapli boyun gagyryp bilerler.
5. Wagt faktorynyii giiyclenmegi. MBD-nin maksatnamalaryny netijeli
peydalanmak {i¢cin menejer ileri tutulyan ugurlary dogry bellemegi we
wagty dogry bolmegi d6wrenmeli bolyar.

6. Gerek bolan endikleriii bolmazlygy. Menejerlerde maksatlary
emele getirmek, meyilnamalagdyrmak, kommunikasiya we sahsyyetara
Ozara hereketler licin, meselem, okuw gecmek, maslahatlary bermek we
gaydys aragatnasygy peydalanmak {i¢in zerur bolan endikler bolman
biler.

7.Ayratyn (indiwidual) zihmete howeslendirmegin bolmazlygy.
Agyk ya-da gizlin gorniisde tdlenyén hak-hesdek adamlaryn netijeli
islemige howeslenmekleri {igin yeterlik bolmalydyr.

8. Beyleki ulgamlar bilen gosulysmagyii yaramaz, bolmagy. Maksatlary
emele getirmegin we netijeleri barlamagyn tapgyrlaryny isin beyleki
gorniisleri, mysal {i¢in, caklama, byujeti diizmek isleri bilen utgasykly
durmusa gecirmek gerek.

9. Nddogry iiytgetmeler strategiyasy. MBD-nint maksatnamalaryny tay-
yarlamagy we durmusa gecirmegi ykjam meyilnamalasdyrmaly. Bu ul-
gamyn nahili dorediljekdigi, onuf néhili ornagdyryljakdygy we ona
kimin gatnasgjakdygy takyk oylanysylmalydyr.
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Strategiyany kesgitlemek we niyetlenen
maksatlary tutus kompaniyanyn

dykgatyna yetirmek

Netijelere baha bermek, kemci-
likleri yiize cykarmak we gaydys
aragatnasygy yola goymak

t

Menejeri guramanyn gymmat-
lyklaryna we is usulyna
layyklykda 6sdiirmek
we okatmak

t

Hak tolemegiii islenilyén, oziini alyp
barsy howeslendiry:in,
ulgamyny doretmek

t

Telekegilik isine baha bermek ii¢in
zerur bolan layyk we 6z wagtyndaky
maglumatlary bilen iipjiin etmek
licin maglumat ulgamyny doretmek

t

Netijelilige baha bermegin
kriterilerini we usullaryny
kesgitlemek

L

—

Guramagylyk gurlusyna baha
bermek we iiytgetmek (zerur
bolanda)

Serisdeleri boliimlerin ya-da
birliklerin arasynda paylamak

v

Esasy dolandyrys
wezipelerini
kesgitlemek

\

Tabsyryklary guramalaryn diirli
boleklerinin arasynda paylamak
ya-da gurlus diiziimini iiytgetmek
(zerur bolanda)

\

Ygtyyarlyklary bermek we
utgasdyrma usullaryny islip
tayyarlamak

\

Hereket etmek iicin esasy
gollanma hokmiinde syyasaty
islip tayyarlamak

Her menejerin maksatlaryny
takyklamak

28-nji surat. Strategiyany durmusa gecirmek igi
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Soraglar we yumuslar

1. Taktika, syyasat, diizgiinler we kadalar konsepsiyasyny gysgaca
disiindirin.

2. Byujet ndme iigin meyilnamalasdyrmaga we gozegcilik islerini ut-

gasykly alyp barmaga miimkingilik beryér?

. MBD prosesini gysgaca beyan edin.

. Strategiyany durmusa gec¢irmége nime pésgel berip biler?

5. Strategiya baha bermek {i¢in esasy mukdar we hil kriterilerini
aydyp berin.

6. Strategiya bilen diiziimin arasynda nihili 6zara baglanysyk bar?

W

3.3. WEKILCILIK, JOGAPKARCILIK
WE YGTYYARLYKLAR

Guramacylyk — bu guramacgylyk maksatlaryna yetmek iicin
adamlara netijeli islemdge miimkingilik berydn, guramagylyk gurlus
diiziimini doretmek prosesidir.

Guramagylyk prosesiniii iki sany esasy nukdaynazary bardyr.
Birinjisi — guramany kdrhananyin maksatlaryna we strategiyalaryna
layyklykda boliimlere bolmek. Biz guramagylyk prosesiniil has diiyp-
li, kopleng halatda, az goze ilydn nukdaynazarynda — wekilgiliklerin
ozara gatnasygynda tinsiimizi jemléris. Bu yokary menejmenti is¢i
giiyjiiniit asaky derejeleri bilen baglayan we wezipeleri paylamaga
hem-de olarynn yerine yetirilisine gozeggilitk etmédge miimkingilik
beryén sapakdyr.

Bu 6zara gatnasyklary iipjiin etmegin serisdesi ygtyyarlyklary
bermek bolup duryar. Ygtyyarlyklary bermek konsepsiyasyna hem-
-de onuil bilen baglanysykly ygtyyarlyklar we jogapkar¢ilik konsep-
siyalaryna diisiinmezden, guramagylyk prosesiniii diiyp manysyna
diistinmek miimkin daldir.

Ygtyyarlyklary bermek. Asakda ygtyyarlyklary bermegin do-
landyrys adalgasy hokmiindéki kesgitlemesi getirilyar.

e Ygtyyarlyklary bermek — bu wezipeleri paylamak we olary
yerine yetirmek tigin jogapkdrgiligi oz tistiine alan isgdre wekilgilikle-
ri gecirmekdir.
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Gurama {ig¢in ygtyyarlyklary bermegin mohiimligi onun kes-
gitlemesinden diigniiklidir. Bu menejmente guramanyn maksatlary-
na yetmek {i¢in yerine yetirilmegi zerur bolan 6rdn kop wezipeleri
isgérlerin arasynda paylamaga miimkingilik beryér. Eger haysydyr bir
mohiim wezipe kimdir birine tabsyrylmadyk bolsa, onda menejerinl 6zi
ony yerine yetirmage bor¢ludyr. Bu elbetde, menejeriin wagtynyn we
ukyplarynyn c¢dklidigi sebépli, kdpleng yagdayda, miimkin bolmayar.
Menejment boyunca irki nazaryyetci alymlaryn biri M.P.Follettii
belleysi yaly, dolandyrysyn diiyp manysynyin «isiii beylekiler ta-
rapyndan yerine yetirilmegini gazanmagy» bagsarmakdan ybaratdygy
has moéhiimdir. Sonun iigin hem ygtyyarlyklary bermeginn hakyky
manysy — bu isgéri menejere Owiirydn hereketdir.

Taryhda ilkinji telekegilerin kopiisi 6z guramalaryny ginielden
mahalynda ygtyyarlyklary bermeginn zerurdygyna we ony netijeli
peydalanmak ii¢in ndméanin gerekdigine doly derejede diisiinmin, sow-
suzlyga ugrapdylar. Ygtyyarlyklary bermegi netijeli amala agyrmak
icin ndménin gerekdigine, i bolmanda, umumy gorniisde diistinmek
licin onui bilen baglanysykly jogapkar¢ilik we ygtyyarlyklar konsep-
siyalaryndan bas ¢gykarmak zerurdyr.

Jogapkircilik. Asakda ygtyyarlyklary bermek bilen baglylykda
jogapkéreiligin kesgitlemesi getirilyar.

» Jogapkirgilik — bu wezipeleri yerine yetirmek we olaryn
ustiinlikli tamamlanandygy barada hasabat bermek bor¢namasydyr.

Bor¢nama diyip guramada bellibir wezipdni eyeleyédn sahsyyet-
den anyk is talaplarynyn yerine yetirilmegine garasylyandygyna dii-
stinilyar.

Guramacylyk wekilcilikleri. Eger isgér haysydyr bir wezipanin
kanagatlanarly yerine yetirilmegi iicin 6z tistiine jogarkir¢ilik alan
bolsa, gurama ony zerur bolan serisdeler bilen {ipjliin etmelidir.
Yolbasgylar bu meselini tabsyryklar bilen bilelikde wekilgilikleri
bermek arkaly amala asyryarlar.

o Wekilcilik — bu guramanyn serisdelerini peydalanmaga we
kébir isgdrlerin tagallalaryny wezipelerin yerine yetirilmegine go-
niikdirmdge bolan ¢dkli hukukdyr.

Wekilgilikler su wagt wezipani eyeleyén sahsyyete dil-de, wezi-
panin 6zline berilydr. Isini ¢alsan mahalynda isgér ozalky wezipesinin
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wekilgiliklerini yitirydr we téze wekilgilikleri alyar. Mysal ii¢in,
Procter & Gemble firmasynyn yerlemek boyunca menejeri yokary
wezipd cekilip, firmanyn brend-menejeri bolyar, yone wezipesiniii
yokarydygyna garamazdan, onuil yerlemek boliiminden bolan
ozalky garamagyndaky isgirlere buyruk bermége hukugy yokdur.
Emma haysydyr bir adam wezipd gelydncd wekilgilikleri berip bol-
mayandygy sebépli, biz, adat¢a, sahsyyete wekilciliklerin berilyéndi-
gi barada giirriin edyéris.

Konstitusiya we kanunlar

v

Hususy eyegilik instituty - Direktorlar geresi
PaYdar]ar Prezident

v

Yokary derejéinin
menejeri

v

Orta derejinin
menejeri

v

Asaky derejéinin
menejeri

v

Isciler

Ygtyyarlyklaryi
akym

ugry

29-njy surat. Guramagylyk wekilgilikleriniri
nusgasy

Wekilgiliklere diirli garayyslar. Wekilgilikleri almak prosesi-
ne bir-birine ¢apraz gelyin iki garayys bardyr. Nusgawy ¢cemelesma
layyklykda (29-njy surat) wekilgilikler guramanyn yokary derejele-
rinden asaky derejelerine berilyér.
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Ygtyyarlyklaryn c¢égi. Kesgitleme boyunca wekilgilikler — bu
serisdeleri peydalanmaga we adamlara buyruk berméage bolan ¢ékli
hukukdyr.

Guramada bu ¢ikler, adatca, yazmaca gorniisde beyan edilen sy-
vasat, diizgiinler, kadalar we wezipe gorkezijileri bilen kesgitlenyér
ya-da tabynlykdaky isgérlere dil iistiinden yetirilydr. Umuman ala-
nynda, guramanyn wezipe basgangagy boyunca yokary galdygyiica
wekilciliklerinin ¢égi ginelyir, yone yokary derejénin menejerlerinin
hem ¢éklendirilen wekilgilikleri bolyar. Agyk gorniisli paydarlar kom-
paniyasynyn direktorlar gefiesinin baslygy we prezidenti paydarlaryn
ontinde jogapkardirler; direktorlar gefiesi tarapyndan makullanmadyk
yagdayynda yokary wezipéni eyeleydn adamlaryn ozlerininn zdhmet
hakyny yokarlandyrmaga we guramagylyk serisdelerini peydalanma-
ga haklary yokdur. Birndge dagky ¢éklendirmeler hem bardyr. Mysal
icin, guramagylyk syyasatynda bu yagday gorkezilmedik hem bolsa,
kanunlar menejerlere 6niinden bilip hem isgéire diiypli sikes yetirjek
isi buyurmagy gadagan edyar.

Menejerinn wekilgilikleri kop babatda onun guramasynyn he-
reket edydn yurdunyn dépleri, dessurlary, medeni edim-gylymy
we adatlary bilen kesgitlenydr. Adamlar bellibir babatda baslygyn
buyruklaryna onun sosial taydan kabul ederlikli 6zlini alyp barys ha-
sap edilyandigi sebdpli tabyn bolyarlar. Bu faktorlar hem dolandyrys
wekilgiliklerini ¢dklendirydr. Menejer kanunlara ya-da medeni gym-
matlyklara ¢apraz gelydan wekilcilikleri gegirip bilmez, it bolman-
da, uzak wagtlap seyle edip bilmez. Kihalatda bu cdklendirmeler

Wekilgilikler hemise ¢ékli bolyar, kdhalatda bu ¢ékler olaryn maz-
munyny guramacylyk wekilgiliklerinii 6zara gatnasyklaryny iki umu-
my gornlise — ¢yzyklayyn we apparat (stab) wekilgiliklerine bolméage
getiryéin derejede liytgedyar, sunda wekilgiliklerin bu iki gorniisinii diirli-
-diirli bolup biljekdigini bellemek gerek.

Guramagylyk wekilgilikleriniii 6zara gatnagyklarynyn iki gorniisi:

1. Cyzyklayyn wekilcilikler.

2. Apparat (stab) wekilgilikler.

1. Cyzyklayyn wekilcilikler — bu yokary wezipeli adamdan agak-
daky wezipeli adama goniiden-goni we sonira onufi tabynlygyndaky
isgérlere berilyan wekilciliklerdir.
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Olar menejere 6ziine goniiden-goni tabynlykdaky isgarleri ahyr-
ky maksatlary gazanmaga goniikdirmek {i¢in ¢ékli hukugy beryar.
Cyzyklayyn wekilgilikleri bolan menejerit gurama tarapyndan, ka-
nunda ya-da déplerde bellenen bellibir ¢éklerde 6z hereketlerini
yolbasgylar bilen ylalasmazdan ¢ozgiitleri kabul etmige we hereket
etmige hukugy bardyr.

Mysal iicin, yerlemek boyunga menejerin, diizglin bolsy valy,
tdze sdwda agentini ise almak barada, ¢ykdajylar sanawynda her bir
agent licin goz oniinde tutulan pul mogberi barada, seyle hem olaryn
haysy birinin haysy miisderd hyzmat etmelidigi barada gutarnykly
¢ozgiidi kabul etmége hukugy bardyr.

Cyzyklayyn wekilgiliklerin berilmegi guramany dolandyrys de-
rejesinin iyerarhiyalaryny doredyar. Bu proses skalyar proses diylip
atlandyrylyar. Wekilgiliklerin, adatca, sunuil yaly prosesini iistiinden
berilydndigi sebépli, sonun netijesinde doredilen iyerarhiya hem
skalyar 1yerarhiya ya-da instansiyalaryn hatary diylip atlandyrylyar
(30-njy surat). Beyleki ugurlara garanynda, harby guramalaryn iye-
rarhiyasynda sunun yaly hataryn aydyn mysalyny goriip bolyar. Diir-
li harby derejesi bolan harby adamlar biri-birinden eginbaglary we
tapawutlandyrys nysanlary bilen takyk tapawutlanyarlar we bu yerde
iyerarhiya hemmelere aydyn bolyar.

I I I
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Instansiyalaryi hatary —>
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30-njy surat. Instansiyalaryi hatary
Guramalaryn kopiisinde prezidentden baslap ki¢i isgére ¢enli dhli
adamlar, is yiiziinde, birmeiizes geyinyarler, yone olarda hem barybir
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instansiyalar hatary bolyar. Orin kigi guramalardan basga, resmi gura-
malaryn dhlisiniii takyk hisiyetli ayratynlygy ygtyyarlyklary bermek
yoly bilen doredilen instansiyalar hatary bolup duryar.

2. Apparat (stab) wekilciliklerinifi gorniisleri. Apparat (stab)
wekilciliklerine kesgitleme bermezden ozal stablaryin gelip ¢ykysy-
ny ara alyp maslahatlasmagy teklip edyéris, bu size ¢yzyklayyn we-
kilgiliklerinn kdhalatlarda guramanyn &hli zerurlyklaryny kanagatlan-
dyryp bilmeyéndigine diistinmége komek eder.

Menejmentin taryhyny dwrenyin alymlary stab diisiinjesi birinji
gezek Aleksandr Makedonskinin (b.e.6.336-323) gosunynda peyda
bolupdyr diyip hasap edyérler. Aldym-berdimli sdwes mahalynda
serkerde tabynlygyndaky esgerlere netijeli yolbasgylyk etmek we sol
bir wagtda hem sowesin strategiyasyny isldp diizmek 6rdn kyndyr,
asla miimkin hem déldir. Yone yenis gazanmak {i¢in bu wezipénii
ikisini hem yerine yetirmek zerurdyr. Sonun iicin hem harby yenis
gazanmak wezipesini harby hiindrmenlerin iki goérniiginiii arasynda
bolmek kararyna gelnipdir: meyilnamalagdyrmak bilen mesgullanyan
serkerdeler we sOwesde esgerlere yolbasgylyk edyidn serkerdeler.
Sunun yaly boliinme yiize ¢ykyp bildyjek kyngylygy hem gorkezip-
dir. Esger islendik serkerddnin buyrugyna tabyn bolmaga borgludyr,
eger meyilnamalagdyrmak bilen mesgullanyan serkerdénin buyrugy
esgerin goniiden-goni baslygynyn berydn buyrugyna ¢apraz gelende
bulasyklyk yiize ¢ykyp biler.

Sundan gaca durmak ti¢cin, Makedonskinin gosunlarynda meyil-
namalasdyryjy serkerdeler esgerlere buyruk bermekden mahrum
edilipdir; bu hiindrmenleri ¢yzyklayyn guramadaky uly serkerder-
lere komek bermége bor¢ly edipdirler. Seylelikde, boliinisiklik we
bulagyklyk aradan ayrylypdyr. Bu hiindrmenler uly serkerdelerin
komekgileri bolupdyrlar we olary stabgylar diyip atlandyrypdyrlar;
goniiden-goni soweslere gatnasyan serkerdeleri bolsa nyzamgylar
diyip atlandyrypdylar. Bu adalgalar harby guramalarda su wagta ¢enli
hem ulanylyar.

Hézirki zaman guramalarda uzak yyllaryit dowamynda apparat
(stab) isgirleri bellibir derejede ¢ikli mogberde bolup galdy. Yone teh-
nologiyalar 6rdn calt Osilip baslady, dasarky telekecilik gursawy bol-
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sa has ¢ylsyrymly we liytgdp duryan yagdaya eye boldy, guramalaryi
kopiisine hil taydan gozeggilik edydn bilermenler, programmagylar,
sowda isgérleri bilen treningler gecirydn hiindrmenler we dowletin
kadalarynyn berjay edilmegini iipjiin edyén hukukgylar yaly diir-
li hiindr derejeleri bolan hiindrmenler barha kop gerek bolup ugrady.
Guramalaryn dhli zerurlyklaryny kanagatlandyrmak {i¢in apparat kon-
sepsiyasy gineldildi we dowrebaplasdyryldy, su gilinki giinde gurama-
larda apparat (stab) wekil¢ilikleriniii kop gorniisleri bar.

Hazirki zaman guramalarynda edara edis apparaty 6rén kop we-
zipeleri yerine yetiryirler, olary sanap ¢ykmak miimkin déldir.

Emma stab apparatyny onun wegzipelerine esaslanmak bilen iki
ya-da li¢ binyatlyk gdrniisine boliip bolar:

-maslahat bermek;

- serwis (hyzmat),

- sahsy apparat yaly gorniigleri.

Olaryn sonikkusy hemise serwis apparatynyn bir gorniisi hasap
edilydr. Emma is yliziinde olaryn arasynda anyk serhet ¢cekmegin 6rén
kyndygyny yatda saklamak gerek. Isgérler, koplenc halatda, serwis
wezipeleri hem, maslahat beris wezipelerini hem yerine yetiryérler.

1. Maslahat beris apparaty. Cyzyklayyn menejment ¢6zgiidi
yorite bilimleri talap edyidn meseld gabat gelen mahalynda ol wagt-
layyn ya-da hemiselik esasda degisli hiindrmenleri ¢agyryp, masla-
hat berig stabyny doredip biler. Bu hiindrmenlerin wezipesi 6zlerinii
yoritelesydn ugurlaryna degisli meseleler boyunga ¢yzyklayyn mene-
jerlere genes bermek bolup duryar.

2. Serwis (hyzmat) apparaty. Maslahat beris isgérlerinin
peydalanylyan islendik ugrunda onun wezipeleri gineldilip we
bellibir hyzmatlary etmegi 6z i¢ine alyp biler. Serwis isgérlerinifi
peydalanysynyn has gin yayran gorniisi isgirler bolimidir, ol iri
kérhanalaryn kopiisinde bardyr. Bu boliim isgérlerinn sahsy islerini
alyp baryar, bos duran orunlara wezipe derejesi gabat gelyan isgérleri
tapyar we olara baha beryir, kdhalatda bolsa ¢cyzyklayyn menejmenti
gerek bolan iggérler bilen iipjlin edyar. Bu apparat isgéirler tarapyndan
genes beris hem-de serwis (hyzmat) wezipeleriniil yerine yetirilisiniil
mysaly bolup duryar.
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Serwis isgérleri jemgyyeteilik bilen aragatnasyk, marketing bar-
laglar, byujetleri diizmek, meyilnamalasdyrmak, maddy taydan iip-
jungilik, dasky gursawa edilyén tdsire baha bermek ulgamynda we
hukuk ulgamynda hem ginden peydalanylyar. Bu boliimlerin dhlisi
menejmenti netijeli ¢ozgiitleri kabul etmek {icin zerur bolan maglu-
matlar bilen iipjiin edyér.

Prezident Prezidentin sahsy

apparaty
Meyilnamalagdyrmak
meseleleri boyunca
wise-prezident
[
l l l
Hukuk meseleleri me Uﬂizlfnraﬁ(;hiietﬁnak Ulgamlayyn
boyunca komekei Y 34y seljeriji

boyunca menejer

Ykdysady
caklamalary diizmek
boyunga hiindrmen

31-nji surat. Sahsy we maslahat berig
(Ya-da serwis) apparaty

3. Sahsy apparat. Serwis apparatynyil bir gorniisi hokmiinde
sahsy apparat menejerin kitibi ya-da kdmekgini ise alyan mahalynda
emele gelyér, onun iistline mehaniki isleri yerine yetirmek yiiklenyar.
Onun borjy baslygyn talap edyéin zatlaryny yerine yetirmek bolup
duryar. Guramada bu apparatyn agzasynyii hig hili wekil¢iligi yokdur.
Onun edyén islerinin dhlisi yolbascynyn adyndan edilyar.

Sahsy apparatyn resmi wekilgilikleri bolmasa hem, kopleng yag-
dayda, olarynl wekillerinii degerli hukuklary bolyar. Dususyklary me-
yilnamalagdyrmak we kommunikasiya akymlaryny istiinden gegir-
mek bilen, olar 6zleri bilen isleyén yolbascylaryn yanyna barmaga,
rugsat almak meselesine gozeggilik edip bilerler.
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Guramanyn 0z maksatlaryna yetmegi we 0smegi licin mene-
jerler wekilgiliklerin gurlus diiziimini dine bir guramak bilen ¢ak-
lenmeli déldirler. Menejment isinini bu tapgyry hem edil beylekiler
yaly netijeli yerine yetirilmelidir. Dolandyrys wezipeleriniii 6zara
baglanysyklydygy sebidpli, wezipelerin we ygtyyarlyklaryil netije-
siz berilmegi wagtyni gecmegi bilen beyleki wezipelerde meselelerii
yiize ¢ykmagyna getirer. Wekilgiliklerin gurlus diiziiminin netijeli gu-
ralmagyna tésir edyédn faktorlaryn &hlisinden bas alyp ¢ykmak ii¢in
bu gurlus diiziimi we onunl beyleki tiytgeyén ululyklaryn 6zara he-
reketi barada diisiinjéniii bolmagy zerurdyr. Yone hizirlikce biz bir-
ndge diiypli konsepsiyalarda tinsiimizi jemldlin. Olaryn birinjisi isin
haysy gorniislerinin ¢yzyklayyn, haysylarynyi bolsa apparat wekilgi-
liklerini talap edyéndigini kesgitlemekden ybaratdyr. Adatca olaryn
birinji toparyna kdrhananyn ontimgilik, yerleme we maliye wezi-
peleri degisli bolyar. lkinji konsepsiya utgasdyrmakda ¢yzyklayyn
wekil¢iliklerin tutyan orny we menejmentin ygtyyarlyklary bermek
yoly bilen utgasdyrmagy giiy¢lendirip biljek kabir usullarydyr. Seyle
hem biz wekilgilikleri netijeli ygtyyarlyklara bermegin yolundaky ifi
gin yayran pasgelciliklerin mohiim konsepsiyasyny we olary yenip
gecmegiil esasy usullaryny ara alyp maslahatlasarys.

Wekilcilikleri netijeli ygtyyarlyklara bermegin yolundaky
pasgelcilikler. Wekilcilikleri netijeli ygtyyarlyklara bermegin neti-
jesinde doredilyén garagmalar we borglar maksatlaryn sazlasygynyin
we biitewiiliginifi kuwwatly ¢esmesi bolmaga ukyplydyr. Yone eger
menejment wekilgilikleri alyan adamlaryn sahsy hésiyetlerini we
zerurlyklaryny yzygiderli diisiinmek bilen nazara almayan bolsa,
onda bu, kdpleng, olaryn ikisi iigin hem diiypli meselelere getiryar.

Wekilgilikleri netijeli ygtyyarlyklara bermek netijeli kommu-
nikasiyalary talap edyir. Menejerinn Oziininn tabynlygyndaky isgér-
lerinini yerine yetirmeli bolan borg¢lary bolyar; sonuii ticin hem olar
yolbas¢ylarynn ndme isleydndigine takyk diisiinmelidirler. Wekilgi-
likleri netijeli ygtyyarlyklary bermek ise howes, tasir we liderlik
bilen hem baglydyr. Menejer tabynlykdaky isgirleriniii 6z wezi-
pelerini netijeli yerine yetirmelidiklerine ynandyrmalydyr, sunda
istlinlik gazanylmagy kommunikasiya taraplarynyn ikisine hem
baglydyr. Menejerlerin wekilgilikleri netijeli ygtyyarlyklara bermek
islemeyindiklerinin, tabynlykdaky isgérleriii bolsa gosmaca jogap-
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kircilikden gaca durmaga synanysyandyklarynyn birndce sebipleri
asakda gorkezilyar.

Menejmentinn wekilcilikleri netijeli ygtyyarlyklary bermek
islemeyindiklerinin esasy sebépleri:

1. «Bu isi oziitm gownejay yerine yetireriny diyen manyda
yaliiysmalar. Menejer bu isi 6zlinin yerine yetirip biljekdigi sebipli,
bu isi men etmelidirin diyip hasap edyér. Bu dogry bolayanda hem (kop-
len¢ dogry bolmayar) su pikiriii yalilysdygyny iki yagday gorkezyar.
Tabynlykda iggérinl yerine yetirip biljek tabsyrygyny yerine yetirmek
icin wagtyny sarp etmek bilen, menejer 6ziinini beyleki bor¢laryny
yaramaz yerine yetiryir. Eger ol meyilnamalagsdyrmakda we gozeg-
cilikde tlinsiini jemlese we tabynlykdaky isgérine ikinji derejeli me-
seleleri yerine yetirmdge miimkingilik berse, umumy peyda yokary
bolup biler. Eger menejer tabynlygyndaky isgdre gosmaca wekilgi-
likler bilen tdze tabsyryklary yerine yetirmdge rugsat bermeyén
bolsa, onda olar 6z endiklerini kdmillesdirip bilmezler we netijede
menejer tabynlykdaky isgérleri 6sdiirmek hem-de olary dolandyrys
wezipelerine gegmége tayyarlamak babatyndaky 6z bor¢laryny yeri-
ne yetirip bilmezler.

2. Beyleki adamlary dolandyrmak ukybynyii bolmazlygy. Kébir
menejerler glindelik ise glimra bolup, umumy yagdaya biperway ga-
rayarlar. Uzak mohletli geljek nukdaynazaryndan is akymyny goriip
bilmeyandikleri sebépli, olar tabynlykdaky isgérlerin arasynda isi
paylamagyn mohiimdigine doly derejede diisiinip bilmeyérler.

3. Tabynlykdaky isgirlere ynanmazlyk etmek. Eger mene-
jer tabynlykdaky isgdre ynanmayan yaly hereket edydn bolsa, onda
isgérler hem 6zlerini sonun yaly alyp bararlar. Olar tize ideyalar bi-
len ¢ykys etmezler we olarda hemise 6zlerine tabsyrylan zady dogry
edyéndiklerini ya-da yalnysyandyklaryny soramak islegi bolar. Bu
bolsa tabynlykda isgérlere bolan ynamsyzlygy barha giliyclendirmek
we olaryn 6zlerine ynamsyzlygyny barha yokarlandyrmak bilen, ¢yk-
gynsyz yagdayyn doremegine getirer.

4. Towekgelciligi kabul edip bilmezlik. Menejerin tabynlykdaky
isgdrin isi ligin jogap beryandigi sebépli, ol wekilgiliklerin berilmegi
kyngylykly meselelerin yiize cykmagyna getirer, onia hem sofira 6ziim
jogap bermeli bolaryn diyip ¢ekinmegi miimkin.
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Asakda tabynlykdaky isgirlerin jogapkircilikden gaca duryan-
dyklarynyii we wekilcilikleri bermek isini bokdeydindikleriniii esasy se-
béipleri:

1. Tabynlykdaky isgér meseldni 0ziin ¢ozjek bolanyiidan bas-
lykdan nime etmelidigini soranyii gowy bolar diyip hasap edyar.

2. Tabynlykdaky isgidr goyberilen yalfiyslar ii¢in tankytdan
gorkyar. Jogapkérciligin giiy¢lenen yagdayynda yalilys goybermek
ahtimallygynyn yokarlanyandygy sebdpli, tabynlykdaky isgarin on-
dan gaga durasy gelyar.

3. Tabynlykdaky isgirde tabsyrygy tistiinlikli yerine yetirmek
icin zerur bolan maglumatlar we serisdeler yok.

4. Tabynlykdaky isgérin isi onuni yerine yetirip biljek mocberin-
den kop (ya-da ol seyle hasap edyér).

5. Tabynlykdaky isgériili 6zline ynamy yok.

6. Menejer gosmaca jogapkérciligi teklip etmek bilen, ofia hi¢
hili oniyn howeslendirme teklip etmeyar.

Bu pisgelcilikleri néhili yerip gecmeli? Onuit mohiimliginii umu-
my ykrar edilen yagdaydygyna garamazdan, wekilgilikleri netijeli
ygtyyarlyklara bermegin, kopleng, netijesiz bolyandygy yokarda
sanalyp gecilen pdsgelcilikleri yenip gegmegin ndderejede kyndygy-
nyil aydyn subutnamasy bolup duryar. Olarynn kdbiri adamyn ailyna
ordn ¢un ornasandyr. Olara howpsuzlyga bolan isleg, towekgelgiligi
kabul edip bilmezlik, 6ziine ynamyn bolmazlygy, yerine yetirilmegi
licin 0zln jogap bermeli bolyan tabsyrygyny basga birine ynanma-
ga ukybyn bolmazlygy degislidir. Bu inn kyn meseleler bolup duryar,
olary yeniip gecmek iigin menejerler hem, olaryn tabynlygyndaky
isgérler hem Ozlerinin yagdayyna diisiinjek bolmalydyrlar, ¢ekinyén-
diklerini boyun almalydyrlar we olardan gutulmaga ¢alysmalydyrlar.

Tabynlykdaky isgér 6z yolbasgysynyi bu psihologik pésgelcilik-
lerini aradan ayyrmak iicin kop is edip bilmez. Artyk biynjalyk bol-
yan yolbasgyny tabynlykdaky isgirin zdhmetinii netijeliliginiii
hemise gowy gorkezijileriniii bardygy hem ynandyryp bilmez. We-
kilgilikleri netijeli ygtyyarlyklara bermegi dwrenmége ukyby bol-
madyk menejerinn 6z wezipesini yokarlandyrmak babatda miimkin-

167



cilikleri diypli ¢éklendiryindigi yatdan ¢ykarylmaly déldir. Emma
menejerlerin 6zleri 6zleriniii bu ugurdaky islerinin netijeliligini yo-
karlandyrmak ticin hem, 6z isgérleriniii psihologik pasgelgiliklerini
aradan ayyrmak tli¢in hem 6rdn kop is edip bilerler.

Onii bilen menejer 6ziine tabynlykdaky isgérlerinn wekilgilikle-
rini gineltmekden gaca durmaga miimkingilik beryin gozeggilik
ulgamyny déretmelidir. Oz kyngylyk ¢ekyin meselelerifii takyk
kesgitlap we liderlik we adamlara tdsir etmek basarnygy babatynda
endikleri 6sdiirip bolar. Olar tabynlykdaky isgéirlere kop ynam bil-
dirmek bilen, olaryn 6zlerine bolan ynamyny yokarlandyryp bilerler.
Tabynlykdaky isgérleri gliycli tankyt etmezlik hem kdmek eder.

Soraglar we yumuslar

1. Netijeli menejmentde wezipeler, jogapkargilik we wekilgilikler 6za-
ra yakyndan baglanysyklydyr. Bu elementleriii biri aradan ayrylsa
ya-da tiytgedilse ndma bolup geger?

2. Héakimiyet bilen wekilgiliklerin arasyndaky tapawut nimeden yba-
rat?

3. Ygtyyarlyklary bermegin yolundaky has gin yayran pasgel¢ilikleri
aydyp berin.

4. Apparatyn esasy gorniiglerini beyan edin.

5. Tabynlykdaky isgérlerin jogapkargilikden gaca duryandyklarynyn
we wekilgilikleri bermek isini bokdeyandiklerinini esasy sebéplerini
aydyp berin?

3.4. GURAMALARY DORETMEK

Siz menejerlerin wekilgilikleri netijeli ygtyyarlyklary nahili
beryandiklerini we seyle etmek bilen dolandyrysyn diirli derejelerinin
Ozara hereketini we guramanyn isgéirleriniii arasynda wezipelerin
paylanmagyny {ipjiin edyindiklerini bildifiz. Bu is bilen dolandyrys
isgérlerinin dhlisi mesgullanmalydyr; diymek, guramagylyk wezipe-
si dolandyrys derejesine garamazdan menejerin isinden ayry daldir.
Guramanyn isininl esasy wekilgilikleri netijeli ygtyyarlyklara bermek
we zdhmeti keseligine we dikligine b6lmek bolup duryan hem bolsa,
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umumy guramagylyk gurlusyny saylap almak — bu is yiiziinde hemise
guramanyn yokary yolbasgylarynyi ¢6zydn wezipesi bolup duryar.

Umuman alanynda, su yagdayda menejerlerin wezipesi, mak-
satlary, strategiyalary we beyleki icki hem dagky faktorlary hasaba
almak bilen, in gowy gurlus diiziimini saylap almakdan ybaratdyr.
Gurama dagky gursaw bilen miimkin boldugyca netijeli hereket et-
maige, isgérleriil giiyjiini, serisdeleri peydaly we netijeli paylamaga
hem-de goniikdirmége, netijede, 6z miisderilerinin isleglerini afirybas
derejede kanagatlandyrmaga, bellenen maksatlary amala agyrmaga
miimkingilik berydn gurlus it gowy gurlus diiziimi bolar.

Guramacylyk gurlusynyi taslamasy. Meyilnamalasdyrmak
we guramanyn dizayny (bezegi). Guramanyil maksady guramacy-
lyk maksatlaryna yetmegi iipjiin etmekden ybaratdyr, diymek, onui
gurlus diiziiminiil taslamasyny guramanyil meyilnamalaryna esas-
lanmak zerurdyr. Hakykatda, kébir alymlar guramanyn umumy
gurlus diiziimini saylap almagy strategiki ¢ozgiit diyip hasap edyar-
ler, sebébi ol guramanyn 6z giiy¢lerini umumy maksatlary amala
asyrmaga nahili goniikdirjekdigini kesgitleyér.

Guramacylyk gurlusyny taslamagyn tapgyrlary. Guramanyn
nusgawy nazaryyeti boyunga guramanyn gurlus diiziimi yokardan
asak islenip tayyarlanmalydyr. Guramagylyk gurlusyny taslamagyn
yzygiderliligini meyilnamalagdyrmagyii barsynda bolekleri eme-
le getirmegin yzygiderliligi bilen doly gabat gelydndigi gen dal-
dir. Ilkibasda menejment guramanyil umumy gurlus diiziimini
kesgitlemelidir, sorira bolsa wezipeleri islédp diizmelidir, meyilnama-
lagdyrmagyn barsynda hem ilkibasda umumy maksatlar, difie sondan
son olary yerine yetirmegin kadalary emele getirilyar.

Guramanyn sunun yaly gérniisde doredilen gurlus diiziiminini hay-
sydyr bir jayyn gurlusy yaly hereketsiz gorniis bolup durmayandygyna
diistinmek mohiimdir. Sebibi ol meyilnamalara esaslanyar, meyilnama-
lara diiypli tiytgetmeler girizilen wagtynda gurlus diiziimini hem {iyt-
getmek gerek bolup biler. Is yiizlinde, ¢alt 6sydn guramalarda bu ise
tiytgedip guramak prosesi yaly seretmek gerek, sebébi ol edil beyleki
dolandyrys wezipelerinin dhlisi yaly, tiikeniksiz aylanyp duran dowiir-
den duryar. Ustiinlikli isleyén hizirki zaman guramalary 6z diiziimine
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yzygiderli baha beryérler we ony gursawyn talaplaryna layyklykda
iytgedyarler, bu talaplar meyilnamalasdyrmagyn we gozeggiligin
barsynda kesgitlenyir.

Guramagylyk gurlusynyn taslamasyndaky he-
reketlerinn yzygiderliligi asakdakylardan ybaratdyr.

1. Guramany isin strategiyany amala asyrmak ti¢in has
mohiim bolan gorniisleri boyunga umumy béliimgelere
keseligine boliin. Isin haysy gorniislerinin ¢yzyklayyn,
haysylarynyn bolsa apparat gorniisinde boljakdygyny
¢OzIin.

2. Diirli wezipelerin hdkimiyet wekilciliklerinin 6zara
gatnasyklarynyn gurlusygyny kesgitldn. Su yagdayda
menejment instansiyalar hataryny emele getirydr we
eger zerur bolsa, umumy béliimgeleri yoritelesmegin
netijeliligini yokarlandyrmaga we dolandyryjylygyn
ordn yokary kadalaryndan gaga durmaga miimkingilik
berydn has kici gurlus birliklerine bélydr.

3. Anyk wezipelerden duryan is tabsyryklaryny taslan
we olary yerine yetirmegi anyk isgdrlere tabsyryn.
Eger guramanyn isi tehnologiyalar bilen giiy¢li
baglanysykly bolsa, onda menejment anyk wezipe-
leri hem isldp tayyarlayar we olaryn kanagatlanarly
yerine yetirilmegi ticin jogap berydn anyk adamlara
tabgyryar.

32-nji surat. Guramagylyk gurlugynyii
taslamasyndaky hereketlerin yzygiderliligi

Indi biz guramalaryin kopiisinde istlinlikli durmusa gecirilen
guramagylyk gurluslarynyn diirli gorniisleri barada durup gegelini.
Bizin olary beyan edis tertibimiz, umuman, guramalarda olaryn Osiis
tertibine layyk gelyir. Ofii bilen, guramacylyk gurlusynyi birinji ul-
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gamlayyn oylanysykly modeli bolan, su wagta ¢enli onun agdyklyk
edyan binyatlyk gorniisi bolup galyan byurokratiyadan baslalyn.

Byurokratiya. Byurokratiya diylende, adatca, edaranyn kagyz
isi, bimaksat is, yatyrylan dususyklara kop sagatlap garagsmalar we
s.m. yagdaylar goz oniline gelyér. Bular yaly meseleler hakykatdan
hem bardyr, yone olaryi sebibi, diizgilin bolsy yaly, byurokratiyanyn
ozi ddl-de, yeterlik derejede takyk yola goyulmadyk is, guramanyn
mogberinin uludygy sebdpli yiize ¢ykyan kyngylyklar we isgdrlerin
diizgiinlere hem-de firmanyn yglan edilen maksatlaryna layyk gel-
meydn gorniisde ozlerini alyp barmagy bolup duryar. 1900-nji yyl-
larynn bagynda nemes sosiology M.Weber tarapyndan byurokratiya
konsepsiyasy oylanyp tapylyar.

Byurokratiya konsepsiyasy hakyky guramalara degisli dél-
dir. Byurokratiya haysydyr bir kadalayyn model, guramalaryn yet-
mige calysmaly idealy yaly teklip edildi. Bu 12-nji tablisada hem
takyk gorlinyér, onda oylanysykly byurokratiya diyip atlandyrylan
yagdayynyn hisiyetnamasy gysgaga beyan edilyar.

12-nji tablisa
Oylanysykly byurokratiyanyi
hésiyetnamasy

1. Zahmetin takyk bdliinmegi — bu her wezipede yokary hiinarli hii-
nidrmeniil bolmagyna getiryar.

2. Wezipelerin iyerarhiyasy — ona layyklykda asakda duryan derejé
yokarda duryan dereje tarapyndan gozeggilik edilyar.

3. Umumy kadalaryn we standartlaryn tertipli ulgamy sol gul-
luk wezipeleri yerine yetirilende birmenzesligi we diirli wezipelerin
utgasdyrylmagyny tiipjiin edyér.

4. Resmi taydan sahsyyeti tapawutlandyrmazlyk diisiinjesi — ol we-
zipe borglaryny yerine yetirydn mahalynda resmi adamlara mahsusdyr.

5. Dalaggirlerin tehniki taydan hiindr derejesine esaslanyan we des-
potiki (zalymlyk bilen) isden ¢ykarmak miimkingiligini aradan ayyryan
ise kabul etmek diizgiini.
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Byurokratiya — bu zdhmetin yokary derejede boliinmegi, menej-
mentin takyk iyerarhiyasy we instansiyalar hatary, anyk kadalar we ne-
tijelilik standartlary, seyle hem basarnyga esaslanyan ise kabul etmek
diizgiini bilen hdsiyetlendirilydr.

Munuii diiyp manysy guramanyi eyeleriniii we onufi isgérlerinii
sahsy isleglerinin guramanyn maksatlary bilen gabat gelmelidiginden
ybaratdyr. 1900-nji yyla ¢enli bu ideyanyii guramalaryn koptisinde islerin
hakyky yagdayyna doly gapma-garsy gelendigini bellép gecmek gerek.

Byurokratiyanyi beyan edilisi bizin kdpimize tanys yaly bolup
gorner, sebébi bizin su wagta c¢enli guramalar we menejment barada
aydan zatlarymyzyn dhlisi, birinji nobatda, oylanysykly byurokratiya
degislidir.

Kopleng halatda byurokratiyany diip bolan ya-da nusgawy gura-
magylyk gurlusy diyip atlandyryarlar. Hizirki zaman guramalarynyn
kopiisi byurokratiyanyn gorniisleridir. Bu gurlusyn seyle uzak wagt-
lap we gin gerimde peydalanylyp gelinmeginiii sebdbi onun ha-
siyetnamalarynyn ozalkylary yaly, tdjircilik kdrhanalary we serwis
kompaniyalary ti¢cin hem, islendik gorniisdiki dowlet institutlary {i¢in
hem 6rdn gowy layyk gelyandiginden ybaratdyr. Cozgiitler kabul edi-
lende obyektiwlik dogry dolandyrylyan byurokratiyynyn tiytgemele-
re uygunlagsmagyna miimkingilik beryér; isgirleriii basarjailygynyn
esasynda gulluk wezipesini yokarlandyrmak zehinli, basarnykly, teh-
niki we dolandyrys isgérlerinin yzygiderli akymyny iipjiin edyar.

Byurokratiyada g6z oniinde tutulan sosial denlik konsepsiyasy
demokratik yurtlarynn hem, beyleki yurtlaryii hem gymmatlyklar ul-
gamlary bilen 6rdn gowy sazlagyar. Umuman alanynda, menejment
ulgamynda alyp barylyan ylmy barlaglar esasynda, byurokratiya sel-
jermesi hidzirki zaman guramalarynyn diiyp manysyny oylanysykly
esaslandyrmagyn in tisirli kesgitlemesi bolup duryar. Emma sunui
bilen birlikde, byurokratiyany tizecillige ukypsyzlygy we isgérleri
zdhmet c¢ekmége howeslendirmége yaramaz tisir edyédndigi iigin
tankyt edyanler hem bardyr.

Byurokratiyanyn yetmezcilikleri. Byurokratiyanyn gura-
malaryil kOpiisinii sonunt esasynda gurulyan umumy model bo-
lup duryandygyna garamazdan, ony kop tankyt edyérler. Olaryn
pikirine gord, byurokratik gurluslardaky meseleler, 6ni bilen, 6z
tabsyryklaryny we beyleki boliimlerini talaplaryny yerine yetiryén,
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seyle hem sarp edijiler we jemgyyet bilen 6zara hereket edydn ma-
halynda iggédrlerin hokmany suratda kore-kor berjay etmeli bolyan
standartlasdyrylan kadalara, diizgiinlere we Olg¢eglere artyk {ins be-
rilyandigi sebdpli yiize ¢ykyar. Bu 6ziini alyp barys standartlarynyn
adatdan dasary berklesmegine getiryér, sebdbi dhli meseleler gura-
magylyk goreldesinin esasynda ¢oziilyar, geljekde bolsa haysydyr
bir saylawlarynn gozleginden barha kop yiiz owriilyér. Sarp edijiler
meselelerin 6niinden bellenen kadalara, diizgiinlere we Olgeglere
layyklykda ¢oziilydndigi sebépli, 6zlerine iinsli garalmayandygyny
duyup ugrayarlar. Byurokratik guramanyn isgdrine miisderd yeterlik
derejede dogry garamayandygy gorkezilende bolsa, ol goranmak {i¢in
kada ya-da gorkezija salgylanyar. Bu bolsa guramanyn sarp edijiler
we jemgyyet bilen 6zara gatnagyklaryny has-da yaramazlasdyryar.
Emma sunda byurokratyi haysydyr bir ¢ire goriilmeginden ygtybarly
goragy bardyr, sebédbi guramanyn resmi nukdaynazaryndan ol dogry
hereket edyar.

Guramalary departamentlere (miidirliklere) bolmek. Byu-
rokratik nusganyil peydasynyn siibhesizdigine garamazdan, ony
tytgetmezden we kdmillesdirmezden peydalanyp bolmaz. Gura-
malaryin dhlisinii umumy yeri bardyr, yone sunda olar hokmany
suratda biri-birinden diiypli tapawutlanyarlar, bu tapawutlar goz
ontinde tutulmalydyr. Mysal ii¢in, guramalar diirli még¢berde bolyar.
Iri kdrhanalaryn kébiri isin difie bir ugruny alyp baryarlar, mysal {i¢in,
IBM kompaniyasy (maglumatlary islemek), beylekileri, aydalyn,
Gulf and Western kompaniyasy konglamerat bolup, kino déntimgiligi,
nesiryat isi, myhmanhana telekeciligi we s.m. mesgullanyar. Bir topar
karhanalar, mysal {i¢in, géniiden-goni gin kopgiilige hyzmat edyarler,
beylekileri bolsa, esasan, iri guramalar bilen is salysyar, kdrhanalaryn
birndcesi ¢dkli geografik sebitde (munisipal gullugy), beylekileri
(Coca-Cola) biitin diinydde diyen yaly hereket edyarler.

Kopdiirli wezipeleri, strategiyalary we yagdaylary goz oniinde
tutmak ii¢in, menejerler departamentlere bolmegin diirli ulgamlaryny
peydalanyarlar — bu guramany boliimler, birlikler ya-da sektorlar
diyip atlandyryljak ayry-ayry elementlere bolmek isidir. Asakda su
gorniisddki has gin yayran ulgamlar beyan edilyar.

Funksional taydan boéliimlere bolmek. Funksional taydan
boliimlere bolmegi kéhalatda dip bolan ya-da nusgawy boliinme
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diyip hem atlandyryarlar, sebdbi bu boliimlere bolmek meselesinde
ylmy-barlag islerini alyp baryanlaryn {ins beren ilkinji yagdayydyr.
Ol su wagta ¢enli hem uly guramalarda ginden peydalanylyar.

Funksional taydan boliimlere bolmek — bu guramany her bi-
rinin takyk kesgitlenen wezipesi we bor¢lary bolan ayry-ayry ele-
mentlere bolmek isidir.

Hakykatdan, onuit maksady — isgdrleri guramanyn isinin in mohiim
ugurlary boyunga gin wezipelerin esasynda birlesdirmek bolup duryar.

Oniimgilik, marketing we maliye boliimleri kompaniyanyn dép
bolan funksional boliimgelerdir. Bu her bir guramanyn 6z maksat-
laryna yetmek li¢in yerine yetiryin esasy wezipeleridir. Olar diirli hili
atlandyrylyp bilner, sunda olaryn atlary, kopleng, olaryn esasy belle-
nen maksadyny gorkezmeyir, bu ayratyn hem hyzmatlar ulgamyna
degislidir. Mysal ti¢in, awiakompaniyalarda esasy funksional bolim-
ler ulanys, yerleme we maliye boliimleri diylip atlandyrylyar. Téjirci-
lik ddl guramalarda has kopdiirli atlar gabat gelyar: gosunda — pyya-
da gosun, artilleriya we bronetank gosunlary, hassahanalarda — edara
edis we bejeris boltimleri.

Direktorlar genesi

Prezident
[ [ [ \
Wi Oniimgilik- Maliye Wise-
' g_ ; tehniki meseleleri -prezident, Isgérler
P re;(li ertl.i meseleler boyunca yerlemek boyunca
prezicentin boyunca wise- boyunca bas direktor
komekgisi . . . :
wise-prezident -prezident menejer
[ l
Yerlerdiki | [Das duzuny
A sebitdaki B sebitdiki C sebitdiki yerlemek yerlemek
zawodyn zawodyn zawodyn boyunca boyunga
direktory direktory direktory wise- wis_e-
_prezident —preZIden‘[

33-nji surat. Kompaniyanyii gysgaldylan

guramacylyk ¢yzgysy
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Ikinji birliklerini dhlisiniii wise-prezidente hasabat beryéndigine
tins berin. Isgérler boyunca direktoryn apparat ygtyyarlyklary bardyr.

Eger gurama (ya-da boliimge) 6rén uly bolsa, onda funksional bo-
liimgeler, 6z gezeginde, has ki¢i funksional elementlere boliinyér, olar
ikinji elementler diylip atlandyrylyar. Meselem, awiakompaniyalarda
ulanys birlikleri, kdpleng, inzenerlik boliimine, tehniki taydan hyzmat
edis boliimine, yertisti we ugus gulluklaryna boliinyar. Bu yerde wezi-
pe yoritelesmekden anrybas derejede peyda almak we 6rdn yokary do-
landyryjylyk kadasyndan gaca durmakdan ybaratdyr. Yone sunda bu
birliklerin 6z bahbitlerini guramanyi umumy bahbitlerinden yokarda
goymandyklary ti¢in olaryn isine dykgatly gdzegeilik edilmelidir.

Ikinji boliimler konsepsiyasy guramagylyk gurlugynyn &hli ul-
gamlary babatynda ulanarlykly bolup duryar. 32-nji suratda funk-
sional boliimleri ikinji boliimlere boliinen guramanyn gurlus diiziimi
getirilyar.

Asakda funksional taydan boliimlere bolmegin artykmaglyklary
we yetmezgilikleri gysgaca beyan edilyir. Tejribe ony oniimlerin bel-
libir derejede ¢édkli gorniisini ¢ykaryan, durnukly dasky gursawda
hereket edyin we standartlasdyrylan wezipeleriii yerine yetirilmegini
talap edyédn guramalarda, mysal {i¢in, metallurgiya senagatynyn kom-
paniyalarynda we ¢ig mal materiallaryny ¢ykaryan kompaniyalarda
peydalanmagyn gerekdigini gorkezyar.

Funksional taydan boliimlere bolmegin artykmaclyklary we yet-
mezgilikleri.

Artykmaclyklary:

1. Isewiirlik we hiindr taydan yoritelesmegi howeslendirydir.

2. Funksional ugurda giiy¢lerin we serisdelerin gaytalanmagyny
peseldyar.

3. Funksional ugurda utgasdyrmagy gowulandyryar.

Yetmezgilikleri:
1. Boliimler guramanyn umumy maksatlaryna yetmdge gara-
nynda oz maksatlaryna yetmdge artyk gyzyklanan yagdayynda, funksi-

175



onal ugurlaryn arasynda gapma-garsylyklaryn dhtimallygyny yokar-
landyryp biler.
2. Eger gurama uly bolsa, instansiyalar hatary ordn uzyn bolyar.

Diwizional taydan boéliimlere bolmek. XX asyryn basynda has
diistinjeli menejerler, dép bolan funksional gurluslaryn 6zlerinini zerur-
lyklaryna layyk gelmeyéndigine diistinipdirler. Bu guramalaryn Osiip
yeten ya-da Osiip yetmegi meyilnamalasdyryan mdogberleri mundan
beylak sunun yaly gurlus diiztimini ulanmagyn diiypli kyngylyklara
getirip biljekdigini takyk gorkezyirdi. Agirt uly kiirhana dolandyryjy-
lyk kadasynyn kabul ederlikli bolmagy {i¢in 6ziinini &hli amallaryny
lic-dort sany uly boliimlere bélmekgi bolsa, onda her bir boliimi yiiz-
lerge ki¢i boliimlere bolmeli bolardy, bu bolsa instansiyalaryn ordn
uzyn we dolandyryp bolmayan hatarynyn emele gelmegine getirerdi.
Mundan basga-da, sol wagta ¢enli iri kompaniyalaryn kopiisi dgirt
uly geografik sebitleri gursap alyardy we bir menejere kiarhananyn bu
ugurdaky dhli isine gozeggilik etmek 6rdn kyn bolyardy.

Kéabir kompaniyalaryn yokary derejeddki isjen yagdayy has-da
cylsyrymlasdyryardy. Gegen asyrlarda orén iri kdrhanalar, telekecilik
isinin bir-iki ugry bilen mesgullanyardy, hazirki zaman kérhanalary
0z isini Orédn giiy¢li derejede difersifisirlediler.

Diwizional diiziimler — bu oniimgilik boliimlerinin (diwizion-
laryn) boliinip ayrylmagyna esaslanyan diiziimler.

Olara operatiw-onilimgilik 6zbasdaklygy we peyda almak boyun-
ca jogapkargilik gecirilyar.

Béliim (diwizion) — bu oz diiziiminde gerek bolyan funksional
boliimlere eyecilik edydn guramacylyk birligi.

Boliime bellibir 6niimi ondiirmek, ony yerlesdirmek we girdeji
almak jogapkarciligi yiiklenilyér.

Diwizional diiziimlerin gorniisleri:
- ontim boyunga;

- sarp edijiler boyunga;

- sebit (region, geografiki) boyunca.
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34-nji surat. Firmanyii oniim boyuncga
guramacylyk diiziimi

1. Oniim boyunca diwizional diiziiminde oniimi 6ndiirmek,
ony yerlesdirmek we girdeji almak jogapkérciligi bir yolbasca yiikle-
nilydr. 34-nji suratda onlim boyunga diwizional diiziiminiii gurlugy
gorkezilyar.

Mundan bagga-da kdbir kédrhanalar sarp edijilerin diirli topar-
laryna niyetlenen harytlary ondiirip we satyp basladylar. Mysal iigin,
harby kompaniyalary Birinji Jahan ursy tamamlanandan son, 6z gir-
dejileriniii esasy ¢esmesi bolan harby sargytlaryn diiypli azalmagy
sebdpli, peydanyn giiycli azalmagy meselesi bilen yiizbe-yiiz boldy,
sonuil ii¢in ol sarp edijiler binyadyny gineltmeli bolupdy. Beyleki pu-
daklarda, mysal {i¢in, polat guyyan senagatda hem solar yaly yag-
daylar yiize ¢ykdy, sebdbi &dhli telekegilik isi anyk tehnologiyalaryi
towereginde jemlenyardi.

12. Sargyt Ne 1580
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2. Sarp edijiler boyunca diwizional diiziiminde onusn hem-
me béliimleri sarp edijilerin kesgitlenen toparlarynyn dasynda jem-
lenydrler.

Bu guramagylyk diiziiminin esasy maksady — yoritelesdirilen gu-
ramanyn sarp edijileriii ayratyn, bellibir toparyna gowy hyzmat edisi
yaly hyzmat etmekden ybaratdyr.

Energiyany peydalanys
we hyzmat edis toparynyn
wise-prezidenti

Senagatda Séwdada Yasayys- Sarp
energiyany energiyany -durmus edijilere
ulanmak ulanmak yagdayynda hyzmat
boyunga boyunca energiyany edis
bolim bolim ulanmak boliimi
boyunga
bolim

35-nji surat. Sarp edijiler boyuncga
diwizional diiziim

Mocberler, diwersifikasiya, tehnologiyalar we beyleki iiytge-
meler bilen gertlendirilen tize meseleleri ¢cozmek {i¢in 6ndengoriiji
kdrhanalaryn menejmenti tdze gurlus diiziimini — diwizional depar-
tamentlere bolmegi islap tayyarlady, ona layyklykda gurama 6ziinii
cykaryan dniimleriniii esasynda, sarp edijilerin toparlary boyunca ya-
-da geografik sebitler boyunga boliinyar.

3. Sebit boyunca diwizional diiziimi yerli kanunlar, dédp-dessur-
lar we sarp edijilerin zerurlyklary bilen baglanysykly meseleleri ¢ozmdige
miimkingilik berydr.

Halkara boliimi diiztimleri haganda kdrhananyn dasary yurt-
lardaky satuwyin mogberi yurdun satuw mogberinden pes bolanda
peydalanylyar. Hacanda dasary yurtda satuw mogberi has yokarlanan-
da, global guramagylyk diiziim layyk gelyar.
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A B C D
sebitdiki sebitdiki sebitdiki sebitdiki
bolim bolim bolim bolim

36-njy surat. Sebit boyunga
diwizional diiziim

Uygunlasyan (adaptiw) gurluslar. 1960-njy yyllardan baslap
guramalaryn kopiisi byurokratiyada gorkezilen yetmezgiliklerinin
onuil artykmaglyklaryndan yokary gelmegine getirydn dereje-
de dasky gursawyn oOrdn calt {iytgeyandigi, taslamalaryn ordn ¢yl-
syrymlasyandygy, tehniki progresiii bolsa ordn okgunly one gid-
vandigi yaly yagdaya gabat geldiler. Basga sozler bilen aydylanda,
instansiyalaryi uzyn hataryndan duryan, dép bolan boliimlere bolme-
gin berk diizgiini ¢ozgiitleri kabul etmek isini guramalaryn tiytgeme-
lere netijeli seslenip bilmezlikleri yaly derejede gowsatdy. Yagdayy
diizetmek {i¢in uygunlasyan gurluslar islenip tayyarlandy.

Uygunlasyan we mehaniki guramacylyk gurluslary. 1960-njy
yyllarda guramalaryn kopiisi birsyhly tiytgemeler we yokary tehno-
logiyalaryn Osydn sertlerinde islemek {i¢in byurokratiya garanynda
has gowy layyk gelyin tdze, has ¢eye guramagylyk gurluslaryny isléap
tayyarlap we durmusa ornasdyryp basladylar.

Bu eyyam diwizional boliimlere bolmek yaly, byurokratiyanyn
gorniislerinin biri ddldi; bu byurokratiyanyn esasynda yatyan maksat-
lara garanyiida diiybiinden basga maksatlara we yol bermelere esas-
lanyan gurlus diiziimidir.

Olary uygunlasyan gurluslar ya-da organiki gurluslar (olaryn
janly organizmler yaly dagky gursawun liytgemelerine uygunlasmaga
ukyplydygyny gorkezyir) diyip atlandyrdylar.
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Adaptiw (organiki, yumsak) diiziimleriii esasy gorniisleri:
— taslamaly guramalar;

— matrisaly guramalar;

— konglomeratlar.

Taslama guramasy. Iri byurokratik guramada bolim
baslygynyn birndge borglary bolyar we ol diirli gorniisdiki tasla-
malaryn, harytlaryn ya-da hyzmatlaryn nazaryyeti ya-da basga jaht-
leri iicin jogap beryir. Bu bor¢lary yerine yetirydn wagtynda hatda il
gowy menejer hem isin bir gorniisine beylekilerine garanynda kop
iins beryir, kébir boleklere bolsa {ins berilmin, olar durmusa geci-
rilméin galyar. Eger taslama uly we gymmat bolmasa, bu kyngylyk
doretmeyir, yone ol giit gerimli taslama bolsa, onda ony durmusa
gecirmegiil barsyna yzygiderli {ins berilmezligi 6rdn diiypli kyngy-
lyklara getirip biler. Mdhleti ¢édkli bolan gini gerimli taslamalara,
yvagny gacy galdyrmak, raketany ugurmak yaly taslamalary netijeli
dolandyrmak ii¢in guramalar, koplen¢ halatda, taslama gurlus dii-
ziimini peydalanyarlar.

1. Taslama guramasy — bu anyk maksada yetmek ti¢in déredilen
wagtlayyn gurlus diiziimidir.

Sunda ideya guramanyn ini zehinli isgérlerini bir topara jemlemek
we bellenen moéhletler, hil we harajatlar babatynda talaplary berjay et-
mek bilen, ¢ylsyrymly taslamany durmusa gecirmegi tabsyrmakdan
ybaratdyr. Taslama tamamlanandan soni topar yatyrylyar. Onun agza-
lary basga taslama gecyérler, 6zlerinin 6iiki boliimlerine dolanyarlar
ya-da guramadan gidyérler.

Taslama gurlus diiziiminin esasy artykmaglygy onun giiycle-
ri bir maksady gazanmaga, jemlemige miimkingilik beryiandigi bo-
lup duryar, sebibi taslamanyn yolbascysy adaty menejerden tapa-
wutlylykda, {insiini difie su taslama beryar.

Taslama guramalary birndge goérnilisde bolyar. Arassa ya-da
wagtlayyn topary — bu hemiselik funksional guramagylyk gurlusynyn
kiceldilen gorniisidir. Taslamany1l yolbascysy toparyn agzalaryny we
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taslama tligin boliinip berlen serigdeleri doly derejede 6zi dolandyryar.
Sunun yaly taslama gurlus diiziimleri difie ayratyn uly wezipeleri
¢ozmek {igin, meselem, kosmos gémisini doretmek iicin peydala-
nylyar. Eger taslama uly bolmasa, ony diizgiin bolsy yaly, taslamanyn
menejerine maslahat beryian yokary derejiniin menejeri adaty funksi-
onal gurlus diiziiminin Gistiinden utgasdyryar.

2. Matrisa guramasy. Taslama guramasynyn in giii yayran
gorniisi onun yokarda beyan edilen gorniislerinden 6rdn giiycli ta-
pawutlanmak bilen, ol matrisa guramasy diylip ayratyn at berilmage
mynasypdyr. Bu gurlus diiziimi 1950-nji we 1960-njy yyllarda uly
bolmadyk aerokosmos kérhanalarynda yiize ¢ykdy. Olar arassa tas-
lama gurlusyny netijeli peydalanmak ii¢in 6rén kigidir, yone dife
iyerarhiyanyn yokary derejesinde integrirlemek miimkin bolan funk-
sional gurlus diiziiminini meselelerine gabat gelmegi li¢in yeterlik de-
rejede yokarydyr. Soiira funksional hem-de taslama gurlus diiztim-
lerinden peyda almak islegi bilen, kirhanalar eksperiment tertibinde
taslama gurlus diiziimini funksional gurlus diiziimine ornagdyrdylar.
Sunun yaly gurlus diiziiminin 36-njy suratda getirilen blok-shema go-
zenegi yatladyar, onun martrisa ady sondan gelip ¢ykyar.

Matrisa guramasynda toparyn agzalary taslamanyn menejeri-
ne hem, dzleriniii hemiselik esasda isleyidn funksional boliimlerinin
baslyklaryna hem tabyn bolyarlar.

Taslamanyn menejerinin  faslama ygtyyarlyklary diyilyan
ygtyyarlyklary bolyar, olar yokary yolbascylylaryn ¢6zgiidi boyun-
c¢a taslamanyn &hli jdhtlerine doly diyen yaly ugurlayyn hdkimlikden
baslap, arassa apparat ygtyyarlyklaryna ¢enli tiytgép biler.

Matrisa gurlus diiziiminde taslamanyn menejerleri, diizgiin bolsy
yaly, taslama bilen baglanysykly isiit dhli gorniislerinin we seris-
delerin gosulysmagy li¢in jogap beryérler. Olaryn bu wezipani yeri-
ne yetirip bilmekleri {igin su taslama boyunca &hli maddy we maliye
serigdeleri olaryn ygtyyaryna berilydr. Taslamanyin menejeri onuil
meyilnamalasdyrylmagy, hususan-da, islerin grafiginin diiziilmegi
ticin jogap beryérler. Ol taslamanyn mukdar, hil we wagt gorkezijile-
rine gozegeilik etmek bilen, ony durmusa gecirmegii barsyna sered-
yar. Funksional boliimlerin baslyklary 6zlerinin kébir borclaryny
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taslamanyil menejerine beryarler, haysydyr bir igini ndhili we nirede
yerine yetirilmelidigini ¢ozyirler hem-de onun yerine yetirilisine go-
zeggilik edyérler.

Matrisa gurlus diizliminin esasy yetmezgiligi onun ¢ylsyrymlyly-
gydyr. Iri kompaniyalaryn guramagylykly meyilnamalagsdyrmak
byulleteninde aydylysy yaly, «matrisa gurlus diiziimi — bu guramanyn
cylsyrymly, kyn we kdhalatda 6rdn bulagyk gorniisidiry. Dikligine
we keseligine wekilcilikleriii bir-birinifl iistiine gosulmagy sebipli,
kop mesele yiize ¢ykyar, bu bolsa bir baglyklyk yorelgesine zyyan
yetirydr we koplen¢ halatda, gapma-garsylyklara getirydr. Matri-
sa guramasynda iglemek ii¢in dolandyrys isgérlerini tayyarlamakda
yoritelesyan kdbir konsalting kompaniyasynyn prezidenti sular yaly
gurlus diizimlerinde «garagylyan netije, koplen¢ yagdayda, aydyn
bolmayar, sahsyyetara gatnagyk endikleri Oosmeyér, Ozara is gat-
nasyklary hem yola goyulmayar» diyip belleyér.

Yone bu yagdaylara garamazdan, matrisa guramasy su giinki
giinde senagatyn kop pudaklarynda, seyle hem hassahanalarda, bank-
larda, hoklimet edaralarynda we s.m. peydalanylyar. Bu diigniikli
vagdaydyr, sebdbi ol (onuni netijeli ulanylan sertlerinde) gurama
funksional gurlus diiztiminint hem, diwizional gurlus diiziiminiii hem
artykmaglyklaryndan peydalanmaga miimkingilik beryér. Sonui ne-
tijesinde firma has ceye hisiyete eye bolyar, arassa funksional gurlus
diiziiminde bu miimkin déldir, onda &hli iggarler haysydyr bir boliime
takyk berkidilyédr. Tdze taslamalaryin peyda bolsuna gord, zdhmet
serisdeleri, olara bolan anyk islegleri hasaba almak bilen, ¢eyelik bi-
len gaytadan paylap bolar. Mundan basga-da matrisa guramasy isleri
utgasdyrmagyn netijeliligini yokarlandyryar, bu diwizional gurlus
diiziimlerine mahsusdyr. Bu taslamanyn menejeri wezipesini gi-
rizmek yoly bilen amala agyrylyar, ol diirli funksional boliimlerin
arasyndaky &hli 6zara gatnasyklary utgasdyryar.

3. Konglomerat gurama. Uygunlagyan guramagylyk gurlusyny
doretmége yene bir cemelesme, ol hem konglomeratlardyr.

Konglomerat gurama — bu hemiselik kadalasan gurlus, cemelesme
bolmak bilen, onda gurama anyk yagdaya has gowy layyk gelydn gérniisi
alyar.
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Mysal ii¢in, firmanyn bir birliginde 6ntimler boyunga boliimlere
bolmek, beylekisinde funksional gurlus, ii¢linjisinde bolsa taslama ya-
-da matrisa guramasy peydalanylyar.

Yokary derejinifi korporatiw yolbascylygy uzak mohletli me-
yilnamalagdyrmak, syyasaty isldp tayyarlamak we tutus guramanyn
ciklerinde hereketleri utgasdyrmak iigin jogap beryér. Bu merkezi to-
paryn ¢éklerinde, adatca, garassyz peyda merkezleri ya-da hakykat-
dan hem, garassyz firmalar hasap edilydn kompaniyalar jemlenyar.
Dessine ¢ozgiitleri olar ig yiiziinde 6zbasdak kabul edyirler, yone ma-
liye meselelerinde enelik kompaniya tabyn bolyarlar.

Kaébiririkonglomeratlar— Pepsico—icki yaybanlandyrmaklygyn
(ekspansiyanyil) hasabyna dil-de, gosulmalaryin we birikdirmelerii
hasabyna Osyirler, sonun netijesinde, isi, haysydyr bir diiziiminin
cagine yerlesdirmek ii¢in, olaryn isi, kopleng halatda, giiy¢li diwer-
sifisirlenen gorniisde bolyar. Yokary korporatiw menejment &hli
sahamgcalaryn yokary menejmentine 6zleri ii¢in has layyk gelyén gu-
ramagylyk gurlusyny saylap almaga miimkingilik beryar.

Konglomeratlar 6z boliimlerinin ayratyn guramagylyk gur-
luslaryny saklap galmaklarynyn yene bir diiypli sebédbi onun tele-
keciligin diirli ugurlaryny dessine we az yitgiler bilen yapmaga hem-
-de yaybanlandyrmaga miimkingilik beryindigi bolup duryar. Adaty
departamentlere bolmek bilen deniesdirilende konglomeratyn ayratyn
kompaniyalarynyn bir-biri bilen baglanysygy yok diyen yalydyr,
sonu netijesinde konglomerat 6z diiziimindéki netijesiz isleyén islen-
dik kérhanany satyp we yokary miimkingiligi bolan kérhanany satyn
alyp bilyér, sunda yagdayyn onun beyleki boliimleri ti¢in hig hili tésiri
bolmaz. Bu hésiyetnamalary konglomeratlaryn tdze oniimleri baza-
ra Ordn calt ¢gykarmak we konelen tehnikadan tiz yliz dwiirmek ge-
rek bolan yokary tehnologiyalar ulgamynda isleyédn kompaniyalaryn
arasynda 6rdn meshur bolmagyna getirdi.

Merkezlesdirilen we merkezlesdirmeden ayrylan guramalar.
Boliimlere bolmegin i méhiim meselesi — zihmeti ndhili keseligine
bolmelidigi, yagny her bir gurlus boliiminiii wezipelerini kesgitlemek
bolup duryar. Guramagylyk gurlusyny doretmegin yene bir mohiim
yagdayy zdhmetii dikligine boliinisi bolup duryar. Yokary menejment
guramanyn iyerarhiyasynda esasy cozgiitlerin nirede kabul ediljek-
digini ¢6zmige bor¢ludyr, bu ¢ozgiit hem guramagylyk gurlusynyn
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gorniisini we dolandyrys ¢ozgiitlerinin guramacgylyk gurlusyny kes-
gitleyar.

Munun diiyp manysy guramagylyk diiziiminde diirli orunlaryn,
ygtyyarlyklaryn bellibir mdgberini alyandyklary bolup duryar. Ha-
kimiyetinn 6zara gatnasyklaryny ara alyp maslahatlasmalaryndan bil-
simiz yaly, menejer tabynlygyndaky isgére it bolmanda onun 6iiinde
goylan ¢ozgiitleri yerine yetirmek ii¢in zerur bolan ygtyyarlyklaryn
mogberini bermelidir. Mundan basga-da, eger dolandyryjylyk kadasy
artykmag yokary bolsa, onda utgasdyrmagyn bozulmazlygy ti¢in ul-
gamlayyn ygtyyarlyklary bermek we gosmaca dolandyrys derejelerini
girizmek zerurdyr. Bu, elbetde, dinie umumy talaplardyr; ygtyyarlyk-
lary bermegin anyk usullary bolsa 6rdn kopdiir.

Yokary derejciniii menejmentiniii mohiim ¢ozgiitler bilen bagla-
nysykly ygtyyarlyklaryn kép bolegini oziinde alyp galyan guramalary
merkezlesdirilen guramalar diylip atlandyrylyar.

Ygtyyarlyklaryn diirli dolandyrys derejeleri boyunca paylanan
guramalary merkezlesdirmeden ayrylan guramalar bolup duryar.
Sunun yaly guramalarda orta we asaky derejénin dolandyryjylarynyn
isint anyk ugurlarynda 6rdn gin ygtyyarlyklary bardyr.

Merkezlesdirme derejesi. Is yiiziinde doly merkezlesdirilen ya-
-da merkezlesdirilmedik guramalar bolmayar. Bu diiie kontiniumy iki
cetki nokatlary bolup, &hli hakyky gurlus diiziimleri olaryni arasynda
bolyar. Tapawut difie hukuklary we wekilgilikleri netijeli ygtyyarlyk-
lara bermegin bellibir derejesindedir, sebdbi islendik guramany difie
beyleki guramalar ya-da onun 6ziinin bagga bir dowri bilen denesdirip,
merkezlesdirilen ya-da merkezlesdirilmedik diyip atlandyryp bolar.

Asakdaky hisiyetnamalara seredip, guramanyn beyleki gurama-
lar bilen denesdirilende naderejede merkezlesdirilendigine diisiinip
bolar.

1. Orta we asaky derejelerde kabul edilyin ¢ozgiitleriii sany.
Asaky derejaniin menejerleri niderejede kop ¢ozgiit kabul edyén bol-
salar, merkezlesdirmeden ayrylan derejesi sonca yokarydyr.

2. Orta we asaky derejelerde kabul edilyin c¢ozgiitleriii mo-
hiimligi. Merkezlesdirmeden ayrylan guramalarda agsaky we orta de-
rejelerint menejerlerininl ep-esli maddy we zéhmet serigsdelerini payla-
mak ya-da isin ugruny iiytgetmek babatynda hukuklary bardyr.
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3. Orta we asaky derejelerde kabul edilyiin ¢ozgiitlerin tisirliligi.
Eger asaky we orta derejelerin menejerlerin bir wezipeden kdp bolan
wezipa tisir edyin ¢ozglitleri kabul etmége hukugy bar bolsa, onda bu
gurama, megerem, merkezlesdirmeden ayrylan guramadyr.

4. Tabynlykdaky isgirlere gizegcilik derejesi. Yokary derejede
merkezlesdirmeden ayrylan guramada yokary menejment olary dog-
ry hasap etmekden ugur almak bilen, 6z tabynlygyndaky isgérlerin
giindelik ¢ozgiitlerini 6rdn seyrek barlayarlar. Baha bermek umumy
netijelere esaslanyar, hususan-da, peydalylyk we 6siis babatynda ne-
tijeler barlanylyar.

Guramalarynn bir boliimi beyleki boliimlerine garanynda has
merkezlesdirilen bolup biler. Mysal {i¢in, adaty hassahanada edara
edis wezipelerinde, diizgiin bolsy yaly, merkezlesdirmegin yokary
derejesi bolyar, saglygy gorayys isgérleri bolsa, 6 bilen hem tejribe-
li lukmanlar is yiiziinde 6zbasdak bolup, 6z hereketlerinde garagsyz
bolyarlar.

Guramanyn merkezlesdirilen ya-da merkezlesdirmeden ayry-
lan derejesi barada giirriin etmek bilen, biz yokary menejmentiil
asaky derejeddki menejerlere nyrh emele getirmek, tize Oniimle-
r1 isldp tayyarlamak, marketing yaly ugurlarda mohiim ¢ozgiitleri
kabul etmek boyunca ygtyyarlyklary bermegin netijeliliginin de-
rejesini kesgitleyéris. Yone merkezlesdirmeden ayrylan derejesi
ordn yokary bolan guramalarda hem yokary menejment guramanyi
umumy maksatlaryny we wezipelerini emele getirmek, strategik
meyilnamalasdyrmak, firmanyn diirli ugurlardaky syyasatyny isléap
diizmek, kérdesler arkalysygy bilen kopgiilikleyin sertnamalar, kér-
hananyn maliye we buhgalter¢ilik ulgamlaryny déretmek yaly mese-
leleri ¢6zmek hukugyny 6ziinde alyp galyar.

Merkezlesdirme derejesine tisir edyin faktorlar. Birinji Ja-
han ursundan son kébir kidrhanalar 6zlerinin peydalanyan funksional
taydan boltimlere bolmek we merkezlesdirmek yorelgelerinin getirip
biljek kyngylykly meselelerine diisiindiler. Sunun yaly diiziimi gecen
dowiirde netijeli bolupdy, yone oniim gorniisiniii ginelisine, telekeci-
lik isinin diwersifisirlenisine we halkara bazarlaryna ¢ykylysyna gora,
bu kdrhanalar 6zlerinini kabul etmeli bolyan ¢6ézgiitleriniii még¢berinin
we ¢ylsyrymlylygynynn 6z miimkingilkleriniii ¢dginden ¢ykandygy-
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na diistindiler. Guramanyil mundan beyldk hem 06siisini {ipjlin etmek
we mohliim meseleler boyunca kabul edilydn ¢ozgiitlerin netijeliligini
yokarlandyrmak ti¢in kidbir méhiim ygtyyarlyklary asaky dolandyrys
derejelerine bermek gerek diyen karara gelindi. Seylelikde, bu gu-
ramalar merkezlesdirmeden ayrylan diizimine ge¢ip basladylar,
sunda uzak mohletli meyilnamalagdyrmak, kdrhananyn serisdelerini
boliimler boyunga paylamak, boliimlerin isini utgagdyrmak we baha
bermek meseleleri yokary yolbascylaryin ygtyyarynda galdyryldy.
Boliimlerin menejerleri 6zlerinin ¢ykaryan oniimleri bilen goniiden-
-goni baglanysykly ¢ozgiitleri kabul etmége hukuk aldylar.

Merkezlesdirmegin artykmaclyklary

1. Merkezlesdirmek gbzegeiligin we yoritelesdirilen, garassyz
wezipelerin utgasdyrylmagyny yokarlandyryar, tejribesiz menejerler
tarapyndan kabul edilyin yalnys ¢ozgiitlerin sanyny azaldyar we ge-
rimini peseldyaér.

2. Gilycli merkezlesdirilen dolandyrys bir boliimin beyleki bo-
liimlerin ya-da tutus kdrhananyn hasabyna 6syidn yagdayyndan gaga
durmaga miimkingilik beryér.

3. Merkezlesdirilen menejment isgérlerinin tejribesini we bilim-
lerini has tygsytly hem-de netijeli peydalanmaga miimkingilik beryar.

Merkezlesdirmeden ayyrmagyn artykmaclyklary

1. Ayratyn iri kompaniyalary merkezlesdirilen tertipde dolandyr-
mak miimkin déldir, sebdbi bu maglumatlaryn bellibir mdcberini ta-
lap edyir, diymek, ¢ozgiitleri kabul etmek prosesi has ¢ylsyrymlasyar.

2. Merkezlesdirmeden ayrylan mahalynda ¢ozgiitleri kabul et-
mek hukugy mesele bilen has gowy tanys bolan menejere gecyar.

3. Merkezlesdirmeden ayyrma tize teklipler bilen ¢ykys etmegi ho-
weslendiryar we iggirlere 0ziini gurama bilen bir gowre hasap etméige
miimkingilik berydr. Merkezlesdirmeden ayyrma g¢emelesmesinde
guramanyn iri hasap edilydn boliimi onun ndhili isleydndigine dii-
stinmek we ona gdzegeilik etmek {icin ongakly uly dildir. Diymek,
sunun yaly diiziimde isleyan menejer garassyz telekeci yaly howes we
jogapkargilik duyyar.

4. Merkezlesdirmeden ayyrma yas menejerin yaiy ise baslan
wagtlarynda mohiim ¢ozgiitleri kabul etmek miimkingiligini bermek
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bilen, ony yokary wezipelere tayyarlamaga komek edyir. Bu gura-
many zehinli dolandyryjylaryn zerur bolan sany bilen {ipjlin etmége
miimkingilik beryir. Merkezlesdirmeden ayrylan yagdayynda yo-
kary we asaky guramacylyk derejelerinin arasyndaky aralygyi go-
laylayandygy sebépli, bu diiziimi yas menejerlerin kdrhanada galma-
gyny we onuil bilen bilelikde 6smegini howeslendiryér.

Integrasiya (diizimleriii birlesmegi). Dolandyrys proseslerinii
ahlisinde bolsy yaly, diiie anyk yagday Ui¢in has layyk gelydn diiziimi
bardyr. Haysydyr bir gérniisdaki guramacylyk gurlusynyn netijeliligi
kop yagdaylara baglydyr. Eger guramanyn boliimleri diirli gursawlar-
da hereket edyén bolsalar, onda olaryn diizimi hem tapawutlan-
malydyr. Guramanyn diiziimine tdsir edyan yene bir mohiim faktor, ol
hem gosulysmadyr ya-da basgaca atlandyrylysy yaly, utgasdyrmadyr.

Hazirki zaman kérhanalary, adatca, olaryn yoritelesmeginin esa-
synda bdliimlere boliinyér, bu onuin miimkingilik netijeliligini yokar-
landyryar. Y6ne bu miimkingiligi durmusa gegirmek ii¢in menejment
guramagylyk gurlusyna kdrhananyn dhli boliimlerini utgasdyrma we
gosulysma mehanizmini ornasdyrmalydyr. Diymek, integrasiya — bu
guramanyn wezipelerini yerine yetirmek maksady bilen, onun kigi ul-
gamlarynyn (boliimlerinin) dhlisinin tagallalarynyn birligini gazan-
mak isidir.

Bag maksadyn birligi iiytgedip guramagyn netijeliliginit mé6htim
sertidir.

Integrasiyanyi guramanyi maksatlaryny gazanmaga edyéin
tisiri. Guramanyi netijeli gosulysmagy iicin yokary menejment onun
umumy maksatlaryny yatdan ¢gykarmaly dildir we giiy¢leri su maksat-
larda jemlemegin zerurdygy barada &hli isgirlere yzygiderli yatladyp
durmalydyr. Bu yerde her bir ayratyn boliimin we isgérii netijeli isi
yeterlik ddldir. Menejment gurama agyk ulgam yaly seretmelidir. Hat-
da bir ya-da iki boliimini guramanyn umumy gurlusyna yeterlik de-
rejede netijeli integrasiya etmedik bolsa, tutuslygyna alanyiida onun
netijeliligi peseler. Ustesine hem, yaramaz integrasiyanyi guramanyt
netijeliligine difie yarym yyldan son, kéte bolsa, bir yyldan son tésir
edip baslajakdygyny g6z oniinde tutulmalydyr.

Mysal {igin, giiycli basleslik sertlerinde, sarp edijilerin islegini ka-
nagatlandyrmak {i¢in 6niimlerin dizaynyny yygy-yygydan liytgetmeli
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we matalara bolan isleglerin tiytgeyéndigi bilen bagly {ipjiin edijileri
vygy-yygydan ¢alysmaly bolyan sertlerde isleyan dokma kérhanasyna
seredelin. Kérhana bir gorniigli matany ¢ykaryp bilmez, sebabi moda
yzygiderli iiytgdp duryar we sunuil yaly cemelesme kop mukdarda
harytlarynn toplanmagyna getirer. Matalaryn diirli gorniiglerini kop
bolmadyk tapgyrlarda ¢ykarmak bilen ol kop mukdarda harytlaryn
toplanmak towekgel¢iligini peselder, yone sunda onlimgilik massta-
bynyn netijeliliginin artykmaglyklaryndan peydalanyp bilmez. Mun-
dan bagsga-da eger kdrhana dhli sargytlary yerine yetirip bilmese,
béasdesler ony bazardan gysyp ¢ykarar.

Matanyn ¢ykarylan pursady bilen onuii hakyky satylan pur-
sadynyn arasyndaky wagtyn alty aydan kop bolmagy hem meseléni
has-da cuillasdyryar. Bu kdrhananyn serigdeleri islegden peydalan-
mayan matalary ¢ykarmaga goniikdirip biljekdigini we yarym yylyn
dowamynda yalitysyny goriip bilmejekdigini anladyar. Diymek, pey-
danyn we oniimgiligin derejesi boyunga bellenen maksatlara yetmek
ticin bu kdrhana yerlemek boliimi bilen 6niimgilik boliiminin arasyn-
da netijeli kommunikasiyany yola goymalydyr we ¢ozgiitleri kabul
etmek prosesini utgagdyrmalydyr. Eger bu boliimler umumy maksat-
lara yetmegin istiinde bilelikde iglemegiii yerine bir-birine garassyz
vagdayda 0z tagallalaryny anrybas derejede yokarlandyrsalar, hatda
yerlemek boliimi harydy ordn netijeli satyan, onlimgilik boliimi bolsa
ony netijeli ondiirydn hem bolsa, kirhananyii 6z maksatlaryna yetip
bilmezligi miimkindir.

Netijeli integrasiyanyn usullary. Guramanyn netijeli integrasi-
yasynyn birndge usullary bardyr. Integrasiyanyn layyk gelyan usulyny
saylap almagyn guramanyn hereket edydn gursawyna baglydygyny
bellemek mohiimdir. Sunuil yaly usullaryn biri hem degisli kadalaryn
we diizglinlerin islenip tayyarlanmagyndan ybaratdyr, edara edis
menejmentinii mekdebininn wekilleri bu usulyil tarapdarlary bolup
duryarlar. Emma menejment boyunga nazaryyetci alym J.Tomsonyi
sOzlerine gord, bu usul dine bellibir derejede durnukly we ¢aklanyl-
van dagky gursaw bolan sertlerinde netijelidir. (Kadalar we diizgiinler
— bu hakykatdan, gaytalanyan yagdaylar iicin gowy layyk gelyin
maksatnamalasdyrylyan ¢ozgiitlerdir. Eger gursaw ¢alt {iytgeyén bol-
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sa, onda yagdaylaryn, diizgiin bolsy yaly, gaytalanmak meyli bol-
mayar). Eger guramanyn gursawy c¢alt liytgeyin bolsa, integrasiyany
gazanmak {icin adamlaryn arasynda yakyn 6zara gatnagyklary yola
goymak we diirli komitetleri, maksatlayyn is toparlaryny, diirli bo-
liimlerin gatnagsmagyndaky toparlary we maslahatlary isjen peydalan-
mak zerurdyr.

Soraglar we yumuslar

1. Guramagylyk gurlusyny taslamak haysy tapgyrlardan duryar?
2. Tutus guramanyn gurlus diiziimini taslamak bilen isldp tayyar-
lamagyn arasynda néhili 6zara baglanysyk bar?

. Oylanysykly byurokratiyanyn néhili esasy alamatlary bar?

4. Bizin giinlerimizde boliimlere bolmegin haysy gorniisleri has gin
peydalanylyar?

5. Organiki we mehaniki gurlus diiziimlerinin tapawudy ndmeden ybarat?

6. Taslama, matrisa we konglomerat guramagylyk gurluslaryna kesgit-
leme berin.

7. Merkezlesdirmek we merkezlesdirmeden ayyrmak gurlus diiziimleri
barada giirriin berin.

8. Integrasiya adalgasy ndméni anladyar?

W

3.5. MOTIWASIYA
(ZAHMETE HOWESLENDIRME)

Motiwasiyanyn dhmiyeti we ewolyusiyasy. Meyilnamalas-
dyrmak we guramak wezipesini yerine yetirmek bilen, menejer 6z
guramasynyil nime etmelidigini we haysydyr bir isint hagan, ndhili we
kim tarapyndan yerine yetirilmelidigini kesgitleyér. Eger bu soraglara
berlen jogaplar dogry bolsa, onda menejer kop adamlarynl hereketle-
rini netijeli utgasdyryp we zdhmeti bolmegin miimkingiliklerini doly
derejede peydalanyp biler. Gynansagam, menejmentin eger haysydyr
bir guramagylyk gurlusy kagyzda gowy bolup goriinyédn bolsa, onda
ol is yiiziinde hem netijeli bolar diyip doly ykrar edip bolmaz. Yéne
bu hemise beyle bolup durmayar. Bellenen maksatlary netijeli amala
asyrmak ticin menejer beyleki adamlaryn isini utgasdyrmalydyr we
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olary zdhmete howeslendirmelidir. Menejerleri, kopleng, yerine ye-
tiriji yolbascylar diyip atlandyryarlar, sebébi olarynl esasy wezipesi
guramanyin isinil hakykatdan yerine yetirilmegini gazanmak bolup
duryar.

Pikirleri hereketlere 6wiirmek ii¢in menejment motiwasiya wezi-
pesini yerine yetirydr. Dolandyrys ylmy bilen baglylykda motiwasiya
su gorniisde kesgitlenyar.

* Motiwasiya (zihmete howeslendirme) — bu guramanyn
maksatlaryna ya-da sahsy maksatlara yetmek iig¢in oziinde we
basgalarda ise howes déretmek prosesidir.

Motiwasiyanyi irki oy-pikirleri (ideyalary). Zahmete howes-
lendirmeleriii meselesine, irki nazary garayyslaryn yalitysdygyna dhli
adamlaryn diisiinyéndigine garamazdan, olary bilmek gerekdir. Oki
dowriin menejerlerinin kopiisi adamlary ndmédniii herekete getir-
yandigine yalilys baha beripdirler, yone sol dowriide olaryn térleri
we usullary, kdpleng, 6rén netijeli bolupdyr. Bary-yogy iki on yyl-
dan béri dowam edip gelydn hézirki zaman nazary garayyslardan
tapawutlylykda, bu térlerint birndge asyrlaryn dowamynda ulanylyp
gelendigi sebdpli, zdhmete howeslendirmegin ilkibagky konsep-
siyalary bizin medeniyetimize ¢uni ornagypdyr we sonufl iicin hem
menejerlerin kopiisi, ayratyn hem, yorite tayyarlyk gegmedik mene-
jerler olaryn tésirini gliycli duyyarlar.

Hézirki zaman isgérleri, diizgiin bolsy yaly, bilimli we maddy
taydan gurply adamlar bolmak bilen, olary herekete getirydn howes-
lendirmeler has ¢ylsyrymly bolup duryar, olary yerlikli ulanmak {i¢in
zihmete howeslendirmegin tebigatyna diisiinmek gerekdir. Onsoniam,
taryha g6z aylamak size islendik beyleki dolandyrys wezipesi yaly,
zihmete howeslendirmegii netijeliliginin hem anyk yagdaya bag-
lydygyna gowy diisiinmige komek eder.

Gamcy we sypayylyk motiwasiyasy. Zdhmete howeslendirme
sOzlerinin menejerlerin dilinde ulanylyp baslanmazyndan miinlerce
yyl 611, adamlar guramanyii wezipesini yerine yetirmek maksady bi-
len, beyleki adamlara gornetin tésir etmek miimkingiligini ykrar edip-
dirler. Sunun yaly esasy tar gamg¢y we sypayylyk arkaly héweslendir-
meler bolupdyr. Olara geljekki gahrymana bayrak bermegi teklip edyén
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ya-da ony gylyc bilen gorkuzyan hokiimdarlar baradaky ordn kop
hekayatlarda, gadymy rowayatlarda we taryhy maglumatlarda gabat
gelip bolyar.

Sunun yaly yagdayyn Giinbatar yurtlarda hatda XIX asyryn
ahyrynda hem bardygy bellenipdir. Senagat rewolyusiyasy yyllarynda
Angliyanyn oba yerlerinde ykdysady we durmus sertleriniii 6rén agyr
bolandygy sebdpli, fermerler séherlere gidipdirler we hapa hem-de
howply fabriklerde 6lmezodi hak almak ii¢in on dort sagat islemek
miimkingiligini 6rdn uly sahawat hokmiinde dildpdirler. Yonekey
adamlaryn yagdayy has-da agyr bolupdyr. Adamlaryin agramly
boleginin diri galmak iicin goresyédn mahalynda, adamyn hemise,
islendik miimkingilik yiize ¢ykanda 6ziinin ykdysady yagdayyny
gowulandyrmaga ¢alsar diyen pikiri kanunalayyk netije bolupdy.

Takmynan, 1910-njy yylda ylmy dolandyrys mekdebinin
peyda bolan wagtynda tehniki Osilise garamazdan, zdhmetkeslerin
yvagdayy diiypli gowulanmady. Teylor we onuii dowiirdesleri 61-
mez0di zdhmet hakynyn manysynyn yokdugyna ilkinjiler bolup
diisiinipdirler. Olar «doly derejeli giindelik is Ondiirijiligini» dog-
ry kesgitlemek we bu olgegi artygy bilen yerine yetirydn isgéirlere
olaryn gosandyna den 6lcegli zdhmet haky bermek bilen, gamgy we
sypayylyk howeslendirmelerinini netijeliligini  yokarlandyrypdyr-
lar. Yoritelesmegiti we standartlasdyrmagyii artykmaglyklaryny ut-
gasdyrmak bilen, bu téze usuly ulanmagyi netijesinde zidhmet on-
diirijiliginiii yokarlanmagy giiy¢li netije beripdir; menejerler su wagta
cenli hem zdhmete howeslendirmége su hili cemelesméni 6rdn gowy
goryirler.

Yone kem-kemden, esasan hem, tize tehnologiyalary we yorite-
lesmegi peydalanmagyn netijesinde ortaca adamyn durmusy gowu-
lanyp baslady. Onuil mundan beyldk gowulandygy¢a menejment
«sypayylygyi», yagny arassa ykdysady howeslendirmelerin adamy
hemise gowy islemige mejbur etmeyiandigine barha gowy diistinip
ugrady. Olar adamyn psihologiyasyny hasaba almak bilen, zéhmete
héweslendirmegin tize usullaryny tapmaly boldular.

Menejmentde psihologiyany peydalanmaga synanysyklar.
U.Teyloryn dowriinde Yewropada, sofira bolsa Amerikada Zigmund
Freydin konsepsiyalary gifi yayrap ugrady. Yone adamlar hemise oy-
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lanysykly hereket edip durmayarlar diyen tezis 6rdn radikal bolandygy
sebépli, menejerler ony dessine kabul edip bilmediler. Menejment-
de psihologiyany peydalanmaga synanysyklar ozal hem edilipdi,
yone dine Elton Meyonyn isleri olarynl dgirt uly oftyn miimkingi-
ligini, seyle hem hézirki zaman sertlerinde gamgy we sypayylyk
howeslendirmesinin yeterlik derejede netije bermeyéndigini takyk
gorkezdi.

E.Meyo 0z dowriiniit ylmy menejment barada hem-de psiholo-
giya ugrundan ¢ufi bilimleri bolan az sanly nazaryyet¢i alymlarynyn
biri bolupdyr. Ol 6ziinin Filadelfiyanyii dokma fabriginde 1923—
-1924-nji yyllarda gegiren barlaglarynyin netijesinde giiidden ta-
nalypdyr. Bu fabrigin egirme sehinde isgarlerin geldi-gegerligi 25%-¢
dent bolupdyr, beyleki sehlerde bu gorkeziji 5—6%-den ge¢mandir.
Fabrigin hiindrmenleri tarapyndan islenip diiziilen maliye taydan
mandir, sol sebdpli hem firmanyn prezidenti Meyodan komek etmegi
hayys edipdir.

Yagdayy dykgatly 6wrenmek bilen, Meyo egriji isgérlerini biri-
-biri bilen giirlesmek miimkingiliginin yokdugyny we olaryn isinin
abraysyz hasap edilyindigini kesgitldpdir. Meyo meselédnin ¢6zgiidi-
nin isgirlere tolenyan zihmet hakyny artdyrmakda dél-de, zdhmet
sertlerini gowulandyrmakdadygyna diisiinipdir. Yolbasgylaryi rug-
sady bilen ol tejribe tertibinde, egriji isgérleriit dyn¢ almagy {i¢in her
biri on minut dowam edyén iki arakesme girizipdir. Bu dessine 6ridn
yokary netije beripdir. Isgirlerin geldi-gecerligi diiypli azalypdyr,
moral yagday gowulanypdyr, ondiirijilik yokarlanypdyr. Soiira sehiil
baslygynyn soniky tdze girizilen arakesméni yatyran mahalynda
onki yagday gaydyp gelipdir, bu bolsa su sehdéki isleriii yagdayyny
Meyonyi girizen tidzeliginiit gowulandyrandygyny subut edipdir.

Bu tejribe synagy Meyonyn menejment iggérinii psiholo-
giyasyny, hususan-da, onun 6ziini alyp barsynyn kébir irrasional-
lygyny hasaba almalydyr diyen ynamyny pugtalandyrypdyr. Ol seyle
netijd gelipdir: «Sosial we senagat ugurlaryndan gegirilen barlaglarda
su wagta cenli goriilmedik yagday, ol hem «ortaga, kadaly» adamyn
diistinjesindéki ujypsyz «logika layyk dél» zatlaryn tésirinin bardygy
bolup duryar. Olar ayratyn bir adamda «okgunly dsiise» getirméin bi-
ler, yone ahyr netijede hokmany suratda pudakda giiy¢li Gsiise geti-
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rer». Emma sol dowiirde psihologiyanyn Osiisin baslangyc dowriinde
durandygy sebdpli, Meyonyn 6zi hem 6z agyslarynyin mohiimligine
doly diistinméndir.

1920-nji yyllaryii ahyrynda Meyonyn geciren synaglary iggariin
is yerinde Oziini alyp barsyna ilkinji gezek uly mdgberde gegirilen
barlaglar boldy. Olar ylmy dolandyrys boyunga synaglar hokmiin-
de baslanyp, sekiz yyla golay wagtdan soni tamamlanypdyr. Olaryi
esasynda sahsyyetin ondiirijiligine adam faktorlary, ayratyn hem so-
sial 0zara hereket we toparlayyn 6ziini alyp barys giiy¢li tisir edyar
diyen netije ¢ykarylypdyr. Toparynyn netijeleri adam gatnagyklary
mekdebi iicin binyat bolup, ol menejmentin nazaryyetinde 1950-nji
yyllara ¢enli agalyk edip geldi.

Yone bu synaglar is yerinde adamlary herekete getiryin faktor-
lary layyk diisiindirmige ukyply motiwasiyanyn nusgasynyn doredil-
megine getirméndir. Motiwasiyanyn psihologik nazary garayyslary
has soirak, 1940-njy yyllarda peyda bolupdyr we su wagta ¢enli hem
Osdiirilip gelinyér.

Motiwasiyanyni hézirki zaman nazaryyeti. Motiwasiyanyi
psihologik nukdaynazardan ulgamlayyn dwrenilmegi adamy zéhmet
cekmége ndmainin iteryandigini takyk kesgitlemédge miimkingilik ber-
meyar, yone adamyn isde 6ziini alyp bargsynyn dwrenilmegi motiwa-
siyany umuman diisiindirmége we is yerinde motiwasiyanyi pragma-
tik nusgalaryny doretmége miimkingilik berdi.

Motiwasiyanyn nazaryyetini iki kategoriya, yagny manyly we
prosessual kategoriyalara bolydrler.

1. Motiwasiyanyn manyly nazaryyeti — adamlary hereket etdir-
vdn isleglerin denesdirilmegine esaslanyar.

2. Motiwasiyanyii prosessual nazaryyeti — birinji nobatda
adamlaryn duygurlygyny we akyl yetirisini nazarda tutup, olaryn 6z-
lerini ndhili alyp baryandygyna esaslanyar.

Biz esasy prosessual nazary garayyslara — garasmalar nazaryye-
tine, adalatlylyk nazaryyetine we Porter-Loulerii motiwasiya nus-
gasyna serederis.

Bu nazary garayyslaryn birnice meseleler boyunga tapawutlan-
yandygyna garamazdan, olar biri-birini inkdr etmeyéarler. Motiwasi-
yanyn nazaryyeti hemise rewolyusion dil-de, ewolyusion hisiyetde

194



bolyar. Bu nazary garayyslar is yliziinde netijeli peydalanylyar we
adamlary zdhmete howeslendirmekde giindelik meseleleri ¢ozmige
komek edydr. Sonun iigin hem her bir yagdayda biz nazaryyetiii
dolandyrys tejribesi bilen baglanysygy barada gysgaca giirriin bereris.

Motiwasiyanyii manyly ya-da prosessual nazaryyetinin diiyp
manysyna diistinmek {i¢in iki sany diiypli konsepsiya — isleg we sylag
konsepsiyalaryna diisiinmek gerek.

IIkinji we gosmaca islegler. Psihologlar adamyn fiziologik ya-
-da psihologik taydan yetmezcilik duyyan mahalynda islegi basdan
geciryandigini tassyklayarlar.

Isleg — bu bir zadyn yokdugyny anladyan duygy.

Motiwasiyanyii manyly nazaryyetinii yiize c¢ykmagy — bu
adamlaryin umumy isleglerini toparlara bolmége synanysykdyr. Su
wagta cenli isleglerin hemmeler tarapyndan kabul edilen toparlan-
masy yokdur, yone psihologlaryin kopiisi, umuman alanyida, olary
ilkinji we gosmaga isleglere boliip boljakdygy barada bir pikire gel-
yarler.

Ilkinji islegler — bu tebigy fiziologik we dogabitdi isleglerdir:
iymite we suwa, dem almaga, uka isleg we s.m.

Gosmaca islegler 6ziinii tebigaty boyunga psihologik islegler-
dir, mysal ii¢in, tstiinlik gazanmaga, hormata, soygd, hikimiyete we
degislilige bolan isleg. Ilkinji islegler gen derejesinde bar bolan is-
leglerdir, gogmaca islegler bolsa tejribe bilen yetirilydr. Adamlaryn
diirli tejribe toplayandyklary sebépli, olaryn gosmagca islegleri ilkinji
isleglere garanynda has kop tapawutlanyar.

Islegler we esasly oziiiii alyp barys. Isleglere syn etmek miim-
kin déldir, olara baha berip hem bolmayar. Olaryn bardygyny adamyn
Oziini alyp barsy habar beryar. Psihologlar adamlara syn etmek bi-
len, isleglerin adamlary howeslendiryandigini, yagny olary hereket
etmége meyillendiryandigini kesgitlediler. Adam zerurlyk duyyan
mahalynda, bu ony herekete meyillendiryar.

Meyillenme — bu anyk ugry bolan bir zatda yetmezcilik duy-
makdyr.

Bu maksada yetmeklige goniikdirilen isleg 6ziini alyp barsyn je-
midir. Bu manyda maksatlar adam tarapyndan islegi kanagatlandyr-
maga miimkingilik beryédn ugur hokmiinde kabul edilyidn zatlardyr.
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Adam su maksada yeten mahalynda onui islegi kanagatlandyrylyar,
bolekleyin kanagatlandyrylyar ya-da asla kanagatlandyrylmayar. My-
sal ligin, siz has gyzykly is isleyédrsiniz, bu sizi maksada yetmige —
yokary ¢ekilmége we size seyle isi lipjiin edydn wezipani eyelemige
howeslendiryir. Yone sofira siz bu isifi 6z pikir edisitiiz yaly derejede
gyzykly déldigini bilyérsiniz. Bu siziit howessiz islemeginize ya-da
0z isleginizi kanagatlandyryan isi gozldp baslamagynyza getirip biler
(38-nji surat).

Islegler (ndmedir Herekete Ozuni alyp barys Maksat
bir zadyn yet- getiryan (hereket)
mezgiligi) faktorlar

ya-da esaslar

Islegleri kanagatlandyrmagyn netijesi
1. Kanagatlandyrmak
2. Doly kanagatlandyrmak <
3. Kanagatlanmazlyk

38-nji surat. Motiwasiyanyii yonekeylegdirilen
nusgasy

Maksatlara yetilende adamyi kanagatlanma derejesi geljekde sey-
le yagdaylarda onun 6ziini ndhili alyp barjakdygyna tisir eder. Adam-
lar, diizgiin bolsy yaly, 6zlerinde kanagatlanma duygusyny yatladyan
gowy gylyk-hédsiyetlerini gaytalamaga, doly dél kanagatlanmany yat-
ladyan gylyk-hisiyetlerinden gaca durmaga calysyarlar. Bu hadysa
tasir kanuny diylip atlandyrylyar. Alymlar seyle diyip tassyklayarlar:

Adam 06z meselelerini ¢cézmige ¢alysyan mahalynda ol 6ziini alyp barsyn
kébir modelleriniii hemise gowy kabul edilyéndigine diisiinyar: basga sozler bilen
aydylanda sol adamyn haysydyr bir meselelerininl ¢ozgiidine owriilyér. Diymek,

ol geljekde seyle meseléd gabat gelende ony barlanan usul bilen ¢c6zmége ¢alysyar.

Wagtyil gegmegi bilen ol sular yaly modellerin birnédgesini islép diizydr we olara

bil baglayar.
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Hacanda siz haysydyr bir tabsyrygyn sizin gyzykly ise bolan
isleginizi kanagatlandyrmaga miimkingilik beryandigini bileninizde,
onda siz geljekde sonun yaly tabsyrygy koprik almaga ¢alsardynyz.

Islegin adamy onun nukdaynazaryndan 6ziini kanagatlandyr-
maga miimkingilik berjek maksada yetmek li¢in hereket etmige
meyillendiryandigi sebépli, menejerler guramanyn maksatlaryna
yetmége yardam edyén oziini alyp barys nusgalaryny peydalanmak
bilen, adamlaryn 6z isleglerinin kanagatlandyryljakdygyny duyar
valy yagdaylary doretmelidirler.

Isleglerin iistiinden motiwasiyanyn cylsyrymlylygy. Wezipe-
leri yerine yetirmeklige we garassyzlyga bolan yokary isleglerinini
ahli iscilerde menzes dildigini yatdan ¢ykarmazlyk wajypdyr. Her
bir adam kopdiirli hésiyetlerin 6zbolusly utgasmasydyr. Sundan
adamlaryn kopdiirli anyk isleglerinin, adamyn pikirine gord olaryn
kanagatlandyrylmagyna getirydan maksatlaryn we maksatlara yetmek
icin 6ztini alyp barys nusgalarynyn ordn kopdiirlidigi gelip ¢cykyar.
Bu mesele barada alymlar seyle yazyarlar:

Adamyn isleglerinin diiziimi onun sosiallasmak derejesi ya-da ozal
toplanan tejribe bilen kesgitlenydr. Diymek, &hli adamlar 6z nukdaynazar-
laryndan has mohiim bolan islegleri bilen tapawutlanyarlar. Anyk adamyn
isleglerini kanagatlandyrmagyn kop yollary we usullary bardyr. Mysal {igin,
bir adamyn 6ziine hormat goyulmagy babatyndaky islegini sol isgari boliimin
in gowy isgari diyip hasap etmek bilen kanagatlandyryp bolar, beyleki bir
adamyn sonun yaly islegi eger toweregindikiler ony toparda in gowy geyinyéin
adam diyip hasap etseler, kanagatlandyrylyp bilner. Adamyn haysydyr bir is-
legini ndhili kanagatlandyrjakdygy onun durmus tejribesi bilen kesgitlenyér.
Bir yagdayyn beylekilere garanynda islenilydn yagday bolup duryandygyny
(yagny hemise sylaglanyandygy) biz tejribeden bilyéris we seyle yagdayy is-
leyéris. Beyleki islenilmeyén yagdaylardan gaca durmaga calysyarys.
Diymek, ¢ylsyrymly we jogapkirli tabsyryklary emele getir-

megin kop isgérler iigcin, yone hemme adamlar ii¢in dil, oftyn ho-
weslendiris tdsiri bolup biler. Menejer hemise yagdaya gord elemen-
ti yatda saklamalydyr — motiwasiyanyn sondan gowy usuly yokdur.
Adamlaryn bir toparyny howeslendirmek ii¢in netijeli bolan yagday
beylekiler iigin asla wajyp dildir. Mundan bagga-da, guramalaryn
tebigatynyn 6zi adamlara goniikdirilen motiwasiya nazaryyetini is
yiizinde ulanmagy kynlagdyryar. Is tabsyryklarynyn 6zara baglylygy,
ayry-ayry isgirlerin netijeliligi baradaky maglumatlaryn yeterlik
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déldigi we tehniki progresiii netijesinde gulluk borclarynyn yygy-
-yygydan liytgemegi isgirleri zéhmete howeslendirmegin wezipesini
¢ylsyrymlasdyryar.

Sylag. Motiwasiya meselesini ara alyp maslahatlasmak bilen,
biz maksatlara yetmekde sylagy peydalanmak barada giirriin ede-
ris. Glirrin motiwasiya barada gidydn mahalynda sylag soziinin,
onun, koplen¢ halatda, baglanysdyrylyan pul ya-da kanagatlanma
garanynda, has gin manysy bardyr.

Sylag — bu adamyn é6ziine mohiim diyip hasaplayan zatlarynyn
hemmesi.

Adamlaryn gymmatlyga diirli hili garayandyklary sebépli, syla-
ga we olaryn bellibir derejedéki gymmatlygyna hem diirli hili baha
berler.

Icki we dasky sylaglar. Menejerler sylaglaryn iki umumy gor-
niisi, yagny icki we dasky sylaglar bilen is salysyarlar.
isin dhmiyetini duymak, oziine hormat goymak duygulary.

Isin barsynda yiize ¢ykyan dostlukly gatnasyklar hem icki sylag
hasap edilyar. Isgéri su gorniisddki sylag bilen iipjiin etmegiil il
yonekey usuly zihmetin we wezipelerin degisli sertlerini doretmekdir.

Dasky sylaglar — bu sylag sozi esidilen mahalynda birinji kelld
gelyén zatdyr.

Dasky sylagy adam isin oziinden almayar, ony gurama beryar.
Bu zéhmet hakynyn artdyrylmagy, wezipédnin yokarlanmagy, gulluk
statusynyn simwollary, mysal ii¢cin, ayratyn is otagy, owgiiler we
ykrar etmeler hem-de gosmaca yenillikler, mysal {i¢in, gogmaca rug-
sat, gulluk awtoulagy, dtiyaglandyrmak we s.m.

Isgérleri zahmete howeslendirmek maksady bilen, icki we dasky
sylaglary ndhili we nihili 6lceglerde peydalanmalydygyny kesgit-
lemek {i¢in menejment iggérlerin isleglerini anyklamalydyr. Maksat
hem sundan ybaratdyr.

Motiwasiyanyn manyly nazaryyeti — adamlary hereket etdir-
vdn isleglerin denegdirilmegine esaslanyar. Motiwasiyanyn hézirki
zaman konsepsiyalary ii¢in {i¢ ylmy barlaggynyni, yagny Abraham
Maslouwyn, Frederik Gersbergin we Dewid Mak-Klellandyn isleri
esas boldy.
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Maslouwyn garaysyna gori islegler iyerarhiyasy. Menejer-
lere adamlaryn islegleriniii ¢ylsyrymlydygy barada we olaryn moti-
wasiya edyén tésiri barada ilkinji boliip giirriin beren alymlaryn biri
hem Abraham Maslou bolupdy. 1940-njy yyllarda 6zlinifi motiwasiya
nazaryyetini doretmek bilen, Maslou adamlaryn kopdiirli islegleriniii
bardygyny ykrar etdi we olary esasy bés kategoriya boliip bolar diyen
netyja geldi.

1. Fiziologik zerurlyklar — yasamak {i¢in kanagatlandyrmaly ze-
rurlyklar. Bu iymite, suwa, yasayys jayyna, dyn¢ almaga bolan isleglerdir.

2. Howpsuzlyk zerurlyklary — bu dasky gursaw tarapyndan
fiziki we psihologik howpdan goranmaga we geljekde fiziologik
islegler kanagatlandyrylar diyen ynama bolan isleglerdir. Mysal —
atiyaclandyrys polisini edinmek ya-da gowy pensiya meyilnamalary
bolan isi gbzlemek.

3. Sosial zerurlyklar (ya-da gosulmaga bolan islegler) — adamyn
bilelikde islemége, dostluga we s.m. gatnagmaga jan etmegi. Emma bu
zerurlyklar onun fiziologiki we howpsuzlyk zerurlyklary kanagatlandyry-
landan son yiize ¢ykyar.

4. Hormata bolan zerurlyklar — 6ziiie hormat goymaga, tistlin-
liklere, basarjanlyga, beyleki adamlaryin hormat goymagyna we ykrar
edilmége bolan islegler.

5. Oz miimkingilikleriiii peydalanmaga bolan zerurlyklar —
0z bar bolan miimkingiligiiii durmusa gegirmége we sahsyyet hokmiin-
de 6smége bolan isleg.

Motiwasiya we isleglerifi iyerarhiyasy. Maslouwyn nazary
garayyslary boyunca bu isleglerin dhlisini takyk iyerarhiya gor-
niiginde goz online getirip bolar (39-njy surat). Seyle diymek bilen
ol asaky derejelerinn islegleri kanagatlandyrylmagyny talap edyir,
diymek, olar adamyn 6ziini alyp barsyna ona has yokary derejelerin
islegleri tésir edip baglamazdan 61 tésir edyér diyip diistinyér. Her bir
anyk pursatda adam 6zi ligin has méhiim bolan islegi kanagatlandyr-
maga calsar. Maslouwyi nazaryyet garaysyny kabir psihologlar seyle
diistindiryérler: «Adamyn has gliycli we ileri tutyan islegleri kanagat-
landyrylan mahalynda iyerarhiyada onuil yzynda duryan islegler yiize
¢ykyar we kanagatlandyrylmagyny talap edyir. Bu islegler hem ka-
nagatlandyrylan mahalynda adam howeslendirmeler basgancagynyn
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nobatdaky derejesine gecyédr». Sahsyyetin Osilisine gord, potensial
miimkingilikleriii ginelyandigi sebépli, 6z miimkingiliklerini peyda-
lanmak islegini doly kanagatlandyrmak miimkin déldir. Diymek,
isleglerin iistiinden amala asyrylyan éziini alyp barsy howeslendirmek
prosesi tikeniksiz prosesdir.

Amatly we howpsuz yerlesmek bilen, ol sosial gatnasyklara
bolan islegini kanagatlandyrar, sonra bolsa towerekdékilerin hor-
mat goymagyny gazanmaga calsar. Dine i¢ki kanagatlanma duygusy
kanagatlandyrylan we towerekdékilerin hormatyna mynasyp bolan
mahalynda onuin moéhiim islegi 6zlinin potensial miimkingiliklerine
layyklykda 6sen bolyar. Eger yagday diiypli iiytgese, onda méhiim
islegler hem tiytgar.

IIKinji islegler ‘

Gosmaca islegler

Oz miimkincilikleriiii
peydalanmaga bolan
zerurlyklar

Hormata bolan
zerurlyklar

Sosial zerurlyklar

Howpsuzlyk zerurlyklary

Fiziologiki zerurlyk

39-njy surat. Maslouwyrii nazaryyetine gorii
islegleriri iyerarhiyasy

Yokary derejanii isleglerinifi adamyf 6ziini alyp barsyna ofia
goréd asakdaky derejénin islegleri doly kanagatlandyrylmazyndan 61
hem tésir edip baglamagynyn miimkindigini bellemek gerek. Diymek,
islegler iyerarhiyasynynl derejelerini biri-birinden takyk tapawut-
lanyan tapgyrlar diyip hasap etmek bolmaz. Mysal {i¢in, adamlar
adatca bilelesikdéki 6z yerini howpsuzlyga bolan isleg we hatda fizio-
logik isleg kanagatlandyrylmazyndan has 61 gozldp baslayarlar.
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Basga sozler bilen aydylanda, su pursatda islegleriii birinin ag-
dyklyk edip bilydn mahalynda adamyn 6ziini alyp barsyny dinie sol
kesgitldr. Munun iistesine-de, Maslou seyle diyyér:

— Su wagta cenli isleglerinn iyerarhiyasynyn takyk kesgitlenen
tertibiniii bardygy barada giirriinl edildi, yone hakykatdan bu iyerar-
hiya seyle «berk» dildir. Dogry, adamlaryn koptisinin islegi bizini gor-
kezen tertibimize, takmynan, layyk gelyérdi, yone kadadan ¢ykmalar
hem bolupdy.

Maslouwyi nazary garayyslary menejmentin is tejribesinde.
Maslouwyn nazary garayyslary isde adamlaryn 6ziini alyp barsyny
kesgitleydan faktorlara diislinmédge uly gosant gosdy. Menejerler
adamlaryn isleglerinin 6rédn gindigine we isgérleri zéhmet ¢ekmége
howeslendirmek {i¢in guramanyn maksatlaryna yetmége yardam
edydn Oziini alyp barys ilislerini peydalanmagyn netijesinde olara
0zi iicin mohiim bolan islegleri kanagatlandyrmak miimkingiligini
bermegiti zerurdygy diisiindiriler. Yany-yakynda hem menejer maddy
howeslendirmeler bilen ¢dklenip bilyérdi, sebébi adamlaryn 6ziini alyp
barsy asaky derejelerin islegleri bilen kesgitlenyérdi. Su giinki giinde
yagday diiypli iiytgedi. Yokary zihmet hakynyii we is berijiler bilen
kérdesler arkalasyklarynyil arasynda geplesiklerin netijesinde gaza-
nylan yenillikler, seyle hem kanunlar bilen baglylykda guramacgylyk
iyerarhiyasynyn asaky derejesindéki isgirler hem Maslouwyi islegler
iyerarhiyasynyn bellibir derejede yokary basgancagyna gecdiler.

Umuman alanynda, geljekki menejerler bolan size 6z garama-
gynyzdaky isgérlere iins berip syn etmek we olaryn isjen isleglerini
miimkin boldugyca gowy kesgitlemek gerek bolar. Bu isleglerin
wagtynl geemegi bilen iiytgeyandigi sebépli, su gilin netijeli bolan
howeslendirme hemise netijeli bolar diyip pikir etmek bolmaz. 13-
-nji tablisada menejmentin olary peydalanmak bilen 6z isgirlerinin
13 gursawyndaky yokary derejd degisli isleglerini kanagatlandyryp
biljek usullary sanalyp geg¢ilyir.

Kopmilletli gursawda isleglerin iyerarhiyasy. Halkara gursa-
wynda isleydn menejerler 6z yurdunda isleydn menejerler yaly,
0z isgdrleriniii isleglerini kanagatlandyrmak iicin miimkin bo-
lan yagdaylaryn dhlisini etmelidirler. Diirli yurtlarda adamlaryi is-
leglerinin bellibir derejede mohiimligine diirli hili garayandyklary
yatdan ¢ykarylmaly déldir, ony bilmek we nazara almak gerekdir.
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13-nji tablisa
Yokary derejiniii isleglerini
kanagatlandyrmagyn usullary

—

. Isi iggérler biri-biri bilen giirlesip bilerler yaly gdrniisde paylan.

. Eger olar gurama hakyky zyyan yetirmeyin bolsalar, onda resmi

. Guramanyn agzalarynyi sosial taydan isjent bolmaklary {igin

Sosial islegler:
Kollektiw bolup isleméini yola goyun.
Bellibir wagtda &hli isgirlerin gatnasmagynda umumy yygnaklary
gecirin.
dil is toparlaryny bozjak bolmani.

sertleri doredin.

. Garamagynyzdaky isgirlere has gyzykly we cylsyrymly tabsy-

. Garamagynyzdaky isgérlerin bitiren iglerine baha berin we ykrar

Hormata bolan islegler:

ryklary teklip edin.
Netijelilik boyunga oniyn gaydys aragatnasygy yola goyun.

edin.

(98]

Oz miimkingilikleriiii peydalanmaga bolan islegler:
1.
. Garamagynyzdaky isgérlere ¢ylsyrymly we dhmiyetli, yokary

. Garamagynyzdaky iggérlerin doredijilik ukyplaryny osdiirin.
. Garamagynyzdaky isgérleri anyk maksatlary goymak we ¢ozgiitleri

. Garamagynyzdaky isgérlerin ygtyyarlyklaryny gineldin.

a

. Garamagynyzdaky isgérlerin hiindr derejesini yokarlandyryan

Garamagynyzdaky isgérlere mundan beylik hem okamak we 6ziinin
icki miimkingiligini anrybas peydalanmak maksady bilen, 6smek
tigin miimkingilik berin.

derejede giiycleri jemlemegi talap edyin tabsyryklary beri.

kabul etmek islerine ¢ekin.

Garamagynyzdaky isgérleriit wezipesini yokarlandyryn.

okuwlary gecirin.

Barlaglaryn birinde Maslouwyii islegler iyerarhiyasynyn binya-
dynda menejerlerin halkara toparlarynyn basisine seljerme gegirildi.

Toparlar su gorniisde boliindi:

1) inlis-amerikan,

2) yapon;

3) Demirgazyk Yewropa (GFR, Daniya, Swesiya we Norwegiya),
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4) Giinorta Yewropa (Ispaniya, Fransiya, Belgiva, Italiya);

5) ostip baryan yurtlar (Argentina, Cili, Hindistan).

Bu barlagyn birinin netijesi sunuil yaly boldy: beyleki yurtlarda
isleydn menejerlere garanyiida Osiip baryan yurtlardaky menejerler
Maslouwyn iyerarhiyasy boyunga isleglerin dhlisine we olaryn kana-
gatlandyrylysyna uly dhmiyet beryarler. Mundan basga-da, beylekilere
garanyfida olar we Giinorta Yewropanyii menejerleri sosial islegleri
yokary derejede kanagatlandyrmaga calysyarlar, bu bolsa su gursawda
sylaglama statusyny yokarlandyrmak we jemgyyetcilik taydan ykrar
etmek yaly gorniislerinini ijent peydalanylmalydygyny anladyar.

Gynansagam, su wagta ¢enli motiwasiya meseleleri boyunga hal-
kara derejesinde ulgamlayyn barlag gecirilmedi, yone halkara gursa-
wynda isleyan menejerlerin 6z garamagyndaky isgérlerin isleglerindiki
medeni tapawutlary hemise nazara almalydyklaryny ynam bilen aydyp
bolar. Dasary yurtlardaky isgarlerinizin islegleri hem 6z yurduilyzdaky
isgérlerin islegleri yalydyr diyen pikirden ugur almak asla bolmaz.

Maslouwyn nazaryyetine tankyt. Maslouwyn islegler nazary-
yetiniit menejmenti zahmete howeslendirmeler prosesini 6rdn peyda-
ly beyan etme bilen {ipjiin edendigine garamazdan, soiikky gecirilen
test barlaglar onunl doly derejede dogrudygyny tassyklamady. Adam-
lary olaryn yokarky we asaky derejelere degisli islegleri boyunca has
umumy kategoriyalara boliip bolar, yone Maslou tarapyndan teklip
edilen isleglerinl takyk bas basgancakly iyerarhiyalayyn gurlus diizii-
mi, megerem, yok bolsa gerek. In mohiim islegler konsepsiyasy hem
doly tassyk bolmady.

14-nji tablisa
Gersbergin garaysyna gori, saglyk yagdayy
faktorlary we howeslendirijiler

Saglyk yagdayy faktorlary Howeslendirijiler
Kompaniyalaryii administratiw syyasaty Ustiinlikler
Zahmet sertleri Wezipéni yokarlandyrmak
Zahmet haky Bitiren islerini ykrar etmek

Bagslyk, kdrdesler we garamagyndaky | Jogapkargilik
isgarler bilen sahsyyetara gatnagyklar
Gozegcilik derejesi Osmek ii¢in miimkingilik
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Gersbergii iki faktorly nazaryyeti. 1950-nji yyllaryi ahyrynda
Frederik Gersberg isleglerin binyadynda motiwasiyanyn yene bir nus-
gasyny islip diizdi. Onun barlag geciryan toparynyn hayysy boyunga
lak-refik Oniimlerini ¢ykaran bir iri kdrhananyn iki yliz sany inZeneri
we buhgalteri 6z islerinin 6zlerine ayratyn kanagatlanma getiren we
isin Ozlerine ayratyn yaramadyk yagdaylaryny beyan edipdirler.

Gersberg alnan jogaplaryn dhlisini iki sany umumy kategoriya
boliip bolar diyen netija gelipdir we olary «Saglyk yagdayy (gigiye-
niki)» faktorlar we howeslendirijiler diyip atlandyrypdyr. Olar 14-nji
tablisada beyan edilyar.

Saglyk yagdayy faktorlary isin yerine yetirilydn gursawy,
howeslendirijiler bolsa isin hédsiyeti we onun 0ziliniii diiyp manysy
bilen baglydyr. Gersbergin nazaryyeti boyunca saglyk yagdayy
faktorlaryn bolmazlygy ya-da yetmezciligi adamyn 6z isinden
kanagatlanmazlygyna getiryir. Yone olar yeterlik mogberde bar bo-
lan halatynda hem bu faktorlar 6z-6ziinden kanagatlanma getirmeyar
we adamlary gerek bolan hereketleri etmédge howeslendirmeyar.
Olardan tapawutlylykda howeslendirijileriit bolmazlygy ya-da yet-
mezciligi adamlaryn isden kanagatlanmazlygyna getirmeyar, yone
olaryn gerek mogberde bolmagy isgarlerin kanagatlanmagyna we
olary netijeliligi yokarlandyrmaga howeslendiryér. 14-nji tablisada
gecirilen barlagyn iggérlerin is tabsyrygynyn hésiyetine nihili baha
beryandiklerini beyan edyédn, olary has depginli zdhmet ¢ekmége
meyillendirmége ya-da zahmetin 6ziine ¢ekijiligini yokarlandyrma-
ga ukyply netijeleri getirilyar.

Gersberg isden kanagatlanma bilen kanagatlanmazlygyn ara-

syndaky gatnasygy su gorniisde beyan edipdir:

Su barlaglaryn netijeleri, seyle hem beyleki usullardan, barlaglardan pey-
dalanyp, beyleki alnan netijeler isden kanagatlanmak derejesine tisir edydn we
adamlary zdhmete howeslendiryén faktorlar olaryn isden kanagatlanmazlygy-
na getirydn faktorlardan diiypgdter tapawutlanyarlar diyen netiji gelmége
miimkingilik beryar. Isden kanagatlanmagyn we kanagatlanmazlygyn sebéple-
rine seljerme gegirilende iki sany diirli faktorlar toparyna seretmeli bolyandygy
sebipli, bu iki duygy biri-birine gapma-garsy bolup durmayar diyen netija gelip
bolyar. Isden kanagatlanma duygusyna gapma-garsy duygy kanagatlanmazlyk
dél-de, onun yokdugy bolar; kanagatlanmazlyga gapma-garsy duygy bolsa isden
kanagatlanma duygusy dél-de, sol duygynyn bolmazlygydyr.

Gersbergin nazaryyetine tankyt. Gersbergii nazary garayys-
larynyn birnd¢e guramalar tarapyndan {stiinlikli ulanylandygyna
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garamazdan, ony tankyt edyénler hem bar. Barlaglaryn usulyyeti has-
-da kop tankyt edilyar. Adamlardan 6zlerinin isinde ayratyn gowy ya-
ran ya-da yaramadyk yagdaylar barada pikir etmek we giirriin bermek
hayys edilen mahalynda olar, adat¢a, amatly yagdaylary 6z hereketle-
ri we Ozlerine bagly zatlar bilen diisiindiryérler, amatsyz yagdaylarda
bolsa beyleki adamlary we 6zlerine bagly bolmadyk zatlary glindkar-
leyérler. Diymek, Gersbergii alan jogaplary, it bolmanda, bélekleyin
yagdayda, onuil sorag beris usuly bilen sertlendirilendir.

15-nji tablisa

Motiwasiya ya-da kanagatlanma is tabsyryklarynyn
hésiyetnamalaryna isgirler tarapyndan

berilyin baha
Ondiirijiligi Gowy | Isin 6ziine | Olaryi
yokarlandyryan faktor islemige | cekijiligini | ikisi
meyillen- yokar- hem
diryir landyryar | (%)
(%) (%)
Wezipi ¢ekilmek ti¢in gowy miimkingilikler 48 22 19
Gowy zidhmet haky 45 27 22
Zahmetin netijeliligi boyunga hak 43 31 16
tolemek
Bitirilen isi ykrar etmek 41 34 17
Osmige miimkingilik beryin is 40 27 20
Unsi talap edyén is 38 30 15
Ozbasdak oylanmaga miimkingilik 37 33 17
beryan ig
Uly jogapkércilik 36 28 14
Gyzykly is 36 35 18
Doredijilikli cemelesmaéni talap edyén is 35 31 20
Is tabsyrygynyn oziine Isin 6ziine Gowy Olaryn
cekijiligini yokarlandyryan cekijiligi- | islemiige ikisi
faktor ni yokar- | meyillen- | hem
landyryar | diryir (%)
(%) (%)
Howlukman we gyssanman edilyén is 61 15 13
Yerlesyin yerinifi amatly bolmagy 56 12 12
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15-nji tablisanyn dowamy

Goh-galmagalyn we hapagylygyn bol- 56 12 12
mazlygy

Oziite yarayan adamlar bilen islip bolyan is 54 17 13
Gontliden-goni baslyk bilen gowy gatna- 52 19 12
syklar

Kompaniyadaky islerin yagdayy barada 49 21 16
maglumatlaryin bolmagy

Isin ¢eye depgini 49 20 12
Isin ceye wagt tertibi 49 18 15
Gosmaca yenillikler 45 27 18
Is yiikiinin adalatly paylanmagy 45 24 18

Gersbergin nazary garayyslarynyn otuzdan gowrak barlagynyn
netijelerini jemlemek bilen ylmy-barlag geciryinler seyle belleyirler:
«Is gursawynyi sol bir faktory bir iggiri kanagatlandyryp, beylekisini
kanagatlandyrman biler». Diymek, zdhmete howeslenmegii ¢gesmesi
saglyk yagdayy faktorlary hem, howeslendirijiler hem bolup biler —
ahli zat adamyn islegine baglydyr. Diirli adamlaryn diirli isleglerinii
bardygy sebépli, olary diirli faktorlar zéhmete howeslendirip biler.

Mundan basga-da, Gersberg isden kanagatlanma bilen zdhmet
ondiirijiliginin arasynda takyk 6zara baglanysyk bar diyip tassyklayar,
emma gegcirilen barlaglar sular yaly 6zara baglanysygyn hemise bol-
mayandygyny gorkezdi.

Adamy bir yagdayda howeslendirip bilydn zat beyleki yag-
dayda ona hig hili tdsir etmidn hem biler we sol bir sertlerde basga
adama tésirsiz bolup galar. Umuman alanyiida, Gersbergin motiwa-
siya diistinmidge gosan gosandynyn gymmatlydygyna garamazdan,
onun nazary garayyslary yagdaya gord liytgeyédn ululyklary yeterlik
derejede goz onlinde tutmayar diyip bolar. Sonky barlaglar zéhme-
te howeslendirmelerin mehanizmini doly diisiindirmek {i¢in 06ziini
alyp barys faktorlarynyn we gursaw faktorlarynyn kopiisini nazara
almagyn gerekdigini tassyklady. Bu netijeler motiwasiyanyn proses-
sual nazaryyetlerinin islenilmegine getirdi.

Motiwasiyanyn prosessual (mazmunly) nazaryyetleri.
Motiwasiyanynn mazmunly nazaryyetleri isleglere we olar bilen
baglanysykly, adamlaryil 6ziini alyp barsyny kesgitleyédn faktorlara
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esaslanyar. Motiwasiyanyi prosessual nazaryyetleri howeslendirme-
lere basga nukdaynazardan seredyér. Olar haysydyr bir maksada yet-
mek iicin edyédn hereketlerimizi niménin ugrukdyryandygyny we sol
hereketlerimizin haysy nusgasyny, néhili saylap alyandygyny beyan
edydr. Bu nazary garayyslar isleglerin bardygyny inkir etmeyér, yone
adamlaryn 6ziini alyp barsy dinie olar bilen kesgitlenmeyir diyip tas-
syklayar. Bu garayyslara layyklykda 6ziini alyp barys sahsyyetiii anyk
vagdayy kabul edisine we sol yagday babatynda garasmalaryna we
Oziini alyp barmagyi onun 6zi tarapyndan saylanyp alnan usulynyn
miimkin bolan netijelerine baglydyr.

Motiwasiyanyn esasy ii¢ prosessual nazaryyetleri bardyr: garagsmalar
nazaryyeti, adalatlylyk nazaryyeti we Porter-Louleriii nusgasy.

16-njy tablisa
Maslouwyii, Mak-Klellandyi we Gersbergin
nazary garayyslary

Maslouwyii nazary garayyslary:

1. Islegler birinji we ikinji isleglere boliinyér we bas derejeden duryan
iyerarhiya gurlug diiziimine birlegyar.

2. Adamyn 6ziini alyp bargynyn esasy howeslendirijisi iyerarhiya gurlus
diiziiminde asakda duryan kanagatlandyrylmadyk isleg bolup duryar.

3. Isleg kanagatlandyrylandan son onun howeslendiriji tisiri ayrylyar.

Mak-Klellandyin nazary garayyslary:

1.Zahmete howeslendiriji ti¢ isleg bar — hiakimiyete, iistiinlige we gat-
nasyga bolan isleg.

2.Su giinki giinde yokarky derejedékilere degisli bu islegler 6ran mo-
hiimdir, sebibi asaky derejedékilerin islegleri, diizgiin bolsy yaly, kanagat-
landyrylandyr.

Gersbergii nazary garayyslary:

1.Islegler saglyk yagdayy faktorlara howeslendirijilere boliinyér.

2. Saglyk yagdayy faktorlar isgarlerin kanagatlanmazlyk duygusynyi
ylize ¢ykmagyna péasgel beryar.

3.Umuman alanynda Maslouwyn, Mak-Klellandyn garayyslary bo-
yunga yokary derejedékilerin isleglerine layyk gelydn howeslendirijiler
adamyn 6ziini alyp barsyna isjen tisir edyar.

4.Garamagyndaky iggérleri zihmet ¢cekmége netijeli howeslendirmek
iicin menejer isin diiyp manysyna diistinmelidir.
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1. Garasmalar nazaryyeti. Garasmalar nazaryyeti, 6ii bilen,
Wiktor Wrumyii isleri bilen baglanysdyrylyar we igjen islegin bolma-
gy sahsyyetin 6zilini alyp barsyny anyk maksady gazanmaga goniik-
dirmek tlicin howeslenmeginin yeke-tidk serti bolup durmayar, seyle
hem ol 6ziifii alyp barmagyn su usulynyn hakykatdan hem islegini
kanagatlandyrjakdygyna ya-da bellenilen maksada yetirjekdigine
garasmalydyr diyen pikire esaslanyar.

Garasmalara anyk yagdayyn dhtimallygyna sahsyyet tarapyn-
dan berilyidn baha hokmiinde seredip bolar.

Adamlaryn kopiisi, mysal {i¢in, kolleji tamamlanyndan sofi gowy
is alaryn, gliyjiimi gaygyrman islesem wezipe alaryn diyip garagyar. Is
yerinde motiwasiya bilen bagly garagmalar nazaryyeti ti¢ faktory belleyér:

- zdhmet ¢ekmek — netijeler;

- netijeler — sylaglama;

- tiytgeydn sylaglama.

1. Zihmet ¢cekmek — netijeler (Z-N) gatnasygynda garasmalar
sarp edilen zdhmet bilen gazanylan netijelerin arasyndaky ozara
baglanysygy gorkezyir. Mysal iicin, sowda agenti, eger ol adatdaka
garanynda hepdede on adama kop jan etse, yerleme mdcberi 15% yo-
karlanar diyip garasar; zawodyn iscisi, eger ol is ondiirijiliginiii mog-
berini we 6niimin hilini yokarlandyrsa, kér derejesini yokarlandyrarlar
diyip garasyp biler. Elbetde, bu adamlar 6z islerinin islenilyén netija
getirmejekdigine hem garagyp bilerler, eger olar sarp edilyin giiy¢
bilen soniky netijelerin arasynda goni baglanysygy gérmeyéan bolsalar,
onda garagmalar nazaryyeti boyunca olaryn zihmete bolan howeslen-
meleri peseler. Bu isgirin 0ziine yalitys baha bermegi sebipli, onuil
bu ise yeterlik tayyarlygynyn yokdugy ya-da goylan wezipéni yerine
yetirmek iicin onda yeterlik ygtyyarlygyn yokdugy sebépli bolup biler.

2. Netijeler — sylaglama (N-S) gatnasygynda garasmalar — bu
bellibir netije li¢in bellibir sylaga garasmadyr. Meselem, sowda agenti
yerleme mdgberini 15% artdyryp, 10% mogberde bayrak ya-da sylag
alaryn diyip garasyp biler; is¢i bolsa kér derejesiniii yokarlanmagy
netijesinde zdhmet hakymy kopelderler ya-da brigadir bellérler diyip
garasyp biler.

Su yagdayda, yene-de, eger adam gazanylan netije bilen islenil-
yén sylagyn arasynda takyk ozara baglanysygy duymasa, onuni zih-
mete bolan howeslenmesi gowsar. Mysal {i¢in, eger sdwda agentinin
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bir giinde gosmaca on gezek jan etse, yerleme mdgberinin 15% art-
jakdygyna ynamy bar bolsa, yone gazanylan netijeler li¢in layyk hak
tolenjekdiginin dhtimallygy yokary dél diyip hasap edyén bolsa, onda
ol gosmaca jan etmekden yiiz owriip biler. Edil sonuii yaly, eger adam
0ziinin gazanan netijeleri ligin hak tdlenjekdigine ynamy bar bolsa,
yone nice jan etse-de seyle netijé yetip bilmejek bolsa hem onun zih-
mete bolan howeslenmesi gowsar.

3. Garagmalar nusgasy boyunca motiwasiya tésir edyén ligiin-
ji faktor — diytgdp durma (walentlikdir), yagny sylaglamagyn adam
licin gymmatydyr.

Walentlik — bu adamyn anyk sylag almagynyn netijesinde kana-
gatlanmagy ya-da kanagatlanmazlygy babatynda ¢ak edilydn derejedir.

Sylaglamak babatynda &hli adamlaryn diirli isleglerinin we
talaplarynynl bardygy sebipli, gazanylan netijeler licin goz oniinde
tutulyan anyk zihmet hakynyn olar {i¢in gymmaty bolman biler. My-
salymyzy dowam edelinn. Onuil gulluk boyunca wezipesinin yokar-
lanmagyna garagyan mahalynda sowda agentine yerine yetirilen is
ticin z&dhmet hakyny yokarlandyryp bilerler. Eger walentlik pes bolsa,
yagny g6z oniinde tutulyan sylaglamagyin gymmaty sol sahsyyet iigin
pes bolsa, onda garagsmalar nazaryyeti boyunca motiwasiya peseler.

Diymek, bu {i¢ sany faktoryn islendik biri garasylyana layyk
bolmasa, onda motiwasiya hem, adamyn zahmetinin netijeliligi hem
pes bolar diyen netije ¢gykaryp bolar. Bu faktorlaryn arasyndaky 6zara
baglanysygy su formula bilen beyan edip bolar (40-njy surata seret).

Zahmete howeslendirme =Z — N x N - S x walentlik

Tagallalar Netijeler Sylagyn kabul
islenilyén X garagylyan sylagy X edilyén .,
e e .- =| Motiwasiya
netijéni berer iipjlin eder diyip gymmaty
diyip garagsmalar garagmalar

40-njy surat. Wrumyii motiwasiya nusgasy

Menejmentii is tejribesinde garasmalar nazaryyeti. Isci giiy-
jinin zdhmete howeslenmegini yokarlandyrmaga calysyan menejer-
lere garagsmalar nazaryyeti birnidce peydaly maslahatlary beryar.

14. Sargyt Ne 1580
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Adamlaryn isleglerinin diirli-diirli bolyandygy sebépli, sylag-
lamagyn sol bir gorniisine olar diirli hili baha beryarler; diymek, mene-
jerler ony anyk isgérin isleglerine layyk getirmelidir. K&pleng halatda
isgir zdhmet haky alyar we difie sondan soil ofia baha beryér. Mysal
iicin, agentlerint zahmete howeslenmelerini yokarlandyrmak maksady
bilen, dtiyaglandyrys kompaniyalarynyn biriniii yolbascylygy meyil-
namany iki hepdede yerine yetiren isgirler kdrhananyn hasabyna
masgalasy bilen dyn¢ almaga gidip bilerler diyip yglan edipdir. In
gowy isgarlerin kébirinin isifi bellenen 6lgegini yerine yetirmindik-
lerini gorenlerinde yolbascylar hayran gylypdyrlar. Gorliip oturylsa,
masgalan bilen mugt dyn¢ almaga gitmek isgérlerin hemmesi tara-
pyndan sylag hokmiinde kabul edilméndir.

Mundan basga-da, netijeli howeslendirme {i¢in netijeler bilen
sylaglamagyn arasynda takyk baglanysygy bellemek, yagny adamlary
netijeli is ligin sylaglamak we yaramaz isléndigi {i¢in sylagdan kes-
mek diizgiinini bellemek zerurdyr.

Menejerler tabynlygyndaky isgérlerinini isiniii netijeleri ba-
batynda yokary, yone hakykata layyk garagsmalary emele getirmeli-
dirler we doly giiy¢leri bilen islin mahalynda sol netijeleri gazan-
maga ukyplydyklaryny olara ynandyrmalydyrlar. Isgérleriii 6zlerine
nihili baha beryiandikleri kop babatda yolbascylaryin olardan nima
garasyandygyna baglydyr. Bu mesele barada menejment meseleleri
boyunca nazaryyetc¢i alymlaryn biri seyle diyip belleyar:

Menejerinh garamagyndaky isgire gatnasygy bellibir derejede onun iggér-
den ndme garasyandygyna baglydyr. Eger ol kop zada garasyan bolsa, isgérler,
diizgiin bolgy yaly, gowy isleyirler; eger ol adamlardan kop zada garasmayan bol-
sa, olaryn ondiirijiliginin pes bolmagy miimkindir. Bir adamyn garagmalarynyn
beyleki adamyn 6ziini alyp barsyna giiyeli tasir edyandigi lukmanlar tarapyndan
ozaldan ykrar edilen yagdaydyr, golayda ony pedagoglar hem ykrar etdi.

Mundan basga-da, isgérin netijeliligin 0zi ligin gymmaty bo-
lan sylagy almak iigin, zerur bolan derejesine yetip biljekdigine
garagmagy licin, ona goylan wezipéni yerine yetirmek iicin, yeterlik
bolan ygtyyarlyklary bermek, seyle hem hiinér tayyarlygynyn zerur
bolan derejesini {ipjlin etmek tigin degisli okuwlary ge¢irmek gerek.

Umuman alanyiida, gecirilen barlaglar garagmalar nazaryyetinin
dogrulygyny tassyklayar. 7-nji gosundyda is¢i gliyjiinin zihmete
héweslenmegine yardam edyin yagdayy néhili doretmelidigi barada
glirrlin berilyér.
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Adalatlylyk nazaryyeti. Adamlaryn belli maksada yetmek {igin
0z giiy¢lerini ndhili bolyandiginiii basga bir diistindirisini adalatlylyk
nazaryyeti beryir. Ol adamlar 6zlerinin alan sylaglarynyn 6zleriniii
sarp eden giiyclerine gatnasygyny subyektiw kesgitleyandiklerini we
bu koeffisiyenti sonun yaly isleri yerine yetiryan isgérlerin zahmeti bi-
len denesdiryindiklerini habar beryir. Eger denesdirmelerin layyk gel-
mezligi (adalatsyzlygy) gorkezydn bolsa, yagny eger isgérinn pikirine
goréd, onun kérdesi sol bir is ligin kdp sylag alyan bolsa, onda psiholo-
gik dartgynlylyk yiize ¢ykyar. Netijede, bu dartgynlylygy ayyrmak we
yagdayy denecerlemek islegi yiize ¢cykar (adalatlylyk islegi). Ol ony sarp
edyin zdhmetinin derejesini peseltmek ya-da alynyan sylagy iiytgetmége
synanysmak bilen edip biler. Diymek, 6zlerine doly hak tdlenmeyér diyip
hasap edyén isgérler isinin giiycli depginini peseldip baslarlar ya-da z&h-
met hakyny yokarlandyrmaga calsarlar. Sol bir wagtda 6zlerine kop hak
tolenyar diyip hasap edyén isgarler zahmetin giiycli depginini ozalky de-
rejesinde saklamaga we hatda ony yokarlandyrmaga calsarlar.

7-nji gosundy

Isgdrleriii zihmete howeslendirmelerini yokarlandyryan yagdayy nihili
doretmeli?

Alymlar Ryder Sistem,Inc. firmasy isgérleri saklamak syyasatyny emele
getirdi, bu syyasat ol kompaniyany isgérler bilen 6zara gatnasyklar babatynda in
ondebaryjy kompaniyalaryn birine 6wiirdi diyip hasaplanyar.

Firmanyn esasy maksady adamlara olaryn isinin ¢ylsyrymly we gyzykly-
dygyny ynandyrmakdan ybaratdyr. Olar firmanyn stiinlik gazanmagyna 06z-
bolusly gosant gosyandyklaryny, firmanyn bolsa ony ykrar edyindigini, belldp
alyandygyny we olary sylaglayandygyny duymalydyr.

Bu firma — yiikleri dagamak, lomay sdwda we beyleki telekegilik hyz-
matlary babatynda serwis firmalarynyi ulgamyna, sol sanda esasy firma eye-
lik edyin diiyp kompaniyadyr. Bu firmanyn ABS-daky we Kanadadaky iki
yiiz miinden gowrak iggérleriniin zdhmet haky beyleki has iri kompaniyalaryn
isgérlerinin alyan hakyna garanyida yokarydyr. Kompaniyanyn iggérlerini sy-
laglamak hokmiinde hiindr endiklerini 6sdiirmek miimkingiligini bermek bilen,
yygy-yygydan olaryii derejesini yokarlandyryarlar, hatda bu basga boliime gec-
mek bilen baglanysykly bolan yagdayynda hem seyle edilyér.

Firma 6z iggérlerine firmanyn paynamalaryny yenillikli sertlerde satyn almak
baradaky maksatnamany teklip edyar, 6z is endiklerini gineltmek isleyan isgér bolsa
genesgilerin we mugallymlaryn hyzmatyndan peydalanyp bilyar.

Yéne firma isgarlerin sahsy durmusa hukuklarynyi bardygyny hem ykrar
edyir. Bu yerde yorite komitet doredilipdir, ol isgérlerin we olaryn masgala
agzalarynyn dyn¢ almaklary ti¢in diirli gezelengleri gurayar.
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7-nji gosundynyn dowamy

Yolbaseynynt sozlerine gord, «bu yorelgeleri islip diizmek iigin
kép wagt gerek boldy, yone biz menejmentin tabynlykdaky isgérlere
gatnagygynyi kompaniyanyn iistiinligi igin 6rdn mohiimdigine diistinyéris.
Isgérlerin zihmete howeslenmelerine yardam edyén yagdayy doretmek me-
nejere baglydyr. Adam isleginiin hemise 0syindigini yatdan ¢ykarmazlyk
oran mohtimdir.

Firmanyn isgérlerin maksatlayyn topary menejmentin isgérlere bolan
gatnagygynyn su yorelgelerini isldp tayyarlady.

Biz seyle etmige calysyarys:

- is gursawynda ozara ynam, hormat we goldaw yagdayyny déretmdge;

- her bir isgdre oziinin bilimlerini we endiklerini ésdiirmdge howeslen-
dirydn dhmiyetli isi bermdge;

- takyk maksatlary we wezipeleri hem-de adalatly is 6l¢eglerini bel-
lemdige;

- isgdrleri olaryn isinin netijeleri boyunca gaydys aragatnasygy tpjiin
etmdge;

- isgdrleri osdiirmek we olaryn miimkingiligini agmaga yardam ber-
mdge,

- dine isgdrlerin bagarjanlygyndan, biliminden we tejribesinden ugur
almak bilen, ise kabul etmekde we wezipesini yokarlandyrmakda olara den
miimkingilikleri bermdige;

- isgdrleri agyk, ak yiirekli we arassa bolmaga héweslendirydn gorelde
gorkezmdge;

- masgalan, sahsy durmugyn bilen isin arasynda denagramlylygyn ze-
rurdygyny ykrar etmdge.

Gegirilen barlaglar 6zlerine layyk hak tolenmeyér diyip hasap
edydn adamlaryn yhlas edip durmayandyklaryny, zahmet haklaryny
bolmalysyndan yokary diyip hasap edyédnlerin bolsa haysydyr bir
zady iiytgetmek islemeyédndigini gorkezdi.

Menejmentin is tejribesinde adalatlylyk nazaryyeti. Mene-
jerler iicin adalatlylyk nazaryyetinden gelip ¢ykyan esasy netije
adamlaryn adalatly sylag alyan diyip hasap edip baslayan wagtlary-
na ¢enli doly giiyjiinde islemejekdiklerinden ybaratdyr. Emma ada-
latlylygy kabul etmegin we onia baha bermegiii absolyut dél-de, otno-
sitel hisiyetde bolyandygyny yatda saklamak gerek. Adamlar 6zlerini
0z guramasyndaky kérdesleri ya-da beyleki guramalaryii sonun yaly isi
yerine yetiryin isgérleri bilen denesdiryarler. Diizgiin bolsy yaly, 6zle-
rine adalatly hak télenmeyar diyip hasap edydn adamlaryn zdhmetinin
netijeliliginin peselyandigi sebépli, olara bar bolan tapawudy1 sebép-
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lerini hokmany suratda diisiindirmek gerek. Mysal tigin, kédrdesinii
has yokary zéhmet hakynyn sebébini, onuni kopyyllyk tejribesidigini,
sonun netijesinde onun ig gorkezijilerinint gowudygy bilen diisiindirilip
bilner. Eger sylaglamakdaky tapawutlar zéhmetin netijeliliginin diirli-
-dirliidigi bilen sertlendirilen bolsa, onda az hak alyan isgérlere
olarynn zahmetinifl netijeliligi yokarlanan halatynda zahmet hakynyn
hem giirrlinisiz yokarlanjakdygyny diistindirmek gerek.

Kéabir guramalar hak tolemekdéki adalatlylyk meselesini toleg-
lerin mogberini gizlin saklamak bilen ¢6zmige calysyarlar. Gynansa-
gam, ony durmusa gecirmek difie bir tehniki taydan kyn bolman, ey-
sem adamlaryn adalatsyzlygyn yok yerinde hem adalatsyzlyk bardyr
diyip siibhelenmeklerine getiryir. Mundan basga-da, garasmalar
nazaryyetinden gelip ¢ykysy valy, seyle hereket etmek bilen, gura-
ma gulluk wezipesini yokarlandyrmak bilen bagly zdhmet hakynyn
artmagynyn oiiyn howeslendiris tésirinden peydalanyp bilmez.

Owezini dolma we motiwasiya. Pul — gurama tarapyndan
isgirlere zdhmet haky télemegin in aydyn usulydyr. Zdhmetii neti-
jeliligini howeslendirmek ii¢in nédce pul gerekdigi barada biri-birine
capraz gelyin pikirler adam gatnasyklary nazaryyeti bilen bir wagt-
da yiize ¢ykdy. Onun tarapdarlary adamlaryn sosial isleglerini has
mohiim islegler diyip hasaplayarlar, ylmy menejmentin tarapdar-
lary bolsa maddy taydan sylaglamagyn hokmany suratda isgarlerin
motiwasiyasynyn giiy¢lenmegine getiryar diyip tassyklamak bilen,
olara garsy cykyarlar.

F.Gersbergin adamlaryn kopiisi tolegi difie kanagatlanmazlygyn
bolmazlygyny sertlendiryédn «Saglyk yagdayy» faktor diyip hasap
edyér diyen netija gelendigine garamazdan, bihewioristler pul bellibir
yagdaylarda howeslendiriji bolup biler diyip tassyklayarlar. Olaryn
biri seyle yazyar: «Maslouwyn islegler nazaryyetininn zdhmete hak
tolemek babatynda ulanylmagy onun kop islegleri — fiziologik, gorag-
lylyga we ykrar edilmi bolan islegleri kanagatlandyrmaga ukyplydyr
diyen netiji gelmige miimkingilik beryér». Oziinifi irki islerinif birin-
de Gersberg seyle yazypdyr: «Isgiriii zdhmetiniil netijesi bilen dog-
ry baglanysdyrylan zahmet haky hakykatdan hem howeslendiriji bo-
lup biler, yagny zdhmetin netijeleri bilen dogry baglanysdyrylmadyk
tolegin 6zi ony saglyk yagdayy faktora Owilryar.
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Bu netijani garasmalar nazaryyetini Owrenen bihewioristler
hem goldapdyrlar. Olar zdhmet hakynyn zdhmetil netijeliligini yo-
karlandyrmagy difie bellibir sertlerde howeslendiryéndigini anyk-
lapdyrlar. Birinjiden, sahsyyet tolege yokary baha bermelidir; ikinji-
den, ol zahmet haky bilen zahmetin netijelerinin arasynda takyk 6zara
baglanysygyn bardygyna, hususan-da, netijeliliginn yokarlanmagynyn
hokmany suratda zdhmet hakynyn yokarlanmagyna getirjekdigine
ynanmalydyr. Emma gegcirilen barlaglar menejerlerin zéhmet hakynyn
derejesi zahmetin netijeliligi bilen kesgitlenyar diyip tassyklayandyk-
laryna garamazdan, is yiiziinde, ol kopleng halatda, adamlaryn haky-
ky bitiren islerine dél-de, islin dowriine (staz) we ise gelyén wagtyna
esaslanyandygyny gorkezdi.

Zahmet haky bilen igin netijelerinin arasyndaky takyk 6zara bag-
lanysygy bellemek babatynda teklip edilydn maslahatlar:

Isgirin zihmet hakyny ii¢c bolege boliip bolar.

Birinji bolegi — anyk wezipe borglarynyn yerine yetirilendigi ii¢in, guramada
birmefizes is bilen mesgullanyanlaryn &hlisi onun ii¢in den pul mogberini alyar.

Tkinji bolegi - zahmet ¢ceken dowri (staz) we girdejileri indeksirlemek bilen
kesgitlenyar, ony firmanyn &hli iggérleri alyarlar we onun mdcberine her yyl awto-
matik Llsulda diizedis girizilyar.

Uciinji béleginiri mogberi bolsa awtomatik usulda kesgitlenmeydr, ol her bir
isgdr ligin ayratynlykda kesgitlenydr we onun mdogberi olaryn gegen dowdiirdaki
isinin anyk netijelerine bagly bolyar.

Yaramaz isgir zéhmet hakynyn bu bdleginin ujypsyzlygyna, gowy isgar
bolsa onuii it bolmanda, bilelikde alanyiida birinji iki bolekden az déldigine
diisiinmelidir. Yone bu zdhmet hakynyn yokarlanmagyny ailatmayar, tolegi
kopeltmek dine isgérin jogapkargiligininn artmagy, onun is dowriinin kdpelme-
gi we girdejilerin indeksirlenen mdogberiniii yokarlanmagy bilen baglylykda
gecirilydr. Sunda zahmet hakynyn hakyky gazanylan bolegi isgirin zdhmetinin
netijeliliginiii yokarlanysyna ya-da peselisine gord tiytgép biler, tistesine-de
oran giiyeli tiytgép biler. Bu ulgamyn ideyasy, oni bilen, zihmet hakyny anyk
dowiirdaki isin netijeleri bilen miimkin boldugyca takyk baglanysdyrmakdan
ybaratdyr.

Nazary garayyslara layyklykda, hususy telekecilik ulgamynda
sizifl ndméni néhili yerine yetirydndiginiz bilen onun ticin ndme al-
yandygyniyzyn arasynda goni baglylyk bolmalydyr. Hak tolemek bi-
len Ondiirijilik 6zara baglanysykly bolmalydyr. Bizin jemgyyetimiz

214



isin netijelerinden ugur alyar we zdhmet hakyny gosmak bilen, doly
owezini dolmalaryn her bir adamyn gosandyny takyk gorkezilmelidi-
gini gbz ontinde tutyar.

Isgérin zdhmete howeslenmesi, 61l bilen, guramanyn umumy sylagla-
ma ulgamy bilen baglydygyny unutmak bolmaz, gurama isgéarler ii¢in 6ziine
cekiji bolan sylaglamalaryn uly toplumyny teklip edip biler. Sol bir wagtda
isgérler ii¢in asla 6ziine c¢ekiji bolmadyk tiikeniksiz kdp yagdaylar hem bo-
lup biler. Olaryn birnégesine gurama tarapyndan gozegcilik edilyér, beyleki-
leri onun goézeggiliginde bolmayar. Guramanyn netijeli islemegi ligin birinji
kategoriya ikinjd garanyida has giiy¢li bolmalydyr; sunun yaly faktorlaryn
biri hem (gurama tarapyndan goézeggilik edilyan faktor) zihmete hak télemek
maksatnamasy bolup duryar.

Adamlar bilen isldp gorenlerin dhlisi her bir anyk sahsyyetin zihmete
howeslenmegine tasir etmége miimkingilik beryan faktorlaryn 6réan kopdiigini
ykrar edyar. Munun istesine-de, su giin gowy tasir eden faktor ertir sol adam
iicin 6ziine ¢ekijiligini doly yitirip biler. Motiwasiya mehanizminin néhili he-
reket edyindigini, howeslendirijiniii naderejede giiycliidigini we onunl hagan
tasir etjekdigini (onun ndhili hereket edydndigini) hi¢ kim takyk bilmeyér.
Dine adamyn pul we gayry 6wezini dolmalar hem yenillikler bukjasyny al-
mak iicin isleyandigi méalimdir. Isgir puly bellibir derejede 6z garaysyna gora
harglayar. Pul hem, z&hmete hak tdlemek ulgamynyn beyleki bolekleri hem
adama yasamak, 6smek we dyng¢ almak, seyle hem geljekde gorag, siis we
hal-yagdayy iipjiin etmek ii¢in zerur sertleri {ipjiin edyar.

Owezini dolmagyi bu bolekleri, elbetde, isgirin #hli isleglerini kanagat-
landyryp bilmez. Yone guramalar zihmete hak tolemek maksatnamasyny
giiyclendirmége we kopleng halatda bu maksatnama bilen kanagatlandyryl-
madyk islegleri kanagatlandyrmaga ukyply beyleki sylaglamalaryn yiizlerge
gorniislerini teklip edyérler.

Mundan basga-da, guramanyn umumy owezini dolus maksatna-
masy kompaniyanyn her bir iggérin isine we onunl zdhmetinii netije-
lerine bolan garaysyny takyk gorkezydr we ony her bir iggdrin dyk-
gatyna yetiryér. Sunuil bilen baglylykda, isinn haysydyr bir gérniisinii
gymmaty bilen sol wezipini eyeleydn adamyil gymmatynyn diiybiin-
den ayry yagdaylardygyny yatda saklamak gerek.

Soraglar we yumuslar

1. Motiwasiya kesgitleme berif.

2. Motiwasiyanyn manyly we prosessual nazaryyetleriniil arasyndaky
tapawut ndmeden ybarat?

3. Dasky we icki sylaglamalaryn arasyndaky tapawut ndmeden ybarat?
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4. Motiwasiyada sylaglama nahili rol oynayar?

5. Is gursawynda motiwasiya bilen baglanysykly garasmalar nazary-
yetinin ti¢ faktory barada giirriin berin: zdhmet ¢ekmek — netijeler,
netijeler — sylaglama, sylaglamagyn walentligi.

3.6. GOZEGCILIK

Menejment prosesinii nébelliligi we ona tiikeniksiz proses
hokmiinde seretmeginn zerurdygy barada biz birndce gezek yat-
lap ge¢dik. Meyilnamalar hemise goz oniinde tutulysy yaly durmusa
gecirilip durmayar. Menejmente adamlary guramanyfi maksatlaryna
yetmige howeslendirmegin basartmayan halatlary bolyar. Gursaw
birsyhly tiytgip duryar we gurama dzgertmelere uygunlasmaga mej-
bur bolyar. Menejmentinn bellenen maksatlara yetendigini, 6z yal-
nyslaryny we iggarlerin yalityslaryny néhili yiize ¢ykaryandygyny,
guramanyn Ozgertmelere uygunlasmalydygyny nihili kesgitleyén-
digi barada sizini pikir eden bolmagynyz miimkin. Gozeggilik isi
sonun iigin zerurdyr. Gozegeilik — bu onun netijesinde menejmentii
0z ¢ozgiitlerinin dogrudygyny ya-da olara diizedis girizmegin ze-
rurdygyny kesgitleyin isidir.

Gozegciligin mazmuny we maksady. Gozeggilik s6zi, esa-
san, ters pikiri oyaryar. Kop adamlar ii¢in ol ¢éklendirméni, mejbur
etméni, tabyn bolmagy, yagny bizin sahsyyetin erkinligi baradaky
diisiinjelerimize ¢apraz gelydn zatlary anladyar. Sol sebdbe gord,
gozegcilik — menejmentin in az derejede diistinilydn wezipesi bolup
duryar. Menejerden gozeggilik ndméni ailadyar diyip sorasaiyz, kop-
leng, bu adamlary bellibir ¢édkde saklamaga miimkingilik beryén ¢ire
diyen jogaby esidersiniz. Bellibir derejede bu seyle bolup hem duryar,
sebibi gozegciligin ugurlarynyn biri hakykatdan hem tabynlygy iipjiin
etmekden ybaratdyr. Yone gozeggiligi yaramaz oziini alyp barsy
ciklendirydn hereketlerde jemlemek menejmentddki bu wezipesiniii
esasy maksadynyn gozden sypdyrylyandygyny anladyar.

o Gozegcilik — bu guramanyn 6z maksatlaryna yetmegi iipjiin
edydn prosesdir.
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Gozegcilik wezipesi meseleleri ylize ¢ykarmaga we sol mese-
leleriit howply yagdaya gegmezden 611 guramanyi isini sazlagdyrmaga
miimkingilik beryar.

Gozeggilik prosesi standartlary bellemegi, hakyky netijeleri 6l-
cemegi we bu netijeler standartlardan diiypli gysaryan yagdayynda
diizedis girizyan hereketleri 6z i¢ine alyar.

Gozegcilik niime ii¢in zerur? Menejer guramanyn doredilen we
onunl maksatlarynynn emele getirilen pursadyndan baslap gozeggilik
wezipesini yerine yetirip baglayar.

Gozeggilik — guramanyn Ustiinlik gazanmagynyn hokmany ser-
tidir. Gozeggilik bolmasa bag-basdaklyk bolar we toparyn isini bir
ugra gonlikdirmek hem basartmazdy. Guramanyn maksatlarynyn,
meyilnamalarynyn we strategiyasynyn isini gidisini dolandyryandygy,
gozegeiligin bolsa guramanyn Osliginiii ayrylmaz bolegi bolup dur-
yandygy has-da mohiim yagdaydyr. Seyle-de «Gozeggilik» sozilinii
manydas s6zi «goniikdirmek» soziidir diyip hasaplamaklary esassyz
daldir.

Nibellilik. Meyilnamalar we guramacylyk gurluslary — bu dine
menejmentin guramanyn geljeginin ndhili bolmalydygy babatynda is-
leydn yagdayydyr. Bellenen isleri durmusa gecirmége kop zat péasgel
berip biler. Kanungylygyn, sosial gymmatlyklaryn, tehnologiyalaryn,
bislesik sertlerinin we gursawyn beyleki liytgeydn ululyklarynyn
iytgemegi, wagtyn gecmegi bilen, islenip diiziilen wagtynda hakyky
yagdaya layyk gelen meyilnamalary amala asyryp bolmaz yaly dereja
getirip biler. Miimkin bolan iiytgemelere tayyarlyk gérmek we olara
degisli derejede seslenmek ti¢in gurama olaryn tisirine baha bermek
ticin netijeli gurlus zerurdyr.

Mundan basga-da, in kdmil guramacgylyk gurluslarynyit hem ya-
ramaz netijeleri bolup biler. Mysal iigin, zéhmet boliinisi utgasdyrmak
meselelerinin yilize ¢ykmagyna, is toparlarynyn arasyndaky agzalalyk-
lara we gyzyksyz, howes doretmeyin is tabsyryklarynyn berilmegine
getirmége ukyplydyr. Kagyzda 6rdn gowy goriinydn we basga yerde
we basga wagtda iistiinlikli ulanylan gurlusyn is yiiziinde menejmentii
tamasyny 0demezligi-de miimkindir.
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Dolandyrys ulgamynda nébelliligin yene bir faktory gurama-
da isin kop bolegini adamlaryn yerine yetirydndiginden ybaratdyr,
olar bolsa, kompyuterden tapawutlylykda, absolyut takyk hereket
edip bilmeyérler. Adamlaryn isde 6ziini alyp baryslarynyn mehaniz-
mine diisinmekde uly istiinliklerin gazanylandygyna garamazdan,
menejerler isgérlerin gorkezijileri we buyruklary, ygtyyarlyklaryn
ginielmegini we yolbascylaryn hereketlerini nédhili kabul etjekdiklerini
takyk caklap bilmeyiérler.

Kyncylykly yagdaylaryn oniini almak. Nadogry caklama-
lar, igki liytgeyan ululyklara baha bermekdiki kyngylykly mesele-
ler we yalnyslar, eger olar wagtynda diizedilmese, ¢ylsyrymlasyar
we kop mogberde toplanyar. Ayry-ayry birliklerin we guramanyn
wezipelerinini yokary derejede Ozara baglylygy sebdpli, bu mesele
ordn yiti bolup duryar.

Guramanyn dolandyryp bolmayan nokadyna yetmén hereket
etmegini dowam edydn, yone sunda bir ¢okgiinlikden beyleki ¢ok-
giinlige ge¢yin yagdayy has gin yayran yagday bolup duryar. Tej-
ribeli menejerleriii kopiisinint 6zlerinin telekecilik isinde muny gu-
tulgysyz yagday diyip hasap edydndikleri ordn geidir. Olar ndme
ticindir okgunly liytgeydn gursawda, yagny saklanmak {i¢in wagtyn
hem giiyjiin hem yok bolan gursawynda, hereket etmeli bolyandyk-
lary ticin beyleki firmalara garanynda o6zlerine kyn bolyar diyip ha-
sap edydrler. Hakykatdan welin, bu yagday isleriit hakyky bolsuna
diiyblinden layyk gelmeyér. Kihalatda yagday guramanyn ony anyk-
lap we hereketlerii meyilnamasyny isldp diizmége yetisip bilmejek
derejesinde calt bolup biler, yone aglaba ¢okgiinlik yagdayynda do-
landyryan menejmente hig hili zerurlyk yokdur.

Gozegcilik wezipesi — bu menejmentin guramanyn kyngylykly
meselelerini yiize ¢ykarmaga we olar ¢okgiinlik derejesine yetmdnkd
vagdaylary diizetmdge bolan isleglerini kanagatlandyryan ugrudyr.

Hytaylylarynn mundan {i¢ miin yyl ozal, menejmentini ylmy ugur
hokmiinde yiize ¢ykmazyndan has 61 yazylan «Ozgerisler kitaby»

— Baslyk gowudygyna diisiinip, sol ugurdan gidyér; 6z yal-
nyslaryny goren wagtynda bolsa, hereketlerin ugruny iiytgedyar.
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Gozeggiligin esasy wezipelerinini biri hem islendik guramanyn
yalityslary yiize ¢ykarmaga we olary onuil maksatlaryna yetméage pas-
gel bermezinden 61 diizetmége ukyply bolmalydygyndan ybaratdyr.

Ustiinligi howeslendirmek. Ustiinligifi ugry bilen hereket et-
mek hem mohiimdir, gozeggilik prosesiniii gowy tarapy sundan yba-
ratdyr. Hakyky gazanylan netijeleri 6niinden bellenen netijeler bilen
denesdirmek bilen, guramanyn menejmenti difie bir sowsuzlyklary
dil, eysem aydyn gornlip duran {Ustiinlikleri hem yiize ¢ykaryar.
Basga sozler bilen aydylanda, gézegciligin mohiim jahtlerinin biri
hem guramanyn isinii onut umumy maksatlaryna yetmige has
uly gosant gosan gorniislerini yiize ¢ykarmakdan ybaratdyr. Kici
firmalar Ozlerinin haysy ugurlarda ginelmelidigini we sertnama
baglasmalydygyny, dgirt uly konglameratlar bolsa firmalaryn haysy-
na kop serisde boliip bermelidigini, haysyny satmalydygyny ya-da
iiytgedip guramalydygyny kesgitleyirler. Ustiinlikleri, sowsuzlyklary
we olaryn sebdplerini anyklamak bilen, menejment guramany dep-
ginli liytgeyan dasky gursawyn talaplaryna Ordn tiz uygunlasdyryp,
seylelikde, onuin umumy maksatlaryna yetmekde has gowy 0siisi tip-
jiin edip biler.

Gozeggiligin dhli zady 6z icine alma hisiyeti. Gozegcilik —
menejmentin mohiim we ¢ylsyrymly wezipesidir. Il esasy zat go-
zegciligin dhli zady 6z i¢ine alyandygyna diisiinmekdir. Ol «gdzegei»
bellenen menejeriin we onuil kdmekgilerinin isi bilen ¢dklenmeli déal-
dir. Her bir menejer, derejesine garamazdan, 6ziine onuil resmi taydan
tabsyrylmadyk halatynda hem, gozeggiligi 6z isinin ayrylmaz bolegi-
ne dwiirmelidir.

Gozegcilik — menejment prosesinin esasy ugurlarynyn biridir.
Guramany meyilnamalagdyrmak we motiwasiya onun bilen ayryl-
maz baglanysyklydyr. Is yiiziinde olaryn dhlisi gézeggiligin umumy
ulgamynyn ayrylmaz bolekleri bolup duryar.

Gozeggiligin deslapky, hdzirki we jemleyji gozeggiligi yaly esasy
lic gorniisi barada giirriin eden wagtymyzda bu has diisniikli bolar.
Olaryn umumy yeri 6rdn kopdiir, ¢ilinki olaryn bir maksady — hakyky
netijeleri islenilyén netijelere miimkin boldugyca, gabat geler yaly
etmek maksady bardyr. Olar bir zadyn ulanylyan wagtlary bilen ta-
pawutlanyarlar (41-nji surat).
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1. Deslapky (baslangyc¢) gozegcilik isin basynda amala agyrylyar
hem-de kesgitlenen diizgiinler we syyasat gorniisinde yerine yetirilyar.

Kop bolegi suwun asagynda gizlenyan buz dagyny (aysberg) yat-
ladyar. Gurama gozeggilik etmeginn kabir has mohiim gurlusy, kop-
len¢ yagdayda, menejmentiil beyleki wezipelerinde gizlenyér. Mysal
icin, meyilnamalasdyrmak we guramak wezipelerini gozeggilik bilen
oran seyrek baglanysdyryarlar, yone olar deslapky gozegeiligi, yagny
islerin hakykatdan baslanmazyndan 6i1 amala asyrylyan gozeggiligi
amala asyrmaga miimkingilik beryar.

Deslapky Hizirki Jemleyji
gozegcilik gozegcilik gozegcilik
I I
[ I
Wagt
41-nji surat. Gozeggiligin esasy gorniisleriniri
ulanylyan wagty

Deslapky gozegciligin esasy gurlusy, kadalary, diizgiinleri we
syyasaty durmusa gecirmek (emele getirmek dil-de, durmusa gegir-
mek) bolup duryar. Olaryn meyilnamalary goldamak ii¢in doredilyén-
digi sebépli, berjay edilmegi - dhli isleriii gerek bolan ugur boyunca
baryandygyna goz yetirmegin in gowy usulydyr.

Guramalarda bu gozeggilik esasy ii¢ ugurda:

- adamy

- maddy;

- maliye serisdelerini dolandyrmak ulgamlarynda peydalanylyar.

1.1. Adam serisdeleri. Adam serisdeleri babatynda deslapky
gozegeilik ol ya-da beyleki is tabsyryklaryny yerine yetirmek iigin
zerur bolan endiklere dykgatly seljerme gegirmek we hiindrli dalaggér-
leri secip almak yoly bilen {ipjiin edilydr. Bilimin ya-da tejribénin i
pes derejesini bellemek we dalasgérlerin hdsiyetnamasyny hem-de
hodiirnamalary dykgatly barlamak bilen, kompaniya tize isgérlerin
0z Ustlerine yiiklenyéan bor¢laryny yerine yetirmeklerini gazanyp biler.
Basarjan isgéarleri gekmek we saklamak dhtimallagyny yokarlandyrma-
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gy toleglerin we 6wezini dolmalaryn adalatly ulgamy, psihologik testler
we ise kabul edilydn mahalynda jikme-jik sohbetdeslikler hem komek
edyir. Guramalaryn kopiisi okuwlary gegirmek yoly bilen ige kabul
edilenden sont hem deslapky gozeggiligi dowam edyirler, okuwlaryn
netijesinde menejerler hem-de yonekey isgérler 6z borg¢laryny haky-
katdan yerine yetirmige girismezden ozal tdze endikleri 6wrenyarler.

1.2. Maddy serisdeler. Yaramaz ¢ig maldan gowy hilli niim
cykaryp bolmajakdygy hemmémize mélimdir. Cig mallar peydalany-
landan son olaryn hilinit pesdigini yiize ¢ykarmagyn hem manysy
yokdur. Sonun {i¢in 6niimgilik kdrhanalary, diizgilin bolgy yaly, hiliii
yol berilydn ifi pes derejesinin inzenercilik standartlaryny isldp diiz-
mek we gelip gowusyan ¢ig mallarynl sol standartlara layyk gelyan-
digine barlaglary ge¢irmek yoly bilen, 6zlerinin maddy serisdelerine
yzygiderli tertipde deslapky gozeggiligi amala asyryarlar. Su yagdayda
gozegeiligin netijeli usullarynyn biri hem 6ziiniii gerek derejede hili
bolan materiallar bilen {ipjiin etmége ukyplydygyny subut eden {ipjiin
edijini saylap almakdan ybaratdyr. Atiyaglyklary ¢ig mallaryh yetmez-
ciliginden gaga durmaga miimkingilik beryan derejede saklamak hem
maddy serigsdelere deslapky gozeggilik gecirmek isine degislidir.

1.3. Maliye serisdeleri. Bu ulgamda deslapky gozeggiligii esasy
guraly — bu byujetdir, ol meyilnamalasdyrmak wezipesiniii hem esasy
guraly bolup duryar. Byujetin bardygy netijesinde kompaniya nagt
serisdelere zerurlyk yiize ¢ykan halatynda 6ziinde olaryn boljakdygy-
na ynamly bolup biler. Seyle hem olarda serigdelerin ¢égi bellenilyir,
bu bolsa birligin ya-da tutus guramanyn nagt serisdelerini Yol berilyan
mogcberden artyk harclanmagynyi 6iilini almaga komek edyar.

2. Hizirki gozegcilik goniiden-goni isin barsynda amala
asyrylyar.

Kopleng halatda su yol bilen olaryn goniiden-goni baslygy tara-
pyndan tabynlykdaky isgérlerin isine gozegcilik edilyar. Isgérlerin isi-
ne yzygiderli barlag gecirilmegi we yiize ¢ykyan meseleleriit hem-de
isi kdmillesdirmek boyunga tekliplerin ara alnyp maslahatlagylmagy
meyilnamalardan gysarmalaryn o6niini almaga miimkingilik beryir,
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seyle edilmedik halatynda bu gysarmalar kyngylykly meselelerin
yiize cykmagyna getirip biler.

Sunun yaly hizirki gézeggilik hakykatdan hem giinde bolup dur-
mayar, sebdbi ol igint bargy bilen bir wagtda gecirilmeyar. Ol kdpleng
islenilydn maksatlara yetmek bilen baglanysykly haysydyr bir is ye-
rine yetirilenden son hakyky netijeleri dlgemége esaslanyar, munun
iicin dolandyryja gaydys aragatnasygy gerek bolyar.

Gaydys aragatnasyk ulgamy — bu netijeler baradaky maglumat-
lardyr. Yonekey mysal — baslyk yaliysyii bardygyny goriip, isgirlere
olaryn yalitysyandyklaryny habar beryir. Gaydys aragatnasyk ulgamy
menejerlere 6nitinden goriilmedik kyn meselelerin koptisini, yagny sol
meselelerin bellenilen maksatlara yetmek {i¢in guramanyn has netijeli
ugrundan gysarmalara getirmezinden 01 yiize ¢ykarmaga we diizet-
mige miimkingilik beryar.

Gaydys aragatnasyk ulgamy menejerler tarapyndan oylanyp ta-
pylan zat déldir. Olar has gin yayran tebigy hadysalaryn biri bolup
duryar. Janly-jandarlaryn dhlisi diri galmak we yasamagyny dowam
etdirmek iicin olardan peydalanyarlar.

Gaydys aragatnagygyn dhli ulgamlary, sol sanda biologik hem-de
guramagylyk ulgamlary, sol bir diiypli esaslardan duryar (17-nji tabli-
sa) we bir yorelge boyunga isleyér. Gaydys aragatnasygyn esasyndaky
gozegeiligiin adaty ulgamynyn mysaly bolup oyleri yyladys ulgamy
hyzmat edip biler. Anyk maksady belleyén esas bolup duryan su ulga-
myn wezipesi temperaturany bellibir derejede saklamakdan ybaratdyr.
Termostatyn termometri monitoringi we dasky faktory, yagny howanyn
temperaturasyny 6lgemegi amala agyryan 6l¢eyji enjam bolup duryar.
Eger olgegler temperaturanyn bellenen derejeden yokarydygyny ya-
-da pesdigini gorkezyin bolsa, onda yorite kommutasion mehanizm
bu maglumat ulgamyny herekete getirydn gorniige, yagny su yag-
dayda yyladyjy enjamy ise girizydn ya-da O¢liryan elektrik impuls-
laryna 6wrer. Temperaturanyn gerek bolan derejesine yetendigi ba-
rada habar alandan son, 6lgeyji enjam gyzdyrys ulgamyny yatyrmak
iicin elektrik signalyny beryar. Eger gaydys aragatnasyk ulgamy gowy
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isleydn bolsa, onda ol size 6z maksadynyza yetmége — jayyn i¢inde
amatly sertleri doretmage miimkingilik berer.
17-nji tablisa
Gaydys aragatnasyk
ulgamlary

Maksatlary bolyar.

Dasarky serisdeleri peydalanyar.

Dasarky serisdeleri icerde peydalanmak iicin 6zgerdyar.
Bellenen maksatlardan diiypli gysarmalara syn edyar.
Maksatlara yetmegi {ipjiin etmek {igin gysarmalara diizedis girizyar.

Nk WD =

Yokarda beyan edilen gurlus ii¢in gaydys aragatnasygyi #hli ul-
gamlaryna mahsus bolan birnice ¢éklendirmeler hisiyetlidir. Olgeyiji
enjamyn netijeliligi onun takyklygy bilen kesgitlenyar. Eger termo-
metr howanyn temperaturasyny takyk 6l¢emeydn bolsa, onda otag-
daky temperatura talap edilyan derejeden gysarar.

3. Jemleyji gozeggilik - is yerine yetirilenden son ya-da belleni-
len wagt gutarandan son amala asyrylyar.

Hazirki gozeggilikde gaydys aragatnasyk isleri yerine yetirmegin
barsynda peydalanylyar, bu bolsa meseleleri gymmata diismezinden
ozal ¢ozmége we netijede guramanyn maksatlaryna yetmage miimkin-
cilik beryar. Jemleyji gozegcilikde gaydys aragatnasyk is yerine yeti-
rilenden son peydalanylyar. Hakyky netijeler islenilyan netijeler bilen
gozegceilik cdreleri gecirilen dessine ya-da bellibir wagt gecenden son
denesdirilyér.

Sunun yaly gbzeggilik meseldani onun yiize ¢ykan wagtynda ¢6z-
mage miimkingilik bermeyan hem bolsa, menejment ugrundan alym-
laryn pikirine gord, ol iki mohiim wezipesini yerine yetiryar.

Birinjiden, jemleyji gozeggilik, geljekde sunun yaly isleri gegir-
megi goz oniinde tutulyan bolsa, menejmenti meyilnamalasdyrmak
ticin gerek bolan ¢ig mallar bilen iipjiin edyér. Hakyky we meyilna-
malagdyrylan netijeleri deniesdirip gérmek bilen, menejerler 6zlerinin
ozalky meyilnamalarynyin ndderejede hakykata golay bolandygyna
takyk baha berip bilerler. Seyle hem bu is yiize ¢ykan meseleler ba-
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rada maglumat almaga we tdze meyilnamalary geljekde olardan gaga
durar yaly gorniisde diizmage miimkingilik beryar.

Ikinjiden, gozeggiligin su gorniisi isgérleri zihmete howeslen-
dirmége komek edyér. Eger menejment zdhmete howeslendiryén sy-
laglary netijeliligin bellibir derejesi bilen esaslandyryan bolsa, onda
hakyky netijelilige ordn adalatly we takyk baha bermek zerurdyr.
Netijelilige baha bermek we sylaglary degisli gornlisde paylamak
«adamlaryn hakyky netijeler bilen sylaglaryn arasyndaky yakyn 6za-
ra baglylyk babatyndaky geljekki garasmalaryny emele getirmek {i¢in
zerur bolup duryar.

Gozeggilik isine bagyslanan nobatdaky boliimde siz gozeggiligin
dine bir meseleleri yiize ¢cykarmaga we aradan ayyrmaga yardam et-
min, eysem menejerlere iiytgetmelerin hagan zerurdygyny ¢ozméige
hem komek edyindigine goz yetirersiiiz.

Gozeggilik isi (prosesi) li¢c tapgyrdan duryar:

- standartlary bellemek;

- hakyky netijeler bilen denesdirmek;

- zerur bolan diizedisleri girizmek.

Her tapgyr birnédce hereketleri 6z icine alyar.

1. Standartlary bellemek. G6zeggilik isinin bu tapgyry gozeggilik
we meyilnamalasdyrmak wezipelerinn yakyn 6zara baglanysygyny bel-
leyr.

Standartlar — bu anyk maksatlar bolup, olary peydalanmak bilen
ostise baha berilyar.

Olar meyilnamalagsdyrmak isinin netijesi bolup duryarlar we gura-
manyn kop sanly maksatlaryna hem-de strategiyalaryna esaslanyandyr.

Standartlar hokmiinde peydalanylyan maksatlar ii¢in iki ayra-
tynlyk hésiyetlidir: wagt ¢dgi we anyk dlgeg, olar bilen isin yerine
yetirilisini denesdirip bolar, mysal ii¢in, bir yylda million manat
mogberde peyda almaly. Anyk 6l¢eg (million manat) we bellibir dowiir
(yyl) netijelilik gorkezijileri diylip atlandyrylyar (42-nji surat). Olar
bellenen maksatlara yetmek tigin nahili netije almalydygyny takyk kes-
gitleyir, menejmente hakyky yerine yetirilen isi meyilnamalasdyrylan
is bilen denesdirmége we «Maksatlara yetmek ii¢in ndme etmeli?»
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we «Yene ndme etmeli?» diyen yaly wajyp soraglara jogap bermige
miimkingilik beryér. Mysal {i¢in, birinji yarym yylda guramanyn pey-
dasy bary-yogy 400 miift manada denl bolan bolsa, onda yylyn ahyry-
na ¢enli bellenen maksada yetmek iigin (bir million manat mogberde
peyda almak iicin) ondiirijiligi diiypli yokarlandyrmak gerek bolar.

Standartlary belliin

Netijelilik gorkezijilerini
islidp diiziin

42-nji surat. Gozeggilik iginifi birinji tapgyry

Peyda, satuwlaryn mogberi we ¢ig mallaryn gymmaty valy
ululyklar ti¢in netijelilik gorkezijilerini bellemek 6rédn yenildir, sebébi
olary mukdar taydan hasaplap bolyar. Yone mukdar taydan afiladyp
bolmayan mohiim guramacgylyk maksatlary hem bardyr.

Mysal {i¢in, ahlak yagdayyn gowulanmagy — bu sanlarda gorkez-
mek kyn bolan ya-da asla gorkezmek miimkin bolmadyk maksatdyr.
Emma netijeli isleydn guramalar bu meseldni ¢6zmége calysyarlar.
Mysal ii¢in, isgdrlerde bar bolan pikirlerin ugry baradaky maglumat-
lary soragmalaryin we sdhbetdeslikleriii netijesinde alyp bolar. Mun-
dan bagga-da, mukdar taydan olgelmige agyk degisli bolmadyk kébir
maksatlary sol gorkezijinin yiize ¢ykysyna baha bermek bilen, muk-
dar taydan gytaklayyn gorkezip bolar. Mysal {i¢in, isgérlerii geldi-
-gecerligininl pes gorkezijisi, diizgiin bolsy yaly, adamlaryn isden ka-
nagatlanma derejesinin yokarydygyna sayatlyk edyar, diymek, degisli
standartlar islenip diiziilende ony netijelilik gorkezijisi hokmiinde
peydalanyp bolar. Mysal ii¢in, firmanyil yolbasgylary sunun yaly
maksady goyup bilerler: geljek yylda isgérlerin geldi-gegerligini
10%-den 6%-e cenli peseltmeli.

Goni baha bermelerinl yerine gytaklayyn gorkezijileri peydalan-
mak towekgelgiligi olaryn yiize ¢ykmagynyn beyleki iiytgeyédn ulu-
lyklara tésir edip biljekdiginden ybaratdyr. Mysal iicin, isgéirlerin
geldi-gecerliginini pes gorkezijisi adamlaryn igden kanagatlanma de-
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rejesinin yokarydygyny dil-de, tutuslygyna alanynda ykdysadyyetin
yagdayynyn yaramazdygyny gorkezip biler. Basga sozler bilen ay-
dylanda, adamlar su isde Ozlerinin islegleriniii kanagatlandyryl-
yandygy sebdpli dil-de, hazirki wagtda basga is tapyp bilmejekdik-
leri sebdpli isden ¢ykmayarlar. Menejerler simptomlary (alamatlary)
hakyky sebéplerden tapawutlandyrmagy bagsarmalydyrlar. Olar islen-
dik dolandyrys hereketlerinin netijelerine kdp faktorlaryn tésir edyén-
digine diistinmelidirler.

Netijelilik gorkezijisini mukdar gorniisinde anladyp bolmayan-
dygy, kop halatda bolsy yaly, haysydyr bir ulgamda gbzeggilik iigin
standartlarynn yokdugynyn delili bolup hyzmat edip bilmez. Ondaky
ciklendirmeler géz oniinde tutulan halatynda, hatda subyektiw gor-
Haysydyr bir netijelilik gorkezijisi bolmadyk yagdayynda menej-
ment gozegcilik wezipesini netijeli yerine yetirip bilmez. Sunun yaly
sertlerde dolandyrys gutulgysyz yagdayda bolyar, ony hakykatdan,
dolandyrys diyip atlandyrmak bolmaz — bu dine gozegcilikden ¢ykan
yvagdaya instinktiw garayysdyr. Kébir ustiinlikli isleydn guramalar
sosial jogapkérgilik we ahlak yaly 6lcemegi kyn bolan ugurlarda ne-
tijelilik gorkezijisini belldp bilmandikleri sebdpli, ordn diiypli kyngy-
lyklara gabat gelipdiler.

Kéarhananyn ylmy-barlag isi babatynda netijelilik gorkeziji-
lerini bellemek ayratyn hem kyndyr. Bu ugurda ony bellemige
ahli synanysyklar hézirlikce istiinlik getirmedi. Bu ulgamda yg-
tyyarnamalaryi, ¢ap edilen islerin, hasabatlaryn we tamamlanan tas-
lamalaryn sany dép bolan gorkezijiler hasap edilyar. Olaryn hemmesi
ylmy-barlag isinin peydalylygynda we netijeliliginde jemlenyér, yone
bu onun ugruny we gurama iigin peydasyny goz 6niinde tutmayar. Bu
ygtyyarnamalar, ¢ap edilen isler we tamamlanan taslamalar teleke-
cilik igini kdp ugurly etmége ya-da tdze bazarlara ¢ykmaga komek
edyiarmi? Eger kompaniyada haysydyr bir artykmaglyklar (preferen-
siya) bar bolsa (adatga olar hakykatdan hem bolyar), onda ylmy-bar-
lag isinin ugrunyn 6rdn uly &hmiyeti bolyar.

2. Hakyky netijeleri standartlar bilen denesdirmek. Go6-
zegeilik isinin ikinji tapgyry hakyky netijelerin standartlar bilen
deniesdirilmeginden ybaratdyr. Su tapgyrda menejer gazanylan ne-
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tijelerin garagsmalara niderejede layyk gelyiandigini kesgitlemelidir
we standartlaryil ndhili gysarmalaryna yol berilydndigi ya-da bellibir
derejede howpsuzdygy babatda 6rdn mohiim bir ¢ozgiit kabul etmeli-
dir. Su tapgyra baha bermek bilen tamamlanyar, bu baha anyk hereket
babatynda ¢ozgiit kabul etmek iicin binyat bolyar. Gozegciliginn su
tapgyrynda edilydn isler dolandyrys gozeggiligi ulgamynyn in belli
nukdaynazary bolup duryar. Bu, hususan-da, gysarmalaryin mogberi-
ni bellemekden, netijeleri 6lgemekden, maglumatlary bermekden we
ona baha bermekden ybaratdyr (43-nji surat).

Hakyky netijeleri standartlar
bilen denesdirin

1. Gysarmalaryi mocberini bellén.
2. Kadadan ¢ykmalar yorelgesini
peydalanyi.

3. Netijeleri denesdirin.

4. Standartlar we netijeler baradaky
maglumatlary adamlaryi dykgatyna
yetirin.

43-nji surat. Gozeggilik isiniri
ikinji tapgyry

2.1. Gysarmalaryn gerimi. Netijelilik gorkezijisi guramanyn
agzalaryny takyk we aydyn maksat bilen {ipjiin edyér, yone Ordn
seyrek halatlarda guramalar bu maksada hig hili gysarmasyz yetmége
calysmayarlar.

Gysarmalarynl gerimini kesgitlemek — 6rdn mohim ¢ozgiitdir.
Eger ol 6rédn uly bolsa, yiize ¢cykyan meseleler ¢okgiinlige getirip biler
eger Orén kigi bolsa, onda gurama her bir ujypsyz gysarmalara sesle-
nip durmaly bolar, bu bolsa 6rdn gymmat diisyar we kdp wagty talap
edyér. Gozeggiligin sunun yaly ulgamynyn guramanyn maksatlaryna
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yetmige komek etmén, eysem ona pédsgel bermegi hem miimkindir.
Bu gozeggiligin ordn berk we netijesiz bolyan yagdayydyr.

Netijeli gozegcilik hemise tygsytlydyr. Gozegeilik ulgamyny
peydalanmakdan alynyan peydalar onun ii¢in har¢lanan harajatlardan
yokary bolmalydyr, bu harajatlar dolandyrys isgérlerinin we beyle-
ki iggdrlerin maglumatlary toplamak, bermek we seljermek {iigin
sarp edydn wagtyny, seyle hem bu isi alyp barmak {icin enjamlara
cykarylan ¢ykdajylary we degisli maglumatlary saklamak hem gozle-
mek iicin harajatlary 6z icine alyar. Eger gozeggilik ulgamyna goylan
maya goyumlaryndan alnan peyda onun {i¢in edilen harajatlardan az
bolsa, onda gozeggilik tygsytsyzdyr we netijesizdir.

2.2. Kadadan c¢ykmalar yorelgesi. Gozeggcilik ulgamynyn
ykdysady taydan netijeliligini yokarlandyrmak {i¢in guramalar
gysarmalar boyun¢a dolandyrmagy peydalanyarlar. Bu usul kopleng
kadadan cykmalar yorelgesi diylip atlandyrylyar ol gozeggilik
ulgamynyn difie standartlardan diiypli gysarmalar yiize ¢ykan ha-
latynda herekete gelmelidir. Munuii {istesine-de, ol tebigaty boyunca
ujypsyz amallaryn 6lcenilip durulmayandygyny hem anladyar.

Su yagdayda esasy meseldnin néhili gysarmalaryn hakykatdan
hem wajypdygyny kesgitlemek bolup duryandygy diisniiklidir. I
aydyn gorniip duran gorkeziji, walyuta ekwiwalenti, kop yagdayda
ygtybarly bolup durmayar. Bu bir yagdayda ujypsyz bolup, beyleki
yagdayda birinji derejeli &hmiyete eye bolup biler. Mysal {igin, eger
General Motors kompaniyasynyn hepdelik satuwlarynyn mdogberi
meyilnamada bellenendédkiden million dollar az bolsa, onda bu firma
hi¢ hili tésir etmez; yone kompaniya 50 sent bahasy bolan sayyi hili-
ne berk gozegcilik etmese, sonundan onun miiiilerce awtoulag bazar-
dan yzyna almaly bolmagy miimkindir.

2.3. Netijeleri 6l¢cemek olaryn standartlara layyk gelydndigine
baha bermige miimkingilik bermek bilen, gozeggiligin il bir gymmat
diisydn we kyngylykly ugrudyr.

Olcemegit netijeli ulgamy isin komegi bilen gdzeggilik edil-
yan gornlisine layyk gelmelidir. Ilki basda 6l¢eg birligini saylap al-
maly, ony standartlaryn anladylyan birliklerine d6wiirmeli. Meselem,
peyda standart bolup duryan bolsa, onda dlgegi manatda ya-da gote-
rimlerde alyp barmak gerek. Bu yerde bir umumy kada hereket edyéar
— standart sotundan ndménin dlgeniljekdigini anyk gorkezmelidir.
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Olgeg birligini saylap almak — bu diizgiin bolsy yaly, kdpleng ha-
latda, dlgemegin isinif ifi bir yonekey bolegidir. Olgemegin tizliginif,
vygylygynyin we takyklygynyn gozegcilik edilyédn is bilen afirybas
derejede layyk gelmegi mohiimdir. Mysal ii¢in, derman Ondiiryén
kdrhanalar 6z Oniimlerinifi hiline ayratyn berk gézeggilik etmelidir-
ler, ¢linki 6nlimin i ujypsyz mocberde hapalanmagy hem sarp edijini
howply yagdaylara eltip biler. Yone ondiiryén ontimlerinii dhlisinii
hilini 6l¢ép bilmek miimkin déldir, sebébi barlag gecirmegii barsynda
olar bozulyar. Eger sular yaly oOlcegler ordn yygy gecirilse, onda
onlimlerinn bahasy seyle bir yokary bolar welin, olary difie az sanly
adamlar satyn alyp biler, bu bolsa derman 6ndiiryén kompaniyalaryn
sosial we maliye maksatlaryna doly ¢apraz geler. Sonuinl iicin hem
kdrhanalar difie her tapgyrdan saylanyp alnan dermany barlayarlar,
yagny Olgemegin yygylygy ontimleriit howpsuzlygynyn yokary dhti-
mallygyny iipjiin edyar.

Edil sonunl yaly guramalar deriiew barlaglaryny we maddy ati-
vaglyklary tiikellemegi hem yygy-yygydan gecirmeyirler. Elbetde,
0z atiyaclyklaryny her giin gaytadan sanamak bilen dndiiriji diizgiin
bozmalar sebépli, 6ziinin nige serisde yitiryandigini takyk bilip biler,
yone sunda onun bagga isleri etmége wagty bolmaz. Sonun ii¢in hem
kédrhanalaryn kopiisi, tejribeden su dowiirde diizgiin bozmalar sebip-
li, yitgilerin yol berilyédn gysarmalaryn ¢dginden ¢ykmayandygyny
bilydndikleri li¢in, uly mdgberdiki tiikkellemeleri yarym yylda bir ge-
zek geciryarler.

Téze kompyuter programmalarynyn peydalanylmagy netijesinde
gozegeilik Slgegleri 6z wagtynda, arzan we takyk boldy. Kompaniya ta-
rapyndan peydalanylyan kompyuterlesdirilen kassa apparatlary satyn
alynyan pursadynda nagt pullarynn we maddy &tiyaclyklaryn akymlary
baradaky maglumatlara gozegcilik etmége miimkingilik beryér. Eger
satuwlaryn mogberi yokary bolsa, onda bu usul buhgalteriyanyn we
maglumatlary isldp gegmegin adaty usullaryndan has arzan bolyar.

Yone maglumatlary toplamagyii we islemegiii islendik ulgamy
bellibir derejede gymmatdyr. Olgemek iicin harajatlar, kdpleng, go-
zeggilik isinin yeke-tdk harajatly faktory bolup duryar we su faktor
gbzegeiligin aslynda maksada layykdygyny kesgitleyar. Sonui {i¢in
hem menejerler dhli zady, miimkin boldugyc¢a, GSlgemek islegine
mayyl bolmaly déldirler. Seyle yagdayda goézegeilik kédrhana orén
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gymmat diiser, teleke¢ilik isinde bolsa 6l¢eglerin maksady kirhana-
da ndme bolup gec¢yindigini takyk anyklamakdan dil-de, peydany
artdyrmakdan ybarat bolar.

2.4. Standartlar we netijeler baradaky maglumatlary adam-
laryn dykgatyna netijeli yetirmek. Kommunikasiyalar. Gozeggiligin
netijeliligi kommunikasiyalaryn netijeliligine giiycli derejede bagly
bolup duryar. Gozegeilik ulgamy dine degisli isgérlerde standart-
lar barada hem, 6z islerinin netijeleri barada hem, maglumat bolan
halatynda netijeli bolar. Bu maglumatlar takyk, 6z wagtyndaky we
adamlara ¢ozgiitleri kabul etmége hem-de zerur bolan hereketleri ama-
la agyrmaga miimkingilik beryin maglumatlar bolmalydyr. Seyle-de
adamlaryn téze standartlara doly diisiinendiklerine goz yetirilse has-
-da gowy bolardy.

Gozegeilik licin maglumatlary yygnamak we yayratmak bi-
len bagly esasy kyngylyklar kommunikasiya meseleleri bilen sert-
lendirilendir. Kédbir maglumatlaryin kompyuterlerin kémegi bilen
toplanylyandygyna we islenydndigine garamazdan, maglumatlaryn
kop bolegi adamlar tarapyndan teswirlenyér, bu bolsa onun miim-
kin bolan yoyulmalaryna getirydr. Eger subyektiw bahalar gutul-
gysyz bolsa, onda bu yoyulmalar 6rdn diiypli meselelere getirip
biler. Menejerlerini isinin netijeliligine baha bermek munui aydyn
mysalydyr. Menejerifi, ayratyn hem peyda we ¢ykdajylar {i¢in jo-
gap bermeyin asaky derejanin menejerinin igine baha bermek 6rén
kyndyr. Yone eger maksatlar, kriteriler we standartlar takyk emele
getirilen bolsa, onda baha bermegi ujypsyz yoyulmalar bilen hem-de
yeterlik derejede dogry gecirip bolar.

Ahli zatlaryn gdzeggilik ulgamyny peydalanmaga bu ulgamym 6z-
lerine tésir edydn adamlary ¢ekilen halatynda onun has netijeli boljak-
dygyny gorkezyéindigini yene bir gezek belldp geceliin. Menejerleri
gozegcilik ulgamyna ¢ekmegin hézirki wagtda gin yayran usuly mak-
satlar boyunga dolandyrmak (MBD) bolup duryar. G6zeggilik ulga-
myna yonekey isgirleri hem ¢ekmek gerek. Munun menejerlerin yg-
tyyarlyk ¢ygryna giryandigine garamazdan, kdhalatda iggdrlerin hem
standartlary bellemdge gatnagmaklaryny {ipjiin etmek yerlikli bolar.
Gegirilen barlaglaryn seyle etmegin isgérleriii guramanyi maksatlary-
na yetmége bolan isleglerini diiypli yokarlandyrandygyny gorkezdi.
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Sonky dowiirlerde arassa mukdar maglumatlaryny alysmak
babatynda uly tistiinlikler gazanyldy. Hézirki zaman menejeri méhiim
maglumatlary sintezirlenen gorniisde we baslangy¢ maglumatlaryn
gelip gowusmagy bilen bir wagtda yerine yetirilen denesdirmeler
bilen alyp bilydr. Kébir hiindrmenler gézeggilik iicin maglumatlary
islemegin bu tize miimkingilikleri dgirt uly guramalarynn déremegine
getirdi diyip hasap edyérler.

Baha bermek. Denesdirme tapgyrynyn sonky bolegi hakyky
netijeler baradaky maglumatlara baha bermekden ybaratdyr. Me-
nejer bu maglumatlaryn ndderejede dogrudygyny we mdohiimdigini
¢ozmelidir. Mohiim maglumat — bu dwrenilydn hadysa babatynda
ulanarlykly we ¢ozgiitleri kabul etmegin barsynda gerek bolyan mag-
lumatdyr.

Kidhalatda baha bermek guramanyn syyasaty bilen tertiplesdi-
rilydr. Mysal li¢in, bankyn yolbascylary karz sorayanyn bergisi
onun girdejilerinin ya-da aktiwleriniii bellibir géteriminden yokary
bolsa, karzlar boyun¢a menejerden karz bermekden yiiz dwiirme-
gi talap edip biler. K&p yagdaylarda gysarmalaryn ozal bellenen
mdgberi gollanma bolup hyzmat edyir. Yone, kopleng halatda, me-
nejerler maglumatlaryit méhiimligine we meyilnamalasdyrylan hem-
-de hakyky netijelerin layyklygyna subyektiw, 6z tejribesinden ugur
almak bilen baha bermeli bolyarlar. Sunda olar towekgelgiligi we
cozgiitlere tdsir edydn beyleki faktorlary goz omiinde tutmalydyrlar.
Sunun yaly baha bermegin maksady, haysydyr bir isi etmeklik ze-

3. Zerur bolan diizedisleri girizmek. Hereket. Baha bermek-
den son gozeggcilik isinin iigiinji tapgyry baslanyar. Bu yerde menejer
hereketlerin li¢ gérniisinden birini saylamalydyr:

— hi¢ zat etmeli ddl;

— gysarmalary diizetmeli;

— standartlara gaytadan seretmeli (44-nji surat).

3.1. Hig¢ zat etmeli dil. Gozeggiligin esasy maksady — dolan-
dyrys prosesi hakykatdan hemise meyilnama layyklykda iipjiin edil-
megini gazanmakdan ybaratdyr. Gowy tarapy, islerin kadaly baryan
wagty seyrek bolmayar. Eger hakyky netijeleriii standartlar bilen
denesdirilmegi guramanyn bellenen maksatlara {istiinlikli hereket
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edyandigine sayatlyk edyan bolsa, onda hi¢ zat etmezlik gowudyr.
Yo6ne menejmentde bir gezek bolan zadyii gaytalanmajakdygyna bil
baglap bolmaz. Hatda it kdmil usullar hem wagtyn ge¢megi bilen
netijesiz usula owrilyar.

Layyk gelyéin hereketi
saylap alyn

Hic zat etmeli dal.
Gysarmalary diizetmeli.
Standartlara gaytadan seretmeli.

44-nji surat. Gozeggilik isiniit iiciinji tapgyry

3.2. Gysarmalary diizetmek. Diiypli gysarmalar uly kyngy-
lykly meseld dwriilmezinden 6n olary diizetmédge miimkingilik ber-
meyan gozegeilik ulgamy peydasyz ulgamdyr. Diizedis girizmek
licin gecirilydn ¢éreleriit meseldnin hakyky sebdbinde jemlenmelidigi
diigniiklidir. Gowy bolan yagdayynda ol¢cemeler tapgyrynda dinie bir
standartdan gysarmalaryn mogberini dil, eysem onuil sebdbini hem
yiize ¢ykarmak zerurdyr. Guramada isiit kop bdleginin topar bilen
toplumlayyn islerini netijesi bolup duryandygy sebépli, haysydyr bir
meselénifi 6zenini takyk kesgitlemek hemise miimkin bolmayar. Y6ne
islendik yagdayda hem, diizedis girizyan hereketler gysarmalaryn se-
biabini ylize ¢ykarmaga we guramany gerek bolan ugra gaytaryp ge-
tirmédge goniikdirilmelidir.

Diizedis girizydn hereketler kopdiirli icki tiytgemeleri, dolan-
dyrys wezipelerini ya-da tehnologik prosesleri gowulandyrmagy 6z
icine alyp biler. Meseldnin sebébinin islendik tiytgeyan ululyk bolup
biljekdigini we islenmeyén netijelere diirli faktorlaryn utgagsmasynyn
getirip biljekdigini yatdan ¢ykarmaly dildir. Elbetde, menejerin dii-
zedis girizyan anyk hereketi saylap alyp birmejekdigi aydyndyr,
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sebdbi bu dine yiize ¢ykan bir meseldni hayal etméin ¢ozmége
miimkingilik berer. Haysy hem bolsa bir hereketi etmezden 611 ol su
meseld gatnasygy bolan &hli icki liytgemeleri we olaryn arasyndaky
Ozara baglanysygy olgerip gormelidir. Guramanyn dhli birliklerinifi
yakyndan 0zara baglanysyklydygy sebépli, islendik uly tiytgetmeler
guramanyn isiniil &hli jéhtlerine tasir eder. Diymek, menejer 6ziinini
saylap alan «diizedis girizyén hereketlerinin» téze kyngylyklara ge-
tirmén, eysem emele gelen meseldni ¢cozmége komek etjekdigine goz
yetirmelidir. Meselédni su gorniisde beyan edelin:

Yokary tehnologiyalar ulgamynda isleyin bir 6niimgilik kdrhanasynyii
prezidenti dort yylynl icinde bolumlerin bas inZenerinin iiclisini igden
bosadypdyr. Her gezek hem muna prezidentin 6ziinin tdze oniimleri isldp
tayyarlamak boyunga igden kanagatlanmayandygy sebdp bolupdyr. Ol bu
menejerlerin  gozeggilik ulgamyna girmeyédn faktorlaryn tdsir etmeginin
miimkindigine hatda seretmek hem isleméndir. Sony bilen kdarhana dykgatly
seljerme gecirydn we sonun yaly netijd gelydn guramalaryn birine owriildi.
Seljerme meselelerinn birndge faktorlaryn utgasmagy, sol sanda bolmaly dél
resmi bolmadyk kadalaryn bardygy, resmi utgasdyryjy gurlus diiziimlerinin
kébir gorniislerinin yokdugy, onsoniam olara kérhananyn ozalky prezidentinin

isden cykarylan menejerlerin &hlisinin beyleki oniimgilik kérhanalaryn
boliimlerininl bas inzenerleri bolup gowy islap yorendikleri hem tassyklayar.

Mundan basga-da, munun kyndygyna garamazdan, gowy me-
nejer calt peyda getirydn, yone uzak mohletli netijeler nukdayna-
zaryndan gymmat diisyan ¢ozgiitleri kabul etmezlige ¢alysyar.

3.3. Standartlara gaytadan seretmek. Standartlara seredip gysar-
malary hemise diizetjek bolmaly dildir. K&halatda standartlaryn 6zi ha-
kykata layyk bolmayar, sebdbi olar meyilnamalara esaslanyar, meyil-
namalar bolsa, dine geljek ticin ¢aklamalarydyr. Meyilnamalara
gaytadan seredilende standartlara hem gaytadan seredilmelidir.

Kopleng yagdayda meyilnama gaytadan seretmegin zerurdy-
gyny gozegeilik ulgamynyn 6zi gorkezyédr. Mysal iicin, eger sOw-
da agentlerinin dhlisi diyen yaly satuwlaryn bellenen olgeglerini
50% artygy bilen yerine yetirydn bolsalar, dlgeglerin peseldilendi-
gi diisniiklidir, sol sebipli olary artdyrmak gerek bolar. Ustiinlikli
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isleydn gurama, olary yokarlandyrmak bilen, 6z standartlaryna yygy-
-yygydan gaytadan seredydr. Kdhalatda bolsa, islenilmeyéin yagday
bolmagyna garamazdan, meyilnamanyn 6rédn gowy (optimistik) yag-
dayy goz oniinde tutyandygy sebépli, standartlary peseltmeli bolyar.
Gereginden artyk bellenen standartlar isgérlerde nirazylyk doredyar
we kopleng yagdayda zihmete howeslenme derejesini peseldyér. 44-
-nji suratda gozeggilik iginin umumy modeli gorkezilyér.

Oziiiii alyp barys faktorlaryny hasaba almak bilen gbzeg-
ciligin netijeliligini yokarlandyrmak boyunca maslahatlar. Alym-
lar gozegciligin isgérleriit 6zilini alyp barsyna edyin yaramaz tisi-
rinden gaca durmak we onun netijeliligini yokarlandyrmak isleyén
menejerlere birndge maslahatlar beryar.

1. Isgiirler tarapyndan kabul edilyin dhmiyetli standartlary
bellifi. Adamlar Ozlerinini isine baha bermek {i¢in peydalanylyan
standartlarynl is bilen yakyn baglanysyklydygyny we guramanyn
maksatlaryna yetmdge yardam edydndigini duymalydyrlar. Eger
adamlar gozeggiligin bargynda ulanylyan standartlaryn 6z islerine
gatnasygynyn yokdugyny ya-da diiybiinden moéhiim déldigini gorse-
ler, diizglin bolsy yaly, olar standartlary inkdr edyérler, bilgesleyin
yerine yetirmeyirler ya-da olarda gahar duygusy doreyar.

Menejerler olary yerine yetirmeli adamlar tarapyndan kabul
ediljek we makullanjak standartlary bellemédge c¢alysmalydyrlar.
Alymlaryn pikirine goré, standartlaryn ykrar edilis derejesini yokar-
landyrmak ticin, isgéirleri standartlary bellemek isine ¢cekmeli.

2. Ikitaraplayyn kommunikasiyalary yola goyuri. Tabynlykdaky
isgirde gozegcilik ulgamy bilen bagly mesele yiize ¢ykan wagtynda
onuin menejeri nirazy etmezden olary agyk ara alyp maslahatlasmaga
miimkingiligi bolmalydyr. Brigadirden baglap prezidente cenli is-
lendik yolbascy gozeggiligin her bir ugrunda garasylyan netijelerii
ndhili derejesininn ulanyljakdygyny garamagyndaky isgérler bilen
acyk ara alyp maslahatlagsmaga bor¢ludyr. Sunun yaly iki taraplayyn
kommunikasiyalar adamlaryn gozeggiligin hakyky maksadyna takyk
diistinmeklerinin miimkingiligini yokarlandyryar we gozeggilik ul-
gamynyn su ulgamy emele getiren yokary derejdnin menejerlerinifi
goziine ilmedik yetmezgiliklerini yiize ¢ykarmaga komek eder.
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1-nji tapgyr: standartlaryi 2-nji tapgyr: netijeleri standartlar 3-nji tapgyr: hereketler
kesgitlemesi bilen denesdirin
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45-nji surat. Gozeggilik igi

3. Artykmag gozeggilikden gaca duruii. Tabynlykdaky isgirlere
gozegeiligi amala agyrmagyn kop sanly usullary bilen agram salmaly
dildir, sebdbi bu bulagyklyga hem-de netijede adamlaryn lapykec
bolmagyna we dartgynly yagdayyna getirer. Haysydyr bir gozeggilik
ulgamy ornasdyrylanda in esasy sorag berilmelidir: «Islenilydn neti-
jelerden diiypli gysarmalaryn 6niini almak ticin bu hakykatdan hem
zerurmy?». Mundan basga-da, tabynlykdaky isgérlerinl isine geregin-
den artyk yygy we dykgatly gozeggeilik etmeklik, bu difie isgérlerini
négileligine getirip biler.

Gozeggiligin isgirlerin 6ziini alyp barsyna edyin yaramaz
tisirinden gaca durmak we onun netijeliligini
yokarlandyrmak isleyin menejerler iicin
maslahat

1. Isgirler tarapyndan kabul edilyin dhmiyetli standartlary belliri.
2. Ikitaraplayyn kommunikasiyalary yola goyuri.
3. Artykmag gozegcilikden gaca dururi.
4. Berk, yone berjay edip boljak standartlary belliiri.
5. Standartlara layyklygy iicin sylag belldri.

46-njy surat. Menejerler iicin maslahatlar
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4. Berk, yone berjay edip boljak standartlary bellin. Gozeg-
cilik gurluslary ornasdyrylanda motiwasiya faktoryny goz omiinde
tutmak mohiimdir. Takyk standartlar adamlara guramanyn 6zlerin-
den ndmi garasyandygyny anyk gorkezmek bilen zdhmete howes-
lenméni yokarlandyryar. Yone garasmalaryfi esasynda motiwasiya
nazaryyeti boyunc¢a difie yetip boljak maksatlar adamlary zdhmet
cekmige howeslendiryir. Diymek, eger standart hakykata layyk dal
we esassyz yerden yokary diyip kabul edilyén bolsa, onda ol isgérin
zdhmete howeslenmesini peseldip biler. Yone standart 6rén pes bo-
lup, ony yerine yetirmek kyn bolmasa, onda bu yagday iistiinlik ga-
zanmaga islegi yokary bolan adamlaryn elini isden sowadar. Netijeli
menejer garamagyndaky isgérlerin isleglerinddki we ukyplaryndaky
tapawudy duyyar we su tapawutlary nazara almak bilen standartlary
belleyér.

5. Standartlara layyklygy iicin sylag bellin. Eger dolandyryjy
adamlaryn doly giiyjlinde islemegini isleydn bolsa, ol isgérleri belle-
nen standartlary yerine yetirendikleri ii¢in adalatly sylaglamalydyr.
Garagmalar nazaryyeti boyunga zdhmetiil netijeliligi bilen sylagyn
arasynda takyk 6zara baglanysyk bardyr. Eger isgirler bu gatnasygy
duymayan bolsalar ya-da sylag cekilen zdhmete layyk gelmeyar
diyip hasap edyin bolsalar, onda olaryn geljekde doly giiyjiinde
islemezlikleri miimkindir.

Netijeli gozegciligin hisiyetleri. Gozegciligin netijeliliginin
difie bir adamlaryn 6ziini alyp barsyna bagly dildigi diigniiklidir.
Gozeggiligin 0ziiniil esasy wezipesini (guramanyn maksatlaryna yet-
mége yardam etmek wezipesi) yerine yetirmek ii¢in onuil birnige Ad-
siyetleri bolmalydyr.

1. Strategik hisiyeti. Netijeli gozegciligin strategik hésiyeti
bolmalydyr, yagny ol guramanynn umumy ileri tutulyan ugruny gor-
kezmelidir we ony goldamalydyr. Isifi haysydyr bir gérniisine baha
bermegin ya-da dlgemegin bellibir derejede kyndygy gozeggiligin su
gorniisini girizmek gerekmi diyen mesele ¢oziilende, elbetde onun
ykdysady nukdaynazardan esasly bolan halatynda, hi¢ bir yagdayda
kriteriy bolmaly déldir. Strategik dél isi yygy-yygydan 6l¢ép bolmasa
we olar diiypli meseld owriilmese, hi¢c kime ol barada habar bermek
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gerek dildir. Ujypsyz amallara absolyut gozeggilik bimanydyr we bu
dine moéhiim maksatlardan iinsi sowup biler.

Yone yolbascylaryn nukdaynazaryndan haysydyr bir isif strate-
gik dhmiyeti bar bolsa, hatda ony tiytgetmek we baha bermek 6rdn
kyn hem bolsa, onia hokmany suratda gozegcilik edilmelidir. Diirli fir-
malarda birinji derejeli we berk gozeggiligin ugurlarynyn hem diirli-
-diirli boljakdygy diisniiklidir, yone netijeli gbzegeilik ulgamy islen-
dik gurama zerurdyr.

Netijeli gozeggeiligin
hésiyetleri
e, / 2. Netijelere {insi
1. Strategik hdsiyeti /, jemlemek
3. Layyk gelme ——>| 4. Oz wagtyndalyk
5. Ceyelik —> 6. Yonekeylik
7. Tygsytlylyk —>| 8. Halkara derejesindaki
gozegeilik

47-nji surat. Netijeli gozegciligin hdsiyetleri

2. Netijelere iinsi jemlemek. Gozeggilik isinin ahyrky maksady
— maglumat toplamakdan, standartlary bellemekden we kyngylykly
meseleleri yiize ¢ykarmakdan dil-de, eysem guramagylyk maksat-
laryna yetmekden ybaratdyr. Olgegler we hasabat difie maksatlara
yetmek ticin serigde hokmiinde gerekdir. Gozeggiligin netijeli bolma-
gy licin menejment bu mohiim serigdelerinn guramanyn hakyky mak-
satlaryndan has wajyp bolmazlygyna {insli syn etmelidir. Mysal {i¢in,
i gowy sOwda isgdrini hasabaty hemise gi¢ beryindigi iicin isden
cykarmaklyk bu nddogry kabul edilen karar bolup biler.

Munun iistesine-de, hakyky maksatlara yetilmedik mahalynda
gozegeilik anyk netijelere goniikdirildi diyip hasap etmek niddog-
ry bolar. Mysal {i¢in, diizedisler girizilende peydalanylmajak bol-
sa, haysydyr bir yetmezgilikler baradaky ginisleyin we takyk mag-
lumatlaryn peydasy bolmaz. Bu yagday maglumatlaryn difie degisli
tiytgetmeleri ornasdyrmak {igin yeterlik ygtyyarlyklary bolan adamla-
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ra yeten mahalynda gozeggilik ticin &hmiyeti boljakdygyny anladyar.
Eger gozegcilik ulgamy islemeyin bolsa, kopleng halatda, onun
sebdbi ygtyyarlyklaryn geg¢irilisinin kdmil déldiginde bolman, eysem
Olcegler mehanizminde bolar. Diymek, netijeli gozegeiligi beyleki
dolandyrys wezipeleri bilen birlesdirmek gerek.

Umuman alanynda, gozegcilik isi dite guramanyn islenilydn
maksatlara hakykatdan hem yeten we ona geljekde hereket etmége
miimkingilik beryén tdze maksatlary emele getirmédge ukyply bolan
mahalynda netijeli hasap edilyar.

3. Layyk gelme. Netijeli gozegcilik isin onuil komegi bilen
gozegeilik edilydn gorniisine layyk gelmelidir. Ol hakykatdan hem
méhiim zady obyektiw dlgemelidir we oa baha bermelidir. Yerliksiz
gozegeiligin ¢oziilmeli meseldni yiize ¢ykarmaga miimkingilik ber-
mén, eysem onui iistiini 6rtmegi miimkindir.

4. Oz wagtyndalyk. Netijeli gozeggilik 6z wagtynda bolmalydyr.
Bu gozeggilik isinint yokary tizligini we gozeggilik cdrelerinin yo-
kary derejede yygylygyny amlatmayar-da, eysem Olcemek bilen ba-
ha bermegin aralygyndaky wagtyn gozegcilik yagdayyna layyk
gelmelidigini anladyar. Gowy layyk gelydn wagt aralygy binyatlyk
meyilnamanyn wagt ¢ékleri, tiytgemelerin tizligi we dlgemek hem-de
olar boyunga hasabatlary diizmek ii¢cin harajatlar yaly faktorlar bilen
kesgitlenyar.

Meselem, harytlaryn yeterlikdigine ynamly bolmak ti¢in, bolek sa-
tuw diikanyna ammardaky dtiyaclyklar barada bellibir derejede takyk
bolan hepdelik maglumatlar gerek bolup biler. Yéne yetmezgilik sebép-
li yitgilere baha bermek maksady bilen, ammardaky harytlary doly
tilkkellemegi ¢caryekde bir gezekden artyk gecirmek gerek daldir.

Mundan basga-da, gozeggiligin esasy maksady - isddki yetmez-
ciligi ol diiypli yetmezgilige Owriilmezinden 6n diizetmek bolup
duryar. Diymek, gézeggiligin netijeli ulgamy — bu kyn yagday yiize
cykmazyndan 61 degisli isgérleri gerek bolan maglumatlar bilen {ip-
jin etmek ulgamydyr.

5. Ceyelik. Garasylmadyk yagdaylary oitinden ¢aklap bolyan
bolsa, onda gozeggilik gerek bolmazdy. Meyilnamalar yaly gézeggi-
lik hem, ony giindelik tiytgemelere layyk getirip bolar yaly, yeterlik
derejede ceye bolmalydyr. Meyilnamalar ujypsyz derejede liytgdn
mahalynda gozeggilik ulgamynda diiypli liytgetmeler, adatca, talap
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edilmeyir. Oniimlerifi yiiz gorniisini ¢ykaryan firma #tiyaglyklaryn
mogberi degerli liytgdn mahalynda gozeggilik usullaryny peydalan-
malydyr. Yeterlik derejede ceyeligi bolmadyk gézegeilik ulgamy,
ulanylmaga niyetlenen yagdayynda kabul ederlikli bolmaz. Mysal
licin, tdze kanuna uygunlagsmak zerurlygy sebdpli, harajatlaryn tdze
faktorlary garasylmadyk yerden yiize ¢cykan mahalynda, kdrhananyn
gozegeilik ulgamy bu faktoryn ulgama ornasdyrylyan wagtyna genli,
kdarhananyn ¢ykdajylaryna netijeli gozeggilik edip bilmez.

6. Yonekeylik. Diizgiin bolsy yaly, 6ziiniii niyetlenen wezipele-
rini ¢ozmek ii¢in ulanmakda has yonekey bolan gézeggilik ulgamy i
netijeli ulgam bolup duryar. Gozeggiligin yonekey usullary az zdhmeti
talap edyar we has tygsytly bolyar. Yone ifi esasy zat, eger gozeggilik
ulgamy has ¢ylsyrymly bolsa we onun bilen 6zara hereketde bolyan
adamlar ona diisiinmeyédn hem-de ony goldamayan bolsalar, onda ol
asla netijeli bolup bilmez. Artykmag ¢ylsyrymlylyk tertipsizlige ge-
tiryar, tertipsizlik bolsa hi¢ hili gozegeiligin yokdugyny anladyar.
Gozegeiligin netijeli ulgamy ony durmusa gecirydn we onunl bilen
Ozara hereketde bolyan adamlaryn isleglerini hem-de miimkingilikle-
rini hasaba almak bilen déredilmelidir.

7. Tygsytlylyk. Guramalaryin gozeggilikde kamillige yetmige
calysyan halatlary orén seyrek bolyar, sebébi sonky derejani kamil-
lesdirmek, diizgiin bolsy yaly, den 6lcegli dél derejede kop zédhmet
harajatlaryny we serisdelerini talap edyar.

Guramanyn islendik ¢ykdajylarynyn ahyrky netijede onun peyda-
synyn artmagyna getirmelidigini yatdan ¢ykarmaly dildir. Cykdajyla-
ryit mukdary guramany onun maksatlaryna yakynlasdyrmalydyr.
Diymek, gozegeilik ulgamy iicin umumy ¢ykdajylar ondan goriilyén
peydadan yokary bolsa, bu ulgamdan yiiz éwriilmelidir ya-da go-
zegeiligin ona gord yenil ulgamy girizilmelidir. Umuman alanynda,
gozeggeilikde diirli gorniisddki kop harajatlaryn, mysal {i¢in, sarp edil-
yan is wagty we zdhmetin basga ugra ¢ekilmegi yaly harajatlaryn
jemlenyindigi sebépli, olary beyleki wezipeleri ¢ozmége goniikdirip
bolar.

Elbetde, bu gatnasyga dogry baha bermek ii¢cin gézeggiligin dine
bir gysga mohletli dél, eysem uzak mohletli tisiri hem goz oniinde
tutulmalydyr. Umuman alanynda, eger gozeggiligin ndhilidir bir ta-
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kyk kadasy bar bolsa, onda ol umumy maksatlara yetmige gosyan
gosandyndan gymmat diisyan islendik gozeggilik yagdaya gozeggilik
edilisini gowulandyrmaga getirmin, yalitys ugrun saylanyp alynma-
gyna getiryéndiginden habar beryar.

8. Halkara derejesindiiki gozegcilik. Eger gurama dasary yurt-
da telekecilik isini alyp baryan bolsa, gozeggilik wezipesi has-da
cylsyrymlagyar. Halkara derejesine ¢ykylanda kompaniyanyn mak-
satlarynyn sany degerli kopelyar we gozeggilik has kyn meseld ow-
rllyér.

Halkara derejesindiiki hereket edyin
menejerler 6z kirdeslerinin icerki
bazarda ulanyan diirli
gozeggilik tirlerinden peydalanyp

bilerler:
l \/ v
Dasary yurtlar- Korporasiyanyn Oz yurdunda isleyin
daky sahamcalarda yolbascylarynyi menejerleri dasary
isleyén isgirlerin dasary yurtlardaky vurtlardaky
gatnasmagynda bas sahamcalara sahamcalara
edarada dowiirleyin saparlaryny ise ugratmak;
yygnaklary gecirmek; guramak;
\/ Y
Dasary yurtlardaky

sahamcalardan isin Byujet-maliye

ayry-ayry ugurlary gozegciliginin
boyunca jikme-jik ciklerinde
habarlaryii bas edara dowiirleyin ¢éreleri
berilmegini talap gecirmek.

etmek;

48-nji surat. Halkara derejesinde hereket edyin menejerler
07 kirdeslerinifi icki bazarda ulanyan diirli gézegcilik
tirlerinden peydalanyp bilisleri
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Menejerler dinie bir 6z yurdundaky dil, eysem dasary yurtdaky
telekecilik isi ligin standartlary bellemeli, netijeleri 6lgemeli we
diizedis girizydn hereketleri etmeli bolyarlar. Kompaniyanyn isleyén
yurtlarynyin sany kop boldugyca gozegeilik wezipesini amala agyrmak
sol derejede kyn bolyar.

Bu wezipini diiyp kompaniya bilen golcur firmalaryn arasyndaky
kommunikasiya meseleleri hem ¢ylsyrymlasdyryar. Olar geografik
taydan aradaslyk, dil we medeni faktorlar sebépli yiize ¢ykyar.

Oz yurdunda isleyinler yaly, kopmilletli firmalar gozeggiligin
maliye ¢érelerini hem, maliye dil cérelerini hem peydalanmalydyr-
lar: bazardaky pay, ondiirijilik, firmanyn yurtdaky hem-de yerli
bilelesikdéki abrayy, isgérlerin arasyndaky ahlak yagday, kabul edyén
yurdun kirdesler arkalagsygy we hokiimeti bilen 6zara gatnagyklar.

Soraglar we yumuslar

1. Menejmentde gdzegeiligin néhili &hmiyeti bar?

2. Olary peydalanmak nukdaynazaryndan gozeggiligin ndhili esasy
gorniisleri bar?

3. Gaydys aragatnasygy peydalanmak bilen gecirilydn goézeggiligin
diiyp manysy ndmeden ybarat?

4. Gozeggilik iginin tapgyrlary barada aydyp berin.

5. Meyilnamalagdyrmak bilen gozeggiligin arasyndaky tapawut barada
aydyp berin.

16. Sargyt Ne 1580



TOPARLAYYN HEREKET
WE LIDERLIK

4.1. TOPARLAR WE OLARYN MAKSADY

Su wagta cenli gurama adalgasy hemise resmi guramany ailadyp
geldi we giirrlin, esasan, uly we ¢ylsyrymly guramalaryn menejmen-
ti barada gitdi. Bu yagday sizde gurama — bu yorite doredilen, logiki
taydan esaslandyrylan, netijeli menejer tarapyndan gozeggilik edilyén
gurlus diiztimi bolup duryar, yagny menejment uly toparlarda ulanylyar
diyen diislinjani beren bolsa, indi biz ony basga gorniisde, yagny gura-
ma — bu sosial gurlus diiziimi, seyle hem maksatlara yetmegin guraly
bolup duryar; adamlar onda biri-biri bilen 6zara hereket edyirler we
Ozara baglanysyklary emele getiryérler diyip 6wreneris. Netijede, islen-
dik resmi guramada yakyn baglanysykly, menejmentin gatnagygy bol-
mazdan yiize ¢ykyan kop sanly resmi dél toparlar bardyr, olar, diizgiin
bolsy yaly, isgirleriit we tutus guramanyn isinin netijeliligine uly tésir
edyirler. Gowy menejer olar bilen 6zara hereket etmegi basarmalydyr.
Mundan basga-da, hézirki zaman menejeri uly bolmadyk toparlarda,
mysal ligin, 6z i¢ine onun géniiden-goni tabynlygyndaky isgérleri alyan
komitetlerde we toparlarda islemegi bagarmalydyr.

Adamlarda 6ziyalylarbilen gatnasyk saklamak islegi bolyar. Bizin
kopimiz dagky gursaw bilen 6zara hereket etmége ¢alysyarys we kop-
len¢ yagdayda biziii onun bilen gatnasyklarymyz gysga wagtlykdyr
we dhmiyetli dildir. Yone adamlaryin kop wagtlaryny biri-birine
yakynlykda gec¢irydn mahalynda olar kem-kemden biri-birine psiho-
logik taydan diisiinip baslayarlar. Munui iicin gerek bolan wagt we bu
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duygynyn derejesi yagdaya hem-de adamlaryn 6zara baglanysygynyn
hisiyetine baglylykda giiy¢li iiytgdp duryar, yone onun hemise bel-
libir netijesi bolyar. Toweregindékilerii nime barada pikir edyén-
diklerine we Ozlerinden nimé garasyandyklaryna diisinmek bilen,
adamlar bellibir derejede 6ziini alyp baryslaryny liytgedip baslayarlar,
seylelikde, olar sosial 6zara baglanysygyn bardygyny tassyklayarlar.
Su pursatda adamlaryn totdnden yygnanysmagy topara dwrilyér.

Bizin her birimiz birndce toparlara degislidiris. Biz birnédge
masgala toparlarynyn, yagny 0z masgalamyzyn, enelerimizin we
atalarymyzyn, doganoglan uyalarymyzyin we doganlarymyzyi, yan-
-yoldasymyzyn garyndaslarynyn we s.m. masgalalarymyzyn agzalary
bolup duryarys. Adamlaryn kopiisi biri-birleri bilen yzygiderli gorstip
duran dostlaryn birnice toparyna hem giryar. Toparlaryn kébiri uzak
wagtlyk bolmayar we onunl yonekey wezipesi bolup, sol wezipe ye-
rine yetirlenden son dargayar. Mysal — synaga tayyarlyk gérmek ii¢in
birlesen talyplar topary. Beyleki toparlar kép yyl bari dowam edip
gelmek bilen, difie bir 6z agzalaryna dil, eysem dasky gursawa hem
degerli tasir edyérler.

Topar barada ozal hem yeterlik giirriini edipdik. M.Sou kesgitle-
mesi boyunca «topar — bu biri-biri bilen her biri beylekilere tisir eder
yaly we sunda olar tarapyndan 6ziine tésir ediler yaly gornlisde 6zara
hereket edyin iki ya-da ondan kop adamdyr».

Resmi we resmi dil toparlar. Menejment zdhmeti keseligine
(boliimler) we dikligine (dolandyrys derejeleri) bolmek bilen topar-
lary yorite emele getiryér. Her bir iri guramada, mysal {i¢in, Harby
deniz flotunda dolandyrysyn kop derejesi bolup biler. Zawodyn 6niim-
cilik birligini has ki¢i boliimlere, mysal {i¢in, yygnayjy we renikleyji
sehlere boliip bolar, olary hem 6z gezeginde boliip bolar. Mysal {i¢in,
yygnayjy sehinde her birinde 10-16 adam we 06ziinint brigadiri bo-
lan 3 brigada isldp biler. Diymek, uly gurama yiizlerce ya-da hatda
miinlerge uly bolmadyk toparlardan diiziilip biler.

Guramanyn wezipesini yerine yetirmegiii barsynda menejment
tarapyndan yorite doredilen toparlar resmi toparlar diylip atlandyryl-
yar. Olar nihili ki¢i hem bolsalar, bu resmi guramalar bolup, olaryn
birinji derejeli wezipesi — anyk wezipeleri yerine yetirmekden we
tutus guramanyn céiklerinde anyk maksatlara yetmekden ybaratdyr.
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Guramadaky esasy
resmi toparlar

Yolbascylar Isciler topary Komitetler
topary

49-njy surat. Guramadaky esasy resmi toparlar

1. Yolbascylar topary menejerlerden we oziiniit gozeggilik ed-
ydn ¢ygryndaky isgdrlerden duryar.

Mysal {igin, bolek satuw sdwda kompaniyasynyn prezidenti,
wise-prezidenti, diikanyn direktory we bolim miidirleri, satyjylar.
Sunda satyjylar prezidentin toparyna girmeyarler, sebédbi olar ona go-
niiden-goni tabyn dildirler.

2. Resmi toparyn ikinji gornlisi - isciler toparydyr ol bir tab-
syryvgyn tistiinde bilelikde isleydn adamlardan duryar.

Olarda umumy menejerin bardygyna garamazdan, bu toparlar
isleri meyilnamalasdyrmakda we yerine yetirmekde yokary dereje-
de 6zbagdak hereket edyédndikleri bilen yolbasgylar toparlaryndan ta-
pawutlanyarlar. Isciler toparlary Motorola, General Motors yaly iri
kompaniyalarda hem bardyr. Kompaniyanyn yolbascylarynyn pikiri-
ne gord, is¢i toparlary menejerler bilen yonekey isgérlerin arasyndaky
ynamsyzlyk germewini aradan ayyrmaga miimkingilik beryédr. Mun-
dan basga-da, iscilere 6z is meselelerini 6zleriniii ¢6zmegine miim-
kingilik berydndigi sebépli, bu gurlus diiztimi olaryn has yokary dere-
jediki isleglerini kanagatlandyrmaga hem miimkingilik beryér.

3. Resmi toparyn ii¢linji gorniisi — komitetlerdir.

Toparlaryn li¢ gorniisi hem bir bitewi topar hokmiinde igslemeli-
dir. Yone toparlayyn gursawdaky sahsyyetii 6ziini alyp barsyna tasir
edyén kop faktorlar bardyr. Gynansagam, menejerler toparlary olaryn
her bir agzasy beylekilerin netijeli islemegine yardam eder yaly gor-
niigde dolandyryp bilmeydérler.

244



Su giinki giinde guramalarda bar bolan resmi toparlarda netijeli
menejmentin ndderejede mohiimdigi hemmelere aydyndyr. Bu 6zara
baglanysykly toparlar — ulgam hokmiinde guramany emele getiryén
basgancaklardyr. Tutus gurama her toparyn maksatlaryna yetilen ha-
latynda we bu toparlaryn bilelikde hereket edydan hem-de biri beyleki-
sini goldayan mahalynda umumy maksatlara yetip biler. Mundan
basga-da, topar sahsyyetin 6ziini alyp barsyna tisir edyir, diymek,
menejer 0z toparynynl hésiyetnamasyny we onuil netijeliligine tésir
edyan faktorlary ndderejede gowy bilse, ol topary netijeli dolandyr-
mak sungatyny sol derejede eline alar, onsofiam onunl 6z birliginiii
hem, tutus guramanyn hem tistiinligine yardam edip biler.

Resmi ddl guramalarynn menejerler tarapyndan doredilmeyén-
digine garamazdan, kuwwatly giiy¢ bolmak bilen, olar bellibir
sertlerde guramada agalyk edip, dolandyryjynyn islendik tagalla-
laryna yaramaz tasir edip baslamaklary miimkindir. Munui iistesine
hem resmi dil guramalar hemme zady 6z i¢ine alyan guramalardyr.
Kéhalatda menejerler 6zlerinin we 6z kdrdesleriniii bir ya-da bir-
néce resmi dil toparlaryn agzalary bolup duryandyklaryny hem bil-
meydrler. Resmi déil toparlar — bu difie bir yonekey isgérler tigin
hisiyetli yagday déldir.

Resmi dil guramalaryn osiisi we hisiyetleri. Resmi gurama-
lar menejment tarapyndan yorite doredilyér, yone sondan son olar
adamlaryn baslyklaryn gorkezmesi boyunca dil-de erkin 6zara here-
ket edyén sosial gursawyna owriilyérler. Diirli kigi toparlardan bolan
adamlar ¢cay basynda, yygnaklaryn ge¢ydn wagtynda, nahar wagtynda
we isden son biri-birleri bilen gatnagyk saklayarlar, sonuil netijesinde
dostluga esaslanyan kop sanly toparlar — resmi dél toparlar doreyir,
olar bilelikde resmi dil gurama owriilyérler.

Resmi dil gurama — bu bellibir maksat bilen yzygiderli ozara
hereket edydn adamlaryn oz-oziinden emele gelen toparydyr.

Resmi guramalarda bolsy yaly, sol maksatlar resmi dédl guramala-
rynl hereket etmeginin sebdbi bolup duryar. Uly guramanyn ciklerin-
de kop sanly resmi dédl guramalaryil bardygyna diisiinmek mohiim-
dir, olaryn kopiisi erkin yagdayda haysydyr bir ulgama birlesyarler.
Sonun ti¢in hem kibir nazaryyetci alymlar resmi dédl gurama — bu res-
mi ddl guramalaryn ulgamydyr diyip hasap edyarler. Is gursawy res-
mi dél toparlaryn déremegine 6rdn gowy yardam edyér. Guramanyi
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resmi gurlus diiziimi we wezipeleri, adamlary her giin birlesdiryar,
olar kop wagtlap, kdhalatda birnédge yyllap bilelikde isleyérler. Basga
yagdaylarda asla dususyp bilmejek adamlar maggalada bolyan wagt-
laryna garanynda kop wagtlaryny kérdesleri bilen gegiryéarler. Munuil
iistesine-de, koplen¢ yagdayda, olaryil ¢6zydn meselelerininl hésiyeti
olary hemise gatnasykda bolmaga we birek-birege tdsir etmige mej-
bur edyir. Guramanyi agzalary kop babatda biri-birine bagly bolyar-
lar we resmi ddl guramalaryn 0z-oziinden yiize ¢ykmagy seyle sosial
Ozara hereketiil tebigy netijesi hem bolup duryar.

Resmi dél guramalaryn 6zleriniii onun bir bélegi bolup duryan
resmi guramalary bilen umumy yerleri kopdiir. Olar hem is yiiziin-
de, guramagylykly guramalardyr, olaryn hem 6z ierarhiyasy, liderle-
r1 we wezipeleri bolyar, olaryn guramalaryn agzalarynyn 6ziini alyp
barsyny kesgitleydn yazylmadyk kadalary, ol¢egleri bardyr. Bu dlceg-
ler hem sylaglamalar we jerimeler bilen berkidilyér. Diiypli tapawut
resmi guramanyn yorite doredilydndiginden, resmi didl guramanyn
bolsa adamlaryn igjenn kanagatlandyrmadyk isleglerine 6z-oziinden
seslenme hokmiinde emele gelyindiginden ybaratdyr. 50-nji suratda
bu tapawut aydyn gorkezilyér.

Guramagylyk
prosesi

'

Resmi gurama 0z-6ziinden bolyan
yol laryn 5 herek .
(yo l}gggy aryn 0zara here et Resmi diil
meyilnamasy (yolbasgylar rama
boyunga doredilen gatnagsmazdan gu
gurama) yiize ¢ykyar)

Y

Yolbascylar

Isciler

toparlary toparlary

Komitetler

Resmi dil
toparlar

Resmi dil
toparlar

Resmi dal
toparlar

50-nji surat. Resmi we resmi dil guramalaryri

emele gelsi

246




Resmi guramanyn gurlus diiziimi we nusgasy dolandyrys
taydan meyilnamalasdyrmagyn barsynda kesgitlenydr, resmi dal
guramanyn gurlus diiziimi we nusgasy bolsa adamlaryn sosial 6zara
hereketinin netijesinde kesgitlenyér. Resmi ddl guramanyn 0siis pro-
sesini beyan etmek bilen, alymlar seyle yazyarlar:

Isgérler sertnamalaryn we umumy bahbitlerin esasyqda guramanyn
oziinden gelip ¢ykyan dostlukly toparlary emele getiryarler. Yone emele ge-
lenlerinden son olar, 6zleri zihmet prosesinin esasynda yiize ¢ykan hem bol-
salar, bu is bilen bagly bolmadyk 6z durmuslary bilen yasap baslayarlar. Bu
hereketdiki 6z-6ziini emele getiryédn prosesdir. Resmi guramanyn ¢éklerinde
birlesen isgérler biri-biri bilen 6zara baglanysykly hereket edyarler, bu bolsa
adamlaryn arasynda gowy niyetli we yoldaslyk gatnasyklarynyn yiize ¢ykma-
gyna yardam edyér. Bu gatnasyklar, 6z gezeginde, isin 6rdn kop gorniisleri
icin binyat bolup duryar, olaryn kopiisi wezipe borglary bilen baglanysykly
déldir: bilelikde naharlanmak, isde komek bermek, yza galaklyk bilen gores
we §.m. Ozara hereket etmek licin gin miimkingilikler toparyn agzalarynyn
arasynda has pugta gatnasyklaryin bolmagyna yardam edyédr we adamlaryn
yonekey bir birlesmesine garanynda onun dhmiyeti yokary bolyar. Onda
hereketlerin 6z kadalary — durnukly hésiyetlerin toplumy emele gelyér, olary
Olcemek ordan kyndyr. Topar gurama owriilyar.

Adamlar nime iicin resmi dil toparlara we guramalara
birlesydrler. Adamlar adat¢a, 6zlerinin haysydyr bir resmi gurama
name li¢in gosulyandyklaryny bilyérler. Adat¢a olar onun maksat-
laryna yetmége komek edyérler ya-da sunun yaly agzalygyn ne-
tijesinde girdeji gorniisinde hak-hesdek, ya-da abray almak isleyér-
ler. Topara ya-da resmi ddl gurama girmek {icin adamlarda sebépler
hem bolyar, yone, kdpleng, olar ona diisiinmeyérler. Resmi dil to-
parlara degisli bolmaklyk adamlara, zihmet hakyndan pes bolmadyk
psihologik peyda berip biler.

Resmi dil topara gosulmagyn it mohiim sebépleri:

- gatnasma duygusy,

- Ozara komek;

- gorag,

- glirlesmek islegi;

- sulhun almagy we umumy bdhbitler.

1. Gatnasma. Resmi dil topara girilmeginiii esasy sebébi gat-
nagma bolan islegi kanagatlandyrmaga c¢alysmakdyr, ol adamyn in
gliycli isleglerinin biri bolup duryar. Barlaglar topara gatnagsmagyn
we onun goldawynyn adamlaryil isinden kanagatlanmagyna yar-
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dam edyindigini gorkezdi. Yone su giinki giinde gatnasma bolan
islegleriin hemmeler tarapyndan ykrar edilendigine garamazdan, res-
mi guramalaryn kopiisi sosial gatnasyklary gliyclendirmegii istiin-
de meyilnamalayyn tertipde islemeyéar we isgérler, kopleng halatda,
seyle yagdaylar {icin resmi dil guramalara gosulmaga mejbur bol-
yarlar.

2. Ozara komek. Islendik wagtda tabynlykdaky isgérleriii mas-
lahat sorap ya-da 6z meselelerini ara alyp maslahatlagsmak {i¢in
Oziinin goniiden-goni yolbascysyna yiiz tutmaga c¢éklendirilme-
dik miimkingiligi bolmalydyr. Yolbas¢y garamagyndaky isgirler
bilen 6zlinin gatnasyklaryny dykgatly seljermelidir. Seyle pikirii
yalitys ya-da dogrudygyna garamazdan, adamlar resmi guramadaky
yolbascysyndan haysydyr bir tabsyrygy néhili yerine yetirmelidigini
sorasalar, onda ol 6zlerini yaramaz iggir hasap eder diyip pikir edyér-
ler, kopiisi bolsa tankytdan gorkyar. Islendik guramada kofe igmek
iicin arakesminin uzaklygy, yolbascynyn ise dahylsyz giirriifilere we
degismelere gatnasygy, néhili geyinmelidigi yaly mohiim bolmadyk
yagdaylary diizglinlesdiryén birndge yazylmadyk kanunlar bolyar.

Seyle yagdaylarda olar, adat¢a, kdrdeslerinden komek sorayarlar.
Meselem, tdze ise gelen ig¢i haysydyr bir amaly néhili yerine yetirme-
lidigini diisiindirmegi beyleki is¢iden sorar, yagny ol éiiden bar bolan,
tejribeli isgédrleri 0z igine alyan sosial topara gosulmaga calsar. Bu
yagday olaryn ikisine-de, yagny komek sorayana-da, komek berydne
hem amatlydyr. Seylelikde, komek berilmegine bolan isleg dessine
iki usul bilen resmi dil toparlaryn yiize cykmagyna yardam edyar.

3. Gorag. Adamlar hemise giiyjliii agzybirlikdedigini bilipdirler.
[lIkidurmus adamlarynynl toparlara birlesmeginiii esasy sebépleriniil
biri hem dusmancgylykly dasky gursawdan goranmak islegi bo-
lupdyr. Goraga bolan diisiinjeli isleg su giinki giinde hem adamlaryn
haysydyr bir topara gosulmagynyn mohiim sebdbi bolup duryar.
Bizinl giinlerimizde is gursawynda hakyky fiziki howp Orén seyrek
gabat gelyin yagday bolsa-da, ilkinji kédrdesler arkalasyklary ¢ayha-
nalarda yygnanysyp yolbas¢ylaryin bikanun hereketlerini ara alyp
maslahatlasyan adamlaryin sosial toparlarynyn binyadynda emele ge-
lipdir. Su gilinki giinde hem asaky derejedéki isgirlerinden duryan res-
mi dal guramalaryil agzalary kadalary bozyan yoldaslaryny goldamak
bilen, biri-birini gorayarlar. Mysal ii¢in, zihmetint howply sertleri bi-
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len goresde tagallalaryny birlesdirip bilerler. Isgérleriii menejerlere
ynanmayan mahalynda bu gorag wezipesiniii ayratyn dhmiyete eye
bolyandygy gen déldir.

Menejerler kdhalatda gorag maksady bilen, adat¢a, 6z boliiminin
isine guramanyn beyleki boliimlerinin gosulmagyndan goramak
maksady bilen, resmi dél toparlary doredyarler. Mysal tigin, marke-
tologlar, 6z garsydaslarynyn garsysyna dildiiwsiik gurayan gorniisde,
onlimgilik isgérlerine ya-da maliyegilere berilydn ayratyn hukuklary
almaga synanysyp bilerler. Bu yagday adamlaryi {insiini guramanyn
maksatlaryna yetmek ugrundaky isden sowyar. Resmi dél guramalaryii
bu meselesi boliimlerin maksatlarynyn gosulysmagyna we olaryn tagal-
lalaryny tutus guramanyi bahbidine goniikdirmége bolan islegi yene bir
gezek tassyklayar.

4. Giirlesmek. Adamlar 6z towereginde bolup gec¢yén zatlar
barada (ayratyn hem olar 6z islerine degisli bolsa) bilesleri gelyir,
emma resmi guramalaryn kopiisinde icki kommunikasiyalar yeter-
lik derejede netijeli bolmayar, kidhalatda bolsa menejment garama-
gyndaky isgérlerden haysydyr bir maglumaty gizleyir. Sonun {igin
hem adamlaryn resmi déil topara girmeginiii méhiim sebéplerinin biri
resmi ddl kommunikasiyalar kanalyny — mys-myslar kanalyny elyeter
etmége calysmak bolup duryar. Biz bu kanallar barada kommunikasiya
baradaky temada ginisleyin diisiindirip gecipdik. Olar boyunga diirli
habarlar we resmi ¢esmelerden gelip gowusmayan ya-da oréin gi¢ ge-
lip gowusyan beyleki maglumatlar yayrayar. Bu habarlar sahsyyetii
psihologik goraga we gatnasma bolan isleglerini kanagatlandyrmaga,
seyle hem onun isi bilen bagly maglumatlaryn calt alynmagyny tipjiin
etmage ukyplydyr.

5. Sulhun almagy we umumy béhbitler. Adamlar, kopleng yag-
dayda, resmi toparlara 6zlerine yakymly adamlara golay bolmak {i¢in
birlesyérler. Mysal licin, kdtipler we inZenerler, kopleng, stollarynyn
arasynda germew hem bolmadyk uly otaglarda isleyirler. Olaryn
umumy zady kdp bolyar we biri-biri bilen, kopleng, gowy gatnasykda
bolyarlar. Olar naharlanmaga bile gidyérler, is we sahsy meselelerini
ara alyp maslahatlasyarlar ya-da z&hmet hakyny yokarlandyrmak we
zdhmet sertlerini gowulandyrmak baradaky hayys bilen yolbascylaryn
adyna bilelikde hayysnama yazyarlar. Ugarlaryn ucus ekipazlarynyn
mysalynda gecirilen barlag yakynlyk faktorynyn tasirini aydyn gor-
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kezdi. Seyle netijad gelindi: adamlar, kopleng yagdayda, 6zlerinden
birnd¢e metr daslykda isleydn adama garanynda, 6zlerine goniiden-
-goni golaydaky adam bilen yakyn 6zara gatnasyklary yola goyyar.
Mundan basga-da, adamlar adat¢ca 6z garayyslaryna gord, ozlerinin
gatnasma, basarjanlyga, goraga, hormata we s.m. bolan isleglerini ka-
nagatlandyrmaga ukyply adamlar bilen yakynlasmak isleyirler.

Resmi diil guramalaryi hésiyetnamalary. Resmi dél guramalaryi
we olara adamlaryn ndme ticin giryéndiklerinifi sebéplerinin resmi gura-
malar bilen meiizes, seyle hem olardan tapawutlanyan hisiyetnamalary
bolyar. Bu hésiyetnamalara diisiinmek ii¢in ayratyn barlag gecirmek ta-
lap edilyir.

— Durmus gozeggiligi

Resmi dél guramalaryn
esasy hdsiyetnamalary

Y

Ozgerislere bildirilyin garsylyk

> Resmi dél liderlik

51-nji surat. Resmi dil guramalaryii
boliinisi

1. Durmusy gozegcilik. Synag geciren topar resmi guramala-
ryn 0z agzalaryna durmus gézeggiligi amala asyryandyklaryny gor-
kezdi. Bu gozeggciligin esasy gurlus kadalary — kabul ederlikli we
kabul ederlikli dél, 6ziini alyp barmagyn toparlayyn standartlaryny
bellemek we girizmek bolup duryar. Sahsyyetiii topar tarapyndan
kabul edilmek we onda 6z ornuny saklap galmak {i¢in sol kadalary
berjay etmelidir. Diizglin bolsy yaly, resmi ddl guramalarda nihi-
li geyinmelidigi, 6ztini néhili alyp barmalydygy, isini kabul ederlikli
gorniisleri we resminama babatynda takyk kadalar bolyar. Olaryn ye-
rine yetirilmegini {ipjiin etmek li¢in topar berk temmi ¢érelerini ulanyp
biler. Eger adam 6ziinint durmus isleglerini kanagatlandyrmakda resmi
dél gurama bagly bolsa (bu 6rdn yygy bolyan yagdaydyr), onda bu 6rén
berk we netijeli temmi bolup duryar.

Resmi dél gurama tarapyndan durmus gozeggeilik adamlaryi res-
mi guramanyn maksatlaryna yetmége bolan howeslerine, seyle hem
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olaryn menejerlere we olaryn ¢ozglitlerine bolan gatnasyklaryna tasir
edip biler.

2. Ozgerislere bildirilyin garsylyk. Adamlar resmi dil gurama-
lary 6z boliimlerinde ya-da guramalarynda g6z 6iilinde tutulyan ya-da
hakyky bolup gecjek 6zgerisleri ara alyp maslahatlasmak {icin hem
peydalanyp bilerler. Diizgiin bolsy yaly, resmi dél guramalar 6zgerislere
garsylyk gorkezyirler, bu, kopleng halatda, 6zgerislerin sol guramanyn
mundan beyldk hereket etmegine howp bolup duryandygy bilen
diisiindirilydr. Uytgedip guramak, tize tehnologiyany ornasdyrmak,
taze iggdrlerinin kop gelmegi bilen bagly gifieltmek we s.m. resmi dél
toparyil dargamagyna ya-da 6zara hereket etmek we sosial islegleri ka-
nagatlandyrmak miimkingiliklerinini azalmagyna getirip biler. Kdhalat-
da bu 6zgerisler baslesyan resmi dil guramalaryn derejesini we hukuk-
laryny pugtalandyrmaga komek edyar.

Adamlaryn hakykatdan bolup gecydn wakalara dil-de, eysem
Ozlerinin kabul edydn wakalaryna seslenyindikleri sebépli, teklip
edilyin liytgetme topar tarapyndan onuil hakyky bolsundan has beter
howp yaly kabul edilmegi miimkindir.

Eger toparyn agzalary 6zgerislerde toparyn mundan beylidk he-
reket etmegine, Ozlerinin bilelikdéki tejribesine, sosial islegleriniii
kanagatlandyrylmagyna, umumy béhbitlerine howply diyip hasapla-
salar, 6zgerislere garsylyk gorkezilmegi gutulgysyz yagday bolup bi-
ler. Menejment adamlary ¢ozgiitleri kabul etmek isine ¢ekmek bilen
ony peseldip biler.

3. Resmi dil liderlik. Resmi guramalar yaly, resmi dél gura-
malaryi hem 6z liderleri bolyar. Resmi dél lider bu statusa toparyn
beyleki agzalaryna hédkimlik edydndigi netijesinde, yagny res-
mi guramanyn lideriniii yetisi yaly yetyér. Is yiiziinde olar sol bir
serigdelerden peydalanyarlar. Olary dinie resmi liderin 6ziine resmi
taydan berlen ygtyyarlyklaryn goldawyndan peydalanyandygy we
adatca anyk funksional ugurda hereket edydndigi tapawutlandyryar.
Resmi dél lider bolsa, 611 bilen, toparyn ykrar etmegine dayanyar we
esasy uinsiini adamlara we olar bilen 6zara gatnasyklara beryar. Onun
tésir edis ¢ygry resmi guramanyn gurlus cikleri bilen ¢dklenmeyar.
Kéhalatda resmi dél lider sol bir wagtda resmi lider hem bolup duryar,
yone kopleng ol guramagylyk iyerarhiyasynyn yokary bolmadyk de-
rejesinde duryar.
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Adama resmi dél guramanyn lideri bolmaga miimkingilik beryan
faktorlar:

- yasy;

- isldn dowri;

- hiindr derejesi;

- is yerinin yerlegydn yeri;

- is zolagy boyunga hereket etmek erkinligi;

- sahsy hdsiyetleri.

Bu hésiyetnamalar anyk toparyn gymmatlyklary bilen kesgit-
lenyar. Mysal {i¢in, resmi dil toparlarynl birinde yas ofiyn hisiyetna-
ma hasap edilyér, beylekilerde bolsa seyle hasap edilmeyar.

Resmi dal lider iki esasy wezipdni yerine yetiryér:

- topara 0ziiniit maksatlaryna yetmége komek etmek;

- topary goldamak hem-de ony pugtalandyrmak.

Kéhalatda bu wezipeleri diirli adamlar yerine yetiryér, seyle bo-
landa resmi dél toparda iki lider bolar. Olaryn biri toparynn wezipe-
lerini yerine yetirmek bilen bagly meseleleri, beylekisi bolsa sosial
hésiyetli meseleleri ¢ozer.

Resmi dél guramany dolandyrmak. Menejerler resmi dil gura-
malaryn resmi guramalar bilen bir hatarda 6zara hereket edyandik-
lerine diisiinmelidirler. Bu faktorlara lins berenlerint we resmi dél gu-
ramalaryin déremegi yaly meseleleri bilen mesgullanyp baslanlaryn
ilkinjilerinin biri J.Homans bolupdy.

Homansyn nusgasynda (52-nji surat) igin gorniisleri diyip adam-
lar tarapyndan yerine yetirilyan wezipelere diisiinilyar.

Bu wezipelerin yerine yetirilydn mahalynda adamlar biri-biri bi-
len 6zara hereket edyérler.

Bu 6zara hereket bellibir duygularyn yiize gykmagyna — birek-bire-
ge we menejerlere oftyn ya-da yaramaz gatnagyklaryn emele gelmegine
getiryar. Bu duygular adamlaryn 6z islerini ndhili amala agyrjakdygyna
we geljekde néhili 6zara hereket etjekdiklerine tésir edyar.

‘L—> Duygular <—¢

Ozara hereketler < > I

52-nji surat. Homansyii nusgasy boyunca resmi diil
guramalaryii doreysi
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Homansyn nusgasynynn menejmentiii hereketlerinin resmi dal
toparlaryil peyda bolmagyna getirmin (wezipeleriii berilmegi 6zara
hereketlere alyp baryar), eysem resmi dél guramany dolandyrma-
ga bolan islegi hem aydyn gorkezyér. Toparyin duygularynyn wezi-
pelere hem, 6zara herekete hem tésir edyéndigi sebépli, olar resmi
guramanyn netijeliligine hem tésir edip bilerler.

Duygularyi hdisiyetine (onyn ya-da yaramazdygyna) baglylykda
olar netijeliliginn yokarlanmagyna ya-da pese ga¢magyna, seyle hem
isden gacmalara, isgdrlerin geldi-gegerligine, sikayatlara, seyle-de
ustiinligi kesgitleydn beyleki faktorlara yardam edyidr. Sonun {igin
hem resmi dél guramalaryn menejerler tarapyndan doredilmeyéndi-
gine we olar tarapyndan doly derejede gbzeggilik edilmeydndigine
garamazdan, guramanyn 6z maksatlaryna yetmegi li¢in olary netijeli
dolandyrmak gerekdir.

Resmi dél guramalar bilen baglanysykly kyncylykly mese-
leler we peydalar. Resmi dél guramalara netijeli dolandyrmaga pés-
gel berydn il uly meselelerin biri menejerlerin olara bolan yaramaz
garayyslaryndan ybaratdyr. Kébir menejerler resmi didl guramalar
netijesiz isleydn menejmentinn alamaty diyip hasap edyirler. Bizin
bilsimiz yaly, is yliziinde, resmi dédl guramalaryil doremegi tebigy
yagdaydyr; olar her bir guramada bardyr we menejmentin beyleki
wezipeleri bilen bagly yagdaylarda bolgy yaly, kyngylykly meseleler
bilen hem, peydalar bilen hem baglanysyklydyr.

Hakykatdan hem kébir resmi dél toparlar 6zlerini peydaly alyp
barmayarlar we resmi maksatlara yetmége pisgel beryirler. Resmi
dél kanallar boyunga, yolbaggylara bolan garaysa yaramaz tésir etjek
nddogry habarlar yayradylyp bilner. Toparlayyn kadalaryn toparyn
netijeliliginin menejment tarapyndan bellenen standartlardan pes
bolmagyna getiryin halatlary seyrek dildir. Ozgerislere garsylyk
gorkezmek islegi, kopleng yagdayda, tizelige pesgel beryir. Yoéne
bu yagdaylaryn dhlisi, diizgiin bolsy yaly, difie toparynt menejmentiil
0ziine bolan gatnasygyna garaysydyr. Kanuny ya-da kanuny dildigi-
ne garamazdan, toparyn agzalary ozleri babatynda adalatsyzlyk bar
diyip kabul edyérler we ona islendik adamyn adalatsyzlyga garaysy
yaly garayarlar.
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Bularyn &hlisi kdhalatda menejerlere resmi dil guramanyn bolup
bildyjek peydalylygyny gormige pisgel beryir. Adamlarynl toparda
guramanyi maksatlaryna yetmek {i¢in bilelikde isleyandikleri sebép-
li, topara ygrarlylyk, kopleng, gurama ygrarlyga owriilydr. Adamlar
dine yola goylan sosial gatnasyklary yitirmezlik ti¢in beyleki kom-
paniyalardaky has amatly isden yiiz dwriip bilyérler. Toparyni mak-
satlary resmi guramanyn maksatlary bilen gabat gelip biler, resmi dél
guramanyn netijelilik kadalarynyn bolsa resmi standartlardan yokary
bolyan halatlary seyrek bolmayar. Mysal iicin, kdbir guramalaryn
giiycli topar diisiinjesi menejmentin degisli islerinin netijesi dil-de,
eysem resmi dil Ozara gatnagyklaryn netijesi bolup duryar. Hatda
kommunikasiyanyn resmi dil kanallary, maglumatlary alysmagyn
resmi ulgamynyn Ustiini yetirmek bilen, kéhalatda resmi gurama ko-
mek edydr.

Menejerler resmi didl guramalar bilen netijeli hyzmatdaslyk et-
megiil yoluny tapyp bilmeseler ya-da olary basyp yatyrmak isleseler,
olar bu bolup bildyjek peydalaryn dhlisinden peydalanmak miimkin-
ciligini elden gideryérler. Islendik yagdayda, resmi dédl guramanyn
peydalydygyna ya-da zyyanlydygyna garamazdan, ol hereket edyar
we ony barybir hasaba almaly bolar. Dolandyryjynyn haysydyr bir to-
pary dargadan halatynda hem onun yerinde, hokmany suratda, beyle-
ki topar dordr, iistesine-de onun yobascylara 0rédn yaramaz garaysy
bolar.

Menejmentin irki nazaryyetgileri resmi dil gurama bilen bagly
meselelerin bir ¢ozgldini, yagny ony yok etmegi teklip edipdirler.
Hazirki zaman alymlary resmi dél guramany resmi gurama Oziinifi
maksatlaryna yetmekde yardam etmige ¢ekmek meselesinde iinsleri-
ni jemleyarler we su ¢ozgiidi teklip edyérler:

1. Resmi dél guramanyn bardygyny we ony dine resmi guramany yok
etmek bilen yok edip bolyandygyny ykrar etmeli. Diymek, menejment ony
ykrar etmelidir, onun bilen bile islemelidir we onuii hereket etmegine howp
salmaly daldir.

2. Resmi ddl guramanyn agzalarynyn we liderlerinin pikirlerini din-
lemeli. Her bir menejer her bir resmi dél guramanyn liderinin kimdigini bil-

melidir we guramanyn maksatlaryna yetmége yardam edyénlerini hweslen-
dirmek bilen, onun bilen hyzmatdaslyk etmelidir. Eger resmi dal lider 6z is
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berijisinin garsysyna isleyan bolsa, onun tisiri 6z toparynyn agzalarynyn zéh-
mete bolan howesine we isden kanagatlanma derejesine yaramaz tésir edip biler.

3. Haysydyr bir hereketi etmezden 61 onufi resmi dél gurama nahili tésir
edip biljekdigini seljerin.

4. Resmi dél gurama tarapyndan 6zgerislere gorkezilen garsylygy gow-
satmak {icin topara ¢ozgiitleri kabul etmek isine gatnagmaga rugsat edin.

5. Takyk maglumatlary miimkin boldugyca tiz yayratmak bilen mys-

-myslaryn yayramagyna yol berman.

Toparlaryi netijeliligini néihili yokarlandyrmaly? Menejment
difie bir resmi ddl guramalaryn miimkin bolan peydasyny peydalan-
mak we olaryn yaramaz tdsirini peseltmek ii¢cin olary dolandyrmak
dél, eysem ol 6z toparlarynyin we komitetlerinini netijeliligini hem
yokarlandyrmalydyr. Bu resmi dédl guramalar — resmi guramanyi
yorite doredilen bolegi bolup duryandygy sebépli, biziii gurama-
¢ylyk menejmenti barada aydan zatlarymyzyn é&hlisi olara hem
degislidir. Tutus gurama iicin bolsy yaly, toparyn netijeli islemegi
ticin meyilnamalasdyrmak, guramagylyk, motiwasiya we gozeggilik
zerurdyr.

Toparyn hidsiyetnamalaryna we yygnaklary gecirmegin usulyna
baglylykda ol absolyut peydasyz is bolar ya-da zehinli adamlary bir-
lesdirmek, tejribe alysmak we téze ideyalary doretmek ii¢in 6rdn neti-
jeli gural bolar. Yygnaklaryii netijeliligini yokarlandyrmak babatynda
anyk maslahatlary bermezden 61 toparlaryn netijeliliginin umumy
faktorlaryna seredelin.

Maksatlara yetmekde
toparyn netijeliliginin
faktorlary

Toparyii )% 4 Jebisligif
mogberi . .
we onsuksyzlygyn

derejesi
Diiziimi K
K Topar agzalarynyn

derejesi we

Y

SRYaR

Toparlayyn kadalar |« funksional
K wezipeleri

o0

5

(O8]

-nji surat. Toparyii netijeliliginin faktorlara boliinisi
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1. Még¢beri. Menejmentin nazaryyetcileri uzak wagtyn dowamyn-
da toparyin it gowy mogberini kesgitlemage calysdylar. Edara edis, do-
landyrys mekdebiniii wekilleri resmi topar uly bolmaly dél diyip ha-
sap edipdirler. Mysal ii¢in, ol 3-9 adamy 6z i¢ine almalydyr. Toparlary
owrenmage kop yyllary bagyslan hizirki zaman alymlary it gowy san
5 diyip tassyklayarlar. Gegirilen barlaglara layyklykda, toparlaryn yyg-
naklaryna hakykatdan 5 adamdan 8 adama ¢enli agza gatnasyar.

Gegirilen barlaglaryn birnégesi, diizgiin bolgy yaly, 5-11 adam-
dan ybarat bolan toparlaryii mdgberi uly toparlara garanynda has
dogry ¢ozgiitleri kabul edyindiklerini gorkezdi, seyle hem 5 adam-
dan duryan toparlaryn agzalarynyn ondan uly ya-da ki¢i mog¢berdéki
toparlaryn agzalaryna garanynda, adatca, kanagatlanma duygusy yo-
kary boldy. Ahli yagdaylardan ugur alanyfida, 2-3 adamdan duryan
toparlarda adamlary yokary jogapkérgilik biynjalyk edyér; 5 adamdan
kop agzasy bolan toparlarda bolsa olaryn kop adamyn éniinde ¢ykys
etmége utanmaklary hem miimkindir.

Umuman alanynda, topar ulaldygyca onun agzalaryna biri-biri
bilen giirlesmek we onun isi we maksatlary babatynda ylalagyk gazan-
mak kyn bolyar. Mundan basga-da, uly toparda resmi dil toparlara
boliinmek meyli giiy¢lenyir, bu bolsa, diizgiin bolsy yaly, ylalagyl-
madyk maksatlaryn peyda bolmagyna we yaman niyetli tiysmelerin
doremegine getirer.

2. Diiziimi. Su yagdayda diiziim diyip meselidni ¢ozmége tésir
edyin toparyn agzalarynyn sahsyyet hisiyetnamalarynyn we nukday-
nazarlarynyn menzeslik derejesine diistinilyar.

Topary ¢ozgiitleri kabul etmek isine ¢cekmegin esasy sebédplerinin
biri hem amatly ¢6zgiidi kesgitlemek maksady bilen, diirli pikirleri
peydalanmak bolup duryar. Sonun iigin hem topara diirli hésiyetna-
malary bolan adamlary gosmak maslahat berilydr, muny kop sanly
barlaglar hem tassyklayar. Adamlaryn kdbiri taslamalaryn jikme-jikli-
gine kop tins berydrler, beylekileri umumy yagdayy gérmdge ymtyl-
yarlar, tigunjileri meseld ulgamlayyn nykdaynazardan ¢emelesmdge
we diirli jdhtlerin 6zara baglanysygyna seretmdge calysyarlar. Eger
topara diirli-diirli adamlar giryéan bolsa, ol gowy hilli ¢ozgiitleri kop
isldp tayyarlayar, sebébi ara alyp maslahatlagmak ti¢in kdp garayyslar
we pikirler hodiirlenyér.
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3. Toparlayyn kadalar. Is toparlaryny irki dwrenijilerinin yii-
ze ¢ykarysy yaly, olaryn kadalary sahsyyetleriii 6ziini alyp barsyna
we toparyn guramagylyk maksatlaryna yetmége niaderejede ¢alysyan-
dygyna tésir edydr. Kadalar toparyn agzalarynyin dykgatyna olaryn
Oziini alyp barsy we netijelilik babatynda garagmalary yetirydr hem-
-de dinie 6z hereketlerini sol kadalara layyk getirmek arkaly sahsyyetin
topar tarapyndan kabul edilmége we onunl goldawyny almaga bil bag-
lap biljekdigi sebépli, adamlara 6rdn giiy¢li tisir edyar. Bu resmi dél
toparlara hem, resmi toparlara hem degislidir.

Guramanyn nukdaynazaryndan kadalar onyn hem, yaramaz hem bolup
biler. Onyn kadalar guramanyn maksatlaryny we wezipelerini goldayarlar
hem-de olary amala agyrmaga goniikdirilen 6ziini alyp barsy howeslendir-
yérler, yaramaz kadalar bolsa, tersine, guramanyn maksatlaryna yetmage
yardam etmeydn Oziini alyp barsa goldaw beryérler. Adamlary josgunly
islemége, 6z guramana wepaly bolmaga, yokary hilli dniim 6ndiirmage we
sarp edijilerifi isleglerini kanagatlandyrmaga bolan islegi howeslendiryan ka-
dalar — olar onyn kadalaryin mysallary bolup duryar. Yaramaz kadalar kom-
paniyany peydasyz tankytlamagy, ogurlygy, ise gelmezligi we ondiirijiligin
pes derejesini howeslendiryér.

Barlag geciren alymlaryn biri topara degisli kadalaryn boliinisini
diizlipdir (54-nji surat), sunda asakdaky kategoriyalary boliip gorkezyér.

Topara degisli
kadalaryn boliinisi
1. Gurama guwanmak | 6. Gozeggilik
2. Netijelilik > 7. Okuwlar
3. Peydalylyk > 8. Tazecillik
4. Toparda islemek < > 9.“Sarp ediji bilen
Ozara gatnasyk
5. Meyilnamalasdyrmak > 10. Dogrugyliyk-
-gorag

54-nji surat. Topara degisli kadalaryn boliinigi
Menejerler toparlayyn kadalara yiizley teswirleme bermeden
gaca durmalydyrlar. Mysal ticin, eger brigadirler topary yolbasgy bi-
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len hemise ylalagyan bolsa, sol gurama bolan 6z wepalydyklaryny
gorkezyan yaly bolup goériinmegi miimkindir, yone hakykatdan bu
ordn peydaly bolmagy miimkin bolan baglangy¢laryn we pikirlerii
basylyp yatyrylmagyna getirer, bu bolsa 6z gezeginde, diizgiin bolsy
yaly, ¢cozgiitleri kabul etmek isinifi netijeliligini peseldyar.

4. Jebislik derejesi. Toparyrn jebisligi — bu toparyn agzalarynyn
biri-biri we topar babatynda 6ziine ¢ekijilik derejesidir.

Agzalary biri-birine sulhy almak bilen garayan we 6zlerini yakyn
adamlar hasap edyin topar jebis topar bolup duryar. Seyle topar ko-
manda hokmiinde 6rdn gowy isleyér, sonun ligin hem jebisliligin yo-
kary derejesi, olaryn maksatlarynyn layyk getirilen sertinde, diizgiin
bolsy yaly, tutus guramanyn netijeliligini yokarlandyrmaga yardam
edyir. Adatga olarda kommunikasiyalar, diistinismezlikler, dartgynly-
lyk, dusmangylyk we ynamsyzlyk babatynda diiypli meseleler yiize
cykmayar; olaryn netijeliligi bolsa jebis dél toparlara garanynda yo-
kary bolyar. Emma toparyn we tutus guramanyn maksatlary layyk
tutus guramanyn netijeliligine yaramaz tasir edip biler.

Toparlayyn pikirlenis — sahsyyetiil toparda sazlasygyny sak-
lamak maksady bilen, haysydyr bir mesele boyung¢a 6z pikirini ayt-
makdan ybaratdyr. Toparyn agzalary 6z ndrazylygyny aytmak bilen,
0ziini toparyndan boliinip ayrylyan yaly duyyarlar we 6z pikirini ayt-
makdan saklanyp gaca durmaga calysyarlar. Toparlayyn bir pikirli-
lik yagdayynda sahsyyet 6zlinde bagga maglumatlar ya-da baggaca
garayys bar hem bolsa, 6ni bilen, ara alyp maslahatlasmalaryn umu-
my ugruny goldamaga calysyar. Hi¢ kimin basga pikir aytmayandygy
sebépli, hemmeler biragyzdan goldayar diyip hasap edyérler, sey-
lelikde, hi¢ kim beyleki adamlaryn basgaca pikir edip biljekdigi bara-
da oylanmayar. Netijede, ¢ozgiitleri kabul etmek iginiii netijeliligi pe-
selyér. Toparlayyn pikirlenis yagdayynda orta hal, hi¢ kimiii gowniine
degmeyin ¢ozgiitlerin kabul edilmeginin dhtimallygy yokarlanyar.

Toparyn onsuksyzlyk derejesi. Aydylyp gecilisi yaly, kop-
diirlillik toparlaryn netijeliligini yokarlandyryar, yone ol onsuk-
syzlygyn ylize ¢ykmak miimkingiligini hem yokarlandyryar. Isjen de-
rejede pikir alysmagyn peydalydygyna garamazdan, sunun yaly ara
alyp maslahatlagsmalar, koplen¢ halatda, jedellerin yiize ¢ykmagyna
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we agyk diisinismezliklerin basga hili ylize ¢ykmalaryna getirip bi-
ler, bu bolsa 6rdn yaramaz yagdaydyr. Ki¢i toparlardaky konfliktlerin
sebépleri we olary ¢ozmegin usullary guramanyn beyleki islendik bir-
liginde bolyan yagdaylara menzesdir.

5. Dereje (status). Guramada ya-da toparda sahsyyetin derejesi
birndge faktorlar bilen, yagny isldn dowri, wezipesi, edara jayynyn
verlesydn yeri, bilimi, gatnasyk saklamak endikleri, habarlylyk dere-
Jjesi we tejribesi bilen kesgitlenilydr.

Bu faktorlaryn tésiri toparyin gymmatlyklaryna we kadalaryna
baglydyr. Gegirilen barlaglar toparyn agzasynyin derejesi nige yokary
bolsa, onun toparyn ¢ozgiitlerine sol derejede uly tdsir edyéndigini,
yone onun netijeliligini yokarlandyrmaga hemise yardam edip dur-
mayandygyny gorkezdi.

Kérhanada kop yyllap islemeginin netijesinde alan yokary de-
rejesi bolan isgére garanyida uly kompaniyada uzak wagt islemedik
adamda gowy pikirler we bellibir ulgamda kop tejribe bolup biler.
Netijeli ¢ozgiidi kabul etmek {i¢in ise degisli bolan dhli maglumatlary
hasaba almak we &hli pikirlerden dogry netije ¢ykarmak zerurdyr.

18-nji tablisa
Toparda 6ziinii alyp barsyn gorniisleri

Maksatlayyn wezipeler:

1. Baslangyc¢ly (inisiatiwaly) bolmak. Cozgiitleri, pikirleri, meselelerin
kesgitlemeleri, olary ¢6zmége ya-da ¢ig maly tdzece guramaga tize geme-
lesmeleri teklip etmek.

2. Maglumatlary giozlemek. Teklipleri diisiindirmége ya-da gosmaca
maglumatlary we faktlary almaga bolan isleg.

3. Pikirleri jemlemek. Toparyn dhli agzalarynyn pikirlerini anyklamaga
we toparyn gymmatlyklaryny we ideyalaryny has takyk diistindirmége ¢alysmak.

4. Maglumatlary bermek. Oz pikirlerinizi beyan etmek maksady bi-
len, 6z tejriban esasynda meseleleri ¢cozmek bilen baglanysykly faktlary
ya-da umumylasdyrylan garayyslary hodiirlemek.

5. Pikir aytmak. Teklip boyunca, difie bir bar bolan pursatlar boyun-
ca dél-de, ayratyn hem onun gymmatlygy babatynda 6z pikirini aytmak.

6. Jikme-jik takyklamak. Oz pikiritie diisiindiris bermek we ony su
cemelesmaénin netijeliligini tassyklayan mysallar bilen berkitmek.

7. Utgasdyrmak. 1deyalaryn arasyndaky 6zara baglanysygy ylize ¢y-
karmaga, teklipleri umumylagsdyrmaga, diirli kici toparlaryn ya-da toparyn
agzalarynyn isini birlesdirmége bolan isleg.
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18-nji tablisanyn dowamy

8. Umumpylasdyrmak. Cekismeler tamamlanandan son teklipleri jem-
lenen gorniisde sanap gecmek.

Goldaw beryin wezipeler:

1. Goldamak we héweslendirmek. Dostlukly garayys, yiirekdeslik,
rehimlilik, pikirlerin aydylmagyny howeslendirmek, kesekinin pikiri bi-
len ylalasmagy basarmak we meseldnin ¢ozgiidine beyleki adamlaryi
gosandyna baha bermek.

2.Cekmek. Toparyn her bir agzasyna 06z teklibini hdodiirlemek
miimkingiligini iipjiin etmége calysmak. Mysal licin, seyle diyip bolar:
isleg bildiryédnlerin &hlisinin pikirini aytmaga miimkingilik beryin berk
tertibi teklip edip bolar.

3. Standartlary bellemek. Standartlary toparyn dykgatyna yetir-
mek, topar solaryn esasynda ara alyp maslahatlasmagyn mazmunyny
ya-da diizgiinlerini saylap almalydyr ya-da kabul edilen ¢ozgiitlere baha
bermelidir; toparyn standartlary bilen capraz gelyin ¢ozgiitlerden gaga
durmagyn zerurdygyny topara yatlatmak.

4. Unsliilik. Cozgiitleri ara alyp maslahatlasmaga iins bermek, to-
parlayyn ¢ekismelerii auditoriyasyny emele getiryén beyleki adamlaryn
ideyalaryny dykgatly seljermek.

5. Toparyii oy-pikirlerini beyan etmek. Toparyin meyline umumy
baha bermek, toparyn diirli ideyalara we ¢oOzgiitlere bolan garaysyny
ontinden bilmek basarnygy.

Toparyn agzalarynyn wezipeleri (rollary). Toparyn netije-
liliginin moéhiim faktory onun her bir agzasynyn 6zilini alyp barsy
bolup duryar. Toparyn netijeli bolmagy ticin onun agzalarynyn 6zii-
ni alyp baryslary onun maksatlaryna yetilmegine we sosial 6zara
herekete yardam etmelidir. Netijeli topar gursawyny doretmek ii¢in
wezipelerin iki esasy ugry bardyr. Maksatlayyn wezipeler toparlayyn
wezipeleri secip almak we yerine yetirmek bilen, goldaw berydin
wezipeler toparyn is hereketini saklamaga we giiy¢lendirméage yar-
dam edyin oziini alyp barys bilen baglydyr. Oziii alyp barsyn su
gorniisleri 18-nji tablisada gysgaga beyan edilyar.

Amerikan menejerleriniii kopiisi maksatlayyn rollary oynayarlar,
yapon menejerleri maksatlayyn rollary hem, goldayan rollary hem ye-
rine yetiryérler.

Yygnaklaryi netijeliligini yokarlandyrmak boyunca masla-
hatlar. Menejerler kdp wagtlaryny diirli yygnaklarda geciryarler,
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olarynn netijeliligi toparlaryn netijeliligine degisli bolan faktorlara
baglydyr. Yygnaklaryi netijeliligini yokarlandyrmak {i¢in su masla-
hatlar teklip edilyar.

1. Yygnagyii giin tertibini takyk diiziifi we yygnak baslanmazyn-
dan 61 ona yene bir gezek seredin.

2. Toparyn agzalarynyn arasynda maglumatlaryn erkin alsyl-
magyny Upjiin ediil. Bu toparyn agzalarynyn goldayan hem-de mak-
satlayyn rollary oynayan yagdayynda miimkin bolar.

3. Toparyn agzalarynyn miimkingiligini doly derejede peydala-
nyn we olaryn ¢ekismé gatnagmagyny howeslendirin. Toparyn &hli
agzalarynyn basarjanlygyny, tejribesini, maglumatlaryny we ideya-
laryny peydalanmak gerek.

4. Toparyn agzalarynyn ozlerinin goldamayan pikirlerinin garsy-
syna, 0z pikirlerini agyk we edepli aydyp bilmekleri ii¢in ynamlylyk
vagdayyny doredin.

5. Diistinismezliklere oniyn faktor hokmiinde seredin we olary
netijeli dolandyrmaga c¢algyn.

6. Yygnagy cekisméni gysgaca beyan etmek bilen jemldn we ara
alyp maslahatlagmalar bilen bagly geljekki anyk hereketleri sanap gegin.

Soraglar we yumuslar

. Topara we resmi dil gurama kesgitleme berin.

. Yolbascy toparyny, is toparlaryny we komitetleri defiesdiriti.

. Resmi dil toparlar we guramalar néhili doreyar?

. Adamlar ndme {i¢in toparlara gosulyarlar?

. Toparyi hésiyetnamalaryny aydyp berin.

. Resmi dil guramanyn artykmaclyklary we kyngylyklary nimeden
ybarat?

7. Toparyn netijeliligini haysy faktorlar kesgitleyar?

AN N B W~

4.2. LIDERLIK - YOLBASCYLYK
WE TASIR

Sizin bilsiniz yaly, toparlar we resmi ddl guramalar sahsyyetin
Oziini alyp bargyna hem-de guramagylyk netijeliligine giiy¢li ta-
sir edip biler. Menejer toparlaryn we sahsyyetlerin giiyjiini, olar bi-
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len 0zara gatnasyklar dolandyrysyn ¢éklerinden ¢ykyan hem bolsa,
umumy maksatlara goniikdirmelidir. Bu wezipéni yerine yetirmegiii
esasy mehanizmi liderlik we ondan diiypgdter ayratyn, yone 6zara
yakyndan baglanysykly hikimiyet we sahsy tisir konsepsiyalarydyr.

Yolbascylyk, tisir we lider — menejer. Anyk usullaryfi nime
icin netijesiz bolyandygynyn sebéplerini 6wrenmek we menejerin
néhili islemelidigi barada pikir owiirmek — bu pikirlenisi Osdiir-
mek {i¢in 6rin gowy yagdaydyr. Yone menejment ugrundan nazary
garayyslaryn biriniit hem hakyky netijelere getirmandigini belldp bolar.

Kimdir biri liderlik @hli soraglaryn jogaby bolup duryar diyip
hasap edyédn bolsa, ony diinydgaraysy ginn adam hasap edip bol-
maz. Cylsyrymly guramanyn 6z maksatlaryna netijeli yetmegi tigin
menejmentifi dhli wezipeleri netijeli yerine yetirilmelidir. Yoéne
kommunikasiyalary we ¢ozgiitleri kabul etmek yaly, liderlik tutus
dolandyrysyn i¢inden gecyér. Netijeli liderlik bolmasa, esasy do-
landyrys wezipelerinifi birini hem netijeli yerine yetirmek miimkin
daldir.

Guramagylyk liderligi. Liderligin netijeli menejmentiii méhiim
gosundysy bolup duryandygyna garamazdan, netijeli liderler hemise
netijeli menejerler bolup bilmeyandigi belli. Lider diiie beyleki adam-
lara tdsir edip bilen yagdayynda iistiinlik gazanyar we kéhalatda neti-
jeli liderligin resmi gurama pésgel beryandigi hem siibhesizdir. Mysal
licin, tdsirli resmi dél lider i toparynyi is Ondiirijiliginin kadalaryny
ya-da ¢ykarylyan oniimlerin hilini peseltmige tisir edip biler. YImy-
-barlag isini alyp baryanlar liderlik bilen menejmentin arasyndaky
tapawut barada seyle yazyarlar: «Menejmenti akyl we fiziki proses
hokmiinde kesgitlap bolar, onun barsynda tabynlykdaky isgérler 6zle-
ri licin bellenen resmi borglary yerine yetiryérler we anyk maksatlara
yetyarler. Liderlik bolsa - onuil barsynda bir adamyn toparyn agza-
laryna tésir edyén isidir».

Menejer resmi guramanyn diisiinjeli hereketiniii, yagny oma
ygtyyarlyklary bermegiin netijesinde menejer bolyar. Ygtyyarlyk-
lary bermek yoly bilen hem yolbas¢ylyk etmek we adamlary yzyia
disirmek ukybyny yokarlandyryp boljakdygyna garamazdan, gura-
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manyn erki boyunga lider bolup bolmayar. Guramada adamlar 6z
menejerlerinin kimdigini hemise bilyirler, yone kimdir birinini li-
derdigine we yzyna disiiryandigine, kopleng, akyl yetirmeyérler.
Onsonam liderleri ygtyyarlyklaryn cikleri we gurlus diiziiminin ser-
hetleri ¢éklendirmeydr. Menejerinn guramagylyk iyerarhiyasyndaky
yvagday barada aydanynda, onda onun 6zi bilen guramacylyk iyerar-
hiyasy boyunca asla baglanysygy bolmadyk adamlaryni lideri bolup
duryan wagty seyrek déldir. K&halatda tabynlykdaky isgirii wezipesi
boyunca yokary isgiri yzyna diisiiryén yagdaylary hem yiize ¢ykyar.

Bu yerde bizi, 61l bilen, guramagylykly lider, yagny bir wagt-
da netijeli lider we menejer bolup duryan adam gyzyklandyryar.
Onun wezipesi beyleki adamlara 6zlerine tabsyrylan guramacgylyk-
ly isi yerine yetirer yaly derejede tdsir etmekdir. Alymlaryn kopiisi
liderlige kesgitleme bermek bilen, liderin guramanyn isine gosyan
0zbolusly gosandygyny emele getirmdge synanysypdyrlar. Mysal
ticin, Liderlik — bu adamyn garaysyny yokary derejd galdyrmak,
onuil netijeliligini has yokary standartlaryn derejesine yetirmek we
adaty ciklendirmelerin ¢idginden ¢ykyan sahsyyeti kemala getirmek
ukybydyr.

Menejment bilen bagly liderlige biz seyle kesgitleme beryiris.

e Liderlik — sahsyyetleri we toparlary guramag¢ylyk maksat-
laryna yetmdge goniikdirmek bilen, olara tdsir etmek ukybydyr.

» Tasir etme — bir sahsyyetin beyleki bir sahsyyetin oziini alyp
barsyny, gatnasygyny, duygularyny s.m. tiytgedydn islendik hereketidir.

Bir adamyn beyleki adama tésir edip bilyén serisdeleri sypayygy-
lykly hayys etmeden baslap, td zor salmaga ¢enli aralykda tiytgép bi-
ler. Guramada «zor salmagyn» ekwiwalenti, mysal ii¢in, isden ¢ykar-
mak howpy bolup biler.

Adam beyleki adamlara difie 6z ideyalary bilen tisir edip biler.
Hig bir guramada hig hili resmi ygtyyarlyklary bolmadyk we sahsy 6zi
hi¢ wagt giiy¢ ulanmadyk Karl Marks tutus XX asyryn taryhyna agirt
uly téisir etmegi basardy. Menejerler yokary derejede oilinden goriip
bolyan usul bilen we onun 6z ideyalarynyn dine bir kabul edilmegi-
ne dil, eysem hereket etmidge — guramanyn maksatlaryna yetmegin
hatyrasyna hakyky ise alyp barar yaly tésir etmelidirler. Netijeli lider
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bolmak iicin menejerde hdakimiyet bolmalydyr we ol ondan peydalan-
malydyr.

* Yolbascylyk — beylekileriii 6ziini alyp baryslaryna tésir et-
mek ukybydyr.

Menejmentde yolbascylyga bolan isleg. Resmi ygtyyarlyklar-
dan basga-da, menejere yolbascylyk gerekdir, sebébi ol 6ziinin instan-
siyalar hatarynyn ¢éklerinde we onun dagynda hem adamlara bagly
bolup duryar. Her bir menejer 6ziiniii goniiden-goni yolbasgysyna,
garamagyndaky isgérlere we kardeslerine bagly bolyar. Olaryn kome-
gi bolmasa, ol 6z bor¢laryny netijeli yerine yetirip bilmez. Kop mene-
jerler 6z guramalarynyn dasyndaky sahsyyetlere we guramalara hem
bagly bolyarlar: iipjiin edijiler, miisderiler, bdsdesler, diizgiinlesdiriji
edaralar we kirdesler arkalagygy. Gowy bolan yagdayynda bu adam-
lar we gliycler menejer bilen hyzmatdaslyga tayyar bomaly hem-de
ona Oziinin wezipelerini yerine yetirmek ti¢in zerur bolan dhli zatlary
bermeli.

Oziinitt goni gdzeggilik edip bilmeyin faktorlaryna we adamla-
ryna sunuil yaly baglylyk hem guramalaryn yolbascylarynyn biyn-
jalyk bolmaklarynyn esasy sebébi bolup duryar. Liderligiii gurallary
bolan yolbas¢ylyk we tésir etme — bu menejeriil seyle yagdaylarda iis-
tiinlik gazanyp biljek yeke-tik serisdeleridir. Eger menejerin 6ziinin
netijeliligi bagly bolan adamlara tésir etmek {i¢in yeterlik hikimiyeti
yok bolsa, ol maksatlary emele getirmek we beyleki adamlaryn ko-
megi bilen olary durmusa gegirmek iicin serisdeleri alyp bilmez. Yol-
bascylyk islendik guramanyn esasynda yatyar we onun gurlusy diizi-
mini saklayar, yolbascylyk bolmasa gurama hem, tertip hem bolmaz.

Yolbascylygyii balansy (defiagramlylygy). Bu baglylyk kon-
sepsiyasy yolbas¢ylyk babatynda yene bir gini yayran garaysyi
yalilysdygyny gorkezydr. Kop adamlar yolbascylyk beyleki adamyn
duygularyna, isleglerine we ukyplaryna garamazdan, 6z erkini adamyn
boynuna dakmaga bolan ukyby goz 6niinde tutyar diyip hasap edyar-
ler. Eger bu dogry bolan bolsady, onda menejerler beyleki adamlara,
in bolmanda 6z garamagyndaky isgarlere hemise tésir edip bilerdiler.
Yone su giinki giinde tisir etmek bilen yolbascylygyi onuii goniikdi-
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rilen sahsyyetine we yagdaylara hem-de liderin ukyplaryna bagly bo-
lup duryandygyny hemmeler ykrar edyér. Absolyut yolbascylyk asla
yokdur, sebdbi hi¢ kim islendik wagtda dhli adamlara tisir etmége
ukyply déldir.

Mysal {igin, guramacgylyk gursawynda yolbascylyk diiie bolek-
leyin iyerarhiya tertibinde kesgitlenyar. Anyk yagdayda yolbasgylygyn
derejesi resmi ygtyyarlyklaryn derejesi bilen dél-de, beyleki adamyn
baglylyk derejesi bilen kesgitlenyar. Bu baglylyk naderejede yokary
bolsa, sizil yolbas¢ylygynyz 6ziiftlize bagly bolan adamdan sol dere-
jede yokarydyr.

Tabynlykdaky isgirleriin yolbascylygy. Adat¢a menejerlerini
tabynlykdaky isgérler babatynda yolbascylygy bolyar, sebibi isgirler
zihmet hakyny yokarlandyrmak, is tabsyryklary, gulluk boyunga yo-
kary wezipi ¢ekilmek yaly meselelerde ofia bagly bolyarlar. Yone
kébir yagdaylarda tabynlykdaky isgéirlerin hem menejerler babatyn-
da yolbascylygy bolyar, sebdbi ol isgérlerden ¢ozgiitleri kabul etmek
icin maglumatlar, beyleki boliimlerin yardamy gerek bolan adamlary
bilen resmi dil gatnagyklar, tabynlykdaky isgérlerin 6z kdrdeslerine
tdsiri we olaryn tabsyrylan isleri yerine yetirmek ukyby yaly mese-
lelerde olara bagly bolyar.

Tabynlykdaky isgérleriii yolbascylygyny sertlendiryén faktorla-
ry jemlemek bilen, seyle yazyp bolar:

Bir adam beyleki adama nédderejede bagly bolsa, ol ona sol dere-
jede hem tabyndyr. Guramanyn agzalary maglumatlaryn, adamlaryn
we gurallaryn elyeterliligine gozeggiligin netijesinde biri-birine bagly
bolyarlar, biz olary sular yaly kesgitleyaris.

* Maglumatlar — bu gurama, adamlar, kadalar, diizgiinler, usul-
lar we s.m. baradaky bilimlerdir.

* Adamlar — bu guramanyinl dhli agzalary we guramanyn olara
bagly bolan, yone onun ¢édklerinden dagdaky adamlardyr.

* Gurallar — bu guramanyn fiziki aktiwlerinin we serisdelerinin
islendik gorniisidir (enjamlar, masynlar, pul we s.m.).

Menejer kibir yagdaylarda garamagyndaky isgérleriii yolbas-
cylygynyn bardygy sebépli, 6z yolbas¢ylygynyn bir taraplayyn ter-
tipde igjen peydalanylmagynyn olaryn hem 6z yolbasgylygyny gor-
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kezjek bolmaklaryna getirip biljekdigine diisiinmelidir. Bu bolsa,
diizglin bolsy yaly, adatca, zdhmetin yerliksiz sarp edilmegine we
maksatlara yetmekde yaramaz gorkezijilere getirer. Sonufi iicin hem
menejer hemise yolbascylygyn maksatlara yetmek {i¢in yeterlik bo-
lan, yone garamagyndaky isgérlerde alagsyzlyk we négilelik duygu-
laryny oyarmayan amatly denlagramlylygyny saklamaga ¢alysyar. Bu
denagramlylyk 55-nji suratda gorkezilyar.

Menegjerin tabynlygyndaky Tabynlygyndaky isgérlerin
isgérler babatynda menejerler babatynda
yolbaseylygy yolbaseylygy
Menejerin
Tabynlygyndaky isgériil tabynlygyndaky
menejere baglylygy isgire baglylygy

A

55-nji surat. Menejerlerini we tabynlygyndaky isgdrleriri
yolbascylygyii yiize cykmagyna deniagramlylyk cemelesmeleri

Garamagyndaky isgéirlerden basga, kdrdeslerinin hem menejer
babatynda yolbasgylygy bolup biler. Mysal {i¢in, guramalarda komp-
yuter tehnikasyndan peydalanylmagy kompyuter ulgamyny dolan-
dyryanlarynynn yolbasgylygynyn ordn giiyclenmegine getirdi. Bir
menejer beyleki menejere peydaly maglumatlary, serisdeleri ya-da
hyzmatlary ndderejede kop beryin bolsa, onunl yolbascylygy sol de-
rejede yokarydyr.

Gegiren barlaglar netijeli menejere hakykatdan hem yolbasgylygyn
gerekdigini, menejerin hi¢ wagt 6z yolbasgylygyndan zor salmak usu-
lynda peydalanmaly dildigini gorkezdi. Tersine, yolbascylygyn hakykata
esaslanyan sosial kesbi toparlayyn maksatlara yetmek barada alada et-
mekde, topara maksatlary emele getirmige komek bermekde, topary
maksatlara yetmek ticin serisdeler bilen {ipjiin etmekde yiize ¢ykyar.
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Yolbascylygyh we tisir etmegiii gorniisleri. Diymek, yobas-
¢ylyk etmek iigin tasir etmek gerek, tisir etmek {i¢in bolsa yolbasgylyk
binyadynyn bolmagy gerek. Sagdyn pikir yoretmelere gord, yol-
bascylyga eye bolmak ii¢in beyleki adamyn oziinize baglydygyny
emele getirydn we ony 0z isleysifiiz yaly hereket etméage itergi beryén
haysydyr bir mohiim zada, it bolmanda, dasyndan gozeggilik et-
mek gerek. Bu «haysydyr bir zat» dhli adamlara mahsusdyr we ol
Maslouwyti kesgitlin esasy isleglerinden duryar.Yolbascylyk beyle-
ki adam iicin mohiim bolan islegleri kanagatlandyrmak basarnygyna
esaslanyar.

Tasir etmegin dhli gorniisleri adamlaryn kanagatlandyrylmadyk
isleglerini kanagatlandyrmak ya-da olaryn kanagatlandyrylmagyna
pasgel beryin, beyleki adamyn isleglerini yerine yetirmége ya-da
Ozlerini alyp baryslaryna baglylykda olaryn islegleriniin kanagat-
landyryljakdygyna ya-da kanagatlandyrylmajakdygyna garasmaga
meyillendirydr. Mdlim bolsy yaly, adamlar anyk hereketlerin netije-
sinde ndméinin bolup gegjekdigi babatynda garasmalary emele getir-
yarler. Haysydyr bir gérniisde hereket etmek bilen adam bu hereketin
0z isleglerinin yagdayyna edyén tésirini kabul edyér; lider bolsa sol
adamyn Oziini alyp barsyna eden tdsirininn netijesini kabul edyaér.
Wagtyn gecmegi bilen, lider hem-de tabynlykdaky isgér 6ziini alyp
barmagyn bellibir usulyny islidp diizyar (56-njy surat).

Yolbascylyk diirli gorniisde bolup biler. Onufi bis sany esasy
gorniisi bardyr:

1. Mejbur etmdge esaslanyan yolbas¢ylyk.

2. Sylaglamaga esaslanyan yolbas¢ylyk.

3. Ekspert yolbas¢ylyk.

4. Etalon yolbasg¢ylyk.

5. Kanuny yolbas¢ylyk.

Guramagylyk babatda yokary maksatlara yetmek {i¢in lider bu
usullaryn dhlisini serisde hokmiinde ulanyp, isgérleriin ¢ekyan zih-
metinin netijeliligini yokarlandyryp biler. Bu serigdeler, elbetde, ne-
tijeli ulanylmagy basarylmadyk yagdayda, olaryn kdmegi bilen resmi

267



dal liderin guramanyn 6z maksatlaryna yetmegine pésgel berip biljek
serigdeleri hem bolup biler.

Lider
tarapyndan
peydalanyl-
yan yolbas-
¢ylygyn
gorniist
Y
Liderin Tabyn
. ern m Tabyn Tabynlykdaky
abynlyk- etmegin etmegii R
daky isgére > | netijelerinin neti'elegriniﬁ —> 11$gar;n ozum
tisir etme kabul edilisi ) a y}z arsuy We.
gymmaty onufi netijeleri
synanysygy we garagma

Tabynlyk- |
daky isgarin
isleglerine
tasir etmek

56-njy surat. Liderin tabynlygyndaky isgiire
tisir edis modeli

Mejbur etmige esaslanyan yolbascylyk: gorkuzma bilen
tisir etme. Zabunlyk, kopleng, gorky serisdesi bolup duryar, yone hig
wagt onun ideyasy bolmandy. Adam bir zatdan gorkyan bolsa, onda
bu haysydyr bir diiypli islegini, diizglin bolsy yaly, yasamaga ya-da
goraga bolan islegiit howp astynda galandygy sebépli bolup gecyér.

Eger adam hakykatdan hem nédmedir bir zady giiy¢li isleydn we
beyleki adamyn ony elinden almaga ukyplydygyna ynanyan bolsa,
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mejbur etmegin usuly hikimiyet gorniisinde yiize ¢ykyar. Oz dmriiii
ya-da yakyn adamlarynn omri munuil aydyi mysalydyr, sununl yaly
basga-da mysallar bardyr.

Is gursawyndaky gorky. Is gursawy gorkynyin we mejbur
etmegin esasynda yolbascylygy giiy¢lendirmége miimkingilik beryar,
sebdbi bizin isleglerimiziil kopiisi su gursawda kanagatlandyrylyar.
Mysal tigin, adamlaryin hemmesi diyen yaly isden ¢ykarylmak-
dan gorkyarlar. Bellibir sertlerde gorkyny peydalanmagyn seyle bir
yenil bolyandygy sebépli, kibir menejerler ony kop ulanyarlar, se-
bébi isden ¢ykaryljakdygy, ygtyyarlyklardan mahrum ediljekdigi ya-
-da wezipesinii peseldiljekdigi barada yatlatmagyn 6zi hem, diizgiin
bolsy yaly, bada-bat netije beryir. Eger tabynlykdaky isgérlerin godek
hereketlerden goraglary bar bolsa, onda menejerler gorkyny emele
getirmek iicin has inge usullardan hem peydalanyp bilerler.

Gegirilen barlaglar, eger sunda dogry hereketler babatynda anyk
maslahatlar teklip edilydn bolsa, gorkynyn tésir etmeginiii 6ridn ne-
tijeli usuly bolup biljekdigini gorkezdi. Ilkibagda gorka goniikdirilen
usullar, esasan, ig¢iler babatynda ulanyldy, yone bu usullaryn gere-
ginden artyk kop ulanylmagy kirdesler arkalasyklarynyn doremegi-
ne hem-de olaryn jebislesmegine getirdi. Su giinki giinde kérdesler
arkalagyklary mejbur etme usullaryndan 6rén bagsarnykly peydalanyar-
lar we 0z agzalaryny 6rén ygtybarly gorayarlar welin, hatda &hli esas-
lar bar wagtynda hem olary isden ¢ykarmak kyn bolyar. Seylelikde,
hézirki wagtda tabynlykdaky isgirlere garanyiidda menejerlerin 6zleri
gorkynyn iistiinden edilyén tisire kop bagly bolup duryarlar.

Basarjan, tejribeli menejerlere hemiselik islegin bardygy sebédp-
li, isden ¢ykarmak babatynda godek haybat atmalaryn su giinki giin-
de, diizgiin bolsy yaly, peydasy yokdur. Islenilydn netijdnin yerine
olar, adatca, isgérler agentliklerinin hyzmaty {igin gosmaca ¢ykda-
jylara we uzak wagtlap yerine adam gozlemek zerurlygyna getiryar.
Menejerlere onui girdejileri bilen dil-de, onun abrayy, mertebesi
bilen bagly gorky has gowy tisir edyir. Menejerler, diizgiin bolsy
yaly, mertebesinin peseldilmeginden gorkyarlar. Giiy¢li tésir etme-
den gaca durmak ii¢in mertebéni peseltme ¢éresi ayratyn boleklere
boliinyar: bu soziin arasynda beyleki menejerin is tabsyrygyny eyyam
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yerine yetirendigini yatlamak, wise-prezidentin wezipesine dalaggéri
basga yerden gozlemeli boljakdygyny duydurmak, onaylyklary pes
derejediki is otagyny bermek bolup biler. Bu ¢éreler we basga kop
zatlar menejerde yolbascylarynn Ozleri baradaky garayyslarynyn
yaramazlasandygyny afladyp, olary has yhlasly islemége iterer.
Gorkynyn iistiinden tisir etmegin yetmezcilikleri. Gorky
hizirki zaman guramalarynda peydalanyp bilner we peydalanyar,
yone yygy peydalanylmayar. Sebdbi uzak mohletli geljek nukdayna-
zaryndan ol tdsir etmegin 6rdn gymmat usuly bolup duryar. W.T.Grant
kompaniyasynyn batmagy gorkynyn ahyr netijede garagylyan netije-
den diiybiinden ters netije berip biljekdiginiii aydyn mysaly bolup
duryar, bu kompaniya telekeciligin ge¢misinde ordn giiycli batyp,
¢ykgynsyz yagdaya diisen kompaniya boldy.
1975-nji yyla ¢enli diinyéde in1 iri sdwda firmalarynyi biri bolan
W.T Grant kompaniyasy 6ziinde sarp edis karzlary bilen baglanysykly
kyngylygyn bardygyny bilyérdi, olar diikanlaryn direktorlarynyn ga-
ramagyndaky karzlardy. Bellenen Olgegi yerine yetirmége ukypsyz
direktorlar masgaralayjy cérelere sezewar edilyirdi. Bu «g¢érelerden»
son netijelilik gorkezijileri diiypli gowulanypdyr, yone kompaniya
barha kop bergd batypdyr. Onunl sebdbini kompaniyanyn karzdar-
lary tarapyndan hakyna tutulan téze bilermenler anykladylar. Gorliip
oturylsa, W.T. Grant kompaniyasynda meyilnamalasdyrys we gézegci-
lik ulgamynyn netijesizdigini bilyan diikanlaryn direktorlary masgara
edilmekden gaca durmak ti¢in hasabatlary galplasdyryan ekenler.
Dine isgérin diizgiin bozan yagdayynda tutuljakdygynyn yokary
dhtimallygy bar bolan mahalynda gorkynyn 61iini alys faktory bolup
biljekdigini yatda saklamaly. Diymek, netijeli gozeggilik ulgamy gol-
damalydyr, ony doretmek bolsa kop zéhmeti we wagty talap edyar.
Gegirilen barlaglar mejbur etmige esaslanyan yolbascylygy
ulanyan guramalarda, adatga, isifi yokary netijeli ddldigi we onlimlerifi
hilinin pesdigi bilen hidsiyetlendirilyéndigini gorkezdi. Hususy tele-
kecilik we acyk jemgyyet sertlerinde isgérlerini igjen gérniisde gor-
kuzyan guramalar uzak wagtlap hereket edip bilmezler. Mejbur et-
mek adamlary wagtlayyn tabyn etmegi {ipjlin edyén hem bolsa, onunl
gaharlandyrma, ar almak islegi we ¢etlesdirmek yaly basga tésirleri
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bolyar. Bu bolsa 6z gezeginde, netijeliligiii peselmegine, kanagatlan-
mazlyga we iggarlerin geldi-gecerliginiii yokarlanmagyna getiryr.

Sylaglama esaslanyan yolbasc¢ylyk. Sylaglama — tésir etmegin
in gadymy we netijeli usullarynyn biridir. Sylaglanma esaslanyan
volbas¢ylyk lider tigin islenilydn 0ziini alyp barsa oniyn goldaw ber-
mek arkaly hereket edyir. Ornyn goldawyn yetmez¢ilikleri. Bellibir ma-
nyda sylaglama esaslanyan yolbascylyk, menejerinn tabynlygyndaky
isgérler licin ndménin sylag bolup duryandygyny dogry kesgitldp bi-
len we ona sol sylagy hem teklip eden mahalynda hemise tésirli bo-
lup biler. Yone is yiiziinde menejerifi sylagy teklip etmek ukyby kop
faktorlar bilen ¢iklenyir. Ahli guramalaryi serisdeleri ¢éklidir we
isgirleri howeslendirmek iicin ol serigdelerin difie bellibir mogberini
boliip berip biler. Menejmentin bu ugurdaky ygtyyarlyklary syyasat
we diizglinler bilen hem ¢dklendirilyédr. Kdhalatda dasky céklendir-
meler hem hereket edyér, mysal {i¢in, kdrdesler arkalysygy bilen zéh-
met sertnamasynda sertlendirilen ¢éklendirmeler bolyar, ¢iinki olarda
haysydyr bir igint néhili sylaglanmalydygy yazylyp gorkezilyér. Mun-
dan basga-da, kopleng halatda, adamlaryn layyk sylag diyip ndmai-
ni kabul edyindiklerini kesgitlemek 6rdan kyn bolyar. Pul hem, has
gyzykly is hem iggiriil 6ziini alyp barsyna hemigse tisir edip bilmez,
sonun ligin hem netijeli menejer beyleki tisir edis serisdelerini hem
peydalanmagy basarmalydyr.

Ekspert (bilermen) yolbascylyk. Oylanysykly ynamyn tistiinden
tasir etmek yerine yetirijinii tasir edydn adamyn anyk meselede degisli
tejribesinin we biliminin bardygyna bolan ynamyna esaslanyar. Sunun
yaly tédsir etme yzyna eyeryénin tabyn bolmak baradaky ¢6zgiidinini
diistinjeli we logiki taydan sebépli oylanysykly hasap edilyar. Alymlar
seyle yazyar: «Menejerint haysydyr bir ugurdan tejribesinin bardygy-
na ynanmak bilen, towerekdikiler onun pikirine bil baglayarlar. Su
gornilisdaki yolbascylyk menejerler tarapyndan, adat¢a, gérniip duran,
bitirilen islerin we tstiinliklerin netijesinde gazanylyar. Bu {istiinlik-
ler ndderejede yokary we aydyn bolsa, yolbascylyk hem sol derejede
yokary bolyary.

Etalon yolbas¢ylyk — harizmanyn (gorelddinin) esasynda tdsir
etmek. Harizma — bu logika, gadym déplere ddl-de, lideriii sahsy
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hisiyetlerine ya-da ukyplaryna esaslanyan yolbascylykdyr. Etalon
yolbascylyk ya-da harizmatik tésir yzyna eyerijiler 6zlni lider bilen
ndderejede yakynlasdyryandygyna ya-da onun 6zi {i¢in nidderejede
oziine ¢ekijidigine, seyle hem onun degislilik we hormata bolan is-
leglerine baglydyr. Déplerin sahsyyet dil tisirinden tapawutlylykda
harizmatik tasir liderinl sahsy hédsiyetleri bilen sertlendirilendir. Yzyna
eyeriji we lider biri-biri bilen hi¢ wagt dususman bilerler, yone yzyna
eyeriji 0zara gatnasyklaryny sahsy gatnasyklar yaly hasap edyir we
bizin menzesligimiz kop diyip hasap edyaér.

Eger adamda towerekdékileri hayran galdyryan hésiyetler bar
bolsa we olar ofla meiizemek isleydn bolsalar, onda ol olara giiycli
tasir etmige ukyplydyr, sonuni {icin hem harizmatik sahsyyetleri
mahabatlandyrys c¢drelerine kop cagyryarlar. Harizmatik menejer hem
etalon yolbas¢ylykdan peydalanyp biler. Menejerler, kopleng halatda,
tabynlykdaky isgérler iicin nusga alarlyk bolup hyzmat etmelidirler.

Kanuny yolbascylyk — déplerin iistiinden tisir etmek. Ta-
ryhyil sayatlyk edisi yaly, dépler hemise tdsir etmegin kuwwatly se-
risdesi bolupdy. Lider dédpleri tabynlykdaky isgérlerin goraglylyga
we birek-birege dwrenigsmé bolan isleglerini kanagatlandyrmak iigin
peydalanyar. Yéne bu usul isgiriii gymmatlygy bilyan we lider bu
islegleri kanagatlandyrmaga ukyply diyip ynandyran yagdayyn-
da igleydr. Sonun iicin hem dédplerin iistiinden tésir etmek, dine
guramanyi dasky medeni kadalarynyn yolbas¢a tabyn bolmaklyk,
Ozuini alyp barysda islenilydn yagday bolup duryar diyen ynamy gol-
dayan mahalynda miimkindir.

Giinbataryn medeni dépleri miinyyllyklarynn dowamynda baslyk-
larynt hdkimiyetini pugtalandyrypdyr. Bizin her birimiz haysydyr bir
vagdayda bellibir wezipeleri eyeleydn adamlara tabyn bolandyrys.
Oz wagtynda her bir ynsanyf ene-atasynyt aydandygy ii¢in gdwniine
yaramayan zatlary eden bolmagy miimkindir, ¢linki ene-ata hormat
goymak bu ynsan ti¢in kanundyr.

Dipler resmi guramalar {i¢in ayratyn hem moéhtimdir. Sylaglamak
we temmi bermek ukyby menejerin buyruk berme yolbascylygyny
giiyclendirydr. Kébir adamlara déplerin diirli hili tisir edyédndigi
gyzyklydyr, olar déplere eyermek bilen ¢ozgiitleri kabul etmek isini
aradan ayryp ya-da ordn yenillesdirip bilerler. Déplerin giiycli bolan
ulgamynda adamlar ndménii gowy, ndménin yaramazdygyny gowy
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bilyérler. Dap — bu guramanyn nukdaynazaryndan hem tésir etmegin
oziine cekiji guraly bolup duryar. Onun uly artykmaclygy sahsyyet
babatynda tapawutlanmayandygyndan ybaratdyr.

Diplere esaslanyan yolbascylygyn yetmezcilikleri. Menejment
nazaryyetinin su kitapda beyan edilen kébir barlagdan gegen konsep-
siyalarynyn is tejribesinde gifiden peydalanylmayandygyny dépler bir
sozde diistindirmage ukyplydyr. Isiii netijeleri boyunca sylaglamak
munun gowy mysalydyr. Zéhmet hakyny artdyrmak ya-da wezipe-
bolup duryandygy bilen hemmeler ylalasyarlar, yone is yiiziinde has
gin yayran gorkeziji islan dowri bolup duryar. Bu diisiindirip bolyan
yagdaydyr. Isldn dowriini hasaplamak ansat bolyar, ol anyk gorkezi-
ji bolmak bilen hemmelere birden hasaplanyp yazylyar. Islan dowri
gorkeziji hokmiinde orédn ir wagtdan biri peydalanylyar.

Dépler gurama {i¢in zyyanly bolup biler, mysal {i¢in, gowy
pikiri teklip edydn yas menejere «Biz hemise seyle edip gelmek
bilen zyyan goérmedik» diyyirler. Sunun yaly gatnasyk zelel-
siz yaly bolup goriinse-de, uly kyngylyklara getirip biler. Dasky
gursawa uygunlasmak iicin gurama 0z syyasatyny, strategiyasyny,
gurlus diiziimini we s.m. liytgetmeli bolyar, 6zlinin seyle etmegi
islemeyéndigini dédpler bilen delillendirydn guramalaryin wagtyn
gecmegi bilen 0z isine yaramaz tédsir etmegi miimkindir.

Ynandyrma we gatnasma. Yokarda beyan edilen esaslaryi is-
lendik biri amatly yagdaylarda ulanylyp bilner. Yone aydylyp gegilisi
valy, soniky onyyllyklarda guramanyn hereket edyén gursawy diiypli
ozgerdi. Isgirlerin bilim derejesi ordn yokarlandy. Kébir uly bol-
madyk guramalar we iri firmalaryn birlikleri, ayratyn hem, ylmy kop
talap edydn pudaklardaky (aerokosmos, kompyuter, elektronika, hi-
miya pudaklary) guramalaryn isgéir diiziimi tutuslygyna diyen yaly
ylmy derejeleri bolan isgérlerden duryar. Ahli isgérleri yokary bilimli
bolan birlikler kop gabat gelyir. Bu yagday liderler bilen olaryn yzyna
eyerydnlerin arasyndaky asyrlar boyy dowam edip gelen tapawudyn
yok edilmegine getirdi. Adamlar 6zlerinin durmus we maddy hal-
-yagdayynyi derejesi babatda biri-birinden az tapawutlanyp ugrady-
lar. Netijede, yolbascylygy diiie mejbur etmekde, sylaglamakda, dap-
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lerde, harizmada we hatda ekspert tejribesinde hem esaslandyrmak
barha kynlagyar.

Yerine yetirijinifi ukyplaryny# liderii ukyplary bilen yakyn-
lasandygy sebidpli, yzyna eyerydn bilen hyzmatdaslyk etmegin
netijesinde tdsir etmédge bolan isleg yokarlandy. Ynandyrma we
gatnasma netijesinde yerine yetirijini igjeit hyzmatdaslyk etmége
meyillendirip bolar. Hézirki zaman menejeri seyle etmek bilen has
netijeli guramagylyk lideri bolup biler.

Ynandyrma arkaly tisir etme. Tésir etmegin ifl bir netijeli usul-
larynyn biri hem ynandyrma — 6z ideyany netijeli yetirmek basarnygy
bolup duryar. Oylanysykly ynam yaly, ynandyrma hem etalon yolbas-
cylyga we ekspert yolbascylygyna esaslanyar. Bu yerde tapawut difie
su vagdayda yerine yetirijiniit 6zlinint nime edyidndigine we ndme
licin edydndigine doly derejede diisinydndiginden ybaratdyr. Lider
yerine yetirija ndme etmelidigini aytmayar, ol onuil bu isi etjekdigine
ynanyar.

Yerine yetirijini ynandyrmak bilen, lider onuii kiibir yolbascylyk
derejesiniil bardygyny awtomatiki yagdayda ykrar edyédr, bu onun,
liderin hereket etme ukybyny gowsadyp biler, yagny ol 6zlinifl yerine
yetiriji garaslydygyny ykrar edyir. Yolbascy isjent yagdayda ylalasyk
gazanjak bolmak bilen, yerine yetirijiniit hormata bolan islegini goz
ontinde tutyar. Eger yerine yetirijiniii basarjaiilyga we yolbasgylyga
bolan islegi bar bolsa, onda ynandyrma arkaly tésirin giiyji artar, se-
bébi lider yerine yetirijinint basarnygyny ykrar edyir, ol bolsa liderini
yolbascylygynyn bellibir bolegini alyandygyny duyar. Ynandyrma,
bolup bildyjek yerine yetirijiniii liderinn hayys edyin zadyny yerine
yetirende, 6z isleglerini kanagatlandyryp biljekdigini bilyéndigi se-
bépli tisir edyar.

Lider beyleki adamlary ynandyrmak {i¢in logika ya-da duygulara
esaslanyp biler. Netijeli menejment difileyjilerin keypine baglylykda
olaryn ikisinden hem peydalanyp biler. Ynandyrmagyn iistiinden tasir
etmeginl aydyn mysaly satyjy bilen satyn alyjynyn 6zara gatnasygydyr.

Netijeli ynandyrma. Ynandyrma arkaly tasir etme ukyby birnige
faktorlar bilen sertlendirilendir. Adamlar lidere ynanmalydyrlar. Onun
delilleri dinleyjinin intellektual derejesini nazara almalydyr, yone has
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yontemlesdirmek bilen adamlaryn géwniine degmeli déldir. Liderin
maksady yerine yetirijilerin gymmatlyklar ulgamyna garsy gelmeli
daldir. Eger ol tabynlykdaky isgarlere adamkércilikli adam hokmiinde
yarayan bolsa, has-da gowy bolar. Kop deliller we ideyany durmusa
gecirmige edilen synanysyklar dine niyetlenen tarapa ideyanyn ya-da
onlimin dél-de, eysem ideyany hodiirleyénin yaramayandygy sebépli,
sowsuzlyga ugrayar. 19-njy tablisada ynandyrma arkaly tésir etmegin
netijeliligini yokarlandyrmagyn kabir usullary beyan edilyar.

19-njy tablisa
Ynandyrma arkaly netijeli tisir etme

1. Diileyjinin isleglerini miimkin boldugyca takyk kesgitlemek
ticin dhli ¢éreleri goriin we sol isleglerden ugur alyn.

2. Giirriini dinleyja yarayan ideyadan baslan.

3. Dinleyjide ynam doéredyén kesbi doretmége calgyn.

4. Alasynyz gelyin zatdan biraz kdprék soran. Kéhalatda eglisige
gitmeli bolyar, ilkibagda kop soramak bilen, siz netijede 6ziinize
gerek zady alarsyfiyz. Yone eger drin kop sorasaflyz, onufl yaramaz
tasirinin bolmagy hem miimkin.

5. Oz bihbidinizi dil-de, difileyjileriii bihbini gz dhiinde tutu.

6. Eger birnd¢e nukdaynazar beyan edilydn bolsa, onda in sonundan
cykys etmige calsyi: adatca, il soiiky esidilen deliller dinleyjilere
has giiycli tasir edyér.

Ynandyrma arkaly tisir etmegin artykmaclyklary we yetmez-
cilikleri. Ynandyrma yoly bilen tésir etmekde il diiypli yetmezgilikler
—onui hayal tésir edyandiginden we nibelliliginden ybarat. Adamlary
ynandyrmak ii¢in mejbur etmége, diplere ya-da harizma esaslanyan
yolbasc¢ylyk bilen berkiden buyrugy yglan etmek bilen denesdirilende
has kop wagt we ziahmet gerek bolyar. Yone zdhmetifi kop sarp edi-
bolmaz. Mundan basga-da, tisir etmegin beyleki gorniislerinden ta-
pawutlylykda, ynandyrma arkaly tésir etme — bu bir gezeklik ¢ére bo-
lup duryar. Ynandyrma usulyndan peydalanyan lider her gezek tésir
etmége ¢alysmak bilen, dhli zady basdan baslamaly bolyar, bu bolsa
su is licin sarp edilydn wagtyn uzaga ¢cekmegine getiryar.
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Seyle-de bolsa, bu usulyn artykmaglyklary onun yetmezgilikle-
rinden agdyk gelyar.

Birinjiden, ynandyrmagy saylap alan wagtyiilyzda size tésir
etmegin beyleki usullaryndan yiiz éwiirmek hékman déldir. Mysal
icin, harizma ynandyrma prosesine yardam edydr, sebdbi dinleyji
Oziini lider bilen den hasap edyir. Déplerin iistiinden tisir etme we
oilyn sylaglama hem ynandyrmany giiy¢lendiryir, sebébi diilleyji
lidere ynanyar. Eger dinlleyji liderin ony mejbur edip biljekdigi-
ni, yone ondan gaga durmaga calysyandygyny bilydn bolsa, onda
ynandyrmagyn giiyji, diizgiin bolsy yaly, hormata bolan isleg bilen
degerli goldaw tapyar. Eger ynandyrma tisir etmeyén bolsa, lider té-
sir etmegin 0z ygtyyarynda bar bolan beyleki gorniislerine yiizlenip
biler; eger ynandyrma yeterlik bolsa, lider oylanysykly ya-da kore-
-kor ynamyn esasynda Oziinin tdsir etme ukybyny giiy¢lendirer.
Hakykatdan, ynandyrma usulynyn birsyhly iistiinligi oylanysykly
ynamyn esasynda tdsir etmidge miimkingilik beryir, seyle yagday
cyzyklayyn we stab isgdrlerinini 6zara gatnagyklarynda yygy-yygydan
bolup gegyar.

Yone guramalarda ynandyrma usulynyii it uly artykmaglygy
su yagdayda isiii yerine yetirilisini barlaman hem bolyandygyndan
ybaratdyr, cilinki adamyn 6zi in pes talaplary aiiryyany bilen yeri-
ne yetirmége calsar, sebébi bu isiit 6ziinin diirli derejelerddki sahsy
isleglerini kanagatlandyrmaga miimkingilik berer diyip hasap eder.
Buyruk berlen we mejbury hereket edyin adam, adatca, buyrugy yeri-
ne yetiryar, yone isi, miimkin boldugyca, pes derejede edyir. Kdhalat-
da mejbur etmek usuly netijeli yaly bolup goriinyir, yone kyncylyklar
birndce hepdeden ya-da aydan son yiize ¢ykyp biler.

Gatnasma arkaly tisir etmek. Yolbascylygy ykrar etmek we
yerine yetirijiniil ukyplaryny ykrar etmek isinde gatnagma arkaly tésir
etmek ynandyrma usulyndan has gowy bolyar. Lider 6z erkini ya-da
pikirini yerine yetirijiniit boynuna dakjak bolup asla alada etmeyir.
Ol ony 6ziinin emele getiren maksadyny kabul etmége ynandyrmayar,
yone onui gliyjiini ugrukdyryar we maglumatlary erkin alysmaga yar-
dam edyér. Liderinn we yerine yetirijinini ekspert yolbascylygy olaryn
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ikisinin, hakykatdan hem, ynanyan umumy garayyslarynda birlesyar.
Tésir dine yokary derejedédki islegler bilen ruhlanan adamlaryn,
diizgiin bolsy yaly, 6zlerinin gatnasmagynda kabul edilen maksatlary
durmusa gecirmek iigin has yhlasly islinlerinde yiize ¢ykyar. Yéne
sunun yaly umumy maksat lidere hem yerine yetirijad edyén tdsirinden
az bolmadyk derejede tésir edyar.

Cozgiitleri kabul etmége gatnasmak has yokary derejeddki is-
legleri, yagny basarjanlyga, istlinlige ya-da 6z miimkingiliklerini
peydalanmaga bolan islegleri goz o6niinde tutyar. Diymek, bu usuly
dine isleglerinn isjenn howeslendirijileri bolup duryan ya-da yerine
yetirijinin 0z saylap alan maksatlary boyunca gitjekdigine bil baglap
bilen yagdayynda peydalanyp bolar.

Tikingilik fabriklerin biriniii binyadynda gatnasmagyn netijeli-
ligine barlag gecirildi. Bu barlag iscilere olaryn isinde teklip edilyén
liytgetmeleri ara alyp maslahatlasmaga, gatnasmaga rugsat edilen ha-
latynda olaryn bu tiytgetmelere gorkezyéan garsylyklarynyn peselyan-
digini, netijeliligin yokarlanyandygyny, isgérlerin geldi-gecerliginini
azalyandygyny gorkezdi.

Gynansagam, beyleki barlaglar bu usuly @hli yagdaylarda ula-
nyp bolmajakdygyny gorkezdi. Nébelliligi kabul edip bilmeyén,
indiwidualizme meyilli bolmadyk we berk gozeggilik edilydn aw-
toritar yagdaylara parahat garayan isgiler Ozlerinin dolandyrysa
gatnasmagy talap edilmeyén, menejerlerin bolsa olaryn isine takyk
gozegeilik edydn gursawynda has netijeli isleyérler.

Tisir etme hereketdedir. Gorky, sylag, dipler, harizma, oyla-
nysykly ynam, ynandyrma we gatnasma — bular menejeriin yerine
yetirijilere tdsir etmek {i¢in olaryn isleglerinden ugur almak bilen
peydalanyp biljek komponentleridir. Yone bu gurallaryii ahlisi
ygtyyarynda bolan menejer hem (seyle menejerler seyrek bolyar)
beyleki faktorlary hem gz oniinde tutmalydyr. Yolbas¢ylygyii bol-
magy yeterlik déldir: ol beyleki adamlary anyk maksatlara yetmegin
hatyrasyna islemége, onda-da howes bilen islemdge mejbur eder
yaly yeterlik giiy¢li bolmalydyr. Munun {i¢in birndce sertleri yerine
yetirmek gerek.
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Egeryerine yetiriji goz o6niinde tutulyan islege yokary baha beryan,
onunn kanagatlandyrylmagyny ya-da kanagatlandyrylmazlygyny
mohiim hasap edyidn we 0z zidhmeti Oziine liderii garasmalaryny
0demdge miimkingilik berer diyip pikir edyén bolsa, tisir 6rdn giiycli
bolar. Eger bu komponentleriii haysy hem bolsa biri yok bolsa, onda
g0z oniinde tutulan maksatlara yetilmez.

20-nji tablisa
Nihili netijeli tasir etmeli?

1. Goz 6niinde tutulyan isleg isjeit we giiy¢li bolmaly.

2. Tasir edilyan adam tésiri haysydyr bir islegini bolekleyin
kanagatlandyrmagyn ya-da kanagatlandyrmazlygyn ¢cesmesi
hokmiinde kabul etmelidir.

3. Tasir edilydn adam talaplaryn yerine yetirilmegi onun yeterlik
derejede yokary bolan isleglerini kanagatlandyrmaga ya-da kana-
gatlandyrmazlyga getirip biljek dhtimallylygyny hasaplamalydyr.
4. Tasir edilydn adam 6z zdhmetinifl 6zline liderin garagmalaryny
0demége miimkingilik berjekdigine ynanmalydyr.

Tésir etme prosesinin i yiiziinde ndhili bolup gecyédndigine
diisiinmek ti¢in su adaty yagdaya seredelin. «X» — gurallary ¢ykaryan
firmanyn bas menejeri, bu firmada jemi segsen bds is¢i we asaky
derejinin bds menejeri isleyér, olarynl her biriniii garamagynda on
yedi sany iggér bar.

«X» yolbaggylaryn geciren yylyi jemleri baradaky yygnagyn-
dan gaydyp gelydr, yygnakda guramanyi maksatlary ara alnyp
maslahatlasylyar. «X-in» 6nde goyan maksatlarynyn biri geljek yylda
galyndylary 5,6%-den 4,5%-e ¢enli azaltmak bolup duryar. Bu me-
seldni ¢ozmek babatynda «X-in» 6z pikirleri bardy, emma ol pikir-
leri durmusa gecirmek tli¢in 6ziine is¢ilerin goldawynyn gerekdigine
diisiinyar. Bis sany menejer bilen dususyp, olara 6zilinin esasy pikirini
dilden diislindirip ya-da hat iisti bilen ibermegin yerine, «X» ara alyp
maslahatlasmak isine dhli adamlary ¢ekmegi karar edinyar.

Ilkibasda ol barybir menejerleri yygnap, olara yagdayy diisiin-
diripdir. Ol menejerlere galyndylaryn goterimininn kdp bolmagy
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Onlimin 6ziine digydn gymmatyny ep-esli yokarlandyryandygyny
diistindiripdir. Ol pudakda baslesigin ndderejede yokarydygyny we
adatdan dasary yagdayda islemén we 6z nukdaynazaryndan beyleki
kada gabat gelmeyén usullardan peydalanman, 6ndiirijiligi has-da yo-
karlandyrmagyn mohiimdigini giirriinn beripdir.

«X» isleg bildiryénlerin hemmesine pikirini aytmaga mim-
kingilik beripdir, diisniiksiz pursatlary doly aydynlasdyrypdyr,
sofira bolsa 6ziinin pikirlerinin bardygyna garamazdan, meseléni
cozmek baradaky beyleki teklipleri hem dinldsinin gelyindigini
aydypdyr. Sondan soni ol her menejerden 6z iscileri bilen topar-
layyn ara alyp maslahatlasmalary ge¢irmegi we miimkin boldugyca
kop ideyalary we teklipleri toplamagy hayys edipdir. Ol her mene-
jerden iki iggéri — 0z toparynyn resmi dil liderini saylap almagy
we 0z toparynyn tekliplerini beyleki toparlaryn wekilleri hem-
-de menejerleri bilen ara alyp maslahatlagsmak {i¢in olary yygnaga
cagyrmagy hayys edipdir.

Iki hepdeden son bds menejer we on is¢i kdrhananyn bas me-
nejeri bilen dususypdyr. Sol dususygyn netijesinde ozal menejerler
tarapyndan teklip edilmedik alty teklip islenip tayyarlanypdyr. Ara
alyp maslahatlagsmaga dhli is¢ilerin gatnasandygy sebépli, olar goylan
maksatlara yetmek iigin miimkin bolan #hli isleri edipdirler. Yylyi
ahyryna cenli galyndylaryn goterimi 5,6%-den 3,9%-e ¢enli peselip-
dir, bu bolsa bellenen mdg¢berden (4,5%) hem yokary bolupdyr.

Soraglar we yumuslar

1. Menejment bilen liderligin arasyndaky tapawut nimeden ybarat?

2. Yolbascylygyii, tasirifi we liderligifi arasynda nahili 6zara bagla-
nysyk bar?

. Yolbascylyga kesgitleme berifi.

. Harizma ndme we liderler ondan néhili peydalanyarlar?

. Oylanysykly ynam ndme we guramalarda ol néhili peydalanylyar?

. Ynandyrmagyn ndhili artykmaglyklarynyin we yetmezgiliklerinin
bardygyny aydyp berin.

. Menejmentde yolbasgylyga bolan isleg néhili?

. Yolbascylygyi we tisir etmegiii gorniislerini diistindirin?

9. Gatnagsma we ynandyrma arkaly tdsir etmekligiil artykmaglyklaryny

hem-de yetmezgiliklerini diistindirin?
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4.3. LIDERLIK - USUL (STIL),
YAGDAY WE NETIJELILIK

Gegen boliimde siz adamlara tédsir etmegin kop sanly bolup bi-
layjek netijeli tésir edis usullary bilen tanysdyniyz. Is yiiziinde hizirki
zaman guramalarynda haysy usullar 6ziinin netijeliligini gorkezdi?
Oziinift garamagyndaky isgérleriit guramanyf maksatlaryna yetmegi
babatynda dhli tagallalary etmekleri {i¢in lider bolup duryan menejer
Oziini nahili alyp barmaly?

Liderlik babatynda nazary garayyslara syn. Sizii gecen
bapdan bilsiiliz yaly, liderlik — bu sahsyyetleri we toparlary gura-
magylyk maksatlaryna yetmige goniikdirmek bilen, olara tdsir etmek
ukybydyr. Indi biz «Lider bolmak {i¢gin menejer 6zlini nihili alyp
barmaly? Guramanyn maksatlaryny amala asyrmagyi hatyrasyna
isgdrler dolandyrylanda haysy tdsir edis serisdeleri we Oziiiii alyp
barmagyn tlntileri 6ziiniil netijeliligini gorkezdi?» diyen méhiim so-
raglara jogap bermeli bolarys.

Bu kyn soraglar bolup, olara jogap bermek yeniil dildir. Lider-
lik nazaryyeti liderligin has netijeli hésiyetnamalaryny we olaryn
netijeliliginiil sebéplerini yiize ¢ykarmaga calysyar.

Alymlar netijeli liderligin mohiim faktorlaryny kesgitlemage ti¢
cemelesméni peydalanypdyrlar:

— sahsy hdsiyetler nukdaynazaryndan ¢cemelegme;

— oztini alyp barys ¢cemelesmesi;

— yagdaya gord ¢cemelesme.

1. Sahsy hisiyetler nukdaynazaryndan ¢cemelesme. Liderlik
XX asyryn basynda, menejmentint 6wrenilip baslanmagy bilen bile-
likde ylmy-barlaglaryn obyekti boldy, yone ilkinji uly ulgamlayyn
ylmy-barlaglar dinie 1930 — 1950-n;ji yyllarda gecirildi. Olar netijeli
liderlerin Adsiyetlerini ya-da sahsy hisiyetnamalaryny yiize ¢ykar-
makda jemlenipdi. Bu hdsiyetler nazaryyetine layyklykda (seyle hem
ol beyik sahsyyetler nazaryyeti hokmiinde hem bellidir), in gowy
liderlerde sahsy hésiyetlerinn bellibir toplumy bolyar. Su hésiyetleri
yiize ¢ykarmak bilen, isgirlerin olary kdmillesdirip, netijeli liderler
bolup biljekdigini anladyardy. Ylmy-barlag islerini geciryénler, esa-
san, asakdaky yaly hisiyetlere {ins berdiler.
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1940-njy yyllarda alymlar sahsy hisiyetler bilen liderligin arasyn-
daky ozara baglanysyklar baradaky kop sanly maglumatlary seljerip
baslapdyrlar. Gynansagam, gegirilen yiizlerce barlaglara garamazdan,
olar islendik netijeli lider ti¢in hésiyetli bolan bir pikiri emele getir-
megi basarmadylar. 1948-nji yylda liderlik babatynda gecirilen ylmy-
-barlaga toplumlayyn seljerme gecirildi we su ¢emelesménin Ordn
capraz netijeleri beryandigi yiize ¢ykaryldy. Hakykatdan hem, liderle-
rin, adatca, yokary intellektlik, 6wretmige bolan ukyp, ygtybarlylyk,
jogapkare¢ilik, durmus isjenlik we yokary durmus-ykdysady dereje bi-
len tapawutlanyandygyny yiize ¢ykarypdyr, emma netijeli liderin hi-
siyetlerinin yagdaya baglylykda iiytgidp duryandygyny belldpdirler.
Wagtynn gecmegi bilen, «Adam difie bir gowy hisiyetleriii bellibir
toparynyn bardygy li¢in lider bolmayar» diyen netija gelipdirler, bu
netije bilen hézirki zaman alymlary hem ylalasyarlar.

Baslangycly Intellektin we
bolmak bilimin derejesi
Sagdyn pikir P Liderifi esasy — > Syratly kesp
hisiyetleri

| N

[ Oziifie ynam ) Dogrucyllyk

Y gtybarly durmus-

.\.

-ykdysady esas

57-nji surat. Liderin esasy hdsiyetleri

Bu agys, kopleng halatda, liderligini netijeliliginin yagdaya gora
hésiyetiniii bardygyny tassyklayan esasy delile owriilyér, yone bu
nukdaynazar liderligiii sahsyyet esasyna doly baha bermeyér diyip
hasap edipdirler. Diirli yagdaylarda diirli endiklerinn we hésiyetlerinl
gerekdigi babatynda diiypli subutnamalaryn bardygyny tassyklayar-
lar. Olar sahsy hésiyetler nukdaynazaryndan ¢emelesma gaydyp gel-
mége cagyrmayar, yone «liderint sahsy hdsiyetnamasynyn nusgasy,
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bellibir derejede garamagyndaky isgarlerin gowy hisiyetleri, isi we
maksatlary bilen 6zara baglanysykly bolmalydyr» diyen netijd gel-
yarler.

2. Oziiii alyp barys cemelesmesi. Hisiyetler nazaryyeti-
ne ynamsyzlyk giiyclendigice menejment nazaryyetinde bihewio-
rist mekdebin orny barha yokarlanyp ugrapdyr, seylelikde, liderligi
owrenmaége ikinji cemelesménin liderin 6zilini alyp barsynda jemlen-
megi genl déldir. Liderin 6ziini alyp barys ¢cemelesmesine layyklykda,
onun netijeliligi liderin sahsy hdsiyetlerine dil-de, 6ni bilen, onun 6zii-
ni alyp barys tirine we garamagyndaky isgérler bilen gatnasyklaryna
baglydyr.

Oziitii alyp barys cemelesmesi liderligifi usullaryny ya-da 6ziifi
alyp barsyn nusgalaryny toparlara bolmek ti¢in esas boldy, bu topar
liderligiti ¢ylsyrymlydygyna diisinméige diiypli gosant gosdy. Oziini
alyp barys cemelesmesi liderin hakyky 6ziini alyp barsynda iinsi jem-
lemek bilen, liderlik nazaryyetininn Osiisini has-da ilerletdi, hakyky
oziini alyp barsyn netijesinde lider adamlary guramagylykly maksat-
lara yetmdge meyillendirip bilyér, yone onun bir yetmezgiligi bardy:
onunl esasynda liderligini it gowy usulynyn bardygy baradaky pikir
yatyardy. Bihewiorizm nazaryyetinin irki tarapdarlary tize dowriin
guramalarynda 6z garamagyndaky isgérlere linsli we duygudaslyk bi-
len garayan demokratik liderleri netijeli liderler bolarlar diyip hasap
edyérdiler. Emma gecirilen diirli barlaglary umumylasdyran awtor-
lar toparynyn tassyklaysy yaly, «Liderligiil it gowy bir usuly yokdur.
Gorniisine gord, usulyn netijeliligi anyk yagdaya baglydyr we yagday
liytgédn mahalynda ifl netijeli usul hem liytgeyar.

3. Yagdaya gori cemelesme. Gegilen iki cemelesmanif hig biri
hem liderin sahsy oz hdsiyetleri ya-da oziini alyp barsy bilen onunl
netijeliliginin arasynda durnukly 6zara baglanysygy viize ¢ykaryp
bilmedi. Bu olaryn mohiim dildigini aillatmayar; olar islendik liderin
istlinliginin ayrylmaz bolekleri bolup duryar. Emma has sofiraky
barlaglar lideriii netijeliliginde, kopleng, beyleki yagdaylaryn, yag-
daya gora faktorlaryn, yagny tabynlykdaky isgéarlerin islegleriniii we
hisiyetlerinin, tabsyrygyn hésiyetiniii, dasky gursawyn talaplarynyn
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we liderinn ygtyyarynda bar bolan maglumatlaryn aygytlayjy rol oy-
nayandygyny gorkezdi.

Netijede, liderligin hézirki zaman nazaryyeti yagdaya goré
cemelesmiéni teklip etdi. Hézirki zaman barlaggylary 6ztni alyp
barsyn ndhili usullarynyn we liderlerin nahili hisiyetlerinin diirli yag-
daylar {i¢in has layyk gelyandigini yiize ¢ykarmaga synanysdylar.
Olaryn barlaglarynyn netijeleri diirli yagdaylaryn dine bir diirli gu-
ramagylyk gurluslaryny talap etmén, eysem liderligin anyk yagday
bilen sertlendirilen diirli usullaryny hem talap edyandigini gorkezdi.
Basga sozler bilen aydylanda, lider bolup duryan menejer diirli yag-
daylarda 6ziini yagdaya gora alyp barmagy basarmalydyr.

Yone liderlige yagdaya gori cemelesméniii nime iicin zerurdygy-
na diigiinmek t¢in ilkibagda binyatlyk konsepsiyalara diisiinmek ge-
rekdir. Liderlige 6ziini alyp barys ¢emelesmesinden baslalyn.

Liderlik nazaryyetine 6ziini alyp barys ¢cemelesmesiniii gosandy
onui liderligin usulyny lideriii tabynlykdaky isgérler bilen gatnasygy
nukdaynazaryndan seljermige we toparlara bolmége miimkingilik be-
rendigi bilen méhtimdir.

Menejment bilen baglylykda liderlik usuly — bu liderin 6z erk-
-isleginin yerine yetirilmegini gazanmak we guramanyn maksatlary-
na yetmdge meyillendirmek arkaly, tabynlykdaky isgdrler bilen oziini
adaty alyp barsydyr.

Liderligin usuly liderin 6z ygtyyarlyklaryny beryin derejesi bi-
len, yagny onun peydalanyan yolbascylyk gorniisleri we onuii 61 bi-
len ndmeden ugur alyandygy — adam gatnasyklaryndan ya-da wezipe-
leri ¢ozmekden ugur alyandygy bilen kesgitlenyar.

Islendik gurama sahsyyetlerini, maksatlaryn we wezipelerin
ozbolusly utgasmasydyr; her bir menejer ukyplaryn 6zbolusly toplumy
bolan ozbolugly sahsyyetdir. Sonunl ligin hem liderliginn anyk usuly
bizin somnira getiryén haysydyr bir kategoriyamyza takyk layyk gel-
meyir-de, bellibir sekilde bolyar. Bu sekilin ¢etki nokatlaryny kesgit-
lemek ti¢in iki ulgam ulanylyar. Dip bolan ulgam usullary awtokratik
usuldan liberal usul aralygyndan, ikinji ulgam bolsa ise goziikdirilen
usuldan adama goziikdirilen usula ¢enli aralykda toparlanma bolyar.
Birinji usul 58-nji suratda aydyn gorkezilyar.
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Awtokratik-liberal
Demokratik

<«—— Liderligin usullary ——

58-nji surat. Liderlik usullarynyi awtokratik-liberal usuly

Awtokratik we liberal liderlik

Awtokratik lider — menejer awtoritar gorniisde hereket edyér. Onun
0z erkini yzyna eyerijilerin boynuna dakmak {i¢in yeterlik hikimiye-
ti bardyr we zerur bolan halatynda ol yaydanyp durman seyle hem
edyér. Ol tabynlykdaky isgirin derejesi pesdir diyen pikirden ugur
alyar. Basgaca, awtokrat liderinl isgdrlere gatnagygy «X» nazaryyeti
diylip atlandyryldy.

1. Aslynda adamlar islemegi halamayarlar we miimkingilik bo-
lan halatynda isden gagyarlar.

2. Adamlaryn kopiisinde tekepbirlik bolmayar, olar jogapkar-
cilikden gagmaga calysyarlar we Ozleriniii yolbasgy edilenini kem
gorenoklar.

3. Adamlar dhli zatdan beter goraglylygy isleyérler.

4. Adamlary isletmek iicin olary mejbur etmek, gozegeilik et-
mek we temmi beriljekdigi bilen gorkuzmak gerek.

Su aydylanlardan ugur almak bilen, awtokrat, adatca, yolbas-
cylygy merkezlesdiryir, tabynlykdaky isgérlerini isini ussatlyk bilen
bir diiziime diizyar we is yliziinde olary ¢ozgiitleri kabul etmige ¢ek-
meydr. Ol 6z ygtyyaryndaky &hli islere berk gozegcilik edyér we ne-
tijeliligin gerek bolan derejesini gazanmak bilen, psihologik taydan
zor salyp, mysal {i¢in, temmi beriljekdigi bilen gorkuzyp biler.

Eger awtokrat lider yaramaz mejbur etmekden gaca duryan bol-
sa, 6z hakimiyetini tabynlykdaky isgérleri sylaglamak iicin peyda-
lanyan bolsa, ony gowy niyetli awtokrat diyip atlandyryarlar. Seyle
lider awtokrat bolup galyar, yone tabynlykdaky isgérlerin duy-
gulary we hal-yagdayy barada igjeii alada edydr. Hatda ol isgérleri
meyilnamalasdyrmak isine hem c¢ekip biler, yone sunda ¢ozgiitleri
kabul etmekde we olaryn yerine yetirilmegini gazanmakda hakyky
yolbascylygy 6ziinde saklap galyar. Islendik yagdayda hem ol liderli-
giin awtokratik usulyny peydalanyar, bu isiii jikme-jik bir diiziime
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diiziilmeginde we isgérlerin 6ziini alyp barsyny berk tertiplesdiryén
kop sanly kadalaryn girizilmeginde yiize ¢ykyar.

Demokratik liderin is gursawynda adamlar baradaky diisiinjesi
awtokratik liderinn diistinjesinden diiypli tapawutlanyar. Muiia bolsa
«Y» nazaryyeti diylip atlandyrylyar.

1. Zahmet — bu tebigy hadysadyr. Amatly sertlerde adamlar
jogapkarciligi dine bir 6z istlerine almak bilen ¢idklenmin, eysem
jogapkérciligi almaga calsarlar.

2. Eger adamlar 6z guramasynyn maksatlaryny goldayan bol-
salar, onda olar 6z-6zlerini dolandyrarlar we 6z-6zlerine gozeggilik
ederler.

3. Adamlaryn ygrarlylyk (loyalnost) derejesi olaryn maksatlaryi
amala asyrylandygy ii¢in alyan zdhmet haklary bilen kesgitlenyar.

4. Meseleler ¢oziilende isgirlerin doredijilige bolan ukyby yygy
bolyan yagdaydyr, ortaca adamyn intellektual miimkingiligi bolsa
doly derejede peydalanylmayar.

Su sebéplerden ugur almak bilen, demokratik lider has yokary
derejelerde isleglerini, yagny degislilige, 6zbasdaklyga we 6z miim-
kingiliklerinden peydalanmaga bolan islegleri géz 6niinde tutyan tisir
edis usullaryny ileri tutyar.

Demokratik usul bilen dolandyrylyan guramalarda tabynlykdaky
isgérler ¢ozgiitleri kabul etmége isjen gatnasyarlar we hereketler-
de has kop erkinlikden peydalanyarlar. Koplen¢ yagdayda, menejer
guramanyn maksatlaryny diistindirip, isgarler bilen 6z maksatlaryny,
guramanyil maksatlaryny nazara alyp kesgitlemdge miimkingilik
beryér. Soiira ol, diizgiin bolsy yaly, isi yerine yetirmegin barsynda
isgirlere gozegeilik etmeyér, difie i$ tamamlanandan soni ofla baha
berydr. Mununi iicin gurama netijeli gozegeilik ulgamynyn ze-
rurdygy aydyndyr. Sunun yaly menejer is toparynyil maksatlarynyn
guramanyil umumy maksatlaryna layyk gelmegini we zerur bolan
serigdeleri lipjiin etmek bilen, 6z wagtynyi kopiisini baglayjy halka
hékmiinde hereket edyér.

Demokratik menejerin adamlary zdhmete has yokary derejeda-
ki isleglerin howeslendiryandiginden ugur alyandygy sebépli, ol is-
gérlerin bor¢laryny has kyn we gyzykly etmége calysyar. Bellibir de-
rejede olaryn isinin 6zi olar ii¢in sylag bolup duryar diyen pikirden
ugur alyp, ol adamlaryn 6z-6zlerini zdéhmet ¢ekmége howeslendirer
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yaly yagdayy doretmige calysyar. Hakyky demokratik lider garama-
gyndaky isgirlere meselelerin kopiisini olaryn 6zleri, onun komegine
garasyp durman ¢ozmelidir diyen pikiri doretmek isleyir, seyle-de
bolsa ol isgérlerin zerur bolan halatynda 6ziine komek sorap yiiz tu-
tup biljek agyklyk we ynam yagdayyny doretmége ¢alysyar. Munun
ticin ol iki taraplayyn kommunikasiyany yola goyyar we halypanyn
ornunda ¢ykys edyir. Ol garamagyndaky isgéirlere meseldnin diiyp
0zenine diisiinmage kdmek edyir, olary zerur bolan maglumat bilen
iipjiin edydr we hereketlerin saylaw ugurlaryny gozlemegi we olara
baha bermegi dwredyar.

IIki bilen isih we adamyn aladasyny edyin liderlik. Liderlik
usullarynyii awtokratik we demokratik usullara boliinmegi — bu olary
toparlanma bolmegin usullarynynn biridir. Migigan uniwersitetiniil
mugallymy Rensis Laykert diirli guramalardaky yokary netijeli we
netijesiz toparlary denesdirmek bilen, saylaw usuly teklip etdi. Ol
netijelilikdédki tapawudy menejerlerin liderlik usuly bilen diisiindirip
bolar diyip hasap edyir. «X» we «Y» nazaryyetlerindiki yaly, yo-
kary we pes ondiirijiligi bolan toparlaryn liderleri bellibir yorelgénin
wekilleri hokmiinde toparlanma béliindi, bu yorelgénin bir ¢etinde
isden ugur alyan menejerler («X» nazaryyeti), beyleki ¢etinde bolsa
adamlardan ugur alyan menejerler («Y» nazaryyeti) yerlesyér.

1lki bilen isin aladasyny edydn lider, 61i bilen, is tabsyrygyny
diiziime diizmegin we sylaglamagyn zdahmetin ondiirijiligini yokar-
landyrmaga goniikdirilen ulgamyny isldp tayyarlamagyn aladasyny
edydr. Sunuil yaly liderit nusgawy mysaly F.Teylor bolup duryar.
Aydylyp gecilisi yaly, Teylor isi netijeliligin tehniki yorelgelerine
layyklykda diiziime diiziipdir we tabsyrygy artygy bilen yerine yeti-
ren iggdrleri sylaglapdyr.

1IKki bilen isin IIki bilen adamyn
aladasyny aladasyny edyén
edyin lider lider
| |
- Liderligin usullary —_—>

59-njy surat. R.Laykertifi pikirine gori
liderlik usullary
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llki bilen adamyn aladasyny edydin lideriin lns merkezinde
adamlar duryar. Seyle lider ondiirijiligi adamgylyk gatnagyklaryny
kédmillesdirmek yoly bilen yokarlandyrmaga calysyar. Ol 6zara ko-
mege {ins beryir, isgdrlere ¢ozgiitleri kabul etmége isjen gatnagsmaga
miimkingilik beryar, artyk howandarlykdan gaga duryar we 6ziinin
guramasy l¢in netijeliligin yokary standartlaryny belleyar. Ol gara-
magyndaky isgérlerin isleglerine dykgatly garayar, olara meseleleri
cozmige komek edyér we olaryn hiindr derejeleriniii 6smegini howes-
lendiryédr. Onun hereketleri, hakykatdan hem, isgirleri dolandyrysa
cekmége esaslanyan usuly peydalanyan liderin 6ziini alyp barsyna
menzesdir.

Laykertin liderlik usuly ya isden ugur almalydyr, ya-da adam-
dan ugur almalydyr diyen netijd gelipdir. Onunl pikirige menejer su
ugurda bir wagtda hereket etmeyér. Mundan basga-da onuil geciren
barlaglary adamdan ugur alyan usulyn &hli yagdaylarda ondiirijiligin
yokarlanmagyna getiryindigini gorkezdi. Yone sof-soiilar bihewi-
orist alymlar kébir liderlerin hemise adamdan ugur alyandyklaryny
yiize ¢ykardylar. Munun iistesine-de, olar kibir yagdaylarda adamdan
ugur alyan usulyn ondiirijiligi yokarlandyrmaga ukuply déldigini we
hemise amatly bolup durmayandygyny anykladylar.

Menejment yaly liderlik hem 6zbolusly sungatdyr. Su wagta ¢en-
li barlaggy alymlara 6z nazaryyetlerini doly esaslandyrmagyn basart-
mayandygy hem sonun {i¢in bolmagy miimkindir. Bellibir yagdayda
tabynlykdaky isgérler barada alada etmek bilen, isi diiziime diizmek
we wezipeleri, rollary takyk meyilnamalasdyrmak we guramak gerek
bolup biler, beyleki yagdaylarda bolsa is gursawyny diiziime diizmez-
den, isgérlere ¢ozglitleri kabul etmége gatnasmaga miimkingilik ber-
mek bilen, tdsiri giiy¢lendirmek zerur bolup biler.

Soraglar we yumuslar

1. Liderligin awtokratik, demokratik, liberal, isden ugur alyan we
adamdan ugur alyan usullaryny denesdirin.

2. Menejerlerin arasyndaky «X» nazaryyetine we «Y» nazaryyetine
esaslanyan esasy tapawutlary beyan edin.

3. Laykertin garaysy boyun¢a menejmentii usullarynyn dort ulgamyny
aydyp berin.

4. Liderlik usuly bilen kanagatlanmagyn we Ondiirijiligin aralarynda
ndhili 6zara baglanysyk bar?
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4.4. GAPMA-GARSYLYKLARY, OZGERTMELERI
WE DARTGYNLYLYGY DOLANDYRMAK

Menejmentin irki nazaryyetgileri, diizgiin bolsy yaly, guramanyn
parahat, pasgel¢iliksiz isine ayratyn lins beripdirler. Dogry usulyny ta-
pan firma gowy yaglanan enjam yaly islédr diyip hasap edilipdir. Gura-
mada gapma-garsylyklar (konfliktler) 6rén yaramaz yagday hokmiin-
de kabul edilipdir. Hakykatdan, edara edis, dolandyrys mekdebiniii
garaysy boyunca byurokratiyanyi esasy maksatlarynyn biri islendik
gapma-garsylygy aradan ayyrmak bolupdyr. Menejmentin hézirki za-
man nazaryyete¢ileri guramada gapma-garsylyklaryn asla bolmazlygy
difie bir miimkin dél yagday bolman, eysem islenilmeyén yagday di-
yip ykrar edyérler.

Munun iistesine-de, gurama isin dhli gorniislerini birlesdirmegin
zerurdygyna garamazdan, ony yagdayyn bolsuna gord saklanmagy
kanagatlandyrmaly déldir. Tersine, menejment igjen bolmalydyr, 6z-
gertmeleri meyilnamalasdyrmalydyr we dasky gursawyn iiytgemele-
rine seslenmegi basarmalydyr.

Su temada biz guramalardaky gapma-garsylygyn mazmunyna,
Ozgertmelere we dartgynlylyga hem-de olary netijeli dolandyrmagyn
usullaryna kop tins bermek bilen, hdzirki zaman menejmenti baradaky
diisiinjéni gitielderis.

Guramadaky gapma-garsylygyn mazmuny. Gapma-garsylyk
ndme? Menejmentdiki kop diislinjeler yaly, gapma-garsylyklar hem
diirli hili kesgitlenyar we teswirlenyér. Biz ony iki ya-da ondan kop
taraplaryn — sahsyyetleriii ya-da toparlaryii arasynda ylalasygyn yok-
dugyny kesgitleyaris. Taraplaryn her biri 6z nukdaynazaryny ya-da
maksadyny «oinie stirmek» isleydr we beyleki tarapa seyle etmége pis-
gel beryir.

Dawalar barada pikir edydn mahalymyzda bizin kellimize, diiz-
giin bolsy yaly, agressiya, howp, jedeller, dusmangylyk, uruslar we
s.m. gelydr. Netijede, adamlar koplenc halatda, gapma-garsylyklary
islenilmeyin, ondan miimkin boldugyca gaga durmaly yagday hok-
miinde kabul edyarler we ony tiz wagtda ¢ozmeli diyip hasap edyar-
ler. Sunun yaly garayys menejmentinl irki nazaryyet¢ilerinin islerinde
goriinydr. Guramacgylykly netijelilige birinji ¢emelesmelerinn &h-
lisi, oni bilen, wezipeleri, diizglinleri we kadalary kesgitlemage,
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yolbascylyk ygtyyarlyklarynyn 6zara hereketine we oylanysykly
guramagylyk gurlusyny isldp diizmige goniikdirilendir. Bu usul-
lar garsylyklaryn kopiisiniii 6iilini almaga ukyplydyr we bar bolan
gapma-garsylykly Vyagdaylary ¢ozmek fli¢in peydalanylyp bilner
diyip hasap edilipdir.

Adam gatnagyklary mekdebiniii nazaryyetci alymlary, diizgiin
bolsy yaly, gapma-garsylyklardan gaca durup bolar we seyle hem
edilmelidir diyip hasap edipdirler. Olar sahsyyetlerin maksat-
lary bilen guramanyil maksatlarynyn, cyzyklayyn isgéirler bilen
stabdaky isgérlerin, ygtyyarlyklar bilen ukyplaryn, menejerlerin diirli
toparlarynyn arasynda gapma-garsylyklaryn bolmagynyn miimkindi-
gini ykrar edipdipler, yone sunda gapma-garsylygy guramagylygyn
we dolandyrysyn netijesizliginiil alamaty diyip hasap edipdirler. Olar
guramanyn agzalarynyn gowy Ozara gatnasyklarynyn gapma-gar-
sylyklaryn 6niini almaga miimkingilik beryandigine ynanypdyrlar.

Hézirki zaman nukdaynazary hatda netijeli menejmenti bolan
guramalarda hem gapma-garsylyklaryin diie bir miimkin bolman,
eysem olaryn islenilyidn yagday bolup duryandygyndan ybaratdyr.
Elbetde, gapma-garsylyk, kopleng, oiilyn bolmayar. Kibir yagdaylar-
da olar sahsyyetlerin isleglerini kanagatlandyrmaga we guramanyn
maksatlaryna yetmége péasgel beryirler. Mysal {igin, bir isgir yyg-
nakda dine jedel etmegin hatyrasyna jedellesip baslayan bolsa, onun,
megerem, beyleki adamlara degislilige we hormata bolan isleglerini
kanagatlandyrmaga yol bermezligi miimkindir, seyle hem bu yag-
day toparyil netijeli ¢cozgiitleri kabul etmek ukybyny peseldip biler.
Adamlar jedelkesinn nukdaynazary bilen ylalagmayan hem bolsalar,
difie dawalardan gaca durmak iigin onui bilen ylalagyp bilerler. Yéne
kop yagdaylarda gapma-garsylyk diirli pikirleri beyan etmige komek
edyir, gogsmaga maglumatlary tipjlin edyér, Téze ideyalary saylap al-
maga miimkingilik beryér. Bularyn &hlisi toparlayyn ¢ozgiitleri kabul
etmek isinin netijeliligini yokarlandyryar we adamlara 6z pikirlerini
aytmaga, 0zlerinin hormata we yolbas¢ylyga bolan isleglerini kana-
gatlandyrmaga miimkingilik beryar.

Seylelikde, gapma-garsylyk funksional, yagny guramanyn
netijeliligine alyp baryan gapma-garsylyk ya-da disfunksional,
yagny sahsyyetlerin kanagatlanma derejesinin we toparlayyn hyz-
matdaslygyn hem-de tutus guramanyn netijeliliginini peselmegi-
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ne alyp baryan gapma-garsylyk bolup biler. Gapma-garsylyklaryn
ndhili rol oynayandygy, 6ni bilen, olaryn nahili dolandyrylyandygy-
na baglydyr. Gapma-garsylygy dolandyrmak {i¢in onun yiize ¢yk-
magynyn sebdplerine diisiinmek zerurdyr. Menejerler, kopleng ha-
latda, konfliktlerin yiize ¢ykmagynyn esasy sebédbi sahsyyetleriii
caknysmagy bolup duryar diyip hasap edyérler, yone seljermeler
olaryn esasynda, kopleng, beyleki faktorlaryn yatyandygyny gorkez-
yéar. Gapma-garsylyklary dolandyrmagyil usullary barada giirriin et-
mezden ozal, gapma-garsylyklaryn esasy gorniislerine, onun sebéple-
rine we gapma-garsylyk prosesiniil nusgasyna seredelil.

Gapma-garsylyklaryn
esasy gorniisi

gapma-garsylyk

daky gapma-garsylyk

[1. Sahsyyetin ézﬁndéki) 2. Sahsyyetlerin arasyn-)

3. Sahsyyet bilen 4. Toparlaryn
toparyil arasyndaky <> arasyndaky

gapma-garsylyk gapma-garsylyk

60-njy surat. Gapma-garsylygyi esasy gorniisleri

1. Sahsyyetin 6ziinddki gapma-garsylyk. Bu gapma-garsyly-
gyn diirli gorniisleri bolup biler. Il gin yayran gérniiglerinin biri hem
rol garsylygy bolup duryar, su yagdayda adama ondan garasylyan is
babatynda biri-birine layyk gelmeyén talaplar bildirilyar. Mysal iigin,
uniwersamyn bolim miidiri satyjynyin hokmany yagdayda boliimde
bolmagyny we satyn alyjylara hyzmat etmegini talap edyér, soiira
bolsa satyjynyn satyn alyjylara kop wagt sarp etmek bilen haryt
atiyaclyklarynyn {istiini yetirmige yeterlik iins bermeyandiginden
ndgilelik bildiryér. Satyyjy ticin bu talaplar biri-biri bilen utgasmayan
tabsyryklar yaly bolup goriinyar. Su yagdayda adama biri-birine garsy
gelyén iki tabsyryk berilyar diyip bolar.

Sahsyyetin 0zlinddki gapma-garsylyk is tabsyryklarynyn onun
sahsy isleglerine ya-da gymmatlyklaryna ¢apraz gelmeginin netijesin-
de hem yiize ¢ykyp biler. Mysal {i¢in, isin dartgynlasyandygy sebépli,
masgaladaky yagdayyn hem yaramazlasyp ugrandygy ii¢cin, menejer
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nobatdaky dyng alys giinlerinde masgalasy bilen bir yere dyng¢ alma-
ga gitmegi 6fiden meyilnamalasdyrypdyr. Yone anna giini agsamara
onun is otagyna baglyk kiirsdp giryar-de, onun ertir ise ¢ykyp, yiize
¢ykan gyssagly mesele bilen mesgullanmagyny talap edyir. Kop
guramalar wezipesiniit yokarlanyandygyna we zdhmet hakynyn
artyandygyna garamazdan, kop menejerleriii basga sdhere ise gec-
mekden boyun gagyryan halatlaryna gabat gelyirler, bu ayratyn hem
masgala agzalarynyn ikisiniin hem dolandyrys wezipesini eyeleyén
masgalalary ii¢in hésiyetlidir. Mundan basga-da, sahsyyetin 6zlindaki
garsylyk isin 6rdn kopdiigi ya-da azdygy sebépli nagilelik hokmiinde
hem yiize ¢ykyar. Gegirilen barlaglar garsylyklaryn isden kanagat-
lanma derejesinin pes bolmagyna, adamyn 6z giiyjiine ynamynyn we
onun gurama bolan ynamynyn peselmegine, seyle hem dartgynlylyga
getiryéndigini gorkezdi.

2. Sahsyyetlerin arasyndaky gapma-garsylyk. Bu garsylygyn
in gin yayran gorniisi bolmagy miimkindir, ol guramalarda diirli yag-
dayda yiize ¢ykyar. Kdpleng halatda menejerlerin arasynda ¢akli pul
serigdeleri, is¢i giiyji, enjamlaryn peydalanylyan wagty ugrundaky
ya-da taslamany makullatmak ti¢cin bésdeslikde yiize ¢ykyar. Olaryn
her biri serisdelerin ¢aklidigi sebépli, serisdeler boliinip berlende dite
0z bihbidine garalmagyny dogry diyip hasap edyir. Sol bir wezipa
dalas edyén iki isgérin arasyndaky gapma-garsylyk hem sonun yaly,
yone goze ilip durmayan we uzaga ¢ekmeyéan garsylyk bolup duryar.

Sahsyyetlerin arasyndaky gapma-garsylyk adamlaryn ¢aknysygy
hokmiinde hem yiize ¢ykyp biler. Diirli hisiyetleri, garayyslary we
gymmatlyklary bolan adamlar kdhalatda biri-biri bilen onisup bil-
meyérler we olaryn garayyslary hem-de maksatlary, diizgiin bolsy
yaly, diiypli tapawutlanyar.

3. Sahsyyet bilen toparyn arasyndaky gapma-garsylyk. YI-
my-barlaglaryn netijesinde yiize ¢ykaryslary yaly, is toparlary 6ziini
alyp barmak babatynda 6z kadalaryny we is standartlaryny belleyar-
ler. Resmi dél topar tarapyndan kabul edilmek we netijede 6z durmusy
isleglerini kanagatlandyrmak {i¢in sahsyyet olary berjay etmige borg-
ludyr. Yone toparyn garasmalary sahsyyetiii garasmalaryna garsy gel-
yan bolsa, onda gapma-garsylyk yiize ¢ykyp biler. Mysal ii¢in, bir is-
gér miimkin boldugyca kop gazanmak isleyér we is wagtyndan artyk

291



islemige ya-da is Olgeglerini artygy bilen yerine yetirmige tayyar,
topar bolsa sunun yaly erjellige yaramaz 6ziini alyp barys hokmiinde
baha beryar.

Sahsyyet bilen toparyn arasyndaky gapma-garsylyk bir iggérin
toparynn nukdaynazaryndan tapawutlanyan garaysy bolan halatynda
yiize ¢ykyp biler. Mysal ii¢in, yygnakda yerleme mogberlerini art-
dyrmagyn yollary ara alnyp maslahatlagylyan wagtynda gatnasyanla-
ryil kdpilisi munui {i¢in 6niimin bahasyny peseltmeli diyip hasap ed-
yar, yone isgérlerin biri bu ¢irdnin peydasynyn azalmagyna we satyn
alyjylaryin kompaniyanyn harydy bésdeslerin harydyndan yaramaz
diyip hasaplamagyna getirjekdigine berk ynanyar. Bu adamyn karha-
nanyn bahbitleri barada ak yilirekden alada edyéndigine garamazdan,
ony gapma-garsylygyn ¢cesmesi hasap edip bilerler, sebdbi ol toparyi
garsysyna gidyar.

4. Toparlaryn arasyndaky gapma-garsylyk. Gurama birnége
resmi we resmi dil toparlardan duryar we olaryn arasyndaky gapma-
-garsylyklar in gowy menejmenti bolan guramalarda hem yygy-yygy-
dan yiize ¢cykyar (61-nji surat). Menejerler bize adalatsyz garayar di-
yip hasap edydn resmi dil toparlar has-da jebislesip we menejer bi-
len netijeliligi peseltmek arkaly «hasaplasmaga» synanysyp bilerler.
Mpysal ii¢in, isgérlerin menejment tarapyndan bellenen standartlary
peseltmek tigin bilgesleyin doly giiyjiinde islemezlik maksady bilen,
has igjen birlesyandiklerini gorkezdi. Toparlaryn arasyndaky gapma-
-garsylygyn yene bir aydyn mysaly kérdesler arkalagygy bilen menej-
mentin arasyndaky hemiselik gargylykdyr.

| |

Oniimgilik | i, Ay | Marketing
Gapma-garsylyk ¢

61-nji surat. Toparlaryn arasyndaky gapma-garsylyk

Gynansagam, ¢yzyklayyn isgérler bilen stab isgérlerinin arasynda
gapma-garsylyklar yygy-yygydan yiize ¢cykyar. Stab isgérleri, diizgiin
bolsy yaly, ¢cyzyklayyn isgérlere garanyiidda yas we bilimli bolyarlar
we Ozara gatnasykda tehniki adalgalardan isjen peydalanyarlar. Bu
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bolsa sahsyyetleriil caknysygyna we aragatnasygyndaky kyncylyklara
getiryér. Asaky derejanin menejerleri, kopleng halatda, hiindrmenle-
rin maslahatlaryny berjay etmek islemeyirler, 6zlerinin maglumat
babatynda hiindirmenlere garaslydyklary olaryn biraz cetine degyar.
Adatdan dasary yagdaylarda, difie olaryn «ozlerini bilmegi» {igin,
olar hiindrmenlerin talaplaryny, bilgesleyin onunl basa barmazlygyny
kepillendirmek bilen, yerine yetirip bilerler. Stab isgérleri 6z gezegin-
de, ideyalaryny 6zlerinin amala asyrmayandyklaryndan négile bol-
yarlar we agaky derejdniit menejerlerinin maglumata garaslylygyny
saklap galmak ii¢cin olara miimkin boldugy¢a az maglumat bermige
calysyarlar. Bu yagdaylar disfunksional gapma-garsylyklaryn aydyn
mysallarydyr.

Guramada funksional toparlar, kdplen¢ halatda, anyk maksatla-
ryn tapawutlydygy sebépli, biri-biri bilen oftysmayarlar. Mysal {i¢in,
yerleme boliimi satyn alyjydan ugur alyar, dniimgilik boliimi, 61 bi-
len, harajatlary azaltmagyn we gerimde tygsytlamagyn aladasyny
edyér. Sargytlary ¢alt yerine yetirmége miimkingilik berydn kop haryt
atiyaclyklary yerleyjiler ti¢in bahbitlidir, yone bu ¢ykdajylaryi artma-
gyna getirydr, ol bolsa 6nlim¢ilikg¢ilerin bahbitlerine ¢apraz gelyar. Iri
kdrhanalarda boliimlerin harydy pes bahadan satyp, beyleki boliimin
islegini kanagatlandyrmagyi yerine tayyar oniimi dasky sarp edijilere
satmak bilen 6z peydasyny artdyrmaga calysyan halatlary hem seyrek
bolmayar.

Gapma-garsyklaryn sebépleri. Gapma-garsyklyklaryn dhli gor-
niislerinin birndce sebdpleri bardyr. Esasy sebépleri agakdakylardan
ybarat:

- umumy serigdeler,

- wezipelerin 6zara baglanysykly bolmagy,

- kabul etmeddki, gymmatlyklardaky tapawutlar,

- oziini alyp barys usulyndaky, bilim derejesinddki tapawutlar;

- netijesiz kommunikasiyalar we s.m.

1. Umumy serisdeler. Hatda uly guramalarda hem serisdeler
ciakli bolyar. Menejment guramanyn maksatlaryny anirybas dere-
jede amala asyrmagy ipjiin etmek iicin maddy, adam we maliye
serigdelerini diirli toparlaryn arasynda néhili paylamalydygyny ¢oz-
melidir. Eger bir isgire ya-da topara kop serisde boliinip berilse, onda
beylekiler umumy mocberden az serisde alarlar. Serisdeler néhili
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boliinip berlende hem isgérler hemise miimkin boldugyca kop almak
isleyérler. Diymek, serisdelerin bilelikde peydalanylmagy is yiiziin-
de dhli gorniisdiki gapma-garsylyklaryn gutulgysyz yiize ¢ykmagyna
alyp baryar.

2. Wezipelerin 6zara baglanysykly bolmagy. Wezipeler yerine
yetirilydn mahalynda sahsyyetinl ya-da toparyn haysydyr bir sahsyyete
ya-da topara garasly bolan &hli yerinde potensial gapma-garsylyk
bardyr. Mysal tli¢in, onlim¢ilik menejeri garamagyndaky isgéirlerin
ondiirijiliginin  peselmeginde enjamlary abatlayan tehniki isgérleri,
abatlayjylaryn brigadiri bolsa, 6z gezeginde, wagtynda tdze hiinér-
menleri igse almadyk isgérler boliimini giindkérldp biler. Guramalaryn
dhlisinin 6zara baglanysykly komponentlerden emele gelyén ulgam-
lar bolup duryandyklary sebapli, bir boliim ya-da isgir yaramaz islédn
wagtynda wezipelerin 6zara baglanysykly bolmagy gapma-garsylygyn
sebdbine owrlilyar.

Su sebdbe gord yiize ¢ykyan gapma-garsylyklara guramagy-
lyk gurluslarynyin we 6zara gatnasyklaryn kabir gorniisleri yardam
edyir. Toparlaryn arasyndaky gapma-garsylyklar barada glirriin
eden wagtymyzda biz ¢yzyklayyn isgérler bilen stab isgérlerinin
arasyndaky gapma-garsylygy mysal getiripdik. Onun sebdbi —
wezipelerin 0zara baglanysykly bolmagyna esaslanyan gurlus ba-
batynda 6zara gatnasyklar bolup duryar. Bir tarapdan ¢yzyklayyn
isgdrler stab isgérlerine bagly bolup duryarlar, sebébi olaryn kome-
gine maticdirler, beyleki tarapdan, stab isgérleri ndsazlyklary diized-
yan ya-da genies¢i hokmiinde ¢ykys edyian mahalynda ¢yzyklayyn
isgirlere garasly bolyarlar, sebdbi olaryn goldawy zerurdyr.

Guramagylyk gurluslarynyin we 6zara gatnagyklaryn kébir gor-
niigleri hem gapma-garsylyklary giliyjedip bilydr. Mysal tcin, bir
baslyklyk yorelgesinin bilgesleyin bozulyan matrisa gorniisli gurlusy
bolan guramada gapma-garsylygyn miimkingiligi ayratyn yokarydyr.
Funksional gurluslarda hem gapma-garsylygyn &dhtimallygy yo-
karydyr, sebédbi her bir esasy wezipe, koplen¢ yagdayda, o6ziinifi
yoritelesydn ulgamynyn aladasyny edydr. Diwizional guramagylyk
gurlusynda 6zara baglanysykly diirli guramalaryn menejerlerinin yo-
kary derejedidki bir menejere hasabat beryandikleri bilen bagly, olar-
da arassa gurlus diiziimi bolanlygy sebépli gapma-garsylyklaryn yiize
¢ykmak miimkingiligi peselyir.
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3.Kabul etmediiki, gymmatlyklardaky tapawutlar. Adamlaryn
haysydyr bir yagdayy kabul etmegi anyk maksada yetmek islegine
baglydyr. Adamlar, kdplen¢ yagdayda, obyektiw baha bermeyirler,
dine olaryn kabul edisine gora 6zleriniil ya-da 6z toparlarynyn islegle-
rini goldayan pikirleri, saylawlary we yagdayyn jahtlerini goryarler
we goz ontinde tutyarlar. Bu meyli gecirilen barlaglaryn biri hem agyk
tassyklayar, sol barlagyn barsynda yerleme, isgirler we jemgyyetcilik
bilen aragatnasyk boliimlerinii yolbascylary bir meseléni ¢oziipdir-
ler. Olaryn her biri meseldnin ¢ozgilidi 6ziinin funksional zolagynda
0z ygtyyarlygynda diyip hasap edipdir.

Gapma-garsylyklaryn esasy sebéplerinin biri gymmatlyklardaky
tapawutlardyr. Mysal iicin, tabynlykdaky isgdr hemise 6z pikirini
aytmaga miimkingilik yok diyip hasap edyir, onun menejeri bolsa
oziinden hayys edilen yagdayynda isgérin 6z pikirini aydyp biljekdi-
gine ynanyandygyny belleyir. Yokary derejede bilimli ylmy-barlag
islerini alyp baryan isgérler erkinlige we garassyzlyga yokary baha
beryirler, eger menejer olaryn 6z garamagyndaky isgérlerin igine
berk gozeggeilik edyin bolsa, olaryn gymmatyklaryndaky tapawut-
lar gapma-garsylyga getirip biler.

4. Sahsy babatda we durmus tejribesinde bar bolan ta-
pawutlar. Bu tapawutlar, kopleng yagdayda, gapma-garsylyga getir-
yar. Durmusda kdwagt dhli adamlar bilen islendik biderek zat ba-
rada jedel etmége tayyar gazaply we dusmancgylykly garaysy bolan
adamlar gabat gelyér. Diizgiin bolsy yaly, sular yaly hésiyetli adam-
lar garsylyklaryn yiize ¢ykyp biljek yagdayyny doredyirler. Gegi-
rilen barlaglar awtoritar pikirlenydn we Oziine hormat goymayan
adamlaryn garsylyga meyillidiklerini gorkezdi. Beyleki bir barlaglar
durmus tejribesindéki, gymmatlyklardaky, bilimdiki, islin dowriin-
déki, yasdaky we durmusy derejesindéki tapawutlaryn 6zara diisii-
nismegi yaramazlasdyryandygyny we diirli boliimlerin wekillerinin
arasyndaky hyzmatdaslygy gowsadyandygyny yiize ¢ykardy.

5. Netije bermeyin kommunikasiyalar. Bu kommunikasiya-
lar, kopleng, gapma-garsylygyn sebdbi we netijesi bolup duryarlar.
Olar sahsyyete we toparlara yagdaya beylekileriit nukdaynazaryndan
baha bermége pisgel beryiandigi sebdpli, gapma-garsylyklary eme-
le getirijilere owrllyérler. Eger menejment zihmete hak tolemegin
ondiirijilik bilen baglanysdyrylan téze usulynyn iscileri «ezmek»
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iicin dél-de, eysem firmanyn peydasyny artdyrmaga we bislesikde
eyeleydn orunlaryny pugtalandyrmaga niyetlenendigini isgérlerine
dogry diislindirip bilmeydn bolsa, onda tabynlykdaky isgérlerin bu
care ondiirijiligi peseltmek bilen jogap bermekleri miimkindir. Anyk
dél garasmalar, sahsyyetleriii we birlikleriii bor¢laryny takyk kesgit-
lemége ukypsyzlyk we isgérlere bildirilyén, biri-birine ¢apraz gelyén
talaplar kommunikasiyany gapma-garsylyga getiryin, yygy-yygydan
gabat gelyin beyleki meseleleri bolup duryar.

> <
> <

Dolandyrys yagdayy

Y
Gapma-garsylyklaryn
cesmeleri

!

Gapma-garsylygyil
giiy¢lenme miimkingiligi

Y

Gapma-garsylyk bolup
gecmeyar

Yagdaya seslenme

Y
Gapma-garsylyk bolup
gegyar

Y

Gapma-garsylygy
dolandyrmak

Y
> Funksional we
disfunksional netijeler

62-nji surat. Gapma-gargylygyii nusgasy

Gapma-garsylyk prosesiniii nusgasy. 62-nji suratda gapma-
-garsylygyn nusgasy getirilydr. Sizini gorstiniz yaly, bir ya-da ondan
kop gapma-garsylyk ¢cesmesiniii bolmagy menejment iginde garsylyk
yagdayynyi yiize ¢cykmagyny giiyclendiryir. Yone gapma-garsyly-
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gyn miimkingiliginin yokarlanyandygyna garamazdan, taraplar hok-
many suratda yagdayy has-da ¢ylsyrymlasdyrmazlyga calsarlar. Bar-
lagcylaryn bir topary adamlaryn ujypsyz yitgilere getiryin ya-da olar
tarapyndan howpy az diyip kabul edilydn gapma-garsylyk yagdayla-
ryna hemise iins berip durmayandyklaryny yiize ¢ykardy. Basga soz-
ler bilen aydylanda, kéhalatda olar gapma-garsylyga gatnasmakdan
alynjak béhbit onun ii¢in alada edeninie degmeyér diyip diisiinyérler.
Seyle yagdaylarda olar takmynan sunuil yaly pikir edyirler: «Bu ge-
zek men ona nihili hereket edesi gelydn bolsa sonun yaly hereket
etmage miimkingilik bereriny.

Yone kop yagdaylarda adamlar gapma-garsylykly tarapa islenil-
yan maksada yetmége pdsgel bermek iicin hereket edyérler. Sunun
yaly hakyky gapma-garsylykly tarapy ya-da bitarap aracyny «nidme
ticin gargylykly tarapyn edyén isiniit dogry déldigini, 6z hereketinifi
bolsa dogrudygyny» ynandyrmaga synanysmakda yiize ¢ykyar. Sah-
syyet tdsir etmegin birinji serisdelerini, yagny mejbur etmegi, sylag-
lamagy, dépleri, ekspert baha bermegi, harizmany, ynandyrmagy
ya-da gatnasmagy ulanmak yoly bilen 6ziinifi nukdaynazaryny kabul
etmége towerekdikileri mejbur etmége ya-da beyleki nukdaynazaryn
ontini almaga synanysar.

Gapma-garsylyk prosesinin nobatdaky tapgyry — olary dolandyr-
makdyr. Bu prosesin netijeliligine baglylykda dolandyrmagyn netije-
leri funksional ya-da disfunksional bolar, bu hem 6z gezeginde, tize
garsylyklaryn yiize ¢ykmak &htimallygyna tisir eder, clinki ya olaryn
sebdplerini aradan ayrar ya-da olaryn doremegine getirer.

Gapma-garsylygyn funksional netijeleri. Gapma-garsylygyn
birni¢e funksional netijeleri bardyr. Olaryn biri meseldnin garsylygyn
taraplary ti¢in kabul ederlikli yol bilen ¢6ziilip biljekdiginden, sonun
netijesinde bolsa adamlaryn bu ¢6zgiidi gowy kabul etjekdiklerinden
ybaratdyr. Bu bolsa 6z gezeginde, ¢ozgiitleri durmusa gegirmek bilen
bagly meseleleri, yagny dusmangylyk, adalatsyzlyk duygulary ya-da
adamy 0z erkinin tersine hereket etmége mejbur edyan duygulary pes
dereja diisiirydr ya-da asla aradan ayyryar. Gapma-garsylygyn beyle-
ki bir funksional netijesi — bu geljekde, garsylyga getirip biljek yag-
daylarda taraplaryil gapma-garsylygyn dél-de hyzmatdaslyga meyilli
bolmaklaryna getiryar.

297



Gapma-garsylyk isgérlerit menejerinl ideyalaryna ¢apraz gelyén-
digini duymak bilen 6z pikirlerini aytmakdan gaca duryan yagdayy
bolan toparlayyn pikirlenis we «ugruna kowmak» alamatynyn dhtimal-
lygyny gowsadar. Netijede, diizgiin bolsy yaly, ¢ozgiitlerin hili yokar-
lanyar, sebédbi yagdayy gosmaca anyklamak ona gowy diisiinmige
yardam edyér, alamatlar sebdplerden ayrylyar we olara baha bermegin
gosmacga bésdesleri hem-de kriterileri islenip tayyarlanyar. Mundan
basga-da, gapma-garsylygyn tustiinden toparyn agzalary c¢ozgiitleri
durmusa gecirmek bilen bagly bolup bilayjek meselelerini ¢ozglidinin
hakykatdan yerine yetirilmezinden 61 isldp gecip bilerler.

Gapma-garsylygyn disfunksional netijeleri. Eger garsylyk
netijesiz dolandyrylyan bolsa, diymek, onunl disfunksional netijeleri,
yagny maksatlara yetmége pasgel beryén sertleri bardyr.

1. Kanagatlanmazlyk, moral taydan giiyjiin pes bolmagy, isgir-
lerini geldi-gegerliginin yokarylygy we ondiirijiligin peselmegi.

2. Geljekde hyzmatdaslygyn gowsamagy.

3. Topara ygrarlylygyn yokary bolmagy we guramanyn diirli
toparlarynyn arasynda peydasyz bislesigin gliyclenmegi.

4. Beyleki tarapy «dusman» hokmiinde kabul etmek we 6z
maksatlaryny we garayyslaryily amatly hokmiinde, beyleki tarapyn
maksatlaryny we garayyslaryny bolsa amatsyz hokmiinde kabul etmek.

5. Gapma-garsylykly taraplaryin 6zara hereketinin we kommu-
nikasiyalarynyil gowsamagy.

6. Ozara hereketift we kommunikasiyalaryi gowsamagy sebépli,
gargylykly taraplaryn arasyndaky gapma-garsylygyin giiyclenmegi.

7. Gapma-garsylyga «yenis» gazanmak hakyky meseleleri neti-
jeli ¢ozmége garanynda has mohiim yagdaya dwriilende.

Gapma-garsylygy dolandyrmak. Gapma-garsylygy netijeli
dolandyrmagyn birnige usullary bardyr, olary iki kategoriya, yagny
gurlus usulyna we sahsyyetara usulyna boliip bolar.

Aydylyp gecilisi yaly, menejerlerde islendik gapma-garsylygyn
sebdbinin adamlaryin sahsy hédsiyetlerinddki tapawut bolup duryar
diyen pikir bolmaly dildir. Elbetde, bu sebdp bolup biler, yone bu
gapma-garsylyk yagdayyna getirmige ukyply faktorlaryn dine biri-
dir. Ilkibasda hakyky sebéplerini seljermek gerek, sofira bolsa gapma-
-garsylygy aradan ayyrmagyn usullaryny saylap almaly bolar, seyle
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hem bu geljekde gapma-garsylyklaryn yiize ¢ykmak dhtimallygyny
peseltmige miimkingilik berer.

1. Gurlus usullary. Gapma-garsylygy ¢6zmegini dort sany gurlus
usuly bardyr:

- garasmalary diistindirmek;

- utgagdyrys we gosulysma mehanizmlerini peydalanmak;

- biri-biri bilen baglanysykly maksatlary bellemek;

- sylaglamagyn dogry gurlugyny peydalanmak.

1. Garasmalary diisiindirmek. Disfunksional gargylygy o6niiinden
(prewentiw) dolandyrmagyn iii gowy usullarynyn biri hem her bir isgéar-
den we birlikden ndméd garasylyandygyny takyk diisiindirmekden
ybaratdyr. Hususan-da, adamlaryii dykgatyna netijelilik derejesi,
maglumatlary kimin bermelidigi we almalydygy, ygtyyarlyklaryn we
jogapkdrgiligin ndhili boliinyéndigi baradaky maglumatlary, seyle
hem syyasaty, diizgiinleri we kadalary yerine yetirmeli. Tabynlykdaky
isgérler haysydyr bir yagdayda 6zlinden nimé garasylyandygyna ta-
kyk diigiinmelidirler.

2. Utgasdyrys we gosulysma mehanizmleri. Gapma-garsylyk
vagdayyny dolandyrmagyn yene bir usuly utgasdyrys mehanizm-
lerini ulanmakdan ybaratdyr, olaryn arasynda has gin yayran usul
instansiyalar hatary bolup duryar. Koép yyl mundan 61 edara edis,
dolandyrys mekdebiniii nazaryyetci alymlarynyn belldp gecisi yaly,
ygtyyarlyklaryn takyk iyerarhiyasy guramada isgérlerini arasyndaky
Ozara hereketi, ¢ozgiitleri kabul etmek isini we maglumat akymlaryny
tertiplesdiryar. Eger iki ya-da ondan kop isgir haysydyr bir mesele
boyunca ylalasyga gelip bilmeyian bolsa, onda ¢ozgiit kabul etjek
umumy yolbasca yiizlenmek bilen gapma-garsylyk yagdayyndan
gaca durup bolar. Yolbascynyni yeke-tiklik yorelgesi gapma-gar-
sylygy dolandyrmagyn usuly hokmiinde iyerarhiyanyi netijeliligini
yokarlandyryar, sebibi su yagdayda tabynlykdaky isgér 6ziinin kimin
¢Ozgiidine boyun bolmalydygyny bilyar.

Gapma-garsylyk yagdayyny dolandyrmakda gosulysma seris-
deleri 6rdn peydalydyr: menejmentin iyerarhiyasy, boliimlerin ara-
syndaky aragatnagygy lipjlin edyén isgérler, kopugurly we maksatla-
yyn toparlar we diirli boliimlerini menejerlerinin yygnaklary. Gegirilen
barlaglar gosulysmagyni bolmaly derejesini iipjiin eden guramalaryn,
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gosulysmagyn bolmaly derejesini iipjiin etmedik guramalara gara-
nynida has netijeli bolyandyklaryny gorkezdi.

Mysal ii¢in, yerleme boliimi bilen 6niimgilik boliiminini arasyn-
daky gapma-garsylyga gabat gelen kompaniya sargytlary utgasdyrys
boliimini doretmek bilen meseldni ¢oziip biler, sol boliim yerleme
we Onlimgilik islerini utgasdyrar we yerlemegin talaplary, oniimgilik
kuwwatlyklaryny isletmek, nyrh emele getirmek we ibermelerin terti-
bini diizmek yaly meseleleri ¢ozer.

3. Biri-biri bilen baglanysykly maksatlar. Gapma-garsylygy
dolandyrmagyn beyleki bir netijeli gurlus usuly — biri-biri bilen
baglanysykly maksatlary bellemekdir. Bu olary amala agyrmak {igin
iki ya-da ondan kop isgérlerin, toparlaryn ya-da boliimlerin bilelikdiki
tagallalarynyn talap edilydn maksatlarydyr. Esasy ideya dhli taraplaryn
tagallalaryny bir maksada yetmége gontikdirmekden ybaratdyr.

Mysal {i¢in, onlimgilik boliiminini ¢alsygynda gapma-garsylyk
bar bolsa, onda her bir ¢algyk tli¢in dil-de, tutus boliim iigin maksat-
lary bellemeli. Tutus gurama {i¢in takyk emele getirilen maksatlaryn
bellenmegi hem umuman alnanda, boliimleriit menejerlerinin diie
Ozlerinin funksional ugurlary iicin dél-de, eysem tutus gurama iigin
amatly c¢ozgiitleri kabul etmeklerine yardam eder. Guramanyn esasy
biri-biri bilen baglanysykly maksatlarynyn gysgaca beyany gurama-
nyn gymmatlyklarynyn kesgitlemesinde bolyar.

McDonalds kompaniyasyny dhli isgérler {i¢in biri-biri bilen bag-
lanysykly maksatlary emele getiren guramanyn mysaly hokmiinde
getirmek bilen, professorlar seyle yazyarlar:

— Tiz hyzmat edyin restoranlar imperiyasyny doretmegi maksat
edinmek bilen McDonalds kompaniyasy difie bir bahalary, hili we ba-
zardaky payy bellemin, eysem onun maksadynyn ¢ékli serigsdelerin
hasabyna yasayanlara hyzmat etmekdigini hem goérkezdi. Bu «sosial
wezipe» onufl amal igine uly dhmiyet berdi. Bu has yokary derejinin
maksatlary netijesinde McDonalds kompaniyasynyil isgéirlerine fir-
mada hile gbzeggcilik etmegin berk ulgamyny kabul etmek yenil boldy.
Jemgyyete komek etmek diyen ideya bilen baglanysykly bolanda yo-
kary standartlary berjay etmek yeiil bolyar.

4. Sylaglamalaryn gurlusy. Gapma-garsylyklary dolandyrmak
iicin sylaglamalary belldp bolar, olar adamlaryin 6ziini alyp barsyna
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tasir etmek bilen, isgérleri disfunksional netijelerden gaca durar yaly
hereket etmige yardam edyair. Biri-biri bilen baglanysykly maksatlara
yetmége gosant gosyan, guramanyin beyleki toparlaryna komek edyéin
we meseleleriil ¢ozgiidine toplumlayyn ¢gemelesmége calysyan isgirler
owgi, tolemek, ykrar etmek ya-da wezipesini yokarlandyrmak bilen
sylaglanmalydyr. Sylaglamalar ulgamynyn sahsyyetleriii we toparlaryi
peydasyz hereketlerini howeslendirmezliginiit hem &hmiyeti bardyr.
Umuman alanynda, sylaglamalar ulgamynyn bir bitewiilik hék-
miinde guramanyi maksatlaryna yetmage yardam edydn hereketleri
howeslendirmek ti¢in yzygiderli utgasykly peydalanylmagy adamla-
ra gapma-garsylyk yagdayynda menejmentin 6zlerinden néhili 6zilini
alyp barsa garagyandygyna diisiinmége miimkingilik beryar.
Guramacylyk iiytgemeleriniti mazmuny. Ozgertmeler #hli gu-
ramalara degislidir. Alymlaryn pikirlerine goré, su glinki giinde kom-
paniyalarynl we iri korporasiyalaryn birliklerinini kdpiisi ifi bolmanda
yylda bir gezek aram guramacylyk 6zgertmelerinini ornagdyrylmaly-
dygyna, dort-bds yyldan bir gezek bolsa diiypli liytgedip guramagyn
gecirilmelidigine digiinydrler. Guramadaky 6zgertmeler — bu diizgiin
bolsy yaly, dagky gursawdaky tiytgemelere seslenmedir. 1980-nji yyl-
lardan baglap guramalaryn ondiirijiligini dolandyrmak meselesi ay-
ratyn yiti meseld 6wriildi, bu 6ni bilen, dasary yurtly basdeslerin ti-
sirinin gliyclenmegi we Onlimgilik harajatlarynynn kopelmegi bilen
baglydy. Ondiirijiligi yokarlandyrmaga bolan synanysyklar bolsa gu-
ramanyn haysydyr bir boliiminin iiytgedilip guralmagyny talap edyar.
1977-nji yylda awtomobil gurlusygynda dgirt uly kompaniya
bolan General Motors kompaniyasy benziniii bahasynyn yokarlan-
magyna jogap edip, tygsytly awtomobillerii ¢ykarylyan sanyny
artdyrmak maksady bilen, 6z zawodlaryny gaytadan enjamlasdyrdy.
Ditie ilkibasky maya goyumlar 16 mird dollara defi boldy. Yéne su
ilkibasky 6zgertmelerden on yyl gecenden sont hem General Motors
kompaniyasy, edil Ford kompaniyasy yaly yene-de gin gerimli, tdze-
den-tdze 6zgertmeler maksatnamalaryny durmusa gegiryar.
McDonalds we Burger King kompaniyalary yaly tiz hyzmat ed-
yén restoranlaryn arzan we tygsytly ulgamlarynyn giiiden yayramagy
ici hususy restoranlaryin kopiisi onlimlerinii bahasyny peseltmige,
naharlarynyn gorniiglerini iiytgetméige we has tygsytly tehnologiya-
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lara gegmége mejbur etdi. Calt liytgeyan gursawda hereket edydn gu-
ramalar has durnukly gursawda isleyénlere garanynda 6zgertmelerin
tasirini gliycli duyyarlar, guramalarda hem bdéliimlerin kabirii beyle-
kilere garanynda ozgertmelerin tésirini kdp duyyarlar. Mysal {i¢in,
ylmy-barlag boliimleri, hakykatdan, 6zgerisleri 6zleri doredyérler,
ontimgilik boliimleri bolsa bellibir derejede durnukly gursawda he-
reket edyérler.

Ozgerislere islendik derejediiki menejerler seslenmelidir, yone
Ozgertmelerin tdsiri we ona seslenmegin gorniisi iyerarhiya basgan-
cagyna layyklykda iiytgép duryar. Mysal ii¢in, General Motors kom-
paniyasynda oniimgiligi dowrebaplasdyrmak baradaky ¢ozgiit hok-
many yagdayda kompanyanyn yokary yolbasgylary tarapyndan kabul
edilydr. Orta derejanin menejerleri we tehniki isgérler yolbascylara
néhili iytgetmelerin gerekdigi we haysydyr bir 6zgertmelerin néhili
peyda getirjekdigi barada maglumat beryarler, seyle hem tehniki nuk-
daynazardan amatly gorniisini teklip edyérler. Asaky derejénin me-
nejerleri ¢ozgiitlerin, wezipelerin derejesinde yerine yetirilmegi ligin
jogap beryirler, tize enjamyn dogry peydalanylmagyny yola goyyar-
lar, iscilere tdze isleri Owredyérler we olaryn isinin tdze standartlara
layyk gelmegini iipjiin edyérler.

Onsonam ozgertmeler diylende hemme zady 6z igine alyan gur-
lus taydan iiytgedip guramagy, 6rian kop mogberlerdiki tize oniimle-
rin we tehnologiyalaryn giiycli tiytgemegi goz oniine gelyar.

Sunun yaly 6zgertmeler ornasdyrylanda iistiinligin bolmalydygy
aydyndyr. Netijeli ornasdyrmaga bolan isleg welin, beyle aydyn yiize
cykmayar, «is usullarynda, gaytalanyp duran edara diizgiinlerinde,
stanogy ya-da stoly yerlesdirmekde, isgirleri dogry paylamakda bir-
syhly bolup ge¢yin «ownuk» tiytgetmeler 6rdn zerur bolup duryary.
Sular yaly tiytgetmeler tutus gurama {i¢in dhmiyetli bolman biler,
yone bu tytgetmelerin goniiden-goni degisli bolan anyk sahsyyetleri
ticin olar 6rdn mohiimdir. Ahyr netijede guramagylyk maksatlaryny
sahsyyetlerin amala asyryandyklary sebdpli, menejerler olaryn ujyp-
syz liytgemelere bolan garaysyny inkér edip bilmezler.

Guramagylyk 6zgertmeleri barada giirriin eden mahalymyzda,
biz menejmentin guramalarda haysydyr biri icki iiytgetmeleri, yagny
gurlug diiziimini, wezipeleri, tehnologiyalary we isgérleri iiytget-
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mek baradaky ¢6zgiidini gdz oniinde tutyarys. Sular yaly ¢ozgiitler
kabul edilen mahalynda menejerler isjeit we tiz hereket etmelidirler.
Uytgetmelerin gdzeggilik ulgamy tarapyndan yiize ¢ykarylan meseli-
ni diizetmek {i¢in ornasdyrylyan yagdayynda, onda bu adaty tiz ses-
lenme bolyar; eger cireler, kyngylykly meseldni ¢cozmek iigin dil-de,
eysem dasky gursawdaky tdze miimkingiliklere seslenmek {i¢in gegi-
rilyin bolsa, onda bu igjeri cemelesme bolyar.

Icki tiytgemelerin haysydyr birini 6zgertmek barada oylanyan
mahalynda menejer dhli i¢ki liytgemelerin 6zara baglanysyklydygyny
yatdan c¢ykarmaly dildir. Olarynn birinin tytgemegi beylekilere
giirriinsiz tisir eder. Su mesele boyuncga seyle yazyarlar: «Téze teh-
niki gurallaryn, mysal ti¢in, kompyuterlerinn ornasdyrylmagy gurlus
diiziminin (mysal t¢in, kommunikasiyalar ulgamynyn we gura-
mada cozgiitleri kabul etmegin gurlusynyi) tiytgemegine, zahmet
serigdelerininn (olaryin sanynyn, hiindr derejesinin, gatnasyklarynyn
we igin gorniislerinin) liytgemegine we wezipeleri yerine yetirmek
prosesinin, kibir wezipelerinn dinie sol 6zgertmeler ornagdyrylandan
sont maksada layyk bolyandygy we yerine yetirilydndigi sebépli, hatda
wezipanii 6ziini kesgitlemek prosesinin liytgemegine getirip biler».
Gegirilen barlaglar diie bir icki liytgemelerde jemlenyédn 6zgertme-
ler maksatnamasynyn birbada birnédge igki tiytgemelere gontikdirilen
maksatnamalara garanyiida pes netije beryandigini gorkezdi.

Maksatlar. Guramanyn hereketde bolmagy li¢in menejment wag-
tal-wagtal onuil maksatlaryna baha bermelidir we dasky gursawdaky
hem-de guramanyn 6zlindédki liytgemeleri hasaba almak bilen olary
tiytgedip durmalydyr. Hatda Orén istiinlikli igleydn gurama hem in
bolmanda giindelik maksatlara yetmek ti¢in kibir maksatlaryny tiyt-
getmelidir. Maksatlary tiytgetmége bolan zerurlygyn tutus guramanyn
we onuil her boliiminin netijeliligi barada menejmente hemige habar
bermége niyetlenen gozegcilik ulgamy tarapyndan yiize ¢ykarylyan
halaty seyrek bolmayar. Maksatlaryn diiypli tiytgemegi beyleki icki
tiytgemelere hem tdsirini yetirydr. Mysal ii¢in, /BM kompaniyasy
Oziinin SK bazaryndaky payyny artdyrmagy karar eden mahalynda ol
tdze Onlim licin jogap beryédn boliimi doretmeli, tdze oniimgilik tehno-
logiyasyny islép tayyarlamaly we ornasdyrmaly, tdze wezipeleri yerine
yetirmek {i¢in isgérleri tayyarlamaly we kompyuter tehnikasyny abatla-
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mak we olara hyzmat etmek boyunga kop hiindrmenleri ise almaly we
olar bilen okuw ge¢cmeli bolupdy.

Gurlus diiziimi. Gurlus diiziiminin 6zgertmeleri guramanyi
prosesi hokmiinde, ygtyyarlyklary we jogapkérgiligi paylamak ul-
gamyny, utgasdyrma we gosulysma mehanizmlerini, guramany
boliimlere bolmegin yorelgelerini, dolandyrys iyerarhiyasyny, komi-
tetleri we merkezlesdirme derejesini iiytgetmegi 6z igine alyar. Bu
guramacylyk 6zgertmelerinifl il gini yayran we aydyn gorniislerinini
biridir. Kdrhananyn maksatlary ya-da strategiyalary diypli tiytgan-
den soi olar has-da zerurdyr. Iri gurama telekeg¢ilik isinin tdze ugruny
esaslandyran wagtynda sol ugur {i¢in jogap berydn bolimi doredyér
we onun yokary yolbascylaryny tutus guramanyn menejmentinin
gurlus diiziimine gosyar.

Gurlus taydan iytgetmeler icki tiytgemelerin zéhmet serisdelerine
diiypli tdsir edyér, sebdbi guramada gurlus diiziiminin tiytgemegi
netijesinde, diizgiin bolgy yaly, tdze isgirler ise gelydr we hasabat-
lylyk ulgamy iiytgeyar. Gurlus taydan iiytgetmeler emele gelen so-
sial we yolbascylyk gatnagyklaryny bozar diyen gorky, kopleng ha-
latda, Ozgerislere garsylyk gorkezmegiin sebébi bolyar. Olaryn tize
gurlus bilen goni bagly bolmadyk tehnologiyalara edyéan tésiri aydyn
bolmayar. Mysal ii¢in, tdze boliimi maglumat bilen iipjiin etmeli we
onun isine gozegeilik etmeli bolan dolandyrysyil maglumat ulgamyny
dowrebaplasdyrmak zerurdyr.

Tehnologiya we wezipeler. Icki iiytgemeler, yagny tehno-
logiyalar we wezipeler bilen yakyndan baglanysykly lytgetme-
lere isin gidisinin we tertibinii iiytgemegi, tize enjamlaryn we
usullaryn ornasdyrylmagy, standartlaryn tiytgemegi we zéhmet pro-
sesinin Uytgedilip guralmagy degislidir. Gurlus taydan iiytgetmeler
yaly, tehnologiyalaryn tytgemegi hem, koplen¢ halatda, durmusy
nusgalaryn sazlasygynyn bozulmagyna getiryér. Diizgiin bolsy yaly,
tehnologiyalaryn tiytgemegini meyilnamalasdyrmakda iiytgetmelerin
netijesi bolup duryandygy sebdpli, olar adat¢a, gurlus diiziimini we
isgarlerin hiindr derejelerini liytgedip gurmak zerurlygyna getiryar.
Mysal tigin, gazetlerinn elektron sahypalama gecip baslamagy bilen
olara elektrongy hiindrmenler kop gerek boldy, harp yygyjylara isleg
azaldy. Ahli gazetleriii diyen yaly, sahypalama etmegi tize gorniisine
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gecyandiklerinin yglan edilmegi bolsa, kdrdesler arkalasygynyn berk
garsylyk gorkezmegine getirdi, olar is yerleri kemeldiler 6ydiip biyn-
jalyk bolyardylar. Kompyuter tehnologiyalaryndan peydalanylmagy
guramanyn isgérlerinin wezipeleriniit mazmunyny diiypli iiytgetdi.

Adamlar. Zéhmet serisdelerinifl tiytgemegine guramanyn iggar-
lerinin ukyplaryny, gatnasyklaryny ya-da 6ziini alyp baryslaryny tiyt-
gedip gurmak degislidir. Bu yerde tehniki okuwlary, sahsyyetara ya-
-da toparlayyn kommunikasiya endiklerini 6sdiirmek boyunca okuw-
lary, zahmete howeslendirmelerdéki, liderlikddki, netijelilige baha
bermekdéki iiytgemeleri, dolandyrys isgérlerini 6sdiirmegi, toparlary
emele getirmegi, adamlaryn isden kanagatlanma derejesini we mo-
ral gliyjiini yokarlandyrmak boyunga cérelerin ornasdyrylmagyny we
s.m. yatlap bolar. Zdhmet serigdelerini iytgetmek ayratyn kyn wezi-
pe bolup duryar, sebdbi olar, kdpleng halatda, adamlarda isleglerimiz
kanagatlandyrylmaz diyen gorky doredyér. Zahmete howeslendirme
barada giirriin etmek bilen, menejment hi¢ wagt gurama ii¢in amat-
ly bolan iiytgetmelerin tabynlykdaky isgarler tarapyndan ofiyn kabul
ediljekdigine giiwa gecip bilmez. Mysal ti¢in, iggérlerin hemmesi uly
jogapkdrgiligin bolmagyny ya-da gosmaca okuwlaryi gegirilmegini
isldp duranoklar.

Adamlar bilen baglanysykly islendik iiytgemeler beyleki icki
tiytgemeler bilen dykgatly utgasdyrylmalydyr. Aydyn bir mysal
getirelin. Menejer syyasaty isldp tayyarlamak boyunga ylmy-amaly
okuwa iberilen wagtynda geljekde onun jogapkirgiligi yokarlanar
diyip garasylyar. Eger seyle bolup ge¢gmese, onda okuw tigin pului
biderek har¢lanandygy bolar. Diymek, adamlar bilen bagly islendik
uytgemelerde yzygiderlilik we goldaw zerurdyr.

Uytgetmeleri dolandyrmak. Ozgeris faktorlarynyfi 6rin kop-
diigi sebépli, olaryn dhlisi liytgeyér we biri-birine tisir edyar, tiytget-
meleri dolandyrmak menejmentin it kyn we gyzykly wezipeleriniii
biri hasap edilyér. Indi biz guramagylyk tiytgetmelerini dolandyrma-
ga birnidce cemelesmeler we konsepsiyalar barada giirriin bereris we
Ozgertmeleri Ustiinlikli ornagsdyrmak ii¢in zerur bolan tapgyrlardan
baslarys.

Guramagylyk ozgertmelerini iistiinlikli ornasdyrmagyn tapgyr-
lary. Ylmy-barlaggy L. Greyner guramacgylyk 6zgertmelerini iistiinlik-

20. Sargyt Ne 1580
& 305



li dolandyrmagyn nusgasyny islép diizdi, ol 63-nji suratda gorkezil-
yar. Nusga alty tapgyry 6z icine alyar.

1-nji tapgyr. Zor salma we meyillendirme. Birinji tapgyr menej-
mentifi {iytgetmelerii zerurlygyna diisiinmeginden ybaratdyr. Yo-
karky yolbascylar ya-da ¢ozgiitleri kabul etméige we durmusa gegir-
mige ygtyyarlyklary bolan beyleki menejerler geljekki 6zgerislerin
zor salmasyny isjen duymalydyrlar we degisli hereketlere meyilli
bolmalydyrlar. Bu zor salma dagky faktorlar, mysal {i¢in, basdesligin
giiyclenmegi, ykdysady sertlerin iiytgemegi ya-da téze kanunlaryi
peyda bolmagy bilen hem bagly bolup biler. Ozgerislere bolan islegif
duyulmagyna icki faktorlar hem sebédp bolup biler: 6nlimgiligin pe-
selmegi, harajatlaryn kopelmegi, isgirlerin geldi-gecerliginin yokar-
lanmagy, disfunksional gapma-garsylyk, isgdrlerin nigileligi we s.m.

2-nji tapgyr. Dasyndan gosulma we ugrun iiytgemegi. Kiha-
latda menejment dzgertmelerin zerurlygyny duyup, yone meselele-
re takyk seljerme gecirmegi basarman we gerek bolan 6zgertmeleri
ornagdyrman biler. L.Greyner seyle yazyar: «Kopleng halatda menej-
ment diiypli zor salynmagyny duymak bilen, kyn¢ylykly meseleleriii
yiize ¢ykandygy iicin giindni kimdir birinin tstiine yliklemége meyilli
bolyar. Seyle yagdayda, dagyndan, yagdaya obyektiw baha bermége
ukyply genescini ya-da bitaraplygyny saklap we yolbasgylar iicin
yakymly bolmadyk pikiri aytmaga ukyply bolan mahalynda 6z
isgérlerini ¢cekmek zerurlygy yiize ¢ykyar. Islendik yagdayda hem
sunuil yaly geniesciniii maslahatyndan peydalanmak, eger ol ugry
iytgetmige getirydn bolsa, netijeli bolar. Jogapkdr menejerler 6z-
gertmelerin zerurdygyny we olaryn hakyky sebédplerini ykrar etmeli-
dirler, munun t¢in, kopleng yagdayda, tize garayyslary kabul etmek
basarnygy bolmalydyr.

3-nji tapgyr. Anyklamak we diisiinmek. Su tapgyrda menejment
liytgetmeleri talap edydn meselelerin hakyky sebéplerini kesgitleyir,
munun Uigin gerek bolan &hli maglumatlary toplayar. L.Greyner seyle
yazyar: «Bu proses yokardan baslanyar we guramagylyk iyerarhiyasy
boyunga kem-kemden pese diisyir». Yone eger menejment has asaky
iyerarhiya derejelerinden maglumat almazyndan 61 meseldni kesgit-
lemédge calysyan bolsa, onda onui ¢ozgiitlerininn layyk bolmazlygy
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ya-da yalilys maglumatlara esaslanmagy &htimaldyr. Anyk meseleleri
ykrar etmek — kyngylykly ugurlary anyklamagyn netijesi bolup duryar.

4-nji tapgyr. Cozgiitleri saylap almak we hdkimiyet gurluslaryny
goldamak. Meseldnin bardygyny ykrar etmek bilen, menejment ony
diizetmeginl yollaryny gozleyar. Kop yagdaylarda ol tize ugrun dur-
musa gegcirilmegi ii¢in jogap beryanler tarapyndan hem goldaw al-
malydyr. Bu tapgyry teswirlemek bilen, Greyner seyle yazyar: «He-
mise tdze meseleler babatynda kone ¢ozgiitleri ulanmak islegi bolyar,
bu ayratyn hem yolbascylyk gurluslary {i¢in hédsiyetlidir. Diymek,
dordiinji tapgyr — yolbascylyk gurluslarynyn goldawyny alyp biljek
tdze we Ozbolusly ¢ozgiitleri gozlemek tapgyry 6rdn zerurdyr».

5-nji tapgyr. Synag we gozleg. Guramalar diiypli tliytgetme-
leri dessine ornasdyrmagy ordn seyrek geciryirler. Adatga ol me-
yilnamalasdyrylan 6zgertmeleri barlap goryér, miimkin bolan pés-
gelcilikleri yiize ¢ykaryar we dinie sondan son tizeligi gin gerimde
ornasdyryar. Gozeggilik usullary netijesinde menejment meyilnama-
lagdyrylyan Ozgertmelerin ndderejede yagdayy gowulandyrjakdy-
gyny, isgarlerii olary nihili kabul etjekdigini we bu yagdayy néhili
kamillesdirip boljakdygyny kesgitleyar. Synaglary ge¢irmek we 6z-
gertmeleriii miimkin bolan yaramaz netijelerini yiize ¢ykarmak yoly
bilen, menejment 6z meyilnamalarynyn yokary netijeliligini {ipjiin
edip, olara diizedis girizip biler.

6-njy tapgyr. Giiyclendirmek we kabul etmek. I soiiky tapgyr
— bu adamlary teklip edilydn tiytgetmeleri kabul etmidge howeslen-
dirmek tapgyrydyr. Munun iicin, meselem, tabynlykdaky isgérleri
iytgetmelerin gurama {i¢in hem, olaryn sahsy 6zleri iicin hem pey-
dalydygyna ynandyrmak bolup duryar. Sahsyyetleriini {iytgetmele-
ri Ustiinlikli ornagdyrmaga ¢alysyan mahalynda «guramanyn &hli
derejelerinde kop adamlaryin sol Ozgertmeleri durmusa gegirmek
icin peydalanylyan usullary kabul etjekdiginiii dhtimallygy yoka-
rydyr». Isgérler tarapyndan ozgertmeleri kabul etmegin derejesini
giliyclendirmegin we pugtalandyrmagyin esasy usullary — 6wgi, ykrar
etmek, wezipesini yokarlandyrmak, has yokary netijelilik {i¢in z&h-
met hakyny kopeltmek, isgérleri 6zgertmeleri ornagdyrmak isine we
bu isde yiize ¢ykyan meseleleri ara alyp maslahatlasmaga ¢ekmek bo-
lup duryar.
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Dartgynlylygyih mazmuny. Biz adam serisdelerini dolandyr-
magyn birndc¢e usullaryny owreneris. Olary degerli derejede pey-
dalanmak bilen, menejment 6z isgérlerinii hal-yagdayyny gowu-
landyryp hem, guramanyn netijeliligini yokarlandyryp hem biler.
Yone ifi 6iidebaryjy we gowy dolandyrylyan guramada hem adamlara
yaramaz tisir edyidn we olarda dartgynlylyga sebép bolyan yagdaylar
we hisiyetler bolyar. Gliy¢li dartgynlylyk sahsyyete we netijede,
onun igleydn guramasyna hem yaramaz tésir edip biler. Bu tejribeli
menejeriil goz onlinde tutmaly we onuil guramanyn netijeli igine pas-
gel bermezligini gazanmaly yagdaylarynyn biridir.

Dartgynlylyk (stres) — bu adaty we yygy gabat gelyén yag-
daydyr. Ujypsyz dartgynlylyklar gutulgysyzdyr we zyyansyzdyr,
yone adatdan dasary yokary dartgynlylyk sahsyyetler we guramalar
ticin ¢ykgynsyz yagdaylary doredip biler. «Dartgynlylyk we mene-
jer» atly kitabyn awtory doktor K.Alberht «Dartgynlylyk — adamyn
yasaysynyn tebigy elementidir... Bize dartgynlylygyn yol bererlik-
li derejesini we adatdan dasary dartgynlylygy tapawutlandyrmagy
owrenmek gerek» diyip belleyar.

Menejerleri dartgynlylygyn adatdan dasary psihologik ya-da fizi-
ologik dartgynlylyk bilen hisiyetlendirilydn gorniisi gyzyklandyryar
(64-nji surat). Gegirilen barlaglar dartgynlylygyn fiziologik alamat-
laryna asgazandaky yaranyn, ¢akyzanyn, gan basysynyn, arkadaky
psihologik alamatlaryna gaharjailygyn, isddn yitmeginin, depres-
siyanyn we sahsyyetara gatnasyklara gyzyklanmanyn peselmeginii

Hiinér islegler

. <
’ Dasky gursawa bolan isleg ‘ < Sahsy islegler

Oziini alyp barys
(islegi duyma)
v

Ujypsyz
dartgynlylyk
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’ Layyk dél yagdaylar ‘
v

’ Dartgynlylyk ‘
1

v
Fiziologik | [ Psihologik duyma |

64-nji surat. Dartgynlylygy duymagyii nusgasy
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Adatdan dasary dartgynlylyk dinie bir sahsyyetin netijeliligini we
asudalygyny yaramazlagdyrman, eysem gurama ti¢cin gymmata diigyar.
Doktor K. Alberht seyle yazyar: «Su glinki giinde isgérlerdaki artykmag
harajatlara we netijeliligiii peselmegine getiryan, seyle hem adamlaryn
saglygyna we abadangylygyna yaramaz tisir edyén meselelerin ko-
pusiniii psihologik dartgynlylygyn netijesi bolup duryandygy mélim-
dir. Dartgynlylyk kompaniyanyn c¢ykdajylaryny goni we gytaklayyn
artdyryar we isgérlerinin kopiisinin isinifi hilini peseldyar».

Dartgynlylygyn sebépleri. Dartgynlylyk is, guramanyn amaly
usullary ya-da sahsyyetin sahsy durmusyndaky wakalary sebépli yiize
cykyp biler.

Guramagylyk faktorlary. Bu faktorlar hem 6z aralarynda dort
faktora boliinyar.

Birinji faktor — guramalarda dartgynlylygyn 6rdn gin yayran we
diisniikli sebébi is yiikiinin 6rdn kop ya-da 6rdn az bolmagy bolup
duryar. Alymlar seyle diyip tassyklayarlar: «Isgdre ordn kop tabsyryk
berydrler ya-da bellibir wagtyin dowamynda ondan 6rdn kop zada
garagyarlar. Seyle yagdayda biynjalyklyk, galagoplyk, umytsyzlyk we
sylagyh gutulgysyz yitjekdigi yaly duygular doreyir. Yone isiniii ye-
terlik bolmazlygy hem sonuii yaly duygulary oyaryp biler. Oz ukybyna
layyk tabsyryk berilmedik isgir adatca gaharjailyk, 6ziiniil gereklidigi
we guramanyn sosial ulgamyndaky yagdayy babatynda ynjalyksyzlyk
duyyar we 0ziini yeterlik derejede sylaglanmadyk hasap edyar.

Ikinji faktor — wezipe gapma-garsylygydyr. Ol isgédre gapma-
-garsylykly talaplar bildirilyédn mahalynda yiize ¢ykyar. Mysal {igin,
ona miisderilerin talaplaryna calt seslenmegi talap edyérler, yone
onui migderi bilen giirlesip durandygyny gorenlerinde tekjelerini
harytdan doly bolmalydygyny yatdan g¢ykarmaly déldigini talap
edyérler. Wezipelerin gapma-garsylygy kopleng yolbasgynyn yeke-
-takligi yorelgesininn bozulmagy sebépli yiize ¢ykyar. Diirli derejénin
iki menejerinin iggére biri-birine ¢apraz gelyédn tabsyryklary beryén
halatlary seyrek bolmayar. Mysal {i¢in, zawodyn direktory brigadir-
den ¢ykarylyan oniimlerin mdgberini aiirybas derejede kdpeltme-
gi talap edyir, hil gdzeggisi bolsa hil standartlaryny berjay etmegin
zerurdygyny nygtayar. Wezipe garsylyklary resmi dél toparlaryn ka-
dalary bilen resmi toparyn talaplarynyii arasyndaky tapawutlar se-
bipli hem yiize ¢ykyar. Su yagdayda indiwidium dartgynlylyk we
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biynjalyklyk duyup biler, sebdbi ol bir tarapdan, toparynyi 6ziini ka-
bul etmegini isleyér, beyleki tarapdan bolsa menejmentii talaplaryny
yerine yetirmige calysyar.

Uciinji faktor — wezipelerin nibelliligi, ol isgirin 6ziinden nima
garagylyandygyny takyk bilmeyin mahalynda yiize ¢ykyar. Wezipe
garsylygyndan tapawutlylykda, su yagdayda talaplar gapma-garsy
bolmayar-da, diisniiksiz we ndbelli bolyar. Adamlar yolbascylaryn
oziinden namé garasyandyklaryny, seyle hem 6z isine néhili baha be-
riljekdigini takyk bilmelidirler.

Dérdiinji faktor — yiirek gysdyryjy is. Ug sany diirli hiindrdiki
iki miinn sany iscilerinn (erkek adamlaryil) barlanyp goriilmegi, isini
gyzykly diyip hasaplayan isgérlerini, islerini gyzykly dil diyip hasap
edyin iggdrlere garanynda birahatlygy az duyyandyklary we fiziki na-
hoslygyn tisirine az diisyandikleri yiize ¢ykaryldy. Yéne bizii aydyp
gecisimiz yaly, adamlaryn gyzykly we ¢ylsyrymly is babatyndaky is-
legleri giiy¢li tapawutlanyar: bir adam ti¢in 6rdn kyn we yiirek gysgyng
bolan is beyleki adam {igin gyzykly we 6ziine ¢ekiji bolup biler.

Bu faktorlardan basga-da, dartgynlylyk yaramaz fiziki sertlerin
netijesinde, mysal {i¢in, jayyn icinde temperaturanyn ordn yoka-
rydygy ya-da pesdigi, yaramaz ysyklandyrylyandygy ya-da goh-
-galmagalyn kopdiigi sebdpli hem yiize ¢ykyp biler. Gegirilen bar-
laglar ygtyyarlyklarynn we jogapkirgiligin nédlayyk gatnasygynyi,
guramacylyk kommunikasiyalarynyii netijesiz kanallarynyn we
adamlaryi biri-birine bildiryan esassyz talaplarynyi, kopleng halatda,
dartgynlylygyi sebébi bolup duryandygyny gorkezdi.

Sahsy faktorlar. 151 kop adamlaryn yasaysynyn mohiim jéhtlerinin
biri bolup duryar, yone her bir adamyi gurama bilen asla bagly bolma-
dyk isler bilen mesgullanyandygy hem siibhesizdir. Sahsy durmusdaky
wakalar hem dartgynlylygyn potensial sebdbi bolup duryar we zdhme-
tifl netijeliliginin peselmegine getirip biler. 21-nji tablisada adamlaryn
sahsy durmusyndaky has gin yayran wakalar sebapli, yiize ¢ykyan
dartgynlylyklaryn bellibir derejede mohiimligini gorkezyéin tertibi
gorkezilyir. Bu tertibi isldp diizen alymlar T.Holms bilen R.Rae 300-
-den kop bal alan adamlaryn 80%-den 100% aralygynda adatdan dasa-
ry fiziologik ya-da psihologik dartgynlylygy duymak towekgelciligi-
nin bardygyny yiize ¢ykardylar. Sunda durmusdaky ofiyn faktorlaryn
yaramaz faktorlardan pes bolmadyk derejede dartgynlylyga sebdp bol-
maga ukyplydygyny bellemek gerek.
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21-nji tablisa
Sosial gaytadan uygunlasma (readaptasiya)

baha bermegin tertibi
Wakalar grlt)z-l
1.Yanyoldasyii aradan ¢ykmagy 100
2.Maggalan bilen ayrylysmak 73
3.Kazyyetin ¢ozgiidi boyunca nikanyn bozulmagy 65
4. Maggala agzasynyn birinin aradan ¢ykmagy 63
5. Fiziki sikes almak ya-da ndsaglyk 53
6. Nika baglagsmak 50
7. Isden ¢ykmak 47
8. Pensiya ¢ykmak 45
9. Saglyk yagdayynyn ya-da masgala agzasynyn Oziini alyp | 44
barsynyn diiypgoter tiytgemegi 40
10. Gowrelilik 39
11.Taze masgala agzasynyn peyda bolmagy (¢aga dogulmagy,
ogullyk almak, gartasan garyndagyn gociip gelmegi we s.m.) 39
12.Telekecilik isinde diiypli iiytgemeler (gosulysmak, iiytge-
dip guramak, batmak we s.m.) 38
13. Maliye yagdayyndaky diiypli tiytgemeler (islendik babatda) 37
14. Yakyn dostuii aradan gykmagy 36
15.1s gorniisinin diiypli Giytgemegi 35
16.Yanyoldasyii bilen jedellerii (cagalary terbiyelemek, sahsy en-
dikler we s.m. meseleler boyunca) sanynyn giiy¢li tiytgemegi 31
17. 10 miin manatdan gowrak girew almak (mysal {i¢in, 6yi, fir-
many we $.m. satyn almak {i¢in) 30
18. Girewi yzyna satyn almak hukugyndan mahrum etmek 29
19. Gulluk borglarynyn diiypli iiytgemegi (wezipédn yokarlan-
magy, peselmegi, basga ise gecmek) 29
20. Caganyn Oyden gitmegi (nikalasmagy, basga sdherde
yerlesyén instituta girmegi we s.m.) 29
21. Yanyoldasyi garyndaslary bilen bagly meseleler 28
23. Ayaly (6yden) basga yerde islép baslayar ya-da bu isi bes edydr | 26
24 Resmi okuwyn baglanmagy ya-da tamamlanmagy 26
25.Yasayys sertlerinini diiypli iiytgemegi (tize 6y gurmak,
abatlamak, yasayys sertleriniil yaramazlagsmagy) 25
26. Sahsy endiklerin iiytgemegi (geyinmek, aragatnasyklar we s.m.) | 24
27. Yolbasgy bilen bagly meseleler 23
28. Is wagtynyn diiypli iiytgemegi 20
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21-nji tablisanyn dowamy

29. Yasayys Verini iiytgetmek 20
30. Bagga okuw mekdebine gegcmek 20
31. Dyng algyn gorniisinde we dowamlylygynda diiypli tiytge-
meler 19
32. Jemgyyetcilik isinde diiypli tiytgemeler (klublara, kinoteatr-
lara, tanyslaryn yanyna gitmek we s.m.) 18

33. Ukynyn diiypli bozulmagy (ukynyn dowamlylygynyn oridn
uzak ya-da 6rdn gysga bolmagy, oya bolunyan wagtyi liytgemegi) | 16
34.Masgala bilen dususyklaryn yygylygynyn iki tarapa hem
dﬁ)’/pli iytgemegi 15

......

......

gursawynyi iiytgemegi) 12
36. Rugsada ¢ykmak 12
37. Téze yyl bayramy 11
38. Ujypsyz kanun bozmalar (peteksiz gatnamak, bellen-

medik yerinde kogédni kesip gegmek we s.m.) 10

Netijeliligi yokarlandyrmak we dartgynlylygy peseltmek
maksady bilen dolandyrys.

Netijeliligin yokary, dartgynlylygyn derejesinini bolsa pes bolyan
vagdayy in gowy yagday hasap edilydr. Seyle yagdayy gazanmak
ticin menejerler 6zlerindiki dartgynlylygy dolandyrmagy dwrenme-
lidirler. Isde adatdan dasary dartgynlylykdan ejir ¢ekyan adamlara su
usullary maslahat berip bolar.

1. Oz isitizde ileri tutulyan ugurlar ulgamyny islip diiziif. Isi
seyle boliin: «Bu isi su glin etmeli», «Bu isi su hepdede etmeli» we
«Bu isi wagt bolanda etmeli».

2. Oz iistiinize kdp is alyp bilmejekdigiitize diisiinyéin wagty-
fiyzda «Yok» diymegi dwrenifi. Oz baslygyiiyza bu isifi 6ran mohiim-
digine diisiinydndiginizi diislindirin. Sofira 6ziinizin su wagt edyédn
isifiizifi nime {igin mohiimdigini beyan edifi. Yéne sonda-da ol 6z
tabsyrygynyn yerine yetirilmegini talap edyén bolsa, onda ondan
ndmini sona goymalydygyilyzy soran.

3. GoOniiden-goni baslygynyz bilen 6rdn netijeli kommunika-
siyalary we Ozara gatnasyklary yola goyun. Onun meselelerine
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diisiinmage calsyn we onui sizin meselelerinize diisiinmegine komek
edin. Yolbasca 6z ileri tutyan ugurlaryiiyza we is yiikiifiize hormat
goymagy we size yerine yetirip boljak tabsyryk bermegini dwredin.

4. Eger menejerin tabsyryklary c¢apraz gelydn bolsa (wezipe
gapma-garsylygy) onla 0z garaysyilyzy diisiindirméni basaryn. Sey-
le yagdayda meseldni ara alyp maslahatlasmak ii¢in gyzyklanyan
taraplaryn dhlisiniii gatnagsmagynda yygnak cagyrmagyny gazanjak
bolun. Gilindleyji we gaharly bolman; difte gapma-garsy talaplaryn
Oziiniz ti¢in nhili kyngylyklary doredyéndigi barada giirriin berin.

5. Garagmalaryn ya-da baha beris standartlarynyn oziinize diis-
niikli dildigini (rollaryn nébelliligini) duyan wagtyfiyzda bu barada
0z menejeriiize ya-da kérdeslerinize habar berin. Kébir yagdaylaryn
Ozunize diisniikli ddldigini we olar barada maslahatlagsmagyn gerek-
digini aydyn.

6. Eger isiniz yiirekgysgyng we yeterlik derejede ¢ylsyrymly bol-
masa, bu meseldni menejer bilen maslahatlagyi. Bu yerde hem arzagy
yaly bolup gériinmin. Oziiftize kyn we gyzykly isifi yarayandygyny
diisiindirin we 0z giiyjinizi haysydyr bir tize zatda synap gérmek
miimkingiligininn bolmagyny isleyandiginizi diisiindirin.

7. Her giin dyng almak ii¢in wagt tapyil. Bds minut gapyny yapyn-
da, ayaklarynyzy oturgyjyn iistiine goyup oturyn, isi kelldnizden
cykaryn. Namedir bir yakymly zat barada pikir edii, nerwinize dyng
berif... Yagdayy iiytgetmek iigin kiite edaradan dasary ¢ykyi.

Eger miimkingilik bar bolsa, onda giinortanlygynyzy isden basga
yerde edinin.

Naharlanmagyn dogry diizgiini, fiziki magklar we durmusyn
umumy balansy dartgynlylygyn dhtimallygyny peseltmige ukyply
beyleki faktorlar bolup duryar. 22-nji tablisada durmusyn has yokary
we has pes dartgynlylyk gorniisleri beyan edilyar.

Yokary netijeliligiii we dartgynlylygyii dhtimallygynyii
pes bolmagyny iipjiin etmek bilen beyleki adamlary
dolandyrmak iicin berilyin maslahatlar
berin we isi su faktorlary hasaba almak bilen paylamaga sy-
nanysyn. Eger olar seyle yagdaylary isleyén bolsalar, onda
isgirleriii bir tabsyrykda iistiinlik gazanan dessine olaryn is
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yiikiini artdyryn. Amatly yagdayda olaryi ygtyyarlyklaryny
gitieldin.

2. Degerli esas bar bolsa, onda isgéirlere isi yerine yetirmekden
boyun gacyrmaga miimkingilik berin. Eger olar su isi barybir
etmeli bolsalar, onda onunl nime ii¢in gerekdigini diisiindirin
we olaryn iginde ileri tutulyan ugurlary belldn, sunda olary &hli
zerur bolan serigdeler bilen tipjiin edin.

3. Ygtyyarlyklaryn, jogapkirgiligin we garagmalaryn anyk
Olgeglerini beyan edin. Ikitaraplayyn kommunikasiyalary we

gaydys aragatnasygy peydalanyn.

4. Liderligin yagdaya layyk gelyédn usulyny peydalanyn.

5. Netijeli is licin degerli zdhmet haky bilen {ipjiin edin.

6. Oz garamagyiiyzdaky isgirler babatynda halypanyn ornunda
cykys edin, olarynl ukyplaryny sdiirit we olar bilen meselele-
ri ara alyp maslahatlagyi.

22-nji tablisa

Durmusyn dartgynlylyk
we dartgynlylyk dil gorniisleri

Durmusyi dartgynlylyk
gorniisindiki adam ...

Durmusyn dartgynlylyk dél
gorniisindiki adam ...

Birsyhly, gowsamayan dart-

gynlylygy basdan gegiryar

Ayratyn depginli isini bellibir dowiirlerinde
«doredijilik» dartgynlylygynyn miimkindi-
gine yol beryér

Hemise dartgynlylyk yagdayyna
diisyar

Wagtlayynga  dartgynlylykdan gagmaga
we dyn¢ almaga miimkingilik beryén «yza
cekilis» yollary bolyar

Hemise dartgynlylyk yagdaya ge-
tirydn sahsyyetara gatnasyklar bilen
goresydr (masgalada, yanyoldasy,
baslygy, kérdesleri bilen)

Oz hukuklaryny we isleglerini gorayar, dzara
hormat goymaga esaslanyan, 6rdn seyrek dart-
gynlylyga getiryin Ozara gatnasyklary yola
goyyar, dostlary saylayar we olar bilen parahat,
den 6zara gatnasyklary emele getiryér

Gyzyksyz, yiirekgysgyng, gaharyfy
getirydn ya-da beyleki bir yakym-
syz we edeniiie degmeyén is bilen
mesgullanyar

Gyzykly, abrayly, peydaly, yokary ustiinlik-
ler iicin yokary zdhmet haky télenyén is bi-
len mesgullanyar
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22-nji tablisanyn dowamy

Hemise wagtyn yetmezgiligini
duyyar

Hemise yokary is yiiki bolyar, yone artyk
islenydn we kyngylykly dowiirler yenillikli
dowiirler bilen sazlasdyrylyar

Hemise yaramaz yagdaylaryn
ylize c¢ykma miimkingiliginden
biynjalyk bolyar.

Howp salyan wakalar maksatlaryn yokary
derejede peydalydygy we miimkin bolan
onyn wakalar bilen sazlasdyrylyar

Saglyga zyyanly endikleri bol-
yar (yaramaz naharlanyar, ¢ilim
¢ekyar, humarly i¢gini kop igyér
we §.m.)

Gowy fiziki yagdayyny saklayar, gowy na-
harlanyar, humarly i¢gini igmeyér, c¢ilim
¢cekmeyir

Esasan, isin bir gorniisi bilen (is
bilen, yekelikde dyng¢ almak, jem-
gyyeteilik ya-da fiziki is bilen we
s.m.) mesgullanyar

Ozisinini gorniislerinin kopdiirliiligini gazan-
yar, seylelikde, olardan kanagatlanma duy-
gusyny yokarlandyryar (jemgyyetcilik igi
bilen mesgullanyar, isjeit dyng alyar, yeke-
likden lezzet alyar, medeni cérelere baryar,
masgalasy bilen mesgullanyar we s.m.)

Wagtyiy gowy gecirmek, dyng al-
mak we ndmedir bir zatdan lezzet
almak kyn diyip hasap edyér

Yonekey zatlardan lezzet alyar, bos gegiren
wagtynyn aladasyny etmeyar.

Durmusa agyr we kyn yagday yaly
garayar; degisme duygusy bol-
mayar

Durmusyn 6ziinden lezzet alyar, 6z iistlinden
giilmége ukyply, gowy degisme duygusy bar

Yiirege diisgiing, eden azabyha
degmeyin durmusy wezipelerini
yerine yetirmége ylalasyar

Bellibir derejede rollardan erkin durmusy
alyp baryar, tebigy zerurlyklary, islegleri we
duygulary parahat beyan etmége ukyply

Agyr we dartgynly yagdaylary
sussupes kabul edyir; sessiz-liyn-
stiz ejir ¢ekyadr

Miimkin boldugyc¢a, dartgynly yagdayy tiyt-
getmige igjen calysyar, mohletinde yerine
yetirip bolmayan isleri gosmaca ara alyp
maslahatlasyar, hokmany dél dartgynly yag-
daylardan gaga duryar, 6z wagtyny netijeli
dolandyryar

Soraglar we yumuslar

1. Gapma-garsylyklaryn esasy dort gorniisi barada giirriiii berin.

2. Gapma-garsylyklaryn esasy sebépleri nime?

3. Gapma-garsylyklaryn funksional netijeleri barada giirriin berin.

4. Gapma-garsylygyn disfunksional netijeleri barada giirriini berin.

5. Nabhili gursawda gurama 6zgertmelerin tasirine diismage has yakyn

bolyar? Name ii¢in?
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ADALGALAR SOZLUGI

A

Adalatlylyk nazaryyeti — yagdaylayyn motiwasiya nazaryyeti, bu
nazaryyet adamlar garagylyan hak-hesdegin sarp edilen zé&hmete bolan
gatnasygyny anyk kesgitleyarler we ony meiizes isi yerine yetiryan beyleki
adamlaryn alyan haklary bilen deniesdirip goryarler diyip tassyklayar. Eger
sunda sahsyyet beyleki isgar kop hak alyar diyip hasap edyin bolsa, onda ol
bu nédsazlygy aradan ayyrmaga calysyar.

Adam gatnagyklary mekdebi — irki konseptual cemelesme, onuil mer-
kezinde adam faktory bolyar. M.P.Follett we E.Meyo bu ugurdan belli
nazaryyetciler bolup duryarlar.

Adaptiw (tebigy) gurlus diiziimi — bu guramagylyk gurlusy bolup, ol
mehaniki ya-da byurokratik ulgamdan tapawutlylykda dagky gursawyn iyt-
gemelerine ¢alt seslenmége miimkingilik beryér.

ADU (awtomatlagdyrylan dolandyrys ulgamy) — enjamlary dolandyr-
magy we olara gozeggilik etmegi kompyuter tehnikasynyn komegi bilen
amala agyrmaga miimkingilik beryén birnédce tehnologiyalar.

Amallar - sarp edijinin islegler hatary — guramanyn esasy wezipesi,
ya-da beyleki harytlary ¢ykarmak, ya-da hyzmatlary etmek wezipesini hé-
siyetlendiryér.

Amallaryn netijeliligi — 6ndiirilen 6nlimlerin bazar gymmaty, ol getiril-
yén serigdeler ligin jemi harajatlara bdlmek bilen alynyar.

Amallar ulgamy — guramanyi amal wezipesiniii umumy ulgamy, ol tli¢
sany ki¢i ulgamdan duryar: gaytadan isleyin ulgam, iipjiingilik we meyilna-
malayyn — gozeggilik ulgamlary.

Amal wezipesi — bu is bolmak bilen, onunl barsynda gurama tarapyndan
dasky gursawa iberilyin harytlar ondiirilyar ya-da hyzmatlar edilyér.

Ahyrky netijanin denligi — bu yorelgd layyklykda sol bir netije diirli
baslangyg¢ sertlerin bolmagynda diirli usullar bilen alnyp bilner.

Asaklygyna gaydyan kommunikasiyalar — maglumatlaryin guramanyn
yokary derejelerinden agaky derejelerine tarap hereketi.

AT (awtomatlasdyrylan taslama isi) — tdze Oniimleri islép tayyarlamak
iicin kompyuterleri ulanmak.

Awtomatlasdyrylan ammar ulgamlary — harytlary ammarda yer-
lesdirmek iicin we ondan harytlary ¢ykarmak {igin kompyuter arkaly do-
landyrylyan yiikleyis-diisiiris tehnikasy. Seyle hem kompyuter ammarda her
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bir 6niimin gegisine goézegeilik edyir. Bu ulgam awtomatlasdyrylan ammar-
lar diylip hem atlandyrylyar.

Az tapgyrly oniimgilik — gaytadan islemek prosesinin gorniisi, sunda
ayry-ayry bolimler ya-da isldp bejeryin merkezler anyk amallarda
yoritelesyérler.

B

Baglayjy proses — menejmentde meyilnamalasdyrmak, guramak, moti-
wasiya we gozeggeilik wezipelerini yerine yetirmek {i¢in zerur bolan proses.
Cozgiitleri kabul etmek we kommunikasiyalar esasy baglayjy prosesler bolup
duryar.

Baha beris merkezi — barlanyp goriilydn yagday, onda haysydyr bir
wezipeleri yerine yetirmek ukybyna modellesdirme usullaryny ulanmak bi-
len baha berilyir.

Bdslesik artykmaglygy — tapawutly kompetensiyanyn netijesi, ol gura-
ma sarp edijileri cekmége we olary saklamaga miimkingilik beryér.

Bihewioristler mekdebi — bu menejmenti 6wrenmége konseptual ge-
melesme bolmak bilen, ol Ikinji Jahan ursundan son adam gatnasyklary
ugrundaky hereket bolup duryar we psihologiyanyi hem-de sosiologiyanyi
ondebaryjy konsepsiyalaryna esaslanyar. Biheworistler isgirlere 6z miim-
kingiliklerini doly agmaga, komek etmidge calsypdyrlar, sunda olar gu-
ramalary doretmek we olary dolandyrmak babatynda 6ziini alyp barys
konsepsiyalaryny ulanypdyrlar we seyle etmek bilen olaryn netijeliligini
yokarlandyrypdyrlar.

Bir baslyklyk (yeke-tik yolbag¢ylyk) — guramany doretmegin bir yorel-
gesi, bu yorelgé layyklykda adam diiie bir baslyga tabyn bolmalydyr we
dine onun 6niinde hasabat bermelidir.

Béliim — guramadaky resmi topar bolmak bilen, ol bir biitewiilik
hékmiinde gurama iigin wezipelerin anyk toplumynyn yerine yetirilmegine
jogap beryar.

Bdélekleyin kabul edis gdzeggiligi — hile gbzegeilik etmegin usuly, sun-
da harytlaryn kop tapgyrlaryny kabul etmek baradaky ¢ozgiit sol tapgyrdan
uly bolmadyk bolege gozegeilik etmegin netijeleri boyunca kabul edilyér.

Byujet — garagylyan netijelerin we serisdelerin paylanysyny mukdar
gorniisinde gorkezyén meyilnama.

Byurokratiya — bu guramanyn zdhmetin ydritelesdirilen boliinisi,
menejmentin takyk iyerarhiyasy, netijelilik kadalary we standartlary, seyle
hem basarjanlyk esasynda hakyna tutma zdhmet bilen hisiyetlendirilyén
gorniigidir.

Caklamak — 61ki tejribanin hem-de geljekki 0siis babatynda, su wagt-
ky sertlerin esasynda, meyilnamalagdyrmak usuly.

Cdkli osiis strategiyasy — strategik saylawa, ol hiimmetsizlenméni ha-
saba almak bilen, ozal yetilen tstiinliklerii derejesinde bellenen maksatlar
bilen hésiyetlendirilyar. Kdpleng halatda durnukly dasky gursawda isleyén
kamil pudaklarda peydalanylyar.
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Cyzyklayyn ygtyyarlyklar — yolbascydan tabynlygyndaky isgire we
sofira onun garamagyndaky isgérlere goniiden-goni berilyén ygtyyarlyklar.

(Cozgiit — bar bolan saylawlaryn birini saylap almak.

Cozgiitler daragty — ¢ozgitleri kabul etmek maksady bilen, ¢ylsyrymly
meseldnin ¢yzgy (shema) gorniisinde gorkezilisi.

Cozgiitleri kabul etmegin kriteriyalary — saylawlara baha bermek ti¢in stan-
dartlar.

(Cozgiitleri kabul etmek — bar bolan saylawyn birini saylap almak pro-
sesi.

D

Dagsky gursawa seljerme gecirmek — dasky faktorlara gozeggilik et-
mek we miimkingilikleri hem-de howplary anyklamak maksady bilen, stra-
tegik meyilnamalagdyrys prosesi.

Dasky gursawyn ¢ylsyrymlylygy — guramanyn seslenmeli bolyan dasky
faktorlarynyn sany we her bir sunun yaly faktoryn kopdiirliilik derejesi.

Dasky gursawyn durnuksyzlygy — guramanyn dasky gursawynyn
uytgeysinin bellibir tizligi.

Dagsky gursawyn géni faktorlary — gurama goniiden-goni tésir edyan we
onun tasirini duyyan dagky faktorlar.

Dasky gursawyn gytaklayyn faktorlary — dasky gursawyn gurama tiz
we goniiden-goni tisir etmeyéan, yone onui igine tasirini yetirip biljek fak-
torlary.

Dasky gursawyn ndbelliligi — dagsky gursawyn faktory barada elyeter
maglumatlaryn mogberi we onun takyklygyna hem-de ygtybarlylygyna bo-
lan bellibir ynam bilen kesgitlenilyén sert.

Demokratik lider — 6z erkini garamagyndaky adamlaryn boynuna dak-
mayan we yokary derejanin islegleri adamlary zdhmet ¢cekméage howeslendir-
yar diyen garayyslardan ugur alyan lider.

Departamentlere (miidirliklere) bolmek — guramany boliimlere bolmek
isi.

Deslapky gézeggilik — is baglanmazdan onki gozeggilik prosesi.
Diizgiinleri we kadalary isldp tayyarlamagy, seyle hem yazmaga wezipe
gorkezijilerinin diiziilmegini 6z i¢ine alyar.

Dikligine kommunikasiyalar — maglumatlaryn guramanyn bir dereje-
sinden beyleki derejesine hereketi.

Disfunksional gapma-garsylyk — adamlaryn isden kanagatlanma de-
rejesini peseldyén, toparlaryn arasynda hyzmatdaslygy gowsadyan we
guramanyn netijeliligini peseldyén gapma-garsylyk.

Diwizional taydan miidirliklere bolmek — 6zlerininn funksional gurlus
diiziimleri netijesiz hereket edyén iri guramalar ii¢in guramagylyk gurlusy-
nyn gorniisi. Esasy gorniisleri: oniimler boyunga, sarp edijiler boyunga we
geografik sebitler boyunca miidirliklere bolmek.

Dolandyryjylyk kadasy — menejerin goniiden-goni tabynlykdaky adam-
larynyn sany.
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Dolandyrysyn maglumatlayyn ulgamy — menejmenti ¢ozgiitleri kabul
etmek {igin zerur bolan maglumatlar bilen {ipjiin etmegin resmi (formal) ul-
gamy.

Dolandyrys tory — liderligin netijeliligine baha bermige iki olgegli
cemelesme, ona layyklykda liderligin esasy bés usuly bardyr. Torun dikleyin
oky adamlar baradaky aladany, keseleyin oky bolsa dntimgilik baradaky ala-
dany gorkezyar.

Dolandyrys ylmy mekdebi — menejmente ylmy usullary we modelle-
ri peydalanmaga esaslanyan hem-de ulgamlayyn goziikdirilen ugry bolan
¢emelesme.

Durnuksyz dasky gursaw — faktorlaryn yokary derejede 6zara bagly-
lygy bilen hisiyetlendirilyén dasky gursaw, bu onun ¢ylsyrymlylygyny, dur-
nuksyzlygyny we nébelliligini yokarlandyryar.

Diizgiin (prosedura) — anyk yagdayda haysy hereketlerin zerurdygyny
gorkezmek.

E

Enjamlary yzygiderli yerlesdirmegiii meyilnamalagdyrylysy — kop(;u—
likleyin meyilnamalagdyrmakda peydalanylyan ¢emelesme, sunda Sniimin
ahli boliimleri ¢ykarylanda islédp bejerme tapgyrlary is yiiziinde birmenizes
bolyar.

Ekspertin baha berme usuly — bilermenler (ekspertler) topary tara-
pyndan ylalagyk gazanylmagyna esaslanyan ¢aklamalar usuly.

Ekspert yolbas¢ylygy — yerine yetirijilerin liderlerinin 6z isleglerini
kanagatlandyrmaga miimkingilik berydn bilimleri bardyr diyen ynamyna
esaslanyan tasir.

Erkin saylap almada owezini dolus ulgamy — gullukgylara gosmaca
yenillikleri saylap almaga bellibir ¢dklerde miimkingilik berilmegi.

Etalon yolbasgylyk — tasir edydn sahsyn sahsy hésiyetnamalaryna esas-
lanyan tésir, bu sahs tésiri yerine yetirijiler ligin 6rdn 6zline ¢ekijidir, yerine
yetiriji bolsa kdhalatlarda ony 6zi yaly hasap edyr.

Etika — 6ziini alyp barmagyn dogrudygyny we niddogrudygyny kesgit-
leyén yorelgeler.

Etika meseleleri boyunga okuwlar — iggarleri telekegiligin etika kada-
lary bilen tanysdyrmak prosesi. .

A

Ahttmallyk anyk wakanyn dhtimallyk derejesi.

Ativaclyklary dolandyrma modeli — yerlemegii grafigini we serigdele-
rin sargyt edilydn mocberlerini amatly etmek {i¢in peydalanylyan model.

F

Fidlerini yagdaylayyn modeli — liderligin netijeliligini kesgitleyén ¢
faktordan duryan model.

Funksional gapma-garsylyk — guramanyn netijeliliginin yokarlanma-
gyna yardam edyén gapma-garsylyk.

Funksional taydan miidirliklere bélmek — guramagylyk gurlusynyn
gorniisi, bolimler tarapyndan yerine yetirilydn isift mazmunyna esaslanyar.
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Funksional ugurlar — bélimlerin tutug guramanyn béhbitlerini nazara
alyp yerine yetiryan isleri: marketing, ontimgilik, isgérlerin okuwlary, ma-
liye taydan meyilnamalagdyrmak.

Funksional ygtyyarlyklar — administratiw ygtyyarlyklaryn gornuslerl
sunda isgérler yolbascylaryn buyruklaryny yerine yetirip ya-da 6z ygty-
yarlyklarynyn ¢éklerinde olary yatyryp bilyérler.

G

Gamcgy we sypayycylyk yorelgesi boyunca motiwasiya — isgarleri zah-
met cekmige howeslendirmek ii¢in dagky sylaglamalary hem temmi berme-
leri yorite we igjen peydalanmak.

Ganttyn grafigi — meyilnamalasdyrmakda, grafikleri diizmekde, dis-
petcerlemekde we harytlaryn iberilisini caltlandyrmakda oniimgiligi gu-
ramagyn usuly.

Garagly isleg — islegiit guramanyn beyleki 6ntimleri 6ndiirmek maksat-
laryna bagly bolan gorniisi. Adatga, dniimgilik prosesine gerek bolan toplayys
oniimlerine degisli bolyar.

Garasmalar nazaryyeti — bu konsepsiya layyklykda adamda igjen
isleglerin bolmagy onun zdhmete howeslenmegi iicin yeke-tdk we yeterlik
sert bolup durmayar. Mundan basga-da adam 6z hereketlerinin hékmany
suratda islenilydn maksada yetméage getirjekdigine garasmalydyr.

Garagsyz isleg — islegin guramanyn beyleki 6nlimleri dndiirmek mak-
satlaryna bagly bolmadyk gorniisi.

Gaydys aragatnasygy — kommunikasiyalara seslenmek, ol maglumat-
lary iberyén tarapa onun alyan tarapyndan kabul edilendigini kesgitlemége
mimkingilik beryér. Bu gorlen, esdilen ya-da okalan zatlara jogap hereket
etmek bolup duryar.

Gaydys aragatnasyk ulgamy — netijeler baradaky maglumatlar bilen
iipjiin edyén islendik gozeggilik mehanizmi, menejerler bu maglumatlary
meyilnamadan gysarmalara diizedis girizmek iicin peydalanyp bilerler.

Gaytadan isleydn kigi ulgam — kirhananyn gelip gowusyan serisdeleri
ontime dwiirmek bilen goniiden-goni mesgullanyan bolimi.

Garsylyk — iki ya-da ondan kop taraplaryn (indiwidiumlaryn ya-
-da toparlaryn) arasynda ylalagsmazlyk, sunda taraplaryil her biri 6z ga-
rayyslaryny ya-da maksatlaryny kabul etdirmidge calysyar we beyleki
tarapyn seyle etmegine bolsa pésgel beryér.

Geografiya taydan miidirliklere bélmek — diwizional gurlug diiziiminin
geografik yorelgelere esaslanyan gorniigi.

Gersbergin iki faktorly modeli — ona layyklykda motiwasiyanyn iki
uly kategoriya, yagny saglyk yagdayy faktorlara we howeslendirijilere
boliinydn modeli.

21. Sargyt Ne 1580
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Gosmaga yenillikler — zdhmet hakyndan yokary Owezini dolus
toleglerinin gornisleri, yarawsyzlyk hatlary boyunca tolegleri, saglyk ati-
vaclandyrmasyny we s.m. gosmak bilen.

Gosmaga islegler — psihologiki islegler, mysal {igin, birine ya-da bir
zada bagly bolmaga, 6z-0ziine baha bermige, dwrenismeklige we hiki-
miyete bolan islegler.

Gozegcilikden ugur alyan oziini alyp barys — isgirlerin menejment
tarapyndan gozeggilik edilydn ugurlarda yhlasly islemige we berk gozegei-
lik obyekti bolup durmayan ugurlarda gelensizlige yol bermége meyilli
bolmaklary.

Goz oniinde tutulmadyk ¢ozgiit — tize ya-da oilinden goriilmedik yag-
dayda, ya-da nébelli faktorlary bolan yagdayda kabul etmeli bolyan ¢ozgiit.

Gozeggilik — guramanyn maksatlaryna yetmegini lipjiin edyéan proses.

Guramanyi lideri — resmi we resmi dél liderlikde we dolandyrmakda
netijeli hereket edydn adam.

Guramacylykly liderlik — guramanyil maksatlaryna yetmek {i¢in sahsy-
yetlere we toparlara tésir etme ukyby.

Guramagylyk taydan osiis — guramanyn diirli meseleleri ¢c6zmek we
ayratyn hem, guramagylyk medeniyetini dolandyrmagyn netijeliligini yo-
karlandyrmak yoly bilen tizelenmek miimkingiliklerini kdmillesdirmek
boyunca uzak mohletleyin maksatnama. Sunda resmi is toparlaryna we 6z-
gertmeler agentlerini we amaly bihewiorist ylymlaryny, sol sanda amallara
gecirilen barlaglary peydalanmaga ayratyn iins berilyér.

Guramagylyk ¢ozgiidi — 6ziinin guramadaky yagdayy bilen baglany-
sykly bor¢namalaryny yerine yetirmek ti¢in, guramanyn 6iiinde duran mak-
satlara yetmegin hatyrasyna telekeginin kabul etmeli bolyan ¢6zgiidi.

Guramacgylyk ygtyyarlyklary — guramagylyk serisdelerini peydalanma-
ga we adamlaryn giiy¢lerini guramanyn maksatlaryna yetmek ii¢in goniik-
dirmége bolan ¢akli hukuk.

Guramagylyk darwinizmi — bu konsepsiya layyklykda guramanyn ha-
tarda galmak ti¢in dagky gursawyn liytgemelerine uygunlagmasy.

Guramada sosial uygunlagma — resmi treningleri gecirmek yoly bilen
we resmi dil gatnagyklar arkaly tdze isgérleri guramanyn kadalary, 6lgegleri
we medeniyeti bilen tanysdyrmak.

Guramagylyk gurlugy — maksatlara netijeli yetmegi {ipjiin etmek tigin
guralan menejmentin derejelerinit we funksional ugurlarynyn logiki taydan
Ozara baglanysygy.

Guramagylykly iistiinlik — maksatlara yetilmegi.

Giindelik gozeggilik — isleri yerine yetirmegin bargynda amala asyrylyan
gozeggilik.

Gysarmalaryin mégberi — dniinden bellenen ululyk bolup, sol mogber-
de hakyky gazanylan netijeler meyilnamalasdyrylan netijelerden bellibir dere-
jede tapawutlanyp biler.
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H

Habarlar (mys-myslar) — resmi ddl kommunikasiyalar boyunca beril-
yan maglumatlar.

Harizma — liderin sahsyyetine mahsus bolan yagdaylara we onun ta-
rapdarlary ¢ekmek ukybyna esaslanyan tésir.

Hemiselik komitet — anyk maksatlar {icin doredilen, guramada hemi-
selik hereket edyén topar.

Hdkimiyet — hereket etmek ya-da yagdaya, ya-da beyleki adamlaryi
Oziini alyp barsyna tisir etmek ukyby.

Hil gurnagy — birligin hile degisli meseleleri ara alyp maslahatlagsmak
we ony }’/okarlandyrrnak boyunca ideyalary isldp tayyarlamak tigin meyle-
tinlik esasda yygnanysyan isgérlerinin topary.

Hotorn tdsiri — tézeligin, eksperlmente bolan gyzyklanmanyn ya-da
barlag gecirilydn meseld yokary derejede iins berilmeginin eksperiment ge-
cirilyin wagtynda yoylan, has amatly yagdaya getiryan serti.

Homansyn modeli — toparlayyn 6ziiii alyp barys nazaryyetl ol is yag-
dayynda toparlaryn néhili emele gelyéndigini we onuil adamlaryin 6ziini
alyp barsyna néhili tésir edyandigini diisiindirmége komek edyér.

Hokmany ylalasmalar — stab ygtyyarlyklarynyn gorniisi, sunda ¢yzyk-
layyn menejerler hereket edip baslamazdan 6n, degisli faktorlary isgérler
bilen ara alyp maslahatlagsmaga ya-da 6z tekliplerini yokarky yolbascylara
hédiirlemége borgly bolyarlar.

I

I¢ki sylag — isin Oziinin kabul edilyédn gymmatlygy, mysal {i¢in, goylan
maksada yetmekden kanagatlanmak. Bu sylaglama yokary derejénin islegle-
rini goz onilinde tutyar.

I¢ki tiytgemeler — guramanyn igindéki yagdaya bagly faktorlar: mak-
satlar, gurlus diiziimi, mesele, tehnologiya we adamlar.

1lkinji islegler — fizologik, adatca, dogabitdi islegler, mysal {g¢in, ya-
samak, iymek, igmek we s.m.

Imitasiya — hakyky yagdayyn modelini islédp tayyarlamak we seyle
yagdayda ndme bolup gegjekdigini anyklamak maksady bilen synag gecir-
mek prosesi.

Instansiyalar hatary — utgasdyrma wezipelerini dikleyin bolmek tigin
ygtyyarlyklary paylamak yoly bilen doredilen menejmentin derejelerinin
iyerarhiyasy. Skalyar hatar diyip hem atlandyrylyar.

Integrasiya (gosulysma) — guramanyn maksatlaryna yetmek ti¢in diirli
kici ulgamlaryn (birliklerin) tagallalaryny birlesdirmek prosesi.

Is usullaryny éwrenmek — ony gowulandyrmak miimkingiliklerini
owrenmek maksady bilen, isiii her bir bolegine seljerme gecirmek prosesi.

Isin cunlugy — iscinin isin 6ziine we is gursawyna edip biljek tésirinin bel-
libir derejesi.
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Islere seljerme gegirmek — yerine yetirilmeli wezipeleri kesgitlemek,
seyle hem hakyna tutma isin netijeliligini yokarlandyrmak maksady bilen,
isin sahsyyet we sosial hisiyetlerini kesgitlemek.

Isden ugur alyan menejer — birinji nobatda, isleri paylamak we
isgérlerin netijeliligini yokarlandyrmak maksady bilen, sylaglama ulgamyny
islap tayyarlamak bilen gyzyklanyan menejer.

Isgdrlerden ugur alyan menejer — birinji nobatda, adamlar barada ala-
da edyin we adam gatnagyklaryny gowulandyrmak yoly bilen olaryn netije-
liligini yokarlandyryan menejer.

Isi baylasdyrmak — isi ¢uiilasdyrmak maksady bilen, ony iiytgedip gu-
ramak.

Isin ginelmegi — isiit mogberini artdyrmak maksady bilen ony iiytgedip
guramak.

Isin mogberi — bir is¢i tarapyndan yerine yetirilydn diirli amallaryn
sany we olaryn gaytalanysynyn yygylygy.

Is topary — is tabsyrygyny bilelikde yerine yetiryén sahsyyetlerin to-
pary.

Islegler — adam tarapyndan duyulyan psihologik ya-da fiziologik tay-
dan ndmedir bir zadyn yetmezgiligi.

J

Jogapkdrcilik — tabsyrygy yerine yetirmek we olaryn kanagatlanarly

yagdayda tamamlanandygy barada hasabat bermek borjy.
K

Kadadan ¢ykma yorelgesi — bu konsepsiya layyklykda gozegeilik ulgamy
dine standartlardan we kadalardan degerli gysarmalar yiize ¢ykanda hereket et-
melidir.

Kadalar — haysydyr bir yagdayda ndme etmelidiginiil takyk beyany.

Kanal (kommunikasiyalar) — diirli gérniisdaki maglumatlary bermek
(gecirmek) {igin serisde.

Kanuny yolbas¢ylyk — déplere esaslanyan tisir. Yerine yetiriji 6ziine
yolbasgylyk etmége liderin ilkibagdan hukugynyn bardygyna ynanyar.

Kemeltme strategiyasy — strategik saylaw, bu yetilen derejeden pes
maksatlaryn bellenmegi ya-da isin kébir ugurlaryndan yiiz dwriilmegi bilen
hasiyetlendirilyar.

Kesgitlenen dowiirleyinligi bolan ulgam — maddy atiyaglyklaryi tstii-
ni dowtirleyin, mysal ii¢in, iki hepdeden bir gezek yetirmek diizgiini. Sar-
gydyn mogberi harytlaryn bar bolan mdgberine baglydyr.

Kesgitli mukdary bolan ulgam — maddy atiyaglyklaryn derejesine
yzygiderli gézeggilik etmek diizgiini. Ustiini yetirmek baradaky sargytlar
difie bu derejénin ozal bellenen we liytgemeyén ululykdan pes bolan ha-
latynda edilyér.

Keseligine kommunikasiyalar — guramanyn ¢éklerinde maglumatlaryn
bir boliiminden beyleki boliime hereketi.
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Kici tipjiingilik ulgamy — guramanyn gaytadan isleyén ki¢i ulgamynyi
isi licin zerur bolan wezipeleri yerine yetiryan birligi.

Konfliktleri ¢ozmegin sahsyyetara usuly — konfliktleri ¢cozmige béas
¢emelesménin topara boliinmesi: gaca durmak, gowsatmak, tizlesdirmek,
eglisik we diizglinlesdirmek.

Korporatiw medeniyet — guramadaky sertler ya-da sosial yagday.

Korporatiw imij — guramanyn isgérlerinde, miisderilerinde we tutus
jemgyyetde gurama barada emele gelen tisir, pikir.

Konweyer — 6ndiirilyén 6niimin boleklerini bir isgdrden beyleki isgdre
gecirmek {igin enjam; her bir is¢i anyk tabsyrygy yerine yetiryar.

Konglamerat gurama — gurlug diiziminin gérniisi, ol diirli ugurlar-
da hereket edydn ordn uly kompaniyalar tarapyndan peydalanylyar, sunda
olaryn bir bitewi gurlus diiziimi bolmayar, olar diirli gurlus diiztimleri bolan
guramalardan duryar.

Konstruksiyanyn hili — konstruksiyanynn 6ztinin hilinin derejesini
gorkezyén hil konsepsiyasy.

Kommunikasiyalar — iki ya-da ondan kop adamlaryn arasynda manyly
(mazmunly) maglumatlary alysmak.

Kopgiilikleyin oniimgilikde gaytadan isleydn ulgam — gaytadan igleyan
ontimgilik prosesinin gérniisi bolup, onda bellibir derejede standartlagdyrylan
oniimlerin kop mdgberi ¢ykarylyar.

Kopgiilikleyin hyzmat etmek usuly — serwis kidrhanalaryna bolan isleg-
lerden ugur almak bilen, olaryn amatly sanyny kesgitlemek ti¢in peydalanyl-
yan model.

Kopmilletli korporasiya — bir yurtdan kop yurtda yerlesyan kdrhanala-
ra eyecilik edyén firma.

Kwalifikasion sanaw — kwalifikasiyasy (hiindr derejesi) bolan adamla-
ryn sanyny gorkezmek bilen, guramanyn iscilerinin we gulluk¢ylarynyn
endiklerini yazmagca hasaba almak.

Kyng¢ylykly yol usuly — taslamalar menejmenti usulyyeti, onun esasy
maksady onlimgilik grafiklerinin we ahyrky mohletlerin berjay edilmegini
iipjiin etmek bolup duryar. Ol isinl diirli gorniisleriniit dowamlylygyna yeter-
lik derejede takyk baha berip bolar diyen ¢aklama esaslanyar.

Kyngylykly yol — taslama durmusa gegcirilende 6zara baglanysykly
wakalaryn, taslamanyn il uzak, gysga wagtda tamamlanmagyny {ipjlin
edydn yzygiderliligi.

L

Layyklyk hili — guramanyn onliminiii onun gurlus diiziminin igki ayra-
tynlyklaryna layyk gelyin derejesini gorkezyén hil konsepsiyasy.

Layyklyk yorelgesi — bu yorelgd layyklykda menejment sahsyyete
onunl jogap berydn wezipelerini yerine yetirip biler yaly yeterlik derejede
ygtyyarlyklary bermelidir.
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Laykertin dort ulgamy — R.Laykertin postulaty, ona layyklykda menej-
mentin dort usuly bolyar: diktatorlyk-awtoritar, gowy niyetli awtoritar, kon-
sultatiw — demokratik we gatnasma esaslanyan demokratik usullar.

Liderlik usuly — maksatlara yetmegin barsynda liderin tabynlygyndaky
isgérleri bilen gatnasyklarynda onun 6ziini alyp barsynyn umumylasdyrylan
gorniisleri.

Liberal lider — isin maksatlaryny saylap almakda we maksatlara
yetilisine gozeggilik etmekde garamagyndaky isgérlere doly diyen yaly er-
kinlik beryén lider.

M

Maddy serigdelere bolan zerurlyklary meyilnamalagdyrmak — maddy
atiyaclyklary dolandyrys ulgamy, ol dinie yakyn wagtdaky oniimgilik meyil-
namalaryny yerine yetirmek ii¢in gerek bolan serigdelerinn dtiyaclyklaryny
edinmége goniikdirilendir.

Maksatlaryn we serisdelerin layyk gelmegi — yagdaya we goylan mak-
satlara baglylykda diirli usullaryn peydalanylmagyny g6z 6niinde tutyan li-
derlik modeli.

Mak-Klellandyn islegler nazaryyeti — adamlary ii¢ isleg nukdayna-
zaryndan beyan edyan motiwasiya modeli: yolbasgylyga, tistiinlik gazanmaga
we degislilige bolan islegler.

Maksatlar boyun¢a dolandyrma — garagsyz dort tapgyrdan duryan
proses: 1) maksatlary takyk we gysga gorniisde emele getirmek; 2) mak-
satlara yetmegin hakyky yagdaya layyk meyilnamalaryny diizmek;
3) isin hiline we netijeliligine yzygiderli gbzeggilik etmek we baha bermek;
4) meyilnamalagdyrylan netijeleri gazanmagy {ipjlin edyin, diizedis giriz-
vén ¢éreleri gecirmek.

Maksatnamalayyn ¢ozgiit — tapgyrlary anyk yzygiderlilikde gegirmek
ya-da hereketleri yerine yetirmek yoly bilen kabul edilyin ¢ozgiit. Adatca,
miimkin bolan saylawynyn sany ¢akli bolyar.

Mabksatlayyn komitet — anyk maksat bilen doredilyén wagtlayyn topar.

Maksatlar — guramada bu anyk, ahyrky yagday ya-da toparyn isinin
islenilyén netijeleri. Resmi guramalar maksatlary meyilnamalasdyrmagyn
barsynda kesgitleyarler.

Maslouwyn garaysyna gord isleglerin iyerarhiyasy — adamyn &hli
isleglerini bds topara bolmek: fiziologik islegler, goraga bolan islegler, so-
sial islegler, hormat goyulmagyna we 6z miimkingiliklerini peydalanmaga
bolan islegler.

Maslahat beriji ygtyyarlyklar — stab ygtyyarlyklarynyn gorniisi, onda
asaky derejénin menejmenti ¢ozgiitler we maslahatlar {igin kompaniyanyn
administrasiyasyna yiiz tutyar, yone olary yerine yetirméige borg¢ly bolmayar.

Matrisa gorniigli gurama — adaptiw gurlus dliziiminin gornisi, sunda
emele getirilen toparyn agzalary anyk taslamanyn yolbascysyna hem,
Ozlerinin hemiselik esasda isleydn boliiminin bastutanyna hem hasabat
beryérler.
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Maya goyumlaryn diigewtintliligi — amal iginden alnan peydanyn jemi
maya goyumlara gatnasygy.

Missiya (wezipe) — meyilnamalasdyrmakda guramanyn esasy umumy
maksady ya-da wezipesi. Guramalaryn déredilmeginin sebébi.

Mejbur etmdge esaslanyan yolbasgylyk — yerine yetirijinin tisir edyan
adam Oziinin zerur isleglerini kanagatlandyrmaga pésgel bermek bilen
0ziine temmi bermége ukyplydyr diyen ynamyna esaslanyan yolbascy.

Merkezlegdirmeden ayrylan gurama — mohiim ¢ozgiitleri kabul etmek
ygtyyarlyklary menejmentin dhli derejelerine degisli bolyan guramagylyk
gurlus diiztimi.

Menejmentin nusgawy mekdebi — menejmente irki ¢gemelesme, ol gura-
many oylanysykly dolandyrmak ti¢in bir 6lgegli yorelgeleri yiize ¢ykarmaga
esaslanyar. Bu mekdebin tarapdarlary telekeciligin esasy wezipelerini yiize
cykarmagyn netijesinde it gowy guramagylyk ulgamyny kesgitlemek miim-
kin diyip hasap edipdirler.

Menejment — guramanyn maksatlaryny emele getirmek we olary amala
agyrmak maksady bilen, meyilnamalasdyrmak, guramak, zdhmete howes-
lendirmek we gbzeggilik etmek prosesi.

Mehanizasiya — adamlaryn yerine masynlary peydalanmak.

Mehanistiki gurlug diiziimi — guramanyn dap bolan byurokratik gorniisi.

Motiwatorlar — Gersbergin nazary garaysynda gigieniki faktorlardan
tapawutlylykda, isin tebigaty bilen goniiden-goni baglanysykly faktorlar.

Moral-etika kodeksi — gymmatlyklaryn we guramanyn 6z isgérlerinin
berjay etmeklerini isleyén etiki kadalarynyn umumy ulgamy.

Motiwasiya — 6ziini we beylekileri ayratyn guramagylykly maksatlara
yetmége goniikdirilen hereketlere howeslendirme prosesi.

Meyilnamalasdyrmak — maksatlary we olary amala agyrmak iigin ndme
etmelidigini saylap almak prosesi.

Meyilnamalasdyrmagyn we gozegcilik etmegin kigi ulgamy — gura-
manyn gaytadan isleyan ki¢i ulgamdan ulgamyn yagdayy we gilindelik is
barada maglumatlary alyan birligi. Dasky we i¢ki gursawdan alnan top-
lumlayyn maglumatlaryn esasynda ki¢i ulgam bellibir derejede uzak moh-
letli maksatlar we wezipeler babatynda ¢ozgiitleri kabul edyar.

Menejment prosesi — guramanyi ¢éklerinde alnyp barylyan dhli tizniik-
siz we Ozara baglanysykly is ya-da wezipeler.

Menejmente prosesleyin ¢emelesme — menejmente menejment isin
0zara baglanysykly gorniislerinin ya-da funksiyalaryn iizniiksiz tapgyry bo-
lup duryar diyen konsepsiya esaslanyan cemelesme.

Menejmentin derejeleri — ygtyyarlyklary bermek yoly bilen guramanyn
isini dikleyin utgagsdyrmak wezipelerini paylamak prosesinii netijeleri.

Merkezlegdirme — has mohiim ¢ozgiitleri kabul etmek hukugynyn yo-
kary menejmente degisli bolyan serti.

Motiwasiyanyn yagdaylayyn nazaryyeti — adamyi 6ziini alyp barsy
dine bir onun islegleri bilen dél, eysem onun yagdayy kabul edisi we 6ziini
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alyp barmagyn haysydyr bir gérniisiniii potensial netijeleri bilen hem kes-
gitlenyér diyen baslangyja esaslanyan motiwasiya modeli.

Motiwasiyanyn netijeli nazaryyeti — esasan, adamlary hereket etmége
meyillendiryén, islegleri yiize ¢ykarmaga synanysmalara esaslanyan moti-
wasiya nazaryyeti. Olara Maslouwyn, Gersberginn we Mak-Klellandyn na-
zary garayyslary degislidir.

Netijelilik gorkezijisi — bellenen maksatlara yetmek iicin ndme edilme-
lidigi barada yorite gérkezme.

Netijelilige baha bermek — sahsyyetin igsine baha bermegin resmi diiz-
giin-tertibi, bu esasan, onuii maksatlary amal edisi baradaky maglumatlary
toplamak yoly bilen amala agyrylyar.

Netije kanuny — motiwasiyadaky konsepsiya bolmak bilen, ona layyk-
lykda adamlar geljekde hem, olaryn synlamalaryna gord, 6zlerine isleglerini
kanagatlandyrmaga miimkingilik berjek 6ziini alyp barsy peydalanmaga we
kanagatlanma getirmeyén 6ziini alyp barysdan gaga durmaga calysyarlar.

Nibellilik sertleri — ¢ozgiitleri kabul etmegin barsynda yiize ¢ykyan
yvagday, sunda ¢ozgiit kabul edydn adam miimkin bolan netijénini dhtimal-
lygyna baha berip bilmeyér.

(0]

Oylanysykly ynam — yerine yetirijinin tasir edyan sahsyn degisli tejri-
besi bardyr diyen ynamyna esaslanyan tésir.

Oylanysykly ¢ozgiit — obyektiw seljerme bilen berkidilen ¢6zgiit. Gara-
yyslara esaslanyan ¢ozgiitden tapawutlylykda ¢ozgiit kabul edyén adamyn
tejribesine bagly bolmayar.

Oyunlar nazaryyeti — modellesdirme usuly, basdeslerin ¢ozgiitlerinin
tésirine baha bermek ii¢in peydalanylyar.

(0]

Oniimcilik prosesiniii shemasy — niimgilik serigdelerini yerine yeti-
rilydn isin esasynda toparlara bolmek.

Osiis strategiyasy — bu strategiyada her yylyn gysga we uzak mohletli
maksatlarynyn derejesi ondan 6nki yylyn gorkezijileri bilen denegdirilende
ep-esli yokarlanmagy.

P

Porter-Louleriii modeli — motiwasiyanyn nazaryyeti, garagmalar
we adalatlylyk nazaryyetlerinin elementleri birlesdiryar. Ol {iytgeyan ulu-
lyklaryn basisini 0z i¢ine alyar: zdhmet ¢cekmek, kabul etmek, netijelilik, sy-
laglama we kanagatlanma.

Proses — igin 6zara baglanysykly gomiislerinin lizniiksiz tapgyry.

Pdsgelcilikler — kommunikasiyalarda manyny yoyyan éhli zatlar.

R

Resmi dil gurama — guramanyn maksatlaryna yetmek iicin yzygiderli

esasda 6zara hereket edyian adamlaryn 6z-6zlinden emele gelyan topary.
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Resmi gurama — umumy maksatlara yetmek {i¢in isleri yorite ut-
gasdyrylyan adamlaryn topary.

Resmi topar — guramagylyk isini barsynda menejment tarapyndan
anyk wezipeleri yerine yetirmek maksady bilen doredilyén topar.

Relewant maglumat - anyk meseld, adama, maksatlara ya-da wagta
gatnasygy bar bolan maglumatlar hokmiinde ayrylan maglumatlar.

Rollar — 6zini alyp barys nusgalarynyn anyk wezipd ya-da orna mah-
sus bolan guramagylykly toplumy.

S

Sarp edijileriii garagmalar modeli — guramanyn sarp edijilerinden ge-
cirilen sorag-jogaplara esaslanyan ¢aklama.

Sarp edijiler boyun¢a departamentlere bolmek — guramagylyk
gurlugynyn gorniisi, sunda guramacgylyk sarp edijilerin esasy toparlary
boyunca birliklere boliinyar.

Sosial jogapkdrgilik — guramanyn jemgyyetin bahbidi iicin kanunyn
talaplary boyunga dil-de meyletin hereketleri.

Sosial audit — degisli hasabaty diizmek bilen, kompaniyanyn isinin
durmusgy taraplaryny barlamak.

Sosiotehniki ki¢i ulgam — guramanyn igerki liytgeyan ululyklary, olar
adam we tehniki boleklerini 6z igine alyar.

Sowda isgdrlerinin jemlenen pikiri — harytlary yerlemegi dolandyryan
yerleme boliiminin iggérlerinin we kibir séwda agentlerinin pikirleri boyunca
islegi caklamak usuly.

Semantika — sozleri peydalanmagyn usullary we olar arkaly berilyin
many baradaky ylym.

Sebdp-netije modellesdirmesi — seljerilydn faktorlar bilen beyleki
faktorlaryn arasyndaky statistiki 6zara baglanysygy dwrenmek yoly bilen
geljegi caklamaga synanysyk.

Strategiya — maksatlara yetmegin umumy, dhli zady 6z i¢ine alyan
meyilnamasy.

Strategik meyilnamalasdyrmak — menejmentin guramanyn 6z mak-
satlaryna yetmeginde ona komek etmédge niyetlenen anyk strategiyalaryn
islenip tayyarlanmagyna alyp baryan hereketlerininn we ¢ozgiitlerinin top-
lumy.

Stress — menejmentde yokarlandyrylan psihologik ya-da fiziologik
dartgynlylyk serti.

Standart — anyk maksat bolup, progres (siis) onun kdmegi bilen lgenilyér.

Standartlasdyrmak — Oniimgilikde birmenzes, biri-birini ¢alysyan
komponentlerin peydalanylmagy.

Syyasat — maksatlary amala agyrmaga yardam edyén hereketleri etmek
we ¢ozglitleri kabul etmek {igin umumy yolbascylyk.
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Sylag — motiwasiyada sahsyyetin 0zi licin gymmaty bar diyip kabul
edyin ahli zatlary.

T

Taktika — maksatlara yetmek iigin gysga mohletli strategiya; adatca
menejmentin orta derejesinde islenip tayyarlanyar.

«Takyk méhletindey konsepsiyasy — maddy atlyaglyklary dolandyrys ul-
gamy, su ulgamda oniimler, toplayys enjamlary we ¢ig mal onlimgilige olara
zerurlygyn yiize ¢ykan pursadynda gelip gowusyar. Ulgamyn maksady sak-
lamak ti¢in diiypli harajatlary we ¢ykdajylary azaltmakdan ybaratdyr.

Tapawutlanyan ygtyyarlyk — guramanyn basdeslerinden gowy yerine
yetiryén wezipeleri ya-da is prosesleri.

Taslama guramasy — anyk maksada yetmek ligin doredilydn wagtlayyn
gurlus diiziimi.

Taslamany gaytadan isleydn ulgam — gaytadan islemek prosesinin gor-
niisi, onda 6ndiirilyan 6niimin her biri 6z konstruksiyasy, ony ¢ykarmak {igin
zerur bolan wezipeler, yerlesyén yeri we beyleki mohtim taraplary boyunca
beylekilere menzes bolmayar.

Tdsir — bir adamyn beyleki adamlaryn gatnasygyny we duygularyny
iytgedydn Oziini alyp barsy.

Tehnologiya — islenilyén 6niimi almak {igin getirilyén serisdeleri — en-
jamlary, maglumatlary ya-da fiziki materiallary 6zgertmekde peydalanylyan
islendik serisde.

Telekegi — tize guramany doretmek ya-da jemgyyete tize ideyalary ya-
-da ontimleri teklip etmek bilen towekgelcilik edyan sahsyyet.

Teleke¢i menejer — miimkingilikleri igjen gozleyén we liytgetmeleri we
kédmillesdirmeleri ornasdyrmak arkaly diisiinmek bilen towekgelcilik edyan
menejer.

Topar— her biri beyleki adama tésir edip we beylekinin tésirini duyup biler
yaly gorniisde biri-biri bilen 6zara hereket edyén iki ya-da ondan kop adam.

Towekgelcilik — netijelerin caklanylyan mahalynda nébellilik derejesi.

U

Ulgam — her biri bir bitewi gurlusa 6zbolusly gosant gosyan 6zara
baglanysykly boleklerin jemi. Guramalar agyk ulgamlar hasap edilyar, ¢iin-
ki olar dasky gursaw bilen depginli 6zara hereket edyérler.

Utgasdyrmaga bolan isleg (zerurlyk) — zéhmetin dikligine we keseligi-
ne boliinisinde yiize ¢ykyan yagday.

Uzniiksiz oniimgilik prosesinde gaytadan isleydn ulgam — gaytadan
isleydn Oniimgilik prosesiniii gorniisi bolup, onun barsynda birmenizes
ontimler kop mogberde ondiirilyér.

W

Wagt dtiyaclygy — taslamanyn tamamlanmagy miimkin bolan in irki
wagt bilen onun gutarylmaly wagty babatynda yol berilyén in gicki méhletin
arasyndaky tapawut.

Werbal ddl kommunikasiyalar — s6z bilen dél-de hereketler arkaly
beyan edilen maglumatlary alysmak.
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Wezipe (mesele) — anyk gorkezilen mohletlerde, anyk usul bilen yerine
yetirilmeli bolan tabsyrylan is, is tabgyryklarynyn tapgyry.
Wezipe gorkezijileri — esasy wezipelerin, talap edilyin endiklerin we
guramada diirli wezipelerin ygtyyarlyklarynyn gysgaca beyany.
Y

Ygtyyarlygy bermek — ygtyyarlyklaryn wezipéani yerine yetirmeli adama
berilmegi.
Ykdysady seljerme — harajatlara we bahbitlere hem-de guramanyn tele-
kegcilik isinin bellibir derejede peydalylygyna baha beris usuly.
Ynam — 6z nukdaynazaryny beylekilere yetirmegin netijeli téri.
Y

Yasayys dowri nazaryyeti — liderligini situatiw nazaryyeti, ol netijeli
liderlik tabynlykdaky isgarlerin «kadmillik» derejesine, yagny olaryn jogap-
kérgiligi 6z Ustlerine almak ukybyna, olaryn maksatlara yetmek isleglerine,
olaryn bilim derejesine we hiinir taydan tayyarlygyna baglydyr diyen kon-
sepsiya esaslanyar.

Yitgisizligi seljermek — guramanyn umumy peydasynyn diirli harajatlar
bilen denesdirilydn pursadyny kesgitlemek {i¢in ¢ozgiitleri kabul etmegin
usuly.

Yitgisizlik nokady — guramanyii umumy peydasynyii onuii diirli hara-
jatlaryna den bolyan nokady.

Yokary gurlus diiziimi — menejmentin has kop derejeleri we uly bol-
madyk dolandyryjylyk kadasy bilen hésiyetlendirilyédn guramagylyk gurlusy.

Yokarylygyna gidydn kommunikasiyalar - maglumatlarynn guramanyn
asaky derejelerinden yokary derejelerine tarap hereketi.

Yokary derejinin menejeri — tutus gurama ya-da onuil bir bdlegi ba-
batynda kabul edilydn ¢ozgiitler ii¢in jogap beryén menejer.

Yolbasgynyn topary — menejerden we onun dolandyryjylyk kadasyna
giryén tabynlykdaky isgérlerinden duryan topar.

Z

Zihmet resurslaryny meyilnamalasdyrmak — isgérleri se¢ip almak
babatynda meyilnamalasdyrma usullarynyn ulanylmagy. Bu proses ii¢ tap-
gyrdan duryar: bar bolan zdhmet resurslaryna baha bermek, geljekde olaryn
gerek boljak mogberine baha bermek we sol zerurlyklary kanagatlandyrmak
iicin maksatnamalary isldp tayyarlamak.

Zihmet durmugsynyn hili — guramanyn agzalarynyi guramadaky z&h-
met isiniil netijesinde olarynn mohiim sahsy islegleriniii kanagatlandyrylyan
derejesi.

Zdihmeti tiytgedip guramak — 6nidebarjy guramalarda zéhmetin mogbe-
rini gineltmek ya-da isgérleri icki sylag bilen {ipjiin etmek maksady bilen,
ony kémillesdirmek arkaly zéhmeti iiytgedip guramak.

Zihmetin keseligine boliinisi — isin diiziim boleklerine boliinisi.

Zihmetin dikligine boliinigi — isin yerine yetirilmeli elementini isi
utgasdyrmakdan boliip ayyrmak, bu menejmentin derejelerini emele getir-
mage miimkingilik beryér.
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