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MUOSSISO IDAROCILIYINDO IDARODETMO MODELLORI VO QEYRI-SOLIS QORAR
QOBULETMONIN ROLU

Xiilaso

Moaqalada miiassisa idaragiliyinda tatbiq olunan idaraetma modellarinin tarixi inkisafi va miiasir
yvanasmalart tahlil olunur. Klassik nazariyyalardon baslayaraq (Teylorun elmi idaraetmasi, Fayolun
inzibati yanasmasi, Veberin biirokratiya modeli) XX asrda formalasan kamiyyat, keyfiyyat, sistem va
situativ yanasmalar arasdwilir: Daha sonra IV Sanaye Ingilabi, ragomsallasma va siini intellektin tosiri
ilo meydana ¢ixmis Agile, Lean, Sosiokratiya, Teal, Dizayn Tafokkiirii voa Halokratiya kimi miiasir ¢evik
idaraetma modellori vurgulanir. Lakin bu modellarin da asas mahdudiyyati geyri-miiayyanlik, natamam
malumat va subyektiv giymoatlondirmalaordon qaynaqlanmir. Bu kontekstds diinya sohratli alim Liitfi
Zadanin 1965-ci ilda irali siirdiiyii geyri-salis mantiq yanasmasi idaraetmada miihiim alat kimi ¢ixis
edi. Mogqgalads qeyri-salis moantigin insan resurslarimin idara edilmasindo — Xxiisusilo ig¢i
performansumin qiymatlondirilmasinda — tatbiqi gostorilmisdiv. Mansubiyyat funksiyast vao a-kasik
metodu asasinda aparilan niimuna tohlili gostorir ki, bu yanasma subyektivliyi azaldw, naticalori daha
daqiq va obyektiv edir, hamginin menecerlora daha adalatli garar gabuletmadas dastak verir. Belalikla,
miiassisa idaragiliyinda qeyri-salis yanasmalarin inteqrasiyasi somoaraliliyi artirir va miiasir biznes
miihitinin ¢agirislarina adaptasiyant giiclondirir.

Acar sozlar: miiassisada idaraetma modellori,qarar gabuletma,qeyi-salis mantiq,mansubiyyat
funksiyasi, alfa-kasik.

GIRIS

Miiasir dovrds qlobal biznes miihitindo doyisikliklor, rogabatin artmasi, texnologiyanin siiratli
inkisafi, bazar miihitindo geyri-sabitliyin olmas1 miisssiso idarociliyindo doyisikliklor olunmasini
zoruri edir. Belo ki, sahibkarlar vo biznes foaliyysti ilo masgul olan hor kos ¢evik vo adaptiv idaroetmo
modellorini axtarmaga va totbiq etmoya yonalir. Inkisafa meylliliyin giiclonmosi hor zaman var olan
informasiyanin tamlig1 vo doqiqliyi, konkretliyi anlamina golmir. Giinlimiizde bazar sortlori, miistori
toloblori vo roqib strategiyalar1 cox tez-tez doyisir. Bu sortlori analiz etmok {iglin 6ncodon
planlasdirilmis prognozlar aparilsa da biitiin doyisikliklori dncodon bilmok vo analiz etmak miimkiin
olmur. Homginin biitlin lazimi gostaricilar {igiin verilon vaxt ¢argivesinde dncadon malumat toplamaq
bozon ¢otin olur. Bozi miiassisolordo do keyfiyyatli analitik sistemlorin olmamasi sobabindon
informasiya natamam qalir. informasiyanin natamam qalmasi qorar gebuletmods geyri-miioyyonlik
yaratmig olur. Qeyri-miioyyanliyin yaranmasmnin bir sobabi do subyektivliyo vo insan faktoruna
osaslanir. Miiasir dovrdos texnologiyanin hoyatimiza siirstls sizmasinin na gader forqinds olsaq da holo
do idaraetmo miihitinde gorar qobulu insan faktoruna asaslanir. Insan faktoru vo subyektivliyin oldugu
soraitdo iso ominlik doracesinde sapmalar qagilmazdir. Ciinki menecerlorin vo ya ekspertlorin verdiyi
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qiymatlondirmolor soxsi tocriibs, intuisya vo fordi baxislardan asili olur vo burada doqiqlik doracasi
forqli ola biler. Bazon do is¢i motivasiyasi, komanda isi, miistori memnuniyyati kimi amillori doqiq
rogomlorlo 6lgmak ¢otin olur. Bu zaman bu kimi amillor daha ¢ox “cox yiiksok”, “nisbatan az” kimi
qeyri-salis ifadolorlo ovoz olunur. Bundan olavo bazar haqqinda strateji molumatlar, torofdaslar vo
miiossisonin daxili molumatlar1 konfidensial oldugu ii¢lin agiq monbalords paylasilmir. Bu halda homin
molumatlar1 geyri-salis adadlorls ovoz etmok vo hesablama aparmaq daha ¢ox fayda yaratmus olur.
Oslinda bu sabablorin hamisi son dovrlords geyri-salisliys artan maragin sababini izah etmoya komok
edo bilar.

2. idaraetma modellarinin nazar asaslar

2.1 Klassik idaroetmo metodlari. [1]

Idaroetmo diinyada uzun illordir ki hoyata kegirilir. Demok olar ki, min illordir idarsetmonin oasas
prinsipi olan planlasdirma, toskiletma, rohbarliketmo vo nozarot prossesi insanlar torofindon hoyata
kegirilir. Bu insanlarin is prinsipindon vo vazifs 6hdslikloring verilon adlardan asili olmayaraq demok
olar ki, cari idaroetmo prinsiplorino cavab veron eyni funksiyalari icra etmislor. Buna goro diinya
tarixindo idaroetmonin 5 asas morhalasi molumdur:

Sakil 1

Ilkin idarsetms

*B.e.o III minillik- 1776

©1911-1947-ci iller

Davranis yanasmasl

«1700-1950-ci iller

Kemiyyst yanasmasi
©1940-1950-ci iller

Miasir yanasma

©1960-c1 illsr- indiyedek

Moanba: Robins, Koulter. DeSenzo “Idarsetmanin asaslart”

Eramizdan ovvalki dévrlordo Misir ehramlarinin tikintisinds yiiz minlorls is¢i calb edilmis vo bu
insanlarin isini, material tochizatini, is strukturunu toskil etmok {i¢lin bir planlasdirma olmali idi.
Homg¢inin Avropada- xiisuson Venetsiyanin horbi arsenalindaki gomilorinin kanallarda {izmasi onlara
yiiklonon material vo tochizata nozarat edilmosi, habelo inventarlagdirma sistemino vo is¢i qiivvosina
nazarat liclin menecement qaydalarindan istifads edirdilar.

XVII asrin sonu vo XIX asrin avvellorinds Avropa vo Simali Amerikada bas veron Sonaye
Ingilab: istehsal iisullarini, omok miinasibotlorini vo iqtisadi strukturu koklii sokildo doyisdirdi.
Ononavi ol omoyino osaslanan kicik emalatxanalar yerini iri fabrikloro vo Kkiitlovi istehsal
miiossisalorine  verdi. Buhar mihorriklorinin - vo mexaniklosdirilmis dozgahlarin istifadosi
mohsuldarlig1 koskin artirdi, eyni zamanda bdyiikk miqyash istehsalin idaro olunmasi zeruratini
dogurdu. Senaye inqgilabmin osas xiisusiyyatlori bunlar idi:

e Mexaniklosma vo texnoloji yeniliklor — istehsal proseslorino buxar miiharriklori, mexaniki
toxuculuq dozgahlar1 vo diger sonaye avadanliglar1 daxil oldu.

e Isci qiivvesinin kiitlovi toplanmas1 — kond tosarriifatindan soharlora kiitlovi k¢ noticosindo
fabriklords yiizlorls, bazon minlorls is¢i ¢alisirdi.

« Istehsal miqyasmin bdyiimosi — kiitlovi istehsal mohsul ¢esidini vo bazar hocmini genislondirdi.

o Kapitalin vo bazarlarin geniglonmasi — beynolxalq ticarat hocmi artdi, senaye mohsullarina
qlobal tolobat yiiksaldi.



Bu doyisikliklor miiassisolordo idaroetmonin sistemlosdirilmosi ehtiyacini ortaya c¢ixardi.
Ovvallor ustalarm vo sahibkarlarin tacriibasine osaslanan geyri-formal idareetmo {tsullar1 bdyiik
miiossisalorde yetorli deyildi. Iscilorin faaliyyatinin koordinasiyasi, resurslarin optimallasdirilmast,
istehsalin planlagdirilmasi vo keyfiyyatin nozarati {i¢iin elmi asaslara soykonan idarsetmo modellorine
ehtiyac yarandi. Mohz bu tarixi soraitde klassik idarsetms moktablori meydana goldi. Henri Fayol,
Frederik Taylor vo Maks Veber kimi miitofokkirlor sonaye miiossisolorinin qarsilasdigi problemlors
sistemli yanagmalar toqdim edorok idarsetms elminin tomalini qoydular.

Klassik idaroetmo modellori Sonaye Ingilabi1 sonras1 dovrde formalasaraq miiossisolorin idara
olunmasinda sabitlik, strukturlagdirilmis qaydalar vo aydin solahiyyat bolgiisii prinsiplorine asaslandi.
Osas moqsad istehsal proseslorini somorali togkil etmok, iscilorin foaliyyatini standartlasdirmaq vo
idaroetmo funksiyalarmi sistemlosdirmok idi. Klassik idarsetmonin biindvrosini qoymus asas insan
Frederik Uinslov Taylor - moshur amerikali mithandis vo idaraetms konsultanti -XX asrin avvellorinds
elmi idaroetmo (scientific management) adlanan yeni idaroetmo yanagmasini irsli stirmiigdiir. Bu
modelin osas prinsiplorine asagidakilar daxildir: [2]

e [5 proseslorinin sistemli analiz va standartlagdirilmasi

e Omok mohsuldarligmnin artirilmasi

¢ Elmi asasl gqorar gobuletma

Fransiz miihondis Henri Fayol iso idaroetmoni bes osas funksiyaya boImiisdiir:

1. Planlasdirma — mogsadlorin miioyyon edilmosi vo onlara ¢atmaq iigiin foaliyyst planmin
hazirlanmasi.

2. Teskilatlandirma — resurslarin vo vazifalorin uygun sokildo bdlgiisti.

3. Rohborlik — is¢ilore istigamot vermok, motivasiya yaratmaq vo foaliyyetlorini koordinasiya
etmok.

4. Koordinasiya — togkilat daxilinds foaliyyatlorin uzlagdirilmasi.

5. Nozarot — goriilon islorin planlara uygunlugunun yoxlanilmasi vo zoruri hallarda diizolislorin
edilmosi.

Fayol homginin 14 idaroetmos prinsipi (masalon, is bolgiisii, solahiyyat, intizam, vahid rohborlik)
irali stirmiisdiir ki, bunlar uzun illor miiossiso idaragiliyinin tomol qaydalar1 kimi gobul olunmusdur.
[3]

Idaroetmoyo Maks Veberin yanasmasi Taylordan bir az forqli olmusdur. Bels ki Veber idaroetmo
nozoriyyasindo biirokratik model anlayisii formalasdiran alimdir. O, idaroetmoni yalniz iqtisadi deyil,
hom do sosial vo hiiquqi sistem kimi todqiq etmisdir. Weber-in fikrinco, boyiik toskilatlarda somorali
foaliyyot vo adalstli idaroetmo tigiin aydin qaydalar sistemi, solahiyyot bdlgiisii vo formal iyerarxiya
zoruridir. Weber-in biirokratik modeli XX asrin ortalarinda dovlst idaroetmasi vo iri miiossisalordo asas
toskilati ¢orgivays cevrildi. Bu model sabitlik, ardicilliq vo soffafliq tomin etso do, doyison miihitdo
cevik gorar gobuletmoni mohdudlasdira bilor. Miiasir idaroetmods iso blirokratiya tez-tez g¢eviklik
catigmazligina gors tonqid olunur vo geyri-salis qorar gabuletmo yanasmalari ilo tamamlanir. [4,5].
F.Teylorun davamgcilarindan biri onunla eyni miiossisads islomis Henri.L.Qant olmusdur. Lakin o bir
miiddat sonra Teylordan ayrilir vo 6z miihondis sirkstini yaradir. Teylorun fikirlorinin tosiri altinda o,
miiossisada fohlolorin elmi metodlarla sec¢ilmasi lizro maraqli tadqiqatlar aparir. Teylor kimi o da 6z
konsepsiyalarinda rohborlo is¢i arasinda qarsilighh maraq vo anlasma, onlar arasinda ‘“harmonik
kooperasiyalar” yaradilmasinin vacibliyini qeyd etmisdir. H. Qant homg¢inin qeyd etmisdir ki,
“idaroetmonin osas vacib problemi insan amili masalesidir”. Demok buradan da goriindiiyli kimi
klassik yanasmalarda belo insan amilinin 6n plana ¢okilmasi osas mosals olmusdur. [6].

1930-1950-ci illor idaroetms tarixindo on vacib morhsloni ohato edir. Belo ki yuxarida qeyd
olundugu kimi bu dovr idareetms tacriibalorine insani mahiyyat vermok cohdlori alave olunur. Yoni bu
dovrii hamginin “idareetmoys davranis yanasmasi” vo ya motivasiya nozoriyyolori dovrii kimi do
adlandirmaq olar. Maslounun “Ehtiyaclar ierarxiyas1” noazoriyyesi, Makqreqorun X nozariyyasi vo Y



nozoriyyosi, Hertsberqin “Iki faktor” nozariyyasi vo Maklellanm “Ug ehtiyac” nozoriyyesinin bura aid
etmok olar. Onu da qeyd etmok lazimdir ki, bu nazariyyalor miiasir nozariyyalar ii¢lin baza funksiyasini
dasiyir vo amokdaslarin motivasiyasimi tomin edon zaman menecerlor torafindon giiniimiizds halo do
istifado olunur.

1940-c1 ildon etibaron toxmini 10 il miiddatindo olan bir dévr iso “Idaroetmods komiyyat
yanagmas1” dovri kimi saciyyalonir. Bu dovr asason II Diinya miiharibasinin bitmasi ilo alagodar hesab
olunur. Belo ki, Diinya miiharibasi dovriindo Ingiltoro vo ABS-da horbi omoliyyatlarm, logistik
tominatin, radar sistemlorinin somorsli idars olunmasi ti¢iin amosliyyatlar tadqiqat1 qrupu yaradilmigdi.
Riyazi vo statistik vasitolorin totbiqi, horbi mogsadlorls istifado edilon bu metodlar sonradan miilki
miiossisalora, biznes saholorindo do totbiq olunmaga basladi. Bunlara misal olaraq. Bunlara misal
olaraq Corc Dantzig 1947-ci ildo Xotti proqramlagdirma metodunu (Simpleks alqoritmini) igloyib
hazirladi. Bu, resurslarin optimal bolgiisiinds inqilabi bir addim idi. Herbert Simon — gorar gobuletmo
nazariyyasing riyazi yanasma gotirdi, 1978-ci ildo Nobel miikafat1 aldi. [7, 8]. Bu yanasma asason
omoliyyatlarin idars edilmasinds xatti programlasdirma, ¢oxmoagsadli optimallagdirma vo simulyasiya
modellori kimi riyazi modellosdirmads daha ¢ox totbiq olunmusdur. Omaoliyyatlarin idaro edilmasi
toskilat vo menecerlor ti¢lin bir ne¢o soboba gora vacib hesab olunur. Belo ki:

¢ bu saho xidmot vo istehsalat miiossisolorinds prosseslori ohats edir;

e mohsuldarligin idars edilmosino komok edir;

o togkilatin rogaboto davamli olmasini tomin edir. [1]

1950-ci illordo komiyyat yanagmasi ilo paralel yeni bir tendensiya - “idaroetmoads keyfiyyot
yanasmas1” meydana golmoyo basladi. Keyfiyyot yanasmasi miiossisolorin idaroetmosindo diqqoti
yalniz istehsal hacmina va ya mohsuldarliga deyil, hom do mohsulun va xidmatin keyfiyyatino yonaldir.
Burada asas mogsad:

e miistori momnuniyyatini artirmag;

e proseslorin davamli yaxsilasdirilmasi;

e xatalarm vo israfin azaldilmasidir.

Sado dillo desok, bu yanasma “cox istehsal et, amma keyfiyyatli istehsal et” prinsipino osaslanir.
Keyfiyyot yanagmasi II Diinya miiharibasindon sonra xiisuson Yaponiyada formalagib. ABS miihondisi
V. Edvards Deminq vo keyfiyyot ilizro miitoxossis Cozef Curan miiharibodon sonra Yaponiya
sonayesindo isloyorok ‘“davamli keyfiyyatin idaro olunmasi” prinsiplorini totbiq ediblor. Bunun
naticosindo Yaponiya 1960—70-ci illordo yiiksok keyfiyyotli vo rogabotgabiliyyotli mohsullar istehsal
edon sonaye Olkosino g¢evrildi. [9, 10]. Onu da geyd etmok yaxsi olar ki, idaretmodo keyfiyyot
yanasmasinin 4 osas prinsipi movcuddur. Bunlar sokil 2-do 6z gostorilmisdir. [11]

Sakil 2

Isgilerin PSS

yonimlalik istir esasli
yanasma

1960-c1 illordo yaranan daha bir nozoriyys “idarsetmodo sistem nozoriyyasi” olmusdur. Bu
yanasmanin osas1 bioloq Ludviq von Bertalanfi torofindon irali siiriilmiis “Umumi sistem nozoriyyasi”
ideyalarina sdykonir (1940—-1950-ci illords), amma idaroetmoado genis totbiqi 1960-c1 illordon baslayib.
[12]. Bu yanagmanmn mahiyyasti ondan ibarstdir ki, miiassiso vahid sistem kimi gobul olunur. Onun



daxilindo miixtalif alt-sistemlor (istehsal, marketing, maliyys, kadrlar vo s.) mdvcuddur vo bunlar
qarsiligh olagads isloyir. Toskilatlar agiq bir system kimi foaliyyat gostorir. Bu da o demokdir ki, onlar
otraf mithitden tasirlonirlor vo onunla alaqe qururlar. Daha doqiq desok- miiossisa otraf miihitlo resurs
vo informasiya miibadilasi aparir. Bu yanasma idaroetmodo toskilatlarin biitovliikkdo basa diisiilmosine
imkan verdi vo kibernetik modellorls birlikdo gerio olago mexanizmini idaroetmoys gotirdi.

1960—-1970-ci illords inkisaf edon yanasmalardan biri do “idarsetmado situativ yanagma”-dir. Bu
yanagmanin asas niimayondalori Coan Vudvard, Paul Lorens, Cey Lors olmusdur. [13] Mahiyyati iso
ondan ibarat olmusdur ki, “Har idaroetmo iisulu hor yerds islomoz” prinsipino osaslanir. Yoni:

¢ on yaxsi idaraetmo {islubu soraitdon asilidir;

e texnologiya, miihit, toskilat Ol¢iisii, insan resurslar1 vo digor amillor idaroetmo iisulunun
secimini miisyyanlosdirir.

Bu iso 0 demokdir ki, stabil vo doyismoyon bazarda biirokratik idarsetmo effektiv ola bilor, lakin
geyri-sabit vo innovativ miihitds ¢evik vo adaptiv yanasmalar daha faydalidir. Situativ yanagsma miiasir
idaraetmo nozariyyslorine “adaptasiya” ideyasini gotirdi vo Agile, Lean menecment, halokrateya kimi
modellorin nazari asasini qoydu.

1980-ci illordon bu giina qader texnologiyanin inkisafi idarosetmoni ol amoyino vo tocriibayo
osaslanan modeldon — verilonlors osaslanan, rogomsallagsmis va siini intellektlo dostoklonon models
cevirmisdir. Soxsi kompiiterlorin va ilk ERP sistemlorinin (Masalon: SAP, Oracle) meydana ¢ixmasi
idaroetmoado boylik doyisiklik yaratdi. Ogor avvallor yalniz miitoxassislorin girmoys icazosinin oldugu
ana kompiiter otaglarindan hor ciir avadanliqlarla tochiz olunmus is otaglarina, kabelli vo ya kabelsiz
fordi kompiiterlors kegid baglandi.

1990-c1 illords internetin genis yayilmasi ilo miisssisalor qlobal bazarlara ¢ixis oldo etdilor.
Amazon, eBay kimi platformalar biznes modellorini doyisdi. Idarsetmodo qlobal tochizat zenciri vo
outsorsing anlayislar1 formalasdi. 2000-ci illor asason rogomsallasma va ¢evik idaroetmo metodlarinin
genis yayilmasi vo IV Sonaye ingilab1 dovrii kimi do yadda qalmisdir. IV Sonaye Ingilabr iso
idaroetmoni agilli vo adaptiv hala gotirdi — siini intellekt, boyiik verilonlor, IoT (osyalarin interneti),
blok¢eyn vo robototexnika vasitosilo miiossisolordo gorar gobuletmo daha ¢ox avtomatlasdirildi, geyri-
miioyyanliklorin idaro olunmasi asanlasdi vo idaraetmo modellori ¢cevik, data osasl vo prognozlagdirici
xarakter aldi. [14]

Son dovrlordo idarsetmado ¢eviklik vo adaptivliyi 6n plana ¢ixaran miixtolif miiasir modellor
asagida gostorilmisdir;

v Agile Idaraetmo — layiholorin qisa iterasiyalarla idare olunmasi vo miisteri yoniimliilik,

v Lean Idarsetmo — israfin azaldilmasi vo davamli inkisaf (Kaizen),

v’ Sosiokrateya — gorarlarm konsensus asasinda gobul edilmoasi,

v' Teal idarsetma — 6ziiniiidaroetms va taskilati biitovlik falsofasi,

v" Dizayn diisiincasi — insan moarkozli yaradiciliq v innovasiya yanagmasi,

v Halokrateya — iyerarxiyasiz, rola asaslanan idaroetmo formasidir

Bu yanasmalar idarosetmoys ceviklik vo yenilik gotirso do, artan miirokkoblik vo qeyri-
mioyyanlik soraitindo qorar gobuletms {igiin daha dorin analitik iisullara — o ciimlodon geyri-salis
mantigo ehtiyac yaranmisdir. Cevik, adaptiv vo siini intellekt dostokli idarsetmo modellari bels, ¢cox
vaxt qeyri-doqiq vo natamam informasiyaya asaslanir. Bu iso miiossisolords gorar gobuletmonin geyri-
solis yanagmalarla izahimni zoruri edir.

Qeyri-salis montiq (Fuzzy Logic) anlayis1 ilk dofo 1965-ci ilde Liitfi Zado torofindon iroli
stirlilmiigdiir. ©nanovi klassik montiqds her bir ifads ya tam dogru (1), ya da tam yalnis (0) hesab
olunur. Lakin real hoyatda ¢ox vaxt gorarlar bu gador sart vo doqiq olmur. Idaroetmoads v sosial-igtisadi
proseslordo tez-tez “qismon dogru”, “nisbaton yiiksok”, “orta saviyyade” kimi qiymatlondirmalore
ehtiyac yaranur.

Bos geyri-solis montiq nadir? Onun miisssiss idaragiliyinds no kimi bir rolu var?



Qeyri-solis montiqin mahiyyati ondan ibaratdir ki, bir obyekt vo ya hadiss 0 ilo 1 arasinda doyison
doracolarlo miisyyan bir ¢oxluga aid ola bilor. Masalon, “risk soviyyasi” yalniz “asagi” vo ya “yiiksok™
deyil, eyni zamanda “0.3 asagi, 0.7 orta” kimi do ifads edilo bilar.

Bu yanagsma miiossisa idaragiliyinde vacibdir, ¢linki qorar gebuletms ¢ox vaxt tam olmayan
moalumatlar, subyektiv ekspert rayinoe vo ¢oxmeyarli qiymotlondirmalors asaslanir. Qeyri-salis montiq
is9 bu tip geyri-miioyyanliyi riyazi models salaraq daha rasional gorarlarin qobulunu miimkiin edir. Bos
qeyri solisliyo miiassiso idaroetmosinin hansi saholorindo rast golmok olar? Qeyri-salislik istor giindalik
moisat hayatimizda istorda do idaragilikdo tez-tez qarsilasdigimiz bir niians olaraq qalir. {1k 6nco nozora
almaq lazimdir ki, miiassiso idaraetmasinds asas funksional sferalar asagidakilardir:

o Strateji idaraetmo
Maliyys idaroetmosi
Insan resurslarmimn idars edilmasi (HRM)

Marketinq vo satis idarsetmosi
Istehsal vo omoliyyatlarin idaros olunmasi
Innovasiya va texnologiya idaroetmosi

o Risk va keyfiyyot idaroetmasi

Demok olar ki, yuxarida sadalanan sferalarin har birinds giindslik i miihitinds menecerlar geyri-
solis hadisolorls, qgorarlarla vo naticolorlo garsilasmali olurlar. Bunu nozors alaraq bu sferalardan biri
olan- Insan Resurslarn Idaro edilmasi sahosindo yarana bilocok qeyri-salis niianslar1 va onlar1 neca holl
etmok olar onu miizakiro edok. Bildiyimiz kimi Insan Resurslarmin Idaro edilmosi miiossisa
idaragiliyindo osas istiqgamatlordan biridir. Vo Insan Resurslar1 Departamentlori tok¢a isgilorin iso qobul
prossesini deyil eyni zamanda mdvcud is¢ilorin xidmot keyfiyyatinin yiiksoldirmasi iigiin miitomadi
treyninglorin, motivasiya proqramlarmin togkili, is¢i heyotin performans qiymatlondirilmasi ilo do
mosgul olur. On osas diqgot ¢okon mogam ondan ibarotdir ki, bu giymotlondirms isin keyfiyyati,
tapsiriglart vaxtinda yerino yetirmo, linsiyyot bacarigi, intizam vo mosuliyyet, yaradici diisiinmo,
komanda iglorino colb olunma vo s kimi miixtolif meyarlar {izorindon aparilir. Biitiin bunlari
doyorlondirmak {igiin diinya praktikasinda bir ¢ox iisullar vardir. [15] Belo ki:

v moqsads gbro idaroetmo (MBO);

v’ asas performans gostaricilori (KPI);

v’ 360 doraca giymatlondirmo;

v’ davranisa asaslanan qiymoatlondirmo;

v’ kompetensiyaya asaslanan qiymotlondirma.

Yuxarida gostorilon qiymotlondirmolords - xilisuson 360 doraco qiymotlondirma is¢inin hom
rohbor, hom omokdaslar, bozon miistorilor torofinfon giymotlondiilmasi oldugu {igiin- obyektivliyi
saxlamagq bir qodor ¢atin olur. [16] Insan subyektivliyinin gotirdiyi yanilmalar1 nozore alaraq bu tipli
masololora geyri-solis yanasmaq menecrlorin igini asanlagdira bilir. Qeyri-solis montiqin tstbiqi bu
ndqtads Oziinii gostorir. Klassik giymatlondirmo metodlarinda is¢i performansi bozon yalniz ‘zoif’,
‘orta’ vo ya ‘yaxst’ kimi ifadslorls 6l¢iiliir. Halbuki, real hoyatda bu ciir gostaricilor cox vaxt araliq
doyarlords olur. Masalan, bir ig¢inin iinsiyyat bacarigi tam ‘yaxs1’ vo ya tam ‘orta’ deyil, eyni anda 0.6
nisbatinds ‘yaxst’, 0.4 nisbotinds iso ‘orta’ ola bilor. Bu iso lizvliik funksiyasi (membership function)
vasitosilos riyazi models salinir.

Homginin, performans meyarlar1 ¢ox vaxt lingvistik doyisonlorlo — ‘¢ox zoif’, ‘qonastboxs’,
‘yaxst’, ‘cox yaxs1’ — ifado olunur. Qeyri-salis yanagsmada bu sdzlor miioyyon odadi araliga ¢evrilorak
hesablama aparmaga imkan verir. Noticodo oldo olunan geyri-solis doyarlor a-cut analizi veo
defazzifikasiya iisullar1 ilo doqiqlosdirilir vo menecerlora daha obyektiv yekun gorar toqdim edilir.

Belolikla, is¢i performansmin qiymstlondirilmasi prosesinda geyri-solis montiq subyektivliyi
azaldir, natamam informasiyani nozors alir vo idaroetmonin daha odalatli gorarlar gobul etmosine imkan
yaradir. Bunu misal iizorindo daha doqiq izah etmok olar. Belo ki; is¢i performansi menecerlor
torofindon qiymsotlondirildiyi zaman miixtalif meyarlar iizorindon aparilir. Bu meyarlardan biri
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iizorindon- {insiyyat bacarigi meyar1 iizorindon qeyri-solisliyi izah edok. Klassik yanasmada is¢inin
iinsiyyat bacarig1 agor sadaco “yaxs1”, “orta”, “zoif” olaraq qiymaotlondirilirss qeyri-solis yanasmada
bu giymotlondirms “miioyyon qodor yaxsi” vo ya “miioyyon godor zoif” anlayiglar1 ilo meydana ¢ixir.

Bu halda ig¢i performansinin qiymaotlondirilmasi {igiin istifado olunan bu ¢iir ifadolor geyri-solis
montiqdo linqvistik doyisonlor adlanir. Performansin no doracads yaxsi vo ya zoif oldugunu gostormok
{iciin isa {izvliik funksiyasindan istifads olunur. Uzvliik funksiyas1 geyri-salis coxluqlar nozariyyssinda
xarakterik funksiya hesab olunur. [17]

pa(x):X - [0,1]

 Burada x hor hansi X universal ¢oxlugunun va ya universiumun elementi, u,(x) elementlorin
har birini miioyyan bir real adadls slagolondiron mansubiyyat funksiyasindir. Daha aydin desok ogor
pa(x) = 0.7 olarsa “yaxs1” linqvistik doyisoni 0.7 doracads yaxs1 yoni “xeyli yaxs1” kimi ifads oluna
bilor. Bu yanasma is¢i performansini qiymoatlondirilmosini 0 vo 1 arasinda sort bolgii kimi deyil,
daracali aidliklo gostormoya imkan verir. Belsliklo, subyektiv va geyri-doqiq tesvirlor (masalon, “bir
az yaxsidir, amma tam deyil”) riyazi models salinir. Bu da miisssisado daha obyektiv va adalatli qorar
gobuletmoys imkan yaradir. Bu yanagmani qrafiklo daha doqiq tosvir etmok olar.

Sakil 3

Unsiyyat bacaridi (izre Mansubiyyat funksiyalari — x=7 {iciin Orta=0.30, Yaxs1=0.70
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Yuxarida gostorilon sokilo asason ogor is¢i 10 balliq skala {izra 7 bal toplamisdirsa, bu notico
qeyri-solis montiq baximmdan yalniz ‘yaxs1’ vo ya ‘orta’ kimi sort sokilds tosnif olunmur. Oksins,
homin natico 0.3 doracads ‘orta’, 0.7 doracads iso ‘yaxst’ saviyyasine aid edilir. Bu yanasma gostorir
ki, is¢i performansinin qiymatlondirilmasi daqiq vo obyektiv sokilds bir kateqoriyaya baglanmaq
ovazing, daracali aidlik asasinda daha real oks etdirile bilar.

Bozon qorar gobuletms prosesindo geyri-salis ¢oxlugu daha daqiq ve hesablana bilon formaya
gotirmok zorurati yaranir. Bu mogsadls a-kasik (alpha-cut) anlayisindan istifads edilir. Alfa-cut geyri-
solis coxlugun miioyyan bir etibarliliq soviyyosindon (o) kosilmasi demokdir. Yoni yalniz aidlik
daracasi a vo ya ondan bdyiik olan elementlor saxlanilir, qalanlar1 ise noezora alinmir. Riyazi olaraq,
tizvlik funksiyas1 py(x) ilo verilmis geyri-salis ¢oxluq 4 {igiin a-cut belo miioyyon olunur:

Ay ={xeXlpy,(x)=a}, a€[0,1]

Alfa-cut geyri-solis goxluglar1 dogiqlosdirmoyo imkan verir. Idaroetmods bu iisul subyektiv
“orta”, “yaxs1” kimi ifadoalori rogomlosdirerak daha obyektiv qiymatlondirmoys komok edir. Masalon,
“Yaxs1” saviyyesinin lizvliik funksiyasi liglin a=0.5 se¢ilorso, yalniz 0.5-don yuxar1 aidlik doeracosi olan
naticalor “kifayst qodor yaxs1” sayilir. Bu iisulun qrafik soklinds izahi asagida gostorilmisdir.



Sakil 4

"Yaxs!' saviyyasi Ucun Mansubiyyat funksiyasi va a-cut (a = 0.5)
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NOTICO

Natica olaraq, idaroetma modellorinin tarixi inkisafi gostorir ki, miiassisolorin doyison miihito
adaptasiyas1 li¢lin yeni yanasmalara ehtiyac vardir. Klassik vo miiasir idaroetmo nozoriyyslorinin
iizorinds qurulan yanagsmalar ¢ox vaxt sort vo doqiq molumatlara asaslanir. Halbuki, real soraitds geyri-
miiayyanlik, subyektivlik va geyri-doqiqlik qagilmazdir.

Qeyri-salis moantiq bu boslugu dolduraraq menecerlora daha ¢evik vo obyektiv gorar qobuletmo
imkani yaradir. Is¢i performansmin qiymotlondirilmosi niimunosi gostorir ki, {izvliik funksiyas1 vo a-
kosik kimi alotlor geyri-doqiq ifadalori (masalon, “bir qodor yaxsidir) riyazi doyorlors ¢evirorok daha
etibarli naticolor toqdim edir. Beloliklo, miiossiso idarogiliyindo geyri-solis yanagmalarin totbiqi
idaroetmo proseslorinin somaraliliyini artirir vo miiasir ¢agiriglara uygunlasdirir.
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